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 درآمد پیش :فصل اول

 
 

 

 پژوهش   این هدف  

کار اول لفظی است که برای تمسخر بهۀ  در وهل  بوروکراسیآمیز است که  طعنه

تنها  ه ن  .ترين نهادهای موجودندواقعی، از مهم  جهاندر هر گوشه از    2هاديوان   1. رودمی
از   مهمی  جهان  اشتغال  بخش  عهدجمعیت  مهمی هاست ديوان ۀ  بر  تصمیمات  بلکه   ،

گیرند که زندگی اقتصادی، آموزشی، سیاسی، اجتماعی، اخلاقی و حتی مذهبی تقريباً می
 . دهدشکل می را زمینۀ های کرتمام انسان

سیاسی و اقتصادی، ابداً متناسب با اهمیت    هایيهها در نظرين، نقش ديوان باوجودا
هنگامی بسط يافت،    3سازمانۀ  که نظريهای اخیر  سالهمین  پیش از  تا    .شان نیستواقعی

سیاست    که علم  دانشمندان  و  نظريه ۀ  نحوۀ  درباراقتصاددانان  جهان  پردازی عمل 
شناسان در مقابل، جامعه  i. گرفتندبوروکراتیک را ناديده می   4سازی عمدتاً تصمیم  ،کردندمی

اما رويکرد    .ها انجام دادندای برای تحلیل ديوان ابتدا ماکس وبر، اقدامات جسورانه  در  و
 .بودسازی تصمیمۀ نظريۀ بالیدساختار  فاقد انآن

 ارائه سازی بوروکراتیک  تصمیمۀ  ای مفید درباراست تا نظريه  دنبال آنبهاين کتاب  
های رفتار کم بتوانند برخی از جنبه نظريه بايد به تحلیلگران امکان دهد تا دست اين    .کند

سازی  تر تصمیمعمومیۀ ها را وارد نظريو ديوانکرده بینی  دقیق پیش طرزیديوان را به
حل تمام مسائل موجود    .نمايند  (های دموکراتیکهای مرتبط با نظامسازیتصمیمويژه  به)

 
 ی فصل منتقل شده است. های نويسنده به انتهاها از مترجم است و پانويس . تمامی پانويس 1
2 .bureau – اندشده  آورده خود اصلی شکل به کلمه اين ديگر ترکیبات. 

3. organization theory 
 گیری ترجمه شده است.به تصمیم decidingسازی و به تصمیم making-decision. در تمام متن  4
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حال، امیدواريم بخش بزرگی از اين  بااين  .ممکن استناو پیچیده،    کرانبی ۀ  در اين حوز
به  پردازان بتوانند  نظريهساير  و چارچوبی بسازيم که بر اساس آن،    کرده مسائل را حل  

 . يابنددست های بیشتری حلراه

 بنیادین   رویکرد 

 اساس  فروض 

بنیادين  پیش آن نظري اين  فرض  که    ه  انگیزاست  از  چشمگیری    1مقاماتۀ  بخش 
نه   البته)  عبارت است از نفع شخصی  ديگری در جامعه  2همچون هر کارگزار   ،بوروکرات

انگیزعنوان  به انديشه اين  بنابراين،    . (آنانۀ  تنها  از  آدام    سنتهای  نظريه  از  اقتصادی 
اين به  میاسمیت  پیروی  با  سو  و  متأخرپژوهشکند  توسط   های  که  سیاست  علم  در 

گوردن  ، کننیوجیمز ب، اریک شاتشنایدر، 3ترومن ، گئورک زیملنويسندگانی مانند 
 ii.خوانی داردصورت گرفته، هم هربرت سایمونو  ویلیام ریکر، تالک

 : اساسی بنا شده استۀ طور ويژه بر سه فرضیبه  ،نظريهاين 

دنبال  ی بهيصورت عقلامقامات بوروکرات )و تمام کارگزاران اجتماعی( به .1
های محدود  ها با توجه به قابلیتبه بیان ديگر، آن  .دستیابی به اهداف خود هستند

کاراترين شیوۀ  خود و هزين به  تمام ازاين  .کنندممکن عمل میۀ  اطلاعات،  رو 
عملی اين بدان معناست لحاظ  به  .4اندساز مطلوبیتما، بیشینه ۀ  کارگزاران در نظري
افزايش  ی  به هر هدف  ( يعنی زمان، تلاش، يا پول)  دستیابیۀ  نيکه هر وقت هز

  . دستیابی به آن هدف خواهند بود  در پیشرايط، کمتر  ساير  يابد، با فرض ثبات  
  در پیها بیشتر  دستیابی به هدفی کاهش يابد، آن ۀ  برعکس، هر زمان که هزين

 iii.آن هدف خواهند بود
مجموعه  .2 کل  در  بوروکرات  قدرت،  مقامات  شامل  پیچیده  اهداف  از  ای 

اعتبار انديشه، نهاد، يا مفهوم(، افتخار به ، امنیت،  5درآمد،  آسايش، وفاداری )به 
اين کتاب پنج    .دارندو تمايل به خدمت به منافع عمومی    نحو احسنبه  انجام کار

 
1 .official – است  شده ترجمه مسئول مقام و مقام متن فراخور به . 
2 .agent – با صورتدراين  اما است  شده ترجمه هم عامل به فارسی  در factor  شود.دچار تداخل می 
)پدر ادوين ترومن اقتصاددان، ل ترومن  نِبه احتمال بسیار زياد، منظور نويسنده ديويد بیکدر هیچ کجای متن ارجاعی به ترومن داده نشده است.  .  3

ی تکثرگرايی در نظريه  سزايیاست که سهم به(  20-و جی  7-های جیالمللی پول و از مشاوران دولت آمريکا در گروه از حامیان صندوق بین 
 .دسیاسی دار

4. utility maximizer  
5. prestige 
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را فرض می  مقامات  از  دنبال مجموعهنوع  به  از گیرد که هر کدام  متفاوت  ای 
طرز که دارند، به ای  اما هر کدام از مقامات، فارغ از اهداف ويژه   .اهداف مذکورند

برانگیخته می منافع شخصی خود  با  به چشمگیری  اگر  مقام شوند، حتی    عنوان 
 . کاملاً رسمی عمل کنند مسئولی

شدت هر سازمان و ساختارهای درونی و رفتار آن، به  1کردهای اجتماعی کار  .3
اما برخی  فرض بديهی به شايد اين پیش   .گذاردمی   تأثیر   بر همديگر نظر برسد، 

 درون هايشان منحصراً بر آنچه که  پردازان سازمان با متمرکز کردن تحلیلنظريه

 iv. اندافتد، عملاً با آن مخالفت کردهسازمان اتفاق می

 نظری  محیط 

رود تععا حععد کار مععیسعععی مععا بععر ايععن اسععت جهععانی کععه ايععن فععروض در آن بععه
 اطلاعععات دارایبععا جهععان  هععای بنیععادينی تفاوت بنععابراين .بینانععه باشععدواقعامکععان 

 اکثععرهععايی اسععت کععه بیشععتر شععبیه محیط و اقتصععادی سععنتی داردۀ کامععلن نظريعع 
شععرايط در ايععن نظريععه،  .نععدگیرض میوفععرمشناسععی پردازان سیاسععی و جامعهنظريععه

 :عمومی زير غالب است

ها مستلزم  و درک معنای آن   2دست آوردن داده به بر است، زيرا  اطلاعات هزينه -
 . مواقع پول استبرخی زمان، تلاش و در 

میتصمیم - که  زمانی  به  توجه  با  تصمیمسازان  وقف  نمايند، توانند  سازی 
نظر    مدتوانند  تعداد مسائلی که همزمان می  :برای  دارند  یهای محدودتوانايی

 . کنند کسبتوانند کلی می ای که برای هر مشو میزان داده  قرار دهند

را با کسب اطلاعات از بین برد، معمولًا    یطمینان نااتوان بخشی از  اگر چه می -
 . سازی وجود دارددائمی در تصمیم یاطمیناننا چشمگیریمیزان 

توانعععد دموکراتیعععک، ترتیبعععات نهعععادی بنیعععادين ايعععن جهعععان نظعععری می
ديگعععری باشعععد کعععه  اَشعععکالانعععواع  بعععهيعععا  ،اقتعععدارگرا، سعععلطنتی يعععا سعععنتی

کعععه معععاکس وبعععر اشعععاره کعععرده، چنان .نعععدااحتمال زيعععاد دارای ديوانبعععه
هععا احتمععالًا مسععتلزم نظععام اقتصععادی پععولی هسععتند تععا نظععام اقتصععادی ديوان

 
1. social function 
2. data 
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 های کععه نظريعع امععا هععیچ محععدوديت خععاب ديگععری بععر نععوع جامعععه v.پاياپععای
 .رود وجود نداردکار میآن به بارهدر

 رویکرد  سازمان 

استۀ  نظري شده  تشکیل  عمده  بخش  چهار  از  کتاب  اصطلاحات،   تعاريفِ  :اين 
فرضی   یاصلی مذکور، محیط  1هایای از فرضیات بنیادين برگرفته از آکسیوممجموعه

ها که از کاربرد فرضیه در  ای از گزارهکه شرايط مذکور را در بر داشته باشد، و مجموعه
حال، ابتدا با استفاده از مفاهیمی که بعداً جزئیاتش را شرح  بااين  .محیط نتیجه شده باشد 

خواهیم    2ها در فصل  خواهیم داد، نگاهی کلی به چگونگی پیدايش و گسترش ديوان 
 . ريزندخواهد آمد پی می   21تا    10در فصول  ای را که  نظريهۀ  شالود  9تا    3  فصول  .انداخت

 . شوندفهرست می  22صورت جداگانه در فصل  شده بههای اصلی مطرحبرای راحتی، گزاره
تلاشی   گونه، هیچنخست  . محتوای کتاب گفته شودۀ  دربارنیز بايد  ديگر  ۀ  مسئلدو  

مندی صورت ها به هیچ روش نظامگزاره يا    کدام از فرضیاتبرای آزمايش تجربی هیچ
ها را پوشش های ديوان نظريه تنها بخش کوچکی از تمام فعالیتاين دوم،  .نگرفته است

ترين وجوه رفتار ديوان گسترده است که ما فقط بر آنچه که مهم  چنانموضوع    .دهدمی
خاب که  موقعیتتوان متناسب با صدها  راحتی مینظريه را به .ايمدانیم متمرکز شده می

 .ها در دنیای واقعی باشد، بسط دادتحلیلگران ديوان ۀ ممکن است مورد علاق

 انتزاع و دلبخواهی   ضرورت 

نظريات، و درواقع همچون کل دانش بشری، انتزاعی   اين نظريه نیز همچون تمام
ها، از درجات مختلف  نظريه برای تدوين تعاريف و گزاره  .از غنا و پیچیدگی واقعیتاست 
مشخصی  عدم واقعیتن در   بروز میزان قطعاً اين امر موجب    .کندسازی استفاده میساده

نسبت به    که قطعاً)آلن  ايده ۀ  نها در پنج  گوبرای مثال، تمام بوروکرات  .شودتحلیل می
ساده بسیار  واقعی  استسازیافراد  نظر    2ان طلبجاه نوع    .اندبندی شدهطبقه  (شده  در  را 

سازی قدرت، درآمد و با میل به بیشینه   فقطبوروکراتی است که    ،توصیفدر  بگیريد که  
که در جهان واقعی    هستنداز مقامات    اندکیتعداد    .شوداعتبار شخصی خود برانگیخته می

حتی اشخاصی که    .نگويیم که ابداً وجود ندارندتازه اگر    ،باشند  محدودیدر پی اهداف  
جاه همچون  میمعمولًا  رفتار  تحتطلبان  گاهی  عصبانیت،    تأثیر  کنند،  خیرخواهی، 

 
1 .axiom – رساند. را نمی  واژه معنای اما است،  شده ترجمه هم اصل به فارسی در 

2. climbers 
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قرار  ها هزار هدف ديگری  و ده  هنرورزیپرستی، وفاداری به بالادستان، حسادت،  میهن 
 . گنجندکه در اين تعريف نمی گیرندمی

توانستیم هر می  .است  1ی خاب کاملاً دلبخواهۀ  گذشته، استفاده از اين پنج گونازاين
پنج   .که اين پنج گونه را تا حدودی متفاوت تعريف کنیمکار ببريم، يا اين تعداد گونه را به 

بندی بهینهن ما از  طبقه  برداشتبهترين  ۀ  دهنداند نشان ای که در اينجا استفاده شدهگونه 
ها  های ديگر برای انواع مشخص تحلیلشناسیها هستند، اما شايد برخی از گونه بوروکرات

 . با اهداف ديگر مفیدتر باشند
، نخست  .توان توجیه کردسازی و دلبخواهی موجود در نظريه را به دو دلیل می ساده

اَ  .اگزير استبشری نسازی و دلبخواهی در تمام دانشحدی از ساده شکال خاب  دوم، 
دهد تا رفتار مقامات سازی و دلبخواهی که در اينجا بسط داده شده، به ما امکان می ساده

شده توسط اشکال بینی انجامتر از پیشدقیقکه  و امیدواريم    مبینی کنیها را پیشو ديوان
د،  سر بخواهی خام میاز حد يا دلسازی بیشنظر ساده آنچه که به   ،روازاين  vi.بديل باشد

 . تواند مفید واقع شودمی
آلن خاب ايدهۀ  گونها، کاملاً از چگونگی تعريف پنج  گذشته، بسیاری از تحلیلازاين

  اصلیهای برآمده از آن مستقیماً از سه فرض  و گزاره   هااين تحلیل   .اندمقامات مستقل 
ها، وجود  مراتب در ديوان ناپذيری سلسلهتوان به اجتناببرای مثال می  .کنند پیروی می
در ارتباطات و کنترل و استفاده از استخدام گزينشی کارمندان برای   2ها و خدشه  انحرافات

از    گونهبا يک    فقط  را  اگر نظريه  . های شستشوی مغزی و کنترل اشاره کردکاهش هزينه
دقیقاً بر اساس فروض اصلی ما رفتار    گونه که آن يک  ين شرط ا، به داديممقامات بسط می 

بنابراين، اگر خواننده    .بودديگر برای آن نیز معتبر می ۀ  شمار نتیجکند، اين نتیجه و بی
های بنیادين کند، مادامی که انگارهمی  ردها را  شناسی بوروکراتاين نوع خاب از گونه

لزومی   ،پذيردبیط و ساختار ديوان را  کنش محمربوط به عقلانیت، نفع شخصی و برهم
 .ای از نتايج را رد کندندارد که بخش عمده

 
1. Arbitrariness 
2. distortion   



 

 



 

 
 
 

 هاعمر دیوانۀ چرخ :دومفصل 

 
 
 

 آمدند؟   وجود چگونه به   ها دیوان 

 دیوان  انواع منشأ 

ديوان به کلی  بطور  ايجاد شده  هها  مختلف  روش  چهار  از  ديوان  نخست  .انديکی   ،
ممکن است   i.نامد، تشکیل يابدمی  1سازی کاريزما تواند با آنچه که ماکس وبر عادیمی

اند، خود خاطر تعلق خاطرشان به رهبر کاريزماتیک گرد هم آمدهگروهی از اشخاب که به
دوم، ممکن   .رهبرشان را تداوم بخشندۀ  يل کنند تا انديشدرا به ساختار بوروکراتیکی تب

خاصی را    کارکرديک يا چند گروه در جامعه ايجاد شود تا  ۀ  با اراد  است ديوان از هیچ و
بسیاری از کارگزارانی که طی   .بینندمی  انجامشها نیازی برای  گروهاين  که  هد  انجام د

تواند از ديوان  سوم، ديوان جديد می  .سربرآوردند، از اين دست بودند  2های نیوديلسال
شود، درست مثل نیروی هوايی که پس از جنگ جهانی دوم از ارتش   منشعبموجود  
م( سبلغ سیاست خاصی )همچون کمونیچهارم، اگر گروهی از اشخاب که مُ  .شد  منشعب

راه برای  لازم  حمايت  از  ادارهستند،  و  غیربازاریۀ  اندازی  بزرگ  سازمان  در  )  يک  که 
ن 3 کارآفرينی ۀ واسطتواند بهمی برخوردار باشند، ديوان (راستای انجام اين سیاست است

 .وجود آيدبه

ۀ در ابتععدا تحععت سععلط چععه ديععوان :هسععتنداشععتراکاتی  هععا دارایژنتمععام ايععن 
رشععد را سععريع ۀ مراحععل اولیعع  ، معمععولًا5فشععانانباشععد چععه در دسععت جان 4مععدافعان

 
1. routinization of charisma 
2. New Deal 

3  .entrepreneurship  –  لفظ  .  است   رفته  کاربه  مساحمه  با  اينجا  در  کارآفرينیentrepreneur  معنای کاسبکاری است که  بیشتر به
 کند. ورزد. شومپیتر مفهوم نوآفرينی را نیز به اين تعريف اضافه میپذيرد و به آن مبادرت میوکار را می ريسک انجام يک تغییر در کسب 

4. advocate 
5 .zealot – فشان نیست. اما متعصب الزاماً جان  شود ترجمه تواندمی هم متعصبان 
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دنبال جععذب منععابع سععرعت بععهکععه زنععده بمانععد، بايععد بهکنععد و بععرای اينطععی می
 .حمايت خارجی باشد

 فشانان در دیوان جدید تسلط مدافعان یا جان 

گروه کوچکی از    1سیون کنش تهاجمی و آژيتاۀ  در بسیاری از موارد، ديوان در نتیج
میی  فشانانجان انديشه  شودپديدار  میکه  و  دارند  مقیاسی ای خاب  در  را  آن  خواهند 

  2ن  کارآفرينی خودجوشۀ  واسطی که بههايبا تعريف ديوان   امراين    .پیاده کنندتر  بزرگ
در نظر  جانفشانان    توان جزومی نیز  را  ماتیک  زرهبران کاري  .خوانی داردايجاد شده باشد هم

که در نهايت نیازمند حمايت از کنند جذب می  را  یکوچک از مريدان  یها گروهآن  .گرفت
 شودتر میهای رسمیبه تغییر گروه اصلی به نوعی از سازماناين نیاز منجر    .ندهست  خود

به سازمان  و موارد،  از  بسیاری  تبديل می  یدر  می   .شودبوروکراتیک  آيین  بنابراين  توان 
 .را انشعابی از رهبری فرانسیس مقدس دانست 3فرانسیسکنی

اند، در ابتدا توسط موجود جدا شده  هایديوان   ی ازهايی که از يکتقريباً تمام ديوان
ها و درواقع در  در تمام ديوان  .اندفعلی ايجاد شده   ديوانقلیلی از اعضای  ۀ  جانفشانی عد
صحیح است که    روازآن  امراين    .توان يافتنسانی، جانفشانان را میهای اتمام سازمان

در  به  ،جانفشانی  هایخصلت خودجوش  جامعهمیان  صورت  هر  جمعیت  از  ای  کسری 
اين کسر در جوامع مدرن بیش از جوامع سنتی است، چرا که جوامع مدرن   .آيدوجود میبه

ی  فشانان در ديوانهمچنین ممکن است نسبت جان  . کننددر کل نوآوری را تشويق می
دنبال جذب  ها بهبرخی ديوان چرا کهدر جامعه متفاوت باشد،  ننسبت آنا باکاملاً  خاب،

های  درنتیجه، نسبت جانفشانان در ديوان   .جانفشانان و برخی ديگر در پی دفع آنان هستند
صورت خودجوش  ين گروه به باوجوداين، تعداد مشخصی از ا .مختلف بسیار متفاوت است

 .شوندمی ظاهردر هر ديوانی 
  معتقدندکه  کشف کنند  را    یجديد کارکرد  طريقی  به جانفشانان  گروهی از    کههنگامی  

که    نانآ  .دهندتغییر تشکیل می  را با هدفمرکزی    یديوان بايد بر عهده بگیرد، آژيتاتور 
 ، شانانديشهۀ  برای توسع  تاکنند  اند، مافوق خود را ترغیب می خود به شوق آمده ۀ  از انديش

 
1 .agitation -  به هرگونه تلاش شخص يا گروهی برای شرکت دادن مردم در اهداف سیاسی و اجتماعی و اقتصادی از راه تبلیغات و نطق

 ويند. گ( میAgitatorيتاسیون و به فاعل اين عمل آژيتاتور )ژآوری امضا آهای گروهی يا پخش اعلامیه يا جمع در رسانه 
2. spontaneous entrepreneurship 

3 .Franciscan Order - فرانسیس آسیزی توسط   1209دينی مرتبط با کلیسای کاتولیک بودند که در  یگروهی از سائلان دستورها  

شود و خوشحالی و خوشبختی چیزی نیست جز زمانی که شخص مؤمن در  دام ابلیس عنوان می  ثروتْ ، های فرانسیسبنیان نهاده شد. در آموزه 
 بدترين شرايط جسمانی و روحانی قرار داشته باشد. 
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به هايشان اگر تلاش  .ها بگذارندنیروی انسانی سازمان را در اختیار آنقسمتی از منابع و 
اين عملیات موجب   کهبرای اين .کنندتر میتدريج فعالیت خود را گسترده ، بهنتیجه برسد

  .های ديوان مادر متمايز باشندلحاظ فنی از ساير فعالیتشود، بايد به   یايجاد ديوان جديد
چه   مشغول   اشخاصیهر  ويژه  فعالیت  اين  در  غوطه که  آن  در  بیشتر  شوند، اند  ور 

انداز  شان نیز از اصطلاحات، منافع و چشمانداز سیاسیاصطلاحات، منافع و حتی چشم
روزافزونی میان اين دو گروه شکل    تعارضاترو  ازاين  .شودسیاسی ديوان مادر متمايزتر می

توانند نمیمادر    ديوانرسند که در  متخصصین جديد در نهايت بدين نتیجه می  .گیردمی
بخش    از زندگیِاست  جديدی  ۀ  مرحل  ،اين  .های عملیات خود بهره ببرنداز تمام پتانسیل

  تأسیستواند منجر به  گرايان سرکوب شود و هم میتواند توسط سنتهم می   که  جديد
کننده در اين داستان، میزان حمايتی است که بخش جديد  عامل تعیین  .جديد گردد  یديوان

قوی    یاگر رهبران بخش جديد بتوانند پیروان  .کنددر خارج از سازمان برای خود ايجاد می
پايگاه ، در اين وپا کنند دستخود  برای  کنونی    بالادستانقدرتمند فراتر از کنترل    یيا 

در برخی های جديد  ديوان  .استقلال نسبی برخوردارند  توریِ هايی برای آژيتاصورت از اهرم
ها مبارزه و فشار شديد از سوی  شوند؛ در برخی موارد هم سال می   مستقل سرعت  موارد به 

 علاقمند به   اشخابِ  هدفمندِ  سیونژيتاآاين  در تمام موارد،  اما    .محیط خارجی لازم است 
که موجب جدا شدن ديوان جديد از ديوان قديمی )يا بخش    است  ی خاباتبلیغ برنامه 

رو، ديوان )يا بخش( جديد در ابتدا  ازاين  .شودجديدی درون ديوان از بخش قديمی( می
 . آن شده است داریپديهايشان موجب فشانانی است که تلاش تحت کنترل جان

اساساً ، ها موجب تأسیس ديوان شده باشد گروه کوچک مبارزانن که آژيتاسیون آن 
 .اندناگهان و توسط کارگزاران خارجی تشکیل شدهکه بهوجود دارد  هايی  فقط در ديوان 

بوروکرات سیاستمداران،  مورد،  اين  بنگاه در  اعضای  يا  موجود،  يا های  خصوصی  های 
ها آن  .ندکنمی  احساس ها نیاز به سازمانی جديد برای رسیدن به هدفی خاب را  اتحاديه

گزينند، آن برمی ۀ  را برای ادار  شخصیکنند،  اين سازمان را کسب می  تأسیساختیار قانونی  
 ii 1ظهور شرکت اعتبار کالايی   .دهند منابع اولیه را در اختیار وی قرار میای از  و مجموعه

 .هايی از اين سازمان هستندو پرديس جديد دانشگاه کالیفرنیا نمونه
ديوان بااين جديدِحال،  تشکیل به  های  رفتارناگهان  معمولًا  مشابه    شان شده،  کاملاً 

ای که ديوان  انديشه  .جانفشانان تشکیل شده استۀ  که پیرامون هست   استهايی  ديوان 

 
1. Commodity Credit Corporation 
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در بیشتر    .گیردهای جانفشانان نشئت می طور کلی از گروه جديد بر آن بنا شده است، به 
در   .شوندها بلافاصله به مسئولیت ديوان برگزيده می موارد، طرفداران اصلی اين انديشه

د بر عهده  را  ديوان  مديريت  که  آن کسی  هر  مواقع،  وظیفهبیشتر  دوش ارد،  بر  را  ای 
دنبال استخدام افرادی باشد که متمايل به آن  شود اگر به زودی متوجه می گیرد و به می

ۀ کنندهايش زودتر به نتیجه خواهد رسید؛ از جمله جانفشانانی که شروعاند، تلاش وظیفه
يوان  د  براين، ازآنجاکه مدير ارشد و کارمندانعلاوه  .هامريدان آن يا    انداين انديشه بوده 

گیرند، تمايل مورد قضاوت قرار می  کارکردهامعمولًا با موفقیتشان در انجام اين    جديد
 .وسخت اين سازمان تبديل شونددارند که به مدافعان سفت

 استقلال  برای مبارزه 

واند نشان دهد خدماتش برای که دائماً بتتواند دوام بیاورد، مگر اين هیچ ديوانی نمی
اگر    .دارند، ارزشمند است  نفوذ   برای زنده نگه داشتن ديوان  لازممنابع    رویهايی که  گروه

بايد مشارکتاز کمک بالقوه را تحتهای داوطلبانه برخوردار است،  قرار    تأثیر  کنندگان 
  ی حکومتیاگر ديوان  .دسترسی به خدمات آن کنند  فدایدهد تا با کمال میل، منابع خود را  
ای که کارکردش موجب قرار دهد که بر بودجه  تأثیر  باشد، بايد سیاستمدارانی را تحت

 . کنترل دارند ،شوداجتماعی میبنیادين ايجاد حمايت سیاسی يا برآورده کردن نیازهای 
 . های جديد بسیار مهم استويژه برای ديوانخارجی به  هایحمايت  اين دستايجاد  

اند، های  جديدن پیشاپیش در کسب حمايت موفق بوده اين درست است که برخی ديوان
ترتیب، سازمانی  همینبه   .توانستند از کارگزار مادر خود جدا شونددر غیر اين صورت نمی

تواند به ديوان تبديل شود که از حمايت ی میوجود آمده، فقط در صورتکه با کارآفرينی به
آيند، حمايت  وجود می سازی کاريزما به هايی که با عادی حتی ديوان  .خارجی برخوردار باشد

به را  جذَخارجی  کردهۀ  بخاطر  جلب  خود  اصلی  رهبران  فقط   .اندشخصی  بنابراين، 
به ديوان  تقريباً  که  گرفته هايی  شکل  ارائناگهان  بدون  برای   یخدمات  هاند،  ارزشمند 

خارجی برخوردار   حمايتۀ  ها هم از برخی منابع آماد حتی آن  .اندهان پديد آمده  خارجی
 . انده بود هااين ديوان متقاضی کارکرد  اشخاصیْاند، چرا که بوده 

خارجی    یمنابع حمايت   .داردل  زمتزلوضعیتی  های جديد معمولًا  ديوان   بقایباوجوداين،  
بنابراين،   .ها عادت ندارندها معمولًا ضعیف و پراکنده است و به روابط با ديوان آنۀ  اولی

 . ديوان جديد بايد سريعاً خود را سامان دهد تا خدماتش را برای کاربران خود ارزشمند سازد 
 . کندتشويق تواند کاربرانش را به حمايت از خود میاست که فقط بدين نحو 



  

 

25
 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

منافع خود اطمینان يافتند و  تأمین که کاربران خدمات ديوانی نسبت به محض اينبه
برای ايجاد    1تواند بر مقدار مشخصی از اينرسی ن برقرار کردند، ديوان میروابط روزمره با آ

زندگی خود، بايد بر ۀ  اما ديوان در مراحل اولی  .حمايت خارجی مورد نیاز خود تکیه کنند
مشخص خواهد کرد که    استقلالاصلی  ۀ  انگیز  . حامیان  خودکارن متمرکز شود  افزايش

 .آيا ديوان در بلندمدت دوام خواهد آورد يا نه
درحقیقت،   .کننداين بدان معنا نیست که اعضای ديوان جديد فقط به بقای آن فکر می

اين امر ناشی از اين حقیقت    .ها بیشتر به انجام کارکردهای اجتماعی آن علاقمندندآن
 اولۀ  در وهلافعان يا جانفشانانی است که  است که ديوان جديد در ابتدا تحت تسلط مد

 .نفع شخصی نیستند در پی
ذاتاً قادر به ايجاد حمايت خارجی کارکردهای اجتماعی مربوطه  گاهی چنین است که  

خاب )مثلاً هجوم به نرماندی(    یبرای مثال ديوانی که برای عملیات   .در بلندمدت نیستند
دست را از    اش خارجی  حمايت،  را انجام دادخود    کارکردشده است، هنگامی که    تأسیس

ديوانبااين  .دهدمی بیشتر  دارند که در صورت  حال،  ديوان، عدم  ها کارکردهايی  تداوم 
انجامد نیز به اين می  محضرو، حتی بشردوستی  ازاين  .طرز مناسبی ادا شودتواند بهنمی

 .ديوان باشند بقایکه مقامات ارشد آن عمیقاً نگران 
توصیفۀ  یزانگ شخصی  توسط  نفع  کلارکشده  ویلسونو    پیتر  نیز  را    جیمز 

شماری هستند که مايل به انحلال  های انگشت سازمان  :به اين انگیزه افزود  بايستمی
می منتفعشان  که  فعالیتی  اتمام  به  تمايلی  اعضا  نه  و  مديران  نه  که  چرا  سازد، باشند، 

ايجاد    iiiن .ندارند به  بالايی  بسیار  اولويت  مقامات  ديوان جديدی،  در هر  تقريباً  بنابراين 
 . ديوان را تضمین کند بقایکه دهند میشرايطی 

ديوان با ايجاد استقلال نسبی   بقایکنند،  ويلسون اشاره می  طور که کلارک وانهم
 : دارد تنگاتگیتوسط هر ديوان ارتباط بسیار 

همکاری هیچ افزايش  تقريباً  که  معناست  بدين  جامعه  در  کار  تقسیم  و  ها 
تواند صرفاً با پیگیری اهدافی که هیچ مدافع ديگری ندارد، خود را سازمانی نمی

استقلال سازمان  ،بنابراين  .کند  حفظ  .شودمحسوب میاساسی    یمشکل،  حفظ 
صلاحیت  ۀ  ای است که سازمان در آن دارای حوز ، گستره استقلالمنظور ما از  

 
1 .inertia – شده  استفاده واژه خود از رود، می  کاربه سازمان و فرد برای همزمان چون اما کرد،  استفاده شدمی هم سکون يا رخوت معادل از  

 . است 



  

رخ
چ

م: 
دو

ل 
ص

ف
 ۀ

ر د
م
ع

ی
ن

وا
   ها

 

26
 

ارباب کاملاً مشخص،    1رجوعمتمايز،  برچونبی  اختیاريا عضويت  يک    ایوچرا 
باشد علت  يا  مسئله  هدف،  خدمت،  بهسازمان  .کارکرد،  و ها  ثبات  ايجاد  دنبال 

استقلال، ادعايی    .خود هستند  یهای هويتاطمینان در محیط خود و زدودن تهديد
آن را در وضعیت    ،بخشد و بنابراينمنطقی و پايدار نسبت به منابع به سازمان می

قمطلوب منابع  آن  سر  بر  رقابت  برای  و    منابع   .دهدرار میتری  مسائل  شامل 
 iv. هاستپول، زمان و نام  همچنینو  هاتعل

 تأسیس تازه های رشد سریع دیوان 

اند به چنان استقلال کاملی دست يابند که از تهديدها ها توانستهتعداد اندکی از ديوان 
ۀ  توانند به درجها میديوان که ذکر شد،  چنانحال،  بااين  .نسبت به بقای خود در امان باشند

يابند دست  اولیه  امنیت  از  اندازه  .مشخصی  به  ديوان  يعنی  امر  که  اين  بزرگ شده  ای 
ای قدمت يافته که با مشتريان اصلی خود روابط روزمره اندازهمفید ارائه کند و به  یخدمات

ۀ  حدنصاب اولیها، با عنوان  ما به اين سطوح حداقلی اندازه و عمر ديوان   .برقرار نمايد
 .اشاره خواهیم کردديوان  2بقای

ی زمانی وجود ا بقا، همواره وقفهۀ  اش به حدنصاب اولیمیان آغاز کار ديوان و دستیابی
در   .دهدمجزا رخ می  یعنوان سازمانرسمی آن به تولدن  گاهی، اين دوره پیش از    .دارد

 .شودرسمی آن آغاز می  تأسیسساير موارد، جنگ ديوان برای رسیدن به حدنصاب با 
قاعدبه دور  ایه عنوان  از  پس  ديوان  سازمانیرشد سريع  ۀ  کلی،  اهمیت    مقیاس  و 

اين امر معمولًا در واکنش به   .رسدبه اين حدنصاب می  ،اجتماعی نسبی کارکردهای خود
نیروی    مثلاً  .دهدشرايط محیطی خارجی مطلوب برای گسترش کارکردهای ديوان رخ می

  . در واکنش به نیازِ به قدرت هوايی نظامی رشد کرد و  هوايی ارتش طی جنگ جهانی دوم  
به ارتش که  نیروی هوايی  اعضای  )به تحريک  کنگره  تا  موجب شد  تجربه  دنبال اين 

بنابراين،    .کند  تأسیسبايست نیروی هوايی مجزايی  لال بودند( متقاعد شود که میاستق
آغاز   1920ۀ  که در ده)   آنايجاد  بحرانی  ۀ  هر پايانی بر دورتولد رسمی نیروی هوايی، مُ

 . زد (شده بود
های موجود نیست، معمولًا هايی که تولدشان منوط به جدا شدن از ديوان برای ديوان 

رهبران اين   .افتدعنوان کارگزار جديد اتفاق میبهتولدشان  از  رشد سريع بلافاصله پس  

 
1. clientele 
2. bureau's initial survival threshold 
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که تخصیص  دست آوردند تا پیش از اين های جديد بايد سريعاً مشتريان کافی به ديوان 
بقا  ۀ  مجدداً مخزن منابع را پر کرد، به حدنصاب اولی  نديا نتوانمنابعشان ته بکشد  ۀ  اولی

 .برسند

ۀ  جانفشانی هستی که  کارآفرينی ايجاد شوند، عموماً تا زمانۀ  واسطهايی که بهديوان 
، به موفقیت دست منطبق نشود  شانیمطلوب برای کارکرد تبلیغ  شرايط محیطیِ  برگروه  
کنند تا ديوان  ساير کارگزاران جامعه منابع کافی را به اين هسته اعطا می  گاهآن  .يابندنمی

کردند برطرف دفاع می  ديوانها از  که مدترا  و نیاز اعضايی    کردهسرعت رشد  بتواند به 
 . سازد

بهديوان  تا زمانی که  سازی کاريزما تشکیل می عادیۀ  واسطهايی که  شوند، عموماً 
کاريزماتیک   رهبر  سازمانی  ديل  تبجذابیت  تشکیلات  تجربه نبه  را  سريع  رشد  شود، 

 . افتد در بسیاری از مذاهب، اين امر تا زمان مرگ رهبر اصلی اتفاق نمی .کنندنمی

بقا، ۀ خاستگاه ديوان نوپا هر چه که باشد، بلافاصله پیش از رسیدن به حدنصاب اولی
هنوز نتوانسته است    ديواندر آن صورت،    .در معرض نابودی توسط دشمنانش قرار دارد

 . حمايت خارجی کافی برای مقاومت در برابر حملات شديد ايجاد کند

سازمان بیشتر  کارکردی ازآنجاکه  رقبای  هم  تخصیصی   1ها،  رقبای  هم  و  ، 2دارند 
ديوان    کارکردیرقبای    .امری کاملاً واقعی است  ،احتمال نابودی ديوان توسط دشمنان

رقیب کارکرد ديوان محسوب  شان یکه کارکردهای اجتماع  انیکارگزارساير اند از عبارت
شرکت  .شوندمی خصوصی  بنابراين،  رقیب    تأمینهای  برق  برق،  مناطق سازمان 

ند که فارغ از روابط  اانی، کارگزارديوان  یتخصیصرقبای    .شوندمحسوب می  روستایی
هايی  ، تمام ديوان3در يک حکومت  .کنندسر منابع رقابت میکارکردی با ديوان، با آن بر 

بودجه کارگزار  که  توسط  کنگره(  مشترکی  شان  رقیب تخصیصی  می  تأمین)مثلاً  شود، 
برای مثال،    .در بخش خصوصی، رقابت تخصیصی معمولًا غیرمستقیم است  .همديگرند

ای کسب دلارهای  خصوصی بر های بازنشستگیصندوق، با تمام اشکال 4صندوق جامعه 
بنابراين، کمیابی عمومی منابع، تقريباً هر کسی را دشمن   .کندکنندگان رقابت میمصرف

  .که ديوان جديد بتواند سودمندی خود را به وی نشان دهدکند، مگر اين ديوان جديد می

 
1. functional 
2. allocational 

( نظام يا  governmentدولت ترجمه شده است. طبق تعريف آکسفورد، حکومت )  stateحکومت و    government. در سراسر کتاب  3
 (.governingکند )( حکمرانی می stateشده، غالباً يک دولت )گروهی از اشخاب است که بر يک اجتماع سازماندهی 

4. Community Fund 
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رغم اين جنگ برای کسب منابع به  مستلزمنوزادی ديوان تقريباً همیشه  دوران  بنابراين،  
 . منی پنهان استدش

های  يا اگر برای نظارت بر فعالیت،  اگر ديوان جديد دارای رقبای تخصیصی قوی باشد 
کارگزاران اجتماعی يا جلوگیری از آن تشکیل شده باشد، از همان ابتدا شديداً با مخالفت 

کارکردهای ديوان را بر   خودْاند که  ستیزان، عموماً در پی ايناين هم  .خواهد شدروبرو  
کنند تا مانع ايجاد  میرو، سعی  ازاين   .ديگر آن را سرکوب کننديکيا با کمک    گرفتهعهده  

ممکن است ديوان مجبور شود که طی دوران   .پايگاه قدرتمند خارجی توسط آن شوند
های موجود، شديداً  شدن توسط برخی ديواننوزادی خود، برای اجتناب از انحلال يا بلعیده 

 . مبارزه کند

ممکن  خود برسند، اما  ۀ  شود به حدنصاب بقای اولیها هرگز موفق نمیبرخی ديوان
که اخیراً توسط   1دفاع غیرنظامی   سازمان  مثل   ؛م باشندو ها در وضعیت خطر مدااست سال

شد بلیعده  استقلال   .ارتش  ايجاد  از  ناتوان  کارگزاران  نوع  که بوده   راسخ  یاين  چرا  اند، 
کارکرد اين کارگزاران، به   .اندهنداشتدر نظام سیاسی ايالات متحده    یمشتريان قدرتمند 

کنندگان بدون بازار  تأمینای از  مجموعه يا    يافتهسازمانخوبیبه  شمار منتفع داخلیِآنان بی
ترين و تنها عامل  بنابراين، مهم   .بخشدنمی  کنندگان وزارت دفاع(تأمین جايگزين )مثل  

سازد )و با چه سرعتی(، ويژگی تواند استقلال خود را بر پا  که آيا ديوان میاينۀ  کنندتعیین
است آن  قدرت  و تأمیناگر    .ترتیبات  رقبا  با  مقايسه  در  ديوان،  منتفعان  يا  کنندگان 

سرعت جايگاهی مستقل کسب  تر باشند، احتمالًا بهيافتهتر و سازمان ررين آن قویضمت
 . خواهد کرد

 رشد   های پویایی 

 افت  تجمعی رشد یا  اثرات 

  .زای محیط پیرامونشان داردها، ريشه در عوامل برون نعلل اصلی رشد يا افت ديوا
تر تر و مابقی کمرنگطی زمان، کارکردهای اجتماعی خاصی برجستهدر  با پیشرفت جامعه  

پیشرفت  هاديوان   ،ناگزير  .شوندمی متاثر    های خارجیْاز  از تغییرات داخلی  بیشتر  بسیار 
پیشرفتبااين  .شوندمی میان  تعامل  خارجی،  حال،  و  داخلی  ات  تأثیرايجاد    موجبهای 

ها دهد که ديوان به اين دلیل رخ می  رشد يا افت  .خواهد شدتجمعی رشد يا افت  مشخص  
در شخصیت کارکنان   چشمگیریتغییرات    شاهد  توانند در مدت زمان نسبتاً کوتاهی،می

 
1. Civilian Defense Agency 
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ديوان به   .باشندخود   استخدام  شغلی  ماهیت  معمولًا  رغم  خاب  هر  ها،  میزان  ديوان 
دو    سببهمچنین رشدی که    .کندرا تجربه می  ان خودکارمندچشمگیری تغییر در تعداد  

تواند ساختار و شخصیت  سرعت میشود، به  ديوان در مدتی کوتاهۀ  اندازشدن  يا سه برابر  
 .آن را تغییر دهد

 هادر دیوان  تسلط

اتی عمیق بر عملیات تأثیرتواند  بخش کوچکی از مقامات در ديوان میهر  تغییر در  
باشد از يک    .آن داشته  ديوان  مقامات شاغل در مشاغل کلیدی  بیشتر  باشند    گونه اگر 
اين صورت  کار، جاه)يعنی محافظه در  غیره(،  يا  بر    گونهآن    مختص  هایخصلتطلب 

ديگر باشند،  ۀ  گونتی اگر اکثريت اعضای ديوان از  ح  . خواهد بود  حاکم ديوان و رفتار آن 
 . خود را اعمال نمايندۀ سطل دنتواناين گروه نسبتاً کوچک مقامات کلیدی می

که ساختار    دآورَسر بر می  روازاينها و  روحن ديوان  چند نفر بر فعالیت  تسلطاحتمال  
به    ديوانمراتبی  سلسله دارد  سازیتمرکزمگرايش  بالا  در  قدرت  حال،  بااين  .نامتناسب 
خاصی است ۀ دشوار بتوان گفت که آيا ديوان واقعاً تحت کنترل گون ،برخی شرايط تحت

 .مسلط نیست  هاساير گونهای بر  يا نه، يا ترکیب مقامات چنان آمیخته است که هیچ گونه

 1رشدۀ دهنداثر شتاب

ن و نرخ رشد صفر در طول زمان فرض 2 تعادل کامل بگذاريد ديوانی را در وضعیت  
بیشتر می   .بگیريم آنچه که بود  از  اجتماعی آن،  اهمیت کارکرد  نتیجه    .شودناگهان  در 

افزايش ها و سمت گسترش فعالیتحاکمیت ديوان و ساير کارگزاران پیرامونش، آن را به 
در اختیار ديوان قرار  اين کار    کنند و منابع کافی را برای انجام کارکنانش هدايت میتعداد  

بلافاصله   3( NACA)رايزنی ملی هوانوردی آمريکا  ۀ  کمیتۀ  ، تجربشمثال معروف  .دهندمی
 . بود 4يک پس از عملیات اسپوتنیک

 ( های ايستاجز دوره)زمانی  ۀ  هر سازمانی که رشد سريعی را تجربه کند، در هر دور
  جديد   های شغلی نظارتیموقعیت .کندهای بسیار بیشتری برای پیشرفت مهیا می فرصت

می شغلیايجاد  ارتقای  به  علاقمند  که  را  جديدی  کارکنان  بنابراين  و  يعنی  )  اندشود 

 
1. The Growth Accelerator Effect 
2. perfect equilibrium 
3. National Advisory Committee for Aeronautics 

4  .Sputnik I  -    به مدار    بایکونورتوسط اتحاد جماهیر شوروی از پايگاه فضايی    1957اکتبر    4نخستین ماهواره فضايی جهان بود که در

 زمین پرتاب شد.
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می  (طلبانجاه محافظهدرعین  .کندجذب  ديوانحال،  جذب  سريع  کاران  رشد  که  هايی 
چرا که رشد سريع    (،را پس بزنند  چنین فرصتیو حتی ممکن است  ) شوند  اند نمیداشته

با   استیاطمیناننامعمولًا  همراه  سختکوشی  و  سازمانی  ساختار  مداوم  تغییرات   ، .v   در
ديوان  جانتیجه،  نسبت  افزايش  شاهد  سريع،  رشد  با  نسبت ه هايی  کاهش  و  طلبان 

بودمحافظه خواهد  جاهعلاوه  .کاران  نسبی  افزايش  جايگاهبراين،  در  شغلی طلبان  های 
تر رشد خواهند کرد، چرا که  طلبان سريعجاه  .سطح بالا بیش از کل ديوان خواهد بود

به   آگاهانه ديگران  از  پیشرفتبیش  از محافظهآن  .انددنبال  نوآورتر  بسیار  و  انکارانها  د 
انجام  ديوان   به برای  توسعهکارکردهای  دارد  به  اش يافتهتازگی  نیاز  رو، ازاين  .نوآوران 

های  های انگیزهناشی از تفاوت  2درون ديوان و نیز انتخاب ذهنی   1 انتخاب طبیعین عینی 
اين    .کاران برای ارتقا انتخاب شوندطلبان زودتر از محافظهشود تا جاهفردی، منجر می

طلبان تفوق جاه،  کاران باشدحتی اگر ديوان در ابتدا تحت کنترل محافظهعناست که  بدان م
 رشدکه  هايی  جانفشانان و مدافعان( در ديوان  همچون)و ساير مقامات مستعد نوآوری  

 .افزايش خواهند يافت  سريعی دارند،

ديوانی،   توسط   واسطهبه چنین  که  کارکردهايی  يا  تسخیرن  جديد  کارکرد  ابداع 
میسازمان انجام  کمتر  پويايی  با  گسترش ،  دپذيرهايی  و  نوآوری  به  نسبت  پیوسته 

های  تواند فرصتمی  ایتوسعهچنین    .شودتر میتواناتر و مشتاق  اجتماعی خود  یکارکردها 
طلبان بیشتری جذب  شود که جاهمی  موجباين امر    .آورَدبسیار بیشتری برای ارتقا فراهم  

تر و تواناتر  خود ديوان را نسبت به نوآوری و توسعه مشتاق ۀ  نوبها نیز به آن   ؛ ديوان شوند
بنابراين، رشد سريع کارکردهای اجتماعی ديوان،  .يابدکنند و اين روند تا ابد ادامه میمی

يوان را نسبت به افزايش  منجر به تغییرات تجمعی در شخصیت کارکنان آن خواهد شد و د
 .سازدتر میسرعت رشد خود مشتاق

 ی گیرهای شتابوقفه 

، حتی اگر اهمیت نخست  .شودمواجه میزودی با موانعی جدی  رشد به  گیریاين شتاب
لحاظ يابد، اين کارکرد همچنان بايد به افزايشديوان بسیار ۀ نسبی کارکرد اجتماعی اولی

بنابراين، همچنان    . سر منابع و توجه اجتماعی رقابت کند تخصیصی با ساير کارکردها بر  
شوند، با مقاومت هر چه بیشتر در برابر رشد تر میبزرگ  رشد سريعْ  دارای  هایديوان که  

 
1. objective 
2. subjective 



  

 

3
1

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

ۀ کمیتچنین امری برای    .دنشوها در جامعه مواجه میساير فعالیتۀ  کارکردهايش به هزين
 .افتاده استاتفاق  رايزنی ملی هوانوردی آمريکا

هايی ديوان ۀ  انستیزباشد، به زودی دشمنی هم  توسعهدوم، ديوانی که پیوسته در حال  
ساير های ديوان برای برعهده گرفتن کارکردهای تلاش  .انگیزدرا برمی با کارکرد رقابتی 

رو، هر چه ديوان ازاين  .شودها محسوب می، تهديد مستقیمی برای استقلال آنهاديوان 
ت ديوان بیشتر  کارکردهای  تا  کند  میزان  لاش  بگیرد،  عهده  بر  را  موجود  مجموع  های 

 .شودمخالفت بوروکراتیک با گسترش آن بیشتر می

گذار تأثیردر تولید نتايج  بیشتری  ، با دشواری  شودتر  فربهتر و  ديوان بزرگهر چه  سوم،  
نفع داشته  نیز  ديوان بدون تولید خدماتی که برای کسی جز اعضايش    .مواجه خواهد شد

بنابراين،    .کسب کندديگری  حمايت خارجی  تواند  کنندگانش نمیجز در میان تأمین باشد،  
 . ای نتايج چشمگیری ايجاد کندصورت دورهدنبال تداوم رشد باشد، بايد به اگر ديوان به 

خوبی نمايانگر اين  فواصل زمانی مناسب به در    چشمگیر توسط ناسا رخدادهای    نمايش
گیرد، شود و کارکردهای بیشتری را بر عهده می تر میاما هر چه ديوان بزرگ  .مفهوم است

ديوان  اندازه و پیچیدگی بیشتر    .شودای دشوارتر میکنندهمعمولًا تولید چنین نتايج قانع
همچنین، درصد بالايی    .شودهماهنگی میريزی و  برنامهدر    بیشترهای  موجب دشواری

اين يعنی بهترين    .ريزی خواهد شدوقف هماهنگی و برنامه  ،های مقامات رده بالا از تلاش 
 . ها به سمت مديريت هدايت خواهند شداستعدادهای داخل ديوان از کنش 

بزرگ  احتمالًا با  ديوان،  درونی  استعداد  آن کاهش میمیانگین سطح   . يابدتر شدن 
رشد ديوان وارد آن  ۀ  مشتاق پیشرفت در مراحل اولی  طلبانِکن است هنگامی که جاهمم
اثر مشخص  جِويژه به اين امر به   .شوند، اين سطح افزايش يابدمی ن  1رم بحرانی دلیل 

است مشهور  .محتمل  فیزيکدان  ديوان  به  یوقتی  عضورا  دشوار   عنوان  باشد،  داشته 
کار گیرد؛ اما وقتی دو يا سه فیزيکدان مشهور داشته باشد، ديگران  تواند يکی ديگر را به می

اين  با  کردن  کار  بختِ  دنبال  ممتاز    به  آن  تیم  گرايش  اينباوجود  .خواهند شدجذب   ،
ود خروند  رشد، در نهايت    در کنار گرايش بهبه افزايش  موجود در ديوان  استعداد متوسط  

رشد ۀ  وقتی ديوان تمام استعدادهای سطح بالا را در مراحل اولی  .را معکوس خواهد کرد
خود را به استعدادهای کمتر راضی    بايستمی  شودتر میدارد بزرگ  وقتیدر اختیار دارد،  

تواند بار  های کاملاً متفاوتی گسترش يابد، میدرست است که اگر ديوان در زمینه   .کند

 
1. critical mass 
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 یديوان کارکرد جديد يا متفاوت  هنگامی کهرو،  ازاين  .استعدادها آغاز کند  ديگر با بهترين 
اثر وقف بگیرد،  بر عهده  انجام  ک  استزمانی    ازتر  تأثیررشد کمۀ  را  با  ديوان   پرقدرته 

 .کندای از عملکردها رشد میمجموعه

با رشد سريع سرازير شده طلبانی که به میان جاه   چهارم، اختلافاتْ اند، سمت ديوانِ 
، بخش  در ديوان  طلبانبا افزايش نسبت جاه  .شودکنترل دورنی می  نوعیموجب ايجاد  

شود تا انجام وظايف های داخلی میها و رقابتوقف سیاست انهای آنای از تلاش عمده
کارايی   مؤثر نمايش    در توانايی ديوان    شکاهموجب  اين امر    .مربوط به کارکرد اجتماعی

 .شودمی نیز خود 

تر شدن ديوان، برای  نتايج چشمگیر ناشی از بزرگ ممکن است کاهش توانايی تولیدِ
هايی ديوان را قادر ممکن است چنین صرفه  .مقیاس جبران شودبهمدتی با افزايش صرفه

 شود اين امر موجب نمیبیشتری تولید کند، اما    2ستانده،  1نهاده هر واحد  به ازای    تاسازد  
کاهش  کل  ۀ  نهاد هر تلاشی برای افزايش میزان  ۀ  واسطاندازی خارجی بهمیزان سنگ

  . ( خواهد شدکل رشدها موجب پايان يافتن رشد پرشتاب )يا  در نهايت، اين تلاش   .يابد
در رشد سريع خود  ای  که جهش اولیهمحض آنشود که ديوان بهاين امر مانع از آن می

 .صورت نامحدود گسترش يابدتجربه کرد، به 

 کاهتلاش شتاب

ها برسد، ممکن ديوان  میانگین رشدنرخ  تر از  ه پايینبهرگاه نرخ رشد نسبی ديوان  
بخشند، هايی که رشد را شتاب میروشی کاملاً متفاوت از روش است رفتار کارکنانش به

خاطر  دهد که ديوان مجبور شود به احتمال زياد زمانی رخ میبه  3کاه اثر شتاب  .يابدتغییر  

د  اش، از تعداد کل اعضای خوافت شديد و ناگهانی اهمیت نسبی کارکردهای اجتماعی
ديوان به   ونِرا در ترفیعفرصت  ، میانگینتر از اين افت، رکود، يا صرفاً رشد پايین .بکاهد

پايین سازمانسطحی  در  موجود  سطح  از  مشابه  تر  عموماً    .دکاهمیهای  موضوع  اين 
جاه برای  هشداری  می همچون  عمل  جاهبااين  .کندطلبان  تمام  دارای حال،  طلبان 

به مهارت که  نیستند  سازمان هايی  ساير  به  را  آن  بتوان  دادسادگی  انتقال  اين    . ها 
 .به ديوان ديگر است  یطلبان از ديوانپذيری جاهپذيری، عاملی مهم در تعیین تحرکانتقال

به کاهش    ،های ديگربه ديوان   مهاجرتبا    طلبانبیشتر جاه   ،باوجوداين، در بسیاری از موارد

 
1. input 
2. outputs 
3. the decelerator effect 
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شغلی های  همچنین، کسانی که به جايگاه  .دهندمیواکنش نشان  چشمگیر رشد ديوان  
دهند و های بالاتر از دست میاند، امید خود را به رسیدن به جايگاهبالای ديوان رسیده

شود نسبت  چنین تغییراتی موجب می  .آورند می  یروکاری  طلبی، به محافظهجای جاهبه
 . های کلیدی افزايش يابدهکاران در جايگاطلبان در ديوان کاهش و نسبت محافظهجاه

يابد و بنابراين، توانايی کاران سوق میمحافظهۀ  سمت سلطديوان بیشتر به   تمامدرنتیجه،  
رو،  ازاين  .دهدديوان برای نوآوری و تمايلش به گسترش کارکردهای خود را کاهش می

فرصت وقت  تمايل  هر  يا  توانايی  ديوان  بنماياند،  رخ  کارکرد  گسترش  يا  نوآوری  های 
حتی ممکن است کارکردهای خود را   .ها خواهد داشتکمتری برای قاپیدن اين فرصت

شدن بنابراين، هنگامی که ديوان شروع به کوچک .ببازد ترو نوآور ترهای جسوربه ديوان 
نمی يا صرفاً  آهستهکند،  بسیار  دوررخ رشد  را طی يک  تجربه میۀ  تری  کند، طولانی 

تر کوچک کنند يا رشدش را  خواهند آن را سريعاندازد که میحرکت مینیروهايی را به
 . تر سازندآهسته

کامعععل ۀ ينععع ربنعععا بعععه دلايعععل زيعععر، ق کاهحعععال ايعععن اثعععر شعععتاببااين
بععععاقی  طلبعععانی کععععه در ديعععوان، جاهنخسععععت .رشععععد نیسعععت گیریشعععتاب

دوم،  .طلبعععان رشعععد کننعععدتر از غیرجاهخواهنعععد سعععريعهمچنعععان می ،انعععدمانده
ۀ ( طععی دورشععودمیطلبععان پععر توسععط جاه سععريعاًبععالا )کععه تعععداد مشععاغل رده

کععاهش  )نسععبت بععهبععا سععرعت بععالاتری افععزايش خواهععد يافععت  گیریشععتاب
های سععععوم، ازآنجاکععععه تمععععام گونععععه .(یکاهشععععتابۀ هععععا در دورتعععععداد آن
تر شععععدن اهمیععععت در برابععععر کوچععععک (کاراناز جملععععه محافظععععه) مقامععععات

ديعععوان نیعععز ۀ کننعععد، مقاومعععت ناشعععی از کعععاهش انعععدازمنابعشعععان مقاومعععت می
دهندگان و شععععتاب .تر از اشتیاقشععععان بععععرای رشععععد خواهععععد بععععودقععععوی
وان در زنععععدگی ديعععع  1ایدنععععدهبیشععععتر موجععععب حرکععععت چرخ ،انکاهشععععتاب

 .با صعود و نزول مستقیم  وارمنحنی  حرکتسبب شوند تا می

محض  به تا    عمل خواهند کرد  کاههايی بر گرايش شتاب گراين عوامل همچون کنترل
تر  پايین به  خدمات ديوان    رسیدنکه  نیز  اين حقیقت    .بکاهند  آن اندازۀ  از  ،  توقف رشد ديوان

می  از آن  مستقیم  منتفعین  از سوی  اعتراضات شديد  ايجاد  موجب  شود،  سطح حداقلی 
 .کندعمل می یهمچون عامل کنترلی ديگر

 
1. ratchet movement 
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 « بدون گسترش کیفی»رشد 

های باثبات ی اين است که سازمانکاهدهی و شتابمنطقی از اصول شتاب  viی قیاس
هايی از همان نوع اما با رشد ، معمولًا نسبت به سازمانی رشد آهسته از نوع خاص  دارایيا  

حال، بااين   .نوآوری( دارنددر تر )از لحاط توانايی  فزاينده، کارکنانی با سطح استعداد پايین
نتیجه  تجرباين  با  دانشگاهدانشکدهۀ  گیری  دارد  یهای  مغايرت  متحده  در    .ايالات 

های دولتی رخ داده  ها در دانشگاه ل دانشکده کۀ  در انداز  افزايشترين  های اخیر سريعسال
های  دهند که بهترين دانشگاه ها نشان میدهکاست، اما تقريباً تمام معیارهای کیفیت دانش

تری بالاتری را نسبت به رقبای دولتی خود که رشد سريع  کارآمدیاند  خصوصی توانسته
کمّی،  ۀ  صی، بدون توسعهای خصواست که دانشگاه  آن دلیل اين امر    .دارند حفظ کنند

 .اندرشد کیفی بالايی را تجربه کرده

شغلی، که افزايش قدرت،    ترفیعکند، نه خود  طلبان را جذب میآنچه که درواقع جاه
به اعضای خود اعطا   ترفیعۀ  واسطها اين امتیازات را بهمعمولًا ديوان  .درآمد و اعتبار است

ها های شغلی بالاتر بیشتری گردد، ديوان اگر رشد سريع موجب ايجاد جايگاه  .کنندمی
که حال، اگر سازمان بدون اينبااين .دهند ترفیعسرعت اعضايشان را توانند بهمعمولًا می

بزرگاندازه اساساً  اش  قريب  همزمانتر شود،  اعتبار  و  درآمد  قدرت،  افزايش  اتفاق  بهبا 
اين دقیقاً همان چیزی    .برسد  نتايجتواند به همان  می  جايگاه آنان را ارتقا دهد،  ،اعضايش

های  ها در قیاس با دانشگاه آن  .اندهای خصوصی سطح بالا به آن رسیدهاست که دانشگاه
حقوق بالاتر، آزادی بیشتر از مداخلات   کنونیدولتی، هم به کارمندان جديد و هم اساتید  

بسیار بالای    جابجايیگذشته،  ازاين  .کنندارائه می  پژوهشبیشتر برای  بوروکراتیک و زمان  
  افزايشپايین را بدون  رده ها امکان پیشنهاد رشد نسبتاً سريع کارمندان  اساتید دانشکده

های جايگاه  بالای کنونی، يا افزايش چشمگیر نسبتِ، اخراج اعضای رده دانشکدهۀ  انداز
 . ته استپايین ممکن ساخبالا به رده رده

انداز در  بالايی  نسبتاً  رشد  سازمان  اگر  میۀ  حتی  نکند،  تجربه  کارکنان  خود  تواند 
در   چنین رشدی راکه  آن  طشرباکیفیت بالا )از لحاظ توانايی نوآوری( را حفظ کند، به

برای انجام اما اين بدان معناست که    .کند تجربه کندهايی که به اعضايش ارائه میانگیزه
منابع بیشتری از محیط پیرامونش  ،  ساعت بیشتر ندارد- وظايفی که نیازی به ورودی نفر

  تولیدی ۀ  ستاندتواند اتفاق بیفتد که ارزش  اين امر فقط در صورتی می  .کنددريافت می
نفر ازای  به  يابدهانهادهساعت  -اعضايش  افزايش  شديداً  اين   .،  افزايش    معمولًا  نوع 
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میبهره  رخ  هنگامی  تنها  رشد وری  سازمان  کارکرد  نسبی  اجتماعی  ارزش  که  دهد 
کندشچ تجربه  را  ديگربا  .مگیری  دانشگاه ر  در  که  است  دقیقاً همان چیزی  اين  های ، 

نی که در پی ادامه تحصیل در جوياازآنجاکه تعداد کل دانش  .دهد بالا رخ میخصوصی رده
های برتر يابد، تقاضا برای آموزش در دانشگاه ه سرعت افزايش میمقاطع بالاتر هستند ب

سريع میبسیار  افزايش  به ازاين  .يابدتر  یکلطف  گذشته،  تاسپوتنیک  همزمان  کید  أ، 
اند وانستهتبالا های خصوصی ردهبنابراين، دانشگاه  .شودهای پايه میبیشتری بر پژوهش

وجوه   .ای پژوهشی بیشتری جذب کنندهخود را افزايش دهند و هم کمکۀ  هم شهري
ۀ  که رشد سريعی در اندازها فراهم کرده است تا بدون اين اضافی اين امکان را برای آن 

 .افزايش دهندپیشنهادی به استادان خود را  هایمشوق خود تجربه کنند، 

 د واحد کر با کار  چندپارهات رشد سریع در بوروکراس تأثیراز  برخی

،  هادیوانۀ  چندپارهای  نظامدهد که عملیات  ها نشان میدانشگاهۀ  بحث فوق دربار
واحدتماماً   دارند  یکارکرد  عهده  بر  ديوان   .را  مسئولیت  برخی  نسبی  انحصار  از  ها 

پست ايالات ۀ  توان به ادارمثلاً می  .خاب برخوردارند  ایهکارکردهای اجتماعی در حوز
های چندپاره ها، واحدهای منفردی در نظامساير ديوان   . متحده و ارتش شوروی اشاره کرد

دارند اصلی  اجتماعی  کارکرد  يک  که  عبارتنمونه  .هستند  آن  ناب  نسبتاً  از های  اند 
ها اند از مدارس ابتدايی و دبیرستانهای کمتر ناب آن عبارت نمونه  .ها و کلیساهادانشگاه 

حکومت محدودهو  در  محلی  متروپلهای  حوزه آن   .1های  در  دارای  ها  مشخصی  های 
توانند جابجا ، میمرجّح خودديوانی    تمندی از خدماانحصارند، اما مشتريانشان برای بهره

 . شوندشوند و می
نظام  باشد،  داشته  نظامی رشد سريعی  اجتماعی چنین  نسبی کارکرد  اهمیت  وقتی 

تواند  اين امر هم می  .يابدمیعنوان يک کل معمولًا برای پاسخ به افزايش تقاضا توسعه  به
صورت اضافه کردن يک ديوان جديد به نظام باشد و هم گسترش ديوان جديد، يا هر  به
تر توضیح داديم، نه بر  کاهی که پیشدهی و شتابنن شتابیانوتحت اين شرايط،  ق  .دو

براين،  بنا  .شودعنوان يک کل اعمال میواحدهای منفرد درون نظام، بلکه بر خود نظام به
دانشکده  در  پژوهشگر  برای  تقاضا  زياد  نسبی  از افزايش  بسیاری  جذب  به  منجر  ها 

به  جاه پیشینهمتايانشان در سالکه  ، درحالیشده است  اين حوزهطلبان  يا وارد   ،های 
 .های ديگر علمشدند يا شاخهمیوکار و کسبتجارت 

 
1. metropolitan areas 
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جاهأ ر که  نظام  هرمن  بهس  میطلبان  بدانجا  شسرعت  از  امل  رسند  دسته  آن 
های شغلی است که بالاترين سطوح درآمد، اعتبار، قدرت و ساير امتیازات را فراهم جايگاه

میدست  .سازدمی موقعیتکم  که  کرد  تصور  ردهتوان  بههای  است  ممکن  طرز  بالا 
ويژه زمانی محتمل است اين امر به   .داد اندکی ديوان متمرکز شده باشندعناسبی در تتنام

 خدمات شده توسط نظام حتی از تقاضا برای  که تقاضا برای بالاترين کیفیت خدمات ارائه
های خاصی که  ديوان ممکن است  در اين موارد    .تر افزايش يابدکل سريعيک    مثابهآن به 

های مالی، ارات، کمککنند بتوانند درآمد خود را )با دريافت اعتببهترين خدمات را ارئه می 
توانند به اعضای خود  سپس می  .کل افزايش دهنددر  تر از نظام  های بیشتر( سريعقیمتو  

کل   به  فزاينده  هایمشوق   نظامنسبت  سريعاً  و  دهند  تریبهتر  درنتیجه،    .پیشنهاد 
ها اين ديوان ۀ  اندازشوند، حتی اگر  رتبه میهای عالیطلبان جذب ديوانبلندپروازترين جاه

 تر شدن رقیقتوانند از  می  با امتناع عمدی از گسترش ها درواقع اين ديوان  .گسترش نیابد
های  جايگاه استعدادتر ضروری برای پر کردن  اشخاب کمورود  ۀ  واسطبهباکیفیت    کارکنانِ
ها برای تقويت اعتبار آنموجب تواند میاين امر  .اجتناب کنند ،ی سريعرشد کمّناشی از 
 . وجود آوردرو تقاضای بیشتری برای اين خدمات به باکیفیت گردد و ازاين خدمات

ها که دانشگاهاين حقیقت    .ها رخ داداين تقريباً همان چیزی است که در دانشگاه
وضعیت  ، اندطرز چشمگیری به مبادلات جبرانی داوطلبانه وابستهبرای درآمدهای خود به

پیچیده میرا  از    سازدتر  بنابراين  ما  مو  تعريف   . هستند  1بوروکراتیک شبه صرفاً  نظر 
تحلیلبااين نحال،  پیشین  میشهای  درباران  اينجا  که  بنیادينی  نتايج  ها ديوان ۀ  دهد 

منفرد  های  جای ديوانکند، اما گاهی بايد به های چندپاره نیز صدق مینظامۀ  گرفتیم، دربار
 .داخل نظام، آن را برای کل نظام نیز مفید دانست

 ند؟ ا گسترش  دنبال به ها چرا دیوان 

معروف  اولین   پارکینسون  ریلسیقانون  آنجاگويد  کار  می  2نورثکوت  کش   تا 
افزايد اصلی آن میۀ  سپس نتیج  viiن.برای تکمیل خود پر کندرا  که زمان لازم    آيدمی

اداری عمومی که   نباشد،  به در هر بخش    ... تعداد کارمندان  افزايشواقع درگیر جنگ 
تغییر  نوع  نظر از هر  درصد )در سال( بوده است، صرف   6.56درصد تا    5.17میان    تقريباً

های هجوآمیز  اين ديدگاه  viii(ن.اگر تغییر کندالبته  در میزان کاری که بايد انجام شود )

 
1. quasi-bureaucratic 
2. Cyril Northcote Parkinson 
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نظر از ها گرايش ذاتی به گسترش دارند، صرفبیانگر مفهوم بسیار شايعی است که ديوان 
 گرايشاتی ها  درواقع، تمام سازمان  .رد يا نهها وجود داکه آيا نیازی به خدمات بیشتر آناين

دارند به گسترش  ديوان  .ذاتی  از هم متمايز می آنچه  را  اين است که آن ها  نه  سازد  ها 
 . کندصورت خودکار عمل میهايشان بهمحدوديتی برای گسترش دارند و نه محدوديت

 :اند ازرت ها ذاتاً به دنبال گسترش هستند عباکه ديوانترين دلايل اين عمده

تری رشد يابد نسبت به سازمانی که با سرعت کمسرعت گسترش می سازمانی که به
يا کوچکمی است  راکد  را جذب کند و شود، میتر میکند،  توانمندتری  تواند کارکنان 

 . اين اصل در بخش پیش بررسی شد .سادگی حفظ نمايدتوانمندترين کارکنان خود را به

همراه رهبرانش افزيش قدرت، درآمد و اعتبار به   رایب  لًاگسترش هر سازمانی معمو
کاران تنها استثنای اين  محافظه  .کنندسازمان را تشويق به رشد می   رهبرانْ  ،رودارد؛ ازاين

ن  ااين اصل بد  ix.اندند، چرا که ارزش اندکی برای کسب موقعیت بهتر برای خود قائل امر
های  های بزرگ ضرورتاً قدرت يا اعتبار بیشتری نسبت به سازمانمعنا نیست که سازمان

دارندک معناست که رهبران هر سازمانی می  .وچک  بدين  با  بلکه  سازمان  ۀ  توسعتوانند 
 . خود، قدرت، درآمد و اعتبار بیشتری برای خود فراهم سازند

برخی )يا تمام( اعضا بدون   برای  ترفیعفراهم نمودن امکان  با  سازمان  معمولًا رشد  
بنابراين،    .شودداخلی سازمان می  تعارضاتبدتر کردن وضعیت ديگران، منجر به کاهش  

از توسعه آن داخلی،    تعارضاتسازی  کمینهسازی روحیه و  رهبران سازمانی برای بیشینه
کند و بنابراين، اهمیت نسبی  طور پیوسته تغییر میمحیط هر ديوانی به   .کنندحمايت می

انجام اجتماعی  بخشکارکرد  توسط  هر شده  برای  مناسب  منابع  و  ديوان  مختلف  های 
دهند در برابر  هايی که منابع خود را از دست میبخش  .سازدبخش را دستخوش تغییر می

ها منابع بیشتری داده شود،  ه برخی از بخشاما اگر ب  .اين تغییرات مقاومت خواهند کرد
 .يابدهای ديگر متحمل زيان شوند، اين اختلافات کاهش میکه بخشبدون اين

کیفیت عملکرد آن )به  ، موجب افزايش  سازمانۀ  همچنین ممکن است افزايش انداز
نفع    رو، هم وفاداری و همازاين  .شودازای هر واحد خروجی( و بنابراين، احتمال بقای آن  

می نمايدشخصی  تبلیغ رشد سازمانی  به  را تشويق  مقامات  ویلیام  همانطور که    .تواند 
در تحلیل خود از رشد سازمانی گفته است، داشتن سازمان بسیار    1استارباک   هاینس

 
1. William H. Starbuck 
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توان  اين مزايا میۀ از جمل x.بزرگ ممکن است مزايای عملیاتی بسیار مهمی داشته باشد
 : اشاره کردبه موارد زير 

تخصصی  - طريق  از  سازمان  است  از  ممکن  استفاده  توانايی  زياد،  سازی 
 ، ها از طريق افزايش حجم نمونه   1های اضافی و کاهش اشتباهات مدرسی طرفیت

 . دست يابدمقیاس بهبه صرفه 

 . های کوچکبرای بقا دارند تا سازمان بخت بیشتریهای بزرگ سازمان -

های کوچک است )چرا که های بزرگ دشوارتر از سازمانتغییر در سازمان -
ازدستهزينه خارجی ۀ  رفتهای  فشارهای  مقابل  در  بنابراين  دارد(؛  بیشتری 
پردازند )هم بیشتری برای تحقیق و توسعه می ۀ  ها همچنین هزينآن  .ترندمقاوم

ا به  ازاين در کل و هم  کارمند(،  بهتر می زای هر  تکنیکرو  نوين  توانند  و  های 
 .کنند ابداعرا برای افزايش قدرت خود  یمفید

سازمانسازمان  - برخلاف  بزرگ  بسیار  میهای  کوچک  درجهای  ۀ توانند 
افزايش ثبات محیطی موجب    .خاصی از ثبات را بر محیط خارجی خود اعمال کنند

رتبه را تقويت  کنترل مقامات عالیقدرت  شود و  و اضطراب می  نااطمینانیکاهش  
 . کندمی

ذاتی وجود ندارد که   یجبراناقدام  گونه  های ديوان هیچدرنهايت، ازآنجاکه در فعالیت
نهايی بازده  قادر سازد  را  را    کردهزينه  2مقامات  بهبیشتر  بسنجد،   3نهايی ۀ  هزين   نسبت 

مقامات، پاداش بیشتری برای افزايش مخارج  اتفاق  بهپیشِ روی قريبساختار انگیزشی  
های  با صرف هزينه   تاشوند  رو، مقامات تشويق میازاين  .سازد تا کاهش آنفراهم می

را گسترش دهند  ،بالاتر انگیزه  .سازمانشان  تقارن  اين عدم  ها در فصول سوم و  مبانی 
تر توضیح داده  فشار که پیش-برخلاف ساير منابع رشد  .ح داده خواهد شدچهارم توضی

 . شودهای بازارمحور يافت نمیشد، اين منبع در بسیاری از سازمان

 ها بر دیوان  سن ات تأثیر 

  . کنند پذير تغییر میبینیای پیششیوهها با افزايش سن به ها نیز همچون انسانديوان 
 .اندها آورده شدهات آنتأثیرترين تغییرات و در ادامه مهم 

 
1. stochastic errors 
2. marginal return 
3. marginal cost 
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با    .خود را بهتر انجام دهند  کارکردهایگیرند که با کسب تجربه،  های ياد میديوان 
اولی به سطح  ديوان  منابع تخصیصۀ  توجه  به  افزايش کارايی در عمل  ديوان،  به  يافته 

گونه منابع ورودی، ظرفیت  ودن هیچبا افزايش سن و بدون افز  صرفاًدهد که  امکان می
کند ايجاد  بیشتری  می  .مولد  جديد  ديوان  پیشین، جذب ظرفیت  تولید خدمات  با  تواند 

با  به يا  يا  تسخیرن   تخصیصعنوان خدمات سازمانی،  ايجاد کارکردهای جديد  به  آن 
يعنی )  امکان ديگر   . برداری کندشده بهره های ديگر، از ظرفیت افزودهکارکردهای ديوان 

بعید است، چرا که مقامات از کاهش منابع تحت کنترل خود اجتناب   (کاهش منابع ورودی 
به   .کنندمی میبايد  انجام  فرايند جديدی  داشت که وقتی  ابتدا  خاطر  در  يادگیری  شود، 

زودی منحنی يادگیری مسطح خواهد  شود، اما به اقتصادی بالايی میۀ  موجب ايجاد صرف
 . شد

برای تری  رسمیو  مند  های قاعدهنظام ۀ  توسع  ها بهآنها، تمايل  ديوان   عمرافزايش    با
افزايش  احتمالًا با آن مواجه خواهند شد،  که های ممکن هر چه بیشتری موقعیت پوشش

را در معرض موقعیت  .يابدمی ديوان  زمان،  متنوعی قرار میگذشت  ديوان های  دهد و 
وپنجه با اين شرايط دست کارآمدتریطرز بهاش چگونه موزد که که نسبت به جوانیآمی

شود تا مقامات ديوانی  می   موجباين تجربیات    سازمانیِۀ  حافظضبط  میل به    .نرم کند
ها ، آننخست  .عمده دارند  تأثیر   اين قواعد، سه   .ايجاد کنندتری را  اعد دقیق و دقیقوق

اند بهبود  تر تجربه کردهطرز چشمگیری عملکرد ديوان را با توجه به شرايطی که پیشبه
بخشمی از  کدام  هر  رفتار  و  باثباتبخشند  را  ديوان  و  های  بخشتر  ساير    ها برای 

به    .سازندپذيرتر میبینیپیش از دستیابی  را  دارند که توجه مقامات  اين  به  دوم، تمايل 
به   ديوان  اجتماعی  قواعد  أتسمت  کارکردهای  اين  که بکشنديید  چیزی  همان  ؛ 

سازمانیِ   .نامندمی  1سان  جابجايی هدفن شناجامعه پیچیدگی  افزايش    سوم،  را  ديوان 
 موجب های کنونی  رفته در رويههای ازدستخاطر هزينهخود، بهۀ  نوبدهند و آن نیز بهمی

توانايی   موجب کاهش  متعاقباً  ،مقاومت حاصل در برابر تغییر   .شودسی ديوان میرتقويت اين
جديد   شرايط  با  سازگاری  برای  ديوان  .شودمیديوان  به درنتیجه،  نسبت  قديمی  های 

 . دارندتر پذيری کمبیشتر و انعطافهای جوان تمايل به ثبات ديوان 

تضمین بقا و رشد آن  معطوف  بیشتر    اهداف خود را  ش ديوان، مقامات  سن با افزايش  
هنگامی که   .کارکردهای اجتماعی ديوانمعطوف    کنند تاعنوان يک نهاد مستقل میبه

 
1. goal displacement 
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عان قدرتمندی است که فشود، در ابتدا تحت تسلط جانفشانان يا مدامی  تأسیسديوانی  
ساخته متمرکز  آن  اجتماعی  کارکردهای  انجام  بر  را  خود  رفتنبا    .اندتوجه  سن    بالاتر 

سوی   ی ازتوجه بیشتر  شود وتر میتر و گسترده ديوان، قواعد و ماشین اجرايی آن پیچیده
،  افزايش يابددر ديوان    شاناهمیت  اندبه دنبال آن کاران  محافظه  .طلبدرتبه میمقامات عالی

به  بیشتر  قواعدندچرا که  اهمیت کم  .دنبال حفظ  پیدا میجانفشانان  کنند، چرا که تری 
 .اندمنابع ضعیفۀ طرفانندارند و در تخصیص بی امور اجرايیای به علاقه

مقامات ديوان،  سن  افزايش  اولی  شبا  رسمی  اهداف  اصلاح  به ۀ  برای  منظور  ديوان 
مشتاق آن  اجرايی  ماشین  رشد  و  بقا  میافزايش  تغییر    xi.شوندتر  ايجاد   ،موضعاين  با 

می تقويت  خدمات(  نظر  )از  ديوان  ارشد  مقامات  میان  شغلی  اين  هرچه    .شودتعهدات 
می   مقاماتْ دلشان  بیشتر  باشند،  کرده  کار  ديوان  برای  هزينه بیشتر  از  که  های  خواهد 

جستجوی يک کار جديد، از دست دادن رتبه و ارشديت و جا افتادن در ساختار غیررسمی 
اجتناب کنند  تا رو، ترجیح میزاينا  .جديد  را تغییر دهند  ديوان  اهداف رسمی  دهند که 

 .از بین برود  آناهمیت شدن  يا بی  ديوانۀ  خاطر دستیابی به اهداف اولیکه شغلشان بهاين

  .يابدشود، تعداد و نسبت مقامات اجرايی آن افزايش میهر چه عمر ديوان بیشتر می 
ها، اين گرايش را به  ات ديرپايی بر ديوان تأثیرۀ  ردرباهای خود  ويلیام استارباک در تحلیل

است انداز  xii.تصوير کشیده  افزايش  دلیل  به  نه  تغییر  اين  اصلی که  ديوان، که  ۀ  دلیل 
اتفاق میبه ديوان  افزايش سن  بهخاطر  از  نخست  .شرح زير استافتد  اجرايی  ، مديران 

برخوردارند، بیشتر بدين دلیل که  امنیت و ثبات شغلی بیشتری نسبت به کارگران تولیدی  
رتبه مديران  دارندعموماً  بالاتری  می  .های  کاهش  کارکنان  تعداد  وقتی  يابد، بنابراين، 

هر چه ديوان بیشتر عمر کند،   .احتمال بیشتری دارد که مقامات غیرمدير برکنار شوند
دوم، هر    .داحتمال بیشتری وجود دارد که در گذشته چنین تعديلاتی را تجربه کرده باش

خواهد تری را بر عهده  چه عمر ديوان بیشتر باشد، احتمالًا کارکردهای مختلف و متنوع
 .باشند  سازی اموردرنتیجه، نسبت بالايی از کارکنان ديوان بايد درگیر هماهنگ  .داشت

ماشین فناوری  در  اخیر  از تحوات  پیش  تا  بهسوم،  مشاغل  های تجاری،  تاريخی  لحاظ 
از بیش  هر چه عمر   .اندمشاغل مديريتی در معرض ماشینی شدن قرار داشته  تولیدی 

 .ديوان بیشتر باشد، مدت زمان بیشتری در معرض اين نوع تغییرات فناورانه بوده است

ثبات نسبی را تجربه ۀ  خود، يک دورۀ  رشد سريع در اندازۀ  اگر ديوانی پس از يک دور
اين امر    .عضای آن نیز بیشتر خواهد شدکند، هر چه عمر ديوان بیشتر شود میانگین سن ا
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کاران در ديوان خواهد شد، چرا که احتمالًا بسیاری از انواع  منجر به افزايش نفوذ محافظه
  در بخش بعدی اين فصل مفصلاً   .کار خواهند شدمحافظه  ديگر مقامات با افزايش سنْ

 .اين موضوع صحبت خواهیم کردۀ باردر

  1فزاينده  یگرايکارقانون محافظه ات افزايش سن بر ديوان، منجر به  تأثیر  دست از   اين
سازمان  :شودمی محافظهتمام  عمرشان  افزایش  با  مگر  ها  شد،  خواهند  کارتر 
اين اصل    .های داخلی ]مقامات[ باشندکه شاهد رشد بسیار سریع یا جابجایی این
 . اندتاً عاری از رقابتها نسبها صحیح است، چرا که ديوان ديوان  بارهويژه دربه

توانیم نتايج اضافی ات افزايش عمر که بررسی کرديم، میتأثیراز اين قانون و ساير  
 : زير را استخراج کنیم

احتمال مرگ آن کمتر است  - باشد،  بیشتر  ديوان  از  .هر چه عمر  رو نآاين گزاره 
منظور زنده نگه داشتن  به صحیح است که رهبران ديوان نسبت به تغییر اهداف اصلی آن  

 .ترندديوان مشتاق

 . وجود آمدنش استبهترين زمان برای  کشتنن ديوان، بلافاصله پس از به  -

 . اش بیشتر استکارکردهای اجتماعیۀ  در کل، هر چه عمر ديوان بیشتر باشد، دامن  -
ا اهمیت کارکردهای  نوسانات چشمگیر  از  باشد، معمولًا  نسبتاً ديرپا  ديوان  جتماعی  اگر 

ديوان، ۀ  کاهش اهمیت نسبی کارکردهای اولی  .مختلف خود جان سالم به در برده است
حال، بااين   . دهد تا کارکردهای جديدی را بر عهده بگیرندرهبرانش را تحت فشار قرار می

ها  بنابراين، با گذشت زمان، ديوان .خود چشم نخواهد پوشیدۀ احتمالًا از کارکردهای اولی
خود را از نوسانات   ، خواهند با ايجاد تنوع کارکردی های خصوصی میرکتنیز همچون ش

 .تقاضا در امان نگه دارند

 ات آن تأثیر و  « 2سن ۀ »تودۀ پدید

از   ديوانتأثیريکی  بر  افزايش سن  به افزايش میانگین سن اعضای هاات  ، گرايش 
 حدنصاب در ابتدای فصل نشان داديم که تقريباً هر ديوانی پیش از رسیدن به    .ديوان است

طی اين دوره، ديوان معمولًا   .گذاردرا پشت سر می  یرشد سريعۀ  خود، دورۀ  بقای اولی
از جانفشانان )چرا که آن   استمتشکل   را  از تعداد زيادی  ديوان  اند( و کرده   تأسیسها 

گذشته، اين اشخاب عمدتاً  ازاين  .اند(شده  ديوان  جذب  رشد سريعخاطر  بهطلبان )زيرا  جاه
 

1. Law of Increasing Conservatism 
2. Age Lump 
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بیشتری و ابتکار عمل    ندتراند، چرا که مقامات جوان نسبت به افراد مسن خوشبینجوان
 . دارند

يابد و ديوان به احتمال زياد  جهش اولیه، نرخ رشد کاهش می   بلافاصله پس از اين 
اين بدان معناست که بخش بزرگی از کل   .خواهد شد  1پس از آن وارد  فلات رشدن 

اند؛ مگر رشد سريع وارد ديوان شده ۀ  اعضای ديوان شامل اشخاصی است که طی دور
جابجايی  اين نرخ  در  که  باشداشخاب  بالا  گروه،  توده   .ديوان  تقريباً اين  کارکنان  ن 
با بالا رفتن سن کارکنان، میانگین سنی اعضای ديوان   .دهندمی  شکلرا    یوسال سنهم

اين   .دهندها بخش بزرگی از اعضای ديوان را تشکیل میيابد، چرا که آن نیز افزايش می
 :شودات مهم زير میتأثیرامر موجب 

سنی وجود دارد، چرا که بسیاری از  ۀ ای اين توددر مورد ترفیع، فشاری بر روی اعض
صورت توان تمام کسانی را که بهنمی  . کنندآنان صلاحیت لازم را به يکباره کسب می

های سطح بالا هستند، در مشاغل سطح بالا به کار جايگاه  معدودبه    ترفیعۀ  شايستعینی  
 . رشد اشغال خواهد شدرو، تمام مشاغل نسبتاً سطح پايین توسط اشخاب اازاين .گرفت

های خود طلبیدلیل افزايش سن و ناامیدی از جاه بخش بزرگی از اعضای ديوان به 
به محافظهترفیعبرای   اگر    .يابندکاری گرايش می،  افزايش    مقاماتدر هر سازمانی،  با 

 .کار شدن دارندس هرم نباشند، گرايش به محافظهأبه ر  ترفیعهای  سنشان جزو گزينه 
کاران محافظهۀ  سنی، تمام ديوان بیشتر تحت سیطرۀ  تر شدن اين تودرو، با مسنازاين

 . قرار خواهد گرفت

تر هايی با رشد سريعطلبان جذب سازمانشود بیشتر جاه می موجبفشار برای ترفیع  
اين هم يکی از دلايل افزايش    .هايی وجود داشته باشد(شوند )البته اگر چنین سازمان

بیشترين احتمال ترک سازمان از آن مستعدترين    .ستهاکاران در ديوانافظهنسبت مح
بنابراين، ديوان    .های بیشتری در جاهای ديگر دارندمقامات است، چرا که طبیعتاً فرصت
که واقعاً سازمان ديگری نباشد که افراد  گیرد، مگر اين تحت کنترل افراد متوسط قرار می

 . هیچ رقیبی در داخل روسیه ندارد( حزب کمونیست روس مستعد به آنجا بروند )مثلاً

بازنشستگیِدست از  پیش  تا  تودبهقريب  کم  اين  بتوان جوانان  ۀ  اتفاق  دشوار  سنی، 
طلبان از پیوستن به ديوان دلسرد خواهند شد، چرا که  جاه  .شايسته را جذب ديوان کرد

کاران  جانفشانان نیز از تسلط محافظه  .بینند مسیر پیشرفت از پیش مسدود شده استمی
 

1 .growth plateau -  .منظور توقف رشد يا سرعت بسیار آهسته آن است 
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شد خواهند  دلسرد  ديوان  تودبااين  .بر  از  بزرگی  بخش  وقتی  آستانۀ  حال،  در  ۀ  سنی 
بسی ناگهانی  خالی شدن  احتمال  بگیرند،  قرار  رده بازنشستگی  مشاغل  از    شايد بالا  اری 

 .شودطلبان و جانفشانان جاهموجب جذب 

مسیرش با بحران  ۀ  سنی به سن معمول بازنشستگی، ديوان در ادامۀ  با رسیدن تود
ها های رده بالا که توسط اعضای گروهی که سالتقريباً تمام جايگاه  .مواجه خواهد شد

سیاست بود،  بر  شده  پر  داشتند  تسلط  ديوان  شدهای  خواهد  خالی  درنتیجه،   .ناگهان 
ها و منابع آن ديوان مشغول نزاع بر سر کنترل سیاستۀ  ماندهنگامی که اعضای باقی

 . ای روبرو خواهد شدهستند، ديوان برای مدتی با مشکلات عديده

 :دنکجبران  راسنی ۀ بسیاری از پیامدهای نامطلوب تودتواند میرخدادهای زير 

که  جهش  - رشد  اضافی  ايجاد  های  ديوان تودهموجب  درون  چندگانه  سنی  های 
 .دشومی

نیروی مسلح ايالات متحده   .اندتسريع روند بازنشستگی اعضايی که ترفیع نیافته  -
سنی    توده ساختارها در  توده   هحل مسئل  1های نظام ترفیع يا بازنشستگیاز برخی از نسخه

 . جهانی دوم استفاده کردجنگ وضعیت ناشی از 

 .پاکسازی مقامات سطح بالا  -

ۀ  جايگزين تود  ،يکنواخت   ای چنان طولانی که توزيع سنیِابقای سازمان برای دوره  -
 . سنی شود

های با جهشنه رشد آرام و پیوسته، که  ها معمولًا  ازآنجاکه رشد بسیاری از ديوان 
می رخ  تودهغیريکنواخت  پیامدهايدهد،  و  سنی  پديدههای  محسوب   شايع   یهاي ش 

 . شوندمی

 ها مرگ دیوان 

های  شان، بخشی از افسانه مندی واقعیها برای دوام بخشیدن به فايده توانايی ديوان 
های  ويژه ديوان ها، به کند که چرا ديوان ما چندين دلیل ارائه میۀ نظري .بوروکراسی است

 . شوندخود را رد کردند، ناپديد میۀ که حدنصاب بقای اولیحکومتی، بلافاصله پس از آن

چنان کارکردهای اجتماعی مهمی  ه میرند که قادر به ارائمی روازآنها سازمان  عموماً
برای حفظ آن    رامنابع لازم    ،شود تا اعضا يا مشتريانش با فراغ بال  موجبنیستند که  

 
1. up-or-out system 
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ۀ رد اجتماعی ويژاهمیت نسبی کارک  :دهداين ناتوانی به سه دلیل رخ می  .کارکرد فدا کنند
می کاهش  میسازمان  حفظ  را  خود  اهمیت  کارکردها  نمیيابد؛  سازمان  اما  تواند کنند 

يا اين به اما  که کارکردها اهمیت خود را حفظ مینحوی کارآمد آن را انجام دهد؛  کنند 
میسازمان انجامش  بهتر  ديگر  دلیل   .دهندهای  دو  از  ناشی  ديوان  زوال  که  هنگامی 
به  باشد،  نخست رفتديوان  خواهد  بین  از  از  بااين  .کل  ناشی  ديوان  مرگ  وقتی  حال، 

مواقع   برخی  در  ديوان  اعضای  باشد،  ديگر  سازمانی  توسط  کارکردهايش    عازم تسخیر 
  افتان و خیزان   اش و زندگی  شدهدر اين موارد، ديوان بلعیده    .وندشهای ديگر میسازمان
 . يابددوام می

 : ها پس از تثبیت جايگاه خود بمیرنددارد که چرا بعید است ديواندلايل متعددی وجود  
ازاينديوان  هستند؛  خود  کارکردهای  تغییر  به  مايل  معمولًا  بقا  برای  اگر ها  رو 

که دير شود بر عهده  ی چابک باشند که کارکردهای جديد و عملی را پیش از آنااندازهبه
 .نخواهد شد شانها منجر به مرگآنۀ بگیرند، کاهش نسبی کارکردهای اجتماعی اولی

ديوان آن می  موجبها  ماهیت  از  پس  فايدهشود  ديوانمندکه  نتواند    ی  ديگر 
بیاورندهزينه فشار  آن  حفظ  برای  مشتريانشان  کند،  توجیه  را  ديوان    .هايش  مشتريان 

کامل )يا حتی بدون پرداخت هیچ  ۀ  آن را بدون پرداخت مستقیم هزينمعمولًا خدمات  
دريافت میهزينه برای    .کنند ای(  مشتريان  ديوان تبنابراين،  بر کارگزار  دوام خدمات  ها 

اين های  حتی اگر تمايلی به پرداخت مستقیم هزينه  و  آورند گر مرکزی فشار میتخصیص
 .خواهند شدهای آن را متقبل تمام هزينه شوندمجبور ، اما اگر  خدمات نداشته باشند

کنندگان اندکی چنان منافع بزرگ و خالصی از خدمات ديوان کسب  تأمین مشتريان يا  
های کنند که حتی اگر منافع نهايی اين خدمات برای بسیاری از مشتريان از هزينهمی

کم آن  ادامنهايی  خواستار  همچنان  شود،  باشندۀ  تر  ديوان    ويژه بهاحتمالًا    .خدمات 
کنند  معمولًا خدماتی ارائه می  زيرا،  های حکومتی چنین مشتريان جانفشانی دارندديوان 

مثلاً بعید است که پیمانکاران   .آن نیستندارائه    تنهايی قادر بهکه کارگزاران خصوصی به
 . دفاع ملی بتوانند خريداری خصوصی برای هواپیماهای بدون سرنشین يا فضاپیماها بیابند

رابط هرگونه  هزينهۀ  فقدان  میان  شجبرانی  ديوان،  سودهای  و  که   رارايطی  ها 
منافعش بچربدهزينه بر  ديوان  اين    .کندمی  پنهان،  های حفظ  به  امر عموماً منجر  اين 

شود که حتی اگر ديوان واقعاً  بايدن بمیرد، تمايل طبیعی اعضای هر سازمان به زنده  می
 .موفق شود  ،نگه داشتن آن
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تری دارند که وارد جنگ های خصوصی سودآور، تمايل کمبنگاهها بر خلاف  ديوان 
های بنگاه  .تر استديگر را بکشند کم که يکرو احتمال اينتمام عیار با يکديگر شوند؛ ازاين 

  . را شروع کنند یا مرگ یا پیروزیاند جنگِ ها مايل خصوصی به دو دلیل بیش از ديوان
ای  تقريباً مسئله   های کوچک، رقابت شديدْ، در بازار آزاد و رقابتی مملو از بنگاهنخست

در مقابل، وقتی ديوانی به قلمرو ديوانی ديگر  تجاوزن    .بقاۀ  غیرشخصی است و لازم
ها شبیه  در اصل، ديوان   .کند، اقدامی عمدی است با هدف ضربه زدن بر رقیبی خابمی

ها از جنگ ها نیز درست مانند برخی بنگاهاين ديوان   .اندچند بنگاه دارای انحصار چندجانبه
دوم، اگر دو    . بر خواهد بودن بسیار هزينه جويند، چرا که جنگ برايشاتمام عیار دوری می

يا چند ديوان وارد  جنگن بر سر کنترل برخی کارکردهای اجتماعی شوند، ناگزير توجه  
سوی خود جلب خواهند ( را به مقنّنهگر مرکزی حکومت )اعم از مجريه و  کارگزار تخصیص

ديوان توجه کارگزار    اين مسئله بسیار خطرناک خواهد بود، چرا که مطمئناً مخالفان  .کرد
گذشته، ازاين   .ديوان جلب خواهند کردۀ  گر را به برخی نواقص و معايب عمدتخصیص

ها از هر گونه تحقیقات دقیق وحشت دارند، چرا که قطعاً بالای تمام ديوانمقامات رده 
 . خواهد شد آورشرم هایکنشمنجر به کشف برخی 

های دارای انحصار  ها و نیز شرکتومیرن میان ديوان مرگ تجربه نشان داده که  نرخ  
به پايین استچندجانبه  دلیل  دهد که مهماين نشان می  .شدت  تنها  بودنِ    نادرترين و 

های بزرگ از نرخ بقای بالاتری اند و سازمانها اين است که بسیار بزرگديوان   مرگ
  تتوانند در برابر نوساناچک میهای کوهای بزرگ بهتر از سازمانسازمان  .برخوردارند

که در ابتدای فصل   نیزشديد منابع در دسترس مقاومت کنند و البته از مزايای ديگری  
برخوردارند اندازازاين  .برشمرديم  که  کارکرد،  نوع  نه  مهم ۀ  رو،  عامل  سازمان  ترين 

ها اتفاق بنگاهبهاند و قريبها بزرگتمام ديوان ازآنجاکه طبق تعريفْ .بقاست ۀ کنندتعیین
کننده خواهد ها قطعاً گمراهها و بنگاهومیر میان ديوان مستقیم نرخ مرگ ۀ مقايسکوچک، 

 .بود

ادام برای  را  کافی  خارجی  نتواند حمايت  ديوان  اگر  به ۀ  حتی  کارگزار  حیات  عنوان 
ای بزرگ به بلعیدن خود، به حیاتش  هن ديوان شتمستقل به دست آورد، ممکن است با وادا

 .ادامه دهد

يا هر    نديواشمار  انگشتها درون فرهنگ خود،  ومیر ديوان رغم نرخ پايین مرگ به
  . دوام آورند   (يعنی صدها سال)برای مدت بسیار طولانی    است  توانسته  ینوع سازمان ديگر
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های حکومتی  بسیاری از ديوانرود،  ها را ايجاد کرده از بین میوقتی حکومتی که ديوان
می ديوان  ؛شوندناپديد  مانند  رومیدرست  ديوانهمینبه  .های  معمولًا  های قیاس، 

نظر  به  .کننداند عمر نمیها شدههايی که موجب ايجاد ديوانخصوصی بیش از فرهنگ
، کلیساها و اندداده کاتولیک رم و دانشگاه آکسفورد نشان  رسد همانطور که کلیسای  می

 . هستندها ترينِ ديوان ها پرتابدانشگاه 
 
 



 

 

 

 

ت به چه کسی گفته می :مفصل سو  شود؟دیوان چیست و بوروکرا

 

 
 

 تعاریف 

 چیست؟  سازمان 

 آشکارا هماهنگ دو يا چند نفر است که    ه وها يا نیروهای آگاهانسازمان، نظام فعالیت
کند که هر سازمانی  اين تعريف عنوان می  i. برای دستیابی به اهدفی خاب ايجاد شده باشد

فعالیت خود،  ها در  ابتدايیدستی  تخصصکم  و  کار  تقسیم  نوع  میان    را  گرايیترين 
دارد خود  بزرگ  .اعضای  سازمان  چه  پیچیدههر  اهدافش  يا  می تر  میزان  تر  شود، 

فعالیتتخصص بیشتر میگرايی  آن  در  می  .شودها  اگر که سازمان  به خواهد  درنتیجه، 
ها احساس صورتی کارآمد اهدافش را دنبال کند، نیازی فزاينده به هماهنگی اين فعالیت

ارتباط میان  .کندمی نیاز به هماهنگی، يکی از  اندازه، پیچیدگی، تخصص  اين  گرايی و 
حال، ازآنجاکه اين جنبه، ويژگی مشترک تمام  بااين  .هاستهای تمام ديوانترين جنبه مهم

 . شودهای تعريفی ديوان محسوب نمیخودی خود يکی از ويژگیههاست، بسازمان

 چیست؟  دیوان 

( برخی )اما نه  2( هر چهار ويژگی اصلی و )1ديوان هر سازمانی است که دارای )
توان ديوان نامید اگر و تنها  بنابراين، سازمانی را می ii.های فرعی باشد( ويژگیتمامالزاماً 

 :اگر

ی  از نیمی از تمام اعضا   کمتر  بالا عموماً هر سازمانی که اعضای رده  .بزرگ باشد  .1
 .شودشناسند، بزرگ محسوب میبرا  آن

بیشتر درآمد خود را مديون که  وقتی باشند  اتفاق اعضای آن کارمندان تمامبهقريب  .2
صرفاً از روی تفنن با آن همکاری   درنتیجه بیشتر اعضای آن  .کار خود در سازمان باشند
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بلکهکنندنمی دارند  ،  ديوان  به  جدی  خدمات    .تعهدی  برای  بايد   اتفاق به قريبديوان 
 . اعضايش در بازار کار رقابت کند 

کم تا ها در ديوان، دستآن   نگهداشتترفیع و نیز  ۀ  کارکنان، نحوۀ  استخدام اولی  .3
بنا شده  ۀ  ارزيابی شیوۀ  پايحدی بر   انتظاری کارکنان در سازمان  يا  ايفای نقش واقعی 

بر  اين   نهاست،   صرفاً  آن اساس  که  منسوب  طخصوصیات  نژاد،  مذهب،  )مانند  ۀ  بقها 
ای توسط اشخاصی خارج از سازمان اجتماعی، خانواده، ارتباطات، سن( يا انتخابات دوره

 .صورت پذيرد

مستقیم يا غیرمستقیم    صورتبه  ،)محصولات و نتايج( آن  ستاندهای از  بخش عمده  .4
 .شودارزيابی نمی سازمان در بازارهای خارج ازمعاملات جبرانی ۀ واسطبه

آن در  ۀ  ستاندتوان ديوان دانست، چرا که  شرکت جنرال موتورز را نمی  بنابراين، کلیت
 . گیردها و غیره مورد ارزيابی قرار میبازارهای خارجی خودرو، موتورهای ديزلی، يخچال

رلت ديوان محسوب شود، چرا  شِوِشرکت حال، ممکن است دپارتمان روابط عمومی بااين
 .آن وجود نداردۀ ستانددقیقی برای ارزيابی دلاری ۀ که هیچ شیو

ۀ را که ماکس وبر در رسالخصلت  ، چند  که برشمرديم  های اساسیفهرست ويژگی
ند از اشده عبارتحذف  خصايل  iii.گیردداند در بر نمیمعروف خود ذاتی بوروکراسی می

گسترده از قواعد، پیچیدگی وظايف  ۀ عملیات، استفاد  1ناشخصیتی مراتب سازمانی، سلسله
آموزش  کارمندان  استخدام  و  محرمانگی  شغلمديريتی،  مبنای  بر  متخصص  و   . ديده 

از    اًتوان منطقها را میرا دارند، اما تقريباً تمام آن   هاخصلتها بیشتر اين  بسیاری از ديوان 
کشیدويژگی بیرون  شد  ذکر  بالاتر  که  اصلی  )جز    ايلخصبنابراين،    .های  اضافی 

 . ها دانستهای فرعی منسوب به ديوان توان ويژگیمحرمانگی( را می

 کیست؟  بوروکرات 

نظر برسد که نتیجه بگیريم بوروکرات کسی است که در ديوان کار  شايد منطقی به 
نظر ما، بوروکرات کسی است  به   .حال، تعريف ما در اين پژوهش چنین نیستبااين  .کندمی
 : باشد  چنیناشتغالش شرايط که 

 . بزرگ کار کند  یْبرای سازمان .1

کسب  از اين شغل    را   وقت در خدمت سازمان باشد و بخش بزرگی از درآمدش تمام  .2
 . کند

 
1. impersonality 
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( هم در نگهداشتو    ترفیعسیاست سازمان در مورد کارکنان )ازجمله استخدام،    .3
عملکرد   مبنایکم تا حدی بر  ، دسترمورد بخش بزرگی از اعضا و هم شخص مورد نظ

توسط هیچ گروهی خارج    ویاين بدان معناست که    .تر توضیح داديم باشدنقشی که پیش
 کار وی در سازمان مستقیماً ۀ  ادام  نیزای انتخاب نشده است و  صورت دورهاز سازمان به

شوند ای انتخاب میصورت دورهتدوام کار چند نفر ديگر که به به  (  اًرف)چه قانوناً و چه عُ
 . داردنبستگی 

ۀ واسطتوان مستقیم يا غیرمستقیم در هیچ بازاری بهشخصی وی را نمیۀ  ستاند  .4
سازمانی که وی در  ۀ  ستاندکه بخش بزرگی از  مبادلات جبرانی ارزيابی کرد، فارغ از اين 

 .خیر کند ارزيابی شده باشد ياآن کار می

تواند در سازمانی  ، بوروکرات مینخست  .اندويژه مهمهای اين تعريف به برخی ويژگی
  باره دهد تا دربنابراين، اين تعريف به ما امکان می  .شودکار کند که ديوان محسوب نمی

 . اند صحبت کنیمتاً نوع متفاوتی از ديواناهای خصوصی که ذهايی در سازمانبوروکرات

برای مثال، دانشگاه هاروارد کتاب    .وکرات نیستندرکنان ديوان الزاماً بودوم، تمام کار 
می که    .فروشدهم  ديگر  ۀ  ستاندمادامی  سنجید،  کتاب  بازار  در  بتوان  را  آن  کارکنان 

 . شوندبورورکرات محسوب نمی

ها  بوروکرات .فاقد هر نوع معنای تحقیرآمیز تلويحی است بوروکراتسوم، اصطلاح 
سختکوشی،  به صداقت،  کارآمدی،  در  فرد،  روحیدقتعنوان  شايستۀ  ،  و    گی عمومی 

  البته که شايد ساختار نهادی   .کم دارند و نه زيادها  از غیربوروکراتچیزی  تحسین نه  
ها ها و غیربوروکراتهای مهمی را میان بوروکراتتفاوتها  از نظر برخی ويژگی  ،هاديوان 

بوروکراتا  .ايجاد کند نیست که  معنا  بدان  اين  به ما  )يا  ی پستاطبقه  ، عنوان فردها  تر 
 .دهندتشکیل می  را  نوع بشربرتر( از 

خورده است؛ بنابراين، در سرتاسر   بوروکراتۀ باوجوداين، ننگی ديرپا بر پیشانی کلم
 . جای بوروکرات استفاده خواهد شدبه  مقام مسئولخنثای ۀ اين پژوهش، از کلم

 چیست؟  بوروکراس 

هاست، سازمانۀ های مدرن دربارترين کلمات در نوشتهبوروکراسی يکی از پراستفاده
ای از نهادها اشاره  هدستعموماً به نهادهای خاب يا    ،واژهاين    .اما سه معنای متفاوت دارد

تر تعريف پیش  را  دیواناصطلاح    ی کههمان مفهوم  رب   بوروکراسیبدين اعتبار،    .کندمی
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تمام    کرديم )اگرچه  دارد  موافق    پژوهشگراندلالت  مفهوم  اين  از  ما  خاب  تعريف  با 
 .نخواهند بود(

بههمچنین می شیوتواند  بزرگ ۀ  معنای  سازمان  يک  درون  منابع  خاب تخصیص 
 .را مترادف اين معنا دانست سازی بوروکراتیکتصمیم شايد بتوان  .باشد

ها را از انواع ديگر  يا  کیفیتی که ديوان  1بودگینواژه  ديواناين    گاهی  در نهايت،
که  دارد اشاره واژه به کیفیتی اين بدين اعتبار،  .دهدکندن را نشان میسازمان متمايز می
 بوروکراتیک اين همان معنايی است که صفت    .ها از آن برخوردارندبسیاری از سازمان

وقتی بوروکراسی   .شودمی  کار برده به تیک داردن  در اظهاراتی مثل  وی ديدگاهی بوروکرا
هیچ   يا  همه  مفهوم  ديگر  بدانیم،  کیفیت  نمیبهرا  سازمانآيد حساب  می؛  با  ها  توانند 

اشاره   خصايلیدر اصل، اين معنا به برخورداری از    .باشند  دارای آن تر يا بیشتر  ای کمدرجه
ويژگی ما  که  ثانويداد  نامیديمۀ  های  می  . ديوان  را  بوروکراتیک  رفتار  در  بنابراين  توان 

وجه بوروکرات  هیچشوند و حتی اشخاصی که بههايی که ابداً ديوان شناخته نمیسازمان
تر پذيرتر و مبهمانعطاف  ،رو، اين استفاده از اصطلاحازاين  .شوند مشاهده کردمحسوب نمی

به فراخور متن در هر سه معنای فوق   بوروکراسی  . اير تعاريفی است که ذکر شداز س
 .استفاده خواهد شد، اما قطعاً از متن مشخص خواهد بود که کدام معنا مد نظر ماست

 مشخص دیوان   های ویژگی اهمیت  

بنا شود، تعاريف    2بر اساس اين اصل که نظريه بايد تا حد ممکن بر تعداد اندکی انگاره
های هر کدام از ويژگی  .دهدرا به حداقل ممکن کاهش می  اصلیهای  تعداد ويژگی  موجودْ
ها را که اعتقاد داريم ماهیتی واقعاً بوروکراتیک ندارند مانده، گروه خاصی از سازمان باقی

 . اندازددانیم از نظر میکه بوروکرات نمیرا يا گروهی از اشخاب 

ۀ های ثانويهای اولیه تا حدودی بر اساس ملاحظات مربوط به ويژگیانتخاب ويژگی
اين طراحی شدهيعنی ويژگی  .باشدديوان می برای  اولیه  و اند که تمام سازمانهای  ها 

به را که  دارای ويژگیاشخاصی  بر    ثانويههای  وضوح  در  بوروکراسی هستند  به  مربوط 
اين ويژگی را که  تمام کسانی  اما  آن ها  بگیرد،  در  بگذاردچندان  کنار  نیست   . ها شديد 

تعاريف ۀ  حال، در زمربااين   .های ثانويه، بخش اساسی تعريف ما هستندبنابراين ويژگی 
های ثانويه فقط در رفتار شود ويژگیاند، چرا که معمولًا فرض میعناصر اولیه قرار نگرفته 

 
1. bureau-ness 
2. postulate 
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  اين رابطه مفصلاً  .اشته باشندهای اولیه را دکند که ويژگیها و اشخاصی بروز میسازمان
 .در فصل ششم مورد بررسی قرار خواهد گرفت

 بزرگ  ۀ انداز 

اول، جايی که هر   .گیرندها جای نمیديوان ۀ  های کوچک به دو دلیل در ردسازمان
شناسد، روابط غیررسمی میان کسی در سازمان تقريباً تمام اعضای ديگر را شخصاً می

بسیار  ۀ  های ثانوييکی از ويژگیدرنتیجه،    .بر روابط رسمی غلبه خواهد کرد  اعضا احتمالًا
استفاده از قواعد غیرشخصی برای کنترل عملیات معمول، به حداقل مهم ديوان، يعنی  

 . درسمی

  که خودْ  را  ارتباطی و هماهنگیۀ  های کوچک معمولًا مشکلات پیچیددوم، سازمان
 . ت ندارندويژگی دوم ساختار واقعاً بوروکراتیک اس

 وقت و وابستگی اقتصادی اعضا تمام  عضویت 

را به کار در يک ديوان مديون  بیشتر درآمد خود  بهاشخاصی که  جدی   صورتاند، 
اند،  که اشخاصی که اساساً به درآمد  خارجین وابستهدرگیر کار خود خواهند بود؛ درحالی

های خود  خواهیم در تحلیلما می  iv. انداند که از روی تفنن وارد ديوان شده صرفاً کسانی
 .قرار دهیمنظر  مداین را های  واقعین يا  حرفهفقط بوروکراسی

بهازاين بايد  ديوان  را    گذشته،  بتواند خدماتشان  تا  بپردازد  پولی  اعضای خود درآمد 
های انگیزه ممکن است  مذهبی،    ترتیباتها مثل  دريافت کند )اگرچه در برخی از ديوان

اين بدان معناست که ديوان بايد برای خدمات اعضايش    .باشد(  تربسیار مهم غیرپولی نیز  
  ها در سمت نهاده بنابراين، بازارها قطعاً بر رفتار بسیاری از ديوان  .در بازار کار رقابت کند

 . خواهند گذاشت تأثیر

 بر مبنای »شایستگی«  شت و نگهدا  ترفیع استخدام کارکنان، 

کم  دست  ،کارکنان در ديوان  نگهداشتو    ترفیعاستخدام،  ۀ  که تصمیمات دربار  vمادامی
شان است، رؤسای های سازمانیهای عملکرد کارکنان در نقشتا حدی بر اساس ارزيابی

رو،  ازاين  .هاستکلیدی در ديوان  یاين عامل  .ديوان تا حدی بر زيردستان خود کنترل دارند
تماماً بر عواملی های پرسنلی خود را  که سیاست  شودنمیهايی  تعريف ما شامل سازمان

ات عملکرد  تأثیرتواند میزان دقیق  باوجوداين، اين تعريف نمی  .کنندتدوين میجز عملکرد  
هايی  سازماناين تأثیر در  گیری کارکنان مشخص کند، چرا که میان  بر تصمیم  را  نقش
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های ها، سیاستدر برخی از سازمان  .شوند متفاوت استديوان محسوب می  آشکاراکه  
های اتنیکی،  مندی(، زمینه)رابطه  بازیپارتیعواملی چون ارشديت،    تأثیر  پرسنلی تحت

سیاسی، استيا    ارتباطات  محض  سطوح  بااين   vi. شانس  از  حداقلی  که  مادامی  حال، 
وی   ترفیعشايستگی در عملکرد نقش برای استخدام هر مقام مسئول، حفظ جايگاه يا  

های  اما ما در بخش بزرگی از تحلیل  .لازم است، شروط مربوط به تعريف برقرار است
 . های پرسنلی ديوان داردکنیم عملکرد نقش، سهم بسیار بزرگی در سیاستخود فرض می

ای دانیم، انتخاب دورهغیربوروکراتیک میآن را  روش ديگر انتخاب کارکنان که ما  
ديوان   از  خارج  گروهی  انتخاب    .استتوسط  طريق  بدين  که  اشخاصی  تعريف،  به  بنا 

اند )مثلاً وزير کشاورزی که وابسته مستقیماً به شخصی وابستهاشخاصی که شوند، يا می
رئیس نمیبه  محسوب  بوروکرات  است(،  هر    .شوندجمهور  شخصی   موجب   کسنفع 

يا نه،   شود  حفظبايد  گیرند آيا جايگاه و درآمدش  به کسانی که تصمیم می  وی  شودمی
بنابراين، اشخاصی که توسط گروهی خارج از سازمانی که    .پاسخگو باشدبیش از ديگران  
کنند انتخاب شوند )يا غیرمستقیم به اين انتخابات وابسته باشند(، بیش از  در آن کار می
را  اين امر چنان ماهیت روابط آنان    . وفادارن هستندگر  به آن گروه انتخابخود سازمان  

 . ها را بوروکرات دانستتوان بنا به اهداف اين کتاب، آن دهد که نمیازمان تغییر میبا س

 ستانده   بازارهای   از   ها بوروکرات   و   ها اهمیت جدایی دیوان 

 صیص منابع خ ها در ت نقش دیوان 

بازارهای نهاده  از يک  .ها دو وجه دارندلحاظ اقتصادی، بسیاری از سازمانبه با  سو 
از سوی   .کننداستفاده می   ستاندهخرند و از آن برای تولید  اند که منابع کمیاب میطرف

طرف ستانده  بازار  با  میديگر  را  خود  تولیدات  آن  در  که  هر    .فروشند اند  بازار،  اين  در 
به خريداری که در ازايش    ای،جبرانی داوطلبانهۀ  خود را در معاملۀ  ستاند  ایتولیدکننده

ازای معامل  .فروشد می   پردازدبپول   تولیدکننده در  کند،  ستانده دريافت میۀ  وجوهی که 
تواند  مادامی که تولیدکننده می  .دهد برای خريد نهاده در اختیار وی قرار میرا  پول لازم  

به عملیات   ها بفروشد، همچنانبرای خريد نهاده  لازم  مبلغ پولی های خود را به  ستانده
 . خود ادامه خواهد داد

داوطلبانه،    ستانده  فروش بنابراين،   جبرانی  مبادلات  کار بر  خودکار    صورتبهدر 
میتولیدکننده   ستاندتولیدکننده  اگر    .گذاردارزش  از  ۀ  بتواند  بیش  قیمتی  با  را  خود 

هزينههاهزينه و  سرمايه  بازده  عادین  جمله  )از  نهاده  ، بفروشد   کارآفرينی(های  ی 
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می  استبنابراين  ارزشمند  خريداران  برای  محصولاتش  که  فروش   .داند  با  نتواند  اگر 
کافی  ۀ  اندازشود که محصولش بهها بر آيد، متوجه میهای نهاده ها از پس هزينهستانده

 . ارزشمند نیست
و   دهندمی  ها تخصیصآزاد، بازارها منابع کمیاب را میان بنگاه  داریبنگاهدر نظام  

که مردم با فراغ بال بابتش پول    زنددست به ساخت اقلامی میکه    را  هايیبنگاه   بنابراين،
قیاس، همینبه  .کنندکه چنین نیستند حذف میرا  هايی  کنند و بنگاهدهند تشويق میمی

تولید  توقفبرای باشند ها تلاش شرکتۀ دهندداخل هر بنگاه، بازارها ممکن است نشان 
محصولاتی   و تولیدمحصولاتی که مردم تمايلی به خريدشان ندارند )مثل خودروی ادسل(  

بازارها   که ممکن استيا اين   .مشتاق خريدشان هستند )مثلاً خودروی موستانگ(افراد  که  
های  )مثل استیل( را جايگزين نهاده   های نسبتاً ارزانبگذارند تا نهاده   تأثیر  بر تولیدکننده

 .کنند )مثل آلومینیوم(  گران نسبتاً

ای که دو فروشنده  .راهنمايی برای عملکرد افراد داخل بنگاه خواهد بود  در ادامه، بازارْ
حتی اشخاصی را  .گیرد، قطعاً برای بنگاه ارشمندتر استديگر سفارش میۀ برابر فروشند

صورت عینی مقايسه کرد، البته مادامی توان به که عملکردهای کاملاً متفاوتی دارند می
هايی  با تکنیک  ،شودها را که با استفاده از بازار سنجیده می که بتوان مشارکت دلاری آن

 .مانند حسابداری هزينه محاسبه کرد

 ها بازار ستانده بر دیوان  فقدان  تأثیر چگونگی 

اند نه  سويهلحاظ اقتصادی تکها به های بزرگ، ديوانبسیاری از سازمان   viiرخلاف ب
بازار نهاده سروکار دارند،  ها  آن  .سويه  دو با  با  منابع لازم را برای تولید جايی که  يعنی 

بنابراين، راهی   viii.اقتصادی در سوی ستانده مواجه نیستنداما با بازارهای    .خرندستانده می
اند ای که برای تولید آن استفاده کرده های نهاده هزينهبرای ارزيابی ستانده خود نسبت به  

 .های رفتار بوروکراتیک دارد، اهمیتی عمیق در تمام جنبهاين ناقابلیتی .ندارند

از ديوان بر آن بسیاری  را  ما تحلیل خود  کارگزاران ها متمرکز خواهیم کرد،  ها که 
بنابراين، هیچ  .اند و خدمات دولتی بسیار اندکی هستند که در بازار فروخته شوندحکومت

آن ارائه    ۀواسطکند و درآمد دريافتی بهمستقیمی میان خدماتی که ديوان ارائه میۀ  رابط
ندارد وجود  بلکهخدمات  بودجه  ؛  کارگزار  از  را  تخصیصی  منابع   نهاد   مرکزیِ  یِبنديا 

های دولتی(، يا از اهداکنندگان  کند )مثل دانشگاه ری که عضو آن است دريافت میتبزرگ
اگر ديوان بخشی از حکومت باشد، حکومت از    .خصوصی(  هایغیربازاری )مثل دانشگاه
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منفی بگیرند،    تأثیر  های ديوان منتفع شوند يا نشوند يا حتیشهروندانی که شايد از فعالیت
هیچ سازوکاری برای تطبیق مالیات پرداختی هر شهروند با مطلوبیتی که   .گیردمالیات می

مالیات و مطلوبیت کل را در نظر    خواهکند وجود ندارد،  از فعالیت حکومت دريافت می
 ix.مالیات و مطلوبیت نهايی را خواهبگیريم و 

هايش ينه از هز  توان درآمد هر ديوانی را کاملاً بنابراين، برای تمام اهداف عملی، می
تواند راهنمايی عینی درنتیجه، توانايی ديوان برای کسب درآمد در بازار نمی  .تفکیک کرد

يا   حفظ  گسترش،  مطلوبیت  هزينه  کاهشبرای  انجامهسطح  باشدای  همچنین   .شده 
يا نمی خود،  کنترل  تحت  منابع  از  استفاده  چگونگی  تعیین  در  ديوان  به  کمکی  تواند 

بور  گذاریارزش  کندوکراتعملکرد  منفرد  اصلی به   .های  معیارهای  خلاصه،  طور 
بنگاهتصمیم در  استفاده  مورد  دسترس سازی  در  ابداً  غیربوروکراتیک،  خصوصی  های 

 . کنند نیسترا مديريت می هاديواناشخاصی که 

هیچ آزمون کارآمدی برای رفتار بوروکراتیک طرح توان  نمیاين بدان معنا نیست که  
  یثمر  مثمر  نحوتوان به همچنین بدين معنی نیست که ابزارهای اقتصادی را نمی  .کرد

اعتماد  درها باوجوداين، ناتوانی ديوان  .ها به کار گرفتبرای تخصیص منابع درون ديوان
  تأثیر   هاستانده، بر تمام عملیات آن  گذاریعنوان شاخصی عینی برای ارزش به بازارها به 

 . گذاردمی

 ات ابهام  برخی 

های  حتی در سازمان  .کندوارد تعريف ما میرا  ، میزان مشخصی ابهام  یرويکرد   چنین
گذاری  توان عملکرد اشخاب را صرفاً با مراجعه به بازار ارزش ببسیار سودآور نیز دشوار  

 خوبی   خاطر خسارات ناشی از طوفان سوده يک سال ب  ای،مدير کارخانهممکن است    .کرد
ۀ  محصولی نامحبوب را تولید کند، يا قیمت يکی از مواد اولی  طراحیْکند، يا بخش  نکسب  

يا صرفاً   کنندرا اخراج    مديرهستند که  های معدودی  بنگاه  .باشد  شديداً بالا رفته  ضروریْ
سود  تضعیف ی که موجببدون در نظر گرفتن شرايطو وی  )سود( ۀ با ديدن نتايج ستاند

مقامشده را    ،  درونبنابراين    .دهند  تنزل وی  تشخیص  بنگاه   شايد  سودآور،  های 
لحاظ عملی دشوار باشد، چرا که عوامل غیربازاری بر ها بهها و غیربوروکراتبوروکرات

تا حدی ترفیع هر کسی  و  اين،    .خواهد گذاشت  تأثیر   پاداش  است که  باوجود  عقلانی 
توان به بازار را به هیچ وجه نمیاشخاصی که عملکردشان میان لحاظ نظری کم بهدست
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اگرچه  ،  توان به بازار ربط داد تمايز قائل شويمربط داد و کسانی که عملکردشان را می
  .شودیم ليتعد گريرابطه آشکارا توسط عوامل د نيا

ارزش ۀ  ها ستاند ديوان ۀ  انگار بازار  به  مراجعه  با  را  موجب  نمیگذاری  خود  کنندن، 
ريزی مرکزی در جوامعی که تحت برنامه   بازارها  .شودايجاد شکل ديگری از ابهام نیز می

شورويايی  ۀ  کارخانۀ  بنابراين، ستاند  .آزاد نیستند  یهاکنند نیز وجود دارند، اما بازارعمل می
قیمت اين  اما  دارد،  قیمت  بازارین  مینیز  مرکزی مشخص  اقتدار  توسط  نه ها  شود، 

ها درواقع کمیابی نسبی و ارزش منابع مورد  بنابراين، اين قیمت  .عرضه و تقاضاتوسط  
نمی نشان  را  شور  .دهندنظر  اتحاد  در  بازار  سازوکار  به و درنتیجه،  دستگاه  ی  عنوان 

اتحاد  در    ی راشرکتۀ  تحت اين شرايط، آيا ستاند  .سیار اندکی دارد، اثربخشی بگرتخصیص
کفش ۀ  کارخانۀ  گذاری کرد که ستاندهمان روش مراجعه به بازار ارزش توان بهشوروی می

ها بیرون از خود مادامی که قیمت  ،نظر مدير شرکتکم از نقطهآمريکايی را؟ احتمالًا دست
های و مقامات شورويايی نیز از آزمون   بشوداگر    .چنین کرد  توانشرکت مشخص شود، می

ارزش   1بازارمحور  کارخانهبرای  و  اشخاب  عملکرد  آنگاه  گذاری  کنند،  استفاده  ها 
تعريفْکارخانه طبق  ديگر  شوروی  نمی  های  محسوب  باشد،    . شوندديوان  چنین  اگر 
های شوند، اما بخشوب میس های بزرگ و آزاد آمريکايی ديوان محهايی از بنگاهبخش

 . شوروی نهۀ شدای از اقتصاد اجتماعیگسترده 

 
1. market-oriented 



 



 

 

 

 

 ؟ است ضروری ها دیوانوجود چرا  :فصل چهارم

 
 

 که بماند   آمده   بوروکراسی 

  . دانند ضروری می  یها را در بهترين حالت، شرّها و بوروکراتبسیاری از مردم، ديوان 
ها بايد  ها و بوروکراتديوان   تأثیر  ه گستره وکدر مردم وجود دارد  اين حس فراگیر  درواقع  

ها از جوامع مدرن  اين فصل به شما نشان خواهد داد که چرا حذف ديوان  .به حداقل برسد
های  بايد توسط سازمان  ی وجود دارند وکارکردهای اجتماعی مشخص   .پذير نیستامکان

ديوان    خصايلعنوان  تر بهپیش  کهرا  هايی  که تمام ويژگی  ندغیربازارمحوری انجام پذير
 .داشته باشندبرشمرديم 

سازمان   کارکردهای  توسط  باید  که  مدرن  جوامع  در    انجام   غیربازارمحور   های اجتماعی 
 پذیرد 

 بازارهای خصوص  دارای های دموکراتیک در نظام  کارکردهای حکومت ۀ عمد  علل 

 های خارجی بزرگ منافع و هزینه

نمیسازمان بازارمحور  بههای  را  اجتماعی  مهم  کارکردهای  از  برخی  درستی  توانند 
، جانبیۀ  نفع يا هزين  .اندیجانبها يا مزايای  انجام دهند، چرا که اين کارکردها شامل هزينه 

دهد، بلکه مستقیم يا غیرمستقیم در خارج از بازار  اری نشان نمیهای بازخود را در قیمت
آلودگی خارج  .يابدبروز می مثال،  اگزوز خودروهای لسبرای  از   سببآنجلسی که  شده 

می دود  هزينهايجاد  برخی  ايجاد  به  منجر  شهر  شود،  اين  در  زندگی  غیربازاری  های 
 .گرددمی

 جانبی ها و منافع  هزينهها و منافع داخلی و خاطر عناصر خارجی، میان هزينهوقتی به
کنند کارگزاران خصوصی که فقط از طريق بازار عمل می واگرايی وجود داشته باشد، کلْ

در   .انددر آن لحاظ نکردهات رفتار خود را  تأثیرگیرند که تمام جوانب و  تصمیماتی می
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يا کارگزاران خصوصی    .شودمیبرخی موارد، اين امر منجر به نتايج نامطلوب اجتماعی  
نابجا و سنگین  ۀ  کنند که برای خودشان سودآور است اما هزينهايی را اجرا میسیاست

هايی را اجرا کنند که توانند سیاستکه نمیکند، يا اينزيادی را بر ديگران تحمیل می
 .سودی ندارد اما برای ديگران بسیار سودآور است خود برای

از و پیشگیری  بايد،  ینتايج  چنینقوع  برای  را  سازمان  جامعه  غیربازارمحوری  های 
منافع و هزينه تمام  کنند  مداخله کرده و تضمین  بازارها  در  بتوانند  که  های ايجاد کند 

اتفاق می  .گرددسازی لحاظ میمربوطه در فرايند تصمیم اغلب زمانی  امر  افتد که  اين 
برای   .واگرايی شديدی ايجاد شود  ،داخلیع  ها و منافهزينهها و منافع کل و  میان هزينه 
می کنترل مثال  به  منطقهتوان  مهار  های  قوانین  و  رانندگی  و  راهنمايی  مقررات  ای، 

 . آلايندگی اشاره کرد

 ناپذیر مزایای تقسیم 

انواع از    برآمده مجزا بررسی شود،    صورتبه   بايدکه    جانبیافراطی مزايای    يکی از 
می جمعین  اقتصاددانان  کالاهای  برخی  که  است  جمعی   .نامندآنچه  مزايای    ،کالای 

تواند از آن وجود آمد هر کسی میکه اين مزايا به محض اينبه .کندناپذير مهیا می تقسیم
که چند که شخصاً پول آن را پرداخته باشد يا نه و نیز فارغ از اينمنتفع گردد، فارغ از اين 

 . شونداز آن منتفع می  نفر ديگر

بععععا سععععازوکارهای  ،ناپذيرمناسععععب مزايععععای تقسععععیم میععععزان تععععأمین
منتفععععان ترجیحعععات  .تخصیصعععی بازارهعععای خصوصعععی قابعععل انجعععام نیسعععت

بععرای  .نپردازنععد هااز هزينععه را خععود سععهمکننععد تععا میواقعععی خععود را پنهععان 
بععه نفععع امععا هععر شخصععی  ؛دفععاع ملععی بععه نفععع تمععام شععهروندان اسععت مثععال،

فعععرض  او .اجتنعععاب کنعععدهای آن از پرداخعععت هزينعععهدانعععد کعععه خعععود می
 امعععا کعععرد خواهنعععد های آن را پرداخعععتشعععهروندان هزينعععهۀ کنعععد کعععه بقیععع می
در بعععازار آزاد، هعععر شخصعععی همعععین  .همچنعععان از آن منتفعععع خواهعععد شعععد وی

ود شععع های آن را متحمعععل نمیفعععرض را دارد و درنتیجعععه هعععیچ کسعععی هزينعععه
 .و هیچ منافعی هم حاصل نخواهد شد

برای تخصیص  را  استفاده از اجبار لازم    توانايیهای غیربازارمحور  بنابراين، سازمان 
خدمات حیاتی از جمله دفاع ملی، حفظ نظم و  .دارندمنابع برای کالاهای جمعی  مناسب

 . ناپذيرندقانون، اجرای قراردادها و آموزش، همه دارای مزايای تقسیم
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 درآمد  بازتوزیع 

افراد  تا  کنند  بازتوزيع  را  درآمدشان  بگیرند که  اعضای جامعه تصمیم  است  ممکن 
کم )معمولًا  هزينخاب  به  )معمولًا  ۀ  درآمدها(  گردندسايرين  منتفع  آن  از    .پردرآمدها( 

می بازتوزيع  اين  از  بهبخشی  خیريهتواند  طريق  از  و  داوطلبانه  خصوصی  صورت  های 
باوجوداين، ممکن است شهروندان تصمیم بگیرند که چنین کنشی   .کوچک انجام پذيرد

کنند   تأسیسهای بزرگی  بنابراين ممکن است شهروندان خصوصی، خیريه  .ناکافی است 
يا ممکن است شهروندان بخواهند پول مازاد را از برخی   . یتی غیربازارمحور داردکه ماه

و کمک   ودستانفربیکاری، خدمات پزشکی برای  ۀ  از طريق بیم  آن راشهروندان بگیرند و  
کودکانِ دهند  به  انتقال  ديگران  به  آن  .وابسته  از  که  گرفته میاشخاصی  پول  شود  ها 

ها  آن  به اجبار برخوردار است(  تهديدِۀ  )که درنهايت از پشتوانکه قانون  معمولًا بدون اين
ازآنجاکه بازارها بر مبنای مبادلات   .پرداخت نخواهند کرد  یپول،  را ملزم به اين کار کند

شده  نهاده  بنا  سازماناندداوطلبانه  سیاست،  چنین  برای  غیربازارمحور  هايی  های 
 . اند ضروری

 بر انحصارها گذاریمقررات

نیروی   تأمینيا    برخی عملیات بايد انحصاری باشد )مثل شرکت تلفن  ،دلايل فنیبه
در ساير صنايع، صرفه منطقه(؛  کنترل  قمه ببرق يک  يا  ايجاد    1امتیازنامهیاس  به  منجر 

می انحصارگر  شديد  برای  معمولًا    ،غیربازاری  گذارمقررات کارگزاران    .شودگرايشات 
 . شوندمی تأسیسچنین بازارهای انحصاری در کننده حمايت از اکثريت مصرف

 خبریدر برابر ناآگاهی یا بی کنندهمصرف حمایت از 

ممکععن اسععت بععرای اگععر کععه بععه درسععتی تهیععه نشععوند برخععی محصععولات 
دلیل فقععدان دانععش کنندگان بععهد، امععا مصععرفنآور باشعع زيععانبسیار  کنندگانش  مصرف

 .هععا را بسععنجندآنۀ تواننععد کیفیععت تهیعع فنععی يععا وجععود مشععکلات عملععی، نمی
 .گیرنععدو سععیگار در ايععن دسععته قععرار میتمیععز محصععولات غععذايی، داروهععا، آب 

های کنندگان نظععام دموکراتیععک بععرای حمايععت از خععود در برابععر سو اسععتفادهمصععرف
يععا  یبععار توسععط تولیدکننععده در چنععین مععواردی، معمععولًا کععارگزاران نظععارتزيان

 .که بايد از فشار بازار مصون باشد دارندبازرسی  

 
1. patent 
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 های کلی در نظام اقتصاد بازار ثبات یا کاستن عدم جبرا

بزرگ دهکه در  چنان بازار ممکن ،  ديديم  1930ۀ  رکود  اقتصاد  نظام  عملکرد کلی 
ها  حکومت  .رسد متفاوت باشدنظر می مطلوب به  لحاظ اجتماعیبهاست کاملاً با آنچه که  

البته برای اصلاح آن، اقدام به   نتايج و  کارگزاران    تأسیسبرای جلوگیری از وقوع اين 
کنند تا عملکرد اقتصاد را بسنجد )مثل کاری که بخش درآمد ملی وزارت  غیربازاری می

انجام شوند    بارهدر  هايیتوصیهدهد(،  انجام می   آمريکا  تجارت بايد  اقدامات جبرانی که 
جبرانی دهند(، يا اقدامات جمهور انجام می)کاری که مشاوران اقتصادی رئیس ارائه کنند

 . دهد(را بر عهده گیرند )کاری که فدرال رزرو انجام می و اصلاحی

 نیافتگی تولیدکنندههای سازمانحوزه 

برخی صنايع پراکندهبه  و  در  تولیدکنندگان چنان  در کشاورزی،  ممکن  ويژه  اند که 
در نتیجه، ممکن است   .ای برای تحقیقات و توسعه ايجاد نکندانگیزه  ،رقابتی  است بازارِ
به  ها  حکومت چنین    هاییکارگزار  تأسیساقدام  در  تحقیقات  انجام  برای  غیربازاری 

 . ندنمايفنی در تولید های ناشی از تغییرات هايی و کاهش شوکزمینه

 ایجاد چارچوبی برای قانون و نظم 

جوامع غیردموکراتیک بر اين فرض اخلاقی    اتفاقبه قريبجوامع دموکراتیک و    بیشتر
بنابراين، چنین    .ها از ارزش يکسانی برخوردارندها ذاتاً در برخی جنبهاند که انسان بنا شده

طرفانه  را بی  یواحدقواعد  ۀ  اند که مجموعمیهای قانون و نظدنبال ايجاد نظامجوامعی به
کند اعمال  همه  علامت  .بر  به  بازارها  پولیباوجوداين،  و   1های  خريداران  توسط  که 

در تمام جوامع تقريباً  دهند و پول نیز  شود واکنش نشان میفورشندگان بالقوه ارسال می
بنابراين، اگر که بايد در برابر قانون با تمام شهروندان    .صورت نابرابر توزيع شده استبه

 .توانند بر اساس بازارها شکل بگیرندنمی های قانون و نظمنظام  ،شودبه يکسان رفتار 

 حکومت  خود  حفظ 

و   فعالیت  تداوم  سازماندهی،  سازمانهزينه  تأمینايجاد،  از  بسیاری  های های 
تمام   .های غیربازاری ديگر استغیربازاری که توصیف شد، خود مستلزم وجود سازمان

 
1  .money signals  -   جامع که  چرا  کنم،  ارائه  قیمتی  علائم  از  را  هايک  تعريف  اينجا  در  که  است  اين  من  تعريف ترجیح  از  تر 

تنها حامل اطلاعات، بلکه  باور هايک، علم اقتصاد نه علم تخصیص منابع، که علم مبادله اطلاعات است. سازوکار قیمت نههاست. بهنئوکلاسیک
مخدوش کردن سازوکار قیمت در    عبارتی، بهايم؛  قیمتی دست ببريم، بعنی مبادله آزاد را محدود کرده خودِ اطلاعات نیز است. اگر در علائم  
 انجامد.نهايت به قربانی کردن آزادی افراد می 
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خدمات عمومی، ديوان بودجه و دفتر حسابرسی ۀ  داری، ادارهايی مانند وزارت خزانهديوان 
کارگزاران   نۀ برای تمام  خانواد  را  ضروری  1عمومی، عملیات  رسیدگی به امور داخلین 

خود را بر ۀ  ستاند  کدام از کارگزاران اصلی حکومتْازآنجاکه هیچ  .دهندحکومتی انجام می
کارکردهای   مأمورهايی که  رسانند، سازمانفروش نمیمبنای مبادلات جبرانی داوطلبانه به

 .نیز قادر به فعالیت از طريق بازار نیستند هستند رسیدگی به امور داخلین 

فعالیت  فهرست مذکور توانند های غیربازاری میکه فقط سازمان)های حکومتی  از 
ها حال، تمام حکومتبااين   .توان بسته به نوع حکومت کم يا زياد کردمی  ( راانجام دهند

ترين دلايل چرايی  ها را انجام دهند، چرا که شامل اصلیبايد بخش زيادی از اين فعالیت
 . ها هستندوجود حکومت

 حکومت در جوامع غیردموکراتیک  کارکردهای 

 مشابه کارکردهای جوامع دموکراتیک  یکارکردها

بايد سازمان غیردموکراتیک  غیربازارمحور جوامع  از  های  بسیاری  تا  باشند  داشته  ی 
  .های دموکراتیک را و به دلايل مشابه، انجام دهندهای مشابه در نظامسازمان  یکارکردها 

ناپذير، قانون و نظم و حفظ حکومت  هايی هستند که با مزايای تقسیمآن سازمانۀ  نمون
 . سروکار دارند 

 سیاس توسط نخبگان حاکم  کنترل

حقانیت اقتدار خود را در در ذهن کسانی که بر آنان    اين است که  در پیهر حکومتی  
با پیروزی در انتخابات   در نظام دموکراتیک، حزب حاکم  .کند، تثبیت نمايدحکومت می

آزاد میان احزاب رقیب است،  حقن حکمرانی را کسب مهم و    یای که شامل انتخابدوره
های بسیاری از نهادهای جامعه همچون مدارس، کلیساها، احزاب سیاسی، بنگاه  .کندمی

  توسط شهروندان پذيرش اين رويه  موجب تقويت    پیوستههای ارتباطی،  تجاری و رسانه
 . دشونمی

طور ای نیاز دارند که به های جداگانهدر مقابل، جوامع غیردموکراتیک عموماً به سازمان 
کنند  ويت مشروعیت حاکمان طراحی شده و مجراهايی فراهم میويژه برای ايجاد يا تق

  . حاکمان برسدگوش  آن به  ۀ  واسطها و آرای مردم تحت حاکمیت بهها، خواستهکه انديشه
غیردموکراتیک ۀ هر جامع تقريباًناشی از سرکوب مخالفان در  ،هايینیاز به چنین سازمان

 
1. housekeeping 
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ابراز  ۀ  و نه اجاز  دهندهای مردم تحت حکومت پاسخ  وقتی حاکمان نه به خواسته  .است
آن را، طبیعتاً مشروعیت فرمانبرداری از دستورات حاکمان در نظر مردم زير سوال  ۀ آزادان
شود  می  موجبها  نارضايتیۀ  ای از ابراز آزادان، سرکوب بخش عمدهگذشتهازاين  .رودمی

دقیق   شناخت  از  رژيم  میکه  بدان  مردم  که  میآنچه  يا  بماند  ،خواهندانديشند    . باز 
نمیبااين رژيم  اگر  برنامه حال،  که  واکنشخواهد  با  اخلالهايش  و  غیرمنتظره  گر  های 

رو، گروه  ازاين  .میزان مشخصی از چنین دانشی ضروری است  وجود کمروبرو شود، دست
دون آشکار کردن مخالفت يا نارضايتی،  ب   تانیاز دارد    یآوری اطلاعات به سازمان جمع  ،حاکم

 . هايی را به آنان انتقال دهدچنین داده 

های غیربازارمحوری که در کنترل گروه  به بهترين وجه توسط سازمان  ،هر دو نیاز
ها(  هايی )همچون خبرگزاریشود، از جمله بسیاری از سازمانحاکمان است برآورده می

هم  چندان  های بازارمحور  سازمان  .زارمحور هستندهای دموکراتیک باکه در بیشتر نظام
يا   مشروعیت حاکمانسازی  جای بیشینهبهخواهند بود، چرا که  ننامناسب    اين امرْبرای  

دربار که  دقیقی  اطلاعات  کردهۀ  میزان  کسب  حکومت  تحت  مردم  به آرای  دنبال  اند، 
های  انديشه ۀ توانند بدون مقابله با ابراز آزادانحاکمان نمی . سازی سود خود هستندبیشینه

هايی برای مقابله ناراضی و رقیب در جامعه، از ابزارهای عادی رقابت میان چنین سازمان
 .با اين کمبودها استفاده کنند

 کنند با مالکیت دولت که در تولید و توزیع اقتصادی فعالیت می  ی های سازمان 

جوامع و    در  کمونیستی  از   دارایسوسیالیستی،  بسیاری  مختلطن،  اقصادی  نظام 
شان  اند و اصولی کاملاً متفاوت از اصول همتايانهای اقتصادی در مالکیت دولتسازمان
بنگاه  آن   1آزاد داری  در  استبر  در  هایبنگاه  .ها حاکم  اساس    فعال  بر  آزاد عموماً  بازار 

بازار می از  برناعلاماتی که  بیشتر هزينهريزی میمهگیرند  بنابراين  مزايای  کنند و  ها و 
اما از واحدهای   .اندازندها میويژه حکومتبه  خارجی را بر دوش ساير کارگزاران اجتماعی

می انتظار  کمونیست  و  سوسیالیست  جوامع  در  فردی  توزيعی  و  در  تولیدی  تا  رود 
خارجی و نیز داخلی را مدنظر قرار   ها و مزايایبسیاری از هزينه  ،ريزی عملیاتی خودبرنامه 
ها و مزايای خارجی مقابله کرد، با هزينه  از طريق بازارتوان  ازآنجاکه عموماً نمی  i. دهند

بدان معناست که   بايد در وهلبنگاه اين  اين  اقتصادی  به ۀ  های  های  عنوان سازمان اول 
کننده  براين، چنین جوامعی عموماً اصول حاکمیت مصرفعلاوه  .غیربازارمحور عمل کنند
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گذاری(  در مورد کارکردهای اقتصادی مهم و مشخص )همچون تعیین نرخ کلی سرمايه را  
تنها نوع سازمانی    ، بوروکراتیک  سازمانیبنابراين در اين جوامع، اشکال    .گیرندناديده می

اقتصادمی مهم  انجام کارکردهای  برای  نظام  باشد که  در  توسط   داریبنگاهی که  آزاد 
 . شود، مناسب استهای بازارمحور انجام میشرکت

 غیرحکومت  کارکردهای 

کنند  هايی تولید میهای خصوصی در جوامع غیراقتدارگرا ستاندهبسیاری از سازمان
منافع جانبی چشمگیری دارند، يا   وها  گیری کرد، يا هزينه ها را اندازهتوان آن که يا نمی

نمی اجتماعی  شوندعرف  فروش  و  خريد  بازار  در  برای   ،گذارد  صورت  اين  غیر  در  يا 
ها، ها شامل کلیساها، دانشگاه اين سازمان .اندمعاملات جبرانی و پولی داوطلبانه نامناسب

 . ای هستندحرفه  هایانجمنهای اجتماعی، احزاب سیاسی و  های خیريه، باشگاهسازمان
ها  رسانند، بسیاری از آنخود را در بازار به فروش میۀ  ها ستاند اگرچه برخی از اين سازمان

های غیربازارمحور محسوب های خود جزو سازمانای از فعالیتبا توجه به بخش عمده
 . شوندمی

 بازارمحور   غیر   های سازمان   در   ها دیوان   خصایل   سایر 

بنیادين   خصلتريف کرديم، به جز غیربازارمحور بودن، سه  ها را تعگونه که ما ديوان آن
به    مذکور  های غیربازارمحور که جامعه برای انجام کارکردهایبسیاری از سازمان   .دارند
 .شوندرا داشته باشند؛ بنابراين ديوان محسوب می خصلتنیاز دارد، بايد هر سه ها آن

 اند؟ ها بزرگ از آن  بسیاری چرا 

توصعععیف شعععد بايعععد در  تعععربسعععیاری از کارکردهعععای اجتمعععاعی کعععه پیش
کم در بسعععیاری از جوامعععع جهعععان کعععه مقیعععاس کعععلان انجعععام شعععود؛ دسعععت

لحاظ انععدازه وظععايف مععذکور بععه .چنععین اسععت چنععدين میلیععون عضععو دارنععد
اگرچعععه  .هايی بعععزرگ دارنعععدکعععه انجعععام شعععوند، نیعععاز بعععه سعععازمانبعععرای اين

اری از ايععن وظععايف بععزرگ )ماننععد دفععاع از اتحععاد جمععاهیر شععوروی( را بسععی
کوچعععک تقسعععیم کعععرد، وظعععايف کوچعععک را ۀ تعععوان بعععه هعععزاران وظیفععع می
های کوچععععک کععععاملاً مجععععزا از همععععديگر سععععازمانۀ تععععوان بععععر عهععععدنمی

بسعععیار بعععا همعععديگر ی واحعععدبعععا سیاسعععت کلعععی بايعععد گذاشعععت، چعععرا کعععه 
 .هماهنگ شوند
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 ؟ کنند کارکنانی تمام وقت و با حقوق استخدام می ها چرا دیوان 

ها تقريباً مستلزم  است که بسیاری از آن   آنهای اين کارکردها  يکی ديگر از ويژگی 
اين امر بدين دلیل ضروری است که يا خدمات   .توجه متخصصان آموزش ديده هستند

آسیبآن پیامدهای  بدون  نمیها  قطع  نظام(  و  قانون  وضع  )مثل  فقط شوزننده  يا  د، 
تواند دانش تخصصی مورد نیاز را حفظ کند )مانند هواپیماهای مافوق های پايدار میتلاش 

کارکنانی که چنین کارکردهايی را برعهده دارند بايد آموزش کافی   .صوت در حال پرواز(
 ها احتمالًا در کسانی که از روی اين ويژگی  .باشند  1ببینند و در انجام شغل خود اعتمادپذير

 .وجود ندارد ،کننددلايل کاملاً افتخاری کار میتفنن يا به 
هايی مهم نیستند؛  های غیراقتصادی در چنین سازماننیست که انگیزه   اين بدان معنا

حیاتیکه  البته   موارد  برخی  افراد  ازاين   . انددر  ب  اندکیگذشته،  صرفاً  که  خاطر  ه هستند 
يا از انجام آن فعالیت    ،شناسی بالايی دارندحس وظیفهيا  برند،  که از کار خود لذت میاين

های بزرگی اما بسیاری از سازمان  .توان به تلاششان اعتماد کردبکنند،  احساس قدرت می
سطح    انگذاراز مشاغل سطح پايین تا سیاستاند )از مشاغلای  که مسئول طیف گسترده 

عنوان محرک اصلی انجام پیوسته و تحت هر شرايط  کارکنان بهۀ  توانند به انگیز، نمی(بالا 
شود که  اين اعتمادپذيری به احتمال زياد در اشخاصی يافت می   .اين کارها وابسته باشند

ها شود تا تمايل عمومی آن می  موجبهمچنین اين نیاز    .کنندخاطر نیاز به پول کار میهب
يابد افزايش  ساير    ثباتهمانطور که ماکس وبر گفته است  با فرض    .به فرمانبرداری 
متمول  ۀ  اند، يعنی مقاماتی که به طبقلحاظ اقتصادی مستقلشرايط، فقط مقاماتی که به

  . بخرند  توانند به خود اجازه دهند که خطر از دست دادن قدرت را به جانتعلق دارند، می
 موجبغیرمتمول  ۀ  هر زمان ديگری، استخدام مسئولان از میان طبق   همچونامروز نیز  

 iiن .شودافزايش قدرت حاکمان می

 ها بر اساس عملکرد نقش بنا شده است؟ پرسنلی آن  هایسیاست چرا 

مقامات انگیزه دارند که نقش خود را با انرژی و شايستگی انجام دهند؛ البته تا جايی  
های بزرگ  در سازمان  خصلتهر دو    .باشد  خصلتبر اساس اين دو    اتمقام  ترفیعکه  

اين  ۀ  ای بر عهدوظايف پیچیدهی،  اطمینان نادر محیط متغیر و دارای    .اندغیربازارمحور مهم
براين، اين  علاوه  .رو به اعضايی نیاز دارند که مبتکر و خلاق باشندهاست؛ ازاينسازمان
که از رو برای اطمینان از اين ها نیازمند تفويض اختیار چشمگیری هستند؛ ازاينسازمان
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بالا کم تا حدی برای انجام دستورات و اهداف مقامات رده پايین دستاختیارات مقامات رده
 .نیاز دارند 1سازوکارها  ای ازمجموعهشود، به  یاستفاده م

حکومتی    توانند نمی   غیربوروکراتیک   های سازمان چرا   غیربازاری    انجام   را کارکردهای 
 ؟ دهند 

فعالیتاز  برخی   میمنتقدان  استدلال  حکومت  نیست های  نیازی  درواقع  که  کنند 
 .های بوروکراتیک انجام شودسازمانتوسط  بسیاری از کارکردهای غیربازاری حکومتی  

مثال،   فریدمنبرای  بنگاه   میلتون  به  تماماً  آموزش  نظام  که  است  اين  های  طرفدار 
اند خدمات پیشنهاد کرده   نهمین قیاس، برخی از اقتصاددانابه   iii.خصوصی سپرده شود

 . نشانی و پلیس به بخش خصوصی واگذار شودآتش ،ستپُ

توانند بسیاری از کارکردهای خدماتی را که اکنون  های خصوصی میشک شرکتبی
  ۀتهی  .کارگزاران حکومت است، از طريق مبادلات داوطلبانه و جبرانی انجام دهندۀ  بر عهد

ها را به توان آناند که بالقوه میهايی از خدماتیيک، مثالۀ  درج  یبرق يا خدمات پُست
سپرد بازار  فروش   .دست  از خدمات  برخی  انتقال  کارگزاران    پذيرباوجوداين،  از  بازار  در 
های شود که نیاز به تعداد زيادی از سازمانهای خصوصی موجب نمیحکومت به بنگاه 

، نخست   .به سه دلیل صحیح است  گزارهاين    .ها از بین برودديوان  غیربازارمحور، يعنی
فروش  مشخص  به   ناپذيرمزايای  حکومت  کارگزاران  توسط  اکنون  که  بازار  عنوان  در 

فروش  مزايای  با  مشترک  می  پذيرمحصول  تولید  بازار  توسط  در  بايد  همچنان  شوند، 
ارائه شوندديوان  ادار  .ها  مثال،  فعالیتپُۀ  برای  برخی  برای  اختصاب    هايشست  يارانه 

فعالیتدهدمی به هايی  ،  که  روستايی  رايگان  تحويل  جبرانی مانند  و  داوطلبانه  صورت 
 .کنگره مهم استکه از نظر  کندايجاد میجانبی  یخودحمايتگر نیست، اما مزاياي

ها را توان آندر بازار که نمی  پذيرفروش بر تولید برخی از مزايای    نظارتدوم، برای  
برای مثال   .ها نیاز داريمدر بازار جدا کرد، به ديوان  ناپذيرمزايای مشترک فروش   ايجاداز 

به تمام والدين  فرض کنید که دولت را  پرداخت کند،    پولی  اما  برای تحصیل فرزندان 
به  را  آموزش  نوع  واگذاردانتخاب  والدين  به  خدمات    .تمامی  تولید  بر  نظارتی  هیچ  اگر 

  ی کیفیت خدمات آموزش بی  آموزشی کارآفرينان نباشد، ممکن است برخی از اين کارآفرينانْ
تدارک حداقل   به هنگامدر اين مورد، جامعه    .بفروشند  ناآگاهمسئولیت يا  را به والدين بی

برای    .گیردناديده می  را  ناپذير مهمبرخی مزايای تقسیم  ،کیفیت آموزشی برای هر کودک 
 

1. mechanisms 
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تا   پديد آيد  یکارگزار غیربازارمحور  بايدکه چنین مزايايی را مورد توجه قرار دهیم،  اين
 .حداقل استانداردهای آموزشی را تعیین و اجرا نمايد

حکومتی کارکردهای  از  بسیاری  پیش   سوم،  مکه  هیچ  شد،  توصیف  ۀ  لفؤتر 
برای مثال    .ها انجام شوندرو تماماً بايد توسط ديواندر بازار ندارند؛ ازاين  یپذيرفروش 

گذاری بر انحصارات  طبیعین و جبران کمبودهای نظام اقتصادی بازار توان از مقررات می
 . نام برد

های مورد نیاز جامعه بايد تحت مالکیت ن معنا نیست که تمام ديوانااين استدلال بد
شوند صورت خصوصی اداره می هايی که به ديوان   .اداره شوند  آن يا توسط    بوده حکومت  

بانک می)مانند  رزرو(  فدرال  کارکردهای  های  ساير  يا  نظارتی  مهم  وظايف  توانند 
د که  مادامی  البته  دهند،  انجام  را  آنغیربازارمحور  از  اجبار حکومت  قدرت  نهايت  ها ر 

ها را اداره کند، متفاوت است بنابراين اين پرسش که چه کسی بايد ديوان   .پشتیبانی کند
ديوان  اصلا  آيا  که  پرسش  اين  نهاز  يا  باشند  داشته  وجود  بايد  اين همینبه  .ها  قیاس، 

 ابدين معن  ،هاستحقیقت که جامعه برای انجام برخی کارکردهای حکومتی نیازمند ديوان
 .ها انجام پذيردحکومت است بايد توسط ديوانۀ  نیست که تمام کارکردهايی که بر عهد

میبی سازمانشک،  به  را  کارکردها  برخی  کردتوان  واگذار  بازارمحور  اين   .های  اما 
نتیجصلاحیت اين  تغییر  موجب  ديوان شوند  نمیبنیادين  ۀ  ها  مدرن  که  جوامع  در  ها 
 . اند ضروری

 دهند؟ می   انجام   کارآمد   صورت را به خود  کارکردهای اجتماعی  ،  ی غیربازار   های سازمان یا  آ 

  . گیردها عموماً دو ديدگاه کاملاً متفاوت را در بر میمباحثات پیرامون کارآمدی ديوان
وبر ديدگاه   .ها بسیار کارآمدندکنند که ديواندر يک سر طیف، پیروان ماکس وبر ادعا می

 : کندخود را چنین خلاصه می

همواره برتری فنی محض آن   ،های بوروکراتیکپیشرفت سازمان  قاطعدلیل  
است بوده  سازمانی  اشکال  ساير  در    .بر  پیشرفته  کاملاً  بوروکراتیک  سازوکار 

با ساير    است در مقايسه  تولید ماشینیۀ  ها، دقیقاً مثل شیوسازمان   مقايسه با ساير
تولید غیرمکانیکی  پرونده  .اشکال  از  آگاهی  ابهام،  عدم  سرعت،  ها، دقت، 

و   اصطکاک  کاهش  سختگیرانه،  فرمانبرداری  وحدت،  اختیار،  پیوستگی، 
ويژه در شکل  بوروکراتیک کاملاً و بهدولت  ها در  های مادی و شخصی؛ اينهزينه
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ديده در مقايسه با  بوروکراسی آموزش   .رسندبهینه میۀ  مونوکراتیک آن به نقط
برتر    مسائل، افتخاری و تجملی، در تمامی اين  1چند اقتداری   دولتل  تمام اشکا

 iv. است

ها را تقبیح  ناکارآمدی گزاف ديوان  ،بزرگن  حکومتدر سر ديگر طیف، منتقدان  
زيان خالص جامعه ۀ دهندبینی و نشانخودبزرگۀ  در نظر آنان، رشد ديوان نتیج  .کنندمی

 . است

متناقض، درواقع چندان هم متناقض نیستند؛ بلکه مبتنی بر  ظاهر  اين دو ديدگاه به 
ها ستايند، آنها را میکسانی که کارآمدی ديوان   .اندها با دو بديل متفاوتديوان ۀ  مقايس

کنند؛ درست مانند اشکال بديلی که  را با اشکال بديل نهادهای غیربازارمحور مقايسه می 
های ها را با سازمانکارآمدی بوروکراتیک آناز سوی ديگر، منتقدان نا  .از وبر نقل شد

میزس  بنابراين هايک و فون  .کنندهای سودآور مقايسه میويژه بنگاهمدرن بازار آزاد، به
کرده ديواناستدلال  که  نمیاند  را  توانند  ها  جامعمنابع  بهۀ  در  صنعتی   خوبیِ بزرگ 

دستبنگاه دهند؛  تخصیص  آزادی  بازار  ک های  تقلید  بدون  تصمیمکم  از  سازی  مابیش 
 v.توانند چنین بکنندهايی نمیغیرمتمرکز چنین بنگاه 

به  ديدگاه  اين هیچاين  به  اذعان  با  ديوانوجه  اساسی  که  کارکردهای  انجام  در  ها 
توان با  بنابراين، می   .های غیربازارمحورند، ناسازگار نیستکارآمدتر از سازمان  غیربازاریْ

لحاظ بنیادين وبر نیز همدل بود که به ۀ  حال، با نتیجبود و بااينمنتقدان بوروکراسی موافق  
 . های خود بهتر بودنداند که از نظر فنی از بديل ها بدين دلیل رشد کرده تاريخی ديوان

اين حقیقت    .نیست  2وجه معادل کمال هیچکاملاً نسبی است و به  یامر،  اما برتری فنی
کنند، بدين را ارائه می  حیاتیانجام کارکردهای اجتماعی  ۀ  ها کارآمدترين شیوکه ديوان 

که  به  روشی  به  را  کارکردها  آن  که  نیست  انجام  معنی  است  بهینهن  اجتماعی  لحاظ 
داد بهبااين  .خواهند  اقتصادی  آثار  از  بسیاری  میحال،  فرض  اين طور ضمنی  که  کنند 

 . است حکومتاز رفتارهای بخشی  3بهینگی

سازمان که  است  همراه  اقتصاددانان  ادعای  اين  با  عموماً  خطا  بازارمحور اين  های 
اقتصاددانان به    .صورت بهینه انجام دهندتوانند کارکردهای اجتماعی مشخص را به نمی

 
1 .collegiate administration – شودمی  اداره يکسان اقتدار با نفر چند توسط که دولتی. 

