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 چکیده 

پ سنار  یکاستراتژ  بینییش ظهور  چا  یوهااز  اجرا  پردازانیهنظر  یبرا   یزبرانگلش همواره  اما  است.  اجرا  یوهاسنار   یبوده  و    ییانتوسط 

  یادگیری  یندهایفرآ  یعآنها، به همراه آغاز و تسر  یو توسعه مدل ذهن  یرانبه مد  یوهاکه ارائه سنار  کندی ادعا م  یزی،ردانشمندان برنامه 

پ  تواندی م  ی،سازمان ب  یکاستراتژ  بینییش به    ی سازمان  یادگیریو    یکاستراتژ  بینییش پ  ینب  یوندپ  ینا  یه بررسکمک کند. مقاله حاضر 

بر    24مطالعه    یک.  پردازدیم انجام شده که علاوه  را در طول    یگزینجا  یدنیبرجسته نوش   یدکنندهتول  یک  "هاانعکاس "،  " اعمال" ماهه 

مطرح شده است    یدیکل  یسممکان  یکبه عنوان    "ییزدا  یرییادگ"که نقش    دهدی نشان م  هایافتهکرد.    ثبت  یوسنار  یزیربرنامه   یناتتمر

  ی ها افترا   یآزاد ساز یا "ترک کردن"شامل  ییزدا یادگیری. شودی م یوسنار یزیربرنامه  ینددر فرآ یکاستراتژ بینییش که منجر به ظهور پ

  یک به عنوان    "ییزدا  یادگیری"  یمعرفبا توسعه و    ی،. به طور کلشودی م  یکاستراتژ  ینیبیش به نوبه خود منجر به پ  یناست و ا  یقعم

کارآمد   یک،استراتژ  بینییش پ  یدتول  یبرا  یدیکل  یسممکان بهبود  به  برنامه   یمقاله  عنوان    یوسنار  یزیرمداخلات  عمل  یکبه   ی عمل 

 . پردازدیم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 كلیدی  هایواژه

 یی زدا  دگیرییا  ،یادگیری  یهادام ،  یسازمان  یادگیری  ،یوهاسنار  ،یکاستراتژ  بینییش پ

 

 



 

 مقدمه . 1

  ی و مختلف، اساس   یاپو  هاییطها در رقابت، تکامل و بقا در محنقش سازمان   ییندر تع   یاتیعامل ح  یکبه عنوان    یک،استراتژ  بینییش پ

  ید را تول  یکاستراتژ  بینییش تا پ  کنندیها کمک مو شهرت است که به سازمان   یطولان  یخچهتار  یک  یدارا   یوها. سنارشودی محسوب م

همراه با    ینده،مرتبط درباره آ  یو نهادها   یارتباطات، آموزش سازمان  یل،و تحل  یهبا ارائه تجز  یوهاکه سنار  کنندی م  اکنند. دانشمندان ادع

پ  یهاراه  تول  یک استراتژ  بینییش تفکر،  سنار  یکاستراتژ  بینیپیش   .کنندی م  یدرا  مدل   یناش  یوها،از  گسترش   یمت  یک  یذهن  یهااز 

و آغاز و    یریتیممکن، به همراه پشت سر گذاشتن نقاط کور مد  هایینده از آ  یبا توسعه تعداد  یریتاست، که باز شدن تفکر مد  یریتیمد

هنوز مبهم است و   یوندپ ینا یواقع  یتحال، ماه  یند. با اشویم یک استراتژ بینییش منجر به ظهور پ ی، سازمان یادگیری یندهایفرآ یعتسر

  ی بررس  برای  وجود ندارد.  یوسنار  یاتهنوز در ادب  شوند،یمنجر م  یکاستراتژ  بینییش به واقعاً پ  یوهاچگونه سنار   ینکها  یجامع برا   یحتوض

ا  یرفراگ  یادگیری  یندهایو فرآ  یکاستراتژ  بینییش پ  یانم  یموضوع، لازم است به ارتباطات قو  ینا   ین حال، با وجود ا  ینتوجه شود. با 

ماهحدس  توض  یوندپ  ینا  یواقع  یتها،  و  است  مبهم  برا   یحهنوز  سنار  ینکها  یجامع  پ   یوهاچگونه  واقعاً  منجر    یکاستراتژ  بینییشبه 

  ی اساس یامسأله ی،رقابت هاییطدر مح نگرینده آ یتفکر یجادو ا  یشروپ هایی توسعه استراتژ وجود ندارد. یوسنار یات، هنوز در ادبشوندیم

به عنوان    یوهادارد. استفاده از سنار  یاریبس  یتاهم  یکاستراتژ  بینییشهستند، پ  یرو متغ  یاپو  هایطکه مح   ییهاست. از آنجاسازمان   یبرا 

 ]1[است.   یجرا  نگرینده آ  یو تفکر   یکاستراتژ  بینییش پ  یجادا  یبرا   یابزار

بقا    یرا برا   یموثر  یهابرنامه  یبه راحت  ای،ینده آ  یهاو گسترش افق   ی ذهن  یهامدل   یل تحل یقها از طرتا سازمان  دهدی روش امکان م  ینا  

بازارها در  رقابت  دهند.  یاپو  یو  تحق  هرچند  ارائه  م  ی قبل  یقاتکه  ارتباط  سنار  یکاستراتژ  بینییشپ  یانبر  اما  داشته  یدتأک  یوهاو  اند، 

نشان    یقاتاست. تحق  یوسنار  یزیرو برنامه   یسازمان  یادگیریمربوط به    یاتکه تاکنون کمتر مورد توجه قرار گرفته، ادغام ادب  یموضوع

دو حوزه انجام نشده    ینادغام ا  یبرا   یدارد، اما هنوز تلاش کاف  یک استراتژ  ینیبش یپ  یجاددر ا  ینقش مهم  یسازمان  یادگیریکه    دهندیم

را    یوسنار  یزیرامهبرن  یندو فرآ  یکاستراتژ  بینییش پ  ی،سازمان  یادگیری   یانارتباط م  ینظر  یلما تحل  ها،فرض یش پ  ینتوجه به ا  با  است.

 ین که ا کنیم ی کرده و ادعا م یرا بررس یکاستراتژ بینییش پ یددر تول ییزدا یادگیرینقش  ی،با ارائه مطالعه تجرب ین،. همچنیماارائه کرده 

موضوع، ما مقاله    ینا  یتتوجه به اهم  با  داشته باشد.  یکاستراتژ  بینییش و پ  یوسنار  یزیربرنامه   یفیتموثر در ک  یبهبود   تواندی مفهوم م

. در بخش دوم،  یمسه مفهوم پرداخت  ینا  یانارتباط م  ینظر  یل. در بخش اول، به تحلیماکرده  یساختارده  یخود را در چهار بخش اصل

برا   یقروش تحق را  معرف  ینا  یبررس  یخود  ترت  یها. بخشیمکرد  یارتباطات  به  و چهارم  نتا  یبسوم  و   یتجرب  العهمط  یلو تحل   یج به 

 ]2[اند. اختصاص داده شده   یآت  یشنهاداتو پ  ریگییجهنت

 پیشین  یات بر ادب  یمرور. 2

 یو سنار یزی ربرنامه  یندو فرآ یک استراتژ بینییش . پ2.1

  یکاستراتژ  بینییش پ  یتتقو یبرا   یا به نحو گسترده   یاو نوک  السیی آ  یرویز،ا  یتیشها مانند شل، بردر سازمان  یوسنار  یزیربرنامه   یکردرو

ها را به  و آن  کنندی استفاده م  یندهو هماهنگ نسبت به آ  یقدق  یدگاهیبه د  یدهشکل   یبرا   یوهاها از سنارسازمان   ین. اشودی استفاده م

کمبود  "هنوز    یوهاکه در حوزه سنار  دهدینشان م  یقاتحال، تحق  ین. با ابینندی م  یسازمان  هاییدگاه د  یارتقا   یبرا  یدابزار مف  یک  نعنوا

واژه به    ینا  یوها،سنار  یاتدر ادب  یراز  شود،یم  یناش  "بینییش پ"هرج و مرج از واژه   این  وجود دارد.  " ی شناسوش هرج و مرج ر"و    "ینظر 

فرآمشخص "   یمعنا ابزارها  یندکردن  ااستفاده   یو  در  م  "یندهآ  یر تصو  یجادشده  ا  شود،ی استفاده  باعث  مفهوم    یجادکه  درباره  ابهام 

ا  بینییش پ اابهام منج   ینشده است.    یک و    یسممکان  یکبه عنوان    یوهاشده که در آن به سنار  بینییشپ  ینه در زم  یقاتتحق  یجادر به 

  ی ساز به مفهوم  یازن  "بینییش پ"تفاوت در فهم از    ین. اآیدیاز آنها به دست م  یکاستراتژ  بینییشکه پ  یدر حال  شود،ی م  یستهنگر  یخروج

ا  تریقدق به    یوسنار  یزیربرنامه   یز،تما  ینا  یجادا  برای  انجام شود.  ینهزم  ین در ا  یبهتر  یقاتکه تحق  کندیامکان را فراهم م  یندارد که 

به عنوان    یوهاکه سنار  یدر حال  کند،ی م  یزیرکرده و برنامه   یجادا  یاحتمال  هایینده از آ  ییهاکه داستان   شودی م  یفتعر  یندیعنوان فرآ

 ]3[.شودیم   یممکن منته  یندهآ  یککه به    شوندیم  یفتعر  یدادهااز رو  یدنباله فرض

 



 

توانا   ژیکاسترات  بینییش پ عنوان  طر  یدند  ییبه  شناسا  یظاهر   گوارییجگ  یقاز  تبد  ییو  از  قبل  تعر  یلتحولات  روندها  به    یف شدن 

تا کنون واضح    ،یوهاسنار  یاصل  یاتدر ادب  یزعدم تما  یلکه به دل  کنند،یرا مشخص م  'بینییشپ'دو درک متفاوت از    هایف تعر  ین. اشودیم

فهم  توان ی م  یز،تما  ینا  با  ]4[  اند.نشده  سنار  یدبهتر  چگونه  شکل    یکاستراتژ  بینییش پ  یوهاکه  نت  دهندیم  1را  به    های گیری یجهو 

 .یافتدست    یکاستراتژ  بینییش و پ  یوسنار  یزیربرنامه   ینهدر زم  ترییقدق

 

 

 

 

 

 

 

 

 . کیاستراتژ  ینیبش یو پ  وهایسنار  و،یسنار   یزیربرنامه   نی. ارتباط ب1شکل  

 یک استراتژ بینییش و پ یادگیری یهاتله  ی،سازمان یادگیری . 2.2

دو    یناند. اشناخته شده   یکاستراتژ  بینییشپ  یدبه عنوان عوامل مؤثر در تول  یسازمان  یادگیریو    یوسنار  یزیربرنامه  ی،قبل  یقات در تحق

  ین دانشمندان ا  یحال، برخ  ین. با اکنندیم  یفاها اسازمان   یکاستراتژ  بینییشپ  ینددر فرآ  یاتینقش ح  ی،عامل به طور همزمان و تعامل

  ین ها بر اآن را محدود کند. آن   ی،سازمان  یادگیری  یتتقو  یممکن است به جا  یوسنار  یزیرباورند که برنامه   ینرا انکار کرده و بر ا  یهفرض

از    یحباعث اشتباهات و انحراف از درک صح  یادگیری،  یلتسه  یبه جا   تواندی م  یوسنار  یزیرساده در برنامه  یاتباورند که استفاده از فرض

برنامه   برخی  شود.  یخارج  یطمح ا  تواندیم   یوسنار  یزیردانشمندان معتقدند که    یادگیری سازگار و قابل اجرا،    یداخل  یتصورها   یجادبا 

عوامل لازم    ینا  یندر ارتباط ب  ترییقدق  یابیحال، ارز  ین. با اشودی م  یکاستراتژ  بینییش منجر به پ  یتکند که در نها  یترا تقو  یسازمان

ز کاف  یرااست،  ارز  یتاکنون تلاش  است.   یسازمان  یادگیریو    یشناخت  هاییت محدود  یابیدر  نگرفته  تعر  یزن  هاییتفاوت  صورت   یفدر 

  یف ها در تعرتفاوت   ینرفتار درک شود. ا  یادر شناخت    ییربه عنوان تغ  یدبا  یادگیری  یااست که آ  ینوجود دارد، که بر ا   یسازمان  یادگیری

  ین درک بهتر ارتباط ب یمسائل، برا ینتوجه به ا با داشته باشد. یکاستراتژ بینی یشپ یندبر فرآ یمیمستق یرتأث تواندی م یسازمان یادگیری

  تواند ی نکات م  یناست. توجه به ا  تریق دق  یابیو ارز  یشترب  یقاتبه تحق  یازن  یک،استراتژ  بینییش و پ  یسازمان   یادگیری  یو،سنار  یزیربرنامه 

 ]5[  .ها کمک کندسازمان   گذاریی و استراتژ  گیرییمتصم  یندبه بهبود فرآ

نت استفاده در تحق  یادگیری  هاییتئور  یجه،در  تئور  یو،سنار  یقاتمورد  تئور   یادگیری  یاز جمله  تئور   یاژه،پ  یادگیری  یکلب،    های ی و 

مختلف بر اساس    یوهایسنار  یجاد. از آنجا که اکنندیم  یدتأک  یوها سنار  یزیربرنامه   یندافراد در فرآ  یبه نقش تجارب واقع  یهمگ  یگر،د

  ین در ا  یمهم  یارموجود است، تجربه افراد نقش بس  یهاگذشته و درک درست از روند   یاتاز تجرب  ی مندبهره   یازمندده، نینتصورات در آ

اما    یندفرآ ن  یادگیریدارد.  ها به  است که سازمان   ینا  یمهارت  یادگیری  یهااز دام   یکی  همراه است.  یها و مشکلاتبا چالش   یزاز تجربه 

موفق  ییهامهارت  با  قبلاً  کرده   یتکه  آن استفاده  از  و  راضاند  تمابوده   یها  جا  یلاند،  به  و  مهارت   یدارند  تثب  ید،جد  یهاتوسعه    یت به 

 یجه،خاص و در نت  هایی از استراتژ   ستفادهشدن در ا  یوع ممکن است منجر به انحصارموض  ین. ادهندی خود ادامه م  یقبل  یهامهارت 

