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 ���� �:	���� /���&��� �� �	-�� ���"��� /��		E��� =�%�� ��� ��	�� /(��0��� ��,�
 I) � =	� �/'( �'�� /(������ (	#���0-�� �:������ /������� �������� /(	%�� (.�%��

�� �� �!(:)�� �� +A�� ���0� �- �< K(�"' �< (�	�, ����� ��	,�(0��� (.��%:� $%(	" %	
(.�&10� �-) �	-���� $%(<�� �(.��%(:�<�� (.�(,�(�� �		E�.  

 23
 �� �	-�� $%	%# �	��%� �	
(��� /(��0��� �0)� ��� /(	%���� 23
 /%� %*� 
 23
 �
�� ���-� �� +#	 (�� �4	< �
 (� �	) $�#��� �%� �� �-��� �-�� �/��	E����

�� ������� ���0��� ��	
(��)Learning Organizational ((LO).  
 �(< 30�� )1990 ( �(�<�� �	%(	� �� �����,() %	�"�� ������� ���0��� �	
(�� /�) �

 5�& ��-� �� (.0� ���0	 I) � �� ��� ��	�)���� /(��0��� ��� %��� /�%) �� �/(<(0 ���
� ���� �	���� Q� 8 ������� $(#0�� "�0(�	� ��D	� ������� ���#��� ��� �)2003  

(Imants,  �	����� F%� ���,��� ������ �0.��� �	�&��� =�%�� �< ���0��� ����� $�%:�)
 �)&�� ��� �� ���,� �	,�� ��� ;%D	 (� �4- �,�%��� ���#���� . ����% F�	�)1997 �

(Dufour ��6�% �)& B	��� �	&�,� ' C��%��� ��  ��-	 �� ��% ��	0�(���� �����
 /%0��) +�(&	� �M6( ��� 23
 ��-��	 �
����)2003 �(Brandt �,�%� �- ��-� ��) 

����� ���0� ��	�� ��(< ��.  
 $��� �
� �/(.)#�� �	�# �<� C		(:��� �-) $��� �
 ����� ��� �	���� �� �:0�� ��

�� Q� � (.) % :	 �� �/������ �*()- /,	� ��,� �) ��#���0-� �	�&� �� �;�)
(.�,� �� �	)���� ����0� �� $����� ��1� ���(1 �	<(��#� .. �� (.	< &).� ' $����

 ;3�� ������� %���� �� 5&0� �) �/��� ��� 7��� �/��(�1�� 5�&� ��� �� ��<�
4��� � ��	 �� 4)#�� �� I) �.  

��� �� /(��0���� /(��-��� +#�� ���  '� ������ M��) $���" �	<(��#� �6	) �
 �%<� ������ /(��0� F���� �
 /(��0���� /(��-��� 23
 I) � ��) '� G�3 ��� �	),

 F�)-�� ��	�#�� �
 4��� ����� � ���) �;"(#�� �<2005 .(  



 177

����� �	)���� �):�,� !(0) �� ������� �,�%��� 4)�� ;3�� ;�	��� ��%�() K(0(�	�� ��	
 ���� C��%���� ���0��� ����� N*(0	 %	%# �(:�) �	)���� �	�)���� �)�-��� !���� �� �)A��
 /(:&0��() �		�)���� %�"	� �(:��� �3
 !(# �$%	%#�� ����� ��(:� �10� ���(�� ��� �����

������� �	,�%��� �*����� �� (.:	)&� 5(�H� �������� ���0��� ��.��� �	,(,��.  
 �� (.0(-�?) ����� ��,�%��� �*�� �< K(	),0 %	%# ��9��� 5�&��� �� 4�	�
� ��-�� 
 23
 $%6(,�� �
 ;�)���� �	,����� �	�&��� �	�(1� ��� � (� ������ �,�%�� �����
 �� ����� ����� �(..#��� ���� /(	%����� /(	�(-18� �< +E��� �� �,�%��� �	-��� ��(	��

	 ���� &�E9�� ������ !(	���� �)&�� �.�
�� �(.�� ��	,(,�� ���(����� (.,�(�
 ��	#���0-���� �	%( �*'�� �	<(��#'�� �	,(	,�� F�:�� &�E9 G�3-� ����#��� /(,,D��

 �	���� ��,� �0)�� ������ ���0� I) � �� �,�%��� �< 7��	 (� F%� ����� �� ����,���
$(	��� .  

 �(:��� �3
 ��-�	�
 �	<���� �	�(0��� �� �<��#�� ���%:� �� : ���0�- �,�%���
	):�,�� �������
� ������� ���0��� &)��9 �������� ���0��� � : �� �1�� �-����

 &)��� ���(�� K��	��� ���(�0�� �	-����� �5	���� ���� ��	:��� @3(�0��� ��-��1��� �	D����
�,'� 5(�H� ��,���� &)��9�� �	) ������� ��&�� �	<(,�� C��%��� �*�� �� �(.0� $%(�

/(	 ��� M	�� ��� ��(9� ������ ���0� I) � �� 2(#�() .  
  

 �
"*�
�� ����
�� �. �����
�� ����
  
 I) �� G����� (.	< ����#��� �� �		E��� �	��� $%6(*� ��	<(��#� �,,D�- �,�%���

< %:� ����0��� �3
 ��� ������ ���0� 2D��"� G	�) %)1990 �(Bryk et al. ����� 
 $�%:� �� 4�(#0 ��-	� ��(-�)'�� +	�#��� ��0 �	,�%��� �6	.� K(�(< K(.#�� ���0���

�	����� ����� ��� $%	%#�� �(-��� 5	)&�� �.�� ��<(�# �-1) /(�.��� !�%� �< �,�%���.  
����� ��):�,��� �,�%�� ����:��� /��� ��� ��� �� �< ()	�* 5)&� �� ������� �� 

 ������� �,�%��� �
 ��	�	����� �	�)���� ��(,��(Learning School) (.�< �����	 ���� 
���� �)(* �	�#�� ��� �$(	��� F%� $���,� �	�< ����� �� ;� ���	%�,��� �	)���� �%)� ��� .

