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 فصل اول

 نظریه های آشوب ، خاصیت خود مانایی ، جاذبه های غریب 

 

 
 "بیین می یین و ، ییگوی  ازییگمن  و مییید وهییگد د رد فییا بییا زییگر  ییز    مز یی   وم   یی   در درون "

 

 

تگ ی  د ممی ی   بیا می        5691در حق قی   و  ی     Chaos Theor مط اعا در مگرد تئگر  ، گو

 دو رد اگرم   و مط اع ت هگ  ی  ن  روع   .  من میرما  پس در ح طا ت ی   لویگ  و م  حیج تیربینی     

 مرمتن و  هت  لن و رد   ه و    س تغ  یر ت بی ی د  در لویگ  بیا ومیاه هگ  ی  ینی       رم ضنی رفت ر ی م

 .میییگ ی من م یییی ف  میییی رم ضییینی وم یی   ی  یینی  تترییی د و میی مرم  ر  فییر هد ،ورده   ییی        

تئگر  ، گوی   م ما ه   دمی م نن ب   ر پ چ  ه    م می   ت  ی ر ومی نی ه ع ی  ح گ می تی هرمی ن      

  نی فر،می ه   وم ن  ی  ن و ... ر  مگرد برر ین تیر ر مین دهی  و  مزی ره   یون و       م مع تی تپش توب  م

. با  مین معیی  فیا م  می  میید ر  تیهی  در       "در هر بن می نی می ن مه تا     "فو    ،ن  من     فا 

می مق  س ه تیگ فردی پ م ه    فا در مق  س محونی ف ملا تری دفن و ی رت بیپ پی ش ب یین بیا مییر       

چا ب   در مق  س ب رگ تری ف ملا پ م  و ت بپ پ ش ب ین ب   .  من تئیگر  بیا زیگر  ایع  دلی        من ر  

د رد فا ه چ چ   در  من هه ن تر دفن م    و بن می ین و ی رت بیپ پی ش ب یین بیگدن  ی هر   میگر        

 .ح  یییییییپ و مت ییییییییا ز  عییییییین ت نیییییییر تطعییییییین  یییییییر  و    ییییییی تن م  ییییییی    

 م   فا ف ربردهی   ومی د  بیر   هیر لو ین در پین د  یتا        تئگر  ، گو ر  من تگ ن پ ر د م ن ه م  د

    . در ومر ض ن تگ  ف چه ر وما ن ل  ه  من تئگر ی ب وت و ،مه  ر  در م مرم  ب  ن اگ ه د فرد
 

 اثرررررررررر  ر انررررررررره ای    ررررررررراثیر آ  د  مررررررررر یریت    1-

اویّ   و مگفیب بیا د ی        ر پرو ما   ی تگها لقلامن و ف مپ  و رفت ره  و تر  د ه   م مر ن ف ر،فرمن و 

من ده ی فا ب  می حرف  می  ب و فد  مرژ  تگ م یتا  می  مگه ی ت تحیگ  و د ر یگمن هی   لیی د و        

تگف ب ه    زرفن ر  بر     وم ن فر هد ،ورم . می  م ممة اویّ   هید چیگن بی   ودن میی پرو میا مین        

  برپی  فیی  و  و  می بی ب ی  ر     تگ م  در م  ر  ،ن چی نی ف ر  و و  مرژ  ،فرمن ب    فیا زگفی ن و تحیگ   

  ود. و هد چی ن ه تی  می مر من فیا  یرم ما هی   ب نیر ن و  ات ی ر ت   یترده ر  در درون  ی وم ن         

اگد چی ن م ف ر، و ب هگده مررف من فیی  فا  و ، مه    ر  ه منی مری ب  ی وم ن و ه معیا مین  یردد.      

پرو میا    در ،فرمقی  بی   مین      " نپ  رفی    و بر    س ه  ن   ر بگد فا مهد ترمن  ع ر میرما ، گو 

 . ".ومییییییی  و  ردبییییییی د  در ،مرمنییییییی   هییییییییگبن  ییییییینپ مییییییین   یییییییرد     

تگ م  تغ  یر ت بی ی د  و     ین در مت ییا      بر   س  من وما ن می تغ  ر فگچی در  ر م   وا ا ف ر من

پ و ممی رف   ف ر  می د فی ی با لیگ ن م گمای   وم من فیا تی در ب  ی   و میی مقطیا فو ی   م میی  ت  می        
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هی   ایگد فیر  بنگ می  تی در اگ هی  بیگد تی  حرفی ت           مرد    ت  ده فی  و ،م ن ر  با مم رف  در فع ا ی  

  ی می مر ن بهیره ور ف ی من     ب ر ن ر  ب    یت  ده  و  مین  هیر  تحقیب بنمی . بر  ی س ا  ی   پرو میا        

 یگد ،ن ر    ن  میرژ  ح  یپ مین      فیا  و ،  ه   تگا   ر  با اگبن من  ی  ی  و م می  ذره ه تی  فا م  د

 .دهی  با مگتع و با ه  مگرد   ت  ده تر ر من

 

 خاصیت سازگا ی  ویا    اثیر آ  د  م یریت 2-

   تد ه   بن مید در  رت  ط ب  مح طم ن هد چگن مگهگد ت وم ه ل پ من فیی  و مگلن تط بب و 

م   در  رت  ط ب  م  ئپ   وم ن و   و  ر  پگم  ب ن ،مه  و پ ر مگمم ن برتر ر     و  من وما ن 

،ن ه  ر    م ما  "و ا  ر پ" من   م ما ه  فا .م مرم ی ف ر  و و رو ن  ر و تگها با ،ن مهد    

ه   پ چ  ة   و  ر  گم ه م   مه ده     در ز  ع  ب   ر مگفب بگده و  و زرمب   و  ر  پگم  بق   

 .اگد ر  در زگ  وم ن ح ظ من فیی 

هن   وم ن ه    مروو در مح   پر، گو و ب  مزرش تئگر  بن می نی ب م   رت  ط  ه   ب  در   وم ن د

هد با  گما    ب    فا  ولاً هر ه من بتگ م  ض ن  می   و  مف اگد با زگر م تقپ ب   ه    دمزر 

زرش  رت  زن هد  ف   و پگمی ه د  تا ب   . هر ه ء ب م   و هه  ،رم ن ه  و ر  ا  ه  د ر   می م

مم با ب    مر  ه   ب   ) هد چگن مگرون ه   مغ (  م   و هه  رفت ر ل و  تن  من  ه   در می گلا 

 .ه   متمنپ با ه ف ه   مت  وتن ه مة ل پ من پگ  می  و ب  من مزر مت  وت من  گم 

 ه   ن ه چگن مگهگد ت وم مید در  رت  ط ب  مح   در مح   در ح   تغ  ر  مرووی   م ما ه   بن

 گدی بر   ح ظ پگم من م  و با   م  هیز من فا   م ما با تع د    و  ر م دمی من .فیی  ل پ من

تغ  ر ت     ن درومن د رد فا  من تغ  ر ت با ه     و  ر  و تط  ب ب  مح  ی   و  ر  پگم  ر  

ه   ه   ف ری مزرش ردد فا مت یا ،ن د ر گمن رو ب  پ م  ر ب ن  فر دی  ازگه   رفت ر ی  ازگ مگهب من

 .ه    ه  و فرهیگ و زرو توقن

 نی . مگر  ن  و  مط    ر  درهد من  معتق م   ،  تزنی   و  ر  "مگر  ن"بران  و د مم ی  ن چگن 

د م ی من  ی   م ما ب م  تگ ن  ح  س و درب  ه  ر  ت بع چه ر   پ من ا     اگدمی ن در   م ما 

 تا ب   . دو ی   م ما ب م  ت در با برتر ر   رت  ط ب ن  من مح   و هذو  زلال ت  و مح   ر  د 

 زلال ت و ل و  ت ب   .  گ  ،  هن  و  محر ف ت و چه ر  تگ م من  هر   ل و  ت   لاحن ر  د  تا 

 .ب   

ه    معط ف پذمر د رد و  من  ه   میعطف و تنرع ه   پر، گو م  و با   وم ن   و  ر  ب  مح  

ه  ب م  ب  تگها با  رت  ط  ه   ب  هد  ه    مروو     . در   وم م هن   وم ن وم ن  ون     ن در   

   فا هر ه ء بتگ م  ض ن  می   و  مف اگد با زگر م تقپ ب   ه    دمزر  رت  زن هد  ف   و  با  گما

ا م مرم  پگمی ه د  تا ب    و با للاوه  و هه  ،رم من د ر   مزر ن مم با ب    مر  ه   ب   ی د   ب

 .ود

 

 خاصررررررررریت خودمانرررررررررایی    ررررررررراثیر آ  د  مررررررررر یریت  3-
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در تئگر  ، گو و مع دلات ،نی مگلن    ه  ب ن  ه   و فپ ی ت بیپ تمین ع   ی ی بی من ترت یب فیا       

هر ه ئن  و  ازگ ه  می  و ممی با فیپ   ی . بیا  مین وما ینی ا  ی   اگدم می من   تیا مین  یگد.  و            

تیگ ن در  ی وم ن دهین ه می  بهیره ب ی  ر بیردی  ی وم ن هی من          ا     اگدم م من م  هگاگ ر ف ی من 

زر حن فرد فا هر و ح  ،ن با زگر اگدف   ت در با  می   و  مف   وم من ب  ی . تع ی ن و ی مف مفی لف     

و چی    ما بر   و ح ه     وم منی پره    و تنرع  ر مین و حی ه  بیر   ل ونیرد م یتقپ در  یر م        

 یی وم ن و و حی ه   ،ن بیا زییگر  فیا ل ونردهیی   و  معطی ف فیی فن     ای ،ی  میی د  معطیی ف پیذمر  در    

براگرد ر ب  ی ی  و ومرة ت  ب ر      فا   وم من ب  ا     هگاگ ر ف یی بیا وهیگد مین ،ورد.  ی وم من      

فا ت در     با زگر پگم  ب  مح    رت  ط برتر ر فرده و در  ر م  متغ ر با ح ی ت ایگد  د میا دهی .  مین      

   فیا ه یا  لفی  بیا      در رفت ره    لف     وم ن م   مگلن وح ت  می د فی ی با  گمیا  تگ م  ا     من

 .می  گ و می هه  و ه ف و ح  میر د رم 
 

 های غریب    اثیر آ  د  م یریت خاصیت جاذبه 4-

ه ذبا ه   یرمب در ه ا ه  وهگد د ردی ه ة ،ن چا ر  فا م  در میر  و  بن مید و پر، گو من م ب د 

پر، گو بگدن رفت ره  و حرف ت پ م ه  . و م ت و ب  تنر ری  ازگمن میید  و اگد مم ن من ده در در

ه   منتوفی ه ا ا ر  و بن می ن ی من من دهی . پر، گو بگدنی تر دفن بگدن م   ی بونا می ن 

در درون بن می ن و ت ل ه    در درون بن ت ل  ن ه   . هیر م مری م فتن  من مید  و بطن بن 

ه   ی رت بپ  ی ن ه  بر   تحقب  ه  ف   وم ن    . تغ  ر ت   م ی رفت ره   م مییدی د ر گمنم

ه   بحر من ه زن با  ازگمن اتد اگ ه     فا م فتن ،ن هیر م مرم    وم ن  پ ش ب ینی حرف 

فا با ده   ه  با م مر ن  من ن من  من ه ذبا .    ت  بتگ م  تگ   ،ن مگلن پ ش ب ین ر  م  ر   ود

ه  ر  در ت ا ن میید برتر ر   وم . م مرم   ه  ر  مید د ده و ، گو می ن  ازگه من د   م بی  فا بن

 .ه   یرم ن     فا  من مید ی من ر  ، ن ر   ود ،می ه م  ومی  م فتن ه ذبا

 

  صمیم گیری از نگاه نظریة آشوب

ه   پ م ه ه من     فا  مرووه محپ پ چ   نی ل   تطع   و م مق ینی بن می ن و تلازد  و وما ن 

تگها و لی م  ب   ر تر ر  رفتا    . میرما ، گو م  بن می ن م  با ل  رتنی میرما مید ی منی م  ر  

در برر ن و مط اعا   م ما ه   پ چ  ه م ر  من ده  و ب  در میر د  تن   گ  تطع   و  حت   ی ب  

وو فر هد من ،ورد. تأ  ر ت ل  ه    فا میرمة ، گو بر هدی ر ه حپ و تع ب ی ما    بر   م  ئپ  مر

 :تر  د   ر  بره   من  ذ ردی با زگر الا ا با  رح ومر    

در دم    متلازد و ، گو ودة  مروو  ب م  با ه   ت رف  بر تر  د   ر  بوی  م تی تر  د  1-

 .  ر  فگت ه م ت و  معط ف پذمر ر  م میر تر ر د د

تتف من و  معط ف پذمر با لیگ ن بنمن  و فر،می  تر  د   ر  هر   وم ن ب م  برم ما رم     2-

 . ه    وم د  با اگد   رد

ب م  با رومنرده    هگد  و  بتن ر  م    با تر  د   ر  لقلامن  روش و  ه    ب متر  د ده 3-
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 . گد

 . می د   ات ره  و می   ه   مگتتّن  و  ه    ب متر  براگرد ر  گد 4-

  لاح فرهیگ ه     وم مه  بر   هذو  رو ه  و مع  ره   ه م  و متی  ب ب  هه ن پر  و ، گو  5-

 .ب م  م میر تر ر   رد

 .ب م  درون ، گو و بن می ن دم    مید بگد 6-

 برم ما رم   و   تر تا   و مز ه میرمة ، گو

 و فیتر  ه تی ی بونا  دل   تئگر  ، گو م لن م    فا   وم مه  د ر   ح اتن بن مید بگده و ا رج

د رد فا ،ن چا در می  طحی ، گو وده با میر من ،م  و تع ً در  طح ب لاتر د ر   وون و ت ف ا م  

 ازگمی     ؛ و بهترمن ر ه بر   یو ا بر م  ئپ مگتتن و    ر گما در  طگح پ م ن تر   وم ن ،ن     

 ر  گد فا هر ،ن چا در  ر م  ا ، ضرور  من فا با م دمی ترمن  فر د با ل پی  ات  ر ل پ و  ذ

چ        فا ت نر و  .ب یی ی  می   دهی . با هر ح  ی تغ  ر چ        فا وم  ن ر  هذ و من فی 

در ل ن ح  ی  من و تع  ی تگ م من  م  من  . م مما ر  ضرور  من   ود؛ و  مر       هتی و م پذمر

 .. میرمة ، گو ر هن     بر   براگرد ب   من پگم من ه بر   م مرم  تغ  ر ر  م دم ه م ن   رد

 

*دانشجویا    دا طلبین عزیز  وجه نماین  ؛ برخی از قسمت های کتب مختلف طرو ی طرر    

مبحث کرده ان  که نمی  وا  برای آنها  یتر خاصی اختصاص داد به همین جهت قسمت هرای  

ه با  یوستگی معنایی نگا ش کرده ایم  را  البته همراکنکو ی آنها  ا به صو ت نکته  ا     مهم

  د  صو ت طر  سوال از این قسمت هرا بره  ایتری     این قسمت ها  ا هم  وشش داده باشیم

)د  مجموع  لاش بر این بوده که این جز ه به صرو  ی  ر  ین شرود کره     به آنها  اسخ دهی . 

هرا    یترهرای غیرر    صرفا نکات کنکو ی   مهم  ا فرا بگیررد   ی المدر    از آ  د  مرتن    

  همچنین قسمت های  ر اهمیت  ر  ا با خطری زیرر آ  قسرمتها     کنکو ی اجتناب کرده ایم

 (مشخص کرده ایم که  یشنهاد میکنیم آ  قسمت ها ا با دقت بیشتری بخوانی 

 

 

که اجدادشان کشاورزی  بیاموزند ای ها را به همان شیوه امروز جوانان باید سازمان -

 را آموختند.

اند که جدایی آنها غیرممکن  شناسی چنان درهم تنیده شده شناسی و انسان سازمان -

رسد  ولی به نظر میشویم  های ذهنی خود تعریف می مدلی  به واسطهاست زیرا ما 

شود که به صورتی آماده و  ها از همین پندارهایی آغاز می که مشکلات ما انسان
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کنیم به خاطر اینکه از  سعی می ی همه چیز در ذهن داریم و فرض درباره پیش

دی فردی صاحب افکار پیچیده و دارای ذهنی مملو ای علمی و مردم ع دیدگاه جامعه

ای استفاده کنیم  های غامض و پیچیده از ایده نگریسته شویم از اصطلاحات و واژه

تر اینکه حتی خود ما نیز گاه از درک آنها  فهمد و جالب که کمتر کسی آنها را می

 و ناتوان هستیم! قاصر

به عنوان فعالیتی خودآگاهانه مخلوق قرن نوزدهم  (Sheldrake; 1996:1)مدیریت  -

 است.

 تفکر سیستماتیک یک مهارت است. شکاکیت سلامتی است؛ بدبینی نیست. -

شناسی  ان، معماری، جغرافیا، هنر و زمینها باید زب ورود به سرزمین سازمانبرای  -

 سازمان را مطالعه کرد

اندازهای منحصر به فرد در خصوص آنچه  ی چشم متفاوت برای ارائههای  از نظریه -

تواند  این روش می امکان دارد در سازمان در حال وقوع باشد استفاده شود

های درست یا غلطی وجود  در مدیریت، به معنای مطلق، نظریه مفیدترین باشد؛

وضوع یا حقیقتی را کتمان یا مکار و شندارد، زیرا هر نظریه موضوع یا حقیقتی را آ

مذکور عرضه ، ابزاری برای رویارویی با تناقض پنداره های سازمان کتابکند؛  می

دارد که برای درک، مدیریت  ای برای اندیشیدن عرضه می کند. این تناقض شیوه می

 ساز است. ها در جهانی متغیر، حیاتی و سرنوشت و طراحی سازمان

های درونی انسان برای  این کتاب کشف توانمندی هدف اصلی مورگان از نوشتن -

هایی  ی پنداره درک سازمان و زندگی در سازمان است. در این راستا وی از واژه
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تمامی فهمیدن دنیای بیرونی تأکید کند ، کند تا بر قدرت ذهنی انسان در  استفاده می

 می شوند. ها برای فهم مفهوم انتزاعی سازمان به کار گرفته  آن

ی  ای برای درک جهان اجتماعی است. نظریه ی سازمان یا سازماندهی پنجره ریهنظ  -

 .های علوم اجتماعی است  از نظریه سازمان مینیاتوری

تواند ادعا کند که  ها را شناخته باشد نمی امروزه هیچ کس بدون اینکه سازمان  -

وضعیت  ی شناسد. مطالعات سازمان باید محور مطالعه اوضاع و احوال بشر را می

 بشر قرار گیرد.

توانید برای معنابخشی به جهان پیرامون،  های ذهنی ابزارهایی هستند که می مدل -

حل مشکلات و اقدام خود مورد استفاده قرار دهید. برای آنکه قادر شوید مدل فعلی 

را کنار گذاشته و یک مدل جدید را چینش کنید، لازم است از سطح خاصی از تفکیک 

 د.برخوردار باشی

، درک و شکل دادن «مطالعه»شود که ما به  ای تلقی می استعاره محور اصلی شیوه -

 پردازیم. سازمانی می زندگی

های خود را در مورد سازمان به صورتی چندگانه  توانید تحلیل یاد بگیرید چگونه می -

 بندی کنید. چارچوب

های بزرگ  بوروکراسیتغییرات چشمگیری در دنیای سازمان به وجود آمده است.  -

اند و جهانی  تر سازمان سپرده متمرکز، راه خود را به اشکال غیرمتمرکزتر و سیال

 رود. آور به پیش می ـ با سرعتی سرسام ی اقتصاد جهانی ـ تغییر چهره شدن
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 فصل دوم

 گرایی رویارویی اتوماسیون و سنتی ←حکایت چوانگ تزو کشاورز  -

ها را  دن نتایج مفیدی به ارمغان آورده است و انسانی بسیاری، ماشینی ش به عقیده -

 .از جایگاه رقبای طبیعت به مقام اربابان واقعی طبیعت ارتقاء داده است

ها، به صورتی منظم، کارکنان یک شیفت با کارکنان شیفت  در بسیاری از سازمان -

 ای که کار بدون وقفه به صورت بیست و چهار شوند به گونه دیگری جایگزین می

فود(  های غذای آماده )فست رستورانال بتواند ادامه یابد ؛ ساعته و تمام روزهای س

کنند و در تمامی  و انواع بسیاری از مراکز خدماتی بر طبق اصول یکسانی اقدام می

  ی تعاملات شخصی با دیگران، به تفصیل به صورتی از پیش ها حتی در حوزه زمینه

های متوالی به کارمندان آموزش داده  . در دورهکنند ریزی شده، اقدام می برنامه

ها، تعامل داشته  ای متشکل از دستورالعمل نامه شود تا با مشتریان بر اساس نظام می

 باشند و مراقب عملکرد خود نیز باشند.

اند و عملکردی ماشینی دارند،  هایی که مانند ماشین طراحی شده امروزه به سازمان -

هنگامی که در مورد سازمان صحبت  گویند ، می بوروکراسیبه طور معمول 

کنیم، به طور معمول حالتی از روابط منظم میان اجزای به صورتی کامل تعریف  می

کنیم که دارای نظم قطعی و معینی هستند. اگرچه ممکن  ای را در ذهن مجسم می شده

شینی ای از روابط ما ها روشن نباشند، ولی ما در مورد مجموعه است این پنداشته

ها  کنیم که همچون ماشین هایی صحبت می کنیم. ما در مورد سازمان صحبت می

هستند، و در نتیجه میل داریم این گونه از آنها انتظار داشته باشیم تا مانند یک 

 بینی. قابل اطمینان و قابل پیشکارآمد ، ای روتین،  کنند: به شیوهماشین عمل 
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در حقیقت شود،  ه از سوی آنها دنبال میت کها، اهدافی اس غایت تأسیس سازمان -

 شوند. های مختلف ایجاد می آنها ابزارهایی هستند که برای رسیدن به اهداف و غایت

ها به خصوص در طول دوران انقلاب صنعتی در  همراه با اختراع و ازدیاد ماشین

ها، به  اند. استفاده از ماشین تر شده اروپا و آمریکای شمالی، مفاهیم سازمان ماشینی

ها تطابق داده  ها با نیازهای ماشین ویژه در صنعت، مستلزم این است که سازمان

 شوند.

رخ داده است را بررسی کنیم، در کل ها همراه با انقلاب صنعتی  اگر تغییراتی که در سازمان -

کنیم.  روند رو به رشدی را به سمت بوروکراتیزه شدن و عادی شدن زندگی مشاهده می

ها  گران ماهر از استقلال کاری در خانه های خانوادگی خوداشتغال و صنعت بسیاری از گروه

ارت در مه های خود صرف نظر کردند تا در مشاغل و نسبت غیرتخصصی و کم و کارگاه

ها کار کنند. در همان زمان، صاحبان کارخانه و مهندسان آنها تشخیص دادند که  کارخانه

های جدید آنها سرانجام نیازمند تغییرات اساسی در طراحی و کنترل  عملیات کارآمد ماشین

شرایط کار است. تقسیم کار در کاخانه که از سوی اقتصاددان اسکاتلندی، آدام اسمیت، در 

( مورد تحسین قرار گرفت، نظر به اینکه تولید کنندگان به دنبال ۶۷۷۱وت ملل )کتاب ثر

و ها  افزایش کارآیی از طریق کاهش اعمال نظر کارگران و افزایش کنترل آنها توسط ماشین

ای تخصصی شده  تشدید شده و مشاغل به شکل فزایندهسرپرستان آنها بودند، تقسیم کار 

دهی و تحت نظم  های جدیدی نیز به منظور سامان و تکنیک ها است. در این راستا، رویه

 .دندای معرفی ش درآوردن کارگران برای پذیرش جریان عادی جدید و خشک تولید کارخانه

هایی صورت گرفت که  های بسیاری جهت تدوین و ترویج ایده در طول قرن نوزدهم تلاش -

این، تحسین آدام اسمیت ازتقسیم توانست منجر به سازمان و مدیریت کارآمد شود. بنابر می
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ویتنی دنبال شد که نشان  ی رونمایی از سیستم تولید انبوه الی به واسطه ۶۰۸۶کار در سال 

 ت قابل تعویض مونتاژ کرد.توان از مقادیر زیادی از قطعا ها را چگونه می داد اسلحه می

کرده است، نظریه مکانیکی شناس آلمانی، ماکس وبر، کمک شایانی به رشد  جامعه -

کسی که تناظرات موجود بین مکانیزه شدن صنعت و ازدیاد اشکال بوروکراتیک 

سالاری( را مشاهده کرد. وی متذکر شد همانطوری که ماشین،  سازمان )دیوان

سالاری نیز، به  کند، شکل دیوان فرایند تولید را به کاری روتین و روزمره تبدیل می

آورد. در اثر  صورت امری روزمره و روتین درمیی امور را به  درستی فرایند اداره

سالاری به عنوان یکی از اشکال سازمان دست  وی، به اولین تعریف جامع از دیوان

کنیم که بر دقت، سرعت، وضوح، نظم، قابلیت و کارآیی تأکید دارد که یک  پیدا می

 مقررات مراتبی، و قوانین و کار از طریق تقسیم معینی از وظایف، سرپرستی سلسله

به شناس،  وبر به عنوان یک جامعهتفصیلی و مشروح به دست آمده است ؛ 

مند بود و بیشتر شبیه  سالاری علاقه پیامدهای اجتماعی ناشی از ازدیاد دیوان

سالاری بر ساحت انسانی جامعه بود  چوآنگ تزو، نگران تأثیر دیوانپیرمرد داستان 

سازی و مکانیزه شدن  ی عادی زمینهوبر مشاهده کرد که رویکرد بوروکراتیک، 

های زندگی انسانی را به دنبال دارد و رویحه ظرفیت انسان برای اقدام  تمامی جنبه

کند. گذشته از این، وی تشخیص داد که  بدیع و خودانگیخته را تخریب می

ی موود برای اشکال  تواند از بین بردن پتانسیل و زمینه سالاری می دیوان

 زمان پیامدهای سیاسی خطرناکی به دنبال داشته باشد.تر سا دموکراتیک

اندرکاران در آمریکای  پردازان و دست از نظریهی دیگری توسط گروهی  کمک عمده -

اکنون به عنوان  گذاری کردند که هم چیزی را پایه شمالی و اروپا صورت گرفته که
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ف وبر، شناخته شده است. برخلا« مدیریت علمی»و « ی کلاسیک مدیریت نظریه»

 آنها مدافعان سرسخت بوروکراتیزه شدن بودند.

هنری فایول فرانسوی، اف. دابلیو، مونی آمریکایی، و سرگرد لیندال آرویک انگلیسی  -

ی اساسی تفکر آنها در این ایده  جوهرهپردازان کلاسیک هستند ؛  شق نظریهسرم

فرماندهی،  هی،ریزی، سازماند ریشه داشت که مدیریت عبارت است از فرایند طرح

 هماهنگی و کنترل.

رکیبی از اصول ت (PPBS)بندی  ریزی، بودجه ریزی، برنامه طرح (MBO)اهداف   -

 .نظامی و مهندسی می باشد

ها  های کلاسیک، سازمان یابیم که نظریه در حقیقت با بررسی دقیق این اصول، درمی -

 کنند. ی میکنند که مهندسان یک ماشین را طراح ای طراحی می را درست به گونه

شوند که تا حد امکان، یکدیگر را  ای درهم تنیده می های شغلی به گونه مسئولیت -

ی فرماندهی ارتباط داشته باشند که این  از طریق زنجیرهتکمیل کرده و با همدیگر 

 بیان شده است.« یک فرد، یک رئیس»موضوع در عبارت کلاسیک 

با اقتضائات و الزامات متعارض  پرازان کلاسیک مدیریت، نیز ضرورت تطابق نظریه -

پذیری مناسبی را در  گرایی و عدم تمرکز را تشخیص دادند تا انعطاف تمرکز

 های مختلف سازمان بزرگ حفظ کنند. بخش

ی  توانایی دستیابی به این نوع عدم تمرکز در طول قرن بیستم از مجرای توسعه -

ریزی،  و سیستم طرح (MBO)های مدیریتی مانند مدیریت مبتنی بر اهداف  تکنیک

ی اطلاعاتی  های پیچیده و طراحی سیستم (PPBS)بندی  ریزی، بودجه برنامه

« از بالا به پایین»های  به منظور استقرار انواع کنترلکه بیشتر  (MIS)مدیریت 
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پردازان کلاسیک توصیه شده مورد استفاده قرار گرفته، به  توسط نظریه

 های بسیاری دست یافته است. پیشرفت

ی کلاسیک مدیریت و کاربرد نوین آن، این است که پیشنهاد  ی اصلی نظریه نکته -

های عقلانی باشند که تا حد امکان به  توانند و باید سیستم ها می کند سازمان می

آل  بسیاری از افراد این موضوع را یک ایدهصورتی کارآمد اقدام کنند. با اینکه 

ها  انجام آن است، زیرا در سازمان با انسان تر از خواهند شمرد، اما گفتن آن آسان

 جان. های بی سروکار داریم نه با چرخ و دندانه

پردازان کلاسیک متوجه شدند که دستیابی به یک تعادل یا همنوایی بین  نظریه -

های انتخاب و آموزش، حائز  جوانب انسانی و فنی، به خصوص از طریق روش

های  ها با نیازمندی ، متناسب ساختن انسانی آنها گیری عمده اهمیت است، اما جهت

مورد انتقاد واقع شدند. هنوز به همین دلیل آنها سازمان مکانیکی و ماشینی بود ، 

ی اندیشیدن  مدیران نوین و مشاوران مدیریتی اغلب همان سوگیری را در نحوه

 دیده شد که« جنبش مهندسی مجدد»ی این سوگیری در  خود دارند. جدیدترین نمونه

سرتاسر آمریکا شمالی و بخش اعظم اروپا را درنوردید. جنبش  ۶۹۹۸ی  در دهه

مهندسی مجدد با تشخیص اینکه شکل بوروکراتیک سازمان با تأکید خاص خود بر 

بندی غیرمنعطف و خشک، مقید بودن خود را از دست داده، یک طراحی جدید  بخش

ک حول محور فرایندهای ماشینی را درانداخت که به جای کارکردهای بوروکراتی

ی اساسی این  ی کلاسیک، فرضیه شود. همانند نظریه کلیدی کسب و کار ساخته می

جنبش مبتنی بر این فرض است که چنانچه مهندسی را به درستی در اختیار داشته 

رنگ خواهد شد. البته ضرورتی ندارد این فرضیه  باشید، تأثیر عامل انسانی کم
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در نتیجه، جنبش مهندسی مجدد درست با همان همیشه صحت داشته باشد. 

هایی رویارو شده بود که سبک قدیمی کلاسیک مدیریت آنها را  مشکلات و شکست

 تجربه کرد.

لور از پنج اصل ساده دفاع کرد که تیلور، یک مهندس آمریکایی بود تی فردریک -

 توان آنها را به صورت زیر خلاصه کرد:  می

سازماندهی کار را باید از کارگر به مدیر انتقال دهید. همچون کلید های  ی مسوولیت ـ کلیه۶

ریزی و طراحی کار بیندیشند، و  مبدل این کار را انتقال دهید. مدیران باید در مورد طرح

 ی اجرا را به کارگر واگذار کنند. وظیفه

مین اساس ی انجام کار استفاده کنید. بر ه کارآمدترین شیوههای علمی برای تعیین  ـ روش۲

 ی دقیقی طراحی کنید که کار باید انجام شود. ی کارگر را با مشخص کردن شیوه وظیفه

 را برای انجام شغلی که به این صورت طراحی شده انتخاب کنید. ـ بهترین شخص۳

 دهید تا کار را به صورتی کارآمد انجام دهند. کارگران آموزشبه ـ ۴

های مناسب کار و کسب نتایج  ید تا از پیگیری رویهداشته باش نظارتبر عملکرد کارگران ـ ۵

 مناسب اطمینان حاصل کنید.

چند برابر افزایش داد، جایگزینی کارگران بدون وری را  تیلور ضمن اینکه بهره -

مهارت را به جای افراد ماهر سرعت بخشید. این امر با وجود تأثیرگذاری بسیار 

ی گزاف انسانی به دست  اغلب با هزینهوری که  رویکرد تیلور، به علت افزایش بهره

های ماشینی تنزل داده در عین حال  آمده، و بسیاری از کارگران را تا سر حد آدم

 نیز بسیار بدنام شده بود.
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ایدئولوژیکی بسیار عبور کرده است، لور از مرزهای جالب توجه این که اصول تی -

داری در  سرمایهای همچون کشورهای دارای نظام  چنان که به صورت گسترده

سابق و اروپای شرقی مورد استفاده قرار گرفته  (USSR)اتحاد جماهیر شوروی 

ی ایجاد  تیلوریسم به همان اندازه که وسیلهکند که  است. این حقیقت روشن می

 .کنترل جامع در محل کار است به همان اندازه هم ابزار سوددهی و سودآوری است

آورند، زیرا ما را  های ناقص دیدن را به وجود می ها تنها شیوه ا استعارهها ی پنداره -

کنند و از دیدن آن از  انداز خاص می تشویق به دیدن و درک جهان از یک چشم

دارند. این درست همان چیزی است که در جریان  اندازهای دیگر بازمی چشم

ی مکانیکی به   داشتههای مکانیکی به سازمان رخ داده است. پن ی رهیافت توسعه

، تمایل بر آن دارد تا جوانب ـ فنی عقلانیمنظور درک سازمان به عنوان فرایندی 

گیرد که وظایفی  انسانی سازمان را به خوبی نشان ندهد و این حقیقت را نادیده می

تر از  تر و سخت تر، غیرقطعی ها باید انجام دهند، اغلب، بسیار پیچیده زمانکه سا

 شود. ها انجام می د که توسط ماشینوظایفی هستن

ند به توان می محدودیت های ماشین به عنوان استعاره ای برای سازمان نقاط قوت -

 صورت بسیار ساده بیان شوند:

ها  کنند که ماشین رویکردهای مکانیکی به سازمان، تنها تحت شرایطی خوب عمل می 

رای انجام وجود داشته باشد؛ ی ساده ب کنند: )الف( هنگامی که یک وظیفه خوب عمل می

ی کافی ثابت است تا اطمینان حاصل شود که محصولات  )ب( هنگامی که محیط به اندازه

تولید شده همام محصول مناسب هستند؛ )ج( هنگامی که فردی تمایل بر آن دارد که 

همان محصول را مدام تولید کند؛ )د( زمانی که دقت در اولویت قرار گرفته باشد؛ و )ه( 
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نیز با یکدیگر تناسب داشته باشند و به همان صورتی « ماشین»زمانی که اجزای انسانی 

 اند عمل کنند. که طراحی شده

ها، رویکردهای ماشینی به سازمان، اغلب  رغم این موفقیت به هر حال، علی -

توانند  میای نیز دارند. به خصوص اینکه آنها )الف(  گیرانه های سخت محدودیت

زمان را ایجاد کنند که مشکلات بسیاری در انطباق با شرایط متغیر اشکالی از سا

منطق و کورکورانه گردند؛ )ج(  توانند منجر به بوروکراسی بی دارند؛ )ب( می

بینی نشده و نامطلوبی به دنبال داشته باشند، نظر به اینکه  توانند پیامهای پیش می

هداف سازمانی تلقی شده و در کنند مقدم بر ا منافع افرادی که در سازمان کار می

زدایی بر کارمندان  توانند تأثیرات انسان دهد؛ و )د( می واقع جابجایی هدف رخ می

تر سلسله مراتب سازمانی  داشته باشند، به خصوص کارمندانی که در سطوح پایین

 قرار دارند.

اند، مشکلات بسیاری در تطابق با  هایی که به صورت ماشینی ساختار یافته سازمان -

زیرا آنها جهت نیل به اهداف از پیش تعیین شده طراحی شرایط متغیر دارند؛ 

 شوند. شوند، و برای نوآوری طراحی نمی می

ری پذی کند. انعطاف های مختلفی را ایجاب می های اقدام و واکنش شرایط متغیر، شیوه -

نظرانه است. انجام کار  تر از کارآیی محدود و تنگ اقدام خلاقانه، مهمهای  و ظرفیت

تر از انجام عالی کاری اشتباه یا  ، مهم«ی کافی خوب به اندازه»مناسب، به موقع و 

کاری درست اما نابهنگام است. در این موارد، سازمان ماشینی، درگیر نوعی 

آفت بسیاری از بت ماس کانتر و دیگران، آن را شود که رزا می «گرایی بندی بخش»

 دانند. می های نوین و پیشرفته شرکت
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اغلب در زمان سروکار داشتن با موضوعات بحث برانگیز بسیار کُند  : ضعف تیلور -

 زنند. و یا بسیار دیر دست به اقدام می

اغلب بیشتر به دلیل های موثری برای شرایط متغیر،  دشواری دستیابی به پاسخ -

)مانند تولید،  متفاوت های کار کردی ی از تخصصی شدن حوزهمیزان بالای

شود. ارتباط  تر می بازاریابی، مالی، مهندسی محصول( در درون سازمان حتی وخیم

بخشی، بیشتر اوقات ضعیف است و از آنجایی که افارد اغلب  و هماهنگی میان

رو شدن با  ای از حوادث دارند، هیچ گونه درک کلی در روبه بینانه نگرش نزدیک

وبرو است وجود ندارد. در نتیجه، اعمالی که توسط موقعیتی که این موسسه با آن ر

گیرد، اغلب پیامدهای منفی برای دیگران به  تشویق قرار مییک عضو سازمان مورد 

 انجامد. ای که اقدام یک عضو بر ضد منافع دیگران می دنبال دارد، به گونه

جازه به همه اای واضح، این مزیت را دارد که  های کاری به شیوه تعریف مسئولیت -

دهد که  رود. اما همچنین به آنها اجازه می دهد بدانند از آنها چه کاری انتظار می می

شوندکه به آنها  اد متوجه می، از این طریق افر رود بدانند چه انتظاری از آنها نمی

 شود. ی ارتکاب میزان محدودی از اشتباهات داده می اجازه

محض از دستورات و حفظ جایگاه شغلی افراد به اطاعت سازمان ماشینی، با ترغیب  -

 برد. به جای زیر سوال بردن برخی مسائل، ابتکار عمل را در افراد از بین می

ی نهایی مشکلات به پیامدهای انسانی مرتبط است. رویکرد مکانیکی به  مجموعه -

های انسانی را به جای اینکه به  ی ظرفیت سازمان به این سو گرایش دارد تا توسعه

د، محدود کرده و به جای اینکه سازمان را بر محور نقاط قوت و پیش ببر

های سازمان  ها ساخت دهد، آنها را جهت تطابق با نیازمندی های انسان قابلیت
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ها از این وضعیت و چیدمان  کند. هم کارکندان و هم سازمان بندی می ماشینی قالب

دهند، اغلب  یهای رشد شخصی را از دست م بینند. کارمندان فرصت زیان می

کنند که نه برای آنها ارزشمند است  ساعات زیادی را در روز برای کاری صرف می

های خلاقانه و  ها نیز مساعدت برند، و خود سازمان و نه از آن لذت می

های  دهند که اکثر کارمندان، به شرط اینکه فرصت ای را از دست می هوشمندانه

 ی آن را دارند. وانایی ارائهمناسبی برای رشد به آنها داده شود، ت
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 فصل سوم

ها هستد. با این فرضیه، در مورد  ها همان ارگانیسم که سازمانتصور کنید  -

شوند که در  ای قلمداد می های زنده سیستماندیشیم که  ها به این صورت می سازمان

ای که برای برآوردن نیازهای متعددی  به گونه اند تر موجودیت یافته محیطی گسترده

 باشند. وابسته می به آن محیط

های بوروکراتیک به این سو تمایل دارند تا به موثرترین شکلی در  سازمان -

، و ای مصونیت داشته باشند تا اندازهباشند و یا  ایستاهایی کار کنند که  محیط

ها و  های بسیار مختلفی نیز در حوزه یابیم که به همان اندازه هم، گونه همچنین درمی

های دارای  های مخصوص شرکت تری همچون محیط تر و متلاطم های رقابتی محیط

 شوند. مشاهده می صنایع هوافضا و میکروالکترونیکتکنولوژی بالا در 

از علم مکانیکی و به سوی پردازان سازمان را به خارج  بسیاری از نظریه -

ی سازمان  ها برای اندیشیدن درباره ای از ایده شناسی به عنوان گنجینه زیست

شناسی تبدیل شده  ی سازمان، به نوعی زیست کشانده است. در این فرایند، نظریه

های پیچیده،  ها، ارگانیسم سلولها،  است که در آن تمایزات و روابط بین مولکول

ها،  ها، سازمان ناسی، با تمایزات و روابط موجود بین افراد، گروهش ها و بوم گونه

 شوند. شناسی اجتماعی آنها متناظر می ها و بوم هایی( از سازمان هایی )گونه جمعیت

ی سازمان با شکلی از مهندسی از قبل طراحی  ی ماشین، نظریه تحت تأثیر استعاره -

ساختارها و کارآیی است. این  شده گره خورده است که دارای روابطی بین اهداف،

ها هستند کلیت چنین تفکری را تغییر داده  ها بسیار شبیه ارگانیسم ایده که سازمان
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روابط ، بقاتری مانند  برانگیز و عمومی است، و توجه ما را به سمت موضوع بحث

 کند. سازمانی معطوف می اثربخشیو  ـ محیط سازمان

ی که توسط آبراهام مازلو مطرح شد، انسان را ا از جمله نظریههای انگیزش،  نظریه -

نشان دادند که در جستجوی خود برای رشد ارگانیسم روانشناختی نوعی همچون 

باشد. این نظریه  ی کامل در حال کشمکش برای برآوردن نیازهای خود می و توسعه

روند که  ها بر اساس سلسله مراتبی از نیازها به پیش می سازد انسان که مطرح می

ا قرار دارد مضامین پرقدرتی ر فیزیولوژیکی، اجتماعی و روانشناختیبر محور نیاز 

کردند  های بوروکراتیک که تلاش می کند که سازمان زیرا بیان می دربر داشت؛

کارمندان را از طریق پول یا تنها با فراهم آوردن یک شغل ایمن برانگیزانند، 

تر سلسله مراتب نیاز محدود ساختند. بسیاری  ی انسانی را به سطوح پایین توسعه

ه ببینند مشاغل و روابط موجود بین افراد پردازان مدیریت انتظار داشتند ک از نظریه

توانند دوباره طراحی شوند تا ضمن ایجاد شرایطی برای رشد شخصی افراد، به  می

 ها در دستیابی به اهداف و مقاصد آنها کمک کنند. صورت همزمان به سازمان

داگلاس »و « فردریک هرزبرگ»، «کریس آجریس»شناسان سازمانی مانند  روان -

های رهبری و سازمان  نشان دادند که ساختارهای بوروکراتیک، سبک« گریگور مک

و « غنی شده»توانستند تعدیل شوند تا مشاغل  رسمی به طور کلی چگونه می

های وجودی خود  ای را ایجاد کنند که افراد را به بالفعل ساختن ظرفیت برانگیزاننده

هایی برای  ایگزینترغیب سازد. تحت تأثیر آنها، ج خودکنترلی و خلاقیتبرای 

 سازمان بوروکراتیک ظهور کرد.
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ها به اثبات  پردازی های مدیریتی و سطوح بالاتر سازمانی بیشتر این نظریه در حلقه -

ای از طریق نیازهای  رسیدند؛ زیرا این امکان را ارائه کرد که کارمندان را به گونه

دون پرداخت پول ببرانگیزاند که بتواند مشارکت و تعهد او را « سطوح بالاتر»

 .بیشتری به آنها افزایش دهد

، پژوهشگران و محققان مدیریت و سازمان، توجه بیشتری به شکل ۶۹۱۸از دهه  -

وری و رضایت شغلی را ضمن بهبود  اند تا بهره دادن طراحی کار معطوف کرده

مدیریت منابع کیفیت کاری و کاهش غیبت و جابجایی کارمندان افزایش دهند. 

های فنی و  یکپارچه کردن جنبهی توجه قرار گرفت و نیاز به  کانون عمده انسانی

در حال حاضر نیز این تمرکز دوگانه در این  ، به اصل مهمی تبدیل شد.انسانی

ـ  های فنی سیستم»ی  ها، به بهترین شکل به منزله یابد که سازمان نگرش انعکاس می

در انگلستان سکه خورد تا  ۶۹۵۸ی  شوند. این اصطلاح در دهه درک می« اجتماعی

های کار،  ی کاری دست یابند از نگاه آنها، این جنبه به خصوصیات بهم وابسته

 هستند. ناپذیر تفکیک

عمل « باز»ها، نسبت به محیط خود  ها مانند ارگانیسم سازمان :اصول سیستم باز -

آن محیط دست کنند و در صورتی که بخواهند بقا یابند باید به ارتباط مناسبی با  می

تر تعدادی از  های باز به صورتی معمول در یک سطح عملی، رویکرد سیستم یابند.

تأکید بر روی محیطی است کند. در ابتدا،  موضوعات کلیدی بحث برانگیز تمرکز می

ها در آن موجودیت دارند. شاید در زمان حال این موضوع که  که سازمان

داشتند  ه نسبت کمی را به محیط معطوف میپردازان کلاسیک مدیریت، توجه ب نظریه

مکانیکی « ی بسته»اور به نظر رسد. آنها با سازمان همچون سیستم   بسیار شگفت
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های  ی اصول طراحی داخلی شدند. نگرش سیستم برخورد کردند و مجذوب و شیفته

ما باید همواره محیط را درذهن باز کلیت این نظریه را با این پیشنهاد که 

های باز، یک  دومین کانون تمرکز رویکرد سیستم ، تغییر داده است.ی کنیمسازمانده

ها از  کند. این سیستم تعریف می های بهم مرتبطی خرده سیستمسازمان را برحسب 

های  جعبهدهند مانند  هایی جای می هایی را در کلیت این جهت که همواره کلیت

های خاص خود  افرادی )که سیستمها شامل  هستند. بنابراین، سازمانظروف چینی 

تر  های بزرگ هایی هستند که به بخش ها یا حوزه را دارند( هستند که متعلق به گروه

ها  ها و اندام ها، سلول و به همین ترتیب، همانطوری که مولکول  سازمانی تعلق دارند،

شوند، به همین صورت  هایی از یک ارگانیسم زنده، درک می سیستم همچون خرده

ر زمانی که کل یک سازمان را به عنوان یک سیستم تعریف کنیم، پس سطوح دیگر د

سومین کانون تمرکز در هایی از آن درک شوند.  سیستم خرده توانند به عنوان می

یا « ها همخوانی»ها، به تلاش برای ایجاد  ی عملی از رویکرد سیستم جهت استفاده

شناسایی و حذف  های مختلف و موجود بین سیستم« های همسویی»

 باشد. های بالقوه وابسته می کژکارکردی

های باز هستند که جهت برآورده و متعادل ساختن  ها، سیستم سازماننظریه اقتضایی : * -

 نیازهای داخلی و انطباق با شرایط محیطی به مدیریت دقیق نیازمندند.

محیطی وابسته است که بهترین راه سازماندهی وجود ندارد. شکل مناسب به نوع وظیفه یا *

 سازمان با آن سروکار دارد.

های  ها و تناسب نگران دستیابی به همسویی مدیریت باید بیش از هر چیز دیگری، دل*

 درست باشد.
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سازمان مشابهی برای انجام وظایف  رویکردهای مختلف مدیریت ممکن است در درون *

 مختلفی ضروی باشند.

 ها مورد نیاز هستند. ها در انواع متفاوتی از محیط نهای متفاوت سازما انواع یا گونه*

 ۶۹۵۸ی  کند، در دهه یکی از تأثیرگذارترین مطالعاتی که اعتبار این رویکرد را ثابت می -

برنز و جی. ام. استالگر انجام شد.  های تام توسط دو محقق و پژوهشگر انگلیسی به نام

به « ارگانیکی»و « مکانیکی»ویکردهای شهرت کار آنها به علت اثبات تمایز موجود بین ر

 سازمان و مدیریت بود.

ی موجود بین  های موجود در انگلستان، به رابطه ی شرکت جون وودوار، در مطالعه -

ی مدیریت  های موفق پی برد. او نشان داد که اصول نظریه تکنولوژی و ساختار سازمان

 ت شود.کلاسیک، همواره اصول درستی نبودند که از آنها تبعی

سازمان هایی که -2به انواع سازمان احتیاج است  -5تحقیق هاروارد)لورش و لاورنس( :  -

 پر تلاطم ترند درجه انفکاک داخلی بیشتری لازم دارند.

های انسجام  ها و روش ی شیوه های مهمی را درباره بینش )لورش و لاورنس( این مطالعات -

ها و  های به نسبت ایستا، شیوه رسد که در محیط به دست داد. برای مثال، به نظر می

های بوروکراتیک مرسوم همچون سلسله مراتبی و قوانین به صورت عالی عمل کنند.  روش

استفاده از هایی همچون  روش ها و تر ضرورت دارد دیگر شیوه های متلاطم اما در محیط

 به کارگماری پرسنل ماهر در هنر هماهنگی و حل تعارضو  ای ای پروژه های چندرشته تیم

آفرین، به  ی موفق از چنین تمهیدات انسجام استفاده شوند. اثبات شده است که استفاده

د ساختار واحدهای مورد هماهنگ، قدرت، جایگاه و شایستگی افراد درگیر و همچنین به وجو

 کنند. باشند که از این انسجام حمایت می هایی وابسته می پاداش
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و « تولیدمدار»های  بخشی در حالی که برای شرکت بوروکراسی ماشینی و شکل -

نامناسب « مدار محیط»و « بازارمدار»های  مناسب هستند، اغلب برای شرکت« مدار کارائی»

 باشند. می

ی  کند تا به کارکنان اجازه ل متمرکز را تعدیل میاصول کنتر ای بوروکراسی حرفه -

خودگردانی بیشتری ببخشد و برای سروکار داشتن با شرایط به نسبت ایستایی مناسب 

است که در آن وظایف به نسبت پیچیده هستند. این موضوع ثابت شده که این بوروکراسی 

ختار مناسبی است زیرا در سا ای های حرفه ها و دیگر سازمان ها، بیمارستان دانشگاهبرای 

های کلیدی هستند، نیازمند خودگردانی و  ها و توانایی این ساختارها افرادی که دارای مهارت

 آزادی عمل بیشتری جهت اثربخش شدن در کار خود هستند.

یط محیطی نامطمئنی به گرایش دارند که در شرا بر آن «ادهوکراسی»ساده و ساختار  -

ای که وارن بنیس آن را ابداع کرد تا  ، واژه«ادهوکراسی» عمل کنند. بهترین شکل

هستند را مشخص کند با شکل سازمان ارگانیک برنز  طراحی موقتهایی که دارای  سازمان

و استالکر قرابت و نزدیکی دارد. این ساختار شکلی بسیار مناسب برای عملکرد وظایف 

های  هوکراسی، به طور معمول تیمساختار اد های متلاطم است. پیچیده و نامعین در محیط

گیرد که با همدیگر برای انجام یک وظیفه کار  ای متشکل از اعضایی را دربر می پروژه

بندی  های دیگری گروه دوباره در تیم، و شوند ی کار منحل می پس از خاتمهکنند و  می

، سازمان های دیگری اختصاص یابند. گاهی، این نوع عمل متهورانه تا به پروژهشوند  می

از لحاظ شود به خصوص وقتی که تیم و اعضای تیم  نامیده می« ای شبکه»یا « مجازی»

های خود از تکنولوژی الکترونیکی  و برای یکپارچه ساختن فعالیتجغرافیایی پراکنده هستند 

 کنند. ی موردی استفاده می و جلسات چهره به چهره
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« های گونه»های سازمانی،  تر شدن محیط متلاطمتر و  تر، منفک رسد که با پیچیده به نظر می -

را « شبدری»و « فدرالی»های  اند. چارلز هندی، سازمان ها ظهور کرده ن بسیاری از سازما

کند و  صحبت می« ای خوشه»های  کند، جیمزبرایان کوئین در مورد سازمان شناسایی می

ای از  رسد که هر گونه میای نیز وجوددارد. به نظر  شناخته شده« ماتریسی»البته، شکل 

ی متمایزی دارند که سبب برتری آنها از  های ویژه ها خصوصیات بارز و جایگاه سازمان

 ها است. دیگر گونه

محصول ماتریس در این شکل، شبیه ادهوکراسی است: تمرکز روی ساختار ماتریسی :  -

را ترغیب  پذیر انطباقپذیر، نوآورانه و  رفتار انعطافای،  های وظیفه به جای کمک نهایی

های تیم محور، ابزار درهم شکستن موانع و  سازمان ماتریسی و دیگر سازمان کند. می

ای  کنند و به اعضایی که از سوابق وظیفه حصارهای موجود بین متخصصین را فراهم می

های خود را در حل مسائل  ها و توانایی دهند تا مهارت متفاوتی برخوردار هستند اجازه می

  شترک ترکیب و یکپارچه سازند.م

 مشکل سازمان ماتریسی : گزارش دهی به روسا و ایجاد بروکراسی ناکارامد -

های تیم محور بر آن گرایش دارند تا به جلساتی سوق داده شوند که گاهی  سازمانراه حل : 

توانند به  روند، می گیر باشند، اما زمانی که به شکل اثربخشی به کار می توانند بسیار وقت می

 صورتی باورنکردنی مولد و زاینده باشند.

تر  ی گونه مانند آنها بسیار روشن های موفق تمرکز کنیم، مشخصه اگر بر سازمان -

« الگوهای»یا « ها پیکربندی»های موفق  رسد که سازمان به نظر می .رسد به نظر می

ای خاص خود ه وکار داشتن با محیطرگذارند که برای س بارزی را به اشتراک می

 مناسب هستند.
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کنند همچنان بر پرتگاه تغییر باقی بمانند، به  های بسیار موفقی که تلاش می کمپانی -

ی محصول را  های نوآوری مستمر و توسعه ناپذیری استراتژی صورت اجتناب

پذیر و ارگانیک  ی ساختارهای انعطاف ها به واسطه کنند که این استراتژی دنبال می

های موفقی که به دنبال ایجاد مزیت رقابتی بر  گیرند کمپانی قرار می مورد پشتیبانی

پذیری و  ی مناسبی، انعطاف با هزینه« نسل دوم»محور کیفیت بالا، و محصولات 

 کنند. تر به منظور رهبری مناسب، ترکیب می ای ساختار یافته کنترل را به شیوه

های برگرفته از  از بینش توانند کند که مدیران می یک مشرب فکری استدلال می -

بین محیط و سازمان استفاده « تناسب درست»ی یک  ی اقتضایی برای توسعه نظریه

 کنند.

های تشخیصی و تجویزی جهت شناسایی  ی مدل سازمانی با توسعه  محققان توسعه -

امراض سازمانی و توصیف بعضی انواع دارو درمان و بهبودی به عملی کردن 

اند. در  ها کمک کرده ی اقتضایی و رویکرد سیستم نظریههای اصل شده از  بینش

 اند. را پذیرفته« پزشکان سازمانی»حقیقت، آنها نقش 

تواند  اقتضایی و درک نیازهای سازمان، چگونه میی  دهد نظریه بنابراین، بحث ما نشان می

سازمان فراهم کند. این تجزیه تحلیل به ما  تفصیلی و مشروحهای  ای برای تجزیه تحلیل پایه

های  حل کند الگوهای  تفصیلی و مشروح روابط سازمانی را توصیف کرده و راه کمک می

 دهد. نشان می ل آشکار شده را نیز به ماممکنی برای مسائ

آرایی  صفموفق سازمانی، اغلب بر محور ی  ی تغییر و توسعه بنابراین، وظیفه -

ها و  متکی است تا سازمان بتواند با چالش تر همسویی نزدیکمتغیرها به 

که شویم  های موجود از جانب محیط برخور کند. در طبیعت متوجه می فرصت
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ها وابسته به یک الگوی هارمونیک و هماهنگی از روابط  ی تکامل ارگانیسم نتیجه

گیری و  ها، محصول و پیامد تصمیم داخلی و خارجی است. به هر حال، در سازمان

باشد؛  اقدامی انسانی از هارمونی و هماهنگی داخلی و تناسب با محیط می اقدام و بی

است. در  ناهمسازی و تعارضها،  ی حاکم در سازمان ای که اغلب قاعده به گونه

نتیجه، به طور معمول جهت مشغول کردن مدیران و مشاوران سازمانی که از 

 ئل بسیار فراوانی وجود دارد.کنند مسا رهیافت اقتضایی طرفداری می

انتخاب طبیعی : بوم شناسی که می گوید }قوی ترین باقی نمی ماند بلکه مناسب  -

 ترین باقی می ماند{

های خود وفق پیدا کنند،  با محیطتوانند  ها می به اعتقاد آنها، این ایده که سازمان -

ذیری و قدرت پ ها و انعطاف پذیری و قدرت بسیار زیادی را به سازمان  انعطاف

 کند. بسیار کمی را به محیط به عنوان عامل موثر در بقای سازمانی، اعطا می

را درست در ی تکامل داروین  سازمان، نظریه« شناسی جمعیت بوم»این نگرش  -

دهد. در حقیقت، بحث و مشاجره به  کانون و محور تجزیه تحلیل سازمانی قرار می

های موجود در طبیعت، برای بقا به  همانند ارگانیسمها  صورت زیر است. سازمان

توانایی خود در تحصیل مناسبی را منابعی وابسته هستند وابسته هستند که برای 

حفظ موجودیت آنها ضروری است. در این تلاش، آنها مجبورند با رقابت 

 رو شوند و از آنجایی که به طور معمول کمبود منابع وجود های دیگر روبه سازمان

ها در هر زمان  یابند. ماهیت، تعداد و توزیع سازمان بقاء می ترین اصلحدارد، تنها 

های مختلف  معینی به در دسترس بودن منابع و رقابت در داخل و میان گونه

ها موفق  یک از سازمان براین، محیط در تعیین اینکه کدامها وابسته است. بنا سازمان



27 

 

ترین رقبا از طرق حذف آنهایی  قوی« نتخابا»یک شکست بخورند و  شوند یا کدام

 شود. سازی تلقی می تر هستند عامل حیاتی و سرنوشت که ضعیت

های خود  ها تمایل به اشتراک گذاشتن نقاط قوت و ضعف از آنجایی که اعضای گونه -

یا شکست دارند. اگرچه بعضی اعضای  را دارند، کل اعضای یک گونه تمایل به بقا

های  ی گونه تر از سایرین باشند، اغلب به اندازه ن است مناسبمنفرد و یگانه ممک

وارد مناسب نیستند و لذا تمایل به تسهیم سرنوشت جمعیت خود را در  تازه

 درازمدت دارند.

ی  های مرتبط، شروع به توسعه شناسان جمعیت، تحت تأثیر این عوامل و پرسش بوم -

اند. مطالعات پژوهشی بسیاری،  شکلی از ترکیب جمعیت )دموگرافی( سازمانی کرده

ای از  ها )برای نمونه، به عنوان مجموعه ها یا جمعیت در تلاش برای شناسایی گونه

هایی تعریف شده که در خصوصیات معینی سهیم هستند یا با توجه به  سازمان

های مرگ و میر و  های زادوولد، نرخ شرایط محیطی سرنوشت مشترک دارند( و نرخ

های حیات سازمانی و رشد و توسعه و برعکس  ثیرگذار بر چرخهعوامل عمومی تأ

ها و  قهقهرایی آنها صورت گرفته است. همچنین توجه شایانی به درک سازمان

و الگویابی و در دسترس بودن « وابستگی منابع»های آن بر حسب  محیط

 ی منابع معطوف شده است. های ویژه جایگاه

ای از منابع و  یی کسب یک جایگاه ویژهاتوانشناسان جمعیت، همان  نگرش بوم -

که بسیار مهم است و در بلندمدت، برتری نسبی در  عملکرد فراتر از رقبا داشتن

ها به کار  های سازمان توانایی تسلط داشتن بر منابعی است که برای کل جمعیت

شناسی جمعیت حاصل کرده است،  دو بینش مهم دیگری که رویکرد بوم رود. می
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ها و  و قهقهرایی سازماندهی رشد، توسعه  های منابع در شکل اهمیت محدودیت

های جدید سازمان هستند. آگاهی از  دهی گونه های موفق در شکل نقش نوآوری

ساز و الگوهای وابستگی منابع،  های منابع حیاتی و سرنوشت ساختار متغیر جایگاه

های مختلف به عمل  رت سازماندهای مهمی به درک ما از موفقیت و ق تواند کمک می

 .آورد

شناسی جمعیت بسیار مورد تحسین واقع شده است،  در حالی که نگرش بوم -

پردازان سازمان معتقدند که چنانچه یک نظریه، شرحی  بسیاری از نظریه

 است. جبرگرایانهها ارائه دهد به مراتب  بخش از چگونگی تکامل سازمان رضایت

سویه از  ی یک نگرش بیشتر یک مچنین به خاطر ارائهشناسی جمعیت ه رویکرد بوم -

فرایند تکاملی مورد انتقاد واقع شده است. به طرزی ویژه، تأکید بر کمبود منابع و 

دهد که  گیرد، این حقیقت را به خوبی نشان نمی رقابت که زیربنای انتخاب قرار می

توانند  ها می گانیسمتواند فراوان و خودتجدید کننده باشد و اینکه ار این منبع می

علاوه بر اینکه با همدیگر رقابت داشته باشند با همدیگر همکاری کنند. امکان دارد 

ای از  های ویژه کنند قادر به ایجاد جایگاه آفرینی تمرکز می هایی که بر ارزش سازمان

 منابع باشند که هرگز پیش از این وجودنداشته است.

ها را به عنوان  اقتضایی سازمان، سازمان شناسی جمعیت و های بوم هر دو نگرش -

های خود قرار  نگرند که در یک وضعیت تنش با کشمکش با محیط می موجودی

 ای های جداگانه پدیدهها،  ها و محیط کنند که سازمان دارند. هر دو نگرش فرض می

 )ضعف(هستند.
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تکامل شناسان معتقدند که این اکوسیستم کلی است که  امروزه بسیاری از زیست -

شناسی درک شود. این مطلب  تواند تنها در سطح بوم یابد و این فرایند تکامل می می

ها وفق یافتن با  کند که ارگانیسم مظامین مهمی را به همراه دارد؛ زیرا پیشنهاد می

هایی را برای بقا انتخاب  ی چنین تغییراتی که ارگانیسم تغییرات محیطی یا در نتیجه

کنند که این الگو است که تکامل  یابند در عوض، مطرح می ست نمیکنند به تکامل د می

یابد، نه فقط واحدهای مجزایی که شامل این الگو است. یا همان گونه که کنث  می

را « بقای مناسب»بولدینگ آن را مطرح کرده است، تکامل نه تنها بقای اصلح را، بلکه 

 نیز دربر دارد.

ها تلاش  شناسی سازمان ز برای درک بومنداا وقتی در ذهن خود با این چشم -

های آنها در یک الگوی  ها و محیط شود که بفهمیم سازمان کنیم، ضروری می می

کنند. درست  تولید می یر هستند که در آن هریک، دیگری راآفرینی درگ هم

های دیگری  شامل ارگانیسم  همانطوری که در طبیعت، آنجا که محیط ارگانیسم

های  های بسیاری شامل محیط های سازمانی به شیوه ، محیطاست، مصداق دارد

ها  شود که سازمان دیگری هستند. زمانی که این مطلب را تشخیص دهیم، روشن می

توانند نقشی  در اصل قادر به تأثیرگذاری بر ماهیت محیط خود هستند. آنها می

ها  زمانی خود، بخصوص زمانی که به همراه دیگر سا گیری آینده فعالی در شکل

های مورد  ها همواره تا حد معینی به محیط کنند را ایفا کنند. پس، محیط عمل می

با نگاهی به جهان سازمانی  شوند نه نیروهای مستقل خارجی. مذاکره تبدیل می

یابیم همانند آنچه در طبیعت مصداق دارد، همکاری و رقابت اغلب، به یک  درمی

های  یک صنعت مشابه، دائم زیر چتر انجمن های موجود در اندازه هستند. سازمان
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همکاری  یک با همدیگرمنافع مشترشوند تا در ارتباط با  ای جمع می تجاری و حرفه

 داشته باشند.

اند،  گرفتهتریست الهام  اریک ندان اجتماعی که از آخرین کارماکنون تعدادی از دانش -

ی الگوهای  امکان توسعه اند و ی این نگرش از اکولوژی سازمانی پرداخته به توسعه

ای  دهی آینده به شیوه جدید روابط موجود میان سازمانی که بتواند به شکل

دهند. تریست بر اساس این اظهارنظر  نگرانه کمک کند را مورد بررسی قرار می پیش

ی واکنشی طبیعی نسبت به پیچیدگی و تلاطم در محیط به  که این روابط، به منزله

کند که بدین منظور این روابط باید ترغیب شوند تا  ل میرسد، استدلا ظهور می

او و همکارانش در « ی عملی پروژه»بتوانند تلاطم را بیشتر مدیریت کنند. در چندین 

بودند که روابط موجود میان « های مرجعی سازمان»ی  جستجوی توسعه

 کند. گسترده را تنظیم می« قلمروهای»داران و  سهام

این باورند که اکولوژی سازمانی بدین منظور مورد تهدید  تریست و پیروانش بر -

گیرد که دنیای اجتماعی را تهدید کند  ی اقدام قرار می ها و خطوط فردگرایانه رشته

به طور کامل غیرقابل مدیریت شود. بدین صورت مفهوم اکولوژی سازمانی، به 

رو شدن با چنین  ی اندیشیدن و اقدام جهت روبه ی جدید و خلاقانه ی شیوه منزله

 شود. مشکلاتی تلقی می

پردازان نوین سازمان برای درک  چنین بحثی به این دلیل مطرح شد که بیشتر نظریه -

 اند. نگریسته طبعیتها و حیات سازمانی به  سازمان

روابط موجود بین ی این استعاره از تأکید بر درک  یکی از نقاط قوت عمده -

نقش محیط در کمابیش های مکانیکی  شود. نظریه می ها آنهای  ها و محیط سازمان
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های مورد توجه در این  . در مقابل، ایدهاند ها، را نادیده گرفته برخورد با سازمان

های باز هستند و به بهترین شکلی به  ها، سیستم کنند که سازمان فصل تأکید می

از اجزا. با استفاده ای  ی مجموعه شوند نه به منزله ی فرایندهای دائمی درک می منزله

ر دارد، در تبادل پیوسته با محیط خود قرا ی برگرفته از یک ارگانیسم که از پنداشته

پذیری نسبت به سازمان داشته باشیم.  شویم نگرش باز و انعطاف ترغیب می

ای موثر کار  توانیم این نکته را درک کنیم تا مادامی که فرایندهای کلیدی به شیوه می

 رود. چیز به خوبی به پیش می کنند، همه می

ها  سازد. اگر مدیریت سازمان این مطلب، ما را به نقطه قوت دوم این استعاره رهنمون می

ی  تواند از طریق توجه خواه سازمان به بقای خود ادامه دهد، چنین موضوعی اغلب می می

ی هدف  قا به منزلهبهبود یابد که برآورد شوند. این استعاره، به ب« نیازهایی»سیستماتیک به 

ی اصلی هر سازمان تأکید دارد. این امر با تمرکز کلاسیک بر اهداف عملیاتی  کلیدی یا وظیفه

خاص در تضاد است. بقاء یک فرایند است، در حالی که اهداف اغلب مقاصد یا نقاط پایانی 

ای را  افتهپذیری فزون ی گیری دوباره، انعطاف هستند که باید به آنها دست یافت. چنین جهت

شود و اهداف خاص به  گیری اولیه تلقی می بخشد، زیرا بقا به عنوان یک جهت به مدیریت می

های  کند که غایت شوند که به آنها کمک می بندی می تر و پایاتری قالب ی فرایند اساسی واسطه

ین چنها، اجتناب کنند. همچنین  قائم به ذات، یعنی سرنوشت مشترک در بسیاری از سازمان

کند بر این موضوع تأکید  کانون تمرکزی نسبت به کاربرد و کسب منابع به ما کمک می

تر  ی رسیدن به اهداف خاص، وسیع داشته باشیم که این فرایند سازماندهی نسبت به وظیفه

 تر است. و اساسی
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مختلف سازمان این است که این « های گونه»سومین مزیت اصلی این استعاره در شناسایی 

های  ها وجود دارد. ایده ای از انتخاب حقیقت را دریابیم. که در سازماندهی همواره دامنه

مربوط به سازمان ماتریسی و دیگر اشکال مبتنی بر تیم و ارگانیک سازماندهی و تحقیقاتی 

دهد سازمان اثربخش چگونه به شرایط محیطی وابسته است، بر این موضوع  که نشان می

مدیران و افرادی که با طراحی سازمان سروکار دارند، همواره دارای حق کنند که  تأکید می

انتخاب هستند و اینکه سازماندهی موثر به کیفیت این انتخاب وابسته است. اگر چه امکان 

تری اتخاذ  کنند، موضوع بدبینانه انداز اکولوژی جمعیت طرفداری می دارد افرادی ه از چشم

ه حساب آورده نخواهد شد، زیرا در نهایت نیروهای محیطی هرگز ب کنند که چنین انتخابی

پذیری جدیدی را از این  در تعیین سرنوشت سازمان برتری دارند و نگرش اقتضایی انعطاف

 دهد. رهیافت ارائه می

خاصیت اَشکال ارگانیک سازمان در ی قوت این استعاره این است که بر  ن نقطهیچهارم

کنند،  های مکانیکی نوآوری نمی این مطلب که سازمانی  ئهتأکیددارد. ارا فرایند نوآوری

های  ی مهمی از این حقیقت را دربر دارد. ایده آمیز است؛ در عوض این نکته، شالوده اغراق

القولند که چنانچه نوآوری در  مورد بررسی در این فصل، همگی در طرح این مطلب متفق

یری، پویایی، اشکال ماتریسی یا ارگانیک مبتنی پذ اولویت قرار گرفته باشد، بنابراین، انعطاف

 ـ مکانیکی برتری خواهند داشت. بر اشکال بوروکراتیکای،  بر سازماندهی پروژه

اقدام ی  شیوههای آن به نظریه و  ی ارگانیسم به کمک نقطه قوت پنجم دیگر استعاره

استعاره  به خصوص از رهگذر رهیافت اقتضایی، وابسته است. این ی سازمانی توسعه

ای بر استراتژی شرکتی دارد که اکنون به صورتی اساسی بر دستیابی  همچنین تأثیر عمده

 به تناسب مناسب موجود میان سازمان و محیط تأکید دارد.
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و روابط میان « اکولوژی»این استعاره از رهگذر تمرکز بر  در نهایت )نقطه قوت ششم( ،

اکولوژیکی را های  آورد. پژوهشگرانی که نگرش کمک شایانی به عمل می (IOR)سازمانی 

بخشند که اگر قصد داریم چگونگی تکامل واقعی دنیای  پذیرند، این ایده را قوت می می

ی روابط میان سازمانی ضرورت دارد. اگر حق با  سازمان را درک کنیم، نظریه

ل دارد امکان این امر ضرورت داشته های سازمانی باشد، در این صورت احتما اکولوژیست

ای  های پیچیده ی محیط باشد که اشکال جدید روابط بین سازمانی را ایجاد کنیم که از عهده

 های نوین با آن رویارو هستند برآیند. که اکنون سازمان
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 فصل چهارم

ذخیره، ای بندی، بانک حافظه بر تصور مغز: سیستم کنترلی، ظرفیت دوباره سرهم -

دهد و  ، محرک و رفتار را به همدیگر پیوند میانتقال پیام ها و شروع کنش ها

 کد عصبی.عملکرد از طریق 

های علم لیزر، مقایسه شده  به تازدگی، مغز با سیستم هولوگرافی، یکی از شگفتی -

های  توسط دنیس گابور اختراع شد، از دوربین ۶۹۴۰است. هولوگرافی که در سال 

ها در تمامی اجزا  کند که کل داده اری ثبت اطلاعات به روشی استفاده میبدون لنز ب

آورد که  به وجود می« ای الگوی مداخله»شود. پرتوهای متعامل نور یک  ذخیره می

پراکند که  ی عکاسی، موسوم به هولوگرام، می اطلاعات ثبت شده را روی یک صفحه

های  یکی از ویژگی وافشانی شود.بعدها بتواند برای بازآفرینی اطلاعات اصلی پرت

ی واحدی  هر قطعهبارز و جالب توجه هولوگرام این است که اگر شکسته شود 

 .سازی کل تصویر استفاده شود تواند جهت دوباره می

شناس، کارل پریبرام از دانشگاه استنفورد، بیان کرده است که مغز  دانشمند عصب -

ی حافظه در کل مغز توزیع شده است، کند: وقت مطابق با اصل هولوگرافیک عمل می

  توانند دوباره از هر جزء از اجزاء ساخته شود. هر کدام از اجزاء میپس 

کارکردی مغز تأکید دارند. « همه جا فراگیر»توضیحات هولوگرافیک بر خصلت  -

ها، تحریکات و  ، با ایجاد سیگنال«پردازش موازی»های  عناصر مختلف در سیستم

درگیر هستند. اما توضیح کنند  ارکرد و خصلت کل کمک میتمایلاتی که به ک

هولوگرافیک از این حیث که اهمیتی برای این حقیقت قائل نیست که با وجود چنین 

خصلت توزیع شده در مغز، تخصصی شدن سیستم نیز به میزان زیادی وجود 



35 

 

رسد  ظر میی توضیحات خود را فراتر از این امر قرار دهد. به ن تواند دایره دارد، می

 که مغز هم هولوگرافیک است و هم تخصصی شده!

پردازش ای به  ی کارکرد سازمانی فکر کند، هر جنبه از آن به گونه اگر کسی درباره -

ها با پردازش اطلاعاتی که با مراجعه به قوانین  وابسته است. بوروکرات اطلاعات

ی  کنند. مدیران استراتژیک باتوسعه مناسب به دست آمده است، تصمیماتی اتخاذ می

ی مرجع برای پردازش اطلاعات و تصمیمات آتی  هایی که نقطه ها و طرح سیاست

 گیرند.  کند، تصمیم می کارگزاران فراهم می

 گیری های تصمیم های ارتباطاتی و سیستم های اطلاعاتی، سیستم سیستمها،  نسازما -

مغزهای توانیم راهی طولانی به سمت درک آنها به عنوان  بنابراین میهستند. 

