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Abstract   

The current study aims to present a typology of alignment of the 
employee mistakes types’ and learning from them with the internal 
marketing approach. The authors review the literature and in-depth 
overview of the theoretical foundations in the area of employees' 
mistakes and how to learn from them with an internal marketing 
approach in organizations. And then, based on the mutual orientation 
of the internal marketing matrix and combining it with employee 
mistakes typologies have achieved an analytical framework. Finally, 
the Delphi method has been used to inform the opinions of the experts 
to measure the correctness of the framework. Experts who were 
human resource experts and scholars were selected by the Purposive 
sampling method. The findings showed that stretch and sloppy 
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mistakes are in line with transactional marketing methods, in such a 
way that stretch mistakes with energising and sloppy mistakes are 
associated with code-breaking. On the other side, the aha-moment and 
high-stakes mistakes are in line with relational marketing methods, in 
such a way that there are aha-moment of diffusing and the high-stakes 
mistakes with authorising. Considering the findings of the consensus 
of the experts, it can be concluded that there is an alignment between 
different types of employee mistakes and internal marketing 
approaches. 

Keywords: Mistake, Error, Learning, Change, Human Resources, 
Alignment 

Introduction 

 Employee mistakes should not be observed as events to be 
disregarded or unseen but as chances for creative learning. Such a 
direction is viewed to positively affect learning and act of and inside 
organizations (Harteis et al., 2008). According to the review of 
existing literature on people's mistakes and their role in the domestic 
market, it has been determined. Therefore, in this research, we try to 
strengthen the literature in this field. The aim of the current research 
is a typology of mistakes by examining internal issues. In the 
following, the theoretical literature of the research was carefully 
described, and the background of the research was made by examining 
the most up-to-date research and internal research related to the 
current research topic from reliable databases. Then, the current 
research methodology is discussed, and the findings and conclusions 
are presented.  
The research's main question is: Is there alignment between the types 
of mistakes of employees and internal stakeholders? 
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Literature Review 

Employee mistakes 

 Palmer et al. (2010) describe a mistake as "actions of oversight or 
commission by individuals or groups of individuals, performance in 
their organization functions, that create surprising harmful 
consequences with an included social cost." Like this, employee 
mistakes can damage organizational performance (Naveh et al., 2015; 
Palmer et al., 2010).  

 2.1.1. Learning from Mistakes 

Mistakes are frequently recognized as an annoying side effect of 
human learning, though they can be a valuable experience resource 
empowering learning if acknowledged. We cannot learn from 
mistakes if we do not agree to take them (Kucharska, 2021). 

 2.1.1.1. Mistake Tolerance 

While organizations take success as confirmation of current 
organizational knowl- 
edge, defeats, and errors call it into question (Weinzimmer & Esken, 
2017). 

 Internal Marketing 

To et al. (2015) described internal marketing as "observing employees 
as internal clients, seeing jobs as internal goods that satisfy the needs 
and wants of these clients while dealing with the organization's 
purposes." 
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Methodology 

The current research method is one of the survey methods, the Delphi. 
Delphi is a systematic method or approach in research to collect 
opinions from a group of experts on a topic or a question. 

Results 

According to the results obtained from the literature review and the 
consensus of the experts, it was found that stretching and sloppy 
mistakes are aligned with transactional marketing methods; in this 
way, stretching mistakes are aligned with energetic learning and 
sloppy mistakes with decoding learning. On the other hand, it was 
found that momentary and risky mistakes are aligned with relational 
marketing methods; In this way, momentary mistakes are aligned with 
distributed learning, and high-risk mistakes with empowerment-based 
learning. These cases are summarized in the table below (Table 1). 

Table 1.Research findings 

Group Mean Mode 
Std. 

Deviation 
Median 

Alignment of stretch mistakes and 
energising learning 

4.08 4 0.79 4 

Alignment of aha-moment errors 
and diffusing learning 

4 4 0.73 4 

Alignment of sloppy error and 
code breaking learning 

3.83 4 0.71 4 

Alignment of high-stakes mistakes 
and authorising learning 

3.75 4 0.86 4 

Aligning stretch and sloppy 
mistakes with transactional 

marketing methods 
3.91 4 0.79 4 

Aligning aha-moment and high-
stakes mistakes with relational 

marketing methods 
4.33 4 0.65 4 
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 Discussion  

A learning-centric culture of mistakes tolerance might not rise in those 
organizations which induce staff to shirk or even hide errors. In order 
to finally start a learning procedure, the acting individual has to 
experience concern for the event. Many events are considered errors 
(Harteis et al., 2008). Alsinnovativeart learning from errors is one of 
the important belongings of innovative organizations (Khorakian & 
Jahangir, 2018). In the present research, the Delphi working group 
was held in two rounds to reach a consensus. In the first round, the 
respondents scored the items based on their agreement or 
disagreement with them, and in the second round, they revised their 
opinion based on the average of the opinions of the first round. The 
results of the experts' consensus at the end of the second round are 
reported below. 

Conclusion 

 According to the consensus of experts, there is an alignment between 
different types of employee mistakes and internal marketing. Based 
on the results, it is suggested that organizations use the internal 
marketing approach to allow their employees to make mistakes and 
welcome their mistakes by creating a culture of acceptance of 
mistakes and by using relational and transactional internal marketing 
methods (according to the type of mistake) Creating a space to 
facilitate learning from mistakes. 

Discussion and Results 

we identified and prioritized the consequences of BD in 7 major 
Category including: 1-process 2-people 3-product 4-physical 
evidence 5-promotion 6-place 7-price. And Challenges of BD in 4 
Category including: 1- Ethical and privacy issues 2- Management 
and financial issues 3- Technological, human and organizational 
challenges 4- Data reliability and data access 
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Conclusions 

On the demand side, there has been a massive transformation in 
consumer behaviour. Consumers have become more experienced, 
independent and irrational due to changes in their values, lifestyles 
and demographic patterns. This has forced the supply side to shift 
from mass marketing to personalized marketing through the rules of 
market segmentation. The production process has also become more 
consumer centric. Furthermore, as a sign of a new era in ICTs, 
concepts such as big data, IoT and AI have recently gained 
significant importance in many sectors because the developments in 
ICTs have accelerated worldwide. Tourism is one of the important 
fields that use these concepts and will also be influenced to a great 
extent. Such changes will occur in the “P”s of tourism and hospitality 
marketing on the supply side and consumer behaviour on the demand 
side. As for the retransformation of tourism and hospitality 
marketing, new forms of “P”s can be explained as below: First, 
tourism products and services will be redesigned with the help of 
ICTs.  
Products and services will become more destination-oriented and 
smart destinations will be the core of tourism products and services. 
Second, the ability to use information technology and develop more 
technology-oriented products and services will be an indicator of 
pricing and value. Third, the place where all purchasing and 
transactions to be handled will become much more virtual. Finally, 
the promotion will also be more virtual-centric, where consumer 
decision-making can be influenced by the experience of other 
consumer peers and more personalized communication channels will 
be part of online or virtual marketing. 
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 اشتباهات و داخلی بازاریابی هايگونه راستاییهم الگوي
 شناسی نوع منطق اساس بر کارکنان

 .یرانا تهران، طباطبائی، علامه دانشگاه دولتی، مدیریت گروه دانشیار   جهرمی کوشکی علیرضا
  

 .، ایراندانشگاه تهران، تهران ی،نیارشد کارآفر یکارشناس معین عبدالمحمد سقا 
  

 سعید زرندي 
هران، ت ،یدانشگاه علامه طباطبائ ،یدولت تیریگروه مد اریاستاد

 .رانیا

 چکیده
 کردیها با رواز آن يریادگیواع اشتباهات کارکنان و راستایی انهم شناسی گونه باهدفپژوهش حاضر، 

موجود  يظرن یمبان قیو مرور عم اتیادب یمنظور نگارندگان به بررس نیاست. بد شدهانجام یداخل یابیبازار
اند و ها برآمدهدر سازمان یداخل یابیبازار کردیها با رواز آن يریادگیدر حوزه اشتباهات کارکنان و نحوه 

. اندیافتهدست یلیحلت یاشتباهات به چارچوب یآن با نوع شناس قیو تلف یداخل یابیبازار سیساس ماترسپس بر ا
اطلاع از نظرات خبرگان استفاده  يبرا یجهت سنجش صحت چارچوب مذکور، از روش دلف درنهایت

هدفمند  يریگهبودند با روش نمون یحوزه منابع انسان شمندانیو اند نیاست. خبرگان که از متخصص دهیگرد
همسو هستند به  یتراکنش یابیبازار يهاو شلخته با روش ینشان داد که اشتباهات کشش هاافتهیانتخاب شدند. 

راستایی هم ییاکدگش يریادگیو اشتباهات شلخته با  زايانرژ يریادگیبا  یشکل که اشتباهات کشش نیا
مسو ه يارابطه یابیبازار يهابا روش مخاطرهپرو  يااشتباهات لحظه دیمشخص گرد گرید يدارند. از سو

بر  یمبتن يریادگیو اشتباهات پرمخاطره با  یپراکنش يریادگیبا  ياشکل که اشتباهات لحظه نیهستند به ا
 نیکه ب گرفت جهینت توانیحاصل از اجماع خبرگان م يهاافتهیراستایی دارند. با توجه به هم دهی اختیار
 .راستایی وجود داردهم یداخل یابیات کارکنان و بازارمختلف اشتباه يهاگونه

 .راستاییهم انسانی، منابع تغییر، یادگیري، خطا، اشتباه، ها:کلیدواژه
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 مقدمه
 میباشردن کآماده اشتباه  دیبا م،یریبگ ادی میاگر بخواهاملاي نانوشته اشتباهی ندارد. پس 

)Kucharska & Bedford, 2020b; Kucharska, 2020:2021a( اشتباه در .
ها، آن یريناپذ. باوجود اجتنابیر استناپذها اجتنابمانند بنگاه يادهیچیپ يهاسازمان

 اتیتجربپس  دهند،یرا ارائه م نیتمر قیاز طر يریادگی ییهرحال اشتباهات توانابه
 نیابراناستفاده شوند؛ ب شانیهاتیبهبود فعال يها و کارمندان براتوانند توسط سازمانیم

، بلکه نگریست پنهان شوند یحت ایگرفته  دهیناد دیکه با یعنوان حوادثبه اشتباهات به دینبا
 ریتأث ياراد يايریگجهت نیشوند. چن دهیمولد د يریادگی يبرا ییهاعنوان فرصتبه دیبا

 Harteis et( شودیها در نظر گرفته مها و درون آنو عملکرد سازمان يریادگیمثبت در 

al., 2008(. رندیگب ادیها انتظار دارند مردم بدون اشتباه کردن که اکثر سازماننیشگفت ا . 
مثبت  ریها تأثاز اشتباهات بر سازمان يریادگیشده است که نشان داده کهنیا رغمیعل

 & Kucharska( است نییها نسبت به اشتباهات پاگذارد، تحمل اکثر سازمانیم
Bedford, 2020b; Weinzimmer & Esken, 2017; Kucharska, 

2020:2021b(هینبها تشکست يو برا رندیگیپاداش م تیموفق يکارمندان برا رای؛ ز 
کننده که  عفو طیمح کیاما داشتن  ستند،یاشتباهات معمولاً مطلوب ن کهیدرحال .شوندیم

است  ممکنکند، یم یبانیها پشتاز اشتباهات را در هنگام ارتکاب آن يریادگیمفهوم 
افراد  .)Weinzimmer & Esken, 2017( کند قیرا تشو یسازمان يریادگی ندیفرآ

 یتند و کسانهس دیجد يهاکه فعالانه به دنبال افق یکسان یژهوشوند، بهیمرتکب اشتباه م
 و رشد کنند. رندیبگ ادیخواهند یکه م

ست. ا رییو تغ يریادگی ییخلق توانا ،رندهیادگیسازمان  کی جادیقدم در ا نیاول
اشتباهات باشد تا افراد بتوانند از منطقه امن خود  رشیشامل پذ دیبا يریادگیفرهنگ 

 رشیاز پذ يمشکلات را حل کنند. سطح بالاتر دیجد يکردهایرو جادیشده و با اخارج
 راتییبا تغ يکند که در سطح سازگاریم تیورا تق يریادگی ندیاشتباهات، فرآ

به علاوه بر این،  .)Kucharska & Bedford, 2020b( شودیس ممنعک یرناپذاجتناب
قق سرآمد تح يگذاري الگوهابه اشتراك قیدانش و تجربه فقط از طر يگذاراشتراك

محقق خواهد شد.  زیگذاري اشتباهات نبه اشتراك قیبلکه از طر افت،ینخواهد 
ست که ا یمختلف يهارفتار ؛گذاري اشتباهاتسرآمد و اشتراك يگذاري الگوهااشتراك
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انش را که د یکسان يبرا یو منافع مختلف ایمزاها شوند و آنیم جادیمختلف ا طیبا شرا
 .)Khorakian & Jahangir, 2018( کنندکنند فراهم مییکسب م

از  يریادگیها و حلکردن راه دایانسان، پ لیاز تخ يدیشد ندیخلق دانش فرآ
. ستبرجسته شده ا شمندانیتوسط اند زیتباهات ناش قیراز ط يریادگیخطاهاست. ارزش 

اقض متن تیتواند گران تمام شود. ماهیحاصل از اشتباهات م يهااز درس یبرخحال ینباا
اما اشتباهات  د،رنیبگ ادیتوانند بدون ارتکاب اشتباه یاست که افراد نم نیاشتباهات ا ينما