��� �#(�) �.�	�# ����� ���� �	%���� ������ +�(&�(� ��	0.��� �	�0���� +	�%���� ����� 
 ����� �6�% �,�%� ���#� ��� �� ��) ��0��%���2000( C�(
 /%%1 4��3 5(	,�� ��� �
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 �,(� (.	�"�)2003 �(Harris and Tassel �
 (	0.� $��&���� �,�%��� �� �< 
�� 5	:�� �
 %E�� C��%� �	� � !;%()� �
� �� �< (�%��� �������� �,�%��� ������� ���#�

 �� �0.��� �	�&��� �		(�� �� ���� �(	���� �
 ������ ���#��� ��.�� 5	:�� �� ��)�<��
 ��,	��� "	�	% %-�� �C��%���(Davies and Ellison, 2001) � /(
(#�'� �
� �� �<

����� �6�% �,�%��� ���#��� �	�-� �< ����� �
 C��%��� �,%0
 $%(<8 .  
,� $��3 �� ���#��� ��"	 =	� ������ ���#� 5	:�� �
 ����#��� !(:��'� /(	��

 �< �� :� �	A !(-3�� I) � �� %�) G�3� �(	��3 ����� �< $�%(:�� /(06(-�� �� �	�-)
 ��0��� /��%��� /'R� �< �<"�� �	 (� I) � �) �2��, ��% ;�1)�� �6(-��

(-3 4� %�10��� ����� ���#�� �/(,,D���� 4)( <� �-)1� ��	��#�� 4��-�3� ����#�� 2D
 4	<� 4� �) �4���)�� 4-��%�� 4��(�� %( � �� ������� ���#�� 4	<� G�3- 4�� ��	��#��
 ���<��� /(	#���	%	8�� /�%:������ �	:�� �� ��-���� /(:)& /�� ���	 ;3�� ����#��

) �;"(#�� �<2005 .(  
����� �	0.��� /(���#��� �	�&� �� ��	����� /��%:� !(0)� $%<���� 5�&�� �
� �
 ��

���,��� �	�&��� �� G�.0�� �C��%�� ��"��� �		E��� ��(:� %(#	�� . ����� �< B�0	�
�,�%��� : +	�#�� ��(-�)'�� �%*(0�� ������� ����3�� &(10�� $%(	"� ���	
(�� �		E�

 C	�%��� �� $%	%#�� /(	#	����,'�)Hass, 2005 .(����0��� ����� �< B�0	 : �,��
 ��%:� ���� /(�%���� �B�0� ���� /(#�0���� �;�#� ���� /(	���(- �$%< /'(#� �� ���,�
 ��(��() ;%D	 (� ��	��%8� /(,�(����� ������ 5��� ��.�6(��� %����� �(�<� �-(	
 ���

 (.6�%� �� "	����� ��,,D��� Q(#0 ���) �$�%2004 .(  
#��� "(�����	�(��� M6( ��() ������� �	,�%��� /(���:  

 ������� ������� ��)&�� ��� �< �<(�#�� "	-����� ��	:��� ���<�� �� G�(1���
�,�(���� �	%�� �%<�(Scribner et al. , 1999).  

  

�
"*�
�� �
D 
��  
 ������� ���0��� ��.��)Learning Organization (�.� %:� �K(	),0 =	%� ��.�� 

 �(< $�� ���)1990 ( 4)(�- �� �#0	, ��	) %	 �<)C�(��� &)(9��( ��>� (�%0< �
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 C�(�� ���� /(��0��� �< 5&� =	� ��	�< /(,�(�� ��� ����0��� ����� �� �	��0��
 �,� �(.0(	- �� ��.� ��, ����� �3
 I) � ����� ����0��� �����"����� /(��0�."  

	 &)��9 �,�� �#0	, �9� ������ /(��0� (.0�) � ��� �/(��0��� �� (
���� +#
�
 &)��9�� 23
� : � �1�� �-����(Personal Mastery) �	:��� @3(�0��� �(Mental 

Models) �-��1��� �	D���� �(Shared Vision) 5	���� ���� �(Team Learning) �
��(�0�� �	-�����(Systems Thinking)��� &)(9�� 2(�,� ;3�� �C�(.  

 �#0	, "-� %:� �������� ���0�� K(� �� K(�	��� �	�-���� �� %	%��� �%*)1990 �
(senge %����� ���	 ���� ���0��� (
%�� _ �0(,08� ��%�� �< ������� ���0�� 4�	��� �� 

 �� &(�0� 3(��() �(.	� ��)A�	 ���� B6(�0�� 5	:�� �� �.���%:� $%(	" �< �����,() (.	�
���(�� �����	 �	- �����,() �	�#�� ���	 �� �� 5&0	 �3
���<(�#�� Q��&��� �	-� . (��

���(A �(Garvin,1993)  5	:��� %����� �� �<��#� %�#�� �"��� �0(-��� %�)�� ��%��
 �� ��� �� ������� %(#	� ��� ;%D	 ;3�� �(-��� ������� ���0��� %< (�%0< �(� �%


� (.�%()�� �(.	<$%	%#�� ������� �� 5����	 (�) (.�(,�(�� �	���� �(.	� �	�(��� �	�# � .
 $�% ��<�)2004 ( ���� �,,D��� G� (.0�) ���,��� ���� �	<(,�� �,,D��� �� ���0���

 (.�,(	,� (.�	:� ��	E���� �	-���� ����� �< $���,� $�%:� (.0(	- �� B,0� �� /<(&�,�
�#1� (.-(	
� (.���0��(.	� �	�(��� �	�#� ����� �.,�� .  

 ��	� �/�-1� �)� ��<�,) 4��� �#< ��%�� �(.	� %���� ���	 (�%0< ���0��� �����
 /��(.���� /(������ �%()� ��	� ������,() (
�	�&� ��	� �%�� �-� �	:��� @3(�0�� �	-1�

 $�:) 5	)&��� /(���#� G,(���� ��	�(< $!(�-)� ������,()) ���%	�,2002 .( 

 �%:� �.:	:��� �� �0� �-1) K'�� %����� ��� �< "-�� (.0� /(�	����� 23
 �� ���	 
 �	D� ��9 �	��R� �	�(��� �� /��(.���� /�!(�-�� 23
 B�% �� �� �1�� �-���� �� �.�
 ��%
�� 5	:��� ��	<(�#��� � �1�� �-���� �	(A 5	:�� 40< B�0	 %��� �<(�# ��<�

(.	� +�A����. 