 ، طی کنیم!پردازش اطلاعات

برای درک سازمان، شناخته شده، « گیری رهیافت تصمیم»این رهیافت که در اصل به عنوان 

مطرح شد. ـ ملون فعلی(  کارنگی )دانشگاه توسط سایمون نولوژی کارنگیی تک در موسسه

گیری  گیری انسان و تصمیم های موجود بین تصمیم سایمون با کشف تشابهات و همسانی

توانند به صورتی کامل  ها هیچ وقت نمی سازمانسازمانی، به خاطر این بحث مشهور شد که 

های محدودی در پردازش اطلاعات دارند. سایمون  ؛ زیرا اعضای آنها تواناییعقلایی باشند

ی اطلاعات ناقص در  با بحث در مورد اینکه افراد: الف( به طور معمول مجبورند بر پایه

ی  مسیرهای ممکن اقدام و پیامدهای آنها عمل کنند، ب( تنها قادر هستند یک تعداد گزینه

های  قادر نیستند که ارزش محدودی را توسعه دهند که مرتبط با تصمیم معنی است، ج(

ها( فرضیات شکل گرفته در اقتصاد  گیری صحیحی را به نتایج الحاق کنند، )و با این نتیجه

ها با  را به چالش کشید. او نتیجه گرفت که افراد و سازمانی بهینه کردن رفتار افراد  درباره
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ساده و جستجو  مبتنی بر قوانین سرانگشتی« بخش رضایت»و « عقلانیت محدود»تصمیمات 

 شوند. و اطلاعات محدود راضی می

ها  ی تفکری در مورد سازمان زمانی که سایمون و همکارانش اولین بار چنین شیوه -

ای به درک  را معرفی کردند، محققان و مشاوران بسیاری توجه قابل ملاحظه

سازمان از منظر پردازش اطلاعات با نگرشی به عملی کردن ارتقای عقلانیت 

صورتی متناقض، این  ی سایمون به سازمانی، معطوف کردند. اگر چه کمک عمده

توانند به صورتی کامل منطقی باشند،  ها، هیچ وقت نمی بوده که نشان دهد سازمان

دیدگاه او این راضی شوند، ولی تأثیر اساسی « بخشی رضایت»و بنابراین باید به 

 .مدل عقلایی را تقویت کند بود که

ی اطلاعات،  عهمطالبه نسبت جدیدی است که بر  ای رشته علم میانسایبرنتیک یک  -

، نوربرت وینر، جهت دان  ارتباط و کنترل متمرکز است. این واژه توسط ریاضی

 است.« دار سکان»کاربرد استعاری از کوبرنتس یونانی، برداشت شد که به معنای 

این بود که توانایی سیستم برای درگیری در رفتار خود تنظیمی بر بینش محوری  -

است بستگی دارد. این مفهوم،  بازخورد منفیه شامل ی اطلاعاتی ک فرایندهای مبادله

 داری است. محور و مرکز سکان

شود که بر  ی ارتباطات و یادگیری منجر می بدین صورت، سایبرنتیک به یک نظریه -

 چهار اصل کلیدی تأکید دارد:

 های مهم محیط خود را داشته باشند. ها باید ظرفیت درک، نظارت و ارزیابی جنبه ـ سیستم۶

ـ آنها باید قادر باشند این اطلاعات را به استانداردهای عملیاتی که راهنمای رفتار سیستم ۲

 است مرتبط سازند.
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 ها را کشف کنند. های قابل توجه از این هنجارها و نرم ـ آنها باید قادر باشند که انحراف۳

 رت کنند.شود به اقدام صحیح مباد ـ آنها باید قادر باشند وقتی که اختلاف کشف می۴

های مضر،  کند: برای این کار، با اجتناب از حالت بازخورد منفی خطا را حذف می -

 آورد. حالات مطلوب سیستم را به وجود می

ی  مبادلهبرآورده شود، فرایند مستمر  )اصول سایبرنتیک( اگر این چهار شرط -

ه آید و به سیستم اجاز یک سیستم و محیط آن به وجود میاطلاعات موجود بین 

 های مناسب مبادرت کند. دهد تا تغییرات را مورد بررسی قرار دهد و به واکنش می

این فرایند، سایبرنتیک نوین را به سوی ایجاد تمایز بین فرایند یادگیری و آموختن  -

های  ترموستاتای مانند  های سایبرنتیک ساده یادگیری سوق داده است. سیستم

ی دارند که توانایی کشف و تصحیح انحراف از به این مفهوم توانایی یادگیر، خانگی

توانند میزان مناسب  های تعیین شده را داشته باشند و در عین حال فقط می نرم

 بودن عملکرد خود را مورد سوال قرار دهند.

 انواع یادگیری: -

ی معینی از  ای به توانایی کشف و تصحیح خطا در ارتباط با مجموعه حلقه ـ یادگیری تک۶

 شود. عملیاتی اطلاق میهای  نرم

ای به توانایی نگاهی مضاعف و دوباره به موقعیت با زیر سوال بردن  حلقه ـ یادگیری دو۲

 شود. های عملیاتی فعلی گفته می تناسب نرم

هایی برای یادگیری فردی و سازمانی که به عنوان چالش  ی ظرفیت ی توسعه ایده -

ده است، با کار پیتر سنج در ایالات تلقی ش« های یادگیرنده سازمان»خلق و آفرینش 

رگ ریوانز در اروپا به « یادگیری عملی»متحده و به صورت مستقلی در مفهوم 
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ی  هایی که بتوانند از عهده عنوان یک اولویت کلیدی در طراحی و مدیریت سازمان

 های دنیای متلاطم برآیند مشهور شده است. چالش

ی فرایندهای پاسخگویی  ند به وسیلهتوان ای نیز می موانع یادگیری دو حلقه -

 های پاداش یا مجازات کارمندان ایجاد شود. بوروکراتیک و دیگر نظام

هایی را توسعه  های یادگیرنده باید ظرفیت کند که سازمان سایبرنتیک پیشنهاد می -

 دهند که به آنها اجازه دهد موارد زیر را به سرانجام برسانند:

جهت کشف نوسانات مهم و قابل توجه مورد ارزیابی و تر را  تغییر در محیط گسترده

های عملیاتی  بینی قرار دهند. توانایی به زیر سوال بردن، به چالش کشیدن و تغییر نُرم پیش

مناسب استراتژیک سازمان اجازه دهند به  و مفروضات را توسعه بخشند. به مسیر و الگوی

 ظهور برسد.

ای  دهد در هنر یادگیری دو حلقه به آنها اجازه می هایی را تکامل دهند که طرحو همچنین 

 ای جلوگیری کنند. ماهر و خبره شوند و از افتادن در دام فرایندهای یادگیری تک حلقه

کنند تا  از اطلاعات مرتبط با زمان حال استفاده میهای هوشمند یادگیری  سیستم -

ر کشف و نشان دادن های خود را در واقعیت کسب و کاری قرار دهند. آنها د فعالیت

ها و روندهایی که به احتمالات آینده اشاره دارد و  نشانه« خطوط گسل یا شکاف»

های ممکن و عمل کردن در زمان حال به  بینی آینده در به تصویر کشیدن و پیش

 های آینده به واقعیات تبدیل شوند، ماهر و خبره هستند. هایی که برنامه شیوه

ی عمل به  ای در سطح استراتژیکی به خوبی جامه حلقه ی اقدام یادگیری دو شیوه -

ها اهمیت به چالش کشیدن الگوهای کلیدی کسب و  خود گرفته است اکثر سازمان

و سایر اشکال تفکر  جلسات جوشش فکری )طوفان مغزی(کار را با استفاده از 



39 

 

ی کار راهگشای ادوارد  اند. در نتیجه خلاق جهت یافتن مسیرهای جدید دریافته

 ی ارتقای بهبود مستمر فلسفهدمینگ و جوزف جوران و دیگر رهبران جنبش کیفیت، 

جهت نهادینه کردن به چالش  (TQM))مفهوم ژاپنی کایزن و مدیریت کیفیت جامع 

انجام رسانده انگاشته، کار بسیار به ها یاقدام مسلم و بدیهی  ها و شیوه کشیدن نرم

 .است

های زایش بهبود مستمر به این حقیقت بستگی  کایزن و سایر شیوه TQMقدرت  -

 کنند: را ترغیب می ای یادگیری دو حلقهدارد که 

شود در سطح زیرین مشکلات تکراری جستجو کنند و نیروهایی که  از کارمندان خواسته می

 مشخص سازند. شوند را باعث ایجاد آنها می

 شوند. های بهتر ترغیب می های موجود اقدامات و یافتن شیوه آنها به بررسی شیوه

شود تا  شوند که سبب می هایی ترغیب می های ذهنی و ارزش ، قالب«ها حالت»آنها به خلق 

 ای برخوردار شوند. یادگیری و تغییر از اولویت عمده

ها، اطلاعات،  عملیاتی به این شیوه، رهیافت های و مفروضات به منظور به چالش کشیدن نرم

کنند که ازمجرای آنها یک سیستم بتواند سطوح جدید  هایی ایجاد می ها و ظرفیت بینش

 توسعه را ایجاد کند.

هایی را  ها باید فرهنگ سازماندهد،  ای موفقی رخ نکه یادگیری دو حلقهبرای ای -

. آنها باید این ایده را بپذیرند که دپذیری حمایت کن توسعه دهند که از تغییر و ریسک

در شرایط بسیار متغیری که از درجات بالایی از عدم اطمینمان برخوردار است، 

ا دهند تا ت را ارتقو صراح ذیرند. آنها باید باز بودنناپ مشکلات و خطاها اجتناب

های متعارض ترغیب شوند. باید تصدیق کنند که خطای  گفتگو و ابراز دیدگاه
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د نتوا شود، می ی که از عدم اطمینان و فقدان کنترل در موقعیت ناشی میمشروع

توان از آن استفاده کرد. باید تایید کنند  مرجعی برای یادگیری جدید تلقی شود و می

و از این رو باید یادگیری واقعی و حقیقی به طور معمول اقدام محور است که 

ای به وجود آورد که از  تحقیقات به گونههایی برای کمک به ایجاد آزمایشات و   راه

 طریق اقدام سبب یادگیری مولد شد.

به مدیریت، به خصوص رهیافتی که مبتنی بر کنترل از « سلسله مراتبی»رهیافت  -

کند  میای را ترغیب  حلقه باشد، یادگیری تک طریق اهداف به وضوح تعریف شده می

یدن یک سازمان، بسیار مهم است را ای که برای به تکامل رس اما اندیشیدن دو حلقه

 کند. تضعیف می

نقاط مرجع سایبرنتیکی هستند که به رفتار  ای های محوری و هسته ارزش -

 آورند. دهند. آنها توافق و انسجام را به وجود می ی ظهور می خودتنظیمی اجازه

 ای که بسیاری از جوانب مدیریت ژاپنی از خاصیتی سایبرنتیک برخوردارند به گونه -

ها و هنجارهای عملیاتی ارتقا  یادگیری را ازطریق نوآوری و به زیر سوال بردن نرم

 در ابتدا در ژاپن پدید آمد.« جنبش کیفیت»دهد. برای مثال، تصادفی نیست که  می

دهد تا  افراد اجازه می به کند: در ابتدا آئین رینگی به دو کارکرد مضاعف خدمت می -

ی دوم در هر  و در مرحله اصول محوری و کانونی عملیاتی را به چالش بکشند

هایی که راهنمایی اقدام هستند  دهد تا ارزش داد، اجازه می ی دو فرایند و برون مرحله

 شوند. تأیید و دوباره تأیید

ود، ش که ابراز می هایی توانند از پایگاه اطلاعاتی سازمان و ایده ی اعضا می همه -

 ضمن بزرگ شدن کوچک ماندن ممکن است.بیاموزند و به آنها کمک کنند ؛ 
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شوند که  ای تعریف می بینند به گونه گانه آموزش میهای چند افرادی که در مهارت -

)عملا مخالف ای منعطف و ارگانیک اقدام کنند. توانند به شیوه پذیرند و می تعویض

 تیلور می باشد(

ای توسعه یابند که  شود تا به شیوه واحدهای سازمانی اجازه داده می وقتی که به -

ای که  کاری خودسازمان دهنده  هوشمندی محلی افزایش یابد، خواه به شکل گروه

به پردازش مستمر و نوآوری محصول متعهد هستند، خواه یک کمپانی 

ای خودگردانی دارد که هرکدام نیازه  غیرمتمرکزی باشد که واحدهای شبه

های خودسازماندهی  کنند؛ ظرفیت های ویژه و متفاوت محیطی را برآورده می جایگاه

 یابد. ی کل سیستم، افزایش می  هوشمندانه

 افیک باشد.ی کلیدی و زیربنایی طراحی هولوگر شاید ایده« کل در اجزا»این اصل 

 اهمیت افزونگی : ظرفیت مازاد ، پردازش موازی)سریع( ، کارکردهای بیشتر -

« پردازش موازی»تواند نقش مشابهی را ایفا کند.  افزونگی در یک بافت سازمانی می -

تواند منبع خلاقیت، درک مشترک، اطمینان و تعهد باشد. این  و تسهیم اطلاعات می

گیری  بینیم. این سیستم تصمیم امر را در فرایند رینگی که پیش از این بحث شد، می

رد. به هر حال، از حیث کندوکاو در موضوعات مشترک، افزونگی عظیمی را دربر دا

ها و  اندازهای چندگانه و از حیث آزمون استحکام تصمیم برانگیز از چشم بحث

ی این  ای عجیب درباره اقدامات در حال تکوین بسیار اثربخش است. این فرایند نمونه

های  یسنو پیش»توانند از  های هوشمندانه می دهد که چگونه اقدام موضوع ارائه می

 به ظهور برسند.« چندگانه
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پذیری به ما نشان  های متفاوتی برای ایجاد انعطاف این دو اصل طراحی، راه -

دهند. فرایندهای هولوگرافیک و خودسازماندهی مستلزم رهیافت چندگانگی  می

های کاری خود سازمان دهنده، استفاده  گروهکارکردها هستند.تغییر جهت به سمت 

؛ همگی در عمل تغییر و تسطیح ساختارهای سازمانی TQMهای کیفی و  از حلقه

به جای   دهند. طراحی هولوگرافیک ای را به سمت این فرایند نشان می جهت عمده

ی  که نمونه« لیت من نیستومسئ»تمرکز بر شرح مشاغل محدود و پذیرش نگرش 

کند تا در  افراد را ترغیب میتر به مدیریت است،  های مکانیکی فتبارز رهیا

 .های موجود، هر چه که باشند و از هر کجا که باشند، درگیر شوند چالش

اگر موضوع کمی متفاوت بیان شود، هر سیستم کنترلی باید به همان اندازه متنوع و  -

 پیچیده باشد که محیط تحت کنترل از آن برخوردار است.

ـ  گی باید پیوسته در سیستمی که در آنجا به صورتی مستقیم مورد نیز استافزون -

باید توجه ـ جا داده شود. این امر به این معنا است که  ی دور از آن نه در فاصله

های آنها معطوف  دقیقی به روابط مرزی موجود میان واحدهای سازمانی و محیط

در چارچوب واحد مورد بحث  تا اطمینان حاصل شود که تنوع ایجابی همیشه شود

 یابد. کاهش می

ای اشاره دارد. اگر یک واحد یا تیم  به چنین سفسطه و مغلطه یتنوع ایجاباصل  -

ی پیچیده، یا یک محیط  های ناشی از یک وظیفه تجاری در رویارویی با چالش

ساز است که اجازه داده شود تا پیچیدگی  گیر موفق شود، حیاتی و سرنوشت سخت

اصل تنوع ایجابی تنها یک مفهوم انتزاعی نیست. این  افی را دارا باشد.درونی ک

است. اگر یک تیم یا واحد نتواند  ساز مدیریت حیاتی و سرنوشت، اصل اصل
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رو شود، احتمال  نوسانات محیط خود را شناخته، جذب نموده و یا با آنها روبه

هرگاه تنوع و افزونگی در تکامل و بقا را نخواهد داشت. این اصل پیشنهاد دارد که 

ای که حذف  ی تعامل با محیط و نه در چندین مرحله ـ در نقطه سطح محلی بنا شود

های  ـ ظرفیت دهد شده باشد، همانطوری که تحت تأثیر طراحی سلسله مراتبی رخ می

 شود. انداز نیازهای آنها می شوند که طنین ها می روند. افراد، تیم تکاملی بالا می

ظرفیت توسعه بنا نهید ، افزونگی و تنوع ایجابی؛  "اجزا"را در تمامی  "کل"اصول :  -

اما سیستمها به آزادی ناشی از توسعه و تکامل نیز  آورد. را به وجود می و تکامل

که به  "حداقل مشخصه های حیاتی"نیاز دارند،این درست همان جایی است که اصل

 شود. صورت حداقل خصوصیات خلاصه شده ، وارد عمل می

دهد که مدیران نباید چیزی بیشتر از آنچه که  ، پیشنهاد میاصل حداقل خصوصیات -

رسد، تعیین کنند.  برای دست زدن به ابتکار یا فعالیت خاصی که به زودی فرا می

آوایی و مدیریت  به نفع نقشی که بر تسهیل، هم« طراح بزرگ»آنها باید از نقش 

را ایجاد کنند که به « شرایط تواناسازی»شند، کند اجتناب داشته با مرزی تأکید می

 دهد تا شکل خاص خود را پیدا کند. سیستم اجازه می

موجود، اجتناب از هرج و مرج و جریان به صورت کامل آزادی است که  شچال -

وجود هرگونه پارامتر یا رهنمودی از یک طرف، و عدم وجود تمرکز  هنگام عدم

 هد.د بیش از حد، از طرف دیگر، رخ می

هایی است که به توانایی ما برای  وابسته به کمک مغز استعاره ی نقاط قوت عمده -

 به عمل آورده است.« های یادگیرنده سازمان»ایجاد 
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 فصل پنجم

ای اشاره دارد که در سیستم دانش جامعه، ایدئولوژی،  فرهنگ به الگوی توسعه -

ی فرهنگ به  ها، قوانین و آداب روزمره انعکاس یافته است. همچنین، کلمه ارزش

هر دو کاربرد،  اصلاح و پالایش استفاده شده است.دفعات برای اشاره به میزانی از 

امروزه مفهوم فرهنگ به  شود؛ اقتباس میقرن نوزدهم « داییجوامع ابت»از مشاهدات 

ی قدیمی را دربر ندارد و بیشتر به این  صورتی الزامی این موضع ارزشیابی شده

های مختلف زندگی  های مختلف افراد، شیوه گروهمنظور استفاده شده که نشان دهد 

 .را دارند

 : ی فرهنگی سازمان، یک پدیده -

ی سازمانی مملو از اعتقادات،  جود در یک جامعهی مو برای یک فرد غریبه، زندگی روزمره

تر، آن را در جایگاه  ی آن با جوامع سنتی امور عادی و مراسم عجیبی است که هنگام مقایسه

 کند. یک زندگی بارز فرهنگی قلمداد می

چیزی را به ی یکپارچکی یا همان  ، مسئلهتقسیم کار جوامع صنعتیی  مشخصه -

مدیریت »ی  تر به نام مسئله ای درست به شیوهآورد که ممکن است  وجود می

توانیم بگوییم افرادی که در  بنابراین، در این مفهوم، می توصیف شود.« فرهنگی

ها و ادارات موجود در دیترویت، مسکو، لیورپول، پاریس، توکیو و تورنتو  کارخانه

رهنگ ابعاد مهم ف کنند، همگی متعلق به یک فرهنگ مشابه صنعتی هستند. کار می

ی  ی صنعتی ریشه دارد و سازماندهی آن خود یک پدیده نوین در ساختار جامعه

 فرهنگی است.
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اگرچه، تمامی جوامع امروزی مشترکات بسیاری با : سازمان و بافت فرهنگی -

ی فراملی موجود در فرهنگ را ها همدیگر دارند، این امر اشتباه است که تفاوت

 اهمیت پنداریم. کم

شود که کارمندان به آن تعلق دارند نه فقط به  ای تلقی می ی مجموعه هسازمان، به منزل

ارتباطات قوی و  ای تشکیل شده است.  فراد جداگانهی محل کاری تلقی شود که از ا منزله

 مستحکمی بین رفاه فرد، کمپانی و ملت وجود دارد.

 های مدیریت و الگوی روابط موجود بین فرهنگ سامورائی بسیاری از ویژگی -

سازی را در اقتصاد موفق ژاپن ایفا کرده است  سازمانی که نقش حیاتی و سرنوشت

)دلیل پیشرفت ژاپن از نظر مورال سیل این است که آنها دهد. مورد توجه قرار می

ارزش های فرهنگی شالیزار که بر پایه همکاری است را با روحیه خدمت سامورایی 

 ترکیب می کنند(

گرا و  نخبهها این گونه بوده است،  های مدیریتی در ژاپن، همانطوری که قرن پلکان -

است نه نوین و به  فئودالیدر ژاپن سیستم اساسی سازمان،  هستند. سالار شایسته

 رسد که این فرهنگ از بیرون به صورت مشخصی ظالمانه به نظر آید. نظر می

دارد تا عزت نفس  یی ما را بر آن میدر بسیاری از کشورهای غربی، فرهنگ فردگرا  -

 بتری جستجو کرده و کس گسترده« سیستم»را در رقابت با دیگران یا در برابر 

دهیم. شرایط  همتایی و جدایی خود را مورد تأکید قرار می کنیم و از این رو بی

دهد تا عزت نس را از طریق خدمت  فرهنگی موجود در ژاپن به کارگران اجازه می

 سیستم کسب کنند.در درون 
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منظور ما از تمرکز بر روی ژاپن چیزی جز توضیح یک فرهنگ نبود. نکته این است  -

که فرهنگ، خواه ژاپنی، عربی، انگلیسی، کانادایی، چینی، فرانسوی یا آمریکایی 

 دهد. را شکل می ی سازمان ممیزهاخلاق و خصلت 

 های کمپانی فرهنگ و خرده فرهنگ -

فرهنگی خاص خود را  هستند که الگوهای متفاوت فرهنگی خرده جوامع کوچکیها،  سازمان

ی هنجارهای کارکردی و آداب و رسوم  معنا، به واسطه االگوهای مشترک اعتقادی ی  دارند.

توانند تأثیر قاطعی  شود که می بندی یا یکپارچه شده و مورد حمایت واقع می متعددی، بخش

رو  هایی که با آن روبه ی چالش ین سازمان از عهدهبر توانایی کلی سازمان داشته باشند تا ا

 است برآید.

دنیای ای که در  گونه های همکاری و هویت رسد که این کمپانی بر ارزش به نظر می  -

 کند تا دنیای رقابتی کسب و کار. ریشه دارد، تأکید می کشاورزی

مانی بود که این همزیستی با چنین سطحی از همکاری دوستانه، دومین بعُد فرهنگ ساز -

آفرین، در بهترنی وضعیت خود سطحی بوده و  اخلاق همکاریکرد که  موضوع را مطرح می

ی موردی نقش حیاتی ایفا شده توسط  این مطالعه .کارکنان به آن باور عمیق نداشته باشند

این سازمان را راهنمایی  دهد که هایی را نیز شرح می اصحاب قدرت در شکل دادن به ارزش

در این مورد تعارض دهد شرایط تاریخی،  ی موردی همچنین نشان می این مطالعه کند. می

تواند وضع حاضر را شکل دهد. همچنین،  های خودی و غیرخودی، چگونه می بین گروه

بینیم که ماهیت بنیادین یک سازمان چگونه به همان اندازه که به فرهنگ کمپانی آن  می

تر سازمان و  به چارت و نمودار تشکیلاتی رسمیهم  وابسته است به همان اندازه

ی شرکت هیولت پارکاد  چنین موردی درباره ها وابسته است. های مرتبط با رویه نامه نظام
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(HP) عضو این شرکت  ی کسب و کار میکروالکترونیک مصداق دارد. رهبر شناخته شده

ها و مشکلات  تسهیم ایده شدن، مجموعه تعهداتی را به دنبال داشت. اشتیاق به کار و اخلاق

هایی بودند که سازمان شد که  از جمله ارزشدر فضای برخوردار از تبادل باز و آزاد، 

توسط هیولت و پاکارد، موسسان قهرمانی که به خاطر مدیریت عملی در سراسر کمپانی 

 شهرت به دست آوردند، بنیان نهاده شد.

نگ کمپانی ارائه دهیم، اجازه دهید به ی فره ی توسعه برای اینکه مثل متفاوتی درباره

تحت رهبری قاطع و سخت هارولد گنین برگردیم.  (ITT)شرکت آی. تی. تی ی  توسعه

ی مدیریت  هایی است که بر اساس شیوه داستان مورد بحث در اینجا یکی از موفقیت

ه جو بی مدیریتی گنین ساده و روشن بود. او با ایجاد یک  رحمانه شکل گرفت.شیوه بی

کرد تا کارکنانش بر کار خود مسلط  سعی می شدت رقابتی مبتنی بر رویارویی و تهدید

 باشند.

کمپانی باشند تا مردان و زنان رفت  از مدیران اجرایی شرکت آی. تی. تی، انتظار می -

که در کلیه اوقات بر شغل خود مسلط هستند. این ایده که وفاداری به اهداف 

ی یک  وفاداری به همکاران یا دیگر نقاط مرجع باشد، به منزلهسازمانی باید مقدم بر 

های  دهند که سازمان نشان می هااین مثال ی عمل به خود پوشید. اصل کلیدی جامه

 های مختلفی داشته باشند. توانند فرهنگ مختلف چگونه می

اغلب تمرکز روی روابط موجود بین سبک رهبری و فرهنگ شرکتی در این  -

ها چرا بدین شیوه کار و  دهد که این سازمان ی کلیدی ارائه میها خصوص بینش

کنند. به هر حال، عوامل دیگری وجود دارد که نیاز است در نظر گرفته  عمل می

برای مثال ممکن است جنسیت یک نیروی فرهنگی قدرتمندی باشد. کارول  شوند.
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ی  تحت سلطهاند، اشکال سنتی سازمان اغلب  گیلیگان و سالی هلگسن مطرح کرده

ی آن شکل داده  های ارزشی جنس مردانه است و همچنین به وسیله سیستم

های  هایی شده است که اغلب خرده فرهنگ این نگرش منجر به خلق سازمان شود. می

 های مردانه در کشاکش است. ای دارند و با خرده فرهنگ قوی و زنانه

اند  شکل گرفته« زنانه»های  هایی که بر محور ارزش از منظر فرهنگی، سازمان -

های همدلانه، شهودی و  ـ منطقی را با ارزش ی تحلیلی شیوهاحتمال بسیاری دارد که 

. جالب است بدانیم ساختارهای مسطح و تر رفتار متوازن و یکپارچه سازند ارگانیک

ی عدم اطمینان و  تلاطم  کنند تا از عهده ای سازمانی بدین منظور ظهور می شبکه

های مدیریتی نیاز دارندکه این  های جدید برآیند، ولی به شایستگی حیطموجود در م

 امر مشترکات بسیاری با الگوی کهن زنانه دارد تا مردانه.

های خود را  رسد که جوانب بسیار فراوانی از سازمان رهبران قدرتمند به نظر می -

رهبران رسمی کنند. اما این موضوع به واقع مهم است که درک کنیم  نمادینه می

افراد نیز  ر ایجاد معنای مشترک هستند.به هر حالبرخوردار از توانایی انحصاری د

قادرهستند بر این فرایند از طریق اقدام در مقام رهبران فکری غیررسمی، تأثیر 

بگذارند فرهنگ چیزی نیست که بتواند بر محیط اجتماعی تحمیل شود. در عوض، 

های نژادی،  علاوه بر جنسیت، گروه یابد. توسعه می ی تعامل اجتماعی در طول دوره

توانند تأثیر  نیز میای  ـ اجتماعی، دوستی و حرفه زبانی، قومی، مذهبی، اقتصادی

های  بندی همچنین، ممکن است گروه ی فرهنگی داشته باشند. قاطعی بر این آمیزه

که تأثیر حیاتی  قومی یا اجتماعی به هنجارها و الگوهای مختلفی از رفتار منجر شود
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های قومی یا  بندی سازی بر کارکرد دارد، به خصوص وقتی گروه و سرنوشت

 های مختلف سازمانی همزمان باشد. اجتماعی با فعالیت

های موجود نسبت به زمان، کارآیی یا خدمات  هنجارهای متفاوت، اعتقادات و نگرش -

کژکارکردهایی را به وجود  ها و توانند بدین منظور با هم ترکیب شوند تا مغایرت می

 آورند.

سازمان سطوح وفاداری مختلفی به کار خود دارند، تقسیمات از آنجایی که اعضای  -

های  هایی که غایت ی هنجارها و ارزش با توسعه آیند. ده فرهنگی نیز به وجود میخر

البته،  برد نیز این امر را توسعه دهند. های سازمانی را به پیش می شخصی نه غایت

ی نخست آنهایی قرار دارند که  های سازمانی، در درجه ضدفرهنگر میان تمامی د

 .شوند های کارگری تشویق می توسط اتحادیه

 :خلق و آفرینش واقعیت سازمانی -

معانی مشترک، درک مشترک و حس مشترک، همگی های مشترک، اعتقادات مشترک،  ارزش

صحبت در مورد فرهنگ، در حقیقت های مختلفی برای توصیف فرهنگ هستند. ما با  شیوه

دهد رخدادها، اعمال،  کنیم که به افراد اجازه می در مورد فرایند ساخت واقعیتی بحث می

 های متمایز دیده و درک کنند. های خاصی را به شیوه موضوعات، اظهارات یا موقعیت

 تبعیت از قانون یا وضع فرهنگ: -

ریان دارد ولی اگر این هنجارها را به زندگی درون یک فرهنگ معین و مشخص به آرامی ج

ناپذیری درهم شکسته  ی زندگی به صورت اجتناب م بزنید، در این صورت واقعیت نظم یافته

بگوییم که ماهیت فرهنگ در هنجارها و رسوم اجتماعی توایم  بنابراین، در اینجا می شود. می
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تاری تمسک جوید، فردی خود به خود پیدا شده است و اینکه اگر کسی به این قوانین رف

 باشد. موفق در ساخت واقعیت مناسب اجتماعی می

پذیری قبلی  شود به دلیل جامعه میبسیاری از این تصمیمات و مفروضاتی که اتخاذ  -

ای که  ی ما به صورتی کامل ناخودآگاهانه هستند، به گونه و دانش بدیهی انگاشته

 آید. اختیار و خودانگیخته به نظر می چنین اقدامی بی

های  کارل ویک، فرآیندی را توصیف کرده است که از طریق آن واقعیتروانشناس سازمانی، 

 دهیم. ی فرایند وضع واقعیت، شکل و ساختار می خود را به منزله

های  های خود حول محور طرح واقعیتاین موضوع مستلزم این است که ما در ظهور 

چند که ممکن است این واقعیات خود را بر ما تفسیری متعدد نقشی فعال داشته باشیم، هر 

ی  با این شناخت که واقعیت روزمره تحمیل کنند.« ای از امور هستند شیوه»به صورتی که 

ی اندیشیدن قدرتمندی در  کنیم، شیوه پوشانیم یا وضع می عمل میی  جهان خود را جامه

ید تلاش کنیم فرهنگ را به مورد فرهنگ در اختیار داریم. این امر به این معنی است که با

ی  ای در ساخت واقعیت درک کنیم. این کار کل پدیده نگرانه ی فرایندمستمر و پیش مثابه

 کند. فرهنگ را احیا می

 سازمان: وضع یک واقعیت مشترک -

ی یک  ها را چگونه به منزله نگرش وضع فرهنگ، مضامین فراوانی را دربر دارد که سازمان

های  ها به صورت ماهوی، از لحاظ اجتماعی واقعیت سازمان کنیم؛ی فرهنگی درک  پدیده

م اند به همان اندازه ه ای هستند که به همان اندازه که در اذهان اعضا نقش بسته ساخته شده

 در ساختارها، قوانین و روابط واقعی موجودیت دارند
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شکل  هایی مانند موارد ذیل ها و ایده های پیشرو آمریکایی حول ارزش کمپانی -

 گیرند: می

 «آی. بی. ام به معنی خدمت است.»

 (M۳)شرکت « ی جدید را نابود نکنید. هرگز ایده»

 (HP)شرکت هیولت پاکارد یا « آن را به کارکنان فروش ارزانی دارید.»

های اصلی و محوری به خلق یک فرهنگ شرکتی کمک کرد که  در هر موردی، ایده

را در کل سازمان به منظور ایجاد مبنایی برای های بنیادین و اصول کارکردی  ارزش

 موفقیت اشاعه کند.

شوند،  اندازی می هایی که بر اساس این مسیر جدید راه کمپانی ۷۸۷در حدود  -

تیکی که بر اسلوب قدیمی آمیز نبودند؛ زیرا درجایگزین کردن منطق بوروکرا موفقیت

 شدند.رو  ی بسیاری با شکست روبه عملیات حاکم بود تا اندازه

ی جدید اندیشیدن در مورد سازمان را  ی فرهنگ، شیوه شکی نیست که استعاره -

های جدید سازمان و  دهد که چالش ایجاد شکل کند. این استعاره نشان می ارائه می

اگر به این شیوه به فرهنگ  تر از یک چالش تغییر فرهنگی است.مدیریت بسیار بیش

ی ابداع این موضوع است که  درباره ،ه شود، خلق یک فرهنگ خاص شرکتینگریست

شود. کسانی که این چالش تغییر  ی جدید زندگی افزوده می چه چیزی به شیوه

دهند، زیرا این امر شامل  کنند عظمت این وظیفه را تشخیص می فرهنگی را درک می

است که در هر سطحی از سازمان پذیرفته،  سیستم معنایی مشترکیخلق یک 

 شود. س اقدام میو بر آن اسادرونی 
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سازمان، حول  اید در تمام اجزاء رمزگذاری شود.کل بها و خصوصیات  ویژگی  -

شوند که افراد از آن برخوردارند و در آن  معانی اصلی و محوری سازماندهی می

 شوند. سهیم می

تر فرایند ساخت  به منظور برخورد با فرهنگ سازمان، گذشته از جوانب واضح -

ممکن  کنیم.واقعیت، ضرورت دارد تا جوانب سطحی و معمولی آن رانیز کشف 

ها را دربر داشته  ها مقدار بسیار اندکی از فرهنگ مشهود سازمان ارزشاست 

توانند نقشی  د، و میشون ای نامشهود وارد می ها به شیوه باشند، ولی این ارزش

های به عمل آمده در تغییر فرهنگی  ساز در شکست تمامی تلاش سرنوشتحیاتی و 

 ایفاد کنند.

تلقی شوند که « سازندگان واقعیت»ی  که حسابداران به مثابهاگرچه مرسوم نیست  -

کنند، اما این موضوع به صورتی دقیق  ای روی فرهنگ یک سازمان می تأثیر قاطعانه

توانند واقعیت یک سازمان را به  کنند. آنها می ی است که آنها ایفا میهمان نقش

اندازی  ای راه ای شکل دهند که افراد را متقاعد سازند تا در تعیین شیوه گونه

 اولویت داده شود.« عملکرد مالی»سازمان، به لنز تفسیری 

نند، در آخر، پوشا ی عمل می های خود جامه ها و بینش ها همچنان که به ایده سازمان -

 کنند. اندیشند و بیان می شوند که می همان چیزی می

د در ی میان افرا همانطوری که با نگاهی به فرایند ساخت واقعیت به روابط روزمره -

گیری گروه و فرایند رهبر شدن  یابیم که شکل درمی کنیم یک سازمان نگاه می

 است. تتوانایی خلق احساس مشترکی از واقعیسرانجام وابسته به 

 :ی فرهنگ های استعاره نقاط قوت و محدودیت -
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های تجزیه تحلیل کمی و مقداری، نقش  های رسمی تکنیک رسد که در سازمان ر میبه نظ

بینی آینده  ها به منظور پیش کنند. این تکنیک را اجرا می با غیب گویی جوامع قبیله ای مشابهی

ای  گیری چهره شوند که به تصمیم و تجزیه تحلیل پیامد راهکارهای متفاوت استفاده می

های موجود را کاهش  ریسکهایی  عقلانی و معناداری بخشند. البته استفاده از چنین تکنیک

 دهد. نمی

هایی افزایش  است که اعتبار اقدام را در موقعیت هایی این کارکرد چنین تجزیه تحلیل  -

 شوند. زنی مدیریت می دهد که به نحوی دیگر از طریق حدس و گمانه

شوند که بر اهمیت  های باوری حفظ می ی سیستم های نوین به واسطه سازمان -

ی مردم به طور معمول به  عقلانیت تأکید دارند و مشروعیت آنها در نظر عامه

ی  اسطورهعینیت آنها در عمل بستگی دارد.  و نشان دادن عقلانیت، وتوانایی آنها 

کند که الگوهای خاص اقدام را مشروع، مورد اعتماد و  عقلانیت به ما کمک می

 بهنجار ببینیم.

ی فرهنگ این است که توجه را به اهمیت و معنای  یکی از نقاط قوت مهم استعاره -

 ی سازمانی وجود دارند.های زندگ نمادینی که در بسیاری از جنبه

ها در نهایت  دهد سازمان دومین نقطه قوت این استعاره این است که نشان می -

های تفسیری  های معنایی مشترک و از این رو، به اقدامات و طرح چگونه به سیستم

های مکانیکی و  اتکار دارند که دائم در حال خلق معنا هستند. تحت حمایت استعاره

راحی سازمانی را مد نظر قرار ولیه گرایش بر آن دارد تا اهمیت طارگانیکی، تأکید ا

ی فرهنگ به ابزارها و وسایل دیگر آفرینش و شکل دادن فعالیت  استعاره دهد؛

ها، اعتقادات،  ها، ارزش سازمانی نیز توجه دارد: با تحت تأثیر قرار دادن ایدئولوژی
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تماعی که در نهایت اقدام های اقدام اج زبان، هنجارها، تشریفات و دیگر شیوه

 بخشد. سازمان یافته را شکل داده و به آن جهت می

آور کرده، طراحی کرد یا ساخت.  فرهنگ شرکتی چیزی نیست که بتوان آن را الزام -

تواند  فرهنگ شرکتی واقعیتی زنده، خودسازماندهی شده و تکامل یافته است که می

یر فرهنگ شرکتی همیشه د. چالش تغیای قطعی، شکل داده شو مدام، اما نه به شیوه

های مهمی در  تواند بینش ای از ماهیت این استعاره می ه درک گسترد دشوار است،

 برخورد با این وظیفه ارائه دهد.

های انجام کار تن در  شود افراد به تأثیر خود بر شیوه استعاره فرهنگ باعث می -

ست که در وقت مناسبی تغییر دهد که این مسئولیت آنها ا دهند و همچنین نشان می

های رسمی خود پنهان شوند و  توانند پشت ساختارها و نقش کنند. آنها دیگر نمی

 خود را به خاطر داشتن خصوصیات شخصی ناخوشایند ببخشند.

کند تا  ی فرهنگ این است که ما را تشویق می سومین نقطه قوت اصلی استعاره -

یز آن را ساخته داده را لحاظ اجتماعی نروابط موجود بین سازمان و محیطی که از 

تصمیمات تفسیری ای از  ها، محیط خود را در میان مجموعه سازمان بشناسیم.

 کنند که امتداد فرهنگ شرکتی است. انتخاب و ساختاردهی می

شوند که هرکدام از  هایی وضع می و سازمان ای از افراد ها توسط مجموعه محیط -

های  کنند. اخلاق رقابتی محیط آنها بر اساس تفسیر خود از جهان مقابل اقدام می

 آورد. های رکودی، رکود به بار می آورد. بینش رقابتی را به وجود می

کمک به درک ما از تغییر سازمانی است. به ی فرهنگ،  نقطه قوت استعارهآخرین  -

ها، ساختارها  ای ناشی از تغییر تکنولوژی ی، فرایند تغییر به صورت مسالهطور سنت



56 

 

سازی تا  سازی شده است. اگرچه چنین مفهوم ها و انگیزش کارکنان مفهوم و توانایی

هایی نیز  ها و ارزش ای درست است، تغییر اثربخش، به تغییرات در پنداشته اندازه

بدون وجود این حمایت،  ا جهت دهند.بستگی دارد که در صدد هستند تا اقدام ر

 احتمال ندارد که تغییرات دیگری تأثیر مطلوبی به دنبال داشته باشند.

 هستند. تغییرات فرهنگیهمیشه مستلزم تغییرات اثربخشی سازمانی  -

ی فرهنگ، بسیاری از مدیران و  ی استعاره های ایجاد شده به واسطه بینش -

هایی برای مدیریت فرهنگ شرکتی  یافتن راهپردازان مدیریت را تشویق به  نظریه

 کند. می

کنند که چنین روندی گرایش بالقوه خطرناکی است، و این روند  منتقدین احساس می -

هنر دیریت را به فرایند کنترل ایدئولوژیک یا چیزی که بعضی اوقات به نام 

 دهد. توصیف شده است، سوق می« ها مهندسی ارزش»

و همیشه رو به تکامل است. اگر چه در زمان معینی فرهنگ، خودسازمان دهنده  -

از یک الگوی قابل تمایز )برای مثال، انعکاس تواند به صورتی برخوردار  فرهنگ می

سازی  اخلاق رقابتی یا همکاری(، دیده شود. این الگو گرایش بر آن دارد که انتزاعی

ر الگویی است تصویر فوری باشد که از بیرون بر فرهنگ تحمیل شده است. این ام

افتد را درک کنند اما،  کند تا چیزی که در فرهنگ اتفاق می گر کمک می که به مشاهده

 این امر مترادف با تجربه در خود فرهنگ نیست.

نگرند که دارای  ای می ی پدیده پردازان مدیریت، فرهنگ را به منزله بسیاری از نظریه -

ی طرز تلقی مکانیکی است که این نوع ای است. های به وضوح تعریف شده ویژگی
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گیرد که از مدیریت فرهنگ جانبداری  اندازهایی قرار می زیربنای بسیاری از چشم

 کنند. اما فرهنگ بیشتر هولوگرافیک است تا مکانیکی. می

گیری شود؛ زیرا شکلی از  فرهنگ چیزی نیست که بر روی مقیاسی بتواند اندازه -

بر آن تجزیه از رهگذر آگاهی از پیامدهای  توانند ی زیستی است. مدیران می تجربه

های خواسته  سمبلیک و نمادین اقدامات خود و با تلاش در جهت پروراندن ارزش

ی  اشاعه رهنگ را به این معنا کنترل کنند.توانند ف شده تأثیر بگذارند. اما هرگز نمی

ع است ای شای هولوگرافیک فرهنگ به این معنی است که فرهنگ در فعالیت به شیوه

 که پذیرای کنترل مستقیم توسط گروه واحدی از افراد نیست.
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 فصل ششم

هایی برای ایجاد  ها در ذات خود سیاسی هستند، به این معنا که باید شیوه سازمان -

دهی میان افرادی پیدا کنند که دارای منافعی هستند که به طور بالقوه  نظم و جهت

ی مشکلات و مشروعیت  توان مطالب بسیاری درباره متفاوت و متعارض هستند، می

ی موجود بین سازمان و  ی رابطه بارهمدیریت در مقام فرایند حکومت و نیز در

 آموخت.جامعه 

گیرد که جایی که  سیاست به معنای اصلی خود، از این نگرش سرچشمه میی  ایده -

ای فراهم آورد که به افراد اجازه دهد تا  منافع، واگرا هستند، جامعه باید وسیله

و همگرا  های خود را از طریق مشورت و مذاکره با هم تطبیق و آشتی داده تفاوت

 سازند.

های حکومت و با تلاش برای  ی سیستم ها به منزله با تلاش جهت درک سازمان -

های  توانیم خصوصیات و ویژگی روشن شدن سیاست مشروح حیات سازمانی، می

 اند را درک کنیم. مهم سازمانی که اغلب سرپوش گذاشته شده یا نادیده گرفته شده

 :ومتهای حک ی سیستم ها به مثابه سازمان -

ی  شوند که در نتیجه ها توسط مدیران اقتدارگرایی حکومت می بسیاری از سازمان

خصوصیات شخصی خود، پیوندهای خانوادگی و یا مهارت در تأثیرگذاری و کسب وجهه 

 اند. در درون سازمان به قدرت جالب توجهی دست یافته

اتیک باشد نادر است، استبدادی و اتوکردر عمل پیدا کردن سازمانی که به صورتی کامل 

 ها، گرایشات و خصوصیات اتوکراتیک قوی و مستحکمی دارند. بسیاری از سازمان
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سالاری( را به  هایی مانند اتوکراسی )خودسالاری( و دموکراسی )مردم زمانی که واژه

هایی را بین  خوانیم، به صورت ضمنی مشابهت منظور توصیف ماهیت یک سازمان فرامی

 کنیم. های سیاسی درک می و سیستم ها سازمان

ها یا  ی بوروکراسی ها به منزله ی سازمان دهیم که درباره همین کار را هنگامی انجام می 

ای از  کنیم؛ زیرا در هر مورد، سازمان را بر حسب سبک ویژه ها صحبت می تکنوکراسی

 کنیم. فرمانروایی سیاسی مشخص می

قدرت و پاسخگویی به صورتی مستقیم به دانش و  ،های تکنوکراتیک سازماندر  -

ها،  ها و بوروکاسی تخصصی فنی فرد مربوط است. در حالی که در اتوکراسی

 الگوی قدرت و اقتدار به صورتی کامل ثابت و به وضوح تعریف شده است.

ها  ترین انواع فرمانروایی سیاسی هستند در سازمان ی متداول  در زمرهموارد زیر  -

 شوند: یمشاهده م

دیکتاتوری: حاکمیت مطلق که در آنجا قدرت در دست یک فرد یا گروه کوچک است و از 

طریق کنترل حیاتی، حقوق، دارایی یا مالکیت، سنت، کاریزما )فرد( و دیگر ادعاهای مربوط 

 شود. به امتیازات شخصی پشتیبانی می

ـ  ای برای نوع عقلائی ه پایهشود ک بوروکراسی، فرمانروایی از طریق فرامین مکتوب اعمال می

 دهد. می« فرمانروایی قانون»قانونی اقتدار، یا 

تکنوکراسی: فرمانروایی از طریق استفاده از دانش، قدرت تخصص و توانایی حل مشکلات 

 شود. مربوط اعمال می

های مخالف موجود در مدیریت مشترک  عزم مشترک: شکلی از فرمانروایی که در آن جناح

 پیوندند. ابل به همدیگر میمنمافع متق
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شود و به آنها اختیار  دموکراسی نمایندگی: فرمانروایی که از طریق انتخاب مقامات اعمال می

 شود که از جانب انتخاب کنندگان اقدام کنند. داده می

دموکراسی مستقیم: سیستمی که در آن همگی حق مساوی برای فرمانروایی دارند و در 

 شوند. یتمامی تصمیمات درگیر م

سیستم عزم مشترک صنعتی که بعد از جنگ جهانی دوم در آلمان غربی و دیگر  -

کشورهای اروپایی توسعه پیدا کرد، به صورتی صریح جهت مشروع ساختن نوعی 

از فرمانروایی که بتواند از یک طرف توسط مالکان سرمایه، و از طرف دیگر توسط 

گیری به صورتی  هیم قدرت و تصمیمهای خود را با تس ی سازمان کارمندان، آینده

 کنند. مشترک تعیین می

هایی، حقوق کارگر به مشارت در مدیریت یک موسسه را به  اگرچه چنین پیشرفت -

شناسد، اما همیشه توسط آنهایی که در جنبش کارگری حضور دارند از  رسمیت می

سیاسی روی میل و علاقه مورد استقبال واقع نشده است. دلیل این امر در اصل 

های حکومتی سالم، اصحاب قدرت  شود: این اصل که در سیستم دیگری دیده می

بنابراین  باید تحت کنترل برخی از اشکال مخالفت و اپوزیسیون قرار گرفته شوند.

تواند به  کنند که منافع کارمندان می پیشنهاد میبسیاری از طرفداران حقوق کارگری، 

ای  های حرفه های کارگری یا هیئت اتحادیههایی  بهترین شکلی از طریق انجمن

پذیرند تا خط مشی را  آمیزی را بدین منظور می حفاظت شود که یک نقش مخالفت

 بدون تملیک آن شکل دهند.

اغلب با تغییراتی در سازمان همراه است که از مشارکت « یکپارچگی»مشکل  -

ی از مخالفان چنین کند. ترس بسیار گیری حمایت می ی کارمند در تصمیم یافته فزون
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شود تا حقوق دموکراتیک خود را  اجازه داده میتغییراتی این است که به کارمندان 

تصمیمات عمده تصمیماتی که دارای اهمیت ناچیزی است اعمال کنند در حالی که از 

 شوند.  کنار زده می

ها  کنند که مشارکت کافی نیست و سازمان حامیان دموکراسی صنعتی پیشنهاد می  -

ی کنترل و هدایت از  های مدیریت مبتنی بر اشکال توسعه یافته باید به سوی سیک

 طرف کارگران حرکت کنند.

خواه راجع به مدیریت کمپانی فوردموتور تحت حاکمیت عضوی از خاندان فورد  -

بحث کنیم یا راجع به مدیریت یک تعاونی تحت کنترل کارگر، واضح است که انتخاب 

 .بر یک انتخاب سیاسی است شه دلالتسازمانی همی

 :هایی متشکل از فعالیت سیاسی ی سیستم ها به مثابه سازمان -

ها را در  تواند درک ما از سازمان تجزیه تحلیل سازمان از دیدگاه حکومت تطبیقی می

 ای قرار دهد. انداز تازه چشم

از آنهایی که دهد که برای همه به غیر  ای رخ می سیاست بر مبنایی مستمر، و اغلب به شیوه

 به صورت مستقیمی درگیر آن هستند نامشهود است.

کند که افراد به صورتی متفاوت فکر کنند و بخواهند به  سیاست سازمانی هنگامی ظهور می

آورد که باید از رهگذر  صورتی متفاوت اقدام کنند. این گوناگونی، تنشی را به وجود می

 ابزارهای سیاسی حل و فصل شود.

 :ل منافعتجزیه تحلی -
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کنیم که حاوی اهداف،  هایی صحبت می از گرایشات و زمینه« منافع»هنگام صحبت راجع به 

ها و تمایلات دیگری است که یک فرد را بر آن  گیری ها، تمایلات، انتظارات و جهت ارزش

 های دیگری دست به اقدام بزند. ای غیر از شیوه دارد تا به شیوه وامی

برای درک سیاست سازمانی دارد، انگاشتن منافع بر حسب سه ای که ارتباط خاصی  شیوه

ی سازمانی، مسیر شغلی و زندگی شخصی  قلمروی مرتبط به همدیگر است که با وظیفه

شخص مجبور به انجام و کاری مربوط به کاری است که یک ای   ارتباط دارد. منافع وظیفه

 آن است.

ی آنها ممکن است چه  ین موضوع که آیندههایی را راجع به ا کارمندان، تمایلات و بینش 

ای برای منافع  کنند و پایه چیزی را با خود به ارمغان آورد، با خود وارد محیط کاری می

شود. آنها  دهد که ممکن است مستقل از شغلی باشد که انجام می مسیر شغلی ارائه می

ای از  جموعهها، ترجیحات، باورها و م های خصوصی، ارزش ها، نگرش همچنین شخصیت

کنند و به این منافع خارج از محل کار اجازه  تعهدات را از بیرون از محل کار با خود وارد می

 دهند عوامل مربوط به شغل و مسیر شغلی را تحت تأثیر قرار دهد. می

ها، هر سه حوزه امکان دارد با همدیگر منطبق باشند؛ امکان دارد در  در بعضی موقعیت

 ها، این منافع مختلف هیچ گونه ارتباطی با همدیگر نداشته باشند. یتبرخی دیگر از موقع

های شخصی  ی درک انواع متفاوت منافع، ابزاری برای رمزگشایی برنامه این شیوه -

 های خاصی است. دهد که زیربنای اقدامات و فعالیت کاری را به ما ارائه می

ی  ی زندگی سازمانی به واسطه نمایشنامهی تمایلات شخصی یک فرد،  با دنبال کردن ساده

 گیرد. ی سیاسی شکل می متون نمایشنامه
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تنوع منافعی که ارسطو در دولت شهر یونانی مشاهده کرد در هر سازمانی هویدا  -

ها و اقدامات  تواند با پیگیری این موضوع تجزیه تحلیل شود که این ایده است و می

 دهند. یا با همدیگر روی میکنند  افراد چگونه با همدیگر تلافی می

ها موسسات عقلایی یکپارچه و منسجمی هستند که هدف  در مقابل این نگرش که سازمان

ها به  ی سیاسی ما را ترغیب به نگریستن به سازمان کنند، استعاره مشترک را دنبال می

 هستند.کند که دارای منافع متفاوتی  های لرزان و آزاد متشکل از افرادی می ی شبکه مثابه

بندی را به  ها و جداول زمان کارکنان، برداشت شود که های اداری دیده می در محیط -

تر و مولدتر نسبت به آنچه به واقع  ها را مشغول کنند که آن ای مدیریت می شیوه

گیری،  هستند نشان دهد. همچنین، در تهیه و تنظیم بودجه و دیگر جلسات تصمیم

افوقان خود را با شاخ و برگ دادن به برآوردهای کنند که م مدیران اغلب سعی می

 خود گول بزنند تا منابع و بودجه بیشتری کسب کنند.

های  کاری در روابط افقی موجود بین واحدهای متخصص و در درون گروه سیاسی -

ها و اهدافی که  افراد به شناسایی مسئولیت است. ای نیز پوشیده و مکنون چندرشته

ای مبادرت  ای است، به شیوه وه کاری، حوزه، یا تیم پروژهگرمرتبط با نقش خاص، 

ها و اهداف  دارد به دستیابی به این مسئولیت کنند که اغلب آنها را بر آن وامی می

حتی هنگامی که  تر سازمانی ارزش قائل شوند. فراتر از دستیابی به اهداف گسترده

اهیت هر گونه شغل معینی دهند، م افراد، اهمیت کار کردن با همدیگر با تشخیص می

کند که انواع مختلف تعارض نقش  اغلب عناصر مغایر و متناقضی را با هم ترکیب می

ای که اغلب بین کارکنان تولید و  کارانه کند. برای مثال، تعاملات سیاسی را ایجاد می

ای  شود تا اندازه بازاریابی یا بین حسابداران و کاربران خدمات مالی دیده می
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هایی درگیر  شود تا در فعالیت به این حقیقت است که از آنها خواسته می وابسته

 شوند که برخورد منفی با همدیگر داشته باشند.

ها، باورها،  ها، ارزش سازی ها، کلیشه بسیاری از تعارضات سازمانی اغلب در نگرش -

 شوند. سازی نهادینه می مراسم و دگیر جوانب فرهنگ

 :کندوکاو در قدرت -

ای است که در نهایت از رهگذر آن تعارض موجود در منافع حل و فصل  یلهقدرت وس

 شوند. می

ای  ی رابطه نگرند، برخی دیگر آن را به منزله ی منبع می بعضی افراد، به قدرت به منزله

 شود. ی برخی از انواع وابستگی مشخص می نگرند که به وسیله اجتماعی می

توانایی مجبور ساختن شخص به انجام کاری کند که قدرت،  رابرت دال پیشنهاد می -

 .را دربر دارد که او در غیر این صورت چنین کاری را انجام نخواهد داد

 :اقتدار رسمی -

اولین و بارزترین منبع قدرت در یک سازمان، اقتدار رسمی است، شکلی از قدرت مشروع که 

 شود. سمیت شناخته میتوسط افرادی که یک فرد با آنها تعامل دارد مورد احترام و به ر

تثبیت روابط ماکس وبر، مطرح کرده است، مشروعیت شکلی از تأیید اجتماعی است که برای 

 قدرت ضروری است. 

ی یک یا بیش از سه مشخصه  از لحاظ تاریخی، اقتدار و اختیار مشروع به واسطه  -

 شود: کاریزما )فرهّ(، سنت، فرمانروایی قانون. ریزی می پی

 میان منابع قدرت، مهمترین هستند:موارد زیر از  -

 ـ اختیار و اقتدار رسمی۶
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 ـ کنترل منابع کمیاب۲

 ـ استفاده از ساختار سازمانی، قوانین و مقررات۳

 گیری ـ کنترل فرایندهای تصمیم۴

 ـ کنترل دانش و اطلاعات۵

 ـ کنترل مرزها۱

 ـ توانایی رویارویی با عدم اطمینان۷

 ـ کنترل تکنولوژی۰

 «سازمان غیررسمی»ها و کنترل  بین فردی، شبکه ـ اتحادهای۹

 های رقیب  ـ کنترل سازمان۶۸

 ـ نمادگرایی و مدیریت معنا۶۶

 ـ جنسیت و مدیریت روابط جنسیت۶۲

 ی  ـ عوامل ساختاری که مرحله۶۳

 ـ قدرتی که یک شخص به طور خاص از آن برخوردار است.۶۴

ای خاص یک ه که افراد به ویژگیدهد  اقتدار و اختیار کاریزماتیک، هنگامی رخ می -

 گذارند. شخص احترام می

های اقدام گذشته  دهد که افراد به عرف و شیوه می رخ میااقتدار و اختیار سنتی هنگ -

سنتی را  های کنند که این ارزش گذارند و اقتدار را به افرادی محول می احترام می

 کنند. نمادین و مجسم می

دهد که افراد اصرار  ـ قانونی هنگامی رخ می ا عقلاییاقتدار و اختیار بوروکراتیک ی  -

 های رسمی وابسته است. دارند که اعمال قدرت به کاربرد درست قوانین و رویه
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 های نوین یافت شوند. امکان دارد هر کدام از این سه نوع اقتدار رسمی در سازمان

است و به طور معمول  کاقتدار بوروکراتیها،  ترین نوع اقتدار رسمی در اکثر سازمان واضح

 با پستی که یک شخص دارد مرتبط است.

زمانی که اقتدار از طریق موافقت و رضایت افرادی که مشمول الگوی دستور و  -

شود، این ساختار اقتدار، ساختار قدرت نیز  فرمان هستند به قدرت تبدیل می

 شود. محسوب می

 :کنترل منابع کمیاب -

کنیم، به صورتی معمول  منابع مرتبط است صحبت می ی قدرتی که با هنگامی که درباره

شود؛ زیرا از بین تمامی منابع، پول نقدترین منابع است و به  توجه بر نقش پول معطوف می

 تواند به دیگر منابع تبدیل شود. طور معمول می

بندی و کنترل و  بنابراین، جای هیچ گونه تعجبی ندارد که سیاست سازمانی فرایند بودجه

گیرد. همانطوری که جفری ففر از دانشگاه  ص منابع مالی را تا این ادازه فرا میتخصی

ساز به  استفورد پیشنهاد کرده است، استفاده از چنین قدرتی، به صورتی حیاتی و سرنوشت

 آمیز وجوه سرمایه ارتباط دارد. توانایی شخص در کنترل به کارگیری مصلحت

ی  سی به منابع غیرتخصیصی داشته باشد که به شیوهاز این رو، اگر یک مدیر بتواند دستر

ی آتی سازمانی  ای بر توسعه تواند تأثیر عمده آمیز مورد استفاده واقع شوند، می مصلحت

داشته باشد و در عین حال تعهداتی را از آنهایی کسب کند که از این وجوه سرمایه سود 

 برند. می

ایم برای انواع  رد بحث قرار دادهاصولی که راجع به استفاده از قدرت مالی، مو -

ی مهم این است که قدرت، وابسته به  روند. نکته دیگری از منابع قدرت نیز به کار می
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کنترل منابعی است که سازمان به خاطر عملیات جاری یا به خاطر ایجاد ابتکارات 

 جدید به آنها وابسته است.

 دیگران افزایش یابد.تواند با کاهش وابستگی به  همچنین، قدرت یک فرد می -

 :ها استفاده از ساختار سازمانی، قوانین، مقررات و رویه -

ی  ها، به منزله در بسیاری از موقعیت ها قوانین، مقررات و رویهساختار سازمانی، 

 شوند. های کشمکش و منازعه برای کنترل سیاسی تلقی می محصولات و بازتاب

 شود. سیاسی مورد استفاده واقع میی یک ابزار  ساختار سازمانی اغلب به منزله -

های  گیرند، بیشن هایی که فرایند طراحی و بازطراحی سازمانی را فرا می تنش -

ها اغلب  دهند. افراد و حوزه بسیاری در مورد ساختارهای قدرت سازمانی ارائه می

کنند زیرا  چسبند و در برابر تغییر مقاومت می به شرح مشاغل منسوخ شده می

اه در درون این سازمان با نظام قدیمی به صورت تنگاتنگی گره قدرت و جایگ

خورد. یا آنها از جوانب کلیدی ساختار سازمانی برای اهداف خاص خود  می

 کنند. استفاده می

اگرچه امکان دارد منظور رسمی قوانین حمایت از کارمندا، مشتریان یا در کل، عموم  -

 کنند.  ن خود نیز موجودیت پیدا میمردم باشد، به منظور حمایت از پدیدآورندگا

قوانین و مقررات اغلب به سبکی پیشتازانه یا واپسگرایانه به عنوان بخشی از بازی  -

شوند. تمامی مقررات بوروکراتیک،  قدرت، ایجاد مستند و مورد استفاده واقع می

بندی، الزامات و ارتقا و ارزیابی  ها و جداول زمان گیری، طرح معیارهای تصمیم

ای هم به  کنند، قدرت بالقوه اغل و دیگر قوانینی که کارکرد سازمانی را هدایت میمش

 کنند. کنترل کنندگان و هم به کنترل شوندگان اعطا می
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 کنترل فرایند های تصمیم: -

ای از قدرت  گیری، منبع شناخته شده توانایی تأثیرگذاری بر پیامدهای فرایندهای تصمیم

سازمان توجه شایانی را به خود جلب کرده است. به منظور بحث ی  است که در آثار نظریه

شود، مفید است که بین کنترل سه عنصر وابسته  راجع به انواع قدرتی ه در اینجا استفاده می

 های تصمیم، فرایندهای تصمیم و اهداف تصمیم. به هم تمایز قائل شویم: گزاره

ـ جلوگیری از  گیری واند مبناهای تصمیمت های تصمیم، یک فرد می با تأثیرگذاری بر گزاره

ساز و تقویت تصمیماتی که به واقع یک فرد بر آن  های حیاتی و سرنوشت اتخاذ تصمیم

 ـ را کنترل کند. ایل داردتم

ی قید و بندهای  ادراکات ما از مشکلات و موضوعات بحث برانگیز اغلب به منزله  -

بندی  دیگر تدوین و صورتهای  کنند که ما را از دیدن شیوه ذهنی عمل می

دارند. بسیاری از این  های اساسی و یافتن راهکارهای جایگزین باز می چالش

کنترل شوند ؛  تلقی می« فرهنگی»های  کنترلهای نامعلوم و نامشخص،  کنترل

گیری  های تصمیم گیری به طور معمول مشهودتر از کنترل گزاره فرایندهای تصمیم

 است.

گیری، متغیرهای مهمی هستند که اعضای  دایت تصمیمقوانین اساسی برای ه -

توانند در آنها دخل و تصرف کرده و از این طریق در برگرداندن ورق  سازمان می

 به نفع خود یا بر ضد اقدام مقرر، استفاده کنند.

گیری، تأثیرگذاری بر موضوعات بحث برانگیز و اهداف مورد  ی نهایی کنترل تصمیم شیوه

 باشد. ی به کار گرفته شده می ی ارزیابی کنندهتوجه و معیارها

 :کنترل دانش و اطلاعات -
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های اطلاعات و  دست سازمانی با کنترل جریان بسیاری از سیاستمداران ماهر و چیره

ها  گیرد که بدان وسیله بر ادراک افراد موقعیت دانشی که در دسترسی افراد مختلف قرار می

ها عمل کنند، تأثیر گذاشته،  در ارتباط با آن موقعیت هایی که آنها و بدین صورت بر شیوه

« دربانی»مداران اغلب در مقام  سازند. این سیاست ای مستمر عملی می این حکم را بر پایه

کنند، دانش را مطابق با منافع خود  شوند که مجاری ارتباطات را باز و بسته می شناخته می

 دهند. شکل میت یپالایش، خلاصه، تجزیه تحلیل و در نها

بسیاری از موضوعات داغ و بحث برانگیزی که مربوط به مزایا و مشکلات ریزپردازشگری 

  د.ی قدرت بستگی دار است به مسئله

های سازمانی یا اعمال  دانش و اطلاعات علاوه بر شکل دادن به تعاریف واقعیت -

 توانند جهت درهم یافتن الگوهای وابستگی استفاده شوند. کنترل، می

ی  ی نهایی قدرت تخصص مربوط به استفاده از دانش و مهارت به منزله جنبه -

 ابزاری جهت مشروعیت بخشیدن به آن چیزی است که فرد دوست دارد انجام دهد.

 :کنترل مرزها -

کنشگری و ارتباط موجود بین عناصر مختلف یک سازمان  ی مرز برای اشاره به هم انگاره

 گیرد. مورد استفاده قرار می

توانند در این نوع مدیریت  های رهبری می ثر افراد در تمامی سطوح یک سازمان در پستاک

 مرز دخالت داشته باشند تا به بسط قدرت خود کمک کنند.

تواند جهت  تواند کمک کند تا یک واحد با جهان بیرون یکپارچه شود، یا می مدیریت مرز می

ای خودگردان  به شیوه ود که خود واحدای مورد استفاده واقع ش انزوای آن واحد به گونه

 اقدام کند.
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تواند منابع  دهد که در آن یک واحد می هایی را نشان می اغلب شیوهمدیریت مرز   -

هایی اشاره  استراتژیمورد نیاز برای ایجاد خودگردانی را به دست آورده و به 

 تواند برای دور کردن تهدیدهای خودگردانی استفاده شود. کند که می می

 :توانایی انطباق با عدم اطمینان -

ها به اشخاص، گروه یا واحد فرعی، قدرت چشمگیری در  توانایی مقابله با این عدم اطمینان

 کند. یک سازمان به عنوان یک کل اعطا می

ی بازارها،  های محیطی )برای مثال، درباره عدم اطمینان دارای دو نوع است اول عدم اطمینان

های بسیاری برای افرادایجاد کنند که در  توانند فرصت مور مالی( میمنابع مواد خام یا ا

های عملیاتی در درون سازمان )برای مثال، از کار  ارتباط با آنها هستند. دوم عدم اطمینان

توانند به  ها( می آلات حیاتی مورد استفاده در تولید کارخانه یا پردازش داده افتادگی ماشین

ی توانایی  نان نگهداری یا دیگر افرادی کمک کنند که به واسطهیابی، کارک متخصصان عیب

های لازم برای کسب قدرت و  ها و توانایی خود در تعمیر و تثبیت عملیات بهنجار، از مهارت

 جایگاه برخوردار هستند.

وجود عدم اطمینان و توانایی انطباق با عدم اطمینان، اغلب دلایلی هستند که تشریح  -

ه موقع انواع دیگر قدرت در شکل دادن به امور سازمانی چنان کنند چرا و چ می

 شوند. ساز می حیاتی و سرنوشت

 :کنترل تکنولوژی -

 ی ابزاری برای قدرت به کار رفته است. از همان ابتدای تاریخ، تکنولوژی به منزله

نوع تکنولوژی به کار رفته، بر الگوهای وابستگی متقابل در درون سازمان و به همین 

 گذارد. های متفاوت تأثیر می صورت بر روابط قدرت موجود بین اشخاص و حوزه
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ای بین مدیران و  های صورت گرفته برای تغییر تکنولوژی اغلب تعارضات عمده تلاش

آورد، زیرا معرفی  های مختلف درون یک سازمان به وجود می کارمندان و بین گروه

 تغییر دهد.تواند معادل قدرت را  تکنولوژی جدید می

های  د به منظور کار با یک ماشین یا یک سیستم کاری خاص، پیچ و تابنیک کارم -

گیرد که اغلب به آن شخص قدرت چشمگیری  ای یاد می عملیات خود را به شیوه

 ببخشد.

 :«سازمان غیررسمی»ها و کنترل  اتحادهای بین شخصی، شبکه -

های  ن، رایزنان خردمند، وابستگیهای قدرت و نفوذ هستند، حامیا دوستانی که در پست

ها برای  ی حمایت تجاری هستند و جانبداری قومی یا فرهنگی، ائتلافاتی از افرادی که آماده

های غیررسمی برای تماس با مقامات، پی بردن به نظرات  پیشبرد اهداف شخصی و شبکه

رتی را ارائه دیگران و حتی صرف گپ زدن، همگی برای افراد که درگیر آن هستند منبع قد

 کنند. می

های  آفرینی یکی از وابستگیها و مبادله آفرینان موفق متوجه هستند که رواج ائتلاف ائتلاف

 متقابل است.

ها از طریق انواع مختلفی از مبادلات نهادینه شده مانند جلسات  گاهی اوقات اتحادها و شبکه

مکان دارد خود نیز به اشکال گیرند و در نهایت ا ای شکل می های حرفه ها و انجمن گروه

های مشترک یا  گذاری ای، سرمایه های مشاوره های پروژه، هیئت ماندگاری مانند تیم

 شوند. ای، نهادینه های کارتل گونه سازمان

آید که عضوی از یک  یک نوع دیگر سازمان غیررسمی هنگامی به وجود می -

دهد. این نوع  توسعه میشناختی و احساسی را به دیگران  سازمان، وابستگی روان
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شود که طرف وابسته، قدرت  سازمان به خصوص هنگامی جالب توجه می

 آورد. چشمگیری را از منابع دیگر به دست می

 :ها( های مخالف )ضدسازمان کنترل سازمان -

تواند  ها وابسته تأسیس و کنترل چیزی است که می مسیر دیگر قدرت در سازمان

 های کارگری هستند. ها، اتحادیه ترین این ضدسازمان واضحنامیده شود. « ها ضدسازمان»

یابند که در آنجا  ها به عنوان یک عامل پیشگیری بر مدیریت در صنایعی توسعه می اتحادیه

های تنظیم کننده  میزان بالایی از تراکم و تمرکز صنعتی وجود دارد، دولت و دیگر کارگزاری

یابند؛ و تراکم و  ه از قدرت انحصاری توسعه میبه عنوان یک عامل پیشگیری بر سوءاستفاد

 شود. ی توزیع، متعادل می های بزرگ در زمینه ی سازمان تمرکز تولید اغلب با توسعه

ی کارگری، انجمن مصرف کنندگان، جنبش  یک شخص با پیوستن و کار کردن برای اتحادیه

تحت فشار قرار دادن ـ یا با اعمال حقوق شهروندان و  اجتماعی، گروه تعاونی یا نفوذ

ـ ابزاری برای متعادل کردن روابط قدرت  ی سیاسی خود یا کارگزار دولتی نمایندهها،  رسانه

 در دست دارد.

شود،  های بزرگ نیز به کار برده می سازی اغلب توس رهبران مجتمع این اصل قدرت خنثی

ها را به  ن ، و سازماکنند گونه با محیط خود بازی می رهبرانی که به واقع به شکلی شطرنج

 کنند. ی سربازان شرکت خرید و فروش می منزله

 :سمبولیسم )نمادگرایی( و مدیریت معنا -

ها وابسته به توانایی یک شخص جهت ترغیب دیگران به  منبع مهم دیگر قدرت در سازمان

در وضع واقعیاتی است تا منافعی را به پیش ببرد که آرزو دارد بدانها دست یابند. رهبری، 

کند  نهایت توانایی تعریف واقعیت دیگران را دربر دارد. در حالی که رهبر اقتدارگرا سعی می
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یا تحمیل کند، رهبرانی که « بگوید»، «بفروشد»یک واقعیت را به زیردستان خود 

 های دیگران برخیزد. دهند تعاریف موقعیت از نگرش تر هستند، اجازه می دموکراتیک

با مدیریت نمادین تمرکز خواهیم کرد: استفاده از تصویرسازی  ی مرتبط ما بر سه جنبه

 ذهنی، استفاده از تئاتر و استفاده از رادمردی.

ـ شامل وضع ظاهر  ای که در آن تئاتر بسیاری از اعضای سازمانی مشتاقانه نسبت به شیوه

 ستند.تواند به قدرت آنها اضافه شود نیز آگاه ه ـ می های رفتاری فیزیکی، سیما و سبک

دهند تا روابط  ها اغلب رساتر از کلمات هستند و کار بیشتری انجام می موقعیت -

 قدرت موجود در درون یک سازمان را ابراز و بازتولید کنند.

توانید قدرت را با دو دقیقه دیر کردن نشان دهید زیرا  آور است که چگونه می حیرت -

ا اینکه چگونه دیده شدن در ی بسیار مهم به حضور شما بستگی دارد و ی این جلسه

 تواند جایگاه شما را بالا ببرد. های معینی می موقعیت

قدرت را بالا ببرد اغلب برای به افراد اگاه به این نکته که نمادگرایی چگونه می تواند  -

مدیریت »کنند و از  نمایش درآوردن کار خود وقت بسیاری صرف می

های  کنند تا بر سیستم منظور استفاده میبدین « افرینی یا تسخیر احساسات برداشت

 گیرد، تأثیر بگذارند. های آنها را فرا می معنایی که آنها و فعالیت

های  ـ با توجه به پاداش ها بازیگران بازی سازمانی اغلب به منظور درک سازمان -

هایی  ـ در قالب یک بازی که باید بر طبق مجموعه موفقیت، جایگاه، قدرت و نفوذ خود

 تأثیر چشمگیری بر ساخترا روابط قدرت دارند.  وانین نانوشته بازی شود،از ق

 :جنسیت و مدیریت روابط جنسیت -
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کنند  بندی می هایی بخش ها اغلب، ساختارهای فرصت و بازارهای شغلی را به شیوه سازمان

های صاحب پرستیژ )وجهه( و قدرت  که مردن را قادر کند به آسانی و بیش از زنان به پست

 شود. نامیده می« ای سقف شیشه»ازمانی دست یابند. گاهی این امر اثر س

مدار، جدی و تهاجمی در نظر  های عقلانی، تحلیلی، استراتژیک، تصمیم ها سیستم سازمان

شود.  شوند که این صفات و خصوصیات جزو صفات مردان نیز محسوب می گرفته می

ها را در  کنند این ارزش وقتی که سعی میخواهند در این نوع جهان کار کنند  زنانی که می

اند و  شوند که تصور قالبی سنتی زنانه را شکسته خود ارتقا دهند، اغلب به صورتی دیده می

 گیرند. در معرض انتقاد قرار می

های جنسیتی ساخته  ی فرهنگ شرکتی برای درک واقعیت دهنده عوامل شکلتمامی  -

 شده در یک سازمان مرتبط هستند.

های  وقات، مشکلات ایجاد شده چنان چشمگیر هستند که به استراتژیاگاهی  -

 شوند. منجر می« مدیریت جنسیت»ای برای  خودآگاهانه و ناخودآگاهانه

های معمولی که به طور سنتی با مرد بودن و زن بودن در  بعضی از خصیصه -

 ی غربی ارتباط دارد عبازتند از: جامعه

 خصوصیات مردانه خصویات زنانه

 قی شهودیمنط

 عقلانی احساسی

 تهاجمی مطیع

 سودجو )استثمارکننده( همدل

 استراتژیک خودانگیخته
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 مستقل پرورش دهنده

 رقابتی همکاری آفرین

 «یک پشتیبان و پیروی وفادار« »یک رهبر و تصمیم گیرنده»

در حال تغییر مستمر و در حال گذر « انقلاب جنسیتی»اکنون این تصورات قالبی تحت تأثیر 

 هستند.

ای،  انتقال و جابجایی از اشکال سلسله مراتبی سازمان به اشکال تخت و شبکه -

ی  که به طور سنتی به مثابهکند که از آنچه  ای را ایجاد می دگرگونی سیاسی عمده

کند. توانایی بافت  ی مدیریت نگریسته شده است طرفدارای می های زنانه سیک

دهی بینش و شهود، و توجه  آفرینی، سامان ، اجماع«های فراگیر و خودشمول شبکه»

، همگی بخشی از تعادل در حال انتقال و جابجایی «محصول»تا « فرایند»بیشتر به 

 هستند.

سیاست جنسیتی در وضعیتی سرشار از تغییر مستمر است. قدرت هر شخصی تا  -

 گیرد، خواه مردانه باشد، ی جنسیت شکل می ای بر اساس پست او در پردازه اندازه

 زنانه یا یک جایی بین آن دو.

 های زنانه: بعضی از استراتژی -

ملکه الیزابت اول: با دستی استوار حاکمیت کنید، اطرافیان خود را تا حد امکان از مردانی 

 برار فراگیر کنید. فرمان

 بانوی اول: به اعمال قدرت از پشت پرده راضی باش.

