
 از تئوري تا عمل:
 به كارگيري مفاهيم جديد علمي براي خلق

سازمان هاي يادگيرنده
 سيد مجتبى زرگر

كارشناس ارشد مديريت بازرگانى و مدرس دانشگاه

طي ده سال گذشته در ادبيات مديريت به طور فزاينده اي راجع به مفهوم سازمان هاي يادگيرنده بحث و اظهار نظر شده است. با اين 
وجود، طي اين سال ها، تنها برخي از سازمان ها چگونگي ايجاد ساختارها و فرآيندهاي لازم براي اطمينان از يادگيري مستمر را درک 
نموده اند. اين مقاله مدعي است که اين مشکل را مي توان به مدل هاي ذهني رهبران حاکم بر سازمان هاي معاصر نسبت داد. در واقع 
مي توان گفت، سازمان هاي يادگيرنده را نمي توان به وسيله افراد يا رهبراني که به طور آگاهانه يا ناآگاهانه تحت پارادايم سنتي و مکانيکي 
فعاليت مي كنند، ايجاد نمود. اگر رهبران به دنبال ايجاد سازمان هاي يادگيرنده به معناي واقعي خود هستند، بايد راهي نو براي نگريستن 
به واقعيت هاي جهان و در واقع پارادايم يا مدل ذهني جديدي را اتخاذ کنند. نويسندگان براين عقيده اند که تئوري هاي جديد علمي از 
قبيل نظريه آشوب، پيچيدگي و مکانيک کوانتوم قادر هستند چارچوب لازم را براي يک روش جديد تفکر در مورد سازمان ها فراهم کنند. 
آنها به وضوح ارتباط و کاربرد اين تئوري ها را براي کساني که خواستار ايجاد سازمان هاي يادگيرنده هستند، نشان مي دهند و مجموعه اي 
از مهارت هاي مبتني بر علوم جديد را معرفي مي كنندکه رهبران قرن بيست و يک را قادر مي سازد تا در جهت يادگيري پيوسته و انطباق 

سازماني با تغييرات مستمر محيطي حرکت کنند.

چكيده

پرونده مديريت

٥٨
سال چهارم/ شماره چهاردهم

خــرداد ١٣٨٩



مقدمه
مشهورترين  جمله  از   (١٩٧٨) استون  و  آرجريس 
نظريه پردازان در زمينه بهبود سازماني، جزو اولين کساني 
بودند که راجع به مفهوم سازمان هاي يادگيرنده به بحث 
و اظهار نظر پرداخته اند. متأسفانه اين موضوع تا سال 
١٩٩٠ ميلادي که پيتر سنج استاد دانشگاه MIT کتاب 
«پنجمين فرمان» را منتشر کرد، مسکوت مانده بود. پيتر 
سنج در اين کتاب جالب و تحسين برانگيز اظهار مي دارد: 
عدم توانايي يادگيري در کودکان بسيار غم انگيز است، به 
خصوص زماني که اين ناتواني پنهان مانده باشد و درک 
نشده باشد؛ اين امر در مورد سازمان ها نيز صدق مي كند. 
زماني که عدم توانايي يادگيري در سازمان ها (از ديد خود 
و ديگران) پنهان مانده باشد، اين ناتواني براي آنها نيز 

بسيار غم انگيز و تأسف آور است. 
پيتر سنج معتقد است که قصور در يادگيري، دليل اصلي 
اضمحلال زودرس سازمان هاست و از آنجايي که اکثر 
سازمان ها در دوران جواني شان از بين مي روند، مي توان 
گفت که قصور در يادگيري يک مسأله خطرناک است 
که انواع محدوديت  هاي داخلي و صنعتي را مي تواند به 
همراه داشته باشد. در جايي ديگر سنج بيان مي كند: اين 
تصادفي نيست که اغلب سازمان ها به صورتي ضعيف و 
ناقص به يادگيري مي پردازند؛ روشي که آنها طراحي و 
مديريت شده اند، روشي است که مشاغل افراد به تفصيل 
تعريف شده اند و مهم تر از آن، روشي است که براي فکر 
کردن و برقراري ارتباط با ديگران مي آموزيم كه مي تواند 
موجب عدم توانايي ما در يادگيري به شيوه اي بنيادين 
و صحيح شود. مقاله حاضر اين مطلب که افراد چگونه 
ياد مي گيرند، پارادايم ها يا مدل هاي ذهني شان را درک 
کنند و اينکه چطور اين مدل هاي ذهني مانع از يادگيري 
سازماني شده يا آن را تسهيل مي كند، را مورد مطالعه 
قرار مي دهد. نويسندگان اين مقاله محدوديت هاي تفکر 
مکانيکي را بررسي مي كنند و هفت مهارت کوانتومي را 
که مبتني بر علوم جديد آشوب، پيچيدگي و مکانيک 
کوانتوم مي باشند، معرفي نموده اند. رهبران مي توانند از 
اين مهارت هاي کوانتومي براي کشف، آزمايش و بهبود 
مدل هاي ذهني و مجموعه رفتارهايشان استفاده کنند. 
در  خود  فعلي  ناتواني  فراسوي  مي توانند  ترتيب  بدين 
يادگيري حرکت کنند. بدين منظور، آنها بايد سازمان هاي 
پويايي را که به دنبال بهبود مستمر و يادگيري جمعي 

هستند، ايجاد نمايند.  

نياز به يک مدل ذهني جديد 
تفکر سازماني عميقا تحت تأثير رويکرد مکانيکي غربي 
قرار گرفته که اساسا از تئوري فيزيک نيوتني کلاسيک 
در قرن هفدهم ميلادي حاصل شده بود. اين رويکرد 
است؛  عيني  واقعيت  بود:  عمده  فرض  سه  بر  مبتني 
معلول ها (نتايج) قابل پيش بيني هستند و دانش و آگاهي 

صرفا از طرق عقلي (جمع آوري داده ها و تجزيه و تحليل) 
به دست مي آيد. 