������� ���0��� ��.�� ��9�	 � : �< ������� �	"��� ����0��� ���% ��� ������� �:0
 5������ 5	:��� ����0��� �� $%	%# /(,�(�� ��� ������� 23
 �	���� ��	�(��� �	�#
 �� �	-�� �		E� 5	:��� ����0��� ��%
� 5	:��� �	�(�� �-��1��� �	D���� �<(�#��

0����	#�(��� �6	)�� �� �		E��� �� +,(0�	 ���.  
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 ���0���� ;%���� ����� �,�(�� (.	� ��� ���� ���0��� G� �
 ������� ���0��� ��
 ��6	)�� �� @(�%0'�� ��	#�(���� �	��%�� /��	E���� �� �	-��� 5	:��� ����,� �6(:� �-1)

 ��0 5�&0'�� �� ��%
� 5	:��� ��(-�)'�� "	���� �	<(���� $!(�-�� /(#�% � *�) ���0�
(Hill, 2001). "0	-	� 5��	�(Wilkins, 2002) 4��:) 4#���� �3
 �� : %�#� �� %) ' 40�

 ��� (�(�� ������ �< $�%:��� (.	%� ����� �� +#	 ������ ���0� �	� F%� �-��1� �	D�
����� F��,� �< ����� =%�	� ������ �< %����� $�%:� ��-- ���0���� /(<��#���� %

 �+,(0��� ���0��� e(0��� ���� (.0� �%������ ����� 5��� �	�	%�� ��	,�� /(,�(�����
 �5���� ���� ��(���� �#1�� �������� !( :�,'� 4#��� �$���,��� ����� M�� �����

�� �< �	�(��� %<(,�� ����0��� �� 2�10� ����� M(0�*' K(��0 4#��� ��-�� ��	D��� %	�
 !�%� �� ��(-���� �K(	"-�� ' (.	� /����:�� 3(��� ��	� ����0��� �6	)) �6�% �( �� �<
 ���� ��	�0� �-	
 /�3� �/(������ +(	,0� ��9�	 ��(�� /'( �� �(�0 �� �/(�.���

�3�� +�(#��� �� ������ ��)	�#��� �%)��� 5	)&�� �/�-1��� ��� ��0��� +�,��� ��	�
������� �:0� ��	��R� �� ������.  

  

�
"*�
�� �
D 
�� !���(  
 ���0�� �		(�� �� %(�)� �� /'(#� �� &)��9 �9� �	�-���� �� %	%��� ��(�
 �	<(0 ��� �	��%8� /(��0��� �� �	�< /(,�(��- (.0� %	%��� 5	)&� ��� ��������

$%6���� $�&��� /0(- %*� �������� �	�	����� (� �
 �������� ���0��� &)��9 �9� �� 
 4)(�- �� �#0	, ��	) 4�%*" C�(��� &)(9�� " &)��9�� 23
 �< 5&� =	� ��-3�� 5)(,

�,� : �9�� ����H ���-�� 2%��<� ;3�� C(,�� &)��9�� 23
 %��� �56��&� +	�(,�
�
 &)��9�� 23
� �������� ���0�� &)��9:  

  

E&�+ :�?'��� 	�
���(Personal Mastery)  
 ��� �� ��� �-�	� ��	  ����� �0.���� ����� �(:�8� �� ��(��� F��,��� �0�	�
 �< K��%(* %���� ��#	 (� ����,��� ����� B.0� �0)�) �0.��� �����'� �� �#�%�� 23


 �#0	, 4̂)1� �(.	� +�A���� ��%
�� 5	:��)1990 �(Senge &(&��� �� &	� %1) G�3 

(#�() �Q��&��� �	D��� ;���� +0(#�� ���	 =	� ���,�� ���� �<�� ��� �	,-(��� �	
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 ��� �&(&��� &	��� %��	 ' ���� �(�.0	) $�#��� &	��� ���	� ��*���� ��,�� ��&���
 �	:�� ���,�� F��,��� ��� �< ������ �;���� ��&�� /	)�� �� %) ' ����� 4�9�

���� (
(�, ���� $�#��� ;�(-�)'� ��)Creative Tension ( � �1�� �-���� $%(	") G�3�
 �) �&:� B6(�0�� 5	:�� �< $�%:��� � �1�� �-���� %,#	 '� ��)&��� �		��%8�� �	����

K(9	� B6(�0�� 23
 5	:��� ��"��� 5�&�� �� �-����.  
.���%:� !�<� �
 ������� C��%��� �� �	���� C	6��� ��%�� ��  ��� ������� �:0� �

�
3	��� ��� �	.,�� �0-���� 5�&�� �- +	�#�� �� �� . ;3�� =�)��� �� ����� �-���
 B���) �	��� ;���9�� ��� ������� �,���� F%��� �� ��(���� �< 4��%:�) &)��	 4,�%	

 �	���� ���,��� ;%���� ����� �<%� �	#1�� ���� �-� �),(0� �0.� �	�&�)Pang, 

2003.(  
+&�	 � �1�� �-���� 5	:�� �� :  

1 _ (� ��� � $!(,� �� "	�� ��%) ���(��� �*��� I9�� G��%� C��%��� F%� ��-	 ��
�%.�� 5	:�� 7���� ���� /(*������ %�	:�� �	D� �.,	.  