خود بسازیدو درهم آمیزید، به هر  زن نامریی: نمودی کم داشته باشید و با پیرامون

 توانید اعمال نفوذ کنید. ای که می شیوه
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 مادربزرگ: قدرت را از طریق مراقبت و پرستاری یکپارچه کنید.

 و همیشه به طرفدارای از نقش زنان قیام کنید. آزادیخواه: سخت مبارزه کنید. رک باشید

وفق است که فرد بتواند با گماشتن آمازون: رهبر زنان باشید. این سبک به ویژه هنگامی م

 های تأثیرگذار، ائتلاف قدرتمندی را ایجاد کند. زنانی همفکر در پست

ی مرد  های تحت سلطه های کلیدی در سازمان های فریبندگی برای اقناع چهره دلیله: از قدرت

 استفاده کنید.

حقیقت چیره شوید که تا بر این  رت علت و مأموریت مشترک استفاده کنیدژاندارک: از قد

 ی مردانه نیاز دارید. شما یک زن هستید و به حمایت گسترده

 ی پدرانه پیدا کنید که آماده است به عنوان حامی و رایزن اقدام کند. دختر: چهره

 :های مردانه بعضی از استراتژی -

عهد هایی چون پشتیبانان مت جهت گرفتار کردن زنان در نقشمبارز: اغلب از این استراتژی 

 شود. استفاده می

تری که در جستجوی رایزن خردمند هستند  پدر: اغلب به منظور کسب حمایت زنان جوان

 شود. استفاده می

خواهد استفاده کنید،  هنری هشتم: از قدرت مطلق برای دستیابی به آنچه که کسی می شاه

 حامیان زن را بر طبق سودمندی آنها جذب و رها کنید.

 استفاده کنید.  ی جنسی )واقعی و خیالی(  بهجوان عیاش: از جاذ

با این هدف طراحی شده تا زنان دلاور « زفتار نمایشی»طبع: بر اساس انواع مختلفی از  شوخ

 شرکتی را جذب و متقاعد کند.
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های دشوار، به  در موقعیت« دستیابی به شگرد فرد»پسر کوچک: اغلب به منظور تلاش جهت 

 شود. و زیردستان استفاده میویژه در رابطه با همکاران 

 شود. ها از همکاران زن استفاده می ی مشارکت دوست خوب: اغلب برای جلب توسعه

شود که به واسطه حضور زنان احساس  پرست: اغلب توسط مردانی استفاده می خوک میهن

که در جستجوی تحلیل بردن « تنزیل رتبه»کنند یا استفاده از مراسم متعدد مثل  تهدید می

 شود. های صورت گرفته از جانب آنها است، مشخص می جایگاه زنان و کمک

 :کنند ی اقدام را تعریف می عوامل ساختاری که مرحله -

ی  ی نیروهای درون سازمان یا به واسطه به طور معمول هر کسی تا حدی یا به واسطه

بع کند. با فرض منا قدرتی می الزامات موجود در محیط، احساس محصور شدن و بی

هایی به ما یک  شمار و متعدد قدرت که تاکنون مورد بحث واقع شد، چنین نگرش بی

علت این احساس این است که دسترسی به قدرت  کند. پارادوکس و تناقضی را عرضه می

توسط افراد مختلف آنقدر گسترده و متنوع است که تا حد بسیاری روابط قدرت کمابیش 

ان دارد بعضی از افراد قادر به انباشتن قدرت شخصی شوند. در حالی که امک متعادل می

 شود. ی قدرت دیگران خنثی می قابل توجهی باشند، این امر به واسطه

توضیح ممکن دیگر به این ایده وابسته است که تمایز موجود میان تجلیات سطحی و  -

در حالی که کند  این نگرش پیشنهاد می ختار عمیق قدرت، حائز اهمیت است.سا

است سازمان و جامعه در هر زمانی متشکیل از انواع مختلفی از بازیگران  ممکن

ای که آنها از  های قدرت بسیاری متصل هستند، مرحله سیاسی باشند که به پایگاه

ی اقتصاد، نژاد،  رهگذر آن در انواع متعددی از بازی قدرت خاص خود که به واسطه

شوند  شوند، درگیر می ریف میروابط طبقاتی و دیگر عوامل ساختاری عمیقی تع
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بینیم  کنند. بدین ترتیب می ی دوران اجتماعی است که در آن زندگی می شکل دهنده

 کنند. ریزی می که ساختار ما یا منطق زیربنایی چگونه روابط قدرت را پایه

 :قدرتی که شخص هم اکنون دارد -

ی به دست آوردن تواند از قدرت برا قدرت مسیری به سوی قدرت است و شخص اغلب می

 قدرت بیشتری استفاده کند.

برداری کنیم. وجود قدرت افرادی که  توان از خصوصیات ظرف عسلی قدرت بهره مثلا می

کند و در واقع  خواهند از آن قدرت تغذیه کنند را به خود جذب کرده و آنها را حفظ می می

 رود. ی قدرت به کار می برای افزایش قدرت دارنده

ی توانمندساز قدرت وجود دارد. وقتی که افراد پیشرفت یا موفقعیت را  جنبهسرانجام این 

 گیرند تا به پیشرفت و موفقیت بیشتری دست یابند. کنند، اغلب انرژی می تجربه می

آفرین  ی موفقیت یک نیروی دگرگونی شود، تجربه یک پیروزی منجر به پیروزی دیگری می

هایی به صورتی  ها و جوامع به شیوه ری از سازمانی این نوع تجربه، بسیا است. به واسطه

 اند. کامل غیرمنتظره دگرگون شده

ی میان فردی رفتاری درک شود یا  ی پدیده واضح نیست که آیا قدرت باید به منزله -

ای ساختاری. روشن نیست که آیا افراد در مقام  ی تجلی عوامل ریشه به منزله

ی  کنند یا حاملان ساده اعمال قدرت میموجودات خودگردان صاحب قدرت هستند و 

 تری است. روابط قدرتی هستند که محصول نیروهای بنیادی

 :های تکثرگرا )پلورالیست( مدیریت سازمان -

آل  یرد تا انواع ایدهگ در دانش سیاسی مورد استفاده قرار می تکثرگراییاصطلاح 

ای به  های بالقوه اقتدراگرایانه لیبرالی را مشخص کند، جایی که گرایش یاه دموکراسی
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گیرد که در حکومت برای  های نفوذی تحت کنترل قرار می کنشی آزاد گروه ی برهم واسطه

را به  توحدت در کثرای است که  خود سهمی دارند. بینش تکثرگرایی یک نظم مورد مذاکره

 آورد. وجود می

در تقابل « گرا وحدت»تر و  با چارچوب مرجع ارگانیک قدیمی گرایی ی کثرت فلسفه -

 گیرد. قرار می

نیز در تقابل قرار دارد که « رادیکال»گرا با چارچوب مرجع به اصطلاح  نگرش کثرت -

ای  جویانه نگرد که متضمن منافع طبقاتی ستیزه این نگرش جامعه را به صورتی می

شود و به همان  یاسی مشخص میی اجتماعی و س های دیرینه است که با شکاف

اندازه هم با رضایت به اند به همان  اندازه که با اجبار به همدیگر پیوند خورده

 اند. همدیگر پیوند خورده

های زیر مشخص  توانند بر حسب واژه گرا، تکثرگرا و رادیکال سازمان می های وحدت نگرش

 شوند:

 رادیکار گرا کثرت گرا وحدت 

 

 

 منافع

بر دستیابی به اهداف 

عمومی تأکید دارد. این 

سازمان به صورتی 

شود که  نگریسته می

ی اهاف  زیرسایه

باشد و جهت  مشترکی می

بر گوناگونی منافع 

افراد و گروه تأکید 

دارد. این سازمان به 

صورت ائتلافی آزاد 

شود که دارای  یتلقی م

ی زودگذر به  علاقه

بر ماهیت متضاد منافع 

متباین تأکید « طبقاتی»

دارد این سازمان 

همچون میدان نبردی 

شود که در  نگریسته می

آنجا نیروای رقیب 
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دستیابی به آنها با 

ی یک تیم یکپارچه  شیوه

 کند. ای تلاش می کننده

اهداف رسمی سازمان 

 است.

)برای مثال: مدیریت و 

ها( برای  اتحادیه

های  دستیابی به هدف

بسیار مغایر تلاش 

 کنند. می

 

 

 تعارض

تعارض را همچون 

ای نادر و گذار تلقی  پدیده

تواند از  کند که می می

طریق اقدام مناسب 

مدیریتی برطرف شود و 

به طور معمول هر جایی 

که تعارض مشاهده شود 

های منحرفان و  به فعالیت

آشوبگران نسبت داده 

 شود. می

ی  تعارض را به منزله

ی ذاتی و  مشخصه

ای امور سازمانی  ریشه

و جوانب کنند  تلقی می

بالقوه مثبت و کارکردی 

آن را مورد تأکید قرار 

 دهد. می

تعارض سازمانی را به 

ی امری  منزله

ناپذیر و جزیی  اجتناب

از تعارض طبقاتی 

نگرد که  تری می وسیع

در نهایت کل ساختار 

دهد.  جامعه را تغییر می

این گونه درک شده که 

امکان دارد تعارض 

سرکوب شود وبدین 

صورت اغلب به جای 

ی یک  اینکه به منزله

ی آشکار  مشخصه

موجودیت یابد به 
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ی  ی یک مشخصه منزله

مکنون هم از جانب 

سازمان و هم از جانب 

 جامعه موجودیت یابد.

 

 

 قدرت

نقش قدرت در زندگی 

سازمانی را نادیده 

اهیمی گیرد. مف می

همچون اقتدار، رهبری و 

کنترل به عنوان ابزار و 

حق انحصاری مدیریت 

برای هدایت سازمان در 

دستیابی به منافع عمومی 

 باشد. می

ی  قدرت را به منزله

متغیری حیاتی تلقی 

کند. قدرت ابزاری  می

است که از رهگذر آن 

تعارضات منافع کم 

شده یا حل و فصل 

شود. به سازمان  می

کثری متشکل همچون ت

از دارندگان قدرت 

شود که  نگریسته می

قدرت خود را از منابع 

ای کسب  چندگانه

 کنند. می

ی  قدرت را به منزله

بارز و کلیدی ویژگی 

کند.  سازمان تلقی می

ای کهبه  اما یک پدیده

صورت نابرابری توزیع 

شده و از تقسیمات 

کند.  طبقاتی بتعیت می

روابط قدرت در 

ی  ثابهها به م سازمان

هایی از روابط  بازتاب

قدرت در جامعه 

شود و به  نگریسته می

صورتی که با 

تر  فرایندهای وسیع

کنترل اجتماعی )برای 
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مثال، کنترل قدرت 

اقتصادی، سیستم 

حقوقی و آموزش( 

 ارتباط تنگاتنگی دارد.

 

ی  یهشود که فرهنگ منسجمی را بر پا هایی یافت می گرا اغلب در سازمان وحدتخصوصیات 

هایی که بین قشرهای متفاوت  سازمان اند. داده  یت برای مدیریت توسعهاحترام به حق مدیر

ای از  هایی که تاریخچه یا در سازمان کارکنان تمایزات نژاد یا طبقاتی شدید وجود دارد.

یات مدل تعارض بین مدیریت وکارگر وجود داشته است، گرایش بر آن دارند تا خصوص

در آنجا که برای کارمندان فضایی جهت به دست آوردن  منعکس سازند.رادیکال را 

 گرا وفق یابند.  تا با مدل کثرت خودگردانی چشمگیر وجود دارد، اغلب گرایش بر آن دارند

تواند کارمندان را متقاعد  کند یا می اگر یک مدیر باور کند که یک تیم را مدیریت می  -

دارد، امکان دارد کههمکاری موزون باتوجه به  کند تا باور کنند که این امر مصداق

دار به پیش رود. در صورتی که  سه تفنگ« همه برای یکی و یکی برای همه»نگرش 

ای را برای تفسیر رخدادهای سازمانی ارائه  چارچوب مرجع رادیکال، بافت عمده

شود.  ی نبرد، به طرزی قریب قطعی می دهد، پس زندگی سازمای درهم گسیخته

ی شکل دادن به سازمان جهت  ها ظهور کرده و در نتیجه ن دارد این ایدئولوژیامکا

ی یک ابزار مدیریی مورد استفاده واقع شوند که به  مطابقت بااین تصویر به مثابه

بهترین شکلی با اهداف خاصی تناسب دارد. در نهایت، این امر همچون جامعه به 

 شود. میها تلقی  ی نقش ایدئولوژی در سازمان منزله
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ناپذیری سیاست سازمانی را  گرا این است که چاره ی مدیر کثرت ویژگی عمده -

کند که چون افراد منافع، مقاصد و اهداف  پذیرد و این موضوع را تأیید می می

متفاوتی دارند، احتمال دارد از عضویت خود در سازمان برای اهداف خصوصی 

و هماهنگ کردن منافع اعضای استفاده کنند. بدین صورت، مدیریت بر متعادل 

های تعیین  کند که آنها بتوانند در چارچوب محدویت ای تأکید می سازمانی به گونه

نفعان ودیگر افراد را  ی اهداف رسمی سازمان که در واقع منافع ذی شده به واسطه

 کند در کنار همدیگر کار کنند. منعکس می

 را به چالش بکشاند. تواد خوارزیابی را ترغیب کرده و خود تعارض می -

های  گرا به توانایی درک موقعیت نظر از سبک همیشه موفقیت مدیریت کثرت صرف -

کرده  در حال توسعه بستگی دارد. این مدیر باید قادر باشد منافع را تجزیه تحلیل

ای مورد بررسی قرار دهد که  تعارضات را فهمیده و روابط قدرت را به گونه

تواند در  به طور کلی، این مدیر می ی تحت کنترل قرار گیرند.ند تا حدها بتوان موقعیت

هایی مداخله کندکه به تعریف دوباره و  تغییر ادراکات، رفتارها و ساختارها به شیوه

 ی تعارضات جهت خدمت به اهداف سازنده یاری رساند. دهی دوباره جهت

 مشخص شوند.توانند بر حسب انواع رفتارهای زیر  گانه می های پنج این سبک -

 اجتناب:

 گرفتن تعارضات و امید به اینکه رفع خواهند شد.ـ نادیده 

 ـ مشکلات را تحت ملاحظه یا در دست اقدام قرار دادن.

 های تدریجی جهت سرکوب تعارض ـ استناد کردن به رویه

 ـ استفاده از رازداری برای اجتناب از رویارویی
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 ی منبع رفع تعارض منزلهـ توسل جستن به قوانین بوروکراتیک به 

 مصالحه:

 ـ مذاکره کردن.

 ها  ها و موازنه ـ جستجو برای مبادله

 بخش یا مورد قبول های رضایت حل ـ یافتن راه

 رقابت

 ـ باخت های برد ـ ایجاد موقعیت

 چشمی ـ استفاده از چشم و هم

 های قدرت برای دستیابی به نتایج خاص خود ـ استفاده از بازی

 تسلیم ـ واداشتن به

 انطباق )تسلیم(:

 ـ بخشیدن

 ـ تسلیم یا اجابت کردن

 همکاری

 ـ موضع حل مشکل

 ها و اطلاعات ها و سهیم شدن در ایده ـ رویارویی با تفاوت

 بخش های انسجام حل ـ جستجوی راه

 هایی که همه بتوانند برنده شوند. موقعیت  ـ یافتن

 ی چالش ـ نگریستن به مشکلات و تعارضات به منزله
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گرایی حل  توان به نحو ثمربخشی از طریق ابزار کثرت بسیاری از تعارضات سازمانی را می

توان حل و فصل کرد. این امر به خصوص در  و فصل کرد، اما تمامی آنها را نمی

های رادیکالی مصداق دارد که تعارضا موجود بین مدیران و کارگران عمیق بوده و  سازمان

 ارد.وجود ند« بردـ برد»حل  راه

 :ی سیاسی های استعاره نقاط قوت و محدودیت -

وعجیب زندگی سازمانی این است که اگر چه بسیاری از افراد های بارز  یکی از ویژگی

 کنند. رت آن را آشکار و بیان میاند به ند ی سیاست سازمانی گرفتار شده دانند به واسطه می

ی شخصی را به اقدامات  کند تا انگیزه این امر تمامی قوانین تشریفات سازمانی را نقض می 

کند نسبت  شود به منافع سازمانی فراتر از هر چیز دیگری خدمت می سازمانی که فرض می

 دهد.

کند که اهداف سازمانی ممکن است برای منافعی بعضی افراد  ی سیاسی تأکید می استعاره

های بسیاری را  ولی منافع برخی دیگر عقلانی نباشند. یک سازمان عقلانیت عقلانی باشند

اندازی که از  پذیرد؛ زیرا عقلانیت همیشه منفعت محور است و بدین صورت بر طبق چشم می

 کند. شود تغییر می آن طریق نگریسته می

ی عقلانیت درست به همان اندازه که مأخذی جهت استفاده در سیاست  ایده -

ی است، به همان اندازه هم اصطلاحی توصیفی است که برای توصیف سازمان

 گیرد.  مقاصد سازمان مورد استفاده قرار می

فراتر از هر چیز دیگری، ایده ی عقلانیت همچون اسطوره ای مورد استناد واقع می شود تا 

بر تناقضات نهفته در این حقیقت که یک سازمان به صورتی همزمان سیستم رقابت و 

 تم همکاری است، غلبه کند. سیس
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این امر ما را به نقطه قوت دیگر استعاره ی سیاسی رهنمون می کند: اینکه به ما کمک می 

ای برای غلبه بر محدودیت های این ایده را پیدا کنیم که سازمانها، سیستم هایی  کند تا شیوه

 از لحاظ کارکردی یکپارچه تلقی می شوند.

رتی دیگر موضع را پیشنهاد می کند، و به فشارها و تنشهای ی سیاسی به صو استعارهاین 

غیر یکپارچه و غیرمنسجمی اشاره می کند که از مجموعه های مختلف منالفعی ناشی می 

 شوند که سازمانها براساس آنها شکل می گیرند.

نمایان  ۶۹۹۸ی  سازمانی دهه« جنبش کوچک سازی»این فشارها به صورت روزافزونی با 

 شده است.

در سازمانهایی که تمایل به سوی خودگردانی یا به سوی اهداف واحدهای فرعی  -

تر می شود، امکان دارد گرایشهای تفرقه جویانه  مهمتر از اهداف این سازمان وسیع

 به ویژگی بارز دائمی و نیروی تحول آفرینی بدل شود.

از رفتار نقطه قوت دیگر این استعاره این حقیقت است که این استعاره درک ما  -

 انسانی در سازمانها را سیاسی می کند.

تنش های موجود بین منافع خصوصی و سازمانی، محرکی برای افراد ارائه می دهد  -

ی  تا به صورتی سیاسی اقدام کنند. در حالی که برخی افراد چنین اقدامی را به منزله

 شخصیت انسانی تلقی می کنند. « تاریک»ی  تجلی خودبینی یا جنبه

تر از دیگران هستند، ضمن اینکه  گیری خود، سیاسی گمان در جهت ی افراد بیبعض -

رادمردی و دیگر اشکال بچرخ تا بچرخیم را به منزلۀ یک استراتژی اساسی به کار 

ای از ماهیتی سیاسی  برند، امورات وضع شده تمامی افراد حداقل تا اندازه می

 برخوردار است.

ی تواند در قالب یک خطر بالقوه، چارچوب بندی اولین نقطه ضعف این استعاره، م -

کنیم، همیشه  شود. وقتی که سازمانها را برحسب استعارۀ سیاسی تجزیه تحلیل می

هایی از فعالیت ساسی را مشاهده کنیم.  این موضوع  این امکان وجود دارد تا نشانه

ه باید با منجر به سیاسی شدن فزون یافتۀ سازمان شود، به همین دلیل، این استعار

تری وجود دارد که امکان دارد  احتیاط مورد استفاده قرار گیرد. این خطر واقعی
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استفاده از آن بدبینی و عدم اعتماد در موقعیت هایی را به بار آورد که پیش از این 

 وجود نداشتند. 

انند به جای اینکه از این استعارۀ سیاسی به منظور ایجاد بینشها و ادراکات جدیدی که می تو

به ما در برخورد با منافع متعدد کمک کنند استفاده کنیم، اغلب این استعاره را به یک ابزاری 

 تنزل می دهیم تا برای پیشبرد منافع شخصی خود مورد استفاده واقع شود. 

ممکن است در این استعاره از این حیث میزانی از اعتماد وجود داشته باشد که بسیاری از 

روابط رقابتی هستند، و در عین حال تأثیر آن بینش، این است که مانۀ  سازماها تحت سلطۀ

صداقت و همکاری درست و واقعی را کاهش داد. این نوع اندیشیدن، بینش برگرفتهاز 

 دهد.  تر استعارۀ سیاسی را از دست می مضامین عمومی

 .گرایی است مربوط به مفروضات کثرت، همحدودیت نهایی این استعار -

کن است افرادی به منابع قدرت درسترسی داشته باشند، قدرت نهایی به افراد یا اگرچه مم

نیروهایی وابسته است که قادر هستند مرحلۀ اقدامی که براساس آن بازی سیاست ایفا می 

 شود را تعریف کنند. 

در نتیجه، ممکن است استعارۀ سیاسی در خصوص قدرت و اهمیت اشخاص اغراق  -

یستمی را کم اهمیت جلوه دهد که تعیین می کند چه چیزی کرده و پویایی های س

 سیاسی می شود و سیاست چگونه صورت می گیرد.
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 فصل هفتم: 

سازمان ها در نهایت با فرایندهای خودآگاه و ناخودآگاهی ایجاد و ایفا می شوند و  -

با این تصور درهم می آمیزند که افراد به واسطۀ پنداشته ها، ایده ها، افکار و 

 .اقداماتی محبوس و گرفتار می شوند

 دام ناشی از شیوه های مطلوب اندیشیدن -

 نمونه های زیر را در نظر بگیرید:

و توسعۀ سیستم های کامپیوتری « سخت افزار»از جهان تحت سلطۀ  IBMنگرش شرکت 

برای بیل کیتس مایکروسافت ودیگر  IBMبزرگ و قدرتمند بود. عدم آینده نگری شرکت 

سازمان ها فرصتی را به وجود آورد تا جهان را به صورتی کامل متفاوت از جهانی بسازند 

 می خواست زنده بماند. IBMکه در آن شرکت 

سازمان ها می توانند گرفتار حلقه های معیوب و شروری شوند که بدان وسیله  -

یل شوند که منجر به سقوط آنان می پیروزی ها ونقاط قوت به نقاط ضعفی تبد

 گردد.

ا در که اشخاص ر های مطلوب اندیشیدن و اقدام به دام هایی تبدیل می شوند شیوه -

چارچوب دنیاهایی که از لحاظ اجتماعی ساخت یافته اند محدود می کنند و از ظهور 

  .دنیاهای دیگر جلوگیری می کنند

د، اما پایبندی به شیوه های اختلال به صورت معمول از بیرون ناشی می شو -

مطلوب اندیشیدن می تواند چنانمحکم باشد که حتی اختلال اغلب به نگرشی تبدیل 

 می شود که با واقعیت سازگار است .

توصیف می شود، اصطلاحی که « گروه اندیشی»گاهی این فرایند به صورت نمونه ای ا ز 

تعیین شده که در آن افراد در توسط ایروینگ جنیس برای مشخص ساختن موقعیت هایی 

راستای توهمان و ادراکات گروهی پیش می روند که برخوردار از خاصیت خودشمولانه 

 است.

 

 سازمان و ناخودآگاه -
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زیگموند فروید کسی است که نتیجۀ استدلال او نشان می دهد که ناخودآگاه هنگامی به 

خود را سرکوب می کنند او بر وجود می آید که انسان ها تمایلات درونی و افکار خصوصی 

این باور بود که انسان ها برای همزیستی با یکدیگر باید تحریکات و تکانه های خود را 

متعادل و کنترل کنند و ناخودآگاه و فرهنگ در واقع دو روی یک سکۀ واحد هستند او 

 می دید که با توسعۀ اجتماعی بودن انسان همگام می« سرکوبی»فرهنگ را سطح مرئی 

 باشد.

 سازمان و سرکوب امیال جنسی -

سرکوبی ممکن است پایۀ تمامی انواع مکانیسم های تدافعی قرار گیرد که جایگزین کوشش 

های ناخودآگاهی می شوند و آنها را به گونه ای دوباره جهت می دهند که در دیگر اشکال 

 لی یابند.تهدید کننده و بیشتر کنترل شده تجکمتر 

این موضع تأکید دارد که شخصیت همانگونه شکل می یابد که ذهن  روانشناسی فروید بر

انسانی یاد می گیرد تا با تکانه ها و تمایلات خام روبرو شود. فروید بر این باور بود که در 

 فرایند بلوغ چنین آموزه هایی تحت کنترل در می آیند یا از ناخودآگاه دور می شوند. 

عی مهمی که توسط فروید و پیروان او شناخته شده در اینجا بعضی از مکانیزم های دفا

 است عبارتند از:

  )سرکوب )واپس زدگی 

  انکار 

 جایگزینی 

 تثبیت: تعهد شدید به نگرش یا رفتار خاص 

 فرافکنی: نسبت دادن احساسات و تکانه های یک فرد به دیگران 

 درون فکنی: درونی کردن جوانب دنیای بیرونی در روح و روان فرد 

 اشی: ایجاد طرح های پیچیدۀ تأییدی که انگیزه ها و نیات زیربنایی را نهان دلیل تر

 می سازد.
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 واکنش وارونه 

  بازگشت: اتخاذ الگوهای رفتاری خوشایند دوران کودکی به منظور کاهش

 تقاضاهای کنونیاز خود فرد

 تصعید )اعتلا(: هدایت تکانه های عمده به اشکال اجتماعی قابل قبول 

 :ایفای جوانب خوب یک موقعیت برای حفاظت از جوانب بد آرمانی ساختن 

 انشقاق: جدا کردن عناصر مختلف تجربه، اغلب برای حفاظت عناصر خوب از بد 

همیشه ارتباط بسیار مشهودی بین ظهور سازمان رسمی و کنترل امیال جنسی وجود 

 داشته است. 

متمدنانه غریزۀ جنسی »د که برای ارتقای نظم اجتماعی و رفتار فروید ارائه می ده -

 )لیبیدو( باید تحت کنترل قرار گیرد.

از دیدگاه میشل فوکو، مورخ فرانسوی، چنین تعارضی بین سازمان و امیال جنسی نباید 

هیچ گونه تعجبی را برانگیزد، به خاطر اینکه تسلط و کنترل بدن برای کنترل بر زندگی 

 اجتماعی و سیاسی، اساسی و بنیادی است.

اصطلاحات فرویدی، فرایند بدست آوردن کنترل بر بدن به فرایندی در قالب  -

اجتماعی بستگی دارد که در آن نوعی از سازمان و انضباط ناشی از شخصیت 

ای را که برای توسعۀ  شهوانی غالب می شود. چنین تصعیدی بخش اعظم انرژی

 جامعۀ صنعتی زیربنایی است تأمین می کند.

کننده ای می تواند از این ایده به دست آید که شهوت رانی شکل از لحاظ تاریخی، بحث قانع 

عمدۀ تمایل جنسی سرکوب شده است که ماهیت سازمانها را شکل می دهد. به هر حال، 

همانطوری که به دنیای سازمانی اطراف خود نگاه می کنیم، مشاهدۀ نشانه هایی از دیگر 

رف، منعطف، ارگانیک و نوآورتری را اشکال آسان است. برای مثال، شرکتهای پر زرق و ب

فرض کنید که اکنون چنین تأثیری را روی دنیای شرکتی دارند. این سازمانها اغلب شلی و 

 لقی خلاقانه را ایجاب می کنند که به صورتی کامل با شخصیت بوروکراتیک بیگانه است.

 .ارائه می دهده مایانفرویدی چرخش جالبی را برای نوعی از رفتار خودن بنابراین، نظریه
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های خود شکل داده نمی شوند. آنها همچنین به  سازمانها تنها به وسیلۀ محیط -

های ناخودآگاه اعضای خود و نیروهای ناخودآگاهی شکل داده می  وسیلۀ دغدغه

 شوند که جوامعی که در آن موجودیت دارند را تشکیل می دهند.

 سازمان و خانوادۀ پدرسالار -

تأکید بر امیال جنسی سرکوب شده که نیروی پیش برندۀ ماورای  یمنتقدین فروید به جا

سازمان نوین است، پیشنهاد می کنند که بایستی سعی کنیم سازمان ها را تجلی پدرسالاری 

بدانیم از منظر آنها، عملکرد سیستم پدرسالاری به منزلۀ نوعی زندان مفهومی است و 

کند که به مردها و ارزش های سنتی جنس ساختارهای سازمانی را تولید و بازتولید می 

 مذکر اهمیت می بخشد.

سازمان های رسمی به صورت معمول براساس خصوصیاتی مرتبط با ارزش های  -

 غربی جنس مذکر ایجاد می شوند و از لحاظ تاریخی، تحت سلطۀ مردها بوده اند. 

که  زاریعقلانی، تحلیل و ابرهیافت بوروکراتیک گرایش بر آن دارد تا خصوصیات  -

« زنانه»با کلیشۀ مردانه مرتبط است را ارتقاء دهدو حال آنکه توانایی هایی که 

را کم ارزش جلوه  شهود، تربیت و حمایت همدلانه و عاطفینگریسته می شود مانند 

 می دهد.

در نظر بسیاری از نویسندگان رابطۀ موجود بین جنسیت و سازمان، تأثیر غالب  -

راتبی ریشه دارد که در خانوادۀ پدرسالار مشاهده شده مردانه در روابط سلسله م

 ای برای ایدئولوژی های اقتدارگرا خدمت می کند. است این امر مانند کارخانه

منتقدین پدرسالاری پیشنهاد می کنند که بر خلاف ارزشهای مادرسالارانه ای که بر  -

د، خلاقیت و بینی، اعتماد، دلسوزی و ظرفیتی برای شهو عشق بی قید و شرط، خوش

خوشبختی تأکید می کند، ساختار روانی خانوادۀ تحت سلطۀ مرد، تمایل بر آن دارد 

تا احساسی از ناتوانی را به وجود آورد که با ترس از اقتدار و وابستگی به آن 

 شود. همراه می

تا زمانی که سازمان ها تحت سلطۀ ارزشش های پدرسالارانه باشند، نقش های  -

ایفا می شود. از این رو، « مردانه»ها همیشه بر اساس شرایط زنان در سازمان 

نگرش بسیاری از منتقدین تأنیث گرای شرکت نوین: چالش واقعی، در رویاروی 
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زنانی که می خواهند در دنیای سازمانی پیشرفت کنند این است که ارزشهای 

 سازمانی در اساسی ترین معنا تغییر کند.

 سازمان، مرگ و جاودانگی -

یدگاه بکر، انسان بخش اعظم زندگی خود را به تلاش برای انکار واقعیت در حال وقوع از د

 مرگ با عقب راندن ترس های عمیق بیمارگونه به ناخودآگاه سپری می کند.

دارند تا فرهنگ و سازمان را به شیوه ای بدیع درک کنیم.  این نگرش ها ما را بر آن وامی

کنند که بسیاری از اقدامات و ساخت های سمبلیک و برای مثال، آنها ما را ترغیب می 

 نمادین خود را به صورت گریزهایی ناشی از فناپذیری خود درک کنیم. 

است در هنگام خلوت با این حقیقت روبرو شویم که به سوی مرگ می رویم،  اگرچه ممکن

 بخش اعظم حیات روزمره در واقعیت مصنوعی که مجرای فرهنگ ساخته شده است سپری

می شود این توهم برخاسته از واقعی بودن، کمک می کند تا این ترس ناخودآگاه که همه 

 چیز آسیب پذیر و گذرا است را مخفی و پنهان کنیم.

انداز بیان می کند که می توانیم سازمان ها و بخش اعظم رفتار درون سازمان ها  این چشم

 درک کنیم. جستجویی برای جاودانگیرا برحسب 

ما با رمزگشایی اهمیت ناخودآگاه رابطۀ موجود بین جاودانگی و سازمان، در می یابیم که 

در واقع برای مدیریت و سازماندهی خود با تلاش برای مدیریت و سازماندهی جهان خود، 

  تلاش می کنیم.

بنابراین بخش اعظم دانشی که از رهگذر آن جهان خود را سازماندهی می کنیم، می تواند به 

صورتی دیده شود که در حال حفاظت از خود در برابر این ایده است که در نهایت درک و 

 کنترل بسیار کمی در اختیار دارم.

در سرمایه گذاری بر زمان و انرژی خود در یک پروژۀ مطلوب، گذر زمان را به چیزی 

جزیه تحلیل ریزی و کنترل در ت وری، طرح کنیم. درحالی که بهره واقعی و بادوام تبدیل می

های بیش از حد تجلیات تصعید شدۀ شهوانی در نظر  گرفته  فرویدی به منزلۀ دغدغه

 شود. می

 سازمان و اضطراب -
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کودک انسان از ابتدای زندگی، نگرانی را تجربه می کند که با غریزۀ مرگ و ترس از نابودی 

 شود.  درونی می« اضطرابی ازاردهنده»مرتبط است و اینکه این ترس در شکل 

این فرافکنی به الگوهای خاصی از احساسات، روابط شیئی و فرایندهای اندیشه ای تبدیل 

 زندگی آینده دارد. می شود که تأثیر چشمگیری بر

نظریۀ کلاین دربارۀ توسعۀ انسانی این موضوع را پیشنهاد می دهد که بسیاری از اختلالاتی 

که فروید به تمایلات جنسی انسانی نسبت داده است خاستگاه ها و ریشه های آنها در 

 قرار دارند.« روابط شیئی»الگوهای اولیه 

شیئی این موضوع را پیشنهاد می کند که رهیافت کلاین نسبت به تجزیه تحلیل روابط 

تجارب بزرگسالی مکانیزم های دفاعی بر ضد اضطراب هایی بازتولید می کند که در اصل 

 .در اوایل کودکی شکل گرفته است

باین نشان داده است که در موقعیت های برانگیزانندۀ اضطراب، فرد به یکی از سه سبک 

ی از مکانیسم های دفاعی را در برابر اضطراب بکار عملیاتی رجوع می کنند و انواع متفاوت

 می برند.

در بعضی گروه ها، یک شیوه ای از وابستگی پذیرفته می شود. فرض بر این است  .0

که گروه به برخی اشکال رهبری برای رفع مخمصه و گرفتاری این امر نیاز دارد. 

فکنی می توجه گروه از مشکلات موجود سوا می شود و به سمت فرد خاصی فرا

 شود.

در الگوی دیگری از واکنش، اعضای گروه به این باور می رسند که برای نجات  .2

گروه از ترس و اضطراب، ناجی )شخصیت مسیح( ظهور خواهد کرد. وابستگی 

گروه به ظهور چنین شخصیتی دوباره توانایی آنان را برای اقدام اثربخش فلج می 

 سازد.

گریز توصیف می کند که  -این آن را جنگ سومین الگوی واکنش چیزی است که ب .3

در آن گروه ترس های خود را به دشمی فرضی فرافکنی می کند. چنین دشمنی 



94 

 

اضطراب ناخودآگاه آزاردهنده ای است که توسط گروه تجربه شده است. فرایند 

گریز ضمن اینکه گروه را متحد می کند و شکل قوی و قدرتمندی از رهبری  -جنگ 

زد، درک گروه از واقعیت و توانایی آنها برای انطباق را تحریف می را ممکن می سا

 سازد.

مکانیسم های دفاعی تشریح شده توسط کلاین و باین در هر جنبه ای از فعالیت  -

سازمانی شایع و متداول است. افراد واقعیت هایی را آفریده و می سازند که در آن 

ساختارهای رویارویی با اضطراب تهدیدها و نگرانی های درون ذهن ناخودآگاه در 

در دنیای بیرونی متجلی می شود. امکان دارد که افراد این نگرانی های ناخودآگاه را 

به صورت افراد یا از طریق الگوهای تیانی ناخودآگاهی فرافکنی کنند که به ترس ها، 

 نگرانی ها و اضطراب عمومی مشترک ضربه می زند.

پارانوئید اغلب ویژگی بارز روابط موجود بین  این نوع دفاع در برابر اضطراب -

مدیریت می باشد، تکانه های بد به سمت گروه های متفاوتی فرافکنی می  -کارگر 

شوند که از این رو به منزلۀ شرور یا منبع دردسر نگریسته می شوند و اینکه این 

 موضوع به نگرش ها و اقدامات کینه توزانه ای تبدیل می شود.

موقعیت ها، رهبران به واسطۀ ترس های ناخودآگاه یا از آنجایی که در برخی از  -

برخی اشکال خشم یا حسادت ناخودآگاه، آنها را به انزجار از هرگونه رد و نشان 

رقابت رهنمون می سازد. قادر به توسعۀ روابط نزدیکی با همکاران و زیردستان 

با تفرقه نگیزاند تا کنترل را خود نیستند. چنین نگرانی هایی امکان دارد رهبر را برا

به گونه ای حفظ کند که به او اطمینان دهد  انداختن و حکومت کردن بر زیر دستان

 «.در جایگاه خود نگه داشته می شوند»زیردستان 

مشاهدۀ این موضوع آسان است که الگوهایی از معنا که فرهنگ و خرده فرهنگ  -

 نیز به دنبال داشته باشند. دآگاهخواهمیت ناشرکتی را شکل می دهند، امکان دارد 

ارزشهای مشترکی که یک سازمان را به هم می پیوندند اغلب خاستگاه آن در  -

 پنهان می شوند. زیر سطح آگاهی خودآگاهقرار دارد که در  نگرانی های مشترکی
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در سازمان هایی که با نزاع درونی یا یک اخلاق ناشی از رقابت مرگبار مشخص  -

تکانه های غیرسازنده و مخرب اغلب در درون رها می شوند و می شوند، این 

فرهنگ هایی ایجاد می کنند که به جای اینکه براساس فرافکنی دگرآزاری خود در 

 جای دیگری به کامیابی برسد با انواع متعدد دگرآزاری به کامیابی می رسد.

 سازمان، عروسک ها و خرس های عروسکی -

بازی لطیف، پتو، پوشاک دلخواه، یا دیگر اشیاء خاصی را  ببه هنگام کودکی، همۀ ما اسبا

به صورت واقعی جدانشدنی بودیم. از » ایم و از آ داشته ایم که بیش از حد به آن توجه کرده

دیدگاه وینیکت، رابطه با چنین اشیائی در سرتاسر زندگی ادامه می یابد، عروسک، خرس 

دیگر اشیاء و تجاربی می شوند که میانجی و  به تدریج با اشیا انتقالی() عروسکی یا پتو

 واسط روابط با دنیای فرد است تا به حفظ احساس هویت کمک کند.

توهم مربوط به  پدیده های انتقالی و محدوده هایاگر وینیکت درست بگوید، نظریه های 

درک ما به این موضوع افزوده می شود که چگونه در واقعیت سازمانی درگیر می شویم و 

 را می سازیم. آن

نظریۀ پدیده های انتقالی به بینش های مهمی برای شیوۀ اقدام تغییر و توسعۀ  -

سازمانی مساعدت می کند. این نظریه پیشنهاد می دهد که تغییر به صورتی 

خودجوش فقط زمانی روی خواهد داد که افراد برای دل کندن از آنچه که عزیز می 

 دید آماده می شوند. پندارند با هدف کسب چیزی ارزشمند ج

اگر قرار است تغییر، اثربخش و با دوام باشد، افراد اغلب به زمانی برای تأمل،  -

اندیشی حول محور اقدام نیاز دارند. اگر عامل  اندیشیدن، احساس کردن و ژرف

تغییر تلاش کند تا آنچه که ارزشمند است را به کنار بگذارد یا فرونشاند، بی گمان 

 شوند. وباره ظاهر میدر زمان دیگری د

 سازمان، سایه و نمونۀ اولیه -

یکی از بارزترین ویژگی های تجزیه تحلیل یونگ، تأکید او بر نقش نمونۀ اولیه )کهن الگو( 

است. نمونۀ اولیه که از نظر لفظی به معنای الگوی اصلی است، در پیوند ناخودآگاه فردی با 

ناخودآگاه جمعی نقشی حیاتی و سرنوشت سازی ایفا می کند. در اساسی ترین سطح، 
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ه صورت الگوهایی تعریف می شوند که اندیشه را ساختاربندی می کنند و نمونه های اولیه ب

 از این رو به دنیا نظم می بخشند. 

به عبارتی دیگر، نمونه های اولیه، ساختارهای اندیشه و تجربه هستند، شاید در ساختار 

یوه روان با تجربۀ موروثی متبلور بوده اند که ما را به شکل دادن درک از دنیای خود به ش

 ای الگو شده رهنمون می شوند.

بنابراین، اثر یونگ مضامین عمده ای برای درک این موضوع در بردارد که افراد چگونه 

 .واقعیت سازمان را وضع می کنند

را برای اشاره به انگیزه ها و تمایلات ناشناخته یا ناخواسته، جنبۀ  سایهیونگ واژۀ  -

دیگری از من خودآگاه، مورد استفاده قرار داد و نسبت به من به منزلۀ نوعی ضد و 

نقیض پنهانی موضع می گیرد که در عین حال با خود )من( برای تمامیت و کمال 

 رقابت می کند.

کوب شدۀ عقلانیت را می یابیم که در حال ما در سایۀ سازمان تمامی اضداد سر -

کشمکش و تنازع برای ظاهر شدن و تغییر ماهیت عقلانیت رد عمل هستند. جامعه 

شناس، ماکس وبر، اشاره کرده است که هرچه شکل بوروکراتیک سازمان بیشتر 

پیشرفت کند، به صورتی کامل در حذف تمامی خصایص انسانی که از محاسبۀ فنی 

 بیشتر به پیش می رود.  گریزان هستند

یونگ پیشنهاد می دهد که این خصایص غیرعقلانی هرگز نمی توانند حذف شوند، فقط تبعید 

 یا پنهان می شوند. 

ما این فرایند را در بخش اعظم سیاست بازی غیررسمی که زندگی سازمانی را  -

رانه شکل می دهد و نیز در استرس، دروغگویی، تقلب، افسردگی و اقدامات خرابکا

می بینیم از منظر یونگی، چنین عواملی تنش های اجتناب ناپذیر و در عین حال 

 منعکس می سازد. فرایندی دوسویهنادیده گرفته شده یا سرکوب شده را در 

قضاوت دربارۀ و دو شیوۀ  درک واقعیت )از طریق حس و شهود(یونگ دو شیوۀ  -

سازد. این دو بعد اغلب برای را از همدیگر متمایز می  واقعیت )اندیشه و عاطفه(

و نشان دادن سبک های تصمیم گیری با هم ترکیب می  شناخت انواع شخصیت

شوند. این طرح، تصویر زیبایی از این موضوع ارائه می دهد که عناصر سرکوب 
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شدۀ روان چگونه امکان دارد بر مهارت و پتانسیل استفاده نشدۀ درون انسان، در 

 یی با مشکلاتی که او با آنها روبرو می شود کمک کند. توانایی فرد برای رویارو

برای مثال، همانطوری که ارزش های مرتبط با جنس مؤنث پنهان و مخفی شده است، نظریه 

القول هستند که ما می توانیم از  پردازان سازمانی طرفدار یونگ در این ایده و پیشنهاد متفق

تر، سرزنده تر و  ه و نهادهای خود را انسانیمنابع جدید انرژی و خلاقیت بهره برداری کرد

 به صورت اخلاقی حساس و پاسخگوتر از آنچه که اکنون است، بسازیم. 

بر آن گرایش دارند تجربه گرایانی باشند که شیوۀ زندگی خود را احساس  STافراد  -

 کنند و دربارۀ آن می اندیشند. 

های حاصله از حواس مبذول دارند،  هگرایش بر آن دارند که توجه بسیاری به داد STافراد 

به پیش می رود و نه « آنچه احساس میکنند درست است»اما به قضاوت ها برحسب 

گرایش بر آن دارند تا بر شیوۀ زندگی خود با اندیشیدن  IFبرحسب تجزیه تحلیل؛ افراد 

 دربارۀ احتمالات ذاتی در یک موقعیت کار کنند. 

 گرایش بر آن دارند تا اقدامات آنان با ترکیبی از شهود و اندیشه مشخص شود. ITافراد 

نمونه های اولیه موضوعات تکراری موضوعات تکراری اندیشه و تجربه هستند به  -

 گونه ای که دارای اهمیت کلی و عمومی دیده شده اند.

خود را درک  در زندگی موضوعات و مطالب قدرتمندی که به افراد کمک می کند تا تجارب

کنند، به کرات برای ایجاد الگوهایی از معنا استفاده می شوند. این ساختارهای کهن الگویی 

به افراد احساسی از جایگاه و مکانی در زندگی خود و در تاریخ خود به آنان می بخشد و از 

جا این رو به آنها کمک می کند تا به این درک برسند که در نظم عالی امور، چه کسی و ک

 هستند.

اگرچه امکان دارد از اخرین تکنولوژی الکترونیک و تکنیک های مدیریت برای  -

ریزی و انجام امورات خود استفاده کنیم این کار را به شیوه های قدیمی انجام  طرح

می دهیم، به خاطر اینکه ما همگی به صورتی اساسی انسان هایی بدوی و ابتدایی 

رای درک معماها و بلاتکلیفی های اساسی زندگی هستیم و روابط کهن الگویی را ب

 بار تولید می کنیم.

 ناخودآگاه: نیروی خلاق و مخرب -
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فرانسس دلاهانتی و گری جمیل بیان می کنند که ما باید نقش ناخودآگاه در زندگی سازمانی 

 شناخته ودرک کنیم. « سیاه چاله»را به منزلۀ نوعی 

های  تواند انرژی ایم، می زلۀ ناخودآگاه توصیف کردهبعد نامرئی سازمان که ما آن را به من

 غنی افراد دخیل در فرایند سازماندهی را بلعیده و به دام اندازد.

به هر حال چالش درک اهمیت ناخودآگاه در سازمان حامل نویدی است. این احتمال وجود 

و روابط دارد که انرژی محبوس به شیوه هایی که سبب ترویج تحول و تغییر خلاق شود 

 های آنها به وجود آورد را رها کنیم.  ها، سازمان ها و محیط تری میان افراد، گروه منسجم

 نقاط قوت و محدودیت های استعارۀ زندان ذهنی -

ساختارها، قوانین، رفتارها، باورها و الگووهای فرهنگی که یک سازمان را تعریف می کنند 

هستند. بنابراین،  شخصیساسی ترین معنا، تنها پدیده هایی فرهنگی نیستند. آنها در ا

ها از وضعیت موجود در تلاش برای دفاع از موجودیت خود دفاع  همانگونه که افراد و گروه

می کنند، هرگونه تلاشی برای تغییر این جنبه های دنیای سازمانی می تواند تمامی انواع 

 مخالفت و تضاد را سامان دهی کند. 

به گونه ای برخورد « امور عادی دفاعی»و « مقاومت»ی توانند با م مدیران و عاملان تغییر

ده یا مانع تغییر شوند و شیوه کنند که تمایل دارد با یک حساسیت جدید تغییر را بر هم ز

 .را برای پرداختن به آنها بیابند سازنده ای های

ستم میل به ایجاد سازمان های عقلایی به شدت کنترل شده، یک ویژگی بارز قرن بی -

 بوده است.

ایده های ارائه شده، در این فصل عدم توازن مورد بحث در اینجا را نشان می دهد و 

پیشنهاد می کند به جای تلاش در ارتقای عقلانیت سازمان ها به منزلۀ یک غایت فی نفسه، 

باید توجه بیشتری به درک و توسعۀ روابط موجود بین جوانب عقلایی و غیرعقلایی 

 یرا آنها بخشی از خود همان پدیده هستند.معطوف شود؛ ز

استعارۀ زندان ذهنی به ما نشان می دهد که درک خود از سازمان را بیش از حد عقلایی 

 ایم. کرده
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یا تلاش برای توسعۀ فرهنگ های « های یادگیرنده سازمان»صحبت در مورد خلق  -

ی نادیده گرفته بعد ناخودآگاه انسان»شرکتی که تغییر را به پیش می برند چنانچه 

 شود، بی معنی است.

و آنچه « عقلایی»استعارۀ زندان ذهنی آگاهی ما را از رابطۀ موجود بین  -

رسد بالا می برد و از خطرات نادیده گرفتن یا کم اهمیت  به نظر می« غیرعقلایی»

می تواند به صورت « غیرعقلایی»جلوه دادن مورد اخیر هشدار می دهد؛ زیرا 

نفع نیروی قدرتمندی باشد با توسعۀ این نکته، این  افراد ذی باورنکردنی برای

استعاره ما را همچنین ترغیب می کند تا تشخیص دهیم که عقلانیت اغلب 

 غیرعقلانیت در لباس مبدل است.

اگر مدیریت بر آن است تا با چالش ترغیب اشکال نوظهور و خودسازمان دهنده،  -

رل عقلایی نیاز است تا با آسودگی در روبرو شود. نگرانی های سنتی برای ک نت

 رویارویی با عدم اطمینان، جریان متغیر و تغییر به عنوان یک هنجار تعادیل شوند.

آنچه جالب است این است که نیروهایی که می توانند به ایجاد انسجام مورد نیاز  -

سرکوب شده در اکثر سازمان ها حضور دارند. « جنبۀ سایۀ»کمک کنند، اغلب در 

ای مثال، اگر کسی رابطۀ موجود بین فرهنگ غالب و الگوهای خرده فرهنگ درون بر

یک سازمان را بررسی ک ند، اغلب می تواند تضادهای بحث شده در بالا را مشاهده 

 کند که در حال کشمکش و نزاع برای مورد توجه قرار گرفتن هستند.

ه به بعُد اخلاقی سازمان ایفا در نهایت، استعارۀ زندان ذهنی، نقش قدرتمندی در جلب توج

 می کند. 

در حالی که این استعاره رهنمود واضحی در مورد مدیریت تغییر عرضه می کند، همچنین 

به ما هشدار می دهد که ممکن است بر روی مبنای اخلاقی خطرناکی در حال قدم زدن 

زاری از باشیم، به خصوص وقتی که به صورت سیستماتیکی برای رسیدن به غایت های اب

 دانش خود دربارۀ احساسات کهن الگویی با مکانیسم های دفاع اجتماعی استفاده می کنیم.

 ها محدودیت -
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اول آنکه، بحث ما تأکید فراوانی بر درک و پرداختن به الگوهای ناخودآگاه رفتار و کنترل 

تری که زندگی سازمانی را کنترل کرده و شکل  دارد، اما در مورد عوامل ایدئولوژیکی صریح

 می دهد تأکید ندارد. 

اخودآگاه، بلکه درک ما از استعارۀ زندان ذهنی می تواند و باید بسط داده شود تا نه تنها ن

 تمامی فرایندهای ایدئولوژیکی که از رهگذر آن معنا را ایجاد و حفظ می کنیم در بر گیرد.

دوم آنکه، این استعاره می تواند به خاطر تأکید بیش از حد بر نقش فرایندهای شناختی در 

، امکان ایجاد، حفظ و تغییر سازمان ها و جامعه مورد انتقاد قرار گیرد. از دیدگاه بسیاری

تر این باشد که در مورد زندان سازمانی با سازمان ها به منزلۀ زندان صحبت  دارد مناسب

های ذهنی، از آنجایی که استثمار و سلطه بر افراد اغلب به  کنیم تا سازمان ها به منزلۀ زندان

ل بر همان اندازه که بر کنترل بر مبنای مادی زندگی استواراست به همان اندازه هم بر کنتر

 ایده ها، افکار و احساسات استوار است.

محدودیت دیگر این استعاره این است که نوید آن دربارۀ رهاسازی از محدودیت های 

نامطلوب روانشناختی و شناختی اغلب تعمق و نقد آرمانی )اتوپیایی( را ترغیب می کند. در 

دهد که رفتار امور  حالی که این استعاره بینش های معینی را به این موضوع نسبت می

روزمره را چگونه بهبود بخشیم، به خصوص در نشان دادن این موضوع که چگونه می 

توانیم قالب های ذهنی بدیهی انگاشته را به چالش بکشیم یا به درک بهتری از پویایی های 

 روانی تغییر دست یابیم.

وح یک دنیای اورولی اخرین محدودیت و در حقیقت، خطر واقعی این استعاره این است که ر

دیگر را مدیریت کنیم. با تأکید بر نقش  را بیدار می کند، جایی که تلاش می کنیم اذهان یک

ناخودآگاه در سازمان، هم اکنون یک خطر وجود دارد که بسیاری می خواهند شیوه هایی 

 برای مدیریت ناخودآگاه نیز بیابند. 

 .به صورت ماهوی کنترل ناپذیر است ناخودآگاهالبته این امر غیرممکن است؛ زیرا 
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 : فصل هشتم

در این فصل سعی داریم چهار نمونه از فرایندهای تغییر را مورد کندوکاو قرار دهیم که آنها 

خواهیم خواند مورد اول، براساس نظریۀ خودتولیدی )خودزایی( شکل « منطق های تغییر»را 

های آن را  ها و محیط وجود بین سیستمانداز جالب جدیدی است که رابطۀ م  میگیرد و چشم

های موجود پیرامون  دهد. دومین منطق بر بعضی از آخرین بینش در دیدگاه جدیدی قرار می

 نظمی و پیچیدگی شکل می گیرد  نظریۀ بی

های مرتبط با سایبرنتیک شکل می گیرد که بیان می کند تغییر در  سومین منطق بر ایده

بط موجود چرخه ای یافت می شود آشکار می گردد. فشارها و تنش های که در روا

 های موجود بین اضداد می باشد. چهارمین منطق مطرح می سازد که تغییر، حاصل تنش

 خودتولیدی: بازاندیشی روابط با محیط  -

رهیافت های سنتی به نظریۀ سازمان تحت سلطۀ این ایده بوده اند که تغییر از محیط 

 سرچشمه می گیرد. 

بحث می کنند که تمامی سیستمهای زنده از نظر سازمانی، سیستم  شیلی دانشمند اهلدو 

 های تعاملی بسته وخودگردانی هستند که تنها به خود ارجاع می دهد.

ماچورانا و وارلا بحث خود را بر این ایده بنا می نهند که سیستم های زنده با سه ویژگی 

شی )دورانی( بودن و خودارجاعی این بارز اصلی مشخص می شوند. خودگردانی، چرخ

ای از روابط  ویژگی ها به آنها توانایی خودآفرینی و خودنوسازی از طریق سیستم بسته

 بکار بردند.

های زنده تلاش دارند با تابع قرار دادن تمامی تغییرات همچون مجموعۀ  سیستم -

ه الگوهای معینی از روابط، هویت سازمان خود را حفظ کنند. آنها با پرداختن ب

که بدان وسیله تغییر در ریک عنصر از سیستم، با  -دورانی و چرخشی تعامل 

الگوهای مستمری از تعامل که همیشه  -شود  تغییرات در جاهای دیگری همراه می

باشند را جا می اندازند. آنها خود ارجاع هستند؛ زیرا یک سیستم نمی  خود ارجاع می

الگوی روابطی که سازمان آن را تعریف می کند تواند وارد تعاملاتی شود که در 

خود به واقع بازتاب و « محیط»مشخص نشده باشد. از این رو، تعامل یک سیستم با 

 بخشی از خود سازمان می باشد.
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بسته بودن و خودگردانی که آنها اشاره دارند، سازمانی است. آنها بیان می کنند که  -

الگوهای ثابتی از روابط را حفظ کنند و  سیستم های زنده در خود فرو می روند تا

اینکه همین فرایند بسته بودن با خودارجاعی است که در نهایت یک سیستم را 

 متمایز می سازد.

ماچورانا و وارلا بیان می کنند که در هر تجزیه تحلیلی از سیستم، فرد به طور  -

متوقف سازد؛ معمول مجبور خواهد بود گشودن الگوی روابط دورانی را تا درجاتی 

زیرا سیستم ها، همانند جعبه های چینی، می توانند به صورت ترکیبی ساخت یافته 

و متشکل از کلیت هایی درون کلیت هایی دیگر دیده شوند. به هر حال، آنها معتقدند 

که این نوع تناقض خودارجاعی، بنیادی است. برای سیتسم هیچ آغاز و پایانی 

 ای از تعامل می باشد. ۀ بستهوجود ندارد؛ زیرا سیستم حلق

خودزایشی سیستم ها مستلزم این امر است که دریابیم چگونه هر  درک ماهیت -

 عنصر به طور همزمان بقا خود را با حفظ دیگر سیستم ها ترکیب و یکی می سازد. 

تغییرات به واسطۀ تأثیرات خارجی رخ نمی دهدبلکه بوسیلۀ نوسانات در درون  -

 اساسی سازمان را تعدیل می کنند به وجود می آیند.سیستم کلی که شیوۀ 

ایم که سیستم های زنده را هویت هایی مجزا و مستقل ببینیم؛ زیرا  ما یاد گرفته -

اصرار داریم آنها را از دیدگاه خود که یک مشاهده کننده هستیم، درک کنیم و سعی 

 نمی کنیم تا منطق درونی آنها را بشناسیم. 

چنین سیستم هایی قرار دهیم، درخواهیم یافت که درون یک « ندرو»اگر ما  خود را  -

سیستم بسته ای از تعامل هستیم و اینکه محیط بخشی از آن است؛ زیرا محیط 

 سازمان بخشی از قلمرو تعامل ذاتی سیستم است.

نظریۀ خودزایی این موضوع را قبول دارد که سیستم ها می توانند به صورتی نگریسته 

هستند ولی اصرار دارد که روابط با هر محیطی به صورتی « هایی محیط»شوند که دارای 

 درونی تعیین می شود. 

های  ، تکامل و بسط میدان«ها کلیت»گریگوری بیتسون با تأکید بر این موضوع که  -

کاملی از روابطی شمرده می شوند که به صورت متقابلی تعیین کننده و تعیین 

طرح کرد. الگوی سیستم باید به منزلۀ یک کل و شونده هستند، نکتۀ متشابهی را م
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ای  چیزی که منطق خاص خود را دارد درک شود. این الگو نمی تواند به منزلۀ شبکه

 از بخش های مجزا شناخته شود.

های خود تعامل  ا با پرتوافکنیه ی: سازمانوضع به منزلۀ شکلی از خودشیفتگ -

 دارند.

مورد استفاده شمرده شود، مضامین برانگیزاننده و نظریۀ خودزایی اگر به منزلۀ استعاره 

 ای برای درک ما از سازمان در بردارد. مسحور کننده

اول آنکه یک تفسیر خلاقانه از این نظریه به ما کمک می کند تا بفهمیم که سازمانها همیشه 

های خود دست  در تلاش هستند تا به شکلی از بسته بودن خودارجاعی در رابطه با محیط

انداز  های خود را به منزل امتداد هویت خود وضع میکنند. دوم آنکه این چشم ابند و محیطی

به ما کمک می کند تا درک کنیم که بسیاری از مشکلاتی که سازمانها در رویارویی با 

شوند. به صورت تنگاتنگی به نوع هویتی مربوط می شود  های خود با آنها روبرو می محیط

کند تا بفهمیم که توضیحات  آن دارند سوم آنکه، این استعاره کمک می که آنها سعی در حفظ

ای به عواملی داشته باشد که  ها باید توجه عمده مربوط به تکامل، تغییر و توسعۀ سازمان

تری  الگوهایی را شکل می دهند که در برگیرندۀ سازمان و محیط )هر دو( به مفهوم وسیع

 است.

ان در روندهای بازار، موقعیت رقابتی، پیش بینی ارقام و تصاویری که یک سازم -

های فروش، مواد خام در دسترس و غیره تولید می کند، پرتوافکنی های واقعی 

های خود سازمان می باشند. آنها درک از  ناشی از احساس هویت، علائق و نگرانی

 خویشتن خود را منعکش می کنند. از طریق این فرایند خودارجاعی است که اعضای

سازمانی می توانند در کارکرد خاص خود دخالت کرده و از این رو در ایجاد و 

 حفظ هویت خود مشارکت داشته باشند.

فرایند وضع تنها یک شیوۀ دلخواه از ادراک نیست که از رهگذر آن به مشاهده و  -

تأکید بر برخی چیزهای معین بپردازیم در حالی که چیزهای دیگری را نادیده یا کم 

جلوه دهیم وضع فرایندی محوری است که شیوۀ خاص م وجودیت را  اهمیت

 طراحی، تعیین و ارائه می کند.

 هویت و بسته بودن: خودمحوری در مقابل خرد و حکمت نظام یافته -
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این فرایند را درک از خویشتن اگر کسی به واقع می خواهد محیط خود را درک کند باید با 

 شروع کند.

تر با مشکلات بسیاری روبرو می شوند؛  ر رویارویی با دنیا وسیعبسیاری از سازمان ها د

 زیرا آنها تشخیص نمی دهند که چگونه بخشی از محیط خود می باشند.

های بارز تعریف کنندۀ سازمانها به مجموعه ای از روابط بافتی و زمینه ای  ویژگی -

داشته باشد باید تری وابسته هستند که اگر سازمان قصد پایدار ماندن را  کمرنگ

ی آن بخشی از همان سیستم روابط هستند و فقط در  حفظ شوند. تصویر و زمینه

رابطه با همدیگر وجود خواهند داشت. سازمانها، اغلب در وضع و رویارویی با 

محیط خود به شیوه ای خودمحورانه، پیچیدگی و حلقه های بازگشتی خاص خود 

 کنند.که به آنها بستگی دارند را درک نمی 

تمامی شرکت هایی که به بازارهای سنتی خدمت می کنند، باید پیشرفتهای جدید را  -

به منزلۀ بخشی از محیط خود لحاظ کنند و آنها را مدنظر قرار دهند. اما چنین 

برداشتی این نکته مهم را که درک آنها از محیط محصول هویت آنان از قلم می 

مد را در بردارد، توانایی آنها برای کسب یا اندازند. چنین بسته بودنی که این پیا

ایجاد اطلاعات جدیدی که به آنها اجازه دهد وضع موجود را به چالش کشیده و زیر 

 سؤال ببرند را بلوکه و مسدود می سازد.

سازمانهای خودمحور مرزهایی را حول تعاریف محدود ازخود ترسیم میکنند و  -

 روی محدودی را به پیش ببرند.سعی دارند خودمنفعتی ناشی از چنین قلم

خود با « محیط»یک سازمانی که خود را به صورتی مجزا و مستقل می بیند، در ذهن به 

جدایی می نگرد، جهت حفظ جدایی خود اقدام می کند. و واکنش های خود نسبت به آن 

 اقدامات را از منظری جداگانه تفسیر می کند.

است که برای آنها اغلب سخت و دشوار می باشد  بخشی از این مشکل وابسته به این حقیقت

تا هویت ها و استراتژی هایی که منجر به موفقیت های گذشته آنها شده است یا پایۀ آنها را 

 فراهم ساخته اند را رها کرده و کنار بگذارند. 

بقا در درازمدت فقط همراه با محیط یا بافتی باشد که فرد در آن عمل می کند، نه در  -

 آن.مقابل 
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چالشی که به واسطۀ نظریۀ خودزایی ارائه می شود این است که درک کنیم  -

های خود متغیر و متحول می سازند  سازمانها چگونه خود را هم راستا با محیط

و روشی که در آن قوانین وسیع تری را برای « نگریستن به خود»آنها با آموختن 

تانسیل های جدیدی را می وضع می کنند، برای تحول، پ« محیط»روابط خود با 

 آفرینند.

 منطق آشوب و پیچیدگی« تغییر یا دگرگونی رباینده ها یا جذب کننده  -

در سال های اخیر بینش های اصلی دربارۀ این موضوع که چگونه تحول رخ می دهد از دو 

از یک سو و نظریۀ خودسازماندهی  وآشوب مسیر مرتبط به هم توسعه یافته است. نظریۀ 

 از سوی دیگر. پیچیدگی

 جوهرۀ نگرش آنان به صورت زیر است:

پیچیدۀ غیرخطی مثل اکولوژی ها با سازمانها با سیستم های چندگانۀ تعامل  سیستم های

مشخص می شوند که هم دارای نظم هستند و هم آشوبناک هستند. به دلیل این پیچیدگی 

ی نشده ای را به وجود درونی، آشفتگی های تصادفی می توانند حوادث و روابط پیش بین

آورند که در کل سیستم منعکس می شوند و الگوهای تغییر بدیعی را می آفرینند. امر متحیر 

کننده این است که با وجود اینکه همگی پیش بینی نشده هستند، نظم منسجمی همیشه در 

 درون تصادفی بودن و آشوب ظاهری به ظهور می رسد.

و پژوهش های خود، توجه خاصی را معطوف  نظریه پردازان آشوب در بررسی ها -

شیوه ای ساخته اند که رفتارهای سیستم گرایش بر آن دارد تا تحت تأثیر 

 متفاوت قرار گیرد.« های رباینده»

تصور کنید که یک روز آفتابی در اوایل صبح در ایوان خانه نشسته اید. دریاچۀ  -

آب شیرجه می روند و باز به  هایی فریاد می زنند. گاهی در کاملا آرام که پسر بچه

 سطح آب می آیند. 

تیک  حالا بگذارید توجه شما به سمت اتاقی که پشت سر شما است متمرکز شود به تیک

تق یک یخچال پر سر وصدا صداها شما را از  ساعت الکتریکی متمرکز می شوید؛ به تق

های شما به آب  چشمصحنۀ آرام و پرآرامش بیرون می کشد. هرچند که ممکن است هنوز 

 متمرکز باشد، اما ذهن و فکر شما جای دیگری است.
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به معنایی بسیار ساده، شما بین دو رباینده گرفتار می شوید همین که به سمت یکی از آن 

 اهمیت می شود.  معنی و بی دو کشیده می شوید دیگری بی

در تنش هایی از این به نظر می رسد که سیستم های پیچیده تمایل طبیعی به گرفتار شدن 

نوع را داشته باشند، و تحت تأثیر رباینده های متفاوتی قرار می گیرند که در نهایت 

 هایی را تعریف می کنند که در آن رفتارهای مشروع سیستم آشکار می شود. بافت

اند که سیستم های پیچیده می توانند  نظمی متذکر شده نظریه پردازان آشوب و بی -

 ها قرار گیرند. متفاوتی از رباینده تحت تأثیر انواع

نقاط شکاف و رباینده های مرتبط همیشه به صورت پتانسیل های مکنون در درون  -

هایی را برای خود  ای وجود دارند. آنها پتانسیل هر سیستم غیرخطی پیچیده

سازماندهی و تکامل شکل جدید نشانه گذاری می کنند. به هر حال، مسیر تکامل 

ی کامل پیش بینی نشده است؛ زیرا با فرض پیچیدگی و غیرخطی سیستم به صورت

توانند به منظور ایجاد تأثیرات بسیار  اهمیت می معناو بی بودن، تغییرات به ظاهر بی

 آشکار شوند.

تحت شرایط غیرخطی بودن و تصادفی بودن، تغییرات تدریجی که ممکن است خود  -

اپیوستگی ها و گسستگی های عمده یا را بی اهمیت و ناچیز جلوه دهند، می توانند ن

تغییرات کیفی را به واسطۀ خصایص در حال تکوینی که با تعدیلات حاشیه ای و 

 جنبی به وجود آمده است، تسریع کنند.

یک عنصر معنادار تصادفی می باشد که تسریع کنندۀ تغییراتی است که در نهایت  -

 ربایندۀ دیگری انتقال می دهد.یک سیستم را از تأثیر یک الگوی رباینده به الگوی 

 مدیریت در میانۀ پیچیدگی -

این بینش ها مضامین خطیر و بزرگی برای مدیریت نوین در بردارند که دست کم به پنج 

 ایده کلیدی برای هدایت مدیریت تغییر منجر می شوند.

 الف( به بازاندیشی آن چیزی بپردازیم که ما از سازمان مدنظر داریم، به خصوص ماهیت

 سلسله مراتب و کنترل

 ب( به فراگیری هنر مدیریت و تغییر بافتها و زمینه ها بپردازیم.

 ج( به یادگیری نحوۀ استفاده از تغییرات کوچک برای ایجاد تأثیرات بزرگ بپردازیم.
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 د( با تحول مستمر و نظم در حال تکوین به منزله وضعیت طبیعی امورزندگی کنیم.

بتوانند فرایندهای خودسازماندهی را سهولت بخشند با آغوش استعاره های جدیدی که ه( 

 باز پذیرا باشیم.

 بازاندیشی و تجدیدنظر دربارۀ سازمان  -

نظریۀ پیچیدگی، مدیران را به بازاندیشی ماهیت نظم و سازمان دعوت می کند. مدیران به 

ابزارهای سلسله جای اینکه این خصایص را به منزلۀ حالاتی بنگرند که می توانند از طریق 

مراتبی و از محیط خارج بر یک موقعیت تحمیل شوند یا از طریق منطق از پیش تعیین 

ای که ما را به طراحی پلها یا ساختمان ها سوق می دهند، در اینجا دعوت می شوند تا  شده

به آنها به منزلۀ خصایص در حال تکوین بگرند. نظم، طبیعی است در حال تکوین و آزاد یا 

تر از تمامی مسائل این است که ماهیت دقیق آن هرگز نمیتواند  قل است! اما جالبمست

 ریزی شده یا از قبل تعیین شده باشد. طرح

تواند پیامدهای ترسناکی برای مدیرانی در برداشته  دهی می عدم تعیین فاعل نظم -

سنتی های  ریزی، ساختار، سلسله مراتب و دیگر شیوه های طرح گاه باشد که به تکیه

ساختار و نظمی و پیچیدگی این است که  ی بی اند. اما پیام نظریه کنترل عادت کرده

تواند همانند  رو، نمی ، و از اینتواند هیچ شکل ثابتی داشته باشد سلسله مراتب نمی

ی کنترل عمل کنند. الگوها باید به ظهور برسند. آنها  های از پیش تعیین شده شیوه

 .توانند تحمیل شوند نمی

های مکانیکی مشاهده  که در سازمان« بالا به پایین»ی  های اقتدار گرایانه سلسله مراتب -

بندی و  سپارند که با نیاز به دسته های در حال تکوینی می شده است، راه را به سلسله مراتب

اند تا اقتضائات موجود را مورد توجه قرار دهند. مدیرانی که در  ها ایجاد شده هدایت فعالیت

کنند، بخشی از جریان مستمر تغییر هستند. آنها  ی این نوع این نوع از پیچیدگی کار می میانه

هایی  تر آن را از قبل طراحی یا کنترل کنند، به قالب به جای اینکه تلاش کنندتا به روش سنتی

 ند.ها اجازه دهد تا این فرایند و جریان دارای تغییر را تسهیل کن ذهنی نیاز دارند که به آن

 هنر مدیریت و تغییر بافت  -

است که در آن اشکال مناسبی از خود « هایی بافت»نقش بنیادین مدیران، شکل دهی و ایجاد 

 ی ظهور برسند. سازماندهی بتواند به منصه
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انداز قدرتمندی برای مدیریت ثبات و مدیریت تغییر ایجاد  تمرکز بر الگوهای رباینده چشم

است که « بافت های جدیدی»آفرین در نهایت متضمن ایجاد  تغییر تحولگوید که  کند و می می

 ی غالب را به نفع الگوهای جدید درهم فرو ریزد. بتواند تسلط الگوهای رباینده

هایی که در آن یک الگوی رباینده غالب، یک وضعیت ناخوشایند و نامطلوبی را  در موقعیت

ثباتی که  باشد؛ یا حتی ایجاد بی ثباتی می یکند، چالش موجود، گشودن بابی برای ب حفظ می

 کمک خواهد کرد تا الگوی جدید رفتار به ظهور برسد.

برای درهم شکستن رباینده های موجود مدیران باید راه هایی برای ایجاد یک بافت  -

های ذهنی اعضا با   جدید پیدا کنند. یک استراتژی، ممکن است متحول کردن قالب

های جدید یا با برجسته   الی، با نشان دادن پایایی نوآورینمایش دادن واقعیات م

ساختن اشکال جدید رقابت در حال ظهور می باشد که نیاز به تغییر را اجتناب 

ی دیگر، ممکن است تغییر یافت یا سامان دهی یک ائتلاف  ناپذیر می کنند. شیوه

ک سیستم جدید را قدرتمندی متشکل از افراد کلیدی باشد که بتوانند نمونۀ اولیۀ ی

هایی در جهت انتقال مسئولیت  اندازی کرده و آن را حفظ کنند. یا ممکن است گام راه

ارائه این خدمات، از طریق بعضی انواع تنظیم قرارداد فرعی به یک سازمانی باشد 

 ورتی کامل جدید است.ص که به

رفته از نظریۀ های بر گ مهم است به این نکته توجه کنیم که مدیری که براساس بینش

 نظمی و پیچیدگی اقدام می کند، نمی تواند تحت کنترل تغییر باشد  بی

نکتۀ مهم این است که مدیر به ایجاد شرایطی که تحت آن بافت جدید بتواند به ظهور  -

برسد کمک می کند. تا حدی که سیستم در بافت قدیمی قفل شده و محصور باقی 

کان پذیر نمی باشد. این موضوع مشکل می ماند، هیچ گونه تغییر چشمگیری ام

کلیدی است که مانع بسیاری از سازمان هایی می شود که تلاش دارند تا خود را 

ی قدرت یک بافت شکل گرفته، به تلاش جهت انجام  متحول سازند. آنها به واسطه

 کار جدید به شیوه های قدیمی خاتمه می دهند.

آوردن ادراکات جدید از یک موقعیت، یا با درگیر بافت های جدید می توانند با به بار  -

 شدن در اقدامات جدید به وجود آیند.
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ادراکات جدید می توانند فرایندهای خودزای خودارجاعی را متحول سازند که از رهگذر آن 

 یک سیستم، احساس هویت خود را تولید و بازتولید می کند. 

عملیاتی پارادایم ها و مفروضات خود را  سیستم از طریق چنین ابزاری، می تواند نرم های

به چالش کشیده و خود را از دام های شناختی و دیگر دام های ذهنی و روانی که الگوی 

 رباینده ی شکل گرفته آن را حفظ و نگهداری می کند فارغ و خلاص سازد.

بافت های جدید همچنین می توانند با درگیری در اقدامات جدیدی به وجود آیند که  -

 تری سوق دهیم. مک می کند تا سیستم را به یک وضعیت جدید مستقیمک

در حالی که درک جدید می تواند حس والایی از نیاز به تغییر را به وجود آورد، اقدامات 

 جدید به این سازمان کمک می کند تا به آن دست یابد. 

کلیدهایی برای  زایش ادراکات جدید و اقدامات جدید، در هر گونه نظمی که پدیدار شوند،

 تغییر بافت هستند.

 استفاده از تغییرات کوچک به منظور ایجاد تأثیرات بزرگ  -

تغییرات کوچک به این موضوع منتج می شود که هر شخصی که خواهان تغییر دادن بافتی 

است که در آن اقدام می کند، باید در جستجوی ابتکارات برخوردار از سطح بالای نفوذ و 

ای که بتواند یک گذار و تحولی را از یک رباینده به  باشد به گونه« امقابل انج»قدرت 

 ی دیگری موجب شود. رباینده

آورد که به  را به بار می« نقاط شکافی»های رقیب  های موجود بین رباینده تنش -

شود. بیشتر اوقات چنین شکافی خود را  ی آینده منجر می مسیرهای متفاوت توسعه

تنش های بین وضع موجود و حالات جایگزین آینده متحمل  ها یا به عنوان تناقض

 می سازد.

