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برنامههاى دنبالهدار توسعه بمنظور تـامين 
نياز شرکتهابراى رسيدن به حاشيه امـن 
به شدت در حـال گسـترش اسـت.امـا 
متاسفانه تعداد برنامههاى شکست خورده 
نيز بسيارند ونرخ توسعه شرکتها پـايين 
است .چرا چنين است؟ چون آنهادر بدست 
آوردن يک حقيقـت اساسـى شکسـت 
خوردهاند .زيراقبل از انتظـار بـر هـرگونـه 
توسعه بايد مىآموختند و براىآموختن بايد 
وراى بلاغت گفتار و فلسـفهبافى بـرروى 

نکاتىاساسى متمرکز مىشدند: 
سه موضوع اساسى بايد فراهم شود تـا 
هر شرکت يکسازمان يادگيرنده بشود :اول 
درک معنى سازمان يـادگـيرندهدوم وجـود 
مديريت با سـرلوحهاى عملـى در کـار 
سازمان و سوموجود مقياسها يا ميزانهاى 
اندازهگيرى و درجهبندىسازمانى و درجـه 

يادگيرى آن. 
گاروين سه موضوع فوق را که به (2)   
3Mمعـروف اسـتبراى سـازمانها بعنـوان 
چارچوبى قرار مىدهد و اضافه مىکندکـه 
سازمان وقتى يادگيرنده مىشود که در پنج 

مورد مهارتپيدا کند: 
١- حل سيستمى مسائل(٣) 
٢- آزمودن راهکارهاى جديد(٤) 

 ٣-   درس گرفتن از تجربيات گذشته(٥) 
٤-  درس گرفتـن از بـهترين تجربيـات 

ديگران(٦) 
٥-  انتقال سريع و موثر و نتيجـه بخـش 

آموختهها درسازمان 
و بالاخره چون کسى در مورد چيزى کـه 
اندازه آن را نمىداندنبايد قضاوت کند، بايد 
مـورد ششـم هـم اضافــه شــود. 
يعنىنظاماندازهگيرى در سازمان، کـه آن 

خـود شـامل انــدازهگيرىتغيــيرات در 
يادگيرى(٧)و تغيير در رفتارها و بـهبود در 

نتايجکار مىشود. 
سـازمان يـادگـيرنده يـک شـبه ايجـاد 
نمىشود .موفقيت درايـن کـار مسـتلزم 
پرورش دادن دقيق رفتارهـا، متعهدشـدن 
برموارد گفته شده و مديريـت صحيـح و 
دقيق است که آهسته ولىبا هدف پيـش 

مىرود. 
 

مقدمه مقاله : قبل از هر سـخن بـايد 
روشن شود چگونهسازمان مىتواند قبل از 
بهبود در يادگيرى پيشرفتى بکند،مسئلهاى 
را حل کند، محصول جديدى را معرفى کند 
و درمراحل کار، مهندسـى دوبـاره کنـد. 
سازمان بايد قدرت ديدندنيا را با چراغـى 
تازه پيدا کند و زير نور آن چراغ عمل کند. 
اگريادگيرى فراموش شده باشد افـراد يـا 
سازمانها بطور سادهرفتار گذشته را تکرار 
مىکننـد .تغيـيرات ظـاهرى مىشـوند 
وپيشرفت سازمانى تصـادفى و زودگـذر 

مىشود. 
 

 (3M) معنى، مديريت، سنجش
نظريـهپـردازان در مـورد بحـث سـازمان 
يادگيرنده بىگناهنيستند و نظرات آنـها در 
مـورد سـازمان يـادگـيرنده کمــى و 
گاهىتقديسگرايى(٨)و خيالپردازانه(٩)بوده 
است و اصطلاحاتاسرارآميز بکار بردهانـد. 
بهشتى را باورداشتهاند که در عملرسيدن 

به آن سخت بوده است. 
پيـتر سـنگه(١٠)کـه بـا کتـاب پنــج 
ديسپلين(١١)خود بيشتر از همهسـازمان 
يادگيرنده را معرفى کرده است، سـازمان 
يادگيرنده رامحلى مىداند که در آن افـراد 
دائما“ معلومات خود را براىبدست آوردن 
نتايج دلخواه گسـترش مىدهنـد و از 
الگوهاىجديد و گسترده فکرکـردن تغذيـه 
مىگردند و آرزوهاى جمعىفراهم شده و 
مردم دائما“ در حال يادگيرى هستند کـه 
چگونه باهم بيشتر يادبگيرند و براى رسيدن 
به اين هدفها، سنگه پنجاصل را پيشنهاد 