  .)Kucharska, 2020( ستندین ندیهرگز خوشا
را  یغلط امیپضعیف  يهادهیا اهاي احمقانه یانگاريی سهلدهست که پاداشا یهیبد

، نینابراشود؛ بیکار نم يرویو احترام ن تیکند و بدون شک موفق به کسب حماارسال می
 ای يبردارمانند کلاه يموارد عمدشامل تحمل شوند،  دیکه هرگز نبا ییانواع خطاها

احشی فاشتباه ، ستنیحقارت نگر دهیبه د نی. همچنهستندو کتمان خطا  يماد هايخسارت
، عدم درك قیفرد، شکست از طر ییتوانا ازحدیشب یابیارز ای يانگارسهلناشی از 

از طرف  .است هاتیها و مسئولییتوانا نیاز عدم تطابق ب یمکرر و اشتباهات ناش يخطاها
 يهاشکست«و  طیشرا رییتغ قیاز طر ستمیس يتحمل است، خطاها، آنچه قابلگرید

 . افتندمی اتفاقتصادف  ای یشده و بدشانسمحاسبه ریسک واسطهاست که به 1»یرخبهعاقبت
. یندازندبتلاش مجدد را به تعویق ، دینرس جهیخوب به نت دهیا کی یمهم است که وقت

هنوز  نیا« :)3دابلیوام(رئیس کارکنان و خدمات اجتماعی شرکت بی 2لیبه قول گرهارد ب
 کیکه  دیاجازه نده -است  نیا یواقع امیاز اشتباهات است، اما پ يریادگیمورد  در

به کر فت فقطنه دیاعتماد کن تانکند! به خود خاموششما را  يشکست قدرت ابتکار
ریسک ، رخ دهد یاگر اشتباه یو حت دیکن یآن را عمل دیکن ی، بلکه سعهاریتصورناپذ

 ).The Acclaim of Failure”, 2006“» (...کنید
ها از اشتباهات کارکنان حداکثر بهره را برده و این است که چگونه سازمان مسئلهحال 

دارند. یمواگذاري اشتباهات خویش و تعامل بیشتر با همکارانشان آنان را به اشتراك
آن  قوهبال يرویکنند و با توجه به نیخبرگان و نخبگان از مفهوم تجربه کارکنان استقبال م

                                                           
1 Successful Failures 
2 Gerhard Bihl 
3 BMW 
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ارکنان تجربه کاند. یداکردهپ شیمسائل مربوط به تعاملات در محل کار به آن گرا در حل
ه شد پردازيیهشود، نظرسازمان آغاز می کی دلکه از  یانتجربه مشتر تیریبر اساس مد

به تجربه  يمشتر تیاز رضا یابیبازار میمفاهدر  دهیا رییمشابه تغ بایستیها . سازماناست
کارکنان  یبهبود تجربه کل يرا برا یمنابع انسان يهاتیها و فعالياستراتژ ي؛مشتر یکل
 کنند. تعریفباز

 جید و نتاش به کار گرفتهبار در صنعت خدمات  نیاول ارائهمدل  کیعنوان به »تجربه« 
 یمات، اقتصاد خدیجهشد. درنت یعملکرد مالبهبود فروش و  شیحاصل از آن منجر به افزا

ها را به خود که توجه آن یابیبازار يهاياستراتژ قیاز طر يمشتر تجربه جادیبر ا دیبا تأک
فرد از تجربه منحصربه جادیاتمرکز بر با  تبدیل و سپس 1»اقتصاد توجه«، به بودجلب کرده 

 انیربا مشت یاقتصاد ارتباط عاطف کی جادیباهدف ا و 2»یاقتصاد سرگرم«ی به سرگرم قیطر
به ها آن يفرد براتجربه منحصربه کی جادیا یتادرنه و 3»اقتصاد احساسات«به  هدف

 شد.  لیتبد 4»اقتصاد تجربه«
ها تکه چگونه شرک کندیها مطرح مشرکت يسؤال را برا نیمفهوم تجربه کارکنان ا

عنوان به خود یداخل انیبدون در نظر گرفتن مشتر يمشتر يتجربه قو جادیاز ا توانندیم
 بخشی از رویکرد بازاریابی داخلی است. درواقعاین  د.حاصل کنن نانیمنابع ارزشمند اطم

 یروه، گيح فردوسطدر  یتبه سمت موفق و ایجاد کردهجامع  دید کیتجربه کارکنان 
ها با نآ یاتیعمل نهیزم کار و در يکه کارمند در فضا ی. تجاربشودیم تیهدا یو سازمان

. کندیم نییو سازمان را تعاز کار، حرفه  يو ندهیآ زهیشود، قصد و انگآن روبرو می
 نندکرا تجربه می ی، قدرت و خوشبختتیکه احساس تعلق، هدف، موفق یکارکنان

  .کنندیم مشارکتاز انتظار  رو فرات کننددر سطوح بالاتر عمل می یادزاحتمالبه
 یشلات خود از تعامنتوانیم کارکناناست که  يتمندیرضا ییتجربه کارکنان سطح نها

به  شهیامر هم نی. اکسب نمایندو  ردهاحساس ک آن را سازمانار و کار در ک طیبا مح
ان و به لذت کارکن منتهیشود که و تعهد منجر می يسطح تعامل، توانمندساز نیبالاتر

                                                           
1 Attention Economy 
2 Entertainment Economy 
3 Emotion Economy 
4 Experience Economy 
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حال چگونه باید تجربیات کارکنان  .)Itam & Ghosh, 2020( دگردمی انیلذت مشتر
ملموس  يایو مزا هاپاداش نکهیبا تصور اشد. مندي ایشان را مدیریت نمود و باعث رضایت

که ساده، ملموس و  - تقدیرپاداش و  يهاها طرحشود، سازمانمی يتمندیباعث رضا
را  1سایکس باکو ی فوتبال دست يزهایم ای کنندرا اجرا می -آن آسان است  یريگاندازه

 کنند.ینصب م شرکت گوگلاز  يو الگوبردار دیمحل کار، با تقل »مفرح شدن« يبرا
کند نمی ریکارکنان را درگ یدرستبه رایز ؛دهدینم جهیها نتتلاش نیموارد، ا شتریب در 

و اهداف  ازهایغالباً با ن یمنابع انسان تیریمد ،یجه. درنتپردازدنمیها آن یواقع يازهاینبه  ای
قدامات بر ا ریتأث ایکنترل  یشود و در پارزش سهامدار) شروع می ،ییشرکت (سود، کارا

 اصلی يازهاین ایآ کهنینظر از ااهداف است، صرف نیبرآورده نمودن ا يکارکنان برا
ز کار که ا ی، کارکنانوجودین. بااریا خی سازد) کارکنان را برآورده مییو روان ی(اجتماع

ازمان س تیطور کامل در مأمورکه به کردخواهند پیدا  زهیانگراضی هستند  آن طیو مح
دهند با خود به یکه انجام م يطور کامل در کاررا به شانیهاداشته و مهارت مشارکت

 .)Plaskoff, 2017( اورندیهمراه ب
با توجه به بررسی ادبیات موجود در حوزه اشتباهات کارکنان و نقش آن در بازاریابی 
داخلی مشخص گردید در این حوزه تاکنون مطالعات اندکی صورت گرفته است. از رو 

یم تا در این پژوهش به تقویت ادبیات در این زمینه اهتمام ورزیم. لذا هدف پژوهش آنبر 
حاضر گونه شناسی اشتباهات کارکنان با رویکرد بازاریابی داخلی است. در ادامه ادبیات 

اخلی هاي خارجی و دروزترین پژوهشتشریح گردیده و با بررسی به دقتبهنظري پژوهش 
هاي اطلاعاتی معتبر، پیشینه پژوهش مرور حاضر از پایگاهمرتبط با موضوع پژوهش 

گیري ارائه ها و نتیجهشناسی پژوهش حاضر پرداخته و در انتها یافتهشود. سپس به روشمی
 مختلف اشتباهات يهاگونه نیب کهگردد. سؤال اصلی تحقیق عبارت است از اینمی

 یا خیر. راستایی وجود داردهم یداخل یابیکارکنان و بازار

 

 
                                                           
1 X-Box 
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 ادبیات پژوهش
 اشتباهات کارکنان

 نیش و همچندان فقداناز  یناش افعال ارتکاب ای ترك فعل نادرست به اقدام«عنوان اشتباه به
 افراد از یگروه ایفرد  بازخورد توسط يندهایفرآ ایها، اهداف انحراف ناخواسته از برنامه

 بنامطلو جینتاکه این امر  ودشتعریف می کنندیم خودکار یسازمان هايکه در نقش
ند به توایم اننککار اشتباهات». کندیم جادیا یاجتماع نهیبا هزهمراه  اي راغیرمنتظره

). علاوه Naveh et al., 2015; Palmer et al., 2009(برساند  بیآس یعملکرد سازمان
 کی امهدر اد عملکردي انادرست یاقدام  کی ایقضاوت  کی«بر این، اشتباه به مفهوم 

 عمل« یفمن تداعی، فیهر دو تعر طبق. است» یتوجهیب ای ی، دانش ناکافنادرستقضاوت 
 مقدمات حیتوض پی در نیهمچن تعاریفعدم اقدام وجود دارد.  ای از اقدام یناش »نادرست
وجه به عدم ت ایدانش  فقدان، نادرستند که علت آن را قضاوت ستاشتباه ه کیارتکاب 

 .)Palmer et al., 2009( دانندیآن م
آن است.  جهینت ایهدفمند ناموفق  ندیفرآ کیکننده منتسب به یابیارز یاشتباه اصطلاح

شتباه ا کی مثالعنوانبه ؛اندشده يگذاراشتباه برچسب عنوانبهاز حوادث  یعیدامنه وس
داده،  گاهیاپ کیدر  یآشفتگ ای ینظمیب لیبه دل انیاست که مشتر نینسبتاً مکرر ا

ودجه بر ، محاسبه اشتباه بتربزرگ ریاز تأث یکنند. مثالیم افتیدر یاشتباه هايگزارش
املاك و مستغلات  یبازار مال ری، بحران اخمثالعنوانبهاساس برآورد غلط است (

 ای حادثه جادیکه باعث ا يایاطیاحتیعبارت است از ب گری). اشتباه دمتحدهایالات
  .)Harteis et al., 2008( شودیمفراد ا سلامتیبه يدج يهابیآس

 یبیها به معا، آنطرفازیکدو خصلت کاملاً متفاوت دارند.  ياشتباهات کار
شوند. از طرف یو حوادث منجر م وبیمحصولات مع دیاز دست دادن زمان، تول ازجمله

 فیانان هنگام انجام وظکدارند. کار يریادگیو  يمانند نوآور یمثبت جیها نتاآن گر،ید
است.  یسازمان يهاتیاز فعال ناپذیرياجتناب ششوند که بخیروبرو م یخود با اشتباهات

دانه هوشمن يخطا عنوانبهدهد، ینان قرار مککار اریرا در اخت دیکه دانش جد یاشتباهات
حاصل از  شها به همراه دارد. دانسازمان يرا برا یمطلوب جیو نتا شدهگرفتهدر نظر 

ر در بهبود عملکرد سازمان مؤثرت ت،یحاصل از موفق بادانش سهیدر مقا یاناشتباهات سازم
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 يبرا ید عواقب مهمنتوانیم ی. اشتباهات شغل)Khorakian & Jahangir, 2018(است 
 وانعنبهممکن است  مسئله، یسازمان دیدگاهد. از نها به همراه داشته باشافراد و سازمان

 ركمشت يموارد، ممکن است مبحث خطا یضدرك شود. در بع فیضع میانتخاب تصم
 در خارج از محل کار مربوط شوند یممکن است به عوامل یبرخ و وجود داشته باشد

)Blenkinsopp & Zdunczyk, 2005.(  
ها ممکن از شکست یبرخ یعنی ؛از اشتباهات هستند یها ناششکستاز سوي دیگر، 

» د انتظارمطلوب و مور جینحراف از نتاا« عنوانبهشکست . رندیاست از اشتباهات نشأت بگ
 یمنف يامدهایو پ اجتنابقابل يهاشامل شکستموضوع  نیاست. ا شدهتعریف
ه نحوه واکنش سازمان ب نیاست. همچن پذیريریسکو  تیاز خلاق یناش ناپذیراجتناب

 زیاوجه تم کین، یگذارد. علاوه بر ایم ریها تأثاز شکست يریادگی ییاشتباهات بر توانا
 فقطنه ند وهست یاز عوامل مختلف یها ناشاست که شکست نیها ااشتباهات و شکست نیب

ند، هست گرید يهاتر از شکستها مطلوباز شکست یمعنا که برخ نیاشتباهات. بد
است که در حال کاوش  ییهااز سازمان یناش» خوب« يهاشکست کهطوريبه

را توسعه دهند و  يدیدهد دانش جدیاجازه م هاهستند که به سازمان دیجد يهاينوآور
و  ندهایشامل انحراف از فرآ» بد« يهاکنند. در مقابل، شکست شرفتیپ رقبا شیشاپیپ

 دیکه اشتباهات نبا يشوند طوریانجام م ادیتکرار ز ایاست که با روال  قیدق يهاهیرو
 شود.  جادینادر ا تیموقع کیدر  دیفقط با ایشود  جادیا

 دیدادن حوادث، با يکسب دانش حاصل از رو يها براا هرچه باشد، سازمانخط نشأم
ها اذعان از شکست يریادگیدر مورد  قی، تحقدرواقعو تحمل کنند.  رندیها را بپذشکست

