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 خواندن  یمؤلف و راهنما ادداشتی
کردن اطلاعات، پنهان   ار،یمانند سوءاستفاده از اخت  ییکار است؛ رفتارها  طیمخرب در مح  یکتاب درباره رفتارها  نیا

. عنوان یستگیبر شا  یشخص   یوفادار  حی منتقد و ترج  یکردن صدا دوگانه، خاموش   یارها یمع  ،یااعتبار حرفه  بیتخر
  ر یهر مد  یبرا   یو نه برچسب  یپزشک روان  صینه تشخ  ست،ا  یرفتار  یالگوها  نیا  یبرا  یادب  یاها« استعاره»کرکس

 .استوار باشد قابل مشاهده، تکرار الگو و شواهد منصفانه یبر رفتارها دیافراد با یاب یهمکار دشوار. ارز ای
 ،یدهد: تجربه فرد  وندیسه سطح را به هم پ  کوشد ی. هر فصل مستین  یسازمان  یها یتلخ  فیاثر صرفاً توص  هدف

. تیدرباره هر موقع  یاند، نه حکم قطعابزار فهم  هاهی. نظریو علوم اجتماع  تیریمد  یها هیو نظر  یسازمان  یسازوکارها 
  م، یتصم  ندیفرا  نه،یزم  یبررس  ازمندیمسئولانه ن  یریگجهیتشود و ن  یمتفاوت ناش  یهازهیرفتار ممکن است از انگ  کی

 .و شواهد متقابل است امدیپ
لزوماً دلالت بر اشاره    یواقع   یهاسازمان  ایبه اشخاص    یهر شباهت احتمال   اند؛یو آموزش  یبیکتاب ترک  نیا  یهامثال 
  ی  علم  یابیارز  نیگزیاند و جاشده  یطراح  یتیریمد  یوگوو گفت  یابیخودارز  یبرا  زین  وستیپ  یها ندارد. ابزارهابه آن 

 نیقوان  ،یمحرمانگ  ،ی. در استفاده از اسناد و اطلاعات کار ستندین  یم رس  یدگیرس  ا ی  یمشاوره حقوق   شده،یاعتبارسنج

 .شود تیرعا دیو مقررات محل خدمت و حقوق اشخاص با
و سپس   رسدیم  یو اجتماع   یشناختروان  یامدهایبه پ  شود،ی رفتار و فهم قدرت آغاز م  صیکتاب از تشخ  ساختار

 تواندی. خواننده مکندیم  یرا بررس   دهیخروج سنج  ایاصلاح    ،یوگو، مستندسازگفت  یبرا  یو سازمان   یفرد   یراهبردها

 .مراجعه کند یکاربرد یابزارها وها بر اساس مسئله خود به فصل ایبخواند  وستهیرا پکتاب 
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 ها: در قلمرو کرکس مقدمه
 کتاب  ینظر چارچوب

 ار؛یکار و اخت  میفهم تقس  یبرا  تیریمد  کیکلاس  یهاه ی: نظر ردیگیمکمل بهره م  یکتاب از چند سنت نظر  نیا
 ؛یانسان  یازها یو ن  زش یشناخت انگ  یبرا  یرفتار  یکردهایرو  ت؛یقواعد و مشروع  لیتحل  یوبر برا  یبوروکراس  هینظر
و    امدهایفهم انصاف در پ  یبرا  یسازمان  دالتکنترل؛ ع  یررسم یو غ  یمنابع رسم  یبررس  ی قدرت و نفوذ برا  هینظر
  ان یرا ب  یاتیچرا کارکنان گاه اطلاعات ح  نکهیا  ح یتوض  یبرا  یو سکوت سازمان  یروان   تیامن  یها و پژوهش  ها؛هیرو
در کنار هم گذاشتن ساختار،    لیارزش تحل  دهد؛ینم  حیسازمان را توض  تی همه واقع  ییتنهابه  یاهینظر  چی. هکنندینم

 .است امدیو پ زهیفرهنگ، انگ
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 ست؟ یاول: کرکس ک فصل
 فصل یل یتکم لیتحل 

 ص یاستعاره از تشخ زیتما
 گران،یاز ضعف د  یبردارقابل مشاهده است: بهره   یاز رفتارها   یامجموعه  یبرا  یا اثر استعاره  نی»کرکس« در ا  واژه
به   میتصم  نه یعملکرد و انتقال هز  هیرقابت بر پا  یجا به  بیرق  بیبه منابع قدرت در زمان بحران، تخر  شدنکینزد

بدون   یبدخواه  ا یمانند حسادت    ییهات یدادن ن. نسبت ردیبگ  راشواهد    یبررس  یجا  د یواژه نبا  نیتر. اقدرتافراد کم
  امدیپ  نه،یسپس تکرار، زم  م؛یکن  فیتوص  قی. بهتر است ابتدا رفتار را دقکند یخارج م  یعلم  ریرا از مس لیشواهد، تحل

