
 پردازدرباره نظریه

دکتر فرخ قربانی نامور، استاد دانشگاه، اندیشمند و دانشمند ایرانی حوزه مدیریت 

، چارچوبی نوین برای فهم، تحلیل و نظریه نارسی سازمانیاست که توانست با تبیین 

ی نظرانهای رشدنیافته از نظر نهادی ارائه کند. او از جمله صاحبشناسی سازمانآسیب

ها پیوند دانش نظری مدیریت و تجربه واقعی سازماناست که تلاش کرده است میان 

برقرار کند و مسئله سازمان را نه فقط از منظر ساختارهای رسمی، بلکه از زاویه کیفیت 

محوری و توان اصلاح درونی بررسی سالاری، عدالت، اخلاق، دانشحکمرانی، شایسته

 نماید.

در مقاطع کارشناسی،  انشگاهیسال سابقه تدریس د ۳۱دکتر قربانی نامور با بیش از 

کارشناسی ارشد و دکتری، بخش مهمی از زندگی علمی خود را صرف آموزش، پژوهش و 

مدت او در محیط دانشگاه، پرورش دانشجویان و مدیران آینده کرده است. حضور طولانی

های علمی و مواجهه با مسائل واقعی های گوناگون دانشجویان، هدایت بحثتعامل با نسل

ای فراهم ساخت تا نگاه او به مدیریت، نگاهی صرفاً کتابی ظام آموزشی و سازمانی، زمینهن

 و انتزاعی نباشد؛ بلکه برآمده از تجربه، مشاهده، تحلیل و تأمل مستمر باشد.

او در کنار فعالیت آموزشی، در عرصه تألیف و ترجمه نیز حضوری گسترده داشته و 

دهنده دغدغه علمی یا ترجمه کرده است. این آثار نشان را تألیف عنوان کتاب ۳۰بیش از 

او برای توسعه دانش مدیریت، انتقال مفاهیم تخصصی، تقویت منابع آموزشی و کمک به 

ارتقای فهم مدیریتی در جامعه دانشگاهی و اجرایی است. برای دکتر قربانی نامور، 

ن مشارکت در ساختن زبانوشتن و پژوهش صرفاً فعالیتی علمی نیست، بلکه راهی برای 

 هاست.مفهومی مدیریت و کمک به شناخت بهتر سازمان

 مسیر علمی و دانشگاهی

زندگی علمی دکتر فرخ قربانی نامور با دانشگاه، آموزش و پژوهش پیوندی عمیق 

ها در مقام استاد رشته مدیریت، در سطوح مختلف آموزش عالی به تدریس دارد. او سال

ه آفرینی کردری نگرش مدیریتی دانشجویان و پژوهشگران نقشگیپرداخته و در شکل

است. تدریس در مقاطع مختلف، از کارشناسی تا دکتری، به او امکان داده است تا مفاهیم 

لیل ها بازخوانی و تحپایه، میانی و پیشرفته مدیریت را در ارتباط با نیازهای واقعی سازمان

 کند.

های علمی و اجرایی متعددی را نیز در دکتر قربانی نامور علاوه بر تدریس، مسئولیت

پژوهش و توسعه »محیط دانشگاه بر عهده داشته است. او سردبیر فصلنامه علمی 

های دانشگاه، رئیس کارگروه کارورزی دانشگاه، معاون ، مدیر مسئول پژوهش«مدیریت

همچنین سرپرست دانشگاه بوده است. افزون آموزشی، پژوهشی و فرهنگی دانشگاه و 



ی و های علمبر این، ریاست گروه مطالعات مدیریتی پردیس الوند نیز از دیگر مسئولیت

 رود.مدیریتی او به شمار می

اند؛ ای چندلایه از مدیریت سازمانی در اختیار او قرار دادهها، تجربهاین مسئولیت

عنوان یک محل تدریس و پژوهش، بلکه خود بهای که در آن، دانشگاه نه فقط تجربه

 ها توانستشود. او در بستر همین تجربهسازمان زنده، پیچیده و قابل مطالعه دیده می

گیری، نقش ساختارها، جایگاه افراد، رابطه های پنهان رفتار سازمانی، کیفیت تصمیملایه

ملی سازمان را بهتر های رسمی و واقعیت عنامهقدرت و دانش، و فاصله میان آیین

 مشاهده کند.