2 _ F�	� �C%���� C(,�8�� C���� �:��� �%��,	 =	�) ��	-���� &�0 �� ��		E�
�,,D��� �� %���� 2����� �(.) 4� � �(.0� 4�*�� G�%	� ��,��� (
�(&� �� !(	1�� 

 (.0	) /(*����� /�<(����� /(�&(:���� /(&)����� G�%	�� �(.) 2�	���� �(.)) ;�(&<
 ��(,)<�2003.(  

 �(.�	���� �
�(-�� "	"��� ��,�%��� �� �),(0��� /��		E��� =�%�� C	�%��� �6	
 7	��� ��
<% �� �,(� ��� �0 	 �� �-�	� ��-- �,�%��� �%����- �	���� �0.��� ��&��� �

 �� G�(1�� �	����� $�<% �-�	 ���� �� �1�� �-���� "	"��� $%%�� /(,(	, ��	��%8�
 (.	� ��-�(1 ���� ����� N�� �� /(	-�� �� 2�,�% (�	�� ��	���� /��)���(Pang, 

2003) .  
�&��� %�.# �	) 5	,0� %(#	� �� ��	����� /��%:� C0(#�� =	%�� �< %<(,	 ��0.��� �	

 ����) �.	%� $�)���� ������� !(0)� ��,�%��� 5(	,�� �� %%#�� �	����� B�% � (��
�	:)(,�� �	����� �� ��A(0�� �:	�&) �/*���. 
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E�� �� :��"�*�� FA�
 ��(Mental Models)  
�� �� ��� /(�	������ /(9����'� �<��#� �
� ��D�� ����0��� %���� (.��	 ��

 @3(�0�� ���0 �-�� ��.��"	�� �-1� ���� �
 @3(�0�� 23
� ��.���� � �< K(), �� K()(#	�
 ����� ���,��� ������ �� �# �� �.�9�) G�3� �(
�()��� �� %) ' �	�(�� �	:���

�� � �	�	- ����� ��� ;%D	 (� ��	����� (	(9:�� � (�� �(	(9:�� �� %����� !'D
 
 %(#	� �� �1��� ��� ;%D	 ��	�(�� �	:��� @3(�0�� ���� �� �1��� �� �������� �*�����

 �,,D��� �� ��(�0�� �	-����)Senge, 2000.(  
 �*���� �4�(-�%�� 4�*���) �	�(��� �� �- �<� �	�&� �< &)(9�� �3
 "-�	�

���� �� (�- ��,�%��� �� �	��R� /(-�%�� I	9��� %	%�� �< %<(,	 �	:��� @3(�0�� �
 �-�	 ' C��%��� �� �	:��� @3(�0�� ���� �� �� �A��() ��,�%��� �� �	�(#�� =�%���
 ������� �,�%��� �� ����� �
� �� �� '� ���0�� �< �	�(�� �0�� �	A (.0�-� �(.�1*(0�

 �� �< $�%:��� �	�&�� �(.�1-� @3(�0�� 23
 �()��� �-�	� ��(��) �	�(��� �- =%��	
 �	-1) K�%��� K(�%� �( �1 �,�	 �3(�� �	,��) �%���O� �	:��� @3(�0�� �	) 5����� I	9��

�	���� . ��� �&()�� �� /(
(#�'�� /(9����'� @���� �
 &)(9�� �3.� C	6��� �%.���
 �< =	%���� ��.0	) 5����� �(1�-� %����� �	&�,	 =	�) �I&,�� ��%:� �0%�) 5����� 23


 �	<(�%�� ��)Pang, 2003.(  
C��%��� 7�) �� $%6(,�� �	:��� @3(�0�� �< ����� ��� : �� ��	��%8� F�	 %*

 3	����� ��) ���0�:� ������� (�0	) ������� �� %	"��� 5(�0?) 4��%�� �-�	 �,�%��� �		E���
 5	:��� �
%�.# ��� ��,��%�� ��  ��)A�	 ' ;3�� +�� C�	 %* G�3-� �K(��0 ;%#� ' G�3

 %:��	 ��(��()� �40)� ��� �< ��,	 �� ��	����� �� �	0�%�() ��(��� �	�0(��� �� I#0	 ��
  /��0, $%< K(0	�� K��& >C�% ;3�� ����� �?� G�3-� �40)() ��.� �	A +�� �3
 �� �������

�		E�� 4)�0	 '� �40< �0	�� $�-� �>�-	+�(&�� �3.� =%�� ���� /�(Sparks, 2002) �(�� �
 �
 ��% �� (�0�� ��0.�- �	���� �0.� ���(��	 �� �	3�� �	����� �6� @3(�0�� 23
 �< ��H
 �� /,	� (.0�- �$������� &()�8� ���1 �� �0(�� �:)�, �6��� 23
 ��.	< (.�9�� ����

3 5	:�� 4��� �� �	&�,� ;3�� �+,(0��� �(-��� �� /,	� (.0�) K(<��  N	�� �:)�,� �(.��
I	� �� �(-��� ) �4�	��� +(	32001( $�%:� �� %�� �	:��� @3(�0�� 23
 ��� %�#� ��� �

�	�(��� �<(1��() K(), ����� �)�A���� B6(�0�� 5	:�� �< $�%:��� �� 3� ��		E��� �< �,�%���:  
 j K(�6�% ��	� �� �
 (0��%(:�<�.  
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 j ��9�� �:	:���.  
 j ��9�� /(0(	) ��� %0�,� (0��%(:�<�. 

 j  ��	� �� /(0(	)�� �
 (
�(��0 ���� /(0(	)��(Sparks, 2002). 

 �� ;�3# ���� !��#� �	������ �		��%8� �< +#	 �	:��� @3(�0�� C0(#� 5	:����
(.	� �&,��� �/(	���� &(�0�� ��,�%�� �	��0��� �0)�� !�9 �� �	 �1�� �.#3(�0 . +#	�

< ��	%(��<'� �� K'%) $�%()���� ������� �� K'%) �	�	��� �< %-D	 �	�(0	, �	�&� �.	
 �5�E0'� �� '%) Q(��0'�� �C�(0��� �� '%) ��(����� �%��#�� �� '%) �0������

 �	���(�-%�� �� '%) �&��:�	%�� !( :�,'��(Pang, 2003).  
0#�� �<(�%�� 5&0��� C(0�� +A� C�(�	 � �.�(��0� �%< ��� ;%D	 (� �%	%.��� �� @���8� +

 ��	 �� �3�� �+,(0� �	A �-1) ���� %����� %�:� %* �	:��� @3(�0�� ����� �� (�- ��0
3��
 �6	) ��9 ����� �� 3� ���#1� �	A ��-� Q(#0�� /(�*�� �?� ��	����� /��%:� =	%��

�(���� �<%��� �:���� �0
3�� Q(��0'() �&(�� �	�(�� �	:��� @3(�0�� �(#,0� ��� ;%D	 ��0
(Sparks, 2002) . 

