
  ١

   ]مقدمه[

مربوط مـي شـود بـه يـادگيري      (H1)نظريه اول . اين متن بر دو نظريه اصلي تمركز دارد

كه بر اثرات شاخصهاي سـازمان    (intra - organizational learning)درون سازماني 

  .يادگيرنده در تأمين كنندگان بريتانيايي بر يادگيري سازماني حاصله شان تاكيد دارد

 inter-organizationاست ) بين سازماني(در مورد يادگيري  (H2) دوم) فرضيه(نظريه 

learning        كه بر اين مضوع تاكيد دارد كـه شـاخص هـاي سـازمان يادگيرنـده بصـورت

  .برجسته اي از برخي اشكال ارتباط ميان خودروسازان و تامين كنندگان حاصل مي شود

جريان آزاد افقـي و   –تمي كار سيستمي و يادگيري سيس :شاخص هاي سازمان يادگيرنده

  عمودي اطلاعات

سيسـتم   –تفكـر سيسـتماتيك و مـدلهاي ذهنـي      –تعليم و ترذبيت تمام نيروهاي كاري 

لابراتوارهاي ياديگيري و آزمايش هاي  –پاداش يادگيري براي كاركنان بهبود مستمر كار 

 –ركت مديريت مشاركتي و مدريت سلسله مراتبي نامتمركز انعطـاف پـذيري ش ـ   –ثابت 

  فرهنگ ياديگري –استراتژي و كاركنان 

  پادگيري سازماني-]2[

  يادگيري فردي، تيم و سازماني: سه نوع اصلي تئوري يادگيري
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  انواع مختلف تئوريهاي يادگيري -2-1

بدسـت آوردن دانـش يـا    «: را چني تعريف مـي كنـد  » يادگيري«ديكشنري آكسفورد واژه 

ولي يادگيري يك فـرد و يـادگيري يـك سـازمان     » رمهارت بوسيله ترمين، مطالعه يا تفك

بنابراين در ادامه بـه تشـريح تئـوري هـاي يـادگيري شخصـي، يـادگيري        . يكسان نيستند

  :گروهي و يادگيري سازماني مي پردازيم

  :تئوري يادگيري فردي -2-1-1

 شناخته. تعريف ذكر شده در مورد يادگيري معمولاً در مورد يادگيري فردي بكار مي رود

شده ترين و پركاربردترين تعريف در مورد يادگيري فردي تعريفي است كـه هيليگـارد و   

  :بيان مي كند (Hiligard & Bower)باور 

  »ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ«

  :براي درك بهتر يادگيري فردي، سه رويه كلي تئوريهاي يادگيري فردي ارائه مي شوند

  يادگيري كلاسيكتئوري  )1(

 (behaviounstic)تئوري يادگيري رفتاري  )2(

 (Cegnitive)تئوري يادگيري معرفتي  )3(

آن برروي دانش دريافتني انسـان از  . مطرح شد 19در قرن . تئوري يادگيري كلاسيك) 1(

  .راه شنيدن متمركز مي شد و به فرآيند دريافت و كسب دانش مي پرداخت

بر درك گفتاري تمركز داشـت، تئوريهـاي جديـدي     گرچه تئوري يادگيري كلاسيك تنها

  .نيز توسعه پيدا كردند كه آنها برروي تغييرات رفتارهاي قابل مشاهده مطالعه مي كردند



  ٣

. نقش اصلي را بر عهده داشـت  1950و  1930در دهه هاي . تئوري يادگيري رفتاري) 2(

ولـي در  . كـز بـود  و آن زمان تمركز تحقيقات روي تغيير رفتارهـاي مشـاهده شـده متمر   

  .ارگانيسم يادگيري بعنوان يك جعبه سياه عمل مي كرد

پاسخ، محققان در جستجوي قـوانيني هسـتند كـه از تحريكـات و      –در يك مدل محرك 

  .پاسخهاي مشاهده شده در ارگانيسم ناشي شده باشند

  .سؤال اينست كه آيا واكنش هاي معمول با انگيزه هاي مثبت قابل تغيير هستند

رشناسان درگذشته مورد انتقـاد قـرار گرفتـه بودنـد بـدليل غفلـت از فرآينـد درونـي         رفتا

  .يادگيري

رفتارشناسان جديد كه سعي بر آن داشتند كه اين فرايند دروني و غيرقابـل روئيـت را بـا    

  .ساختار نظري شرح دهند تنها بصورت جزئي موفق به آدرس دهي اين بخشها شدند

بود، ديـدگاه جهبـه   » پياگت«ي كه مهمترين نمونه هاي آن به كمك تئوري هاي ادراك) 3(

  .سياه در يادگيري موضوعات كنار گذاشته شو

  .درنتيجه، آگاهي و فرآيند هاي درك دروني اشخاص، مورد تأكيد و تقويت قرار گرفت

در فـرد،  ) توانايي هاي تفكـر و حـل مسـئله   (بعنوان ساختار ادراك ) كنش(توانايي عمل 

  .تئوري ادراكي پش زمينه ي علمي فوردي را شكل مي دهد. ر گرفتمورد جستجو قرا

  :تئوري يادگيري تيمي -2-1-2

كـه بـا   . طبق آنچه پاولوفسكي مي گويد، يادگيري تيمي نقش حياتي در انتقال دانش دارد

آن دانش ياگيري فردي به دانش سازماني تبديل يم شود و پس از آن ني تواند ميان ديگر 



  ٤

از اين هم فراتر مـي رود و   (Senge)سنگ . يز به اشتراك گذاشته شوداعضاي سازمان ن

  :مي گويد

  »اگر تيم ها نتوانند ياد بگيرند، سازمان نخواهد توانست ياد بگيرد«

اين ادعا در اين جاي بحث دارد كه تنها با يادگيري تيمي يـادگيري سـازماني ميسـر مـي     

كه فرد مـي توانـد مسـتقيماً بـه كـل       و اين حقيقت را. شود، كه اين نگاهي يكطرفه است

سازمان ياد بدهد و مي تواند دانشي را كـه از كانالهـاي مختلـف ارتبـاطي بدسـت آورده      

  .توزيع كند، نفي مي كند

اگرچه اين مورد ممكن است از ديدگاه ديگر بعنوان بهترين نوع انتقال دانش در شـخص  

يري با يادگيري تيمي درآميختـه  دانش فردي و توانائي هاي فردي براي يادگ. معرفي شود

  .كه آن كوچكترين واحد سازماني را در يادگيري سازماني شكل مي دهد

  .كارايي به شاخصهاي يادگيري فردي وابسته است

يادگيري تيمي، نقش اصلي را در تبديل و انتقال يادگيري فردي به يادگيري سازماني ايفـا  

  .مي كند

  :تئوري يادگيري سازماني -2-1-3

ارائه شـده كـه او    (Argyris)از نخستين تعاريف يادگيري سازماني توسط آرگريس  يكي

  :تنها برروي فرآيند متمركز شده

  »يادگيري سازماني يك فرآيند كشف و تصحيح خطاست«



  ٥

تعريف ذيل را ارائه كردنـد كـه در    (Schon & Argyris)يكسال بعد آرگريس و شاون 

  :شده است آن يادگيري فردي و دانش سازماني لحاظ

يادگيري سازماني زماني تحقق پيدا مي كند كه اعضاي سازمان بعنـوان عوامـل يـادگيري    «

در سازمان عمل كنند به تغييرات داخلي و خارجي محيط سازمان پاسخ دهند، خطاهـا را  

كشف و تصحيح كنند و نتايج پيشگيري هاشان را در غالب تصـاوير شخصـي درآورده و   

  ».گذارنددر سازمان به اشتراك ب

يك تعريف فشرده تر را ارائـه كـرده انـد كـه ايـن      ) Weissو  DunCan(دانكن و ويز 

تعريف هم روي فرآيند تمركز دارد، هرچند صراحتاً شامل اشخاص نمـي شـود ولـي بـه     

  :دانش سازماني اشاره مي كند

در  يادگيري سازماني در اينجا بعنوان فرايندي در داخل سازمان تعريف مي شود با دانش«

  »باره ارتباط بين عمل نتيجه و تاثير محيط برروي اين روابط

  :تعريف زير را پيشنهاد مي كنند (Lyles & Fiol)فيول و لايلس 

ايـن  » يادگيري سازماني عبارتست از فرآيند بهبود فعاليـت بوسـيله دانـش و درك بهتـر    «

يري مطـرح نمـي   تعريف دانش سازماني را دربر مي گيرد ولي در آن افـراد بعنـوان يـادگ   

اين تعريف محدوديتي را براي يادگيري سازمالني ايجـاد مـي كنـد كـه مطـابق آن      . شوند

يادگيري سازماني تنها زماين روي مي دهد كه فعاليتها و كارها بهبـود يافتـه باشـند و نـه     

  .زماني كه دانش سازمان دچار تغيير شده باشد

  :دانش سازماني است تعريف ديگري دارد كه تاكيدش روي (Stata)استيتا 
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يادگيري بوسيله به اشتراك گذاشتن بينش ها، دانش و مدلهاي ذهني اتفـاق ميفتـد   » ابتدا«

  ».در دوم، يادگيري برروي دانش و تجربيات گذشته بنا مي شود

  :تعريفي بر مبناي دانش و شامل سيستم هاي يادگيري ارائه مي دهد (Staehle)استيل 

بر مبناي دانـش اسـت كـه آن بـا تمـامي اعضـاي       ) بيشتر( يادگيري سازماني يك توسعه«

يك تفـاوت بنيـادي ميـان سـازمان و افـراد اينسـت كـه        . سازمان به اشتراك گذارده شده

  .سازمانها كم و بيش بعنوان سيستمهاي يادگيري مستقل از فرد توسعه مي يابند

سـازماني مـي   اين موضوع ممكن است براحتي مورد سوء تفاهم قرار بگيرد كه يـادگيري  

  .تواند بدون تاثير متقابل ميان سازمان و شخص اتفاق بيافتد

لازمـه ي يـادگيري    (formal)اين نكته در اينجا قابل ذكر است كه سيستم هاي با قاعده 

نيـز بوقـوع    (informal)سازماني نيستند و يـادگيري سـازماني مـي توانـد در روشـهاي      

  .بپيوندد

د كه يـك تعريـف مركـب بـي قاعـده از تعـارف       تلاش كر (Pawlowsky)پاولوفسكي 

  :متفاوت موجود ارائه دهد

  يادگيري سازماني فرآيندي است«

  كه خود شامل تغيير در دانش سازماني است -

 كه دذ تعامل ميان سازمان و شخص روي مي دهد -

 كه در برهم كنش محيطهاي خارجي و داخل سازمان اتفاق مي افتد -

 مي شود كه در نماي تئوري غالب عمل اجرا -



  ٧

 كه سوي تطبيق سيستم و محيط هدايت مي كند -

 كه براي بدست آوردن سطح بالاتري از ظرفيت حل مسئله كمك مي كند -

از رطفي، اين تعاريف آنقـدر دقيـق نيسـت كـه     : در اين مورد دو مطلب قابل بحث است

بتواند بعنوان يك تعريف عملياتي و كاري مورد اسـتفاده قـرار بگيـرد و از طـرف ديگـر      

پالوفسكي از تعاريف سازمان يادگيرنده سنگ و گرات براي تعريـف يـادگيري سـازماني    

  .اش استفاده كرده است

) سـازمان يادگيرنـده  (و موضـوع  ) يـادگيري سـازمان  (اين درست نيسـت، زيـرا فرآينـد    

خصوصاً در دريافت يك ايده آل كاملاً دو چيـز متفـاوت هسـتند و نتيجتـاً نمـي تواننـد       

  .تركيب شوند

وه بر اين همانطور كـه در فصـول بعـد نشـان داده خواهـد شـد، يـادگيري سـازماني         علا

يـادگيري  ). يـادگيري دو حلقـه اي  (همچنين مي تواند تئوري غالب عمل را تغيير بدهـد  

سازماني مي تواند بيش از اينها تطبيق دهد و پيش بيني انجام دهـد و لزومـاً، بـر خـلاف     

  .ري از ظرفيت حل مسئله را سبب نمي شودآنچه پالوفسكي مي گويد، سطح بالات

  :ارائه مي كند (kim)تعريف ديگري نيم كيم 

  ».يادگيري سازماني عبارتست از افزايش ظرفيت سازمان براي حصول عملكرد اثر بخش«

  :نيز اشاره غيرمستقيمي به دانش سازماني دارد:  (Ulrich)اولريخ 



  ٨

ازمان براي حفظ يادگيري و انتقال ايده و فرهنگ در س.يادگيري سازماني بعنوان سيستم «

اين نـوع از يـادگيري در عـرض فضـا، زمـان و سلسـله       . ها به افراد جديد اتفاق مي افتد