تفکر نيوتني نه تنها بر علوم، بلکه بر سازمان ها نيز تأثير 
انديشه هاي  يافته ها و   فوق العاده شگرفي داشته است. 
رويکرد  تأثير  تحت  عميقا  صنعتي،  نظام  پايه گذاران 
آنها به جهان قرار داشت. نيوتن به کَرّات جهان را به 
عنوان يک ماشين ساعت گونه بزرگ توصيف کرده بود 
و استعاره ماشين را به محيط هاي کاري نسبت داده بود. 
نمودارهاي سازماني به مانند نمايانگرهاي يک ماشين 
بزرگ، طراحي شده بودند و مديران سازمان ها تلاش 
مي کردند تا نتايج را از طريق اداره (مديريت) کارکنان 
دنده هاي  چرخ  اجزاي  گويي  کارکناني  کنند؛  کسب 
يک ماشين مکانيکي بودند که به کارگرفته مي شدند، 
و  کهنه  يا  مي شکستند  که  زماني  و  مي شدند  کنترل 
فرسوده مي شدند، توسط ديگران جايگزين مي گشتند. 
طبق اين رويکرد داده ها جمع آوري و تجزيه و تحليل 
مي شدند (خُرد گرايي)؛ (Reductionism) پيــش بيني 
-Determi (در سطــح بـالايي ارزشمند بود (عليـت)؛ 
ism) و چيزي وجود نداشت که قابل اندازه گيري نباشد 

.(Positivism) (اثبات گرايي)
کتاب ”اصول مديريت علمي“ تيلور که در سال ١٩١١ 
منتشر شد، اين انديشه را تقويت کرد که سازمان ها بايد 
فلسفه  واقع  در  شوند.  مديريت  علمي  اصول  براساس 
مديريت تيلور موجب رواج رويکرد نيوتني شد. هدف وي 
قابليت پيش بيني و کنترل براي مديريت  اين بود که 
سازمان ها را به ارمغان آورد. بدين ترتيب در آن زمان 
يادگيري سازماني به عنوان يک برتري و يک الزام مهم 
مطرح نبود و مديران تشويق مي شدند تا في نفسه بر 
حفظ و نگهداري مقام و منزلت اجتماعي خود تمرکز 
مديريت  تيلور  که  زمان  همان  در  ثبات).  (حفظ  کنند 
علمي را در آمريکا ترويج مي کرد، هنري فايول- صنعت 
دان فرانسوي- نيز مجموعه اي از مهارت هاي مديريتي را 
که موجب تقويت بيشتر رويکرد نيوتني شد، را گسترش 
(برنامه ريزي، سازماندهي،  فايول  داد. مهارت مديريتي 
سال  به صد  نزديک  کنترل)  و  هماهنگي  فرماندهي، 
به طور وسيعي مورد استفاده بود. اين مهارت ها براي 
پيشرفت هاي اقتصادي در قرن بيستم اساسي و مهم 
بودند. توانايي برنامه ريزي، سازماندهي، هدايت و کنترل، 

افراد و مديران را قادر مي ساخت تا نيروهاي طبيعت را 
مهار نموده و تکنولوژي هاي پيشرفته را ايجاد و گسترش 
دهند. بدون اين مهارت ها زندگي آن گونه که امروزه با 
آن آشنايي داريم، ممکن نبود. با اين وجود، در جهان 
پيچيده و پر از تغييرات مستمر امروز، اين مهارت ها در 
عين حال که همچنان مفيدند؛ به طور فزاينده اي  ناکافي 
و غير قابل استفاده شده  اند. آنها براي حيات در زمان هاي 
ابتدايي که سازمان ها به عنوان موجوداتي ثابت نگريسته 
مي شدند و در يک حالت منطقي، خطي و قابل پيش بيني 
عمل مي كردند، ساخته شده بودند. امروزه تغييرات سريع 
و مستمر جهان را به طور پيچيده اي از حالت ثبات و 
قابليت پيش بيني خارج کرده است. از اين رو برنامه ريزي، 
سازماندهي، هدايت و کنترل در چنين محيطي بسيار 
مشکل و چالش برانگيز شده است. مديران بايد اين را 
بپذيرند که تغيير امري قطعي است و بايد بدانند که ثبات 
منجر به زوال و نابودي مي شود. اما رفتارهاي مديران، 
اغلب با مفروضه  هاي تغيير در جهان واقع همگام نيست. 
بازتابي  مديريتي  عملکردهاي  اغلب  هنوز  همچنين 
از رويکرد قديمي قرن بيستم مي باشند، رويکردي که 
منجر به سه ناتواني عمده يادگيري سازماني مي شود که 
در سازمان هاي امروزي رايج و فراگير است: چند پارگي 
-fragme ((تکه پاره بودن)، رقابت و واکنــش پذيري. 

(tation; competition; and reactivity

مهارت هاي کوانتومي 
گسترش  حال  در  فايول  و  تيلور  که  زمان  همان  در 
بودند،  نيوتني  با رويکرد  تئوري هاي مديريت متناسب 
اين  نهايتا  که  بود  آزمايشاتي  اجراي  در حال  انيشتين 
رويکرد را از اوج به زير آورد. انيشتين به اين موضوع 
پي برد که در سطوح بسيار کوچک (ساب اتميک) و 
بسيار بزرگ (کاسميک) قوانين نيوتن بي اعتبار و باطل 
از  اين کشف در دهه ١٩٢٠ شاخه جديدي  مي باشند. 
کرد.  را عرضه  کوانتوم  مکانيک  عنوان  تحت  فيزيک 

اگر رهبران به دنبال ايجاد 
سازمان هاي يادگيرنده به معناي 
واقعي خود هستند، بايد راهي نو 

براي نگريستن به واقعيت هاي جهان 
و در واقع پارادايم يا مدل ذهني 

جديدي را اتخاذ كنند
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واژه کوانتوم در لغت به معناي «مقدار معيني از چيزي» 
و  است  اجسام  مطالعه حرکت  مکانيک  علم  مي باشد؛ 
اتميک  ساب  ذرات  مطالعه  کوانتوم  مکانيک  بنابراين 
در حال حرکت است. طبق تئوري کوانتوم، جهان در 
يا يک ميدان  از علايم (سيگنال ها)  واقع مجموعه اي 
شبيه  آنکه  از  بيشتر  جهان  واقع  در  است.  اطلاعاتي 
ماشين بزرگ پارادايم نيوتني باشد، شبيه يک فکر بزرگ 

(Great thought) مي باشد. 
سيستم  يک  مثابه  به  را  جهان  که  کوانتومي  رويکرد 
 پويا، غير قابل پيش بيني، ذهني و خودسازمانده در نظر 
مهارت  هفت  براي  را  مفهومي  چارچوب  مي گيرد، 
کوانتومي فراهم مي كند که رهبران را قادر مي سازد تا 
مدل هاي ذهني خود را کشف و مورد آزمون قرار دهند و 
بدين ترتيب ظرفيتشان را براي يادگيري افزايش دهند. 

