
ÃÑ°»ÃÐÈÒÊ¹ÈÒÊµÃ ! !"#

Book Review

 ã¹ÂØ¤·ÕèÍ§¤ !¡ÒÃÊ‹Ç¹ãËÞ‹ä¢Ç‹¤ÇŒÒËÒË¹·Ò§·Õè¨Ð·ÓãËŒµ¹àÍ§ÁÕ¤ÇÒÁáµ¡µ‹Ò§ 
áÅÐÊÃŒÒ§¤ÇÒÁä Œ́à»ÃÕÂºã¹¡ÒÃá¢‹§¢Ñ¹ÍÂ‹Ò§ÂÑè§Â×¹ á¹Ç¤Ô´¢Í§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒä Œ́à¢ŒÒÁÒà»š¹
»ÃÐà´ç¹·Õèä´ŒÃÑº¤ÇÒÁÊ¹ã¨à¾ÔèÁÁÒ¡¢Öé¹ Ë¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹Õé¨Ö§à»š¹Ë¹Ñ§Ê×ÍÍÕ¡àÅ‹ÁË¹Öè§·Õè¹‹Ò 
Ê¹ã¨·Õè¹ÓàÊ¹Í¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒã¹ÁØÁÁÍ§¢Í§¡ÒÃÊÃŒÒ§ãËŒà¡Ố Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ «Öè§¡ÒÃ 
ÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃã¹ÃÙ»áºº Ñ́§¡Å‹ÒÇã¹¤ÇÒÁËÁÒÂ¢Í§¼ÙŒáµ‹§ äÁ‹ãª‹à¾ÕÂ§á¤‹¡ÒÃÊ¹ÑºÊ¹Ø¹ 
ãËŒ¾¹Ñ¡§Ò¹àÃÕÂ¹ÃÙŒÊÔè§µ‹Ò§ æ ·Õèà¡Ô´¢Öé¹à·‹Ò¹Ñé¹ áµ‹ÂÑ§µŒÍ§»ÃÐ¡Íº´ŒÇÂÃÐººÂ‹ÍÂ æ ·Õè 
»ÃÐ¡Íº¡Ñ¹à»š¹Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ ·Ñé§¹Õé ¼ÙŒ¹ÓÍ§¤ !¡ÒÃµŒÍ§¡ÒÃãËŒ¾¹Ñ¡§Ò¹ÁÕ¡ÒÃ 
àÃÕÂ¹ÃÙŒ·Ñ¡ÉÐáÅÐà·¤¹Ô¤ãËÁ‹ æ µÅÍ´àÇÅÒ áµ‹¤Ó¶ÒÁ¤×Í ·ÓÍÂ‹Ò§äÃ¨Ö§¨Ð·ÓãËŒ¡ÒÃ 
àÃÕÂ¹ÃÙŒ Ñ́§¡Å‹ÒÇà¡Ô´¢Öé¹ ¼ÙŒáµ‹§Ë¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹Õé¤×Í Michael J. Marquardt ä Œ́¹ÓàÊ¹Í
¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃ´Ñ§¡Å‹ÒÇÍÂ‹Ò§à»š¹¢Ñé¹µÍ¹«Öè§à»š¹ÃÐººÀÒÂã¹·ÕèÍ§¤ !¡ÒÃ¨Óà»š¹µŒÍ§ÊÃŒÒ§ 
ãËŒà¡Ô´¢Öé¹ 
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 Michael J. Marquardt à»š¹ÈÒÊµÃÒ¨ÒÃÂ !ÊÒ¢Ò¡ÒÃ¾Ñ²¹Ò·ÃÑ¾ÂÒ¡ÃÁ¹ØÉÂ ! 
¢Í§ÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂ George Washington áÅÐà»š¹»ÃÐ¸Ò¹¢Í§ Global Learning 

Associate ·ÕèÁÕ»ÃÐÊº¡ÒÃ³!ã¹¡ÒÃà»š¹¼ÙŒãËŒ¤Ó»ÃÖ¡ÉÒáÅÐ½ƒ¡ÍºÃÁãËŒá¡‹Í§¤!¡ÒÃµ‹Ò§ æ 
·ÑèÇâÅ¡àª‹¹ DuPont, Motorola, Nokia áÅÐ Xerox à»š¹µŒ¹ â´Â¼ÙŒáµ‹§ä Œ́½ƒ¡ÍºÃÁ 
ãËŒ¡Ñº¼ÙŒ¨Ñ´¡ÒÃÁÒ¡¡Ç‹Ò 45,000 ¤¹ã¹ 85 »ÃÐà·ÈµÑé§áµ‹»‚ 1969 ÃÇÁ·Ñé§à¤Âä Œ́ÃÑºàªÔÞ 
ãËŒÁÒºÃÃÂÒÂàÃ×èÍ§ ¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒã¹»ÃÐà·Èä·Â¨Ó¹Ç¹ËÅÒÂ¤ÃÑé§ 
¹Í¡¨Ò¡¹Õé Marquardt ÂÑ§à»š¹·Õè»ÃÖ¡ÉÒãËŒ¡ÑºÃÑ°ºÒÅã¹ËÅÒÂ»ÃÐà·Èàª‹¹ ÍÔ¹â´¹Õà«ÕÂ 
ÃÑÊà«ÕÂËÃ×ÍµØÃ¡Õ â´Â Marquardt ä Œ́¹Ó»ÃÐÊº¡ÒÃ³ !µ‹Ò§ æ ·Õèä Œ́ÃÑºà¢ÕÂ¹à»š¹Ë¹Ñ§Ê×Í 
ÁÒ¡¡Ç‹Ò 10 àÅ‹ÁáÅÐÁÕº·¤ÇÒÁã¹ÊÒ¢ÒÀÒÇÐ¼ÙŒ¹Ó ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ âÅ¡ÒÀÔÇÑµ¹!áÅÐ¡ÒÃ
