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مقدمه............1

 

 که این کتاب را به دست گرفته و مشغول مطالعه اید. ازآنجاکه در این کتاب هیچ چیز 
ـ و شما هم هرچه زودتر با این واقعیت کنار بیایید به نفع  سر جای خودش نیست ـ
 خودتان و ماست ــ این مقدمه را با ذکر خاطره ای شخصی و کاملًاً غیرمدیریتی
برسم ازدواج  دربارۀ  توصیه ای  و  نتیجه  به  آن  از  تا  می کنم  آغاز  وغیرسازمانی 
 

مقدمه

!

.

شما مخاطبِِ تاجِِ سر قاعدتاًً به خاطر علاقه به مباحث مدیریتی و سازمانی است

یعنی گام،  اولین  که  دریافتم  آغاز  همان  از  ازدواجم.  آمادۀ  دیدم  که   فرارسید 
القصه، است!  کلانی  پروژۀ  عجب  نظرم،  مورد  ویژگی های  با  کسی  کردن   پیدا 
نفر با صدوبیست وشش  از گفت وگو  بعد  بالاخره،  تا   حدود دو سال طول کشید 
 دوشیزۀ مکرّّمه که از فیلترهای اولیه گذشته بودند، سوژۀ مورد نظر پیدا شد و
را نفر  ماجرای هشتادونهمین  و خوشبختی ختم شد.  به خیر  پروژۀ کلان   این 
بودیم و من و مادرم، سبد گل با خانوادۀ دختر هماهنگ کرده  بگویم.   برایتان 
این این سبدهای گل که در  از هزینۀ  بگذریم  بودیم منزلشان.   به دست، رفته 
 دو سال کمر اقتصادی خانواده را شکست! بعد از سلام و احوال پرسی و چای و
 تعارفات، راهنمایی کردند که من بروم در اتاق دخترخانم و چند دقیقه ای دونفره
با لحنی ناسازگاریم.  یا  با هم سازگار  تا معلوم شود چقدر   با هم صحبت کنیم 
 خیلی محکم و مطمئن شروع به صحبت کرد: »خوب، اگر اجازه بدهید، اول من
 خودم را معرفی می کنم و دربارۀ معیارهای همسر آینده ام توضیح می دم. بعد هم
  شما بفرمایید«. گفتم: »خیلی هم عالی. به گوشم!«. بعد یک منبر مفصل رفت

وقتی دانی«،  و  افتد  که  چنان  جوانی،  عنفوان  »در  که  بگوید  برایتان  جانم 
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مقدمه............2

 گفت: »حالا نوبت شماست که از خودتون تعریف کنید«. یک کلمه از جمله اش
تعریف خودم  از  کلّیّ  می تونم  من  حالا  جون!  »آخ  گفتم:  خنده  با  و  گرفتم   را 
و تعریف  خودتون  از  که  نبود  این  منظورم  »خیر،  گفت:  جدی  خیلی   کنم!«. 
توصیف کنید.  صحبت  خودتان  دربارۀ  که  بود  این  منظورم  کنید.   تمجید 
خیلی »می دونم!«.  گفتم:  دندان قروچه  با  هستید«.  آدمی  چطور  بگید   کنید، 
دوست داشتم که گفت وگوی ما همان جا تمام می شد و اتاق را ترک می کردم
 جدا   از  اینکه  چنین   برخوردی  ناگهان  چقدر توی  ذوق آدم   می زند،  با  خودم 
 فکر کردم عجب زندگی ناگواری است اگر همسر کسی بشوی که شوخی های تو
 را نمی فهمد و دائم به آن ها با جدیت پاسخ می دهد. بعد آدم مجبور می شود یا
 اصلًاً شوخی نکند یا برای رفع سوءتفاهم های پیش آمده، موضوعِِ شوخی خودش
.را آنقدر موشکافی کند و توضیح دهد که دیگر از بامزه گی اش چیزی به جا نماند

.

.

بعد نداشتم.  دیدگاه هایش  با  چندانی  مشکل  و  بود  خوبی  صحبت های  البته 

نتیجۀ اخلاقی این خاطره این است که سعی کنید با کسی ازدواج کنید که

از این خاطره  می خواهم نتیجۀ  دیگری  هم بگیرم و آن است که بالاخره  آدم ها  با هم

 شوخ طبعی تان به هم شبیه باشد، یعنی بتوانید به شوخی های هم بخندید، چون
بگذرانید، و خوشی  با خنده  می توانید  را  زندگی  از دشواری  قابل توجهی   بخش 
به دانید!  ما گفتن، دیگر خود  از  یا عصبانیت سکته می کنید!  از کسالت   وگرنه 
آن هایی که بدون توجه به این معیار ازدواج کرده اند هم تسلیت عرض می کنم

 فرق دارند. اگر این کتاب را برای دختری که  گفتم بفرستم، به احتمال قوی، به نظرش
 نوشته ای چرند و مُُهمل می آید. بعضی دیگر هم ممکن است با ادبیات و نوع نگاه و
 تحلیل من ارتباطی برقرار نکنند. اصلًاً عده ای هم هستند که هر نوشته ای از من
می بینند، مثلًاً اگر عکسی در شبکه های اجتماعی بگذارم و بنویسم »وای این گل



مقدمه............۳

ـ از جمله همسر عزیزتر بسیاری از این موردکاوی ها را با گروه بزرگی از همکارانم ـ

 چه زیباست!«، عمیقاًً احساس می کنند که مجبورند چنین نظراتی برایم بنویسند:
 »در این شرایط که کشور دچار فلان و بهمان بحران است، چقدر نامسئولانه است که
 فردی چون شما، به جای اعتراض کردن و حرف جدی زدن، تصویرِِ گل می گذارد«
 یا »این نوشته با اهداف پوپولیستی نوشته شده است، وگرنه هرکس خودش این
 گل را می بیند و می تواند قضاوتی خاص خود داشته باشد«. شاید هم اشکال از
من است که هنوز به وجود چنین افرادی عادت نکرده ام و هربار تعجب می کنم

 از جانم که البته همکار نیز هستیم و همچنین دانشجویانم ــ بررسی کرده ام تا
مطمئن شوم ویژگی های مورد نظرم در متن موردکاوی ها درست از آب درآمده

 نهایتاًً عده ای هم هستند که، به هر دلیل، می خواهند من خودم را در موقعیت
 ناجوری قرار دهم و این کتاب بهانۀ لازم را به دستشان می دهد. البته اسم کتاب
 را طوری انتخاب کرده ام که این عده حتی مجبور به خریدن آن نشوند. خلاصه
 بروید کیف کنید! گذشته از این، هدف من از نوشتن کتاب حاضر این است که
 موردکاوی هایی جالب، عمیق و انتقادی بنویسم. منظور از »جالب« احتمالًاً روشن
پدیده ای طرح  از  فراتر  موردکاوی  هر  که  است  آن  »عمیق«  از  مراد  اما   است، 
 پاستوریزه و از پیش آماده برای قرار گرفتن در قالب نظریه ها، به ابعاد و ارتباطات
 و سازوکارهایی سرک می کشد که معمولًاً در مباحث کتابی و کلاسی غایب اند.
 منظور از »انتقادی« انتقاد به ادبیات رایج دانش مدیریت است، زیرا هر موردکاوی
 ــ یکی کمتر و یکی بیشترــ به خوانندۀ متفکر کمک می کند که در جهت فهم
 و کاربست دانش موجود حرکت کند و حتی گامی فراتر بگذارد و آن دانش را به
 چالش بکشد. در دنیا افرادی هستند که زیر پرچم »مطالعات مدیریت انتقادی«

از همین نوع فعالیت ها انجام می دهند و من هم یکی از همان ها هستم

.

.
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به همین دلیل، از نوشتن موردکاوی‌های مبتنی بر واقعیت صرف نظر کردم، زیرا

 ببینم کجاها خنده اش می گیرد یا چشمانش از تعجب درشت می شود یا حتی دود از
 کله اش بلند می شود. نتیجۀ گردآوری این مشاهدات میدانی این بود که، الحمدللّهّ،
 متن موردکاوی ها به اهدافی که می خواستم دست یافت. صمیمانه، امیدوارم برای
 خوانندگان نیز چنین باشد و همچنین امید است که خواندن این کتاب زمینه ای
آورد فراهم  سازمانی  و  مدیریتی  مقوله های  به  انتقادی  و  عمیق  نگرش  برای 

جا دارد چند سطر خطاب به همکاران ارجمندم در آموزش علوم مدیریت و
 سازمان نیز عرض کنم. موردکاوی های کتاب حاضر را به طور خاص برای درس
 »نظریۀ سازمان« در سطح کارشناسی ارشد نوشته ام. همان گونه که مستحضرید
 این درس یکی از بدقلق ترین درس های رشتۀ مدیریت است که همیشه دانشجویان
 از آن شکایت دارند. محتوای درس معمولًاً بیش از حد انتظار دانشجویان )و گاهی
گاه آن  مفاهیم  با  کردن  برقرار  ارتباط  است.  انتزاعی  و  استادان( خشک   حتی 
 سخت است و گاه که فرجی حاصل و مطلبی فهمیده می شود، معلوم نیست کجا
 و چطور قرار است در عمل به کار رود. هدف من از نوشتن این موردکاوی ها این

است که به رفع این مشکلات کمکی کرده باشم

موردکاوی ها این  آموزشیِِ  فدا کردن هدف  بهای  به  واقعی  به جزئیاتِِ   وفاداری 
 تمام می شد. در نتیجه، توجه داشته باشید که این موردکاوی ها کاملًاً تخیلی اند و

هرگونه شباهت اسامی و توصیفات با واقعیت تصادفی است

.

.

.

 است. مثلًاً از دوستی خواهش می کردم درحالی که در دفتر کارم نشسته است، متن
یکی از موردکاوی ها را بخواند و نظر بدهد. من هم زیرچشمی حواسم به او بود که



 بیشتر به کتاب مشهور نظریه و طراحی سازمان نوشتۀ ریچارد دفت۱  است که در
 سال های اخیر چندین بار ویرایش شده است و کسانی مانند جوناتان مورفی۲  و
 هیو ویلموت۳نیز به جمع نویسندگان ویرایش های اخیر افزوده شده اند. اما هر کتاب
 درسیِِ استانداردی که دربارۀ نظریۀ سازمان مطالعه کنید، سیر مطالب تقریباًً متناظر
با سیر همین ده موردکاوی کتاب حاضر است. این موردکاوی ها عبارت است از

-موردکاوی 1 )شنبلیله(: مفهوم سازمان و اقتضائات مهم آن به ویژه نابینایی در سازمان های بزرگ

-موردکاوی 2 )قاف تا قاف(: مفهوم انسان و ردّّی بر نگرش های فروکاهنده از انسان 

-موردکاوی 3 )کارخانۀ ایوبی(: اتکای مفهوم رایج سازمان بر انگاره های نظام های فکری رایج و تأکید بر سازمان های بدیل

-موردکاوی 4 )گوشت(: نظریۀ اقتضایی به عنوان مادر نظریه های کنونی سازمان و تأکید بر مفهوم تناسب در آن

-موردکاوی 5 )زاویۀ دید(: ساختارهای سازمانی رایج و مزایا و معایب هرکدام

-موردکاوی 6 )اطلاعات-امنیت(: مفهوم محیط سازمان و مؤلفه های آن و همچنین اثر محیط بر ساختار سازمان

-موردکاوی 7 )دورهمی کوسه ها(: نظریۀ وابستگی به منابع و تأکید بر مفهوم قدرت در روابط بین سازمان ها

-موردکاوی 8 )مهدکودک ها(: نظریۀ نهادی و تأکید بر الگوهای جمعی برآمده از اراده های آزاد فردی

-موردکاوی 9 )شرکت عزیز من(: مفهوم فرهنگ سازمان و لایه های آن و تأکید بر فرایندهای تغییر فرهنگ

-موردکاوی 10 )باسن چسب ها(: جمع بندی از بسیاری از مباحث قبلی  

  
      

:

؛

1. Richard L. Daft
2. Jonathan Murphy
3. Hugh Willmott
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من اتکای  سازمان،  نظریۀ  مباحث  و  موردکاوی ها  بین  تناظر  برقراری  در 

؛

؛

؛

؛

؛

؛

؛

؛

؛
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البته همین موردکاوی ها شامل مباحث متعددی است که می توان از آن ها در
 درس های دیگر به ویژه »رفتار سازمانی« و »اخلاق کسب وکار« و... استفاده کرد.
 از این رو جدولی تهیه کردم تا به روشنی نشان دهم از هر موردکاوی می توان برای

.بحث دربارۀ چه مفاهیمی از چه درس هایی استفاده کرد
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 »یتیریدم فلتخم یاهسرد رد حرطم میهافم اب اهیواکدروم بسانت« لودج

 و نامزاس ۀیرظن اهیواکدروم

 یهدنامزاس

 رگید یاهسرد راکوبسک قلاخا ینامزاس راتفر

 یاهنامزاس رد ییانیبان ـ هلیلبنش :۱یواکدروم

 گرزب

 ینامزاس راتخاس ـ

 نامزاس گنهرف ـ

 تیوه ـ

 نامزاس گنهرف ـ
 یرادیاپ ـ
 داسف ـ

 ینزتوس ـ

 تیفافش ـ
 ضیعبت و هشیلک ـ

 یراذگتسایس

 ناسنا یموهفم لدم ـ فاق ات فاق :۲یواکدروم
 یداصتقا ناسنا دقن ـ

 باختنا یرامعم ـ
 رگنلت ـ
 یتخانش یاهیریگوس ـ
 عانقا ـ
 فاصنا ـ
 یتخانش یراگزاسان ـ

 یراذگتسایس فاصنا

 نامزاس موهفم ـ یبویا ۀناخراک :۳یواکدروم
 لیدب یاهنامزاس ـ
 نامزاس گنهرف ـ

 یتخانش یاهیریگوس ـ
 یریگمیمصت یاهدنیارف ـ
 تیوه ـ
 نامزاس رد یخوش و زنط ـ
 نامزاس گنهرف ـ

  ضیعبت و هشیلک ـ
 دامتعا دنیارف و موهفم ـ

 یتکرش تیمکاح ـ
 یسایس داصتقا ـ

 ییاضتقا ۀیرظن ـ تشوگ :۴یواکدروم
 ینامزاس راتخاس ـ
 رب ینوریب طیحم ریثأت ـ

 ینامزاس راتخاس
 رب یتباقر دربهار ریثأت ـ

 ینامزاس راتخاس
 ناعفنیذ ۀیرظن ـ
 نامزاس گنهرف ـ
 یداهن ینیرفآراک ـ

 شزیگنا یاههیرظن ـ
 نامزاس گنهرف ـ

 ینیرفآراک ـ ناعفنیذ ۀیرظن
 یدربهار تیریدم ـ

 ینامزاس راتخاس ـ دید ۀیواز :۵یواکدروم
 یدومع و یقفا تاطابترا ـ
 نامزاس گنهرف ـ
 راتخاس رب هزادنا ریثأت ـ

 ینامزاس
 یدرف یاهیگژیو ریثأت ـ

 راتخاس رب نانکراک

 ینامزاس
 ینامزاس لوحت ـ

 تیصخش ـ
 نامزاس گنهرف ـ
 نآ عفر یاههار و ضراعت ـ

 یبایرازاب ـ ضارتعا قح
 ینامزاس لوحت ـ
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 نامزاس طیحم داعبا ـ تینما-تاعلاطا :۶یواکدروم
 ینامزاس راتخاس ـ
 یدومع و یقفا تاطابترا ـ
 نامزاس گنهرف ـ
 راتخاس رب طیحم ریثأت ـ

 ینامزاس

 نآ تائاضتقا و تینما ـ نامزاس گنهرف ـ
 تاعلاطا تیکلام ـ
 یدرف قوقح ـ

 یراذگتسایس

 عبانم هب یگتسباو ۀیرظن ـ اههسوک یمهرود :۷یواکدروم
 تردق ـ
 ینامزاس نیب طباور ـ
 نامزاس طیحم ـ

 یکیزیف یکیدزن تارثا ـ
 یگتفیشدوخ ـ
 تیوه ـ

 یتکرش یعامتجا تیلوئسم ـ
 یاهلتراک و فلاتئا ـ

 یراجت
 دازآ تباقر ـ

 یراذگتسایس

 یداهن ۀیرظن ـ اهکدوکدهم :۸ یواکدروم
 امنلوقعم یاههناسفا ـ
 ییارگمه یاهراکوزاس ـ
 نامزاس طیحم ـ

 تیوه ـ
 روشک گنهرف ـ

 یعامتجا یاهراجنه ـ
 تواضق ـ
 تباقر ـ

 یدربهار تیریدم

 نامزاس گنهرف ـ نم زیزع تکرش :۹ یواکدروم
 گنهرف رب طیحم ریثأت ـ

 نامزاس
 گنهرف رییغت ـ

 تیصخش ـ
 شزیگنا یاههیرظن ـ
 یلغش تیاضر ـ

 یناسنا عبانم تیریدم فاصنا

 ینامزاس راتخاس ـ اهبسچنساب :۱۰یواکدروم
 یدومع و یقفا تاطابترا ـ
 نامزاس گنهرف ـ
 راتخاس رب یروانف ریثأت ـ

 ینامزاس
 رب ینوریب طیحم ریثأت ـ

 ینامزاس راتخاس
 ینامزاس نیب طباور ـ

 یناسنا عبانم تیریدم شنزرس گنهرف نامزاس گنهرف
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شنبلیله
موردکاوی اول
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 وقتی که همسرجان دلش هوای چیزی را بکند. زمین و زمان را به هم می دوزد تا
 بالاخره به خواسته اش برسد. اول گفت: »پوسیدیم توی این شهر آلوده، بابا«. بعد
 گفت و گفت تا رسید به اینکه »تو که با کارت ازدواج کرده ای. من اصلًاً برایت در
 اولویت نیستم«. بعد هم تا آمدم ازش دلجویی کنم و بگویم »اصلًاً این طور نیست
 عزیزم«، هنوز »زََمِِ« عزیزم از دهانم بیرون نیامده، دیدم قرار سفر را چیده و بلیت و
 اقامتگاه را هم گرفته است. بعد هم چون باید هردم از این باغ بَرَی برسد، کاشف به
 عمل آمد که قرار است با »شنبلیله ها« برویم سفر. شنبلیله ها یک عده زوج جوان
 علّّاف اند که، از بخت بد، حسابی در دل همسرجان جا کرده اند و عمر گران مایه را
 دائم صرف شرکت در دوره های خودشناسی و خودیابی و خودشکوفایی و توسعۀ
 فردی و این قبیل مهملاتِِ مُُدِِ روز می کنند. من اسمشان را گذاشته ام شنبلیله ها،
 وگرنه آن ها اسم های خیلی باکلاسی روی خودشان و دورهمی هایشان می گذارند.
 مثلًاً اسم همین سفر را گذاشته اند »سیر خودآگاهی در آرامش سفر«. من که،
نمی کنم. این جماعت حس  با  در هم سفری  آرامشی  کامل، هیچ   با خودآگاهی 
 برای همین، به محض اینکه در صحبت تلفنی با یکی از همکارانم، کاملًاً اتفاقی،
 متوجه شدم یکی از کارگاه های شرکتمان در چند کیلومتری اقامتگاهمان قرار
 دارد، از فرصت استفاده کردم و دست همسرجان را گذاشتم در دست هم سفران
 شنبلیله ای و زدم بیرون. به همه گفتم که باید به عنوان مدیر دفتر طراحی شرکت،
او هم از  به کارگاه ها سرکشی کنم و به مدیرعامل گزارش بدهم تا خودآگاهیِِ 
اصلًاً آن،  از  پیش  تا  که،  بود  این  واقعیت  البته  برود!  بالا  سفر  آرامش   این همه 
 خبر نداشتم که شرکتمان در این منطقه هم کارگاه دارد. طبیعی هم بود، چون
 ربطی به حیطۀ کاری من نداشت. کار من هر روز فقط در دفتر طراحی شرکت،
 در خیابان جُُردن بود. آن هم بالاهای جُُردن، آنجاهایی که هیچ وقت آفریقا هم

از امان  ولی  بروم،  به چنین سفری  نبود  قرار  اصلًاً  منطقی ای هستم.  آدم   من 
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یکی صدایم  زد »هی جناب!«.  برگشتم و دیدم گندۀ  نخراشیده ای نزدیکم
 می شود. ترسیدم، ولی سعی کردم ترس در صدایم معلوم نشود. گفتم: »بله؟«. گفت:
 »بیا، رئیس می خواد ببیندت«. دنبالش رفتم بیرون ساختمان. پانزده متر دورتر، زیر
 یک بید مجنون، فرشی انداخته بودند و رئیس با موهای جوگندمی اش آنجا نشسته

است!«. افتاده  اینجا  اتفاقی  از خوش قدمیِِ من  »نکند  با خودم گفتم  بود.   رفته 
 نزدیک تر که شدم بوی سوختگی هم احساس کردم. خواستم دور بزنم و برگردم،
 ولی فکر اینکه باید بقیۀ روز را در گفت وگو با شنبلیله ها دربارۀ آخرین مکاشفاتشان
که کارگاه  نگهبانی  کیوسک  به  کرد.  منصرفم  بگذرانم،  خودآگاهی  لحظات   در 
 رسیدم، کارت شرکت را نشان دادم و گفتم »از طرف دفتر تهران آمده ام«. درِِ
 فلزیِِ فکسنی را باز کرد تا با لکسوسم وارد حیاط کارگاهی شوم که مطمئنم به
 عمرش رنگ هیچ تویوتایی را به خودش ندیده بود. گوشه ای پارک کردم و پیاده
 شدم. بوی سوختگی اذیتم می کرد. به نظر می رسید دود از پشت ساختمان بلند
 شده بود. ساختمان را دور زدم و رفتم تا ببینم منشأ دود و بو از کجاست. آتش
 بزرگی برپا بود. سه کارگر بین دیوار کارگاه و آتش در رفت وآمد بودند و هربار
 چیزهایی روی آتش می انداختند. ضایعات کارگاهی بود و معلوم بود بدون هیچ
 تفکیکی از فلز و چوب و پارچه و لاستیک گرفته تا ظروف مواد شیمیایی مختلف
 در آتش انداخته می شود. کارگرها هیچ ماسک یا وسیلۀ حفاظتی نداشتند. وارد
 کارگاه شدم که ساختمانی یک طبقه و کهنه با سقفی کوتاه و نور کم بود. قسمتی
 از گوشۀ سقف فروریخته بود که رویش برزنت آبی کشیده بودند. فکر کنم تقریباًً
 شصت نفر در مساحتی در حدود صد متر مشغول کار بودند. بوی سوختگی آنجا

هم می آمد اما در برابر بوی عرق قابل صرف نظر بود

بالا سمت  همان  از  سیاهی  و  غلیظ  دود  رسیدم،  که  کارگاه  نزدیکی های 
! نشد، چه برسد به ماندلا
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بود به قلیان کشیدن. سلام کردم. جوابی نداد. پُکُی زد و پرسید: »از تهران اومدی؟
ـ بله

ـ واسۀ چی؟
ـ برای سرکشی به کارگاه ها

ـ خوب، سرکشی ات را کردی؟
ـ بله تقریباًً. کارگاه کوچکیه

ـ خوب، به چی رسیدی؟
ـ اِِ... خوب... کارگاه خوبیه... معلومه که همه سخت مشغول اند... فقط

ـ فقط چی؟
بیشتر مقدار  باید یک  نظر می رسه  به  کار،  ایمنی محیط  استانداردهای  فقط   ـ 

بهشان توجه بشه

.