مهارت هاي کوانتومي به شرح زير تعريف شده اند:
١) ديدن كوانتومي: توانايي براي ديدن هدفمند

٢) تفكر كوانتومي: توانايي فكر كردن به شيوه متناقض 
٣) احساس كوانتومي: توانايي داشتن احساسي زنده و 

حياتبخش 
شيوه  به  دانستن  براي  توانايي  كوانتومي:  شناخت   (٤

شهودي 
شيوه  به  عمل  براي  توانايي  كوانتومي:  عمل   (٥

مسئولانه 
٦) اعتماد كوانتومي: توانايي اعتماد به فرآيند زندگي 

٧) وجود كوانتومي: توانايي در ارتباط بودن
علمي  آينده نگر،  و  گذشته  کوانتومي  مهارت هاي  اين 

مهارت هاي  آنها  مي باشند.  مشکل  و  ساده  معنوي،  و 
رهبري در هزاره جديد هستند، اما ريشه در خرد عرفاني 
معنوي  سنت هاي  از  بسياري  دارند.  گذشته  سال هاي 
جهان و همين طور، بسياري از تئوري هاي روان شناسي 
مدرن امروزي متناسب با اصول علمي جديدي مي باشند 

که اين مهارت ها از آنها نشأت گرفته است. 

(Quantum seeing) ديدن کوانتومي
ديدن  براي  (توانايي  کوانتومي  ديدن  مهارت،  اولين 
هدفمند) مبتني بر اين منطق است كه واقعيت ذاتا ذهني 
است. تئوري کوانتوم و تحقيقات اخير در زمينه ادراك 
انسان بيان مي كند که بيش از ٨٠ درصد آنچه در جهان 
باورهاي  از پيش فرض ها و  تابعي  خارج ديده مي شود، 
دروني ماست. با اين وجود در بيشتر موارد، رهبران در 
حالي که توجه به ذهنيت واقعيت بيروني دارند، دست به 
مديريت خود و سازمان مربوطه شان مي زنند. واقعيت يا 
حداقل، تجربه شخصي متعلق به آن، مستقيما مربوط به 
آن چيزهايي است که اشخاص در مورد آنها فکر مي كنند 
مي كند:  بيان   (١٩٧٩) زوکا  ذهني شان).  (مدل هاي 
واقعيت آن چيزي است که ما آن را حقيقت مي پنداريم، 
آنچه ما حقيقت مي پنداريم، آن چيزي است که ما به 
آن معتقديم. آنچه که به آن معتقديم مبتني بر ادراکات 
ماست. آنچه ما درک مي كنيم بر اساس آن چيزي است 
که در جستجوي آن هستيم (مشاهده مي كنيم). آنچه 
که در جستجوي آن هستيم، بر اساس آن چيزي است 
که فکر مي كنيم. چيزي که ما فکر مي كنيم مبتني بر 

آن چيزي است که درک مي كنيم. آنچه درک مي كنيم 
تعيين کننده چيزي است که معتقديم. آنچه را معتقديم 
تعيين کننده چيزي است که حقيقت مي پنداريم. آنچه را 

حقيقت مي پنداريم، واقعيت ماست».  
تقويت  را  ادراکاتشان  افراد  اعتقادات  يا  باورها  بنابراين 
در  مي كند.  تقويت  را  عقايدشان  درکشان  و  مي كند 
نتيجه، رهبران در يک «مدل يادگيري تک حلقه اي»  
مي كنند  حرکت   (Single-loop learning mode)
پيوسته تکراري مي شود. در  به يک سيکل  که منجر 
و  سياست ها  از  استفاده  با  تنها  يادگيري،  مدل  چنين 
مورد  مسايل  حال،  و  گذشته  معمول  خط مشي هاي 
توجه قرار گرفته و خطاها اصلاح مي شوند. در نتيجه 
رهبران، جهان را به همانگونه که هميشه مي ديده اند، 
نگاه مي كنند و تصميماتشان در محدوه اي از احتمالات 
نسبتا محدود اتخاذ مي شود؛ نه به خاطر اينکه فرصت ها 
محدود است، بلکه به خاطر اينکه ادراکاتشان هميشه 
اين گونه است. مهارت ديدن کوانتومي رهبران را قادر 
مي سازد تا از نياتشان بيشتر آگاه شوند و به همان اندازه 
که آنها ياد بگيرند نياتشان را تغيير دهند، ادراکاتشان 

تغيير مي كند و يادگيري اتفاق مي افتد. 
جک ولش (Jack Welch) رييس سابق شرکت جنرال 
را درک کرده است.  الکتريک مفهوم ديدن کوانتومي 
سه  از  الکتريک  جنرال  استفاده  مورد  در  اغلب  ولش 
اصل يادگيري صحبت مي كرد: انعطاف پذيري (قابليت 
بود  مدعي  وي  نامحدود.  مرزهاي  و  سرعت  ارتجاع)، 
که جنرال الکتريک از اين اصول براي ايجاد ”ظرفيت 
روشن  مي كند.  استفاده  اوضاع“  بهبود  براي  نامحدود 
بودن مقاصد و نيات نقش مهمي در موفقيت ولش در 
تبديل جنرال الکتريک به يک سازمان يادگيرنده کاملا 

