
 

 

 

 گذارد ...با نام او که هیچ تلاشی را بدون نتیجه نمی

 

 

 های مدیریتنکات تکمیلی تئوری

 ویژه داوطلبان کارشناسی ارشد و دکتــــری مدیریت

 

های تکمیلی با این کند و فایلمعنا پیدا می DLMهای کارتهای تکمیلی پس از مطالعه فلشتوجه: بدیهی است مطالعه فایل

 اند و به مطالب آنها مسلط هستید. ها قبلاً مطالعه شدهکارتشوند که فلشمیفرض طراحی پیش

 

 "تر هستندمهمو جداول و نمودارها های هایلایت شده قسمت"

  



 

 

مدرنیسم )فرانوگرایی( به درستی بیان شده : در کدام گزینه روش نظریه پردازی مورد استفاده رویکرد پست( 95)ارشد اجرایی 

 است؟

 شکنیشالوده (1

 مشاهده مشارکتی (2

 نگاریمصاحبه قوم (3

 مشاهده و تحلیل تاریخی (4

 پست مدرن )فرانوگرا( تفسیری-نمادین مدرنیسم )نوگرا(

 شناسیهستی

 گراییعینی
باور به واقعیتی خارجی و عینی که )

 (وجودش مستقل از دانش ما از آن است.

 شناسیهستی

 گراییذهنی
توانیم از یک واقعیت باور به اینکه ما نمی)

مان ی صرف نظر از آگاهی ذهنیخارجی و عین

از آن آگاه باشیم؛ باور به اینکه آنچه وجود 

دارد، چیزی است که بر وجود آن توافق 

 (داریم.

 شناسیهستی

 پست مدرنیسم
-باور به اینکه جهان از طریق زبان ظاهر می)

شود؛ واقعیت شود و در گفتمان متجلی می

شود، چیزی است که از آن سخن گفته می

بنابراین هر چیزی که وجود دارد متنی است 

 (که باید خوانده یا اجرا شود.

 شناسیشناخت

 گراییاثبات
ما حقیقت را از طریق مفهوم سازی معتبر )

دهد گیری پایا که به ما اجازه میو اندازه

دانش را در یک جهان عینی آزمون کنیم، 

شود و به انباشته میکنیم. دانش کشف می

دهد پیشرفت کنند و ها اجازه میانسان

 (تکامل یابند.

 شناسیشناخت

 تفسیرگرایی
همه دانش نسبت به مُدرک پژوهشگر نسبی )

تواند از منظر افرادی که به است و فقط می

د درک شود. طور مستقیم درگیر عمل هستن

حقیقت به صورت اجتماعی از طریق 

های دانش ساخته تفسیرهای چندگانه ابژه

-ساخته و تغییر میو  در گذر زمان  شودمی

 (کند.

 شناسیشناخت

 پست مدرنیسم
تواند شرح صحیحی از حقیقت دانش نمی)

توانند ثابت باشند، ارائه دهد. زیرا معانی نمی

گونه واقعیتی وجود ندارد فقط تفسیرهایی هیچ

 (وجود دارند. دانش نوعی بازی قدرت است.

 هاسازمان
عینی هستند که در  های واقعیموجودیت

کنند. وقتی به خوبی جهان واقعی عمل می

هایی از طراحی و مدیریت شوند سیستم

تصمیم و کنش هستند که براساس 

هنجارهای عقلانیت، کارایی و اثربخشی 

 روند.اهداف از قبل تعیین شده به پیش می

 هاسازمان
به طور پیوسته به وسیله اعضای خود از طریق 

شوند. تعامل نمادین ساخته و بازسازی می

ها واقعیاتی هستند که به صورت سازمان

شوند و در آنها معانی از اجتماعی ساخته می

طریق فهم خود و دیگران که درون بستر 

دهد ارتقا یافته و ارتقا داده سازمان رخ می

 شوند.می

 هاسازمان
هایی برای وضع روابط قدرت، سرکوبی، مکان

-عقلی و تخریب ارتباطات هستند یا حوزهبی

ها هایی مضحک و مزخرف هستند. سازمان

توانیم ما میهای تولیدی به وسیله زبانند. متن

از آنها را بازنویسی کنیم طوری که خودمان را 

 حماقت و پستی انسانی برهانیم.

 کانون تمرکز نظریه سازمان
شمول ها و فنون جهانیافتن قوانین، شیوه

کنترل سازمان؛ مطلوب بودن ساختارهای 

های استاندارد شده و عقلانی، قواعد، رویه

 .های روتینفعالیت

 نکانون تمرکز نظریه سازما
-به تجربه دهی افرادمیف معنابخشی و نظتوص

های خود، درون بسترهای ویژه از طریق 

 ها، فرآیند و اعمال تفسیری و نمادینشکل

 کانون تمرکز نظریه سازمان
ثبات بیهای سازمانی، متن شکنیشالوده

های های مدیریتی و مدلکردن ایدئولوژی

مدرنیست سازماندهی و تئوریزه کردن است. 

های به حاشیه رانده شده و آشکارسازی دیدگاه

های سرکوب شده با تشویق بازاندیشی و شکل

 جامع تئوریزه کردن و سازماندهی



 

 

 کشد؟ها و مفروضات ذهنی افراد را به چالش میکدام نوع یادگیری، چارچوب یادگیری موجود، مدل (95ارشد اجرایی )

 نطبیقی (1

 ایحلقهتک (2

 ایحلقهسه (3

 ایدوحلقه (4

گونه آموختن چ)ای و دو حلقه( یادگیری از تجربیات و اصلاح اشتباهات)ای دو یادگیری تک حلقه اییادگیری سه حلقه

پرسد و یادگیری دو ای سوالاتی در مورد اعمال میبخشد. در حالی که یادگیری تک حلقهگیرد و تعالی مییفرا م را( آموختن

 کند.ای نحوه یادگیری اعضای سازمان را متحول میحلقه، یادگیری سهها و مفروضات ذهنیای سوالاتی در مورد مدلحلقه

در حالیکه یادگیری کشد. ها و مفروضات ذهنی افراد را به چالش میای چارچوب یادگیری موجود و مدلیادگیری سه حلقه

ای حلقه، یادگیری سهپردازدمیو اصلاح رویکردها ای به شناسایی خطاها ای به اصلاح خطاها و یادگیری دوحلقهحلقهتک

 دهد. یتوانایی سازمان برای یادگیری را افزایش م

 

مربوط به کدام کنند، اینکه حوادث جدید با تجربه گذشته مقایسه شده و از این طریق معنی و مفهوم پیدا می (95ارشد )

 نظریه است؟

 عدالت سازمانی (1

 های پویاقابلیت (2

 ذهنیتصویر  (3

 معنابخشی (4

در های خاص تجربه جنبهذهنی شناختی یا تصاویر های به شکل نقشهها تا حد زیادی سازمانبراساس نظریه معنابخشی 

به موازات جستجو برای نظم دادن به تجربیاتشان ها و تصاویر ذهنی را ها این نقشهانساند. ناذهان اعضای سازمان وجود دار

به صورت  نگاریا نقشهمعنابخشی بوایک با مقایسه در عین حال این نظم قبل از جستجوی آنها وجود ندارد. دهند. شکل می

راه کنند تا به خود کمک کنند خلق میهای ذهنی جنبه های ویژه تجربه خود را ها نقشهکه انسانکند استعاری استدلال می

 خود را در مسیر جهان اجتماعی بیابند. 

  

 

  



 

 

 کند: چه لزومی دارد که هر . وی بیان میهای مدیریتجنگل تئوریدهد به نام ای را ارائه میدر کنفراسی هارولد کونتز مقاله

ن و های سازماای منظم تبدیل کنیم یعنی تئوریها را به بیشهاندیشمندی برای هر مبحثی تئوری دهد و  باید جنگل تئوری

 خورند.ها به چه دردی میبندی کنیم تا مدیران بدانند این تئوریبندی و طبقهمدیریت را دسته

 های یک نظریه با واقعیات مرتبط بینیهای تجربی پیشها، بر مقایسهتعیین این نکته است که کدام نظریه وظیفه اصلی علم

های نادرست و ناقص را با مقایسه  با این قرائن تجربی نظریهتوان می گردآوری شده در مورد جهان پیرامون استوار است.

ی علمی است که هسته محوری علوم نوعی شیوه ی دانش کنار گذاشت. این نگاه، توصیفمشخص کرد و آنها را از مجموعه

دیدگاه تأکید  سازمان کماکان بر این مدرنیستپردازان آوری است. نظریههای کاربردی نظیر مهندسی و فنطبیعی و رشته

تواند همیشه با مقایسه با شواهد تجربی تأیید . تصور اینکه چگونه صحت یا سقم یک نظریه عملکرد سازمانی، می کنند.می

ی های عمل اجتماعی هستند و خود بوسیلههای دیگر و محصول شیوهالنفسه محصول نظریهشود، شواهدی که خود فی

است و براساس این دیدگاه چنین  دیدگاه نمادین ـ تفسیریوار است. این دیدگاه، اند دشهای دیگر شکل گرفتهسازمان

 گیرند، نه قانون طبیعی.هایی در قلمرو میثاق اجتماعی جای میپدیده

                                                                                                                              

کنند یعنی واقعیت خارج از ذهن پژوهشگر عینیت دارد پس باید دانش ( تصور میObjectiveمعمولاً واقعیت را عینی ) هامدرنیست

 شود.ای بدهیم که با دنیای خارج مطابقت داده نشود فرضیه رد میتئوریک را هم با دنیای خارج تطبیق بدهیم و اگر نظریه

 

تواند در برابر جهان واقعی مورد آزمون قرار گیرد. زیرا اند که دانش نمیها، مدعیمدرنو پستنمادین ـ تفسیری ان پردازبسیاری از نظریه

شود. پس نگاههای متفاوت، واقعیات تعریف می واقعیت بصورت ذهنیشود یعنی های ما ساخته میها و گفتهجهان واقعی از تجارب، ایده

 عیات ممکن است مکمل، متعارض یا متناقض باشند. سازند و این واقمتفاوت را می

 

 

 

 

  گرانی که مستقل از تواند توسط مشاهدهکنند چون واقعیت خارج از پژوهشگر قرار دارد میاستدلال می گرایانعینیبسیاری از

 موضوع مورد بررسی، قرار دارند، مطالعه شود.

 رار دارد. شخصی و نسبی است پس مشاهده مستقل غیرممکن است. و اند، چون واقعیت در درون پژوهشگر قمدعی گرایانذهنی

 شوند.های متفاوت میجر به نظریههای متعدد منفرضپیش

  

 دهیم.ها میپژوهشگر است و در خارج مصداق ندارد پس واقعیت اصلاً عینی نیست بلکه معنایی است که ما در درون ذهنمان به پدیدهواقعیت در درون ذهن

 وجود دارد. است و با توجه به افراد متفاوت نگاههای متفاوتی نگاه نسبینگاه پست مدرن و نمادین ـ تفسیری، 

 



 

 

 

 

 

                            

 

 «. گیری یک ایده از طریق تفکیک ذهنیشکل»  ←انتزاعی سازی

 

 سازند.مفاهیم امکان ابلاغ دانش را میسر می

  

شوند. مفهوم از طریق فرآیند انتزاعی سازی )مفاهیم برای توضیح دادن یا معنی کردن تجربیاتمون در جهان اجتماعی استفاده می

ایم. فرض کنید فردی همیشه در گوشه سازی کردهدهیم انتزاعیگیرد، وقتی مفاهیم را با تفکیک ذهنی معنا میاست که شکل می

ایلی به انجام کار گروهی ندارد. ما از طریق تجربه کردن این موارد و تفکیک فردی که این تمایلات را دارد متوجه نشسته است و تم

های اساسی باقی فرآیند کنار گذاشتن جزئیات منحصر به فرد را طوریکه ویژگی گیری و انزوا.(گویند گوشهشویم به این مفهوم میمی

   سازی نوعی یادگیری آزمون وخطا وجود دارد.ویند . در فرآیند انتزاعیگ سازیفرآیند انتزاعیبمانند را 

      

 

 



 

 

 :گراییه صنعتگانمراحل سه

 (Tom Burnsتام برنز، سیر حرکت توسعه صنعتی غرب را در قالب سه مرحله )کند. ی مشخص و متمایز از هم تعریف می 

مرحله نخست بود که نظام  ایوری کار و ورود به نظام کارخانهها برای بسط و گسترش بهرهاستفاده روزافزون از ماشین (1

-ی سازماندهی نیروی کار صنعتی قبل از ظهور کارخانه بود.درمقاطعهکاری جزء را مطرح کرد که شیوهطعهای راهکار جایگزین مقاکارخانه

ای با انعقاد قرارداد بکار گرفته کردند برای انجام کارهای ویژهکاری جزء گروهی از افراد که نوعاً  تحت نظر یک صنعتگر ماهر کار می

کرد. جزء جای خود را به نقش سرکارگری داد که تحت راهنمایی یک مدیر کل کار می کارها نقش مقاطعهشدند. در کارخانهمی

 کار جزء کمتر بود اما جایگاه اجتماعی هر دو تقریباً برابر بود. ها و آزادی عمل مقاطعهمسئولیت

 فرآیند تکراریدر قالب نوعی شکل بودند و مجموعه وظایفی را های مستقر در یک کارخانه همگی یکسان و همدر مرحله نخست ماشین

شد. )ماشین جایگزین نیروی کار یدی کاری جزء انجام میتر کماکان با استفاده از نظام قدیمی مقاطعهدادند و وظایف پیچیدهانجام می

 شود.                                                                            می

ی مواد غذایی و پوشاک، مهندسی و شیمی، آهن و های تهیهای در حوزه( نظام کارخانه1850 – 1860ی در خلال مرحله دوم )دهه (2

بودند. این افزایش پیچیدگی فنی فرآیند عملیات  فرآیندهای تولید پیچیدهسازی فولاد و ... اشاعه پیدا کرد که همه متکی به آماده

کرد. را ایجاب می گراییتخصصو  یکنواختی، کنترلتأکید بر ن اجتماعی با محوریت های بوروکراسی و سازماتولیدی، رشد موازی نظام

بینی شناسی را به خود جلب کرد. مارکس و وبر پیشجامعه نظران کلاسیکگرایی بود که توجه صاحبی دوم صنعتتغییرات مرحله

های سلسله ای شود که بوسیله سازماننان دفتری و افراد حرفهی جدیدی از مدیران، کارکتواند منجر به خلق طبقهکردند این تغییرات می

مطرح شده است. این دوره عصر صنعتی  تولید انبوهشدند. )خیلی از جوامع در این مرحله هستند که بحث مراتبی و بزرگ استخدام می

 شود.(نامیده می

خورند، نانوایی زیاد است( در  در جایی که مردم نان زیاد میشود )مثلاًمی انجام تقاضای بومی انگیختهدر مرحله سوم تولید بر اساس  (3

کننده، فنون تر نسبت به مصرفشود: حساسیت عالمانهدار به رشد منجر به موارد زیر میاین اوضاع و احوال، وابستگی سازمان سرمایه

ها در جستجوی بازارهای جدید سازی شرکتالمللبینهای بازاریابی و ...(، جدید تحریک مصرف )مثل تبلیغات، پیشبرد بازاریابی، پژوهش

 دهد. های صنعتی رخ میهای فنی جدید که بطور روزافزونی درون شرکتو پیشرفت

                                                                     .                   تر سازماندهی گردیدهای مشارکتیشود منجر به سبکی اعضا سازمان طلب میسطوح بالاتر تعهد به عملکرد اقتصادی شرکت که از همه

گرایی نیز گرایی به فراصنعتتر، حداقل در غرب، از صنعتی سوم صنعتی برتز را به عنوان نوعی تغییرات بنیادیای مرحلهعده

ایم باید تولید را بیشتر کنیم ودمان در مشتریان ایجاد کردهتفسیر کردند. در این مرحله برای اینکه بتوانیم پاسخگوی نیازهایی باشیم که خ

 .ایمحرکت کرده مصرف انبوهو برای این تولید انبوه همه باید مشارکت و همکاری داشته باشند در واقع به سمت 

 عصر فراصنعتی و سازمان فراصنعتی:

شدند، یروی کار در تولید کالاها سازماندهی می( در حالی که جوامع صنعتی حول محور نDaniel Bellبل )ی دانیلبه گفته

ی فراصنعتی به ی بل، جامعهشود. به گفته، حول خلق دانش و استفاده از اطلاعات سازماندهی میجوامع فراصنعتی یا عصر اطلاعات

اند. این تأکید بر رگون شدهی رایانه دگشود که اینها همگی بوسیلههای کسب، پردازش و توزیع اطلاعات، شکل گرفته و تعریف میشیوه

بینی ارتقاء  بخش خدمات و افول امور تولیدی همراه با و پیش "عصر اطلاعات"گذاری عصر فعلی بعنوان اطلاعات اندیشمندان را به نام

 مود کرده است. داران بعنوان قدرتمندترین افراد جامعه رهنای )کارگران با دانش( به جای سرمایهها و افراد حرفهجایگزینی تکنسین

دهند که محصول بل و دیگران ظهور اقتصاد جهانی را به توانایی توزیع و تسهیم بسیار سریع دانش و اطلاعات نسبت می

 است.  انقلاب رایانه



 

 

های دارای ساختاری عمودی به ساختار افقی، های ارتباطی همراه با تغییر سازمانمراتب به نفع شبکهکنار گذاشتن سلسله

  است.                   فراصنعتی سازمانای از عصر اطلاعات است که نقطه آغازین بیشتر مباحث جنبه 

های سازمانی دیگر مرتبط با عصر فراصنعتی، ( است، اما شکل6ای )فصل فراصنعتی، شبکهی شکل سازمانی اولیه

 هستند.  های مجازیسازمانو  اتحادهای راهبردی، های مشترکگذاریسرمایه

 ناپدید شدن مرزهای سازمانی ←های فراصنعتی مهمترین ویژگی متمایز سازمان

 های آینده: های سازمانویژگی

 کوچکتر هستند. -1

 تر هستند. تر و منعطفروان -2

 مرزهای بین سازمان و محیط خارجی نامرئی شده یا اصلاً مرزی وجود ندارد.  -3

 شود. سی هم برداشته میمرزهای بین گروههای داخلی مثل فروش، تولید و مهند -4

ی که امروزه ما بعنوان کارکنان سازمان قائل های سلسله مراتبی یا حتی مشاغل به نحوهها، پستافراد تمایزی بین بخش -5

 هستیم، نخواهند بود. 

 کنند، متمرکز شده و تأکیدهای موقت  کار میکارکنان بر همکاری متقابل با دیگران به عنوان خبرگانی که در تیم -6

 بیشتری بر یادگیری، به منظور همنوایی با تغییر شتابان خواهند داشت. 