.

.

.

...

».

این باغ  در  اصلًاً  بود  معلوم  خنده.  زیر  زد  می داد،  گوش  ما  حرف های   به 
بود ضایع  خیلی  بودم،  رسانده  اینجا  به  را  صحبت  که  حالا  نیستند.   حرف ها 

یکباره قاه قاه زد زیر خنده. گنده ای هم که تا آن وقت ایستاده بود و داشت

دادم توضیح  بعد  شود.  تمام  خنده شان  تا  کردم  صبر  کمی  بکشم.  پس  پا 
 ببینید، سوزاندن ضایعات کارگاهی بدون تفکیک کار غلط و خطرناکیه. به خصوص
 وقتی با این فاصلۀ نزدیک از ساختمان کارگاهه، باعث می شه همۀ کارگرها، حتی
 خود شما، دائم گازهای سمّّی استنشاق کنید. فضای کارگاه هم برای این تعداد
 کارگر خیلی کوچکه. در ضمن، سقفش باید تعمیر و ایمن سازی شود. اگر برف و
.بارانی بیاد، ممکنه جای دیگری از سقف بیاد پایین و خدای نکرده کسی آسیب ببینه »

»

 با سرش به لکسوس عزیزم که کمی آن طرف تر پارک شده بود، اشاره کرد:
»اون لگنِِ برّّاقی که توی حیاطه مال شماست؟

ـ بله، چطور مگه؟

».
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ـ تا ندادم شنبلیله خط خطیش کنه، برو سوار شو و زود بزن به چاک

گویا اسم یا لقب آن گنده هم شنبلیله بود. حکایت مار و پونه است! بی حرف
جناب »ببین  زد:  صدایم  دوباره  رئیس  ماشین.  سمت  به  افتادم  راه   پیش، 
توش خریده،  را  ساختمان  و  زمین  این  اینجا،  اومده  خودش  شرکت  قلم!   لفظ 
 ماشین آلات ریخته، مردم این روستا را از باغ و باغداریشان آواره کرده، نشونده
 توی این خراب شده. یعنی فکر می کنی اون ها، بلا نسبت لگن برّّاق شما، این قدر
ایمن سازی لازم اینجا  اینجا چه خبره؟ یعنی نمی دونستند   خََرََند که نمی دونند 
 داره؟ یا نمی دونستند این همه آدم نباید بچپند توی این لونۀ موش و اشتباهی
بازرس و هرکی لازم  استخدامشون کردن؟ خوب هم می‌دونند. دهیار و ناظر و 
که رو  منی  باشه.  نداشته  کارشون  به  کاری  اینجا  تا کسی  را هم خریدند   بوده 
از که  بِاِیستم  بینواها  این  بالاسر  تا  بودم هم خریدند  روستا  این   پسر کدخدای 
زیر کار در نرند. کجای کاری عمو؟«.جوابی نداشتم، چون آدم منطقی ای هستم

سری تکان دادم به علامت اینکه شیرفهم شدم و راهم را کشیدم و رفتم سوار
نگهبان  برای  دستی  بود،  ایستاده  راننده  در  کنار  که  شنبلیله  شدم.   لکسوسم 
 تکان داد تا بیاید درِِ فلزیِِ فکسنی را باز کند. شیشۀ پنجره را پایین کشیدم و
 از شنبلیله پرسیدم »تو واقعاًً اسمت شنبلیله است؟«. جواب داد »اسمم غفوره.
داشتم. را  روستا  این  توی  شنبلیله  برداشت  رکورد  من  کارگاه،  اومدن  از   قبل 
برداشت از رکوردداری  بهم می گن شنبلیله«. وقتی   برای همین، خیلی ها هنوز 
 شنبلیله حرف می زد، در صدایش هیچ نشانی از شوخی و تمسخر نبود، غرور بود

.

.

.

.همۀ بازدید من از کارگاه یک ساعت هم طول نکشید، اما خیلی مرا به هم ریخت
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.

قبلًاً به شرکت و کارم افتخار می کردم، ولی بعد از آن چطور می توانستم به آن ها
 افتخار کنم؟ کار مهندسی من در دفتر طراحیِِ ژیگولِِ جُُردن بخشی از پازل بزرگ تری
 است که این کارگاه هم جزئی از آن به شمار می رود. حقوق خوب و خانه و زندگی
 بالاشهرِِ من از جیبِِ این کارگرهای بیچاره ای تأمین شده است که زندگی روستایی
 چندهزار سالۀ خود را از دست داده اند و هر روز در معرض گازهای سمّّی و سقفِِ در
 حال ریزشِِ کارگاه کار می کنند. چقدر خجالت آور است! حتی این لکسوسی که
 اینقدر دوستش دارم هم، اگر به این شکل افتاده زیر پای من، مایۀ خجالت است.
 لگن برّّاق لعنتی! چند کارگاه دیگر مثل این کارگاه هست که من خبر ندارم؟ چند
به چنین سفری نبود  قرار  اصلًاً  بُرُیده اند؟  و هویتشان  از غرور  را   شنبلیلۀ دیگر 
 بیایم، اما اگر نمی آمدم، شاید هیچ وقت نمی دانستم شرکتی که در آن کار می کنم
صاحب چنین کارگاهی است. این خودآگاهی هم عجیب بلای جان آدم می شود
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پرسش های محوری

 مشکل چیست؟ به هر سه سطح فرد، سازمان و اجتماع فکر کنید. سعی کنید
 تحلیلی ارائه دهید که مشکل را به ویژگی های خاص یک فرد یا گروهی از
افراد فرونکاهد. اگر هم کلًاً مشکلی نمی بینید، حتماًً مشکل در خودتان است

1.

.

پرسش های جزئی تر

سطح سه  هر  به  هم  باز  کرد؟  می توان  چه  مشکل  تخفیف  یا  رفع   برای 
 فرد، سازمان و اجتماع فکر کنید. تو را به خدا، سعی کنید حل مشکل را
ندهید تقلیل  و...  خودشناسی  دوره های  در  کردن  شرکت  برای  توصیه  به 

2.

.

 بین شنبلیلۀ گندۀ کارگاه با شنبلیله های اوایل داستان چه ارتباطی وجود
دارد؟

 استفادۀ راوی از واژۀ »شنبلیله« برای افرادی که در ابتدای داستان توصیف
می کند چه پیامدهایی برای ذهنیت خودش و دیگران از آن افراد دارد؟

و داشته  قانونی  کاملًاً  فرایندی  اگر  )حتی  کارگاهی  تأسیس   چطور 
 استانداردهای ایمنی هم در آن به دقت رعایت شده باشد( در نزدیکی یک
از بین رفتن سبک زندگی و زیست بوم مردم آن  روستا می تواند منجر به 

منطقه شود؟ چطور می شود جلوی چنین آسیب هایی را گرفت؟

 اگر مدیر طراحی تصمیم بگیرد وارد فرایند سوت زنی شود، پیشنهاد می کنید
چطور این کار را انجام بدهد؟

1.

۲.

۳.

۴.
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در صورت کارکنان شرکت،  فرهنگ  و  جامعه  عمومی  وجدان  کنید   فرض 
 اطلاع از وجود این گونه کارگاه ها، آشفته می شود و عکس العمل جدی به آن
 نشان می دهد. چگونه می شود ساختار سازمانی ای طراحی کرد که وجود این
کارگاه ها نتواند از چشم کارکنان بخش های نامرتبط در شرکت پنهان بماند؟

 برای پیشگیری از به وجود آمدن جزیره های فساد یا بی اخلاقی در سازمان های
بزرگ، سیاست گذار می تواند از چه سازوکارهایی استفاده کند؟

۵.

۶.
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 قاف تا قاف
موردکاوی دوم
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چه می دانستم که بعد از حدود سی سال، آن هم وقتی هر دو استاد بهترین

در سال ها  این  همۀ  که  من  باشند.  شده  این طور  بودند،  کشور   دانشگاه های 
وقتی بودم،  بی خبر  جا  همه  از  کهف  اصحاب  مانند  و  کرده  زندگی   فرنگستان 
تا با آن ها قرار گذاشتم که برویم بوستان   رسیدم تهران، به هر دو زنگ زدم و 
مخصوصاًً رسیدم.  زودتر  ساعتی  نیم  خودم  کنیم.  تازه  دیداری  و  بزنیم   قدمی 
باشند، کرده  تغییر  مسیرها  و  خیابان ها  احیاناًً  اگر  که  بودم  افتاده  راه   زودتر 
بلند نارون های  و  چنارها  و  سروها  آن  دیدن  با  نرسم.  دیر  و  نشوم   غافل گیر 
بودند ایستاده  شاداب  و  سرزنده  سال،  از سی  بعد  هنوز  بودم.  کرده  ذوقی   چه 
بود نوستالژیک  لباس سبزشان می دادند. چقدر  به  تکانی  نسیم عصرگاهی  با  و 

در مسیر سنگ فرش شدۀ میان درختان پرسه می زدم و نفس عمیق می کشیدم

و داشت  فرق  آب  طرفِِ  آن  با  هم  درختانش  اکسیژن  و  اینجا  خاک  بوی   انگار 
قرار دور نشوم. صدای از محل  بود. سعی می کردم خیلی   برای ریه هایم آشناتر 
 دارکوبی باعث شد به نوک درختِِ پشت سرم نگاه کنم. البته دارکوب را ندیدم،
منتظر و  می زند  را  خانه ای  درِِ  که  کردم  تصور  را  او  و  بستم  را  چشمانم   ولی 
 پاسخ است. وقتی پاسخی نمی شنود، به دو طرف تنۀ درخت نگاه می کند. دنبال
منزل درختی  خانۀ  آن  در  موقعی  که  نمی بیند؛ کسی  را  او  که  می گردد   کسی 
می زند. در  هم  باز  ندارد.  او  از  دیگری  نشان  بکند؟  می تواند  چه  است.   داشته 
 چشمانم را باز کردم و زاویۀ نگاهم از بالای درخت به پایین برگشت. احسان و
پوریا را دیدم که داشتند می آمدند. گویا آن ها زودتر همدیگر را پیدا کرده بودند

کرد شروع  احسان  که  بود  نشده  تمام  احوال پرسی مان  و  سلام علیک  هنوز 

!

.

:

آخه این چه روزیه که انتخاب کردی برای بوستان گردی؟ شاخص آلایندگی هوا»

.
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 الآن بنفشه! گروه حساس و غیرحساس هم نداره. همه با هم خفه می‌شیم و به
لقای پروردگار می رسیم

«.

».بی درد جامعه هستین که تونستید برای بوستان گردی وقت بگذارید؟

 امروز و دیروز و فردا نداره که. یه روز بنفشه، یه روز قرمز. اینجا کلًاً دیگه جای 
زندگی نیست

 برامون نگذاشتند. فقط این رفیقمون شانس آورد که زودتر رفت و پشت سرش 
را هم نگاه نکرد

 من داشتم با این هوا و فضای بوستان حسابی کیف می کردم. یاد خاطرات سی 
سال پیش افتاده بودم و اینکه اینجا خیلی هم عوض نشده

 منظم ترین کشورهای دنیا زندگی کرده بودم، حتماًً می اومدم اینجا و چنارها را
بغل می کردم که: جوانی یادت به خیر

 ابتدایی ترین حقوقمون می جنگیم. با تنازع بقا به معنی واقعی کلمه روبرو هستیم.
 از حق تنفس هوای پاک بگیر تا حق آزادی بیان و آزادی پوشش و حق اینترنت
زدن پرسه  بده.  را  معمولی  زندگی  یک  کفاف  که  درآمدی  داشتن  حق  و   آزاد 
 بی دغدغه توی بوستان دیگه برای خیلی ها لاکچری شده، مگر اینکه دنبال هدف

خاصی باشی. جنس مخالف و این حرف ها هم که دیگه از سن و سال ما گذشته

«.

بشه؟ پاک  هوا  یکهو  فردا  از  قراره  مگه  »حالا  گرفت:  را  حرفش  دنبال  پوریا 

«.

هم کشیدن  نفس  جای  الدنگ ها  می گی.  راست  که  را  »اون  گفت:  احسان 

«.

بگید را  چیزها  این  شما  اینکه  از  قبل  تا  »راستش  گفتم:  هاج وواج  ،من 

«.

احسان گفت: »دلت خوشه رفیق! البته من هم جای تو بودم و سی سال در

برای داریم  روز  هر  اینجا  ما  رفیق.  می گه  »راست  گفت:  و  خندید  پوریا 

«.

با خنده گفتم: »خوب، پس شما دو تا که امروز اومدید اینجا جزو طبقات مرفه
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افتادیم  راه  به  بوستان  استخر  به سمت  تکان دادند و قدم زنان  هر دو سری 
 ناراحت  شده بودم  که رفقای قدیمم را با چنین روحیه ای می دیدم. انگار همه 
  چیز برایشان تلخ بود. درختی که سی سال پیش زیرش والیبال بازی می کردیم
ابرهای سفید آسمان را پاره پاره می کرد، هنوز هم  و سر و صدای خنده هایمان 
حس را  نسیم  قلقلک  دیگر  انگار  نمی دیدندش.  دیگر  آن ها  انگار  اما  بود.   آنجا 
 نمی کردند. صدای دارکوب را نمی شنیدند. با خودم فکر کردم بالاخره هر مشکلی
 راه حلی دارد. بگذار به جای غُُر زدن دربارۀ مشکلات، صحبت ها را ببرم به سمت
هستیم. دانشگاه  استاد  ما  سه تای  هر  ببینید!  »رفقا،  گفتم:  راه حل.  کردن   پیدا 
 بیایید ببینیم برای حل این مشکلاتی که می گید، چه فکری می شه کرد. مثلًاً
 همین آلودگی هوا. من تخصصی در این زمینه ندارم، ولی شما که این قدر بهش
حساسید، لابد کمی تحقیق کردید که متوجه بشید علت اصلی اش چیه. درسته؟

 و گازوئیل غیراستانداردی که داره توی باک خودروها می سوزه بگیر تا کارخونه هایی
که مازوت می سوزونن و صنایعی مثل تولید آسفالت و

.«

...«

پوریا جواب داد: »ما هم آخرش سر درنیاوردیم. خیلی چیزها می گن. از بنزین

احسان گفت: »خود الدنگشون هم نمی دونن چه گندی زده اند 

 اصلی هستند. فرض کنیم، به هر دلیل، کیفیت تولیدش را نمی تونیم تغییر بدیم. 
پس برای اینکه آلودگی را مهار کنیم، باید میزان مصرف را بیاریم پایین. درسته؟

!«

«.

.

 من گفتم: »بسیار خوب. بیایید مثلًاً فکر کنیم همون بنزین و گازوئیل عامل

اینکه توی این هوای بنفش هم اومدیم نشون می ده چقدر خُُلیم 

.»پرسیدم: »بریم سمت استخر؟

.
اینکه ما امروز اومدیم نشون می ده چقدر دوستت داریم .احسان گفت: »نه. 

«
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 ما الآن ارزان ترین بنزین جهان را داریم. از آب ارزان تره! خوب معلومه دیگه. همه
 راحت باک به باک پُرُ می کنن و یه ماشینشون رو می کنند دو ماشین و سه ماشین .
 اگر قیمت بنزین واقعی بشه، مصرف هم خودبه خود کنترل می شه. هرکس حساب
 و کتاب می کنه که می صرفه ماشین بخره و با ماشین این طرف و آن طرف بره یا نه

بالا ببرند  را  قیمت  باید  واضحه.  راه حلش  که  اون  »بله.  داد:  جواب  احسان 

«.

شد بلوایی  چه  دیدیم  و  کردند  امتحان  که  را  روش  »اون  گفت:  پوریا 
 نزدیک بود جنگ داخلی بشه. ملتی که به قیمت پایین بنزین معتاد شده، نمی شه

یکهو تغییرش داد
من رو به پوریا پرسیدم: »پس به نظر تو چه کاری جواب می ده؟

«.

«.

اجرایی بشه تا  بایستند  پاش  بگذارند و سفت  قانون محکم  تا  قانون. چند  ـ 
 مثلًاً هیچ کس حق نداشته باشه ماشینی برونه که عمرش بیش از ده ساله. هیچ کس
 حق نداشته باشه بیشتر از این قدر لیتر در ماه مصرف کنه. در روزهایی که شاخص
 آلودگی قرمز یا بیشتر می شه، هیچ کامیونی حق حرکت نداشته باشه. اگر این کارها
را بکنند هرکس تکلیف خودش را می دونه و بر همین اساس برنامه ریزی می کنه

 نمی تونند موتوری هایی رو کنترل کنند که خلاف جهت توی اتوبان می آیند. چه
برسه به اعمال این همه قانون جنجالی

ـ پس به نظر تو چه کاری جواب می ده، احسان؟

باید اجرا  نحوۀ  در  البته  نداریم.  بنزین  قیمت  اصلاح  جز  راهی  هیچ  آخرش   ـ 
 برنامه ریزی داشته باشند. نباید به اصطلاح چکّّشی اجرا کنن که بلوا درست بشه.

باید پلکانی و آرام آرام قیمت را رساند به قیمت بازار آزاد

احسان گفت: »اِعِمال این جور قانون‌ها که حکومت نظامی لازم داره. الآن حتی

«. !

.

.

.

.
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 حل می شه؟ این همه شهرهای بزرگ دنیا مثل لندن و پکن که گرفتار آلودگی
 هوای کُُشنده شده بودند، به خاطر این بوده که یارانه می دادند؟ البته اگر قیمت
 بنزین از اون چیزی که الآن هست بره بالاتر  و برسه به قیمت بازار آزاد دنیا،
ممکنه وقت  اون  اما  می شه.  کنونی اش  میزان  از  کمتر  مصرف  طبیعتاًً   خوب، 
اگر آزادسازی قیمت حتی  یعنی  باشه.  زیادی آلاینده   همون میزان مصرف هم 
آمریکا مگه  نمی کنه.  حل  را  مشکل  لزوماًً  بشه،  اجرا  تمیز  و  تر  و  آرام   خیلی 
 روی شکر یارانه می ده که مردمش زیادی شیرینی جات مصرف می کنن و دچار
تا دنیا  مردم  شده  باعث  که  است  یارانه  مشکل  مگه  یا  می شن؟  مفرط   چاقی 
می ره؟ بین  از  کلًاً  داره  زیست  محیط  که  بشن  مصرف گرایی  دچار  حد  .»این 

احسان گفت: »درست می گی. مسئله یارانه نیست. ولی برای ما اقتصادخوانده ها
هزینه های مثلًاً  یعنی  می شه.  خلاصه  قیمت  در  می گی  که  عواملی  این   همۀ 
شیرینی جات قیمت  در  باید  مفرط  چاقی  از  ناشی  درمان  و  دوا  و   بیماری 
 منعکس بشه، وگرنه قیمت این اقلام واقعی نیست. مشکلات محیط زیستی هم
قیمت در  زیست  تخریب محیط  هزینه های  که  اینه  علتش  یعنی   همین طورند، 
از این نظر قیمت این کالاها واقعی نیست کالاهای مصرفی منعکس نمی شه و 

پوریا گفت: »این جور که تو می گی که قیمت هیچ چیزی توی این دنیا واقعی
 نیست. اصلًاً واقعی بودن یا نبودن قیمت یه مفهوم نسبی می شه که از هر طرف
 بخوای کِِش می آد. بستگی پیدا می کنه به اینکه هرکس چه پیامدهایی را برای

خرید یک کالا در نظر می گیره و نمی گیره یا برای هرکدام چقدر ارزش قائله

«.