 پیوند دانشگاه و صنعت

ای دکتر فرخ قربانی نامور، پیوند میان دانشگاه و های مهم مسیر حرفهیکی از ویژگی

ای هصنعت است. او تنها در فضای نظری دانشگاه باقی نمانده، بلکه با ورود به عرصه

ده است. وی در حوزه صنعت، کاربردی صنعت، مدیریت را در میدان عمل نیز تجربه کر

عنوان مدیر منابع انسانی در صنایع فولادی و مشاور تولیدکننده سابقه فعالیت به

 های خودروسازی را دارد.گیربکس

ر تر کرده است. او دتر و کاربردیبینانهاین حضور صنعتی، نگاه او را به مدیریت واقع

صورت منظم و ها معمولاً بهرو شده است که در کتابهایی روبهصنعت با مسئله

شوند، اما در واقعیت سازمانی، پیچیده، چندعلتی و شده مطرح میبندیطبقه

اند؛ مسائلی مانند کیفیت انتصاب مدیران، انگیزش کارکنان، نگهداشت تنیدهدرهم

گیری در شرایط نیروهای توانمند، عدالت در ارتقا، تعارض میان رابطه و ضابطه، تصمیم

 وری، تعهد سازمانی و آثار تصمیمات مدیریتی بر حیات یک سازمان.هرهفشار، ب

زمان دانشگاهی و صنعتی سبب شد که اندیشه مدیریتی او از دو همین تجربه هم

های دانشگاهی؛ و از سو دانش نظری، مفاهیم علمی و چارچوبمنبع تغذیه شود: از یک

 ها. اینهای واقعی سازمانمسئله سوی دیگر تجربه عینی، مشاهده مستقیم و مواجهه با

 گیری نظریه نارسی سازمانی فراهم کرد.ترکیب، بستر مهمی برای شکل

 گیری اندیشه نارسی سازمانیشکل

ها تدریس، پژوهش، مدیریت دانشگاهی و حضور دکتر فرخ قربانی نامور از خلال سال

ا با وجود داشتن هدر صنعت، به این پرسش بنیادین نزدیک شد که چرا برخی سازمان

ها، جلسات، بودجه و نیروی انسانی، ها، برنامهنامهساختار رسمی، مدیران متعدد، آیین

عدالتی، ناکارآمدی و ناتوانی در اصلاح خود همچنان از درون دچار ضعف، کندی، بی

 هستند؟

او دریافت که رشد ظاهری سازمان، الزاماً به معنای بلوغ سازمانی نیست. ممکن است 

ازمانی بزرگ شود، واحدهای جدید ایجاد کند، مقررات بیشتری بنویسد، جلسات س



تری بسازد، اما همچنان از نظر عقلانیت بیشتری برگزار کند و ساختار رسمی گسترده

یی گومحوری، شفافیت و پاسخای، عدالت، دانشسالاری، اخلاق حرفهمدیریتی، شایسته

 نارس باقی بماند.

ای که سازمان را شکل گرفت؛ نظریه «نارسی سازمانی»نظریه  از دل این تأملات،

بیند که ممکن است ظاهراً رشد کرده باشد، اما هنوز به بلوغ نهادی همچون موجودی می

نرسیده است. در این نگاه، نارسی به معنای نبودِ سازمان نیست، بلکه به معنای وجود 

های مدیریتی، یت است، اما در بنیانسازمانی است که از نظر ظاهری دارای حیات و فعال

 های اساسی است.فرهنگی، اخلاقی، دانشی و نهادی خود دچار کاستی

 نظریه نارسی سازمانی

نظریه نارسی سازمانی، دستاورد فکری و علمی دکتر فرخ قربانی نامور در حوزه 

 یکوشد توضیح دهد که چرا برخشناسی سازمانی است. این نظریه میمدیریت و آسیب

ها با وجود ظاهر رسمی و ساختار اداری، در عمل توانایی رشد سالم، یادگیری، سازمان

 گیری عقلانی را ندارند.گزینی و تصمیمورزی، شایستهاصلاح، عدالت

بر اساس این نظریه، سازمان نارس سازمانی است که ممکن است دارای چارت 

ای رسمی باشد، اما در عمل با ها، مدیران و فرایندهنامهسازمانی، قوانین، آیین

های غیرشایسته، غلبه روابط بر ضوابط، حذف نیروهای توانمند، هایی مانند انتصابپدیده

نایی اعتگیری غیرعلمی، توهم دانایی، بیعدالتی، فساد، تصمیمای، بیضعف اخلاق حرفه

 به تخصص، کندی ساختاری و مرگ نوآوری مواجه باشد.