 .میکن یو پاسخ فرد به بازخورد را بررس

 ی ل یتحل  مورد
م  می ت  یدر جلسات دستاوردها  ریواحد، مد  کیدر    دیکن  فرض ثبت  نام خود  به  نام    کند،یرا  بروز خطا  اما هنگام 

پس از تذکر   ژهیوالگو، به  نیباشد؛ تکرار ا  یدقت یاز ب   یرخداد ممکن است ناش  کی.  سازدیکارکنان را برجسته م
و نحوه اصلاح   تیمسئول  عیعملکرد، توز  یهاارش ها، گزجلسهصورت  ل،یتحل  یمتفاوت است. برا  یاروشن، مسئله
رخ   یاست که چه رفتار   نیدارد«، بلکه ا  یتی»چه شخص  ر یکه مد  ستین  نیا  ی. پرسش اصل دیکن  سهیخطاها را مقا

 .ن را داده استداشته و کدام سازوکار اجازه تکرار آ یامدیداده، چه پ

 ینظر وندیپ
چه   پرسدیها م نقش   هی . نظربردیم  طیبه تعامل فرد و مح  یفرد  یزنرا از برچسب  لیتحل  ،ی رفتار سازمان  کردیرو

گرفته پاداش  یکارکنان چگونه رفتارها  کندیم  یبررس یاجتماع یریادگی هیوجود دارد؛ نظر ریمد گاهیاز جا یانتظارات
کنند.   تیرفتار ناسالم را تثب  توانندیم  ییگوپاداش و پاسخ  عدقوا  دهدینشان م  یستم یس  کردیو رو  کنند؛یم  دیرا تقل

 .کندیپنهان م  ایتحمل    ق،یرا تشو  یزیساختار چه چ  دید  دیبا  شود؛یفرد کامل نم  کی  رییاصلاح صرفاً با تغ  نیبنابرا

 ی عمل  اریمع
را    تین  ریقابل سنجش و تکرار در زمان. تفس  امدیقابل مشاهده، پ  دادی : رودیالگو، سه ستون ثبت کن  صیتشخ  یبرا

 هیو شواهد مخالف فرض  دیری. از چند منبع مستقل اطلاعات بگدینگه دار  ه«یدر ستون جداگانه و با برچسب »فرض
  ا یدرباره همه افراد    ر یفراگ  یبه داور  یقع تلخ وا  ربهکه تج  شودیانضباط مانع آن م  نی. ادیوجو کنجست   زی خود را ن

 .شود لیها تبدهمه سازمان

 م؟ ینشانه به الگو: چگونه قضاوت کن از
  ی ررسم یو فرهنگ غ  یقواعد رسم   ،یرفتار فرد   انیم  دیبا  م؟«یموضوع »از نشانه به الگو: چگونه قضاوت کن  یبررس  در
که رفتار   شودیآشکار م  یزمان  تیاهم  ست؛ین  ی کاف   یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به  کیگذاشت.    زیتما

  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ینیو بازب  حیامکان توض  ا ی  دمتفاوت داشته باش  یامدهایافراد مختلف پ  ی تکرار شود، برا
 ی امدها یشده و پاعلام  یارهایبلکه از شواهد قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص آغاز نم  تیاز پرسش درباره ن  قیدق

اطلاعات کامل ندارند و   رندگانیگمی سازگار است: تصم مون یمحدود سا تیروش با عقلان نی. اکندیشروع م میتصم

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایکاهش خطا به فرا یابر
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منصفانه   میروند تصم  ایکه آ سنجندیها مآن کنند؛یتوجه نم یینها جهیکارکنان فقط به نت ،یمنظر عدالت سازمان از
  رییپس از هر اعتراض تغ  هاحیتوض یبا احترام با آنان رفتار شده است. وقت  ایاند و آداشته  شدندهیفرصت شن  ایبوده، آ

اعتماد   شود،یمحدود منحصر م یابه اطلاعات به حلقه یدسترس  ای ستین کسانی افراد مشابه  یبرا ارهایمع کند،یم
 تیکنند، مسئول  رییتغ  هاهیرو  دیبازگرداند؛ با  یزش یانگ  یها امیفقط با پ  توانیرفته را نم. اعتماد ازدستندیبیم  بیآس

 .فراهم باشد یروشن شود و امکان اعتراض بدون تلاف میتصم
  لیشوند و دلا   شوند، شواهد مرتبط ثبت  فیتعر  میاز تصم  شیپ  ارهایآن است که مع  یحل عملراه   ران،یمد  یبرا