  »مراتب سازماني به اشتراك گذاشته مي شود

  .مشخص نيست كه چرا اين تعريف تنها به افراد جديد محدود مي وشد

  .ه شده را چندان مناسب نمي دانستندتعاريف ارائ (Garvin)برخي محققان نظير گاروين 

اغلب دانشگاهيان يادگيري سازماني را بعنوان فرآيندي نگاه مـي كننـد   «گاورين مي گويد 

. ودر طول زمان مشخص مي وشد و آنرا با دريافت دانش و بهبود كارايي مرتبط مي دانند

  ».ولي در بسياري موارد مهم ديگر اختلاف دارند

م كه هرچند بهبـود كـارايي ممكـن اسـت بـا يـادگيري سـازماني        يكبار ديگر تذكر ميدهي

  .حاصل شود ولي آن لازمه ي يادگيري سازماني نيست

پا را فراتر مي گذارد و يادگيري سازماني را فرآينـدي عمـومي بـراي     (Dixon)ديكسون 

  :بهبود كارايي مي داند

فـردي، گروهـي و    استفاده عمومي از فرآيندهاي يادگيري در سـطح ) يادگيري سازماني(«

سيستم اداري تغيير شكل مستمر سازمان به حالتي است كه در آن افزايش رضايت سـهام  

  »داران ايجاد مي شود

ديكسون خودش در جاي ديگر گفته هايش را نقض مي كند در جايي مي گويد همـه ي  

سازمانها كمابيش يادگيري دارنمد و از آن مهمتـذ در جـاي ديگـر يـادگيري سـازماني را      

  و نه تعمدي« امري تصادفي مي داند



  ٩

در ديگر تعاريف تناقض هاي روشني قابل مشاهده است كه بيشتر در دو مورد مطرح مي 

شود يكي اينكه آيا يادگيري سازماني امري تعمدي است و ديگري در مورد بهبود كارايي 

ه و در سازمان حال در اين متن تعريفي مي كنيم كه در آن از تعاريف ديگـر اسـتفاده شـد   

  .ضمن سعي گرديده كه تناقض موجود در آنها از ميان برود

  :يادگيري سازماني بايبد شامل عناصر زير باشد

آنجائي كهـع  . فرآيند يادگيري در تعاريف ذكر دشه همواره يك جزء ساختاري بوده است

بكـارگيري فرآينـدهاي   «و ديكسـون  » فرايند كشف و تصـحيح خطـا  «آگريسي مي گويد 

  »يادگيري

فرآيند يادگيري شامل دريافت دانش از خارج سازمان و يا توليـد و  . توليد يا كسب دانش

  )اغلب سعي و خطا(خلق دانش سازمان 

  افراد در كليه تعاريف شرط لازم يادگيري سازماني هستند

  .تيم ها يك جزء اضافه براي تعريف كاري است كه در اغلب تعارف ذكر نشده

  .ريف گفته شده وجود دارددانش سازماني در بيشتر تعا

  :تعريف كاربردي يادگيري سازماني كه در اين متن ارائه مي كنيم توجيه كنيد

يادگيري سازماني يك فرآيند كسب يا توليد دانش در يك سازمكان است كه بوسـيله ي  «

آن بر مبناي حافظه سازماني است كه توسـعه پيـدا كـرده و    . افراد چيا تيم ها انجام ميشود

  »ند فعاليتهاي سازماين را بهبود بخشدمي توا

  حال به تفاوت ميان يادگيري درون سازماني و برون سازماني مي پردازيم
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  :ياتدگيري درون سازماني و يادگيري سازماني -2-2

يادگيري سازماني را مي تـوان بـر مبنـاي منبـع و منشـاء آن بـه درون سـازماني و بـرون         

پيشنهاد مي كند كـه دانـش بايـد بـه دو دسـته       (Nonaka)نوناكا . سازماني تفكيكي كرد

بـا توجـه بـه ايـن مطلـب      . تفكيك شود (tacit)و ضمني يا تلويحي   (explicit)صريح 

كـه  . نوع متفاوت تبـديل دانـش مـي باشـيم     4همانطور كه در شكل ديده مي شود داراي 

  :عبارتند از

Combination )از دانش صريح به دانش صريح) (تركيب( ،internalization )  درونـي

از تلـويحي بــه  ( Externalizationبـروين ســازماني  ) از صــريح بـه تلــويحي ) (سـازي 

  )تلويحي به تلويحي( Socialization، همگاني سازي )صريح

به عقيده نوناكا دانش تلويحي مـي توانـد در فرهنـگ سـازماني و رويـه هـا       : ]زيرنويس[

است، سيستم هاي فايـل سـازي و   مشاهده شود در حاليكه دانش صريح در شكل مستند 

  .پايگاه داده ها مشخص مي شود

   :يادگيري سازماني -2-2-1

يادگيري برون سازماني بدين معناست كه يك سازمان در يك فرآيند يـادگيري سـازماني   

  .دانش كسب يا توليد كند

  :ديكسون سيستمي از روشهاي كسب دانش ارائه مي دهد كه عبارتند از
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بوسـيله  ) (تحقيـق (، جسـتجو  )انسها، مشاورين و مطالب چـاپ شـده  از كنفر(وام گيري 

يـا همكـاري   ) با اعضاي جـدي (، پيوند )گزارشهاي اجتماعي، تكنولوژيكي و يا اقتصادي

  )با سرمايه گذاري هاي مشترك و كنسرسيوم ها(

: راههاي غيراخلاقي كسب اطلاعات خارجي را نيز مي توان اضـافه كـرد كـه عبارتنـد از    

  )وسيله پرداخت پول به افراد براي دريافت اطلاعات مفيد و يا نفوذ به سايتهاب(جاسوسي 

اغلـب بـا    (Consortiums)همكاري در شكل سرمايه گذاري مشترك يا كنسرسيوم هـا  

ديكسـون اشـتباه   . هدف توليد دانش انجام ميگيرد و نـه بـراي كسـب اطلاعـات موجـود     

را بعنوان يـك منبـع خـارجي اطلاعـات     ديگري نيز مي كند و مشتريان و تامين كنندگان 

  .تلقي مي كند

روشهاي بيشتري براي دريافت دانش خـارجي بـراي تـامين كننـدگان از      Hinesهانيس 

توسـعه يـك   «و » انتقال عرضي كارمنـدان «مشتريان و بالعكس ارائه مي كند كه آنها را به 

 one - to - one]و  [cross-transfer of staff]تفكيك مـي كنـد، كـه هـر دو     » بيك

development] ابزارهايي براي انتقال دانش تلويحي هستند.  

انتقال عرضي كاركنان يك تغيير دائمي يا موقتي در كارمندان است، كه در ژاپـن معمـول   

انتقال بلندمدت كارمنـدان  (مي باشد، كه مي تواند در شكل يكپارچه سازي گروه تجاري 

  )به تامين كننده

، واگـذار كـردن   )كوتاه كدت كارمندان مشـتري بـه تـامين كننـده     انتقال(تقويت مديريت 

انتقال (، تعليم و تربيت )انتقال ميان مدت كارمندان ارشد مشتري به تامين كننده(كاركنان 
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مقـيم در شـركت   (مهندسين نماينـده  ) كوتاه تا ميان مدت كاركنان تامين كننده با مشتري

و كمـك  ) ن كننده به مشتري براي توسـعه انتقال ميان مدت مهندسيسن تامي) (طرف دوم

انتقال كوتاه مدت كاركنان از تامين كننده به مشتري بـه مشـتري   (در برابر كاهش كاركنان 

  )يا از مشتري به تامين كننده در موارد كاهش نيروي كار

  توسعه ي يك بيك

، )كاركنـان تـامين كننـده در محـل مشـتري آمـوزش داده مـي شـوند        (آموزش در محـل  

يـا  ) مشتري پيشنهادات خود را پس از ديدار تامين كننده ارائه مي دهند(ادات افراد پيشنه

مشتريان تامين كننده را زمينه هاي مـديريتي تـاكتيكي   (مساعدتهاي مديريتي و يا تكنيمي 

  ).ياري مي دهد

است كه توجهش را معطوف يادگيري از » يادگيري بين سازماني«يادگيري برون سازماني 

يادگيري بين سازماني بـر يـادگيري اشـخاص و خصوصـاً     . ر سازمانها مي كندبيرون ديگ

  .تتيمهايي با اعضايي از ديگر سازمانها متمركز است

اين تيمها مي توانند بصورت افقي در عرض دپارتمانهـاي كـاري بـا هـم تركيـب شـوند       

 2، از )عرض سازماني(بهمچنين بصورت عمودي در سطح سلسله مراتبي ) عرض كاري(

  .يا چند سازمان براي بهبود، توسعه يا اوليد محصول مشترك

گرچه ساختار روشني از . اشكال كمختلفي از يادگيري برون سازماني در واقع وجود دارد

  :آن در دست نيست بنابراين در اينجا ساختاري جديد از منابع ارائه مي شود
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سـازماني دانـش   يادگيري برون  (A)يادگيري بروسن سازماني هم مي تواند شكل  )1(

  تلويحي يا 

(B) يادگيري برون سازماني دانش صريح، را داشته نباشد.  

(A1) :    يادگيري برون سازماني دانش تلويحي مي تواند براحتي بوسـيله مـردم انتقـال

  .پيدا كند و مي تواند شكل هركدام را داشته باشد

(a      ،كنفرانسـها،   خودي هايي كه خارج مي شـوند، ماننـد كاركنـاني كـه از سـمينارها

كلوب ها، ديدار از كارخانه ها وقايع اجتماعي يـا تـيم هـاي توسـعه مشـترك ديگـر       

  .شركتها، اطلاعات بدست مي آورند

  )در حالت عادي براي يك دوره ي كوتاه تا ميان مدت(

(b    خارجي خايي كه خودي مي شوند، مانند اطلاعات بدست آمده  از مشـاورين يـا

ادميها مشتريان، تامين كننـدگان و يـا ديگـر سـازمانها، يـا      مربيان شركتهاي مشاور، آك

بـراي يـك دوره   . (كاركنان جديد بوسيله كرايه، تحصيل، پيوند دهنده يا سرمايه گذار

  )ي ميان مدت تا بلند مدت

(B1) :   يادگيري برون سازماني دانش صريح كه مستقل از مردم مي باشد و مـي توانـد

  :تقسيم شود به

(a ز ديگر سازمانها نظر اخبار و گزارشهاي تكنيكي، اقتصادي، اجتمـاعي  مواد آماده، ا

  و ديگر موارد چاپ و ذخيره شده
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(b    مواد غيرآماده، كه به كارهاي اضافي براي كامكل شدن نياز دارند، ماننـد جسـتجو

  .در پايگاه داده يا گرداوري مطالعات خاص

  يادگيري درون سازماني -2-2-2

عني اينكه يك سازمان در درون خـود اقـدام بـخ كسـب يـا      يادگيري درون سازماني ي

  )در يك حرفه اي يادگيري سازماني مانند آنچه گفته شد(توليد دانش جديد نمايد، 

مـي توانـد   ) سـازمان (ديكسون ليستي از روشهايي كه بوسيله ي آنها اطلاعات دروني 

ؤسسـين يـا   بوسـيلة م (اين كار مي توانـد، مـوروثي   . حاصل شود پيشنهاد كرده است

 R&Dبوسـيله پـروژه هـاي    (، آزمودن )با موفقيت و خطا(، تجربي )تكنولوژي غالب

(Research & Development  يا پروژه هاي آزمايشي(Pilot)   فرآيندهاي بهبـود

  ).با گفتگو و پرسش(بوسيله ي تيمهاي فرآيند بهبود سا با واكنش نقادانه (مستمر 

يـادگيري سـازماني ذكـر مـي كنـد، ماننـد       روشهاي بيشتري بـراي   (Hines)هاينس 

خبرنامه هاي منظم براي روفرم نگه داشتن كاركنان يا رويـدادهاي جمعـي كـه در آن    

  .افراد مي توانند با هم ملاقات كرده و ديدگاههاي خود را مبادله كنند

گرچه او مي خواست كه اين ليست در شركتهاي تـامين كننـده مـورد اسـتفاده قـرار      

  .ولي آنها كاربرد داخلي هم مي توانند داشته باشند) ي برون سازمانييادگير(بگيرد 

آنچه ديكسون مي گويد داراي تناقضات و اشكالاتي است، بهنوان مثال خطـوطي كـه   

او ميان تجربي و آزمايشي و بهبود بهبود مستمر رسم مي كند به اندازه كـافي روشـن   

  .نيست



  ١٥

 ـ ك كـاربرد تحليلـي كـه دركـگ اينكـه      از اينرو، ساختار واضح تري بمنظور داشتن ي