موفق ايفا نموده است. 
مهارت ديدن کوانتومي اهميت درگير کردن همه ذي نفعان 
در فرآيندهاي برنامه ريزي و تعيين رسالت شرکت را به 
رهبران خاطر نشان مي كند. اگر آنها در اين امور دخالتي 
نداشته باشند، احتمالا از نظر  ادراکي در ديدن (ديدن 
تعمدي و هدفمند) و در نتيجه در استفاده از امکانات و 
فرصت هاي جديد ناتوان مي شوند. در عوض آنها گرفتار 
ادراکات و مجوعه هاي ذهني فعلي خود مي شوند و در 
اتخاذ انتخاب هاي ادراکي لازم براي برنامه ريزي موفق 
ناتوان مي گردند. اسلوب شناسي تحقيق موفق ويزبورد 
و جانوف (١٩٩٥) و مدل برنامه ريزي استراتژيک سريع 
جاکوبس (١٩٩٤) نمونه هايي از فرآيندهاي طراحي شده 
براي درگير کردن تمام سيستم در ايجاد مقاصد و نيات 
با  را  سازمان ها  فرآيندهايي  چنين  مي باشند.  مشترک 
ذي نفعان بيشتري مرتبط کرده و فرصت هايي را براي 
مسايل  حل  براي  متفاوت  و  جديد  کاملا  راه حل هاي 
فراهم مي كنند. نظريه پردازان يادگيري اين را «يادگيري 

دو حلقه اي» (Double-loop  learning)مي نامند. 

مهارتهاي کوانتومي (دارلينگ و شلتون ، ٢٠٠١)
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(Quantum thinking) تفکر کوانتومي
به  كردن  فكر  (توانايي  تفکرکوانتومي  مهارت،  دومين 
شيوه اي متناقض) که از تحقيقات فيزيك كوانتوم گرفته 
به شيوه هاي  بيان مي كند كه جهان غالبا  شده است، 
غيرمنطقي و پارادوکس گونه عمل مي كند. آشكارترين 
پارادوكس كوانتوم آن است كه جهان سه بعدي مريي 
از انرژي نامريي (غير قابل مشاهده) تشكيل شده است. 
سازمان ها نيز سرشار از تضاد و تناقض مي باشند. بسياري 
از مسايل مهم سازماني سؤالاتي را مطرح مي كنند که 
به سادگي نمي توان آنها را با فرآيندهاي تصميم گيري 
منطقي و خطي پاسخ داد. براي مثال: چگونه مديران 
کنترل)،  (کاهش  کنترل  عدم  عين  در  مي توانند 
پاسخگويي و مسئوليت شناسي را در افراد حفظ کنند؟ يا 
اينکه آنها چگونه مي توانند در عين حال که هزينه ها را 

کاهش مي دهند، کيفيت را ارتقاء بخشند؟ 
به منظور تفکر تناقض آميز، مديران بايد گنجايش نيم کره 
تصاوير  در  مغز  بخش  اين  کنند،  بيدار  را  مغز  راست 
زبان  وسيله  به  بنابراين  و  کلمات  نه  مي كند  انديشه 
شفاهي و منطق محدود نمي شود. نيم كره راست مغز 
مي تواند ايده ها و نظريات ظاهرا نامربوط را جمع آوري 
بسيار  راه حل هاي  مجموعه  صورت  به  را  آنها  و  كند 
خلاقانه مرتب نمايد، بنابراين گرايش نيم کره چپ مغز را 
جهت تفکر  باينري (دوتايي) دور مي زند. نيم کره راست 
مغز مزيت خلاقانه مهم ديگري نيز دارد. اين قسمت 
ميليونيوم  در  را  ذهني  تصوير  ميليون ها  مي تواند  مغز 
نيم کره  از  اين طريق سريع تر  از  و  کند  پردازش  ثانيه 
به صورت تصاعدي  است،  سمت چپ که ساعت واره 
مشکلات را حل کند. هنگامي که مديران دستيابي به 
توانايي هاي قسمت راست مغزشان را بياموزند، مي توانند 
 از بند زمان بگريزند و وارد قلمرويي شوند که در آن، 
صورت  به  مي توانند  متضاد  ظاهر  به  گزينه هاي 

راه حل هاي بسيار خلاقانه ترکيب شوند. 
متأسفانه بسياري از رهبران هنوز متکي به مهارت هاي 
تفکر منطقي، خطي و سياه و سفيد مي باشند. هر چند 
 (Jack Stack ) استثنائاتي نيز وجود دارند. جک استک
 Springfield) فيلد  اسپرينگ  کمپاني  مشهور  رييس 
او  است.  کوانتومي  متفکر  Remanufacturing) يک 
همکاران خود را به فراتر رفتن از راه حل هاي ساده انگارانه 
دوتايي و اين يا آن و ارايه راه حل هاي بسيار ابتکاري 
براي رويارويي با چالش هاي يادگيري سازماني ترغيب 
اعتصاب  رانندگان کاميون  زماني که  بار  مي كند. يک 
کردند و هيچ فولادي به کارخانه حمل نمي شد، کارخانه 
تعطيل شد. جک استک همه افراد را احضار کرد و از 
آنها سؤال کرد که آيا هيچ نظري در مورد اينکه چطور 
مي توان بدون وقفه و بدون اينکه ديگران متوجه شوند 
فولاد را به کارخانه رساند دارند يا خير. شخصي استفاده 
از اتوبوس هاي مدرسه و شخص ديگري استفاده از لباس 

روحانيت راهبه ها را براي رانندگان پيشنهاد دادند. مشکل 
حل شد! اتوبوس هاي مدرسه که به وسيله راهبه ها رانده 
مي شد، مواد خام مورد نياز را به کارخانه حمل مي كرد. 
استک اظهار مي دارد: «ما همواره در حال انجام چنين 
کارهاي به ظاهر احمقانه اي براي نگهداري خطوط فعلي 
خود هستيم و هيچ چيز مانع ما نشده و ما را متوقف 
نکرده است. ما حتي براي وحشتناک ترين اوضاعي که 
تاکنون شنيده ايد نيز چاره اي انديشيده ايم و آنها معمولا  

جواب داده اند (و ما را به هدفمان رسانده اند)». 
به گفته يکي از صاحب نظران يادگيري، کليد يادگيري 
و  موافقت  فکر  که  دهيم  ياد  افراد  به  که:  است  اين 
همرنگي با ديگران را از سر بيرون کنند (همرنگ جماعت 
نشدن). سازمان ها نيازمند انرژي خلاقانه اي هستند که از 
طريق تفاوت ها ايجاد مي شود، به خصوص تفاوت هاي 
تناقض آميز. هنگامي که رهبران مهارت تفکر کوانتومي 
را به کار مي گيرند، از اين تفاوت ها براي ايجاد جرياني 
از نظرات بسيار ابداعي استفاده مي كنند که به مديران 
کمک مي كند، مافوق تفکر دوتايي عمل کنند. توانايي 
براي ترقي کردن و شايد حتي زنده ماندن در محيط 
يادگيري پيچيده امروز نيازمند اين است که اين مهارت 

شناخته شده و گسترش يابد. 