 

 عدم اطمینان -1

 تناقض و پارادوکس -2

                    

اند که تغییرات موسوم تز فراصنعتی آن است که تغییرات از جهت عینی، واقعی هستند. منتقدان مدرنیست تز فراصنعتی مدعی

ی جدیدی نبوده و تقریباً اند و پدیدهی مدرنیست نیز وجود داشتهاند ولی در دورهگرایی اگرچه واقعینعتبه تغییرات مرتبط با عصر فراص

    گونه نیستند. به حدی که تز فراصنعتی مدعی است تحول

  

:های زندگی سازمانی عصر فراصنعتیمشخصه  



 

 

                          

 های عصر صنعتی و فراصنعتیمقایسه مشخصه

 فراصنعتی صنعتی 

 ی توسط دولتتنظیم اقتصاد مل  محیط

 بازاریابی انبوه 

 استانداردسازی 

 رقابت جهانی 

 زدایی سرمایه از دولتمرکزیت 

 المللپاره پاره بودن بازارها و عدم تمرکز تولید بین 

 کننده برای کنندگان و تقاضای مصرفظهور رویکرد اعطای حق انتخاب به مصرف

 پسندکالاهای مشتری

 مومی تک موضوعی، طبقه خدماتیهای عمشیهای اجتماعی، خطظهور نهضت 

 گراییتکثرگرایی، تنوع، محلی 

 تولید انبوه در راستای خطوط فکری  فن آوری

 تیلوریسم و فوردیسم 

 آورییکنواختی و تکراری بودن فن 

 ستاده )کالاهای( تولیدی 

 تولید منعطف، اتوماسیون 

 استفاده از رایانه برای طراحی، تولید و کنترل موجودی 

 گام )جی. ای. تی(های بهننظام 

 تأکید بر سرعت و نوآوری 

 ستاده در قالب خدمات و اطلاعات 

ساختار 

 اجتماعی
 بوروکراتیک 

  سلسله مراتبی همراه با تأکید بر

 ارتباطات عمودی

 تخصصی کردن 

 یکپارچگی عمودی و افقی 

 تمرکز بر کنترل 

 ی(ها، اتحادهای راهبردی، سازمان مجازهای سازمانی جدید )نظیر شبکهشکل 

 تر همراه با ارتباطات افقی و واگذاری مسئولیت مدیریتیهای مسطحسلسله مراتب 

 برون سپاری 

 وکارهای غیررسمی نفوذ )مشارکت، فرهنگ، و ارتباطات(ساز 

 تفکیک عمودی و افقی 

 هاها(، واحدها و سازمانها )برای مثال معاونتمرزهای نامشخص بین کارویژه 

 آداب و رسوم توجه به ثبات، سنت و  فرهنگ

 های سازمانی: رشد، کاراییارزش 

 استاندارد سازی، کنترل 

 توجه به عدم اطمینان، پارادوکس، مد 

 های سازمانی: کیفیت، خدمات به مصرف کننده، تنوع، نوآوریارزش 

ساختار فیزیکی 

 )فضا ـ زمان(
  متمرکز کردم افراد در شهرها و

 های صنعتیشهرک

 نگاه ملی و محلی 

 مانخطی بودن ز 

 )نامتمرکز کردن افراد )مردم 

 گیری کاهش زمان حمل و نقل و پیوند دادن فضاهای دور از هم و تشویق جهت

 المللی و جهانیبین

 ی حیات محصول( منجر به فشردگی بعد زمانی )برای مثال کوتاه کردن چرخه

 شود.همزمانی می

 یکنواخت  ماهیت کار

 نیروی کار ناماهر 

 تخصصی کردن وظایف 

 پیچیدهمهیج ، 

 های دانش محورمهارت 

 ایکار تیمی میان کار ویژه 

 تأکید بیشتر بر یادگیری 

 کاری، خویشتن کاری و کار از راه دور بیشتربرون سپاری مقاطعه 

 

 برگرفته از کتاب ماری جو هچ

  



 

 

 کارگران بود.  ارشانه خالی کردن یا تظاهر به ک زیر کاراز ای مستقیم علیه در دیدگاه تیلور، مدیریت علمی هجمه

علمی که از آن طریق کارگران ستاده خود را به نفع حداکثر کردن درآمدهای خود و تضمین امنیت شغلی خود و 

کردند که حجم معینی از کار که با آهنگی کند انجام شود کردند)کارگران استدلال میکارگران زیردست محدود می

های متفاوت لور با توسل به کنترل و سرپرستی مدیریتی و پرداختمستلزم اشتغال کارگران بیشتری است(. نظام تی

 برد اقتدار آنها و سر کارگران صنعت کار را مخدوش کرد.به عملکرد که انسجام مشترک گروهی کارگران را بین می

  وجهه مدیریت علمی بعلت نادیده گرفتن اعتماد و همکاری بین مدیریت و کارگران که پایه و اساس سازمان هستند

 ها مورد انتقاد قرار گرفت.بعدها مجددا توسط پست مدرنیست نامناسبی پیدا کرد و

 شاید با دوامترین وجهه تیلور، معرفی وی بعنوان ارتقا دهنده عقلانیت در سازمان باشد. 

 

 

 

 تم تیلور را صرفاً کنند. آنها سیسمدیریتی تفسیر می ایدئولوژی کنترلرا بعنوان مظهر اولیه  تیلوریسم هامدرنپست

 کنند که برای پدیده عقلانیت ارزش قائل شد. دانند بلکه نظامی تصور میها نمیتر ساختن سازمانبعنوان ابزار عقلایی

 

 

 شود در نظریه سازمان مدرنیست که وبر را بعنوان پیوند بین عقلایی کردن بوروکراتیک و کارایی فنی که به وبر نسبت داده می

 یافت.داند، ادامه میگذاران خود مییکی از بنیان

 

 کرد که کاربردهای عقلایی کردن بر معیارهای ارزش محور استوار است. وی بین عقلانیت رسمی و جوهری تمایز وبر تأیید می

 قائل بود:

o  ای است. متضمن استفاده از فنون محاسبه ←عقلانیت رسمی 

o  دهد. ای را جهت مید که استفاده فنون محاسبهاشاره به نتایج مطلوب اقدامی دار ←عقلانیت جوهری 

 

 قفس آهنین»: عقلانیت رسمی بدون ملاحظه هوشیارانه عقلانیت جوهری به نوعی انتقاد وبر به بوروکراسیIron cage   » تبدیل

  یل سازد.تبد« ای در یک ماشین همیشه در حال حرکتمهره»تواند انسانیت را به بند کشیده و انسان را به شود که میمی

 

  

 دهند.های کنترل مدیریت را شکل میزیربنای نظام ← فنون تیلور

 



 

 

 

 

 : برو+ کراسی= اداره + حکومتدیدگاه ادبیات علوم سیاسی -1

 یعنی حکومت مأموران اداری

 : کاغذبازی، تشریفات زائد اداری، رسمی بودن بیش از حد دیدگاه عامیانه -2

تقسیم کار  -1ویژگی دارد:  6است که  شکل ساختار سازمانی: یک دیدگاه مدیریتی و جامعه شناختی -3

استخدام بر مبنای  -5العمر   استخدام مادام -4کمیت روابط غیرمشخصی  حا -3سلسله مراتب   -2

 اصل قوانین و مقررات. -6شایستگی فنی 

 انتقادات وارده بر بوروکراسی:

اهدافشان در رسیدن به  بعنوان  یک ابزار : وبر قوانین و مقررات را مطرح کرد تا افراد بتوانند از این قوانینرابرت برتون -1

استفاده کنند. اما در واقع جابه جایی وسیله و هدف رخ میدهد و به جای اینکه قوانین ابزاری باشند برای رسیدن به هدف 

 شوند هدف و افراد بدنبال رعایت قوانین هستند نه رسیدن به هدف!!!خودشان می

 

کنیم و حالت افراطی صصی زیادی ایجاد میگرایی ما واحدهای فرعی تخ: طبق اصل تقسیم کار و تخصصفیلیپس سلزنیک -2

جایی هدف ط به فکر تحقق هدف واحد خود است نه اهداف سازمانی پس نوعی جابهآن به این شکل است که هر فرد فق

 شود. واحدهای فرعی با اهداف کلی سازمان ایجاد می

 

اتاً افراد حداقل عملکرد قابل شوند که ذاعث می: قوانین و مقررات موجود در سازمان بدنبال استاندارسازی هستند و بگولدنر -3

 دهد. کند و عملاً انسان حد متوسط را پرورش میل را از خود بروز دهند و از خلاقیت و نوآوری کارکنان جلوگیری میقبو

 

گیری مدیر ی این چیزها برای این است که تصمیمکند و معتقد همه: رسمیت بیش از حد بوروکراسی را بیان میجیمز تامسون -4

گیرند که به جای عذرخواهی بدنبال توجیه هستند و خودشان را را تسهیل کنند اما خیلی مواقع مدیران تصمیمات اشتباهی می

 گوید. می رفتار بیمارگونه بوروکراتیککنند که تامسون به آن کنند و آنها را سپر بلا میپشت قوانین و مقررات مخفی می

 

 ی از سلسله مراتب رشد و ترقیکند، بعضی از افراد طبق این اصل تا جایالعمر را مطرح میمادام: اصل استخدام اصل پیتر -5

 اند. کفایتی رسیدهبی سطح از سازمان نیستند و به حدکنند که متناسب و شایسته آن می

 

 آموزش و توانمندسازی ←واکسن ضداصل پیتر 

 

 

  

 تعریف بوروکراسی از

 سه دیدگاه:

 



 

 

 واقعیتنمادین ـ تفسیری: وضع واقعیت و ساخت اجتماعی 

 (:1969 –( Karl Weick)کارل وایک ) نظریه وضع واقعیتالف/ 

 کنیم.پی مطالعه آن هستیم خلق میای را که در کنیم، پدیدهزمانی که از مفاهیمی نظیر سازمان استفاده می

سازمان و ایجاد زبانی برای های سازمانی تأکید دارد. با معطوف کردن توجه خود به واقعیت منشأ ذهنینظریه وضع واقعیت بر توجه به 

کنیم یعنی با صحبت کردن و عمل کردن به طرقی که به آن صحبت کردن در مورد آن، اپژه مورد مطالعه خود را به نوعی شی تبدیل می

دی که تواند با کار فرمی "شی گونه کردن )تجسم بخشی("سازیم. مفهوم کنیم، آن پدیده را واقعی میپدیده ویژگی ملموسی اعطاء می

شی گونه »توانیم شیء غایب را از طرق گفتار و حرکات توصیفی وی ببینیم. کند، مقایسه شود. ما مینوعی نمایش پانتومیم بازی می

 شود. ای در قالب یک شیء دیدهشود که پدیدهقدرت مشابه با این پانتومیم دارد که باعث می« سازی

سازیم اما تفاوت اندکی بین مخلوق ما و واقعیت وجود دارد. ما این هبرد یا سازمانی را میبا نگاه وضع واقعیت ما خود محیط، فرهنگ، را

کنیم بلکه غالباً میزان معینی از توافق و همکاری اجتماعی وجود دارد که قبل از آن که چنین ها را به صورت انفرادی وضع نمیواقعیت

 شود.                                                                                                                    با نظریه ساخت اجتماعی واقعیت همپوش میدهد. بدین ترتیب وضع کردن موجودی شکل بگیرد، رخ می

 (Thomas Luckman( و توماس لوکمان )Peter Berger)پیتر برگر ) ساخت اجتماعی واقعیتب/ 

شود که بر پردازان، سامان)نظم( اجتماعی انسان از طریق مذاکرات بین فردی و ادراکاتی ضمنی ایجاد میریهبه اعتقاد این نظ

ی ادراک چیزها و سازد، حداقل توافق تقریبی در مورد نحوهی مشترک استوار هستند. آنچه سازمان اجتماعی را پایدار میتجربه و پیشینه

کنند سازند و آنگاه فرض میهای خود در جهان می، الگوهای معنا را جدای از فعالیتتفسیرطریق معانی آنها است. اعضاء یک جامعه از 

 اند، وجود دارد. که الگوهایی که وضع کردند، جدای از تفاسیری که تولید کرده

اس تحلیلی که منجر به های متأخذه براسهای گردآوری و تحلیل اطلاعات در مورد محیط و تصمیممثلاً محیط یک سازمان از فعالیت

شود محیط، تحلیل را ایجاد کرده ولی بطور واقعی این شود، اما فرض میگردد، ساخته میهای محیط میهای متنوع از دیگر سازهفعالیت

تحلیل گیرندگان از طریق گردآوری و دهد. چون تصمیمای شکل داده که سازمان به آن واکنش نشان میتحلیل است که محیط را به نحوه

سازند و آنچه را گوییم آنها واقعیت محیط را بصورت اجتماعی میکنند. میدهند خلق میاطلاعات، محیطی را که به آن واکنش نشان می

 کنند. که آنها باید جهان عینی تصور کنند، وضع می

ها به معنای عینی، واقعی یا طبیعی نیستند های زبانی مورد استفاده برای درک سازمانکنند که طبقهگرایان اجتماعی تأکید میساخت

کنیم، ابداع و ماندگار هایی که بعداً برای درک جهان استفاده میاند. یعنی ما معنای واژهبلکه محصول باورهای اعضای یک جامعه

 کنیم. ایم، کنش نشان داده و آن را تفسیر میسازیم. بدین ترتیب درون بستر اجتماعی ـ فرهنگی که خود ساختهمی

آید گیرد بصورتی در میگونه به خود میاست زیرا به محض آن که جهان حالت شی تا حدی مدرنگرایان اجتماعی نگاه ساخت

 گرایان محض است.                                                                           که بیانگر دیدگاه عینی

سازیم و اگر از این فرآیندها آگاه باشیم اند، پس ما آنها را پیوسته از نو میهای( اجتماعیای )ساختهها سازهنکته:  اگر سازمان

 توانیم آنها را در فرآیند نوسازی، تغییر دهیم.می

 

 



 

 

 : هامدرنپستاصول نظریه 

پاره پاره  باور که دانش بنیادی ها را با اعتقاد به اینگرایش مدرنیسم به وحدت دیدگاه پردازان پست مدرنیستنظریه :1اصل 

 کشند.است به چالش می

شود و بوجود یعنی در هر موقعیت، زمان و مکانی دانش یک جوری ساخته و تفسیر می( Fragmntation)  ای دانشپاره پاره

 معیار ثابتی برای دانش و حقیقت وجود ندارد.زند چون آید یعنی عملاً حرف پارادایم را میمی

 

ها یک فراروایت است که برای . مثلاً مدرنیسم معتقد است که نظریه عمومی سیستمهای بلندها یا روایتفی فراروایتن: 2اصل 

 گوید ما هیچ نظریه واحدی نداریم.مدرنیسم میی علوم کاربرد دارد اما پستهمه

 شکنی یا ساختارشکنیشالودهبه  هر چیزی که متمرکز باشد و سلطه را بوجود بیاورد باید در هم شکسته شود پس :3اصل 

-فرضهای آن از طریق اثبات پیشفرضهای بنیادی آن، انکار پیشفرضشکنی متضمن شکستن یک برهان به پیشمعتقد هستند. شالوده

 دارد،است.ها در مورد برهان اصلی شعار میفرضهای مقابل و درنظر گرفتن آنچه این پیش

تعادل در قدرت وجود . یعنی باید قدرت غیرمتمرکز باشد و ورد تردید قرار دادن قدرتمسأله زا کردن قدرت یا م: 4اصل 

: بگذاریم صدای افراد که شنیده نشده، شنیده و سکوت آنها شکسته شود. این امر به معنای سطوح آوایی در سکوت) .داشته باشد نه تمرکز

 های نژادی و... است.(یر زنان، اقلیتها نظی سازمانبیشتر مشارکت توسط اعضای به حاشیه رانده شده

ها مدرنیستهای جهانشمول دست پیدا کنیم پس پستتوانیم به نظریهجایی که معیار ثابتی وجود ندارد و نمیاز آن :5اصل 

 .های موجود را نقد کنیمکنند که به جای اینکه مدام نظریه بدهیم و سازمان را مطالعه کنیم بهتر است نظریهادعا می

  



 

 

 تغییر جهت داد. سازماناز جامعه و مدیریت به خود  ←کانون توجه  در دیدگاه مدرن 

  یعنی کانون تمرکز،  پردازیهای سازمان و نظریهنظریهتغییر کانون توجه از سازمان به  ←: کانون توجه مدرندیدگاه پستدر

 زمان را بشناسد. کند سازمان و همین طور نقش خود ساپژوهشگر یا کارگزاری است که تلاش می

 های نظریه سازمان: استعاره2-4جدول 

 مدیر به عنوان... سازمان به عنوان... استعاره دیدگاه

 ماشین کلاسیک
ماشینی که مدیریت برای تحقق اهداف از قبل تعریف 

 سازد.شده خود طراحی کرده و می

مهندسی که ماشین سازمانی که 

 کند.اندازی میطراحی کرده و راه

 موجود زنده رنمد
های ضروری برای بقا نظیر ای که کار ویژهسیستم زنده

 دهد.سازگاری با جهانی متخاصم را انجام می

بخشی از یک سیستم انطباقی 

که با دیگر اجزاء سیستم 

 وابستگی متقابل دارد.

ـ نمادین

 تفسیری
 فرهنگ

ی روابط انسانی از طریق الگویی از معانی که به واسطه

ها و رسوم خلق و حفظ مشترک، سنت هایارزش

 شود.می

مصنوعی که دوست دارد نماد 

 سازمان باشد.

 مدرنپست
نقاشی یپرده

 )کولاژ(

نظریه سازمان نوعی اثر هنری است متشکل از قطعات 

دانش و درک که برای تشکیل دیدگاهی جدید که ریشه 

 گیرند.در گذشته دارد کنار هم قرار می

پرداز یک ریهپرداز، نظیک نظریه

 هنرمند است.

