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 مقدمه 

قرن بیست و یکم با ی  انفجار عظیم آغاز شد. این انفجار برای مردم عادی، انقلاب تکنیکای باود 
هجادهم و ناوزدهم های كه با ایجاد تغییرات شگرف در قاوانین اقتصاادی، انقالاب صانعتی ساده

اند. از نظر علمی، یکی از جوان  این انفجار، انقلاب پیچیدگی اسات كاه نمایمیلادی را ناچیز می
ر، های تمركز تحقیقات در تمامی رشته (. پیچیادگی 9، ص9111علمی را تغییر داده است  باارانگ 

هایی برای كم  باه توصایف و ها چنان است كه محققان سازمان به دنبال استعارات و مدلسازمان
گردند. استعاراتی كه برای درک رفتار سازمانی ها میه اجتماعی در سازمانهای پیچیدتوریح پدیده

اناد. و تغییر سازمانی به كار رفته است، از علوم پیچیده همچاون نظریاه آشاوب اساتخراد گردیاده
پاردازد. پویاای غیرشطای مای هایسیساتمنظریه آشوب به مطالعه كیفی رفتار غیرتکرارشاونده در 

ک رفتار سازمانی به كار رفتاه آشوب به عنوان ی  مدل برای تغییر سازمانی و در اشیراً، مفهوم نظریه
د،  م .است  (934، ص9110بر 

توان با درک جدید ی  موقعیت یا درگیر شدن در اقادامات جدیاد ایجااد بسترهای جدید را می
تشاوی  كرد. درک جدید با قرار دادن سیستم در معرض اطلاعات جدید در مورد شود یاا محای  و 

تواند فرآیندهای هولوگرافی   اجزا مشابه كل( را، كه سیستم از طریا  آنهاا ای مییادگیری دوحلقه
كند، تغییر دهد. این ایده كه سازمان شود را موجاودیتی مجازا سازد و بازتولید میهویت شود را می

به جای اینکاه شود سازمان غال  آن باشد كه موج  می هداند ممکن است ویژگی كلیدی جاذبمی
، 0221 مورگاان،  .عنوان یا  موجودیات منفا  بااقی بمانادبه شکل جدیدی تکامال یاباد، باه

 (302ص
متعادل بساته  هایسیستمكه امروزه بسیاری از اقتصاددانان معتقدند اقتصاد كشورها به جای این

بار نحاوه رقیا  پیچیده سازگار هستند. در گذشته، دیدگاه تعادل باه اساتراتژی  هایسیستمباشند، 
دنبال تفاوق در رقابات و طور همزمان بهها بهترین شركتشوب بودن متمركز بود. با این حال، موف 

شواهند هم در ورعیت موجود، رقی  شوبی باشاند و هام  پیشاتر از باازار تکامل هستند. آنها می
یا  سیساتم (. تکامال، 91، ص0227نوآوری داشاته باشاند یاا باا آن ساازگار شاوند  بینهاوكر، 

پذیر است. نسبت تکامل باه زیسات شناسای مانناد نسابت یاادگیری باه شونده انطباقشودتقویت
شناشت است؛ یعنی، همچنان كه تکامل در زیست شناسی ی  سیستم تقویت شونده انطباق پاذیر 

، 9100 اسالون،  .پاذیر اساتشاونده انطبااقاست، یادگیری نیز در شناشت، ی  سیستم تقویات
 (403ص
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كناد اماروزه باا ای تحت عنوان "آیا مدیریت هنوز علم است؟" بیاان میید فریدمن در مقالهدیو
ریازی از اجارا مقادور نیسات. وی و شکل رقابت، امکان تفکی  برنامهتوجه به تغییر بافت بازارها 

همچنین اذعان دارد عدم توجه به كارگروهی ممکن نیست. فریدمن معتقد است امروزه توجه اصلی 
بینی در تولید و شدمات است. به همین جهت پیشغیرقابلهای رآیند و مراحل تکوین آن و بازدهبه ف

آشافتگی را در ماورد رفتاار شریاداران و فروشاندگان و اثارات آنهاا در هادایت  هاقتصاددانان نظری
 (39، ص0313 گلی ،  .اندبازارهای پیچیده كنونی به كار  گرفته

های پیچیاده، هاای روزافازون اسات. اداره ساازمانو پیچیادگیدوران ما عصر تغییرات سریع 
پیچیاده  هایانساانپیچیده نیاز دارد.  هایانسانمسائل پیچیده، اهداف پیچیده و دنیای پیچیده، به 

اجتماعی كه مرزهای شود را باه روی ایان  هایسیستمیابند. های پیچیده پرورش مینیز در سازمان
دهناد. كنناد، باه شاود فرصات بلاوغ در پیچیادگی مایگ بااز مایتغییرات سریع و تحولات بازر

مانند و در نتیجه اعضای آنها نیز فرصت یادگیری برای اداره بسته همچنان ساده باقی می هایسیستم
عطاف  ه(. جهان نیوتونی با نقط01، ص0313جهان پیچیده را نخواهند داشت  اعتباریان و طالع، 