را تشخیص دهد و بافتی را به وجود « انشعابات در مسیر»مدیر آشوب باید این  -

اند یا  ها سبقت گرفته آورد که از خط جدید توسعه با یافتن مداخلاتی که از تناقض

 آنها را نامرتبط می سازد حکایت کند.

ت سیستم های پیچیده جانکاه و طاقت فرسا باشد. این پیچیدگی اغلب چالش مدیری -

تجزیه تحلیل جامع را تعریف میکند تا از درون این پیچیدگی میانبر زده و بر 
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معدودی اصول کلیدی تمرکز کنیم که نوید تحقق تغییر کوانتومی را به صورت 

 تدریجی می دهد. 

ی کوچک می توانند اثرات  در سیستم های پیچیده ی غیرخطی تغییرات فزاینده -

کوانتومی بزرگی را به وجود آورند. اگر افراد بر یافتن ابتکارات برخوردار از سطح 

ی نفوذ خود که ظرفیت تغییر بافت را دارد  بالای نفوذ و قدرت در درون حیطه

 تمرکز کنند، پتانسیل هیا تغییر عمده می توانند رها شوند.

آن چنین پتانسیلی می تواند آشکار شود. اول دست کم دو شیوه وجود دارد که در  -

ای را تسریع سازند، زیرا  اینکه، تغییرات کوچک ممکن است فی نفسه یک تغییر عمده

 تغییر خود را به صورت محوری و اساسی به اثبات می رساند. 

دوم اینکه، تغییرات کوچک می توانند یک اثر متراکم حیاتی و سرنوشت ساز را نیز به وجود 

 ند. اگرچه فی نفسه کوچک و ناچیز هستند، با هم یک نیروی چشمگیر را می سازند.آور

 زندگی در حال تکامل به منزلۀ حالت طبیعی امور  -

در سیستم های پیچیده، هیچ کسی به صورت مستمر در جایگاه کنترل یا طراحی عملیات 

حمیل شود و هیچ سیستم به شیوه ای جامع نیست. شکل تکوین می یابد، زیرا نمی تواند ت

حالات غایی وجود ندارد، در خوشبینانه ترین حالت، مدیران آینده می توانند نسبت به 

دهی پارامترهای  توانایی آرام حرکت دادن و کشاندن سیستم به مسیری دلخواه با شکل

 اساسی تأثیرگذار بر مسیر تکامل سیستم خرسند باشند.

های مناسب برای این وظیفه، می توانند از درک  ی قالب های ذهنی و مهارت آنها در توسعه

اصول خودسازماندهی هولوگرافیکی، بهره گیرد و بتواند فضایی را ایجاد کنند که در آن 

 خودسازماندهی منسجم به ظهور برسد.

« پژوهش»مدیران همچنین می توانند از چشم اندازی سود ببرند که به هر ابتکاری، به منزلۀ 

 ادگیری بنگرند. نظم یافته و فرصت ی

 آزمایشات موفق می توانند در ایجاد مبدأ و منشأ یک واقعیت جدید مهم باشند. -

« مدیریت مرزها»مدیر آشوب همچنین باید آگاهی فزون یافته ای دربارۀ اهمیت   -

 داشته باشد.
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های جدیدی که بتوانند خودسازماندهی را سهولت  باز بودن نسبت به استعاره -

 بخشند:

پروراندن فرایندهای خود سازماندهی مستمر، مستلزم این است که ما استعاره های چالش 

 جدیدی برای مفهوم سازی این وظیفه بیابیم.

بحث علیت متقابل که تصاویر و بینش های مهمی را در ماهیت تغییر تحول آفرین در 

ک، نگرش سیستم های غیرخطی عرضه می کند و بحثی راجع به تضاد و منطق تغییر دیالکتی

قدرتمندی را دربارۀ تنش ها و پارادکس هایی عرضه می کند که فرایندهای خودسازماندهی 

 را شکل می دهند.

 حلقه ها نه خطوط: منطق رابطۀ علیّت متقابل  -

فرایندهای بازخورد منفی که در آنجا تغییر در یک متغیر، نیروهای مخالفی را به وجود 

شوند، در توجیه و تبیین ثبات سیستم ها  هت مخالف میآورد که منجر به تغییراتی در ج می

مهم هستند فرایندهایی با بازخورد مثبت مشخص می شوند که در آنجا بیشتر به بیشتر و 

 کمتر به کمتر منجر می شود که این روند در توجیه الگوهای تغییر سیستم مهم هستند.

رد مثبت که حلقه های تثبیت تجزیه تحلیل آن نشان داد که چگونه سیستم هایی از بازخو

توانند به تغییر نمایی منجر شوند که نمی تواند در طولانی  ای ندارند، می شده و پایدار کننده

 مدت حفظ شود.

 .تغییر نمایی، تغییری است که با سرعت ثابتی افزایش می یابد  -

صورتی کامل از به نظر می رسد که این تغییر برای مدت زمانی عالی باشد اما به زودی به 

 .کنترل خارج می شود

همانند تلاش های موجود برای به حداکثر رساندن نرخ رشد متغیرهای اقتصادی و اجتماعی 

 خاص که تغییراتی به بار می آورند که کل سیستم آن فعالیت را متحول می سازد.

هد مگوراه مارویاما این نوع تجزیه تحلیل حلقه ای را توسعه داده است و نشان مید -

 .بازخورد مثبت چگونه تمایز سیستم های پیچیده را توجیه می کندکه 

اما بحث می کند که این نوع فرایند، تکامل در هر دو طبیعت و جامعه را شرح می دهد، ماروی

فرایندهای بازخورد مثبت، تغییراتی را به بار می آورند که به صورتی کامل خارج از اندازۀ 

 سازد. ست که آنها را فعال میای ا ضربه یا رخداد اولیه
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زمانی که مشکل تورم قیمت را به عنوان سیستمی از علیت متقابل که با بسیاریاز نیروهای 

ای بیاندیشیم و  متعامل تعریف شده است درک می کنیم، ترغیب می شویم تا به صورت حلقه

 نه به صورت خطی. 

ی انحراف هستند )خطوط  دید کنندهبسیاری از روابطی که در این نمودار نشان داده شد، تش

تیره(؛ روابط بازخورد منفی )خطوط نقطه چین( بسیار پراکنده هستند. از این رو، بازخورد 

مثبت پیروز می شود. این سیستم می تواند با تشدید حلقه های بازخورد منفی و ایجاد حلقه 

لاش بر آن دارند های دولتی به صورت ضمنی ت مشی های دیگر تثبیت شود. بسیاری از خط

 تا چنین تأثیری را به دنبال داشته باشند.

 

شویم تجزیه تحلیل ما از چنین  وقتی که ما با یک بحران در سازمان مواجه می -

خاص تمرکز کنند اما به « علت»موقعیت هایی گرایش بر آن دارد تا بر جستجوی 

مثبت و منفی  تری، این پدیده در درون الگوی کلی بازخورد صورت واقع گرایانه

 گیرد. قرار می

هایی که افراد از یک منبع مشترک بدون توجه به رفاه کل سیستم تغذیه  در موقعیت -

یابیم، جایی که منابع به صورت کامل با  را می تراژدی مشاعاتمی کنند، مشکل 

 نابود شدن روبرو می شوند. 

بندی مجدد  ی ادراکات مشترک از مشکل و توانایی قالب ها به توسعه حل راه -

پذیری و  مدت فرد و دوام های سیستم به گونه ای بستگی دارد که منافع کوتاه پویایی

 تر شوند. تر و یکپارچه ی بلندمدت، متعادل توسعه

ضمن استفاده از این نوع روش، باید تمامی انواع میانبرها و مصالحه های صورت  -

تحلیل فلج می شود. به  گ رفته به کار گرفته شود. در غیر این صورت، این تجزیه

هر حال، با وجود محدودیت آن، و این حقیقت که چون سیستم های غیرخطی 
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پیچیده مدام در حال آشکارسازی هستند، شکل آنها فقط با وقوف بعد از وقوع یا 

 پس بینی به درستی آشکار می شود. 

لب ذهنی ترغیب می چنین ارتباطی ما را به برخورد با مشکلات سازمانی و اجتماعی با این قا

کند که به الگوهای علیت متقابل توجه کرده و چیزی را ترویج می کند که گریگوری بیتسون 

آن را به صورت خرد سیستماتیک توصیف کرده است. در خرد نظام یافته به جای 

و « علل»اندیشیدن دربارۀ مشکلات به صورت مکانیکی و تلاش جهت دخل و تصرف در 

ترغیب می شویم تا قالب های ذهنی و مهارت هایی را توسعه دهیم که خطی، « معلول های»

 بر شناخت و تغییر الگوها تمرکز دارند.

 تضاد و بحران: منطق تغییر دیالکتیکی  -

در قلمرو اندیشه، یین، پیچیده، زنانه و ذهن شهودی است؛ یانگ، روشن، مردانه و فکر 

است. یانگ، قوی، اقدام خلاق پادشاه  ی حکیم عقلایی است. یین آرام، سکوت تأمل کننده

 است.

تجزیه تحلیل دیالکتیکی: چگونه نیروهای مخالف و متضاد تغییر را به پیش می  -

 برند؟

روش مارکسیستی روشی پویاست و بر این موضوع تمرکز دارد که تداخل و فعل و انفعال 

تمایل به متحول ساختن و اضداد، چگونه تغییر اجتماعی را برانگیخته و تمامی جوامع چگونه 

توانند به  ای دارند که نمی ی تضادهای درونی واسطه خود به« نابودی»در بسیاری از موارد، 

 صورت برابر وجود داشته باشند.

سازی های بیش از حد، جان کلام تجزیه تحلیل اجتماعی  با ریسک ناشی از بعضی ساده

 درک شودمارکس می تواند به صورت تجلی سه اصل دیالکتیکی 

این سه اصل با همدیگر ترکیب می شوند تا توضیح پیچیده ای از فرایندهایی را ارائه دهند 

 که پایۀ هر دو نوع تغییر تدریجی و انقلابی را می گذارند ارائه دهند 

جامعه بپردازد، و این موضوع را مستند « قوانین حرکت»او سعی داشت به شناسایی 

ی  سازمان اجتماعی به صورت اجتناب ناپذیری چگونه از مرحلهسازد که یک مرحله از  می

 گذرد. دیگری می
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 سه اصل دیالکتیک از نظر فردریک انگس:

 کشمکش متقابل با وحدت اضداد -۶

 نفی نفی -۲

 تبدیل کمیت به کیفیت -۳

ای را مورد توجه قرار می دهد که از رهگذر آن  اولین اصل، فرایندهای تغییر خودزاینده

 ی تنش با ضد خود تغییر می دهند. ها خود را به واسطهپدیده 

اصل دوم توضیح می دهد که چگونه ممکن است تغییر رو به رشد باشد در حالی که هر نفی 

 شکل قبلی را رد می کند، با وجود این همچنان چیزی را از آن شکل حفظ می کند.

که بدان وسیله یک شکل از  اصل سوم فرایندهای تغییر انقلابی را مورد توجه قرار می دهد

 سازمان اجتماعی راه را به دیگری می سپارد.

زمانی که این سه اصل دیالکتیکی را با همدیگر ترکیب می کنیم به تصویر غنی و پیچیده ای 

 از ماهیت تغییر دست می یابیم.

 ی سیستم های اجتماعی کمک می کنند. این سه اصل به توضیح دگرگونی همه

با معنایی که اواز آن در نظر داشت ارزش مازادی است « سرمایه» از نظر مارکس، -

آید، و تضاد و  ی داد و سند کالاها و خدمات با سود به وجود می که به واسطه

تناقضی بنیادین را در برداشت، زیرا افراد را در حالتی از مخالفت و ضدیت قرار می 

فت می شود که در موقعیت هایی اما این دیدگاه به منزلۀ تنش دیالکتیکی ای دریا داد

وجود دارد که در آنجا سود نسبی که برای یک طرف رخ می دهد برای دیگری 

 مرتبطی را تعریف می کند.« ضرر»

در این نگرش، سرمایه داری، یک سیستم اجتماعی است که مشحون از تناقضات و 

یک کار پرزحمت بی تضادهای فراوانی بوده و با این تناقضات به پیش می رود که این امر 

 پایانی است؛ زیرا منطق سوق دهنده مبتنی بر کشمکش ثابتی می باشد.
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هر راه حلی به یک مشکل جدید منجر می شود که مدیران نوین با جریان متغیری که  -

در مقابل خود دارند هر روز آن را تجربه میکنند، اما به ندرت آنها پویایی اجتماعی 

به وجود می آورد درک میکنند. آنها به قدری درگیر  زیربنایی که مشکلات آنها را

چیزی که امکان دارد مدیریت خردنگرانۀ سرمایه داری نامیده شود هستند که 

 نیروهای کلانی که جریان متغیر خردنگرانه را شل می دهند را از دست می دهند.

های  ی اساسی را مطرح می کند: راه حل این تجزیه تحلیل نموداری است، اما نکته -

مشکل مدام نفی می شوند واین فرایند همچنان ادامه دارد، برگشت عظیم سرمایه 

ی جدید برای خود سازماندهی، به واسطۀ بینش و  داری به سمت اشکال پیچیده

ی جامعه و چگونگی آن آشکار ساخته بود، تا حدی  پیش بینی مشروحی که از آینده

داشته است. اما روش تجزیه  نشان داده است که مارکس درک نادرستی از آن

 تحلیل او مانند همیشه به صورتی قدرتمند است.

ی آن را نمی توان دید.  ی یک آشکارسازی دیالکتیکی قرار داریم که آینده ما در میانه -

چه کسی می داند که آیا بحران جدیدی که توسط سرمایه داری غربی تجربه 

یا فقط مرحلۀ دیگری سیستم است میشود، ثابت خواهد کرد که نقطۀ دگرگونی کامل 

نظمی، تجزیه تحلیل  یا نظم در بی« ظریۀ آشوبن»از چشم انداز در تکامل آن؟ 

که بخش اعظم قرون نوزدهم و « ای سیستم رباینده»مارکسیستی، عناصر کلیدی 

بیستم را شکل داده است مورد شناسایی قرار می دهد. اما بینش مارکس دربارۀ 

به صورتی کامل اشتباه  -یده آل او از یک جامعۀ کمونیستی ا -ی جدید،  رباینده

 بود.

 دیالکتیک مدیریت -

ها مضامین مهمی برای مدیریت در بردارند. اول آنکه ما را ترغیب می کنند تا توجه  این ایده

خود را به راسوی جریان متغیر معطوف سازیم و تناقضات و تضادهای دیالکتیکی که شکل 

 سازمانی هستند را ببینیم. مشروح ی زندگی دهنده

سطوح فزاینده ای از رقابت و مشکلات اجتماعی و پتانسیل های بازاری که به  -

سازی های شرکتی از دست می روند،  واسطۀ کاهش های هزینه و کوچک

 سیستماتیک و نظام یافته هستند.
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یک راه برخورد با این موضوعات بحث برانگیز وابسته به اندیشیدن دربارۀ  -

پیشرفت های موجود در سرمایه داری نوین است که به منزلۀ تجلیات ومظاهر 

تناقضات و تضادهای اولیه و ثانویه می باشند. برای مثال، همان گونه که مطرح 

ای است  شده است، بیکاری در ساختار گسترده، انشعابی از تناقض و تضاد اولیه

ی خود، این تعارض نیز  بهکه د تعارض بین سود و هزینه ها قرار دارد. به نو

های  ها و ضدیت ای را به بار می آورد که در مخالفت تناقضات و تضادهای ثانویه

اجتماعی از قبیل، تعارضات موجود بین مستخدم و کارفرما، بین جمعیت های بومی 

و مهاجران جدید چویای شغل، در تنش های موجود بین مدیریت و اتحادیه ها و در 

لات اجتماعی و نژادی ابراز شده است که همراه با شرایط تمامی انواع مشک

توانند  نمی« فرعی»رخ می دهند. این تناقضات و تضادهای ثانویه یا   اقتصادی سخت

 به صورت کمل به خودی خود رفع شوند.

های  و ساختاردهی« کوچک سازی ها»به همین نحو، مدیران ترغیب می شوند تا دریابند که 

 هایی برای مشکلات نیستند. حل نی، راهدوبارۀ مرتبط جها

صیف شد، برای برخورد با موضوعات بحث برانگیز وت تفکر دیالکتیکی که در بالا -

 دخیل، چارچوبی را فراهم می آورد.

دومین کمک عمدۀ تجزیه تحلیل دیالکتیکی وابسته به بینش ها و شیوه های مدیریت  -

 .میکروسکوپی )خردنگرانۀ( سرمایه داری در یک سطح سازمانی می باشد 

تجزیه تحلیل دیالکتیکی به این موضوع از این حیث که نشان می دهد چگونه بسیاری از 

تناقض و پارادکس می باشند و از این مشکلات مشروح سازمانی وابسته به مدیریت مؤثر 

حیث که تشخیص می دهد نوآوری و توسعه همیشه به فرایندی از تخریب خلاق وابسته 

 است، کمک می کند.

 مدیریت تناقض -

درک ماهیت دیالکتیکی تغییر، بینش های مهمی به این فرایند عرضه می کند و پیشنهاد می 

حول پارادکس ها و تناقضاتی رخ می دهند  به صورت معمول« انشعابات در مسیر»دهد که 

ای جدید مسدود می کنند. مدیریت موفق تغییر مستلزم مهارت در  که راه را برای آینده

 برخورد با این تنش های متناقض است.
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هایی با وضع موجود ایجاد می  ها و ضدیت آینده های جدید بالقوه، همیشه مخالفت -

 شود: گر می بسیاری جلوهدر اشکال  کنند. این اصل دیالکتیکی

 

 پرهیز از اشتباهات  نوآوری کردن

 تحویل نتایج در زمان حال  تفکر بلندمدت

 بالا بردن روحیه  کاهش هزینه

 بهبود کار تیمی  کاهش کارکنان

 احترام به قوانین  پذیر بودن انعطاف

 رقابت کردن  تشریک مساعی کردن

 حفظ کنترل  نامتمرکز ساختن

 طلب بودن فرصت  تخصصی کردن

 کیفیت بالا  های کم هزینه

کند که هر موقعیت و جایگاهی گرایش بر آن دارد  نگرش دیالکتیکی تغییر، بیان می -

 تا ضد خود را به وجود آورد.

دست  هایی ماهر و چیره مدیران علاقمند به تغییر دگرگونی آفرین باید در مدیریت چنین تنش

 باشند.

هایی  ها و مزیت تگیستغییر را همراهی می کنند دارای شای هایی که به صورت معمول تناقض

 هستند.

چنین الزامی است که مدیریت پارادکس و تناقض را از مدیریت مقاومت در برابر تغییر 

 سازد.  متمایز می
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یک تعادل شکل گرفته با افزایش « از انجماد خارج ساختن»تغییر موفق وابسته به  -

با کاهش یا برداشتن نیروهای مقاومت کننده و نیروهای سوق دهندۀ تغییر، یا 

 در حالت جدیدی از تعادل است.« دوباره به انجماد در آوردن»سپس 

نگرش دیالکتیکی از این حیث که پارادکس را محصول تنش های داخلی می بیند،  -

متفاوت است زیرا به واسطۀ این حقیقت به وجود آمده است که عناصر هر دو سمت 

ض ممکن است حالاتی را در برداشته باشند که به صورت یکسانی پارادکس و تناق

 مطلوب هستند.  

باشد. این  ی مدیریت، یافتن راه هایی برای یکی ساختن عناصر رقیب می هوظیف -

 امیزی با از بین بردن یک جنبه رفع شود. تواند به صورت موفقیت پارادکس نمی

ادکس و تناقض، وابسته به یافتن دومین مرحلۀ حیاتی و محوری در مدیریت موفق پار

هایی است که بتوانند ضمن به حداقل رساندن ابعاد منفی  هایی برای ایجاد بافت راه

 دهی کرده و حفظ کنند.  خصوصیات مطلوب هر دو سمت را سامان

توجه باقی می مانند،  ها و تناقض هایی که به واسطۀ تغییر حفظ می شوند و بی پارادکس

شوند. چالش موجود، یافتن راهی برای فائق آمدن بر  ای می بست کننده تبدیل به بافت بن

های جدیدی است که بتوانند تناقض ها و تضادها را به شیوه ای  چنین پیامدی با ایجاد بافت

 مثبت دوباره قالب بندی کنند.

مدیران می توانند به توسعۀ ادراکات جدیدی کمک کنند که قالب های ذهنی را  -

واهند داد تا از رهگذر آن با یک پارادکس و تناقض خاص برخورد دوباره شکل خ

 شود.

به جای آن، مدیر ممکن است به دنبال ایجاد یک بافت جدیدی باشد که در آن توانمندسازی 

 و کنترل بتوانند از مجرای اقدام جدیدی به پیش روند که نمونۀ اولیۀ رفتارهای الزامی باشند

چالش موجود، یافتن تغییرات کوچکی است که بتوانند به با پیگیری اصولی که بحث شد، 

ای آشکار شوند که اثرات بزرگی را به وجود آورند که هر دو جنبۀ پارادکس و تناقض  شیوه

 به صورت همزمان تحویل شود.

 «تخریب خلاق»نوآوری به منزلۀ  -
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گذارند که این ای برای مشکلات جدید می  های جدیدی را به بار آورند و پایه مشکلات راه حل

های جدید و مشکلات جدیدی منجر می شوند و به همین منوال،  حل امر به نوبۀ خود به راه

این فرایند برای تکامل زندگی اجتماعی و توسعۀ محصولات،خدمات و تمامی انواع فرایندهای 

 تجاری به کار می رود.

 ای برای انحطاط و زوال خود بنا می کنند!  ها، پایه نوآوری

سازمانی که خواهان حفظ مزیتی رقابتی است، باید تشخیص دهد که چگونه هر  -

موفقیت های آنان به ضعف هایی تبدیل می شوند. آنها باید آمادگی نوآوری را در 

قالب روش هایی داشته باشند که موفقیت فعلی را به گونه ای به تحلیل می برد که 

 نوآوری های جدید بتواند به ظهور برسند.

یند به تازگی به عنوان یک استراتژی برای رویارویی با تلاطم و تغییر این فرا -

 محیطنوین شرکت مورد حمایت واقع شده است

بسیاری از کمپانی هایی که در حفظ مزیت رقابتی در محیط های متلاطم موفق شدند، چنین 

 عملکردی را با نابود کردن سیستماتیک جهش هایی که به واسطۀ محصولات و ابتکارات

 خاص آنها ایجاد شده است و با ظهور محصولات و ابتکارات بهتر به انجام می رسانند.

شیوه ای قدرتمند برای پیش بردن نوآوری مستمر و برای معطوف ساختن انرژی  -

و توجه خلاق به ایده ها و بینش ها حول نقاط ضعفی ارائه می شود که اگر مورد 

ب از زوال و انحطاط با پیش راندن توجه قرار داده شوند، ممکن است به اجتنا

 سازمان به سمت سطوح بالاتری از نوآوری کمک کنند.

اما اگر این امر بی نهایت فرض شود، این استراتژی منجر به زمینۀ خطرناکی می شود، زیرا 

 می تواند مارپیچ نیروهای تخریب را آزاد سازد 

مزیت های دیگران را از بین استراتژی هایی را توسعه بخشیم که به صورتی سیستماتیک 

رسد بقا وابسته به  ببرد یا مختل سازد. نتیجۀ این امر؛ جهانی است که در آن به نظر می

 اخلاق کشتن یا کشته شدن می باشد. زندگی، جنگ است!

به عنوان یک خط مشی مدیریتی این است که پتانسیل « تخریبخلاق»خطر ترویج  -

 ش از اندازه مورد تأکید قرار می دهد های تخریبی در درون یک سیستم را بی
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اگر از اخلاق تخریب برای ترویج فرایندهای تکاملی استفاده کنیم، ریسک حاصل از آن این 

 است که انواع حالات بی ثباتی و آسیب پذیری جدید می توانند رخ دهند.

 های استعارۀ جریان متغیر و دگرگونی دائمی نقاط قوت و محدودیت -

یشنهاد می کند که شیوه ای که ما تغییر را درک و مدیریت می کنیم در نظریۀ خودزایی پ

نهایت محصول این موضوع است که چگونه خود را می بینیم، دربارۀ خود می اندیشیم و 

بدین شیوه، روابط را با محیط وضع می کنیم. بخش اعظم تلاطم روابط اجتماعی حاصل این 

 فرایند وضع است.

به واسطۀ ظرفیت های خودبازتابی، این فرصت را دارند که هویت های  سازمانها مانند افراد،

جدید و سیستماتیک تری وضع کنند که مرزهای سخت موجود بین سازمان و محیط را می 

تواند فقط بقا  تر تکامل می گشاید. بقا در بلندمدت می شکند و راهی برای الگوهای نظام یافته

 د عمل می کند، و هرگز بقا در مقابل آنها نیست.با محیط یا بافتی باشد که در آن فر

، اما «بسته»هستند و نه « باز»این امکان وجود دارد احساس کنیم که سازمانها سیستم های 

 به صورت متناقضی، چنین تمایزی تنها توهم تجزیه و جدایی را تداوم می بخشد 

گرایانه است، نه برحسب  کلچالش بنیادی موجود، اندیشیدن برحسب الگوهای گشتالت و 

 محیط. -روابط موجود سازمان 

نظریه های آشوب و پیچیدگی، علیت متقابل و ضدیت و تضاد دیالکتیکی، هر کدام  -

های مکملی برای درک این موضوع ارائه می دهند که چگونه چنین الگویی به  شیوه

 تکامل می رسد.

و « سازمانها»وع می پرازیم که از طریق نظریۀ آشوب و پیچیدگی به یادگیری این موض

 بخشی از یک الگوی رباینده هستند. « محیط»روابط آنها با 

کشیده می شود، این الگوی اساسی می « پرتگاه آشوب»زمانی که به موقعیت های  -

دهی  تواند به صورت ناگهانی به اشکال جدیدی منتقل شود. چالش مدیریتی سامان

شروع تغییرات کوچکی که می تواند اثرات  آرام سیستم ها به مسیرهایی براساس

 بزرگی را به بار آورد وابسته می شود.
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و فرایندهای تغییر برحسب حلقه « الگوهای رباینده»ی علیت متقابل ما را به درک این  نظریه

های بازخورد مثبت و منفی ای ترغیب می کند که میدان های کاملی از روابط را تعریف می 

 کنند.

تجزیه تحلیل دیالکتیکی تأکید بر درک پارادکس ها و تنش هایی است  از مجرای لنز -

که هر زمانی که عناصر یک سیستم سعی می کنند به مسیر خاصی فشار بیاورند 

ایجاد می شوند. هر مرحله از توسعه، شرایطی را ترتیب می دهد که منجر به 

 دگرگونی خود می شود.

ای اندیشیدن دربارۀ راهی که تغییر را در حقیقت، هر کدام چارچوب استعاره ای بر -

عملی می سازند ارائه می دهند. اگرچه آنها توجه را بر مفاهیم و ایده های متفاوتی 

متمرکز می کنند، همگی در این نگرش سهیم هستند که تغییر خودسازماندهی می 

 کند و پدیدۀ در حال تکوینی است که نمی تواند از قبل تعیین یا کنترل شود.

پدیده ما را به کسب درک بازتابی از منطق پیش برندۀ جریان متغیر اطراف خود ترغیب این 

تحت »می کند با وجود این ما را ملزم می سازد تا تشخیص دهیم که هرگز نمی توانیم 

 باشیم.« کنترل

سازماندهی، پیش تاریخچۀ کلی نظریۀ سازمان و مدیریت مبتنی بر این ایده است که  -

 . کان پذیر استبینی و کنترل ام

تمامی چشم اندازهای موجود دربارۀ تغییر که پیشنهاد می کنند که تغییر محدود به  -

قانون است. نظمی در آشوب وجود دارد، نظم فقط با وقوف بعد از وقوع )پس بینی( 

 آشکار می شود.
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 فصل نهم: 

ده است که وب سازمان ها با فرایندهایی از سلطۀ اجتماعی همراه سازمان به مثابۀ سلطه:

در آنجا برخی افراد با گروه ها شیوه هایی برای تحمیل خواستۀ خود بر دیگران پیدا می 

 کنند.

، ویژگی بارز موفقیت و استثماراز دیدگاه برخی از نظریه پردازان سازمان، چنین ترکیبی از 

 سازمان در کل دوران است.

به چندین شیوه رخ دهد.  از دیدگاه مارکس وبر، سلطه می توانده: های سلط شیوه -

ترین شیوۀ سلطه، زمانی رخ می دهد که یک فرد یا گروهی، دیگران  اولین و واضح

دارند. به هر حال دومین  را از طریق استفاده از تهدید یا زور به انجام کاری وامی

دهد، مانند زمانی که یک قانونگذار  تری هم رخ می های ظریف سلطه به شیوه

کند، ضمن اینکه این امر از جانب  خود را بر دیگران تحمیل می )حکمران(، خواستۀ

آنها به صورت حقی دیده می شود که او برای انجام چنین کاری از آن برخوردار 

 است.

وبر به واسطۀ مطالعات تاریخی خود، سه نوع سلطۀ اجتماعی را شناسایی کرد که  -

او این سه نوع را توانستند اشکال اقتدار یا قدرت را مشروعیت بخشند.  می

 نامید.قانونی  -عقلانی و  سنتی، کاریزماتیک

 وبر همچنین بسیار نگران روند معطوف به افزایش بوروکراتیزه شدن و عقلانی ساختن بود. 

او بوروکراسی را یک ابزار قدرت درجه یک می دید و اعتقاد داشت که بوروکراتیزه شدن 

شکلی از رابطۀ قدرت را محقق می سازد که  اداره، زمانی که به صورتی کامل حفظ شود،

است. البته اکنون با پیشرفت های موجود صورت گرفته در « ناپذیر به صورتی عملی تزلزل»

تکنولوژی اطلاعات که سلسله مراتب را از بین برده است نقطه قوت سازمان بوروکراتیک به 

کند. امّا، فرایند عقلانی تحلیل می رود و پایگاه های قدرت سازمای جدیدی را معرفی می 

ساختن و کنترلی که وبر در مورد آن صحبت می کند همچون همیشه همچنان به قوت خود 

 باقی است.

زمانی رخ می دهد که یک رهبر بواسطۀ خصایص شخصی  سلطۀ کاریزماتیک )فرّۀ ایزدی(
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میت به خاص خود حاکمیت دارد. مشروعیت قوانین ریشه در ایمانی دارد که افراد تحت حاک

فریب( نسبت می دهند. دستگاه  رهبر )به عنوان مثال، یک پیامبر، قهرمان، شیرزن یا عوام

ثبات است و به صورتی  اداری تحت این شیوۀ سلطه بسیار سست، ساختار نیافته و بی

معمول از طریق فعالیت های تعداد معدودی هواخواه یا وساطت کننده، دست به کار می 

 شود.

نی رخ می دهد که قدرت حاکمیت با احترام به سنت و گذشته ضمانت زما سلطۀ سنتی

های سنتی انجام امور  شیوه« درست بودن»شود. مشروعیت به عرف و به احساسی از  می

شود. بنابراین افراد اغلب به واسطۀ مقام موروثی تحت این شیوۀ سلطه که به  نسبت داده می

حکم به قدرت می کنند.  - اهی یا فئودالیپدرش -صورت معمول دو شکل به خود می گیرد 

 -ها  خادمان، خویشاوندان یا سوگلی -در شکل اول، مأموران یا متولیان، ملازمان شخصی 

شود. در  الزحمه و =اداش داده می هستند که به حاکم وابسته و توسط حاکم به آنها حق

معمول به آنها در ازای شکل دوم، مأموران میزانی از استقلال را حفظ می کنند. به صورتی 

شود و به  وفاداری به حاکم، درچارچوب حیطۀ مشخصی از نفوذ، خودمختاری داده می

 الزحمه یا معیشت به حاکم وابسته نیستند. صورتی مستقیم به خاطر حق

ها مشروعیت  با قوانین، قواعد، مقررات و رویه قانونی -سلطۀ عقلایی قدرت، تحت شیوۀ 

اکم می تواند قدرت مشروع را تبعیت از رویه های قانونی به دست آورد یابد. بنابرانی ح می

شود. قدرت به صورتی رسمی محدود به  که مشخص می کند چگونه حاکم انتصاب می

قانونی  -قوانین نیز هست. دستگاه اداری نمونۀ بورکراسی می باشد، یک چارچوب عقلایی 

انی متمرکز است برخلاف مورد که در آن اقتدار رسمی در رأس سلسله مراتب سازم
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فئودالی ابزار اداره به بوروکرات تعلق ندارد؛ پس او موروثی نیست و خرید و فروش نمی 

 شود. در کل تفکیک بین درآمد خصوصی و رسمی، وجود دارد.

مشابه نگرانی وبر از سوی جامعه شناس فرانسوی، رابرت میشلز، بیان شده است،  -

بوروکراتیک، تمایلات الیگارشی )متنفذ سالاری( سی که در سیاست سازمان ک

متمایزی را مشاهده کرد. او در قانون آهنین الیگارشی مشهور خود، نگرشی را 

محدودی  یابه صورت معمول تحت کنترل گروه ه توسعه داد که سازمانهای نوین

قرار می گیرند، حتی زمانی که این کنترل بر ضد تمایلات رهبر و همچنین رهبری 

ندگان به پیش رود. وی در مطالعۀ خود دربارۀ سازمان هایی که فرض می شود شو

های کارگران و احزاب سیاسی، دریافت که  دموکراتیک هستند، از جمله اتحادیه

 دموکراسی اغلب چیزی بیش از یک صحنه آرایی نیست.

 سازمان ها چگونه از کارمندان خود استفاده و آنها را استثمار می کنند -

ومان را انگیز ویلی ل زندگی و مرگ غم مرگ فروشندهامۀ مشهور آرتور میلر با عنوان نمایشن

نمایشنامۀ میلر استعاره ای است از روش اغلب سازمانها که مورد بررسی قرار می دهد. 

کارمندان خود را به کار گرفته و استثمار می کنند، آنچه که نیاز دارند را می گیرند و 

اینکه بقیه را به دور می اندازند. البته، استثنائاتی وجود دارد. اما استفاده می کنند ضمن 

بسیاری از کارگران و مدیران در تمامی سطوح سازمانی در می یابند که سلامتی و حیات 

شخصی آنها فدای قربانگاه هایی می شود که به واسطۀ سازمانهای نوین به وجود آمده 

 است.

 سازمان، طبقه و کنترل  -

 است مثلا دو طبقه کردن کارگران طبقه ن وابستهسازما -

 افزایش کنترل بر فرایند تولید استخدام نیروی کار مزد بگیر  -

توسعۀ سیستم کارگر مزد بگیر گرایش بر آن دارد تا از سازماندهی روزافزون سخت و   -

شاغلی مطابق با استاندارد روز تبعیت کند. کارگران ماهر و دقیق، سرپرستی نزدیک و م

تر جایگزین می شوند و به چیزی  نیمه ماهر به شکل فزاینده ای با کارگران غیرماهر ارزان
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بازار « سازی همگون»کار و « زدایی مهارت»یا « تنزل رتبه»منجر می شود که بعضی اوقات 

 نیروی کار توصیف می شود.

به شکل فزاینده ای به دو طبقه بخش بندی شده است که گاهی به عنوان  بازار کار نیز -

بخش های اولیه و ثانویه توصیف می شوند. بازار کار اولیه: بازاری برای مشاغل نوع مسیر 

ای که  ساز هستند و یا به گونه ای(است که به خصوص حیاتی و سرنوشت ههشغلی )کار را

رت و دانش مشروح است که اغلب ماهیت خاص شرکت مستلزم درجه و میزان بالایی از مها

 را تشکیل می دهند.

بازار کار ثانویه، کارگران با مهارت کمتر و پرداخت کمتر در ادارات، کارخانه ها و مشاغل 

ترند و به سهولت بیشتری جایگزین می شوند. چنین  در فضای باز است که غیرضروری

آموزش و پرورش می طلبد و کارگران می توانند ای سرمایۀ اندکی به شکل  گذاری سرمایه

سپری »همراه با نوسانات چرخۀ کسب و کار استخدام و اخراج شوند. این نوع نیروی کاری 

آورد که به سازمان اجازه می دهد خروجی و برونداد را در  به وجود می« یا ضره گیری

ری اولیۀ محوری یا دوران رونق گسترش دهد و در دورن بد محدود سازد و به نیروی کا

ای،  نخبۀ عملیاتی سازمان اجازه می دهد تا بدون تأثیرگذاری بمانند، به صورت فزاینده

 شوند. کاری فرعی استخدام می ای از مقاطعه بر پایه« نیروی کار انویه»

 خطرات کاری، بیماری شغلی و حوادث صنعتی -

 ایمنی وقتی مطرح است که مناسب باشد.

 رباوری و استرس اجتماعی و ذهنیاعتیاد به کار یا کا -

شرایط کاری فرد، نقش، تمایلات مسیر شغلی و کیفیت کاربا شخصیت فرد برای تأثیرگذاری 

، Aبر سطوح استرس شخصی و آرامش فیزیکی و ذهنی در تعامل قرار دارند. شخصیت نوع 

، که با وسواس عملی جهت کنترل محیط کار، بلندپروازی، آرزوی توفیق رقابتی بودن

اند، همیشه نامزد و داوطلب خوبی برای مشکلات  گرایی جهت داده شده ناشکیبایی و کمال

ها را هم  های قلبی است. کسانی که با چنین شخصی کار می کنند باید ریسک انسداد شریان

اغلب تنش قابل ملاحظه ای برای دیگران در  Aمدیریت کنند، به خاطر اینکه شخصیت نوع 

قدرتی همراه  آورد. تنش، ناکامی و خشمی که اغلب با احساسی از بی یمحل کار به وجود م
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است. از قبیل احساسی که توسط افراد در مشاغل بدون آیندۀ یقۀ آبی و دفتری تجربه شده 

 است. ریسک ناشی از اضمحلال فیزیکی  وفکری را نیز افزایش می دهد.

، ترس ناشی از، از دست دادن کار بیش از حد، جداول زمانی غیرممکن، عدم اطمینان بالا

ای در  شغل، مشکلات اقتصادی، تعارضات کاری، خانوادگی و دیگر عوامل بافتی و زمینه

 های شغلی، عوامل مهمی هستند. میان بسیاری از گروه

کار تبدیل به یک اعتیاد و یک عصا می شود که به اعتیاد کاری :  –کار محوری  -

و برای زندگی خانوادگی، مشکلات بسیاری توسعۀ فردی نامتعادل منجر می شود 

آورد. فرد معتاد به کار تمایل دارد که همیشه تحت فشار باشد، برای  را به وجود می

 های خود زمان فراغت کمی داشته باشد و اغلب بیرون از خانه باشد. همسر و بچه

که سیاست سازمانی و سازمان رادیکال)بنیادگرا( : اصولا کار را تیمی می کردند  -

اهداف مشترکی را دنبال می کنند که عملا بین منافع کارگر و سرمایه هیچ نقطه 

 اشتراکی وجود ندارد.

 های چندملیتی و اقتصاد جهانی  شرکت -

بزرگترین چند ملیتی ها شامل نفت، اتومبیل، الکترونیک، ارتباطات از راه دور، بیمه، خرده 

 ی می شوند.فروشی و انواعی از دیگر فعالیت های کسب و کار

چندملیتی های مجتمع گونۀ متنوع به منزلۀ شرکت هایی توسعه یافتند که به منظور کنترل 

تأمین و تدارک مواد خام حیاتی، توسعۀ مجموعۀ اوراق بهادار از انواع متفاوت سرمایه 

گذاری، جلوگیری از ریسک های مربوط به مکان یابی از مجرای اقدام همزمان در بسیاری 

ا، مشارکت در سرمایه گذاری تدافعی خارجی که آنها را از نوسانات چرخۀ تجاری از مکانه

های هر دولت میزبان واحدی حفاظت می کرد و باز کردن بازارهای جدیدی  با خط مشی

تر به مرحلۀ اشباع و بلوغ رسیده بودند، تلاش می  برای محصولاتی که در بازارهای قدیمی

 کردند.

گونه که پیتر  تمرکز در سرتاسر این قرن حفظ شده است. اما هماناین الگوی ویژه کنترل م

واسطۀ تأثیر صندوق های بازنشستگی و کانال های دیگر سرمایه  دراکر متذکر شد، به

را به وجود « داری جامعۀ بعد از سرمایه»گذاری نهادینه شده است. این روند شکلی از 
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یستم را جهت می دهد، اما به پاداش آورده، جایی که منطق انباشت سرمایه هنوز این س

 هایی برای یک گروه مستقل و جدا از مالکین منتج می شود.

 ها، به منزلۀ قدرتهای جهانی چندملیتی -

این پیشرفتها بازتاب های عمده ای بر ساختارهای قدرت در سرتاسر جهان داشته است. 

هستند. اما برخلاف  بسیاری از سازمانهای نوین بزرگتر و قدرتمندتر از دولتهای ملی

 دولتهای ملی، اغلب پاسخگوی هیچ کسی به غیر از خود نیستند.

زمانی که چند ملیتی ها را بررسی می کنیم، به سرعت با قدرت یکپارچۀ آنها و این حقیقت 

روبرو می شویم که قرن بیست شاهد دگرگونی سراسری و جهانی بوده است که در آنجا 

مدیریت « دست مرئی»، آلفرد چندلر مطرح کرده است، همانطوری که مورخ کسب و کار

شده است که آدام اسمیت به منزلۀ هدایت کنندۀ اقتصادهای « ای دست نامرئی»جایگزین 

 دید قدرت تنها اقتصادی نیست، بلکه فرهنگی و سیاسی هم هست. رقابتی بازار می

اکس وبر در خصوص این ها، با تحقق بدترین ترسهای م از میان تمامی سازمانها، چندملیتی

موضوع که سازمانهای بوروکراتیک چگونه می توانند به رژیم های تمامیت خواهی تبدیل 

شوند که به منافع نخبگان خدمت می کنند نزدیک تر هستند، جایی که افراد صاحب کنترل 

 است.« از لحاظ عملی فروپاشی آنها امکان ناپذیر»قادر هستند قدرتی را اعمال کنند که 

ها نیروی عمدۀ سیاسی در اقتصاد جهانی، و به صورت عمده، یک نیروی  چندملیتی -

 سیاسی بدون پاسخگویی سیاسی هستند.

اولین انتقاد از شرکتهای چندملیتی در جهان سوم این است که تأثیر آنها بر اقتصاد  -

ه ملتهای میزبان، شبیه تأثیر امپراطوری های استعماری بر میراثی که بنا میکنند، ب

صورتی اساسی تأثیری استثمار کننده است. اگر ما نقش چندملیتی ها را در 

کشورهای جهان سوم بررسی کنیم، در میابیم که به صورت سنتی به شدت درگیر 

اند. در  اند و در حال حاضر، درگیر تولید شده استخراج مواد خام و مواد غذایی بوده

به آغاز فرایند به آنها بیشتر  هر دو این می شود که کشورهای جهان سوم نسبت

 وابسته می شوند.

دومین انتقاد از چندملیتی ها این است که آنها جمعیت های محلی را استثمار می کنند، از آنها 

به عنوان بردگان دستمزد و اغلب جایگزینی برای نیروی کار اتحادیه ای غربی بهره کشی 
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چند ملیتی، مردان، زنان و کودکان بعضی های جهان سوم تحت مالکیت  می کنند. در کارخانه

اوقات ده، دوازده ساعت یا بیشتر برای کمتر از یک دلار در روز کار می کنند. جای 

هیچگونه تعجبی نیست که صنعت از شهرهای غربی به کارخانه های جهان سوم با میزان و 

کنگرۀ سازمانهای  -نرخ باورنکردنی انتقال می یابد. برای مثال، فدراسیون کارگری امریکا 

صنعتی، تخمین زده است که ایالات متحده به تنهایی هر پنج سال در حدود یک میلیون شغل 

 به اطر این منابع نیروی کار ارزان و استثمار شده از دست می دهد.

سومین انتقاد از چند ملیتیها در جهان سوم وابسته به این حقیقت است که در حالی که ادعا 

آورند، در حقیقت،  و تکنولوژی را به کشورهای کمتر توسعه یافته می می کنند سرمایه

جریان خالص سرمایه را بیرون میکشند و اطمینان حاصل می کنند که کنترل تکنولوژی که 

 معرفی می کنند را نیز حفظ می کنند.

چهارمین انتقاد مشابهی به صدور تکنولوژی اشاره دارند. اگرچه اغلب بسیار در مورداین 

وضوع بحث شده است که چندملیتی ها تخصص ارزشمندی را به جهان سوم می آورند، م

آورند و اطمینان حاصل می کنند که کنترل را در ید  اما آنها فقط آنچه که می خواهند می

قدرت خود دارند. بخش اعظم صدور تکنولوژی به جهان سوم، تکنولوژی غربی است که 

ش اعظم آن تکنولوژی به صورت کامل مجهزی است اغلب مناسب شرایط محلی نیست و بخ

که دیگر نوین و به روز نیست. اغلب تکنولوژی متکامل و به بلوغ رسیدۀ غرب به خصوص 

ای را در جهان سوم پیدا می  زمانی که با کمک خارجی مورد پشتیبانی قرار گیرد بازار آماده

که به خاطر قطعات یدکی،  کند. تکنولوژی غربی، جهان سوم را به کاربری تبدیل میکند

نوسازی و اغلب تخصص ضروری برای حفظ و توسعۀ تکنولوژی به عرضه کننده و تأمین 

 کنندۀ غربی وابسته می باشد.

پنجمین انتقاد دیگر از عملیات چندملیتی به شیوهای ارتباط دارد که اغلب سودهای مازاد را 

« قیمت گذاری انتقالی»ن از رهگذر پنهان می کنند و از پرداخت مالیات به ملتهای میزبا

خلاقانه اجتناب می ورزند. تخمین زده شده است که یک سوم از تجارت جهانی، تجارت 

درون کمپانی است. با توه به اینکه یک واحد تابعه از دیگری خرید می کند برحسب ارزش، 

ساری به هر شرکت چندملیتی اغلب مهمترین مشتری خود است. چنین تجارتی، آزادی عمل ب

شرکت برای دستکاری در ارقام سود یک واحد تابعه در یک کشور معین می بخشد. واحد 
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تابعه می تواند با خردی مواد یا قیمت های بالا از یک واحد تابعۀ شریک و فروش 

محصولات خود به دیگری با قیمت های پایین، یک ضرر عملیاتی یا یک سود بالایی را بر 

 واهد به دنیای خارج ارائه به وجود آورد.طبق بربرداشتی که می خ

ششمین انتقاد چندملیتی ها به خاطر برانگیختن معاملات ناروای سخت با ملتها و جوامع 

میزبان به شدت مورد انتقاد واقع می شوند و اغلب یک گروه با کشور را بر ضد یک گروه یا 

 خود قرار می دهند. کشور دیگری برای دستیابی به امتیازات خاص استثنایی آلت دست

 های استعارۀ سلطه نقاط قوت و محدودیت -

نقطه قوت متحیرکنندۀ استعارۀ سلطه این است که توجه ما را به ماهیت دولبۀ عقلانیت  -۶

جلب می کند و نشان می دهد که همیشه چنان ماهیتی دیدگاه جزئی و ناقصی را منعکس می 

ای بر  هستند امکان دارد اثر ویران کنندهسازد. اقدامات برای افزایش سودآوری، عقلایی 

بهداشت و سلامتی کارمندان داشته باشند. اقدامات برای گسترش اوراق بهادار یا سبد 

بهره کردن بهره های موجود در یک صنعت  دارایی های یک سازمان )برای مثال، با بی

برداشته باشد خاص(، امکان دارد زوال اقتصادی و شهری برای کل جمعیت های انسانی در 

که حیات خود را بر محور آن صنعت بنا کرده اند. آنچه که از منظر یک سازمان عقلانی 

 است، ممکن است از منظر سازمان دیگری فاجعه بار باشد.

نقطه قوت دیگر استعارۀ سلطه این است که به ما کمک می کند موضوعات بحث  -۲

مرجع رادیگال پشتیبانی می کند.  برانگیزی را درک کنیم که در عمل از این چارچوب

همانطوری که بحث کردیم، بسیاری از سازماها به شیوه های به سمت رادیکالی شدن پیش 

 تأکید می کنند.« آنها و ما»رفته اند که بر نگرش های 

استعارۀ سلطه ما را به درک و برخورد با استثمار مشهود و واقعی در محیط کار به جای 

 دربارۀ شیوۀ جریان امور ترغیب میکند.« رادیکال»عنوان تحریف کنار گذاشتن آن به 

محدودیت اول تا حدی که سلطه به عنوان بخشی از توطئۀ اجتماعی یا مسئولیت  -

معددی از افراد نگریسته می شودف پیامد مکنون این امر، سرزنش، برانگیختن 

ای  ین نظریهمدافعات و تعدی کردن به مشکلات بنیادی است. در بهترین حالت، چن

مخالفت و تقابل اجتماعی و سیاسی را برای این مشکل سامان دهی می کند و برای 
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تغییر انقلابی هدف گیری می کند، اما به صرت معمول به چیزی بیش از تغییر نهایی 

 دست نمی یابد.

دومین محدودیت بالقوۀ این استعاره از خطری ناشی میشود که به منظور حمایت از تعادل 

آید، و ممکن است خود را از این ایده غافل سازیم  د بین سلطه و سازمان به وجود میموجو

ای از سازمان نیز وجود دارد. با چنین فرضی در ذهن، گاهی این گونه  که اشکال غیرسلطه

استدلال شده است که جان کلام و فحوای واقعی استعارۀ سلطه به جای اینکه در انتقادی به 

های سازماندهی  هایی است که زیربنای شیوه گیر شود، انتقادی از ارزشتر در معنایی وسیع

قرار می گیرد و تفاوت های موجود میان اشکال استثماری و غیراستثماری را برجسته 

 سازد.

  



030 

 

 فصل دهم: 

 آورند های دیدن و شکل دادن به زندگی سازمانی را به وجود می ها، راه استعاره -

رفیتی برای بهره برداری از ابعاد متفاوت یک موقعیت هستند استعاره های متفاوت دارای ظ

 و نشان می دهند که چگونه خصایص متفاوت می توانند با همدیگر همزیستی داشته باشند.

های متفاوتی را در بردارد، درگیر نشوند، بخش  اگر مدیران در یک استنباط فعالانه که دیدگاه

نادیده می گیرند آنها به سادگی آنچه که به واقع رخ اعظم غنا و پیچیدگی زندگی سازمانی را 

 می دهد را نمی بینند.

همچنین، آنها از توانایی خود برای شکل دادن آنچه که روی می دهد صرف نظر می کنند. 

همانگونه که در بالا روشن شد، مشاهدات ما به هیچ وجه خنثی و بدون جانبداری نیست. 

کنیم بر  می« استنباط»و « دیده»هگذر آنها موقعیت ها را هایی که از ر استعاره ها و ایده

 گذارد. چگونگی اقدام ما تأثیر می

 های جدید دیدن، اندیشیدن و اقدام به شیوه -

هر شیوۀ دیدینی بینش های بارزی را حاصل خواهد کرد که دارای الگوی نقاط قوت و 

ها برای نیل به یک محدودیت های خاص خود است. چالش موجود، یکپارچه ساختن بینش 

 استراتژی درک و اقدام است به گونه ای که بتواند مقاصد ما را جامۀ عمل بپوشاند.

همانطوری که با استفاده از مضامین برگرفته از استعاره های متفاوت تا این اندازه  -

به آرامش می رسیم، به سرعت یاد می گیریم که بینش های برگرفته از یک استعاره، 

ند به ما کمک کند تا بر محدودیت های ناشی از دیگر بینش ها فائق اغلب می توا

آئیم. همچنین، به نوبۀ خود، ما را ترغیب می کند تا محدودیتهای ناشی از بینش های 

فعلی را بشناسیم  در حقیقت در جسنجوی آنها باشیم تا به گونه ای که بتوانیم از 

 ده کنیم.آنها به منزلۀ تختۀ پرش برای بینش جدید استفا

زمانی که تشخیص می دهید که نظریه ها و بینش های شما استعاره ای هستند، باید  -

کنید باید محدودیت های خود را  بازبرخوردو  شیوه ای نامحدودبا این فرایند به 

بشناسید و راه هایی برای فراتر رفتن از آنها بیابید. چنین عملکردی به سبکی از 

میشه باز و در حال تکامل است و برای رویارویی با اندیشیدن منجر می شود که ه

 پیچیدگی زندگی سازمانی بسیار مناسب می باشد.
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 فصل یازدهم: 

 قضیۀ مولتیکام -

محور را در پیش گرفتند.  چهار شریک، در زمان تأسیس مولتیکم شیوۀ سازماندهی مشتری

ای به کار آنها رسیدگی  هر یک از آنها مشتریان معینی داشتند که با احساس مسئولیت ویژه

ای تبدیل شدند. هریک از  می کردند و در واقع برای این مشتریان خود به مدیران پروژه

توانستند در مواقع ضروری جانشین یکدیگر  ای اقدام میکردند که می چهار عضو تیم به گونه

علاوه بر  های چند جانبه را ها و ظرفیت شدند تا مهارت شوند. کارکنان جدید نیز ترغیب می

بر و پرهزینه بود، اما  که چنین فرایندی اغلب زمان های خود توسعه دهند. در حالی تخصص

آورد. در غالب اوقات جستجو برای کسب و کار جدید  پذیری بسیاری را به وجود می انعطاف

های مداوم با مشتری، بیشتر وقت کارکنان را در خارج از اداره به خود اختصاص  و تماس

شد که روحیۀ تیم در زمان کار آن را تجربه  و سبب افزایش جذابیت و لذتی می داد می

 یک دارایی واقعی بود.« افراد با استعداد»کرد. بنابراین وجود تعداد  می

گرفت.  کار بسیار در مولتیکام، اغلب از صبح زود تا تاریکی شب وقت کارکنان را می

های عمده یا جذب  تکمیل پروژه  جشنهای منظمی که برای  های تیمی و مهمانی بازی

انداختدد، سبب بالا نگه داشتن روحیه شده و تصویری مثبت و  مشتریان جدید به راه می

کرد. مشتریان اغلب در این مهمانی ها حضور داشتند و  مهیج از کار در مولتیکام ایجاد می

 تحت تأثیر شور و نشاط و کیفیت روابط بین فردی قرار می گرفتند.

هر حال، تغییرات در طول سومین سال کاری کمپانی، خود را نشان داد. ساعات طولانی به 

و سرعت زندگی در مولتیکام، والش و بریجز را از پای در می آورد. مسئولیتهای سنگین 

خانوادگی به اوقات فراغت بسیاری نیاز داشت. به همین دلیل مدام در مورد نیاز به 

ردند تا بتوانند کنترل دقیق تری بر کارکنان و فعالیت های بحث می ک« سازماندهی بیشتر»

اداره، که از دیدگاه آنها در شرف هرج ومرج بود، داشته باشند. به هر حال، بیومونت و 

رازی، که هر دو مجرد و در سن سی سالگی و ده سال جوانتر از شرکای ارشد خود بودند، 

ه و منش فعلی شرکت دفاع می کردند. از شیوۀ زندگی خود لذت می بردند و از حفظ وجه

تمایل آنها برای سهم بیشتری از کار و مسئولیت در ازای سهام بیشتر در کمپانی یا مخالفت 

 رو شد. والش و بریجز روبه
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با گذشت زمان، اختلافات فلسفی مهمی در روش ادارۀ شرکت به وجود آمد. والش و بریجز 

در نظر داشتند تا زمانی  -دو ساله  -رت موقت که این سبک ویژۀ سازمادهی را فقط به صو

که ایده های ضروری و ثابت را در سازمان خود یکپارچه سازند، بیومونت و رازی آن را 

روش کسب و کار بلندمدتتری می دیدند. در حالی که والش و بریجز از غیبت مستمر 

رازی از آنچه که کارکنان و فقدان سیستمهای روشن مسئولیت شکایت داشتند، بیومونت و 

توصیف می کردند، لذت می بردند. نتایج عالی کارا، مراجعۀ مجدد و « نظمی خلاق بی»اغلب 

 رضایت مشتریان برای آنها بسیار اهمیت داشت.

در سال چهارم همکاری، تنش این دو دیدگاه آنها را به مرحلۀ شکست نزدیک کرد. چهار 

ت عمیق سازماندهی اداره برگزار می صاحب سهم جلسات طولانی مدت دربارۀ اختلافا

و بیومونت و رازی در مورد « سیستم کاری بیشتر»کردند. والش و بریجز در مورد 

وضعیت موجود بحث می کردند اختلافاتی که سبب تنش در روابط شخصی شد، 

تأثیرناخوشایندی بر زندگی در اداره گذاشت. بسیاری از کارکنان احساس می کردند که 

مکان »ر خطر از دست دادن وجهۀ مخصوص خود قرار دارد و دیگر آن مولتیکام د

 نبود که در آن کار می کردند.« بخشی مسرت

 تفسر مولتیکام -

برای درک این موضوع باید ودو مرحلۀ تفکر صورت بگیرد: با مطالعۀ تشخیصی و ارزیابی 

درک جاعی هستیم. انتقادی در می یابیم که برای یکپارچه ساختن بینش های کلیدی، نیازمند 

مطالعۀ تشخیصی به ما کمک می کند تا در وضعیت بی طرفانه ای باقی بمانیم و ارزیابی 

انتقادی ما را به یک نظریه و دیدگاه متمرکزتر هدایت می کند. در این جا مشکل بیشتر افراد 

ند این است که به جای اینکه تشخیص دهند چگونه باز بودن نسبت به تفاسیر مختلف می توا

بصیرت و بینش وسیع تر و فرصت عمل بیشتری را ایجادکند، متأسفانه به سرعت به طرف 

 مورد دوم یعنی ارزیابی انتقادی گرایش دارند.

البته پاسخ به چنین پرسش هایی در نهایت به دیدگاه و مجموعه علایقی بستگی دارد  -

منظر آکادمیک  که در مرحلۀ درک اولیه از موضوع داریم. اگر مولتیکام را از یک

بررسی کنیم، ممکن است از کاوش در تناقض ناشی از دیدگاه های رقیب لذت ببریم. 

اما، اگر در جایگاه شرکای مولتیکام باشیم که مستلزم تصمیم گیری و اقدام است، 
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تا فراسوی این نوع نسبیت گرایی پیش می رویم. برای مثال، اگر یک مدیر جدید یا 

م که مسئول رایزنی در خصوص تاریخچۀ اخیر و شیوۀ یک مشاور مدیریت هسنتی

است، راهی برای یکپارچه ساختن بینش  ۲۸۸۸سازماندهی آیندۀ مولتیکام یا میدیا 

های خود برای رسیدن به این هدف می یابیم. و یا، چنانچه یک منتقد اجتماعی یا 

تفاوت تحلیل گر خط مشی باشیم، مطالعۀ خود را در خدمت مقاصد به طور کامل م

 از حیث دستور کار یا انتقاد سیاسی ترتیب می دهیم. 

پس از این، مرحلۀ ارزیابی انتقادی فرایند مطالعه ایفای نقش میکند. ارزیابی انتقادی با خلق 

نوعی از طرح داستان، می تواند اهداف ما را به پیش ببرد. در حالی که مطالعۀ تشخیصی 

که می تواند مسیرهایی را در جهت تفسیر خلاقانه  طیفی از بینش هایی را به بار می اورد

 ای معنادار، یکپارچه سازد. به دنبال آن است که آنها را به شیوه« طرح داستان»بگشایند، 

 «طرح داستان»توسعۀ یک مطالعۀ مشروح و  -

رسیم  با خصوصیات روابط داخلی و بیرونی را به تصویر بکشیم. بنابراین، به این نتیجه می

معطوف به بورکراتیزه شدن فزاینده در مولتیکام، روندی خطرناک است که ارتباط که روند 

ناهمسازی با چالش های ناشی از عکس االعمل محیط ایااد می کند. با استفاده از چارچوبی 

، با سبک انعطاف پذیر هولوگرافیک خاص خود، به ۲۸۸۸مشابه، ملاحظه میکنیم که میدیا 

با نگریستن به هر دو سازمان به عنوان بخشی از یک اکولوژی  مراتب بهتر تطبیق می یابد.

گسترده تری از روابط رقابتی و همکاری آفرین، مشتمل بر سازمانهای مشابه و غیرمشابه 

یابیم که باید رد اندیشۀ مسیرهای  ای، در می و پیشرفت های سریع در فناوری چندرسانه

 متعدد برای توسعۀ آینده استراتژیک باشیم.

پیگیری نگرش برگرفته از استعارۀ مغز و الزامات خلق سازمانهای یادگیرنده، این  با -

موضوع را ملاحظه می کنیم که چگونه خصوصیات هولوگرافیک مولتیکام اولیه به 

صورتی ضمنی براساس اصول تنوع ایجابی و کارکردهای چندگانه شکل داده می 

ودند. آنها توانایی ایجابی در هر ای از کل ب شود. گروه مشتریان، دنیای کوچک شده

پذیری، یادگیری و توسعه را  ای شکل می دادند که انعطاف سطحی را به شیوه

را  ۲۸۸۸ترغیب می کرد و می بینیم که چگونه همان اصول، سبک سازمانی میدیا 

 مورد پشتیبانی قرار می دهد.
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ی کنیم که چگونه ، ملاحظه ماستعارۀفرهنگبا نگریستن به این موقعیت از منظر لنز  -

سبک هولوگرافیک عملیات در سالهای اولیۀ مولتیکام با یک فرهنگ بسیار منسجم 

شرکتی پشتیابی شد که حول محور ارزشهای مشترک چهار شریک شکل می 

ای تأکید  گرفت. فلسفۀ شرکت بر اهمیت سخت کوشی و ایفای سنگین نقش به شیوه

داد و همین موضوع همچنان در  داشت که هویت شرکت را مورد تأیید قرار می

زنده و پابرجا است در حالی که چنین نقشی با بوروکراتیزه  ۲۸۸۸فرهنگ میدیا 

 شدن در مولتیکام به تحلیل برده شد.

، شاهد گرفتاری های مولتیکام و موفقیت استعارۀ سیاسیبا تغییر جهت به سمت  -

تیم. تاریخ تکرار شده با سبک ها و منافع واگرای چهار شریک هس ۲۸۸۸جدید میدیا 

است درست همانطوری که مولتیکام به لحاظ سیاسی، با جدا شدن والش، بریجز، 

بیومونت و رازی از بنگاه سابق آنها متولد شده بود و مشتریان کلیدی را با خود 

برد، مولتیکام به دور کن مجزا منفک شده است. دیدیم که چگونه این پتانسیل به 

ر مالکیت و پایگاه قدرتی پاشیده شد که در نهایت اجازه داد تا واسطۀ ساختار نابراب

 یک تصمیم گیری مستبدانه ای اتخاذ شود.

را بررسی می کنیم، پرسش های جدیدی مطرح می شود.  زندان روحوقتی استعارۀ  -

آیا عوامل ناخودآگاهی تمایل والش و بریجز را برای کنترل بیشتر جهت می دهند؟ 

ار بسیار و تعهدات خانوادگی متعارض می توانست به شیوۀ آیا مشکل ناشی از ک

دیگری حل شود؟ آیا والش و بریجز در دام این ایده گرفتار شدند که سازمان خوب 

البته، چالش موجود ای است که این  در نهایت به معنای بوروکراسی بیشتر است؟

مک کند تا با مطالعۀ تشخیصی را به طرح داستانی تبدیل کنیم که بتواند به ما ک

پیچیدگی مسئله برخورد کنیم. به این ترتیب، همانطوری که مدیر جدید یا مشاور 

روبرو شد، باید خود را در  ۲۸۸۸مدیریت در رایزنی خود با مولتیکام یا میدیا 

به  ۳۱۶۶موقعیتی قرار دهیم که درراستای خطوط توضیح داده شده در نگارۀ 

چوب غالب را استعارۀ ارگانیزم فرض کنیم، به نگرشی یکپارچه دست یابیم. اگر چار

این نتیجه می رسیم که چالش عمده پیشروی هر دو سازمان به سمت یک محیط در 
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با آن تطبیق یافته است اما مولیتکام با مشکلات  ۲۸۸۸حال تغییری است که میدیا 

 عمدهای روبرو است.

 بک هولوگرافیکساین است که شکل خود را براساس  ۲۸۸۸توصیۀ ما به میدیا  -

سازمان طراحی کند و از فرهنگ قوی شرکتی به عنوان راهی برای ایجاد سیستم 

هایی از معنا و درک مشترک به گونه ای استفاده کند که ضمن تضمین انسجام 

را حفظ کند. بیومونت و رازی را  سبکی انعطاف پذیر، با جریانی آزادموجود، 

ی از روابطی که خود بخشی از آن هستند ترغیب می کنیم که به اکولوژی وسیع تر

توجه داشته باشند و اتحادها و ارتباطات خود را گسترش دهند که در راستای 

 تغییر، نیازمند آن خواهند بود.

تر خود ناهمساز شده  مولتیکام، سازمانی است که با بوروکراتیزه شدن با محیط وسیع

ف پذیری و شور و نشاط، فرهنگ و سبک انعطااست. برای دستیابی به اثربخشی آینده باید 

 را دوباره به دست آورد. قدیمی خود

یک طرح داستان در نهایت مشتمل بر اولویت بندی بینش های به دست آمده از  -

طریق مطالعۀ تشخیصی فرد می باشد. در تجزیه تحلیل فوق، طرح داستان در حال 

ارگانیسم است و بینش  تکوین ما، اولویت با بینش های به دست آمده از استعارۀ

های برگرفته از استعاره های دیگر در آن به صورت موضوعات حمایتی وارد می 

ای آرایش  شوند. آنها برای آگاهی دادن و شکل دادن اقدام، حول محور وظیفۀ اولیه

کمک کنند که در جهش در حال  ۲۸۸۸می یابند تا به کسب و کار مولتیکام و میدیا 

 حاضر، موفق باشند. توسعۀ رسانه ای عصر

استعارۀ سیاسی چارچوب اصلی را برای تجزیه تحلیل موقعیت ارائه می دهد.  -

چارچوبهای دیگری جهت ایفای نقشی کمکی به کار گرفته شده اند. برای مثال، 

استعارۀ ارگانیسم که چارچوب غالب برای درک موقعیت را در زمانی که مولتیکام 

رائه داد، اکنون در جایگاه پایین تری قرار دارد. منفک شده بودند ا ۲۸۸۸و میدیا 

مشاور بخواهد این استعاره را به  -اگرچه ممکن است از منظر حرفه ای، مدیر 

صورتی ببیند که چارچوب غالبی برای فهمیدن ارائه می دهد، از انجایی که چالش 

است.  بلندمدتی که ملتیکام با آن روبروست توانایی بقا در راستای محیطی متغیر
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ها تنها به عنوان یک چارچوب حایتی جهت  های سیاسی از دیگر استعاره واقعیت

آوردن میزانی از جدایی به درون موقعیت داغ سیاسی مورد استفاده قرار می گیرند. 

برای مثال، تجزیه تحلیل اقتضایی ارائه شده می توانست برای کمک به قالب بندی 

تا به چهار شریک اجازه دهد که بوروکراتیزه مجدد سیاست مولیتکام استفاده شود 

 شدن پیشنهادی و پیامدهای ناشی از دیدگاه های دیگر را بررسی کنند.

یک مطالعه و طرح داستان اثربخش تشخیصی وابسته به توانایی چیدن بینش های  -

ها در قالب الگویی منسجم است. از یک سو، »چندگانه با در نظر گرفتن یکپارچگی آ

ها، نظریه ها و چارچوب هایی که از رهگذر آنها به صورتی ضمنی موقعیت  استعاره

برای درک روند کار بررسی می کنیم تا « ابزار ردیابی»یا « رادار»هایی را به منزلۀ 

به سمت ویژگی های کلیدی بارز یک موقعیت هدایت شویم، از سوی دیگر، با توجه 

نند یا نقشی زمینه ای به خود می گیرند، از به اینکه دیگر عوامل، نامشهود می ما

اهمیت بسیاری برخوردار می شوند. شیوۀ دیدن تبدیل به یک شیوۀ ندیدن می شود. 

خوانندۀ ماهر زندگی سازمانی، یک سیستم رادار مجهزی را دارد که در برگیرندۀ 

بسیاری از دیدگاه های بالقوه است و یاد می گیرد تا بینش های مربوط را به 

 ای برای اقدام اثربخش باشد. ای نظم و ترتیب دهد که مبنا  پایه یوهش

صورت گرفته « ارزیابی»و « مطالعه»در توصیف این فرایند، تمایزی روشن بین فازهای 

است و اشاره دارد که در اینجا یک توالی موقتی به همراه ارزیابی اشاره شده در طرح 

سازی بیش از حد  یصی است. این کار یک سادهداستانی وجود دارد که متعاقب مطالعۀ تشخ

طرح اولیه است، زیرا در واقعیت بیرونی این ارکان در همدیگر تنیده می شوند. در حالی که 

یک موقعیت را از منظر استعاره های متفاوت مطالعۀ می کنیم، به طور اتجتناب ناپذیری 

بر همان اساس ارزیابی مجذوب یک رشته تفسیر خاص نسبت به دیگر تفاسیر می شویم و 

خود رااز موقعیت شکل می دهیم. اما تمایز صورت گرفته بین دو مرحله، تمایزی بسیار مفید 

است، زیرا ما را از خطرات پیش داوری به سمت یک شیوۀ ارزیابی آگاه سوق می دهد 

ک چالشی که وجود دارد این است که ذهن خود را نسبت به دامنۀ ممکنات آزاد بگذاریم تا ی

ها و قدرت واقعی بر موقعیت ها و مشکلات را ارائه  مطالعه و طرح داستان اثربخش که بینش

 ی ظهور برسد. می دهد، بتواند به منصه



039 

 

مشاور توضیح داده شده است و نشان می دهد که مطالعات  -این فرایند از دیدگاه یک مدیر 

شن و آشکار کننده دارند؛ و طرح های داستان چگونه هستند و در ضمن اینکه یک ویژگی رو

اندازهای  ثابت نبوده، مطلق نبوده، در طی زمان تغییر کرده و متناسب با اهداف و چشم

خواننده متفاوت هستند. اگرچه این فرایند و مهارت ها سازگار هستند، محتوا و محصول 

 فرق می کند.
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 : مفصل دوازده

 استعارۀ ماشین

 مکانیسم در علم

بسیاری از نظریه پردازان اجتماعی اشاره کرده اند که ما در جامعه ای زندگی می کنیم که 

 های اندیشه است.  بحث سلطۀ نیاز به ماشینها و شیوه

دانشمندان بسیاری ماشینها را ابزاری برای درک قوانین طبیعت بر شمرده و مورد مطالعه 

 قرار داده اند.

 مکانیسم در زندگی روزمره

ه به پیوندهای موجود میان مکانیزم و زندگی روزمره، جالب است به این موضوع با توج

اشاره کنیم که چگونه باید با بدن خود مانند ماشینها برخورد کنیم. چنین بینشی در بسیاری 

 از رویکردها نسبت به برازندگی فیزیکی به بهترین وجهی مشهد است.
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 فصل سیزدهم

 

 ها   یک بهترین  اه شناسی از آغاز: گونهنظریه سازما  

        ر تق  د ف ر در ف ب و ف ر ل گمن ه معا ر  مگرد برر ن تر ر د د. تق  د  آدام اسمیت:

ف ر  و ه وا ت ن ی و  مف ف ر  و تنررن فردن ف ر ر نی ه تا   ون م هگ    ات ر  هت  لن در 

 میرما   وم ن    .

ه   مه تا در ف ر ه عن ر  فمف  ه  ف ر من ا م رفس وتتن  م  نز ف میرما  رم م کا ل ما کس:

ب  من مزری با ف ر فردن فی . م  و  فیی  م  و با بق ء مگلن   م ن )مید و م ب(  تتر د   می د من من

هگمن در می بع مگ د  ه  و   ات ره    هت  لن ر   می د فرده و با ت ع ،ن مییر با  رفا تگ عة مقش

  گد. ا   و وم ن من

د ر  بر  فی  فا  رم ما م رفس ب  مح ود فردن ت   ن ه معا و فرهیگ با   م ن  تتر د    ت لا  من

د ر  و می فع م رو  ف ر   تگ ر    . با   تا م رفس چگن  گد  و زرمب  تف د ب ن می فع  رم ما

فا م و د  گد  فیی   گد هر زرف با زگر ز  عن   ت لا  من ترف ب م رو  ف ر و  رم ما تگا   من

 وهگد من ،م . ب م  با  و تعوب   رد و ب من ترت ب تف د با

د ر ن ر  بر   ف ر من  ،ورد و  رم ما ه  بر ت    ف لاه  و ا م ت می  رف  فم ر من رت ب    مر  رف 

ه   ه م  فیتر   ده  فا  من  مر  و زرمب تح  پ  نپ ب متر با  می   ف ری تح  فم ر تر ر من

  گد. ر فر می ه   ف ر  محقب منم مرمتن ب

ه   ف رمم ن د رد چگن در تحقب   و اگد ب ز مزن    ره با ه   فردن ف ر ر ن  و محرگ  تلاش

ف ر منی م رو  ف ر با لیگ ن ه میا تگا   و با  ب  ر تحقب می ه ف ه عن بر   ا ر و  لاح ه معا 

  گد. تعرمف من

 گم  ت  م رو  ف ر ر  م می  مگ د  پذمرم  تحرمی من ر  منوتتن م مر ن  من پ ش فرض  و اگد ب ز مزن 

 ا   ترگر فیی  و ب  ه ف د ت  بن با  رفا  تتر د  ،ن ر    تث  ر فیی .

ه (   تث  ر  ت  وم من فا ف ر ر ن مق وم  اگد ر    وم م هن منیی  )بر   مث    و زرمب  تح دما

. ب من ترت ب با   تا م رفسی مت یا م ف ا اگ ه  م مرمتن و  و اگدب ز مزن ف ر ر ن ب ون تگتف  د م

متق بپ   تری    و   ن   مه دمیا   ه مق وم  و ف   ر  می گلا تف د ب ن  رم ما و م رو  ف ری  نپ

.    
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ود م ما فیتر  م مرمتن و م تین بر میرما  و  پرد و ن  متق د    وم ن بر   ت   ن   ر ت  م  ن میرما -

بنمن ف ر ر ن و تث    ب متر   ات ره    دهی  فا بر ره من میر تن  ر ئا من اگد ب ز مزن م رفسی

 ه   ح ف     رفتن   تگ ر    . دمگفر ت ی و  نپ

م هگ  تق  د ف ر ر  فر تر  و « تق  د ف ر در ه معا»دورف د در فت و اگد تح  لیگ ن  امیل د  کیم:

 ف  مش در  طح تنررن   نی  و وا مر تب ه   تگا    ب   د د و  من ت   ر ر  در ت اب    وم ن

 و و ب تزن متق بپ و  مف ف ر  تگ  ف فرد.