  یات رخ دهد که تجرب  یممکن است زمان  "یخراف  یادگیری"دام    همچنین،  شود.  یندهآ  ییراتسازمان در مواجهه با تغ  یریپذکاهش انعطاف 

منجر   تواندیموضوع م ینا ]6[مشخص نشده باشد.  یج و نتا یاتتجرب ینا ینب یاما اتصالات معقول یایند،موجود در سازمان جذاب به نظر ب

  ی ها ها و زمانها به شکلکه سازمان   شودیباعث م  ینهمچن  "یوپیا م"  دام  شود.  گذاریی نادرست و اشتباهات در استراتژ   هایبینییشبه پ

نقصان و ضعف   یجادباعث ا  تواندیموضوع م  یننواقص گذشته شوند. ا  یا ها  شدن شکست   یدهخود تمرکز کنند و از د  یاتاز تجرب  یمشخص



 

  ی بازتر  یدها به دلازم است که سازمان   یادگیری،  یهادام  یناز ا  یریجلوگ  یبرا   بنابراین،  شود.  یکاستراتژ  بینییشو پ  یادگیری  ینددر فرآ

 ]7[  استفاده کنند.  یکاستراتژ  بینییش و پ  یادگیری  ینددر فرآ  یریپذخود نگاه کنند و از تنوع و انعطاف   یاتنسبت به تجرب

 یک استراتژ  ینگر یندهو آ  ییزدا  یادگیری یادگیری،. 2.3

است    ینا  یازمند( نشودیمنجر م  یکاستراتژ  بینی یش پ  یدکه به تول  یسازمان  یادگیری  ی)ادعا   یرامونپ  یخلاصه کردن اظهارات قبل  یبرا 

که خطاها به دانش در استفاده   شودی و اصلاح خطاها م ییمنجر به شناسا یوهاسنار یقاز طر  یادگیرینشان دهند چگونه  پردازانیهکه نظر

باع  شودیم اثربخش  ثکه  م  یعدم  بنابراشودی اقدام  م  ییشناسا  ین،.  هم  نت  ین سازما  یادگیریشرط    تواندیخطاها  هم  و  آن.    یجهشود 

 ]3[؛ 1978و شون،    یریسآرگ) اندکرده  ییدتا  «یه او »دو حلق  «ی »تک حلقه ا  یادگیری  ینب  یزادعا را با تما  ینا  یسازمان  یادگیریمحققان  

Bootz   ،ها یت اهداف و فعال  یادی،بن  یطراح"  ییرکه خطاها بدون تغ  یزمان   دهدیرخ م  یحلقه ا  تک  یادگیری .(2019  ]4[و همکاران "  

 .شوندی ( سازمان اصلاح م367، ص  1976  یریس،)آرگ

ا   یادگیری ماز تج  یادگیریشامل    ینبنابرا  یتک حلقه  با اشودی ربه    ی هابا دام   ایم،یدهاز تجربه، همانطور که قبلاً د  یادگیریحال،    ین . 

  یادگیری   یها. دامکنندیهر دو را نم  یااصلاح    یی،شناسا  یگرکه خطاها د  یابندی م  یناناطم  یادگیری  یهااست. دام   یزناکپره  یادگیری

م  یسازمان  یادگیری  ینبنابرا تول  کنند یرا محدود  نوبه خود  به  م  یکاستراتژ  بینی یش پ  یدکه  بنابرادهدیرا کاهش  ا  بردیشپ  ین،.    یناز 

 ]8[  .است  یدو حلقه ا  یادگیری  یازمندن  یکاستراتژ  بینییش پ  یجادا  یبرا  «یادگیری  یها»دام 

اد  یریگدای حلقه  م  یو  فعال  یادی،بن  یکه طراح  یزمان  دهدی رخ  و  )  هاییت اهداف  سوال شده  زده،  چالش  مواجه،  و    Bootzسازمان 

باعث    ین. اشوندی ( شناخته م1978و شون،    یریسعلت اقدام ناکارآمد )آرگ  ( و سپس به عنوان1978و شون،   یریس؛ آرگ2019همکاران،  

 « ی»تک  یادگیری  ین. رابطه بشودی( م93، ص  2019و همکاران،    Bootz)  «یسازمان  ینانباورها و قو  ها،زش ار  یستم»س  یرسازیدوباره تصو

   خلاصه شده است.  2در شکل    یدو حلقه ا   ییادگیرو  

 

 . یتک و دو حلقه ا  یریادگی  نی. رابطه ب2شکل  

بهبود    یااس به نور نقره مواد حس  یدخود را در تول  ی، تخصص فنKodakو    Fujifilmمانند    یعکاس  یهاکه شرکت   یمثال، زمان  یبرا 

به   یم ها تصمشرکت   ینحال، اگر ا  ینبا ا  ]9[هستند.    یتک حلقه ا  یادگیریاز    یناش  یها و بهبودهاتوسعه  دهند،یو بهبود م  بخشندیم

تکنولوژ  بهبود  و  د  یدیکل  هایی توسعه  نرم   یجیتال،دوران  د  یربرداریتصو  یافزارها مانند  پا  سازییجیتالیو  عنوان  به  چاپ   یه صفحات 

  ی،دو حلقه ا  یادگیریمعناست که بدون    ینبه ا  ین. اشوندیدر نظر گرفته م  یدو حلقه ا  یادگیری  یجبه عنوان نتا  هاینا  یرند،بگ  ی،عکاس



 

که در طول    یعکاس  یفناور   -مختص خود    یادامه دهند به تخصص فن  Kodakو    Fujifilmکه    شوندی مطمئن م  'یادگیری  یهادام '

در   یگر،رد. به عبارت دندا یتاهم  یجیتالدر دوران د یگرکه د - یلمف یبر رو  یمیاییمواد ش یقسالها ساخته شده است، از جمله پوشش دق

ن  یکاستراتژ  بینییش ها، پشرکت   نیا ا  یادگیری  یعنی)  یمیاییش  یعکاس  یفناور   یهات یمحدود  'یادگیری'  یازمندنه تنها  (  ی تک حلقه 

  یاز ن  یز( نیدو حلقه ا  یادگیری  یعنی)  یجیتالد  یعکاس  هایی فناور  یمبا پارادا  یمیاییش  یعکاس  یفناور  یمپارادا  یگزینیاست بلکه به جا

 ]10[  دارد.

 یلکند اما به دل  یی( شناسایجیتالدر دوران د  یمیاییش  یعکاس  یفناور  یاشکالات را )ناکارآمد   تواندیم  یتک حلقه ا  یادگیریدر واقع،  

به پاره    یازاشکالات، ن  یندر ا  یاثرگذار  ی. برا شودی اشکالات م  ین ا  یه باعث ماندگار ها را اصلاح کند، کآن   تواندینم  'یادگیری  یهادام '

ا ا  یمدار  'یادگیری  یهادام '  زکردن  ن  ینکه  ا  یادگیری  یازمندبار  به نقش ح  یدو حلقه  با توجه  ا  یادگیری  یاتیاست.    ی برا   یدو حلقه 

  ی، دو حلقه ا  یادگیریبه    یتک حلقه ا  یادگیریاز    ییرتغ  یک  یجادبا ا  یوهاسنار  توانندی: چگونه میمبپرس   یدحالا با  یک،استراتژ  بینییش پ

تولیفورسا  یکاستراتژ را  پژوهش   یدت  نقش ح   یشینپ  یهاکنند؟  ؛  2017استارباک،  ) ییرتغ  ینا  یلدر تسه  'یادگیریعدم  '  یاتیدرباره 

  ین ا  یارائه داده است، به طور کل  'یادگیریعدم  '  یبرا  یفتعر  ینچند  یاتکه ادب  یزده است. در حال  ینتخم (2017a  ،2017bتسانگ،  

( خود را به منظور جا  یذهن  یهاها و چارچوب )شامل فرض  یقبل  هاییادگیریو رها کردن    اقرارها  راد و سازمانکه اف  یندیفرا"اصطلاح به  

با فراهم کردن امکان    تواندیم   یادگیریعدم    ین،. بنابرا]4[  (252، صفحه  2010ارجاع دارد )بکر،    "یدجد  یبا اطلاعات و رفتارها  ییبه جا

  یقات حال، تحق  ین(. با ا1996خود کند )استارباک،    یفعل  یهاباورها و روش   هاییت ف محدودها را قادر به کششرکت   ید،دانش جد  یجادا

 .کشدیرا به سوال م  'یادگیریعدم  '  اییه پا  یهااز فرض   یبرخ  ]7[  (2016از هاولز و شلدرر )  یراخ

عدم  'که    کنندی ها ادعا ماست. ابتدا، آن  "یرموجهغ  یاًمفهوم تجرب"   یک  یلدو دل  یلبه دل  یادگیری(، عدم  2016ه هاولز و شلدرر )گفت  به

و استارباک،    یستروم؛ ن1981از آن نشأت گرفته است )هدبرگ،    کندیکه ادعا م  یشناسروان   یاتدر ادب  یمحکم  یدرون مرزها   'یادگیری

از    ینبا ا   ]11[  .کنندی را سوال م  یریتعملکرد مد  یبرا   'یادگیریعدم  '  یقاتتحق   یتاهم  ین( ندارد، و بنابرا1984 حال، دفاع کنندگان 

  ی محکم  یشهر  یسازمان  یادگیریو تا چه حد مفهوم عدم    یاآ  ینکها"که    کنندی استدلال مخالفت م  ینبا ا  یهادعا اول  یناز ا  'یادگیریعدم  '

 یک به عنوان  "  یراز  "ندارد  یر تأث  یسازمان  یقاتتحق  یشبردپ  یآن برا   یتبر اهم  یبه طرز قابل توجه  دارد، ن  یادارد    یشناسروان  یاتدر ادب

که    ]12[(  40، صفحه  2017a)تسانگ،    "کنند  یفرا توص  هایده از پد  یتا برخ  کندی کمک م  گرانیقبه تحق  یسازمان  یادگیریمجاز، عدم  

  یادگیری  یندر دام یکه به راحت هایییده برچسب زدن پد"به  'یادگیریعدم 'کنند که یها ادعا مدارد. آن یریتبر عملکرد مد یمهم یرتأث

مختلف را به دقت   هایی تا نوآور  کندی م  یانب  یسازدقت در مفهوم "با ارائه    'یادگیریعدم  '  ینکهو ا  کندیکمک م  "شوندیجا نم  یسازمان

 .کندیکمک م  یهنظر  سعهبه تو  گرانیق( توسط تحق42، صفحه  2017a)تسانگ،    "دهد  یصتشخ

است.   'یهنظر ییر تغ'با  'یادگیریعدم ' یگزینیجا یها برا آن یشنهاد، پ'یادگیریعدم '( به 2016هاولز و شلدرر ) یمهم نقدها یلدل یندوم

و   'یهنظر'ها،  انجام شود. به گفته آن  ]13[(  459)صفحه    "یاغتشاش ارزش فکر "بدون    تواندیم  یگزینیجا  ینکه چن  کنندی ها ادعا مآن

در نظر    هایده پد یا  یقاز حقا یاز گروه  یحیکه به عنوان توض  هاستیده از ا  یستمس'  یک  یهنظر"اند:  شده یفتعر  یرشرح ز  هب  'یهنظر  ییرتغ'

م و  یسی انگل  یکشنری)د  'شودیگرفته  فرآ1989دوم،    یرایشآکسفورد،  از  ما  و درک  حقا  ینا  یهنظر  ییرتغ  یند(  از  فهم  که    یا   یقاست 

با قدرت    یگزینجا  یک  یممکن است به جا  یهنظر  یتنهادر    کهی طور موجود را به چالش بکشد، به  یهممکن است نظر  یدجد  هاییده پد

  ' یه ظرن  ییرتغ'همدردند، مفهوم    'انجام نکار'که با    پردازانییه (. اما نظر445، صفحه  2016)هاولز و شلدرر،    "یدشده فراهم آفرض  یحیتوض

استدلالات    یجادآن استفاده شده، موجب ا  ی که برا  یاصطلاح  دقتیی ب"اند که  کرده   دعاو ا  اندیده ( را به چالش کش2016هاولز و شلدرر ) 

 ]14[  (.45، صفحه  2017aتسانگ،  ) "شودینم  یقدق

نه    شوند،یم  یجادا  یبه اهداف خاص  یابیدست  یبرا  هایوه ش  ها،یهبرخلاف نظر":  کندی( به دقت مشاهده م2017aکه تسانگ )  طورهمان

حقا  یگروه'  یحتوض  یبرا  هم'هایده پد  یا  یقاز  به  دل  شود، ی م  یگزینجا  یگرد  یکتوسط    یوه ش  یک  یل،دل  ین.  به    گونه ین ا  ینکها  یلنه 

  ید جد  هاییده آوردن پددست است که صحبت از به   یننکته ا  یندارد. آخر  یشتریب  یباورها   یحتوض  یی توانا  خریداده شود که آ  یصتشخ

انجام  '  یانمخالفان و حام  ینجدل ب  ینا ]15[(.  45-44)صفحات    "را مشاهده کرد، اما نه به دست آورد   هایده پد  توانی م  یراندارد، ز  یمعن



 

؛ استارباک،  2017b)تسانگ،    یسازمان  یادگیریدر    'انجام نکار'درباره نقش    یشتریو ب  تریقدق  یحتوض  یبرا  ییهامنجر به خواسته   'نکار

مانده   یکاستراتژ بینییشو پ یسازمان یادگیری یهاتوسعه در حوزه مفهوم نسبتاً کم یکهنوز   'انجام نکار'حال،  ین( شده است. با ا2017

بنابرا تحق  یازن  ین،است.  به  یبرا  یشترب  یقاتبه  ب  تردرک  نکار'  ی،سازمان  یادگیری  ینارتباطات  ا  'انجام  در  آنها  نقش   بینییش پ  یجادو 

 ]16[  وجود دارد.  یوهااز سنار  یکاستراتژ

 خلاصه 2.4

  یک استراتژ بینییش پ یوها،سنار  ینب یارتباط های یهکه نظر یقاتیتحق یانجام شده بر رو   یابیو ارز یلتحل  ی،بخشسه   یاتادب یبررس یندر ا