ای را در هاای تاازهنظمی، طرحآشوب و بی هچرششی به سوی نظرینسبیت با  هنسبیت و نظری هنظری
هاای زماان دنیای علم ایجاد كردند. پژوهشگران هر رشته، مبانی اندیشه و عمل شاود را از پارادایم

ركاود  مسألهچرای پارادایم از سوی دانشمندان، وچونكنند. قبول حقانیت و درستی بیشود اشذ می
كناد های علمی را بوجود آورده و پویاایی داناش را دچاار نقاص میقیتو سکون در نوآوری و شلا

 1آشوب در بستر علوم فیزیکی توسعه یافت، رادزیکای ه(. هرچند كه نظری432، ص0321 الوانی، 
اجتماعی، اكولوژیکی، و اقتصادی نیز باا  هایسیستم ( شاطرنشان كردند0221  2( و باتلر0221 

 هپویا دارند. نظریا شوند كه با گذشت زمان تکاملیده مشخص میرواب  غیرشطی و تعاملات پیچ
وی،  هایسیستم هآشوب مطالع در ادامه رمن  (.017، ص0224پیچیده، غیرشطی و پویا است  ل 

 گردد.تعریف نظریه آشوب، مبانی نظری آن بیان می

                                              
1.Radzicki 

2.Butler 
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 هانظریه آشوب: تعریف و ویژگی
 هایسیساتم هآشاوب كاه باه مطالعا ه. نظریاكننادهای نظری موجود رواب  را شطی فرض میمدل

پردازد، مدعی است كه چارچوب مفهومی سودمندی اسات و باا ارائاه الگوهاای غیرشطی پویامی
آشاوب،  ههاای بازرگ نظریایکی از موفقیتكند. فصل میوناپذیری صنایع را حلبینیمتمایز، پیش

بینی از ی  مجموعاه روابا  پیشیرقابلتولید نتای  الگودار غ هتوانایی آن در به تصویر كشیدن نحو
ااوی،  ها، غیرشطاای، همچااون سااازمان هپیچیااد هایسیسااتم (.079، ص0224معااین اساات  ل 

اند. باه دلیال ایان با رواب  درونی هستند كه در عین اینکه منظم هستند، آشفته چندگانه هایسیستم
وجود آورند كاه بینی بهپیشقابلتوانند وقایع و روابطی غیرپیچیدگی درونی، اغتشاشات تصادفی می

، 0221انااداز شااده و الگوهااای جدیااد تغییاار را ایجاااد كنااد  مورگااان، در سرتاساار سیسااتم طنین
نظری با پارادایم پست مدرن همگرا است، كه با تقدیر از پیچیدگی  هآشوب از جنب هنظری (.993ص

 هتوان بسا  نظریاآشوب را می هنظریدهد. ال قرار میده، اثبات گرایی جبرگرا را مورد سو تنوع تجرب
اوی، پویاییسیستمی به جریان ، 0224های غیرشطای دانسات تاا یا  تغییار پاارادایمی كامال  ل 

 نظمی و آشوب چهار ویژگی عمده دارد:بی ه(. نظری013ص
توانناد نوساانات بازرگ ایجااد كنناد. اگار آشاوبناک مشاخص مای هایسیستم ای:اثر پروانه

آشوبناک هستند، نیازی به جستجوی جنگ یا بلایای طبیعی بارای ركودهاای  اقتصادی هایسیستم
اوی،  هند تغییرات غیرمنتظرنتوااقتصادی نیست. تغییرات شارجی كوچ  می بزرگای ایجااد كناد  ل 

ای این است كه یا  تغییار كوچا ، تغییار كوچا  دیگاری را (. معنی اثر پروانه012، ص0224
سلسله تغییرات، به طور تصاادفی، یکای از ایان تغییارات كوچا   كه در اینكند تا اینتحری  می

دیگار تغییار یاباد  هكند كه نهایتاً سیستم از تأثیر ی  جاذبه به جاذبعنصری مهم است كه كم  می
نظمای، ممکان اسات یا  ورودی (. در پارادایم غیرشطای و تفکار بی990، ص0221 مورگان، 

د. یافتن نقاط حساس و باه بیاانی تمثیلای یاافتن جزئی موج  اثری عظیم و شگرف در سیستم شو
شود تا بتوان با نیرویی اندک به نتایجی بزرگ دسات یافات. در اتکاء مساعد، باعث می هاهرم و نقط

 .آشاوبناک اسات هایسیساتمهاای مهام واقع، حساسیت نسبت باه شارای  اولیاه یکای از ویژگی
 (440 ص،0321 الوانی، 

شاان همچاون موجاودات زناده عمال نظم در ارتباط باا محی بی هایسیستم سازگاری پویا:
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ها كاه شاان برقارار اسات. ایان سیساتمكنند و نوعی تطاب  و سازگاری پویا باین آنهاا و پیرامونمی
شونده نام نهاده است در طبیعت بسایار موفا  باوده و از سازگار هپیچید هایسیستمآنها را 1والدراپ

كنناد. شاودكنترلی و شاودتنظیمی، در طاول زماان حفاظ می طری  سازگاری پویاا بقاای شاود را
، 0321 الاوانی،  .شاونده هساتندسازگار هایسیساتمهاای هماهنگی اجزاء، ویادگیرنادگی ویژگی