مىکند: 
تفکر سيستمى، تشـخص حرفـهاى(١٢)، 
تصورات ذهنى،آمالهاى مشترک و يادگيرى 
گروهـى .در فضـايى مشـابه،اکـوچـيرو 
نوناکا(١٣)سازمانهاى دانش آفريـن(١٤)را 



مطرح کردهاست که در آن ايجـاد دانـش 
جديد کار ويـژهاى نيسـت... ايـنگونـه 
سازمانها مجموعه روشهاى رفتارى است 
و يا راهىبراى ماندن  است، که در آن 
همه افراد کارگران دانش آفرينهستند(١٥.) 
و به نظر ما فقط سه معنى وجود دارد که 
اگر در سازمانحل شود بناى يادگيرى در 

آنها گذاشته خواهد شد: 
اول - معنى سازمان يادگيرنده کـه بـايد 
تعريف دقيق و قابلکاربرد بـراى آن داده 

شود.  
دوم -مديريت،(١٦)بايد مديريت بـا نسـخ 

عملى و غيرخيالىمستقر گردد. 
سوم - اندازهگيرى و مقياس، در سازمانها 
وسايلىدقيقتر از گذشته براى تشـخيص 
درجـهبندى جـايگـاه و سطحمقايسـهاى 

يادگيرى وجود داشته باشد. 
هروقت اين 3M حاصل شد، مديـران بنيـاد 
مستحکمى رابراى بنـا نمـودن سـازمان 
يـادگـيرنده فراهـم کردهانـد و بــدون 

اينبنياد،پيشرفت نامحتمل مىشود. 
 

معنـى (١٠)  “سـازمان يـادگـــيرنده 
چيست “         (  M اول  ) 

در طـول سـاليان دراز کـه تئورىهـاى 
سازمانى مطرح بوده ومطالعه شده بحـث 
سازمان يادگيرنده مبـهم و گنـگ بـوده 
اســت.بــراى مثــال گروهــى از 
پژوهشــگران(١٨)اعتقــاد داشـــتهاند 
يادگيرىسازمانى مسـتلزم پيـش فـرض 
تغييررفتار سازمانى اسـت.گروهـى ديگـر 
روشهاى نو فکرکردن و تعدادى تجزيـه و 
تحليلاطلاعـات را زمينهسـاز ســازمان 
يادگيرنده دانسـتهاند .بينشمشـترک و 
روشهاى مشترک در سـازمان و حتـى 
حافظهمشترک پيش فرض تعدادى ديگر از 
محققين مديريت درسازمان يادگيرنده است 
و بالاخره عدهاى هـم آنـرا امـر معمـول 
وبديهى و يا مربوط به اشتباهات، تفسيرها 
و نرمهاى اشخاصمىدانند .آنچه ما از بين 
آنها انتخاب کردهايم تعريف زيراست“ :يـک 
سازمان يادگيرنده سازمانى است کـه در 
ايجاد،دريافت و انتقال دانش، مهارت پيـدا 
کرده و قادر به تغيير رفتاربمنظور انعکاس و 
اسـتفاده از دانشهـا و بينشهــاى 

جديداست.” 

اين تعريف از يک حقيقت سـاده شـروع 
مىکند :ضرورتوجود عقايد نو براى وقـوع 
يـادگـيرى قطعــى اســت .بعضــى 
وقتهاانديشههاى نو را از برخورد بينشها 
و خلاقيتها ايجادمىکنند و در وقت ديگرى 
در ارتباط با خارج سازمان بدستمىآورند. 
منبع هر چه باشد ايـن عقـايد منشـاء 
پيشرفت سازماناست .ليکن عقايد نو بـه 
خودى خود سازمان يادگيرنده ايجادنمىکنند 
و بايد تغيير در روشهاى انجام کار همـراه 
آن باشد.مطلب اخير آزمون سختى بـوده 
است براى بسيارى از کسانىکه مدعى و 
داوطلب ايجاد سازمان يـادگـيرنده بودهانـد 
(مثلجنرال موتورز و غــيره .)...بسـيارى 
دانشگاهها در اين امر ناموفقبودهاند .همه 
توانستهاند دانش جديد پيدا کنند و کمـتر 
موفقشدهاند روشهاى انجام کار و رفتـار 
سازمانى خود را بردانشهاى نـو منطبـق 
کنند TQM(19).در تمام دانشـگاههاتدريس 
مىشود در حالى که هنوز تعداد معدودى 
آنرا مبناىتصميمگيرى سازمانى خود قـرار 
مىدهند .همانطورى کهمشاوران سـازمان 
در جهت جامعه پويا و رفتارهاى گروهـى 
بهمديريت مشاوره مىدهند ولى خود کمتر 
به آن عمل مىکنند وبسيارى  مثالهـاى 

ديگر... 
 