2. perfection 
3. optimality 
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 . مهای غیربازارمحور نیاز داري گیرند که برای انجام اين کارها به سازماندرستی نتیجه می
کنند صرفاً اختصاب کارکردهای مورد نظر  روند که فرض میاما همیشه تا آنجا پیش می

 .صورت بهینه انجام خواهند يافتکند که اين وظايف به می  نهايی تضمیبه چنین سازمان 
دهد درواقع، تحلیل رفاه با توجه به اين مسئله نشان می   .وضوح نادرست استاين فرض به

به  حکومت قطعاً موجب میکه کنش دموکراتیک   منابع خود  شود جامعه در تخصیص 
 vi.بهینگی پارتو نرسد

اين  بر  مبنی  پیشین  ادعاهای  توانند های غیربازارمحور میکه فقط سازمانبنابراين، 
کارکردهای مشخص را به درستی انجام دهند، بدين معنی نیست که اين کارکردها به  

شدشیوه خواهد  انجام  ديوان   .ای  بهینهن  آيا  که  اين  کشف  برای  تلاش  ها درواقع، 
 . بهینهن رفتار خواهند کرد يا نه، يکی از اهداف کل اين تحلیل است

سازمان کارآمدی  و  میشايستگی  صرفاً  را  بوروکراتیک  با  های  رابطه  در  توان 
آن  انجام  برای  مناسب  سازمانی  خاب  بديل  اشکال  و  خاب  اجتماعی  کارکردهای 

ها محکوم کردن ناکارآمدی آن   يا ها  بنابراين، ستايش برتری فنی ديوان  .کارکردها ديد
 . ها مشخص شوددقیق فعالیت آنۀ که زمینمنطقی نیست، مگر اين 



 

 
 
 

 امون پیر محیط با ها دیوان پیوند :فصل پنجم

 
 
 
 

 بینی پ یش   مشکل 

ۀ درباررا  بینی دقیق  است که امکان پیش  آناين کتاب  ۀ  ترين اهداف نظرييکی از مهم
  مبنایها بايد بر  بینیاين پیش   .بدهد  گرانبه تحلیل ها در دنیای واقعی  رفتار ديوانۀ  نحو

میان رفتار ديوان از يک سو و عوامل معین در محیط پیرامون ۀ  هايی باشند که رابطگزاره
 .از سوی ديگر مشخص کندرا ديوان 

محیط واقعی ديوان )مثل ساختار درونی و رقبای   بارهی درهايدر برخی موارد، ما چیز
می پديوان(  که  است  اين  هدفمان  و  کنیم  یشدانیم  چگونه  بینی  کارکردهای ديوان 

های اده نههستند که بر    1اثباتی های  بینیها پیش اين  .اجتماعی خود را انجام خواهد داد
در ساير موارد، تا حدی آگاهیم   .شوندهايی تجربی میاند و منجر به گمانتجربی بنا شده

اين   اجتماعی معینی چگونه  از  کارکرد  داريم  بهکه دوست  آنیم که  انجام شود و  دنبال 
ديوان نوع  کدام  شیو  ،بدانیم  کارآمدترين  به  را  دادۀ  آن  خواهد  انجام  اين   .ممکن 

برای رسیدن به  موجود  گر فرضی  ، چرا که از شرايط تعديل2اند هان هنجاریبینی پیش
 . دنکنشده استفاده میگذاریاهداف ارزش 

 .تحلیععل اثبععاتی رفتععار ديععوان بنععا شععود بینععی بايععد بععرحال، هر دو نععوع پیشبااين
واقعععی میععان محععیط ديععوان و رفتععار ديععوان داشععته ۀ  از رابطعع گرايانععه  ديععدی واقعاگر  

منجععر   احتمععالًاگععويی کنععیم کععه کععدام ترتیبععات ديععوانی  پیش  توانیم دقیقععاًباشیم، می
 .خواهد شد تریبه نتايج مطلوب

 
1. positive 
2. normative 
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مهم روابط  کنش  ،اين  نوع  دو  و  شرايط  نوع  دو  عبارت  .هاستشامل  از شرايط  اند 
مطلوب ديوان  رفتار  اند از رفتار واقعی و  ها عبارتکنش  .هامحیط درونی و بیرونی ديوان

نحوی توصیف شوند که  ها و شرايط بايد به اين کنش  . در انجام کارکردهای اجتماعی خود
 . د باشندها مفیبندی روابط مهم میان آن برای صورت

 کارکردهایشان   به   توجه   با   ها دیوان   ندی ب طبقه 

ها، هزاران سازمانی را که کارکردهای بسیار متنوعی بر عهده دارند، تعريف ما از ديوان 
در   ،اند اند و دارای ساختار و رفتار درونی بسیار متفاوتیها مشغول فعالیتدر انواع محیط

اند، احتمالًا  ها بنا شدهديوان ۀ  هايی که بر تعريف گستردبینیبسیاری از پیش  .گیردبر می
ها برای غلبه بر اين نقص بايد ديوان .اند که جذاب يا مفید به نظر برسندتر از آنعمومی

 .تقسیم کنیم یترهای کوچکرا به دسته 
  دسته از   ی آنيعن)  ديوان استۀ  تحلیل کارکردهای اجتماعی که بر عهدۀ  واسطما به 

با اين مسئله    (شودگذاری میهای ديوان که توسط افرادی خارج از ديوان ارزش کنش
های  ی حقیقی است و هم جنبهيهم دارای محتوا  ،کارکرد اجتماعیهر    .کنیمبرخورد می
انجام می  ایکارهای ويژهمحتوای حقیقی همان    .ساختاری ديوان  دهد، مثل است که 

جمع عدالت،  برقراری  ملی،  دفاع  انجام خدمات  و  کودکان  آموزش  مالیات،  آوری 
سرطانپژوهش به  مربوط  متنوع   . های  بسیار  محتواها  ساختاری جنبه  .انداين    ، های 
عمومیويژگی درمثل    :ترندهای  اَ  شفافیت  کارکرد،  از    فرمانبرداریشکال  تعريف  که 

هر   .هاهای مربوطه و میزان پیچیدگی فعالیتفعالیتۀ  رود، دامنيوان انتظار میاعضای د
های ممکن است که معمولًا از يک سر ای از ارزش ها شامل مجموعهکدام از اين جنبه

تواند کاملاً مشخص برای مثال، کارکرد ديوان می   .گیردطیف تا سر ديگر طیف را در بر می
آتش  از  يا س)مانند  پیشگیری  نیويورکن(،  درون شهر  آتش در  وزی و خاموش کردن 

حال، هر بااين  .باشد  يا چیزی میان اين دو  ،بسیار مبهم )مانند  دفاع از ايالات متحدهن(
ارزش خاصی برای هر کدام از وجوه ساختاری ۀ  دهندنشان  یمشخص   کارکرد اجتماعیِ

شناسايی   ياتوان ديوان را با برشمردن محتوای حقیقی کارکردهايش،  بنابراين می   .است
دهد، يا ترکیبی های خاصی که کارکردهايش با توجه به هر وجه ساختاری نشان میارزش 

 .از هر دو توصیف کرد
به اول چنین  نگاه  از روی محتوای حقیقی  بندی ديوانرسد که طبقهنظر میدر  ها 

آن اين محتواها   .تر و هم مفیدتر استان هم سادهکارکردهای  تر و هم هم ساده  ،فهم 
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ۀ همچنین، بیشتر مطالعات تجربی دربار  .تر وجوه ساختاری است انتزاعیۀ  تر از مقولواضح
که  های خاب مربوط است؛ درحالیرفتار ديوان کاملاً به کارکردهای حقیقی آن ديوان

 . ندکنندرت به وجوه ساختاری اشاره میبه
ديوان بتوان  دشوان  بسیار  را  باوجوداين،  بربه ها  کارکردها  نحوی  حقیقی ياساس    ی 

ها ای اول، ديوان در وهله  .رهنمون شود  یهای مفیدکه ما را به گزاره   بندی کرددسته
بدون اين که  دشوار بتوان    .گذارندانواع متفاوتی از کارکردهای حقیقی را به نمايش می 

 کافی   حدبه  هايی را تعريف کرد که  دسته،  دو جین دسته ايجاد کنیم  برای اين کارکردها
پیش برای    ،کاربردی  هایبینیبرای  و  گرفتناندک  بر  فعالیت  در  ديواتمام  ها نهای 
دوم، هر ديوانی ممکن است ترکیبی از چندين کارکرد حقیقی را بر عهده  .دنگسترده باش

در دسته  منطقاً  باشد که  متفاوتی جای میداشته  به   .گیرندهای  وزارت کشاورزی  مثلاً 
سوم، فرايند   .دهدها هم پژوهش انجام میکشآفتفرستد و بر روی  هندوستان گندم می

کارکردهای حق دستهتقسیم  به  ت  ،های مشخصیقی  اين أخود  بر  است  برخی  يیدی  که 
ها تا حدی شبیه وجوه اين ويژگی  .اند و برخی نههای مشترککارکردها دارای ويژگی

عنوان ابزار اصلی  استفاده از وجوه ساختاری کارکردها به  کهدست آخر اين  .اندساختاری
میدسته امکان  ما  به  را  بندی  کارکرد  هر  تا  تحلیل    به دهد  اساس جای  محتوای    بر 

 . هايش تحلیل کنیمويژگی ای ازبخش عمدهبا توجه به  ،اش حقیقی
بندی  ل کارکردهای ديوان را بر اساس وجوه ساختاری زير دستهکبنا به همین دلايل،  

 : کنیممی

 . در تعريف کارکرد ديوان شفافیتمیزان  .1

 . هاکارآمدی آن ارزيابیهای ديوان و سهولت درک نتايج کنش .2

 . داخلی ديوان طی زمان ثبات محیط فنیِ .3

 .ثبات محیط خارجی ديوان طی زمان .4

 .استقلال عملیاتی کارکردهای مختلف ديوان .5

 . پیچیدگی کارکردهای ديوان .6

گسترۀ  دامن  .7 يعنی  ديوان؛  کارکردها  فعالیتۀ  کارکردهای  اين  که  برهايی    در 
 .ندگیرمی

 . قدرت ديوان در محیط خود؛ يعنی ماهیت محیط نهادی ترتیبات .8
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بنابراين،   .استدر ارتباط    آن  میزانۀ  مسئلبا  شدت  جز ترتیبات قدرت، بهها بهتمام اين
توان در هر کجايی ديوان خاب را می  هربا توجه به هر کدام از اين هفت دسته، عملکرد  

 . بندی کرداز طیف دسته

کردهای چندگانه دارند ر ها کابندی ما قطعاً با اين حقیقت که برخی ديواننظام دسته
های کاملاً متفاوتی ارزش جه به برخی )يا تمام( اين وجوه ساختاری،  وو ممکن است با ت

بندی کل يک ديوان با توجه  اين بدان معناست که دسته  . داشته باشند، دچار اختلال گردد
های هر تجمیع ارزش   واسطهبه امتیازن وزنی  ۀ  شايد مستلزم توسع  ،به يکی از وجوه آن

انی نیست،  آسۀ  اين کار ابداً وظیف  .کدام از کارکردهای متفاوت آن با توجه به آن وجه باشد
 .گريزی از آن ندارد ،ها بر اساس کارکرد اجتماعی بندی ديواننظام دسته نوع  هراما 

 ابعاد درونی دیوان 

صورت به   ديوان  بحث کنیم که چگونهاين  ۀ  دربارما همچنین نیاز به مفاهیمی داريم تا  
د درونی اابع  :کند تا کارکردهايش را به انجام برساندو عمل می  شده  سازماندهی  ،درونی
شکل   رو هر متغیرْاست؛ ازاينديوان    از آنِعد، متغیری )ساختاری يا رفتاری(  هر بُ  .ديوان

 :کنیمدر اينجا از ده بعد استفاده می  .گیرديا ارزش خاب در هر ديوانی می

 . نظام ارتباطاتی .1

 .آوری اطلاعات(نظام اطلاعاتی )جمع .2

 . ، رسمی يا غیررسمی)اختیار( اقتدارتوزيع  .3

 . ريزی(نظام تخصیص منابع )نظام بودجه .4

 .فرايند تعريف اهداف و کارکردهای ديوان .5

 . های نوآوری و نگرش نسبت به نوآوریروش  :خلاقیت ديوان .6

 .جدايی درونی ديوان از کارکردهايش .7
اين مورد، رشد   .های فنی و کارکردهای اجتماعیثبات ديوان در اندازه، روش   .8  .8

 .گیرد کلی آن را در بر می انقباضيا 

 . کنش با محیط خارجیهای برهمروش  .9

 . ترکیب انواع مقامات در ديوان و نیز میزان تسلط هر نوع .10

درواقع، دشوار   .فراگیر يا قطعی است  ،فهرست ابعاد مذکور  منظور ما اين نیست که
در ابعاد مذکور  را  های موجود  نیست که بتوان ابعاد ديگری به اين فهرست افزود، يا ايده
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حال، اين فهرست برای ما کافی است تا تعدادی بااين  i. های ديگری نشان دادبه شیوه 
میان ابعاد داخل ديوان و  ۀ  ها بر رابطبنابراين، بیشتر تحلیل   .جذاب را تدوين کنیمۀ  گزار
 .میان اين ابعاد و کارکردهای اجتماعی ديوان در محیط خارجی متمرکز خواهند شدۀ  رابط

 ها قدرت دیوان   ترتیبات 

زيد بستگی  و عصری که در آن می  جامعها حد زيادی به  محیط خارجی هر ديوانی ت
رفتار ديوان بايد شرايط غالب اجتماعی، از جمله سطح  ۀ  رو، هر تحلیلی دربارازاين  .دارد

 .های مربوطه را در نظر بگیردفناوری
 . ندارندبا رفتار ديوان    پیوند همسانیهای محیط پیرامون ديوان  حال، تمام بخشبااين

هايی را برای اشخاب  ديوان مسئول کارکردهای اجتماعی خاصی است که منافع و هزينه
روابط میان  د و  انديوان  تأثیر  اشخاب و کارگزارانی که تحت  .کندخارج از خود ايجاد می

 . دهنددر محیط خارجی شکل میرا ها، ترتیبات قدرت ديوان آن

 

ۀ  اين نمودار، دربرگیرند  .قدرت ديوان است، نمودار شماتیک عمومی ترتیبات  1شکل  
در برخی موارد، ممکن   .بیشترين عناصری است که شايد با عملیات ديوان مرتبط باشد

 اساساً ممکن است ديوان رقیب   است برخی از اين عناصر اصلا وجود نداشته باشند )مثلاً
حال، بااين   .د(نکن  تعیینای را برای کسی  کارکردی نداشته باشد، يا ممکن است قاعده
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اين کنترل سختگیرانهتمام  اصلی طرح  .اندایها شامل فهرست  را میعناصر  توان واره 
 .خلاصه کرد 1شکل صورت به

 حاکمیت 

  . دانستتوان حاکم آن  می  ،که اقتداری قانونی بر ديوان داردرا  سازمان يا شخصی    iiهر
بیش از يک حاکم داشته باشد )مثل برخی کارگزارن فدرال که بخشی    دتوانديوان می

يا فقط يک حاکم    ، جمهور(تحت حاکمیت کنگره است و بخشی تحت حاکمیت رئیس
در بسیاری از موارد، قدرت حاکم يا توسط قانون محدود شده   .)مانند کارکنان کاخ سفید(

رئیس  تاس قدرت  مثل  ارتباطات)درست  کمیسیون  بر  يا    جمهور  عُرف    توسطفدرال( 
 . های خود(بر دانشکده  1یِیل  شرکای)درست مانند قدرت 

 رقبا 

رقابت می ديوان  با  که  را  دانستکند، میهر سازمانی  آن  رقیب  در چنان  .توان  که 
ديوان می داديم،  رقیب   همتواند  فصل دوم توضیح  باشد و هم  رقیب کارکردی داشته 

 .بر ديوان دارند که رقبای يک بنگاه خصوصی بر آناتی را تأثیررقبا همان  .تخصیصی

 متضرران منتفعان و 

گردند منتفعان نام دارند؛ کسانی فع می تاشخاصی که از کارکردهای اجتماعی ديوان من
متنفعان جزو  اگر    .شوند منفی دارد، متضرران نامیده می  تأثیر  هاکه عملیات ديوان بر آن 

ها خواهد گذاشت و ی چشمگیر بر آن تأثیرهای ديوان  ران مستقیم باشند، کنشريا متض
اند،  غیرمستقیم  تأثیر  در مقابل، اشخاصی که تحت  .ات آگاهندتأثیرها پیوسته نسبت به  آن

بنابراين،   . شوندات رفتار ديوان آگاه نمیتأثیرات، از  تأثیرعملیات ذاتی اين  ۀ  واسطبه پیوسته  
که   خدماشخاصی  دفاعیاز  مسلح    ات  غیرمستقیم تمن  مندندبهره نیروهای  و فعان  اند 

واسطهمصرف کالاهای  بر  تعرفه  اعمال  از  که  میکنندگانی  آسیب  متضرران ای  بینند، 
  تأثیر   منتفعان و متضرران مستقیم تاآنجاکه امور ديوان بر آنان   .شوندمستقیم محسوب می 

های  اثربخشی کنش بارهدرنتیجه، در ؛فعالی به دنبال کردن اين امور دارندۀ علاق ،بگذارد
متضرران غیرمستقیم  منتفعان و    .کنندبرای ديوان مهیا می   منبع بازخورد بیرونی  ،ديوان

يا اند،  اطلاعبی  ديواناينان يا از وجود    .اندتفاوتخود بیديوان بر    تأثیر  معمولًا نسبت به
 iii.افزايش دهندگذاری بر ديوان تأثیر هدفشان را با منابعشود تا چیزی نصیبشان نمی

 
1. Yale Corporation 
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 گذاری مقررات 

بازارهای خصوصی يا مقررات  عبارت است ازها  کارکردهای برخی ديوان بر  گذاری 
کند نرخ بنزين را تعیین می  ،برای مثال، کمیسیون نیروی فدرال  .ساير کارگزاران اجتماعی

ای طبقهگیری  لکموجب شدر جهان واقعی، چنین مقرراتی    . رفتار رانندگان را  ،و پلیس
 .دشوخاب از منتفعان و متضرران می

 کنندگان تأمی 

اند، اشخاب خارج از ديوان  شانکالاها و خدماتۀ  عمدۀ  کنندهايی که مصرفديوان 
مثال آشکارش وزارت دفاع ايالات   .کنندگان خود دارندتأمین ی شگرف بر  تأثیراحتمالًا  

 . کنند مثابه منشأ خارجی فشار و بازخورد اطلاعات عمل میکنندگان بهتأمین  .متحده است

 متحدان 

کند، تاآنجا که  از ديوان حمايت می   تعارضات  هنگام بروزهر شخص يا سازمانی را که  
در ترتیبات قدرت، اين دسته با   .توان متحد ديوان دانستبوط شود میرم  تعارضاتبه آن  

کنندگان ديوان معمولًا تأمین های کارگزاران همپوشانی دارد، چرا که منتفعان و  ساير دسته 
 . کننداز آن حمايت میات هنگام بروز تعارض

ديوان  که  است  مشخص  بالا  توضیحات  مختلف  از  به های  اين يا  عناصر  خاطر  که 
توانند می اند،  دهی کردهای متفاوت سازمانيکسانی ندارند، يا چون عناصر منفرد را به شیوه 

هیچ    یشهر  هردر  پلیس  ۀ  برای مثال، ادار  .ترتیبات قدرت کاملاً متفاوتی داشته باشند
گر، دانشگاه تعداد از سوی دي  .تواند انواع قوانین را وضع کندرقیب کارکردی ندارد، اما می

تواند برای اعضای خود مقررات  ها(، اما فقط میزيادی رقیب عملکردی دارد )ساير دانشگاه 
های ممکن برای عناصر متفاوت و ارزش   خاطر تعداد زيادی ترکیبِبنابراين، به   .وضع کند 
 .توانند بسیار متفاوت از يکديگر باشندها میعنصر، ترتیبات قدرت ديوان هر متفاوت 

 ها دیوان   بندی دسته ۀ  نحو   از   ای خلاصه 
مفعععاهیمی کعععه در ايعععن فصعععل ارائعععه شعععد، توجعععه تحلیلگعععران را بعععه آن 

ۀ هععای خععاب کععارکرد و سععاختار ديععوان کععه در تعیععین نحععودسععته از ويژگی
هععا بععر رفتععار ديععوان ايععن ويژگی تععأثیرۀ نحععو .کنععدانععد جلععب میرفتععار آن مهم

 .خواهعععد گرفعععتايعععن پعععژوهش بعععا جزئیعععات معععورد بررسعععی قعععرار ۀ در ادامععع 
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 1کنتعععرلِۀ هحعععال، ممکعععن اسعععت در ايعععن مرحلعععه بعععرای تنظعععیم سعععیابااين
 .باشدمفید  مشخص،

که   اين  تحلیل  برای  از  بتوانیم  پیش  بايد   آنبندی  دستهديوان  کنیم،  را مشخص 
 :مراحل زير را طی کنیم

 .گیرداجتماعی که توسط ديوان انجام میفهرستی از کارکردهای ۀ تهی .1

 .آن وجه ساختاری هفت و شدت درجههر کارکرد با توجه به بندی دسته .2

انواع  شناسايی    . ترتیبات قدرت هر ديوان با توجه به کارکردهای اصلی آنتحلیل    .3
ها )رقابتی،  آن   اتتأثیر  و  هاسازمانتحلیل  ترتیبات قدرت و  کدام از  اصلی کارگزاران در هر  

 .تفاوت، قدرتمند، ضعیف و غیره(انحصاری، با اطلاعات کامل، بی
ها  آيا وجوه ساختاری آن  .میان کارکردهای مختلف ديوانۀ  رابط  مقدماتیتعیین    .4

قدرت ترتیبات  آيا  است؟  غالب  کارکرد  کارکردها،  از  يک  کدام  همديگرند؟   ،مشابه 
ۀ کدام کارکرد يا مجموع  اين نکته است کهکشف    ،همپوشانی دارند؟ هدف از اين تحلیل

 .تر استگذاری بر عملیات آن مهمتأثیردها در تعیین ساختار درونی ديوان يا رکارک

از  ۀ  تهی  .5 مختصری  ده توصیف  ديوانۀ  گانابعاد  توصیفات    .درونی  اين  ابتدا،  در 
رويهمی و  به سازوکارهای رسمی  تحلیلتواند محدود  يا  باشدها  بعد   . های سطحی هر 

 . عد در فصول آتی ارائه خواهد شدبندی هر بُهای دستهروش 

دهد که پیامدهای میگر را در موقعیتی قرار  کنترل مقدماتی، تحلیلۀ  تکمیل اين سیاه
 .ما را در سازمان خاصی که مورد مطالعه قرار داده است دريابدۀ نظريۀ ادام

 ک ند   ارائه   تواند که نظریه می   هایی بینی پ یش انواع  

ها يکی از اهداف اصلی اين نظريه است، ها و بوروکراتبینی رفتار ديواناگرچه پیش
 .ان داريمعهايش اذبینیبودگی پیش دقت يا خابۀ  های آن دربارما خود به محدوديت  اما

ها؛ هشت وجه ساختاری  ده بعد درونی ديوان   :نظريه شامل انواع اصلی متغیرهای زير است
های عادی رفتار و ساير ويژگی ؛هاوان؛ پنح نوع خاب بوروکراتکارکردهای اجتماعی دي

مقاماتسازمان به  بینیدرنتیجه، تمام پیش  .ها و  ارئه شده،  اين نظريه  هايی که توسط 
فرضیه در میشکل  متغییرها  اين  روابط  به  مربوط  مهم   .آيدهای  از  اين  فهرستی  ترين 

 .فرضیات در فصل آخر موجود است
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گران امکان  های آشکار، باور داريم که اين نظريه به تحلیلن محدوديترغم تمام ايبه
عملکرد  ۀ  نحوۀ  درباررا  میزان نااطمینانی  ،  های عملیاتفاق موقعیتبهقريبتا در  دهد  می

سودمندی نهايی اين نظريه را بايد   .طرز چشمگیری کاهش دهندديوان يا مقام مسئول به 
ها در افزايش فهم چرايی رفتار ديوان را  و نیز کارايی آن    از نظر اين اهداف حقیقتاً محدود

 . و مقامات قضاوت کرد
 



 



 

 

 

 

اتمام دیوان درونی مشترک هایویژگی :فصل ششم  ه

 
 
 

 مقدمه 

اند، اما  شده در فصل سوم ها دارای چهار ويژگی مطرح تمام ديوان ،  طبق تعريفاگرچه  
 .1دولتی اند، برخی دولتی و برخی شبه برخی خصوصی  .اندها بسیار متفاوتاز ساير جنبه 

از تلاش برای    :گیردها از يک سر طیف تا سر ديگر طیف را در بر میکارکردهای آن
ژنتیک و وراثت، از انجام خدمات مذهبی    بارهای تا تحقیقات درجلوگیری از جنگ هسته

 . ريزی اقتصاد ملیتا برنامه 

 :ها مشترک استبین تمام ديوان  ذيل های درونی باوجوداين، ويژگی

 . مراتبی اقتدار رسمیساختار سلسله .1

 .مراتبیهای ارتباطی رسمی سلسلهشبکه .2

 . قوانین رسمیۀ نظام گسترد .3

 . ساختار غیررسمی اقتدار .4

 . های ارتباطی رسمی و شخصی شبکه .5

 . رسمی عملیات ناشخصیتی .6

به   .7 مقامات،  میان  مشارکت شخصی  و  رده  وفاداری شخصی شديد  مقامات  ويژه 
 . مراتبسلسله یبالا 

چرا    دهدپردازد که نشان  ها مشترک میصورت خلاصه به اين ويژگیاين فصل به 
 . چهار خصلت اصلی است ناشی ازها اين ويژگی

 
1. quasi-public 
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برای مثال،    .کندهای غیربوروکراتیک نیز صدق میسازمان  بارهبیشتر اين تحلیل در
تند که  مراتب اقتدار هسوکارهای بزرگ به همان دلیل دارای ساختار سلسلهبیشتر کسب 

در  گاههر  .هاديوان  ما  استدلال  که  صدق سازمان   باره ديديم  هم  غیربوروکراتیک  های 
 . جای ديوان استفاده خواهیم کردسازمان بهۀ کند، از کلممی

 ها دیوان   در   مراتبی سلسله   رسمی ساختارهای  

 های بزرگ رفتار ناسازگار در سازمان  های خاستگاه 

می شکل  اهدافی  به  دستیابی  برای  اساساً  سازمانی  تلاش هر  بدون  که  های  گیرد 
 .، قابل دستیابی نیستدهندرا انجام می  گوناگونی هماهنگ تعدادی از افراد که وظايف  

اصلاح    ایگونه را بهش  رفتار   ،اين بدان معناست که هر عضو سازمان بايد به اختیار خود
صورت خودجوش  اگر اين سازگاری متقابل به  .باشدسازگار  رفتار ساير اعضا  با  کند که  

هیچ به  نیازی  دهد،  نیستسلسله  گونهروی  اقتدار  آشکار  ماهیت    .مراتب  باوجوداين، 
  .گیردشود که جلوی هماهنگی خودجوش کارآمد را میها موجب ايجاد موانعی می سازمان

هر دو    .های فنی تعارض منافع و محدوديت  :گیرندعمده جای می  ۀاين موانع در دو دست
  اتتعارض نوان  ا عها ب شوند که ما از آن عامل منجر به الگوهای رفتاری ناسازگاری می

، يعنی الزاماً مبريبه کار می  ای احساسیياد خواهیم کرد؛ در اينجا تعارض را در معنای خنث
، منجر به  پذيرفتنی  یتعارضات به سطح  اين لزوم کاهش    .نیست  هاارادهموجب تعارض  

 . شودمراتبی میظهور ساختارهای سلسله
کنند  که مقامات دنبال می   یاهداف در    آشکارهای  از تفاوتاست  ناشی    ،تعارض منافع

که   توان يافترا نمیدر هیچ سازمانی، هیچ دو عضوی    .درکشان از واقعیتۀ  و نیز شیو
حتی اگر اطلاعات يکسانی داشته باشند و  يکسانی داشته باشند و در نتیجه  اهداف کاملاً

آنچه که سازمان بايد انجام دهد  ۀ  دربار  ممکن استبا نااطمینانی يکسانی مواجه باشند،  
سازمان ۀ  فع را با ارتقای ظرفیت فناورانتوان تضاد منابنابراين، نمی  .توافق نداشته باشند

 . از بین برد
شیوه   ،ها تفاوت ارزشِدر  ساختارهای  از  ناشی  واقعیت  درک  در    های  نهفته 

برای مثال، نوع   .است  نهفته  های گوناگون فنیاندازهای آموزشی مرتبط با تخصصچشم
شايد هر  .نگاه مهندسان به مشکلات با نوع نگاه اقتصاددانان و هنرمندان يکسان نیست

يا اطلاعات يکسانی داشته باشند، اما ممکن است    وفاق  ،اهداف آشکار   بارهاينان درۀ  س
ها از  درک آن ۀ  که شیوباشند، چرا  نالقول  متفقآنچه که سازمان بايد انجام دهد  ۀ  دربار
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اين منبع ظريف تعارض را    .استهای مختلف مشکل  جنبهبر    ناشی از تأکیدعات  اطلا
محدوديتمی منافع  یتوان  تعارض  تا  دانست  دربرگیرندبااين  .فنی  ازآنجاکه  ۀ  حال، 

 . دهیمدوم قرار میۀ هاست و نه حقايق، آن را در دستارزش 
محدودی برای دانش  دهند که هر فرد، ظرفیت  های فنی بدين دلیل رخ میمحدوديت

های بزرگ است،  تمام سازمان وجه اشتراکسازی وظايف که تخصصی .و اطلاعات دارد
تخصصی به  منجر  میناگزير  اطلاعات  )يا  وشسازی  مسئولی  مقام  هر  بنابراين  د؛ 

اطلاعاتی   1دهند( دارای  بستهنيکسانی را انجام میۀ  ای از مقامات که وظیفمجموعه
مق  یمتفاوت اهداف يکسان و شیو  .استامات  از ساير  مقامات  اگر تمام  ۀ  بنابراين، حتی 

چه که سازمان بايد انجام دهد به نتايج آن  بارهدرک يکسانی داشته باشند، ممکن است در
 . کاملاً متفاوتی برسند 

نااطمینانیْیهمبه قیاس،  ديدگاه  ن  همزيستی  متفاوت  امکان  ۀ نتیجۀ  درباررا  های 
لحاظ منطقی از حقايق کند، چرا که هیچ کدامشان به فراهم میممکن يک کنش مشخص  

انکارشناخته ديدگاه   .نیست  پذيرشده  اين  از  برخی  نادرستی  اطلاعات شايد  با کسب  ها 
ناپذير بدان معناست که  بینیپیش  یِحال، وجود نااطمینانی پیشینبااين   .شود  آشکاربیشتر  

اهد میان اشخاب منطقی که  های درک يکسان و اف يکسان، شیوه تقريباً همیشه در 
 .اختلاف نظر وجود دارد امکاناطلاعات يکسان دارند، 

موجععب  حتععیهای فنععی ممکععن اسععت تعارضععات مبتنععی بععر ايععن محععدوديت
از آگععاهی دربععاره نععاتوانی هععر مقععام مسععئول  موجععب    اختلاف نظر نشود، بلکععه صععرفاً

انععد، يععا کننععد، چععه کردههععای خععود چععه میکععه سععاير مقامععات در ديوان  شوداين می
تعععداد امععور   ،خععارجی  امععوردر    یبععرای مثععال ممکععن اسععت ديپلمععات  .چه خواهند کععرد

ۀ اجتمععاعی در دسععت خععود را افععزايش دهععد و همزمععان شخصععی کععه مسععئول بودجعع 
ديپلمععات را کععاهش  يحععاترتفۀ هزينعع اسععت، کمکدر داخععل کشععور ديپلماتیععک 

آنچععه کععه در ايععن مععورد بايععد   بععارهشايد اگععر ايععن دو بععا هععم رايزنععی کننععد، در  .دده
دانععد کععه کععدام از اينععان نمیالقععول باشععند، امععا هنععوز هیچانجععام گیععرد کععاملاً متفق

 شعععدتبهسعععازمان  هعععردر  .کععنش وی بعععا کعععنش آن ديگعععری ناسععازگار اسعععت
از ناآگععاهی، احتمععالًا تنهععا منشععأ تعععارض   شده، ايععن نععوع ناسععازگاری ناشععیِتخصصی

 .است

 
1. bundle 
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 مراتبی اقتدار در حل تعارضات له استفاده از ساختار سلس 

 را کنترل کند،  ها خاستگاههای ناشی از اين  ناسازگارینتواند  اگر هر سازمان بزرگی  
؛ خواهد يافتکاهش    چشمگیری  زطربه   قطعاً  از بین نرود،  هم  هايش اگرکلی تلاش   تأثیر

برای اجتناب از   .شدن کنش عضو ديگر خواهد شدچرا که کنش هر عضو موجب خنثی
سازگار کردن  يعنی    :بايست سازوکاری برای حل تعارضات ايجاد شودای، میچنین نتیجه

 . که مکمل هم باشند نحویبهالگوهای رفتاری ناسازگار میان اعضای سازمان 
( واگذاری اقتدار  1)  :توانند يکی از سه شکل زير را بر خود گیرنداين سازوکارها می
به اشخ تعارضات  برخی قواعد  2اب معین در سازمان، )حل  از  استفاده  بر (  اين    مبتنی 

( ارجاع  3اکثريت(، )ۀ  اقتدار يکسانی دارند )مانند قاعد  تعارضْ  درگیرِ  فرض که تمام افرادِ
را لازمۀ  به مجموع آن  که همه  رفتاری  قواعد  نوشته الاجرا میسنتی  )مانند  های  دانند 

قواعد سنتی بدين معناست که يکی از دو سازوکار    زحال، استفاده ابااين  .کارل مارکس(
دربارنیز    نخست اختلاف  برای حل  باشد ۀ  بايد  داشته  وجود  قواعد  اين  کنونی   .کاربرد 

 . برای هر سازمان بزرگی ضروری است نخستبنابراين، يکی از دو سازوکار 
تلزم  سم  گیریْیأحل تعارضات با ر  .اندمتفاوتاين دو سازوکار از نظر کارايی بسیار  

اعضايش هنگام انجام وظايف خود يا  ويژه اگر سازمان بزرگ باشد  زمان بسیار است، به 
بهبه کارکردهايش  و  باشند  پراکنده  مکانی  بروز   باشدای  گونهلحاظ  موجب  مکرراً  که 

بزرگها  ديوان   .شودض  تعار  تعريف،  وظايفطبق  و  انجا  یاند  میتخصصی  که    دهندم 
بالا  بسیار  هماهنگی  ا مستلزم  بسیار  ازاين  .ستيی  تعارضات  بروز  پتانسل  درواقع  رو، 

می  .بالاست  رایاگر  با  اختلافات  اين  تمام  حلبايست  حل  گیری  فرايند  شود،  وفصل 
خواهد   بسیاری  زمان  مستلزم صرف  خود    بودتعارضات  اهداف  به  رسیدن  در  ديوان  و 

عنوان  ی فراگیر بهأ بنابراين هیچ سازمانی هرگز از حق ر  i. داشتکارآمدی چندانی نخواهد  
 برای   کم میزان مشخصی اقتدارتنها ابزار حل تعارضات استفاده نخواهد کرد؛ بلکه دست

 . در سازمان که متخصص اين کارند واگذار خواهد شد  خاصیحل تعارضات به اشخاب  
از   اقتدار حاکی  در مورد    الفاگر    .مراتب استسلسله میزان مشخصی  وجود  مفهوم 

اين    پایصورت تاآنجاکه  اقتدار داشته باشد، دراينبر وی    بهای خاصی از رفتار  جنبه
 .دارد ب  بالاترنی نسبت به ۀ رد الف، در میان باشدا هجنبه

اين سلسله  در  بايد  که  رده هستند  دو  )مشاجرهفقط  باشند  درگیر  و مراتب  کنندگان 
و  وفصلحل آن کنندگان(  نقش  است  تعارضات  ها  ممکن  اين    .شود  عوض  گوناگون در 
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عواملی که   .های مدرن نداردها در ديوانردهۀ  هیچ شباهتی به ساختارهای پیچیدموضوع  
  اند از اندازه و وابستگی متقابل عملیاتد عبارتنشوای میموجب چنین ساختارهای پیچیده

برای مثال، اجازه دهید سازمانی را تصور کنیم که به قدر کافی کوچک بوده و   .مربوطه
سازمان بزرگ شود، ۀ  اگر انداز  .دارد که بر تمام کارگرانش اقتدار دارد  ایکنندههماهنگ
وفصل تعارضات ناشی از وابستگی  ازحد مشغول حل زودی بیشکننده بههماهنگ  شخص

شود  ديگری منصوب میۀ  کنندوفصلحلبنابراين،    .های کارگران خواهد شدمتقابل فعالیت
ناسازگاری کندتا  کنترل  را  سازمان  از  خاصی  بخش  در  ايجادشده  حال، بااين   .های 

کاملاً مجزای اين دو ۀ  هايی که زير نظر دو حوزتبايست وابستگی متقابلی میان فعالی می
میوفصلحل انجام  باشدکننده  داشته  وجود  در  .شود،  بايد  دو  اين  خود    باره بنابراين 

شود، تر میاگر سازمان همچنان دارد بزرگ  .ها به توافق برسنداين فعالیت  سازیهماهنگ
رسد که خود گزير زمانی فرا مینا  .کنندگان تعارضات بايد چند برابر شودوفصلتعداد حل

بايد برای حل آن اقتدار  ها  درست متوسل شوند،    یبالاتروفصل تعارضات میان خود به 
ردههمان مقامات  سرانجام  که  گماردن  بالا  طور  به  تری پايینرده ۀ  کنندوفصلحل اقدام 
و  شدن  تر  بزرگ  با  .کردند بیشتر شدن  سازمان  مقامات  هرچه  آن،  تعداد  بالای  سطوح 

 . افتداتفاق می در سازمان فزاينده همین دگرگونی برای سطوح دائماًناگزير 
به   منجر  منطقاً  ساده،  نسبتاً  عمل  سلسله اين  هماهنگی    :شودمی  1مراتب قانون 

کلانفعالیت  بدونهای  از  مقیاس  ساختار    ها،بازار  استفاده  مستلزم 
ۀ  علاو اين قانون مستقیماً منتج از ظرفیت محدود هر فرد، به   .مراتبی اقتدار استسلسله
 .تعارض میان افراد است نامیرای هایخاستگاهوجود 

کععه طععی آن )فراينععد تععاريخی آن مشععابه  ی کععه ارائععه شععدحععال، اسععتدلالبااين
ديععوان از بععالا بععه   معمععولًا  .نیسععت  (اندشععدهمراتبی ايجععاد  بیشتر سععاختارهای سلسععله

بععه شععخص يععا گروهععی، اختیععار )اقتععدار( انجععام  .کند تا از پايین به بععالا پايین رشد می
بععرای ايععن شععخص يععا گععروه دشععوار اسععت  .شععودای از کارکردهععا داده میمجموعععه

هععای بععالا موجععب تنهايی انجععام دهنععد و ازدحععام اشععخاب در ردهکه آن وظیفه را بععه
شود سازمان بر تعععداد اعضععای زيردسععت خععود بیفزايععد تععا وظععايف سععطوح بععالاتر یم

در چنعععین معععواردی،  .تر تقسعععیم کنعععدرا بعععه وظعععايف کوچعععک سعععطوح پعععايین
کععه ديععوان يععد، امععا همچنانآوجود میرشععد بععهۀ واسععطمراتب اقتععدار نیععز بهسلسععله

 
1. Law of Hierarchy 
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دهععد، رشععد یخود را بععا شععرايط متغیععر و تقاضععای فزاينععده بععرای خععدماتش تطبیععق م
 .افتدهای آن و از همه جهت اتفاق میدر تمام بخش

پايین به بالا ثابت می اقتدار در هر سازمان  کند که سلسلهبسط استدلال از  مراتب 
ابتدا سلسله از  اگر  باشدبزرگی ضروری است، حتی  نداشته  برخی    .مراتبی در آن وجود 

 .عملیاتام کارآمد انجبرای است  کارکردی یالزام، مراتباشکال سلسله
الزاماً شخص   ،مراتب ديوانیسلسله   هرم  اين است که  مذکور  استنتاج ديگر از مثال 

ها توسط هیئت امنا و بر اساس  برای مثال، بیشتر دانشگاه   .س خود نداردأ در ر  یواحد 
میأر اداره  اکثريت  اعضاست(ی  ساير  از  که  برابرترن  دارند  رئیسی  )اگرچه    . شوند 

باوجوداين، اقتدار عملیاتی رومزه، تقريباً همیشه به مقام واحدی که دارای قدرتی بیش از  
می واگذار  است  ديوان  اعضای  که    .شودساير  تصمیم    بايستمیهنگامی  زيادی  تعداد 

گیری به يک نفر تقريباً همیشه کوچک در زمان کوتاهی گرفته شود، دادن اختیار تصمیم
بنابراين    .دارد  کمتریۀ  هزين  ،گیرییأصمیم گروهی از طريق ررسیدن به ت  در قیاس با

کنند، اما  س اعمال میأمراتب خود را از طريق مقام واحدی در رها سلسلهبیشتر ديوان 
 ii.عنوان بالاترين مقام اقتدار دارندبسیاری ديگر نیز گروهی را به

 تخصیص  تعارضات  تفاوت میان تعارضات کارکردی و 

سلسله اقتدار  ساختارهای  ايجاد  موجب  که  میتعارضاتی  بهمراتبی  خاطر شوند، 
بخش مقامات  میان  رفتارها  متقابل  میوابستگی  رخ  سازمان  مختلف  اين    .دهدهای 

کارکردی محض، عملکردی    :تواند سه نوع اساسی داشته باشدهای متقابل می وابستگی
به    کارکردی  لحاظبهرفتار دو يا چند مقام    .عملکردی-محض و ترکیبی از کارکردی

های يکی، فارغ از میزان منابع استفاده شده، بر کارايی کنش  کههم وابسته است اگر  
مقاماتکنش ترابری يک    .بگذارد  تأثیر  های ديگر  بدنه، موتور و گنجابش  مثال،  برای 

 . اندلحاظ کارکردی به هم وابسته به  ،موشک

دهد که منابع دو يا زمانی روی می  محضْ  یِتخصیصبل  در مقابل، وابستگی متقا
ط، بايد از مخزن واحد منابع کمیاب  تبکاملاً نامر  یلحاظ عملکردبه  چند الگوی رفتاریِ

در دسترس برای حمايت از ديگری ۀ  افزايش پول تخصیصی به يکی، بودج  .شود  تأمین
 . دهدرا کاهش می

حکومت بودجمعمولًا  افزايش  میديوان ۀ  ها  جدا  خود  مخارج  از  را  ها  آن  .کنندها 
ديوانمجموعه از  میای  ايجاد  تخصصی  ديوان های  ساير  میان  را  پول  که  های کنند 



  

 

8
5

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

های متنوع از مخزن  بنابراين پول اين فعالیت  .کندکارکردهای متنوع توزيع می  به  مشغول
نیازهای مختلف    تأمینمخزن برای  ۀ  درست است که انداز  .شودمی  تأمینمنابع واحدی  

مالی مرکزی موجب ايجاد    تأمین باوجوداين، استفاده از    .تر شوديا کوچک تر  بزرگتواند  می
رکردی کاملاً متفاوت های کا ای از وابستگی متقابل تخصیصی محض میان فعالیتدرجه

 .شودهای مختلف میو میان ديوان 
فعالیت تمام  بههمچنین  ديوانی  هر  درون  هم  های  به  حدی  تا  تخصیصی  لحاظ 

بودجاند، چرا که پول تمام آنوابسته از محل  اين يعنی هر    .شودمی  تأمینديوان  ۀ  ها 
دست ديوان  ديگربخش  بخش  رقیب  حدی  تا  ديوان   کم  بروز  بنابرا  .است  همان  ين 

میان چند درست میانند بروز تعارضات  تعارضات تخصیصی محض درون يک ديوان نیز  
 .کاملاً ممکن است ،ديوان

ديوانمعمولًا تمام فعالیت انجام می  یهايی که توسط  بهواحد  تا حدی  لحاظ  گیرند، 
 ، های متقابل درونیوابستگی  ای ازبخش عمدهدرنتیجه،    .ندهست  کارکردی به هم مربوط

اين امر بدان دلیل صحیح است   .تخصیصیهم وجه  و    دارند  کارکردی  هم وجههمزمان  
مورد  عموماً موجب تغییر میزان و ماهیت منابع    ،که تغییری در ماهیت کارکردی رفتار

 . شود و بالعکسآن رفتار می برای استفاده
های متقابل تخصععیصععی محض نیز همچون تعارضععات کارکردی موجب وابسععتگی

ۀ خود بتواند دربار ،اگر هر عضعو ديوان  .شعودمراتب ديوانی مینیاز به سعلسعله  آمدن پديد
خود هزينعه کنعد تصعععمیم بگیرد، ديگر بعه ۀ محولع ۀ  میزان پولی کعه بعايعد برای انجعام وظیفع 

درواقع، چیزی  .نیسعت نیازیوفصعل کند  حلتخصعیص منابع را ۀ  مراتبی که مسعئلسعلسعله
توان به  می  .های تجاری بزرگ در جريان اسعععتکاملاً مشعععابه اين وضععععیت در بنگاه

پول را اعطا کرد؛ البته با اين فرض  کردنِهزينه  تقريباً مسعتقلِقدرت   ،هايی از افرادگروه
اما در  .داشعته باشعندها  برای پوشعش هزينهرا درآمد کافی  کسعب  توانايیمسعتقلانه که 

کردن پول جداسعت و نیاز به هماهنگی تخصعیصعی نیز  ديوان، درآمدزايی کاملاً از هزينه
رو، ازاين .شعودمراتب میدرسعت مانند نیاز به هماهنگی کارکردی منجر به برآمدن سعلسعله

بر   ديوان که  یهايلیتکارکردی میان فعاۀ کاملاً از هرگونه رابط ،مراتبنیاز به سععلسععله
ها از صعندوق واحد و شعرطی که پول تمام اين فعالیتبهالبته ،  اسعتمسعتقل  دارد عهده  

 .گردد تأمینشود، محدودی که توسط ديوان اداره می
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 شوند؟ مراتب می نیاز به سلسله  سر بر آوردن  ارتباطات موجب  چگونه 

عملاً با همديگر هماهنگ شوند، هر های تعداد زيادی از افراد  اگر قرار باشد که کنش 
خواهد گذاشت يا   تأثیر های وی چگونه بر رفتار ديگرانکدام از افراد بايد بداند که کنش

ها پیام ۀ  مستلزم جريان پیوست  درنتیجه، هماهنگیْ  .خواهد پذيرفت  تأثیر   از رفتار ديگران
ها نیاز به  سازی، ارسال، دريافت و خواندن پیاماما آماده   .استدر میان اعضای سازمان  
های  رو، سازمان بايد شبکهازاين  .ها زياد باشدر تعداد پیامگويژه ازمان و شايد پول دارد، به

ارتباطات شود    افراطِ در  نحوی طراحی کند که نه موجب اتلاف منابع درارتباطی خود را به 
بهترين  تاکنون    .هیاسازی اطلاعات کافی برای هماهنگی برآيدمۀ  که نتواند از عهدو نه اين

مراتب دارند؛ هايی است که شباهت زيادی به سلسلهروش انجام اين کار، ساخت شبکه
نقط طريق  از  را  نقطه  زيادی  تعداد  می  ایهيعنی  وصل  هم  به  سپس  مرکزی  و  کنند 

  .دهند غربالگری کارکرد را انجام می
تشکیل شده باشد، برای   عضوسطحی از تعداد زيادی  تک  ینبرای مثال، اگر سازما

گیر بسیار وقت  استچه کاری  در حال انجام  که هر عضو  دانستن اين هر کدام از اعضا  
بود رويهبی  .خواهد  بهشک،  غیررسمی  به های  را  وقت  اتلاف  اين  کاهش  زودی  شدت 
گذاری ارتباطات  تأثیرخود که احتمال  ۀ  خصی بر مبنای اين تجربشتقريباً هر    .خواهند داد

گیری  ، دست به تصمیمبرخی از اشخاب ديگر بر وی چنان کم است که ارزش توجه ندارد
 . خواهد زد

است که يک جايگاه شغلی ايجاد کنیم و کسی را در    ينبسیار کارآمدتر ا  یرويکرد
ۀ  های مربوط به حوزها و ارجاع پیاماش خواندن پیامکار بگماريم که تنها وظیفهآن به

حاصل از اين ترتیبات به درصد   واقعی  سود زمانیِ  .استبه وی  فعالیت خاب هر عضو  
ها بستگی دارد؛ اگر اين درصد نسبتاً کم باشد، سود  پیامثر از متوسط  أساير کارکنان مت

 .زمانی نسبتاً بالا خواهد بود
دربارمی تجربی  مطالعات  نتايج  با  را  مثال  اين  تصمیم   سرعتِۀ  توان  به   ی رسیدن 

سازمان مختلف  انواع  در  کردهماهنگ  تکمیل  گروهتصمیمۀ  مقايس  .ها  در  های سازی 
داد   ،کوچک از  سازمان   هنشان  پیام  تبادل  به  مجاز  که  تهاترطريق  هايی    کارگزار 
هايی که مجاز به تبادل بدون محدوديت سازمان  در قیاس بابودند،  ن مرکزی  1( ص)ترخی 

غیرساختاريافت بنابراين  بودند،  ۀ  و  تلاش حلراه  به  ترسريعپیام  مستلزم  که  های  هايی 

 
1. clearning agent 
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در موارد ديگر معلوم شد کارگزاران غربالگر مرکزی، به   iii. هماهنگ بودند دست يافتند
ها آن .برسند های هماهنگبه اجماع لازم برای تلاش  تاکنند کمک میاعضای سازمان 

اين بدان معناست    . اين کار را با سرکوب اختلاف نظرها و اظهار عقايد انحرافی انجام دادند
ای کلاتی که نیاز به نگرش ريشههای اطلاعاتی مرکزی ممکن است در حل مشکه شبکه

  کم دستهای بزرگ تخصصی که  همه، در سازمانبااين  .و غیرمنتظره دارد، ناکارآمد باشند
ۀ میزانی از هماهنگی برای عملکرد موثر ضروری است، مبرهن است که بايد نوعی شبک

 .ارتباطی محدودکننده برای متمرکزسازی و غربالگری اطلاعات ايجاد شود
  ترافیک ورودی و خروجی   .گیردمراتب به خود می ه، شکلی شبیه به سلسله اين شبک

زودی در هر سازمان بزرگی  ی واحد، بهاههکنندوفصلنیز مثل حل  واحدغربالگری  ۀ  نقط
نقاط    اندازی سطوح اضافیِها، راهتر شدن سازمان و افزايش حجم پیام با بزرگ  .شودپر می 

 . مراتبی استتباطی سلسلهراۀ غربالگری مستلزم گسترش شبک
مراتب لازم برای مراتب لازم برای ارتباطات و سلسلهسه تفاوت عمده میان سلسله 

استحل لازم  اختلافات  رده  .وفصل  شبکهنخست،  در  بالا  به ها های  نیاز  ارتباطی،  ی 
رده   یاقتدار از  ندارندبیشتر  پايین  سلسله  iv. های  که  نیست  لازم  ارتباطی دوم،    ، مراتب 

باشندسلسله  همچونساختاری   داشته  اقتدار  عملکرد    .مراتب  که  نیست  نیازی  سوم، 
ها را  تواند پیامهای ارتباطی منحصراً از مجراهای  عمودین باشد؛ اين شبکه میشبکه
ازآنجاکه اقتدار   .انتقال دهدنیز  صورت افقین و از طريق مجراهای رسمی و غیررسمی   به

ه توسط  شامل رفتار واقعی است، تصمیمات رفتار  افقین ک، بلکه  اطلاعاتشامل  نه فقط  
اثر بی کاملاًی يا ودتا حدتواند فرايند هماهنگی را نشده باشد، می مشخصسطوح بالاتر 

 . سازد

 مراتبی واحد سلسله  ساختار استفاده از 

مراتب ای وجود دارد که چرا کارکردهای مختلفی که توسط سلسله کنندهدلايل قانع
 ادغام   یواحد  رسمیِ  مراتبِدر اقتدار سلسله عموماً  شود،  گوناگون در يک ديوان انجام می

 : شوندمی  و به آن محول

تصمی  .1 برای  ذاتی  پیامدهايی  منابع،  تخصیص  به  مربوط  ات  متصمیمات 
به   بالعکسفعالیتمربوط  و  دارند  انجام شود  بايد  که  اشخاب    .هايی  بنابراين، 
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کديگر داشته  يارتباط تنگاتنگی با    بايستمی  ، سازی مرتبط با اين دو نوع تصمیم
 . باشند

بالابه   .2 مکفی  اطلاعات  و  جربان  و نیز  و    بالا بهپايین پايین  دستورات 
ها و تخصیص منابع فعالیت ناپذير هماهنگیپايین، بخش جدايیبهتصمیمات بالا 

 . مراتب اقتدار استدر سلسله

ان اطلاعات يمراتب اقتدار از جراگر کارکردهای ارتباطی مورد نیاز سلسله  .3
تصمیم باشند،  جدا  ديوان  و  درون  رفتار  مسئول  که    تخصیص   اختیاراتسازانی 

 . نخواهند داشتهای پیش روی خود از گزينه هستند، اطلاعات کافی منابع
قدرت    .4 افزايش  موجب  اطلاعاتی  جريان  بر  کنترل  داشتن  ازآنجاکه 
می کنترل شبکهگران  تنگاتنگ  پیوند  با  شود،  ديوان  اصلی  ارتباطی  های 
ديوان سلسله اشخاب  ساير  توسط  اقتدار  پذيرش  تقويت  موجب  اقتدار  مراتب 

 . خواهد شد

هماهنگی میان ۀ  دارند که مسئول وظیف  یمراتب اقتدارها سلسلهبیشتر ديوان   ،بنابراين
 . تباطی استررفتار و تخصیص منابع و نیز انجام کارکردهای ا

 مراتب رسمی سلسله  های ویژگی برخی از 

ن در يک سمت و بسیار طويلتوان در طیفی از بسیار  مراتب ديوانی را می سلسله
ديگر   سمت  در  کردطبقه  مسطحن  به  طويلمراتب  سلسله   v.بندی  نسبت  شمار ن، 

کنندگان تعارضات وفصلاعضايش تعداد سطوح بسیار بیشتری دارد و بنابراين نسبت حل
 يیبالا اين يعنی هر مقام رده  .در کار تولید نقش دارند بالاست  به اعضايی که مستقیماً

، برعکس  .کنترل محدودی دارد(ۀ  فقط بر تعداد اندکی زيردست نظارت دارد )يعنی دامن
سلسله در  سطوح  به  تعداد  نسبت  استشمار  مراتب  مسطحن  کم  رو،  ازاين  .اعضايش 

اعضا کم است و  وفصلنسبت حل به  ی  بالارده مسئول  مقام  کنندگان تعارضات نسبت 
 . زيردستان زيادی دارد، 1معمولی 

عمودی   هماهنگی توسط ابزار ارتباطاتِکید بر  أمراتب بلندتر باشد، تهرچه هرم سلسله 
اين امر از آن جهت مهم است که در هر سطحی، مقامات نسبتاً اندکی تحت    .بیشتر است

می قرار  بالادست  يک  ازاين سرپرستی  از  گیرند؛  زيادی  تعداد  میان  افقی  هماهنگی  رو، 

 
1. average higher-level official 
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ی عمودی  اما هماهنگ   .بالاتر جريان يابدسطح بايد از طريق چند مقام ردهاشخاب هم
ازای ازای هر پیام، نه بهمستعد اختلال )بهبیشتر  گیرتر و  نسبت به هماهنگی افقی وقت

هر وظیفه( است، عمدتاً به اين دلیل که هماهنگی عمودی بايد از طريق واسطه صورت  
 .پذيرد

تر باشد، تمرکززدايی اقتدار در مراتب مسطح هرچه سلسله تمام شرايط، ثبات با فرض 
مراتب مسطح تعدادی زيادی زيردست ازآنجاکه هر بالادست در سلسله   .بیشتر استآن  

مراتب عمودی زمان کمتری برای نظارت  دارد، بنابراين نسبت به همتای خود در سلسله 
میان زيردستان    اختیارۀ  اين امر منجر به تفويض گسترد  .بر هر کدام از زيردستانش دارد

 .شودمی
بودنن يعععا ليععع طوی کعععه توضعععیح داده شعععد،  ابعععا توجعععه بعععه دو رابطعععه

نخسععت،  .کنش سععه اصععل بسععتگی داردمراتب بععه بععرهمبودنن سلسععله مسععطح
هععای ديععوان بیشععتر باشععد، اگععر روابععط میععان هرچععه وابسععتگی متقابععل میععان فعالیت

سععازی شععديد را پععذير باشععد کععه امکععان تخصصیبینیای پیشانععدازههععا بهاين فعالیت
نیععاز بععه  .باشععد بیشععتر اسععت ترطويععلمراتب کععه سلسععلهفععراهم سععازد، احتمععال اين

مععولًا موجععب ايجععاد نسععبت بععالای همععاهنگی دقیععق هععزاران فعالیععت تخصصععی، مع
 .شودها به تولیدکنندگان مستقیم میکنندههماهنگ

که های ديوان بیشععتر باشععد، احتمال اينفعالیتۀ نااطمینانی دربارمیزان دوم، هرچه 
توان روابط  وقتی نااطمینانی غالب اسعت، نمی .بیشعتر اسعت ،تر باشعدمراتب مسعطحسعلسعله

رو وظیفعه را ازاين  .بینی کرددقیق پیش  صعععورتیفعه را بعهوظمحتمعل    میعان اجزایۀ بعالقو
که تر تقسعیم و آن را به متخصعصعان محول کرد، مگر اينهای کوچکتوان به بخشنمی

روابط خود را  کسعب دانش بیشعتر،با و بتوانند    بودهمتخصعصعان دائماً با يکديگر در ارتباط 
برآورده کند، چرا که  تواندمی  را بهتر الزاماتمراتب مسعطح اين  سعلسعله  .از نو تعريف کنند

بط افقی اکید بیشععتری بر روأکند و تبیشععتری برای هر مقام مسععئول فراهم می اختیار
 :انداين عوامل به دلايل زير ضروری .مستقیم دارد

تا  .1 باشد  آزاد  بايد  مسئول  مقام  از  مستقیماً    هر  بسیاری  و    اشخاببا 
توان  نمیرا  ناپذير هماهنگ شود، بنابراين مجراهای رسمی  بینیای پیششیوهبه

 .کرداندازی از پیش راه
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وظايف، موجب ناکارآمدی ۀ نیاز به گفتگو میان مقامات و بازتعريف پیوست .2
 . شودها میاستفاده از واسطه

انی احتمال جلوگیری از ارتباطات میان مقاماتی که وضعیت تقريباً يکس  .3
 . مقامات سطوح متفاوت استمیان تر از جلوگیری از ارتباطات دارند، کم

متخصصان   مند وجود، نیازبالايی دارندوظايفی که نااطمینانی بسیار    انجام  .4
بااستعدادی   در صورت    استبسیار  فقط  و    اعطایکه  مناسب  موقعیت  جايگاه 

توان  ناسازگار است، می  طويلمراتب بسیار  بسیار بالايی که با سلسلهۀ  مسئولان
 .ها را در سازمان نگاه داشتآن

کنند، بسیار  کار می   ناشناختهمعمولًا متخصصان بااستعدادی که در شرايط    .5
 . های خود را هماهنگ کننددانند که چگونه بايد فعالیتبهتر از بالادستان خود می 

نااطمینانی بر پیچیدگی ،  مراتب ديوانیتعیین ماهیت سلسله  مربوط به   در اغلب موارد 
با نااطمینانی همراه  ی بسیار پیچیده  اديوانی که وظیفهمعمولًا  بنابراين،    .غالب است  کارکرد

دارد،   میان  بودمسطح خواهد    یمراتبسلسلهدارای  گسترده  متقابل  وابستگی  اگر  ، حتی 
 .باشد ، بالا ديوان فمرتبط با وظايهای تخصصی فعالیت

تر خواهد  مراتب سازمان مسطحتر باشند، سلسلهدستسوم، هرچه اعضای سازمان يک
های اخلاقی  های فنی و ارزش های فرهنگی، آموزش های نفع شخصی، زمینهشباهت  .بود

اين امر    .شودها میمیان اعضای ديوان، احتمالًا موجب کاهش بروز تعارضات میان آن
را   فردی  مقامات  میان  اختیار  بیشتر  تفويض  هماهنگی امکان  کارآمدی  کاهش    بدون 

حال، اين اصل تابع بااين  .کندسطح را تقويت میمراتب مو درنتیجه سلسله  سازدفراهم می
 .که ذکر شد است یدو اصل ديگر

 توزیع اطلاعات، قدرت، درآمد و اعتبار در دیوان  در مراتب پیامدهای سلسله 

توزيع سلسلهوجود   به  منجر  میان  ۀ  ويژ  مراتب  در  اعتبار  و  درآمد  اطلاعات، قدرت، 
 :همراه داردرا به نتايج زير ،  اين توزيع .شوداعضای ديوان می

ۀ تری درباراطلاعات گسترده   ،پايینبالا نسبت به مقامات رده ه مقامات رد  .1
های بخش  فعالیتۀ تری دربارپايین دانش دقیقامور ديوان دارند، اما مقامات رده 

هیچ کسی هرگز چیزی  اين بدان معناست که    .مربوط به خود در ديوان دارند
 .داندنمی های بزرگ در سازمان جاری امورۀ کلیۀ دربار
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اين  .مراتب متمرکز شده استقدرت، درآمد و اعتبار در بالای هرم سلسله .2
مقامات اقتدار  تقويت  موجب  میامر  کهی  مناصب   صاحب  شود  انگیز  انداين  ۀ  و 
جايگاه به  رسیدن  برای  را  تلاش  بالاتر  میانهای    ايجادپايین  رده  تمقاما  در 

 vi. ها ماهیتی الیگارشی دارندهمچنین بدين معناست که ديوان  .کندمی

مراتب از سلسله بیشتر    طوبلمراتب  نابرای قدرت، درآمد و اعتبار در سلسله  .3
مراتب  ی دارند و سلسلههای بیشتررده   ،طويلمراتب  چرا که سلسله است،  مسطح  

  .مسطح تقويض اختیار بیشتر
برانگیز را در ديوان دارند، الزاماً  اشخاصی که اختیار امور جزئی و غیرمناقشه   .4

اين سپهر محدود تحت حاکمیت   در  به کسانی که  يا ،  اندآناننسبت  اعتبار  از 
که اين ۀ  بارآموزش دانشگاه درواحد  مثلاً حکم    .برخوردار نیستندقدرت بالاتری  

برگزار  کلاس  اساتید لازمها کجا  برای  حال ممکن است  بااين  ؛الاجراستشود، 
از سوی ديگر،    .تری نسبت به اساتید داشته باشندکارکنان آموزش جايگاه پايین 
و حجم کاری   دستمزدجايگاه،  ۀ  ی دربارگذارتأثیررئیس دانشگاه که تصمیمات  

رو  ازاين  .نسبت به اساتید برخوردار استگیرد، عموماً از جايگاه بهتری  اساتید می
مراتب مختلفی باشند، اما معمولًا ممکن است کارکردهای مختلف دارای سلسله

 .اصلی قدرت و اعتبار دانست أتوان منشمی آشکاراها را يکی از آن

 رسمی توسط دیوان   قواعد   ز ا   گسترده ۀ  استفاد 

کشد تصوير میفروش متکبر و مغروری را بهبوروکرات، آدم فضل  بارهدرمشهور  ۀ  لیشک
درواقع   .و قانون ديوان، به  نص صريح قانونن پايبند است  قاعدهعمال هزاران  اِ  هنگامکه  

بروکراسی است که وبر به آن  ۀ  های عمدرسمی، يکی از ويژگی  قواعدگسترده از  ۀ  استفاد
 vii.ذاتی ديوان پذيرفته شده است خصايلعنوان يکی از استناد کرده و به 

 رسمی  قواعدنیاز به 

بودن   الزامی  برای  دلیل عمده  ديوان  قواعدچهار  در  داردرسمی  نخست،   .ها وجود 
انند توهای خود ندارند، چرا که نمیای برای سنجش مستقیم خروجیها هیچ سنجهديوان 

در بسیاری از موارد، اعضای بنگاه خصوصی    .جبرانی شرکت کنندۀ  در مبادلات داوطلبان
که چگونگی    قواعدیشکل دهند، زيرا به    و بر حسب مورد  البداههتوانند رفتار خود را فیمی

نیاز توانند بدون  کنندگان نیز میقیاس، مصرفهمینبه  .سودآوری را نشان دهد نیاز ندارند
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ها،  احکام دقیق، برای خرج کردن پول خود تصمیم بگیرند، چرا که رضايت شخصی آنبه  
اما هنگامی که پیوندی میان ماهیت   .هاستبرای تعیین رفتار آن  بدون میانجیراهنمايی  

 قواعديک کنش و ارزش يا هدف نهايی آن وجود نداشته باشد، فشارهايی برای تدوين  
های بخش  بارهاين امر هم در  .گیری کمک کنددر تصمیمشود تا به افراد  رسمی ايجاد می

بنگاه میبزرگ  صدق  درها  هم  و  ديوانبااين  .هاديوان   بارهکند  راهنمای  حال،  فاقد  ها 
 . کنندها تاکید میهای خصوصی بر نقشرو، معمولًا بیش از بنگاهاند؛ ازاينبازاری

اگر چنین   .اندهای پیچیدهتهماهنگی فعالی برای  کارآمد    یرسمی، ابزار  قواعددوم،  
می  قواعدی ديوان  عضو  هر  نداشتند،  شیووجود  به  مفروض  وضعیت  هر  در  ۀ  توانست 

هماهنگی رفتار  ۀ  آزادی واکنش اولیه، وظیف  .مناسب خود در آن زمان واکنش نشان دهد
بايست میان افراد و  زيادی پیام می دتعدا .ساخترا در سازمان بسیار دشوار و پرهزينه می 

ها را روشن کند و کنندهشد که رفتار مد نظر هماهنگها رد و بدول میکنندههماهنگ
های ديگر سازمان روی هايی که در بخشاصلاحاتی دريافت شود که رفتار را با کنش

( ارتباطاتهای  ويژه هزينههای هماهنگی )بهبنابراين، کاهش هزينه  .سازگار نمايد  ،دادمی
 . بر رفتار در شرايط مکرر است مرسمی حاک  قواعد، مستلزم وضع پذيربه سطوح کنترل 

ديوان   تصمیمات  از  بسیاری  پوشش  که  سوم،   مستلزم   اند،رسمی  قواعدتحت 
رسمی بر تصمیمات حاکم نباشند، واکنش    قواعد اگر    .انداز ديوان   خارجکنش با افراد  همبر

ارباب  تواندمیديوان به شرايط مشابه   ارباب  یرجوعاز  اين    .رجوع ديگر متفاوت باشدتا 
تبعیض رفتارهای  شخصی  ارباب نوع  میان  آشفتگی  موجب  است  ممکن  رجوع آمیزن 

ان قانونن  که خواستار  رفتار يکسشود، يعنی میان کسانی  دولتی  کارگزاران دولتی يا شبه
گیری مربوط  تصمیم  قواعدها فشار شديدی برای وضع  بنابراين، در اين کارگزاری  .هستند

وجود آيند و هیچ  های منطقی و سازگار بهنحوی که واکنشرجوع وجود دارد، به به ارباب 
 viii. نوع اتهام تبعیض يا جانبداری مطرح نشود

نیاز به هماهنگی تخصیص منابع، فشاری شديد بر هر ديوان برای تدوين    چهارم، 
وجود نداشته باشد،    قواعدیاگر چنین    .کندرسمی حاکم بر مخارج پولی وارد می  قواعد

بر    بارهگیری درتصمیم انجام کارکرد هر بخش هزينه شود،  برای  بايد  پولی که  میزان 
توان اما اگر پول بیشتری برای يک کارکرد هزينه شود، بهتر می   . مقامات خواهد بودۀ  عهد

به انجامش رساند و مخارج بیشتر موجب افزايش قدرت، درآمد و اعتبار آن مقام مسئول  
 ix.شديدی برای صرف هر چه بیشتر پول داردۀ بنابراين، وی انگیز .خواهد شد
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که هزينه کند، بايد  ز اين برای جلوگیری از وقوع اين نتیجه، هر مقام مسئول پیش ا
ت اخذ  به  هماهنگ  يهيیدأملزم  باشداکنندهاز  مرکزی  که    .ی  معناست  بدان  اين 

بنابراين، وی نیز    .رفتار مواجه استۀ  کنندمنابع با همان مشکل هماهنگۀ  کنندهماهنگ
تدوين  به به  قواعددنبال  هزينهرسمی  کاهش  برای  ابزاری  در مثابه  ارتباطات  های 

ای که بودجهۀ  برنام  :شودمی  حکم بیاندو  در  معمولًا   قواعداين    .هاستهماهنگی هزينه
مربوط به    تفصیلی  قواعدنیز در  و  کند  می  تعیینرا  هر بخش از ديوان    یمنابع  تخصیص

 خريد و فروش کالاها و خدمات   هنگام   بايد  هر بخش درواقع  که    یهايها و رويههزينه
 . اجرا کنند

 رسمی تحت شرایط مختلف  قواعد های ویژگی 

 : استنتاج کرد قواعدتوان از کارکردهای روابط زير را می

تصمیم در  ديوان  شرايط  سازیهرچه  با  خود  احتمال   یترمشابه های  شود،  مواجه 
اين اصل دارای نتايج زير    .رسمی حاکم بر رفتار در آن شرايط بیشتر است  قواعدتدوين  

 : است

تکراری  - ديوان  کارکرد  ماهیت  روزمرههرچه  يا  احتمال  تر  باشد،  انجام  تر 
تحت   ديوان  است  شمولهمهو    فراگیردقیق،    قواعدعملیات  برعکس،    .بیشتر 

پیشِ انجام کارکردهايش پیش   هرچه شرايط  ديوان هنگام  ناپذيرتر و  بینیروی 
 . کمتر است قواعدیمتغیرتر باشد، احتمال وجود چنین 

احتمال   - باشد،  بیشتر  ديوان  انجام يک کارکرد توسط  هر چه مدت زمان 
 .حاکم بر آن کارکرد بیشتر است قواعدتدوين 
 ، قواعدبا  ها  آن کنترل  تر باشد، احتمال  هر چه اهمیت تصمیمات مربوطه کم  -

آن  کنترل  از  استبیشتر  مقامات  صريح  بررسی  با  تماي  .ها  از  ناشی  امر   ل اين 
رده  خود    بهبالا  مقامات  کاری  ارتباطات کمۀ  واسطبهکاهش حجم  بازده حذف 

اند، ممکن است به صلاحديد پاافتادهحال، تصمیماتی که ماهیتاً پیشبااين  .است
شوند واگذار  میبنا  . مقامات  را  اهمیت  طیف  سه  دادبراين،  تشخیص    : توان 

پیش  بسیار  که  آن پاافتادهتصمیماتی  از  با  تر  که  شوند؛    قواعد اند  داده  پوشش 
های  ؛ تصمیمات بسیار مهم که بايد بدون بررسیقواعدتصمیمات تحت پوشش  

 . توسط مقامات گرفته شوند پیشین
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فرض    - متغیرها،    ثبات با  وابستگی  ساير  فعالیتهرچه  درون متقابل  های 
تحت پوشش قواعد ها  فعالیتتمام  احتمال بیشتری دارد که    ديوان بیشتر باشد،

ها در شرايطی که فعالیت  .به صلاحديد افراد واگذار شودها  فعالیتکه  تا اين  ،باشند
پذيری رفتار  بینیافزايش پیش  موجب  قواعدهم وابسته باشند، استفاده از  بسیار به

 .شودهر بخش از ديوان می
رابط  - پیچیده میان فعالیتۀ  هرچه  نهايی آن  ديوان و هدف  باشد، های  تر 

آزاد است تا    ،پزشک جنگ  .ها بیشتر استرسمی بر آن  قواعداحتمال حاکم بودن  
د، که باور دارد برای مداوای سربازان مجروح لازم است انجام دهرا  هر کاری  

دقیق تبعیت کند،   قواعداما بازرس گمرک بايد از    .چرا که هدفش مشخص است
 . هايش دشوار باشدچرا که ممکن است درک هدف واقعی فعالیت

 ها دیوان   غیررسمی ساختار  

 آید؟ ساختار غیررسمی در واکنش به ساختار رسمی پدید می چگونه 

خود،   نقش مثابه يک نظام رسمی، اشخاب با توجه به  ديدگاه سازمان به   از
نظام همکاری  ۀ  های محولکنندگان در بخششرکتعنوان  لحاظ کارکردی بهبه

زدايی مقاومت کنند،  اما درواقع افراد تمايل دارند در برابر شخصیت  .شوندديده می
دست به  ،از کل جزئیعنوان مربوط به بخش خود را بشکنند و به مرزهای نقشِ

حالت    .بزنندمشارکت   )در  رسمی  محیط   گماردنافراطی،  نظام  در   تفنگدارن 
 x.مد نظر قرار دهدتواند انحرافات واردشده را نظامی( نمی

که    کندمیفرض ما ايجاد    اين  بنیانی برای  ،روانشناس   فیلیپ سلزنیکِمشاهدات  
ها مقامات منفرد از منافع شخصی خود و نیز منافع سازمانی که در نقش رسمی به آن

می  انگیزه  شده  داده  تعلاوه  .گیرنداختصاب  می أبراين،  به يید  که  مقاماتی  صورت کند 
کید أت  شخصیتی تمام و کمالعنوان  کنند، تمايل دارند بر منافع خود به غیررسمی عمل می

، نقش مقامات  سازمانرسمی هر ديوانی بر  ساختار اقتدار    .شدهشخصینا کنند تا بازيگران  
حال، بااين   .است  ادارهتا بر شخص خاصی که مسئول آن    ،کید داردأها تو احکام مدون آن 
عنوان افراد  به  مربوطه  يد، بر اشخابآواکنشی که در ديوان پديد می  روابط غیررسمیِ

ديوانی  فارغفرد  منحصربه نقش  است که  .دارد  سازخنیکیدی  أت  ،شاناز  بخش   درست 
ديوان غیررسمی  ساختار  از  به    همچنان  بزرگی  متصل  قدرت    ، استمرتبط    هاديوانبا 



  

 

95
 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

اهمیت و ايجاد کنند از قدرت رسمی خود برای تلاش می ديوانباوجوداين، اشخاب هر 
 .نیز باقی بماند ديوانکه حتی در صورت رفتن از  ؛ قدرتیکنند استفادهقدرت شخصی 

نظريه از  )بهبرخی  سازمان  سایمونويژه  پردازان  میهربرت  چنین  که (  انگارند 
هر مقام مسئول و تمايلش به اهمیت شخصی طی ساعات کاری    سازمان، منافع شخصیِ
حال، بااين  xi. مشارکتن وی  خريده استنۀ  تفاوتین يا  حوزبیۀ  را با فعالیت در  حوز

 :کند که ما نیز تابع آنیمسلزنیک فرض مخالفی را مطرح می

نظامی   وندردر  مشخص    بعدی به اهدافِنیازهای افراد، منجر به توجه تک 
فردی در برابر    هایدر نتیجه، ممکن است شخصیت  ...شود  رار دارند نمیقکه  

ها در  اين مقاومت  .های تحمیلی شرايط رسمی نمايندگی مقاومت کنند خواسته
، بنابراين  شوندتبیین نمیهای همکاری و نمايندگی ]رسمی سازمان[  داخل دسته

 xii. کردناپذير و تصادفی تلقی بینیپیشها را آنوقتی اتفاق بیفتد، بايد 

تواند منجر به  ناپذير در هر سازمان بزرگی میبینیاما وجود عناصر تصادفی و پیش
بنابراين، بر اساس   . صورت رسمی شوداضطراب، ناامیدی، و ناراحتی اعضا و نیز سازمان به

 :سلزنیکۀ مشاهد

شدن دارد،    های بزرگ، انحراف از نظام رسمی گرايش به نهادينهدر سازمان
انجمن و  نانوشتهن  بهبنابراين  قوانین  غیررسمی  می های   . آيندوجود 

ها را  زدايد و آنهای شخصی میسازی، اين انحرافات را از قلمرو تفاوتنهادينه 
 نهادی   قواعداين    .کندهای رسمی تبديل میبه وجوه ساختاری و دائمی سازمان

کنندگان  مشارکت  از سویاست  ی  های همکاری غیررسمی معمولًا تلاشو شیوه
برای کنترل روابط گروهی که محیط سازماندر   اعضايش[  ]يعنی  های رسمی 

 xiii. دهندگیری سازمانی را شکل میتصمیم

نیازهای شععخصععی اعضععای   خدمت بهازآنجاکه اين سععاختارهای غیررسععمی برای 
اعضعا بر  .که الگوهای کلی سعازمان را اصعلاح کنند اندنبال آنبه دآيند، سعازمان پديد می
ای از اهداف شعامل اهداف شعخصعی خود و نیز اهداف رسعمی  پیچیدهۀ اسعاس مجموع
در نتیجه، سععلزنیک  .گیرندرفتار خود در سععازمان تصععمیم میۀ نحوباره  سععازمان، در

 :که نويسدمی
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صورت رسمی برای هايی که بهاين ماهیت ]رفتار بوروکراتیک[ است که کنش
پذيرد، از نظر پیامدهای آن برای جايگاه مقامات مسئول  اهداف بنیادين انجام می

 xiv.و تغییر يابد شودسنجیده 

واکنشععی درون ديععوان ايععن اسععت  سععاختارهای غیررسععمیِۀ عمععد تععأثیر بنععابراين،
هععای اعضععا را از دسععتیابی بععه اهععداف رسععمی ديععوان ای از فعالیتکععه بخععش عمععده

 .دسععتکاری شععرايط قععدرت، درآمععد و اعتبععار درون ديععوان منحععرف سععازدسععمت بععه 
رفتععار ۀ بععارگیرنععد، در فصععول آتععی درها بععر خععود میاشکال خاصی که اين دسععتکاری

 .دانواع مقامات بیان خواهد ش

وجود های ساختار رسمی به سازگاری ها یا چگونه ساختارهای غیررسمی به عنوان پیوست 

 آیند می 

 اعضا اهداف  که  آيند  وجود نمین دلیل بههای غیررسمی به ايتمام ساختارها و رويه
  ن پر کردهدف  برخی ساختارهای غیررسمی با    .داردفرق  اهداف نظام رسمی سازمان    با

 سازگاریا  ي،  مثابه ابزاری برای اجرای اهداف سازمانغیررسمی، به  قواعدهاین   شکاف
 .آيندپديد می های خاب آن قواعد برای وضعیت

هیچ مجموعه قواعدی وجود ندارد که بتواند هر موقعیتی را که سازمان با آن روبرو 
شود تا اهداف بنابراين از اعضای هر ديوانی خواسته می  .خواهد شد، از پیش مشخص کند

هنگامی    .سازی کنند رسمی سازمان را به طرقی فراتر از موارد مندرج در قواعد رسمی پیاده
ها را به هنجار تبديل  که پیوسته نیاز به چنین رويکردی باشد، مقامات رسمی معمولًا آن

بايد در شرايط مشابه انجام گیرد کاهش   آنچه که  بارهفکر کردن درۀ  سازند تا هزينمی
بینی رفتار هر مقام  شود پیش  قواعد راهن نانوشته موجب می  اين دستبراين،  علاوه  .دهند

بنابراين، نیاز    .تر شودمسئول برای ساير مقاماتی که بايد با وی تعامل داشته باشند، ساده 
قواعد رسمی متناسب با شرايط مشخص، يکی از علل اصلی    بسطموقع با  به  1به امساکِ 

 . ساختار غیررسمی است
ها را از پیش  توان آنمعمولًا يکی از قواعد ديوانی است، نمی ، ازآنجاکه شرح مشاغل

شرح رسمی    کهدر سازمانی    .نحوی طراحی کرد که متناسب هر موقعیت واقعی باشدبه
د، کاملاً ندی که شغلی را بر عهده دارافرکدام از اها و شخصیت هیچ  ، توانايیدارد  مشاغل
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رخ   سازگاریدر نتیجه، چندين نوع    .د بودنخواهمتناسب  د  نبا وظايفی که بايد انجام ده
 .خواهد داد

نخست، وظععايفی کععه رسععماً بععه يععک فععرد محععول شععده اسععت، در اصععل توسععط 
دارای ممکععن اسععت ايععن افععراد  .شععوديععک يععا چنععد شععخص ديگععر نیععز انجععام می

بععه انجععام کععار باشععند،  و اشععتیاق بیشععتربععا وظععايف  سععازگارتر بهتر، شخصیتتوانايی  
بععرای مثععال، سععربازان   .راحتی نتوانند از زير بار انجععام وظععايف شععانه خععالی کننععديا به

باتجربععه معمععولًا بخععش بزرگععی از کارهععای محولععه بععه افسععران بالادسععت خععود را 
 توانععدمیدرنتیجععه، شخصععی کععه خععارج از ديععوان اسععت، دشععوار  .دهنععدانجععام می

حععال، ايععن بااين .دهععداری را انجععام میتشععخیص دهععد کععه چععه کسععی چععه کعع 
شععود سععرعت مشععخص میرو بهازايععن  .ناپععذير اسععتنااطمینانی در هععر ديععوانی تحمل

که چه کسی واقعاً کععدام وظیفععه را بععر عهععده دارد و ارتباطععات مربععوط بععه آن وظیفععه 
 شخصععیجای شخصی کععه وظیفععه رسععماً بععه وی محععول شععده اسععت، بععه سععمت  به

درازمععدت در بععراين، علاوه .دهععداصععل آن کععار را انجععام می کععه در شععودهععدايت می
و کسععی کععه واقعععاً وظیفععه را  تفععاوت میععان کسععی کععه وظیفععه بععه وی محععول شععده

نحوی کععه بععه تغییععر رسععمی امععور محولععه شععود، بععهمنجر  دهد، ممکن است  انجام می
 xv.با شرايط واقعی سازگار گردد

اصلاً انجام نشوند يا بسیار بد انجام رسمی  ۀ  دوم، ممکن است برخی وظايف محول
اوقات  .شوند مشخص  ،برخی  بخش  يا علاقه  یکارکنان  وظیف استعداد  انجام  برای  ۀ  ای 

ای برای بقای  اگر آن وظیفه اهمیت حاشیه .آن بخش است ندارندۀ مشخصی که بر عهد
 .شودراحتی کنار گذاشته میديوان داشته باشد، احتمالًا به

شوند، هنوز هايی که در راستای اهداف رسمی ديوان انجام مییتسوم، برخی از فعال
مثلاً هر بار که يکی از مقامات چیز جديدی   .رسمی نیستندۀ  شدبخشی از ساختار تعیین

بنابراين،    .دهد، الزاماً بايد خارج از ساختار رسمی وظايف محوله عمل کندرا توسعه می
به  بههرگاه محیط سازمان  کند، قواعد رسمی  ناپذيری تغییر میبینیطرز پیشسرعت و 

بايد    ديوان  درنتیجه،  .افتدرفتار سازمانی معمولًا از شرايطی که در آن قرار دارد عقب می
بتواند به شرايط واقعی، پاسخی عملی   کهداده و اتخاذ کند    بسطآن دست قواعد رسمی را  

 دارای نااطمینانی بالاهايی که در محیطی بسیار متغیر و  سازمان  يعنیاين    .و کارآمد بدهد
 . های غیررسمی دارند کنند، تمايل زيادی به تکیه بر ساختارها و رويهمی فعالیت
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 کنش هر دو نوع ساختار غیررسمی برهم 

مشخصی از اختیار است،   میزان   ناشی از وجود های غیررسمی همواره  پیدايش رويه
دلیبه بدين  نمیويژه  پوشش  را  پیدايش  اين  قواعد رسمی  ما، ۀ  فرضی  طبق  .دهدل که 

رد  بُبرای پیش  شانارات یکم از بخشی از اختباشند، دستداشته    یکه مقامات اختیارات  ههرگا
اين بدان معناست که   .رسمی سازمان  منافعخود استفاده خواهند کرد تا    منافع شخصی

طراحی واقعی ساختار غیررسمی که اساساً برای خدمت به اهداف رسمی سازمان ايجاد 
  . اين ساختارها قرار خواهند گرفتۀ  کننداهداف شخصی مقامات ايجاد   تأثیر  اند، تحتشده

های غیررسمی ديوان، خواه دارای ماهیت واکنشی باشند  درنتیجه، تمام ساختارها و رويه
تا حدی  و خ مقامات مربوطه طراحی و   منظوربهواه تطبیقی،  به منافع شخصی  خدمت 

 . استفاده خواهند شد
گیری حاکی از آن است که ساختارهای غیررسمی موجب کاهش کارآيی  اين نتیجه 

باوجوداين، ساختارهای غیررسمی    .اش خواهد شدسازمان در دستیابی به اهداف رسمی
چند می  يندارای  نیز  مثبت  پاداش   .باشندکارکرد  سازمان،  اعضای  برای  های  نخست، 

)مانند روابط دوستانه با ديگران، اهمیت شخصی و مقداری ثبات   کنندفراهم می  شخصی
  دوم، در صورت   .در روابط بینافردی( که قطعاً برای عملیات کارآمد سازمان حیاتی است

سوم، گاهی    .آوردوجود میی در آن به يهاات و تعديلیناکافی بودن قواعد رسمی، الحاق
انگیزه اعضای سازمان،  برای  فردی  اوقات  کند که  فراهم میبرای عملکرد خوب  های 

برای   .نداردحتی منافع شخصی خود اعضا  يا    اهداف رسمی سازمان  چندان هم ربطی به
وسط ارتش نشان داده که سربازان از وفاداری به افراد  ت  هاجنگکارآمدی  ۀ  مثال، مطالع

مطالعات مشابه    .گیرند تا از شناختن اهداف جنگی کشورشانخود بیشتر انگیزه میۀ  جوخ
استاندارهای گروه اصلی های صنعتی نشان میدر شرکت با  دهد که میل به سازگاری 

 . کندکارگران بازی میتک تک ی، نقشی مهم در تعیین عملکرد سازمانیکار
طرز چشمگیری بر ظرفیت بنابراين، ساختارهای غیررسمی ذاتی هر ديوانی، معمولًا به

ر کارکردهای  انجام  در  میسمیديوان  )  .افزايداش  اگر  حتی  است،  امر صحیح  (  1اين 
بالای ديوان آن را کنترل  ( رهبران رده2وجود بیايند؛ )در ديوان به   1خودجوش  صورتبه

ها، منافع اصلی ايجاد آنۀ  ( اساساً انگیز3بگذارند؛ و )   تأثیر  دشوار بتوانند بر آن يا    نکنند
ناپذير  درواقع پیدايش عناصر غیررسمی درون ديوان اجناب  .شخصی اعضای ديوان باشد
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کید زيادی بر ماهیت  أدرنتیجه، اين تحلیل ت  .انداست، چرا که نتايج ذاتی استخدام انسان
 . و عملیات ساختار غیررسمی دارد

 ها دیوان   هایروال   ناشخصیتی مشارکت شخصی، وفاداری شخصی و  

 ن دیوا  ناشخصیت ۀ دیدگاه ماکس وبر دربار 

در  .دانععدهععا میهععای ديوانرا يکععی از ويژگی هارويععه ناشخصععیتیمععاکس وبععر، 
شععدت بععا اسععتفاده از قواعععد و گععزينش کارکنععان بهناشخصععیتی  های وبر، ايععن  تحلیل

، هععر مععوقعیتیهرگععاه در  .گععره خععورده اسععتهای فنععی بععر مبنععای صععلاحیت
 فضععايی بععرای شععکلتصععمیمات بععا اسععتفاده از قواعععد رسععمی گرفتععه شععوند، ديگععر 

اجتمععاعی، ثععروت، روابععط خععانوادگی يععا سععاير ۀ هععر تصععمیم نسععبت بععه مرتبعع  دادن
قیاس، همینبععه  .مانععدکنععد بععاقی نمیدادوسععتد می  ديععوانهای شخصی کععه بععا  ويژگی

جای های فنععی بععهکارکنععان بععر اسععاس صععلاحیت ترفیعععاسععتخدام، نگهداشععت يععا 
را بععه  درونععی ناشخصععیتیاز  ای، درجععههای منتسععبخصععلتهای فععردی يععا خصععلت

 .بخشدها میديوان
 بععای عمیععق  اايجععاد فاصععله  موجععب،  ناشخصععیتیوبر باور داشت کععه هععر دو نععوع  
چنععین کنععد  کععه وی اشععاره میچنان .شععودمی 1اشععکال رفتععاری پیشععابوروکراتیک

بععر تمععام روابععط از طريععق امتیععازات فععردی و  نظععارتمقابععل ۀ درسععت نقطعع  چیععزی
، زنععدحععرف اول را می 2در نظععم پدرسععالارانه کععه قطعععاًچیععزی  ؛الطاف اعطععايی اسععت

 xviن.کم تاآنجاکععه چنععین روابطععی توسععط سععنت مقععدس تثبیععت نشععده باشععددسععت
بععه ايجععاد  منععتجتحلیععل شععرايط تععاريخی ۀ  بععر پايعع   ناشخصععیتیبنابراين تحلیل وبر از  

 .آن، بنا شده است

دنبال کععه بععه ینععدمباوجوداين، وبر تععوجهی بععه نیروهععای مشععخص و بسععیار قدرت
 درکبععرای  .انععد نداشععتهای بسععیار بزرگدر سععازمان ناشخصععیتیکععاهش میععزان 

بايععد ايععن مععوارد را درون ديععوان،  شخصععیو  ناشخصععیتعععادل میععان نیروهععای 
کیفیت اساسی روابععط انسععانی میععان مقامععات، دلیععل تغییععر ايععن کیفیععت بررسی کنیم:  

، اهمیععت وفععاداری ناشخصععیمراتب، کععارکرد روابععط در سععطوح مختلععف سلسععله
 .خالص احتمالیۀ شخصی و نتیج

 
1. pre-bureaucratic 
2. patrimonialism 
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 انسانی میان مقامات  روابط کیفیت 

لی از يک سو و روابط فرعی يا  شناسان میان روابط اصلی و کشناسان و انسانجامعه
 : نويسدباره میدراين 2مارتون  نگرابرت کی .انداز سوی ديگر تفاوت قائل 1شده یبخش

گروه  را در يک سر طیف  اعضا  رفتارهای  و  احساسات  دارند که  قرار  هايی 
ها گیرند و بر آن نظارت دارند؛ اينهايشان دربرمیو نقش  خويشتنتقريباً در تمام  

می اينرا  بدون  ارزش توان  قصد  باشیم،  گروهکه  داشته  اخلاقی  های گذاری 
نامیدتمامیت گروه  .خواهن  طیف،  ديگر  سر  هدر  بخش هايی  بر  فقط  که  ستند 

های  توان گروه ها را میو نقش اعضا نظارت دارند؛ اين  خويشتنمحدودی از رفتار  
 xvii.نامید شدهبخشی

 : کندمفهوم شدت روابط را وارد تحلیل می  نیز 3لوئیز کوزر

گروه  ويژگی  که  شديدی  آنتعامل  روی  پیشِ  روابط  و  اصلی  هاست،  های 
رو تقويت صمیمیت احساسات کل و ازاين  بودگیشخصیدنبال در بر گرفتن  به

 xviii.شودها، منجر به افزايش خصومت نیز می و در کنار افزايش دوستی  ...است

روابط   ،در تمام سطوحکه  )های فرعی  ها را در گروه ديوان  ،شناسانبساری از جامعه
رود که بنابراين، از اعضا انتظار می   .دهندقرار می  (میان اعضای خود دارند  ایشدهبخشی

خود   بودگیشخصیهای رسمی خود باشند و فقط بخش محدودی از  صرفاً مجری نقش 
ها معمولًا احساسات عمیق،  ها درون ديوانرو، روابط آنازاين  .های خود کنند را وارد نقش

 . گیردمعنای زندگی در بر نمی بارهدررا ها زندگی شخصی يا باورهای اساسی آن
می فرعی  نهاد  هر  اعضای  رسمیباوجوداين،  نقش  که  آنچه  از  بیش  شان خواهند 

کنندمی مشارکت  سازمان  در  ساختارهای   .طلبد  و  روابط  که  است  دلیل  همین  به 
 . کنندغیررسمی، نقشی چنین مهم را در هر سازمان ايفا می 

يا  سازمان فرعی  روابط  از  عمدتاً  که  استفاده    شدهبخشیهايی  خود  اعضای  میان 
متفاوتی ۀ  به درج،  هايی که مبتنی بر روابط اصلی يا کل هستندسازماننسبت به  کنند،  می
شان نسبت به زندگی اساساً  کسانی که ديدگاه فلسفی  .اجماع بر سر اهداف نیاز دارنداز  

 
1. sectoral 
2. Robert K. Merton 
3. Lewis Coser 
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توانند ها توافق داشته باشند، میمتناقض است نیز مادامی که بر سر قواعد مشخص رويه
بنابراين، منشاً واگرايی   .ديگر همکاری کاملاً موفقی داشته باشنديکبا    شدهبخشیدر روابط  

، نه  شده استبخشیها عمدتاً تفاوت در ديدگاه يا باور نسبت به روابط  اهداف در ديوان
در نتیجه،  توافق کاملن درون    .های فلسفی، مذهبی، اخلاقی يا عاطفیتفاوت در گرايش

ديوانْ ديدگاه  يک  اعضايش  نیست که  اين  يکسانمستلزم  کاملاً  موارد   یهای  تمام  در 
مواردی توافق داشته باشند که بر روابط میان    داشته باشند، بلکه کافی است تنها بر سر

کامل    صورتبهرا  در فصل هجدهم اين موضوع    .گذاردمی  تأثیر  خود و روابط درون ديوان
 .یم دادها مورد بحث و بررسی قرار خواهدر تحلیل اجماع بر سر اهداف ديوان

 مراتب در سطوح مختلف سلسله  شخص تفاوت در کیفیت روابط 

دست بالا  ها  ديوان  درباورند که روابط ثانويه  بر اين  شناسان  اگر چه بسیاری از جامعه
مراتب  های بالاتر سلسلهشدن يا ورود به رده، اما ما باور داريم که مقامات با نزديک را دارد

 . دهددلايل زير رخ می  اين تغییر به .کنند تر در امور مشارکت میديوان، شديدتر و عمیق

 تأثیر   تر باشد،مراتب نزديکنخست، هرچه يک مقام مسئول به بالای هرم سلسله
سیاست بر  وی  نمايانمستقیم  و  بیشتر  مهم،  استهای  به  .تر  چنین    تأثیر  تمايل  بر 

انگیزشی قویسیاست رو، احتمال  ازاين  .برای بسیاری از مقامات است  ایهايی، نیروی 
شود و  ها میهای بیشتری از اين دست، موجب افزايش شدت تلاش دستیابی به پاداش 

 . اهمیت مشارکت در ديوان را در زندگی آنان افزايش خواهد داد

  چیدمانمراتب قرار دارند، عمدتاً امور ديوان را در  س سلسلهأدر ردوم، مقاماتی که  
برآمدن اين نگرش پارتیزانی میان  صل نهم به چگونگی  دانند )فکلی امور بسیار مهم می

خاطر وفاداری خود به ديوان، عموماً مسئولیت اين رهبران به  .پردازد(مقامات عقلايی می
اين بدان   .شان باور دارندسپارند که به وفاداریهای حیاتی را تنها به کسانی میسیاست

صرفاً که  از  معناست  دسته  خارج   آن  )يا  ردهیزيردستان  به  را  ارتقا  هايی(  بالاتر  های 
 .شخصی شديدی به امور ديوان دارندۀ رسد علاقنظر میدهند که بهمی

سوم، تصمیماتی که بايد در سطوح بالاتر ديوان گرفته شود، از نوع تصمیمات تحت  
های فراگیر، تغییر در  اين تصمیمات مربوط به سیاست بلکه  . پوشش قواعد موجود نیستند

بنابراين، سطوح   .بالا و تغییرات در اهداف اصلی ديوان استمشکلات کارکنان ردهقواعد،  
ها با ساير ديوان   بالاترزنی  شخصی و قدرت چانهۀ  قضاوت شخصی، تجرب  مستلزم بالاتر  

است خارجی  کارگزاران  آيند  .و  و  عملیات  برای  معمولًا  تصمیمات  بسیار  ۀ  اين  ديوان 
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تر  تر و عمیقرو، در قیاس با تصمیمات سطح پايین، نیازمند مشارکت گسترده ازاين  .اندمهم
 . ندامقاماتتک تک

اين امر    .پايین دارندبیشتری نسبت به مقامات رده  یکارحجم  بالا  چهارم، مقامات رده
  بیشتر است  سطح بالا ۀ  هر ادار  ی حوزهها تعداد و تنوع فعالیتدهد که  بدان دلیل رخ می

اداراتی چنین  مديران  رده   ،و  مقامات  تلاش  هدف  را  برای  خود  بر  تأثیرپايین  گذاری 
می  مهم  مقامات    .بینندتصمیمات  به رده اگرچه  به    اختیارطبیعی    صورتبالا  زيادی 

اين   سازیبرای خنثی  ایفزاينده حال همواره فشار  کنند، بااينزيردستان خود واگذار می 
فشار کار در   هنگامی که  .شدت با آن مقابله شودکه بهتفويض اختیار وجود دارد، مگر اين

اين شغل در زندگی شخصی که آن را بر عهده دارد  نقش  هر شغلی به چنین حدی برسد،  
 . شدخواهد  پررنگبسیار 

  میزان مشخصی از وفاداری شخصی از زيردستان خودطالب  پنجم، مقامات عموماً  
سازان برای  توانايی تصمیم  .اين مطالبه در سطوح بالاتر ديوان شدت بیشتری دارد  .دهستن

بیشتری اهمیت  دارای  در سطوح بالاتر  همکاری نزديک با همديگر و هماهنگی شخصی،  
  کید بیشتریأتاين عوامل،    .ساختارترندکه ذکر شد اين مشاغل نسبتاً بیچنان  زيرا،  است

در بالاترين سطوح  های اداری  مثابه عناصر کارکردی در انجام نقشبر روابط شخصی به
 . دارند

معروف   .برای اين مجادلات، حجم مشخصی از مدارک تجربی تصادفی وجود دارد
تمايل   ،هابنگاه يران عامل  دمها و  ديوان   کل بالای ديوان يا مديران  است که مقامات رده 

اند، معمولًا  های بزرگدرواقع، اشخاصی که مسئول سازمان  .شديدی به کار زياد دارند
 .گیردسازمان قرار میۀ شان تحت سلطزندگی

اند که تمام  نخست، حاکی از آن   .اندما مهم ۀ  اين مشاهدات به دو دلیل برای نظري
ديوان  رويه درونی  به  ناشخصی  تماماًهای  بالاترنیستند،  سطوح  در  نشان   .ويژه  دوم، 
در  می سر هدف  بر  اجماع  که  رده میان  دهند  عمیقمقامات  است  ممکن  )يعنی  بالا  تر 

خاب( از اجماع میان مقامات  ۀ  تر )در هر لايهای اهداف بیشتر( و قویگسترش در لايه 
باشدرده استخدام  .پايین  که  معناست  بدان  م  هایاين  شستشوی  حتی ويژه،  و  غزی 

که در فصول آتی بدين ) های ايدئولوژيکی عمدتاً برای مقامات سطح بالا لازم است  رويه
پرداخت نمی  .(موضوع خواهیم  دقیقاً  مسلماً  و  پايینن  میان  بالان  در بايد  دانیم خط 

 .مراتب کشیده شود، اما باور داريم که مشاهداتمان نیز قابل توجه استکجای سلسله
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 ت ناشخصی  کارکردی علل 

نوع   دو  ديوانی،  کارکردهای  از  بسیاری  مناسب  انجام  رويه  ناشخصیتیبرای  ها در 
ها کارکنان شود که ديوان ما  ناشی می 1از اين آکسیوم افتراقی نوع،اولین  .ضروری است 

اين معیار    .دهندمی  ترفیعها  آنبه  و    کردهها انتخاب  خود را تا حدی بر اساس عملکرد آن
، سن، نفوذ سیاسی 2اتنیکی ۀ  مانند جايگاه اجتماعی، پیشین  شخصیبا معیارهای  در مقايسه  

 . است ناشخصینسبتاً  ،يا ثروت

ها بايد اشخاب   چرا ديوان  :شودتبديل میبه اين پرسش    اینتیجه  چنینحال،  بااين
ها طیف دهند؟ن ديوان  ترفیعشان استخدام کرده و  را بر اساس عملکرد بالقوه يا واقعی

  . ها ماهیتی فنی دارند دهند که بسیاری از آنمتنوعی از کارکردها را در جامعه انجام می
اجرای    ناتوانی در  ديوان  فنیبا    کارکردهااين  مداوم  صلاحیت  از  به   ،حداقلی  منجر 

در نتیجه، يا بسیاری از رهبران ديوان را    .نارضايتی مشتريان از رفتار ديوان خواهد شد
هر ديوانی برای اجتناب از    .میزان منابع ديوان را کاهش خواهند داديا    خواهند کردبرکنار  

های پرسنلی خويش قرار هر دو نتیجه بايد عملکرد واقعی يا بالقوه را عامل اصلی سیاست
 . دده

عموماً فرض   .انش استيمیان ديوان و مشترۀ  مربوط به رابط  ناشخصیتیدومین نوع  
نوع  می اين  که  که   ناشخصیتیشود  است  اشخاصی  تمام  با  يکسان  رفتار  معنای  به 

ها به دو  ديوان   .اندشرايط مشابه   با   یموقعیتدارای  شان،  های شخصینظر از ويژگیصرف
معمولًا هر ديوان دولتی   .گزينندرا در مقابل مشتريان خود برمی  ناشخصیتیدلیل اين نوع  

  ؛دستور دارد تا با تمام شهروندان در مقابل قانون رفتار يکسانی داشته باشد  دولتیشبه يا  
های رسمی استفاده کنند، اما قواعد رسمی با رفتار شخصی ها بايد از قواعد و رويه و ديوان

يکتا و خودجوش مقام    واقعاً شخصی يعنی پاسخ احساسیِۀ  رابط  .مشتری سازگار نیست
، نه پاسخی از روی کتاب  خود  رجوعيا ارباب  یمسئول به شخصیت يا مشکلات مشتر

 .قواعد

 مقامات  اهمیت روابط شخص با 

پروری، ارتباطات و پیوندهای های دوستی غیررسمی، حامیمقامات برای ايجاد شبکه
روابط شخصی با ديگران است تا روابط کاری و رسمی، همزمان ۀ  ارتباطی که بیشتر بر پاي

 
1. definitional axiom 

2 .ethnic – دارد قوم از فراتر معنايی اما است،  شده ترجمه قوم به فارسی در . 
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  . ها دو کارکرد مهم داردشبکه   اين گونه   xix. گیرنددوستی انگیزه میاز نفع شخصی و نوع 
دهد تا مستقل از جايگاه خاصی که دارند، برای خود شهرت  نخست، به مقامات امکان می

بخشی  آيد که  وجود میرو بهنايتمايل دستیابی به چنین منزلتی از  .وپا کنندو منزلت دست
 ،ناشی از نفع شخصی است و به همین دلیل است که مقامات ،هر مقام مسئولۀ انگیزاز 

که باور دارد احتمالًا   یبرای مقام مسئول  .شوندسمت ديگر منتقل می   تی بهاز سمَِ  دائماً
کم بخشی از زمان و تلاش کار خود را تغییر خواهد داد، کاملاً عقلانی است که دست

مشغول به کار مت ديگری  سِدر  که وقتی  گذاری کند  سرمايهخود را بر گسترش روابطی  
چه خواهد بود   ش اآينده   مشاغلن نیست  ازآنجاکه وی مطمئ  .به نفع وی خواهد بود  شد،

عنوان تواند از قدرت آن مشاغل استفاده کند، بايد اين روابط را نه بهحاضر نمیو درحال
که وی از  البته    .عنوان يک شخص گسترش دهدمقامی در اين جايگاه خاب، بلکه به

به وی ابزاری برای    ، اين قدرت  .بردقدرت کنونی خود برای ايجاد چنین روابطی بهره می
  . تواند از آن بهره ببرددهد تا تعهداتی در آينده ايجاد کند که بعداً میيگران می لطف به د

که    ،عنوان يک مقام مسئولبه   نه باوجوداين، تلاش خواهد کرد تا اعتبار اين الطاف را  
قواعد اداری ديوان    ،تر است که لطف ویويژه زمانی محتملاين امر به   .شخصاً کسب کند

  اعطا کرد  در ديوان توان اعتبار نقض قوانین اداری را به شخصی  دشوار می   .را نقض کند
 xx.که قرار است از اين قوانین حمايت کند

دهد به هر مقام مسئول امکان می  :غیررسمی تعهدات، نقش ديگری نیز داردۀ  شبک
فشارد، کارکردهای اجتماعی خود را های معین رسمی پامیتا نسبت به زمانی که بر رويه
 امور   ترسريع  انجاممثلاً وقتی که ديوان وی تحت فشار    .با کارايی بیشتری انجام دهد

اگر وی بداند   .دها بسیار مهم باشرويه  بر زدن از دل میانقرار گیرد، ممکن است توانايی  
اداری دستورات را  ۀ  سرعت بخشی از زنجیرتواند بهکیست، میۀ  که اين کار دقیقاً وظیف

ۀ  ويژه زمانی مهم است که کار، در بر دارنداين امر به   .دور زده و کار را به پايان برساند
پیچیده باشدروابط  ديوان  چندين  میان  کارآمد همینبه  .ای  انجام  است  ممکن  قیاس، 

ديوان قواعد ساير بخش  با نقض جزئیِ  ،ارکرد ویک يا ساير  ديوان وی  ها تسريع های 
  يش برای خو  ش خودْاگر وی با اجازه دادن به ساير مقامات برای نقض قواعد بخ  .شود

 . ها را نیز ]تا حدی[ نقض کندتواند قواعد بخش آن کرده باشد، می کسب اعتبارن 
ای، با چنان رسمیتی عمل  شدهسازیهای شخصیها بدون وجود چنین شبکهديوان 

در اصل،    .ها خواهد شدپذيری و کارايی کل آن خواهند کرد که موجب تضعیف انعطاف
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  را  تفاوت شدت هر درخواستدهد تا میزان مهای غیررسمی به مقامات امکان میشبکه
  نسبت به تفاوت   ،قواعد و مقررات رسمی هر ديوانی  . برای خدمات خود تشخیص دهند

  ی ها توانند اولويتاما در سطح شخصی، مقامات می  .کورند  هادرخواست  های انواعتضرور
 .رسمی داشته باشند تغییر دهند  شرايطتوانند  که نمیرا  های ضروری  به وضعیت  واکنش

خاصی که شخص از شرکت وی  ۀ  تواند مستقیماً بسنجد که مسئلقام مسئولی نمیهر م
می استدرخواست  ضروری  برايش  حد  چه  تا  میبااين  .کند  بهحال،  صورت تواند 

ارائه  حاضرند  کار    انجامِ  میزان و ماهیت لطفی که آنان در عوضِۀ  واسطبه و  غیرمستقیم  
سازوکاری خام و بازارمانند   ،رو، دادوستد الطاف شخصیازاين  .، ضرورت آن را بسنجدکنند

های نسبی را سنجید، درست مثل همکاری متقابل توان شدتسازد که با آن میبرقرار می
 xxi. گذارانمیان قانون 

چانه  فرايند  محدوديتاين  دارای  استزنی  مشخصی  فقط    .های  مقامات  نخست، 
اجازمی اولويتۀ  توانند  تغییر  يا  غیرقانونی  کارهای  کنندانجام  را صادر  اين    .ها  غیر  در 

که  شوند  ن بیرونی  ا کارگزاريا    صورت ممکن است موجب تضییع ثروت بالادستان خود
های  دوم، برای طرف   .تنظیم شده است  انتفاع آنان  منظوربهها  مقررات يا جدول اولويت

ارزش الطاف خاب ايجاد کنند، چرا که    بارهآسان است که تصورات ناسازگاری درنفع  ذی
کند،  معمولًا کسی که لطف می   .مشخصی در آن دخیل نیست  يا ارزی  نوع بیان پولیهیچ  

 های شخصیسوم، استفاده از شبکه  .داندکننده میتر از دريافتارزش لطف خود را بیش
، قدرت  انديا بزرگ در حق ديگران  کلان  الطافارائه    افرادی که در جايگاه  شودموجب می

توانند می  تراز جويندگان فقیر  بهتر لطف  مثلاً جويندگان ثروتمند    .کسب کنندبسیار زيادی  
شخصی  ۀ  سازی بر شبکرو، هرچه مقام مسئول در فرايند تصمیمازاين  .لطف را جبران کنند

 هرچه  کارکرد وی  ی که در آن حضور دارد،قواعد رسمی ديوانبر  ه کند تا  تکیبیشتر  خود  
 .شوددور می ديوانْ میان مشتريانِ  طرفیِبی بیشتر از هنجار اجتماعیِ

معمولًاديوان  دست    ها  اين  کردن  محدود  بی  تعرضاتبرای  قواعدی به  طرفی، 
حال، بااين  .کنندپذيرفت اعمال میتوان از مشتريان  انواع لطفی که میۀ  سختگیرانه دربار

الطافی انواع  توانند از  که مقامات می  را  دشوار بتوان قواعدی را طراحی کرد که جلوی 
گرفتن نقض اندک قوانین و چیزهايی از اين دست  صورت خدمات فوری، ناديدههمديگر به

ی شخصی با ديگر  ها زنیکه مقامات درگیر چانه رو، احتمال اين ازاين .دريافت کنند بگیرد
 . مقامات شوند بیشتر است تا با مشتريان ديوان
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 وفاداری شخص  کارکردهای 

کارکردی مهمی   هايیدست، نقشوفاداری شخصی به بالادست و دريافت آن از پايین 
شده است ثنخستین نقش آن برآمده از اين حقیقت کمتر بح  .کنددرون ديوان بازی می

مقاما تمام  اقدامات  رده   تکه  آشکارشدن  شرم  خطر  در  مدام  ديگر(  بسیاری  )و  بالا 
اگر    .کفايتی محض خود هستندها، ناتوانی در کنترل زيردستان و بی غیرقانونی، شکست

می باشند،  وفادار  آنان  به  ازيردستانشان شخصاً  به  در توانند  تا  کنند  اتکا  زيردستان  ين 
محتاط  رسواگر،  بالقوه  مسائل  اين  به  مربوط  اطلاعات  به  باشندرسیدگی  بنابراين،    .تر 

 .دهند نشانکنند که از خود وفاداری زيردستانی را انتخاب می ،خودمنظور حمايت از به
 ت خاطر ماهیدر نهايت به  یترين رهبر هر سازمان بزرگترين و بااخلاقحتی درخشان

ويژه زمانی محتمل اين امر به  .خواهد کردايجاد    خفارا در    ایشاکلههای بزرگ،  سازمان
است که کارکردهای سازمانی دارای میزان زيادی نااطمینانی، محیط بسیار متغیر، مخارج 

دلايل زير درگیر  تقريباً رهبر هر ديوانی به  .بالا و فشار زياد از سوی کارگزاران بیرونی باشد
 :اقدامات بالقوه رسواگر خواهد شد

و زيردستانش   ؛از رفتار زيردستانش آگاه باشد يا آن را کنترل کند  کاملاً  تواندوی نمی  -
شرمشان  به موجب  آشکارشدن  صورت  در  که  داد  خواهند  انجام  کارهايی  زياد  احتمال 

 .شودمی

نفوذ شخصی، منجر خواهد شد تا وی ۀ  که ذکر شد، تمايل وی به ايجاد شبکچنان  -
 .ها را زير پا بگذاردگداری قواعد ديوان خود يا ساير ديوان گاه 

که  برای آن   وار اشتباهات فاحشی خواهند شد  برخی اوقات وی و زيردستانش دچ  -
 .ش گذاشتوکفايت نشان ندهد، بايد بر آنان سرپوی را بی

هايی که امروز  سیاست  زيرانااطمینانی الزاماً منجر به اشتباهات ناگزير خواهد شد،    -
 . نظر برسنداحمقانه به  بیشترْ  اند، ممکن است فردا با آشکار شدن حقايقِکنیم بهینهفکر می

 .واقع ناگزير بودندحال ممکن است وی نتواند توضیح دهد که چرا اين خطاها بهبااين

بُر  های میانفشار برای ايجاد نتايج سريع، دير يا زود وی را وادار به استفاده از روش   -
اين شیوه   .کیفیت مشکوک خواهد کرددارای   موارد،  از  بساری  متنادر  کاملاً  با  ها  سب 

ديگر مشخص نیست، آن    لحظهْ  شرايط هستند، اما دشوار بتوان بعداً و زمانی که ضرورتِ
 .را در چشم عموم توجیه کرد
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و تر  باکفايتاين درست که رهبر    .ارزد که مجدداً تاکید کنیم اين نتايج ناگريزندمی
بالقو، رسوايیديوان  تروجدانبا از رهبران کمۀ  های  بیکمتری  و  انباشت کفايت  اخلاق 

تواند از انجام های بزرگ نمیرهبر هیچ کدام از سازمانباوجوداين،    .خواهد کرد
وفاداری داشتن  بنابراين، تمايل به    .خواهد عمومی شوند اجتناب کندی که نمی تاقداما

 . ای فراگیر میان چنین رهبرانی استپديده ،شخصی میان زيردستان
نقظه ازاين از  تمايل  اين  به گذشته،  سازمان  کل،  نظر  يک  هممثابه  گر  اخلال  تماماً 

های عمومی شود، اعتماد مردم  آبرويیها و بیاگر ديوانی مدام درگیر چنین رسوايی  .نیست
داد خواهد  دست  از  را  مشتريانش  شخصیازاين   .و  وفاداری  جلب  ابزار  به  رو  عنوان 

آشکارسازیسرکوب آبروريزگر  می  ،های  ديوان کمک  بهبه  تا  به  کند  کارآمدی  صورت 
های  توان برای حفظ روش ها میکاریالبته که از اين نوع پنهان   .اهداف رسمی خود برسد

کردبه استفاده  نیز  ناکارآمد  استفاد  .شدت  منافع،  از  بسیاری  آن  ۀ  همچون  از  نادرست 
 .جدی تبديل کند زيانیتواند آن را به می

هنگامی  کنند،  گذاری میوفاداری شخصی زيردستان خود را ارزش   انْازآنجاکه بالادست
درنتیجه،   .دهندوفاداری را مد نظر قرار می  ،کسی تصمیم بگیرند  ترفیع  بارهبخواهند در  که

 ترفیع را به نمايش بگذارند تا بخت  اند که وفاداری شخصی خود  زيردستان به دنبال آن 
اما زيردستان بايد به کدام بالادست وفادار باشند؟ معمولًا وفاداری    .خود را افزايش دهند

آن استاصلی  مستقیم خودشان  مافوق  متوجه  بالادست  .ها  در    تأثیر  بیشترين  اناين  را 
اند که بیش از ساير مقامات از رازهای مافوق  ها دارند و مقامات در جايگاهیآن  ترفیع

حال، در برخی موارد زيردستان وفاداری خود را به مسئول چند  بااين   .مستقیم خود باخبرند
بنابراين ممکن است تعارض میان وفاداری پديد آيد و  .دهندرده بالاتر خود نیز نشان می

 . های دشواری مواجه سازدگزينه   مقامات منفرد را با
جای افراد هستند، معمولًا به  ترفیعمقاماتی که مسئول    يعنیاين دوگانگی وفاداری  

خاب فعلی هر مقام مسئول، قابلیت وفاداری عمومی وی را مد نظر قرار    سرسپردگی
ر  وقتی که زيکه هر مقام مسئول گیرد عبارت است از اين آنچه مد نظر قرار می .دهندمی

بنابراين، وفاداری شخصی    .وفادار بودآنان  تا چه حد به    ،های مستقیم خود بوددست مافوق
 .شودتبديل میمحور ادارهتا حدی به خصلت 

مؤثرترين راه برای  معمولًا    .محور استشخص  عمدتاً  ،وفاداری شخصی کارکرد ديگر  
است که حامی آن   خاصیهای خاب درون يک ديوان، حمايت از مقامات  اجرای سیاست
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مقاماتی  يعنیاين  .ها دارندند و احتمالًا جايگاه خوبی برای اجرای آن سیاستيهاسیاست
  چشمگیری های خاصی را دارند، احتمالًا وفاداری شخصی  حمايت از سیاستۀ  که انگیز

درنتیجه، مقامات   .ها را اجرا کندکه در تلاش است تا اين سیاستدارند  بالايی  به مقام رده 
عنوان  از آنان به   وکنند  وپا میپايینی برای خود دستن حامیان ردهۀبالا گاهی  جرگرده

اگرچه اين   .کنندپشتیبانی می  ،هدافی که برايشان ارزشمند استابزاری برای دستیابی به ا
د موافق نیستند،  کناينان اتخاذ می  بالادستبا تمام مواضع سیاستی که  قهرمانن    حامیان

های وی غالب کنند، چرا که باور دارند اگر ديدگاه وفادارانه از وی حمايت می   همچناناما  
 xxii. کند تدوين و اجرارا سیاستی  هایه تواند بستبهتر از هر کس ديگری می، شود

 در دیوان  ناشخص توازن میان عناصر شخص و 

روابط درون   در  ناشخصیتیموجب ايجاد  ها  های رسمی ديوانتر گفتیم که ويژگیپیش
همچنین نشان داديم که چگونه نیروهای   .هر ديوان و میان ديوان و مشتريانش خواهد شد

گرايشی قوی میان مقامات برای ايجاد روابط شخصی با يکديگر و مشتريان   ،غیررسمی 
الزاماَ    .کندايجاد می ادعا  مهم نیست که قواعد رسمی    .هم نیستندمقابل  ۀ  نقطاين دو 

های فنی اعضای ديوان تا چه حد مهم باشد،  که ويژگیديوان چقدر فراگیر باشد يا اين
که چه کسی  اين ۀ  اربردن قواعد و اتخاذ تصمیم دربار کای از اختیار در بههمیشه محدوده

عوامل شخصی را   .روی مقامات قرار دارد  دهند، پیشِ  ارتقايا  کرده  حفظ    يا  را استخدام
محدودمی اين  در  اينۀ  توان  بدون  کرد،  تصمیمات  وارد  اساساً اختیارات  ماهیت  که 

حال، عوامل شخصی محدود  بااين  .دادغیرشخصی بسیاری از عملیات بوروکراتیک را تغییر  
توانند از معیارهای مقامات همچنین می  .های میان قواعد غیرشخصی نیستندبه شکاف

 .شخصی گرفته شوند استفاده کنندصورت غیر شخصی برای اتخاذ تصمیماتی که بايد به 
تواند تنشی درون عملیات ديوان، همواره می  ناشخصیرو، میان عناصر شخصی و  ازاين

 .وز کند )و همیشه نیز چنین است(بر
ديوان بهازآنجاکه  بايد  درها  رابط  باشند،  رسمی  قواعد  بر  متکی  آنوشدت  و نی  ها 

  . تر استهای غیربوروکراتیک، غیرشخصیبستانشان با مشتريان در قیاس با سازمان بده
واهیم گذارد کید نسبی که بر اين عناصر خأتۀ  توانیم مشاهدات زير را درباربراين، میعلاوه

 :بیان کنیم

روند، در عملیات عادی هايی که کارکنانش مدام از اين شغل به آن شغل میديوان 
 . بیشتر گرايش به عوامل غیرشخصی دارندخود، 



  

 

10
9

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

شود، تبديل میغالب    به نیروی  يکتا  هايی که در آن وفاداری شخصی به رهبریْديوان 
 : های زير را به بار خواهند آوردزيان

مرگ، بازنشستگی يا جابجايی منجر به گسست جدی  ۀ  واسطحذف رهبر به  -
دنبال آن است که افراد وفادار به رهبر جديد معمولًا به .ديوان خواهد شد  تمامدر  

 .خود را جايگزين تمام زيردستان رهبر پیشین نمايد

شود که تهديدی برای درجه دويی احاطه می  رهبر معمولًا توسط زيردستانِ  -
نمیجاي محسوب  وی  رهبر  گاه  منافع  پوشش  تحت  را  خود  منافع  و  شوند 

 . آورند درمی

می  - تجربه  با  تنها  را  وفاداری  که ازآنجاکه  رهبری  کرد،  اثبات  توان 
اند تمايلی به جايگزين  ها وفاداری خود را به وی ثابت کردهزيردستانش طی سال

ندارد آنان  شاغل   .کردن  ديوان  در  که  کسانی  نتیجه،  رقابت در  از  حدی  تا  اند 
زمانی که وفاداری  اند و نیازی ندارند که وظايف رسمی خود را به کارآمدیِمعاف

 . شخصی موضوعیت نداشت انجام دهند



 

 
 

 



 

 
 
 
 

 مقامات تمام مشترک هاییسوگیر و ها محدودیت :فصل هفتم

 
 
 
 

 انسان   سازی ذاتی تصمیم   های محدودیت 

سععنتی ۀ   بععا اطلاعععات کامععلن نظريعع   مععا نععه در جهععانِۀ  ها و مقامات نظريديوان
کنیم کععه بنععابراين، اگرچععه فععرض مععی  .کننععداقتصاد، بلکه در جهان واقعععی عمععل می

هايی بععر سععر راه کننععد، امععا محععدوديتگیری میصععورت عقلانععی تصععمیمهععا بهآن
تععوان بععه مععوارد زيععر ها میتععرين محععدوديتاز جملععه مهم .عقلانیتشععان وجععود دارد

 :اشاره کرد

صرف می  فقطساز  تصمیم  هر  .1 را  خود  زمان  از  محدودی  بخش  تواند 
 . سازی کندتصمیم

تواند حجم محدودی از اطلاعات را  لحاظ ذهنی فقط میساز بههر تصمیم  .2
 .در زمان واحد مد نظر قرار دهد

های بیشتری کارکردهای بیشتر مقامات مستلزم اين است که تعداد فعالیت  .3
رو  ؛ ازاينانجام دهدتوانند مد نظر قرار دهند  زمان مینسبت به آنچه که همرا  

که  معمولًا بايد توجه خود را تنها بر بخشی از ملاحظات خود معطوف کنند، درحالی
 i.مانندمابقی از ديده پنهان می

که    .4 اطلاعاتی  هحجم  دربارتصمیم  ر برای  مشکلی  ۀ  ساز  در  هر  ابتدا  از 
ۀ تمام اطلاعات بالقوه در دسترس دربارصرفاً بخش کوچکی از    دسترس است،

 .آن موضوع است



  

ود
حد

: م
م

فت
ه

ل 
ص

ف
ی

ت
 ها

وگ
س

و 
یر

ی
ها

 ی
ت

ما
قا

م م
ما

ک ت
تر
ش

م
 

112
 

ۀ توان تهیه کرد، اما هزينخاب را میۀ  اطلاعات مازاد مربوط به هر مسئل  .5
بهره  دادهتهیه و  افزايش حجم  با  از اطلاعات ممکن است  به سرعت  بردن  ها، 
 .افزايش يابد

توان  نمی  وجههیچهای مهم هر مشکل شامل اطلاعاتی است که به جنبه  .6
به کرد،  ازاينخريداری  است؛  آينده  رخدادهای  به  مربوط  که  مسائلی  رو،  ويژه 

 .اتخاذ کرد  ناشدنیکنريشه  بسیاری از تصمیمات را بايد در مواجهه با نااطمینانیِ

 معنای نااطمینانی در نظریه 

گعذشعععتعه، حعال، آينعده يعا رخعدادهعای  ۀ  نعااطمینعانی بعه هر نوع فقعدان اطلاععات دربعار
اول ۀ ما در راسعععتای اهداف تحلیل خود، نااطمینانی را در وهل .شعععودرضعععی گفته میف

سعاز دچار نااطمینانی اسعت اگر که باور دارد  يعنی تصعمیم  .وضععیتی ذهنی خواهیم دانسعت
برعکس،   .رخدادی فرضععی ندارد، حتی اگر دانش وی دقیق باشععدۀ دانش مطمئنی دربار

رخداد دارد، دارای اطمینان اسعت، حتی اگر دانش  ۀ اگر باور دارد که دانش مطمئنی دربار
معا بر اين ۀ  اتکعای اولیع  ii.وی درواقع نعادرسعععت يعا معطوف بعه احتمعالات نعامحتمعل بعاشعععد

برعکس، اين نوع   .کنیمرا رد می عینینیسعععت که مفهوم نااطمینانی   معنا دانرويکرد بع 
هر از چندی از اين مفهوم استفاده ما نیز  را در برخی شرايط وجود دارد و نااطمینانی آشکا

 .خواهیم کرد

  .تواند در ناپايداری، شدت و مرتبط بودن متفاوت باشدنااطمینانی در هر تصمیم می
بُ را میهر سه  بر اساس آن گرفته   سطح ذهنی اعتمادیتوان در  عد  که هر تصمیم 

بین رفتهوقتی که تصمیم  .شود، درآمیختمی از  ناپايدار  نااطمینانی  دارد تمام  باور    ساز 
های برخی نااطمینانیۀ  ، دارای اعتماد قطعی است، اگرچه ممکن است فشار پیوستاست
 .وی را به اين باور برساند که تصمیمش ريسک به همراه دارد ،ناشدنیکنريشه

 انه« سوگیر مفهوم رفتار » 

تیم به گروهی    .اند های بزرگ نه يک تیم، بلکه يک ائتلافما، تمام سازمانۀ  در نظري
ائتلاف به گروهی    . کنند و اهداف يکسانی دارندشود که با يکديگر کار میاز افراد گفته می
شايد چند هدف مشترک داشته باشند، اما   وکنند  شود که با هم کار مییاز افراد گفته م

را در  اهداف  همان وزن نسبی  افراد،  نیازی نیست که    iii.تمام اهدافشان مشترک نیست
 .بدهند نیز به اهداف مشترکشانفردی خود ساختار ترجیحات 
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ديوان در  مسئول  مقام  به  مجموعه   هر  که  دارد  مشخص  اهداف  از  منافع ای 
کم تا حدی با اهداف هر بنابراين، اهداف هر عضو ديوان دست .اش مربوط استشخصی

ها مربوط به آنچه است که در ديوان و برای ديوان  اين تفاوت  .عضو ديگر تفاوت دارد
 .شودکه خارج از ديوان ايفا مینیست  هايی  نقش   در  هاافتد و صرفاً ناشی از تفاوتاتفاق می

اهداف منافع    واگرايی  تعارض  بروز  موجب  ديوان،  اعضای  موجب   النتیجهب  ومیان 
رانه کاملاً نسبی سوگیمفهوم مدنظر ما از رفتار    .شودمیرانهن  سوگیالگوهای رفتاری  