 (401ص
 هاین ویژگی بیانگر آن است كه باین اجازاء و كال شاباهت وجاود دارد. در هندسا خودمانایی:

صحیح وجود ندارند بلکه اعداد كسری هستند. اعاداد اعداد  ،اقلیدسی هها بر شلاف هندسفراكتال
گیری كنایم  الاوانی، نظم را انادازههای باه ظااهر بایكند كاه پدیادهكسری این امکان را فراهم می

در بلندمادت تاوان وراعیت دقیا  یا  سیساتم آشاوبناک را (. هرچند كاه نمی447، ص0321
كنناد كاه اغلا  اطلاعاات راری را دنباال میها الگوهایی تکبینی كرد، با این حال این سیستمپیش

كناد، هرچناد هاای ركاود و رونا  را طای مایدانیم اقتصااد، دورهكند. ما مایسودمندی فراهم می
وی،  .بینی كنیمتوانیم عم  یا طول دوره ی  ركود شاص را پیشنمی  (017ص، 0224 ل 

یب:های جاذبه یار نهایتااً مساتلزم ایجااد دهد كه تغیتمركز بر الگوهای جذاب پیشنهاد می غر
های غال  را به نفاع الگوهاای جدیاد بشاکند تواند الگوهای جاذبهبسترهای جدیدی است كه می

های جزئای نظمیهای غری  الگوهای منظمی هستند كه از بی(. جاذبه991، ص0221 مورگان، 
همیات دارناد. از ها در تشخیص ایان الگوهاا ادید و جهت نگرش به پدیده هآیند. زاویدست میبه

غریا   هتر باشاد، یاافتن جاذباتر و افا  دیاد گساتردهسوی دیگر، هر چه دورنمای موروع وسایع
وسیع و با تکرار وقاایع اسات كاه  هتر شواهد بود. تنها در ی  زمینبینی بیشتر و قدرت پیشممکن

هاای منظم، دگرگونیهای غری  را پیدا كرد. تغییرات شدید، رفتارهای ناتوان الگوی منظم جاذبهمی
شاوند كاه یاافتن آن هنار بینی، حركات بحرانی، همگی سرانجام به الگاویی شاتم میپیشغیرقابل 

ها سااشتارمند پذیری میسر شود. در نهایت باید گفت كه آشفتگیبینیمدیریت است، تا نوعی پیش
 (441، ص0321 الوانی،  .هستند

                                              
1. M. Waldrop 
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 سازمان و آشوب
ها پردازیدانش بشری، پارادایم رای  و غال  كاه بساتر نظریاههای در مدیریت همچون سایر حوزه

پاذیر قلماداد بینایهماواره مانظم و پیشها بوده است بر فرض یقین و ثبات اساتوار باوده و پدیاده
پاارادایم سانتی مادیریت وارد  هها را بار پیکارنظمی و آشوب، اولین رربههای بیاند. نظریهگردیده

ای را در مدیریت و سایر علوم مرتب  شکل دهناد  الاوانی، تا اساس پارادایم تازه رونداند و میآورده
های هولوگرام، توجه باه های یادگیرنده، تحلیل سازمان از طری  استعارهسازمان(. 444، ص0321

گیری فضاایی جدیاد در های شودگردان، ساشتارهای غیرمتمركز و تیمی، هماه نشاان از شاکلتیم
ت. برای قدم گذاشتن در پارادایم جدید نیاز است كه همه چیز شراب شود و از نو حوزه مدیریت اس

 (00، ص0313 اعتباریان و طالع،  .ساشته شود
 :شاودها و سااشتارها حاصال مایها به نظم نیاز دارند. بسیاری از این نظم از استراتژیسازمان

، مادیران اغلا  در ایان وجود ها. باو دومی برای مشخص كردن مسئولیت ،اولی برای جهت دادن
چاون هنگاامی  ؛گیرندنظم قرار می، در مسیری بیجستجوی یافتن راهی برای تحمیل چنین نظمی

ناپاذیری تغییار دهد، برشی از نیروهای شاارجی باه طاور اجتناابكه سازمان به راه شود ادامه می
... . شاوند وپدیادار میهاای جدیاد دهناد، تکنولوژیمشتریان سلای  شاود را تغییار می؛ كنندمی

 (900، ص9112 مینتزبرگ، 
ها از طریا  تركیا  كنیم كاه باه موجا  آن ساازمانما در جهانی از تغییرات آشفته زندگی می

دانند  كریساتینین فرد نوآوری، كیفیت و كارآیی، شود را موظف به ایجاد ارزش بالاتر میمنحصربه
وردورف،  گیری واقعی را كام آشفتگی و پیچیدگی، تصمیم های انتخاب،(. نظریه12، ص9111و ار

هاا در حاال تغییرناد و افتناد. فنااوریدهند. بسیاری از چیزها به یکباره اتفاق مایاهمیت جلوه می
ها همگی در حال تغییر هستند. مشاکلات، ها و برداشتها، سلیقهشوند. وابستگیشوب درک نمی