طرح يـا نقشـه کـار (2M)دوم يـا 
مديريت) 

سازمانهاى يادگيرنده بايد در پنج فعـاليت 
اصلى مهارتداشته باشند حل مسائل به 
طـور سيسـتمى(٢١)، آزمايشراهکارهـاى 
جديد(٢٢)، يادگرفتن از تجربيات خودشان و 
تاريخگذشته، يادگرفتن از بهترين کارهـاى 
ديگران و انتقال دادندانش و آموختهها در 
سازمان به طور سريع و موثر .هـر کـدام 
ازموارد بالا بايد با وسـايل و ابـزار کـار 
مناسب خود همراه باشد،بايد ايده و عقيده 
ذهنى منظـم(٢٣)، مجموعـه ابـزار(٢٤)و 
شاخصهاو الگوهـاى رفتـارى(٢٥)داشـته 
باشد .بسيارى از سازمانهابودهاند که اين 
مهارتها را پيـدا کردهانـد ولـى کمـتر 
توانستهاندتا آخر کار ادامه دهند زيرا خود را 
تسـليم اتفاقـات يـا مثالهــاىمنزوى 
شده(٢٦)نمودهاند .در حـالى کـه اگـر 
سازمان با ايجادسيستمها در مراحل کـار 
اين فعاليتها را پشتيبانى کند و آنهارا بـا 



عمليات روزانـه مربـوط نمـايد مىتوانـد 
يادگيرى را بطورموثرتر در سازمان مديريـت 

کند. 
 

١- حل مسائل به طور سيستمى 
 حل مسايل به طور سيستمى به عنوان 
اولين فعاليت بهشـدت روى روشهـا و 
فلسفهها و حرکتهاى کيفى متمرکزشده 
است و بعضى مفاهيم آن به شـرح زيـر 

مىباشند: 
 -بر روشهاى علمى کار تکيه مىکنند.   
         Do          Plan از قبيل چرخه)
 ( Demingمورد بحث Act              Check 
    و ازانجام کار و حل مســايل براسـاس 

حدس و گمان پرهيز مىکنند. 
 -در تصميـمگيرىهـا در اسـتفاده از 
دادههـا(٢٧ )بجاىفرضيـات شـخصى(٢٨) 
پافشـارى مىکننـد .از قبيـل دريـافت 
سوابقمربوط به تصميمات قبلى(٢٩) (يـا 
آنچه مديران در کنـترل کيفيـت،مديريـت 

برمبناى واقعيت(٣٠)خواندهاند.) 
 -از ابـزار سـاده آمـارى از قبيــل 

هيستوگرامها،  
چــارتPareto ، همبســتگىها(٣١)و 
نمودارهاى علت ومعلولى(٣٢)براى نظمدادن 
به اطلاعات و دادهها و استنتاجتفسـيرها 

استفاده مىکنند. 
در سازمان يادگيرنده بيشـتر برنامـههاى 
آموزشى ترجيحا“بر روشهاى حل مسـايل 
استوار مىشود .اين ابزار را بطورمستقيم 
و ساده وسيله ارتباط قرار مىدهند .گرچه 
ايجادشاخصهاى           Mind- Set  کمى 
مشـکل بنظـر مىرسـد دقـت درانجـام 
کار(٣٣)و صراحت(٣٤)در کار به يـادگـيرى 
کمکمىکنند .بهرحال همکـاران بـايد در 
نحوه تفکر خود بيشتر تحتنظام باشند و 
بيشتر متوجه ضرورت يادگيرى بشوند .آنها 
بايددائما“ اين سوال را در ذهن خود داشته 
باشند( يعنى در هراقـدام )“ از کجـا 
مىدانيم اين درسـت اسـت ؟ “(٣٥)و 
تشخيصبدهند که اگر مىخواهند يادبگيرند 
هميشه نزديکترينبهترين نيست .آنها بايد 
خود را به پشت بديهيات برسـانند تاقـادر 
شوند علتهاى هر چيز را تشخيص بدهند 
و درجمعآورى اطلاعات براى تصميمگيرى و 
يا انجام کار آنقدرسماجت داشته باشند که 
عقل معمول و نرمال آنها( آنطور که تابـه 