ۀ  شیونقش خاصی را به   ث اسمیاگر    .مذمت اخلاقی نیست  گونه است و حاکی از هیچ  
  ث رفتار اسمی   ،انجام دهد  يکسان بود   جونز   ش بااهداف  که   زمانیمتفاوت از    یمندنظام

را   جونز  به  می سوگینسبت  تفاوت  .نامیمرانه  که  توانايی،  البته  در  فردی  و    سلیقههای 
شود هر دو شخص در جايگاه يکسان، رفتار متفاوتی از    موجبشخصیت ممکن است  

نیستند،   رانه سوگیها را تعريف کرديم که ما آن چنانها اما اين نوع تفاوت .خود بروز دهند
 .ها هستندتوانايی در چرا که نه ناشی از تفاوت اهداف بلکه ناشی از تفاوت

تفاوت    عبارت است از  مقام مسئول  عام  سوگیری  .اندما فراوان ۀ  در نظري  هاسوگیری
ديوان و شیوۀ  میان شیو عملکرد وی زمانی که ۀ  عملکرد واقعی وی در نقش خود در 

وی همواره نسبت به   خاص  سوگیری  .بودی میاهدافش با اهداف رسمی سازمان يک
عملکرد وی  ۀ دو شیو، تفاوت میان خاب سوگیری .شودساير مقامات خاب سنجیده می 

در  عملکرد وی  ۀ  عملکرد واقعی وی در نقش خود در ديوان و شیو ۀ  شیو  :سنجدرا می
بالای مستقیم ردهکه اهدافی يکسان با ساير مقامات مد نظر )معمولًا مسئول  شرايطی  

 .ترين مقام ديوان( داشته باشدعالیيا  وی

سوگیری کم میزانی  بالا، دستويژه مقامات رده معمولًا هر مقام مسئولی در ديوان، به
واقعی به   .دارند  عام اهداف  از  متفاوتی  رسمی  اهداف  معمولًا  سازمانی  هر  ديگر،  بیان 
 . دارد تک اعضاتک

که سازمان شخصیتی واقعی و    آن نیستاين نوع  اهداف سازمانین  دلیل پیدايش  
بلکه ناشی از سازش   .مستقل از اعضايش دارد، يا فاقد  زندگی جمعین خودش است

يا   برخی  استتکمیان  اعضايی  با ۀ  مجموع  اندپذيرفتهکه    تک  که  را  اهدافی  رسمی 
 اهداف   بر سرجماع رسمی  شايد هیچ ا  .اتخاذ کنند  ،اهداف هیچ يک از آنان يکسان نیست

وجود   باشدجمعین  استنداشته  ممکن  حتی  جمعی  ؛  عضو   اهداف  بالاترين  حکم  با 
باشندسلسله شده  وضع  خود    ،باوجوداين  .مراتب  اهداف  با  نیز  موارد  اين  در    اوحتی 
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بهتر از   وی همواره باور دارد که اصلاح اهداف خود برای رسیدن به همکاریِ .اندمتفاوت
 . ضروری است ،ساير اعضای سازمان

 مشترک میان تمام مقامات ۀ  ان سوگیر   رفتار چهار  
را نشان    سوگیریۀ  ما، چهار نوع عمدۀ  رفتار هر کدام از پنج نوع مقام مسئول نظري

  نسبت به  های خابسوگیرینیز  و    های عامسوگیریها، شامل  اين سوگیری  .دهدمی
وار بیان ها را فهرستیسوگیردر اين فصل صرفاً    .استمسئول  مقام  هر    مستقیم مافوق  

 . کاويددر فصول آتی علل و اثرات هر کدام را مفصلاً خواهیم  .خواهیم کرد

 : عمده به شرح زير استۀ انسوگیرچهار نوع رفتار 

کند،  مراتب ارسال میهر مقام مسئول اطلاعاتی را که برای مافوق خود در سلسله   .1
هايی که به نفع خودشان  داده  بارهطور خاب، تمام مسئولان دربه  .هد کرددستکاری خوا

در   .رسانندبه حداقل می  ،کندهايی که ضعفشان را آشکار میکنند و دادهاست مبالغه می
 .های آن را تحلیل خواهیم کردفصل دهم علل اين نوع دستکاری و محدوديت

های خاب نسبت به برخی سیاست  سوگیرانهگیری  هر مسئولی گرايش به موضع  .2
  . ها سروکار داشته باشد با آن  کندايجاب میمعمولًا    جايگاه ویدارد که    یهای بديلو کنش

های هايی است که منافع و برنامه نفع سیاستوی به   سوگیریگیری ناشی از  اين موضع
های مورد هايی است که منافع و برنامه برد و علیه سیاستمورد حمايت وی را پیش می

های زير ويژه زمانی مهم است که کنشبه  هاسوگیریاين    .بردحمايت وی را پیش نمی
 :توسط مقامات صورت پذيرد

هايی که ديگران )از جمله خود سیاست  مطلوبیت پیگیریۀ  بارتوصیه به مافوق در  -
 . کنندها( پیشنهاد میمافوق

 . وی عملیاتی خودۀ هايی در حوزسیاست تدوين و آغاز -

 . های کنونیانجام سیاستۀ نوآوری در شیو -

  تدوينی   مقرراتهای خاب، وقتی که  انتخاب قواعد مديريتی  مناسبن در موقعیت  -
 .مقامات مبهم باشد

 .يا ساير اختلافات میان زيردستان خود هاسیاست وفصلحل -

 . ایپیشنهادات بودجه ارائه  -

هايی که از طرف مافوقش مسئول آن شده، تاآنجاکه در مورد کاربرد اجرای سیاست  -
 .اختیار داردآن 
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 . تلاش برای تغییر اهداف يا رفتار کنونی ديوان -

که های مافوق خود را بسته به اين میزان اطاعت از دستورالعمل ،مسئولی مقام هر .3
  در جانفشانیزيردستان با    .دهدها مطابق يا مخالف منافع وی باشد تغییر میدستورالعمل

انجام   به  ملايم  اشتیاقی  با  را  ديگر  برخی  کرد،  خواهند  شتاب  دستورات  برخی  اجرای 
د کرد و برخی را کاملاً ناديده خواهند خواهند رساند، چوب لای چرخ برخی ديگر خواهن

طور که در فصل يازدهم نشان خواهیم داد، غیرممکن است که مافوق بتواند  همان  .گرفت
 . جلوی اين نتیجه را بگیرد

مسئولیت بیشتر و ريسک در انجام وظايف خود را بسته  پذيرش  هر مسئولی میزان    .4
شدت متکی است بر تمايل  وفقی به هر سازمان م  .دهدبه اهداف مخصوب خود تغییر می

که از سوی نقش خود بدون اينۀ  دامنۀ  داوطلبانتر کردن  گسترده   بهبرخی از اعضايش  
  نوعی نوسان چشمگیر در اين باوجوداين،    .مافوق ترغیب يا مجبور به اين کار شده باشد

گرفتن چنین برخی مقامات در برعهده نخست،    .مقامات وجود داردتک  تکتمايل میان  
دوم، نگرش    .(بیشتر استکاران  از محافظه  طلبانتکاپوی جاه  تکاپوترند )مثلاً  رابتکاراتی پُ

به پذيرش مسئولیت به مسئولیتمسئول تهاجمی نسبت  بیشتر، بسته  های خاب  های 
که   دارد  برای انجام کارهای اضافیاشتیاق بیشتری  وی    .مورد نظر متفاوت خواهد بود

براين، معمولًا  علاوه  .ی روی اهداف وی ندارندتأثیرفیدند تا کارهايی که  برای اهدافش م
اش  برای دستیابی به اهداف شخصیرا  های بیشتری که توانايی وی  از پذيرش ريسک

 .کندتضعیف خواهد کرد، اجتناب می

 هاست؟ سازمان   سایر   از   بیش   ها در دیوان   سوگیرانه   رفتارهای چرا  

حال، بااين  .دهندمذکور را از خود نشان می  سوگیریها، چهار نوع  اعضای تمام سازمان
سودآور    هایمیان اعضای ديوان بسیار بیشتر از اعضای بنگاه   هاسوگیریاحتمال وجود اين  

 . است

برای تشخیص را  کم راهی  عینی عملکرد، دستۀ  مثابه سنجها، وجود سود به در بنگاه 
زيردستان    هایسوگیری میان  میقوی  رو  همچون ازاين  .گذاردپیشِ  سنجه  اين  رو، 

توانند در راحتی میکه اعضا باور دارند بهکند  عمل میای  ری سوگیمحدوديتی بر میزان  
تر تر و مبهمها بسیار پیچیدههای مشابه در ديوانمحدوديت  اام  .های خود قرار دهندکنش
. است



 

 



 

 

 

 

ا محیط، انگیزه :فصل هشتم  قاماتم اهداف و ه

 
 
 

 جهان بوروکرات   ساختار 

محیط  آزمودن  با  ما  است،  ديوانی  منفرد  مقامات  بر  تحلیل  اين  تمرکز  ازآنجاکه 
های  ها تفاوتاگرچه میان ديوان  .ن چنین فردی، زمینه را مشخص خواهیم کرد1وارِ نوع 

هايی درونی دارند که در فصل ششم توصیف  ها ويژگیشماری وجود دارد، تمام ديوانبی
 . رو، وضعیت بسیاری از مقامات از بسیاری از جهات شبیه هم استازاين .شد

 iمراتب ترتیبات سلسله 

ب نسبتاً بزرگی قرار  مراتساختار سلسله ۀ  را در نظر بگیريد که در میان  مسئولی  مقام
رسمی با وی تعريف ۀ  رابط  با توجه به مراتب را  توانیم اشخاب ديگر اين سلسلهمی  .دارد
ها گزارش اند که از وی بالاترند، از جمله کسانی که وی به آن تمام کسانی  هامافوق  .کنیم
کسانی  هاسطح هم  .دهد نمی قرار  تمام  سطح  يک  در  وی  با  تقريباً  که   ؛ اندگرفتهاند 

کسانی  زیردستان  پايینتمام  سطوح  در  که  طبق  مرئوسان  .ترنداند  از ۀ  وی  خاصی 
 2. دهندزيردستان را شکل می

جزئی    یتواند نظمبندی مقامات به سه دلیل در بسیاری از موارد صرفاً می اين طبقه
  .اشدطور دقیق ترسیم نشده بها بهکه ممکن است  سطوحن رسمی رتبهنخست اين   .باشد

ديگری که از نظر کارکردهای مشخص    مسئول   نظر هر کدام از مقامات، مقامدوم، از نقطه
 .باشد  ویيا زيردست    ردههمدر ساير کارکردها  است  شود، ممکن  وی محسوب می   مافوق

 
1. typical 

استثنائا در اين در اين متن فقط يکی دو بار آمده،    inferior. ازآنجاکه  bordinatesuو    superior  ،equal  ،inferior. به ترتیب:  2
 به مرئوس و در باقی موارد به زيردست ترجمه شده است. subordinateپاراگراف 
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ۀ سوم، میزان دقیق قدرت و نفوذی که هر مقام مسئول دارد، به عوامل غیررسمی و شیو
می ايفا  را  خود  رسمی  نقش  وی  که  اينخاصی  نیز  و  کجای کند  در  وی  نقش  که 

دارد  قرار گرفته،مراتب رسمی  سلسله اين   .بستگی  بر اساس  بنابراين ممکن است وی 
دربار مسائل خابْاين ۀ  دلايل  در  مقامات  ساير  يا    که  زيردست  وی    ردههمبالادست، 

 . باشند، مطمئن نباشد

بسیاری    .ها سروکار داردکه مدام با آن اند  مقام مسئول اساساً کسانی  ه حال، مسئلبااين
آن در بخش  از  از  ها  به  ديوانواحدی  و  در همین    .دهندگزارش میواحدی  افوق  ماند 

گذاری ، قدرت و اعتبار و کنترل بر سیاستترفیعبرای    مسئول   مقامتلاش  بخش است که  
 . مراتبی آگاه استلسلهخوبی از ساختار سو به  گیردشدت می عموماً

باشد که   ارتباط  از ديوان در  با اشخاصی خارج  مقام مسئول ممکن است  همچنین 
در اينجا به   .ات مهمی بر روابط وی با ساير مقامات ديوان داشته باشندتأثیرممکن است 

 . پردازيماين اشخاب بیرونی نمی

 زیردست - مافوق ۀ روابط  اهمیت 

هر مقام مسئول با مافوق خود از يک سو و  ۀ  ويژه بر رابططور  تمرکز تحلیل ما به 
است  ديگر  از سوی  مقام  در هر سلسله  .زيردست خود  به  مستقیماً  مراتبی، هر شخص 

هرچند ممکن است برخی از  .دهدست گزارش میمستقیم او واحدی که مسئولیمسئول 
اول تحلیل فرض  ۀ  های ديگر نیز گزارش دهد، اما در مرحلهای خود را به مافوقفعالیت

يک  می به  تنها  مسئول  مقام  هر  که  می  بالادستکنیم  از گزارش  کدام  هر  و  دهد 
 . دهندزيردستانش فقط به وی گزارش می

هر مقام مسئول    بختت که  رو مهم اسنآويژه اززيردست به -اين نوع روابط مافوق
هايی  ، حقوق بالاتر و موفقیت در سیاستترفیع برای بهبود موقعیت خود در ديوان )ازجمله  

اين  .ارزيابی مافوق مستقیمش از وی داردۀ شدت به شیوکه به نفع وی است( معمولًا به
صورت در آن محصول هر شخص را بهتوان  می ناگزير فقدان بازارهايی است که  ۀ  امر نتیج

 . عینی ارزيابی کرد

در پژوهش خود کشعف کرده، ممکن اسعت مافوق بتواند  1بلاو  مایکلپیتر  که چنان
اما    ii.عملکرد سعاير مقامات اسعتفاده کندسعنجش  ای برای  مبتکرانهعینی های  سعنجهاز 

نخسععت، اسععتانداردهای عینی تنها    .اندچنین اسععتانداردهايی با چهار محدوديت مواجه

 
1. Peter Michael Blau 
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آيند که عملکرد شعخص را بتوان در قیاس با عملکرد سعايرين سعنجید؛  کار میزمانی به
کار برد که چند نفر کار مشععابهی را هايی بهتوان در موقعیتها را صععرفاً میرو آنازاين

های روزمره نتیجه، اين اسععتانداردها معمولًا فقط برای ارزيابی فعالیتدر .دهندانجام می
اتفاق  تواندمی  1هاسعنجیترين همها را در سعطوح بالاتری که مهمتوان آنمفیدند و نمی

 .کار بردبه ،بیفتد

تحعععت سعععنجش عینعععی قعععرار ، دوم، فقعععط بخشعععی از کارکردهعععای مقامعععات
هععای عینععی بايععد همععراه بععا ارزيععابی غیرعینععی آزمونرو اسععتفاده از نععد؛ ازايععنگیرمی

های عینععی عملکععرد نتععايج مشععخص مخربععی سععنجه ممکععن اسععتسععوم،  .باشععد
ناپذير ويژه زمععانی کععه بخععش مهمععی از وظععايف مععديران سععنجشداشععته باشععد، بععه

هععای خععود را صععرف  ايجععاد ممکن اسععت مقامععات بخععش نامتناسععبی از تلاش   .است
همان انععدازه های بععهشععود جنبععهمی  موجععبايععن امععر  راين  بنععابو  خوبن کننععد  ۀ  سابق

 .ه گرفته شوددناپذيرتر وظايفشان ناديمهم اما سنجش

 نهايی  ارزشن  نوع  تقیما هیچ  سهرگز م   تقريباً  ،ديواندر  چهارم، استانداردهای عینی  
بر اين    .سنجدرا که ديوان برای تولید آن طراحی شده )مثل دفاع ملی يا عدالت( نمی

اند فرق دارند، چرا که  های خصوصی بنا شدهسود بنگاه ۀ  هايی که بر پاي اساس، با سنجه
های عینی سنجهشايد    .هستند  اش در پیها  سود همان  ارزشن اصلی است که اين بنگاه 

ای بوده است يا  که آيا نقش مشخصی دارای عملکرد شايستهها مشخص کنند  در ديوان 
 . ارزدتواند مشخص کند که اين عملکرد چقدر مینه، اما نمی

ها، بخش چشمگیری از تصمیمات ارزشیابی مربوط به کارکنان دلیل اين دشواریبه
برای انجام    شخصمؤثرترين    iii. های شخصی ذهنی بنا شودبايد بر مبنای قضاوت  ،ديوان

اطلاعات او از  .هر مقام مسئول است مستقیمنظر ديوان(، مافوق ها )از نقطهاين قضاوت
صورت مستقیم با  هاست؛ وی معمولًا بهعملکرد مقام مسئول بسیار بیشتر از ساير مافوق
تر از افراد همسان يا زيردست است؛ در  اين مقام مسئول رقابتی ندارد و بنابراين، عینی

ن تناسبمراتب بالاتر از مقام مسئول قرار دارد، بنابراين ديد واضحی نسبت به  هسلسل
سازمانوی  های  تلاش  منافع  راستای  نظام  iv.دارد  ندر  تمام  تقريباً  های درنتیجه، 

کنونی مستقیم  شدت بر نظراتی بستگی دارند که مافوق  بوروکراتیک ارزشیابی کارکنان به
 . دکنو پیشین هر شخص ارائه می

 
1. comparison 
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 مقامات ۀ  انگیز 

 مطلوبیت«  ان ساز بیشینه ابه » ث م مقامات به 

می نظريفرض  کارگزاران  تمام  که  شهروندان، ۀ  شود  سیاستمداران،  )مقامات،  ما 

  مطلوبیتاقتصاددانان از مفهوم    .اندساز مطلوبیت بیشینه مشتريان ديوانی، و غیره(  

سازان برای رسیدن به  کنند که تصمیماستفاده می   1ذهنی   بیان پولیعنوان نوعی  به

میان چیزهايی که فاقد هر انتخاب از    ،مخرج مشترکن هستند  حداقلنوع    های خود 
میبه تلويحبه  .برندکار  فرد  ديگر،  نتايج  رتبه  اًعبارت  به  را  مطلوبیتن مشخصی  های 

وی   .استوی  اقدام برای    ارجحیت هرۀ  دهنددهد که نشان اقدامات احتمالی نسبت می
کند و اقدام يا ترکیبی از اقدامات های میان اقدامات مختلف را با هم مقايسه میمطلوبیت

می انتخاب  بالاترين  را  که  میمیزان  کند  وی  به  را  کل  وی   .دهدمطلوبیت  بنابراين، 
 v.سازدمطلوبیت خود را بیشینه می

اگر   .است  2گويیهماناين   نوعی  سازی سود صرفاًنظر برسد که بیشینه شايد چنین به
همراه دارد )با  دهند که بیشترين رضايت را برايشان به مردم همواره کاری را انجام می

توانیم استنباط کنیم اين است که اقداماتی  ض محدوديت درآمدشان(، تمام آنچه می رف
بديل و در دسترس ديگر برايشان رضايت به همراه ۀ  دهند، بیش از هر گزينکه انجام می

بینی واقع برای پیشبه  نسازندمردم مطلوبیت خود را بیشینه می آکسیوم  حال،  بااين   .دارد
دارای ارزش نسبت به قیمت چیزهای   اگر قیمت هر چیز خابِ  .رفتار بسیار مفید است 

شده برای هر کدام( بالا رود، مردم با جايگزين کردن چیزهای  ديگر )از جمله زمان صرف
برعکس، اگر قیمت يک چیز    .شودر کمتر میتديگر، تمايلشان به مصرف چیزهای گران 

 .خواهند آن کالا را جانشین ساير کالاها بکننددارای ارزش افت کند، مردم می

بینی سازند، برای پیشکه مقامات مطلوبیت خود را بیشینه میحال، فرض اينبااين
  . است   شخصیاهداف    جويیسازی سود درواقع به معنای پیبیشینه   .کافی نیست  شانرفتار

 .، بايد اهدافشان را بشناسیمدادخواهند  انجام  بینی آنچه که مقامات  منظور پیش بنابراين، به 

 میان کارکرد و انگیزه  تفاوت 

کارکرد  خواهیم میان  مقامات صحبت کنیم، می  خاب اهداف  ۀ  که دربارپیش از آن
آن است( و   راستایهای فرد در  اهداف اجتماعی که کنشۀ  هر فرد )مجموع  اجتماعی

 
1. mantal currency 
2. tautology 



  

 

12
1

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

اقتصادی، کارکرد   لحاظ به  .برای انجام آن کارکرد تمايز بگذاريم   های خصوصیانگیزه 
انجام میوی شامل آن دست فعالیت ارزيابی  هايی است که وی  را  آن  دهد و ديگران 

بدين شکل  کنندمی می  ، ویو  مشارکت  کار  تقسیم  دلیلی که هر شخص   .کنددر  اما 
 vi.ربطی به خود کارکرد نداشته باشد  اًگیرد، ممکن است منطقکارکردش را بر عهده می 

، بايد میان  ها هستندآن  پیدر  که افراد  کنیم  صحبت میاهدافی  ۀ  بنابراين، وقتی دربار
های خصوصی تمايزی تحلیلی از انگیزه  ناشیاز کارکرد اجتماعی و اهداف    ناشیاهداف  

اگرچه شايد برخی اهداف در هر دو گروه مشترک باشند، اما دو گروه اهداف  .ائل شويمق
 .هرگز بر هم منطبق نیستند

انگیزه  و  اجتماعی  کارکرد  میان  میواگرايی  پیش  دلیل  دو  به  خصوصی   . يدآهای 
نخست، هر شخص در جامعه کارکرد رسمی خود )يعنی همان شغل اول خود( را در تقسیم 

های ديگری وی همچنین نقش  .دهدبخشی از زمان بیداری خود انجام میطی  صرفاً    ،کار
که بخش چشمگیری از زمان   دارد (  1خوشگذران )مثل عضو خانواده، شهروند، عضو کلیسا،  

ها و رفتارهايی  ها، مطالبات، نگرش اين نقش  .دهدمی  اختصابو انرژی وی را به خود  
خواهد    تأثیر  اش در تقسیم کارهای وی در نقش اصلیکنند که ناگزير، بر کنشايجاد می
 . گذاشت

های خصوصی و کارکردهای اجتماعی، نفع شخصی دومین علت واگرايی میان انگیزه 
اقداما  .است انجام  شامل  مسئول  مقام  هر  اجتماعی  ديگران  کارکرد  برای  که  است  تی 

هم اين اقدامات    مسئول اما خود مقام  .ارزشمند است، چرا که در راستای منافعشان است
بنابراين، مادامی که    .کند ارزشگذاری می  باشد،  ش منافع خود  راستای  که درلحاظ اينبهرا  

تفاوتی موجب ايجاد    نفع شخصیۀ  منافع هر شخص با شخص ديگر يکسان نباشد، غلب
دهد و چرا اش را انجام میکه چرا هر شخص کارکرد اجتماعیمیان اين شود  میذاتی  

 .ديگران برای اين کار وی ارزش قائلند

 آکسیوم نفع شخص 

کم تا حدی در راستای نفع شخصی  ستد  ،فرض ما بر اين است که هر مقام مسئولی
مقامات صرفاً  خود عمل می برخی  و  معادل  اين،    .دگیرنمی  انگیزهنفع شخصی    از کند 

ساز  بیشینه  .سازدئولی مطلوبیت خود را بیشینه میسگفت هر مهمان فرض نیست که می
به تغییرات در قیمت نسبی هر چیزی که  کالان می   کارآمدی   واکنشِ  ، داند مطلوبیت 

 
1. hobbyist 
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  . آورددرآمد خود به دست می  دهد، بنابراين همیشه بیشترين مقدار  کالان را بانشان می
 .گويدداند به ما نمیآنچه که وی آن را  کالان می بارهاما اين فرض هیچ چیزی در

 : به خوبی ماهیت نفع شخصی را نشان داده است 1کالهون کالدولجان 

ای  بشر برای وضعیت اجتماعی آفريده شده و بر اين اساس به گونه   اگرچه
بهکه    يافتهشکل   و    که  چیزی  نسبت  ديگران  آنچهبر   تأثیر   وی  خود بر    نیز 

نسبت به  که    يافتهای شکل  گونه ، همزمان بهدهدگذارد حساسیت نشان میمی
  تأثیر آنچه که  تر است تا  حساس گذارد بسیار  می  تأثیر  که مستقیماً بر ویآنچه  

که اثرات    تاس  يافتهای شکل  گونه بیان ديگر، وی بهبه  ...داردغیرمستقیم بر وی  
 viiن .تر از احساسات دلسوزانه يا اجتماعی استمستقیم يا فردی، قوی

 : پیامدهای اجتماعی مهمی داردکند که نفع شخصی وی اشاره می

شود  می حساسیت بیشترمان نسبت به آنچه  موجبساختار ماهیت ما که 
گذارد تا آنچه که غیرمستقیم، ناگزير به تعارض  می   تأثیر   که مستمقیماً بر ما 

منجر می افراد  يا   .شودمیان  امنیت  به  بیشتری  اهمیت  کدام  هر  درنتیجه، 
شادکامی ديگران و هر جا که اين دو در    تا امنیت و  یمدهشادکامی خود می

آماده  گیرند،  قرار  هم  خود   يمامقابل  منافع  قربانی  را  ديگران  منافع  که 
 viiiن .یمکن

اين ديدگاه  ما در سراسر تحلیل خود فرض می ۀ  دربارکنیم که هر کارگزار مطابق 
  انبنابراين، هرگاه از رفتار عقلانی صحبت کرديم، منظورم  .کندعمل می  یماهیت انسان

کم تا حدی در خدمت اهدافی باشد که متوجه نفع شخصی رفتاری عقلانی است که دست
 .باشد فرد

مدت مقام  در مواردی که منافع کوتاه  .زاستکاربردن اين فرض ابهامگاهی اوقات به
بینی کنیم که کدام توانیم پیشره نمیمسئول با منافع بلندمدتش در تعارض باشد، هموا

زمانیْ استۀ  کنندتعیین  افق  وی  می  .رفتار  معمولًا  از  باوجوداين،  بزرگی  بخش  توانیم 
به نفع وی    ابداًها يا  را که اين کنشچکه وی رد خواهد کرد بشناسیم،  را  هايی  کنش

 
1  .John Caldwell Calhoun  -  داری که مناصب مهمی را )از  پرداز سیاسی اهل کارولینای جنوبی و از مدافعان برده دولتمرد و نظريه

 ( بر عهده داشت.1832تا  1825جمهور ايالات متحده از سال جمله معاونت هفتمین رئیس 
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توانیم ين، معمولًا میبراعلاوه   .يا آشکارا مزايای اندکی برای وی به همراه دارند  ،نیستند
وی  منافع بلندمدت  ومدت منافع کوتاه در مواردی که بگويد که تدوين کنیم فرضیاتی را 

امید داريم که کارهای   .دادخواهد  قرار  ارزيابی  ها را مورد  آن  اند، وی چگونهدارای تعارض
 . دهدهای تجربی قرار اين فرضیات را مورد آزمون  ،آتی نويسندگان

دهند بدين معنی  که تمام مقامات تا حدی منافع شخصی خود را مد نظر قرار میاين
حتی ممکن است   . نیست که هرگز منافع ديگران را در رفتارهای خود لحاظ نخواهند کرد

رد اهداف خود در  بُنگاهی به منافع فردی، شخص را به سويی بکشاند که برای پیش نیم
کنند، گذشته، مقاماتی که منافع شخصی خود را لحاظ میازاين  .خدمت منافع ديگران باشد

، در شرايط مشخصممکن است برخی از اين اهداف منجر شود    واهداف متعددی دارند  
ی مشخص چنین  هايکی از نمونه  .مدت خود را قربانی منافع ديگران کنندتاهآنان منافع کو

شرايط عادی، اشخاب   دردر نهايت،    .، وفاداری شخص به گروه کاری خود استچیزی
فرهنگشان بر آنان  ۀ  های اخلاقی مشترک و گستردهای معینی را که ارزش محدوديت
می پیاعمال  بر  می  ويیجکند،  خود  که   .پذيرندنفع  مسئولی  مقام  است  ممکن  مثلاً 
با  علاقمند   ثروت خود است،  بر  افزودن  از دريافت رشوآبه  امتناع ورزدۀ  زردگی   . پولی 

 ؛ معنای کنار گذاشتن کامل ساير رفتارها نیستنظريه به اين  نفع شخصی در  ۀ  بنابراين، غلب
  يا های اخلاقی  را بدون هرگونه محدوديتمعنی اين نیست که افراد نفع خود  و ابداً نیز به

 . جويندمی ها پیساير محدوديت

 مقامات  عام های انگیزه 

کلی اهداف ۀ  فرض ما بر اين است که مقامات اهداف متعددی دارند که از مجموع
ۀ  اسط وتوانند به انواع مختلف مقامات می  .آيد، برمی شودممکنی که در زير فهرست می 

 .کلی برانگیخته شوندۀ های متفاوتی از اين مجموعزيرمجموعه

 .شودکه شامل قدرت درون و بیرون ديوان می :قدرت -

 پولی  درآمد -

 اعتبار  -

موجب افزايش توان آن را مقاومت در برابر تغییراتی در رفتار که  که می  :آسایش  -
دهد و تمايل به پذيرش تغییراتی که تلاش فردی را کاهش می شود  میتلاش فردی  

 .دانست

 .يعنی احتمال اندک از دست دادن قدرت، درآمد، اعتبار يا آسايش در آينده  :امنیت  -
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مثابه يه کل،  ديوان به  يا  يعنی بیعت فردی با گروه کاری خود،  :شخصی  وفاداری  -
مسئول  مقام  ، اگر که  حکومت  جزئی از آن است )مثلاً  تری که ديوانسازمان بزرگيا  

 .يا کشور باشد(، حکومتی یديوان

 عملکرد ماهرانه در کار به افتخار -

در اينجععا منظععور از  منععافع عمععومین   :میل به خدددمت بدده منددافع عمددومی  -
کنععد ديععوان بايععد انجععام دهععد تععا بععه بهتععرين آنچه است که هر مقام مسئول فکر می

نععوع  هععیچبنععابراين، مععا وجععود  .بععه نمععايش بگععذارداش را وجععه کععارکرد اجتمععاعی
شععمار گیععريم، بلکععه منظورمععان بیعینععی از نفععع عمععومی را مفععروض نمیۀ نسععخ

 .آن استۀ بارآرای شخصی متفاوت در

برخی اشخاب چنان به سیاست خاصی    :مشخص  کنش ۀ  تعهد به یک برنام   -
شود تعیین رفتارشان تبديل میۀ  ترين انگیزبه اصلی  خورند که آن سیاست، خودگره می
 . نظامی از هواپیماهاست(ۀ و استفاد میچل بیلیاش )نمونه

و   آسايش  اعتبار،  پولی،  درآمد  )قدرت،  اول  را میپنج هدف  نفع امنیت(  نمود  توان 
را می  .دانست   نابن  شخصی دانستوفاداری  نفع شخصی  از  ناشی  تا حدی  يا    ،توان 

ای  مختلطن افتخار به مهارت نیز انگیزه  .دوستانهتقريباً همیشه و بسته به موضوع، نوع
تعهد به    .شوددانسته می  نابدوستی  تمايل به خدمت به منافع عمومی، همواره نوع  .است

صرفاً ناشی از تشخیص شخصی )نفع   دتواندارد، چرا که هم می   مبهم  وضعیتی  برنامه 
يا هر دوشخصی( باشد، يا صرفاً يقین به اهمیت عینی برنامه )نوع  بنابراين،    .دوستی(، 

ن در  مقامات  مطلوبیتن  اهداف   ، ماۀ  ظري توابع  و هم  است  نفع شخصی  از  ناشی  هم 
 .دوستانهنوع

 ساختار اهداف فردی 
هععر مقععام مسععئول ذکععر شععد، تنهععا بخشععی ۀ عنوان انگیععزاهععدافی کععه بععه

هععععا آن ايععععن انگیزه .دهععععداز سععععاختار کلععععی اهععععداف وی را شععععکل می
کعععه معععرتبط بعععا جايگعععاه وی در کننعععد تعیعععین میهعععايی از رفتعععار وی را بخش

واقع شععامل چنععدين حععال، نظععام ارزشععی هععر شععخص بععهبااين .ديععوان اسععت
ی در رابطعععه بعععا جهعععا ابعععزاری میعععانسعععطح از اهعععداف اسعععت کعععه برخعععی از آن

معععا ادععععايی بعععر شعععناخت کعععافی از  .هسعععتند تعععرکلاناهعععداف نهعععايی 
هععا آن میععانها و روابععط توصععیف قطعععی از ايععن لايععهارائععه  روانشناسععی بععرای
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، رويکعععردی نسعععبتاً سعععختگیرانه و دلبخواهانعععه بعععه ايعععن بعععاوجوداين .نعععداريم
خاطر بنععابراين، مععا بععه .هععای مهمععی را بععه مععا بدهععدتوانععد بینشموضععوع می

های اهععداف ايععن پععژوهش بايععد اهععداف هععر مقععام مسععئول منفععرد را بععه دسععته
 :زير تقسیم کنیم
 . معنا و هدف زندگی استۀ مربوط به باورهای فرد دربار هدف نهایی
انعععد کعععه قواععععد بنیعععادين رفتعععار و هايیآن رفتدددار اجتمددداعیاهدددداف 

حععال بااين .گیرنععددر بععر می ،شععود فتععهگر سععازی را کععه بايععد در جامعععه پععیتصممیم
تواننععد اهععداف رفتععار اجتمععاعی میدارنععد، اهععداف نهععايی متفععاوت  ی کععهاشخاصعع 

 .يکسانی داشته باشند
بنیادین سیاسی  کنش  و  سیاست  شامل  اهداف  سیاسی  اجتماعی،  بنیادين  های 

 . بايد بر عهده گیرد حکومتکه افراد باور دارند  انداقتصادی
شخصی  بنیادین  جاه  اهداف  و  مقامات  خصوصی  زندگی  به  های  طلبیمربوط 

 .شخصی ايشان برای جايگاه خود در ديوان است

کارکرد  .1 ارزش   اجتماعی  هایاهداف  دربارشامل  مقامات  دهای  کارکرۀ  های 
مثلاً    .دارد  بر عهدهاند  تری است که ديوانی که اين مقامات عضوی از آناجتماعی گسترده

دهای راند، اهدافی مربوط به کارکایهای هستهدانانی که مخالف آزمايش سلاحفیزيک
 .اجتماعی کمیسیون انرژی اتمی دارند

مقامات است که مربوط به  های شامل آن دسته از ارزش  اهداف ساختار دیوانی .2
 ديوان سازی در  تصمیمۀ  این ديوانشان است؛ يعنی قواعدی که بر نحو طرح اساسنامه

 .که ساختار مديريتی چگونه بايد سازمان يابدحاکم است، يا اين
منظور شامل اهداف بلندمدتی است که ديوان به   دیوانۀ  اهداف سیاسی گسترد  .3

 . هاست نبال آن خود به دۀ انجام کارکردهای عمد
ویژ  .4 سیاسی  کنش   دیوانۀ  اهداف  ويژهشامل  برای  های  ديوان  که  است  ای 

 . دهدها را انجام میخود آن ۀ دستیابی به اهداف سیاسی گسترد

 . نشان داده شده است  2های گوناگون اهداف در شکل  روابط تقريبی میان اين لايه
پايینی،  لايه نظام  ژرفهای  در  لايه  لايهترين  است،  فردی  نیز ارزشی  بالايی  های 

 . ترينسطحی
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خاطر آن هدف کلی ايجاد تغییر در رفتار بهۀ  عمق تعهد فرد به هدفی ويژه، به هزين
فیزيکی و اقتصادی ۀ  اگر چنین تغییری مستلزم بازآرايی رفتارش باشد، هزين  .بستگی دارد

از    ایپیچیدهۀ  رود، درگیر شبکهمچنان که سن فرد بالا می  . بسیار بالايی برای وی دارد
وی منابع اقتصادی و روانشناختی    .شوداخلاقی، رفتاری، فیزيکی و اقتصادی می  وابطر

گذاری روابط سرمايهۀ  پیرامون اين شبکرا بر روی ايجاد الگوهای رفتاری ساختاريافته  خود  
نشان از    ،های گذشتهگذاریاين سرمايه   .اندبسیاری از اين ساختارها ناخودآگاه   .کندمی

تحريک را  آن    درونِ  اينرسیکه    داردهای از دست رفتهن در زندگی وی  نوعی  هزينه
در مطلوبیتی که هم اکنون دريافت    ی استتغییر الگوی رفتاری در وی شامل زيان  .کندمی
و  می استقرهزينه نیز  کند  جديد های  الگويی  جايگزينی  و  تغییربنابراين،    .ار  در    ايجاد 
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های احتمالی انجام  پاداش که عقلانی است   تنها در صورتی  های اهدافشترين لايهژرف
کار   زيان  چناناين  باشد که  مطلوبیت و  هزينهبزرگ  در  بازساختارن  های کلان  های 

را جبران کند پاداش بااين   .مربوطه  برای  های  اهداف لايه  نیزتر  های کوچکحال، وی 
بخش کوچکی از الگوی    فقط لازم استبا اين کار  سطحی را تغییر خواهد داد، چرا که  

 . دهدرفتاری خود را تغییر 
در  .بندی محدود است، اما برای اهداف ما کافی استدستهۀ واررحاگرچه تمام اين ط

 . فصول چهاردهم و هجدهم با جزئیات بدان خواهیم پرداخت

 شود؟ می   تأمین منافع عمومی چگونه  
ۀ کید بسیاری بر پنج انگیزأخواهد شد که ت  آشکارما،  ۀ  ساختار نظريتر شدن  با مشخص

بسیار عجیب خواهد بود که ادعا کنیم بیشتر    .داريمنفع شخصی در توصیف رفتار مقامات  
شان در خدمت منافع عمومی )يا اهداف سازمانی ديوانشان( مقامات وقتی کارکرد اجتماعی

 ix.گیرنداست، تا حد زيادی از نفع شخصی خود الهام می
دهند، میکنند انجام  گونه که درک میخدمات عمومی را آن   ،اگرچه بسیاری از مقامات

نفسه حتی فیيا    های شخصی بودندانگیزه   تأثیر  اما الزاماً بدين معنا نیست که صرفاً تحت
ايجاد کرده  مناسبی  اگر جامعه ترتیبات نهادی    .تمايل به خدمت به منافع عمومی دارند

که باور رهنمون خواهد شد  ها را به انجام اقداماتی  های خصوصی مقامات آن باشد، انگیزه
هر کس ديگری تا ۀ ها مثل انگیزدر راستای منافع عمومی است، اگرچه اين انگیزه  دارند

  تأمینکه آيا منافع عمومی درواقع  بنابراين، اين   .شان داردحدی ريشه در منافع شخصی
اند تا به اين  ، به اين بستگی دارد که نهادها تا چه حد کارآمد طراحی شدهيا نه  خواهد شد

تواند تضمین کند که با گماردن شخصی برای انجام آن، منافع  جامعه نمی  .هدف برسند
 .خواهد شد تأمینعمومی 

 مقامات و نقش آن در نظریه   سی شنا گونه 
 مقامات  انواع 

  ترکه پیشوجود دارد  گوناگون در  تابع مطلوبیت بوروکراتن  ۀ  ه نوع انگیزاگرچه نُ
اندازه تحت انگیزه نیستند  تأثیر  توصیف شد، تمام مقامات به يک  لحاظ نظری،  به  .هر 

حال، ما بااين   .ها شکل دادتوان از اين انگیزه شمار ترکیب وزنی نسبی متفاوت را میبی
از  ای  وارهنوع عنوان  هر کدام به  .در اين پژوهش بر پنج نوع ترکیب متمرکز خواهیم شد
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ات لحاظ خواهد شد و اين پنج نوع از مقامات بخش مهمی از تحلیل نوع خاصی از مقام
 . ما را تشکیل خواهد داد
شمار هدف را هر شخص بی  .اندشدهسازیآلن بسیار سادههای ايدهمسلماً اين  گونه 

سازان مطلوبیت درواقع میان اهداف خود و بر اساس گذشته، بیشینهازاين  .کنددنبال می 
ما همه ۀ  سازند، اما برخی مقامات در نظريبستان برقرار میها بدهآن  تغییرات نسبی ارزش 

  الن  انواع ايده   اندکیتعداد    امکان ندارددر نهايت،    .کنندچیز را فدای يک يا دو هدف می 
که در   راهايی  ها و ويژگیآور شخصیتتوانند تنوع بهتب  خواهد باشد()هر تعداد که می

 ،باوجوداين، باور داريم که استفاده از اين پنج انتزاع .، توضیح دهندبینیممیدنیای واقعی 
 . ها به ما خواهد دادواقعی رفتار ديوان ۀ شیوۀ ی دربارهايبینش

شرح زير تعريف شده دهند به  ما و ارزشی که نشان میۀ  مقامات در نظريۀ  پنج گون
 : است

، تقريباً همیشه با  دهندمقاماتی که کاملاً نفع شخصی خود را مد نظر قرار می
 . ها يا جامعه در کلشوند که به نفع خودشان است تا به نفع ديواناهدافی برانگیخته می

 : دو نوع از اين مقامات وجود دارد

رين چیزها در ساختار ارزش  تقدرت، درآمد و اعتبار را تقريباً مهم  ،طلبانجاه 
 .دانندخود می

کاران محافظه  .دانندترين اصل می ، آسايش و امنیت را مهم کارانمحافظه
دنبال حفظ قدرت، درآمد و اعتباری هستند که دارند، طلبان صرفاً بهبرخلاف جاه

 .که بخواهند آن را بیشینه سازندتا اين

دارنععد، اهععدافی دارنععد کععه نفععع شخصععی و   هددای مخددتل مقاماتی کدده انگیزه
هععای تفاوت  .کنععدتععر را بععا هععم ترکیععب میهععای بزرگدوستانه بععه ارزش وفاداری نوع

تععری هععای بزرگارزش ۀ هععای مخععتلط، پهنعع اصلی میععان سععه نععوع مقامععات بععا انگیزه
 .است که به آن وفادارند

سیاست  جانفشانان توسعبه  مثل  محدودی  نسبتاً  مفاهیم  يا  ۀ ها 
هستهزيردريايی وفادارند های  بهآن  . ای  همزمان  نیز ها  و  مسئله  خود  خاطر 

ها ما بايد اين   .اندوفادارند، به دنبال قدرت  هاهايی که بدانگذاری بر سیاستتأثیر
 .آنان بدانیم های مقدسسیاست را 
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مجموع  مدافعان به  جانفشانان  به  يا  گسترده ۀ  نسبت  کارکردها  از  تری 
وفادارندسازمان به   .ها  بدين خاطر  نفوذ  اند که میدنبال قدرتهمچنین  خواهند 

بر سیاست و کنشچشمگیری  يا سازمانها  کارکردها  به  مربوط  داشته های  ها 
 . باشند

خواهند قدرت لازم برای نفوذ  در کل به جامعه وفادارند و می  1دولتمردان
سیاست بر  کنشچشمگیر  و  باشند ها  داشته  را  سیاسی  بسیآن  .های  ار ها 

بنابراين دولتمردان    .بیننداند، زيرا خود را وفادار به  رفاه عمومین می دوستنوع
 .اندهای مديريت عمومی شبیهدرسنامه های نظریِبه بوروکرات

نظري در  مقامات  گونه تصمیمۀ  تمام  پنج  اين  از  يکی  ما  بوروکراتیک   : اندسازی 
 x. فشانان، مدافعان، يا دولتمردانکاران، جانطلبان، محافظهجاه

 های خاص مثابه گونه مقامات منفرد به 

عامل    .ديوانی است  مات مقااز  خاب  ۀ  گونهر  رفتار  ۀ  نحوۀ  کنندسه عامل عمده، تعیین
بنابراين، شخص بلندپرواز    .استذاتی شخصیت وی    استعداد روانشناختی  ناشی از  ،اول
میجاه بیطلب  يا  ترسو  محافظهشود، شخص  آرمانتفاوت  يا  کار، شخص  دولتمرد  گرا 

 .فشان مدافع و شخص متعصب جان
ااين گرايش  ماهیت عامل دوم،    .اندملاح توسط عوامل دوم و سوصها در معرض 

یزان مشخصی هر جايگاه بوروکراتیک م  .است که مقام مسئول اشغال کرده  جایگاهی
متصدی   بر شخص  می   جهتفشار  وارد  رفتاری خاب  الگوهای  بنابراين،   .آورداجرای 

برای مثال، جايگاه    .تر استمناسب  هاجايگاهبسیاری از  در  خاصی از مقامات  ۀ  گونعملکرد  
ادار محافظه ۀ  کارمندی  با  همپست  استکاری  مقامی    .خوان  دارایاگر  استعداد   که 

ی  تنشديگر گمارده شود،  ۀ  به جايگاهی همخوان با گون  ای خاب استروانشناختی گونه 
خود را  ۀ  که آيا وی گوناين  .شدخواهد  پديدار  میان شخصیت و الزامات جايگاه شغلی وی  

الزاماتِ  يا رفتار مربوط به جايگاهش را عوض    ،جايگاه شود  تغییر خواهد داد تا مطابق 
تا   کرد  روانشناختیمخواهد  تمايلات  داردطابق  بستگی  عامل  دو  به  شود،  عامل    .اش 

ها قواعد، روش ۀ  واسطاگر به   .، میزان مجاز انحراف رفتاری آن جايگاه شغلی استنخست
 ايجاد تغییر در رفتار مربوط به جايگاه شغلی ،  موجودۀ  و ساختارهای سازمانی سختگیران

 
1. Statesmen 
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باشد،   ناهمخوانبروز  دشوار  بسیار دشوارتر است  رفتار  که    شرايطی  تا در  از سوی وی 
مقام مسئول در چسبیدن به  عامل دوم، استواری    .تعريف مشخصی نداشته باشند  ،قواعد

روانشناختی است تمايلات  گونه   .اش  میان  در  امر  دارداين  فرق  مقامات  مختلف    .های 
 . ترند و مدافعان از دولتمردانطلبان راسخبنابراين، جانفشانان از جاه 

 . گذاردمی تأثیر ها وفصل اين تنشحلۀ بر شیو ،مقاماتۀ سوم گونۀ کنندعامل تعیین
ۀ  که وی درواقع بتواند به اهداف مرتبط با آن گون  گیردآن را در بر می  اين عامل احتمال

ساله،   25بنابراين، مقام بلندپرواز    .ن گرايش دارد برسدلحاظ روانشناختی بداخاب که به
  . ساله  64.9دارد تا مقام بلندپرواز    انهطلببخت بسیار بهتری برای دستیابی به اهداف جاه 

)به مقامات  برخی  که  است  صحیح  فرصتقطعاً  با  مواجهه  در  جانفشانان(  های  ويژه 
گفت وداين، آکسیوم بنیادين ما که می باوج  .انددنبال اهداف خويشکننده، بیشتر به منکوب

الگوهای   یحاکی از آن است که بیشتر آنان تنها در صورت  ،کنندمقامات عقلانی رفتار می
دهند که اين الگوها برای دستیابی به اهدافی که برای  رفتاری مفروض را از خود بروز می

 . ندباش اند مفیدآن طراحی شده
بر   جايگاه  يا  شد  خواهد  مسلط  جايگاه  بر  آيا شخص  که  نیست  مشخص  همواره 

دو ۀ  بطعمل راۀ  بینی نحوتوانیم برای پیشحال، میبااين  .يا ترکیبی از اين دو  ،شخص 
زير میان ويژگی ۀ  سوي اصول کلی  از  مسئول،  مقام  الزامات جايگاه  و  روانشناختی  های 

 :استفاده کنیم

لحاظ ای را از خود بروز خواهند داد که بهآن گونه  الگوهای رفتاریِ  ،مقامات  -
تعاريف دقیق جايگاه شغلی خود ۀ  واسطکه به اند، مگر اين روانشناختی مستعد آن 

نی دستیابی به اهداف مربوط به آن گونه، از انجام چنین چیزی يا درک ناممک
ها را تغییر دهند يا به جايگاه ديگری که حال، اگر اين محدوديتبااين  .منع شوند

محدوديت  فاقد بازخواهند  اين  رفتاری  الگوهای  همان  به  شوند،  منتقل  هاست 
شود استفاده  اين اصل موجب می  .شان سازگارتر استگشت که با گرايش ذاتی

حال، معمولًا وقتی  بااين .دچار ابهام گردد ، تا حدیاز اصطلاحات برای پنج گونه
به مسئولی  مقام  گونه به  میمثابه  اشاره  خاب  رفتار  ی  توصیف  حال  در  کنیم، 

 . های روانشناختی ویواقعی وی هستیم تا ماهیت گرايش
 ،تر باشدهر چه در آن گونه موفق،  ای که باشدمقام مسئول از هر گونه   -
موفقیت  هر چه    شود وعمیقاً متعهد می  گونهبه نوع رفتار مربوط به آن  بیشتر  
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برای   یرو احتمال بیشتر)و ازاينخواهد بود  کمتر    ش تعهد  ،شته باشدکمتری دا
های  استفاده از تاکتیکۀ  واسطبه  یطلب بلندپروازمثلاً اگر جاه  .(دارد  تغییر گونه

تاکتیکبه  انهطلبجاه از  استفاده  به  تمايل وی  يابد،  ارتقا  در  سرعت  مشابه  های 
ها موجب رنجش بالادستان حال، اگر اين تاکتیکبااين  .آينده بیشتر خواهد شد

کار  ، ممکن است دلسرد و به يک محافظهوی شوديا تکريم    ترفیع  مانعوی و  
اند اما  میز بوده آمقام مسئولی موفقیتۀ  های گذشتاگر کنش همچنین    .تبديل شود

ممکن است   ،ها همچنان موفق باشندقانع شده باشد که قرار نیست اين کنش
 .خود را تغییر دهدۀ بخواهد گون

اين  - بروز که  احتمال  خود  از  خلاقانه  و  مبتکرانه  رفتارهای  که  مقاماتی 
، بیش از  ستیابی به اهداف خود مواجه شوندبا ناامیدی و شکست در د  دهندمی

بهاست  کسانی  احتمال شکست   صرفاً  موجودندکه  و حفظ وضعیت  بقا    .دنبال 
طلبان، جاهو شکست  احتمال ناامیدی  ازآنجاکه ايجاد تغییر در ديوان دشوار است،  
شان ذاتاً تمايل به ايجاد تغییرات دارد( جانفشانان و مدافعان )که الگوهای رفتاری

 . کاران استبیش از محافظه
طولانی  - پافشاری  میان  مدتاحتمال  در  ناموفق  رفتاری  الگوهای  بر  تر 

تا    استگیرند بیشتر  دوستی انگیزه می مقاماتی که همزمان از نفع شخصی و نوع 
 . گیرندکه صرفاً از نفع شخصی انگیزه می مقاماتی

 بینی رفتار دیوانی در پیش  گونه کاربرد پنج 

گران امکان بدهیم تا  شناسی مقامات اين است که به تحلیل يکی از اهداف ما از گونه 
اند، رفتار ديوان را  های کلیدی را اشغال کردهبا شناسايی انواع خاب مقاماتی که جايگاه 

 ، های مقاماتالگوهای رفتاری کاربردی برای شناسايی گونهين يعنی  ا  .بینی کنند پیش
 . اقدام هر گونهۀ بینی نحودر پیشمتفاوت است از الگوهای رفتاری کاربردی 

درۀ  نظري را  گزاره  دسته  دو  صرفاً  می  گونه هر  ۀ  بارما  بر  که گزاره  :گیرددر  هايی 
هايی که رفتار احتمالی  کند و گزارهگرايشات روانشناختی مربوط به گونه را توصیف می 

 درباره  توصیفاتاز اين  بتوان  مادامی که    .کندگونه را در شرايط خاب توصیف میهر  
هر  نگرش  گونه   گونه های  میان  تمايزگذاری  کرد ها  برای  ابزاری  استفاده  کار  اين   ،
 . ها در ديوان برای ما فراهم خواهد کردبندی تجربی مقامات را مستقل از رفتار آندسته
گزارهبااين دربارحال،  ما  دسته ۀ  های  به  گونه  هر  به  مربوط  برای  رفتار  جداگانه  های 
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اين    .شودها تقسیم نمیبینی رفتار آنها و پیششناسايی گونه از  استفاده  مانع  امر  اين 
ی الف هامثلاً فرض کنید گزاره  .شودبینی نمیپیش  و ری برای شناسايی  های رفتاگزاره

توصیف  را    جتا   منحصربهبرای  رفتاری  گونالگوهای  مقامات  ۀ  فرد  از  تدوين خاصی 
ها )مثلا الف، ب و پ(  با برخی از اين گزاره   یاگر بدانیم که رفتار مقام مسئول  .يماهکرد

سپس   .خاصی ببینیمۀ  توانیم وی را )با اندکی احتمال( متعلق به گونمی  هآنگاهمراستاست،  
که در فرايند شناسايی  ديگریۀ گزارهای ت، ث و ج )يا هر توانیم با استفاده از گزارهمی

ای را که وی احتمالًا از خود بروز ده نشاند( رفتارهای ديگر و هنوز مشاهده ده شاستفاده ن
 . بینی کنیمخواهد داد پیش

  گونه از مقاماتهای روانشناختی مربوط به هر  بر نگرش   چندانیکید  أازآنجاکه ما ت
 . مفیدتر از رويکرد اول خواهد بود  ،داريم، باور داريم رويکرد دوم در آزمون تجربی نظريهن

بیرون کشید،  از میان پنج گونه توان بینی مربوط به رفتار ديوان را می نوع ديگر پیش 
های ما عنوان  برخی از گزاره  .کنیم  بندیدسته  هاگونه   را در مقامات فردی  که  اينبدون  

شکال خاصی از ابعاد اَ  واجد  کنند ديوانی که دارای کارکردهای اجتماعی مشخص يامی
رشد   دارایهای ايستا و  مثلاً ديوان  .صی بر آن مسلط خواهند شد، مقامات خااستداخلی  

های کلی صیوقتی اين نوع تشخ  .کاران اشغال خواهند شداندک، بیشتر توسط محافظه
خاصی از مقامات پر  ۀ چگونگی رفتار ديوانی که با گون بارهها درمشخص شد، ساير گزاره

 .مفید باشدبینی رفتار تواند برای پیششده است، می

 کلی ۀ گونه در نظری ج پن  اهمیت 

بريم، بخش شناسی مقامات بهره میخود از گونه ۀ های نظرياگرچه ما در تمام بخش 
گزارهعمده و  نتايج  از  مهمای  از  بسیاری  جمله  )از  ما  آنهای  گونه ترين  اين  از  ها ها( 

ۀ توان مستقیماً از سه فرضیمیکه در فصل يک اشاره شد، اين نتايج را  چنان  .اندمستقل 
متقابل ابعاد درونی و کارکردهای بیرونی ديوان ۀ  بنیادين عقلانیت، نفع شخصی و رابط

ما دارند، اما برای بسط  ۀ  بنابراين، اين پنج گونه نقش بسیار مهمی در نظري  .استنتاج کرد
 .يا نتايج آن حیاتی نیستند

 



 

 

 

 

 مقامات هایرفتار گونه ۀ نحو :فصل نهم

 
 
 

 بال مسیر روبه   : ن طلبا جاه 

 عمومی ۀ انگیز 

درآمد و اعتبار خود است، همواره سازی قدرت،  دنبال بیشینهطلبی بهاز آنجاکه هر جاه
 بتواندسه راه بنیادين اصلی وجود دارد که وی    .ستدنبال مقدار بیشتری از اين کالاهابه

 :بلندپروازی خود را دنبال کند
 . يابد ترفیعهای بالاتری مراتب ديوان، به رده تواند درون سلسلهمی .1
 .اش افزايش دهددر جايگاه فعلی را تواند قدرت، درآمد و اعتبار خودمی .2
در خارج از ديوان برود )يا بخشی چنان  تربخشرضايتتواند به شغلی جديد و می .3

سلسلهدر   دورن   که  درون  جديد   ترفیعمراتب  شغل  را  آن  بتوان  اما  نشود،  محسوب 
 (.دانست

 .اشاره خواهیم کرد 3جهش و  2تکریم ، 1ترفیع عنوان ما به اين فنون با 
تغییرات در ۀ دامنع   .تر از تکريم اسعععتبخشطلبعان رضعععايعتبرای جعاه  ترفیعمعمولًا  

دسعترس  درۀ قدرت، درآمد و اعتبار میان سعطوح مختلف درون ديوان بسعیار بیشعتر از دامن
اه در های هر جايگتوان معمولًا از محدوديتاگرچه می  .تغییرات درون هر سععطح اسععت

کنترلی نیرومند بر    ابهثمکرد، شعرح رسعمی وظايف معمولًا به اجتنابسعطوح غیررسعمی  
 .کنداحتمالات تکريم عمل می

 
1. promotion 
2. aggrandizement 
3. jumping 
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 ترفیع  مسیرهای 

اند تا اشخاصی را که عملکرد خوبی دارند يا احتمالًا  ها به دنبال آن طبق تعريف، ديوان
اما ازآنجاکه ديوان فاقد بازار است،   .دهند  ارتقا  ،شونددر نقش سازمانی خود خوب ظاهر می

ها در ارزش نهايی تولیداتش ارزيابی  لحاظ مشارکت آنتوان مستقیماً به اعضای آن را نمی
گذاشتن در يک يا هر دو مسیر کنش   گامتواند با بنابراين، هر مقام مسئول تنها می .کرد

 . يابد ترفیع
می وی  خوشنود  نخست،  را  خود  مافوق  مسئول    .سازدتواند  مقام  که  درست  اين 

خطر اندازد، با مافوق مستقیم خود  به  ترفیعکه الزاماً بخت خود را برای تواند بدون اين می
 تأثیر   ترفیعهايشان بر مرجع  تواند با درصد بالايی از آنان که گزارش مخالفت کند، اما نمی

 . ورزدگذارد، مخالفت می
استفاده   شترفیععینی که برای ارزيابی شرايط  تواند در استانداردهای  دوم، وی می

خوب، کسب امتیازات   هایدانشگاه شوند، امتیازات بالايی کسب کند؛ يعنی با رفتن به  می
 .ها، کسب تجربه در مشاغل خوب و الی آخربالا در آزمون
طلععب بععه ايععن واگرايععی واکععنش جاه  .شععوندمیگععداری واگععرا  گه  ترفیععع،دو مسیر  

 و از يععک سععو دهععدآرای مععافوقش میبععه تا حععدی بسععتگی دارد بععه وزن نسععبی کععه 
اگععر امتیععازات عینععی وزن بسععیار  .از سععوی ديگععر ترفیعععامتیععازات عینععی در فراينععد 

خطععر ناخشنودسععازی  طلبععان بععرای کسععب امتیععازات خععوبْبععالايی کسععب کننععد، جاه
 100وقتععی اسععت کععه    اش افراطععیحالععت    .خواهنععد خريععد  را بععه جععانخود    بالادستان

طلبععان عمععلاً در ايععن مععورد، جاه .درصععد وزن بععه امتیععازات عینععی داده شععود
گیرنععد و در عععوض، بععر کسععب امتیععازات خععوب هععای خععود را ناديععده میمافوق

 .شوندمتمرکز می
طلععب خواهنععد کنتععرل شععديدی بععر زيردسععتان جاههععا میدرنتیجععه، اگععر مافوق
وقتععی نیععروی   .داشععته باشععند  انآنعع   ترفیعععی مهععم بععر  تععأثیرخود داشته باشععند، بايععد  

داشت که هر دريععادار سععتاد مشععترک بايععد گععزارش تناسععب انععدام خععود   اصراردريايی  
 .ز ايععن حقیقععت آگععاه بععودرا فقععط از بععالاترين مععافوق مسععتقیم خععود بگیععرد، کععاملاً ا

مسععتقیماً زيععر   نیععروی دريععايیبنابراين، ژنرال ارتععش در سععتاد مشععترک کععه کاپیتععان  
زيردسععتان  ترفیعععاندازهای هععیچ کنترلععی بععر چشععم کنععد، تقريبععاًدسععت وی کععار می

 .مستقیم خود ندارد
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 تکریم 

ديوان   ترفیعنظام   از  بسیاری  نمیدر  اجازه  معمولًا  جاهها  که  در  دهد  بتوانند  طلبان 
سرهنگی در ۀ  تازگی به درجمثلاً فردی که به   .داشته باشند  ترفیعبرای    بختیمدت  کوتاه

 . آمداز اسمش نخواهد    ها پیشتا سال  سرتیپلقب  داند که  نیروی هوايی ارتقا يافته، می
اما اگر    ،خود با قدرت بیشتری باشدۀ  ردال جايگاه شغلی همدنبتواند بهدرست است که می

پذير  هم تا مدتی امکان  ترفیعتازگی به شغل جديدش منتقل شده باشد، حتی اين نوع  به
 .در تکريم شغلی است که در حال حاضر دارد  ،مدتبهترين شانس وی در کوتاه  .نیست

را نهايی وی    بختاعتباری برايش به همراه داشته باشد که    ،تکريمدر ثانی، ممکن است  
ها و زمان خود را طلبی بخش بزرگی از تلاش بنابراين، هر جاه  .کندبیشتر می  ترفیعبرای  

 . کندصرف تکريم می
به يک جايگاه  ماۀ  نظريدر   اعتبار متعلق  میزان قدرت، درآمد و  افزايش  با  ، تکريم 

می تعريف  م   .شودشغلی  مقام  میهر  به  سئولی  نسبت  بیشتری  کارهای  انجام  با  تواند 
ۀ دامن  .مسئول پیش از خود، يا انجام بهتر همان کارها، يا هر دو، بدين هدف دست يابد

به تکريم  دسترس  کارهاۀ  واسطدر  همان  بهتر  اين    ،انجام  به  مسئولِ دارد  بستگی    که 
 رياست  . کلی خود ادارهۀ داده و نیز دامناين کارها را چقدر بد انجام می  ین آن جايگاهپیش

هوايیکارکنان  امور   نمیمسئولیت  ،نیروی  هیچ کسی  که  دارد  بسیط  چنان  تواند هايی 
رو، فضای زيادی برای مسئولان پس از وی صورت عالین انجام دهد؛ ازاينکارها را  به

 .برای بهبود عملکرد وجود دارد
جاریجای  بهحال،  بااين امور  کارآمدتر  همواره  ،  انجام  افزودن  توان  میمعمولًا  با 

 .توان برشمرداين امر میدو دلیل برای    .به تکريم بیشتر رسید  ،کارکردهای جديد به شغل
وجود    مناصبهای مشخص و دقیقی بر کارکردهای محوله به بیشتر  نخست، محدوديت

های محوله منجر به افزايش چشمگیر قدرت  وکاستن مسئولیتکمحتی انجام  بی  .دارد
 .يا جايگاه مسئول نخواهد شد

تعداد   با افزودن بر تر است که قدرت کلی خود را  دوم، معمولًا برای مسئول راحت
کنترل رسمی خود افزايش دهد تا با افزايش کنترل خود بر اشخاصی که    نفرات تحت

نفر بر  درصد    90  ،مثلاً اگر مقام مسئول  .تر هم تحت کنترل وی بودندپیش رفتار سه 
تر است که با افزودن يک زيردست ديگر  زيردست خود کنترل دارد، برای وی بسیار راحت

درصد   10بیفزايد تا با کسب آن  اش ت کلیقدر، بر درصد بر وی کنترل دارد 70که تنها 
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اين امر حتی در صورتی که افزودن   .اندکنترلی که زيردستان کنونی از وی دريغ کرده
به   ديگر  نفر  سه  بر روی  کنترل وی  موجب کاهش  زيردست  شود   نیزدرصد    80يک 

تواند افزودن کارکنان بیشتر را توجیه  حال، مقام مسئول معمولًا نمیبااين   i. صحیح است 
 . خواهد اشاره کندها میهای بیشتری که از آنکه بتواند به مسئولیتمگر اين  ،کند

مقام مسئول    .معمولًا مخاطرات خود را دارد،  جايگاه بوروکراتیکۀ  سازی دامنگسترده 
مگر با اثرگذاری منفی بر شخصی    ،اعتبار خود بیفزايد  قدرت، درآمد و  برتواند مدام  نمی
ها يا  عضو همان ديوان، عضوی از ساير ديوان   هْديداشخاب آسیبممکن است    .ديگر

اعتبار و    ،شک اگر متوجه کاهش قدرتدر هر مورد، بی   .کاملاً بیرون از بوروکراسی باشند
قدرت ايستادگی آنان به عوامل بسیاری    .درآمد خود شوند، در مقابل آن خواهند ايستاد

 . بستگی دارد که خارج از قلمرو تحلیل کنونی است

  پول بیشتر  درخواستکارکردهايش، مستلزم    بسطتقريباً هر تلاش مقام مسئول برای  
افتد، تشديد  مدام در ديوان اتفاق می  منازعه بر سر منابع را که  طلبانْبنابراين، جاه  .است

کرد تخصیص  .خواهند  بتواند  ديوان  میاگر  دهد،  افزايش  را  خود  از تواند  های  برخی 
ای  ضبنابراين، اع  .گسترش دهدهای ديگر  زدن به بخشبدون آسیب  های خود رابخش

ديوان تمايل شديدی   تا  هر  با  دارند  تلاش با  بلکه  ،  های موجودبازچینش تخصیصنه 
افزايش تخصیص خودبرای  تغییر  ،های کلی  نشان  ات  به  منجر  اين    .دهندواکنش  امر 

  کارگزار تخصیص مرکزی نظارت  تحت  يی که  هامیان هر ديوان با ساير ديوان شود که  می
 . ای شکل بگیرد، منازعههستند )مثل کنگره( یيکسان

اند که کمترين میزان مقاومت را در پی داشته  تکريم  هايی ازشیوه   دنبالطلبان بهجاه
 :های زير بهره ببردطلب تلاش خواهد کرد تا از رويهبنابراين جاه  .باشد

حاضر توسط که درحالدر دست گیرد  دنبال آن است تا کارکردهای جديدی را  به   او  -
به  سکهیچ انجامديگری،  خود  ديوان  درون  جاه   .شودنمی  ويژه  انگیزبنابراين،  ۀ  طلبان 

ويژه کارکردهايی که در  ، به دارندشديدی برای ابداع کارکردهای جديد برای ديوان خود  
کم  طلبان دستشود که بسیاری از جاهاين امر منجر می   .شودهیچ جای ديگری انجام نمی

يت از  های خود برای کسب حمامیزانی از زمان خود را صرف فعالیت در خارج از ديوان 
 .اين تکريم نمايند

طلب نتواند با ايجاد کارکرد کاملاً جديد برای خود تکريم بخرد، به اين فکر  اگر جاه   -
  .  تسخیرن کند را اندک با قدرت مقاومت  اشخابِدر اختیار  هایدخواهد افتاد که کارکر
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انتخاب   يعنی  می  هایحوزهاين  که  آنکارکردی  تحتخواهد  دهد،  بسط  را   تأثیر  ها 
 .ملاحظات قدرت و نیز هرگونه پیوند منطقی با نقش کنونی وی خواهد بود

که بتواند  جويی نکردن دارد، مگر اين هايی قوی برای صرفهطلبی، انگیزههر جاه   -
صرفهدست از  بخشی  برای  جويیکم  را  کندگها  هزينه  خود  کارکردهای  اگر    .سترش 
تخصیصپس کارگزار  به  را  منابع اندازها  کاهش  موجب  است  ممکن  بازگرداند،  گر 

 .خود شود آتیتخصیصی سال 

 جهش 

ديگر،   یجهش از يک سازمان به سازمانۀ  واسطرآمد يا اعتبار بالاتر بهکسب قدرت، د
های خصوصی و دولتی ويژه جوامعی با بخش ع دارد، به واماتی مهم در بسیاری از جتأثیر

نمی  . مختلطن چه  مختصراگر  کنیم،  بررسی  را  موضوع  جوانب  تمام  اينجا  در    اً توانیم 
 .اش بحث خواهیم کرددرباره

فرصت  مسئول  مقام  )هرچه  پیشرفت  برای  بیشتری  جايگاه ا دستيهای  حفظ  کم 
شرايط،   ساير بودن    ابتثديگر داشته باشد، با فرض    ی جهش به سازمانۀ  واسطفعلی( به

برعکس، هر چه فرصت    .خواهد بودتر  ان کنونی بر او دارد کم میزان کنترلی که سازم
 . خواهد بودبیشتر  اوجهش برای وی کمتر باشد، میزان کنترل روی 

فععراهم را هععا بععیش از برخععی ديگععر، فرصععت جهععش معمععولًا برخععی از مهارت
های متعععددی حاضععر گزينععهکععامپیوتر و وکععلا درحال نويسععانمععثلاً برنامه .کننععدمی

کععه دانععش تخصصععی بازرسععان مععا دارنععد، درحالیۀ انتخععاب شععغل در جامععع بععرای 
هععای مختلععف را درواقععع، مهارت  .يععدآگمرکی تنهععا در يکععی دو سععازمان بععه کععار می
در يععک سععر طیععف و مشععاغل   1محععوراحتمالًا بتععوان در طیععف مشععاغل کععاملا جهش

 .در سوی ديگر طیف قرار داد 2کاملاً ناجهشی

 هايیمحععور ايععن طیععف، فرصععتجهش کععراننزديععک بععه  هععایبسیاری از مهارت
سععازد تععا فععارغ از سععازمان بتواننععد بععرای خععود شععهرتی بععرای افععراد فععراهم می را

 ،ایحرفعععههعععای مهارت .انعععدایهعععای حرفههعععا مهارتوپا کننعععد؛ ايندسعععت
در حقیقععت، برخععی از  .خبععری خععود را دارنععد مجراهععایاسععتاندارهای کیفععی خععود و 

داننععد، چععرا کععه می هععابوروکرات ی ازخاصعع ۀ گونعع ها را ایتحلیلگععران ديععوان، حرفععه

 
1. jump-oriented 
2. non-jumping 
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شناسععی گونهحععال، در  بااين  ii.تععا سععازمان  هسععتندشععغل خععود    تععأثیر  بیشتر تحت  آنان
آزادی  .محععور در نظععر گرفععتطلبععان بسععیار جهشها را جاهایتععوان حرفععهمععا می

محعععور از آن طلبعععان جهشهای بعععزرگ کعععه جاهنسعععبی از کنتعععرل در سعععازمان
 .باشععدزيععر يععا هععر دو میۀ مندنععد، در نهايععت ناشععی از يکععی از دو ملاحظعع بهره

تواننععد توسععط افععراد خععارج از هععر سععازمان بزرگععی بععه هععا می، برخی از مهارتنخست
هععای طععی برخععی دوره دوم، .اندروانپزشععکان و وکععلا از ايععن دسععته .کععار رونععد

افععراد دارای ۀ تر از عرضعع هععای خععاب بسععیار سععريعی مهارتاتععاريخی، تقاضععا بععر
 موجععبآمععوزش    مععدتهععای بلندکند، تا حععدی بععدين خععاطر کععه دورهمهارت رشد می

هايی کععه رو، سععازمانازايععن .باشععد 1کشععشمععدت نسععبتاً بیشععود عرضععه در کوتاهمی
هايی پنهععان بععرای متخصصععین ان گزينععهعنوبععه ايععن متخصصععین نیععاز دارنععد، بععه

 .کنندها عمل میمشابه در ساير سازمان
خود موجب ۀ  نوبها بهاين رويه  .شوندهر دوی اين شرايط موجب تحرک شغلی بالا می

  ؛ کنندهايی که چنین اشخاصی را استخدام میگردش سريع در سازمان  :شوداين موارد می 
 ؛ افتد هايی که خارج از سازمانشان اتفاق میبرای فعالیت  اين اشخابگرايشی قوی میان  
خارجی و ايجاد فضای   تها برای تحمل چنین گرايشابالای ديوانو تمايل مقامات رده

 . هاکنترلی ضعیف بر اين متخصصین برای حفظ آن
هايی از  ها مجبور شوند بخشاستدلال بالا دلالت بر آن دارد که ممکن است ديوان

هايی که در اختیار بخشنسبت به  محور است،  که در اختیار متخصصین جهش  سازمان را
متفاوتشیوهبه  ،استن  2شده قفل متخصصین   ممکن    .کنندسازماندهی و مديريت    ای 

های غیرمتمرکزتر از گروه  رو کنترلاست گروه اول خواستار خودمختاری بیشتر و ازاين
 . دوم باشد

اثر عمد رابطۀ  دومین  از  ناشی  نوع کارکنان ۀ  جهش  بنیادين میان رشد سازمانی و 
طلبان از هر  کند، بسیاری از جاههای مشابه رشد میتر از سازمانوقتی ديوانی سريع  .است

ها رشد  تر از ساير سازمانبرعکس، اگر کوچک شود يا آهسته  .جهندسوی آن می  جايی به
در فصل دوم با جزئیات اين روابط را بررسی   .طلبان از آن به بیرون خواهند جهیدکند، جاه

 .کرديم

 
1. inelastic 
2. locked in 
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 حفظ آنچه که دارند   : کاران محافظه 

 عمومی  های انگیزه 

ازآنجاکه ما    .آسايش خود را بیشینه سازنداند که امنیت و  دنبال آن کاران بهمحافظه
اعتبار تعريف کرديم، بیشینه امنیت را به  سازی  مثابه حفظ سطح کنونی قدرت، درآمد و 

داريم که  آن  کالاهايین  تمام  حفظ  درواقع  يعنی  يعنی  بیشینه  .امنیت  آسايش  سازی 
 .کاهش تلاش فردی به کمترين میزان ممکن

نامت  کارانْمحافظه  لذا دارندبینشی  تغییر  به  نسبت  به   .قارن  آنان  سو  يک  شدت از 
اعتبار کنونی خود هستند از دست دادن قدرت، درآمد و  به   .مخالف  طور از سوی ديگر 

دستاوردهای  نسبی به    تفاوتیِاين بی  iii. خواهند خاب مقدار بیشتری از اين  کالاهان نمی
از    ،بیشتر ناشی  حدی  محافظه   آن تا  که  و  جاه  همچونکاران  است  بلندپرواز  طلبان 
نیستندزياده برای کسب قدرت،    .خواه  به بخت خود  بدين خاطر است که  تا حدی هم 

های بنیادين و هم انتظاراتشان در اين بنابراين هم ارزش   .درآمد و اعتبار بالاتر باور ندارند
 .چندان خوب نیست، نقش دارند ر مثبتْبسیار بد است اما تغیی ها که تغییر منفیْباور آن

ممکن است    .اندکاران نسبت به تغییر در وضع موجود دچار سوگیریدرنتیجه، محافظه
شدت دوست تنها تغییراتی که به   .ها آسیب بزند و چندان برايشان خوب نباشدتغییر به آن 

که هر تغییر آتی،  احتمال ايناز  يا    ،از تلاش يا ناراحتی آنان بکاهديا  اند که  دارند، تغییراتی
 .اندازدامنیت آنان را به خطر می

تغییر فراریدرنتیجه، محافظه از  اساساً  آنان در    .اندکاران  معنا،  اين  مقابل  ۀ  نقطدر 
طلبان ذاتاً طرفدار تغییرند، چرا که افزايش قدرت، درآمد و اعتبار اهج  .طلبان قرار دارندجاه
ند  اتغییراتیصرفاً حامی  طلبان  اين درست که جاه  .استتغییر وضع موجود    مستلزمها  آن

آن  نفع  به  ايد  .هاست که  مدافع  باز  آغوش  با  که ۀ  باوجوداين،  چرا  تغییرند،  عمومی 
برای  فرصت جديدی  می  ترفیعهای  ايجاد  آنان  تکريم  جاه علاوه  .کنديا  طلبان براين، 

توانند از پس  نفس خوبی دارند و معمولًا مشتاق قمارند؛ معمولًا باور دارند که می اعتمادبه
 .تغییرات برآيند و در موقعیتی بهتر از پیش ظاهر شوند

  ،يا هر دو  ،لحاظ شخصیت بنیادين خود، يا انتظاراتشانن بهکاراممکن است محافظه
باشندبا جاه داشته  تفاوت  افراد طبیعتاً    .طلبان  برخی  بنیادين  به  آنانشخصیت  سوی را 

افراد بزدل، خودکم   .دهدکاری سوق میمحافظه بهاين گروه شامل  شدت محتاط، بین، 
خاطر ترکیبی از ديگران به iv. استتفاوت نسبت به شغلشان دارای احساس حقارت، يا بی
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های اين گروه شامل افرادی با قابلیت .اندکار شدهمحافظه ها و انتظارات شخصیْخصلت
که شکست است  هرگونه خوش معمولی  موجب شده  پیشینشان  که های  احتمالی  بینی 

کار  برخی ديگر نیز بیشتر به خاطر انتظاراتشان محافظه  .تر به آينده داشتند از بین برودپیش
فنی از نظر    لحاظای است که بهاين گروه شامل افراد شايسته   .شوند تا شخصیتشانمی

 . دهندموقعیت خود را ارتقا نمی ،های تغییرناپذيرسن، ارشديت، يا ساير خصلت

 ،اساسععی در آينععده دريافععت ترفیعععاتکار بععرای انتظععارات تمععام افععراد محافظععه
 تمامععاً چرايععی تکععريم مقامععاتِۀ ازآنجاکععه يکععی از دلايععل عمععد .بسععیار انععدک اسععت

کاران آتععی شععود، محافظععه ترفیعععاتطلب، ايجاد شععهرتی اسععت کععه منجععر بععه منفعت
 .نیستندتکريم در پی معمولًا  

کاران حتععی شععود محافظععهاز سععوی ديگععر، همععین انتظععارات انععدک موجععب می
ممکععن   .طلبان در مقابععل کععاهش مزايععای کنععونی خععود مقاومععت کننععدشديدتر از جاه
از شععغل فعلععی خععود داشععته باشععد، چععرا کععه بععاور طلب ديدگاهی جععدای  است فرد جاه

کاران خععود را يکععی امععا بسععیاری از محافظععه  .دارد تا ابد در ايععن شععغل نخواهععد مانععد
هععا بععاور دارنععد کععه تمععام بسععیاری از آن .داننععدشععان میهای شععغل کنونیاثاثیععه
 شان به اين بستگی دارد که چععه بلايععی سععر قععدرت، درآمععد و اعتبععار مربععوط بععهآينده

درنتیجععه، در مقابععل هععر گونععه کععاهش ايععن مزايععا  .شععان خواهععد آمععدشععغل کنونی
ن شععغل خععود صععاحبکار  در معنععايی مشععخص، محافظععه .مقاومععت خواهععد کععرد

وی ۀ نگععرش مالکانعع  .اسععت  1است، و ايععن نگععرش وی کععاملا شععبیه نگععرش مالکیععت
عمععدتاً  ،کننععدها جابجععا میهععايی کععه دائمععاً اشععخاب را در میععان شععغلدر ديوان

 .متوجه مزايای رتبه و مقام خواهد شد تا مزايای يک شغل منفرد
تغییر نیسععتند،  حامیيا تکريم، يا   ترفیعدنبال  کارن فعالانه بهکه محافظهرف اينصععِ 

ويژه در به)کاران  بسعیاری از محافظه  .آيدبرايشعان پیش نمی ترفیعبدين معنی نیسعت که 
دهند و که کارشععان را خوب انجام می گیرندمی عترفیصععرفاً بدين دلیل   (سععطوح پايین

خاطر تغییرات محیط کاران بهسعععاير محعافظعه .گیرنداتفعاقاً در موقعیعت منعاسعععب قرار می
گذشعته، اگر ايجاد  ازاين .شعاهد بیشعتر شعدن قدرت و اعتبار خود هسعتند  ،درونی يا بیرونی

و   دادهن را پیشعنهاد  کاران هم ممکن اسعت آتغییر بسعیار ضعروری باشعد، حتی محافظه
 .پیش ببرند

 
1. proprietorship 
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 شوند؟ کار می چگونه محافظه  مقامات 

می ديوان  به  که  اولی  روز  از  مقامات  محافظهبرخی  وارد پیوند  اگر  حتی  کارند، 
ن آنان ناشی از 1کارگرايی که ذکر شد،  محافظهچنان  . ترين سطح ممکن شده باشندپايین

ان يا  کاران در محافظه ۀ  اين امر حضور گسترد  .دارنداست که  ای  پايه ظارات  تشخصیت 
 . دهدسطوح بسیار پايین ديوان را حتی در میان کارمندان جديد، توضیح می

بهبااين اينان  کار نبودند؛ برخی درون خود ديوان  صورت مادرزاد محافظهحال، تمام 
میمحافظه محافظه  هشتمفصل  در    .شوندکار  به  مربوط  اصل  از چهار  مقامات  کاری 

توان نتايج شده میهای بیاناز اين اصول و تحلیل   .کرديمديگر را تشريح  ۀ  به گون  ایگونه 
 :زير را گرفت

زمانجاه احتمالًا  میمحافظه  یطلبان  اينکار  احتمال  باشند  داشته  باور  که  که شوند 
، يا به شغل بهتری در هر جای ديگری  شونديم  جايگاه فعلی تکردر  ،  ترفیع بگیرندبتوانند  
 .است ناچیزبسیار  ،بجهند

مقام   شغلیمسئول  هرچه  جايگاه  در  که بیشتر  دارد  احتمال  بیشتر  بماند،  اش 
شخص متصدی   :تواند حاکی از چند چیز باشدتصدی بلندمدت شغل می  .کار شودمحافظه

برای   انتظاری  بنابراين  و  دارد  اندکی  به  ترفیعتوانايی  وی  عوامل  ندارد؛  برخی  خاطر 
ديگر  دير شده استن، چرا که دارای  گرفتن ترفیع  نیست؛ برای    ترفیعۀ  تغییرناپذير شايست

حاشیهتوانايی است  های  نمی)ای  باشد،  اينطور  اگر  که  که  بزند  کاری  به  دست  خواهد 
  دوری هايش موجب  فشان متعصبی است که ديدگاهکه جان؛ با اين(ر شودن موجب دردس

کار تبديل شده  در سه مورد اول، وی احتمالًا به يک محافظه  .وی شده استاز  بالادستان  
در مورد چهارم، ناامیدی درازمدت وی احتمالًا در نهايت اشتیاق وی را تضعیف و   .است

 .کار شدن تشويق خواهد کردهرا به  همرنگی با جماعتن و محافظ او
هر    .کار شودهرچه سن مقام مسئولی بیشتر باشد، احتمال بیشتری دارد که محافظه

رود، بختش برای پیشرفت اساسی آتی يا برای هر نوع دستاوردی چه سن وی بالاتر می
و همچنین، تلاش زياد    .مراتب باشدکه در سطوح بالای سلسله يابد، مگر اين کاهش می

 .برای ايجاد ابتکار، برای اشخاب مسن دشوار است لازم

اند، رفته گبسیار بالا قرار  سطوح    سمتن به  2جز چند مقام مسئول که در  مسیر اصلی 
کار  بیشتر در ديوان بماند، احتمال بیشتری دارد که به يک محافظه  یهر چه مقام مسئول

 
1. conserverism 
2. mainstream 
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شود مقام  .تبديل  يک  معرض   مسئول  هرچه  در  بیشتر  باشد،  بوده  ديوان  در  بیشتر 
بینی  رو خوش های تلاش برای تغییر رفتار ديوان بوده است؛ ازاينها و ناامیدیدشواری

ورود   درهمچنین هرچه مدت زمان بیشتری    .تر استوی به دستیابی به تغییرات آينده کم
تر رای ورود به اين مسیر در آينده کم ببه  مسیر اصلین شکست خورده باشد، انتظارش  

 . است
اقتدار و مسئولیت بیشتری داشته باشد )يعنی به سطوح بالاتر    ، هرچه مقام مسئول

آتی نباشد و امنیت   ترفیعاتن  تر باشد(، اگر هنوز در  مسیر اصلیمراتب نزديک سلسله
 مسئولی  هر چه مقام  .کار شودبیشتر احتمال دارد که محافظه،  شغلی بالايی داشته باشد

تغییر    بیشتر احتمال دارد کهبه دست آورد،    بر سیاست  بیشتریاعتبار و نفوذ    ،قدرت، درآمد
بنابراين،    .تر شدنشبزرگ  شود تاسبد  کالايین وی    تر شدنموجب کوچک  ،وضع موجود

چیزهای بتواند  چسبیدن به آنچه که دارد خواهد کرد تا    صَرفاحتمالًا وی انرژی بیشتری  
 .بیشتری به دست آورد

، فشاری دیوانیدر هر    .افزايدن می فزاينده  کارگرايیمحافظهقانون  اين نتايج بر  
 . کار شوندذاتی بر مقامات وجود دارد که در بلندمدت محافظه 

 کاران در دیوان محافظه  نسبت 

کاران کشد که چقدر احتمال دارد محافظه قانونن مذکور اين پرسش را پیش می
کنند ايفا  ديوان  در  اساسی  محافظه  .نقشی  بالای  نسبت  با  ديوانی  است    ، کارانواضح 

کاران بخش بسیار کوچکی از اعضای رفتاری متفاوت از ديوانی خواهد داشت که محافظه
کاران در ديوان  توان در ارتباط با توزيع محافظهنتايج زير را می  .دهندآن را تشکیل می 

 :بیان کرد

کار را در بر  اد زيادی محافظهمراتب ديوان معمولًا تعدسطوح میانی سلسله  -
واردانی هستیم که در سطوح پايین شاهد تازه .يا بالايی  یگیرد تا سطوح پايینمی

بلندپروازی و  اشتیاق  از  پر  بیهنوز  نیز سالمندان  و  بالاترين سطوح   .کفايتاند 
 شدت پر اما سطوح متوسط به  .طلب و مدافع موفق استشامل تعداد زيادی جاه

سطوح اند به  اند که نتوانستهطلبانی بودهجاهروزگاری،  کارانی که از محافظه  است
محافظه برسند،  در  بالاتر  که  و ۀ  قطنکاران  طبیعین  هستند  خود  کاری  اوج 

 . اندکه انرژی جوانی خود را از دست داده  یمقامات میانسال
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محافظه  - مسن نسبت  مقامات  میان  میان  کاران  در  نسبتشان  از  بیش  تر 
های  ويژه اعضای جايگاهرو، میانگین سنی اعضای ديوان، بهازاين  .جوانان است

هر چه ديوان    .دهدرفتار ديوان به ما می ۀ  نحوۀ  کلیدی، اطلاعات مهمی دربار
 .کاران در آن زياد باشد بیشتر استکه تعداد محافظهباشد، احتمال اين ترقديمی
سازمان  - به  )نسبت  ديوان  رشد  چه  سريعهر  ديگر(  نسبت های  باشد،  تر 

تیجه بر مبنای روابطی است که اين ن  .عکسالکاران در آن کمتر است و ب محافظه
 .در فصل دوم توصیف شد

کاران آن هرچه گردش نیروی کار در ديوان بیشتر باشد، نسبت محافظه  -
 . عکسال کمتر است و ب

کاران هرچه ديوان بیشتر بر قواعد رسمی تکیه کند، احتمالًا نسبت محافظه  -
 . در آن بیشتر خواهد بود

 ؟ چسبند به قواعد می  کاران محافظه چرا 

توانند اشتباه، منفور يا  سازی ذاتاً فرايندی پرخطر است، چرا که تصمیمات میتصمیم
اند، چرا که از خطر از  کاران اساساً از تغییر گريزانتر ديديم که محافظهپیش  .هر دو باشند

  1ا خطرگريز ها رتوانیم آنرو، میازاين  .ترسنددست دادن قدرت، درآمد و اعتبار خود می 
آن حبااين  .بدانیم مقامات  بیشتر  وظايف  میال،  وادار  را  به ها  دست  مدام  که  کند 

ای  است، اما آنان شیوه   2کاران معضلظاهر برای محافظهاين امر به   .سازی بزنندتصمیم
 .اند که همزمان تصمیم را بگیرند و از مسئولیت انجام آن سرباز زنندزيرکانه ابداع کرده 

استفاد شامل  امر  رويهۀ  اين  قواعد  منتشر  دقیق  بالاتر  مقامات  توسط  که  است  ای 
محافظه  .شودمی از  به بسیاری  فیجای  کاران  با  البداههتصمیمات  قواعد  تطبیق  و  ن 

که کنند مگر اينشرايط خاب، حتی از کوچکترين انحراف از قواعد نوشتاری اجتناب می
 همچون سپری  ،بنابراين، پیروی از قوانین سختگیرانه  .امات بالاتر را گرفته باشندقيید مأت

که مقابل    آناناز    است  بسرزنش  تحمل  در  از  مافوق  اطاعت  حتی  و  اشتباهاتش  ابت 
اين نگرش   .کندمحافظت میتاب قوانینن در تعارض باشد،  هرگونه دستوراتی که با  ک

باگیرانه،  سخت رسمی برای شرايط غیرعادی، شرايطی را    قواعددر اخذ    اتتأخیر  توأم 
 . شده است  تبديل ذهنیت بروکراتیکن و  کاغذبازی ادارین  ۀ  کلیش  کند که بهايجاد می

 
1. risk avoiders 
2. dilemma 



  

حو
: ن

م
نه

ل 
ص

ف
 ۀ

نه 
گو

ار 
فت

ر
ها

 ی
ت

ما
قا

م
 

14
4

 

کاران امکان  به بسعیاری از محافظه ،سعختگیری افراطی در تابعیت از قواعد  همچنین
دهد تا بدون درگیری عاطفی با مشعکلات مشعتريان خود يا انجام مناسعب کارکردهای  می

اند که هايی که مشععتريانشععان افرادیدر ديوان .شععان، کارشععان را انجام دهنداجتماعی
،  های روانی( های پلیس يا بیمارسعتانمشعکلات شعخصعی شعديد دارند )مانند دپارتمان

تواند اثرات بسععیاری مخربی بر  پنداری با مشععتری میدرگیری عاطفی شععديد يا همذات
همچنین، منافع شعخصعی بسعیاری از مقامات  .تعادل روانشعناختی مقام مسعئول بگذارد

ها دارد، نه در شعععغلشعععان که تا حد زيادی نسعععبت به آن ريشعععه در علايق فرعی آن
 .اندتفاوتیب

غیرض  ،روانشناسان میسختگیری  اهدافن  را  جابجايی  مانع  روری  که  چرا  نامند، 
قواعد موجب  از    وسختسفتاما تبعیت    .شودعملکرد مؤثر کارکردهای اجتماعی ديوان می

های  کند تا از ريسکها کمک میشود، چرا که به آن کاران نمیجابجايی اهداف محافظه
کاران عقلانی صورت فردی برای محافظهآنچه که به  .سازی بگريزندمربوط به تصمیم

 . است، ممکن است از نظر اهداف رسمی ديوان غیرعقلانی باشد

 کاران غیررسمی بر محافظه  ساختار  تأثیر 

های غیررسععمی درون ديعععوان موجعععب های ارتباطععاتی و رويعععهوجععود شعععبکه
یاری از بسعع   .شععودکاران نسععبت بععه تغییععرات چشععمگیر میافزايش خصععومت محافظععه

های های رسععمی موجععب اخععتلال در شععبکهتغییععرات کععلان در سععاختار و رويععه
های غیررسععمی شععديداً بععا سععاختار رو شععبکهشععود، ازايععنغیررسععمی ديععوان نیععز می

ممکععن اسععت ارتباطععات شخصععی جديععد پديععد آيععد،  .يابنععدوفععق میسععابق رسععمی 
ها رويععه کععه کععداماين بععر سععرمجراهععای جديععد شععکل بگیععرد و اجمععاع جديععدی 

ن مسععتلزم زمععان و انععرژی 1ايععن  بازسععاماندهی .وجود آيععدبععه ،اند و کدام نععهپذيرفتنی
کععه قععدرت، درآمععد و اعتبععار چععه اينۀ نیععز دربععار بععالايیزيععادی اسععت و نااطمینععانی 

بنععابراين هععر تغییععر اساسععی در سععاختار  .کسععی کععم يععا زيععاد خواهععد شععد وجععود دارد
کم بععا کععاهش موقععت آسععايش و شععايد کاران را دسععتمحافظععه ،غیررسععمی ديععوان

 بععر دشععمنیِ تععاًايععن تهديععدها طبیع .کنععدکععاهش دائمععی جايگاهشععان تهديععد می
 .افزايدکار نسبت به تغییر میهر شخص محافظه عمومیِ

 
1. reshuflling 
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 یشان ها تفاوت   و   ها ت شباه   مختلط،   های دارای انگیزه   مقامات  
 فهم آنان از منافع عمومی 

اند که تا حدودی با دنبال اهدافیهای مختلط بهانگیزه  دارایمقامات    ،طبق تعريف
 .گیرنددوستانه میشان را از وفاداری نوعمنافع عمومی مرتبط باشد، چرا که تا حدی انگیزه

ا  بهترينن نسخه دانست،  توان هیچ مفهومی از منافع عمومی رحال، ازآنجاکه نمیبااين
درنتیجه، تقريباً به    .کنددنبال می  فهمدمیگونه که منافع عمومی را آن  یْمسئول  هر مقام

 v.انديشند، ادراکات متفاوتی از آن وجود داردمنافع عمومی می بارهتعداد اشخاصی که در
در درک عملیاتی مقامات نسبت به منافع عمومی،   هاحال معتقديم که تفاوتبااين

 1درک عملیاتی .شودهای اين مقامات میموجب ايجاد الگوهايی مربوط به ساير ويژگی
های مرتبط با سازیمنافع عمومی، درکی است که وی برای تصمیمۀ  مقام مسئول دربار

در مباحث فلسفی   کند و در مقابل درکی است که احتمالاً شغل خود از آن استقاده می 
 .تمرکز و ثبات محتوا با هم تفاوت دارندۀ اين ادراکات در گستر .شودطرح می

معنای منافع عمومی به  جويیپیکنند که گويی  عمل می  نحویبه برخی از مقامات  
فارغ از تضادی    است،نیروی چندجانبه(  ۀ  رد اهداف سیاستی بسیار خاب )مانند توسعبُپیش

ها  رو ادراکات آنازاين  .های خاصی که در اختیار دارندشوند يا موقعیتکه با آن روبرو می
ما چنین   .محدود و از نظر محتوا پايدار است   ها و شرايط مختلف، از نظر تمرکزْدر زمان

 . دهیمقرار می جانفشانانۀ مقاماتی را در دست
برد  معنای پیشمنافع عمومی به  جويیپیه گويی کنند کساير مقامات چنان رفتار می

تقويت آن( است که اينان در  ۀ  واسطسیاستی )مثل ترويج صلح به ۀ  اهداف بسیار گسترد
اند سازی فارغ از جايگاه خاصی که اشغال کرده مثابه راهنمايی برای تصمیماند تا بهتلاش 

ای دارد و نیز در محتوا  رکز گسترده تمۀ  داير ها  بنابراين ادراک آن  .کننداز آن استفاده می
 .گیرندجای می دولتمردانۀ اين نوع مقامات در دست .پايدار است
کنند که نحوی رفتار میهای مختلط بهانگیزه   دارایاتفاق مقامات  بهحال، قريببااين

  ادارات ۀ  آيند  با  تشدبرد اهدافی است که به معنای پیشمنافع عمومی به   جويیپیگويی  
اهداف   جويیپیبه    منظورمان اشاره  .، گره خورده استخاصی که اينان در دست دارند

هايی  به سازمان   انواقعی آنۀ  دوستان، بلکه به وفاداری نوع نیستمربوط به نفع شخصی  
ادراکات عملیاتی آنان طی زمان و در عمق تمرکز  بنابراين    .اندکه در آنجا مشغول است  

 
1. operational conception 
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  مدافعان ۀ  اين مقامات در دست  . پذير استدر محتوا انعطاف  و  کندشرايط متفاوت تغییر می

 . گیرندجای می

 روانشناخت آنان  های زمینه 

ۀ هععای مخععتلط دربععارانگیزه دارایهععا در ادراکععات عملیععاتی مقامععات ايععن تفاوت
هععر   .اسععت  مععرتبطهای روانشععناختی متفععاوت آنععان  شععدت بععا زمینععهمنافع عمومی، به

هععای شخصععی، مععاهیتی انگیزهدارای  مقععام مسععئول، بععرخلاف مقامععات گونععهسععه 
بین دارنععد، چععرا کععه خععوش نسععبتاً  همچنععین هععر سععه گونععه سرشععتی    .گرا دارندآرمان

امععا از سععاير   .خواهععد بععود  ومی درواقععع بععه نفععع جامعععهمنععافع عمعع   جويیپیباور دارند  
 .های چشمگیری با هم دارندها تفاوتجنبه

اين   .پرواتربیپرتکاپوتر و    ،تربینديگر بسیار خوش ۀ  نسبت به دو گون  فشانانجان
های مقدس خود در مواجهه با موانع  توان در تمايلشان به ترويج سیاسترا می  خصايل
ديدمنکوب آنازاين   .کننده  ازآنجاکه  ديدگاه   اند،ن1ها  اندرانگیختهگذشته،  های  همواره 

می ترويج  را  نیز  خود  )و  همکارانشان  و  همراهان  از  بسیاری  وقتی  حتی  دهند، 
با آنان مخالهايشان( به مافوق آنان از شرايط  نظر میبه  .ف باشندشدت  رسد بسیاری از 

خاطر نقش درواقع، به   .شمار باشدبرند، حتی وقتی که تعداد مخالفانشان بیمنازعه لذت می 
  پروايی بیهای  گويیها، بسیاری از آنان دست به رکن جانفشانان در ديوان خرمگسیِ

های  درنهايت، معمولًا به سیاست  .دآزارزنند که بسیاری از انواع ديگر مقامات را میمی
که کدام پست کنند وفادارند، فارغ از اين مقدس خود که در هر فرصتی آن را تبلیغ می

 .در کدام شرايط باشنديا  رسمی را داشته باشند
هستنداساساً خوش   مدافعان پرتکاپو  معمولًا  و  به بااين   . بین  طرز چشمگیری حال، 
رو به شدت در معرض نفوذ بالادستان، زيردستان اند؛ ازايننتر از جانفشانان2 ديگرانگیخته

کنند به نفع  باوجوداين، وقتی بخواهند برای چیزی که فکر می   .های خود هستندردهو هم
ها حمايت انشان از آن اگر همکاربنابراين،  .هستند پروابی، کاملاً تبلیغ کنندسازمان است 

 . باشندن  بزنيکّهشوند، اما احتمال ندارد که مثل جانفشانان  وارد منازعه  تمايل دارند  کنند  
در  ،گذاردمی  تأثیر هاتمرکز و ثبات محتوای وفاداری آنۀ دايرۀ گسترما عواملی را که بر 

 .کرد یمهای آتی اين فصل تحلیل خواهبخش

 
1 .inner directed –  های خودش است نه ديگران. کسی که انگیزان او اهداف و انگاره 

2. other directed 
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دولتمردان تنبل   .گیرندفعالی قرار میازاندازه تا بیشتنبلی بیشدر طیف    دولتمردان
ها نقدهای  هايشان محدود است؛ آناما کنش  ،کنندعی حمايت مییهای بسیار وساز ديدگاه 

میخوب ندارداما    کنندی  تعريفی  و    .دستاوردهايشان  فیلسوف  بیشتر  دولتمردان 
با مسئولیتاند، چرا که نقطهدانشگاهی آنان معمولًا  های عملیاتی محدود نظرات وسیع 

گويد که چرا  شود و به ما میاين امر منجر به ناامیدی مداوم می  .آنان در تعارض است
کمی  بین خوش  حدی  تا  جانفشانان  دولتمردان  يا  مدافعان  از  شخصیت آن  .استتر  ی  ها 
بنابراين می درون پافشاری کنند، حتی    عامحفظ ديدگاهی    برتوانند  انگیختهن دارند و 

 و  های منازعه را دوست ندارندحال، موقعیتبااين  .وقتی مسئولیتشان کاملاً خاب باشد
ۀ  مبتنی بر وفاداری گستردۀ  مصالحۀ  واسطنظرات متقابل را به اند که نقطهبه دنبال آن 

 . سازش دهندعمومی خود با هم 

 فشارها برای تبدیل شدن به مدافع 

  ، را از خود بروز خواهد داد يا نه  خاصیۀ  رفتار گون  ،مفروضکه آيا مقام مسئول  اين
بلکهنه به گرايشات روانشناختی وی،  بستگی الزامات رفتاری ذاتی جايگاه وی    به   تنها 

کنند تا به مدافعین وارد میهای ديوانی بر متصديان خود فشار  بسیاری از جايگاه  .دارد
هايی تبديل شوند که قدرت، درآمد و اعتبار متصل به آن جايگاه را افزايش خواهد  سیاست

های نفع شخصی  مقامات و نیز انگیزهۀ  دوستانهای نوعبر اساس انگیزه اين فشارها    .داد
می عمل  نظري  .کنندآنان  باشد  قرار  اگر  کۀ  بنابراين،  شود  مقاماتی  شامل  کاملاً ما  ه 

ها وجود در ديوان تعداد زيادی از آنان  در شرايطی که    اين مقامات  احتمالًااند،  دوستنوع
 . از خود بروز دهند دفاع شديدی، داشته باشد

شدت خواهان خدمت به منافع  ی که بهيبسیاری از اشخاب عقلاکه  رغم اين بهچرا  
نامتناسبی بر فعالیتأاند، تعمومی های عمده به اين پرسش  پاسخ  ؟دارندهای خود  کید 

 .سازی ذاتی هر ديوان استهمه ناشی از تخصصی

 شده اطلاعاتی تخصص  هایجریان 

خود را هرچه بیشتر  ۀ شود، انرژی و علاقشدت تخصصی میهای فرد بهوقتی تلاش 
آن ۀ  کند و حجم زيادی از اطلاعات را دربارطیف فعالیت نسبتاً محدودی متمرکز می  بر

کاملاً با اين حوزه    اوورزی  تحصیلات و انديشهممکن است  حتی    .آوردطیف به دست می
ها کمتر و کمتر خواهد شد و درک وی  ساير حوزه ۀ  درنتیجه، دانش وی دربار  .شودسازگار  
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ازآنجاکه نیازها و مشکلات   .يابدها تفاوت میساير حوزه  از جهان با ادراک متخصصین
بهحوزه برای وی  براياش  نیازها و مشکلات  اين  از واقعی  شوضوح مشخص است،  تر 

اهمیت نسبی  موجب بزرگنمايی در  بنابراين، اطلاعات متفاوت همواره    .هاست ساير حوزه
 vi.شودمی هر شخصتخصص 

 بدون درآمد  کرد  هزینه 

مقاماتديگر تخصصیۀ  نتیج از  بسیاری  است که  اين  کردن مسئول هزينه   ،سازی 
کنند که در ها معمولًا کالاها و خدماتی تولید میآن  .آن نیستند  کسباند، اما مسئول  پول 

می مصرف  ديوان  از  خارج  خاصی  مشتريان  توسط  يا    .شوندنهايت  کالاها  اين 
هديهشدهتخصصی به  يا  دريافت  عیارتمامای  اند،  دوشادوش برای  که  کنندگانی 

از    .شوندآورند، تبديل میهای ديوان فشار میکنندگان ديوان برای گسترش فعالیتتأمین
،  های حکومتیافتد )مثلاً در مورد ديوانها میها بر دوش آنسوی ديگر، مردمی که هزينه

حتی اگر باور داشته   .ندارند  اطلاعی  ديوانهای مخارج  معمولًا از برنامه  (دهندگانمالیات
ها و از برنامه   يکهیچ    گیریای برای پیمالیاتشان بسیار بالاست، انگیزهنرخ  باشند که  

ها بنابراين ديوان   .برای کاهش مخارج ندارند  ديوان خاب بر عوامل    یآوردن فشاروارد  
 .های خود هستند تا کاستن از آنبیشتر زير فشار افزايش هزينه 

منافع عمومی، همواره وی را  ۀ  گذشته، وجدان هر مقام مسئول و درک وی دربارازاين
افزايش کند،  بهبود کیفیت خدماتی که ارائه می ديوان را برای  مخارج  تا    کندمیتشويق  

 . دهد
اند  همان اندازه مسئول افزايش پول اند بهحال، سیاستمدارانی که در رأس حکومتبااين

دهند که باور ها فقط به همان میزان مخارجی مجوز میآن   .که مسئول خرج کردن آن
ی )در نظام دموکراسی( أرايشان رب  ،دارند بیش از میزان متناظر زيان ناشی از افزايش منابع

نظام ديکتاتوری( به )در  ايجاد کنترل    .همراه خواهد داشتيا حمايت  به  امر منجر  اين 
بنابراين فشار    .شودمی   (يابدکه از بالا به هر ديوان انتقال می)نهايی بر مخارج حکومت  

حال، وی  بااين   .شودمراتب اعمال میجويی بر تمام مقامات از بالای سلسلهبرای صرفه
بالادستانمی که  میان   شداند  راه  هیچ  ارزش وی  برای  فعالیتبُر مشخصی  های  گذاری 
ای دقیقی برای مزايای تطبیقی اقدامات هزينهۀ  هیچ سنج  .صلاحیت خود ندارندۀ  حوز

 vii.هر اقدام وجود نداردۀ  برای پرداخت هزينخدمات  کنندگان  متفاوت يا تمايل دريافت
تواند هايش بجنگد، میکند اگر سرسختانه برای برنامه بنابراين، هر مقام مسئول فکر می
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برنامه  بهبود  برای  کافی  بهمنابع  دستهايش  يا  آورد  هزينهدست  کاهش  از  ها  کم، 
رفتن تمايل هر فرد به فشار  موجب ازبین  ،جويیبنابراين فشار برای صرفه   .پیشگیری نمايد

جويی درواقع، هرچه فشار برای صرفه  .شودخود نمیۀ  ها در حوز هزينه بیشتر برای افزايش  
نیازهای    سازیبرطرف  صرفِ  به باورش بیشتر شود، هر مقام مسئول برای حفظ منابعی که  

و   بودجه  جذبها از  بنابراين، تفکیک هزينه  .کند، بیشتر خواهد جنگیدکاملاً ضروری می
 .ان خواهد شدگر، موجب ايجاد حمايت بین هزينهمنابع

 شده تخصص  های مسئولیت 

در هر ديوان، عمدتاً ذاتی  عنوان بخشی از تقسیم کار  مقام مسئول به   رهای هانگیزه
  او که    مشارکتیهر    .اش تخصصیۀ  بر میزان خوب بودن وی در انجام وظیفمتمرکز است  

ۀ ها در درجمجازاتها و  ، هنگام ارزيابی پاداش کندی میوظايف ديگر همجموع انجام در
دارد که انديشه و تلاش میرا وا  یاين ترتیبات هر متخصص   .گیرددوم اهمیت قرار می
 .انگیزشی خود متمرکز سازدۀ خود را بر روی حوز

مسئول   هر  نمیرا  ديد  عمومی  منافع  به  شیونسبت  از  کاملاً  گذاری تأثیرۀ  توان 
شغل فرد تا حدی   .جدا کردشده بر نفع شخصی وی  های بوروکراسی تخصصیانگیزه
انگیزهرا می  اوۀ  شاکل در  که  شود  میبه اين  در هر شغل منجر  وی    هایسازد، چرا که 

 .ن آن در  طرح کیهانی مسائلن اغراق کندواقعیاهمیت   

 اشتیاق پارتیزانی  به نیاز 

های خود نیاز دارد تا تمام مزايای هر نظام بوروکراتیک به مدافعانی در رأس برنامه
زير هر سنگین   درهر مدافع    .ها را درواقع آشکار سازند و ترويج کننداين برنامه ۀ  لقوبا

تواند انجام دهد و مغر خود )و مغز  به دنبال کارکردهای اضافی است که بخش وی می
 .افزايش يابد، نه کاهشبايد  ها  زيردستان خود( را پر از دلايلی کند که چرا تعداد فعالیت

خود  او برای  پارتیزانی  جستجوی  اين  يا گریتوجیه-هنگام  کارکرد  تعدادی  احتمالًا   ،
شدت مفیدی کشف و ترويج خواهد کرد که هرگز به ذهن رهبر غیرپارتیزانی  بهنوآوری  

 . رسیدنمی
از   يکی  پديداری  موجب  اهمیت  و  قدرت  برای  مقامات  میان  رقابتی  نزاع  بنابراين، 

شیوهاصلی میترين  آنهايی  جامعه طی  که  را  گزينه   ،شود  خود  بنیادين  سیاستی  های 
ا  .کندکشف و تعريف می بافراد را  نفع شخصی،  با تمايلات   در قیاس  زمانی که صرفاً 
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های نو،  سوی جستجوی ايدهشدند، بهطرفانهن برای خدمت به جامعه برانگیخته می بی
 . دهدهای بهتر سوق میشواهد بیشتر و سیاست

کند شود، چرا که هر مدافع تلاش میايجاد تعارض می  موجب  گریمدافعهدرست که  
دامن به ]نفوذ[  ۀ  تا  را  افزايش دهدحوزهۀ  هزينخود  گئورگ اما همانطور که    .های ديگر 
کوزر و    1زیمل  کرده  2لوئیز  سازمان، عنوان  اتحاد  موجب  خارجی  دشمنان  با  نزاع  اند، 

 .شودبه تلاش سخت و کارآمد می  سازمانآن و افزايش تمايل اعضای  ۀ  افزايش روحی
م  با  ديوانی يارانش  از کارکرد تخصصی یسرپرستی  ببرنی که  برای  )يعنی  جنگدن 

  یسرپرست  هتیمی بیشتری دارد تا ديوانی بۀ  کند(، روحیآنان در مقابل ديگران دفاع می 
بی توسعه ماستن  تمايلات  از  يکسان  به  که  ديوان ۀ  طلبانطرفی  حمايت تمام  ها 

 viii. کندمی
مدافعان در رأس تمام    انتصابمتوجه مزايای حیاتی    ،مقاماتتمام سطوح  ازآنجاکه  

با،  اندهای تخصصیديوان    بخش، واحد و امثال اين  ،رئیس ديوان  بیشتر اشخاصی که 
  مثابه به را    او  ،اند(در رأس هرمکه    جمهورحريفانی مثل رئیسفنازجمله همه)  سروکار دارند

  ی هاينقشچنین    گاندارندبرای  را    انگیزه  ،انتظاراتاين    .بینندعیار میتماممدافع  يک  
 . آورد تا همچون يک مدافع رفتار کنند فراهم می

 ؟ شود  ی به چشم انداز سازمان  ی اعتماد ی موجب ب  تواندی چگونه فاصله م 

کععه چععرا مقامععات فععداکار بععه مععدافعان سععازمان تبععديل يکععی از دلايععل اين
 انجععام کععارن مطععرح باشععد،  هشععوند، ايععن اسععت کععه بععاور دارنععد وقتععی مسععئلمی

هرگععاه  .بععالاتری دارد 3ها اعتمادپععذيریهععا نسععبت بععه سععاير سععازمانآنسععازمان 
دهععد، سیاسععتی خاصععی را مععد نظععر قععرار می ائلمسعع  هبخش خاصی از ديوان مجموععع 

ها و پیامعععدهای ممکعععن را ارزيعععابی و ، گزينعععهحقعععايقزيعععادی  میعععزانمعمعععولًا 
يابععد تععا رسععد، راهععی ارتبععاطی میهنگامی کععه بععه تصععمیمی می  .کندگذاری میارزش 
هععايی را کععه وارد ايععن پیععام نععاگزير بسععیاری از نهاده .های خععود را اعععلام کنععديافتععه

سععازی طرز چشععمگیری سادهحععذف يععا بععه ،گیری واقعععی شععده بودنععدفراينععد تصععمیم
فععظ سععطح قطعععاً بععرای ح، هععاو نهاده هععادر میععزان دادهچنععین کاهشععی  .کنععدمی

حععال، بااين .هععای ديععوان ضععروری اسععتهععای میععان بخشپععذير جريععان دادهکنترل
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 .بیننععدشععده را مینهععايی نسععبتاً سادهۀ هععای ديععوان فقععط نتیجعع مقامععات سععاير بخش
گیری حاصععل فراينععد تصععمیم  ،يععا ايععن نتععايجآتواننععد تشععخیص دهنععد کععه  ها نمیآن

 ixپیچیده و باکیفیت است يا تحلیل سرسری ساده؟ 
با فرايند مشورتی پیچید بخش خود در سازمان ۀ  درمقابل، تقريباً هر مقام مسئولی 

  نسبت به اعتمادپذيری تصمیمات   ویاطمینان    افزايشِموجب    کاملاً آشناست و اين دانش
ای  های سادهکند ابلاغیهمعمولًا وی با کمال میل فرض می  .شوددر آن بخش می   اتخاذی

سازی تصمیمۀ  شود، واقعاً بر مبنای فرايندهای پیچیدها صادر میديوانساير  که توسط  
ای جدی همچون بحران موشکی کوبا، ارزش بسیار هنگام وقوع مسئله  اما مقاماتْ  .است

های مربوطه گرفته نشده و قضاوت  که هیچ چیز مهمی ناديدهزيادی بر اطمینان از اين
بنابراين، هنگام وقوع بحران، مقامات از واگذاری حداکثر    .شونداند، قائل میکاملاً صحیح

می دفاع  سازمان  در  خودشان  واحد  به  به   .کنندمسئولیت  نتايج  به  منجر  امر  ظاهر اين 
فوق خود در دوستانه از اعتمادپذيری ماصورت نوعشود که هر شخص بهناسازگاری می

 . کندديوان حمايت می

 انتخاب طبیعی در میان متخصصی 

شوند اين است يکی از دلايلی که اشخاب در نوع خاصی از فعالیت متخصص می
به تخصص  آن  دارند  باور  استکه  مهم  جامعه  برای  ويژه  فرايند   .طور  درنتیجه، 

شود که اين امر منجر می   .را در خود دارد  خابانتخاب طبیعی    سازی، فرايندتخصصی
به    های از پیش موجودشانشود که ارزش   یتخصصی پر از گروهی از افرادۀ  هر حیط

 . تر استها مهم که اين حیطه از ساير بخش ها قبولاندهآن

 نیاز به حمایت عمومی از سوی خویشت 

های محععدود شععغلی يععا دلیل فرصععتاز سععوی ديگععر، بسععیاری از افععراد بععه
اهمیعععت يعععا تعععر آن را بیشعععوند کعععه پیش، وارد شعععغلی میرخعععدادهای شخصعععی

زاسععت بسععیار آسیب 1امععا بععرای خويشععتن شععخص .دانسععتنداهمیععت میکم کمدسععت
هععايش اهمیععت چنععدانی نععدارد، چععرا کععه ايععن امععر بازتععاب خععود کععه بپععذيرد تلاش 

اهمیععت اجتمععاعی شععخص،  کععه    اسععتگرايشععی تقريبععاً فراگیععر  ايععن    ،روازايععن  .اوست
 خععويش  ای دقیععق بععرای ارتبععاط بععا خويشععتنِمثابععه وسععیلهبه  خععودرا به شغل  بالايی  

 
1. Ego 
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وارد  ،کععه اشععخاب در فراينععد  انتخععاب طبیعععین مشععاغلدرحالی .نسععبت دهععد
 بععارهشوند که به مهم بععودنش بععاور داشععتند، در ايععن فراينععد ناخواسععته درمشاغلی می

 .کنندالغه میاند مبتر داشتهاهمیت شغلی که پیش

 تر میل به »سهم کیک« در دسترس و بزرگ 

میان متخصصان عبارت است از تمايل به داشتن  سهم    سوگیریعلت ديگر وجود  
های  مثلاً بسیاری از بنگاه   . خود در کل  هایزمینهتر از منابع در دسترس  کیکن بزرگ

ترند، اگرچه مطمئن نیستند که خود چگونه از  نفسه مدافع مخارج دفاعی بیشفی ،دفاعی
شد خواهند  منتفع  پژوهشبه  .آن  همواره  دانشگاه  اساتید  قیاس،  با همین  را  خود  های 

در    .رسانند، مربیان با تحصیل بیشتر و الی آخرهای بیشتر به پايان میپیشنهاد پژوهش
بی منابع  برای  تقاضا  مورد،  نسبت    ، شترهر  بیشتردادن  با  اجتماعی  به تخصص   اهمیت 
کنند، توجیه  هايی که برای دريافت همان وجوه رقابت میمربوطه نسبت به ساير تخصص

 .شودمی

 خالص  ۀ نتیج 

می  منجر  ذکرشده  جاهعوامل  از  بسیاری  محافظهشود  دولتمردان، طلبان،  و  کاران 
  . سیاسی مشابه آنچه را ترويج کنند که اگر مدافع بودند داشتند  یهاترجیحات و ديدگاه

اهمیت جايگاه ۀ  شده دربارن يا اغراقسوگیرانههای آنان بر اساس ديدی  يعنی ديدگاه
اين عوامل منجر شده است که متصديان   .کیهانی اشیا ن بنا شده استۀ  وارخود  در طرح

  موجب شان  ، حتی اگر تمايلات روانشناختیمدافعان رفتار کنند  همچونبسیاری از مشاغل،  
مثابه مدافع، برای عمل به  هااين فشار  .گرايش داشته باشدمقامات  ديگر    هایگونه شود به  

 مديران  ، از جملههايی که مسئول کارکردهای نسبتاً مهم و مجزاست بیشتر استدر جايگاه
احتمال زياد در طلبان بهاهويژه جبه  .های خاب های اصلی ديوان يا پروژهها، بخشديوان 

کنند، چرا که ها معمولًا مانند مدافعان رفتار میآن  .مقابل اين فشار تسلیم خواهند شد
دولتمردان نیز   .آنان خواهد شد  ترفیعافزايش بخت    نیزانجام اين کار موجب تکريم و  

برای   فشار  مقابل  می  گریمدافعهمعمولًا  بیشتر محافظه  .شوندتسلیم  معمولًا  کاران 
می نمیمقاومت  تبديل  مدافع  به  هرگز  تقريباً  جانفشانان  و  نشان  چنان  .شوندکنند  که 
  به   برای تبديل شدنطبیعی    یتمايل مقاماتی که  شود  می  موجباين عوامل  خواهیم داد،  

 . ند، همزمان با تغییر جايگاه، اهداف خود را نیز تغییر دهنددارمدافع 
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 ک نند؟ چگونه رفتار می   مدافعان 

های روانشععناختی و فشععار جايگععاه کععه مقامععات را مععا بععا مطععرح کععردن خصععلت
تععوانیم چنععین رفتععاری را توصععیف مععدافعان رفتععار کننععد، می همچععوندارد تععا مععیوا

آن چععه را خواهععد هععر اسععت کععه هععر مععدافع می آناصععل اول چنععین رفتععاری  .کنععیم
کنععد کععه رو چنععین میوی ازايععن  .کنععدتععرويج    ،داردتحععت حععوزه صععلاحیت خععود    که

متمرکععز اسععت تععا بععر هععر بخشععی از اش هععای وی بععر عملکععرد کلععیانگیزه
 :اين اصل نتايح فرعی زير را در بر دارد  .اش  امپراطورین

ديوان  - هر  بالاتر  سطوح  در  مجموع  ،مدافعان  حمايت   فراگیرترهای  سیاستۀ  از 
 .های سطوح پايینکنند تا سیاستمی

کند که با  نحوی تغییر میهای مورد حمايتشان بهبا تغییر جايگاه مدافعان، سیاست -
اين بدان معنا نیست که مقام مسئول   .های رسمی شغل جديدشان سازگار باشدمسئولیت

، وی معمولًا  درواقع  .ها و ترجیحات فردی نداردهیچ محدوديتی برای اصالت يا ارزش 
کرد، در هر شغلی  تر از آن دفاع میمبتنی بر آنچه را که پیش  ترجیات سیاستیِۀ  باقیماند
هايی در شغل نيی همواره با محدوديت1ها حال، نفوذ چنین  کژانگاریبااين .کندوارد می

 . جديد مواجه است

شغل خاصی را در دست گیرند،   زمانیْۀ  بازطی يک    مختلفاگر تعدادی از مدافعان    -
بهسیاست آن حمايت میهايی که  از  يا  هنگام تصدی شغل  بود  کنند شبیه هم خواهد 

تر صادق مقامات سطوح پايین  بارهاين نتیجه بیشتر در  .انداز يکسانی خواهد داشتچشم
 .است تا مقامات سطوح بالاتر ديوان 

دور  - موقعیشخص  تصدی  ۀ  هرچه  باش  تیدر  بیشتر  احتمال  خاب  از  حمايت  د، 
بزرگسیاست ديدگاه  بر  مبتنی  جايگاهۀ  شدنمايیهای  آن  نسبی  است  ،اهمیت    .بیشتر 

میان شغل دائماً  مدافعان  اگر  ديدگاهبرعکس،  باشند،  گردش  در  بیها  تری  طرفانههای 
دارند به هر شغل  برای    موجببنابراين، گردش سريع    .نسبت  مدافعان  اشتیاق  کاهش 

ها يا  آنان را به ايده   گریِهد و مدافعوشای متمايل به مشاغل خاب می هترويج سیاست
در   بنابراين، گردش سريع  .دهدهای بسیار متفاوت سوق میجايگاههای مرتبط با  سیاست
 . کند، معمولًا مدافعان پرشور را به جانفشانان تبديل می مشاغل

 
1. halo effects 
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به  - ذاتی  انتخاب طبیعین  که  نحوی عمل میفرايند  های  سیاستۀ  مجموعکند 
 .شغل وی سازگار سازد ۀ های ويژمورد حمايت هر مدافع را با مسئولیت

 :اسععت  1رفتععار مععدافعان، گععرايش آنععان بععه نگععرش دو وجهععیۀ  دومین اصل عمععد
هععر مععدافع در خععارج از ديععوانْ پععارتیزانی پرشععور اسععت، امععا در درون ديععوانْ داوری 

از يععک سععو،  .ان بسععیار مهععم اسععتسععازمۀ  اين امر بععرای حفععظ روحیعع   .طرف استبی
طرفانععه انععد کععه اختلافععات میانشععان را منصععفانه و بیزيردسععتانش خواسععتار آن

عنوان يععک مععدافع، میععزان از سععوی ديگععر، موفقیععت بیرونععی وی بععه  .وفصل کنععدحل
کننععد و نیععز اعتبععار عمععومی و گععروه دريافععت می مثابععهکععه آنععان بهرا منععابعی 

درنتیجععه، احتععرام و تمايععل زيردسععتان بععه  .کنععددر جهععان تعیععین میرا جايگاهشععان 
 بععرمیععزان توانععايی وی بععرای اعمععال نفععوذ  تععأثیر بععرای او تععا حععد زيععادی تحععتکار  

 .پرشور است گریمدافعهۀ واسطبالادستان خود به

فق مقامات  که  است  اين  سوم  مدافعاصل  صورتی  در  می  ط  که   مانندباقی 
باشد  هايشان  مسئولیت بر  به قدر کافی مهم  شان  تخصصیۀ  حوزۀ  های عمدسیاستتا 

انرژی زيادی برای تلاش جهت کسب    گریمدافعه  .تأثیر گذارد نیازمند صرف زمان و 
صورت طبیعی تمايل به مدافع بودن دارد برای اگر چه مقام مسئولی که به . حمايت است

معمولًا اين کار را  اما  ها را در موقعیت شغلی خاصی صرف کند،  تواند اين هزينهمدتی می
ای انجام خواهند  العادهکه باور داشته باشد  کار فوقبرای همیشه نخواهد کرد مگر اين

 .نداد
مقامات   سیاستبنابراين،  که اگر  کنند  فکر  اگر  و  بدانند  مهم  را  مدنظرشان  های 

اين سیاستمی بر  به  تأثیر  هاتوانند  بهبگذارند،  نفع احتمال زياد همچنان  از  دلايلی غیر 
 : اين اصل نتايج زير را به دنبال دارد .خود ادامه خواهند دادۀ شخصی به رفتار مدافعان

های عادی سازمان ندرت در جايگاهکنند، بهمقاماتی که همچون مدافعان رفتار می  -
واجد های سطوح پايینی ديده شوند که  حال، ممکن است در جايگاهبااين   .گیرندقرار می

 .اندظاهر در اين سطوح مهم که به است مسئولیت کلی برای کارکردهای مجزايی

باشد، اهمیت مراتب بیشتر  نسبت مدافعان در سطح مفروض سلسله هرچه  احتمالًا    -
 .و رتبه آن سطح بیشتر است

 
1 two-faced attitudes 
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های مهمی به آنان محول  که مسئولیتگرا پیش از آنواردان جوان و آرماناگر تازه   -
مدافعان رفتار های عادی سازمان قرار گیرند، حتی اگر بخواهند همچون  شود در جايگاه 

رسیدن    زماندر  ممکن است  بنابراين،    .کنند، فرصت چندانی برای اين امر نخواهند يافت
طرز به  گریاشتیاق طبیعی آنان به مدافعه  است،مهم  در آن    گریجايگاهی که مدافعه  به

 گرانههتمايلات مدافع داراینسبت مقامات  ممکن استرو، ازاين .ابديچشمگیری کاهش 
دارند    گرتر باشد، حتی اگر نسبت کسانی که رفتار مدافعهترين سطوح ديوان بیشدر پايین 

 x. کمتر باشد

هععا اسععتقبال از نوآوریرو نآاز اينععان گويععدمیرفتععار مععدافعان  اصععل چهععارمِ
کععه بععدان وفادارنععد گسععترش  را عملیععات سععازمانیۀ دامنعع خواهنععد کننععد کععه میمی

 ؛کننععدطلبععان نیرويععی پويععا در سععازمان فععراهم میجاهون چعع هععا نیععز همآن .دهنععد
کارترنععد محافظه .انععدطلبانتر از جاهکارتر و راديکععالحععال، همزمععان محافظععهبااين

شخصععاً برايشععان مفیععد باشععد   شععايدشود بععا تغییراتععی کععه  شان منجر میزيرا وفاداری
کمععال میععل ترنععد زيععرا بععا راديکال .امععا بععه سععازمان آسععیب بزنععد، مخععالف باشععند

شععود امععا در بالادستانشععان  شععايد موجععب خشععمکننععد کععه هايی را تبلیععغ میديععدگاه
هععای دموکراتیععک، مععدافعان دائمععاً در نتیجععه، در نظام .راسععتای منععافع سععازمان اسععت

کننععد کععه اغلععب هايی جلععب میها و نارسععايیتوجهععات را بععه مشععکلات، دشععواری
خواهنععد ايععن تصععور را در مععردم رهبععران می .آور اسععتبععرای رهبععران سیاسععی شععرم

دنبال بععزرگ کععه مععدافعان بععهايجاد کنند که همععه چیععز تحععت کنتععرل اسععت، درحالی
 .های خود هستند تا بتوانند منابع بیشتری به دست آورندکردن مشکلات ديوان

رفتار اصل  بلندمدت  مدافعان  آخرين  ديدی  که  است  جاهاين  از  يا    طلبانتر 
ديوان   کارانمحافظه به  مهم نسبت  دوم شغلشان  گروه  برای  دارند، چرا که  استها   . تر 

گزاره پیامدهای  به  نسبت  مدافعان  دارندبنابراين  بیشتری  حساسیت  جاری    .های 
ندارد، اما   نفع شخصی برايشان  هايی هستند کهاهان ترويج سیاستوگذشته، آنان خازاين

خود بخش  بخشيا    قدرت  در  ساير  را  سازمان  کردآيندههای  خواهد  بیشتر  دور   . ای 
ن معمولًا ناشی از رفتارهای مدافعان 1بوروکراتیک  جويیسلطهو پايدارترين   پرواترينبی

 . طلباناست، نه جاه

 
1. bureaucratic imperialism 
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 ؟ ک نند چگونه رفتار می   جانفشانان 

استخاب ويژگی  دو  از  ناشی  جانفشانان  رفتار  سیاست  :بودگی  بودن  های محدود 
انرژی کین  بتوزانهمقدسشان و    . کنندهای خود متمرکز می ترويج سیاست  ر ای که فقط 

ها آن  .ضعیفی باشند   کلمديران  در کل،  شود که  می  سببمنافع جانفشانان    يتمحدود
های  بر سیاست  ،های رسمی خودانرژی و منابع خود را بدون توجه بر گسترش مسئولیت

گذشته، ازاين  .گیرندا نايده میرمتمرکز کنند، بنابراين کارکردهای ديوانی مهم    شانمقدس
بی آن از  امتناع  با  را  ها  مقامات  ساير  مخالفت  موانع،  زيرپاگذاشتن  به  تمايل  و  طرفی 

توان در میان کارکنان سطوح بالاتر ديد، اما اگرچه جانفشانان را گاهی می  .انگیزندبرمی
جايگاه به  نمیهرگز  منصوب  بالا  سطوح  فرماندهی  يا  مديريتی  از    یيک   .شوندهای 

مدت   ئاتاستثنا جانفشان  که  خاصی  سیاست  که  است  میزمانی  تبلیغ  را  آن   ،کردهها 
 . (1پولاريسۀ  برنام  مثلاً سرعت گسترش يابد )و به  يافتهناگهان اهمیت اجتماعی خاصی  به

های بالاتر پرتاب شود، چرا که بیش از هر کس ديگری  ممکن است فرد جانفشان به رده 
 .شوداز جزئیات سیاست باخبر است و قوياً با آن شناخته می

برخلاف جاه به  تسخیرن کارکردهای ساير طلبان و مدافعان، علاقهجانفشانان  ای 
های ه انجام اين کار به نفع سیاستککارگزاران يا ابداع کارکردهای جديد ندارند، مگر اين 

باشد بهبااين  ؛مقدسشان  توسعحال،  برای  بیشتری  منابع  که  دارند  تمايل  اين ۀ  شدت 
کننددستها  سیاست جانفشانان    .وپا  همه2جويانسلطه بنابراين  بلکه  ن  نیستند؛  جانبه 

 . هستندبسیار متمرکز چند سیاست خاب  ۀتوسعآژيتاتورهای 

های گیری ديوان فصل دوم اشاره شد، جانفشانان نقش مهمی را در شکلکه در  چنان
ها برای  آن  .ی اساسی دارندنقشنیز  های موجود  ها در تغییر ديوان آن  .کنندجديد بازی می

تمايل   .هايی، بايد حملات سهمگینی را علیه وضع موجود انجام دهندايجاد چنین نوآوری
های برد سیاست، به پیشبودنشراديکال  رغمبهی که آنان به حمايت از هر تغییر سازمان

ها معمولًا مجبور آن  .دشومحبوبیت آنان میموجب کاهش  کند،  مقدس آنان کمک می
ۀ  اند، چرا که ساختار سازمانی موجود جايی برای آزمايش يا توسعبه حمايت از اين تغییرات

نداردايده آنان  نارسايی  .های جديد  به  را  توجهات  ديوان جلب  آنان  آتی  يا  کنونی  های 

 
1  .Polaris program  -   موشک ستاره( ی قطبیPolaris 27-UGMموشکی بالستیکی که مسلح به سلاح هسته ،) ای و دارای سوخت

و در دوران جنگ سرد توسط قسمت هوافضای شرکت لاکهید مارتین در ايالت کالیفرنیا و برای نیروی دريايی ايالات   بودای  جامد دو مرحله 
 متحده ساخته شد.