م  یسازمان  یادگیریو   ب  دهند،ی ارائه  که  است  کرده  مفهوم   دقتیی مشخص  سنار  ییجا  ی،سازدر  عنوان  به   یوهاکه  به    یک طور همزمان 

م  وجیخر  یکو    یسممکان گرفته  نظر  دلبه  شوند،یدر  روش   یبرا   یاصل  یلعنوان  ا  یشناسآشوب  ا  یندر  دارد.  وجود    یبررس  ینحوزه 

در مطالعات مرتبط با    ]17[  (1990؛ ون د ون و هوبر،  1992؛ ون د ون،  1999  ی،)لنگل  ینددر حوزه فرآ  یشترب  یقاتبه تحق  یازن  ینهمچن

امکان    ینبه ما ا  یسازمان  یادگیریو    یکاستراتژ  بینییشپ  ینب  ی ارتباطات نظر   یرسند. برکیرا اثبات م  یکاستراتژ  بینییش و پ  یوهاسنار

.  شودی م  یکاستراتژ  بینی یش منجر به پ  یمطور مستقبه   یسازمان  یادگیریفرض شده است که    یوسنار  یاتچقدر از ادب  یمرا داد که نشان ده

؛  van der Heijden  ،2004؛  Rhisiart et al.  ،2015؛  Bootz et al.  ،2019است )  یاز تجربه سازمان  یادگیریها بر اساس  فرض   ینا

Chermack  وvan der Merwe ،2003 ؛Bood  وPostma ،1997 .)]5[ ی از تجربه سازمان یادگیری ی هاحال، مرور چالش  ینبا ا  

  ی یادگیر   یمثال دامنه مهارت، تله  عنوانشد، به    'یادگیری  یهاتله'باعث برجسته شدن امکانات    ینارزشمند ارائه داد. اولاً، ا  یدگاهسه د

  یار بس  یادگیریکه دو نوع    دهدینشان م  ینشود. دوماً، ا  بینییش پ  یبه جا  یکه ممکن است منجر به نقدها  بینییکنزد  یاشتباه و تله 

مثال   عنوان  به  دارد،  وجود  و    یک  یادگیریمتفاوت  ا  یادگیریدوره  سوماً،  دوره.  م  یندو    تواندیم  'یادگیری  هایتله' که    دهدینشان 

  ' انجام نکار'نقش  یزن یلتحل ینا یهابینیش یرا مهار کند. پ یکاستراتژ بینییشدوره واحد محدود کند که پ یک یادگیریها را به سازمان 

  ین ط بارتبا  یدرک واقع"دهنده ضرورت  نشان   هاینش ب  ین. ادهدی قرار م  یمورد بررس  ییرتغ  ینا  یلتسه  یبرا  یسممکان  یکرا به عنوان  

  یاهیجعبه س  یبه صورت تجرب  یداست و با  ]5[(  1592، ص  Bootz  ،2010)  "یسازمان  یادگیریو    یکاستراتژ  بینییش پ

 ( ی )متودولوژ ی . روش شناس3

 شركت  نهیش یو پ نه ی. زم3.1

  یک با    ماه  24مدت به مدت    یطولان  یدانیمطالعه م  یک  یک،استراتژ  بینییش و پ  یسازمان  یادگیری  ینارتباطات ب  یتجرب  یبررس  یبرا 

  ین. ایمانجام داد (Van de Ven and Huber  ،1990 ؛1999؛  Langley et al.  ،2013)نوشیدنی محلی  سته  کننده برج  یدتول

  ین ا یبرند است. پرتفو  یریتو مد بندیی بطر  یب،ترک یر،تقط هایی توانمند  یتمام رای، دا]18[ شده است یستأس 19شرکت که در قرن 

است. در زمان  یسانگل یبیترک مالت تخمیری ینتربرجسته ینتک مالت و همچن نوشیدنی محلی مشهور  یبرندها ینشرکت شامل همچن

  یز ن  های بود. نگران  یو رقابت  یمتبازار حساس به ق  ،مالت تخمیریالکل و    یبرا  یدارپا  یتقاضا  یلکسب و کار شرکت به دل  ینهزم  یق،تحق

و    یمتبه ق  یتحساس  ینو الکل وجود داشت. به همراه همنوشیدنی محلی    یبر رو   یسو عوارض توسط دولت انگل  یاتمال  یزاننسبت به م

شدند    "بالدموت " یا یلها تعطیرگاه از تقط یتعداد یدار،پا یسالانه شرکت(. با تقاضا  یها)گزارش  کردیوارد م هاین بر مارج یفشار  یات،مال

کرده بود. به    یجادا (261، ص  Hughes  ،2012 و  Buxton) "مالت تخمیری   یاچهدر"  یکنوشیدنی محلی    یدتول  یخیسطوح تار  یراز

  ی رو  داریفتخف  هاییمتعمده با ق  یهادر اسطوانه   ]19[  مالت تخمیریبه فروش    یدکنندگاناز تول  ی مسئله، برخ  یناز ا  اییجهعنوان نت

سالانه شرکت(.    یهاشرکت شد )گزارش   یمال  یهادر صورتنوشیدنی محلی    هایی موجود  یشسالانه منجر به افزا  یدتول  حاند. سطوآورده 

 :شد  یندهنما  یرکنندگان زبا حضور شرکت   یوسنار  یهاارگاه شرکت در ک

 یابی بازار  یرمد • یرعامل مد •

 ی مال  یرمد • یرعملیات مد •

 گروه   یتوسعه تجار  یرمد • یفیتک  یرمد •

  ی منابع انسان  یرمد •



 

 

 یناز ا  یکه به عنوان بخش  یکی به    یکجلسه    16کارگاه و    4  ی( ط شودی اطلاق م  یریتمد  یمکنندگان )که در ادامه به آنها تشرکت   این

  ین، اند، مشغول بودند. بنابراداده شده  یحمقاله توض  ینکه در ا  هایییتدر فعال  یها همگماندند. آن   یخود باق   یرانجام شد، در مس  یقتحق

 ]20[  کرد.  یجادا  یریتمد  یم ت  یرا در دانش جمع  ییراتیبود که تغ  "یمدر سطح ت  یادگیری"مطالعه    ینا  یما برا  یلتحل  و  یهواحد تجز

 یو سنار یزیبرنامه ر  یها و كارگاه ها یت. فعال3.2

  ی بازار جهان   یندهها در درک آکمک به آن   یبرا  یوسنار  یکردعلاقه مند بودند از رو  یریتمد  یمداده شده، ت  یحتوض  یهابا توجه به چالش 

پشتنوشیدنی ها  و    یاسکاتلند  مالت تخمیری منظور  زمان،    یزیربرنامه   هاییتفعالاز    یبانیبه  استفاده کنند. در آن  و کار خود  کسب 

  ین تأم  یرهزنج  ینبودند. چند  یافتهنسبت به صنعت امروز کمتر توسعه    یگرد  یمتحده، فرانسه و ژاپن بود. بازارها  ایالاتصادرات عمدتاً به  

انگلستان،    یدر داخل  یمحدود  ییشخص ثالث وجود داشت که توانا از نوشیدنی ها  و    مالت تخمیریداشت. در  از تجارت  عمدتاً خارج 

بر اساس    یو. پروژه سنارگرفتیها صورت مو رستوران   هایهمانخانه م  یقفروش از طر  یمابق  و  رسیدندی ها به فروش مسوپرمارکت   یقطر

)که   یکبه    یک  یهامصاحبه   یورسنا  یارشد. ابتدا، دست  یطراح  ]21[(  2002و همکاران،    یدنکارگاه )ون در ها  4و    یدیکل  یتچند فعال

اعضا  یقگرتحق با تمام  نگران  ادانجام د  یریتمد  یمت  یدر آن حضور داشت( را  ها و  ها در مورد فرصتآن  ی فرد  هایی تا درباره نظرات و 

  یریتمد  یمت  یبا تمام اعضا  یررسمیجلسات غ  ینهمچن  یقگر(. ]تحق2003)آلوسن،    یاموزدمواجهه با شرکت خود )و صنعت( ب  یهاچالش 

در   کرد.[  برگزار  )ناشناس را  از  پس  دوم،  تجز  یساز مرحله  تحل  یهو(  موضمصاحبه  یل و  مصاحبه   یناش   وعاتها،  نظرات  از  )و  ها 

تکنندهیبانیپشت با  کارگاه    یریتمد  یم(  )لانگل  1در  شد  گذاشته  اشتراک  داشت.  1999  ی،به  هدف  سه  بازخورد  تأ  ]23[(.  و   ییداول، 

کارگاه    اتمشترک موضوع   یینکند. سوم، تع  یها را معرفآن   هاییدگاهاز د  یفی ط  یریتمد  یممصاحبه. دوم، به ت  یهااز صحت داده  یناناطم

شدند عبارت بودند    ییدتأ   1در کارگاه    یریتمد  یمکه توسط ت   ی( که چند هفته بعد از آن دنبال شد. مسائل کانون 2)کارگاه    یوتوسعه سنار

 :از

فرآ  هاییشرفت پ • جمله  از  ده  یندفناورانه،  پ  یشتاب  روند  تخمیری  یریدر  فناور  هایشرفت پ  ،مالت  و    کردنی بطر   یدر 

 .یدتول/یبندبسته /کردنی بطر  ینهدر زم  یطیمح  یهاتوسعه

ها نسبت به  کنندگان به الکل، و توسعه نگرش نگرش مصرف   ،مالت تخمیریبر سلامت    یراتاز جمله تأث  ی،اثرات سبک زندگ •

 .یحیمواد مخدر تفر

و محرک تق • بازار جهانتقاضا  یهااضا  در  رشد  مناطق  تخمیریدرصد    ی،بنددر فصل   ییراتتغ  ،اهیدنی نوش  ی،  عنوان    مالت  به 

مالت    نوشندهسن    یانگینم  ی،ژاپن  مالت تخمیری  ینسب  یتموقع  ،مالت تخمیری  یچرخه زندگ  ی،الکل  هاییدنی درصد نوش

 .تخمیری

 .یغاتحصول و تبلوت متفا  ی،بندارائه، از جمله بسته  یروندها •

 .یعتوز   یهادر روش   ییراتتغ  یع،توز  یهاکانال   یتاز جمله مالک  یع،ساختار توز •

مالت    ،مالت تخمیریخود برند    یداراندرصد خر  یفیت،ک/یمتکنندگان به قمصرف   یحاتکنندگان، از جمله ترج نگرش مصرف  •

 .یندهدر آ   مالت تخمیریکنندگان به  مصرف   یحاتترج  یه،به عنوان هد  تخمیری

تجمع   تجزیه،یهتجز/یکپارچگی  یرقابت، روندها   ی،همکار   یهانامه تفاهم  یلشرکت در تشک  یهاجمله فرصت ساختار صنعت، از   •

 .کردنی نگرش صنعت به بطر  یگر،د  یدر کشورها  کردنی بطر   هایینهدرون شش بزرگ، هز

 داده ها  یلو تحل یهمنابع داده و تجز 3.3

. با  ]1[داده بودند  یآور جمع   یاصل  یابزارها (Ingold  ،  2011) کنندهو مشاهده شرکت  (Alvesson  ،  2003) چهره به چهره  یدارهاید

  ' در اونجا'  یزیچه چ  یدند"  یکننده به معنامشاهده شرکت   ،]6[  کندی م  یادآوریبه   Ingold (2011)   [43]حال، همانطور که  ینا

به صورت حروف    یقو مشاهدات دق  هایادداشت اشاره ما(.    223رد )ص  اشاره دا  "افتدیم  یتماشا کردن چه اتفاق"بلکه به    یستن  "است 

ن  یدی. لحظات کل]8[ثبت شدند  یوکارگاه پروژه سنار  4ها در  زمان و پاسخ   یط،ثبت شدند که سخنران، مح  یو زمان  یچاپ   یز در محل 

ا  تری یقمگرفتند تا درک ع  ارکننده مورد بحث قرزمان ممکن پس از شرکت   ترینیع شدند و در سر  یادداشت  شود  یجاداز نظرات آنها 

(Miles and Huberman  ،1994). بحران  ؛ Chell  ،1998 ؛Flanaghan  ،1954) شدند   یادداشتوقوع    نیدر ح  یزن  یحوادث 



 

Butterfield et al.  ،2005). 213. در کل،  ندثبت شد  یشترب  یلتحل  یداده برا  یگاهپا  یکدر    یبان پشت  یحاتبا توض  یتمام حوادث بحران  

بحرانحاد داده  یثه  تمام  داشت.  برا  یتجرب  یهاوجود   ؛Miles and Huberman  ،1994) شد  یکدگذار  یشترب   یلتحل  یسپس 

Strauss and Corbin  ،1998).   که در   یانسان را با اصطلاحات  یمربوط به تجربه سازمان  یمکه مفاه  یمرا ادامه داد  یکردرو  یک"ما

،  Gioia et al.  ،2012) "هستند  یددرباره آن تجربه مف  یعلم  پردازییهو در سطح نظر  یفبه مراتب کا  کرده  یمردم زندگ  یسطح معنا

 Gioia ؛Van Maanen  ،1979) سفارش اول  یهاخام به تم  یتجرب  یهاداده ها، ما ابتدا از  داده  یلتحل  ی. در طیمرا دنبال کرد (16ص  

et al.  ،2012) یی ها شناساخلاصه کرده است. تم  3را در شکل    یما ازاد و تکرار  یهاداده  یلو تحل  ادهد  یکدگذار   یکرد. رویمحرکت کرد  

 ]25[  :کنند  ییرا شناسا  یرسفارش اول ز  یهاشدند تا تم  یلتحل  یشدند و به صورت تکرار   یکدگذار   ]24[  شدند،

 

 یک و استراتژ  یاتیعمل  گذاری،یهسرما  هاییت چالش به اولو •

 یتموفق  یدکل  یاتیعمل  ییو کارآ  ینگاست، برنده  شاه نوشیدنی  یمتقگران   این نوشیدنی •

 ی محور مشتر   یبه بازساز   یازو ن  یتموفق  یدکل  یریتاطلاعات و مد  یاطلاعات حاکم هستند، فناور •

 یک استراتژ  ییربه تغ  یازن  ی،و داخل  یبه بازگرداندن تطابق خارج  یازن •

 

  ی تجرب  هاییادداشت و    یبحراناز حوادث    یطول  یل تحل  یکسطح اول را با انجام    هاییت اولو  ینموجود در ا  یزمان  یچیدگیآن، ما پ  بعداز