حال کافى بود )نيز از آن عقب بماند .بـه 
عبارت ديگرسازمانها نبايد زندانى حقـايق 
پنــهانى(٣٦)و اســتدلالآورىهاىگــــل 
وگشاد(٣٧)بشوند که در آن صورت يادگيرى 
خفـــه(٣٨)خواهدشـــد .شــــرکت 
زراکس(٣٩)آمريکايى از سال ١٩٨٣ اين رويه 
راعمل کرده و نتيجه لازم را گرفته است و 
در سالهاى اخير ازيک جدول شش پلهاى 
تصميمگيرى در مراحل انجام کـار درهمـه 
زمينهها از جمله در مورد قضـاوت دربـاره 
نتايج کاربرد آنجـدول اسـتفاده مىکننـد. 

 (٤٠)
 

٢-  آزمايش(٤١) 
اين فعاليت شامل جسـتجو و آزمـايش 
دائمى دانش جديداست و کاربرد روشهاى 
علمى از ابزار ضرورى اين فرآينداسـت و 
بطور مشهودى مـوازى حـل سيسـتمى 
مسـائل مىباشـد، امـاانگيزش آزمـايش 
معمـولا در رابطـه بـا فرصتهــا و 
افقهاىفکرى است در حـالى کـه حـل 
سيستمى مسائل در رابطـه بامشـکلات 
جارى فعال مىشود .آزمايش به دو فـرم 
“برنامههاىجارى(٤٢) “و انجام به صـورت 

يک“ پروژه نمايشگر(٤٣“ )مىباشد. 
 

برنامه جارى آزمايش 
ايـن فرآينـد شـامل حـل يـک سـرى 
آزمايشهاى کوچک ودائمى مىگردد و بـه 
منظــور اضافــه کــردن بــهرهورى 
دانش(٤٤)استفاده مىشود .اين آزمايشها 
رکن اصلى(٤٥ )اغلببرنامـههاى مـداوم 
بـهبود بـوده و عمومـا“ در برنامــه 
آزمايشهاىنمايشى در ورودى کارخانـه 
گنجانده مىشونـد .فرآينـد برنامـهجارى 
آزمايش داراى ويژگى هايى از جمله موارد 

زير است: 
 -آنها به سختى مىکوشند کـه جريـان 
عقايد نو را مداومکنند، حتى اگر اين عقايد 
را از خارج سازمان بياورند و مانندبعضى از 
موسسات کـه مديـران خـود را بـراى 
مرخصىهاىآموزشى هر چند سال يک بار 
بـه کشـورهاى ديگـر در سراســردنيا 
مىفرستند(٤٦)تا با دانشگاهها و  مديران 
موسساتصنعتى مواجه شده و دانش و 
روشهاى جديد کار را ياد گرفتـهو بـراى 

کاربرد روزانه  به محيط کار خود بياورند. 



 -بطور فشردهاى سيستم پذيرش خطر را 
مىپذيرند. 

 -کارکنان بايد احساس کننـد کـه نتـايج 
آزمايشها ازهزينههاى آن بيشتر است. 

 - و بالاخره اين برنامه نيازمند مديران 
و کارکنانى است کهبراى انجام و ارزشيابى 
آزمايش تربيت شده باشند و اينمـهارتها 
به ندرت به صورت تجربى و خودبخـودى 
حاصلمىشـود بلکـه بـايد بـراى آن 
آموزشهاى هدف دار ترتيـب دادهشـده 
باشد .اين مهارتها گستره وسيعى(٤٧)را 
در برمىگيرندشامل :روشهـاى آمـارى، 
شبيه طرح آزمايش مراحل که تعدادزيـادى 
از بديلها را بطور موثر مقايسه مىکنند. 
روشهاىگرافيکى از قبيل تجزيه و تحليـل 
مراحل کار که به منظوراصـلاح روشهـاى 
جريـان کــار اســتفاده مىشــوند. 
روشهاىخلاق از قبيـل نقشآفرينـى و 
بازسازى فرآيند که جارى بودنعقايد تازه را 
حفــظ مىکنـــد، از موثرتريـــن 
برنامههاىمهارتيابى، ياددادن روشهـا و 
تکنيکهاى کار متناسـب بانيـاز کارکنـان 

است. 
 