2. imperialists  
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 . کنندحل پیشنهادی خود مهیا میاين مشکلات و راهۀ  کنند و اطلاعات زيادی دربارمی
 .برانگیزند یتا حد تصورناپذيرخشم بالادستان خود را که  ابايی از اين ندارندها حتی آن

انرژی لازم ها،  در تمام اين روش  جانفشانان به تولید و متمرکزسازی حجم زيادی 
وری بلندمدت کنند؛ بنابراين اساساً برای بهره بوروکراتیک کمک می  اينرسیبرای غلبه بر  

جانفشان را   شمارحضور انگشتاند که  ها نیازمند اين تمام ديوان  .اندها ضروریتمام ديوان
کنند ديوان  ؛تشويق  محیطو  در  که  بههايی  میهای  عمل  متغیر  تعداد شدت  بايد  کنند 

انجام اين کار در فصل شانزدهم مورد بحث قرار  ۀ  نحو  .زيادی جانفشان پرورش دهند
 .گرفته است

 ک نند؟ چگونه رفتار می   دولتمردان 

کننده منکوب  طور طبیعی گرايش به دولتمرد بودن دارند، با مانعی تقريباًمقاماتی که به
که به کشور يا جامعه    است  طبق تعريف، دولتمرد کسی  .اندعمال اين گرايش مواجهبرای اِ

ها، فشارهايی بر متصديان  گرايی ذاتی موجود در ديوان اما تخصص  .باشدکل وفادار  در  
ی  خاص  ها يا بخشکند تا مدافع و وفادار به برخی ديوان ها اعمال میتقريباً تمام جايگاه

 .ديوان باشند از
ناجور ۀ  لوصبه    اندن محکومغريزی   بنابراين، در قريب به اتفاق موارد، دولتمردانِ

در   مجبور  .اداراتبودن  جايگاه خود  به ضروريات  بنا  آنان  از  ساير   ندبسیاری  همچون 
کنندگونه  رفتار  مدافعان(  )عموماً  پا   .ها  دولتمردان  مانند  عمل  برای  تلاش  بر   برخی 
انگیزند و نقش رسمی  همکاران و زيردستان خود را برمی  دشمنیفشارند و بنابراين  می

مسئولْ    اتمقام  ی ازجز يکسازمان به   تمام افراداگر    . دهندنخوبی انجام نمیخود را  به
یرپارتیزانی اتخاذ مدافع گسترش کارکردهای خود باشند و آن يک مسئول ديدگاهی غ

 . يافت خواهد  تخصیص کارکرد ویبه تری منابع کماحتمالًا کند، 

تمعام    .هعا داردحعال، رفتعار دولتمردانعه همچنعان کعارکردهعای مهمی در ديوانبعااين
برای  .ممکن اسعت تحت شعرايط خاصعی اين رفتار را از خود بروز دهندمقامات   هایگونه

  در خطر بعاشعععد، تمعام مقعامعاتْ اًدکعل نظعام بوروکراتیعک( جِمثعال اگر بقعای تمعام جعامععه )يعا 
سععازی  خاطر تخصععصععیبهها همچنان آن .رفتاری دولتمردانه از خود نشععان خواهند داد

هعايی دقیق و بعاجزئیعات ديعدگعاه،  معدرنۀ  انعداز ذاتی هر جعامعع اطلاععات، آموزش و چشعععم
باری  پیامدهای فاجعه شانتیزانیپارۀ  انگرهاما وقتی دريابند که رفتار مدافع .خواهند داشت

 .نظر جامعه در کل خواهد داشت، تمايلشان به چنین رفتاری از بین خواهد رفتهطاز نق
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در است  ممکن  مقامات  بر ۀ  بارتمام  در  را  ديوانشان  يا  خود  منافع  که  موضوعاتی 
در اين رابطه، بايد میان رفتار مقامات و رفتار    .گیرد، همچون دولتمردان رفتار کنندنمی
)افرادی که توسط مقامات منتخب و بسته به شرايط خاصی منصوب   1سیاستمداران شبه
تمايز  می شدشوند(  دفاع  .قائل  وزرای  از  دلايل  شرايط ۀ  بودج  ،برخی  به  را  نظامی 

به ملین  دادنداقتصادی  کاهش  آن  .طرز چشمگیری  که سیاستمداشبه  اناما  بودند  رانی 
نی که آنان را به اين سمت گمارده به انتخاب مجدد سیاستمدارا  خواستدلشان میشدت  به

 بودند کمک کنند. 
ۀ کنند، اما رفتار دولتمردانگداری همچون دولتمردان رفتار میاگرچه تمام مقامات گاه 

احتمال زياد يا در سطوح بسیار پايین  اين رفتار به  .شدت نادر استبه  ،هامداوم در ديوان
شوند  تر ديده میرو در سطوح پايیندولتمردان ازاين  .يا در سطوح بسیار بالا   ،شوديافت می

 ،دهندو دائماً رفتارهای دولتمردانه از خود نشان می  شدهها  که اشخاصی که وارد ديوان 
را می  .گیرندمی  ترفیع  اًندرت اين  شودولتمردان  بالا هم ديد، چرا که  بسیار  د در سطوح 

  طرز به  را  انوفاداری دولتمرد  کهمسئولیتی هستند  ۀ  يا دامن  گستره چنان  ها دارای موقعیت
گذشته، ساختار برخی ادارات بوروکراتیک سطح بالا عمداً ازاين  .نشان دهند  ینسبتاً مناسب

سازی متصديان اين امر با مصون  .طراحی شده که رفتار دولتمردانه را تشويق کند  نحویبه
از جمله مسئولیت اجرای واقعی  )  از هرگونه پیامد شخصی نامطلوب ناشی از تصمیماتشان

شوند و العمر منصوب میصورت مادامبنابراين، قضات فدرال که به  .پذيردانجام می  (هاآن
میسخاوتمندانه  دستمزدهای دريافت  ندارندای  اجرايی  مسئولیت  هیچ    . کنند، 

ای خاب از فشار تصمیمات روزانه و هر مسئولیت عملیاتی  مشاغل مشاوره  ،قیاس همینبه
 .اندمصون

آمیز ما اين است که بوروکراسی برای مقاماتی که طعنهۀ  رغم اين استثنائات، نتیجبه
های مديريتی و اگرچه تمام درسنامه  .داردجای چندانی نجامعه وفادارند    بهرفته  همروی

ای چنین وفاداری  تاکنند  مقامات را تشويق میۀ  هم  اًکم شفاه دست  ،تقريباً تمام مديران
. ما درست است گیریهباز هم نتیجاما از خود نشان دهند، 

 
1. quasi-politicians 



 

 
 
 

 ارتباطات در دیوان  :فصل دهم

 
 
 

 ارتباطات   های هزینه   انواع 
صرف زمان برای   مستلزم   هر پیامی i. های معینی استهزينه ايجاد ارتباطات مستلزم 

ۀ آنچه که بايد ارسال شود، زمان نگارش پیام، هزين  : اين اطلاعات است ۀ  تصمیم دربار
  . شده برای دريافت پیام ارسال پیام )شامل زمان، پول، يا هر دو( و زمان صرف   1منابعیِ 

کند، ممکن است م ظرفیت خود کار میهمچنین، اگر پیام از مجرايی عبور کند که با تما
 .يا به تأخیر بیندازد کردههای ديگر را لغو پیام

مسئولی محدود است، هر چه بیشتر زمان صرف جستجو و  مقام  ازآنجاکه زمان هر  
فعالیت برای ساير  زمان کمتری  کند،  ارتباط  داشتايجاد  برای    . ها خواهد  ظرفیت وی 

تواند بنابراين میزان اطلاعاتی که هر فرد می  .جذب و استفاده از اطلاعات نیز محدود است
 . اشباع استۀ زمانی کنترل کند، دارای نقطۀ صورت مفید در يک دوربه

اينۀ  شبک برای  نبايد  ارتباطی سازمان  برسد، معمولًا  به کارآيی منطقی  به هیچ  که 
اش بیش از حد باشد،  اگر تعداد پیام دريافتی  .پیام ارسال کند  شاعاشبۀ  بیش از نقطفردی  

يا استفاده    غربال ها را  آن   یمؤثر  نحوخوبی بفهمد تا به تواند اطلاعاتی دريافتی را بهنمی
 . کند

به  مقام مسئول  از  زمانی  ۀ  تواند در يک دورطور مؤثری می تعداد اشخاصی که هر 
شده های ارسالاگر پیام .عکس داردۀ ها رابططول پیام   پیام دريافت کند، با متوسطها آن

نمی صدق  اطلاعات  انتقال  مورد  در  محدوديت  اين  باشد،  يکی  افراد  تمام   . کند برای 
پیامبااين بايد  اگر وی  رابطحال،  بنابراين  ارسال کند،  به هر شخص  را  متفاوتی  ۀ های 

 .پیام برقرار استۀ کنندگان و اندازمیان تعداد دريافت عکسی

 
1. resource-cost 
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بَرند، فقط حجم محدودی از تمام اطلاعات در دسترس توسط ها هزينه ازآنجاکه پیام
های خاصی که سازمان برای يعنی شیوهاين    .شوندآوری يا استفاده میهر سازمانی جمع

رفتار  ۀ کنندعوامل تعیینترين مهمبرد، از کار میآوری، انتخاب و انتقال اطلاعات بهجمع
 . اندسازمان

 ، و شخصی زیررسمی   رسمی،   ارتباطی   های شبکه 
طبقه از  پیروی  به  نیز  م بندی  ما  کتاب    جونز  ارسلوسویلیام  باب در  در 

در  تصمیم  بزرگسازمان سازی  شبک  میان،  های  نوع  و ۀ  سه  ديوان  درون  ارتباطی 
 .شويمها تمايز قائل میمیان ديوان نیز

 ارتباطات رسمی 

داند، انتقال  ها را  رسمین میآن   آشکارا  هايی را که ديوانارتباطات رسمی، پیامۀ  شبک
نمودارهای سازمانی منتشرشده،   :چنین مواردی خواهیم بود  شاهد  در اين سطح  .دهدمی

پايدار، خطرويه عملیاتی  دستورالعملمشیهای  و  گزارش ها  رسمی،  دورههای  ای،  های 
ها  ها، تصمیمات، يا سیاستهای رسمی، کنشپیام  .مکاتبات رسمی و مواردی از اين دست

 . سازند را در چارچوب قدرت ديوان،  قانونین می
های بزرگ، مجراهای رسمی ارتباطی عمدتاً با ساختار  زمانبنابراين، تقريباً در تمام سا

 . اقتدار رسمی همساز است

 ارتباطات زیررسمی 

که ناشی از ساختار اقتدار غیررسمی   دهندهايی را انتقال میپیام  1مجراهای زيررسمی 
ۀ های غیررسمی را دربارهر عضو ديوان بايد قواعد و رويه  .موجود در هر سازمان است

انتقال بدهد، بداند و بشناسداين مدوّن  ندرت  اين قواعد به   .که چه چیز را به چه کسی 
به   اندشده بايد  شوندۀ  واسطو  آموخته  مثال  و  آمدن    .تجربه  پديد  موجب  امر  اين 

تازهدشواری برای  خارجیهايی  و  جمله  واردان  از  می ها،  ديوان  درواقع    .شودمشتريان 
اطلاعی عمدتاً ناشی از بی  ، احساس کلاسیک  جواب سربالا گرفتنن از مقامات ديوان

 .رسمی ديوان استزيراکثر شهروندان از ساختار مجراهای ارتباطی 
هايی که در مجراهای رسمی جريان دارند، اما  آن  :اندارتباطات زيررسمی بر دو نوع 

نمی محسوب  رسمی  ارتباطات  آنجزو  غیررسمی  شوند؛  تماماً  مجراهای  از  که  هايی 

 
1 .subformal – ام.کلمات ديگری گرفتهتواند استفاده شود، اما آن دو واژه را معادل معادل فرعی و غیررسمی هم می 
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ها را بدون  توان آنرو میزيادی در رسمی نبودن دارند؛ ازاين   ايایهر دو نوع، مز  .گذرندمی
درنتیجه، تقريباً    .لغو کرد  گونه ثبت رسمی دريافت، جايگزين، تعديل، بزرگنمايی يا هیچ

ايده بهتمام  ابتدا  در  جديد  میهای  آزموده  و  پیشنهاد  زيررسمی  ارتباطات   .شوندعنوان 
 .اند های بزرگ زيررسمیدرواقع، بخش اعظم تمام ارتباطات در سازمان

آينععد کععه مقامععات پديععد می زمععانیعنوان يععک قاعععده، مجراهععای زيررسععمی بععه
بععرای ايععن ی رسععمی  يعع ارتبععاط احسععاس کننععد، امععا مجرا  نیازی کععارکردی بععه ايجععاد

مجراهععای رسععمی نیععز بععه تبعیععت از خطععوط سععاختار  .وجععود نداشععته باشععدارتبععاط 
ۀ پرکننععد زيررسععمی ارتباطععاتِ طدر نتیجععه، بیشععتر خطععو .انععداقتععدار رسععمی، عمودی

هععا را بععه ردهجای اتصععال زيردسععت و بالادسععت، همانععد و بععهعمودی ،ايععن شععکاف
هععای مقامععات رده ،حتععی وقتععی کععه مجراهععای زيررسععمی .کننععدهععم وصععل می

موجععب کععاهش شععده کننععد، غیررسععمی بععودن پیععام مبادلهمختلف را به هم وصععل می
صععحبت ، بععرای  رو مهععم اسععت کععه اشععخابايععن امععر ازآن  .شودمیتغییرات وضعیت  

بنععابراين،  ii.تععا بععا بالادستانشععان دسععت بععازتری دارنععددانه و آشکار با همتايان خععود آزا
تععری از ارتباطععات رسععمی پردههای صععريح و بیارتباطععات زيررسععمی معمععولًا پاسععخ

 .کنندفراهم می
شبکه که  معناست  بدين  زيررسمی  مجراهای  بهشیوع  رسمی   ی کامل  صورتهای 

بنابراين، بیهوده است که اشخاب دست    .کندنمی  رسیمتمجراهای ارتباطی مهم ديوان را  
خود را پیاده سازند و فکر کنند  ۀ  مجراهای رسمی مورد علاق  تابه طراحی سازمانی بزنند  

پیام از  اعظمی  بخش  حامل  واقع  در  مجراها  اين  بودکه  خواهد  هرچه   .ها  برعکس، 
شد خواهند  شکوفاتر  زيررسمی  مجراهای  شوند،  محدودتر  رسمی  بنابراين،    .مجراهای 

 . درون هر سازمان، تقلايی برای تکمیل نظام ارتباطات کل وجود دارد
رهبران اما  ،  استدنبال پر کردن شکاف نظام رسمی  نظام ارتباطات زيررسمی به  چهاگر

توان اين کار را می  . محدود کنند شديداً  ررسمی را  توانند گسترش مجراهای زيسازمان می
صورت فیزيکی،  با دستور دادن به زيردستان برای عدم ارتباط با يکديگر، جداسازی افراد به 

يا   ديوان،  از  بخشی  هر  از  خارج  با  ارتباطی  هر  برای  مجوز  استخدام   صرفاًدرخواست 
 .خاموش انجام دادخوددار و زيردستان 

از   تعیینمهميکی  عوامل  ديوانشبکهۀ  کنندترين  زيررسمی  کارکرد   ،های  ماهیت 
 :ديوان است، که در روابط زير نشان داده شده است
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ها های ديوان بیشتر باشد، گسترش کانالوابستگی متقابل میان فعالیتۀ  هرچه درج  -
 . های زيررسمی درون آن بیشتر خواهد شدو پیام
ذات   - نااطمینانی  میزان  پیامی ديوانهرچه  باشد، گسترش مجراها و  بیشتر  های ها 

توانند ناپذير باشد، اشخاب نمیبینیوقتی محیط نسبتاً پیش   .زيررسمی بیشتر خواهد بود
بنابراين نیاز دارند    .که بايد انجام دهند  استنتاج کنندآنچه را  منطقاً  با مراجعه به آن محیط،  

 .طرف سازندبیشتر با هم صحبت کنند تا ابهامات را بر
های  از مجراها و پیام ای  طور گسترده بهکند،  اگر ديوان تحت فشار زمان عمل می   -

های رسمی و تبعیت زيررسمی استفاده خواهد کرد، چرا که معمولًا زمانی برای کنترل رويه
هر   ، سازان سطوح بالای ديوان در هنگام بحرانبنابراين، تصمیم  .ماندها باقی نمیاز آن

ها  آن .اطلاعات را خواهند قاپید ،ه بتوانند بدون توجه به ساختار مجراهای موجودزمان ک
آن   اگر  حتی  کرد،  خواهند  تکیه  اعتمادند  مورد  بسیار  که  ديگری  مقامات  به  همچنین 

در بحران    رابرت کندیمقامات رسماً با موضوع بحران ارتباطی نداشته باشند )مثلاً نقش  
 iii.موشکی کوبا(

های از ديوان که در تعارض شديد با يکديگرند تمايل دارند که از مجراهای بخش -
هايی  که بخش؛ درحالیکنند ايجاد  صورت رسمی ارتباط  ی دوری کرده و فقط بهزيررسم 

ارتباطات زيررسمی تکیه خواهند کردبا همکاری بر  ابتدا  نزديک  بنابراين، رقابت   .های 
 .شودارتباطی میدر نظام شديد موجب ايجاد نقوب مهمی 

اشخاب خارج    - با  و  يکديگر  با  باثباتی  روابط  ديوان  اعضای  داشته  اگر  ديوان  از 
های ارتباطی زيررسمی نسبت به زمانی که روابط دائماً در حال تغییر باشد باشند، شبکه

های  ديوان  های زيررسمیِشبکهاين بدان معناست که  .عملکرد کارآمدتری خواهد داشت
،  تررشد آهسته  دارایهای ديرپا و  ديواندر قیاس با  احتمالًا    ،و با رشد سريع   تأسیستازه

 . دارند کمتری یکارآمد

 شخص  ارتباطات 

جععونز، ارتبععاط شخصععی ارتبععاطی اسععت کععه در آن  مععأمور سععازمان، در ۀ گفتعع به
ارتباط با شخصی درون يععا بیععرون از ديععوان، تعمععداً چیععزی از نگععرش خععود را نسععبت 

ۀ جععونز نکععات زيععر را دربععار ivن.دهععدهععای سععازمان خععود نشععان میبععه فعالیت
 :کندارتباطات شخصی بیان می
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قرار می  - استفاده  مورد  گزارشات  برای  تقريباً همیشه  تا مجراهای شخصی  گیرند 
 . هادستورالعمل

عنوان عنوان صاحب منصب که بههای شخصی خود را نه بهازآنجاکه مقامات پیام -
ارسال می پیامشخص  اين  ارسال   یِمسئولیت  ها وزنکنند،  را  آن  ديوانی که  با  متناسب 

توسط افرادی که در مقام که  های زيررسمی ا پیامبها  از اين نظر، اين پیام  .کند ندارندمی
 . اندمتفاوتشوند )اما قرار نیست در جايی ثبت شوند(  ارسال میکنند  رسمی خود عمل می

زی مبادله کند، چرا که هیچ انگیها را با سرعت شگفتتواند پیامشخصی میۀ  شبک  -
در   1تئودور کاپلا  .ها وجود نداردسازوکار بازبینی و کنترل برای کاستن سرعت انتشار آن 

شايعات يافته ۀ   شايعات در جنگن، میزان بالايی از دقت را در شبکۀ  دربار  شپژوهش
 v.هايی که از صدها نفر عبور کرده بودنداست، حتی برای آن دسته از پیام 

که مقام مسئولی بر اساس اطلاعاتی که از مجراهای شخصی دريافت پیش از آن   -
بهمی را  اطلاعات  اعتبار  معمولًا  دهد،  انجام  اقدامی  طريق  کند  از  و  سازمانی  صورت 

 . زيررسمی خواهد سنجیديا  مجراهای رسمی

 ارتباطات زیررسمی بر روابط میان دو دیوان  تأثیر 

  . در بسیاری از موارد به چندين دلیل نامناسب استها  ديوان ارتباطات رسمی میان  
پايین يک ديوان، به مقامی مشابه  نخست، زمان زيادی لازم است تا پیام رسمی مقام رده

مقامات ممکن است  که  شوند؛ درحالیمی  ثبتهای رسمی  دوم، پیام  .در ديوان ديگر برسد
باره ويژه دراين امر به   .صحبت کنند   محتاطانهو  عجالتاً  موضوعی  ۀ  مربوطه بخواهند دربار

های خود پايین ممکن است نخواهند ايدهسوم، مقامات رده   .های نو مهم استايجاد ايده 
بااينرا درحال ناپخته در معرض ديد مافوق خود قرار دهند؛  ، حالحاضر حتی به شکل 

 .گذردیمپیام ۀ ايجادکنند شخصِ مافوقِ از مسیرِارتباطات رسمی  جريان

ديوان  میان  روابط  در  مهمی  نقش  زيررسمی  ارتباطات  میبنابراين،  بازی   . کنندها 
های ارتباطی يا ساختار با شبکه  ی آيد که مقام مسئول ديوانندرت پیش میحال، به بااين

ديوان زيررسمی  باشداقتدار  آشنا  ديگر  عموماً    .های  امر  ايجاد  می  سبباين  که  شود 
 .های مختلف دشوارتر گرددارتباطات غیررسمی میان مقامات سازمان

از بااين با يکی  يا زيررسمی  ارتباط شخصی  نوعی  بتواند  اگر مسئول مربوطه  حال، 
ارتباط ايجاد  تواند وی را مستقیماً به شخص مورد نظر برای  که می )مسئولان ديوان ديگر  

 
1. Theodore Caplaw 



  

ر د
ت د

طا
با

رت
م: ا

ه
ل د

ص
ف

ی
ن 

وا
 

16
4

 

اين موضوع توضیح   .خواهد آمدسادگی بر اين مشکل فائق  ، بهبرقرار نمايد   (هدايت نمايد
های ديگر و نیز همکاران خود دهد که چرا مسئولان باهوش با همتايان خود در ديوان می

 . خورنددر ديوان خودشان نهار می
از موانع ارتباطی   ندتوانسادگی نمیوقتی دو ديوان به شدت با هم در تعارض باشد، به

خاطر  ها اساساً بههای غیررسمی يکی از ديوانشبکه  ممکن استصورت،  رايند  .کنندعبور  
نیاز تاکتیکی به دستور مقامات عالی يا  رتبه، احساس خصومت متقابل در تمام سطوح، 

منظور جلوگیری از دستیابی به هر نوع مزيت رقابتی، ها بهها و ايده مخفی نگاه داشتن رويه
های بزرگ و کند که تمام سازمانجونز ادعا می  .بسته باشدبر روی اعضای ديوان ديگر  

با يکديگر در تعارض  ،با هم  در تعاملِ ارتباطات   پیش روی  رو، موانعاند؛ ازاينتا حدی 
شدن کامل مجراهای ارتباطی  حال، بسته بااين   vi. غیررسمی همواره تا حدی وجود دارند

يوان )يا دو بخش يک ديوان( در تعارض افتد که دو دغیررسمی احتمالًا زمانی اتفاق می
 .شديدی با يکديگر باشندو غیرعادی 

 مراتب سلسله ناشی از  تالک برای تحریف    گوردن الگوی  
اطلاعات منتقل شده از خود را    ،های فصل هفتم نشان داد که مقامات فردیتحلیل

گذارد؟ می  تأثیر   اما اين امر چگونه بر نظام ارتباطی کل ديوان  .کنند می  يا مخدوش   تحريف
استدلال وی   vii. اولین گام برای پاسخ به اين پرسش را گوردن تالک مطرح کرده است

های مراتب ديوان متمرکز است، اما به جريانهای رسمی سلسلهبالای پیامبر جريان روبه 
اين   .شودمی ر بخش پیش نیز مربوط  شده دهای شخصی و زيررسمی توصیفپیام  افقیِ

پیام  میانگین  افقی   مخدوش های  درست که  از جريان  احتمالًا بیش  در جريان عمودی 
که جريان افقی شامل  زيردست است، درحالی- جريان عمودی شامل روابط بالادست  .است

ها  کلی پیام  سازیمخدوش باوجوداين، تحلیل زير مربوط به    .رده استمیان افراد همروابط  
 . رودکار میهای ديوان به برای تمام پیام   به شیوه مهمیاست که    1خدشههای ضدو دستگاه

  هفت سطح با    مراتب اقتداری فرض کنیم که سلسله  استدلال تالک،برای نشان دادن  
کنیم فرض می  .نشان داده شده است  3مراتب در شکل  بخشی از اين سلسله  .وجود دارد

. با ارباب رجوع سروکار دارند  مایمستقاند و ط مقدم خدر ( چترين سطح )که مقامات پايین 
  . اندوابسته  چمقامات ساير سطوح به منابع دست دوم و اطلاعات ارسالی مقامات سطح  

سطح   بالادستان  به  ارسالی  اطلاعات  و  می  جتمام  بازبینی  را  پیام  نیز  آنان  که  رسد، 
 

1 .distortion devices-anti – برای distortion شود.به فراخور متن از خدشه و تحريف استفاده می 
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ها نیز  کنند، که آنارسال می  ثدر سطح  خودترين اطلاعات آن را برای بالادستان مهم
کنند و اين کار تا بالای هرم ادامه  ارسال می   تاطلاعات را بازبینی و برای مقامات سطح  

درنهايت، اطلاعات پس از شش بار بازبینی در اين فرايند، به بالاترين شخص در    .يابدمی
 . رسدمراتب میسلسله

 

نخست،   .رزش بررسی دقیق را دارداين فرايند غربالگری دو ويژگی عمده دارد که ا
صورت، بالاترين درغیراين  .بخش مهمی از فرايند ارتباطات ديوانی است  ،تراکم اطلاعات
سلسله تُشخص  هزاران  زير  شدمراتب  خواهد  دفن  نظر  و  واقعیت  که   .ن  کنیم  فرض 
داده  واحد    1.0زمانی واحد، برابر  ۀ  در دور  چشده توسط هر مسئول در سطح  اطلاعات جمع

  مسئول  مقام 4096کنترل ديوان چهار است،  ۀ اگر فرض کنیم که میانگین محدود .باشد
زمانی جمع ۀ  واحد داده طی هر دور  4096اين بدان معناست که    .حضور دارند  چدر سطح  

داده   .شودمی به سطح  میزان  بار می  الفای که  بازبینی در هر  به درصد حذف و  رسد، 
های فقط نیمی از دادهطور میانگین  به ی مثال، اگر مسئولین  برا  .غربالگری بستگی دارد
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فقط    الفدريافتی از زيردستان را حذف کنند، آنگاه  
1

64
اطلاعات  واحد    64يا    از کل اطلاعات  

را    اولیههای  درصد داده   98.4فرايند غربالگری،    .زمانی دريافت خواهد کردۀ  در هر بازرا  
 . حذف خواهد کرد

رسد )يعنی محتوای اساسی آن(  می  الفدوم، کیفیت اطلاعاتی که در نهايت به دست  
ترين سطح وارد نظام ارتباطی  احتمالًا بسیار متفاوت از آنچه خواهد بود که در ابتدا از پايین 

هايی که بايد حذف شوند  برای تعیین داده   الفمقامات زيردست    1اصول گزينش   .شده بود
 منافع شخصیِ   .متفاوت است  الفاصول خود    ازهايی که بايد منتقل شوند، همیشه  و داده

تخصصی درک  ۀ  داشته باشند، شیو  الفشود اهدافی متفاوت از اهداف  آنان موجب می
ن نیست و  يکسا  الفمتفاوت است، اطلاعات موجودشان با اطلاعات    الف ها با  واقعیت آن

، که مربوط به  الفتحت مديرت    دوستی خود را نه متعلق به تمام ديوانممکن است نوع
مقامات هر سطح بنا به ۀ  درواقع، اصول گزينش مورد استفاد  .بخش خاصی از آن بدانند

رو، اطلاعاتی که در نهايت به  ازاين  . همین دلايل با اصول مقامات سطوح ديگر فرق دارد
  الف شده به  شش فیلتر کیفیت متفاوت گذشته است و  حقايقن گزارش رسد، از  می  الف

ترين سطح خواهد شده در پايینآوریدر محتوا و مفاهیم کاملاً متفاوت از  حقايقن جمع
 .بود

حاصععله، از قیععاس رياضععی  و خدشععه تحريععفۀ بععرای نشععان داده میععزان بععالقو
های جععدی، رغم محععدوديتبععهايععن قیععاس    .کنیماسععتفاده مععی  یبسیار ساده و مبهمعع 

کمّععی بععرای تحلیععل ۀ دادمقععداری کم مثابععه ابععزاری بععرای مهیععا کععردن دسععتبه
فععرض کنععیم کععه بخععش  .بسععیار مفیععد اسععت Aشععده بععه کیفیععت اطلاعععات گزارش 

هععر بععار بععازبینی از بععین ، در الععفظر نمشخصععی از معنععای واقعععی اطلاعععات از نقطععه
از شععش مرحلععه فیلتععر  ی کععهدرصععد باشععد، اطلاعععات 10اگر اين کسر برابر بععا   .رودمی

درصععد از اطلاعععات صععحیح مشععاهدات مسععتقیم خععود  53عبععور کنععد، فقععط حععدود 
درصععد تحريععف ناشععی از  5اگععر  .داشععتخواهععد در بععر از وضعععیت محععیط را  الععف

تر کارکنععان در سععطوح پععايین را بععر آن بیفععزايیم، پععايین تخطاهععای انتقععال و کیفیعع 
در چنععین  .درصععد خواهععد بععود 38رسععد تنهععا می الععفآنگععاه کسععر حقععايقی کععه بععه 

 .بسععیار بالاسععت نظععام ارتبععاطیشععرايطی، نشععت اطلاعععات ناشععی از اصععطکاک 
از   الععفاطلاعععات دريععافتی    ای ازش عمععدهخعع ببععزرگ باشععد کععه  ممکن اسععت آنقععدر  

 
1. selection principles 
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 علائمععیباشععد؛ يعنععی خطاهععای وارد بععر    1نوفععهنظر او اصلاً نه اطلاعععات، بلکععه  نقطه
 .کنددريافت می علامتکه وی از دستگاه ارسال 

آنچه  الفنحوی تحريف خواهد کرد که گزارشات دريافتی  اطلاعات را به   ، اين فرايند
گويد ديوان  می اطلاعاتی کهخواهد بود که زيرستانش باور دارند وی دوست دارد بشنود، 

يابد گسترش  بايد  به  وی  کوچکهیچاما  نشودوجه  و  خدشهحاصل    ، اولۀ  نتیج  .تر  ها 
ها به بالادستان خود چیزی را آن  .اندايجاد کرده طلبان در شبکه  تحريفاتی است که جاه

دوم از اين ۀ  نتیج  .بگیرند   ترفیعتر  خواهند گفت که برايشان خوشايند است تا بتوانند سريع
می  ناشی  ما  مدافعفرض  احتمالًا  ديوانی  مقامات  از  بسیاری  که  و    .اندشود  مدافعان 

ها اطلاعات را  رو آن تند؛ ازاين طلبان هر دو به دنبال افزايش قدرت ديوان خود هسجاه
 .تحريف خواهند کرد تا نشان دهند که ديوان به منابع بیشتری نیاز دارد

 عوامل ضدتحریف در نظام ارتباطی 
  . مراتبی است ارتباطات سلسلهۀ  ازحد سادمشاهدات فوق مبتنی بر الگوی مفید اما بیش

  خدشهمیزان    موجب محدوديت  که گیرد  ناديده میاين الگو بسیاری از نیروهای مهمی را  
  خدشه تالک خود به برخی از نیروهای ضد   .شوندايجادشده توسط نظام ارتباطات ديوان می

تحريف ۀ رفته، اين نیروها درجهمروی .افزايیمکند و ما نیز چند مورد بر آن میاشاره می
عنوان شد کاهش تر  طرز چشمگیری نسبت به آنچه پیشدر ديوان بهرا   اطلاعات محتمل  

 . برنددهند، اما آن را از بین نمیمی

 برداری گزارشات برای تایید نسخه  : کاریدوباره 

است، تمايلات   مخدوش داند  اطلاعاتی از ديوان خود دريافت کند که می   الفهر زمان  
به مصرفوی  توسط  ۀ  کنندعنوان  ناديده انحصاریۀ  کنندتأمینداده  ديوان،  يعنی  اش، 

تلاش خواهد کرد تا  الفبنابراين،  .پادزهر کلاسیک انحصار، رقابت است  .دشوگرفته می
 . بیش از يک مجرای ارتباطی برای دريافت اطلاعات ايجاد کند

کععاملاً بیهععوده اسععت؛ چععرا کععه وی بايععد امکانععات   یرويکععرد  چنیننظر،  ماز يک  
هععای فعالیتهمععان ارتبععاطی تکععراری )گععاهی سععه يععا چهععار برابععر( را بععرای پوشععش 

توانععد دقیععق بععودن گزارشععات بععاوجوداين، تنهععا بععدين وسععیله می  .حفظ کند  همیشگی
 هععا، ديععوان راو بععا اسععتفاده از تهديععد بععه ايععن نععوع کنترل  کردهديوان خود را بررسی  

 
1. noise 
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گععزينش وی انتخععاب شععده اسععت، وادارد تا اطلاعاتی را که تقريبععاً بععر اسععاس اصععول  
 .به وی بدهد

آن روش  اساس  بر  که  دارد  وجود  مختلفی  چنین  های  بتواند  مسئول  مقام  ها 
 :به موارد زير اشاره کردتوان از جمله می .ايجاد کند را 1هايی کاریدوباره

 هااطلاعات خارجی تمام دیوان استفاده از منابع ( 1)

و آگاه ساختن تمام    تراز اول ۀ  چند روزنامۀ  تواند صرفاً با خواندن روزانبالا میمقام رده 
ديوانِ اِعمالی  در تحريفات  کار، کاهش شديدی  اين  از  به   زيردستانش  آوردخود    .وجود 

آزمايی  راستیشود فرايند  شک موجب میهای ديکتاتوری بیفقدان مطبوعات آزاد در نظام 
 .های دموکراتیک باشدبسیار دشوارتر از نظام

عنوان تنها منبع خارجی بالای موفقی هرگز به مطبوعات به حال، هیچ مقام رده بااين
کند که  کاملاً غیررسمی از منابع بیرونی ايجاد میۀ  شبک   ؛ بلکهکنداطلاعات تکیه نمی

های جديد دريافتی  آزمايی دادهبرای راستی  2های پنهان شنودگاه عنوان  تواند از آن به می
ارائه مطالب  کنديا  استفاده  زيردستان  توسط  ساير    .شده  در  دوستانش  شامل  منابع  اين 

ها، اعضای مشتريان ديوانی، آشنايان اجتماعی، سیاستمداران، گزارشات رسمی ساير ديوان 
 . ها و حتی شايعات باشدکارگزاری

 پذیری درون دیوانهای همپوشان مسئولیت د حوزه ایجا( 2)

داشععته باشععد و هععر يععک را تععا حععدی مسععئول   بسه زيردست در سععطح    الفاگر  
کنععد کععه صععحت میععان آنععان وارد می ی راکععارکرد خاصععی سععازد، عنصععر رقععابت

 خدشععهداننععد کععه هرگونععه  هععر يععک می  .بععه وی بهبععود بخشععندرا  گزارشات ارسععالی  
نتوانععد بگويععد   الععفحتععی اگععر    .در گزارشات ممکن است توسععط ديگععران فععاش شععود

 موجععبهععا نظععر آنکععدام يععک از سععه گععزارش متنععاقض نادرسععت اسععت، اختلاف
شععود و شععايد حتععی او را وادار بععه بررسععی کامععل بععرانگیختن شععک و ترديععد وی می

ئولی از کععه در فصععل ششععم اشععاره شععد، هععیچ مقععام مسعع چنان  .تمام گزارشععات نمايععد
بنععابراين، تهديععد بععه  .آيععدهععای زيردسععت خععود خوشععش نمیتجسععس در بخش

اطلاعععات  سععازیمخدوش ، بخشععی از فشععار بععر زيردسععتان را بععرای عععدم تجسععس
 viiiدهد.شکل می

 
1 .redundancy – است  شده ترجمه مازاد و کاریدوباره  به متن فراخور به. 

2. listening posts 
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 . سود زيادی از تبانی کسب خواهند کرد بکاملاً واضح است که سه زيردست سطح 
و اختلافات    خواندهگزارشات همديگر را  ،  الف اگر آنان بتوانند پیش از ارسال گزارشات برای  

میآن نمايند،  برطرف  را  تحريف ها  آزادی  و  کرده  اجتناب  تجسس  احتمال  از  توانند 
نیاز به دستیابی به توافق  ۀ  واسطآزادی بهازآنجاکه اين    .اطلاعات را برای خود حفظ کنند

محدود خواهد شد، ممکن است دقت اطلاعات دريافتی   الفارسالی به  بر سر گزارشات  
حال، تبانی موجب از بین  بااين   .بهبود يابد  تا حدی  حتی در صورت وجود تبانی نیز  الف

به دست آورد؛ بنابراين،   مازادامید دارد از ايجاد مجراهای    الفرفتن مزايايی خواهد شد که  
تبانی وجود  بايد مطمئن شود که هیچ گونه    مؤثر باشد،خواهد اين نظام ارتباطی  اگر می

 : تواند اين کار را از طريق سازوکارهای زير انجام دهدوی می .ندارد

شمار مجرای مازاد داخل و خارج ديوان استفاده کند و مطمئن شود که تمام  از بی   -
 .اندوضوع آگاه افراد از اين م

به  - که  کند  استفاده  مجراهايی  هستنداز  مجزا  هم  از  فیزيکی  حال، بااين   .لحاظ 
 . سازدهای تلفنی غیررسمی معمولًا جدايی فیزيکی را ناکارآمد میارتباطات و تماس 

نظرات کاهش دهد و تهديدات مجازات گزارشات متعارض را با تشويق تنوع نقطه  -
برسا حداقل  به  را  از  بله  .ندتجسس  واقعاً  که  نمیقربانرهبرانی  آيد، گوهان خوششان 

 . کنندمعمولًا آنان را استخدام نمی
  . نحوی تنظیم کند که در تعارض مستقیم با هم باشندمنافع زيردستان خود را به  -

در )مثلاً  باشد  نداشته  وجود  اطلاعات  دريافت  برای  ديگری  مجرای  هیچ   بارهاگر 
 .ممکن استۀ های تخصصی(، اين تنها گزينهای زمینهپژوهشيا  های پنهانفعالیت

 های مختلف پذیری در دیوانپوشان مسئولیت های همایجاد حوزه (  3)

ديوان پوشان مسئولیتهای همايجاد حوزه را پذيری در  اهدافی  های مختلف همان 
می  قرار  دنبال  بررسی  مورد  پیش  بخش  در  که  است  بااين  .گرفتکند  بهتر  اين  حال، 

های مختلف برای جلوگیری از تبانی طراحی شود، زيرا افراد ديوان های همپوشان  حوزه
به  سلسلهعموماً  در  کلی  دارند  یترفیع مراتب  طور  قرار  يک    .متفاوتی  درون  همکاران 

دشمن  ترفیعی،مراتب  سلسله از  بهمعمولًا  میۀ  واسطسازی  اجتناب  ينان  ا  .کنندتعارض 
به می ديگران  تصمیمات  که  باشند  جايگاهی  در  روزی  دارد  احتمال  که  طرز دانند 

هايی  های مختلف با چنین محدوديتاما افراد ديوان   .بگذارد  تأثیر   چشمگیری بر رفاهشان
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به زياد  احتمال  به  يک  هر  نیستند؛  برابر حملات  مواجه  در  خود  ديوان  منافع  از  شدت 
دفاع   افراد ازاين  .خواهند کرد احتمالی سايرين  برای  غیررسمی  ارتباطات  ايجاد  گذشته، 

 .افراد درون يک ديوان است تا برایهای متفاوت دشوارتر ديوان 

 ها هزینه و  فواید  : ها ضد سوگیری 

کار  صورت خودکار بهکه بسیاری از مقامات تقريباً به  یريفحيکی ديگر از فنون ضدت 
از ضدسوگیریمی استفاده  از  دريافت  .ستا  1ها برند،  هر سطحی  در  اطلاعات  کنندگان 

هر ژنرالی، روزی ستوان    .اندشده  مخدوش شان  های دريافتیدانند که داده مراتب میسلسله
بر روی آن  هبود مافوق خود  برای  ارسال اطلاعات  را که هنگام  اعمال  و تحريفاتی  ها 
ياد میمی به  نسبت  .آوردکرد  نگرشی ضدسوگیرانه  از   بنابراين،  که  گزارشاتی  تمام  به 

بله با تحريفاتی  امق  منظوربهاو اين گزارشات را    . کندمی  اتخاذکند  زيردستانش دريافت می
بتواند تحريفات را برآورد کند، میتاآنجاکه که به  .کندکه دارند تعديل می تواند  درستی 

تمام سطوح  ها در  ضدسوگیری  دستاگر اين    .اطلاعات را به شکل اصلی خود بازگرداند
ديوان مورد استفاده قرار گیرند، آنگاه بسیاری از اثرات تحريفات انباشتی که در تحلیل  

مانده ناشی از خطاهايی خواهند باقی  هایخدشهعمده    .تالک بیان شد، از بین خواهد رفت
 . شوندبود که هر يک از بالادستان در برآورد ماهیت سوگیری زيردستانشان مرتکب می

گروه گرفتانجام   آزمايشات در  میه  نشان  کوچک  راهبرهای  از  افراد  که  های ددهد 
اطلاعات   جبران  برای  می   مخدوش ضدسوگیری  در    ix. کننداستفاده  تنها  باوجوداين، 

اهی داشته  گشده آاستفاده ۀ  دهند که از انواع تحريفات اولیشرايطی اين کار را انجام می
شده، پیامدهای مهمی  هر دو شرط عنوان  .دبه نفعشان باش  هاخدشهباشند و نیز کاهش  

 .برای نظام ارتباطات ديوان دارد

اش اعمال اگر مقام مسئولی نداند که کدام نوع تحريف بر روی اطلاعات دريافتی
تنها راهبرد ضدسوگیری   .ها را دقیقاً به شکل اصلی خود بازگرداندتواند دادهشده است، نمی

است از کاهش اتکای خود بر چنین اطلاعاتی به هنگام تواند استفاده کند عبارت  که می
دهد که به اطلاعات بسیار  به آن پاسخ می   ایدر اصل، او به همان شیوه   .سازیتصمیم

 .نامطمئن
نامطمئن   هرچه اطلاعات ذاتاً :ديگری نیز با نااطمینانی مرتبط استۀ تحريف به شیو 

دامن بیشتر  ۀ  باشند،  اطلاعات  گزارش  در  طیف    .استتحريف  يعنی  ذاتی  نااطمینانی 

 
1. Counter-biases 
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از میزان مشخصی   کمترتوان به  نمی،  که متغیرها ممکن است داشته باشندرا  ی  هايارزش 
زادی عمل  آ  است و مقاماتْ  ترگسترده هرچه نااطمینانی بیشتر باشد، اين طیف    .کاهش داد

ها آن  .انداشتباه که ثابت شود در  کید بر يک بخش آن دارند، بدون اين أبیشتری برای ت
تر است، بلکه چون  مهم  رو که واقعاًکنند، نه ازاين ترين بخش تلقی میيک بخش را مهم

،  اين  x.استآنان  مد نظر  ارزش  در راستای خدمت به  ش از ساير نتايج محتمل  یبآن    وقوع
واقعینه   احتمالات  عینی  بلکه برآورد  يعنی  ،  منافع    عملاً  اساس  بر  نااطمینانی  جذب 

 .گریی يا مدافعهشخص 
می استفاده  ضدسوگیری  راهبردهای  از  که  به مقاماتی  آگاه کنند،  که  اخوبی  ند 

می  ،زيردستان حل  خود  نفع  به  را  نااطمینانی  ضدسوگیر،   شخصمشکل    .کنندمسائل 
تشخیص اين مسئله است که آيا برآوردهای زيردستانش واقعاً بر مبنای اطلاعات نسبتاً 

نااطمینانی   برای  را  یهای نادرست پذيریتفکیک،  در برآوردهای خودکه  است يا اين  مطمئن
های نامطمئن  خود را از وابستگی به داده   اتتصمیم  انسوگیرضدبار ديگر،    .اندبه کار برده 

 :ممکن است از انواع خاب زير باشد تصمیم  جداسازیاين  .ندنکمی جدا

 .گذشتهيا  اکنونۀ آينده به سوی اطلاعات دربارۀ درباراز اطلاعات  -
 .پذيرناپذير به سوی عوامل کمیّ و سنجشاز عوامل کیفی و سنجش -
يید کرد به سمت عواملی که اين  أها را تتوان آن راحتی نمیبه از عوامل کمیّ که    -

 . قابلیت را دارند

های مشخصی از نظر  تحريفات، هزينه  سازیاثربنابراين، استفاده از سوگیری برای بی
های مربوطه، مقامات ضدسوگیر را  نااطمینانی  .دنبال داردسازی حاصله بهکیفیت تصمیم

 . تحريفات، تصمیمات مخدوش بگیرند سازیاثرش برای بیدارد تا در فرايند تلا میوا
ايجاد شده است در سازمان مقامات  میان  پايداری  ،  هايی که در آن روابط شخصی 

اشخاصی که همکاری نزديکی با يکديگر    .کاهش داد  توان اين اتکا بر ضدسوگیری رامی
پس از آن   .گیرنددارند، در نهايت انواع تحريفاتی را که از يکديگر انتظار دارند، ياد می

می کاهش  توانند  مقامات  جای  تحريفبه  مستعد  اطلاعات  بر  خود  ماهیت   ،اتکای 
ااطمینانی  ازآنجاکه چنین اطلاعاتی حاوی ن  .های يکديگر را با دقت تشخیص دهندتحريف

گاه اين گرايش  آن  .نظر کندها صرف گیری از آنذاتی است، ممکن است هنوز در تصمیم
 .به خود نااطمینانی خواهد بود، بلکه واکنشی نه به تحريفواکنشی نه 
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نشان   نتیجه  سازمانمیاين  که  پايداردهد  نسبتاً  به    های  که سازماننسبت  هايی 
هايی  بنابراين، ديوان   .نظام ارتباطاتی درونی بهتری دارند  ،دهدمیکارکنانش را دائماً تغییر  

  ،يا اصلاً رشدی ندارند  شان کند استهايی که رشدديوان  در قیاس با  دارند  که رشد سريع
  اجتناب ،  راهبردهای ضدسوگیریخاطر  هم بهو    ها بیشتر استدر آناطلاعات  تحريف  هم  

در ارتباطات، ناآشنايی با مسیرهای ارتباطی، نوعی از هزينه    .دارندنااطمینانی  زيادی از  
 xi. است

حتی اگر مقام مسئولی   .باشد  مرتبطضدسوگیری    کاربرد بايد به  ويژگی مهم ديگر  
به نفعش است  کند، شايد فکر کند  بداند که از زيردستانش اطلاعات مخدوش دريافت می

حتی ممکن است افزودن   .های خود استفاده کندسازیکه از اطلاعات مخدوش در تصمیم
 .بر روی اطلاعات ارسالی به مافوق خود مطلوب بداندرا تحريف 

انباشتی طلبان، جانفشانان و تر است که مدافعان، جاهمحتملزمانی    ،اين تحريفات 
محافظه داحتی  سروکار  اطلاعات  از  نوع خاصی  با  باشند کاران  مقامات همه   .شته  اين 

های بخش خود در ديوان و نیز هر اطلاعاتی که برای خود ظرفیت  بارهتمايل دارند که در
کنند مبالغه  باشد  مطلوب  بخششان  می  ؛يا  تلاش  اطلاعات کنند  برعکس،  نوع  هر  تا 

 .ويژه اگر موجب کاهش منابع در دسترس بخششان شودبه  ،نامطلوب را به حداقل برسانند
 ، گرفتها پیش مورد استفاده قرار می که سال را نوع خاصی از هواپیما  جنگیهای قابلیت

  ی افکنطبیعتاً هر بمب  .است  1ها، امتیازات بمباران راداری يکی از اين قابلیت  .در نظر بگیريد
، انگیزه دارد که بهترين امتیاز ممکن را بگیرد و حتی ممکن است برخی برای کسب امتیاز

به به  .بزنندتقلب    دست  اسکادران  انگیزه میۀ  واسطفرماندهان  امتیازات رقابت  تا  يابند 
الادستان ها به برو بسیاری از آناسکادران خود را تا حد ممکن مطلوب گزارش کنند؛ ازاين

گويند که بسیاری از امتیازات بالای آنان در روزهای آفتابی و بدون وزش باد خود نمی
داند پرواز می ۀ  قیاس، فرماندهمینبه  .شديد و با کمک تجهیزات ديداری حاصل شده است

زيردريايی  )مثل  انواع تسلیحات  با ساير  پول  بر سر  رقابت میکه وی  ازاينها(  رو  کند؛ 
  کند و حقايق واجد شرايط را پیش از ارسال برای مافوقش خلاصه می  دريافتیامتیازات  
 هوجودآمدتحريفات انباشتی بهاکنون    .رساند ها را به حداقل میمانند درصد سقوط  ]حذف[

بالاترين اشخاب در سلسله  قابلیت  ،مراتبو  بسیار مبالغهگزارش  را  از شرايط  ها  آمیزتر 
اين مبالغات ناشی از هر گونه دروغ آشکاری باشد، که  نیازی نیست    .کندواقعی دريافت می
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گذشته، مقامات مربوطه  ازاين  .بلکه کافی است ناشی از سرکوب اطلاعات باکیفیت باشد 
میبه داده خوبی  زيردستانشان  که  آن دانند  به  سوگیرانه  میهای  همهها  اما    شان دهند، 

ضد سوگیری از بین ۀ  واسطکه بهجای اينا بهشديداً تمايل دارند که اين نوع تحريفات ر
 xii.ها را بپذيرنددست کم آن يا  داده ببرند، افزايش 

می ضدسوگیری  که  حقیقت  اين  در بنابراين،  را  تحريفات  از  بزرگی  بخش  تواند 
درواقع، تحريفات    .مراتب ديوان کاهش دهد، بدين معنا نیست که چنین خواهد کرد سلسله

انگیزه  با ساختار  مقامات درانباشتی  با آن مواجه  باره هايی که  اند،  انواع خاب اطلاعات 
شدت با مسائل فنی  برای مقامات بسیار دشوار است در مواردی که به  .يابدافزايش می

فقط وقتی   .چک کنند  انداز طريق مجراهای مازادی که آفريدهدرگیرند، اين تحريفات را 
ارائه دهد،   دارند خدمات  را  توانايی قضاوت کیفیت عملکرد  به مشتريانی که  ديوان  که 

رده  بديلیمقامات  اطلاعاتی  مجراهای  می  بالا  آن  با  که  داشت  گزارش خواهند  توانند 
 . در مورد بخش نظامی، چنین امری بعید است .عملکرد زيردستانشان را بسنجند

 اشخاص میانی  حذف 

توانند تحريفات را کاهش دهند اين است که اشخاب ای که مقامات می سومین شیوه 
توان يا با ايجاد  می  اين کار را  .آورندگان اطلاعات را حذف کنندبین خود و جمع  میانیِ

 .1بُرمیان  ابزارهایساير با يا  انجام داد،های مسطح سازمان

 مراتبداشت سلسله  نگهمسطح ( 1)

سلسله  در  اندک  غربالگریداشتن سطوح  تعداد  میمراتب،  را کم  بنابراين  ها  و  کند 
نگاه می  پايین  را  اين بااين  .داردمیزان تحريفات  برای  که چنین سازمان مسطحی حال، 

کنترل مقامات بايد  ۀ  اند(، متوسط دامنها اين گونه اعضای زيادی داشته باشد )که ديوان
 . پیامدهای کنترلی مهمی دارد گیْبودبنابراين، مسطح  .وسیع باشد 

دامن که  از  ۀ  مقاماتی  يک  هر  بر  نظارت  برای  چندانی  وقت  دارند،  وسیعی  کنترل 
اقتدار    هنگامی کهاما    .دستان خود ندارند و در نتیجه صاحب اختیارات زيادی هستندزير

هايی که میان سطوح بالا و پايین به ازای هر واحد خروجی  غیرمتمرکز باشد، تعداد پیام 
ها را تايید  ها بايد تعداد اندکی از کنششود، نسبتاً کم است، چرا که بالادستارسال می

ها هايی که میزان تحريف عمودی پیام طور متناقضی، بسیاری از سازمانه بنابراين، ب  .کنند

 
1. by-pass devices 
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ها در آن بیشتر است  هايی که میزان تحريف عمودی پیام در آن کم است، کمتر از سازمان
 . تمايل به استفاده از مجراهای ارتباطی عمودی دارند

فعالیتسلسله شامل  که  کارکردهای  برای  همچنین  مسطح  بسیامراتب  ر های 
آناند و میمعمولی با شاخصتوان  را  مناسب است ها  کنترل   .های عینی گزارش کرد، 

تواند به دلیل سهولت بررسی عملکرد از طريق اين وسیع کنترل میۀ  رغم دامنمتمرکز به
شودشاخص حفظ  سازمان  .ها  اين  در  بودن  کهها  مسطح  نیست  مطلوب  دلیل   بدين 

به هر    دهیاجازهکه با    دلیل استرساند، بلکه بدين  تحريفات عمودی را به حداقل می 
 .شود سرپرست برای داشتن زيردستان بیشتر موجب افزايش کارايی می

مراتب مسطح داشته باشد يا نه، بستگی دارد  که سازمان بايد سلسلهبديهی است اين 
 . داخلی آنبر فرايندهای کنترل  گیْبودمسطحبه پیامدهای 

 برابزارهای میان ماهیت( 2)

ۀ توانند زنجیرهايی است که مقامات توسط آن میهر سازمانی شامل تعدادی از راه
تر ارتباط  بالاتر يا پايین سطح  و با چند تن از مقامات يک يا دو    را دور زده   عادی فرماندهی

، اجتناب از تحريفاتی  هادورزدنبرها و  اين میان های  ترين انگیزهيکی از مهم  .برقرار کنند
حال، نبااي  .دهداست که معمولًا هنگام غربالگری هرگونه پیام در سطوح مختلف رخ می

داد  معمولًامقامات   خواهیم  توضیح  که  ديگری  دلايل  به    ،به  از میان اقدام  زدن    بر 
 : اند ازعبارت برهاان میانواع  .کنندمراتب میسلسله
 .، برای از بین بردن تحريفات طراحی شده است1اخبار دست اولبرهای  میان(  1)

شود که مستقیماً با مقامات سطوح ای انجام میرتبهلیااين روش معمولًا توسط مقامات ع
 زها اين کار را يا برای کسب اطلاعات  ا آن .کنندتر از خود تماس برقرار میبسیار پايین

هايی که بايد  دهند يا برای انتقال مستقیم دستورات پیچیده به آن منبع موثقن انجام می
 : اندبسیار رايجاخبار دست اول  یبرهاانیماز اشکال زير  .آن را انجام دهند

مراتبی بسیار  سلسلهبا مقاماتی که در سطوح  مکرر  های غیررسمی يا شخصی  تماس   -
 . تر از وی قرار دارندپايین
ۀ  رسانی تصمیمات سیاستی جديد به کلیاستفاده از تیم توجیهی واحد برای اطلاع  -

 .مراتبسطوح سلسله
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تری که کارکردهايشان در شرايط بحرانی مستقیم با مقامات سطوح پايین ۀ همواج  -
نیروی   جمهوررئیسکه    مثلاً زمانیبسیار کلیدی است ) رادار  اپراتور  با  کندی مستقیماً 

 xiii.دريايی در زمان بحران موشکی کوبا صحبت کرد(
 . رتبهتر توسط مقامات عالیبازرسی سطوح پايین -
های پايین های بیرونی با مشتريان ديوان يا ساير کسانی که مستقیماً با ردهتماس  -

 . ديوان سروکار دارند
ترين سطوح به بالاترين  ارتباطی که گزارشات را مستقیماً از پايینۀ  ابزارهای مکانیز  -

می  منتقل  اينسطوح  بدون  کنندکنند،  عبور  میانجی  فیلترهای  از  پنل  .که  های مثلاً 
مقر در  هوايی   اطلاعاتی  راهبردی  به   1فرماندهی  داده که  خودکار  دريافتی  صورت  های 

 . دهدمیمستقیم از رادارهای نظارتی را نمايش 
 .کننعدمیاخبعار دسعععت اول    یبرهعاانیع ماقعدام بعه ايجعاد  بعالا  معمولًا مقعامعات رده

تر از خود حفظ کند، ، اگر مقام مسعئولی ارتباطات خوبی با مقامات بسعیار پايینحالبااين
  که توسععط مجراهای رسععمیْ  سععازداين ارتباطات ممکن اسععت وی را از چیزهايی آگاه  

 .شوندسرکوب می
از طريق   هاثبت آنها پیش از  برای آزمايش ايده   2آزماییراستی   هایبرنمیا(  2)

اند، چرا که مقامات  معمولًا افقی  برهامیان اين    .اندمجراهای رسمی ارتباطات طراحی شده
آن  دنبال  ديوان به  ساير  با  را  خود  پیشنهادات  که  تحتاند  احتمالا  که  قرار   تأثیر  هايی 

 . گیرند بررسی کنندمی
مستقیمطراحی شده 3شکنبرهای جناح میان(  3) مافوق  تا  انتقال   یاند  از  که  را 
 . کند، دور بزندهای خاب از مجراهای رسمی خودداری میايده

با عجله    4برهای شتابدهی میان(  4) را  کُند، کارها  از مجراهای رسمی  اجتناب  با 
 . دهندانجام می

شود تا به مقامات  بالا انجام میتوسط مقامات رده  5وندپذیری هم  هایبرمیان(  5)
 6زموریس یانوویت که  چنان  .داخلی ديوان را بدهدۀ  احساس تعلق به کمیتسطح پايین  

 
1. SAC 
2. Check-out by-pass 
3. End-run by-pass 
4. Speed-up by-pass 
5. Co-option by-pass 
6. Morris Janowitz 
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  ، های مختلطيا گروهی از رتبه  امات يک سطحقم، جلسات شفاهی برای  کندشاره میا
xiن . است وندپذيریبر هممیان نوعی  v 

 ر ب  میان ابزارهای کاربرد( 3)

چشمگیریتوانیم  می از  ۀ  نحوۀ  درباررا    نتايج  میاناستفاده  با    برابزارهای  مرتبط 
اخبار دست   برمیانتر باشد،  نخست، هر چه سازمان مسطح  .کسب کنیمکارکردهای ديوان  

تمرکز شديد اقتدار در  ۀ  واسطسازمان به حال، اگر  بااين  . کمتر در آن رخ خواهد داد  اول
شود،    ،بالا  داشته  نگاه  ايجاد می  طويلهای  سازمانمثل    درستمسطح  سبب  تواند 

خیر زياد  أدهد که تدلیل رخ میاين امر بدان    .شودآزمايی  شتابدهی و راستیبرهای  میان
شخص   توسط  تصمیم  اتخاذ  همان  بالا رده ۀ  پرمشغلدر  بلند  ۀ  زنجیر  1پسارات  تأثیر، 

 .های طويل را داردفرماندهی سازمان
کارکردهاي سازماندوم،   که  بحران   شانهايی  زياد با  مواجههای  از    ،اندی  بیشتر 

اين   .کننداستفاده می  برهای اخبار دست اولمیانهايی با کارکردهای عادی از  سازمان
چنین    هنگامی کهرو  ها همیشه آمادگی مواجهه با شرايط اوج کاری را ندارند؛ ازاين سازمان

ها اشاره توان به اين سازمان یاز جمله م  .آورندبه اين سازوکار روی می  آيد، شرايطی پیش  
های پلیس  اند )مثل دپارتمانهايی که مشغول سرکوب يا واکنش به خشونتسازمان  :کرد

 ؛اندبا اختلافات شديد مواجه   کههای در موقعیت قدرت  سازمان  ؛های نظامی(و سازمان
 .دهندان میشريع و گسترده واکنش نسهايی که بايد سريعاً به محیطی با تغییرات  سازمان

هرچه   رده سوم،  سازمانْبالا رهبران  دربار  ی  بیشتری  که ۀ  دانش  تحريفاتی  انواع 
برهای اخبار دست میان زيردستانشان استفاده خواهند کرد داشته باشند، کمتر از  احتمالًا  

کنترل    اول کردبرای  خواهند  استفاده  سازمانازاين  .آنان  از  رو  کمتر  باثبات  های 
 . کننداستفاده می برمیانهای پويا از سازمان

واقع در  تر باشد، رهبرانش برای کشف آنچه که به چهارم، هرچه سازمان تخصصی
به   بیشتر  است  خواهند شد  برمیان جريان  سازمان  .متوسل  شدت تخصصی، بههای  در 

ويژه  و به   اوچیز چندانی از شغل  نسبت به خود فرد  یم فرد معمولًا معمولًا  مافوق مستق
امر    .داند نمیشخصیتش   استعدادهای  می  موجباين  که  هنگامی  حل    فردشود  برای 
 . مراجعه کنند اومستقیماً به خود  ش سطح بالاتر بالادستان ، آيدمیکار مشکلی به 

 
1. drag effect 
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استفاد نهايت،  از  ۀ  در  رده   برمیان مکرر  مقامات  به توسط  منجر  است  ممکن  بالا 
 .مستقیماً به آنان رجوع شده است پايینی شود که  علاقگی شديد در میان مقامات ردهبی

اولمیان دست  اخبار  رده   برهای  مقامات  آن  در  خود که  زيردستان  زيردستان  به  بالا 
دهد یک نشان می اين تاکت  .برای زيردستان مستقیمشان آزاردهنده است  ويژهبهرسند،  می

همچنین فرصت اصلاح    .که مقامات سطح بالا اعتمادی به گزارشات زيردستان خود ندارند
عمومی   برهامیانگذشته، اگر اين ازاين .گیردتصورات مقامات سطوح پايین را از آنان می

از دست    شانزيردستاندر میان مردم و نیز  را    شانشوند، ممکن است مقامات میانی جايگاه
بدون وارد    هابرمیانهای مشخصی بر دفعات استفاده از اين نوع  رو، محدوديتازاين  .دهند

 .زيردستان وجود داردۀ روحی برکردن صدمات شديد 

 1د تحریف ض  هایپیام ۀ توسع 

راه از  اجتناب کنند  هايی که مديران میيکی  از تحريف  پیاماستفاده  توانند  هايی  از 
که انتقال  است  هنگام  )به   ،نتوان  کرد  ايجاد  معنايشان  در  جعل تغییری  طريق  از  جز 

اند که شده و اطلاعاتیتعیینشامل تعاريف يا قوانین ازپیش ها معمولًا  اين پیام   xv. آشکار(
مشخصاً  ،  هوايی  فرماندهی راهبردیِ برای مثال اگر رئیس  .اندگیریازهراحتی قابل اندبه

صورت دقیق تعريف و آن را به فرماندهان  باش هواپیمايی را بهتعدادی از شرايط آماده
باشد، میاسکادران   اعلام کرده  انواع مختلف  خود  از  گزارشی  روزانه  و تواند    هواپیماها 

توان از هر فرمانده اسکادران خواست که اين می  .دريافت کندها را  آنباش  شرايط آماده 
های از طريق حذف گزينشی فکت  نتوان آن را   کهارسال کند  پیام روزانه را به شکلی  
برای  که    ابزارهايیستفاده از اصطلاحات دوپهلو و ساير  ، ااهمیت واجد شرايط، تغییر در  

 .کردتحريف  کنند،ايجاد می عادی مشکل  هایپیام
که ضدتحريف باشد، بايد بدون ايجاز )يا اطناب( از مبدأ به مقصد ارسال  برای اين پیام  

 مراتبْشده به بالای هرم سلسله حال، اگر بخش بزرگی از تمام اطلاعات ارسالبااين   .شود
در باتلاقی از داده فرو خواهند  بالا  رده نشده به بالا ارسال شوند، مقامات  صورت خلاصهبه

بالا   .رفت مقامات  توسط  دريافتی  اطلاعات  تمام  از  محدودی  بخش  فقط  يعنی  اين 
 .ريف باشندتوانند از انواع ضدتحمی

 
1. Distortion-proof Messages 
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از )  برهای اخبار دست اولمیانی در استفاده از اشکال  ديگر  محدوديت مشابه که 
سطوح ترين سطوح به بالاترين  برای انتقال مستقیم پیام از پايین   زهمکانی ۀ  داد  ابزار انتقالِ

 . اندشود، چرا که اساساً مجراهايی ضدتحريفمشاهده می (شودمراتب استفاده میسلسله
توان تا حدی توانند دريافت کنند میکه مقامات رده بالا می  راای  فیلترنشده ۀ  حجم داد

که بالاتر توصیف شد را  ، گزارش وضعیت روزانه  بنابراين  . افزايش داد 1کدگذاری پیش با
کدهای   با  بتوان  قرمز  ایساده ۀ  شدتعیینازپیششايد  کد  آبی  10-)مثل  کد  (  15-و 

)در کنار    آن  برای خواندنکه  کوتاه است  چنان  رده بالا  ۀ  که برای فرماند  کردمشخص  
 .نخواهد شدبسیاری از گزارشات ديگر( زير تلی از داده مدفون 

شود که چنین  می  خنثیتا حدی با اين واقعیت   کدگذاری پیش حال، کارآمدیبااين
میپیام ناديده  را  کیفی  اطلاعات  اهمیت  پیشرفتازاين   .گیرندهايی  مقام رو،  که  هايی 
در جريان اطلاعاتی خود از  عادین به  ضدتحريفن    هاتواند با تغییر پیاممینیز  بالا  رده

پیام  مقامات از  حال ممکن است  بااين  .روبروست  های شديدیمحدوديتبا  ،  به دست آورد
 :ای در شرايط زير استفاده کنندصورت گسترده به ضدتحريف

 .العاده مهم باشدفوق د،وقتی دقت شدي  -
 .باشدمراتب ديوانی بسیار طويل وقتی سلسله -
پايین  - از  داده  انتقال سريع  بالاترين سطح  وقتی  تا  حیاتی از  ترين سطح  اهمیتی 

 . برخوردار باشد
مهم  - در تصمیموقتی  متغیرهای دخیل  به کمیترين  ديوان مشروط  سازی سازی 

 .نسبتاً دقیق باشند
به  شرطدو   زياد(  دقت  و  بالا  )سرعت  شرايط  اين  بسیار  از  بحران  شرايط  در  ويژه 

است    .اندممه ممکن  پیامبنابراين  مفید  مجراهای  بسیار  موارد  اين  در  های ضدتحريف 
آن بااين  .باشند به  نیاز  از  پیش  بايد  زيرا مستلزم حال، چنین مجراهايی  ايجاد شوند،    ها 
  صورت ها را به  و مقامات میانی بايد بدانند که بايد اين پیام  اندایگسترده گذاری  کدپیش
 . ارسال کنند ایفله

 دیوان   های پ یام   کلی حجم  
اند(، ارتباطات نه بخشی از  هايی که متخصص ارتباطاتها )جز ديوان در تمام ديوان 

که نهايی،  می  خودْ  محصول  محسوب  کلی    سازیکمینهبنابراين،    .شودنهاده  حجم 

 
1. pre-coding 
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امری مطلوب  وبدل شود،  ای با کیفیت معین ردهايی که بايد برای دستیابی به ستاندهپیام
 . است

 ها حجم بالی پیام  وجود یل دل 

 : گذاردمی  تأثیر های ديوانشش عامل بنیادين بر حجم کلی پیام
 تعداد کل اعضای ديوان  -
 های ارتباطاتی آن ساختار شبکه -
 .شودی و برای چه کسی ارسال میکِ کند پیامْقواعد انتقال که مشخص می -
 های مختلف ديوانفعالیتمیزان وابستگی متقابل میان  -
 سرعت رخ دادن تغییرات چشمگیر در محیط خارجی ديوان -
 .های جستجوی ديوان برای پايش محیط خارجی ديوانسازوکارها و رويه -

مراتبی های ارتباطی سلسله شبکه  ،هادر فصل ششم نشان داديم که چگونه تمام ديوان 
ها ايجاد ظرفیت محدود هر فرد برای مديريت پیام بزرگ و  ۀ  واکنشی به انداز  مثابهرا به 

دربارمی  .کردند گزاره  چندين  کشیدن  بیرون  برای  تحلیل  اين  از  کلی ۀ  توانیم  حجم 
 :های لازم در ديوان برای رسیدن به کیفیت مورد نظر محصول نهايی استفاده کنیمپیام

بخش  - میان  متقابل  وابستگی  میزان  بهرچه  بالا  ديوان  مختلف  حجم های  اشد، 
 . های آن بیشتر خواهد بودپیام

مراتب بیشتر باشد، حجم کلی  هرچه نیاز به نظارت نزديک درون بخشی از سلسله  -
 : نظارت نزديک هر زمان که شرايط زير برقرار باشد لازم است .ها بیشتر خواهد بودپیام

تری انجام پايینان نسبت به بالادستان خود کارشان را با کیفیت زيردست( 1)
 . آموزشی کارکنان جديد است ۀ دور ۀ واراين موضوع، نوع  .دهندمی

  . تفاوت چشمگیری میان اهداف زيردست و اهداف بالادست وجود دارد (  2)
زيردستان در ديوان    نگهداشتتر است که عنصر اجبار در  اين امر زمانی محتمل

زيردستان  که  وقتی  يا  باشد(،  جنگ  شرايط  در  که  ارتشی  )مثل  باشد  دخیل 
 .از بالادستان خود داشته باشند  یبسیار متفاوت  یهای فرهنگی و ارزش زمینهپیش
های ديوان را  درون ديوان، حجم کلی پیام  فرهنگو    رو، همسانی اهدافازاين
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ها اين عوامل موجب افزايش حجم پیام  دهد؛ درحالی که ناهمسانیکاهش می
 .شودمی

های تر باشد، حجم کلی پیامهرچه تغییرات چشمگیر در محیط خارجی ديوان سريع  -
 . ديوان بیشتر خواهد بود

ها واکنش  متغیرهای موجود در محیط خارجی که ديوان بايد به آن ۀ  هرچه مجموع  -
پیام حجم  باشد،  بیشتر  دهد  درون  نشان  بودهای  خواهد  بیشتر    در بنابراين    .ديوان 

از نظر کیفی توصیف شوند،  موقعیت اساساً  بايد  با  هايی که  هايی که موقعیتدر قیاس 
همچنین،    .دشوتوانند از نظر کمی توصیف شوند، حجم پیام بالايی ايجاد میاساساً می

 . تر خواهد بودها کمتر بشود تعريف کرد، حجم کلی پیامهرچه کارکردهای ديوان را واضح
های ديوان در هر دوره  سازی ديوان بیشتر باشد، حجم پیام هرچه فشار بر تصمیم  -

بود خواهد  سازمانازاين   .بیشتر  که  رو  دورهاساساً  هايی  کارکردی  ی  بحرانن  هابرای 
های  بايد بتواند حجم بالايی از جريان(  فرماندهی راهبردی هوايی مانند)  اندطراحی شده

 . صورت کارآمد مديريت کنداطلاعاتی را به

 ها بر ساختار و عملیات سازمان بالی پیام  حجم  تأثیر 

شود، پر شدن ظرفیت سطوح ارتباطی مازاد در شبکه می  موجبعامل معمولی که  
تواند ناشی از اضافه شدن اعضای جديد  اين پر شدن ظرفیت می  xvi.سطوح موجود است

 . ازای اعضای کنونیشده بهلوبدی ردهاافزايش حجم پیاميا  باشد
میانجی بالاترين سطح  که ظرفیت  پر میهنگامی  دلیل  هر  به  ارتباطی  شود، های 

 :تواند واکنش نشان دهدهای زير میديوان به يکی از شیوه 

پیام مديريت  با کند کردن  اين الف(  بدون  قواعد  ها  يا  در ساختار شبکه  تغییری  که 
شود که سرعت واکنش ديوان به رخدادها و می  موجباين امر    .ايجاد کندانتقال ديوان  

سه دلیل برای اين واکنش عمده به پر شدن ظرفیت   .داد ديوان کاهش يابدبرون  ،در نتیجه
شرايط موقتی باشد تا تغییری  ۀ  نخست، پرشدن ظرفیت فعلی ممکن است نتیج  .وجود دارد

حل شدن اين مسئله، هر تغییری  که تا زمان  برای ديوان عقلانی است .دائمی در محیط
دوم، پر شدن ظرفیت معمولًا ناشی از زمان اوج    .خیر بیندازدأدر ساختار  دائمین را به ت

بنابراين، شايد   .اوج ناشی از شرايط  بحرانین استۀ  در الگوی عادی انتقال پیام يا نقط 
تا  برای   باشد  دورهواکنش  ،العادتحسبسازمان عقلانی  را طی  به های خود  اوج  های 
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سوم، افزايش    .بالا را حفظ کند  برداریبهره خیر بیندازد و ظرفیت پايین شبکه اما متوسط  أت
خیرها معمولًا مستلزم اين نیست که ديوان به دنبال تخصیص منابع اضافی برای هر أت

باشد به  .دوره  ديوان  بروناگر  تحويل  سرعت  حفظ  فشار  داد  جای  تحت  خود، 
 .جويین باشد، ممکن است از اين تاکتیک استفاده کند صرفه

اطلاعات بیشتری را    ،نحوی که سطوح پايین در شبکهب( با تغییر قواعد انتقال به 
اين واکنش   .ها غربالگری کنند يا حدنصاب انتقال بالاتری داشته باشندپیش از ارسال پیام

برون کیفیت  که  خواهد شد  عضوْ  دادموجب  که هر  چرا  يابد،  کاهش  اطلاعات   ديوان 
 . دهند دريافت خواهد کردآنچه که ديگران انجام میۀ کمتری دربار

منظور حفظ سطح کیفیت موجود به ۀ پ( با افزودن سطوح و مجراهای بیشتر بر شبک
در  پیام زمانیهابازهها  سلسله  .يکسان  ی  ايجاد  موجب  واکنش  ارتباطاتی اين  مراتب 

برای تحريف  مراتب  طويل حال، سلسلهبااين   .شودن میتر طويل بیشتری  ترن فرصت 
داد مراتب  مسطحن به ازای هر واحد برونتر از سلسلهآورد، و بسیار گرانپیام فراهم می

 . نهايی است
ابزار بهبود  با  به   هایث(  يا ارتباطاتی  دريافت  برای  لازم  زمان  کاهش  منظور 

اطلاعاتهمسان رده ظرفیت    .سازی  سازمان  مقامات  پیامدر  بالای  عامل    ،هامديريت 
  بهبود سرعت   .شودمیها  افزايش حجم پیام ناشی از  کاهش کارايی  مهمی است که موجب  

هزينه  کاهش  جمعيا  مقاماهای  اين  برای  اطلاعات  ارسال  و  تغییرآوری  درت،   ی 
همراه خواهد تأثیر چشمگیری بهچیزی که  تنها    .دکننمیايجاد  های بنیادين  محدوديت

سازی  ها امکان دريافت و همسانکه به آن است  های ارتباطی  شیوه در  تغییرات  ،  داشت
 .دهدتر میحجم عظیمی از داده را در زمانی کوتاه

 :بر خود گیردتواند يک يا چند شکل زير را اين بهبودها می

 . هاتر داده تر يا واضحساده ارائه  -
 هاپذيری دادهافزايش اطمینان -
 .های اضافی که موجب کاهش نااطمینانی گرددداده ارائه  -

 و کارایی  ها پیام میان حجم کلی ۀ رابط 

طرز چشمگیری افزايش يافت، معمولًا برای های هر دوره به هرگاه حجم کلی پیام
ظرفیت مديريت پیام   .ها را حفظ کندکه بتواند کیفیت پیامغیرممکن است  سازمان بزرگ  



  

ر د
ت د

طا
با

رت
م: ا

ه
ل د

ص
ف

ی
ن 

وا
 

18
2

 

تواند کارکرد نهايی هماهنگی می  اوست کهبالاترين عضو سازمان محدود است و فقط  
ها افزايش يابد  هر گاه که حجم کلی پیام،  حالبااين   .های ديوان را انجام دهدتمام فعالیت

اين فرض  نقط)با  در  ابتدا  در  باشد(ۀ  که  داشته  قرار  خود  اواشباع  برخی   ،  کارايی  بايد 
ی از تمام اطلاعات او يا بايد نسبت کمتر  .های رفتار ارتباطی خود را کاهش دهدجنبه

اشباع  ۀ  يا نقط  ،شده را دريافت و زمان بیشتری را صرف پردازش همان نسبت کندردوبدل
خود را افزايش دهد، که اين امر توانايی او را برای انجام کارکردهای غیرارتباطی کاهش 

 . دهدمی
،  ها را حفظ کندکند حجم بالای پیامکارکردهايش ايجاب میکه واضح است ديوانی 

با قیاس  پايین   در  پیام  حجم  مستلزم  کارکردهايش  که  است،  ديوانی  بايد تری    ناگزير 
ديوانی  در    ،دادازای هر واحد برونهای ارتباطی بههزينه  .های خاصی را متحمل شودزيان

، چرا که بايد يک يا چند مورد از موارد زير را تحمل  بیشتر استکه حجم پیام بالايی دارد  
 : کند

 سازی خیر بیشتر در تصمیمأت -
 تر تصمیمات هماهنگی ضعیف -
 .داد در انتقال اطلاعات و دستوراتتعداد اعضا و منابع بیشتر به ازای هر واحد برون  -

کند، خواه صدق می  ستبالا هايشان  پیامهايی که حجم  اين نتايج برای تمام ديوان 
اين  .يا ترافیک نسبتاً بالای پیامباشد سازمان بزرگ ۀ پیامشان ناشی از انداز حجم بالای 

ۀ فارغ از انداز،  مديريت اطلاعاتبرای  بالا  مقامات رده رو درست است که ظرفیت  امر ازآن 
، با فرض ثبات ساير شرايطحال  بااين  .مواجه است  های مطلقیمحدوديتبا  کلی ديوان  

اندازه  مستقیماً با    بلکهآن مستقل نیست،  ۀ  های درون ديوان از اندازمعمولًا حجم کلی پیام
های نسبتاً های بزرگ و تمام ديوانکه تمام ديواناين بدان معناست    .کندديوان تغییر می

های کوچک با حجم پیام نسبتاً  ها، نسبت به تمام ديوان کوچک با حجم نسبتاً بالای پیام 
 . اندکم، از نقصان بالا در رنج



 

 
 
 

 در دیوان  کنترل مشکلات  ماهیت بنیادین  :فصل یازدهم

 
 

 

 « و »قدرت یکپارچه«  بوروکراتیک   گری مفاهیم متعارض »ناشی 

متضاد مربوط به کنترل داخلی خود، مورد انتقاد عمومی  دلیل دو خصلت  ها بهديوان 
فکر و کفايت کوتهمعمولًا همچون انسان بی  یْنوع  از يک سو، بوروکراتِ  .اندقرار گرفته

های خود با  سازی فعالیتخاطر ناتوانی در هماهنگشود که بهتصوير کشیده میناشی به
گری بدين انتقاد از ناشی  .شودمیها مرتکب اشتباهات مضحک  ديوانساير  های  فعالیت

های متعدد جامعه وجود میان ديوان   ینوع هماهنگی هوشمند و متمرکز  معناست که هیچ
 . ندارد

به  کل  در  بوروکراسی  ديگر،  سوی  نگريسته  از  فردی  آزادی  برای  تهديدی  چشم 
می به   .شودمی بوروکراسینظر  که  کنترلِ    ،رسد  که  است  يکپارچه  از  ديوی  بسیاری 

اين ديدگاه،   .سازدرتبه متمرکز میهای متنوع را در دست خرابکاران بدذات عالیفعالیت
بالا های متعدد را به تعداد اندکی مقام مسئول يا سیاستمدار ردهکنترل متمرکز بر ديوان 

 1. دهدنسبت می

فکر همزمان هر دو ديدگاه را  ال افراد صاحبحاند؛ باايناين دو مفهوم اساساً متناقض
 .پوشاندگر، ناسازگاری میان اين دو ديدگاه را میناهمسان مشاهدهۀ  معمولًا فاصل  .دارند
با آنهايی که مشاهدهديوان  از اشخاب  گر مدام  ارتباط است، در نظر وی مملو  ها در 

شتباهات ناشی از مشکل  به ديوان نزديک است تا ا  قدْرگر آن  مشاهده  .کفايت استبی
ببیندکنترل آن را  ديوان   .ها  از دور مشاهده میاما  بههايی که فقط  مخزن   ظاهرْشوند، 

به که  هستند  قدرتی  به وسیع  و  متمرکز  میصورت  اداره  فرومانده  افراد   .شوندزيان 

 
 Monolithic powerام و قدرت يکپارچه را معادل  گرفته   bureaucratic bunglingگری بوروکراتیک را معادل  ناشی. 1
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های درونی ديوان را ها دور است که نتواند ناسازگاریاز اين ديوان   یگر آن قدرمشاهده
 گیر افتاده استهايی  رسد که ظاهراً در تور کنترلناب میۀ  رو وی به اين نتیجازاين  .ببیند
 . شوندتوسط يک  عقل کلن دستکاری می کاملاًکه 

بسیاری   .يدتوان در امور شهری ايالات متحده دشکاف ديدگاهی را میچنین  ۀ  نمون
حال،  بااين  .کنندخود را به ناهماهنگی متهم می  1ردخُ  های محلیاز شهروندان، حکومت

يکپارچه توسط   نحویترسند که هر نوع واگذاری قدرت به بوروکراسی فدرال، بهاز اين می
جمهور مديريت خواهد شد و بنابراين، آزادی فردی را تضعیف و ديکتاتوری را تقويت  رئیس

شان بنابراين، آنان به اشتباه دوری از خود را )که قطعاً موجب تضعیف نفوذ بالقوه  .کندمی
ی میان اين  در عالم واقع، الزاماً ارتباط .دانندخواهد شد( با کنترل متمرکز کارآمد برابر می

 . شرايط وجود ندارد

مثابه ساختارهای يکپارچه اساساً داد که مفهوم ديوان به   یماين فصل نشان خواهدر  
  ، گریای از ناشیبخش عمده  یمکه نشان ده  هستیم  همچنین در پی اين  .يک افسانه است

تکبیۀ  نتیجنه   خاب  مقاماتکفايتی  بلکه  تک  اداردشواریۀ  نتیج،  ذاتی  ۀ  های 
 .های بزرگ غیربازاری است سازمان

 وابسته به صلاحدید تفویض قدرت    ضرورت 

ديوان  به اگر  فعالیتها  تمام  کنترل  تقريباً  بودند،  يکپارچه  دستان  واقع  در  آن  های 
را   خود  حال، اين مقامات بايد بخشی از قدرتبااين  .شدترين مقامات متمرکز می رتبهعالی

زيردستان نمايندشان  به  بررسی   .تفويض  ديوان،  کنترل  مشکلات  تحلیل  در  قدم  اولین 
شده توسط ما برای انجام اين کار بار ديگر از نظريات مطرح  .دقیق تفويض اختیار است

استفاده خواهیم کرد  تالک  از  الگوین سلسله  i.گوردن  مراتب هفت سطحی همچنین 
 ii. بردخواهیم  بهره  3 شکل

دستیابی به اهداف اول  ۀ  در وهلمراتب،  های داخل سلسلهکارکرد اجتماعی تمام فعالیت
  فرد کنیم که اين اهداف با اهداف شخصیِبرای سادگی، فرض می .رسمی سازمان است 

  آن، کنترل ديوان به معنی  شودمی بنابراين، تا جايی که مربوط به الف    .يکی است  الف
با نگاهی   او  .اهدافش دست يابد  ممکنِ  به بیشترين میزانِ   تا است که اعضايش را وادارد  

ازآنجاکه وی مجبور   .گیرد که سیاست خاصی را اجرا کندبه اطلاعات موجود، تصمیم می
صورت کلی تدوين کند است تعداد زيادی سیاست را مد نظر قرار دهد، بايد هر کدام را به 
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های سیاستی را تی اگر حق بازبینی برنامهحبنابراين  .و زمانی برای بررسی جزئیات ندارد
بنابراين، دستورات   . مجبور است آن را به زيردستان خود واگذار نمايد  ،برای خود حفظ کند

 .ای داردهمیشه ماهیتی نسبتاً گسترده رتبه به زيردستانشان، تقريباًمقامات عالی

دسععتورات آن بععه ۀ دسععتور را دريافععت کنععد، شععروع بععه ترجمعع  1بوقتععی 
 نیععز زمععان محععدودی بععرای 1امععا ب .کنععدتر برای مقامععات سععطح پععايین میمشخص

 پرو وی نیععز بايععد جزئیععات را بععه زيردسععتان سععطح انجععام وظععايفش دارد؛ ازايععن
در نهايععت،  .يابععدمراتب ادامععه میخععود واگععذار نمايععد و ايععن کععار تععا انتهععای سلسععله

هععای خاصععی ترجمععه ه کنشسیاست عمومی کععه توسععط الععف اتخععاذ شععده اسععت، بعع 
 iii.شودانجام می چسطح   کارمندانشود که توسط می

کنند، بايد وقتی به سمت پايین حرکت می  آيندمی  از بالا   ی کهدر اين فرايند، دستورات
های مختلفی وجود دارد که طی آن اين دستورات روش   .تر گردندگسترش يافته و مشخص

ای که دنبال خواهد هر مقام در انتخاب شیوه   تر کرد وتوان در هر سطح مشخصرا می
دارد اختیار  قدری  که    .کرد،  باشند  داده  دستور  او  به  صرفاً  وی  بالادستان  اگر  حتی 

  کند هايی که ارائه میها را پیشنهاد کند، مقام مسئول در طراحی گزينهای از گزينهمجموعه
 . اتش استفاده خواهد کرداختیار از

های هر سازمانی نتیجه اين است که سیاست،  کنداشاره می  1رنارداچستر بکه  چنان
در هر سطحی،    iv.شوددر تمام سطوح تعريف میمراتب، بلکه  ی سلسلهنه فقط در بالا
کند و دستوراتی مشخصی میان دستوراتی که مقام مسئول دريافت می  2شکاف اختیاراتِ 

کند وجود دارد و هر مقام مسئول مجبور است در تفسیر دستورات  که به پايین مخابره می
رو به پايین  اطلاعات    جريان  اين دستورات شکلی از  .از اختیار استفاده کند  ،بالادستان خود

 .ارشات که شکلی از جريان اطلاعاتی رو به بالاست، درست مانند گزاستمراتب  در سلسله
تر  های دريافتی را به اشکال عمومیمقامات میانی هنگام انتقال اطلاعات به بالا بايد داده 

هنگام انتقال دستورات به پايین بايد فرامین دريافتی را به  ؛ اما  تر ترجمه کنندو چکیده
دهد صرفاً بدين دلیل رخ می  3مسازی اين ه  .دنترجمه کن  فراگیرتر تر و  اشکال مشخص

 . های بالاستهای پايین بسیار بیشتر از افراد رده که تعداد افراد رده

 
1. Chester I. Barnard 
2. discretionary gap 
3. symmetry 
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 ات آن تأثیر اهداف و    تفاوت 

انتخاب داشته باشند، از آن برای دستیابی به اهداف   یْيهرگاه مقامات عقلا قدرت 
استفاده خواهند کرد اهداف   اهدافحال،  بااين   .خود  از  تا حدی  ناگزير  هر مقام مسئول 

ها ناشی از  اين واگرايی  .رسمی سازمان و اهداف ساير مقامات ديوان فاصله خواهد گرفت
ديوان بچهار علت تعارض در  منافع شخصی    :یان شده استهاست که در فصل هفتم 

 . های متفاوت درک واقعیت، اطلاعات متفاوت و نااطمینانیمتفاوت، شیوه

ۀ  ازآنجاکه مقامات منفرد اهداف متفاوتی دارند و هر کدام از اختیار خود برای ترجم
  دارد کند، اهدافی که بالادست در ذهن  دستورات از بالا به فرامین رو به پايین استفاده می

  . کندمراتب منتقل میبه افراد پايین هرم سلسله  شهايی نیست که زيردست هماندقیقاً
 .شودمی 1موجب نشت اقتدارانحراف حاصله 

نه ناشی از خود تفويض اختیار، که ناشی از اين حقیقت است که اين    ینشت  چنین
تفويض اختیار بدون اهداف متفاوت    .در اهداف مقامات همراه است  هايیتفاوتتفويض با  

رو تفاوت اهداف ازاين  .خطاهای غیرعمدی(ۀ  واسطشود )مگر به منجر به نشت اقتدار نمی
خود ناشی    فْحال، ازآنجاکه اختلاف اهدابااين   .علت اصلی نشت اقتدار است  ،میان مقامات

گیری بدين است، اين نتیجهو تعارض منافع  اطلاعات(    در  از عوامل فنی )همچون تفاوت
 .معنا نیست که نشت اقتدار تنها يا عمدتاً ناشی از منافع شخصی است 

 نشت اقتدار   تجمعی آثار  

افتد که دستورات از هر سطح ازآنجاکه بخشی از نشت اقتدار معمولًا زمانی اتفاق می
به  سلسله اين نشت سمت  مراتب  درگیر شوند،  زيادی  کند، وقتی سطوح  عبور  ها پايین 

چشمگیری بر   تأثیر  تواندکند، اين امر میهمانطور که تالک اشاره می  .تجمیع خواهند شد
برای    v.بالا در ديوان بزرگ داشته باشداثربخشی دستورات صادرشده توسط مقامات رده 

گويد  می   1اهداف خود ب  .بدهد  1مثال فرض کنید که مقام الف دستوری عمومی به ب
که باور دارد الف درواقع  را در بر بگیرد  درصد آنچه    90به زيردستانش بايد    شکه فرامین

تواند به نفع شخص باور دارد انحرافی کوچک در دستور می  1شايد ب  .در ذهن داشت
به نفع بخش وی( باشد  انمدافعۀ  از گونوی )يا اگر   درصدی    100شايد اجرای    .باشد 

شايد وی واقعاً دوست   .کار باشد(دستور مستلزم تلاش بسیار زياد باشد )اگر که محافظه
تواند اين کار را بدون درصد دستور را اجرا کند، اما باور دارد که نمی  50داشته باشد که  

 
1. leakage of authority 



  

 

18
7

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

کن است از ايجاد انحراف آگاه نباشد؛ حتی مم  .واکنش منفی الف انجام دهدبرانگیختن  
 .بلکه تفسیر خود را بهترين کار برای ديوان بداند

کم  ها را دستاند که نتوان آنتعداد بسیار اندکی از دستورات آن قدر دقیق و صريح
درصد   90سطح پ خود فقط    انبه زيردست  1درصد تحريف کرد؛ در نتیجه دستور ب  10

با بااين  .خود دارد  خواست درآنچه را که الف می اندکی  حال، اهداف مقامات سطح پ 
ها نیز دستورات دريافتی را اندکی تحريف  رو، آنازاين  .الف متفاوت استيا    1اهداف ب

درصدی شود، هنگامی که دستور    10با فرض اين که اين امر منجر به نشت    .کنندمی
 که واقعاً را  درصد آنچه    81الف به سطح ت برسد، فرامین دريافتی مقامات اين سطح فقط  

 . در خود دارد،  مطلوب الف بود

درصد آنچه که سازمان   53اگر تحريفات مشابه در هر سطحی رخ دهد، آنگاه فقط  
اهداف  انجام می   چ   در واقع در سطح بود  الف دهد، در جهت تحقق  درصد    47  .خواهد 

از    . زيردستان الف خواهد بودمختلف و گاهی متضاد  محموعه اهداف    تأمینديگر، برای  
هايی که ديوان  نظر الف، يا از ديدگاه اهداف رسمی سازمان، تقريباً نیمی از فعالیتنقطه

 vi.شودمحسوب می  بیهوده یحرکت دهد، انجام می

نتیجه منوط به سه   نخست، نشت کلی ممکن است تا حدی خود   .شرط استاين 
دقیقاً مخالف آنچه باشد    2ث  مثلاً اگر تحريف اعمال شده توسط  .گر باشد تا تجمعیملغی

های  ذکر کرده، اثر تجمعی اين خواهد بود که تلاش   2ثدر دستورات خود به    1ب  که
 .انتظار داشت انجام شود الفکه  به آنچه خواهد شدمنتج دقیقا  2ث

شايد    .بدون اطلاع وی، محدود است   الفدستورات  ممکن در    تجمعیِ اتدوم، تحريف
تواند اغلب نتايج نهايی را  کارآمدی داشته باشد، اما میۀ  تنواند در هر سطحی مداخل  او

رو ممکن است مقامات سطح پايین مجبور شوند نتايج را بیشتر از آنچه  ازاين  .بررسی کند
  ابزارهای کنترل ۀ  فصل بعدی دربار  .های وی سازگار کنندهد با خواستهمثال ما نشان می 

 .ها استفاده کندکه الف ممکن است از آنبحث خواهد کرد ی مختلف

ممکن   .ندان مناسب نباشددرصد که در مثال ذکر شد، چ  10سوم، شايد عامل نشت  
با دقت عینی بالايی سنجیده شان  داد نهايی هايی که برونديوان در  است عوامل نشتی  

که کارکردهای    هايیدر ديوانممکن است عوامل نشتی    .درصد باشد  10، کمتر از  شودمی
دادشان دشوار است، يا محیطی به شدت پويا دارند، بالاتر از مبهمی دارند، سنجش برون



  

ل   
ص

ف
ی

م
ه

زد
ا

ه
ما

 :
ی

 ت
یبن

یاد
  ن 

ر د
ت د

لا
ک
ش

ل م
تر

کن
ی

ن 
وا

 

18
8

 

،  فرانکلین روزولتۀ  کابینۀ  دربار  1جاناتان دنیلز مثلا، عبارت زير از    .درصد باشد  10
 . دهدعامل نشت بسیار بالايی را نشان می

لحاظ نظععری عمععلاً مثععل جمهععور کععه بععهنیمععی از پیشععنهادات رئیس
جمهععور و اگععر رئیس  ؛شععدکابینععه فرامععوش میراحتی توسععط  دستور بودند، بععه

بععه او گفععت کععه   شععد، میکععردمیپیشنهادش بععرای بععار دوم پرسشععی  ۀ  دربار
وزيععر بععود ممکععن د، یپرسعع میاگععر بععرای بععار سععوم  .در دسععت بررسععی اسععت

امععا  .کم بخشععی از آنچععه پیشععنهاد کععرده را بععه او دهععددانععای کابینععه دسععت
، مگععر پرسععدبسععه بععار چیععزی را جمهععور رئیسد کععه معع آنععدرت پععیش میبه

 vii.باشدبوده  بسیار مهم ایهمسئل کهاين

ۀ  بارتر است که عواملی مانند سو تفاهم زيردستان درويژه زمانی محتمل نشت بالا به 
 .بروز يابند کفايتی مطلق و خطاهای غیرعمد مقاصد بالادستانشان، بی

بروز عوامل  شرايط    مهیا بودنه گرفت که حتی پس از  جتوان نتیصورت میدراين
فعالیت فوق،   تمام  از  بزرگی  بخش  چندسطحی،  و  بزرگ  دیوان  هر  های  در 
رسمیانجام اهداف  با  کاملاً  عالییا    شده  مقامات  اهداف  بیحتی  ارتباط رتبه 
 .است

 و پ یامدهای آن   بیهوده حرکت    مفهوم 

ديوان که در راستای کارکردهای   هایفعالیتکدام از  ر اشخاب خارجی، هر  ظناز نقطه
حرکتی  اجتماعی نباشد،  از    .است  بیهودهاش  بزرگی  بخش  استاندارد،  اين  اساس  بر 
 بارهدرن دلیل  یهمبهدقیقاً  اما اين امر    .شودمحسوب می   بیهودههای هر ديوانی  فعالیت

  . کنندمحصولات بازاری تولید میهايی که  ، حتی آنصادق است  های بزرگتمام سازمان
ای از آن استخراج کنیم، با دقت مفهوم حرکت بیهوده  که نتیجهرو، بايد پیش از آنازاين

 . را بکاويم

 ناگزیر و مفیدند؟  ها بیهودگی از  برخی چرا 

تواند بدون  ديوان می،  با اهداف رسمی يکی باشد   ديوان  اهداف اعضایو تنها اگر  اگر  
 . هر ديوانی ناگزيرنددر  هاحال، برخی واگرايیبااين .کند تلافی فعالیتو ات بیهوده احرک
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بیهوده حرکات  از  دارند  ، برخی  مهمی  مثبت  کنش  .کارکردهای  مثال،  های برای 
نظر اشخاب از نقطه  .شان است کاملاً در خدمت اهداف شخصی  مسئول  مشخص هر مقام

حال، موجب رضايت بااين  ؛است  و اتلافی  درصد بیهوده  100ها  خارج از ديوان، اين کنش
بخش ها  مندیتياين رضا   .شودوی میۀ  رو تقويت روحیشخصی مقام مسئول و ازاين

انگیزه  از  انجام کارآمد وظايف مسئول  های هر مقام  بزرگی  ماندن در ديوان و  برای  را 
میرسمی شکل  مانند  دهد اش  صحبت  1پذيری جامعه؛  آسايش  و  بهبود  روزمره،  های 

می مختل  را  خوشايند  عادات  که  دستوراتی  برابر  در  مقاومت  و    رو ازاين  .کندشخصی 
نظر حتی از نقطه،  کنند هايی که چنین رضايتی را فراهم میکنش  قابل فهم،  ایشیوهبه

هر سازمانی برای دستیابی به اهداف   .ه بیهوده نیستندوجهیچبه   نیز  مردم خارج از ديوان
هايی را که پیوند مستقیمی با اهدافش ندارند بر عهده  رسمی خود، بايد بسیاری از فعالیت

اين فعالیت  گیرد ائتلاف  ها،و هدف  میان   حفظ  به    منظوربه افراد    لازم    اهداف دستیابی 
 viii. است

 اتلاف  بیهودگی و  میزان باره در  گیری تصمیم دشواری 

های درون ديوان  کدام فعالیت  کنیمو روشن بیان    آشکارمتاسفانه، غیرممکن است که  
توانیم دو  لحاظ نظری، میبه   .اند و کدام يک نهبرای دستیابی به اهداف رسمی ضروری

برای  را  رفتار  عالین  توانیم  نخست، می  .رويکرد متفاوت برای چنین تعريفی استفاده کنیم
خود  نقش  بنشیند،    جايگاهبر اين  (  الف)مقام  بالاترين  چنین مشخص کنیم که اگر    جايگاهْ

های  و کنشم  بالاترين مقاهای فرضی  هر تفاوتی میان کنش  .را چگونه انجام خواهد داد
  بیهوده   الفنظر  ، از نقطهرا در اختیار دارد  جايگاهی که  شده توسط مقام مسئولواقعی انجام

 . است

توانیم ما نمی  .لحاظ نظری نیز چندان مناسب نیستبهحال، اين رويکرد حتی  بااين
درواقع آن نقش را    الفکه  مجموعه کنش سالمی را برای هر نقشی تعیین کنیم، مگر اين 

پیش   اوحتی اگر  .تواند هیچ نقشی جز نقش خود را داشته باشدنمی اوو  ؛در اختیار بگیرد
تعريف   ،هاوی در آن نقشۀ  های گذشت، کنششمار جايگاه بوده باشدبی  متصدیاز اين  
شرايط  هم  ها مشغول بود،  از زمانی که وی در اين جايگاه  .فتار  کاملن نیستدقیق ر

با اهداف رسمی سازمان يکی   الفکه اهداف  همچنین تصور اين  .اوو خود    همتغییر کرده  
 . نادرست است ،باشد

 
1. socialization 
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از   کامل  دانش  مستلزم  دوم  استرويکرد  موضوع  برون 1)  :دو  برای ضداد  (  روری 
  1محورِفی سازمانا ( میزان دقیق تلاش اض2کارکردهای اجتماعی ديوان و )دستیابی به  

،  با اين رويکرد  .بودخواهد  وی  هر فعالیت بیهوده که به نفع    در ازای  مسئول   هر مقام
فعالیتمی از  ترکیبی  بیهوده  توانیم  و  کارآمد  برون را طراحی کنیم  های  مطلوب  که  داد 

برای ايجاد انگیزه( تولید بیهوده  های  سازمان را با حداقل منابع ورودی )از جمله فعالیت
کسی  در    .کندمی هیچ  واقع،  بهعالم  سازمان  ددابرون  نسبت  توابع يا    مطلوب  اشکال 

اعضا   نداردمطلوبیت  غیب  برون  .علم  است؛ طراحی  سازمان  وظايف  جزو  مطلوب  داد 
هیچ  ازاين پیشرو  از  است  )استقرايی(  ی تعريف  نشده  اعضا    .ارائه  مطلوبیت  توابع 

 .را پنهان خواهند کردد، اعضا آن نپذير باشو حتی اگر سنجش ندناپذيرسنجش

برخی ۀ  شک دربرگیرندبنابراين مجبوريم نتیجه بگیريم که رفتار هر سازمان بزرگ بی
بدون کاستن از کارايی سازمان در دستیابی به    شايد بتوانهای بیهوده است که  فعالیت

 دقیق گیری  ها را حذف کرد، اما سنجش دقیق  اتلاف واقعین، يا تصمیماهدافش آن
بهاين ۀ  باردر فعالیت  کدام  استکه  بیهوده  نیس،  واقع  واقعی   .تممکن  اتلاف  تشخیص 

 . بیشتر مربوط به قضاوت و نظر است تا منطق يا سنجش تجربی

نتیجهبر  يیاستثنا اين  داردای  وجود  فعالیت  .گیری  را بازآرايی  سازمان  درون  های 
و فرايند  بیهودگی و  ۀ  توان آشکارا کاهندمی بازآرايی  از  اگر شرايط پس  دانست  اتلاف 

مصرف کلی منابع محدود سازمان   :رفته تمام شروط زير را برآورده سازندهمروی  ،بازآرايی
را کاهش دهند؛ وضعیت يک يا چند عضو را در خارج از ديوان بهتر سازند؛ وضعیت هیچ 

، چرا که هر بازآرايی  داردکاربرد عملی محدودی    رْآخمعیار    .عضو خارجی را بدتر نکنند
می منجر  شود،  مهمی  بدتر  کسی  وضعیت  )نه   ولوشود  منافع شخصی  کاهش  با  فقط 

 . مانی(ساز

 ؟ سازند باز هم مزایای چشمگیری فراهم می  پذیر های اجتناب برخی اتلاف  چگونه 

فعالیت که  میديوانی  انجام  بیهوده  انجام  های  برای  آنچه که  از  بیش  منابعی  دهد 
اجتماعی میکارکردهای  استفاده  است  لازم  که    .کند اش  است  همان  مازاد  منابع  اين 

جوی  صرفه فرد  برای    ix.نامندمی  3سستی سازمانی  ،2مارچجیمز  و    یرتاکریچارد  
  ی توان در جاهای ديگرعیار است، چرا که اين منابع را میمبارز، سستی سازمانی شر تمام

 
1. organization-oriented effort 
2.Richard M. Cyert - James G. March 
3. organizational slack 



  

 

19
1

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

در نقش    ی نیزکارکردهای مفید  مازادْ  عِحال، اين مناببااين   .به نحو احسن استفاده کرد
 . ظاهر نادرست خود دارندهب

 دهد تا بدون تخصعیص اضعافی، خود را سعازمانی به ديوان امکان مینخسعت، سعسعتی  
داد تواند سععسععتی را به بروناين امر می .حجم کاری سععازگار کندۀ افزايش غیرمنتظر  با

دوم، سعسعتی موجب  .شعودمدت موجب افزايش آن میمفید تبديل کند، بنابراين در کوتاه
مدت در محیط خارجی  ت کوتاهتغییرا .شععودکاهش اصععطکاک و تنش داخلی ديوان می
اگر هر زيربخش  .به زيربخش ديگر اسعت 1ديوان مسعتلزم انتقال منابع از يک زيربخش

های  گذاری بر ظرفیتتأثیرتوان اين تغییرات را بدون  اندکی سععسععتی داشععته باشععد، می
رو، مقامات آن زيربخش با شدت کمتری خواهند ازاين  .هر زيربخش انجام داد  مهمواقعاً  

صعورت کارآمدتر تا زمانی که قرار باشعد  سعازمان را بهبا اين دسعت انتقال منابع جنگید  
 ن.اداره کنند

  2صورت بالقوه ها، بهسوم، سستی سازمانی با کاهش نیاز به هماهنگی میان زيربخش
دهد رو رخ میآناين امر از .شودپذيری میموجب تمرکززدايی و بنابراين افزايش انعطاف

می را  مازاد  منابع  ماشینکه  )مانند  امکانات  کردن  بیشتر  برای  در توان  اداری(  های 
اين تمرکززدايی موجب کاهش اصطکاک داخلی    .های مختلف ديوان استفاده کردبخش

های  ز فعالیتتواند انواع خاصی اچهارم، ديوانی که اندکی سستی دارد، می  .شودنیز می
دهد  را    اینشدهريزیبرنامه  ممکن  انجام  حداقل  به  عملیات  وقتی  حذف    رسیدمی که 

برنامه  .نددشمی شامل  موضوع  پژوهشاين  بلندمدت،  پژوهشريزی  پايه،  های های 
 x. های تجربی استعملیاتی و نوآوری

مزايا اين  اصطکاک)به    تمام  کاهش  نااطمینانی  (جز  مقابل  در  پوششی    . اند اساساً 
ديوان در  در محیطبنابراين،  با  هايهايی که  میزان فعالیت می  ی شديدنااطمینان ی  کنند، 

چشمگیر سستی سازمانی ممکن است اصلاً اتلاف نباشد، بلکه واکنشی عقلانی به نیاز  
های کاریها و دوبارهغیربحرانی، اتلافۀ  حال، در هر لحظبااين  .پذيری باشدبه انعطاف

خواهد    3ی وانمودين وجود  ديوان  ازايندر  میان داشت؛  دائمی  منازعات  از  بسیاری  رو 
در  جويانِصرفه بودجکارگزار تخصیص  شاغل  از  که  مقاماتی  و  مرکزی  خود دفاع  ۀ  گر 

 . ارزيابی مزايای سستی سازمانی استۀ خاطر نحوبهکنند، می

 
1. subsection 
2. de facto 
3. ostensible 
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در عمل شايد جابجايی منابع    .های فوق منوط به يک شرط مهم استگیرینتیجه
باشد دشوار  نیازها  رفع  برای  ديوان  در  است    .مازاد  مازادممکن  منابع به   منابع  با  شدت 

آن را ضروری    ،شوندمند میبهره ش  ضروری در هم آمیزند و قطعاً مقاماتی که از مزاياي
 xi.دانندمی

 های بیهوده هیت مبهم فعالیت پیامدهای ما برخی 

فعالیت دقیق  تعیین  همواره ازآنجاکه  تقريباً  است،  غیرممکن  ديوان  بیهوده  های 
هايی که فعالیتاز  شايد برخی    .توان هر ديوانی را به انجام کارهای بیهوده متهم کردمی

رفتار   لاً مجزای از الگویمدهد، وقتی کاآنان انجام میۀ  برای حفظ اعضا يا افزايش روحی
ممکن    .نظر برسدلحاظ شخصی بسیار نافع بهبرايشان به   ،ديوان مورد بررسی قرار گیرند

بسیار   بسیار ارزشمند و توسط برخی ديگرْ  های مرزی نیز توسط برخی ناظرانْفعالیت  است
 .بیهوده تلقی شوند

فعالیت تمام  دقیق  و  کامل  ديوانبررسی  آشکار شدن  عموماً همیشه    ،های  موجب 
 . را به همراه خواهد داشترهبران  شرمندگی  که    شودمیهای آشکار اتلاف واقعی  نمونه
کم  داند که دستترين مقامات هر ديوان میرتبهکه در فصل ششم عنوان شد، عالیچنان

  مقاماتْ  ،بنابراين  .در هر لحظه در سازمانشان جاری است   پذيرهای سرزنشبرخی کنش
  قدرت که    را  کنند تا افرادیمی  شانيهااصلاح سیاست  صرفو زمان خود را    هاتلاش 

 .نمايند خوشنود ،را دارندتحقیقات انجام تهديد به 

 ها برای کاهش آن میان علل اتلاف و انواع تلاش  ۀرابط 

ها نشت نخست، آن  .ها هستنددلیل در پی کاهش اتلافبالا معمولًا به دو  مقامات رده 
رده پايیناقتدار  میهای  مضر  خود  قدرت  برای  را  خود  از  آن   .دانندتر  توسط  دوم،  ها 

تحت فشار  گر مرکزی و ديگر نیروهای خارجی،  گذاران، اعضای کارگزار تخصیصقانون
 . نداجويیصرفه برای

کارآم و  اتلاف  نوع  آنمیزان ممکن کاهش هر  کاهش  برای  ابزار  شدت به  ،دترين 
های  توان با بهبود شبکه می  .اتلاف دارد  بیهودگی و  وابسته به نوع تنوع هدف نهفته در اين

های اطلاعاتی  های جستجوی درون ديوان، اتلاف ناشی از تفاوت جريانسامانهارتباطی و  
گرفت زير ضرب  اتلاف  .را  نااطمینانی دشوارترمديريت  از  ناشی  حال، بااين  .است  های 

را  می نااطمینانی  ابزارهای ضد  برخی  گرفتتوان  کار  الگوهای  ابزارهايی  ؛  به  همچون 
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بنابراين هر دو نوع    .های بیشتر برای کنترل شرايط محیطیتر و تلاش جستجوی گسترده
 .توان با ابزارهای صرفاً فنی کاهش داداتلاف را می

شخصی را خنثی    منافع  در  حدی اتلاف ناشی از تفاوتِ  تواند تا ها میبازآرايی انگیزه
های  حال، برخی اتلافبااين   .در فصل دوازدهم مورد بحث قرار خواهد گرفت  امر ؛ اين  کند

تفاوت   از  تدر  ناشی  و  اتلافنفع شخصی  در شیوه مام  تفاوت  از  ناشی  های درک  های 
دارد مربوطه  مديران  ديد  افق  و  بنیادين  ارزشی  در ساختارهای  ريشه  کاهش   .واقعیت، 

ۀ واسطمیان مقامات به  در  هايی مستلزم ايجاد اجماعی سترگ بر سر اهدافچنین اتلاف
ر فصول بعدی به د  .هاستاستخدام گزينشی، شستشوی مغزی، يا استفاده از ايدئولوژی

 . تمام اين فنون خواهیم پرداخت

 سازمان ۀ حرکت بیهوده و انداز  میان ۀ رابط 

توانیم نتايج مهمی توانیم اتلاف حقیقی را با دقت بسنجیم، اما باز هم میاگرچه نمی
های غیربازاری به دست  کل و حجم کلی سازمان  بیهوده درمیان حرکات  ۀ  رابطۀ  درباررا  

در تحلیل ما    xii.برای نیل به اين مقصود، باز هم بايد به گوردن تالک رجوع کنیم  .دهیم
شده برای نظارت استفاده عوامل نشت و زمان صرفۀ  دربار   انهخواهباز مفروضات دل  ،خود

حال، باور  بااين  .محاسبات عددی نیز دقت خاصی را به نتايج خواهد بخشید .خواهیم کرد
 . کندداريم که اين مصنوعات، روابط بنیادين ناشی از تحلیل ما را مخدوش نمی

مسئول   مقام  که  کنید  سازمان  ،الففرض  نوع  هیچ  بدون  را  هدايت عملیات  دهی 
امل مستقیم با محیط خود نمايد و درصد وقتش را وقف تع  100تواند  بنابراين می  .کندمی

کند و يک چهارم سپس سه زيردست استخدام می  .اقتدار را تجربه نکند  هیچ نوع نشتیِ
يک هشتم برای انتقال دستورات و   :کندها می وقتش را صرف نظارت بر هر کدام از آن 

 25را به    الفاين امر، کنش مسقیم    .يک هشتم برای کنترل نتايج و دريافت گزارشات
های تلاش ۀ واسطهای وی اکنون بهحال، تلاش بااين .دهددرصد آنچه که بود تقلیل می 

  تحت نظارت آن مقام  هااز آن  هر يک چهارم زمانکه يکشوند تقويت می سه زيردستی 
 . شودچهارمش صرف کنش عملی میو سه است

اقتدار در اهداف منحصربه  باما ازآنجاکه هر زيردست در سطح   فردی دارد، نشت 
اگرچه   .د باشددرص  10عامل نشت  فرض بگیريم  بگذاريد    .دهدرخ می  الفارتباط با اهداف  

  675.0کند، اما فقط  را صرف کنش عملی می  1روز -نفر  75.0  ،بمقام مسئول در سطح  هر  
 

1. man days 
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با استخدام سه زيردست، کنش عملی   الفبنابراين  .است الف در راستای اهدافروز -نفر
 .روز )به ازای روز تقويمی( افزايش داده است-نفر  2.275روز به  -نفر  1.00مؤثر خود را از  

 . ، خود سه زيردست استخدام کند ب حال بگذاريد فرض کنیم که هر زيردست سطح 
کند نظارت بر زيردستانش می صرفدرصد زمان خود را  75 ،باکنون هر مسئول سطح 

، تمام وقت خود را  ببنابراين مقامات سطح    .است  الفدرصد تحت نظارت    25  خود نیز   و
اند  درصد زمانشان را تحت نظارت  25  ،پمقامات سطح    .کنندصرف مديريت داخلی می

وجود    پسطح  در  ازآنجاکه نُه مقام    .کنندکنش عملی می  صرف درصد زمانشان را    75و  
 0.25و    پاز مقامات سطح    6.75رسد )روز می-نفر  7دارند، زمان کنش عملی اکنون به 

مقامات    سوگیریبا    پ زيردستان سطح    سوگیریکه  حال، بافرض اينبااين  .(الفاز خود  
می  بسطح   اعمالجمع  نشت  عامل  کنششود،  در  درصد    19به    پهای سطح  شده 

 . است  الفمطابق مقاصد واقعی    پعملی سطح  درصد کنش    81بنابراين فقط    .رسدمی
روز در  -نفر  5.47( به  الفنظر  داد موثر کلی سازمان )از نقطهاين بدان معناست که برون

 . رسدروز می-نفر 5.72رفته هماز خودش، يا روی 0.25ۀ اضافبه پسطح 

می مشابه،  محاسبات  سازمانبا  نظارت  توانیم  دلخواه   الف  تحت  سطح  هر  به  را 
  1ايم که در جدول  برای مثال، ما محاسبات عددی را در پنج سطح انجام داده   .برسانیم

 xiii. خلاصه شده است 

 :مهم زير را اتخاذ کرد نتايجتوان از اين جدول می

صورت مدام افزايش، اما  برای کنش عملی مؤثر به  الفالف( با رشد سازمان، ظرفیت 
 .يابدآن کاهش می  نرخ نهايی

اند هايی که به کنش عملی اختصاب يافتهب( با رشد سازمان، نسبت تمام فعالیت
 .يابد های مختص مديريت داخلی افزايش میکاهش و نسبت فعالیت

فعالیت نسبت  سازمان،  رشد  با  نقطهپ(  )از  بیهوده  افزايش  لفانظر  های  پیوسته   )
بیهوده بوده    الفنظر  شده، از نقطههای انجامدر نهايت، بیش از نیمی از فعالیت  .يابدمی

نشان    1اين امر با توجه به عوامل نشت و نظارتی که استفاده کرديم و در جدول    .است
 . مراتبی با بیش از پنج سطح نیاز داردداديم، به سلسله 

وری نهايی کارکنان کارکنان کاهش نیابد و بهره   تعداد  افزايشنهايی  ۀ  ت( اگر هزين
بهینه ۀ  يک انداز  ، سازمانْالفنظر  روز افزايش نیابد، آنگاه از نقطه-نفراز منظر  اضافی  

کارکنان اضافی را بپردازد، سازمان را  ۀ  خود بايد هزين  الفکه  با فرض اين   .خواهد داشت
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که دقیقاً تعداد سطوح چقدر بايد باشد به ين ا  .تا سطح بهینه توسعه خواهد داد، نه بیشتر
 .بستگی دارد هايشروز نسبت به هزينه -وری هر نفرمیزان بهره 

خواهد داشت   تمايلکارکنان بیشتر نباشد،  ۀ  مجبور به پرداخت هزينخود    الفث( اگر  
نحوی بر  به صورت نامحدود گسترش دهد، چرا که هر عضو جديد به   سازمان راۀ  اندازتا  

 . ها صادق استديوان بارهاين امر بیشتر در .های کنش عملی وی خواهد افزودقابلیت

های بزرگ و چندسطحی احتمالًا مستقیماً اهداف های ديوانج( بسیاری از فعالیت
عالی نمیمقامات  پیش  را  هماهنگی  ازاين  .برندرتبه  به  دستیابی  برای  تلاشی  هر  رو 

 .خواهد بودناکارآمد  ، احتمالًامقیاس کلان

 1جدول 

 نسبت اندازه سازمانوری اثرگذاری و بهرهتغییرات 
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 خروجی کنش مستقیم مفید 
 روز( - برای الف )به نفر

ل
ک

 

 به
ن

گی
بان

م
رد 

ی ف
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 به
ی

هاي
ه ن

رد
آو

ی 
ازا

 

فه
ضا

د ا
فر

ین
پاي

در 
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ن

تري
 

1 1 1.000 1.000 100.0 1.00 1.000 1.000 

2 4 4.000 2.500 57.5 2.755 0.569 0.425 

3 13 13.000 7.000 53.9 5.718 0.439 0.382 

4 40 40.000 20.500 51.3 15.012 0.375 0.344 

5 121 121.000 61.000 50.5 39.852 0.329 0.307 
 درصد است.   43.9الف هستند. با سه سطح، معادل   یبرا دیمف  میروز کل است که شامل کنش مستق-درصد نفر انگریهمچنان ب :ادداشتي

وری ناشی از  نخست، امکان افزايش بهره  .تحلیل فوق منوط به دو شرط متضاد است
ممکن  تقسیم کار را بدهد،  تشديد  تر امکان  بزرگۀ  اگر انداز  .دهدمقیاس را نمیبهصرفه
روز -روز مؤثر چنان سريع رشد کند که کاهش نسبت هر نفر-وری به ازای نفربهره   است

شود می  موجب  رانجباين    .را جبران نمايد  الفيافته به برآوردن اهداف  اضافی اختصاب
را بیش از  ن سازمان  افزايش اندازه  هکنش عملی مؤثر ب نسبت   کاهشی نرخ  ، ماکه مثال 
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در هر سطحی  الفزمانی را که زيردستان توانیم نمیدوم، ما  .آنچه که هست نشان دهد
فعالیت  صرف مستقیم  میهماهنگی  ديگری  با  خود  بگیريم  ،کنندهای  نظر  اين    .در 
افزايش    ه نسبت فعالیت عملی مؤثر ب شود که مثال ما نرخ کاهشی  می  سببانگاری  ناديده
 .را دست کم بگیرد ناندازه

 . دهدسه اصل بنیادين کنترل سازمانی  شکل میۀ  ما را دربارۀ  تحلیل فوق، بنیان بیانی
ناقص نخست،   کنترل  نمی   :1قانون  کاملاًهیچ کسی  را  رفتار سازمان  تحت    تواند 

تر شود، کنترل  هرچه سازمان بزرگ  :2قانون کنترل نزولی دوم،    .کنترل داشته باشد
کنش  بر  سازمانبالادستان  شدضعیف  ،های  خواهد  هماهنگی قانون  سوم،    .تر 

هایش کمتر خواهد  هماهنگی میان کنش تر شود،  هرچه سازمان بزرگ  :3کاهنده 
نتیج  قوانینِاين    .شد مبرهن،  اين حقیقتۀ  کاملاً  اند که ظرفیت ذهنی هر گريزناپذير 

افراد در    ادغام   واسطۀبه ايجاد فعالیت    بااين محدوديت را  توان  می  .فردی محدود است
ها بر اين محدوديت هماهنگی يا کنترل فعالیتبا  توان  نمیاما    . تر برطرف کردتعداد بزرگ

 . است های مرتبطآگاهی از فعالیتنیازمند  هماهنگی يا کنترلفائق آمد، چرا که 

های پردازش  توانند قابلیتطرز چشمگیری میاين درست است که ابزارهای کنترلی به
همچنین، انواع خاب ساختارهای سازمانی،    .را افزايش دهند  بالای هرم  اطلاعات افرادِ

می  فراهم  ديگر  انواع  به  نسبت  را  بهتری  هیچبااين  .کنندهماهنگی  نظام    نوع   حال، 
رايانه بازسازماندهی ساختاری نمیحسابداری،  يا  بر  های پرسرعت  بنیادين    صحتتواند 

 .ای بیش نیستديوان يکپارچه، افسانه  .اين قوانین غلبه کند

 

 
1. Law of Imperfect Control 
2. Law of Diminishing Control 
3. Law of Decreasing Coordination 



 

 

 

 

 فرایندها و ابزارهای کنترل  :فصل دوازدهم

 
 
 

 چرخه بنیادین ک نترل 

ديوان درون  کنترل  )مقامات    خدمتدر    ، فرايندهای  افراد  از  کوچکی  گروه  نیاز 
جهتبه  اطلاعات  سازیبهینه  منظوربه  است  رتبه(عالی و  ارزيابی  به منظور   دهی 

اين فرايندها را های اساسی  گام   .پايین(های گروه بزرگی از اشخاب )مقامات رده تلاش 
 : صورت زير بیان کردتوان بهمی

 . کندمقام مسئول، دستوراتی را صادر می .1

 . دهد تا دستورات را اجرا کنندبه زيردستان خود فرصت می .2

 .کند تا عملکرد زيردستانش را بسنجددستورات خاصی را انتخاب می .3

  مشغول دستورات وی ]که اکنون  ۀ  او به دنبال کشف آنچه است که درواقع درنتیج  .4
 . ايین انجام شده استهاست[ در سطوح پارزيابی آن

 . کندمقايسه می خود ۀ را با مقاصد اولی شدستورات تأثیر .5

می  .6 نتايجتصمیم  اين  آيا  که  اندازه    ،گیرد  نطلبند،   کهمؤثرند  آن  بیشتری  توجه 
خاطر وجود موانع سختگیرانه امکان بهبود ندارند، يا تا حدی مؤثرند و با  ه نامؤثرند اما ب

 .ها را بهبود بخشیدتوان آنمیدستورات آتی 

 .آغازدچرخه را می ،کند و بازآخر، دستورات جديدی صادر میۀ در وهل .7

شده است، چرا که بازخوردهای میانجی زيردستان  سازیاين چرخه بیش از حد ساده
در بر   (فرايند بازطراحی کند ۀ خود را در میانۀ دارد تا دستورات اولیکه اغلب او را وامی)را 
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ما  بااين   .گیردنمی تحلیل  بنیادين  نتايج  يا  عوامل  تغییر  موجب  بازخوردها  اين  حال، 
 . شودنمی

در   سازیبهینهمقامات از ابزارهای  پردازيم که  هايی میدر ادامه فصل به بررسی راه 
 برند.های بالا بهره می برای اجرای تمام گاماطلاعات 

 اند زئی دستوراتی که مستلزم بازبینی ج   صدور 

هرچه دستورات ابهام و عمومیت کمتری    .شودکنترل مؤثر با صدور دستور آغاز می
توانند از رو، مقامات می ازاين   .شودداشته باشند، اختیار کمتری به زيردستان تفويض می

 : های بازبینی آتی خود استفاده کنندفنون زير برای کاهش تلاش 

دقیق  - و  مدون  مقررات  و  قواعد  دنبال  .ترويج  همچون  قوانین  مدون  ۀ  اين 
جای مشورت با او در بسیاری  پايین به مقامات رده   .کنندترين مقام ديوان عمل می رتبهعالی

اين امر موجب کاهش شديد تعداد تصمیماتی   .بگیرندد از قوانین مشورت  توانناز موارد می
 . کردن هماهنگی مرکزی اتخاذ کندشود که بايد بدون قربانیمی

اگر بتوان کدهای بدون ابهامی برای   .1ايجاد کدهای پیام ضدتحريف برای فرامین  -
از میان سطوح   ،اقتدارچشمگیر  ت  شبدون نآن را  توان  طراحی کرد، می  2ها دستوالعمل

 .شماری انتقال دادبی

بر اساس آن    هاسنجهکه    یهای عینی عملکرد و استانداردهای خاص سنجه ايجاد    -
باشند شده  رده   .بیان  میمقامات  ضعفبهد  نتوانبالا  نقطۀ  کشف   سريعاً  ،منظور 

نتايج واقعی  سنجیهم اين امر متضمن   .شده بررسی کنندريزیبرنامهبا اهداف  را  های 
 . دهی دقیق استبرخی از انواع ابزارهای ضدتحريف برای تضمین گزارش 

که هیچ های پیشنهادی با زيردستان برای تضمین اين بررسی پیشاپیش دستوالعمل  -
 .مقاومت و مخالفت اضافی رخ نخواهد داد

  ، روازاين  .انديردستان طراحی شدهها برای کاهش اختیار زمورد اول اين سنجه سه  
است زيردستان  گذشته، ممکن  ازاين  .دهندسازمان را افزايش می  ناپذيریِ واکنشانعطاف

کید بیشتر بر اين ابزارها واکنش نشان دهند، چرا  أای به هر نوع تهای غیرمنتظره شیوهبه
مثلاً تاکید بیشتر بر  .که در مقابل کاهش قدرت و خودمختاری خود مقاومت خواهند کرد

 
1. instructions 
2. directives 
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نمايی مقررات رسمی ممکن است منجر به کاهش مشارکت شخصی در سازمان، افت  
تا   شرايط میزان  عملکرد  برای  قوانین  اتخاذ  در  اخلالگرانه  انطباق، سختگیری  حداقل 

ممکن رو،  ازاين  i.خاب، يا افزايش تعداد دفعات ارجاع تصمیمات به اقتدار مرکزی شود
کید داشتند أای نباشد که در ابتدا توسط مقاماتی که بر قواعد تنقطهآن    ،يدتعادل جد  است

 .ريزی شده بودبرنامه 

 دهند برای کشف آنچه زیردستان انجام می   ضروری ایجاد اطلاعات  

عالیديوان  مقامات  که  چرا  عملکردند،  و  مبادلات  گزارشات  نیازمند  به ها  نیاز  رتبه 
  بايد چند ها  برای گزارش فعالیت  ii. بتوانند زيردستان خود را کنترل کنند  تاابزارهايی دارند  

چرا که   ؛ند باش  درواقع کاملاً نادقیقها  سنجه  اگرعینی عملکرد ايجاد شود، حتی  ۀ  سنج
 . اش دشوارسازییناپذير است يا کمّيا سنجش عملکرد مربوطه

افتد  رتبه را از آنچه اتفاق می نخست، مقامات عالی  . اين گزارشات سه هدف عمده دارند
به هر يک از زيردستان يادآوری    ،سازی گزارشات ماهانهدوم، ضرورت آماده  .سازدآگاه می 

برای  می را  استانداردهای خاصی  بايد  از   .عملکردشان رعايت کنندکند که  سوم، ترس 
کند تا عملکرد مناسبی از خود  مجازات برای عدم رعايت استانداردها، وی را تشويق می

 .کنندکم گزارش انجام اين کار را ارائه نشان دهد؛ يا دست

به   ترغیب  می/سازگاری کارکردهای  توضیح  ديوانپیروی  چرا  که  معمولًا  دهد  ها 
  . بخوانند فرصت کنندرتبه هستند که مقامات عالی چهار بیش از آن خواهان گزارشاتی بسی

سزايی هب  تأثیر  درصد اين گزارشات هرگز خوانده نشوند، ممکن است باز هم  90حتی اگر  
باشند داشته  ديوان  استاندارهای  رعايت  امر    .در  مقامات    مادامیاين  که  است  صادق 

  10حتی اگر بدانند که کدام    .درصد درواقع خوانده خواهند شد  10پايین ندانند کدام  رده
گیرد، همچنان تحت فشارند تا تمام استانداردها را  درصد معمولًا مورد بررسی قرار می

قامات  حال اگر مبااين  .از بازرسی واهمه دارند  ،رعايت کنند، چرا که در صورت بروز مشکل
شوند، يید نمیأمجراهای اطلاعاتی مستقل تطريق  بدانند که گزارشات عملکرد هرگز از  

 . مخدوش کردن گزارشات مقاومت کنندۀ توانند در مقابل وسوسنمی

دارد نیاز  بیشتری  گزارشات  به  باشد،  بیشتر  ديوان  هرچه سن   .معمولًا هر چه سن 
با بحران  بیشتر شود  بیشتری مواجه  ديوان  الزامات گزارش   دهشهای  پیشگیرانو  ۀ  دهی 

 .کندبیشتری ايجاد می
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 بازبینی جهت    ها فقط بخش کوچکی از تمام فعالیت   انتخاب 

نمی بالا  رده  به    تمامتوانند  مقامات  واکنش  در  زيردستانشان  توسط  که  را  آنچه 
ترين  بايد تنها مهميا  نظر برسد که  بنابراين، شايد به   .شود بازبینی کننددستورات انجام می

آنواکنش يا  کنند،  بازبینی  را  میرا  هايی  ها  اجرا  بد  بسیار  زياد  احتمال  به   .شوندکه 
ۀ درباربینی کرد، زيردستان  برای بازبینی پیشرا    شانانتخاب  سادگیبتوان به حال، اگر  بااين

بازبینی نخواهند شد، اختیار بالايی خواهند داشت اين امر    iii. آن دسته از دستوراتی که 
 .تا حد زيادی کاهش يابد منجر خواهد شد کنترل مقامات ارشد بر سازمانْ

 : رفتار خاب برای بازبینی به شرح زير است گزينشِ های بديلِبرخی شیوه

 دريافت مواردی که بازخوردهايی قوی از کارگزاران خارجی آن دست بازبینی  فقط -
رده  .کنندمی کنشمقامات  به  توجه  به  مجبور  غالباً  انتقادات  هايیبالا  بیشترين  که  اند 

برمی را  آنا1گرايیواکنشاين    .انگیزدخارجی  توجه  کنش  نن  از  )مثلاً  را  دوربُرد  های 
نامنظم    صورتبه ی سختگیرانه  اهکنترل   شودمیو موجب    کردهريزی پیشرفته( دور  برنامه 

برانگیز از سوی ديگر، موارد غیرمناقشه   . اعمال شودبخش ديگر    ر از يک بخش ديوان ب
 . مانندهمواره تحت کنترل باقی می

چشمگیر    فقط  - انحرافات  بهبازبینی  يا    نسبت  استاندارد  تر  پیشاهداف 
با    .شدهريزیبرنامه  نوع  مديريت  اين  تشويق   ،نسازیمستثنیمتأسفانه،  را  زيردستان 

استانداردهای    ای رسیدن به و بر  انددست يافتهبه اهداف استاندارد    کنندکند تا تظاهر  می
رو، بايد برای اطمینان از ازاين   .راحتی بتوانند به اهدافشان برسندتا به  کنندتلاش  حداقلی  

های مهمی که در استاندارد ذکر نشده  کردن ويژگیگزارشات دقیق و پیشگیری از قربانی
در اتحاد   یکفشۀ  کارخانتولیدی  های  کفشمثلاً    .باشدخاصی همراه    ابزارهایاست، با  

مقدار   به استاندارد  خواست، چرا که کارخانه میبودندپای چپ  برای    اًجماهیر شوروی، تمام
 .گر مرکزی[ برسد]اِعلامیِ کارگزار تخصیص تولیدکمیِّ 

 .توافق کنند اش  توانند دربارهآن دست تصمیماتی که زيردستان نمیی  بازبینفقط    -
، به آنان  ش توافق کنندابارهتوانند درمی  زيردستان  کنترل تمام مواردی را که  ،اين فن

 . بخشدمی

اين ابزار فرض   .بازبینی مواردی که بالاتر از سطح اهمیت کمّی خاصی باشند صرفاً    -
حال، ممکن است بااين  .را تدوين کرداهمیت    ابهامِ بیکمّیِۀ  سنج  توانمی  کهکند  می
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مقامات سطح پايین نتوانند بدون مجوزهای خاب، بیش از تدوين شود که  شکل    بدين
 . حد خاصی هزينه کنند

اگر زيردستان    .بازبینی تعداد مشخصی از موارد که کاملاً تصادفی انتخاب شده باشند   -
اين که کدام مورد بايد مورد بازبینی قرار گیرد دچار نااطمینانی باشند، اين فن ۀ  دربار  واقعاً

به   انطباقبیشترين   موارد  تمام  در  داشترا  خواهد  به بااين   .همراه  زيردستان  دقت  حال، 
تصمیم دست عادات  اين  جلوی  تا  کرد  خواهند  مطالعه  را  خود  بالادستان  سازی 

بگیرندنااطمینانی را  عالی  ازآنجاکه  .ها  علاقمقامات  معمولًا  برخی  ۀ  رتبه  به  بیشتری 
رود، حتی اگر کار میبه اًرو اين فن ندرتازاين .ها دارند، از بازبینی تصادفی متنفرندفعالیت

مقامات  ۀ  بهترين شیو  ،آنچه که مورد بازبینی قرار خواهد گرفت ۀ  ايجاد نااطمینانی دربار
 .ن باشدسازی کنترل خودشارتبه برای بیشینه عالی

 ضدتحریف برای دستیابی به توافق   ابزارهای از    استفاده 

ضدتحريفی که مقامات برای کشف وضعیت درست از  ابزارهایۀ در فصل دهم دربار
توان برای  را همچنین می  ابزارهااين    .کنند صحبت کرديمگزارشات رسمی استفاده می 

 .استفاده کرد سازگاریتحريک 

بددالا هرچدده تددلاک حاکمیددت یددا مقددام رده :گويععدمی 1کنترلپددادقددانون 
بددرای کنتددرل رفتددار مقامددات زیردسددت بیشددتر باشددد، تددلاک زیردسددتان 

بسععیاری از  .بددرای گریددز از کنتددرل یددا مقابلدده بددا آن بیشددتر خواهددد شددد
در سععطوح پععايین اتفععاق   رتبععه بععرای کشععف آنچععه کععه واقعععاًهای مقامات عالیتلاش 

 برمیععانترين شععکل مسععتقیم .اسععت هععر دويععا  بُرمیععان، کععاریدوبارهافتععد شععامل می
امععا مقامععات   .شخصععی، ترجیحععاً بععدون هشععدار پیشععین  یهايعبارت اسععت از بازرسععی

و بععرای اجتنععاب از آن خععود را بععه آب و های ناگهععانی متنفرنععد پععايین از بازرسععیرده
ای را ايجععاد خواهنععد های ارتبععاطی شخصععی گسععتردها شععبکههعع آن  .آتش خواهنععد زد

هععر  خبععرچینن بععدين امیععد ايععن کععار   .شععونداز ورود بازرسععین آگععاه    ،کرد تا از پیش
بععاوجوداين، مقامععات  iv.کنععدرا خواهععد کععرد کععه در آينععده خععدمات متقععابلی دريافععت 

زيععادی   هععایکععنش، چیزۀ  حضععوری بععه صععحنۀ  بععا مراجععع   توانندمیرده بالا همچنان  
تر هرچععه بیشععتر و نععامنظم .مشععکلات و عملکععرد زيردستانشععان کشععف کننععدۀ ربععارد

 موجب تقويت انطباق خواهند شد.دست به اين کار بزنند، بیشتر 

 
1. Law of Counter Control 
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 های با پیامد کنترلی، استفاده از حوزه صلاحیت  ضدتحريفِ  ابزارهایيکی ديگر از  
های مختلف ديوان پیش از  مستلزم هماهنگی میان بخش   ؛ چنین کاریهمپوشانی است 

پايین نتوانند بر سر انجام اين کارکردهای رده هرگاه مقامات    .عملی است  هرگونه اقدامِ
مشترک توافق کنند، بايد به بالادست خود مراجعه کنند، بنابراين عملاً قدرت را به وی  

را    .کنندمنتقل می  اين اصل    ،تعارض مهارنشده  :نامیممی  1قانون انتقال قدرت ما 
گاه  اگر منازعه از طريق سازش يا توافق مهار شود، آن   v.دهدقدرت را به بالا ارجاع می 

از  ی متحد به بالادست نشان دهند و بنابراين  اجبهه  همچونتوانند خود را  زيردستان می
 ، است که توافق میان زيردستان  آناين قانون  ۀ  بنابراين، نتیج  .بکاهندهای وی  گزينه 

  حال، اين نتیجه با قانون بااين  .کاهش خواهد داد  ايشانبر  را    شانکنترل بالادست مشترک
نیست،    فوق دارد و در    مافوقْچرا که  متقارن  به زيردستان خود  بیشتری نسبت  قدرت 

 .ها را ناديده گیردتواند توافق آنساير مجراها میۀ  واسطبهصورت داشتن اطلاعات کافی  
دهد که چرا بالادستان گاهی تعمداً منازعات را در آن نشان میۀ  هم قانون و هم نتیج

 . ر تصمیمات کلیدی تقويت کننددهند تا بتوانند کنترل خود را بهای خود شکل میسازمان

 پایشگری   ی مجزا   کارگزاران 

ها، کاررفته در ديوان کنترلی به  ابزارهایترين  ترين و پیچیدهترين، مهم يکی از گسترده 
 . جداگانه برای بازرسی و گزارش عملکرد است پايشگرهای سازمان

 مجزا های پایشگر سازمان  ماهیت 

مراتب و نظام ترفیع کارکنان  سلسله  :سه ويژگی عمده دارند  مجزاهای پايشگر  سازمان
ديوانآن از  متفاوت  پايشها  تحت  آنهای  اصلی  کارکرد  اگرچه  اند؛  است،  پايش  ها 

ويژه انتقال دستورات به پايین(؛ در سطوح بالا با برخی کارکردهای ديگری هم دارند )به 
بوروکراتی بزرگ  شده ساختارهای  ادغام  سیاسی  يا  کارگزاری  .اندک  چنین  هايی  نمونه 

ت در بسیاری از  ساند از بازرسی کل ارتش، سازمان بازرسی کشور و احزاب کمونی عبارت
 . کشورهای کمونیستی 

 ها آن  مزایای

نقطه که  از  سیاستمدارانی  يا  مقامات  میبوروکراسینظر  اداره  را  پیچیده  کنند، های 
  ، قابلیت نظارتی مستقیم مقاماتِ نخست  .چهار مزيت عمده دارند  مجزاگر  کارگزاران پايش

 
1. Power Shift Law 
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می  را  بالا رده افزايش  زيادی  حد  عالی  .دهندتا  عظیم  مقامات  ستاد  ايجاد  با  فقط  رتبه 
توانند قدرت خود را گسترش دهند تا تقريباً همه در ديوان اران پايشگر است که مییدست

  . سطوح بالا دارندمقامات  که اتحاد نزديکی با    تحت نظارت کسانی قرار گیرند  عملیاتی
با سلسله بااين به سازمانی جداگانه  باشد که  بزرگ  بايد چنان  پايشگر  مراتب حال، ستاد 

شود تبديل  خود  به  امر،    . مخصوب  کنترلاين  تکرار  هر    :دکشمی  پیشرا    1قانون 
 . شودمیتلاشی برای کنترل یک سازمان، منجر به ایجاد سازمانی دیگر 

پايش کارگزاران  مجزادوم،  رسمی  گر  مجراهای  از  خارج  ارتباطی  مازاد  مجراهای   ،
تحريف خاب خود  ،گرهر کارگزار پايش مراتبِسلسله  .کنندبوروکراسی موجود ايجاد می

گر در  سوم، کارگزاران پايش  .تفاوت دارم  ديوان تحت پايش، اما با بوروکراسی  طلبدمیرا  
ديوان  با  نظارتهای  تعامل  از بالا میمقامات رده  .دهدرا می  بُرمیانۀ  اجاز  تحت  توانند 

در    سطوح  ها از آنهر سطح يا استخراج داده   بهها  پیام  ارسالمراتب پايش برای  سلسله
 ی سطوح بالاي تمام    از میان  نیازی باشدکه  اينبدون  استفاده کنند،  تحت نظارت  ديوان  

 .عبور کرده تا به آن سطح برسند

ها دارای آن  .کنندايجاد می  ديوان تحت نظارتها رقیبی برای بوروکراسی  چهارم، آن
 . اما ساختارهای انگیزشی متفاوتی دارند  اند،تحت نظارتهای  های همپوشان با ديوانحوزه

 عملیاتی  های دیوان  گر و های پایش میان دیوان  تنش نیاز به 

اين امر    .گر و عملیاتی، تعارضی بنیادين در منافع وجود داردهای پايشمیان ديوان 
گیرند  های پايشگر برای يافتن و گزارش  شرن پاداش میديوان  دهد کهرخ می  بدان دلیل
شود می  سبباين تعارض است که    .های عملیاتی برای پیشگیری يا کتمان آنو ديوان
اگر تمام مقامات ديوان سوگیری    .مفید باشدبالا  برای مقامات رده   ربُمیان يا    کاریدوباره

رو، ازاين  .يکسانی داشته باشند، مجراهای چندگانه موجب تصحیح تحريفات نخواهد شد
تنش مشخصی توان تنها در صورتی حفظ کرد که  اثربخشی کارگزاران پايشگر مجزا را می 

اين يکی   .های عملیاتی تحت پايش وجود داشته باشدمیان اعضای آن و اعضای ديوان
 . قدرت است انتقالديگر از نتايج قانون 

بیشتر کارگزاران ساختار پرسنلی  دهد که چرا  نیاز به حفظ چنین تنشی توضیح می
اگر مقامات دائماً میان بازرسان   .جداستپايند  هايی که میکاملاً از ديوان   ،کارآمدگر  پايش

 
1. Law of Control Duplication 
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 يابند تا اشتباهات و انحرافاتوآمد باشند، پايشگران انگیزه می شوندگان در رفتو بازرسی
 .که هنگام بازرسی از آنان نیز همین رفتار صورت پذيردناديده بگیرند، به امید اين  را

ا نسبت به گزارش دو ديدگاه کاملاً متضاد ر،  مراتب واحددرون سلسله دشوار بتوان  
مقاماتی که در تشخیص و گزارش انحرافات شديداً جسورانه عمل   .عملکرد تقويت کرد

اما در ديوانی که   .های پايشگر داشته باشنددر ديوان را    ترفیعتوانند انتظار  کنند، میمی
عملکرد عالی بايد بر جانفشانی مقدم    ،انحرافات  اتداد است، در گزارشمسئول تولید برون

های نظارتی بنابراين، ديوان   .تر از پايش استباشد، چرا که برای جامعه تولید بسیار مهم 
جداگانه شغلی  مسیر  کارکنانش  ندارندکه  درای  معمولًا  گزارش   باره،  و  دهی  تشخیص 

 .انددانند، دودلها را نامطلوب میبالا آنرفتارهايی که مقامات رده 

 کند ها را چند برابر می های پایشگر، کنترل توسط دیوان  تکریم چگونه 

ای بزرگ شد که به يک ديوان تبديل شود، اندازهخود به  رْگهنگامی که سازمان پايش
از  وارنوعرفتارهای   می  بوروکراتیک  بروز  بر    شمقامات  .دهدخود  بیشتر  کنترل  مدافع 

خواهند کارکردهای خود شوند، هم بدين دلیل که میهای عملیاتی تحت پايش میديوان 
اين انجام دهند و هم  بهتر  آنان می  یکار   چنینکه  را  افزايش اهمیت  در   .شودموجب 

ديوان مقامات  پايشگر  نتیجه،  دقیقمجزاهای  گزارشات  ديوان ،  از  عملیاتی تری  های 
و  می روز  خواهند  میمحدوديتهر  اعمال  آنان  اختیار  بر  بیشتری  حفظ    .کنندهای 

شد خواهد  گرايش  اين  تقويت  موجب  مقامات  پايش  برای  جداگانه  شغلی   . مسیرهای 
ند، از هايی کار کنکه شايد روزی خود تحت چنین کنترلبنابراين پايشگران با علم به اين 

 . درخواست کنترل بیشتر منصرف نخواهند شد

افزايش کنترل    موجباگر ديوان پايشگر از نظام چرخشی سريع استفاده کند، اين امر  
گیرد، تلاش هر مقام بلندپروازی که شغل پايشی مشخصی را بر عهده می  .خواهد شد

کنترل  ابداع  با  تا  کرد  )دقیقخواهد  بهتر  گزارشات  يا  بتر(  ها  خود،    هنسبت  پیشینیان 
تقريباً همواره نیازمند    اصلاحات فرايندهای کنترلْ  ،روازاين  .های خود را نشان دهدقابلیت

 . های عملیاتی خواهد بوداطلاعات بیشتر از ديوان 

مقدار و جزئیات    :رساندمی  1قانون کنترل همواره فزاینده اين استدلال ما را به  
یابد،  های پایشگر، طی گذر زمان به مرور افزایش می دیوانگزارشات مورد نیاز  

ممکن است چنین   vi. که میزان یا ماهیت فعالیت تحت پایش چه باشدفارغ از این 

 
1. Law of Ever Expanding Control 
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بالا در مقابل اين گسترش مقاومت خواهند کرد، چرا که منابع  نظر برسد که مقامات رده به
رسد نويد نشت  نظر میها از هر ابزاری که بهاما آن .بیشتری را به کام خود خواهد کشید

 .استقبال خواهند کرد ،دهد اقتدار کمتر را می

 پایش  به های عملیاتی دیوان  تدافعی  های واکنش 

  تدافعی های  شوند، واکنشهای جداگانه پايش میهای عملیاتی که توسط ديوانديوان 
که پايش نشوند، بیشتر با دستوارات   ها نسبت به زمانیآن  .دهند از خود بروز میخاصی  

ها تلاش خواهند کرد تا وفاداری مقامات پايشگر را  آن  .شوند ساز میبالادستان خود هم
تلاش خواهند کرد تا تظاهر کنند بیش از آنچه ها  آن  .کنندخود دور    1از حاکمیت متقابل

 تولیداين امر شامل    . کننداز دستورات بالادستان خود تبعیت می  افتد،اتفاق میکه واقعاً  
اند توجیه انجام داده  حجم عظیمی اطلاعات و تحلیل است که هرگونه رفتاری را که واقعاً 

 .کندرشات نادرست پنهان میمحرمانگی يا گزاۀ واسطکند و ساير اقدامات را بهمی

تا میزان پايش  های عملیاتی گاهی بر حاکمان خود فشار می ، ديوان سرانجام آورند 
دهند کاهش  را  دستورات  ۀ  دربار  توانندمین  عملاًها  آن  .خود  از  بیشتر  پیروی  به  الزام 

آسیبی بر  زياد در عملیات خود که آن را ۀ حاکمان خود شکايت کنند؛ بنابراين علیه مداخل
زيادی در   تازآنجاکه پايشگران معمولا مداخلا  .کننددانند اعتراض میکارآمدی خود می

 .اندقانونی ، اين اعتراضات اغلب کاملاًدکنن های عملیاتی میديوان 

 برای وفاداری پایشگر تقلّا 

های عملیاتی برای کنترل کامل زيردستانشان  پذيری مقامات نظارتی در ديوانتحرک
ايجاد میهموار ماي ه شرايطی  گزارش شود،  به حاکمان  اگر  بودۀ  کند که    . شرم خواهد 
در ثانی،    .بگذارند  تأثیر  ای قوی دارند تا بر گزارشات پايشگرانرو، اين مقامات انگیزه ازاين

برای بهبود اين    یهای جذاب پاداش   که  در اختیار دارندمنابع مادی  آن قدر  آنان معمولْا  
درواقع،    .گیرندر میبپولی را در  ۀ  ندرت رشوهايی بهچنین جبران  دهند.پیشنهاد  گزارشات  

تر کنند، ممکن است در معرض فشارهای زيرکانهپايشگرانی که خشمگینانه رشوه را رد می 
د  ها را موربا کسانی که قرار است آن  رفاقت  ازجمله الطاف شخصی يا صرفاً   ،قرار گیرند

کم  با ايجاد دست ، مقامات عملیاتی مدام تلاش خواهند کرد تا  نبنابراي  .انتقاد قرار دهند
 . به حاکمیت بکاهند آنانوفاداری از  ،پايشگران به خود وفاداری نسبی

 
1. mutual sovereign 
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بالا و زيردستان  کشمکش دائمی میان مقامات رده  نقطه ثقل   ،بنابراين مقامات پايشگر
  مزيت را دارند که با پايشگران ارتباط اين  گذشته، زيردستان  ازاين  .هستندعملیاتی آنان  

نتیجه، می  .باشند  ی داشتهنزديک برقرار  توانند روابط شخصی صمیمیدر  و   ساختهتری 
 تأثیر   دارد پايشگران را تحت  که احتمالبرآورد کنند  تری از مزايايی  های دقیقارزيابی

 . قرار دهد

کافی    العاده برای حفظ وفاداریِهايی فوقبالا بايد گامتحت اين شرايط، مقامات رده
 :ها شامل موارد زير استاين گام .میان مقامات پايشگر بردارند

 . مراتب عملیاتیی از سلسلهگر مراتب پايشجداسازی سلسله -

ويژه  های بسیار بالا به مقامات پايشگر برای عملکرد جانفشانانه، به پاداش اعطای    -
 . برای تشخیص خطاهای فاحش يا سو رفتارها

اين   .عملیاتینیروهای  مدت میان پايشگران و  کاهش ارتباطات نزديک يا طولانی  -
سريع مقامات پايشگر،    چرخشقواعدی علیه اخوت اجتماعی،    تدوين  توان باکار را می

پايشگر فقط  کارکنان  استخدام  و  باقی جامعه  از  پايشگران  اجتماعی  و  فیزيکی  انزوای 
خصوصی  یگروه  صورتبه ارتباطات  از  پیشگیری  داد  برای  کاهش بااين   .انجام    حال، 

تخ   ارتباط،  بلندمدت با  استصیص تاحدی  ناسازگار  شديد  مثال،    .سازی  دفتر  اگر  برای 
با همان کارگزار ها  کند که برای سال  تربیت  یپايشگران متخصص   نتواند  برنامه و بودجه

 .اش بسیار کمتر خواهد بوداثرگذاری ،کار کرده باشندحکومتی 

توان با تبديل  اين کار را می  .هاايجاد خصومت مثبت میان پايشگران و عملیاتی  -
به   و   پايشگران  نخبگانن  گروه  کارگیریبهسپاه  از  پايشگر  که کارکنان  اتنیکی  های 

صورت سنتی با مقامات عملیاتی خصومت دارند انجام داد و کارکنان پايشگر را وادار به به
اين ۀ  نمون  .دشوکه موجب ناراحتی يا آزار کارکنان عملیاتی میکرد  هايی  استفاده از رويه

دشمنا با  اشغالگر  نیروهای  دوستی  ممنوعیت  قواعد  تفکیک اقدامات،  غیرنظامی،  ن 
ها از  جمعیت بومین توسط فرمانداران امپراتوری بريتانیا، انگلیسیۀ اجتماعی سختگیران

 .بودو پلیس مخفی استالین  ی شورویهاايجاد عمدی نفرت میات بوروکراتو 

 شود؟ های واقعی چشمگیر می منجر به ایجاد هزینه  ،ها به پایش چگونه واکنش 

همواره بسعیار  شعوند، تقريباًمی گماردهديوان خاصعی پايش   تعداد پايشعگرانی که به
بر عملکرد بیشعتر   توانند مسعتقیماًايشعگران نمیپبنابراين،    .کمتر از اعضعای ديوان اسعت
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داد مکتوب برونديوان، گذشععته، بسععیاری از عملیات ازاين .اعضععای ديوان نظارت کنند
توانند عملکرد ديوان را ارزيابی کنند  نمی معمولًانیز پايشعگران  ؛ کنند تا ملموس تولید می
در بسعیاری   .های ديوان را بررسعی کنندفعالیتۀ  که بتوانند سعوابق مکتوب گسعتردمگر اين

از موارد، اين سعوابق برای کارکرد مناسعب ديوان لازم نیسعتند، بلکه فقط برای اين اسعت  
بنابراين، ديوان بايد برای   .اسعت  ايشعگران را متقاعد کند کارکرد ديوان مناسعب بودهپکه 

های تکمیلی  گزارشعععات ويژه در واکنش به بازرسعععیۀ  نگهداشعععت اين سعععوابق و تهی
منابعی که برای ايجاد مدارک    بنابراين .تخصععیص دهد کارکنان و منابعی را،  پايشععگران

 .واقعی کنترل استۀ شود، هزينکار گرفته میمازاد عملیاتی به

هعای  کننعد تعا بررسعععیهعای عملیعاتی اين سعععوابق را تهیعه میمقعامعات ديوان  طبیعتعاً
در موارد مناقشععه برانگیز،   .خوبی همراه باشععد  هایقضععاوتبا پايشععگران تا حد ممکن  

دهنعد تعا توجیعه کعافی برای می  تخصعععیص تقويعت سعععوابقن    بعهرا    دمنعابع معازا  معمولًا
 مطالعات علمین  به دسععتور بالا دائماًمقامات رده  ،بنابراين .رفتارشععان داشععته باشععند

های ديگر اتخاذ شععده اسععت  تر در زمینهکه پیشرا بخردانگی تصععمیماتی   تادهند می
 .ندنن ثابت ک

های  يکی از شرکت  .آور استحجم منابعی که به اين وظايف تخصیص يافته، سرسام
ۀ  وزارت دفاع در مسابقبرای برآورد تمام خصوصیات مورد نظر نیروی هوايی و    هواپیمايی

صفحه مطالب مکتوب،   76000طراحی برای هواپیمای ترابری جديد، پیشنهادی شامل  
آماده ساخت نقشه و تصاوير  از هزينه  .نمودارها،  پیشنهاد در  بسیاری  اين  های هنگفت 

بینی تقاضاهای آتی اين گر و پیشپاسخ به تقاضاهای موجود ناشی از کارگزاران پايش
شرکت ديگر نیز پیشنهاد مشابهی ارائه کرده بودند،    دو  ازآنجاکه  .بودايجاد شده  کارگزاران  
کتابخانسامانهفرماندهی   ارزيابی  برای  را  نفر  بود چند صد  مجبور  نیروی هوايی  ۀ های 

 . کار گماردبه  نیازهای خودْ ناشی ازاز اسناد  حاصل

در ديوان    انتعداد پايشگرکنترل اين است که هر افزايشی در  پادفرعی قانون  ۀ  نتیج
می افرادی  تعداد  بیشتر  حتی  افزايش  به  منجر  عموماً  میمفروض،  که  با  شود  بايست 

باشند را میرخ می  روازآن   امر   اين  .پايشگران سروکار داشته  اسناد  بسیار  دهد که  توان 
پايشگر    کهرو، ديوان عملیاتی برای اينازاين  .خواند  تدوينشان  زمان لازم برای  تر ازسريع

گزارشات مورد نیاز شخص ۀ  تهیرا برای    نفر  يا چند  اضافی را مشغول نگه دارد، بايد دو
 . پايشگر منصوب نمايد
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اعمالتلاش  کنترل  بهبود  برای  مستقم  ها  افزايش  به  منجر  معمولًا  ديوان  بر  شده 
نمی واقعی  کنترل  به  گاهیها  آندرواقع    .شودنسبی  را  واکنشکنترل  های  خاطر 

دنبال افزايش  مقاماتی که به  .دهندعملیاتی کاهش میهای ديوان مقامات  ۀ  نشدبینیپیش
اثربخشی افزايش  از  که  )های احتمالی را  واکنشپادکنترل بر زيردستان خود هستند بايد  

 . بینی کنندپیش (هدکا شده میريزیبرنامه 

 پایشگران  پایش 

يد با  بارتبه  دهند، مقامات عالیازآنجاکه پايشگران خود معمولًا ديوانی مجزا شکل می 
نخست،   .هاستسه تاکتیک متفاوت در اختیار آن  .مشکل کنترل پايشگران مواجه شوند

مثلاً استالین از پلیس مخفی برای    .تشکیل دهند  برای پايش پايشگران  توانند ديوانیمی
 . پايیدهای عملیاتی حکومت را میديوان   ،کرد که خودفاده میاست  یکنترل حزب کمونیست

راه بااين اين  صرفاً  حال،  ديوان حل  کسی  به  چه  را  کنترل  کنترلهای  مشکل  را  گر 
 . سازدشدت روابط قدرت موجود را پیچیده میهمچنین به .دهدمیکند؟ن تغییر می

ابزارهای قضايی همپوشان را    بُرمیان،  کاری دوبارهتوانند  بالا میدوم، رهبران رده و 
ديوان پايشبرای  و  عملیاتی  برندهای  کار  به  رده  .گر  رهبران  میسوم،  از  بالا  توانند 

های  حال، ديوان بااين  .های پايشگر استفاده کنندپايش ديوانهای عملیاتی برای  ديوان 
عنوان ابزاری های مخدوش بهگزارش   که از کنند  تهديد  پايشگران را  توانند  عملیاتی می

بالا  رهبران رده  ،روازاين  .خود استفاده کنند  بارهگذاری بر گزارشات پايشگران درتأثیربرای  
های عملیاتی اهرم به ديوان بکاهند،  اثربخشی پايشگران  که شديداً از  اينبدون  توانند  نمی

چندانی ندارند، چرا که   تأثیر  هامسلماً اين تاکتیک  .بدهندرا  پايشگران  ۀ  باردهی درگزارش 
 . بخشی نداردحل رضايتراه ن1مشکل  محافظت از محافظان

 کارک نان صف   برای کمک به ک نترل   ستادی   از کارک نان   استفاده 

 کارکنان ستادی تعداد بالی ماهیت واقعی 

کارکنان مشاور    افزايش تعدادبالا،  مقامات رده ۀ  يکی از ابزارهای کنترلی مورد استفاد
کارکنان   :لحاظ نظری، کارکنان ستادی از سه جهت با کارکنان صف فرق دارندبه  .است

انجام می درحالیستادی صرفاً وظايف مشورتی  مسئولیتدهند،  های که کارکنان صف 
س کارمند  هر  دارند؛  رده   تادعملیاتی  رئیس  به  می مستقیماً  گزارش  خود  دهد، بالای 

 
1. problem of "guarding the guardians" 
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مراتب، به رئیس نهايی که بیشتر مقامات صف از طريق بالادستان خود در سلسلهدرحالی
که اعضای صف معمولًا  ند، درحالیان فنیاضای ستادی متخصصدهند؛ اعخود گزارش می

 . اندکارشناس عمومی

خود را افزايش  ستاد  تدريج کارکنان  به  مقامات عملیاتی عمدهْکنترل،  ۀ  بر اساس نظري
به   ،در چهار موقعیتمقامات عملیاتی    .ها مشاوره فنی تخصصی بدهنددهند تا به آنمی

( زمانی 1) :گیرندمیکارکنان ستاد مشورت ، از زيردستان صف خودۀ جای تکیه بر مشاور
ۀ خواهند مشاور( وقتی می2)   ؛دنتصمیم بگیر  ياد  ند موافقت کنننتوان  کارکنان صفکه  

های خاب   فاقد سوگیرین از زيردستانی که به خود وفادارند بشنوند تا از مدافعان بخش
توانند مهیا  که زيردستان میخواهند  میتر از آنچه  تخصصی  فنیِۀ  ( وقتی مشاور3)  ؛ديوان
)  ؛کنند می4يا  وقتی  پراکندفعالیت  خواهند(  مقامات  در    پايینِرده ۀ  های  مشغول 

 . های مشابه را هماهنگ سازندتخصص

فقط تا حدی با واقعیت مربوط به    نظريه،  دهد کهبررسی دقیق اين نظريه نشان می
دارد بزرگ همبستگی  میو    ستاد  نقض  تا حدی  را  اصل  چهار  ديوان   .کندهر  های  در 

می بزرگ  چنان  ستاد  سلسله بزرگ،  که  پیچیدشود  را  ۀ  مراتب  ازاينسازدمیخود  رو،  ؛ 
به رئیس خود گزارش نمی دهند، بلکه از  اعضای ستاد نیز مانند مقامات صف مستقیماً 

را می کار  اين  مافوق خود  فوق   .کنندطريق  اغلب وظايف  مقامات صف  العاده  ازآنجاکه 
ها و  ابلیتقتوان  دهند، نمیتخصصی )مانند هدايت هواپیماهای مافوق صوت( انجام می 

 .مقامات ستادی دانست تر ازهايشان را عمومیتوانايی

محض را ايفا  ۀ  اعضای ستادی همواره وظايف مشاور گونه نیست که  اينگذشته،  ازاين
های عملیاتی مستقیمی ندارند، اما غالباً اقتدار عملیاتی خود ها مسئولیتناگرچه آ  .کنند

های  بالای صف تمام پرسشنخست، اگر مقام رده   .کنندبالقوه اعمال می ۀ  را به دو شیو
يا همیشه     به دنبال مربوط به موضوع خاب را به متخصصان ستادی خود ارجاع دهد 

 . ندبزناقتدار عملیاتی  دست به اعمال اعضای ستادی وی  استممکن ، باشدآنان ۀ مشاور
  از متخصصان مشابه متشکل  های عمودی  بالای ستادی معمولًا سازماندوم، اعضای رده

معمولاً    ،يک ژنرالمثلاً متخصص اطلاعاتی    .کنندپايین ايجاد میکارکنان رده مملو از  
حتی ممکن   .کندنرال ايجاد میای نزديک با افسران اطلاعاتی در زيردستان صف ژرابطه

که  چنان  .کند  هايی صادرمسائل اطلاعاتی به آن متخصصان دستورالعمل  بارهاست که در
مراتب تخصصی اقتدار موازی  تالک نشان داده است، اين امر موجب ايجاد سلسلهگوردن  
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سلسله میبا  صف  افسران   vii.شودمراتب  است  ممکن  ترتیبات  متقاطعنی  چنین 
بالا  ت دستورات متعارض رؤسای صف و افسران اطلاعاتی ردهحپايین را تاطلاعانی رده

دارد از اقتدار عملیاتی درواقع  غالب باشد،    افسر اطلاعاتیهر زمان که دستورات    .قرار دهد
   .کننداستفاده می خود 

تر، منافع بوروکراتیک خود را جدای از رئیس  رگستاد بز  ،تر(سرانجام )و بسیار مهم
تر رقیق  دفاع از منافع خودْۀ  واسطبه وی به   ستادرو، وفاداری  ازاين  .کندصف خود ايجاد می

شود که زيردستان  ای می سوگیرانهن به همان شیوه ۀ  شود و موجب دريافت مشاورمی
 . دهندصف وی ارائه می

رسد  اول به نظر می ۀ  دهد که ستاد آن اندازه که در وهلمیاگرچه اين تحلیل نشان  
  . تواند از ستاد مجزا منتفع شودبالا همچنان میاز صف متفاوت نیست، باوجوداين مقام رده

در    ، مراتب صف عملمثابه سازوکار کنترلی  خارجین برای سلسلهتواند به بزرگ می ستاد  
بلاگردانی باشد که خصومت را از رئیس خود  و  کرده  ترويج  تغییر را    صفْ   اينرسیِمقابل  

 . کندمیدور 

کنترل شِ  ،ستاد  یمزايای  از  باآن    1کاری دوبارهبهناشی  قیاس  است  در  مقام   .صف 
مسئولی که ستاد بزرگی زيردست خود دارد، در واقع دو سازمان صف دارد که برايش کار  

مراتب از در برخی موارد، اين دو سلسله  .مراتب ستادسلسلهمراتب صف و  سلسله  :کنندمی
تشکیل شده  يکسانی  پیش کارکنان  که  ترتیبات  متقاطعن  مثل  )درست  توصیف  اند  تر 

های ستاد موازی سازمان صف است اما از طريق مجراهای عمودی ازآنجاکه سازمان  .شد(
فنی عمل می ردهتخصصی  مقام  بهبالا میکند،  از هر سازمان  برای  تواند  ابزاری  مثابه 

دهد، بنابراين ستاد کنترل خود را بر صف افزايش می  .کندو کنترل ديگران استفاده    بُرمیان
کند و کارکردهايش تا حدی با صف همپوشانی  چرا که مثل پايشگری بیرونی عمل می

 .دارد
نسععبت بععه ناشععی از دو عامععل اسععت. نخسععت، اعضععايش    ،مزايای نععوآوری سععتاد

ا اسععتخدام کارکنععان سععتاد در بسععیاری از مععوارد بعع ۀ شععیوترنععد. کارکنععان صععف فنی
هععای فنععی رو ممکععن اسععت اعضععای سععتاد آموزش ازايععنکارکنععان صععف فععرق دارد؛ 

تر باشععند، جععوان گذرانععدهبهتععری عمععومی هععای بیشتری ديده باشععند، در کععل آموزش 
 انععد.مراتب، از خععارج از ديععوان آمدهسلسععله از درونِجای ارتقععا احتمععالًا بععهباشععند و 

 
1. quasi-redundancy 
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نععوآوری در کارکنععان سععتاد بیشععتر شععود گععرايش بععه تمععام ايععن عوامععل موجععب می
 باشد.