دهد که نارسی سازمانی یک مشکل ساده، این نظریه نشان می دکتر قربانی نامور در

مقطعی یا فردی نیست؛ بلکه وضعیتی چندبعدی، نهادی و بازتولیدشونده است. به این 

ای هها در لایهمعنا که اگر سازمان توانایی تشخیص و اصلاح خود را از دست بدهد، ضعف

ها و سازوکارهای رسمی ها، فرهنگتتدریج به بخشی از عادکنند و بهمختلف آن نفوذ می

 شوند.و غیررسمی سازمان تبدیل می

 ابعاد نظریه نارسی سازمانی

در چارچوب نظریه نارسی سازمانی، دکتر فرخ قربانی نامور برای تشخیص و تحلیل این 

 دهد:پدیده، هفت بعُد اصلی را مورد توجه قرار می

 ؛بعُد مدیریتی و انتصابی .۱

 ؛و ارتقابعُد منابع انسانی  .2

 ؛بعُد اخلاقی، رفتاری و فرهنگی .۳

 ؛گرایی و فسادبعُد عدالت، قانون .4

 ؛گیریبعُد علمی، دانشی و تصمیم .5

 ؛بعُد ساختاری و نهادی .6



 .های مدیرانبُعد ویژگی .7

هد، ددهند که نارسی سازمانی تنها در یک بخش از سازمان رخ نمیاین ابعاد نشان می

تصاب، شیوه مدیریت منابع انسانی، فرهنگ سازمانی، زمان در نظام انتواند همبلکه می

های مدیران اجرای عدالت، نسبت سازمان با علم و تخصص، ساختارهای نهادی و ویژگی

 ظهور کند.

نارسی همچنین در این نظریه، نارسی سازمانی در سه سطح قابل شناسایی است: 

 ها و رفتارهایبه نشانه. نارسی برگی بیشتر ایای و نارسی ریشهبرگی، نارسی ساقه

کند؛ و ای به سازوکارها و ساختارهای درونی نفوذ میآشکار مربوط است؛ نارسی ساقه

سالاری، های اعتماد، شایستهترین سطح آسیب است که بنیانای عمیقنارسی ریشه

 سازد.پذیری سازمان را درگیر میعدالت، عقلانیت و اصلاح

 پردازجایگاه نظریه

توان در زمره اندیشمندان ایرانی حوزه مدیریت دانست ربانی نامور را میدکتر فرخ ق

که کوشیده است از دل تجربه زیسته، آموزش دانشگاهی، پژوهش علمی و حضور در 

ها ارائه های واقعی سازمانی، مفهومی نو برای توضیح یکی از مسائل مهم سازمانمحیط

ریه نارسی سازمانی، توجه را از ظاهر سازمان کند. اهمیت کار او در این است که با طرح نظ