آمیزند كه تفسیر آنها را ناامطمئن ی  به صورتی در هم میها، كاركنان و نتاها، ایدهراهکارها، فرصت
ای ظرفیات (. در چنین جهاان آشافته021، ص0329، تونی و بوشسازد  و ارتباط آنها را مبهم می

، 9100 اساکات،  .شوداستراتژی  بنیادی و منبع اصلی مزیت رقابتی قلمداد می 1یادگیری، قابلیت
 (10ص

                                              
 اند.ها و یادگیری هستند كه طی زمان انباشته شدههارتهایی از دانش، ممنظور از قابلیت،تركیبات و مجموعه 1.
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 یادگیری
( 9،  1( یاادگیری فاردی0اناد:  تر اجتماعی سه نوع یادگیری را شناساایی كاردهپردازان در بسنظریه

 مساألهیادگیری فردی را فرآیناد حال  ،. هربرت سایمون3( یادگیری جمعی3و    2یادگیری سازمانی
گیرند اماا فرآینادهای كنند كه افراد یاد میكند. آرجریس و شون در كتاب شود تأكید میتعریف می

هاای مشاتركی را باه وجاود ت، تفکر و بازشورد در سازمان اهاداف، داناش و فعالیتتبادل اطلاعا
كند. متفکران می له( را حاصلأآورد كه یادگیری سازمانی  رویکرد متمایز سازمانی برای حل مسمی

ها و افاراد مختلاف را در یا  یاادگیری اجتمااعی دانند كه ساازمانیادگیری جمعی را فرآیندی می
 (39، ص9110 كمفورت،  .اندگرد  میشری

نظران ارائاه شاده اسات. سایرت و ماارچ تعاریف متعددی از یادگیری سازمانی توس  صاح 
( 0212كنند. ساایمون  ها طی زمان تعریف می( یادگیری سازمانی را رفتار تطبیقی سازمان0213 

ازمان توسا  های در حال رشد و ساشتاردهی مجدد موف  مشکلات سایادگیری سازمانی را نگرش
( یاادگیری 0271كند. آرجریس و شون  افراد در عناصر ساشتاری و نتای  شود سازمان تعریف می

كنناد و باا كنند كه اعضای سازمان توس  آن شطاها را شناسایی میمی سازمانی را فرآیندی تعریف
( 0210یلز  (. فیول و لا97، ص0222كنند  پرین ، مجدد سازمانی آنها را اصلاح میساشتاردهی

كنند: می بندیپردازان، نظرات آنها در مورد یادگیری را در پن  مورد دستههای نظریهبا بررسی دیدگاه
 ؛( اقدامات صارف4  ؛جدید هایسیستم( 3  ؛( ساشتارهای جدید9  ؛( نگرش یا دانش جدید0 

مامی نظریات یاادگیری گیرند كه وجه مشترک ت( تركیبی از چهار مورد ذكر شده. آنها نتیجه می0و  
بخشد" و یادگیری سازمانی را فرآیند بهبود اقدامات عملکرد آتی را بهبود می ،این است كه "یادگیری

( 0227(. هالت و فارل  110، ص0210كنند  فیول و لایلز، از طری  دانش و درک بهترتعریف می
گذارند. از نظر هالت و اد تأثیر میدانند كه به رفتار افریادگیری سازمانی را بس  دانش یا نگرشی می

( یادگیری سازمانی دانش و ظرفیت توسعه دانش در ساازمان اسات.  یزدانای و 9110همکارانش  
 (99، ص9103حسین، 

بنادی های صاحبنظران در مورد یادگیری سازمانی را در دو طبقاه دساته( دیدگاه9100اسکات  

                                              
1.Individual Learning 

2 .Organizational Learning 

3 .Collective Learning 
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 ،داند. رویکرد دیگارت یادگیری افراد در سازمان میكند: ی  رویکرد یادگیری سازمانی را انباشمی
ها و سااشتارهای جمعای ساازمان ها، فرآیندها، سیستمها، فعالیتیادگیری سازمان را انعکاس ایده

 (71، ص9100داند.  اسکات، می
توان طرفدار رویکرد نخست دانست. وی مدعی است كه كل یاادگیری در ذهان سایمون را می

باا  -9باا یاادگیری اعضاا و  -0گیارد: یرد. از نظر وی سازمان به دو شیوه یاد مایگافراد صورت می
كند آنچه یا  فارد در ن در ادامه شاطر نشان میوجذب اعضای جدید صاح  دانش جدید. سایم

اعضاا  گیرد وابستگی زیادی به اطلاعات موجود در محی  سازمان و باورهای دیگارسازمان یاد می
 (092، ص0220 سایمون،  .دارد

كنند كه تعبیر ما از یادگیری سازمانی بر سه مشااهده ( بیان می0211لویت و مارچ   ،در مقابل
( اقدامات سازمانی وابسته باه گذشاته 9 ؛ها استوار است( رفتار در سازمان بر روتین0مبتنی است: 

ها با اساتفاده مانها به اهداف متمایلند. آنها معتقدند در چنین چارچوبی ساز( سازمان3و  ؛هستند
كیاد  1هایهای گذشته به شکل روتیناز استنباط راهنمای رفتار، یادگیرنده هستند. لویت و ماارچ تأ