بخش ستادی آن است هر  ۀ  کارکرد عمددوم، بخش ستاد ساختاری انگیزشی دارد.  
بنابراين اعضای ستاد برای که برای بهبود عملکرد بخش صف به رئیس خود کمک کند؛  

آورند. نقد کرده و برای ايجاد تغییر فشار  اند تا رفتار صف را  شديداً مايل توجیه حضور خود  
اند تا رفتار کنونی  در تلاش طور طبیعی  ، چرا که بهانداينرسیمقامات صف معمولًا مستعد  

های غیررسمی آگاه نیستند و در شبکهاخلال  هایخود را توجیه کنند، چندان از دشواری
 آنان است. ۀ های تغییرات پیشنهادی مشاوران ستادی هم بر عهدهزينه

و به    شودها میای ذاتی میان آنستاد موجب بروز منازعهها میان صف و  اين تفاوت
مش را میرئیس  امکان  اين  بهترکشان  از هر يک  که  مقابل دهد  در  بلايی  عنوان سپر 

فشار به    یخود برا  یاز کارکنان ستاد  سیکه رئ  یهنگام  ن،يبنابراديگری استفاده کند.  
  ی بخش بزرگ تواندی م ند،یمد نظرش به بار بنش راتییتا تغ کندیکارکنان صف استفاده م

 ی بالارده   ردستانيز   یمنحرف و وفادار  هایرا به سمت ستاد  رییاز تغ  یناش   یهااز خشم
 ف خود را حفظ کند. ص

 خاص ستاد بزرگ  های سوگیری 

ديوان ديوان  نیز همچون تمام  پیِ  های ديگرْهای ستادی  و    در  حفظ قدرت، درآمد 
طلبان،  وقتی که تحت نفوذ جاه البته  اند )خود و معمولًا نیز در پی افزايش آن  داعتبار موجو
کنند که کارکردهای خود را که  رو معمولًا توصیه میازاين  .يا مدافعان باشد(جانفشانان  

درج می ۀ  در  سپرده  ستادی  کارکنان  به  دهند  ،شوداول  موجب   .گسترش  امر  اين 
 : شودزير می وارنوعهای وگیریس

مشکلات پیش از اتخاذ تصمیم دفاع  بارهها از افزايش تحقیقات در ستادی -
 viii. کنندمی

م  مقا آن  پايین صفی به  قدرت از مقامات رده   انتقالشدت مدافع  ها به ستادی  -
دهند که رو اين کار را انجام میآناز  .اوينددر خدمت    خود  کهاند  ایعمده   مسئول 

مقام مسئول، بخش بزرگی از قدرت مازاد را به مقامات ستادی خود واگذار آن  
کرد تازاين  .خواهد  و  أرو  هماهنگی  افزايش  بر  زيادی  های  فعالیتکنترل  کید 

 . ها دارندهای اين فعالیتسطوح پايین و همسانی بیشتر رويه
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تروستادی  - را  تغییراتی  اغلب  تکنیک يج میها  نسبتاً  کنند که شامل  های 
دهد تا از از مسئولیت عملیاتی به آنان امکان می  شان، چرا که آزادیاندمحرمانه 

 .تر باشندنظر فنی نسبت به مقامات صف آگاه

نمی اصلی  مسئول  مقام  پیامبنابراين،  سوگیری  که  باشد  داشته  انتظار  های تواند 
چنین گذشته، استفاده از  ازاين  .های صف باشد از سازمان  کمتر  ،دريافتی از ستاد بزرگ

  . سازدطرز چشمگیری پیچیده میبهتوسط او را کنترل و مديريت مشکلات  بزرگی، ستاد
باوجوداين، توانايی استفاده از سازمانی ديگر با سوگیری متفاوت از زيردستان صف خود،  

مزيتی   به   . محسوب شود  حیاتیشايد  امر  زمااين  ارزش ويژه  که  است  محتمل  های  نی 
 1نامارارابرت مکمثلا، وقتی    .دستان اصلی صف وی متفاوت باشد رشخصی وی با زي

ها و مفاهیم سرپرستان هر سرويس  با ارزش  ها و مفاهیم وی کاملاًوزير دفاع شد، ارزش 
ها تحمیل کند، های خود را بر عملیات آنکم تا حدی ايده که دستبرای اين   . بودمتفاوت  

بنابراين،    .به خود ايجاد کند  مشابه ی  هابا سوگیر  یگرهای کنترلمجبور شد که سازمان
اين ستاد   .متشکل از غیرنظامیانی با گرايشات مديريت فنی ايجاد کردبزرگی    بسیارصف  

مبه رفتار  نمايش  به  شروع  کردۀ  دافعانزودی    ستادْ گرايش    حال،بااين   .بوروکراتیک 
بسیاری از کمک کند تا  نامارا  به وزير مک  کهخدمات نظامی بود  گرايش    تر از آنمتفاوت
 . تحمیل کند نظامی های خود را بر خدمات انديشه

مثال   بزر  اگر هدف اصلیِ  گويداصلی است که میۀ  دهندنشان اين   گ، ايجاد ستاد 
از کارکنان   متفاوتیافزايش کنترل بر صف است، آنگاه کارکنان ستاد بايد مسیرهای شغلی  

های همان دلايل ايجاد مسیر شغلی متمايز برای سازمان  امر  دلايل اين  .صف داشته باشند
 . پايشگر خارجی است 

 وفاداری   بر   مبتنی   های ک نترل   سایر   و   بازی ، فامیل ازی بپارتی 

از   پارتیيکی  در سراسر جهان،  کنترل سازمانی  رايج  است.  ابزارهای  از  بازی  يکی 
کلیدی،  مثال  جايگاه  در  نزديکان  گماردن  واضح  رياستهای  ايالات    سپردن  دادستانی 

 بود. فیتزجرالد کندیجان توسط  رابرت کندیمتحده به 

که ابزاری است برای   کنندمیمحکوم  را  چنین ترتیباتی    معمولًا  در انديشه عمومی،
بازی حال، تحت شرايط خاصی، فامیلبااين  .ايجاد اشتغال کامل در میان اعضای خانوده

 
1. Robert McNamara 
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ارتباطات و نشت  ۀ  هزينتوأمان  بازی،  فامیل   .يکی از ابزارهای کنترلی بسیار کارآمد است
 توان میچهار دلیل    .دهدمسائل خاب حیاتی کاهش می  بارهاقتدار بالاترين مقام را در

 . برشمردبرای اين نتايج 

های شغلی کلیدی توسط کند که موقعیتنخست، گماردن خويشاوندان تضمین می
های درک و تفسیرشان از واقعیت بسیار شبیه خود مقام  افرادی اداره خواهد شد که شیوه

و    وستانهای فرهنگی متنوع مثل هندويژه در جوامعی با گروهاين امر به   .مسئول است
به وی امکان    شمقام ارشد از خويشاوندان  ترنزديک دوم، شناخت    .یار مهم استنیجريه بس

رو، ازاين  .شتی غريبهتر متوجه سوگیری اينان شود تا سوگیری مُتر و کاملدهد تا سريعمی
 . کارآمدتری طراحی کند تواند ابزارهای ضدسوگیریمی

مقام ارشد نیز احتمالًا با برکناری وی از کار برکنار خواهند   سوم، ازآنجاکه خويشاوندانِ
چهارم، خويشاوندان معمولًا به دلايل    .شدت به منافع وی وابسته استشد، منافعشان به

افزايش اجماع رهبر و زيردستان کلیدی    موجبامر    اين  .غیرعقلانی به يکديگر وفادارند
 . شودبر سر اهداف می 

منجر به افزايش توانايی مقام ارشد در فهم   اقتدارهای ارتباطات و نشت  کاهش هزينه
آن به  واکنش  و  میرخدادها  به  .شودها  بزرگی  سازمان  هر  عملکرد  طرز ازآنجاکه 

کل  ات زيادی بر  تأثیرتواند  بهبودها می   چشمگیری محدود به اين توانايی است، اين قبیل
 .سازمان داشته باشند

عجین شده باشند که    ویچنان با    رتبهلیامقام عاگر يک يا چند تن از خويشاوندان  
بازی دستوراتشان درست مثل دستورات وی مورد پذيرش اعضا باشد، ممکن است پارتی

دهد تا موارد  اين امر به وی امکان می  .يابدافزايش    اوسازی  موجب شود که قدرت تصمیم
  ، وفصل نمايدها را حل آن  شخصاخواستند  مشخص مهمی را که معمولًا زيردستانش می

کنش وی را    ظرفیتاين تفويض اختیار تا حد زيادی    .ران شفیقی واگذار کندبه چنین يا
 .شود ش اقتدار در  چشمگیرنشت  موجبکه بدون اين ،دهدافزايش می

متعددی  پارتی اشکالات  ديوان  در  میبه نیز  بازی  خويشاوندان    .آوردوجود  اگرچه 
ترين مقام های احتمالی( از منافع عالیمعمولًا در مسائل مشخص )مثل تشخیص شورش 

با علم به اين  ها  آن  .کنند، اما کنترل همین خويشاوندان برای وی دشوار استحفاظت می
به  که نمیوی  آنراحتی  به تواند  مقاماتی  با  را  در ها  کند،  جايگزين  وفادار  اندازه  همان 

 . مسائلی که چندان برای منافع وی مهم نیست از اختیارات زيادی برخوردارند
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جايگاه به  خويشاوندان  کلیدیگماردن  اعضای    ،های  دلسردی  موجب  همچنین 
گذشته، ازاين  .شودهايی میديوان از دستیابی به چنین موقعیت اما غیرخويشاوند بلندپرواز

شايست خويشاوندان  تعداد  عالیۀ  اگر  استر مقام  ممکن  باشد،  محدود  نخواهد    وی  تبه 
دهد گسترش  را  به   ؛سازمان  اقتدار  تفويض  از  اما  دهد،  گسترش  را  سازمان  شايد  يا 

 .اند امتناع کندناخويشاوندانی که بر سر کار آمده 

اشکالات،  به اين  است  رغم  گزارش ممکن  که  شرايطی  کنترل  در  و  دقیق  دهی 
ت ديوانی برای بقای مقام ارشد )و شايد بقای  های خاصی از عملیاسختگیرانه بر جنبه

 .محسوب شودعملی عقلانی  بازیْ، پارتیباشدديوان( حیاتی 

ابزارهای   باشند  1غیرعقلانی هنیمساير  مفید  شرايط  اين  در  است  ممکن  مثلاً   .نیز 
پارتیفامیل منافع و معايب  ديوان همان  تفاوتی در  اندک  با  دارد، چرا که  بازی  را  بازی 

 .تر از خانواده استوخويش بسیار بزرگقوم

وفاداری از  بروناستفاده  بههای  به سازمانی  ديوان،  کنترل  ابزارهای  وجه  هیچعنوان 
توسعه کشورهای  به  نیستمحدود  پیشرفته   .نیافته  کشورهای  در  مقامات  از  بسیاری 

روابط  جايگاه گروه  بیرونین که  يا چند  از يک  اعضايی  با  را  ديوان خود  کلیدی  های 
اجتماعی،    اخوانها شامل دوستان شخصی،  اين گروه   .کنندها دارند پر می خاصی با آن

 .استند  های مذهبی و اجتماعات اهل زدوبهای گروهی، سازماناحزاب سیاسی، اقلیت
پايین را درون ديوان هايی از مقامات ردهرتبه عمداً دستهگذشته، برخی مقامات عالیازاين

خود وفادارند، زيرا اساساً اين مقامات    بالادستمقامات  که شخصاً به    کنندخود ايجاد می
بین سطوحن  بالا  رده را  در  زيردستان  به   داده   ترفیعبودند که  لطف  يا  آنان  به  طريقی 

بنابراين، پس از    .سیاسی مهمی در تمام جوامع کمونیستی استۀ  اين امر، شیو  .انداشتهد
استالینْ ديوانمبارزه   مرگ  درون  میان  مردان خروشچف ای  ن،  مردان  2های شوروی 

درست که  اين  .رتبه وجود داشتهای عالیهای وفادار به کمونیستن و ساير ائتلاف3بريا
حال، بااين  .های درون بوروکراسی ديدتوان در فعالیتها را میدستهروابط مربوط به اين 

ها را اساساً برون سازمانی به انجام کارکردهای ديوان ندارند؛ بنابراين آن   ربطیفنی    از نظر
.دانیممی

 
1. quasi-nonrational 

2  .Nikita Khrushchev  -  عنوان دبیر اول حزب کمونیست اتحاد جماهیر شوروی پس از مرگ استالین، رهبری اتحاد جماهیر شوروی را به
 .بر عهده داشت  1964تا  1953از سال 

3 .Lavrentiy Beria - .رئیس کمیساريای خلق در امور داخلی )سازمان امنیت داخلی( در اتحاد جماهیر شوروی در زمان استالین 



 

 
 
 

 ب لتصۀ چرخ :فصل سیزدهم

 
 

 
 مقدمه 

شود  در ديوان بزرگ منجر به الگوی تغییری می  ه شرايط خاب، رشد گسترد  iتحت 
را   بايد آن  ديوان   .نامید  2سندروم تحجر يا    1تصلُّب ۀ  چرخکه  ها اين چرخه در تمام 

آن را با جزئیات تشريح  ۀ  ؛ اما برايمان بسیار مهم است که هشت مرحلآيدوجود نمیبه
پیامدهای آن را    کرديم،مطرح    پیشو سپس با استفاده از مفاهیمی که در دو فصل    کرده

 . بکاويم

ب   شدت به   شدن   تر بزرگ   با   ها چرا برخی دیوان 
ّ

 شوند؟ می   مُتصل

ای از دهد که ديوان عملیاتی )يا مجموعهزمانی رخ می  صلبیتۀ  چرخۀ  اولین مرحل
تر رشد کند،  تر شود و هر چه سريعبزرگديوان  هرچه    .شدت گسترش يابندها( بهديوان 

ی کل ۀ  اندازدست بالا را  اگرچه    ؛رخ دهد بیشتر استصورت کامل  بهکه چرخه  احتمال اين
بالا از افزايش نشت اقتدار  امات ردهتر شدن ديوان، مقبا بزرگ  .دارد تا سرعت رشد  ديوان

می آنتلاش   .برندرنج  مرحلهای  نشتی  چنین  با  مقابله  برای  را شکل ۀ  ها  چرخه  دوم 
 . رفتار و ساختار درون ديوانۀ  فزايند  تصلب  :انجامدسوم میۀ  اين نیز خود به مرحل  .دهدمی

 .صحبت خواهیم کرد صلبیتعلل خاب افزايش ۀ های بعدی، درباردر پاراگراف

 پایشگران  توسط کنترل 

بععرای افععزايش هععای عملیععاتی يکععی از ابزارهععايی کععه معمععولًا رهبععران ديوان
ايععن امععر بععه   .سععتمجزا، اسععتفاده از کععارگزاران پايشععگر  برنععدکار میبععهکنترل خععود  

 نخسععت، پايشععگرْ  .شععودهععای عملیععاتی میديوان  صععلبیتافععزايش    موجععبسه طريق  
 

1. rigidity 
2. ossification syndrome 
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در  .کنععداعمععال میهععای عملیععاتی تری بععر ديوانگرتر و محععدودمقععررات پیچیععده
 دکععه دشععوار بتوانعع  ببینععددر تنگنععای قواعععدی  را خععودديععوان نتیجععه، ممکععن اسععت 

دوم، ديععوان عملیععاتی بايععد هرچععه بیشععتر از منععابع   .شععودپععذير  رفتععار انعطافبه    منجر
هععای بععرای اطلاعععات و گزارش را پايشععگران ۀ خود اسععتفاده کنععد تععا تقاضععای فزاينععد

منععابع بیشععتری   بععه دنبععال آن اسععت کععهسوم، ديععوان همچنععین    .مکتوب برآورده کند
 .دهععد  تخصععیصهای فرار يا مقابلععه بععا مقععررات اضععافی پايشععگران  را برای يافتن راه

جععويی اهععداف دو اثر آخر، نسبت منععابع کععل ديععوان عملیععاتی را کععه مسععتقیماً بععه پی
 .دهداست، کاهش می يافتهخود اختصاب  ۀ رتبمقامات عالی

 گرایی تخصص  افزایش 

 .تر خواهععد شععدتععر شععود، تقسععیم کععار داخلععی آن تخصصععیهر چععه ديععوان بزرگ
شععوند، ايععن امععر موجععب یازآنجاکه تعععداد بیشععتری از افععراد در هععر تصععمیم دخیععل م

همچنععین موجععب از بععین رفععتن   .شععودهععا میبروز مشععکلات شععديدتری در هماهنگی
هععای کععوچکتری تقسععیم شععود، زيععرا هععر وظیفععه بععه بخشانداز کلععی میچشععم

کععه کععل کننععد فکععر می ايععنۀ ن منفععرد کمتععر دربععارارو، متخصصعع ازايععن .شععودمی
شععان صععرف افععزايش پیچیععدگی بخععش و بیشععتر انديشه دوَرَ پععیشعملیععات خععوب 

شععود کععه کععارگزار می سععببگرايی بیشععتر در نهايععت، تخصصععی .شععودخععود می
ن بععر 2هاسععرريزمثابععه ابععزار همععاهنگی  بیشععتری به 1حععق رأیپايشععگر، درخواسععت 

 .تمام تصمیمات بزرگ نمايد

 .بردمیزمان بیشعتری اتخاذ هر کدام از تصعمیمات مهم  دلیل وجود اين سعه عامل،  به
اين  .يابداش کاهش میپذيریشععود و انعطافتر میعملیات ديوان با گذر زمان طولانی

مقیاس کلان و بهبود کیفیت محصعول بهسعازی موجب ايجاد صعرفهدرسعت که تخصعصعی
 .حصعول شعودتر هر مرحله از سعاخت مشعود و حتی ممکن اسعت موجب عملکرد سعريعمی

پیچیدگی بیشعتر هر   ود کهشع می ، موجبسمشعخصع  سعازی بیش از حدِاما تخصعصعی
اثر شععدن بی  ، منجر بهبیشععتر برای هماهنگی تعداد بیشععتر مراحللازم  زمان    و  مرحله

 .گرددانجام هر عملیات   بالایسرعت 

 
1. approval rights 

2 .spilovers –  ،هاست بخش  ساير بر گوناگون هایبخش و واحدها تصمیمات تأثیرات منظور . 
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 اقتدار عملیاتی   انتقال 

ای کععه تصععمیمات پععايین و نقطععهمراتبیِ میععان مقامععات ردهسلسععلهۀ  هرچه فاصععل
برايشععان دشععوارتر و  کارکردهععاشععود بیشععتر شععود، انجععام هععا در نهايععت تايیععد میآن

کععه توصععیف شععد گسععترش  نحویبععهبععاوجوداين، وقتععی ديععوانی  .شععودبرتر میزمععان
منتقععل مراتب گیری کلیععدی بععه سععطوح بععالاتر و بععالاتر سلسععلهيابععد، نقععاط تصععمیم

 .خواهد شد

نخست، ازآنجاکه هر متخصص فقط با بخش کوچکی   .دهداين امر به سه دلیل رخ می
می سطحی  چنان  به  اقتدار  دارد،  سروکار  پروژه  کل  میاز  ارشد  مقام  که  تواند رسد 

 . هماهنگ کندرا متخصص   اد زيادیتعدهای تلاش 

بنعابراين، اگر مقعامعات   .کعارآمعدترنعددنبعال ابزارهعای کنترل  دوم، مقعامعات ارشعععد معدام بعه
را ايجاد کنند، بالادسععتانشععان    دهینوع خاب و کارآمدتری از سععازمان  از ديوانْ  یبخشعع 

حال، بااين  .ها نیز اعمال کنندتلاش خواهند کرد تا همان سععازماندهی را بر سععاير بخش
 .دنشوديوان می تصلباين امر سه اثر دارد که موجب افزايش 

معمولًا1) باشد،  مناسب  بخش  يک  برای  که  مديريتی  ساير    همواره  ( شکل  برای 
 . ها مناسب نیستبخش

های مختلف ديوان  جای يک بخش، توسط بخشبهخاصی  ( وقتی شکل مديريتی  2)
 . بالاتر منتقل شود استفاده شود، هماهنگی کلی بايد به سطح

های ديگر ديوان  سازی اين شکل در بخشبالايی شروع به پیاده ( وقتی مقام رده3)
اين امر موجب    .دهدوفق می  هابخش   ساير  کم آن را تا حدی با نیازهایکند، دستمی

 .شودها میتضعیف اثربخشی آن در ساير بخش

جانفشععانانی   ترفیععع  ،بععه سععطوح بععالاتر  گیریتصععمیمۀ  نقطعع   انتقععالسومین دلیععل  
 شععان درخوداسععت کععه حامیععان متعصععب فنععون مععديريتی خععاب هسععتند کععه 

هععا معمععولًا ايععن آن .انععدهععا را تجربععه کردهمععوثر بععودن آن ،پععايینهععای ردهجايگاه
شععد و تععر توسععط همتايانشععان اداره میهععای ديععوان کععه پیشفنون را بععر تمععام بخش

سععه اثععر  هععررخ دادن ، ۀ آننتیجعع  .اسععت، اعمععال کننععداکنععون تحععت نظععارت آنععان 
 .توصیف شد ترپیشاست که   تصلبیافزايش 
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 ناتوانی در کنش سریع یا بدیع  :نتیجه 

نتیج اندازۀ  در  افزايش  بالا،  انعطاف ۀ  روندهای  به  منجر  عملیات   1ناپذيریديوان 
رده   .شودمی میمقامات  متوجه  دورهپايین  برای  تصمیمات  تمام  تقريباً  که  های شوند 

  . های زياد و مداوم استمستلزم تلاش   ،افتند و صرف اتخاذ تصمیمخیر میأطولانی به ت
 .يید را بگیرد، احتمال رد شدنش بسیار بالاست أازآنجاکه هر کنش پیشنهادی بايد چندين ت

لحاظ عملیاتی  هايی که به تکمیل گزارشات، انجام رويه  پایرا  مقامات بايد تلاش بسیاری  
های گذشته يا بالقوه و میزبانی بازرسان متعدد توجیهات مفصل برای کنشۀ  اند، تهییاضاف

برایيیدأتگرفتن  علاوه،  به  .بگذارند بسیار دشوارتر میرويه  يه  نو  اگر کنش    .گرددهای 
کنترلی    پیشنهادیْ فرايندهای  با  باشد،  جديد  پیشین    آمدهدستبه بسیار  تجربیات  از 

بود نخواهد  تازاين   .همخوان  به  نیاز  مقام  أگذشته،  که  معناست  بدين  چندگانه  يید 
 .ندازداخیر أجديد را به تۀ تواند با درخواست مطالعات بیشتر، رويرتبه میکار عالیمحافظه

غول  ماشین  به  ديوان  میآبنابراين  تبديل  به سايی  که  و  شود  آرام  صورت 
میانعطاف حرکت  آرامی  به  بود،  آن  هدف  ابتدا  از  که  مسیری  در  ديوان    .کندناپذيری 

اما   ؛، شايد با کیفیت و کمیتی واقعاً چشمگیرادامه خواهد دادداد  برون  به تولیدهمچنان  
 . رودپذيری عملیات آن به آرامی تحلیل می سرعت و انعطاف

 « شود رویه  گسست »   به   منجر   تواند می   ضروری   ای وظیفه چگونه  

  دگیرهای آن ناگهان توسط حاکمانش دستور میدر اين مرحله، ديوان يا يکی از بخش
بر عهده گیردکه وظیفه را  پژوهش  ایوظیفه  ؛ای فوری  يا عملیات پیچیده، مستلزم  ها 

توان به ساخت مثلاً می  .ترين زمان ممکندر سريع  انجامو    جديد، نیازمند منابع بیشتر
رتبه بر مبنای تجربیات  مقامات عالی  .های موشکی پولاريس و اطلس اشاره کردسامانه

ماشین فربه ديوان    . ردشوند که ديوان توانايی انجام اين وظیفه را ندا ديوانی خود متوجه می
ممکن است   اش نوآورانه-پادو سوگیری  دست يابد  مورد نظر نتايج به سرعت تواند بهنمی

 . بگیردابداعات لازم را جلوی 

از عملیات معمول سازمان   اين وظیفه، خارج  انجام  برای  بنابراين، سازمان جديدی 
تر از کل ديوان است، اگرچه ممکن است اعضای سازمان بسیار کوچک  .شودايجاد می

باشد داشته  قابلیت  .زيادی  اعضا  موسعاين  میانگین  های  از  و صلاحیتشان  دارند  تری 

 
1. ossification 
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 .اندطور ويژه برای اين وظیفه انتخاب شدهبیشتر است، چرا که به   ديواناعضای  صلاحیت  
مدت    همچنین بنابراين  معاف  رکنانکا   طبیعی  چرخشاز  ن  معینی برای    چرخش اند، 

مراتب ديوان ادغام نشده است،  سازمان جديد در سلسله  .کارکنان در اين سازمان کم است
گذشته، سازمان جديد به ازاين  .ديوان گزارش دهدۀ  رتباما بايد مستقیماً به مقامات عالی

برای خدمات عمد بنابراين  دارد،  منابع  به زنجۀ  قدر کافی متخصص و  معمول  ۀ  یرخود 
نیست ديوان وابسته  مقررات و رويهتمام کنترل  ازتقريباً  ديوان جديد    .فرامین  های ها، 

در نهايت،    .های خود را ابداع کندموجود معاف است و بنابراين آزاد است تا مقررات و رويه
درخواست  اولويت برای  که  نیست  نیازی  بنابراين  دارد،  منابع  به  های  دسترسی 

 . کنندکان احتمالی منابع درون ديوان رقابت کنداش مستقیماً با تمام مصرفتخصیصی

توان آن را به کل ديوان  اين سازمان خاب آشکارا از امتیازاتی برخوردار است که نمی
ۀ تر، اندازبالا   شبرای کل ديوان غیرممکن خواهد بود که متوسط هوش اعضاي  .تعمیم داد

توان ويژگی اين  بنابراين نمی  .دسترسی به منابع باشد  اولويتدارای  تر و  سازمان کوچک
 . نوع خاب از سازمان را طرحی برای تجديد ساختار کل ديوان دانست

خاب خود را  ۀ  دهد تا وظیفخاب به سازمان مجزا امکان می  ات، اين امتیازهرحالبه
به   ترل کمترْهای هماهنگی و کنبا توانايی غیرمعمول، تخیل، قاطعیت، سرعت و هزينه

برساند به علاوه  .انجام  آن  اعضای  آشکار براين،  اهمیت  خود،  غیرمعمول  آزادی  دلیل 
تر سازمان کوچکۀ  خاطر انداز شان برای ايجاد روابط کاری نزديک بهوظايفشان و توانايی

وری  درنتیجه، بهره   .بسیار بالايی دارند  تعصبدائمی کارکنان، روحیه و    چرخشو نبود  
بهتر  انجام  موجب    از بوروکراسی معمول  اش نایرويه   گسستسازمان بسیار بالاست و  

 .شودمی کم در ابتدا(کار )دست

 ویژه   های سازمان   انحطاط 

  اً های ويژه از همان نوعی که توصیف کرديم، ندرتدهد که سازمانتجربه نشان می
وری خود را بیش از چند سال حفظ کنند، البته اگر عمرشان به چند سال توانند بهره می

 . پاشدتدريج به چهار دلیل عمده فرو میها و استعدادها، بهتمرکز غیرمعمول قدرت  ii.برسد

خود موفق باشد، الزاماتی را برای تعامل با ۀ ويژۀ نخست، اگر سازمان در انجام وظیف 
شروع   سازمان ويژههمین که   .کندها ايجاد میساير ديوان يا    يوان خودهای دساير بخش

گیری خود را به کرد، بايد بخشی از قدرت تصمیم نامنعطفهای به ايجاد ارتباط با ديوان 
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آن را   یمزايا( بنابراينانزوا )و  های خاب، معمولًابنابراين، موفقیت سازمان .آنان بسپارد
 . برداز بین می

اگرچ است،  دوم،  تقريباً خودمختار طراحی شده  ابتدا  در  ويژه  سازمان  معمولًا  ه  اما 
ها را از محیط عادی بوروکراتیک  توان آنود دارد که نمیجهمیشه کارکردهای مهمی و 

نهايی ۀ  ييیدأنهايی استفاده از وجوه )برخلاف تۀ  ييیدأ توان به اخذ تمثلاً می  .حذف کرد
کرد اشاره  فنی(  تصمیمات  رويه  . برای  تحت  کارکردها  تصمیماين  نسبتاً  های  سازی 

بنابراين،    .شوندکنند و با گذر زمان، هرچه بیشتر به تنگنا تبديل میعمل می   نامنعطف
خودمختاری   ايجاد  میانی  کامل  ناممکنی  و  پايین  سطوح  در  سازمان  اين  برای  اولیه 

 .شودآن میۀ های ويژقابلیتۀ مراتب، موجب تضعیف فزايندسلسله

دهد که مستقیماً های ويژه رخ میصلاحیت سازمانۀ  سوم، رخدادهايی خارج از حوز
موشکی بالستیک ۀ  که نیروی هوايی داشت برناممثلاً درحالی  .است  با وظايف آن مرتبط

می   اطلسو    ثور پیش  روس را  دريايی    1  اسپوتنیکها  برد،  نیروی  کردند،  پرتاب  را 
و    پولاریسمفهوم   کرد  ابداع  هوافضارا  ملی  موشکی ۀ  برنام  .شد  تأسیس  سازمان 

هوايی ناخواستهنیروی  ديوان   ،  ساير  با  روابط  شد  درگیر  های  روش که  هايی 
نبودسازیتصمیم ۀ کل تعريف وظیف  گاه  نشده،بینیاين روابط پیش  .شان چندان سريع 

تغییر میسازمان   را  رويهويژه  تابع  را  کلیدی  تصمیمات  از  برخی  و  از  دهد  هايی خارج 
مدت آن اش نیز مانع از انزوای طولانیبنابراين، محیط پويای وظیفه .کندکنترل خود می 

 .شودمی

می  پديد  ديگری  مسائل  زمان،  گذشت  با  اندازچهارم،  به  که  به  ۀ  آيند  که  وظايفی 
شده  محول  ويژه  مهم   اندسازمان  آن(  از  بیشتر  حتی  عالی  .اند)و  مقامات  ۀ  رتبدرنتیجه 

مسائل جديدترسازمان کم معطوف  را  خود  توجه  آن   .کنندمی  یکم  ممتاز  اما وضعیت 
بنابراين،    .سازی و نیز اولويت در دسترسی به منابع استاولويت در تصمیم  ناشی ازاساساً  

ترين مقام  حفظ منافع متمرکز عالی  شود توانايی سازمان ويژه برایگذر زمان موجب می 
 . کندديوان را تضعیف میۀ  خود امتیازات ويژۀ نوبديوان کاهش يابد که اين نیز به 

تدريج  های ويژه به عمر سازمانۀ  وری بالا در چرخبهره ۀ  اين عوامل، مرحلۀ  در نتیج
می  پايان  ماهیت  ويژه  .رسد به  میسازمان،  از دست  را  خود  بخش  ن  به  و صرفاً  دهد 

می تبديل  ديوان  از  که  ديگری  رويه  يکسانوزن    زيرشود  و  مقررات  های  قواعد، 
 . سازی بسیار آهسته در تقلاستتصمیم
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ک نترل  ساختارهای  ک نترلشان    ، چرا  تحت  کارکرد  وقتی  می حتی  همچنان  رود آب   ،
 پابرجاست 

ۀ بععر مبنععای رشععد مسععتمر درياسععالاری و ادار  نورثکددوت پارکینسددون  سیلسی
مستعمرات بريتانیععا و زمععانی کععه نیععروی دريععايی و امپراطععوری بريتانیععا رو بععه افععول 

و   ديععواندر اسععتخدام    ای میععان تعععداد اشععخابِبود، نتیجععه گرفععت کععه هععیچ رابطععه
مشععابهی میععان تعععداد اشخاصععی ۀ  رابطعع   iii.وظايفی بايد اداره شععود وجععود نععداردۀ  انداز

 .ايععن کارکردهععا وجععود داردۀ پاينععد و انععدازهععای را میکععه کارکردهععای ديوان
متناسععب  یهععای بنیععادين ديععوان معمععولًا منجععر بععه کاهشعع درنتیجععه، کععاهش فعالیت

هععای عملیععاتی اعمععال هععايی کععه بععر بخشتعععداد کارکنععان پايشععگر يععا کنترلدر 
 .دهععدب کععارگزاران پايشععگر بععه سععه دلیععل رخ میبقععای نامتناسعع  .شععودکننععد نمیمی

ممکععن کارکنععان را يععک جععا جمععع کععرد،  حععداقلِ نخسععت، وقتععی کععارگزار پايشععگرْ
داد خععود را دهععد تععا بععرونب را بععه ديععوان امکععان ايععن مقیاس خععالص بهصععرفهاسععت 

داد سععازمان رعکس، هنگععامی کععه بععرونبعع  .بععدون افععزودن کارکنععانش افععزايش دهععد
 .بععد، ممکععن اسععت همچنععان نیععاز بععه حفععظ آن گععروه حععداقلی باشععدشديداً کاهش يا

افععزايش کنتععرل بععر زيردسععتان خععود هسععتند تععا   در پععیرتبه  دوم، بیشتر مقامات عالی
رو، ممکععن اسععت عمععداً همععان میععزان شععخص را بععرای پععايش ازايععن .کععاهش آن

داننععد موجععب تشععديد کنتععرل تر حفععظ کننععد، چععرا کععه میبخععش عملیععاتی کوچععک
سععوم، برخععی مواقععع اعضععای کععارگزاران پايشععگر بععه بععالاترين مقععام  .شععدخواهععد 

هععا ترين مقامردهرو بععالا ازايععن .ترنععد تععا بععه اعضععای ديععوانديععوان عملیععاتی نزديک
گععر زيععادی را بععرای حفععظ قععدرت، درآمععد و اعتبععار خععود ممکن است کارکنععان کنترل

 .يا ديوان حفظ کنند

يافته شدت کاهشبه برای کنترل کارکنان عملیاتیِاگر ديوان تعداد زيادی پايشگر را 
 کارکنان عملیاتی های مقرراتی بیشتری بر  د محدوديتنتوانمیکارکنان پايشگر  حفظ کند،  
تدريج کاهش يابد، عملیات رو وقتی اهمیت کارکردهای بنیادين ديوان به ازاين  .اعمال کند
معمولًا  باقیمانده دامِاش  سختگیرانه  در  انعطاف  ترمقررات  میو  اين   .افتندناپذيرتر 

که اين ۀ  درباردر فصل دوم  کاهش بنیادين نرخ رشد کاملاً با تحلیل ما  ۀ  گیری دربارنتیجه
 . آيد، همساز استکاران درمیمحافظهۀ کوچک شدن بیشتر تحت سلطبا ديوان چگونه 
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 ما   تحلیل   تر گسترده   پ یامدهای   و   ها برخی محدودیت 

 شوند می تماماً  نامنعطف ها به ندرت چرا دیوان 

برخلاف برخی   ما  .ها تفسیر کردهای پیشین را نبايد به محکومیت تمام ديوانتحلیل
هعا چنعان کنیم کعه بیشعععتر ديوانترين منتقعدان بوروکراسعععی، ادععا نمیاز سعععرسعععخعت

کنند بخش بزرگی از بوروکراسعی  ا میعناظرانی که اد iv.اند که بايد منحل شعوندنامنعطف
  ترتیبات قدرتْ   یِ، معمولًا فشعارهای اعمالاندن شعده1تصدلب عضدلاتدچار  هرکشعوری  

، متصعععلعب شعععودمطلقعاً ديوان بزرگی   رفتعار اگر .گیرنعدا نعاديعده میرهعا بر بیشعععتر ديوان
گذارات،  کنندگان، مقرراتتأمینی از مشتريان،  بالايزودی بازخوردهای بلندحاکمیت آن به

رو، ديوان خود را تحعت فشعععار شعععديعدی برای ازاين  .شعععنیعدرقبعا و متحعدانش خواهعد  
هايی که تحت  در ديوان  تصععلبۀ احتمال وقوع چرخ .پذيری بیشععتر خواهد ديدانعطاف

هايی که از اين برعکس، در ديوان .کم اسعت ،فشعار شعديد و دائمی اين بازخوردها هسعتند
 هاديوانتصعلب احتمال  يعنیاين  .اند، احتمال رخ دادنش بیشعتر اسعتمصعونبازخوردها  

ن معناسعت که در اهمچنین بد .خواه اسعتتر از جوامع تمامیتجوامع دموکراتیک کمدر 
کننعد، کمتر از دهنعدگعان خعدمعت میهعايی کعه مسعععتقیمعاً بعه رایدموکراتیعک، ديوانۀ جعامعع 

بیش از حد در   تصععلببنابراين،   .شععوندچنین نیسععتند دچار تصععلب میکه  هايیديوان
و خدمات    (AIDکارگزار توسعععه جهانی ايالات متحده )هايی مانند وزارت خارجه،  ديوان

 .ادامه يابد  های طولانینظامی ممکن است برای دوره

« متوسل  دیوان موازی » ۀ های عمد ای به تلاش صورت دوره ها به دیوان ۀ چرا جوامع تحت سلط 

 شوند می 

در کشععورهای کمونیسععتی بععه دو دلیععل بععیش از   تصععلبۀ  احتمال پديععداری چرخعع 
دموکراتیععک، غیرهععا در جوامععع نخسععت، بسععیاری از ديوان .کشععورهای غربععی اسععت
کم در دو کشععور دوم، بوروکراسععی دسععت .کننععددريافععت میبازخوردهععای ضعععیفی 

رتبععه مقامععات عالی .اسععت لحاظ انععدازه بسععیار بععزرگکمونیسععت )چععین و روسععیه( بععه
هععای پايشععگر هععا سععطح، مجبورنععد ديوانمراتب عظععیم بععا دهدر مواجهععه بععا سلسععله

نععد خععود را توسعععه دهنععد )مانۀ مراتب پیچیععدکننععد تععا سلسععله تأسععیسآسععايی را غول
 .حزب کمونیست(

 
1 .rigor mortis – يا جمود نعشی 
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بوروکراسی در ۀ  های عمدبخش  که   ها برای کنترل، احتمال بالايی داردرغم تلاش به
نظام کناين  عمل  آنچه  تحت  بزرگ  تالک نهای  گوردن  که  آزاد بنگاه   د  داری 

که توسط  داردفعالیت تقريباً خودمختاری  از نشان چنین چیزی، v.دناممی 1بوروکراتیک
رده متمرکز  کارگزار  باشد  يیبالا هیچ  نشده  کشورهای  شک  بی  .کنترل  در  بوروکراسی 

اما نشت اقتدار در تمام ساختار   .ستبالا های ردهکم تحت برخی کنترلدست ی،کمونیست
رده  مقامات  که  فشارهايی  که  است  زياد  میچنان  تحمل  تمامی  به  عمدتاً  ،کنندپايین 

 . نامربوط به اهداف مقامات بالای هرم است

يکسععانی  تععأثیر شععديد، تصععلبداری آزاد بوروکراتیععک و از جهععاتی خععاب، بنگععاه
بععالا نععاتوان از در هععر دو مععورد، مقامععات رده  .های کلععی بوروکراسععی دارنععدبر ظرفیت

هععا يععا آن .انجام وظايف با الويت بععالا از طريععق سععاختار معمععول بوروکراتیععک هسععتند
داری آزاد )در بنگعععاهندارنعععد پعععايین هعععای ردهتقريبعععاً هعععیچ کننترلعععی بعععر ديوان

موجععب  ،هععاهععا بععر ايععن ديوانهايشععان بععرای اعمععال کنترلبوروکراتیععک(، يععا تلاش 
 تصععلب)در شععده اسععت يععا نععوآوری  راهبععریبععا   توأمععانِبععرای اقععدامِ مطلععقنععاتوانی 
واهنععد وظععايف ضععروری را کععه مسععتلزم بخدرنتیجععه، هرزمععان رهبععران  .شععديد(

های عملیععات پیچیععده و نععوآوری چشععمگیر اسععت انجععام دهنععد، مجبورنععد سععازمان
ها سععپس ايععن سععازمان .ای را خععارج از بوروکراسععی معمععول ايجععاد کننععدويععژه

 .تر توصیف شدشوند که پیشمی تصلبیمشمول تمام مراحل 

گريز  تلاش  برای  بوروکراسی  تصلباز  ها  غولمعمول  میهای  اشکال پیکر  تواند 
  3آلک نووهن اشاره کرد که  2توان به رويکرد  پويش مثلا می   .ديگری نیز بر خود بگیرد

کنند رهبران شوروی معمولًا تلاش می  vi.توصیف کرده است  4اقتصاد شوروی  کتاب  در
اهداف   راهاقتصادی  تا  با  را  کوتاهی اندازی  پويشکلیدی  مدت  برای  که  ويژه  هانی 

شديدی  بازخورد می  عمومی  سازند  ،کنددريافت  ممتاز    .محقق  وضعیت  که  همانطور 
ز  شده در هر  پويشن نیگذاری، انرژی سرمايهرودبه مرور از بین میهای خاب  سازمان

سپس  پويشن جديدی با هدفی ديگر آغاز   .شودای کوچک تبديل میتدريج به قطرهبه

 
1. bureaucratic free enterprise 
2. campaigning 
3. Alec Nove 
4. The Soviet Economy 
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رسد اين روش حمله به مشکلات کلیدی خارج از ساختار بوروکراتیک  نظر میبه  .شودمی
بوروکراتیک  آزاد  داری  يا بنگاه  تصلبهای غیرمعمول( واکنشی به  )يا تهییج آن در فعالیت

 .يا هر دو باشد

مثلاً   .پديده، پیامدهايی دارد که بالقوه برای تحلیل رفتار کمونیستی مفید استاين  
بخشد، رهبران بايد  ای میبه آن قدرت ويژهو  جديد محول شده    یای به سازماناگر وظیفه

محول شده باشد، احتمالًا ی متصلب  برعکس، اگر وظیفه به ديوان  .آن را مهم دانسته باشند
هان در های ويژه يا  پويش براين، تقريباً تمام سازمانعلاوه  .تنداشته اس   خاصیاهمیت  

 مرسومن    یِزمان  هينما  یحت  ، ممکن است تجربه  .شوندنهايت به حالت عادی تبديل می
 دیخاب مف  یهابرنامه  یآت  ۀدور  ینیبش یپ  یکند که برا  جاديا  گیشدکمرنگ  ن يا  یبرا

 باشد. 

 های بزرگ بوروکراس بازساماندهی« در ۀ »چرخ 

ای های بزرگ، نوسازی دورهدر بوروکراسیداری آزاد  بنگاهو    تصلبواکنش ديگر به  
ها چهار ويژگی  اين بازساماندهی  .بوروکراسی است ۀ  کنترل و روابط اقتدار میان اجزای عمد

تغییر ساختار روابط در سطوح   موجب(  1)  :دشومی   چرخهنموجب ايجاد يک  دارند که  
( 2؛ )دهند تغییر نمیترين سطوح  در پايین  ساختار روابط رااما  شوند،  میبالاتر و متوسط  

رود؛  تدريج از بین می ( هرگونه پیشرفت در عملکرد به 3؛ )استمدت  در کوتاه تأثیرشان  
 .شودبازسازماندهی ديگری می موجبدر نهايت   ،کنترلۀ اولی فقدان بازپیدايش( 4)

رفتار  کنترل    منظوربهای  بوروکراسی، بازساماندهی دورهۀ  رتبنظر مقامات عالیازنقطه
حال، مقامات  بااين   . ددهنکه درواقع عملیات را انجام می  طراحی شدهپايینی  مقامات رده 

اين سطوح    ازها  آنی  آگاه  .توان نوسازی سطوح پايین را دارندمستقیماً  ندرت  بالا بهرده
بتوانند  معمولًا   که  نیست  قدر  دهندآن  اصلاحات  برای  معقولی  همچنین    .پیشنهادات 

ممکن است بسیار مخرب    ،انددر تمام سطوح پیاده شده  همزمان  تغییرات چشمگیری که
بارز  ۀ  ، نمونن1 گام بزرگ رو به جلو  هنگام آزمودنبهچین کمونیست  ۀ  جربت   مثلاً  .باشند
کنند، اما ديوان را نوسازی میۀ  بالا معمولًا روابط میان اجزای عمدمقامات رده  .استآن  

به سطوح پايین    اًای، ندرتدوره  هایرو اين بازساماندهیازاين  .را نه  هر جز   روابط درون
 . کندنفوذ می (هاستآن ۀ بر عهدکنش نهايی انجام که )

 
1. The Great Leap Forward 
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اساسیخانه،  اينباوجود بهره تکانی  است  ممکن  بالا  و  میانی  سطوح  و  ن  وری 
اقتدار و ارتباطات متصلب    اگر مجراهای  . بهبود بخشد  رابوروکراسی  کلی  پذيری  انعطاف

ديد خواهد  ناپايداری  نسبتاً  وضعیت  در  را  خود  بوروکراسی  بروند،  بین  از  اين   .پیشین 
انرژی آزاد شدن  موجب  است  ممکن  انديشهناپايداری  و  اين هايی شود  ها  از  پیش  که 

بودند  ديوان  تصلبۀ  واسطبه شده  گذاشته  بوروکرات  .کنار  است  ممکن  های همچنین 
دستورات بالادست خود کند، تا زمانی که بتوانند دقیقاً   به پیروی از  وادارآزاد را    یِداربنگاه

ده های عمبنابراين، بازسازماندهی  .تعیین کنند که از چه میزان از خودمختاری برخوردارند
بهبوديافته    تر عملکردِطولانیۀ  کوتاه بازتعديل نابسامان و يک دورۀ  دوريک  معمولًا با  

 . همراه است
 ايتصلب    یکه عامل اصل  يیروهای. ندیعسلن چندان طول نخواهد کش ماه   ن ياما ا

به   یداربنگاه بودند،  پستوها  جيتدرآزاد  و نديآیم  رونیب  شانياز  مجراها  مقامات،   .
  رتری. قواعد فراگکنندیم  جادي( را ایررسمیو غ  یاقتدار و ارتباطات )رسم   ديجد  یهاشبکه

م  یديجد شبکه يا  درنتیجه  شود؛یگذارده  مجراها،  صُن  قواعد  و  ملبها  . شوندیتر 
. نخست، آنان  برندیم  شیپ  قيرا به دو طر  ند يفرا  نيا  بالا شخصاً مقامات رده   گذشته،نيازا
  د ي. دوم، اشکال جدکنند ی مسائل معطوف م  ريبه سا  یرا از بازسامانده   توجه خود  یزودبه

رهبران    یناخشنود  جه،ی. درنتدهندی شکل م  شدهیکنترل را متناسب با ساختار بازسامانده
زمان  ابديیم  شيافزا  جيتدربه بازسامانده  یتا  ازا  یگريد  یکه  کنند.  آغاز    رو، نيرا 

ز  یبزرگ   یهایبوروکراس  تعداد  از  هدف    یاز چند   ره  اند،افتهي  لیتشک  وانيد  یاديکه 
رده   یادوره  یبازسامانده ا  یبالا مقامات  بود.  در یبازسامانده  ن يخود خواهند  ها عمدتاً 
آزاد را    یداربروز که تصلب و بنگاه  يیهایژگيکه از خود و  افتدیاتفاق م  يیهایبوروکراس 
مثال بارز    .(انياز مشتر  فیضع  یبزرگ و بازخوردها ۀ  انداز   یعن)ي دهند    سازدیتر ممحتمل

متمرکز و   یکنترل اقتصاد  نیب  یشورو   ریاتحاد جماه  یا دوره  یهاچرخش  چرخه،  نيا
 1ی روبرت پر  یادعا  گرش ياست. مثال د  در دوران پس از جنگ جهانی دوم  رمتمرکزیغ

متحده هر    الاتيا  يیهوا  یرو ین  :متحده است  الاتيا  يی هوا  یروی( درباره ن2)شرکت رند 
 . دهدیم رییخود را تغۀ و توسع قاتی تحق یهاهيرو ،بار کيهفت سال 

 
1. Robert Perry 
2. RAND Corporation 
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مفهوم چرخه   ن،يندارند. باوجودا  داريتناوب پاۀ  از دور  ینشان  ها،یاز بازسامانده  یاریبس
بتواند    لگریاست. اگر تحل  دیبزرگ مف  کیبوروکرات  یهارفتار نظام  ین یبشیپ  یهمچنان برا

نظام را در    یکنون  گاهيجا  تواندیگاه مکند، آن  يیشناسا  یدر نظام مفروض  را  مراحل چرخه
  ن یوقوع آن را تخم یبيو زمان تقرکرده  ینیبشیرا پ ی بعد ۀ ، مرحلدهد صی تشخ چرخهْ

البته که نحو ا  ۀ بزند.  مرتبط در    یتوأمان رخدادها و روندها   ریچرخه تحت تأث  ن يعمل 
 بلندمدت است. 

 
 
 



 

 
 
 

ایپویایی :فصل چهاردهم  بنیادین جستجو و تغییر ه

 
 
 

 مقدمه 

تنگاتنگی با ۀ  دنبال اطلاعات بودن( رابططور کلی جستجو )به ها، بهدر تمام سازمان
به اطلاعات   هنگامی  ، ها و هم افرادرو صحیح است که هم سازماناين امر ازآن   .تغییر دارد

بنابراين، کاوش   .یرندبیشتری نیاز دارند که در معرض شرايط نسبتاً جديد و ناآشنا قرار بگ
اين فصل، الگوی  .وتحلیل تغییرات پیوند خورده استناگزير با تجزيه  فرايندهای جستجوْ

مفاهیم بیشتر اين الگو در    .کندها ارائه میبنیادين جستجو و تغییر را برای افراد و سازمان
 . فصول آتی ارائه خواهد شد

 تغییر   عمق 

زمانی، وقتی  ۀ حال، در هر دوربااين .مدام در حال تغییر است ،ها و افرادرفتار سازمان
صورت هويت از دست کنند، باقی عناصر بايد ثابت بمانند، درغیراين برخی عناصر تغییر می

شنبه کاملاً با رفتارش در  مثلاً ممکن است رفتار خاب فرد يا ديوان در روز سه  .رودمی
  نخستین   .حاکم بر رفتار در هر دو روز يکسان باشد  روز دوشنبه فرق داشته باشد، اما قواعد

 .یم، تشخیص عمق تغییرات مربوطه استمواجهمشکلی که با آن  

که از اهداف ژرف تا سطحی را در بر   ی داردهای گوناگونلايه،  ساختار هدف هر فرد
را های وی  توانیم عمق کنشازآنجاکه رفتار افراد بازتابی از اهداف اوست، می  i.گیردمی

بدين ترتیب،    .های خاصی از ساختار اهداف وی مشخص کنیمبا ربط دادنشان به لايه
ها صورت مفهومی عمق کنشتوانیم بهگیرند، می تغییرات قرار می تأثیر وقتی افراد تحت

 .يا اهداف مربوطه را تشخیص دهیم

تحلیل ما چهار   .ها نیز با يکديگر تفاوت داردهمین قیاس، ژرفای ساختاری سازمانبه
های خاصی است که ترين لايه شامل کنشسطحی  .کندسازمانین را شناسايی میۀ   لاي
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، سوم  بردکار میبهسازی  بعدی قواعدی است که در تصمیمۀ  دهد، لايديوان انجام می
اهداف کلی    نیز،  هترين لايو ژرف  است  قواعد  تدوينبرای    مورد استفاده ساختار نهادی  

 .ديوان

که اين بدونرخ دهد  عمقیتواند در هر ها، تغییرات میهم در افراد و هم در سازمان
خواهد   تأثیر  های سطحی، اگرچه معمولًا بر تمام لايهبگذاردتأثیر  تر  های ژرفبر لايه
خود را تغییر دهد؛ ۀ  های روزان تواند بدون تغییر قواعدش کنشبنابراين، ديوان می  .گذاشت

قوامی ساختارِعتواند  تغییر  بدون  را  میقاعده  دش  دهد؛  تغییر  ساختار  گذاری  تواند 
اما اگر اهداف    .که اهداف بنیادين متفاوتی برگزيندگذاری خود را تغییر دهد بدون اينقاعده

اين بدان معناست که   .ها شاهد تغییر چشمگیری خواهند بودتمام لايه  جديدی اتخاذ کند،
مسئله عمدتاً  درجهتغییر  به  مربوط  است  میزان،  ای  پیش  و  تغییرات  از  در  که  پاافتاده 

ۀ  دربارهای ما  تحلیل  .گیردهای هر روزه تا تغییرات عمیق در اهداف را در بر میکنش
بر تغییرات عمده در قواعد، ساختار و اهداف متمرکز است تا تغییرات کوچک    ، بیشترديوان

همچنین نشان خواهیم داد که چگونه رفتار   .در هر کدام از اين عناصر يا رفتار روزانه
ۀ  بخشن با حفظ ساختار درونی کنونی فرد يا سازمان مرتبط است و چگونه هزين رضايت

 .شودسازمانی می وشخصی  اينرسیجب تر، موهای عمیقبالای تغییر لايه

 الگوی بنیادین 

نظري تصمیمات  ۀ  در  دارند  باور  که  آنانی  میان  بیشینه   طیاقتصادی،    ی ساز فرايند 
می  مطلوبیت ازايناتخاذ  )و  تغییر  شود  دارند می  آغازرو  باور  که  آنان  میان  و  شود( 

شود، اتخاذ می 1گرایی گسسته فزونمطلوبیت يا  بخشیرضایت تصمیمات در فرايند 
 ii. ما ترکیبی است از عناصر تمام اين رويکردهاۀ نظري .ای ديرين برقرار استمناظره

چرا  تا بر ديوان در کل،  يم  متمرکز  منفردبر مقامات    ،تغییراتۀ  خود دربارتحلیل  ما در  
تصمیم  که نظري  2گیری واحدهای  بیشینه   .افرادند  ،ماۀ  بنیادين  آنان  ساز ازآنجاکه 

اتخاذ کنند که قرار است شرايطشان را بهبود بخشند،    3اند اسلوبی اند، همواره مايلمطلوبیت
درحال اگر  باشندحتی  راضی  نسبتاً  نمیبااين  .حاضر  افزايشحال،  بدون  به    توانند  منابع 

اسلوب باشنددنبال  جديد  عرض  .های  است،  ۀ  ازآنجاکه  محدود  که  منابع  زمان  هر 
انتظاری   نظر برسدصورت قیاسی کوچک بههای محتمل بهپاداش  )يعنی پاداش نهايی 

 
1. disjointed incrementalism  
2. decision-units 
3. course of action 
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 . کنندها از جستجوی بیشتر اجتناب میآن  ،رسد(ب نهايی انتظاری به نظر  ۀ  تر از هزينکوچک
بخش به نظر  های اخیرشان کاملاً رضايتها با توجه به تجربههر زمان که رفتار فعلی آن

 .صادق است اين امر  برسد،

 : کندهای زير را مطرح می ما فرضیه ۀ در اين چارچوب، نظري

ها آن   .خود هستندمحیط نزديک    پايشدر حال  تمام اشخاب، پیوسته تا حدی    .1
های راديويی و تلويزيونی، مکالمه با دوستان و البته شغل  امه مدام از مقالات روزنامه، برن

فعالیت دريافت میو  اطلاعات  از  داخلی خود، حجم مشخصی  منابع  .کنندهای  به    اين 
 به دستِ  شود، چرا که بدون هیچ تلاش خاصیْجريانی از اطلاعات رايگان تبديل می

می  از  ازاين  iii. رسد گیرنده  بسیاری  دادگذشته،  منابع  مرتباً  )مثل ۀ  مقامات  مشخصی 
که دقیقاً بدانند در پی ، بدون اينپويندمی( را  2یشن ویکاویِيا َ  1استریت ژورنالوال

رو ازاينها اين کار را  آن  .يافتخواهند  چه نوع اطلاعاتی    ياچه نوع اطلاعاتی هستند  
های  های گذشته يادشان داده که پیشرفت چون تجربه  اند، بلکه ناراضیدهند که  انجام نمی

 .بگذارد  تأثیر  شانتواند بر سطح رضايتمندی کنونیجديدی دائما در حال وقوع است که می
اطلاعاتِ جريان  ترکیب  و  ريزیبرنامه   رايگانِ  اين  روی  شده  ريزیبرنامه   پايش شده  از 

هر مقام مسئول    .استمیزانی از جستجوی پیوسته و  خودکارن    حداقلِمستلزم  عادت،  
ديوان انجام  يا    در هر ديوانی اين جستجو را فارغ از میزان رضايتش از رفتار کنونی خود

 . دهدمی

های  ساير بخش يا    بخش را برای رفتار خودعملکرد رضايتسطح  هر مقام مسئول    .2
مربوطند   وی  به  که  نرسدممک  .کندمی  تعیینديوان  يا  برسد  سطح  اين  به  است   .ن 

مطلوبیت بیشتری داشته توأمان بتواند  حال، هیچ اطلاعی از الگوی رفتاری بديلی که  بااين
عبارت ديگر، به  .آگاه نیست  باشد،  کمترشده  مطلوبیت کسب  اش نسبت بهباشد و با هزينه

خود مطلوبیت خود را  بخش قرار دارد، با توجه به دانش واقع در سطح رضايتبهوقتی که 
 . سازدبیشینه می 

خر  أتجربه مت   اچنان مطلوبیتی را در مقايسه ب   ،همچنین، سطح رضايتبخشی عملکرد
میبهوی   کسببهکه    دهددست  انگیزهمطلوبیت   محض  ديگر  برای  ،  جستجوی  ای 
 . که وی از عملکرد خود در اين سطح ناراضی نیست خلاصه اين  .ندارد  های بهترگزينه 

 
1. The Wall Street Journal 
2. Aviation Week 
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م نه بدين  که  پوياست  مفهومی  رضايتمندی  سطح  تجربعنا،  بلکه ۀ  تنها  وی،  جاری 
 .گیردخرش را نیز دربرمیأهای متتجربه

هرگاه که رفتار واقعی يک مقام مسئول )يا بخشی از ديوان که مربوط به اوست(   .3
يابد همراه داشته باشد، انگیزه میمطلوبیت کمتری از سطح رضايتبخش عملکرد برايش به 

همراه که جستجوی شديدتری را برای اشکال جديد رفتار که مطلوبیت بیشتری برايش به 
رضايتبخش سطح  از سطح واقعی و  دريافتی  مطلوبیت    او تفاوت میان   .دارد انجام دهد

انگیز  .نامدمی   1شکاف عملکردی   راعملکرد   وی برای  ۀ  هرچه اين شکاف بیشتر باشد، 
صرفاً با زنده بودن مشغول جستجوست؛ اما    اکنون نیز هموی    .جستجو بیشتر خواهد شد

طور و به   کردهتشديد    سازد جستجوی عادی خود رادر اين مورد، نارضايتی او را وادار می
اش را کاهش خواهد هايی سوق دهد که احتمالًا علل نارضايتیويژه آن را به سوی بديل 

 .داد

گزينه اول وی  گام بررسی  است  ،  به هايی  کنترل  راحتی میکه  را  متغیرهايش  تواند 
وی را به سطح رضايتمندی بازگرداند، جستجو را متوقف کرده    اگر يک يا چند گزينهْ   .کند

اولیه نتواند وی ۀ  های اين مجموع اگر هیچ کدام از گزينه   iv.گزيندو بهترين گزينه را برمی 
هايی را کند و گزينه را به سطح رضايتمندی پیشین بازگرداند، جستجويش را بیشتر می

 .وی هستند که متغیرهايش خارج از کنترل کندبررسی می

دهد و برای هايی گسسته ادامه میها در گامتر کردن جستجوی گزينه وی به گسترده 
به مجموعه  هر  گردآوری  ارزيابی  درنگهنگام  مدتی  تا   .کندمی  اطلاعات،  فرايند  اين 

ای بیابد که وی را به سطح پیشین رضايتمندی  )يا حتی که يا گزينه   داردبدانجا ادامه  
کمتر   پذيرش سطح عملکردیِۀ  بر هزين  ،جستجوی بیشترۀ  سطحی بالاتر( برساند، يا هزين

 . از سطح رضايتمندی وی بچربد

گزينه  هنگاموی   آنجستجوی  با  آغاز میها،  در  هايی  که  دارد   اولۀ  وهلکند  باور 
و    ؛و حرکتی رو به پايین خواهد داشت دارد  همراه  بالاترين مطلوبیت خالص را برايش به

های نسبتاً همگنی از نظر مطلوبیت خالص احتمالی به همان شکلی  ها را در مجموعه آن
اهداف خود و نیز اهداف سازمان را مد نظر   ،اين فراينددر    او  .کندبیند ارزيابی میکه می

و   مثبت  یهر نوع سود شخصی را عاملدر ارزيابی مطلوبیت خود  رو،  ازاين  .دهدقرار می
های محاسباتی را عوامل منفی  های شخصی، تغییرات کلان سازمانی يا دشواریهزينه

 
1. performance gap 
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 ، احتمالًاتحلیل هر مجموعهگام  به هن  او،  شرايط  ساير  ثبات، با فرض  بنابراين،    .داندمی
 : را هاموارد متضاد آن نه  ،دهدمد نظر قرار می راهای زير گزينه 

که  هاآنی جز يمتغیرها منظرهايی که  مزايای جانبین فرعی را از گزينه  -
شده او اين جستجوی شديد    موجبمندی خاب  سطح رضايت  نسبت به  شانفتاُ

 . دهندرا آغاز کند، ارائه می

 . اند و درکشان آسان استهايی که نسبتاً ساده گزينه  -

در عملیات يا ساختار ديوان است تا   جزئیهايی که شامل تعديلات  گزينه   -
 . تعديلات عمده

نامطمئن هايی که به برآوردها يا ملاحظات مربوط به متغیرهای بسیار  گزينه -
 . وابسته نیستند، چرا که استفاده از چنین متغیرهايی دشوار است

 به سطح رضايتمندی پیشین   برگشترا برای  اگر جستجوی مشتاقانه نتواند راهی    .4
بیشترين سطح خالص    تااز سطح رضايتمندی  را  در نهايت تصور خود    اونشان دهد،    وی

 . تواند کسب کند پايین خواهد آوردکه می درآمدی مطلوبیت

اين احتمال را نشان دهد که ممکن است اسلوب    او   هرگاه فرايند جستجوی مداوم  .5
بدهد،   اواش به همراه دارد به  مطلوبیتی بیشتر از آنچه که سطح رضايتمندی کنونی  ،جديد

ويد مطلوبیت  نزديک به آن که ن  بديلجستجوی شديدتری را برای اسلوب جديد و هر    او
بنابراين، ترکیب بخت و احتمالات برای بهبود    .کندخالص بیشتری داشته باشد آغاز می

هیچ ايجاد  بدون  او،  جاری ویوضعیت  مطلوبیت  درآمد  در  تغییری  بروز    ،گونه  موجب 
تواند با تغییر اگر جستجوی شديد وی آشکار کند که می  .شودشکاف عملکردی بالقوه می

د به مطلوبیت خالص بیشتری دست يابد، آن تغییری را برخواهد گزيد الگوی رفتاری خو
 .همراه داشته باشدکه بیشترين سود خالصی را که از آن آگاه است به

وی از آنچه که   خالص  هنگامی که اسلوب جديد را اتخاذ کرد و درآمد مطلوبیت  .6
بالاتر و  جديد  مطلوبیت  درآمد  سطح  شد،  بیشتر  عملکرد  بهرا  ی  هست  سطح  مثابه 

 . رضايتبخش خود در نظر خواهد گرفت

داند( که به سطح بالاتر جديد )که اکنون ديگر سطح رضايتمندی خود میپس از اين   .7
بنابراين در سطح ، يا فهمید که نمیرسید تواند عملکرد پیشین خود را بهبود بخشد )و 

ن  خودکارِ  خود را به شدتِ  های جستجویماند( تلاش رضايتمندی پیشین خود باقی می
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اش کاهش وی تا زمانی که بار ديگر سطح رضايتمندی  .عادی پیشین تقلیل خواهد داد
را    اوای موقعیت  های ويژهگزينهممکن است  يابد يا به دلايل خاب بدين باور برسد که  

 .شدت باقی خواهد ماند بهبود بخشند، در همین

(  1) :دهند که شامل موارد زير استرا شکل می يیتعادل پوياۀ های بالا نظريفرضیه
( جريان مداوم  2رضايتمندی، ) یتمايل مقام مسئول برای حرکت به سمت موقعیت تعادل 

و هم موانع محیطی عملکرد( که وی را از   ها)هم داده  یدادهای جديد به موقعیت درون
ۀ  واسطی که وی به ( فرايند 3و درنتیجه آغازگر جستجوی بیشتر شود و ) کردهتعادل دور 

کند تا تجربیات اخیر خود را با توجه آن مکان هندسی موقعیت تعادلی خود را بازتعريف می
  .به آنچه که واقعاً ممکن است بازتاب دهد

 منفرد   سازان جستجو میان تصمیم   ن تقار عدم 

رفتار در  تقارن  توصیف شد، شامل نوع خاصی از عدم  ترپیش  سازی کهالگوی تصمیم
ساز در وضعیت تعادلی سطح عملکرد رضايتبخش خود قرار  وقتی تصمیم  .جستجو است

همین که عملکردش به زير اين    .است  شدتنسبتاً کموی  دارد، جستجوی  خودکارن  
اصی برای کند، حتی اگر در ابتدا ابزار خسطح رسید، جستجوی نسبتاً شديدی آغاز می

مطلوبش قرار دارد،   رضايتمندیبرعکس، وقتی در سطح    .بازگشت به آن سطح را نشناسد 
تواند به سطح می  داردکند که به دلايل خاصی باور  فقط زمانی جستجوی شديد را آغاز می

 . بالاتر دست يابد

ساز تصمیمن در منحنی مطلوبیت کل  1نابهنجاری رسد اين رفتار حاکی از   نظر میبه
است حال  در سطحی  در  میوی  رضايتبخش  بهپايین  .داندحاضر  اين سطح،  از  نظر تر 

های  رسد که نرخ نسبتاً بالای مطلوبیت نهايی غالب شود، چرا که مايل است هزينهمی
منحنی مطلوبیت بالاتر منتقل   بهنهايی بالاتر شدت جستجو را متحمل شود تا وی را  

های جستجو  گذاری بر هزينهسطح رضايتمندی رسید، سرمايهآن  اما همین که به    .سازد
 .يابدناگهان کاهش میکه نرخ مطلوبیت نهايی وی به دهد؛ يعنی اينرا کاهش می

سازی توضیح سنتی بیشینهۀ  ای سازگار با نظريشیوه دو مفهوم، اين رفتار نامتقارن را به
تابع مطلوبیتی که هر    .رفتار ساختارمندو    نااطمینانیاند از  اين مفاهیم عبارت  .دهندمی

کند، درواقع تابع مطلوبیت انتظاری وی است؛ يعنی  شخص دارد و بر اساس آن رفتار می
حتی اگر   .باشدنااطمینانی تنزيل شده  نرخ  اطمینان کامل که بر اساس    با  تابع مطلوبیت

 
1. kink 



  

 

23
3

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

باشد، اگر    نابهنجاریپیوسته و بدون    شرايط اطمینان کاملْمنحنی مطلوبیت کل وی در  
انتظاراتش دچار ناپیوستگی شديد يا در برخی نقاط دارای اطمینان باشد، تابع مطلوبیت 

ای است؛ يعنی  سطح رضايتمندی معمولًا چنین نقطه  .خواهد بود  نابهنجارانتظاری وی  
داند که اين  بنابراين، وی می  .رده استمطلوبیتی که درواقع اخیراً تجربه کۀ  بالاترين نقط

درحالی دارد،  حسی  چه  مطلوبیت  از  میسطح  فقط  دريافت که  که  بزند  حدس  تواند 
ۀ دهنداين امر نشان   .چه حسی به همراه دارد  ،مربوطهبیشتر از متغیرهای خاب    مطلوبیتِ

اخیراً تجربه  ناپیوستگی شديد در عینیت دانش او در بالاترين سطح مطلوبیتی است که  
 .کرده است

ناپیوستگی ديگری بر اساس ساختار رفتارش وجود داشته ،  در همان نقطهممکن است  
مجموع  .باشد از  را  مشخصی  مطلوبیت  درآمد  شخص  بازۀ  وقتی  در  زمانی  ۀ  متغیرها 

مشخصی تجربه کرد، ساختار رفتار خود را بر اساس آن متغیرها و پیرامون همان سطح 
جیمز   سطوح مصرف بلندمدت اين ايده بسیار شبیه مفهوم    .اهد چیددرآمد مطلوبیت خو

 .فريدمن استمیلتون  درآمد دائمیۀ فرضیيا  1دوزنبری 

به  )چه  را  خود  رفتار  ساختار  فرد  که  به هنگامی  چه  و  تولیدکننده  مثابه  مثابه 
خاب بچیند، در ابتدا   هایکننده( پیرامون درآمد مطلوبیت برآمده از الگوی کنشمصرف

انحرافی ،  تر از اين سطحدر درآمد مطلوبیت خود به پايین   را  به نفعش است که هر کاهشی
های بازتعريف دهد تا از هزينهامکان می اواين امر به   .تغییری دائمی نهموقت تلقی کند 

  ش مطلوبیترفتاری خود در واکنش به هر تغییری در درآمد    ترگستردهی  هاساختار الگو
 . اجتناب کند

کند، معمولًا ناشی از تغییری دائمی حال، کاهش درآمد مطلوبیتی که تجربه میبااين
ديوان باشد که    ی بهتخصیص  منابع  تواند کاهش شديد درمثالش می  .در وضعیتش است

می  موجب دستمزدها  عمومی  نمی  .گرددکاهش  وی  مواردی،  چنین  دستدر  کم  تواند 
يا بايد برای بازيابی درآمد پیشین خود    او  .رفتار پیشین خود را تغییر ندهدبخشی از ساختار  

 .الگوی مصرف خود را تغییر دهدبرای حفظ شغل پیشینش  شغلش را تغییر دهد، يا بايد  
ترين ويژه تغییراتی که مربوط به عمیقبه  .از برخی ديگرند  برترههزين  ،اما برخی تغییرات

 . ترندهای سطحیبرتر از تغییرات مربوط به لايهشوند، هزينههای ساختار اهدافش میلايه
الگوی  يا    تر از حفظ شغلبرای برخی، حفظ الگوی مصرف خاب برای خانواده بسیار مهم 

 
1. James Duesenberry 
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ر دو مورد، برای  در ه  .است؛ برای برخی ديگر عکس اين گزاره صادق است  خاب شغلی
میتصمیم که  تا  سازانی  دهند  تغییر  خود  رفتاری  الگوی  در  را  بايد چیزی  بتوانند دانند 

تر خواهد بود،  جستجوی فشرده انجام دهند و کشف کنند که کدام تغییر خاب کم هزينه
 . ارزشش را دارد

چشمگیر کاهشی  کسی  که  زمان  هر  کرد،   بنابراين،  تجربه  مطلوبیتش  درآمد  در 
کاهش اين  اگر متوجه شود که    .های عادی خود را تشديد خواهد کردفاصله تلاش بلا

زودی سطح پیشین درآمد  داند که به ش است، میپیرامون  ناشی از تغییری موقتی در محیط
يافت خواهد  باز  رفتارش  در  تغییری  هیچ  بدون  را  خود  شدت    .مطلوبیت  آن،  از  پس 

اگر تغییری که موجب کاهش درآمدش   .جستجويش به وضعیت پیشین بازخواهد گشت
نسبت خود  ۀ  شود دائمی باشد، به جستجوی شديدش ادامه خواهد داد تا واکنش بهینمی

همین  .برای تجديد ساختار رفتار وی داردرا ترين هزينه اين واکنش کم . به تغییر را بیابد
شدت  خودکارن باز  عادی  های جستجوی وی به سطح  ، تلاش ز نو ساخت اکه ساختار را  
درآمد مطلوبیت جديدش قرار خواهد گرفت که    سپس در موقعیت تعادلِ  .خواهند گشت

تر  که پیش  باشد  از سطحیمتفاوت    ،از آن رضايت داشت، اگرچه ممکن است اين سطح
 . از آن رضايت داشت

به   فرايند  رفتار جستجویعدم  تشريحاين  می  مذکور  تقارن  درآمد   .کندکمک  اگر 
تصمیم متغیرهای مشخصمطلوبیت  از  برسد،    ،ساز  وی  رضايتمندی  از سطح  کمتر  به 

( ممکن است به 1شود، زيرا )های مازاد جستجوی تشديدشده دوچندان توجیه میهزينه
( ممکن است به  2و )  وی امکان اين را دهند که به سطح بالاتر درآمد مطلوبیت بازگردد

تر درآمد  پايین  حهای تجديد ساختار رفتار بلندمدت پیرامون سطکمک کنند که از هزينه  او
حال، همین که درآمد مطلوبیت وی در بااين .کمینه سازديا آن را  کردهمطلوبیت اجتناب 

 دپیشِ رويش بگذارهايی را  راه   رْجديد تثبیت شد، ممکن است جستجوی بیشت  تعادلسطح  
دهد، اما کمکی به وی در اجتناب از تجديد ساختار  که درآمد مطلوبیت وی را ارتقا می

 . کندرفتارش نمی

پايینهمین که درآمد مطلوبیت تصمیم تر از سطح رضايتمندی رسید، برای  ساز به 
حال، رفتار جستجوی  را تشديد کند و درعین  خودی است که رفتار جستجوی  ن وی عقلا

شديد خود را پس از رسیدن به آن سطح درآمد حفظ نکند )يا در سطح تعادل جديدی که 
از جستجو بکشد(آن را سطح رضايتمندی در نظر می استثن  .گیرد، دست  زمانی   ا تنها 
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، قال دهدهای خاصی که ممکن است وی را به سطح بالاتری انتگزينه از وجود است که 
يابد که بر  سپس بازده انتظاری از جستجوی شديدتر تا حدی افزايش می  .شودمطلع می

انتظاری تجديد ساختار رفتار مرسوم وی بچربدهزينه الگويی را   .های  اين دقیقاً همان 
 . ما نهفته استۀ کند که در نظريتوصیف می

 ، سازواکنش هر تصمیم  شده برنی الگوهای رفتاری تثبیت1رفته های ازدست هزينه
که الگوی رفتاری جای اينبه  او  .گذاردمی  تأثیرنیز    درآمد مطلوبیتشۀ  به افزايش غیرمنتظر

خود را برای تطابق با سطح بالاتر جديد بلافاصله تغییر دهد، معمولًا صبر خواهد کرد تا 
  . های تغییر الگو را جبران کنند يا نهاند که هزينهديرپا و آنقدر بزرگ ببیند که آيا تغییراتْ

اصل،  هزينه ازدستدر  رفتۀ رفتهای  الگوی  در ساختار  نهفته  را ار وی  حافظهن  نای 
اين پیوند    .دهداش پیوند میهای کنونیه کنش بوی را  ۀ  دهند که رفتار گذشتتشکیل می

 شودمیگذارد، بلکه موجب  می  تأثیر  تنها بر رفتار جستجوی ویمیان گذشته و اکنون نه 
تعديل شود  به آنچه    ، با تأخیر داندآنچه که وی سطح رضايتبخش درآمد مطلوبیت خود می

 v. کندکه درواقع تجربه می

 ها سازمان   در   جستجو   تقارن عدم 

می را  بالا  سازماناستدلال  برای  به توان  نیز  بردها  و کنش   .کار  ساختار  قواعد،  ها، 
انحرافات ناشی از   .گیردپیرامون سطوح معین عرفی عملکرد شکل می  ،اهداف سازمان

که چقدر بزرگ باشند و چقدر دائمی پنداشته شوند، منجر  رخدادهای عرفی، بسته به اين 
تر از تعديل قواعد  ها سادهکنش  تعديلِ  .شودمتفاوت میۀ  به پیامدهايی با عمق و هزين

 . اف جديدتر از اتخاذ اهدتر از تغییر ساختارها و تغییر ساختارها سادهاست، تغییر قواعد ساده

تغییرات   اين  پذيرش  که  الگوهای دائمی  اگر  در  چشمگیر  تغییرات  ايجاد  مستلزم 
ها نیز مانند افراد تمايلی به پذيرش هیچ نوع تغییر سازمان  ،باشد  هاسازمانرفتاری عرفی  

تر است که حین انجام معمولًا برايشان عقلانی .در محیط خود ندارنددائمی )خوب يا بد( 
ادامه دهند تا آيا وضع    جستجوی شديد به اين الگوهای رفتاری    2پیشین   موجودببینند 

نه يا  گشت  هزينهازاين  .بازخواهد  الگوهارو،  بازتعديل  رفتاریهای  ايجاد    ی  به  منجر 
  عموماً  .اندآن خو گرفته   که سازمان يا فرد به  شودرفتاری در سطوحی میمعین  ناپیوستگی  

 .شوداين ويژگی تحت عنوان اينرسی شناخته می

 
1. sunk costs 
2. status quo ante 
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از سوی خود   بدون هیچ تلاشی  را  پیشین  بازيابی شرايط  انتظار  نتواند  اگر سازمان 
به جستجوی   ،يافتن مؤثرترين واکنش به اين تغییرات است  در پیکه  داشته باشد، درحالی

متغیرها، آن واکنشی را انتخاب خواهد   سايربا فرض ثبات    .شديد خود ادامه خواهد داد
به جای بنابراين،    .همراه داشته باشد ترين تغییرات عمیق را در ساختارش بهکرد که کم

هايی را ترجیح خواهد داد که واکنش  ،هايی که مستلزم تغییر در قواعدش هستندواکنش
هايی خواهند فقط رفتارهايش را تغییر دهد؛ و تغییر قواعد را به آن واکنشمی  سازماناز  

فقط در شرايط بسیار حاد    .اش استترجیح خواهد داد که مستلزم تغییر در ساختار نهادی
در تغییرات اصلی  هر تعديلی که    .است که سازمان اهداف بنیادينش را تغییر خواهد داد

نقط به  نهايت  در  کند،  اينۀ  ايجاد  فرض  )با  رسید  خواهد  جديد  شوک تعادل  هیچ  که 
خود را  ۀ  های جستجوگراندر اين مرحله، سازمان شدت تلاش   .برونزای ديگری رخ ندهد(

به وضعیت عادی تقلیل خواهد داد؛ اگرچه  عادین جديد ممکن است با وضعیت عادی  
 .پیشین متفاوت باشد

سازمانی لازم برای تغییر سطح رضايتمندی مقام مسئول    دهیساختاربازهرچه عمق  
به بیان اقتصادی،   .در انجام اين تغییر کندتر عمل خواهد کرد و بالعکساو  بیشتر باشد،  

بايد  های ازدستهرچه  هزينه با هر نوآوری جايگزين   انجام شوند  مجدداًرفتهن که  يا 
باشد،   بیشتر  به  شوند  بیشتر استگرايش  نوآوری  از  ۀ  های روزانچرا که کنش  .اجتناب 

تر سازی سود مطرح است نزديک بیشینه ۀ  به آنچه که در نظري  ،جستجو  الگوهای رفتاریِ
اما از    .نامحسوس خواهد بود  ،خواهد شد و هر نوع ناپیوستگی سطح رضايتمندی کنونی 

عدم تقارن    ممکن استسوی ديگر، وقتی قرار باشد اهداف بنیادين سازمان تغییر يابند،  
 .چشمگیری بر رفتار جستجو غالب شود

ساز  تواند انتظارات تصمیممی  ؛ايستا باشد  نفسهفینیازی نیست که سطح رضايتمندی،  
را نشان دهد يا کاهش درآمد مطلوبیت  افزايش  اين است که سطح   vi. از  حقیقت مهم 

مثابه پیوندی میان تجربیات گذشته، انتظارات آتی و رفتار واقعی کنونی  رضايتمندی به
 . کندفرد )يا سازمان( عمل می 

 

 



 

 
 
 

ت  :پانزدهمفصل  اجستجو در دیوان مرتبط با  مشکلا  ه

 
 
 

 فرایندهای بنیادین تصمیم و ک نش مرتبط با جستجو 

به   اين فصل .داد ارائهبنیادين چگونگی ارتباط جستجو و تغییر را ۀ فصل پیش، نظري
اين بخش از تحلیل ممکن    .پرداختاقتصاديات جستجو با جزئیات بیشتر خواهد    بررسی

 ینیازحال، پیشبااين  ؛برسد  به نظر  است بسیار دقیق و موشکافانه و حتی شايد بديهی
دهد چگونه فرايند  ضروری برای بخش بعدی و بسیار مهم اين فصل است که توضیح می

 . گذاردمی  تأثیر  جستجو بر جوهر رفتار ديوان

ساز از موقعیت تعادل و بدون هیچ نوع شکاف عملکردی کنیم که تصمیمفرض می
 :استنشده به شرح زير ريزیبرنامه  های وی در ايجاد کنش جديدِگام .کندآغاز می

به   :ادراک  .1 را  اطلاعات جديد  دست  ۀ  نتیجمثابه  وی  به  خود  جستجوی خودکار 
 . آوردمی

 . دهداز جهان تغییر می   را  اطلاعاتی که دريافت کرده است، تصور او   :سازین گهم  .2

کند،  هنگامی که اين تصور از جهان را با اهدافش مقايسه می   : ارزیابی عملکرد  .3
آستانشود که شکاف عملکردیمتوجه می  از  که  است  بزرگ  قدر  آن  اش اينرسیۀ  اش 

 . که معتقد است بايد کاری انجام دهدخلاصه اين .فراتر رفته است

اش  وی تعدادی کنش ممکن را برای کاهش شکاف عملکردی :هاتدوین گزینه .4
 . کنداحی میطر

پس از آن، با آزمايش هر کنش در برابر تصورش از جهان، آن    :هاتحلیل گزینه   .5
 . اش شودعواقب احتمالیمتوجه کند تا را تحلیل می

گزینهارزک  .6 اهدافش او    :هاگذاری  به  نسبت  آن  سنجش  با  را  عواقب  اين 
 . کندگذاری میارزش 
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شکاف عملکردی وی را    اگر فکر کند که يک يا چند کنشْ  :دهی راهبردشکل   .7
در شرايط مختلف با هم ترکیب و اجرا   واحدی  راهبرد کنش  ذيلها را  پر خواهند کرد، آن 

 . خواهد کرد

بررسی می  را  تصور خود   ، بار ديگرسپس  او  :انتخاب کنش  .8 را  تا از جهان  کند 
 .کند بفهمد که شرايط چگونه است و کنش مناسب و سازگار با راهبرد خود را اتخاذ می

بعدی  ۀ  )ممکن است تصمیم بگیرد هیچ کنشی نداشته باشد که در اين صورت، در مرحل
 ( .کندب عمل می .13ۀ مانند مرحل

 : چنین است 8تا   3مراحل داد اطلاعاتی وی طی درون .آوری مداوم دادهجمع  .9

می  .الف دريافت  خود  خودکار  جستجوی  از  را  اطلاعاتی  جريان  اين وی  و  کند 
 .کند(دهد )يا تأيید میاز جهان تغییر میرا تصور وی  ،اطلاعات

ويژه با هدف کشف حقايق اضافی مرتبط با هر ۀ  ممکن است در جستجوی پروژ   .ب
جوی شديدی است که در فصل پیشین  اين همان جست  .يک از اين موارد شرکت کند

 .توصیف شد

گذارد و منجر به پديد آمدن  می  تأثیر  کنش وی به طريقی بر جهان   .کنش  تأثیر  .10
 .شودشرايط جديدی در جهان می

 .کندشرايط جديد دريافت میۀ اطلاعاتی را دربار او .بازخورد کنش .11

بازخوردهاهمگن  .12 تصور وی    .سازی  ديگر  بار  بازخوردی  اطلاعات  از    رااين 
 . دهدجهان تغییر می

شده از جهان را با اهداف خود  او اين تصوير بازبینی  .ارزیابی مجدد عملکرد  .13
 . کند تا ببیند که آيا شکاف عملکردی دارد يا نهمقايسه می

اگر شکاف عملکردی از بین رفته باشد، وی بار ديگر در موقعیت تعادل قرار دارد    .الف
 .گرددو به سطح خودکار شدت جستجوی خود بازمی

اگعععر شععععکاف عملکعععردی همچنععععان وجعععود داشععععته باشعععد امععععا از  .ب
ويعععژه ۀ تر باشععد، احتمععالًا بععه جسععتجوی پععروژحدنصععاب اينرسععی وی پععايین

کععنش را تجربععه نخواهعععد ۀ بععار ديگععر چرخعع  اوهرحال، بععه .ادامععه خواهععد داد
 .کرد

وی بالاتر اينرسی  اگر شکاف عملکردی همچنان وجود داشته باشد و از حدنصاب    .پ
 .تکرار خواهد کرد بيا  الفوضعیت ۀ  کنش را تا زمان غلبۀ چرخ باشد،
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 کسب اطلاعات ۀ  اقتصادیات ویژ 

اصل بنیادين کنش عقلانی در جستجو اين است که فرد بايد تا زمانی که بازده نهايی  
از هزين ادامه دهدۀ  کسب اطلاعات  اين کار  به  باشد،  بیشتر  آن  اين بااين  .نهايی  حال، 

بازده و هزينه پوچی است، مگر اين   1گويیِ همانگزاره، اين  های مربوطه را مشخص که 
 . کنیم

 بازده کلی کسب اطلاعات 

های  هايش از میان کنشساز برای بهبود انتخاب کارکرد اطلاعات، کمک به تصمیم
گذاری  عملکردی ارزش ها بر شکاف  ات احتمالی آنتأثیرها از نظر  اين کنش  .ممکن است

خالص،    تأثیر   .تغییرات در مطلوبیت وی بیان کرد  مبنایرا بر    هاتوان آن شوند و میمی
 .سود يا زيان خالص مطلوبیت ناشی از هر کنش است

خععالص  تععأثیر هععا، نااطمینععانی موجععب دشععواری بععرآورددر بسععیاری از موقعیت
دو مفهعععوم بعععرای  توانعععد ازسعععاز میحعععال، تصمیمبااين .شعععوديعععک کعععنش می

 تععأثیر ارزش انتظععاری .نااطمینععانی اسععتفاده کنععد  نععوعوپنجه نرم کععردن بععا ايععن  دست
احتمععالی کععنش بععر مطلوبیععت  تععأثیر کمّععیِ خالص يک کنش عبععارت اسععت از بععرآوردِ

 بنععابراين، هرچععه .سععنجدبععه دقععت ايععن بععرآورد را می اوواريععانس آن، اعتمععاد  .وی
 .تر خواهععد بععودبیشععتر باشععد، کععنش امیدوارکننععدهخععالص انتظععاری کععنش  تععأثیر
سععاز ممکععن خععالص نیععز دارای واريععانس بععالايی باشععد، تصمیم تععأثیر حععال، اگععربااين

 .تری به برآوردهای خود داشته باشداست اعتماد کم

برآوردهایتصمیم از  احتمالًا  منفرد  توأمان  خالص  تأثیر  ساز  پیامدهای ،  تحلیل  در 
ارکنش و  بالقوه  میآن   تأثیر  ییاب زشهای  استفاده  خود  عملکردی  شکاف  بر   . کندها 

آن  ۀ  بالقو  تأثیر  ذاتاً با  ،کنشهر  برای تحلیل  لازم  اطلاعات  میزان    بارهگیری درتصمیم
نظر برسد احتمال افزايش مطلوبیت جز در مواردی که به  .کنش بر مطلوبیت مرتبط است

از    .آن هیچ ارزشی نداردۀ  تر درباربیش  اطلاعاتِکنش وجود دارد، جستجوی  ۀ  واسطبه
خود را ، شخص  همراه خواهد داشتای بهنتیجهنظر برسد که چنین  سوی ديگر، اگر به 

ۀ  مقايس  منظوربهآن    تاثراۀ  کسب اطلاعات کافی مازاد دربار  خواهد کرد تا برایتوجیه  
 . بیشتری نمايدتلاش ، های بديلخالص آن با کنش تأثیر

 
1. tautology 
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کند،  شخصی که عواقب هر کنش ممکن را تحلیل می  ،بدان معناست که در عملاين  
وی فقط با انجام اين کار   .کندگذاری میبر مطلوبیت نیز ارزش را  ها  مدام اثر خالص آن

های بیشتر را برآورد کند و بنابراين تصمیم بگیرد  تواند بازده احتمالی حاصل از تحلیلمی
داد برای کسب  بايد  چقدر  کندهکه  بیشتر تلاش  امر    .های  رااين  نتیج  ما  مهمی ۀ  به 

گیری و فرايند تصمیم  طیگذاری  تحلیل و ارزش   هایگامکه  غیرممکن است    :درسانمی
تخصیص    تحلیل  فرايند  بسیار کم يا بسیار زياد بهاينکه منابع  بدون    ،را تفکیک کنیم  کنش
 . دهیم

 بازده ناشی از کسب اطلاعات خاص 

به   از نقش خود در تصمیمتا  داديم که چگونه اطلاعات  ارزش   ،سازی امروز نشان 
گیرد، نه  واقع پیش روی فرد قرار میهايی که بهحال، انتخاببااين  .کندعمومی کسب می

بیشتر   اطلاعات  است  درمستلزم کسب  اطلاعات خاصی  مستلزم کسب  وی   .کل، که 
 . اش خريداری کند نهايیۀ  بیش از هزين  وضوح بايد هر قطعه اطلاعات را با بازده نهايیِبه

 تواندمی و خالص برآوردی کنش بستگی دارد ر تأثی احتمالی آن بر به اثرِ   ،بازده نهايی آن
 :ات زير باشدتأثیرهر يک از  شامل

نظر    - است  دربار  اوممکن  احتمالی  ۀ  را  دهد   کنشپیامدهای  که اينبدون  ،  تغییر 
اين بدان معناست که اين امر    .ايجاد کند  سطح اعتماد وی به اين نظر )جديد(در   یتغییر

 .فقط اثر خالص انتظاری وی را تغییر خواهد داد

احتمععالی تغییععر دهععد،  پیامععدهای نسععبت بععهرا  اعتمععاد وی  ۀ  ممکن اسععت درجعع   -
 ايععن بععدان معناسععت کععه فقععط واريععانس  .ايجععاد کنععدآن نظر    تغییری در  کهبدون اين

توانععد تنهايی میچنععین تغییععری در اعتمععاد، بععه .دهععدخععالص کععنش را تغییععر می  تأثیر
ۀ انععدازبه  بععرای مثععال، اگععر اطلاعععاتْ  .ات بسیار مهمی بععر رفتععار او داشععته باشععدتأثیر

کععافی اعتمععاد او را افععزايش دهععد، ممکععن اسععت از جسععتجوی اطلاعععات بیشععتر 
بععرعکس، اگععر اطلاعععات موجععب کععاهش چشععمگیر  .آن عمععل دسععت بکشععدۀ بععاردر

هععای بیشععتر را تععا کسععب داده یتصععمیمنععوع ، ممکععن اسععت هععر اعتمععاد وی شععود
 .متوقف کند

 . خالص کنش وی را تغییر دهد تأثیر ممکن است ارزش انتظاری و نیز واريانس -

 . ممکن است هیچ يک را تغییر ندهد -
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 اطلاعات  های خاص آوردن قیمت دست به های هزینه 

ها را به خريد واقعی تبديل خواهد هايش به داده نیازها و خواسته  سازْکه آيا تصمیماين
ها شامل موارد  اين هزينه  .های انجام اين کار بستگی داردکرد يا نه، تا حدی به هزينه 

 : زير است

 . جستجو مانند زمان، پول و تلاش  عیهای منابهزینه  -

که بايد هنگام   های انجام هر نوع عملیاتی، مانند هزينه های تأخیرهزینه   -
سازی اطلاعات بیشتر متوقف شود و زيان مطلوبیتی که از انجام جستجو و همگن

 . شودکنش حاصل میۀ بلافاصل

 دارد؟   تفاوتی   چه   فردی   گیری تصمیم   با   سازمانی   سازی تصمیم 

های بزرگ متفاوت است از تصمیماتی که توسط يک فرد سازی درون سازمانتصمیم
می بهصرفاً  شود،  اتخاذ  که  مبرهن  دلیل  تصمیم  بدين  در  زيادی  افراد  نفر،  يک  جای 

 :در نتیجه .انددخیل

توسط اشخاب مختلف   ،گیری و کنشتصمیمۀ  های مختلف در چرخگام  -
 .شودانجام می

و  1سعععازوکارهای متععععددی بعععرای کنتعععرل تععععارضسعععازمان بايعععد  -
دارای کنععععد، چعععرا کععععه اعضعععای سععععازمان  ابعععداع 2ايجعععاد اجمععععاع

اهعععداف  میعععز های ادراکعععی، خعععاطرات، تصعععورات از جهعععان وسعععازوبرگ
 .دانمتنوعی

تصمیم  سازیِتصمیم  - بر خلاف  فردسازمانی  هزينهیسازی  شامل  های ، 
 : قابل توجه ارتباطات داخلی است

 .به خاطر خطاهای انتقال 3مطلوبیت زيان .الف

 . دلیل تحريف( به هامطلوبیت )برای کاربر نهايی داده زيان .ب

 . در ارتباطات داخلی شدهصرف ويژه زمان( منابع )به .پ

 .مدتدلیل پر شدن مجراهای ارتباطی در کوتاهمطلوبیت به  زيان .ت

 
1. conflict-controlling 
2. consensus-creating 

3 .Losses of utility – مقابل در ( درآمد مطلوبیتutility incomeقرار می ) .گیرد 
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ها نسبت به افراد از اين مزيت برخوردارند که ظرفیت بسیار  از سوی ديگر، سازمان 
داخلی و ۀ  سازی گستردتصمیم و کنش، تخصصیۀ  چرخ  هایگامبالايی در انجام تمام  

 .ها دارندحفظ همزمان تنوع ديدگاه

بیان کرده ها و افراد را به های نسبتاً آشکار میان سازمان ما اين تفاوت ايم، صراحت 
طرح  از  سازمانی،  جستجوی  از  خود  تحلیل  در  برای    مفهومیِ ۀ  وارزيرا  خود  بنیادين 

 .سازی افراد استفاده خواهیم کردتصمیم

 مشکلات بنیادین جستجوی سازمانی 

مشاهده   افراد  در  که  است  مواردی  شامل  سازمانی  جستجوی  بنیادين  مشکلات 
 : های برآمده از چهار عامل زير استاين مشکلات ناشی از تنش .شودنمی

توان بدون ايجاد نیازهايی برای نمی  .گذاریوحدت جستجو، تحلیل و ارزک  .1
منابع غیرعقلانی  تخصیص  مستمر،  تقريباً  و    ،ارتباطات  تحلیل  جستجو،  دو،  هر  يا 

 . گذاری را از يکديگر جدا کردارزش 

به اجماع  .2 بزرگی عمل میديوان   .نیاز  مقیاس  کنند که هر تصمیم ها در چنان 
بعید است که    .گذاردمی  تأثیر  هايشانمهمی تقريباً ناگزير بر بسیاری از اعضا و فعالیت

را    1ديوانی اين پیامدهای درونخوبی  به ترين مقام ديوان(  رتبهاعضای ديوان )حتی عالی
در اصل، هیچ يک    .مند گرددديگران بهره ۀ  رطور خاب از مشاوکه بهبشناسند، مگر اين
 ارزيابیاما    .در خود نداردتمام اهداف مربوط به کل عملیات ديوان را    ،از اعضای ديوان

  . شکاف عملکردی( استۀ  واسطهای ممکن در برابر اهداف فرد )به مستلزم سنجش کنش
 .نیست 2پارهچند لزوماً در هر ديوان ارزيابیرو، ازاين

اختیار  3اقتصادیات   .3 میسازمان  .تفویض  مراحل  ها  از  برخی  واگذاری  با  توانند 
اما اين    .های عظیمی در جستجو دست يابندمقیاس بهجستجو به متخصصان، به صرفه 

  مراحل   از ساير  يابینارز  -  تحلیل  -  جستجو ۀ  چرخ  یها گامامر مستلزم جداسازی برخی  
 . است

مستلزم اعطای   ارزيابی، توأمان  سازیچندپارهو    تفويض  .واگرایی غیرفنی اهداف  .4
اما مقامات همیشه از   .ن به مقامات مختلف استاختیارات خاصی در رابطه با تصمیم معیّ

 
1. intra-bureau repercussions 
2. fragmentalized 
3. Economies 
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خود اختیارات  قدرت  از  منافع  ،بخشی  برای  ديوان  نه  بلکهکل  و   ،  خود  منفعت  برای 
کنند، بنابراين اهداف نسبتاً  وفادارند استفاده می  مقاماتاين  به  هايی از ديوان که  بخش

 . کنند می  نیيابارز  -   تحلیل  -  جستجو لحاظ نظری متحد  بهۀ  ناسازگاری را وارد چرخ
ديوان چنان که    ت داردضروررو  ازآن  نیاز به اجماع  .اين نکته متفاوت از نیاز به اجماع است

 حتی   بنابراين  .داند تمام اهداف مرتبطش چیستبزرگ است که هیچ عضو منفردی نمی
اجماع ضروری خواهد باز هم  تمام اعضا يکسان باشد،  های شخصی  طلبیاهداف و جاهاگر  
توان صرفاً با تکیه  اما واگرايی غیرفنی اهداف ناشی از تعارضات منافعی است که نمی  .بود

 . ا از بین بردبر دانش آن ر

ناشی از را که  ها  های خاصی از فرايندهای جستجو در ديواناين فصل، جنبهۀ  در ادام
 . است، بررسی خواهیم کرد  چهار عاملهای میان اين تنش

 سوگیری مقامات منفرد بر فرایند جستجو   اثرگذاری چگونگی  

برد، رفتاری متفاوت  می گیری و کنش را پیش  هر مقام مسئول وقتی فرايند تصمیم
می يکی  سازمان  رسمی  اهداف  با  اهدافش  که  داشت  خواهد  زمانی  جمله    .بوداز  از 

 :توان به موارد زير اشاره کرد با جستجو می در ارتباطوی های سوگیری

را حذف خواهد کرد و   شهای مغاير با منافعتا حدی داده   ،سازوبرگ ادراکی وی  .1
اين   نشدن  حذفاحتمال  توان  می  i. ش را بزرگ جلوه خواهد دادهای همراستا با منافعداده 
محول کردن    :بالا بُرد  هارا با يکی از اين روش ها  اين سوگیریۀ  واسطهای مهم به داده 

متفاوت و  و ترجیحات سیاستی  با منافع    اشخاصیبه    های جستجوی همپوشان مسئولیت
که ترجیحات سیاستی خاصی    اشخاصیحتی متعارض، يا محول کردن وظايف جستجو به  

 .نیستبسته وادارند و منافعشان به پیشرفت هیچ بخشی از ديوان ن

هايی که بیشتر به نفعش  های بديل، هر مقام مسئول به آن بديل در تدوين کنش  .2
آن به اجماع کافی دست يافت، ارجحیت    بارهتوان درراحتی میهايی که بهنیز بديل است و  

برخی از    .های چشمگیری داردسازی درون ديوان هزينهفرايند تصمیم  .دهدمورد میبی
باز نسبت  بیش اها احتمالًا  اين هزينه خواهد  افزايش    ،های مدنظرتعداد بديل  متناسب 

تر  هايی که پیشبديلۀ  تر است که از مجموعرو، معمولًا برای ديوان عقلانیازاين  .يافت
ممکن باشد    که آن مجموعه را بسط دهد، حتی اگراند استفاده کند تا اينآوری شدهجمع
 . های موجود فراهم آوردينه های بهتری از گزاين بسط دادن برايش گزينه  که
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ی ياب آوری و ارزهای بديل جمعکنشطی آن  اين امر حاکی از آن است نظمی که  
ی شگرف بر آنچه داشته باشد که سازمان در نهايت انجام  تأثیرممکن است    ،شوندمی
که شکاف   شامل بديلی باشدکم  دستهای مدنظر  بديل  نخستۀ  اگر مجموع  .دهدمی

که نکند  کشف  های ديگری را  ، ممکن است ديوان هرگز بديل ردبَاز بین میعملکردی را  
بود   محو  نه ممکن  را  عملکردی  شکاف  عملکری کندتنها  به سطح  منجر  حتی  بلکه   ،
 . دوبالاتری ش

هر   بديلنوع  درنتیجه،  از  خاصی  انواع  شود  منجر  که  مقامات  میان  ها  سوگیری 
نظامبه در  صورت  بازی  همان  مندی  گیرداوايل  قرار  نظر  نوع  می  موجب،  مد  اين  شود 

که اگر مقامات سوگیری نداشتند اتخاذ مد نظر قرار گیرند هايی بديل آن ها بیش ازبديل
 : د زير اشاره کردتوان به موارها میاين سوگیریۀ از جمل .کردندمی

بر سر  پیشنهادات نسبتاً ساده و دستیابی به اجماع  ۀ  ازآنجاکه بحث دربار  -
پیچیدهساده  ،هاآن پیشنهادات  از  را  تر  ساده  پیشنهادات  ابتدا  مقامات  است،  تر 

معین، ۀ  در هر دورديوان  اين امر حاکی از آن است که    .مدنظر قرار خواهند داد
تمام ۀ  اعضايش اطلاعات کاملی دربار  کهنخواهد کرد  هايی را انتخاب  سیاستآن  

 . ترندهايی را انتخاب خواهد کرد که سادهسیاستبلکه  ،  پیشنهادات ممکن داشتند
های مشورت است، اما بخشی  سازی، واکنشی عقلانی به هزينهبخشی از اين ساده 

 .هم ناشی از سوگیری مقامات است

تا    - دارند  تمايل  از  ر  هايیگزينه مقامات  بیش  است،  نفعشان  به  که  ا 
  هايی گزينه   بنابراين، ديوانْ   .قرار دهندنظر    مدکه علیه منافعشان است    هايیگزينه 

به نفع مقامات خاصی است که مسئول پیشنهاد    شدتبه را انتخاب خواهد کرد که  
معمولًا    .هستند  هاگزينه  کنونی  تغییری  هستند  هايی  کنش  حامیمقامات  که 

تمايل به تغییر دارند مادامی    یستاد  مقامات  .د نکندوضع موجود ايجااساسی در  
هايی  رو، ديوان ازاين  .صف آنان لطمه وارد نکند  هایيا مافوق   خودکه به منافع  

  های گزينه د، تمايل به  شومقامات کنونی طراحی میتوسط  پیشنهادات  در آن  که  
دارندمحافظه  بسیار توسط پیشنهادات  طراحی  هايی که در آن  ديواندر    .کارانه 

میاعضای   انجام  اين  کرد،نخواهند    بروزسوگیری    گیرد،ستادی  که مگر 
 .باشدها آن  يا مافوق صف مقامات ستادیپیشنهادات مربوط به رفتار 
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هايی  است؛ بنابراين مقاماتی که سیاست  پارهچندها  ی در ديوانيابارزفرايند    -
صرفاً منافع  که  اند  کسانیکنند، معمولًا نیازمند حمايت تعدادی از  را پیشنهاد می 

  های حمايتبرای    یاين مقامات معمولًا در ازای جبران  .اندکی در موضوع دارند
رايج عبارت است از گنجاندن چیزی های  يکی از جبران  .کنندزنی میچانه  ،خود
  لکردی مربوطهم، اگرچه مستقیماً بر شکاف عباشد   هاکه به نفع آن  هاگزينه در  

ها آسیب ديگر، حذف هر بديلی است که به منافع آن  جبران رايج  .گذاردنمی  تأثیر
باشدمی ديوان  نفع کل  به  اگر  بر سر  چانه  اين دست وجود    .رساند، حتی  زنی 

 ii:قلمرون پیامدهای زير را به همراه دارد

به نفع تداوم    شدتبههايی را انتخاب خواهد کرد که  ( ديوان کنش1)
 . ای خود باشدهتخصیص کنونی منابع و قدرت میان زيربخش

کنند، تلاش خواهند کرد که را تدوين می   هاگزينه ( مقاماتی که  2)
اجماع مورد نیاز   از شدتات نهايی را از پیشنهادات خود حذف کند تا  تأثیر

شده توسط های انجامکنش   تأثیر  اين امر منجر خواهد شد تا  iii. بکاهند
است   1خجالتی شخص  سندروم  ما به  ۀ  اشار  .کاهش يابدشدت  به ديوان  

 .آن صحبت خواهیم کرد بارهکه با جزئیات در فصل هفدهم در
بهتدوين  هایگزينه(  3) تحتشده  غیرعقلانی   تأثیر  صورت 

 . های خاب ديوان قرار خواهند گرفتسازمان

توسععط يععک مقععام شععده آوریجمعهای گزينععهۀ اولیعع ۀ اگععر مجموععع  -
و بععه دنبععال  کععردهتوانععد پععروژه را رهععا يععا میاو رد شععده باشععند،  مسععئولْ

 بازتععدوينردشععده را های گزينععههای جديععد باشععد، يععا تععلاش کنععد تععا بععديل
هععا اگععر راه دوم شععامل پیشععنهادهايی باشععد کععه مقامععات قدرتمنععد از آن  .کند

دوين ايععن پیشععنهادات صععرف تعع حمايت کنند، وی تععلاش زيععادی را بععرای باز
 .خواهد کرد

مقامععععات بععععرای اجتنععععاب از مععععذاکرات پیچیععععده و مسععععتعد  -
را پیشععععنهاد خواهنععععد کععععرد کععععه کمتععععرين هايی گزينععععهتعععععارض، 

مععععین، ۀ بنعععابراين، در هعععر دور .داشعععته باشعععندنااطمینعععانی ممکعععن را 

 
1. shrinking violet syndrome 
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بعععه کعععافی ۀ انعععدازهعععايی را اتخعععاذ خواهعععد کعععرد کعععه بهکنش ديعععوانْ
 .اندنپرداختههای آينده نااطمینانی

فوق می  تحلیل  تصمیمنشان  از  پیش  اجماع  ايجاد  به  نیاز  که  ی تأثیرسازی،  دهد 
دارد ديوان  درون  فرايندهای جستجوی  بر  درگیر يک   .شگرف  بیشتری  مقامات  هرچه 

ها و منافعشان بیشتر خواهد بود، عوامل بیشتری را بايد در نظر  تصمیم باشند، تنوع ديدگاه
هر بديلی دشوارتر    بر سررسیدن به اجماع  های بیشتری بايد بررسی شوند و  گرفت، بديل

 .شودمی

از يک سو، کسانی  .ها در مورد جستجو دچار تنگنا شوندشود ديوان اين امر منجر می
هايی  های مورد نظر را به آن کنند تا گزينهتلاش می  کنند معمولًارا تدوين می  هاگزينه که  

اين امر موجب    .گذاردمی  تأثیر  اتمحدود کنند که تا حد امکان بر تعداد اندکی از مقام
زمانی که مقامات سوگیری    در قیاس باها  اما ديوان   .شودسازی میتسهیل و تسريع تصمیم

 .محدودتری را معرفی خواهد کرد هایگزينهمندی صورت نظامنداشتند، به

دامن  مقامات  اگر  ديگر،  سوی  چنان  ۀ  از  را  خود  که  گ جستجوی  کنند  سترده 
را  رسیدن به تصمیم    هایهزينههم  گذارد،    تأثیر  بر تعداد هرچه بیشتری  هايشانگزينه 
وضع موجود در خدمت  میزان زيادی  بهتصمیم    کهرا    ايناحتمال  خواهند برد و هم  بالا  
ی نحوبه  ،رسددشوار به نظر میاز اين متأثرند  ی که  بنابراين ايجاد انگیزه برای مقامات  .باشد
های  کنند که تمام وابستگیگسترده می  چنان  هاگزينه( جستجوی خود را برای  الفکه )

تر اتخاذ خواهند کرد  تر و ساده متقابل مهم را در بر بگیرد، )ب( تصمیمات را نسبتاً سريع
 . صورت نیاز تغییرات مهمی را در وضع موجود ايجاد خواهند کردتصمیمات در  آن  و )پ(  

هر  قرار بود  اگر    . های تغییر استاز درک صحیح هزينهاين وضعیت تا حدی ناشی  
بالقوه تأثیرگذار بر   ی تصمیم  هاساير بخش ات که مقام  یهر بار باشدبخش ديوان مجبور 

بخش بزرگی از کارايی عملیاتی خود   ديوان  د رفتار خود را تغییر دهد،نگیرمی  آن بخش
 ، کار چنین باشنددرصد بالايی از تغییراتی    براين، اگر واقعاًعلاوه  .را از دست خواهد داد

هرج   ديوان میبه  تا  ازاين  .کشدومرج  میرو،  مقامات  حدی  مقاومت  برابر  را  توان  در 
شود  های مقامات موجب میاما سوگیری   .الگوی رفتاری عقلانی دانست،  پیشنهادات تغییر

کارکردهای اجتماعی ديوان، بیش از حد افزايش به    آمداين مقاومت از نظر دستیابی کار
 .يابد
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عالی مقامات  بتوانند  ۀ  رتباگر  از  چند  ديوان  که  کنند  ايجاد  خارجی  کارگزار 
کاملاً با اهداف، قواعد، رفتار   و همزمانهای عملیاتی مستقیم درون ديوان رها  مسئولیت

های گیریهای آن آشنا باشد، شايد تا حدی بتوانند از اين معضل برای تصمیمو روزمرگی
های جستجوی اسلوب  برایعنوان بازوی کمکی  کارگزار بهاز اين  توان  می  .تر بگريزندمهم

آل، در حالت ايده  .د استفاده کر  هاگزينهتحلیل و ارزيابی    منظوربهبديل و اطلاعات لازم  
های متقابل آن را درک با ديوان آشنا باشند تا وابستگی  آن قدراعضای اين کارگزار بايد  

از ديوان جدا باشند تا تغییراتی پیشنهاد دهند که ديوان را کاملاً از آن قدر هم  کنند، اما  
 ،ه اشخابک دست خواهد آمد به چنین شکافی معمولًا تنها زمانی  .رهاندوضع موجود می 

تواند بستان ناشی از اين ترتیبات میبده   .فاقد هرگونه مسئولیت عملیاتی مستقیم باشند
 .بسیار بزرگ باشد

 فشار زمانی بر جستجو   تأثیر 

با    .مرتبط با تصمیمی معین است  فشار زمانِ  تأثیر  جستجو تا حد بسیار زيادی تحت
شدت تأخیر )يعنی کسب اطلاعات اضافی( بهۀ  وارد آمدن فشار برای اقدام سريع، هزين

ی تحت اين فشار، نسبت به زمانی که چنین فشاری  ي قلاساز عُتصمیم  .يابدافزايش می
برعکس، وقتی فشاری برای تصمیم   .نباشد، بر اساس دانش کمتری تصمیم خواهد گرفت

، حجم عظیمی  ایه نتیج  هرگونه   تواند پیش از رسیدن بهیسريع وجود نداشته باشد، او م
جستجو و فشار زمانی  ۀ  ای وارون میان گستربنابراين، رابطه  .به دست آورَداز اطلاعات را  

 :زير رخ خواهد داد نتايجهرگاه فشار زمانی شديد باشد،  .بر تصمیم وجود دارد

هرچه تصمیم    .گیردمیمد نظر قرار    ،های بديلگزينه  کمترين تعداد ممکن  -
 .تر خواهد بودتر باشد، تعداد کمپیچیده

هايی مععؤثر هرگاه فقط چند گزينععه مععدنظر قععرار گیععرد، تمععام سععوگیری  -
شععود، برجسععته احتمععالی ذيععل آن تععدوين میهای بععر ترتیبععاتی کععه گزينععه

حاضععر و های  گذشععته، مقامععات عمععدتاً در ابتععدا گزينععهازاين .شععوندمی
 .شععان فکععر شععده باشععدبارهدهنععد کععه از پععیش درآمادهنای را مدنظر قععرار می

را پیشععنهاد خواهنععد کععرد کععه  1یدلخععواههای ازآنجاکععه جانفشععانان سیاسععت

 
1  .policiespet   -   نظر از  های شخصی پیشنهاددهندگانش هستند و ممکن است صرفها اغلب برگرفته از علايق يا اولويت اين سیاست

 ها فشار وارد کنند.حل برای شرايط موجود باشند، برای اتخاذ آنترين يا مؤثرترين راه که مناسب اين
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های آنععان معمععولًا بخععت بیشععتری کننععد، انديشععهديرزمععانی اسععت تععرويج می
 .ا داردبرای اجر

 را   کنندهشرکتسازان مربوطه تلاش خواهند کرد تا تعداد اشخاب  تصمیم  -
رو، شايد ازاين  .محدود سازند  را  های میان آنان تنوع ديدگاه   نیز   گیری ودر تصمیم

پیشگیری از رسیدن دانش تصمیم به افرادی باشد که   منظوربه محرمانگی صرفاً 
بدانند قرار است تصمیمی گرفته شود، ممکن است بخواه د در تصمیمات ناگر 

کند محرمانگیْازاين  .شرکت  است  ممکن  تصمیمات   گذشته،  اتخاذ  امکان 
سازی بايد با تعداد زيادی از افراد  اگر در فرايند تصمیم  .تر را فراهم سازدپیچیده

درمش با هر شخص  ارتباط  برقراری  مربوطه،  ۀ  بارورت شود،    های گزينه مسائل 
واکنش ديدگاه ممکن،  و  بودها  خواهد  دشوار  مشاوران  ساير  اگر    .های  اما 

می اشخاب  اين  کمتر شود،  مشاورين  تعداد  که  موجب شود  توانند محرمانگی 
 .تری را مد نظر قرار دهنداحتمالات بسیار پیچیده

 ،بالا   فشارهای زمانیِ  .سازی داردی مهم بر تصمیمتأثیرانی، آشکارا  میزان فشار زم
اولی معمولًا دارای منشأ برونزاست،   .هاجلالا ضربيا    ها هستندعمدتاً يا ناشی از بحران

برداری از اثر فشار  توان برای بهره اند و بنابراين میها عمدتاً خودخواستهلجالا اما ضرب 
ای بخواهد تعداد افرادی را که  رتبهاگر مقام عالی  مثلاً  .کنترل درآوردزمانی آن را تحت  

آن  با  تصمیم  اتخاذ  برای  میزيردستانش  مشورت  میها  سازد،  محدود  تواند  کنند 
های گسترده  برعکس، اگر خواهان مشورت  .جلی بسیار کوتاه برای آن تعیین کندالا ضرب

 .آن تعیین کندتری برای تواند افق زمانی طولانیاست، می

مععدت و هععم بلندمععدت جل کوتاهالا بععه زيردسععتان هععم ضععرب  هلعع حوّاگر وظايف مُ
ايععن اسععتراتژی را ن 1رشددامگریزی قددانون برنامددهداشععته باشععد، ممکععن اسععت  

خععود، کععار  2فرصععتهععا بععرای تکمیععل وظععايف کمممکععن اسععت آن iv.خنثععی سععازد
فرصععت مربععوط بععه مشععکلات بلندمععدت را بععه تعويععق بیندازنععد تععا زمععانی کععه 

 گسععترش جسععتجو در طیععفبنععابراين،  .ديگععر سععر آيععد های بلندمععدتْالاجلضععرب
ععععاً گسعععترده و عمیعععق، معمعععولًا مسعععتلزم محعععول کعععردن قوا یهامسعععئولیت

 
1  .resham's Law of PlanningG  -  الشعاع نشده را تحت ريزی های برنامهشده، فعالیت ريزیهای برنامه الیت گرايشی وجود دارد که فع

 .(کننداز دور خارج می ) دهندقرار می 
2. short deadline 
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 هايی جعععدای ازهايی بعععا مهلعععت طعععولانی بعععه مقامعععات يعععا سعععازمانمسعععئولیت
 .هايی با وظايف مهلت کوتاه دارندمسئولیتهايی است که سازمان

 سازمانی   های گسترش جستجو و سیاست 

گذاری بر میزان  تأثیر  جهتتوانند  ها میدهند که سازمانهای فوق نشان میتحلیل
به  جستجو  تصمیمگسترش  سیاستمنظور  دسته  چند  از  کنندسازی،  استفاده  اين    .ها 

 . اندآمده  2صورت خلاصه در جدول ها بهسیاست

گسترش جستجو هم به ماهیت ۀ  دهد که میزان بهینهمچنین تحلیل ما نشان می
شرايط، هرچه   تمامبا فرض ثبات    .مشکل و هم فشار زمانی برای حل آن بستگی دارد

باشد بیشتر است، چرا تر باشد احتمال اين که گسترش جستجو ارزشمندتر  مشکل بزرگ 
 v. ، بسیار بیشتر استبهترهای ناشی از يافتن بديل ۀ جويی بالقوصرفهکه 

 اثرات جداسازی جستجو، تحلیل و ارزیابی 

 وقت جداسازی عقلانی است 

ارزيابی، فشاری شديد برای نسبتاً نزديک نگه  دلیل وحدت ذاتی جستجو، تحلیل و به
دهند در  فضای ها را برای هر تصمیم خاب انجام میداشتن متخصصانی که اين گام

دارد وجود  و    .سازمانین  تحلیل  متخصصان  سازمان  بخش  هر  موارد،  از  بسیاری  در 
تصمیم افراد  به  که  دارد  را  خود  میجستجوی  کمک  تصمیم  .کنندساز  سازان  سپس 

ازتوانند جستجوگران  می نوع داده   را  نیاز دارند  میزان و   ، گذشتهازاين  .آگاه کنندای که 
سازی، ارتباطات  ها در خلال فرايند تصمیمکنندگان اين داده میان تولیدکنندگان و مصرف

ت بايد  کنندگان اطلاعاتر از اين، مصرف حتی مهم  .تواند وجود داشته باشدمکرری نیز می
شود تخصیص نادرست رو، چنین ترتیباتی موجب میهای جستجو را بپردازند.  ازاينهزينه

 منابع برای عمل جستجو به حداقل برسد.
  شود. جدايیِ مقیاس در جستجو بسیار زياد میبهصرفه،  در شرايط خاب  و  حالبااين

مصرف و  تولیدکنندگان  کامل  داده  تقريباً  صرفه  معمولًاکنندگان  اين  است.  ها اجباری 
 همزمان وجود داشته باشند.  صورتافتد که سه شرط زير به زمانی اتفاق می

سازان دور باشد. منظورمان از دور عبارت  نخست، منابع اطلاعات مربوطه از تصمیم
، دانش تخصصی فنی، ناآشنايی فرهنگی، يیفضابعد  ناپذير از لحاظ  است از نسبتاً دسترس 

نیاز  ۀ  . دوم، دادگوناگونهای  در مکاناطلاعات  افراطی    پارگیچندا  محرمانگی، ي مورد 
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کنند، برای اشخاصی که بر روی انواع ديگری اشخاصی که بر روی تصمیم خاصی کار می
توان برای  ب. سوم، ابزار دستیابی به اطلاعات دور را  باشدکنند نیز مفید  از تصمیم کار می

 گری از تصمیمات به کار برد.های مفید برای نوع ديداده ۀ تهی

آن  به  دسترسی  برای  بايد  که  معناست  بدين  داده  منابع  سرمايدوری  و ۀ  ها  کلان 
ای از شبکه  :تواند يکی از اين موارد باشدگذاری میناپذير تشکیل يابد. اين سرمايهتقسیم

زبانی،  مشاهده متخصصین  مشخص؛  فنی  متخصصان  آموزش  پراکنده؛  خارجی  گران 
ۀ گذاری اولی. نیاز به اين سرمايهمخفیناسی يا سیاسی؛ يا گروهی از کارگزاران  شجامعه
گری است که کاربران کوچک مقیاس را مجبور هزينه ورودین ممنوع   مستلزمکلان  

يا در غیر اين صورت با هم  بپرهیزند،هايی چنین دادهجستجوی    با هم از هتا هم کندمی
 متحد شده و امکانات جستجوی مشترک ايجاد کنند.