 کند.به درون سازمان معطوف می

او به جای آنکه سازمان را صرفاً بر اساس ساختار، اندازه، تعداد کارکنان یا پیچیدگی 

کند. در اندیشه او، سازمان بالغ اداری بسنجد، بر کیفیت واقعی اداره سازمان تأکید می

گرایی، دانش، اخلاق، شفافیت، ستگی، عدالت، قانونسازمانی است که در آن شای

پذیری حضور واقعی داشته باشند؛ نه اینکه فقط در شعارها، گویی، نوآوری و اصلاحپاسخ

 ها تکرار شوند.نامهاسناد و آیین

 هااز این منظر، نظریه نارسی سازمانی نوعی هشدار علمی و مدیریتی است: سازمان

و رسمی باشند، اما از درون دچار رشدنیافتگی شوند. اگر ممکن است به ظاهر بزرگ 

های خود را ببیند، نقد را بپذیرد، نیروهای شایسته را حفظ کند، سازمان نتواند ضعف

 شود.تدریج از مسیر بلوغ خارج میهای علمی بگیرد و عدالت را اجرا کند، بهتصمیم

 میراث علمی و فکری

توان در سه حوزه اصلی مشاهده کرد: ر را میمیراث علمی دکتر فرخ قربانی نامو

شناسی پردازی در حوزه آسیبآموزش مدیریت، تولید و ترجمه آثار علمی، و نظریه

عنوان کتاب،  ۳۰سال تدریس، تألیف و ترجمه بیش از  ۳۱سازمانی. بیش از 

گیری منظومه فکری او نقش های دانشگاهی و تجربه صنعتی، همگی در شکلمسئولیت

 اند.هداشت



ی که اتوان نقطه تمرکز این منظومه فکری دانست؛ نظریهنظریه نارسی سازمانی را می

. تر ببینندخواهد به مدیران، پژوهشگران و دانشجویان کمک کند تا سازمان را عمیقمی

کند که مسئله سازمان فقط داشتن ساختار نیست، بلکه داشتن این نظریه یادآوری می

ن مدیر نیست، بلکه داشتن مدیریت شایسته است؛ فقط داشتن بلوغ است؛ فقط داشت

قانون نیست، بلکه اجرای عادلانه قانون است؛ و فقط داشتن دانش نیست، بلکه 

 گیری بر پایه دانش و تخصص است.تصمیم

 سخن پایانی

دکتر فرخ قربانی نامور، استاد دانشگاه، اندیشمند و دانشمند ایرانی حوزه مدیریت، 

های ترین مسائل سازماننظریه نارسی سازمانی تلاش کرده است یکی از مهمبا تبیین 

دهد که معاصر را توضیح دهد: فاصله میان رشد ظاهری و بلوغ واقعی. او نشان می

سازمان ممکن است از بیرون منظم، رسمی و فعال به نظر برسد، اما از درون درگیر 

 ری و نهادی باشد.های عمیق مدیریتی، اخلاقی، دانشی، ساختاضعف

دهنده پیوندی مداوم میان آموزش، پژوهش، تجربه ای او نشانزندگی علمی و حرفه

پردازی است. او از مسیر تدریس، تألیف، ترجمه، مدیریت دانشگاهی و اجرایی و نظریه

تر از سازمان دست یافته و این فهم را در قالب نظریه حضور در صنعت، به فهمی عمیق

 بندی کرده است.ی صورتنارسی سازمان

 ها برایدر نهایت، کار فکری دکتر قربانی نامور یادآور این حقیقت است که سازمان

آید که بقا کافی نیست فقط کار کنند؛ بلکه باید بالغ شوند. بلوغ سازمانی زمانی پدید می

الت دسازمان بتواند خود را صادقانه ببیند، نقد را بپذیرد، شایستگان را قدر بداند، ع

را اجرا کند، به دانش و تخصص احترام بگذارد و توان اصلاح خویش را حفظ نماید. نظریه 

 تر سازمان و حرکتنارسی سازمانی، دعوتی است به همین بلوغ؛ دعوتی برای دیدن عمیق

 از رشد ظاهری به بلوغ واقعی.
 

  



 دیباچه

رای تلاشی است ب «سازمانیهای نارس؛ نظریه نوین در تشخیص نارسی سازمان»کتاب 

که هر سازمانی که بزرگ ها: اینشده در حیات سازمانهای کمتر دیدهفهم یکی از واقعیت

ها ممکن است از نظر بودجه، ساختار، شود. بسیاری از سازمانشود، لزوماً بالغ نمیمی

ن خود درویافته به نظر برسند، اما در نیروی انسانی، تجهیزات و گستره فعالیت، توسعه

گیری، ارتباطات، یادگیری و های عمیق در مدیریت، فرهنگ، تصمیمهمچنان گرفتار ضعف

 حل مسئله باشند.

در نظریه نارسی سازمانی، سازمان نه صرفاً یک واحد اداری، بلکه موجودی زنده و 

گونه که یک موجود زنده ممکن است در مسیر رشد خود شود. همانرشدپذیر تلقی می

تلال شود، سازمان نیز ممکن است از درون دچار نارسی گردد؛ یعنی با وجود دچار اخ

برخورداری از منابع و امکانات، نتواند مسیر طبیعی بلوغ، تعادل و تحول را طی کند. در 

چنین وضعیتی، سازمان ظاهراً برقرار است، اما از درون درگیر ناپختگی، تعارض، 

 ناکارآمدی و رشدنیافتگی است.