يادگيري درون سازماني چگونه در واقع النجام مي گيرد را ساده تر كنـد، توسـعه داده   

  .شده

 intra – organizational)يادگيري درون سازماني يك يادگيري داخـل سـازماني   

learning) است كه توجه خاصي به يادگيري در درون سازمان دارد  

ني دربين افـراد و تـيم هـا اتفـاق مـي افتـد، ولـي در درون خـود         اين يادگيري سازما

  .سازمان

در اينجا يادگيري تيمي به يادگيري در درون سازمان تمركز مـي كنـد و ايـن تنهـا در     

يـك مسـير   ) يـا (سطح معيني از سازمان اتفاق نمي افتد ولي در يك مسير عمـودي و  

  .ردافقي در ميان دپارتمانها و سطوح مختلف انجام ميگي

يادگيري درون سـازماني دانـش    (A)يادگيري درون سازماني هم مي تواند بكشل ) 2(

  .يادگيري درون سازماني دانش صريح باشد (B)تلويحي و يا 

)2A (يادگيري درون سازماني دانش تلويحي مي تواند بر مبناي موارد زير باشد:  

(a ا ايده هاي خودرو، كار فردي در يك روش بي ساختارؤ نظير ايده هاي مؤسسين ي

  )بي شكل. (فردي بي قاعده R&Dموفقيت ها يا شكست هاي پروژه هاي كارمندان، 

(b  ،كار تيمي در يك روش بي ساختار، نظير پرسشهاR&D   هاي تيمي بي قاعـده يـا

پروژه هايي براي آزمودن اينكه برخي چيزها در اندازه ي ( (Pilot)پروژه هاي راهنما 

  )كندبزرگتر چگونه كار مي 
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)2B (     يادگيري درون سازماني دانش صريح، كه مي توانـد بطـور معمـول سـاختارمند

  :بوده و تفكيك شده به

(a  كار فردي در يك روش ساختارمند، نظيرR&D    سيتماتيك  و با قاعده فـردي يـا

  سيستم هاي پيشنهاد و كاركنان

(b  كار تيمي در يك روش ساختارمند، نظيرR&D    ه تيمـي،  سيسـتماتيك و بـا قاعـد

  .سيستمهاي بهبود تيمي براي فرآيندها يا گفتگوهاي باقاعده

در مجموع، مقايسه يادگيري درون و برون سازماني نشـان ميدهـدت كـه ايـن بـراي      

همچنين ايـن مقايسـه   . تحليل تمايز شكلهاي مختلف يادگيري سازماني كارآمد است

وجه ندارد و بلكه خلق مانند آنچه ديكسون و هانيس مي گويند تنها به كسب دانش ت

مطابق آنچه نوناكا و يا نوناكا و تـاكوچي مـي   (و توليد دانش را نيز لحاظ كرده است 

  .اين همچنين براي تحليل عملي در اين نوشتار نيز بكار خواهد آمد). گويند

  .اين مطلب را مرور مي كنيم 2-1در جدول 

منظورهاي متفـاوتي مـورد    اين متن يادگيري برون سازماني و درون سازماني را براي

  .بحث قرار مي دهد

بمنظور كشـف اينكـه    (Inter-organizational Learning)يادگيري ميان سازماني 

چگونه شاخصهاي يادگيري سازماني حاصل مي شوند و آنها در كجا بوجود مي آيند، 

  .بررسي مي شود
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هاي يادگيري بمنظور كشف اينكه آيا شاخص (.Intera-O.L)يادگيري داخل سازماني 

سازماني ما را بسوي نتايج مورد انتظار از يادگيري سازماني هدايت مـي كننـد، مـورد    

  .بررسي قرار مي گيرد

  :سه سطح يادگيري سازماني -2-3

  .آمده است) 2-2(كه در جدول . يادگيري سازماني به سه سطح تفكيك مي شود

. نظـر كيفـي بهتـر هسـتند    اين بدين معني است كه سطوح بالاتر يادگيري سازماني از 

  .وظايف پيچيده تر مي تواند بوسيله يادگيري سازماني حل شود

ــتند       ــطلاحات هس ــداولترين اص ــه از مت ــاون ك ــريس و ش ــاريف آرگ ــا تع   در اينج

)Dingle loop – Double loop -  (...مورد تعريف و بررسي قرار مي گيرند.  

ازماني آرگريسي و شون را مبناي مدل يادگيري س (theory of action)تئوري عمل 

  :شكل داده است

كه شامل تئوري هـاي عمـل   . سازمانها بر طبق تئوري سازماني عمل، فعاليت مي كنند

بنابراين، در پشت سر فعاليتها و اعمال سازمان عقايـد،  . اشتراكي اعضاي سازمان است

شده  تئوري حمايت«تئوري عمل به دو بخش . ارزشها و معيارهاي عمومي قرار دارند

espoused theory«  تئوري مورد استفاده «وuse-in-theory «تقسيم مي شود.  

تئوري حمايت شده يك سازمان يك توافق رسمي است و تئوري پذيرفتـه شـده كـه    

تئـوري رسـمي   . بر مبناي آن افراد و سازمانها رسماً فعاليتهايشان را انجـام مـي دهنـد   

  .انيه هاي اهداف رهبري نمايان شودعمل مي تواند در قواعد، خطوط راهنما و بي
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ري مورد استفاده تنها مي تواند در فعاليتهاي روزانه انجام شود و شايد بـا تئـوري   .تئ

بنابراين نئوري مورد استفاده، تئـوري عملـي اسـت كـه     . حمايت شده ناسازگار باشد

، كـه بوسـيله اعضـاي    .تصميمات و رفتارهاي روزانه يك سازمان را هدايت مي كنـد 

زمان انجام مي پذيرد، زيرا آنها بوسيله مجموعه قوانيني براي تصميم ها و تفـويض  سا

اعضاي يك سازمان اغلب از تئـوري مـورد اسـتفاده شـان آگـاه      . ها هدايت مي شوند

درنتيجـه  . نيستند و از اينرو اين تئوري ها به آساني قابل شناسايي و كشف نمي باشند

اگر انتظاراتي كه از فعاليتهاي يـك  . ته اسنمشاهدات با دقتي براي كشف صورت گرف

سازمان مي رود مطابق نتايج آن نباشد، يك فرآيند يادگيري سازمان شروع بكـار مـي   

و » دو حلقـه اي «، »تـك حلقـه اي  «اين دوره و سطوح يـادگيري سـه گانـه اش    . كند

  .در ادامه تشريح خواهند شد» يادگيري ثانويه«

  ادگيري تنظيمييادگيري تك حلقه اي و ي -2-3-1

. اولين سطح از يادگيري سازماني را آگريس و شون، يادگيري تك حلقه اي ناميده اند

يادگيري تك حلقه اي زماني رخ مـي دهـد كـه يـك سـازمان انحـراف صـحيحي از        

. اهدافش را كشف كند، بوسـيله مقـادير حـاكم داده شـده يـا تئـوري مـورد اسـتفاده        

يح نتايج فعاليت سازمان است كـه از ابتـدا مـورد    بنابراين، يادگيري تك حلقه يا تصح

 )2-2شكل . (نظر نبوده است

را   از اهـداف   از انحراف  كه  كننده  تنظيم  ي حلقه  يك  توان را مي  اي حلقه  تك  يادگيري

مـورد    هسـتند، ــــ تئـوري     ، مقادير حـاكم  ضروري  نكته. كرد  كندتعريف مي  تصحيح
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  در قالـب   تنظـيم   بوسيله  بهبود در اثربخشي  تنهايك  ولي  ادهموجود هشداتر ند  استفاده

  .شود مي  ، حاصل سازمان  با معيارهاي  ، مطابق شده  داده

  گيـري  انـدازه   ، اثربخشـي  اي حلقـه   تـك   يـا يـادگيري    موفقيـت   سنجش  براي  بنابراين

  .شود مي

  يـك   در غالـب   تعارهاس ـ  يـك   رت.بصـو   و شون  آدگريس  توسط  اي حلقه  يادگير تك

گرمـا را    زمانيكـه   ترموستات  يك.  است  آمده  مركزي  گرمايش سيستم  براي  ترموستات

  :آموزد كند، مي مي  تنظيم

  سرد باشد گرمـادهي   كند و اگر خيلي مي  را متوقف  باشد، گرمايش  گرم  خيلي  اگر آن

. دارد  اتـا بسـتگي    دمـاي   بـه   ربـوط م  اطلاعـات   به  وظيفه  اين  كارايي.گيرد را از سر مي

  )شود يا خير  انجام  اصلاحي اقدام  در مورد اينكه  گيري تصميم  براي(

  ي از خـود بپرسـد چـرا درجـه      تموستات  دهد كه مي  رخ  ، زماني اي دو حلقه  يادگيري

د و را بپرس ـ  اساسـي   مقـادير حـاكم    خواهد توانست  ، آن بنابراين.باشد  بايد اين  اصلي

  . يا نه  است  مناسب  بهينه  اثربخشي اتا براي  اصلي  ايا دماي  بگيرد كه  تصميم

  متغيير  يا يادگيري  اي دو حلقه  يادگيري -2-3-2

 double-loop(  اي دوحلقه  را يادگيري  سازماني  يادگيري  سطح  دومين  وشون  آرگريس

learning(تواند يادگيري مي  نامند كه مي  )change learning (شود مي  نيز گفته.  

و تغيير كند، زيرا   شده  پرسيده  مقادير حاكم  دهد كه مي  رخ  زماني  اي دوحلقه  يادگيري

،  بنـابراين .  اسـنت   نبـوده   مافي  هيچگاه  اي حلقه  با فرآيند تك  فرآينديادگيري  تنظيمات
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آنهـا    شـوند، كـه   مـي   اصلاح  سازمان  سياستها و اهداف اساسي  ، معيارهاي مقادير حاكم

  )2-3  شكل. (كنند مي هدايت  متفاوت  ممكن  صورت  يك  فعاليتها را بسوي

  در يـك   دارد كـه   اين  به  بستگي  ، اغلب شده  جديد پذيرفته  تئوري  كدام  كه  مسئله  اين

  سـازمان   يـك   مسـئله   حـل   موارد، توانايي  در همه. وجود دارد  رقابتي ايده  چه  سازمان

  رو، يـادگيري   از ايـن . دهـد  مـي   رخ  كـه   است  اي دوحلقه يادگيري  مداوم  مانند افزايش

  . بگوييم  توانيم نيز مي)  كننده تعديل(  كننده  اصلاح  اي حلقه  را يك  اي دوحلقه

  دارد كـه   شـدن   پذيرفتـه   شانس  بشرطي  متناوب  مسئله  حل) Staehle(  نظر استل  طبق

  .برسند  اهدافشان  توانند بسيار آسانتر به مي  آن  بوسيله  باوركنند كه  سازمان  اعضاي

  و نتـايج   شـده   خواسـته   نتـايج   ميـان   اخـتلاف   ي اندازه  به  تغيير در نمونه  براي  شانس

  بـه   اي حلقـه   تـك   اگـر يـادگيري    كه  است  معني  بدان  اين. كند پيدامي  ، افزايش واقعي

در   نبود، مقـادير حـاكم    طولانمي  اهداف  ياحداقل  اهداف  به  رسيدن  براي  افيك  اندازه

  .كنند تغييرز مي  اي دوحلقه  يادگيري  قالب

  .شود  تحليل  ثانوي  يادگيري  ي تواند بوسيله مي  سازماني  يادگيري  هر دو نوع

  ) gLearnin -Deutero(  يادگيري  يا يادگيري  ثانوي  يادگيري -2-3-3

»  دومـين »  بمعنـي   آمـده  "Seutepos"  يونـاني   از كلمـه  "Deutero"  كلمه:  زيرنويس]

  [ است

  اي دوحلقه  يادگيري  در كارهايشان) Ulrich(  و اولريخ) Hedberg(  هدبرگ:  زيرنويس]

  [ نيست  صحيح  اند كه درنظر گرفته  را يكسان ثانوي  و يادگيري



  ٢١

و   آرگـريس   سـازماني   يـادگيري   در مـدل   سازماني  رييادگي  سطح  و بالاترين  سويمن

  .شود  نيز گفته  يادگيري  تواند يادگيري مي  كه  است ثانوي  يادگيري  شون

و   اي حلقـه   تك  يادگيري  در آن  شود كه مي  تعريف  آيندي فرت  ، بعنوان ثانوي  يادگيري