 2جدول 

 سازند یا محدود می دادههای سازمانی که جستجو را گسترک سیاست

دنبال گسترک  که به ییهااستیس

تنوع   شی شدت جستجو و افزا

 مدنظر هستند  هایگزینه

دنبال کاهش شدت هایی که بهسیاست

  هایگزینهجستجو و کاهش تنوع 

 مدنظرند 
 کوتاه  اریمهلت بس نییتع ی ریگمیاز تصم  شیپ اديزمان ز صی تخص

در  افراد  از  زيادی  تعداد  دادن  دخالت 
 سازیتصمیم

 سازان محدود کردن تعداد تصمیم

طیف متنوعی   ، که اشخاب دخیل اطمینان از اين
 ها و منافع )حتی متعارض( دارنداز ديدگاه

 قيو علا  هادگاهيد  ر یافراد درگ  که نياز ا   نانیاطم
 دارند یمشابه

که   اشخاصی  تعداد  بابت  کاهش  تصمیم بايد 
توجیه   نهايی  نهايی  تصمیم  يا  طرز  بهشوند 

 ی به آنان اطلاع داده شود پذيرفهم

که    افزايش اشخاصی  بابت  تعداد  تصمیم بايد 
توجیه   نهايی  نهايی  تصمیم  يا  طرز  بهشوند 

 ی به آنان اطلاع داده شود پذيرفهم

مشارکت اشخاب  نسبت  دارای ۀ  کنندافزايش 
ديده، يا کسانی مهارت تحلیلی يا بسیار آموزش

به يا  توجیه  بايد  آنان   یپذيرفهمطرز  که  به 
 اطلاع داده شود 

مشارکت  کاهش اشخاب  دارای ۀ  کنندنسبت 
ديده، يا کسانی مهارت تحلیلی يا بسیار آموزش

به  يا  توجیه  بايد  آنان که  به  فهمی  قابل  طرز 
 اطلاع داده شود 

مسئولیت تصمیم  جداسازی فشار  از  گیرندگان 
تصمیم ساير  بهبرای  دارای ها،  تصمیمات  ويژه 

 مدت الاجل کوتاهضرب

که غرق   یبه کسان  یریگمیمحول کردن تصم 
 یمات یتصم  ژه يوبه گرند، يد یهایسازمیدر تصم
 مدت الاجل کوتاهبا ضرب

تصمیم  که  پرمشغله  بسیار  افراد  نسبت  کاهش 
 طور قابل درک به آنها ابلاغ شود بايد به 

افراد بس  شيافزا   م ی پرمشغله که تصم   ار ینسبت 
 ها ابلاغ شود به طرز قابل درک به آن  ديبا
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هزينه که  اولیهمین  ايجاد ۀ  های  مشخصی  ظرفیت  شد،  پرداخت  دسترسی  بالای 
توان  میدوری فضايی و فرهنگی نیز    بارهدر  .تک کاربران بالاتر استشود که از نیاز تک می
  مثلاً   . کردهای خاب استفاده  آوری طیف متنوعی از داده امکانات دسترسی برای جمعاز  
کاربران متفاوتی   .اشاره کردهای وزارت خارجه در خارج از کشور  سفارتۀ  شبکبه  توان  می

داده  میکه  دارند،  نیاز  مختلف  پرداخت  های  به  و  کرده  استفاده  امکانات  اين  از  توانند 
کمکهزينه دسترسی  می  . کنند  های  دسترسی  امکانات  از نتوانساير  بالايی  حجم  د 

کنند ايجاد  خاب  تک  .اطلاعات  نیاز  از  است  ممکن  اطلاعات  از  حجم  تک اين 
کاربر چنان مفید باشد که با کمال میل   تعداد زيادیاما برای    ،بیشتر باشد  هاکنندهمصرف

بر مطبوعات  جهانی  ت نظارت  خدما  به  توانمی  مثلاً   .ند نهای آن را پرداخت کتمام هزينه
 .اشاره کردسازمان سیا  توسط و راديو

، ی مشترکمکانات جستجوااز  برداری  وقتی اين شرايط برقرار باشند، توسعه و بهره
تواند اين امکانات می  .کنندگان استنیاز طیف متنوعی از مصرف  تأمینتنها راه اقتصادی  

  .شود تأسیستواند به شکل يک کارگزاری مجزا توسط يک کاربر منفرد اداره شود يا می
 . است یکنیم که اين امکانات، ديوان جستجوی مستقلما در تحلیل خود فرض می 

 جداسازی بر تدوین سیاست  تأثیر 

)الف(   مشکلاتی روبروست؟ با چه    اين سه مورد  ۀ بارگیری درکارگزار هنگام تصمیم
آنچه که بايد با امکانات موجود جستجو کند، )ب( چه مقدار از منابع را برای جستجوی 
هر مورد يا نوع خاصی از موارد استفاده کند و )پ( هنگام ايجاد امکانات دسترسی اضافه 

 گذاری بايد انجام دهد، چه میزان سرمايه 

افتنععد کععه کععارگزار قععادر بععه اتفععاق میرو نآبرخععی از مشععکلات عمععده از
کعععارگزار،  .تشعععخیص اهمیعععت دسعععتیابی بعععه هعععر بخعععش از اطلاععععات نیسعععت

ۀ کنندتوانععد قیمععت پععولی مصععرفنهععايی اطلاعععات نیسععت و نمیۀ کننععدمصععرف
محصععولاتش ۀ کنندهععیچ بنگععاه سععودمحوری هععم مصععرف .نهععايی را مشععخص کنععد

صععورت عقلانععی تخصععیص دهععد، هتوانععد منععابع را بنیسععت، امععا چنععین بنگععاهی می
مععا  .گیععردمیهععا پععول دهععد، از آنکنندگانش میازای آنچععه کععه بععه مصععرفزيععرا بععه

توانععد از ايععن سععازوکار اسععتفاده کنیم کععه کععارگزار جسععتجوی مرکععزی نمیفرض مععی
خواهععد کععه ضععرورت کنععد، میهععا خععدمت میهععايی کععه بععه آنبلکععه از ديوان؛ کنععد

 .ها شرح دهندبه دادهرا نسبی نیاز خود 
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هايش در مقايسه با  که خواستهراهی برای تخمین اين  نیست که بتواند  هیچ ديوانی
مقامات هر ديوان   ذاتی ی گرمدافعه .بیابدها چقدر ضروری است های ساير ديوانخواسته

رو کارگزار مرکزی مجبور  ازاين  .نیازهای ديوان خود مبالغه کنندۀ  بارشود تا درمنجر می  نیز
کارگزار   .های مختلف دست به قضاوت بزنداهمیت نسبی نیازهای ديوانۀ  خود دربار  است
سازی  که کارکنانش بخواهند در تصمیمتواند اين کار را به درستی انجام دهد، مگر ايننمی

ازآنجاکه بسیاری از مقامات کارگزار جستجو به    .سیاستی مشتريان ديوانی دخالت کنند
افزايش   کاملا   مرکزی  کارگزارنیز  و    خودقدرت  توأمان  دنبال  دخالتی  چنین  هستند، 

 . محتمل است

به    طی نسبت  مرکزی  جستجوی  کارگزار  اعضای  است  ممکن  دخالت،  اين 
 .های زير را از خود نشان دهندها، ديدگاهسازی در ساير ديوانسیاست

 .ممکعععن اسعععت در بسعععیاری از معععوارد همچعععون دولتمعععردان عمعععل کننعععد .1
هععیچ دلیععل پیشععینی وجععود نععدارد کععه چععرا کععارگزار جسععتجوی مرکععزی بايععد 

گذشعععته، اعضعععای ازاين .باشعععدداشعععته اهوی خعععاب های سیاسعععی مععع سعععوگیری
بععرای  رقیععبشععوند تععا بععرای انتخععاب میععان تقاضععاهای ديععوان تشععويق می

هعععا خعععدمت بعععه آنکعععارگزار هعععای مختلفعععی کعععه ديوان )از سعععوی اطلاععععات
 .تری ايجاد کنندديدگاه گسترده  (کندمی

خاصی   سیاسی  موجوديت  به  کارگزار  اين  که  مادامی  که  است  مدير درست  )مثل 
حال، بااين  .انداز سیاسی آن موجوديت خواهد بوداجرايی( وابسته باشد، تحت نفوذ چشم

به  جستجو  مدافعانِۀ  واسطکارگزار  از  بسیاری  به  خدمت  به  از   نیازش  وسیعی  طیف 
 . شدن به مدافع هر سیاست خاصی منع خواهد شدهای متعارض، تا حدی از تبديلسیاست

دنبال افزايش قدرت، درآمد و اعتبار خود  زی جستجو ناگزير به اعضای کارگزار مرک  .2
 : در نتیجه .د بودنخواهمرکزی ی کارگزاربنابراين و 

دادهکه  کارگزار تلاش خواهد کرد    - منابع  از  بر بسیاری  ای تا حد ممکن 
کاری غیرضرورین  ايجاد انحصار کند و اين کار را تا حدی با دفاع از  حذف دوباره

 .امکانات جستجو انجام خواهد داد

کارآمدی میزان  نیاز به محرمانگی عملیاتش مبالغه خواهد کرد تا  ۀ  باردر  -
 .عملیات خود را پنهان سازد
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درباردر    - به  ۀ  گزارشاتش  احتمالًا  که  اطلاعاتی  نوع    سازی برجستهآن 
مبالغه خواهد  اهمیتش کمک می از سودمندی  .کردکند،  ناشی  اهمیت  اش  اين 

های  داند که هم سیاستاطلاعاتی را مفیدتر می  يعنیهاست،  رای ساير ديوان ب
نشان هم  و  کند  توجیه  را  بیۀ  دهندکنونی  و  ايجاد تغییرات  برای  کافی  ثباتی 

وجود تهديدهای خارجی اغلب کارکرد دوم را انجام    .اعتبارات مطلوب بزرگ باشد
می  .دهدمی حاکم  حزب  ديگر،  سوی  وجهاز  نشانومیعمۀ  خواهد  ۀ  دهنداش 

باشد اوضاع  کنترل  داشتن  دست  در  و  جستجوی ازاين   .صلاحیت  کارگزار  رو 
های های منفرد و دادهديوان  در اختیارازحد هشداردهنده را  های بیشداده  ،مرکزی

 . خواهد گذاشتعموم مردم  در اختیار بخش را ازحد آرامشبیش

اَ   - اهمیت  گراندر  و  شکال  اغراق میتجزيهقیمت جستجو  و وتحلیل  کند 
 . دهداهمیت نشان میاشکال ارزان را بی

بر اشکال جستجو که مستلزم تحلیل و ارزيابی زيادی توسط متخصصان   -
 . کندازحد تأکید میخود است بیش

ها در کارگزار  عنوان حامیان ديوانتوانند به اعضای کارگزار جستجوی مرکزی می  .3
  اين مقاماتِ   ترفیعاحتمالًا تنها در صورتی رخ خواهد داد که    امر  اين  .جستجو عمل کنند

 .کنند کنترل شودهايی که در آن کار میتوسط کارگزاری ،رابط

 جداسازی بر تخصیص منابع  تأثیر 

 .  مشتريانن ديوانی کارگزار جستجوی مرکزی، نگرشی دوگانه نسبت به آن دارند
های  ها از ديوان خواهند خواست تا تمام اطلاعات دارای ارزش مثبت را فارغ از هزينهآن

گیری، پیامدهای اين نتیجه  .آن برايشان تهیه کند، چرا که قرار نیست پولی برايش بپردازند
های کارگزار  آوری و مديريت دادهست، مهم نیست که ظرفیت جمعنخ .زير را در بر دارد

قانون اين امر ناشی از    .جستجوی مرکزی چقدر باشد، ظرفیت امکاناتش همیشه پر است
یابد  رایگان همیشه تا آنجا افزایش می  خدماتتقاضای    :است  1کالاهای رایگان 

 .که ظرفیت کارگزار تولیدکننده پر شود

های غیرپولی برای خدماتشان تعیین ار جستجوی مرکزی، قیمتدوم، مقامات کارگز
هايی که ها بر اعضای ساير ديوان اند برای اعمال هزينه ها، ابزاریاين قیمت  .خواهند کرد

 
1. Law of Free Goods 
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شوند که هم از تقاضاها بکاهند و هم  رو طراحی میاين ابزارها ازآن  .اندمتقاضی اطلاعات
ن شامل 1ها قیمتاين  شبه  .اش فراهم کنندبرای اعضای کارگزار جستجوی مرکزی پاد

 . شوندتشريفات اداری میۀ  متقابل، تأخیرهای طولانی و موانع ناامیدکنند  لطف تقاضا برای  
نشان امر  اين قیمتۀ  دهند،  غیرپولی قانون  که  سازمان  :است  2گذاری  هایی 
هزینه نمی باید  کنند،  دریافت  پول  خود  خدمات  برای  را  های  توانند  غیرپولی 
  . بر مشتریان خود تحمیل کنند  یشاندادهابندی برونعنوان ابزاری برای جیرهبه

ابزاری ضروری  ۀ  دهندها معمولًا نشانبوروکراتۀ  رو، بسیاری از رفتارهای آزاردهندازاين
بندی منابع محدوشان است تا اين منابع را در دسترس کسانی قرار دهند که  برای جیره
 .نیاز دارند واقعاً به آن

نظام  اين  جیرهسوم،  منظر  های  از  منابع  ناعقلانی  تخصیص  به  است  ممکن  بندی 
قیمتین کافی برای نفوذ به موانع  شبهۀ  اندازجويندگان اطلاعاتی که به  .بینجامدجامعه  

باشند،   نیازهايی    شايدمصر  ذی  هستندفاقد  تمام  اگر  کامل   دارای  نفعانکه  اطلاعات 
 . شدمی ها محسوب آننیازهای ترين ضروریجزو ، بودندمی

استفاده میۀ  نگرش دوگان  بخش ديگرِ  از اطلاعات  ديوانی که  به  هر  کند، تمايلش 
 .های خود استها در برنامههای کارگزار جستجو و گنجاندن آن  تسخیرن برخی فعالیت

تر شوند و آن را به منابع  ای نزديکسازانش به منابع داده شود تا تصمیماين امر موجب می
 . کل خود بیفزايند

   3« و مشکل اخلال عمومی   رسانی اطلاع » 

 های بزرگ ه از سازمان پار چند  درک 

چیزی  توانند  می  اند کهسازمان هیچ شخصیتی ندارد، فقط اعضای منفرد آن  viازآنجاکه 
کنندرا   جستجو  يا  جستجو  .درک  و  ادراک  به سازمانی  یبنابراين،  تکه ،   . اندهپارذات 

که سپس بايد آن را به ديگری شود  درک میاطلاعات در ابتدا توسط يک يا چند عضو  
 .دنمنتقل کن

چند نفر يا تمام اعضای سازمانی بسیار لطف فراگیری و سرعت ارتباطات مدرن،  به
بیش از    برای مثال،   .و بفهمند  را دريافت کرده برخی اطلاعات    توانندمی  همزمان  ،رگزب

 
1. quasi-prices 
2. Law of Non-Money Pricing 

 در نظر گرفته شده است. Noiseپراکنی. اخلال هم معادل رسانی عمومی و شايعه کار رفته است: اطلاع. اصطلاح اول در دو معنا به3
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متحده  90 ايالات  مردم  رئیس  درصد  ترور  از  پس  چهار ساعت  در عرض  جمهور  فقط 
يک  ۀ  قیاس، اگر تمام اعضای ديوان خوانندهمینبه  vii. از اين مسئله مطلع شدند  ندی،کِ

برنام يک  يا  باشند،  ۀ  روزنامه  دربارتلويزيونی  همزمان  است  از ۀ  ممکن  متنوعی  طیف 
آگاه شوند به  بااين   .مسائل  را  مهم  اطلاعات  از  تنها بخشی  پرمخاطب  منابع  اين  حال، 
های مورد نیاز ديوان در ابتدا توسط يک يا بخش بزرگی از داده  .دهندديوان انتقال می 

از طريق مجراهای  ها را سپس آن  و اين اعضاشود درک میپايین چند نفر از اعضای رده
 .دهندارتباطی به سمت بالا انتقال می

حال، مشخص نیست که سازمان چه زمانی اطلاعات خاصی را درک کرده است،  بااين
 توان گفت سازمانمی  .شوندسازان اصلی نمیوجه شامل تصمیمهیچزيرا اکثريت اعضا به

  شبرای تمام اعضايی که نیاز به دانستن، که اطلاعات مورد نظر آگاهی کامل دارد زمانی
 . تا سازمان بتواند واکنش مناسب را بروز دهد ارسال شده باشد،دارند 

 ها مشکل ارزیابی اهمیت داده 

مسئول رادار هاوايی   .تفاوت زيادی میان دانستن حقیقت و درک اهمیت آن وجود دارد
را ناشناس  ۀ  شی  پرند  ارسالیهای  پیام  1941بر  گاه هفتم دسامدر صبح  ،که زيردستش

منظور نویسنده،  )  ه بوددانست، اما اهمیتش را درک نکرددريافت کرده بود، حقیقت را می

بزرگ دريافت  های  تعداد حقايقی که روزانه توسط سازمان  .(م.-واقعه پرل هاربر است  
موجب   توصیف شد(  10فصل  غربال )در  لحاظ نظری، فرايند  به   .شود، بسیار زياد استمی
ها آن ارسال،  طی مسیر  و    شدهبالا منتقل  حقايق بسیار مهم به اشخاب رده  فقطشود  می

در   زمینه را  و  خود  امن  بستر  ديده چناناما    .دهد می  جایسب  فرايند طی  ايم،  که  اين 
رخ میتحريف می  .دهدهای چشمگیری  از سازمان  برخی    در  خواهد هر بخش  اهمیت 

گرايی  ود شکشاين امر موجب می  .ارزش نشان دهدرويدادها مبالغه کند و مابقی را بی
 viii. مراتب ايجاد شودمیان مقامات بالای هرم سلسله مفیدی

حساسیت عقلانی به علائم هشداردهنده در يکی از نتايج ناگزير اين وضعیت، عدم
وقتی که اين علائم دقیق باشند، اين امر ممکن است موجب پیامدهای   .بالاستسطوح  
کند که فکر می را  پايین است که رويدادهايی  اين مسئولیت هر مقام رده   .آمیز شودفاجعه

همواره روشن    مورد نظرحال، خطر واقعی تهديد  بااين  .تواند خطیر باشد، گزارش دهدمی
 . د حاوی فرضیاتی باشد که خودش ساخته استينیست و بنابراين پیام او با 
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اند )مثل وزارت دفاع، وزارت تهديدهای بالقوه ۀ  هايی که همواره در محاصردر سازمان
(، مقامات هر سطحی پیوسته علائم هشداردهنده از زيردستان سازمان سیاامور خارجه و  

ذ نگرش صبر و مشاهده ها به چهار دلیل عملاً مجبور به اتخااما آن  .کنندخود دريافت می
ها منابع کافی برای واکنش همزمان به نخست، آن  .هستند  هاجاروجنجالنسبت به اين  

  بالقوهْ   اند که بسیاری از تهديداتِ دوم، به تجربه آموخته   .تمام تهديدات ادعايی را ندارند
طرز چشمگیری بزرگ شود، يا خود  بالقوه به  یسوم، زمانی که تهديد  .شوند محقق نمی

شود آنچه که در  ، مشخص میبنابراين  .کندشدت تغییر میتهديد يا فهم سازمان از آن به 
مربوط  ۀ  بنابراين، علائم اولی  .اثر بوده استآمد، درواقع بیمناسب می  یابتدا به نظر واکنش

به   را  میانی  مقامات  توجه  معمولًا  بالقوه  تهديدات  معطوف  ۀ  حوزبه  خاصی  مشکلاتی 
 . شوند مقامات مشکل را به سطوح بالا انتقال دهندکنند، اما موجب نمیمی

پیش  تأيید  به  شروع  آتی  رخدادهای  که  صورتی  در  وحشتناک بینیفقط  های 
شوند و علائم پريشانی را به بالا  هشداردهندگانن کند، بالادستان آنان نیز نگران می 

اند قامات سطح بالا نیز به همان دلايل دارای نگرش صبر و مشاهدهاما م  .کنندارسال می
متقاعد به ارسال هشدار به سطوح بالاتر   ، و حتی وخامت اوضاع بیشتری لازم است تا آنان

آن  .شوند از  پیش  است  ممکن  مقامات بنابراين،  توسط  مفروض  وضعیت  اهمیت  که 
 .دکننده بدل شودبالای سازمان درک شود، واقعاً به شرايطی تهديرده

ترين ترين و شوم مقامات رده بالا فقط در سختچرا  است که    اين يکی از دلايلی
پیشِ سازمان  شرايط  می   ،روی  مشکلات  درگیر  را  ساده  .کنندخود  توسط مشکلات  تر 
تا زمانی که مورد  وضعیت  شود و  پايین حل میمقامات رده  شرايط دشوار ممکن است 

 . بالا قرار گیرند بدتر شودرده توجه مقامات 

پععرل هععاربر ۀ حملعع ۀ خععود دربععارۀ در مطالععع  1ترلسددتِروبرتددا وُهمععانطور کععه 
نععاگزير منجععر بععه حجععم زيععادی از  اخععلالن در   ادراکْ  پارگیچنععد،  کنععدمیاستدلال  

تمععام شععرايط   باشععندپععايین بايععد ملععزم  مقامععات رده  ix. شبکهن ارتباطات سازمان شععد
بالقوه خطرنععاک را سععريعاً گععزارش دهنععد تععا سععازمان بتوانععد تععا حععد ممکععن از پععیش 

هايشععان و تمايلشععان بععرای بیمععه در برابععر هععا و تخصصآنۀ مشععغل .آگععاه باشععد
کنععد تععا علائمععی هععا را وادار میها، آنبدترين نتايج ممکععن، در کنععار سععاير سععوگیری

ر بیشععتر مععوارد بعععد از آشکارشععدن واقعیععت با برچسب اضععطراری ارسععال کننععد کععه د

 
1. Roberta Wohlstetter 
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ازحععد اضععطراری موجععب ايععن علائععم بیش  .آمیععز بععوده اسععتشود کععه اغراقثابت می
کععه کععدام هشععدار صععحیح اسععت و کععدام نععه، بسععیار دشععوار شععود تشععخیص اينمی
 .شود

کوچولون  ۀ  با وجود تعداد زيادی  جوج  .حل آسانی برای اين مشکل وجود نداردهیچ راه
بالا نیز تا زمانی که  ف سقوط است، اشخاب ردهرُکنند آسمان در شُوند و ادعا می دَکه می

توانند کار   هنی پنین و  فاکسی لوکسین نیز شروع به فرياد کمک نکنند معمولًا نمی
ر از تعدادی از منابع  يک همگرايی میان علائم هشداکه بايد  اين، يا  1زيادی انجام دهند 

های انتقال پرسرعت و خودکار حتی استفاده از شبکه  .نامرتبط در سازمان به وجود آيد
اطلاعات نیست، بلکه در  ۀ  مشکل اساسی در تهی  .تواند آن را از بین ببردها نیز نمیداده 

طمینانی  تواند تمام ناارزيابی اهمیت آن از نظر رخدادهای آينده است؛ که هیچ انسانی نمی
 . را از بین ببرد

 

 
افتد!ن ن دارد می رسد. اصطلاح  آسماکند دنیا دارد به پايان می ای که فکر می . هنی پنی يا جوجه کوچولو، داستان فولکلوری است درباره جوجه 1

دهد. ای حتمی نشان می يا اشتباه را درباره وقوع فاجعه   ساننیز از اين داستان به زبان انگلیسی وارد شده و اصطلاحی است که اعتقادی هیستری
های سینمايی و از روی آن اقتباسو  گوناگونی بازگو شده  منابعاز تاکنون رسد و سده پیش می 25هايی از اين داستان به بیش از پیشینه نسخه

را مجاب ها چنین آمده که افتادن دانه بلوطی بر سر يک جوجه، او  ست. در يکی از مشهورترين اين نسخها  انیمیشنی گوناگونی ساخته شده
همین دلیل عازم سفری برای ديدن شاه يد و به گیرد که اين خبر هولناک را به شاه بگوتصمیم می   و  که آسمان در حال افتادن است   کندمی
های گوناگون آن های مختلفی در نسخهپايان ، کند. پس از اينشود و در راه با بیان داستان خود تعدادی ديگر از ماکیان را با خود همراه میمی

 خورد. يکی میها را يکی کند و سپس آن اش دعوت می ه بیند و به خانها را می ها آمده که روباهی آن است. در يکی از مشهورترين اين نسخه  آمده 



 

 

 



 

 
 
 

 فرایندهای تغییر :فصل شانزدهم

 

 

 

 ها آن   بروز   چگونگی   و   عملکردی   های شکاف 

 های عملکردی ماهیت تکاثری شکاف 

باور دهد و آنچه که  هرگاه که مقام مسئولی متوجه شود که میان آنچه که انجام می
های  يابد تا به دنبال کنش بايد انجام دهد شکاف عملکردی وجود دارد، انگیزه میدارد  

ها برای اما هیچ تضمینی نیست که اين بديل   .رايش رضايتبخش استبديلی باشد که ب
به  ديوان  اجتماعی  کارکرد  که  آنافرادی  انجام میخاطر  باشدها  رضايتبخش  نیز    . شود 

میان   در  مختلف  اشخاب  وی،  مافوق  ديوان،  در  رقبايش  مسئول،  مقام  خود  درواقع، 
عملکرد مطلوب مقام مسئول چگونه  که  اين ۀ  مشتريان ديوانی و حاکمیت ديوان، همه دربار

دارند متفاوتی  نظرات  باشد  عملکردی ۀ  درنتیجه، هیچ سنج  .بايد  برای شکاف  واحدی 
 .هیچ فرد، مقام مسئول يا ديوان وجود ندارد واقعین 

  . ضروری است   هابرای تبیین علل تغییرات ديوان  یباوجوداين، مفهوم شکاف عملکرد
که کسی باور داشته باشد  هیچ ديوانی الگوی رفتاری خود را تغییر نخواهد داد، مگر اين 

 . دهد و آنچه که  بايدن انجام دهد، اختلاف فاحشی وجود داردبین آنچه که انجام می

 کند؟ شکاف عملکردی چگونه بروز می 

ی توانند موجب بروز شکاف عملکردی در چشم اعضاکلی رخدادها میۀ  چهار دست
 . ديوان )که همواره عامل اصلی تغییر در رفتار ديوان هستند( شوند

هععر سععازمانی بععه دلیععل سععن، تغییععر وضعععیت يععا   .گردک داخلددی ندداگزیر(  1)
هععای تخصععیص کارکنععان بععه نقشحععال تعععديل تععرک شععغل اعضععايش، دائمععا در 
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مانععد، امععا نخورده بععاقی میاگرچه سععاختار نقععش رسععمی ديععوان دسععت  .است  سازمانی
دارای  ،اشععخاب .توانععد موجععب تغییععرات گسععترده در ديععوان شععوندها میايععن تعععديل

 هععانقش  ها، شخصععیت و دوسععتان يکسععانی نیسععتند؛ بنععابراين تغییععر بععازيگرانِقابلیت
ولًا تمايععل بععه همچنععین، ازآنجاکععه قععدرت معمعع   .شععودموجب تغییر عملکرد نقععش می

دقیععق ۀ شععیوتمرکععز در دسععتان تعععدادی نقععش کلیععدی خععاب دارد، ممکععن اسععت 
کنددث همععانطور کععه  .ات عمیقععی بععر ديععوان داشععته باشععدتععأثیرهععا رد آنکعع عمل

 :کنداشاره می 1بولدینگ

بالا، تغییراتی را در شخصیت سازمان های رده جانشینی ناگزير افراد در نقش 
شخصیت دارندگان نقش است تا خود ساختار ۀ  نتیج  بیشتر   آورد کهوجود میبه

نقش  ...نقش دارندگان  که  ردههنگامی  و های  کوچک  الیگارشی  يک  از  بالا 
گر برآمده باشند، شخصیت سازمان به احتمال زياد نسبتاً پايدار خواهد  خودتداوم

نقش بااين   ...بود فرحال، جايی که  توسط  اصلی  ناهای  تغییر،  )که  قش  يندهايی 
های  است که تیپ  محتملشوند، کاملاً  کند( انتخاب میها ايفا میبزرگی در آن 

مهر متمايز خود را به نقش و بنابراين به    يکشخصیتی بسیار متفاوت )که هر  
 i.بخشد( جانشین يکديگر در نقش مفروض شوندکل سازمان می

نیععز بععه  شععودمیرفتععار ديععوان  ، موجععب تغییععرکععه تغییععر کارکنععان ایگسععتره
 ی ديععوانهرچععه کارکردهععا .های خاصععی از کارکردهععای ديععوان بسععتگی داردجنبععه

کععه ثبععاتی محععیط داخلععی و خععارجی آن بیشععتر باشععد، احتمععال اينتر و بیپپیچیععده
 .تغییععر کارکنععان منجععر بععه تغییععرات عمععده در رفتععار ديععوان شععود، بیشععتر اسععت

قععدرت ديععوان بیشععتر باشععد،  ترتیبععاتزاران در بععرعکس، هرچععه اجمععاع میععان کععارگ
تغییععر رفتععار ديععوان شععود، کمتععر خواهععد  موجععبکععه تغییععرات کارکنععان احتمععال اين

 .شودچنین اجماعی موجب کاهش اختیار رهبران ديوان می .بود

شده به ديوان ممکن  های جديد انجام وظايف محول روش   . تغییرات فنی داخلی(  2)
برای مثال، تغییرات   .در رفتار، قواعد، ساختار و اهداف آن شود  تغییرات عمیق  موجباست  

های مهم نیروی هوايی شده  بازسازماندهی مستمر بخش  موجبمداوم در فناوری نظامی  
 . است

 
1 .Keneth Boulding 
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با کارکردهای    .تغییرات خارجی(  3) هر تغییر مهمی در محیط خارجی ديوان که 
ما چنین تغییراتی را به سه   .گذاردمی   تأثیر  ، احتمالًا بر رفتار آنباشداجتماعی آن مرتبط  

 : کنیمدسته تقسیم می

دیوان (  الف) اجتماعی  کارکردهای  نسبی  اهمیت  در  ۀ نمون  .تغییرات 
تغییرات، نوع  اين  ايالات   پرل هاربررخداد    تأثیر  چشمگیر  مسلح  نیروهای  بر 

 . متحده است

افتد تغییرات فناوری که خارج از ديوان اتفاق می  .تغییرات فنی خارجی)ب(  
گسترش   مثلاً  .بگذارد  تأثیر   تواند بر ماهیت کارکردها و بنابراين، رفتار ديوانمی
را برای بانک  ، جلوگیری از سرقت  شعبه  سیمجوز تأس   دارای  هایبانک  تی فعال

 .پلیس دشوار کرده است

برخی تغییرات در ترتیبات قدرت    .تغییرات در ترتیبات قدرت دیوان)ج(  
توسعه به  ربطی  ندارند  ديوان،  ديوان  کارکرد  اهمیت  در  تغییرات  يا  برای   .فنی 

، موجب تغییر 1لیندون جانسونجمهور کندی و قدرت گرفتن مثال، ترور رئیس
 .ها گرديدترتیبات قدرت در بسیاری از ديوان

کارکردهایش(  4) از  دیوان  عملکرد  شیو  .پیامدهای  است  انجام ۀ  ممکن 
خوردن تعادلش  ات بازگشتین خاصی ايجاد کند که موجب برهمتأثیرکارکردهای ديوان،  

 :اند ازات عبارتتأثیراين  .شود

اختراع   آن،  های کلاسیکيکی از مثال   .محدودۀ  تکمیل یک وظیف(  الف)
  .بود  2مارچ آو دایمز توسط سازمان    از آن   موفقۀ  و استفادواکسن فلج اطفال  

ازاين نداشت؛  فعالیت  ادامه  برای  دلیلی  ديگر  میسازمان،  يا  منحل  رو  بايست 
 . رفتدنبال غلبه بر بیماری ديگری میيا به ،شدمی

هايی  فعالیت  .ای یا عادیفرایند توسعه کشف چیزی غیرمنتظره در  )ب(  
دهد، اغلب پتانسیل اين را  که ممکن است ديوان در حالت تعادل پويا انجام می 

 مثلاً ممکن است حسابرسیِ   .خوردن تعادل شودناگهان موجب برهمدارد که به
 ی تواند هم کارگزار حسابرسهای تقلب شود که می، موجب کشف رسوايیایدوره

 .قرار دهد تأثیر را تحتشده ی که حسابرسینو هم سازما

 
1 .Lyndon B. Johnson –  1969 تا 1963 از متحده ايالات جمهوررئیس وششمینسی 

2. March of Dimes 
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« کدددده در 1خودکددددار هایسددددازسددددازی عناتعادلفعال)پ( 
هععای حکومععت مععثلاً ديوان .کارکردهددای دیددوان تعبیدده شددده اسددت

حععال، بااين  .کننععدسععالانه را بععه کنگععره ارسععال میۀ  درخواسععت بودجعع   ،فدرال
کععدام يععک زمععانی مربوطععه را آن قععدر گسععترش دهععیم کععه هععر ۀ اگععر دور

مثابععه چیععزی تععوانیم ايععن را بهبنععدی کامععل را در بععر بگیععرد، میبودجهۀ  چرخ
 .افتددر نظر بگیريم که در حالت تعادل اتفاق می

 دهند؟   نشان   واک نش   عملکردی   های شکاف   ه ب   توانند می   چگونه   ها دیوان 

 . شود می هایی که توسط کارگزاران خارجی درک ها به شکاف های ممکن دیوان واکنش 

قععص چشععمگیری در نوقتی کععارگزاران حاضععر در ترتیبععات قععدرت ديععوان متوجععه 
اش را آورنععد تععا شععکاف عملکععردیعملکرد ديوان شوند، معمععولًا بععر ديععوان فشععار می

اگر قريب بععه اتفععاق ايععن کععارگزاران بععر سععر شععکاف عملکععردی توافععق   .کاهش دهد
کننععد تععا رفتععارش را اعمععال میرا بععر ديععوان داشته باشععند، معمععولًا فشععار همععاهنگی  

مسععئول را  اتمقامعع  ،چنععین فشععارهای متحععدی .بععه روشععی خععاب تغییععر دهععد
از  عملکععرد رضععايتبخشن را بععه تعريععف ايععن کععارگزاران  اندارد تععا تعريفشعع وامععی

اسععت کععه کععارگزارن اجتمععاعی  ایهشععیوترين اصععلیايععن،  .تر کنععدخععارجی نزديععک
کننععد کارکردهععايش را بععر اسععاس رضععايتمندی ديععوان را مجبععور می ،آن واسععطهبه
 .ها انجام دهدآن

، ديوان  باشد  چشمگیر  شکاف عملکردیْۀ  حال، حتی وقتی اجماع خارجی درباربااين
 : های زير را داردبرای واکنش به فشار ناشی از آن، گزينه 

می  - نکندديوان  کاهش شکاف  برای  تلاشی  احتما  .تواند  امر    فقطلًا  اين 
و  ؛دهد که تغییر رفتار ديوان موجب نارضايتی شديد رهبرانش شودزمانی رخ می

زمانی که ديوان منابع خود را دارد و درنتیجه تقريباً از فشارهای خارجی مصون نیز  
 . باشد

اين که چگونه  بايدن ۀ  بارتواند با نظرات کارگزاران خارجی درديوان می  -
باشدکند  رفتار اتفاق می  .، همدل  زمانی  امر معمولًا  اجماعی قوی  اين  افتد که 

 .ها نیاز داردشدت به حمايت آنمیان اين کارگزاران وجود داشته باشد و ديوان به 

 
1. automatic disequilibrators 
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از  رفتار    را  خودد تا تصور  تواند بر کارگزاران خارجی فشار آورَديوان می  -
ده تغییر  به  .دنمطلوبن  نسبت  ديوان  که  معناست  بدين  واکنش  ساير   اين 

 . تر استکارگزاران موجود در جامعه بسیار قوی

از  نحوی بازتعريف کند که  تواند کارکردهای اجتماعی خود را به ديوان می  -
های خاصی را که کارگزاران حاضر در ترتیبات قدرت باور دارند کنش  ،آن پس

گیری ديوانی ديگر برای  اين امر معمولًا با شکل   . بايد بر عهده بگیرد، در بر نگیرد
افتد که بازطراحی  زمانی اتفاق می  تنها  کنشاين    .ها همراه استاجرای آن کنش

خوردن ساختار، روحیه و  مهای  مطلوبن منجر به برهديوان برای انجام کنش 
 . تعادل قدرت داخلی ديوان شود

با آنچه که اکنون انجام  تواند ادعا کند که رفتار  مطلوبن واقعاًديوان می -
بسیار قدرتمندتر  افتد که ديوان  تنها زمانی اتفاق می  ،اين امر  .دهد منطبق استمی
زاران تنها در يک هفته قدرت باشد، يا اين که کارگترتیبات  در  حاضر  کارگزاران    از

 . به اجماع بر سر تغییرات مطلوب رسیده باشند

 . ها را اتخاذ کندهمچنین ممکن است ديوان ترکیبی از اين واکنش

 کند؟ چگونه سازمان از حدنصاب کنش خود عبور می  : فرایند واکنش داخلی 

آن از  بايد  پیش  دهد،  نشان  واکنش  عملکردی  به شکاف  بتواند  سازمان  فرايند که 
رفتار مقامات    .گیری میان اعضايش رخ دهدداخلی خاب ادراک، متقاعدسازی و تصمیم

با آن در فصل چهاردهم توصیف شده   منفرد در اين فرايند و  مشکل اخلالن مرتبط 
های داخلی را که لزوماً مقدم بر ايجاد تغییرات در اينجا فقط توصیف کوتاهی از گام   .است

 . خواهیم کرد سازمانی هستند، ارائه

شععود، الزامععاً کععاری بععرای مقععام مسععئولی کععه متوجععه شععکاف عملکععردی می
کاران(  ويژه محافظععهانععواع خاصععی از مقامععات )بععه  .کاهش اين شععکاف نخواهععد کععرد

ويژه انععواع ديگععر )بععه  .ن عمیععق ببیننععد تععا دسععت بععه کععنش بزننععدابايد شععکافی چنعع 
هايی چنععان  راديکععالن ديععدگاهدهععد  آنچه کععه ديععوان بايععد انجععام  ۀ  جانفشانان( دربار

بععرای   در هععر صععورت، اولععین گععام ضععروری  .انععدعملۀ  دارند که در هر فرصععتی آمععاد
شععکاف  چنععانتغییر رفتار ديوان اين اسععت يععک يععا چنععد مقععام مسععئول بايععد متوجععه  

 .ها را از حدنصاب کنششان عبور دهدعملکردی عمیقی شوند که آن
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انععدکی از اعضععای سععازمان متوجععه چیععزی حععال، ايععن حقیقععت کععه تعععداد بااين
 .کنععدآن را درک می  ،يععک کععل  مثابععهشوند الزاماً بدين معنععی نیسععت کععه سععازمان به

بنععابراين، گععام دوم بععرای تغییععر رفتععار ديععوان شععامل فراينععد ارتبععاط و متقاعدسععازی 
اسععت کععه از طريععق آن، مقامععات مسععئولی کععه در ابتععدا متوجععه شععکاف عملکععردی 

کننععد کععه ايععن شععکاف وجععود دارد و شععوند، ديگععران را متقاعععد میچشععمگیری می
 .بايد کاری انجام داد

که گروه مقاماتی که متقاعد  وان نخواهند شد، مگر اين ها منجر به تغییر دياما اين گام 
 .هايی باشد که قدرت و اختیار اعمال تغییر را دارنداند چیزی بايد تغییر کند، همانشده
 . اندبرای مشکلات مربوطه  1مقامات مسئول کنش ها اين

ترين عضوی است که قدرت و پايینآل، مقام مسئول کنش مناسب، ردهدر حالت ايده
مربوط به هدف خاب از   یهاسازی تمام فعالیتبرای هماهنگرا  لازم  ۀ  اختیار گسترد

ديوانی   تدر هر صورت، گام سوم در ايجاد تغییرا  .طريق سازوکارهای رسمی اقتدار دارد
 ها به عبور از حدنصاب کنشعبارت است از انتصاب مقامات کنش مناسب و ترغیب آن

 . خودشان

مراتب  اصلی برای تغییرات از پايین سلسهۀ  است که انگیزاين سه گام حاکی از آن  
اشخاصی که معمولًا    .ن2يابدتسری میسب  امنکنش  مسئول  شود و به مقام  شروع می

گیرند  هايی نیستند که تصمیم میهند، عمدتاً همانکنند يا پیشنهاد میتغییر را آغاز می
شود مقامات سطوح  در نتیجه، شرايطی که موجب می  .آيا اين تغییرات انجام شود يا نه

بالا  ه شود مقامات ردمی  موجبتغییر بدهند، الزاماً همان شرايطی نیست که    پايین پیشنهادِ
 . ما در بخش بعدی اين فصل به اين موضوع خواهیم پرداخت  .را بپذيرند پیشنهادات

اين امر زمانی اتفاق   .ن استبالا به پايین گرايش  يکی ديگر از اشکال مهم تغییر،  
دهند که خود بدون احساس فشار  بالا دستور تغییرات خاصی میافتد که مقامات ردهمی

طرز چشمگیری با تغییرات  پايین به تغییرات  بالا به پايینن به  .انداز پايین تدوين کرده
تر و توانند بسیار گسترده دهند و میتر رخ میها معمولًا بسیار سريعآن  .بالان تفاوت دارد

تنیده هستند همحال، اين دو نوع تغییر معمولًا به قدری دراينبا   .باشند  ترنفوذ بالا ۀ  با دامن
 . دشوار است هر کدام بسیار بودن غالبکه تشخیص 

 
1. action official 

2 .bubbles up – بالاست  سمت  به پايین از غلیان و جوشش داونز،  خود اصطلاح . 
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 ی مقامات برای رد، پذیرش یا شروع تغییرات در رفتار دیوان یاب انگیزه چگونگی  

تک هايی دارد که تک بستگی به انگیزه   ی،واکنش واقعی ديوان به شکاف عملکرد
  هايی آن  :تقسیم کرد  گروهدو  توان به راحتی به  ها را میاين انگیزه   .آن ديوان دارند  مقامات

 . هايی که طرفدار تغییرندکه طرفدار حفظ وضع موجودند و آن

 نیروهای اینرس 

امروز نیز همان   کهاينبهها تمايلی قوی دارند  ها نیز مانند بسیاری از سازمانديوان 
دلیل اصلی اين اينرسی آن است که فرايندهای   .دادندکاری را بکنند که ديروز انجام می

اين    .های عظیم پیشین در زمان، تلاش و پول داردگذاریشده، نشان از سرمايهتثبیت
ها تلاش،  سال   ii.شودرفتهن هم میهای ازدستمیزان زيادی  هزينهگذاری شامل  سرمايه

هزاران تصمیم )از جمله اشتباهات( و طیف متنوعی از تجارب، زيربنای الگوی رفتاری را 
گذاری کلانی  گذشته، سرمايه ازاين  .دهداز خود بروز میکه ديوان اکنون  دهند  تشکیل می 

 .لازم است تا اعضا و مشتريان ديوان اين الگوی رفتاری را بپذيرند و به آن عادت کنند

ها را کم بخشی از اين هزينهاگر ديوان الگوی رفتاری جديدی اتخاذ کند، بايد دست
شود متحمل  به   .دوباره  میبنابراين  زمانی  تنها  عقلانی  را  صورت  جديد  الگوهای  تواند 

تغییر به الگوی جديد منافع ناشی از رفتار کنونی و هزينه  بربپذيرد که منافع آن   های 
هزينهچنان  .بچربد کرديم،  اشاره  چهاردهم  فصل  در  عناصر  عمیقکه  تغییر  ترن  های 

عناصر  سطحی تغییر  از  بیشتر  بسیار  استسازمان،  سازمانازاين  .ترن  به ها  رو   نسبت 
تر خود )مانند اهداف بنیادين يا ساختار سازمانی( همواره اينزسی بیشتری اجزای عمیق

 .تر )مثل قواعد و الگوهای رفتاری روزمره(اجزای سطحینسبت به دهند تا نشان می 

چیزی می  چنین  گزاره  اين  به  را  ثبات  ما  فرض  با  که  هرچه  شرايط،  ساير  رساند 
های واداشتن سازمان به اتخاذ الگوی رفتاری جديد بیشتر باشد، مقاومت سازمان هزينه

 : اين گزاره نتايج زير را در بر دارد .بیشتر است تغییردر برابر 

 تأثیر  هرچه تغییرات لازم در رفتار مقام مسئول بیشتر باشد، يعنی هرچه تغییراتْ  .الف
ساختار هدف وی بگذارند، مقاومت وی در برابر تغییر بیشتر خواهد های  تری بر لايهعمیق

 iii.بود

قرار گیرند، مقاومت در برابر تغییرات چشمگیر   تأثیر  هرچه مقامات بیشتری تحت  .ب
 : روازاين .بیشتر خواهد
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بزرگ1) سازمان  هرچه  کمتر  (  تغییری  هر  پذيرش  برای  تمايلش  باشد،  تر 
 .خواهد بود

پذيرتر و با نوآوری  های بزرگ انعطافک نسبت به ديوانهای کوچ( ديوان2)
 . سازگارترند

نحوی است که های تسريع پذيرش هر تغییر، طراحی آن به( يکی از راه3)
 .بگذارد تأثیر بر کمترين تعداد ممکن اشخاب

نفع شخصی موجب میۀ  علت عمد  ديگر اين است که  با هر  اينرسی  مقامات  شود 
نجامد، مخالفت ایم که شخصاً برايشان ارزشمند است    آنچهص  تغییری که به کاهش خال 

های واقعی از  هزينهۀ  دهندرفته که توصیف شد، نشانهای ازدستاگرچه هزينه  .کنندمی
ها نشان از هزينه برای شخص مقام  نظر جامعه است، اما از دست دادن اين ارزش نقطه

اند، همبستگی مثبتی بیشتر مواردی که مقامات برای آن ارزش قائل  .مسئول مربوطه دارد
منا داردببا  کنترلشان  تحت  موارد    .ع  ازعبارتاين  درآمد شخصی    :اند  و  اعتبار  قدرت، 

جاه برای  جاه  ؛ طلبان()ارزشمند  برای  )ارزشمند  سازمانی  درآمد  و  اعتبار  طلبان، قدرت، 
دشوار بتوان شرايطی را    .کاران(د برای محافظهو امنیت )ارزشمن  ؛مدافعان و جانفشانان(
اين عناصر افزايش  ،  کاهش منابع تحت کنترل مقامات مربوطهبا  متصور شد که در آن،  

افزايش حال، میبااين  .يابد با  اين عناصر ممکن است  را متصور شد که  توان شرايطی 
 :درنتیجه  .چنین منابعی کاهش يابند

تمام مقامات تمايل دارند با تغییراتی که موجب کاهش خالص منابع تحت    -
بر  ازاين  .مخالفت کنندشود  کنترلشان می را  کنترل خود  نتوانند  مقامات  اگر  رو 

بسیار اندکی ۀ  شود حفظ کنند، انگیزجويی میاز منابعی که صرفهتمام يا بخشی  
 . اقتصادی دارندۀ صرفمنجر به برای ايجاد تغییراتِ 

مقامات    - نسبی    اندتغییراتی  مخالفتمام  اهمیت  و  دامنه  تعداد،  که 
به همین دلیل است   .دهدها را کاهش می شده به آن کارکردهای اجتماعی محول

روبرو  معمولًا با مقاومت بخشی    ، ی يک بخش به بخش ديگرکه انتقال کارکردها
 توأمانحال تغییرات محیطی،  بااين  .باخته  به رقیبشکارکرد را  آن  که  شود  می

دوره بازتعريف  و  ديگر  بخش  به  بخش  يک  از  کارکردها  جابجايی  ای مستلزم 
که  شدت با مقاومت روبرو خواهند شد، مگر ايناين تغییرات به  .است  کارکردها
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بخشی  بازند هیچ  که  شوند  مهندسی  نباشدۀ  چنان  موجب   .محضن  امر  اين 
ۀ  ت تغییرات عمدبالا تحمیل شود و تعداد دفعاشود محدوديتی بر مقامات رده می

 . سازمانی را کاهش دهد

کاران در ديوان  اينرسی سازمانی، درصد محافظهۀ  کننديکی از اجزای تعیین  -
های کلیدی را اشغال کنند، ديوان  کاران پستاگر محافظه   .نفوذ آنان استۀ  و درج

اگر تعدادشان زياد باشد اما مشاغل   .شدت در برابر نوآوری مقاومت خواهد کردبه
کلیدی را اشغال نکرده باشند، ممکن است ديوان تغییراتی کلی را ايجاد کند، اما  

 . ها با مشکل مواجه خواهند شدرهبران ديوان در اجرای آن 

داخلعععی کمتعععر از کعععاملاً های تغییعععر ناشعععی از تحعععولات فرصعععت -
شععوند، چععرا کععه ه میکار گرفتعع های ناشععی از تغییععرات خععارجی بععهفرصععت

نععد و بنععابراين احتمععال ايجععاد ترن خععارجی ملموس ادوم بععرای کععارگزارۀ دسععت
حععال، اگععر ديععوان در رقابععت مسععتقیم بااين .هععا بیشععتر اسععتفشار از سوی آن
هععايش نیععز های فنععی احتمععالی در روش هععا باشععد، پیشععرفتبععا سععاير ديوان

ییععرات را اعمععال کننععد، اگععر رقبععا نیععز ايععن تغ  .برای رقبايش در دسترس است
هععم نیععروی هععوايی  مععثلاً .شععودمنجععر بععه تغییععر محععیط خععارجی ديععوان می

ايععالات متحععده و هععم نیععروی موشععکی اتحععاد شععوروی از فنععاوری موشععکی 
های بععرداری از پیشععرفترو شکسععت يکععی در بهرهکننععد؛ ازايععناسععتفاده می

محتمعععل )مثعععل اسعععتفاده از سعععوخت جامعععد( ممکعععن اسعععت منجعععر بعععه 
 iv.هايش در مقايسه با رقیب شودرفتن قابلیتیلتحل

های ها )و بسیاری از سازمانديوان ۀ  شدنمايش گذاشتهبايد تأکید کرد که اينرسی به
 .يک کل دارد  مثابهها و نیز جامعه بهات مفید بسیار مهمی بر خود ديوان تأثیربزرگ(،  
سازمان  ،اينرسی به  را  ثبات  از  میمعیاری  اجتماعی  آن های  به  که  انجام  دهد  در  ها 

های اخلاقی کارکردهای مشخص مثل حفظ الگوی نظم در زندگی اجتماعی و حفظ ارزش 
ويژه در جوامع مدرن که تحت فشار قوی اين کارکردها به  .کندو فرهنگی مهم کمک می

نوآوری از  ناشی  سريع  تغییرات  فنبرای  استاورانههای  مهم  بسیار  اين    .اند،  بنابراين، 
می  دشوارتر  را  ديوانی  تغییرات  عمدتاً  اينرسی  که  فضیلت حقیقت  اوقات  گاهی  سازد، 

 .شودمحسوب می
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 نیروهای تغییر 

 نحو احسن تمایل به انجام کار به ( 1)

تک مقامات برای  تکۀ  کند، تمايل ساديکی از نیروهای عمده که با اينرسی مقابله می 
و دولتمردان تا حدی   فشانانجانکه گفتیم، مدافعان، چنان .نحو احسن استانجام کار به

يا حتی   ،های خابهای خاصی از بوروکراسی، يا انديشه شان به بخش خاطر وفاداریبه
انگیز از  برخوردارندۀ  جامعه در کل،  اين کار  برای  به  .لازم  انگیزه  پیدايش اين  ويژه در 

طور که  همان  .های موجود مهم استهای جديد در ديوانبخشپیدايش  ديوان جديد يا  
مدافعان و  متعصبان  کرديم،  خاطرنشان  دوم  فصل  ديوان    پرشور  در  در  اساسی  نقشی 

می به ايفا  تغییر  آغازگران  موجود  عنوان  وضعیت  از  معمولًا  که  انديشهن  کنند؛  مردان 
 . دهندهای جديد يا راديکال را پیشنهاد میاند و با کمال میل شیوه راضینا

ويژه   به   .های بیشتری نیاز دارندهای ديگر به نوآوریها نسبت به ديوان برخی ديوان 
با کارکردهايی هايی ديوان يا  ،سرعت در حال تغییربه  هايی با کارکردهای اجتماعیِ ديوان 

شدت جانفشانان را تشويق  تغییر انجام شود، بايد بهت درحالسرعهای بهکه بايد در محیط
بايد توانايی تحمل مقدار معینی تعارضات درونی  اما اين بدان معناست که آن  .کنند ها 

گیرند( و  هدررفتن منابع )زيرا نوآوری ناگزير مستلزم  جانفشانان بسیار خُرده  چرا که)
باشند داشته  را  است(  می  ،روازاين  .اشتباهات  نسبتاً  جانفشانان  فضايی  در  عموماً  توانند 

های تحت کنترل جانفشانان وجود  چنین فضايی معمولًا در ديوان .گیر، موفق شوندسهل
  منتظرخود را    1دلخواه های  ها دوست دارند تمام تحولات جز سیاستندارد، چرا که آن

های تحت خود را در ديوان   2انه يارکنشکه جانفشانان کارکردهای  ت اينشگف  .دارندن  نگاه
 . دهندطلبان يا مدافعان به بهترين نحو انجام میکنترل جاه

 تکریممیل به ( 2)

 میل شود، عبارت است از  عمده که منجر به ايجاد تغییر در ديوان میۀ  دومین انگیز
دوستانه باشد، اما همیشه ريشه در نفع تا حدی نوع  میلاگرچه ممکن است اين    .تکريمبه  

ايم که نفع شخصی همواره ديده  . گذارندکه آن را به نمايش می  داردشخصی مقاماتی  
دريافتی ناشی از تغییر برای مقام از علل قوی اينرسی باشد، اما اگر پاداش تواند يکی می

  بیشترينِ   .تغییر نیز باشدۀ  گیزتواند انمسئول بیش از پاداش حفظ وضع موجود باشد، می

 
 . بنگريد به به سرفصل  تأثیر فشار زمانی بر جستجون در فصل پانزدهم. 1

2. catalytic function 
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تواند افزايش قدرت، درآمد و اعتبار باشد که با افزايش منابع تحت کنترل  ها میاين پاداش 
 .مقام مربوطه يا ديوان همراه است

نحوی  ها هستند، بايد به طلبان، مدافعان و جانفشانان در پی اين پاداش ازآنجاکه جاه
ها روش، کارکرد، يا جستجوی جديدی را پیشنهاد کنند که منابع را به سمت آن بتوانند  

کند تا هم نوآور ها را وادار میشان، آنمنافع شخصی  تکريمساختار بنیادين    .سوق دهد
اين امر منجر به قانون    .شده توسط سايرين را ترويج کنندای ارائهه باشند و هم نوآوری

 .زاید، نوآوری میتکریمتمایل به  :شودمی 1جويی سلطه واسطهبهپیشرفت 

نوآوری  میلاين  همچنین   به  نسبت  مقامات  نگرش  در  سوگیری  ايجاد    ها موجب 
عاملی مطلوب و مرتبط ها افزايش منابع را  آنۀ  ، همثبات تمام شرايط با فرض    .شودمی

می نوآوری  نامطلوببا  عاملی  را  منابع  کاهش  و  اساساً    . دانند  مقامات  اين  باوجوداين، 
 .طرفدار تغییرند تا مخالف آن

اند و سیاستمداران  های حکومتی، سیاستمدارانحال، حاکمان نهايی بیشتر ديوانبااين
ها نیز ن مهم است، سمت هزينههمان اندازه که سمت منافع برايشا)بر خلاف مقامات( به 

ها مخالف افزايش حجم کل بنابراين سیاستمداران بیش از بوروکرات  .برايشان مهم است
ها در جاهای ديگر شود، اگر نوآوری ذاتاً موجب کاهش هزينه  v.حکومت هستندۀ  بودج

نوآوری اين دست  تأيید  برای  بهتری  منفرد بخت  منابع خود ۀ  دهندهای توسعهمقامات 
اين بدان معناست که نوآوری پیشنهادی بايد آن کارکردهای اجتماعی را به انجام   .دارند

درحال که  ديوان برساند  ساير  توسط  میحاضر  انجام  با  تسخیرن   .پذيردها  مقامات 
ای قوی برای گسترش شود، انگیزهها انجام میکارکردهايی که اکنون توسط ساير ديوان 

 .های خود دارندفعالیت

آسیب  تهاجمی،  جدی    یگسترش  همراه  بسیار  ايجاد   :داردبه  موجب  است  ممکن 
کنش و  شديد  تلافیخصومت  ديوانهای  سوی  از  شودهای  تاراججويانه   . شدهن 

تلاش   توانند دست به پاتک بزنند، چرا که معمولًا از قابلیت فنیِديده میهای آسیبن ديوا
و   2آلن آنتهوونهمانطور که    .برای تسخیر برخی کارکردهای ديوان متجاوز برخوردارند

نرخ  اهاشاره کرد  3هنری روون به  منجر  کارکردی  از همپوشانی  ناشی  رقابت  فشار  ند، 
 vi.شودهای مربوطه میبالای نوآوری در کارکرد

 
1. Law of Progress Through Imperialism 
2. Alain Enthoven 
3. Henry Rowen 
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های میان ديوان   با توجه به  فاصلهن کارکردی و سازمانیِ  ،شدت انگیزه برای نوآوری
میزان  هنگامی که هر دو شرط حاکم باشد، رقابت موجب بیشترين    .مربوطه متفاوت است

های رقیب چنان  نزديکن هستند که تمام اعتبارات را نخست، ديوان  .شودخلاقیت می
تواند اين بدان معناست که رقابت می  .کننددريافت میواحدی ای از سازمان اقتدار بودجه

ديگر،   یکارکردها از يک نهاد اصلی اجتماعی به نهاد  انتقال بدون نیاز به پذيرش عمومی  
نحوی کافی  فاصلهن دارند، بهۀ  های رقیب به اندازديوان  دوم،  .دمطلوب را به بار آورَۀ  نتیج
ها احتمالًا در آينده، مافوق، زيردست يا همکار کارکنان  کدام از ديوان  هیچ( مقامات  1که )

ديوان  )ساير  و  شد  نخواهند  هم2ها  ديوان  آن ۀ  (  يک  به  شديد  وفاداری  به  محدود  ها 
 . بالادست نیستند

روی ناو هواپیمابری نیروی دريايی ايالات متحده را در برای مثال، يکی از اعضای نی
بگیريد به    .نظر  نسبت  درياداری  هوايی  نیروی  افسران  با  او  با  رقابت  افسران  رقابتش 

اما رقابت او با   .تر خواهد بود، چرا که هر روز بايد با گروه اول کنار بیايدزيردريايی ملايم
در نیروی هوايی   راهبردیطرفداران بازدارندگی  رقابتش با  تر از  ملايم  ،کارکنان زيردريايی

حال، رقابت او با اعضای نیروی هوايی ممکن است بیش از رقابتش با  بااين   .خواهد بود
عملیات او فقط    .شودخلاقیتش  موجب تحريک  اعضای نیروهای مسلح اتحاد شوروی  

ستقیماً توسط نیروهای ، م(که بسیار هم نادر است)های سیاسی يا نظامی  هنگام بحران
تخصیص سالانه، مستقیماً ۀ  برعکس، عملیات وی در هر مبارز  .شودخارجی تهديد می

شان از هايی که کارکرد اجتماعیبنابراين، در ديوان   .شودتوسط نیروی هوايی تهديد می
  عملکرد  دارایرقابت با رقبای  ۀ  واسط، احتمال تحريک نوآوری به است دورن    يکديگر

به   همپوشان تا  است  بیشتر  کارکرد ۀ  واسطدر کشور خودشان  در خود  اساسی  تحولات 
 . شاناجتماعی

 تغییر در دفاع از خود ( 3)

ها عبارت است از دفاع از خود در برابر فشار کارگزاران تغییر در ديوان ۀ  سومین انگیز
پردازان و دفاع از خود غالباً دشوار است، چرا که نظريه   تکريمتمايزگذاری میان    .خارجی

کار مثابه سازوکاری دفاعی بهنظامی و روانپزشکان توافق دارند که پرخاشگری عمدتاً به 
که تمام مقامات اند، درحالیتکريمحال، معمولًا نوع خاصی از مقامات در پی  بااين  .رودمی

کاران را وادار است دفاع از خود، محافظه  تی ممکنح  . کننددر برابر حمله دفاع میاز خود  
 . به نوآوری کند



  

 

27
1

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

ويژه تغییرات دفاعی در رفتار ديوان معمولًا فقط در واکنش به تهديدات مستقیم، به
انجام می منابع  به کاهش  از    .شودتهديد  برخی  معناست که  بدين  منابع عموماً  کاهش 

 . شودمی ملغیيا  واهد شدکارکردهای ديوان يا به کارگزار ديگری محول خ

های بهتری اش مواجه شد، احتمالًا هم شیوه ديوان وقتی با تهديد رقبای کارکردی
کرد خواهد  حمله  رقبايش  به  هم  و  ابداع  کارکردهايش  انجام  از   .برای  زيادی  بخش 

توان برای تغییرات دفاعی  رقابت کارکردی و نوآوری را میۀ  های پیشین ما دربارتحلیل
 .بردکار به

برعکس، ديوانی که به دلیل کاهش اهمیت اجتماعی کارکردهايش در معرض انحلال 
بازيابد را  خود  کنونی  کارکردهای  اهمیت  يا  بیابد  جديدی  کارکردهای  بايد  يا   .است، 

ها محصولات اش مؤثرند، يا از دل آن بنابراين، بايد دلايلی بیابد که چرا کارکردهای کنونی
بکشد بیرون  جديدی  بر   .جانبی  متحده،  ايالات  ارتش  مهندسین  سپاه  مثال،  برای 

های کنترل سیل  عنوان توجیهی اضافی برای پروژهآب بهۀ  های بازيابی و تصفیظرفیت
وکار  شکار کسبۀ  های پیشین دربار، بخش بزرگی از تحلیلبار ديگر  .تأکید کرده است

توان برای دفاع در برابر انحلال نیز به کار  را می  تکريمهای در پی  جديدن توسط ديوان
 .برد

 .وکار جديد را توضیح دهیمهای شکار تدافعی کسبترين جنبه جا دارد يکی از مهم
اين   .نشان دهد که سخت مشغول استهمین که ديوان به خودمختاری نسبی رسید، بايد  

ها محول شده است، همواره برای ديوانی که وظايفی با اهمیت يا شدت متغیر به آن   يعنی
اندازه  فترتهای  تراشندن تا در دورهخود  کار می يا  چنین    . اش کاسته نشوداز اهمیت 

 کار   :هددمی  شکل، زيربنای قانون معروف اول سیريل نورثکوت پارکینسون را گرايشی
اين  پرکردن شکافن،    viiن.که زمان موجود برای انجام آن پر شود  آيدکش می تا آنجا  

 . شکلی از نوآوری دفاعی است

ای اسععت کععه بسععیاری از های حاصععل، شععیوهمثععال کلاسععیک از هععدررفت
خععود را در چنععد روز آخععر سععال مععالی خععرج ۀ مانععدوار وجععوه باقیهععا ديوانععهديوان

هععای هععای هواپیمععا بععرای اسععتفاده از سععوخت خععود، مأموريتگردان .کننععدمی
هعععای علمعععی انعععد؛ ديوانريزی کردهای را برنامعععهفايعععدهروزی تقريبعععاً بیشعععبانه

انععد؛ و دانشععگاه يیععل های آخععر انجععام دادهخريععدهای گععزاف تجهیععزات را در لحظععه
هععا بععدان م اينتمععا .های خود را دو بععار در سععال رنععگ کععرده اسععتبرخی از ساختمان
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مععازاد )کععه شععايد موجععب ۀ  دلیل است که مقامات بتواننععد از اعتععراف بععه وجععود بودجعع 
 .سال آينده شود( طفره روندۀ کاهش بودج

 نیروهای اینرس و تغییر  کنش برهم ۀ نحو 

معمولًا   سازمان،  رفتار  در  پیشنهادی  تغییر  و تأثیردارای    توأمانهر  کارکردی  ات 
انگیزشیتأثیر او است  ات  شیو؛  بر  اجتماعیۀ  لی  کارکردهای  گذارد، می  تأثیر  اش انجام 

نظر ماز    در ابتدا  اگرچه هر عضو احتمالًا  .ها در میان اعضادومی بر توزيع منافع و هزينه
گیرد علیه تغییرات استدلال خواهد کرد، اما موضع خاصی که میله يا    ،ات کارکردیتأثیر

که تغییرات  رو، اينازاين  .خواهد بودانگیزشی تغییرات بر وی    اثراتِ  تأثیرِ  شدت تحتبه
ات  تأثیرتا حد زيادی به اين بستگی دارد که آيا    ،يا نه  د انجام پذير  سازمانی موردنظر واقعاً

اين درست  .ات چقدر استتأثیرانگیزشی آن بر مقامات مثبت است يا منفی و شدت اين 
دارند،  شدت منفی  به  انگیزشیِ  اثرات  کهکه اگر فشار ترتیبات قدرت برای پذيرش تغییراتی  

آن ديوان  باشد،  قوی  کافی  پذيرفتبه حد  خواهد  را  مشکلات   .ها  از  يکی  باوجوداين، 
عبارت است روی هر عضو سازمان که در تلاش است تا تغییر را آغاز کند،    کلیدی پیشِ

ات  تأثیرسازی  ات انگیزشی مثبت )يا کمینهتأثیرسازی  هاداتش برای بیشینه طراحی پیشناز  
کنند،  ويژه دشوار می ها اين امر را به نیروهای اينرسی عظیم در ديوان   .انگیزشی منفی(

چرا که هر تغییری با وادار ساختن مقامات به ايجاد ترتیبات رسمی و غیررسمی جديد، 
 . شودی میات انگیزشی منف تأثیرموجب ايجاد 

تغییر   پیشنهاد  دارد  بیشتری  احتمال  مقاماتی که  است که  اين  ديگر  بزرگ  مشکل 
دلیل اول اين است که    .ات انگیزشی پیشنهادات خود آگاه نیستندتأثیربدهند، معمولًا از  

قادر به ديدن    ،اند و عملاً از آن جايگاههای پايین جای گرفته بیشتر آغازگران تغییر در رده 
دوم، مقامات    .های ديوان نیستندتمام پیامدهای تغییرات پیشنهادی خود بر ساير بخش

که   چراکنند،  در بخش خود طرح می  اول برای ايجاد بهبود ۀ  ها را در وهلمعمولًا نوآوری
آنآگاهی به  نسبت  استشان  بیشتر  که    .ها  ویلسون همانطور  کوئین  اشاره    1جیمز 

 : کندمی

قابل درک است؛  و مستقیماً  راحتی  به  ...انداز منافع  ی طرفداران تغییر، چشمبرا
ها چیزی بعید و دور است که  سازمانن بايد به آن رسیدگی  که هزينهدرحالی

 
1. James Q. Wilson 



  

 

27
3

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

تغییر خواهند بود، احتمالًا مستقیم   تأثیر  آن دسته از اعضای سازمان که تحت  .کند
هزينه متوجه  بلافاصله  امو  شد؛  خواهند  به ها  دور  از  که  است  چیزی  مزايا  ا 

 viii.  سازمانن تعلق خواهد گرفت

منافع اعضای  نابرابر با  ساختار غیررسمی ديوان که برای هر عضو سازمان منافعی  
، موجب افزايش شديد تفاوت میان اين دو ديدگاه  کندايجاد میمراتب  دورتر در سلسله

مخالفت  .شودمی بروز  موجب  دهد،  کاهش  را  منافع  اين  که  پیشنهادی  تغییر  هايی هر 
توانند درکش بینی نکرده بودند و معمولًا هم نمیخواهد شد که آغازگران تحلیل پیش

 . کنند، چرا که بنیان کارکردی ندارد

ر  بر پیشنهادات خود را دهزينهتمام پیامدهای    ندرتاًازآنجاکه پیشنهاددهندگان تغییر  
که تمام مقاماتی    اقناعکافی برای    منافع جبرانیِارائه    توانند با گیرند، معمولًا نمینظر می

  اين ناتوانی، دو   .تر سازندنگیرند، پیشنهاد خود را  شیرين ی نامطلوب از تغییر میتأثیر
تغییر و مقاماتی که بخش بزرگی از ۀ  نخست، میان مقامات پیشنهاددهند  .عمده دارد  تأثیر

برند، تنش ايجاد خواهد نمیۀ  ها خواهد بود اما از منافعش بهر های تغییر بر دوش آنهزينه
 توانندمیآنان   .ها را مديريت کنندسازد تا اين تنش بالا را وادار میدوم، مقامات رده   .کرد

نحوی اين کار را يا با کاهش تعداد پیشنهادات انجام دهند، يا با بازتوزيع انگیزه در ديوان به 
 .پیشنهادات مطلوب را بالاتر برند ندگیپذيرمیزان که 

دهند، تا حد زيادی  زمانی پیشنهاد میۀ  هايی که اعضای ديوان در هر دورتعداد نوآوری
نرخ پیشنهاد نوآوری ديوان، بر    .بالا بستگی داردبه عواملی خارج از کنترل مقامات رده 

 .واهد بودها( متفاوت خکنش آناساس اصول زير )و برهم

های بیشتری پیشنهاد خواهد شد، تر باشد، نوآوریها متنوعهرچه ديدگاه   -
که کارکردهای ديوان چگونه بايد انجام شود اختلاف نظر  اين ۀ  چرا که اعضا دربار

 . ورزی يکديگر خواهند شدرو، موجب تحريک انديشه خواهند داشت و ازاين

و    - داخلی  فنی  تغییر محیط  نرخ  پیشنهاد  هرچه  نرخ  باشد،  بالاتر  خارجی 
 . های عملکردی پیاپی پديدار خواهند شدنوآوری بالاتر خواهد بود، زيرا شکاف

هرچععه سععاختار انگیزشععی درونععی پععاداش بیشععتری بععه پیشععنهادات  -
توانععد هععا میايععن پاداش   .نوآوری دهد، پیشنهادات بیشععتری ارائععه خواهععد شععد

های حاصععله، بخععت در صععرفه شععدنشععامل جععوايز، اعتبععار، مجععوز سهیم
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حتععی صععرفاً تمايععل همدلانععه بععه شععنیدن پیشععنهاد يععا  بیشععتر بععرای ترفیععع
 .باشد

بیشتر    - نوآوری  پیشنهاد  نرخ  باشد،  بیشتر  تغییر  برای  فشار خارجی  هرچه 
هان پیوسته با اعضای ديوان در سطوح مختلف  ويژه اگر  خارجیخواهد بود، به 

های ديگر شامل رقابت کارکردی شديد با ديوان اين فشارها .تعامل داشته باشند
 .شودنیز می

دهد بیشتر باشد، نرخ پیشنهاد  هايی که ديوان انجام می هرچه تنوع فعالیت -
  .شدت مستقل باشندها بهويژه اگر اين فعالیتنوآوری ديوان بیشتر خواهد بود، به 

  منظور به نوآوری را  اعضای متنوع ديوان را جذب کرده و نیاز به    ،هااين فعالیت
های ناشی از  سرريزهان ايجاد و متخصصان هر فعالیت را با کاهش ناسازگاری

 . کندهای ديگران تحريک میايده

با شاخه  - تر باشد، علوم مرتبطۀ  يافتهای سازمانهرچه کارکردهای ديوان 
 .نرخ پیشنهاد نوآوری بالاتر خواهد بود

ان بیشتر و تمايل ديوان برای پر کردن  کارکنان در ديو  نرخ جابجايیهرچه    -
جای ترفیع اعضای ديوان( بیشتر  های وارداتین )بههای کلیدی با  خارجیجايگاه

اعضايی که از خارج از   . در آن بیشتر خواهد بود  انهباشد، نرخ پیشنهادات نوآور
و در قیدوبند    دارندی  تر های جديدايده   زياد احتمال  به  شوند،  ديوان وارد آن می

 . نیستندملاحظات غیررسمی 

يکععی ديگععر از عععواملی کععه پیامععدهای مبهمععی بععر نععرخ پیشععنهاد نععوآوری دارد، 
اند هايیانديشععه  تععأثیر  شععدت تحععتايععن کارکنععان به  .ای اسععتاهمیت کارکنان حرفععه

 .وجود آمععده و بنععابراين، از کنتععرل ديععوان خععارج اسععتشععان بععهکععه از درون حرفه
دهنععد، ها شععکل میخععود را بععر اسععاس ايععن انديشععه 1ديععوانیفتععار درونوقتععی آنععان ر

کععه  مثععل کععاریممکععن اسععت يععا همچععون نععوآوران راديکععال عمععل کننععد )
سععر کاران خیره(، يععا همچععون محافظععهکردنععدپژوهشععگران عملیععاتی وزارت دفععاع 

حاضععر درحالکععه وکععلای بسععیاری از کععارگزاران تنظععیم مقععررات  مثععل کععاری)
 .(کنندمی
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ت نوآوری  پیشنهاد  نرخ  بر  که  عواملی  از  میأبسیاری  اعمال  ثیر  نرخ  بر  گذارند، 
عوامل برونزا همچون  بارهويژه دراين امر به  .گذارندمی  تأثیر پیشنهادات توسط ديوان نیز

قیاس، اگر همینبه  .نرخ تغییرات محیطی و فشار از سوی ترتیبات قدرت صحیح است
دارند، يا با   متفاوتیهای  های عملیاتی سطح بالا را با مقاماتی که ديدگاه ديوان جايگاه 

ا زمانی که از مقامات نسبتاً همگن ي  اب  در قیاس کند،  واردان خارج از ديوان پر میتازه
ن استفاده کند، نسبت بسیار بالاتری از تغییرات پیشنهادی را به  1گرفتگان داخلی ترفیع 

های متنوع، واگذاری اختیار زياد به تعداد زيادی از مقامات با ديدگاه   .رساندانجام میسر
  . استهای جديد(  سازی انديشهابزاری ديگر برای پیاده يعنی  از تمرکززدايی نسبی )  حاکی

دانشگاه کالیفرنیا کاملاً خودمختار بودند، قطعاً نسبت به زمانی ۀ  ل، اگر نُه دانشکدبرای مثا
ازاين )و  بیشتری  تمايز  هستند  مرکزی  کنترل  تحت  ايکه  جديدتری(  مفاهیم  اد جرو 

 . کردندمی

می عنوان  تغییرات ويلسون  اعضايش  باشد،  بیشتر  سازمان  در  تنوع  هرچه  که  کند 
 ix. خواهند داد و بنابراين بخش اندکی از آنان به سرانجام خواهند رسیدبیشتری پینشهاد  

که   داشت  خواهد  بسیاری  تغییری،  سرريزهانی  جز  تأثیرهر  اعضا  ساير  بر  منفی  ی 
ازاين داشت؛  خواهد  تغییر  مخالفانپیشنهاددهندگان  تعداد  بیشتر    شرو  حامیان  تعداد  از 

تنها متنوع، های سازمان نه ذارد که فعالیتگاين گزاره فرض را بر اين می  .خواهند بود
به  وابستهبلکه  يکديگر  به  ديوان   .اندشدت  از  میبسیاری  جای  دسته  اين  در   . گیرندها 

قدرت    .ها، کاری بس دشوار استتغییرات در ديوان  اندنگیريم که پذيربنابراين، نتیجه می
قدرت    ،اينرسی  طرفدارهای  انگیزه از  استانگیزهمعمولًا  بیشتر  تغییر  طرفدار    .های 

هايی با کارکردهای مستلزم نوآوری زياد، در ادامه مورد  پیامدهای اين نتیجه برای ديوان 
 .گیردبحث قرار می

 های ویژه نیاز دارد؟ چرا خلاقیت به انگیزه 

ذات  ها بهتمام خلاقیت .تغییر يا نوآوری دانستۀ جويی عامدان توان پیخلاقیت را می
و خطاستش آزمون  اساس  بر  آزمايش  برخی   .امل  که  دارد  وجود  احتمال  اين  همیشه 

انجام    .های منفی استحال، اين امر دارای دلالتبااين  .ها با شکست مواجه شوندتلاش 
هايی که شايد به شکست بینجامد، بالقوه بیهوده است؛ انجام يک سری آزمايشات کنش

 
1. up from the ranks 
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جديد و متفاوت، به جای انجام يکبار برای همیشه  های  ر برای انجام کاری به روش مکرّ
شناخت فن  بهترين  دوبارههبا  نوعی  و  شده،  استزماناقدامی  کاری  گذشته،  ازاين  .بر 

را  فعالیت اضطراب  نتیجه  در  و  خطر  نااطمینانی،  دارای  ديوان    درهای  دخیل  عملیات 
تمام اين پیامدها با تمايل عادی مقامات برای کاهش نااطمینانی و ناکارآمدی   .کندمی

و    ماهرانهسازی  تخصصی  گسترش ها،  رويه  1سازی روالۀ  واسطمدت عملیات خود به کوتاه
با ماهیت عملیات    تخالف حتی آنچه که بیشترين    .استفاده از قوانین دقیق در تضاد است

هر نوآوری با ماهیت   .نهفته در خلاقیت است  ی به تغییرِعادی ديوان را دارد، تعهد ذات
است    ،عمده گستردهتأثیرممکن  باشدات  داشته  ديوان  بر  موشک  مثلاً  .ای  های  ورود 

های سازمان داشته است )و ات عمیقی بر تمام جنبهتأثیر  ،شونده به نیروی هوايیهدايت
يعنی  های خلاقانه و استفاده از نتايج آن،  بنابراين، تعهد به انجام فعالیت  .خواهد داشت( 

تغییرات   پذيرش  به  پیش  آتیتعهد  ماهیت  احتمالی بینی هزينهپیش  .ناپذيربینیبا  های 
است ناممکن  تغییراتی  چنین  هزينه  .ايجاد  است  اين  ممکن  نیستند؛  پولی  فقط  اين ها 

 .نیز باشندامنیت، راحتی، قدرت، درآمد و اعتبار شامل تغییرات شديد در ها هزينه

های ديوان ايجاد تنش و ناسازگاری با ساير ويژگی  موجبخلاقیت درون ديوان ناگزير  
ويژگیازاين  .شودمی اين  اينرسی،  گذشته،  به  )تمايل  انعطاف   سازی روالها  ناپذيری( و 

اجتنابويژگی و  طبیعی  ديوانهای  تمام  هستندناپذير  نیستما  ا  .ها  چنین    . خلاقیت 
ديوان بااين از  بسیاری  انديشه حال،  در خلق  زيادی  نبوغ  نشان  ها و روش ها  های جديد 
باوجوداين، ماهیت    .ها در حال تغییر هستنددهند و تقريباً پیوسته با پذيرش اين ايدهمی
های مهم،  ، اتخاذ و پذيرش نوآوریايجادخلاقیت بدان معناست که ترويج    2بیگانهشبه

 .ای در داخل ديوان استويژههای مشوق مستلزم 

 ها زمان بندی تغییر در دیوان 

 چگونگی ارتباط سرعت تغییر با عمق آن 

دنبال تغییر  اگر ديوانی در تعادل کامل باشد، هیچ کس در داخل يا خارج از ديوان به 
نیست آن  رسمی  سازمانی  ساختار  يا  ديوان  بروز    .رفتار  موجب  محیطی  تغییرات  اما 

است  های عملکردیشکاف تغییر  نیازمند  که  تغییرات   مشخصیمیزان    .خواهند شد  از 
توان بدون تغییر در ساختار سازمانی رسمی ديوان به سرانجام رساند، اما  رفتاری را می

 
1. routinizing 
2. quasi-alien  
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زودی موجب بروز ناهمخوانی میان رفتار واقعی ديوان و سازمان رسمی تغییرات اساسی به
 .ترن خواهد شدصر  عمیقاين امر مستلزم تغییر در عنا .آن خواهند شد

های مختلف تعاملی پیچیده میان نرخ مستلزمبندی تغییر در هر سازمان بزرگ، زمان
ما در فصل چهاردهم، چهار سطح را شناسايی    .تغییر در  سطوحن مختلف ديوان است

توانیم توالی رو میازاين  .رفتار روزمره، قواعد، ساختار سازمانی و اهداف بنیادين  :کرديم
 :تصوير بکشیمصورت زير بهتغییرات را به

 .های عملکردی خواهد شد( تغییرات محیطی مداوم موجب ايجاد شکاف1)

 .شودمی ايجادها بردن اين شکاف ازبین  با هدف ،رفتار روزمرهدر ( تغییرات مکرر 2)

و در نهايت منجر به اصلاح قواعد کند بروز میتنش  ،( میان رفتار و قواعد موجود3)
 . شودتغییری در ساختار سازمانی موجود موجب که شود، بدون اينمی

از يک سو و ساختار سازمانی های فزاينده( تنش4) میان رفتار روزمره و قواعد  ای 
اين امر منجر به تغییرات نسبتاً نادر در ساختار رسمی    .کندبروز میموجود از سوی ديگر  

 .که موجب تغییر اهداف بنیادين شودشود، بدون آنسازمان می

و  5) قواعد  روزمره،  رفتار  میان  بلندمدت،  در  اهداف (  و  يک سو  از  رسمی  ساختار 
اين امر در نهايت منجر به   .شودای ايجاد میبنیادين سازمان از سوی ديگر تنش فزاينده

 .شودتغییرات نسبتاً نادر در اهداف بنیادين سازمان می

گذشته، ازاين .کنند سطوحن مختلف سازمان با سرعت و الگوهای متفاوتی تغییر می
تغییر   ،روازاين  .کوچک ديد  1تابعه  هایمراتبی از ديوانتوان سلسله می  تقريباً هر ديوانی را
و نرخ   خواهد داشت  تابعه  در هر ديوان  یهاین متفاوت ها و  عمقنرخ  ،درون ديوان بزرگ

ديوانتغییر  کلی   ديوان    یاه تابع  از  بود  متفاوتديگر  ۀ  تابعبه  تغییرات   .خواهد  برخی 
های متقابل چشمگیری رخ دهند؛ برخی ديگر وابستگی  تابعه  توانند کاملاً درون ديوانمی

  . ندها( دارند و مستلزم همکاری در سطوح بالاترهای ديوان )يا ساير ديوان با ساير بخش
اند اند، مشابه تغییراتیمراتبی مختلفکنش چندين سطح سلسلهتغییراتی که مستلزم برهم 

صورت   متفاوت  ساختاری  سطوح  يا  اهداف  سطوح  در  اما  منفرد  زيرديوان  درون  که 
دهند، رخ می  ندرتاًدر معرض اينرسی چشمگیری قرار دارند،  که  چنین تغییراتی    .گیرندمی

بنابراين، فرايند    .ات نسبتاً فراگیری دارندتأثیربر است و معمولًا  انجام دادنشان بسیار زمان 

 
1. sub-bureaus 
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تنیده است که با نظام کاملی از تغییرات درهم  مشتمل برای پیچیده،  هتغییر در سازمان
 . نرخ و سرعت متفاوت در حال انجام است

 تغییر  عادی توالی زمانی 

تغییرات شامل   عادی  زمانی  هر سطح ساختاری مفروض، توالیِدر هر زيربخش يا  
  2جبرانی   های کوتاه سازماندهیدنبال آن، دورهو به   1سرگردانی رفتاری ۀ  های گسترددوره
رفتاری  .است می  سرگردانی  تغییرات را  انباشت  از  ناشی  تدريجی  تغییرات  توان 

مستقل انجام  کاملاً  طور  جای هماهنگی عمدی، بهمقیاس در رفتار دانست که بهکوچک
تصادفی و    اتسرعت تغییربودن  تدريجی    :چنین تغییراتی دو ويژگی کلیدی دارند   .شودمی

 .نتايج کلیبودن 

می  3جبرانی   سازماندهیباز اهداف  را  يا  رسمی،  ساختار  قواعد،  عمدی  تغییر  توان 
توان صرفاً که نمی)عملکردی موجود يا بالقوه  بردن شکاف  که برای ازبین   دانستبنیادينی  

  جبرانی   سازماندهیباز   .طراحی شده است  (ترن آن را حذف کردبا تغییر در اجزای  سطحی
بازسازماندهی عمداً   سرعت تغییر نسبتاً سريع  :همچنین دو ويژگی کلیدی دارد است و 

 . ترتیب داده شده استکلی مشخص ۀ برای دستیابی به نتیج

سال  جبرانی  سازماندهیباز میگاهی  طول  کلیسای   .کشدها  فعلی  نوسازی 
تر باشد، چرا همواره بايد از محیط سريعباوجوداين،    .های آن استکاتولیک يکی از مثال

اين   ذاتی  که  بودنامر،  استجبرانی  می  .ن  سرگردانی صرفاً  همگام  برعکس،  خواهد 
به    یجبران  یبازسازمانده  .محیط شود نتايج کلی که طراحانش در سر  آن  عمدتاً هرگز 

نمی متفاوت  ؛يابدداشتند دست  سرگردانی  با  اساساً  که است  باوجوداين،  چرا  کم دست  ، 
 . رفصِ  4های نهايی ليوان تعدنعتا بهاست  عنوانی واکنشی به وضعیت کلی طراحی شده  به

همراه است که در هر عمق   یگدارگاه  یهابا جبران  ، آمدهکش  یسرگردان  یالگو  نيا
  ماند، یعقب م  یطی مح  راتییاز تغ  یاندک   ،. معمولًا رفتار روزمرهدهدیرخ م   وانياز ساختار د

سازگار باشد،    طیمح  راتییتغ  نيکه با متأخرتر  کنندیرا تکرار م  يیهاچرا که مقامات کنش
  کنند ی م  ی. بعد در رفتار خود بازنگرستندیمناسب ن  گري د  راتییتغ  ني ا  دکه بفهمن  یتا زمان

 فتد؛یامر ممکن است دائماً اتفاق ب نيبرسند )اختلاف را جبران کنند(. ا یتا به جهان واقع
 

1. behavioral drift 
2  .organizational catch up  –   تواند کاملاً ناگهانی باشد، اما سازماندهی جبرانی زمانی  با بازسازماندهی فرق دارد. بازسازماندهی می

 از رشد تغییرات عقب مانده باشد.است که ساختار سازمان 
3. reorganizational catch ups 
4. marginal adjustments 
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روز. همچن  نيچند  یحت در  م  ن یبار  موجود، سرگردان  زمان  مانندیقواعد  رفتار    یتا  که 
قواعد   نيبروز دهند، با ا  ديباور دارند با  اي  دهندیواقعاً از خود بروز م  ايروزمره که مقامات  

بازنگر  یهمخوان آنگاه  باشند؛  م  نی جبران  ینداشته   مقاماتْ  ،رون يازا  . دهدیرخ 
پا  کيرا در    یبران ج  یبازسازمانده  تر  ژرف  یها و همچنان در عمق  گذارندیم  هيعمق 

 ترند.سرگردان

 تغییر   آغاز   برای   ها استفاده از کمیته 

 تنش میان اجرا و نوآوری 

حال، ممکن  بااين  .ها و ترتیبات موجود، انتقادی ضمنی است از رويهxهر پیشنهاد تغییر
ها حتی سال يا    هانوآوری و انجام واقعی آن توسط ديوان، ماه ۀ  است میان پیشنهاد اولی

طی اين مدت، مقام مسئولی که نوآوری را پیشنهاد داده، اغلب خود را در    .فاصله باشد
کم ناکارآمد( است، يا از بیند که باور دارد نادرست )يا دستهايی میحال انجام سیاست

 . کندکنند انتقاد میهايی را اجرا میديگرانی که چنین سیاست

است شديدتر  تعارض  اين  باشد،  بیشتر  پیشنهادی  تغییرات  میزان  مقام    .هرچه  اگر 
است، وجدانش وی را به سوی    شدهشکاف عملکردی بزرگی    متوجه  مسئولی باور دارد که

های بزرگ معمولًا  اما اصلاح شکاف   .انتقاد شديد از رفتار کنونی ديوان سوق خواهد داد
حمايت پرشور از چنین تغییراتی،    .مستلزم تغییرات واقعاً چشمگیر در رفتار ديوان است

ه منافع  های مورد انتقاد او هستند يا مقاماتی کبرای مقاماتی که مسئول اجرای سیاست
براين، با ورود تعارض  علاوه  .آيدنظر میزيادی در حفظ وضع موجود دارند، تهديدکننده به

های کنونی  به ديوان، ممکن است مقام مسئول انرژی خود را از اجرای کارآمد سیاست
 . دهدها کاهش میمنحرف کرده و اعتماد ساير مقامات را به اين سیاست

( اغلب به ديد ايجادکنندگان مشکلات و تعارضات نگريسته  ويژه جانفشاناننوآوران )به
اين يکی از دلايلی   .کاران استمحافظه ۀ  هايی که تحت سلطويژه در ديوان شوند، بهمی

 اجتماعی   لحاظبهکنند، معمولًا  است که چرا اشخاصی که تغییرات چشمگیر ايجاد می
ند از پس خصومت و انزجار ناشی از توانکه می  پرشورندفقط فردگرايان    .ندان1در حاشیه 

گذشته، تقريباً تمام افراد ديوان برخی ازاين   .های مستلزم نوآوری بر آيندپیگیری سیاست
 . کنندشان صحبت نمیدانند که ابداً دربارهاز تغییرات را آن قدر تهديدکننده می

 
1. socially marginal 
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مواجه شد تا    های عملیات موجودآيد که بايد با جديت با کاستیحال، زمانی می بااين
ها پس از آن است که سازمان  .ها اتخاذ کردهای مؤثری برای اصلاح آنبتوان سیاست
 ساختاری يا رفتاریۀ  های آزاد تغییرات عمدبحث  رویهای  انگ  تانیاز دارند  به ابزارهايی  

 .را بزدايد

 های مطالعاتی در پردازش تغییرات سازمان نقش کمیته 

کار به  وقتیهای ممکن، تقريباً همیشه  شرايط و پیشنهاد کنش  های مطالعاتِکمیته
اين کمیته معمولًا از    .تغییرات اساسی در سازمان ديوان لازم باشدکه  شوند  گرفته می

ديوان تمام  يا  اعضای  بزرگ  استبخش آن  های  ممکن  که  ديوان    ، پذيرندب  تأثیر  های 
 :زير استۀ چنین رويکردی دارای مزايای عمد .تشکیل شده است

 . بخشدامکان تغییرات عمده مشروعیت می  بارهبه گفتگوی آزاد در -

در بسیاری   .اندازدپذيرد که مشکلی وجود دارد، اما کنش را به تعويق میمی  -
موقعیت احتمالًا از  معین،  موضوع  مورد يک  در  ديوان  فوری  ها، هرگونه کنش 

بنابراين به تعويق انداختن ممکن   .و جنجال بزرگی خواهد شد  موجب بروز تعارض
بهتري بخشِاست  باشد  ن  نمی  .شجاعت  ديوان  که  اما  کند  وانمود  صرفاً  تواند 

 . مطالعاتی، پاسخ مناسبی برای اين مشکل استۀ کمیت .مشکلی وجود ندارد

ايده کمیته، مجرايی شناخته  - ۀ  دربارهای سیاستی  شده برای پیشنهادات و 
 . کندمشکلات مربوطه فراهم می 

های  طور ويژه پیش از رسیدن به تصمیم نهايی، از مشورت ديوانکمیته به  -
خواهند پذيرفت )يا   تأثیر  های ديوان که احتمالًا از تصمیماتآن بخش يا    اصلی

اين امر پیامدهای زير را    .اعضای آگاه داخل ديوان يا بخش( استفاده خواهد کرد
 :دارد رددر پی دا

مورد    ،کنش  ديوانِخود  ناشی از  ۀ  که سرريزهای عمد ( تضمین اين1)
 . توجه قرار خواهد گرفت

به2) حاکمیت  رسمیت(  بخش  قلمرويیشناختن  در  ديوان  های  هر 
 . یفضای سیاست  مرتبط

سازمانین تعدادی از مقامات مجرب برای کشف  ۀ  ( پايش  حافظ3)
 . مشکلات موجودهر نوع ابزار مفید برای حل  
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و 4) تحلیل  و  تجزيه  برای  کافی  تخصص  و  زمان  کردن  فراهم   )
 . های بديلارزيابی تعدادی از کنش

 . مشکل بارهصندوق مشترک دانش در تأسیس( 5)

 . زنی و سازشچانه  پیشبُرد برای رسمیای ( ايجاد عرصه 6)

امر  اين    .تصمیم نهايی و دلايل  واقعین آن  پیش از موعد( اعلام  7)
مخالفت  موجب يا    کاهش  ناآگاهی  بر  احساس مبتنی  مبتنی  بر 
 .شودمی سازانشدن توسط تصمیمگرفته ناديده

بلا  - دشمن  سازدیم  ایمه  یآلدهيا  یسپر  عل  یکه  خشم  تغ  هیو   رییهر 
  ردیگیشکل م  يیهاسمیآنتاگون  نیکه چن  یزمان  xi. کندیرا جذب م  اش یشنهادیپ

 .وجود ندارد گريد تهیکم ،شودوفصل میحل  آن موضوع اختصاصیِۀ تیو در کم

 ی از هر گونه کاست  یعار  یمطالعات ۀ  تیکه کم  ستیمعنا ن  نيبد  یظاهر   دیتمج  نيا
 :اشاره کرد ريبه موارد ز توانی آن م ری چشمگ یهایاز جمله کاست .است

 .برسند جهیتا به نت کشدی طول م یاديزمان ز -

مشورت کردند،  یاز صاحبان منافع شخص  یاریبا بس هاتهیکه کم یهنگام -
 ريز  یها با روش   توانیم  حال،نيباا  .کنندمی  ن يرا تدو  یم ينسبتاً ملا  یهاهیتوص
  ی کينزد  وندی که پ  یکسان  انیاز م  تهیکم  یانتخاب اعضا  :مبارزه کرد  گرايش   نيبا ا

 ی خود ط  یهاوان ياز د  تهیکم  یداشتن اعضا  گهدور ن  ؛بالا ندارندبا مقامات رده 
انتخاب خودشان بلافاصله به  يیهاگاهيانتصاب مجدد آنان در جا  ؛مشورتۀ  دور
که از اقدام   ستین  یازین  ب،ی ترت  نيبد  .تمام شد  تهیکم  درخدمتشان    کهنياز ا  پس
 .خود بترسند ی کنون یمقام بالادستۀ انيجویتلاف 

هستند و شامل  اختصاصی و موضوعی    یها معمولًا گروه  هاتهیازآنجاکه کم  -
اند، اغلب احتمال دارد تحت هم مشغول   یگريد  یکه در جا  وندشیم  يیاعضا

اندک تعداد  اعضا  یتسلط  باشند  یاز  اعضا  توانیم  .سختکوش  انتصاب  ی با 
 .مبارزه کرد یکاست ن ي، با امأموريتشتا زمان اتمام  هاتهیبه کموقت تمام

از زمععان خععود را   یفقععط کسععر کععوچک  تععهیکم  یاعضععا  شععتریازآنجاکه ب  -
از  تریاحتمععالًا سععطح تععهیکم ماتیتصععم کننععد،یصععرف مشععکل مربوطععه م

اگععر   .بععر آن مشععکل متمرکزنععد  شععديداًاسععت کععه    یدو نفععر  اي  کي  یهاافتهي
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مشععکل  نيعع بععا ا تععوانیم ،يمریعع کار گبععهدر کمیتععه کارمنععدان تمععام وقععت را 
 .مقابله کرد

ها سازمان  انیم   ايبزرگ    یهااجماع در سازمان   جاديضرورت ا  ها،یکاست  ن يا  رغمبه
تغ  شیپ انجام  به حد  راتییاز  کم  یمهم  که  همچنان    شکیب  یمطالعات   یهاتهیاست 

 .خواهند بود کیبوروکرات راتییتغ نديفرا یدیبخش کل

 ها وان ی در د   ر یی تغ ۀ  ما دربار   ل ی تحل   ی امدها ی از پ    ی برخ 

  ر يز  جينتا  توانیم  م، يارائه کرد  رییخود از تغ  لیدر تحل  ترشیکه پ  یاه یبر فرض  علاوه
 :استنتاج کرد زیرا ن

که  يیهاوانيددر قیاس با  دارند،   یریمتغ عاًيسعر  یخارج طیکه مح يیهاوانيدر د .1
رخ داده و گسععترش  ترعيو سععر  شععتریب یْشععکاف عملکرد، دارند یباثبات  یخارج طیمح
  که یدهند، درحال  رییسععرعت تغبتوانند رفتار خود را به دياول باۀ دسععت جه،ینت در .ابديیم

متمرکز   يیبا حداکثر کارا یکنون فيوظا  یخود را بر اجرا  یهاتلاش  توانندیدوم مۀ  دست
 .سازند

گردش   يیهاوان يد  .2 نرخ  دست بالا   کارکنانشان  که  به  نسبت  که    يیهاوان ي، 
ی  گردش بالا   .را تجربه خواهند کرد  يیبالا   یاند، احتمالًا شکاف عملکردکارکنانشان ثابت

 : وستیوقوع خواهد پبه  ر ياز عوامل ز یکيۀ واسطمعمولًا به کارکنان
 یها يیاقتصاددانان( که توانا  اي  دانانیمیبه متخصصان )مانند ش  وانيد  ازین  -

  1گراجهشاست )آنها معمولًا    دیکاملاً مف  زین  گريد  یهاها در سازمانخاب آن
 . هستند(

  ی ادوره  هایکارکرد  لیدلمعمولًا به   ،کل  اشتغال  در  وانيد  ديشد  یثباتیب  -
 .متحده( الاتيدر ايک بار هر ده سال  ی)مانند انجام سرشمار

 . مدتانتصاب کوتاه یهاکارکنان با دوره گردش   نظاماستفاده از  -

وابسته است،    یمستعد نوآور   یها یشدت به فناور به  اتشانیکه عمل  يیهاوانيد  .3
تجربه   ثابت  یهایبا فناور   يیهاوانينسبت به درا    یشتریب  یعملکرد  یها احتمالًا شکاف

 . خواهند کرد

 
1. jump oriented    
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تر باشد، آن ساده   تیموفق  زان یدرک م  ا ي  وانيد  یکارکردها  حيصر  فيهرچه تعر  .4
  م یبا مفاه  يینواهم  یبرا  یترعيسر  یبازخورد   یفشارها  واني دارد که د  یشتریاحتمال ب

 .کند افتيعملکرد  مطلوبن درۀ ژيو

 . خود ندارد  یهنگفت بر نظام اطلاعات   یگذارهيبه سرما  یازین  یوانيد  نیچن  -

بب  هاوان يد  نيا  - محدود  نسبتاً  را  خود  رفتار  است  که    نند،یممکن  چرا 
ترت در  حاضر  آن   بات یکارگزاران  انحراف  قدرت  هرگونه  به  فوراً  از   چشمگیرها 

آن مطلوب  ماسلوب  نشان  واکنش  صورت   وانيد  اراتیاخت  .دهندیها  در    ی تنها 
 .ها نتوانند به توافق برسندخواهد بود که آن  شتریب

آن دشوارتر   تیدرک موفق  اي  وانيد  یکارکردها   ح يصر  فيبرعکس، هر چه تعر  .5
کارگزاران حاضر در   یاز سو   یواضح   یهاعلامت  وانيدارد که د  یباشد، احتمال کمتر

 . کند افتيانجام دهد در ديآنچه باۀ بارخود( در یکارکرد یاز رقبا ریقدرت )به غ باتیترت

  یاگسترده   یاطلاعات   یهامنظامجبور باشند    يیهاوان يد  نیممکن است چن  -
به چگونگرا  کشف  م  یکارکردها اجرای    یمنظور  و   ت یموفق  زانیخود 

 . کنند جاديا شانيهااستیس

 ق یناتوان از سنجش دق  ،وانيقدرت د  باتی ازآنجاکه کارگزاران حاضر در ترت  -
  زانیانجام کارکردها و م  یچگونگۀ  مجبور خواهند شد دربار  اند،وان يد  تیموفق
ارز،  آن  تیموفق معناست که د  نيا  .کنند  هیتک  وان يخود د  یابيبر  از    وان يبدان 
عملکرد خود برخوردار   اتیجزئۀ  اردرب  یاز فشار خارج  ینسب  یگسترده و آزاد  اریاخت

 .برخوردار است یآزاد نياز اکه  ایسازمان س درست مثلخواهد بود؛ 

چند   اي  کي  جاديا  ،يیهاوانيد  نیداشتن چنکنترل نگه  در  یهااز راه  یکي  -
 . آن است یبرا یکارکرد بیرق

مح  یثبات یب  .6 در  خارج   یداخل  طیگسترده  تضع  وان،يد  یو   يی توانا  فیموجب 
نظر خود کارگزاران(  آن )از نقطه   یشکاف عملکرد  قیدق  نیتخم  یبرا  یکارگزاران خارج 

  . دارد  تیقسنجش موف  یو دشوار  یاثر ابهام عملکرد  مشابهِ  یتأثیر  ،یامر  نیچن  .شودیم
 .عکس دارد یتأثیر ،یطیمح ديثبات شد

  تأثیرات ، مشابه  آن  قدرت  باتیبا ترت  وانيدۀ  رابطبر    کارکردها  ديشد  یدگیچیپ  تأثیر  .7
ب  یناش دشوار  ،یثباتیاز  و  کارکرد  موفق  یابهام   حال،نيباا  .بودخواهد    تیسنجش 
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افراد   یابهام )برا  یمعنبلکه به  ست،ین  یابهام کارکرد  یمعناکارکردها ضرورتاً به  یدگیچیپ
ساده است که   یشهروند عاد  یمثلاً برا  .به هدف است  دستیابی  های( در ابزاریرفنیغ

دانشمندان غیر  ینه، اما برا  ايماه فرستاد  ۀ  را به کر  یکس   1970ناسا در سال    ايآ  ديبگو
 یفن  یدگیچیپ  .نه  اي   میهمان کار هست  درگیر  عملاًامروز هم    ايدشوار است که بدانند آ

م  دِيشد ابزارها  یخارج  گزارانتوجه کار  شودیکارکرد موجب  آن    وانيد   یاز  اهداف  به 
به   .ابديسوق   اهداف  گسترده اگر  تول  وانيد  اي،  پذيرفته شوند  یاطور  حال  ۀ جینت  دیدر 

 یاز فشارها موجب شود ديوان یفن  یدگیچیگاه ممکن است پباشد، آن يکتايی بلندمدت
 .تا حد زيادی آزاد شود یخارج 

  یوانيد  یقدرت نسب  نیتخم  یبرا  یشکاف عملکرد  لیو تحل  هياز تجز  توانیم  .8
ترت در  حاضر  کارگزاران  و  کرد  آن  قدرت  باتیخاب  د   .استفاده  فشار   وانياگر  معمولًا 

آنچه که  ۀ  بارها را درآن  یهادگاه يد  اي  رد،یگی م  دهيرا ناد  گريکارگزاران د  یاز سو  یخارج 
اگر   گر،يد  یاز سو  .قدرتمند  اریاست بس  یوانيد  نيبنابرا  دهد،یم  رییانجام شود تغ  ديبا
  . است  فینسبتاً ضع  ،دهدتغییر می  يیهاشکاف   نیچن  رفتارش را برای پر کردن   سرعتبه
 .استفاده کرد وانيد یرفتار آت ینیبشیپ ی برا يیهانیتخم نیاز چن توانیم

 



 

 
 
 

 وان ید یقلمروخواه :فصل هفدهم

 
 
 

 وان ی در د   ت ی عضو   ی مرزها 

 زیرا ن هاوان يد ريروابطش با سا ،یوانيهر د باًيتقر  یايپو یها تیاز فعال یبزرگ بخش
نکته است که   نيا   صی تشخ  ،یوانينادیروابط ب  لیاز مشکلات تحل  یکي  .ردیگیدر بر م
مبادلات   ايمثلاً آ  .شودیب از کجا آغاز م   وانيو مرز د  شود یالف در کجا تمام م  وانيمرز د

دو    نیاست ب  یامبادله  ،يیايدر  یرویو انبار تدارکات ن  يیايدر  يیمایاپاسکادران هو  انیم
تعر  وان ي د  ک ي  اي  وانيد پاسخ  في واحد؟  برا  ن يا  ی برا  یما  که  چرا  ندارد،    ی پرسش 

ناد  وانيد  انیم  یزگذاريتما برا  یطراح  وان يو  نه  است،  خود    انیم  یزگذاريتما  یشده 
تمام    یبراکاربردی    یکتاي  یمرزها  همجموع  میکه ترس  ميدرواقع، ما باور ندار  .هاوان يد

  ، اهداف  ای ازپاره  یرا برا   يیهوا  راهبرد  یِفرمانده  کهنيمثلاً ا  .استمطلوب    ،هاتیموقع
  . يیهوا  یرو یاز ن  یبخش   گر،ياهداف د  ای ازپاره  یو برا  ميریگمیمجزا در نظر    یوانيد
  وان يد  یمرزهاۀ  دربار  يیاراهنم  ديبا  م،یموضع خود را مشخص کن  کهن يا  یبرا  حال،نيباا

تمام    عمدتاً  .دارد  وانينقش متفاوت در د  نيمعمولًا چند  یهر مقام مسئول  .میداشته باش
مسلط  ها  نقش  ريها بر سااز آن  یکياما    گذارد،ی م  ریتأث  یبر رفتار و   ینحواو به  یهانقش
  . است  یسازمان  یهات يموجود  یدر برخ  یو  تينقش مسلط، عضو  نيا  یجز  اساس   .است

ن  یبرا افسر  سازمان فرماندهی  بمباران  ۀ  هنگام مسابق  يیهوا  یرویمثال، ممکن است 
ۀ دربار  یبداند، وقت  214از اسکادران بمباران    یاول خود را عضوۀ  در وهل  ،راهبردی هوايی

ن  صی تخص کارمندان  با  م  يیهوا  یرو یبودجه  وهل  کندیبحث  در  را  عضو  ۀ  خود  اول 
اول خود  ۀ  وهل  در  یرنظامیبداند و هنگام شرکت در مراسم غفرماندهی راهبردی هوايی  

 توان یم  ،وابسته به موقعیتو    شدهیساز ساده   یکردي با رو  .بداند  يیهوا  یرویرا عضو ن
در    تيعضو  حاکی از  نیمع  تیدر موقع  مقام مسئولچند    ايگفت که اگر نقش مسلط دو  
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اگر نقش مسلط  .واحد در نظر گرفت وانيد یها را اعضاآن توانیباشد، م یکسان يواحد 
ازها  آن واحدها  تيعضو  حاکی  آن  مختلف  یدر  دباشد،   ی اجداگانه  یهاوانيها عضو 

 . هستند

 1طلبانهمنفعت  یقانون وفادار  وان،ي د  یمرزها  نیی تع  یبرا  د یاز اصول مف  گريد  یکي
  ت یامن کنترل که یاز خود به سازمان یدی نسبتاً شد یتمام مقامات، وفادار :است
 یاز موارد، مقامات  یاریدر بس  .دهندینشان م  در دست دارد،آنان را  ع یو ترف یشغل

 توانیم،  شودی گوناگون کنترل م  یهاها توسط سازمانآن   عیو ترف  یشغل  تیکه امن  را
 .مختلف دانست یهاوانيد یاعضا

 وان ی د   ی قلمروخواه   مفهوم 

  است ی س  یفضا ۀ د ی ا 

  ی و کارگزاران اجتماع   هاوان يد  ريبا سا  یادهیچیپ  اریوارد مجموعه روابط بس  هاوان يد
ب  ن يا  لیتحل  .شوندیم ابعاد بس  شکیروابط  در آن    یاگسترده   اریدشوار است، چرا که 

بس  اندلیدخ احتمالات  درهم  یهمپوشان  یبرا  ی اديز  اریو  دارد  یدگیتنو  وجود   .روابط 
 .باشد دیمف یمفهوم تواندیم  2ی استی س یفضامفهوم  نيبنابرا

 ی در فضا  يیفقر( جا بردننی)مثل ازب ی مفروض یکه کارکرد اجتماع  میفرض کن اگر
n  يی کارکردها از لحاظ مجاورت فضا  ريروابط آن را با سا  میتوانیقرار گرفته باشد، م  یبعد 

  ی وابستگۀ درجفضا عبارت است از  نيفاصله در هر بعد از ا نيادیبنۀ سنج .میدرک کن
برابُ  شماریب  زا  میتوانیم  .متقابل استفاده    یها سنجش مجاورت سازمان  یعد  مختلف 

متغ  م،یکن برا  یا رابطه  اي  ریچرا که هر  بتوان  برد،  تمام آن  یکه  کار  به  را بُ  کيها  عد 
 .ميخود متمرکز شو لیتحل یبر ابعاد خاب مناسب برا  میتوانیسپس م  .دهندیم  لیتشک

  ريکه سا  يیبا کارکردها  وندی در پ  شود،یانجام م  یوان يکه توسط د  یکارکرد اجتماع  هر
  کارکرد اين    .دارد  یاست یس  یدر فضا  یمشخص  یمکان  تیموقع  دهندیانجام م  هاوان يد

همزمان   اد،يز  یبا کارکردها  یوانيد  رو،ن يازا  . وانينه د  ،است  یمکان  گاهيجا  یدارا  است که
 توان یها را ممکان  نياۀ  کل مجموع  .دارد  یاست یس  یدر فضا   یاديز  یمکان  یها تیموقع

  ی است یس یفضا م،ی کنیآن صحبت مۀ که ما دربار يیدانست، اما  فضان وانیدمکان 
 .یسازمان یاست نه فضا

 
1. Law of Self-Serving Loyalty 
2. Policy Space 
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همزمععان توسععط  توانععدیمفععروض م یرو مهععم اسععت کععه فضععاتفععاوت ازآن نيعع ا
داشععته باشععند کععه   يیکارکردهععا  هععاوانيد  نيعع تمععام ا  کععه  اشغال شود اگععر  وانيچند د

 یاکععه بمبععاران هسععته یاسععتیس یمثععال، در فضععا یبععرا .قععرار گیععردآن فضععا  در
 نِیسرنشعع  بععدونِ یماهععایاسععکادران هواپ کشععد،یم ريتصععومتحععده را به الاتيعع ا

فرمانعععدهی راهبعععردی  یهعععاافکناسعععکادران بمب، فرمانعععدهی راهبعععردی هعععوايی
 یرویعع ن مععابریو اسععکادران هواپ يیهععوا یرویعع ن سيپععولار یهععايیايردري، زهععوايی

دارنععد،  یدر کععل مکععان متفععاوت هععاوانيعع د نيعع از ا يععک هععر .قععرار دارنععد يیايعع در
 .ندامکان خاب مشترک کيدر کم  همه دست حالنيباا

 ی قلمروخواه ۀ د ی ا 

فهم روابط   یرا برا   یگريد  دیتا مفهوم مف  ميکرد  جاديرا ا  یاست یس  یفضا  ريتصو  ما
  وانات یدر مطالعات رفتار ح  یتازگبه   1یقلمروخواهمفهوم    .میکن  یمعرف  هاوان يد  انیم
است  جاديا م  نيا  i.شده  نشان  بس  دهدیمطالعات  در  گونه  یاریکه  و    یهااز  پرندگان 
  ا يها  لانه  رامون یرا پ  یمشخص  یاز افراد، قلمروها   یمنسجم   یهاگروه   ايافراد    وانات،یح

 ی لازم براۀ  هر قلمرو، به حوزۀ  انداز  .کنندی از آن دفاع م  اي  نديپایخانهن خود م  گاهي پا
 . دارد  یساکنان حوزه بستگ  پرخاشگریقدرت، مهارت و    زیو ن  یکاف  يیغذاۀ  ریزنج  دیتول
ها مهم است  گونه   ی تک اعضاتک  یبرا  یخواهجانورشناسان باور دارند که قلمرو   یبرخ
 ii.کندیمفروض عمل م یادر منطقه یکل تی کنترل جمع یبرا یمثابه ابزارو به

  های تیموقع  رامونیپ  یاست یس  یفضا  .مرتبط است  وانيشدت با رفتار دمفهوم، به   نيا
مناطق   نيما ا  .کرد  میتقس  يیبه مناطق قلمرو  توانیرا م  وانيخابِ د  یِکارکرد  یمکان

خود اعمال    یاستیس   یدر هر بخش از فضا  وان يکه د  یغلبه بر کنش اجتماعۀ  را با درج
 . می کنیم فيتعر کندیم

 اسععتیمسععلط بععر س ینقشعع  وان،يعع اسععت کععه د يیجععا وانيعع د یداخلدد  قلمععرو
 نیسددرزم  :شععده اسععت لیتشععک یفرععع ۀ قلمععرو از دو منطقعع  نيعع ا .دارد یاجتمععاع
ۀ یحاشدد اسععت؛ و  یاجتمععاع اسععتیس گععرنییتنهععا تع وانيعع کععه در آن د ،یمرکددز
بععر  یتععا حععد زیعع ن یاجتمععاع  کععارگزاران  ريغالب است امععا سععا  وانيکه د  يیجا  ،یداخل
 .گذاردیم ریتأثآن 

 
1. tertitoriality 
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 ی اریمسلط داشته باشد، اما بس  ینقش  1طرف یبۀ  منطق وجود ندارد که در    یوانيد  چیه
  ر یدر هر مس  وانيد  رامونیپ  طرفِیمناطق ب  شهیهم  .بر آن نفوذ دارند  یتا حد   هاوان ياز د
 .وجود دارد یگذار استیس

 ريسععا یاجتمععاع اسععتیاسععت کععه س يیجععا وانيعع د یقلمععرو یروندد یبفضددای 
 :شععده اسععت لیتشععک یفرععع ۀ منطقععه از دو منطقعع  نيعع ا .مسععلط اسععت هععاوانيد
بععر آن مسععلط اسععت؛ و   یگععريد  وانيعع نفععوذ دارد امععا د  یتععا حععد  وانيکه د  ،رامونیپ

 ،یوانيعع هععر د  یمرکععزۀ  منطقعع   .در آن نععدارد  ینفععوذ  چیهعع   وانيعع که د  گانهیب  یقلمرو
 .است گريد یهاوانيتمام دۀ گانیب  یروقلم

را   یاستیس یدر فضا واني مجاورتن دو د 4 شکلمفهوم،  نيروشن ساختن ا یبرا
افراد    زیو ن  یهر سازمان و کارگزار اجتماع  یرا برا  يیمناطق قلمرو  نيا  .دهدی نشان م

 . به کار برد توانیم

 یی روابط قلمرو   یی ها یی ا یپو 

 گاه ی بر سر جا  منازعه 

آن  یمععبهم بععودم مرزهععا ،یوانيعع قلمععرو هععر د یهععایژگيو نيتععراز مهم یکعع ي
 .جوامععع مععدرن اسععتۀ دیعع چیمتقابععل پ یهایبسععتگهمۀ جعع یابهععام، نت نيعع ا .اسععت

 رییعع تغ نيعع ا دهععد،یم رییعع را کععه بععر آن کنتععرل دارد تغ یطيشععرا یوانيعع د ،هرگععاه
 یبععرا  .بگععذارد  ریتععأث  یهععزاران کععارگزار اجتمععاع  یحتعع   ايعع صععدها    ن،یبر دوج  تواندیم

 توانععدیهععا ممکععان احععداث آزادراهۀ  دربععار  یعمععوم  یهععاجاده  وانِيعع د  ماتیمثال، تصم
شععهر و ۀ اسععتفاده از خععودرو، نععرخ رشععد سععکونت حومعع  ن،یزمعع  مععتیبععر ق يیامععدهایپ
 .شهر داشته باشد یمناطق مرکز زین

تا   کنندیمعمولًا تلاش م  اند،وانيد  یها استیس  ریشدت تحت تأثکه به  یکارگزاران
ن  اگر موفق شوند، به  مهاجمانِ  .بگذارند  ر یتأث  وان يد  اتیمنظور حفظ منافع خود بر تصمبه

  ن یدر مقابل چن  وانيد  .شوندیم  ل ي( آن تبدیمرکزۀ  منطق  ديشا  ا ي)و    یداخلۀ  یحاشبه  
همزمان  حال،نيباا .اندوانيکاهش قدرت د یکرد، چرا که در پ دمقاومت خواه یتجاوزات

 اتشیکه بر عمل  یکارگزاران اجتماع  ريسا  ماتیبر تصمرا  تلاش خواهد کرد تا نفوذ خود  
  رون یخود را به ب  یکنون  یاز مرزها  یبخش بزرگ  جهینت   دهد و در  شيافزا  گذارندیم  ریتأث

 .گسترش دهد

 
1. no-man's land 
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  یخود در فضا  ی تعادل  گاهيها به جاتمام سازمان  تي نها  دراحتمالًا  بود،    ستايجهان ا   اگر
پو  .دندی رسیم  یاستیس م  یبشر  یزندگ  یذات   يیا ياما  مرتباً    یوانيتا هر د  شودیموجب 

 ی ها استیس)که    یو کارگزاران اجتماع  هاوان يد  ريامر بر سا  ن يدهد و ا  رییرفتار خود را تغ
ا  .گذاردیم  ریتأث  (قرار گرفته  شاندر قلمرو   یوانيد از  آغازگر دور   رات،ییتغ   نيهر کدام 

مقاومت    ا ي  گرانيبر د  یرگذاریتأث  یبرا  یکارگزار اجتماع  شماریب  یهااز تلاش   یديجد
( در تلاش یکارگزار اجتماع  ا ي)  واني همچنان که هر ددرواقع،    .هاستدر برابر نفوذ آن 

 یکارزرا ،  مختلف است  يیموجود خود در مناطق قلمرو  یگسترش مرزها  ايدفاع    یبرا
 . برقرار است یاستی س یدر فضا گاهيبر سر جا وقفهیب

م  ی است یس  یفضا  یچندبعد  تیماه م  شودیموجب   اریبس  هاوان يد  انیمنازعات 
 نيتمام ا  یاساس  تی ماه  ن،يباوجودا  .باشد  واناتیح  انیم  يیتر از منازعات قلمرودهیچیپ

خود را    یکند تا بتواند بقا  جاديایعی  وسچنان قلمرو    دياست؛ هر مبارز با  یکيمبارزات  
از    یگريشکل د  ها،وانيد  انیدر م  يیکنترل قلمرو  یبرا مبارزه    نيبنابرا  .نمايد   نیتضم

 .داده شده است حیاست که در فصل دوم توض یاستقلال و خودمختار یمبارزه برا

 یی قلمرو  ت ی حساس 

 ی ديتهد  وان،يد   یاستیس   یدر فضا  نیمرز   یکه هر  رخداد جنگ  ستیبدان معنا ن  نيا
نفوذ   یاست یس  یکه در فضا  ایینان ینااطم  ن،يباوجودا  .شودیآن محسوب م  یبقا  یبرا
ۀ منطق  یخود و رخدادها   یداخلۀ  ن به منطقشدت به  تهاجماتِرا به  یوانيهر د  ،کندیم
 . سازدیحساس م یرامونیپ یو فضا  طرفیب

  ی که بر قلمرو داخل  کندیم  شنهادیرا پ  يیهاکنش  ،گريد  یکه کارگزار اجتماع  یوقت
  ی نیبشیآن را پ  یتمال حا   یامدهایتمام پ  تواندیمعمولًا نم   وانيد  گذارد،یم  ریتأث  وانيد

وزارت   مثلاً  .محسوب شود  ديفردا تهد  ديشا  رسد،ینظر مبه  تی اهمیآنچه که امروز ب  .کند
ظاهراً باور   .( مقاومت نکردای)س  ی سازمان اطلاعات مرکز  سیتأس  قابل خارجه چندان در م

اما در   .و پردازش داده خواهد بود  یآور جمع  یبرا  یاساساً سازمان  ایسسازمان  داشت که  
 تجاوزن   ن يو بنابرا  دادهاينفوذ در رو  ی خود براۀ  داد  ی آورجمع  یهااز شبکه   ایس  تينها

 . ردوزارت خارجه استفاده ک یاستیبه قلمرو س

  ت ی صلاحۀ  به حوز  را  هاوانيد  ديشد  تیمشابه، حساس  یبه اجتناب از رخدادها  لیم
توض بهآن  .دهدی م  حیخود  معمولًا  صدا  یخاطرپافشارها  داشتن  بر  تدو  يیخود    ن يدر 
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به   يیهااستیس تأثکه  آن   زیناچ  یرینظر  زبر  دارد،  انتقادند  ر يها  از    ن،يباوجودا  .ضرب 
 iii. است یشدت عقلان به ، عملیيی قلمرو یاریهش نيا وان، ينظر هر دنقظه

 یی قلمرو  ت ی حاکم  ی عموم  ات یر تأث

قانون ۀ  واسطاثر به  نیاول  .دارد  1یوانيدانیبر رفتار م  یمهم  راتیتأث  ،يی قلمرو  تی حاکم
با هر کارگزار    باًی هر سازمان بزرگ تقر  :شده است  ان یب  2یسازمانان یمنازعات م 
 گريکديکارگزار با کمک  نداگر چ یحت .که سروکار دارد، در تعارض است یاجتماع

خواهد گرفت؛ و هر    یجا   سايرين  در قلمرو  کيهر    ی ها کنش  کنند،یم  دی را تول  یزیچ
دنبال آن است که  به  کارگزار  .است  يیقلمرو  جویسلطه  کي  ینحوبه  یکارگزار اجتماع

نفوذ خود    زان یکم مدست  ا ي  ،گسترش   یاستیس  یمناطق گوناگون خود را در فضا  یمرزها
حفظ وضع    یرف براتلاش صِ  .خود(  یدرون مرزها  ژهيودهد )به  شيافزا  نطقهدر هر مرا  

  یمرکز  نیسرزم  رامونیدرون و پ  ریچشمگ  راتییاز تغ  یریبه جلوگ  لیم  یمعنابه   ،موجود
بهۀ  نوببه  زین  نيا  .است  کارگزار برا  یمعناخود  بر حاش  شيافزا  یتلاش   یداخلۀ  ینفوذ 

د محافظه  یحت   .است هم  نابن  م  جوسلطه  یاست یس  یفضا  رکاران   .شوندیمحسوب 
  ی فرد  هایجويیسلطهتعامل داشته باشند،    گريکديبا    ی هر گاه کارگزاران اجتماع   رو،نيازا

ناگز بروز  ر يآنان  کل    ان یم  ی تعارضات   موجب  در  است  ممکن  اگرچه  شد،  خواهد  آنان 
 iv. آنان غالب باشد انیبر روابط م یهمکار 

صرف    یزمان و انرژ  یاديز  زان یم  هاوان يآن است که د  يیقلمرو  حساسیتاثر    نیدوم
قلمرو ه  کنندیم  يیمنازعات  عملاً  مف  چیکه  از   .آفريندنمی  یاجتماع  دیگونه محصول 

 ی خود، راه   یدفاع و گسترش قلمرو  یمنفرد، استفاده از منابع برا  یهاوان ينظر دنقطه
  . نامطلوب  اي  نشدهینیبشیپ  راتییبا تغ  یسازگار   یهانهيکاهش هز  یاست برا  یعقلان

از منظر خودشان   یمسائل حت اين  از آنچه که    شیب  هاوانيد  یدرست است که گاه  نيا
 . است ینانینااطم ري ناگزۀ جینت  نياما ا  .جنگندی م بر سر آن ارزد،میواقعاً 

ب  هاوانيد  ن،يباوجودا منابع  )  یشتریعمدتاً  مقامات    شیب  یعنيرا  اگر  که  آنچه  از 
  ل یامر به دو دل  نيا  .کنندیم  یگذاره يسرما  يینداشتند( بر سر منازعات قلمرو  یریسوگ

م منافع شخص  .افتدیاتفاق  ممحافظه  ینخست،  موجب  ارز  شودیکاران  از    یابيتا  آنان 
 رو،نيازا  .بچربد  هانهيهز  نيا  نیق یحق  یبر  ارزش اجتماع  وان،يرفتار د  رییتغ  یهانهيهز

 
1. inter-bureau 
2. Law of Interorganizational Conflict 
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به  جهتیب  هاوانيد  یبرخ تغو  هر  با  م  یرییشدت  شخص  . کنندی مبارزه  نفع    ی دوم، 
دوستانه که کاملاً نوع  یزمان  اب  در قیاس تا    شودیم  موجبطلبان، جانفشانان و مدافعان  جاه

  . خود باشند رامون یپ یاستیس یادر فض شتر ی دنبال نفوذ ببه اينجا  ند،يستنگریبه مسائل م
خواهد بود که   ینسبت به زمان شتریو تعارض ب يیقلمرو حساسیتامر،  نيخالص اۀ جینت
 اي  ،نداشتند  یریسوگ  ینفع شخص ۀ  واسطبه   اي  ،بودندکامل برخوردار    یمقامات از آگاهيا  

 .هر دو

 و ابرانسان  شخص خجالت  های سندروم 

دشوارتر و    وانيدر رفتار د  یرییهر تغ  شودیبالا موجب م  يیقلمرو  تیحساس  وجود
امر   نيا .قرار داشت  نهیبه تیدر وضع تیحساس نيباشد که ا یاز زمان برترنه يهز نيبنابرا

اثر مهم داردۀ  نوببه   زین بنابرا  کندیم  جاديا  یرعقلانیغ  یاجتماع   ینرسي ا  :خود دو   نيو 
شدت تا اشکال به   داردیرا وام  هاوان يو د  شود؛یدر جامعه م  نهیاز به  ترن يیپا  يیايپو  موجب

 نجايا  م؛یپرداخت  ینرسيبه ا  ن یشیدر فصل پ  لیتفصما به   .را اتخاذ کنند  راتییتغ  یرعقلانیغ
 .ميپردازیبه اثر دوم م

  وان يکه د  هنگامی  شودیموجب م  یکارگزاران اجتماع  ريسا  یبالا  يیقلمرو  تیحساس
ازآنجاکه   .دشوارتر شود  شياجتناب از دامن زدن به تعارضات برا  دهد،یم  رییرفتارش را تغ

 ، یضرور   راتییتغ  اِعمال  هنگام  عمدتاً  برند،نهيهز  اریبس  وانيد  یتعارضات معمولًا برا  نيا
 v.کمینه سازدشده را  جاديتعارضات ا  زانیاست که م يیراهبردها یپدر 

براۀ  ویش  دو دارد  سازی کمینه  یعمده  وجود  د   .تعارضات    تواندیم  وانينخست، 
  . بگذارد   ریتأث  یکمتر  یخود را محدود سازد تا بر کارگزاران خارج   یشنهادیپ  یهاکنش
در    تواندیم  وان يدوم، د  .شده است  حيدر فصل پانزدهم تشر  هيرو  نيا  یامدهایپ  یبرخ

لاش کند بدون توجه و ت  گرفته   دهيرا ناد  یاجتماع  رگزارانخود تمام کا  شنهاداتیپ  یطراح
منافع ا پ  نيبه  برساند  شنهاداتیکارگزاران،  انجام  به  را   ريازآنجاکه سا  حال،ن يباا  .خود 

امر معمولًا منجر به رفتار ناکارآمد   نيهستند، ا  یقدرت واقع  یکارگزاران در جهان دارا
 یکارگزاران   یهادارد بدان برسد، با ضدکنش  دیام  وانياز آنچه د  یبخش بزرگ  .شودیم

 . خواهد شد یگرفته خنث اش ده يکه ناد

 یرعقلانیغ  دو پاسخ  هر   ، بود  رانه یرسوگیغ  اقدامات مقاماتْی که  تیوضعبا    قیاس در  
  ی ايکه از مزا  شودیم   یکنش منجر به رفتار   راتیمحدود ساختن تأث  .ناکارآمد( است  یعني)

واقع   یها یوابستگ نم   بردینم  یکافۀ  بهر  یمتقابل  مطلوب    اس یمقبهاز صرفه  تواندیو 
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کند  یاجتماع ا  .استفاده  سوگ  کلش  ن يما  رفتار    1ی سندرم شخص خجالترا    رانهیاز 
متقابل   یهایوابستگ  کنند،یاستفاده م  کرديرو  نيکه از ا  یکم مقاماتاما دست  .مینامیم

 .رندیگی مربوطه را در نظر م

مقاماتبرعکس سا  ی،  اجتماع  ريکه  ناد  یکارگزاران  معمولًا   رند،یگیم  دهيرا 
  ع ی وس  یاظاهر دامنهها بهآن  شنهاداتیپ  .کنندیاتخاذ م  یرواقع یشدت غبه  یي هااستیس

وابستگ بر  و  در    یمتقابل  یها یدارد  م  ینظر ساحت  که  است  کنندیدرک  شده    . بنا 
 ر يسا  یواقع   یبا تقاضاها  هااستیس  نيا  ليتعد  یهایوار از دش  خواهندیم  هاآن  حال،نيباا

تا   رندیگینم   یکارگزاران ارتباط  نيها با اآن  رو،نيازا  .اجتناب کنند   یکارگزاران اجتماع 
 .نه اياست  ريپذمفروضاتشان امکان  ايآ ندیبب

در    ژهيوبه  عيشا  اریبس  یادهيدرواقع پد  ،یرعملیپرطمطراق اما غ  یگذار استیس  نیچن
برنامه   یمقامات  انیم که  است  یزيراست  شده  سپرده  آنان  به  مثال،    یبرا  .بلندمدت 

به طراحمعروف  یشهر  زانيربرنامه  غ  يیهابرنامه  یاند  رفتار  مستلزم   ر يسا  یرواقع یکه 
ما به    .کامل قانون(  باًيتقر  یها و اجرا هنگفت در پارک  یهانهيکارگزاران است )مثل هز

 . میکنیاشاره م 2سندروم ابرمرد با نام  ع،موس اریبس کرديرو نيا

برنامه   یمقامات  تمام در  انگ  وانيد  یهاکنش  یزيرکه  دارند،   یبرا  یيهازهیدست 
دارند  یروادهيز ابرمرد  رفتار کارگزاران ۀ  نحوۀ  دربار  ینظر  اتیفرض  جاديا  .در سندروم 

بر اساس آنچه است که   یزيربرنامه   نيتر از مذاکره با آنان و تدوساده   اریبس  ،ی اجتماع
خواهند   انجام  نظربه   .دادواقعاً  م  ،یلحاظ  مسئول  مقام  تمام   تواندیهر  که  کند  فرض 

 داندیم  نيمدترآآن را کار  یکه و  یاوهیشخود را به  یکارکرد اجتماع  ،یکارگزارن اجتماع
  ی هادگاه يد   ریشدت تحت تأثکارگزاران به   نيا  یرفتار واقع   حال،ن يباا  .انجام خواهند داد

هر    ینیبشیمعمولًا پ  .است  یعوامل مربوط به نفع شخص  ز یو ن  یکارآمدذات  ۀ  آنان دربار
 .دشوار است اریدو عنصر بس

 یزيراز برنامعععه تعععربخشتيرضعععا یلحاظ فکعععرابرمعععرد بعععه یزيربرنامعععه
اند، نسععبت بععه رهععا شععده تیعع واقع دیعع از ق گععريکععه د زانيربرنامععه .اسععت یواقععع 
گر منععافع متعععارض در افسععون یکععه واقعععاً مجبععور بودنععد بععا بلبشععو یزمععان

 تر،لیاصععع  یاندازهاچشعععم تواننعععدیسعععروکار داشعععته باشعععند، م یجهعععان واقعععع 

 
1. The Shrinking Violet Syndrome 
2. Superman Syndrome 
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انجععام  ديعع سععازگارتر از آنچععه کععه با یلحاظ درونعع تر و بععهگسععترده تر،انهجسععور
 vi.کنند جاديشود ا

  ی کارکردها  یبرا   يیآرزوها  ايمثابه اهداف  ابرمرد به   یهاممکن است طرح  نیهمچن
دست  یخاص   یاجتماع درواقع  که  پ)دست  اندیافتنینباشند  زمان  در  اما  یشنهادیکم   ،)
 افته ینتوسعه  یدر کشورها  ژهيوامر به   نيا  .کنندیم  تیمطلوب   جاديا  نيناظر  یبرا  نيباوجودا

جايی   در  يعنی  است،  برنامه بیشتر  امبه  تواندی م  مردابر  یهاکه   ی اجتماع  الیمثابه 
 .مردم عمل کند یکيزیف یها یفداکار  یبرا یپاداش ذهن ايبخش وحدت

که با  یتمام مقامات یاست از سو میعظ یابرمرد، تلاش  یزيربرنامه  ل،يدلا  نیهم به
آنان    .اندمواجه  یاستیس  یمناسب در فضا  تمهیدات  ی طراح  یتلاش برا  یها یدگیچیپ

  شِ یخاب پ  یهاتي محدود  ابیخود و غ  اتیبا وسعت عمل  میمستق  ینسبت  هدارند ب  ليتما
 .وسوسه شوند نيا میتسل ،یواقع  یهاليبد یدر طراح خود  یرو

 ها ی آن امدها ی و پ  دو سندروم  وقوع  احتمال 

سندروم   کند،یفراهم م  یو قدرتمند  عيسر  یبازخوردها  وانيقدرت د  باتیترت  هرگاه
م  یامر زمان  نيا   .تر استمحتمل  یشخص خجالت که کارگزاران حاضر در   افتدیاتفاق 

 نندیبیکه م  یعلاقمندند و نسبت به هر ناکارآمد  وانيشدت به رفتار دقدرت به  باتیترت
شد  عيسر  یواکنش م  ديو  س  .دهندینشان  واکنش  اریبس  یهااستیاتخاذ    ی هامحدود، 

 یناکارآمدنوع    چیهموجب بروز  چرا که    رساند،یقدرت را به حداقل م  باتینامطلوب ترت
 . دشوینم  یآشکار

که در صورت   در بر دارد  یآشکار  یگسترده معمولًا خطاها   اریبس  کرديرو  برعکس،
ترت برا  باتیتلاش  سر  یقدرت  واکنش  ع،يبازخورد  به   . شودیم  نیسهمگ  یهامنجر 

  شتریب  فیآرام و ضع  یبا بازخوردها  یقدرت  باتیسندروم در ترت  نياحتمال وجود ا  ن،يبنابرا
 . است

م  یها لیتحل  از نت  توانیبالا  کردعمده  ۀ  جیچهار  د  .استنتاج    ی هاوانينخست، 
متقابل  یهایکه به وابستگ يیهااستیس نياحتمالًا در تدو افتهیننسبتاً توسعه یکشورها

اتخاذ خواهند کرد  دهیچیپ را  ابرمرد  است سندروم  بس  .مربوط  ا  یاریدر  کشورها،   نياز 
اجتماعگکار  نيتردهیچیپ  ،حکومت  یِبوروکراس  ترت  یزار  نوع  هر    . است  یقدرت   باتیدر 

اندک   اریبس  یخصوص  یاز کارگزاران اجتماع  یقو  یبازخوردها   افتياحتمال در  رو،نيازا
 . است
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 میمستق  تیکنش، از مسئول  هایگزينه   گرِنيدر تمام جوامع، هرچه مقامات تدو  دوم،
کنش ب  یشنهادیپ  یها انجام  ب  شتریخود  شوند،  گذاشته  که   شتریکنار  دارد  احتمال 

 ی معنابه  ان،يو متصد  زانيربرنامه میان    شتر یبۀ  فاصل  .رند یگ  ش یابرمرد را در پ  یزيربرنامه 
در    یبرخ  نجاکهازآ  .است  ترفیضع  یبازخوردها  است  ممکن  ابرمرد  سندروم  عناصر  از 

د  اریبس  یزيربرنامه  باشند،  مطلوب  چند  یهاوانيدوربُرد  معمولًا  بخش    نيبزرگ 
 .خواهند کرد جاديا یواقع  اتیدر عمل یافتراق یهابا ادغام یزيربرنامه 

دارد   یشعتریاحتمال ب  کنند،یم دیتول و بعید نسعبتاً دور  یايکه مزا يیهاوانيد سعوم،
دور دشعوار   یايمزا  درک  .یکه سعندروم ابرمرد را اتخاذ کنند تا سعندروم شعخص خجالت

  ی قو یهسععتند که بتوانند بازخورد  یگاهيدر جا  ندرتاً  شکنندگانافتيدر ،رونياسععت؛ ازا
 .ارائه کنند

 ا ي  ،کنندیم  جادي نسبتاً ملموس ا  یايکه مزا  يیهاوانيد  افته،يدر جوامع توسعه  چهارم،
 کرديدارد که رو  یشتر ی دارند، احتمال ب  یقو  يیاما رقبا  کنندی م  جاد يناملموس ا  یايمزا
 نيدر ا  یاس یس  یدگیچیسطح پ  .گسترده  اریبس  یکردهايمحدود اتخاذ کنند تا رو  اریبس

بازخ به  از    ماًیکه مستق)  یو عموم  یاز کارگزاران خصوص  عيسر  یوردهاکشورها منجر 
 .شودیم( رنديپذیم  ریتأث وانيد یها تی فعال

 مقامات  انواع  و  ها سندروم  ان ی م ۀ رابط 

از حفظ وضع موجود منتفع    کارانْدست در دست محافظه  م،حزب حاک  استمدارانیس
  ن، يبنابرا  .ها را به قدرت رسانده حفظ کنندرا که آن  یعناصر   خواهندیچرا که م  شوند،یم

  از احتمال بروز  شتریب  سازانمیدو دسته از تصمدر    یسندروم شخص خجالت بروز  احتمال  
 .است سندروم ابرمرد

دست  در به  معطوف  صرفاً  را  خود  توجه  که  جانفشانان  س  یابیمقابل،    ی ها استیبه 
م برنامه   یطيدر هر شرا  باًيتقر  کنند،یمحبوب خود   نيا  .آورندیم  یابرمرد رو  یزيربه 

  سازد، ی م  پرواتریها را بهان است، آن کوه  يیبه اهداف مستلزم  جابجا  یابیکه دست  قتیحق
ابرمرد،    زانيراز برنامه   یاریبرخلاف بس  حالنيباا  .کار دارند  نيبه ا  را  لازم  مانيچرا که ا

ا که  هم  چقدر  بهبرنامه   نيهر  غها  برا  رمحتملینظر  جانفشانان  واقع  یبرسد،    ی انجام 
م  یاديز  یانرژ  شانيهابرنامه  نهآن  ن،يبنابرا  .کنندیصرف  برنامه ها  ابرمرد    زانيرتنها 

م ن  شوند،یمحسوب  مقام کنش  در  برخ  کنندی م  یسع  زیبلکه  و  باشند  اوقات   یابرمرد 
 .شوندیموفق م
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اهدف   یمقامات  یحت واقع  یکه  ن  انهيگراکاملاً  دارند  ذهن  همچون    ز یدر  معمولًا 
  ی فضا   تیکه ماه  دانندیآنان م  .گرايانه دارنداهداف افراطکه    کنندیعمل م  یجانفشانان

م  یاستیس اهداف ظاهر  شودیمعمولًا موجب  به  نرسند  یکه    ی با هدفگذار  ديشا  .خود 
ام  اریبس آنچه  از  بدان دست    دیفراتر  برسند  ابند،يدارند  اهداف خود  به    رو نيازا  .بتوانند 

 .محسوب شود یک یتاکت ید یتمه تواندی ابرمرد م یزيربرنامه 

 د ی جد  های وان ی د   جاد ی و ا   ی قلمروخواه 

 دیوان  ی مرکز  ی از سکنه در سرزم  ی مهم خال  یوجود آمدن قلمروها به  ی چگونگ 

  ی هاوان يد  انیم ۀ  رابط  ريوجود دارد که ناگز  یدائم  یانيجر  ،یاست یس  یفضا  تیماه  در
ها، گام نهادن  و بوروکرات  استمدارانیاز س  یاریمثال، بس  یبرا  .دهدیم  رییموجود را تغ

م از تصور  دور  را  ماه  به  ناگهان    .دانستندیانسان  منطق  1  ک یاسپوتناما   یاهتوانست 
به و  شرمبزرگ  نقش  یخال  یآورطرز  سبه  بي قر  یاستیس  یفضاۀ  در    استمداران یاتفاق 

 .دنک جاديمتحده ا الاتيا

 ط يو شرا  یرفتار اجتماع  ،یدر فناور  کیآرام و کمتر دموکرات  راتییتغ  اس،یقنیهمبه
س  یاقتصاد حوزه  ،یاسیو  ب  يیهامعمولًا  مناطق  به  کندیم  جاديا  طرفیدر    ج يتدرکه 

کارکردها  يافتهگسترش   آن جا  افتهيتیاهم   یتازگبه   یاجتماع  یو  در   .رندیگیم  یدر 
  ی توسط کارگزاران مختلف  پارهچندو    یصورت جزئابتدا به  درکارکردها    نياغلب موارد، ا

 . دیرسی نداشتند، به انجام م همربوط یاستیسۀ بر حوز یتسلط کي چیکه ه

مددرخورش   مثالِ شهر  تيري،  است  الاتيا  یامور  فدرال  حکومت  توسط    . متحده 
و   ابدي  تیاهم  یامور کشاورزۀ  به انداز  زین  یموجب شده است تا امور شهر  ریاخ  یروندها 

 باًيتقر  جهیدرنت  .است  افتهيگسترش    جيتدربه   طرفیبۀ  حوزه در منطق  نياۀ  و انداز  تیاهم
در ارتباط بود بر عهده    ی با امور شهر  ماًیرا که مستق  يی کردهافدرال کار  یهاوانيتمام د
ب  .گرفتند ما، آن   انیبه  اخود  از منطق  نيها  با س  طرفیبۀ  بخش  پر    یها استی را  خود 
  هااستیس  نيا  یمسئول هماهنگ  یکارگزار فدرال   چیه  ش، یپ  یهاسال   نیاما تا هم  .کردند

  وانيد  چیتوسط ه  ی استیس  یبخش از فضا  نين، ايبنابرا  .حوزه نبود  ن يتمرکز عمده بر ايا  
 .اشغال نشده بود یمسلط

س  یهاحوزه  چنین  در با  و  ب  یگذار استیبزرگ  مناطق  که   طرفیمتراکم  است 
پ  توانیم داشت  ديجد  یها وان ي د  شيدایانتظار  برخ  .را  سربرآوردن    یدر  مثل  موارد 

شود؛ می  یاستیس  یدر ابعاد فضا  یناگهان  یرییزا منجر به تغبرون  ی، رخداد1  کیاسپوتن
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  ی روندها  توانیم  گر، ياما در موارد د  vii. بس دشوار است  یکار   اش ینیبشیپکه  تغییری  
  . مشاهده کرد  شیوضوح از پ را به  طرفیمناطق ب  یاستیامتداد تراکم س  جاديمربوط به ا

  یبرا  یما ابزار  کردياما رو  ند،يآیوجود نم به  يیهاحوزه  نیطور خودکار در چنبه  هاوان يد
 ی استیس  یهادر کدام حوزه  وان يد  ش يدایاحتمال پ  کهني اۀ  باردر  دکنی م  ا یمه  یر یگمیتصم

 .یشتر استنسبتاً ب

 موجود  وان ی در مقابل استفاده از د  د ی جد  وان ی د  جاد ی ا 

م  یاجتماع  کارگزاران  ی است یس  یدر فضا  یمشخصۀ  را در نقط  وان يد  خواهند یکه 
  ی جاکه  اين  ايکنند    جادي ا  یديجد  وانيبهتر است د  ايکه آ   رندیبگ  می تصم ديقرار دهند، با

نظر گونه که در ابتدا به آن  کیدو تاکت  نيا  .دهند  رییاز آن( را تغ  یبخش  اي)موجود    وانيد
 طور کاملبهموجود ممکن است    وانيد  یهامثال، بخش  یبرا  .ستندیمتفاوت ن  رسدیم

موجود   یهاوان ياز کارکنان د  یبخش بزرگ   ديجد  وانيد  اي  ،منتقل شوند  ديجد  وانيبه د
 . را به استخدام خود درآورد

 د يجد  یاستیتمرکز س  صیتخص  یممکن براۀ  ویسه ش  رسدینظر مبه  گر،يد  یسو  از
 ی هابه بخش  توانیرا م  ديجد  یخست، کارکردها ن  .موجود، وجود داشته باشد  وانيبه د

  ی ز یچ  شانیبر منابع مال  ايها  بر تعداد کارکنان آن بخش  کهن يموجود محول کرد بدون ا
  ن يکوچک باشند، بنابرا  نیشیپ  ید نسبت به کارکردهايجد  یدوم، اگر کارکردها  .افزود

 . انجام داد  یکنون  یتيريدرون ساختار مد  ید يرا در بخش جد  ديجد  یکارکردها   توانیم
  وانيد  د،يایبه چشم ن  گريد  نیشیپ  یموجب شود کارکردها  ديجد  یسوم، اگر کارکردها

ازآنجاکه   .ختير  دخواه  یرا پ  ديجد  یکامل خواهد زد و ساختار  یدست به بازسازمانده
محول کردن کارکرد    یاست، درواقع تنها دو راه برا  ديجد  واني د  جاديمشابه ا  قاًیامر دق  نيا

به بخش    ترش یکه پ  يیهاتیاز مسئول  یآن با برخ  ین يگزيجا  :وجود دارد  وانيبه د  ديجد
 . ديجد یافزودن بخش ايمحول شده بود،  ینیمع

که چهار عامل عمده را در ارتباط با انتخاب   سازدیامکان را فراهم م  نيما اۀ  ينظر
نخست،   .میکن  يیموجود شناسا  وان يو محول کردن کارکردها به د  ديجد  واني د  جاد يا  انیم

تغ  وانيد  یاعضا برابر  که   یررسم یو غ  یعمده در روابط رسم   راتییموجود معمولًا در 
د ن  وانيدرون  مکرده  جاديا  یخارج   زارانکارگ  با  زیو  مقاومت  بدان   نيا  viii. کنندیاند 

،  باشد  ن یشیپۀ  دورتر از نقط  اریبس  یاستیس  یدر فضا  د يجد  یاگر نقطه کانون  معناست که
به  یمشخصۀ  مجموع  یاستیتمرکز س  توانیم را  مقامات  کارآمدتراز    . ددا  رییتغ  یطرز 
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از   پیشینگسست  بود    یبه قدر   وضعیت  روابط کاملاً    یهاشبکه  د يبا  که بزرگ خواهد 
 . کنند  جاديرا ا یديجد

  است   بالادستانیموجود معمولًا تحت نظر    یهاوانياز د  یک يدر    ديهر بخش جد  دوم،
  رو، نيازا  .هاستبه آنشده  محول  ترشیپ  فيهمچنان تحت تسلط وظا  شانيکه کارکردها

  ه داشته باشند ک  شانيرا بر کارکردها  یتیذهنهمان تمرکز تک  توانندینم  بالادستان  نيا
 . دارند  هاانجام همان کارکرد یبرا التأسیسديجد یهاوانيرهبران د

ۀ  و فاصل   ديمطلوب جد  یکانونۀ  نقط  انیم  یاستیس   یدر فضا  جادشدهياۀ  فاصل  سوم،
فاصله    نيهرچه ا  .است   یاتیح  یموجود، عامل  یهاوانيبالا در دخالص مقامات رده   یکانون

 یمثال، واگذار   یبرا  .خواهد بود  ترفیبالا ضعبر مقامات رده  ديباشد، نفوذ بخش جد  شتریب
 . کردیم نیبه ارتش، عملاً ضعف آن را تضم یرنظامیدفاع غۀ ادار

نسععبت بععه منععابع مععورد  ديعع کععارکرد جد ازِیعع منععابع مععورد ن یِنسععب یِبزرگعع  چهععارم،
منععابع   ینسععب  زانیعع هرچععه م  .مهععم اسععت  یعععامل  وان،يعع د  نیشعع یپ  یکارکردهاۀ  استفاد

معطععوف آن  یشععتریبععالا توجععه بباشععد، مقامععات رده شععتریب ديعع جد یکارکردهععا
 یارکردهععاموجععود مجموعععه ک  وانيعع بععدان معناسععت کععه هرچععه د  نيعع ا  .خواهند کععرد

بععه انجععام آن کارکردهععا  یتوجععه کمتععر وانيعع کنععد، رهبععران د  افععتيدر  یشتریب  ديجد
 .نشان خواهند داد، و برعکس

،  یتنها راه دفاع جانانه از هر مجموعه کارکردکه    دهدیعوامل فوق نشان م  تمام
ها را بر عهده داشته  انجام آن   ت یمسئول  یی تنهااست که به   د یجد  یوانید   جادیا

  جاد يکه مسئول ا  یافراد  ،ی استیس  یقلمروها در سرتاسر فضاۀ  دیچیپ  یبا همپوشان  .باشد
به پشتکار و قدرت  از یخود ن  ی برا  یجاد قلمرو داخليا  یهستند، برا  یديجد  ینقطه کانون

 . دارند یاديز

 مستقل؟  ا ی وابسته خواهند بود  دی جد  ی ها وان ی د 

وابسته   کهن يا  یعنيشود )  جاد يموجود ا  وانياز د  رونیب  ايدرون    ديجد  وانيد  ايکه آ  نيا
آن    سیعلاقمند به تأس  یکارگزاران اجتماع  تیاول به ماهۀ  مستقل( در وهل  ا يخواهد بود  

 :ديآ شیپ ريز یهاتیاحتمال دارد موقع .دارد یبستگ

اجتماع   - تمام کارگزاران  د  مندْعلاقه  یاگر  د  یواحد  وانيعضو   د يجد  وانيباشند، 
 ix.خواهد بوداز ديوان موجود  یاحتمالًا بخش
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اجتماع  - کارگزاران  د  مندْعلاقه  یاگر  د  یهاوان يعضو  باشند،    ديجد  وانيمختلف 
د  ارتباطاحتمالًا در   بود  هاوان يبا آن  به    حال،ن ي باا  .مستقل خواهد  ممکن است وابسته 

  ت ممکن اسمثال،    یبرا  .اندکارگزاران خود عضو آن   نيباشد که تمام ا  یسازمان بزرگتر
موافقت کنند، اما قطعاً درون    ديجد  یوانيد  جاديمختلف حکومت با ا  یهاوانيد  یاعضا

 .حکومت خواهد بود

نباشند، احتمالًا    واني مقامات دمیان  از    وجهچیهبه  ،مندعلاقه  یاگر کارگزاران اجتماع  -
بتوانند کارآمدتر  سیتأس  يیرا در جا  ديجد  وانيد آن را    یهاتیفعال  نيخواهند کرد که 

قرار   یاسیسۀ  اقتدار هر بدن  ري، احتمالًا آن را زباشند  استمداریاگر س  .قرار دهند  ریتحت تأث
باشند، احتمالًا آن را   یبا منافع خصوص  يیهااگر گروه   .به آن تعلق دارند  کهخواهند داد  

 .تحت کنترل خود قرار خواهند دادۀ ريمدئتینظر ه ريز

 



 



 

 
 
 

 ی مغز یبر سر هدف، استخدام و شستشو اجماع :هجدهم فصل

 
 
 

 مقدمه 
  یریتأث وان،يد یاعضا انیاجماع بر سر هدف م زانیو م تیاز موارد، ماه یاریبس در

 توانند ی م  ز ین  ی ديوانبرعکس، کارکردها  .دارد  وانيد  یانجام کارکردهاۀ  ویبر ش  یاتیح
و   ديکاو میرا خواه ی روابط   نیفصل چن نيدر ا .گذارند  ریبر اجماع اعضا بر سر اهداف تأث

 انیاجماع بر سر اهداف در م  زانیبر م  یرگذاریتأث  یبرا  هاوانيرا که د  یک یسپس دو تکن
 . دیسنج میخواه کنندیخود استفاده م یاعضا

 بر سر هدف و تنوع اهداف   اجماع   ی ا ی از مزا   ی برخ 

 اجماع بر سر اهداف  ی بال  میزان  ی ا ی مزا 

  ان یموجب کاهش تعداد و شدت تعارضات م  یبر سر اهداف در هر سازمان  بالاتر  اجماع
م بنابرا  شودیاعضا  م  یکل  یهماهنگ   ن،يو  بهبود  را  با   گذشته،نيازا  .بخشدی سازمان 

اعضا  ترکينزد اهداف  اعضا  نيیپارده  یشدن  اهداف  نسبرده   یبه  مقدار  نشت    یبالا، 
بالا و کاراتر شدن سازمان  قدرت مقامات رده  شيافزا  جبامر مو  نيا  .ابديیاقتدار کاهش م

 .شودیمقامات م نياۀ شدنییبه اهداف تع یابیدر دست

 شيافعععزا یمعنابعععر سعععر اهعععداف اساسعععاً بعععه شعععتریاجمعععاع ب ن،يبنعععابرا
و  تیععع همعععان کم تواننعععدیبعععالا ممقامعععات رده .اسعععت وانيععع مولّعععد د تیععع ظرف

کنتععرل، گزارشععات و  زانیعع داد را حفععظ کننععد، امععا از مبععرون نیشعع یپ تیعع فیک
اسعععتفاده  تیععع فیو ک تیععع حفعععظ کم یکعععه بعععرا یعملکعععرد یهعععانظارت ريسعععا

 ردسععتانيبععه ز شععتریب اریعع اخت ضيامععر منجععر بععه تفععو نيعع ا .بکاهنععد کردنععدیم
ۀ بععر سععر اهععداف، لازمعع  یکععه اجمععاع قععو انجامععدیگععزاره م نيعع و بععه ا شععودیم
 .اقتدار است  اصولی يیاز تمرکززدا یهر نوع  یِاتیح
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دهند  شيافزا وانيداد را با گسترش دبرون تیکم  توانندیبالا ممقامات رده نیهمچن
( را  وانيسطوح د  نيترن يیدر پاو نیّات    یرفتار واقع  انیتفاوت م  یعني)  نیشیپ  تیفیو ک

بدون   رد،یرا بر عهده گ  یدتريجدۀ  گسترد  یکارکردها   تواندیم  وانيد  نيبنابرا  .حفظ کنند
 . بالا کاسته شودمقامات رده   نترلک زان یآن که از م

رده   ت،ينها  در ممقامات  سازوکارها  توانندیبالا  حفظ  انداز  یکنترل   یبا    وان، يدۀ  و 
 . ارتر استسازگ شانيهاکنند که با خواسته دیتول یترتیفیباک یدادهابرون

بععر سععر اهععداف  نععدهيازکععه اجمععاع ف بععر ايععن اسععتبععالا  لیعع تحلفععرض 
و مقامععععات  الا بعععع اهععععداف مقامععععات رده انیعععع م شععععتریب نزديکععععی یمعنابععععه
نععوع  چیبععدون داشععتن هعع  وانيعع تصععور کععرد کععه د تععوانیم .اسععت نيیپععارده

خععود، بععه اجمععاع بععر سععر اهععداف  نيیاهععداف سععطوح بععالا و پععا انیعع م يععیهمگرا
موجععب کععاهش  شععتریکععه اجمععاع ب میکنیمعع  رضفعع  حععال،نيباا i.ابععديدسععت 

 .شععودیسععطح ممقامععات هم زیعع مقامععات سععطوح مختلععف و ن انیعع تعارضععات م
 انيمشععتر یبععرا یبععالا معمععولًا منععافعبهبععود حاصععله در کنتععرل مقامععات رده

بهتعععر  وانْيععع د یاجتمعععاع یکارکردهعععاهمراه دارد، چعععرا کعععه بعععه زیععع ن وانيععع د
کم تععا بععر سععر اهععداف، دسععت شععتریاجمععاع ب نيبنععابرا .رفتيانجععام خواهععد پععذ

 .شودیموجب انتفاع جامعه در کل م  یحد

 تنوع اهداف  ی ا ی مزا 

مقامععات   ديعع از د  ی)حتعع   وانيعع د  يیکععارا  شياست تنوع اهععداف موجععب افععزا  ممکن
را  فياز وظععا یمتنععوع فیعع ط ديعع با ینععوع وانِيعع د .( شععودوانيعع خععود آن د یبععالا رده

ۀ دربععار  کععهنيايععا    کععارکرد بععر عهععده دارد  نيچنععد  کععهنيا  لیبه دل  ايانجام دهد، حال  
امععر مسععتلزم وجععود  نيعع و ا سععت؛یانجععام کععارکرد چنععدان مطمععئن نۀ ویشعع  نيبهتععر

 .باشععدسععطوح متفععاوت  یکم در برخعع هععا دسععتاست کععه سععاختار هععدف آن  یاشخاص
دهععد و  یرخ معع  ریعع متغ دايشععد یهععاطیمعمععولًا در مح ینععانیگذشععته نااطم نيعع از ا

 یکردهععاياز رو یاریبسعع  قيامععر بععا تشععو نيعع ا .شععودیم یبععه نععوآور ازیعع موجععب ن
 نيبنععابرا  .شععودیم  ديمتنععوع تشععد  کنععانمععورد نظععر بععا کمععک کارۀ  متفاوت به مسععئل