پروژههاى نمايشگر 
اين آزمايش معمولا بزرگتر و پيچيده تـراز 
برنامههاىجارى است و شـامل تغيـيرات 
جامعالاطراف( فراگير )سيستمهامىشود. 
در اين فرآيند يـک سـازمان ويـژه (٤٨)و 
مستقل با هدفتوسعه ظرفيتهاى جديـد 
سازمانى تشکيل مىشود زيـرا ايـنگونـه 
پروژهها به شدت از گذشته بريده شده و 
کار را از صفر(٤٩)شروع مىکنند و يـک 
سنگ لوح يا نامـه اعمـال سـفيد(٥٠)را 
براىشروع کار انتخاب مىکننـد .کارخانـه 
توليـد غـذاى تـوپکـا(٥١)يکـىاز اوليــن 
موسسات آمريکايى است که به شدت به 
انجامکارهاى سيستمى متعهد بوده است 
و شروع کننده”پروژهنمايشگر ”براى معرفى 
عقيده تيمهاى خود مديرى بادادن استقلال 
کامل به کارکنان بوده است و در ايـران 
شايدبتوانيم پروژه طرح شهيدرجايى را بـه 
عنوان يک مثال در اينزمينه( فقط از لحاظ 
ايـده کلـى )به حسـاب آوريـم .در 
ــروژههـاى نمـايشگـر بـايد واجـد  حاليکهپ

خصوصياتى به شرح زيرباشند: 

 -معمولا اولين پـروژههـايى در سـازمان 
هستند که اصول وراهکارهايى کـه قـرار 
است در آينده در کـل سـازمان انجـام 
شودتجربه مىکنند و به همين دليل بيشتر 
فعاليت گذرا دارند ونقطه نهايى نيستند و 
لذا به شدت يادگيرى با انجـام کـار(٥٢) 
واصلاح روش در نيمههاى راه در آنها مطرح 

است. 
 -بطور ضمنى سياستها و قواعـد کـار 
آينده را مستقرمىکنند .به هميـن دليـل 
مديران بايد بيشتر درباره آنها حساسباشند 
و بايد علائم آگاهىدهنده در فرمهاى انجام 

کار آنهاقوى باشد. 
 -معمولا با آزمون جدى تعـهد کارکنـانى 
مواجهند که بايدنقشى داشته باشند و در 

حقيقت بايد تغيير کنند. 
 -آنـها معمـولا تيمهـاى قـوى چنـد 
فعاليتى(٥٣ )که مستقيما“ بهمديران ارشد 
گـزارش مىدهنـد بـراى انجـام کــار 
تشکيلمىدهند  .(براى پروژههايى که با 
هدف درگير نمودن کارکنـانبراى افزايـش 
کيفيت در طول کار تشـکيل مىشـوند.) 
تيمها بايدعلاوه بر چنـد فعـاليتى، چنـد 
مرتبهاى(٥٤)هم باشند .به عبارتديگر در 
اينگونه تيمها سطوح سازمانى بـايد بـه 

حداقل برسد. 
 -در صورتى کـه اگـر هـدف از ايجـاد 
پروژههاى نمايشگرانتقال يادگيرى به طـور 
صريـح و روشـن نباشــد، اينگونــه 
پروژههابايستى فقط ارتباط محدودى با بقيه 

سازمان داشته باشند. 
 

٣- يادگيرى از تجربه گذشته(٥٥) 
هـر سـازمانى بـايد شکســتها و 
موفقيتهاى گذشته خود رامرور کـرده و 
مشخص نموده و بـه طـور سيسـتمى 
درسهايى ازآن ضبط کند به شـکلى کـه 
کارکنان بفهمند و به آن دسترسىداشـته 
باشند .يک کارشناس اين عمل را“ مـرور 
سانتايانا”نامگذارى کرده است .فيلسـوفى 
که گفته است“ کسانى کهنتوانند گذشته 
را بياد بياورند محکوم به تکرار آن هسـتند 
”(همه مىدانيم که بزرگان، ادبا و شعراى 
ما نيز بسيار اين درسرا تکرار کردهاند .)اما 
متاسفانه بسيارى از مديران امروز کارىديگر 
مىکننــد و حتــى بــا گذشــته 
لجاجت(٥٦)مىکنند و با محرومکردن خود از 



انعکاس آنها در خـود اجـازه مىدهنـد 
دانشهاىبا ارزشى از دست برود. 