کوشد این وضعیت را شناسایی، تبیین اب با معرفی نظریه نارسی سازمانی، میاین کت

که فروبپاشند، ها ممکن است پیش از آنو تحلیل کند و نشان دهد که چگونه سازمان

ها در وضعیت نارسی به حیات ظاهری خود ادامه دهند. فهم این وضعیت، نخستین سال

 مان است.گام در مسیر تشخیص، درمان و بازسازی ساز

 



 پیشگفتار

رای تلاشی است ب «های نارس؛ نظریه نوین در تشخیص نارسی سازمانیسازمان»کتاب 

ای که در ها؛ مسئلهشده در حیات سازمانتبیین یکی از مسائل بنیادین، اما کمتر شناخته

ا مفاهیمی چون ضعف مدیریت، شود، اما اغلب بهای معاصر مشاهده میبسیاری از سازمان

شود. وری توضیح داده مینظمی، تعارض یا کاهش بهرهناکارآمدی، بحران، فساد، بی

توانند بخشی از واقعیت سازمان را روشن سازند، اما برای فهم هرچند این مفاهیم می

ها کافی نیستند. گاه سازمان نه صرفاً دچار یک ضعف تر وضعیت برخی سازمانعمیق

ی، بلکه گرفتار نوعی اختلال پایدار در مسیر رشد و بلوغ خویش است. این وضعیت مقطع

 شود.معرفی و تبیین می «نارسی سازمانی»در این کتاب با عنوان 

 ارائه شده است، بر این فرض دکتر فرخ قربانی نامورنظریه نارسی سازمانی، که توسط 

یاری از . بسنای بلوغ سازمانی نیسترشد سازمانی الزاماً به معبنیادین استوار است که 

ها ممکن است از نظر اندازه، بودجه، تعداد کارکنان، تجهیزات، ساختار رسمی، سازمان

ی، تر مدیریتی، فرهنگفناوری و گستره فعالیت توسعه یابند، اما همچنان در سطوح عمیق

ر ظاهر هایی دانرفتاری، انسانی، دانشی و نهادی به بلوغ لازم نرسیده باشند. چنین سازم

ثباتی، تعارض، اند، اما در درون خود با ناپختگی، بیبزرگ، فعال و برخوردار از امکانات

گیری، فرسایش سرمایه انسانی، اختلال در یادگیری و بازتولید ناکارآمدی ضعف تصمیم

 اند.مواجه

د. شوفهم می موجودی زنده، پویا و رشدپذیراز منظر این نظریه، سازمان همچون 

گونه که موجود زنده ممکن است در فرایند رشد خود دچار توقف، اختلال، همان

تواند در مسیر تکامل و بلوغ خویش دچار ناهماهنگی یا نارسایی شود، سازمان نیز می

نارسی گردد. در چنین وضعیتی، سازمان ممکن است از نظر حقوقی و رسمی موجود باشد، 

شته باشد و حتی در ظاهر گسترش یابد، اما از نظر نهادی، فعالیت کند، منابع در اختیار دا

رفتاری و مدیریتی نتواند به سطحی از بلوغ برسد که او را قادر به تحقق مأموریت اصلی، 

 حل مسائل بنیادین، یادگیری مستمر و انطباق عقلانی با محیط کند.

آن سازمان، شود که در در این کتاب به وضعیتی اطلاق می نارسی سازمانیمفهوم 

رغم برخورداری از ساختار رسمی، منابع انسانی، منابع مالی، تجهیزات، دانش و علی

فناوری، از رسیدن به بلوغ مدیریتی، فرهنگی، رفتاری، عملکردی، نهادی و دانشی 

ماند. در چنین شرایطی، مسئله اصلی سازمان فقط کمبود منابع نیست؛ بلکه اختلال بازمی

سالاری، گیری، ضعف در شایستهه از منابع، اختلال در عقلانیت تصمیمدر چگونگی استفاد

گویی، کاهش شفافیت، تضعیف اخلاق های مزمن، ضعف پاسخثباتی مدیریتی، تعارضبی

 ها به عملکرد مؤثر است.ای و ناتوانی در تبدیل ظرفیتحرفه

ز تمای «زمانبلوغ واقعی سا»و  «وجود رسمی سازمان»این کتاب بر آن است که میان 

ی اگونه که هر موجود زندهقائل شود. هر سازمانی که وجود دارد، الزاماً بالغ نیست؛ همان