 

 

انگیز قدرت کند و موضوعات بحثی اثر هنری )پرده نقاشی(، توجه به تناقض، ابهام و پارادکس را بازآفرینی می: استعاره1نکته 

 کند.و تغییر را از نو تعریف می

 پرداز یک هنرمند.ت و نظریهپرداز اسی پست مدرن وجود دارد: مدیر یک نظریههویتی دوگانه در قلب استعاره :2نکته 

تواند شبیه پذیرش یک روایت بلند دیگر باشد، موافق نیست درحقیقت پست مدرن با یک استعاره واحد که می :3نکته 

مدرن، سازمان های مورد نظر پستترین استعارهچندگانگی استعاره مدنظر بوده و کماکان ادامه خواهد یافت. با این حال از میان جالب

 ان یک متن، روایت یا گفتمان است.بعنو

 

 

 

 

 

 



 

 

1- شبکه بین سازمانی          

2- محیط عمومی               

3- محیط جهانی )بینالمللی(
}
 
 

 
 

  :هاسازی محیط در نگاه مدرنیستمفهوم

 

 های و خدمات، مؤسسهکنندگان کالاها ر توزیعیهر سازمانی با دیگر اجزا محیط خود در تعامل است. نظ :شبکه بین سازمانی

ی این عناصر متعامل در شود و ... . همههای کشورهایی که تجارت در آنجا انجام میهای تجاری، دولتتبلیغاتی، انجمن

 دهند.                                    ی بین سازمانی را تشکیل میچارچوب یک کلیت، شبکه

در گیرند. ها جای میگروهی از سازماندهد که در آن ای از روابط نشان میی پیچیدهن بافتهی بین سازمانی را بعنوا، شبکهتحلیل شبکه

، ولی ممکن است سازمان  )مرکزیت شبکه(باشدتر ای دیگر، محوریهی سازمانی، ممکن است یک سازمان نسبت به سازمانیک شبکه

چالش اصلی  دهد.های مورد بررسی را نشان میی سازمانهمه نسبیهای موردنظر شما مرکزیت آن شبکه را دارا نباشد. شبکه جایگاه

 ای، مشخص کردن مرزی معقول بین سازمان و محیط است.ها در انجام تحلیل شبکهمدرنیست

 های شود. حلقهمی های ارتباطی یک سازمان با دیگر اجزای شبکه نشان داده: براساس تعداد حلقهدر مرکز شبکه بودن

ها ها و تأثیرگذاریدهند که از طریق آنها منابع، اطلاعات، فرصتود در شبکه، تعدادی از مجاری را نشان میارتباطی موج

ای، حساسیت نسبت به تنوع و پیچیدگی تعاملاتی که فعالیت سازمان یافته را در محیط پایدار یابند. نگاه شبکهجریان می

 دهد. سازد، افزایش میمی

 

ها در گرو تفسیرهایی است که در طکنند. . اهمیت محیمحیط را نوعی ساخت اجتماعی تصور می ها:تفسیری -نمادیننکته: 

 گیرد. سازمان از آنها صورت می

 

 های روابط سازمان ـ محیط : برخی نظریه

 

نظریات دیدگاه مدرن: 

1- نظریه اقتضایی                        

2- نظریه وابستگی به منابع            

3- نظریه بومشناسی جمعیت سازمانی
}
 
 

 
 

  

 

 نظریه نمادین ـ تفسیری: نظریه نهادی

  



 

 

 (: جفری پفر و سالانیک) نظریه وابستگی به منابع:

، ولی پفر و سالانیک معتقدند که مدیران نیز شوندمی ها از طریق محیط کنترلسازمانپیش فرض این نظریه آن است که 

تحلیل روابط بین سازمانی درون  د.نداری کنه در دریاهای مواج تحکم محیطی، کشتی سازمان را سکانتوانند بیاموزند که چگونمی

دیگر بازیگران شبکه را درک کنند و از طریق بین سازمان و  وابستگی -قدرتتواند به مدیران کمک کند تا روابط ی سازمان میشبکه

 خنثی کنند. وابستگی متقابلایجاد 

های محیطی از بالاترین اولویت برخوردارند زیرا این منابع های پیگیری و مدیریت وابستگیاند، در فعالیتحیاتی و کمیابنکته: منابعی که 

 کنند.آفرینان شبکه ایجاد میی قدرت را برای نقشترین پایهقوی

 : )هانان، فریمن، آلدریچ(شناسی جمعیت سازمانیبومنظریه 

1- شکلگیری

2- گزینش    

3- حفظ )بقاء(
}
 
 

 
 

  شالوده نظریه بومشناسی جمعیت سازمانی:

 

 رود. این نظریه ریشه در نظریه تکامل داروین یا همان نظریه انتخاب طبیعی دارد که در سطح سازمان و جمعیت سازمانی بکار می 

 هایی که در یک صنعت خاص هستند.                    : یعنی کل سازمانجمعیت سازمانی 

 

 :رضفپیش

بلکه  نیستیک سازمان از طریق رقابت برای دریافت منابع کمیاب و حیاتی )دیدگاه وابستگی منابع( در پی بقاء خود در محیط 

کنند، ی مشخصی از منابع با هم رقابت میهایی که در یک مجموعهالگوهای موفقیت و شکست بین همه سازمان

 کند.وابستگی منابع را متعادل می سازمان محور نظریه اکولوژی جمعیت، نگاهمورد توجه این نظریه است. 

 

ا ها بر سر یک منابع مشترک کمیاب ب( یک قلمرویی از محیط است که یکسری سازمانNicheجایگاه محیطی اکولوژیک ) -1

 کنند.ها رقابت میدیگر سازمان

رقابتی به هم وابستگی متقابل دارند و الگوهای  کنند از نظرای از منابع استفاده میهایی که به طور مشترک از مجموعهسازمان -2

 گذارد. گیرند بر بقاء و آتیه روشن اعضاء تأثیر میوابستگی متقابلی که آنها در گروه در پیش می

-های به هم مرتبط توجه دارند که یک جمعیت را تشکیل میگروه وسیعی از سازمانشناسان جمعیت سازمانی بیشتر به بومزیست         

 شود. های متفاوتی منجر میگیری سازمانبه شکل فرآیندهای تکاملیمحور اصلی توجه آنها این است که تبیین کنند چگونه دهند. 

 فرآیند تکاملی:

ناسازگاری یا دهد. اما از طریق ها رخ میها( در جمعیت سازمان)تولد سازمان نوآوری کارآفرینانه: عمدتاً از طریق گیریشکل الف(

 افتد. نیز اتفاق می های موجودپذیری سازماناقانطب



 

 

ا سازگاری بدان معناست که آن دسته از . تناسب یکندها را براساس تناسب و سازگاری انتخاب میسازمان ،محیط :گزینشب( 

ر گرفته و حفظ سازند، مورد حمایت منابع محیطی قراهای محیط را مرتفع میهایی که به بهترین شکل، نیازها و خواستهسازمان

 شوند. می

شوند. این ها کنار گذاشته میاز جمعیت سازمان« مواجهه با فقر منابع»های انتخاب نشده از طریق . سازمانمعادل بقاست: حفظج( 

 شود.ای از منابع جدید میامر موجب افول سازمانی یا مرگ یا حرکت به سمت مجموعه

 

 نظریه نهادی:

1- 

سازمانها را ملزم میسازد ∶ تقاضاهای فنی - اقتصادی − 1

کالاها و خدماتی را تولید و در یک بازار یا شبه بازار مبادله کنند.

سازمانها را به ایفای نقشهایی ∶ اجتماعی -تقاضاهای فرهنگی  − 2

{خاص در جامعه، ایجاد و حفظ نوعی چارچوب ظاهری بیرونی وادار میسازد.
 
 
 

 
 
 

  دو نوع تقاضا بر محیط تحمیل میشود:

ها، هنجارها، قوانین و باورهای جامعه ها به خاطر سازگاری با ارزشهایی که تقاضای اجتماعی بر آنها حاکم است به سازمان: محیطنکته

 دهد.پاداش می

 

ونی ی بیرهای جامعههای داخلی خود بلکه با ارزشهای گروهها نه تنها با کشمکشسازمان فیلیپ سلزنیک )پدر نظریه نهادی(:

 کنند. نیز خود را سازگار یا منطبق می

شوند و از جانب ها )و اقدامات( تکرار میفرآیندی که از طریق آن کنش»را اینگونه تعریف کرده است  نهادینه شدن ریچارد اسکات:

 مثل دست دادن و روبوسی کردن. « گیرند.کنشگران و دیگران معانی مشترک به خود می

« نهادینه»شود از طریق فشارهای نهادی، حول تقاضاهای اجتماعی، فرهنگی، سیاسی و قانونی سازماندهی می: زمانی که محیطی نکته

 شده است.

                                                                                           

)همان دیدگاه وضع واقعیت یا ساخت اجتماعی واقعیت( و الزاماً تفسیری محیط ساخته ذهن افراد است  –در دیدگاه نمادین یادآوری: 

گیرند عقلایی نیست و ممکن است بر مبنای احساس باشد یا دلایل عقلایی برای آن وضع کنیم می تمام تصمیماتی که افراد در سازمان

 . چیز ساخته ذهن ماستپس عقلانیت افسانه است و چیزی به نام عقلانیت وجود ندارد و همه

 

 

های باز سازمان به فهرست منابع ورودی در مدل سیستم مشروعیت اجتماعیهای مهم نظری دیدگاه نهادی، افزودن یکی از نقش :نکته

ساز نباشد های واقعی شرکت با نمای ظاهری شرکت هماین است که ممکن است فعالیت شودانتقادی که به دیدگاه نهادی وارد می است.

های نهادینه شده بجز در شکل ممکن است سازمانکه بتوان با آن عملکرد سازمان را ارزیابی کرد، بدان معناست که  و فقدان هر معیاری

 ظاهری، واقعاً پاسخگوی جامعه نباشند. 



 

 

کسب سود یا حداکثرسازی کارایی است و بدنبال عقلانیت است )عقلانیت: تلاش بیشتر  هدف سازمان مهمترین تفاوت نهاد و سازمان:

شود اما اولویتش نیست بلکه اولویت آن کسب مشروعیت از محیط شامل موارد فوق نیز می هدف نهادبرای حداکثرسازی منافع است( اما 

 ها و هنجارهای محیط برایشان مهم است(  است نه حداکثرسازی عقلانیت )نهادها بیشتر ارزش

 نهاد نیست.هر نهادی حتماً سازمان است اما هر سازمانی الزاماً  نکته:

 

 سازمان –های روابط محیط مقایسه نظریه

شود و نگاه مدیریت عالی از سازمان به محیط خود را نظریه وابستگی به منابع در سطح تحلیل سازمانی فرموله می -1

 شوند. شناسی جمعیت سازمانی و نهادی در سطح محیط تحلیل میدو نظریه بومو  دهدانعکاس می

کوشند پردازان نهادی میهای متعدد وجود دارد و نظریهمانی برآنند که چرا اینقدر سازمانشناسان جمعیت سازبوم -2

 تا تبیین کنند که چرا اینقدر سازمان شبیه هم هستند.

های فنی، طبیعی و اقتصادی محیط عمومی را تبیین شناسی جمعیت سازمانی نفوذهای منبعث از بخشنظریه بوم -3

 های اجتماعی، فرهنگی، سیاسی و قانونی متمرکز است. هادی بر نفوذهای بخشکند، در حالی که نظریه نمی

 سازمان منفعل و محیط فعال  ←شناسی جمعیت سازمانی و نهادی نظریه بوم -4

 سازمان فعال و محیط منفعل ←نظریه وابستگی به منابع 

 

 

 نظریه نهادینقطه آغاز:  ←ایت کنند زمانی که محیط قواعد و انتظارات متعددی دارد که سازمان باید آنها را رع*

                                       شناسی جمعیت سازمانیبومنقطه آغاز: نظریه  ←شود زمانی که محیط شدیداً نهادینه نیست و بیشتر از رقابت فنی و اقتصادی متأثر می*

   

 

 

  



 

 

پیدا کنیم دو  انطباقطمینان موجود از محیط دهیم و با عدم ا کاهشبرای اینکه بتوانیم عدم اطمینان را  

 اصل مطرح است: 

 

ها عاریه گرفته شده است و مدعی است برای اینکه یک : از نظریه عمومی سیستمقانون تنوع لازم )ضرورت تنوع( (1

 سیستم با سیستم دیگر تعامل کند باید دارای پیچیدگی مساوی یا بیشتر از آن سیستم باشند. 

میزان پیچیدگی سازمانی که با آن در تعامل است،  ≥دگی محیط سازمان یعنی تنوع و تعدد عناصر )باید میزان پیچی

 بَرد!(آورد. مثال: آهن، آهن را میباشد. در غیر اینصورت کم می

ی هاها پیچیدگی محیط را با ساختارها و سیستماشاره دارد. یعنی اعتقاد به اینکه سازمان تنوع لازم: به شکلیقانون هم (2

شکل است، شکلی شبیه محیط دارد مثلا اگر محیط ساده است سازند. سازمانی که با محیط خود همداخلی متناسب می

دهد که لازم نشان می "تنوع "و "شکلیهم"سازمان شکلی ساده به خود خواهد گرفت. در شرایط متغیر، مفاهیم 

ختلف محیطی، باعث ایجاد فشار برای تفکیک درونی ها در واکنش به محیط تغییر خواهند کرد. تقاضاهای مسازمان

های مختلف محیطی که باعث پیچیدگی درونی شود. ایجاد تفکیک در واحدهای تخصصی برای رویارویی با جنبهمی

 دارد. « شکلیهم»شود اشاره به مفهوم ها میساختار و سیستم

                                                                                     

 دو نمونه از تفکیک ساختاری در واکنش به عدم اطمینان محیطی است.  مرزبانیو  سازیمصون

 

 های محیطی نظیر کمبود مواد اولیه، نیروی اشاره به جلوگیری از وقفه در عملیات داخلی سازمان در اثر شوک سازی:مصون

گیرد. گماردن افرادی بعنوان مسئول نظارت بر تولید مستمر کالاها و خدمات صورت می کار از طریقدارد. این کار یا سرمایه

 کنند. سازی را ایفا میاین افراد نقش مصون

 )ران، یگهای پایش محیطی از جمله انتقال اطلاعات موردنیاز برای تصمیم: عنوانی است که به فعالیتمرزبانی )مرزگستری

   کند. ت معرفی سازمان یا علائق آن به محیط را توصیف میشود. این نقش، فعالیداده می

       

 

 ها دیدگاه وضع واقعیت و ساختارگرایان اجتماعی از محیط

دیدگاه وضع واقعیت  های از آن شرایط مجزا کرد.توان از برداشتدر دیدگاه وضع واقعیت مدعی است که شرایط محیط را نمی کارل وایک

دهد. در این حالت گیرندگان نامطمئن برای اطلاعات بیشتر، نوعی محیط نامطمئن و متغییر را شکل میصمیممدعی است که تقاضای ت

در دیدگاه تر و متغییرتر ظاهر خواهد شد. بعلت جستجوی مداوم اطلاعات بیشتر و در نتیجه بزرگتر شدن پایگاه اطلاعاتی، محیط پیچیده

 ها هستند. ، افراد سازنده محیطدر دیدگاه وضع واقعیتما کننده سازمان است ا، محیط کنترلمدرنیست

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 خودجوش )ناگهان ظهور( (راهبردهایاستراتژی )

های اعضای سازمان پدیدار ریزی نشود از درون فعالیتریزی شود ولی اگر زمانی طرحتواند طرحبر اساس این دیدگاه راهبرد می            

ریزی تواند بر اساس طرحکند و در نتیجه میشود، نمود پیدا میهایی که در سراسر سازمان انجام میفعالیتشود. راهبرد خودجوش، از می

شود. این راهبرد مدعی است که راهبردهای مبتنی بر مدل عقلایی نیز تحت تاثیر قرار گیرد اما به وسیله ی عوامل دیگر نیز شکل داده می

 عبارتگذارند و های سازمانی، بر مرحله تدوین راهبرد توسط مدیریت عالی تاثیر میسایر پدیدهساختارها و فرایندهای موجود مانند 

-انطباق استعاره مدرنیست از سازمان یعنی سیستم بیولوژیک )موجود زندهکشند.  را به چالش می "ساختار از راهبرد تبعیت می کند"

   همساز است.  این راهبرد( با پذیر

 می نامد.   گرایی عقلاییتدریجیاین دیدگاه را  ←ر برایان کویین جنیف             

 

 راهبرد به عنوان اقدامی )کنشی( نمادین

دهد و کردن راهبرد هرگز به طور واقعی رخ نمیتر تدویندهد. بر اساس این دیدگاه بنیادیاقدام یا کنش، راهبرد را شکل میکارل وایک: 

دهد استنتاج شده یا بر اساس بخت و اقبال کشف می شود.         میزی که آزمایشگری نشان میآموفقیتدر حقیقت راهبرد از کنش 

کنند، موفقیت آنها را تبیین ریزی میدهند و نه آنچه را که طرحکنند که آنچه انجام میمدیران فراموش می"گیری می کند:وایک نتیجه

ریزی و زمان کمتری صرف شوند و زمان بسیار زیادی صرف طرحخطا را مرتکب می دهند و اینکند. آنها به چیزی اشتباه اعتبار میمی

 "ریزی بیشتر، چیزی را بهبود نمی دهد، شگفت زده می شوند.کنند و زمانی که طرحعمل می

ر از اینکه آیا شود صرفنظراهبرد نمادی از یک فرهنگ است که در جستجوی رهبری در شکل راهبرد است. زمانیکه راهبرد تدوین میاین 

ها شود، با این حال وایک مدعی است واضعان راهبرد بر فعالیتمقدم بر اقدام عملی است یا دنباله رو آن، انتظارات ذی نفعان ارضا می

وایک معتقد های فی البداهه که توانند از قدرت نمادین خود، برای القاء اطمینان به اقدام )کنش( و تشویق فعالیتتاثیراتی دارند، آنها می

 استفاده کنند. کنداست هر دو اثر بخشی سازماندهی را از طریق ارتقاء یادگیری تقویت می

 

 

سازمان به مثابه فرهنگ بوده و از نمادهای موثر فرهنگ کسب و کار )مانند راهبرد( برای بسیج  ،طرفداران نگاه نمادیندر نگاه  نکته:

 هایش استفاده می کند.حمایت از فعالیت

 

 وال: مدل عقلایی کی مفید است و کی مفید نیست؟!س

حالت بر  4های نظریه سازمان مدرنیست است مطرح می کند. ترین بخشرا که یکی از اصلی نظریه اقتضاییمینتزبرگ                

 اساس میزان پیچیدگی و نرخ تغییر داریم:    

 

 



 

 

دهد ها رخ میشود که گهگاهی در همه سازمانمحیطی مربوط میینان بالای عدم اطمی شرایط محیطی به مقوله انگیزترینچالش بر) 

های جدید هستند وقوع آوریهایی که متکی فنکنید( اما در سازمانای را در محیط تجربه می)مثل زمانیکه نوعی تغییر کاملاً غیرمنتظره

وجود دارد.  فشار زمانیو  ی حساس وضعیتعدم درک جنبهشود. در این شرایط دو مشکل همزمان یعنی مرتب این تجربیات گزارش می

شود امیدوار بود، کردن اطلاعات موردنیاز در زمانی که از آنها استفاده میتوان به ذخیرهنسبت به اطلاعات موردنیاز دچار ابهام شده و نمی

 بعلاوه، معنای اطلاعات در دسترس مبهم است.

د باید دست به عصا حرکت کرد و خود را با اوضاع محیطی سازگار ساخت تا زمانی که اوضاع آرام در این شرایط مینتزبرگ پیشنهاد می کن

کند. در اینجا شکل گیرند و راهبرد نمادین را به عنوان گزینه بدیلی پیشنهاد می نوع گردد و اجازه داد که فرآیندهای راهبرد عقلایی از

دهد واکنش هایی از خود نشان دهند و بدان طریق، نظم را از ه اعضای سازمان اجازه میاست که ب نوعی ابزار معنابخشیبه عنوان  راهبرد

 درون آشفتگی تجارب خود ایجاد کنند.(

 

ها یا مفاهیم متمایزی نظیر واضع راهبرد و راهبرد، سازمان و محیط، بر اساس نظریه پست مدرن، پدیده)نگاه پست مدرن(   توجه:

 هستند. های روایتیسازه

 

 

 سوال: چگونه می توان اهداف متعدد و متناقض ذی نفعان را مدیریت کرد؟!        