  یتن فر م مر من و م ه    با   تا وبر ت پ  و دوره  یعتن   نی هگ مع اگد  ن ر  حگ   نپبر:  

 ر   . دفر م مر من  یتن مگلن ه مز ه مگرو ن . فردم  ه   ف رم م ت ی فر م مر من   وم م هن من  نپ

متعوب با ف  من     فا ت رت ه دومن هذو دمزر ن تگ    من ف رم م ت ی حقگ  ره ر  م مرفر 

 .،مه  تگه ا فیی ه فرم مر من ،مه     

 منی تگ م ن و ت مگمن  نپ  رف . در  من   ات ر فرم مر -بع  و  یعتن   ن فر م مر من لقلامن 

 .    نا فیی ه حن ر م ههیی ره  معی  پ    فرد و تگ

ه   ف ر  بر   متعه    اتن ف ر ر ن با  ت وگر ت ومن   ت م  رده   ف ری من  ن   و    گه  یلو :

  ه  ه   ه م بن  غون بر   س مه رتی   گه بر   ،مه ی   گه هتحقب می گلا   ت م  رده   تع  ن   

 تری ب فرد. ه   تمگمقن   رپر تن و زرح

بگد  م مرم  لو ن ،نترف ب فرد فا فو  ا ب  هد م  لو ن ر  در ت اب    تد م مرت وگر  من لی  ر 

تگ م  م  م   ف را ما ر  بر   ه معا با ح  فثر بر  م  و  طگح  ه   لو ن در ف ر من فا ف ربرد   گه

 حقب   ود.مب لا  ه ن ر  ب ن م مرم  و م رو  ف ر ر  

م  م   ف را ما ر  در ه معا با تگ م   ه   ل ون در ف ر من فو  ا م مرم  ل ون ،ن بگد فا   گه

ح  فثر بر  م  و  طگح ب لا  ه ن ر  ب ن م مرم  و م رو ف ر ر   ف  مش ده  فا مییر با پ مز ر  

  گد. ف ر  ف رفی ن من  و فد

مگلن میرما م مرم  بر   س   پ اگد « تی ما الات ما»ف ا  ب   متم ر فت و  ما ی  ا کرفالت:

  س ،ن  لف  می  روه ب  تع مپ م تق د ب  من مزر هه  تحقب  ه  ف حنگمتن پ میه د فرد فا بر 

ه    ا ر در  فیی . ) من  م ه در دها ه   فرد  ر   نگف  من ممتربی  و زرمب تگ عا  روهنی پت م  پ

 (م .متیون    و   نا ه   ی ر  و ا مر ت ن  روه ح فد «ف ر  دمگفر  ن در مح  »ت اب تگها با 

    ر ئا د د فا  میرما« م مرم  ل گمن و  یعتن»  در فت و اگد تح  لیگ ن ف مگ هنری فایول:

بنش ب متر م  حج م  ن میرما پرد و ن م مرم  در مگرد تع  ن دت ب   گ   د ر  بگد.  من   گ    اه  

)تع  د ومرد ت من فا من تگ می  تگ   می م مر  رپر تن  مز    می ر ح طا فیتر  مگضگل ت بحج
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)ومر د ت ن ب م  با ف ره   منیگ ا  بپرد وم  و  د ره وضع   ه من فا رم  مگ رد   تثی منی م م گم (

من و  و وا مر تب ر  در بر  بی  ؛ وح ت فرم م هن تگ ل  مگهگد م ن تگ می  ،ن ه  ر  م مرمی(؛ بنش

 .  رد

 روم .و ف مگ   ف ون با   گ   د ر ی بر  ه    روح ه عن م  ن  لف ء می   وم ن تأف   من

ه   فگچی و تنررن و و  ذ ر     گا ی  ف  مش ف ر من   وم ن ر  در تق  د ف ر با بنش گیولیک:

و ه  هیزن ف ر  و زرمب  رپر تنی تعرمف و ضح و   ای  تنررن متنرع در ،ن بنش»ف ر با  فر د 

ر  منن  و  د م .  و ا ر ن فین ر  ه تا   ون ف رفرد   ربنش دوا  و ف ر من دهن من ،مگو ن و هه 

   ود. تر من تر و  م ن د م  ی ومر  وم  ن ر  یین ضرورم ت دوا  اگو من

 ر  متمنپ  و « ف ر م مرفپ  هر من»و  

بی    بگدها -دهن     رش -ه  هیزن  -دهن  هه  -بن ر    ر   ۰  وم م هن  -رم    زرح

 د م  . من

تگ م تی  ب  ت رف  بر  ،ن ر ی م مر ن  هر من من فرد فا  و ه من تأف   من ب رم رد بر   گه چستر با نا د:

ه   اگد  ه   ف ر   و زرمب  بلاغ  ه  ف و تگها با  مز  ش ف رفی ن   وم ن منپ رچا   اتن فع ا  

 ه    هت  لن ه ن ر   گما ت  مپ فیی . ر  با    تد

  أثیر م  نیسم بر نظریه سازما 

د مش ف مپ با معی   فهد چزگمزن و چر من محگه ل پ پرد و ن م رم      وم ن معتق م  فا  میرما

ه   تمن ع   و  ر م  منتوف مح طن    . ،مه    گه ه    وم ن و چزگمزن تأ  رپذمر  ف رفرد ،ن

تر  ل    فیی  فا  فردم  ت  م مرم  ر  با زر  ف ر،م تر و   ربنش م  ئپ   وم من ر  زر حن من

 م  ب م م  رت بتن و  گد،ور   گد.

 دهی   یرما بنش  لید میطب ومربی من  مروو  میرما   وم ن م رم   ر   نپ من ا م

ه   مرت   با هد فا  می    تد چ        مرفب  و بنش ها: نظریه عمومی سیستم .0

ه   دمزر ترگر   گم . هر بنش با لیگ ن ل مپ مؤ ر در بنش ه   فرلن م م  ه من    تد

 ا  م . گد و هر ف    با فو   پ م ه و ب ت من

 

فی  فا میحرر با ه  ن  ه من ر   می د من ه  و ممنرا ه   فرلنی وما ن و ب تزن متق بپ    تد

ه   فرلن     وان ت  وم من فا م  م    مثپ  ه    می م   ن فا متمنپ  و    تد ی   تد    

تع بر   . در و ف م ه     ه   فرلن با تیه من بن فی   ی ا     تد    تد   ون چزگما ف ر من
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. بونا ب م  بتگ م   بر   مگ هها ب  فو      تد    م  م   رف ً د   با تی ما ب م  فهد می    تد  

     برد رم .فر تر  و ه ءمزر  و برر ن تی تی  ه    ه   ا  ن فا د رد ب  ت    پ چ   ن

      درون می  بر   تد )مح  ( م تقر        وم ن    ت ن مرفب  و چه ر    تد فرلن 

 ،ور  فن -

   ات ر  هت  لن  - 

 فرهیگ  -

    ات ر ف  منن -

 فنی: -های اجتماعی  نظریه سیستم -۲

ه    هت  لنی ت ع ت  هت  لن  ه  با لیگ ن    تد  ر م ما میرما   وم ن م  نت   من میرما بر مگضگل  

تق  د ف ر فا  ف  مش     گلن  ی اتن زرح ف ری  ه     روه ف ر  در مق م ا ب  فرد و م  و با م و رو ن

ه  در تق بپ ب  ب   ر   و   گ  م مرم   زو     تگ ر بگد. ) من زرح تیگع مه رت و و  مف ف ر  ر  من

 لو ن بگده    (.

ز ب  من میرما زرح   وم من ممروط با ب   ر   و لگ مپ  و ه وا مح  ی  ی:نظریه اقتضای -۳

 من لی  ر   ه  ه من ه تی  فا در ،ن      ربنشی   وم نه  ه  فی فی ور  و  فر د     و   وم ن

  گد. متیگع ه   و  من

ر   ی   من  )تطع ت پ و (فیی  ت   تتف ئ ت فو    در هر وضع   پرد و ن  تتف من تلاش من میرما

 ی .یت  بهترمن تی  ب ب ن ،مه  ر  تع  ن فو تلاش من فیی    یفی

 فسیری  -های برخاسته از نگاه نمادین  ای ه

ه     وم ن با مگ و تن فا  فر د ب  هد  ن بر  من   تگ ر     فا و تع   ر مت   ر -میطب م  دمن 

 گم  و میرما  بنمی  با  گرت  هت  لن   اتا من تع مپ و مذ فره فرده و تیربا اگد ر  معی  من

 فیی .   مط اعا منه   ا  ن ر ت   ر ی چزگمزن معی بنمن و  بلاغ معی  در وضع   -پرد و ن م  دمن 

 فیی   ه  با زگر ا ، مگ رد ومر ر  مط اعا من ،ن

 ه ی تع ملات و ی ره مع من  ه ی  ع ئری م  ده ی فیش چزگما  فر د  و زرمب ت   ر  نی نی د  ت ن

 فیی . ر  در   وم ن اوب من

 مه  ر  فیی  و     تگا   من ه ( معی   چی   ما ه   منتوف )حگوه فرهیگ چزگما  فر د و  روه،

 فیی .  و درون ب تره   فرهیزن اگد ت   ر من
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 هت  لن و تع     وم من درهد ه  ب    ا   چزگما ت    ر چی   ما  فر د و ارده فرهیگ 

 م  د.، من

 

  فسیری بر نظریه سازما  -های  أثیر مهم نگاه نمادین  یوزه

 نظریه ساخت اجتماعی -۱

 ده  مگرد مذ فره تر ر  رفتای من ،مچا پ ر مگم  ن رخهه ن  هت  لن  و زرمب ت   ره   م   و 

ت  لن ر  اوب و همن ا ا( و تع    و و ه چی ن م  د ر من )وب ن  . گد و   اتا من ه  وم م هن   

ن  لاذه من)مع من فا ب ن فهد ه   ذهین م    اتا ب فی  ومر  تو رومن فا درون ،ن مع من  ح ظ من

 ده . من  گد ر   نپ   اتا من من  گم (

با زرمقن ب  هد  ه  هت  لن ،ن  ه   ه  و هه ن فی    م  ن   ا   هت  لنی با  رح ومر ل پ من

فیی . بر   پرد وش   ا   فیی  فا هد هگم  فرد  و هد و تع   تیربا   ه ر  تگا   من تع مپ من

 .  و    و  و درون  گما ئ   و ی  وهگد د رد  برون هت  لن  ا لیرر وهگد 

 ر  هد باه  در ح ن  من تع مپ مع من اگد    ود و  م  ن هه ن ر  من یه    هت  لن  م  ن فع ا  

 لاذه من  فیی .  من و تع  تن فا با  گرت ب ن   و  من  گرت و تع    نرن و هد ممترب برون

 . در   رم منل ین با اگد فیی   نپ    و  من ه  ر   برون  گم  در ترگر  فر د  فا ،ن تگا   من

فیی . معین ،ن پذمر  تگ می   لف  ه م  ر  ه معا فیی   ن می  روه من مم رف  ی  و   گما  ئا یمت 

ه  ر  و د ر فیی  ت    ا  ه    هت  لن  روه ر  ب  در پ ش  رفتن بران  و مقش ه   ،ن و پذمرش 

 ب متر مع من ،ن درومن فیی .

ه    هت  لن ر    ا ی   روه ر دمزر  لف ء لف ء ه م  در فی وتتن درومن   و  رخ من ده ی 

ه    هت  لن ممترب  و و تع   ر  ح ظ  ترت ب   ا   گما اگ هی  فرد و ب من ئ    و  و  برون

 فیی . من

 

 

 ظریه معنابخشی    ضع  اقعیتن -۲

ه    ی اتن  ه  ت  ح  وم د  با  نپ مقما فی    وم ن ف ر  و می بر   س میرما معی بنمن ب  ن من

فی  فا  ه   ا ، تیربا در  ذه ن  لف    وم ن وهگد د رم . و می  دل  من   تر ومر ذهین هی ام

  تگ ر    . در و تع  ب  ندهن تی ر ه    تگ ر م    بونا بر مید معی بنمن بر فمف حق ق    وم ن

  گم . ه   مربگط با   ا   هت  لن معی د ر من حگ دث و روم  ده  ب  تیربا
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  وم ن در هرم من فا   من با  گرت  هت  لن تگ    لف ء  وم م هن و میی و تع     ومدر میرما 

  ن ل پ فیی ی   اتا    و  پس بر   س  من فهدیبنم ده  معی   چا رخ من فیی  با ،ن تلاش من

 م م . و می  من فر می  ر  وضع و تع   من  گد. من

   وم . ه    هت  لن اگدی مح   ر  من  دهن با   ا بی بر من  لف ء   وم من  و زرمب پ  خ

 سازی نهادی -۳

  و  مقش و  نر    رود فا  و ،ن زرمب ،رم من ه من با ف ر من   و  بر   مق    گه م هگ  مه د 

فی .  م   و  گ  دمزر   ب  بنمن با  لف مش ت  مپ من   وم نی ،ن ر  م ی من مطوگو بر   هگم 

    ،ن اوب   ه بگد ر   و د   ده .ت رف ش بر  ه  فن فا بر    .  ه 

 بازان یشی -۴

 ه     .  م رم     ر م ن  هت  لن و پ   ه     ا  ب و م ممن بنمن  و   تر ب  م مما م  ن مز ه

 ت  مپب م  با  فر د  اگد ب و  م ممن  یز ب  من میرما پاوهمزر ن ب م  در  می   پاوهش و معی بنمن

ب من و  وا در  فیی  اگد ر  م   مم ه ه فیی . مزر ن ر  مم ه ه من گد معین بتگ می  ه  مطگر فا د

 من م بی  فا ،م ن ه گ ره با مگلن در ح   مط اعا اگد م   ه تی .

 برخی از  أثیرات  ست م   

 گما و تع   ت بپ تعرمف با  گرت ل ین وهگد م  رد و چگن وب ن  ه  معتق م  فا ه چ پ   م رم   

  گما  رح دت قن  و هه ن م  وهگد م  رد. م  رد ه چ  گما معی     بتن ه چ

  گد   میرما   وم ن پ   م رن  و دو مأاذ   ون می عج من

 میرما  متق د  -

 مهف  فر   ات ر ر  در فو  ا فر م ا -

لقلام   مت رف  بگد. ،مه  با  و  ر پرد ن ،ن با« روش فنر » متق د ت  وا ا  وت نر م رن بر مقگاا 

فیی  فا پ ز ر  ،و د   م  ن رو ی نر   ب  می د ت و ی  رفگو و  و     ره من من م ئوا 

 م  و با ل  رت  ه   لقلامن در،م ه ،ور  و    تد اگدب ز مزن   ه     ومر   م  ن تح   مق  د فن

 فرده    . رد م ی برده  فا م  ر   رب و هه ن و ،ندمزر م رم  د ب ش  

 های زبانی زبا    بازی

 م  فا وب نی   ا  هر و تع تن ر  فا  ه  م لن   ه ات ر ر م ن و پ   م رم     و فر  تع  د  

  ود. ه چی ن   ت  ده  و وب ن  م  ر من ) و ه وا  مگر مح   و تگه  ت(تگ می  تگا   فیی  فو  ت من

   تد  ی گرتن ا ، د رد و هگ مع ا ، ) هت  لن(دمزر للائد بر     ا  معی  در هر مح ون

 ئد ا ، اگد ر  د رم  للا
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 گفتما    اعمال گفتمانی

  ه مگلن  ب  ر ل  ه بر    ل    ت رت بر  فر د      فا در درون   ت  ن تگا   فیی ه  ت م  د مش 

فا چا  ه  در ب و  من فر می  زرح و پ  خ با  ؤ   ر  رم . د با اگد من )میحرف(د مش لیگ ن فیرو

فی . با  حوقا  رت  زن ب ن ت رت و د مش  می د و ح ظ منچ    ز  عن     لوگ   م  من مگلن 

تر  و در یف یبی   فیی  بر   ز قا د ممز هن تگا   من -ه   لو ن  للاوه چگن د ممن فا  من ر تا

 گد. د مش و ت رت و تع ً می  ت رت ه معا   ت  ده من دبران مگ رد بر   وم  من فردن  لف ء ف

ت رت / د مش ترگر فی د. ت رت/ د مش  و زرمب  ل      ت  من  ل    ه  ر  با  نپ  چ  م  و ب م  ،ن

 دهی . ر  مید و م ب من )مرم     و  رفت ر( گد فا مرم ا تا من

 گد.  گفگ   ت  ن با  گت ت رمنن بر   س رو ب  مگهگد ت رت درون می ه معا   اتا من و دم   ه ف

 ه من   تای مگ تا و م  ر هع با ،مه   م مم  ه دهی  چ  فیی   ه وه من ف  من فا ت رت ر   ل    من

 فیی .  گد  م  بران چ  ه  ر  میع من

در ب و   ت  ن و   ر ت   ت  من وهگد د رد. منن ،ن  فگفگه    رهی گده   ض ین متع د   و  م ه

ه  امتن  و   ات  ن   گم  هگم  ،ن با بنمن  و   ت  ن ا ، ت  مپ من فر د     فا وتتن 

 گم  ت  با  ه  ف م مر مم ن  فا ف رفی ن تمگمب من وم من  ت  من     فا بنمن  و ،ن ه تی . 

فی  ت  با ممترم ن تگها فیی  و ب  ن زرمب  ل پ فیی ی   ت  ن م مرم  ه م ی ف رفی ن ر  تمگمب من

فیی   و مرف م   منه  ر  در درون و تع تن فا   ت  ن اوب  فیی  م  ح  تپ ،ن م مر ن ر  محگ من

 فیی .   ت  من

 شکنی،  فا ت شالوده

منتوف با مییگر بر  ب تره  ه   تر ئ  و تر ئ  می د متگن ب    ت  ده  و   نین منن  و   گه دهاگ  

 ه   . ه   بی  د  و ت    ر چی   ما ،ن    تن ملا فردن بن

حق ق  و  فی  فا با زگر ا ، در فف   پ   م رم  د با محگ  ت مع فیی ه   ت لا  من درم  

ه     نینی ، ن ر   اتن وما ن    تی .   گة دمزر   اگده د مش با  م  وه هر لیرر دمزر وب ن بن

ه    م مم  ن و ل پ  ه  بر   گه محگر  و تع     اتا   ه و مگرد تردم  تر ر د دن ی ا    ،ن

)بر   مث   پ د  ه/رل  ی ده  م  ه د محگر    ت  ن م رم     ه وه منبا  و    .  من  مر  فردن

 نین فرد ت  مم ن د ده  گد فا چزگما م رم    ب  برتر فردن  ر    اگده  رب و/بردهی رئ س/مرئگس(

 ()رل  ی برده و مرئگسدمزر   م    با می گلا )پ د  هی  رب ویرئ س(    و   طلاح ت می گلا

  .م  و ه  ر  درون ه معا م  من مرف ه  و ح   ا
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)می ر حق ق /دروغی ه  ب  تطب من ا ش درم   م لن     می فو ا معی مش ر   و ت  وت  فا ت:

ب من ترت ب حتن وم من فا     فق  می فو ا ر  با  گرت دوت من ی ی ف ف ب من اگو/ب ی ون/مرد(

پرد و ن  فی د. بر   مث   وتتن میرما  ا ش تن ا منفی   با  گرت توگمحن بر تطب من   ت  ده من

 ب ن م  ه د فیی  با  گرت توگمحن معی  ر   و ت  وت م رم      وم ن در مگرد   وم ن  ح   من

 فیی .   وم من ممنع من   وم ن و بن

ی  ف ر من    با مگ و تن فا در وم ن و من ن ه  فا چزگما معید مم ن من« ت  وت»من ترت ب م هگ  ب 

ه چی ن چر من      بگدن معی   و میر پ      رد. تر   ه و  و مقطا ،ی وش ب متر ف  وا من م هد

 م رم    ه  ر  ت   ن من فی .

 صو ت خیالی   ما  اء  اقعیت

 ه  ر  زن فرده     با  رح ومر      بگدرم ر  لتق د د    مر حون فا ترگمر )ذهین( ،ن

   معن س می و تع   بی  د  

 ن م   و ح ا  ز  عن ا رج فردن می و تع   بی  د پگ  م   

  من ن مزا د  تن ل   حفگر می و تع   بی  د 

  ن    . محضب  ه چ و تع تن ر بطا م  رد  ترگمری  گرت ا  ان، 

و تع   ر   یدر دور ن م رنی  فر د  روع با فمف  من منتا فردم  فا چزگما تر ومر ذهین

 فیی . تع   ر  من ن منپگ  می  م  حتن ل   حفگر و  من

ه  بر   تعرمف اگدم ن   ت  ده  فی د فا  و ،ن م ن ر  در ت اب تر ومر  اوب من م  م   وم  ن 

فی   فا چزگما تر ومر ذهین      پ ر مگن م  در وم  ن روومرهی با  فی د. وتتن ترگر من من

م ور ء و تع   ر  حس من  گم ی   رم  تگا   من ه  ر  با ا م  من ه من فا ،ن و  وا   وم ن

م  ر در پن ،می  ت  م پ م  با ارم ن محرگلات ر   بر   مث   ب متر ف ب و ف ره   ممتر  فی  .

 من ل و  تی ه   ،ن  ر ه فیی فیی  م  ر      ف  مش دهی  و  و زرمب تر ومر ت و غ تنی تلاش من

 فا ح اتن   تثی من ب    با می ت ل ه ت  مپ   ه    .

 خلاصه 

 ت   ر  و پ   م رن م نن     ف تر رو ن ب   . منن  و  -ه   م  دمن  ت  ط ب ن مز ه ر

مز ه ، ن ر  بر چزگمزن  م مم  ن م  در ب و و تع   و  دو دلامپ  من  مر ،ن     فا  من

ه  ت  مپ د رم   من مگضگل ت بحج بر مز   ر   تگا   د مش   تگ رم  در ح ان فا م رم   
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 یب  تأف   بر م ه     اتزنت   ر ر ه  و پ   م رم    ه  - دمنم  م ود فرض فیی .

اگ هی  ت  در مگرد ف رم ن با لیگ ن م مر و     و تع   و د مشی  و م  من متی تض و و  طا

ه  مگل ً در ب و  تر ل پ فی د. در ح ان فا م رم    پاوهمزر با  گرت ب و م مم   ما

ه   ه من فا  من  روش ری پ مرف  و ف ر من و فع ا  ه مم ن بر   میدی لقلام  ی   ات   روش

 فیی . ی رب   م مم ما ل پ من          فیی .  و ه وا ت و  و فیتر    ر  تمگمب من

    فیی   ه   دل  من ه  ،ن زگر فا م رم    فیی  فا   وم ن ه    ت لا  من پ   م رم

ترگمر ذهینی پ چ   ن و  ه   ل    ز  ی نی د ر   مید و وح ت م    بونا  و وما ن

 تی تع براگرد رم .

 

 

 پ   م رن ت   ر  -م  دمن  م رن 

 و تع  
وح تن  و ت پ تع  ن 

   ه

متیگع و   اتا   ه 

 با  گرت  هت  لن

پ گ تا در ح   ت   ر 

 و متنثر

در مگرد د مشی ب ور ،ن 

     فا د مش ....    .
 مگتتن وماه هه ن   گ 

د مش  و زرمب .... 

 م ب . تگ عا من
 برملا   و  و تیربا معی  و ت   ر ه  و  زلال ت و تع  

د مش  و زرمب .... با 

ر      ی اتا 

  گد. من

  ر من( تق رو )هد
پ گ تزن میطقن 

 ) م ی  (

 ل   پ گ تزن میطقن

پ ره پ ر ن و   اگده 

  نین

 اگدتع  ن  ر  مح ون  و وا مر ت ن م   رو ب   م  ن

 ،و د  فهد پ ش ب ین و فیتر  ه ف فر   ر
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 : چها دهمفصل 

ه   م مرم    وم نی   وم ن ض ن و ب تزن با لی  ر متع د و  گم  گن مح  ی در بر بر  در میرما

ب  مگلن ل    ز  ی ن مگ ها    .  من و ب تزن و ل    ز  ی ن   ات ره    ه   ،ن  رض ء اگ  تا

 فی . تگه ا و تع  ن من یو فیش ) ت   (   وم من ر  در مح  

 
 فی . ه   )ف لا و ا م ت( ،ن ر  هذو من ه من با   وم ن د رد فره و  ت ده مح   مه ده

ه    تر  د می مرو پ ر مگن   وم ن ل پ د گ ر      و ،  ر ض ین تع رمف منتوف بر   وضع  

 پ میه د و ح  بر   تع  ن  ر  مت  وت ب م  هیز    می   تحو پ در میر  رفتا  گد.  ر ئا می  تر  د

بر   س دلامپ     بر    یمی مرو   وم من پ میه د  ح حن م   ی بونا تعرمف مرو   وم من )م فتن(

 گد. )با لیگ ن مث   در د ممز هی   ر د ممز ه با فنر  ف  مش  هرما ب   ی   می   تحو پی تع  ن من

مح   ما  لف ء   وم ن اگ ه  بگد.   ر  در مت یا با لیگ ن  لف ء د ممیگ با لیگ ن ممتر      و

د ممیگ با لیگ ن  لف ء   وم ن  ،مز هپاوهمن ا رج  و د ممز ه ب   ی هحرگ  وهگ د ممز ه درپن

 ب   (. من

فیی   و  مح   ر    ا   هت  لن ترگر مندر مق م ا ب  م رم    ه ی ت   ر   - م مم ی  ن م  دمن 

ه من فا فنر  د رم  وان  لف ء   وم ن ب    ا  ت اب م د   ه  ت ع ت ه    رچا مح    ه ،ندم  

ه    فیی . بی بر من   وم ن مح   ر  وضع منو ب م  با ،ن ه  پرد اتا  گدی فیی  معی د ر    .  من

 منتوف بر   س ت   ره   م مر مم ن م نن     مح   اگد ر  با زر  منتو ن ب  وم 

  در ارگ،   وم ن ه  و مح   ه   ر ئا من ده . منن م رنی رومنرده   متع د میرما   وم ن پ  

 و  من رومنرده ی بر م ئوا و  فردن)ومر  گ   بردن( مرو ب ن   وم ن و مح  ی ت رف  د رد و در  من 

و  و  نپ ه   ه م    وم من می ر م     نا    و  .ر  ت   م ه   وم ن ب ون مرو ر  مطرح من فی 

ه   رو ب    وم ن و مح    و مز ه  رومنرد دمزری مق  میرما ،ورد.  وم ن می و   نن با م  ن من 

 م .  و ،ن هه  فا  ض مح طن ه  م رم    پ                         م رم        فا با ولد 

فیی . در ح ان فا بر    برد ر   و می بع ز  عن ف   و ر  بر   ف ب م م  رت بتن تگه ا من بهره
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 ) ت   (در مح   معین  می   فیش ) رفتن(ن بر رل م    گ   الاتنتق ض ه   پ ر مگن م تی

 م ئگلاما در بر بر مح  ی  ه  تن ت ئپ م  تی .

ه من درب ره رو ب    من فرپ ر  ب   ر ئا چی  تعرمف م رم  تن  و مح    روع و  پس با برر ن میرما

مح   مگ ن فن اگ ه د  -ن پرد ومد.  پس مز ه پ   م رم    با رو ب    وم  مح   من -  وم ن 

ه     وم من فرپ ر  با پ م ن  ه   ل ون در مگرد تحو پ مح   فرد و در ،ار ب   ر ئا بران تگ  ا

 اگ ه د برد.

  عریف محیط سازما 

با میرما ه   م رم     میرما ل گمن    تد ه   م    طگح تحو پ ر  معرفن فرد و  من  م ه

وا مر ت ن مت  وت درون   وم نی بونا در ت اب    تد  طح فق  در ت اب  طگح  و    وم نی ما

 ی ت ر  پ    فرد. )مح  (ب لاتر  فا   وم ن بنمن  و ،ن    ی معین  بر   تد

ه  فو  ا وهگد  مروه     وم من    . د بو گ رمچ رد   ن ت  منن  و رهی گده   ض ین م رمی  

تگ م   و ،مه   مرو پ میه د فرد فا   وم ن من   و  و مرو   تر  ر  با لیگ ن دو ل پ م مرم  مرگن

   ت  ده فی .

ه   مح طن می ر    و     ره با هوگ  ر   و وت ا در ل و  ت د اون   وم ن در   ر  گب مرگن

با زگر فون  فر د  فا  و  رف   مگا )تگا   (   وم ن  .ف  گد مگ د  وا ای  رم ما م  م رو  ف ر د رد

 رگن   و  ر   م   من فیی .مح فی  من فیی ی مقش م

ه   پ مش مح طن  و ه وا  متق    زلال ت مگرد م  و بر   تر  د  با فع ا   ،)مرزگستری(مروب من 

 گد.    تا من و مررف فیی   ن ه م  تگا    و  گ  لرضا فیی   ن فیگن  ر نی می ر  ات  ر فردن 

 مروب من ه چی ن   مپ فع ا   ب وم  من )معرفن(   وم ن م  می فع ،ن با مح   من  گد.

مح   ر  م   من تگ ن ه  می    وم ن با  طگحن تق  د فرد. میرما پرد و ن م رم      وم نی در 

   ت  ده من فی . و پ اگد  و مح    و  طگح  ا   ما ذمپتح

 نا ب ن   وم من   

    ل گمنمح 

 مح   ب ن  ا وون 

 

 ذینفعا    شبکه بین سازمانی

ر  در بر من   رد فا بر   وم ن تأ  ر من  ذ رد م   و ،ن تأ  ر  )فردی روهی  وم ن(ذمی ع ن هر ب ومزر 

 .ر   بق  و مگفق     وم ن ح  تن ه تی من پذمرد.  من ب ومزر ن ب
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 بر،ورده فی . ه   لگ مپ مح طن ر  پس   وم ن بر   بق  ب م  اگ  تا

 
ه   م  ن ه ا  درب   نا ب ن   وم من م تو   چ    ب متر  و تحو پ ذمی ع    .   نای ه مز ه

ده . پ گم ه    رت  زن مگهگد در   نای تع  د   و  ه   مگرد برر ن ر  مم ن من   وم ن

ه  هرم ن    ر ذ ر ه  و تأ فر   ی زلال ت یده  فا  و زرمب ،مه  می بع ر  مم ن من )ف م   ه (می ر 

 م بی . من

 
   نا ب ن   وم من )  وم ن  اف رت ب   وم ن        (

 روش     فا هرم ن مگ د ا   و  ومی ره منن  و ف ربرده   م هگ    نا ب ن   وم ن م مرم 

  رم  فا  و لرضا فیی   ن  ه    روش  ف وده ر  با لیگ ن ومی ره ب گم ه من در میر من فع ا  

)پ ا مز ه ه      ه   و  طا ،ی و و ،مز ه  و زرمب   وم ن )بر   مث   م   ا  (ترمن مگ دا       ن

  گد. مه من مییر من هرم ن و با ف ربر ن م  ی تگومع فیی   ن مگ د ا  (

 

 محیط عمومی
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بر    می    . ر م  مح   ل گمن در فهد و درب پ گم ه    رت  زن ب ن   وم ن و مح  ی م   م 

 گد فا ل  رتی   و   هت  لنی فرهیزنی  ه   منتو ن تق  د من چی ن تحو ون مح   ل گمن با بنش

 ت مگمنی     نی  تتر د ی فی ور مای و مح   ف  منن.

 
 بخش اجتماعی

ه    بنش  هت  لن مح   ب    ات ر ز ق تن ه معای ترف ب ه ع  ی  ازگه   تحرب  هت  لنی   ی

 وم  ن و مه ده    یتن  هت  لن و ...  روف ر د رد.

 بخش فرهنگی

ه   ه معا م  هگ معن   متی ر ت رفت ر  و  روش یه  ه من  و ت  پ ت رمخی  ی  بنش فرهیگ حگ  پ م ه

ه  در می گلا م رو  ف ر   ن و  تو  فی . بر   م گما  هگر وم ع ا   منا   وم ن در ،مه  ف  فیمن چرا

 ذ ر  م    با م  ئون چگن هی   ی ما د و پ م یا  ،مرمن  مم ن دهی ه تغ  ر مزرش و  روش

 فرهیزن در  من فمگر    .

 

 

 بخش قانونی

ه   ت مگمن د رد فا   وم ن  زگر روما ه  ن من بنش    ره با تگ م ن     ن و   مر تگ م ن فمگره  و 

 زن تیز تیزن ب  ه    رت  پ گم  ی من بنشدر چ رچگو ،ن ه  ف ب و ف ر اگد ر   د ره من فی . 

بر   ت مگمن فردن و مه د ه    هت  لن ه   فرهیزن  ه    هت  لن و فرهیزن د رد ومر   روش روم 

 فیی . ن رفت ره   ی رت مگمن فم ر و رد منبا لیگ  ه رفت ره   منتوف م   للا  ،ن رفت ر

 بخش سیاسی
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ه من  و  ه       ن در حگوه بنش     ن مع گلا در ت اب تگومع و مرف م  ت رت و م ه   می  

تیز تیزن ب  بنش  ی پ گم  گد. بنش     ن تگ  ف من ی فی فا   وم ن در ،مه  فع ا   من هه ن

 .نش ه  مت  ر من  گم هر دو  و روم ه     مر بد رد و  ت مگمن

 بخش اقتصادی

م   ن پذمرش   رد.   من بنشی ب و ره   ف ری ب و ره   م انی و ب و ره   ف لا و ا م ت ر  در بر من

  ذ ر   رم مام ان   ارگ ن در بر بر م ان   ل گمنی       ه   م انی  ازگه   مررفی  ازگه   

م گما     و ی   وم ن ف ی من فیی . و می   ه   ب منن ه زن با تحو پ بنش  تتر د  م

ه ی  متم ر پگ  تگ ی   تتر د  مع گ  در تحو پ بنش  تتر د    مپ  تر و پرد ا  )ت  ه ( ر م 

ه   ت   ی د تر ن  فیتر مگ فقتی ما ه   تی ر ی  ب  دمزر فمگره ی  تتر د ه    ه  و  تح دما پ   ن

ت   ی مرخ ب ن ر ی  رف   م و د تگا   و رم ی  ه    ی   اعربا ب و ر مگ د ا  ی مرخ بهره و تگ

  ذ ر     .  رم ما

 

 

 آ  ی بخش فن

فی  فا   وم ن من تگ م  ،مه  ر  با  ه   لو ن فر هد من  من بنش د مش و  زلال ت ر  در ت اب پ مرف 

 ه من می ر ه  د مش ر  در  نپ و بر   تگا   ف لاه  و ا م ت اگد بن ر   رد.   وم نه د   ،ورد

 ف  ر و ا م ت  ارم  تیه   ت و مر  پذمر   هی م ه و  و اح ظ فرهیزن ه معاف رفی ن  و ت پ ،مگوش د

 فی .    درم ف  من مم ور ن و دمزر  فر د حرفا

 بخش طبیعی )فیزیکی(

ه  مگلن  رت  ط م تق د و م دمی ب    من بنش   مپ ز  ع  و می بع ز  عن    . بران  و   وم ن

در  ه   فع      رف  مثبر   ) .  من لی  ری ذا ئر ذی    یگ و م  ن د رم لی  ر بنش ز  ع

 ( یع  م  

در بنش ز  عنی ب   ر د گ ر    . ب  وهگد  تغ  ر تش می بع ز  عنی پ ش ب ین هبا ه  پ م ه ف 

ده   و میر   م  ب  تغ  ر تن فا در  من بنش رخ من ه من فا با می بع  من بنش و ب تا  رف  ی من

مییر با تغ  ر ت در مزرش ه  و وا اا بلام   ز  عن می ر  .تر د  تح  تأ  ر تر ر اگ هی   رف  ت

 و )بنش ت مگمن(  ات  ن   و   روش ه  م    با م  ئپ  م ین)بنش فرهیزن(ی تغ  ر ت در تگ م ن

 پاوهش ه     ترده در ارگ، فیگن ه م            ات  ن   و )بنش فین(   ه    .
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ه من می   تق  د فردم  ت  تأ  ر ت ب رو  پرد و ن   وم نی مح   ل گمن ر  با بنش چا میرمامنتا    ر

ه    مث   به  با زگر و تعن ،ن زگر فا در ت ا ،مه  ر   ی   من و تحو پ فیی  وان  من بنش

 .م  تی ه   ب ن بنمن مطرح    و تع ً ه    و هد  تأ  ر ذ ر 

 

 

 المللی   جهانی ش   محیط بین

با زگر مع گ   یه مش ر  ا رج  و مروه   فمگر   ون اگد  می   ده  وم من فا   وم ن بنگ ه  فع ا  

می ر  رف ء رم ما  ذ ر ممتربی  روه ه           مررف فیی هی ب    وم ن ه من  و ،ن فمگره  

   . و ... مرت   اگ ه   ی مگ  ا ه     ور میگو  وم ن ه   م ا  تن مگ  ا ه    اذ تعرفای

حتن ت پ  و ورود با ل و  ت م  م  دلات ب ن  ا وونی   وم ن تح  تأ  ر رت    فع   در ب و ره   ب ن 

مح   ب ن  ا وون و ه   ا رهن فا و رد ب و ره   د اون من  گم  تر ر اگ ه   رف .   ا وون و  رف 

در مق   ن هه من م   هه من با هی ا ه من  و مح      ره د رد فا مروه   مون ر  در من مگردد. 

 .دگ  وم م هن من  

من  روم ه منه   منتوف مح   ب ن  ا وون م    در بنش م می  ،مچا در مح   ل گمن رخ من ده ی

ب ن  ا وون در فپ     تگ می    هر  گم . بر  من    س ه   فردن روم ه  و  ر م  بنش ل گمن و

 مح   من تگ م  د گ ر ب   .

ی فرهیزنی ت مگمن -ه  و پ گم ه   متق بپ  تتر د ی     نی  هت  لن     ره با م  داا جهانی سازی

  و   رب  من   ود. متی مس ه   مگهگد ر  م گذپذمر م  بن و ف  منن د رد فا مروه  و فر ما فن ،ور ما

و  هه من   و   تتر د      فا در ت اب  مزو  ن فردن وب ن ف ب دهمتی بفرهیزن منن  و ،  ر 

 ف ر بروو من فی .

ه  و ،د و و ر گ  فرهیزن محون  د بنم ما با  روش ته م  متی مس   و    ب تحرمی ت  ملات تحن

من  گد. ب من ترت ب روم ه   فرهیزن هه من با     و  گ  تأف   بر مذهب و ه معا با زگر 

 ر دوف ن  گما تیگع ر   پ مییر با م  و  من  مر  مت  وتن در بنش ه   مت  وت هه ن متیون   ه

  ردد. فرهیزن و  ر مش با م  ه د دمگفر ت نن چگن تع  ن  رمگ   و ،و د  فرد  من

م  ت    ه   ا ، مح   می گلا فا ب   ر معتق م  در  طح هه من د   در د   هد د ده بنش

 ،م . هه ن ر  د ر گن   وم  در ه و  ومر مم ن د ده   ه

 و تغ  ر هه من  پ چ   ن ه   مح طن در . مقش بنش۱-۳ه و  

 مقش در تغ  ر هه من بنش
 ه    نرن ر م ما ،ور  فن



056 

 

 ف    میترم  و و  
 ه    نن پر فین توگم مگمن دمی ت ان ه   دمی ت   و    تد دورب ن
 ه    رت  زن م هگ ره

 پ نر  ا  ری   تپ ه   فف من و ت منره   یگ  تط ره    رمع

  تتر د 

 ب و ره   هه من  رم ما
 ه   فی ور  م  داا

 تی رت هه من
 ه   فر مون  رف 

و   وم ن تی رت « ب می هه من» ا وون پگ   مه ده    تتر د  )می ر  ی و  ب ن
 هه من( 
 فرو ن هه من    تی رت و ارده ه   میطقا    تد

     ن/ ت مگمن

 ه  مو  -فروپ  ن فرم مر من دوا  
 من وش   ن مروه   تو رومن

ی   وم ن به     هه منی «حن ر من هه من )بر   مث     وم ن موپ متح مه ده   
 د د  ه هه من

  هت  لن و فرهیزن

    پگ ش هه من و ر  ما
 ه ی مگومی( ه ی برم ه پ پ )بر   مث   وب ن ل م  ما م   فرهیگ

  مزو  ن با لیگ ن وب ن هه من لودی      ی ف ب و ف ر و  میترم 
  ر من مررف ر من و  م د 

  رد زر 
  ر من و چی  وب من چی  ما د ر منی چی  فرهیگ

 ف  منن

 ر   ه ع  
  و د   رفتن تیگع وم تن

 ض مع ت اطرم ب و حگ دث  یعتن
  ر    ن هه من و تغ  ر هگ

 ،اگد ن 
 ب   ر  و م  مین یذ من

 مگ د یذ من   لاح ژمت نن   ه
 

ه   مح طن منتوف ت  ح    ات  ر   ت  م  م هگمن ب ن   وم ن و مح   م می ت  م  ت ب ن بنش

   . در فپ ب م          در پن   ا  ت  م  ت تحو ون ه ت   ومر  ب ون ،مه  م نن     در 

      ت یا بر    ت      ربنش ح ئ   ه  ه   مح طن فا بر   فهد     ح  تن و در م هی ا برر ن

   بنگرم . ن 

 محیط -های م  نیست   ابط سازما   نظریه

ه ی م    با     ر   ر ئا فردم  فا بر   س ،نی   وم ن ه   م ه ه  ب    ت  ده  و میرما    تد م رم   

ه   اگد ب و ه تی  و اگد ر  وتف م هگ    و  و مم ن د دن  ه     من م هگ  ه م  فردم .  مح  

  ر ئا من  گد  در  میی   ا میرما   ر ذ ر
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ی میرما و ب تزن با می بع و میرما بگ   ی  ن ه ع     وم من و میرما چه ر  ن تتف ئن مح ط میرما

میر  ،نی ،ن ر  درون مز ه  فرض ه  میرما مه د  در بنش بع   فرپ  ر ئا اگ ه     )ومر  پ ش 

 ت   ر  تر ر من دهی ( -م  دمن 

 نظریه اقتضایی محیطی -

من ده     ه   تیربن  و میرما  تتف من ر   ر ئا د دم  فا مم ن  برم  و  م ت فر منن  و من ت ن ،ومگن

و حگوه ه    ) ات  ر( و وا مر تب دت بممنع بگدن اطگط  ب  ه   پ م  ری   وم ن در مح  

 ن پرد ود. در ح ان فا در د  و منیگ ا  ملبا  گرت تنررن با فع ا   ه   م ئگا   ممنع 

  . مم  و د ر  پذمر با  معط ف ه    وم ن یتغ ردر ح     ت با   مح   ه 

وم من  و د   من رود. ه   م   ین  ه     وم ن در  ر م  با   ت در ح   تغ  ری ب   ر   و م م 

فا   وم ن ب م  پ گ تا فع ا   ه مش ر  با مییگر   و  ر  ب  تغ  ر ت  رمع مح   تغ  ر ده ی میطب 

  منیگ اتن و تنر ر  فردن فع ا   ه   و ب ن من رود.       معط ف پذمر  فا مط بب ب  و  گدمی 

ومر   و مگ،ور  و   و  ر  ب  مح     نپ  ر  م نن   وم ن     در مح   متغ ر مرهح من  گد.

 ح  م  من فی .

  ده  گد م گما تع  ن  من فا در چا وم من  و   ات ر م   ین و در چا وم من  و   ات ر  ر  م نن   ت

در میرما ه    تتف من مح طن  وا ای ل    ز  ی ن مگلن ا      .    و میرما  تتف من مح طن    

 یتغ  ر )مرخ( رف  پ چ   ن و م   ن مح   ترگر من    فا  و دو م رو  ت رت ی  ممأت من

 من منتا    ره من  تغ  ر با )م   ن(پ چ   ن    ره با تع  د و تیگع لی  ر در می مح   د رد. مرخ

فی  فا  من لی  ر چزگما با  گرت  ت ب ن تغ  ر من فیی . ل    ز  ی ن مح طنی با مگ و ت فا  من 

 مز ه مطرح   ی با لیگ ن مگلن تع مپ ب ن م   ن پ چ   ن و مرخ تغ  ر در مح   تعرمف من  گد.

 ل    ز  ی ن فد ل    ز  ی ن متگ  

 فد

ن
  

چ 
پ 

 

 ل    ز  ی ن متگ   ل    ز  ی ن ب لا

 وم د

   فد وم د

 مرخ تغ  ر                                          

 مرووه میرما پرد و ن   وم ن تأم   من فیی  فا ل    ز  ی ن در مح   مه تا م   ی بونا در  فر د  

 من دم   ه در پ گم   مح   ر  در میر من   رم . نیمه تا     فا در وم ن تر  د   ر  ه     وم م

 ب  مز ه  زلال ت در میرما   وم ن مطرح   ه    .
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 ح  س ل    یی م لن     وتتن م مر ن ترگر من فیی  مح   ی رت بپ پ ش ب ین    مز ه  زلال ت

 زلال ت مگرد م  و بر    ف ت  فت  فا  ح  س فیی    ز  ی ن من فیی  و  من ح ا  وم من  ت    من

در  نپ ومر رو ب  ب ن  ر م  مح طن درب   ه و ل    ز  ی ن و  ه تی .  ح حتر  د   ر  

  زلال ت ر  بر       مح گس تر من فی  

 

 م  و م ت ر با  زلال ت ارم 
 زلال ت مگرد م  و ممنع 

 و در د ترس    
 فد

ن
  

چ 
پ 

ممنع م    چا  زلال تن  

 مگرد م  و    
 وم د    زلال تب ر ف ون

   فد وم د

 مرخ تغ  ر                                           

وم من فا  زلال ت مگرد م  و م مر ن ممنع و مگهگد    ی ،مه  مح   ه  ر  ب    ت و م  ب  ح  تپ 

پ چ   ن درب من فیی ی و وتتن چی ن  گد ،ن ه   طگح ل    ز  ی ن ف تر  ر  تیربا من فیی . 

 زلال ت م  ب   زلال ت د ئ  ً در ح   تغ  ر مگ ههی   طگح متگ طن  وتتن م مر ن م  ب  مق  ر  وم د 

 و ل    ز  ی ن ر  تیربا فرده و مح   ه  ر  م  ب  م   ن ب لامن  و پ چ   ن م  با  گرت با  رل  در 

رو فی   وتتن م مر ن ب  حید ب   ر لی  ن  و  زلال ت فا د ئ  ً تغ  ر منح   تغ  ر درب من فیی . 

 فیی . و مح   ر  ب   ر پ چ  ه و متغ ر درب منفرده ل    ز  ی ن وم د  ر  تیربا تی  با رو ه 

 بر   مث   پ مرف  ه    فی ور  ر م ما و   ب ن  ا وون   ن ب و ره .

ه  با ل    ز  ی نی بر م  ه د ت مگن تیگع لاو  و  ه    وا ا بر   ت   ن چزگمزن و فیش   وم ن تلاش

م لن     بر    مینا می    تد ب     تد دمزر  «قانو   نوع لازم» . نون تأف   د    هد

پ چ   ن م  و  م  ب متر  و ،ن    تد ب   . در ت مگس   وم منی  من م   ن تع مپ فی  ب م  د ر   

 مر ب  ن معی    فا   وم ن ه  پ چ   ن درب   ه مح طن ر  درون   ات ره   د اون و 

 یی  و ب من رو  ب  ،ن هد  نپ  گم .ه   م مرمتن اگد ر د ف    تد

 ب من معی    فا   وم ن ه  ن  نپ مح   ر  با اگد بز رد. «هم شکلی»بی بر من 

ه  در و فیش با مح    دهی  فا   وم ن مم ن من« تیگع لاو »و « هد  نون» م  ه د در  ر م  متغ ر

 تغ  ر اگ هی  فرد ت  تی   م ن ر  ح ظ فیی .

 منابعنظریه  ابستگی به 
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بره ن   ون میرما و ب تزن با می بع ،ن     فا تحو پ رو ب  ب ن   وم منی درون   نا   وم ن من 

و ب تزن ب ن   وم ن و دمزر ب ومزر ن   نا ر  درب  -تگ م  با م مر ن ف ی فی  ت  رو ب  ت رت  

ر   وم ن ر  پ ش تأ  ر ذ ر  مح   ب  حت  انده  ت  مأاذ  فیی . چی ن د ممن با م مر ن  ه وه من

ب ین فیی  و ر ه ه من ر  ب  بی  فا  و زرمب ،مه    وم ن بتگ م  بران  و  من تأ  ر ت ر   و زرمب  می د 

 و ب تزن متق بپ ایثن فی .

با مأاذ  تحو پ و ب تزن می بع ب   ی   من می بع مگرد م  و   وم ن ،ی و و  پس ردم بن ،مه  ت  ر   ن

روما با  نپ ،م  ه     و م      تد ه   ب و و م     نا ب ن   وم من در  ،مه   د ما من م ب .  من

من ،م . م      تد ه   ب و با     ف ی من فی  ت  ورود  ه  )می بع( و اروهن ه     وم ن ر  

 ممنع فی  .  پس  و م     نا بر   تع  ن محپ   تقر ر می بع و اروهن ه    ت  ده فی  .

 
من تگ می  منن  و مأاذ تأ  ر و م گذ ب اقگه مح   ب    و « ممترم ن و ف رفی ن»وا ا رت ب  بر  ر مگ د  

در  من ه    فا ب م  در تحو پ   وم منی رت     رف  ر  م   در میر  رف . مأاذ دمزر مؤ  ا ه   

ن می رتن و ذمی ع ن ا ، ه تی  فا ذمی ع ن ا ، در تأ  ر ذ ر  بر ت مگمزذ ر ن ب    وم  -ت مگمن 

 رت ب  من فیی .

در ل پ در میر  رفتن ت    مأاذ و ب تزن فا می   وم ن در مح   بر ،مه  تن ا من فی  م  

 ی   من هر حرف  رت بتن م  ت مگمن ب اقگه ی رم نن    . ر ه حپ ل ون ز قا بی   می بع بر   س 

 ی ع ا ،    .رد م   ن  ه    می مم   ن ح  تن بگدن و ف   بن ،مه   . ح  تن بگدنی بر،و

 ف   بن بر،ورد   و م   ن در د ترس بگدن می ع در مح      .

می بعن فا ح  تن و ف   و  م  در فع ا   ه     وم من و م مرم  و ب تزن ه   مح طن  و ب لاترمن 

  واگم  براگرد رم  ومر   من می بع تگ  ترمن پ ما ت رت ر  بر   مقش ،فرمی ن   نا  می د من فیی .
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 ه  بر   م مرم  و ب تزن با می بع   گه ه   منتو ن م فتا  م .  وم م

  مگ د  وا ا  ت  ده  و چی من لرضا فیی ه 

  مگلن   تر تا  مت  و  بر   م مرم  و ب تزن ه   . معق د تر رد د ب  لرضا فیی   ن 

   هن  وت ت و ب تزن با لرضا فیی   ن  و زرمب   تر ژ  ه   ت وی م   دی  )  تر تا  

 منپ رچزن ل گد  (ایثن من  گد.

 .   منپ رچزن  فقن )معین م مرم  رو ب  ب  رت  ( م   من تگ م  م    ب 

تگ عا رو ب   نرن ب   لف    رف    تر تا  ه   م    بر   م مرم   مگ ع و ب تزن ه  ل  رتی   و  

مره ،ن  رف  ه  م  ی برتر ر  رو ب  ر  ن  و ه وا لفگم  در ه ئ  م ه من فا با ،مه  و ب تا  م 

 دلگت  و منن  و م مر ن ،ن  رف  بر   لفگم  در ه ئ  م مره    .

م مر ن  هر من و ف رمی م بن بر   هذو   و ب تزن با م رو  ف ر و د مش ب  تگ پ با   تر تا  ه 

 گد. منن  و   تر تا  ه   دمزر من تگ م  تمن پ  می ن ه   تی ر  من پر یپ رت   م مرم  دمزر 

 . ب  

 شناسی جمعیت سازمانی بوم

 ی  ن ه ع     وم من مگرد تگها تر ر من دهی   ازگه   مگفق   و  ن    ،مچا میرما پرد و ن بگ 

مگرد تگها  من  من فا در می می گلا ممنع  و می بع ب  هد رت ب  من فیی  ه ب ن ه ا   وم ن

    .میرما 

مح   با لیگ ن می فپ مط اعا م ن  گد بونا در لگض حگوه  ی ی  ن ه ع     وم من  در میرما بگ 

م م  ه من  گم  برر ن من  ردد. « ه مز ه ه   مح طن  فگاگژمی»مح   فا  درون نه   ا  

 و ب تا  م .  ه مز ه  فگاگژمی   مپ می گلا می بعن     فا  روهن  و رت   با ،ن 

ن فا با زگر ممترب  و می گلا     و می بع بگ   ی   ن ه ع     وم من فرض من فیی    وم ن ه م

  ت  ده من فیی   و میر رت بتن با هد و ب تزن متق بپ د رم  و  ازگه   و ب تزن متق بپ فا ،مه  در 

  . م ذ ر  روه در پ ش من   رم  بربق  و ،ت ا رو ن  لف  تأ  ر من

   فا من تگ م   و م  ن م ن د ر   ت رتن  وفرض من  گد فا مح   می    بگ   ی  ن در میرما

بر،ورده  وها روهن  و   وم ن ه   رت بی   وم ن ه من ر   متن و فی  فا م  و مح   ر  با بهترمن 

 د رومن    ."   وح   پ بق  " من میرمای  گما   وم من  من   وم .

اگد  تی  بدر   ت  ده  و دم   ه ه ع    ی  ن و د ت  بن ب متر وهگد د رد. من   ،منا تعرمف 

 ( م  تی  ب با لیگ ن بق  تعرمف من  گد یبق  بر   س تی  ب مح طن ت   ن من  گدمی م ئوا     )
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تیه  وم من  .پ ش ب ین فی د     ب من ترت ب م ن تگ م د بق  ر  بر   س  روم بن م تقپ تی  ب مح طن

 تا  و ه ع   ه   متگها بق  من  گمد فا رخ د ده ب   . دو   مینا  من میرما مع گلا بر   ،ن د

 م . ه ا ه ع   ه     وم من ب   من تعرمف متی  ب م  تی .   وم من با ف ر من رود فا ب   ر رت بتن 

 من تعرمف در ه ع   ه من فا ب  مگ مع ورود و م  اروج متع د ی می ر ه میا هیز   ر ه  م  و )بر   

  مث   تگا   اگدرو( مگههی  می  ب م   .

  مگ مع ورود م  اروج   م  )مثپ ه میا هیز   ب وهگد   وم ن ه   ب   ر ت رت ی  با لو   وم من فا

ت     لید ت رت تحو پ اگد ر   و  رودی م   بگ   ی  ن ه ع  یر ه  م  و ( رت ب  ر   و م  ن من 

 د   من ده .

  فسیری - حلیل محیطی نمادین 

  ات ره    هت  لن م  ت ً  یمگضگع ر  در پ ش من   رم  فا مه ده  میرما پرد و ن مه د  مگل ً  من

پ م  ر  ه تی  فا رفت ر مقش ،فرمی ن درون می    تد  هت  لن ر   نپ من دهی  و مح ود من 

 ی .یف

پ میه د دهی   ن میرما وضع و تع  ی  من دم   ه ر  در پ ش من   رم  فا مید و م ب ه   مگهگد 

ردی  ازگه من  و ر بطا ر  تگا   من فیی  فا وتتن در  طح   وم من تحو پ من در فیش و تع ملات ف

  گم  با  نپ   ات ر   هر من  گد.

و فع ا   ،مه  ر  ن م ،  ه  و    تد ه من فا فیش ل ملا  و مییر مه د ر م نی مقش ،فرمی ن ی ا  ً

تع    من    تد ه   و زرمب   وم م هن من فیی  ه تی  در ح ان فا  و مییر میرما پردو ن وضع و 

 تع ملات  هت  لن و رو ب  می عج  و ب ن مقش ،فرمی ن  م ر د    اتا من  گد.

  نظریه نهادی:

اگد ر  بر  من منتا   تگ ر   ا  فا   وم مه  اگد ر  ما تیه  ب  فم ره    روه  م ی میرما مه د  و 

ن   وم . مح   ه  با دو زرمب مت  وت ه   د اون بونا ب   رو ه   ه معا ا رهن   وم ن میط ب م

. من   ،منای مح   ه  م نن     تق ض ه   فینی من تگ می  تق ض ه من بر   وم ن ه  تح  پ فیی 

من   ود ف لاه  و ا م تن ر  تگا   و در می ب و ر  فا   وم مه  ر  مو    تتر د  و ف  منن  می د فیی 

ن     بران تق ض ه    هت  لنی فرهیزنی ت مگمن م       م    ا ب و ر م  داا فیی . دو  ،منا م نن

   مقش ه من ا ، در ه معا و  می د و ح ظ مگلن چ رچگو   هر  مطرح فیی  فا   وم مه  ر  با  م 

 ب رومن و د ر   وم .

فم ره   »ب   من   ردوم من فا فم ر بر     و  ر   و تگ م ن و مقرر ت دواتن بر رو    وم ن ممأت 

فم ره   مه د  »ب  روبرو ه ت د. وم من فا فم ر  و  متی ر ت فرهیزن م  ن من  گد «  ه  ر  مه د 

من « فم ر مه د  تقو   »ر    طلاح ً   ن  ه  م پ با    ا دمزر   وم ن مگ ها ه ت د.« هیی ر 
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و . وم من فا مح طن  و زرمب  من فم ره   مه د  حگ  تق ض ه    هت  لنی فرهیزنی     ن م می 

   ه    .« مه دمیا» گد   گدی   تا من ت مگمن   وم م هن من

پ رو   و تق ض   مه د  ب لج  نپ   ر  ح  م   هت  لن من  گد و بق   می   وم ن ر  تف  ن 

. با لو   مینا در ر  ت   م ث   ه  و ر گ   هت  لن پذمرفتا   ه حرف     من فی . ب   من من فی 

 نن لقلامن م    ومر  منگ ه  فرد.مه د  و ی رمه د  ر   و هد مت  م   ه   ح   لقلام    رفی مح  

من تگ م  مه دمیا  گد. معین  تح ذ تر  د ه من فا فق  با  گرت  طحن ب  هیی ره   لقلام   

   میا ه    متن بن ب   .     و  ر    ی من تگ م    گه   ربنش ممرول   بنمن با 

فا ه چ فس با زگر  قلامن   ه با  نپ  ف  ما ه من در من ،می در   وم ن ه   من   ت لا  ه   ل

 ل ین برر ن و ،ومگمم ن منرده     چر  فا ترگر من فیی  ،ن ه  حق ق  د رم . 

در  ه    وم ن    فا ه تی بنمن  و ب تر مه د   تیو  ت ،م ین ،مه )م می   روم بن ه     لاما بگدها(

 . م ممرول    هت  لن اگد ب  ،مه    و  ر من  گی  و با مییگر ح ظ ی،ن فع ا   من ف

  دورو       ف ودن ممرول    هت  لن با فهر   می بع  یمنن  و مقش ه   مهد میر  دم   ه مه د 

  وم ن ه  ما تیه  با مگ د  وا ای  رم مای م رو  ف ری د مش و در م      تد ه   ب و   وم ن    . 

 ی  وم مه من فا حب بق مم ن  و ه مب مح   پذمرش ه معا م   م  ومی م .تیه   ت م  و د رم  بونا با 

درو تع میرما مه د  م لن  مگرد تردم  تر ر من   رد م نن      و ر تا ف ر  ن ب رون ر م ه  گم .

    فا ممرول    هت  لن ب م  با لیگ ن مگلن مه ده ورود  با فر،می  ت  مپ   وم من در میر  رفتا 

  گد.

 
 

مح   و تعن    ی  .با   تا و می   ر تر  د   رم   ن   وم من فرض فیی  محیط  ضع ش ه:

 زلال ت ر   رد،ور  و تحو پ من فیی  ت  پ ش ب ین ه    ح حن  می   و تر  د ه   لقلامن  تن ذ 
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و  تر ه   ف  ن فیی .   ر تر  د   رم   ن مح   ر  پ چ  ه و ی رت بپ تحو پ ترگر فیی  ،مز ه د ده

  ا   ها در م مرم  مح     ت  ده اگ ه    . رومنرده   فن

دم   ه مح   وضع   ه با ه   بحج  و  من فا پ چ   ن و تغ  ر تر  د   رم   ن   وم من ر  ب  

تر  د   رم   ن             مگلن  ف  مش م  و بر    زلال ت با چ اش من فم ی م لن     فا وتتن 

 فیش مم ن من دهی  ،مه  مح طن ر  فا ب    ا  مگلن ت   ر با میر م    با برد  ته   اگد و

 معقگ  من ،م  پ ش ب ین من فیی .

 ی  ن با  مینا چزگما ،مه  ،ن مح   ر    اتا وت   ر من فیی    گه و فیش   وم مه  با مح  

  ر پ چ  ه و ب تزن د رد. با ولد و می   ر می   وم نی مح   ر  با لیگ ن  مر  در میر بز رد فا ب 

می علاما فق  تلاش منی . بونا  روم  ده ی رت بپ م مرم     ی ،مز ه م نن     بر   تأ  ر ذ ر  بر 

ف ر ه مز من بر   می   وم نی اوب مح طش     )بر   مث   ر م ما  با بحر مه  و فیش مم ن ده . ر ه

  پپ هه من ر  وضع فا ر م ما  نرن بنش ضرور  وم  ن    (.

   بر   ت   ن هر ،مچا در   وم مه  مم ه ه من فی د ف فن م   ی وان   گه عمیرما وضع و ت  رچا 

تر تیربا   ه با  ه ا ن بر   ت   ن تغ  ر هه  بی  د  م  ه من با پ چ   ن وم دتر و تغ  ر  ت ب ن

 ده . و  وا   وم مه  در   ر  مقلاو ر م ما و لرر  زلال ت  ر ئا من

  ن چی  بر بر من  وتتن  م  مه  دچ ر  به   من  گم  م نی ت  در فن  تا و میبا   نظریه ابهام: 

 گد و ،مز ه ،مه  ر  با لیگ ن و تع  ت متی تض در میر من   رم  فا  و ،مه  بر   تگه ا  به   ب متر  ن 

   ت  ده من فیی .

    فا با   وم مه    به   مگلن   تر تا  بر   تردم  م    با  ا  م ت لقلامن معطگف با   و  ر 

ه مز من بر     و  ر  رفت ر  ر  در  م  ه دف ی من فی   م ه ه   ه مز من بر    ه ف محت پ و 

 میر بز رم .

ت   ر  ،ن     فا مح   ت  ح   ه  ن چ        فا م   -رهی گده   ض ین مز ه ه   م  دمن 

من م نن     تأ  ر ب متر  رو  ،ن ر  من   ومد و بی بر من ت   ره   تر  د   رم   ن   وم 

 مح   د  تا ب    ت   مینا مح   بر تر  د   رم   ن   وم من.

 محیط - ست م  نیسم     ابط سازما  

منن  و رهی گده   ض ین دم   ه وضع و تع   ،ن     فا وتتن م  مقش اگد ر  با لیگ ن   وم   ن 

 هت  لن و تع   ه    هت  لن من د م د. من تگ م د اگد ر   و وضع ته من فا دو   م  رمد ره  فی د 

گده  نین  من مگع ت نر مگرد ح  م  پ   م رم    ه من     فا در پن تغ  ر بی  د   و زرمب   ا

 ه تی . 
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فیی  فا در مه م   د رد با م  م د،ور  من م       الاتن تگ  ر ادم   ه پ   م رم    فا  یوب 

 م ئگا    می د   وم ن ه  و دمزر و تع   ه من فا ب  ،مه   روف ر د رمد ر  بپذمرمد.

  در میر  رفتن  م ه دمزر م  دمن ت   ر  فا درون میرما   وم ن پ   م رن پ لامش من  گد  ه  

ب تر    . بران  و میرما پرد و ن پ   م رن با زگر وماه با ب تره   ت رمنن   وم م هن 

 تطگر ت رمنن  یعتن   ن    .   رب   ه یمی م  و ب من ترت ب مقطا ل م   ،م للاتا

 گرایی مرایل سه گانه صنعت

ره ور  ف ر و ورود با می   ه  بر   ب   و   ترش به مرحوا من     ت  ده روو ف ون  و م   ن

   بگد. در الا  مرحوا دو  می   ف را ما    در حگوه ه   ته ا مگ د یذ من و پگ  بی  ف را ما

مهی  ن و    نی ،هن و ،م ده   و  فگلادی    لا پ    فرد فا ه زن متنن با فر می ه   تگا   

  ر   مگ و  می   ه   بروفر  ن و پ چ  ه بگدم   من  ف  مش و پ چ   ن فین فر می  ل و  ت تگا  

 فرد.  ر من ر   می و من   وم ن  هت  لن ب  محگرم  تأف   بر فیتر ی منیگ اتن و تنرع

برم   دل  فرد مرحوا  گ  تگ عا  یعتن دت ق  در لرر ح ضر در ح    هگر    . ح      ب متر 

ی ب ن ت و غ ت و ب و رم بن()می ر م    با مررف فیی هی تگها ب متر با فیگن ه م  تحرمی مررف

فا با زگر    ا وپ   و   رف  ه   در ه تیگ  ب و ره   ه م  و پ مرف  ه   فین ه م 

  ب ت  مپ  من ده .رخ  )بر   مث    و زرمب پاوهش و تگ عا(ه من  یعتن روو ف ومن درون  رف 

 لاتر تعه  با ل ونرد د.  گ    من پ م ه  طگح بگ من محگر    ن   وم ن ه  با   وم ن ه   ممتر 

 لف     وم ن زوب من  گدی مییر با   ی ه   مم رفتن تر  تتر د   رف  فا  و ه ا 

  وم م هنی پ چ   ن ب متر و تغ  ر ت  رمع تر اگ ه    . بران دمزر  و   حب میر ن میر نی  من 

تغ  ر بی  د  تری  و   م ه ه  ر  فا برم  ،ن ه  ر  مرحوا  گ  تگ عا ضیعتن من د م  ی ح فن  و مگلن

  یع   ر من با فر   یع   ر من ت   ر    فرده  م .

حگ  اوب د مش و   ت  ده  و  زلال ت   وم م هن من  گد. با   تا بپی ه معا  یه معا فر  یعتن

من  گد فا   فر  یعتن با و  وا   گه ه   ف بی پرد وش و تگومع  زلال ت  نپ د ده و تعرمف 

  ما د ر گن   ه  م .ه زن با و  وا ر م

 فر  یعتن  یعتن 

 مح  

 تیی د  تتر د مون تگ   دوا 

 ب و رم بن  م گه

    م  رد  و 

 دوا  رف ه

 رت ب  هه من

 ود من  رم ما  و دوا  مرف م 
  ا وون پ ره بگدن ب و ره  و ل   ت رف  تگا   ب ن پ ره

 هگر رومنرد  لط   حب  متن و با مررف فیی   ن و 

 مررف فیی ه بر   ف لاه   ممتر  پ ی تق ض   

ه   ل گمن تی  ه    هت  لن        هگر مهف 
 مگضگلن
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 ز قة ا م تن

  ر من تنثر ر منی تیگع محون

 ،ور  فن

 تگا    م گه در ر  ت   اطگط فنر 

 وگرم د و فگردم د ت
 ،ور  منیگ اتن و تنر ر  بگدن فن

  ت دة )ف لاه  ( تگا   

 نتگا   میعطف  تگم   گ

   ت  ده  و ر م ما بر   زر حن تگا   و فیتر  مگهگد 

 ه   بهیز   )هن.  .تن( می  
 تأف   بر  رل  و مگ،ور 

  ت ده در ت اب ا م ت و  زلال ت

   ات ر  هت  لن

 بگروفر ت ی

 و وا مر ت ن ه ر ه ب  تأف   بر 

  رت  ز ت ل گد 
 تنررن فردن

 منپ رچزن ل گد  و  فقن

 ت رف  بر فیتر 
 

ه ی  تح ده    ه     وم من ه م  )می ر   نا  نپ

   تر تامیی   وم ن می و (

تر ه ر ه ب   رت  ز ت  فقن و  ه   م طح  و وا مر تب

 و  ذ ر  م ئگا   م مرمتن
  پ ر  برون

  ووف ره   ی رر  ن م گذ )مم رف ی فرهیگ و 

  رت  ز ت(

 ت ن ی ل گد  و  فقن
 ه ( ر   مث   مع وم ه  )ب مروه   م ممنع ب ن ف ر وماه

 ه  و ح ه  و   وم ن

 فرهیگ

 تگها با    ت  ی  و ،د و و ر گ 

 ه     وم منی ر   ف ر من   روش

   ت م  رد  و ی فیتر 

 تگها با ل    ز  ی نی پ ر دفسی م 

فیی هی  ه     وم منی ف    ی ا م ت با مررف  روش

 مگ،ور  یتیگع

  ات ر ف  منن 

 وم ن( -)فف  

فردن  فر د در  هره  و مت رف  

 ه    یعتن  هرب

 مز ه مون و محون
 اطن بگدن وم ن

 م مت رف  فردن  فر د )مرد (

ف هش وم ن ح پ و مقپ و پ گم  د دن فف ه   دور  و 

  ا وون و هه من   ر  ب ن هد و تمگمب هه 

فمرد ن بع  وم من )بر   مث   فگت ه فردن چراة 
  گد. منح  ت محرگ ( مییر با ه  م من 

 م ه   ف ر

 منیگ ا 

 م رو  ف ر م هر

 تنررن فردن و  مف

 مه جی پ چ  ه
 محگر ه   د مش مه رت

    )ب ن بنمن( ه   م  ن ف ر وماه ت د

 تأف   ب متر بر م د  ر 

ف ر ی اگممتن ف ر  و ف ر  و ر ه   پ ر ی مق زعا برون
 دور ب متر

 

 ظریه ذینفعن

ا  ن ر  بر   ف  من   با   تا فرم ن  رف  ه  در ت اب مگلن تر رد د  هت  لن ب  ه معا )فا حقگ 

فیی . میرما  من  فیی ( ل پ من ،ورده   ،ن د رم  تف  ن من ه     وم ن و م  رده فا م عن در فع ا  

ه مم ن ر   ی عه من فا ذم فیی   و   وم ن ه من فا تق ض   ه ا ذمی ع ن تگها من     فا   وم ن
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ت مگمن  -  رم  پ ش اگ هی   فت د. میرما ذمی ع م هگ  تر رد د ر   و معی       ن  م دم ه من

 مح ودش ب   من ده  ت  ممرول    هت  لن ر  م   در بر   رد.

فرم ن   ت لا  من فی  فا   رچا ح     وتقگم   روت ذمی عی بنمن  و م ئگا    رفتن     

ه     وم من بر   ،  ب ودن  تر من با ملاحی ت  الاتنی می ر پت م  پ فع ا  وان با ه میا بن  ح

)مثلا ،اگد ن هگ ( محقب م ن  گد. در و تع میرما ذمی ع ب   ات  ر فردن ممرول    هت  لن با لیگ ن 

 مع  ر  بر   ح ف   ی ف ربرد   و میرما مه د     .

ه  ر  با در میر  رفتن  ن  گ   الاتنی   وممنن  و رهی گده   ض ین میرما ذمی ع ،ن     فا  

 فی . تر  هت  لن و فرهیزن متعه  من ه   و  ع   ر  ن بر مح  
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 :  انزدهمفصل 

 ساختا  اجتماعی سازما 

میرما پرد و ن   وم ن ی ا    دل  من فیی  فا ا  تز ه   وم مه  فع ا   ه من ه تی  فا  فر د م ن 

    تگ می  با  گرت فرد  با محگه ه  م ن    من فا ،ن فع ا  تیه من ،مه  ر   می   دهی  م  با تگ می

ف ر،م  و   ربنش  می    گم . در مت یا من ب م    و زرمب فع ا     وم م هن   ه می  روه  می   

  گم .

ل  ت ً  ی  وم ن رد و نپ   ره د رد. میرما « می گلا   م م هن   ه»  ات ر با رو ب  م  ن  ه  ء می 

  ات ر ف  منن با      ات ر ف  منن و   ات ر  هت  لن.دهی    ات ر ر  مگرد تگها تر ر من دو مگع

ه   هغر ف  من    ره د رد فا  ه  و من ن رو ب  ب ن لی  ر ف  منن می   وم ن میر   ات  ن

  گم . درون ،ن  می   م  ه  م  من )ف ب و ف ره (ف ره 

ه  و و ح ه     وم من فا متعوب با  ا رو ب  م  ن لی  ر  هت  لن می ر  فر دی پ    ات ر  هت  لن ب

    ره د رد. )می ر دپ رت  ن ه ی بنش ه (،مه  ه تی 

ه ی   ات ر  هت  لن ر  با لیگ ن و تع   ل ین وم  ن  میرما   وم ن م رم   ب متر میرما پرد و نی 

ر  هت  لن ب م  تع  ن فیی ه   ون رفت ر  م  ن و فردم  فا   ات  پذمرفتی  و فرض من ن  وم م

م  با ه  معتق م    ات ر  هت  لن من تگ  م رم    یل ونرد   وم من ب   . با لو   من تأ  ر ذ ر 

 ،ورده     وم ن   ت  ده  گد.لیگ ن  ب  ر  بر   فیتر  ره 

و  هفرد غ  ر ر  تر مبترومنرده    تتف منی و  و بمیرما پرد و ن م رم    بر   س    تد ه   

،ور    مط  تش ب  فنزگر  بر    مط      وم ن ب  تق ض ه   مح طن و ه  ن« هه   بهترمن ر  م  »

. وتتن میرما پرد و ن   وم ن  و پ ش فرض    ت ره    م ی مگهگد و   تر تا  مرهح ر   ر ئا فردم 

ب  مز ه  دم  فردم . ،مز ه ه ر ه روع با ترگر   ات ر  هت  لن با لیگ ن می فر،می  ما می مگهگ

ه     هت  لن مطرح    فا میرما   ات ربی   و م    و   ات رذهین ت    ر  یت   ر  –م  دمن 

   وم ن ر  با لیگ ن مح فپ معی   نپ د د.

 خاستگاه مفهوم ساختا  اجتماعی

و ت  ح   با  گرت میرما پرد و ن  وا ا مگلن  واگم  بر   تع رمف   ات ر    وم م هن ت ئپ   م  

ترمن ر ه تحقب  ه  ف   وم ن  و زرمب ترت   ت   ات ر   فر دی  تیگم   بر م فتن بهترمن و ل ون

ه  و و ح ه   ف ر  تأف   فردم . د گ ر   من بگد فا ه چ  گما تگ فقن رو  چزگمزن تعرمف  پ  

 بهترمن   ات ر   وم م هن وهگد م    .

 م ل بو  کراسی آ مانی  بر
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 ه   محگر  بگروفر  ن ،رم من وبر ب من  گرت      نوما 

 تق  د ف ر   بتن وهگد د رد 

   ه  وهگد د رد و هر ف    د ر   معی     م تزن ا ، اگد   و وا مر تب ممنرن  و پ

 ه تی .

   ی گم  و با ه   ،منا  متن بن ب  ی  ه  بر م ی   ارگ   ت فین  متن و من د وزو  ن پ 

  متر بن ه تی .

  متر م ن  مگری حقگ    بتن پرد ا  من  گد.با 

 و  ر   نپ من ده . فا   ون متر    مگر     و ف ر ر هاپ     وم منی حر 

  ه  د رد.  رتق ء بر   س  ر  م  م  مگفق       و ب تزن با تف وت م فگ 

 .ف ر  د ر  ب م   و م ان    ب  ر  د ره  مگر ه    گد 

 و   ووف ره    اه     وم من ح فد     و می گل      و تگ ل  بر ل ونرد پ  می گلا    

 رود. فیتران و تی  هن در ه  م  ،ن  متی ر من

رود فا در  تگ می  م ی من بر   میرما پرد و  در ب و  مت  ل  ت  ر ئا فیی ی  م   متی ر م ن ه  من ،   م ه

ر  بر   ت  مپ ف رفی ن د ر   دم     زر ف م  وهگد د  تا ب  ی . بگروفر  ن ،رم ن م میر وبری  ب  

زرفن با ممترم ن و  بتگ می  ب  ف ر،م   و بن فا   رم   من میطقن بگد تگ م من تقرم   متگ   با تر  د

 ذمی ع ن اگدی ا م ت  ر ئا دهی .