 دنیقابل اثبات، پرس  یدادها یو رو  هاخیدفاع معمولًا ثبت تار  نیکارکنان، بهتر  یشود. برا  انیانتخاب به زبان روشن ب
 ی دادن قطع متناسب است. بهتر است از نسبت  ی رسم   یرهایحفظ مکاتبات مجاز و استفاده از مس  ق،یدق  یهاسؤال
هم   یانضباط  نیوجود داشته باشد. چن  یشود، مگر آنکه شواهد مستقل  یتوطئه خوددار  ایمانند حسادت    ییهازهیانگ

 .گو باشدپاسخ می تصم تیفیدرباره ک سازدیو هم سازمان را وادار م کندیاعتبار فرد را حفظ م
 ط، یبا همان سابقه و همان شرا  گر،ید  یدرباره فرد  میتصم  نیاست: اگر هم  نیفصل چن  نیا  یبرا  یآزمون کاربرد  کی

مطالبه شود.   یشتریو اطلاعات ب  ارهایمع  دیبا  ست، یمشابه بود؟ اگر پاسخ روشن ن  ندیو فرا  جهینت  ایآ  شدیگرفته م
دهد؟ پرسش    حیتوض  طرفیناظر ب  کیخود را در برابر    لیحاضر است دلا   رندهیگمی تصم  ایاست که آ  نیپرسش دوم ا

درست بوده است؟ پاسخ    میکه تصم  دهدینشان م  یدارد و چه شاخص  ینیامکان بازب  میتصم  ا یاست که آ  نیسوم ا

 .کندیمنتقل م ی احرفه یابیبه ارز یها، بحث را از اتهام شخصپرسش نیمستدل به ا

 یصیتشخ یهاپرسش
گذاشت.    زیتما  یررسمیو فرهنگ غ  یقواعد رسم   ،یرفتار فرد   انیم  دیبا  «یصیتشخ  یها موضوع »پرسش  یبررس  در
  یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به  کی

از پرسش   قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ین یازبو ب  حیامکان توض  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ
ن نم  تیدرباره  آغاز  از شو  شود،یاشخاص  قابل مشاهده، معبلکه  پاعلام  یارهایاهد  شروع    میتصم  یامدهایشده و 

کاهش   یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمی سازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نی. اکندیم

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایخطا به فرا

 فرد و سازمان  اقدام
گذاشت.   زیتما  یررسمیو فرهنگ غ  یقواعد رسم  ،یرفتار فرد  ان یم  دیموضوع »اقدام فرد و سازمان« با  یبررس  در
  یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به  کی

از پرسش   قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ین یبازب  و  حیامکان توض  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ
ن نم  تیدرباره  آغاز  قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص  از شواهد  پاعلام  یارهایبلکه  شروع    میتصم  یامدهایشده و 

کاهش   یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمی سازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نی. اکندیم

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایاخطا به فر

 ی تأمل  یهاپرسش
آ2اند؟  جدا شده  هاهیها و فرضاز برداشت  میکدام شواهد مستق (1 افراد مشابه به شکل   یشده برااعلام  اریمع  ای( 
است؟    کسانی آ  میمسئول تصم  ی( چه کس3اجرا شده  و  توض  لیدل  تواندیم   ا یاست  را  اقدام  4دهد؟    حیآن  ( چه 
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ممکن است  یزیچه چ  د، یبه دست آ  یااطلاعات تازه  گر ( ا5را بهتر کند؟    تیوضع  تواندیم  ینیو قابل بازب  نهیهزکم
 دهد؟ رییرا تغ یفعل جهینت

 ی زننقد و برچسب انیم مرز
صفت ثابت   کیرا به    تیشخص  یزن برچسب  دهد؛یو امکان پاسخ م  آوردیشاهد م  کند،یم  فیمعتبر رفتار را توص  نقد

  ا یاطلاعات ناقص بوده، آ  هیبر پا  میتصم  ایآ  دیپرس   دینادرست گرفته باشد، هنوز با  یم ی تصم  یری. اگر مدکاهدیفرو م
هم از    کیتفک   ن یاز سوءاستفاده وجود دارد. ا  یاتکرارشونده  یگوال  ا یآ  ایرسانده    جهینت  ن یاو را به ا  وبیمع  یاهیرو
افتاد؟«، »چند بار   ی»چه اتفاق  ،یسازمان  لی. در تحلکندیو هم امکان اصلاح را حفظ م  کندیم  یریجلوگ  یانصاف یب

. اندتیزدن ناز حدس   دتریمف  ییهاوجود دارد؟« پرسش  یداشت؟« و »چه شاهد مستقل  یامدیتکرار شد؟«، »چه پ

با تأک  نیا  & Argyris) و اصلاح خطا سازگار است   ها هیفرض  یبر بررس   یسازمان  یریادگ ی  یکردهایرو  دینگاه 