(Quantum feeling) احساس کوانتومي
داشتن  (توانايي  كوانتومي  احساس  مهارت،  سومين 
منطق  اين  بر  مبتني  حياتبخش)  و  زنده  احساس 
است که انسان ها از انرژي مشابهي مانند بقيه جهان 
تحريک  جهاني  قوانين  تابع  بنابراين  شده اند.  تشکيل 
 Heart) مث  هارت  مؤسسه  تحقيقات  هستند.  انرژي 
انرژي  اصلي   منبع  انسان  قلب  بيان مي كند:   (Math
براي سيستم ذهن- بدن است. قلب قويترين سيگنال 
الکترومغناطيسي را در بدن انسان توليد مي كند و قدرت 
آن سيگنال اساسا تابعي از تفکرات و احساسسات است. 
عاطفه،  عشق،  (مانند:  مثبت  هيجانات  يا  احساسات 

دلسوزي، اميد، شادي و قدرداني) باعث افزايش انسجام و 
در نتيجه افزايش انرژي مي شوند. احساسات يا هيجانات 
منفي (مانند: دلسردي، ترس، عصبانيت تضاد و استرس) 
موجب کاهش امواج الکترومغناطيس قلب شده و موجب 
مي شوند سيستم ذهن، انرژي از دست دهد. اين تحقيق 
از  بالايي  سطوح  مي توانند  مديران  كه  مي كند  بيان 
انرژي و نشاط را به سادگي به وسيله انتخاب تمركز بر 

جنبه هاي مثبت هر واقعه اي، حفظ كنند. 
مدير  مشهورترين   (Herb Kelleher) کِلهِر  هرب 
 Southwest) اجرايي مؤسسه هواپيمايي ساوت وست
Airlines) الگو و سرمشقي براي اين مهارت است. در 
صنعتي که نارضايتي مسافرين و ناآرامي ها و ناراحتي هاي 
نيروي کار همه گير شده است، هواپيمايي ساوت وست 
موجب  که  سپتامبر   ١١ تروريستي  حمله  از  بعد  حتي 
کاهش سفرهاي هوايي شده است، به سودآوري خود 
ادامه مي دهد. ساوت وست هرگز هيچ يک از کارکنان 
خود را بيکار نکرده است و نماد ارايه خدمات غير معمول 
به مشتريان است و به بهترين شکل ممکن در کارکنان 
خود ايجاد انگيزه مي كند. پرورش روح ساوت وست کليد 
اصلي توانايي کِلهِر براي خلق سازمان يادگيرنده اي است 

که توانايي انجام کارها را به شيوه اي متفاوت دارد. 
برخي سازمان ها «تحقيق تأييدي (پرسشگري فهيمانه)» 
را براي ايجاد و گسترش مهارت احساس کوانتومي مورد 
-Appreci (استفاده قرار مي دهند. پرسشگري فهيمانه 

tive Inquiry) يا آنچه که به اصطلاح AI ناميده مي شود، 
مبتني بر اين فرض است که تغيير زماني راحت تر اتفاق 
مي افتد که افراد به جاي تمرکز بر مشکلاتي که بايد حل 
شده يا تغييراتي که بايد انجام شوند، بر جنبه هاي مثبت 
و آنچه که به درستي در حال انجام است، تمرکز کنند 
(مثبت انديشي). امروزه اين ديدگاه به نظر نامعقول و 
 ،(Avon) غيرمنطقي مي رسد، اما سازمان هايي مانند آون
وِندي (Wendy) و جي تي اي (GTE) از طريق استفاده 
 Solutions-based ( از يک رويکرد مبتني بر راه حل
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approach (براي مقابله با مشکلات سازماني ناشي از 
تنوع و گوناگوني و داشتن يک مديريت خوب، به نتايج 

درخشاني دست يافته اند. 

  (Quantum knowing) شناخت كوانتومي
براي  (توانايي  كوانتومي  شناخت  مهارت،  چهارمين 
از تئوري ميدان  دانستن به شيوه خلاقانه و شهودي) 
به  انرژي  ميدان هاي  است.  شده  شده  گرفته  کوانتوم 
هست،  آنچه  همه  اساسي  حالت  فيزيک،  علم  زبان 
مي باشند (يعني به زبان علم فيزيک همه آنچه وجود 
دارد از ميدان هاي انرژي تشکيل شده است). اين جهان 
نه تنها با ميدان هاي انرژي پر شده است، بلکه جهان از 
يک بستر ميدان کوانتومي پديد آمده است. اين گستره 
زيرين بالقوه، نامحدود، فراگير و مطلق به نظر مي رسد 
و غير قابل توصيف و محاسبه است. برخي از افراد از 
جهان به عنوان يک پايگاه داده (اطلاعاتي) خيلي بزرگ 
فرآيندهاي  از طريق  معتقدندکه  بسياري  ياد مي كنند. 
مانند  شهودي)  (فرآيندهاي  مستقيم  درک  بر  مبتني 
تصميم گيري مراقبتي يا مراقبه و مکاشفه (مديتيشن) 
مي توان به اطلاعات در ميدان هاي اطلاعاتي دسترسي 
پيدا کرد. حتي سازمان هاي به شدت سنتي مانند ارتش 
اعتبــار فرآينــدهاي  اقدام به بررســي ارزش و  نيز، 
تصميـــم گيري شهـــودي نمـــوده انـد. دکتــر رود 
 Dr Ruud Heijblom Dr Ruud) بلـــوم  هيـــج 
Heijblom)، استاد مديريت استراتژيک کالج مديريت 
هِيلي و مشاور بسياري از سازمان هاي اروپايي، اخيرا به 
فرماندهان ارتش هلند شهود استراتژيک يا آنچه وي آن 
را «توانايي توصيف يک کل در يک نيم نگاه» مي نامد، 
آموزش داده است. اين فرماندهان ارتش اگر چه به خوبي 
در زمينه تصميم گيري منطقي و تحليل گرايانه آموزش 
ديده بودند، اما با اين وجود در استفاده از اين رويکرد 
بسيار مشتاق بودند. ارتش صلح هلندي سازمان ملل در 
محافظت از مردم بوسني در برابر مهاجمان صرب در 
صربستان شکست خورد، يکي از دلايل شکست آنها، به 