 کی نکهیا يبرا ن،یبنابرا ؛هستند کپارچهیکاملاً  یمیها مفاهکند که اشتباهات و شکستیم
دهد.  صیرخداد اشتباهات و خطاها را تشخ دیبا زد،امویخود ب يهاسازمان از شکست

 يریادگیهر دو  زیاداحتمالبههستند و  یمرتبط اریبس میاشتباه و تحمل شکست، مفاه تحمل
 .)Weinzimmer & Esken, 2017( کنندمی لیرا تسه

 یادگیري از اشتباهات
بهبود  يریادگی قیخود را از طر يهامهارت یستی، بایشانکاهش خطاها منظوربهکارکنان 

ه با ک یانسان است و چالش يریادگیاز  ی. اشتباهات بخش)Naveh et al., 2015( بخشند
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ند کرشد می یانسان يهااز مهارت ترسریع یحت ایشود به همان سرعت می جادیا رییتغ
)Kucharska & Bedford, 2020ab(.  دثه با حا ریفرد درگ کهدرصورتیاشتباهات تنها

لب را ج فردتوجه  چراکهشود،  هاي آنامدیدرباره پ يریادگیاست منجر به باشد ممکن 
ل همراه با تأم يندهایشروع فرآ يرا برا يازهیحادثه، انگ تیاز اهم یکند. برآورد ذهنیم
تفاق ا خودخودبهمولد از اشتباهات  يریادگیرسد ی، به نظر نمحالبااین کند.می جادیا
 . )Harteis et al., 2008( شود لیتعد ای ییراهنما ،یبانیپشت دی. بلکه بافتدیب

د رساست، به نظر می پیوستههمبهکاملاً  سازمانیفرهنگو  راتییتغ ازآنجاکه
 رشیذپ قیکارکنان از طر يریادگی یچگونگ صیدر تشخ یعامل مهم سازمانیفرهنگ

رهنگ ارد. فد تیاز خطاها اهم يریادگی ییدر بحث توانا گرایی فرهنگ. باشداشتباهات 
 است شدهعریفتکارکنان  يریادگی لیو تسه عیمعطوف به ترف يرفتارها عنوانبه يریادگی
)Kucharska & Bedford, 2020b(.  ،که در خلال  یشناخت يندهایفرآعلاوه بر این

باهات ها ارزشمند است. اشتسازمان يافتد برااز اشتباهات اتفاق می يریادگیکاوش هنگام 
 نیا رایز ؛فراهم کند یسازمان يریادگی يرا برا یاثربخش اریبس يهاتممکن است فرص

موجود را به چالش  اتیفرض تا کنندسازمان عمل می يمحرك اعضا عنوانبه اتیتجرب
ر در تحمل اشتباه د ژهیاشتباهات را اصلاح کنند. ارزش و ،نوآورانه يهادهیو با ا کشیده

از اشتباهات  يریادگی نکهیا لیوجود نهفته است. دلبودن دانش م ینشان دادن ناکاف ییتوانا
 يریادگی يابر هیاول یزشیانگ تیمز کیها است که آن نیاثربخش باشد ا اریتواند بسمی

 دارند ندهیاز تکرار مجدد همان اشتباه در آ يریجلوگ ياشتباه برا حیمانند تصح
)Weinzimmer & Esken, 2017(. 

 نیاز تعاملات ب یو اصلاح اشتباهات ناش ییشناساروش  عنوانبه یسازمان يریادگی
 يریادگید که قص یکسان يبرا يریادگیاست. اشتباهات در رابطه با  شدهتعریفهمکاران 

 جهی، بلکه نتاست يامروز وکارکسب طیمح يدیمشخصه کل تنهانه رییتغ. دارند مؤثر هستند
کند.  تیرا تقو رییبا تغ يسازگارتواند اشتباه کردن می لیدل نیاست، به هم يریادگی یاصل

 & Kucharska, 2020; Kucharska( هستند پیوستههمبه یسازمان رییو تغ يریادگی

Bedford, 2020b(. رایکند؛ زمی رییها تغادراکات آن ،گیرندمی ادیافراد  کههنگامی 
تد. افتفاق میها اسازمان يافراد و هم برا يهم براموضوع  نییابد. امی شیها افزادانش آن
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 کیاست.  ارزشمندو  انگیزشگفت دهیپد کی یسازمان رییو تغ يریادگیفصل مشترك 
ود بتوانند از منطقه امن خ فراداشتباهات باشد تا ا رشیشامل پذ دیبا يریادگیفرهنگ 

 مشکلات را حل کنند.  دیهاي جدروش جادیو با ا شدهخارج
 مشاهدهقابل رناپذیاجتناب رییتغ رشیپذ اشتباهات که در سطح رشیاز پذ يسطح بالاتر

شرکت مثال عنوانبه. )Kucharska, 2020( کندیم تیرا تقو يریادگی ندیاست، فرآ
فاف ش انیجر سازمانیفرهنگ يکند که دارامثبت عمل می یمثال عنوانبه 1آ اي اس يانرژ

ت. روزمره اس يکارها اتیتجربهمگانی گذاري ها و اشتراكمسئولیت عیاطلاعات، توز
اجرا در سطح  برايکه  یشوند، به شرطمی تحسیناگر مرتکب اشتباه شوند،  یکارمندان حت

 هايمحیط از اشتباهاتدر برخورد با  محور يریادگیفرهنگ  کیباشند.  شدهبرانگیختهبالا 
نشأت  داردمیواها پنهان کردن آن یحت اینان را به اجتناب از اشتباهات و ککه کار يکار
 زیکند که اشتباهات نیمحل کار احتمالاً انکار م ستمیس اینوع جامعه  نی. اگیردنمی
قلمداد  شتریوسعه بو ت تحول نیازشیپ عنوانبهتوانند داشته باشند و می یمثبت پیامدتوانند می

نند تا ک کاريپنهانگیرند می ادی کارکنانخواهد بود که  هنگامی حالت نیشوند. بدتر
 طوربهوزمره ر يهمان اشتباه در کارها پس داشته باشند،مثبت  گیريادیاشتباهات از  نکهیا

 عنوانبهتوان از اشتباهات را می يریادگی . پسدهدمحل کار رخ می کیمکرر در 
 حیوضها تو تأمل بر آن گرانید ایدانش مرتبط با اشتباهات خود  جادیافراد در ا يریدرگ
 »یفدانش من« جادیا ای یانحراف عنوانبهموارد  يسازهیل نمااز اشتباهات شام يریادگیداد. 

 Harteis et(کند یم کمکمشابه  طیاز تکرار اشتباهات در شرا يریاست که به جلوگ

al., 2008(. 
 حی، ممکن است به توضیروان تیو امن یسازمان عفوسرزنش،  اتِیسه مجموعه ادب

کند.  کمک بیاموزند اشتباهاتانند از تومیسازمان  ياعضا ،که با توجه به آنگرایشی 
که  ییهادر سازمان که کنندمی، استدلال اندکرده یکه سرزنش را بررس پژوهشگرانی

نوع  نیدر ا است. دیاشتباهات بعاز  يریادگیکنند، یرا سرزنش م گریکدیدائماً  کارکنان
ود را در خد بکوشن براي اینکه کنندسرزنش می را گریکدینان آشکارا کها، کارطیمح

 ادیباهات از اشت نکهیا جايبهنان کتر، کاربهتر نشان دهند. به بیان دقیقدیگران  مقابل

                                                           
1 AES 



 1402بهار |  107 شماره |  32 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 198

 

هان اشتباهات خود را پن کنندمی یها سعآن یعنی دهندعمل را انجام می نی، عکس ارندیبگ
 ند. علاوه برترسیمي شرمسار یو حت هیاز تنب کهاچر را سرزنش کنند گرانیکنند و سپس د

نان آگاهانه کنادرست است، کار گرانید سرزنش نکهیبر ا یمبن آشکارشواهد  رغمی، علنیا
 گرانید دوارندیدهند و امدفاع از خود ادامه می يبرا یتلاش عنوانبهنوع رفتار را  نیا

ررسی ب هایی که امنیت روانی راپژوهش، بیترت نی. به همرندیبگ دهیرا ناد هاآناشتباهات 
  دهند.اشتباهات ارائه می رندهیپذ طیمح ایجاد یرا در مورد چگونگ ییهانشی، باندکرده
 -دارد  تفاوت وجود گرانهتسهیل يرفتارها ازنظرو امنیت روانی  یبخشش سازمان نیب
 کهرحالیدمتمرکز است،  یرخواهیبا خهمراه به اشتباهات  منفعلانه واکنشبر  یسازمان عفو

، نشانظر و باور انیب برايکند که کارکنان می ایجاد را يجو فعالانه ،امنیت روانی
ت و از متفاوکرده  تیاحساس امن تیاقل هايبابیان دیدگاه درخواست کمک نموده و یا

 انیجر کیات امنیت روانی یکه در ادب اینجاست. جالب کنندبودن احساس ارزش 
تباهات توانند از اشینان مککه کار یطیمح ایجاد به ژهیو طوربهوجود دارد که  یقاتیتحق

در هنگام  تیبه احساس امن کناناعتقاد کار عنوانبهشود. امنیت روانی ی، مربوط مبیاموزند
 فیتعر دیجد يهادهیا شنهادیپ ای اتاشتباه ي، افشااتالؤس دنیپرس کردن همچون ریسک

 ارتکاب از ایدارد که آ یبستگ نیاز اشتباهات به ا يریادگیبه  لی، تمانیبنابرا ؛شودمی
توانند یها مآن ایآ کهنیا ای شودمیاستفاده  افرادنکوهش  يبرا ضعفنقطه عنوانبه اشتباه

ات درباره اشتباه انهها در بحث آزادمیت یخاص، وقت طوربه .رندیاز اشتباهات درس بگ
 Weinzimmer( گیرنداز اشتباهات خود درس می زیاداحتمالبهکنند، یم تیاحساس امن

& Esken, 2017(. 

 گذاري اشتباهاتاشتراكبه 
وستانه منجر شبکه د نیا کههنگامی قادر به بهبود رفتار نوآورانه است یشبکه اجتماع کی

فتار بهبود ر منظور. بهخود شود ياشتباهات کارگذاري اشتراكنان به کبه علاقه کار
گذاشتن  اشتراك به يکارکنان برا قینوآورانه کارکنان و عملکرد نوآورانه شرکت، تشو

 & Khorakian( است شدهگرفتهدر نظر  مهماز عوامل  یکیخود  ياشتباهات کار

Jahangir, 2018(. 
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 تحمل اشتباه در سازمان
کنند، یم ریتفس یفعل یدانش سازمان مُهر تأیید عنوانبهرا  تیها موفقسازمان کهدرحالی
که  ندکاذعان میشرکت  يفتارر هیبرند. نظریال مؤس ریها و اشتباهات آن را زشکست
 يابه اعض زیرا شاخصی را بیاموزند؛ بسیاري يزهایتوانند از اشتباهات چها میسازمان

، درنتیجهاست.  یموجود ناکاف یدانش سازماندهنده نشاند که کنمی ارائهسازمان 
از  ثرؤم طورهبنان اجازه دهند تا کتا به کار شکیبا باشنددر برابر اشتباهات  دیها باسازمان
  ).Weinzimmer & Esken, 2017( رندیها درس بگشکست
 فرهنگ ترینمناسبسرزنش) بدون ، مثالعنوانبهکار ( طیمح پذیرتحملفرهنگ پس 
 عنوانبها ر اشتباهات، بلکه ستیاشتباهات متمرکز ن کاريپنهانر ب رایز رسد؛میبه نظر 
 يهايتراتژاس يعلل و جستجو وتحلیلتجزیهکند. سپس، تصور می يریادگی يهافرصت

است.  دیمورد تأک آرزوي سرزنش کردنو  سازيشخصیاز  شتریب اریعمل بس يبرا بدیل
 سنگ نوانعبهرا  لیدلا افزايبینش وتحلیلتجزیهاعتماد و هم  جو، هم گان متعدديسندینو

شریح ت از اشتباهات است، يریادگی ارتقاءفرهنگ اشتباه مثبت که هدف آن  کی بناي
 طوربهت از اشتباها يریادگیکه  یطیو شرامحیط  جادیتحمل اشتباهات در ا یعنی اند؛نموده

 .)Harteis et al., 2008( است میشود، سهمی یبانیپشت انهفعال
 ياجزا کهدرحالیند. گریکدیمکمل  مربوط به تحمل اشتباه و امنیت روانی اتیادب

فاوت کاملاً مت هاولی سنجش آناشتباه هستند،  مشابه تحمل یمفهوم ازنظرامنیت روانی 
 فیاست. با توجه به ط مورديهفت  سنجه کیامنیت روانی شامل  مقیاس نیترجیاست. را
مورد  بحث در یی، توانامثالعنوانبهامنیت روانی ( سنجش يها برایژگیاز و ياگسترده

)، اد توسط یکدیگرافر بردن سؤال ریزو عدم در درخواست کمک  ي، دشوارسخت مسائل
حمل کند. در مقابل، تیم بررسی بدون عواقب رااشتباه  یی ارتکابمورد توانا کیفقط 

ران ی، مدثالمعنوانبه( ردیگیدر نظر م عوارض رااشتباه بدون ارتکاب عد از بُ نیاشتباه چند
بدون  ياست و نوآور يریپذریسکاز  ی، اشتباه کردن بخشرندیپذیاشتباهات را ممعمولاً 