در تحقيقى که در مورد ١٥٠ محصول جديد 
شده نتيجهگرفتهاند که دانشـى کـه از 
شکستها بدست آوردهانـد اغلبموجـب 
موفقيت در ايجاد آن محصولات شده است. 
بـه زبانسـاده شکسـت، معلـم آخـر 
است.(٥٧)براى مثال کامپيوتر مدل     ٣٦٠ 
آى بى ام (سـودآورترين محصولـى کـه 
تاکنون ساختهشـده )براسـاس فـنآورى 
بدست آمده از شکست در سرى قبـلآن 
بوجود آمده است( .گرچه در ايـن مثـال 
يادگيرى به صورتاتفاقى حاصل شد و نه با 

استفاده از برنامهريزى) (٥٨) 
 

٤-  يادگيرى از ديگران: 
شرح اين قسمت به دليل نزديکى بسـيار 
به عنوان و خلاصهمقاله ترجمه نشده است 

و به قضاوت خواننده واگذارمىشود(٥٩)  
 

٥- انتقال دانش: 
در خلاصه مقالـه ودر تعريـف سـازمان 
يادگيرنده اينموضوع گنجانده شده و کافى 
به نظر ميرسد و لذا اين قسمتهم ترجمه 

نشده است. 
 

اندازهگيرى يادگيرى 
مديران از ديرباز مىدانند کـه اگـر نتـوان 
چيزى را اندازهگرفت قطعا“ نمىتوان بر آن 
مديريت کرد .اين فرآينـد بـه اندازهسـاير 
فرآيندها در مورد يادگيرى سازمانى مصداق 
دارد .بطورسنتى منحنــى(٦٠)يـادگـيرى از 
پيشرفت فعاليتهاى توليدى بهعنوان ابـزار 
اندازهگيرى شناخته شده است .منحنى و 
پيشـرفتفرآيند توليـد هـم بـه دوران 
 Discoveryمربـوط بـه دهـههاى١٩٢٠ و 
١٩٣٠ برمىگردد .زمانى کـه هزينـههاى 
توليداتفضايى به صورت روزافـزون اضافـه 
شده، افزايش هزينـهها بـهعنوان جـبران 
کشفيات مربوط به توليـد دانـش بيشـتر 
معرفى شدو تاثير اينگونه هزينهها در زمينه 
دستمزد مورد توجـه قـرارگرفـت و بعـد 
مطالعات بر مجموع هزينه توليـد و تـاثير 
تجربياتبرروى صنايع بعدى مثـل سـاخت 
کشتى، تصفيه نفت و غيرهمتمرکز شـد. 
معيار غـالب نـيز انـدازهگـيرى نرخهـاى 
يادگيرى(٦١)با اندازههاى ٨٠ درصـد و ٨٥ 

درصد بود با وجودى که تنوعزيـادى هـم 
وجود داشت( به معنى اينکه هر بار کـه 
مقدار توليددو برابر شده باشد هزينهها بايد 

نسبت به قبل بين ٨٠ تا ٨٥درصد شود.) 
موسساتى شبيه گروه مشاورين بوسـتون 
در دهه ١٩٧٠ اينعقيـده را بـه شـکل 
وسيعترى مورد توجه قـرار دادنـد .آنـها 
بهمنطق(٦٢)منحنى يادگيرى توجه کردند و 
اينطور اظهار عقيدهمىکردند که صنايع بـه 
طور کلى بـا منحنـى تجربـه مواجـهند 
وهزينهها و بهايى را براى مقـادير قـابل 
پيشبينى در نظرمىگرفتند که براساس آن 
بايد صنايع رشد کرده و محصولاتاضافـه 
شود .با اين ملاحظات پيشنهاد مشـاورين 
مذکور بهعنوان قانون آهنين رقابت معرفى 
شد که بـايد شـرکتها ازمنـافع تجربـه 
بهرهمند شده و به سرعت توليدات خود را 
بابهايى کمتر از رقبا افزايش دهند و به اين 
ترتيب سهم خـود ازبـازار محصـول(٦٣)را 