علت شکست فرآيند تصميم گيري تحليلي آنها بود. در 
نتيجه در حادثه صربستان، رهبران ارتش تصميم گرفتند 
تا تحقيقاتي را راجع به اينکه آيا فرآيندهاي تصميم گيري 
تصميم گيري  و سرعت  کيفيت  غير شهودي مي تواند 
خير  يا  دهد  افزايش  استرس زا  و  شرايط سخت  در  را 
انجام دهند. بدين منظور نيمي از افسران را با استفاده از 
فرآيندهاي تصميم گيري منطقي و تحليلي و نيم ديگر را 
با استفاده از فرآيندهاي شهودي آموزش دادند. گروهي 
که در زمينه تصميم گيري شهودي آموزش ديده بودند، 
نسبت به گروهي که به صورت تحليلي و منطقي آموزش 
ديده بودند در موقعيت هاي شبيه سازي شده راه حل هاي 

بسيار خلاقانه تر و در زمان بسيارکمتري ارايه دادند.
هنگامي که رهبران سازمان ها شروع به استفاده از مهارت 
سازمان  از  جديدي  نوع  مي كنند،  كوانتومي  دانستن 
يادگيرنده را ايجاد مي كنند؛ جايي که اهميت يادگيري 
از درون به بيرون (nside out) بسيار با ارزش است. در 
نوشته ها و مقالات يادگيري، فرآيندهاي سازماني بسياري 
براي ايجاد و پرورش بصيرت و شهود (که تسريع کننده 
يادگيري است) را مي توان يافت. موسيقي، مديتيشن، 
تحرک و ورزش، هنر و تئاتر تنها برخي از تکنيک هاي 
عمده اي هستندکه به افزايش ظرفيت دانستن خلاقانه 

کمک مي كنند. 

(Quantum acting) عمل كوانتومي
پنجمين مهارت، عمل کوانتومي (توانايي براي عمل به 
شيوه مسئولانه) مبتني بر مفهوم کوانتومي جداناپذيري 
است.  بودن)  تفکيک  قابل  غير   (Nonseparability)
در سطح ساب اتميک وقتي دو سيستم به هم مربوط 
مي شوند، حتي در فاصله هاي زماني و مکاني زياد با هم 
مرتبط باقي مي مانند. هرگونه اندازه گيري هر يک از اين 
سيستم ها، دومين سيستم را بي درنگ تحت تأثير قرار 
مي دهد. هر چيزي در اين جهان قسمتي از يك کل 
همبسته و پيچيده است كه در آن، هر بخش بر ديگري 
اثر مي گذارد و از ديگري تاثير مي گيرد. عمل کوانتومي  

توانايي عمل کردن با توجه به کل است.کل خويشتن، 
کل سازمان و کل سياره. رهبران مي توانند از اين مهارت 
براي طرح مفاهيم و نياتي که هم براي خودشان و هم 

براي سيستم بزرگ تر خوب است، استفاده کنند. 
 Ryuzaburo) مدير اجرايي شرکت کانن، ريوزابو کاکو
Kaku) يک طرفدار و مروج عمل کوانتومي يا آنچه او 
آن را ”کار با هم براي خوب بودن همگاني“ مي نامد، 
است. در شرکت کانن يکي از نمونه هاي عمل کوانتومي 
استفاده از انرژي خورشيدي براي بازيابي کارتريج هاي 
موسيقي مي باشد. همچنين سازمان کانن عميقا متعهد 
است  ژاپني  کلمه اي  کانن  است.  انساني  حقوق  به 
اين  کار مي رود،   به  بودايي ها  الهه مهرباني  براي  که 
سازمان به برخورد کاملا دوستانه و دلسوزانه با کارکنان، 
است.  متعهد  بسيار  و ديگر ذي نفعان  مصرف کنندگان 
روش  تنها  نه  روش  اين  که  است  معتقد  عميقا  کاکو 
درستي براي مؤسسات تجاري در کارشان است، بلکه 
سودآورترين روش نيز محسوب مي شود. به کار بردن 
رهبران،  که  مي شود  موجب  کوانتومي  عمل  مهارت 
انتخاب هاي پاسخگو و مسئولانه را انتخاب کنند. زماني 
که رهبران اعمالي نظير مهرباني، دلسوزي، همدردي و 
-Z (صداقت را انجام مي دهند بر طبق گفته هاي زوهر 

har) اين اعمال تاس کوانتوم را مي اندازد، بنابراين اين 
احتمال را افزايش مي دهد که ديگر اشخاص داخل يا 
خارج سازمان متناسب با آن عمل کنند. هر فرد خودش 
يک همبستگي غير محلي با ديگران است و هر تصميم 
فردي، کل سيستم را تحت تأثير قرار مي دهد. زماني 
که رهبران شروع به استفاده از مهارت عمل کوانتومي 
موجب  يکپارچگي  و  وحدت  به  تعهدشان  مي كنند، 
چشمگير)  جهشي  يا  (پيشرفت  کوانتومي»  «جهش 
مي شود. اگر اين مهارت در شرکت هاي انِرون و ورلدکام 
(تنها  داشت  وجود    (Enron and WorldCom)
و  معاملات  درگير  اخيرا  که  سازمان هايي  از  نمونه  دو 
کارهاي غيراخلاقي شده اند) هزاران نفر همچنان شغل و 
پس انداز بازنشستگي شان را داشتند. در واقع مطلوبيت ها 
و خواسته هاي کل افراد با خودخواهي عده کمي زير پا 
گذاشته شد و شوک حاصل از آن  همه جهان را تحت 
تأثير قرار داد (اين مثال اهميت رفتار مسئولانه و توجه به 

مسئوليت اجتماعي را خاطر نشان مي كند). 