منجر به   ین. ایمتمرکز کن  یسازمان  یادگیریمرتبط با    یهااقدامات و انعکاس   یبه ما اجازه داد همزمان بر رو   یندفرآ  ین. ایمکرد  یبررس

 :( شد 3مشاهده شده و کشف چهار موضوع درجه دو )ارجاع به شکل    یهد اولینبهبود فرآ

 

 یریتیمد  یاتچالش به فرض •

 یلانحصارات تخ •

 یی زدا  یادگیری •

 یادگیری پرسش و )دوباره(   •

 

  ی همانند روش   ]26[  (،Huber  ،1990و    Van de Ven؛  1999،  2013و همکاران،    Langley)  یزمان   یندیفرآ  یقاستفاده از روش تحق

  ' اقدامات'  ینها را ثبت کنند و همچنکه کارگاه  دهدی به محققان اجازه م  یرااست ز  یاارزش افزوده   ی دنبال شده است، دارا   ینجاکه در ا

و    یسازمان  یادگیری  ینارتباط ب  پذیریی ها و اقدامات امکان تئورثبت همزمان هم انعکاس   ]27[کنند.    یگیریها را پپس از آن   یسازمان

  ]7[ کنندی مرا ثبت  یوسنار یزیرکنندگان در برنامه شرکت  ی'هاانعکاس '. از آنجا که اقدامات هر دو کندیرا فراهم م یکاستراتژ بینییش پ

با    ین،بنابرا  ]28[.  یرخ  یا  شوندی م  یکاستراتژ  بینییش باعث پ  یوهاها از سنارانعکاس   یاآ  که  یمکن  یابیارز  توانیمی ما م  شود،ی و فرض نم

  ی طولان   یقتحق  یطراح  یم،اها متمرکز کرده در کارگاه   'یمدر سطح ت  یادگیری'و    یثبت شناخت جمع یما تمرکز خود را بر رو ینکهوجود ا

پس از آن ترجمه شده    یبه اقدامات سازمان  یمدر سطح ت   یادگیری  ینا  چگونهکه    یم کن  یو اعتبارسنج  یگیریتا پ  دهدی ما به ما اجازه م

 گرفته یجهنت   بینییش و پ  یادگیری  ینبه دست آوردن ارتباط ب  یاز ما برا   یریتمد  یمت  یهاو انعکاس   یاست. ثبت همزمان اقدامات سازمان

تا موارد ذکر شده    دهیمیرا ارائه م  یوسنار  یزیربرنامه   هایو کارگاه   یااز جلسات چهره   ییگفتگو  یها ما نقل قول   ی،است. در بخش بعد 

  .یمکن  قیبالا را تصد

 

 

 

 

 

 



 

 

 یلتحل/یساختار داده خلاصه کننده کدگذار .  3شکل  



 

 ها  یافته. 4

ا مورد    یندر  ما در  بررس  هایافتهبخش،  و  مفاه  کنیم،ی م  یصحبت  و دسته   یماز جمله  اول  به طور    یموضوع  یهادرجه  درجه دوم 

  یزان ها جنبه و مداده  یلو تحل  یهاز تجز  یدرک اساس  یک.  کندی م  یرویپ  یوسنار  یزیربرنامه   یها. بحث بر اساس دنباله کارگاهتریقدق

  یجاد ا  یریتمد  یمت  یلازم را برا  یزمان و فضا  یوسنار  یزیربرنامه   یندکه فرآ  دهندی نشان م  هایافتهاست.    یریتمد  یمت  یاتچالش به فرض

امکانات جد  یاتو تجرب  هایده ا  هاییت کرد تا محدود و  باز کنند. دسته  یدیخود را درک کنند  اول  یبندرا  از    یآور جمع   یهنظرات  شده 

ممکن بودند   یهافرصت  درباره نظرات از ٪47.5بودند، حدود  یل داخلارائه شده مربوط به مسائ راتظن از ٪ 47.5ها نشان داد که مصاحبه

   .وکار بودندکسب   یممکن برا  یدهایاز نظرات مربوط به تهد  ماندهیباق  ٪5و  

 

 1 ثالم

نگاه خوشاگفت   نیا ام  ندیوگو  م  یدبخشیو  نشان  ت  دهدی را  مورد آ  تیریمد  میکه  ا  ندهیدر  توسط    نینگرش همچن  نیخود داشت. 

پا  یسودآور  عملکرد  گزارش  داریو  در  پشت  یهاشرکت که  بود،  ثبت شده  اشدیم  یبانیسالانه شرکت  با  فرآ  یحال، هنگام  نی .    ندیکه 

  'وکارکسب  تیوضع'نهفته خود را در مورد    قاًیعم  اتیاز فرض  یشد تا برخ   تیریمد  م یبه کردن ت  مجبور  افت،یادامه    ویسنار  یزیربرنامه 

 به هم وصل نشده بودند، را به هم وصل کنند:که قبلاً    ینیشیو تجارب پ  دادهایباعث شد که آنها رو   نیکنند. ا  حیصر

  ی اضاف  مالت تخمیریرا با فروش    تیوضع  نیا  مالت تخمیریاست. صنعت  قدرت  همه  کنندهعیثابت، توز   یبا تقاضا":  یابیبازار  ریمد

 ".میریگیجا نم  نجایکننده را مالکند. ما در ابرند است؛ آنها مصرف   کنندهعیکرد. توز  عیتسر

 ".مینیبب  نترمارشی روند با ا  کی  میتوانی . ما ممیاروپا داشته باش  هیدر اتحاد  یینها  کنندهعیتوز  کیممکن است تنها  ":  اتیعمل  ریمد

 "!رودی م  شیپ  نی از مارج  کنندهع یتوز":  یابیبازار  ریمد

 " ده است!کنننگران   ریتصو  کی  نیا"وکار:  گروه توسعه کسب   ریمد

 2 مثال

م نشان  نظرات  م  تیریمد  میت   دهد،ی همانطور که  به درک  زنج  کردیشروع  توز  اقیو س  نیتأم  رهیکه قدرت در  به    کنندهعیصنعت 

منبع نادر است و باور داشتند که قدرت  نوشیدنی محلی بود که   کرده ادداشتیاز بارها(  یار یبارها )بس تیریمد میمنتقل شده است. قبلاً ت

در    یگذاره ی. سرمادندیدر صنعت گسترده د  یسازمانده  یبرا  دیجد  هیپا  ک یبار داشتند که    نیاول  ی. آنها برا ستا  دکنندگانیدر دست تول

درک باعث چالش   نی. اشدیانتقال قدرت ظاهر م  هیبه عنوان پا کنندگانعیتوسط توز نیتأم رهیزنج تی ریو مد کیاطلاعات، لجست یفناور

نت  یفعل  فهوموکار و مدرباره کسب   تیریمد  میافکار ت اجرا در صنعت،    یندها یفرآ  دیجد  ریچالش و تفس  جهیآنها شد.  گسترده در حال 

ب  کی  یآنها در ط  تیو بحث درباره وضع  شتریب  یبازنگر مد  رعاملیمد  نیتعامل کوتاه  ا  اتیعمل  رعاملیو  نشان  گفت  نیثبت شد.  وگو 

 اند. شده باشد، داشته   یاست منقض  کنمحصولات خود که مم  تی( از اهمی)احتمال  یدگاهیکه آنها د  دهدیم

 " .میاافتاده   ریگ  یما در خطر مشتر  کنند؛ی ما ما را خفه م  انیمن ناراحت هستم، مشتر " :  املرع یمد

ا  گرانید  یبرا  م،یدهی ما ارزش افزوده م":  اتیعمل  ریمد ا  میریگیرا م  ارزش ی  محصول ب  کیچرا؟ ما    م،یکنی م  جادیارزش   نیو در 

 " .یکوچک  در ازای پاداش  م،یکنی م  جادیارزش ا  ندیفرآ

 3 مثال

مد وضع  ریدو  حال شناخت  ا  رکردهییتغ  تیدر  در  و  بودند  اهم  یهاهیفرض  ند،یفرآ  نیخود  درباره  را  برا   تیخود  خود    ی محصولات 

کردند. آنها به طور    "مهم استلی  نوشیدنی مح"  هیخود مورد چالش قرار دادند. آنها شروع به باز کردن و رها کردن فرض  ندهیآ  تیموفق

تجارت آنها چه    یآنها برا  یامدها یظاهر شده و پ  یندها یفرآ  یامدها یآنها، پ  طیظاهر شده در مح  یندها یآکامل درک نکرده بودند که فر

چن مح   ییهادرک   نیهستند.  جار  ایپو  طیدرباره  اهم  یو  آنها  آن  در  که  کردند  عمل  دوم  دسته  موقت  شکست  عنوان  به  و    تیآنها 

ا]17[  (1978و شون،    سیری؛ آرگ2011تسوکاس،    وخود را درک کردند )ساندبرگ    یفعل  یهاوه یش  یهات یمحدود شکست نشان    نی. 

راهنما و درک از    اتیبود. آنها درک کردند که فرض  تیریمد  میتجارت در ت  تیآنها از واقع  یدر دانش و درک فعل  "هات یمحدود"دهنده  

تر در  گسترده  یوگوگفت کیدسته دوم  تبود. شکست موق تشانیاشتباه و ناسازگار با واقع یقیه طور عمتر آنها بصنعت گسترده کینامید



 

از    دیدرک جد  کیتوسعه    ی خود برا   اتی( تجرب2014)پاتون و همکاران،    "به ارتقا دادن"را آغاز کرد. آنها شروع به    تیریمد  میت  انیم

 خود کردند.   ی فعل  نهیزم

آنها از    باشد؟  سیتابید  یاب یشرکت مانند اسدا گلوبال وجود داشته باشد که قادر به استفاده از بازار  کیممکن است    ایآ":  تیفیک  ریمد

 ".هانه یکاهش هز  یو نه برا  کنندیارزش استفاده م   جادیا  یبرا   یتکنولوژ

 "(.دیتول  یریگجهت   ی عنی)  م یهست  ینگرش اشتباه  یما دارا":  اتیعمل  ریمد

 " آنها را.  دیاب شما را، زمان و مکان خررنگ جور  م،یدانستی اندازه کفش شما را م  م،یبود  کنندهع یاگر ما توز":  یابیبازار  ریمد

 "م؟یشو  شاکنندهیپ  میتوانی چگونه م  م؟یواکنش نشان ده  طیچگونه به شرا"عامل:    ریمد

 " .میکنندگان بروبه مصرف   ماًیمستق  دیما با":  اتیعمل  ریمد

 "باشند؟  یهمکار ممکن چه کسان  یهاشرکت  م،یکن  تیفعال  کنندهن یتام  کید به عنوان  اگر قرار بو":  تیفیک  ریمد

درباره   گرید یااکنون به گونه م،یدرباره آن مطلع هست میکنیوکار که فکر م کسب کی. ما به شنومیم  دیجد  یهاده یمن ا"عامل:  ریمد

 " .میکنی آن فکر م

 4 مثال

که    افتندیکنندگان دردر حال ظهور است. شرکت  نیتأم  رهیو زنج   یرقابت  کینامیاز د یدی که امکانات و درک جد  دهدیگفتگو نشان م

مانند نقطه فروش    ییهای کرده است. فناور  زی وکار را اساساً چالش آمکسب   اقیبه همراه امکانات فناورانه، درک آنها از س  ینقش تکنولوژ 

  ی برا   ید یجد  لیوسا  جادیا  ت یقابل  ،یبه صورت زمان واقع  کی( و لجستCRM)  یارتباط با مشتر   تیریمد  ستمی(، سEPOS)  یکی الکترون

اند و  اطلاعات را درک کرده   یفناور  تیکه اهم  افتندی  یآگاه  تیریمد  میخواهد داد. ت  رییشرکت را تغ  ندهیداشت که اساساً آ  'یسازمانده'

  ک یو لجست  EPOS  ،CRM  یهاستم یشده توسط س  دی تول  یهابه داده   یدسترس  ای  یدید  چیشرکت، ه  کیکردند که به عنوان    افتیدر

کرده است. عدم    جادیکنندگانشان اها و مصرف آن  نیب  یموانع  ی که تکنولوژ   افتندیدر  نیآنها همچن  ن،یاخود ندارند. علاوه بر    انیمشتر

کننده رفتار مصرف  یکه شناختن الگوها افتیدر نیرا محدود کند. ا ندهی کننده در آمصرف  دیاز درک از رفتار خر دیاقدام ممکن است بازد

  ت یهدا  ندهیآ  یسازمانده  یبرا   ید یجد 'منطق'  ییو شناسا  یبه سرعت به عنوان اساس قدرت بازار در حال ظهور است، شرکت را به بررس

 کرد.

 "مستقل؟  ای ادغام    -است    ندهیما نقش ما در آ  یمسئله بزرگ برا ":  یمنابع انسان  ریمد

 " ها دشوار است. آن  یتقاضاها  ینیبش ی. پستندین  کسانی  ی. دو مشترمیامنوط شده   انمانی ما توسط مشتر"عامل:    ریمد

 " است.  یاتی ح  اریبه بازار بس  یبه وضوح کرده است که دسترس  نیتمر  نیما مشکل است. ا  یبرا   عیقدرت توز":  تیفیک  ریمد

انعطاف   کی":  اتیعامل عمل  ریمد .  شودی از کارخانه استفاده م  شتریب  نیاست. ا  یریگدر شکل   یریپذمسئله به تمرکز درآمده است. 