افزايش دهند. 
هنوز منحنى تجربه و منحنى يادگيرى هـر 
دو به طور وسيعىمورد اسـتفاده اسـت 
بخصـوص در صنـايع فضـايى، دفـاعى 
والکترونيک .بطور مثال شرکت بوئينگ در 
کارخانجات خودودر هر ايستگاه فعاليت(٦٤) 
منحنى يادگيرى جداگانه مستقرکرده است 
که از آنها در نشان دادن بهرهورى و تعداد 
کارکنانو تعيين قيمتها و حاشـيه سـود 
هواپيمايى جديد استفادهمىشود .اما براى 
ســازمان هــايى کــه اميدوارنـــد 
سـازمانيادگـيرنده باشـند، بـهرحال ايـن 
مقياسهاى اندازهگيرى ناقصاست .زيرا آنها 
فقط بر مقياسهـاى مجـرد مربـوط بـه 
بازدهى(هزينه يا قيمت )متمرکز شدهاند و 
يـادگيرىهـايى را کهبرجنبـههاى ديگـر 
متغيرهاى رقابت موثرنـد مـورد اغمـاض 
قراردادهاند، متغيرهـاى رقـابت از قبيـل 
کيفيت، حمل و معرفىمحصولات جديد .آنها 
همچنيـن بـا محدودکـردن خـود بــه 
منحنىيادگيرى در مـورد حجـم توليـد، 
يادگيرى در موسساتى که ازحداکثر ظرفيت 
خود استفاده مىکنند(٦٥)و مـواردى کـه 
بازدههاگسترده و مستقل از هم هستند و 
موارد يادگيرى خارج ازسازمان و از همـه 
مـهمتر از اهرمهـاى تغيـير موثـر در 

يادگيرىغافل شدهاند. 



براساس نيازهاى اخير و ملحـوظ نمـودن 
مواردى که براىسازمان يادگيرنده توضيـح 
 Half-Lifeداده شده مقياس جديد منحنى
که توسط آنالوگ ديوايس طراحـى شـده 
مورداستفاده قرار گرفته است .اين منحنى 
ميزان زمان لازم براىبدسـت آوردن ٥٠% 
پيشــرفت در يــک فعــاليت را 
اندازهگيرىمىکند .وقتى که اين زمانها به 
صورت گرافيک نشان دادهمىشود اندازه يا 
نرخ عيبها(٦٦)،حمل بـه موقـع، زمـان 
موردلزوم براى پيـدا کـردن خريـداران بـا 
مقياسهاى لگاريتمى درمحورهاى عمودى 
نقطه چين مىشـود و انـدازه زمانهـا 
(روز،ماه و سال )به صورت افقـى نقطـه 
چين مىگردد و شـيبهاىتندتر منحنـى 
نشاندهنده يادگيرى سريعتر خواهد بـود. 

بهمثال زير توجه کنيد: 
 

منطق اين مقياس ساده است :شرکتها، 
بخشها و ياقسمت هايى که زمان کمترى 
براى پيشرفت کار نياز دارندبايد سريعتر از 
رقبا يـاد بگـيرند و در زمـان طولانـى 
فعاليت،منحنىکوتاه يادگيرى آنـها موجـب 
 Half-برترى فعاليت مىشود(٦٧ )امامقياس
  Life هم داراى کمبود است، زيـرا در 
انجامفقط به نتايج توجه مىشود در حالى 
که بعضى از انواع يادگيرىبه زودى قـابل 
هضم نيستند و فقط مقدار کمى تغيير در 
يکدوره طولانى در يـک فعـاليت ايجـاد 
مىشود .براى مثال ايجادفرهنگ کيفيـت 
جامع(٦٨)يک تغيـير سيسـتمى مشـکل 
است وبنابراين مقياسهاى Half- Life يا 
منحنى يادگيرى و منحنىتجربه کـه فقـط 
بـرروى نتيجـه آنـهم در مقـاطع زمـان 
خاصمتمرکز است اينگونـه يـادگيرىهـاى 
طولانى و زمانبر رااندازهگيرى نمىکنند و 
لذا يک چارچوب جـامعتر براىانـدازهگـيرى 

پيشرفت يادگيرى لازم است. 
يادگيرى سازمانى معمولا به سه مرحلـه 
(با مقاطع مشترک)رديابى مىشود .اولين 
پلــه( يامرحلــه )تشــخيص يـــا 
شناخت(٦٩)است .در اين مرحله اعضـاى 
يک سازمان به طـرف دريافتعقـايد نـو، 
گسترده نمودن دانستهها و شـروع بـه 
متفـاوت بـاگذشـته فکرکـردن(٧٠)هدايـت 
مىشوند .در مرحله يا پله دوم،رفتار مورد 
نظر است، همکـاران هدايـت بـه قبـول 