(Quantum trusting) اعتماد كوانتومي
ششمين مهارت، اعتماد کوانتومي (توانايي اعتماد به فرآيند 
زندگي) مبتني بر تئوري آشوب و پيچيدگي مي باشد. اين 
تئوري ها شيوه جديدي براي نگريستن به تغيير و آشوبي 
را كه همراه آن است، فراهم مي كنند. اين تئوري ها به 
وضوح نشان مي دهند كه آشوب جزء لاينفکي در فرآيند 
كه  است  تسريع كننده اي  يا  کاتاليزور  و  است  تكامل 
بي تعادلي مورد نياز براي تكامل سيستم را ايجاد مي كند. 

جدول ١ - رابطه مهارت هاي کوانتومي با چالش هاي عمده محيط هاي کاري

رفتارتعريفمهارت كوانتوميچالش 
توجه و تمركزتوانايي ديدن هدفمندديدن كوانتوميكيفيت
خلاقتوانايي فكر كردن به شيوه متناقضتفكر كوانتومينوآوري
پر انرژي و پرتحركتوانايي داشتن احساس زنده و حياتبخشاحساس كوانتوميانگيزش

تفويض اختيار 
مطمئن/ داراي اعتماد به نفستوانايي دانستن به صورت شهوديشناخت كوانتومي(توانمندسازي)

مسئوليت 
اخلاقيتوانايي براي عمل به شيوه  مسئولانهعمل كوانتومياجتماعي

انعطاف پذيرتوانايي اعتماد به فرآيند زندگياعتماد كوانتوميتغيير/ آشوب
مهربان و دلسوزتوانايي براي برقراري ارتباط مستمروجود كوانتوميكار تيمي / تنوع
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آشوب، پيش زمينه همه پيشرفت هاست. بدون آشوب و 
تغيير، زندگي راكد مي ماند و آنتروپي اتفاق مي افتد. 

طبيعي  فرآيندهاي  به  اعتماد  کوانتومي توانايي  اعتماد 
و  بي نظمي  و  آشوب  ضرورت  کردن  درک  زندگي، 
تشخيص اينکه سيستم هايي که در لبه آشوب فعاليت 
مي كنند، از توانايي ذاتي براي سازماندهي خود در سطوح 
مي باشد. دي هاک  برخوردارند،  انسجام  و  نظم  بالاتر 
(Dee Hock) رهبر مبتکري که صنعت مالي را از طريق 
 (VISA) طراحي اولين سيستم کارت اعتباري بين المللي
متحول کرده است، درباره آشوب موجود در برنامه ريزي و 
به کارگيري اين مفهوم جديد مطالبي را بيان کرده است. 
او براي اولين بار واژه نظم آشوب گونه (Chaordic) را 
براي تشريح سيستم هاي سازماني که مانند سيستم هاي 
زيستي اغلب به صورت غيرقابل پيش بيني در حالتي بين 
نظم و بي نظمي در نوسان هستند، به کار برده است. 
امروزه بيشترين زمان و انرژي دوران بازنشستگي وي 
در کمک و ترغيب رهبران به رهايي از ديوهاي دروني 
خلاقانه  قدرت  به  اعتماد  يادگيري  و  کنترل  و  ترس 

آشوب و بي نظمي مي گذرد. 
در  كوانتومي،  كردن  اعتماد  مهارت  از  استفاده  البته 
پيش بيني  قابليت  كه  جايي  سنتي،  كاري  محيط هاي 
و کنترل ارزش محسوب مي شود، بسيار چالش برانگيز 
بسيار جديدي  سازماني  فرآيندهاي  حال  اين  با  است. 
-Open space techno باز  (مانند تکنولوژي فضاي 
ogy) وجود دارند که توانايي گروهي از افراد براي خود 
سودمند،  و  معني دار  روش هاي  به  سريع  سازماندهي 
نشان مي دهند. اصل اساسي سازماندهي يک گردهمايي 
 Low of two) فضاي باز قانون دو دامنه است که اوون
feet) آن را به صورت زير تعريف مي كند: «هر زمان که 
شما خود را نه در حال يادگيري و نه در حال مشارکت در 
کاري مي يابيد، در واقع از دو دامنه استفاده مي كنيد. شما 
اسير دلتنگي و  بي حوصلگي هستيد، تنها اگر خودتان 
پيامدهاي  بالعکس».  و  کنيد  انتخاب  را  چيزي  چنين 
يادگيري گروه هاي فضاي باز بسيار تأثيرگذار و فوق العاده 
است و مشارکت کنندگان تقريبا هميشه اين طرح را به 

گروه هاي ساختار يافته سنتي ترجيح مي دهند. 