  يـك   حـداقل   و بوسـيله )  بـوده زيـر نظـر   (  قرار گرفته  مورد توجه اي دوحلقه  يادگيري

  .شود مي  منعكس  كننده  مشاهده

  اي حلقـه   تـك   را در سطح  سازماني  و بهبود فرآيند ياديگيري  يادگيري  ثانوي  يادگيري

  .سازد مي  ممكن اي دوحلقه) يا(و 

  نپشـتيبا   هـاي  مكانيسم  و افزايش  يادگيري  موانع  ، رفع يادگيري  ي زمينه  كامل  انعكاس

  . است  ضروري  موفق  سازماني  يادگيري براي  يادگيري

  اي حلقه  تك  يادگيري  معمولاً به  سازماني  يادگيري  كنند كه مي  اعتراف  و شون  آگريس

  گويند يادگيري مي  آنها همچنين. شود درگير نمي  اي دوحلقه  و بايادگيري  محدود شده

گيـرد و   قرار مـي   مورد استفاده  اي حلقه  تك  يادگيريدر مورد  بازتاب  غالباً براي  ثانوي

  . اي دو حلقه  نه

  باشـند كـه    اروپايي  تواند سازمانهاي مي  يادگيري  متفاوت  سطح  سه  كاربرد عملي  يك

  .شود مي  يافت  در محصولاتشان  زيادي ها و ضايعات خرابي

بـا مقـادير     يادگيري  شود كه مي  هبكار برد  بازرسي  افزايش  براي  اي حلقه  تك  يادگيري

  يـادگيري   هـاي  سيسـتم   تغيير بسوي  يك  اي دوحلقه  يادگيري. خواهدبود  نرمال  حاكم
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،  بنـابراين . كند توليد واگذار مي  سالن  را به  كيفيت و كنترل  ها است و تيم  كاركنان  براي

  .كند مي  توليد را كپي  ژاپني  موفق  روش

، ياد بگيرد و آنهـا   يادگيري  هر دو سطح  كارايي  كند از تحليل مي  سعي  ثانوي  يادگيري

  .كند  را اصلاح

  چهار فاز يـك   به  و شون  آرگريس  بوسيله  و ثانوي  اي ، دو حلقه اي حلقه  تك  يادگيري

  راه  ، ابـداع  مشـكلات   كشـف : از  عبـارت   كـه   شده  تفكيك  سازماني يادگيري  اي چرخه

  .،هستند نتايج  و تعميم  د و ارزيابي، تولي حل

را   سـازماني   يـادگيري   اوليـه   فاكتورهـاي   سـازماني   يـادگيري   ي چرخـه   از شرح  پيش

  .ديد  خواهيم

  : سازماني  يادگيرزي  ي اوليه  فاكتورهاي -2-4

  اگرچـه . افتـد  جديد اتفا مي  ها و تهديدهاي از فرصت  پس  اغلب  اي دو حلقه  يادگيري

  كـافي   اوليـه   فاكتورهـاي   بـراي   بتنهـايي   هسـتند ولـي    لازم  ها شرط دديها وفرصتتهي

  بعنـوان   مناسـب   در جاي  افراد درست  آيد تنهابا قرار دادن بنظر مي  كافي  شرط. نيستند

  .باشند  يا خارجي توانند داخلي افراد مي  اين  شود كه ميسر مي  كاتاليست

   سازماني  يادگيري  براي  اوليه  ورهايفاكت  فرصتها بعنوان -2-4-1

بمنظـور    سـازماني   ذخيـره   يك. شوند  را موجب  سازماني  توانند يادگيري مي  فرصتهاي

بـا    تنهـا سـازمانها انـدكي     ولي.  است  ، لازم ابتكاري  هاي پروژه  وآزمون  محيط  شناخت

ها در  موفقيت  آن  كه  شايد اينست  دليلش. اند داده انجام  كار را دو عمل  اين  لازم  ذخيره
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  تـلاش   بـه   سـازمان   كردن  متمايل براي  و نه  بوده  مورد استفاده  هاي تأييد تئوري  جهت

،  نامناسـب   ومحـيط   بزرگ  ، مشكلات كمبود منابع  همچنين. جديد  هاي استراتژي  براي

  .آورند بوجود مي  سازماني  يادگيري  را براي  نامطلوبي  شرايط

  جديد گردد، ولـي   فرصتهاي  جستجو براي  تواند موجب مي  سازماني  منابع  پايين  سطح

  . نياز است  تئوري  يك  كردن  اجرايي  مازاد براي منبع  يك  در مقابل

   سازماني  يادگيري  براي  اوليه  فاكتورهاي  تهديديها بعنوان -2-4-2

  هـر بـرگ  . باشـند   فرايند يادگيري  يك  براي  ابتدايي  توانند فاكتورهاي تهديدها نيز مي

  .شود مي  شروع  با مشكلات  معمولايًادگيري  دارد كه  عقيده

  برخي  بوسيله  بحران  يك»  افتد كه اتفا مي  زماني  اي دوحلقه  گويد يادگيري مي  آرگريس

  ).كند توليد  بهتري  كالاي  رقيب  يك  مثال  بعنوان(» شود مي  شروع محيطي  وقايع

  دادن  تكـان   بـراي   مـديريت   بوسـيله   ايجاد شده  بحران  يك»  معتقد است  همچنين  وي

  .شود  اي دو حلقه  يادگيري  تواندموجب نيز مي»  سازمان

بيشـتر    بنـابراين . شـوند  نمـي   كشـف   براحتـي   مشكلات  كه  گرفت  نبايد ناديده  گرچه

  .كنند نميبرخورد   بامشكلات  لازم  سازمانها بسرعت

  .دارند  سازمان  يك  بر كارايي  عموماً متغيرند و تأثير بيشتري  عمده  مشكلات

  شـود زيـرا مشـكلات    مـي   سـازماني   در كارايي  كاهش  يك  موجب  ، اين در بلند مدت

ئيـر    شود خيلي مي  انجام  العمل عكس  هنگامي  در عمل. كممد دير بروزمي  خيلي  اغلب

  . است  شده
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   سازماني  يادگيري  اوليه  فاكتورهاي  بعنوان  اشخاص -2-4-3

  تواننـد بعنـوان   ، مـي  سـازمان   يا خارجي  ارفاد داخلي  ، بعنواذن درست  افراد در جاهاي

  عمـل   سـازماني   يـادگيري   فرصتها يا تهديـدها بـراي    پيديد آوردن براي  كاتاليزورهايي

  .كنند

  .بدهند  خود انجام  و عمل  دانش  ي توانند اينكار را بوسيله آنها مي

  يـم «تواننـد ماننـد    مـي   هستند كه  اي دوحلقه  يادگيري  شرط  يك  آرگريس  افراد بعقيده

  عمـل » ) سياسـي   ماننـد مداخلـه  (  يا از بريون) مدير جديد  ماننديك(  از درون  انقلاب

  .كنند

  . نيسازما  يادگيري  كننده  و تحريك  بازدارنده  فاكتورهاي -2-5

  محو و باريـك   سازماني  يادگيري  هاي ها و بازدارنده محرك  ميان  و مفهومي  مرز عملي

  . است

   سازماني  يادگيري  كننده  تقويت  فاكتورهاي -2-5-1

  :قرار زيرند  آنها به  تاي  سه  كه -كنند  مي  را تقويت  يادگيري  مختلفي  فاكتورهاي

  ها عقيده  تفاوت) 1(

   متنوع  تفكرات) 2(

   آزمايش  ترويج) 3(

  معتقدنــد كــه) Staehle(  و اســتل) Starbuck(  ، اســتارباك)Nystrom(  نيســتروم): 1(

  ضـروري   و استراتژيها فاكتورهاي  برسر اهداف  ها، اختلاف درعقيده  و اختلاف  تفاوت
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را   سـازمان   پيدا كند چرا كه  نبايد رواج  رفتارمشابه  يك. شوند  نبايد متوقف  هستند كه

  در مـورد گروههـاي    خاص واكنشي  با فرايندهاي. كند كور مي  محيط  در برابر تغييرات

  ي صـحنه  ايجاد يـك   موجب  كه  است  دستيابي  قابل  ديناميكي  ، تعادلي دوگانه  مديريت

  .شود عملكرد مي  و تنوع  بيني  جهان  ، تناقض جدل  مداوم

  ي جنبـه   از عهـده   كه  كمي  شركتهاي  ولي  پذير است امكان  فراوان  منابعع  داشتن  اگرچه

  .كنند مي  نيز تصاحب  توجهي  ها بربيايند، سود قابل تيم  ميان تأثير رقابت  منفي

  .دارد  سازماني  بهبود يادگيري  در مورد چگونگي  نيز نظري) Klimecki(  كليمكي

  .ميشود  حاصل  سازمان  براي  اي ملاحظه  قابل  دستاوردهاي hetterarchy  دريك

  مزايـاي .  اسـت   سازمان  براي  طراحي  پتانسيل  يك  هر فرد مرتبط hetterarchy  دريك(

  جـاي   سـازمان   در تمام  مديريت. كند پيدا مي  گسترش  سازمان  درتمام  مديريت  اعمال

  .)گردد ايجاد مي  يمراتب  سلسله  با ساختارهاي توسعه  با پتانسيل  سازمان  يك. گيرد مي

  شود و اين مي  اعضا محقق  تمامي  دائماً بوسيله  سازمان  اصلي  هدف  سازماني  در چنين

نياز دارند   گيري در فرايند تصميم  مشاركت  فرصتهاي.  از بالا نيست  شده تحميل  چيزي

 باشند  در دسترس  دائم زمينه  در يك  شدن  اثربخش  براي

  )Thinking in alternatives(  اتدر تفكر  تنوع) 2(

  پـذيري  ، انعطاف و آينده  حال  براي  ممكن  هاي تركيب  تمامي  ، شامل متنوع  سناريوهاي

  كـه   اسـت   حائز اهميت  نكته  اين. آورند مي  جديد فراهم  يادگيري  را بمنظورفرصتهاي

  .رنددا  كافي  و منابع  زمان  نياز به سازماني  يادگيري  فرايندهاي



  ٢٦

  برخـي   بـا برداشـتن    حساسـيت   تغييـر بمنظـور افـزايش     از علائم  آگاهي  به  دهي نظم

افـراد    انتخاب  بوسيله  مثال  تواند بعنوان مي  اين. شود ميسر مي) ادراكي(  ذهني  فيلترهاي

  .پيدا كند  پذير هستند، گسترش انعطاف محيط  به  نسبت  در مورد ديدشان  كه  اصلي

  تفكـرات   تنـوع   بـه ) Slack(  و وفـور منـابع  ) redundancy(  افزونگي  ظر استلن  بنا به

  . يا وظايف  اطلاعات  تكرار يا دو برابر شدن  يعني كند افزونگي مي  كمك

  .ميشود  تضمين  شده  منتقل  اطلاعات  و شفافيت  ، امنيت طريق  بدين

Slack زمـان  ، پـول  مانند دانش. باشد مي  موجود در سازمان  منابع  فراواني  معني  نيز به ،  

  بحـران   در زمـان   واكـنش   براي  بيشتري  پتانسيل  سازمان  براي  اين  كه) انساني  يا نيروي

  .آورد مي  فراهم

  بـراي   مزيتـي   كـم   منبـع   زياد و نه  منبع  نه  كه  شويم را متذكر مي  نكته  وجود اين  با اين

  .شود نمي محسوب  سازمان

  )Promoting of experimentation(  آزمايش  و گسترش  ترويج) 3(

  دارنـد و مخـالف    آزمـودن   بـه   تمايل  كه  از سازمان  اعضايي  با انتخاب  آزمايش  ترويج

  بايـد بمنظـور تشـويق     پاداش  هاي سيستم  همچنين. شوند نيستندآغاز مي  قطعيت  عدم

  .شود  طراحي  آزمايش

  فراينـد يـادگيري    شوند، كـه   آزمايش  محيط  بايد در يك  عملجديد تفكر و   الگوهاي

شـد    موفـق   مـورد اسـتفاده    و خطـاي   آزمون  اگر استراتژي. كنند را تجهيزمي  سازماني

  .گيرد انجام  سازمان  تواند در تمام مي  آزمايش
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در . كنند كار مي  تهبس  ها بشكلي ها و بخش تيم  در آن  كه  در سازماني  نامستحكم  روابط

را   از اخـتلال   پـاييني   در احتمـال   عمـل   امكان  سازمان  به  كه  است شرايطي  مقابل  نقطه

  در واحـدهاي   و مشكلات  اشتباهات  وجوددارد كه  واقعيت  اين  رابطه  در اين. دهد مي