Schön, 1978). 
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 کوچک یهادوم: قدرت در دست انسان فصل
 فصل یل یتکم لیتحل 

 ی قدرت و وابستگ  منابع
  کند، یزمان ملاقات را کنترل م  دارد،یرا نگه م  یاتیکه اطلاعات ح  یقرار ندارد. کس  یفقط در نمودار سازمان  قدرت
بدون عنوان بالا    تواندیم  کند،یم  نییارتقا را تع  یررسم یغ  یارهایمع  ای  کندیم  یگرارشد را واسطه  ریبه مد  یدسترس

تر شود، امکان  وابسته   دییگرفتن تأ  ایعبور اطلاعات    یفرد برا  ک یداشته باشد. هرچه سازمان به    یتوجهنفوذ قابل 
و   اریحدود اخت  فیتعر  ،یمواز  یرهایمس  جادیا  ست؛ یها ن. پاسخ سالم، حذف همه واسطهشودیم  شتریسوءاستفاده ب

 .است میتصم لیثبت دلا 

 ی ل یتحل  مورد
نامطلوب را    یها دارند. او درخواست  یدسترس  یانیم  ریمد  کیها فقط به  داده  دییتأ  یپروژه، کارشناسان برا  کی  در

زمان ارسال، زمان پاسخ،   دیاثبات الگو با  ی. برادهدیرا به ضعف کارشناسان نسبت م  ریو سپس تأخ  اندازدیعقب م
شامل سامانه ثبت درخواست، زمان پاسخ    تواندیم  ند یفرا  حشود. اصلا  یمشابه بررس  یهاو نمونه  یبندتیاولو  اریمع

  ی ر یگمیبدون آنکه تصم  کندیفرد را کم م  کیبه    یوابستگ   ر،ییتغ  نیان ارجاع به مسئول دوم باشد. ااستاندارد و امک

 .بگذارد صاحبیرا ب

 ینظر وندیپ
 ، یقانون  ارینفوذ از تخصص، اخت  میبفهم  کندیکمک م   ز یتما  ن یکردند؛ ا  ز یمنابع قدرت را از هم متما  ون یو ر  فرنچ

  ی . وقت کندیرا برجسته م   یادار  تیقواعد و مشروع  تیاهم  ز ی. وبر نشودیم  یناش  یاجتماع  تیمرجع  ایپاداش، اجبار  
  گران ید  یقواعد فقط برا  یکند؛ وقت   جادیا  یهماهنگ  تواندیم  رتهمراه باشد، قد   ییگوو پاسخ  تیبا شفاف  یقانون  اریاخت

استفاده   تی بلکه مهار و مشروع  ست،یوجود قدرت ن  ی. مسئله اصلشودیم  لیتبد  یشخص  ازیاجرا شود، قدرت به امت

 .از آن است

 دهیسنج اقدام
 جهیاز نت  یچه کس  کند،یم  نیاطلاعات را تأم  یچه کس  رد،یگیرا م  یینها  میتصم  ی: چه کسدیکن  هیته  میتصم  نقشه

و مجازات   یابیزمان اطلاعات، ارزهم  تواندیفرد م  کی  ایآ  دیکن  یسپس بررس  ست؟ یاعتراض چ  ر یو مس  شودیمتأثر م

 .دهدیاحتمال تمرکز ناسالم قدرت را کاهش م هامی تصم یا دوره ینیو بازب فیوظا نیا کیرا کنترل کند. تفک

 یررسمیو نفوذ غ یرسم قدرت
 زیتما یررسم یو فرهنگ غ یقواعد رسم ،یرفتار فرد انیم دیبا «یررسمیو نفوذ غ  یموضوع »قدرت رسم یبررس در

که رفتار تکرار   شودیآشکار م  یزمان  تیاهم  ست؛ین  یکاف  یریگجه ینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به   کیگذاشت.  
 قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ینیو بازب  حیتوضامکان    ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ  یشود، برا

  م ی تصم  یامدهایشده و پاعلام  یارهایبلکه از شواهد قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص آغاز نم  تیاز پرسش درباره ن
 یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمیسازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نی. اکندیشروع م

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایکاهش خطا به فرا
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 تمرکز قدرت  چرخه
گذاشت.   زیتما  یررسم یو فرهنگ غ  یقواعد رسم  ،یرفتار فرد  انیم  دیموضوع »چرخه تمرکز قدرت« با  یبررس  در
  یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به  کی

از پرسش   قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ین یازبو ب  حیامکان توض  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ
ن نم  تیدرباره  آغاز  قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص  از شواهد  پاعلام  یارهایبلکه  شروع    میتصم  یامدهایشده و 

کاهش   یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمی سازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نی. اکندیم