  م   تعرمف فرده  لن   وم من ر  بر م ی   میرما وبرمیرما پرد و ن   وم ن  ا لیرر   ات ر  هت 

 تق  د ف ر 

 وا مر تب فرم مر من و  

 ه   ر  ن   ه تگ ل  و روما 

تق  د ف ری تگومع م ئگا   ه  و تنر ع و  مف ف ر  درون می   وم ن ر  تع  ن من   دسیم کا :

فی . وتتن م رو  ف ر با زگر  ح ح تق  د  گد ترف ب و  مف ف ر ی  ت ده مطوگو مگرد میر 

   وم ن ر  تگا   من فیی .
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ه  )بر   مث   ارم ی تگا  ی  م یپ درون و ح ه     وم منی می ر دپ رت  نبی   م     روه   گه

 ا وون( م   بنمن  و تق  د ف ر    .  ه  )میر محرگلات مررف فیی هی فروش ب ن ب و رم بن( م  بنش

 )دوم ن لیرر   ات ر  هت  لن  و دم   ه وبر( من م هگ  تق  د ف ر ر  با  و وا مر تب فر م مر من

 ده . پ گم  من

 سلسله مرا ب فرمانرانی )اختیا (:

 و وا مر تب با تگومع حب فرم مر من در می   وم ن    ره د رد. با   تا وبر می پ   ل ان در  

فی  فا  من حب   مپ حب  تن ذ تر  دی هه    و وا مر تبی حب فرم مر من ت مگمن ر  با فرد  لط  من

 قگ ی می عج  و پ     وم من    . گد.  من ح د دن و تمگمب و تی  ا دمزر ن من

ه    رت  زن ل گد  در می  وم  فا ب  مزر ف م   دهن ر  رتد من  و وا مر تبی رو ب  ر  ن    رش

دهن با م مرم (     و  دهن ومرد ت ن و رو با ب لا معین    رش   وم ن )رو با پ م ن معین هه 

 . م مرم   متی ر د رد  و زرمب ،مه   زلال ت هرم ن م ب 

در  ذ تا ب   ر   و م مر ن معتق  بگدم  فا هر لفگ   وم ن ب م  تیه  با می فرد    رش ده ؛ با 

دهن  زگر  فا هر م ر فق  می م  ر ممنع در  و وا مر تب ر  د ر  ب   .  مرووه رو ب     رش

ن فا در با لو  مقش مه  )بر   مث   ی ر و وا مر ت ن(تر     و  رت  ز ت ه م ن دو  ما پذمرفتا

  م .    براگرد ر   ه  و  ه    ف  می ه یه   متیگع می   وم ن د رم  ه  هیزن فع ا  

 های  سمی قواع      یه

ه ی  ه  و  رح  غپ ه   م ونی هی بگب ممن ه   ر     در می   وم ن ل  رتی   و  ا    اع

م  بر م ی   ه ف و ه   م مرم  می ر م مر ه   ل و  تی م گد ره     وم نی    تد م ما د  

ه  و  ه   ر  نی  رح  غپ تگ ل  و روما می ر پرت)فیگن ب ومزر  و  رو   بن برم ما(. ه   فین    تد

 ه  ب م   تن ذ و ف ره  ب م   می    گم .  در دهی  فا چزگما ت پ مم ن منیبی   مم  ز قا

فیتر  م مر ن بر ف رفی ن ر  ر     م   ن ،و د  ل پ ف رفی ن در  می   و  مف ف رمم ن ر  ف هش و 

د د فا  فرد و هم  ر من ده  اگد وبر پت م  پ درد ر ،فرمین بگروفر  ن ر  تأم   من  ف  مش من

ه  ب رگ ب  ی   تگ م  با ،  من مگلن ت س ،هی ن ت  مپ  گد ب  وهگد  من وتتن   وم ن بگروفر  ن من

بگروفر  ن م  م   ف فن هه   فیی یفع ا   ه   م  ت ً  م ت   ه   روت ن در مح   و بر   س فی ور 

 ی .ف ه   متع د ر  فر هد من گروفر  نمتق ل  فردن ب   ر   و هگ مع بر     ت ر ر اوب و ح ظ ب

 ایجاد ساختا های اجتماعی سازمانی
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میرما     ده  فا بر   هوب تگها      و  بع د متع د   ات ر   وم من ر   ر ئا من ه و  ومر م گما

فیی ی ب   ه   تیربن بر   مط اع ت ،م رمم ن   ت  ده من پرد و ن   وم من فا  و ،مه  بر   ت ومن  ییا

 فیی . هد رت ب  من

  بع د مت  و  مگرد   ت  ده در   ات ر  هت  لن   وم من

  ییا  بع د
 تع  د ف رفی ن در   وم ن  م  وه

ف روماه   ن لیرر د ر 
 ف ر وماه  ت د 

 ه    د ر  د رم . فپ ف رفی من فا م ئگا   در   تع  د
ه    ه     وم من )می ر دپ رت  ن ه   م تق    در  ر در تگا    ت ده دپ رت  ن

 تگا  ی ف رفی ن به     و پر ت ر (
رم    فیی ی می ر زرح ه     ن ر  پمت   من من ه من فا ف روماه دپ رت  ن

 م ا ای ح  ب  ر ی می بع  م  من ی  تر تامی
 

  فقن -ت ن ی ل گد  

 تع  د  طگح در  و وا مر تب
 تق  د ف ر فا م تو   

 ه  در   وم ن تع  د   و دپ رت  ن
 ح طة فیتر  م  تع  د ف رفی ن    رش دهی ه با می م مر    .

 منپ رچزن
ه    ه   ر ب ی ت د ه ی مقش ه   و زرمب پ  نزگمنی تگ ل  و روما ه  هیزن فع ا  

 م  ت  س م تق د    م  ن و   ا

 ت رف 
ه  در  طگح ل ان   وم ن مت رف     ؛ در می  م   من فا حب  تن ذ تر  د

  گد.   ر  با ه ا  طگح در  و وا مر تب و  ذ ر من   وم ن م مت رف ی تر  د

   ت م  رد  و 
ه     وم ن ح فد    ی در  ه     ت م  رد بر ل و  ت و فع ا   م   من فا روما

  ت  ده  و تف وت و  بتن ر ل پ  نع در پرد اتن با روم  ده من فا رخ مق بپ 
 دهی  من

 ر    
ه  و  رت  ز ت در  م   من فا   وم ن  و   ی د ر  ن می ر  رح  غپی تگ ل ی روما

مق بپ  رت  ز ت و رو ب  م تین بر تع مپ ی رر  ن و چهره با چهرهی   ت  ده 
 فی . من

 تنرع  ر من
ر   وم ن با  گرت و  مف تق  د   ه و با ف رفی ن وماه و و ح ه   م   من فا ف 

  گد. ف ر  تنر ع د ده من

 

ه    ه   تعرم ن بگروفر  ن وبر معین تق  د ف ری  و وا مر تب فرم مر من و تگ ل  و روما ممنرا

بر   مث   تر فردم  و ،مه  ر  در معرض تحو پ ،م ر  و مط اعا تیربن تر ر د دم .  ر  ن ر  دت ب

ه   منتوف تح  لیگ ن ت ن ی  فقن و تق  د حب فرم مر من درون  طح  تق  د ف ر ب ن دپ رت  ن

  گد.  و وا مر ت ن منتوف تح  لیگ ن ت ن ی ل گد   ی اتا من
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)م   ن ب لا  ت ن ی  فقن( و  طگح ه   متع د   ات ر   وم من م طحی دپ رت  نمی   وم ن ب  

ه    د رد می   ات ر   وم من بوی  دپ رت  ن  ی ل گد  پ م ن()ت ن ود و وا مر ت ن مع

 د رد. )ت ن ی ل گد  ب لا(و  طگح متع د  و وا مر ت ن )ت ن ی  فقن پ م ن(دترو عم

 
 

 
 های م  نیست ساختا  اجتماعی سازمانی نظریه

  وم من  ه  ب  ت رف  بر  ی   من   گ    وم من و لی  ر   ات ر  فا مییر با ل ونرد م رم   

تگ م    گد معتق  بگدم  وتتن تگ م ن     ن ح فد بر  من رو ب  فمف   م    وم ن ف مپ من به یا من

 زر حن  گد.
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،م  م نن     در   وم ن  ه  تیربن مم ن د د فا ،مچا در می   وم ن با ف ر من پاوهش ح   ل ندر 

 و منتب زرح   وم من   . دمزر با ف ر م  م .  من مت یا مییر با ت ومن میرما  تتف من

 نظریه اقتضایی ساختا ی

   و  فی  چی من ل مپ  تتف ئن وهگد د رد.   تر تا ی  م  وهی ل    ز  ی ن و   ا دوم ا  گن  دل  من

ه     وم می . در ل ن ح    من ممنرا ه     وم من با مگبا اگد تأ  ر  فی ور ی  میه  ممنرا

 دهی . ر   معن س منمح طن فا   وم ن در ،ن تر ر د رد 

ت   برم  و هگرج   ت فر مطرح فردم  فا زرح   وم من   ربنش بر تی  ب   ات ر د اون   وم ن ب  

 تق ض   مح     تگ ر    .

 روهن  و پاوهمزر ن د ممز ه ، تگن پاوهمن  می   د دم  ت  مم ن دهی  فا   ات ر  هت  لن می 

  ش ب تزن د رد.   وم ن با  م  وه

 رومنرد  ر   ن ر د دم  فا با میرما  تتف من ت  مپ   . یمط اع ت در فی ر هد ه ا  من

 :سیستم ماشینی   ا گانیکی

 ه   م   ین و  ر  م نن مق م ا   وم ن

 ساختا  ماشینی

 بینی  اسخگویی( )قابلیت  یش

 ساختا های ا گانیکی

  ذیری، نوآ  ی(  ذیری، انطباق )انعطاف

ب لا )مگلن   ات ر  ت ن ی  فقن و ل گد  ب   ر

  و وا مر ت ن فرم مر من و فیتر (

منپ رچنن  فقن و ل گد  پ چ  ه ب لا )  نا فرم مر من 

 و فیتر  م تین بر لود با و   ا(

ه ی  ر     ب لا )تعرمف مقشی م ئگا  

 ف ر   ب     ( ه   ه  و   گه د تگر اع پ

ه  بر   س مگفق    ر     پ م ن )و  مف و م ئگا  

  گم ( تعرمف من ب و

در رأس  و وا مر تب ه  ت رف  ر من )تر  د 

 ( گم   تن ذ من

ه  با و  وا ،مه من فا د مش  ل   ت رف  ر من )تر  د

  گد( د رم   تن ذ من

در رأس  و وا مر تب ه  ت رف  ر من )تر  د 

 ( گم   تن ذ من

ه  با و  وا ،مه من فا د مش  ل   ت رف  ر من )تر  د

  گد(  تن ذ مند رم  

 ه   م رن   ت م  رد  و   و زرمب تگ ل  و روما
ه   و زرمب  ت  مپ دوه م ا و ب و تعرمف و  مف و   گه

 پت م  پ ممترب و حپ م ئوا

می رت دت ب ب  فرم مر من و پر ت ا م تین بر پ   

   وم من

ا ر ن  نرن و الات   ب ون می رتی پر ت ا با 

 داگر تنرع و ا ر ن پ گم  من

ومرد  ( در  نپ  - رت  ز ت ل گد  )م فگ  

 ه  د تگر اع پ

 رت  ز ت ه م ن منرری ی ا   در  نپ مم وره ب ن  فر د 

 ه   منتوف  و دپ رت  ن
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تگ ن ،مه  ر  درون می  ه   تنررن ه تی  و من ه   م   ین  و ،ن هه  فا مرفب  و بنش   وم ن

ه   وم ه م  و د رد    وم مه    ر  م نن م می  دمزر پ م هفرد.     تد د ر   ل ونرد ب لا مهی  ن من

دهی . بی بر من  و میر تنررن  ر من و ر     و  و وا  اگد ر  ب   ر م  م    در ح   تغ  ر  مط   

ه م ن)مگربن( و ه  هیزن ب متر  با چمد مر تب در ح  پ م ین تر ر د رم . در  من   وم مه   رت  ز ت 

 اگرد.  من

ا ه   د ممن ه ه ی و دف تر پ تن و دمزر   وم ن ه   دوا  و  رف  ه   من بر تن د ر   فت بن م

  وم ن ه   م   ین  م ؛ در ح ان فا  ت    ورژ مس ب   ر ت نی      ،وم ممز ه ه    ارگ   ت

  وم مه  ه  ما ترف  ن  و  پاوهمن و مگ  ا ه    رد زر  ا مگ د ن ح اتن  ر  م ی د رم .  ا تا

بر   مث  ی ب متر ف ره    د ر  در د ممز ه با   ی م   ین     ت م   ین و  ر  م ی د رم .ارگ

)،ومگنی    رش م ر ت(  می   من  گم . در ح ان فا فع ا   ه   پاوهمنی زر حن برم ما ،مگو ن و 

 ت ه پ تی رو م د  ر   روهن با  گرت  ر  م ی ه تی .

د دن  ارجر  و الات     ه    . ر    ی م مع ح      با پذم    ر  مت رف ی م مع  معط ف تر  د

ه  و تگ ل  و  ر ئا  گما ه   ه م  ،مه  با  رپر ت من  ممن    . ومر  تغ  ری م تو   ب ومگم ن ا 

ه    فیی .  نپ     فا ب م  تگ ل  ه م  ر   هر  و  ز  ی ن  می د فیی  فا دمزر ن  و ،ن ت ع   من

 ی رر  ن بگدنی ل   ت رف  و درها ب لا  ه  هیزن م  ن دپ رت  ن ه    هر ًب  وما ن   ر  م ی

ه   مح ود  فیی  ومر  تگ ل  و روما مگ،ورترم  و ،و د  ل پ ب متر  با ف رفی ن میر  و  مف  لط  من

   تد ،ن زگر فا میرما  تتف من من  گم ی ه    ر  م ی  فیی ه با ،مه   ل    م ن  گد و در  نپ

 پذمر  ب متر  ب   ر م  در ح   تغ  ر د رم .  مط    ر د   ر ذ رتر بگده و ت بو  ه  و  ف

  فکیک   یکپا چگی

فا ل ونرد   وم من   ربنشی  و زرمب تی  ب ب ن   ات ر برم  و   ت فری لاورمس و اگرش معتق  بگدم  

  وم ن ه من  یتر   وم مه   مگفب هت  لن   وم ن و مح طش ح  پ من  گد. با زگر ا ،ی ی ا  ً 

ه   منپ رچن ب  تق ض ه   مح   ه   و    . ،مه  ب    ت  ده  ه تی  فا در ،مه  م   ن ت ن ی و   گه

  ر  وم من و   ی تأف   بر و  مف مع ن در بر بر رو ب ی هه   و چه ر بع  ت ن ی )م   ن ر  

 ( درم فتی  فا ه ف  ر  م    با  هه 

   دپ رت  ن     با  فع ا   من فردم  م  )تگا  (تر ب    ت ه   دپ رت  ن ه من فا در مح

ه   تر و  و وا مر ت ن بگده و  روم بن  ه من فا ب  ل    ز  ی ن مح طن مگ ها بگدم ی ر  ن
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دپ رت  ن ه   فروش و پاوهش ف ربرد  در ب ن  من دو  ر  د دم . ل ونرد ب متر   می   من

 ز ف تر ر من  رفتی .

 ب متر ر بطا م  رتر بگدم .    ز  ی ن و   اه   ب  ل  دپ رت  ن    

 هه        متغ ر بگدی فروش و تگا    )فگت ه و بوی م ت( ه  هه    ر  وم من دپ رت  ن

در  ر ب واگرد  رمع در مگرد مت مج بگدم  در ح ان فا دپ رت  ن و د  تا   ر  فگت ه م ت 

 .د   هه    ر  بوی م ت  و تگ عا پاوهش

 ه    ر  ه ف مت  وت بگدم .ت  ن ه   و ح ج هدر مه م  دپ ر 

ب    مح ودم  ب متر  بر  رت  ز ت  ) هد  و ح ج ت ن ی  فقن و ل گد (تر پ چ  ه یهر ت ر   وم ن

تح  پ   ه و م  و ب متر  با ه  هیزن و منپ رچزن د رد لاورمس و اگرش منپ رچزن ر  با لیگ ن 

تلاش ه  تعرمف فردم .     بر    می د وح ت دره ن ر  م تین بر  لت  د متق بپ مگرد م  و 

 ترمن   ووف ر منپ رچزنی  و وا مر تب    . مت  و 

متع د  تع  ا   ه        ض فنی   ووف ره   منپ رچا   و  نبر   تن  پ  و وا مر تب فرم مر م

 ه تی .ه  ه  ارگ  ً در بگروفر  ن  ترمن م گما بی  ی مت  و  ه   وم ن ه  و برم ما تگ ل ی روما

    ه   رو ب ی ف  تا ه ی  روه ه   ف ر ی ت د ه   م  ن ف روماه  ب  ره   منپ رچزن ل  رتی   و  مقش

د  تا ب    فروش فین مهی س . بر   مث  ی می   وم ن ب م  می ه  و  رت  ز ت م تق د ب ن دپ رت  ن

 ب م  مقش ر ب  م  ن ت    مر حپ ر  ب و  فی .و  من مهی س فین 

ر  برر ن فردم   نلاورمس و اگرش در دوم ن مرحوا مط اعا اگدی ر بطا    ت مح طن و   ات ر د او

  ر  فردم  فا   وم مه   د ر   ل ونرد ب لای درها ر  می   ن  و ت ن ی متی  ب ب   و مت یا

 ن ی ه   ت ه من  و منپ رچزن فا متی  ب ب  تق ض ه   ه  هیگ فع ا     ن د  تی  و  و  نپ مح  

   ه ،مه  بگده   ت  ده من فردم . با زگر ا ، ،مه  درم فتی  فا  

 ه   ب    ت بر   تحقب تق ض ه   متغ ر و پ چ  ه و با     ت م    با مح   مح   ه من بن

 م   ن ب لامن  و ت ن ی م  و د  تی .

د  تی .  م   ب  ر هد مح   ه     ب  و ه  ن زگر بن    تی با م   ن ب لامن  و منپ رچزن م  و 

تر بگدم . در  ه   ب    تی  و وا مر تب و ه  هیزن مت رف  می  ب در مح   منپ رچزن مت  وت بگد.

 تر در  و وا مر تب وهگد د   .   ر  با  طگح پ م ن    ت م  و با  متق   تر  د ه   بن مح  
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 ان ازه،  خصص گرایی    مرکزگرایی

  ات ر ب   .   وم ن ب ر تری م   ن ب متر تنرع  ر من و  م  وه من تگ م  ل مپ مؤ ر  بر 

ه  با و  وا  فر د   تن ذ من  گم  فا با  ه   م مت رف  تر  د ت رف  ر من ر  در برد رد. در   وم ن 

ه    ه   م مت رف  بر مم رف  ب   ر   و  لف ء   وم ن در فر می   تر ه تی .   وم ن وضع   م دمی

 ی .  ر  متنن ه ت تر  د

ه   مرت   ب  ف ر ب   ر م مت رف    مط اع ت مم ن من دهی  می   وم ن م نن     در حگوه تر  د

 ه     تر تامی ب   ر مت رف  ب  ی .  ب   .  م  در ل ن ح   در حگوه تر  د

ه    مط اع ت ت رف  ر من مم ن من ده  فا م   ن  رت  ز تی در  ر  و رض مت ی   در  رف 

تر م    با  ه   مت رف   رمع تر      م  تحقب ه  هیزن و فیتر  د گ ر    .   وم نم مت رف ی ب لا

ه  در  فر م ن مق   ب لاتر و فیش مم ن من دهی  فا  من  رل  با لو  ف ر من م  ن  رت  ز ت ،ن

ه   مت رف  ب رگ ه تی .   ه   م مت رف     . در ل ن ح   وتتن   وم ن مق م ا ب    ات ر

ه   مح طنی    تر  د من تگ می   و زرمب فی  فردن و فیش   وم من م    با فم ره    وگ  ه

  ل ونرد   وم من ر  من وش   وم .
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 م: شانزدهفصل 

ه      ده( با  ت ده ن بر   ت  مپ مگ د ا   )مهه من فا   وم ه  مگل  با فن ،ور  در ت اب  ب  ر  م رم   

  م ممی .  ه    ت  ده من فی ی من ت      ه  و ،ن

 -م  دمن    ه   فین چزگمزن تگا   ف لا و ا م ت مت رف م ی  ه  فا بر هی ا   برالاف م رم   

ه  ر   و زرمب فر می    ا   هت  لن مگرد مط اعا تر ر من  ،ور   ت  رمگن چزگمزن  نپ   ر  فن

ه   فرهیزنی رو ب  ت رت و  ه  هد هیی ر ،ور   ت   رمگن   ت لا  من فیی  فا فن -دهی . م  دمن 

 ه  تأ  ر من پذمرم . ه     ات ر ف  منن   وم ن ر   نپ من دهی  و هد  و ،ن هی ا 

ه  برا  تا  و تگ م من     ،ور  در مز ه م رم ه ی مت  و  بگدن فن ولد بران  و پ   م رم     با

ه   ه   پ مش و فیتر  ف رفی ن با و  وة   ح  ن ت رت    . ،ن ،ور  بر   من ن فردن   گه  فن

م من ه ی ل   متگ ون ت رت در رو ب    و ه   فین  متن بن و ت ع ت ،ن  دل  م نیی  فا مگع زرح

من دهی . دمزر پ      )م مر ن و زر ح نی ف ر ر ن ر  فیتر  من فیی  ما چ   دمزر ( ر   معن س 

ه ن وا مر تب ر  برهد من وم  و مگلن ه،ور ی  و  ه   من  م ه ر   ر ئا من دهی  فا فن م رم    

 تر  می د من فی . دمگفر ت ی

 
ه من     فا با و  وة  ه  با  ت ده  مپ مه ده ،ور  بر   ت    و مییر م رم   ی   وم ن مگلن فن

 ه   ب متر ت  مپ من  گد.  ده همح   مررف و در مت یا با در،م   بر   ارم  م

 

 

 

 شناسی م  نیستی  عا یف   سه گونه

ه  من د می  فا با   تتر د م ن  تتر د فلانی  و مییر مح طنی می  تتر د ر  می گلة و  عن  و   وم ن

من فیی ی با  ه  و ا م ت ر  تگا     گرت ه عنی تگا   م ا اع د اون می فمگر م   ت دة فپ ف لا

 ه .  ،ور   چزگمزن تگا   ،ن للاوه فن

فن ،ور  ر   و وو م   دت ب تر  من ب یی .   ر  و درون  در مق بپی میرما پرد و ن م رم      وم نی

ه  و  ،ور     ره با   گه  م هگ  فن  وم ن با فی ور  بیزرم  م هگ  ،ن بر مت ن رو ن تر من  گد ومر  

ه      ء و ا م تی تگا   و لرضا من  گم  و ه چی ن    ره با  ب  ر و  د ممن د رد فا  و ت پ ،ن
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ه    تتر د اردی  ،ور    وم من  و حگوه  ه د رد. برد    م رم     و فنتیه   ت مگرد   ت  د

ه  و  ه ده من بر   ح  تپ   و  مه  مهی  نی   ا  و پاوهش ل و  تن می عج من  گد فا در پن ر ه 

 ح  فثر   و   ت ده می    تد تگا    ه تی .

ر  من  طح بر  مگ ع و  م ن فا ،ور  ر  مم ن من ده ؛ د  طح تحو پ و   ا    تیگع ب متر   و فن

ه من بر    ،ور   فن       لف ء   وم ن  می   من دهی ی مت رف  من  گم . در  میی  م نن     

 ر ئا  م ه ی زرح رم   بگدها   لاتی مگمت ژ فردن ف لا،    رش مگم نی فتگفپن فردنی مزه  ر  م   ن

  . ب واگرد با ومرد ت ن ر    ه  ب  

ه    ه  و پ ما      ر  تری ب من فی  ت    وم ن ر  با لیگ ن محرگان  و     ءی فع ا   ،ور  م هگ  فن

ه  )    ءی  د ممن متع د مت  وتن ترگر فی   فا در هر احیا     و وم نی فع ا   فرده و  من محگر

ا ،مگوش با با لیگ ن مث   د ممز هی فن ،ور ی تگا   د مش و  ر ئ ه  و ...( ب  هد در تع موی . فع ا  

 د ممیگم ن    .

 

 

 آ  ی محو ی فن

ه من د رد فا با زگر   ،ور  ،ور  با لو  ف ربردش در  طح و ح  و و   ا ما تیه     ره با فن و ژة فن

ه   دمزر    ،ور  ه  و تیه   ت( بونا با فن م تق د در تگا  ی مقش  م   من فیی  )بر   مث   م   ن

م تق د فر می  تگا   ر  )بر   مث   ارم یفروشی ح  ب  ر ی  رت  ز ت م      ره د رد فا با زگر ی ر

ه   مگرد   ت  ده بر    مط      وم ن ب  مح طش  ،ور   د اون( ح ظ من فیی  و ه  ن زگر با فن

 رم     تر تامیی  رت  ز ت ا رهن(    ره د رد. )بر   مث   تحو پ  تتر د ی پاوهش ب و ری زرح

،ور  محگر  )  ون( ر  مطرح فرده  م  فا    ره با  رما پرد و ن   وم من   طلاح فنه  ی میبر   رفع  ب

بر    من فیی .     ه  و ا م ت   وم ن مقش  م   ه   ت  مون د رد فا م تق    در تگا   ف لا فر می 

مث   فی ور  محگر  می  رف  تگا   ی فر،می ه     ا  ،ن  رف      در ح ان فا فی ور  

 ی فرو ز ه ارده فرو نی ارم ی لرضای م  مش و فروش ف لاه   .محگر  م

 آ  ی  یشرفته فن

ه ی   ه   ه م  می ر ر م ما  ،ور  ه   مت  وت فن ،ور  پ مرفتا بر   تگ  ف ب   ر   و هی ا  فن

ا ر  مه  و چی    ه   ا رهی رب ت  ه  ی ا  ری    تد ه   مگر ی  رت  ز ت م هگ ر ه ی ف  ر  تروم ینم نرو ا

،ور  پ مرفتای  رف  با مگلن ف ب و ف ر  زلا  من  گد فا  فن  ً  رد. بعف ه  مگرد   ت  ده تر ر من    

 پ مرو توقن من  گد.



078 

 

 

 

 های خ ما ی  آ  ی فن

ه   فن ،ور  ا م تن  ر ئا من دهی . ا م تی  میرما پرد و ن   وم من  ا ممنرا بر    ت ده 

 ه   ومر ر  د رم . وما ن 

 حیا    فا تگا   من  گم ی مررف من  گم ؛در ا .0

 پذمر و ل ین م  تی ؛ ا س .2

 در ت اب مگهگد   م  ر ت بپ ذا ره م  تی . .3

 آ  ی های فن  شناسی گونه

،ور   ر ئا   ه میرمة  تتف من ر  ) و زرمب مم ن د دن  من منتا فا   ات ر  ه   فن   ی  ن  گما

 ه   تگا   مؤ ر بگده و ه  ن زگر با  ر م  مح   ب تزن د رد( ب   د دم .    هت  لن بر  متن و   گه

 بن ی   د ا د طبده

  ن ل ونرد ،ن ه          )ب لا  وودو رد     رف  تگا    ر  مگرد برر ن تر ر د د.  و  طگح م

متگ  ی متگ  ی ف تر  و متگ   ب  تگها با هر  یع ( و ه  ن زگر ح طا فیتر ی تع  د  طگح 

 م مرم ی درها ت رف  در تر  د   ر  و   ی م مرم  ر   م  وه   ر  فرد.

من فی ؛      برتر ر ز قا بی   و   من منتا ر  مم ن د ده بگد فا در مه م ی   ات ر ب  ل ونرد  رت  ط 

من   م ی معین         ه   مگرد   ت  دة   وم نی م میر تر ر د ده  ،ور    م  فق  وم من فا  مگ ع فن

   وودو رد و ،ور  مگرد   ت  ده ب تزن د   . ز قا بی بهترمن   ات ر بر   می   وم ن با مگع فن

 م ن د ده   ه    .مق  س پ چ   ن فین در  نپ ومر م
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 ه       ن ومر الا ا من  گد  ،ور    گما  ی  ن وودو رد مع گلا در  ا محگر فن

 تگا   و ح   م  د تا    فگچی .0

 تگا    م گه م  د تا    ب رگ .2

 تگا   فر می   م ت ر .3

ه من     فا می محرگ  ر  در  ،ور   مرفب  و ه ة فن ای کوچکه طبدة  ولی   ای ی   دست

رگ  ر  می دفعا تگا   من فیی . مط اعة وودو رد مم ن د دی   وم ن می وم ن م  تع  د مع ود  مح

ه   تگا   و ح     ت  ده من فیی ی وم من فا ح طة فیتر  فگچنتر ب    و  ،ور   ه من فا  و فن 

 طگح م مرم  ف تر  د  تا و    تد تر  د   ر  ی رمت رف   د ر  ب  ی  )ممنرة  نپ 

  ر  م ی   وم م هن( مگفب ترم .

ی حید وم د   و محرگلات هد  نپ و من  ن ر  ب  های بز گ های  ولی  انبوه یا دست  آ  ی فن

و تگا    ه   ف ر  ب   ر تنر ر  و مع گلا من م  ه تگا   من فیی  )ا  مگمت ژ  تگم  پ   ت  ده  و روما 

 (.فگلاد

ی ی وم من فا م مر مم ن ح طة ه من فا  و تگا    م گه   ت  ده من فی مط اعة وودو رد مم ن د د   وم ن

ه   م   ین   وم م هن(   فیتر  و  ع تر د  تا و د ر   تر  د   ر  مت رف  ه تی  )ممنرة  نپ

 مگفب ترم .
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تگا    م گهی می گلا         و و  مف می   فا با  گرت متگ ان  می   من  گدی در ح ان فا تگا   با 

ه   پ گ تة با هد و ب تا     فا در    ت و پرد وشمی گلا     و ل وفراین ی  یوسته، لیگ ن 

زگ  می م  ر متگ ان  می   من  گد )تر  ا و پ لامش م  (. در تگا   فر می   پ گ تای ف رفی ن 

( با تیه   تن ت  مپ من  گم  فا با زگر اگدف ری محگة ت  مپ مگ د ا   ر  تح  تأ  ر تر ر ه  ) م  ن

( با زگر م تق دی ح  تپ تع  د   و و  مف ر  ه   م گهی ف رفی ن ) م  نمن دهی ی در ح ان فا در تگا   

مط اعا وودو رد مم ن د د فا  ازگه     وم م هن در   وم ن ه   تگا    ب  د    می   من دهی .

ه تی ؛ معین در ،ن ه   "د ر   فن ،ور  تگا   و ح  "فر،می   پ گ تا مگفبی مم با  رف  ه      

تر بگده و    تر  د   ر  با  گرت ی رمت رف   می   من   رد. در ل ن ح  ی فیتر  فگچن حط ا

 م    با فن ،ور  ه   تگا   و ح    م گهی  طگح م مرم  ب متر  د رم .

با زگرفونی وودو رد درم ف  فا ب لاترمن  طگح ل ونرد در ب ن  رف  ه  وم من محقب من    فا فن 

وم من م   ین و فن ،ور  ه   تگا   و ح   م  تگا   فر،می   ،ور  ه   تگا    م گه ب   نپ ه     

 پ گ تا ب   نپ ه     وم من پگم ) ر  م ی( ترف ب من   م .

ه   ل  ت  فگچی و  ز قا بی   وودو رد دو مح ودم  د رد. من   ،منای مط اعة و  بر   وم ن

درم ف . « ل ونرد - ات ر  »،ور  و  متگ   مت رف  بگد و ر بطة تع مپ فیی ه    فا و  ب ن فن

تر من  گم ی چی  ن معین د ر م   . مح ودم  دو  ز قا بی    ه  ب ر تر و پ چ  ه وم من فا   وم ن

 ه   ی رتگا    ر  در مط اعة اگد م میر تر ر م  د. وودو رد  من بگد فا و   رف 

 شناسی  امسو  گونه

  ذ ر  فرد  ،ور  با  رح ومر م   ،ور  ر  حگ   ا مگع فون فن ت م گن میرمة اگد  و فن

 زگلامن؛ -پ گ تا  .0

 ه  ؛ و    .2

 مت رف . .3

ه   تگا    م گه و فر می   وودو رد ه   من  ل گم ً در ز قا  :طولانی –های  یوسته  آ  ی  فن

ا  مگمت ژ  تگم  پ م گما     وا ا  و  من فن ،ور     .)فن ،ور  ه   تگا   مگ د      من و    رم .

 تگا   م رو  بر  مث   ه   دمزر   و  من مگع فن ،ور   م .(

هد تر ر  مررف فیی   ن م  ممترم ن ر  در مگلن م  داا م  مع موای فی ر ای،ه های  اسط فن آ  ی 

ب می ه ی  رف  ه   ف ر   ر  و  رف  ه   ب  ای ه زن  و فن ،ور  و  طا      ت  ده  .من دهی 
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ه مم ن )ی ا  ً حتن   ه  ب  ف ی با زرف نی هه  م فتن من مزر و ه  م  م  داا ،ور    من فنمن فیی . 

 ده .  ه  ر  با هد پ گم  من ب ون م  و با ملات ت ف  منن( ،ن

ه  با لیگ ن م  مین در  رد هد ،وردن می فع دو م  چی  ذمی ع   ،ور  فن ه  ب    ت  ده  و  من   رف 

 فیی .   ر  من )زرف( مت  وت در می م  داای مگلن و  طا

  پاوهمن و در     وم ن ه   ه   ،وم ممز ه  در  ت   ه    ورژ مس ب   ر ت نی های متمرکز  آ  ی فن

 مگرد   ت  ده تر ر من   رد.پروژه    می ر زرح مهی  ن م  ف ره     ات  منی 

ه   تنررن دو م  چی  متنرع درت  مپ فردن   م تو   ه  هیزن تگ م من فن ،ور  ه   مت رف 

،ور  مت رف ی  پ ی     . هر مگع   ت  ده  و می فن می د دة میحرر با فرد با می  ت دة ممتر 

  م  مح طن مت  وت    .دهن و بن ر  ر  فگر  د مش تنررن در م  ئپ ه م  ب   ر م تو    نپ

 ه     وم من ر   ر ئا من ده . ،ور    ر مگع   میا  و فنهچه رمربع درون م ترمسی چ

زگلامن ر   -،ور  پ گ تا  ه   ت  مپ   ت م  رد فا فن ه     ت م  رد ب  فر می   ه  و  ت ده  ( مه ده۱

ه   ت  مپ   ت م  رد   ه فا  می ه   ی ر  ت م  رد ب  فر   ه  و  ت ده  ( مه ده۲تگ  ف من فیی ؛ 

ه   ت  مپ  ه   ی ر  ت م  رد ب  فر می   ه  و  ت ده  دهه ( م۳ه   ر  مم ن من دهی ؛  ه   و     ،ور  فن

ه    ه     ت م  رد ب  فر می   ه /  ت ده  ه ده( م۴فی ؛  مت رف  ر  تگ  ف من ،ور  ی ر  ت م  رد فا فن

 ت  مپ ی ر  ت م  رد.

ه     ت م  رد و  می   ،ن با زرمقن مت  وت در    تگا   مگلن محرگ    ت م  رد ب   ت ده   میة چه ر

ه من در و تع وهگد د رم  وان ت م گن فا م    با  ،ور   هر وم ن ر  ترگر من فی  .   رچا چی ن فن

ی  ن دی یا د  تا    ی م نن     تع     من مربع ر  در  گما  « ه   لقلام   هیی ر»بن ر  ر  

 اگد م دم ه  رفتا ب   .

 

 

 

  فرآین   ب یل

  استان ا د ی ر   ت م  رد
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ده   ت م  رد طولانی - یوسته  ؟
دا

  
ده

تا
 س

ها/
  

 ها

 ی ر  ت م  رد ه   و    مت رف 

 ،ور   و دم   ه ت م گن  ی  ن فن دوبع    گما م ترمس -۳ نپ 

 شناسی  ر  گونه

ه من فا  من دو بع  ر  من  پذمر  و  مف و ،مز ه  می د  ییا پرو ب  تعرمف تغ  رپذمر  و تحو پ 

  یی   ف ر اگد ر  ،ی و فرد

 ،ور  ه     ت م  رد  فا در بن ر  ر  فن بر   س تع  د   تثی ئ ت در روما   غییر ذیری  ظیفه

    ره با  من منتا د رد فا در  حلیل  ذیری  ظیفهی تعرمف من  گد. مع ن ب  ،ن مگ ها من  گمد

   بر   م مرم  ،ن   تثی ء  ه ه   تحو ون  ی اتا     وم ن مگ هها ب  می   تثی ءی ت  چا ح    گه

 وهگد د رد.

 تنر ر  .0

 هیر  و  یعتزر ما .2

 مهی  ن .3

 ی رتنر ر  .4

 

       غییر ذیری  ظیفه                                        

 وم د تنر ر  مهی  ن

پ
حو 

ت
 

 ا
  

 و
 

مر
پذ

 

 وم د هیر  و  یعتزر ما ی رتنر ر 

   فد وم د

 ده  ،ور   و دم   ه پرو ر  مم ن من  گما  ی  ن فن ۲×۲م ترمس  -۴ نپ 
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 شناسی استفاده از سه گونه

   فا ه ع  ومربی    من ا  ی  نی     ر  بر ،ن من د رد ت   بع د  ش   م   ت  ده  و ه ة  ا  گما

مه ده/  ت دهی       فینی منیگ ا  بگدن ف ری   ت م  رد  و ه  ه تی ی معین پ چ   ن    گما  ی  ن

 ه   تحگ ی تغ  رپذمر  و   ا و تحو پ پذمر  و   ا ر  م میر تر ر ده      ت م  رد  و  فر می 

  فسیری -آ  ی د  نگاه نمادین  فن

ت  لن ه  با  گرت  ه ،ور  م می  هر هی ة دمزر   و   وم ن ت   رمگن معتق م  فا فن -م  دمن 

 ،ور  ر  با  رح ومر ب   من ده     اتا من  گد.  من مز هی تعرمف فن

 ه  )فو  ت و ترگمر ذهین( و  ،ور   رف      ء و تیه   ت ف  منن م    بونا م  د فن

 ،می ؛ ،ور  با ح  و من ه   م   فن ه   رمش    تع ره

 ور   ب ن  فر د م   فن ه  و تع ملات ه   و   ا    م    بونا فیش ،ور   رف  فع ا   فن،

 مح گو من  گم ؛

 ور   رف  د مش م    بونا ت   ر    . فن، 

 های ج ی   آ  ی فن

ه   ه م  در چ رچگو برد    وودو رد  و پ چ   ن فین م ن  ،ور   و می   ه ر من د رد فا فن

ی پ گ تا و  حت  ان» ییی  و فر تر  و د ترس ز قة ی رتنر ر  پرو تر ر د رم . و میی  ا وما ن 

 تر و ف تر پ چ  ه می   من   ود. ،ور  منیگ ا  ،ور  ه م  ر   و فن ر  تگ  ف فرد. فا فن«  مت  لن

ه    ه  و ه چی ن لوپ و معوگ  ه   ه م  ب  ن معی    فا فر می  ،ور   تر فن م ه    حت  ان

 ه  درب م ن  گم . ه  با اگبن با و  وة ف ربر ن ،ن ومربی من ،ن

ه   ه م  ی ا   ب ون تگتف ل پ من فیی  و با   طلاح   تا من  گد با زرمقن پ گ تا   ،ور  فن

ب ین مم ه    . منن  و ،  ر  ه   وودو رد و پرو پ ش  ی  ن  فع ا   من فیی  فا  من ح ا  در  گما

   م   بر   مث      تد   ه   ه م ی م  و با پ م من    .  ،ور  ض ین ا     پ گ تا بگدن فن

 م  فر ن

 «انتزاعی بودنشا »ه  معین  ه   ه م  در ا      گ  ،ن ،ور   ب ر ف ر  ذهین ب متر مرت   ب  فن

در مق م ا ب  فن ،ور  ه   ت م ن فا     من تگ م   حرف   ه   می م   ن ر  ، ن ر من  گد. 

ه   مم با م   من ن  ب  ی  ی فر،می ه   ف ر  فن ،ور  ه م   و دم   ه ر م ما ه  و دمزر م   ن

ه   ه   فر می  ه  ب  م  د ه    مت  لنی م تو     تی  ط و تن پ  پر تگر    .  پر تگر  ،ور  ل پ فن   . 

ه    ه   و تعن ه تی  فا م   ن  می   من ده  و در مت یا ت  وت ف ر من فیی  فا در تق بپ ب  فر می 
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در ر م ما( در  گءفهدی اط  و  حت    ت    ر متع رض  ب اقگة ب ن  من دو فر می  )منن در ذهن و دمزر 

 ،ور  مقش  م   من فیی . ه  در هیز   ل ونرد  گءفن  و معی   چ  

 

 آ  ی ساخت اجتماعی فن

ور مای مر حپ ت بپ پ ش ب ین لود محض با پاوهش ، ه   فن ه   م رم   ی مگ،ور   بر   س میرما 

 م  مگرد   ت  ده تر ر من   رم . میرما پرد و ن هزن و در م ف ربرد ی تگ عای تگا   و ب و رم بن ر 

 ت   ر  با دم   هن مت  وت پ م ی م .  -م  دمن 

،ور   و زرمب لگ مپ  هت  لنی فرهیزنی  تتر د  و فین  ،ور ی ف ربرد محض لود م   ؛ فن فن

 گر ممترب و ه عن تع  ن من  گد.  ودی با ز فا ،ن ر  ،اگدة اگد منمح طن 

،ور  م    بونا تع ملات و ت    ر  فر د   ت  ده فیی ه  و    اگد فنه،ور ی تی ه م مرم  فنحگو

ده د و ت    ر  فا هیز   حپ م  ئپ  ،ور  من ،ور  ر  هد در بر من   رد. معی من فا م  با فن فن

  فیگن م ن ه   م     ذ رم  فا ت    ،ور    ر من ده د ه  ن ت ر بر   ربنمن فن ،ور ما  ر ئا من فن

   ت  ده  و م   ن   ر ذ رم .

 آ  ی  ست م  نیسم   فن

ت   ر ی اطر ب ر ن در فن ،ور  من دم  ومر  متعق  بگد فا         فن ،ور ی  -ه دمزر  و مز ه م  دمن

ب   ر   و م نی ت ر   ر ئا من فی  و من تگ م  م  ر  وم  من فی  مط ئی ً هم  ر وبر م ین بر  من فا 

 میر تر ر د د. بگروفر  ن م نن     با می ت س ،هی ن ت  مپ  گد ب م  م 

ه   ب وم  من و فیتر  ر  مط اعا من فیی  ت  مم ن دهی  چزگما   ،ور  ه ی فن بعفن  و پ   م رم    

،ور ی رفت ر ر  فیتر  من فی  و با لیگ ن  ب  ر تی  ا و  مف  ط  لف ء   وم من و تقگم  فرم مر من  فن

،ور  و تگ م من ،ن بر   ت  مپ هه ن  بنش فن ه من مرمتن با ف ر من رود. بران دمزر با پت م  پ رم 

فا  و زرمب ت گد  هت  لن تگ  با هد  ره من اگرد و لون رید   منهبا مگلن ب و ر هه من م  دهن ة ه

 للات ی  ه تی . ه  من هغر ف  منی منپ رچا ل پ من فی ی

 :فن آ  ی های بازنمایی

ه  با   ه  و فیش ه   فا و تع  ی   وم ن ر  مط اعا من فیی  با محگ های بازنمایی  آ  ی فن  من فا ف

ه    و  وة   ت  دة م   و م  د ر من و ترگمر  و ی مرئن من  گم ی للات ی م . منن  و برد   

ه   ا م تن مت رف   ،ور  ر م ما بر تگ م من ر م ما بر   به گد تگا  ی پاوهش و فر می  م رم     و فن

 .    
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ه ی ارگ  ً ف ن فا با     و  گ  میرمة  متق د  ت  مپ د رم ی   در مق بپی رومنرد پ   م رم   

 ،ور ی ارگ   م ه   مفر و فرم ی ة ،ن من فی . تگها ب متر  با هی ة ت رمی فن

تر   و ر ه دور با م د ه   و زرمب فی ه   م مرم    وم ن  ه   ب وم  منی    ره با ه ة ر ه  ،ور  فن

 )با و  وا د ده ه    انتروم نن پرد وش   ه با و  وا ر م ما ه ( ه   ف ر  ه  و فر می  ب وم  من  م  ن

 د رم .

 های کنترل  آ  ی فن

فمی  وان  ،ور  ر  با لیگ ن  نون  و فیتر  ، ن ر با ترگمر من ه  فن    رچا ب متر پ   م رم   

 من ،ن بر   معت د فردن م  با مررف  م گه م   تأف   من فیی .ه  بر تگ م  بران  و ،ن

 ه   ،ور  مرت   ب  ،نی  روش  ر   ت لا  من فی  فا  رم ما د ر  فر  یعتن و با زگر ا ، فنتا گ

معین حرگ  ل ونرد به یا  و زرمب ح  تپ  – ه   حق ق  و ل  ا  با ف ر من  هت  لن ر   و  روش

 تغ  ر هه  د ده    . - ه بر   تحقب ح  فثر  ت ده  اتن م   ن  مرژ   رف  

،ور   زلال ت ر  مع د  فیتر  م مرمتن من د می .  من  فگم   و دمگم  م مت  و ه گومو   فن

و ل پ در   وم ن و تی  ا  ،ور   زلال تی  ب  ر  بر    م مم  ن پاوهمزر ن   ت لا  من فیی  فا فن

ه  معتق م  فا  ت ع   م ن فیی . ،نمتی ر ت م مرم  ل ان فردن  لف من     فا  و اگ  تا ه  و 

ه  د ده  ه من فا درون ،ن  ه ن من فی  فا ز قا  ل ونرد  من حق ق  ر  پیه   ل ی     هر  د ده

ه     رش  گرت من   ردی بر ف  من فا درون    تد فیتران   رد،ور  من  گم ی  و زرمب ،ن

 من فی .    ه من تح  پ   فیی ی  روشتعرمف   ه تگ   م مرم  ل ان ف ر من 

 سازما  سایبرنتیک

ه ی   ه رو  ترگمر  و   ر  م      م رمت ی ر  با معی   مگ ن فن و تع  ت ه مز من دربر رفتن تی تض 

ه   مث   مز ه   ه  مقش د م  فا ه ة ،ن ه   ه م  من ه  و ب و فردن پ گم   نین مرو   اتن و   اگده

ه   ف ی    در ممنع فردن ،  ر ض ین فرهیگ   ا ، مقمن فا تنیگ  میسپ   م رن و با زگر 

 فیی  ر  مم ن من دهی . ،ور  ب لا بر   بمر  م   من فن

ه  و م   ن مت رف   ه    فا بر  رت  ز ت و فیتر  در  م  ن   م رمت ی   اا     و میرمة    تد

 ر  اوب من فی  مگلن لود   وم من    .ه    زلال ت م  فع ا     وم ن      و  و ،ن هه  فا  ازگ

ه     م رمت ی ه ت د ،مز ه در مگضع  رتق ء  زلال ت ه م  تر ر د رمد.   م   من  مر    ر م   ر  م    

ه     م رمت یی  زلال ت ر    مگلن ت   ن بر    رتق ء ت رت ر  ما در ه معة فر  یعتن     ) ر  م  

م مح د فر هد من فی !(. ب  ف ربرد  من   ت لا  در فف     وم من من اگرم  و ر  مای مگلن لرضة 

ه   محگر  تگا   اگدی بونا  و هر  ه  در فر می ی ما تیه   ه  م    با  م  ن رو ن من  گد فا   وم ن

 ه مم ن ه تی .  ،ور  ح جی ب متر پ م ی  و در ت   فن
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 آ  ی با ساختا  اجتماعی   محیط  رکیب فن

،ور   ه م  ر  بر   ات ر  هت  لنی برر ن و  دل  من فیی    و ن م رم      وم نی تأ  ر فنمیرما پرد

  م .  ه   فلا  ی  و زرح ف ر ر  متحگ    اتا    و  ه    رت  ز تی م هگ   ،ور  ر م ما و   نا فا فن

ه   و ت پ   د ده ه   ه م  من تگ می  مییر با ل   ت رف  ر من ب متر تر  د   ر   گم  ومر   ،ور  فن

 در د ترس ه تی  و  فر د ب   زلال ت ب متر   روف ر د رم .

 آ  ی خاصیت  عیین کنن گی فن

،ور ی تع  ن فیی ة بهترمن مگع   ات ر   و من  مط اعة تأ  ر ذ ر وودو رد  من  م ه ر   نپ د د فا فن

،ور  بر   ات ر ب تزن با  م  وه     .  روه ، تگن با  من  گ ه   تیربن د   م فتی  فا   ر فن

 ل ونرد ب متر    . -   ات ر          ،ور  بر ر بطا    وم ن د رد؛ هرچا   وم ن فگچنتر ب      ر فن

ه   ل گمن   ات ر  هت  لن پ چ  هی  ،ور  محگر  و وما ن  ه   ب رگ ر بطة ب ن فن در   وم ن

،ور  و   ات ری ف  ف ن با محگ معی د ر  مرت   ه تی   م   من ر بطا با م   ن  تر من  گم . فن دت ب

 تر    .   هه   فگچنتری پ چ ه   ب ر تر م    با   وم ن وم د  در   وم ن

 ها  یچی گی فنی، ع م اطمینا     کرا ی بود  کا 

ه   ی رتنر ر   روف ر د رم ؛ در ح ان  ه   و ح   و هد فر می   م ت ر ب  ف ر ،ور  وودو رد هد فن

ه   و ح   و فر می     ،ور  ه  ب   ر تنر ر  ه تی . ب من ترت بی فن ،ور  تگا    م گه ف ر فا در فن

ه   ی رتنر ر    و  رترم .  و زرف  ه    ر  م یی بهتر   و  ر من  گم  ومر  ب  ف ر  رم ت ر ب    ات

ه  ر  تمگمب فرده و  ترم ی ومر   من   ات ر ه   م   ین متی  ب ه   تگا    م گه ب    ات ر  ،ور  دمزر فن

 ه   تنر ر    و  رترم . ب  ف ر

 ی الات ما و میتج  و  ا  م ت میحرر با فرد ه ی ف ر  ن ی رتنر   هیرپ ما نپ ومر  Uدر میحین 

ه     وم ن  ر  م ی   تر اگ ه  بگد )  ر وما ن ه   حت  لا مگفب ممتر     ی در مت یا   وم ن ،ن

در   وم ن تگا    تطع ت  انتروم یی لنس ،ن   د      و می   ات ر م   ین  د  تا ب   (.

 می  ب تر    .
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ه   و ح   و هد فر می   م ت ر ب  تنر ر  بگدن  ،ور   ن ده  فا هد فنن م ه   وودو رد مم  م فتا

ه   تگا    م گه  و تنر   بگدن ب لامن براگرد رم . در  ،ور   فد ف ر مرت   من  گم  در ح ان فا فن

 و ژ گما با اگد من   رد. Uمت یا ر بطة ب ن تنر ر  بگدن ف ر و پ چ   ن فین  نپ 

ه   پرو و وود ورد در ب و تنر ر  بگدن ف ر  من     فا پرو بر    س وتگع  ر بطا م  ن م هگ    و 

ه   ل د  ف ر  )  مپ وتگع م  ئپ ی رت بپ تحو پ(ی دو بع  فرلن بر   تنر ر     تثی ئ ت در رو  

 بگدن تعرمف فرده    .

 ن فیی ه ل   تگها پرو با ی ر تنر ر  بگدن ف ره   و ر  با ت رف  بر فن ،ور  با لیگ ن ل مپ تع 

  ت بو    و زرمب مگ  ن در ف     م ،ور  بر   س میر پروی فن ز  ی ن در   وم نی رهی گن   . 

ه   ت  مپی در ل    ز  ی ن  فر می  ت  مپ م   و زرمب م ه   متغ ر اگد فر می  ه  در  ده هد تر ن م

 مقش  م   من فی .

و تع    ا دو رو  می  نا ه تی . هر دوی ر بطة ر  در و، وودو رد و پرو در مگرد   ر ت فن م  حج

ه   تنر ر   ی رتنر ر  ت   ن من فیی . در ل ن ح  ی  ،ور  و   ات ر  هت  لن ر  برح ب ف ر ب ن فن

،ور  و   ات ر  هت  لن ر  مطرح فردی پرو در  درح ان فا وودو رد  وا ن فرد  بگد فا ر بطة ب ن فن

 .تر   و ،ن بر ،م  پن ت   ن ف مپ

 های هماهنگی ای   ساز کا ه  ابستگی  ظیف

،ور ی م نن     چی ن ب  هد  رت  ط د  تا ب  ی  فا  ه   ف ر  مرت   ب  می فن ت م گن فر می 

ه   دمزر تأ  ر بزذ رم .  و چی ن وضع تن ر    تغ  ر ت م  ممنلات می بنش  و    تد فین بر ت   

ه   ت  مون ف ر من فیی ی    ف  من فا ب  چی ن فر می تگ  ف فردی ومر ایه  ابستگی  ظیفبا لیگ ن 

 بر    می   و  مف اگد با دمزر ن و ب تا  م .

در فن ،ور  و  طا    تع  د   و دف تر م  ف رفی ن ی و  مف ف ر  اگد ر  تقرم  ً م تقپ  و من مزر 

  ن می گلة ت م گن بر      ره با مگ رد  فا در ،ن  ت دة   وم ن ل  ت  ه می   من دهی ی 

   ت  ده فرد. ابستگی  ظیفه ای مجموعه ای ه   هر و ح     ی  و   طلاح  تلاش
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ه من فا ب  و ب تزن و   ا    می گلا    ف ر من فیی ی م  و با   بر   س دم   ه ت م گنی  روه

 ن ه  هیزن ف تر  د رم . ه  هیزن مگرد م  و بر   د ت  بن با مگع هگم    وم من می ید م   ز  ی

قواع    ه    و  ر ه تی ی من تگ می  ت  ح  وم د   و زرمب   ت  ده  و  و  مینا ا م ت م  ن و ح 

بر   مث  ی تگ ل  و     روما ه     ت م  رد  بر   ل و  ت تنر ر ی محقب  گد. های استان ا د   یه 

 می ر  فتت ح ح  و ه   ب منن

بر      .   ابستگی متوالی   و ه  یطگر  زگلامن م تو   و ب تزن می گلا -پ گ تا ،ور  فن

هر ف ر ر با م گمای چی  ا  مگمت ژ من تگ می  با  گرت ه  م ن  م  م تقپ  و من مزر فع ا   فیی . )

 ه   ت پ  و اگد و ب تا    (. ف ر  فر د دمزر م تقر در مگتع  

  با و ب تزن می گلا  گما و ب تزن و   ا    م   زگلامنی م ه   متگ ان -،ور  پ گ تا  در فن

 ب متر     . طر   یزی   زما  بن یم تو      ی

 
 و ب تزن و ف تر  و ج وان ب متر  و  اف    

،ور  مت رف  بر   می فرد بر    می   ل و  ت ت  مپی ب   ر   ترده    ؛  ح طة و   ا در می فن

ن وهگد د رد. ت م گن  من ح ا  زگر  فا م  و با م  داة  زلال ت ب ن ف ر ر ن در زن  می   و  م م 

 اگ م . من ابستگی د  جانبه ر  
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ه   مت رف ی م تو   ه  هیزن دو ه م ة فگر  ه تی ی   و  ر  دو ه م ای با  نپ ف مپ  ،ور   فن

ه   فد  ه   ف ر ی با ه   ،منا م می   نپ  ده هم کا   یمیاگد معین ف ر ت  ن در من ،م . در 

   دو ه م ا لقب و هوگ روم ی با زگر ه  م ن تگ    لف ء ت د در فر می  ا تر و ب تزن و      ت

 ت  مپی پرد وش من  گم .

دوه م ای         ،ور  مت رف  م   م تو   و ب تزن و   ا    متگ ان و می گلا       .   و  ر   فن

ه  ه زن در تگ م من متنرر ن بر    می   ا م ت در وم ن و   رم  ی وم ن بی  ی تگ ل  و روما زرح

 من ن مگرد م  و مقش  م   من فیی . 

ه  و   ه     ی  م  و ب تزن متگ ان  و تگ ل ی روما  و ب تزن می گلا   ی تیه  م تو   تگ ل  و روما

ان فا و ب تزن دو ه م ا  و ه ة  من   ن   ه  هیزن با  ض فة بی     ت  ده من فی ی در ح  وم ن

من  گم  فا        ه من مق  س تی عن م م  ه    و  ر  دو ه م ا   ت  ده من فی . چی ن مگتع   

 مدیاسمن  گم  در      ه  تگ   اگمس   ت ن ه معا  ی سی مق  س   ت ن م م  ه بع  و تعرمف ،ن

 تر ه  ن متغ ر د رد. دلاا  بر ه ة  طگح پ م ن هر  طح  و می متغ ریگا من 

 ه   ه  هیزن مق  س   ت ن در مگرد ر بطا ب ن  مگ ع و ب تزن و   ا    و   ووف ر -۶ه و  

   و  ر  دو ه م ا ه   بی   و زرح ه  و ی وم ن ه   تگ ل  و روما و ب تزن و   ا   

   * می گلا   

  * * متگ ان

 * * * دوه م ا

 

 های ج ی   آ  ی  ردازش اطلاعات   فن

ه من ر  بر   ه ر من د رد فا پ چ   نی ل    ز  ی ن و و ب تزن متق بپی اگ  تاهن   ا ر م    

 ل    من فی .   ا ر م   دل  من  -ه   بر   پرد وش  زلال ت با مییگر ه  هیزن فع ا   -  وم ن 

ر   وم ن ر   نپ م  ه . با  لتق د و  پ چ   ن زو   فا   ات  فی   من  مر مگلن  و  رت  ز ت من

ه    ر  م ی ر   نپ من ده  و  فین با پ چ   ن   ات ر  مییر من  گدی ل    ز  ی نی   ات ر

و ب تزن متق بپی تق ض  بر   ه  هیزن ر   ف  مش من دهی ی ومر   من لگ مپ ب ر  رت  زن   وم ن ر  

فا با زگر م تق د بر محگة تع مپ  فر د و در مت یا   ات ر   رت  ز تن      ف  مش من دهی .  من ب ر

،ور  و مح   بر   ات ر  هت  لنی   هت  لن   وم ن تأ  ر من  ذ رد. با   تة   ا ر م  تأ  ر ت فن

 -ر در رو ب  ب ن   ات ر ی ور  ر  با لیگ ن ل مون تع موز وزرمب  رت  ز ت تع مپ من  گد. وودو ردی ف

 ه .د ل ونرد مم ن من

 آ  ی   نظریه ساختا بن ی فن
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میرما پرد و ن م لن  م  فا   ات ر  هت  لن در اگ ، م د  فی ور  م تتر     فا بر   س ،ن 

ه   دمزر  و د ر من  گمد با زرمقن فا با و  وة تیه   ت م   و ت پ تع  ن   ه     رفت ر فی د. ل 

 ترر م ن  گم  بونا با مگ و ت تع مپ م  ب  ،ور  م ه    هت  لن در فن ه ر من د رم  فا   ات ر  ظ

 فی ور   هگر من فیی .

ه    هت  لن در مت یة تع مپ ب  فی ور  و   ت  ده  و ،ن  هگر من فیی  با لیگ ن   من  م ه فا   ات ر

پرد و ن   ات ربی    مط  تن با ه   ت رف   رف  ممهگر    . میرمانظریة ساختا بن ی انطباقی 

ر  برر ن من فیی .  «های د  عمل  آ  ی فن»ه   م رم    فی ور (ی    ب ب  برد   بر فی ور  )میط

،ور  ر  با زر  مت  وتن   ت  ده  با   تة وم    ورا نگف نن میرما پرد و ،مرمن من   وم نی  فر دی فن

 ور  ه   منتوف ر   متن و فرده و   ی تع مپ ا ، اگد ب  فی   .  فر د با مگ و تن فا وما نیمن فی

ر  اوب فرده و مگرد  مت  وت« ه   در ل پ  ،ور  فن»    ر   نپ من دهی  و با ،ن معی  من بنمی ی 

ده دی ه  مزگما فا  ده د و ،ن ر   نپ من ،ور  معی  من دهی . با  من زرمب م  با فن   ت  ده تر  رمن

 ده  ،ور  م  ر   نپ من فن

فی د و  پس  ه  ر   می د من فا ل د ت   ت  ده  و ،نم نن     با مگ و تن « ه   در ل پ  ،ور  فن»

ده د در بر بر تغ  ری مق وم  فیی ی و  ا تا م نن     با مگ و تن   من ل د ت ر  با    تد م    من

 ه   ل پ ه م   ر  اوب من فی د تغ  ر فیی .   ،ور  ر    لاح م    گه فا فن

( با ر بطة ب ن «،ور      تع  ن فیی  ن فنا » و میرمة   ات ربی   مز ه مت  وتن )مت  وت 

ی   ات ر  و اگ ، ف  منن «ه   در ل پ  ،ور  فن»،ور  و   ات ر  هت  لن د رد. درارگ،  فن

 فی . ،ور (  هگر من ه   تع مپ م  ب  ،ن )فن  ،ور  و ه  ن زگر   گه فن

ه  بر   مق    اگد( در هد   و ،ندر  من وضع  ی  ب  ر تگا   ب  محرگ  مه من )با مگ و ت   ت  دة  فر د 

  گد. تی  ه من
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 : هف همفصل 

ه من فا در ،ن فع ا   من فیی  )و ف رفی ن اگد ر   و      ب  مح   ه ه     وم منی رو ب  پ چ   فرهیگ

من تگ م  بر مح          م   یعتن م   فیی ( د رم .  ا تا فرهیگ   وم منی حرفا ،ن مح   هذو من

 ه   م  مون تأ  ر بزذ رد  م   من   ر مگل  تگ  م   . محونی میطب

ه   فرهیزن ب ر تر  ه  مطگر فا من تگ م   فرهیگ   وم من ر  با لیگ ن ارده    ت ن در ب تر

ا ه  تگ ع  فرهیگ تحو پ فی  ی من تگ م   فرهیگ   وم من ر  م   با لیگ ن ب تر  فا در درون ،ن ارده

 م بی ی برر ن فی  . من

ه   فرلن  و  لف ء می   وم ن     فا اگد  ن ر  با لیگ ن  روهن ب رو  می گع خرده فرهنگمی 

ه   ه عن میحرر با   و ر( بر م ی   فهد درون   وم ن هگم  من بنمی  و با زگر ل د  )روت ن

 فرد  نی  ت  م تن ر  در پ ش من   رم .

ه  با چه ر زرمب ومر م    با من مزر و فیش مم ن  ت ن ارده فرهیگبا   تة ف ر    پ و هگن م ر

من رود(ی م        من دهی . یو ا بر من مزری یی بنمن من مزری ر    رو  )هر فرهیگ با ر ه اگد 

تق بپ فرهیزن. مگل  ارده فرهیگ ی اب در می   وم ن  و ه مب م مرم  ل ان مطرح   ه و  رتق ء من 

تر ،ن     فا  م    زلا  من  گدی   رچا  ح ح رکتیفرهنگ شپ ی ا   با ،ن م ب  و با  من دا 

 ارده فرهیگ  رفتن م م  ه  گد.

ه     وم من و فرهیگ  رف  ر  با  رح ذمپ مطرح  ب  م نن ب ن ارده فرهیگ   پ و م رت ن رو

خرده ممت ت ما فرهیگ  رف  ر  ح  م  من فیی ی  های غنابخش خرده فرهنگمن فیی   

ه   م تقون ر  ح ظ فرده و پرورش من دهی  فا ما ب  ارده  ه  و ب ور   روش    های  است هنگفر

ه   با  روش های  دابلی،  فرهنگفرهیگ ی اب در تف دم  و ما در ر  ت   ح ظ ،ن فرهیگ ه تی  و 

 فمی . ه من ت ئوی  فا با زگر فع  ی فرهیگ  رف  ر  با چ اش من و ب ور

ه  بر     وم ن متنن با تأ  ر       فن م  ا ما اگو ه تی  و ما ب .  روش ،نه   وان ارده فرهیگ

ه   ارده فرهیزن ممترب فا م مر ن  هر من  و ،ن    ذ رم . منن  و تأ  ر ذ ر  فا درون   وم ن من

  نگه د رم  با وب ن   تع ره    با م   ت نر   وگمن  ی اتا من  گد.

ه   ب رو    ت  ده من    نته  و     ه ی رو   ه ی  روش   ف هیی ردر   وم ن بر   تگ استعا ۀ سیلو

ه     وم ن با زرمقن تگ عا من م بی  فا ه  هیزن و ه ن ر  م تین بر   گد فا درون ارده فرهیگ

 ه  د گ ر م  حتن ی رم نن من  گد.  لت  د متق بپ ب ن ،ن
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و   م ر   جنیفر چتمنن فی  با رو ن فردن م ئوة   وگ    وم من ف ی م فرهنگ قویم هگ  

ه   چ  فرهیگ تگ  ر  با لیگ ن تگ فب در ب و ،مچا ت بپ  روش     و   ت و ح ت ح ظ  من  روش

 ه  براگرد رم . ه   تگ   و دو وما ن تگ فب ب لا و   ت ب لا  ح ظ  روش  م . فرهیگ ه تعرمف فرد

ا تیه  با معی   ،ن م    فا فرهیگی ه  فم ة ه ا ن با میر من ،م   و ،ن هبا   تر ب  ذ  تنی پ 

 ه    لف ء م   د رد.  م تو   تگ فب م  ن  لف ء اگد     بونا    ره با ت  وت

ه ی تیگع ) م  ن( ر  ب  حس تعوب ممترب ترف ب من فیی  فا من تگ م  با زر  منتوف  بر و   فرهیگ

   من فی (. در  من معی ی ف ربرد  گد )فق  مع ود   و ،مه    فا  حت  لا هر لفگ فرهیزن ،ن ر  تأم

  گ      و هد ا ،ی   نهو ژة با   تر ب  ذ  تن در ب و فرهیگی پ ر دفس  گما     ومر  هد ه

 (     و لهد مو گس    . هد م مو گسی هد منپ رچا     هد پ ره پ ره و هد متنن با مح پ )ه  

 هد تیگع.

ه  و دمزر ح گ م ت )فرهیگ و  ه   ب ن  م  ن  م  ن  ی   ن فرهیزن  وا ا ل  ت  دی یة ت  وت

ز  ع ( ر  د  تی  ت  م ی من بر   لوگ   هت  لن ت ومن فیی  فا  و م ی   لوگ  ز  عن ت بپ ت  م  

 ب   . 

ه معا  ی   ن بر   ممرول   بنمن با مط اعة اگد  و فرهیگی میرمة مگ هگر و ب   ر مع گ  تن مپ 

ه  بر   س مگلن پ گ ت ر تن مونی  ه    ت لا  من فردم  فا   ر  م  ن ر  مگرد   ت  ده تر ر د رم . ،ن

ه   ح گ من دمزر فا چی ن با میر من ر  (ی پس فرهیگی ت   ن می   ن   نپ م ز رم  )   ا  گما 

 ه     .  بر   ب رو   اتن تگ عة  م  ن

ه    ن م ت در فرهیگه   فرهیگ  و زرمب وم  ن فردن زگلام  م  ن  ی   نی د وزوب م فتن رمما 

تر  و  ه    وا ا فروتر و دون  وا ا   م . مم ه  ت  م  ن  ی   نی ح ظ  من  م ه فا فرهیگ

ه   پ مرفتا ه تی ی د گ ر   . با ت رمج ، ن ر    فا فرهیزه   مگ گ  با فرهیزه    فرهیگ

تر بگدم . با  مرفتا ی   ن پ  ب و  در بران  و   گه ه  م    با فرهیزه   پ مرفتة م میر  م  ن

   در  ر  ر ل اد دم    من فردم ی   ی   نی مط اع ت تیربن اگد ر  در هگ مع ت  وا مگ و تن فا  م  ن

 ه  پ گم  د ده   . ه   ا  ن  و  فر د مگرد مط اعا و مق م ة ب ن  من  روه فرهیگ با  روه

ی د من فیی . در ح ان فا  وچن  و و ترمن  من  م ه ر  ترومج فردم  فا فرهیزه   تگ ی تع ان ر   م

ه   فیتر   فرهیگ با لیگ ن ب مون مطوگو با ه     ووف ره   ب و ر و ه  ن زگر با ه      تد

 بگروفر ت ی دف ع م نرد.

   یکردهای م  نیست به فرهنگ سازمانی

ر  ر  من و  د   ین   رت ه ف ت  من بنش  و فرپ میرما ه   دو میرما پرد و م رم       وم ن مع

برر ن من فی . ه ف تی  تأ  ر لگ مپ مون بر فرهیگ   وم من ر   و زرمب ت  وته من فا اگد بر   
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مگ ن فن فرد میرمة فرهیگ   وم من  IBMمن ت ن ب ر ت ومن فرد در  رفته    ت  ر  ب ن  ا وون 

 م  و    اتا   .  من  و ترف ب  م  ن  ی  ن ب  رو ممی  ن ب ا ین در فع ا ته   مم وره    م مر

 : أثیر عوامل فرهنگ ملی بر سازمانها

رومنرد ه ف ت  با فرهیگ   وم من برا  تا  و  من  م ه     فا   وم مه ی ارده فرهیگ ه   

ه ف ت  تأ  ر فرهیگ ه   مون بر  رف   ۱۷۹۰   ت ه   فرهیزن ب ر تر ه تی  و در  و ار دهة 

IBM    ر  مط اعا فرد. و   ازگه   ب رو   و ت  وت ه   مون ر  م  ن ارده فرهیگ هIBM  تمن ع

د د.  من  بع د ل  رتی   ف  وة ت رتی  هتی و  و ل    ز  ی نی فرد ر من در بر بر ه ع  ر من و 

عا ه    ر من. م فتا ه   بی  دمن  من  بع دی در مط اع ت دمزر  فا   مپ ه م مرد ر من در بر بر ون

فمگر و  ا میطقا ت ر   ۰۰بگدی تنر ر   ه     و پاوهش ه ف ت  با  IBM،م ر  ی ر  و ف رفی ن 

 د ده   ه    .

   ره با ح  و ح ود  د رد فا  فر د می فمگر ت  مپ با پذمرش مگلن تگومع م متع د   فاصلة ق  ت

فا ف  وة فد ت رت ممنرة ه   ه ف ت  مم ن د د  ت رتی  روت و  لت  ر )پر ت ا( د رم . د ده

 فا در ،می  پذمرش چی ن م بر بره من د گ ر    . می ر د م  رب فمگره من

  م   بر  و وا  )مثپ فمگره   لربن(  وم مه   بر ،م ه  و فرهیگ ه   م تین بر ف  وة ت رت ب لا

    ب لا    .مر تب تن ا من فیی  فا م تو   تگومع م بر بر فرم مر من ه ر ه ب  فق  ن تحرب با  

ه    تا  گد چا ف ر   می   مدر فرهیگ ه   م تین بر ف  وة ت رت وم دی ف رفی ن  متی ر د رم  با ،

هگد     . در فرهیگ ه   م تین بر ف  وة ت رت ودهی ؛  و میر ،مه   و وا مر تب مگلن م بر بر  

و ما  معن س ت  وته       ن فدی  و وا مر تب مگلن م بر بر  در مقمه  ترگر من  گد فا بر    اق  

 )وهگد ( ب ن مرد   می د من  گم . ب من ترت ب ف رفی ن در  من فرهیزه   متی ر د رم   و ه مب م فگ 

 ه مم ن زرف ممگرت تر ر   رم .

   ره با ر هه من د رد فا  و ،ن زرمب هگ مع  م  من ،مگاتا  م  ب  ل     رهیز از ع م اطمینا 

. در ح ان فا ت مگن با م  ف ی من فی  ت  در بر بر  ز  ی ن ه    می د   ه تگ    ز  ی ن فی ر ب  می 

رفت ر دمزر ن  و اگد دف ع فی د.  و زرف دمزر مذهب مگلن  ب  ر فرهیزن     فا با م  ف ی من فی  

 ت  ل    ز  ی ن ه من ر  فا م ن تگ م د در بر بر ،مه   و اگد دف ع فی دی بپذمرمد.

د ر   ممنرة  هتی و فد  و ل    ز  ی نی  فر د  م ه ه   مگ،ور مای رفت ره   م بهیی ر در فرهیگ ه   

و  محر فن ر  من پذمرم . در ح ان فا در فرهیزه   د ر   ممنرة  هتی و ب متر  و ل    ز  ی نی در 

 بر بر  من پ م ه ه  مق وم   گرت م ز رد م  حتن لو ا ،ن ت مگن وضع من  گد.
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   ره با  من منتا د رد فا  و  فر د در می فرهیگ ت  چا ح    متی ر رابر جمع گرایی فردگرایی د  ب

 من رود فا با زگر م تقپ  و دمزر  لف   ه معا فع ا   فیی .

در بران فرهیزه  می ر  مرمن ی فرد ر من با لیگ ن مأاذ رف ه )بهروو ( ترگر من  گد در ح ان فا در 

اگد ب ز مزن         ین م  من مننی  من  مر م مطوگو و مگلن  و فرهیگ ه   چ  ردمزر فمگره  می 

مح گو من  گد. رو ب  ب ن  فر د در فرهیگ ه   فرد ر  م م تحند بگده و  و  فر د  متی ر من رود 

  رف   و اگد مر ت   و مگ     فیی .

 تع وا در   وم مه   ه ف ت  در فرهیزه   فرد ر  و  مف بر رو ب  در   وم ن ه  تق   د رد در ح ان ف

 در فرهیگ ه   ه ع  ر  بر لنس ،ن.

   ره با ه  من ب رو مقمه  بر   س مگع هی    در ه معا د رد. در  گرایی مردگرایی د  برابر ز 

فرهیگ ه   ب  ممنرة مرد ر من وم دی می ر ژ پنی   تر ا   و وم وئلا  و مرد ن  متی ر من رود مقش 

 ه   مث   و ت زع ما و وم ن مقمه   پرور ن ) رپر تن( ر   م   فیی .

ر  بر د  تن  ه  ف ف ر  ممنع ه ر ه ب  م  ر مرد    ًمه      ف ت  فرهیگدر مط اع ت ه 

   تأف   من فیی ؛ و  لف ء ،ن بر   ت زع  ی تطع   و  اه   و در،م ه   ف رر  اهپ مرف  ف رر 

د تگر د دن  روش ت ئوی .  م  فرهیزه   ف ی  تن مگرد مط اعا ه ف ت  م  فع  ه  ف ف ر  معطگف با 

بگده و  لف مم ن بر   ف     وم  ن و  هگد  روش  رو ب  ب ن فرد ی و ح ظ و ح  م   و مح  

ت ئوی . للاوه بر  منی  لف ء   وم ن در فرهیزه   ف ی   ی ت زع   ر  با ت  نر  رفتا و د تگر  

 براگرد فردن ر  م ن پذمرم .