مبناي  یکامنیت روانی  کهدرحالی، نیبنابرا ؛شود)میواقع  قیتشومورد  تنبیهترس از 
از  يریادگی کند.را فراهم می يترقیدق دگاهیکند، تحمل اشتباه دمی جادیرا ا نظري

بدون  هکدهد سازمان اجازه می يبط است. تحمل اشتباه به اعضاتعملکرد مر ااشتباهات ب
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که  ندبفهمسازمان  کی يند. اگر اعضاشواشتباه  ناخوشایند مرتکب يامدهایترس از پ
 مرا نی، ادرنتیجه. قدم شوندپیش گردند تامی بیقبول است، ترغاشتباهات قابل

را  یاشتباهات تجارب رایز ؛کندیفراهم م طریق کاوشاز  يریادگی يرا برا ییهافرصت
 دیولموجود و ت اتیفرض دنیلش کشبه چا يبرا ییهامحرك عنوانبهد که نکنمی ایجاد

 اي برايهزیاشتباهات انگکه افتد اتفاق می امر به این دلیل نی. انمایندمیدانش برتر عمل 
را به  ندهیر آدمشابه اشتباه  ارتکاباشتباه احتمال  حیتصح رایز ؛کندمی ایجاد يریادگی

عملکرد در  از اشتباهات و يریادگی نیرابطه ب قاتیتحق شتریب کهدرحالی رساند.یحداقل م
عملکرد  تحمل اشتباه بر اما به اعتقاد برخی از پژوهشگران،، اندکرده یررسرا بسطح گروه 

 .)Weinzimmer & Esken, 2017( گذاردیم ریتأثنیز در سطح شرکت 

 تجربه کارکنان
 نیکارکنان و سازمان است. ا نیب دادهرخاصطلاح تجربه کارکنان مجموع تمام تعاملات 

تفاده از آن اس هرروزکه کارکنان  یکیزیف يفضا ؛است زیسه چ ریتعاملات تحت تأث
ذاتاً  ؛اتیتجرب توسط کارفرما. شدهفراهم يوراابزارها و فن، کنند، فرهنگ سازمانیم

 يهاو عواطف فرد در مورد محرك یاحساسات، اعتقاد، ادراك شناخت جهینت ،یشخص
 ازهایبه ن دنیکه در جهت تحقق بخش یشوند. تجاربیم یبه درون تلق شدههدایت یرونیب
  وند.شیتر ميقو وندیبالاتر و پ ياند منجر به وفادارشده يریگهدفاحساسات خاص  ای

 شدهبدیلتکارفرما و کارکنان  نیب دیقرارداد جد کیبه  اننکمفهوم تجربه مثبت کار
 شود کهمی فیتعر ییهااز ادراك يامجموعه« صورتبهاست. مفهوم تجربه کارکنان 

. تجربه »با سازمان دارند شیدر کار در پاسخ به تعاملات خو اتشانیکارکنان در مورد تجرب
از  که کارکنان یکرد: احساسات، ادراکات و عواطف فیتعر نیتوان چنرا می اننککار
ت مثب صورتبهها را د و آننکنیتجربه م یسازمان طیمشارکت در کار و در مح قیطر
ازمان در س شهیهم يشده و برا ریمشارکت نموده، درگ ،یافتهپرورشکند تا می تیتقو

در  اننکتجربه کار کنندهتعیین یشاخص اصل ،تعامل يهاوهیو ش سازمانیفرهنگبمانند. 
 یبه زندگ یکل دید کی عنوانبهطول چرخه استخدام تا اخراج است. تجربه کارکنان 

 شدهتعریفدارد  یازخورد، اقدام و نظارت مستمر و واقعبه ب ازیکارمند در محل کار که ن
 . )Itam & Ghosh, 2020( است
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درك جامع کارکنان از رابطه با سازمان  عنوانبهتوان تجربه کارکنان را می
 ریاز تمام تعاملات در نقاط تماس در طول مس یکرد که ناش فیتعر شیخو کنندهاستخدام

 ). Plaskoff, 2017( کارکنان است
شاغل است که کارکنان در م یو حس خوب ریارتباط، ارزش، تأث جهیتجربه کارکنان نت

ار، ک يمحتوا ان،یمشتر ت،یریشرکت، همکاران، مد هايباارزشخود، در تعاملات روزمره 
 شهیها و همدر تمام سطوح سازمان که کنندیم دایپ یکیزیف طیو مح يوراابزارها و فن

 باشد گرا کارمندو  شدهسازيشخصیمحور،  هنگفر ،یزشینگا ،یتعامل صورتیستی بهبا
)Rasca, 2018 .( 

لاش. از و ت يشاد ت،یاز: تعلق، هدف، موفق اندعبارتتجربه کارکنان  یاصل يهاجنبه
د کارکنان خو يها برااست که آن يزیها، مفهوم تجربه کارکنان همان چسازمان دگاهید

ت که اس يآن کار تیتجربه صرفاً واقع نیکارکنان، ا ياند، اما براکرده جادیو ا یطراح
 وجودبااینخواهد بود،  تیریمد يبرا یاتیحوزه ح کیقطعاً  نی. ادهندیها انجام مآن

افراد  رایز ت؛اس یذهن تاًیاست. تجربه ماه چیزهمهکه تجربه کارکنان  دها معتقدنسازمان
بر  رگیبه فرد د يها از فردآن يرهاها و رفتاها، نگرشاحساسات هستند و برداشت يدارا

مان و تلاش ها زاختلافات، سازمان نیا نیتعادل ب جادیا يکند. برامی رییتغ هاتیاساس موقع
 يز اجراا نانیکارکنان و حصول اطم يبرا فردمنحصربه تجربه يفضاها یخود را به طراح

مهم و  اریبس زیجه تماو کیواقعاً  . تجربه کارکناندهندیاقدامات اختصاص م نیا حیصح
در  یشانس به حال خود رها شود. حت کیفقط در حد  کهیناست تا ا وکارکسب يدیکل

 پرطرفدار هستند.  یلیخ یانسان اتیمطالعات نشان داده که تجرب تال،یجیعصر د
تعاملات چهره به چهره داشته  يریگمیدهند در هنگام تصممی حیها هنوز ترجشرکت

دازد که پریم یو شخص یشغل يهابه لحظه یمنابع انسان تیریمد دیدباشند. الگوواره ج
 ار -تالیجید و تجارب یانسان اتیتجرب ،یکیزیف اتیتجرب -هر سه بعد از تجربه کارکنان 

ا کار، تعاملات ب طیجز انتخاب کارکنان مرتبط با مح يزیچ هانیدهد. اقرار می موردتوجه
ها ازمانجامع است که به س کردیرو کیبه کارکنان تجر. ستین یو عملکرد سازمان گرانید

ا ب درنتیجهکنند که  ییکار را شناسا طیدر مح يبهتر يهاوهیکند تا شکمک می
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 Itam( شودیمنجر م يکارکنان به تجربه بهتر و برتر مشتر یواقع يازهاین يسازبرجسته

& Ghosh, 2020(. 
رك واقعاً کارکنان خود را د دیشرکت با کبراي حصول به تجربه برتر کارکنان، ی 

 يهااز گروه یبخش عنوانبهافراد و هم  عنوانبهکند، هم  يها همزادپندارکند و با آن
جدا از  يدادهایرو فقطنهها و آن یتجربه کل یکپارچه صورتبهها) تا (مثلاً نسل ندهینما
 شروع سازمانه کارکنان ب وستنیاز پ پیشدر نظر گرفته و بفهمد که ادراك رابطه  هم
ص بر تجربه و بر شخ درمجموعتجربه کارکنان . یابدها ادامه میشود و پس از ترك آنمی

 .)Plaskoff, 2017( متمرکز است

 راستاییهم
عنوان یک فعل به معناي ترتیب دادن عناصر راستایی را بهفرهنگ لغات لانگمن واژه هم

 ییراستاهمده است. شنی کند تعریفیک سیستم به شکلی که هدف کلی سیستم را پشتیبا
تأثیري، عمومی و کارکردي وجود دارد. رویکردهاي مختلف به  ییراستاهمدر سه نوع 

شامل رویکرد انتخابی، رویکرد تعاملی و رویکرد سیستمی است. در مطالعه  ییراستاهم
یت در فگیري شود؛ یکی میزان دقت و شفاراستایی باید درباره دو موضوع مهم تصمیمهم

راستایی به معیاري ویژه (مشایخی و روابط نظري و دیگري ارتباط یا استقلال مفهوم هم
 ). 1385ابویی اردکان، 

 رویکرد بازاریابی داخلی
هاي جایگاهمشــاهده  ،یداخل انیمشــتر عنوانبهمشــاهده کارکنان بازاریابی داخلی یعنی 

ـــغل  ـــولات داخل عنوانبهش ـــته ازهایکه ن یمحص ـــتر نیا ياهو خواس را در هنگام  انیمش
ـــرکت برآورده می پرداختن  نوانعبههمه کارکنان را  یداخل یابیکند. بازاربـه اهداف ش

 ،یخارج انیبه مشــتر باکیفیتارائه خدمات  منظوربه کهد گیریم در نظر یداخل انیمشــتر
 .)To et al., 2015کرد ( مندانگیزهو  یخود را راض یداخل انیمشتراول باید 

سازمان.  یمنابع انسان تیریمد يبرا یابیبازار دگاهید کاست از ی ازاریابی داخلی عبارتب
ها پاداش ،یشــغل یکارکنان دارد: طراح يازهایبه ن واکنشــیبه رفتار  ازین یداخل یابیبازار
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 يهاتیالفع ریو سا ارشد تیریمد یبانیآموزش، اسـتخدام، پشـت ،شزیاشـکال انگ ریو سـا
  .)Pantouvakis, 2012( شرکت گرایی بازار مؤثر از تیحما رمنظوبه ،راهبردي
ــامل  اســت که یابیبازار یکل گیريجهتاز  يریناپذییبخش جدا یداخل یابیبازار ش

 کند منعکسو  جادیشرکت را ا يهاشود تا ارزشدر سازمان می یابیبازار فنوناستفاده از 
)Naude´ et al., 2002(.  

 يهاکردن ارزش نهینهاد يابزار برا کی عنوانبه ياندهیزاف طوری بـهداخل یابیـبـازار
ـــازمـان ـــا شیبهبود تعهـد کـارکنان و افزا ،یس ـــتر تیرض ـــناخته يمش ـــدهش ـــت ش  اس

)Bohnenberger et al., 2019(. ا ب ايشــدهریزيبرنامهتلاش  عنوانبه یداخل یابیبازار
 يسازهمسو ر؛ییبه تغ یازمانغلبه بر مقاومت س يبرا یابیبازارشبه  کردیرو کیاستفاده از 

ـــازيیکپارچه نیزو ي افـهیوظ نیب یو همـاهنگ زهیانگ  خشاثرب ياجرا جهتکارکنان  س
 جادیا دنیفرآوســیله به يرمشــتبخشــی به تیرضــا براي يو عملکرد ســازمانی يراهبردها

 . شودتعریف می گرايو مشتر مندهزیکارکنان انگ
 مرحله: از اندعبارت شده کهبنديطبقه داگانهدر سه مرحله ج یداخل یابیتوسـعه بازار

 تیریدم مرحله آنچه ای ياستراتژ سازيپیادهو  ؛گراییيمشـتر مرحلهکارکنان؛  تیرضـا
  .)Amangala & Wali, 2013( شودمی دهینام رییتغ

تا  استشرکت  یداخل اتیعمل مختلف ياهجنبه همسـوسازي یداخل یابیهدف بازار
 Shamsudin etارائه دهند (ارزش  ،انیمشتربه  توانندمیها آنحاصل شود که  نانیاطم

al., 2015( . 
ـــترك  وجه ـــت تجد دیتجد ،یداخل یابیبازار يهادگاهید تماممش  دانش دیدانش اس

کنان توسط کار یمنبع سازمان کی عنوانبهبازار  هوشـمنديشـامل،  مثالعنوانبهتواند یم
ـــتراك بـا دیگران و کرده  فیعرت تواننـد مفهوم آن راتوانمنـدي کـه می  رندبگذابـه اش

ـــود.کـاربردپـذیر  ـــا«، نگاه جدید نیدر ا ش ـــانگر احتمال»کارکنان تیرض  ندیفرآ ی، نش
ـــیهدف آن م جايبهدر عمل  یداخل یابیبازار ـــود. هر روش ـــتفاده ی کهش قرار  مورداس

و  يعملکرد درك شده مشتر ایکارکنان،  شناسی ياسـت که مشتر نیا شهدف رد،یگیم
 ).Ballantyne, 2000( دهد شی، ارزش سهامداران را افزاترگسترده طوربه ای
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 پیشینه پژوهش
تحمل اشتباه درك شده در  گري تعدیلنقش «اي با عنوان ) در مقاله2021( 1مریزنیو

عامل کند که چگونه تمی یبررس» ترك شغل ماتیو تصم ي رفتاريآورتاب نیب رابطه
ترك شغل در  ماتیرا در کاهش تصم یمل اشتباه نقش اصلو تح رفتاري يآورتاب

ه را شد دركتحمل اشتباه  ینقش تعامل سندهیخاص، نو طوربهکند. یم ایفاها سازمان
 يآورابتبا تأثیر بر  تا چه حد کند که ممکن استیم یبررس یتیعامل موقع کی عنوانبه