  

E����� :�����
�� ��>��� (Shared Vision)  
 %���� 4) �0�:	 (�) �%)�� ��):�,��� �� ���0��� 4	< ��-�, (�� �	<(�#�� $�� �� �
�

��1��� �	D��� �< �)�	 �%��� 2(#�� �� �	%���� FD��� B�% ��	 �� ��:	:� 40����0�� �-.  
 ��9���� �	D��� %�#� �� (�- �������� ���0��� +* ���	 �-��1��� �	D��� !(0) �� 
 %����� �?� �I	�  �-1) �	D��� !(0) �� �3�� ��<(�#�� ���� �	�(��� %��	� �.	 �-��1���

(.:	:��� �"	 (� ��� �#� �� ����(-	,.  
SF��,�� �K�-��1� �	D� ���0� G��� (�%0<� $�:�� %���� �� �1�� �-���� �� K(	�(< 

 �
� ��		E��� 5�,� ����";�(-�)'� ������ " �	):�,��� �	D��� �	) 5���� �< �)�	 ;3��
 "	����� ���0��� 5	:�� ��� �%����� %0< �:	:� ��"��� ���� �� ;%D	 ;3��� ���(��� �*�����

(.��%
�.  
�%�� �� �<��#� �
 �-��1��� �	D��� �� %����� �	�# /(���& %	���� 5�&��� /�

 !(0)) %����� �� �<(�# ��:� �� %)'� ��-��1��� �	D��� !(0)�� �(.#�(�� �,�%��� ��
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 K(�� 4:	:�� �� ��)A�	 ;3�� �):�,�� �� � !(0)� �G��1��� ����� �� C� $��)�
)Pang, 2003.(  

�
 4�	D� �� %:��	 %��) �%)� %* �-��1��� �	D��� �� ���� ��� G�3 ���	� �+�� ��  
 /�3�� �� 5����"+:�� ��� 3(�0 �	�<" �	0
3 $��  �
 ����%�� �� �)0� ���� �	D��� 23
� �

 %	�)�� F%��� �< %	�0 ;3� �	�) ��(,	<� ;�(&<2003.(  
 �-��1� ��  �	�&�) �,�%��� �� %.�� 3�� C��%��� �� ��	��%8�� ������� �	&�,	

�� �):�,�� �(	��� �	��%8� /(	��,��� �<� �� �	D��� ���� (�%0<� �46(0)� ����	 ;3
 /(�"�� =�%� %0<� ��(�
8� (
�	 � K()�(A ��-	 ���� �� �� �	����� �< 7����
 �	�&� �� C��%��� �	��%�� �	������ �)&�� G�(1� F%#�� �� �(- 40� �FD��� 2���

(.	� +A�	� (.0��	 ���� �	D������#���  . �#0	, %%1 %*�)2000 �(Senge et al. �< 
 �	) �-��1��� �	D��� �10� ��,�%��� �� ��)���� � ������ �( �'� �), ��%��,� $���9
 ��0���-�'� %	�)��� N(:0�� /(<��#� ��� �+,(��� (	#���0-� �� $%(�8� �-�	� ��	�(���

%�%� �)� �	��) %����� =%��	 =	� .  
� ��1�� ���� �� 7���	 �� �� ���A �� �-��1� �	D� �	�&� (9	� �-��1��� �	D��

 ��	%:��() ���	� ���,	, �.	�� ��) �.,(,��� �(.���) �� �.�-�(1� �)< ��)&�� ��):)
 ��0�-	 �� �)A� ��� %0�,� �	D� ����&	 �� 3	����� �� ����� +&	 �� =%�	 (� K��%(0 �-�

 ��� ��,�%��� �� �9��� �3) ��	 '� �(
%	,#�� �	6��#8� �),�� I	9�� ��	 �� G�3 =%�
(.:	:�� �< �.���%:� �:	:� ����� �%� :� %.#.  

  

E�*��� :G����� �"*�(Team Learning)  

 B6(�0�� 5	:��� K(�� ����	 �	3�� �%����� �<��#� /��%:� �	�&�� �	�0� �	�< �
�
 �<��#� ��, �0��� �(.	� ��)A�	 ���� M(0�*� �� ��.0	) (�	� ���� �	�(��� %�����

 ���� �< 5	���� ��� Q(#0 %���	� ��	�#�� �< (.�	"��� ��	#�(��� �6	)�� �� �������
 �� �	,(,�� ����� $%�� �� �#0	, F�	� �%���O� � �1�� �-�����  ��-��1��� �	D���

� �3�� �%����� C	�� 5	���� �
 $� (���� /(��0��� �.�(9����� %		�� %����� �&�,	 �
 �-- ���0��� ���� �� �� ��� ������ 5	���� �3
 �	&�,	 �� ����,� ���� �� &���0'��

)Senge, 1990.(  
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 �� 5	���� ��� � ���#�� �	-���� /��(.� �	-1�� �<��#��� �<(�� &)(9�� �3
 ��9�	�
�� �	-1�� /*��� �)< ��� ��� /(,�(���� �
 2�
�# C	�� ��<(�#�� ������ 5	���� �	-

 �+	�(,� ��� ��� ��:,(0�� /(,�(�� ;�3 �) ��	�(��� 5	���� !(9<� ��-	 �� �3
 �0��
 �	-���� �	-1� �< �	* /(<��#� ���� �� �-�	 ��<(�#�� ������� �1*(0���� ������ ���

 �#0	, �9�� ����#��)1990 �(Senge� Q(#0� &��1 ���� �
 ������ �3
 ��:  
 ��� �!��"- �.9�) �� ��(���� �.	<��K()0(# �.�(9����� �	�0� �	-�(1��� �	�# �< 

������ �	%	 5,0� G(0
 ��-	.  
 ""�	 �� �-�	 �%����� ���#� /��%:�� !(-3 �� ��)-� �	<(�# $�%:�� !(-3 5	:�� ��

R� ��� %�� �- @(��	 =	� �� �� ���A ���% 5	���� ��� �
 ��%()�� �%
 5	:��� �	��
 ���� /(<��#��� �	)� ����#��� %���� �	)� �!()R�� �	����� �	) �K(�� �.���(.� �	�&�

�,�%��� �		E��� Q(#08 ��,�. 