à»ÅÕèÂ¹á»Å§¢Í§Í§¤!¡ÒÃÁÒ¡¡Ç‹Ò 50 º·¤ÇÒÁ â´ÂË¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹Õéà»š¹Ë¹Ñ§Ê×ÍÍÕ¡àÅ‹Á
Ë¹Öè§·Õè¼ÙŒáµ‹§ä´Œ¹Ó»ÃÐÊº¡ÒÃ³ !¨Ò¡¡ÒÃÈÖ¡ÉÒáÅÐÇÔà¤ÃÒÐË !Í§¤ !¡ÒÃ·ÑèÇâÅ¡ÁÒ¶‹ÒÂ·Í´ 
·ÓãËŒàËç¹¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃã¹¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒä Œ́ÍÂ‹Ò§ªÑ´à¨¹

ÊÒÃÐÊÓ¤ÑÞ¢Í§Ë¹Ñ§Ê×Í

 ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒà»š¹ÊÔè§·ÕèÁÕ¤ÇÒÁÊÓ¤ÑÞµ‹ÍÍ§¤ !¡ÒÃÁÒ¡¢Öé¹à¹×èÍ§¨Ò¡Í§¤ !¡ÒÃ¨Óà»š¹ 
µŒÍ§ÁÕ¡ÒÃ»ÃÑºµÑÇÍÂ‹Ò§ÃÇ´àÃçÇÁÒ¡¢Öé¹ µŒÍ§ÁÕµŒ¹·Ø¹Å´Å§áÅÐµŒÍ§ÁÕ»ÃÐÊÔ·¸Ô¼Å¢Í§ 
áÃ§§Ò¹ÁÒ¡¢Öé¹à¾×èÍ·ÓãËŒÊÒÁÒÃ¶á¢‹§¢Ñ¹¡ÑººÃÔÉÑ··ÕèÁÕ¤ÇÒÁá¢ç§á¡Ã‹§¨Ò¡·ÑèÇâÅ¡ «Öè§¡ÒÃ
ÊÃŒÒ§ãËŒà¡Ô´¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒÀÒÂã¹Í§¤ !¡ÒÃ¨Óà»š¹µŒÍ§ÁÕ¡ÒÃà¾ÔèÁ·Ñ¡ÉÐ¢Í§¾¹Ñ¡§Ò¹ÍÂ‹Ò§ 
ÃÇ´àÃçÇ µŒÍ§ÁÕ¡ÒÃÊÃŒÒ§¤ÇÒÁÃÙŒãËÁ‹ æ ÍÂ‹Ò§·ÇÕ¤Ù³ã¹·Ø¡ æ 2 ËÃ×Í 3 »‚ µŒÍ§µÒÁ
ãËŒ·Ñ¹¡Ñºà·¤â¹âÅÂÕãËÁ‹·ÕèÁÕ¤ÇÒÁà»ÅÕèÂ¹á»Å§¨Ò¡à´ÔÁÍÂ‹Ò§ÁÒ¡ áÅÐµŒÍ§µÍºÊ¹Í§µ‹Í 
¤ÇÒÁµŒÍ§¡ÒÃã¹¡ÒÃ»ÃÑºµÑÇµ‹Í¡ÒÃà»ÅÕèÂ¹á»Å§¢Í§Í§¤!¡ÒÃ «Öè§»ÃÐà ḉ¹µ‹Ò§ æ ·Õè¡Å‹ÒÇ 
ÁÒ¢ŒÒ§µŒ¹ä Œ́¶Ù¡¹ÓàÊ¹ÍäÇŒã¹Ë¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹Õé
 Ë¹Ñ§Ê×Íáº‹§ÍÍ¡à»š¹ 8 º· º··Õè 1 à»š¹¡ÒÃ»ÃÐàÁÔ¹áÃ§¼ÅÑ¡ Ñ́¹·Ò§ÊÑ§¤Á 
¡ÒÃàÁ×Í§áÅÐàÈÃÉ°¡Ô¨ã¹»˜¨¨ØºÑ¹ ÃÇÁ¶Ö§¤ÇÒÁ¤Ò´ËÇÑ§¢Í§¼ÙŒ»¯ÔºÑµÔ§Ò¹ ÅÙ¡¤ŒÒáÅÐ¼ÙŒ   
à¡ÕèÂÇ¢ŒÍ§µ‹Í¤ÇÒÁ¨Óà»š¹·Õè̈ Ð·ÓãËŒÍ§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒà¡Ố ¢Öé¹ «Öè§ Marquardt àÃÕÂ¡ 
Ç‹Ò áÃ§¼ÅÑ¡ Ñ́¹ËÅÑ¡ 8 »ÃÐ¡ÒÃ·Õèà»š¹ÊÒàËµØãËŒà¡Ô´¡ÒÃà»ÅÕèÂ¹á»Å§¨Ò¡Í§¤ !¡ÒÃ·ÕèÍÂÙ‹
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º¹¾×é¹°Ò¹¡ÒÃ¼ÅÔµâ´ÂáÃ§§Ò¹·ÕèÁÕ·Ñ¡ÉÐ·ÑèÇä»ÊÙ‹Í§¤ !¡ÒÃ·ÕèÍÂÙ‹º¹¾×é¹°Ò¹¡ÒÃ¼ÅÔµâ´Â 
áÃ§§Ò¹·Õè·Ó§Ò¹´ŒÇÂã¨ º··Õè 2 à»š¹¡ÒÃá¹Ð¹ÓÃÐºº·Ñé§ËÁ´¢Í§âÁà´ÅÍ§¤!¡ÒÃáË‹§
¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ â´Â¼ÙŒáµ‹§¹ÓàÊ¹ÍÀÒ¾ÃÇÁáÅÐÅ§ÃÒÂÅÐàÍÕÂ´¢Í§ÃÐºº¡ÒÃ·Ó§Ò¹Â‹ÍÂ·Ñé§ 
5 ( ve subsystem) ¤×Í ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ (learning) Í§¤!¡ÒÃ (organization) ¤¹ (peo-
ple) ¤ÇÒÁÃÙŒ (knowledge) áÅÐà·¤â¹âÅÂÕ (technology) «Öè§¡ÒÃ»ÃÐÊÒ¹§Ò¹áÅÐ 
Ê‹Ç¹·ÕèàµÔÁàµçÁ¡Ñ¹ÃÐËÇ‹Ò§ÃÐººÂ‹ÍÂ·Ñé§ËŒÒä Œ́¶Ù¡áÊ´§ãËŒàËç¹ÍÂ‹Ò§ªÑ́ à¨¹Ç‹Ò Í§¤!¡ÒÃáË‹§ 
¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒäÁ‹ÊÒÁÒÃ¶à¡Ô´¢Öé¹ä Œ́ ¶ŒÒÍ§¤ !¡ÒÃ¹Ñé¹¢Ò´ÃÐººÂ‹ÍÂÃÐººã´ÃÐººË¹Öè§
 ÊÓËÃÑºËÅÑ¡¡ÒÃ ÇÔ̧ Õ» Ô̄ºÑµÔáÅÐÃÒÂÅÐàÍÕÂ´·Ñé§ËÁ´¢Í§ÃÐººÂ‹ÍÂ·Ñé§ËŒÒ¶Ù¡áÊ´§ 
äÇŒã¹º··Õè 3-7 â´Âáµ‹ÅÐº·»ÃÐ¡Íº´ŒÇÂÇÔ¸Õ»¯ÔºÑµÔã¹¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ 
ÃÙŒ·ÕèÁÕÍÂÙ‹ã¹»̃¨¨ØºÑ¹áÅÐã¹µÍ¹·ŒÒÂ¢Í§áµ‹ÅÐº· ¼ÙŒáµ‹§ä Œ́¹ÓàÊ¹Í¡ÅÂØ· !̧ 10 »ÃÐ¡ÒÃ 
ã¹¡ÒÃ¹ÓÃÐººÂ‹ÍÂáµ‹ÅÐÃÐººÁÒ»¯ÔºÑµÔ à¾×èÍ·ÓãËŒ¼ÙŒÍ‹Ò¹ÁÍ§àËç¹ÀÒ¾áÅÐ¹Óä»»¯ÔºÑµÔ
¨ÃÔ§ä Œ́§‹ÒÂÁÒ¡¢Öé¹ ÊÓËÃÑºÃÒÂÅÐÍÕÂ´¢Í§áµ‹ÅÐÃÐººÂ‹ÍÂÁÕ Ñ́§¹Õé ÃÐººÂ‹ÍÂ·Õè 1 ¤×Í 
¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ ¼ÙŒáµ‹§Í¸ÔºÒÂÇ‹Ò Í§¤ !¡ÒÃ¨Óà»š¹µŒÍ§¤Ó¹Ö§¶Ö§ÃÐ Ñ́ºã¹¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ·Ñé§ÃÐ Ñ́º 
ºØ¤¤Å (individual) ¡ÅØ‹ÁËÃ×Í·ÕÁ (group/team) áÅÐÍ§¤ !¡ÒÃ (organization) â´Â 
»ÃÐàÀ·¢Í§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒÁÕ 3 »ÃÐàÀ·¤×Í ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ·Õèà¡Ô´¨Ò¡»ÃÑº»ÃØ§»ÃÐÊº¡ÒÃ³ !ã¹
Í´Õµà¾×èÍ¹Óä»ãªŒã¹Í¹Ò¤µ (adaptive learning) ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ·Õèà¡Ô´¢Öé¹¨Ò¡¡ÒÃ¤Ò´¤Ðà¹ 
à¾×èÍËÅÕ¡àÅÕèÂ§¼Å·Ò§ÅºãËŒä´ŒâÍ¡ÒÊ·Õè´Õ·ÕèÊØ´ã¹Í¹Ò¤µáÅÐËÒ·Ò§·Õè¨ÐºÃÃÅØà»‡ÒËÁÒÂ 
(anticipatory learning) áÅÐ ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒâ´ÂãªŒ¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃÈÖ¡ÉÒ¤Œ¹¤ÇŒÒáÅÐÊÐ·ŒÍ¹ 
¤ÇÒÁ¤Ô´ä»ÂÑ§ÊÔè§·Õèà»š¹¨ÃÔ§ã¹»̃¨¨ØºÑ¹ áÅŒÇ¨Ö§¹ÓÊÔè§·ÕèàÃÕÂ¹ÃÙŒ¹Õéä»ãªŒã¹¡ÒÃ¾Ñ²¹Ò»˜¨à¨¡
ºØ¤¤Å ¡ÅØ‹Á áÅÐÍ§¤!¡ÒÃ (action learning) ¹Í¡¨Ò¡¹ÕéÍ§¤!¡ÒÃÂÑ§µŒÍ§ÁÕ·Ñ¡ÉÐã¹¡ÒÃ 
àÃÕÂ¹ÃÙŒ«Öè§»ÃÐ¡Íº Œ́ÇÂ (1) ¡ÒÃ¤Ô´ÍÂ‹Ò§à»š¹ÃÐºº (systems thinking) (2) ¡ÒÃÁÕÃÙ» 
áººÇÔ Õ̧¡ÒÃ¤Ô´áÅÐÁØÁÁÍ§·Õèà»"´¡ÇŒÒ§ (mental models) (3) ¡ÒÃÁØ‹§ÊÙ‹¤ÇÒÁà»š¹àÅÔÈ 
(personal mastery) (4) ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ Œ́ÇÂµ¹àÍ§ (self-directed learning) «Öè§µŒÍ§ 
ÍÒÈÑÂ¡ÒÃ»ÃÐàÁÔ¹¤ÇÒÁµŒÍ§¡ÒÃáÅÐÃÐ´Ñº¤ÇÒÁÃÙŒ¤ÇÒÁÊÒÁÒÃ¶¢Í§¤¹ã¹Í§¤ !¡ÒÃ 
ÃÇÁ·Ñé§¤ÇÒÁÊÒÁÒÃ¶ã¹¡ÒÃàª×èÍÁâÂ§à»‡ÒËÁÒÂ¢Í§Í§¤!¡ÒÃ¡Ñº¤ÇÒÁµŒÍ§¡ÒÃã¹¡ÒÃàÃÕÂ¹ 
ÃÙŒ (5) ¡ÒÃÁÕ»¯ÔÊÑÁ¾Ñ¹¸ !¡Ñº¼ÙŒÍ×è¹ÍÂ‹Ò§ÁÕ»ÃÐÊÔ· Ô̧ÀÒ¾ (dialogue) à»š¹¡ÒÃàª×èÍÁâÂ§ 