هاا را در هاا ایان درسشاوند. روتینهاا كسا  مایهای تجربی تاریخ توسا  روتینكنند درسمی
ها از تجاارب سازمان شوندند. همچنین آنها متذكر میدهها و اعضای آنها قرار میدسترس سازمان

گیرند. آنها سعی و شطا و جستجوی سازمانی را دو یادمی 3هاو تجارب دیگر سازمان 2مستقیم شود
دانناد. آنهاا همچناین بارای اساتفاده از تجاارب دیگاران ساه ساازوكار می سازوكار تجربه مستقیم

( انتشاار باه واساطه 9 ؛ری(( ی  منبع انتشار مانند قوانین دولتی  انتشار اجباا0كنند: شناسایی می
های ایجاد شده ای همچون روتین( انتشار دو مرحله3و  ؛افرادی همچون مشاوران  انتشار تقلیدی(

، 0211 لویاات و مااارچ،  .در موسسااات آموزشاای و انتشااار آنهااا در سااازمان  انتشااار هنجاااری(
 (391ص

( 9یاادگیری تطبیقای و   (0كناد:  ادبیات موجود، یادگیری سازمانی را باه دو ناوع تقسایم مای
یادگیری ایجادی. یادگیری تطبیقی، متوالی، تدریجی و بر مشکلات متمركز است. این نوع یادگیری 
به شناسایی و اصلاح اشتباهات اقدامات پیشین براسااس ظرفیات درونای سیساتم مرباوط اسات. 

                                              
 های سازنده سازمان است.ها و تکنولوژیها، قواعد، استراتژیها، قوانین، رویهمنظور از روتین، شکل 1.

2. Learning from direct experience 

3. Learning from the experience of others 
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ریت، نقاط قاوت، ها مفرورات شود در مورد مأمودهد كه سازمانیادگیری ایجادی زمانی روی می
های جدید توسعه بگردناد.  یزدانای و حساین، ها و فرهنگ را به چالش بکشند و به دنبال راهارزش
 (90 ص ،9103

( یاادگیری تا  0اناد:  ص داده( بارای یاادگیری ساه ساطح تشاخی0271آرجریس و شاون  
آن علاوه بر حال  ای، كه در( یادگیری دو حلقه9شوند.  ای، كه در آن مشکلات فعلی حل میحلقه

ال دو اهداف موجاود ساازمان نیاز زیار سا هاها، سیاستهنجارها، رویه مشکلات اقدامات فعلی،
ای، مفروراات ( یادگیری ثانویه، كه در آن علاوه بر موارد یادگیری دوحلقه3كنند.  رفته و تغییر می

 واقع یادگیری نحاوه یاادگیری در مورد شود و محی  نیز دائماً در حال تغییر هستند. این یادگیری در
 (004، ص0271 آرجریس و شون،  .است

 یادگیری در آشوب
معتقد اسات فعالیات مادیران  همیویمدییریگهیظ وپن  و وسمزدمنكتاب معروف  هپیتر سنگه نویسند

-های امروزی مشابه فعالیت مغز انسان به عنوان ی  فرآیند طبیعی، شود تنظایم و شاوددر سازمان

ها همچون مغز باید در شرای  نامتعاادل و در مواجهاه باا شارای  ماتلاطم، ت. سازمانمدیریتی اس
رفتار مناس  را نشان دهند. سنگه معتقد است برشلاف تیلور كه سازمان را یا  وسایله یاا ماشاین 

آشافتگی،  هها را یا  موجاود زناده تلقای كارد و باا اساتفاده از نظریاباید ساازمان ،نمودتلقی می
های اصلی كند و نمونهها اطلاق میهای واقعی سیستمسازمانی را، كه به آن نمونه هیگانهای بجاذبه

باشند، شناسایی و كشف نموده و با های موجود میرفتارهای سازمانی دائماً در حال تکرار و بازتاب
بینی جهت آینده و در چارچوب تفکر سیستمی، مشاکلات ساازمانی را حال نماود. تخمین و پیش

 هافزارها جهت كاربردی نمودن مفاهیم آن، محصول نظریایادگیرنده و طراحی نرم هایسیستمد ایجا
تفکار  :های یادگیرناده بار پان  عامالنظمی است. سنگه معتقد اسات اسااس ساازماننظم در بی

و یاادگیری گروهای اساتوار اسات. وی  ؛دیدی مشترک ؛های ذهنیمدل ؛تفوق شخصی ؛سیستمی
ها باید شش فعالیت عمده حل سیستماتی  مشکلات، تجربه و آزمون سازمان كند ایناستدلال می

های دیگاران، یاادگیری های جدید، یادگیری از تجارب و گذشته و از بهترین تجارب فعالیتنگرش
، 0224گروهی و انتقال دانایی به سراسر سازمان با سرعت و كاارآیی باالا را انجاام دهناد  سانگه، 
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های یادگیرناده تحات عناوان اصال اهرمای ای را در بحث سازماناثر پروانه 1(. پیتر سنگه904ص
زعم او اساس تفکر سیستمی شاصیت اهرمی است، اصلی كه باا اساتفاده گذاری كرده است. بهنام