 .ازمندندیوشن، بازخورد و امکان اصلاح نر یندهایخطا به فرا

 سالم قدرت مهار
  ک یگذاشت.  زیتما یررسم یو فرهنگ غ  یقواعد رسم ،یرفتار فرد انیم دیموضوع »مهار سالم قدرت« با یبررس در

افراد    یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به
از پرسش درباره   قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ینیزبو با  حیامکان توض  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایمختلف پ

. کندیشروع م  میتصم  یامدهایشده و پاعلام  یارهایبلکه از شواهد قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص آغاز نم  تین
کاهش خطا به    یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمیسازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نیا

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایفرا

 ی تأمل  یهاپرسش

 یررسمیو قدرت غ یرسم قدرت
مقام باشد، اما کنترل اطلاعات،   کیممکن است نزد    یرسم   اری. اختدینگاه نکن  یقدرت، تنها به عنوان ادار  لیتحل  یبرا

  ان یجر  دیکند. نقشه قدرت با  جادیا  یررسمیقدرت غ  تواندی م  ندیدر فرا   ریامکان تأخ  ای  ابیتخصص کم  ،ی شبکه ارتباط
  کند؛ یم کیمنابع قدرت را از هم تفک ونیفرنچ و ر هیدهد. نظر نرا نشا ییگوو امکان پاسخ یمنابع وابستگ م،یتصم

م  کیتفک  نیا جا  کندیکمک  بشناس  کردنیشخص   یبه  را  سوءاستفاده  مهار  امکان  و  نفوذ  منشأ   میتعارض، 

(French & Raven, 1959). پا ن  دار،یراهکار  اطلاعات   ع یتوز  ار،یکردن اختشفاف  ست؛یحذف همه نفوذها 

 .است  میتصم لیو ثبت دلا  نیگزیجا یرهایمس جادیا ،ی اتیح
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 ی ستگیسوم: ترس از شا فصل
 فصل یل یتکم لیتحل 

 یو دفاع روان ت یهو دیتهد
شود. در    یتلق  دیبنا کرده، تهد  وچراچونیب  یخود را بر برتر  تیکه هو  یریمد  یکارمند ممکن است برا   یستگیشا
ت  یجا همکار به  تیموفق  ت،یوضع  نیا . واکنش شودیم  ریتفس  یاز کاهش منزلت شخص  یانشانه  م،یمنبع افتخار 

  جه یدادن نتنسبت  ت،یپس از موفق  اریمع  رییتغ  د،دستاور  گرفتنده یداشته باشد: ناد  یفیظر  یهاشکل  تواندیم  یدفاع
  زهیدرباره انگ  یقطع  صینه تشخ  اند،یقابل بررس  یهاه یفرض  نهای. اشدندهیکردن فرد از فرصت دمحروم  ا یبه شانس  

 .فرد

 ی ل یتحل  ردمو
در    ری. مدابدییکاهش م  یرسان زمان خدمت  ،یش یآزما  یو پس از اجرا  کندیارائه م  ند یگزارش بهبود فرا  یکارشناس 

  ی . بررسست«یبالاتر آماده ن  تیمسئول  ی»هنوز برا  دیگویم  یبعد   یابیو در ارز  کندینام او را حذف م  یگزارش عموم
. اگر  ردیبگ  ی قطع  جه یصرفاً از حذف نام نت  نکهیسه کند، نه ای و پس از آن مقا  تی از موفق  ش یرا پ  یآمادگ  اریمع  دیبا

 .مطالبه شود یستگیکسب شا یمستند و فرصت روشن برا لیدل دیکرده، با رییتغ اریمع

 ینظر وندیپ
 ی تلق  دیرا تهد  شرفتیکه پ  یطیمح  کند؛یم  دی و ارتباط تأک  یستگیشا  ،یخودمختار  یازهایبر ن  یگرنییخودتع  هینظر

انگ مشخص و بازخورد قابل   یارها یمع  دهدینشان م  زین  یگذارهدف  هی. نظرکندیم  فیرا تضع  یدرون   زش یکند، 
 وند یپ  جهیتلاش خود را به نت  توانندیباشند، کارکنان نم   ریمتغ  ایمبهم    ارهای. اگر معکنندیاستفاده، عملکرد را بهتر م

 .کندیم دایپ یاقهیامکان کنترل سل ریدهند و مد

 فرد و سازمان  پاسخ
  لیتبد  یریگقابل اندازه   یارهایثبت کند و بازخورد را به مع  یابیقابل رد  یهاکار را با داده و نسخه  جینتا  دیبا  کارمند

داشته باشد. هدف،   یچندمنبع  یابیاعلام کند و ارز  شیپروژه را از پ  صیارتقا و تخص  یارهایمع  دیبا  زیسازد. سازمان ن
فرصت    ایدستاورد را پاک کنند    یسادگقابل مشاهده نتوانند به   یرفتارهاهدف آن است که    ست؛ین  ر یاثبات حسادت مد