«.

،

هوا آلودگی  مشکل  که  مطمئنی  کردیم.  را  کار  این  که  گیریم  »اصلًاً   گفتم: 
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قیمت باشیم  داشته  انتظار  اگر  جان،  احسان  ببین  »موافقم.  گفتم:  من 
 منعکس کننده و خلاصه کنندۀ همه چیز برای مصرف کننده باشه، منطقی نیست.
 از رنج کودکان کار در زنجیرۀ تولید بگیر تا غرق شدن خرس های قطبی تا ریسک
یه عدد از  کلًاً مگه چقدر می شه  بچه هام.  و  آیندۀ من  در   بیماری های مختلف 

انتظار داشت؟

 بخواهیم خارج بشیم، یعنی دیگه آزادی و اختیار تصمیم گیری را از مصرف کننده
می گیریم و می افتیم به وادی همون بگیر و ببندهایی که پوریا می گه

پوریا گفت: »ببین، اگر هرکس در تصمیماتش آزادی کامل داشته باشه که سنگ روی

سنگ بند نمی شه. این می شه آنارشی. هیچ جای دنیا جامعۀ بدون قانون نداریم

«.

«.

.

احسان گفت: »به هرحال چاره ای جز این نداریم. اگر از مکانیسم قیمت گذاری

نادرست رفتارهای  جلوی  باید  که  قانونه  این  هم  بنزین  مصرف  مورد   در 
.»مصرف کننده ها بِاِیسته

گفتم: »فرض کنیم این قوانین سفت و سختی را که تو می گی، گذاشتیم. اون وقت
 مشکل آلودگی هوا حل می شه؟ یعنی این همه از شهرهای دنیا که مشکل آلودگی
 هوا دارن، به ذهنشون نرسیده که خیلی راحت قانونی تصویب کنند و مصرف
داریم پاک  قانون هوای  تازه خودمون هم که  اعلام کنند؟  را ممنوع  .»آلاینده ها 

پوریا جواب داد: »قانون داریم، ولی وقتی اجرا نمی شه، پس انگار قانون نداریم

.»قانون واقعی نمایشی نیست. دستگاه های اجرایی باید محکم پای قانون بِاِیستند
قانونی هر  داریم،  آدم سروکار  زیادی  تعداد  با  وقتی  داری  »قبول  گفتم:  من 

.
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 که بگذاریم و خوب هم اجراش کنیم، هم زمان داریم یه فضای غیرقانونی هم درست
 می کنیم؟ یعنی وقتی مثلًاً می گیم پاسور ممنوعه، بلافاصله بازار خریدوفروش و بازی
 و قمار و شرط بندی با پاسور می ره زیرِِ زمین. از بین نمی ره. می شه یه بازار غیرقانونی
 با قواعد و قیمت هایی متفاوت با بازار قانونی. اون هایی که قانع نشده باشند پاسور چیز
بدیه، قانون هم براشون تقدس نداره و هرطور بتونند راه دور زدنش را پیدا می کنند

پوریا پرسید: »خوب منظورت چیه؟ یعنی هیچ قانونی را نمی شه اجرا کرد؟

تحمل با  دادی،  پیشنهاد  که  قوانینی  این  اگر  می شه.  »چرا،  دادم:  جواب 
 هزار جور هزینه های اجتماعی و ریسک های سیاسی بالاخره اجرایی بشه، حتماًً
از اون چیزی که الآن هست پایین تر می آید. ولی این کار  میزان مصرف بنزین 
 لزوماًً مشکل آلودگی هوا را حل نمی‌کنه. چون به موازات اجرایی شدن این قوانین،
و برای کمتر نشان دادن عمر ماشین ها  بازار غیرقانونی شکل می گیره  یه   قطعاًً 
 خریدوفروش سهمیۀ بنزین ماشین هایی که اصلًاً وجود خارجی ندارند، یا هر راه
 دیگه ای برای دور زدن سیستم. اون وقت ممکنه آلایندگی تولیدشده از این بازارِِ
 غیرقانونی بخش عمدۀ کاهشِِ مصرفِِ به دست آمده ازطریقِِ وضع قوانین را خنثی
 کنه و آخرش باز هم میزان مصرفِِ بنزین و گازوئیل زیادی آلاینده باشه. مگه دربارۀ
 صیانت از فضای مجازی قانون نداریم؟ اجرایی هم شده و دسترسی به بعضی پایگاه ها
را کاملًاً مسدود کرده اند، ولی نتیجه اش این شده که عملًاً همه وی پی ان دارند

احسان گفت: »آره بابا. الدنگ ها می خواستند مردم به اینترنت آزاد دسترسی
 نداشته باشند، نتیجه اش این شد که مردم بالاخره راه دسترسی شان را پیدا کردند، ولی
ازطریقِِ وی پی ان هایی که معلوم نیست دست چه کسانی هست و چقدر امنیت دارند

«.

«.

«.

«.
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دیگر رسیده بودیم به استخر. لبۀ استخر نشستم و دستی به آب زدم و گفتم
 بیایید به سنت گفت وگوهای دانشگاهی، مروری کنیم و ببینیم تا اینجای بحث
 چی شد. صحبت از آلودگی هوا شروع شد و بعد خواستیم ببینیم چطور می شه
 مصرف بنزین را کاهش داد. دیدیم اگر فقط بچسبیم به بالا و پایین کردن قیمت،
 انگار فرض گرفتیم که آدم ها تصمیم هاشون را فقط براساسِِ یک عدد می گیرند.
 اگر فقط بچسبیم به قانون، انگار فرض کردیم آدم ها فقط منتظرند قانونی اعلام
 بشه تا اطاعت کنند. البته قیمت و قانون می تونند قسمتی از هر راه حلی باشند،
قاف تا  قیمت  قاف  بین  ببینیم  بیایید  حالا  نمی دهند.  جواب  به تنهایی   ولی 
آدم ها مصرفی  رفتار  روی  گذاشتن  اثر  برای  گزینه هایی هست  دیگه چه  قانون 

با صدای دارکوب همه مان به سمت درخت نارونی برگشتیم که داشت در نسیم
از دیگر  دارکوبی  صدای  بعد  ثانیه  چند  می تکاند.  را  سبزش  لباس   عصرگاهی 
نارونی در آن طرف استخر بلند شد، انگار که بالاخره همدیگر را پیدا کرده باشند

«.

.
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پرسش های محوری

 دیدگاه هریک از سه شخصیت داستان )احسان، پوریا و راوی( مبتنی بر چه
نگرشی دربارۀ نقش دولت در معماری انتخاب های شهروندان است؟

برای پرسش راوی در پایان داستان چه پاسخی به نظرتان می رسد؟

۱.

2.

پرسش های جزئی تر

افراد جامعه است، یکایک  نفع  به  نهایت  بنزین در   درحالی که کاهش مصرف 
 تمایل نداشتنِِ مردم به کاهش مصرف ناشی از کدام سوگیریِِ شناختی است؟
کند؟ کم  را  شناختی  سوگیریِِ  این  اثر  می تواند  روش هایی  چه  از  حاکمیت 

از حاکی  هوا  آلودگی  مشکل  برای  راه حل هایشان  به  پوریا  و  احسان  اولیۀ   اطمینان 

 کدام سوگیریِِ شناختی است؟ خود آن ها از چه روش هایی می توانند اثر این سوگیریِِ

شناختی را بر خودشان کم کنند؟

راوی داستان در گفت وگو با دوستانش از کدام راهبردهای اقناع استفاده می کند؟

کند بحث  منصفانه  تا  می کند  استفاده  روش هایی  چه  از  داستان   راوی 
او که  نکنند  احساس  آنان،  نظرهای  با  مخالفت  وجود  با  حتی  دوستانش،   و 

نامنصفانه سخن می گوید؟

2.

۱.

3.

4.



موردکاوی دوم ............27

 احسان و پوریا در دیدار با دوست قدیمشان )راوی داستان( متوجه می شوند که
 نگرش و انتقاداتشان نسبت به شرایط باعث شده است که از چیزی لذت نبرند
واقعیت دارند  اصرار  آن ها  گرچه  افکنََد.  سایه  لحظاتشان  همۀ  بر  تلخکامی   و 
 همین قدر سیاه است، دوست ندارند دائم تلخکام باشند و از چیزی لذت نبرند.
 آن ها دوست دارند در بدترین شرایط هم بتوانند از سایۀ نارون و نوازش نسیم و
 صدای دارکوب و لبخند یک دوست عمیقاًً شادمان شوند. آن ها چگونه می توانند

چنین تغییری در خود ایجاد کنند؟

5.

پرسشی فراتر

 با این فرض که در ابتدا نرخ بنزین با استفاده از کارت سوخت شخصی و آزاد
:برابر باشد، دو سناریوی زیر را مقایسه کنید

الف( اعلام شود که هرکس از کارت سوخت شخصی خود، به جای کارت سوخت 

قابل پرداخت  مبلغ  محاسبۀ  در  کند،  استفاده  بنزین،  پمپ  در  موجود  آزاد 
xلیتری   تومان برایش تخفیف منظور می شود 

ب( اعلام شود که هرکس از کارت سوخت آزاد موجود در پمپ بنزین، به جای
قابل پرداخت مبلغ  محاسبۀ  در  کند،  استفاده  خودش،  شخصی  سوخت   کارت 

xلیتری   تومان اضافه برایش منظور می شود

از کارت سوخت شخصی از مردم   کدام سناریو باعث می شود تعداد بیشتری 
خود استفاده کنند؟ چرا؟

.

.

۱.

2.
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هوا هنوز  که  »زود«هایی  آن  از  کنند،  حرکت  زود  صبح  بودند  گذاشته         قرار 
 تاریک است و رسماًً جزء دیشب حساب می شود. بنا بود بعد از یک روز و نیم
چند در  که  کنند  بازدید  ناشناس  کارخانه ای  از  و  برسند  روستا  به   کوه پیمایی 
 سال گذشته بیشترین سهم را در بازار صنایع غذایی کشور به دست آورده بود.
 مسیر برایشان ناآشنا بود. چند بار به پرتگاه یا دیواره های صخره ای صعب العبور
پیش در  دیگری  مسیر  و  برگردند  را  زیادی  مسافت  شدند  مجبور  و   برخوردند 
 بگیرند. هواشناسی پیش بینی باران نکرده بود، بااین همه، مدام باران می آمد که
 مسیر را سخت و خطرناک می کرد. اکنون دو شب است که آن ها در کوه خوابیده
 و هنوز به روستا نرسیده اند. تا دو ساعت دیگر، روز سوم هم به پایان می رسد و

هیچ کدامشان نمی خواهد فکر کند باید شبی دیگر را در کوه بگذراند

باید بگویم که هر سه نفر هم جوان و ورزشکارند، هم در حیطۀ کاری        البته 
 خود تبحر دارند. سارا 28 ساله است. او کمربند دان 3 تکواندو دارد و مدیرعامل
دارد سال   31 مونا  است.  بین‌الملل  تجارت  زمینۀ  در  بازرگانی  هولدینگ   یک 
است. کرده  فتح  را  اورست  قلۀ  که  است  ایرانی  کوهنورد  بانوی  جوان ترین   و 
و ساله   37 نجمه  است.  تولیدی  بزرگ  شرکت  یک  هیئت مدیرۀ  رئیس   او 
 مربی بدن سازی با گواهی آکادمی المپیک است. او مؤسس شرکتی است که،
حیطۀ در  خارجی  و  داخلی  شرکت  هشتاد  از  بیش  به  گذشته،  سال  پنج   در 
پیش دو سال  نفر حدوداًً  این سه  است.  داده  مشاوره  سازمان‌دهی  و   مدیریت 
 در جلسات شبکه سازی مدیران با هم آشنا و به‌زودی متوجه شدند اشتراکات
با رشتۀ مدیریت اینکه هر سه تحصیلات و کار مرتبط  از جمله   زیادی دارند، 
اجرایی دارند، در زندگیِِ هر سه ورزش خیلی مهم است، هر سه شخصیت هایی

.
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در این گروه دوستی سه نفره، نجمه یک شخصیت آلفاست که حتی سارا و مونا
و خلّّاق  دنیادیده،  و  پُرُمطالعه  می کنند.  نگاهش  الگو  یا  راهنما  چشم  به   هم 
رفتاری سنجیده دارد. در گفت وگوهای و  آرام   باهوش است. همچنین، اخلاقی 
 باری به هرجهت شرکت نمی کند و حرف هایش همیشه نکات جالب و آموزنده ای
تربیت در این ویژگی ها حاصل  وامی دارد.  به ستایش  را   دارد که هر شنونده ای 
 خانواده ای فرهیخته است. پدر او عضو فرهنگستان علوم است. همچنین، دو برادر
 دارد، یکی استاد برجسته ای در دانشگاه استنفورد و دیگری کارآفرینی سریالی و

موفق در ایران است که بارها برندۀ جایزۀ کارآفرین نمونه شده است

.

.

ـ من را به واسطۀ پدر و برادرهام تعریف نکن. انگار که همیشه مردان علت اند
خودم هستم،  هرکسی  من  نخیر،  هستیم.  اون ها  ارادۀ  محصول  و  معلول  ما   و 

خواسته ام که باشم

ـ مگر شما صدای دانای کل را می شنوی؟

ـ حتی اگه نشنوم، به اندازۀ کافی از این و اون شنیده ام

بله، ببخشید! می گفتم. نجمه جدا از اینکه در چه خانواده ای پرورش یافته، شخصیتی
.خودساخته است که استقلال فکر و عملش را با هیچ چیز مبادله نمی کند

.

!

را آن ها  هرکس  دارند.  بالایی  نفس  به  اعتماد  و  هستند  پُرُتکاپو  و   محکم 
 می شناخت زود متوجه می شد که بانوانی موفق، اثرگذار و الهام بخش‌اند. همین
شود برقرار  میانشان  پایدار  و  دوستانه  روابطی  رفته‌رفته  شد،  باعث  اشتراکات 

.
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بزند دید  را  جلوتر  که  است  رفته  دارد  بیشتری  کوهنوردی  تجربۀ  که  مونا 
 تا ببیند بهتر است از کدام طرف به مسیرشان ادامه دهند. سارا و نجمه هرکدام،
 در سراشیبی تپه، سنگی پیدا کرده و رویش نشسته‌اند تا آبی بخورند و دقایقی
بودند، پانچوی ضدآب پوشیده  باران  بارش  ابتدای  از  اینکه  با   استراحت کنند. 
احساس و  نفوذ کرده  لباس هایشان  به همۀ  نیمِِ گذشته، رطوبت  و  روز  دو   در 
 نمناکی کلافه شان کرده است. چکمه هایشان هم گِِلی و سنگین شده و قدم از
 قدم برداشتن را سخت کرده است. سارا متوجه صدایی می شود و رو به نجمه

می گوید: »می شنوی؟ انگار صدای یه آهنگه

تپه ظاهر می شود، درحالی که بالای  از  را می بینند که  بعد، سر مونا  ثانیه   چند 
 دست هایش را مثل دوربین دور چشمانش گذاشته و به چپ و راست نگاه می کند
پدیدار تپه  پشت  از  مونا  پاهای  و  کمر  هم  بعد  می دهد.  تکان تکان  را   و سرش 
و در حال رقص است  انرژی  بمب  این وضعیت هم  مونا حتی در  بله،   می شود. 
 هیپ هاپ دارد به دوستانش نزدیک می شود. سارا با خنده می گوید: »گمونم یک
 سنگی چیزی خورده تو ملاجش«. مونا نزدیک تر می شود و صدای آهنگی قدیمی

از گوشی تلفنش واضح تر به گوش می رسد

We have arrived

Let the party begin

Throw your hands in the air

Everybody sing

Oh Oh Oh…

:

».

هر دو برمی گردند و به بالای تپه نگاه می کنند که انگار صدا از آنجا می آید
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بلند می شود این صحنه خنده شان گرفته است. سارا  از دیدن  سارا و نجمه 
»تو می گوید:  مونا  به  رو  نجمه  کند.  تقلید  را  مونا  حرکات  می کند  سعی   و 
دستانش با  مونا  درمی آوردی؟«.  قرتی بازی ها  همین  از  هم  اورست  توی 
 موج درست می کند: »نه. اونجا توی گروهمون نامحرم داشتیم. به خاطر همین،
با مونا  و  می شود  تمام  آهنگ  شدن«.  محروم  من  هنرهای  دیدن  از   همه شون 
نداریم یک شب باید بهتون خبر بدم که سعادت   شیطنت می گوید: »متأسفانه 
 دیگه در کیسه خواب نمناک بخوابیم. چون دیگه به روستا رسیدیم«. نجمه هم

.«بلند می شود و می گوید: »هورا. بزن بریم

باغ های پرچین های  می شوند  سرازیر  که  مقابل  درۀ  سمت  به  تپه  پشت 
 اطراف روستا پدیدار می شود. بعد کم کم به دیوارها و خانه ها می رسند. در همان
بلند می گوید: »السلام اول، مرد میان سالی متوجه حضور آن ها می شود و   گذرِِ 
 علیکم باجی ها. انگاری از پشت کوه اومدید، ها؟«. نجمه جواب می دهد: »سلام.
 بله«. مرد می گوید: »خُُو واسه چی از جاده نیومدید؟ خاکیه. ولی ماشین ازش
چی پی  اینجا  حالا  بشید.  تلف  کوه ها  این  تو  خدانخواسته  بود  ممکن   می آد. 
 اومدید؟«. نجمه جواب می دهد: »راستش، اومدیم از کارخونۀ صنایع غذایی بازدید
 کنیم. از تهران با حاج میرزا هماهنگ کرده اند«. مرد می گوید: »اون کارخونه مال
 منه. بفرمایید. قدمتون سر چشم. نشونتون می دم«. سارا می گوید: »شما حاج میرزا
 هستین؟«. مرد جواب می دهد: »نخیر. حاجی الآن سر شیفت کارش تو کارخونه

.«است

تا به میدان می رسند پشت سر مرد راه می افتند و چند گذر را رد می کنند 
مرد به سمت کنجی از میدان می رود که ساختمانی دوطبقه دارد و روی تابلویش

.
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 نوشته اند: »مهمان سرای ایوبی«. وارد می شوند و مرد به خانم مسنّّی که با لباس
 محلی پشت میز نشسته می گوید: »السلام علیکم ننه جان. لطف کنین یه اتاق به
 این باجی ها بدهید که بار و بنه شون را بگذارن اونجا و استراحتی بکنن. من می رم

با حاجی صلاح کنم و نیم ساعت دیگه می آم دنبالشون که بریم کارخونه

خانم مسنّّ با مهربانی می گوید: »به رو چشم هام. خوش اومدید دخترهای گلم
 چه خوشگل و خوش بر و رویید ماشاءاللّهّ. ولی چقدر خاک‌وخُُلی شدین. دورتون

بگردم. بیایید از این طرف

کلید »این هم  دارد:  دونفره  دو تخت  باز می کند که  برایشان  را  بزرگی  اتاق 
 اتاق که خدمتتون باشه. برید یه آبی به دست و روتون بزنید و یه کم ولو بشید که
 خستگی تون بپره. دستشویی و حمام هم اون گوشه است. هرچی خواستید بیایید
 به خودم بگید. من همون جلو پشت میز نشستم. الآن هم می رم براتون چایی

بیارم که تو این هوای ابری بهترین دوای آدم خسته است

نجمه در حین عوض کردن لباس هایش می گوید: »بچه ها دیدید چه شانسی

با کار  اولِِ  همین  از  که  آوردیم  شانس  تنبل بانو.  »نه  می دهد:  جواب  نجمه 
 مالک کارخونه آشنا شدیم و خودش خواست که اونجا را بهمون نشون بده. قدرت
 و سِِمََت معرّّفِِ آدم خیلی مهمه. تجربۀ من می گه که معرّّف هر سِِمََتی داشته باشه

.«آدم فوقش به یک لایه از مدیرهای بالادستش دسترسی پیدا می کنه، نه بالاتر

».

».

».
».

».

.

آوردیم؟

را و چشمانش  کشیده  دراز  تخت  روی  کوهنوردی  لباس  همان  با  که  سارا 
بسته است، با خمیازه می گوید: »اینکه بالاخره به تختخواب رسیدیم؟
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نجمه می گوید: »فکر کنم

چیه؟ سِِمََتش  شده  هماهنگ  باهاش  که  حاج‌میرزا  اون  »پس  می گوید:   مونا 
مدیرعامله؟

».

».