های تخصصی تفکیک کرده و هر بخش تخصصی اهداف مربوط به استفاده کنیم، یعنی سازمان را به بخش تفکیکحل از راه( اولراه حل 

کند و صرفاً آنها را درونی می کند و تناقضات دیگری بر نمیهای محیطی را حل نفعان این بخش را تامین کند. البته این امر تناقضذی

 کند.های واحدهای مختلف سازمانی ایجاد میسر تقسیم منافع و دغدغه

ها توجه )یا سلسله مراتبی یا متوالی( است. یعنی در حال حاضر به دغدغه های دسته ای از ذینفع توجه ترتیبیراه دیگر   (دوم حل راه

گردد. در این صورت اگرچه هیچ یک از منافع همیشه برآورد ی زمانی به منافع دیگر ذینفعان توجه معطوف میز یک دورهکنید و بعد امی

 دهد که همه منافع و انتظارات بالاخره زمان هایی و نه همیشه ارضا می شوند.شود ولی توجه ترتیبی این اطمینان را مینمی

  ی ذی نفعان را در همه حال تا حدی )نه کامل( راضی نگه دارید.پیشنهاد می کند همهاست که  رضایت بخشرویکرد ( سومراه حل 

  



 

 

 شود.یابد و خدمات و کالاهایی از آن خارج می: توصیفی از سازمان است که منابعی درون آنها جریان میی سیاهجعبه

 آوریفن

ی سیاه گیرند، جعبهآوری سازمانی را در پیش میت به فننسب های بازسیستمبراساس این دیدگاه آنها که رویکرد  ها:مدرنیست

 سطح تحلیل محیطیدیدگاه هاست. این بدیل منابع ورودی به ستادهاقتصاددانان )با نگاه به درون سازمان( به طور واقعی، سیستمی برای ت

 دهد.را نشان می

 .است های بازمدل سیستمترین مدل پویا در نظریه مدرنیست، رایج نکته:

 

 آوری محوری: فن

 کند. کالاها و خدماتی را سازمان برای محیطش تولید می مستقیماًآوری که نوعی فن -1

کنند )مثل داری میهایی که به طور غیرمستقیم فرآیندهای تولید را نگهآوریفن -2

 حسابداری، پرسنلی( 

های تحلیل آوریهایی که برای سازگار کردن یا انطباق دادن سازمان با محیط )مثلفن -3

 شوند.اقتصادی( استفاده می

 

 های خدماتی آوریهای تولیدی در برابر فنآوریفن

 شوند.شوند، مصرف میای که تولید میدر لحظه -1

 ملموس و عینی نیستند.  -2

 به شکل موجودی انبار قابل ذخیره نیستند.  -3

 

 آوری و ساختار اجتماعیفن

 شود. ه نظریه وودوارد مرتبط میاست که ب« آوریکنندگی فنتعیین»خاصیت  -1

 آوری غیرتکراری مورد اشاره در نظریه پرو. ی بین عدم اطمینان و فنرابطه -2

 شناسی خود مطرح کرد.ای، مفهومی که تامسون در گونهوابستگی وظیفه -3

 

رین نوع ساختار ی بهتکنندهآوری تعیینبر اساس مطالعه وودوارد باور به این که فن آوری:کنندگی فنخاصیت تعیین -1

 آوری گویند.فن کنندگیخاصیت تعیینسازمانی است را 

:نوع فناوری داریم 3  

 

ی خدماتی:آورهای فنمشخصه ستاده 3  

چند موضوع در مورد ساختار اجتماعی  

:آوریسازمان در مطالعات اولیه فن  



 

 

کنندگی گروهی از پژوهشگران که به گروه آستون معروف بودند به شواهدی دست یافتند که باورهای موجود نسبت به تعیین

مشروط تماعی مورد اشاره در پژوهش وودوارد آورانه را از اساس تغییر داد. تحلیل آنها نشان داد که همبستگی بین فناوری و ساختار اجفن

یا متوسط نه بزرگ. اند ها کوچکسازد، ولی زمانیکه سازمانعملکرد را بشدت متأثر می –ی ساختار آوری رابطهاست. فن به اندازه سازمان

آوری اثر رد مطالعه وودوارد، فنهای نسبتاً کوچک موی فنی دارد مثل سازمانآنها بیان کردند که وقتی سازمان کمی بیش از یک هسته

آوری و ساختار گردد. فنشود، این رابطه ناپدید میتر میکننده و مهمی بر ساختار اجتماعی دارد. اما زمانی که سازمان پیچیدهتعیین

 شود. تر میپیچیدهای شوند، اما آن رابطه در سازمان بزرگ نسبت به کوچک در حد گستردهداری به هم مرتبط میکماکان در حد معنی

ها را براساس پیچیدگی فنی و پیچیدگی فنی را به آوریوودوارد فن پیچیدگی فنی، عدم اطمینان و تکراری بودن کارها: -2

 ها در فرآیند تبدیل اصلی تعریف کرد. عنوان میزان کاربرد ماشین

فرآیندی مستمر های واحدی و آوریهد. در فندهای گوناگون رخ میآوریدر فن تکراری بودن کارکرد که وودوارد بیان می

آوری تولید انبوه کارها بسیار تکراری هستند و با شوند و در فنکارها غیرتکراری است و با ساختارهای ارگانیک بهتر سازگار می

 (202)صفحه     ترند. ساختارهای ماشینی متناسب

 
 

 

های موردنیاز، همیشه پیشاپیش شود زیرا فعالیتها سازمان دشوار مییتنکته: زمانیکه عدم اطمینان بالاست، ساختاردهی فعال

 .شوندشناخته نمی

  



 

 

 است.  هاقواعد و رویهتنها مستلزم  وابستگی متمرکز 

 کند. استفاده می بندیزمانها و از قواعد، رویه وابستگی متوالی 

 کند.استفاده می دو جانبهسازگاری از همه اشکال هماهنگی به اضافه  وابستگی دوجانبه 

 

 آوری و پردازش اطلاعاتفن

هایی ها(: پیچیدگی، عدم اطمینان و وابستگی متقابل خواسته)علاقمند به طراحی سازمان(Jay Galbraith جی گالبرایت)

طلبد که ساختار سازمانی را کند این امر نوعی ارتباطات میها اعمال میرا بر سازمان برای پردازش اطلاعات به منظور هماهنگی فعالیت

 دهد به اعتقاد وی: شکل می

  منجر به پیچیدگی ساختار ←پیچیدگی فنی 

  گیرند.ساختارهای ارگانیک شکل می ←عدم اطمینان 

  شود.منجر به افزایش تقاضا برای هماهنگی می ←وابستگی متقابل 

 

 کند.نجی ایفا میآوری و ساختار نقش میای بین فندر رابطه ارتباطات  نکته:

 

 آوریساخت اجتماعی فن

ساخت اند که آوری پیشنهاد کردهی فنهای اجتماعی ـ فنی، رویکرد نمادین ـ تفسیری را برای مطالعهپردازان سیستمنظریه

       شود. نامیده می آوریاجتماعی فن

های آنها را آوریی محصولات جدید و فنکنندهبستر احاطههای تفصیلی از ها، بررسیهای مدرنیستگرایان اجتماعی به جای مدلساخت

 سازند. مطرح می

 اثرات هنجارهای فرهنگی -1

 روابط اجتماعی -2

 اعمال قدرت بر دانش -3

 

 .گذاردآوری نیز بر جامعه تأثیر میآوری تأثیرگذار است، فنطور که جامعه بر فنمدعی است همان دیدگاه ساخت اجتماعی

 

ابه آوری را به مثتولید محصولات و فنهای طراحی و شیوه

 .دهندنیروهای اجتماعی شکل می
 در این دیدگاه:



 

 

 یدهای جدآوریدرک فن

 رویدادهای احتمالی -1

 مستمر -2

 انتزاعی -3

 

 آوری جدیدپست مدرنیسم و فن

 دانند.مندند و آن را منشا تغییرات بنیادی در جامعه میبر جامعه علاقه آوریموضوع تأثیر فنبه  هامدرنپست

  

 آوری جدیدویژگی )خاصیت( فن 3 دهد.پیچیدگی و غیرتکراری بودنشان را افزایش می



 

 

عی تفکیک بیش از حد در آنها صورت رسد نوای که به نظر میهای مدرن حالتی فزاینده دارد به گونهتفکیک در سازمان استوارت کلگ:

 شوند. "تفکیک زدایی"ی باید یهاگرفته است. پس چنین سازمان

      

 زدایی:تفاوت یکپارچگی و تفکیک

 دهد.های تفکیک شده را به هم پیوند می: اشاره به این نکته دارد که هماهنگی، فعالیتیکپارچگی 

 فکیک که در ابتدای امر نیاز به یکپارچگی را ایجاد کرده : یعنی سازمان، بسیاری از شرایط تزداییتفکیک

 شوند.تر میها یکپارچهاز میان بردارد و سازمان

 

تر( به هدف افزایش هماهنگی، نیست بلکه حاصل خلق ی تأمل ساختاری )ساختاری سنجیدهزدایی نتیجهیکپارچگی حاصل از تفکیک

 رد زیرا میزان آن کمتر شده است.نوعی سازمان است که به هماهنگی کمتری نیاز دا

زدایی به خارج کردن این نقش از دهند، دیدگاه تفکیکاز آنجایی که رویکردهای سنتی، نقش یکپارچگی را در دستان مدیریت قرار می

         ا هبه عنوان شرط اساسی سازماندهی اشاره دارد. این دیدگاه با آنچه که پست مدرنیست« مدیریتی خود»دست مدیر و ایجاد 

 گویند ارتباط دارد.می "بخشعلایق رهایی"

هایی واگذار های نیمه مستقل کارگران، مسئولیتدر امور ساخت محصولات است که در آن به گروه تیم: مفهوم زداییمثالی از تفکیک

 کنند و بر عملکرد کیفیت کارشان نظارت دارند.شود. آنها زمان کاری خود را تنظیم میمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : عامل اصلی پیچیدگی در سازمان: اندازه سازماننکته

 )اما( لزوماً دو سازمان هم اندازه دارای پیچیدگی یکسان نیستند.

 

 بیشتر است. ارتباطاتتر باشد نیاز به هر چه سازمان از نظر تفکیک عمودی و افقی پیچیده

 

 پیچیدگی

 تفکیک عمودی تفکیک افقی

با شمارش تعداد واحدهای مختلف )مثال 

 شود.ها( در سازمان سنجیده میدپارتمان

براساس تعداد سطوح، از بالاترین پست سازمانی در 

 شود.گیری میترین سطح، اندازهسازمان تا پایین



 

 

 های ماشینی، ارگانیک و بوروکراتیکی سازمانمقایسه

 تمرکز رسمیت دگیپیچی 

 کم کم کم ارگانیک

 زیاد زیاد زیاد ماشینی

 کم زیاد زیاد بوروکراتیک

 

 

 های پویای ساختار اجتماعیمدل

 ها را مانند و پدیدهساختارهای اجتماعی در یک دوره نسبتاً بلند مدت، کم و بیش ثابت باقی می ←های ایستا مدل

 کنندثابت فرض می

 نگی تغییر پدیده در گذر زمان و تغییر شرایط متمرکزند.بر چگو ←های پویا مدل 

 

 «های پویای ساختار اجتماعیمدل»

 

 

 

 

 

 

 

 

گیری )کارآفرینی( ها در همان مرحله اول شکلای گرینر نگاه تکاملی به سازمان دارد. معمولا سازمانمرحله 5نکته: نظریه چرخه حیات 

 خورند. شکست می

  

مدل تعامل روزانهب(   

 )نمادین ـ تفسیری(

هدف: کشف پویاییهای تغییر آنطور که 

دهد.ها رخ میدر حیات سازمان روزانه  

گاه ثبات ظاهری ساختار اجتماعی براساس ن

را  به تعاملات متعددی که ساختار اجتماعی

سازد، زیر مستمراً شکل داده و متحول می

رود.سؤال می  

 الف( رویکرد تاریخی و غالباً تکاملی

ها()مدرنیست  

هدف: تعیین چگونگی توسعهی یک سازمان 

ی زمانی نسبتاً بلند مدت.در یک دوره  

توسعه سازمانی را در قالب مجموعه یا 

حت بینند که تهای ایستایی میتوالی حالت

شوند.ها توصیف میعنوان مراحل یا گام  



 

 

 نظریه ساختاربندی

شوند ان ثبات یک ساختار تا حد زیادی به اینکه تا چه میزان این تعاملات به عادت یا کار تکراری و یکنواخت تبدیل میمیز

اگر الگوهای تعامل، گسسته شده یا تغییر کند، آنگاه ساختار اجتماعی آماده تغییر خواهد بود. تعاملات غیرتکراری و حتی  متکی است.

کنند. عدم برقراری تعاملات، گیری ساختار اجتماعی یک سازمان نقش ایفا میها یا اشخاص نیز در شکلوهعدم برقراری تعاملات بین گر

گونه بین فعالیتی موقتی و همیشه در حال تغییر ساختار اجتماعی نوعی حرکت همکاری کند.هایی در ساختار اجتماعی ایجاد میشکاف

 شود.های خاص و در لحظات خاص زمانی پایدار میبا هم در مکاناست که از طریق همدستی افراد درگیر در تعامل 

 «ساختار اجتماعی محصول الگوهای تعاملی و غیرتعاملی است»

 کند. دهند تأکید میرخ می هایی که در درون ساختارهای اجتماعیپویاییو  تغییرات بسیار جزئینظریه ساختاربندی بر  :نکته

 

ها هستند که با اعمالشان به این یل است ساختمان، هویت دانشکده مدیریت را ندارد پس این انسانمثلاً وقتی دانشکده مدیریت تعط

کند مثلاً استاد سازیم این ساختار است که اعمال را محدود میدهند اما بلافاصله که ما با اعمالمان ساختار را میها هویت میساختمان

 (کنم!اگر دیر بیاید نمره کم می گویدمی

 

 

 ساختار پیوندی: 

 گیریعلت شکل: در ساختارهای پیوندی، بخشی مربوط به یک نوع ساختار و بخشی دیگر از نوع ساختار دیگری است. ممکن است تعریف

 باشد. سازمان در حال تغییراز جانب طراحان باشد یا اینکه  های دو ساختارترکیب مزیتپذیری در انعطافساختارهای پیوندی، 

 .باشد آورابهامتواند کند این ساختار میر پیوندی به موازات حرکت از یک بخش به بخش دیگر، مبنای روابط تغییر میچون در ساختا

 

 ای:ساختار شبکه 

ــط کنترلــی مــی   تعریــف: ــدین ترتیــب همکــاری میــان  عمــدتا ارتباطــات جــانبی)مورب( را جــایگزین ارتباطــات عمــومی و رواب کنــد ب

 شود.سازند، میرسمی که واحدهای یک سازمان را به هم مرتبط می چندین سازمان جایگزین روابط

هـا را در عصـر   پـاره شـدن بـر سـازمان    هـا و پـاره  هـا در مـورد اثـرات گسسـت    مدرنیسـت هـای پسـت  بینـی این سـاختار برخـی از پـیش   

 کند.فراصنعتی تایید می

 آوریـ با نوعی تغییر شتابان فن1    

 مواجه باشیم. های کوتاه حیات محصول ـ چرخه2 ه:گیرند کها زمانی شکل میشبکه

 ـ بازارهای پراکنده و تخصصی3    

 

شود طوری که یک سازمان واحد در شبکه وجود ای توزیع میهای مورد نیاز، میان چندین شریک شبکهای داراییدر یک سازمان شبکه

 .ندارد



 

 

 هلدینگ ←ای ساختار عملی شبکه

 

 

 

 

 

  

ی:تواند نتیجهیک شبکه می  

د ـ همکاری متقابل مبتنی بر اعتما2

د.های کوچک باشمتقابل بین شرکت سپاری انبوهونـ بر1   



 

 

 دارد.   ی زندگی در یک سازمانشیوهولاً اشاره به معم فرهنگ سازمانی

 ای محوری بوده است.                                                                  ( در توسعه مفهوم فرهنگ سازمانی ایدهsharing« )تسهیم کردن»

 

 تسهیم کردن دو معنای متضاد دارد: 

 

 

های ما تاکید ای که بر شباهتمی زنیم به طور مستقیم به شیوه "تسهیم کردن" زمانی که دست بهتجربه مشترک:  (1

 می کنیم. این معنا غالباً با مفهوم فرهنگ در نظریه سازمان پیوند خورده است.کند، با یکدیگر پیوند برقرار میمی

مشترک جمعی می پیوندیم اما مثل تسهیم غذا با دوستان خود که با این کار در واقع به نوعی فعالیت تقسیم کردن،  (2

به معنای انجام کاری جداگانه ولی  "کردن تسهیم"همزمان هر کدام سهم غذای خود را می خوریم. ممکن است بگویید 

 جمعی است. نوعی اقدام مشترک جمعی است که از طریق تقسیم کردن چیزی انجام می شود.

 

 ذکر یک نکته در اینجا لازم است:

 که همه اعضا تجارب و فهم فرهنگی مشابهی دارند.  نداردی دلالت بر آن تسهیم الگوهای فرهنگ

 

کند اما نقش و تجارب اعضا فرهنگ به صورت ورزد و در آن نقش ایفا می: هر عضو در الگوهای وسیع فرهنگ مشارکت میتسهیم فرهنگ

ها را وع )تک تک افراد( متکی است. شباهتانفرادی هم شکل و یکسان نیست. یک فرهنگ هم به اجتماع )کلیت جمعی( و هم به تن

 کند.ها را مورد حمایت قرار داده و بر آنها تکیه میدهد اما تفاوتمدنظر قرار می

 

 مدل فرهنگ سازمانی شاین

 

 : فرهنگ سه سطح است نظریه شاین

         

 

 

 های مرتبط بهم )اما نه لزوماً غیرسازگار( است.ضفرفرض واحد نیست، مجموعه ای از باورها و پیش: فرهنگ نوعی باور و پیشنکته

 گیرند.مورد چالش قرار می افراد بیرونییا  انقلابیون یا واردانتازهای مثل ها غالباً از طرف اعضای حاشیه: ارزشنکته

 

 

 

 طبقات مصنوعات بشرساز: 

 

 

 

 اعضای یک فرهنگ ممکن است از مصنوعات فرهنگ خود آگاه باشند یا نباشند

 

 اشیاء فیز یکی تولید شده توسط اعضای یک فرهنگ-1

 شودمظاهر کلامی که در زبان نوشتاری و کلامی دیده می-2

 عائر، آیین و رسوم و دیگر مظاهر رفتاریش-3

 ی مشترکتجربه -1

 کنیم.ع چیزی را به دو قطعه جداگانه )سهم( تقسیم کرده و میان خودمان توزی -2

 

 سطح ظاهری -1

 مصنوعات بشرساز -2

 هافرضهسته ای از باورهای و پیش -3



 

 

 

رود را ها انتظار میی وسیعی از موقعیتدهند آنچه از آنها در دامنهای هستند که به اعضای فرهنگ اجازه میها: قواعد نانوشتههنجار

کنند، صحبت شود و جمعیتی آن را تماشا میزمانی که فیلمی از سینما پخش میخورند. مثل ها گره میبدانند و بطور تنگاتنگی با ارزش

 و ...رون خطوط رانندگی کنید نکنید. د

 

 های جدید از خارج )برای مثال حکم یا مصوبه مدیریت عالی( وارد فرهنگ شود.کند که ارزشفرهنگ تنها زمانی تغییر می

 

 تفسیری   -نظریه فرهنگ سازمانی نمادین 

ه خود بافته اسـت، مـن فرهنـگ را بعنـوان آن     ای از معانی کانسان حیوانی است گرفتار در بافته"(: Clifford Geertzکیلفورد گریتس )

دانم و بنابراین تحلیل آن بر اساس علم تجربی نیست که در جستجوی قانون جهانشمول است، بلکه نوعی علم تفسیری است کـه  بافته می

 ."در جستجوی معناست

 تفسیری: –رویکرد نمادین 

شود بلکه بیشتر جود در جهان طبیعی یا فیزیکی شکل داده نمیها و جوامع، واقعیت از طریق شرایط موها، سازمانبرای گروه

شود(. بعنوان مثال زمانی که شود) فرهنگ واقعیتی است که بصورت اجتماعی ساخته میاز طریق توافق و معاشرت بین فردی تعیین می

شود گرچه ممکن است اده معمولاً منحل میتعریف کردن یکدیگر در قالب خانواده اجتناب کنند، خانواز والدین ژنتیکی و فرزندان آنها 

 کماکان با هم زندگی کنند. 