 " مناطق فشار دارند.  یبرخ

 ".دهدی را کاهش م  یریپذانعطاف  شتری. کسب و کار بمیاخود داشته   یمشتر   ما فشار بر تمرکز"عامل:    ریمد

 ".ستین  ء دهیا  ء ده ی ار ما اکسب و ک  دهیکمتر. ا  یریپذانعطاف   شتر،یب  انی. مشترشتریمشکلات ب  شتر،یب  انیمشتر":  اتیعمل  ریمد

 ".میافاسد شده   انمانیمشتر  ریمتغ  طیما توسط شراوکار ما به عدم تعادل افتاده است.  کسب ":  یابیبازار  ریمد

 "م؟یرا بهبود بخش  انیخدمات به مشتر  میتوانیچگونه م"وکار:  گروه توسعه کسب   ریمد

 5 مثال

  ی بود. برا   یدهسازمان   یبرا   ندهیآ  یامدهایخود و پ  دیعناصر درک جد  انیب  یبرا   در تلاش  تیریمد  میاست که تدهنده، نشان 5مثال  

  ف یوکارشان را تضعفناورانه ساختار کسب  یهاشرفت یها دور و دور هستند. پآن   دیخر  یکنندگان و الگوها ها روشن شد که از مصرف آن

  ی گانه را برامسئله سه  ای  لمایامور تر  نیاز ا  یناش  تی(. وضعکردینم  رییتغ  یزی)اگر چ  کردیمنتقل م  کنندگانعیتوزو قدرت را به    کردیم

م  اتیعمل ارائه  آکردی شرکت  سازمان   یبرا   ای:  برا   یدهمحصولات  تول  یر یپذانعطاف   یبرا   ایشود    یدهسازمان   انی مشتر  یشود،    د یدر 

را شناخته نداشت.    یو استراتژ   اتی عمل  یآن برا   یامدهایو پ  لمایتر  نیهنوز ا  تیریمد  میت  و،ی سنار  یهاه شود؟ تا قبل از کارگا  یدهسازمان 

 را به وجود آورد:   ریموضوع مکالمه زشناخت    نیا

 "پادشاه است.   مالت تخمیریاست.    ابیکم  مالت تخمیریام که  را داشته  دگاهید  نیا  شهیمن هم":  یابیبازار  ریمد



 

 " ر حال اجرا هستند! درصد د  50  تیموجود با ظرف  یها حال، کارخانه   نیبا ا":  اتیعمل  ریمد

 " م؟یرا احاطه کن  یچگونه مشتر " :  رعاملیمد

 " .دهدیم  رییرا تغ  یباز   یفناور  م؟یدهیرا بهتر انجام م  یچه کار" :  اتیعمل  ریمد

 " .کندیم  فیرا تعر  یباز  نی بزرگتر است. قدرت قوان  عیتوز  قی است، اما قدرت از طر  دکنندگانیقدرت با تول":  تیفیک  ریمد

 " ندارند.   یها قدرتآن   ن،یهستند؛ بنابرا  یها بازار جمعکنندگان بدهد. آنقدرت به مصرف   تواندی نم  یفناور":  اتیعمل  ریمد

 " کننده را مالک است؟مصرف   یچه کس":  یابیبازار  ریمد

 " است.   دیاطلاعات پادشاه جد" :  اتیعمل  ریمد

 6مثال  

  یخیشرکت )تار  تیموفق یبرانوشیدنی محلی   تیدرباره اهم تیری مد  میموجود در ت رانهیسختگ  ی هادگاه ید  یساز گفتگو فوق برجسته 

ا  افتیدر  میحال، ت  نی( است. با اندهیو آ   جاد یا  یبرا   دیجد  یمنطق سازمانده  کیناقص است و    «مالت تخمیریافترا به محور »  نیکه 

را فراهم کرده بود. رقابت    مالت تخمیریصنعت    یانداز رقابتامکان اصلاح چشم  یفناور   یندهایشرکت لازم است. فرآ  ندهیآ  یرقابت  تیمز

شرکت خواهد بود.    یکنون  اتیبا عمل  IT  یهاتیاطلاعات و ادغام قابل  یفناور   یهای از توانمند   یریگبهره   ازمندین  دی انداز جدچشم  نیدر ا

 عمل کند.  ندهیآ  یسازمانده  ینا به عنوان مب  تواندی بر »اطلاعات« م  تیمدل محور  نیا

 یریتی . چالش با مفروضات مد5.1

  ' ارزشمند  'ها باور داشتند که  داشت. آن   کند،ی آن را موفق م  یز یچه چ  نکهیدرباره کسب و کار خود و ا  یقیعم  یهافرض   تیریمد  میت

(Precious Scotchا   م یبه عنوان پارادا  'ارزشمند  'در صنعت گسترش داده بود. با نگه داشتن    زی افترا را ن  نی( حاکم بر بازار است و 

)و   دی کنترل تول نیخود را کنترل کنند و بنابرا مالت تخمیریمحصولات  یمعتقد بود که قادر خواهند بود تا تقاضا برا  میت ،یاصل یتیریمد

ها باور  . آن شدی قدرت بازار و منجر به سود م  جادیکار به ا  نیکنند. ا  جادی( ای بندی مخلوط کردن و بطر  ر،ی در تقط  یبه تبع آن کارآمد 

  شیها کمک خواهد کرد تا قدرت بازار خود را حفاظت و حفظ کنند. نمابه آن  یاز سود به برندساز   یقسمت  یگذاره یداشتند که سرما

 خلاصه شده است.   4در شکل    "ارزشمند    میپارادا"  البدلیعل

 
 (.یکننده )فرض اصل  دی. منطق تول4شکل  

 

 نی. با اکنندی م جادیسازمان ا یرا برا  یاکوکارانه یو چرخه ن کنندیتعامل م گریکدیکه با   دهدیدو حلقه بازخورد مثبت را نشان م 4شکل 

  ی هاره ی مانند زنج  یدیکل  ان یبود. مشتر  رییتر آن در حال تغگسترده  طیمتوجه شد که مح  تیریمد  میت  وها،ی توسعه سنار  نیحال، در ح

س  بزرگ،  فناور  هاوپرمارکت هتل  نقطه   یبه  سرماEPOS)  یکیالکترون  یافروش  نها  کردندی م  یگذار هی(  کاربر  با  روابط  آنها  )مثلاً    ییتا 

س مصرف  دهند.  توسعه  را  زنج  EPOS  یهاستمیکنندگان(  سوپ  یهاره یبه  و  بزرگ  پروفارمارکت هتل  د  لیها  رفتارها   ییهادگاه یو    ی از 

ترج  یمصرف مصرف   حاتیو  م  ندهکنمحصول  اکردندیفراهم  سوپرمارکت   نی.  به  به خصوص  داده دانش  از  تا    ستم یس  یهاها کمک کرد 

EPOS   یارتباط با مشتر  تیری مد  یهاستم یتوسعه س  یخود برا  (CRM استفاده کنند تا مصرف )  مثل    "ژهیو  شنهاداتیپ" کنندگان را با

جلب    یها براکه سوپرمارکت   یمحصولات  یبرا  "شنهاد یپ" عنوان    بهاستفاده    یها برا کوپن   ای  یحیمحصولات ترج  یبرا   فیتخف  یهاکوپن 

 اند. هدف گرفته  کنند،ی کنندگان استفاده ممصرف 

سرما بر  س  یگذاره یعلاوه  سوپرمارکت CRMو    EPOS  یهاستمیدر  همچن،  س  نیها  توز  کی لجست  یهاستمیدر    ی گذار هیسرما  عیو 

خود را    یهاها و فروشگاه نحو ممکن فروشگاه  نیو کنترل کرده و به بهتر  تیری را مد  یتا به آنها کمک کنند که سفارشات ورود   کردندیم

  ی تقاضا  نیتام  یرا برا   مالت تخمیریاز محصولات    یکاف  یعمدتاً علاقه داشتند که مطمئن شوند موجود   هات کنند. ابتدا سوپرمارک  نیتأم



 

توسط    مالت تخمیری  دیکنترل تول  تی، قابلCRMو    EPOS  یهاستمیدر س  یگذار هیکننده داشته باشند. عواقب ناخواسته از سرمامصرف 

  ن یخود را کاهش دهند. ا دیخر یهانهین اطلاعات به آنها کمک کرد تا هزیکننده بود. امصرف  دیخر حات یدانش درباره ترج عیآنها با تجم

خود    یها از تکنولوژشد. به مرور زمان، سوپرمارکت   لیتبد  یرقابت  تیمز  کیضرورت شروع شد اما به    کیابتدا به عنوان    یگذار هیسرما

که قدرت بازار    دی انجامیم  ی طیبه شرا  های گذاره یسرما  نیاستفاده خواهند کرد. ا  نیتأم  رهیزنج  تیریاعمال قدرت بر همه جوانب مد   یبرا 

منطق ناشئه را در شکل   نیا یعل شی. نماشودیآنها منتقل م یفناور  یهاستمیها و سبه سوپرمارکت  "با ارزش مالت تخمیری" میاز پارادا

 خلاصه کرده است.   5

 
 کسب و کار(.  نهیزم  تی . منطق در حال ظهور )واقع5شکل  

انتقال    ییاست که توانا  یها در فناورسوپرمارکت   یگذار هیسرما  نده یحلقه نما  نی. ادهدی حلقه بازخورد مثبت سوم را نشان م  کی  5شکل  

. به  بردی سؤال م  ریرا ز  "با ارزش  مالت تخمیری"   میشد که پارادا  ژهیچرخه و  کیمنجر به    نیقدرت بازار به سمت خود را فراهم کرد. ا

را کاهش داد. در    مالت تخمیری  دکنندگانی توسط تول  یدر برندساز  یگذار هیسرما  ییکارآ  نیهمچن  سوپرمارکت  کردیرو  ب،یعج  یقیطر

اصل1)شکل    دکنندهیتول  میپارادا دسته  سرما  شی افزا  یبرا   ی(  بازار  برندساز   یگذار هیقدرت  هدف   یدر  توسط    یگذاربود.  محصول 

 تر مؤثر کرد.دسته را کم  نیها اسوپرمارکت 

ارتباطات. آنکشدی م  ریرا به تصو  تیریمد  میت  نده یآ  یهانگرانه   یهایژگیو  2  مثال برقرار    نینشناهم یشیپ  یدادهایرو  نیب  یها توانستند 

  م یها را که پاراداها، قدرت بازار آن فناورانه رو به رشد سوپرمارکت   ییرساند که توانا  جهینت  نیها را به اارتباطات آن  نی(. ا5کنند )شکل  

  یهاستمیها در سسوپرمارکت   یگذار هیدرک کرد که سرما  تیریمد  می. تکندی م  بیتخر  برد،ی سؤال م  ریرا ز  "با ارزش   مالت تخمیری"

EPOS    وCRM  ا ترج  یدگاهید  جادیامکان  ممصرف   حاتیدرباره  فراهم  اکندیکننده  سوپرمارکت   هادگاهید  نی.  ابه  را    نیها  امکان 

خود    یوفادار   یهااز کارت  توانند یها مرا ارائه دهند. به عنوان مثال، سوپرمارکت   یهدفمند  غاتیتبل  ییکننده نهاکه به مصرف  دهندیم

  ن ی . امالت تخمیریمحصولات    یقفسه برا  یداشتن فضاباز نگه  ا یمحدود    نیبرندها استفاده کنند، همچن  "غیتبل"  ا یهدفمند کردن    یبرا 

ها باعث شده  محصول توسط سوپرمارکت  یهدفگذار  ن،ی. علاوه بر اکرد مالت تخمیری دکنندگانیشروع به سست کردن قدرت تول هاوه یش

  ش یقدرت بازار. افزا یابینادرست به باز  دیشود با ام یخود در برندساز  یگذاره یسرما شیمجبور به افزا  مالت تخمیری دکنندهیاست که تول

ها بر  موجب کنترل سوپرمارکت   نیها شد. اآن   رباعث سست شدن قدرت بازا  نیو ا  دینرس  زیسود ن  شیبه افزا  یدر برندساز   یگذار هیسرما

ظاهر    یهاک ینامید  نیکه از ا  ییابتدا  یتیریقرار گرفت. معضل مد  ریتحت تأث  د یشد که به دنبال آن، کنترل تول  مالت تخمیری یتقاضا برا

ظاهر شونده    یهاکینامید  نیا  تیهنوز از اهم  تیریمد  میحال، ت  ن یگرفته شد. با ا  جهینت  ندهیآ  یسوال بند  ر یدر ز  شود،یم  یشونده ناش

 تجارت خود آگاه نشده بود.   یبرا 

 



 

و در    ردیخود بهره بگ  یخی توانست از اقدامات تار  تیریمد  میکه ت  یرخ داد زمان  "آموزش دوباره"چگونه    دهدی نشان م  نیهمچن  2  مثال

  د یاز حد تول  شیب  مالت تخمیریکه شرکت    یاقدامات تأمل کند. به عنوان مثال، در گذشته، هنگام  ن یا  یظاهر شونده بر رو  تینور وضع

تخمیری"محصولات    کرد،یم سوپرمارکت  "رزشمندا  مالت  به  را  سپس  خود  که  فروخت،  مشتر  یبرندها " ها  برا   "انیخود    ی را 

خود را    "مالت تخمیریلخته  "ها کمک خواهد کرد تا  فروش به آن  نی. شرکت معتقد بود که اکردندیم  جادیکنندگان امصرف / دارانیخر

نقد  یخال آ  دی تول  ینگیکنند،  کمبود  و  تخمیری"   ندهیکنند  افز   "ارزشمند  مالت  را  ا  شیاخود  با  ا  نیدهند.  خود    یبرندها"  جادیحال، 

 نه یدر زم  شتریاقدامات رقابت ب  نیمنتظره ا  ریغ  امدی قفسه سوپرمارکت شد. پ  یفضا   یو رقابت برا  متیهمزمان باعث جنگ ق  "انیمشتر

نسبت داد( در    تیریمد  میت  اتیاز فرض  یریگآن را به سفت   توانیگرفتن )که م  دهیناد  نیاز ا  یبود. ناکام  مالت تخمیری  یبرندها   متیق

 .کندی را آغاز م  "آموزش دوباره"  ندیگرفتن است که فرآ  دهیناد  نیادراک از ا  نیشده است. ا  انیب  یبه خوب  3  مثال

 یی زدا یادگیری. 5.3

تحت   یریتمد  یمچگونه ت  دهندینشان م  4و    3  یهاعمل کرد. مثال   یریتمد  یمت  یشوک برا   یکبه عنوان    یریتاز اشتباه مد  یآگاه

.  گیرند یکسب و کار خود را چگونه در سوال م  یها منطق کنونکه آن  دهندینشان م  6و    5،  4  یها. مثال 'ضربه خوردند'افشا    ینا  یرتأث

با    توانستندیم  یاباشند    ینگران و دفاع  یشگینسبت به کسب و کار هم   دتوانستنیداشتند، م  یانتخابات  مدیریت  یمافشا، ت  ینا  یروبرو