مثل نیم ساعت  می پراند.  از خواب  را  مونا  درِِ چوبی  به  مسنّّ  خانم  دقّّ الباب 
از روی تخت پایین می‌آید و سارا و نجمه را  برق گذشته بود. مونا به چابکی 

تکان می‌دهد: »بچه ها بیدار شید. حتماًً اومدن دنبالمون که بریم کارخونه

به سرعت آبی به صورتشان می زنند و با لباس های رسمی از اتاق بیرون می روند
 کنار میز خانم مسنّّ، مرد جوانی منتظر ایستاده است که به محض دیدن آن ها
 می گوید: »سلام باجی ها! من خودم اومدم که راهنمایی تون کنم. وقتی بهم خبر
 دادن که برای دیدن کارخونه ام تشریف آوردید، خیلی ذوق کردم. خیلی خوش
 اومدید«. نجمه با کمی تردید و تعجب می گوید: »سلام. بله، ما اومدیم که کارخونۀ
 صنایع غذایی را ببینیم«. مرد جوان می گوید: »ها، همون دیگه. اون کارخونه مال

منه. بفرمایید از این طرف

به دنبال او می روند. در ضلع جنوبی روستا به دشتی سرسبز می رسند که در آن یازده

***

».
».

از متر،  شاید چند صد  زیاد،  فاصلۀ  با  که  می شود  دیده  و کوچک  بزرگ   سولۀ 
 هم قرار گرفته اند. رنگ سقف بعضی سوله ها زرد است و بعضی نارنجی و بعضی
 قرمز. از روستا تا سوله ها و بین بعضی از سوله ها معبرهای بوم غلتان شده ای هست
 که مردان و زنان با لباس های محلی رنگارنگشان در رفت وآمدند و با گاری های

چاق سلامتی.کوچکی بارها را جابه جا می کنند می کنند،  هم سلام  به  بلند  بلند 

.
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فیلم و  عکس  گرفتن  به  می کند  شروع  و  درمی آورد  را  تلفنش  گوشی  مونا 
 چرخِِ جلوییِِ گاری کوچکی که پسربچۀ چاقی آن را هُُل می دهد نزدیک است از
 معبر خارج شود. پسربچه به موقع آن را نگه می دارد، اما تعادل خودش را از دست
 می دهد و از کنار گاری غلت می خورد توی چمن ها. همۀ آن هایی که این صحنه
 را می بینند، از بزرگ و کوچک، می زنند زیر خنده. خود پسربچه هم با خنده بلند
 می شود و لباسش را می تکاند. سارا با صدای آرام، طوری که فقط مونا و نجمه
 بشنوند، می گوید: »گمونم یه جایی از مسیر از کوه پرت شدیم و مُُردیم، ولی چون

آدم های خوبی بودیم آوردنمون بهشت

کنار بود  روستا  سمت  به  گاری ها  از  یکی  دادن  هُُل  مشغول  که  پیرمردی 
 مرد جوان توقف می کند و می پرسد: »مهمون های شهری همین هان؟ خدا خیر
 بده که راهنمایی شون کردی«. مرد جوان سری تکان می دهد و بلافاصله گاری
 را از پیرمرد می گیرد. بعد هم همین طور که در ادامۀ مسیر به سمت روستا راه
 می افتد رو به مهمانان می گوید: »بقیه اش با حاج میرزا که کارخونه ام را نشونتون

بده

».

».

و ایستاده اند  نجمه  و  مونا  سارا،  نمی شود.  محو  لبانشان  از  لبخند  و   می کنند 
پراکنده در آسمان پدیدار ابرهای سفید   درحالی که سرخی غروب کم کم پشت 

.می شود، محو تماشای این نقاشی حیرت انگیز شده اند

.
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نباشید خسته  حاج آقا.  »سلام  می گویند:  هم  با  نجمه  و  مونا  سارا، 

 از تهران تا اینجا را کوهنوردی کنیم، ولی چون مسیر برامون جدید بود یه کم 
.«بی راهه رفتیم تا آخرش تونستیم اینجا را پیدا کنیم

».
 حاج میرزا پاسخ می دهد: »و علیکم السلام. تنتون سلامت. قرار بود دیروز برسید.

دیگه داشتم نگران می شدم

بیاییم ماشین  با  اینکه  به جای  گرفتیم  تصمیم  ما  »حاج آقا،  می گوید:  نجمه 

».

،

حاج میرزا پاسخ می دهد: »بارک اللّهّ بهتون که از راه تنبل ها نیومدید. ماشاءاللّهّ
به دخترهای زبر و زرنگم. الحمدللّّه که به سلامت رسیدید

نفر دو  رسیدیم  که  وقتی  از  ما  داشتم:  سؤالی  یک  »حاج آقا  می گوید:  نجمه 
 را دیدیم که هر کدومشون می گفتند کارخونۀ صنایع غذایی مال اون هاست. اینجا

دو تا کارخونه دارید؟

غذایی صنایع  کارخونۀ  یه  فقط  اینجا  دخترم،  »نه  می دهد:  جواب  حاج میرزا 
 داریم، ولی همۀ این هایی که می بینید اینجا کار می کنند، اگه از هرکدوم بپرسی،
 می گه کارخونه مال منه. راست هم می گن. چون کارخونه مال همه مونه. همه با

هم شریکیم

نجمه می گوید: »آهان. یعنی همه سهام دارن. بعد مدیر کارخونه شما هستید؟
حاج میرزا جواب می دهد: »نخیر. ما اینجا اصلًاً مدیر نداریم. رئیس و مرئوس

نداریم. بالاتر و پایین تر نداریم

مونا می گوید: »حاج آقا، بالاخره یه نظم و نظامی باید باشه که معلوم شه کی
اصلًاً سر کار می آد یا نمی آد و کی چقدر کار می کنه و چقدر باید حقوق بگیره

حاج میرزا جواب می دهد: »ها درسته. ما هم اینجا نظم و نظام داریم. درآمد
کارخونه ماه به ماه به حساب می آد. نصفش را می گذاریم برای خود کارخونه که سر  

. »

. »

. »

. »

. »

. »
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ـ امشب بعد از نماز جلسۀ هیئت مدیره داریم. می خواهید تشریف بیارید؟
ـ باعث افتخار ماست، اگر اجازه داشته باشیم بیاییم
ـ پس بیایید بریم به سمت مسجد که مغرب نزدیکه

***
نماز تمام شده و حاج میرزا بلند می شود که به امامان معصوم )ع( سلام بدهد
 سلام که تمام می شود رو به صف های جماعت می کند و می گوید: »از همگی قبول
 باشه. همون طور که قبلًاً با هم قرار گذاشته بودیم الآن وقتشه که بریم خدمت
امامزاده سیّّد ایوب و گزارش سال کارخونه را بدیم. با صلوات بر محمّّد و آل محمّّد

.

.

».

».

.

 پا بمونه و رشد کنه. نصفش هم به طور مساوی بین همۀ شرکا پخش می کنیم. زن
و مرد و بچه و بزرگ هیچ فرقی ندارند. به هرکس سهم مساوی می رسه. هرکسی
 هم که فکر می کنه کمتر از بقیه کار کرده یا مثلًاً مریض بوده و نتونسته بیاد سر
 کار، خودش می آد اون قسمتی از سهمش را که زیادیه پس می ده. یعنی می گذاره

توی صندوق سیّّد ایوب که برای کار خیر صرف بشه
 سارا با تعجب می پرسد: »یعنی این صندوق سیّّد ایوب اصلًاً پولی توش جمع

 پرداخت می شه تقریباًً ثلثش را برمی گردونند به اون صندوق سیّّد ایوب. خیر و
 برکت اون صندوق هم به خودشون می رسه. کسی اگر مریض بشه، گرفتاری پیدا

کنه، خونه اش خراب بشه، یا باغش آفت بزنه از این صندوق کمک می گیره

نجمه می گوید: »بالاخره یه کنترلی باید باشه. یه متولّیّ، هیئت امنا، یا هیئت

.«می شه؟

حاج میرزا جواب می دهد: »ها. خوب هم جمع می شه. هر ماه که سهم شرکا

».

.«مدیره ای که نظارت کنه
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نجمه با صدای آرام می پرسد: »پس هیئت مدیره کجان؟ کی تصمیم می گیره
مردم. همین شرکا. پاسخ می دهد: »همین  نشه؟«. حاج میرزا  و  بشه  کاری   چه 
 هر وقت می خواهیم تصمیم مهمی بگیریم اول اینجا موضوع رو اعلام می کنیم تا
 هرکس نظرش را بگه. بعد یه دعای توسل می خونیم و از سیّّد ایوب می خواهیم
 پیش خدا وساطت کنه که فکرمون به سمت درست بره. بعد هم خیلی ساده رأی
 می گیریم. زن و مرد و بچه و بزرگ هم هیچ فرقی ندارن. هرکی تو کارخونه کار
یه رأی داره. حالا همین جا رو چمن ها بشینید و جلسۀ هیئت مدیرۀ  می کنه 

امشب را تماشا کنین

مونا می شه؟  »مگه  می گوید:  نجمه  و  مونا  به  سارا  می نشستند،  درحالی که 
 یه نگاه بکن ببین چند تا شاخ رو سر من می بینی؟«. مونا می گوید: »رو سر خود

من که شاخ گوزن دراومده«. نجمه در سکوت فکر می کند

 دور و برش نشسته بودند و جماعت مسجدی هم به همان طرف رفتند تا روی
 تپه کنار خانواده هایشان بنشینند. هوا دیگر تاریک شده، اما بیشتر خانواده ها شمع
 روشن کرده اند و همۀ تپه چراغانی به نظر می رسد. مهمانان پشت سر حاج میرزا
 حرکت می کنند تا به چند قدمی اتاقک می رسند. حاج میرزا رو به مهمانان می کند
به همه مون  روستا  این  توی  است.  ایوب  سیّّد  امامزاده  مزار  »اینجا  می گوید:   و 
 ایشون جواب گو هستیم. برکت کار و کارخونۀ ما همه از ایشونه. هرکی دلش صافه

.«و حسابش پاکه حاجاتش را هم از ایشون می گیره

».

.

،

که داشت  قرار  گِِلی  اتاقکی  روستا،  به  مشرف  تپه ای  سراشیبی  در  طرف تر   آن 
روی چمن های قبل  از  بچه ها  و  زنان  از  عده‌ای  بود.  روی سقفش  گنبدی سبز 

بیرون می روند. سیصد متر از مسجد  بلند می شوند و  با صدای صلوات همه 
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پرسش های محوری

پرسش های جزئی تر

مدیریتی سلسله مراتب  اما  داشت  سازمان دهی  و  سازمان  می توان   چگونه 
نداشت؟

 شکل گیری و رشد سازمان های بدون سلسله مراتب در چه بسترهایی امکان پذیر
است؟

به رسیدن  برای  اولیه  زمانی  برنامه ریزی  باعث شد  شناختی   کدام سوگیری 
روستا درست از آب درنیاید؟

در شناختی  سوگیری  کدام  تجلی  به خاطر  کل  دانای  به  نجمه   اعتراض 
روایت گری داستان بود؟

 شوخی مونا در شرایط خستگی و کلافگی چه سازوکارهایی را در گروه فعال
می کند و منجر به چه نتیجه ای در روحیۀ گروه می شود؟

 جا افتادن عبارت »اون کارخونه مال منه« در کلام اهل روستا چه نقشی در
فرایندهای هویتی آن ها ایفا می کند؟

 پدیدۀ گروه زدگی ۱ در فرایند تصمیم گیری کارخانۀ ایوبی با احتمال بیشتری
اتفاق می افتد یا در کارخانه های دیگر؟

 گره خوردن سازمان‌دهی کارخانه با باورهای دینی مردم چه اثراتی بر فرایندهای
سازمان دارد؟

۱.

۲.

.۱

.۲

.۳

.۴

.۵

.۶

1. Groupthink
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پرسشی فراتر

را دیگری1   بدیل  سازمان های  چه  سلسله مراتب،  بدون  سازمان   به جز 
می توانید تصور کنید که با سازمان های رایج کنونی فرق داشته باشند؟

 نظام های کلان اقتصادی )سرمایه‌داری، سوسیالیسم و...( چه اثری بر ظهور
و گسترش شکل های مختلف سازمان و سازمان‌دهی می گذارند؟

.۱

.۲

1. Alternative
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 گوشت
موردکاوی چهارم
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می رسید گوشت  به  دستشان  وقتی  فقط  که  بودند  خیلی ها  سال ها  آن  در 
 که خانی، خان زاده ای یا مالداری در محله شان یک ولیمۀ حسابی یا نذری می داد،
 آن هم معمولًاً برای اینکه پُزُ بدهد یا به عده ای بفهماند که دین و ایمان دارد. اما
 مرحوم آقام طبعش خیلی بلند بود. می خواست کاری کند که هیچ کس مجبور
 نشود در خانۀ اعیان و اشرافِِ پُرُافاده سر کج کند. می خواست گوشت را بیاورد
 سر سفرۀ رعیت جماعت. حالا حتماًً بعضی از شما جوان های سوسول امروزی فکر
 می کنید برای چنین استارتاپی باید یک بیزنس مدل پلتفرمی مبتنی بر هوش
 مصنوعی طراحی و مثلًاً کراودفاند شود و از این حرف هایی که مُُد شده است. انگار
 آدم تا خاتم همۀ مشکلاتشان لنگِِ نبودنِِ این ابزارها بوده. ولی خداوکیلی یک
 دقیقه از این جوّّ بیرون بیایید. فکر کنید جای آقام بودید و چنین هدف بلندی
و سلاخ  می دانستند  همه  نبود.  سالم  آدم  جای  اصلًاً  قصابی  زمان  آن   داشتید. 
 قصاب‌  جماعت یعنی مردهای هیکل گندۀ خشنی که اهل بدمستی و عربده کشی
 و زن بارگی و همه نوع فسق و فجورند. این ها کسانی بودند که، به جای زندگی در
 محله ها میان مردم عادی، اکثراًً همۀ وقتشان را در همان سلاخ خانه می گذراندند
و همین باعث شده بود مردم از نزدیک شدن به این مکان ها واهمه داشته باشند

حالا مرحوم آقام چه کار کرد؟ اول رفت توی دهات کوچک اطراف شهر گشت

.

 و با وسواس چند نفر آدم دهاتیِِ سالم دست چین کرد که سلاخی و قصابی بلد
خیلی ها که  را،  خودش  خوش موقعیت  دهنۀ  دو  مغازۀ  و  شهر  آوردشان   بودند. 
 برایش سر و دست می شکستند، کرد قصابی. از همان اول کسبۀ محل اعتراض
 کردند، چون فکر می کردند آنجا قرار است پاتوق خلاف کار و بی ناموس شود. ولی
 آقام محکم ایستاد. سر و شکل قصابی را  هم این قدر تمیز درآورده بود که می شد
آنجا عروسی بگیری: دیوارهای آبی و نارنجی، میزهای فلزی مرتب، یخچال های
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 درشیشه ایِِ چراغ دار، زمینی که کاشی هایش از تمیزی برق می زد، نیمکت برای
 مشتری ها که بنشینند تا سفارش گوشتشان آماده و بسته به سلیقۀ مشتری، خُُرد

یا چرخ شود

مشکل اصلی قیمت بود که خیلی ها توان پرداختش را نداشتند. یادم هست یک بار
 بهار آقام تقریباًً هر روز می رفت دشت های بیرون شهر پی گله هایی که مشغول
 چرا بودند. اگر چوپان خودش صاحب گله بود که فبها، وگرنه از او اسم و نشانی
 صاحب گله را می گرفت و می رفت سراغش. با طرف قول و قرار می گذاشت که
 قیمت را تخفیف بدهد، در عوض، آقام هم تضمین می داد که فرضِِ مثال هر ماه
بیست رأس گوسفند از او بخرد. تأمین کُُل علوفۀ زمستان گله را هم تقبل می کرد

 بعد می رفت سراغ مزارع و آسیاب های محلی و از هفت هشت ماه قبل از زمستان
 علف و شبدر مزارع و خُُرده جو و گندمِِ بقایای آسیاب ها را با قیمت خیلی نازل
تأمین« »زنجیرۀ  می گویید  مدیریتی ها  که شما  این چیزی  می کرد.   پیش خرید 
 را خودش حلقه حلقه چید و دست هر حلقه را گذاشت توی دست حلقۀ بعد تا
 برسد به دکان قصابی. البته به این آسانی که الآن من برایتان می گویم نبود. مثلًاً
 بعضی چوب دارها باخبر شده بودند که یک خریدار عمده پیدا شده و کاسبی شان
 را حسابی کساد کرده است. چند دفعه پیش آمد که دیدیم غروب آقام می لنگد و
 پیشکارش زیربغلش را گرفته است. یکدفعه که سرش شکست و خدا خیلی رحم

کرد که یک بنده خدایی به موقع او را رساند درمانگاه

آقام توانست قیمت گوشت را به خمسِِ قیمت بازار برساند. آن هم در دکانی که خلق اللّهّ

.

.

.

دیگر تن و بدنشان در آن نمی لرزید. تومانی هفت صنار فرق داشت با قصابی های
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 دیگری که در آن پُرُ بود از عرق و مگس و دود سیگار و داد و فحش و فضیحت

 و دعوا. قصابی آقام خیلی زود معروف شد. خبرش این قدر پیچید که هر روز از

 قبل طلوع آفتاب مردم صف می بستند پشت در قصابی. آقام نصف روز توی مغازه

 می نشست و نصف دیگر روز کارهای بیرون مغازه را انجام می داد. من آن موقع

 تازه پشت لبم سبز شده بود و در مغازه جارو و تی می کشیدم. هر روز می شنیدم

 مشتری ها از راه دورتری آمدند و پُرُسان پُرُسان بالاخره قصابی آقام را پیدا کردند.

 یادم هست یک بار پیرزنی خمیده آمد جلو دخل و گفت: »من از دار دنیا یه نوۀ

 یتیم دارم که مچ پاش شکسته و طبیب گفته باید بهش ماهیچه بدم تا خوب

 بشه. همۀ دار و ندارم همین قدره. هرجا رفتم می گن با این پول آشغال گوشت هم

 نمی تونی بخری. یه بنده خدایی راهنمایی کرد گفت اینجا شاید بتونم دو سیر

 ماهیچه بخرم. پسرم دورت بگردم. ببین می شه؟«. آقام خودش سریع بلند شد.

 پنج تکه ماهیچۀ چهارصدگرمیِِ پاک شده سوا کرد و گذاشت توی پاکت و بهش

 گفت: »مادر جان، هر وقت تموم شد بیا همین جا باز هم بهت بدم«. دیدم که

 چشم های آقام پُرُ از اشک شده بود. پیرزن را که راه انداخت، گفت »نمی‌دونم چرا

چشم هام یه کم می سوزه. می رم بیرون یه هوایی بخورم

این با  کرد،  پلمب  را  مغازه  آمد  نظمیه  بار  نداشت. چند  تمامی  دردسرها  اما 
 بهانه که شما حق ندارید اینجا کشتار کنید و همۀ کشتارها باید در فلان کشتارگاه
 به شکل متمرکز و بهداشتی انجام شود. آقام بهانه می آورد که »فلانی حاجی شده،
از من خواسته ده تا گوسفند براش ذبح کنم« و »فلانی برای سلامتی دخترش

».

از خُُرده مصرف ها  این جور  چون  قصه ها.  این  و  بود«  کرده  نذر  میش  تا  بیست 
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بود که زیاد شده  آن قدر  قصابی  کار  ولی حجم  بودند.  استثناء   قانون کشتارگاه 
 با این حرف ها نمی شد توجیهش کرد. آخرش، از آقام تعهد گرفتند که گوشت
گوشت شقّّه  یه  مثلًاً  می فرستاد  را  یکی  روز  هر  هم  آقام  بگیرد.  کُُشتارگاه   از 
قبلی به همان شکل  را  مابقی  باشه، ولی  تعهدش راست   از کشتارگاه بخرد که 
برای ندادند.  گیر  دیگر  مدتی  از  بعد  هم  نظمیه چی ها  می کردیم.  ذبح   خودمان 
 خانوادۀ خودشان هم از قصابی آقام گوشت می خریدند و اصلًاً به نفعشان نبود که

آنجا پلمب شود

رفت خدا  رحمت  به  بعد  و  مغازه  سه  و  مغازه  دو  کرد  را  مغازه  یک  آقام 
 ولی دیگر کار جا افتاده بود. خان داداشم که پانزده سال از من بزرگ تر بود پی
 کار را گرفت و همین طور گسترش داد تا پای قصابی زنجیره ای ما به همه جای
را به رحمت خدا رفت و من کار  باز شد. سه سال پیش، خان داداش هم   شهر 
 دست گرفتم. قبل از اینکه از زمان حاضر بگویم، اولًاً برای روح آقام یک صلوات
 بفرستید که گوشت را سر سفرۀ خیلی ها آورد که تا قبلش رنگ گوشت را هم
 ندیده بودند.  ثانیاًً باز هم برای روح آقام صلوات بفرستید که کاری کرد آن روش
 سابق سلاخی و قصابی های خوفناک اصلًاً منسوخ شود و امروز فقط پیرمردهایی
 مثل من خاطره ای از آن داشته باشند. ثالثاًً برای روح خان داداشم صلوات بفرستید
 که میراث آقام را حسابی گسترش داد و به کسب وکارِِ عریض و طویلی تبدیل کرد.