و  ان اجراییریمده از نفر 209نمونه  کیترك شغل شود. در  ماتیباعث کاهش تصم
ا ترك شغل ر ماتیتصم آوري،تابدهد که نشان می شدهتعدیل ریمس يساز، مدلیانیم

دهد که اثر متقابل تر را نشان میمتفاوت نگاه کی جی، نتاهمچنیندهد. کاهش می
دنظر مترك شغل  ماتیتحمل اشتباه را در کاهش تصم ادراكو  رفتاري پذیريانعطاف
 .دهدقرار می

اشتباهات خود را دوست داشته «) در پژوهشی با عنوان 2020( 2بدفوردو  کوچارسکا
 يهاچگونه فرهنگ :دیوفق ده رییخود را با تغتا د نکنها به شما کمک میآن -! دیباش

 نییتع و باهدف» کند؟می تیرا تقو یسازمان منديهوش ي،همکار و دانش ي،ریادگی
 سازمانیمینهز کیدر  رییتغ يبرا يبا سازگاربط مرتاشتباهات  رشیارتباط پذ یچگونگ

 لهازجم( يهمکارو دانش  ي،ریادگی يهاکمک فرهنگ یچگونگ به بررسیگسترده 
مطالعه  نیا .اندتهپرداخ رییدر برابر تغ شانغلبه بر مقاومتبراي ها اشتباهات) به سازمان رشیپذ

مورد) و کارمندان  330ساله ( 24 تا 18از دو گروه نمونه استفاده کرده است: دانش آموزان 
 اتمعادل يهاکردند. مدلیکار م بنیاندانش يهامورد) که در سازمان 326سال ( 24 يبالا

بر  »يریادگی جو« ریتأثها حاکی از یافته اند.شده سهیو مقا یابیتوسعه، ارز يساختار
سال است.  24تا  18 جوان انیدانشجو يبرا »اشتباهات رشیپذ« باواسطه »رییبا تغ يسازگار«

شان ن جهینت نی. اتشخیص نیستقابلسال  24ن بالاي نان با سککار يرابطه برا نی، احالبااین
ز ا حمایت يبرا يابزار عنوانبهها، از اشتباهات دانشگاه برخلافها، دهد که سازمانمی

 کنند.یشود استفاده نم رییکه منجر به تغ يریادگی

                                                           
1 Weinzimmer 
2 Kucharska & Bedford 
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برازش مدل اثر اشاعه فرهنگ «) در پژوهشی با عنوان 1398(ي قمصر یمیابراهی و نیام
 تأکید با» انکارکن یروا نشناخت يتوانمندساز وي کار یزندگ تیفیاشتباه بر ک تیریمد

 اشاعه اثر بررسی به شناختی کارکنانروان توانمندسازي و کاري زندگی کیفیت بر

 از پژوهش این در اثرات این بررسی اند. جهتپرداخته هاآن بر اشتباه مدیریت فرهنگ

 سازبرنامه کارکنان کلیه آماري جامعه است. از شدهاستفاده پیمایشی روش تحلیلی

 دسترسی اساس بر نمونه عنوانبه نفر 200 صداوسیما تعداد سازمان صداي معاونت

 پژوهش هايآوري دادهجمع جهت ايپرسشنامه سپس شدند. انتخاب حضورشان

 آزمون مورد ساختاري معادلات سازيمدل از استفاده با حاصل ايهداده و شدهتنظیم

 توانمندسازي بر اشتباه مدیریت فرهنگ که است آن از نتایج حاکی گرفتند. قرار

 کیفیت اینکه ضمن مستقیم داشته، مثبت تأثیر صدا معاونت حوزه سازبرنامه شناختیروان

 ارد.د نیز میانجی اثر رابطه این بر هاآن کاري زندگی
 تجربه کارکنان تیریمد یبررس«) در پژوهشی با عنوان 1397فرد و همکاران ( سبحانی

تجربه  تیریحول موضوع مد» مشتري تجربه تیریمد کردیاز سازمان با الهام گرفتن از رو
تجربه  تیریمد کردیاز رو گیري الهامموضوع با  نیا یبررسباهدف کارکنان از سازمان و 

وهش اي بوده است. نتایج پژ. روش انجام این پژوهش مطالعه کتابخانهاندپرداخته انیمشتر
 حاکی از تأثیر تجربه کارکنان بر تجربه مشتریان است.

هاي صـورت گرفته و مطالعه ادبیات پیشـین این نتیجه حاصـل گشــت که طبق بررسـی
اً هیچ ریبشده و تقتاکنون مطالعات اندکی در حوزه گونه شناسی اشتباهات کارکنان انجام

ـــی بـه مطالعه هم ـــتباهات کارکنان و مدیریت تجربه کارکنان با پژوهش زمان دو مقوله اش
 رویکرد بازاریابی داخلی نپرداخته است.

 یداخل یابیاشتباهات کارکنان و بازار ینوع شناس
هاي بازاریابی داخلی نوسازي دانش است؛ یعنی خلق و چرخش وجه مشترك دیدگاه

 دو روش بازاریابی داخلی ظهور یافته است:جهت دانش جدید. بدین
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تعاملات دوسویه  –هاي خودگو و خودشنو الف) بازاریابی تراکنشی (روش
 محدود) باهدف برآورده سازي نیاز سودآوري.

 ها با راهنمایی از کارکنان منتخبتسخیر دانش، سنجش و کنترل داده زا:یادگیري انرژي
زا است. وري اطلاعات. نوع یادگیري در اینجا انرژيو احتمالاً پشتیبانی شده توسط فنا

تر از یادگیري چگونگی انجام کار با یکدیگر بر مبناي اهداف بازاري مفید که گسترده
 پذیريشود (جامعهمحدوده شرح شغل فردي است و منجر به توسعه دانش مشترك می

سازي این مرحله از نو ). آنچه درافتدیاتفاق مدانش ضمنی به ضمنی کنش برهموسیله به
است. فرآیندهاي  1وفن دشواریابدانش مدنظر است، اشتیاق کارکنان به آموختن فوت

چه بیشتر ازآن«اي است؛ یعنی آستانه دخیل در اینجا در تسخیر دانش جدید کاملاً زیر
 نی جذبصورت ضمدانش عملیاتی را از چیزهایی به«یا » دانیمتوانیم به زبان بیاوریم میمی
دست  دست آوردن دانش ضمنی، به هاي عملی باشد، بهاگر شامل مهارت». کنیممی

 وفن است.آوردن فوت
 د.هاي محصول جدیمشی و رویهکدگذاري دانش، انتشار اطلاعات، خط یادگیري کدگشایی:

سازي یشود (برونکه منجر به کشف دانش جدید می است کدگشایی اینجادر  يریادگینوع 
ح دانش سطو شیافزاافتد). از این مرحله به دانش ضمنی به صریح اتفاق می کنشهموسیله بربه

و کشف شود براي ایجاد جیادشده است و توصیه می خلاق يگفتگو قیاز طر حیبه صر یضمن
 ها صورت گیرد.دانش، ایجاد همپوشانی نیروي انسانی بین بخش

باز)  دوسویهات تعامل -وشنودي هاي گفتاي (روشب) بازاریابی رابطه
 باهدف خلق ارزش متقابل با مشتریان یا ذینفعان دیگر.

لاقانه، اي، رویکردهاي خهاي پروژه چندوظیفهخلق دانش گروه دهی: یادگیري مبتنی بر اختیار
 و نتیجه ستا دهی اختیار اینجادر  يریادگینوع  هاي بهبود کیفیت و غیره.مراکز نوآوري، تیم

ریح کنش دانش صریح به صوسیله برهمفایده است (ترکیب به-ش هزینهدست آوردن دانآن به
گیري یمها مبتنی بر اعتماد به آمادگی براي تصموگوي دوسویه بین بخشافتد). گفتاتفاق می

 یابد. وگوي بیشتر بازخورد میکند. این آمادگی به گفتکمک می

                                                           
 .دیآیدست مبه ادیو کوشش ز یکه فقط با سخت يزیچ 1



 207 | و همکاران جهرمی کوشکی  |هاي بازاریابی داخلی... راستایی گونهالگوي هم

 

هارت، هاي توسعه مکارگاه هاي یادگیري تیمی،گردش دانش برنامه یادگیري پراکنشی:
وسیله سازي بهنهادینه است. پراکنش اینجادر  يریادگینوع . بازخورد هايچرخه
افتد. جابجایی نهایی دانش از صریح به کنش دانش از صریح به ضمنی اتفاق میبرهم

هاي آموزشی ها، روندها و برنامهمشیها، خطضمنی، همچون دانش جدیدي که به طرح
شود شود و کدگذاري میشود، یکپارچه میکند، آزمایش میش پیدا میجدید گرد

)Ballantyne, 2000.( 

 ماتریس بازاریابی داخلی - 1شکل 

 
Sours: Ballantyne, 2000 

ه شتوجود ندا یاشتباه چیه یآدم یدر زندگ آیا امکان دارد. ستیبد ن شهیهم اشتباه
 تنهانه، داشتباه وجود دار در آنکه  ايیزندگ«معتقد است  باشد؟ جورج برناردشاو

 ندر آ يکار چیست که هي اافراد یاز زندگ دتریمف ست بلکه قطعاًاشرافتمندانه 
 اند از:انواع اشتباهات عبارت». نشدهانجام

 افرادي يراباین اشتباهات . کنندایجاد می يریادگیفرصت  بوده و يعمد: اشتباهات کششی
هستند.  مثبت یاشتباهات کشش د.ن هستناشیفعل هايقابلیتدنبال گسترش به که  ددهیرخ م

 ايتجربهل که تا قب ودشیم ییهاوارد حوزه شتریسود بکسب  يبرا ی کهشرکتمثال عنوانبه
 .دکنیجابجا م يمعنادار طورا بهو عملکرد ر تیموفق زانیم دنااگر بتو ینداشته ول

 عداًب یول ندرسیم هندخوایکه م هاییزیبه چافراد نوع اشتباه  نیا در :1يااشتباهات لحظه
ت. اند. این اشتباه هم مثبت اسهداشت نهیزم نیدر ا یکم یکه دانش و آگاه وندشیمتوجه م

                                                           
1 aha-moment mistakes 
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 ،شودیم و با سرکوب نابود دسازمان وجود دار در ياز طرف مشتر یمنطق يتقاضا کی مثلاً
اي براي مقابله با آن سازمان متحمل هزینهو  ي نمودهاندازراه کارزاري مشتري ناراضی

 .شودکارزار می
. درنهم ندا یتیخاص چیو ه دنهدیرخ م ناخودآگاه نوع اشتباهات نیا :اشتباهات شلخته

که  دانستمی که قبلاً است يدر حال انجام کار افتد که فرداین اشتباهات زمانی اتفاق می
تمرکز را از دست  رایز دهد؛میکار را نادرست انجام  نیاما ا ،دانجام ده دیچگونه با

و  دکنیاخراج م را ضوابط کارمندش تیبدون رعا ي کهریمد مثال؛عنوانبه. دهدمی
دیر آبرویی مباعث بیو  دگردیبرمبه سرکارش و طبق قانون  اقامه دعوي نمودهکارمند 

 .شودمی
واهد بود. خ بارفاجعه رایز ند؛اشتباه کن ندخواهینم افراداوقات  یگاه: اشتباهات پرمخاطره

 یاشتباهات پرمخاطره جزو اشتباهات منفد. نامیم جايبهحسرت  انتهاي این اشتباهات،در 
خطرناك  ددامن بزن یتیو جنس ينژاد ضاتیتبع به که اگر دنادیم ریمد کی مثلاً ند.هست
شود غیره مواجه میراض و اعتدرنهایت با و باشد و عواقب سختی در انتظار فرد می بوده

)Briceño, 2015(. 