 .روشن محدود سازند لیرا بدون دل

 یاحرفه ت یهو دیتهد
گذاشت.  زیتما یررسم یو فرهنگ غ یقواعد رسم ،یرفتار فرد انیم دیبا «یاحرفه  تیهو دیموضوع »تهد یبررس در
  یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به  کی

از پرسش   قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ین یبازب  و  حیامکان توض  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ
ن نم  تیدرباره  آغاز  قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص  از شواهد  پاعلام  یارهایبلکه  شروع    میتصم  یامدهایشده و 

کاهش   یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمی سازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نی. اکندیم

 .ازمندندیوشن، بازخورد و امکان اصلاح نر یندهایاخطا به فر
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 ی تا رفتار دفاع یناامن از
گذاشت.   زیتما   یررسم یو فرهنگ غ  یقواعد رسم  ،یرفتار فرد  ان یم  دیبا  «یتا رفتار دفاع  یموضوع »از ناامن  یبررس  در
  یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به  کی

از پرسش   قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ین یو بازب  حیتوضامکان    ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ
ن نم  تیدرباره  آغاز  قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص  از شواهد  پاعلام  یارهایبلکه  شروع    میتصم  یامدهایشده و 

کاهش   یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمی سازگار است: تصم  مونیحدود سام  تیروش با عقلان  نی. اکندیم

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایخطا به فرا

 ی سازمان پاسخ
 ک ی گذاشت.    زیتما  یررسمیو فرهنگ غ  یقواعد رسم  ،یرفتار فرد  ان یم  دیبا  «یموضوع »پاسخ سازمان  یبررس  در

افراد    یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به
از پرسش درباره   قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ینیو بازب  حیامکان توض  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایمختلف پ

. کندیشروع م  میتصم  یامدهایشده و پاعلام  یارهایبلکه از شواهد قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص آغاز نم  تین
کاهش خطا به    یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمیسازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نیا

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایفرا

 ی تأمل  یهاپرسش

 آزموده شود د یکه با یاهیفرض ؛یستگ یاز شا ترس
 ی ستگیبه ترس از شا  توانیعدم ارتقا را نم   ایاما هر مخالفت    کند،یم  دیمستقل احساس تهد  یرویاز ن  ریمد  یگاه

دستاوردها    ایاند، آکرده  رییشدن نام فرد تغپس از مشخص  ارهایمع  ایآ  دیکن  یبررس  ه،یفرض  ن یآزمودن ا  ینسبت داد. برا
اند. بازخوردها مشخص و قابل اصلاح ا یاند و آسطح داده شدههم فراد مشابه به ا یها فرصت  ایاند، آگرفته شده  دهیناد

اگر  .(Greenberg, 1990) کند یجلب م  یو تعامل  یعیتوز  ،ی اهیتوجه را به عدالت رو  یعدالت سازمان  هینظر
نتثابت باشند، م  ارهایو مع  ریپذحیتوض  میتصم اما موجه باشد؛ اگر مع  جهیمکن است   ریمبهم و متغ  ارهایناخواسته 

 .کند ینیرا بازب ندیفرا دیباشند، سازمان با
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 چهارم: حسادت در لباس مصلحت فصل
 فصل یل یتکم لیتحل 

 یتا قاعده جمع یاحساس فرد از
 د یفرد تهد  کی   تی: موفقابدیراه    یررسمیو قاعده غ  میکه به تصم  شودیم  لیتبد  یبه مسئله سازمان  یزمان  حسادت

 ، یطیمح  نی. در چنکنندیرا کم م  سه یبرسد که خطر مقا  یها به کسانفرصت  ا یشود    غیشود، اطلاعات از او در  یمعرف
باشند و هم    یواقع   حیهم توض  توانندیم  ست«ین  یاسب»فعلاً زمان من  ای  ست«ین   میمانند »به صلاح ت  ییهاعبارت

 .است  میو شواهد تصم  ینیزمان بازب ار،یمع دنیپرس ص،ی. راه تشخشدنده یاز د یریجلوگ یبرا یپوشش

 ی ل یتحل  مورد
از مهارت    ی . تفاوت ممکن است ناششودیم  یبه پروژه مهم معرف  یکیدارند، اما فقط    یکارمند عملکرد مشابه  دو

شده انجام شود. اگر  اعلام  یارهایو مع  جیپروژه، سابقه، نتا  ازیبر اساس ن  د یبا  سهیمقا نیمرتبط باشد؛ بنابرا  یتخصص 
کند.    یرا بررس  یریاحتمال سوگ  دیتکرار شود، سازمان با  فردهمان    انیانتخاب مبهم بماند و الگو بارها به ز  لیدل