ببخشید. نمی دانم چرا چشم هایم کمی می سوزد

زمانه با  باید  هم  کار  شکل  و  است  شده  عوض  خیلی  زمانه  الآن  می گفتم. 
عوض شود. الآن دست زیاد شده است و خیلی قصابی های دیگر هم شیوۀ ما را

.

.

.



 کپی کرده اند. دیگر قیمت و تمیزی مغازه و با ادب بودن کارکنان به اندازۀ کافی ما
 را متمایز نمی کند. نرخ سرانۀ مصرف گوشت در مقایسه با زمان آقام خیلی خیلی
 بالا رفته. ولی خوب، هنوز هستند کسانی که به سختی می توانند گوشت بخرند.
 خصوصیات مردم هم البته خیلی عوض شده. این روزها مشتری زیاد وقت ندارد
 که مسیری طولانی را برود یا کلّیّ توی صف بایستد، چون سرش هزار جای دیگر
 مشغول است. در عین حال، خیلی از مشتری ها دنبال لذت و تنوع در خریدند و

بدشان نمی آید مثلًاً هر دفعه یک چیز جدید امتحان کنند
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 نقش توصیه های علمی و شبه علمی هم در زندگی مردم پُرُرنگ شده، حالا چه
 از طریق آموزش های رسمی و مشورت با دکتر و متخصص تغذیه، چه از طریق
برای نسخه ای  دارند  هرکدام  که  افرادی  کردن  دنبال  و  اجتماعی   شبکه های 
 سلامت و کاهش وزن و کم شدن احتمال سرطان می دهند. جنبش هایی مثل
 گیاه خواری و خام خواری هم که وارد کشور ما شده اند، رفته رفته رشد می کنند.
 خوب، ما وقتی نشستیم این تغییرات را تحلیل کردیم، به این نتیجه رسیدیم که
را نخورم، اینکه خیلی هم سرتان  برای  ایجاد کنیم. حالا   باید ساختار جدیدی 
 می خواهم سکوت کنم و من از شما بشنوم. به نظر شما که خصوصیات زندگی
 امروز مردم را بهتر از من می شناسید، کار ما با آن سابقه ای که عرض کردم، الآن

بهتر است چطور اداره شود؟
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پرسش های محوری

پرسش های جزئی تر

  تناسب۱ قصابیِِ کارآفرین داستان )پدر راوی( با محیط را از دید نظریۀ اقتضایی۲
چگونه ارزیابی می کنید؟ در طول زمان، این تناسب چه تغییری کرد؟

برای پرسش پایانی راوی چه پاسخی دارید؟

 از دید نظریۀ ذی نفعان۳ ، کارآفرین داستان چه ذی نفعانی را در نظر گرفته و
منافع آن ها را چگونه هم سو کرده است؟

از دید نظریۀ اقتضایی چگونه می شود این داستان را بازگو و تحلیل کرد؟

 چه مؤلفه هایی از طراحی سازمان، در ابتدای شکل گیری آن، باعث موفقیتش
شدند؟

 بنابر چارچوب راهبردهای رقابتی پورتر، راهبرد مدیریت قصابی چیست و چه
اثری روی ساختار سازمان گذاشته است؟

 در هریک از مراحل رشد قصابی ها، از ابتدای شکل گیری تا مرحلۀ حاضر، چه
فرهنگی متناسب تر با محیط و راهبرد مدیریت آن است؟

 منشأ انگیزۀ کارآفرین داستان برای تلاش و مقاومت در برابر مشکلات چه بوده
است و کدام نظریۀ انگیزش بهتر می تواند آن را توضیح دهد؟

۱.

2.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

1. Fitness
2. Contingency Theory
3. Stakeholder Theory
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پرسشی فراتر

 سازمان چه وقت و چطور باید خود را با محیط تطبیق بدهد؟ محیط چه وقت
و چطور از سازمان اثر می پذیرد؟

 حرکت از محیط باثبات به سمت محیط پُرُتلاطم نیاز به چه تغییراتی را در
ساختار سازمان ایجاد می کند؟

1.

2.



موردکاوی پنجم ............51

 زاویۀ دید
موردکاوی پنجم
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صبح زود بود و کارمند جوان و خوش تیپ شرکت با فنجانی قهوۀ داغ در دست
بود و تا زده  را دو لایه  پیراهن جینش  بود. سرآستین های  ایستاده  تراس   روی 
 ساعدها و وزنش را روی میله های حفاظ تراس انداخته بود. تماشای ماشین ها از
 بالا همیشه برایش جالب بود. سعی می کرد از نحوۀ حرکت ماشین سن و جنسیت
 و شخصیت راننده اش را حدس بزند. مثلًاً ماشین مدل بالایی که با سرعت غیرمجاز
 و ویراژهای خطرناک از بین بقیۀ ماشین ها رد می شود راننده اش پسری جوان،
 مجرد، نوکیسه و متظاهر است. ماشینی که سر هر پیچ سرعتش را صفر می کند
 تا بپیچد، راننده اش خانمی بی اعتمادبه نفس است. ماشینی که وقتی راه جلو باز
است با سرعت تمام حرکت نمی کند، راننده اش پیرمردی کوتاه قد و عینکی است

وقتی شرکت از  دارد.  رو  پیشِِ  پُرُچالش و خسته کننده  می دانست که روزی 
 تغییر ساختار داده بود، هر هفته چهارشنبه ها همین وضع بود. از ساعت 9 تا 10
 صبح باید در جلسه با مدیر محصولات سلامت و دارو حاضر می شد و همراه با
 سایر همکارانی که دربارۀ این دسته محصولات کار می کردند گزارش کار می داد.
بازاریابی حاضر می شد و با مدیر  باید در جلسه   بعد، از ساعت 10 تا 11 صبح 
 همراه با سایر همکارانی که کارشان به بازاریابی محصولات مرتبط است گزارش
 کار می داد. از ساعت 11 تا 12 هم باید در جلسه با مدیر منطقۀ جنوب غرب
با سایر همکارانی که کارشان به نوعی به منطقۀ جنوب  حاضر می شد و همراه 

غرب کشور )خوزستان و بوشهر( مربوط است گزارش کار می داد

سلامت جلسۀ  »وُُلِکِ!  گفت:  و  گذاشت  تراس  روی  را  پایش  یک  همکارش 
ملامت داره شروع می شه

.

.

».
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جوان با خنده »آمدم«ی پراند و به سمت همکارش رفت تا با هم به جلسۀ اول بروند

سالن کنفرانس جای سوزن انداختن نداشت. مدیر محصولات سلامت و دارو
 درحالی که عرق کرده بود و معلوم بود معذب است، سریع رفت سر اصل مطلب:
 »همکاران محترم بخش سلامت و دارو، وقتشه تعارف را بذاریم کنار. همون طور که
 خیلی هاتون تو این مدت گزارش دادید، ترکیب شامپوهای ما مشکل پیدا کرده. دو
 ماهه که داریم تو آزمایشگاه تست می کنیم ولی هنوز علت را پیدا نکردیم. نمی دونیم
 کجا تو خط تولید خودمون یا حتی شاید تأمین کننده هامون مسئله ای ایجاد شده که
باعث شده وقتی گرما و رطوبت با همدیگه بالا می ره، طی دو روز شامپو بوی گند بگیره
 الآن هم نزدیک تابستونیم. مشتری چهار دفعه از این شامپو استفاده کنه و ببینه
یه باید  نیست.  چاره ای  بخونیم.  را  برندمون  فاتحۀ  باید  دیگه  می ده،  گند   بوی 
 مدت تولید و توزیع شامپو را متوقف کنیم و راه حلی برای این مشکل پیدا کنیم.
به خصوص بازاریاب ها لطفاًً فعلًاً شامپو نفروشید تا ما ته وتوی مشکل را دربیاریم

همین به  »یعنی  گفت:  سالن  انتهای  از  نفر  یک  گرفت.  اوج  همهمه  صدای 
 سادگی می خواهید سیصد نفر رو علّاّف کنین؟ چرا با صداقت نمی آیید بگید که

مشکل بودجه دارید و می خواهید نیروها را تعدیل کنید؟

خوش تیپ جوان  نشد  وقت  حتی  و  کرد  پیدا  ادامه  جلسه  آخر  تا  مشاجره 

.

.
».

».

 گزارش کار بدهد. فقط در طول جلسه سعی کرد آهسته آهسته خودش را به در
 سالن نزدیک کند تا به محض تمام شدن جلسه زودتر از بقیه بیرون برود و مجبور
بیرون از دست شویی که  بماند.  زیادی در صف دست شویی معطل  نشود مدت 
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 آمد به سمت سالن کنفرانس کناری رفت و سعی کرد در چند دقیقۀ باقی مانده تا
 شروع جلسه موقعیتی استراتژیک نزدیک در خروج برای نشستن پیدا کند. مدیر
 بازاریابی درحالی که لپ تاپ زیر بغلش بود و پنج شش نفر دنبالش می آمدند وارد

سالن شد

نابِِ رفقای  و  همکاران  به  »سلام  کرد:  وصل  پروژکتور  ویدیو  به  را  لپ تاپش 
 بازاریاب، امیدوارم اوضاع و احوالتون میزون باشه. خبر دارم براتون، اون هم چه
 خبری! این نمودار صعودی خوشگلی که اینجا سیاحت می کنید مربوط به فروش
 دوازده  ماهۀ گذشتۀ محصولات الکترونیکه. به افتخار بازاریاب های الکترونیک بزن
 اون کف قشنگه را! این نمودار خوش قد و بالا هم مربوط به فروش مواد غذاییه که
 هر ماه بهتر از ماه قبل شده، البته به جز آبان که ماه رمضان بود. این هم خداییش
 کف قشنگه را لازم داره. اما این نمودار آخری مالِِ محصولات سلامت و دارو هست
 که یه افزایش جزئی داشته ولی بعدش در جا زده و این ماه آخر هم حتی کمی
 افت کرده. اینجا را باید بجنبید. نرخ فروش ما در هرکدام از این اقلام باید حداقل

دو برابر بشه

جوان خوش تیپ گفت: »ولی اینجا مشکلاتی هست که خیلی دست ما نیست
می گیره گند  بوی  روز  دو  از  بعد  و  کرده  پیدا  مشکل  الآن  شامپو  ترکیب  مثلًاً 

باید احترام،  کمال  »با  داد:  جواب  نفس  به  اعتماد  با  بازاریابی  مدیر 
مشکل این  که  وقته  چند  مگه  است.  بهانه  حرف ها  این  کنم   عرض 
هیچ می دونید،  بهتر  که  شما  اصلًاً  بود؟  مشکلی  چه  قبلش  اومده؟   پیش 
کار طوری  باید  خوب  بازاریاب  یه  نباشه.  بازاریاب  دست  که  نیست  چیزی 
 کنه که مشتری برای خریدن شامپوی بوگندوش سر و دست بشکنه. اصلًاً بوی

گند این شامپو را به بوی عطر ترجیح بده

».

».

».

.

.
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 به این کارها دارید؟ تا زمانی که توی انبارتون شامپو هست وظیفۀ شما اینه که 
بفروشیدشون. یک کلام ختم کلام

 جوان خوش تیپ ترجیح داد بیش از این دهان به دهان مدیر بازاریابی نگذارد
 همکاران سایر محصولات هم وارد بحث شدند و تا پایان جلسه ایده های متعددی
 برای افزایش فروش در محصولات سلامت و دارو مطرح شد. با پایان یافتن جلسه،
 جوان خوش تیپ زود سالن را ترک کرد و رفت طبقۀ بالا و از یخچال اشتراکی
 شرکت یک آب پرتقال پاکتی برداشت. بعد از یک ساعت سرزنش شدن و نصیحت
 شنیدن دربارۀ اینکه کارش را چطور باید انجام بدهد، یک نوشیدنی خنک خیلی
 می چسبید و احساس خوبی به او می داد. بعد بلافاصله به طبقۀ پایین برگشت
 و وارد سالن کنفرانس سوم شد. مدیر شوخ طبع منطقۀ جنوب غرب زودتر آمده
 و منتظر بود تا همه جمع شوند و جلسه را شروع کند. چند دقیقه بعد، نشان گر
 تلسکوپی فلزی را از روی میز برداشت و باز کرد: »همکاران گُُلم، خسته نباشید.
 از اینکه همه تون را یک جا می بینم، خیلی خوشحالم. این نقشه را نگاه کنین. به
این قسمت خوزستان و بوشهر خوب دقت کنید. بگید ببینم اینجا چی می بینید؟

فارس«. یکی یکی گفت: »بیابون«. یکی گفت: »جاده«. یکی گفت: »خلیج 

مدیر منطقۀ جنوب غرب گفت: »خاک بر سرِِ منحرفتون کنند! این خط وخطوطی که

».

».

.

.

توزیع بو،  مشکل  رفع  تا  شده  قرار  اینکه  »مثل  گفت:  خوش تیپ  جوان 
.«شامپو متوقف بشه 

کار چه  اصلًاً  شما  نیست.  خبرهایی  همچین  »ابداًً.  گفت:  بازاریابی  مدیر 

گفت: »چاه نفت«. یکی گفت: »دختر بندری« و همه زدند زیر خنده



 انتظار من از تک تک شما اینه که به جای افزایش فروش در همین شبکه ای که
 الآن داریم، انرژی تون را بذارید روی تحقیقات بازار در نقاط جدید. هر اطلاعاتی
 می تونید جمع کنید و برنامه بیارید که آقا فلان نقطه آماده است و به فلان شکل

باید بریم تو شکمش. حلّهّ؟

آخه »ولی  گفت:  بود  نشسته  خوش تیپ  جوان  کنار  که  بازاریاب ها  از  یکی 
 مدیر بازاریابی فقط از ما فروش می خواد«. مدیر منطقه جواب داد: »خوب، اون از
 زاویۀ دید خودش داره نگاه می کنه، که درست هم هست. من هم از زاویۀ توسعۀ
خوب هم  شما  مهمه.  خیلی  که  می کنم  نگاه  فروش  و  توزیع  شبکۀ   منطقه ای 

وظیفه تون اینه که حواستون به همۀ این زوایا باشه

بقیۀ جلسه به تقسیم کار برای مطالعۀ مناطق جدید گذشت. جوان خوش تیپ
 درهم بود و به فکر فرورفته بود. برایش عجیب بود که سایر همکاران این قدر طبیعی
 رفتار می کنند. با پایان یافتن جلسه، تصمیم گرفت همراه جمعی از همکاران به
 غذاخوری برود تا ضمن خوردن ناهار ببیند چه در سرشان می گذرد. سینی های
»بچه ها، پرسید:  جدی  خیلی  خوش تیپ  جوان  گذاشتند  میز  روی  که  را   غذا 
نظرتون در مورد این ساختار جدید شرکت چیه؟ به نظرتون داره جواب می ده؟

».

».

».
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 اینجا کشیده شده، شبکۀ توزیع مویرگی محصولات شرکت ماست. این دایره ها هم
 مراکز جمعیتی استانه. هرچی دایره اش تپل تره یعنی اونجا جمعیت بیشتره. حالا
 نگاه کنید، شبکۀ توزیع ما هنوز به خیلی از این دایره تپل ها نرسیده. متوجهید؟
بازاریابی ما انبار و توزیع و  اینجا نیست، ولی  تولیدمون که  اولویت ماست.   این 
بازاریاب ها که خط مقدم اند به خصوص  تپلمُُپلی.  دایره های  این  بره سمت  .باید 



ولی است،  گیج کننده  کم  یه  گاهی  جالبه.  یعنی  خوبه.  »آره  گفت:  اولی 
 شاید طبیعی باشه. بالاخره ما یه هلدینگ پیچیده هستیم توی بازار پیچیده و

متلاطم ایران
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ملزومات به  هم  یکی  عملکرد،  به  یکی  هست،  محصول  به  حواسش  مدیر   یه 
منطقه ای

 بیشتر بودن، چون مدیر بازاریابی تمرکزش روی این بود. این جوری می شد که
 همین طوری روی هوا یه قول هایی می دادند به مشتری های عمدۀ شرکت که واحد
 تولید دود از کلّهّ اش بلند می شد، می گفت ما نمی تونیم این را تولید کنیم. الآن
تو این ساختار جدید، هر دغدغه ای یه صاحبی داره که اون را پیگیری می کنه

».

.

جوان خوش تیپ گفت: »قبول که همۀ این دغدغه ها مهم هستن. شما را نمی دونم
 ولی من امروز سه تا حرف کاملًاً متناقض از سه تا مدیرم شنیدم. یکی گفت فعلًاً
 نفروش، یکی گفت تا می تونی بفروش، یکی دیگه گفت برو تحقیقات بازار کن.

خوب، من چه جوری می تونم هر سه کار را بکنم؟

.

».

».

روی فقط  مدیری  هر  قبلًاً  که  بود  این  مسئله  ولی  »درسته.  گفت:  سومی 
 روی دغدغه های خودش تمرکز می کرد و همۀ زیردست هاش را با همون چوب

دومی گفت: »من حس می کنم فشار روی ما خیلی زیاد شده. قبلًاً هرکدوم
 از ما فقط یه مدیر داشت که باید بهش جواب می داد. الآن هرکس سه تا مدیر داره

.«که هرکدوم ساز خودش را می زنه

فروشِِ دنبال  فقط  همه  بازاریابی،  واحد  توی  مثلًاً  یعنی  جلو.  می برد  و  می زد 

دومی با دهان پُرُ از غذا گفت: »کاملًاً منطقیه. فقط دهن ما سرویس می شه 
«که باید همۀ این دغدغه ها را یک جا عملیاتی کنیم

.

.
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اولی گفت: »خود مدیرها هم فکر کنم یه کم گیج شدند توی این پیچیدگی

هرکدوم فقط مسئول یه دغدغه باشه، ولی ما مسئول سه تا دغدغه باشیم

جوان خوش تیپ گفت: »امروز که توی جلسه به خود مدیرها گفتیم، همه شون

 که منتظر آسانسور بودند بیش از معمول بود. وقتی سوار شد، متوجه شد که همه 
 به طبقۀ هجدهم می روند. با رسیدن به طبقۀ هجدهم و باز شدن در آسانسور،
 جمع بزرگی از همکارانش را دید که جلو درِِ اتاقِِ مدیرعامل ازدحام کرده بودند.
 چهره هایی آشفته دید که خواهان توضیح بودند و صداهایی شنید که کم کم بلندتر
ازدحام عبور کرد و وارد تراس شد از کنار  به آرامی  می شدند. جوان خوش تیپ 
تماشای مشغول  و  انداخت  تراس  حفاظ  میله های  روی  را  وزنش  و   ساعدها 
شخصیت و  جنسیت  و  سن  می شد  هم  هجدهم  طبقۀ  از  حتی  شد.   ماشین ها 

راننده ها را حدس زد
».

.

.

».

مثلًاً نیاد.  پیش  مشکلی  چنین  که  باشه  باید  راهی  یه  »حتماًً  گفت:  سومی 
.«سازوکاری برای هماهنگی بین مدیرها

دومی گفت: »کاملًاً درک می کنم چی می گی. منصفانه نیست که اون مدیرها

.«پیچوندن. فکر کنم بهتر باشه برم با مدیرعامل حرف بزنم

تعداد همکارانی آسانسور.  به سمت  افتاد  راه  و  را خورد  بقیۀ غذایش  تندتند 
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پرسش های محوری

پرسش های جزئی تر

پرسشی فراتر

شرکت کدام ساختار سازمانی را انتخاب کرده است؟

جوان که  موقعیتی  مانند  تناقض آمیز،  موقعیت های  از  پیشگیری   برای 
خوش تیپ در آن قرار گرفته است، چه راه حلی می توان پیشنهاد کرد؟

ساختار سازمانیِِ کنونی برای شرکتی تا چه اندازه می تواند مناسب باشد؟

 کارکنان شرکت باید چه ویژگی هایی داشته باشند تا ساختار سازمانی کنونی
اثربخش باشد؟

 کدام یک از انواع ارتباطات افقی و عمودی در ساختار شرکت احتمالًاً غایب یا
ضعیف است و باید تقویت شود؟

ساختار چه  شود،  سازمان  ساختار  تغییر  به  منجر  کنونی  تعارض های   اگر 
سازمانی ای به عنوان گزینۀ بعد از وضعیت کنونی مناسب خواهد بود؟

 اگر تعارضی میان ساختار و فرهنگ سازمان به وجود آید، کدام را باید تغییر
داد؟ چرا؟

1.

2.

1.

2.

3.

4.