شروع به    یریتمد  یمچگونه ت  دهدینشان م  4کسب و کار خود دست به تلاش بزنند. مثال    یندهآ  ی آن برا   یامدهایافشا و پ  ینا  یینتب

خود را  یندهآ یها درباره احتمالات تامل کرده و به آرامافشا پاسخ دهند. آن یناست به ا نخود کرد و چگونه ممک یاتسوال کردن از فرض

که تاکنون به آن خدمت   یکردیکه رو پذیرندیکه م یزمان 'آموزش دوباره' ینداز فرآ کندی م یتحما یریت مد یم. واکنش تکنندی م یبررس

از آموزش دوباره است    یناش  یامکانات تجارباز کردن    یبرا   'یدجد  هاییده ا'ل به  یرعاممد  یلمعتبر نخواهد بود. تما  یندهکرده است، در آ

  ی ها. همانطور که مثالشودیمنجر نم  'راهکارها'به    یمکه آموزش دوباره به طور مستق  یریمکه بپذ  حال، مهم است  ینکه رخ داده است. با ا

اند، باز شوند:  که قبلاً در نظر گرفته نشده   یدیجد  هاییده ت به افکار و ایریمد  یمتا ت  شودیآموزش دوباره باعث م  دهند،ی نشان م  5و    4

 ]29[  .به دست آوردن قدرت بازار   یبرا   اییهبه عنوان پا  ینقش اطلاعات و فناور
  ی عمل   یتو واقع  'گرانبها  'در مورد    یریتمد  یمت  یرینهد  یباورها   ینتناقضات ب  دهد،ی نشان م  6همانطور که مثال    ین،دوباره، بنابرا  آموزش

ن  یرابه مد ینهمچن دوباره آموزش . کرد روشن را بودند، اجرا حال در  "٪50 یتظرف"ها تنها با آن یها بودن، کارخانه  'گرانبها'که با وجود 

  یبرا   ینگدر برند  یشترب  گذارییه ها متوجه شدند که سرمارا اصلاح کنند. آن  یدمشکلات خود در مورد کنترل تول  یفکمک کرد تا تعر

  یرانه سختگ یهافرض  ]30[حفظ قدرت بازار خود را داشته باشند.  ییکه توانا دهدی است و اجازه نم یهوده ب مالت تخمیری 'یابیکم'حفظ 

را آغاز   ' یمتجنگ ق' یککرده و  یدرا تشد شانیشان را اشتباه بفهمند که در واقع مشکلات کنونگذشته ماتها باعث شده بود که اقداآن

خود، آموزش دوباره به   یشینپ یها. با رها کردن افترا به فرضکندیم 'گرانبها'کننده کمتر را در نظر مصرف  مالت تخمیریکرده است که 

مالت  امکان را داد تا درک کنند که    ینا  یریتمد  یم باز شوند. آموزش دوباره به ت   یکاستراتژ  بینی یش پ  یوامکان را داد که به س  ینها اآن

. رها کردن افترا  کندی را محدود م شانیاتی عمل ییاز اطلاعات فروش کارا یبردار در ثبت و بهره  ییسلطنت ندارد و عدم توانا یگرد تخمیری

 ]31[  .ینندنو بب  یدیخود را با د  ید تول  مسائلامکان را داد که    ینها ابه آن  'سلطنت دارد  مالت تخمیری'به  

 . یادگیری زدایی 5.3

  یر تحت تأث  یریتمد  یمچگونه ت  دهندینشان م  4و    3  ی هاعمل کرد. مثال  یریتمد  یمت  یشوک برا   یکبه عنوان    یریت از اشتباه مد  یآگاه

  ی . روبرو گیرندی کسب و کار خود را چگونه در سوال م  یها منطق کنونکه آن  دهندی نشان م  6و    5،  4  یها. مثال 'ضربه خوردند'افشا    ینا

 ینا  یینبا تب  توانستندیم  یاباشند    ینگران و دفاع  یشگینسبت به کسب و کار هم  توانستندیداشتند، م  یانتخابات  مدیریت  یمافشا، ت  ینا

شروع به سوال کردن از   یریتمد یم چگونه ت دهدینشان م 4کسب و کار خود دست به تلاش بزنند. مثال  یندهآ یآن برا  یامدهایافشا و پ

ممک  یاتفرض و چگونه  کرد  ا  نخود  به  آن  یناست  دهند.  پاسخ  آرامافشا  به  و  کرده  تامل  احتمالات  درباره  بررس   یندهآ  یها  را    ی خود 

که تاکنون به آن خدمت کرده    یکردیکه رو  پذیرندیکه م  یزمان  'آموزش دوباره'  ینداز فرآ  کندیم  یتحما  یریتمد  یم. واکنش تکنندیم

از آموزش دوباره است که رخ    یناش  یباز کردن امکانات تجار  یبرا   'یدجد هاییده ا'ل به  یرعاممد  یلمعتبر نخواهد بود. تما  یندهاست، در آ

  5و   4 یها. همانطور که مثال شودی منجر نم 'راهکارها'به  یمکه آموزش دوباره به طور مستق یریمحال، مهم است که بپذ ینداده است. با ا



 

اند، باز شوند: نقش  که قبلاً در نظر گرفته نشده  یدیجد  هاییده ا  ت به افکار ویریمد  یمتا ت  شودیم  آموزش دوباره باعث  دهند،ینشان م

 ]32[  .به دست آوردن قدرت بازار  یبرا  اییه به عنوان پا  یاطلاعات و فناور 

  ی عمل   یتو واقع  'گرانبها  'در مورد    یریتمد  یمت  یرینهد  یباورها   ینتناقضات ب  دهد،ی نشان م  6همانطور که مثال    ین،دوباره، بنابرا  آموزش

ن  یرابه مد ینهمچن دوباره آموزش . کرد روشن را بودند، اجرا حال در  "٪50 یتظرف"ها تنها با آن یها بودن، کارخانه  'گرانبها'که با وجود 

  یبرا   ینگدر برند  یشترب  گذارییه ها متوجه شدند که سرمارا اصلاح کنند. آن  یدمشکلات خود در مورد کنترل تول  یفکمک کرد تا تعر

ها  آن   یرانهسختگ  یهاحفظ قدرت بازار خود را داشته باشند. فرض   ییکه توانا  دهدیاست و اجازه نم  یهوده ب  مالت تخمیری  'یابیکم'حفظ  

را آغاز کرده   ' یمتجنگ ق' یککرده و  یدرا تشد شانیشان را اشتباه بفهمند که در واقع مشکلات کنونگذشته  ماتباعث شده بود که اقدا

ها  خود، آموزش دوباره به آن یشینپ یها. با رها کردن افترا به فرضکندیم 'گرانبها' کننده کمتر را در نظر مصرف  مالت تخمیریاست که 

به س  ینا داد که  را  ت  یکاستراتژ  بینییش پ  یوامکان  به  آموزش دوباره  تا درک کنند که    ینا  یریتمد  یمباز شوند.  را داد  مالت  امکان 

. رها کردن افترا  کندی را محدود م شانیاتی عمل ییاز اطلاعات فروش کارا یبردار در ثبت و بهره  ییسلطنت ندارد و عدم توانا یگرد تخمیری

 ]33[  .ینندنو بب  یدیخود را با د  ید تول  مسائلامکان را داد که    ینها ابه آن  'سلطنت دارد  مالت تخمیری'به  

 

 " یادگیری زدایی". پیشبینی استراتژیکی از  6شکل  

 یر یادگی. پرس و جو و )دوباره(  5.4

ا ت" است  د یاطلاعات ملک جد"  نکهیبا درک  برا  تیریمد  می،  ها در فروشگاه   یگذار ه یکرد. سرما  تیموفق  دیجد  هیپا  یشروع به جستجو 

کنند. قدرت   نییتع  مالت تخمیری  دکنندگانیرا به تول  متیها امکان داد که تقاضا و قشد که به آن  دیجد  یهایی منجر به توانا  یفناور

آموزش دوباره باعث شکست موقت    نی. اشدیممنتقل    'مالت تخمیری  'فروشان  به خرده   'مالت تخمیری  '  دکنندگانیاز تول  جیبازار به تدر

  ی هادگاه یبا د  توانستینم  نیشیپ  یهادگاه ید که  شد    ]2[  (Schön  ،1978و    Argyris؛  Stukas  ،2011و    Sandbergدستور دوم )

وضع  دیجد مورد  تطابق  آن   تیدر  تابدیها  ب  تیریمد  می.  رو  هشروع  از  برا   جادیا  یبرا   ویسنار  کردی استفاده    ی ریگفاصله-خود  یفضا 

(Stukas  ،2009 برا )ی کیاستراتژ  ینیبش یوکارشان کرد. پکسب   یبرا  "است  دیاطلاعات ملک جد"  میپارادا یامدهایپ  یتأمل و بازنقدان  ی  

 ]34[  خلاصه شده است.  ریز  6آمد، در شکل  که به وجود  

  ای  یاهداف علم  یبرا  دیدانش جد  ای  دید  یا یزوا  جادیو ا  داندیم  یمجدد آنچه که کس  یمجدد، طراح  بیترت  ،یبه بازساز   قیر واقع، تشود

اطلاعات و    یفناور  یاساس  شنق   تیریمد  میفناورانه، ت  راتییخود از تغ  یهااز درک   یریگبا بهره   ]35[(.  xiv، صفحه  1999)بل،    "ییبایز

مرکز خدمات  "کند و    یرا به کار برد تا نوآور   ویمربوط به سنار  یهادرک  نیا  تیریمد  میشناخت. ت  ندهیآ  تیموفق  یرا برا   یمشتر   یهاداده 



 

حلقه   ک ی  بیترت  نیدب  رد،یبه کار گ   دیکنترل تول  یکرده و آنها را برا  یآور ها را جمعفروشگاه   یکند که اطلاعات تقاضا   جادیرا ا  "یمشتر 

  ات یگانه مواجهه با عملبه مسئله سه  ید ینور جد  زین  "پادشاه است  دیاطلاعات جد"  میکند. پارادا  جادی شرکت ا  یبرا  دیبازخورد مثبت جد

 ]36[کند.    دیرا تشد  تی که قبلاً ممکن بود ممکن است وضع  ی راهکار احتمالحالا متوجه شده بود که هر گونه    تیریمد  میآنها انداخت. ت

که    شوندی، آنها قادر به توسعه هوش تقاضا م"یمرکز خدمات مشتر "  قی به موقع از طر  انیسفارشات مشتر  یسازکپارچه یو    یآور جمع   با

تا عمل آنها کمک خواهد کرد  برنامه   ات یبه  را  مق  تیریو مد  یزیرخود  به  تا  ا  ینیبشیپ  برسند.  یاقتصاد   دیتول  اسیکنند  از    ن یحاصل 

فناورانه را به کار    ی)گزارش سالانه شرکت( دارند تا نوآور  "یمرکز خدمات مشتر"  جادیبه ا  ازیرساند که آنها ن  جهینت  نیمطالعه آنها را به ا

  د یبه صورت ناپد  یکنند. قبلاً، تکرار سفارش مشتر   تیریرا درک و مد  یتکرار سفارش مشتر  ندهیآ  یندها یبرده و به آنها کمک کند تا فرآ

کسب و کار    یدر سودآور   ینقش منف   کردی. هر دو روشدی انجام م  رهی ذخ  یبلندمدت برا   دیتول  ای  دیمدت در تول  کوتاه  راتییبه تغ  ایو  

در درک مثال    یتحول  نیکه چن  شودیادعا م  نجایو ا  "است  دیاطلاعات پادشاه جد"کرد که    ادداشتی  اتیعمل  ری، مد6داشتند. در گفتار  

و    کیاستراتژ  ی نیبش یپ  و،یسنار  یزیربرنامه   نیشده ب  ی نیو بازب  هی آموزش مجدد است. ارتباط اول  قیاز طر  کیاستراتژ  ینیبش یاز پ  یانده ز

 ]37[  خلاصه شده است.  ریز  7در شکل    یسازمان  یریادگی

 یادگیری زدایی ق یاز طر کیاستراتژ ینگر  نده یآ ی برا ی. مدل نظر7کل ش

 م ی. بحث و مفاه6

پ م  وهایاز سنار  کیاستراتژ  ینیبش یپس چگونه  م  رد؟یگینشات  م  یدانیشواهد مطالعه  نشان  نظر مخالفانه، چگونگ  دهدی ما  به    ی که 

  د ی تول  ندیاتفاقات درون فرآ  یواقع  یکمک کرد. با مطالعه دنباله زمان  کیاستراتژ  ینیبش یبه پ  یریادگی  یبه جا   یآموزش  یریادگی  ندیفرآ

  ی برا   مالت تخمیریکننده    دیدر کمک به تول  یدی( نقش کل7)شکل    یریادگی  ندیکه فرآ  دهدیما نشان م  ل یو تحل  هاافتهی  ،ینیبش یپ

حلقه تکرار واحد قفل شده   یریادگیدر  مالت تخمیریکننده  دیتول  ،ی ریادگیکرده است. بدون  فایا لشانیتخ یهای ریگشدن از سخت پاره 

که اعتقادات    شدی م  داریپد  یتنها زمان  کیاستراتژ  ینیبشی. پکردیم  کیاستراتژ  ینیبشیپ  دیاز تول  ی ریجلوگ  «یریادگی  یهابود که »تله

به فرض  تیریمد  میت از سفت  افت،ی  رییتغ  شانیتیریمد  اتیتوسط چالش  )مجدد(    کردنی ریادگی  شان،لیتخ  یشناخت  و  ازمون  از  پس 

ا  زمیمکان  کیمجدد به عنوان    یر یادگی  ن،ی. بنابرایریادگی از    دهدی امکان را م  نیا  هارگانعمل کننده به  به    یحلقه تکرار  یریادگیکه 

ا  یدو حلقه تکرار  یریادگی با  با  دیرا تول  کی استراتژ  ینیبش یپ  یدو حلقه تکرار   یریادگی  یاتیحال، به طور ح  نیبرسند.  نه  ارائه    کرد، 

پ  یهانشیب از  آمده  دست  پا  نوسی)تاپ  ندهیآ  ینیبش یبه  ر2018  پر،یو  ا1998  ، 2010  نگلند،ی؛  با  بلکه  تول  نکهی (،  مالت  کننده    دیبه 