های وسیع و گسترده، بلکه از اعماال كوچا ، محادود و از آن بهترین و بیشترین نتای ، نه از تلاش
گاهی و شناشت، تجربه و دانش، و شلاقیت و نوآوری به مدیر در یافتن  شوند.سنجیده حاصل می آ

نادرسات از اهارم، یاا  هدهد. اساتفادهای" مناس  برای استفاده از آنها یاری میگاهها" و "تکیه"اهرم
ای برای سازمان تنها بهرهآن نه هپنداشتن عملی كه ویژگی اهرمی ندارد، و ندانستن محل استفاداهرم

 (440، ص0321 الوانی،  .نخواهد كرد، بلکه بحران و تخری  را نتیجه شواهد داد حاصل
این مفهوم كه دانش ی  دارایی استراتژی  است علاقه زیادی در میان دانشامندان ایجااد كارده 

تواناد از طریا  دارد یا  ساازمان مایاست. این ایده بر یادگیری سازمانی استوار است كه بیان می
ها دهد كه چرا سازمانهای پویا توریح میی سازمانی دانش كس  كند. نظریه قابلیتفرآیند یادگیر

 (110، ص9111ران،  هانوانیچ و همکا .در ی  محی  بسیار آشفته باید بر یادگیری تأكید كنند
های پویا را توانایی سازمان در تركی ، سااشت و پیکربنادی مجادد تیس و همکارانش قابلیت

كنناد  تایس و ی و بیرونی جهت مواجهه با محای  بسایار متغیار تعریاف مایهای درونشایستگی
شود های پویا متذكر میبرشلاف دیدگاه مبتنی بر منابع، نظریه قابلیت (.004، ص0227همکاران، 

كه لازم نیست كه مزیت رقاابتی ساازمان از مناابع ارزشامند، كمیااب، غیرقابال تقلیاد و غیرقابال 
توان از منابع همگن سازمان مزیت رقابتی شل  كرد ایزنهاارت و ه میجایگزینی حاصل شود، بلک

تواند با پیکربندی مجدد یاا اساتفاده از سازمان می ،(. براساس این نظریه0002، ص9111مارتین، 
هاای بسایار پویاا، منابع همگن در شرای  مختلف محیطی، مزیت رقاابتی كسا  كناد. در محی 

هاایی دهناد. در چناین محی یری، در مورد بازار شهود ارائه میاطلاعات در دسترس از طری  یادگ
ها با تغییرات سریع بازار و تکنولوژی مواجه هستند. در نتیجه دانش موجود ممکن است باه سازمان

های پارتلاطم سرعت منسوخ گردد یا حتی مانع شل  دانش جدید گردد. از آنجا كه دانش در محی 
های جدید اهمیت ها و یادگیری مهارتها در بهبود مهارتیی سازمانفعلی عمر زیادی ندارد، توانا

 (14، ص0220 مارچ،  .كندی پیدا میفراوان
دهاد: را چنین تشخیص می 90( سه محرک عمده اقدام در ساشت دولت در قرن 9110 2كتل

                                              
1. Peter Senge 

2. Kettl 
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هاای لح( نیااز فزایناده باه راه3و  ؛( افازایش مشاکلات غیارروتین9 ؛های دانشی( الزام سازمان0
قطعیات مواجاه هساتند. ها باا عادممراتبی. به این ترتی  روشن است كه هماه ساازمانغیرسلسله

های روتین متفااوت اسات. قلمارو یاادگیری در ایان ها از یادگیری در موقعیتیادگیری طی بحران
از هاا نیاحلهاا، نتاای  و راههاای علتترین جنبهتر است و به درک جدیدی از اساسیشرای  وسیع

عقلانیت در شرای  غیارروتین محادودتر نیاز  ،(. از سوی دیگر307، ص9111است  موینیهان، 
هست. هر چند كه در شرای  روتین نیز به دلیل محدودیت شناشت انسان، فرآیناد كااوش محادود 

گردد، با این حال، محی  روتین با یادگیری سعی و شطا، درک عوامل علت و معلولی را تساهیل می
یاباد، تجرباه ند. این در حالی است كه در شرای  غیرروتین، كه قطعیت در آن كااهش مایگردامی

تار نیاز مرتب  وجود ندارد و روش اكتشافی در دسترس نیست و در نتیجه فرآیندهای تحقی  نااقص
(. همچناین اثربخشای در ایان شارای  باه اقادامات منساجم و 030، ص0220هستند  ساایمون، 

(. با توجه به موراوعاتی 7، ص0220ها بستگی دارد  پرووان و میلوارد، اههماهنگ بسیاری از بنگ
باه  1ایكه مطرح گردید، یادگیری در شرای  غیرروتین مساتلزم توجاه ویاژه اسات. یاادگیری شابکه

ای از ای، یاادگیری مجموعاهكناد. منظاور از یاادگیری شابکهمدیریت در ایان شارای  كما  مای
ای چیازی فراتار از مجماوع یاادگیری افاراد، ست. یاادگیری شابکهها به صورت ی  گروه اسازمان