1.
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   او   استاد   تمام   یکی از   دانشگاه های    طراز  اول   آمریکا و  مشاوری نام آور در صحنۀ
 بین الملل بود. این سومین بار بود که، در طول چهار دهۀ گذشته، به دعوت یکی از
 دانشگاه های تهران به ایران می آمد. قرار بود سخنران افتتاحیۀ همایش بین المللی
 »انسان، سازمان و جامعه« باشد. البته در کنار همایش، سمینارها و برنامه های
 علمی دیگری هم برایش تنظیم شده بود. یک روز بعد از اینکه آمد ایران، تلفنش
را را در فرودگاه تهران خریده و هنوز شماره اش  این سیم کارت  او   زنگ خورد. 
 به کسی نداده بود. در رستوران هتل مشغول خوردن صبحانه بود که تلفن زنگ
 خورد، اما هیچ شماره ای روی گوشی نیفتاد. صدای خانمی بود: »جناب آقای دکتر

منوچهر سامانی؟

ـ بله. بفرمایید

هم اونجا  از  و  کردید  پرواز  دوحه  به  سان فرانسیسکو  از  صبح  پریروز  شما  ـ 
 اومدید تهران. دیروز ساعت 6 عصر رسیدید و الآن در اتاق 371 هتل اسپیناس
 ساکن هستید. همین الآن در رستوران هتل مشغول خوردن سوسیس-تخم مرغ
 هستید که برای سلامتتون مناسب نیست، چون کبد چربِِ گریدِِ 2 دارید. منزلتون
اوکلََند هست که محلۀ خوبی است  هم واقع در پلاک 15 خیابان مََدیسون در 
تفریحی قایق  مِِریت هستید.  نزدیک دریاچۀ  به جای شلوغی سان فرانسیسکو،   و 
PRESTIGE 550Sلوکستون را هم که نوامبر سال گذشته خریدید مدل                          هست

استاد که گیج شده و کمی هم ترسیده بود پرسید
شما کی هستید؟ چی می خواهید؟»

این می گیرم.  تماس  خدمتتون  اطلاعات-امنیت  سازمان  از  نباشید.  نگران   ـ 
 اطلاعات را هم فقط به این دلیل خدمتتون عرض کردم که از هویت ما مطمئن

بشید

».

.

».

:
».

.
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ـ این شماره را از کجا آوردید؟

 ـ فکر کنم هنوز متوجه نیستید دارید با چه نهادی صحبت می کنید. پیدا کردن
یه شماره تلفن برای ما خیلی ساده است

 ـ از من خطایی سر زده؟ کسی شکایتی کرده یا اتهامی به من زده؟ از من چی
می خواهید؟

و مشکلی هم نیست  کار  در  و شکایتی  دکتر. هیچ خطا  آقای  باشید  آروم  ـ 
 پیش نیومده. ببینید، ما می دونیم که شما استاد مسلّمّ مباحث سازمانی هستید و
 به شرکت های معروفی مثل بوئینگ، آمازون، سامسونگ و میکروسافت در زمینۀ
ارزشمند مشاورۀ  از  باشه  امکانش  اگر  می خواستیم  دادید.  مشاوره   سازمان دهی 
البته کنیم.  استفاده  خودمون  اطلاعات-امنیت  سازمان  سازمان دهی  برای   شما 
در مکالمه می تونه  این  باشید  نداشته  تمایل  اگر  و  نیست  کار  در  اجباری   هیچ 
همین لحظه تمام بشه، ولی فکر و نظر شما می تونه کمک خیلی بزرگی به ما بکنه

از ایران یکی  اینکه  اول  به فکر استاد می رسد.  در آن لحظۀ خاص، سه چیز 
 قربانیان انواع تروریسم است و اگر او این پیشنهاد را قبول کند احتمالًاً می تواند
 ده ها برابر بیش از سخنرانی و سمینارهای دانشگاهی برای امنیت کشور مفید و
و هیجان انگیزترین مشاوره ای اینکه چنین کاری جالب ترین  باشد. دوم   اثرگذار 
 است که تا آن وقت در سابقۀ کاری اش داشته است. سوم اینکه اگر خبر همکاری
و او  برای  گزافی  هزینۀ  کند،  درز  ایران  امنیتی  اطلاعاتی-  سازمان های  با   او 

خانواده اش در آمریکا خواهد داشت

.

.

.
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لحنی با  و  شد  متوجه  را  استاد  دلیل سکوت  هوشمندی  با  پشت خط  خانم 
قطعی تضمین  و  می کنیم  درک  کاملًاً  را  شما  نگرانی های  »ما  گفت:   مطمئن 
 می دیم که، به جز همکاران سازمان، هیچ کس در داخل یا خارج از کشور از این

.«همکاری مطلع نشه. ما کارمون را بلدیم و کاملًاً حرفه ای عمل می کنیم

داد جواب  دارد  وجود  آن  در  تردید  هنوز  بود  معلوم  که  صدایی  با  استاد 
 بسیار خوب می تونیم یک جلسۀ مقدماتی بگذاریم برای طرح موضوع و گفت وگو

تا ببینیم بعدش چی می شه

را چشم هاتون  می تونید  درآوردند.  را  چشم بند  همکاران  دیگه،  خوب  ـ 
 باز کنید. نور اتاق را کم کرده ام که اذیت نشید. چشم هاتون که یه کم عادت کرد

نور را هم بیشتر می کنم

را آرام چشم هایش  بود.  گرفته  جلو چشمانش  را  راستش  ساعد دست  استاد 
 باز کرد. در اتاقی کاملًاً خالی، با دیوارهایی به رنگ آبی آسمانی، روی یک صندلی
مردی میز،  آن طرف  بود.  مربعی  میز چوبی  یک  روبرویش  بود.  نشسته   چرمی 

میانسال و عینکی با ته ریش و موهای خاکستری و پیراهن زیتونی نشسته بود

».
***

.

.

:
»

خیلی الرحیم.  الرحمن  اللّهّ  بسم  کنیم.  شروع  بدید،  اجازه  اگر  خوب،  ـ 
بی نهایت آوردید  تشریف  و  پذیرفتید  را  ما  دعوت  اینکه  از   خوش‌آمدید 
اذیتتون خیلی  چشم بند  این  اینجا  تا  هتل  مسیر  در  امیدوارم   سپاسگزاریم. 

.نکرده باشه. پروتکله دیگه. مجبوریم رعایت کنیم



موردکاوی ششم ...........65

ـ نه. مشکلی نبود. درک می کنم

ـ بریم سر اصل مطلب که خیلی هم مزاحم وقت شریف شما نشیم. اول یه معرفی
اینجا ما  بشنویم.  از شما  دیگه  بعد  و  بکنم  اطلاعات-امنیت  از سازمان   مختصر 
 وقتی از اطلاعات-امنیت حرف می زنیم، همۀ مسائل اطلاعاتی و امنیتی کشور را
 شامل می شه. یعنی از فعالیت های نظامی گروهک های معارض با نظام بگیرید تا
 بمب گذاری و تیراندازی و جاسوسی و اغتشاش. هر چیزی که امکان داشته باشه
 امنیت ملّیّ ما رو تهدید کنه، به صورت مستمر، توسط این سازمان شناسایی و
 رصد می شه و در صورت لزوم، اقدامات برای خنثی سازی تهدید انجام می‌شه. حالا

شما بفرمایید چنین سازمانی بهتره چطور سازمان دهی بشه؟

.

ـ خوب، این سازمان الآن چطور سازمان دهی شده؟ چه ساختاری داره؟
ـ متأسفانه نمی تونم بگم

ـ بسیار خوب. یه جور دیگه بپرسم. چی باعث شد که فکر کنید بهتره در زمینۀ
سازمان دهی این سازمان مشاوره بگیرید؟ مشکلی داشتید؟ اتفاق خاصی افتاد؟

ـ متأسفانه نمی تونم بگم
ـ چند نفر در این سازمان مشغول کار هستند؟

 مرد عینکی که خودش هم از پاسخ هایش خنده اش گرفته بود باز هم گفت:
»متأسفانه نمی تونم بگم

.

.

».

استاد هم خنده‌ای کرد و گفت: »ببینید. بالاخره من باید اطلاعاتی داشته باشم که بتونم
.«تحلیل کنم. چیزی هست که بتونید دربارۀ این سازمان بگید؟

 ـ فقط در همون حد که عرض کردم مأموریتشون چیه می تونم بگم. بقیه اش
.طبقه بندی داره
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دست پروفسوری اش  ریش  به  در حالی که  و  شد  بلند  صندلی  روی  از  استاد 
اتاق. عینک مردی که مقابلش بود  می کشید. شروع کرد به قدم زدن در طول 
 توجهش را جلب کرد. انگار یک شیشه اش خیلی کلفت تر از دیگری بود. پس از
اگر دربارۀ داخل سازمان نمی تونید به ذهنش رسید: »خوب،  ثانیه فکری   چند 
اطلاعاتی بدید، بهتره دربارۀ خارج از سازمان صحبت کنیم. اون که مشکلی نداره؟

ـ شما بفرمایید. ان شاءاللّهّ که مشکلی نداشته باشه
ـ چه چیزهایی در بیرون سازمان هست که به کار سازمان شما مرتبط باشه؟

ـ خیلی چیزها. فکر کنم تقریباًً همه چیز

ـ یعنی علاوه بر گروهک های تروریستی یا کسانی که کارهای غیرقانونی می کنن
 دیگه چی؟ مثلًاً احزاب سیاسی، بنگاه های اقتصادی، گروه های اجتماعی مثل زنان
 و جوانان و کارگران و بازاریان و بازیگران و دانشجویان و حتی ما استادان دانشگاه

که خارج از ایران زندگی می کنیم؟

ـ صادقانه عرض کنم بله. چون هر چیزی یا الآن تهدید امنیتی است یا اینکه

می تونه در شرایطی تبدیل به تهدید امنیتی بشه

مرد عینک عجیبش را بالاتر زد: »البته درک می کنید که این نگاه به خاطر
 جنس کارمونه. وظیفۀ ما اینه که به هر چیزی به چشم تهدید امنیتی نگاه کنیم
 تا حواسمون جمع باشه و دقیق پایش کنیم. ولی این را هم بگم که نگاهمون
 محدود به تهدیدمحوری نیست. مثلًاً خود شما را ما یه فرصت دیدیم که ازتون

خواهش کردیم به ما مشورت بدین

ـ بسیار خوب. قاعدتاًً خیلی از این چیزهایی که به قول خودتون پایش می کنید

».

.

.

.

».
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 متغیر هستند. یعنی دائم در تغییر هستند و ممکنه یکهو از تهدید بالقوه تبدیل
بشن به تهدید بالفعل. درسته؟

دائم را  اطلاعاتی دستمون  ازنظرِِ  دلیل، مجبوریم  به همین  کاملًاً درسته.  ـ 
روی نبضشون نگه داریم

ـ راستی اینجا چایی دارین؟
ازتون رفت  یادم  اصلًاً  و  شدم  شما  با  صحبت  محو  من  ببخشید.  آخ  ـ 

پذیرایی کنم. الآن همکاران می آرند

کوچک سینی  یک  با  و  زد  در  جوانی  که  نکشید  طول  بیشتر  دقیقه  یک 

.

.

اتاق شد. بلند گفت: »سلام علیکم حاج آقا! سلام استاد! ارادت داریم«. دو  وارد 
 فنجان چای و یک ظرف کوچک باسلوق روی میز گذاشت و زود رفت. معلوم بود

.که آبدارچی نبود

استاد روی صندلی نشست. باسلوقی در دهان گذاشت و لب به فنجان چای برد
 بعد گفت: »ببینید، برای اینکه بتونم مشاورۀ مفیدی دربارۀ سازمان دهی به شما
اطلاعات نکردن  افشا  قراردادِِ  یک  اینکه  اول  بکنیم:  می تونیم  کار  تا  سه      بدم، 

(NDA)1یا هر توافق محکم تری که لازم باشه امضا کنیم و بعد مثل هر پروژۀ

 مشاورۀ استانداردی، شما که کارفرما هستید به منِِ مشاور اعتماد کنید و اطلاعات
اقتضائاتش و  شما  سازمان  از  دقیقی  تحلیل  بتونم  من  تا  بگذارید  اختیارم   در 
من که  بفرستید  را  سازمان  اعضای  از  نفر  یا چند  یک  اینکه  دوم  باشم.   داشته 
سازمانِِ درون  از  که  اون ها  بعد  و  بدم  آموزش  بهشون  سازمان دهی  زمینۀ  در 

1. Non-Disclosure Agreement

.
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نیستم تصمیم گیرنده  موضوع  این  در  من  متأسفانه  می فرمایید.  درست  ـ 
لزوم در صورت  بعد  و  منتقل می کنم  را  فرمایش شما  این  من  بدید  اجازه   اگر 

مجدداًً خدمتتون تماس می گیریم

ـ اما یادداشتی برنداشتید

ـ نیازی نیست. همکاران بیرون اتاق دارند یادداشت برمی دارند

ـ آهان. پس خدمت همۀ حضار گرامی سلام عرض می کنم

ـ پس اگر اجازه بدید ما فعلًاً در همین نقطه صحبت را متوقف کنیم تا استعلام

گرفته بشه و ببینیم برای ادامۀ کار به چه شکل خدمت شما باشیم

1. Cellular Structure

ـ بسیار خوب
ـ همکاران، لطفاًً چشم بند را بیارید

.

.

.

.

!

.

.
.

من اینکه  سوم  بدن.  سازمان دهی  مشاورۀ  بهتون  می شناسند خودشون  را   شما 
 بر اساسِِ همین اطلاعات اندکی که شما در اختیارم گذاشتید، توصیه هایی نسبتاًً
بنچمارک های و  مطالعات  باشم.  داشته  شما  کار  سازمان دهی  نحوۀ  برای   کلّیّ 
 بین المللی هم هست که می شه نکات خوبی ازشون برداشت کرد. مثلًاً خیلی از
امنیتی و ضدترور در دنیا به سمت تمرکززدایی در ساختارهاشون  سازمان های 
تمرکززدایی سمت  به  هم  تروریستی  سازمان های  بیشتر  چون  کردند،   حرکت 

.«رفته اند و ساختارهای سلولی1  پیدا کرده اند
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پرسش های محوری

پرسش های جزئی تر

پرسشی فراتر

ارزیابی چطور  را  اطلاعات-امنیت  سازمان  محیط  یادشده  مکالمۀ  اساسِِ   بر 
می کنید؟

 اگر شما جای این استاد بودید، چه توصیه هایی دربارۀ ساختار و سازمان دهی
به سازمان ارائه می دادید؟

 در طیف بوروکرایتک تا اُرُگانیک، بهتر است ساختار این سازمان به کدام سمت
طیف نزدیک باشد؟ چرا؟

سادگی و پیچیدگی محیط این سازمان چه اثری بر ساختار آن دارد؟

ثبات یا تلاطم محیط این سازمان چه اثری بر ساختار آن دارد؟

این سازمان چه اندازه به ارتباطات افقی و عمودی در ساختار نیاز دارد؟

این سازمان به چه فرهنگی نیاز دارد تا موفق تر باشد؟

سازمان تا چه حد باید آینه ای از محیط پیرامونش باشد؟

۱.

2.

۱.

2.

3.

4.

5.

۱.
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 دورهمی کوسه ها
موردکاوی هفتم
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بی اعتنا است.  شده  کلافه  اولیه  گپ وگفت  دقیقه  چند  همین  در  بود  معلوم 
 به کناردستی اش که هنوز داشت حرف می زد، دکمۀ میکروفون جلویش را روشن
 و شروع به صحبت کرد: »آقایون، آقایون، گوش بدید. ما اینجا جمع نشدیم که
 دور هم سبزی خُُرد کنیم و غُُرغُُر کنیم. من و شما از جنس آدم های توی تاکسی
 و صف نونوایی نیستیم که فقط نق می زنند و ناله می کنند و نای عوض کردن
 هیچ چی را ندارند. البته گاهی مجبوریم با اون جور آدم ها هم کلام بشیم. ما هم
 می نشینیم مثل کوسه هایی که دندون هاشون را کشیدند، دل به دلشون می دیم.
 از بس بالاجبار باید باهاشون حشرونشر کنیم، گاهی اصلًاً یادمون می ره کوسه ایم.
 ولی اینجا و این جمع فرق داره. من و شما مدیرهای هشت شرکت اصلی عمرانی
 توی کل کشور هستیم. یعنی به جز کارهای خُُرد و ریزی که بسازبفروش ها مثلًاً
 می رن یه بیغولۀ ده پانزده طبقه سر هم می کنن، کارهای عمرانیِِ عمده همه اش
 دست ماهاست. بعضی از پروژه هایی که زیر دست ما به نتیجه رسیده از اولین ها

یا بزرگ ترین های خاورمیانه بوده

 سالن جلسه که میز درازی در وسط آن قرار داشت در سکوت کامل فرورفته بود

».

.
 کسی که این گونه تندوتیز حرف می زد، مردی بود شصت وهفت ساله، موسفید و
نام مهندس جمشیدی، بنیان گذار و مدیرعامل شرکت کسری سازان.  بلندقد به 
 صحبتش را این گونه ادامه داد: »بیایید خودمون را جمع وجور کنیم و فکرهامون
 را بذاریم روی هم. چیزهایی هست که به نظر من تهدید مشترک همۀ ماست:
و روابط  با  که  قدرته  مراکز  بعضی  به  وابسته  یا  خصولتی  شرکت های   اولی اش 
گند هم  معمولًاً  و  می گیرند  دست  را  بزرگ  پروژه های  از  بعضی   زدوبندهاشون 
ما برای کل صنف  را می برند و هم  ما  بازار  از  این ها هم دارند بخشی   می زنند. 
بدنامی به جا می ذارند. دومی اش اینکه اصلی ترین کارفرمایی که توی پروژه های
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 بزرگ باهاش سروکار داریم دولته و دولت هم در پرداخت هاش خیلی بدقوله. 
 همه تون تجربه اش را دارید دیگه. من دادم بچه ها آمارش را تو پروژه های خودمون
از کمتر  فخیمه  دولت  پرداخت،  موعد  هر  از  بعد  سال  پنج  تا  درآوردند.   دقیق 
 یک سومِِ چیزی را که قول داده پرداخت می کنه. سومی اش هم کوچیک شدن
بزرگ و  زیرساختی  پروژه های  برای  بودجه  شده  باعث  که  کشوره  اقتصاد   کل 
 کم بشه. در نتیجه، بازار ما در سال های اخیر کوچک شده و فضای مانور دادن
شده تَنَگ  خیلی  ما  مثل  بزرگی  ماهی های  برای  اقتصاد  تُنُگ  این  شده.  کم 
میزه؛ که همین  داریم  هم  فرصت مشترک  یه  ماست.  تهدیدهای  این ها   خوب، 
 همین که امروز برای اولین بار هشت تا شرکت اصلی عمرانی کشور همدیگه را
 به رسمیت شناختند و دور اون نشستن. بیایید ببینیم چطور می شه با همکاری و

همدلی فکری کنیم تا منافع جمعی همه مون تأمین بشه. بسم اللّهّ. بگید

حاضر مدیرعامل  جوان ترین  که  فرشادی  مهندس  سکوت،  ثانیه  چند  از  بعد 
 در جمع بود. میکروفونش را روشن کرد: »عرض سلام خدمت همۀ همکاران عزیزم.
 خوشحالم که در جمع شما هستم. تشکر می کنم از مهندس جمشیدی که بزرگِِ
همۀ ما هستند بابت دعوتشون و همینطور مطالب صریح و درستی که بیان کردند

.

».

 این مسائل و تهدیدهایی که مطرح شد ما هم در شرکتمون با گوشت و پوست
 لمس کردیم و هر روز باهاشون دست به یقه ایم. مطمئنم بقیۀ شما هم همین طور
 هستید. یعنی هرکدوم از ما داره در شرکت خودش برای مقابله با این تهدیدها
 کارهایی می کنه. ولی کارهایی هم هست که فقط اگر با هم متحد بشیم می تونیم
انجام بدیم. مثلًاً یکی اش تأسیس یک واحد حقوقی مشترک و قوی هست که

.
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 پیگیر طلب های ما از دولت باشه. یعنی هر اقدام قانونی را که برای زنده کردن
 حقوق معوّّقه لازمه، انجام بده. یکی دیگه هم اینکه همین ابتکار عمل مهندس
 جمشیدی را که باعث شده دور هم جمع بشیم، نهادینه کنیم و یه چیزی شبیه
 گروه      درست کنیم. یعنی بیاییم یه شبکه درست کنیم از بزرگ ترین شرکت های
بازاریابی کنیم و جا تبلیغاتی و   عمرانی کشور و هویت سازی جمعی کنیم. کار 
که این شرکت ها هستند  فقط  عمرانی  پروژه های کلانِِ  انجام  برای  که   بندازیم 

سابقه شون نشون می ده کار اصولی و حرفه ای انجام می دن. عرض من تمام

اخیر سال های  رکود  وضعیت  همین  در  شرکتش  که  سماواتیان  مهندس 
 توانسته بود در سهم بازار رشد چشمگیری داشته باشد، میکروفونش را روشن کرد:
   »با اجازۀ همکاران! من هم خیلی تشکر می کنم از مهندس جمشیدی که بنیان این
 جلسۀ مهم را گذاشتند. ما وقتی همدیگه را از نزدیک نمی شناسیم و فقط اسم
برسه، دستمون  اگر  رقیبیم.  هم  برای  می شنویم،  را  هم  پروژه های  و   شرکت 
میز یک  دور  می نشینیم  وقتی  ولی  می قاپیم.  هم  تو دهن همدیگه  از  را   پروژه 
مهندس که  همونی  به  می شیم  تبدیل  تازه  می خوریم،  چای  و  می زنیم   گپ 
. گفتن، یعنی یه صنف، یه عده کاسب همکار که باید هوای هم را داشته باشند
همین طوری بار  یک  ماه  دو  هر  بدم  پیشنهاد  می خواستم  اجازه  با  من  لذا، 
دربارۀ اما  این.  از  این  باشید.  ما  مهمون  هم  بعدی اش  دفعۀ  بنشینیم.  هم   دور 
اول باید  که  کنم  عرض  خواستم  نهادها  به  وابسته  و   این شرکت های خصولتی 
این را به عنوان یه واقعیت بپذیریم که این ها هستند و خواهند بود و سهمی از

بازار را خواهند داشت. نباید فکر کنیم می شه با این ها مبارزه کرد و مثلًاً یک بار
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 برای همیشه شکستشون داد. بالاخره اتکایی که اون ها به نهادهای قدرت دارن،
 چیزیه که ما نه می تونیم از بین ببریم نه می تونیم ندیده بگیریم. اما کاری که
 می تونیم بکنیم اینه که تعدیلش کنیم. تجربۀ شرکت ما این بوده که برای این کار
 باید از روش خودشون استفاده کنیم، یعنی ما هم باید در نهادهای قدرت نفوذ
 پیدا کنیم. مثلًاً ما به  مرور یک مجمع مشاوران برای شرکتمون درست کردیم،
 شامل عده ای از بازنشسته های دولت و مجلس و نهادهای مختلف. این ها در ظاهر
 بازنشسته اند و مشاورۀ خاصی هم دربارۀ مسائل عمرانی و ساختمانی بلد نیستند
 بدن، اما سر بزنگاه می تونند یه تلفن بزنند که باعث بشه یه پروژۀ کلان، به جای

رفتن به سمت خصولتی ها، صاف بیفته تو دامن شرکت ما

گفت خنده  با  جمع،  بزرگ  شرکت  سومین  مدیرعامل  عزّّتی،  مهندس 
 پس اون خانۀ سالمندانی که شرکت شما درست کرده حکمتش این بوده! ما فکر

.«می کردیم به خاطر مسئولیت اجتماعیه. ای ناقلا !