که زنده است، الزاماً سالم، متعادل و در مسیر رشد کامل قرار ندارد. سازمان نارس 

ممکن است همچنان به فعالیت خود ادامه دهد، اما این فعالیت الزاماً به معنای پویایی، 

تدریج توان دگیری و رشد نیست. گاه سازمان تنها بقای ظاهری دارد و در درون، بهیا

 دهد.خوداصلاحی، نوآوری، یادگیری و بازسازی را از دست می

یکی از اهداف اصلی این اثر آن است که نشان دهد نارسی سازمانی را نباید صرفاً 

ای چندبعدی است که پدیدهیک مسئله اجرایی یا مدیریتی ساده دانست. نارسی، 

های مختلف سازمان ریشه بدواند؛ از شیوه انتصاب مدیران و نظام تواند در لایهمی

گیری گرفته تا فرهنگ سازمانی، منابع انسانی، ساختار نهادی، نظام دانش و تصمیم

فناوری، ارتباط با محیط و شیوه ارزیابی عملکرد. به همین دلیل، تشخیص نارسی سازمانی 

 ای است.رشتهیازمند نگاهی جامع، چندسطحی و میانن

یرد: گمورد بررسی قرار می هفت بعُد بنیادیندر این کتاب، نارسی سازمانی در قالب 

نارسی مدیریتی، نارسی ساختاری و نهادی، نارسی فرهنگی، نارسی منابع انسانی، نارسی 

 دهند که سازماند نشان میعملکردی، نارسی محیطی، و نارسی دانشی و فناوری. این ابعا

نارس تنها در یک بخش خاص دچار مشکل نیست، بلکه نوعی اختلال در منطق کلی رشد 

اند توو هماهنگی سازمانی آن پدید آمده است. بنابراین، درمان چنین وضعیتی نیز نمی

 صرفاً با یک مداخله سطحی، تغییر فردی یا اصلاح جزئی محقق شود.

گونه تأکید دارد. همان «تشخیص پیش از مداخله»بر اصل مهم نظریه نارسی سازمانی 

تواند به تشدید بیماری منجر شود، در که در پزشکی، درمان بدون تشخیص دقیق می

های نارسی سازمان نیز هرگونه اصلاح، تحول یا بازسازی بدون شناخت درست ریشه

رآمدی و تعمیق اختلال تنها مسئله را حل نکند، بلکه به بازتولید ناکاممکن است نه

کوشد چارچوبی مفهومی برای فهم، شناسایی، تحلیل و در رو، این کتاب میبینجامد. از این

 نهایت درمان نارسی سازمانی ارائه کند.

که ها پیش از آنروست که بسیاری از سازماناهمیت پرداختن به این موضوع از آن

ره، برند. در این دوعیت نارسی به سر میها در وضبه مرحله فروپاشی آشکار برسند، سال

هایی مانند کاهش انگیزش کارکنان، فرار یا حذف نیروهای شایسته، گسترش نشانه

اعتمادی، ضعف یادگیری، فقدان خلاقیت، های ناپخته، بیگیریگرایی، تصمیمرابطه

وریت مأم وری و فاصله گرفتن ازثباتی مدیریتی، مقاومت در برابر اصلاح، کاهش بهرهبی

ش تواند به فرسایها جدی گرفته نشوند، نارسی میشود. اگر این نشانهاصلی پدیدار می

 تدریجی سرمایه انسانی، زوال نهادی و در نهایت اضمحلال سازمانی منجر شود.