 اشتباهات ینوع شناس - 2شکل 

 
Sours: Briceño, 2015 
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 یداخل یابیاشتباهات کارکنان و بازارراستایی هم
و  یشیدبر تجربه، بازان یمبتن يریادگیاز اشتباهات بر نقش  يریادگی یآموزش میمفاه
در  ازاندیشیبد. نکنیم دیتأک يریادگی ندیدر فرآ یعوامل اساس وانعنبهآگاهانه  تیفعال

اد سازمان مرتبط ها و افرسازمان يبرا یمثبت جینتا اشود که بمی یراتییاشتباهات منجر به تغ
شدن در  ریدرگ قیافراد از طر يریادگی یکار چگونگ نیح يریادگی يهاهیهستند. نظر

 یحثب یتیدهد. در علوم تربیم حیدر محل کار را توض یروزمره و تعاملات اجتماع يکارها
 »یتفاقا يریادگی« ای »یررسمیغ يریادگی«آنچه که  بیو معا ایدر مورد مزا وجوشپرجنب

. است انیدر جر ياحرفه يآموزش و کارورز یسنت اشکالبا  سهیشود در مقامی دهینام
تیو فعال فیبا وظا يریدرگ که در کندیاشاره م ییندهایبه فرآ یاتفاق يریادگیمفهوم 

در خارج  یافتهسازمان يریادگی يهاطیاند و همچون محروزمره نهفته شده يکار يها
 . ستندین

 يرارا ب يدیمف يهافرصت ارکه محل ک کندیدر محل کار فرض م يریادگی میمفاه
کنند  بکس فردمنحصربه يهاتیثر در موقعؤم طوربهکند تا دانش را فراهم می رانیفراگ

رابر در ب ریپذو انعطاف عیواکنش سر ن،یبنابرا ؛مرتبط سازند باهمو عمل را  هیو نظر
کار  محلو امکانات در  هاتی. فعالشودیممکن م يکار يندهایو فرآ فیدر وظا راتییتغ

محل کار  یلاص تیاست که قابل نیا نجایهستند. نکته در ا ياحرفه يریادگی یمنابع اصل
 عنوانبهها ) در تحمل اشتباهات و استفاده از آنيریادگیاز  تی، حمامثالعنوانبه(

 عنوانبهد توانیم یستگینظر توسعه شا نیا ازت. مثبت نهفته اس يریادگی يهاتجربه
در  انی) متصدتیموفق ایشکست ( باتجربهها ها و پردازهروال م،یاکتساب و اصلاح مفاه

 عنوانهبتواند می یاتفاق يریادگی ن،یبنابرا ؛شود سازيمفهومروزمره  يهاتیانجام فعال
 . شود سازيمفهومبر تجربه  یمبتن يریادگی

 ازیکه ن یتی: (الف) موقعدیآیم شیپ تیناموفق، حداقل دو نوع موقع انیمتصد در مورد
هات در دارند. اشتبا دیجد میمفاه جادیبه ا ازیکه ن یتیدارند و (ب) موقع میبه اصلاح مفاه

 ،نیو بنابرا کننداقدامات مداوم را متوقف می انیجر رایدارند؛ ز ینقش مهم نهیزم نیا
ود و موج يهااصلاح روال يجستجو برا ای. اشتباهات شودیم اعدر اوض یشیموجب بازاند

 يریاز همان نوع جلوگ ياشتباهات بعد انگیزند تا ازبرمیرا  دیجد يهاروال جادیا ای
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 »یمنف دانش«کنند که یاز دانش کمک م ینوع خاص جادیت به ااشتباها ن،یبنابرا نمایند؛
ها کند که آنیم فیتوص ايگونهبهرا  طیشرا ای اءیدانش در مورد اش ،سازه نینام دارد. ا

مکمل دانش مثبت است و به افراد کمک  یندارند. دانش منف يعملکرد ایاند نشده جادیا
 د. را درك کنن دهیچیپ دنیاي تیکند تا ماهمی

تکرار  و هم از رندیگیم ادیاست که هم افراد از اشتباهات  نیا یدانش منف یاصل دهیفا
 یتجرب يریادگیچرخه  کی صورتبهتوان را می يریادگی ندی. فرآکندیم يریها جلوگآن

ت که اس يضرور ینیتأمل و بازب يندهایکرد. در ابتدا، فرآ سازيمدلمتعدد  يهابا گام
مکن محتمل و م لیدلا وتحلیلتجزیهشود: (الف)  میروبرو تقس يندهایتواند به فرآمی

 یشناخت ينامب عنوانبهتأمل  نی. الیبد يهانهیدر مورد گز لو استدلا ییاشتباه و (ب) شناسا
 گرانیگذاري اطلاعات به دامر ممکن است با اشتراك نیا .کندیدوم عمل م ندآیفر يبرا

از  دانش حاصل يبازخورد نیچن بدون. فتدیاتفاق ب یسازمان نیو همچن يدر سطح فرد
و  يدر مورد عوامل فرد یکم ی، شواهد تجربحالبااینماند. یم یاشتباهات منفعل باق

  .)Harteis et al., 2008( وجود دارد يریادگینوع  نیا کنندهتقویت ایبازدارنده  یسازمان
ي فراد منجر به یادگیري فردهاي سازمانی حامی اشتباه کارکنان، اشتباه ادر فرهنگ

عنوان تجربیات جایگزین واردشده و از دانش ضمنی به شده و در چرخه دانش سازمانی به
عاملات به مدد ت ن،یعلاوه بر اگردد. شود و منتج به دانش جمعی میدانش صریح تبدیل می

 ياب برمناس يفضا کیشود، می يریادگی تیکارکنان که باعث تقو نیو ارتباطات ب
به  ازین یمانساز يریادگیاست.  ایجادشده يبر همکار یفرهنگ مبتن وسیلهبهانتشار دانش 

. ودشیسازمان به اشتراك گذارده م يبهبود مداوم دارد که توسط همه اعضا يبرا لیتما
 رییتغ يراب يتواند سازگاریاشتباهات م رشیپذ قیمداوم از طر يریادگیفرهنگ  ،درنتیجه

 . کند تراثربخشرا 
 عنوانبه يریادگیمستمر مهم است.  يریادگیو  شرفتیپ يمداوم برا يریادگیفرهنگ 

 نگرش نسبت به قیتشو ،یعلم تجربه کیسازمان، تحر ینادیبن يهااز ارزش یکی
 شافزایها و از آن يریادگیخطاها و  صیتشخ يبرا یآمادگ سک،یر يریپذتیمسئول

گذاري متقابل و به اشتراك یتعامل، وابستگ ءارتقا نیارتباطات آزاد و گسترده و همچن
دن رآماده اشتباه ک ،دارند يریادگی تیکه ذهن ياست. افراد قرارگرفته موردتوجه ،دانش
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 يریدگای تیماهآموزند. یم هاآندهد و از که اشتباهات رخ می کنندقبول می یعنی ؛هستند
کارآمد و اثربخش  طورهب یسازمان يریادگیو اصلاح خطاها است.  ییشناسا یسازمان
 عیرشد سر يرارا ب يداریپا يِقرار داده و سازگار ریرا تحت تأث وکارکسب يهاچالش

. ابدی رییتغ یسازمان يدهد که رفتارهارخ می یهنگام يریادگی ن،یکند. علاوه بر ایفراهم م
 دهد. می شیرا افزا وکارکسب يهافرصت يوربهره ي،ریادگی

مداوم و  يریادگیبه  لیدارند که متما ازین یبه فرهنگ تیا عدم قطعو ب ایهاي پومحیط
بقا  يبرا يریادگیفرهنگ  ن،یبنابرا ؛شودینوآورانه م يکردهایمولد باشد که منجر به رو

 .)Kucharska & Bedford, 2020b(است  يضرور یدانش يهاو توسعه سازمان
ه نی به صریح داراي چهار مرحلطورکلی فرآیند یادگیري سازمانی و تبدیل دانش ضمبه

. حالت یادگیري استشامل تسخیر دانش، کدگذاري دانش، خلق دانش و گردش دانش 
تفاوت شوند مافراد در مراحل مختلف دانش سازمانی بر اساس نوع اشتباهی که مرتکب می

ند اکرده دیتأک شمندانیاند ن،یعلاوه بر ا). Ballantyne, 2000; Briceño, 2015( است
 يریادگی تیهستند و خطاها ماه راتییتغ يرایپذ ازیدر هنگام ن رندهیادگی يهاه سازمانک

 کی جادیقدم در ا نیافتد. اولندرت بدون اشتباه اتفاق میهب يریادگ. یهستند یسازمان
در اینجا، . )Kucharska, 2020( است رییو تغ يریادگی ییتوانا جادیا رندهیادگیسازمان 

 ادیز اریسها بدر بهبود عملکرد نوآورانه شرکت يگذاري اشتباهات کاربه اشتراك تیاهم
 .)Khorakian & Jahangir, 2018( است

 يشود که به اعضامی فیسازمان تعر کیموجود در  طیشراعنوان بهتحمل اشتباه 
را دنبال کنند و دانش برتر را  نوآورانه يهاحلکنند، راه سکیدهد رسازمان اجازه می

مرسوم  يهاتوسعه دهند. تحمل اشتباه با روش ارتکاب اشتباهاز  یاشس از عواقب نبدون تر
 لیو در آن اعضا به دل کننداتخاذ میاجتناب از خطا را  کردیها که روآموزش در سازمان

 کی وانعنبهدارد. تحمل اشتباه ممکن است  تناقضگیرند، اجتناب از اشتباه پاداش می
 نکهیا لی. دلردیبگ ادیکاوش  قیتواند از طرآن سازمان می سیلهوبهعمل کند که  تسهیلگر

است. تجارب  يریادگی يبرا یزشیانگ تیثر باشد، داشتن مزؤم اریتواند بستحمل اشتباه می
 يجستجو زمانهمدهد اما می شیموجود را افزا هايحلراه اصلاحو  یبخش تیرضا ،موفق

 تیاز موفق يریادگی اهمیتزمان،  باگذشت. کندو برتر را محدود می دیجد هايحلراه
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جربه را ت يکمتر یموفق، بازده يهاراهبرداز  يبردارها با ادامه بهرهشود و سازمانمیکمتر 
توسعه ریک تحباعث  رایز ؛دارد فرآیند کاوشبا  یمیکنند. تحمل اشتباه ارتباط مستقیم

ها میت کههنگامیشود. موفق مینا دادیرو کیپس از  دیجد هايییو توانا هادانش، مهارت
اشتباهات  از زیاداحتمالبهصحبت کنند،  اًتا در مورد اشتباهات علن کنندمی تیاحساس امن

 ياز دانش کار يدرجه بالاتر يکه دارا یهای، محیطنی. علاوه بر ارندیگیخود درس م
را نشان  ییتارهارف ، احتمالاًفهیوظ یدگیچیو پ بخشی معنا يازهای، نتیخلاق لیهستند، به دل

  .است کننده کاوشدهند که منعکسمی
 يبرا يثرؤم کردیاست که رو »1عملی يریادگی« کردیرو کیاساساً، تحمل اشتباه 

شتباهات، ا ارتکاباشتباه هنگام  کنندهتحمل طیمح کی يهایژگیکند. ومی جادیا کاوش
کرده  دیولتوانند دانش برتر تمیها سازمان کهطوريبهکند می قیرا تشو یاکتشاف يریادگی

اشتباهات  اشتباه که وقوع کنندهتحملتر، سازمان و عملکرد را بهبود بخشند. به بیان دقیق
برانگیز أملتو بحث  وتحلیلتجزیه ریدرگ زیاداحتمالبه، ردیها را بپذداده و آن صیرا تشخ

 . شودمیاشتباه  نیبروز ا لدر مورد عل
 ینا تواند ازشود، سازمان می کاوش يهامنجر به فرصت موفقنا يراهبردها کههنگامی

تن گرف دهیبه ناد لی. تماایجاد کندرا  يدتریو دانش مف ردیاشتباهات خود درس بگ
 دتریدانش مف جادیکاوش و ا در سازمانشدن ریاجازه تکرار اشتباهات، از درگ ایاشتباهات 

ها قادر به سازمان کههنگامیکند. می يریسازمان جلوگ کی يریادگی، از درنهایتو 
 يریادگی آمیزموفقیت جیباشند، نتا دتریو توسعه دانش مف يریادگی ندآیشدن در فر ریدرگ

 . یابددر عملکرد سازمان تحقق می مشاهدهقابل رییتغ کی قیاز طر
 صورتهبکه  شوندیم ییرفتارها ریدرگ کنند،یکه اشتباهات را تحمل م ییهاسازمان

مثبت  شیزااف ن،یکند و بنابرامی ریپذرا امکان یسازمان يریادگی ندیفرآ آمیزيیتموفق
 دهد تا با کاوشامکان را می نیها اکنند. تحمل اشتباه به سازمانیعملکرد را تجربه م

 ریدرگ يثرترؤم طوربهشود، منجر به بهبود عملکرد می درنهایتبهتر که  هايحلراه
  .)Weinzimmer & Esken, 2017( شوند يریادگی ندیفرآ

                                                           
1 Learning by Doing  
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انش به خلق و گردش د ها منجرراستایی انواع اشتباهات و یادگیري از آنطورکلی همبه
شکل زیر  راستایی بهشود. طبق بررسی ادبیات پیشین این همدر فرآیند دانش سازمانی می

 گردد:استنباط می
راستایی ی همداخل یابیزاراشتباهات کارکنان و با هاي مختلففرضیه اصلی: بین گونه

 وجود دارد.