 انیعع متنععوع، بععا تنععوع مشععخص اهععداف م  فيانجععام وظععا  یبععرا  یهر سععازمان  يیتوانا
 .ابديیبهبود م شياعضا
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 اجماع بر سر اهداف   ی چندبُعد   ت ی ماه 

 : م یرا استنتاج کن  1اهداف مخالف   یقانون فشارها  میتوانی م  ن یشیدو بخش پ  از
  شود، یم   یاهداف در هر سازمان  شتریموجب فشار بر تنوع ب  یبه تنوع و نوآور  ازین

  .شودیبر سر اهداف م   شتری موجب فشار بر اجماع ب  یبه کنترل و هماهنگ  ازیاما ن
اجماع بر سر هدف را در سازمان مشخص   یواقع  زانیمخالف، م  یرویدو ن  نيا  انیم  وازنت
 . کندیم

اهداف  یهاهيلا  یدر برخ اد يتنوع ز بیبا ترک توانندیمتعارض م یروی هر دو ن یگاه
تنوع   یدارا  وانيد  یکه اعضا   یاهيدر هر لا   .ساز شوندهم  گر،يد  یهاهيو اجماع بر سر لا 

نوآور  یاديز بد  یباشند،  ا  ی هاليو  اعضا  يیهاهي ؛ در لا شد  خواهد  جاديچندگانه   ی که 
وجود خواهد  تر به و کنترل نسبتاً ساده کينزد یباشند، همکار  هداشت یقو یاجماع وانيد

شده    لیمختلف تشک  یهادر حوزه  یمتخصص فن   یاز تعداد  وانيمثلاً ممکن است د  .آمد
به يکی از موارد    امر ممکن است  نيا  .دارند  یکاملاً متفاوت  یشخص   یهاباشد که فلسفه

بینجامد نها  فیضع  یاجماع  :زير  محصول    طوحدر س  یقو  یاجماع  ؛يیدر سطح هدف 
س  ،ی اجتماع اجتماع  یاس یکنش  کارکرد  س  انهیم  یاجماع  ؛یو  ۀ  گسترد  استیدر سطح 

اجماعوانيد و  تحل  .وانيدخاب    استیدر سطح س  فیضع  ی؛  در  ۀ  دربار  یل یهر  اجماع 
  زان یم  زیو ن  وانيد  ات یسطوح( ارتباط اجماع با عمل  تی تعداد و ماه  یعن يعمق )  ديبا  وانيد

 . هر سطح را مد نظر قرار دهد راجماع د

 وان ی د   ی اجماع بر سر اهداف و کارکردها   ان ی م ۀ  رابط 

 متقابل  ی وابستگ هم 

م  ميداد  نشان د  زانیکه  در  هدف  سر  بر  توانا  وان،ياجماع  انجام   وانيد   يیبر  در 
بر    زین  وانيد  یاجتماع  یکارکردها   حال،نيباا  .گذاردیم   ریخود تأث  یاجتماع  یکارکردها 

  د يمتحده با  الاتياۀ  مثال، وزارت خارج  یبرا  .گذاردیم   ر یاجماع بر سر هدف تأث  زانیم
 الاتياگر مقامات ا   .را کندجکشور مختلف ا  100از    شی را در ب  ینسبتاً سازگار  یها استیس

به فرهنگ آن   شانندهيفزا  یبمانند، وابستگ   یگريدر کشور د  یطولان   یمدت  یمتحده برا
اگر   .کشور باشدآن فرهنگ غالب  یاهداف مقامات در راستا رییموجب تغتواند یکشور م

اجماع بر سر اهداف در وزارت امور    زان یم  فتد،یدر همه جا اتفاق ب  ز يمرکزگر  رییتغ  نيا
است که    یلياز دلا   یکي  ،جهینت  نيترس از ا  .را تجربه خواهد کرد  یديخارجه کاهش شد

 
1. Law of Countervailing Goal Pressures 
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وزارت امور خارجه، مدام کشور محل خدمت کارکنان خارج از مرز خود را   شودیموجب م
 گذارند تا ن  کنندیم  یاديمتحده تلاش ز  الاتيا  ینظام  یرویبرعکس، هر سه ن  .دهد  رییتغ

  ی ها حتآن   .داخل آن شوند  یاهداف مرکزگرا  راتیتأث  م یکارکنانشان در ستاد مشترک تسل
دارند،    نی ستاد مشترک  دگاهيکه واقعاً د  یکسان  فی توص  یرا برا  ن1ی نام  ژاکت بنفش

 . اندابداع کرده 

کععه  یاجمععاع بععر سععر اهععداف :ميقائععل شععوتمععايز  چیععز چنععد انیعع م ديعع با
بعععر  ینحو معععؤثرکننعععد تعععا بتواننعععد بعععه جعععاديانعععد ابعععالا در تلاش مقامعععات رده

بععر  طیکععه احتمععالًا محعع  یریتععأث ؛گذارنععد ریخععود تععأث وانيعع د یخععارج طیمحعع 
بععر سععر  یو اجمععاع واقععع  ؛خواهععد گذاشععت وانيعع اجمععاع بععر سععر اهععداف درون د

 .ديآیدست م بهدو عامل  نياۀ جیاهداف که در نت

 بر اجماع آن بر سر اهداف  وان ی د  ی کارکرد  ی ها جنبه  ات یر تأث

توص  وانيد  یکارکردها ۀ  عمد  یهاجنبه پنجم  فصل  در  به  ف یکه  طرز شد، 
د  یريپذینیبشیپ در  اهداف  سر  بر  اجماع    روابطِ   .(3  جدول)  گذاردیم  ر یتأث  وانيبر 

  ح یباشد، صح  یکارکرد  یهاجنبه  نيا  ریشده در هر سطحِ اهداف که تحت تأثداده نشان
 . است

 گذارد یم ری تأث وانيبر اجماع بر سر هدف د یکارکرد  یهاجنبه راتییتغ  چگونه : 3 جدول

اهداف  تیکه موجب تقو   یکارکرد یهاجنبه
 شوند یم وانی د یاعضا انینسبتاً همگن م

اهداف  تیکه موجب تقو   یکارکرد یهاجنبه
 شوند یم وانید  یاعضا انیهمگن منانسبتاً 

 محوله یکارکردها  یتنوع بالا و ردهتگسۀ  دامن محوله  یمحدود، تنوع اندک کارکردهاۀ دامن

 سرعت تغییر بالا با  یطیمح طيشرا  باثبات  یطیمح طيشرا 

 مبهم  یکارکردها کاملاً مشخص  یکارکردها

 ده یچ یپ اریبس یکارکردها نسبتاً ساده  یکارکردها

 مختلف  یکارکردهاۀ ساد یريپذکیتفک مختلف  یکارکردها یريناپذمیتقس

 ها استیبر سر کارکردها و س یقو اجماع
 ی قدرت خارج باتیدر ترت 

 ها استیو تعارض بر سر کارکردها و س تنوع
 ی قدرت خارج باتیدر ترت 

 مکان  کيهمزمان در   اتیعمل
 مشابه اریدر چند مکان بس اي

 همزمان در چند مکان   اتیعمل
 متنوع  اریبس یهاطیبا مح

 
1. purple-suiter 
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م  نيا را  موجب   اي  هاطیتنوع مح  : کرد  انیب  نی مختصراً چن  توانیروابط  کارکردها 
 تيکارکردها موجب تقو  اي  هاطیمح  یو همگن   شودیمقامات م   انیتنوع اهداف م  تيتقو

در نتیجه تنوع اهداف و    یدار يموجب پد  هاتیفعال  اي  ها طیتنوع مح  .اجماع بر سر اهداف
 نیاما تنوع همچن  .شودیم  ی منفرد هاتیموقع  ملزوماتو    ف يمقامات با ظرا  همسازی بهتر

 هاطیمح  اديبرعکس، شباهت ز  .شودمیواحد    یِرفتار  یدر الگو  یهماهنگ موجب دشواریِ  
  وان يد  يیاما از توانا شود،یم  یو کنترل مرکز  یتر شدن هماهنگ موجب ساده  هاتیو فعال

 . کاهدیم ديجد یها تیواکنش کارآمد به موقع یبرا

 ق ی بر سر اهداف در سطوح عم  ی مستلزم اجماع قو  ی کاف  ی ها هماهنگ که در آن  یی ها ت ی موقع 

 . است 

ا  یکارکرديا    یطیمح  طيشرا  هرگاه م  زيمرکزگر  یقو  یروین  جاديموجب    انیدر 
سازگار در   یالگو  نی تضم  یبرا  یقدرتمند   رمعمول یبه ابزار غ  واني اهداف مقامات شوند، د

  . کارآمد انجام دهند  یصورترا به وانيد یدارد تا مقامات بتوانند کارکردها  ازیها نرفتار آن
اجماع   جاديبا ا  اي  ی،قو   یده و نظام گزارش   یخارج   یهاکنترل  جاديبا ا  تواندیامر م  نيا

بر اعضا اعمال    یروش اول، کنترل خارج  .اهداف محقق شود  قیعم  تاً بدر سطوح نس  یقو
کنترل    نديفرا  ،یارزش  یهاروش دوم در تلاش است تا با وارد ساختن آن در نظام   ؛کندیم

 . کند یسازیرا درون

  . دنبریرنج م  یمهم  یها تي از محدود  ها،وان يبر رفتار د  یضرور  یرونیب  یهاکنترل
 ض يتفو  شيرا به اعضا  ريناپذکنترل  اراتیاز اخت  یبخش مشخص  ديبا  وانينخست، هر د

شکل  یدرون الیام یاگر بر مبنا هایريپذسکياز ابتکارات و ر یدوم، انواع مشخص .کند
 یِ کنترل خارج   یهافقط نظام   طياز شرا  یاریسوم، در بس  .کارآمدترند  اریگرفته باشند، بس
 ق ی و عم  یشدت بر اجماع قوبه  ديبا  هاوانيبدان معناست که د  نيا  .اندیمحدودند که عمل

 : اتکا کنند ريز طيشرا تحت

  ی هادر نقش  ش يمستلزم آن است که اعضا  وانيد  یکه کارکردها  یهنگام  -
مثال،    یبرا  .1ی بخشمشارکت داشته باشند تا    ن ی کل  باًيتقر  یشکلبه  ،خود  یرسم 

خود   یزندگ  یهاتا در تمام جنبه  رودیانتظار م  یمتعلق به مذهب خاص  یاز اعضا
 . باشند شانی نيد نیسرمشق فرام

 
1. segmentally 
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کنش  یهنگام  - دامن  یهاکه  دسترس  اهمیاختۀ  در  از  مقامات،    ت یارات 
  ی مایپقاره  یهاموشک   کیمسئول شل  به افسران  توانیم  .برخوردار باشند  یاریبس

هوايی  در  کیبالست راهبردی  بس  فرماندهی  قدرت  از  که  کرد   ی برا  یاریاشاره 
 .بر رفاه کشور برخوردارند یرگذاریتأث

 یدر راستا داًيشد شياست که اعضا نيمستلزم ا وانيد یکارکردها ی وقت -
خود را   یزندگ  رودیانتظار م  سیمثال، از افسران پل  یبرا  .منافع خود عمل کنند

 . نکنند  افتيدر زیبه خطر اندازند و رشوه ن

  وان يد یتا کارکردها دنديتحت فشار شد  وانيمنفرد د  یکه اعضا   یهنگام  -
  وان يکه کارکرد د  افتدیاتفاق م  یامر زمان  ني ا  .نجام ندهندا  یطرز کارآمدرا به 

با  یمثال، اعضا  یبرا  .باشد  بارانيجامعه ز  یعناصر قو  یبرا   د ي ارتش اشغالگر 
اشغال   نشانیکه سرزم  یروهرا اجرا کنند، اگرچه نسبت به گ  یاشغالگر   نیقوان

 . باشند تیشده، در اقل

ی هااسععتیاز س یامجموعععه ديعع با وانيعع د یکععه اعضععا یهنگععام -
همزمععان در  ايعع آنععان  .متنععوع اجععرا کننععد اریبسعع  طيرا تحععت شععرا سععازگار

 ايعع )مثععل وزارت امععور خارجععه(،  انععدتیمشععغول فعال یاریبسعع  یهععامکان
حاضععر   یهااسععت )مثععل جوخععه  رییعع سععرعت در حععال تغبه  رامونشععانیپ  طیمح

در زمععان و مکععان مشععخص،  شععانیفرد یهععاکنش ايعع نبععرد(،  دانیعع در م
موجععب  طيشععرا نيعع ا .(یسععوعي شععانیدارد )مثععل کش یعیوسعع  اریبسعع ۀ دامنعع 

شععود و  لیعع از اهععداف مقامععات در مسععئله دخ یاگسععترده فیعع ط شععودیم
 وانيعع بععا اهععداف د  یاز اهععداف فععرد  یاریبسعع ۀ  وسععتیمستلزم ادغععام پ  نيبنابرا
 .است

 یهاکنترل  شيمستلزم آن است که اعضا  وانيد  یکه کارکردها  یهنگام  -
عملشان  ۀ  و یجامعه ش  ايخود اعمال کنند،    یعیطب   یهازهیرا بر انگ  ینامعمول   شديد

اشاره   تيو عبود ینذر فقر، پاکدامنتوان به میآن  یهااز نمونه  .را نامعمول بداند
 . است یمذهب نیاز فرام یبرخۀ که لازمکرد 

رده   یهنگام  - مقامات  به   وان يد  ی بالا که  اعضا  یراحتنتوانند   ی عملکرد 
ارتباط با مقامات    جاديکه ا  افتدیاتفاق م  یامر زمان  ن يا  .را کنترل کنند  نيیپارده
به   توانیمثال م  یبرا  .آنان دشوار باشد   یهاتی فعال  جيسنجش نتا  اي  ،نيیپارده



  

 

3
07

 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

را    ایتانيبر  یاز مناطق دوردست امپراتور  یاری کرد که بس  اشاره  1منطقه   سرانیکم
 . کردندی اداره م ایتان يبر 2نظر دفتر امور مستعمرات ريز

 اجماع بر سر هدف و انواع مسلط مقامات   ان ی م ۀ  رابط 

اجماع بر سر   شيافزا  جذابیتبه    یمختلف  یها مختلف مقامات احتمالًا نگرش   انواع
ابتکار و تعارض    ر،ییاز تغ  دهندیم  حی کاران معمولًا ترجمحافظه  .خود دارند  وانياهداف در د

اجماع بر سر    شيافزا  در پیمعمولًا    نيبنابرا  .از تنوع اهداف اجتناب کنند  یناش  یاحتمال 
  ی روهایتا ن  کنندیم   قياحتمالًا تنوع اهداف را در سازمان خود تشو  نمدافعا  .هدف هستند

  .ديافزایکنند که بر قدرت سازمان م جاديا یطلب توسعه

نجاه  رفتار ا  زیطلبان  با  است،  مدافعان  رفتار  رقبا  نيمشابه  به  نسبت  که   یتفاوت 
  حال، نيباا  .کنندیطلبان را دلسرد مجاه   ريسا  نيدارند و بنابرا  یشتریحسادت ب  یشخص 

ها در بالا رفتن از که به آن  ایینوآور  افتني  دیبه امپرورند،  میها افراد متعصب را  آن
احتمالًا پر است از تحت تسلط جاه  یهاوان يد  رونيازا  .کمک کند  عینردبان ترف طلبان 

اند(، اما در سطوح  فراوان  هاوان ي د  نيگوهان در اقرباندر سطوح بالا) بله  کسانياهداف  
نوآور  ترنيیپا منشأ  معمولًا  متنوع  هاست،یکه  دارند  یاهداف  برانجا  . وجود   یفشانان 

 در پی   رايفشار خواهند آورد، ز  خودتسلط    تحت  وانيبر سر اهداف در هر د   یاجماع قو
  انی، روابط ممعمولًا  .ها کمک کنندمورد نظر آن   یهااستیسۀ  که به توسع  اندیاشخاص

که در آن    کندی عمل م  يیهاتيمحدود  مثابه و اجماع بر سر هدف به  وانيد  یکارکردها 
 .کنند ان یرا ب ودنوع خ  حاتیترج توانندیمقامات مسلط م

 وان ی بر سر اهداف در د   ی اجماع قو   ن ی تضم   ن ی اد ی بن   ی ا ه روش 

خود، از سه   یاعضا  انیمدر  اجماع بر سر هدف    زانیبر م  یرگذار یتأث  یبرا  هاوان يد
  ی مقامات فقط اعضا  وقتی  شودیموجب م  3ی نشیاستخدام گز  .کنندیابزار استفاده م

شدت مشابه اهداف خودشان است، اجماع بر که اهدافشان به   کنندیرا انتخاب م  یديجد
افزا وقت  د؛يبا  شيسر هدف  انتخاب   ديجد  یاعضا  یبر عکس  متفاوت  اهداف کاملاً  با 

م بر سر هدف کاهش  اجماع  اثرگذار  4یمغز  یشستشو  .ابديیشوند  اعضا  یبا   یبر 
بالا، اجماع بر سر هدف  به اهداف مقامات رده  شانکردن اهداف  ترکينزد  منظوربه  ديجد

 
1. District Commissioners 
2. Colonial Office 
3. selective recruitment 
4. indoctrination  
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  ی و شستشو  ینشي در استخدام گز  توان توأمان را می  ها یدئولوژیا  .دهدیم  شيرا افزا
فصل به  نيدر ا .قرار دهند ریرفتار اعضا را تحت تأث توانندیم نی، همچنبرد ارکبه یمغز

 . پرداخت میخواه هایدئولوژيبه ا یو در فصل بعد یمغز یو شستشو ینشياستخدام گز

 ها وان ی در د   ی نش ی گز   استخدام 

 نش ی استخدام گز  ت ی اهم 

برخوردار است،   هاوان ي د  یبرا  يیبالا   اریبس  تیاز اهم  ديجد  یاستخدام اعضاۀ  ویش
 رو نيازا  .دارد  یبستگ  شياعضا  یهاتیو قابل  تیبه ماه  یاديتا حد ز  وانيد  يیچرا که کارا

استخدام خود به    فرايندرا در    ینشيگزاصول    یکم برخدست  وان ياست که هر د  یعقلان
 .ردیکار گ

بر سر    یقو  یمستلزم اجماع  وانيد  یمهم است که کارکردها  یزمان  ژهيوامر به   نيا
شدت با  به  ی اهداف  ن یچن  .باشد   (وانيد  قیکم در سطوح عمدست)  اعضا  انیاهداف در م
بن درهم  تیشخص  نيادیساختار  فرد  تأث  داًيشد  گذشته، نيازا  .است  دهیتنهر   ر یتحت 

 رسد، یم  وانيدر د  تيافراد به عضوسن  که    یزمان  نيبرابنا  اند؛یدوران کودک   یهاتجربه
الگوها  نيا به  معمولًا  مسرسخت      يیاهداف  سرما  ن1شوندیبدل  با  فقط    ی گذار ه يکه 

  ن یچن  واني دارد؛ البته اگر د  رییها را تغآن   توانیم  وانيد  سویو تلاش از    یکلان زمان
قو  جاديا  .کند اهدا  قی و عم  یاجماع  استخدام   قياز طر  وانيد  یاعضا  انیم  فبر سر 
اهداف    رییتر از تغدارند، همواره ساده  یمشابه  قیاهداف عم  ش یکه از پ  یاشخاص  ینشيگز

 . انددر سازمان حضور داشته شیاست که از پ یمتنوع افراد

 انتخاب  ند ی فرا 

 :داردچهار مرحله ، انتخاب کارکنان نديفرا

 .داشته باشند ديکه اعضا با يیهایژگيو نییتع .1

 .بالقوه یدر اعضا هایژگيو نيا يیشناسا یبرا یابزار جاديا .2

ا  .3 از  برا  نياستفاده  به  تی تمام جمع  یابزارها  ۀ بالقو  یهانهيگز  يیشناسا  منظورو 
 .مطلوب

 .واني به د وستنیپ  یمتقاعد کردن افراد بالقوه برا .4

 
1. hardened 
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  ن، يبنابرا  د؛يیجامعه را پا  تیهرگز امکان ندارد که بتوان تمام جمع  باً يعمل، تقر  در
را   یافراد خاص  اي  زند،یم  غیبه تبلدست  مورد نظر    خصايلبا    یجذب افراد  یراب  وانيد

  ی زمان  غاتیتبل  .ندینشیها به مذاکره مو با آن  کرده  يی شناسا  نداايلخص  نيا  یکه دارا
شده    عيطور گسترده توزبه  ني بنابرا  و  بوده یکل  یتیماه  یها داراکه خصلت  تمناسب اس

ها را داشته  خصلت  ن يا  اندکی  اریمناسب است که افراد بس  یزمان  میاستخدام مستق  .باشند
 . باشند

 استخدام  مشکلات 

فر  انجام است  ندياکارآمد  دشوار  ا  .انتخاب  ن  شهیهم  کهنينخست    ست یمشخص 
مربوط به هر    یهاتی فعالۀ  هر چه دامن  .داشته باشند  د يبا  يیهاچه خصلت  دي جد  یاعضا
ها دشوارتر آن   فيو تعر   تریعموم  ازیمورد ن  یتر باشد، استعدادهاخاب گسترده  تیموقع
 . است

  رممکن یغ  باًيبالقوه تقر  یمورد نظر در اعضا  یهاخصلت  يیممکن است شناسا  دوم،
 : کندی اشاره م 1تزی انووی سیمورهمانطور که  .باشد

اکنون   ،یکارکنان نظام  نشيگز  یهاوهیشۀ  و توسع  قیاز چهل سال تحق  پس
 ن ییتع  یبرا  یو قابل اعتماد  بخشتيرضا  کی تکنگونه    چیکاملاً روشن شده که ه

متخصصان    نش يفقط گز  .وجود ندارد  یرهبر  ی هال یپتانس  دارای  کارکنان  گاهيجا
 ii. رسد ی نظر مبه یاست که عمل ...خاب یمشاغل فن یبرا

استعدادها  يیهاوانيد  يعنی  نيا به  ن  اریبس  یکه  اعضا  ازیگسترده  را   یدارند،  خود 
 .نديپایو م دهندیطور گسترده آموزش مبه  وانيمعمولًا پس از حضور در د

  گرند،يکدي  نيگزيجا  یدر استخدام و شدت آموزش تا حد  یگرنش يازآنجاکه گز  سوم،
 وستنیپس از پ ديجد یآموزش اعضاۀ نحوبه  شديداً ازیمورد ن یگرنشيگزممکن است 

خود ممکن است به نوع آموزش موجود در  ۀ  نوببه   امر  نيا  .داشته باشد  یبستگ  وان يبه د
د از  باشد  یبستگ  وانيخارج  به   الاتيا  یهاوان يد  آن  مثال،  یبرا  .داشته  که  متحده 

م  ازین  یآل   یهادانیمیش پ  یاشخاص  توانندیدارند،  که  کنند  استخدام  ا  ترشیرا   نيدر 
به اثر  يیاما در کشورها  .انددهيآموزش د  یخوبحرفه  دانشکده  یکه    ی آل  یم یش  یهااز 

 
1. Morris Janowitz 
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  پیش گیرد   گرانهنشيتر رفتار گزکم  ،ديجد  یدر انتخاب اعضا  وان يممکن است د  ست،ین
 . ندیها تدارک ببآن یبرا یترگسترده یهاو آموزش 

اعضا  یحت  چهارم، بتوان شناسا  یبالقوه عال  یاگر  پ  يیرا    شنهاد یکرد، ممکن است 
از جا   یزتریانگوسوسه و   یاجتماع  ،یاقتصاد  گاهيجا  ن،يبنابرا  .کنند   افتيدر  گريد  یرا 
 . مهم است اریدر جامعه، بس وانيقدرت د

  اي  عیترف  یبرا  ی که بخت بهتر  شوندیم  يیهاواني جذب د  عمدتاً  ا يمقامات پو  پنجم،
تر و کارآمدتر گردش بالا سادهيا    عي با رشد سر  يیهاوانياستخدام در د  .فراهم کنند   تکريم

 . مخالف است یها یژگيبا و يیهاوان ياز د

  ی بستگ  یاجماع  زانیبه م  اهداف،اجماع بر سر    تياستخدام در تقو  یاثربخش  ششم،
  وان ي(، د هيجریناهمگن )مثل ن  تیبا جمع  یادر جامعه  .رواج دارد  مردم  انیدارد که در م

مواجه است تا    یشتریب  یهایبر سر اهداف با دشوار  یدرون   یِقوبه اجماع    یابیدست  یبرا
های  وانيد ممکن است گر،يد یاز سو .نسبتاً همگن )مثل دانمارک( تی با جمع یاجامعه
 .برسانندانجام به را  یمهم اریکارکرد يکپارچگی فرهنگی بس ،ناهمگن شديداً

 ع ی ترف  ی ها است ی استخدام، سطوح ورود و س  ان ی م  روابط 

  ی به سمت بالا   ديانجام شود، تمام مقامات ارشد با  نيیاستخدام فقط در سطوح پا  اگر
راستا سلسله در  احتمالًا  و  رضا  یمراتب  کنند  تي جلب  کار  خود  بالادستان    .بالادستان 

توسع تأ  ی هااستیمستمر سۀ  معمولًا  را  را  عيتا گسست سر  کنندیم  ديیخود   . با سنت 
نسبتاً   یو گروه  کندیرا حذف م  هاکال يبه بالا، راد  تحرک رو  یغربالگر  نديفرا  ن،يبنابرا

اگرچه  .کند تی فعال داريشدت ناپابه  یطیدر مح وان يد کهن يمگر ا کشد،یهمگن را بالا م
  یهاگاهيود وارد جاخ  کاليراد  یخاطر آرابه   قاًیاز جانفشانان دق  یاندک تعداد  ممکن است  

 یهاشهياز درون، اند  عیترف  صددر  100که    ستین  یسطوح بالا شده باشند، شک  یدیکل
 . خواهد کرد دیکأت یوستگینموده و بر پ تی را کم اهم ديجد

مستلزم استمرار   شيکه کارکردها  یسازمان  یممکن است برا  نيیدر سطوح پا  استخدام
که   يیهاسازمان حال،نيباا .رم(  کیکاتول یسایکارآمد باشد )مثل کل اریو ثبات است، بس

در تمام    د يتلفن بل( با  یهاشگاه يمداوم است )مثل آزما   یمستلزم نوآور  شانيکارکردها
 .ندبزناستخدام  دست به سطوح

 گر، يد  یاز سو  .کنندیم  تيمحض از درون حما  عی احتمالًا از ترف  ژهيوبه  کارانمحافظه
مورد    یها استیس  جيهستند که به ترو  یجانفشانان احتمالًا طرفدار استخدام در هر سطح
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اما از استخدام شدن    کنند،یم  تيحما  یوانيددرون  عیطلبان از ترفجاه  .نظرشان کمک کند
د است    یگريد  یهاوان يدر  ممکن  بجهند  که  آنجا  نم  ز ینبه  و    .ديآیبدشان  مدافعان 

 .احساسات را داشته باشند نياز ا  یبیترک ممکن است نیزدولتمردان 

است    ال،حنيباا ترف  یکيممکن  از  مقامات  انواع  تمام  شود  موجب  عوامل   ع یاز 
ساختار  ۀ  بتواند اطلاعات لازم را دربار  یکه مقام مسئول  نيا  .کنند  تيحما  یوانيددرون
  ی گريد  واني اگر به د  .به دست آورد، مستلزم صرف زمان است  وانيد  یررسم یو غ  یرسم 

هرچه مدت خدمت مقام مسئول در    .را متقبل شود  یشدان  نیکسب چنۀ  نيهز  ديبرود، با
داشته   یدرون  عیفقط ترف  یو  وان ياگر د  .است  شتریانتقالش بۀ  نيشود، هز  شتر ی ب  وانيد

چرا که   ابد،يیم  شيافزا  هابه ساير ديوان بالاتر رفتن بدون جهش    یبرا  یباشد، بخت و 
خدمت   وانيدرون د  شتر یمقام مسئول هرچه ب  جهیدرنت  .حذف شده است  خارجیرقابت  

ب باشد،  ترف  شتریکرده  بود  یدرون  یانحصار  عیطرفدار    ی ریتأث  است،یس  نيا  .خواهد 
مقامات ارشد   شتری پابرجا بوده است، ب  یمدت طولان  ی برا  واني اگر د  :دارد  1گرتيخودتقو

 .بود نداز درون خواه عیو همچنان طرفدار ترف اندافتهي عیترف ترن يیآن از سطوح پا

ممکن   .است  ترفیدارد، اما ضع  گرت ياثر خودتقو  زیبه سطوح بالا ن  هایخارج   آوردن
تازه ردهاست  ن  نیشیپ  ارانیبالا دستواردان  را  به  زیخود  کنند،  به    ژهيووارد سازمان  اگر 

ممکن است با خصومت   نیهمچن  .داشته باشند  ازین  وچرا چونیب  یبا وفادار   یردستانيز
را    یشتریب  یها یخارج  نيو بنابرا  شدهمواجه    ،واردان متفرندتازه  زکه ا  یمي قد  یها یداخل

ۀ  زیدهد تا انگ عیترف داخلی رااشخاب  یبرخ ديبا یوانيهر د نيباوجودا .کنند وانيوارد د
  ی حت   .کند  جاديا  نيیپاو ابتکار در مقامات رده  یريپذکی رس  ،یر يپذتیمسئول  یلازم را برا

ندرت برعکس، به   . دهند  عیترف  هایتحت فشارند تا به داخل  زین  یخارج   یبالا مقامات رده 
 ن يا  .ديد  هایبالا با استخدام خارج رده  یشغل   یها تیپر کردن موقع  یبرا  یفشارتوان  می
با مقاماترده  یهانسبت پر شدن پست  تدريجاًتقارنِ فشارها،  عدم را  که از درون   یبالا 

 نيانجام خلاف ا  یبرا  یخاص  لیدل  کهنيا  مگر  دهد؛یم  شياند افزاگرفته  عیسازمان ترف
 .(وان يدر د یفن  طيامر وجود داشته باشد )مثل فقدان کارکنان واجد شرا

 ها وان ی د  محور ی ندگ یو کارکرد نما  ی استخدام  ی ها است ی س 

حکومععت در  یکععه بوروکراسعع  کننععدیادعععا م یاسعع یدانشععمندان علععوم س یبرخعع 
قععرار  يیو قضععا هيعع مجر ،یقانونگععذارۀ اسععت کععه در کنععار سععه قععو  یچهععارمۀ  کل، قو

 
1. self-reinforcing 
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 کععهنياۀ دربععارشععود مطععرح می یاریبسعع  یهاباشععد، پرسععش نیاگععر چنعع  .ردیعع گیم
 ريسععا ايعع  یملععت، دولععت، شععهردار یدر چععارچوب قععانون اساسعع بوروکراسععی چگونععه 
مربععوط بععه  یهادسععت پرسععش نيعع از ا یکعع ي .ردیعع گیم یجععا يیضععاق یواحععدها

 ینععدگينما ینععوع تععوانیحکومععت را م یِبوروکراسعع  ايعع اسععت کععه آ آناسععتخدام 
 یکععه کارکنععان بوروکراسعع   کننععدیادعععا م  2وال  تددریپو    1نورتون لانددگ  .نه  ايدانست  
 iii.متحعععده هسعععتند الاتيععع معععردم ا هیاز کارکنعععان کنگعععره شعععب شیبععع  ،فعععدرال

های خععدمات بععه سععازمان ،یکععه بوروکراسعع  ردیعع گیم جععهیلانععگ نت گذشععته،نيازا
 :بخشدبیشتری می 3محورنمايندگی  یکارکردۀ اجتماعی جنب

هسععتند  4یفاقععد نظععام کاسععت کععهنيا لیعع نمونععه بععه دل نيعع ا یاعضععا
دارد کععه  یشععتریخععود جععدا کنععد، احتمععال ب انيعع کععه آنععان را از همتا

شعععدت عمعععوم معععردم باشعععند تعععا آن بخعععش به یازهعععاین یپاسعععخگو
 یتوسععععط سععععازوکار انتخابععععات شععععانيیکععععه پاسخگو یاشععععدهنشيگز

 یکارزارهعععا انیععع حام سعععتانقعععدرت را در د دائمعععاًو  شعععودیمععع  لیععع تحم
 iv.دهندگانیتا را دهدیانتخابات قرار م

 : کندی م شنهادیکارکرد پ  نيمحافظت از ا یبرا یو

برا  نديفرا  تیاهم ما  نظر  مد  فراگ  کیدموکرات  یبوروکراس  یاستخدام    ر، یو 
آکادم فن  کیاشتغال  مهارت  هدف  تأثصِرف    یِبا  تحت  م  ریرا    ... دهدیقرار 

 v. استخدام باشد ندياول فراۀ سنج ديبا یمختلف اجتماع  یهاگروه یندگينما

 حاً يتلو  هاوان ياگر د  .دارد  یمهم  یامدهایپ  زین  کیردموکرات یجوامع غ  یبرا  دگاهيد  نيا
  ی کارگزارن خارج ۀ  نیز نماينداند و  آنان آمده   انیاز م  ش يد که اعضانباش  یمردمۀ  ندينما

بر آن  مکه  فشار  بپذ  یخاص  یها استیتا س  آورندیها  دآن  رند،يرا    توانندیم  هاوان يگاه 
از   ترکنی دموکرات  یزیرا به چ  یستیکمون  نیو چ  یشورو   ریمانند اتحاد جماه  یجوامع

 . باور دارند  یغرب یاسیس پردازانه يکنند که نظر ليآنچه تبد

 
1. Norton Long 
2. Peter Woll 
3. representational function 
4. caste system 
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اين  بلکه    م؛يیازما یلانگ را بۀ  مباحث  دگريیتأ  یکه شواهد تجرب  ستین  نيما ا  تلاش 
و    کنیم  لیرا تحل  یندگينقش نما  یفايجهت ا  یبروکراس  یبرا  یضرور  طيشرااست که  
 . نه ايرخ خواهد داد  طيشرا  ن يا ايکه آ میتا کشف کن بکوشیم

مد نظر   یندگيانواع نظام نما یبرقرار یبراتوان شرط لازم و کافی را می شرط  چهار
اعضا   .دانستلانگ   ارزش   يیهاارزش   ديبا  وانيد   ینخست،  با  در   یها مشابه  مردم 

 یبدان معناست که اعضا   نيا  .اهداف خود داشته باشند  یاز سطوح ساختارها  یاریبس
به    وانيد  یکه اعضا  یزشدوم، ار  .مردم باشندخروار  ۀ  از نمونتصادفی    یمشت  ديبا  وانيد

باشند   نيموافق ا  ديسوم، مقامات با  .مرتبط باشد  وانيد  اتیبا عمل  ديبا  دهندیمردم ارائه م
چهارم،    .شکل دهند  دهندیکه به مردم ارائه م  يیهاخود را مطابق ارزش   وانيکه رفتار د
برخوردار   وانيد ررفتا نییتع یها برااستفاده از آن ارزش  یبرا یاز اقتدار کاف ديمقامات با

 . باشند

نمابه   وانيد  یاعضا  ايآ  کهنيا باشند  ۀ  نديواقع  مردم  ز  ايکل  حد  تا  به    یادينه، 
ا  .دارد  یبستگ  یاستخدام   یها استیس که  دارد  باور   ینحوبه  ديبا  هااستیس  نيلانگ 

  رو نيازا  ابد؛يدست    یمختلف اجتماع  یهاگروه  یندگينوع نما  ن يشود که به ا  یدستکار
ا ا  رد يخودجوش صورت پذ  صورتبه   یامر  ن یچن  کهنياحتمال  نم  ني در   .گنجدیبحث 
 ا يبحث که آ  نيبا ا  رايز  م،یاحتمال را بسنج  نيکه مختصراً ا  میما به دنبال آن  ن،يباوجودا

 . بط استنه مرت ايکل جامعه خواهد بود ۀ ندينما کیردموکراتیدر جوامع غ هاوان يد

 ران یگمیتصم  ی دارد، معمولًا افراد  یشدت تخصص به  يیکه کارکردها  یوانيهر د  در
 یها گروه  یندگينماۀ  مسئل  قاًیدق  رونيازا  اند؛دهيد  یخوب  یفن   یها که آموزش   اندیدیکل

اجتماع اهم  یمختلف  که  د  .ابديیم  ت یاست  اآن   وان ياگر  از  پس  را  جا  کهنيها    یدر 
  ی طبقات اجتماعۀ  ند ينما  یطرز نامتناسبکند، احتمالًا به  ماستخدا  دنديآموزش د  یگريد

ب  رترینسبت به طبقات فق  اغنیاۀ  طبقخواهند بود، چرا که    تریغن   ی برا  یشتریامکانات 
دارند مناسب  د  حال،نيباا  .آموزش  افراد    وانياگر  آنگاه  بزند،  آموزش  به  دست  خود 

نمااستخدام احتمالًا  ا  اهندخو  یترمتنوع   فی طۀ  نديشده  به  بسته  البته   کهن يبود، 
باشد  اش یاستخدام  یها استیس خصابه   هااستیس  ن يا  مادامی  .چه  به    لينفع  مربوط 

عضو  یخاص   یاجتماع  یهاگروه د  تياست،  آن    یندگينما  یمعنابه   وان يدر  نامتناسب 
بودگروه خواهد  م  تزيانوويمثال    یبرا  .ها  نظام  کندیاستدلال  افسران   زطربه  یکه 

عضويت که    یتنها در صورت  ن،يبنابرا  vi.شوندیاستخدام م  يیاز مناطق روستا  ینامتناسب
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خاب در   یهابا گروه  یوندیپ  چی باشد که بدون هخاصی    ليمستلزم وجود خصا  وانيددر  
تمام   یندگينماۀ  دهندکاملاً نشان  توانندیاحتمالًا مديوان    یشده باشد، اعضا   عيجامعه توز

 . اشندب یاجتماع  یهاگروه

  اشی نسب  گاهيشدت به جامختلف باشد، به   یاجتماع  یهاگروه ۀ  ندينما  وان يد  کهنيا
طبقات ۀ  نیشیبا پ  یداشته باشد، اشخاص   يیبالا   یاجتماع  گاهي اگر جا  .دارد  یدر جامعه بستگ

ها به آن شانیاجتماع گاهيو جا یعال یهاآموزش  .فرادست را جذب خواهد کرد اي یانیم
 یاجتماع  گاهيجا  وانيبرعکس، اگر د  .کمک خواهد کرد  وان يدر د  یگاهيابه ج  یابیدر دست

 .تر خواهد بودفرودستۀ طبقۀ ندينما شتریداشته باشد، احتمالًا ب ینيیپا

به نوع   یتا حد  وانيمختلف د  یطبقات اجتماع  ی ندگينما  زانیم  کهنيآخر ا  دست
را حذف    یخاص   یهاگروه  هاساير سازماناگر    .دارد  یبستگ  زیها نسازمان  رياستخدام سا

خواهند   وانيجذب د  یطرز نامتناسبها بهگروه  نياحتمالًا ا  کند،ینم  وانيداين  کنند که  
برعکس،    .حکومت فدرال صادق بوده است  پوستاهیکارمندان س  باره امر قطعاً در  نيا  .شد

ها گروه   نيخاب جذب کنند، احتمالًا ا  یهارا از گروه   ی شتریب  یها اعضاسازمان   ر ياگر سا
جامعه  ۀ  ندينتوانند نما  وانيد  یاحتمالًا اعضا  رونيازا  .خواهند داشت  ندهيکمتر نما  وان يدر د

 .ردی گ شیدر پ زیآمضی رتبعیغ یاستخدام استیس وانياگر د یباشند، حت

معناست که ه  نيا بدان  نظام عضو  یدارا  تواندینم   یوانيد  چیملاحظات   تيچنان 
  ن يا  .اقشار مختلف جامعه داشته باشد  یندگيبه نما  یک يباشد که شباهت نزد  یخودجوش

  شتر یب  شياحتمالًا اعضا  م،يریکل در نظر بگ  کيحکومت را    یهاوان يدرست که اگر د
تااقشار  ۀ  ندينما بوروکراس  .منفرد  وان يدهر    اعضای  مختلف هستند  را   هااستیس  ،یاما 
  ت ينظام عضو  یدارا  یوانياگر هر د  ،ور نيازا  .کندینم  نيکل منسجم تدو  کيمثابه  به

س  محورغیرنمايندگی تمام  عضو  شيهااستیباشد،  با    ن يتدو  محورنمايندگیریغ  تيرا 
اندک   است،یس  نيتدو  نیمختلف ح  یهاوان يد  انیم  یزنچانه  .خواهد کرد تا حد   یفقط 

 .ديرا جبران نما نمايندگیری غ نيا نيا تواندیم

  ی ساز میدر تصم  نمايندگانی  یها ارزش   یریکارگبه   یبرا  یقو  یازه یانگ  ز ین  مقامات
آن  .ندارند بر  برافشار  اهداف   ترفی ضع  اریبس  یاننمايندگاهداف    يیجویپ  یها  از فشار 
کارگزاران    ريسا  یاز سو  یار یبس  میمستق  یفشارها  . است   وانشانياهداف د  اي  یشخص 

خاطر که به   ستین  يیاما از آن دست فشارها  شود،ی مقدرت بر آنان وارد    باتیحاضر در ترت
با انتخاب   زیمقامات ن  .دشُیلانگ وارد م  نورتون  مد نظر  یاننمايندگ  یها استفاده از ارزش 
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  ه یآن را توج  ايخود باشند    یهااستیس  یپاسخگو  ديبا  نيبنابرا  شوند،ینممجدد مواجه  
  نمايندگانی  یاوهیبه ش رااحتمال رفتار مقامات  ،يینوع فقدان هر سازوکار اجرا نيا .کنند

 . دهدیکاهش م شتریب ،کندیم شنهادیکه لانگ پ

 وان ی در د   ی مغز   ی شستشو 

 ی مغز  ی شستشو  ت ی ماه 

در  یدائمعع  رییعع تغ جععاديا یعبععارت اسععت از هععر نععوع تععلاش بععرا  یمغز  یشستشو
در معععرض  یمنععد وفععرد بععا اسععتفاده از قععرار دادن نظام یرسععطحیسععاختار اهععداف غ

امععر هععم  نيعع ا .اندهععدف انتخععاب شععده نيعع ا یکععه بععرا يیهاشععهياند ايعع اطلاعععات 
بععر  ديعع افععزودن اهععداف جدشععکل بهباشععد و هععم   یاهععداف و  رییعع تغ  شععکلبه  تواندیم

در   داردقصععد    یو  کععههمچععون آنچععه  فععرد )  یاهععداف سععطح  رییعع تغ  vii.نیشیاهداف پ
 یبلکععه نععوع  شععود،یمحسععوب نم  یمغععز  ی( شستشععوانجععام دهععداوقات فراغت خود  

اسععت،   ترقیعع مربععوط بععه اهععداف عم  یمغععز  یشستشععو  .اسععت  بیعع ترغ  اي  یرگذاریتأث
 .بگذارد ریسطح از اهداف تأث نياما ممکن است بر چند

 ی مغز  ی شستشو  کاربرد 

کععار مسععتلزم  نيعع داد؛ ا رییعع را تغ قیعع دشععوار بتععوان اهععداف سععطوح عم اریبسعع 
 جينتععا  جععاديا  یهععم بععرا  ینیتضععم  چیاسععت و هعع   اریو تلاش بسعع   یزمان  یگذارهيسرما
اهععداف از  ترقیعع در سععطوح عم یاجمععاع قععو جععاديا نيبنععابرا .نیسععت بخشتيرضععا

 یشستشععو قيعع طر ازاجمععاع  جععاديتر از اصععرفهبه اریبسعع  ،ینشعع ياسععتخدام گز قيعع طر
 .سععتیدر آن جوابگععو ن  ینشعع يوجععود دارد کععه اسععتخدام گز  یطيامععا شععرا  .است  یمغز
کععه مسععتلزم اجمععاع بععر سععر  وانيعع د یهععاکععه آن کنش دهععدیرخ م یزمععان یاولعع 

متفععاوت  اریبسعع  افععراد جامعععه یعععاد یهععااسععت، بععا کنش قیعع اهععداف در سععطوح عم
 :دهدیرخ م طيشرا نيباشد، ا ريموارد ز ازمندیهرگاه که سازمان ن .باشد

 ی رفتار ناسازگار با آداب و سنن اجتماع - 

محدود  یرفتار  - مستلزم  باشد   یبشر  یها زه یانگ  ریفراگ  باًيتقر  دِيشد  یهاتيکه 
 (ی)مانند نذر فقر و پاکدامن

 ی وجود عاد  یهاتمام جنبه  باًيدر تقر  ن يادیاصول بن  یریکارگکه مستلزم به   یرفتار  -
 . است
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داشته باشند،    یمناسب   قیکه افراد جامعه اهداف عم  دهدیرخ م  یزمان  تیوضع  نیدوم
 .صادق است   یرهبر  پتانسیل  بارهامر اغلب در  نيا  .کرد  يیافراد را شناسا  نياما نتوان ا

کرد،    يیرا شناسا  قی اهداف عم  دارایافراد    بتوان  که  دهد یرخ م  یزمان   تیوضع  نیسوم
بدان معناست که با فرض ثبات   ن يا . به سازمان کرد وستنیپبه  بیها را ترغاما نتوان آن 

دست به    شتر یدارند مجبورند ب  نيترنيیپا  یاجتماع  گاهيکه جا  يیهاسازمان  ط،يشرا  تمام
 . دارند یبالاتر یاجتماع گاهيکه جا يیها بزنند تا سازمان  یمغز یشستشو

بلکه   د،يجد  یاعضا   انیساختار مناسب هدف در م  جاديا  یتنها برانه   یمغز  یشستشو
اعضا  یبرا هدف  ساختار  کار  زین  یميقد  ی حفظ  از   یاریبس  یکارکردها  .دروی م  به 
ۀ دائماً با وسوس  هاسیمثال، پل  یبرا  .ديفرسایرا م  وانيد  یساختار هدف اعضا   ها،وان يد

نگردد، رفتارشان به    تياگر اهداف آنان دائماً تقو  .اندمواجه  ميجرا  رفتن گ  ده يناد  ا يرشوه  
 یمغز  ینوع شستشو  نيا  .شودیناکارآمدتر م  وانيد  یاجتماع   یانجام کارکردها   یمرور برا

  ق یاهداف عم  ستی مجبور ن  وانيچرا که د  ست،یدشوار ن  هیاول  یمغز  یشستشوۀ  اندازبه
 .خود کند یرا وارد مغز اعضا یديجد

 ی مغز  ی شستشو  اتی اقتصاد 

با  یاهداف  هرچه مطلوب    ،ترقیعم  ابند ي  رییتغ  ديکه  نیاز  اجماع  هر سطح مورد  در 
ۀ  نيباشد، هز  شتریب  ی مغز  یاز شستشو  شیو اهداف پلازم  اجماع    انیتفاوت م  و  تریقو

ب  یتعداد مشخص  یمغز  یشستشو افراد  بود  شتر یاز   یشستشوۀ  نيازآنجاکه هز  .خواهد 
در    يیجوصرفه  یاز رفتارها را برا   یتعداد  ماًعمو  هاوانيباشد، د  اديز  اریبس  تواندیم  یمغز
 .رندیگیبه کار م هانهيهز

از آنچه است    تریقو  یمغز  یکه مستلزم شستشو  يیاز کارکردها  هاوانيد  نخست،
سازمان ساختار  م  یکه  اجازه  م  دهد،یموجود  مستلزم    یمغز  یشستشو  .کنندیاجتناب 

ا  .است  یخاص  یسازمان  باتیترت کل  یریطرز چشمگبه  باتیترت  نيا  جادياگر    ی ساختار 
 نيرا که مستلزم ا  ی اجتماع   یکارکردها  تیولدهد، رهبرانش معمولًا مسئ  رییرا تغ  وانيد

شستشو پذ  یمغز  ینوع  نخواهند  انجام  بنابراين،    .رفتياست  برای  ديوان  توانايی 
تر است، تا حدی به اين  کارکردهايی که مستلزم اجماع بر سر اهداف در سطوح عمیق

تواند شستشوی مغزی مورد نیاز اين ساختار ديوان چنان است که می بستگی دارد که آيا
 به انجام برساند يا نه. کارکردها را 
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را   یمغز  یبه شستشو  ازین  ،ینشيبا استخدام گز  تا اند  در تلاش   دائماً  هاوانيد  دوم،
دهند ن  يیهاوانيد  .کاهش  عم  ازمندیکه  قو  قیاجماع  اهداف  یو  سر  به  بر  نسبت  اند، 

ن  يیهاوان يد گز  یاجماع  نیبه چن  ازیکه  با  اقدام    یدتريشد  یگرنشيندارند،  به  دست 
 . خواهند زد

 .دارند  ازیممکن اجماع ن  زان یم  نيبه کمتر،  سطوح اهداف  نيترقیدر عم  هاوان يد  سوم،

که احتمالًا در گذر   رندیگیکار مبه  یاهداف  یرا فقط برا  یمغز  یآنان شستشو  چهارم،
ندارد   یهیاست و توج  1یانسانۀ  يبر سرما  یگذارهيسرما  ،یمغز  یشستشو  .دارترنديزمان پا

 .میانجام ده  یکلان   یگذاره يسرما  گرانيمدت توسط داهداف کوتاه   رش يپذ  یکه بر رو
شستشو  ن بدا  نيا که  عم  نه يپُرهز  یِمغز  یمعناست  سطوح  اهداف  شامل    ز ین  قیکه 
 .شودیمتمرکز م یمعمولًا بر اصول عموم شود،یم

که احتمال    کنندیم   اشخاصیبه  محدود  را    ديشد  یمغز  یشستشو  هاوانيد  پنجم،
مدت د  یطولان  یدارد  شستشو  هاوانيد  .باشند  وانيعضو  به  یمغز  یمعمولًا  صورت را 

تا    کنندیمرحله انتخاب م  نيعنوان آخرمرحله را به   نيترو گران  برندیم  شیپ  یامرحله
 . بمانند، در همان مراحل اول مرخص کنند  یکار باق  انيدارد تا پا  اندکیرا احتمال    یکسان

ن  یبرا افسران بس  ینظام  یروهایمثال،  را روان  اریفقط   شرفتهیپ  یهادانشگاهۀ  باتجربه 
اعضا مستلزم آن است که بلافاصله پس از   یکارکردها  یبرعکس، وقت  .کنندیم  ینظام

 یدارد تا برامیرا وا  هاآن   وانيکنند، د  افتيدر  یمغز  ديشد  یشستشو  واني به د  وستنیپ
د  یطولان  یمدت ن  یباق  وانيعضو  )مثل  فارغ  مسلح  یروهایبمانند  با    لان یالتحصکه 

 .( کندیم نیچن ینظام یهادانشکده 

  یمغز  یدر معرض شستشو  نيیپارده   یاز اعضا  شی بالا را برده   یاعضا  وان يد  ششم،
  تر قی عم یاجماع ازمندین نيیپارده یبالا نسبت به اعضارده یچرا که اعضا دهد،یقرار م
شدت متعهد به  یاعضا   یفقط با ارتقا  یتا حد  یاجماع  نیچن  .اندبر سر اهداف   تریو قو
 .ديآیدست مهبالا برده یهاگاهيبه جا

  ی شستشو شدگان مغز  ی جداساز 

از شستشوشدگان    زان یمبه   دارد  یبستگ  شديداً   ،یمغز  یشستشو  یکارآمد حفاظت 
تأث  2یمغز نوع  هر  فرا  مخالفِ  ری از  عممطلوب    رییتغ  نديبا   رو، نيازا  .آنان  قی اهداف 

 
1. human capital 
2. Indoctrinees 
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  کنند ی م  جاديا  یخاص  باتیترت  کنند،ی استفاده م  یمغز  یکه مدام از شستشو  يیهاوان يد
 . جدا سازند یو کارگزاران خارج  وانيد یاعضا  ريسا زرا ا یتا شستشوشدگان مغز

و هم    برندیم  شیرا پ  یمغز  یدارد که شستشو  یهم متخصصان   باتیترت  نيا  معمولًا
ف  یفکر  یجداساز  یبرا  یامکانات مغز  یکيزیو  به   ،یجداساز   زانیم  .یشستشوشدگان 

 یبرا  ینهاد  باتیترت  .دارد  یاجماع بر سر اهداف بستگ  یعمق و شدت مطلوب لازم برا
در    رونیکامل از جهان ب  یاز جداساز  :ردیگی را در بر م  یمتنوع  فیط  یمغز  یشستشو

 یها)مثل دانشکده  دي(، تا چهار سال کنترل شدیمذهب هاینظام ی)همچون برخ یزندگ
آموزشی پیش از ورود به دانشگاه    یها چند روزه )مانند کلاس ۀ  ژيو  یها کلاس   و  (ینظام

 .(يا محل کار

بر سر    یحفظ اجماع قو  یبرا  یقو  یمتعارض، ابزار  راتیاز تأث  یجداساز   نیهمچن
بازآفر  یاعضا  ان یاهداف م   ن یشیاجماع پ  شيپس از فرسا  گريد  یاجماع  ینيسازمان و 

  ی کي  ،افراد جامعه  هی از بق  شانيهاو خانواده   یافسران نظام  یسنت  يیفضا  یجداساز  .است
 viii. هاستمثال  نياز ا

  ی و حت   اتیبر عمل  قی عم  یرات یاعضا ممکن است تأث  یمغز  یبه شستشو  ازین  ن،يبنابرا
بر سر اهداف    یشدت قومستلزم اجماع به   شياگر کارکردها  .داشته باشد  وانيساختار د

ممکن   ن يبنابرا .با خارج شود شيباشد، ممکن است مجبور به محدود کردن ارتباط اعضا
آنچه که واقعاً در مح  اي  رداریتأخ  بینشیاست   از  است    انيدر جر  یرامونیپ  طی نادرست 

از  یریجلوگ یبرا . (کنندیم نیچن یشورو کیپلماتيد  یهاتیکه هئ)چناندست دهند به
ارتباطات و جستجو  یبرا یخاص  یهاممکن است بخش وان يرهبران د جه،ینت نيوقوع ا

انزواطلب غکم  یها وانيکنند، که در د  جاديا امکانات   ،گذشتهازاين  .است  یرضرور یتر 
 کهنيسرانجام ا  .بلعدیرا م  وانيکارمندان، منابع د  یبرا  ژهيو آموزش و  یمغز  یشستشو

وام  يیهاوانيد  نیدر چن  ت يعضو  یبرا  رانهیالزامات سختگ را   ی ها هيکه رو  داردیآنان 
 . کنند جاديا یترنهياسخدام پرهز

د  یبرخ ن  يیهاوانياز  عم  ازمندیکه  سطوح  در  را    یجداساز   نی همچن  اند،قی اجماع 
خدماتواسطه  به م  1اشباع  زآن  .دهندیانجام  تعداد    جاديا  یفرع  یهاسازمان   یاديها 
جوانان تا اجتماعات کهنسالان( را پوشش   یها)از باشگاه  یتا هر جنبه از زندگ  کنندیم

 
1. saturation 
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 ا ي  هاشهياصلاً در معرض اند  کهنيبدون ا  توانندیم  هاوانيد  نيا  یاعضا   رو،نيازا  .دهد
 . شرکت کنند هاتی از فعال یاگسترده  فی، در طقرار گیرند گانهنیاشخاب  ب

اهداف   تيتقو  یبرا  یعنوان ابزارنسبتاً همگن به  ی هاافراد در گروه  یجداساز  درواقع
حومه شهرها، ادغام    یساختار طبقات   اب  جداسازی  .است  یشدت مهمبه   یعمومۀ  ديآنان، پد

 .شودیدر مدارس و موانع سفر در جنگ سرد مربوط م ینژاد
 
 



 



 

 
 
 

ا یدئولوژیا :نوزدهم فصل  ک یبوروکرات یه

 

 

 
 ند؟ آور ی م به وجود  را    ها ی دئولوژ ی ا   ها وان ی د   چرا 

 کنند؟ ی همچون ابزار ارتباطات عمل م  ها ی دئولوژ ی ا  چگونه 

  ی شفاه   یريرا  تصو  یدئولوژي، ا)نظريه اقتصادی دموکراسی(  خود  نیشیپ  کتاب  در
سازگار    قاًیکه دق  یمقامات  i. ميکرد  فيبرساخت هر جامعهن تعر  یخوب و ابزار اصلۀ  از جامع
 کنند، یم  جاديخود ا  یهاوانيد  یرا برا  هایدئولوژيمعمولًا ا  ابند،يیم زهیما انگۀ  یبا فرض

از جامعه خوب   یخاصۀ  نسخ  گونههر  یساز اده یپ  یبرا  یشخص  ل ینوع م  فاقد هراگر    یحت
برا  يیهایدئولوژ يا  نیچن  حالنيباا  .باشند بخش  یفقط  دارد که   یآن  کاربرد  از جامعه 
کارکردها  ا يمنتفع    ماًیمستق د  یمتضرر    ی دئولوژیاما    ني بنابرا  .باشند  هاوان يآن 

خوب مرتبط ۀ  امعاز آن بخش ج  یشفاه  یري تصو  :میکن ی م  فيتعر  نیرا چن  کیبوروکرات
 .برساخت آن بخشن یِابزار اصلۀ علاوخاب مربوطه، به  یهاوانيد یبا کارکردها

ارتباط   یکارآمد برا یچرا که ابزار شود،یم جاديبالا اتوسط مقامات رده  هایدئولوژيا
به    تواندیم  یفقط تا زمان  وانيهر د  .هستند  هاوان يخاب داخل و خارج د  یهابا گروه 

خارج  اتیح کارگزاران  بتواند  که  دهد  ادامه  که را  منابع    گرکنترل  یخود  سازد  متقاعد 
 .آن کارگزاران فراهم نکند  یبرا  یمیاگر خدمات مستق  یاست، حت  ودجهب   نیتأمۀ  ستيشا

 ی ها و کنش هااستیس میکار آن است که به آنان نشان ده ن يانجام اۀ ویش نيتریمنطق
  ن یچن  حال،ن يباا  .سازدیمهم است منتفع م  شانيکه برارا    یکسان  ا يچگونه خود    وانيد

 لِيبد  یهاکنش  وان،يرفتار د  ،یطیمح  طيراش  قیمعمولًا مستلزم سنجش دق  يینمودها
  ب یترغ  د يبا  وان يکه د  یاز مردم  یاریبس  حال،نيباا  .دست است  ن ياز ا  یممکن و مسائل

برا  ،کند لازم  زمان  ا  ینه  دارند  اتیجزئ  نيدانستن  علاقو    را  راهنه  بهاش  اگر    ژهيو، 
است   یرعقلانیغ  ان،نظر آناز نقطه   . ردیرا در بر بگ  هاوان ياز د  یاریآنان بس  یها تی فعال

 . به دست آورد وانيد یهاتی از فعال یکه بتوان اطلاعات کامل
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 اتیعع کععه بععه جزئ انععدیاط بععا مردمانبعع ارت  یبععه برقععرار  ازیعع که تحت فشار ن  مقامات
هعععا آن .شعععوند برانیععع م یهاوهیدسعععت بعععه دامعععان شععع  ديععع ندارنعععد، با یتعععوجه

اهععداف  انیعع بععه ب وانيعع هععر د یآرزوهععا ريتصععو یعنعع ي) کیعع بوروکرات یهایدئولوژيعع ا
مععرتبط  هععایبخش ريتصععاو دهنععد؛یرا ابععداع کععرده و توسعععه م (يینهععا یاسعع یس

 یاعضععا ايعع  دهنععدگان،یأمجلععس، ر نععدگانيسععپس افععراد مربوطععه )نما  .خععوبۀ  جامع
کسععب  یکععلان بععراۀ نعع يبععدون پرداخععت هز تواننععدی( مهععاوانيخععود د نيیپععارده

 نيبنععابرا .اسععتفاده کننععد یسععازمیتصم یبععرا هایدئولوژيعع ا نيعع اطلاعععات، از ا
در  یدیعع کل سععازانمیکععه تصم دهععدیم شيافععزارا  نيعع احتمععال ا هایدئولوژيعع ا

 .رندیرا در نظر بگ وانيد  یکارکردها ،خود  یاستیس  یهاانتخاب

 بال نظر مقامات رده از نقطه  ها ی دئولوژ ی ا  ی کارکردها 

مرده  مقامات ا  توانندیبالا  ز  یاب یدست  یبرا  هایدئولوژياز  اهداف  غ  ريبه  در   ر ی)که 
 :بود( استفاده کنند ناپذيریابیدست صورتنيا

 وانياز د  تيبه حما  هایخارج   برای تشويق  هایدئولوژ ياز ا  توانندیها مآن  نخست،
 ی خارج   یهاگروه   .حمله کنند  وان يبه د ها  خارجیکم نگذارند که  دست  ا يکنند  استفاده  

 : اند ازمربوطه عبارت 

  یاعضا  مخصوصاً  اند،وان يد  از یمنابع مورد ن  صیمسئول تخص  ژهيوکه به   یکسان  -
 . ثروتمند یکنگره و اهداکنندگان خصوص 

 ی ها اطلاعاگر آن   . در صورت ممکن  هانهيمنتفعان کاهش هز  ر يسايا    استمدارانیس  -
کارکردها د  يیاز  م   وانيکه  وسوسه  دهدیانجام  هدف  به  باشند،   یبرا  یزیانگنداشته 

 .شودیم ليآنان تبد نیاقتصاد  ی محورها

 ی داور شیپ  ینوع  یادهندهاتیدر موارد مشخص، هر مال  .در کل  دهندگاناتیمال  -
د  هیعل  یعقلان است؛    برنهيهز  شي برا  بوروکراسیکه    داندیم  .دارد  ی حکومت  وانيهر 
کم  دست يا    آگاه نباشد، از حذف آن  کندی م  جاديا  شيکه حکومت برا  یاگر از منافع  نيبنابرا

کند را ملزم می   حکومتی  وانِيهر د  رو،نيازا  ؛کرد  هدخوا  تيحما  شيهاتیفعالۀ  کاهش دامن
 است  دهندگاناتیمال  اقناع که هدفش    کند   جاديرا ا  یاجذاب و متقاعدکننده  یدئولوژيا  که

که ارتش   یکار  مثلرا به همراه دارد؛    انآن  مخالفتاز    رهايی   یبرا  یکاف  یايکه مزابه اين 
 .صلح انجام داده است
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  .کنند  جاديخود ا  یاعضا  ان یبر سر اهداف م  یتریاجماع قو  توانندیم  مقاماتدوم،  
د  نيترنيیپارده آگاهیمتخصصان  وان،يمقامات  که  د  شانیاند  مسائل    تواندیم  وان ياز 

به ا  یهنگام  .باشد  یشهروندان عاد  یآگاهۀ  اندازدرست   نی اطلاعات  ی جداساز  نيکه 
  .شودیدشوارتر م  یحت  محوروان ي سر اهداف د  بر  یقو  اجماعیبه    دنیرس  شود،یغالب م

ا پ   یاصل  یهاو بخش  وانيد  یاساس   یهاآرمان   ،یدئولوژياما  را    به   نهد،یرو م  شیآن 
رفتار    یساز هماهنگ  نيو بنابرا کندیبه اجماع بر سر اهداف تمام اعضا کمک م  یابیدست

 . سازدیتر مرا ساده

 ی استفاده کنند تا اعضا  ینشيدر استخدام گز  هایدئولوژياز ا  توانندی مقامات م  سوم،
اجماع قو  یابالقوه به  با    یرا که  افراد  اهداف کمک خواهند کرد جذب کرده و  بر سر 

 ، بر سر اهداف  یمهم است که اجماع قو  یزمان  ژهيوامر به  نيا  .ع را دفع کننداهداف متنو
 .داشته باشد وانيد یکارکردها  یبرای ات یح  یتیهما

ا  نیهم  سرانجام، هنگامشد  جادي ا  یدئولوژيکه    ر يسا  بودن   مبهم  ا ي  یرعملیغ  ، 
برا  توانیم،  انتخاب  یهاشاخص آن  از  تصم  یمدام  کرد  ماتیاتخاذ  مقامات    .استفاده 

  ی ابیدست  یبرا  یمصلحت  همچونرا صرفاً    یدئولوژيممکن است اساساً ا  وانيد  یبالا رده
سا ا  ريبه  ن  گاهیحال،  نيباا  .کنند  جادياهداف  کدام    ستیمشخص  ا  کيکه   نياز 
که کدام   باشداهداف خواهد بود، اگرچه کاملاً مشخص    ريدر خدمت سا  ليبد  یهاکنش

کمک کند که   واني به د  تواندی م  یدئولوژيموارد، ا  نيدر ا  .برتر است  یدئولوژيلحاظ ابه
 . سازدسازگار  یکيدئولوژيلحاظ اکم بهدسترا  ماتشی تصم

 کنند؟ ی ها استفاده م از آن  ها ی دئولوژ ی کنندگان ا مصرف  چرا 

 کنند یفراهم م  یابزار  ،بالا مقامات رده   یبرا  هایدئولوژينشان داد ا  نیشیپ  یهالیتحل
د بر  علاقه   یگرانيکه  جزئ  یاکه  تأث  اتیبه  ندارند  ا  .گذاردیم  ریاطلاعات  چرا    ن ياما 
به شنمصرف اصلاً علاقمند  مشتر  های دئولوژيا  دنیکنندگان  نوع  به  پاسخ    ان يهستند؟ 

 : کرد یبنددسته ريز صورتتوان به مشتريان را می .دارد یبالقوه مربوطه بستگ

خارج   .1 کارکردها  یکارگزاران  می   شانيکه  تصم  کندايجاب  خود   یهایریگمی در 
 . مینامیم   فعال یخارج انی مشتررا  نانيا  .را مد نظر قرار دهند وانيآشکارا د

است،   وانيرفتار د  ریثأصرفاً دورادور تحت ت  شاني که کارکردها  یکارگزاران خارج   .2
دبه  تواندیم  شانيهااما کنش رفتار  بر  آن  .گذارد  ریتأث  وانيشدت  معمول  به نگرش  ها 
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  منفعل   یخارج  انیمشتر را    نانيا  .گرفتن آن است  دهيناد  اي  یعقلان  یحسیب  ،وانيد
  وان ياست، اگر د  وانيد  ریدورادور تحت تأث  شانيکارکردها  هازآنجاک  ال،حنيباا  .مینامیم

 .شوندعلاقمند    وانيد  یبه کارکردها  احتمال داردخود را به آنان بقبولاند،    تیبتواند اهم
 یدئولوژيها را با ا آن  تواندیم  وان ياما د  ورزند،یها امتناع ماز داده   یاریبس  افتيآنان از در

کارآمد  یتهاجم  تأث  ،و  دهد  ریتحت  د  .قرار  ا  وانينسبت  مثل مخترع    نيبه  کارگزاران، 
مردم را متقاعد سازد محصولش   غاتیتبل  قيدارد از طر  یاست که سع  ديجد  یمحصول

 .ها سودمند استآن یبرا

  ی تعامل با کارگزاران خارج   برای  یدئولوژياز ا  ديکه با   وانيد  یآن دسته از اعضا   .3
 .اندوانيتوسط د یدئولوژيا جاديخواستار ا، یفعال داخل انی مشتر نيا .استفاده کنند

  ی هایدئولوژياز ا  استفادهمستلزم    شانيکه کارکردها  وانيد  یآن دسته از اعضا  .4
 .اندمنفعل یداخل انی مشتر نانيا .نیست وانيد

هرگز تحت    یاوه یش  چیبه اتفاق مردمان جهان به ه  بي، قرمفروض  وانيهر د  یبرا
 .رندیگی م  ده يآن را ناد  یدئولوژيا  ،طيدر تمام شرا  باًي و تقر  ستند ین  آن  یها تیفعال  ریتاث
  انينامشتر  انیدشوار است که بتواند م  وانيد  یمعمولًا برا  ii.مینامیم  1ان ینامشتر را    نانيا

  یبر چه کس  شيهاکنش  داندینم  قاً یبگذارد، چرا که دق  زيتما  یخارج  نفعل م  ان يو مشتر
 .گذاردیم ر یتأث یزانیو بر چه م

  وانيد  یدئولوژي دارند از ا  زهیفعال انگ  انيکه مشتر دهدیبالا نشان م  یها یبنددسته
  ی هامرتبط با کنش  یماتی تصم  ديها باآن  .خود استفاده کنند  یاجتماع   یکارکردها   یبرا
ا  رندیبگ  وانيد ا  کندیبه آنان کمک م  وانيد  یدئولوژيو  با حداقل ممکن   نيتا  کار را 

وجود ندارد که   یلیدل  چیمنفعل چه؟ ازآنجاکه ه  انياما مشتر  .دهند  اماطلاعات انجۀ  نيهز
  وان يخواهند کرد که د  نیچن   یگوش کنند، فقط در صورت  واني د  یدئولوژيبه ا  ديچرا با

 . آنان را منتفع سازد تواندینشان دهد چقدر م

  ان يکه دور مشتر   نیعقلان  یحسیب  وار يدر  د  توانندیبه دو روش م  وانيد  رهبران
را   یکيدئولوژياست که اطلاعات ا ن ينخست اراه  .نفوذ کنند، شده دهیکش یمنفعل خارج

کار را    ن يا  .باشد  نهيهزیآنان ب  ید که مصرفش برانساز  ا یمه  شانيبرا  یبه چنان روش
به انجام    ،اطلاعات آنان  2(گانيآزاد )را  ان يدست اطلاعات به جر  نيا  قيبا تزر  توانیم

 
1. non-consumers 

 کتاب نظريه اقتصادی دموکراسی.تا سیزدهم دهم يازکند. بنگريد به فصل را در هر دو معنا استفاده می free ز. داون2
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از    یاریبس  یداده را برا  یهایورود  ج،ياز جوامع مدرن، چند منبع را  یاریدر بس  .رساند
 ندگان ي، گوهاها و خبرگزاریروزنامهاز جمله  ،کنندمهیا می گانيرا یاطلاعات  یهاانيجر
ۀ  انتقال اطلاعات دربار  یبرا  ابعمن  ن يبتواند از ا   یوانياگر د   . و مجلات محبوب  ونيزيتلو

 ی از کسان  یخود را در معرض توجه بخش بزرگ  تواندیاستفاده کند، م  اش یدئولوژيا  ايخود  
 .آن نخواهند کردۀ دربار یزیدانستن چ یبرا یتلاش  نيترقرار دهد که کوچک

است که مصرف اطلاعات را   نيفائق آمد ا  یحسی بر ب  توانیکه م  یاوه یش  نیدوم
تبد  نفسهیف انتفاع  منبع  کننده، سرگرم،  جذابرا  اطلاعات    توانیم  .میکن  ل يبه 

مصرف   زیانگجانیه  يا  زیانگشگفت تا  استفاده  ساخت  گونه  هر  از  مستقل  را  کنندگان 
نسبت به  )مانند ناسا(    هاوان ياز د  یبرخ  .دينما  رگرمس  کنندی که از آن استفاده م  یمتعاقب

برتر  نيريسا طب  چشمگیری  یاز  مواد  و  بررسی  )مانند  یعیدر  سواحل  (  1ژئوتتیکهای 
تمام اما  داده   یزیانگنبوغ شگفت  توانند ی م  شانبرخوردارند،  پوشش  در    م یمفاه  ايها  را 

 .دهند اناز خود نش یسرگرم اي یاز تازگ رنگ و لعابیبا  یکيدئولوژيا

توض  نيا د   دهدیم  حیامر  چرا  چن  هاوانيکه  توز  یشدت  نیبا  سر  به   عي بر   اخبارن 
 کنندیم  ن یمأرا ت  گانيرا  یاطلاعات  انيکه جر  یکارگزاران  ريخبرنگاران و سا  ها،یخبرگزار
که آنان  شده    یطراح  یتصور  چنین  جاد يا  یآنان برا  یمطبوعات  یمحتوا  .کنندیرقابت م

 ن وجهه   نیچن  جادي با ا  دوارندیآنان ام  .دهند یم  را انجام  یاستهيمهم شا  اریخدمات بس
هر    عاری ازرا   وانيد  ،دهندگانات یکه تمام مالمقابله کنند    یعقلان اين تضادبا    ،یمطلوب

خود را در   یدئولوژي در تلاش است تا ا  یوانيهر د  نيبنابرا  .بینندنوع مزايای مثبتی می
  اب  یِاسیس  یهااز کنش  رندیگیم  میمردم تصمهرگاه  که    دیام  نيبکارد، بد  یاذهان عموم

 .از ايدئولوژی ديوانی کمک بگیرندحمايت کنند،  وانيد فیتضع اي تيهدف تقو

  وان يد  یدئولوژي از ا  ، منفعل  یداخل  ان يکه چرا مشتر  دهدینم  ح یامر توض  ن يا  حال،نيباا
ممکن است به آنان    .دانندیم  دیآن را مف  ذيل  ليبه دلا   انيمشتر  نيا  .کنندیاستفاده م

آنچه را که ،  کنند  رداختپ  قی جذب اطلاعات دق  یبرا  یانهيهز  کهنيبدون اکمک کند تا  
که در    رندیبگ  میاند تا تصماگر در تلاش   .بفهمند  در جريان است  وانيد  یهادر بخش

اهداف    اينشان دهد که آ  تواندیم  یدئولوژينه، ا  ايبه آن ملحق شوند    اي  يا نه،  بمانند  وانيد
 ی ارهایهرگاه مع  تواندیم  .نه  ايآنان سازگار است    یبا اهداف مرتبط با منافع شخص  وانيد

 
1  .Coast and Geodetic Survey  -    برداری و ترسیم  نقشهوجود داشت و در طول تاريخ خود مسئول    1970تا    1807ديوانی که از سال

 های ايالات متحده بود. ی سواحل ايالات متحده و بعداً سواحل سرزمین نقشه
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با فراهم   ت،يدر نها  .کمک کند  یساز میدر تصمبه آنان  ،  مبهم باشنديا    مناسبنا  گرْيد
به عزت نفس آنان کمک   وانشان،يد  یهااستیس  یبرا  یمقبول اجتماع  تیساختن عقلان

آن   .کندیم خواهان  مقامات  کارکردهاتمام  انجام  هنگام  بتوانند  که  اجتماع   يیاند  که 
 یاگر نفع شخص یحتاست  یامر کاملاً عقلان نيا .است، از رفتار خود دفاع کنند رفتهيپذ

به کسانۀ  نیروی برانگیزانندا  همقامات تن که خدمات   یآنان باشد، چرا که جامعه عموماً 
 .ستیکه خدماتشان ارزشمند ن  یتا کسان  بخشدیم  یشتریاعتبار ب  کنندیارائه م  یارزشمند

که   یکارگزاران خاص  ان یمکه    دهدی را توسعه م  ها یدئولوژيرو اازآن   واني د  ن،يبنابرا
  وان يامور دۀ  دربار  تفکرارزان    یهاراه  یتقاضا برا،  سن نظر آنان را جلب کندحُ  د يبا  وانيد
بر   یرگذاریتأث  یبرا  هایدئولوژياز ا  توانیشد، م  جاديا  تقاضا  نيکه ا  نیهم  .شود  جاديا
  .آن ندارند استفاده کرد یبرا یفعال یکه تقاضا یفرادا

 ی وان ی د   ی ها ی دئولوژ ی ا   ی ها ی ژگ ی و

 دارند؟  ی حزب  ی ها ی دئولوژ ی با ا  ی چه تفاوت  ی وان ی د  یها ی دئولوژ ی ا 

منظور ارتباط مؤثر  را به   یدئولوژيا  یاسیو احزاب س  هاوان يد   ک،ینظام دموکرات  کي  در
سا ا  ريبا  سع  .کنندیم  جاد يکارگزاران  و  میخواه  یما  تا    ی هایدئولوژيا  یهایژگيکرد 

 iii. میاحزاب نشان ده یهایدئولوژيها با ارا با نشان دادن تفاوت آن هاوان يد

مصرف  نخست، اتعداد  بس  یحزب  یدئولوژيکنندگان  از    شتریب  اریمعمولًا 
امصرف مستق  .است  یوان يد  یدئولوژيکنندگان  جامعه  در  شهروند  به   ماًیهر  طرز و 
  باً يتقر  نيبنابرا  .ستین  وانيد   ریحکومت است، اما الزاماً تحت تأث  ریتحت تأث  یریچشمگ

 یاند؛ اما فقط تعداد معدود احزاب  یدئولوژياۀ  کنندبالقوه مصرف  صورتتمام شهروندان به
 .باشند وانيد  یدئولوژياۀ کنندهستند که مصرف

 ی دئولوژيتا ا  دهندینشان م  هاوان يد  یدئولوژيبه ا  یکمترۀ  در کل علاق  مردم  دوم،
احزاب    یدئولوژيتوجه مردم را به ا  یاصورت دورهانتخابات به   کهن يا  عمده دلیلش  .احزاب

م ن  یهاوان يد  .کند یجلب  بررس  زیحکومت  را   یْگذارقانون ۀ  بودج  یهنگام  توجهات 
دورهبه مبه  یاصورت  جلب  ر  کنند،یخود  تعداد  تعداد   شتریب  اریبس  دهندگانیأ اما  از 

 . قانونگذاران است

از  شیآن ب  یبه محتوا  یوانيد یدئولوژيکنندگان امصرفۀ احتمالًا شدت علاق سوم،
  اسعتمدان یسع ۀ  زیانگ  .اسعت یحزب یدئولوژيابه محتوای کنندگان مصعرفۀ شعدت علاق

  ی اسع یسع   حاتیبه انتخاب شعدن اسعت تا ترج لياز تما یعمدتاً ناشع   های دموکراتیکنظام
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بر مردم خارج از احزاب    یرگذاریتأث  یاسعاسعاً برا یحزب  یهایدئولوژيا  ن،يبنابرا  ؛یاسعاسع 
 يیکارکردها  زین  ديوانی  یهایدئولوژيبرعکس، ا  .خود حزب  یشده است تا اعضا یطراح
 اي  نيرياز سعا شیب  اریدرون سعازمان معمولًا بسع  یاعضعا .دارند  هاوانيد جاديدر ا یاسعاسع 
 .اندآن ریتحت تأث شتریمندند، چرا که بآن علاقه  یهاتیبه فعال  یخارج یهاگروه

و  ترنانععهیبذاتععاً خوش  کیعع حععزب حععاکم در نظععام دموکرات یدئولوژيعع ا چهععارم،
کععه قععرار اسععت  يیهععاوانيد یدئولوژيعع اسععت تععا ا ترینسععبت بععه وضععع موجععود راضعع 

 نيعع ا  انیعع م  یمزمنعع   یکيدئولوژيعع تععنش ا  رونيعع بر جا بماننععد؛ ازا  زیپس از حزب حاکم ن
دنبال انتخابععات بععه  درمجععدد    یروزیعع منظور پحععزب حععاکم بععه  .ديعع آیم  ديعع دو گروه پد

تحععت  زیعع شععدن و همععه چآن اسععت کععه نشععان دهععد تمععام مشععکلات در حععال حل
بععودن عملکععرد  ونقصبیعع عیر بحععزب بعع  نيعع ا یدئولوژيعع ا نيبنععابرا .کنتععرل اسععت

امععا  .خواهععد دادنشععان  ارزش ینشععده را بعع و مشععکلات حل کنععدمی دیعع تأک اش یکنععون
 م،يديعع کععه دچنانانععد و یپول مخععارجمسععئول  فقععط یحکععومت یهععاوانيد شععتریب

 یدئولوژيعع ا هععاوانيد نيعع هرکععدام از ا .ترنععدشیمنععابع هرچععه ب افععتيدنبال دربععه
نشععده، کععه عمومععاً بععر مشععکلات حلخواهنععد کععرد  نيتععدو این1انهطلبتوسعععه 

( نانععهیبخوش  یاوهی)اگرچععه بععه شعع  ینقصععان یهاشععاخص رينشععده و سععاخععدمات ارائه
 جنگععد،یمشععکلاتش م  یبععرا  رانععهیدل  وانيعع کععه د  هنععدخواهد کععرد تععا نشععان د  دیتأک

همععانطور کععه افسععران ارشععد خععدمات   .دارد  شععتریبععه منععابع ب  ازیعع ها نحل آن  یاما برا
وزارت دفععاع حععزب حععاکم شععهادت دادنععد،   یهااسععتیس  هیعع از کنگععره عل  شیپ  ینظام

 .حاصل بهره خواهد برد یکيدئولوژياز تعارض ا زین بیمعمولًا حزب رق

نسعععبتعاً    ینوع  وانِيد  یدئولوژيع مخعاطبعان ا  .دارنعد  زین  يیامعدهعایع چهعار تفعاوت، پ  نيا
 .احزاب تر مشععتاقِاما کم ،شععتریترند تا مخاطبان نسععبتاً بشععدت مشععتاقاما به ،محدود

 نيا  .خواهندیم تردهیچیو پ ترقیتر، دقکامل یمعمولًا محصعول  وانيمخاطبان د  ن،يبنابرا
تر برجسعته  وانيد  یهاتیفعال  تریتخصعصع  تیمحدودتر و ماهۀ  دامنۀ واسعطها بهتفاوت

  ها یدئولوژياز ا  شعتریخود بۀ  رومز  ماتیمعمولًا در تصعم  هاوانيد  گذشعته،نيازا .شعودیم
  ديع احزاب بعا  یدئولوژيع آنعان نسعععبعت بعه ا  یهعایدئولوژيع ا  معمولًا  نيبنعابرا  برنعد؛یبهره م

 .اشدسازگارتر ب اتیدر عمق و جزئ  یلحاظ درونبه
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 ی وان ی د  ی ها ی دئولوژ ی ا  ی عموم  یها ی ژگ ی از و  ی برخ 

 ی منافع شخص   یبالا و در راستا توسط مقامات رده   یوانيد  یهایدئولوژيا  ازآنجاکه
نخست،   .مشترک دارند  یژگيکم هفت وها دستتمام آن  نياند، بنابراشده  نيتدو  شانخود
به آن    یابیدست  یهانهيو هز  کنندیم  دیتأک  وان ياز کنش د  یبر منافع مثبت ناش  يکهر  

 . اندازندیمنافع را از قلم م

 در پی همواره    باًيتقر  شود،ینشان داده م  وانيد  یدئولوژيکه توسط ا یرییهر تغ  دوم،
رو دو خصلت ازآن  نيا  .هاتا محدودکردن آنبود  خواهد    شيهاتیفعالگسترش  يا    حفظ

  تحت )اگر    یفعلۀ  را با انداز  وانيراه د  تدوام  خواهندیکه مقامات ارشد م  ابديیمجال بروز م
يا    مدافعان، جانفشانانۀ  با گسترش اندازه )اگر تحت سلط  ا يکاران باشد(  محافظهۀ  سلط
 . کنند هیطلبان باشد( توججاه

 ن يدارد که ا یبستگ نيبه ا شيهاتیفعال قیاز سپهر دق وانيد فيصراحت تعر سوم،
توسط خود   نیکارکرد  جويیسلطه ۀ  واسطبه   اياست    گريد  یهاوان يضرب د  ريز  ايآفضا  

را    وانيد  یاند تا کارکردهاکارگزاران در تلاش   ر يکه سا  یهنگام  .ابديیگسترش م وانيد
خواهد    میخود را با دقت ترس  تی فعال  یسرعت مرزهابه   وانيد  یدئولوژيا  ،تصاحب کنند

  ی منطق  یکارکردها  یقانون  یکارگزاران پا را از مرزها  ريبدان معناست که سا  نيا  .کرد
کارگزاران   ريدنبال تجاوز به قلمرو ساخود به   وانْيد  یبرعکس، وقت   .اندخود فراتر گذاشته 

کارگزاران    ريسا  یخود و کارکردها  یکارکردها   انیم  قیدق  مرزِۀ  دربار  اش یدئولوژيباشد، ا
 . مبهم خواهد بود

اشععخاب و   یکععه بععرا  یبععر منععافع  دیعع تأک  یجابععه  وانيعع هععر د  یدئولوژيعع ا  چهارم،
 یخواهععد کععرد کععه بععرا  دیعع تأک  یعمععدتاً بععر منععافع  کنععد،یخععاب فععراهم م  یهاگروه

 انیعع کععه بن  یهنگععام  یحتعع   .کنععدیشععهروندان فععراهم م  اتفاقبععهبيقر  یبععرا  ايجامعه  
امععر   نيعع منععافع خععاب شععکل گرفتععه باشععد، بععاز هععم اۀ  يعع عمدتاً بععر پا  وانيد  یتيحما

منععافع   یچگونععه در راسععتا  وانيعع کععه د  داننععدیم  یخوبهععا بععهگروه  نيعع ا  .صادق اسععت
 تيعع جلععب حما یاول بععراۀ در وهلعع  وانيعع د یدئولوژيعع امععا ا .کنععدیآنععان عمععل م

 .از منعععافع آن ندارنعععد یقععع یشعععده اسعععت کعععه اطلاععععات دق یطراحععع  یاشخاصععع 
خواهععد  وانيعع د یادعععا نيعع اعتبععار ا فیبععه تضععع ،بععر منععافع خععاب دیتأک  گذشته،نيازا

 کععه در راسععتای ابععديگسععترش  ايعع ادامععه  نحویبععه ديعع با شيهععاتیکععه فعال دیعع انجام
 .باشد (پردازندیرا م شيهانهيانتفاع مردم )که هز
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  ی و همکار   يیکارا  یاعلا   تیو وضع  جذابیتهر حزب همزمان بر    یدئولوژيا  پنجم،
ت  جاری  متمرکز وبه   عموماً  يیکارا   .کند  دیکأآن  پذ  جذابْ  یژگيعنوان  قرار    رش يمورد 

  ن ی همچن  .دياینظر بارزشمندتر به  وانياز د  تيحما  شودیم  موجببر آن    دیگرفته است؛ تأک
را بهبود بخشد، قدرت   وانيد  درونِ  یمرکز  و کنترلِ  يی عملاً کارا  یدئولوژيکه ا  يیتاجا
رده   ینسب رده مقامات  مقامات  مقابل  در  را  داد  شيافزا  نيیپابالا   حال، ن ي باا  .خواهد 

(  یپژوهش  یهاشگاهياند )مثل آزماشده  سیتاس  ینوآور  قيتشو  با هدفکه    يیهاسازمان
 يیدارند تا کارا  دیاعضا تأک  یفرد  یآنان بر آزاد  یدئولوژيا   .نسبتاً آزادترند  يیمستلزم فضا

 .متمرکزو کنترل 

ا  ششم، دقمشخص  یوانيد  یهای دئولوژياگرچه  و  باجزئ  ترقیتر  از   تراتیو 
با  اند، یحزب  یهایلوژودئيا همچنان  س  .بمانند  یباق  یعموم  دياما    ی ها استیگنجاندن 

ۀ دربار دنیشياند یارزان برا  یمثابه ابزاربه هایدئولوژيمانع از آن خواهد شد که ا ،یجزئ
 .رندیقرار گ فادهمورد است وانيد یها تی فعال

و    سازدیرا برجسته م اش ندهيآ  یها تی دستاوردها و ظرف  ديوانیهر   یدئولوژيا  هفتم،
نه توسط    وانيد  یدئولوژيازآنجاکه ا  .دهدی جلوه م  تیاهم را کم  شيهایها و ناتوانشکست

ع مقامات   ،ینیناظران  توسط  آن  نيتدو  یبلکه  رفتار  مسئول  که  است  دشده   دگاهياند، 
 . است ريناپذاجتناب وان،يد یستگيشاۀ دربار هنانیبخوش  ازحدشیب

  وانيکه د  ستیبازتاب آنچه ن  قاًیدق  وانيد  یدئولوژيکه ا  دهندینشان م  ليخصا  نيا
دوست   وانيد  یبالا از آنچه است که مقامات رده   آلدهيا  یابلکه نسخه   .دهدیانجام م

روابط   نِیشده است تا همچون ماش  نيتدو  وانْيد  یدئولوژيانجام دهد؛ ا  وانيدارند که د
کاملاً با رفتارش نامرتبط   وانيد  یدئولوژياگر ا  حال،نيباا  .مقامات عمل کند  یبرا  یعموم

متوجه خواهند    تيبگذارند در نها   ریثها تأبر آن   خواهندی که رهبران م  یگاه کسانباشد، آن
رفتار    جه،یدر نت  .آنان است  یساز میتصم  ی برا  رياتکاناپذ  یداددرون   ،یدئولوژيشد که ا

 .نشان دهد  یدئولوژيمورد نظر ا  طيشرا  سویبه حرکت به    ی شيکم گرادست  ديبا   وانيد
 یبرا  یدئولوژيا  رییتغ  ايآن،    یدئولوژيمطابق ا  وانيرفتار د  نيبا تدو  توانیکار را م  نيا

  ی شفاه  یااساساً مقوله  یدئولوژيازآنجاکه ا  .هر دو مورد انجام داد  ايبا رفتار،    یسازگار
تغ معمولًا  تغساده   وانيد  یدئولوژيا  رییاست،  از  است  رییتر  آن  اگر    ن،يباوجودا  .رفتار 

  ی مورد استفاده قرار گرفته باشد، حت   وانيد  تيحما  یعنوان عامل اتحاد برا به   یمفهوم
 .دشوار خواهد بود زین یشفاه یمفهوم رییتغ
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 آن   رات ی و تأث   ی ک ی دئولوژ ی ا   ی نرس ی ا 

و تلاش رهبرانش انجام   یزمان   یگذاره يسرماۀ  واسطخود را به  یدئولوژيا  یوانيد  هر
  ن يتدو  یاشخاص  انیم  یو انسجام داخل   یخارج  تيحما  جاديا  یبرا  یدئولوژيا  نيا  .دهدیم
 .اندموافق  (شده  حيتشر   وان يدايدئولوژی  که در  )آن    یها تیو فعال  تيکه با مأمور  شودیم

  تيدر حما  یرییممکن است منجر به تغ  یدئولوژيآن ا  رد  یمحسوس  رییهر تغ  جه،یدرنت
  د يجد  یطیمح  طيشرا  یمنطق  امدیعنوان پبتوان آن را به   کهن يشود، مگر ا  یو خارج   یداخل
دشوار    یدئولوژيکنندگان امصرف  یبرا  ،تیدر وضع  یراتییتغ  ن یچن  حیاما توض  .کرد  هیتوج

اگر خو گرفتن به    رو، نيازا  .ندارندهايی  دريافت چنین دادهبه    یليخواهد بود، چرا که تما
  ز ین  یادي، ممکن است مدت زمان زباشدبوده    یاديمستلزم زمان ز  یمشخص  یدئولوژيا

 . قانع شوند رییبه لزوم تغکنندگان ايدئولوژی مصرفکه  طول بکشد 

که    نيا معناست  است   . ابدي  ش يافزا  1یکيدئولوژيا  ماندگیپس   شايد بدان  ممکن 
دهند که به   رییتغ ینحورا به  یدئولوژيو ا فتندیسرعت اتفاق ببه  وان يد طیمح یرخدادها 

اگر نتوان منتفعان آن را از    حال،نيباا  .منافع منتفعان عمل کند  یوجه در راستا  نيبهتر
  ، ممکن است اند(افتاده  ریگ  یکه در جهل عقلان  لیدل   ني)بد  آگاه ساخت  ديجد  طيشرا

ا  تي به حما  همچنان ا  یادامه دهند، حت  یم يقد  یدئولوژياز  انجام  به    گريکار د  نياگر 
 .نفعشان نباشد

منسوخ گردد، رهبران آن   وان يد یدئولوژيکه ناگهان رخدادها موجب شوند ا یهنگام
منسوخ را حفظ و رفتار  یدئولوژيا توانندینخست، م .خواهند داشت یرو ش یپ نه يسه گز

  . عمل کنند  وانيمنافع منتفعان د  ینتوانند در راستا  ن،يو بنابرا  نديخود را با آن سازگار نما
 زیو رهبران ن  شودیم  یوانيرفتار د  یماندگو پس  یکيدئولوژيا  یماندگسامر موجب پ  نيا

 توانندیها مدوم، آن  .که ناکارآمد و منسوخ به نظر برسند  خرندی را به جان م  نيخطر ا
که با منافع منتفعان همراستا    نديرفتار نما  ینحومنسوخ را حفظ کنند، اما به  یدئولوژيا

ا اگرچه  ا  ررفتا  نيباشد،  باشد  شانیدئولوژيبا  پس  نيا  .ناسازگار  موجب   یماندگامر 
 ، یموارد  نیدر چن  رونيازا  .شودینم  یرفتار   یماندگاما موجب پس  ،شودیم  یدئولوژيا

  ی دئولوژيا  توانندیسوم، رهبران م  .قرار دارند  یاکارياتهام ر   میرهبران در معرض مستق
  رو، نيازا  .نديو مطابق آن رفتار نما  تدوين کردهرا که با منافع منتفعان سازگار باشد    یديجد

ا  .است  یماندگو رفتارشان فاقد پس  یدئولوژيا ا  نيدر  آنان خطر  به جان    نيموارد،  را 
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 کهن ينظر برسند، مگر ابه  ناسالم  یکيدئولوژيلحاظ ابه وانْيد  انیکه در نظر حام  خرندیم
پذ  انیحام  سک ير  نيتریاصل  ن،يا  . دارد  هیجتو  ديجد  یدئولوژيا   رش يمتقاعد شوند که 
 . است یکار نیچن

ب  زین  استمدارانیس مواجهه  هم  یحزب  یدئولوژيا  ادر  اما   .مواجهند  یدورراه   نیبا 
افق  استمدارانیس که    یترکوتاه  یزيربرنامه   یهامعمولًا  چرا  دارند،  مقامات  از 
ۀ حوز  گذشته،نيازا  .اندیدائم  نیاند و مقامات شاغلطرف  یا با انتخابات دوره  استمدارانیس

است که در آن منطقه حضور    یشامل تمام شهروندان بزرگسال  لقوهبا  استمدارانیس  یانتخاب
و   یاسیسمسائل    بیشترِبه    یتوجه  یلحاظ عقلاناشخاب به  نياز ا  یبخش بزرگ  .دارند

  هیانتخابۀ  حوز  یاز سو  یکيدئولوژيا  یماندگپس ۀ  احتمال مشاهد  ن،يبنابرا  .ندارند  یاقتصاد
 . است شتریمدت بدر کوتاه استمدارانیس

شود، از ديوان می   یخارج   تيحما  یبع اصلا من  شامل  وان يد  نۀیانتخابۀ  زو ح  برعکس،
مستق منتفعان  جمله  تأم  مانانیپهم  م،یاز  بزرگ  .کنندگانن یو  ا  یبخش    ان یحام  نياز 

تماآگاه   وان يدمسائل  از    یخوببه چندان  و   ی کيدئولوژيا  یماندگپس ۀ  مشاهدبه    یلياند 
 . ندارند

ناد  ،یثان  در پسدهياحتمالًا    ی برا  یدتريشد  ی امدهایپ  یکيدئولوژيا  یماندگگرفتن 
و رفتار خود   یدئولوژيا  کهن يا  لیبه دل  یاستمدار یاگر س  .دارد تا بر مقامات  استمدارانیس
را    یمدتکوتاه  یتينارضا  اند واز رخدادها عقب مانده  دهندگان به ویرأی داده اما    رییتغرا  

آموزش از آن  شیممکن است پ  ،کند   لیخود تحم  هیانتخابۀ  بر حوز به   یها که  لازم را 
 تواندیم  یوانيمقام د  گر،يد  یاز سو   .مغلوب شود  یبدهد در انتخابات آت   هیانتخابۀ  حوز

اگر   ژهيودهد، به رییرا تغ  وانيو رفتار د یدئولوژيخود، ا گاهياز دست دادن جا بدون ترسِ
ها عمل منافع آن  یدر راستا   یمتوجه خواهد شد که و  ید زوبه  اش ه یانتخابۀ  بداند که حوز

احتمالًا    یطیمح  راتییدر واکنش به تغ  کیبوروکرات  یهایدئولوژيا  جه،یدرنت  .کرده است
نادرست    یکه مردم باور  یهنگام  یعني  نيا  .است  یحزب  یهایدئولوژياز ا  رتريپذانعطاف

  ی در راستا   توانندیم  استمدارانیبهتر از س  یوانيخود دارند، مقامات د  نی منافع واقع ۀ  دربار
  ی هایدئولوژيند، اا حاکم  هاوانيد  بر  استمدارانیس  یکه وقت  البته  .منافع مردم عمل کنند

بود  یاسیس   یاز محتوا  یکاملاً عار  یوانيد   یالزام  یوانيمقامات د  ن،يباوجودا  .نخواهد 
حساس باشند، چرا که نه توسط  ینسبت به افکار عموم استمدارانیندارند که همچون س

 . نداتمَسِ ن يا میاند و نه مسئول مستقشده بسمت منصو نيمردم به ا
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 یقععو تيعع کععه از حما یوانيعع د .دارد زیعع ن یراداتعع يا ،ینسععب تیعععدم حساسعع  نيعع ا
 یطععولان  یمععدت  یبععرا  توانععدیبرخععوردار اسععت، معع   یخاصعع   یسود خععارجهم  یهاگروه

 وانيعع از وجععود د  ايععن اکثريععتاگععر    ژهيومطلععق عمععل کنععد، بععه  یتعع يمنععافع اکثر  هیعل
 .باشند  اطلاعیب

  ر ییاز تغ  ،تيدادن حماازدست  ترسِ  لیبه دل  وانيکه رهبران د  یهر صورت، مادام  در
 .اندرا از دست داده   یدئولوژيکنترل خود بر ا  یتا حد  کنند،یم  یخوددار  وانيد  یدئولوژيا

تصاحب  ها  آن حام  یکنترل  نیچندر  حام  یحت  ،اندشريک   وانيد  انیبا  از   انیاگر  اصلاً 
 .آگاه نباشند وانيد یدئولوژيبه ا دهیشکل

 دارند   از ی ن   ی دئولوژ ی به ا   شتر ی ب   ها وان ی نوع از د   کدام 

اند که شده  یطراح  یارتباط با اشخاص  یمنظور برقراراساساً به   هایدئولوژيا  ازآنجاکه
در به  دق  افتيقادر  ا  قیاطلاعات  داخلیقو  اجماع  جاديو  ن  ی  اهداف  سر    ستند، یبر 

  زه یانگ  نيشتریب  کند،یم  یباز  یاساس  یارتباط و اجماع نقش  نيا  شانيکه برا  يیهاوان يد
 ريصورت زبه   توانیرا م  هاوان ي د  نيا  .و استفاده از آن دارند  هایدئولوژيا  جاديا  یرا برا

 :کرد انیب

  یانسجام درون  یبرا  یانیبن  جاديمنظور اها بهآن  .بزرگ  اریبس  یهاوان يد  -
 . اندیدئولوژيا ازمندین ،یکاف

اعضا  يیهاوان يد  - و  يیکه  غ  یهایژگيبا  م  یرعادینسبتاً    . کندیجذب 
مناسب   یها بالقوه با خصلت  یاست که اعضا  یغاتیمثابه تبلموسع، به  یدئولوژيا

 . کند یرا جذب م

از   یاديشمار ز  یبرا  میرمستقیغ  یکه خدماتشان صرفاً منافع  يیهاوان يد  -
مه را   اندیدئولوژيا  ازمندین  يیهاوانيد  نیچن  .سازدیم  ایاشخاب  اشخاب  تا 
 . ندامنافعدر حال دريافت که درواقع  متقاعد کنند

کارکردها  يیهاوان يد  - اهداف    يیبا  سر  بر  اجماع  مستلزم  سطوح که  در 
 .خود هستند یاعضا انیدر متر عمیق

از آن رو   هاوان يد  نيا  .زندیبرانگمناقشه  یها تی فعال  ریکه درگ  يیهاوان يد  -
  ه یتوج  یو جهان خارج  ی خود اعضا  یرا برا  تشانيکه موجود  اندیدئولوژيا  ازمندین

 .نداضرب ريکنند، چرا که دائماً ز
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کارکردها  يیهاوان يد  - سا  یاديز  یهمپوشان  شانيکه  کارگزاران    ريبا 
در حال دفع حملات به قلمرو خود هستند،    ايها دائماً سازمان   نيا  .دارد  یاجتماع

  ی برا  آمیزمخاطره  یواقع ۀ  معمولًا مسئل  .کارگزاران  ريدر حال حمله به قلمرو سا  اي
 حال،نيباا  .برسد  ی به چه کس  اقشه آن است که پول و قدرت مورد من  هاوان ي د  نيا

مسائل را    ن يا  ديمهم است، با  شانيکار برا  تی فیکه صرفاً ک  یان یمنافع خارج  یبرا
 .مطرح کرد يیو کارا یدئولوژيدر قالب ا

 ديبا  هاوان يد  نيا  .ابنديسرعت گسترش  اند تا بهکه در تلاش   يیهاوان يد  -
منابع بتوانند به    اکنندگانیکنند که مه  هیتوج  ینحورا به   شتریبه منابع ب  یابیدست

 . حرفشان گوش کنند

مجب  هاوانيد  نيا  تمام اعملاً  به  ا  اند،یدئولوژيا  جاديور  از  مقامات  چه    کهنيفارغ 
 در راستایصرفاً    کهن يا  چه  ،باور داشته باشند  وان يد  یدئولوژيواقعاً به ا  وانيد  یبالا رده

 . کنندمنافع خودشان عمل 

 

 



 



 

 
 
 

گاه یرتأث یچگونگ :ستمیب فصل آ  حکومت  بندی بودجه ندیبر فرا ینا

 
 
 

 مقدمه 

اطلاعات،    یهانهيهز  ،یناآگاه  انیم  نيادیروابط بن  یبرخ  لیفصل مختصراً به تحل  نيا
  وان يدو نوع د  انیم   ديابتدا با  i.پردازدیم  وانيد  یبندبودجه  یندهايو فرا  یساختار سازمان

( مسئول  یخصوص  یهاو دانشگاه   ساهای)مثل کل  مستقل  یهاوانی د  .ميقائل شو  زيتما
ن  تأمین خو  دنکرخرج  زیو  بخشوابسته  یهاوانید  .اندشي وجوه  سازمان  ی،    ی هااز 
 ندرتاًآن، اما    تأمینمسئول  يا    اندشيوجوه خو  کردننهيمسئول هز  ايترند و اساساً  بزرگ

در    یحکومت  یهاوانيتمام د  باًيتقر  .را بر عهده داشته باشند  فهیکه هر دو وظ  ديآیم  شیپ
 .رندیگیم یدسته جا نيا

مورد نظر    لیتحلۀ  دامنۀ  واسطبه  یوابسته تا حد  اي   میرا مستقل بدان  وان يد  ا يآ  کهنيا
وابسته است، اما  یوان يدانشگاه هاروارد د یمثلاً دپارتمان علوم اقتصاد .شودیمشخص م

د  یبخش ن  یوانياز  م  زیمستقل  د  شودیم  باًيتقر  .شودیمحسوب  را    یمستقل  وانيهر 
وابسته   یهاوان يتمرکزمان تماماً بر د  نجايما در ا  .وابسته دانست  یهاوان ياز د  یامجموعه

  يی از الگو  شانیبندبودجه  یندهايو فرا  دهندیرا شکل م  یتربزرگۀ  است، چرا که دست
مستقل   یهاوان يد  یبرا  توانیما را م   جياز نتا  یاریبس  حال،نيباا  .کندیم  یرویمشترک پ

 . به کار برد زین

اند،  از آن  یکه بخش  یتربزرگ  یها در ساختارها مستقل بر اساس تفاوت  یهاوان يد
در    یحکومت  یهاوانيد  یبندبودجه  نديطور خاب، فرابه  .شوندیم  میبه چند دسته تقس

دموکرات غ  کیجوامع  جوامع  دارد  کیردموکراتیو  وهل  .فرق  در  جوامع   نخستۀ  ما  بر 
  کیردموکراتیجوامع غ  یرا برا  مانل یتحل  توانیم  چهشد، اگر  میمتمرکز خواه  کیدموکرات

 .کار بردبه  زین
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آگاه   انواع   در مسئله   ل ی دخ   ی نا

 انیدر م  یناآگاه  شيدایموجب پ  ريناگز  ،یادر هر جامعه  حکومت  یبندبودجه  نديفرا
 شیپ  ديبا  کیدموکرات  یها در نظام  یهر حزب  ،یلحاظ نظربه  .شودیکنندگان ممشارکت

امکان اجرا   يیهااستیو چه س  خواهندیداند که شهروندان چه مب  شيهابرنامه   نياز تدو
ر  .دارند حام  داندب  ديبا  یادهندهیأهر  مخالفانش  و  حاکم  س  یکه حزب   ها استیکدام 

بدانند که حاکمانشان    ديبالا بامقامات رده   ک،یردموتراتیو غ  ک یدر جوامع دموکرات  .هستند
 . ستیچ ردستانشانيز يیو توانا ستندیبه دنبال چ شانياز آنان دارند، رقبا یچه انتظارات

  یپولۀ  نياگر هز  یاست؛ حت  نه يدست مستلزم هز  نياز ا  یهر نوع اطلاعات  حال،نيباا
باشد دست هزنداشته  س  گذشته،نيازا  .دارد  یزمان ۀ  نيکم  که حکومت   يیهااستیتعداد 

  ی دي شد  یناهمخوان  .دارد  دهیچیپ  اریبس  یتیاست و ماه  اد يز  اریبس  ردیبر عهده بگ  ديمدرن با
 .گروه کوچک وجود دارد  ايجذب اطلاعات فرد    تیو ظرف  وانيد  اتیعمل  یدگیچیپ  انیم
  ت يدر نها  ديکه با  ی اصل  سازانمیتصم  .است  یبندبودجه  ندياز فرا  یناش  یناهمخوان  نيا

تأ  وانيدۀ  شدیزيربرنامه   یها تی فعال )ر  ا يکنند،    د يیرا  نظام    دهندگانیأافرادند  در 
)قان  یهاگروه   اي(  کیدموکرات کوچک  نظام   کل  ريمد  ونگذاران،نسبتاً  در  کارکنانش  و 
س  اي  ک،یدموکرات غ  یمرکز  یاسیاقتدار  جوامع  با  .(کیردموکراتیدر  مبنا  ديآنان    یبر 
دهند  هایقضاوت  ،ینسب  یناآگاه انجام  را  ترت  چیه  .لازم    ی ممکن   یسازمان  باتینوع 

 یطراحمنظور    نیبد   یبندبودجه   ندیتمام فرا  .شود  تیواقع  نيا  رییموجب تغ  تواندینم
ظرف ساختن  متمرکز  با  تا  است  برا  ت یشده  آنان  ب  یمحدود    ن یشتریداشتن 

 . ها کاهش دهدرا بر آن یناآگاه  نیا یامدهایپ ،یاثرگذار

 ی برا  .اند یدیکل  سازانمیتر از تصمناآگاه   اریبس  دهندگانیأ ر  ک،ینظام دموکرات  کي  در
 یاز سو  .علاقه را بدان دارند  نيتراست که کم  یجانب  یتیفعال  استیاز آنان، س  یاریبس
تأثقانون   گر،يد از  فرا  ریگذاران  بر  انگآگاه  یسازمیتصم  نديخود  و    ی برا  یاریبس  زهیاند 

 یأاست ر  دیکه بع  دانندی م  دهندگانیأاز ر  یاديتعداد ز  گذشته،نيازا  .رنددا  یابيیآگاه
تأث نت  یریآنان  بنابرا  جهیبر  باشد؛  به   ،یگرانه و عقلاننگرش محاسبه  نيداشته  را  آنان 
 یأ کوچک است که ر  یبه قدر   یگذارقانون  تیاما هر هئ  .دهدیسوق م  یاسیس  یناآگاه

دهندگان[ یأ]ر  افراد  ن،يبراعلاوه  .خواهد گذاشت  ریأثت  جه یبر نت  اديهر فرد به احتمال ز
سیاستمداران/قانونگذاران[ هستند  یندگينما  یچگونگ  نگران ]توسط  ازاخودشان    رو ني؛ 
سیاستمداران    لاتيتما ۀ  دربار  یابيیآگاهانگیزه برای  د و هم  ندادن داریأر  یبرا  زهیهم انگ
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  باره در  یبه هر فرد  ، یگذارقانون  ئتیکار درون ه  میتقس  کهن يا  تيدر نها   .يا قانونگذاران
  . دهدی م نيريسا یبر آرا  یر یچشمگ یاثرگذارکه در آن متخصص است، قدرت  یمسائل
رقانون   ن،يبنابرا برخلاف  تأث  یازین  دهندگانیأ گذاران  تا  فرا  را  خود   ر یندارند    ند يبر 
 احتمالًا  ن يا  .ببرند  نیاز ب  یابيیآگاه  یبرا  را  شانزهیکنند که انگ  ليتنز  چنان  یساز میتصم

  ر يمد  بارهامر در  نی هم  .ستا  یگذار قانون  هایئتیداشتن هکوچک نگه  لياز دلا   یکي
  ، یگذارقانون  ئتیکارکنان و ه  ،کل  ريمد  .کندیصدق م  زین  اش یدیو کارمندان کل  کل
 بندی بودجه  نديفرا  .دارند  زهیانگ  دهندگانیأاز ر  شیب  ی ساز بودجه  نديدخالت در فرا  یبرا

  . دهندگانیأشده است تا کمک به ر  یافراد طراح  نياعملکرد مؤثر  کمک به    یاساساً برا
اقتدار  تا    شده    س یتأس  بندیبودجه  نديفرا  ک،یردموکراتیدر جوامع غ  اس،یقنیهمبه به 

 . کند کمک یمرکز

 سال گذشته ۀ  بودج   ی مرکز   نقش 

و    وانيرفتار دۀ  است از نحو  یفیاساساً توص  ،یوانيهر دۀ  سال گذشت  یقیحقۀ  بودج
از    یمی انباشت حجم عظۀ  دهندنشان  ف،یتوص  نيا  .یاز عناصر رفتار   کيهر    یهانهيهز

است   یها تلاش  آخر  .گذشته  مۀ  بودج  نيدرواقع،  را  سازمان  مثابه  به  توانیهر 
حاصل شده   های گذشتهدر سال   و پول  یانرژ  ،زمان  ارج که از مخ  ديد  یایگذارهيسرما
نما  .است بنابراۀ  رفتازدست  یهانه يهز  انگريبودجه  و  است  ا  ليتما  ن،ي سازمان    جاديبه 

 گرياما لازم است بار د  ،وارسیديمرا    ده يپد  نياما در فصل شانزدهم    .دارد  یعقلان  ینرسيا
 .میکن دیکأت یبر ابعاد اصل نجايدر ا

بهبر    یگذارهيسرماۀ  دهندسال گذشته نشانۀ  بودج  نخست، ن  دستیابی    ز یاجماع و 
است  یطراح نظر  مورد  د  .ساختار  حرکت  یوانيهر  که   است  یتعادل   سویبه    خواهان 

بر سر کنش اجماع  ترت  ريو سا  انياعضا، مشتر  انیم  ش يهامتضمن   باتیکارگزاران در 
 تيرضا  یحت  ايکارگزاران    انیم  یدرصد  100توافق  ۀ  دهنداجماع نشان  نيا  .قدرت باشد

است که   پذيرچنان تحملاز آن است که وضع موجود    یاما حاک  ست؛یهر کدام ن  یبالا 
نوع سازش   ن يا  .ردي آن صورت نپذ  رییتغ  یبرا  پرنفوذی  شخص  چیه  یاز سو  یتلاش   چیه

هر   یو قدرت نسب لاتياآزمودن تم یآزمون و خطا برا یریچشمگ زانیمعمولًا پس از م
 .ديآیکارگزار به دست م

از    یاریدرست که ممکن است بس  .دارد  یسازش  نیسال گذشته، نشان از چنۀ  بودج
  ی میمنجر به تصم  ناگزيرالاجل بودجه  موارد، ضرب  یدر برخ  .موارد آن محل مناقشه باشد
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که   یممکن است مادام  یماتیتصم  نیکشمکش بر سر چن  .شودیم  یبا حداقل اجماع واقع 
 یبخش بزرگ ن،يباوجودا .يابدهستند ادامه  ندهيسال آۀ  آن در بودج رییدنبال تغاحزاب به

احزاب    ان یقابل اجرا م  یاست که تعادل  یامذاکرات گذشته  جينتا  انگریب  یواني هر دۀ  از بودج
 . کرده است جاديا نفعیذ

سازش   جاديا  نديرخ دهد، ممکن است فرا  یاجتماع  طيمهم در شرا  یرییگاه تغ  هر
 الات يا  ینظام  یاهنهيهز  دي دوم موجب رشد شد  یمثلاً جنگ جهان  .آغاز شود  زین  ديجد

  ی سازشۀ  دهندامر نشان  نيا  .افتيیکاهش م  1945  سال  بعد از  ستيبایمتحده شد که م
خارج از حکومت بود    نفعیذ  یاديو تعداد ز  گذارانون جمهور، قسیرئ  ،یمقامات نظام  انیم

تأم نظام  .(ی نظام  عيصنا  کنندگانن ی)مثل  متخصصان  ا  یاگرچه  ناراحت   نياز  موضوع 
  موضوع که  گرفتند    یکسان   شان راياستعفا دادند و جا  که نيا  اي)  رفتنديبودند، اما آن را پذ

از مذاکرات    یديدور جد  مستلزمآورد که    ديرا پد  یني نو  طيجنگ کره شرا  .(رفتنديرا پذ
 . شد یگريبود و منجر به سازش د

 . است  برنهيشدت دشوار و هز، بهو گروه  حزب  نهزارا  یها و حت ده   انیمذاکرات م  نيا
دارد، چرا که    یدرخور  ینرسيا  جاد يبه ا  ليد، تمايدست آبه   داريپا  یهرگاه سازش  رو،نيازا
مجدد مذاکرات    یبالا   یهانهيشدن هزدنبال اجتناب از متحملاز احزاب مرتبط به   یاریبس
 : کندیم  فیتوص نیاثر را چن نيا 1نگ یلیرولر ش وارنر .ندگريد یتوافق یبرا

  کند یم  اعمال  استیس  یمحتوا  یرو  ،استیس  نديکه فرا  روسکوپني ژ  اثر
رغم تحولات  به   .مشخص شده  یدفاعۀ  بودج  بارهطور خاب دربه  رسدی نظر مبه  ...

ش جا  زیاگفتگنسبتاً  هر  و  ،  کشور  یتیامن  جايگاهدر    یگريد   یدر  مجلس 
مخارج سال به    یبه چرخش در سطح عموم  لياندازه تما  کيبه    جمهورسیرئ

است    یمشکلات   نيتردهیچیاز پ  یدفاعۀ  مشکلات مربوط به بودج  ...اندسال داشته
س نخبگان  م  یاسیکه  مواجه  آن  قدرت   اندیمشکلات  ؛شوندیبا  و  منافع  که 

 ن يتحت ا  .ردیگینخبگان در بر م  نيا  انیرا در م  یمتعدد و نامتجانس  یهاگروه
اندینم  ط،يشرا کش  یراحت به  پديداری  محضبه را    هاشهيتوان  چالش  و   دیبه 

بودجه و بر سر ثبات اجماع  لیامر دل نيا ...پس از حصول مختل کردرا توافقات 
  ، ی متوال  یها ليتعد  قي از طرکه تغییر  اين مگر    ،آن است  رییتغ  یدشوار  يیچرا

 
1. Warner Roller Schilling 
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 مانند جنگ کره  ،یروح   ديشد  یهابیآس  طيتحت شرا  ا ي  انهیو م  مدتیطولان
 ii. اتفاق بیفتد

  کند یم  یبودجه باز  نديدر فرا  یاساس  یسال گذشته نقشۀ  که چرا بودج  یدوم  لیدل
را    یشنهادیپ  رییاست که هر تغ  ی باشد، عقلان  برنهيبه ذات هز  رْییاست که هرگاه تغ  نيا

رفتار   رییتغ  یمعنابه  واني دۀ  بودج  رییتغ  .میکن  یابيآن با وضع موجود ارزۀ سيمقا  کمکبه
گذاران به قانون  رو،ني ازا  .شودیم  زین  رییتغ  ریچشمگ  یهانهيشامل هز  نيآن است و بنابرا

ببدنبال آن  کردن را نهيارزش هز  ،ودجمو  تی مفروض در وضع  یبهبودها   ايآ  نندیاند که 
 . نه ايدارد 

کسب کرده  یواقع  یاتجربه  ش،یسال پۀ شده در بودجگنجاندهۀ  از برنام وانيد سوم،
محاسبه کرد و آن را    یراحتبه  توانی برنامه را م  نيا  یآت   یبازده احتمال  ن،يبنابرا  .است

 . کرد ليتنز ، نشده  دهکه هنوز آزمو یاز بازده ترنيیپا یبا نرخ ،ی نانینااطم خاطربه

ظاهر  به  یهاپاسخۀ  دهندسال گذشته که نشان ۀ  آن بخش از بودج   یبازنگر  چهارم،
 یها پاسخ  یطراح  . است ناکارآمد  یاند، کارنکرده  رییاست که تغ  یط يبه شرا  بخشتيرضا

با آن   وانيخواهد برد، چرا که د  یادي زمان ز  طيتمام شرا  یمناسب برا ها مواجه  هرگز 
  ی شنهادیپۀ  از بودج  یبخش بزرگ  رییتغ  ن،یشیپ  یقانون  هداتتع  گذشته،ن يازا  .نبوده است

کوه   ، ممکن است بودجه :گفته است 1ی لداسکیآرون وکه چنان .سازدیم رممکنیرا غ
  iiiن.است یخارج از کنترل هر کس و سطح ر يبخش آن ز نيترتصور شود که بزرگ  یخي

  طيرابه ش ديجد یهاپاسخ یطراح ه ب میمعطوف کنکه توجه را  استآن عقلانی   تنها راه
  ی هامخالفت  اي  یکژکارکردموجب ايجاد  که    نیشیپ  یها در واکنش  یبازنگر  اي  ،افتهيرییتغ

امسال  ۀ  برنام  تغییر درايجاد  را با    نده يسال آۀ  برنامنوشتن    مقاماتْ  ن،يبنابرا  .دندش یم  یجد
  ی کنند تا رومیعبور    بخشتيظاهر رضابه  یهاسرعت از بخشها بهآن  .کنندآغاز می

 . تمرکز کنند ندهيآ یاحتمال  ايگذشته  دارای مشکل یاهحوزه

 ،یشنهادیپۀ  در بودج  راتییاز آن است که قانونگذاران نه بر تغ  یاستدلال حاک  نيا
اکثر قانونگذاران   حال،ن يباا  .آن بودجه تمرکز کنند  یربنا يز  طيدر شرا  رییبر تغ  ديبلکه با

بودجه    یشنهادهایدر پ  رییبر تغ  ،ی اساس  طيدر شرا  راتیینشان دادن محل وقوع تغ  یبرا
ناکام باشند،    يیربناي ز  طي در شرا  راتییدر واکنش به تغ  هاوانيکه د  یامماد  .کنندیم  هیتک

 
1. Aron Wildavsky 
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  مازاد   یاز مجراها  ی برخکم به  قانونگذاران دست  رونيازا  .راهبرد کارساز نخواهد بود  نيا
  ی تخصص  یهامرتبط با حوزه  یطیمهم مح  راتییتغ  بارهها را دردارند تا آن  ازین  یاطلاعات 

 .خود آگاه سازدۀ مورد توجه بودج

 اطلاعات   های نه ی کاهش هز   ی برا   شده ی طراح   ای بودجه   ی اب ی ارز   های ه ی رو 

تا حد امکان کارآمد ۀ  دنبال استفادحکومت به  یهابودجه   یمسئول اجرا  استمدارانِیس
بالقوه در دسترس   های داده  میسروکله زدن با حجم عظ  یمحدود خود برا  یها تیاز ظرف

ابزارها   نيانجام ا  یآنان برا  .خود هستند اطلاعات   یهانهيدر هز  يیجوصرفه  یکار از 
 iv. کنندیاستفاده م

با سال    سهيامسال در مقاۀ  در بودج  يینها  راتییبر تغ  آنان توجه خود را عمدتاً  نخست،
 . سازندیمتمرکز م شیپ

که جداگانه توسط   کنندیم  میتقس  يیهاحکومت را به بخشۀ  آنان تمام بودج  دوم،
تا   دهدیبه قانونگذاران امکان م  یسازینوع تخصص  ن يا  .شده است  یاب يمتخصصان ارز
را   یشتریب  اریبس  تی بودند، صلاح  یکه تمام قانونگذاران کارشناس عموم  ینسبت به زمان

 ی فرع یها تهیبه کم توانیم مثلاً .کنند جادياديوان هر   تیخاب فعال یبا توجه به فضا
کرد اشاره  ابه   .کنگره  دکم  راتیثأت  تاکتیک  نيهرحال،  مشهود  هر    .دارد  زین  یگري تر 

موضوعات خارج از تخصص ۀ  بارهمکاران خود دربه نظرات    یاندهيفزا  نحوبه  ،یقانونگذار
 . شودی م  شتر یب  دخو  یتخصص ۀ  حوز  یهااستیبر س  یبرعکس، نفوذ و   .شودی م  یخود متک

دانش تخصص  دیکأت  نيا کار  تیشخص  ،یفرد  يیتوانا  تیاهم   ،یبر  تع  زمايو  در   نییرا 
 . دهدیهر قانونگذار کاهش م ینفوذ کل میزان

داشته باشند،    یشتر یب  دیکأت  یکه هرچه قانونگذاران بر دانش تخصصن يا  ديگرۀ  مسئل
مثابه  به  یکلۀ  بودج  ن،يبنابرا  .خواهند کرد  دیتأکحکومت در کل  ۀ  بودج  یابيکمتر بر ارز

  را   قانونگذار  يیامر توانا  ن يا  .شودیظاهر م  یتخصص   ماتیاز تصم  یتعداد   یتصادفۀ  جینت
  ی ابرنامه   جاديا  اش برایيیتوانااز  اما    دهد،یم  شيمنفرد افزا  یهاوانيکنترل رفتار د  یبرا

  ی که قانونگذاران از مشکلات  دهدیم  ش يافزا  زیاحتمال را ن  نيا  v. کاهدیکاملاً هماهنگ م
 یها استیس  زيسرر  راتیا تأثياست غفلت کنند،    یوانيهر د ۀ  شدفيکه درون تخصص تعر

از    یکي  .رندیگیم  ده يدر جامعه ناد  افتهینبر عناصر سازمان  ا ي  هاوان يد  ر يرا بر سا  یوانيد
گیری ی نظردهی در شکلها فرصت  سازیبیشینهنامطلوب،  ۀ  جینت  ن يمقابله با ا  یهاراه
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قرار    استیسآن    ریاست که احتمالًا تحت تأث  هايیاشخاب و گروه  تمام  یبراها  سیاست
 .رندیگیم

 ی طولان   یاز توال  یرا بخش  یاسیس  ماتیاز تصم  ی اریبس  یْد یکل  استمدارانیس  سوم،
اتفاق خواهد    مکرراً  ايخواهد بود    داريدر آن هر مشکل آن قدر پاکه    نندیبیم  يیهاکنش

 ی نیبشیپ  .اصلاح کرد  یبازخورد   یسازوکارها   قيشد که اشتباهات امروز را بتوان از طر
بر    هیبا تک  توانندیم  سازانمیتصم  ن، يبنابرا  .است  ناممکن  ن،یمع  یاستیس  یامدهایتمام پ

گروه از    نیشیپ  یبازخوردها  و  براأمت  هایاشخاب  پ  یثر  در    یامدهای شناخت  مهم، 
معطوف به  ۀ  بارکي  یهااستیس  یابزار برا  نيا  .دننک  يیجواطلاعات صرفه  یهانهيهز

 یآزمون و خطا اشکالات   کرديرو  نيا  گذشته،نيازا  .ندارد  یکاربرد  یرتکراریغ  مشکلات
 دانندیمتأثر همزمان م  هایاشخاب و گروهاست که    نيا  فرضششیپ  :نیز دارد  یجد

ۀ افتینعناصر سازمان  رو،نيازا  .رسانندیم  گرانيبه گوش دنیز  خود را    یثرند و صداأکه مت
منافع سازمان و  منصه ظهور خواهد رساند  به  را کمتر  ب  افتهيجامعه   ن،یهمچن  .شتریرا 

ابتد م  اازآنجاکه  ناد  يیهاکنش  کنند،یاقدام و سپس مشورت  با  تأث  دهي که    راتی گرفتن 
ها را به  آن  توانینم  گريکه د  کندیرا وارد م  یريناپذجبران  یضررها  شودیانجام م  یمنف

 . بازگرداند نیشیپ تی وضع

متمرکز خواهند کرد که    استیاز س  يیهابودجه تمرکز خود را بر حوزه   ابانيارز  چهارم،
امر    نيا  .شده است  هاتيشکا  نيدتريموجب شد  اي  ختهیرا برانگ  یتوجه عموم  نيشتریب

برخ انتقال  هز  یموجب  از   يیهابخش  یبررس   یبرا  یریگمیتصم  ی هانهياز  بودجه  از 
مخالف   وانيمقامات د  ايفشار    یهامثل گروه   شتریب  یصص با دانش تخ  یگرانيبه د  ابانيارز
چندپار  نیهمچن  .شودیم به  یبندبودجه   نديفرا  گی مانع  )که  موجب  ۀ  نوبمذکور  خود 

 ی امدها یکه پ  یدر صورت  .گرددی( مشودیمختلف م  یهاوانيد  انیم  یجد  یهایناسازگار
ا  قطعاً  ماتیتصم  نيا  ده يدبی آس  هایاشخاب و گروه  یاز سو  یاعتراضات  جاديموجب 

  ، گريد  یها در هر جانامطلوب آن  یامدهاینسبت به پ  ه یبدون ملاحظات اول  توانیشود، م
 . است یقبل کیمشابه همان تاکت کیتاکت نيا بيو معا ايمزا .را اتخاذ کرد ماتی تصم

  یابيتا به آنان در ارز  رندیگیمتخصص را به کار م  یاديتعداد ز  استمدارانیس  پنجم،
است که    کنترلتکرار  قانون    یهااز مثال   گريد  یکي   ،نيا  .کمک کنند  یابودجه  حيلوا

موجب    ،دهیچیکنترل سازمان پ  یبرا  یهر تلاش  : اشاره شدبه آن  در فصل دوازدهم  
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پ  ش یدایپ شد  یگرید   ۀدیچیسازمان   ن یکارمندان  شخص   ن،يبنابرا  .خواهد 
 . رسندینفر م  1000از    ش یبودجه( اکنون به ب  وان يالات متحده )از جمله ديا  جمهورسیرئ

تاکت  هر برا  کیپنج  نسبتاً کوچک  یمذکور عملاً  گروه  تا   یهر  است  در تلاش  که 
 . است  یکند، الزام  ینیبازب  ا يچند سازمان بزرگ را کنترل    اي  کي  یشنهادیپ  یهابرنامه 

استفاده  مورد    ه،بودج  هنگام تدوينبه   وانيداخل د  یبالا توسط مقامات رده   هاکیتاکت  نيا
می تاکتیکمشابه    باًيتقر  .گیردقرار  سنیز  ها  همین  رهبران  جوامع   یاسیتوسط 

 .ردیگیمورد استفاده قرار م  کیردموکراتیغ
 
 



 

 
 
 

 یو آزاد یاجتماع یوربهره  ون،یاسیزبوروکرات  شیافزا :کمیو  ستیفصل ب

 یفرد

 
 
 

 مقدمه 
بزرگ در  یهاروزافزون سعازمان  تیاهم  لیمتحده به دل  الاتياۀ جامع  کهنيبه ا باور

اسععت.   افزايشدر حال  شععود،یم  زهنی بوروکرات روزياز د  شیهر روز ب ،يیکايآمر یزندگ
 انهیباور دارند که فرد م  1بوروکراتیزاسععیون . منتقداندانندیروند را نامطلوب م نيعموماً ا
  ن يتدو چهرهنیبزرگ  ب  یهاکه توسعط سعازمان  مقرراتوسعخت قواعد و سعفتۀ  در شعبک
ۀ سعععلطع   ريکعه جعامععه بعه ز  سعععنعدرتیم  نياز ا  نی. همچنافتعدیانعد، در دام مشعععده
 رات یناتمام، تأخ  یهایاشعتباهات فاحش، کاغذباز  هوده،یب یهانهيهز  ،2یسعازیامپراطور

کعه بعه   يیهعاترس   ريو سعععا  تنیع مسعععئولبعار    ريکردن از ز  ی شعععانعه خعال  کننعده،دیع نعاام
 .ديدرآ دهندینسبت م  یبوروکراس

 واقعععاً ونیزاسعع یبوروکرات ايعع کععه آ کنععدیبععاره بحععث م نيعع فصععل در ا نيعع ا
و  شععودیغالععب آن م یموجععب رونععدها یزیعع اسععت، چععه چ شيدر حععال افععزا

 یکععععنش اجتمععععاع یو کارآمععععد یفععععرد یآن بععععر آزاد یاحتمععععال راتیتععععأث
 ست؟ یچ

 شود؟ ی م   تر ک ی جامعه بوروکرات   ا ی آ 
م  ريز  یهادهيپد شواهدبه   توانیرا  جامعه  ترکیبوروکرات  یبرا  یعنوان    ی اشدن 

 :کرد ریمفروض تفس

 
1. bureaucratization 
2. empire bulding 
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بزرگ )مثل   یربازار یغ  یهادر سازمان  شاغلکار    یروینسبت ن  شيافزا  -
 (. حکومتیکارگزاران 

  یفرهنگ  یو زندگ  یاجتماع  ،یاقتصاد  ،یاسیروزافزون مقررات س  شيافزا  -
 . يیهاسازمان نیتوسط چن

ن  شيافزا  - افراد  یروینسبت  از  متشکل  برا  یکار  بزرگ   ی هابنگاه  یکه 
م کار  ستانده  کنند،یبازارمحور  قابل   کنندیم  دیتول  یااما  بازارها  در  که 

 : هر دو( رخ دهد  اي)  ريز  یهاوه یاز ش  یکيبه    تواندی امر م  ني. استین  گذاریارزش 

ن  شيافزا.  1 بنگاه   شاغلکار    یروینسبت  بدون   یهادر  اما  بزرگ، 
 ماً ی محصول مستق  چیکه در آن بنگاه ه  یدر نسبت کارمندان   یر ییتغ  چیه

 . کنندینم  دیتول یقابل فروش
توز  رییتغ.  2 بنگاه  اشتغال  عيدر  افزا  یبزرگ  یهادر  موجب   شيکه 

کارگران ه  ینسبت  که  مستق  چیشود  فروش  ماً یمحصول   د یتول  یقابل 
 . کنندینم

  ق يکرد که حقا  مینخواه  یاست، سع   ینظر  یاول پژوهشۀ  متن حاضر در وهل  ازآنجاکه
شاخص با  ب  یهامرتبط  را  مرتبط ميیازمایبالقوه  آمار  چند  ذکر  به  صرفاً  برعکس،   .

 .ميپردازیم
ها استخدام  متحده توسط تمام حکومت  الاتيکه در ا  یکار  یروی نسبت کل ن  نخست،

 ت.آمده اس 4آن در جدول  اتیاست. جزئ شيدر حال افزا یریاند، با نرخ چشمگشده
ارائه   یامر شواهد معتبر  نياند، امشغول  هاوان يکارکنان حکومت در د  شتریب  ازآنجاکه

بوروکراس  دهدیم ا  یکه  به   الاتي حکومت  نسب متحده  و  مطلق  افزا  یطور    شيدر حال 
از دوران    شتر یب  یری طرز چشمگبه   یسرعت رشد آن پس از جنگ جهان  گذشته،نياست. ازا

 ت.از جنگ بوده اس شیپ
  زانی م  اينشان دهد آ  نانیرا مشخص کرد که با اطم  یاریمتر و مع  چیه  توانینم  دوم،
گسترده    یاجماع  حال،ن يکاهش. باا  اياست    ش يدر حال افزا  هاوانيتوسط د  یگذارمقررات

حکومت بر   یگذارموضوع وجود دارد که سطح مطلق مقررات  نيبر سر ا  یررسم یو غ
است.    افتهي  شيدوم افزا  یپس از جنگ جهان  یریشمگطرز چ به  ،هاتی از فعال  یع یوس  فیط
  ی رویاز ن  یتراز آن، بخش بزرگ  ش یها در زمان صلح نسبت به پکه حکومت  قتیحق  نيا
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را جذب   يینها  یاز محصول مل  یترو بخش بزرگ  آورند یکار را به استخدام خود درم
 د. کنیم  ديیأت را یریگجهینت نيا کنند،یم

 4جدول 

 اشتغال حکومت با احتساب نیروهای مسلح 

 درصد از تعداد کل نیروهای شاغل تعداد )هزار نفر(  سال

1900 1110 4.1 

1910 1736 4.9 

1920 2529 6.3 

1930 3310 7.3 

1940 3762 8.3 

1950 7245 12.3 

1960 10867 15.7 

1965 12534 16.8 
Sources: U.S. Bureau of the Census, Statistical Abstract of the United States: 1965, 86th Edition 

(Washington, D.C., 1965), pp. 216, 440; Council of Economic Advisers, Economic Indicators: 

November 1965, (Washington, D.C., 1965), pp. 10-13; Solomon Fabricant, The Trend of 

Government Activity in the United States Since 1900 (New York: National Bureau of 

Economic Research, 1952). 

بنگاه  یشواهد  سوم، دارد که  ا  یبزرگ بخش خصوص  یهاوجود  اقتصاد    الات يدر 
، شمار 1961تا   1947  یهاسال  نی. بکنندیکوچک رشد م  یهااز بنگاه  ترعيمتحده سر

 41ها فقط  تعداد کل بنگاه   کهیدرصد رشد داشته است، درحال   115.6بزرگ    یها شرکت
  ن یانگیها را بزرگ دانست، اما مشرکت  نيا  مامت  توانیاگرچه نم  iدرصد رشد داشته است.