 شود.ی ساخته شدن نماد و استفاده از آن شناخته می: فرهنگ از طریق مشاهدهتفسیری –پژوهشگر نمادین 

است )در دورنمایی بزرگتر از آنچه هر عضو بصورت انفرادی دارد. دورنمایی که مدنظر : تفسیری – نمادین پژوهشگر هدف

 ی اعضای فرهنگ است.حالت آرمانی(، دورنمای سیر کلی تجارب و تفاسیر توزیع شده در میان همه

 نمادها   

تر باشد. نماد متشکل از نوعی : هر چیزی است که تجلی نوعی پیوند آگاهانه یا ناآگاهانه با نوعی مفهوم یا معنای گستردهنماد

 ی صلح است.شود. مثلا کبوتر نماد معمول شناخته شدهاست که از طریق آن شکل تداعی می )یا معانی( ترمعنای وسیعو  شکل ملموس

   تصویر کبوتر ←نماد:  شکل ملموس 

  صلح ←کند معنایی که فراتر از این شکل تداعی می 

 کند.     ای است از یک نماد که یک سازمان را در ذهن تداعی میمثالی دیگر: آرم مرسدس بنز نمونه

 

 گیرند: ادها درون یکی از این سه طبقه قرار مینم

 

 اشیاء فیزیکی-1

 رویدادهای رفتاری-2

 حالات کلامی-3



 

 

توانند معانی متفاوتی به یک نماد مشابه دهند و همین طور نمادهای متفاوتی را برای انتقال معنای مشابه، مورد اعضای یک فرهنگ می

 استفاده قرار دهند. )به قول مولانا: هر کسی از ظن خود شد یار من ...!(
ست به نمادهای مبهم، تفاسیر خصوصی پیوند دهند اما تفسیرهای آنها کم و بیش تحت تاثیر مستمر دیگر حتی اگرچه اعضا ممکن ا

 گیرد.ها و... شکل میاعضای فرهنگ نظیر روساء و همین طور شایعات بی اساس، خبرپراکنی

 

 گیرند، مانند نگارانه قرار می های قومی شیوهی گستردهو فنون خاصی که در طبقه به معنای توصیف فرهنگی است قوم نگاری

 تعاریف فرهنگ، متفاوت و متغیرند.

 

 

 تفکیک فرهنگ –پیوستاری برای توصیف حالت انسجام 

 

 

 

 اند:  ها بر دو نوعخرده فرهنگ

 

 

 

 ها:های متمایزسازی خرده فرهنگدیگر روش          

ای و دانشمندان )یا ، مدیران حرفهR&Dهای ای در بسیاری از سازمان: برای مثال دو خرده فرهنگ حرفهحرفه -1

 طراحان( هستند.

ای و ای، دفاتر شاخههای پروژهشوند مثل تیم: به واسطه الزامات شغلی به کار تنگاتنگ با یکدیگر وادار میگروه کاری -2

 واحدهای دپارتمانی.

 کند.ن تاکید می: بر تمایز بین سطوح متفاوت مدیریت یا بین مدیریت و کارگراسطح سلسله مراتبی -3

هایی تواند در سازمانشود. غالباً میمدیریت نهادینه می -: در روابط اتحادیه های عاطفی سازمانی پیشینوابستگی -4

 اند.شکل گرفته تملکیا  ادغامیافت شود که از طریق 

 

 

های بزرگتر را که خود فرهنگ :متقابل هایخرده فرهنگ -1

 دهند.جزئی از آن هستند مورد بی اعتنایی قرار می

های مستقل را در کنار ارزش :همراستا هایخرده فرهنگ -2

 کنند.ظ میهای غالب فرهنگی کلی حفارزش



 

 

 ها وجود دارند؟!فرهنگ چرا خرده

 :هاگیری خرده فرهنگشکلین دو نظریه وان منن و بیرلی در مورد رفتار انسان در تبی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کنند. ی مطالعات فرهنگی مشخص میجوآن مارتین و دبرا میرسون سه نگاه مجزا را در درون حوزه             

 ( پاره پارگی3( تفکیک                    2انسجام                    (1

ی اعضای فرهنگ در سازمان اتفاق نظر شود که همهیتوصیف م ای مشترکپدیده: فرهنگ سازمان بعنوان انسجام -1

 ای نسبت به آن دارند )منطبق با نظریه شاین(.گسترده

ها را گیرد و چگونگی شکستن وحدت سازمان در قالب خرده فرهنگرا در پیش می دیدگاه خرده فرهنگ: تفکیک -2

های کلیت –های یکپارچه یعنی بعنوان ها به طریقی مشابه فرهنگکند. در عین حال، خود خرده فرهنگتوصیف می

 شوند.ترسیم می -گونه، سازگار، منسجم و ثابتاجماع

از فرهنگ سازمانی است نه در پی سازگاری و همشکلی است و نه در  پست مدرن: که تجلی دیدگاه نگاره پاره پارگی -3

ی، ناسازگار، مبهم، چندگانه و دائماً سیال های سازمانفرهنگهایی متمرکز است که بر اساس آنها پی ثبات. بلکه بر شیوه

 .هستند

 

 تواند بعنوان انتقاد پست مدرن نسبت به نگاه تفکیک محسوب شود.: نگاه پاره پارگی میمارتین

ها )نیروی ای است که از آن طریق، نگاه تفکیک با استفاده از تفکر دو ارزشی و متضاد خرده فرهنگبر شیوه کانون تمرکز انتقاد:

 شوند.در برابر مدیریت، ستاد در برابر صف، زنان در برابر مردان و ...( متمایز می کار

 

 

 

 

افراد به سمت افرادی که شبیه خود  جذابیت میان فردی:-1

شوند. بطور کلی افراد مشابه جذب یک هستند جذب می

حرفه، شغل یا پست در سلسله مراتب یا یک سازمان خاص 

شوند. فرضیه جذابیت میان فردی دلیلی برای تفکیک می

کند. دیگر ها ارائه میها در راستای این تفاوتخرده فرهنگ

های جذب افراد به هم: جنس، سن، عضویت در دیگر راه

 ها )مثل دانشگاهها(. سازمان

زمانی که افراد بطور  تعامل میان اعضای یک سازمان:-2

ها به احتمال زیاد شکل مرتب در تعامل با هم هستند، گروه

یابند پس الگوهای تعامل نیز تفکیک گیرند و انسجام میمی

ای، روابط دهند. وابستگی وظیفهخرده فرهنگی را توضیح می

گی منجر به برقراری گزارش دهی، مجاورت و طرح دفاتر هم

 شود.تماس افراد یک سازمان می



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های شتابان در حال تغییر بهتر عمل خواهند کرد اگر برای:های فعال در محیط: سازماندن دنشن

 پذیریفرهنگ انطباق ←پذیری و تغییر ارزش قائل باشند انعطاف

 (311)صفحه فرهنگ مشارکتی                     ←الای تعهد سازمانی ارزش قائل باشند مشارکت و سطوح ب (1

 کند که:و ادعا می

 فرهنگ رسالت محور ←دهند انداز از آینده ارایه میهای موفق یا نوعی چشمسازمان

 فرهنگ سازگاری ←اند های ثابت و همشکلی ارزش زیادی قائل)یا( برای سنت، رویه

 

  

ها از طریق تجلی شها و ارزفرضها: پیشمدرنیست

ها و انتظارات، رفتار را تحت تاثیر قرار خود در هنجار

دهند و هویت را از طریق نمادها، سنت و آداب و می

 کنند.رسوم ابلاغ می

 کنندشناخت فرهنگی را بعنوان ابزار مدیریت تفسیرمی-

شود که برای تقویت یری تصور میو فرهنگ بعنوان متغ

ب موردنظر عملکرد از احتمال تحقق سطوح مطلو

 شود.دیگران در سازمان دستکاری می

به جدایی و انزوای علمی از سوژه )که نگاه برونی به -

 .شود( معتقدندسوژه تعریف می

تفسیری: فرهنگ را بعنوان بستر معناسازی و  -نمادین 

ها و فرضکنند. آگاهی از پیشتفسیر تعریف می

ند با ها، چارچوبی برای شناخت از خود در پیوارزش

 کند.جهان پیرامون ارائه می

مدعی اند که معنای فرهنگی فقط در نظام فرهنگی -

 شود.گیرد و درک میمورد بررسی شکل می

ها محور اختلاف اصلی این دیدگاه با دیدگاه مدرنیست-

از شیوه استفاده آنها از دانش موجود در مورد فرهنگ 

 .شودناشی می



 

 

 گردد.به مطالعات هاثورن برمی ←به ساختار فیزیکی توجه  

 بودند. تعیین چگونگی تأثیر تغییر در محیط فیزیکی بر نیروی کارپژوهشگران هاثورن به رهبری التون میو به دنبال 

 

 شود.توصیف می خصوصی بودنو  قابلیت دسترسی، باز بودنهای اداری، نقشه داخلی در قالب میزان در ساختمان

 

 ـ باز1  

 ـ خصوصی2 انواع دفاتر  

 ـ بدون حصار3  

 

کنند های کتاب و ... استفاده میای، قفسههای قفسههای( کوتاه و بدون در هستند یا از فایل: یا دیوارهای )پارتیشندفاتر بازـ 1

 هایی که هر کس در مجاورت آن قابلیت دسترسی به آنها دارد را از هم جدا کند.تا حوزه

 کنند.: غالباً دیوارهای بلند و کامل داشته و دسترسی دیگران به دفاتر را محدود میدفاتر خصوصیـ 2

 های کاری هیچگونه موانع فیزیکی در پیرامون وجود ندارد.هایی که در آنها بین جایگاه: اتاقدفاتر بدون حصارـ 3

 

 

 دهد مثلاً نقشه ها را تحت تأثیر قرار میاد و گروهی هماهنگی افرنقشه داخلی سازمان، شیوه ارتباطی و نحوه :نکته

 های غیررسمی ارتباطات نظیر شایعات در ارتباط است.گیری کانالداخلی سازمان با شکل

 ها و اختلالات در فرآیند تبدیل را به وجود خواهد آورد.اگر نقشه داخلی سازمان ضعیف طراحی شود بسیاری عدم کارایی

                                                                                                        

 

 ها: رفتاری و نمادگراییدو رویکرد نسبت به ساختار فیزیکی در سازمان

 های درونهای فعالیتی ساختار فیزیکی با تعامل و دیگر شکلعمدتاً بر رابطه :رویکرد رفتاری )نگاه مدرنیست(الف( 

دهنده و حافظ نوعی نظام فعالیت دهند ساختار فیزیکی را شکلسازمان متمرکز است. کسانی که رویکرد رفتاری را مورد تأکید قرار می

ها را ببیند، توانند درون دیوارها قدم زنند یا کف اتاقها نمیچون انسان دانند که در راستای تحقق اهداف سازمانی طراحی شده است.می

 شود.ی طرح فیزیکی سازمان شکل داده میبوسیلهرفتارشان 

مهمی  یهامدعی است که ساختارهای فیزیکی مأخذ غنی نمادها و کانال :رویکرد نمادین )نگاه نمادین ـ تفسیری(ب( 

دانند نایی میکنند ساختار فیزیکی سازمان را شکل دهنده و حافظ نظام معاند. کسانی که دیدگاه نمادین اختیار میبرای نمایش فرهنگی

 قدرت ارتباطی معماریترین مثال در واضح دهند.کند تا دریابند چه کسی هستند و چه کاری انجام میکه به اعضای سازمان کمک می



 

 

اش را در قالب یک هرم عظیم، شکل داده تا سلسله مراتب و اهمیت مثلاً یک شرکت بیمه در آلمان، ساختمان دفاتر مرکزی شود.یافت می

متصدی امور پذیرش یک رستوران مک دونالد را در نظر بگیرید ی دیگر بعنوان مثال کار کردن افراد در این سازمان را نشان دهد. نحوه

کشند، چون محرک شرطی کنند به صورت شرطی صف میجایی که مشتریان برای دریافت غذا از کارکنانی که پشت پیشخوان کار می

 دارد. شرطی شدن نمادیناین نوع شرطی شدن اشاره به  شدن این رفتار نماد سازمان است،

اندیشند و احساس کنند تا آنچه را در مورد سازمان میهای خود شده و به افراد کمک میها تجلی سازماندر گذر زمان، ساختمان

هایی گیرند، نمونهها صورت میتمانهای مجلس، معابد مذهبی و ... . تفسیرهایی که از ساخبنای دادگاه، ساختمانکنند، بسازند. مثل می

  کند.ماهرانه از این قدرت را ارائه می

  کند.گذاری که در شهر نیویورک فعالیت میاستریت برای یک شرکت سرمایهمثل اهمیت نمادین آدرس والیا مثلا 

 

 گیری هویتساختار فیزیکی و شکل

 ـ جایگاه اجتماعی1    

 ـ مرزهای گروه2 ت:روابط بین ساختار فیزیکی و هوی

 ـ تصویر ذهنی شرکت3    

 

 جایگاه و هویت فردی( 1

دهند، هایی که به طور سنتی جایگاه درون سازمانی افراد را نشان میکنند از طریق حذف نشانهها تلاش میبرخی از سازمان

ی جایگاه درون سازمانی )که کارکنان برای پر دهندهها، یافتن نمادهای غیررسمی نشانها را کاهش دهند. در این وضعیتتفاوت جایگاه

های مربوط به ساختار فیزیکی، نوعی کنند( نامعقول نیست. مثلاً در یکی از بررسیایجاد میکردن شکاف ناشی از فقدان نمادهای سنتی 

آویزها نماد اعضای عداً این رختآویز ارزان خریداری شد )صرفاً برای اینکه طراحان ساختمان، کمد دیواری نصب نکرده بودند( اما برخت

                                                 مند سازمان شدند!قدرت

 

 مرزهای قلمرویی و هویت گروه( 2

های مختلف یا از طریق ها یا مکانی متنوعی از اجزاء فیزیکی نظیر دیوارها، درها، ساختماناز طریق دامنه مرزهای قلمرویی

 ها:بسیاری از سازمانشوند. های فضایی، مشخص و قابل رویت میزیینی یا دیگر ویژگیهای تنشانه

شان مثل بازاریابی یا ی ساختارهای اجتماعیهای خود را براساس واحدهای تعریف شده به وسیلهساختمان (1

 کنند. )یا(حسابداری تقسیم می

هـای ماتریسـی یافـت    کـه غالبـاً در سـازمان    شـوند ای متوسـل مـی  هـای پـروژه  هـا، بـه تـیم   برای جـدایی فعالیـت   (2

 شود.می

 

های مشترک ها ممکن است به علت مکانکنند، گروهها به طور سنجیده قلمروها را تعریف نمیحتی زمانی که سازمان :نکته

 خود را به هم وابسته تصور کنند.

 



 

 

 تصویر ذهنی از شرکت و هویت سازمانی (3

ی اعضا بتوانند ازآن طریق جهت کاری خود که همه ی مرجع مشخص و قابل رویتنقطهاشتن یک کنند که دمعماران و طراحان ادعا می

 را تعیین کنند عنصر کلیدی ایجاد و حفظ هویت سازمانی است.

: به تجارب اعضا و باورهای آنها در مورد سازمان به عنوان یک کل اشاره دارد. هویت باید از اصطلاح کاملاً مرتبط هویت سازمانی

 متمایز شود. "تصویر ذهنی از شرکت"ا آن یعنی ب

 «است. "خود ـ محور"هویت سازمانی »

 کنند.هویت سازمانی اشاره به این نکته دارد که اعضای سازمانی چگونه خود را به عنوان یک سازمان تصور می 

 اشاره به تصورات دیگران از سازمان دارد.  تصویر ذهنی از شرکت 

 ی فیزیکیپست مدرنیسم و ساختارها

ختارهای سازی فرآیندهایی هستند که از آن طریق معانی، درون سازدایی معنا و روشخواهان طبیعت هاپست مدرنیست

 شود.آنگاه اثرات این فضاهای ساختمان بر ورابط اجتماعی بررسی میشوند. فیزیکی جای داده می

 کند:رائه دهد را تبیین میکه معماری پست مدرن ا« ممکنات جدید نمادگرایی معماری» کلوتز

روندهای جدید کرد، و فقط به کارکردها توجه میگرفت در مقایسه با نوعی معماری که به طور آگاهانه، هر نوع اثر نمادین را نادیده می

هند. بسترها دهای کارکردی یک ساختمان را به طور برجسته مدنظر قرار میمعماری توجه به بسترها یا فضاهای دیگر در کنار ویژگی

 اشاره به بسترهای غیرمعماری و معماری دارد.   