(Quantum being) وجود كوانتومي
آخرين مهارت، بودن کوانتومي (توانايي براي برقراري 
ارتباط مستمر) به سرشت ارتباطي جهان اشاره مي كند.  
در سطح ساب اتميک (زير اتمي)، ماده تنها از طريق 
ارتباطات به وجود مي آيد. ذرات ساب اتميک مجردات 
(انتزاعيات) هستند. خواص آنها تنها از طريق تعاملات 
آنها با ديگر ذرات قابل تعريف و مشاهده است. در واقع 
ذرات وابسته به ارتباطات هستند. بودن کوانتومي  توانايي 
بودن در يک رابطه مستمر يادگيري و نگاه مثبت بي 
قيد و شرط (به مسايل) است. هنگامي که رهبران اين 

اينکه  جاي  به  مي دهند،  قرار  استفاده  مورد  را  مهارت 
فرافکني کنند و احساسات خود را به ديگران نسبت دهند، 
مالک احساسات خود مي شوند. وقتي اين امر انجام شد، 
آنها پي مي برند که کل ارتباطات در واقع فرصت هاي 
يادگيري فوق العاده اي هستند و به اين نتيجه مي رسند 
که هيچ کدام از امور بدون دليل اتفاق نمي افتند. آنها 
همچنين به اين امر پي مي برند، آن کساني که بيشترين 
آموزش و يادگيري را دارند (بيشتر از همه مي خواهند به 
او چيزي ياد دهند) لزوماً مطلوب ترين افراد نيستند، بلکه 
کمک کنندگان ارزشمندي براي سلامت روحي و رواني 

رهبران (جهت اثربخشي سازماني) هستند. 
ريچاردو سِملِر (Ricardo Semler)مدير اجرايي ارشد 
سِمکو (Semco) در سائوپائولو برزيل، نمونه و الگويي 
وي  تلاش  و  عزم  است.  کوانتومي  بودن  مهارت  از 
براي تغيير سمکو از شرکتي با فرهنگ رقابت جويانه 
و خصمانه به يک محيط کاري مشارکتي و مساوات 
طلبانه، نه تنها موجب تحول در زندگي کارکنان سِمکو 
روابط  حتي  شايد  و  خانوادگي  روابط  بلکه  است،  شده 
اجتماعي جامعه برزيل را نيز تحت تأثير قرار داده است. 
عميقا  مستبدانه)  (روابط  پدرسالاري  و  مراتب  سلسله 
موجب تضعيف تعهد افراد به برقراري روابط با ديگران 
شده بود. سِملِر فرهنگ فعلي سِمکو را به عنوان يک 
«مفهوم مشترک نهايي و عميق» توصيف مي كند که در 
آن ساعات کار انعطاف پذير، بسته هاي حقوق و مزايا که 
کارکنان مي توانند از ميان آنها انتخاب کنند و چرخشي 
بودن مديريت واحدها ديده مي شود و افراد آزادي عمل 
زيادي براي فعاليت و برقراري ارتباط با ديگران دارند. 
اين تغييرات موجب تبديل سِمکو از يک شرکت سنتي 
و سلسله مراتبي به يک سازمان يادگيرنده که پذيراي 

تغييرات مستمر است، شده است.  
اگر رهبران خواستار اين هستند که به طور کامل مهارت 
بودن کوانتومي را در داخل سازمان هايشان جاري سازند، 
(تغيير  را معکوس کنند  اولويت هاي سازماني شان  بايد 
از  ترس  بدون  افراد  که  کنند  ايجاد  و محيطي  دهند) 
تنبيه، بتوانند با ديگران به صورت افقي و عمودي ارتباط 
برقرار کنند. هنگامي که آنها چنين کاري را انجام دهند، 
در مي يابند که برتري و پيشرفت پيامد جانبي همکاري 
نتايج  و مشارکت است و اين که بهبود روابط موجب 

مؤثرتري مي شود.

سازمان هاي کوانتومي
هنگامي که رهبران، اين مهارت هاي کوانتومي را مورد 
استفاده قرار مي دهند، در واقع آنچه را که کيلمن (٢٠٠١) 
و شلتون (١٩٩٩) از آن به عنوان سازمان هاي کوانتوم 
ياد مي كنند، ايجاد مي نمايند. سازمان هايي که در آنها 
تمامي ذي نفعان مي دانند که چگونه به پتانسيل (توان) 
نامحدود ميدان کوانتومي دسترسي پيدا کنند، بنابراين 
يادگيرنده  سازمان هاي  واقع  در  کوانتوم  سازمان هاي 
هستند، جايي که بهبود مستمر و يادگيري مداوم، جزء 
هنجارهاي فرهنگي محسوب مي شود. جدول ١ رابطه 
محيط هاي  چالش  هفت  با  را  کوانتومي  مهارت هاي 
کاري معاصر نشان مي دهد: کيفيت، نوآوري، انگيزش، 
تفويض اختيار (توانمندسازي)، مسئوليت اجتماعي، تغيير 
و تنوع. همچنانکه رهبران مدل هاي ذهني جديد خود 
را که متناسب با رويکرد کوانتوم است، شکل مي دهند، 
قادر خواهند بود تا روش هاي بسيار خلاقانه اي را براي 

رويارويي با اين چالش هاي سازماني کشف نمايند. 

خلاصه
به  را  جديد  علمي  پيچيده  تئوري هاي  مقاله  اين 
اين  است.  کرده  تبديل  وکاربردي  عملي  مهارت هاي 
مهارت هاي کوانتومي رهبران را براي يک تغيير اساسي 
در روش تفکر و مدل هاي ذهني شان به چالش مي طلبد. 
هنگامي که رهبران اين مهارت ها را مورد استفاده قرار 
پيدا  تغييرات  به  بيشتري  بسيار  اعتماد  آنها  مي دهند، 
نموده و پذيراي يادگيري مستمر مي شوند. رهبراني که 
شهامت تلفيق اين مهارت ها را با فرآيندها و عملکردهاي 
سازماني دارند، روش هاي نويني را براي حرکت فراسوي 
ناتواني هاي سازماني و ايجاد گروه هاي يادگيري مستمر 
کشف خواهند کرد. آنها عامل اصلي تغيير شده و خود و 

سازمان هايشان را از دورن به بيرون تغيير مي دهند. 
نويسندگان اين مقاله از تحقيقات آينده و تبادل نظر با 
ديگر محققاني که علاقه مند به کشف روش هاي جديد 
هستند،  يادگيرنده  سازمان هاي  ايجاد  و  طراحي  براي 
استقبال مي كنند. آنها همچنين از فرصت هاي پيش آمده 
براي مشارکت در پروژه هاي تحقيقاتي استقبال مي كنند 
که استحکام و قوت اين مدل را اندازه گيري مي كنند و 
توانايي آن را براي حرکت دادن سازمان به سمت يک 
فرهنگ يادگيري جمعي و بهبود مستمر، مورد سنجش 

قرار مي دهند.
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