 ����� �� %) ' 3� ��,�%��� �� �	�	���� �*���� Q(#0 �< %<(,� �	,�%� ���� ���
Q������ ������� �:��() �,�	 ���0� e(0� �%()� �0�� �� �.,� ���� ������() �<���� �

 ��"��() &:� C	� ���	��%8� 5�	 �� +&�	 �3
� �/(<(�#�� �	) �� �%����� �	) �������
 �,�%��� ��#	 (� �5	��-� %����- ����� �< (9	� �.��%:�) �) ��.�	<(�� �0.��� �	�����

��"��� �	�)���� /�%	%#��� !��#8 $%��,� (.- Senge et al. , 2000)" .(5	���� ��� �� "
 ���� ��),(0��� /(6	)�� C��%��� ;�	%� �	��� �)< (.�	,��� (.��� �-�	 �	<(�# $�(.� �

 �6(,� �	���� �/����:�� 3(��� �)* �
��0 /(.#� I	9�� (.��� �� %����� �	&�,	

�:0� ��	�)���� /(,�(���� ����� �		:�� ��	
(#�() �( �'� �3
� ��	�(��� �	) /��)��� 
 ��.�� ������ ��.0� ������ ��	��R� �� �0�(���� ���� �),(0��� ������ %(#	� �< %<(,	

 �,�%��� !�%�� �	,�� �� ��� �5	���� ��� �	
(�� ""�	 �� 40�1 �� �3
�(Pang, 

2003) .  
  

E��
�' :�
�D �� �������(Systems Thinking)  
(��� $�%:� �
� �<��#� ��� �� �$%:���� �	-)1�� /(*���� �.� �< �,�%��� �� �	�

 �
 �0(,0� G�, ;� �� ��.���� �3
 /(0�-� �
�� ��	�(0	%�� (.��<(��� �	,�%��� �������
 =%��� �.� ��� �!�"#�� ���#� %�#� �� �)-� �-�� ��� ��)-� �	�(�0 �	�< �� !"#
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0	)�� /(*���� �	�# �.� �"�,	 �� �#	�0� K()), ��-	 %* G�, �-� ��(�0�� /(0�-� �� �	
/*��� C�0 . �#0	, %-D	�)(Senge, 2000 �< %<(,	 40� 3� ���(�0�� �	-���� �	�
� �< 

 �9�� �.� =�%�) I�,	� ����0��� �� /�-1�� � �0��� ��*D��� ����� �9� +0#�
 (� �(
%����� ���0��� /�%�� �	) /(*���� �-)1� �/�-1�� ��#(0 ��� %(#	� ��� ;%D	

�):�,��� ��0 �,�� 5�&0'�� ��"��� �		E��� =�%�� �	���1 ��9	�.  
 �� �<��#� ��� �� �$%:���� �	)),�� /(*���� �.� �< $�%:��� �0�	 ��(�0�� �	-�����

,	 ��(�0�� �	-���(� �2%�� ���	 �,�%��� �� !�1 %#�	 �� ��	��0��� ������� +<��
 �< +#�	 (� �5	)&���� �	��0�� �� %��� �,# �� (.#�%	� ��:)(,�� ��)��� /(<�9����
 /(-)1 �	D� $���9 �< %-D	 ;3�� �@3��0�� �3.) �,�%��� �	D� �	������ �		��%8�
 �	�< C	� ;�)���� �		E��� �� (�- ��#	�0� +), �*�< �	D� �� ��-� �	0	)�� /(*����

���� /(�	 � ;�)���� �(�0� �&)���� ��(1 �		E� �	�< �
 �) �(
�	A ��% �*���� /(�	
$%	1��� �	�)���� /����:�� 3(��� �< %<(,	 (� �4-.  

��� %0�,	 ��(�0�� �	-���� �?� (0
 ���:  
1.  /(*���� �,, ��� ��0�� C	�� �(.	< "	-����� �	��%�� /(*���� ��	)& � )�

&:� �	)),��.  
2. �< � )��	6(#��� /(&:��� /(	���� ��� ��0�� �� ��-� �	E��� /(	.  

 ��(���� ���	&�,	 G�3)� ���%()���� /(*��� �9��� �.��� ��(�0�� �	-���� �� C(0�� ���	�
%����� G�, �-1� ���� F�:�� �� �	<(�) . �(&8� �� ��0�� �< ��(�0�� �	-���� %���	�

���� �	3E���� G�,� ;��0�� ��"�� �)< /()��� �� ��0�� ��� %�:	 (� ���#)Senge, 1990( 

 �)# �� �
(��� !"#�� (.0� �< ���0��� �� =%�� ���� /�-1�� ��(�0�� �	-���� ��0	
 ���� ������� �� �<��#� ��� %0�,	 ��(�0 +	-�� G�,�� �� &�0 �- ��� �%	#��

 �(-���� /*��� �< ��0�� 7E) �(.9�) �� �<(��� �)�� �� �� �(- ��� �4	� /�%� ;3��
 �-1��� �� $�
(��� �� $��D��� F�:�� �1-�� /(*���� 23
 �,��% %0<� �(.0	) /(*���� �.�

)Senge, 2000.(  
 �#0	, I9� %*� )1990 ( /��(��,'� �� �<��#� ��� �� ��(�0�� �	-���� �� 4#3��0

.-��1 �� K()�(A ��	��%8�  �:	 ���� ��	"�����
� ��.,��%� �� ��(�0�� �	-���� �0��� �(:  
1. C��� ��� �� ���� ��	�� /�-1�.  
2. ���� ��� �:.:� ;�)���� �(�0�� �< &E9�� %�" (�-.  
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3. ��,O� ��0	 �� �)* �9�O� G�,�� ��0	. 