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áÅÐ»ÃÐÊÒ¹¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ¡Ñº¡ÒÃ¡ÃÐ·ÓÀÒÂã¹Í§¤ !¡ÒÃ ÃÐººÂ‹ÍÂ·Õè 2 ¤×Í Í§¤ !¡ÒÃ 
»ÃÐ¡Íº Œ́ÇÂÇÔÊÑÂ·ÑÈ¹ ! (vision) ÇÑ²¹¸ÃÃÁ (culture) â¤Ã§ÊÃŒÒ§ (structure) áÅÐ 
¡ÅÂØ· !̧¢Í§Í§¤!¡ÒÃ (strategy) ÃÐººÂ‹ÍÂ·Õè 3 ¤×Í ¤¹ «Öè§»ÃÐ¡Íº Œ́ÇÂ¡ÅØ‹ÁºØ¤¤Å 6 
¡ÅØ‹Á«Öè§Ê¹ÑºÊ¹Ø¹Ê‹§àÊÃÔÁ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ«Öè§¡Ñ¹áÅÐ¡Ñ¹ä Œ́á¡‹ ¼ÙŒ¨Ñ´¡ÒÃáÅÐ¼ÙŒ¹Ó (managers 

and leaders) ¾¹Ñ¡§Ò¹ (employees) ÅÙ¡¤ŒÒ (customers) ËØŒ¹Ê‹Ç¹·Ò§ Ø̧Ã¡Ô¨áÅÐ 
¾Ñ¹¸ÁÔµÃ (business partners and alliances) ¼ÙŒ¼ÅÔµáÅÐ¼ÙŒ¨Ñ´¨ÓË¹‹ÒÂ (suppli-

ers and vendors) áÅÐ ªØÁª¹ (community) ·ÕèÁÕÊ‹Ç¹ã¹¡ÒÃãËŒ¤ÇÒÁÃÙŒáÅÐÃÑº 
¤ÇÒÁÃÙŒ ÃÐººÂ‹ÍÂ·Õè 4 ¤×Í ¤ÇÒÁÃÙŒ »ÃÐ¡Íº Œ́ÇÂ 6 Í§¤!»ÃÐ¡Íº«Öè§ÁÕ»¯ÔÊÑÁ¾Ñ¹¸ !µ‹Í 
¡Ñ¹à¾×èÍãËŒ¤ÇÒÁÃÙŒÁÕ¡ÒÃà¤Å×èÍ¹äËÇÀÒÂã¹Í§¤ !¡ÒÃ¤×Í ¡ÒÃ¤Œ¹ËÒ¤ÇÒÁÃÙŒ (acquisition) 

¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¤ÇÒÁÃÙŒãËÁ‹ (creation) ¡ÒÃ¨Ñ´à¡çº¤ÇÒÁÃÙŒ (storage) ¡ÒÃÇÔà¤ÃÒÐË !áÅÐ 
·Ó¤ÅÑ§¢ŒÍÁÙÅ (analysis and data mining) ¡ÒÃ¶‹ÒÂâÍ¹áÅÐà¼Âá¾Ã‹¤ÇÒÁÃÙŒ (trans-
fer and dissemination) áÅÐ¡ÒÃ»ÃÐÂØ¡µ !ãªŒáÅÐ¡ÒÃµÃÇ¨ÊÍº¤ÇÒÁ¶Ù¡µŒÍ§¢Í§   
¤ÇÒÁÃÙŒ (application and validation) áÅÐÃÐººÂ‹ÍÂ·Õè 5 ¤×Í à·¤â¹âÅÂÕ »ÃÐ¡Íº Œ́ÇÂ 
à¤Ã×Í¢‹ÒÂ·Ò§à·¤â¹âÅÂÕáÅÐà¤Ã×èÍ§Á×Íµ‹Ò§ æ ã¹¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒä Œ́á¡‹ à·¤â¹âÅÂÕã¹¡ÒÃ Ñ́̈ ¡ÒÃ 
¤ÇÒÁÃÙŒ (managing knowledge) à»š¹à·¤â¹âÅÂÕ·Ò§ Œ́Ò¹¤ÍÁ¾ÔÇàµÍÃ !·Õèà¡çºÃÇºÃÇÁ 
Å§ÃËÑÊ ¶‹ÒÂâÍ¹¢ŒÍÁÙÅ·ÑèÇ·Ñé§Í§¤!¡ÒÃáÅÐ·ÑèÇâÅ¡ áÅÐà·¤â¹âÅÂÕ·Õè·ÓãËŒà¡Ô´¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ·Õè
Ṍ¢Öé¹ (enhancing learning) àª‹¹ ¡ÒÃãªŒ¤ÍÁ¾ÔÇàµÍÃ !ã¹¡ÒÃá¾Ã‹¡ÃÐ¨ÒÂ¤ÇÒÁÃÙŒ

 ÊÓËÃÑºº··Õè 8 «Öè§à»š¹º·ÊÃØ»¢Í§¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ ¼ÙŒáµ‹§ä Œ́
¹ÓàÊ¹Íá¹Ç·Ò§ã¹¡ÒÃ·ÓãËŒÍ§¤ !¡ÒÃà»š¹Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ»ÃÐ¡Íº´ŒÇÂ¢Ñé¹µÍ¹
·Ñé§ËÁ´ 16 ¢Ñé¹µÍ¹ä Œ́á¡‹ (1) ¡ÒÃãËŒ¤ÓÁÑè¹ÊÑÞÞÒã¹¡ÒÃ¡ŒÒÇä»ÊÙ‹Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ 
(2) ¡ÒÃÊÃŒÒ§¤ÇÒÁà»š¹Ë¹Öè§à ṌÂÇã¹¡ÒÃà»ÅÕèÂ¹á»Å§ (3) ¡ÒÃàª×èÍÁµ‹Í¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ¡Ñº¡ÒÃ
»¯ÔºÑµÔ§Ò¹¢Í§Í§¤ !¡ÒÃ (4) ¡ÒÃ»ÃÐàÁÔ¹¤ÇÒÁÊÒÁÒÃ¶¢Í§Í§¤ !¡ÒÃã¹áµ‹ÅÐÃÐººÂ‹ÍÂ