 ]38[   ها داشته باشد.لحظه   نیدر ا  "حال "از    یکه درک بهتر  دهدی امکان را م  نیا  تخمیری



 

، شرکت در ابتدا در 1که در نمونه    میشوی . ما متوجه مدهدیرا نشان م  یسازمان  اتیاز تجرب  یریادگی  یهاتیمحدود  نیمطالعه ما همچن

  ،ی سازگلخانه  د،یتول  نهیخود در زم  ی اتی(. آنها باور داشتند که تجربه عمل322، ص  1988و مارچ    تی کرده بود )لو  ریگ  "یتله مهارت"  کی

که از    یدهند. زمان  شیخود را افزا  یرقابت  تیکرده و مز  دایدست پ  ییامکان را خواهد داد که به بهبود کارا  نیبه آنها ا  یبندی و بطر  بیترک

که ممکن    شودی مشاهده م  م، یکنی نگاه م  4به نمودار    شودیاستفاده م  ویسنار  پردازانهیکه توسط نظر  یسازمان  یریادگی  یلنز فعل  قیطر

را    ]6[  (1978و شون    سی ری؛ آرگ2019)بوتز و همکاران    یحلقه تکرار   یریادگیکند که    ی( راه انداز 4شکل    یو یر)سنا  ییویاست سنار

  ی خود. تله مهارت  یهایندگیدر نما  یجذر   رییاصلاح اشتباهات اقدام کند، اما بدون تغ  یبرا   تواندیم  تیریمد  میکه ت  ییباعث شود، جا

دهنده دام  نشان   6و    3،  2  ی هانمونه  ب،یترت  نیبه هم   .ینیبش ی تا پ  شودی م  کیتراتژ  زیآمنش یو منجر به نظر ب  شودی م  تیتقو  نیبنابرا

مارچ    تی)لو  یااسطوره   یریادگی که  325، ص  1988و  هستند  نظر    یری ادگی(  پارادامحکم  "یآورندگاسکاژور "از  و  شده  اسکاژ  "  میتر 

 ]39[    شده است.  تیتقو  تیریمد  م یدر ت  "اسکاژ پادشاه است "و منطق    "گرانبها

  ن یها، باورها و قوانارزش  ستمیس"تا    کند یها کمک مرا که به سازمان   "حلقه دوگانه  یریادگی" به    ازین  وی ارسن  پردازانهیکه نظر  یدر حال

نکته خاموش    نیبر ا  ویمتأسفانه نقد سنار  ]6[(،  1978و شون    س یری؛ آرگ93، ص  2019دهند )بوتز و همکاران    رییتغ  "خود را   یسازمان

به    تواندیم  م،یاداده   شنهادیکه ما پ  "یریادگیعدم  "  سمیکه مکان  میدهی م  شنهادیمسئله ممکن است رخ دهد. ما پ  نیاست که چگونه ا

سرانجام،    حلقه دوگانه منتقل شوند.  یریادگیبه    یار حلقه تکر  یریادگیها کمک کند که از  عمل کند تا به سازمان   یعیپل طب  کیعنوان  

شکل    4  مثال م  یشواهد   6و  ارائه  تول  دهندیرا  چگونه  مارچ،    نتالی)لو  یینایبکم  یریادگیموانع      دکنندهیکه  سر  1993و  پشت  را   )

تشخ با  )مد  "یذهن  کیتاکت"  صیگذاشت.  خود  ترغات یعمل  تیریناکارآمد  و  ت  ری)مد  "دیجد  یهاده ی ا"به    بی(  از    میعامل(،  توانست 

  ی در برند گذار  یریگدرک کردند که اندازه  نیمنتقل شود. آنها همچن تیموفق هیبه عنوان پا "یاصل د یاطلاعات جد"به  یاتیعمل یکارآمد

  ر یز  1در جدول    راتییتغ  نی کسب و کار را درک کردند. ا  ییکارآ  یبرا  یمرکز خدمات مشتر   کیدر    یگذار ه یسرما  تیدارد و اهم  یینابجا

 ]40[  اند.خلاصه شده 

 ییزدا  یادگیریو    یلتخ  یسخت.  1جدول  

 (زدایی  یر یادگی)مفروضات به روز شده پس از  یادگیری زدایی   ( هیاول  ی)فرض هاسختی تخیل   ردیف

 است   دیاطلاعات پادشاه جد پادشاه است   مالت تخمیریگرانبها«/    » 1

 است   تیموفق  دیاطلاعات کل  تیریو مد  یدر فناور  یگذار   هیسرما است   تیموفق  دیکل  یبرندساز  2

 ان یمرکز خدمات مشتر ی اتیعمل  یوربهره   3

 

  ک یاستراتژ  ینیبش یپ  دیدر تول  یسازمان  یریادگیدرباره نقش    وی سنار  پردازانهینظر  انیدر م  یامکان مرور مجدد بحران کنون  هاافتهی  نیا

(Bootz    ،؛  2019و همکارانHaener    ،؛  2012و همکارانDerbyshire  ]41[  2013  ن،یو گودو  تی؛ را2014  ت،یو را  ]و    تی؛ را]42

 ایدارد که آ  نیا  نییدر تع  یاتی نقش ح  "یر یادگی  یهاکیتاکت"که    دهدی ما نشان م  یهاافتهی.  کندی را فراهم م  ]43[  (2009  ن،یگودو

سنار  یسازمان  یریادگی تول  وهای از  )  یدگیسرپوش  ای  کیاستراتژ  ینیبش یپ  دیباعث  همکاران،    Chermackاست  اگر    ]44[(.  2015و 

ها از عدم  درک  فیبا تحر یر یادگیاحتمالاً باعث محدود شدن  وهای اراز سن  یریادگی تیوجود داشته باشند، آنگاه قابل یر یادگی یهاکیتاکت

فرض  شود،ی م  یطیمح  نانیاطم از  استفاده  مدل   یاساده   اتیبا  نتا  یذهن  یهاکه  دامنه  و  کرده  محدود  م  جی را  محدود  را    کند ی ممکن 

(Derbyshire    ]40[  را را]42[  2014  ت،یو  را2013]44[  و همکاران،  تی؛  گودو  تی؛  ا2009    ن،یو  با  تاکت  ال،ح  نی(.    ی هاکیاگر 

آنها صورت گ  ییشناسا  یریادگی بر  غلبه  م  رد،یو  احتمالاً سنار  یدانیمانند مطالعه  م  یریادگیبه    یسینوو یما،  پ  دهدی اجازه   ینیبشیتا 

ب( که به  1985ا؛ 1985خود را مجدداً درک کند )وک،  طیکه مح کندیامکان سازمان را فراهم م یر یادگی رایکند؛ ز تیرا تقو کیاستراتژ

م  ک یاستراتژ  ینیبش یپ  نیمواز  نییتب د  ]45[  (.Chermack  ،2005)  شودیمنجر  عبارت  ادعاها   گر،یبه  ب  ،یقبل  یبر خلاف    ن یرابطه 

رابطه   نی(. ا7شکل    ی اصل  ی به ندرت ساده و روشن است )ارجاع به مدل نظر  کیاستراتژ  ینیبشیو پ  یسازمان  یریادگی  ،یسینو  ویسنار

 .شودیم  لیتحل  یهااز صورت   یعار   یریادگی  و،ی از سنار  یر یادگی  یهاکیتاکت  حضورعدم    ایحضور    ریتحت تأث

ا  یفعل  یکه به بحران نظر  دهدیامکان م  زین  ' یادگیری زدایی'از مطالعه ما در مورد    یشواهد تجرب مفهوم )هاولز و شولدرر،    نی درباره 

و ترک از    دییشناخته، تا  ندیفرآ  کیرا به عنوان    یادگیری زدایی. ما  میوارد شو  ]46[  (1989  ن،یب؛ کل2017آ؛  2017؛ تسانگ،  2016



 

ما    ف یرا فراهم آورد. تعر  دیجد  یریادگیامکانات    یا یتا امکان اح  م یکنیم  ف ی( تعریذهن  یهاها و چارچوب )شامل فرض   ی قبل  یهای ریادگی

  ی ک یاتمولوژ  یهاشهیر  یرا با بررس  فیتعر  نی( متفاوت است. ما ا1981هدبرگ )  ی اصل  فیبا تعر  یبه طور قابل توجه   یادگیری زداییاز  

مشتق شده    linen  یآلمان  یاز کلمه باستان  'یریادگی'اکُسفورد،    کیاتمولوژ  یسیزبان انگل  یکشنریطبق د.  میتوسعه داد  'یریادگی'کلمه  

ابتدا به معنا  ]47[  مشتق شده است(  linen)از کدام    Lois  شهیاست که ر ابتدا به    linen  ن،یبود. بنابرا  "ریمس  ن،یزم  رهیزنج"  یدر 

)هود،    "ریکردن مس  دای پ  ایدنبال کردن  "  یمعنا تأک  فحه، ص2003بود  م   ن،یبنابرا  ]48[خود(.    دیما به  زدایی  مییگویما  به    یادگیری 

  شوند ی داده م  'ارتقا'  دیجد  ی ریادگیبدون خطوط است، که از آن امکانات    یو بازگشت به تجربه سازمان  نیبردن خطوط زم  نیاز ب  یمعنا

(Paton    ،2014و همکاران  .)فراموش کردن آنها،    یدارد، به جا  یقبل  یها و باورها کاهش انحصارات فرض   ایبه ترک    ازین  یادگیری زدایی

 ]49[  .کیاستراتژ  ینیبش یپ  جادیبه ا  یعموم  کردیاز رو  یبه عنوان بخش

است که    ن،یبنابرا زداییاشتباه  با    یادگیری  )  ،یفراموش  ایرا  و شولدرر  م  ]50[(  2016همانطور که هاولز  انداختن    ای  دهندیانجام  دور 

شامل    یادگیری زداییاند، با هم اشتباه گرفت.  ( ادعا کرده 1984و استارباک )   سترومی( و ن1981همانطور که هدبرگ )  ،یمیقد  اتیتجرب

  یادگیری زدایی  ن،یاست که ممکن است از کاربرد خود خارج شده باشند. علاوه بر ا  یدانش و درک کنون یهات یحدوداز م د ییشناخت و تا

شود.   ینیبش یپ  یروشیپ  د یندارد(، اما با  یادگیری زدایی به    ازی باره ن  کی  یریادگیمثال،    یندارد )برا   یریادگی  یروش یبه لزوماً پ  یازین

که   مینکی ( موافقت م2016ما با هاولز و شولدرر )   ت،یاست. در نها  ینیبش ی پ  یبرا  یاما شرط کاف  ،یشرط ضرور   یادگیری زدایی  ن،یبنابرا

زدایی  ندیگویم ما،    تیریمد  تواندینم  یادگیری  مطالعه  در  زداییشود.  پ  یادگیری  تصادف  یبعد  ینیبش ی و  صورت  ت  یبه  عنوان    میبه 

که پس    یر یادگیدر پرسش و )باز(  یکنندگان نقش اساس( شرکت 2002  ف،ی)کانل  'تهیسانعکا'خود استراحت کردند.    یهااز فرض   تیریمد

 ]51[  .دهدی ما را ارائه م  یادگیری زدایی  سمیاز مفهوم/مکان  یاسه یخلاصه مقا  ریز  2کرد. جدول    فایاتفاق افتاد، ا  یادگیری زداییاز  

از افراد به دست آمد که بر اساس درک از    ینگرنده یدارد. در مطالعه ما، آ  یاطلاعات مهم  کیاستراتژ ینگرنده یآ  اتی ادب  یما برا  یهاافتهی

از توسعه    ینگرنده یاستفاده کردند. آ  ندهیامکانات آ  یشرکت و بررس  ط،یبازنمودن مح  یها را برا درک  نیخود، ا  یدر منظر رقابت  راتییتغ

استفاده از سنار  ]52[(  Pyper  ،2018و    Tapings؛  Ringland  ،2010)  کیاستراتژ  یهانهیگز   ی برا   یباد   یهابه عنوان تونل   وهایو 

از درک   نیهمچن ینگرنده ی که چگونه آ دهدی مطالعه ما نشان م  ن،ی. علاوه بر اامدی( به وجود ن2005  دن،ی)ون در ها هانهیگز نیا  شیآزما

خود را و    طیکه شرکت خود و مح  دهدی امکان را م  نیها ابه شرکت   'حال'از    ترق ی. درک دقدیآیبه وجود م  حالاو   نجایدر ا  'حال' بهتر از  

  ن یهستند که چرا چن  یلیدلا   نیا  ]53[کنند.    ییبه وجود آمده را دوباره بازنما  شتریپ  یهاراه   قیخود را از طر  ندهیاقدامات آ  نیهمچن

نه    'نیبش ی پ'  یای نگرنده یآ و  د'نیبپس 'بوده  عبارت  به  وسا  یکی  یریناپذآموزش   گر،ی.  آ  لیاز  به هم  ینگرنده یکشتن    ل، یدل  نیاست. 