عدد    نيدلار بوده است. ا  692.389برابر با    1961هر شرکت در سال    یکل به ازا  یافتيدر
م  37 برا  نیانگیبرابر  تقر  18500)  1مالکی تک  یها شرکت  یمشابه  و  برابر    9  بايدلار( 
بزرگ   یها شرکت  رچهاگ  گذشته،ني. ازاباشدیدلار( م  78182)  2تضامنیشراکت    نیانگیم

  77.1اما    دهند،یم  لیرا تشک  1961در سال    یخصوص  یها درصد تمام بنگاه  10.5فقط  
  یها حاکداده   ن ي. اکنندیرا از آن خود م  یخصوص  هایوکار کسب  یدرصد تمام درآمدها

افزا ن  یهاشرکت  ینسب  تیاهم  شياز  سال    باشد،یم  زیبزرگ  در  که   ن يا  1947چرا 
بخش    یدرصد تمام درآمدها  68.8و    دادندیم  لیها را تشکبنگاه  مدرصد تما  6.8ها  شرکت
 د.را از آن خود کرده بودن یخصوص

 
1. sole proprietorship 
2. active partnership 
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 ی رویاز کل ن  ی شتریبزرگ نسبت ب  یخصوص   یها که بنگاه  کندیارقام ثابت نم  نيا
  حال،ني. بااکنندیدوم استخدام م  یپس از جنگ جهان ۀ  یاول  یهاسال  اب  در قیاس کار را  

  ی خصوص   یهابنگاهاز کل اشتغال تمام  را    یاندهيها سهم فزاکه آن   دهندیها نشان مداده 
 کندیکار م  یخصوص  یبنگاه  یکه برا  یفرد  کهن ياحتمال ا  جهیتدر ن  دهند،ی م  لیتشک

افزا  کي باشد،  بوروکرات  ابد،يیم  شيبوروکرات  در سازمانچرا که  بزرگ    یهاها فقط 
 .وجود داشته باشند توانندیماست که 
و از    افتهي  رییشدت تغبه  ،یبزرگ خصوص  یهادرون بنگاه  مشاغلِ   کهن يآخر ا  دست

درصد    26نسبت به    نيا  1964در سال    iiاند. رفته  يیبه سمت مشاغل اجرا  یدیمشاغل تول
تول  دهیرس مشاغل  بس  یدیاست.  اجراساده  اریرا  مشاغل  از  از  توانیم  يیتر  استفاده   با 

 تیدر اهم شيافزا نيا رو،نيبازار ربط داد. ازا یهامتیبه ق ،نهيهز یحسابدار یها روش 
دارد که   یاحتمال قو  نيکم نشان از ادست  ،یدیتول  ی هادر بنگاه   يیمشاغل اجرا  ینسب

 .است افتهي شيافزا يیهابنگاه نیدر چن یبوروکراس 
  یديیآن را تأ توانیم ن،ي. باوجوداافتيکننده شواهد فوق را دشوار بتوان قانع مسلماً

 ت. اس شيمتحده در حال افزا الاتيدر ا ونیزاسیتصور دانست که بوروکرات نيبر ا

 روزافزون   ون ی زاس ی بوروکرات   ی علل احتمال   ی برخ 
جوامع   یهاشي با گرا  توانیرا م  ندهيفزا  ونیزاسیبوروکرات  نيا  یچهار علت احتمال  تمام

 شيافزا  ،ی شدن فناور  تردهیچیپ  ،ی سازیشدن تخصص  ترچدهیپ  ت،یجمع  شيمدرن به افزا
 ت.گذر زمان مرتبط دانس یط شتر یو سرانه ثروت ب ینیشهرنش

  اين نیز  که  شودیم  شتریبروز تعارضات ب  ،شوندیم   تردهیچیپجوامع  هر چه    نخست،
حکومت( است. رشد   یها کنش  ژهيو)به  یربازاریغ  یهاکنش  قيفصل از طرومستلزم حل

به   یاقتصاد مدرن  ن  میتقس  ديتشدۀ  واسطجوامع  و  سازمان  هاکیتکنۀ  توسع  ز یکار    ،و 
 ان یروابط مۀ  دیچیپ  اریبسۀ  شبک  جاديموجب ا  ديشد  یساز یاست. تخصص   وستهیوقوع پبه

فرد که   یهاکنش  یعنياست،    یآثار جانب  یروابط دارا  نياز ا  یاریافراد شده است. بس
ازآنجاکه   گذشته،ني . ازاگذاردیم  ر یتأث  گران يبر رفاه د  ماًیبازار مستق  ر یبدون عبور از مس

در کنار    ینیشهرنش  شيافزا  شود،ی م  گريديکشدن افراد به    ترک يموجب نزد  ینیشهرنش
افزا  ندهيفزا  یسازیتخصص  موجب  روابط  شياحتمالًا  تمام  نسبت  که   شودیم  یمداوم 

آثار مکرراً    نيطور که در فصل چهارم اشاره شد، ا. همانکنندیم  جاديا  یآثار جانب  نیچن
 د. شونیم یبازار ریغ یهاتوسط سازمان یگذارموجب مقررات
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ۀ متوسععط انععداز شيو ثععروت جوامععع مععدرن، موجععب افععزا نععدهيفزا تیعع جمع دوم،
 یذاتعع  یژگعع يبععزرگ سععازمان، وۀ جامعععه شععده و انععداز درونِ یهااز سععازمان یاریبسعع 

امکععان  رايعع ز شععوندیتععر مبزرگ یخصوصعع  یهععااسععت. بنگاه یبوروکراسعع  یضععرور
بععزرگ را   یهععاگاهشععده و بن  اس یمقبهموجععب صععرفه  یتخصصعع   یانبععوه کالاهععا  دیتول

بععا  ديعع چععرا کععه با شععوند،یتععر م. کععارگزاران حکومععت بزرگسععازدیکارآمععدتر م
متقابععل  یهایوابسععتگ ايعع سععروکار داشععته باشععند  یتععرنفععوذ بزرگ یدارا یهععاحوزه

کننععد. هرچععه   تيري( مععدهععاوانيد  ريکععارگزاران )از جملععه سععا  ريرا بععا سععا  یتردهیچیپ
ۀ دربععاررا مشععاغلش چهععار شععاخص مععا  کععهنيتععر شععود، احتمععال اسععازمان بزرگ
 .شودیم شتریداشته باشند ب کیمشاغل بوروکرات

مشععاغل بععازارمحور شععده  ونیزاسعع یمکان تيعع فناورانععه موجععب تقو راتییعع تغ سععوم،
کععه   يینععدهايدارنععد. فرا  ونیزاسعع یمکان  یمسععاعد بععرا  یژگعع يمشععاغل، دو و  نيعع است. ا

 شیپعع  یاتیعع و هععر عمل انععدفيوضععوح قابععل تعربه کننععدیم دیعع که تول  یدارند و محصول
انجععام محاسععبات  نیشععود. همچنعع  فيعع تعر قععاًیدق ديعع شععود با زهیاز آن کععه مکععان

 زیعع و درآمععدها را ن هانععهيتر اسععت، چععرا کععه هزسععاده یمشععاغل نیچنعع  یاقتصععاد
کععه   شععودیم  میتصععم  نيعع تر شععدن اامععر موجععب سععاده  نيکرد. ا  فيتعر  قاًیدق  توانیم
 ترعيسععر  ونیزاسعع ی. مکانریعع خ  ايعع اسععت    بخشجععهیبععا انسععان نت  نیماشعع   ینيگزيجععا  ايآ

فعععال  تیعع در جمع هععابوروکرات بتنسعع  شيموجععب افععزا ک،یعع ربوروکراتیمشععاغل غ
 شيهععا را در محصععول کععل افععزاآن داتیعع نسععبت تول )اگرچععه الزامععاً شععودیشععاغل م

 .(دهدینم
اعضا  چهارم، جوامع،  شدن  ثروتمندتر  کالاها  عمدتاًجوامع    یبا  ترج  يیآن   ح ی را 

هاست که  . مدتشوندیعرضه م  یربازاریغ  یهاوجه توسط سازمانن يبهترکه به  دهندیم
  رات ییتغ  زیکار ن  یروین  بیدرآمد سرانه هر کشور، ترک  شي اند با افزااقتصاددانان متوجه شده 

م  یمندنظام خود  اولندیبیبر  مشاغل  در  کارگران  نسبت  ابتدا  ش  هی.    لات، ی)معدن، 
ثانویکشاورز    شيمواد( افزا  یو فراور  دی)تول  هي( کاهش و سپس تعدادشان در مشاغل 

ثانوابديیم مشاغل  نسبت  سپس  )توز  هي.  ثالث  مشاغل  خدمات(  عيبه   ی حت  ديشا،  و 
تغابديی کاهش م  صورت مطلقبه ت  ریی.  بر خدمات    شتر یب  د یکأسوم ممکن است شامل 

ارائه   یصورت سنتبه  ايارائه شود )  ربازارمحوریغ  یهاتوسط سازمان  ديباشد که با  یخاص
مثلاًشدندیم کرد؛    توانیم   (.  اشاره  آموزش  امکانات    یعموم  یها ارانهي  يابه  به 
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موزه   1ی تيرخودحمایغ  یحيتفر  اي  یشناختيیبايز موس  یهامانند  مراکز   ، یقیهنر، 
 .بزرگ  یها و پارک یورزش یهاومياستود

 اند؟ افته ی از حد گسترش    ش ی ب   ها وان ی د   ا ی آ 
برا  ليدلا  افزا  یمذکور    ايآ  کهنياۀ  دربار  دلالتی  چیه  ون،یزاسیبوروکرات  شيانتظار 

واقع به  هاوانيد  یگسترش  رشد  با  دارد  آن   ینظرۀ  نیاحتمالًا  مطابقت  ارائه    ايها  نه 
 : کرد یسيبازنو ريبه صورت ز توانیمشکل را م ني. ادهد ینم

  لیوجود دارد، خواه به دل  هاوانيد دحازشیوجود تعداد ب  یبرا  یذات  یشيگرا  ايآ.  1
 منسوخ؟ یهاوانيد یلیعدم تعط لیبه دل خواه ،وانيد یاديتعداد ز جاديا

خود دارد،   دیتول  ازحد(افراطی )بیش  شيبه افزا  یذات  یشيمنفرد گرا  وانيهر د  ايآ.  2
 ها؟ تیکل فعالۀ  هر واحد نهاده، خواه به صورت دامن  یازاخواه به صورت هر واحد ستانده به 

 اند ی ذات  شيگرا  ن يا  یدارا  ايآ  م،يریکل واحد در نظر بگ  ک يرا    هاوان ياگر تمام د.  3
هر واحد   یازاصورت هر واحد ستانده بهدهند، خواه به  شيکه محصول کل خود را افزا

 ها؟تیکل فعالۀ نهاده، خواه به صورت دامن

  ق ی دق  یصورتبهازحدن را  شی ب  ديها، باپرسش   ني از پاسخ به ا   شیاست که پ  واضح
را    وانيناممکن است. ازآنجاکه ارزش محصول د  یکار   نیچن  ن،ي. باوجودامیکن  فيتعر
 ی و معمولًا سازوکارها   گريد  یاوه یآن را به ش  ديدر بازار آزاد مشخص کرد، با  توانینم
هنگام  یاسیس  نشيگز کرد.  جامعه  یمشخص  باشد،   یمتفاوت  یها ارزش   دارای  که 

 دیکاملاً مف  گريد  یاعده  یو برا  ارزش یکاملاً ب  یاعده  یبرا  تواندیم  وانيمحصولات د
 ی هاپرسش  نيآن را محاسبه کرد. بنابرا  ینتوان ارزش واقع   شودیامر موجب م  نيباشد. ا

 د. ها را پاسخ داآن  یعلم  اظلحبه  توانیدارند و نم  یو اخلاق   یاس یس  یتیمذکور اساساً ماه
 ات یسنجش عمل  یبرا  یعلم  یارهایاز مع  توانیکه هرگز نم   ستیبدان معنا ن  نيا

خاب انجام   یهاوهیش  یبرخ  توانیاز موارد، م  یاری منفرد بهره برد. در بس  یهاوان يد
سا از  برتر  را  همچنروش   ريکارها  دانست.  کمک    تواندیم  یعلم  یها لیتحل  نیها 

تصم  یارزشمند تصم  یت ح  د،ينما  وان يد  یسازمیبه  ارزش   يیْنها  میاگر   یآرا  ايها  به 
باشد. علاوه  گرانيد کن  میتوانیم  یطور شهودبه  ن، يبراوابسته  که مقدار کل    میفرض 

امر   ني. اابديیم شي افزا یبوروکراس شتریدر جامعه احتمالًا با تسلط ب یاتلاف و ناکارآمد
 

1. non-self-supporting 
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محتملازآن تعررو  که  است  شناسا  فيتر  حق  يیو  د  یقیاتلاف  سختواني در  از ها  تر 
همچن   یخصوص  یهابنگاه بنگاه   ،نیاست.  خلاف  سازوکار   چیه  ،یخصوص   یهابر 

نشان    ريناپذمسلماً آزمون ۀ  جینت  ن يوجود ندارد. ا  هاواني اتلاف در د  ديتحد  یبرا  یخودکار
ثبات ساير شرايط،  که    دهدیم بابا فرض  تا در صورت   یبات یترت  ديجامعه  فراهم سازد 

  ن يا  حال،ني. بااهاوان ي شود، نه توسط د  دیبازارمحور تول  یهاخدمات توسط بنگاه   امکانْ
 ن یچن  ندهيدر آ  ايبوده    افراطیجامعه،    ونیزاسیبوروکرات  ریاخ  یکه روندها   ستیبدان معنا ن
 د. خواهد ش

  شده   افراط  ونیزاسیبوروکراتدر    ايآ  کهن ياۀ  ما به ما امکان قضاوت دربارۀ  ينظر  اگرچه
 هاوان ي. منتقدان دگذاردیم  مانيرو  شیمسئله را پمهم و مرتبط با  ۀ  جیاما نت  دهد،ینه نم  اي

  رش ها به گستآن  یذات   شياز گرا  یناش  هاوانيد  افراطیکه رشد    کنندی معمولًا ادعا م
بدون    توانندینم  هاوانيد  حال،نيها. باابه خدمات آن  یاجتماع   یواقع   ازیاز ن  یاست، نه ناش 
حکومت به دست   گرصی کارگزار تخص  ايمشارکت داوطلبانه    قي از طر  ديکه با  یمنابع اضاف

  نیچن،  کیدر جوامع دموکرات  یکارگزاران خارج   م،يديکه د چنان. اما  ابنديآورند، گسترش  
  شانيمتناسب برا  با ارزشِ  یمحصول  وانيد  کهن ينخواهند داد مگر ا  وانيرا به د  یمنابع
ا  دیتول را وادار به اکه آن  ستین  ینظام  یسازمان  وان،يد  کهنيکند )با فرض  کار   نيها 

 ی خود وارد مبادلات جبران  یبا کارگزاران حام  هاوانيموسع، د  یدر مفهوم  نيکند(. بنابرا
  ک یدموکرات  یهادر نظامهای اخیر  در سال  هاوانيگسترش د  ن،ي. بنابراشوندیداوطلبانه م

نهادها  مطالبات  اساس  بر  درنت  کیربوروکراتیغ  یعمدتاً  است.  داده  رخ  آن    جه، یدرون 
 افراطی  ،جامعه  یکل  ونِیزاسیکه بوروکرات  ستندینهادها معتقد ن  ن يا  میممکن است فرض کن

 .ردنخواهند ک تياز آن حما گريد کهن ي ا ايبوده است 
قر  یحت که  باشند  داشته  باور  شهروندان  تمام  تلاش   اتفاقبهب ياگر    ی ها تمام 

کاملاً معتبر است.    جه ینت  نيهمچنان ا  شود،یحکومت موجب اتلاف منابع م  کیبوروکرات
شهروند د  یاریبس  یراحت به   تواندیم  یهر  که    یحکومت  یهاوان ياز  کند  فهرست  را 

اما برخکنند یفراهم م  یو  یاست که برا  یاز منافع  شیب  شانيهانهيهز   ی هاوان يد  ی. 
 ني. اکنندی( فراهم میاز شهروندان )از جمله خود و  یت یاقل  یبرا  یشتریمشخص، منافع ب

وارد ائتلاف شوند تا بتوانند   اندتیکه در خدمت اقل  يیهاوان يد  ريسا  انیبا حام  ديمنتفعان با
شهروندان ۀ  توسط عمد  شدهکل کسب  تیکه مطلوب  یکسب کنند. مادام  یترمنافع بزرگ

  ی از گسترش بوروکراس  یطور ضمنبچربد، به   شيهانهيبر هز  یپروریحام  ندِ يفرا  نيدر ا
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ا  یناش از    یحت  کنند،یم  تيحما  نديفرا  نياز  که    يیهاوان يددر    هاهدررفتاگر آشکارا 
 .کنند تيشکا  سازندیرا منتفع نم شانيا ماًیمستق

از    یاسیاحزاب س  یباشد، برخ   افتهيشيازحد افزاشیدر کل ب  یبوروکراسۀ  انداز  اگر
اثر   تی در خدمت اقل  یهاوانياز د  یمیعظ  فیکه بر ط  یبوروکراس ۀ  انداز  ریکاهش چشمگ

دست خواهند آورد که را به  یآن شهروند   یأاحزاب ر  نيخواهند کرد. ا  تي حما  گذاردیم
است   یاز منافع  شیب  پردازدیگر ماتلاف  یهاوانيد  تي حما  یراکه ب  یانهيباور دارد هز

  ی شهروندان  چنین. اگر  آورددست می)از جمله خودش( به  تی در خدمت اقل  یهاوانيکه از د
 ها وان يتمام دۀ  انتخاب خواهد شد و احتمالًا انداز  هاواني د  رانگريو  باشند، حزبِ  تيدر اکثر

 یکلۀ  انداز  ميریبگ  جهینت  ميمجبور  فتند،یب  اتفاق  نيکه ا  یرا کاهش خواهد داد. تا زمان
 iii.ستیازحد بزرگ نشیب کند،یجامعه فراهم م یکه برا ینسبت به خدمات یبوروکراس 

  ی ازآنجاکه احزاب مخالف واقع .  ستیصادق ن  کیردموکرات یجوامع غ  یبرا  جهینت  نيا
ر  تأسیسۀ  اجاز بخت  هرگز  شهروندان  به  یأندارند،  اساسی[دادن  قانون  ]يا  را    حزب 

اندازه د  ا ي  داده  ریینخواهند داشت که وضع موجود را تغ مشارکت کند.   واني در کاهش 
  ی ذات   شيو احتمالًا گرا  کندیرا کنترل م  حکومتگروهِ حاکم است که    نيا  ،گذشتهنيازا
کاملاً محتمل است که    رون يخواهد کرد. ازا  قيحکومت به گسترش را تشو  یهاوان يد

 . ازحد بزرگ باشد شیب  ،کیردموکراتیغ  یها درواقع در تمام حکومت  یحکومت  یبوروکراس 

 ی و رشد بوروکراس   ی فرد   ی آزاد 
امر    نيدشوار بتوان در ا  ن،یشیپ  یهامتحده با دهه  الاتيدر ا  یکنون  یزندگۀ  سيمقا  با

است. هر    افزايش يافتهبر افراد    هاوانيدتوسط    یعمالشک کرد که سطح مطلق کنترل اِ 
با مقامات    ايپر کند    یشتریب  یها مجبور است فرمامروز  که    کنداين را حس می  یندوشهر

ا   ن،يداسروکله بزند. باوجو  یشتریب انتخاب   یآزاد  هاوانيد  ميریبگ  جهیامر نت  نياگر از 
 : مختلف دارد  یدو معن  یآزادۀ  . واژمياخام شده  يیاند، مرتکب خطاافراد را محدود کرده

محدود فقدان  و  انتخاب  ات يقدرت  د  ني.  که  ب   هاوانيدرست  بر   شیامروزه  گذشته  از 
خود از    انینیشیامروز نسبت به پ  شهروند  حال،ني. بااکنندیاعمال م  تي شهروندان محدود

  ی رفتار  یهانه يتعداد گز  گذشته،ن ي. ازابردیبهره م  ممکنْ  از انتخاب رفتارِ  یترعیوس  فیط
درآمد    شيمافوق صوت، افزا  یماها یمانند هواپ  یراتییتغ  قي هر سال از طر  ،یدر دسترس و 

خارج  شيافزا  ،یقیحق تعط  یهابزرگراه   ، ی تجارت   یمستمر  تر،یطولان  لاتیبهتر، 
 د.ابيیم  شيافزا گرياز موارد د یاریو بس شتریب یبازنشستگ
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درواقع    1انه یفردِ م  یکل   ی. نخست، آزادکندیمهم را ارائه مۀ  جیچهار نت  ل،یتحل  نيا
 ش يهمچنان در حال افزا  یبر و  هاوانيد  یِ. اگرچه مقررات اعمال ابديیم  شيسرعت افزابه

 .است شيدر حال افزا یشتریبا سرعت ب یْکنش و  یهانه ياست، اما گز
 يی روهایاوست. ن شتریب یاز علل آزاد یکيدرواقع  کیمقررات بوروکرات شيافزا ،دوم
گز اخت  یشتریب  یهانه يکه  م  یو  ار یدر  ن  اند يیهاهمان  دهند،یقرار  قواعد    ازیکه  به 

مثل   يیروهاین  ک،ی مقررات بوروکرات  شيبدون افزا.  کنندیم  جاديرا ا  شتریب  کیبوروکرات
تقس  ینیفناورانه، شهرنش  راتییتغ فزا  میو  بود    اي  ،ندهيکار  به    ايناممکن خواهند  منجر 

گز  شتریب  یافتگینسازمان بنابرا  یهانهيو  شد.  خواهند  افراد  دسترس  در   ن،يمحدودتر 
است و بدون کاهش   شتر یب بانتخا  یآزاد  یذات  یهانهي از هز  ی کي  شتریب  ونیزاسیبوروکرات

 د.بر  نیاز ب را ونیزاسیبوروکرات توانینم یآزاد نيا
برا  شتریب  يیهاتياغلب محدود  هاوان يدرست که د   نيا  سوم، انجام    یاز آنچه که 
 ی اگر اثر کل  ی حت  ،بنابراين.  کنندیبر فرد اعمال م  ،لازم است  شان یاجتماع  یکارکردها 

فرد  شي افزا  ون،یزاسیبوروکرات  شيافزا نها  یانتخاب  اثر  مقررات،    یبرخ  يیباشد، 
 .شده است  یطراح  وانيد  ینفع اعضاانتخاب است که عمدتاً به  یرضروریغ  یمحدودساز 
آن قدر گسترده شود که منجر   یروز  ونیزاسیکاملاً ممکن است که بوروکرات چهارم،

  د یتمام تول  باًيتقر  هاوان يکه د  افتدیاتفاق م  یامر زمان  ن يانتخاب گردد. ا  یبه کاهش آزاد
اداره کنند.    یبازار   یریگجهت  گونهچی و اقتصاد را بدون ه  رندیرا در دست گ  یاقتصاد

است   ر  دیتولها  ديوانممکن  و   یریطرز چشمگبه  ا کل  داده  ازپايین به    کاهش  آن   تر 
ممکن است   اي.  آمدیبه دست م  یبازارمحور خصوص  تيريبرسانند که تحت مد  یمقدار
  ، خواهندیکنندگان مدهند که واقعاً با آنچه مصرف  رییتغ  ینحورا به  يیمحصول نها  بیترک

ممکن    نیرخ داد(. همچن  یشورو  رینداشته باشد )مانند آنچه که در اتحاد جماه  یتیسنخ
د از    یها تی فعال  اتفاقبهبيقر  ،حکومت  یهاوانياست  و  کنترل  را  کنترل    نظام کشور 

انتخاب  یمرکز که    یافراد  یممکن است برا  یشغل   یهاکارکنان استفاده کنند. سپس 
  ی نظام  نیاگر چن  یشدت محدود گردد. حتبه  دانند،مینامطلوب  عناصر    آنان را   هاوان يد

 کيفقط    که  شرايطی، در  دارند  یخاص   ینکه تخصص ف  یوجود نداشته باشد، اشخاص 
ممکن    ،را در دست داشته باشدتخصص آنان    ازمندین  مشاغلتمام  کنترل    یحکومت  وانيد

درحال  یمحدود   یشغل   هایگزينهاست   باشند.  اداشته  بازرسان    نيحاضر،  مورد  در  امر 

 
1. average individual 
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و خلبانان بمب مافوق صوت  گمرک  میافکن  متوجه شوند  کندصدق  اشخاب  . هرگاه 
انجام  اي ديابراز عقا یها براآن ليوابسته است، تما رفرماکا کيبه  وستهیها پآن شتیمع

ن  دأيیمورد تکه    يیکارها ازاابديیشدت کاهش مبه   ست،یآن کارفرما   ی ها بنگاه  رو،ني. 
مثابه منبع مشاغل  را به  بسیار مهمی  یاسینقش س  ،ی خصوص   یبخش اقتصاد   شمارْیب

 . کنندیم فايبازارمحور ا یدیتول
کشورها   ی، در برخافراطی  ونیزاسیاز بوروکرات  یناش   یِآزادۀ  کاهند  ج يدست نتا  نيا

  الاتيدر ا  کينزد  ی اندهيدر آ  یجينتا  نیکه چن  ميما باور ندار  حال،ن ي. بااشودیمشاهده م
  ی هاوانيکه در انحصار د  یجز در مشاغل معدودالبته  ،  خواهد بودمحتمل    اریبسنیز  متحده  

بنابرا ا  هاوانيرشد د  ر،يپذینیبشی پۀ  نديدر آ  ن،يمنفرد است.  متحده همچنان    الاتيدر 
مدت کوتاه  اتدیو تمه  یانتخاب فرد  شيافزا  یبلندمدت به سو  یتعامل روندۀ  دهندنشان

بوروکرات ا  یمنفرد  یها توسط  موجب  که  ناکارآمد  ها تيمحدود  جادياست    ی هایو 
 . شوندیم یرضروریغ



 

 
 
 

 ات یاز فرض ایخلاصه  :ودومستیفصل ب

 
 
 
را    وان يرفتار د  ینیبش یامکان پ  لگران،یکتاب آن است که به تحل  نياز اهداف ا  یکي

ا گزاره  ینیبش یپ  نيبدهد.  نت  يیهامستلزم  به  منجر    یهيربدیغ  یهایریگجه یاست که 
ۀ ينظر  یکار بر رو   انيپژوهش در جر  نيداد. ا  یتجرب  یبه آن محتوا  توانیو م  شودیم
را فهرست   يیهافصل آن گزاره  ن يکرده است. ا  جادي ا  هاگزاره   ن ياز ا  یاديتعداد ز  ه،يپا
  ستیمشخص ن  قاًی. مسلماً همواره دق ندپذيرشيآزما  یْلحاظ مفهوم کم بهکه دست  کندیم

را م باا   توانی که کدام گزاره  آزمود.  که در فهرست گنجانده    یاه هر گزار  حال،ن يواقعاً 
آن را    یبا شواهد واقع   توانیو م  شودیم  ط مربو  پذيرمشاهده   یتجرب  یرهایشده، به متغ

 رد کرد.
 قانونن مربوط    یتعداد   ،یاصلۀ  یسه فرض  :شوندیم   میبه سه دسته تقس  اتیفرض  نيا
ها آن  يیآزمایآزمود؛ راست  ماًیمستق  توانیرا نم  یاصلۀ  ها. سه گزارگزاره  ريسا  ،هاوان يبه د

. شودیشده از آنان انجام ممشتق  یهااز گزاره  یاریدارد که با بس  یبستگ  يیهاشيبه آزما
  ی راحتاست. ازآنجا که به  یها کاملاً دلبخواه و گزاره   ننی قوان  انیتفاوت م  گذشته،نيازا
اند  از آن گرفته شده  کيرا که هر    یها قرار داد، فصلگزاره   ريساۀ  آن را در دست  توانیم

بر اساس   ،سهولت ارجاع  یبرا  ماندهیباق  یهاو گزاره   نن ی. سپس  قوانميامشخص کرده
 . شوندیم یبندفصل گروه
 یاند. حتباشد، انتخاب شده  د يتر از آنچه بانسبتاً آزادانه   یریفهرست با تفس  یهاگزاره
 اينوجودها نداشت، باگزاره  ريبا سا  یچندان تفاوت  ايبود    یهيربدیغ  دْيبا ترد  یااگر گزاره 

ا است.  شده  فهرست  دل  کرديرو  نيمعمولًا  دو  مورد   ،انتخاب  یِغربالگر  یجا به  لیبه 
  ی است، ممکن است برا  یه يبد  یشخص  یاست. نخست، آنچه که برا  رفتهاستفاده قرار گ
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ممکن است  ،یاگزاره بر  دیتأک ا ياندک در محتوا  یریی باشد. دوم، تغ ديکاملاً جد یگريد
 . سازدتر مرتبطنا کندیوپنجه نرم مکه پژوهشگر با آن دست یآن را با مشکل خاص

شده.    انیکتاب ب  یاست که صراحتاً در متن اصل  يی هافهرست محدود به گزاره   نيا
 ی جزئ   رییتغ  اي  شده،انیب  یهاهیفرض  بی با ترک  یاضاف  ی هاهیفرض  جاديا  یبرا  یتلاش   چیه

 . ردیگیصورت نمها آن داتیتأک

 یاصل  اتیفرض  ک؛یفصل 

به اهداف    یابیدنبال دست( بهگريد  ی)و تمام کارگزاران اجتماع   کیبوروکرات  مقامات
 . اندیصورت عقلانخود به 

 یحت  رد،یگیم  زه یخود انگ  یاز منفعت شخص  یریصورت چشمگبه  یمقام مسئول  هر
 .کندیخود عمل م  یکاملاً رسم تیاگر صرفاً در ظرف

سازمان  یاجتماع  یکارکردها  داخل به  ،هر  ساختار  بر  تأث   یشدت  و   گذاردیم  ریآن 
 بالعکس. 

 ن یقوان

کارتر  محافظه  شود، یم  شتریها بهرچه سن سازمان  :ندهيفزا  يیکارگرامحافظه  قانون
ا  شوند،یم کارکنان در داخل   ع يسر  اریگردش بس  اي  عيسر  اریشاهد رشد بس  کهنيمگر 

 باشد )فصل دوم(. 

بازارها مستلزم    اس یمقبزرگ  یها تی فعال  یساز هماهنگ  :مراتبسلسله   قانون بدون 
 است )فصل ششم(. یمراتبساختار اقتدار سلسله

د  :ندهيفزا  يیکارگرامحافظه  قانون هر  بزرگ  یذات   یفشار   ،یوانيدر  بخش  از    یبر 
 کار شوند )فصل نهم(.در بلندمدت محافظه تا شودوارد میمقامات 

طور کامل کنترل  رفتار سازمان بزرگ را به   تواندینم  یکس  چیه  :کنترل ناقص  قانون
 ( ازدهميکند. )فصل 

افراد   یهاکنترل آن بر کنش  شود،یتر مهر چه سازمان بزرگ  :کنترل کاهنده  قانون
 (ازدهمي)فصل  شودیم ترفیبالا ضعرده

 ی هاکنش  انیم  یهماهنگ   شود،ی تر مهرچه سازمان بزرگ  :کاهنده  یهماهنگ  قانون
 (ازدهمي. )فصل شودیم ترفیآن ضع
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. شودیهرم م  ی تعارضات نامحدود، موجب انتقال قدرت به بالا   :قانون انتقال قدرت
 )فصل دوازدهم( 

 ی سازمان   دیکنترل سازمان بزرگ، به تول  یبرا  یهر تلاش   :کنترل  یکاردوباره  قانون
 .شودیمنجر م گريد

فزا  قانون همواره  جزئ  زانیم  :ندهيکنترل  ن  یده ارش گز  اتیو   یهاوانيد  ازیمورد 
تحت    تیت فعالیماه  ا ي  زانیم  کهنيفارغ از ا  ابد،يیم  شي با گذر زمان افزا  وستهیپ  شگر،يپا
 چه باشد. )فصل دوازدهم(  شيپا

کنترل رفتار مقامات   یبالا برا رده  اي  یتی هرچه تلاش مقام حاکم  :کنترل  پادقانون  
 شتریب  یکنترل  نیمقابله با چن   اي  زيرگ  یبرا  ردستانيز   یها باشد، تلاش   شتریب  ردستيز

 خواهد بود. )فصل دوازدهم( 

تا   ابديیم  شيهمواره آن قدر افزا   گانيدرخواست خدمات را  :گانيرا  یکالاها   قانون
 برسد. )فصل پانزدهم( دکنندهیکارگزار تول تیبتواند به ظرف
 د يبا  رند،یگینم  یخدماتشان پول  یکه برا  يیهاسازمان  :یرپولیغ  یگذارمتیقانون ق

ابزارثمبه)را    یرپولیغ  یهانهيهز خود    انيمشتر   رب  ( دادهابرون  یبندرهیج  یبرا  یابه 
 کنند. )فصل پانزدهم( لیتحم

)فصل   وردآیبه بار م  ینوآور  م،يبه تکر  لیم  :يیجوسلطهۀ  واسطبه   شرفتیپ  قانون
 شانزدهم(

  یاز خود به سازمان  یدينسبتاً شد  یتمام مقامات، وفادار  :طلبانهمنفعت  یقانون وفادار
 )فصل هفدهم(  . دهندیآنان را در دست دارد، نشان م عیو ترف یشغل تیکه کنترل امن

که سروکار    یبا هر کارگزار اجتماع  ،یهر سازمان بزرگ  :یسازمان  نیقانون تعارض ب
 در تعارض است. )فصل هفدهم(  یدارد، اندک

 یسوبه یکشش  جاديموجب ا ،یبه تنوع و نوآور ازین :اهداف مخالف یقانون فشارها
 ی کشش  جاديموجب ا  یبه کنترل و هماهنگ  ازیاما ن  شود،ی م  یتنوع اهداف در هر سازمان

 . )فصل هفدهم( شودیداف مهبر سر ا شتریاجماع ب یبه سو

 ها وانیچرخه عمر د :دوم فصل

 :شودیم جاديا ر يزۀ ویاز چهار ش یکيبه   واني. د1
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 .زمايکار یسازیعاد الف(

 . خاب یاجتماع یهاو توسط گروه چیاز ه (ب

 موجود. یهاوانيجدا شدن از د (پ

 .نيجانفشان کارآفر یتعداد اندک ینيکارآفر (ت

 جانفشانان. ايمدافعان است ۀ تحت سلط  ا يدر ابتدا  یواني. هر د2

از اشخاب هر جامعه و  یدر بخش خاص ،یجانفشان  یلازم برا یفرد  یهایژگي. و3
 . آيدوجود میبهصورت خودجوش به

ی  هااز بخش  وانيدر د  ديبخش جد  ايموجود    یها وانياز د  ديجد  وانيد  يیجدا.  4
دل  موجود، به  است  یهدفمند اشخاص  یتاتوريآژ  ل یبه  تبلکه  به   غیطور خاب علاقمند 

 اند.خابۀ برنام

  ی زاعوامل برون  ها،وانيدر د اس یمقبزرگ راتییتغ  گريرشد، افول و دۀ . علل عمد5
 . یاست، نه هر نوع تحول ناب داخل یطیمح

و    وانيگونه باشند، آنگاه د  کياز    وانيد  ید یکل  یهاگاه يمقامات در جا  شتری. اگر ب6
 متخص آن گونه خواهند بود.  یهاخصلتۀ رفتارش تحت سلط

د7 سر  يیهاوان ي.  رشد  افزا  ،عيبا  جاه  شيشاهد  نسبت نسبت  کاهش  و  طلبان 
 کاران خواهند بود. محافظه

 کارکنان   تیانباشته در شخص  رییمنجر به تغ  ديوان  یاجتماع  یکارکردها   عي . رشد سر8
 شود.یم( کند عيتسر  شیاز پ شید سرعت رشد آن را بندار ليه تما)کآن 

و سپس کاهش   شي، سطح متوسط استعداد در آن ابتدا افزاديوان. با بزرگتر شدن  9
 . ابديیم

 استیها به ساز تلاش آن  یشتری ب  بخش،  ديواندر    طلبانجاهنسبت    شي. با افزا10
 . شانیتا عملکرد اجتماع ابديیو رقابت اختصاب م یداخل

کاهش نسبت    کاران وهنسبت محافظ شيافزاشاهد   ،در حال انقباض یهاديوان. 11
 .طلبان خواهند بودجاه

افول  12 نسب  اي.  تغ  ،ديوان  یاجتماع   یکارکردها  یرکود  به  در    رییمنجر  انباشته 
 .دشویم بکاهند(سرعت رشد آن از  باز هم خواهندمیکه ) آنکارکنان  تی شخص



  

 

3
5

7
 

س 
کرا

رو
بو

ن 
رو

د
 

شتاب13 و  دهنده.  زندگ  ها کاهشتابها  ايجاد  ،  ديوان  یدر  به  منجر  اثر  عمدتاً 
ايجاد  می  ایدندهچرخ تا  به مرور زمان    هاديوانرو،  نيااز  ؛سینوسی  نرمال   یمنحنشوند 

 شوند. یتر مبزرگ
 ی که رشد  یخود را تجربه نکند، مادامۀ  در انداز  ع يسر  یرشد  سازمانْاگر    ی. حت14
خود   تیفیباک  اریکارکنان بس  تواندیم  ،تجربه کند  دهدیکه به کارکنانش م  يیهازه یدر انگ

 .را نگه دارد

 به توسعه دارند. یذات یشيها گرا. تمام سازمان15

توسع16 سازمانۀ  .  افزا  یهر  موجب  رهبرانش   شيمعمولًا  اعتبار  و  درآمد  قدرت، 
 . کنندیم قيرشد سازمان را تشو رهبرانْ رونيازا شود؛یم

 . شودیسازمان م ی. رشد موجب کاهش تعارضات داخل17

 اریاز مقامعععات، پعععاداش بسععع  یاریبسععع  یرو شِیپععع  یزشععع ی. سعععاختار انگ18
کععاهش  یتععا بععرا کنععدیفععراهم م شععانيمخععارج برا شيافععزا یبععرا یشععتریب

 مخارج.

 : رودیبالاتر م هاوان ي. هر چه سن د19

 .دهندیم شيافزا یریادگيۀ واسطخود را به یور بهره  الف(

رسم   یهانظام  (ب بزرگ  کنندیم  جاديا  یتر شدهیقواعد  بخش  از   یکه 
 را پوشش دهد.  شانيهاتی فعال

بقا   نیبه تضم  وانيد  یاجتماع  یخود را از انجام کارکردها   دیتأک  ،مقامات  پ(
 .دهندتغییر میمستقل  یمثابه نهادو رشد آن به

 . ابديی م شيدرون آن افزا یتيريتعداد و نسبت مقامات مد ت(

ممحافظه  هاوانيد  ث( ا  شوند،یکارتر  گردش   ايرشد    یهادوره  کهنيمگر 
 را تجربه کنند.  عيسر یداخل

 .شودیکمتر م وانياحتمال مرگ د ج(

 . ابديیم شيافزا دهندیکه ارائه م يیوسعت کارکردها چ(

محافظه.  20 سازمان   :ايندهزف  يیکارگراقانون  سن  چه  مهر  بالاتر   رود، یها 
را    یع يسر  یداخل   پرسنلی  تغییرات  ايرشد    یهادوره  کهنيمگر ا  شوند،یکارتر ممحافظه

 تجربه کنند. 
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د21 بنگاه  ،هاواني.  از  تما  یخصوص  یهاکمتر  تعارض   ليسودمحور  در  که    ی دارند 
 شوند. ریدرگ گريکديجانبه با همه

در انععدازه را  یدنبال آن ثبععات نسععبو بععه عيسععر هیعع کععه رشععد اول يیهععاواني. د22
مععوارد کععه موجععب  رنععدیگیقععرار م یتععوده سععنۀ  ديعع معرض پدکنند، در  یتجربه م  خود
 :شودیمزير 

 . عیدر ارتباط با ترف یسن ۀ گروه تود  یفشار بر اعضا الف(

 کاران. به محافظه وانيدۀ ماندیباق یاز اعضا يینسبت بالا  ليتبد (ب

طلبان از جاه   یاریبس  کهن يا  ل یبه دل  وانيکاران دنسبت محافظه   شيافزا  پ(
 اند.را ترک کرده  وانيد

 یاز بازنشستگ  شیتا پ  وانيدر استخدام جوانان توانمند در د  ديشد  یدشوار  ت(
 .یسنۀ کل گروه تود

 .یگروه توده سن ی[ در هنگام بازنشستگوانيبحران تداوم ]د ث(

خععود در ۀ یعع اول یاجتمععاع یآب رفععتن کارکردهععا لیدلکععه بععه يیهععاواني. د23
ۀ توسععع در پععی یبععا انععرژ رنععد،یگیقععرار م ديشععد ليتعععد ايعع معععرض خطععر انقبععاض 

انقبععاض ممکععن زنععده  نيتععا بععا کمتععر دهععدیکععه اجععازه م انععدیديجد یکارکردهععا
 بمانند.

 ها وانیمشترک تمام د یدرون یهایژگیو -فصل ششم 

 :هستند ريمشترک ز یعناصر درون یدارا هاواني. تمام د1

 ی اقتدار رسم یمراتبساختار سلسله الف(

 یمراتبسلسله یرسم  یارتباط یهاشبکه (ب

 . یرسم ن یقوانۀ گسترد یهانظام پ(

 . اقتدار  یررسم یساختار غ ت(

 . یو شخص   یررسمیغ یارتباط یهاشبکه ث(

 .اتیعمل یبودن رسم یرشخصیغ ج(

مشارکت شخص   یشخص   یوفادار  چ( م  یو  در  به   ان یبالا  در    ژهيومقامات، 
 . هارده نيبالاتر
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ه2 بزرگ  چی.  ر  یسازمان  حق  از  حلبه  یهمگان   یأهرگز  ابزار  تنها  وفصل عنوان 
 . کندیاستفاده نم یتعارضات داخل 

بدون بازار، مستلزم ساختار   اس یمقکلان  یها تیفعال  یهماهنگ  :مراتبقانون سلسله .  3
 مراتب اقتدار است. سلسله

  ريکه بر سا  شودیواگذار م  یبه مقام منفرد  شهیهم  باًيروزانه، تقر  یاتیعمل   اری. اخت4
 قدرت دارد. وانيد یاعضا

 است. گريد هایبخش تمامدر رقابت با  یتا حد واني. هر بخش از د5

قععدرت هسععتند کععه  یمراتب واحععد و رسععمسلسععله یدارا هععاوانيد شععتری. ب6
 است.  یارتباط  یکارکردها یمنابع و اجرا  صیرفتار، تخص یمسئول هماهنگ

 :ترن، اگرباشد تا  مسطح ترنل يدارد که  طو ليتما  وان،يد یمراتب. ساختار سلسله7

و   تردهیچیپ  وانيدرون د  یها تیفعال  نیمتقابل ب   یها یهرچه وابستگ  (الف
 باشد.  ترقیدق

 آن کمتر باشد.  یها تی درباره فعال ینانینااطم زانیهرچه م (ب

 آن کمتر باشد.  یاعضا انیم یهمگن زانیهرچه م (پ

مراتب از سلسله   شتر یب  ل، يمراتب طوقدرت، درآمد و اعتبار در سلسله   یهای . نابرابر8
 مسطح است.

  ریع و فراگوسّمُ ق،یاحتمال دارد که دق شتریب وان،يخاب د في. قواعد حاکم بر وظا9
 :باشند، اگر

 باشد.  مندترروال اي تریتکرار از،یمورد ن یها هرچه کنش (الف

ها با آن   فيوظا  ن يهنگام انجام ا  وان يکه معمولًا د  يیهاتیهرچه موقع  (ب
 باشد. دارتريو پا رتريپذینیبشیروبروست، پ

 انجام داده باشد.  یتریمدت طولان یرا برا  فيوظا ن يا وانيهرچه د (پ

 مربوطه کمتر باشد. ماتی تصم تیهرچه اهم (ت

 باشد. شتریب ازیمورد ن یهاتیفعال نی متقابل ب یها یهرچه وابستگ (ث

م  (ج رابطه  ن  ی هاتیفعال  انیهرچه  نها  ازیمورد  اهداف  مبهمآن   يیو  تر  ها 
 باشد. 
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شد، کمتر احتمال دارد  فیبرخلاف آنچه باشد که توص  شتریب طيهرچه شرا برعکس،
 باشند. ری موسع و فراگ ق،یقواعد دق نيکه ا

 کنند،یم  تی نامطمئن فعال  اریو بس  ریتغمسرعت  به  ی ها طی که در مح  يیها. سازمان10
 کنند.  هیتک یررسم یغ یها هيشدت بر ساختارها و رودارند به ليتما

 دارند  ليتما  ترن يیاز مقامات رده پا  شیبزرگ ب  یها در سازمان  رتبهی. مقامات عال11
 بار خروارها کار باشند.  ريز

در نقش خود  مسئول  که مقام    یْطور متوسط، شدت و عمق مشارکت شخص . به12
دارد، متفاوت   وانيکه در آن د  یا نسبت به سطح رتبه  ماًیمستق  کند،یاحساس م  وانيدر د

 دارند. ترنيیپانسبت به مقامات رده  یشتریمشارکت ب رتبهیمقامات عال یعن ياست؛ 

بزرگ13 سازمان  هر  رهبر  رسم   یاقدامات  ،ی .  نقش  در  م  یرا  انجام  که    دهدیخود 
 شوند.  یعموم خواهدینم

سازمان14 تمام  رهبران  ا  یها .  مخالف  سازمان،   اندنيبزرگ  از  خارج  افراد  که 
 داشته باشند. شانيهااز رفتار سازمان یق یدق یهایبازرس 

 ، شوندی منتقل م  گر يبه شغل د  یها کارکنان مکرراً از شغلکه در آن   يیهاوان يد.  15
دارند که بر عوامل    ليتما  شتریب  ،دارترند يپا  یشغل   فیها تکالکه در آن  يیهاوان يدنسبت به  

 کنند.  دی تأک یعاد اتیدر عمل یرشخصیغ

 :شودیم ليغالب تبد یرویبه رهبر واحد، به ن یکه وفادار  يیهاواني. در د16

  یوستگیموجب ناپ  ینيگزيجا  اي  ،یواسطه مرگ، بازنشستگحذف رهبر به  (الف
گردش کارکنان در سطوح    یاز جمله نرخ بالا   شود،یم  وانيدر سراسر د  یجد
 . یعال

دوم پر نسبتاً درجه  ردستانيخود را با ز  رامونیخواهد داشت پ  ليرهبر تما  (ب
 کند. 

 تمام مقامات  نیمشترک ب یهایریو سوگ هاتیمحدود :هفتم فصل

مقام مسئول تما1 داده   لي. هر  اغراق در  با  برا  يیهادارد  و کاهش   دندیمف  شيکه 
 فرستد یمراتب به سمت بالا مرا که در سلسله  یکه به ضررش هستند، اطلاعات  يیهاآن

 مخدوش کند. 
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مسئول2 مقام  هر  س  ،ی.  از  دسته  آن  به  منافع    يیهاکنش  اي  هااستینسبت    ا يکه 
است که   يیهاو مخالف آن   داشته   یریسوگ  برند،ی م  ش یاو را پ  تيمورد حما  یهابرنامه 

 . کنندیها نمآن  شبردیبه پ یصرفاً کمک اي زنندیم بیمنافع آس  نيبه ا

  ايآ  کهن يخود را بسته به ا  یهااز دستورات مافوق   تیتبع  زانی. هر مقام مسئول، م3
 خواهد داد. رییضرر آن، تغبه  اياو هستند  ی منافع شخصدر راستای دستورات 

 ف ياست و در انجام وظا  یاضاف   یهاتیمسئول  یکه هر مقام مسئول در پ   یزانی. م4
به او در    اديدارد که به احتمال ز  یبستگ  یابتکار  زانی به م  ماًیمستق  کند،یم  سکيخود ر

 . کندیکمک م اش یبه اهداف شخص یابیدست

 و اهداف مقامات هازهیانگ   ،یمح :هشتم فصل

  مستقیم  مافوق  ی که شدت بر نظراتبه  ،یکارکنان بوروکراس   یابيارز  یها. تمام نظام1
 دارند.  هیتک د،کنیم  انیبهر شخص  نیشیو پ یکنون

 ی لحاظ روانشناخترا از خود نشان خواهند داد که به   یایرفتار  ی. مقامات، آن الگوها2
خود، از    یرسم   گاهي از جا  یمحدود  فيواسطه تعربه  که ن يدارند، مگر ا  شيها گرابه آن

 کار منع شده باشند. نيا

مسئول3 مقام  نوع  ی. هر  موفق  ، یاز هر  بههرچه  باشد،  عمتر  رفتار   یترقی طور  به 
و هرچه کمتر موفق باشد، کمتر    شودی ست متعهد مهاخود جزو آن که  ای  گونه مرتبط با  

 دهد(.  رییدارد که نوع خود را تغ یشتریاحتمال ب ن يمتعهد خواهد بود )و بنابرابه آن  

  یدیبا ناام  شتریب  دهند،یم  از خود نشان  یاديکه ابتکار و رفتار نوآورانه ز  ی. مقامات4
که صرفاً به دنبال بقا و    یتا مقامات  شوندیبه اهداف خود مواجه م  یابیو شکست در دست

 حفظ وضع موجود هستند.

  یمقاماتنسبت به  دارند،    یقو  یدوست و هم نوع   یشخص  یهازه یکه هم انگ  ی. مقامات5
ناموفق خود   هیاول ی احتمال دارد که در رفتارها شتریب ،دارند یشخص  یهازهیکه فقط انگ

 کنند.  یپافشار

 رفتار انواع خاص مقامات  یچگونگ  :نهم فصل

مافوق 1 اگر  افراد جاه   یریها بخواهند کنترل چشمگ.  خود داشته    ردستيطلب زبر 
 داشته باشند.  عیترف یها برابر بخت آن  یمهم ریتأث ديباشند، با
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م2 مسئول  مقام  به   تواندی .  زدستبا  خود  آسان   شتر،یب  ردستانيآوردن  قدرت  به  تر 
 . اش یفعل ردستانيکنترل خود بر ز زانیم شيواسطه افزاتا به  ديفزایب

واکنش   راتییخود به تغ  یتصرفات کل شيافزا یدارند با تلاش برا لي. مقامات تما3
 . شانیتصرفات فعل صینشان دهند تا با بازتخص

خود ابداع کنند،   وانيد  یبرا  ید يجد  یدارند که کارکردها  زهیشدت انگطلبان بهجاه.  4
 . شودیانجام نم یگريد یجا  چیکه در ه يیکارکردها ژهيوبه

جاه5 اگر  کارکردها .  بتوانند  حوزه  یطلبان  به  فقط  را  پ  يیهاخود  توسط   ترشیکه 
که انتظار   کنندیرا انتخاب م  يیهااند گسترش دهند، احتمالًا آن حوزهاشغال شده  گرانيد

 گسترش از خود نشان دهند.  نيمقاومت را در مقابل ا نيدارند کمتر

جاه6 هر  صرفه  یایقو  یزهیانگ  ،ی طلب.  که  ا  يیجودارد  مگر  بتواند   کهن ينکند، 
خود    یگسترش کارکردها  یمال  نیتأم  یحاصله را برا  یاندازها از پس  یکم بخش دست

 استفاده کند.
فرصت7 مسئول  مقام  هرچه  رتبه  ا يخود    یارتقا  یبرا  یشتریب  یها.  از  حفظ  اش 

  تواند یم  یکنترل کمتر  اش یداشته باشد، سازمان فعل  گريد  یهاجهش به سازمان  قيطر
 بر او اعمال کند.

اگر که    بالاتر است  محور را اشغال کنندمشاغل جهش  ،طلبانکه جاهاين. احتمال  8
در خارج از    یزیآمتی طور موفقبه  توانیاست که م  يیها)الف( مستلزم مهارت  :آن شغل
  ش ياز عرضه افزا  ترعيسر  اریبسبرايش  )ب( تقاضا    اي،  از آن بهره بُردنیز  بزرگ    یهاسازمان

 . ابديیم

محور هستند، شدت جهشرا که مملو از متخصصان به   يیهااحتمالًا بخش  هاواني. د9
شدهن  که پر از متخصصان  قفل  کنندیو اداره م  یدهسازمان  يیهابخش  آن  متفاوت از

 . دهندیم یشتریب یفرد یو به گروه اول استقلال و آزاد باشند
 ارند. د یریدر وضع موجود سوگ رییکاران نسبت به هرگونه تغ. محافظه10
که باور داشته باشند فقط احتمال   شوندیکار ممحافظه  یطلبان احتمالًا زمان. جاه11

ارتقا   یرینحو چشمگخود را به  گاهيجا  رند،یبگ  عیوجود دارد که بتوانند ترف  یاندک  اریبس
 .بجهند یگريد یبهتر در جا یبه شغل ايدهند 

 : کار شود، اگردارد که محافظه  یشتری. مقام مسئول احتمال ب12

 بماند.  یباق نیمع یرا در سِمت یشتریزمان هر چه بمدت (الف
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 تر شود.هرچه مسن  (ب
ارتقا تا   نیِاصل  ریبماند و همچنان در  مس  وانيدرون د  شتریهر چه ب  (پ
 سطح نباشد.  نيبالاتر

داشععته باشععد و همچنععان در  یشععتریب تیهععر چععه اقتععدار و مسععئول (ت
 یاديعع ز  اریبسعع   یشععغل  تیعع سععطح نباشععد و امن  نيارتقا تا بععالاتر  نیِاصل  ری مس

 داشته باشد.

مقامات   اتفاقبهبيبر قر  یذات   یفشار  ،یوانيدر هر د  :ندهيفزا  یکار قانون محافظه.  13
 کار شوند.  زمان محافظه یوجود دارد که ط

در کاران را  از محافظه  یشتریمعمولًا نسبت ب  یوانيمراتب دسلسله   یانی. سطوح م14
 .دهدیم یسطوح در خود جا نيبالاتر اي نيترنيیپا اب قیاس 

تر تر معمولًا بالاتر از مقامات جوانمقامات مسن   انیکاران در م. نسبت محافظه15
 است. 

 است.    شتریآن ب کاران درتر باشد، احتمالًا نسبت محافظهمسن  واني. هرچه د16

  شتر یکاران در آن بکند، نسبت محافظه  هیتک یبه قواعد رسم  شتریب  واني. هرچه د17
 خواهد بود.   

ازحد  ش یرا ب  ی فردهر  تخصص    ینسب  تیاهم  ،1نامتقارن   یاطلاعات  یهااني. جر18
    دهند.میبزرگ نشان 

رو است، او را وادار به اغراق  با آن روبه  یواني که فرد در هر شغل د  يیهازه ی. انگ19
 . کندی م وانيد یآن شغل در طرح کل تیدر اهم

او بهتععر  وانيعع بحععران، هععر مقععام مسععئول بععاور دارد کععه د طي. در شععرا20
خعععود  یمهعععم را در حعععوزه کعععار فيوظعععا توانعععدیم یگعععرياز هعععر کعععارگزار د

 انجام دهد.

دارند که از    ليتما  تر،ن يیه سطوح پانسبت ب  وان،ي. مدافعان در سطوح بالاتر هر د 21
 کنند. تي حما یتر موسع یها استیس

نیز  آنان    تيتحت حما  يیهااستیمدافعان، س  یشغل  یهاگاهيجا  ریی. معمولًا با تغ22
 هماهنگ شود. شانیفعل  گاهيجا یرسم یهاتیتا با مسئول ابديیم رییتغ

 
1  .differential information flows  –  های مختلف در سازمان، بسته به جايگاهشان به مقادير يا انواع که افراد يا گروه اشاره به اين

 مختلفی از اطلاعات دسترسی دارند. 
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اگر تعداد ز23 بازه زمان  یادي.  مشخص    یدر شغل  یخاص  یاز مدافعان مختلف، در 
احتمالًا مشابه    کنندیم  تيحما  گاهيآن جا  یکه هنگام تصد  يیهااستیس  ابند،يحضور  

 خواهند کرد. ريرا تصو یانداز مشابه چشم ايهم خواهند بود 

  یشتریبماند، احتمال ب  یخاب باق  گاهيدر جا  یشتر یمدت ب  ،مدافع  کي. هرچه  24
آن    ینسب  تیاز اهم  یاشدهيیبزرگنما  ديبر د  یکند که مبتن  تيحما  يیهااستیدارد از س

 باشد. گاهيجا

 ی جانبدارانه رفتار کنند، اما داوران  اریبس  هایدارند که در برابر خارج  لي. مدافعان تما25
 خود باشند.  یوانيد یهابخش اي وانيد یدر امور داخل طرفیب

 .افتي وانيداخل د 1شدهسازیروال هایسمِتَمدافعان را در  توانیندرت م. به26

 سطحِ   آنمراتب بالاتر باشد، نسبت مدافعان در  . احتمالًا هرچه سطح در سلسله27
 است. شتریمشخص ب

 ها استیبلندمدت س  یامدهایکاران، به پمحافظه  ايطلبان  . مدافعان نسبت به جاه28
 . ترندحساس 

مَ یفیضععع راني. جانفشععانان مععد29 سععطح  یادار یهاتهسععتند و نععدرتاً در سععِ
 کننععدیم تيريهععا مععدکععه آن وانيعع از د یبخشعع  کععهنيعع مگععر ا شععوند،یم افععتيبععالا 

بععالاتر هععا را بععه سععمت ادارات ردهآن بیترتنيرا تجربععه کنععد و بععد یعيتوسعععه سععر
 سوق دهد.

 هاوانیارتباطات در د :فصل دهم

 هستند. یررسم يز ،بزرگ  یهاتمام ارتباطات در سازمان اتفاقبهبي. قر1

 ارتباطات وجود دارد.   یبودن در نظام کل به سمت کامل  یکشش  ،ی . درون هر سازمان2

 :اگر ابد،يی گسترش م شتر یب واني د یررسميز یهاامی. مجراها و پ3

 باشد.  شتریب وانيدرون د یهاتی فعال نیمتقابل ب یوابستگ زانیم (الف

 باشد.  شتریآن ب یکارکردها ینانینااطم زانیم (ب

 باشد. شتری آن ب اتیبر عمل یفشار زمان (پ

 
1  .routinized position  -   ها و رفتارها استاندارد، ساختاريافته و به به نقش يا شغلی در سازمان اشاره دارد که در آن وظايف، مسئولیت

 شود. ای منظم و تکراری انجام میشیوه
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هستند، با هم    ید يکه در تعارضات شد  یمختلف  یها وان ي د  اي  وانياز د  يیها. بخش4
از    ليتما به  یررسم يز  مجراهایدارند  برقرار   یصورت رسم اجتناب کنند و فقط  ارتباط 

  ی ررسميدارند، عمدتاً بر ارتباطات ز گريکديبا  یکينزد یکه همکار  يیهابخش اماکنند؛ 
 . کنندیم هیتک

نسبت   داشته باشند،  گريکديبا    یدار يروابط پا  یارتباط  یهاشبکه  یکه اعضا  ی. زمان5
 .ها کارآمدترنداين شبکه ،باشند رییدر حال تغ وستهیروابط پ نيکه ا یزمانبه 

د6 به  يیهاواني.  بهشده  سی تأس  یتازگکه  رشدند،  اند،  حال  در   رات ییتغ  ايسرعت 
دارند تا    کارآمدیمتر  ک   یررسم يو ز  یرسم   یهااحتمالًا شبکه  کنند،یرا تجربه م  یعيسر
 ترند.باثبات ايدارند،  یتراند، رشد آهستهشده تی تثب یخوبکه به يیهاوان يد

از انتقال،  شیو هرکدام آن را پ  بگذرداز نظر مقامات مختلف  دياطلاعات با ی. وقت 7
خواهد بود؛    هیاول  ۀاز نهادمتفاوت    اریبس،  تیفیک  لحاظاز    يینها  ۀستاند  سازند،یفشرده م

 رخ خواهد داد. یریچشمگ فيتحر گر،يعبارت دبه
در سلسله8 د.  م   یاطلاعات  ،یوانيمراتب  منتقل  ارشد  مقامات  به  معمولًا    شود،یکه 
ب  شودیم  فيتحر بشنوند،    شتر یتا  دارند  دوست  که  باشد  آنچه  انتقال    یجابه   ا يبازتاب 

 کند.  ديیرا تأ شانداورانهشیپ یهادگاه يد موجود،واقعیت 

رده 9 موفق  مقامات  خارج  یاطلاعات  یررسمیغ  یهاشبکهبالا،  .  منابع   جاد يا  یاز 
 کنند.   ديیخود را تأ  ردستان ياز ز  یافت يدر  یها گزارش   توانندیها مآن  واسطهبهکه    کنندیم

مجراها10 از  استفاده  به  ی.  احتمال  اطلاعات،  دقدستمازاد  اطلاعات  را   قیآوردن 
 . دهدیم شيافزا

به   بیشتر.  11 نظاممقامات  از  صورت  م  یریضدسوگابزارهای  مند  تا   کنندیاستفاده 
 مقامات جبران کنند. گرياز د یافتيموجود را در گزارشات در  فاتيتحر

مقام مسئول به اطلاعات مرتبط    یوابستگ  شودیموجب م  یریضدسوگ  ابزارهای  .12
رو ک  نده،يآ  یدادهايبا  عوامل  یفیعوامل  تأ   یو  دشوار  اعتبارشان  چنان    شود،یم  ديیکه 

 .در نظر وی ناچیز جلوه کند یاطلاعات نی چن یواقع  تیاهم که يابدکاهش 
سازمان13 ب  یهابحران  یحاو  کارکردهايشانکه    يیها.  است،  از    شتریمتعدد 
 کنند. میاخبار دست اول استفاده  یرهابُانیاز م یمعمول  کارکردهایبا  يیهاسازمان

  ان يواقعاً در جر  برای کشف آنچهعمل کند، رهبران آن    تری. هرچه سازمان تخصص 14
 .شوندیزدن متوسل م بران یبه م شتریب ،است
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 یو سرخوردگ  یتيتوسط مقامات ارشد، موجب نارضا  برهاان ی. استفاده مکرر از م15
 د. ، خواهد ش(اندقرار گرفته یتوجهیمورد بکه  ) یانیمقامات سطوح م انیدر م

 :شوندیبه کار گرفته م ريز طياحتمالًا در شرا ف،ي ضدتحر یرسانامیپ یها. نظام16

 مهم باشد. یاالعادهفوق طرزبه  اديز اریدقت بس (الف

 باشد. ليطو اریمراتب بسسلسله  یدارا وانيد (ب

پاداده   عيانتقال سر  (پ از  بالاتر  نيترنيیها  به  اهم  نيسطوح  از    ت یسطح، 
 برخوردار باشد.  یاتیح

 یساز یکمّ   ازمندین  وان،يد  یسازمیدر تصم  لیدخ  یرهایمتغ  نيترمهم  (ت
 باشند. یقینسبتاً دق

خواهد بود    شتریهر واحد ستانده ب  یازابه   وانيدر د  یضرور  یهاامی. حجم کل پ17
 :اگر

 باشد. شتریمختلف ب یهابخش نیمتقابل ب یوابستگ زانیم (الف

 باشد. شتری در آن ب  کيبه نظارت نزد ازین (ب

 باشد.  ترعيسر وانيد یخارج طیمهم در مح راتیینرخ تغ (پ

 باشند.    تردهیچیاند، پکه مستلزم واکنش  یخارج   طیمح  یرهایمجموعه متغ  (ت

 باشد. شتریب یسازمیتصم نديبر فرا یفشار زمان (ث

ندکردن سرعت کُ  ،یارتباطات   یپر شدن حجم مجراها  به  وانيپاسخ د  نيترجي. را18
قواعد انتقال    ايدر ساختار شبکه ارتباطات    یرییتغ  کهنيبدون ا  هاست،امیبه پ  یدگیرس
 کنند. جاديا امیپ

 ها وانیمسائل کنترل در د نیادیبن ت یماه :ازدهمیفصل 

 ی ها تی از تمام فعال  یریگچشم  اریبخش بس  ،یبزرگ و چندسطح  وان ي. در هر د1
 است.  ارتباطیآن ب رتبهیبا اهداف مقامات عال یحت ا ي وانيکاملاً با اهداف د ،شدهانجام

را انجام دهد که    یاديز  یها تی فعال  ديبا  ،یتحقق اهداف رسم  یبرا  ی. هر سازمان2
است که   یاز افراد  یبا آن اهداف ندارند، بلکه هدفش حفظ ائتلاف  یمیارتباط مستق  چیه

 است.  یبه اهداف ضرور یابیدست یوجودشان برا
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که انعطاف   يیها انعطافن دارند، نسبت به سازمان  یاديکه مقدار ز يیها. سازمان3
 : را دارند ريز یايدارند، مزا یاندک

افزا  ترعيسر  توانندیم  (الف برا  یناگهان  ش يبه  پاسخ   یتقاضا  خود  خدمات 
 دهند.  

با تخص  یکمتر   یاصطکاک داخل  (ب   ی هابخش  انیمنابع م  صی در رابطه 
 .   دارندمختلف خود 

 است.   رمتمرکزتریها غدر آناقتدار  (پ

  ش یرا پ  یتربلندمدت   اي  تریادیبن  یهایزيرها و برنامه پژوهش  توانندیم  (ت
 ببرند.   

   :یک یتر شدن هر سازمان بوروکراتبزرگ. با 4

  ی اما با نرخ نزول  وستهیپ  ،کارآمد  م یاقدام مستق  یمقام ارشد برا  تیظرف  (الف
 .ابديیم شيافزا

کاهش و   افته،ياختصاب    میکه به کنش مستق  يیهاتیدرصد کل فعال   (ب
 .ابديیم شيافزا افته،ياختصاب  یداخل  تيريکه به مد يیهاتی درصد فعال

 . ابديیم  ش يافزا وستهیمقام ارشد( پ دگاهي)از د  هودهیب یها تی درصد فعال (پ

متحمل نشود،    ديجد  ردستانيبابت افزودن تعداد ز  ی انهيهز  چیه  رتبهی. اگر مقام عال5
 صورت نامحدود گسترش دهد. خواهد کرد که اندازه سازمان خود را به  دایپ ليتما

ناقص.  6 به  تواندینم  کسچی ه  :قانون کنترل  را  بزرگ  صورت کامل رفتار سازمان 
 کنترل کند.

رأس سازمان  تر شود، کنترل افرادِهرچه اندازه سازمان بزرگ :نزولیقانون کنترل . 7
 خواهد شد.  ترفیشده توسط کارکنان سازمان ضعانجام یهابر کنش

هماهنگ.  8 بزرگ  :کاهنده  یقانون  سازمان  اندازه  هماهنگ هرچه  شود،   نایم  یتر 
 خواهد شد.  ترفیآن ضع یهاکنش

 کنترل یو ابزارها ندهایفرا :دوازدهم فصل

 خواهد بود.   ازیمورد ن  یشتریب  یکنترل داخل   یها تر شود، گزارش مسن  واني. هرچه د1
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کنتععرل رفتععار  یبععالا بععراهرچععه تععلاش مقامععات رده :کنتععرل پععادقععانون . 2
مقابلععه بععا آن   ايعع کنتععرل    نيعع فععرار از ا  یبععرا  ردسععتانيباشد، تلاش ز  شتریب  ردستانيز
 خواهد بود. شتریب

موجب انتقال قدرت به سمت بالا  ت،يتعارضات بدون محدود :قانون انتقال قدرت. 3
 .شودیم

م4 توافق  توانا  ردستان،يز  انی.  برا  يیمعمولًا  را  ارشد  آن   یمقام  کاهش کنترل  ها 
 . دهدیم

  منجر به ايجاد  کنترل سازمان بزرگ، معمولًا  یبرا  یهر تلاش   :قانون تکرار کنترل.  5
 . شودمی یگريد یواحد کنترل

از کارگزاران تحت نظارتشان    یاجداگانه  یکار   یرهایکه مس  ینظارت   یهاواني. د6
ها و کارگزاران شان از ديوانیاحرفه  ریکه مس  نظارتی  یهاوان يدنسبت به  دارند، معمولًا  
را   یکه رفتارهاهستند  (  مشتاق)  جانفشانتر   بیش،  نیست  جدا  تحت نظارت نامطلوب 

 . دهندگزارش 

 ی هاوانيد  ازیمورد ن  یده گزارش   اتیحجم و جزئ  :کنترل همواره فزايندهقانون  .  7
از مقدار    ،ی نظارت به  تی فعال  تیماه  ا يفارغ  نظارت،  پتحت  و  زمان    ش يافزا  وستهی مرور 

 . ابديیم

بیشتری    شيافزامنجر به  معمولًا    وان،يد  کي  بر  ناظر در تعداد افراد    یشي. هر افزا8
تعداد   داشته    وان يد   یاعضاآن گروه  در  پايشگران سروکار  با  است  قرار  خواهد شد که 

 . باشند

خواهنععد  ريعع بععزرگ احتمععالًا مععدافع مععوارد ز یهادر سععازمان اجرايععی. کارکنععان 9
 :بود

از  شیدربععععاره مشععععکلات پعععع  شععععتریب قععععاتیانجععععام تحق (الععععف
 .یسازمیتصم

با  (ب خاب  صف  مقامات  دستان  در  قدرت  کنترل   کمک  تمرکز  انتقال 
 ها.به آن  ترنيیسطوح پا یها تی فعال

 ها.يهدر رو شتریب يکپارچکی (پ

 . تردهیچیو پ تریفن ی ات یعمل یهاکیاستفاده از تکن (ت
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 تصلُّبچرخه  :زدهمیفصل س

فاصله  1 هرچه  رده   نیب  یمراتبسلسله .  نقاط  نيیپامقامات  تأ  یو   يینها  ديیکه 
برتر  ها دشوارتر و زمانآن  فيباشد، انجام وظا  شتریب  ديآ یدست مها از آنجا بهآن  ماتی تصم

 خواهد شد.  

مراتب در سلسله  یبه سطوح بالاتر   یریگمیتصم  یدینقاط کل  وان،ي. با گسترش د2
 .   خواهد شدمنتقل 

   :افتدی اتفاق م شتریب ريز طياحتمالًا در شرا تصلّب. چرخه 3

 .  کیجوامع دموکرات در قیاس با یکتاتوريد اي خواهتمامیت. در جوامع الف

 میرمستقیغ  صورتکه به  يیهاوان يد  انیدر م  ک،یدموکرات  یها. در نظامب
 .  کنندیخدمت م دهندگانرأیبه 

تلاش خواهند کرد تا در ساختار   خواهتمامیتبزرگ در جوامع    یوانيد  یها. نظام4
کل نظام باشد، اما    نیتکانانجام دهند که هدفش  خانه  یا اصلاحاتن دوره  ،یسازمان

نخواهند  وانيسطوح هر د  نيترن يیروزمره در پا  یهاهيبر رو  یچندان  ریاصلاحات تأث  نيا
 داشت.  

 ر ییجستجو و تغ نیادیبن یهایی ایپو :چهاردهم فصل

  یعاد  یجستجو  ا يسقوط کند،    بخشتيسطح رضا  ر يبه ز  گاه عملکرد مقاماتهر  .  1
  ی جستجو  یها شدت تلاش   شان نشان دهد،عملکردچشمگیر  بهبود    یبرا  یها فرصتآن

 . دهندیم شيافزا نیدائم شي پا یبالاتر از سطح عاد به سطحی خود را

 رات ییتغسازگاری با  اعضای سازمان برای    رفتار  اي ساختار  در  لازم    راتییتغهرگاه  .  2
تغییرات سازگار خواهند خود را با    یها و افراد با سرعت کمترسازمان  ،باشد  ترقیعم  طیمح

 کرد.

 هاوانیمشکلات جستجو در د :فصل پانزدهم

منافع   انيزرا که به  يیهاعمل خواهد کرد که داده یاگونه مقامات به  یها . برداشت1
 کنند.   يینماشان است بزرگمنافع  یکه در راستا   يیهاآن  در  و  غربال  یهاست تا حدودآن



  

ل 
ص

ف
ت 

س
بی

صه
لا
خ

م: 
دو

و
ت 

یا
ض

فر
از 

ی 
ا

 

3
7
0

 

داشته باشند که شامل   یممکن   یها به کنش  یدارند توجه ناکاف  ليتما  هاواني. د2
 بزرگ در وضع موجود است.  راتییتغ

تعداد ممکن    نيکنند که کمتر  یطراح  یکنش  شنهادیخواهند کرد پ. مقامات تلاش  3
 میبه تصم  یابیدست  جهیقرار دهد و در نت  ریرا تحت تأث  وان يد  یهابخش  اي  هاوانيد  رياز سا
 تر سازد.را ساده يینها

 ی ها ینانینااطم  ی اندازه کافرا اتخاذ کنند که به  يیهادارند کنش  ليتما  هاواني. د4
 .ردیگیرا در نظر نم ندهيآ

بلندمدت    وانيد  یهابخش   اي  هاواني. د5 بر مشکلات  توجه خود  تمرکز  در    ايکه 
مسئول  یسازمان  لحاظبه موفق هستند،    یزيربرنامه  از  عمل  تیدورن  روزمره    اتیانجام 

 خواهند بود.

ا  عي سر  یریگمیتصم  یبرا  وانيبر د  یادي. هر زمان که فشار ز6   نيوارد شود، در 
 : تصور

 قرار خواهد گرفت.  یمورد بررس  ها،نهياز گز یحداقل  (الف
 شیتوجه کنند که از پ  يیهانه يدارند در وهله اول به گز  ليمقامات تما  (ب
 شده و آماده اجرا هستند. یطراح

افراد  سازانمیتصم  (پ تعداد  کرد  خواهند  تصم  یتلاش  در   یریگمیکه 
 ها را تا حد امکان محدود کنند.آن یهادگاه يتنوع د زیمشارکت دارند و ن

نگه   (ت محرمانه  از  امکان،  برادر صورت  اطلاعات  محدودکردن   یداشتن 
 استفاده خواهد شد.  یر یگمیمشارکت در تصم

با    ليبد  یهانه يگز  ی. گستره جستجو7   شتر یب  ريز  طيدر شرا  م،یتصم  کيمرتبط 
 :خواهد بود

 اختصاب داده شود. یریگمیتصم یبرا یشتریهرچه زمان ب (الف

 شوند.  لیدخ یسازمیتصم نديدر فرا یشتریهرچه تعداد افراد ب (ب

  شتر یب  یریگمیکننده در تصمافراد مشارکت  ان یدر م  هادگاه يهرچه تنوع د  (پ
 باشد. 

  ا يداده شود    حیها توضبه آن   يینها  میتصم  ديکه با  یهرچه تعداد افراد  (ت
 کمتر باشد.  ،شوند هیتوج ديبا
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  ند يدارند در فرا  يیتخصص بالا   اي  یلیکه مهارت تحل  یهرچه نسبت افراد  (ث
  م ی که تصم  یکسان  بین  هالکردهیهرچه نسبت تحص  ايباشد،    شتریب  یر یگمیتصم

 .بیشتر باشد منتقل شودها به آن  اي هیها توجآن  یبرا ديبا

  يی هامی تصم  ژهيوبه  ها،میتصم  ريسا  تیاز فشار مسئول  سازانمیهرچه تصم  (ج
 جدا باشند.  شتریالاجل کوتاه، ببا ضرب

  ، ها منتقل شودبه آن  آشکارا  ديبا  میهرچه نسبت افراد پرمشغله که تصم  (چ
 کمتر باشد. 

 مخالف موارد بالا باشند.   ،طيجستجو محدودتر خواهد شد اگر شرا یگستردگ

کارگزار جست8 اگر  تعداد  یبرا  یمرکز  یوجو .  به   یهابخش  اي  وان يد  یخدمت 
 : خواهد داشت به ليگاه کارگزار تماشود، آن  سیتأس وانيد

 از راه دور.  یهاانحصار بر منابع داده  جاديا یتلاش برا (الف

دوباره  تي حما  (ب هرگونه  حذف  جستجو    یپوشانهم  اي  یکاراز  امکانات 
 ها تحت کنترل خود. آن یواسطه متمرکزساز به

 . شاتیعمل گیبه محرمان ازین درباره يینمابزرگ (پ

داده   (ت مشتر  ازحدشیب  یهاعرضه  به  در    وان يد  ان يهشداردهنده  خود، 
 کار را محرمانه انجام دهد. نيکه بتواند ا یصورت

 .یعموم مصرف یبخش براآرامش ازحدشیب یهاعرضه داده  (ث

 .لیجستجو و تحل متیقاشکال گران  ینسب تیدر اهم يیبزرگنما (ج

گسترده    یابيو ارز  لیشکال جستجو که مستلزم تحلبر اَ  ازحدشیب  دیتأک  (چ
افراد خارج از مجموعه اَشکال جستجوی  با    سهي ، در مقااست  شتوسط متخصصان

    خود.

 ت یتا حد ظرف  شه یهم  گانيخدمات را  یها برادرخواست  :گان يرا  یقانون کالاها.  9
 .  ابنديیم شيخدمت افزا ۀدکنندیکارگزار تول

خدمات خود پول    یبرا  توانندیکه نم  يیهاسازمان  :یرپولیغ  یگذار متیقانون ق.  10
  یمثابه ابزارکنند تا به   جاديخود ا  انيمشتر  یبرا  یرپولیغ  یهانهيهز  ديکنند، با  افتيدر
 عمل کند.  شانيهاستانده یبندهیسهم یبرا
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سازمان11 پ  يیها.  تهد  یها تیموقع  ری درگ  وستهیکه  هر    ز یدآميبالقوه  به  هستند، 
شدت واکنش   اب  کنند،ی م  افتيکه از کارگزاران خود در  یواقع  یحت  ايعلامت خطر بالقوه  

  ن ي که ا  یتا زمان  کنندیم  یخوددار  چشمگیر  یهابلکه از شروع واکنش  دهند،ینشان نم
 شوند. افتيو از منابع متعدد در ديشد اریبس رزطعلائم هشدار به

 ر ییتغ یندهایفرا :شانزدهم فصل

خواهد داد،    رییتغ   شتری رفتار آن را ب  وان،يدر د  یانسان  یروین  ناگزير   یهايی. جابجا1
    :اگر

 باشد.    شتریآن ب یخارج  اي یداخل طیدر مح یثبات یهرچه ب (الف

درباره   وانيقدرت د  باتیکارگزاران حاضر در ترت  انیاجماع م  زانیهرچه م  (ب
 انجام دهند کمتر باشد. ديآنچه با

    :که دانست یو نسبتاً مستقل  یقو یبانیپشت گاهيپا  یدارا را وانيد توانیم ی. زمان2

تغ  (الف حت  رییاز  کند،  امتناع  خود  رفتار  خاب  م  یزمان  یعناصر    ان یکه 
 وجود دارد.   رییدرباره لزوم تغ یقدرت، اجماع باتیکارگزاران حاضر در ترت

با نظر کارگزاران    سازگاری  یرفتار خود را برا  کهنيا  یجاهبتلاش کند    (ب
  ر ییانجام دهد تغ  ديرا درباره آنچه باآنان  نظر  ،  دهد  رییقدرت تغترتیبات حاضر در  

 دهد. 

که کارگزاران حاضر در قدرت خواستار   یزیکتمان کند که رفتارش با چ  (پ
وجود  یتفاوت  ن یاگر کارگزاران ادعا کنند چن یانجام آن هستند متفاوت است، حت

 دارد.   

باشد، تما. هرچه سازمان بزرگ3 تغ  رش يپذ  یبرا  یکمتر  ليتر  خواهد    رییهرگونه 
 داشت.  

 ترند.  بزرگ  یهاوان يو نوآورتر از د رتريپذتر معمولًا انعطافکوچک یهاواني. د4

است که   ینحوآن به  یخاب، طراح   یرییتغ  رش يدر پذ  عيتسر  یهااز راه  یکي.  5
 قرار دهد.    ریتعداد ممکن افراد را تحت تأث نيکمتر

   :ت کنند کهمخالف یراتییدارند با تغ لي. تمام مقامات تما6
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 .  شودیها مموجب کاهش خالص مقدار منابع تحت کنترل آن (الف

محوله  یاجتماع  یکارکردها  ینسب تیاهم ايموجب کاهش تعداد، دامنه  (ب
 .شودیم

د7 هرچه  محافظه  واني.  افراد  تسلط  بتحت  مقاومت  باشد،  برابر    یشتری کارتر  در 
 نشان خواهد داد.    راتییتغ

که   يیهابا فرصت  سهيمحض، در مقا  یاز تحولات داخل   یناش   رییتغ  یها. فرصت8
 .   رندیکمتر احتمال دارد که مورد استفاده قرار گ  ،شوندیم یناش یاز تحولات خارج 

موجب   شتریمدافعان هستند، ب  ايطلبان  که تحت سلطه جاه  یواني. جانفشانان در د9
مقا  شوندیم  ینوآور  يیشکوفا در  د  سهيتا  محافظه  یوانيبا  سلطه  تحت   ايکاران  که 

 جانفشانان است.  

  ی نوآور   ختنیموجب برانگ  م،يبه تکر  ليتما  :جويیسلطه  واسطهبهقانون پیشرفت  .  10
 .شودیم

 افتيدرواحدی  منابع خود را از مرجع بودجه    یهمگ  بیرق  یهاوان يکه د  ی. زمان11
 هاوان ياز د   یکيمقامات    یعنيدارند )  یاجداگانه  یانسان  یروین  یاما ساختارها  کنند،یم

(، رقابت، منجر به ستندی ن  گريد  واني مقامات د  کيهمکار نزد  اي  ردستياحتمالًا مافوق، ز
 شود. یم تیخلاق زانیم  نيشتریب

ب  یاجتماع  یبا کارکردها   يیهاوان ي. در د12 نوآور  شتری دورن،  دارد که   ی احتمال 
واسطه  شود تا به   کي پوشان در داخل کشور تحرهم  ی کارکرد  یواسطه رقابت با رقبابه

 خود.یخودها بهآن یمربوط به کارکرد اجتماع یتحولات اساس 

د13 شدت    يیهاواني.  تما  شانيکارکردها  تی اهم  ايکه  دارد،  که    لينوسان  دارند 
 کار به حداقل برسانند. کم  یهاخود را در دوره  تیاهم  اي   کنند تا کاهش اندازه  نی کارتراش 

 : خواهد بود اگر شتریب وانيد یتوسط اعضا ینوآور شنهادی. نرخ پ14

 باشد. شتر یب وانيد یاعضا  انیدر م هادگاه يتنوع د (الف

 ترعيآن، سر  یداخل  یفن  طیو مح  وان يد  ی خارج   طیدر مح  راتیینرخ تغ  (ب
 . باشد

  وان يد  یزشیدر ساختار انگ  هاینوآور  شنهادیپ  یشده براارائه  یهاپاداش   (پ
 باشد. شتریب
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در تمام   وانيد  یاگر اعضا  ژهيوباشد، به   شتریب  رییتغ  یبرا  یفشار خارج  (ت
در تعامل   کنند،یم  جاديفشار را ا  نيکه ا  يیهانیبا  خارج   مراتبْسطوح سلسله

 باشند. 

 باشد.  شتریب وانيمحوله به د یهاتیتنوع فعال (ث

 باشد.  شتری ب وانيمتنوع درون د یها تیمتقابل فعال یوابستگ (ج

 باشد. ترکيشده علم نزدشناخته یهابه حوزه وان،يد یکارکردها (چ

 بالاتر باشد.    وانيدر د یانسان یروین يینرخ جابجا (ح

 عیاز ترف  شتریب  هانیبالا توسط  خارج رده  یشغل   یهاگاه يجا  . نرخ اشغالِخ
 باشد.   یداخل

دوره   چنین است:  وانيدرون د  یِمعمول در هر سطح ساختار   رییتغ  یزمان  ی. توال15
و سپس   ديآیم  جبرانی  سازماندهیباز  دوره کوتاهِ  اش،یکه در پ  یانحراف رفتار   یِطولان
 بود. می خواه یانحراف رفتار یشاهد دوره طولان گريبار د

سازمان16 در  به  ی ها.  محافظه  يیهاوان يد  ژهيوبزرگ،  سلطه  تحت  اند، کارانکه 
به   نْنوآورا تعارض شناخته  عموماً  و  منشأ مشکل  بنابرا  شدهعنوان  لحاظ  به   عمدتاً  نيو 

 . شوندیم ليتبد یاهیبه افراد حاش یاجتماع

  یمهم، رد پا یِرفتار  اي یساختار رییاز هر تغ شیپ  باًيبزرگ، تقر یها. در سازمان17
 .شودیم  دهيانجام شده، د  تهیچند کم  اي  کيکه توسط    ی ر ییتغ  نیبه چن  یازمند ین  مطالعاتِ

د18 مکرر  یعملکرد  یهاشکاف  هاواني.  و  م  یبزرگ  تجربه  بنابرا  کنندیرا    نيو 
 :دهند؛ اگر رییاحتمال دارد که رفتار و ساختار خود را نسبتاً مکرر تغ

 سروکار داشته باشند.  یریسرعت متغبه یخارج یهاطیبا مح (الف
 :است  ر ياز موارد ز  یدارند که خود ناش  یانسان  یروین  يیجابجا  ینرخ بالا   (ب

ها خاب آن  یهادارند که مهارت  ازین  ی که به متخصصان  يی( کارکردها1)
 کاربرد دارند. زین گريد یهااز سازمان یاریدر بس

 ستاندۀکه مستلزم    يیاز کارکردها  یناش  کلدر اشتغال    ديشد  یثبات ی( ب2)
 اند. پرنوسان  کلِ

 بالا. يیبا نرخ جابجا یانسان یرو ین صی( استفاده از نظام تخص3)
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 وابسته است.  یمستعد نوآور یِها یها به فناورآن اتیعمل (پ

در انجام را    هاآن  تیو موفق  شوندیم  فيتعر   یراحت ها بهآن  یکارکردها   (ت
 . دیسنج شودیم یراحتکارکردها به نيا

  یاديمنابع ز  ستیلازم ن  اند،عيبازخورد سر  یقدرتشان دارا  باتیکه ترت  يیهاوانيد.  19
برسند   یآگاه  زانیکنند تا به همان م  یگذاره يخود سرما  یداخل   یجستجو  یها را در شبکه

 . خواهند کردکسب    [جستجو  ی]با کُل   ،قدرت   باتیبازخورد کُند در ترت  یدارا   یهاوانيکه د
ب20 مح  ديشد  یثبات ی.  ازحد شیب  یدگیچیپ  اي  وان،يد  یخارج   اي  یداخل  طیدر 

ترت  يیتوانا  ش،يکارکردها بر رفتار   یرگذاریتأث  یبرارا  قدرت    باتیکارگزاران حاضر در 
 . دهدیم  وانيبه د یشتریب یخودمختار  ب،یترتن يو بد کرده فیتضع وانيد

 ی وانید خواهیقلمرو :هفدهم فصل

  ی دينسبتاً شد  ی دارند که وفادار ليهمه مقامات تما  :طلبانهمنفعت یقانون وفادار. 1
 ، نشان دهند.دارنددر دست را ها آن عیو ترف یشغل تیکه کنترل امن یبه سازمان

 ا يخود    يیموجود قلمرو  یدفاع از مرزها  یبرا  در تلاش   یوانيهر دهنگامی که  .  2
  ی قانون  اراتیواسطه منازعات مربوط به اختبهدر تقلّاست تا    وقفهیب،  استگسترش آن  

 . کند تصاحب یگذار استیس یدر فضا يی راهاگاهيجاخود، 
بزرگ  :یسازمانان یم  منازعاتقانون  .  3 سازمان  هر   ینسب  یتعارض   ریدرگ  ی،هر  با 

 است که با آن تعامل دارد.  یگريد یکارگزار اجتماع 

 جادشدهيتعارض ا  زانیهستند که بتوانند م  يیمعمولًا به دنبال راهبردها  هاواني. د4
 رفتار خود به حداقل برسانند.در را لازم   راتییتغ یاجرا نیح

د5 کشورها  هاواني.  توسعه  یدر  تدو  شتریب  افتهیننسبتاً  هنگام  دارد   نياحتمال 
  ده یچیمتقابل پ  یهایکه وابستگ  یدر موارد  ژهيوشوند، به  رمرد سندروم ابَدچار    هااستیس

 مطرح باشد.

تمام6 در  مسئول  ی.  از  مقامات  هرچه    ی ها کنش  یاجرا  میمستق  تیجوامع، 
  ی ها یزيردارد که به برنامه  یشتریداشته باشند، احتمال ب یشتریفاصله ب شانیشنهادیپ

 آورند.  یسندروم ابرمرد رو
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احتمال دارد که   شتریب  کنند،یم  دی که منافع نسبتاً دور از دسترس تول  يیهاواني. د7
 شونده.ن سندروم ابرمرد را اتخاذ کنند تا سندروم  گل بنفشه جمع

منافع   اي  کنندیم  دیکه منافع نسبتاً ملموس تول  يیهاوانيد  افته،يع توسعه. در جوام8
 مرد خجالتی احتمال دارد سندروم    شتریدارند، ب  یقو  يیاما رقبا  کنندیم  دیتول  یناملموس

 را اتخاذ کنند تا سندروم ابرمرد.

 ابرمرد را انتخاب کنند. یزيربرنامه  ط،يدر تمام شرا باًيفشانان تقر. جان9
منطقه   استِیبزرگ و پر از س  یهااحتمال دارد در حوزه  شتریب  ديجد  یهاواني. د10

دارند و   یاديز  تیاهم   یکه از نظر اجتماع  یکارکرد  ی ها حوزه  یعن ي  ند؛يآ  ديپد  طرفبی
 .ستیغالب ن یوانيد چیدارند، اما ه یاهیحاش یهااستیس در آن هاوانياز د یاریبس

 ی مغز یاجماع بر اهداف، استخدام و شستشو :هجدهم فصل

م  دي.با1 به هماهنگسر  بر    یاجماع قو  وانيمقامات د  انیدر  تا هم  باشد    ی اهداف 
 از اقتدار.  یاگسترده  يیو هم به تمرکززدا ابديمناسب دست 

نوآور  ازین  :مخالف   اهداف  یفشارها  قانون.  2 تنوع و  موجب    ،یدر هر سازمان  یبه 
  ی فشار  ،یبه کنترل و هماهنگ   ازیاما ن  شود،یتنوع اهداف م  شيبه سمت افزا  یفشار  جاديا

 . کندیم جادياجماع بر اهداف ا تيبه سمت تقو

اهداف   انیدر م ینسب یهمگن جاديموجب ا وانيد  یدر کارکردها ريز یها یژگي. و3
 :شودیآن م یاعضا

 دامنه محدود کارکردها.  (الف

 . ی کارکرد یها تیفعال یتنوع کم در محتوا (ب

 . داريپا یطیمح طيشرا (پ

 مشخص.  آشکارا یکارکردها  (ت

 نسبتاً ساده.  یکارکردها  (ث

 کارکردها.  یريناپذمیتقس (ج

  ن يدرباره بهتر  وانيقدرت د  باتیعوامل حاضر در ترت  انیم  یاجماع قو  (چ
 آن.  یروش انجام کارکردها 

 مشابه. اریدر چند مکان بس ايمکان،  کي به انجام کارکردها در تنها  ازین (ح
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 .شودیدر اهداف اعضا م یتنوع نسب جاديموارد، منجر به ا نيمتضاد ا یهایژگيو

 :هرگاه ،باشد یبر اهداف متک قیو عم یبه اجماع قو داًيشد ديبا واني. د4

اعضا  شيکارکردها  (الف که  باشد  آن  در  کاملاً   باًيتقر  شيمستلزم  ن 
 .یصورت بخششرکت کنند، نه به  شانیرسم یهانقش

ح  يیهاکنش  (ب در  اهم  اراتیاخت  طهیکه  از  دارند،  قرار    ت یمقاماتش 
 جامعه برخوردار باشند.  یبرا یاالعادهفوق

اعضا  شيکارکردها  (پ باشد که  آن  منافع خود   داًيشد  شيمستلزم  مخالف 
 مل کنند.ع

 یاز کارآمد  نانیاطم  یبرا  دي شد  یخارج   ی تحت فشارها   وانيد  یاعضا  (ت
 باشند.  فشانيدر انجام وظا

را تحت  هااستیسازگار از س یامنفرد آن مجبور باشند مجموعه  یاعضا (ث
 متنوع اجرا کنند. اریبس یطيشرا

بر   یديشد  یرعادیکنترل غ  شيمستلزم آن باشد که اعضا  شيکارکردها  (ج
شان عمل کنند که توسط جامعه  يیهابه روش   اياعمال کنند،    شانیعیطب  الیام
 .شودیم یتلق یرعادیغ

رده   (چ بهمقامات  نتوانند  رده  یراحت بالا  مقامات  بررس  ترن يیپاعملکرد   یرا 
 کنند. 

محافظه5 م.  تلاش  معمولًا  جانفشانان  و  بر  کنندیکاران  در   سر  اجماع  را  اهداف 
 دهند. شي تحت تسلط خود، افزا یهاوان يد

 تحت تسلط خود دارند.    یهاوانيتنوع اهداف در د  قيبه تشو  لي. مدافعان معمولًا تما6

با    سه يدر مقا  کنند،ی عمل م  ینشيگز  اریبس  یانسان  یرویکه در جذب ن  يیهاوان ي. د7
کمتر    رویدارند اما در جذب ن  یدگیچیبا همان درجه پ  یمشابه   فيکه وظا  گريد  یهاوان يد

 . پردازندیشدگان ماستخدام یکمتر به آموزش داخل کنند،ی عمل م ینشيگز

بالا    یخال  یهاگاهيپر کردن جا  یجابه   واني. هرچه د8 بر   ی،افراد خارجاز  سطوح 
 وان يدر رفتار آن د  یکمتر   ی ، نوآورتاکید داشته باشد   شتریافراد داخل سازمان ب  عیترف

 مشاهده خواهد شد و بالعکس. 
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  ليتما  شتر یخدمت کرده باشد، ب  وان يد   کيدر    یشتر یمدت ب  ی. هرچه مقام مسئول9
 دهد.  حیرا ترج یداخل  عیخواهد داشت که ترف

  جاديا یتيصورت خودجوش عضوبه تواندینم ادياحتمال زبه  یمنفرد  وانيد چی. ه10
 اش باشد. مثابه مشت نمونه خروار کل جامعهبه قاًیکند که دق

 : کهاست  شتریب یاز افراد زمان یتعداد مشخص یمغز یشستشو نهي. هز11

 باشد.  ترقیعم ابندي رییتغ ديکه با یسطح اهداف  (الف

 باشد.  تریقو یاجماع مورد نظر در هر سطح (ب

اند، داشته  یمغز  یاز شستشو  شیکه افراد پ  یاجماع و اهداف  نیتفاوت ب  (پ
 باشد. شتریب

 ريموارد ز  قياز طر  یمغز  یشستشو  یهانهيمعمولًا به دنبال کاهش هز  هاواني. د12
 : هستند

کارکردها  (الف از  مغزیکه    يیاجتناب  شستشوی  به    اندکارکنان  مستلزم 
 . دهدیاجازه م یراحت موجود به  یساختار سازمان که از آنچه ترقی عم یشکل

 .ینشياستفاده از استخدام گز (ب

کمتر  ازین  (پ م  زانیم  نيبه  در  ممکن  درباره   یاعضا  انیاجماع  خود 
 سطوح اهداف.  نيترقیعم

با    رودیکه احتمال م   یتنها در مورد آن اهداف  یمغز  یشستشو  یاجرا  (ت
 بمانند.  داريگذر زمان، پا

  ی برا  رودیکه احتمال م  یبه افراد  ديشد  یمغز  یمحدود کردن شستشو  (ث
 بمانند. یباق وانيعضو د یمدت طولان

 .نيیپااز مقامات رده  شتریبالا بمقامات رده  یمغز یشستشو (ج

را کعععه  یافعععراد دهنعععد،یانجعععام م یمغعععز یکعععه شستشعععو يیهعععاواني. د13
 یجداسععاز نيعع کننععد؛ درجععه امیجععدا  راتیتععأث گععرياند از دشععده یمغععز یشستشععو

 :وابسته است به اًمیمستق

 .ابندي رییتغ ديکه با یعمق اهداف  (الف

 قدرت اجماع مطلوب. (ب
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م  (پ اهداف  انیتفاوت  و  اجماع  پ  یآن  افراد  شستشو  شیکه   یمغز  یاز 
 اند.داشته

 بوروکراتیک  یها یدئولوژیا :نوزدهم فصل

 ی دارد که دارا  یشتریگذشته باشد، احتمال ببیشتر    وانيد  سیزمان تأس  از. هرچه  1
 خواهد بود. تردهیچی پ یدئولوژيباشد و آن ا یدئولوژيا

واسطه جذاب، جالب،  خود را به  یوانيد  یهایدئولوژيا  کنندی. مقامات ارشد تلاش م2
آن   زیانگجان یه  ايکننده  سرگرم انتشار آن کردن  با  از طرها و  )و آزاد    یهاانيجر  قيها 

 دهند. اطلاعات، گسترش رايگان( 

دموکرا3 نظام  در  ا  یوانيد  یهایدئولوژ يا  ،تیک.  به  احزاب    یهایدئولوژينسبت 
دامنهْ  یاسیس  نانهیبکمتر خوش   اندازْ و در چشم   شتر یب  اتْیمحدودتر، در جزئ  معمولًا در 

 هستند. 

 :یوانيد یدئولوژي. هر ا4

ها را آن  یهانهيو هز  کندیم  دیتأک  وانيد  یها تی مثبت فعال  یايبر مزا  (الف
 .دهدیرنگ جلوه مکم

م  (ب ب  دهدینشان  د  شتری که گسترش  و    وانيخدمات  بود  مطلوب خواهد 
 هرگونه کاهش آن نامطلوب است.

 د یتأک  کند ی جامعه فراهم م  یکل برا  کي عنوان  به   واني که د  يیايبر مزا  (پ
 منافع خاب.    یدارد، نه خدمات آن برا

 . کندیرا برجسته م وانيد یفعل  یور بهره یسطح بالا  (ت

 کنعععدیرا برجسعععته م وانيععع د نعععدهيآ یهعععايیدسعععتاوردها و توانا (ث
 تیعععع اهمکم ايعععع  ،گرفتععععه دهيعععع آن را ناد یهععععایها و ناتوانو شکسععععت

 .دهدیجلوه م

س5 افق  استمدارانی.  معمولًا  به    یترمدتکوتاه  یزيربرنامه  یهامنتخب  نسبت 
 دارند. وان يمقامات د

  وان يتر از مقامات دحساس   یمنتخب نسبت به افکار عموم  استمدارانی. معمولًا س6
 هستند. 
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، توسعه دهند یادهیچیپ یهایدئولوژيدارد که ا یشتر یاحتمال ب هاوان ياز د برخی. 7
   :از جمله

 بزرگ هستند. اریکه بس يیهاوانيد (الف

 . کنندیرا استخدام م یرعادیغ یهایژگي و واجد یکه اعضا يیهاوان يد (ب

دپ مزا  يیهاوان ي.  ز  یبرا  میرمستقیغ  یايکه  فراهم   یاديتعداد  افراد  از 
 . کنندیم

  ان یاهداف در م سر  بر  قیکه به اجماع عم يیکارکردها یدارا یهاوان يد (ت
 دارند. ازین شانياعضا

 مشارکت دارند. زیبرانگبحث اریبس یهاتیکه در فعال يیهاوان يد (ث

  ی عوامل اجتماع  ريسا  یبا کارکردها  داًيشد  شانيکه کارکردها  يیهاواني. دج
 دارد.  یهمپوشان

 .ابنديسرعت گسترش به کنندیکه تلاش م يیهاوان يد (چ

 حکومت یبندبودجه ندیبر فرا یناآگاه ریتأث :ستمیب فصل

در    یاهیحاش  ليعبارت است از تعد  یدولت  یهابودجه  یابيو ارز  هیته  نيادی. فن بن1
 از ابتدا و از صفر آغاز شود.  نکهيا یجابه  ن،یشیبودجه دوره پ

و  یاجتماع یوربهره ون،یزاسیبوروکرات  شی: افزاکمی وست یفصل ب

 ی فرد یآزاد

 ،افتيخواهد  ش يافزا شوندیاستخدام م هاوان ي. تعداد و نسبت افراد جامعه که در د1
 اگر:

جامعه   یاعضا  انیم  یشتریشده و تعارضات ب  تردهی چیکار در جامعه، پ  می( تقسالف
 .ابديبروز 

 .ابدي شيجامعه افزا یهاسازمان  ۀانداز نیانگی( مب

تغپ ماش  راتیی(  به  منجر  بازار  شتریب  یسازینیفناورانه  به  ی مشاغل   ژهيوشود، 
 مرتبطند. یکيزیف دیکه با تول یمشاغل
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 .ابد ي شيثروت جامعه افزا ۀ( سرانت

به2 افزا.  مقررات  شيرغم  م  ک،یبوروکرات  یگذارمطلق  جوامع   انهیشهروند  در 
بامدرن،    کیدموکرات قیاس  د  روزگاریدر    انشيهمتا  در   ی چندان   تیاهم  هاوان يکه 
 .انتخاب دارد یبرا  یترموسع یهانهيگز، نداشتند

در   یکه بوروکراس  کنندیادعا م  کیاز شهروندان در جوامع دموکرات  یاری. اگرچه بس3
مزا  اس یکل در ق م  يیايبا  اگر گزبزرگ  اریبس  کندیکه فراهم  اما  انحلال    نهيتر است، 

از تداوم ساختار موجود   شانیار یبس  م،يبگذار  همین شهروندان  یرو  شِیساختار موجود را پ
 خواهند کرد.  تيحما
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 درآمد شیفصل اول: پ
i  .  استثنائات چشمگیری مانند رابرت میشلز، هربرت سايمون، دانکن بلک، جیمز بیوکنن و گوردن تالک در اين تعمیم

وجود دارد. باوجوداين، تا همین اواخر بیشتر مطالب مربوط به بوروکراسی که اقتصاددانان و دانشمندان علوم سیاسی 
 گیرد. رو، خارج از بدنۀ اصلی نظريه در هر دو رشته قرار میازايناند تا نظری؛  تجربی و توصیفی بوده  عمدتاًاند،  نوشته

ii  . شوند، خواننده را به  کلی اشاره می  صورتکه به  ارجاع دهیمتک نويسندگانی  ها به تککه در پاورقیبه جای اين
 دهیم.بخش کتابشناسی که آثار مربوطه توسط نويسنده ذکر شده است ارجاع می

iiiمعنای عقلانیت در تحلیل اقتصادی زير ارائه شده است:  ارهبای در. بحث گسترده 

Anthony Downs, An Economic Theory of Democracy (New York: Harper & Brothers, 1957), 
pp. 4-11 . 

بخشی با جزئیات در فصل دوازده اين سازی مطلوبیت و مفهوم متقابل رضايتهمچنین، رابطۀ میان بیشینه
 بحث قرار گرفته است. کتاب مورد 

ivبرای مثال . 

Chester I. Barnard in The Functions of the Executive (Cambridge, Massachusetts: Harvard 
University Press, 1938), and Herbert A. Simon in Administrative Behavior, Second Edition 

(New York: The Macmillan Company, 1961) . 
v. Max Weber, "Bureaucracy," in Essays in Sociology, translated by H. H. Gerth and C. Wright 

Mills (New York: Oxford University Press, 1962), pp. 204-209. 
vi. Milton Friedman, "The Methodology of Positive Economics," Essays in Positive Economics 

(Chicago: University of Chicago Press, 1953). 

 ها وانیعمر د  ۀفصل دوم: چرخ

i. Max Weber: The Mum, of Social and economic Organization, translated by A. M. Henderson 

and Talcott Parsons. (New York: The Free Press of Glencoe. 1947). pp. 363 ff. 
iiخاستگاه شرکت اعتبار کالايی بنگريد به باره. برای مباحثی در 

Arthur M. Schlesinger, Jr., The Coming of the New Deal (Boston: Houghton Main Company, 

1959), pp. 61-67. 
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iii. Peter B. Clark and James 9. Wilson, "Incentive Systems: A Theory of Organizations," 

Administrative Science Quarterly, Vol. 6, No. 2 (September 1961), p. 157. 
iv. Ibid., p. 158. 

v  .انواع مقاماتی که فاقد شغل اگر نرخ بیکاری بالا باشد، ممکن است  ازاند جذب يک البته  در حال    هایديوان  ی 
 گسترش شوند.

vi  .رو،  ها را مطرح کرد و از اينمن مديون پروفسور جورج استیگلر از دانشگاه شیکاگو هستم که مشکل دانشکده

 بخش.محرکی شد برای بسط اين 
vii. C. Northcote Parkinson, Parkinson's Law and Other Studies in Administration (Boston: 

Houghton Mifflin Company, 1962), p. 2. 
viii. Ibid., p. 12. 

ixهای  که که مديران شرکت. اين دلیل ذاتی رشد ديوان در اصل مشابه استدلال ويلیام جک باومول است مبنی بر اين
 سازی فروش در محدوديت حداقل سود دارند. سعی در بیشینه ، ورسودآ

x. William H. Starbuck, "Organizational Growth and Development," in Handbook of 

Organizations, J. G. March, ed. (Chicago: Rand McNally, 1964). 
xi. Ibid., p. 303. 
xii. Ibid., p. 366-376. 

 شود؟ یگفته م یو بوروکرات به چه کس ستی چ وانی فصل سوم: د
 

i بنگريد به . 

Chester I. Barnard, The Functions of the Executive, pp. 3-7,65-81, especially 73; and Peter M. 
Blau and W. Richard Scott, Formal Organizations (San Francisco: Chandler Publishing 
Company, 1963), pp. 2-8. 

ii  .های اولیه استنباط  ها را از ويژگیتوان آنشوند که )الف( ضروری نیستند و )ب( میرو ثانويه محسوب میازاين
 شود. فصل به اين موضوع پرداخته میدر صفحات آتی کرد. 

iii. Max Weber, "Bureaucracy," pp. 196-244 . 
iv  .  اند ها مشغولاز اشخاصی که  از روی تفننن در ديواناين به معنای به چالش کشیدن صداقت و فداکاری بسیاری

 نیست.
v . :از منبع زير بهره گرفته شده است 

Gordon Tullock, The Politics of Bureaucracy (Washington, D.C.: Public Affairs Press, 1965), 
pp. 16-19 .   
vi. G. Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 16-32. 

vii . از منبع زير گرفته شده است:  ، تاکید ما بر ناتوانی ارزيابی محصولات بوروکراسی در بازار 

Von Mises, Bureaucracy (New Haven: Yale University Press, 1962) .  
viii  .که  ديوان هستند  می  برخیهايی  بازار  در  را  خود  محصولات  مثال،  از  برای  برق    TVAفروشند؛  نیروی 

حال، اگر سازمانی بیشتر تولیدات خود را در بازارها بفروشد و بنابراين بازارمحور  فروشد و دانشگاه يیل کتاب. بااينمی
 شود.باشد، بر اساس تعريف ما واقعاً ديوان محسوب نمی

ixبحث قرار گرفته است:  . با جزئیات در منبع زير مورد 

A. Downs, An Economic Theory of Democracy, Ch. 10. 
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 است؟ یضرور هاوانی فصل چهارم: چرا وجود د

i. David Granick, Management of the Industrial Firm in the USSR (New York: Columbia 

University Press, 1954), pp. 281-283. 
ii. M. Weber, "Bureaucracy," p. 235. 
iii. Milton Friedman, "The Role of Government in Education," Capitalism and Freedom 

(Chicago: University of Chicago Press, 1962). 
iv. M. Weber, "Bureaucracy," p.214. 

v. برای مثال بنگريد به 

Ludwig Von Mises, Socialism, translated by J. Kahane (London: Jonathan Cape, 1953) . 
vi. A. Downs, An Economic Theory of Democracy, pp. 174-204 

 رامونی پ   یبا مح هاوانید  وندیفصل پنجم: پ 

i سازمان و  مديريت  به  مربوط  ادبیات  فعالیت.  تحلیل  برای  شیوه  هزاران  شامل  درونی  ها  ساختارهای  و  ها 
از آنلوتر گیولیک   POSDCORBهاست، مانند نظريۀ مشهور  سازمان از آن، که بسیاری  از که ما  ابعادی را  ها  ها 
 گیرد. بنگريد به: نظر کرديم در بر میصرف

Luther Gulick, "Notes on the Theory of Organization," in L. Gulick and L. Urwick, The Elements 
of Administration (New York: Harper & Brothers, 1945) 

ii .ايم:کاربرد اين اصطلاح را از منبع زير گرفته 

G. Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 51-83 .   
iii صورت کامل در منبع زير توضیح داده شده است: ها بهتفاوتیها و بیناآگاهی. اين نوع 

A. Downs, An Economic Theory of Democracy, pp. 220-276 

 ها وانیتمام د یمشترک درون  یهایژگیفصل ششم: و
i  .دهندگان تغییر کند، مگر  یأشود که شدت احساسات دربارۀ مسائل خاب میان رهمچنین رأی اکثريت منجر نمی

توان برای انتخاب با  اکثريت تنها سازوکاری نیست که می  دهیِحال، رأیکه همکاری متقابل مجاز باشد. باايناين
 کار برد. بنگريد به: اقتدار برابر به

James Buchanan and Cordon Tullock, The Calculus of Consent (Ann Arbor: University of 
Michigan Press, 1962), pp. 131-145. 

iiبالا تقريباً همیشه دارای  طور که اولیور ويلیامسون و جیمز شلزينگر به من گوشزد کردند، اعضای گروه رده. همان
های  رو، سازوکار اقتدارِ برابر تقريباً در گروهاند، چرا که يکی از آنان معمولاً رئیس يا مدير است. ازايناختیارات متفاوتی

 وچک بسیار نادر است. ک
iii :مطالعات اشاره شده در منبع زير توضیح داده شده است . 

Blau and Scott, Formal Organizations, pp. 116-139 . 
iv  .يابد. صورت يکنواخت از بالا به پايین کاهش نمیمراتب اقتدار رسمی همواره بهحال، توزيع قدرت در سلسلهبااين

موارد،   برخی  ردهدر  نسبتاً  خردهمقامات  ارشد  افسران  )مثلاً  مقامات پايین  به  نسبت  درواقع  دريايی(  نیروی  در  پا 
  کلْ  دراند )مانند درياداران( قدرت بیشتری دارند. باوجوداين، ها قرار گرفتهمراتب بالاتر از آنمیانی که در سلسلهرده

 د دارد. مراتب و قدرت در آن، همبستگی وجومیان  رتبهن در سلسله
 



  

ت 
ش

دا
اد

ی
ها

 

3
94

 

 
v . ن اولین بار توسط جیمز کوئین طويلطور کلی پذيرفته شده است، اما اصطلاح  اصطلاح  مسطحن در ادبیات به

 ويلسون پیشنهاد شد.
viها با  قانون آهنین الیگارشین سازگارند. بنگريد به:. بنابراين، آن 

 Robert Michels, Political Parties, translated by Edan Paul and Cedar Paul (Glencoe, Illinois: The 
Free Press, 1949) . 
vii. Max Weber, "Bureaucracy," pp. 196-224.  

ای دربارۀ اهمیت قوانین نیز در کتاب  سازمانن جیمز گاردنر مارچ و هربرت الکساندر سايمون ارائه بحث گسترده
 .شده است

viii  .  در براين  زدايی کامل در رفتار خود دست يابد. علاوهاست به شخصیت  نتوانستهباوجوداين، هیچ ديوانی هرگز
ی در اِعمال احکام و ارتباط گرم و دوستانه  یتشخصناهای متعارض دستورالعملمیان  های دموکراتیک، مقاماتْنظام

 از به راهبردهای هوشمندانه و سريع است. اند. برای رسیدن به اين اهداف، نیبا هر مشتری گیر افتاده
ix . در کتاب  فون میزس گلودویاين نکته، بحث اصلیBureaucracy .است 

x. Philip Selznick, "Foundations of the Theory of Organization," American Socio-logical 

Review, Vol. 13 (1948), p. 26. 
xi دهد: هايی از کتاب سايمون، اين ديدگاه را نشان می. نقل قول 

Herbert A. Simon, Administrative Behavior, Second Ed. ( New York: The Macmillan Co., 1961) , 

پذيرفته    اهداف سازمانعنوان  رود که رفتار خود را با توجه به اهداف مشخصی که به از اعضای سازمان انتظار می
کند که آيا شخص در سازمان مشارکت خواهد  ؛  ملاحظات شخصی تعیین می73شده است جهت دهندن، ب.  

کند،ن ب.  کرد يا نه؛ اما اگر تصمیم به مشارکت گرفت، ملاحظات شخصی محتوای سازمانی وی را تعیین نمی
شود و زيردست در  وی ايجاد میاين است که محدودۀ پذيرشی در رفتار    زیردست؛  بارزترين ويژگی نقش  203

های دقیق در  نظر کارمند، فعالیت؛  از نقطه133پذيرد،ن ب. اين محدوده به میل خود تصمیمات بالادستش را می
برای وی مسئلۀ بی اشتغال وی ممکن است در محدودۀ خاصی،  از سوی  زمان  اگر تصمیماتی که  باشد.  تفاوتی 

 . 116دهد که رفتارش را تعیین کنندن ب. ها اجازه میحدوده بماند، به آنشود در اين مسازمان به وی منتقل می
xii. P. Selznick, "Foundations of the Theory of Organization," pp. 26-27. 
xiii. Ibid., p. 27 
xiv. Ibid., p. 30. 

xv :ويلیام جونز در منبع زير بر اين نکته تاکید کرده است . 

William M. Jones, On Decision-making in Large Organizations (Santa Monica: The RAND 

Corporation, RM-3968-PR, March 1964) . 
xvi. M. Weber, "Bureaucracy," p. 198. 
xvii. Robert K. Merton, Social Theory and Social Structure, Revised Edition (Glencoe, Illinois: 

The Free Press, 1957), p. 311. 
xviii. Lewis Coser, The Functions of Social Conflict (Glencoe, Illinois: The Free Press, 1958), 

pp. 62-83. 
xix  تا حد زيادی مديون آرای اين تحلیل را    های بزرگسازی در سازمان تصمیمدر کتاب    ویلیام ام. جونز. 

 هستیم. 
xxطلب حتی ممکن است تلاش کنند تا اعتبار شخصی را صرفاً برای انجام قواعد رسمی به  ويژه مقامات جاه. به

که   همانطور  آورند.  دست  به  مذکور  می  ریگزشیوۀ  اشاره  بدان  زير  منبع  کشورهای در  از  برخی  در  مثلاً  کند، 
 انجام نخواهند داد.   ها حتی کارکرد محوله را بدون دريافت رشوهنیافته، بوروکراتتوسعه
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Fred W. Riggs, "Bureaucrats and Political Development: A Paradoxical View," Bureaucracy and 
Political Development (Princeton: Princeton University Press, 1963), p. 151. 

 ديواندر  را  صی است که تصدی شخص  برد منافع شخافراطی از استفاده از قدرت اداری برای پیشای  ، نمونهاين
اين رشوه را تحت شرايط خاصی به نظام نسبتاً عقلانی   ، کنند که قوانین موهومدهد؛ اگرچه ريگز اشاره میطول می

 کند. تخصیص منابع تبديل می
xxiبنگريد به . 

Charles E. Lindblom, Bargaining: The Hidden Hand in Government (Santa Monica: The RAND 
Corporation, RM-1434-RC, February 1955), and J. Buchanan and C. Tullock, The Calculus of 
Consent . 

xxiiفشانان بیشتر احتمال دارد  . انواع خاصی از مقامات بیش از ديگران احتمال دارد که جانب کسی را بگیرند. جان
حال احتمال محورند. بااين رو که ترفیعاينطلبان ازاند و جاه سائل خاب دنبال مطرح کردن مکه چنین کنند، زيرا به

ازاينکه محافظهاين است که میکاران چنین کاری کنند  بازندگان رو کمتر  دستۀ  در  قرارگرفتن  از خطر  خواهند 
ازاين مدافعان  و  بهبپرهیزند  ديوان  بخش  به  وفادار  معمولاً  تا سیاسرو که  های محدود. تعنوان يک کل هستند 

 تر خواهد شد. ارائه کرديم واضح  6که تعاريف خود را از انواع مختلف مقامات در فصل تمايزات پس از آن

 مشترک تمام مقامات یهایر یو سوگ هاتیفصل هفتم: محدود

iمنبع زير گرفته شده  کاررفته در بحث( از  . مفهوم حافظۀ فعال در برابر حافظۀ پنهان )و نیز برخی ديگر از مفاهیم به
 است: 

J. G. Marsh and H. A. Simon, Organizations, pp. 9-11. 
iiسعاز نعادان باشعد يعا اطلاععات صعحیحی نداشعته کنعد، اگعر تصمیم. همانطور کعه جیمعز اشعلزينگر اشعاره می

باشععد، ممکععن اسععت اطمینععان ذهنععی وی وقتععی کععه دانععش بسععیار ضعععیفی داشععته باشععد، در بیشععترين حععد 
تر خواهعد شعود، اگعر چعه انتخعابش دقیعقباشد. درنتیجه هر چه بیشعتر يعاد بگیعرد، اعتمعادش کمتعر میممکن  

صععورت ذهنععی بیشععترين نااطمینععانی را بععه انععد کععه بههايیسععازان آنترين تصمیمشععد. بنععابراين عاقععل
اد را بععه خععود انععد کععه بیشععترين اعتمععهايیسععازان آنترين تصمیمکععه احمععقهععای خععود دارنععد؛ درحالیانتخاب
 دارند.

iiiاند: . اين تعاريف از منبع زير گرفته شده 

Jacob Marschak, "Towards an Economic Theory of Organization and Information," Decision 

Processes, R. M. Thrall, C. H. Coombs, and R. L. Davis, eds. (New York: John Wiley & Sons, 
Inc., 1945), pp. 188-189 . 

 و اهداف مقامات هازهیانگ  ،یفصل هشتم: مح 

iاز اثر گوردن تالک گرفته شده است. بنگريد به: ، . ايدۀ بنیادين اين بخش 

The Politics of Bureaucracy, pp. 33-119 
ii. Peter M. Blau, The Dynamics of Bureaucracy, Revised Edition (Chicago: Uni-versity of 

Chicago Press, 1955), pp. 36-56. 
iiiهای بسیار بزرگ صادق است. به همین دلیل است که ما اصطلاح  ويژه بنگاههای تجاری، بهبنگاه  باره. اين امر در

 های بازارمحور و غیربازارمحور را در بر بگیرد. سازمان  نحوی تعريف کرديم که افرادِبوروکرات را به
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iv  معمولاً عناصر قوی رقابت میان مقام مسئول فرضی و يکی دو نفر از زيردستانش وجود دارد. همانطور که ويلیام .

ويژه زمانی صحیح است که زيردستان توسط مقام مسئول ديگری گمارده شده باشند  جونز اشاره کرده، اين امر به
رو، ارزشیابی بالادستان از زيردستان همیشه حتی نسبتاً هم عینی نیست. باوجوداين،  ه مافوق آن مقام باشد. ازاينک

 .ترندعینی، شخاب همسان يا زيردستاندر قیاس با ا عنوان يک گروه، های مستقیم بهمافوق
v  .بیشینه دربارۀ  بحث  بیشنهنگام  به  مربوط  ما مجوعۀ مسائل  نااطمینانی   سازیهسازی مطلوبیت،  تحت شرايط 

ای در سرتاسر تحلیل ما دارد،  گیريم. نااطمینانی نقش عمدهو ديگران را ناديده می  فون نویمانشده توسط  مطرح
 سازی رسمی شويم. های رفتار با آن در نظريۀ تصمیمخواهیم وارد مباحث شیوهاما نمی

viاست:  . شومپبتر اين نکته را با قوت بدين شکل بیان کرده 

رو چنین نیست که معنای اجتماعی نوعی از فعالیت ناگزير نیروی محرک آن و بنابراين، توضیحی برای اين  ازاين
بودن در خدمت هدف    ای را که شامل تحلیل هدف اجتماعی يا مستلزمِد. در غیر اين صورت، نظريهننیرو را فراهم ک

کنند پذيرفت. مثلاً دلیل وجود هايی که به آن خدمت میمثابه تحلیل مکفی از فعالیتتوان بهاجتماعی باشد، نمی
خواهند بخورند، بپوشند و ... . فراهم کردن ابزاری برای ارضای اين نیازها،  فعالیت اقتصادی اين است که مردم می

ترين نقطۀ عزيمت برای نظريۀ  ت. باوحواين، همۀ ما موافقیم که اين گزاره موهومهدف اجتماعی يا معنای تولید اس 
های مربوط به سود آغاز کنیم، بايد بهتر خواهیم از گزارهفعالیت اقتصادی در جامعۀ تجاری خواهد بود و ما اگر می

 عمل کنیم.ن 

Joseph A. Schumpeter, Capitalism, Socialism and Democracy (New York: Harper & Brothers, 

1950), p. 82 . 
vii. John C. Calhoun, A Disquisition on Government (New York: Bobbs-Merrill Com-pany, Inc., 

American Heritage Series,1953), p. 5. 
viiiهمان . 

ix :برای مطالعۀ مباحثی دربارۀ آنچه که از اصطلاح منافع عمومی مد نظر ماست بنگريد به . 

Anthony Downs, "The Public Interest: Its Meaning in a Democracy," Social Research, Vol. 29, 
No. 1 (Spring 1962), pp. 1-36 . 

x  .اند، اما ممکن است برخی چنین نباشند. اين تعداد  ها، مقام مسئولای از تمام افراد حاضر در ديوانبخش عمده
ايالات متحده( که توسط  ( مقامات رده1های زير باشد: )تواند شامل گروهمی بالا )همچون رؤسای وزارات کشور 

تصدی خود سیاستمداران منتخب است منصوب  مدت دورۀ  شود همسیاستمداران منتخب برای زمانی که فرض می
برای تولید محصولات خاصی که می2شوند و )می افرادی که  ارزش(  بازارها  گذاری شود در ديوان کار تواند در 
بالا )و بنابراين بسیار قدرتمند( را اشغال  های بسیار ردهاند، چرا که عموماً جايگاهطور خاب مهمکنند. گروه اول بهمی

 ( quasi-politicians)  سیاستمدارشبهواقع  اند، بهحال، ازآنجاکه آنان جايگاه خود را مديون انتخاباتد. بااينکننمی

 شوند تا مقام مسئول. محسوب می

 مقامات یهارفتار گونه ۀفصل نهم: نحو 

i  .فايده  -تحلیل هزينهگیريم. بنابراين، ممکن است  های کسب قدرت اضافی را ناديده میدر اين مثال، ما هزينه
بود و هم از اعمال کنترل بیشتر. اما مشخص کند که اخراج دو زيردست، هم از استخدام يک نفر ديگر بهتر می

ها الزاماً ما را  هايی را بپردازند؛ بنابراين ناديده گرفتن هزينهمقامات معمولاً خودشان مجبور نیستند که چنین هزينه
 شود. گرايی رهنمون نمیبه غیرواقع
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iiبنگريد به . 

Leonard Reissman, "A Study of Role Conception in Bureaucracy," Social Forces, Vol. 27 (1949), 
pp. 305-310 . 

iii .ًتر توابع کارکردهای مرتبط با تمام رفتارهای جستجو بحث  تقارن عمومیدربارۀ عدم در فصل چهاردهم، مفصلا
 کنیم.می

ivدر منبع زير است:  رابرت پرستوسکاران، بر اساس تحلیل عنوان محافظههان بهتتفاوبندی  بی. طبقه 

 Robert Presthus, The Organizational Society (New York: Alfred A. Knopf), Chapter 7 . 

طلبان ما هستند و کند. متحرکین رو به بالا، مشابه جاه اشخاب سازمانن را به سه دسته تقسیم می  پرستوس

دهند. با اين حال، گروه سوم او کاران نظريۀ ما را تشکیل میاز محافظه  ایهای مد نظر وی، زيرمجموعهتفاوتبی
 )مردّدها( در نظريۀ ما مشابهی ندارند.

v  .تر  هاست که مورد بحث و مناقشۀ زيادی است. برای بحث دربارۀ عوامل پیچیدهدتمفهوم  منافع عمومین م
 بنگريد به:

A. Downs. "The Public Interest: Its Meaning in a Democracy," pp. 1-36 . 
viه  ويژ. اين امر شديداً با تمام مشکل زيربهینگی که در ادبیات جديد توجهات زيادی را به خود جلب کرده است )به

 سازی در وزارت دفاع( مرتبط است. بنگريد به: زيربهینگی مربوط به تصمیم

Hitch, Charles J., and Roland N. McKean, The Economics of Defense in the Nuclear Age 
(Cambridge, Massachusetts: Harvard University Press, 1960), pp 396-402 

viiها،  . درواقع، کل نظريۀ چگونگی سازماندهی حرفهنیستندپذير  . تمام مبادلات خصوصی الزاماً شامل منافع سنجش
 نديده در سنجش کیفیت محصولات با آن مواجه است. بنگريد به:کنندۀ آموزشمبتنی بر مشکلی است که مصرف

M. Blau and W. R. Scott, Formal Organizations, pp. 51-54 

کم بر اساس منافعی  تواند دستجوداين، بسیاری از مبادلات خصوصی مستلزم نوعی جبران است که خريدار میباو
 هايی منطقی بکند. بنابراين، تمايز بنیادين ما همچنان معتبر است.آورد، قضاوتدست میکه به

viiiبنگريد به . 

Lewis Coser, The Functions of Social Conflict . 

 دهد.کشد و توضیحات و بسط خود را بر آن شرح میهای زيمل را پیش میهکوزر تحلیل ايد
ix . اين نکته توسط ويلیام جونز درmaking in Large Organization-On Decision  .بیان شده است 
x  .  عبارتillegitimi non corborundum    واکنشی مترجم(،  -)نگذاريد حرامزادگان شما را با سنگدلی بر زمین بزنند

 کارانه.های غیرمحافظهها به  درهم کوبیدنن نوآوری، اصالت، اشتیاق و ساير خصلتاست علیه گرايش ذاتی ديوان

 ن وایفصل دهم: ارتباطات در د
iهای بزرگ، بنگريد به: . برای ديدن منابع بیشتر دربارۀ ادبیات ارتباطات در سازمان 

Peter M. Blau and W. Richard Scott, Formal Organizations, pp. 116-139, and Albert H. 
Rubenstein and Chadwick J. Haberstroh (Eds.), Some Theories of Organiza¬tion (Homewood, 
Illinois: Irwin-Dorsey, 1960), pp. 229-322 . 

ii :اين نکته به تفصیل در منبع زير مورد بحث قرار گرفته است . 

Blau and Scott, Formal Organizations, pp. 116-139 
iii. W. M. Jones, On Decisionmaking in Large Organizations, pp. 17-20 
iv. Ibid., p. 5 
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v. A. H. Rubenstein and C. J. Haberstroh, Some Theories of Organization, pp. 280-287 . 
vi. W. M. Jones, On Decisioninaking in Large Organizations, p. 6. 
vii. Gordon Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 137-141. 

viii  .رو  ترسند؛ ازاينبالادستانشان نیز از تجسس توسط اشخاب بیرون از ديوان میدانند که  حال، زيردستان میبااين
خواهند رفتارهای نادرست سازمان دانند بالادستانشان نمیتوانند با مشکلات زيادی کنار بیايند، چرا که میگاهی می

 خود را برای ناظران احتمالی خارجی فاش کنند.
ix. Richard M. Cycrt and James C. March, A Behavioral Theory of the Firm (Engle.. wood Cliffs, 

New Jersey: Prentice-Hall, 1963), pp. 67-82 . 
x. Sec J. C. March and 11. A. Simon, Organizations, pp. 164-186 

xiبنگريد به . 

W. M. Jones, On Decision-making in Large Organizations, p. 20; and Thomas K. Glennan, Jr., 
"On the High Cost of Development' (unpublished mimeographed draft, 1964), pp. 8-13 . 

xii  .اند اطلاعافتد بیتر اتفاق میهای پايینرتبه عامدانه از تقلب و تحريفاتی که در ردهدر برخی موارد، مقامات عالی
 ه بالادستان خود منتقل کنند. تری را بهای درخشانتا بتوانند گزارش

xiii. W. M. Jones, On Decisionmaking in Large Organizations, pp. 19-20. 
xiv. Morris Janowitz, The Professional Soldier (Glencoe, Illinois: The Free Press, 1960), p. 71. 

بالای اطلاعات در جلسات توجیهی شفاهی تأکی به  بر جريان رو  نه جنبهد میيانوويتز  ها. های مشترک آنکند، 
سازی )هنگامی که در حضور افسران  عنوان ابزارهای تصمیمحال، به نظر ما وی در کارآمدی چنین جلساتی بهبااين

تر حاضر نیستند در دهد که افسران رده پايینها نشان میکند. بسیاری از مثالشود( مبالغه میسطح بالا انجام می
با اگر به  جلسات علنی  شدت معتقد باشند که در نظرات مخالف خود  نیروهای بالادستی خود مجادله کنند، حتی 

 .اندمحق
xv  .شديدْ  دهد. اگر پاداش اين کار زياد و احتمال دستگیری يا مجازاتِمنظور ما اين نیست که تقلبی فاحش رخ نمی 

دهند. بنابراين اگر بتوان ورودی های دروغ ارائه میگزارشصرفاً  ها  اندک باشد، مقامات نیز مانند بسیاری از انسان
انجام اين   انگیزه برای  دهی حتی اگر  ها زياد باشد، سامانۀ اصلی گزارشدستکاری   نوعاصلی را دستکاری کرد و 

 ذير است. پکاملاً خودکار باشد، باز هم در برابر تقلب آسیب
xvi .مراتب در فصل ششمبنگريد به تحلیل سلسله 

 وان یکنترل مشکلات در د نی ادیبن  تی: ماهازدهمیفصل 

i. Gordon Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 142-193. 
ii . 10بنگريد به فصل 

iii  نحوی که دستورات بالا وجود دارد، به. در عالم واقع، طی اين فرايند بازخوردهای زيادی از سطوح پايین به سطوح
شوند. باوجوداين، ساختار اساسی فرايند همان رو به پايین اغلب در واکنش به پیشنهادات سطوح پايین اطلاح می

 است که در تحلیل ما شرح داده شده است. 
iv. Chester I. Barnard, The Functions of the Executive, pp. 231-232 
v. G. Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 142–193. 

vi45رفته  هم. اگر میانگین دامنه کنترل در هر سطح چهار باشد، درصد واقعی حرکت هدررفته در تمام سطوح روی  
درصد است. درصد هدررفت برای کل سازمان    47تنهايی  درصد در سطح چ بهاين  درصد خواهد بود، هرچند که  
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  10عنوان مثال،  های زير محاسبه شود: )الف( محاسبه درصد حرکت هدررفته برای هر سطح )بهروشتواند به  می
درصد در سطح ث و الی آخر(؛ )ب( ضرب کردن آن درصد در تعداد کارکنان در هر سطح؛   19درصد در سطح ب،  

روز؛ و - صورت نفرها برای به دست آوردن کل میزان حرکت هدررفته در هر روز بهضرب)پ( جمع کردن حاصل
 عنوان درصدی از کل تعداد کارکنان در تمام سطوح. )ت( محاسبه آن مجموع به

vii. Jonathan Daniels, Frontier on the Potomac (New York: The Macmillan Company, 1948), pp. 

31-42 . 
viiiو ديگر   فیلیپ سلزنیکها دارد که توسط  . اين روش، نگاهی متفاوت به مفهوم  انشعاب اهدافن در سازمان

 شناسان ارائه شده است. بنگريد به:جامعه

Philip Selznick, "Foundations of the Theory of Organizations," American Sociological Review, 

Vol. 13 (February 1948), pp. 28, 27, and 30 . 
ix. Richard M. Cyert and James G. March, A Behavioral Theory of the Finn, pp. 36-38. 

x نسخه اين  برنامه.  را  قانون  آن  سايمون  و  مارچ  آنچه  از  است    شده،یزيربرنامه  یهاتیفعالرشام:  گريزی  ای 
 ن: کنند(.)از دور خارج می دهندیالشعاع قرار م را تحت نشدهیزيربرنامه یهاتیفعال

Organizations, p. 185 . 
xi يابد تا به درآمد برسد.ن قانون دوم پارکینسون دلالت دارد:  مخارج آن قدر افزايش می بر. اين نتیجه 

C. Northcote Parkinson, The Law and the Profits (Boston: Houghton Mifflin Company, 1960), 
p. 5 . 
xii. Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 142-143. 

xiii  .کردن  شده برای نظارتصورت جبری تعمیم داد تا هر نسبت زمان صرفتوان همچنین بهنتايج اين جدول را می
هايی  حال، مفاهیم اساسی تحلیل با چنین تعمیمنوع عامل نشت را پوشش دهد. بااين  هرو تحت نظارت بودن، و  

 کند. تغییر نمی

 کنترل   یو ابزارها ندهایفرا: فصل دوازدهم 

i . در   آلوین گولدنرو  فیلیپ سلزنیک، رابرت مرتنتحلیل اين اثرات توسط 

J. G. March and H. A. Simon, Organizations, pp. 36-47 

 تقويت شده است.  48-82مورد بحث قرار گرفته است و توسط نظريات خود نويسندگان در صفحات 
ii. Max Weber, "Bureaucracy," p. 214. 
iii. G. Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 188-193. 

iv  .سازی و انزجار عمومی  آگاهشده علیه  ساز  قانون کیفرین فرضتمايل به چنین الطاف جبرانی همچنین زمینه
 کنند. بشری علیه کسانی است که قواعد اخلاقی و عمومی را بر ديگران اعمال می

v  .از اين قانون شامل حکومت محلی و فدرال است. اگر دولت که در يک منطقۀ    خُردهای محلی  مثال ديگری 
انجام  واقع شده (  metropolitan area)متروپل   برخی وظايف وابسته به يکديگر به توافق اند نتوانند بر سر نحوۀ 

 يابد.ها در ساختار حکومتی به سمت دولت فدرال تغییر میبرسند، احتمالاً قدرت بر آن
viِد است.  پارکینسون  اول  قانون  در محتوا مشابه  تا حدی  و  عبارت  در  اين  قانونن  عمومی  .  رويکرد  به  ما  ين 

 وی تدوين کرده است واقعا بسیار زياد است. بنگريد به:پارکینسون برای تدوين اصول و اصول خاصی که 

C. Northcote Parkinson, Parkinson's Law and Other Studies in Administration, pp. 2-13 
vii. G. Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 217-220 . 
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viii  . آنبااين پژوهشحال،  مدافع  خودها  در سطح  که  بیشتری هستند  تا   های  آنان(،  کنترل  تنها  )يا  شود  انجام 

ازاينپژوهش هايی باشد که توسط سطوح پايین يا بالا انجام رو ممکن است مخالف پژوهشهای عمومی بیشتر. 
 شود.

 تصلّب  ۀچرخ :  فصل سیزدهم

i  .ها و مباحث انگیزشی مفهوم پیشنهاد شده است که مثال  رابرت پری های خاب اين فصل توسط بسیاری از ايده
 شده در اينجا را ايجاد کرده. بنیادين توصیف

ii  . گیری از امتیازات ويژه فراوانی مثل در هواپیمايی لاکهید با بهره  کلی جانسونرفتهن ويژۀ  های ازدست تلاش
کنترل کاهش  بازديدکنندگان،  بودمحدوديت  محرمانه  و  گزارشات  بر  زمانها  مدت  برای  توانست  طولانی    ین، 

های  هستم که به بسیاری از ويژگی  شرکت رَنداز    (پدر)توماس کیث گلنان  وری بالا را حفظ کند. من مديون  بهره
 فرد اشاره کرده است. خاب اين سازمان مولد منحصربه

iii. C. Northcote Parkinson, Parkinson's Law and Other Studies in Administration, pp 
iv. Ibid.; and The Law and the Profits, passim; G. Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 221-

224; and Michel Crozier, The Bureaucratic Phenomenon (Chicago: University of Chicago Press, 

1964), pp. 175-208. 
v. G. Tullock, The Politics of Bureaucracy, pp. 167-170  
vi. Alec Nove, The Soviet Economy (New York: Frederick A. Prager, 1961), p. 289 

 ر ییجستجو و تغ  نیادیبن  یهاییایپو : فصل چهاردهم

i ..بنگريد به فصل هشتم 
iiجیمز مارچ. بنگريد به:اند از هربرت سايمون و بخشن عبارت. طرفداران اصلی نظريۀ  رضايت 

H. A. Simon, "A Behavioral Model of Rational Choice," Quarterly Journal of Economics, Vol. 
69 (1955), pp. 129-138; and J. G. March and H. A. Simon, Orga- nizations, pp. 47-52, 173-177  . 

 است: گرايی گسستهن از منبع زير گرفته شده اصطلاح  فزون

Charles E. Lindblom and David Braybrooke, A Strategy of Decision (New York: The Free Press 
of Glencoe, 1963) 

 اند.سازین را مطرح کردهپردازان قبلی است که رويکرد سنتی  بیشینهاين اثر حاوی ارجاعات متعددی به نظريه
iiiکند، در منبع زير تشريح  ها را برای همه فراهم مین که حداقل دادهرايگان  آزاد و  . مفهوم جريانی از  اطلاعات

 شده است: 

A. Downs, An Economic Theory of Democracy, pp. 221-225 . 
iv .توالی جستجو توسط مارچ و سايمون در منبع زير پیشنهاد شده است . 

J. G. March and H. A. Simon, Organizations, p. 179 . 
v مباحث بیشتر دربارۀ اقتصاد جستجو، بنگريد به. برای 

George J. Stigler, "The Eco¬nomics of Information," Journal of Political Economy, Vol. LXIX, 
No. 3 ( June 1961), pp. 213-225; and Armen A. Alchian and William R. Allen, University 
Economics (Bel¬mont, California: Wadsworth Publishing Co., Inc., 1964 ), pp. 548-555 . 

vi يابند. اگرچه ما آن را تدريج و در طی زمان افزايش میکنند که سطوح انتظارات به. مارچ و سايمون فرض می
 مان سازگار است. بنگريد به:دانیم، اما با نظريههای خود نمیيکی از انگاره
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J. G. March and H. A. Simon, Organizations, p. 183 

 هاوانیمشکلات جستجو در د : فصل پانزدهم 

i. Leon Festinger, A Theory of Cognitive Dissonance (Evanston, Illinois: Row, Peterson, 1957) 
ii . آورده شده است )فصل هفدهم(. وانيد یما از قلمروخواه لیدر تحل اتیموضوع با جزئ نيا 

iii  . تعداد لازم    نيدر آن، به کمتر  تيکه عضو  یائتلاف  لیبه تشک  رندگانی گمیتصم  ليموضوع مرتبط است به تما  نيا
 است:   ريکتاب ز  یمرکز یموضوع یتيمحدود نیرقابت مشخص محدود شود. چن کيدر  نیروزی پ یبرا 

William H. Riker , The Theory of Political Coalitions (New Haven: Yale University Press, 1962) 

به شرا   لیتحل   کرير  حال، نيباا  که ما    يیهاتيمحدود  کهیصفر محدود کرد، درحال-مجموع  یهایباز   طيخود را 
 قابل اجرا هستند.  زی ن رصفریغ - مجموع یهایباز طيدر شرا  م، یکنیها صحبت مدرباره آن

iv مارچ و سايمون بیان شده است.  سازمانکتاب . اين  قانونن در 
vپاافتادگین خود توصیف کرده است.  . اين اصل بر خلاف وضعیتی است که نورثکوت پارکینسون در  قانون پیش

قانون می مربوطه خواهد  گويد  زمان صرفاين  مبلغ  با  معکوسی  نسبت  موارد دستورکار،  از  هر يک  برای  شده 
مدت  های عقلانی کوتاهکند، ممکن است درواقع واکنشحال، رفتاری که قانون پارکینسون ترسیم میبااينداشت.ن  

اند و تحقیق در مورد پیچیدگی پرهزينه است مربوط سازد،  را به اين واقعیت که موارد شامل مبالغ هنگفت پیچیده
 د که برای افراد مربوط شناخته شده است. بنگیريد به:انهايیاند و شامل دادهتر معمولاً سادهکه موارد کوچکدرحالی

C. Northcote Parkinson, Parkinson's Law and Other Studies in Administration, pp. 24-32 . 
vi .های اين بخش توسط ويلیام جونز بسط داده شده است و من بسیار مديون او هستم.بخش بزرگی از انديشه 

vii. Paul E. Sheatsley and Jacob J. Feldman, "The Assassination of President Kennedy: A 

Preliminary Report on Public Reaction and Behavior," Public Opinion Quarterly, Vol. 28, No. 2 
(Summer 1984). 

viii .10ايم. بنگريد به فصل کردهگرايی صحبت ما در تحلیل خود از ضد سوگیری به تفصیل دربارۀ اين نوع شک . 
ix. Roberta Wohlstetter, Pearl Harbor: Warning and Decision (Palo Alto: Stanford University 

Press, 1962). 

 ر ییتغ  یندهایفصل شانزدهم: فرا

i. Kenneth E. Boulding, Conflict and Defense: A General Theory (New York: Harper 

Torchbooks, 1963), pp. 156-157.  
iiدانیم( در منبع  رود، برای اولین بار )تا آنجا که میکار میها بهرفتهن که برای سازمانهای ازدست. آموزۀ  هزينه

 زير ذکر شده است: 

J. G.  March  and  H.  A.  Simon,  Organizations,  p.  173 
iiiايم.وتحلیل کردههشتم و هجدهم به تفصیل تجزيه های. ما ساختار هدف مقامات را در فصل 
iv  .ها زمانی که از  کنند که سومین علت اصلی اينرسی، اين واقعیت است که سازمانمارچ و سیمون استدلال می

(.  174ها، ب  های جديد برای انجام کارها نیستند )سازماندنبال راهند، چندان فعالانه بها های فعلی خود راضیرويه
ها حتی زمانی که از رفتار فعلی خود  حال، نظريۀ جستجوی ما شامل اين فرضیه است که اشخاب و سازمانبااين

می ادامه  خود  محیط  بررسی  به  هستند،  حداقلی  راضی  جستجوی  اين  شکاف  شودمی  موجب دهند.  از  های که 
گیرند که میزان معمول جستجوی خودکار  براين، مقامات به تجربه ياد میعملکردی ديوان خود آگاه شوند. علاوه
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سرعت در حال تغییر، بسیار هايی دارای محیط بهها بايد تا چه حد شديد باشد. شدت معمول جستجو در سازمانآن
 يدار دارند. های پاهايی است که محیطبیشتر از سازمان

v:برای توضیح اين نگرش در میان سیاستمداران بنگريد به . 

Anthony Downs, "Why the Government Budget Is Too Small in a Democracy," World Politics, 
Vol. XII ( July 1960), pp. 541-563. 
vi. Alain Enthoven and Henry Rowen, "Defense Planning and Organization," in Public Finance: 

Needs, Sources, and Utilization (Princeton: Princeton University Press, 1961). 
vii. C. Northcote Parkinson, Parkinson's Law and Other Studies in Administration, p. 2. 200 
viii. James Q. Wilson, "Innovation in Organization: Notes Toward a Theory" (talk delivered at 

the Annual Meeting of The American Political Science Association, September 1963). 
ix .همان 
x .های اين بخش را مديون ويلیام جونز از شرکت رند هستم.همچون بسیاری از موارد ديگر، بسیاری از ايده 

xi .طور کاملاين ايدۀ مبتکرانه به ( از رابرت پریRobert Perry( از شرکت رند )RAND .گرفته شده است ) 

 وانی د یقلمروخواه: فصل هفدهم

iموضوع در کتاب زير آمده است: ای از اين . تحلیل مسحورکننده 
Robert Ardrey, African Genesis (New York: Dell Publishing Company, 1963), especially 
Chapters 1–6. 

ii :اين بحث در منبع زير ارائه شده است . 
V. C. Wynne-Edwards, 'Population Control in Animals,' Scientific American, Volume 211, No. 

2 (August 1964), pp. 68–74. 
iii  به: دکند. بنگیرينیز بر اساس يک استعاره جغرافیايی مشابه بیان می لبرتراند دو ژوون . اين نکته را 

The Pure Theory of Politics (New Haven: Yale University Press, 1963 ), pp. 118-218 . 
iv. Lewis Coser, The Functions of Social Conflict, pp. 33-38. 

v  .گیرد که کارگزاران  فرض می  حل مسئله. مارچ سايمون به چهار پاسخ سازمانی ممکن به تعارض اشاره کرده است
های رضايتبخش خواهد  حلحاضر در تعارض، اهداف يکسانی دارند و جستجو و تحلیل در نهايت موجب يافتن راه

تواند سايرين را متقاعد سازد که کی میکند که کارگزاران اهداف مشترک عمیقی دارند و يفرض می  اقناعشد.  
از بین برود.  دست از اهداف سطحی های پايا در اهداف، اما  مستلزم تفاوت  زنیچانهتر بکشند و بنابراين تعارض 

است.   عمومی  ترفندهای  و  امتیازات،  مبادله،  بلوف،  تهديد،  از  استفاده  از طريق  رفتار  دربارۀ  به مصالحه  دستیابی 
کم يکی از طرفین عمداً عرصۀ  کند، اما معتقد است که دستهای پايا در اهداف را فرض میتنیز تفاو  سیاست

دهد تا از نیروهای  بیرونین کمک بگیرد؛ مانند درخواست تجديد نظر از داوران دولتی در يک  منارعه را بسط می
 اختلاف کاری. 

 J. G. March and H. A. Simon, Organizations, p. 129 
viها، شکلی از تلاش برای کنترل  می که نااطمینانی بسیار زياد باشد، حفظ سازگاری درونی يا فکری برنامه. هنگا

تر در  های میل به خودمختاری است که پیشرو، اين يکی از نسخه قلمروی پیرامونن در محیط خود است. ازاين
 تحلیل خود توصیف کرديم.

vii منتشر شد که از استفاده از    1و يازده سال پیش از اسپوتنیک    1946در سال    رَندای از شرکت  حال، مقاله. بااين
 پذيرند.کرد که امکانهای فضايی حمايت و ادعا میماهواره
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viiiرسی  اند و موجب ايجاد اين گذاری چشمگیری است که در اين ساختارها ايجاد کرده. مقاومت آنها ناشی از سرمايه
 شود. می

ixهايی که برای ارائۀ  گی آن ديوان ناسازگار باشد، مانند سازمان. مگر اينکه ماهیت کارکردهای آن با زيرمجموعه
 اند )مانند شرکت رند(. های عینی و مستقل ايجاد شدهديدگاه

 ی مغز یاجماع بر سر هدف، استخدام و شستشو : فصل هجدهم

i  های متنوع. ناگهان اعضايی از گروه اجتماعی يا زمینهاست از مقاماتی با پیش. برای مثال فرض کنید ديوان پر
اول پايین میها( جايگزين تمام مقامات ردهمذهبی متعصب )مثل کمونیست اعضای گروهی که با گروه  شوند و 

ت درواقع افزايش  گیرند. بنابراين اجماع بر سر هدف ممکن اسبالا را میها( جای مقامات ردهدشمن است )مثل نازی
پايین نیز افزايش خواهد يافت. در اين مورد، هیچ يک از منافعی که تشريح  بالا و ردهيابد، اما گسست مقامات رده

 شدت بعید است.حال، وقوع چنین چیزی بهبالا مهیا نخواهد شد. بااين شد، برای مقامات رده
ii. Morris Janowitz, The Professional Soldier (New York: The Free Press of Glencoe, 1960), pp. 

48-49. 
iii. Norton E. Long, The Polity (Chicago: Rand, McNally & Company, 1962), pp. 64-76; and 

Peter Woll, American Bureaucracy (New York: W. W. Norton and Company, Inc., 1963), p. 

172. 
iv. N. E. Long, The Polity, p. 70 . 
v. Ibid. 
vi. M. Janowitz, The Professional Soldier, pp. 85-89. 

viiبنگريد به . 

Gary S. Becker, "Investment in Human Capital: A Theoretical Analysis," Journal of Political 

Economy, Vol. LXX, No. 5, Part 2 (Supplement: October 1962), pp. 12 and 17 
viii گويعععد:  جعععدايی بعععین محعععل کعععار و محعععل سعععکونت، می مدددوریس یدددانوویتز. همعععانطور کعععه

مشخصعععۀ مشعععاغل شعععهری، در اينجعععا غايعععب اسعععت. در ععععوض، جامععععۀ نظعععامی جامععععۀ نسعععبتاً 
حععال، ای و مسععکونی کععاملاً در هععم آمیختععه شععده اسععت.ن بااينای اسععت کععه زنععدگی حرفععهبسععته

تر شععبیه ديگععران کنععد کععه ايععن وضعععیت بععا تغییراتععی کععه مشععاغل نظععامی را بیشععاو خاطرنشععان می
 کند، در حال تحلیل رفتن است.می

 کیبوروکرات  یهایدئولوژیا: فصل نوزدهم 
i. Downs, An Economic Theory of Democracy, p.96. 

ii  .ی حت   اي  میرمستقیصورت غجهان را به  تی از جمع  یا بزرگ ممکن است بخش عمده  اریبس  یهاوانياز د  یبرخ  
تأث  میمستق ا   ر یتحت  دفاع  وزارت  )مانند  دهند  ا   الات يقرار  از  احتمالاً  جهان  مردم  اکثر  اما  موضوع    نيمتحده(، 

 .انداطلاعیب
iii .داونععز،  یاثععر آنتععون یدموکراسعع یاقتصععاد هيععدر کتععاب نظر ، یحزبعع یهایدئولوژيععاز ا  یقععیدق لیععتحل

 اسععتمدارانیاشععاره بععه س یفصععل، مععا از واژه  حععزبن بععرا  نيعع، ارائععه شععده اسععت. در ا 96-141صععفحات 
ثابععت گععروه  انیععتمععام حام ینععه بععرا  م، یکنیمناصععب هسععتند، اسععتفاده معع یدنبال تصععدکععه بععه یا حرفععه
 .یا حرفه  استمدارانیاز س  یصمشخ
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 حکومت  یز یربودجه ندیبر فرا یناآگاه  ریتأث یچگونگ:  فصل بیستم

i .زيادی مديون آثار سايرين است. از جمله: های اين فصل تا حد تحلیل 

C. E. Lindblom and D. Braybrooke, A Strategy of Decision; Aaron Wildaysky, The Politics of 

the Budgetary Process (Boston: Little, Brown and Company, 1964); Warner R. Schilling, "The 
Politics of National Defense: Fiscal 1950," in Warner R. Schilling, Paul Y. Hammond, and Glenn 

H. Snyder, Strategy, Politics, and Defense Budgets (New York: Columbia University Press, 

1963); and A. Downs, An Economic Theory of Democracy, and "Why the Government Budget 
Is Too Small in a Democracy," pp. 541-563 . 
ii. Schilling, "The Politics of National Defense," pp. 220-222. 
iii. Wildaysky, The Politics of the Budgetary Process, p. 13. 

iv :بسیاری از اين مفاهیم از منبع زير گرفته شده است . 

Lindblom and Braybrooke, A Strategy of Decision, Chapters 4-6 . 
v:برای مثال بنگريد به . 

Arthur Smithies, The Budgetary Process in the United States (New York: McGraw-Hill Book 
Company, Inc., 1955), pp. 163-224 . 

 ی فرد یو آزاد  یاجتماع یوربهره ون،یزاسیبوروکرات   شیافزا: ویکم فصل بیست

i. U.S. Bureau of Census, Statistical Abstract of the United States: 1965 (86th Edition) 

Washington, D.C., pp. 489-508. 
ii. Ibid., p. 221. 

iiiهای بیشتری از اين مشکل بنگريد به:. برای خواندن تحلیل 

A. Downs, An Economic Theory of Democracy; "Why the Government Budget Is Too Small in 

a Democracy," pp. 563; and "In Defense of Majority Voting," Journal of Political Economy, Vol. 
LXIX, No. 2 (April 1961), pp. 192-199. 