  



 

 

 هاست. گیری در سازمانکنند که مدل عقلایی، زیر بنای تصمیماقتصاددانان سنتی فرض می 

 را  عرصه سیاسی ی سازمان بعنوان نوعیاستعاره های سیاسیگیری و همچنین سامانهای تصمیممطالعه سازمان به عنوان نظام

 .کندریه سازمان مطرح میدر نظ

 سازد.شود زیرا عقلانیت را مخدوش میبکارگیری شگردهای سیاسی در کسب وکار از جانب بسیاری از افراد نامطلوب تصور می 

 

 

 

 مدل سطل زباله:

 .عدم اطمینان وجود دارد 

  .ابهام وجود دارد 

هایی سازگار ندارد. این مدل به طور خاص با وضعیتزمانی مناسب است که بر سر اهداف و وسایل نیل به آنها توافق وجود 

شود یا جاهایی که بازیگران کلیدی به فرآیند تصمیم وارد و از آن خارج آوری به نحوی کامل درک نمیاست که در آن محیط یا فن

 کند. های دیگری زمان و توجه آنها را به خود جلب میشوند، زیرا فعالیتمی

 گیری است. بودن فرآیند تصمیم تصادفیتأکید بر « سطح زباله»ام گذاری مدل به ننام علت

 .گیری عقلایی است.مدل سطل زباله در تضاد با مدل تصمیم هر سازمانی گهگاهی خود را در این وضعیت خواهد دید 

 

کند که درون آن مانی تصور میبرد و آن را بعنوان نمایش سازگیری را زیر سؤال می: دیدگاه مدل سطل زباله، ابزاری بودن تصمیمنکته

 اند.های اجتماعی واقعیتها، ساختتصمیم

 

 : حرکت از مدل سطل زباله یا آزمون و خطا به فرآیندهای ائتلافی یا عقلاییدر صورت عدم اطمینان کمتر

 های سطل زباله و ائتلافی به فرآیندهای آزمون و خطا و عقلایی: حرکت از مدلدر صورت کاهش ابهام

 



 

 

 گیری سازمانیه پویا به تصمیمنگا

 نگاه مدرنگیری: سیستمی از فرآیندهای تصمیم

 نگاه نمادین ـ تفسیریگیری، فعالیت نمادین کلیدی است: فرهنگی که در آن تصمیم

 رننگاه پست مدای برجا مانده: اند و اکنون بعنوان تاریخچههایی که در گذشته اتخاذ شدهای منقوش )کولاژ( از تصمیمپرده

 

 ها از قدرت: ی استفاده متفاوت آنها براساس نحوهشناسی سازمانگونه

 های امراض روانیها ـ مؤسسه= زندانهای مبتنی بر اجبارسازمان -1

 ها و دیگر کسب و کارهاهای اقتصادی مثل کارخانه= سازمانای یا جبرانیهای محاسبهسازمان -2

 بندی جدیدماعی، گروههای داوطلبانه + تقسیمهای اجت= کلیساها، دستههای هنجاریسازمان -3

 های مشترک، اتحادهای استراتژیکگذاریها، سرمایه= شبکهسازمان صنعتی -4

 

      نظریه سیاسی سازمان

بر توزیع قدرت مبتنی بر اجبار )منابع فیزیکی(،  :شناسی جمعیت سازمانیبوم -1

 تمرکز است. آورانه( مجبران خدمات )منابع اقتصادی و دانش منابع فن

بر توزیع قدرت مبتنی بر انتظارات نهادینه شده و هنجارهای اجتماعی  :نظریه نهادی -2

 ورزد.)منابع اجتماعی، فرهنگی و قانونی( تأکید می

 

 اقتضائات استراتژیک )مدرنیست( نظریه -1

 نظریه وابستگی منابع -2

 صورت منحنی قدرت و سیاست )انتقادهای رویکرد مدرن( -3

 ها و دیگر دیدگاههای انتقادیها از قدرت در سازمانانتقاد فمنیست -4

 

 نظریه اقتضائات استراتژیک: (1

ها و نظرات مختلفی را که در درون سازمان وجود دارند مدنظر قرار بندیاین چارچوب سیاسی تکثرگراست یعنی منافع دسته

مان برای کسب و استفاده از قدرت ها اشاره دارد که در درون سازسیاست سازمانی به آن دسته از فعالیتدهد. می

در پیش در موقعیتی که عدم اطمینان یا عدم اجماع وجود دارد آوردهای موردنظر جهت تحقق بخشیدن به ره

گیرد که سازمان بر آن ارزش قائل است و این نظریه، قدرت از توانایی فراهم کردن چیزی نشأت میبراساس شود. گرفته می

ک بازیگر اجتماعی خاص )مثل نوعی مهارت غیرقابل جایگزین یا منبع کمیاب و حساس( بدست آید. تواند از طریق یفقط می

توانایی حفاظت از دیگر بازیگران سازمانی در برابر عدم  د استاین توانایی که در سطح تحلیل بین دپارتمانی بسیار ارزشمن

دو نظریه برای تبیین توزیع قدرت میان 

 :هاسازمان

 

 چهار نظریه سیاسی سازمان:



 

 

عه قدرت در یک سازمان به معنای یافتن مآخذ عدم طور کلی شناسایی اقتضائات استراتژیک برای توسبهاطمینان است. 

اطمینان سازمانی است. تبدیل یک اقتضاء استراتژیک به قدرت به معنای مدیریت تبعات منفی آن به نمایندگی از سازمان 

 است. 

 

که سازمان را به طور منفی اطمینان کند بلکه توانایی اداره مأخذ عدم: تنها عدم اطمینان نیست که ایجاد قدرت میهیکسون و هینینگز

 دهد نیز حائز اهمیت است. تحت تأثیر قرار می

 شود یا خیر؟!های قدرت متجلی میکنند، آیا عدم اطمینان در قالب تفاوتسه راهبردی که تعیین می

 پیش دستی بر عدم اطمینان ←پیشگیری  (1

 فراهم کردن اطلاعات ←بینی پیش (2

 رویداد برای جلوگیری از تبعات منفی برای واحدهای دیگر سازمان دست زدن به اقدام عملی بعد از ←جذب  (3

 کند که: بینی مینظریه آنها پیش

 کند که وظیفه واحد غالب برای عملیات سازمان، کلیدی باشد و غلبه بر عدم اطمینان فقط زمانی تولید قدرت متفاوتی می

 غالب انجام شود )غیرقابل جانشینی است(.  ی واحدتواند بوسیلهاطمینان فقط میهای مدیریت عدمفعالیت

 

 کنند در آن بینی میکند که پیششوند زیرا اقتضائاتی را مشخص میاین نظریه بعنوان نظریه اقتضائات استراتژیک شناخته می

 حالت بازیگران اجتماعی درون یک سازمان از بیشترین قدرت برخوردار خواهند بود. 

 

 

 :وابستگی منابع (2

تگی به منابع، نظریه اقتضائات استراتژیک را به تبیین چگونگی پیوند محیط با اقدامات سازمانی از طریق فرآیندهای نظریه وابس

های های بیشتر، منابع بیشتر و پستشود که بودجهپویایی حاصل از وابستگی زمانی سیاسی میدهد. سیاسی بسط می

( resourc dependenceا اعطا شود. سیاست وابستگی منابع )سیاسی بالاتر به خاطر مدیریت عدم اطمینان به واحده

 اشاره به استفاده یک واحد از منابعش برای مشروعیت بخشی و نهادینه کردن پستش دارد. 

         وضع )واقعیت(   

 محیط )مأخذ عدم اطمینان: محدودیتها، اقتضائات، منابع( 

↓

توزیع قدرت درون سازمان 

↓

جایی مدیران عالیانتخاب و جابه

↓

تصمیمگیری راجع به اقدام )کنش( و ساختار

           

 هاآثار ضمنی نظریه وابستگی منابع برای توزیع قدرت و فرمانروایی درون سازمان               

 



 

 

 کند: استدلال می نظریه وابستگی منابع

دهند زیرا افراد و واحدهای مختلف درون ی رخ میفرآیندهای سیاسی داخل سازمان تا حدی مستقل از اقتضائات محیط

 کنند. ها برای غلبه بر عدم اطمینان میهای مختلفی از فرصتسازمان، استفاده

دهند، تصور اطمینان که بازیگران سازمانی به نحوی متفاوت انجام میهای مدیریت عدمتوزیع قدرت به عنوان توزیع فرصت

آن دسته از فرآیندهای انتخاب و حذف است که به آن طریق برخی مدیران به عنوان فرمانرانی )اختیار(  آوردشود که تبیین کننده رهمی

 دهد. کند و قدرت دیگران مشروعیت خود را از دست میمشروعیت پیدا می

 بخشی و نهادینه کردن جایگاهش در سازمان دارد؟کدام نظریه اشاره به استفاده یک واحد سازمانی از منابعش برای مشروعیت (95ارشد )

 نظریات اقتضائات استراتژیک (1

 نظریه قدرت سازمانی (2

 نظریه سیاست وابستگی منابع (3

 نظریه وابستگی به منابع (4

 "کند.می کنترلها را محیط، سازمان"گوییم یادآوری: در نظریه وابستگی به منابع می

 صورت پنهان قدرت سازمانی: )استفاده ناآگاهانه از قدرت( -3

آورد یک بر تبیین صاحبان قدرت )رویکرد جامعه شناختی( یا چگونگی تحقق ره هامطالعات سنتی قدرت و سیاست در سازمان   

 . خاص )رویکرد علم سیاست( متمرکز بود. تصمیم

 صور دوگانه قدرت            

 

 

 

 

 

 

 

ای اصلی شرکت که هها به دغدغهارتباطی آنانگیز با اتهام بیهای دارای نوعی سلسله مراتب دقیق، بسیاری از موضوعات بحثدر سازمان

ها در حال دهد که در جهان فراصنعتی، سازمانشوند. شاید این امر نشان میعموماً بر سودآوری و کارایی متمرکز است، نادیده گرفته می

 تبدیل شدن به اجتماعات هستند. 

 

 ز قدرت()استفاده ناآگاهانه ا های انتقادی دیگرها و دیدگاهها از قدرت در سازمانانتقاد فمینیست (3

شود قدرت استفاده میافراد بی "حاشیه راندن"کنند که قدرت برای به ها با اتکا به نظریه انتقادی مارکسیست، استدلال میفمینیست

ها نسبت به فرمانرانی، ظهور توانند در مخالفت با ادعای آنیعنی صاحبان اختیار از طریق استفاده از قدرت برای سرکوب صداهایی که می

 آوردهایدر قالب اعمال قدرت برای دستیابی به ره
ه شود کلوب به طریقی مستقیم و مرئی درک میمط

باشد.می "ب"شامل تأثیرگذاری  بر اقدامات   

سر  های آگاهانه یا ناآگاهانه برای خلق یا ایجاد موانع برتلاش
ی قابل راه فرآیندهای سیاسی متمرکز است که کمتر به سادگ

مشاهده است زیرا فقط از طریق آنچه که به صورت باز 
اهر شود یا به طریقی غیرمستقیم ظر داده نمیمورد بحث قرا

دهد.شود، خود را نشان میمی  



 

 

ای است علیه کسانی که حمله "یعنی آوایی در سکوت"کنند. شعار اصلی پست مدرن د ادعاهای خود را نسبت به مشروعیت حفظ میکنن

 شود. منافعشان از طریق سرکوب دیدگاههای به حاشیه رانده شده، تأمین می

تسلیم اشاره دارد اما در مورد کنش عمدی  های استیلا و: قدرت کماکان به وضعیتها و نگاههای پست مدرنقدرت در زبان فمنیست

 عالیت خلاقانه( نیز کاربرد دارد.)ارادی( )مثل هر نوع ف

 

 گویند که اگر قدرت دو بعد )قطب کنش( داشته باشد بعد جدیدی نیز بین آنها وجود دارد: ها میفمنیست

 

×    ×    × 

 ناشی از فشار روانی کنش   بعد جدید          کنش ناشی از فرمانروایی خود فرد

 

 گفته گیدنز در این دیدگاه: 

 ."شودظرفیت عاملان برای تحقق اراده خود تبدیل می"قدرت به نوعی ظرفیت تحول آفرین یعنی 

رین عامل تا حدی وابسته است به تروابط قدرت، روابط استقلال و وابستگی است اما حتی مستقل" شود کهگیدنز متذکر می

 ."در یک رابطه تا حدی مستقل باقی می ماند ترین عاملوابسته

 

 ها:های مربوط به جنسیت در سازمانسیاست

 ها است.در سازمان روابط جنسیتو  ساخت جنسیتها: تحلیل یکی از کاربردهای اصلی نظریه فمنیست

 تعریف جنسیت از دیدگاه جرآن فلکس: 

 "جتماعی ایجاد شده است.تمایزات الگومند بین زن و مرد، مذکر و مؤنث که بصورت ا"

نظر پردازان فمنیست صرفی نظریهمورد توجه همه "واقعیت زندگی سازمانی"شکنی و غلبه بر این رسد شالوده: بنظر مینکته

 هاست.گیری فلسفی آناز جهت

ن/ مرد، بسته/ باز( به تأیید کنند )زهای تقابلی سنتی که بر تفاوت تأکید میهای فعلی در باب جنسیت، حرکت از موضعمحور اصلی بحث

 ( است. "اندزندانیان جنیست"دهد هر دو های متعددی که نشان میبا راه های بین زنان و مردان )خصوصاً در رابطهشباهت

چرخد که تداعی ای از تصاویر ذهنی میپردازان فمنیست آن است که زبان فی نفسه جنسیت محور است یعنی حول شبکهاستدلال نظریه

      معانی بارز زنانه و مردانه دارند. 

زدایی کار های( فعلی جنسیت منجر به ارزشهای )سازهها آن است که اگر ساختیکی از آثار ضمنی مطالعه روابط جنسیت در سازمان

 ها تغییر داده شوند. سازهگاه باید به نام عدالت این شود، آنها و جامعه میهای قدرت در سازمانزنان، نگه داشتن زنان خارج از پست



 

 

 های سازمان براساس آنها شکل گرفته است چیست؟!آیا میدانید دو پیش فرض متفاوت که نظریه یک سؤال!

 همکاریو  تعارضدهند: جوابی که بورل و مورگان می 

 

 

 اندیشیگروه      

 را در پی داشته باشد.      گیری ضعیفتصمیم      تواند تبعات منفی نظیر تعارض بسیار کم می: نکته

 علاقگیبی      

 رکود      

 

گردد ولی سطح متوسطی از تعارض منجر به عملکرد بهینه هم تعارض بسیار کم و هم تعارض بسیار زیاد منجر به عملکرد ضعیف می

 شود.می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ایظیفهگانه وابستگی متقابل وتعارض در اشکال سه  

 ای متمرکز:وابستگی وظیفه

واحدهای وابسته به هم برای انجام وظایف خود به تعامل بسیار 

های اندکی برای تعارض ندکی نیاز دارند که منجر به فرصتا

شود زیرا هر واحد، اهداف و منافع خود را کم و مستقیم می

 کنند.بیش مستقل از دیگری دنبال می

 ـ مستلزم ملاحظات اندک قدرت )اگر باشد( است.

 ای متوالی )ترتیبی(:وابستگی وظیفه

یک واحد به واحد دیگر وابسته است اما وابستگی به صورت 

مل نشان العدوجانبه نیست، واحد وابسته انگیزه اندکی برای عکس

دادن به منافع و تقاضای واحد وابسته دارد و این امر شرایطی 

 کند.برای تعارض مزمن ایجاد می

ـ مستلزم روابط قدرت نامتقارن است و نوعاً با تعارض بسیار 

 خورد.مکنون پیوند می

 ای دوجانبه:وابستگی وظیفه

های تعارض بر اثر تعامل کند در عین حال فرصترای تعارض ایجاد میهای نامحدودی بمستلزم تعامل مستمر است پس فرصت

شوند. هر گروه برای تحقق اهدافش به دیگری متکی است به طوری که تعارض آشکار، هر دو متقابل این نوع وابستگی تعدیل می

ای از تواند دورهشود، اگر چه مینمیدارد. این وابستگی همیشه منجر به سطوح بالای تعارض طرف را به طور همزمان از کار بازمی

 هایی از تعارض شدید ایجاد کند.تعامل بدون تعارض را در کنار دوره

 ی انجام وظیفه(ای از روابط متعادل قدرت است )حداقل در زمینهنمونه



 

 

 زدایی:الف( فرضیه مهارت

 کنند:پردازان تصور میظریهبرخی از ن

 های صنعتی مدرنگرانه سنتی به شکلی صنعتهای کاری از شیوهظهور تعارض عمودی = تکامل سازمان

تواند به صورت پیوستگی وظیفه توصیف شود یعنی هر سطح رو به بالا در سلسله ، سلسله مراتب اختیار میگرانههای صنعتدر سازمان

های تولید در کنار مالکیت و کنترل ابزار تولید ر تا به استادکار مستلزم تبحر بیشتر و تجربه بیشتر در مورد شیوهمراتب از شاگرد به کارگ

توانند )یا فقط به ندرت شود. برخی از افراد نمیاین پیوستگی تخریب می در سازمان صنعتی)ابزار یا تجهیزات برای انجام کارها( است. 

 مراتب، به هرم آن حرکت کنند. توانند( از قاعده سلسلهمی

پردازان مارکسیست، این سیر تکاملی در ماهیت سلسله به عبارتی سلسله مراتب، نوعی سلسله مراتب گسسته است. براساس دیدگاه نظریه

ن این حالت را کند که هاری براورمهای تولید را از دست دیگران خارج میدهد که مالک/ مدیران، کنترل دانش شیوهمراتب زمانی رخ می

های کاری را از طریق مند فعالیتداران( به طور نظامنامد. وی مدعی است که مالکان ابزار تولید )سرمایهمی زداییمهارتی فرضیه

تا  دهند( این تفکیکشود حاصل شود )مثلاً کارایی را افزایش میای که معمولاً عقلانیت نامیده میکنند، تا پدیدهتفکیک پاره پاره می

یابد که کارگران هیچ کاری را که در حال انجام آن هستند، درک نکنند پس کار بسیار ساده شده و نیاز آموزشی کمی زمانی استمرار می

آید و شود و قیمت نیروی کار پایین میزنی کارگران کاهش داده میشوند. بنابراین قدرت چانهدارد و کارگران به سادگی جایگزین می

 زند.شود، این کار به از خودبیگانگی کارگران دامن میحداکثر میمالک سودش 

دهد میزانی از قدرت را به صورت نسبی بر دیگران حفظ کنند. در البته نیاز به کارگران ماهر درون سازمان به کارگران خاصی اجازه می

بندی( بین های )تقسیماران را تقویت کند زیرا شکافدتواند منافع سرمایههای درونی در قدرت میان کارگران میعین حال، این تفاوت

های دهی اتحادیهسازد یا منجر به شکلی آنها را برای سازماندهی )مثل تشکیل اتحادیه( در برابر مالکان مخدوش میکارگران، اراده

شود. از دیدگاه برابر تحکم تخریب میگردد و بدین ترتیب، تأثیرگذاری جمعی آنها در تقلا در ی معینی براساس نوع حرفه میجداگانه

 .شودبه تصویر کشیده می« کنممانیم، اگر پراکنده شویم سقوط میاگر متحد باشیم، می»کارگران، این معما از طریق این شعار 

 ب( نظریه قشربندی و تحلیل بازار نیروی کار:

 های مدرن متمرکزند.عتبار در سازمانهای دارای پرداخت بالا، قدرت بیشتر و با ابر توزیع نابرابرانه پست

 گیرد.های بازاری نیروی کار داخلی مورد رسیدگی قرار میموضوع قشربندی در نظریه سازمان مدرنیست براساس تحلیل

 مدل بازار نیروی کار پیتر دوارینگر و مایکل پیور:

 های خوب کارراهه )شغلی(: دستمزدهای بالا و فرصتبخش اولیهـ 1

 تر و شرایط ضعیف اشتغال مثل عدم اطمینان شغلی، مزایای محدود و ...: دستمزدهای پایینویهبخش ثانـ 2

ی یکنواختی از کارگران با کفایت که گری باید عرضههای این دو بخش این است که کارفرمایان برای حفظ رقابتیعلت اختلاف در فرصت

نند داشته باشند یعنی باید دستمزدهای بالا بپردازند و مزایایی اساسی به کارگران آورانه شرکت را در بازار کار حفظ کتوانند مزیت فنمی

ی نگهداری این نیروی کار بسیار ماهر و باانگیزه را کنند تا هزینهها و تحصیلات مطلوب اعطا کنند. پس کارفرمایان تلاش میدارای مهارت

 تر جبران کنند.فرعی با پرداخت کمتر و شرایط کاری ضعیفاز طریق به کارگیری کارگران غیرماهر برای انجام وظایف 

 



 

 

 ارتباط این موضوع با نظریه قشربندی:

مردان سفیدپوست گرایش به حاکمیت بر بخش اولیه و در نتیجه دریافت حقوق بالا، امنیت شغلی و آینده شغلی بهتر دارند، در حالی که 

گیرند که مشخصه آن حقوق کمتر و امنیت شغلی کمتر رای جایگاه پایین، قرار میهای نژادی و جوانان در بخش ثانویه دازنان، اقلیت

 است.