 .است حیمرتبط و قابل توض اریمع یبه معنا ست؛یهمه ن یبرا کسانی جهینت یعادلانه به معنا سهیمقا

 ینظر وندیپ
توانا  دهدیم  حیتوض  یاجتماع  سه یمقا  هینظر افراد  د  ییکه  با  را  خود  منزلت  رقابت    سنجند؛یم  گرانیو  اما حس 
باشد؛ در فرهنگ   یریادگی  یالگو  تواندیم  یگرید  تی. در فرهنگ عملکردمحور، موفقستیمخرب ن  خودیخودبه

موفق پاداش صفرجمع، همان  و  نظرشودی م  ده ید  دیتهد  تیکمبود  م  ز ین  لتعدا  هی.  ثبات    دهدینشان  به  کارکنان 

 .را به رقابت پنهان بدل کند  یممکن است همکار   رد،یپذیبرنده را م  کیکه فقط    یاند. ساختار پاداش حساس   ارهایمع

 یسازمان مداخله
ها انتخاب پروژه  یو برا  دیمرتبط ثبت کن  لیمهم را با دلا   یها میتصم  د،یتوسعه را منتشر کن  یها فرصت  یارهایمع

 یبرا  گرانی فرد انتخاب شده و د  کیدهند چرا    حیبتوانند توض  دیبا  رانی. مددیفراهم آور  یمندامکان اعلام علاقه
پاسخ حرفه  یریچه مس  شتریب  یآمادگ ب  یادارند.  ن  ،یعدالتیبه  متقابل  مقا  اریمطالبه مع  ست؛یحمله    سهی روشن و 

 .شواهد است

 ی اجتماع دهیمثابه پدبه حسادت
 ز یتما  یررسم یو فرهنگ غ  یقواعد رسم  ،یرفتار فرد  ان یم  دیبا  «یاجتماع  ده یمثابه پدموضوع »حسادت به   یبررس  در

که رفتار تکرار   شودیآشکار م  یزمان  تیاهم  ست؛ین  یکاف  یریگجه ینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به   کیگذاشت.  
 قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ینیو بازب  حیتوض  کان ام  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ  یشود، برا

  م ی تصم  یامدهایشده و پاعلام  یارهایبلکه از شواهد قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص آغاز نم  تیاز پرسش درباره ن
 یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمیسازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نیا.  کندیشروع م

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایکاهش خطا به فرا
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 یسازمان  استیحسادت به س لیتبد
  ی ررسم یو فرهنگ غ  یقواعد رسم  ،یرفتار فرد  ان یم  دیبا  «یسازمان  استیحسادت به س  ل یموضوع »تبد  یبررس  در
که رفتار   شودیآشکار م  یزمان  تیاهم  ست؛ین  ی کاف   یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به  کیگذاشت.    زیتما

  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ینیو بازب  حیتوض  کانام  ا یمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ  ی تکرار شود، برا
 ی امدها یشده و پاعلام  یارهایبلکه از شواهد قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص آغاز نم  تیاز پرسش درباره ن  قیدق

اطلاعات کامل ندارند و   رندگانیگمی سازگار است: تصم مون یمحدود سا تیروش با عقلان نی. اکندیشروع م میتصم

 .مندندازیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایکاهش خطا به فرا یبرا

 و پاسخ  یری شگ یپ
 کیگذاشت.    زیتما  یررسمیو فرهنگ غ  یقواعد رسم   ،یرفتار فرد  ان یم  دیو پاسخ« با  یریشگی موضوع »پ  یبررس  در

افراد    یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به
از پرسش درباره   قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ینیزبو با  حیامکان توض  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایمختلف پ

. کندیشروع م  میتصم  یامدهایشده و پاعلام  یارهایبلکه از شواهد قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص آغاز نم  تین
کاهش خطا به    یکامل ندارند و برا  اطلاعات  رندگانیگمیسازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نیا

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایفرا

 ی تأمل  یهاپرسش

 نادرست پاداش یرقابت و طراح حسادت،
 شدندهیکه منابع محدود را بر اساس رابطه، د  ی. نظامستیرقابت مخرب ن  یممکن برا  حیتنها توض  یفرد  حسادت

نشان   یمبادله اجتماع  هی. نظردهدیافراد را به رقابت ناسالم سوق م  کند،یم  عیاطلاعات پنهان توز  اینزد مقام ارشد  

ان  یکار  یهارابطه  دهدیم ادراک  متقابل و  انتظارات  به  اگر پاداش  .(Blau, 1964) رندیگیشکل م  صافبا  ها 
هم عملکرد   دیبا  رانی. مدابدییکاهش م  بیرق  بیتخر  زهیمتصل شوند، انگ  یمیت  ی قابل سنجش و همکار   یارهایمع