4. ��� %�:� (� K()�(A �.,�� 5�&��. 

5. 7���� �� ��,� ��-	 �� �-�	 @����. 

6. �&)�� �
 ��,�� ����. 

7. �(�"��� �(-��() �	&)��� (,	� �#	�0��� +),��. 

8. $�	)- B6(�0 �&�� %* $�	E �� /��		E���. 

9. $%��� ���% 4-� �	&�,� ' �-�� ��(�&�� �< �� ��� �	&�,�. 

10. �	�	E  �		� �&�� ' �	� 0 ��� �	��� ��,*. 

11. ��[� �(#� ' . 

	) /(*���� G��%� �		�)���� $%(:�� �� %	%��� �-��	 ' �%�� �;�)���� �(�0�� /(0�-� �
 �� 4��%� �%< �� ��	�&�� �,���� =�%� �,�	 �3
� ��:)(,�� �#0	, /��(�1 �.-��%�
 �.� �< �%(:�� �
 ��(�0�� �	-����� �;�)���� �	�&��� B���) 5	)&� %0< ��.,��%�

 �	-���� @(��	� �$%:���� �	�(0	%�� �	�)���� ��0�� �� /�<(����� /���%��� $%(* ��� ��(�0��
 3(��� �< �	�%(* �.�#	� �� �0��� (.�(0�-�) $%:�� ���0�- �,�%� �- �	D� ���	&�,	
 �	���� �� (#�%0� ��(�0�� �	-���� I) 	 �3-
� ��)&�� �	 �� �	,��) �&)����� /����:��

 �	�)����(Thornton et al., 2004) . 

�� &(�0� G��%� �� ��D� �	:��� @3(�0�(� �� 2�	A� �(�0�� �	)� ��(�0�� !�"#� �	) /(*��
 �	:��� @3(�0�� ;%D� �� ��	)&�� ��� �(.9�) �� �(�0�� /(0�-� �<(�� �	�	-� ����0��

(.<(�� �	�	-�� ��(�0� �0�-��� !�"#�� �	
(�� ����� /(-��%� ��� ������� . �� �#� ���
 %���O� ����� �� +#	 ��(�0�� ����� =%�	 �.#3(�0 7��� %�%��,�� $%��� ���0��� ��

 �< G��1� G��%?) �%:���� �(.0	) /(����'� �1*(0�� �(.9�)) (.�)(:�� ��	%���� �	:���
 �(�0�� �	
(�) ��(,	<� ;�(&<2003.(  

 ��,� %*� �(.0	) +	�:���� �	:��� @3(�0�� �	) ���� ��(*?) ��-� (� 4)1� �	���� 23
�
�-��1� �	D� �< ��� "	"�� 40�1 �� �3
� �(.9�) �� �(�0�� /(0�-� �<(�� �	�	- ��� 

 �#0	, �	)�� +,�� �(���< ���0��� ������ 5	����" ���0�� ;�
�# ��0�� �	-���
 ���(��� �< �"��) (0,�0� �	D� �� ���� �
� �4��(<� %��� K�%	%# (-��%� ���	 40� ��������

� �40� �!"# (0,�0� �	D� ��� �(�	8� ��� �$%	�) �.# �� M�1 ��� /�-1��� +), �"< ��
(.) ��0 ���� /�-1��� �< ���D,��� �
 (0�(�<� ��)(Senge,1990) .  
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 I) 	� ����,� ��(�0 �		E� =�%�8 K(���% K(#�(0�) ���	 K(�� �,���� &)��9�� ���� ��
��%:� �	,�� �< �����,() (
%���� ���	 /(��0� !(0) �.,�� �� ���� B6(�0�� 5	:��� �.�

 �(0��� ��:&	� �K(�� (.0��%()�	 �	-���� �� $%	%# &(�0� ��%��,� ��	� �(.	� ��)A�	
 (�� �����	 �	- (
%���� ���	� ��.�(���&�(Brunner et al. , 1997).  

 � �1�� �-���� �&)(9 �� ��:�� �-�	 �������� ���0��� &)��9 7����,� %�)
:��� @3(�0��� �-��1��� FD��� (�0	) ����0��� �� �	�(��� %����� F��,� �< �(�%�	 ��	

 ���� �E�� �
 ���(�0�� �	-����� ����0��� �� /(<(�#�� F��,� �< �(�%�	 5	���� ����
 /(*����� �/�-1���� ��#���� �	3E���� /(	����� (	(9:�� �	��� �	�(��� �	�# (.�%��,	

���� � (0��� �	)(.#�(�� ���0��� ���% ����.  
 ��	��%8�� �	,	�%��� �	�6	.�� %�.# �	) ��(-��� 5	:�� ��� ������� �,�%��� �%.�
 �%��� �%.� ������ ����� �� �	�#�� &���0� �� 2���� (�) ��,�%��� �	�&��� =�%�8

�� $���0��� �	A �0)�� ��� �� ���� �������� /��	E�� �0���� �)(#�,'�� ��	�(��� 5(�<� 
 �	%(� �	A� �	6�� ' /(0�-� �� ��0"��	 (��(Underhill, 2004).  ���� ��9�	�

 �< � �:	 ' =	�) ��		��%8�� �	���� �0.��� �	�&��� ����� /(��0� ��� C��%���
	�%��� /(	#	����,�� ������ F������ 5	)&�) �(��
'� ��� 2�%��	 �) ��	����� ��� �	�	- �C

 5	:��� �5	��- ������ ��0.��� �
��0 ��0 �.��%(:�<�� �3	����� ��0 �.�(
(#�� ������
 ����� �� �	:	:��� �-��1��(Cibulka et al., 2000) 

  
-��?��� H�'"�  

 �(< 46��" �� �<��#�� �#0	, �%*)2000 ( �.)(�-"������� C��%��� :"(Schools 

that Learn)� �!()R�� �		�)���  4	� �� ��0�%	� +(�- �
� ��	���() �	��.��� �-�
������� ���0�� �,���� &)��9�� /:)& ���� C��%�� $%%��� M * 7����,�.  