 زاراستایی اشتباهات کششی و یادگیري انرژيهم
 افتد و افراد از طریق اقداماتی کهاین نوع یادگیري در مرحله تسخیر دانش اتفاق می

 هايلیتقاب گسترشبه دنبال بوده و درزمانی که  شانیتر از محدوده شرح شغلگسترده
گردد، یها ممنجر به یادگیري آنکه  دشونیماشتباهات کششی ، دچار هستند شانیفعل
 هاي فعلی افراد در اینجا عمدتاً از طریق انجامقابلیتتوان استنباط کرد که گسترش می

افتد. درنتیجه اشتباهات کششی منجر به اقدامات کاري خارج از شرح شغل اتفاق می
 زايانرژ يریادگهات شلخته نیز منجر به یشوند. از دیگر سوي، اشتبامی زايانرژ يریادگی

یز اي ناي است و اشتباهات لحظهآستانه شوند؛ چراکه تسخیر دانش تا حدودي زیرمی
 ). Briceño, 2015; Ballantyne, 2000دهند (ناخودآگاه رخ می

هاي کاري مشترك با یکی از مصادیق این نوع یادگیري شرکت فرد در گروه
ها و هینظر ،يریگجهیها، اطلاعات، نتدهیکه ا یزمانست که در آن واحدهاي کاري دیگر ا

ترك حل مشو راه به دنبال توافق افرادناسازگار است و  گرانیفرد با د کی هايدیدگاه
ي آید که منجر به یادگیروجود می پیرامون اشتباهات کاري بهسازنده  يهابحثهستند 

 .)Johnson & Johnson, 2011( گرددمی
 ،یانسان . تعاملاتافتدیتعاملات اتفاق مهمین  قیدر محل کار از طر يریادگی شتریب 

 ،یاجتماع يها. در شبکه)Kucharska, 2020( کندیم تیو انتشار دانش را تقو يریادگی
. گذارندیاند، به اشتراك مرا که به خواست خود در کار مرتکب شده یکارکنان اشتباهات

را اجرا  هادهیا نیو ا کنندیشرکت را جلب م ياعضا ریسا ها کمکآن ن،یعلاوه بر ا
 . کنندیم

 ؛ستان اکارکن نیاشتباهات ب يگذاردر به اشتراك یعامل اصل یوجود شبکه اجتماع
ر مورد به ها دآن ماتیبر تصم گریکدیدوستانه کارکنان با  یشبکه اجتماع ن،یبنابرا



 1402بهار |  107 شماره |  32 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 214

 

شبکه  کیکه با  یآن دسته از کارکنان. گذاردیم ریاشتراك گذاشتن اشتباهاتشان تأث
 کهدرحالی .اشتباهات خود را به اشتراك بگذارند ستندیحاضر ن ستند،یدر تماس ن یاجتماع

را به  يتر، دانش، تجربه و اشتباهات کارداوطلبانه و مشتاقانه خوب،کارکنان با روابط 
 به اشتراك ياها برآن لیبر تما يقو یشبکه اجتماع کیوجود  ؛گذارندیاشتراك م

 ,Khorakian & Jahangir( گذاردیم ریو اشتباهات تأث اتیگذاشتن دانش، تجرب

2018(. 
 جود دارد.راستایی وزا هماشتباهات کششی و یادگیري انرژي فرضیه فرعی اول: بین گونه

 دهی راستایی اشتباهات پرمخاطره و یادگیري مبتنی بر اختیارهم
ها کنند که هستند، اما آنباشند و ادعا می »رندهیادگی يهانسازما«خواهند ها میسازمان 

اند هها را ذکر کردنانیاز عدم اطم ياریبس ،شمندانی. انداندهحق ارتکاب اشتباه را رد کرد
 شتباهاتا یعنی ؛قرار دهند »هیسا«کند اشتباهات را در می قیو کارکنان را تشو رانیکه مد

 يبرا یفرد، ترس از عواقب منف کیبه شکست  میاکنش تدر مورد و نانیعدم اطم لیبه دل
 کهنیا سکیر ،داردبازمیاشتباهات  رشیپذ زکه کارکنان را ا ندهیآ یشغل اندازهايچشم

به  جامع نسبت یفرهنگ نانیداشته باشد و عدم اطم یمال يامدهایشکست ممکن است پ
هشگران با پژو یشوند. برخمیرانده  سازمانیسایهبا اشتباهات، به  تیضد ای رشیپذ زانیم

 تیرا با موفق وددهند خمی حیترج رانیند که مداهکرد دیسناد تأکاِ هیاستفاده از نظر
 یشوند، حتنمی رفتهیپذ ایاشتباهات افشاء، بحث و  ،درنتیجههماهنگ کنند تا شکست. 

 . )Kucharska, 2020( داشته باشند یمثبت يریادگی جیاگر نتا
ه توانند اقدام بسوي یادگیري سازمانی میاز این دام و حرکت به مدیران براي عبور

یار دهی است و این اخت دهی کنند. از دیگر سوي، مرحله خلق دانش مستلزم اختیار اختیار
اند منجر توشود که میاز سطوح بالاي سازمان بافرهنگ سازمانی پذیرش اشتباه صادر می

توسط  دهی است ات پرمخاطره که ناشی از اختیاربه اشتباهات پرمخاطره شود. این اشتباه
شود منجر به یادگیري می تیفیبهبود ک يهامیتها و وگوهاي دوسویه بین بخشگفت

)Briceño, 2015; Amini & Mortazavi, 2012; Ballantyne, 2000.( 
به  ربا یکدیگخود را کاري اشتباهات  مشتاقانهو  خاطر ینان با آسودگکاگر کار 

 نیاز ا شدهآموخته يهااز درسرا  اينهنوآورا يهاتوانند ایدهها میبگذارند، آن اشتراك
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 ، علاوه بر جلبترتیباینبهها ارائه دهند. از بروز مجدد آن يریجلوگ ياشتباهات برا
 & Khorakian( کنندسازي پیاده زیها را نایده نیتوانند اها می، آنرانیمد تیرضا

Jahangir, 2018(. 
 شدهیلتشک» اشتباهات رشیپذ«و  »يریادگیجو «از  یمداوم سازمان يریادگیفرهنگ  
 یشیبازاند یو سازمان يفرد نیازهايپیش .)Kucharska & Bedford, 2020b( است

کنترل  طیشرا اًیاشتباهات و ثان تیاهم یابیپس از مواجهه با اشتباهات، اولاً ارز ایدر هنگام 
 يریادگیفرهنگ  يادیبن يدو بُعد، اجزا نی. اشودیا را شامل مهاشتباهات هنگام بروز آن

ز هاي اشتباهات پرمخاطره را پیش اتوانند آسیبکه می شرکت هستند کیاشتباه محور 
اي که در این نوع اشتباه به حال، مسئلهبااین .)Harteis et al., 2008وقوع کاهش دهد (

. اشدبنوع اشتباه  به دلیل ياست تا حد ممکن است که سرزنشِ نادرستپیوندد وقوع می
را انجام  یباهاشت» بزهکار« کیهستند. اگر  بخششقابل گرانیاز د شیاز اشتباهات ب یبرخ

 کههنگامی، حالبااینوجود خواهد داشت.  يدهد که سزاوار سرزنش باشد، بخشش کمتر
 ،شده)دهکه به وي دا(به دلیل حمایت مدیران و اختیاري  شودیم دهید تقصیربیآن بزهکار 
 دشویم جادیا يریادگی يهافرصت نیاست، بنابرا الوقوعقریب شتریبخشش ب

)Weinzimmer & Esken, 2017( . 
راستایی هم دهی فرضیه فرعی دوم: بین اشتباهات پرمخاطره و یادگیري مبتنی بر اختیار

 وجود دارد.

 ی پراکنش يریادگاي و یراستایی اشتباهات لحظههم
دهند و افراد بعداً متوجه آن ن اشتباهات عمدتاً به دلیل کمبود دانش در افراد رخ میای 

آید. در اینجا فردي که مرتکب اشتباه وجود نمی ها بهشوند؛ چراکه اختلالی در کار آنمی
نماید و سازمانی حامی اشتباه قرار بگیرد اقدام به پراکنش دانش میشده اگر در فرهنگ

 ,Briceño, 2015; Amini & Mortazavi(شود به گردش دانش میاین امر منجر 

2012; Ballantyne, 2000 در حقیقت یادگیري پراکنشی به یادگیري از تجربیات .(
هاي اي کسب نموده و در گروهاشاره دارد؛ چراکه فرد پس از پی بردن به اشتباهش تجربه

 ,Snowdon & Grassoذارد (گگذاري تجربیات کاري آن را به اشتراك میبه اشتراك

2002 .( 
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خود را  اتیتجرب تمایل دارد ،رفتار به اشتراك گذاشتن اشتباهاتداراي کارمند  کی
 گذاشته و همچنینخود با همکارانش به اشتراك  یاشتباهات در جلسات رسم نیاز ا

 به یررسمیتعاملات و ارتباطات غ قیروزمره خود را از طر يکار ياشتباهات و خطاها
 داردن شاشتباهات خود با همکارانگذاري به اشتراكبا  یگذارد و او مشکلبتراك اش
)Khorakian & Jahangir, 2018افتد.). در اینجا پراکنش دانش اتفاق می 

 ود دارد.راستایی وجی همپراکنش يریادگاي و یفرضیه فرعی سوم: بین اشتباهات لحظه

 ایی راستایی اشتباهات شلخته و یادگیري کدگشهم
دهد اشراف دارد ولی ناخودآگاه کار را نادرست در این اشتباه، فرد به کاري که انجام می

دهد، فرد به دلیل اینکه این اشتباه را ناخودآگاه انجام داده درصدد کدگشایی آن انجام می
 ,Briceño, 2015; Ballantyneافتد (و ضمن کدگشایی یادگیري اتفاق می آیدبرمی

اشتباه، با اجازه دادن به افراد  کنندهتحمل طیمح کی يهایژگیویقت، در حق ).2000
 يریدگایدانش برتر، به  جادینوآورانه و ا هايحلراه يریگیعلت خطاها، پ صیتشخ يبرا

 سط آنتوکه  دهدرخ می یشناخت یابیاشتباهات، ارزبروز پس از  کندیکمک م یسازمان
ها تنها آنه نهک انگیزدرا برمی رندگانیادگیباهات اشت نیشود. اداده می صیتشخ ات،اشتباه

 ,Weinzimmer & Eskenنمایند (درك  زیها را نساز آننهیرا اصلاح کنند بلکه علل زم

2017(. 
 جود دارد.راستایی واشتباهات شلخته و یادگیري کدگشایی هم فرضیه فرعی چهارم: بین

هاي ت کششی و شلخته با روششود که اشتباهاطور استنباط میطورکلی، اینبه
 اهدفب و محدود دوسویه تعاملات باخودگو و خودشنو  يهاروشبازاریابی تراکنشی که 

ره با اي و پرمخاطراستایی دارند و اشتباهات لحظهي هستند همسودآور ازین يبرآورده ساز
 اهدفب و باز دوسویهتعاملات  با وشنوديگفت يهاروشاي که هاي بازاریابی رابطهروش

  راستا هستند.است هم گرید نفعانیذ ای انیخلق ارزش متقابل با مشتر
خراج ارزش از از است ،یتیریدر تفکر مد کیاستراتژ رییتغ منجر به ايرابطه یابیبازار

 ست کها تراکنشی یابیبازار نیشود. ایروابط م قیمعاملات به توسعه ارزش متقابل از طر
 يکردهایرو شتریب ايرابطه یابیبازار کهدرحالی ،شودمی یآموزش يهاروش شامل
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دو  نیدانش است و ا دیتجد ،ايرابطه یداخل یابی. هدف بازارگیردبرمیرا در  مشارکتی
 .ردیگیمبه خود گسسته را  شکل
ه در استفاد يبرا دیکشف دانش جد ای جادیا یبه معن است؛ دانش خلق شکل نیاول 

 است.  يورود عنوانبه یخارج بازار هوشمنديداخل سازمان، با 
 تواندیانتشار دانش به همه است که م دهندهنشانکه  ؛گردش دانش است شکل نیدوم

  .مزیت برساند یخارج انیبه مشتر یداخل انیاز مشتر يارهیزنج قیاز طر
اي برقراري روابط بلندمدت با کارکنان و جلب درنهایت هدف بازاریابی داخلی رابطه

) طرفهیکارتباطات  ویژهبه( تراکنشی یداخل یابیبازار يهاروش است.رضایت ایشان 
 ست. ا انکارغیرقابلو  حیصر قیاعلام حقا یعنی دانش دیتجد يبرا يقدرت محدود يدارا

هدف نهایی بازاریابی تراکنشی ارائه پاداش بر اساس عملکرد به کارکنان است. نقطه 
تن به داش کارکنان و اعتمادبه  اتکايآن با ه همرا، قصد ايرابطه یداخل یابیبازار قوت

تعامل و گفتگو  قیاز طر یاست که دانش سازمان نیا شدهفراموش قتی. حقهاستآن
). این Ballantyne, 2000; Pavlidou & Efstathiades, 2021شود (می دیتجد

 .استمشاهده ) قابل3روابط در شکل (

 زاریابی داخلیراستایی اشتباهات کارکنان با با. هم3شکل
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 روش
یا  شیوهاست. دلفی  یروش دلف یعنی یشیمایپ يهااز روش یکیروش پژوهش حاضر 

در مورد یک  خبرهنظرات از یک گروه  آوريجمعبراي  پژوهشدر  مندنظام رویکردي
 ). 1387و همکاران،  ي(احمد باشدمیموضوع یا یک سؤال 

ت (سرور و اس یدلف تکنیک، خبرگان یکپارچه نظرسنجیو  بینیپیشفنون  ازجمله
 کی طرحتز ( یعنی یکیالکتیو د یپرسش جدل شیوه مبنايروش بر  نی). ا1389همکاران، 

نانهاده ب) دیسنتز (توافق اجماع جد درنهایتو نظرات) و  آراء(برخورد  تزآنتیو نظر)،  رأي
به کار  ینروش زما نی). ا1386زاد،  یی(پاشا ابدییدست م یفیو ک یکم جی؛ و به نتاشده

نظرات  بیآوري و ترکبه جمع ازیموضوع خاص، ن کیکه در خصوص  رودیم
 ). 1397 ،رضاییانحاذق باشد ( نیمتخصص

 ريیگمیه تصمو کمک ب بینیپیشکه براي  باشدیم کیستماتیس نديیفرآ یروش دلف
 رودیار مبه ک یاجماع گروه درنهایتآوري اطلاعات و جمع ،یشیمایراندهاي پ قیاز طر

 ).1399و همکاران،  یرحمان(
. انیمدیریت منابع انسست از متخصصان و خبرگان حوزه ا حاضر عبارت قیجامعه تحق

 يریگنمونه یعنی احتمالی ریغ يهااز روش یکیدر مطالعه حاضر  يریگروش نمونه
رسشنامه ها پداده يآوربوده و ابزار جمع یدانیها مداده ي. روش گردآورباشدیهدفمند م

  خواهد بود.
نفر از افراد واجد شرایط برگزیده  12اعضاي پانل دلفی براي این پژوهش به تعداد 