آورانه برای قشربندی بازارهای نیروی کار، شرایط مهم : این نظریه با ملاحظه صرف دلایل اقتصادی و فنانتقاد به نظریه بازار کار دوگانه

تواند چرایی محرومیت گروه ثانویه را تبیین گیرد. بنابراین نمینادیده می های سیاسی، فرهنگی، فیزیکی و قانونی محیط عمودی رابخش

 آورانه عامل این پیامدها نیستند.کند زیرا دلایل اقتصادی و فن

 

دغدغه به فطرت انسانی خود بازگشته و تنبلی و سستی پیشه نموده و های تعارض، یک گروه آرام و بییک از دیدگاهسوال: به موجب کدام

 دهد؟های تغییر و تحول هیچ واکنشی از خود نشان نمیبرابر پدیدهدر

 دیدگاه کلاسیک -1

 دیدگاه سنتی -2

 دیدگاه روابط انسانی -3

 دیدگاه تعامل -4

  



 

 

 

ها رویکرد با مدل سایبرنتیک نظریه عمومی سیستماین : ارزیابی و بازخور عملکردـ 1   

 محورهای مشترک زیادی دارد.                                                     

 : از آثار اخیر در حوزه اقتصاد و حسابداری رفتاری شکل گرفته استنظریه عاملیتـ 2   

 کنترل رفتار مدیران از طریق قراردادهای طراحی شده برای تشویق مدیران بهکه بر                                 

 متمرکز است. به جای منافع خودران( سازمانی )مثل سهامداتحقق منافع مالکان     

 : استفادهها و هنجارهاها و کنترل از طریق سیستم داخلی ارزشبازارها، بوروکراسیـ 3    

 کند.از فرهنگ به عنوان یک ساز و کار کنترلی را مطرح می    

 

 ارد:برای تحقق اهداف بلندمدت بواسطه اهداف عملیاتی یا استانداردها دو راه وجود د نکته:

 ب( کنترل رفتاری  ایالف( کنترل ستاده

 

تواند در سطح فرد یا ای متمرکز است و بر سنجش این نتایج استوار است. میبر نتایج فعالیت وظیفه ای:الف( کنترل ستاده

 گروه کاری اعمال شود.

 ساس تعداد محصولات کاری که براهای قطعهها باید براساس افراد مشخص شوند مثل سیستم، ستادهدر سطح فرد

شود الزحمه پرداخت میی زمانی توسط کارکنان، حقهای طی شده در یک فرآیند، در یک دورهتولیدی افراد یا گام

 یا کیفیت محصولات مثل تعداد کالاهایی معیوب شده توسط فرد!

 توسط یک تیم(  ، ستاده به عنوان نتیجه جمعی کار یک گروه )مثل تعداد محصولات مونتاژ شدهدر سطح گروه

های فردی به صورت روشن مشخص نیست مثل کار تیمی، ممکن است نوعی شود زمانی که تلاشتعریف می

 سیستم کنترلی که فقط بر سطح گروه متمرکز است وجود داشته باشد.

هدف به  های مورد قبول()مثل تعداد قطعات تولیدی یا ورودی حجم مطلوب ستادهای استفاده شود، اگر کنترل ستاده

 شود.سیستم کنترل تبدیل می عملیاتی

دهی(، )جایی که پذیر نیستند مثلا در آموزش )تعلیمها به سادگی در هر سطحی سنجشزمانی که ستاده ب( کنترل رفتاری:

فتاری استفاده مندی مشتری است( غالباً کنترل ربه مشتری )که در آنجا ستاده رضایت خدماتیادگیری جدید، ستاده است( یا در ارایه 

شوند استوار است. برای مثال، آموزش با استفاده از شود و بر درک این نکته که رفتارها منجر به سطوح عملکردی مطلوب میمی

 شود.هایی نظیر دانش نمایش داده شده یا اشتیاق به موضوع مورد بررسی ارزیابی میشاخص

 

 :کنترل مدرنیستنظریه  3



 

 

 ارزیابی عملکرد:های مشکلات عدم توانایی در طراحی و اجرای سیستم

 ابهام (1

 اند.های منفی میان کسانی است که در معرض کنترلهای ارزیابی عملکرد به ایجاد واکنش( گرایش سیستم2

های ناشی از پایبندی شدید به استاندارد کردن عملیات، مثالی از کاربرد خشک قواعد کندکاری: رفتار بروکراتیک خشک( 3

 و مقررات است.

های رفتاری مبهم مورد ، مستلزم خوب به نظر آمدن به جای خوب بودن است و زمانی که کنترلاشتمدیریت برد( 4

های تصور مدت ممکن است نابرابریزا باشد. این تفاوت خوب بودن و خوب به نظر رسیدن در کوتاهتواند مسئلهگیرند میاستفاده قرار می

 ترل را مخدوش سازد.ای خلق کند که احترام و اطمینان به سیستم کنشده

هایی از فریب دادن هستند. فریب دادن)تقلب( احتمالا زمانی رخ های نامعتبر، مثالی اسناد صحیح و گزارش دادهتخلف در ارائه نکته:

 کنید.استفاده می کنترل ستادهدهد که از می

 

 

 

 

 ها و عدم اطمینان:ی عاملیت: قراردادها، پاداش( نظریه2

گران، گذاران( و ذینفعان خارجی )مثل بیمهی کنترل در سازمان از منظر مالکانش )سرمایهلیت، مسئلهی عامدر نظریه

شود( و مدیران )عاملان یا ی بین مالکان )بازیگران اصلی یا موکلین نامیده میشود. رابطهگذاران بالقوه( دیده میاعتباردهندگان و سرمایه

 ی نظریه است.ی اصلشوند(، دغدغهوکلا نامیده می

 نامند چون باید منافع موکلین را در نظر بگیرند نه منافع خودشان.مدیران را وکلا می

خدمتی( عاملان متمرکز است تا اطمینان دهد که منافع موکلین -خدمتی )خود-های کنترل رفتار خویشلیت بر راهنظریه عام

 ایین مدیریت و زیردستانش نیز تعمیم داده شود.ی بین سطوح پتواند به رابطهشوند. این نظریه میتأمین می

در نظریه فوق، مسأله منافع واگرا از طریق قراردادهای مکتوبی که منافع شخصی وکلا را در راستای منافع موکلین آنها قرار 

ند باشند. این امر از طریق شود وکلا به مواد مندرج در قرارداد پایبها را مشخص کرده که باعث میسنجه قراردادهاشود. دهد، حل میمی

 یابند.گیرد که موکلان آنها را مطلوب میهایی صورت میی پاداشعرضه



 

 

 های ارزشی ـ هنجاری درون سازمانی:ها و سیستم( بازارها، بوروکراسی3

 کند.میف تعریهستند،  "تحقق همکاری میان افرادی که دارای اهداف نسبتاً واگرایی"ی : کنترل را به عنوان مسألهاوچی

 

 

 های کنترل بازاری، بوروکراسی و ارزشی ـ هنجاریمشخصه

 کانون تمرکز هانمونه هایشکل هافرضپیش ساز و کار ماخذ

 هاقیمت  بازار

 سود 

 رقابت 

 مبادله اقتصادی 

 هاستاده  ایکنترل ستاده

 بندیجداول زمان 

 هابودجه 

 نتایج

 مقررات  بوروکراسی

 پایش 

 

 فرمانروایی مشروع 

 لسله مراتبس 

 حسابرسی  کنترل رفتاری

 نظارت مستقیم 

 اقدامات

 تعهد  سیستم ارزشی ـ هنجاری

 پذیریجامعه 

 های تثبیت شدهسنت 

 اعتماد 

کنترل تشریفاتی 

 یا نمادین

 آموزش 

 تلقین فکری 

 اعطای گواهینامه 

ها ارزش

 هانگرش

 

 

 

 هستند. کنترل قومیهای متکی بر نترل برای سازمانها، هنجارها و انتظارات فرهنگی، ساز وکارهای اصلی کارزش :نکته

 

 

 

 



 

 

 های تحت کنترل ارزشی ـ هنجاری: سازمان

سیستمهای اجتماعی بسیار توسعه یافته

مثل سیستمهای فرهنگی                 

های اطلاعاتی تکاملی کمتر      سیستم
}
 
 

 
 

 

 

 های تحت کنترل بازار: سازمان

حداقل سیستمهای اجتماعی                         

تر برای ردیابیهای اطلاعاتی تکامل یافتهسیستم

قیمتها و سود                                        
}
 
 

 
 

 

 گیرند.ها: از نظر هر دو سیستم در حد وسط قرار میبوروکراسی 

 

 های مارکسیستی از کنترل:قرائت

ا و باورهایی که اعضای سازمانی در آنها سهیم هستند اعمال نفوذ کنند و بدان وسیله هها، ارزشفرضتوانند بر پیشمدیران می

کنند. مبنای انتقادگری آنها شباهتی بین ساز وکارهای پردازان به مبانی اخلاقی کنترل حمله میرفتار را تحت کنترل درآورند. این نظریه

کرد که این شعور محصول ساختار اجتماعی و نامند، دارد. مارکس ادعا میمی شعور کاذبای که مارکس کنترل ارزشی ـ هنجاری و ایده

دهد که گروهی درون یک ساختار اجتماعی مثل کارگران از طریق تأیید روابط تحکم و سرکوب درون آن ساختار است و زمانی رخ می

                                                                                                                  کنند.   گران برای حاکمیت بر آنها در استثمار خود مشارکت میمشروعیت حق سرکوب

گران است، وضعیت ذهنی آنها اشاره به نوعی شعور چون باورهای کارکنان به جای برآوردن منافع آنها در خدمت منافع سرکوب

 کاذب دارد.

 شود:ه مرتبط میبه دو اید شعور کاذب

 

تواند کند که در گفتمان سنتی مارکسیستی، میاشاره به قدرتی دارد که یک گروه اجتماعی بر دیگری اعمال می استیلاجویی

کند. استیلاجویی از طریق تحکم یا ایدئولوژی فرهنگی محقق های چندگانه قدرت باشد که از آن طریق بورژوا، پرولتاریا را کنترل میشکل

 د.شومی

بخشد. تحکم فرهنگی اشاره به فرآیند هاست که تحکم یک گروه بر گروه دیگر را مشروعیت میسیستمی از ایده ایدئولوژی

دهی هنجارها و نهادهای نمادین دارد. این اجماع مهندسی شده کانون تمرکز انتقادات شدید نسبت به مهندسی اجماع از طریق شکل

 های مدیریتی متداول است.کیفیت جامع، باز مهندسی فرآیند کسب و کار و دیگر ابتکار عملهای تغییر فرهنگ، مدیریت برنامه

کنترل ارزشی ـ هنجاری در نظریه اوچی به عنوان نوعی ایدئولوژی مهندسی شده برای پشتیبانی از استیلاجویی مدیران 

شوند و منافع خود را به نفع دنبال کردن منافع ب میشود که از جانب افراد غیرمدیریتی که در عمل دچار شعور کاذنمایش داده می

پذیرند اما مفهوم فرهنگ را با ایدئولوژی معادل تصور ها آن را میشود. در نتیجه نئومارکسیستگذارند پذیرفته میمدیران کنار می

 کنند.                                                                                            درت و تحکم تفسیر مجدد میهای کنترل مبنی بر سیستم ارزشی ـ هنجاری را به عنوان تنازعی برای قکنند، آنگاه پویاییمی

 

 استیلاجویی

 

 ایدئولوژی



 

 

های مبتنی بر حضور نامند( از سازمانها که وی آن دو را کسب و کار میهای بازرگانی را )و بوروکراسیسازمان اتزیونی

های ایدئولوژیک )مثل احزاب سیاسی یا امکان مذهبی( که امور مذهبی ها( و همچنین از سازمانها و تیمارستانناجباری اعضاء )مثل زندا

 سازد.کنند، مجزا میو سیاسی را اداره می

 ها و ساز و کارهای کنترلی آنهاشناسی سازمانگونه

 هدف کنترل نوع سازمان
مبنای 

 مشارکت
 ابزار کنترل های نمونهسازمان

ی هایی از شیوهالمث

 عمل کسب و کار

های مبتنی بر سازمان

 حضور اجباری اعضاء
 معلق کردن نیروی کار زور، تهدید، تنبیه هاو تیمارستانهازندان اجبار و زور اندام فیزیکی

 ایمحاسبه رفتار اقتصادی
کسب و کارها 

 بوروکراسی

ها نظارت قواعد و مشوق

 آوریمقررات فن

براساس پرداخت 

های ارتقا کاری نردبانطعهق

 کمیسیون

 سیاسی مذهبی هویت بینیجهان ایدئولوژیک
اهداف جذاب اقناع حس 

 تعلق کاهش عدم اطمینان
 انداز تبلیغاتمدیریت چشم

 

 شوند.متکی است یعنی اعضاء وادار به مشارکت می اجبار، عضویت بر حضور اجباری اعضاءهای مبتنی بر در سازمان 

 اند مثل روابط عاملان فروش و تجار در برابر مشتریان. عضویت بر مبنای متکی ایمشارکت محاسبهقتصادی بر های اسازمان

های زمانی، انرژی یا استعداد فردی و ...( مورد مذاکره گذاریمنفعت شخصی فردی محاسبه شده )به عنوان توازنی بین سرمایه

 گیرد.قرار می

کنند. زیرا )مثل روابط پیروان وفادار در برابر رهبر( استوار است، اعضا مشارکت می هویتبر احساس  های ایدئولوژیک مشارکتدر سازمان

کنند و از تقویت عزت نفس خود بر اثر درگیری در مندی شخصی احساس میاهداف عالی سازمان را باور دارند و نوعی حس رضایت

 برند.سازمان لذت می

 

  



 

 

 مدل سه سطحی تغییر 

 است.  و کم و بیش مستمر "همه جا حاضر و چند جهته"ین، جیک ادعا کردند که تغییر کنتز، اشت

شوند. این نیروها، ها ناشی میکند که از رفتار دیگر سازمانرا مطرح می نیروهای کلان تکاملی تغییر: الف/ سطح محیطی

ها شدند و به طریقی با نظریه اقتضایی و سیستمصیف میشناسی جمعیت سازمانی، وابستگی منابع و نظریه نهادی توی نظریه بومبوسیله

اطمینان و فشارهای مختلف ها که برای منابع فراوان یا کمیاب با میزان متفاوتی از عدمشوند. یعنی تغییرات در جمعیت سازمانترکیب می

های فعالیت سازمانی د که تغییر در سیستمدهکنند، نوعی محیط را شکل میملی باهم رقابت می –جهت سازگاری با انتظارات اجتماعی 

 دهدمحیط را انعکاس می –، تغییر در هویت سازمانی، روابط جدید سازمان در سطح محیطیشود. را موجب می

ی حیات سازمان در کنار آثار ضمنی مشتق براساس پیشرفت در چرخه نیروهای خود تکاملی برای تغییر: ب/ سطح سازمانی

 گیرند. دمت( سازمان و مسائل مرتبط با رشد یا افول سازمان شکل میاز اندازه و سن )ق

ها نیز تأثیر ی فعالیتگیرند بر مجموعهکه از تنازع برای قدرت و کنترل نشأت می نیروهای سیاسی تغییر: ج/ سطح فردی

های سازمانی را حول منافع ن متعدد، فعالیتشود که در آن ذینفعاگذارند. در این سطح، سازمان به عنوان نوعی میدان کارزار دیده میمی

 دهند. شان شکل میشخصی

 

 نکته:

 آورانه است. های کاری فنمستلزم بازسازی سازمان یا سازماندهی مجدد جریان هماهنگیتغییرات در  -

ترین شکل خود مستلزم تغییرات در ائتلاف غالب یا افراد مالک و حاکم بر سازمان است که در برجسته کنترلتغییرات در  -

 پیوندد. در طی یک ادغام یا تملک به وقوع می

 

 هاتغییر فرهنگی در سازمان

ی درون سازمان تصور کرده و از مفهوم فرهنگ به عنوان نوعی تبیین کنندهتثبیتفرهنگ را به عنوان نیروهای  ها:مدرنیست

      کنند.برای مقاومت در برابر تغییر استفاده می

 :فرهنگ و راهبرد

ی یک فرهنگ سازمان آغاز و ادعا ها به عنوان هستهها و ارزشفرضی شاین در مورد پیشی خود را با ایده، نظریهگالیاردی

وی استدلال کند. ها را خلق و حفظ میا و ارزشهفرضکه این پیش راهبرد اصلی هر سازمان، حفظ هویت سازمانی استکند که می

کنند. این راهبردهای ثانویه ای از راهبردهای ثانویه را تدوین و دنبال میرای راهبرد کلان و اصلی خود، دامنهها برای اجکند که سازمانمی

 تواند ابزاری )عملیاتی( یا نمایشی )نمادین( باشند. می

 

 



 

 

 تفاوت بین دو راهبرد ابزاری و نمایشی:

ن سازمان را که هر دو منبعث از تلاش برای اجرای راهبرد ، مدیریت صحیح انطباق با بیرون و یکپارچگی دروراهبردهای ابزاری

سازند. چنین راهبردهایی اساساً ماهیتی عملیاتی دارند )مثل گرایش به سمت نیل به اهداف خاص و اصلی و کلان است، میسر می

 پذیر(. سنجش

ام معانی مشترک هستند. این کنند و در پی حفاظت از ثبات و انسجی نمادین فعالیت میدر حوزه راهبردهای نمایشی

گیری شوند. راهبردهای نوع اول، اعضای گروه را به حفظ راهبردها ممکن است به سمت و سوی محیط داخلی یا خارجی سازمان جهت

ص برای ی هویتی قابل تشخیسازد در حالی که راهبردهای نوع دوم سازمان را به ارائهشان قادر میانگیز از هویت جمعینوعی آگاهی نشاط

 کند. جهان خارج از سازمان توانمند می

 

توانند همزمان نمایشی و ابزاری باشند مثلاً برای نشان دادن هویت سازمانی به مخاطبان خارجی : راهبردهای ثانویه مینکته

 .کندکمک مینیز  ی تبلیغاتی طراحی کرد، ضمن آنکه این مبارزات به طور همزمان به فروش محصولات شرکتتوان نوعی مبارزهمی

 

 

 دهد؟!تغییرات چگونه رخ می سوال:

 کند:گالیاردی سه نوع تغییر را مشخص می پاسخ:

دهد، یعنی وقتی مسائل جدیدی برای سازمان پیش دهد، اما آن را تغییر نمی: در درون فرهنگ رخ میتغییر ظاهریالف/ 

ها و راهبرد اصلی دارد. اجرای این ها، ارزشفرضکه ریشه در پیشکند. میای از راهبردهای ثانویه را انتخاب آید، سازمان دامنهمی

ها صرفاً درون شود اما این تغییرات فرهنگی، سطحی هستند، سازمانراهبردهای ثانویه، منجر به تغییرات در سطح مصنوعات فرهنگی می

ر، فرهنگ سازمانی به منظور حفظ وضع موجود تغییر زند. در این نوع تغییپذیری میی هویت موجود خود دست به انطباقمحدوده

 کند. می

 



 

 

شود که معمولاً از طریق های فرهنگی بر سازمان تحمیل میها و ارزشفرض: نوعی راهبرد ناسازگار با پیشتغییر انقلابیب/ 

کنند. مثلاً زمانی که مؤسس دهد که نمادهای پیشین )قدیمی( را تخریب و نمادهای جدیدی را خلق میورود افراد خارجی رخ می