ã¹âÁà´ÅÃÐººÍ§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ (5) ¡ÒÃÊ×èÍÊÒÃÇÔÊÑÂ·ÑÈ¹ !¢Í§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃ 
àÃÕÂ¹ÃÙŒ (6) ¡ÒÃµÃÐË¹Ñ¡¶Ö§¤ÇÒÁÊÓ¤ÑÞ¢Í§¡ÒÃ¤Ô´áÅÐ¡ÒÃ¡ÃÐ·ÓÍÂ‹Ò§à»š¹ÃÐºº (7) 
¼ÙŒ¹ÓáÊ´§ãËŒàËç¹¶Ö§¤ÓÁÑè¹ÊÑÞÞÒã¹¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ (8) ¡ÒÃà»ÅÕèÂ¹á»Å§ÇÑ²¹¸ÃÃÁÍ§¤!¡ÒÃ 
ä»ÊÙ‹¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒáÅÐ»ÃÑº»ÃØ§§Ò¹ÍÂ‹Ò§µ‹Íà¹×èÍ§ (9) ¡ÒÃµÑé§¡ÅÂØ· !̧¢Í§Í§¤!¡ÒÃÊÓËÃÑº 
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¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ (10) ¡ÒÃÅ´â¤Ã§ÊÃŒÒ§áººÃÒª¡ÒÃáÅÐÅÓ´Ñº¢Ñé¹ã¹¡ÒÃºÑ§¤ÑÞºÑÞªÒ (11) 
¡ÒÃ¢ÂÒÂ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒä»ÊÙ‹Ë‹Ç§â«‹¢Í§ Ø̧Ã¡Ô¨ (business chain) (12) ·ÓãËŒà¡Ô´¡ÒÃàÃÕÂ¹ 
ÃÙŒáÅÐÊÃŒÒ§¤ÇÒÁÃÙŒãËŒà¡Ô´¢Öé¹ (13) ¡ÒÃ¤Œ¹ËÒáÅÐ»ÃÐÂØ¡µ !à·¤â¹âÅÂÕ·Õè´Õ·ÕèÊØ´ä»ÊÙ‹¡ÒÃ 
àÃÕÂ¹ÃÙŒ·Õè Ṍ·ÕèÊØ´ (14) ¡ÒÃÊÃŒÒ§¤ÇÒÁÊÓàÃç¨ã¹ÃÐÂÐÊÑé¹ (15) ¡ÒÃÇÑ´¼Å¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒáÅÐ 
áÊ´§ãËŒàËç¹¤ÇÒÁÊÓàÃç¨¨Ò¡¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ áÅÐ (16) ¡ÒÃ»ÃÑºµÑÇ ¡ÒÃ·ÓãËŒ Ṍ¢Öé¹áÅÐàÃÕÂ¹ 
ÃÙŒÍÂ‹Ò§µ‹Íà¹×èÍ§

 ¤ÇÒÁ¤Ô´àËç¹µ‹ÍË¹Ñ§Ê×Í
 ã¹ÀÒÇÐ·ÕèÍ§¤!¡ÒÃµ‹Ò§ æ ã¹âÅ¡µŒÍ§à¼ªÔÞ¡Ñº¡ÃÐáÊâÅ¡ÒÀÔÇÑ²¹!áÅÐ¡ÒÃà»ÅÕèÂ¹ 
á»Å§¢Í§à·¤â¹âÅÂÕÍÂ‹Ò§ÃÇ´àÃçÇ ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ¡ÅÒÂà»š¹ÊÔè§ÊÓ¤ÑÞ·Õè·ÓãËŒ¤¹ã¹Í§¤ !¡ÒÃ 
à¢ŒÒã¨áÅÐÊÒÁÒÃ¶»ÃÑºµÑÇä Œ́·Ñ¹¡Ñº¤ÇÒÁàÃçÇã¹¡ÒÃà»ÅÕèÂ¹á»Å§·Õèà¾ÔèÁÁÒ¡¢Öé¹ Í§¤!¡ÒÃ
ËÃ×Í¤¹ã¹Í§¤ !¡ÒÃ¨Óà»š¹µŒÍ§»ÃÑºµÑÇÍÂ‹Ò§ÃÇ´àÃçÇáÅÐ´Õ¢Öé¹à¾×èÍËÅÕ¡àÅÕèÂ§¤ÇÒÁÅŒÁàËÅÇ 
Í§¤ !¡ÒÃ·ÕèÁÕ¤ÇÒÁÊÒÁÒÃ¶ã¹¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒä´ŒÍÂ‹Ò§ÃÇ´àÃçÇ¨Ð¡ÅÒÂà»š¹¼ÙŒ¹Óã¹¡ÒÃá¢‹§¢Ñ¹ 
ã¹·Ò§¡ÅÑº¡Ñ¹Í§¤!¡ÒÃ·Õè»ÃÑºµÑÇä Œ́àª×èÍ§ªŒÒ¡çäÁ‹ÊÒÁÒÃ¶ÍÂÙ‹ÃÍ´ã¹ÊÀÒ¾áÇ´ÅŒÍÁ·Õèà»ÅÕèÂ¹ 
á»Å§ 
 ¡‹Í¹·Õè¨Ðà¢ŒÒÊÙ‹º··Õè 1 ¢Í§Ë¹Ñ§Ê×Í ¼ÙŒáµ‹§ä Œ́µÑé§¤Ó¶ÒÁÇ‹Ò Í§¤!¡ÒÃ¨Óà»š¹ËÃ×Í  
äÁ‹·ÕèµŒÍ§·ÓãËŒµÑÇàÍ§à»š¹Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ «Öè§¤ÓµÍº¤×Í ¶ŒÒËÒ¡Í§¤!¡ÒÃÂÑ§¤§µŒÍ§ 
¡ÒÃÃÑ¡ÉÒ¤ÇÒÁÊÒÁÒÃ¶ã¹¡ÒÃá¢‹§¢Ñ¹ã¹âÅ¡»˜¨¨ØºÑ¹ Í§¤ !¡ÒÃ¨Óà»š¹µŒÍ§ÁÕ¡ÒÃà»ÅÕèÂ¹ 