بينشهاىجديد ميشـوند (جـزء باورشـان 
بشود) (٧١) و رفتارهاى قبلى راتغيير دهند 
(نه اينکه انتظار تغيير در رفتـار سـازمانى 
ديگرانراداشته باشند)(٧٢) و سومين پلـه 
پيشرفت، نحوه انجام است .باتغيير رفتـار 
بايد پيشرفتهاى قـابل انـدازهگـيرى در 
عملياتمشاهده شود از قبيل کيفيت برتر، 
حمل بموقع و بهتر، افزايشسهم بـازار و 
ساير يافتههاى قابل اندازهگيرى و هر سه 
مرحلهبايد مشمول مميزى ميزان يــادگـيرى 

شود. 
بررسىها، پرسشنامهها، مصاحبهها هـم 
براى مقاصد فوقمفيـد مىباشـند و در 
سطح شناخت بايستى بـر منشهـا و 
عمقدرک مفاهيم تاکيد شود .مثل داشتن 
همکارانى که بطور واقعىمعنى خودسازى 
يـا خودآفرينـى(٧٣)و کــارگروهــى را 

درککردهاند. 
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که با وجود اينکه در اينمقاله يادگيرى از 
شکست را معلم آخر خوانده اسـت مـن 
عقيده دارم کسانى کهشکست خـود را 
درک مىکنند) به دلخواه نه با جبر و زور 
ديگران (زياد نيستند.زيرا مدلهاى ذهنى)  
Mental Imageيا (Mental Models افراد که 
اکثرا“ همبه صورت ناخودآگاه وجود دارد و 
افـراد خـود از آن آگـاه نيسـتند، بـه 
عقيدهDixon ،Senge و ديگران مـانع ورود 
مطالب جديـد آنطـور کـه نيسـتند بـه 
مغزانسان مىشوند و لذا اجازه نمىدهـد 
که افراد شکست خود را بـاور کننـد و 
دربعضى از جوامع عوامل ديگرى نيز باعث 
مىشوند کـه مديـران بويـژه شکسـت 
رانپذيرنـد و گـاهى شکسـتهاى آنـها 
برايشان موفقيت تلقى گردد که به سـه 

مورداشاره مىشود: 
الف  -معمولا انسان به تنهايى قـادر بـه 
تجزيه و تحليل شکست نيسـت و نيـاز 
بهکمک افراد ديگرى دارد .اگر افراد نزديک 
به فرد از راه دلسوزى يا تملقشکستها و 
اشکالات شخص را نگويند و گاهى از آن 
هم بدتر تعريف وتمجيـد کننـد شکسـت 

مشخص نمىشود. 
ب-براى تشخيص شکست ابزار لازم است 
و بايستى به صورت علمىمشخص شـود 
همانگونه که در اين مقاله تشـريح شـده 
است و لذا عقايداشـخاص بـراى تعريـف 

شکست و يا موفقيت نيز ناقص است. 
ج-مديران ممکن است با مواردى برخـورد 
کرده باشند که افرادى که خوداعتراف بـه 
شکست بکنند زودتر محکوم به از دسـت 
دادن موقعيتمىشوند .در حالى که ممکن 
است مشابه آن شکسـت در ديگـران 
همباشد ولى بخـودى خـود نمـىپذيرنـد 



ــد.بخصـوص  ديگران هم از آنها قبول مىکنن
در سازمانهايى که مقايسه بين کسـانى 
است که اصولا کارمىکنند و شکست هم 
دارند و کسانى که کار زيادى نمىکنند تا 
اشکالاتعديده  در کارشان مشخص شود. 
 59-خوانندگان مىتوانند متن آنرا از دفـتر 
مطالعات و بررسىهاى مالى مطالبه کنند. 

  60 )  Curve 
  61 ) Learing Rates  
  62 )  Logic 
  63 )  Market Share 
  64 ) Workstation  
  65 )  Mature Industries 
  66 ) Defect Rates  

ــدازهگـيرى  67-بزرگترين امتياز اين مقياس ان
يادگيرى در گروههايى است کهفعاليت آنها 
براى پرداخت پاداشهاى کار مورد مقايسه 

قرار مىگيرد -مترجم 
  68 )  Total Quality Culture 
  69 ) Cognitive  
  70 ) Begin to Think Differently  
  71 ) Internalize new Insights  

72-البته منظور از تغيير رفتـار هـم فقـط 
رفتارهاى اخلاقـى و اجتمـاعى نيسـت 
بلکهرفتارها و روشهاى انجام کـار و يـا 

برخورد با مسايل را هم در برمىگيرد. 
   73 ) Self Direction  