احـدها  ديگـر و   روي  تنهـا تـاثيركمي    اين  درحاليكه. شوند مي  خودمختار حل  كوچك

  .گذارد مي

  آزمـون   محيط  يك  شود، هنگاميكه مي  حاصل  از اشتباهات  بالايي  تلرانس  يك  بنابراين

  آزمـون   تفكـر و گسـترش    هـا، تنـوع   عقيـده   ، تفـاوت  در مجمـوع . بوجودآيد  دوستانه

فـاكتور بـا     سه  اين. گردند مي  سازماذني  يادگيري تقويت  موجب  هستند كه  فاكتورهايي

  تقويـت   فاكتورهـاي   فقـدان .گذارنـد  اثر مـي   بر هم  و درنتيجه  بوده  يكديگر در ارتباط

  .شوند مي  سازماني  يادگيري  مانع  كننده

»  بلـه «مرتبـاً    كـه   افـرادي .  است  جديد مشكل  چيزهاي  يادگيري  عقيده  اختلاف  بدون

شـوند و    كشـيده   چـالش   بايـد مرتبـاً بـه     شوند كـه  موجود مي  وضع گويند همرنگ مي

  .هستند  يادگيري  آنها مانع  بنابراين

ناپذير  افراد انعطاف  ، ذهن آن  بدون. وجود دارد  تفكرات  توزيع  نيز براي  مشابهي  وضع

بحرانهـا    در زمـان   تـوان  مـي   ايـن   كـه . مانـد  جديد عاجز مي  چيزهاي از يادگيري  شده

  قابـل   محـدودي   روش  تنهـا بـه    كـر ويـادگيري  اف  زمـان   بنظر بيايد، زمانيكه  ضروري

  . است  دسترسي

  . است  دسترسي  قابل  محدودي  روش  تنها به  تفكر و يادگيري  زمان
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بـرد   مي  را از بين  يادگيري  توانايي»  راه  بهترن  يك«مسير   روي  ، فكر كردن آن  برخلاف

  .را  سازمان  پذيري انعطاف آن  تبع  و به

   سازماذني  يادگيري  مانع  تورهايفاك -2-5-2

  )double bind(  ناپذيري  اصلاح) 1(

  )defensive routines(  هيا دفاعي رويه) 2(

  )anxiety I( I  واهمه) 3(

شـود و   مـي   سـازماني   يادگيري  مانع  كنند كه مي  را بيان  شرايطي  و شاون  آرگريس) 1(

  ) است  دهيد داشته مي  شما انجام  هرچه. (اند گذاشته» ناپذيري  اصلاح«آنرا 

نيستند،   تغيير وضعيت  افراد قادر به  گروه  فرد يا يك  يك  در آن  كه  است  وضعيتي  اين

  . است  سازماني  هنجارهاي  آن  گردد و دليل مي  سازماني يادگيري  مانع  اين  كه

  تـك   سـاده   يـادگيري  با  كه  اصلاح  غيرقابل  با خطاهاي  كه  است  خصوصاً موردي  اين

  برنـد كـه   مـي   را زير سـوال   سازمان  بروز خطاها، هنجارهاي.  نيست حل  قابل  اي حلقه

  بر سـر راه   خطاها مانعي  آشكار شدن  ولي. خطاءشود  كردن  پنهان  موجب  است  ممكن

  .خواهد بود  سازماني  يادگيري

بوجـود    و كاركنـانش   سازمان  بوسيله  عامل  اين.  است»  دفاعي  هاي رويه«فاكتور ديگر 

  و رفتـاري   اعمال  تمامي  دفاعي  هاي رويه.  از خود در برابر خطرات آيد بمنظور دفاع مي

  حـال   هرچنـد، در عـين  . كننـد  مـي   حفـظ   وخسارات  را از خطرات  سازمان  هستند كه
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  چگونه  خطرات  ممكن  يادبگيرد، علل سازمان  شوند كه مي  از اين  مانع  دفاعي  هاي رويه

  .شوند  برداشته  تواند از ميان مي

  .گردند مي  سازماني  يادگيري  مانع  از اندازه  بيش  ، با حمايت سازماني  دفاعي  هاي رويه

. كننـد  مـي   نـاتواني   احساس  سازمان  دفاعي  هاي افراد در برابر تغيير رويه  دو دليل  بهن

را   دفـاعي   ي رويـه   تـلاش   زيـرا ايـن  .  از متغيـر اسـت    ينااميد  احساس ، اين اينكه  اول

  دفـاعي   هـاي  تغييـر رويـه    بـراي   بخاطر تلاش شدن  از تبيه  ثانياً نگراني. كند مي  تقويت

  .وجود دارد

او . وجـود دارد   از يـادگيري   و واهمـه   تـرس   يك  كه  معتقد است) Schein(  شين) 3(

  يـادگيري   بـه   ميلـي  يا بـي   ناتواني  يك  به  مربوط  حساسيا  آن  كه.نامد مي I  گĤنرا واهمه

  .رسد بنظر مي  يا مخربي  مشكل خيلي  اين  چرا كه  جديد است  چيزهاي

 I  ي بزرگتـر از واهمـه    اي بايـد واهمـه    ، رهبر سـازمان I  بر واهمه  شدن  بمنظور چيرخ

از   نـاتواني   يـا احسـاس    جالـت ، خ ترس»  و آن. گويند مي II واهمة  آن  به  ايجاد كند كه

  .» جديد است  چيزهاي  يادگيري

  كاركنـان   گرچـه . كنـد  مـي   منتهي  شكست  را به  موجود سازمان  هاي رويه  ي زيرا ادامه

  را به  كردن  اداره  قابل  كنند، رهبر بايد مسيري مي  آرامش  احساس از نظر رواني  سازمان

  .دهد  نشان  آنان

  )Organizational Memory(  زمانيسا  حافظه -2-6

  . است  دانش  و حفظ  در ذخيره  سازمان  يك  توانايي»  سازماني  حافظه»  واژه
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   سازماني  در مورد حافظه  ديدگاههايي -2-6-1

  توانـد بـه   مـي   سـازماني   ي حافظـه   دهـد كـه   مـي   نشـان   مثال  يك  ي بوسيله  بخش  اين

) 2(و آشـكار    سازماني  ي حافظه) 1(عبارتند از   كه .شود  بندي طبقه مختلف  هاي روش

و   مسـتقيم   بـا دسترسـي    سـازماني   ي حافظـه ) 3(و  و بيروني  دروني  سازماني  ي حافظه

  . غيرمستقيم

بطـور    كه  است  سازماني  پنهان  دانش  ، ذخيره نوشته  ، در اين پنهان  سازماني  حافظه) 1(

  .دارد  جاي  سازمان  كاركنان در ذهن  مسلط

تـا    گرفتـه   سـازماني   در مـورد فرهنـگ    بينـي   دارنـد، از جهـان    مختلفي  آنها شكلهاي

شود و   داشته  تواند بوطر پنهاني مي  غيرمادي  ي حافظه  استاندارد اين عملياتتي  هاي رويه

  .شود آشكار بيان  ي حافظه  ي يا بوسيله

بطـور    كـه   اطلاعـاتي   ذخيـره   هـاي  فـرم   يبرا  است  ، عنواني آشكار سازماني  ي حافظه

  .ميشود  نگهداري  سازمان از كاركنان  مستقل

  افزارهـاي  و نـرم   كـامپيوتري   هـاي  يـا داده   ، فايلها و سـوابق  و گزارشات  مانند مدارك

  . اطلاعاتي

  و بريـوني   درونـي   سـازماني   ي حافظـه   توانـد بـه   مـي   همچنين  سازماني  ي حافظه) 2(

  بـه   سـازمان   يـك   كـه   اسـت   اي حافظـه   ي همه  دروني  سازماني ي حافظه. شود  تفكيك

و   يا در اسناد و مـدارك   در سر كاركنان  خواه.در خود دارد  و غيرعادي  عادي  شكلهاي

  . سازمان  فايلهاي
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وجـود دارد     از سـازمان   در خارج  كه  است  دانشي  تمام  ، شاكل بيروني  سازماني  حافظه

  ، پايگـاه  علنـي   اداري  ، سـوابق  يـا رشـيك    رقيب  در سازمانهاي  است ممكن  حافظه  ينا

  .باشد  وجود داشته  سازمان  ي دهنده تشكيل  و با اعضاي  تجاري  هاي داده

  بـه   و يا غيرمسـتقيم   مستقيم  دسترسي  امكان  توانند بر مبناي مي  سازماني  ي حافظه) 3(

  .گردد  تفكيك  آن

و تنهـا  . شـود  مي  خوانده»  واقعي  دانش  پايگاه« ، مستقيم  دسترسي  قابل  سازماني  هحافظ

  .شود مي  گذاشته  اشتراك  به  سازمان  اعضاي تمامي  شامل

  شود و شامل مي  خوانده»  دروني  دانش  پايگاه« ، غيرمستقيم  با دسترسي  سازماني  حافظه

.  نيسـت   سـازمان   در دسترس  بوطر مستقيم  كه شود مي  و محيط  سازماني اعضاي  دانش

  .قرار دارد  در اختيار سازمان  بالقوه بصورت  كه  است  دانشي  فقط  اين

  بنـدي  طبقـه   مختلف  بر انواع  دهد، علاوه  يم  ارائه) Pautzke(  پازك  كه  اي لايه  در مدل

  نيـز ديـده  ) Cosmim knowledge(»  جهاني  دانش«. در بالا ذكر شد كه  سازماني  حافظه

. گيـرد  را دربر مـي   سازماني  و حافظه  نيست  سازماني دانش  از پايگاه  بخشي  شود كه مي

  موجـودي   را دانـش   سازماني  هاي حافظه پازك  كه  آنست  مطلب  اين  دليل) 2-5  شكل(

  .قرار دارد  سازمان  در دسترس  اي بگونه  داند كه مي

توانـد بـا    تنهـا مـي    آن.  نيسـت   سـازماني   حافظه  واقعي  شكل  دهنده  نشان  اي لايه  مدل

  .گردد  ،كامل ذكر شده  هاي بينش
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در   بطـور مسـتقيم    كـه   فـردي   دانـش   ي بعـلاوه   مسـتقيم   با دسترسـي   سازماني  حافظه

  .شوند مي  دروني  سازماني  برابر حافظه نيست  سازمان  دسترس

  بـه   خارجي  هاي از لايه  يادگيري  كردن  در دنبال  اي لايه  مدل  در اين  سازماني  يادگيري

  .گيرد ، قرار مي سازماني  ي حافظه داخلي  هاي لايه

  بـه   دانـش »  كـه   اسـت   از مـدل   اي لايـه   مركزين  به  چرخشي  فرايند يادگيري  يك  اين

  .شود مي  ناميده»  باهمگان  شده  گذارده  اشتراك

   سازماني  فظهحا  تعريف -2-6-2

را   سـازماني   ي و حافظـه   متمركـز شـده    گذشته  هاي نقشه  تنها روي  و شاون  آرگريس

  :كنند مي  تعريف  چنين

  ». سازمان  ي از گذشته  اي ، نقشه است  نقشه  نوعي  سازماني  ي حافظه«

  حـال   در عـين   ولـي   است  كوتاه  را دارد كه  مزيت  اين  و شاون  آرگرس  تعريف  گرچه

  .كند افراد را از ديگر چيزها مجزا نمي  اكتسابي  و دانش  نبوده را دارد كامل  عيب  اين

  ندارد ولـي   يادگيري  را براي  خودش  روش  فقط  سازمان  يك  كند كه تاكيد مي  هربرگ

  متفـاوت   اعضـايش   هـاي  بـا شـويه    را دارد كـه   خودش  دانش  ذخيره روش  هر سازمان

  : است

  فـرد كـه    ماننـد يـك  . دارند  و حافظه  شناسايي  آنها سيستام  مغز ندارند، ولي  زمانهسا«

. يابـد  مـي   توسـعه   زمـان   در طـول   و باورهـايش   فردي  هاي ،عادت فردي  خصوصيات

  .دهد مي  راتوسعه  اش  و ايدئولوژي  بيني نيز جهان  سازمان
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سازمانها رفتارها،   ي حافظه  وند، وليش مي  عوض  روند و رهبران آيند و مي مي  كاركنان

  .كنند مي  حفظ  زمان  را در طول  ،معيارها و ارزشهايشان ذهني  هاي نقشه

  نشـان   ايـن   از طرفـي . نقد شد  و ناسازگاري  بودن  ناكامل  نيز براي  تعريف  هرچند اين

  هـاي  لها يـا داده ، فاي مانند اسناد و مدارك  آشكار سازماني  ي حافظه هر برگ  دهد كه مي