á»Å§ÍÂ‹Ò§àÃçÇ·ÕèÊØ´à¾×èÍÊÃŒÒ§¤ÇÒÁÍÂÙ‹ÃÍ´ áµ‹¨Ð·ÓÍÂ‹Ò§äÃãËŒ¡ÅÒÂà»š¹Í§¤ !¡ÒÃáË‹§ 
¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ¹Ñé¹ ¼ÙŒÍ‹Ò¹¨Óà»š¹µŒÍ§à¢ŒÒã¨ÀÒ¾ÃÇÁáÅÐÃÙŒ¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃÍÂ‹Ò§ÅÐàÍÕÂ´·Õè·ÓãËŒ
à¡Ô´¡ÒÃà»ÅÕèÂ¹á»Å§ «Öè§Ë¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹Õéà»š¹Ë¹Ñ§Ê×ÍÍÕ¡àÅ‹ÁË¹Öè§·ÕèÁÕÃÙ»áºº¡ÒÃ¹ÓàÊ¹Í·Õè
à¢ŒÒã¨§‹ÒÂáÅÐà»š¹ÃÐºº â´ÂÁÕ¡ÒÃ¹ÓàÊ¹ÍÁÔµÔ ËÅÑ¡¡ÒÃ ÇÔ¸Õ»¯ÔºÑµÔáÅÐÃÒÂÅÐàÍÕÂ´
µ‹Ò§æ ·Õè·Ø¡¤¹µŒÍ§ÃÙŒà¡ÕèÂÇ¡Ñº¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ «Öè§¼ÙŒáµ‹§ä Œ́¹ÓàÊ¹Í¡ÃÍº 
á¹Ç¤Ô´áÅÐá¹Ç·Ò§ã¹¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ¡‹Í¹·Õè¨ÐÅ§ÃÒÂÅÐàÍÕÂ´¢Í§
ÃÐººÂ‹ÍÂ áÊ´§ãËŒàËç¹Ç‹Ò ¼ÙŒáµ‹§ÁÕ¡ÒÃÇÒ§á¼¹¡ÒÃ¹ÓàÊ¹Í¢ŒÍÁÙÅÍÂ‹Ò§à»š¹¢Ñé¹µÍ¹ 
ÃÇÁ·Ñé§ÁÕ¡ÒÃÊÍ´á·Ã¡ âÁà´Å ËÅÑ¡¡ÒÃáÅÐÃÐººÂ‹ÍÂà¾×èÍ·ÓãËŒ¼ÙŒÍ‹Ò¹à¢ŒÒã¨ä´Œ§‹ÒÂ¢Öé¹ 
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¹Í¡¨Ò¡¹ÕéÂÑ§ÁÕ¡Å‹Í§à¤Ã×èÍ§Á×Í (toolbox) ã¹¡ÒÃ¹ÓàÊ¹Í¡ÅÂØ· !̧ËÅÑ¡ 10 »ÃÐ¡ÒÃ    
à¾×èÍÊÃŒÒ§ÃÐººÂ‹ÍÂ·Ñé§ËŒÒ¢Í§Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒà¾×èÍÊÃŒÒ§¤ÇÒÁà¢ŒÒã¨áÅÐËÅÕ¡Ë¹Õ
¤ÇÒÁ¨Óà¨ã¹¡ÒÃ¹ÓàÊ¹Í ã¹ÀÒ¤¼¹Ç¡¢Í§Ë¹Ñ§Ê×Í ¼ÙŒáµ‹§ä Œ́à¾ÔèÁàµÔÁáººÊÍº¶ÒÁã¹ 
¡ÒÃ»ÃÐàÁÔ¹Ç‹Ò Í§¤ !¡ÒÃ¢Í§·‹Ò¹à»š¹Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒã¹ÃÐ Ñ́ºã´ «Öè§áººÊÍº
¶ÒÁ´Ñ§¡Å‹ÒÇáº‹§à»š¹ÃÐººÂ‹ÍÂ·Ñé§ËŒÒ«Öè§ª‹ÇÂãËŒáµ‹ÅÐÍ§¤ !¡ÒÃÃÙŒÊ¶Ò¹Ð»˜¨¨ØºÑ¹¢Í§µ¹ 
àÍ§ ·ŒÒÂÊØ´¼ÙŒáµ‹§ÂÑ§ÁÕ¾¨¹Ò¹Ø¡ÃÁáÊ´§¤ÓÈÑ¾· !·Õèà¡ÕèÂÇ¡Ñº¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒà¾×èÍãËŒ¼ÙŒÍ‹Ò¹·ÕèÍÒ¨ 
Ê§ÊÑÂã¹¤ÇÒÁËÁÒÂ¢Í§¤ÓºÒ§¤Óä Œ́à¢ŒÒã¨¤ÇÒÁËÁÒÂ¢Í§¤Ó Ñ́§¡Å‹ÒÇä Œ́́ ÕÁÒ¡¢Öé¹ «Öè§ÃÙ» 
áººã¹¡ÒÃ¹ÓàÊ¹Íµ‹Ò§ æ ·Õèä Œ́¡Å‹ÒÇÁÒáÅŒÇ¹Ñé¹·ÓãËŒË¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹ÕéÁÕ¤ÇÒÁ¹‹ÒÊ¹ã¨áÅÐ 
äÁ‹Â×́ àÂ×éÍ¨¹à¡Ô¹ä» àËÁÒÐÊÓËÃÑº¡ÒÃ·Ó¤ÇÒÁà¢ŒÒã¨ÀÒ¾ÃÇÁ¢Í§¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§ 
¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ
 àÁ×èÍ¼ÙŒÍ‹Ò¹ä´ŒàÃÔèÁÍ‹Ò¹Ë¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹Õé ã¹ºÒ§µÍ¹¼ÙŒÍ‹Ò¹ÍÒ¨ÁÕ¤ÇÒÁÃÙŒÊÖ¡¤ÅŒÒÂ¤ÅÖ§ 
¡ÑºË¹Ñ§Ê×Í¢Í§ Peter M. Senge ·Õèà¢ÕÂ¹à¡ÕèÂÇ¡ÑºÇÔ¹ÑÂ 5 »ÃÐ¡ÒÃã¹¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤! 
¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒª×èÍ The Fifth Discipline: The Art and Practice of the 

Learning Organization «Öè§ÍÍ¡¨ÓË¹‹ÒÂã¹»‚ 1996 â´Â Senge ¶×ÍÇ‹Ò ¹Ñ¡ÇÔªÒ¡ÒÃ·Õè
ÁÕª×èÍàÊÕÂ§·Õè·ÓãËŒÍ§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒä´ŒÃÑº¤ÇÒÁÊ¹ã¨ÍÂ‹Ò§ÁÒ¡¨Ò¡¹Ñ¡ÇÔªÒ¡ÒÃáÅÐ 
Í§¤!¡ÒÃ·ÑèÇâÅ¡ «Öè§ Marquardt ä Œ́ÃÑºÍÔ· Ô̧¾Å¢Í§¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃ 
àÃÕÂ¹ÃÙŒ¨Ò¡ Senge â´ÂÊ‹Ç¹¢Í§ÃÐººÂ‹ÍÂã¹àÃ×èÍ§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ Marquardt ä Œ́¹ÓÇÔ¹ÑÂ 5 
»ÃÐ¡ÒÃÁÒãÊ‹äÇŒ¶Ö§ 3 »ÃÐ¡ÒÃ¤×Í ¡ÒÃÁØ‹§ÊÙ‹¤ÇÒÁà»š¹àÅÔÈ (personal mastery) ¡ÒÃÁÕÃÙ» 
áººÇÔ¸Õ¡ÒÃ¤Ô´áÅÐÁØÁÁÍ§·Õèà»"´¡ÇŒÒ§ (mental models) áÅÐ¡ÒÃ¤Ô´ÍÂ‹Ò§à»š¹ÃÐºº 
(systems thinking) ¢Ò´à¾ÕÂ§¡ÒÃÁÕÇÔÊÑÂ·ÑÈ¹ !Ã‹ÇÁ¡Ñ¹ (shared vision) áÅÐ¡ÒÃàÃÕÂ¹
ÃÙŒÃ‹ÇÁ¡Ñ¹à»š¹·ÕÁ (team learning) ÍÂ‹Ò§äÃ¡çµÒÁ Marquardt ä Œ́ÊÍ´á·Ã¡àÃ×èÍ§¢Í§ 
¡ÒÃÁÕÇÔÊÑÂ·ÑÈ¹ !Ã‹ÇÁ¡Ñ¹áÅÐ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒÃ‹ÇÁ¡Ñ¹à»š¹·ÕÁäÇŒã¹¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃ·Õè·ÓãËŒà¡Ô´Í§¤ ! 
¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ ¹Í¡¨Ò¡¹Õé Marquardt ÂÑ§ä Œ́µ‹ÍÂÍ´â´Â¡ÒÃ¹ÓàÃ×èÍ§¢Í§¡ÒÃ¨Ñ´ 
¡ÒÃ¤ÇÒÁÃÙŒ (knowledge management) ãÊ‹äÇŒà»š¹ÃÐººÂ‹ÍÂË¹Öè§¢Í§¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤! 
¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ ·ÓãËŒàËç¹ä Œ́Ç‹Ò ¡ÒÃ¨Ñ´¡ÒÃ¤ÇÒÁÃÙŒáÅÐ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ¨Óà»š¹µŒÍ§à¡Ô´¢Öé¹ 
Ã‹ÇÁ¡Ñ¹ ¹Í¡¨Ò¡¹Õé Marquardt ÂÑ§áÊ´§ãËŒàËç¹Ç‹Ò ¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ
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ãËŒà¡Ô´¢Öé¹¨Óà»š¹µŒÍ§ÁÕÃÐººà·¤â¹âÅÂÕ·ÕèÁÕ¤ÇÒÁ¾ÃŒÍÁ ÁÕ¡ÒÃµÔ´µ‹ÍÃÐËÇ‹Ò§Ë¹‹ÇÂ§Ò¹ 
µ‹Ò§ æ ËÃ×ÍàÃÕÂ¡ä Œ́Ç‹Ò µŒÍ§»ÃÐÊÒ¹§Ò¹¡Ñº¼ÙŒÁÕÊ‹Ç¹ä Œ́àÊÕÂ·Ñé§ËÁ´ (stakeholder) áÅÐ 
µŒÍ§ÁÕÊÀÒ¾áÇ´ÅŒÍÁÀÒÂã¹Í§¤ !¡ÒÃ·ÕèÊ¹ÑºÊ¹Ø¹¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ Œ́ÇÂ Ñ́§¹Ñé¹ ¼ÙŒÍ‹Ò¹Ë¹Ñ§Ê×Í
àÅ‹Á¹Õé¨Ðä´Œ»ÃÐâÂª¹ !¨Ò¡¡ÒÃ¹ÓàÊ¹Í¤ÇÒÁàª×èÍÁâÂ§¢Í§ÃÐººÂ‹ÍÂ·Ñé§ËŒÒã¹¡ÒÃÊÃŒÒ§ 
Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ «Öè§ÃÐººÂ‹ÍÂ·Ñé§ËŒÒ¹Õé¨Óà»š¹µŒÍ§ÁÕ¤ÇÒÁÊÑÁ¾Ñ¹¸ !¡Ñ¹ ËÒ¡¢Ò´
ÃÐººã´ÃÐººË¹Öè§¨Ð·ÓãËŒÍ§¤ !¡ÒÃ»ÃÐÊº¤ÇÒÁÅŒÁàËÅÇã¹¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃ
àÃÕÂ¹ÃÙŒä Œ́ Í§¤!¡ÒÃã¹»̃¨¨ØºÑ¹ÍÒ¨¤Ô´Ç‹Ò ¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒà»š¹ÊÔè§·Õè§‹ÒÂ 
áµ‹ã¹¤ÇÒÁà»š¹¨ÃÔ§ ¡ÒÃ·ÓãËŒ¾¹Ñ¡§Ò¹ÁÕ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒÍÒ¨äÁ‹ä Œ́ÂÒ¡ÍÂ‹Ò§·Õè¤Ô´ áµ‹¡ÒÃÊÃŒÒ§
ãËŒ¾¹Ñ¡§Ò¹ÁÕ¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒâ´ÂÍÑµâ¹ÁÑµÔáÅÐà¡Ô´¤ÇÒÁÂÑè§Â×¹à»š¹ÊÔè§·ÕèÍ§¤ !¡ÒÃ¨Óà»š¹µŒÍ§  
ÈÖ¡ÉÒÃÒÂÅÐàÍÕÂ´¢Í§ÃÐººÂ‹ÍÂµ‹Ò§ æ áÅÐµŒÍ§Å§Á×Í»¯ÔºÑµÔÍÂ‹Ò§¨ÃÔ§¨Ñ§à¾×èÍ»ÃÐâÂª¹!