تر صحیح"دهد. به اعتقاد گالیاردی گیرد، رخ میهای دیگر قرار میمیرد یا یک شرکت ادغام یا تحت تملک شرکتمحبوب یک سازمان می

 "آید که با شرکت قبلی مشترکات کمتری دارد.رود و شرکت جدیدی میاست که بگوییم شرکت قبلی از میان می

گیرد. در این مورد های فرهنگی صورت میفرضها و پیش: یعنی تنها نوع تغییری که در سطح عمیقی در ارزشیی فرهنگیگراتدریجیج/ 

های های جدیدی را در کنار ارزششکافد تا ارزشهای متفاوت اما سازگار استوار است فرهنگ سازمانی را مییک راهبرد که بر ارزش

 را ببینید( ( 12-3قدیمی در خود جای دهد )شکل 

 

های مسلم فرض شده فرضگاه تغییراتی به همراه آن در پیشی شاین، اگر راهبرد جدید با موفقیت اجرا شود، آنبه گفته

سرایی و تر است که موفقیت با داستانها در صورتی محتملفرضها و پیشافزاید این تحول در ارزشسازمان رخ خواهد داد. گالیاردی می

 (477)صفحه  درون سازمانی همراه شود.                                                              سازیافسانه

شود، مدل دیگر تغییر آوردهای مورد توصیف گالیاردی حاصل میها رهتر بر فرآیندهایی که از طریق آنبرای تمرکز توجه خاص

 است. نامیده یپویایی فرهنگفرهنگی را ملاحظه کنید که هچ آن را 

 

 های فرهنگ سازمان: پویایی

. این مدل استها و مصنوعات استوار ها، ارزشفرضپیش عنوانبراساس نظریه شاین از فرهنگ به های فرهنگی مدل پویایی

 ت. ی این عناصر استوار اسدهندهبلکه برفرآیندهای پیوند نیستها و مصنوعات متمرکز ها، ارزشفرضپیش عناصرپویا بر 



 

 

 

 

های فرضها و پیشهای فرهنگی، فرهنگ را به عنوان فرآیندی که از آن طریق مصنوعات و نمادها در بستر ارزشمدل پویایی

ها از طریق به کارگیری و تفسیر مصنوعات و نمادها را نیز ها و ارزشفرضی حفظ و تفسیر پیششوند و همچنین نحوهسازمانی خلق می

ها ها وجود دارد به طوری که تغییری در یکی از آنفرضها، نمادها و پیشرگذاری متقابلی بین مصنوعات، ارزشکند. تأثیتبیین می

ها، انتظاراتی در مورد جهان ها و ارزشفرضی نخست فرآیند ایجاد مصنوعات، پیشتواند دیگری را تحت تأثیر قرار دهد، زیرا در نیمهمی

 نامیده شده است.                                                      گریجلوهسازند. این فرآیند اندازهایی برای راهنمایی عمل )کنش( فراهم میچشم کنند که تصاویر ذهنی وایجاد می

مصنوعات  دهد، کنش متأثر از این نوع فرهنگ،های آشکار، کنش افراد را تحت تأثیر قرار میوقتی فرهنگ از طریق تصاویر ذهنی و ارزش

دارد زیرا از  هستی بخشکند. تولید مصنوعات اشاره به فرآیند های شفاهی و متون( را تولید می)مثل اشیاء فیزیکی، رویدادها، بیانیه

                                                                           گیرند.             ها، شکل واقعی )مثل اشکال ملموس معین( میها و ارزشفرضدار در پیشطریق این فرآیند است که تصاویر ذهنی ریشه

شوند. کند که از آن طریق مصنوعات خلق میبخشی توصیف میگری و هستیهای فرهنگی را فرآیندهای جلوهی بالای مدل پویایینیمه

عنوان بخشی از مجموعه منابع نمادین سازمان، برای فعالیت  ی پایین، آن چه را که بعد از تبدیل شدن مصنوعات بهدر حالی که نیمه

کند. در این قلمرو، اعضای سازمان، برخی )اما نه همه( از مصنوعات در دسترس را انتخاب کرده و از دهد، توصیف میمعناسازی رخ می

 د. کننها در ارتباطات با دیگران استفاده میمصنوعات انتخابی برای نمادین کردن معانی آن

شود. مثلاً ساختمان جدید، زیبا و با طرح باز نامیده می نمادسازیشوند، فرآیندی که از آن طریق نمادها براساس مصنوعات ساخته می

گر ابلاغ نوعی تصاویرذهنی از سازمان به عنوان سازمانی مشارکتی و فراگیر از جانب اعضای مدیریت عالی باشد. سازمان ممکن است بیان

دهد. با این حال، تأثیر قرار میپذیرند، تحتتتر در نمادهای منتخب، آن چه را که افراد در مورد سازمان به آن باور دارند  و میتفاسیر مس

 کند: فرآیند تفسیر در دو جهت عمل می

ای موجود حفظ شوند یا هفرضدهد تا پیششود اما به نمادها اجازه میها استفاده میفرضبرای کمک به تعیین معنای نمادها از پیش

رفته  حمایت کند اما بعضاً تفاسیر انتظار میدهد که تفاسیر از آن چه از پیشها زمانی رخ میفرضکشند. حفظ پیشها را به چالش میآن

 گیرند. با انتظارات در تعارض قرار می

د تفسیر مورد چالش قرار گیرند مثلاً در ها به طور نمادین در فرآینفرضدهد که پیشاحتمال تغییر فرهنگی زمانی رخ می

کشد و معنای جدید درون فرهنگ فرض بنیادی را به چالش میکوش، این پیشها معتقدند، ظهور فردی سختفرهنگی که به تنبلی انسان

د. مثلاً چنین های موجود از نو تفسیر شوفرضکوش برای متناسب ساختن آن با پیشدهد. اما ممکن است نماد فرد سخترا شکل می

 خواهد با چاپلوسی نزد رئیس ارتقا پیدا کند. ی ورود به دانشگاه است و میآماده فرزندتفسیر شود که این فرد دارای دو 

 دهدد نشان میهای فرهنگی، فرهنگ را بعنوان فرآینمدل پویایی

 

 



 

 

کوش تغییر ممکن است از طریق سازوکار مواجهه با نمادهایی که با واقعیت مفروض متناسب نیستند محقق شود مثلاً همان فرد سخت

کنند که حداقل برخی از کارگران فرض میدهد و اکنون افراد شروع به پذیرش این پیششود و به کارش ادامه میی میآزمایبرنده بخت

 .کوشا هستند

تواند به های فعال مدیران برای تغییر میهای فرهنگی پیوسته و مستمرند. بنابراین تلاشفرآیندهای توصیفی مدل پویایی

ی شود که مدیریت ایدهبخشی و نمادسازی آغاز میمند، زمانی در قلمرو هستیصیف شود. اجرای نیتعنوان بخشی از این فرآیندها تو

رود تغییرات را به پیش ببرند، کند که ممکن است بعدها توسط کسانی که انتظار میجدیدی را از طریق زبان یا دیگر مصنوعات مطرح می

 نمادسازی و تفسیر شود. 

 بایست نسبتاً آسان باشد های سازمانی هستند، تغییر میها و ارزشفرضر راستای پیشاگر نمادهای ساخته شده د

 اما خیلی عمیق نیست.

اند، نیست. برخی تغییرات ممکن است مستلزم های موجود، آنچه که مدیران خواهان آنها و ارزشفرضگاهی تغییر در راستای پیش

کنند و آغازگران تغییر باید فرآیندهای فرهنگی خوب، در تغییر فرهنگ ایفای نقش میبه درون سیستم باشد. « خارجی»های تزریق ایده

سازند و تفاسیر خاص خود را از معنای تغییر و نیت شوند، با آنها نمادها را میبدانند به موازاتی که دیگران با مصنوعات جدید روبرو می

 اهش خواهد یافت. ها بر فرآیند کدهند و در نتیجه کنترل آنعامل، شکل می

مدل به رهبران این است که شما بیشتر قدرت نمادین دارید تا قدرت واقعی، اما برخلاف آن چه احتمالاً تمایل دارید، این پیام 

 کنترل کمتری )بر تفاسیر( دارید. 

حساسیت مدیر نسبت به  دهد. براساس این مدل، قدرت رهبری درهای فرهنگی، مدیر را درون فرهنگ سازمانی جای میمدل پویایی

 .کندمعنای نمادین خودش نهفته است و این معنای نمادین در پیوند با یک جهان نمادین مبتنی بر اعمال تفسیری دیگران تغییر می

گ و ها از فرهنها برای بکارگیری اثربخش این نفوذ، بر دانش آنآن ها دارند، اما تواناییرهبران، نفوذ زیادی درون سازمان نکته:

 هم راستایی با فرهنگ استوار است.

 

 ها فرهنگی: ی تجویزی تغییر سازمانی مدل پویایینسخه

کنند که تفسیر . مدیران به عنوان نوعی نماد در درون فرآیندهای فرهنگی فقط زمانی تغییر ایجاد میمدیر، خودت را تغییر بده

 صنوعات گردد. ها یا مها، ارزشفرضدیگران از آنها موجب تغییر در پیش

 

  های او چیست؟!سؤال پست مدرن: چه کسی حق تغییر برای چه کسانی دارد و مسئولیت

 تغییر سازمانی و نگاه پست مدرن 

ها، فضایی برای فرضشوند. معکوس شدن پیشها آشکار و معکوس میهای زیربنایی برهانفرضپیش «شکنیشالوده»در 

ی مورد استفاده دهد. این شیوهی خروج از انجماد لوین را نشان میکند و مرحلهاند، باز میقرار نگرفتههایی که قبلاً مورد توجه فرضپیش

کند. آنها پست مدرن، ابزاری برای غلبه بر تحکم یک نگاه یا یک ایده است و از بکارگیری دانش برای رهایی به جای کنترل استفاده می



 

 

ها را بر دوش داریم.                                                                            مسئولیت این انتخاب پذیریم یا رد کنیم، بارهای انتخابمان را میولیتنظر از اینکه مسئکنند ما صرفبیان می

  

هایی که خود را زمانکند و فقط سا: محیط از طریق تغییر شرایط بقاء، قدرت بیش از حدی بر سازمان اعمال مینگاه مدرنیست

 شناسی جمعیت سازمانی و نهادی(دهند به دریافت منابع از محیط ادامه خواهند داد )نظریه وابستگی به منابع و بومبا محیط انطباق می

: تغییرات ماهیتاً هنجاری هستند و کلیت سیستم، واقعیتی است که به صورت سیاسی و اجتماعی ساخته تفسیری –نمادین 

شود و سپس اعمال سازمانی را حتی میان های اجتماعی وضع میآورانه مدرنیست و محیط براساس سازهه واقعیت اقتصادی و فنشود نمی

 دهد. کسانی که کاملاً از فرآیندهای وضع واقعیت ناآگاه هستند، تحت تأثیر قرار می

بر عهده کسانی است که دست به ساختن  : در یک جهان اجتماعی وضع شده، مسئولیت شرایط محیطی و سازمانیپست مدرن

توانیم کند. ما نمیجایگزین می "کلیت اجتماعی"دهد، بلکه در گرایی اجتماعی، قدرت را در خود فرد قرار نمیزنند. ساختواقعیت می

یوی رقیب برای تغییر واقعیت متفاوتی را انتخاب و آن را به دیگران تحمیل کنیم. دیگران هم باید مشارکت کنند. بنابراین دو سنار

 دهد: سازمانی را پیشنهاد می

تواند ابزار تحکم کسانی باشد که برای وضع جهان برای دیگران )با یا بدون آگاهی هوشیارانه از نیت تغییر سازمانی می (1

پردازان و خواهی( وجود دارد، زیرا همدستی نظریهکنند. در این جا خطر توتالیتاریسم )تمامیتچینی میها(، توطئهآن

کند. در این ها، استیلای مدیریت را )طبیعی و ضروری نشان دادن سلسله مراتب( حفظ میمدیران مدرنیست سازمان

قدرت  شناسی جمعیت سازمانی و نهادی برای متقاعد کردن کارکنان ناپخته و ناآگاه است. مثلاً افراد کمسناریو نظریه بوم

کنند و باعث حفظ وضع موجود )از خود یین کنند و در برابر شرایط مقاومت نمیدهند شرایط را برایشان تعاجازه می

کنند، از این رو شوند. بنابراین افراد تحت سلطه، از طریق عدم مشارکتشان، در سلطه خوشان مشارکت میبیگانگی( می

 اند. آنها نیز مسئول

اقعیت از طریق گفتمان عمومی باز شده و در خلق نوعی دموکراسی در وضع واقعیت است که در آن، فرآیند وضع و (2

شود بلکه با نوعی فرصت برای درنظر گرفتن روابط قدرت، به گیرد اما روابط قدرت ناپدید نمیدسترس همگان قرار می

 شویم. عنوان نیروهای محرک آزادی، خلاقیت و مسئولیت به جای نیروهای تحکم، محدودکننده و کنترل مواجه می

 :میشل فوکو

اند، هایی که تثبیت شدهتواند وجود داشته باشد به معنای آن نیست که آنای بدون روابط قدرت نمیفتن این که جامعهگ

توان گفت ها را مخدوش کرد. در حقیقت میتوان آناند که نمیهایی نوعی امری تقدیری در جوامعاند یا در هر حالت چنین قدرتضروری

 ی روابط اجتماعی است. ی سیاسی مستمر در همهبردن روابط قدرت، نوعی وظیفهکه تحلیل، تأمل و زیر سؤال 

هایی برای آزادی و نوآوری )به جای توانیم بیاموزیم از قدرت به طرقی جدید و انتقادی استفاده کنیم تا بتوانیم فرصتیعنی می

 تقویت صرف تحکم بیشتر( خلق کنیم. 

های نظری ( و ... براساس حلقهTQMدیریت مثل تغییر فرهنگ، مدیریت کیفیت جامع )های جدید مبسیاری از این ابتکار عمل

 بین قدرت، استقلال عمل و خلاقیت استوارند. 



 

 

گاه خلق گفتمان درون شود آناست. اگر سازمان از طریق زبان ساخته می گفتمانیک ایده برای خلق نوآوری به جای تحکم، 

 سازد. سازماندهی و در نتیجه برای سازماندهی مجدد )یا تغییر( فراهم می های بیشتری برایها، فرصتسازمان

 : گفتمان

 کند!(گفتمان یا گفتگو بر باور قدرت اندیشه جمعی استوار است. )دو تا فکر بهتر از یک فکر کار می

 :پیتر سنگه

 یادگیری سازمانی -1

 دو موضوعی که سنگه مطرح کرد:

ها دهد که یک بازنگر اجتماعی کنشاجتماعی رخ میهای نگری )زمانی در سیستمدرون -2

گاه رفتارش را اصلاح ها تفکر  کرده و آنها را مشاهده و در مورد آنو تبعات آن کنش

 کند(.می

 یادگیری سازمانی

 کند: سنگه، سازمان یادگیرنده آینده سازمانی ما را تعریف می

شوند کار باید گیرد و کسب و کارهای پیچیده و پویاتر میر به خود میبه موازاتی که جهان یکپارچگی ]روابط متقابل[ بیشت

طور زند )مثل فورد، اسلوان( کافی نیست. همینوجه، داشتن یک شخص که برای سازمان دست به یادگیری میتر شود. به هیچیادگیرنده

هایی که حقیقتاً در آینده تبعیت کنند. سازمان "استراتژیست اعظم"میسر نیست که یکی از بالا دستور صادر کند و دیگران از آن 

ی سطوح سازمان، به هم پیوند یابند، چگونه تعهد و ظرفیت افراد به یادگیری را در همههایی خواهند بود که در میسرآمدند، سازمان

 دهند. 

وزند، منحنی تجربه و یادگیری، نماد قدرتمندی ها بیاموزند خواه نیامآموزند )خواه آنها میدهند که سازمانمی های تجربه نشانمنحنی

های تولید و کمیت یک قلم کالای تولیدی را نشان داده ی منفی بین هزینههای تجربه، مسیر رابطهبرای یادگیری سازمانی است( منحنی

یابد یعنی چیزی در مورد تولید میهای تولید هر واحد کاهش شود، هزینهمثلاً وقتی تعداد بیشتری هواپیما ساخته می.کنندو ردیابی می

 هواپیما یاد گرفته شده است حتی اگر کسی نتواند بگوید واقعاً آن یادگیری چه بوده است. 

: دانش ضمنی و منحصر به فرد سازمان بخش مهمی از مزیت رقابتی آن شرکت است زیرا توسط رقبای شرکت جای بارنی

 ، بخش اعظم این مزیت را در خود دارد. غیرقابل تولید است و بنابراین فرهنگ سازمان

شوند مثلاً زمانی ی دیگر فرآیندهای سازماندهی تبیین میها به وسیلهآموزند که این راههایی میها از راه: سازمانلیوت و مارچ

ها برای ی دیگر سازمانربهآموزند و به طور غیرمستقیم از تجشوند از طریق تجربه مستقیم میگیری آزمون و خطا درگیر میکه در تصمیم

کنند و در نتیجه ها و نمادها و هنجارها و انتظارات رفتاری یادگیری خود را ابلاغ میآموزند یا از طریق داستانمثال از طریق تقلید می

 گیری واهییادهای زیادی در طول مسیر یادگیری وجود دارند که به آنها خورد. دشوارییادگیری به فرآیندهای فرهنگی گره می

 شود. می منجر به یادگیری چیزهای غلطگویند که می های شایستگیدامو  ابهام موفقیت)موهومه(، 

 



 

 

آوردها به نحو نادرستی تعریف شوند مثلاً افراد به خاطر ها و رهدهد که روابط میان اقدام: زمانی رخ میالف/ یادگیری واهی

یابند. این اسناد نادرست زمانی منجر به عمل بعلت شباهت رفتاری و ظاهری با رهبران ارتقا میعملکرد خوب باید ارتقاء داده شوند اما در 

ها را به برآورد بیشتر از یابند و این حالت آنشود که افراد ارتقاء یافته نوعی اعتماد بنفس نسبت به عملکرد خود مییادگیری موهوم می

 سازد. برای سازمان رهنمون میهای درست حد توانایی خود برای اتخاذ تصمیم

تواند نوعی اقدام سیاسی دهد. ادعای موفقیت سازمانی می: شکست در یادگیری بعلت ابهام موفقیت رخ میب/ ابهام موفقیت                

اند، ور واقعی محقق ساختهها به طکند، نوعی عدم اطمینان در مورد آن چه سازمانآوردها را منفی تصور میباشد و ادعاهای متقابلی که ره

 کند. ایجاد می

گونه مزیت اند یا هیچهایی شوند که مزیت رقابتی را محدود کردهتواند منجر به بهبود در رویه: میهای شایستگیج/ دام

آوردهای از ره ایای که منجر به مجموعهدهد که سازمان بهبودهایی را در یک یا چند رویهاند و زمانی رخ میرقابتی ایجاد نکرده

های بهتری باشند، ممکن است کرده، انجام دهد. اگر رقبا در همین زمان در حال تدوین رویهآمیز شده و به طور مکرر استفاده میموفقیت

 سازمان در دام شایستگی خلق شده خودش و در دام فرآیند یادگیریش گرفتار شود. 
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