های شابکه، ای ویژگیسازند. فرآیندهای یادگیری شبکههایی است كه شبکه را میها و سازمانگروه
 دانفاورد و جاونز،  .دهنادهای مشترک، را تغییر میهمچون فرآیندها و ساشتارهای تعامل و روایت

 (0912، ص9111
متفااوت  4و شابکه یاادگیری 3ساازمانی،یاادگیری میاان2ای با یادگیری سازمانییادگیری شبکه

همان گونه كه یادگیری سازمانی از یادگیری فردی و گروهی متفاوت است و چیازی فراتار از  است.
ای نیز با یادگیری سازمانی تفاوت دارد و چیزی فراتار از مجماوع مجموع آنها است، یادگیری شبکه

ساازمانی باه یاادگیری در بساتر (. یاادگیری میان440، ص9119ها است  نایت، یادگیری سازمان
كنند. تفاوت عمده یاادگیری فعال همکاری میهایی اشاره دارد كه به صورت پیشها یا سازمانگروه

                                              
1.Network Learning 

2.Organizational Learning 

3.Inter-organizational Learning 

4.Learning Network 
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ساازمانی بار یاادگیری هار ساازمان از ای این است كه یادگیری میانسازمانی با یادگیری شبکهمیان
كید یادگیری شبکهدیگر سازمان كید دارد در صورتی كه تأ  .ای بر شبکه به عنوان ی  كل اساتها تأ

 (923، ص0221 لارسون و همکاران، 
های سازمانی است كه با هدف یادگیری با یکدیگر، از یکدیگر و منظور از شبکه یادگیری، گروه

ی یاادگیری جمعای گاروه از تعامل شود، رابطه متقابال دارناد. بناابراین، تمركاز اصالی آن باه جاا
شبکه را ناه  ،های گروه و یادگیری اعضای منفرد گروه است. متفکران این حوزهها، بر پویاییسازمان

، 0221دانناد.  بساانت و فرانسایس، بلکه ی  بستر بارای یاادگیری مای ،ی  موجودیت یادگیرنده
 (07ص

سطح فردی محادود نیسات  ( یادگیری به0فرض استوار است:  ای بر چهار پیشیادگیری شبکه
ساازمانی پاس از یاادگیری ( شبکه میان9توان آن را در دیگر سطوح سیستمی به كار برد؛  بلکه می

هایی ای باید در شبکه( یادگیری شبکه3فردی، گروهی و سازمانی چهارمین سطح یادگیری است؛  
ری ساازمانی ارزیاابی شاود؛ آن با یاادگی شکلیهای استراتژی  مطالعه شوند تا همتراز شبکهوسیع

ها در هر گوناه ای، یادگیری ی  گروه از سازمان( یادگیری سازمانی مناس  است.یادگیری شبکه4 
 (431، ص9119 نایت،  .باشدمی سازمانیبسترفردی، گروهی، سازمانی و میان

هاای ای؛ یعنای تغییارات فعالیت( براسااس دو نتیجاه یاادگیری شابکه9119  1لوئیس نایات
سازمانی  تغییر رفتاری( و تغییرات ساشتارهای شناشتی مشترک  تغییر شناشتی(، چهار شکل یانم

 دهد:ای را تشخیص مییادگیری شبکه
 (0110ای )نایت، اَشكال یادگیری شبكه: 0جدول 

 كنند؟آیا ساشتارهای شناشتی مشترک تغییر می 

 شیر بله

 
سازمانی های میانآیا فعالیت

 ند؟كنتغییر می

 ای رفتاری(یادگیری شبکه9  ای تركیبی(یادگیری شبکه0  بله

ای (یادگیری شبکه3  شیر
 شناشتی

سازمانی (یادگیری میان4 
 فردی/گروهی/سازمانی

 

                                              
1. Louise Knight 
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شاود كاه یاادگیری از طریا  ای محسوب میربع چهارم این ماتریس تنها زمانی یادگیری شبکه
ی درونی شود. در غیر این صورت در حاد یاادگیری ها به صورت دستورالعمل صنعتتعامل سازمان

 (439، ص9119 نایت،  .ماندسازمانی باقی می
لویس نایت در مقاله دیگری نتای  یادگیری را تحت عناوان محتاوای شابکه ساه گوناه تشایص 

( تغییار در تعاابیر 3و   ؛( تغییر در ساشتارهای شابکه9  ؛های شبکه( تغییر در فعالیت0دهد:  می
 ؛هااكناد: توساعه روشوی در ادامه فرآیندهای معادل آنها را به ترتی  چناین شناساایی مایشبکه. 