 .ردیارزش را بگ دیتول یو اجازه ندهند تصاحب اعتبار، جا نندیرا بب یجمع  تیو هم سهم در موفق یفرد
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 ستگان یپنجم: حذف شا فصل
 فصل یل یتکم لیتحل 

 ی ررسمیو غ یحذف رسم یرهایمس
کردن از جلسات، کاهش  : خارجترندیج یآن تدر  یررسم یغ  یهارخ دهد، اما شکل  یممکن است با حکم رسم   حذف
  یی ارهایبر اساس مع  یمنف  یابیارز  ا یبدون منابع    تیمسئول  یواگذار  ح،یبدون توض  اریبه اطلاعات، سلب اخت  یدسترس
تکرارشونده  یدر الگو تیداشته باشد؛ اهم یاتیعمل هیممکن است توج ییتنهااند. هر اقدام بهاعلام نشده ترشیکه پ

 .کندیکمک م صیبه تشخ یاتیعمل امدیشده و پاعلام لی است. ثبت زمان، دل یو اثر تجمع 

 ی ل یتحل  مورد
.  دهد یرا به او نم   میت  ی ها و اعضابه داده  یدهد، اما دسترس  لیرا تحو  جینتا  خواهدیپروژه م  کیاز مسئول    یریمد

را کنار    تیمنابع و مسئول  ار،یاخت  دیبا  یابیارز  دهدی نمونه نشان م  نی. ادهدیرا به ضعف عملکرد نسبت م  ریسپس تأخ
روشن کند    دیبا  ینی. بازبستیسنجش عملکرد ن یبرا  یامنصفانهو منابع، شاخص    اریبدون اخت  تیهم بسنجد. مسئول

 .آنهاست نیمسئول تأم یفراهم بوده و چه کس ازهاینشیکدام پ

 ینظر وندیپ
مستلزم    زین  یگذار هدف  هی. نظرکند یم  دیو ثبات قواعد تأک  یطرفیب  شدن،دهیبر فرصت شن  یا هیعدالت رو  هینظر

همچنان بر دوش فرد   جهینت  تیکند و مسئول  رییکار تغ  انهیمنابع در م  ایهدف    یهدف روشن و بازخورد است. وقت 
منابع و    صیتخص  ند یفرا  دیبا  یسازمان  لی. تحلشودیم  ل یدتب  ه یبه ابزار تنب  یااز کارکرد توسعه  یابیبماند، نظام ارز

 .کند یزمان بررسرا هم یابینحوه ارز

 یاحرفه حفاظت
. دیکن  هیته  ت ی موفق  اریو مع یبندمنابع، زمان  ار،یاخت  ت،ی از مسئول  یخلاصه مکتوب ت،یمهم در مأمور  رییاز هر تغ  پس

  کننده نیروش نه تضم  نی. ادیوگو کنهدف گفت  لی کار ثبت و درباره تعد  انیاز پا  شیکرد، اثر آن را پ  رییتغ  طیاگر شرا

 .گذشته است یسیاز بازنو یریو جلوگ تی عکردن واقروشن یبرا یمطلوب، بلکه راه جهینت

 آشکار و پنهان حذف یرهایمس
  ز یتما  یررسمیو فرهنگ غ  یقواعد رسم  ،یرفتار فرد  انیم  دیآشکار و پنهان حذف« با  یرهایموضوع »مس  یبررس  در

که رفتار تکرار   شودیآشکار م  یزمان  تیاهم  ست؛ین  یکاف  یریگجه ینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به   کیگذاشت.  
 قیدق  لیاز افراد گرفته شود. تحل  ینیو بازب  حیامکان توض  ایمتفاوت داشته باشد    یامدهایافراد مختلف پ  یشود، برا

  م ی تصم  یامدهایشده و پاعلام  یارهایبلکه از شواهد قابل مشاهده، مع  شود،یاشخاص آغاز نم  تیاز پرسش درباره ن
 یاطلاعات کامل ندارند و برا  رندگانیگمیسازگار است: تصم  مونیمحدود سا  تیروش با عقلان  نی. اکندیشروع م

 .ازمندندیروشن، بازخورد و امکان اصلاح ن یندهایبه فرا اکاهش خط

 به سازمان و فرد  بیآس
گذاشت.   زیتما   یررسمیو فرهنگ غ  یقواعد رسم   ،ی رفتار فرد  انیم  دیبه سازمان و فرد« با  بیموضوع »آس  یبررس  در
  یکه رفتار تکرار شود، برا  شودیآشکار م  یزمان  تی اهم  ست؛ین  یکاف  یریگجهینت  یمعمولًا برا  ییتنهارخداد به  کی