این اثر برای مدیران، پژوهشگران، استادان، دانشجویان مدیریت، مشاوران 

ن منابع انسانی و همه کسانی نوشته شده است که گذاران، کارشناساسازمانی، سیاست

ها را دارند. امید است ها و اصلاح مسیر رشد آنتر وضعیت سازماندغدغه فهم عمیق

ر هایی بگشاید که در ظاهای تازه برای تحلیل سازماننظریه نارسی سازمانی بتواند دریچه



لغ اند، اما بایی که بزرگ شدههاپابرجا، اما در باطن گرفتار اختلال رشد هستند؛ سازمان

کنند؛ منابع دارند، اما توان شکوفایی ندارند؛ و کنند، اما رشد نمیاند؛ حرکت مینشده

ای از تکرار ناکارآمدی گرفتار ای روشن نزدیک شوند، در چرخهکه به آیندهبیش از آن

 اند.مانده

رشد، بلوغ و سلامت در نهایت، این کتاب دعوتی است به بازاندیشی در باب معنای 

سازمانی. اگر سازمان را موجودی زنده بدانیم، باید بپذیریم که حفظ ظاهر حیات برای آن 

گی کند، شایستآموزد، خود را اصلاح میکافی نیست. سازمان سالم، سازمانی است که می

گیرد، به مأموریت خود کند، دانش را به کار میدارد، عدالت را تقویت میرا پاس می

ماند و توانایی عبور از ناپختگی به بلوغ را دارد. نظریه نارسی سازمانی در پی فادار میو

تر سازد و ابزاری مفهومی برای تشخیص، درمان و آن است که این مسیر را روشن

 های نارس فراهم آورد.بازسازی سازمان
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 مبانی فلسفی نظریه نارسی سازمانی

  



 مقدمه

ها، تجمیع منابع یا تحقق اهداف از پیش ها در جهان معاصر صرفاً ابزارهایی برای هماهنگی فعالیتسازمان

ستر شوند که در بهایی پیچیده، چندلایه، پویا و در حال شدن شناخته میمنزله پدیدهشده نیستند، بلکه بهتعیین

یابند. درک سازمان گیرند و تحول میهای ارزشی شکل میزمان، محیط، قدرت، فرهنگ، دانش، روابط انسانی و نظام

افته و مکانیکی خواهد بود؛ درکی که سازمان را به ساختاری یتنیده، درکی تقلیلهای درهمبدون توجه به این لایه

کاهد و از فهم حیات درونی، کیفیت رشد، امکان ها فرو میای از تصمیمای از فرآیندها یا سلسلهرسمی، مجموعه

ود، خرغم خدمات ارزشمند ماند. بخش مهمی از ادبیات کلاسیک مدیریت و سازمان، بهانحراف و ظرفیت بلوغ آن بازمی

پذیری و اثربخشی تحلیل کرده است؛ اما تحولات بینیهایی چون کارایی، کنترل، هماهنگی، پیشسازمان را در چارچوب

نهادی زنده -اند که سازمان، بیش از آنکه یک ماشین باشد، نوعی واقعیت اجتماعیهای اخیر نشان دادهفکری دهه

گیری مسیر رشد یا انحراف ها در شکلراک، قدرت، تعارض و ارزشاست که در آن معنا، هویت، یادگیری، سازگاری، اد

 (.Scott & Davis) کننده دارندآن نقشی تعیین

م تواند بشود فهشود و آنچه میاز این منظر، هر سازمان را باید نه فقط بر اساس آنچه دارد، بلکه بر پایه آنچه می

ترین نقاط عزیمت برای ورود به مباحث فلسفی سازمان است. مهم، یکی از «شدن»به « داشتن»کرد. این چرخش از 

سازمان ممکن است از حیث منابع مالی، تجهیزات، نیروی انسانی، فناوری، ساختار رسمی یا حتی گستره فعالیت، 

ه بسیاری ک دهدها نشان مییافته به نظر برسد؛ اما این توسعه ظاهری، لزوماً به معنای بلوغ نیست. تاریخ سازمانتوسعه

تر دچار نوعی ناپختگی مزمن، اختلال در یادگیری، از نهادها با وجود برخورداری از امکانات گسترده، در سطوحی عمیق

اند. در چنین های بنیادین خود بودهنارسایی در تشخیص مسئله، ضعف در بازسازی خویشتن و انحراف از مأموریت

کند، اما از درون، توانایی رشد متوازن و تحول پایدار را تی موفق جلوه میوضعیتی، سازمان از بیرون بزرگ، فعال و ح

ساز ضرورت طرح مفاهیمی فراتر از ، زمینه«واقعیت درونی»و « ظهور بیرونی»دهد. این شکاف میان از دست می