  ی ر یناپذ( را که به آموزش 2013، ص  Maclean  ،2016و    Sarpong)  "یسازمانده  یهاتیو فعال  هان یتمر"  تواندیم  ندهیآ  قاتیتحق

 ]56-54[  کند.  ییشناسا  کنند،یکمک م

کنند    یگذار هیسرما  یاز نظر آموزش  یغن  ییویسنار  یندهایدر فرآ  دیها باکه شرکت "  شنهاداتیاز پ  کندی م  تیمطالعه حما  نیا  ن،یهمچن

شده  انجام   ی قبل  قاتیتحق  ]57[(.  124، ص  2015و همکاران،    Rhisiart)  "توسعه دهند  راتییحس کردن تغ  یرا برا  رانیمد  تیکه قابل

بSchoemaker  (1995توسط   آی (  با  مرتبط  دانش  دسته  سه  است:    کیتفک  ندهین  چ1کرده  م  ییزهای.  م  میدانیکه  . 2  م،یدانیکه 

امکان    یبرا  زمیمکان  کیبه عنوان    تواندی م  یر یناپذ. آموزش میدانیکه نم  میدانیکه نم  ییزهای . چ3و    میدانیکه نم  میدانی که م  ییزهایچ

هشدار دهد که ممکن    یها را به خطرات آموزشسازمان   تواندیم نی. همچنردیقرار گ  دهمورد استفا  2به دسته   3ها از دسته  شرکت   یگذار 

و    3  یهادسته  نیاحتمالاً انتقال ب  ،یر یناپذبدون آموزش   ویسنار  یبررس  قیکند. تنها با اکتساب دانش از طر  د یرا تهد  1است دانش دسته  

دل  فراهم  2 به  دل  نیا  لینخواهد شد؛  کور دسته    لیکه  نقاط  بقاء  و  که    نیا  3وجود  بررس  ی ریادگیاست  م  ویسنار  یاز    ماند، ی محدود 

  وهایسنار  یاز بررس  یریادگیکه    ابدییم  نانی( که اطمایماپ  یری ادگیدام    ژهی)به و  یریادگی  یهاو دام   کبارهی  یریادگی  لیخصوصاً به دل

باق بنابراماندیم  یمحدود  آموزش   ن،ی.  ندارد که شرکت   یدوباره، حت  یریادگی و    یر یناپذبدون  حتامکان  شوند    یکنندگان    'چه'متوجه 

 ]58[  کنند.  ییبه شکل متفاوت بازنما  'ناشناخته'را به    'آشنا'  توانندیرا که م  ییهاله یو وس  کندی را محدود م  'یبررس'اکنون    یز یچ
 

 

 



 

 

 

 : دیدگاه ها درباره یادگیری زدایی2جدول  

( و  1981هدبرگ )  اتیفرض

( در  1984و استارباک )  سترومین

 «یادگیری زدایی  مورد »

نقد هاولز و شولدرر  

یادگیری    »        ( از2016)

 «زدایی

حاصل از مطالعه    یها  دیدگاه

 ما   یدانیم
 " یادگیری زدایی"پیامد های  

به عنوان دور    یادگیری زدایی

مستقل    ندیفرآ  کیانداختن دانش  

 است   یریادگیاز  

از تلاش    یشواهد   چیه

  ایحذف    یهدفمند برا 

در حذف دانش از    تیموفق

 حافظه وجود ندارد. 

شامل شناخت و    یادگیری زدایی

دانش و    یهات یاقرار از محدود

است که ممکن است    یدرک فعل

 از کاربرد آنها گذشته باشد. 

برابر با فراموش    یادگیری زدایی

دور انداختن تجارب    ایکردن  

 .ستین  یمیقد

  یر یادگی  یروش یپ  یادگیری زدایی

 افتد یم

که   یمعمول  هینظر  رییتغ

که با    ید یدانش جد

ساختارمند    یهاه ینظر

مطابقت نداشته باشد،  

  جادیدر درک را ا  یرییتغ

 کند.

  یریادگیاز    یادگیری زدایی

یادگیری  اما    د،یآی م  شیمجدد پ

از    شی لزوماً پ  دیبا  زدایی

مجدد    یر یادگی  د؛یاین  یریادگی

 . ستین  دیجد  یریادگی  شهیهم

  یریادگیو    یادگیری زدایی

ممکن است همزمان رخ    دیجد

 دهد.

  یریادگیبه هر دو    یادگیری زدایی

و انتقال به عمل کمک    یبعد

 کندیم

  یهاوه یدور انداختن ش

واضح است اما    یعمل

 . ستین  یادگیری زدایی

شرط لازم است    یادگیری زدایی

 . ستین  یاما شرط کاف

  یفقط زمان  یادگیری زدایی

است که حدود دانش    دیمف

 شوند.   یآور  ادیبه    یقبل

  تواندیم  یادگیری زداییکه    یاده یا

  گر،ی، به عبارت د' شود  تیریمد'

دانش ممکن است به طور هدفمند  

به طور    ایو با قصد وارد شود  

  یریادگیشود تا    'حذف'  یهدفگذار 

 دهد   لیرا تسه  یبعد

 

  ه،ینظر  رییدر مدل تغ

منجر به کنار    دیدرک جد

  یمیگذاشتن درک قد

 شود یم

هدفمند،    جینتا  انیدرک تفاوت م

و عمل    ینیبش یو ناپ  رهدفمندیغ

مقصود    یا  جه یهدفمند که نت

 .دارد را درک کردن

انعطاف    ازمندین  یادگیری زدایی

  یاز سو  یو تفکر باز 

  نیکنندگان است. اشرکت 

شود اما قابل    لیتسه  تواندیم

 .ستین  تیریمد

 

(  Huber  ،1990و    Van de Ven؛  1999]59[،  2013و همکاران،    Langleyروش ما )  کردیاز رو  توانندی م  زین  ویسنار  یهای تئور

و تحقبهره  برا  ندهیآ  قاتیمند شوند  را  بهبود تصم  گرید  یسازمان   یهاده ی پد  یبررس  یخود  ،  Wrightو    Derbyshire)   یریگمیمانند 

مد2017 )  تیری(،  همکارا  Bootzدانش  توانمند 2019  ن،و  و  تطبRohrbeck  ،2012)  ایپو  یهای (  به    کردیرو  ]60[  دهند.  قی(  ما 

  بخشد ی را بهبود م  ریتأث   نیشرکت ارتباط برقرار کرده و ا   کیبازتاب و اقدام    نیکه ب  دهدیم  پردازانه یامکان را به نظر  نیا  یپرداز ه ینظر

(Bootz  ،2010  نت1591، ص در  توض  جهی(،  افزا  ینظر   حیاعتبار  را  با  دهدیم  شیآنها  ما  سرانجام،   .Rhisiart  ( همکاران  (  2015و 

م  گریدهم د  شرفتیپ  ،ی نوآور  یبرا  لیپتانس  نیبزرگتر"که    میکنی موافقت  آ  دگاهیو  غنا   کیاستراتژ   ینگر نده یدر  در  است    ی ممکن 

(.  127شود )ص    دایپ  "آنها   یشناختو علوم   یشناختمعرفت   یهاانیو بن  -  یاجتماع  هیو نظر  یها، استراتژ معاصر درباره سازمان   یهابحران 

و    MacKay)  یندیفرآ  یانتولوژ  کی  یبا مبنا  یساز یدر تئور  "لیتبد"حالت    کیبه    ازین  ندیفرآ  قاتیمطالعات تحق  در  ری اخ  یهاشرفت یپ

Chia  ،2013  ؛Langley    وStukas  ،2010  ؛Stukas    وChia  ،2002  ؛Chia  ،1999ی ز یربرنامه  هینظراند. توسعه  داده   شنهادی( را پ  

 ]61[  باشد.  یعلم  قاتیتحق  یممکن برا   گریحوزه د  کی  تواندیم  لیتبد  دگاهیاز د  ویسنار

 



 

 . جمع بندی و نتیجه گیری7

ا پرسش  با  ما  چگونه    نیپژوهش  شد:  آغاز  سنار  یناش   یسازمان  یر یادگیسوال  استراتژ  یگذاره یسرما  وها،یاز  ابتکارات  پد  کیدر    د ی را 

حال  آورد؟یم اثربخش  یدر  استراتژ  دیتول  یبرا   ویسنار  یزیربرنامه  یکه  )  یاگسترده   کیابتکارات  دارد  ،  Rowlandو    Spaniolوجود 

 van der؛  2004و همکاران،    Cairns؛  Melo  ،2010و    Varum؛  2011و همکاران،    Ramirez؛  2015  ن،و همکارا  Wright؛  2018

Heijden    ،؛  2002و همکارانDuncan    وWack  ،1993  ؛Wack  ،1985a  ،1985bن یکه به ا  ییهافرض   یمطالعات بر رو   ی(، اندک 

کمتر    شود،یمنجر م  کیبه ابتکارات استراتژ  ویسنار  یزیربرنامه   چرا چگونه و    نکهیلات در مورد اانجام شده است. سوا  شوند،ی ادعا منجر م

نظر ا  یبرخوردار (.  2019و همکاران،    Bootz)  اندافتهیدر  یو تجرب  یتوجه  ن  نیاز  مفهوم  یانتقاد  یبررس  ازمندیسوالات  و    یارتباطات 

است   نیا  نتیجه گیری  نیخاص دارد. اول  نتیجه گیریاست. پژوهش ما پنج    یسازمان  یریادگیو    کیابتکارات استراتژ  وها،ی سنار  نیب  ینظر 

 لیو تحل   ه یساخته شده از تجز"سازگار    کپارچهیکامل و    یچارچوب نظر   کیبا    یابتکار  ناتیتمر  "مواجهه با "  یادهایکه مقاله ما به فر

مفهوم    قیدق ص  Bootz  ،2010)  "یسازمان  یر یادگیاز  م1592،  پاسخ  ناپدهدی(  استفاده  تنها  نه  ما  عنوان    وهایسنار  یشهای.  به  را 

مطالعات ابتکارات  ر  ( دRowland  ،2018و    Spaniol؛  Martelli  ،2001)  یشناسبه عنوان منبع هرج و مرج روش   جهیو نت  سمیمکان

تائ تائ  دیمورد  داده   دیمورد  فرض  م،یاقرار  ارتباط    "سفت"  یهابلکه  که  استراتژ  یسازمان  یریادگیرا  ابتکارات  ا  کیبا    کنند، یم  جادیرا 

 . میاانجام داده  زین  یبخشو مساله   یپرداز ه یرنظ

  و ی سنار  یزیربرنامه   ایآ  نکهیا  یعنیاست که در مطالعات ابتکارات وجود داشته است؛    یمعما اساس  کی یسازما، روشن   نتیجه گیری  نیمدو

استراتژ  یسازمان  یریادگی ابتکارات  به  منجر  ؛  de Geus  ،1998؛  Wack  ،1985a  ،1985b)  کندیم  جیترورا    شودیم  کیکه 

Chermack    ،کندی مهار م  را  نیا  ای(  2015و همکاران  (Derbyshire    وWright  ،2014  ؛Wright    ،؛  2013و همکارانWright    و

Goodwin  ،2009تجز تحل   هی(؟  چگونه    لیو  که  است  داده  نشان  صورت  یسازمان  یریادگیما  در  استراتژ  یتنها  ا  کیابتکارات    جاد یرا 

را کشف    "یریادگی  یهاتله"از   شیمانده از پن احتمالات پنهان یو اصلاح اشتباهات شوند. ما همچن  ییمنجر به شناسا  وهایکه سنار  کندیم

م  یسازمان  یریادگیکه    میاکرده  تله  ای. حضور  کندی را محدود  برنامه   کندیم  نییتع  نیبنابرا  یریادگی  یهاعدم حضور    و ی نارس  یزیرکه 

 .کندیم  هارم  ای  جیترو  ایرا    کندی م  دیرا تول  کیکه ابتکارات استراتژ  یسازمان  یر یادگیچگونه  

 Van؛  Huber  ،1990و    Van de Ven)  یندیفرآ  قیتحق  یشناس روش   کیو توسعه    یپرداز ه یاست که با نظر  نیا  گیرینتیجه    نی سوم

de Ven  ،1992  ؛Langley    ،و ی سنار  پردازانهیکه به نظر  م یکنیم  ینوآورانه معرف  کردیرو  ک ی  وها، ی( در محدوده سنار2013و همکاران  

کنند و   یباز کنند، بررس  کنند،یشان مرتبط مشده اعلام   یسازمان  جیرا با نتا  وهایرا که اسنار  یمختلف  زالمشک  یهاتا جعبه  دهدیامکان م

ثبت   و یسنار ناتیتمر یاجرا  نیکنندگان را در حت و هم تفکرات شرکت که هم اقداما دهدی امکان را م نیبه ما ا کردیرو نیدهند. ا حیتوض

امیکن نظ  نیهمچن  یشناسروش   نی.  م  نیا  پردازانه یربه  را  تخصص  دهدی فرصت  دانش  ارزش  یکه  ارز  یمورد  عملگران  توسط    ی ابیکه 

 کنند.  جادی( را ا2013و همکاران،    Langley)  شودیم

جا  نیاما    نتیجه گیری  ن یچهارم به  که  ا  یاست  استراتژ  یسازمان  یر یادگی  ویسنار  یزیربرنامه   نکهیفرض  ابتکارات  به  که  منجر    کیرا 

چگونه ابتکارات    دهدیو نشان م  کندیکمک م  یسازمان  یریادگیموجود در    یهایدگیچیشناخته شود، مطالعه ما به باز کردن پ  شود،یم

که    دهدی مطالعه ما نشان م،  ' یری ادگیعدم  '  زمیکردن مکانبا کشف و مشخص  ،ن یبه دست آمده است. بنابرا  'یر یادگیعدم  'از    کیاستراتژ

 .کنندی م  دیتول  کیابتکارات استراتژ  وهایچگونه سنار

تحق ن  قیسرانجام،  جر  زیما  نظر   نیدتریجد  انیدر  ،  Tsang؛  Shouldered  ،2016و    Howells)  'یریادگیعدم  'درباره    یمباحث 

2017a  ،2017bیر یادگیعدم  'که انتقادکنندگان    یکه در حال  دهدیما نشان م  لی. تحلکندی ( دخالت م'  (Howells   وShouldered  ،

ابهKlein  ،1989؛  2016 به  اشاره  اصل  یداخل  امات( در  آن   قتیمفهوم حق  نیا  یمفهوم  انتقادات  از  دارند،    کتا ینه    "یر یادگیعدم  "ها 

؛  Tsang ،2017a) ستندیقابل قبول ن  یمنطق "یریادگیعدم " ی امپراتور  یاز عدم مبنا تیها در حماآن  یهااستدلال نیهستند و همچن

2017bبنابرا بازب  ن،ی(.  ر  ینیبا  آن    'یر یادگی'  etymological  یهاشهیمجدد  از  است، ما    'یر یادگیعدم  'که  مفهوم    کیمشتق شده 

شدن از افکار    میتسل  ایرها کردن    ازمندین  ،یر یادگیعدم    اتیکه عمل  میکنی . ما ادعا ممیاارائه داده و بحث کرده   'یر یادگیعدم  'از    ترقیدق

  ی مدل نظر  کیما    ن،یاست. بنابرا  کیابتکارات استراتژ  جادیا  یبرا   یعموم  کردیرو  کیبخش از    کینوان  شده است به عداشتهجامداً نگه 

 .کندی را خلاصه م  کیو ابتکارات استراتژ  یسازمان  یریادگ ی  و،یسنار  یزیربرنامه   نیکه ارتباطات ب  میا( را ارائه داده 7)شکل    ترقیدق
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