  هستند را بـه   انساني  نيروي  نوسانات  به  وابستگي عدم  براي  مهم  راه  يك  كه  كامپيوتري

را بوجود آورد   گمان  اين  است ممكن  تعريف  ديگر اين  از طرف.  است  نياورده  حساب

صـاد    باغل ـ موضـوع   ايـن   باشـد درحاليكـه   مي  از اعضايش  مستقل  در كل  سازمان  كه

موجـود در    سـازماني   پنهـان   ي حافظـه   بـه   اعتماد زيادي  ، خصوصاً اگر سازمان نيست

  شـدئه   ارائـه »  كـيم »  بوسـيله   سـازماني   از حافظه  ديگري  تعريف. باشد  داشته اعضايش

  دسترسي  و قابل  پراكنده  اطلاعات  تواند شامل مي  سازماني حافظه  گويد كه او مي.  است

  :باشد در سازمان  سازماني  يادگيري  عوامل  براي

  بطريقـي   اسـت   در سازمان  هرآنچيزي  ، شامل كلي  تعريف  ، در يك سازماني  ي حافظه«

  حافظـه   بعنوان  سازماني  هاي نقشه  در ارائه  و شاون  آرگريس  ي ايده.»باشد  بازيابي  قابل

مـورد    كـيم   ي شـود، بوسـيله   مـي   حاصـل   فـردي  هاي نقشه  پيوستن  از بهم  كه  سازماني

  ذهنـي   مـدلهاي   كـيم .گويـد  مـي   مشـترك   ذهنـي   آنرا مدلهاي  وي.  قرار گرفت  استفاده

ــه  مشــترك ــي  تقســيم  دو بخــش  را ب ــد م ــه( "Weltanschauung"  يكــي. كن   اي كلم

  كـه   اسـت «  سازماني  هاي رويه»  فرد ديگري  از قالب  برآمده) » بيني جهان»  بمعني آلماني

  .گيرد مي شكل  فردي  هاي از رويه
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توانـد   مـي   باشـد مشـكلاتي    افراد بنا شده  ي حافظه  بر مبناي  سازمان  ي حافظه  چنانچه

اعضا   چنانچه  خطر وجود دارد كه  فرد باشد اين  به  تنها وابسته  اگرسازمان. بروز نمايد

  از حافظـه   بخشـي   آن  ي و درنتيجـه   گرانقيمـت   تجربي هاي كنند يافته  را ترك  سازمان

  .برود  از بين  سازمان

ايجاد تعهد كنند، تـا    در كاركنانشان  كه  است  ضروري  سازمانهايي  چنين  براي  بنابراين

  تواند با پرداخت مي  مثال  بعنوان  اين. كنند  حفظ  طولاني  زمان  مدت بتوانند آنها را براي

ميسر   سازمان  رشد در داخل  و يا ايجاد فرصتهاي  حدميانگينحقوِ و دستمزد بالاتر از 

  .شود

  زير كه  عملي  ، تعريف كرديم  را بررسي  سازماني  حافظه  مختلف  تعاريف  از اينكه  پس

  :شود مي  كند، ارائه محدود مي  دروني  دانش كه  سازماني  حافظه

  بصورت  كه  سازمان  يك  درون  نآشكار و پنها  دانش  عموماً بصورت  سازماني  حافظه«

  ».گردد مي  تعريف  است  سازمان  در دسترس  وغيرمستقيم  مستقيم

  : سازماني  يادگيري  ي اوليه  هاي چرخه -2-7-1

  .شد  فاز تقسيم 4  و به  مطرح  و شون  آرگريس  بوسيله  يادگيري  پايه  چرخه  اولين

»  كشـف »  همگاني  پرسش  يك  را با انجام  خطاها يا مشكلات  سازمان  ، اعضاي نخست

  ، ابداع مسئله  خطا يا حل  تصحيح  براي  جديدي  ، آنها استراتژي دوم در مرحله. كنند مي

  .كنند مي
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»  تعمـيم «و   ارزيـابي   ، يـك  و در پايـان . شـود  مي» اجرا»  استراتژي  ، اين سوم  در مرحله

  .گيرد مي  انجام

  ارائـه ) Draft & Weick(  و ويـك   را درافـت   سـازماني   گيريياد  ابتدايي  ي ديگر چرخه

  محيط  در باره  هايي داده  آوري جمع  معني  به  وشد كه مي  شروع»  بررسي«با  آن. اند كرده

  . است)     پايش  ي بوسيله

  در بـين   كـه   معنـايي   هـا بوسـيله   داده  را، ايـن   و تئـوري   مفاهيم» تفسير»  بكمك  سپس

  .شود مي  و مشخص  ، روشن باشد م ارشد مشترك  مديران

شـود   مـي   و تفسير انجام  از بررسي  آمده  بدست  دانش  بر مبناي  عمل  زمانيكه  در پايان

  از سـر گرفتـاه    يا تفسير دوبـاره   تواند با بررسي مي  ، چرخه سپس. افتد اتفامي  يادگيري

  و ويـك   ، درافـت  گرچـه .  نيست  ممكن  يادگيري  هاي در ديگرچرخه  كه  شود، انتخابي

  اسـت   ممكن  اين  كنند، كه بالا تمركز مي سطوح  مديران  يك  تفسير تنها بوسيله  برروي

توانـد   كـار مـي    شود، اين سازماني  محدود در مورد يادگيري  ديدگاه  يك  اعمال  موجب

  .گردد  انجام  فكري  و رهبران  متخصصين  بوسيله

  او يادگيري  كه  كنيم مي  را مطرح) Carlsson(  كارلسون  ، چرخه چرخه  مينسو  بعنوان

  چرخـه   آنهـا بـر مبنـاي     كـه ) 2-8  شـكل . ( است  كرده  تقسيم  چهارگام  را به  سازماني

  .هستند) kolb(  كولب بوسيله  شده  مطرح  تجربي  فردي  يادگيري

. قرار دارد» مشاهده انعكاسي«ن است كه به دنبال آ» سه تجربه واقعي«شروع چرخه با 

تهيـه مـي شـود كـه مشـاهدات را بهـن قالـب تئـوري         » خلاصه مفهومي«سپس يك 



  ٣٦

مورد اسـتفاده قـرار   » آزمون فعال«در پايان اين توري ها براي هدايت بيشتر . دربياورد

  .مي گيرند

اين به سازمان و اعضايش اين امكان را مي دهد كه با تجربه و آگاهي جديـد چرخـه   

براي چهارمين خصيصه يادگيري به چرخهـع مهـارت   . ادگيري را مجدداً تكرار كنندي

  .ها، آگاهي ها و يا روابط توسعه پيدا مي كنند

هر كس اطلاعاتي را بدست مـي آورد كـه   » به اشتارك گذاشتن دانش«در گام دوم، با 

جكـه بـه   اتفاق مي افتد » بهره برداري ماز دانش«در پايان، . توسط ديگران كسب شده

اين معني است كه يادگيري يكپارچه شده و بنابراين، در دسترس همه قرار مي گيـرد  

  .و مي تواند در محيط هاي جديد مورد استفاده قرار گيرد

مـا بـراي جمـع    . چرخه هايي كه در بالا مطرح شد، شامل سه يا چهار مرحلـه بودنـد  

يادگيري سازماين اسـت،   مربوط به رودي  Iگام . مي آوريم 2-4بندي آنها در جدول 

مربوط به خروجـي   IVمربوط به مواد دروني يادگيري سازمان و گام  IIIو  IIگام هاي 

  .يادگيري سازماني است

  2-4جدول 
I II III IV 

 تعميم اجرا ابداع كشف

 يادگيري تفسير بررسي

 آزمايش مفهومي كردن مشاهده تجربه

 تعميم باشتراك گذاري كسب
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ي شده در بالا شامل يادگيري فردي هستند ولـي يـادگيري تيمـي و    چرخه هاي معرف

  .دانش سازماني در آنها لحاظ نشده است

  : سازماني  يادگيري  پيشرفته  هاي چرخه -2-7-2

شـوند زيـرا آنهـا     مـي   خوانـده »  پيشـرفته »  سـازماني   يادگيري  هاي چرخه  گروه  دومين

  :شوند مي  شامل  را با هم  فردي  ييادگير  و همچنين سازماني  و عمل  يادگيري

  ارائـه ) March & Ilsen(  و اولسـن   مـارك   بوسيله  پيشرفته  هاي چرخه  از نخستين  يكي

شـود   مـي   شروع  واقعيات  با اين  و اولسن  نظر مارچ  طبق  يادگيري  ي چرخه. است  شده

و »  واقعـي   نيـاي د  مـدلهاي »  ميـان   اخـلاف   بوجـود يـك   سـازمان   از اعضاي  برخي  كه

  .پر كنند  شان» فردي  اعمال«رابا   فاصله  كنند اين مي  آنها سعي. برند مي پي  شان محيط

Pautzke  10شكل (يك مدل برتر براي يك چرخه يادگيري سازماني ارائه مي دهد-

. هـدايت مـي كنـد    (Collective Learning)كه ايـن مـدل سـيو يـادگيري جمعـي      ) 2

. ي جمعي حل شده است»مباحثه«در اين مدل بوسيله ي » ردييادگيري ف«تعارضات 

فرمولـه  «هدايت مي كنـد كـه در زيـر يـك فرآينـد      » يادگيري جمعي«اين مدل سوي 

  .اين دوباره قالبي براي يك فرآيند يادگيري برتر شكل مي دهد» كردن

از چهـار گـام    (Dixon)چرخه ي يـادگيري سـازمان مطـرح شـده بوسـيله ديكسـون       

  :كيل شدهضروري تش

  توليد اطلاعات )1(

 يكپارچه سازي اطلاعات در متن سازمان )2(
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 تفسير جمعي اطلاعات )3(

 عمل مسئولانه بر مبناي معناي تفسير شده )4(

ديكسون همچنين پيشنهاد مي كند كه هر عضو سازمان بايد در تمام مراحل چرخه ي 

در مركـز چرخـه ي    2-11كه در شـكل  . (درگير شود Kolbآزمايشي يادگيري فردي 

  )ادگيري سازماني ديده مي شودي

 4در مجموع، چرخه هاي يادگيري سازماني پيشرفته كه در بالا مطـرح شـدند شـامل    

  .جمع بندي شده است 2-5مرحله هستند در جدول 

 4 3 2 1گام  

Mach & 

Olson 1976 

ــاي  باورهـــ

 فردي

ــال  اعمال فردي اعمـــــ

 سازماني

ــخهاي  پاســ

 محيطي

Poutke 1987 
ــادگيري  يـــ

  فردي

ــادگيري   همباحث يـــ

  جمعي

  فرموله كردن

Dixon 1994 J,gdn  D;`hv]I shcd  Jtsdv  ulg  

 

گرچه، چرخه هاي يادگيري سازماني مذكور مشتركاً، يادگيري تيمي يا دانش سازماني 

در ادامه مواردي بـراي چرخـه   . را كه از اجزاي مهم سازماني هستند شامل نمي شوند

  .ها ارائه مي كنيم
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  گيري پيشرفته با حافظهچرخه هاي ياد -2-7-3

سومين گروع چرخه هاي يادگيري پيشرفته با حافظه گفته مي شوند، زيرا هم عمل و 

يادگيري سازماني و هم فردي را دربر مي گيرند، ايـن گـروه همچنـين شـامل دانـش      

  .سازماني نيز مي شوند

 مدلي ارائه كرده اند كه شـامل  Pautzkeو  (Muller-Strevens)استرونس  –مولر 

ي يـادگيري فـردي   .كه بسو» عمل«فرآيند يادگيري با يك . گامهاي كسب دانش است

فـردي يـا احسـاس تفـاوت در       »تجربـه «هدايت مي كند انجام مي گيرد كه بر مبناي 

  .محيط است

  .دانش فردي تبديل به دانش سازماني ميشود» يادگيري جمعي«در طول فرآيند 

كه همانطور كه تجربه در تيم نمـي توانـد   اين مدل يك ضعف آكار دارد و آن اينست 

  .بدست آيد يادگيري هم بطور فردي اتفاق نمي افتد

مدل فرآيند خلق دانش سازماني پـنج  «مدلي كه بوسيله ي نوناكا و تاكوچي ارائه شده 

  .مدل بر پايه ي مارپيچ خلق دانش سازماني بنا شده است. گفته مي شود» فازي

و وجودشناسـي   epistemologicalمعرفـت شناسـي   : كه از دو بعد استفاده مي كند

ontological 

جنبه ي معرفت شناسـي، تفـاوت ميـان دانـش تلـويحي و دانـش آشـكار را بعنـوان         

و شامل حركت ميان روشها و سبكهاي متفاوت تبديل دانش . مشخصه ي كليدي دارد

  .است
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امتـداد  ) يپي سـاز (شروع مي شود (Socialization)اجتماعي سازي ) 1(اين با مد 