اجتماعی زد: »برای مسئولیت  لبخند  همه خندیدند. مهندس سماواتیان هم 
اصل  ولی  بشه.  انجام  که  کنار  گذاشتیم  بازاریابی  ذیل  سالانه  بودجۀ  یک   ما 
 داستانی که ما در اون هستیم، بازی قدرته. به قول مهندس جمشیدی، نمی شه
 بنشینیم نق بزنیم که چرا فلان شرکت خصولتی با رابطه و قدرتش داره پروژه های
 ما را می گیره. خوب، اگه این کار را نکنه، عجیبه. ما هم باید قوی بشیم تا توی
این بازی دوام بیاریم. من فکر می کنم ما هشت شرکت می تونیم اونجاهایی که سر
استفاده کنیم. مثلًاً مهندس عزّّتی از مشاوران همدیگه  نداریم،  پروژه ای رقابت 

،

،

».

:
»
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 شما می تونی با دسته گل بیایی سری به خانۀ سالمندان ما بزنی، خودت ببینی به 
وقتش چطور عصاهاشون اژدها می شه

و معرفی  در  معمولًاً  اخیر  دهۀ  در  که  شرکتی  مدیرعامل  شال پسند،  دکتر 
را روشن کرد: »سلام بود، میکروفونش  نوآوری های صنعت پیشگام   به کارگیری 
بابت جمشیدی  مهندس  از  خودم  نوبۀ  به  همکاران.  همۀ  خدمت  خداقوت   و 
 میزبانی شون در این جلسه تشکر می کنم و امیدوارم گرد هم اومدن ما ادامه پیدا
 کنه. ما هم می تونیم در شرکتمون میزبان یکی از جلسات بعدی باشیم. در امتداد
که هست  این  ما  شرکت  تجربۀ  کنم  عرض  خواستم  سماواتیان،  دکتر   صحبت 
 استفاده از ایده ها و فناوری های جدید گاهی باعث می شه فضاهای نُوُی برای کار
 به وجود بیاد و کل کیک اقتصاد بزرگ بشه. مثلًاً ایدۀ شهرهای چارتری۱  که ما در
 ایران بومی کردیم و الآن هم داریم در سه نقطه اجرا می کنیم چیزی پیشِِ روی
 دولت گذاشت که قبلًاً وجود نداشت. دولت های عراق و عمان هم اخیراًً اومدند و
 ‎درخواست کردند که همین ایده را براشون انجام بدیم. نکتۀ دیگه اینکه علاوه بر
 تهدیداتی که مهندس جمشیدی فرمودند، پیمانکاران هم یه چالش مهم برای ما
 هستند. پروژه های بزرگی که شرکت های ما با اون ها سروکار داره، هرکدوم شاید
 حداقل سی تا پیمانکار عمده می خواد. ولی سطح دانش و مهارت این پیمانکارها
 محدوده و عملًاً بعضی کارهای نوآورانه ای را که ما لازم داریم نمی تونن اجرا کنند.
انگیزه ای ندارند، چون این قدر از همون کارهای  حتی اگر بتونن اجرا کنند هم 
 تکراری و معمولی توی بازار براشون هست که باید هزار جور نازشون را بکشی
 که برات کار انجام بدن. برای این مشکل هم اگر همکاران راه حلی پیدا کرده اند

ممنون می شم به اشتراک بگذارند
1. Charter Cities

».

».
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با پیمانکارها مشکل داشتیم. برای حل مهندس زارع گفت: »ما هم همیشه 
 این قضیه به مرور رفتیم به سمت استفاده از روابط، یعنی با مدیران شرکت های 
 پیمانکاری ای که زیاد باهاشون کار داشتیم رفیق شدیم. قرار استخر می گذاریم
جایی وقتی  دیگه  که  این طوریه  باهاشون.  می ریم  خانوادگی  گاهی سفر  هم.   با 

.«بهشون نیاز داریم، نه نمی گن و ناز نمی کنند

که را  اصلی  پیمانکاری  شرکت  تا  چند  اون  »ما  گفت:  جمشیدی  مهندس 
خیالمون و  باشند  مال خودمون  دیگه  که  خریدیم  داشتیم،  نیاز  بهشون   خیلی 
 راحت باشه. البته ساختار مستقلشون را نگه داشتیم و هنوز می رن بیرون از هرجا

.که می خوان پروژه می گیرند، ولی باید برای پروژه های ما اولویت قائل باشند »
مناطق در  اصلی اش  فعالیت  که  سوسانا  شرکت  مدیرعامل  ساحلی،  مهندس 
پیش برام  واجبی  کار  متأسفانه  من  محترم،  است، گفت: »همکاران   کوهستانی 
 اومده و باید چند دقیقۀ دیگه زحمت را کم کنم. برای همین، اگر اجازه بدید چند
 جمله ای عرض کنم. اول اینکه دم مهندس جمشیدی گرم که ما را دور هم جمع
 کرد و باب رفاقت و همکاری را باز کرد. همین که می گن کبوتر با کبوتر باز با
 باز، حالا کوسه هم با کوسه باید باشه دیگه! دوم اینکه دم همه تون گرم. من که
 تا همین جا هم خیلی از تجارب ارزشمند شما یاد گرفتم. فقط فکر می‌کنم این
 ایده ها و تجربه ها خیلی فرّّار هستند و باید نوشته بشن. بعد، روی هرکدوم خُُردخُُرد
فرشادی ایده ها ی خوب مهندس  اون  اجرایی کردن  از  کنیم.  کار  و  فکر   بیشتر 
 گرفته تا استفاده از تجربۀ دکتر شال پسند در پروژه گرفتن از کشورهای همسایه.
اگه صلاح می دونید، من می تونم از جلسۀ بعد بگم مسئول دفترم بیاد و یادداشت
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راستی یک!  منهای  هشت  گروه  می شیم  »الآن  گفت:  سماواتیان  مهندس 
 صبر کن مهندس ساحلی. بذار تا نرفتی، یک عکس دسته جمعی بگیریم که یادگار

بمونه از این جلسه

ایستادند جمشیدی  مهندس  کنار  سالن  جلو  رفتند  و  شدند  بلند   همه 
مهندس فرشادی یکی از نیروهای خدماتی را برای عکس گرفتن صدا زد

دندون هاتون را نشان بدید مهندس عزّّتی گفت: »کوسه های عزیز، حالا لطفاًً 

. »

.

». !

. »

 برداره. نکتۀ دیگه اینکه فکر می کنم بعضی اوقات حتی می تونیم پروژۀ مشترک
 بگیریم. یعنی مثلًاً دو سه تامون با هم در مناقصه ای شرکت کنیم. این‌طوری با
 توانایی های همدیگه هم بیشتر آشنا می شیم. ما همه جوره در خدمت رفقا هستیم.

با اجازه، من زحمت را کم کنم

.
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پرسش های محوری

پرسش های جزئی تر

 از دید نظریۀ وابستگی به منابع۱ ، شرکت های عمرانی توصیف‌ شده ازطریقِِ
چه راهبردهایی سعی می کنند کنترلشان را بر منابع محیطی زیاد کنند؟

مسائل برای  دیگری  راهبردهای  چه  آمد،  داستان  متن  در  آنچه   علاوه بر 
طرح شده می توانید پیشنهاد دهید؟

 از دید نظریۀ ذی نفعان۲ ، چه ذی نفعان مهمی برای هشت شرکت این داستان
وجود دارند؟

 از دید نظریۀ وابستگی به منابع، چطور می شود این داستان را بازگو و تحلیل
کرد؟

چه انگیزه ای باعث شد مهندس جمشیدی چنین جلسه ای را ترتیب دهد؟

مشارکت و  کردند  استقبال  جلسه ای  چنین  از  شرکت ها  این  مدیران   چرا 
فعالی در آن داشتند؟

بر اساسِِ گفت وگوهای این جلسه چه هدفی در این افراد غالب است؟

می شدید مطلع  و  بودید  عمرانی  بزرگ  نُهُمین شرکت  مدیرعامل   اگر شما 
و حفظ  برای  است،  شده  برگزار  اول  شرکت  هشت  میان  جلسه ای   چنین 

ارتقای موقعیت شرکت خودتان چه راهبردی انتخاب می کردید؟

۱.

۲.

۱.

۲.

۳.

۴.

۵.

۶.

1. Resource Dependence Theory
2. Stakeholder Theory
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پرسشی فراتر

 چرخۀ فزاینده ای که در رابطۀ قدرت و دسترسی به منابع وجود دارد، برای
قدرت گرفتن سازمان های ضعیف، چه راهی باقی می گذارد؟

باقی جمع  این  از  که  باشد  عکسی  آخرین  می شود  گرفته  که  عکسی   اگر 
می ماند، در ادامۀ داستان چه اتفاقی می افتد؟

۱.

۲.
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 مهدکودک ها
موردکاوی هشتم
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وقتی داشت به سمت ماشین برمی گشت چهره اش خندان بود و تند راه می رفت
سوار که شد پرسیدم: »چی شد؟

ـ ببین، همونی بود که خودت می گفتی، فقط شدیدتر

بگیرم قرار  موقعیت ها  این  در  ندارم  دوست  که  بودم  گفته  بهش  قبل  از 
و کار  روش  دربارۀ  که  رفتم  مختلف  مهدکودک های  به  خودم  بار   چندین 
اینکه می گفتم می خواهم بچه های یک و  برنامه هایشان بپرسم. هربار به محض 
 دوساله ام را تمام وقت در مهد بگذارم، طرف نگاه ناجوری بهم می کرد. انگار گفته
با بچه ها نشستم بار دیگر خودم  این   باشم می خوام بچه هایم را سرِِ راه بگذارم. 
 توی ماشین و از شوهرم خواستم برود پرس وجو کند. به نظر می رسید که او هم

با وضعیت مشابهی مواجه شده است. گفتم: »یعنی چی شدیدتر؟

ً ظاهراً و  سانتی مانتال  خیلی  خانم  یه  که  مهد  مدیر  پیش  رفتم  ببین،  ‌ ـ 
 تحصیل‌کرده بود. وقتی سن بچه ها را گفتم، گفت: »آخی، بمیرم براشون. مادرشون
 در قید حیات نیستن؟«. گفتم: »چرا هستن، ولی...«، بلافاصله پرید تو حرفم و
از داشتم  را که می شناسی.  بیمار هستند؟«. من   گفت: »آهان، طلاق گرفتید؟ 
 خنده منفجر می شدم. گفتم: »خیر، ایشون کار می کنن. کار تمام وقت دارند. برای
 همین می خواهیم بچه ها در ساعات کاری مهد باشند«. بعد، خانم مدیر شروع کرد
 به روضه خوندن که این سن خیلی سن حساسیه و بچه ها نیاز عاطفی و روانی به
 حضور مادر دارند و ازش احساس امنیت می گیرند و از این حرف ها. من هم برای
 اینکه تیر خلاص را بزنم، گفتم: »اتفاقاًً همسرم دکترای آموزش و تربیت کودک
 دارن از دانشگاه تورنتو و خیلی خوب با این مباحث آشنا هستند«. طرف مونده
بود چی بگه. چشم هاش داشت از حدقه بیرون می زد. آخر خودش را جمع وجور

»

.
.

!

.

».
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ـ می دونی چی برام جالبه؟ تو که می دونی من بیست ساله پژوهشگر حوزۀ
 کودک هستم و بیشتر پژوهش و فعالیتم متمرکز بر گروه سنیِِ پیش از دبستان
 بوده. بااین حال، هیچ جا در این رشتۀ علمی ندیده ام که بگن بچه های زیر سه سال
 نباید به مدت طولانی دور از مادر باشند یا مثلًاً نباید مهد برن. یعنی برام خیلی
جالبه که این گزاره از کجا در اومده و چطور شده که این قدر در ایران جا افتاده

عده ای که  انگار  علمیه.  گزارۀ  یک  شبیه  قیافه اش  چون  شاید  جالبه.  آره  ـ 
 تحقیق کردند و به این نتیجه رسیدند که بچۀ زیر سه سال در مهد فلان آسیب ها

را می بینه، ولی بچۀ بالای سه سال آسیب نمی بینه

سنّّی ردۀ  برای  بیشترشان  زدیم.  سر  دیگر  مهدهای  به  رفتیم  هم  باز 
 بچه های ما فقط برنامه های مادر-کودک داشتند. اما بالاخره چند جا را پیدا کردیم
 که بچه های کوچک تر را هم می پذیرفتند. باز چیزی که خیلی توجهم را جلب کرد
 این بود که در ایران چقدر ساختار و برنامه های مهدکودک ها شبیه یکدیگر است.
با موضوعات مختلف اداره می شوند، یعنی کلاس هایی   بیشترشان شبیه مدرسه 
دارند که بینشان زنگ تفریح است. شاید علتش این باشد که مهدکودک ها در

».

».

.

 کرد و گفت: »ماشاءاللّهّ. آفرین بهشون. پس خودشون بهتر می دونن. از خودشون
 بپرسید حتماًً بهتون می گن که تا زیر سه سالگی بچه نباید مدت طولانی دور از
 مادر باشه. برای این ردۀ سنّّی ما چند تا برنامۀ مادر-کودک داریم که می تونن
 شرکت کنند«. من هم تشکر کردم و اومدم بیرون. به هر حال اینجا چیزی را که

ما می خواهیم، ندارند
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 ایران زیر نظر وزارت آموزش و پرورش تعریف شده اند. تنها مهدهایی که دیدم
بود یا مؤسسه ای هنری  یکی مهد  بود،  متفاوت  اندکی  برنامه هایشان  و   ساختار 
 که زیر نظر وزارت ارشاد ثبت شده بود و دیگر تعدادی مهد که بدون مجوز کار

.می کردند و هرکدام فلسفه و سبک خاص خود را داشتند

بگو هستی،  اقتصاد  دکترای  که  »تو  گفتم:  شوهرجان  به  ناهار  سر  ظهر 
 به نظرت مهدکودک ها در ایران چه جور بازاری هستند؟ اصلًاً می شه اسمشون
 را بازار گذاشت؟ من به عنوان یک مشتری بالقوه حس می کنم انگار خیلی برای

جذب من رقابت نمی کنند

برای دارند  اون ها  یعنی  نیستیم.  عادی  مشتری  ما  ولی  هستند،  بازار 
 جذب مشتری با هم رقابت می کنند. شناختی که از مشتری دارند اینه که اکثریت باور
 کرده اند برای بچۀ زیر سه سال فقط باید دنبال برنامه های مادر-کودک بود. پس اون ها
 هم همون را ارائه می دن. یا مثلًاً اکثریت مشتری های بالقوه دوست دارند بچه هاشون
 از همون کودکی زبان خارجی یاد بگیرند. برای همینه که می بینیم خیلی مهدها
تبلیغ می کنند که ما دوزبانه و سه زبانه هستیم. اتفاقاًً این ها کاملًاً مشتری محوره

».

.

ـ

کنند؟ ایجاد  تمایز  برای خودشون  کنند  نباید سعی  رقابت  توی  مگه  ولی   ـ 

 پس چرا همه این قدر شبیه هم هستند؟ یعنی من قبل از اینکه برم بازدید، می تونم
 پیش بینی کنم قراره با چه چیزهایی مواجه بشم: دیوارهای رنگی و نقاشی شده،
 چمن مصنوعی در حیاط، چند تا وسیلۀ بازی پلاستیکی مثل تاب و سرسره، یه
 برنامۀ کلاسی برای روزهای هفته به قول تو با تأکید بر زبان های خارجی، یه مربی
 و یه کمک مربی برای هر کلاس، ساعات محدود برای بچه های کوچک تر یعنی
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 فوقِِ فوقش تا 3 بعدازظهر، کمپ تابستانه و این چیزها. چرا یه مهد کودکی پیدا
 نمی شه که بگه من کلًاً تو این قالب کار نمی کنم و سبک متفاوتی داشته باشه؟
 اصلًاً اینجا که عدۀ قابل توجهی از مشتریان عاشق خارج و زبان خارجی هستند،
چرا یکی نمی آد یکی از مدل های مهدکودک در جاهای دیگۀ دنیا را کپی کنه؟

می افته اتفاق  داره  حدی  تا  کردن ها  کپی  این  کنم  فکر  جالبیه.  سؤال  ـ 
 مثلًاً اونجاهایی که ایدۀ مدرسۀ طبیعت را کپی کرده بودند و البته مجوز ندارند. 
 یا حتی اینکه هرجا می ریم، برای خودشون از فلسفه ای اسم می برن که درست
 هم نمی دونن چی هست. می گن ما مونته سوری هستیم یا شناختی یا روییدنی
 هستیم. دیگه چی می گفتند؟ آهان، مثلًاً ما یادگیری آزاد هستیم. ولی قبول دارم
 که این ها بیشتر در حد به کار بردن اصطلاحاتی جذاب برای مشتری هست و به

.قول تو چیزی که در عمل داره اجرا می شه معمولًاً خیلی شبیه به همه

.

این و  سنّّتیه  خیلی  ایران  جامعۀ  دیگه.  طبیعیه  خوب  می کنم  فکر  گاهی  ـ 
 شباهتی که در مهد کودک ها می بینم به نوعی از شباهت تفکر آدم ها می آد، ولی
مردم و  کرده ایم  زندگی  هم  انگلیس  و  فنلاند  و  آمریکا  و  کانادا  تو  که  ما   آخه 
 جاهای دیگه را هم می شناسیم. به نظر من، خیلی اوقات ما در جامعۀ ایران بیشتر
این قدر نظراتمون  از کشورهای دیگه در فکر و نگرش هامون تنوع داریم. گاهی 
و اجتماعی می شه  به گسل  تبدیل  اصلًاً  داره که  فرق  با هم   صدوهشتاد درجه 
مهد در  خاص،  حیطۀ  این  در  که  می شه  پس چی  می کنه.  چندپاره  را   جامعه 

کودک ها، انگار این قدر هم گرا شدیم؟
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 با خنده گفت
 حالا در یک حیطه هم که هم گرا هستیم، بیاییم به هم بزنیمش؟

:
». »!
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پرسش های محوری

پرسش های جزئی تر

پرسشی فراتر

 از دید نظریۀ نهادی۱ شباهت مشاهده شده در مهد کودک ها چطور توضیح
داده می شود؟

برای راوی در پایان داستان چه پاسخی دارید؟

از دید نظریۀ نهادی چطور می شود این داستان را بازگو و تحلیل کرد؟

 باور به اینکه »بچه های زیر سه سال نباید به مدتی طولانی از مادر دور باشند
 و به صورت تمام وقت در مهد کودک مراقبت شوند«، مصداقی از چه مفهومی

در نظریۀ نهادی است؟ چگونه چنین باوری پخش می شود و جا می افتد؟

چرا مدیران مهدکودک ها تمایز بیشتری در ادارۀ سازمانشان ایجاد نمی کنند؟

 آیا در کشورهای دیگری که در داستان نام برده شده است، همین مشابهت
میان مهدکودک ها وجود دارد؟ چرا؟

 آیا خوب است که هم گرایی مورد بحث در پایان داستان حفظ شود یا بهتر
است شکسته شود؟

برای هم گرایی در یک حیطۀ نهادی،   در مقابل فشارهایی که، طبق نظریۀ 
سازمانی حیطۀ  یک  در  واگرایی  برای  فشارهایی  چه  دارد،  وجود   سازمانی 

وجود دارد؟ کدام دسته از فشارها در چه شرایطی غالب می شوند؟

1. Institutional Theory

۱.