     من بع ی « هه  وم من بوی م ت در بر بر فگت ه م ت»پیی  ن بع  ت  وت فرهیزن مون 

تگ  ف زن ر  در وم یا ت  مپ با تی ل  و پمتن ر و ه  ن زگر  حتر   با  ی  ه   فرهی ت  وت

  م رة هه    ر  بوی م ت ب لاتری  من ب ور ر  مم ن من ده  فا ف ر  ن  فی . با   تة ه ف ت من

مییر با پ د ش ه   بوی م ت من  گد و ه چی ن م نن     تگ عة ف ب و ف ر در  من فمگره  

 نی وم ن ب متر  با زگ  ب یی م .ارگ   بر   ا ره  

 نظریه فرهنگ سازمانی شاین

ه       ن ،ن    .  من ه تا در  رو ه  و  فرض با   تة   من هگهرة فرهیگی ه تة پ ش

هیی ره   رفت ر  متیون من  گد فا  لف ء ،مه  ر  پذمرفتای م    با ،ن و فیش مم ن د ده و با 

ه ( و در پ ش  رفتن  ت    ل ون مگرد  ه  )تر  د  تن ذ   میاو  وة ،مه  ح ظ من  گد و ،ن ر  بر   

   ت  ده تر ر من دهی . در مه م ی تر  د و  ت    م تین بر فرهیگی مریگل ت ر  تگا   من فی .
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من فیی .        حق ق  ر  ب  ،مچا  لف ء   وم ن و تع   من پی  رم  ب وم  من ،های اساسی فرض  یش

  ن و  ح  س  لف ء فرهیزن ر  تح  تأ  ر تر ر من دهی .،مه  محگة دربی  م مم 

  گ ی  ه  ف و   ت م  رده    هت  لن  م  فا  لف ء فرهیزن معتق م  د ر    روش ذ تن ها  ا زش

ه مم ن متیون من  )درومن( ه تی . ،مه  ،مچا ر   لف ء می فرهیگی ب متر مر تب ،می  و در  واگم 

ه  ر هی     لف ء فرهیزن در تمن ع در   ویو     ی بعف ً   گدی تعرمف من فیی . چگن  روش

 د می . ه   می فرهیگ ر  مع د  میمگر  الاتن ،ن فرهیگ من  روش

     وم ن می ر  ه     وم من ی ا   ب متر  و ه مب  لف ء ح   ا با چ اش فم  ه   ن  روش

ن فا با و  وة ه ئ  م مره بر   و رد ن م   مقلاب گن م   فر د ا رهن می ر می رئ س فپ  هر م ت وه

 تحگ  در  مر فعون   تن      ه    ی م  ن من  گم .

ه  ه تی . هیی ره ی تگ ل  م مگ تا    ه تی  فا با  لف ء فرهیگ  ه وه من   روش تیون هنجا ها

 ر  و ه وا چزگمزن ه  هیزن رفت -دهی  ،مچا  و ،مه   متی ر من رود ر  در د میة و  عن  و مگتع   ه  

 تمن ع دهی . -اگد ب  رفت ر دمزر ن 

 زلال ت مه ن ر  می ر وم ن مطوع فردن رئ س  و م  ئپ ب اقگهی مگع ا  س  یهیی ره   ف ب و ف ر 

 پگ ن در هیز   ف ری وم ن می  ب بر   م  مش م   بر و  ح    ت مم ن من دهی .

  ن من فیی ی وان هیی ره  مگع ه  ،مچا بر    لف ء می فرهیگ ح ئ   ه        ر  ت    رچا  روش

ه  ،مچا  رو  ی      ر   رفت ره   مگرد  متی ر  و می فرد ر  مم ن من دهی . با زگر الا ای  روش

تعرمف من فیی ی در ح ان فا هیی ره  ،مچا ر  فا ب م  ز  عن م  ی رز  عن ترگر فرد رو ن من 

 د ش پدهی  )  من فا هیی ره  با ،مه  ه   من  وم . پ گم  ب ن  رو ه  و هیی ره  چی ن     فا رفت ره

 تگ ن با   گان فا  رو  ی م  پ گم  د د. م  تی  ا( ر  من

ه  ر  ح ظ من فیی  و  و هیی ره   فرهیزن ت ع    بر   س میرمة   منی  لف ء می فرهیگی  روش

مریگل ت فرهیزن ر  فیی  فا  ه من ر  تمگمب من ه  م   با مگبة اگد فع ا   من فیی . هیی ره  و  روش

ه  و هیی ره  ر   ت ه  ن ه تة فرهیزن ه تی  فا  روش فیی . مریگل تی می هر م  تیو  تگا   من

تگ م  ت   ر رو ن معی   فرهیزن  ف  وة ب متر ،مه   و ه تا من  تگا   و ح ظ من فیی ؛ در ل ن ح  ی

 ،مه  ر  د گ رتر   ود.

 انیهای م  نیست د  فرهنگ سازم کا برد شیوه

ه  با   ت در بر بر تغ  ر  ه  در  من   وم ن پاوهمزر ن با  من مت یا ر   م  فا  طح پ ش فرض

فرد فا فق  وتتن  لف ء فرهیگ م عن در  فرهیزن مق و  بگد و  من  مر  دل     من ر  تقگم  من
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ت رمب ه   م اگد،  ه  فرض ه   ه م  م ود فرض   ه و با درون پ ش تغ  ر ت ب  یی ی  روش

  گم . من

ه   فرهیزن  د ر ب  ل ونرد فون   وم من  رت  ط د ردی وان وم من فا  روش فرهیگ تگ  با زگر معین

تری فرهیگ  تر  برتر ر من  گد با زگر و ضح فیی ی ر بطة تگ   و  مط      وم من ب  مح   ح  م  من

فی  ت       فا با   وم ن ف ی منتأ  ر مه ن بر ل ونرد   وم من د ردی وان  من تأ  ر ت م  وم من 

م  وم من فا م مع  )ت   ر مث   بر ل ونرد(ن ر  پ ش ب ین فی  و اگد ر  ب  ،ن تط  ب ده طتغ  ر مح 

ه   مط     . با ل  رت دمزر وتتن فرهیگ)ت   ر می ن بر ل ونرد( مط      وم ن ب  مح   من  گد

و م  و با   مع ل ونرد  گد  م  وتتن فرهیگپذمر  ر  ح  م  م ن فیی ی تگت فرهیزن من تگ م  م

 تگت فرهیزن ل ونرد ر   رتق ء من ده . ی مط    پذمر  ه ر  ت   گم 

فا ما تیه    تر تا  و فرهیگ ب م  ه ر  ت   گم  بونا هر دو   من ه  ب م  ب  دممن   ت لا  فرد 

غ  ر در  گرتن فا بر     وم مه   فع   در مح   ه    ت ب ن در ح   تمح   م   ه   و  گم . 

م  با  )دممن  من  مر ر  فرهیگ  مط    پذمر         من م م ( معط ف پذمر  و تغ  ری  روش ت ئپ ب  ی 

 ه    دهی ی  )فا ،ن ر  مگلن فرهیگ مم رفتن       من م می (مم رف  و  طگح ب لا  تعه    وم من

 م  و  و ،می ه    مگلن چمدمه   مگفب  م نه   ب     تی   و ل ونرد بهتر  اگ هی  د   . در مح  

ه     ب  و ه منون )فرهیگ   و  ر(ی  روش  م  بر    ی ی روما )فرهیگ م مگرمتن(دهی   ر ئا من

ه    مط    پذمر  و مأمگرمتن مت رف  بر ب رون   وم ن ه تی  در ح ان فا  ب لامن ت ئوی . فرهیگ

 ف م .ه   در  ر ما و   و  ر بر درون مت ر فرهیگ

 سه نوع فرهنگ سازمانی با ز 

تمگمقن و پ گ تزن بر  -فرهیگ ه     وم ه )فا هیی ره   مگفق  ی اگد نگف منی  م  ن  ر م ما 

و ب تزن و  ت  فعن )فا هیی ره   تأم  پذمر ی رفت ر متع رفی -ه    م ع ان  ،مه  ح فد    ( فرهیگ

  فعن )فا هیی ره   تق بونی ت رتی رت بتن و ت -ه   ته ه ن  پره   بر ،مه  ح فد    ( و فرهیگ

 هگم ما بر ،مه  ح فد    (. ف   

با زگر معی د ر و مث   ب   مز  ش ف رفی ن و رض مت ی    غونی ف ر ت  ن و ف      فرهنگ سازن ه

ت  فعن ب   من متغ ره  ر بطة می ن  -ه    م ع ان  ا م ت با ممتر   رت  ط د ردی در ح ان فا فرهیگ

زن ه   مم با د رم   م  ه   ت ت  فعنی ه   تزن ف تر معی د ر  ب   ییا -ه مته ه ن  د رم . فرهیگ

ه   می ن ب  ف     رو ب  ف ر  و ا م ت با ممتر   ه   معی د ر  ب   طگح   ترس و ه   تزن

 د رم .

  فسیری - ژ هش فرهنگ سازمانی نمادین 
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در  ر   ن در رفت ر م می  ب با  گرت ل    و ح  و   هی م ود بگدن فهد ممترب ر   من ر من 

   ود. ه   روومرة اگد ه   من  و چ رچگو فی  و مم رف  فیی   ن ر  بر   ت   ر تی ربم ن

معی   وم  ن روومره و معی پذمر  ،نی مگلن ،فرمیش هیر   هت  لن    ی معین  فر د بر   م پ با 

 م ود بگد ن وم  ن ه   اگد و ح ظ  من وضع   حتن م اگ  تای ت  من من فیی .

ن می ،فرمیش هیر   هت  لن ر  ب      من تگ م   م  ه د مید مذ فره   ه و وم  ن  هت  لن با لیگ 

 وضع و تع   و   ا   هت  لن و تع   متر دف ب  یی .

 ذرد ه تی  و در مت یا با  ه  با مگ و ت تع مپ  فر د  فا در ح   ت   ر ،مچا  زر فم ن من فرهیگ

 گرت ه عن معی  ر  اوب من فیی ی   اتا من  گم . ب من ترت ب معی  فرهیگ ر  تگا   من فی ی 

    ه  مزگما فا اگد محرگ  رفت ر م  دمن    .در

 ی  ن ذهین و  ت   ر  فع ا   من فیی  ه تن -میرما پرد و ن   وم ن فا درون مز ه م  دمن 

ت   ر    ت لا  من فیی  فا معی  با ب تر  متنن  -پذمرم . م  دمن   ی ا   ی  ن ت   ر  ر  من

ن فیی  و  من ب تر چ        فا  و ،ن با لیگ ن     فا در ،ن مریگل ت و م  ده  ب  هد تلاتن م

 فرهیگ م د من  گد.

 ح   من فیی   و مط اعة مریگل ت و م  ده  در  بسترسازیت   رمگن در مگرد  -وتتن م  دمن 

ه من ه م   ر  من فیی  فا در ،نی ،مه  با زگر ز  عن رخ من دهی  و با  لف ء  وضع   ه  و من ن

 ت   و ،مه  با زگر ل د    ت  ده فرده و درمگرد ،مه   ح   فیی .  وم من  ه وه من دهی  

 نمادها، نمادگرایی    فتا  نمادین

م  ده ی    ره با   ت  دة  ب  ر   معانی دلالتیم  ده  دلاا  بر چ    د  تا م  م  می ة چ    ه تی ی 

با ت و د   ن ر  مم ن من      بر   مث   در د    رفتن پرچد      ت  مپ ی،مه  با لیگ ن د   د رد

ه   م  ممن  و ،مه  د ردی م می   م   ه تی  فا    ره با   ت  ده معانی ضمنی .  م  م  ده ی ح مپ ده

 وتتن فا پرچد ،مرمن  ،تش وده من  گد م  می اگ گ ت  مپ با  ب  ر   ته  ء  رفتش من  گد.

با اگد من   رد د  تا و تأف   ب متر  ت   رمگن تأف   ف ن بر مع من وماه    فا م  ده   -م  دمن 

 بر فع ا   م  فر می   د رم  فا  و ،ن زرمبی ،ن معی    اتا من  گد.

تگ می  با م  ده  ت  مپ  مریگل ت من ب ن م  ده   فرهیزن و مریگل تی مگلن ر بطة میر  وهگد د رد

هر »  بر  من ب ورم  فا  م ن گم ی  م   من  مر در مگرد ه ة مریگل ت   د  م   . میرما پرد و ن   و

 ش    ی در  وم ن فا  م  نی لی  ر هه ن اگد ر  ب   ازگمن  و معی  و م هگ  فا فر تر  و محتگ   ذ تن

  ودی   ت  ده  و ،ن  ،مچا می مریگلا ر  م  د من«  گم . میر د  تا ب   ی م  ده  اوب و ب و،فرمین من

 بر    می د و  بلاغ معی     .
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ه   م  دمن  و مریگل ت فرهیزم ن ،  ه ب  ی  م   هیگ م نن     م    با   ت  ده لف ء می فر

م   ی ی  م  اگد مریگل ت با زگر م تق د در معرض مم ه ه ه ز ن تر ر د رم . با للاوهی در ح ان فا 

ه   مو گس   هر  ترمن لی  ر فرهیزن ب  ی  )چگن در  نپ مریگل ت م نن     در د ترس

تگ می  با  با ا زر د  تا ب     فا ،مه  دورترمن مقطا  و ه تة فرهیگ ه تی  و من  گم ( ب م  من

  د ن  و ه مب ف  من فا  و ح ج فرهیزن بگمن م  تی  ارگ   پاوهمزر ن فرهیزنی هیز   ورود 

 با فرهیگ ه م  با  گرت م در   ت   ر  گم .

مریگلن م  ده  و ب متر م    با ت   ر  ف تر با هی ا ه   مو گس م  -میرما پرد و ن م  دمن

معتق م  فا معی   معی   م  دمن و حتن ب متر م    با فر،می ه   معی   و )ت   ر( تگها د رم  ،مه 

ترت بی   رچای  ن گد. ب م در م س م  د تر ر م  رد بونا هیز   تع د  مرد  بر محگر م  ده    اتا من

در حق ق ی پت م  پ د  تن   مت  وت    . ت    ر ،مهم  ده  ی ا   با   تر ب  ذ  تا من  گم  وان 

مع من متع د و حتن متی تضی بنمن  و چ        فا م  د ر من و فرهیگ ر  هد یین فرده و هد 

   ود. فیتر  ،ن ر  د گ ر من

 

  وصیف غنی ) رمایه(

  ر ،مه  ب تر ،مه  و چزگمزن ت  گ  مز ر      فا م    با م  ده  م مگلن ت شیوۀ  وصیف غنی:

 طح   هر  با مییگر  لق اتگ    لف ء فرهیزن ب   ر ح  س    . تگ  ف یین بر مگ ن فن 

 فمف معی   م  دمن هه  مم ن د دن فرهیگ مگرد برر نی مت رف     .

 گری سازمانی ها،   ایات     ایت داستا 

ه    رمگ ،مه  و  نر  ترمن ر ه تعرمف رو م    وم منی د  ت ن روم  ده   و تعن ه ر ه ب  پ    ده

ه   ب رو  مقش ،فرمن در ،مه      فا وتتن تحو پ من  گم ی با     در ب و فرهیگ   وم ن و فع ا  

 ،ن مط ا ن اگ هی     .

م منپ  ون هگم  پاوهمزر فرهیگ ل ما ) مرمن من( ا زر مم ن من فی ی در پ ش  رفتن رومنرد 

ه     . م تو     رد،ور  و تحو پ محتگ   د  ت نرو متن با فرهیگی م تو   چ    ب ش  و  رف 

ه  ه  مق ر فا در پ    د  ت ن تر ر د رد در هیر   ر من    . معی   فرهیزن د  ت ن فر می  د  ت ن

  گمی ه م   مه تا    .

   تد د  ت ن  ر   ه عن فا در » ر  ر  با لیگ ن مگلن  بگبا بر م ی   مط اعة اگدی   وم ن د  ت ن

ه  بنش مه ن  و معی   و   لف ء و  ب  ر  بر   ه مز من فردن  فر د با ه    رد د  ت ن،ن ل ون

 تعرمف فرد.« ح فیة مه د     
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 ر  با  گرت  با   تة   ا   ر م ن  هت  لنی  لف ء می فرهیگ و تع  ت اگد ر   و زرمب رو م 

 ت د فا د  ت ن وم  ن م  ه   اگد هگم  بنمن ه   وم . هر ف     و م  مگضگع رو م ن  هت  لن م

ده   من ر   نپ من دهی . مگ  میت مر  دل  من فرد رو متن فا تگا ی وم  ن و مرب م  ر  با هد پ گم 

 د  ت من     فا ،ی وی م  ما و  مته  م  پ رمگ د رد.

ا ه  ب   ی  ن و   تن د  ت مه  ب با معی    من ب ور     فا  م  ن شناسی   ایتی شناخت  ت  ده  و 

من مزری د مش ر  تگ عا من دهی  و  مینا م  من تگ م د ب  مط اعة د  ت مه  و  رح تی ربن فا  لف ء 

   وم من من  گمی  در مگرد   وم مه  و هگم  ه     وم من ب  مگومد.

ت   ر   و  - ف ون بر م هگ    و    وم مه  با لیگ ن رو م تی پاوهمزر ن فرهیگ   وم من م  دمن

بر   مط اعة فر می  میرما پرد و  اگد  ن با لیگ ن می  ت    رو متن    ایتی  شناخت شناسی

   ت  ده من فیی .

ه   رئ ا    من م م  ومر  ،مه  با  گرت  ه   پاوهمن م رم    ر  د  ت ن ون م من    رش

ر ه   ل ین و تع  ت  هت  لن مگ تا من  گم  فا با م  من  گمی  چا چ    با زگر و تعن د    رش

فی  ب  ی د فا چزگما پاوهمزر ن م رم  تن ب    ذرد.  من   گه م مزذ ر  با م  ف ی من   وم ن من

ه    لتر فن مع گلا با  فیی . د  ت ن ف ی ا   نی تیربة ذهین اگد ر  ت  مپ با و تع   ل ین من

ه ی  ر ه  با پ ش د و ض  ئد تگ  مز ر ما محگ  من  گم  و چگن مگم ی ه در ت اب  من د  ت ن

   ه فی ی د  ت ن ه    و ت پ  می     ه و اط ه   مرتنب   ه در ح ن ف ر  لتر ف من   و  م هگ 

ه من  نرن ه تی  فا  و ترف ب  ه (  رح در مگرد م  روة اروس  م پر ی    )می ر د  ت ن   رت 

 گم  ت   ه    م پر ی    زر حن من برم .  من د  ت ن ه   رئ ا  تن و  لتر فن بهره من   ی

اگ می   ن ر  درون ب تر فرهیگ تر ر دهی  و با ،مه   ه وه دهی  ت  با زگر م  بتن تی رو تگ  مز ر ر  

 درب فیی .

 ،ان  وف مر  ا مگع منتوف رو م  مگرد   ت  ده درون   وم ن ر   ی   من فرد 

 م  وه   بی  مزذ ر رو م ت  نرن   مپ ت رمخ وم  نی رؤم ه  و چمد  

  ل گمن فا  رف  اوب من فی  بر   مث   زرح ه   ف ب و ف ر و   تر تا رو م ت 

  رو م ت وضعن م  ت رمخ ه   روم  ده   ح  س فا تع  ن من فی  چر  چ  ه  با زرمب

 مع ین درون   وم ن  می   من  گم .

  ردازی   ایفاگری  استعا ه  ئا ر: نمایش
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می م  مشی می ر ب ومزر ی زر حن ا  سی  بر لی  ر تئ تر  ه نویسی(منمایش  ردازی )نمایشنا

زر حن  حیای پردة م  مشی پگ   ن ا  س م  مش و ی ره مت رف      و با زگر تیز تیزن ب   م ة 

 م   ر  مرت      . ه ن ، ت ن می  م   ر ر  با لیگ ن می گلا     و فو  ت تعرمف من فی  فا 

   م   من فی . م هگ   م   ر  بر  من و تع   ب  ن ،مه  با ه    رف  متق    زلال تی مگلن فیش ر

 فی  فا ل ونرد در م ت ی م تو    می   فیش ) ت   (    .  تأف   من

ه   ب ن   وم مه  و تئ تر  پرد و  و  م   ر  بر   مط اعة   وم ن ه  بر م ی      ه  ف ربرده   م  مش

    ره من فیی .  ۀ  ئا راستعا  تگ ر     و بی بر  من بعف  با  من حگوه تح  لیگ ن 

ه    ه  م  تئ تره    هت  لن ه تی  فا متمنپ  و  ه    مقش پرد و ی   وم مه  م  مش با وب ن م  مش

 )ل ونرده  ( منتوف متع د  ه تی  فا در ر  ت   تحقب  ه  ف   وم من هه  د ده من  گم .

  ب ن تیربة ذهین ب ومزر ن  و ه تر ه   نی میرما پرد و   وم ن برمت م  من بران  و     ه  ه 

  ن ر  ب  هه ن ف ر ا زر مم ن فرده     مط اع ت  من ا مد پاهمزر در ب و هی ا ه   م  مش  حرفا

پرد و ما و  م   ر ما ا م ت ممترم ن در م  ن ا مة هگ پ   من و مؤ  ا ه   ف رم بنی مم ن د د فا 

دهی ی ،مه  بنمن  و اگد ر  با   میر تر ر منه    رفتن ر  م وتتن ف رفی ن ا م ت ممترم نی  روش

 فیی .  و   ت لا   ذ  تی ی ه  مطگر فا ب ومزر ن م  ممی ما چی ن من مییگر  هر   مقش اگد فی ر من

ب م   در  چا بر   ب ومزر ن م  ممی ما و چا ف رفی ن  رف (ی منه    م    مقش ) فی  فا ه میا من

و تحو پ رفتزن  ح   ن فا  هر   مقش ،مه  ر  من زو  ی  ت اب رم ف ر ی  ح  س حق رتی   ترس

   ر   گد.  م  وه

 ست م  نیسم   فرهنگ سازمانی 

پ   م رم  ته    م   بر   تع رة متن متنن ه تی . هگا   فرم تگ  بوغ ر  )متگا  فر م ا(   طلاح 

ه    ه  ب  متن دی ه ة متنب ی متی   ر  مطرح فرد ت  مم ن ده  فا ه چ  گما متین در  م و  وهگد م  ر

دهی . در  من مز ه  دمزر  فا با ،مه     ره من فیی   ره من اگرم  و بران  و مع من ،مه  ر   ر ئا من

 معی     . پ   م رنی م ئوة  مینا معی    وا ة می متن ،ن زگر فا م میر مؤا ش بگده چ   ی بن

ه ی  لف ء   وم منی      فا فرهیگی هگم ه  ب من معی ف ربرد م هگ  ب ی متی   در مگرد   وم ن

   در میر  رف  فا متن دمزر  ر   و زرمب  ره ع  ه  ر  با لیگ ن متگن درهد تی  ه م  ده  و  ت   

 م ت ر متق بپ اوب من فیی .

د ر و  ه   بی  د  تر  و رو م ی فا م تو   و  ذ ر   م ی   معین پ   م رم  دی دمزر ن ر  با   ت  ده

 اگ م . ه   فهد    ی فر  من ردن ه ة مم مامن وش ف

 ای  ا ه  ا ه فرهنگ به عنوا    ی ه
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ه   م   و  ر ی  بران  و پاوهمزر ن فرهیگ ما   و  ر  و ما    ت فرهیگ ر  من پذمرم  بونا بر   گه

ه   ف به  ی چی  گمزن و    ا   م ت ر فرهیزه     وم من تأف   د رم . در  من دم   ه  تح ده  و  ئتلا

ه  و مق ی  در ت اب می رفهیگ منپ رچا تث    م ن  گم ی ومر    ت  ن و  هر   در ت اب ارده فرهیگ

مگضگل ت بحج  مز   ،ن ه  ما در ح   تغ  رم . دبر  م ر گن و ژو ن م رت ن دم   ه فرهیگ   وم من 

پ ره  و فرهیگ ر  من    پ ره پ ره ر  پ ش من فمی . پاوهمزر من فا دم   ه پ ره  با لیگ ن پ م ه

پذمرم   دل  من فیی  فا ه چ  گما وح ت ت ه ن وهگد م  رد و  من فا هر  گما  ه  ع م  پ گ تزنی 

 حتن درون می ارده فرهیگی مگتتن     ومر  ت    ر ه گ ره تغ  ر هه  من دهی .

 شالوده شکنی فرهنگ سازمانی

) و ه     وم من اة  م ئگاگژمی رو. م ت و د  ت نمیرما پرد و ن   وم من پ   م رن ب   متق د  و ف روم

رو م  بوی  در   وم ن ر  با چ اش من فمی .  ه وا میرما م رم    و   ی ه   مز رش م رم   (ی

ه  ن زگر فا ملاحیا فردم ی م رم    ه  د  ت ن ر  تیو  ت وح ت  و م من و ر ه ه   ه معا 

د مش پاوه  رت  ز ت پ   م رم     و  من     دم س م مپذمر  و فیتر   لف  ترگر من فیی . 

م لن    فا رو م ت مییر با تحرمف می   می  فرهیگ تعرمف بر   زرح  من مگضگع بهره ه   و 

  وم من من  گم . ومر  مع من ا  ن ر  فا  و رو ب  و ب تزن و ت و  ح  م  من فیی ی ب وتگا   و 

 ح ظ من فیی .

   د رد فا  و ،ن زرمب فرهیگ در  نپ  رو ه  و  هیگی میرما   گه نین فر رومنرد دمزر با   اگده

ل ونرد )مقش ،فرمین( م هگ    و  و ل و  تن من  گد و تع      ا   و    ة م هگمن فا م  می ة 

 ل   وهگد و تع      .

ه    ه   ومربی منی ب وره  و    تد میرما پرد و ن پ   م رن   وم ن  من  م ه ر  فا فرهیگ ب   روش

معی  پ گم  من اگرد   اگده  نین من فیی  و  دل  من فیی  فا هر  م ه     و می فرهیگ و ح  و 

می ید  رف  تگه ن     فا با و  وة  ع ئر و م  ده   م هد و تگا ان اوب من  گدی  ع ئر و 

 م  ده من فا ح من ت    ر منتوف متع د  ه تی .

می و تع      ا   و    ه مط اعا من فیی   دل  د رم   بعفن د مش پاوه من فا فرهیگ ر  با لیگ ن

ر ه ه   د تن ر  ل ونرد ف ر  و هگم  )ف ر ت  نی حوقا ه   ف    ( ه   تگ م ی   و  فا فرهیگ

ه   ف ر ر  ه تی . ف ر ر من فا  لت  د من فیی  اگد ر  وتف فرهیگ   وم من    من فیی  فا ،مه  

و تع      ا   و    م . فرمب می و تع      ا   و    ه ر  اگردهر   فیتر  و ،مز ه ره  من فی ی 

  ة   تقلا  ل پ   وم منی با محگ  پ د ش  گما ف ر ر من ر  فا معتق  با ،ن ه تی   رفگو و 

 فیتر  من فی .

 میخائیل بختن: فرهنگ به عنوا  چن  ص ایی   گفتگو
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فا وب نی محرگ  فرلن  رت  ز ت  م  ن     و  م ن ئ پ بنتن میرما پرد و  دبن روسی معتق  بگد

 بی بر من   ت  ده  و ،ن    ره با   تزگ ب  دمزر ن د ردی با ل  رت دمزری وب ن هی ة   تزگمن د رد.

ه من     فا در ،مه    تزگ   چی     منی منن دمزر  و م  ه د بنتنی بر   ت   ن ب   ر   و   ت  ن

معی    فا   وم مه  گرد   وم مه  با ف ر من رود ب  ن من در م  وم من رخ من ده . وتتن چی    

من فیی   مگ هها ب  هی ا ه      ه   متع د   م  فا ه  م ن  ح  می ر  رف تره  مرفب  و  

ر  بمیگم ی «   وم م هن»  تزگمن و چی     من   وم مه ی پاوهمزر ن و م مر ن ر  بر ،ن من د رد ت  

 ه   ،ن  گش فر  دهی . ه  و م ه   و  گ    وم من بونا با رمتد ه  و ه رمگمنما تیه  با محتگ     تز

تر ئ  پ   م رن ،ن     فا ه چ ا  د  ت ن می ید م  ف مون وهگد م  رد ومر   فر د با زگر 

پ گ تا د  ت ن ه من ر  فا من  یگم   ن ر فرده و ب و ر من من فیی . ه چ  گما ح فیة   وم من 

ده فرهیگ م نن م      رچا م نن         ب  اگد بزگم   فا مط اعة فرهیگ ه عن م  حتن ار

م لن     فا   ر     رو م ت و    وم من فا ت  ب من ح  پ ره پ ره     ی رم نن    ی وان بگما

ه  و  ه ی تگه ا ه   ا ، ه ر ه ب  پ ش فرض پ رمگ ه   منتوف اوب   ه با و  وة  فر د و  روه

ه   پ گم   ب ی متین ،مه  در زگ  وم ن ر   ر  مط اعا فی   ،مز ه   مس ر  حوقا ه   ،مه   گ  ر 

 اگ ه   د   .

 طنز

 گمن و ای ه ر  فمف فردم  فا ترس و دمزر و فیش ه   ل ز ن   ی گرد  را ش و هچ  ازگمن  و بذاا

 می ن م  ن  و تغ  ر   وم من ر  ، ن ر من فرد.

من فی  ومر   من ن رو م ت  تت  ر ر م ما فر   ر ر  م ن من  مقش مه ن در پ   م رم  د  م   طنز

فی . ه  مطگر فا رمچ ر ه رو    تا     زی  بر  من پ ما   تگ ر     فا فرد من د م  م ن تگ م  ،مچا 

 فا وهگد د رد ر  رب و    ف بزگم .

  غییر فرهنگ

  ر فرهیگ  و زرمب هیی ره  و ف  من فا معتق م  فرهیگ ت بپ م مرم     ی   ت لا  من فیی  فا 

ده . ف  من فا من اف  من  م ه ه تی  فا فرهیگ ت بپ م مرم   ه ی رفت ر ر  تح  تأ  ر تر ر من  روش

ه  ل  ق  رمما در پ ش فرضه   بی  د ی ب وره          ت لا  من فیی  فا چگن هیی ره  و  روش

ن ی ر ر  ن د رم ی  حت    م مرم  فرهیگ ه   ف ر  و رو ب   هت  ل رهی رو  ه   رووم م ودی فهد

ت  مپ با   ت مح ود من  گدی با للاوهی ،مه  هم  ر من دهی  فا تلاش بر   فیتر  فرهیگی رم ی 

مع من ،ن )مع من مذ فره   ه( ر  با می گلة م میعط ن  و تگ ل  مه دمیا   ه و رو ب  ت رت تث    

     ما وف د ر .   ه ر  در پن د رد فا مت یا  من  مر ب ب ین
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م  ده   با    بر   ت  مپ   ن  ت   ر  با میرمة فرهیگی فا م مر ن  و تگ ن ب اقگه -رومنرد م  دمن 

ه  براگرد رم   م   من پت م  پ من تگ م  فق  با و  وة دمزر ن ه مة ل پ  ت رت ی  درون   وم ن

 پگ  م  ه  گد.

 

 

 فرهنگ به عنوا  استرا ژی   هویت سازمانی

    و  فلان و   ون اگدی د میا   تر تا ه  بر    هر       و  رد    ت لا  من فی  فا   وم ن

ه     مگما من تگ م   ب  ر  )ل و  تن( م   ه     مگما ر  ت ومن و دم    من فیی .  من   تر تا    تر تا 

؛ ،مه  تگها ر  با     و      ً م ه تن ل و  تن د رم  های ابزا ی استرا ژیم  ممن )م  دمن( ب  ی . 

در حگوة م  دمن  هایی نمایشی استرا ژیپذمر معطگف من فیی .   گ  م پ با  ه  ف ا ، و  ییش

فع ا   من فیی  و در پن ح      و    ت و  م ی   مع من ممترب ه تی  و هگمتن ممنع  و 

   وم ن با مح   ا رهن   وم ن  ر ئا من ده .

من تگ می  م  ممن و ه  ن زگر  ب  ر  ب  ی . تغ  ر ت در رفت ری فی ور ی  ا تا   تر تا  ه     مگما 

 ه     مگما رخ من ده   م  ده  و   ات ره   و زرمب  هر     تر تا 

ده ؟    و  رد   ا مگع تغ  ر ر  ممنع من فی ی می مگعی تغ  ر       پس تغ  ر ت چزگما رخ من

 رون فرهیگ رخ من ده ی  م  ،ن ر  تغ  ر م ن ده .من م م  فا در د  غییر ظاهریفا و  ،ن ر  

ه     مگمای مییر با تغ  ر ت در  طح مریگل ت فرهیزن من  گدی  م   من   ه     من   تر تا 

 تغ  ر ت فرهیزنی  طحن ه تی .

مگلن   تر تا  م   و  ر ب  پ ش فرضه  و  رو ه   فرهیزن بر   وم ن   غییر اندلابیدر ل ن ح  ی در 

من  گد فا مع گلا  و زرمب ورود  فر د ا رهن رخ من ده  فا م  ده   پ م ن )ت م ن( ر   تح  پ

 تنرمب و م  ده   ه م   ر  اوب من فیی .

   ی تیه  مگلن تغ  ر  فا در  طح  گرایی فرهنگی    یجیمگع  گ  تغ  ر فرهیزن    و  رد ی 

ر  من مگردی می   تر تا  فا بر ه   فرهیزن  گرت من   رد. د ه  و پ ش فرض ل  قن در  روش

ه   مت  وت  م  ما   و  ر   تگ ر     فرهیگ   وم من ر  من  ن ف  ت   رو ه   ه م   ر  در   روش

 ه   ت م ن در اگد ه   ده . فی ر  روش

 ب تر     فا مگفق    ه  در  گرتن محت پ ه  و پ ش فرض    و  رد  من  ف  م    من تحگ  در  روش

ن و  ف  ما   و  درون   وم من ه ر ه  گد.  من تلاش ه   م  دمن ح ئ   ه  تی . ومر   ر م د  ت ن

 تغ  ر درون حگوة م  دمن فرهیگ   وم من ر  تث    من فیی .
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م ن     ه  تغ  ر ه  ب  پ ش فرضه  و  رو ه     وم من ه ر  ت  ه تی ی فرهیگ وم من فا   تر تا 

ه  ه تی ی فرهیگ مف حپ م  تنرمب  ه  و  روش ع رض ب  پ ش فرضه  در ت فیی . وم من فا   تر تا 

  ه ه   اگد ر  با فرهیگ دمزر  من ده  م  در بر بر  هر     تر تا ی مق وم   گرت من   رد و 

ه  م   و  ر  ه  و  روش هر    هر   م ن  گد. وم من فا   تر تا  ه  مت  وتی ی  م  ب  پ ش فرض

ه   ه م  بر،م ه  و   تر تا  ه م  ب   د ده من  ه  و  روش  ش فرضم  تی ی فرهیگ با و  وة پ

  گد.

 های فرهنگ سازمانی  ویایی

ه  و مریگل ت مت رف  م   . بونا بر  ه ی  روش ه   فرهیزن بر لی  ر پ ش فرض میرمة پگم من

 ۶-۹با  نپ  ه   فرهیزن م گد ر   من ر  فر می ه   پ گم  دهی ة  من لی  ر   تگ ر    . م   پگم من

ت  مپ من فی ی در  من م گد ری  و وا مر تب  وا ة   من  و زرمب بر بر   اتن  ه    مریگل ت و 

ه ی میت ن من  گدی حرفتن فا تع ملات ب ن  من لی  ر  ه  و  روش م  ده  ب   ه    پ ش فرض

 فرهیگ ر  بره تا من فی .
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فیش  فر د ر  تح  تأ  ر تر ر من ده ی فیش  وتتن فرهیگ  و زرمب تر ومر ذهین و  رو ه   ، ن ری

ن و متگن( ر  تگا   هه       متأ ر  و  من مگع فرهیگی مریگل تی )می ر     ء ف  مننی روم  ده ی ب  م ا

)تگا   مریگل ت( د ردی ومر   و زرمب  من  هستی بخشیمن فی . تگا   مریگل ت    ره با فر می  

ه ی  نپ و تعن )بر   مث     ن    ه  و  روش د ر در پ ش فرض فر می      فا تر ومر ذهین رمما

 مو گس مع ن( من   رم .

من  گد.       م م  ه نمادسازیفر می   فا  و ،ن زرمب م  ده  بر   س مریگل ت  ی اتا من  گم ی 

ه   ت   ری در دو هه  ل پ من فی ی فر می  ت   ر بر   ف ی با تع  ن معی   م  ده   و پ ش فرض

ت  ده من فی ی  م  با م  ده   ه وه من ده  ت  پ ش فرضه   مگهگد ر  ح ظ م  ،مه  ر  مگرد چ اش   

 تر ر ده .

مگرد   فسیرمن ر   فا پ ش فرضه  با زگر م  دمن درون فر می    حت    تغ  ر فرهیزن وم من فر 

 چ اش تر ر   رم .

ه   فع   تگ    رم . بی بر من تلاشفر می ه   تگ   ن م   پگم من ه   فرهیزنی پ گ تا و م ت 

م مر ن بر   تغ  ر   وم مه  من تگ م  با لیگ ن بنمن  و  من فر می ه  تگ  ف  گد. تلاش بر    هر   

 گد فا م مرم   م ة ه م   ر   و  بنمن و م  د  و  ،ی و من می ی وم من در تو رو ه تن تغ  ر م  

 نن     بع ه  تگ   ف  من فا  متی ر من رود م   فازرمب وب ن ب  دمزر مریگل ت معرفن فی

 تغ  ر ت ر  با پ ش ب رم ی م  د  و  و ت   ر  گد.

با درون    تد ب  ی . با ت ع  من  مری  خا جیه    بران تغ  ر ت م نن     م تو   ت رمب  م ه

ی  فا با فر می ه   فرهیزن هذوی در بحج تغ  ر فرهیگ مطرح من  گم  و ،ی و ر ن تغ  ر ب م  ب  م
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مگ و تن فا دمزر ن ب  مریگل ت ه م  روبرو من  گم ی ب  ،مه  م  ده  ر  من   وم  و ت    ر ا ، اگد 

ر   و معی   تغ  ر و م   ل مپ تغ  ر  نپ من دهی ی فیتر  ،مه  در فر می ه   فرهیزن ف هش اگ ه  

 م ف . 

م  تگ م من ،مه  بر   بن ر  ر  مؤ ر  من ه  د رم    ره ر ن م گذ و   ر ذ ر  ب   ر وم د  درون   وم ن

م گذ بر د مش ،مه   و فرهیگی ر بطا ،مه  ب  فرهیگ و  مگد ن و  حتر   ،مه  م    با  ت  م ت ت   ر  

 دمزر ن   تگ ر    .
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 : هج همفصل 

ه  ر  مط اعا من  ت   ر  و پ   م رن   وم ن فا   ات ر ف  منن   وم ن -پرد و ن م  دمن  میرما

 فیی   و ووة م  ت  ه م  هغر ف  من فرهیزن و میرمة مع  ر   اه   من   رم .

  رچا   ات ره   ف  منن مو گس ه تی ی وان  من  مر ب  ن معی  م    فا ت    ر د ده   ه با ،مه  

و ضح ه تی  و   رچا   ات ره   ف  منن ر  من تگ ن با معی   و تع   اگده  نین )در  میی    اگده 

 ه    متق د   و فف ه     ات  من م   ف  ف ن می   ی . وان تر ئ  (با معی   تنرمب    . نین 

بر   ه ة  م مم ی  ن م رم   ی  ه      ات ر ف  منن ،ن     فا   وم م هن در می تو رو 

ده  ح ا  ف  منن   وم نی با ،ن مگلن  بع د فف من ل ین من ده  فا م تگ م   م  وه  ف  منن رخ من

ورده من می ر ف ر من و ل ونرد پ گم  د ده  گد ت  تع  ن  گد ف      ات ره   ،    گد و ب  ره  ر

 تر ه تی . ه   ف ر  مع ن متی  ب ف  منن بر   وضع  

ت   رمگنی هگهرة ف  منن للائد و م  ده  ر  با ه چ وها ی رمیر  م ن د می   - و زرف دمزر م  دمن 

  در  م  ن  ی  ن ر  در ح  م   و  دل مم ن بر   رو من و تی  ب و  ی  دمرمیة مط اعة فرهیگ م د

میر    ات ر ف  منن ذفر من فیی .  و میر ،مه  حرف  در فف ی  م  مه  ر  بر ،ن من د رد ت  تی رو 

   پ گم  دهی  فا  من  مر با مگبة اگد با   ات ره   ف  منن )فف ه    ا  ن ر  با من مه   وماه

 م   می د فی .  و زرمب  من  من ده  معی من بر   ف  من فا در ،ن ه    رفتا  ات  من(  ه وه 

ه   ت   ر ی   ات ره   ف  منن با م  ده     وم من مه ن ت  مپ من  گم  فا تگ ن پ گم   ت  لن

 د دن رو ب   هت  لن ب  معی مم ن ر  د رم .

ه   ف  منن ی ر مت  لن ه تی   م  ه   من   ت لا  م رم    ر  من پذمرم  فا   ات ر پ   م رم   

،  ر ض ین  من پ ش فرض ر  معنگس من فیی . ،مه   ت  ت  ی ر مت  لن بگدن ر  دا پ در میر  رفتن 

  ات ر ف  منن با لیگ ن بنمن  و میرمة   وم ن ت   ر من فیی ی ما فی ر  ذ  تن ،ن  و  من حگوه در 

مریگل تن فرهیزن ه تی  فا تگ ن  بر و       ات  منیت   رمگن فا م لن  م  فف ه -تق بپ ب  م  دمن 

 ه ا مگع معی     وم من ر  د رم .

 عناصر ساختا  فیزیکی

رو ب  ب ن لی  ر ف  منن می   وم نی   ات ر ف  منن ،ن ر  مم ن من دهی . لی  ر ف  منن   وم ن 

و هغر ف      وم منی چ  م ن وم ن تر ر  رفتا  م ی ل  رت       متر مگرد تگها میرما پرد و ن   فا ب

 و ح ه  دروم  )  و (ی زرح و دفگر.

 جغرافیای سازمانی
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 ه  در چی من من نی ممغگ  با فع ا   در مگ رد  فا   وم ن جغرافیای سازمانی  رچا  ه    

ه  ب  مگضگل ت بحج  مز   هغر ف   روبرو ه تی  با  من  تر    ی در هر ح  ی ه ة   وم ن ه تی  و ضح

ه من فا می   وم ن در ،می   م هگ  هغر ف      وم ن ما تیه  بر   ترة تگومع فف من من ن دا پ

 ه  ( ف  منن هر من ن م   مت رف     . ه   )ترف ب فع ا   من فی ی بونا بر وما ن

تگومع هغر ف  من   وم ن مرفب  و ه ة مق ط مگهگد رو  وم ین     فا در ،ن مق طی   وم ن فع ا   

ه من فا  لف ء  ه   تح  م ان   م   د رة   وم نی بونا من ن هغر ف      وم نی ما تیه  من نمن فی . 

ه    ر ئا ا م ت با ممترم نی محپ ف ر لرضا    وم ن با زگر م  و  ب  ،مه   روف ر د رم ی می ر من ن

 ه     تقر ر  رف ء م  دمزر ذمی ع ن   ر ذ ر ر  در بر من   رد. فیی   نی من ن

مع هغر ف  منی  ف ون بر  رت  ز ت   وم من و ت ه د  زلال ت با  مگر پمت   من می ر لرضة مگ د تگو

 ه  با مررف فیی   ن م   مرت   من  گد.   وا ا با   وم ن و تحگمپ  ت ده

   های( جغرافیایی های ) رکیب  یژگی

ن ر  تحو پ       من فی . هر ف     و من ن ه   فع ا     وم ن   مپ هگی حگوه وم ین و می بع ز  ع

ما ده   منتوف و  تو   ه    ب نی  هر ر من و حفگر م  ل   حفگر  فر د تر فد ه ع  ی  یعتن  ر م

ه من فا می   وم ن  ه   هغر ف  من ه تی  فا بر   تگ  ف من ن ما د  منتوف ،ن د تا  و وما ن

 در ،می  فع ا   من فی  م   م .

ی   وم ن با تعرمف  مگ ع ف رفی من فا   وم نی ،مه  ر  هذو من فی ی   ی وم  ن مردم ن در من ن م

ه   هغر ف  من   وم منی مرت   من  ه     وم ن فا  حت  لا با وما ن ف ی اگ ه  فرد. دمزر هی ا

  ل  رتی   و ترگمر ذهین  و  رف ی هگم    وم من و ....  گم 

  ر  تر ومر ذهین مییر  ی  و  من  مر با  نپو وه ف ب من فی،ه   هغر ف  من م    حتر   و  من ن

د م ن  ه   منتوف تأ  ر من  ذ رم . هغر فن و   وم ن ه   ،مه  بر    فر د من  گم  فا بر هذ ب  

    ره من فیی . مکا  د  برابر فضات   ر  با  من هی ة هغر ف  منی تح  لیگ ن  -م  دمن 

ه  مروه   ب ن هغر ف      وم منی مقما  م رم    ت   رمگن و پ   -م هگ  من ن در ت مگس م  دمن

ه   ل ز ن و وم   ی  ن  مگردد. ومر  وما ن د اون )ه م  من(ی دورم  )  و (ی زرح و دفگر ر  در من

ه   ه   م هگمن تر ر   رد. بر   مث  ی پ   م رم    من ن م ن تگ م  با   د ن درون  من ز قا

 گم   من مر  اگم مامن ،ورد فا     گرت می وب ن فف من در  ا م    ات ر ف  مننی ت رت ر  ب م لن

 ه   ا ، ه تی  م  چا ف  من م  تی .  چا ف  من متعوب با من ن
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 ندشه داخلی سازما 

ه    م  من در می من ن  مقمة د اون )ه م  من(   وم ن با چ  م ن فف من     ء ف  منن و فع ا  

    ره د رد. 

ه   فو    مقمة  ه   ا ، در می زب فف من ا ،  و ه وا هی ا ه  و  روه من نتر ر د دن  فر د در 

ه   ف ر  مم بای بر   مث    و  بی   فف من  مگ ع فع ا   زگر  روه د اون می   ات  ن    . ه  ن

   م   و زرمب ف روماة   وم من می ر پاوهش و تگ عای فروشی تگا   و ح  ب  ر ی  ه   پروژه زرمب ت د

 مقمن  م   من فی . چی ن

ه   مقمة د اون  و ه وا م   ن ب و بگدنی ت بو   د تر ن و ارگ ن  ه  ب   ر   و هی ا م رم   

ه   و  ذ ر   ه با  فر د و  مح وده ب ن ییة ف  وة  ،مجا  تبگدن ر   م  وه   ر  من فیی . 

    .ه   ف ر      فا بر   س ،ن هرچا ف  وا ف تر ب    می ورت ب متر   روه

ه  مم ن من ده  فا مقمة د اون   وم نی   گة  رت  زن و محگة ه  هیزن  فر د و  مط اع ت م رم   

ه   ی رر  ن    ر  ف م   ه  ر  تح  تأ  ر تر ر من ده . بر   مث  ی مقمة د اون   وم ن ب   نپ  روه

  رت  ز تی می ر   مع تی  رت  ط پ    من فی .

ه   ف  منن محپ ف رم  زگر  فا ت بو    ی   مرت   ب  وما نت   رمگن در پن مع -م  دمن 

من ب یی .     د تر نی ارگ ن بگدن و می ورت ر  تیون  رو ه     وم ن و هگم  ه مز ه متر م ن 

بنمن ت رت مگرد   ت  ده  ه  زرف  ر میرمة  متق د  ه تی  و ترت   ت فف من ر  تی د پ   م رم   

 فد ت رت ه  من ب یی .بر   ت و  و فیتر  ضع   و 

ه   من     فا ،م  دف تر م مر ن ب م  با ومرد ت ن م   روه ،مه   منن  و مع  ه   فر رو  ه ة   وم ن

تر  گد م  ا ر؟   میة  متن بن مت  و  فی ر  ه  ،  ن ه  م  بنش ت ب ن دپ رت  نز م دمی ب    ت   رت  

ن  رف  در فی ر پر یپ  ت د  فو    و ،مز ه هد تر ر د دن م مر ن ل ان  هر من در  ت ده     و

م دمی هد تر ر د دن )ت  ح  م نن( دف تر دمزر م مر ن با  فر د  فا ،مه  ر  م مرم  من فیی ی    . 

 من ب  ن معی    فا م مر ن  هر من ب م  هر وم ن فا با ت  س رو در رو ب  ومرد ت مم ن م  و د رم  م  

 پر ی ی م  ر  ر  بپ   می . مرد ت ن اگد بوب م   ؤ ان  و 

ضرورت زن فردن م  ف  با  گرت تقرم   م ت ر  و ه مب بران  و م مر ن  هر من و ه  ن زگر 

ه   دور  و دف تر  ن ب ودم  من فیی   ب   ر   و  فر د حرفا    فین فا با زگر منیگ ا   و من ن

ممهگر    . در «  غ )ه ت دم ی(م   د»مگلن مگ،ور  در زرح دفتر  می د فرده     فا تح  لیگ ن 

ده  و تنر ع فف  بر م ی    پذمر  من  من ح ا ی تنر ع د ئ ن فف  با دف تر ه   اگد ر  با  معط 

    در پن د رد. ه   ه میا هگمن ضرورتی  رفا
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 د  نما)سازی(، طر    دکو 

ن در   وم ن و فف     ات   نت   ر  و هد پ   م رن با م  د ر م -هد میرما پرد و ن م  دمن 

 چزگمزن ت   ر و   ت  ده  و ،ن با و  وة متر م ن ،ن    ره م نیی .

پ   م رم  ته  ب متر بر  من  مر تأف   من فیی  فا فف     ات  ن چزگما و با چا زرفن می فع 

ه   ف  منن  معن س    ت لاهگم مة  رم ما د ر  و می فع  نرن ت رت ی  ن ر  ب  ت رمب ،مه  در  نپ

ه   ه مز من )فا م نن  ه من فا وتتن م ود فرض   م  فر   ه تیگ   نپ ده ؛  نپمن 

     می فع دمزر نی ر   بر و و ت    ر مت  وتن  و ت رت ر  ح  م  فیی ( ر  بر م ن ت بی . 

 من تف وته    لف ء   وم ن و دمزر ذمی ع ن     فا در فهد   ر ت وم   ی   مة   ات ر ف  مننی رو  

 و   فی ن فف ه   ،ن ح ئ   ه       .   وم ن

 

 آ  ی، ساختا  اجتماعی   فیزیکی  یون  فن

پ گم  تیز میگ فف  و  و وا مر تبی مم ن دهی ة  من     فا   ات ر  هت  لن و   ات ر ف  منن در 

 ت اب مگلن پمت   من متق بپ ب  من مزر ه  م تن د رم .

فی ور  ه     ه  مگلن پ گم  تیز تیگ وهگد د رد ومر م ن،ور  و   ات ر ف  منن در ب متر   و ب ن فن

مگرد   ت  دة   وم ن ی ا   می ورت ب ن م   یه  و م   فر د ر  ضرور  م   وم . اگ ، ف  منن   وم ن 

 ه   مگرد   ت  ده و چزگمزن   ت  ده  و ،مه  تأ  ر ذ ر ب   . ه  در ب و مگع فی ور  من تگ م  بر تر  د

 نگاه م  نیست

ه من ر  بر    زلال ت و  ه  و مح ودم  چ رچگبن من ب ی   فا فر   ر  م رم      ات ر ف  منن

ه   ،ورد.  م ة بی  د  ،ن     فا رفت ر  م  ن ه   با هد و ب تا با وهگد من ه  و ه  هیزن فع ا    م ه

 من  گد.  با و  وة هغر ف   و محگة   تقر ر   ات ره   ف  منن   وم ن  نپ د ده 

   تح  پ من  گد ب مترمن تق ض  ر   م  و با می ورت فا بر   مث   با و  وة و ب تزن متق بپ و   ا

بی   فف من تح  پ من فی  ومر  در  من فا چزگما تع  د   و  فر د من تگ می  با زگر  بر پ نره

 تیز تیگ در فی ر من مزر م تقر  گم ی مح ودمته من وهگد د رد. 

هرچا ف  وة ب ن ه مز ه ه   ر  ن دو فرد ب متر ب   ی  ی تن   مر لگ مپب  فرض   ب  مزا د 

  حت    ف تر  بر   ت ه د  زلال ت و  نپ   ر  مگلن پ گم  دو تن وهگد د رد.

  رچا ف  وة ب ن ف رفی ن  نپ   ر  تع ملات ی رر  ن ر  من وش من   ودی وان ممنع   ه 

 فگت ه ت بپ ه بی من و دمگ ره     ب ی ب  بران  و  نپ     فا مگ مع ف  منن دمزری می ر دمگ ره  

 ه   تع مپ ر بطا مث   د رد.
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ه   دف تر ب و د ر   مگ مع ف  منن فد م  ب ون مگ مع ف  مننی  ب   ر   و  فر د بر  من ب ورم  فا مح  

 تع مپ و  رت  ز ت ر  تمگمب من فیی .

ر  طح تحو پ  روهن م ف  د ت ر  تمگمب من فیی  ه    من ب ور فا دف تر ب وی  رت  ز منن  و ت   ن

بن و  طة     ه ی ارگ   ت  ه   زر حن مگ،ور مای  دل  م نیی  فا ت ه د  من  گد. بران  و  روه

فف ه   ف ر ی الات   ر  تحرمی و ف ر ت  ن ر  ح  م  من فی . دوم ن ت   ن بر   پ گم  ب ن 

و ب متری ،ن     فا ب و بگدن می مح   ف  منن با زگر چ  م ن ف  منن ب و و وهگد  رت  ز ت ب وتر 

 م  دمن ب   رت  ز ت ب و پ گم  د رد.

  فسیری -نگاه نمادین 

مط اعة فرهیگ   وم من با م  ،مگاتا     فا م مر ن م  م   ه    معی   مرت   ب  م  د ر من 

  می  رف   م  دمن تر ر   وم من و ب   ر   و هی ا ه     ات ر ف  منن می   وم ن ر  فا در ا م

 ه  در ت رت  رت  زن ) بلاین( مع  ر  م ف  من  گد. من   رم ی م دم ه بز رم . و ضح ترمن مث  

ه م  ن ر   نپ  م    ات  ن»ومی گن چرچ پ من   وومر برمت م     تة ممهگر  د رد م ین بر  مینا 

 «دهی . ه م  ن م  ر   نپ من  من ده د و بع   و ،نی   ات  ن

ه  و  ه   ز قا بی  ی  و وا مر تب    تد»م فتا ه تی ی معین  ه   ه     ه  ت رمنچا   ات  ن

 « م  تف ده من فا در تروب چگوی  پ و ،هر تگ   م فتا

  رن در تئگرم ه فردن ر بطة ب ن   ات ر و ل مو  ی دم   ه ل مو   محگرتر    م  )  ات ر  هت  لن 

ح ظ و تغ  ر د ده من  گد( ر  ب  میرمة   ات ر ر من بگردمگ فا م لن با و  وة تع مپ  م  ن تگا  ی 

      ات ره    هت  لن و ف  منن  زر ف م ی تعرمف من فیی  فا م  چا ف ن ه ت د و رفت ر م  ر  

   وم م هن من فیی ی مق م ا فرده    .

 و   ا مرحوا ر  تعرمف و رو ب  ب ن ل مو   و   ات ر  ر  تگ  ف فرده  

رم   چ  ه   م د      و هد   وش د دن می فع  هت  لن بعف  رت ب ...  ح   ات  ن هد زرحزر

 من  گم .   ]فا در ،ن[ می فع   ح  ن ت رت در فر می  زر حن درون اگد   ات  ن متیون 

ه   مر ح ا    تمن ع د د فا ل مو  ی مقش تع  ن  ن  و زرمب تحو پ مم ه  ت و د ده  ر

ة زر حن  م   من فی .  م  ،مز ه فا   ات  ن تن  پ و  و  فر د و مریگل ت پر   ی    در مرحو فیی ه

  ات ر ف  منن با م رو  ی اب ت  مپ من  گد. در ل ن ح   در بران مق طی بع   و   غ   )  تقر ر 

  فر د(   ات  نی ت و    ات ر ف  فن اگد ر  با م گذ ب متر ل مو    م  ن من د د.

ه  م  ر   و  من منتا ،  ه من   وم  فا چگن فف ه     رمگن و هد پ   م رم   ت   -هد م  دمن 

  اتا   ه ی ا   بنش ز  عن هه ن  هت  لن با میر من ،می ی   ر ت رفت رمم ن و مع من   اتا   ه 

با  گرت  هت  لن در ،مه  مگل  م ود فرض  رفتا من  گم .  م  ب   ر   و پ   م رم  ته    ت لا  
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ه  و    فا فق   و زرمب   اگده  نین فف     ات  من )و تعن ما ا ین!( من تگ ن  گء  ت  دهمن فیی

 ه  با و  وة ت رت ی  ن ر  برملا فرد.  گءبرد   

 نگاه  ست م  نیسم

  ات ره    هت  لن م ن تگ می  ب ون » ر گر ی هغر ف   ن پ   م رن برمت م  من  دل  فرد فا 

 «م ی و برلنس ،ن  ات ره   فف من تگا    گ

  ت لا  مم بهن درب رة ر بطة ب ن   ات ر ف  منن و فی ور   ر ئا   ه    . ا  مگمت ژ  ب  لن با 

 ی ،م ج می   ن بر     اگده  نین ب   ر   و میرما پرد و ن پ   م رم       .دو  وة هیر  فگر

 ان ن و م مر ن ر  بر ف رفی ن ،مه    ت لا  من فیی  فا ا  مگمت ژی محتگ من  م ئگاگژمی د رد فا م

 برتر  من ده   م  می فع ذ ت  متع رض ،مه  ر  درون م   ن ،لات من ن من فی .

برد ر   و ،ن )بر   ا ر م   مع  ر  پ   م رن بر ،ن     ت  ت رت م  دمن   ات  ن و  من ن بهره

  ر( ر  می د   ح   فی . 

  ده  و فف     اتا   ه )  ات  ن( بر      ره ب من ترت ب میرمة مع  ر  پ   م رن  حت      ت

 با ب تره     وم من معی  ر  مطرح من فی . 

   بر   فهد فف  فا  فا در هیر رم  مس مت وگر   ی تح  م گذ مییر ر من )  گه ت نر م رم   

فی  فا من      ب یی ه ر  در وضع تن تر ر م  ه  ت مگلن دم   و ،ن ف ب فی ( تر ر  رف . ا  ر  دل  

  ر  فف من مرهحی با  و وا مر تب و دمزر  ل      ت لاهگم ما مگلن ح ا  ل د  و   من هه 

 ز  عن د د.

ه  ر  با مییگر ومر  ؤ   بردنی بر ملا و ل  ن   وم . ه  ن  م ة  ه  دو   د رم  مرف م  م رم    پ  

ه  بر   ت   ن  م رم    پ  ه ی منن  و چی من پ رد فس فف من     فا  می مرف  در مق بپ ح   ا

   ب  ت نر تره   دوت من فا م فیی . دمزر   وه چزگمزن   تت ر ت رت در وب نی  و ،مه    ت  ده من

تر  فف من ه تی  ل  رتی   و  ل     گا  /   گا  ی ارگ ن/ ل گمنی محون/ هه من و   م      ن

  گا  /   گا    و زرمب فف ه    و ه ة  میه   درومن / ب رومن. بر   مث  ی دو تط ن ل   

   ات  من د ر       و مزه  من متیون من  گد.

فف     ات  من با  گرت  هت  لن  و زرمب رو ب  ت رت   اتا من  گد  م  ت رت  هت  لن  و 

 زرمب   ت  ده  و فف   ل    من  گد و ب و،فرمین من  ردد.

 

 ساختا  فیزیکی،فرهنگ سازمانی   هویت
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تر   ات ره   ف  منن بر   تعرمف اگد و ف رم ن  لائد م  دمن می عج  و هی ا ه   م د  ة م   و له

ه من  د می  چزگما در فو    رفت ر فیی ؛ ومر  و فیش فی د.  لف   فو     ف تگا ی من   ت  ده من

 می ر و مگ ودن و للام  د دن  و زرمب د ت ن و اد فردن اگدی ،مه  ر  م    با  من لیرر   ات ر

ه  چی ن اگدف رم  فا با محض رؤم   ف  مننی  رزن فرده    . بر   می ف تگا ی  من و فیش

ده . چگن محرب  رزن   ن  من رفت ری می م  د    ی  ترب مز ه فو   ی رفت ر مگرد  متی ر ر  بروو من

 م می . من شرطی ش   نمادین من مگع  رزن   ن ر  

 دمن در پ گم  م ،  ه ما ب ن   ات ر ف  منن و رو اه   ن   ه با  گرت م ز ه     م ة رفت ر  ر

 ه  ر   نپ من دهی . ل د  ف ر      فا بنش  لید وم  ن روومرة   وم ن

مگضگع  رزن فردن م  دمن م نن     ف ملا م  دمن م   ی ی چا ب   ،  ر ض ین ف  مگاگژمی م   

 د  تا ب   . 

ه   رمزن( و رو ب   ه ی مقما ه ی   ات  ن من )من ن ف ون بر  رزن   ن م  دمن رفت ری لی  ر فف 

دهن هگم  فرد ی  روهن و  فف من )هغر ف  ی مقمة د اونی زرح و دفگر( مقش مه ن در تگا   و  نپ

 ذ ر  در مگرد هگم    وم ن و  لف مش  متق   ره        وم من  م   من فیی .   ات ر ف  مننی پ   

 من ده . 

مروه   »ی «ه مز ه»ر ف  منن و هگم  ر  در ت اب  ا مگضگع بحج  مز    فیگن رو ب  ب ن   ات 

 مگرد بحج تر ر اگ ه د د د.« ترگمر  رف »و «  روه

 

 

 جایگاه   هویت فردی

ف     م و  نی حید فف    ت  ی م   ن ارگ ن بگدن  ت   و من ن م ت و  ت  ی با زگر تطعن ب  

ه   فف من و     ء ف  مننی  رد و ب    ت  ده  و وب ن ف  واه مز ه و لا  ف رفی ن  مرمن من  رت  ط د 

 رفت ر  و ف  مگاگژمنن وهگد د ردم .  های جایگاه شاخص رو ه مش ر   بلاغ فی .  ا تا ه گ ره 

من    با  من زرمب   ات ره   ف  منن رفت ر ر   نپ من دهی  و ،ن ر  ب  معی   فرهیزن ،یمتا 

  ارگ ن فردن فف ه   ف رمم ن ی ا    و ه مب میرما پرد و ن پ   ه   ف رفی ن بر    وم . تلاش

م رم      وم ن با لیگ ن تلا ن بر   ب و ت م ن فیتر   و د   رفتا بر هگم  یرب   ة ،مه  با 

 و  وة   وم مه   م رم   ی ترگر من  گد.

 مرزهای قلمر یی   هویت گر ه
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 ر رنن و م  دمن ب   فر د و فر می ه من فا در ،ن تفف ه   ف ر ی تو روه من ه تی  فا با  گرت ف  م

د رم ی پ گم  برتر ر من فی . ،مه  تو رو ف  منن وم  ن  هت  لن ه تی  و با ه  ن  گرت با و  وة هر 

 فرد و  روهن فا  ح  س م ان   با ،مه  من فی ی حر    اگ هی    .

 ه  م  من ن  ر دمگ ره ی دره ی   ات  ن و زرمب د میة متیگلن  و  ه  ء ف  منن می مرزهای قلمر یی

ه   منتوف م   و زرمب مقما ه   ت ئ ین م  دمزر وما ن ه   فف منی ممنع و ت بپ رؤم  من 

  گم .

مگل  ت    ر  لط من با تو روه   ف  منن   مپ  زلال تن در مگرد   گا   م  ل     گا   )بر   

من اگ ه  ب  ن       چا ف  من م ن تگ می (ی ،مچا  روهمث   چا ف  من من تگ می  ،و د ما و رد  گم  و 

  ی م و  ن و دفگر( و  م  گرت  ی اتا  گد )بر   مث   ب  مز ه با ،مچا رو  دمگ ره  ،وم  ن   هی 

 ومی ی    . چا ف  من مروه  ر  با هد  ره من

تأ  ر من  ذ رد.  م ی   ه  بر  م ی    روه و رو ب  متق بپ   ن ،  حفگر مگ مع ف  منن پ ر مگن  روه

پ م ن درون  روهن فا   ر ت می ن می مح   ف  منن م ف فن ر  ه ر ن من فی ی ومربی   پ گم   بع د 

 ف  منن و  هت  لن   ات ره     وم ن    .

  صویر )ذهنی( شرکت   هویت سازمانی

گد   وم ن ب   م ة ا یدر ه ه من فا هگم   روه در پ گم  ب  من من ا ، درون   وم ن  نپ من   رد

ه من می عج من  گد فا در  تر   و من ن  رت  ط پ    من فی . معی   من ن  و تی رو من ن فون

  م . تگة در ب و ح فیای در می ترگمر )ذهین( ل ز ن و وم   ی اتن ه   رفتا

ء مع  ر ن و زر ح ن  دل  من فیی  فا د  تن می مقطة مرهع میحرر با فرد م  م ن فا ه ة  لف 

بتگ می  اگد ر  م    با ،ن هه  دهی ی لیرر فو     می د و ح ظ حس م    با من ن     و  و ،ن 

 زرمب پر ت ا   وم ن تقگم  من  گد.

با تی رو  لف ء و ب وره   ،مه  در مگرد   وم ن با لیگ ن می فپ    ره د ردی و  و  هویت سازمانی

م ن متأ ر من  گد. هگم    وم من   رچا تگ    ت  م ت  ذ تا و  اه م ت مگهگد بر   ،می ه   و

 لف     وم ن میتقپ و  بلاغ من  گدی  م   و  گ  تر ومر   وم ن فا تگ   ذمی ع ن  می د من  گم  

متأ ر من  گد. تر ومر )ذهین( تیون ب   ر   و ترگر تن     فا می   وم ن در من ز  ن 

رهیگ بر اگد فن محرگ    ر ت دو  گما ترگمر و فی ی در ح ان فا هگم    وم م  ش  می د من ا رهن

 تع رمف   وم من    .

تگ ن  می د فرد.         فا  و ،ن زرمبی تأ  ر  م م   ر من   هر ف  منن می   وم نی و  طة ب اقگه

 ه  ء   ات ر  د ر   پت م  پ ا ، بر   مم ن د دن هگم    وم من م  تح  تأ  ر تر ر د دن ترگمر 
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ل  رتی   و   ه    مع  ر  بره تای زرح محرگ ی مم مة   ت م  رد معرف  رف ی )ذهین(  رف  

 ه   متح  امنپ.  پ م یة  رف  و ا  س

ه  در هه  تن  پ فردن من مزر با دت  زر حن  گم ی  لت  ر  با  لتق د و ان  وات  وم من فا  من پ م ه

چمد  م  و   تر تامی   وم ن ر  تقگم  و میش   وم من ر  تح  تأ  ر تر ر من دهی  و با زگر م  دمن 

 م نی .

ت   ره من فا  و ترگمر  رفتن و هگم    وم من در می   ات ر ف  منن میعنس اگ هی     من 

 تگ می  متع د ب  ی . 

ه   مع  ر   هر   فرض منی   فا معی   مگرد م   زر ح ن و م مر ن  هر من فا بر   اوب زرح

 ه   و اگد مم ن من دهی .     فا زرح گد تیه  معی من    ت  ده من
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 : نوزدهمفصل 

ت نر در ب و ر بطة ب ن ت رتی تع رض و فیتر  ،ن     فا تع رض ر  تیون تی وع  ه   منن  و ر ه

ه   ت رت ب  میرما  م ت ر بر  ر فیتران ب  م د فا رو ب  ت رت ،ن ر  در برد رد. م نن     میرما

ه    نپ دهی ة میرمة   وم ن با میر ت  وت بی  د  د رم .  من  مر ب  ن لو      فا میرما پرد و ن 

 ه ن ر ی م ی     وم م هن    . مارتی رض من فیی  تع رض و ت 

می     . وبر فرض من فرد فا ت رت ممروع در    میرما م فس وبر و فردرمی بر پ ما لقلامن و می 

مگلن  و وا مر تب م تقر     فا حب فیتر  و  مپ تگا   و ف ر ر من فا  من  ب  ر ر  با ا م  من 

 لط  من فی . ت وگر   گ  م مرم  لو ن اگد ر  بر  من پ ش فرض   تگ ر    رم  با م ان ن و م مر ن

 رد م   فا م مر ن ما تیه  ت رت تعرمف و فیتر  ف ر ر ی بونا مهی  ن مح   ف  منن و تع  ن من ن 

ه  فرض من فردم  فا چی ن  و حرف ت ف رفی ن درون ،ن ر  م   د رم . ب   من م ی ی ب متر م رم   

  .و وماة م مرمتن    ت رتن  مت  
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 ه   م رنی  متق د  و پ   م رن م    با ت رتی فیتر  و تع رض . مز ه۸-۱ه و  

 پ   م رن  متق د  م رن 

ف مگن ت رت 

)مرف    ون 
 ت رت(

) و وا مر تب( فرم مر من 

د مش و تگ م من حپ م  ئپ 
 بحر من )ح  س(   وم من

  ات ره    هت  لنی 

 تتر د  و     ن و 
 ه   م ئگاگژ 

رو ب   هت  لن روومره و 

 ل      ت  من م  
 ی ر  ت  من

   اگدة ت رت
حب فیتر  تگا   و د مش 

 فین

با چ اش فم  ن حب م ای 
و  ه م  ر بر  گد؛ دف ع  و 

 می فع ذمی ع ن دمگفر  ن

ت رف  بر ت رت  مف  زنی 

م تتر در  ل      ت  من و 
ی ر  ت  من م ود فرض 

   ه

مگع دم   ه م    

 با   وم ن

   ت ه   لقلامن و م  

     ن

ه     تث  ری ت و ی     تد

مق وم  و  رت  ز تن فا با 

می  تعرمف   گرت می  
  م    ه

محرگلات و تگا  فیی   ن 

 ت رت  مف  زن

 ه ف
به گد ف ر من و   ربنمن 

   وم من

ه   تح   ره   و   روه
ه    ت و  و تگ عا  نپ

 ر م مة  دمگفر ت ی و  م  ن

  رت  ز ت و تر  د   ر 

مق   ل      ت  من م  

ی ر  ت  من فا مییر با 
رفت ره   اگد  مف  زن و 

ه  و  ر من  روه با ح   ا

  گد  فر د من

رهی گده   
ض ین بر   

 فیتر 

فیتر  م مرمتنی  ل  ان  و 

زرمب پ مش ل ونرد 

ف رفی ن با و  وة 
  ووف ره   ب و ری 

بگروفر  ن م  فرهیگ 

  وم من )فیتر  هیی ر  
  رو ن( -

فیتر   ل  ان  و زرمب 

  ت لاهگمن و تحرمف 

می  فر می ه    می  
 رت  ز تی رض م  فع لاما 

ف رفی ن م    با 

  تث  ر  ن  و زرمب  عگر 
 ف ذو

یتر   ل  ان  و زرمب ف

ه    مف  زن و اگد  فی ور 
می رتن )ترس  و مم ه ه 

تگ   دمزر ن(  ل    

  گد. من

دم   ه م    با 

 تع رض

تع رض منرو     و ب م  

 و زرمب   ح  ن ت رتی 

م مرم   گد ت  ل ون ر 
  رف  ح  فثر  گد

تع رضی ت ع ت  هتی و 
م پذمر  رم ما د ر  و 

لن و ه من  هت   م بر بر 

 تتر د  ح  پ  و ،ن    . 

ب م  در بر بر تع رض مق وم  
فرد ومر    ح  ن ت رت ر  

 رمزگن و تغ  ر بی  د  

  می د من فی 

تع رض درون چ رچگو 

رو ب  ت رت بروو من فی  

ه  بر  ر  ،ن وم ن فا  روه

دهن با و تع   و  چ رچگو
ذهی  ت دمزر ن با ه    

 پرد وم . من
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 های م  نیست از ق  ت، سیاسیت   کنترل برداشت

ه    وا ای وهگد     ته     وم ن در ف ب و ف ر ر  م می  ب تو   د من فردم  ومر   م رم   

من   وم .  من م رم  ته      ته ی لقلام   و فرم مر من و در مت یا ممرول   م مرم  ر  من وش 

ه   ذ تن در رفت ر     ن ر   معتق  بگدم  فا ب   ه    د دن با مقش ل پ لقلامنی من تگ ن م ف ر،م  

 حذف فرد.

  ه   د اون   وم ن ر  م دم ه من   رد ومر  فرض من فی  فا  با   تة   م گنی م   لقلامنی      

فب د رم ی  و تگ ل  تر  د مم بهن   ت  ده من فیی  و بر تر  د   رم   ن در مگرد  ه  ف   وم من تگ 

   ر ی  اتلاف میر  م  رد.  ر   گة می  ب بر   تر  د

تر  د   رم   نی پمتگ ما مگ ضع ت رت م  ن اگد و دمزر تر  د   رم   ن درون فر می  تر  د 

من ا ت ن ر  م  رم  با ،مه    ر  ر  ور م  و من فیی  و   ر متگها  گم  فا ت رت ف فن بر   مق بوا ب  

  نپ دهی .  ائتلافمن پ گم م  ت  مگلن 

ه من من  گد    ود وی ا  ً مییر با تر  د   ر  ر   و ،رم ن لقلامن دور من  من  مر فر می ه   تر  د

  ر   ئتلافن ح  تپ ت  ح    و  فا  و وما ن به یزن ف مپ براگرد ر م  تی . به یزن ه ئن تر  د

    فر می  ت   ن من  گد. مذ فره زرمب م ه  

 ق  ت چیست ؟

 اف بر و ت  ح   ت رت د رد فا بتگ م  و ر  و د ر با  می   ف ر  فی  فا  می   ،ن ر  »ر برت د   

دو   م  رد. در تعرمف د  ی  اف و و من تگ می  در هر  طحن  و تحو پ )فردی  روه م    وم ن( تعرمف 

ت رتی ه  ما در ب تر رو ب  ب ن مقش ،فرمی ن  ل    من  گد ما   گم   م   رفییر  و  طح تحو پی

 یگم  فا ت رت   مینا در اگد مقش ،فرمی ن م تقر ب   ی با ه  ن دا پ  بعف   من زگر من

ترمن مأاذ ت رت    .  دمزر مأاذ ت رت ل  رتی      . فرم مر من با زگر ا ، بره تا«    ر بطا»

)ته م  م  ی  ه  ر)مه رت ه ی د مش( ی ا ر ن  ف رم م ت ی()می  نر   ه    نرن  و  ار را

)تگ ل  و  متی ر ت ی رر  ن با و  وا  روش  ی تگ م من با ف ر  ر  ه  ه   هیی ر   ت  ده  و وور(

 و فر  .  ه   فرهیزن(

ت  وت مهد دمزر ب ن فرم مر من و   ن   دمزر ت رت ،ن     فا  ل    ت رت فرم مر من ه میة ف تر  

 د رد.