تري ، مدیران منابع انسانی و دانشجویان دکدانشگاه در حوزه منابع انسانیکه از اساتید  شدند
ل نهاي اعضاي پامشخصات و ویژگی. اندبوده و شامل شش نفر آقا و شش نفر خانم بوده

 صورت خلاصه ارائه گردیده است.) به1در جدول ذیل (جدول 
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 یپانل دلف ي. مشخصات اعضا1جدول 
مدرك  جنسیت سن نام خبره

 تحصیلی
 سازمانیموقعیت

A1 40 استاد دانشگاه دکتري مذکر 
A2 45 مدیر منابع انسانی ارشد مؤنث 
A3 38 یمنابع انسان کارشناس ارشد ارشد مؤنث 
A4 37 یمنابع انسان ریمد دکتري مذکر 
A5 39 استاد دانشگاه دکتري مذکر 
A6 43 یمنابع انسان ریمد دکتري مؤنث 
A7 50 استاد دانشگاه دکتري مذکر 
A8 29 دانشجوي دکتري و کارشناس ارشد منابع انسانی ارشد مؤنث 
A9 32 دانشجوي دکتري ارشد مذکر 

A10 54 یمنابع انسان معاون دکتري مذکر 
A11 41 دانشجوي دکتري ارشد مؤنث 
A12 46 استاد دانشگاه دکتري مؤنث 

 
 پرسشنامه در دو مرحله و در دو مقطع زمانی در اختیار خبرگان قرار گرفت. در مرحله

راستایی همال بسته براي تعیین ؤس 6ال باز و در مرحله دوم ؤس یکبسته و  سؤال 16اول 
 پنج ها با مقیاسقرار گرفت. همه گویه داستفادهمور اقسام اشتباهات و بازاریابی داخلی

، 3 نظري ندارم، 4، موافقم 5 موافقم(بسیار  موافقتمیزان  صورتبهلیکرت  ايگزینه
از هر یک  راستاییاجماع خبرگان بر همطراحی گردید تا ) 1 مخالفمو بسیار  2 مخالفم
، نامه حاصل از روش دلفیپرسش هايداده تحلیل منظورجهت، بهبدین تعیین گردد.موارد 

میانگین، میانه، مد و انحراف معیار حاصل  میزان SPSS آماري افزارنرمبا استفاده از 
ذیل (جدول در قالب جدول  یمرحله روش دلفدو پرسش در هر  مورد يهالفهؤم .گردید

 گردد) ارائه می2
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 هاو منابع آن یمورد پرسش در مراحل دلف يها. مؤلفه2جدول 
 منبع مرحله مؤلفه گویه

اشتباهات راستایی هم
 يریادگیبا  یکشش

 زايانرژ

خارج از شرح  يانجام اقدامات کار
 شغل

 2و  1
)Briceño, 2015; Ballantyne, 

2000( 
 يکار يهاشرکت فرد در گروه

 ایو  گرید يکار يمشترك با واحدها
 کارکنان یاجتماع يهادر شبکه

 )Johnson & Johnson, 2011( 2و  1

 )Ballantyne, 2000( 2و  1 دانش ریتسخ

اشتباهات راستایی هم
 يریادگیبا  يالحظه

 یپراکنش

 )Snowdon & Grasso, 2002( 2و  1 یادگیري از تجربیات
 يهاتجربه در گروه يگذاربه اشتراك

 و يکار اتیتجرب يگذاربه اشتراك
تعاملات و ارتباطات  قیاز طر نیهمچن

 یررسمیغ

 )Khorakian & Jahangir, 2018( 2و  1

 2و  1 گردش دانش
)Briceño, 2015; Amini & 

Mortazavi, 2012; Ballantyne, 
2000( 

اشتباهات راستایی هم
 يریادگیشلخته با 

 ییکدگشا

ارتکاب ناخودآگاه اشتباه علیرغم 
 اشراف به آن

 2و  1
)Briceño, 2015; Ballantyne, 

2000( 
 صیتشخ يرااجازه دادن به افراد ب

 هايحلراه يریگیعلت خطاها، پ
 دانش برتر جادینوآورانه و ا

 )Weinzimmer & Esken, 2017( 2و  1

 )Ballantyne, 2000( 2و  1 دانش يکدگذار

اشتباهات راستایی هم
 يریادگیپرمخاطره با 

 هید اختیاربر  یمبتن

از  يانهنوآورا يهادهیاکسب 
 هاتاز اشتبا شدهآموخته يهادرس

 )Khorakian & Jahangir, 2018( 2و  1

 ها وبخش نیب هیدوسو وگوهايگفت
 تیفیبهبود ک يهامیت

 2و  1
)Briceño, 2015; Amini & 

Mortazavi, 2012; Ballantyne, 
2000( 

 )Ballantyne, 2000( 2و  1 خلق دانش
اشتباهات  راستاییهم

و شلخته با  یکشش
 یابیبازار يهاروش

 یتراکنش

ی براي آموزش يهاروشکاربست 
 یادگیري از اشتباهات

2 
)Ballantyne, 2000; Pavlidou 

& Efstathiades, 2021( 
ارائه پاداش بر اساس عملکرد به 

 کارکنان
2 

)Ballantyne, 2000; Pavlidou 
& Efstathiades, 2021( 

اشتباهات راستایی هم
 پرمخاطرهو  يالحظه

 یابیبازار يهابا روش
 ياهرابط

 يرابی مشارکت يکردهایروکارگیري به
 از اشتباهات يریادگی

2 
)Ballantyne, 2000; Pavlidou 

& Efstathiades, 2021( 
روابط بلندمدت با کارکنان و  يبرقرار

 شانیا تیجلب رضا
2 

)Ballantyne, 2000; Pavlidou 
& Efstathiades, 2021( 
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 هایافته
دهندگان شد. در دور اول پاسخ ماع در دو دور برگزاردلفی براي رسیدن به اج کارگروه

ور دوم ها پرداختند و در دها بر مبناي میزان موافقت یا مخالفتشان با آنبه امتیازدهی گویه
اساس میانگین نظرات دور اول، نظر خویش را اصلاح نمودند. نتایج اجماع نظر خبرگان  بر

 گردد.در پایان دور دوم ذیلاً گزارش می
 4٫08میانگین نظر خبرگان  زايانرژ يریادگیو  یراستایی اشتباهات کششهممورد  در

اشتباهات راستایی باشد که حاکی از هممی 0٫79و انحراف معیار  4مد و میانه نظرات ایشان 
 ست. زايانرژ يریادگیو  یکشش

نظر  انهیم و مد ،نیانگیم یپراکنش يریادگیو  ياراستایی اشتباهات لحظهدر مورد هم
راستایی اشتباهات از هم یکه حاک باشدمی 0٫73 اریراف معحو ان 4خبرگان نظرات 

 . است یپراکنش يریادگیو  يالحظه
 3٫83برگان نظر خ نیانگیم ییکدگشا يریادگیراستایی اشتباهات شلخته و در مورد هم

راستایی اشتباهات از هم یکه حاک باشدمی 0٫71 اریو انحراف مع 4 شانینظرات ا انهمی و مد
 .است ییکدگشا يریادگیشلخته و 

نظر  نیانگیم دهی اختیاربر  یمبتن يریادگیراستایی اشتباهات پرمخاطره و در مورد هم
از  یکه حاک باشدمی 0٫86 اریو انحراف مع 4 شانینظرات ا انهمی و مد 3٫75خبرگان 

 است.  دهی اختیاربر  یمبتن يریادگیراستایی اشتباهات پرمخاطره و هم
 نیانگیم یتراکنش یابیبازار يهاو شلخته با روش یراستایی اشتباهات کششدر مورد هم

از  یکه حاک باشدمی 0٫79 اریو انحراف مع 4 شانینظرات ا انهمی و مد 3٫91نظر خبرگان 
 است.  یتراکنش یابیبازار يهاو شلخته با روش یراستایی اشتباهات کششهم

 يارابطه یابیبازار يهابا روش پرمخاطرهو  يااشتباهات لحظهراستایی در مورد هم
که  باشدمی 0٫65 اریو انحراف مع 4 شانینظرات ا انهمی و مد 4٫33نظر خبرگان  نیانگیم

 است. یتراکنش یابیبازار يهاو شلخته با روش یراستایی اشتباهات کششاز هم یحاک
 است. ارائه گردیده 3خلاصه این موارد در قالب جدول 

غاز شود، آ يریادگی ندیفرآ کی نکهیا يبرااما  ناپذیر است؛خطاي کارکنان اجتناب
علاوه بر  .)Harteis et al., 2008( حادثه را تجربه کند نیبا ا يریدرگ دیبا خطاکارفرد 
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 نوآور است هايسازمانمهم  يهایژگیاز و یکیهوشمندانه از اشتباهات  يریادگی این،
)Khorakian & Jahangir, 2018( . 

 پژوهش يهاافتهی .3جدول 
 انهیم اریانحراف مع مد نیانگیم هاهیگو

 4 0٫79 4 4٫08 زاراستایی اشتباهات کششی و یادگیري انرژيهم
 4 0٫73 4 4 اي و یادگیري پراکنشیراستایی اشتباهات لحظههم
 4 0٫71 4 3٫83 راستایی اشتباهات شلخته و یادگیري کدگشاییهم

 راستایی اشتباهات پرمخاطره و یادگیري مبتنی بر اختیارهم
 دهی

3٫75 4 0٫86 4 

 یابیبازار يهاو شلخته با روش یاشتباهات کشش راستاییهم
 یتراکنش

3٫91 4 0٫79 4 

 يهابا روش پرمخاطرهو  يااشتباهات لحظهراستایی هم
 يارابطه یابیبازار

4٫33 4 0٫65 4 

باهات اشترور ادبیات و اجماع نظر خبرگان مشخص گردید شده از مطبق نتایج حاصل
)؛ به این شکل که 3ی همسو هستند (شکل تراکنش یابیبازار يهاو شلخته با روش یکشش

راستایی یی همشاکدگ يریادگی بااشتباهات شلخته و  زايانرژ يریادگی با یاشتباهات کشش
 یابیبازار يهابا روش پرمخاطرهو  يااشتباهات لحظهدارند. از سوي دیگر مشخص گردید 

اشتباهات ی و پراکنش يریادگی با ياشتباهات لحظه؛ به این شکل که اهمسو هستند يارابطه
هاي حاصل با توجه به یافته راستایی دارند.هم دهی اختیاربر  یمبتن يریادگی باپرمخاطره 

کنان و باهات کارمختلف اشت يهاگونه نیبتوان نتیجه گرفت که از اجماع خبرگان می
 دارد. راستایی وجودهم یداخل یابیبازار
ها با استفاده از رویکرد بازاریابی گردد سازمانبر اساس نتایج حاصله پیشنهاد می 

ا ایجاد ها بداخلی امکان ارتکاب اشتباهات را به کارکنان خویش بدهند و از اشتباهات آن
اي و طههاي بازاریابی داخلی رابده از روشفرهنگ پذیرش اشتباه استقبال کنند و با استفا

تراکنشی (به فراخور نوع اشتباه) درصدد ایجاد فضایی براي تسهیل یادگیري از اشتباهات 
وش ر کارگیريبا به پرمخاطرهو  يااشتباهات لحظهمثال در زمان بروز عنوانبرآیند. به

در  شانیا تیارکنان و جلب رضاروابط بلندمدت با ک يبرقرار ي بهارابطه یداخل یابیبازار
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 صورت یادگیري و عدم تکرار اشتباه و تسهیم دانش حاصل از این یادگیري در سازمان
 یابیازارب با استفاده از روشو شلخته  یاشتباهات کششهمچنین در برخورد با . اقدام شود

رار کدر صورت یادگیري و عدم تارائه پاداش بر اساس عملکرد به کارکنان  ی بهشتراکن
فرهنگ ) که 2020( کوچارسکا و بدفوردهاي این نتایج با یافته .اشتباه مبادرت ورزند

و  دننکیم میتقس» اشتباهات رشیپذ«و  »يریادگیجو «مداوم را به  ي سازمانیریادگی
گونه مرتبط است و  هاي ارتباطی و پاداشمعتقدند یادگیري از اشتباهات با روش

 يریادگی يفضا کیاز  دیمداوم با يریادگیفرهنگ  کینکه ی) مبنی بر ا2020( کوچارسکا
 راستا است.هم باشد شدهتشکیلاشتباهات  رشیو پذ

به دلیل وجود شرایط شیوع ویروس کرونا امکان مطالعه میدانی بر روي کارکنان و 
گردد مطالعات هاي آزمایشی در مطالعه حاضر وجود نداشت. لذا پیشنهاد میاجراي شیوه

هاي پژوهش حاضر را بر روي کارکنان در هاي آزمایشی، یافتها استفاده از روشآینده ب
هاي آتی گردد پژوهشفضاي کار واقعی موردمطالعه قرار دهند. همچنین پیشنهاد می

توان در فرآیند یادگیري از اشتباهات سازمانی بکار برد هاي دیگري را که میروش
گردد ن پژوهشی که براي مطالعات آینده پیشنهاد میترتیب، عناویاینشناسایی نمایند. به

 هاي پاداش واند از: مطالعه موردي یادگیري از اشتباهات کارکنان، جایگاه نظامعبارت
تنبیه در حوزه یادگیري از خطاي کارکنان سازمان، نقش رهبري در یادگیري از اشتباهات 

ی از یت از یادگیري سازمانی ناشسازي بازاریابی داخلی براي حماکارکنان، سیستم پیاده
 .اشتباهات کارکنان
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