 2D��"� �#0	, I9��� )2000 �(Senge et al �-1	 �,���� &)��9�� 23
 %(��� �� LL
3� ��-- �,�%���� /(<(�#��� %���O� %��� �	�&�� �,�(���� B�(0�) �	,�� �.�%
 �(- �

 �	�(��� �	�# 5�E�,	 (�%0< 5:��	 ��(���� ���0��� ����� �� ��� �(1�� ��	�	���� �.���%:�
 �-�	� �(.	� ��)A�	 ���� B6(�0�� 5	:�� �� �.���%:� $%(	" �� ������,() �,�%��� ��

�
 /(	��,� ���� �� �&10�� ��� �� �,�%��� ����� =�%�� : �� �� ���A ��,�%����
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�,�%�� ����� ���#���� . C��%��� �	D�) /(,(	,�� �(0 � �		�)��� I�, �0�0��� �3

 @(��� �-�� ��,�%��� @(.0��� �����	 3	���- ��	%	:��� $��0�� 5�� C	�� ����� ���#�-
 �(..#��� ���� /(	%���� �.#���� �(.�< �	�	- �� !(-3 ��-� I) �� ���� �� ���0���

����,��� �	�&��� ��0 ����� (.-��	.  
 �-1) ��0�� $��%� �� �	<�0 K�:0 %�	 �������� ���0��� &)��9 5	)&� �� ��:�� �-�	�
 �(.,�0 ��� �� ��&��� ���� C��%��� �� =	� �M(� �-1) �	�)���� ��0��� ��(<

0� ��	��3�� /��)��� �� �<(���� ��� ��� �(.) ����	 �	3�� %������ /(���#��� /��)� �:
 �-�	 $���9�() C	� F���� /(���#��� �� 3�D	 (� �� �(&� ��9 �F���� �	�	����
 ��� ��% �	�
� "�)	 (� �!;%()���� �	:��� ��(:��� ����' ���0 ���H ���#� �� 4:	)&�

�	�	���� �	���� 23
 �� (
%���� �-�(1�� �(.��% �� �,�%���.  
� �6�%�� �%#�� �� �	�&��� �	�(1� F�%# ���	 �� �	) ��	�)���� ��(,�� �� (	�(

 �� ��(���� �� (.0	-��� �C��%��� �� ��"��� /��		E��� =�%�� �< (.��%:�� �;�)����
 (� C��%��� �� �		E��� �� ���	 �	3�� ��	�(1���� B���)�� 23.� �	%:�0���� �� ��� /�%#�,�

�.#�� �� +,(0�	 '� �K�%�%�� ��" ���� �	�(��� (.��-�� +,(0�	 '� ����3)��� $�	)-�� %
 �	�&��� �	�(1� �	<(�� $!(�- $%(	"� �),(0� �:	�& �< =�)�� +#��,	 ����#��� (.���	
 2(#�'(� �;�)���� �(�0�� �� �(-�)'�� $%�#��� �(:�8�� "	���� 5	:��� ��	):�,���� �	�(���

��� �	��� �< "-�	 �R� ���(��� $�%:��� (.	%� I) � G�3)� ������ /(��0� ��� C��%
 ������ +#��,	 (� �/(
(#�'�� ���0�� ���� �� /�%#�,��� �� �	�,�� +�(#��� �<
 M6( ��� 5	:�� �� 2%�) �� 4)���*� F%�� �C��%��� �� ��� ���� /(,�(���� �*�� �<

��� �,���� &)��9�� � (�� �������� �,�%�� �	��(��� ������� ���0�� �#0	, (.�9� �
�
� :��(�0�� �	-����� ��-��1��� �	D���� �5	���� ���� ��	:��� @3(�0��� � �1�� �-����.  

 ����� 5	)&� �� I#0� ��� ��,�%��� �� (.6��#?) �	 ���� Q��:	 /��	E��� �� �<��#� ���
�
� ����0��� :  

1 _�� ����� �	���� �"��� /*��� �	��� ��%# �)< G�3) �(	:�� �-�	� �K(�� ����� 
%%�� �0�".  

2  _ /(<(��#'� ��� ��,�%��� �� �	�(��� �	) �<(� � ���� �( �� �6(,� �	���
�0���-�'� %	�)��� ��	�,��� �	A .  
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3 _ ��% � �< %�)��� ��(��� �.��� �< =�)��� �N(:0�� �� K'%) ������ �), �< %	-����
 M��� ��(-��� �� %<(,	 �� 40�1 �� (� �-� �/�%:����� �� �-�(1���� �/(	9����

�<(�#�� ����� �� $%	%# &(�0� %(#	�. 

4 _ ��	�&���� ���� %����� �	���% $�(�� �-�	 =	� �$�	E  /(<��#� �� �����
�	,�%��� �	) �	�(��0'� �-�(1��� "	"���. 

%(<� �,�%��� �� I#(0�� ���0��� ����� +&�	 +#	 =	� �;�)���� %6(:�� ��% �� �	-���� $
 $%<(,� �< �	��D,� �		�	�� $%(:- �	%<(,���� �	%���� %6(:�� �� �- ��% ��� ��0	 ��
 �-��1��� �	D��� J	,�� ��-	 �� +#	� ���(,��� 23
 5	:��� (.���%:� �	�&� �< �,�%���

+#	 (�- �%	%#�� �
��% �� K(	,(,� K�!"# (.	< �(����� ��	��0��� �0)�� ��� $%(:�� 4#�	 �� 
 !�%�� �	, &)9 �< ���� ���� /(������ �10� ��#� ������ !(0�� M���� M(0�*��

���#�� ����� �<%� �(-1� �	�&�� ��,�%��� . 

5  _ ��� �#1� �F��� $%<(,� ���� ���� ��� ������� �,�%��� ��� �� ��� @(��	
�
� �C��%��� �� �	����� : �	) $��(,���� �$�:��� �&,�� �� G�(1���� ��	����� ��(��

 ���0��� ��%
� Q�9�� ��(	��'� ��	��� ��	��:�,'�� �;%����� ��	()���� ��	�����
 ��	����� ;��%8� ����� �	) ��(-���� ���#���� �	3E��� �< �� ��� 5�&� ��������

����� �%( � ��� �� ��� ���.,�.  
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