سـپس  ) گفتگو يا بازتاب جمعـي (  (Externalization)بروني سازي ) 2(مي يابد با 

) 4(و پايـان مـي يابـد بـا     ) مرتبط كردن دانش آشكار( (Combination)تركيب ) 3(

و در اينجا هرچـه مـي توانـد از    ) يادگيري با عمل( (internalization)مياني سازي 

  .سر گرفته شود

ي بمعني سطح مختلفي است كه خلـق دانـش در آن بوقـوع مـي     جنبه ي وجودشناس

كه مي توانند بعنوان يـك  . (پيوندد، از فرد به گروه و به سامان، و حتي درون سازماني

  )سطح فردي جديد ديده شود

مقصود (جنبه هاي معرفت شناسي و وجودشناسي با پنج شرط ممكن تركيب ميشوند 

افزونگي، تنـوع لازم، تنـوع درون سـازماني     استقلال، نوسان و آشوب خلاق، و هدف،

  )يك سازمان

  »مدل پنج فازي، فرآيند خلق دانش سازماني«بمنظور ايجاد 

به اشتراك گذاري دانش تلويحي بوسيله افراد در تيم هـاي  ) 1(اين شروع مي شود با 

خلق مفهوم با تبديل دانش تلـويحي بـه دانـش آشـكار     ) 2) (اجتماعي سازي(توسعه 

سـاختن  ) 4(توجيه مفاهيم در يك روش واضح، سپس اين برروي ) 3) (زيبرون سا(

  .است (Pototyping)كه شامل نمايه سازي ) تركيب. (يك نمونه، متمركز مي شود

يا انتقال دانـش بدسـت    (Cross-levelling)حركت عرضي در سطوح ) 5(در پايان 

  .آمده در اين فرآيند يادگيري در يك واحد به سراسر سازمان
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همـانطور كـه   . ين چرخه مي تواند از هر كدام از اين پنج مرحله مجـدداً آغـاز شـود   ا

  .نوناكاو تاكوچي در مثال بعدي ناشن داده اند

برخلاف اختلاف كارآمد آنها ميان دانش تلـويحي و آشـكار، نوناكاتـاكوچي تنهـا بـر      

  .اند يادگيري دو حلقه سازماني در شكل تيمهايي توسعه محصول جديد، تمركز كرده

مدل آنها روشني شامل يادگيري فردي نمي شود، مانند آنچه در يادگيري تـك حلقـه   

را به يك شـرط بـدل   ) خارج سازي(اي اتفاق مي افتاد، و اين همچنين بروني سازي 

  .مي كند، كه ممكن است مناسب باشد ولي براي يادگيري سازماني ضروري نيست

بود محصولات موجود حـذف مـي شـود    بدين ترتيب، خلق دانش سازماني بوسيله به

كه مطمئناً بيشتر قدرت شركتهاي ژاپني در مجمـوع در توسـعه ي كامـل محصـولات     

  .جديد است

بعلاوه، نوناكاوناكوچي شامل يك تكامل اخـتلالات مدلشـان نمـي شـود كـه در هـر       

  .شركت نمونه شرح داده بوسيله آنها اتفاق افتاده است

چرخـه ي يـادگيري   «تركيبـي اسـت از    (kim)كيم  »مدل يكپارچه يادگيري سازماني«

، مـدل ويـك و   (kofman)ي كـافمن  »اجـرا  –ئ طراحي –برآورد  –فردي مشاهده 

و » ارتباط ميان بررسي سازماني، تفسير و يـادگيري «براي  (Draft & Weick)درافت 

مانند حلقه هـاي يـادگيري تـك     (Aggris & Schon)آرگرس و شون » مدل ذهني«

  .دو حلقه اي يادگيري فرديحلقه اي و 
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به دو گروه تفكيـك شـده انـد و بـه     » كيم«فعاليتهاي حرفه ي يادگيري فردي بوسيله 

» يادگيري فـردي مفهـومي  «گروه اول بعنوان . قالب كاري و روتين ها متصل شده اند 

تعريف شد كه شامل تخمين و طراحي است و متاثر از قالـب كـاري مـدلهاي ذهنـي     

  (know-why). افراد است 

است كه شامل اجـرا و مشـاهده    (know-how)» يادگيري فردي عملياتي»گروه دوم 

  .بوده و متاثر از مدلهاي ذهني افراد است

ارائه مشاهده يك فرد از جهـان، هـم درك   «طبق تعريف عبارتست از » مدلهاي ذهني»

  »تلويحي و هم آشكار

دارد كـه يـادگيري فـردي     در يك فرايند يادگيري فردي دو حلقه اي اين نيـز امكـان  

  .تحت تاثير مدلهاي ذهني قرار بگيرد

همانوطر كه افراد  زيادي در سازمان وجود دارند، شكل اقلام چرخـه هـاي يـادگيري    

مدلهاي ذهني به اشتراك گذارده شده تركيبي . فردي و مدلهاي فردي را نشان مي دهد

  .هستند» يان سازمانيجر«هستند كه جهان بيني سازماني و  ”Weltanschsuung“از 

ارتباط به اصطلاح گمش ده ميان يادگيري فردي و سازماني بوسيله كيم احداث شـده  

و در فرآيندي كه مدلهاي ذهني فردي تحت تاثير مدلهاي ذهنـي اشـتراكي هسـتند و    

  .برعكس
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اين هم در اينجا جاي بحث دارد كه يادگيري تيمـي يـا گروهـي نقـش مهمـي را در      

ازماني ايفا مي كنند كه بعنوان مثال مي توانند به شكل گفتگو اتفاق فرآيند يادگيري س

  .بيفتند

كيم اين را فراموش كرده و اعتراف مي كند كه ارتباط و اتصال روشني ميان گروههـا  

سـازمان  «او همچنين مي خواهـد گـروه را بعنـوان    . و تاثيرات در مدلش نداشته است

  .كه بر برهم ريختگي اوضاع مي افزايد درنظر بگيرد» افراد وسيع شده«يا » كوچك

  :بحث و انتخاب فلسفه تحقيق -6-2-1

كـه ايـن انتخـاب از    . در زمينه ي فلسفه ي تحقيق، انتخابي بين مكاتب فكري داشتيم

» پديـده شناسـي  «و ديگـري   (Positivism)» تحقق گرايـي «يكي . بين دو مكتب بود

(Phenomenology) .اجتماعي يـا يـك سـاختار از     ميان يك جهان بيني با ساختار

  .پيش تعيين شده

در  (naturalism)تحقق گرايي برخلاف پديدارشناسي مي تواند به طبيعـت گرايـي   

  .مقابل تفسير و تعبير و يا علو طبيعي در مقابل مكاتب فكري تفسيري، تشبيه شود

ئـه  تحقق گرايي از سويي، علوم طبيعي را ياري مي كند كه شامل توسعه قـوانين و ارا 

  موضـــوعات تحقيـــق در يـــك دنيـــاي عينـــي اســـت و بـــر واقعيـــات تمركـــز  

  . مي كند
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از سوي ديگر، پديدارشناسي معتقد است كه علوم اجتماعي با يك ساختار اجتمـاعي  

كه در آن محقق خود بخشـي از مشـاهدات اسـت و    . و دنياي ذهني در ارتباط هستند

  .كز مي كندتحقيق با تمايلات بشري هدايت شده و روي معاني تمر

تحقق گرايي توجه زيادي به اعداد و مدلسـازي هـاي كـامپيوتري دارد و درنتيجـه از     

اين تفكر از سوي پديدارشناسي مورد انتقادات زيـادي واقـع شـد بـا ايـن       1970دهه 

بنــابراين، طرفــداران . اســت... عنــوان كــه تحقــق گرايــي مســتقل و بــدون معيــار و 

و در عـوض تمركـز بـر معـاني و     . گيـري تجربـي  پديدارشناسي به مخالف از اندازه 

  .مفاهيم كوشيدند

نشـان مـي    6-1اين نوشتار يك نمونه از ديدگاه فلسفي پديدارشناسـي را در جـدول   

كه در آن تمامي باورهـاي اساسـي نشـان داده شـده ماننـد اينكـه دنيـا سـاختار         . دهد

رد مطالعه قـرار  دارد و ناظر خود بخشي از آنچه مو (Subjective)اجتماعي و ذهني 

  .مي دهد است و اين دانش در جهت تمايلات بشر هدايت مي شود

در يك رويكرد كل نگر، تئوري يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده بعنوان كمكـي  

  .براي درك فرآيند يادگيري درنظر گرفته شده

ابزارهاي تحليلي شـامل مصـاحبه هـاي جسـتجوگرانه، پرسشـنامه و مصـاحبه هـاي        

رانه اي هستند كه براي گسترش تئوري توسعه داده شده در اين نوشـتار مـورد   ژرفنگ

  .استفاده قرار مي گيرند

  خصوصيات كليدي تحقق گرايي و پديدارشناسي: 6-1جدول 
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  پديدارشناسي

  جهان ساختار اجتماعي و ذهني دارد

  ناظر بخشي از مشاهدات است

 علم بوسيله تمايلان بشر هدايت مي شود

  تحقق گرايي

  جهان خارجي و عيني است

  ناظر مستقل است

 علم بدون معيار است

باورهـــــاي 

 :اساسي

  روي معاني تمركز كنيد

سعي كند بفهمـد چـه اتفـاقي افتـاده     

  است

  بدنبال كليت هر وضعيت باشد

ايده هاي حاصل از استنتاج داده ها را 

 .گسترش دهد

  روي واقعيات تمركز كند

  شدبدنبال علت ها و قوانين بنيادي با

براي ساده تر كردن عناصر پديده ها را 

  افزايش داد

فرضــيه هــا را فرمولــه كــرده و ســپس 

 آزمايش كند

 :محقق باشد

اســتفاده از روشــهاي چندگانــه بــراي 

حصول ديدگاههاي متفاوت در مـورد  

  يك پديده است

نمونه هاي كوچك است كه عميقاً يـا  

  .در درازمدت بررسي ميشوند

ست كه قابـل  عملياتي كردن مفاهيمي ا

  اندازه گيري باشند

  نمونه گيري با اندازه بزرگ است

روشــــهاي 

متمـــــــايز 

  :شامل
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در اين تحقيق بيشتر رويكرد پديده شناسانه، كـه بـر معـاني تمركـز مـي كنـد، مـورد        

  .استفاده قرار گرفته تا رويكرد تحقق گرايانه كه بر واقعيات تكيه دارد

هان خارجي و عيني باشد بلكه بيشـتر بنظـر   دليل اين امر آنست كه بنظر نمي رسد ج

  .مي آيد مفهومي و ذهني باشد

با اين حال در زمانيكه فرضيه ها مورد آزمون قرار مي گيرند بيشتر از باورهاي تحقـق  

اين براي وضـع قـوانين بنيـادي در مـورد يـادگيري سـازماني       . گرايانه استفاده ميشود

  .ستنيست ولي براي ايجاد يك چالش براي درك آن

را كه در مورد تاييد فرضـيه هاسـت   » تحقق گرايي منطقي«بنابراين اين بخش گرايانه 

» فردگرايـي انتقـادي  «در عوض براي اجـراي آزمـون فـرض صـفر از     . بكار نمي برد

استفاده ميكند، كه سعي مي كند براي جستجوي عملي بودن تئوري مورد نظـر يعنـي   

  .نتايج و منابه آن، فرضيه را رد كرد تعامل ميان شاخصه هاي يادگيري سازماني و

  :بحث و انتخاب روش تحقيق -6-2-2

زماني روش تحقيق مشخص مي شود كه پرسشنامه آماده شده باشـد و لازمـه اينكـار    

 (Longitudinal)يـك مطالعـه طـولي    ) 1(اينست كه بدانيم كدام مناسب تـر اسـت،   

يـك مشـاهده   ( (Cross-sectional)يا يك مطالعـه عرضـي   ) پايش در طول زمان(

  )سريع

مزيت اصلي قابليت مقايسه اي است كـه بـين دو يـا چنـد بررسـي در زمانهـاي       ) 1(

زمانيكه تغييري در يك نقطه ي مشخص رخ داد مي تـوان دو  . متفاوت به ما مي دهد 
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و به اين ترتيـب تـأثيرات آن   ) قبل و بعد از تغيير(يا چند مرحله تغيير را مقايسه كرد 

  .روشن مي شود

اول اينكه، افراد در نوسانند و ايـن را نمـي   : دليل زير سؤال مي رود 4اين موضوع به 