 ق  ت   سیاست: نظریه اقتضائات استرا ژیک   نظریه  ابستگی منابع
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ده .  من       گه ه     ات ر  و لقلامن ت نر در ب و ت رت   وم من  ر ئا منچا چوب سیاسی

ه  و  بی   ه ی د تا چ رچگو     ن      ً تنثر ر      ومر  می فع ب   ر   و ارده فرهیگ

 ده .  ه  وهگد د رم  ر  م میر تر ر من وم نه من فا درون      ت  ن

چگن می فع منتو ن درون   ات ره     وم من متیون من  گم  هر تر  دی ب  مزر فر تن بر   

 مته من  و م مگر     ن     فا وم  ن   وم من روومره ر   نپ  مذ فره و مذ فرة می د در هرم ن بن

چزگمزن ح  فثر  و  ت رت می م مر م    با دمزر  پرد و ن م رم   ی من دهی . تع  د   و میرما

  م . ب ومزر ن ر  درون   وم ن مطرح فرده

 

 

 

 

 

 

 

 ه   مت  و  بر   تگ عا و ف رب   ت رت در   وم ن . بران   تر تا ۸-۲ه و  

  وسعة ق  ت از طریق:

  می د و ب تزن در دمزر ن  و زرمب 
 ه   د ر   ل    ز  ی ن ب لا ف ر در حگوه -

 ه   ب   ر ح  س تگ عا مرف م  محگر  اگد  و زرمب ف ر در حگوه -

 ه   ی رت بپ ه مز من در اگد تگ عا مه رت -

 م مرم  ل    ز  ی ن  و ه مب دمزر ن
 پ مز ر  -

 ب ین پ ش -

 هذو -
 ه    نرن تگ عا   نا

 تگ عا و  ف  مش م ت ر ا ر ن اگد

 استفاده از ق  ت برای:

  ت با دمزر نه    زلال فیتر  هرم ن

 فیتر  د تگرف ره ی معین 
  مز   تعرمف مگضگع بحج -

  مز   تیی د مگضگل ت بحج -

  مز   هوگ  ر   و مطرح   ن بران  و مگضگل ت بحج -
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   ر  فیتر  مع  ره   تر  د

 م ت ملاحی ت بوی م ت در بر بر فگت ه -
 ب وده در بر بر رم ی -

 دهی . مقش     ) هد م ر ( ر  مم ن منه  و   متن و مع  ره من فا تگ م من -

   و  هذو لگ مپ ته م فیی ه و  ئتلاف

  تح ده   ا رهن )می ر رو ب  ب  لرضا فیی ه م  ممتر ی ه ئ  م مره تو  قن( -
  تح ده   د اون-

  رتق ء ومرد ت ن وف د ر -

 ه   متر و ف  تا -
 ه   مهد   وم ن م  می  ن در ف  تا -

 ه  بر   ح ظ پ   اگد ا ر  ن ا رهن )مم ور ن( درون ف  تا،وردن و تر ر د دن 

 

 ی  ن ه ع     وم من و میرمة مه د   ه     وم من  و دم   ه     ن میرمة بگ  ت   ر میرما

 ی  ن ه ع    ه    ت  ده  گم . بگ  ه من بر   تگومع ت رت م  ن   وم ن تگ می  با لیگ ن ت   ن من

ه ر ن ا م ت                                ین بر  ه  ر )مأاذ ف  منن(ی بر تگومع ت رت م ت   وم من

)مأاذ  تتر د ( و د مش )مأاذ فی ور ما( مت رف      در ح ان فا میرمة مه د  با تگومع ت رت 

م تتر در  متی ر ت مه دمیا   ه )مأاذ فرهیزن(ی هیی ره    هت  لن )مإاذ  هت  لن( و مقرر ت 

 پرد ود. ت مگمن( من -)مإاذ     ن 

 اقتضائات استرا ژیک  عیین می کن  چه کسی ق  ت  ا به دست می آ  د.

میرمة  تتف ئ ت   تر تامی ب  ن من فرد فا تگ م من می مقش ،فرمن بر   ح ظ دمزر ن  و ل   

 ت رت و  ر  تع  ن من فی .   ز  ی نی

گد بر   فر هد فردن چ  ه من با د   من ه ی ت رت ر   و تگ م من ا ری  فر د م  دپ رت  نبا   تة ف 

ن با ،مه  م  و د ردی می ر  طح ب لا  ل ونردی مگلن مه رت ی رت بپ ه مز منی تگ م من  ،ورم  فا   وم

 حپ م  ئپ ب   ر ح  س م  ف ب می بع م در.

تگ می   ت رت با تگ م من می و ح  فرلن م  دپ رت  ن بر   براگرد   ربنش ب  مأاذ ل    ز  ی من فا من

    بر   وم ن بزذ رم  مرت      .   ر می ن ل  ه

     ه ن گن و ه ن ر مش  ا   تر تا  م مرم  مأاذ ل    ز  ی ن ر  پ میه د فردم  فا ت  ح   تع  ن

 گد م  ا ر؟  من  ا   تر تا  ل  رتی   و   من فی . ،م  ل    ز  ی ن با  نپ ت رت متیون من

م نن     « پ مز ر »  ن می بع  م  من ذفر   هی ر مگرد دپ رتپ ش ب ین و هذو. د پ مز ر ی

م تگ م   و زرمب « ب ین پ ش»ه   ،مگو ن ب   ؛  ه   ض  ت ع ض و برم ما ممن م تو   ت ومن ا 

« هذو» رد،ور ی تحو پ و فر هد ،وردن  زلال ت در مگرد دپ رت  ن ه   حقگتن ه م   می    گد؛ و 
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ه   ی رت مگمن م  ن  و  ت  م ت دمزر و ح ه     وم من ممأت   رد.  م   ع ضمن تگ م   و براگرد ب   ت 

با ا زر د  تا ب     فا م مرم  ل    ز  ی ن فق  وم من بر   می و ح ی ت رت من ،ورد فا و   ة 

،ن و ح  بر   ل و  ت   وم نی فو    و محگر  ب    و ه چ و ح  دمزر  متگ م  د   با  من ف ر 

 ب م . 

 ای سیاسی  ابستگی منابعشگرده

میرمة و ب تزن می بع ب  ت   ن  من منتا فا ف   بن می بع ح  سی ل    ز  ی ن ر   ب من  گد و 

م مرم  ،نی با مگبة اگد ت رت ب رو  بر   و ح  فرلن  می د من فی ی  دل   محگر  میرمة  تتف ئ ت 

 تر من   ود.    رتامی ر   یی  ه

    فا فر می ه       ن درومن   وم ن ت  ح   م تقپ  و  تتف ئ ت میرمة و ب تزن می بع م لن 

ه   مت  وتن  و    تر تامی رخ من دهی  ومر   فر د و و ح ه   مت  وت درون   وم نی   ت  ده

فیی  و ه  ن زگر چگن و ح ه من فا  و ت پ   حب ت رت  ه   براگرد ب  ل    ز  ی ن من فر  

ه   تگومع ت رت  فر د هگم    تگ می  ،ر مش می بع و تلاش  م  من   ه بگده  م  و در مت یا مه دمیا

 ف ب   ه ر  د ر گن فیی .   ت  ده  و ت رت ه م  ً

 م ی  ح ح م    وان  من حق ق  د رد فا    رچا  من ب ور فا م  ده  ه ا چ   لاو  بر   ف ب ت رت

   حب ت رتی  با ،مه  ف ی من فیی .م  ده   و زرمب ح  م   و ت    ر   ن  ن فا درون   وم ن 

ه من ر  با      ت   ر  مم ن من ده  فا   ت  ده  و چ رچگو     ن ب م  ر ه -ه   م  دمن  میرما

زرمب م  ده  من تگ می  با  گرت     ن بر   تقگم  م  تغ  ر رو ب  ت رت  مم ن ده  فا  و ،ن

 تث      هی   ت  ده  گد.

 

 

 

 

 

 کنترلسه نظریه م  نیست 

 م  با زگر  فا می ع   میرما پرد و ن م رن فیتر ی در پن   ووف ره من بر   فیتر  ف رفی ن بگده

  نرن ح  تپ و می فع   وم من ح  فثر  گد.

 .  ا میرمة فیتر ۸-۳ه و  

 میرمة ل مو   م     م رمت ی 
فیتر   و زرمب ب و ری بگروفر  ن 

  رو ن -و فیتر  هیی ر  
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ه ف ی من 
 فیتر 

ل ونرد   ی   من

مطوگو و و تعن فرد  
و   وم من و تع مپ 

 ه   ب ن ،مه  ت  وت

تف  ن  من منتا فا م مرم  

در ر  ت   بهترمن می فع 
 م ان ن ل پ من فی 

 تحقب ه ن ر  م  ن  فر د

   ی رفت ر  و م  دمن  ت ده    و رفت ر   ت ده    و رفت ر   ت ده  مگ ع فیتر 

فر می ه   

 فیتر 

. ت ومن  ه  ف ۱

  وم من با لیگ ن 
بنمن  و زرح 

   تر تامی

. ت ومن  ه  ف ۲
ل و  تن ب    ت م  رده  

 در هر  طح   وم من

. پ مش ل ونرد )فرد ۳

و  روه( بر   س  ه  ف 
 ل و  تن

  ر  و   لاح  .  م  وه۴

 ه   محر ف

.  می د مگلن تر رد د ب ن ۱
ه   ه  )م ان ن( و وف پ    پ

 )م مر ن(

ف ب  زلال ت بر    -۲

تف  ن رل م  تعه  ت 
تر رد د  ل ملان و  - الاتن 

در مت یا تحقب می فع م ان ن 

 ه ( )   پ
پ د ش د دن با ل ملان  -۳

بر   تحقب م  وه   میعق ه 

 در تر رد د

مق م ا ت    و  گد با  بازا :

ه   ل ونرد  لیگ ن   اع

   (  تتر د  )فیتر   ت ده

تگ ل  م     و ت ع  بو  کراسی:

 رفت ر (می رت دت ب )فیتر  

         ا زشی: -هنجا ی 

ه معا پذمر   لف ء   وم من 

م    با  رو ه  و  متی ر ت 

 فرهیزن )فیتر  م  دمن(

 

بر  ای کنترل ستاده   و رفت ر    ت  ده من فیی .  هر  ا میرما  و ت  م  م هگمن ب ن فیتر   ت ده

ه  با   د ن ت بپ    ر  مت مج ف ر می ر تع  د ف لاه   تگا    ف مپ   هی وتتن  ت ده  م  وه

فیتر  رفت ر   )ه من فا  ت دهی م د  ر  د مش ،مگو    (  ر  م  تی ی بر   مث   در ،مگوش  م  وه

بر ،  هن  رل  فتا یکنت   ل پ فی .  ف ر  )م  ب مون( بر   فیتر   ت ده لیگ ن ر ه ی ا   من تگ م  با

  گم .  و  من منتا   تگ ر     فا رفت ره  مییر با  طگح ل ونرد مطوگو من

 

 کنترل سایبرنتیک

 رو   بن ل ونردی ب واگردی و   ه  ف   وم من و فرد  ر   و زرمب تنر ع می بعی کنترل سایبرنتیک

  ر     ت م  رده   ل ونردی  ب  ر  م  وهف ره   پ د شی ه ر  ت  من   ود. بع  و تع  ن  ه  ف و   وو

 ل ونرد ت ومن من  گد.

ه   ه   فیتر    م رمت ی ر  بر    روه ه   دواتنی    تد ه   ارگ ن و بگروفر  ن ب متر   وم ن

 و ه  ن زگر  فر د  ل    من فیی . 

د  ن بر   س  ه  ف ه  بر    ر ئة ب واگرد با و ح ه  و  فر د در مگرد ل ونر ه   ح  پ  و  ییا د ده

  رم .  محر ف ت می ن ب ن  ه  مگرد   ت  ده تر ر من ه  و تی  ا ل و  تن م   ه  ف ف  ن و تع  ن پ د ش
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 ه  ف و ل ونرد مع گلا با منن  و زر  ومر حپ اگ هی    . من  ی م نن     ه ف م   ییة ،ن 

   . دو  فرد م   روه من    لاح  گد   ر ممنع  گد فا  محر ف مت یة اط  در    تد فیتران

  ر  فی . ی ا    من  مر  تگ م  در مگرد تغ  ر ل ونرد اگد  و زرمب تغ  ر رفت ر م   طح  ت ده تر  د

ه  تمگمب من  گد.  گ ی م نن     ف ر ر ن  ه  م    مر ممگ  با و  وة م مرم  ب    ت  ده  و پرد ا 

 م  و ح ه  ه بی  م  ه مز من  گم .

 نظریه عاملیت

با  من م ئوا من پرد ود فا چزگما  ز  ی ن م ف  م مر ن )ل ملان( در ر  ت   بهترمن  نظریه عاملیت

ه ( فع ا   من فیی .  من  مر مگل   و زرمب زر حن تر رد ده من  می   من  گد فا  می فع م ان ن )   پ

ل ونرد ه ف محگر  ه  ف و  ییا ه  ر  تع  ن من فیی  و ،مز ه بر  من    س پ مش و پ د ش دهن 

  پ مش ل ونرد ل ملان بر   س ه  بر  من   رد؛ با   تة میرما پرد و ن ل مو  ی تگ م من    پ  گرت

ورده من می ر  گد،ور ی متنن با حیدی تی  ب و ف      زلال ت در د ترس     فا ی ا   ره ،

 مهمگر    . لیتمسئله عامد تن ر  ،مه  بر   م مر ن ف ر  م  رد.  من وضع   تح  لیگ ن 

   رد،ور   زلال ت مگرد م  و  ورد ی با م ئوة ه میا ه، رفت ر   متن و  گد م  ره  ه   مینا فیتر 

  ر پ مش ه مم ن مرت      . بر   ح  تپ فردن  حت      ما ا ان فردن ل ملان  و ومر ب ر م ئگا  

و   تراه   رفت ر  من تگ می  ه میافیم مرم  ب    ،مز ه  ه    ض فن   ت  ده  و لاما رفت ر م تو  

 گد. فیتر   تر من    هذ و فتر   ت ده تر  گد.و  ب  ی . با مگ و تن فا فیتر  رفت ر  م م نن م  ه میا

  گد.   ر  من و      فا  ت ده با   د ن  م  وه    وم من ف تر ه میا  ت ده

 

 ا زشها -ها   هنجا ها  بازا ها، سلسله مرا ب

ه  در ب و ره   ،و د فع ا   من فیی ی من  بر   س رت ب  محقب من  گد وتتن   وم ن کنترل بازا ی

تگ ن ت    و  گد ر  بر    رو   بن و فیتر  ل ونرد  ن مگرد   ت  ده تر ر د د. فیتر  ب و ر من تگ م  

ن در  طح و ح ه   درون   وم ن م     ت  ده  گدی ب من ترت ب فا و ح ه  م  بنش ه   می   وم 

چی  بنمن ر  با لیگ ن مر ف   گد در میر  رف . وتتن و ح ه   درون می   وم ن با لیگ ن مر ف  

ه  ر  مح   ا  ه میا و گد ل پ فیی ی م مرم  ل ان با مییگر مق م ة ل ونرد م  ن ،مه ی در،م ه  

 من ده .فرده و م میر تر ر 

ا   و   گدی دمزر   ووف ره   فیتر  ب م  وتتن رت ب  وهگد م  رد م  م ن تگ م  با زگر   ربنش    

م میر تر ر   رم .  وا گر ومو  م گن  دل  فرد فا وتتن ب و ره  در فیتر  ف مپ ل ونرد   وم من 

  ن   من اگرم ی   وم ن با بگروفر  ن رو  من ،ورد. 
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 من فیی . ه ی م تی   و  و پ مش رفت ر  تن ا بگروفر  ن بر    می   ف ر با ترف ب مقرر تی روما

بر   م مرم    ووف ره   بگروفر ت ی و می رت دت ب و م تق د ومرد ت نی بر  کنترل بو  کرا یک

 .نن    تت  ر( ممروع ماوهگد می  و وا مر تب فرم مر من ) 

 ب  ر لقلامن فیتر   ،مز ه ه  پ چ  ه ه تی  و با زگر  ت ب ن در ح   تغ  رم  وم من فا مح  

 -هنجا ی )  ووف ره   ب و ر م  بگروفر ت ی( م    منگ ه  بگد.  وهن   ت لا  من فی  فا فیتر  

 ترمن  نپ فیتر  ر  تح   من  ر م   ر ئا من ده .   ربنش ا زشی

ه ی  ه  ف  پذمر  گم  فا  روش  رو ن  می و من فی  فا  لف ء ه م  زگر  ه معا -فیتر  هیی ر  

 ل    فرهیزن ر  درومن فیی .  من  نپ  و فیتر ی  طح م  ت  ب لامن  و تعه  با    تد ر   و ه مب و 

ه    هت  لن ب   ر   رو ن م تو      تد - لف مش فر هد من ،ورد.   وم ن تح  فیتر  هیی ر  

ن م  و ه    هت  ل ه   تح  فیتر  ب و ر با ح  تپ    تد  نمتگ عا م فتا    . در ح ان فا   و

 ه  ب ن  من دو تر ر من   رم . د رم . در ح ان فا بگروفر  ن

 مطالعات انتدادی ق  ت   کنترل

  ت رت ب  د مش  ه   م مم ی  ن  متق د  و پ   م رن ب متر با فهد چزگمزن درهد تی  ه بگدن   نا

  م . و  م ئگاگژ  تگها د  تا

 و وا مر تب   وم من  پ ش فرض د  تن حب ممروع پرد و ن  متق د ی مه دمیا   و  ت رت در  میرما

ی من ،مه  اوب ،ن د تا  و فر می ه    فیتر  دمزر ن با و  وة م مر ن ر  ومر  ؤ   من برم . ه ف

 رت  ز تن و تر  د   ر      فا ب وم    د میة ف مون  و می فع ذمی ع ن ) و ه وا حقب بمر و ح ظ 

 مح  ( ب  ی .

پ دوهر میرما پرد و ن  متق د   ی و مط اع ت  متق د   ر ئا اگ ه    . در مه م ذملا چی  هرم ن   ون 

 مطرح من  گد. دموکراسی د  محل کا بر   م  ئپ  هت  لن و   وم منی معین 

 ند  ای ئولوژی

) بر   مث   ه      و  م ه می  ب وره   اگد ر  در می گلا هر وم ن فا  روهن  و  فر د با  گرت می  

مگ ها ای ئولوژی  بر و فی  ب   ممتربی  روش ه ی فرهیگ و م    ات ره  و  ل    مه دمیا   ه( ب وره  

 ر  فرض من فی  فا م ان ن و م مر ن حب د رم  بر ف ر ر ن م و  ب  ی  و  ه ت د.  م ئگاگژ  م مرم 

گژ  م مرمتن در مت ا م ی من بر   فیتر  م مرمتن و   تث  ر ف ر ر ن فر هد من فی . پذمرش  م ئگا

دا پ   ون  ن   مق وم  در بر بر حب م ای /  ه م  ر بر    گد م  حب م مر بر     ور د تگر و 

 تف وت در مگرد  روش ف رفی ن بر     وم ن    ..

 استیلاجویی
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  ت لاهگمن  روه ه   تح   وطای رض م  اگد با اگد و فع ان با ف  من فا بر ،مه  م وطی  من 

  مه د  و  م ئگاگژمی ت و  با بنمن  و فع ا   ه   روومرة م ود فرض   ة ،مه  ه  دهی  ومر   نپ

ه   می فرهیگ م  مه د ب   ر  ت من  ل    و  روش من  گد.   ت لاهگمن با چزگمزن هد  ت  مپ 

ه     رو نی برم ما -ه   مگهگد  روت و ت رت و ح ظ ،مه     ره د رد. فیتر  هیی ر      تد

ر   ر و ب ومهی  ن فر می  ف ب و ف ری ه زن  و ه مب میرما پرد و ن  متق د  با م مرم  ف     ف

  م . لیگ ن  ل      ت لاهگم ما تگ  ف   ه

 

 

 صو  سه گانة ق  ت

  تگن لافس  دل  من فی  فا ت رت  ا  گرت د رد  تر  د   ر ی ل   تر  د   ر  و تگ م من 

  هن ،مه .  گرت من   ت رت م تو   مگلن  نپ دهن تره ح ت و برد  ته   دمزر ن ب ون ،

منتوف با زگر   ه  م   ن ل پ )بر   مث     وم نی پ را  ن(     فا در ،می  مقش ،فرمی ن و  روه

  ر  مم رف  من فیی .  گرت دو  متف ن ل   تر  د   ر     . ل    ف مپ و بر بر در تر  د

ه   فد ت رت در   و مم رف  )در  ر (  روهه   ت رت ی   تر  د   ر  وم من رخ من ده  فا  روه

   ر  هوگ  ر  فیی . فر می  تر  د

 گرت  گ  ت رت  و مییر لافس بی  دمتر     و  م ة   ت لاهگمن )هامگمن(  ر م ن ر  در بر من 

  رد فا بر   س ،ن  ل     هت  لنی ت  ملات و فیمه    روه ه  ر  با زرمقن  نپ من دهی  فا با 

ه  ر   رفگو   روه ،و د  ه  ر  مح ود و  فع اگد ل پ فیی .  گرت  گ  ت رتیو ا میزگر و تعن ل

 ه  و  ل    و  ر  در  من بحجی  ه وة مطرح   ن م  رم ی زگر  فا  نپ من فی  ومر  می فعی  روش

 ه   منتوف   وم م هن هر   در میر  رفتا م ن  گم .

)هامگمن( وچزگمزن  نپ   ر  ت رت در   ات ر و  بر   تغ  ر رو ب  ت رتی فهد فر می    ت لاهگمن

 ل    ضرور       ت  م ت مق ومتنی  نپ  گرش ب و و ، ن ر با اگد م ن   رم  وان من تگ می  

 تر ب  ی . می ر د   برد  تن  و تلاش و فگ شی  رت ی بن    تتن م  ار بن ر .  رمف

 نظریة فراین  کا 

عف  با لیگ ن  ب  ر  تعرمف من  گد فا  و ،ن زرمب  م ئگاگژ  ه  در میرما  متق د ی فیتر  م مرمتن ب

و می فع  رم ما د ر ی اب من  گد. ه ر  بر ورمن بر   س  من فهد  و فیتر ی مگلن میرما ت ومن فرد 

 ممهگر    . نظریة فراین  کا فا تح  لیگ ن 
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می  م رو  ف ر  و زرمب  می   زدایی  تمهابا   تة بر ورمنی م ان ن  ب  ر تگا   ) رم ما د ر ن( ف ر ر  ب  

ت  وم من  د ما من م ب  فا  زدایی مها تپ ره پ ره فردن  غپ و منیگ ا    و  ،ن فیتر  من فیی . 

ف ر چی ن   ده  گد فا ،مگوش ف ربرد   م فن مگرد م  و ب    و در مت یا ه مز مین ف ر ر من فا با 

ود من با م ان ن  ه وه من ده  ت      گد. مه رت هر مگلن مق وم  من فیی  بر   م مر ن ،  ن

 م رو  ف ر ر  ف هش دهی .

 عدلانیت ا  باطی

ه    الاتن و معیگ  تگ عا فرد  و   م ئگاگژ  تنیگفر ت ی بر وم  ن روومرة م    ما  فنی ه و هی ا

زرمب  ب  ر  بعیگ ن تحقب  ه  ف  وعدلانیت ابزا ی  هت  لن ر  م دم ه من   رد. ه برم س ب  تعرمف 

 نن من  گم . و  ما تیه  بر برتر  لقلام    عدلانیت ا  باطیف ر،م ی  و ه مز من ب مپ ،ن معین 

ی لقلام   ی رت  زن تأف   من فی  بونا م لن     فا با لو  پذمرش   تردة  م ئگاگژ  تنیگفر ت 

  ب  ر  بر ،ن یو ا و ،ن ر  تحرمف من فی .

مگلن  نپ ض ین  و د تن ر  و فیتر   می  حرمف   ه با  گرت می   و مییر ه برم سی  رت  ز ت ت

ه تی  ومر  می معی  و  م ئگاگژ  ر  بر بق ا برتر  من دهی  و  من  مر م تو   فرم ن ر  )اگد م  

   دت ما و  الاتن هوگ  ر  من فی . دمزر ن(     و  و   تزگ  ،  ه مة

 دموکراسی د  محل کا 

 م   و ،ن هه  فا  فیگن مه ده  و  ه  با   ت ت رت ی    ه ن فی  فا  رف   ت مون دمی    ت لا  م

 م . با ولد دمت    ل    ه معا و ه  ن زگر وم  ن و هگم  ه  ر    تع  ر و تح  فیتر  در ،ورده

،م  تر  و ت رت حنگم      ومر  با زگر م هگ  ی ردمگفر ت ی      ادت رت  رفتن با مر تب 

 روو مة م  ر  تح  تأ  ر تر ر من ده  و ل د  ترگر من  گد. دمت  پ دوهر پ  خ     و تیربة وم  ن

دهن متگ ون ر  تیگم  من فی ؛ معین مگلن ل پ  رت  زن  الاتن فا در ،ن ذمی ع ن   وم من در  ر 

ه   روومرة   ت لا و  رفگو  دهن با  نپ مگلن  رت  ز ت ب و )با لیگ ن  ب  ر ، ن ر  و  و پ  خ

  گم . منتع رض( 

ه   ف ر ر  و  رفته   تح  م مرم  م رو  ف ر ر   و تیو  ت دمگفر  ن محپ ف ر ه تی .  تع ومن

  رچا مگضگل ت بحج  مز   دمگفر  ن در محپ ف ری تو رو  ن  و مم رف  و م ان    ه   ت  حب 

 ه   تح  م مرم  م رو  ه   تح  م ان   م رو  ف ر و  رف  تع  ن ممترب  رمگ  ی  رف 

ه   تح  م مرم  م رو  ف ر(     فا با زگر  ف ر   ترده     وان  من  نپ ،ار   وم ن ) رف 

د ر  ر  با چ اش  تر  و زرمب زرح   گ  دمگفر ت ی و  رتق ء م ان   ه عن د ر منی  رم ما م تق د

 من فم .
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 برداشت فمنیست    ست م    از ق  ت   کنترل

 ن   گ  ر  رد من فیی .   ر ه چ  گما حق ق  هه ن هه م مم ی  ن پ   م رن  م ة حق ق  

  گان وهگد م  ردی ،مز ه ه چ  گما ح ا  یوطن وهگد م  رد فا ب م   و ،ن ره     و مف ف  پ   

ه   م رم    ه  بر   س  من ر ت نر بی  د ر   و میرما پرد و ن  متق د  می   من  گم . پ   م رم   

ه   دمزر     م ئگاگژ  بی  د  با ه   دمزر   رف  مییر با  نپمعتق م  فا ه مز مین می حق ق  م

ه  بر ملا فردن   ت لاهگمن تگ    ت و  و  رفگو من  گدی با زگر  فا   رچا پ   م رم   

ه   ،مه  ت و  و  رفگو ر   و  میرما پرد و ن  متق د  ر  تح  ن من فیی  وان  لتق د م  رم  فا تلاش

 ب ن اگ ه  برد.

 ته  ب  تأ ن  و میرما ه     ر ذ ر م مپ فگفگی  م ة  گژة )ف لپ( ،  ه ر  با م ع   ا  پ   م رم 

ما اگد،  هی  و با ه تن «  اگده    م  ن»ه  رد من فیی . با   تة پ رو ن فگفگی    ت  من ذهی  

 ه من در   ت  ن ه تی . ه   م تقپی ،مه   رف  مگضع

 

 جنسیت   سازمان هی

پرد و ن   وم ن ف ی     من منتا     فا ح ف    مرد ن بر   و میرمابنش ب   ر    اه  

 ف ن  د ما د رد؛  ه  ف    ر  و ره ر  در   وم ن تر  د

 من  مر ر  با میر ز  عن هوگه من دهی  فا وم ن بران  و «    تر ومر فو ما»ه ن فونس م لن     

   وم ن با مگبة   روش   و  فو ما ر  من    سی بنف ره  ر   می   دهی  و بران  و ،مه  ر   می   م هی . ب

گ می  بر   ،ن ف ر دراگ    فیی    ه ت  و د ت  د  فا من« ف ر وم ن»  ن  روش  اگد مییر با بن

  رو ن ر  تقگم  من فی . من بن و 

 قشربن ی بر مبنای جنسیت   نظریة بازا  کا  د گانه

م رو  ف ر با و  وة پ تر دوئرمیزر و م منپ پ گر  ر ئا ترمن ت   ن بر   تمربی   در ب و ر  مت  و

 دهی   ن میرمة ب و ر ف ر دو  ما مطرح   .

بر   س میرمة ب و ر ف ر دو  ما ب و ر م رو   و دو بنش مت  وت تمن پ   ه    . ب و ر ف ر  وا ا و ب و ر 

فا   ا تر ر د دم ی در ح ان   اگوی درون بنش  وا اه   ف رر ه ف ر   مگمای د ت  ده   ب لا و فر  

ر م  ضع ف  غون د رم . دا پ دوئرمیزر و پ گر بر   ت  وت در بنش دو ی د ت  ده   پ م ن و  

ه  ب ن بنش  وا ا و   مگمة ف ر ،ن     فا ف رفرم م ن تلاش من فیی  ت  ه میة ح ظ  من  فر  

تر   هر بر    می   و  مف فد  ه   م رو  ف ر م هر و بر مز نتا   ه ر  ب  بن ر  ر  م رو  ف ر م م

 ه ر ه ب  پرد ا  ف تر و  ر م  ف ر  م م  ل تر ه ر ن فیی .
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ور ما بر   تمربی   ب و ر م رو  ف ر ر  در میر من   رد وان ،  من میرما  رف  دلامپ  تتر د  و فن

 م ه منه   فرهیزنی  هت  لنی ف  مننی ت مگمن و     ن مح   ل گمن ر  م د  ر م  مهد بنش

ه   ما د ی هگ م ن و پ ر ن در بنش  وا ا ر     رد. بی بر من م ن تگ م  چر من ل   حفگر وم نی  تو  

ور ما  من پ  م ه  ر  م میر تر ر م ن ده . بر م ی   تر ئن ، ت   ن فی  ومر  دلامپ  تتر د  و فن

ب ن  رم ما د ر ن و  بر مم ن من دهی  فا  ن ف ه من فا م رفس تیربنی  دل ه   براگرد م بر

   ب م  حگ  هی    ما دی     م  تی . تع رض ز قا ف ر ر ن مم ه ه فرد تیه  م  من تع رض ز قا

  تو   ما د  و  ن  فر د م   ت   ن  گد 

 های مختلف مطالعات جنسیت   نظریة سازما  د  نگاه

ی  ه   فردن وم  ن منن  و مگ ضع مت  و  ف ی      من     فا بن  روش فردن وم ن در فر م

ل گمن )مرد ن(  و وم  ن ارگ ن )وم ن( رخ م  ه  و  و زرمب تگا   د ممن فا ت  وت ر  ح  م  من 

  ل  )وم ما( براگرد ر     هفی ی تقگم  من  گد. ف ر در وم  ن ارگ ن  و وما ن مر ت   و حس 

 و ف ر در وم  ن ل گمن م تو   لقلام   و رت ب   ر  )مرد ما(    .

ه   مت  و  وب ممی اتن )لقلامن/  ح   نی  ن / مر ی فع  / می عپ( م   بر   بره تا  زر دوتط ندم

 ه   مرد ن/ وم ن با ا م   رفتا من  گم . فردن ت  وت

ه    تو   ر  فیتر   ه  و   وم م هنی فر می ه   هی    محگر  ه تی  فا وم ن و دمزر  روه   وم ن

  و ف و  دو  م ه  من مگضگع بحج  مز   ر  مگ ن فن اگ ه د فرد. فرده و با ح   ا من ر می م  ب

ه ( درون    ت ن  و رو ب  ت رت   اتا من  ه        هی    محگرم  و هگمته  )ذهی     وم ن

  گم .

 محو  سازمانهای جنسیت

ه  محرگلات   ت  من و تگا  فیی   ن رو ب  ت رت م تین بر هی    ه تی  و زر     وم ن

ه     ات ر ی  م ئگاگژمی و م  دمن   وم ن و ه  ن زگر در تع ملات  ر ما  می    مگر در هی امرد  لا

 و  ل    روومرة رمما من دو می . 

ه   بگرفر ت ی   وم ن فا بر  و وا مر تبی ی ر نرن بگدن و ه  من وم  ن  مرد  لار  در  نپ

 ف ر  و وم  ن ارگ ن مت رف      م تتر من  گد.

ی  ن و هد فع لان بر اوب ر هن ره من بر   ه مز مین بگرفر  ن )فا تقگم  فیی ه دم   ه هد  م مم 

( ه   به   تن رگ   در حگوه مر ت  )ا« ه   وم ن در   وم م هن   گه»دو تط ن    ( فا مم مزر 

  م . ب  ی  مت رف  بگده

فهد ه   فرهیزن  وب نی فهد       هی   ی م تو   مط اعة ر ه ه من     فا  و ،ن زرمب رفت ر و

ه  و در ه معا ر    و وم ن و مرد ن ر   بر و و ح ظ من فیی  و ب من زرمب رو ب  ت رت در   وم ن
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محگر  ه ی  ب  ر  بر   برملا فردن م ه   ه      ات ر من دهی . مط اعة ف ربرد وب ن رد   وم ن

 ی    ،ن ف دل   میرما پرد و ن  مگردرو ب    وم من ت رت و   ت لاهگمن فر هد من فی .   ت لا  

چرا  فا      و تر ومر ذهین من ر    . ومر  معی  حگ    ناگمح     فا وب ن فن م  ا هی   

 ه   مرد ما م  وم مة مت  م   د رم . و ب تزن

 ق  ت انضباطی    حت نظا ت قرا  گرفتن ) ایی  (

د و ن   وم ن م لن  م  ت رت  مف  زن بنمن بر   س  من  م ه تع  د   و میرما پر:  ق  ت انضباطی

 و وم  ن   وم من    .   تن دمت  با لیگ ن منن  و  من میرما پرد و ن   ت لا  من فی  فا ت رت 

ت ل ه و رو ان فا درومن  هر تف وتن و هر  ت  من مه تا      من  رف ً  مف  زن درون هر برد  تنی

 ل        فا  عگر متع رفی تیربة بن م  و  و     ت     و  من  گد م    بونا می گلة پ چ  ه

 )ب مهن( و هگم   نرن ،ن ر  فر هد من فیی .

ه من می ر دمت ی ت رت و فیتر  ر  چ    م تتر در می پ   ا ، م  در تر حب  پ   م رم   

ر می فرد م ن ب یی  بونا م لن  م   میه  در ه ة رو ب   هت  لن و  ل      وم من م تترم  و د

 بر و و ب و  و  من  گد. تع ملات روومرة ب ن  فر د 

ت رت  مف  زن ب  م  ه د م رم    ت رت حن ر من )م تقر در  نع( و ت رت  و وا مر ت ن 

   د رد م مر با تیه من ،ن ر   ل    م ن  ة ر بطاغ)م تقر در پ  ( مت  وت    . چگن ت رتی   

 فی .

ت  ما ا ر     ما  ر؛ من تگ م  مگا  ب    و م نی تن بر   فگفگ معتق  بگد فا ت رت  مف  زنی ذ 

ر  اوب  اقتصادهای ق  تتگا   د مشی اذت و  ر م  وم  ن ه م   می د فی . ه چی ن من تگ م  

فی ی معین فیگمن فیتران فا م    با   ن   حن ر من فیتر  )فا در ،مه   فر د با زگر تیز تیگ با 

 ت بی . گم (ی مق وم  ف تر  ر  بر من  و  وة   ح  ن ت رت پ مش من

ه  د رد ومر  فی ور  ه       بر   مط اعة  متق د    وم ن  م ة ت رت  مف  زن فگفگی  ه    وماه

و اگد تیی  ن فا درومن   ه و ی ا    و ه مب  لف ء  نظا ت ) ایی  ( مف  زن ر  با لیگ ن   ن   

 بره تا من فی .ی   وم ن م ود فرض من  گم 

ب ور ن )فا در ،ن م مر ن گیری  دامنمی  من د م   ،دو فرد می رتن )اگد پ م  ن( ر  محرگ  گ اگفگف

)پ ش ب ین  د  نی سازیتع  د   و فیگن می رتن ر  بر    می د  متی ر می رت با ف ر من   رم ( و 

   ر  و اگد پ ممن(. د من

 بن ل ونردی مر ف   روم بن و ی ره ه زن ر ه ه   رو منی  روم ه   مر ح ای ،ومگن  ب  ره من می ر پروتنپ

ه  ر   ه  و ذهن ه   فیتر   فر دم  و در د من   ر  ب ور ن تر ر من   رم . برم ما ه   ،مگو نی ب ن
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ه من بر    غپ لاو   ه  و مزرش ) و زرمب تع  ن ،مچا د مش  ح ح ترگر من  گد و  مینا چا مه رت

می ه   ف ری حرف ت ب ن ر  تع  ن فرده و ف ربر ن ر  با  مط    ب  ،ور  و فر     ( تع  ر من دهی ؛ فن

فیی  و  ه    ا  من و د ر من فیی . در و تع وتتن ف رفی ن در ت ومن ه ف مم رف  من ه  و روما م   ن

ه   م مرم  ل ونرد با  نوه   درومن   و  و  با ا زر تحقب  ه  ف پ د ش من   رم ی    تد

  گم .اگدمی رتن ت  مپ من 

  تگ رت فوگ ت رت  می د   و زرمب فیگن  مف  ط و تگا   ر  فا وضع   مگهگد ر  تقگم  من فیی ی 

مط اعا فرد.  و مت یا   ر  فرد فا رو ب  ت رت  و زرمب  ا م  ر و ب تا با هد هرم ن من م بی   

رت  هت  لن ) ر تن( )تگ ل   فا با  گ مشیتی)تع مپ روو ما(ی م  ر    ی ادهای   زمرهم  ر 

)   تد ه  و   ووف ره    مپ فی ور ی ف ری پ د ش(.  من   سهیل کنن همن  گم ( و م  ر    اتا

 ه   گم . م  ره  ه  مزر ر  تطع من فیی  و من تگ می  مییر با تگ م ی   و  م  م تگ ن   و   روه

ه     ر بپذمرمد   وم ن     گن بگر ی   ر فگفگ مگلن تی تض بر   میرمة   وم ن  ر ئا من ده . معین

هد مم مزر و هد ح فظ ت رت  مف  زن در ه معا ه تی ی ،مز ه میرمة   وم ن فن م  ا مگلن ه معة 

ه من بر   ز قا بی  ی   وم م هن و به گد ف ر من  ر ئا من   مف  زن ر  ب و،فرمین من فی  ومر    گه

   و  من فیی . ل د    ده  فا م  ر  

بر ،مچا درون ب تره     وم من مم با م  مت  وت ترگر من  گم  مت رف     ت  بگر  تگ  ا من فی  

م روه    مف  زن و فیتر  مه د  فا بر م   ل    من  گم ی ، ن ر  گم . با  لتق د هچی  میی  ه  ن 

     م   من فیی .   چی   مة با میرمة   وم ن مقش ب   ر بره تا ه ه من     فا رومنرد مز ه

 ازمانی مشر ط به سطو   عا ض است.عملکرد س

 سطح  عا ضتع رض ب   ر فد و ب   ر وم د مییر با ل ونرد ضع ف من  گد در ح ان فا ل ونرد در 

 متگ  ی به یا من  گد؛

ر   رتق ء من ده ی تع رض ب  در ل ن منن  و م روه من فا هگم   روه ر    تحن   من بنم  و  م ی   

ه   ور ی بران  و   وم ن  م    م ی    روهن در بحج تحرمی بهره  دمزر    . با لو  م  روه 

ب ن و ح ه  رت ب   می د من فیی  ت  بهره ور  ح  فثر  گد؛ در ل ن ح  ی به    من بهره ور   ل   ً

 ض فنی من تگ م   رت  ز ت و ه ن ر  ضع ف ب ن  روهن ب   . بی بر منی ب ن   ر ت مگا  رت ب  ب ن 

  ر ت می ن  حت  ان تع رضی ب م  مگلن تگ ون برتر ر  گد.و ح   در مق بپ  
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 م ل  عا ض بین  ای ی

ت   ن تع رض در   وم مه  د گ ر     ومر   م  مه    ووف ره   دف لن رو من متع د  با ف ر من برم . 

تع رض ، ن ر در هر وم من فا فر   بروو تع رض  می د  گدی رخ م ن ده  فا ت   ن  یب من ترت ب

مزر )ز ب حگ دث  ذ تا(  ر ئا د دی  م   مگ رد ا  ن  و تع رض ر  با   د ن من تگ ن با  گرت  ذ تا

رخ ده ی ب   ر د گ ر    ی بر   ف ی در  پ ش ب ین وم ن وتگع تع رض ، ن ر ت پ  و ،ن فا و تع ً

میرما پرد و ن   وم ن  و ه وای رمچ رد و اتگن و ه ن د تگن م   مأاذ  یب ین و درب تع رض شپ 

  م . مت  و  تع رض ر   ر ئا فرده

 های فردی  فا ت

ه ة  فر د ب  من مزر تع مپ م  رم .     ب  ت  وته   فرد  متع د  در   وم مه  مگ ها اگ ه      و هر 

ه   فرد  با م رت ت   ن ف مون  و  أاذ تع رض ت  مپ  گم . ت  وته  من تگ می  با م ف     و  من

ه  با د   من دهی  و بی بر من ب م  با دمزر ل مپ تع رضی معین  ر م  محون  تع رض در   وم ن

 تگها فرد. 

 های گر هی منتج از  فکیک  یژگی

 ح   با  ر م  ه   م  ن و هر و ح    وم من فا  و ت ن ی درون   وم ن ح  پ   ه  من ت  وت

ه   اگد ر   مت ع  تع رض ت  مپ من  گم . وتتن  و و ح ه   ت ن ی   ه  متی ر من رود فع ا  

ه  ر  ب  و ح ه   دمزر با   تر ب بزذ رم  پت م  پ تع رض ب متر من  گد.  ه  هیگ و می بع و فر  

ه   متع رض  ب ن زرفو ح ه    ض فن بر   پ گم  رو ب   م   ر   وم ن لاما ه    ض فن م مرم  

 ه   تع رض چی  بر بر من  گم .  می د فیی  ،مز ه فر  

 ناسازگا ی د  اه اف عملیا ی
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با محض میتقپ   ن  ه  ف با  طح ل و  تنی ی ا   م ئوا برتر ر  تگ ون ب ن  ه  ف و ح ه  مطرح 

با ممترم ن مطرح من   ه  ف اگد ر  در ت اب فروش ه   ب و رم بن مگل ً من  گد. بر   مث   دپ رت  ن

  ه  فش ر  در ت اب ف ر من تگا   ب  ن من فی . فیی   و زرف دمزری و ح  تگا  ی مگل ً

  رچا هد ف ر من در تگا   و هد  ر ئا ا م ت با ممتر  در ل ونرد فون  رف  مقش  م   من فیی ی 

م   و  ر  و ارگم  ه ی وم یا ه   وم د  بر    نپ   ر   وان در  طح رو ب  ب ن  من دپ رت  ن

ه   وهگد د ردی ومر  هر  روهی  ه  ف فو    اگد ر  دم    من فی . بر   هوگ  ر   و تع رض ب م  ه ف

 معطگف با ه ف فپ  گد.

 ای  ابستگی  ظیفه

  ی و ح ه   و ب تا با هد بر    می   و  مف اگد با تع مپ ب   ر  در و ب تزن و   ا    می گلا

 و مح ود با تع مپ   ب من  گد فر ته    م فن بر   تع رض م تق د وهگد  م فن م  و د رم . م 

 ه  ف و می فع اگد ر  فد و ب ش م تقپ  و دمزر  دم    من فی .  و زرف  د  تا ب   ی ومر  هر و ح 

ه   م مح ود  بر    و   ا    دو ه م ا م تو   تع مپ م ت ر     و بی بر من فر   دمزر و ب تزن

 من فی . تع رض  می د

و ب تزن می گلا    و ح  م تقپ  مز  ة ف ن بر   تگها با می فع و تق ض ه   و ح  و ب تا د رد در 

 و  من  مر وم یا ر  بر   تع رض م من ب ن ،مه   می د من فی .

  اداش ها   معیا های عملکرد

فیی ی ل ونرد  ه   ل ونرد بر ل ونرد ب رو و ح ه   می   تأف   من وم من فا مع  ره  و پ د ش

 با م دم ه  رفتن  روش ه ن ر  رهی گدن من  گم . ترف  ن فپ   وم ن با ح   ا رفتا و و ح ه 

 منابع مشترک

و ب تزن م   تن  با می گلة ممترفن  و می بع ف   و ی ا   تع رض ر  تحرمی اگ ه  فرد. ه چی نی 

 ب  هه  ف ب می بع ف   وی تگ ن چگن ف ب می بع من تگ م  تیون ت رت ب   ی فم ر  ض فن بر   رت

 ب اقگه تع رض در  من وضع ته  ر  تم م  من فی .

 

 ع م  واز  د  جایگاه های سازمانی

ه   ،مه  لاو   ه   ب  ر مت  وتن در   وم ن د  تا  م  ه  هیزن ب ن فع ا   هر  ه دو  روهی ه مز ه

ه    ه   د ر   ه مز ه ب لاتری  روه  روه ب   ی تع رض من تگ م  رخ ده . ل   تع د  ه مز هی م د من فا

د ر   ه مز ه پ م ن ر  تح  تأ  ر تر ر من دهی . م أاا   و م   ی وان   ر بتن ر ل پ در بران 
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ه مز ه ب لا  ه   د ر   ه  در د    روه ه   د ر   ه مز ه پ م ن ب    م  با زگر م تق د  روه فع ا  

 ده .  د تع رض رخ منر  متأ ر   وم ی ،مز ه با  حت    وم

 ابهام د  یوزه اختیا ات قانونی

وم من فا مرو رو ین ب ن م ئگا ته  وهگد م  ردی  به   در حگوه ه    ات  ر ت مگمن پ م  من ،م .  من  ر م  

ه من فا در ،ن ممنع م     ف ر ب   . مگتع   دروم من  می د تع رض من فی  فا بحج تح  ن و  رومش 

ه   می د من فی  ت  ب  هد متع رض  فر تن بر    روه  ه    م تة تح  ن م   رومش ه تی یف     روه م  و ح

 ومر  هر می تلاش من فی   لت  ر دمزر  ر  ب   اگد  رفتا م  دمزر  ر  مگرد  رومش تر ر ده . ی گم 

 موانع ا  باطی

مگضگل ت بحج  مز   ه   منتو ن  نن من  گمی ی  حت     مینا بر  ر  وم من فا و ح ه  با وب ن

مگرد دی یة زرف ن با تگ فب بر ی ی ف تر    ی و با  حت    ب متر من پذمرم  فا ل   تگ فقم ن با 

زو ن دمزر      با ه   ،منا ،ن ر  مت یة مز ه مت  وت دو زرف با  لو   نتز ر  و می ع 

 ه  ب  می . پ م ه

 محیط   سازما  به عنوا  بسترهای  عا ض بین  ای ی

 محیط -۱

ه ی  رف ته   ب متر  ر  بر   یو ا و ه   و  ب  ل    ز  ی ن در اگد  با تی   ن فا بران  و  روه

تگ عا من دهی ی تغ  ر تن م نن     درون   ات ر ت رت   وم ن رخ ده . ب من ترت بی پ چ   ن و 

 تغ  ر در مح   می   وم ن من تگ م  در  ر م  محون تع رض مقش  م   فی .

 استرا ژی -۲

  تر تا  ر   می   وم نی مییر با  ف  مش در  م  وه و ت ن ی درون   وم ن من  گد فا تأ  ر تن 

ی معین   ات ر ت رتو تغ  ر  درومن مم با ب  تأ  ر ت پ چ   ن و تغ  ر مح  ی معین  ف  مش پ چ   ن

  ف  مش پ چ   ن درومن و تغ  ر در   ات ر ت رت در پن د رم .

 آ  ی فن -۳

ور  با ، ،ور  ،ن تعرمف من  گد و تغ  ر ت فن تری و  مف   وم ن بر    س مگع فن در مق   ن و  ع

معی   تغ  ر و  مف محگاا با و ح ه  و  فر د    . چگن تنر ع و  مف بر حید و مگع و ب تزن 

 د من ه ی  ر مطن بر   تع رض   وم من  می ،ور   ذ رد. فن متق بپ ب ن و ح ه     وم ن تأ  ر من

 فیی .

 ساختا  اجتماعی -۴
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اوب و ح ظ  و وا مر تب  ات  ری م ی من بر    نپ   ر  تع رض ل گد  در   وم ن تعرمف من 

فی ی در ح ان فا تق  د ف ر   وم ن ر  با  گرتن تق  د و ت ن ی من فی  فا فر تن بر   تع رض 

 من ،ورد.    فقن فر هد

 فرهنگ سازمانی -۵

ه   و  ر       بر م ی   و  ر من  و  رو ه   ی اب   وم ن  می د  گم .  روشه  م نن  ارده فرهیگ

من تگ ن ب   رو ه   م تقپ  و فرهیگ ی اب ت   ر فرد فا در  من ح ا  با  حت    ف تر  م  ب  ر  

 تع رض من  گم .

 ساختا  فیزیکی  -۶

       گدی ه   ف  منن متیون من ه    می د در ف     م    ی مح   ه ی فا  و زرمب ت  وت ت ن ی  روه

 پ مزن م  ن و ح ه   ف ر  ر  پرورش ده . من تگ م   ح  س برتر  م  دون

ه   متع رض ر  در د ترس من مزر تر ر ده  وم یا   و  مف ف  می ورت ف  منن   ر  فر د و  روه

تگ م  مگ مع  رت  ز تن  ه  و  فر د من تع رض ب متر من  گد. محگة   تقر ر ت ه لات ف  منن و من ن  روه

        تأ  ر بزذ رد. ر   می د م  حذف فی  و بر  طح تع رضن فا م  ن  و و ب تزن و   ا
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 م: بیستفصل 

  ر می  ب بگدن می میرما در میر  و  بر       رو ن م    دلاا  بر ،ن م  رد فا ،ن  یرما 

ل ون میرمای     ر  بر ،ن من د رد ت  چی  میرما ر  م می  ب    .   هن  وت ت ممنع فردن  روش 

ب  هد ترف ب فی   و   هن  وت ت م نن      روش ب متر  ر  در ت ومن میرمة ا ، اگد ب  ب   ت  

 ه   مگهگد. ف ربردم بن میرما

 طر  سازمانی

ون تغ  ر هه  فا در پن پرد اتن با م ئوة ل » م ه ت  تیگم   ه تی   و ، میرما ه   زرح   وم من

 می    ات ره  و فر می ه     وم من ه تی  ت  ل ونرد   وم من ر  تقگم  فیی . م  

 و مییر م رم    می زرح   وم من اگو ب   می د تگ و ن ب ن لی  ر م   بع د می   ات ر  هت  لن 

ن می ر می ر ت ن ی و منپ رچزنی ل ونرد   وم من ر  به یا من فی . م رم    ه  ی ا    و مع  ره م

 ه     وم من   ت  ده من فیی . ف ر من و   ربنمن بر    روم بن زرح

 های سازمانی ساده طر 

  وم مه   ب   ر فگچی م  ب   ر  ر  م ی   ر مزگمن ه چ  گما   ات ر  هت  لن م  رم  ب م  بزگم د 

   ات ر  هت  لن ب   ر ف ن د رم .

 گد ر   وم من ر  در ذهن اگد ترگر فیی  زگر  فا  لف ء چی ن   وم مه من من تگ می  با   د ن م

  و  ضرورتن م  رد. در زرح   وم من   دهی م  و ف ن با ت گمض  ات  ر وهگد د رد چگن  ر    

تقرم   ه ا  فر د دو  دوش هد بر   حرگ  مت یا فع ا   من فی .  م  وة فگچیی تنرع  ر من در 

ف ن ب م  در  می   و  مف ه م  در وم ن  تتف ء   وم مه   فگچی ر  مح ود من فی  ومر  هر 

 مم رف  فی .

 

 ای های سازمانی کا   یژه طر 

  وم مه من فا ر   من فیی  و  د رة ،مه  ب    ت  ده  و می زرح   ده م  ر م    بر   م مرم  

   با  ه   ف روماه  ات  ر من فیی . زرحای  طر  کا   یژهتق ض ه   ف  می ة ت ن ی   وم من مگلن 

ه   ف ر  )م ه     م  فا فع ا ته  ر  بر   س میطب    ت در ف روماه    م م  ه   ه  من لو  ف روماه

   دلاا  بر  طگح ب لا   فیی ی  م     ه  ف روماه بی   من ف ر  فا  فر د  می   من دهی (  روه

    و  ه  ف ممترب م   د رد. و ب تزن متق بپ و   ا

    در   وم مه   دواتن مت  و     .  ماهزرح ه     وم من ف رو
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  ی  رفا هگمن ه   مق  س می عج  و تنرع  ر من ر  با ح  فثر من ر  می  و  ه   ف روماه زرح

 ب من ترت ب  و ،ن هه  فا دوب ره ف ر  تلا ه  ر  مح ود من فیی ی ف ر،م  ه تی . 

ف ر وماة اگدی ت    وم ن با لیگ ن  ل ب  من زرح ،ن     فا ف رفی ن م نن     وف د ر  ب متر  با

ه       من  گد. دمزر م م  زرح می فپی مم ن دهی  و  من  مر مییر با م ئوة   وگ  ف روماه

    ،ن     فا با م مر ل ان   وم ن مگلن فیتر  دت ب  لط  من فی . ف روماه

 های چن بخشی شکل

  ،ن با  نپ چی بنمن در من ،م  ت  با    و مییر تگ عا      وم من فا ر   من فی  زرح ف روماه

لیگ ن  ب  ر  بر   ف هش ب ر ف ر  تر  د   رم   ن در ،م . م مر بنش هر ف     و  من و ح ه   

  ی م ئگا   م مرم  ل و  ت د اون روومرة ،ن )می ر وم ن بی   تگا  ی فروش  د ر     ات ر ف روماه

ت د مرف  ی م ئگا   فیتراه   م ان و تگ عة   تر تامی و ب و رم بن( ر  بر له ه د  تا در ح ان فا  

 بوی م ت  رف  ر  برله ه د رد.

بی   من فیی   م   و زرمب    ه     وم مه       نپی  فر دی پ ته  و و ح ه  ر  با  ا زرمب ومر  روه

 محرگلات م  فر می ه   تگا  ی مگع ممتر ی م  میطقة هغر ف  من فع ا  .

   با تگت اگد ب ت   . ب  وهگد  من   وم ن     نپی م ئوة پ  نزگمن ف ر وماهدرون هر بنش می  

  وم مه       نپ مع گلا من تگ می  م    با م  وه   ممترم ن ح      ب متر  مم ن دهی  ومر  

تنررن فردن   وم ن  ه وه من ده  هر ف     و بنمه  برف ب و ف ره   اگد ت رف  ب متر  د  تا 

 ب  ی .

 وت ت  رفته ی بنش ه من ر  در  ی مع منتوف ر ه  م  و  من فیی  با ه   ،منا محرگلات می    هن

 یع  ر  بنش بی   فیی . چی ن   وم مه من تح  لیگ ن  رفته   میت ع م  م در  ی اتا من 

  گم .

ت  وت   ون ب ن  رف  میت ع و دمزر  نوه      ،ن     فا م مر ن  هر من  رفته   میت عنی 

وم مه   اگد ر  تقرم    و مییر م ان مز ه من فیی  ت  در ت اب فر هد فردن ف لا م  ا م ت بر   می   

 ب و ر م  مح   ا ،.

ل ب  نپ چی بنمن ،ن     فا با ا زر تأف   ه ا ه م ا  ش بر  گدی م    با زرح ه   ف ر 

تر ،ن  تر و متی تض تة  ز      گد،ور  ف تر  د ردی ومر  می بع ،مه   رف م  رو ت     ن من وماه

    فا م   م مرم  م ان فا درون  رفته   میتع تگ عا م فتای با مگلن وما ن مه دمیا   ة 

 ه   دمزر ر  مگرد   ت  ده تر ر من دهی . ب   ر   و   وم مه  ت  مپ   ه     فا  مگ لن  و زرح
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   ،ن  ه   و ه  زرح ه   ف روماهمنن  و دلامپ  گد،ور م گدن   وم مه       نپ م    با   وم ن 

    فا   وم مه       نپ با    می دپ رت  ن فروشی ح  ب  ر ی تگا   و ارم  بر   هر بنش می 

 می گلا دپ رت  ن می و  د رم .

 

 

 هویت طر  ام شکل

   اگد ر   پ گ تة  م م  من  ی  م  وه    .   و مه   چی  بنمن م    با ه ت م ن ف روماه

رم .   وم ه   ب رگ من تگ می  تأ  ر ب متر  بر مح    ن د  تا ب  ی .   وم مه   ب رگ ب متر  د 

مگل  بهترمن م مر ن ل ان  هر من ر    تن    من فیی . می بعن فا تح  فیتر    وم مه   ب رگ 

ه تی  با ،مه  فر ته   ب متر  بر     ترش فع مته   رت بتنی هد در د اپ و هد در ا رج  لط  من 

  ی ،مگوش ف ربرد ب متر  بر   م مر ن  هر من ،تن  فیی .  نپ چی بنمن م    با   ات ر ف ر وماه

 م   فر هد من فی .

 های ما ریسی طر 

پذمر  و ح      زرح     ب   معط ف ه ف  و مطرح   ن زرح م ترم ن ترف ب ف ر من زرح ف ر وماه

 ات ر ترگر فرد فا هر ف    م ئگا    روه     نپ بگد من تگ ن   وم ن م ترم ن ر  د ر   دو  

 منتو ن  و م مر ن ر  بر له ه د رم .

 -۲       ه   ا ، ه تی .     م ترمسی م ئگ  می رت و ه  م  پروژه م مر ن ت    پروژه -۱

ه   ا ، و  هر   با مگتع ،ن ر  بر له ه     م ترمسی م ئگا   می رت بر پروه م مر ن  وهی ة پروژه

 د رم . 

ب ر ترمن د گ ر  در   ت  ده  و زرح م ترم ن در م مرم  تع رضن تهه تا     فا در   ر اطگط دو 

   مة فرم مر من  ل  ان بر ف رفی ن درون م ترمس  می د م مگد.

  ات ر م م    ون   ات ر م ترم ن    ؛  در ل ن ح   ب م  ب  م   فا  من ه  ن تع رضن     فا

 من ده .         ر   رتق ء     و تق ض   پروژه   ت م  رده   ف روماهم ترم  ن تگها ه  م ن با 

دمزر چ اش فر رو    ات ره   م ترم ن ،ن     فا  نع م ئگ  فپ زرح م ترم ن ب م  ب ن 

   مگلن تع د   می د فی  ت  مط ئن  گد می هی ة م ترمس بر هی ة دمزر     و ف روماه می فع پروژه

 برتر  م  ب .

 ما  ما ریسیمزیت ساز
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   و     نپی ،ی و می فع ا   ه م  مگل  م تو   مگلن تع مپ   ات ر       در زرحه   ف روماه -۱

بر   مث    ف ودن م ئگا   ه م  با هر ف روماه ب  اوب بنش ه م  رد ح ان فا ،ی و می پروژة 

  د    .ه م  در می   وم ن م ترم ن  رف  م  ومی  می م مر پروژه و ر ه  م  و  می ت

م م  دمزر زرح ه   م ترم ن تگ م من میحرر با فرد ،مه  بر   ح  فثر  و   روش متنرر ن  -۲

 ر مق       .  من  مر ب  ن لو      فا  من   ات ر من تگ م    تع  ده   متنرر ن ر  بر   

من فا زرح    ه ی می ف  ا فی .  من  مر ب  ن دا پ     فا در ه    ت  ده در د میة و  عن  و پروژه

 نپ من تگ م  متنرر ن ب اقگه  ض فن بر مهر بنش با ف ر   ردی   ات ر م ترم ن من تگ م  با   د ن 

  و  رف   ف مپ متنرر مش بهره برد ر  فی  و فع ا   ه   متع د و پ چ  ه ر   می   ده .

 ا حادهای استرا ژیک   سرمایه گذا ی های مشترک

ن من دهی  فا ب ن   وم مه   منتوف   رد د  ی ا   بوی م تن ر  مم تح ده     تر تامی رو ب  تر

 می د من  گم  ت  بتگ می  درت ن ر فر ته   ه م  می ر  می د محرگ  ه م  م   متق   فی ور ی ب  هد 

ه ن ر  م تین بر  لت  د متق و د  تا ب  ی .  تح ده  من تگ می   نپ  رم ما  ذ ر  ممترب م  

 اگد بز رم  و ممت پ بر دو م   چی    وم ن ب   . تر رده   ممترب با

در می  رم ما  ذ ر  ممتربی می   وم ن ه    ما ) رم ما  ذ ر  ممترب(  می د من  گد ت  ر بطا 

ر  م مرم  فی  در ح ان فا در می  تح د تر رد د  ه چ  گما   وم ن ه م  ی ح  تپ با  گرت 

 ر  نی  نپ م ن   رد.

   ما ریس جهانیسازمانهای چن ملیتی 

  وم ن چی مو تن در   ر  می   فع ا   در می م  چی  فمگر    .  ت د مرف   ،ن در می فمگر 

ه   ل پ من ن   تقر ر  ت د  مت رف     ی فرهیگ و   ات ر   وم من ،ن تیون  متی ر ت و   گه

 ش   ت م  رد فرده و  نه  ر  در  ر  ر تو رو ل و  ت ه ی فر می ه  وا  ممن  ش      م  فی ور  مرف  

   وم م هن من فی .

در می م ترمس هه منیدو د تا م مر معین م مر ن می زب هغر ف  من و م مر ن محرگ  م   روه ه   

   اگ ه  بگد فا هد بر   س ت  مپ با  محرگ  وهگد د رم  و تو  ب  من دو با  گرت و ح ه   محون

هه ن و هد بر    س ت  مپ با تگ عة د مش و  رف  در ا م  فردن با می میطقة ا ،ح  ربنمن 

   ی  نپ من   رم . ف ر من  رف  در بحج تگا   در  ر  ر ب و ره   میطقا

ه   هه منی ی ا   پ چ   ن  و ضح     فا منن  و ل گو   ون  رفته   چی  مو تن و م ترمس

 و م  اگ ف ،مه   .

 شبکه های سازمانی   سازمانهای مجازی 
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«  ره»ا    بر   س رو ب  ی ر و وا مر ت ن متمنپ  و مق ط ت  س  م  من مگ گ  با   وم مه     ن

ه   ت ده   مرف   ر  با  رفته    ت  ر  و و ح ه    تمن پ من  گم .  و ح ج   وم منی   نا

 ف ب و ف ر  ر  ب  من مزری و ب  ذمی ع ن و ف رفی ن ،مه  پ گم  من دهی .

ردم  فا پ گم ه   ،مه   فثر م  فلا با ه   تع مپ چهره با چهرهی  و   نا     و  ف سازمانهای مجازی

 زرمب ر  ما ه    انتروم ی  نپ م ز رد.

  نا ه  من تگ می   و برون  پ ر  می  تح د   تر تامی م   و ه ن ر  م تین بر  لت  د متق بپ ب ن 

ب  در ب و ره   ب ن  ا وون  رف  ه   فگچنن  نپ   رم  فا مق  س ل و  تن ،مه  با ،مه   ه وة رت 

 ر  م ن ده . 

ه ا فع ا ته   ضرور  دمزر  و دمزر   وم مه   و ه وا  رف  ت بعا ارم  ر  من  گم . وتتن ه ة 

 فع ا ته  برون  پ ر  من  گم ی     می   وم ن می و  د رم .

ه من  گم  ممتر  با هد پ گم  د د -درون   ات ر می   نای  رف   و زرمب رو ب  لرضا فیی ه 

معین ف لاه  ب ن  رف ئ   نا    ارم  و فروش من  گم   و  من روی فم ره   رت بتن رو   رف ء 

 گد. ه چی ن   ت  ده  و  ووف ره   ب و ر بر    ه  من لرضا فیی ه مگهب فم ر هه  ف هش ت   

من فی  و  ه  بنش  لید م  و با  و وا مر ت ن ل گد    وم مه    یتن ر  حذف ه  هیزن فع ا  

ه   فون ،مه  ر     ی ه میا ه     نا ه     وم ن  من  مر  رب ر  د ر  ر  ف هش من ده .  من وما ن

 ف هش و ف ر من و  گد،ور  ،مه  ر   ف  مش من ده .

ه من د رم ی من ه وا    نا ه  تق  د  زلال ت ر  تمگمب من فیی ی تر  د   ر   ه ی م م    نا

رتق ء من دهی . ه چی ن تگ ن م  داة  رمع  زلال ت ر  د رم .  و زرف دمزری ر بطة ،و د ما و مگ،ور  ر   

 تتر د    ده ب ن  رف ء   نا    من تگ م  مییر با   تث  ر تع  د   و  رف  با و  وة دمزر  رف من 

  گد فا فیتر   زلال ت م  می بع ح  تن ر  در د   د رم .

   س رو ب  دمز ر  ی ر  و رو ب   تتر د ی د ر   م م  ه    می د   ه بر در  میی    فا   نا

ه تی . بر   مث  ی رو ب  م تین بر دو تنی  حتر   م   م ئگاگژ  ممترب م نن     با ا زر تگ م من 

 تر ب   . ب متم ن بر    می د  لت  د و ه ن ر    ربنش

  غییر سازمانی

ت نر در ب و  ازگه     ب  تع مپ با  ح  س رومنرد   نا    با زرح   وم منی مگلن تغ  ر هه   و 

 م  و با تغ  ر م ت ر با  م    مط      وم من ب  پ چ   ن و پگم من  ر من مح طن ر  ب رو من   ود.

 دو میرمة  ر ئا   ه در  من بنش   م   ی اتا ترمن میرما ه  در حگوة م مرم  تغ  ر   وم من ب  ی .

 یر، انجماد مج دم ل لوین: خر ج از انجماد،  غی -۱
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در میرمة اگمنی    تی  رف   و زرمب م روه   من ا تغ  ری تعرمف م ن   ی بونا    تی مگلن بن 

حرفتن ب ن م روه   اا و لو ا تغ  ر بگد. در ل ن ح  ی م   اگمن مگلن میرمة    ت     ت  مگلن 

فا می تع د  ب    ت دمزر ر      تن وود ر تعرمف من  ردد م   تغ  ری ومر  و  تغ  ر ر  با لیگ ن بن

 برهد من وم .

ود من م فتن و ،مز ه  تع دان ر  فا ح فظ    ت   وم من     بر هد من وم . با   تة اگمنی    ت خر ج از انجماد

ه   تحقب اروج  و  برد ر   و   ترس م  ل   رض مت ی   مگهگد درون    تد فعون منن  و   تر تا  بهره

ح  ی اروج  و  می  د من تگ م   و زرمب ف هش مق وم ی بر   مث    و زرمب ،مگوش  می  د    . در ل ن 

دهن تغ  ر در    تد م متع د   با هه مریلة  غییر ضرورت تغ  ری رخ ده . بع   و وتگع اروج  و  می  دی 

 ر رو ب  دهن تغ  ر ل  رتی   و  ،مگوش  ازگه   رفت ر  ه م ی تغ  ه   هه  فعون    ره د رد.   تر تا 

دهن و    ت ه   پ د ش و در پ ش  رفتن   ی ه   مت  وت م مرم . تغ  ر ت  و  من م ب  ت  مگلن     رش

وم من ر من ده  فا  ازگه    انجماد مج دتع د  دم  ب ن م روه   پ ش برم ه و م روه   ب ود رم ه  می د  گد. 

 ه م  رفت ر  تث    م  مه دمیا  گم .

 می  د می د ر   ر ئا  -تغ  ر  -م گما ه   ب   ر م ومن  و فر می  اروج  و  می  د  ر تة تگ عة   وم نی

 من فی .

 یکنواخت ش   کا یزما از دی گاه  بر -۲

بر پگم من تغ  ر فرهیزن تأف   من فرد.     ین )یکنواخت( ش   کا یزماوبر در میرمة اگد در ب و 

ه   ه م  معرفن   ه با و  وة می ره ر  زرح  م هبا   تة وبری ه ة تغ  ر ت در فرهیگی رمما در 

ف رم م ت ی د رد.  م  تغ  ر در  طح وم  ن روومره م  ر منیگ ا    ن  میی گذ ف رم م ت ی ر  دم    

 من فی .

 وبر محگة ل پ ف رم م  ر  ت   ن من فی  

    ت    ورو  ف رم م  م نن     ب   می د معن هه    ر  ه م  ذهین و درومنی رمیگر ی تع رض م

ر  ت بپ تح پ   ود ،مز ه  من  مر م نن     مییر با تغ  ر بی  د  مزر ه   محگر  و 

  ر  ف ملا ه م  در ه ة مزر ه  م    با م  ئپ  ه    ت  م ت  گدی ه ر ه ب  مگلن هه    ر  هه 

 «هه ن»منتوف 

   ت  ت   ن فی  چزگما در ل ن ح  ی   رچا ره ر  ف رم م ت ی تأ  ر ذ ر     وان وبر بر ،ن 

ف رم م   نپ ل د  با اگد من   رد و دمزر ،ن زگر فا م نن     در  بت     مر تأ  ر ذ ر با میر 

 ،م  تأ  ر ذ ر م   .
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ب  مح  ی م تو   مذ فره بر  ر ت    ری ب وره   ه م  و تعه  ت  الاتن پ میه د  م    ذیری انطباق

 ه    من مذ فر تی م گذ ف رم م ت ی    .  ه   ه م     .      مگرد    رة  م ه

وبر فرم مر من ف رم م ت ی ر  با لیگ ن مأاذ  وا ة تغ  ر فرهیزن مطرح فرد  م    ه ر د    فا روت ن 

    در فر می  تغ  ر من ده .   ن فرم مر من ف رم م ت یی با  لف ء فرهیزن م گذ ت بپ ملاحیا

 یادگیری سازمانی   م یریت دانش

پذمر    رچ م لن بگد فا   وم مه  ب م  پ گ تا م  و با ف ر من ر  در بر بر م  و  ن با  معط فه    م

معین بهره برد ر  و ف وش تأف   من  یادگیری سازمانیه   ب ن دو   گة  متع د  فیی   و بر ت  وت

 م تا ه      ره با   ت  ده  و د مش و می بع مگهگد بر   اوب  روش  و م  ن د بهره بردا یفرد. 

ه   ت لا پ ش ب ین مم ه    ره  ت ون د رد. ف وش با ت نر می د درب و د مش و ب و،ر من می بع با   گه

 د رد فا ه ة ،مه   معط ف پذمر    وم من ر  ب وم  من و تغ  ر   وم من ر   می د من فیی .

 منحنی های یادگیری، دانش ضمنی   انتدال دانش

ه   تگا   و ف    می تود تگا    ر  مم ن د د و ر   من فیی .  ی ن ب ن ه میار بطة م های یادگیری منحنی

د ممن     فا     من تگ م   ،ن ر  تأا ف فی   در ح ان فا فا د مش ض ین  دانش صریحبا   تة پگلامینی 

 مرفب  و ه ا مگع د مش  نرنی  هگد  و م تین بر ب تر     فا با دانش ضمنیم ن تگ م  تأا ف  گد. 

     ه وه من ده  و ه زگر   م تا ف ر اگد ر  درون می ب تر  هت  لن مع ن  می   ده   فا د مش ض ین 

 می   وم ن م م  رت بتن د رد ومر  رت     رف  م ن تگ می  ،ن ر  تنر ر فیی .

دو   ح ییر ژ پین م مرم  د مش ب    ت  ده  و ت  م  پگلامین ب ن د مش ض ین و  رمحی چه ر ح ا  

ر  تگ  ف فردد. با   تة  من پاوهمزر نی  متق   د مش بر   س  من فا ،م  د مش مگرد  نتدال دانشا

میر  رمح     م  ض ین م   متق   ،ن متنن بر تغ  ر هه  ،ن  و منن  و  من تو روه  با تو رو دمزر 

     م  ا ری متنن    .

 ای د  سازمانها ای   د  یلده یادگیری  ک یلده

م ا   گن  م  ما تیه  ب م  ت در ب   د مه ده   اگد ر  متحگ    ومدی بونا ب م  مه ده   با   تة دو

«    ت ه   م د  رم ه»ه م   ر  در و فیش با تغ  ر وضع ته  و  ا  م تی  ب  ع و  می د فی د فا 

 تگ می  تحگ  م ت ر ر  در اگد  می د فیی . ه من فا من ه تی  معین    تد

ه    ذ تا با مییگر  می د  ازگه   مگفب    ر   و ت ع ت فیش با ل رت ای یادگیری  ک یلده

رفت ر    ره د رد.  من مگع م د  ر   و ب واگرد تگا    با و  وة فر می  مم ه ة ت ع ت فیش و   ت  ده 

 و  من د مش بر   هرح و تع مپ فیش بع   با مییگر  هتی و  و اط   مم با در ،می ه    .   ت  ده 

 ه  مث   اگبن  و م د  ر    وم من تی حوقا       . گدها و ب
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  ی م  ئپ ر  ،ن زگر فا  ر ئا   ه حپ من فی   م  م ن تگ م   با   تة ،ره رمسی م د  ر  تی حوقا

 چر من بروو م ئوا در مرحوة من   ر  فمف فی .

غ  ر ،مه  م تگ ن    در ت   ر  ه  ف ل و  تن در   ت ومن مم ه ب  ی ی    تد م د  ر  تی حوقا

 اگ ه  بگد.

 ف ون بر پ مش و   لاح رفت ر بر   تحقب ره ورده    و ت پ  ای یادگیری د  یلده   ت ه   د ر   

تع  ن   هی من تگ می  رفت ر می  ب ر  تع  ن فیی . چگن ومر  ؤ   بردن تی  ب رفت ر م تو   تف وت 

       .  ر  تی حوقا   فر تر  و م   م د    رو ن    . م د  ر  دو حوقا

من ،مگوم  ت  ب  مگوم  و ب من ترت ب با ح   هگ  ی  من  گم  فا ده  های خودسازما  سیستم

 مع  ره   ل و  تن بی  د ی رفت ر و هگم  اگد ر  تعرمف من فیی .

 هش ا هایی د  مو د یادگیری سازمانی

زگ  م  ر م د  ر  وهگد د رم  فا ا گت و م رچ م   ا زر مم ن من فیی  فا د گ ر  ه   وم د  در 

ه     م تزن تگ  ف  ،مه   من د گ ر  ه  ر  تح  لیگ ن م د  ر  و هن )مگهگ (ی  به   مگفق   و د  

 من فیی .

من تگ م    وم مه  ر  با م د  ر  چ  ه   یو  و د ر فیی . م د  ر  و هن وم من رخ  یادگیری  اهی،

 رت یو  ممنع  گم .،ورده  با  گ من ده  فا  د مه  و ره

م   رخ من ده . ی ا   د م تن  من فا مگفق     وم من  ابهام موفدیت ن   در م د  ر  با لو  

چا وم    ت     فت ده د گ ر    ی ومر    اع ه   مگفق   با زگر م ت ر   لاح من  گم  و  طگح 

  اه   با     و  گ    اع ه   ا ، م   در  ذر وم ن تغ  ر من فی .

 م  ب   من تگ می  مییر با به گد روما ه من  گم  فا م م  رت بتن ر  مح ود فرده های شایستگی دام

ه من وم من با وهگد من ،می  فا   وم نی می م    م . چی ن د   ه چ  گما م م  رت بتن  می د منرده

    مییر با می گلاه من فا  چی  روما فا  و ،مه  با زگر منرر   ت  ده من فرده ر  به گد ب نم ی روما

،م   مگضعن   ه و در مت یا   ت  ده  و ،ن ر  تقگم  فرده و  مز  ه ه تیگ  ،ورده   مگفق    و ره

ه   بهتر  ب  ی ی   وم ن در د    ه   بهتر ر  ف هش من دهی .   ر رت   در ح   ت ومن روما بر   روما

 گد. ش  رفت ر من     م تزن اوب   ه و در د   فر می  م د  ر 
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