 (03، ص9113 نایت و پاین،  .و توسعه معانی ؛توسعه تعهد
با مقایسه  0212ای اشاره كرد. اسپندر در سال توان به شواهدی از یادگیری شبکهبرای نمونه می

ته مشاابه را کها دارند. وی این نه مشابهی به موقعیتسه صنعت دریافت كه مدیران ی  صنعت نگا
بلکه به دلیل نیاز مدیران  ،آیندها به عمد به وجود نمینامد. این دستوالعملدستورالعمل صنعت می

شاوند. یا  دساتوالعمل صانعت را قطعیت ایجااد مایعدم هبه برقراری ارتباط در صنعت در نتیج
هاای (. شابکه0، ص0212ای در نظر گرفت  اسپندر، کهتوان همچون ی  ساشتار شناشتی شبمی

دهد كه ارتباطاات باشد. مطالعات نشان میای مینمونه دیگری از یادگیری شبکه ،شدمات فوریتی
تغییرات مارتب   سازمانی عوامل كلیدی تعیین اثربخشی مدیریت حوادث هستند.و هماهنگی میان

شاوند، در هار موقعیات، اعماال مایه پس از اقدامات سازمانی كهای میانفعالیت ها و با سیاست
هاای ها را بهبود بخشند. در صورتی كه تغییرات مورد نظار در موقعیاتتوانند پاسخگویی شبکهمی

(. در 97، ص0220هااف، بعدی باا موفقیات اجارا شاوند، یاادگیری شابکه رخ داده اسات  ما 
هاای انش را عامل اصلی موفقیات   شاركت( شبکه تسهیم د9111ای دیگر، دایر و نابئوكا  مطالعه

شاده بارای تباادل های نهاادیای از روتینهایی همچون مجموعهكنند. آنها ویژگیژاپنی معرفی می
دوجانبه و چتدجانبه دانش، قانونی مبنی بر تعل  دانش فرآیند تولید به شبکه، احساس هویت قاوی 

 دایار و نابئوكاا،  .كننادها ذكار مایاین شبکهشبکه برای اعضاء و هماهنگی و تسهیل شبکه را برای 
 (304، ص9111

 گیرینتیجه
ها است، بنابراین، یاادگیری در های سازماناگر بپذیریم یادگیری ی  فرآیند كلیدی در درک فعالیت

كید بر یادگیری شابکهها و توس  شبکهشبکه ای در ها نیز ارزش مطالعه را دارد. در این مقاله لزوم تأ
های آن تورایح داده شاد. در اداماه نظمی و ویژگیقطعیت توریح داده شد. نخست بیدمشرای  ع

در  نظمی توصیف گاردد.یادگیری و انواع آن مطرح گردید. سپس سعی شد ارتباط بین یادگیری و بی
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ای بیاان گردیاد. در نهایات یاادگیری پیچیدگی تعاملات سازمانی و تمایل باه كاار شابکه ،گام بعد
 های آن بیان گردید. ویژگی ای وشبکه

، نشان داده بودند. در مطالعه حاررمطالعات پیشین همگی بر یادگیری تا سطح سازمانی توجه 
ای به عنوان جدیدترین رویکرد در قبال یادگیری، مورد بحث قرار گرفت. این رویکرد یادگیری شبکه

هایی به هم پیوسته ماورد نظار کههایی مجزا بلکه به صورت شبها را نه به صورت موجودیتسازمان
هاای ها چیزی فراتر از مجماوع یاادگیری افاراد و گروهدهد. همان گونه كه یادگیری سازمانقرار می

ها اسات. ای نیز چیزی فراتر از مجموع یاادگیری ساازمانتشکیل دهنده آنها هستند، یادگیری شبکه
ها، ساشتارهای شاناشتی و شبکه یعنی فعالیتهای افتد كه داراییای اتفاق میزمانی یادگیری شبکه
 تعابیر آن تغییر كنند.

ها نیز هر زیرشبکه از یا  های آشوبناک ویژگی هولوگرافی  دارند، در شبکههمچنان كه محی 
. همچنین ویژگی سازگاری پویا كه به صورت همااهنگی 1های كل شبکه را داردشبکه شاص ویژگی

ای ها قابل تشخیص است.شاید با نگاه شابکهدهد نیز در شبکهن میاجزاء و یادگیرندگی شود را نشا
همچنان كه پیشتر بیان گردیاد در  .2نظم ی  سازمان را یافتبتوان الگوی منظم اتفاقات به ظاهر بی

های هار ی  شبکه اعضا به یکدیگر وابسته هستند و چه بسا تغییری كوچ  در یکی از زیرمجموعه
دهد شبکه بهترین نمود تغییرات . همه اینها نشان می3شبکه داشته باشد شبکه تأثیری شگرف در كل

 آشفته كنونی است.
عملی  های گذشته در كنار سه نمونهای در بخشها و اهمیت یادگیری شبکهروشن شدن ویژگی

هاای آشافته قارار دارناد بارای موفقیات در هایی كه در محای دهند كه سازمانارائه شده نشان می
با حوادث پیش رو باید با ایجاد سازوكارهای تسهیم دانش و هماهنگی، رمن شاکل دهای  مواجهه

افزایای، به شبکه ارتباطات، زمینه لازم برای یادگیری را نیز فراهم كنند. آنها بدین ترتی  با ایجاد هام
شان دهناد و از تجاارب گذشاته یکادیگر، راه آیناده را رواحتمال دستیابی به موفقیت را افزایش می

 سازند.می

                                              
 . ویژگی شودمانایی1
 های غری . ویژگی جاذبه2
 ای. ویژگی اثر پروانه3
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