به اين معني كـه  . توان تضمين كرد كه بار ديگر همان افراد پاسخگوي سؤالات هستند

اين اغلب غيرممكن است كه نمونه يكساني براي تحقيق و انجام تكرارهاي متفـاوت  

  .داشته باشيم

يت معمولاً تمايل دارد به سـوالات پاسـخي متفـاوت از بـار اول     دوم اينكه، يك جمع

اين تفاوت دارد كه يك شخص به سؤالي جديد پاسخ بدهد و اينكه به سؤالي . (بدهد

  ).كه از قبل مي داند

سوم اينكه، يـك انحـراف نيـز ممكـن اسـت وجـود داشـته باشـد كـه آنـرا اليـور و            

  .شرح مي دهند» اثير ماه عسلت«با نام  (Oliver & Wilkinson)ويليكينسون 

به اين معني كه تغييرات گاهي اوقات با هيجانات تحريك شده و پس از مواجهـه بـا   

  .مشكلات واقعي در عمل، كمرنگ مي شوند

چهارم، پرسشنامه ها بندرت در تكرارهاي مختلف عيناً يكسان هسـتند و دليـل آنهـم    

  .هندتغييراتي است كه محققين براي بهبود كار انجام ميد

بعلاوه، يك مطالعه طولي معمولاً نياز بـه مـدت زمـاني طـولاني و منـابع مـالي قابـل        

  .توجهي دارد
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مطالعه عرضي، تنها مزيتش پايين بودن منابع مالي و زماني مورد نيـازش نيسـت،   ) 2(

. بلكه در مطالعه عرضي مي توان پرسشهايي در مورد وضعيت گذشته نيز انجام شـود 

برخي متغيرها با روش هاي قابل اطمينان تري از مطالعه ي طـولي  بنابراين مقايسه ي 

عيب مطالعه عرضي اينست كه گهگاه زمـان زيـادي از وقـوع    . امكان پذير خواهد بود

در ايـن  . يك مورد مناسب گذشته است و يادآوري اطلاعات كمي كار مشـكل اسـت  

اي يـادگيري  تحقيق از روشهاي مطالعه عرضي استفاده شده كه سعي دارد خروجي ه

هرچند اين روش براي متغيرهاي مشخصه هاي سازمان . سازماني را اندازه گيري كند

  .يادگيرنده ممكن نيست

  :در مجموع مطالعه عرضي براي اين تحقيق مناسب تر از مطالعه طولي است زيرا

اين نقطه نيست بلكه بلكه فاصله زماني است كه يـك تـامين كننـده شـروع بـه      : اولاً

اگر تغييرات اتفاق افتاده باشد آنها . ه هاي سازمان يادگيرنده كرده استكسب مشخص

  .در طول زمان تغيير خواهند كرد

ثانياً انتظار مـي رود بسـياري از تغييـرات تـامين كننـده در حركـت بسـمت سـازمان         

  .و نهايتاً، منابع كمي براي تحقيق در دسترس است. يادگيرنده اتفاق بيفتد

عيوب مطالعه عرضي، آن با مصاحبه هاي اوليه و مصاحبه هـاي   گرچه، براي پاره اي

  .ژرف نگر تركيب شد
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اين تركيب سه روش مختلف تحقيق بمنظور حصـول يـك تعـادل ميـان رويـه هـاي       

ارجاي تحقيق، توسعه داده شد و همچنين براي يافتن اينكـه چـرا همبسـتگي وجـود     

  .دارد و چرا آنها مي توانند بعنوان علل تعبير شوند

  :روش تحقيق تجربي -6-3

اين بخش در مورد رويه انجام تحقيق در اين تز است كه شامل تشريح رويـه تحقيـق   

  .اوليه و طراحي مدل تحقيق مي باشد

  رويه تحقيق اوليه -6-3-1

بـا  (كار عملي با يك روزنامه، مجله و گزارش تحقيق در مورد صـنايع خودروسـازي   

تامين كننده مسـتقيم بريتانيـايي تـدوين     650از سپس ليستي . آغاز شد) تمركز برتانيا

  .شد، كه شامل نام مديران اجرايي هر شركت بود

  مصاحبه هاي اكتشافي با تامين كنندگان قطعات خودرو -6-3-2

قدم بعدي انجام مصاحبه هاي اكتشافي بود، كه در آن با شش تـامين كننـده قطعـات    

  .ا در بخش هفتم ارائه شده استنتايج حاصل از اين مصاحبه ه. خودرو مصاحبه شد

  .شركتها بطور تصادفي از فهرست شركتها انتخاب شدند

  بررسي پرسشنامه -6-3-3

نتـايج  . (طرح يك مدل تحقيق براي بررسي بر مبناي پرسشـنامه در اينجـا طـرح شـد    

بـدين ترتيـب، مفـاهيم يـادگيري سـازماني و      ). ارائه شـده اسـت   8بررسي در بخش 
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سـؤالات ايـن پرسشـنامه    . سيله سوالات بررسي عمليـاتي شـدند  سازمان يادگيرنده بو

  .براي آزمون فرضيه هاي ذيل استفاده شدند

  :فرضيه كلديدي، يادگيري سازماني را از دو راه بررسي مي كند

فرضيه اول بر تأثير مثبت مشخصه هاي سازمان يادگيرنده بر خروجي هاي يـادگيري  

  )سازماني يادگيري درون(سازماني شان تاكيد دارد 

دومين فرضيه در مورد اين است كه اين مشخصه هاي سـازمان يادگيرنـده از برخـي    

  )يادگيري بين سازماني. (روابط خودروسازان و يا قطعه سازان ژاپني حاصل ميشود

پرسش اول تحقيق، رابطه ي عملي ميان شاخصـه   :تشريح فرضيه ي اول -6-3-3-1

ي آنها براي توليـد خروجـي هـاي يـادگيري     هاي سازمان يادگيرنده و ظرفيت يادگير

  .سازماني، مشخص مي كند

گرچه برخي صاحبنظران رابطه ي ميان شاخصه هـاي سـازمان يادگيرنـده و ظرفيـت     

يادگيري را بيان كرده اند ولي غالباً اينها پايه هاي محكمي نداشته و به گواهي برخـي  

  .ده است.بررسي هاي موردي بو

تأثير شاخصه هاي سازمان يادگيرنده كـه در قطعـه سـازان    فرضيه ي اول براي آزمون 

خودرو در بريتانيا يافت شده برروي خروجي هاي يادگيري سـازماني شـان طراحـي    

  .شده است

آندسته از قطعه سازان بريتانيايي كه امتيـازات بيشـتري در مـورد مشخصـه      :1فرضيه 

  .ي سازماني بهتري دارندهاي سازمان يادگيرنده از خود ناشن داده اند، خرجي يادگير
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در ادامه اين مطلب مورد بررسـي قـرار خواهـد گرفـت كـه شاخصـه هـاي سـازمان         

  .يادگيرنده براي يك كارايي مطلوب در يادگيري سازماني ضروري هستند يا نه

شاخصه هاي سازمان يادگيرنده كه قبلاً گفته شد با يك تحقيق روي سيستم يادگيري 

سيستم بهبود تيمي يا سيستم پيشنهادات كاركنان را دارا  سازماني مرتبط است كه بايد

يك سيستم بهبود تيمي تكنيك فرموله شده اي است كه امكان توليد و اجـراي  . باشد

  .ايده ها را در تيمها مي دهد كه اين سيستم ها مشكلات سازمان را حل كنند

ز ايـده  يك سيستم پيشنهادات كاركنان تكنيك فرموله شـده ايسـت كـه فرصـت ابـرا     

  .هاشان براي بهبود سازمان را براي كاركنان فراهم مي كند

خروجي هاي يادگيري سازماني خود را در بهبودهـاي ملمـوس كـارايي و اثربخشـي     

  .كاركرد سازمان نشان مي دهند

اول، ميزان يـادگيري  . سه گروه متغير خروجي يادگيري سازمان درنظر گرفته مي شود

هر كارمند و يا تيم بهبود به اجرا درمي آورد سـنجيده مـي   فردي كه با پيشنهاداتي كه 

  .شود

دوم، سرعت يادگيري سازماني است كه بوسيله نرخ محصولات جديد توليد شـده در  

  .مقايسه با محصولات قديمي و توليدات جديد در مقايسه با رقبل سنجيده مي شوند

ت درونـي هـر واحـد    سوم، ميزان بهبود كيفيت است كه با بهبود حاصل شده در كيفي

و بهبود حاصل شـده در كيفيـت خـارجي هـر واحـد      ) كيفيت فرآيند توليد(محصول 

  .سنجيده ميشود) كيفيت دريافتي مشتري(محصول توليد شده 
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  تشريح فرضيه دوم -6-3-3-2

فرضيه دو تاثير ارتباطات شخصي ميان قطعه سازان بريتانيايي و شركت هاي ژاپني را 

  .ازمان يادگيرنده، آزمايش مي كندبرروي كسب شاخص هاي س

فرضيه دوم آزمايش مي كند كه آيا انتقال دانش شاخصه هـاي سـازمان يادگيرنـده بـا     

شدت ارتباط با شركت هاي خودروسازي بعنوان منبع مهـم دانـش تلـويحي، مـرتبط     

  .است يا نه

بـراي انتقـال دانـش تلـويحي قـبلاً      » همگاني سازي«اهميت ارتباط شخصي در شكل 

تنها ميزان محدودي از دانش تلويحي به دانـش آشـكار   . يله نوناكا بيان شده استبوس

كه اين بخاطر طبيعت پنهاني اين دانـش اسـت و   ) بروني سازي(تغيير شكل مي دهد 

  .همچنين اين كار بسيار پرهزينه است

همگاني (بنابراين، روش معمول عبور از دانش تلويحي همان ارتباطات شخصي است 

  ).سازي

  :همترين دليل توليد و كسب شاخصه ها در خودروسازان ژاپني عبارتند ازم

تربيت و پرورش در برنامه هاي صنعتي كه به ايجاد شاخصه هاي بهبود مستمر و  -

  .آموزش كمك مي كند

را  (QC)حرفه هاي كنترل كيفيـت   (JUSE)اتحاديه مهندسان و دانشمندان ژاپن  -

بمنظـور ترفيـع و    QCمركـز چرخـه    بنام JUSEكه يك واحد . هدايت مي كرد

 .ترقي فعاليتهاي چرخه ايجاد گرددي
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بر تويوتا و نيسان وارد شد كـه موجـب    1950و ضربه شديدي كه در اويل ده ي  -

گسترش رويكردي متفاوت در بكارگيري واژه هاي تبادل اطلاعات و يك فرهنگ 

 .دمشاركتي يادگيري و بنابراين، مشاركت در توسعه فكر سيستمي گردي

  عملياتي كردن موارد و طراحي پرسشنامه -6-3-3-3

گروه هدف براي اين پرسشنامه مديران اجرايي هستند، بخاطر ديد كلي و اشرافي كـه  

سـنگ، نقـش حيـاتي را    . روي شركت دارند، و همچنين ديگر اعضاي مديريت ارشد

. اسـت  براي مديران ارشد بعنوان سازندگان ساختار سـازمان يادگيرنـده قابـل تاميـل    

بعلاوه، بخاطر قدرتي كه در سـطح شـركت دارنـد مـديران ارشـد مـي تواننـد تمـام         

  .اطلاعات مورد نياز براي پاسخگويي به سؤالات پرسشنامه را فراهم كنند

سـوال   10در آن . پرسشنامه در ضميمه آمده كه ساختار سـؤالات را نشـان مـي دهـد    

بـراي يـادگيري سـازماني،     براي هر شاخصه سازمان يادگيرنده و يك واحـد اضـافي  

  .سازمان يادگيرنده و داده شركت، كه شامل فاكتورهاي يادگيري سازماني موفق است

  مصاحبه هاي ژرف نگر با تامين كننده هاي منتخب -6-3-4

. چهار قطعه ساز كه پرسشنامه را تكميل كردند براي انجـام مصـاحبه انتخـاب شـدند    

مورد شاخصه هاي سـازمان يادگيرنـده،    بمنظور بدست آوردن يك بينش عميق تر در

  .خروجي ها و توليدات آن

گروه متفاوت از قطعه سازان بودند كه هـر كـدام    2اين چهار تامين كننده خود شامل 

براي . شركتي كه امتيازات بالايي كسب كرده بودند 2. شركت تشكيل شده بودند 2از 



  ٥٤

شـركت ديگـر كـه     2و . نـد تشريح ايمكه چگونه اينها سـازمانهاي يادگيرنـده شـده ا   

  .امتيازات پاييني كسب كرده بودند
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