2.

1.

2.

3.

4.

5.

۱.
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 شرکت عزیز من
موردکاوی نهم
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از بهتر  هامیران  شرکت  آوردم.  شانس  خیلی  کار  محل  بابت  راستش 
 هر جایی است که می توانم تصور کنم. البته برای استخدام شدن در این شرکت
 خیلی زحمت کشیدم و از خیلی چیزها گذشتم، ولی ارزشش را داشت. الآن خیالم
با رئیس و ارتباط  از  از کارم لذت می برم.  پایم محکم است.   راحت است. جای 
 همکارانم لذت می برم. حقوق و مزایای مناسبی دارم. بیمه دارم. وقت کافی هم
 برای استراحت و دیگر جنبه های زندگی دارم. واقعاًً مگر آدم چه چیزی بیش از

این می خواهد؟

هیجان خیلی  کردند،  مصاحبه  من  با  هامیران  شرکت  از  که  بار  اولین 
 داشتم. آن زمان در شرکت بزرگی در بروکسل معاون مدیرعامل بودم و دیگر با
 همسرم تصمیم قطعی گرفته بودیم که برگردیم ایران. هامیران بهترین شرکت
 ایرانی در حیطۀ کاری من و نخستین اولویت من برای کار در ایران بود. رزومه ام
سِِمََت یک  متقاضیِِ  گذشته،  تجارب  و  سابقه  به  توجه  با  فرستادم.  برایشان   را 
 مدیریتی در هامیران بودم. نمایندۀ هامیران که با من مصاحبه کرد، توضیح داد،
 در صورت استخدام شدن، باید از پایین ترین رده شروع کنم و اگر عملکردم خوب
از این گونه فرصت های طلایی و شروع کردن  به تدریج رشد کنم. راستش،   بود، 
 صفر، برای کسی مثل من، در چهل ونُهُ سالگی با سابقۀ کاری مدیریت ارشد در
 شرکت های بین المللی، به ندرت پیش می آید. در نتیجه، صمیمانه قدردان مدیران
 محترم هامیرانم که شروعی تازه را برایم رقم زدند. از همان ابتدای کار، احساس
 می کردم مثل همکاران هم رده ام در هامیران جوانی بیست وچندساله و سرشار از

شادابی ام

از از لحظۀ پیوستن به هامیران مسئولیت سنگینی به من سپردند که ناشی 

.
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 اعتماد کامل آن ها به توانمندی های من بود. به دلیل این مسئولیت مجبور شدم 
 با واحدهای مختلفی از شرکت و حتی نهادهای بیرون شرکت تعامل داشته باشم
 تا بتوانم فرایندهای کاری مرتبط با مسئولیتم را کشف کنم. در کنار لذت کشف،
 یکی از نتایج جست وجو برای پیدا کردنِِ این فرایندها این بود که به نکات تازه ای
این طور ما  کار  بود. طبیعت  نکرده  توجه  آن ها  به  پیش تر  یابم که کسی   دست 
 اقتضا می کند که یاد بگیریم در فضایی با لایه های متعددی از قوانینِِ گاه نانوشته
 و گاه متناقض کار کنیم. در ضمن، برای اینکه خطاهای احتمالیِِ فرد جدیدی
ایجاد برای شرکت  مشکلی  بود،  واگذار شده  او  به  که  مسئولیتی  در  من،   مثل 
نکند، اختیاری برای تغییر فرایندها یا تصمیم گیری در خلال آن به او نمی دهند
پیگیری و  لازم  فُُرم های  کردن  پُرُ  و  فرایندها  کشف  به  محدود  من   مسئولیت 
 پیشرفت آن فرایندها بود، یعنی کارهای خیلی مهمی که مدیران و اعضای باسابقۀ
 شرکت می خواستند که اعضای جدید انجام دهند تا کارهای خیلی مهم را یاد

بگیرند

آشنایی برای  فرصتی  قطعی،  استخدام  از  پیش  تازه وارد،  اعضای  اینکه  برای 
 بیشتر با فضای هامیران داشته باشند، بنا بود تا سه سال استخدام رسمی نشوند
روند همین  باشد.  ساعتی  قراردادهای  پایۀ  بر  صرفاًً  شرکت  با  همکاری شان   و 
 برای من هم طی شد و در نتیجه وقتی حکم استخدامم بالاخره صادر شد، غرق
تبریک به من  این دستاورد  بابت  و دیدم همۀ همکاران   در شور و شعف شدم 
ماه شش  تا  که،  بود  این  هامیران  خوبِِ  سیاست های  از  دیگر  یکی   می گویند. 
اطلاعات و  اداری  اتوماسیون  به  دسترسی  اجازۀ  تازه وارد  فرد  استخدام،  از   بعد 
فیش حقوقی شرکت را نداشت. این گونه سیاست ها باعث شد سرانجام وقتی به

.

.
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 اتوماسیون دسترسی یافتم، خیلی خوب قدرش را بدانم و برخلاف تجارب کاری
ارتباطی معمولی و پیش پاافتاده ابزار  یک  اتوماسیون صرفاًً  نکنم که   قبلی، فکر 
 است. این دستاوردها و خوشی های مهم زندگیِِ کاری در هامیران مسائلی است

.که از قبل هرگز نمی توانستم پیش بینی کنم

دارم ارتباط  مستقیماًً  واحدمان  اعضای  و  رئیس  با  همه،  از  بیش  کارم،   در 
دارد. برعهده  را  مهمی  بسیار  وظایف  و  است  واحد شرکت  بزرگ ترین  ما   واحد 
مهم وظایف  از  زیاد  حجم  این  باید  چطور  که  می داند  من  رئیس   خوشبختانه 
واحدمان در  هرکس  شود  مطمئن  که  است  این  او  روش  شود.  انجام   به خوبی 
انحراف به سمت هرگونه از  انجام می دهد و   وظیفۀ تعیین شده را تمام و کمال 
 ابتکار و ایدۀ عجیب وغریب خودداری می کند، زیرا ابتکار باعث به هدر رفتن منابع
 می شود و نتیجۀ روشنی هم ندارد. ازنظرِِ رئیس من، هامیران هنوز با تهدیدهای
.زیادی مواجه است و تمرکز همۀ نیروها فقط باید روی تثبیت وضع موجود باشد

.

 حتی بنیان گذار هامیران که الآن دیگر پیر شده است و فقط در بعضی جلسات
را او شرکت  که  زمانی  نیست.  موضوع  این  متوجه  درست  می شود  دعوت   مهم 
 بنیان گذاری کرده، همین اقدامش برای بنیان گذاری شرکت خیلی کار عجیب و
 غریب و پُرُریسکی بوده و در نتیجه هنوز هم به این مدل کارهای ابتکاری و عجیب
دورۀ و  گذشته  کارها  آن  وقت  الآن  من،  رئیس  نظر  به  درحالی که  دارد.   علاقه 
 تثبیت است. به نظر می رسد همه در واحد ما با نظر رئیس موافق اند و من سخنی
 برخلاف آن نشنیده ام. در اینجا باید به طور ویژه از معاون رئیس تشکر کنم که
 مثل کتابِِ قانونِِ سخنگوست و دربارۀ هر موضوعی صحبت می کند، فقط مصوبات
و قواعد موجود را با ذکر شماره و تاریخ یادآور می شود. ما خیلی خوش اقبالیم که



موردکاوی نهم ...........93

.
 برای هر موضوعی مصوبات و قواعد مشخصی داریم و می توانیم با خیال راحت به

آن ها عمل کنیم و به چیز دیگری فکر نکنیم

هامیران در  من  اشتغال  از  که  سالی  چهار  این  در  که  نماند  ناگفته  البته 
 می گذرد، میزان دستاوردهای عملیاتی من با خط کش استانداردهای بین المللی
ارزشمندتری به تمامی صرف دستاوردهای  نزدیک صفر رسیده است و وقتم   به 
 همچون تکمیل فُُرم ها و شرکت در جلسات و مرور مصوبات و شنیدن نظرهای
 مدیران باسابقۀ هامیران می شود. وقتی کسی در زندگی کاری پوچِِ شرکت های
و نمی بیند  هستند  که  آن گونه  را  واقعیات  معمولًاً  باشد،  شده  غرق   خارجی 
 دستاوردها را طور دیگری تعریف می کند. کار کردن در هامیران چشمان مرا به
 دنیایی باز کرد که در آن می شود، با حداقل دردسر، حداکثر نتایج را کسب کرد.
 درست است که حقوق ماهانۀ ما بیشتر اوقات به موقع پرداخت نمی شود و مزایای
نگاهی چندان مادّّی ما  از  به دلخواه قطع و وصل می شود، هیچ کدام   دیگر هم 
 نداریم. در هامیران همۀ ما یاد گرفته ایم که سرمان به کارمان باشد و وضع بهینۀ
 موجود را حفظ کنیم. وقتی این کار را می کنیم، دیگر مهم نیست چه اتفاقاتی در

.عالم پیرامون ما در حال رخ دادن است

بهترین و  می شود  محسوب  صنعت  تک خال  هامیران  شرکت  ایران،  در 
 فارغ التحصیلان دانشگاه ها را جذب می کند. کمی طول می کشد تا بعضی از این 
 تازه فارغ التحصیلان متوجه شوند جنب وجوشی که در دورۀ دانشجویی داشتند، در
 فضای یک شرکت بزرگ و مهم مثل هامیران جایی ندارد. در این شرکت روندها
و روتین هایی دنبال می شود که سال هاست امتحان خود را پس داده و موجب
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 موفقیت شرکت شده اند. لازم نیست ایده های جدید و نامطمئن این آرامش را به
نامعلوم تصمیم جدیدی بگیرد  هم بزنند. لازم نیست کسی برای گشودن افقی 
 و شرکت را به مخاطره اندازد. همه می توانند آسوده، بر بستر روندهای موجود،

.مسیرِِ مطمئنِِ موفقیت را ادامه دهند
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پرسش های محوری

پرسش های جزئی تر

 مشکل هامیران چیست؟ )اگر مشکلی به نظرتان نمی رسد کمی به خودتان
شک و به لحن کناییِِ راوی دقت کنید

هامیران چه فرهنگی دارد و این فرهنگ متناسب با چه محیطی است؟

 اگر کسی بخواهد فرهنگ کنونی هامیران را تغییر دهد چطور می تواند این
کار را انجام دهد؟

این شرکت به کدام سوی طیف اُرُگانیک، ساختار  تا   در طیف بوروکرایتک 
نزدیک تر است؟ چرا؟

 بر اساسِِ مدل شاین۱  از فرهنگ، چه مصادیقی از سه لایۀ مختلف فرهنگ
در هامیران را می توان نام برد؟

 اگر توصیف راوی از توافق همۀ اعضای واحد با رئیس درست باشد، فرهنگ
این واحد از هامیران چه ویژگی مهمی دارد؟

 محیط پیرامون شرکت هامیران چه ویژگی هایی دارد که باعث شده است این
شرکت تاکنون موفق و خوش نام باقی بماند؟

 منشأ انگیزۀ کارکنان هامیران برای ماندن در شرکت چیست و کدام نظریۀ 
انگیزش بهتر می تواند آن را توضیح دهد؟

1. Schein

۱.

2.

3.

۱.

2.

3.

۴.

۵.
)!
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پرسشی فراتر

 فرایند اقدام برای تغییر فرهنگ سازمان در موقعیت هایی که افراد از عاملیت
 خود برای ایجاد تغییر ناامیدند، چگونه است و چه فرقی با موقعیت های دیگر

دارد؟

فرهنگ موقعیت هایی که یک  در  فرهنگ سازمان  تغییر  برای  اقدام   فرایند 
موقعیت های با  فرقی  و چه  است  درونی شده، چگونه  و  افتاده  جا   به شدت 

دیگر دارد؟

۱.

2.
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 باسن چسب ها
موردکاوی دهم
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کلافه و  عصبانی  حسابی  بود  معلوم  بود.  شده  سرخ  لبو  مثل  گوش هایش 
آورد که شیشۀ انداخت و شانس  را روی میز شیشه ای   است. گوشی همراهش 
 بیچاره نشکست. روی مبل چرمی دفتر مدیریت که فرورفته هم بود، کمی جابه جا
محترم خدمات نیروی  منظورم  ببخشید،  آخ  ــ  چاقالوی شرکت  آبدارچی   شد. 
 پذیرایی مجموعه بود ــ دو تقّّه به در زد و سینی به دست وارد شد. با هر قدمش
می رفت. رژه  مدیرعامل  اعصاب  روی  نعلبکی ها  و  استکان ها  تلق وتولوق   صدای 
 بالاخره نفس نفس زنان به میز شیشه ای رسید و سینی را آنجا گذاشت. کمی طول
نعلبکی برداشت، نباشی مهندس«. یک  تا نفس بگیرد و بگوید: »خسته   کشید 
 روی میز گذاشت و بعد هم استکان چای نارنجی را رویش گذاشت که هنوز از آن
 بخار بلند می شد. مدیرعامل با پرخاش گفت: »آقاجان، کسی به شما نگفته وقتی
 یک بار چای می آری، دفعۀ بعدش قهوه بیاری؟ بعدش یک شربتی، آب میوه ای،
 کوفتی بیاری؟ از صبح تا حالا شصت تا چایی بستی به خیک ما«. نیروی خدماتی
 دستپاچه جواب داد: »ببخشید مهندس. من نمی دونستم. یعنی مدیر خدمات به
 من چیزی نگفته بودند. چشم. از این به بعد...«. گوشی همراه مدیرعامل زنگ زد.

برداشت و با بی حوصلگی جواب داد: »دیگه چی شده؟

نیروی خدماتی در حال بیرون رفتن از دفتر مدیر با خودش فکر کرد: »الآن
تأیید و  بدم  اقلام  درخواست  اینکه  دنبال  بیفتم  بپوشم،  آهنین  کفش  باز   باید 
 مدیر خدمات را بگیرم و درخواست بودجۀ بیشتر برای آبدارخونه بدم و هزار جور
 سین جین بشم که چرا و چگونه. بعد فکر کنم مدیر اداری و مدیر مالی و حتی
 خود مهندس باید درخواست را کتباًً تأیید کنند. بعد باید از مدیر خرید پیگیر بشم
که مأمور خرید زودتر بره این خرید را انجام بده، چون من دیگه جرئت ندارم با

».
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خط پشت  صدای  دارد.  ادامه  مدیرعامل  تلفنی  مکالمۀ  حین،  همین  در 
توضیح می دهد: »مهندس، معذرت می خوام این چند روز این قدر مزاحم می شم ها
این 6646 را تحویل مشتری دادیم هر روز یه داستانی داریم. یه روز  از وقتی 
 می گن نمایندۀ شما فلان مورد را به ما قول داده بود. یه روز می گن کاتالوگی
 که به ما نشون دادید یه شکل دیگه بود. اما الآن راستش یه داستان دیگه پیش
اومده. از 5637 اومدن اینجا و دربارۀ پمپی که براشون نصب شده اعتراض دارند

ـ 5637 را که خیلی وقته تحویل دادیم. مشکلی نبود که. حرف حسابشون چیه؟

ـ می گن قرار بود پمپ ایرانی نصب کنید، ولی خارجی نصب کردید

فرانسوی پمپ  براشون  که  کردم  تأیید  خودم  یادمه  من  چی؟  که  خوب  ـ 
 نصب کنن که بهترین پمپ موجود در بازار بود. پول بیشتری هم ازشون نگرفتیم. 

بد کردیم جنس بهتر گذاشتیم براشون؟ عجب گرفتاری شدیم ها

».
».

.

.

.

 چای بیام دفتر مهندس. بعد هم من چه می دونم چه نوع قهوه و شربتی باب طبع
 آقایون هست. از کی بپرسم؟ به مدیر خدمات بگم که از بقیۀ مدیرها بپرسه چی
 دوست دارند؟ نه بابا، عمراًً تکونی به خودش بده. همۀ این کارها را خودم باید از
 این طبقه به اون طبقه و از این دفتر به اون دفتر انجام بدم، چون اینجا مدیرها
 حتی برای قضای حاجت هم زورشون می آد از صندلی بلند بشن، چه برسه به
 اینکه برن دفتر کناری شون با یه مدیر دیگه حرف بزنند. بیخود نیست معروف

شده که می گن مدیرهای این شرکت باسنشون چسب داره
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 ـ ببین، فعلًاً دست به سرشون کن. بگذار من فکر کنم ببینم چه خاکی باید
به سرم بریزم

ـ چشم مهندس. من باهاشون صحبت می کنم که چند روزی دست نگه دارند

ولی داستان جدّّیه ها

ـ می دونم. یه کاریش می کنیم. خداحافظ

.

.

.

.

ـ عصبانی نشید مهندس. مشکل اینه که این ها می گن الآن پمپ یه مشکلی
 پیدا کرده. بعد هزینۀ تعمیرات این پمپ فرانسوی خیلی گرون تر از پمپ ایرانیه 
 و می گن پولش را ندارن. یعنی می گن شرکت باید هزینۀ تعمیراتش رو بده، چون

ما از اول ایرانی خواسته بودیم

ـ بر پدر هر چی آدم بی چشم ورو

.

 ...

تو الآن  این ها  ولی  بوده.  خیر  نیّّتتون  که  شما  مهندس.  نشید  عصبانی  ـ 
 هزینه هاش موندند. می گن می ریم شکایت می کنیم که شرکت خُُلف وعده کرده.
 بالاخره تو شرکتی که سفارشی کار می کنه مشتری حرف اول و آخر را می زنه
 دیگه. خودتون همیشه می گید کار ما مثل تک دوزی و خاص دوزی برای مشتریه.
بالا رفته و دمدمی مزاج شدند که یه هوا  توقعاتشون  این روزها مشتری ها   حالا 
از قوانین حمایت  راستی،  کرده.  را سخت  ما  کار شرکت  دیگه  می دونید   خوب 
دادگاه و  برن شکایت  این ها  اگر  که  باشید  داشته  درنظر  را هم  داخل   تولیدات 

.ممکنه برامون دردسر شه
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دوباره گوشی همراه بیچاره را انداخت روی میز شیشه ای و دوباره شانس آورد که
 نشکست. شاید هم خودش به مکارم اخلاق خودش واقف بوده و شیشۀ نشکن
نمودار به  و  لبویی اش کشید  به گوش های   انداخته روی میز. درهرحال، دستی 
 سازمان روی دیوار روبرویش خیره شد. با خودش فکر کرد: »آخه کجای کارمون
 می لنگه که اینطوری می شه؟ بچه های تولید که خدایی دمشون گرم. گزارش شده
 هم زمان دارن روی بیش از سی تا سفارش کار می کنند. حالا این وسط انباردارمون
 اتفاقی متوجه شد یه پمپ فرانسوی از پروژه های قبلی تو انبار مونده. خوب، وقتی
بازار عجیب وغریب  نوسانات  این  با  شدم.  خوشحال  چقدر  یادمه  زد،  نامه   بهم 
 قطعات، همین که یه پمپ کمتر بخری هم خودش غنیمتیه. حالا کی می تونست
 پیش بینی کنه در آینده ممکنه همچین مشکلی پیش بیاد؟ بچه های بازاریابی؟
 بچه های ثبت سفارش؟ بچه های خدمات پس از فروش؟ اون ها که اصلًاً در جریان
 جزئیات کار واحد تولید نیستند. به نظر می رسه هر کدومشون داره کار خودش
 را خوب انجام می ده. پس چی کمه؟ باید یه آینده پژوه استخدام کنیم؟ یا پیشگو

.«و رمّّال و کف بین بیاریم؟
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پرسش های محوری

پرسش های جزئی تر

پرسشی فراتر

 منشأ مشکلاتی که شرکت با آن ها مواجه شده چیست؟ به خصوص به منشأ
اعتراض های مشتریان پس از تحویل گرفتن سفارش هایشان فکر کنید

 چطور می توان این مشکلات را کاهش داد یا برطرف کرد؟ چه نوعی از طراحی
 سازمان می تواند سازوکارهایی برای پیشگیری از این تعارضات در خود داشته

باشد؟

طیف کدام سوی  به  شرکت  این  ساختار  اُرُگانیک،  تا  بوروکرایتک  طیف   در 
نزدیک تر است؟ چرا؟

 کدام یک از انواع ارتباطات افقی و عمودی در ساختار شرکت احتمالًاً غایب یا
ضعیف است و باید تقویت شود؟

فناوری مورد استفاده در شرکت اقتضا می کند که ساختار آن چگونه باشد؟

مناسب تر برایش  را  ساختاری  چه  شرکت،  بیرونی  محیط  تحلیل  اساسِِ   بر 
می دانید؟

به نظرتان، چه تغییری در نمودار سازمان لازم است؟ چرا؟

به نظرتان، چه تغییری در فرهنگ سازمان لازم است؟ چرا؟

پدیدۀ باسن چسبی در چه نوع سازمان هایی معمول تر است؟ چرا؟

پیامدهای پدیدۀ باسن چسبی در روابط بین سازمانی چیست؟
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