ÊÙ§ÊØ´á¡‹Í§¤!¡ÒÃÁÒ¡¡Ç‹Ò¡ÒÃ»¯ÔºÑµÔµÒÁ¡ÃÐáÊ¢Í§¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ
 ÊÓËÃÑº¨Ø´Í‹Í¹¢Í§Ë¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹Õé¤×Í ¨Ò¡¡ÒÃ·Õè¼ÙŒáµ‹§¾ÂÒÂÒÁÁÕÃÐººÂ‹ÍÂã¹
¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ¶Ö§ 5 ÃÐººÂ‹ÍÂ·ÓãËŒ¼ÙŒáµ‹§µŒÍ§¾ÂÒÂÒÁÊÃØ»ÊÒÃÐ 
ÊÓ¤ÑÞ¢Í§áµ‹ÅÐÃÐººÂ‹ÍÂ·ÓãËŒ¼Ù ŒÍ‹Ò¹ÍÒ¨äÁ‹ÊÒÁÒÃ¶à¢ŒÒã¨¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃÂ‹ÍÂ¢Í§ 
áµ‹ÅÐÃÐººä Œ́ÁÒ¡ àª‹¹ ã¹¡ÒÃÂ‹ÍÂÃÐººàÃ×èÍ§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ ·ÕèÁÕ¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃÂ‹ÍÂ¶Ö§ 5 
¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃ àª‹¹ ¡ÒÃ¤Ô´ÍÂ‹Ò§à»š¹ÃÐºº (system thinking) ¼ÙŒáµ‹§ÁÕ¡ÒÃÊÃØ»ÊÒÃÐ 
ÊÓ¤ÑÞà¾ÕÂ§äÁ‹¶Ö§ 1 Ë¹ŒÒâ´ÂÍ¸ÔºÒÂÇ‹Ò Senge ä Œ́¾Ù´à¡ÕèÂÇ¡Ñº¡ÒÃ¤Ô´ÍÂ‹Ò§à»š¹ÃÐºº 
Ç‹ÒÍÂ‹Ò§äÃ ·ÓãËŒ¼ÙŒÍ‹Ò¹·ÕèµŒÍ§¡ÒÃÈÖ¡ÉÒÃÒÂÅÐàÍÕÂ´ Ñ́§¡Å‹ÒÇ¨Óà»š¹µŒÍ§ä»Í‹Ò¹ÃÒÂÅÐàÍÕÂ´
à¾ÔèÁàµÔÁã¹Ë¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹ÁÍ×è¹ ¹Í¡¨Ò¡¹Õé áÁŒÇ‹Ò¼ÙŒáµ‹§ÁÕ»ÃÐÊº¡ÒÃ³ !ÍÂ‹Ò§ÁÒ¡¨Ò¡¡ÒÃãËŒ 
¤Ó»ÃÖ¡ÉÒÍ§¤ !¡ÒÃµ‹Ò§ æ ·ÑèÇâÅ¡ áµ‹äÁ‹ä Œ́Â¡µÑÇÍÂ‹Ò§¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ 
ã¹Í§¤!¡ÒÃÁÒ¹ÓàÊ¹ÍãËŒà»š¹ÃÙ»¸ÃÃÁ ·ÓãËŒ¢Ò´¡ÒÃ¹ÓàÊ¹ÍÃÒÂÅÐàÍÕÂ´ÍÂ‹Ò§à»š¹ÃÙ» 
¸ÃÃÁ ËÒ¡¼ÙŒáµ‹§ÁÕ¡ÒÃÊÍ´á·Ã¡»ÃÐà´ç¹´Ñ§¡Å‹ÒÇ¨Ð·ÓãËŒË¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹ÕéÁÕ¤ÇÒÁÊÁºÙÃ³ !
ÁÒ¡¢Öé¹ ÍÂ‹Ò§äÃ¡çµÒÁã¹ÀÒ¾ÃÇÁ Ë¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹ÕéÁÕ¡ÒÃÊÃØ»á¹Ç¤Ố áÅÐÇÔ̧ Õ» Ô̄ºÑµÔ¢Í§¡ÒÃ  
ÊÃŒÒ§Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒä´ŒÍÂ‹Ò§ªÑ´à¨¹áÅÐàËÁÒÐÊÓËÃÑº¤¹·ÕèµŒÍ§¡ÒÃËÒÇÔ¸Õ¡ÒÃ 
à¾×èÍÊÃŒÒ§Í§¤!¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ «Öè§·ÓãËŒà¡Ô´¤ÇÒÁà¢ŒÒã¨ã¹ÀÒ¾ÃÇÁáÅÐ¹Óä»»¯ÔºÑµÔ 
ä´Œ¨ÃÔ§ äÁ‹Ç‹Ò¨Ðà»š¹¼ÙŒºÃÔËÒÃ·ÕèµŒÍ§¡ÓË¹´¹âÂºÒÂà¡ÕèÂÇ¡Ñº¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ ¼ÙŒ¨Ñ´¡ÒÃËÃ×Í 
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ËÑÇË¹ŒÒ½†ÒÂ·ÃÑ¾ÂÒ¡ÃÁ¹ØÉÂ !·ÕèµŒÍ§¹Ó¹âÂºÒÂ´Ñ§¡Å‹ÒÇä»ÊÃŒÒ§á¹Ç·Ò§»¯ÔºÑµÔ ËÃ×Í 
¾¹Ñ¡§Ò¹ÀÒÂã¹Í§¤ !¡ÒÃ·ÕèµŒÍ§¡ÒÃ»ÃÑºµÑÇáÅÐÊÃŒÒ§¤ÇÒÁà¢ŒÒã¨ã¹ºÃÔº·¢Í§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ
à¾ÔèÁÁÒ¡¢Öé¹ â´ÂË¹Ñ§Ê×ÍàÅ‹Á¹Õé·ÓãËŒ·ÃÒºÇÔ¸Õ»¯ÔºÑµÔáÅÐÁÕÃÒÂÅÐàÍÕÂ´·Õè»ÃÐ¡Íº´ŒÇÂ 
ËÅÑ¡¡ÒÃ·Õèà©¾ÒÐà¨ÒÐ¨§áÅÐÁÕ¢Ñé¹µÍ¹ã¹¡ÒÃÊÃŒÒ§Í§¤ !¡ÒÃáË‹§¡ÒÃàÃÕÂ¹ÃÙŒ·ÕèºÙÃ³Ò¡ÒÃ 
¡ÃÐºÇ¹¡ÒÃ·Ñé§ËÁ´¢Í§Í§¤!¡ÒÃ