 شود.ناکارآمدی، بحران یا ضعف عملکرد می

سلامت سازمانی، توسعه سازمانی، افول سازمانی، بحران در ادبیات مدیریت، مفاهیمی همچون اثربخشی، کارایی، 

اند. برای نمونه، ها پرداختهای خاص به تحلیل کیفیت حیات سازمانسازمانی و بلوغ سازمانی هر یک از زاویه

ها در مسیر رشد خود از سطوحی ابتدایی به مراحل اند نشان دهند که سازمانپردازان بلوغ سازمانی کوشیدهنظریه

یت ها، انسجام ساختاری و ارتقای ظرفکنند و این حرکت با توسعه قابلیتتر حرکت میتر و یادگیرندهتر، عقلانییدهپیچ

های حوزه افول و زوال سازمانی بر این (. در مقابل، پژوهشCMMI Product Team, 2010) سازگاری همراه است

اهش انطباق با محیط، تصلب ساختاری، ضعف رهبری یا ها ممکن است در نتیجه کاند که سازماننکته تأکید کرده

 &, Cameron, Kim) فرسایش منابع، در مسیر نزول قرار گیرند و تدریجاً توان بقا و بازتولید خود را از دست بدهند

Whetten,ت(. همچنین در مطالعات سلامت سازمانی، بر کیفیت روابط، اعتماد، انسجام، روحیه، توان حل مسئله و قابلی 

(. با وجود این، هنوز میان Hoy & Feldman) های حیات سالم سازمان تأکید شده استعنوان نشانهسازگاری به

تمایزهای نظری کافی برقرار نشده و در بسیاری از مواقع، سازمانی که « کارکرد مطلوب»و « سلامت»، «بلوغ»، «رشد»

 شود.تلقی می اشتباه بالغ نیزصرفاً فعال، گسترده یا باثبات است، به

ترین اختلالات سازمانی در پوشش ظواهر موفقیت یا بقا همین ابهام مفهومی سبب شده است که برخی از مهم

ن دچار های بنیادیگیریهای کمیّ عملکرد قابل قبول باشد، اما در تصمیمبسا سازمانی از نظر شاخصپنهان بمانند. چه

ادی، در ساختار اداری اسیر تصلب، در فرهنگ سازمانی مبتلا به تظاهر، در اعتمنابالغی، در روابط انسانی گرفتار بی

گرایی بدون یادگیری باشد. این نظام انتصابات گرفتار ترجیح روابط بر ضوابط و در حوزه دانش و فناوری دچار مصرف

غالباً به ضعف در تحقق  توان صرفاً با مفاهیمی چون ناکارآمدی یا بحران توضیح داد؛ زیرا ناکارآمدیوضعیت را نمی



های حاد و آشکار است، حال آنکه سازمان ممکن است بدون آنکه اهداف اشاره دارد و بحران معمولاً ناظر به وضعیت

تری از حیات خود دچار اختلال شده های عمیقدر بحران باشد، در مسیری نادرست از رشد قرار گرفته و در ساحت

های رشد سالم کارآمدی نیز هنوز در سطح پیامدها ظاهر نشده باشد، اما بنیانباشد. از سوی دیگر، ممکن است نا

کار های آششود که نه فقط نشانهها پیش آسیب دیده باشند. اینجاست که نیاز به مفهومی پدیدار میسازمان از مدت

 شده فرایند رشد سازمانی را توضیح دهد.اختلال، بلکه کیفیت نارس، ناپخته و منحرف

ناخواه بر به این بحث، بدون اتکا به مبانی فلسفی ممکن نیست. هر نظریه اصیل درباره سازمان، خواه ورود

نه دانیم، چگوشناختی استوار است. اینکه سازمان را چه میشناختی و ارزششناختی، معرفتهایی هستیفرضپیش

کنیم، سه پرسش اساسی ل آن را ارزیابی میهایی سلامت، رشد، بلوغ یا اختلاشناسیم و بر اساس چه ارزشآن را می

دهند. اگر سازمان را صرفاً یک ابزار رسمی برای تحقق اهداف هستند که بنیان هر چارچوب نظری را تشکیل می

مدیران تلقی کنیم، آنگاه مسئله نارسی اساساً موضوعیت چندانی نخواهد داشت و همه چیز به سطح کارکرد و بازدهی 

اما اگر سازمان را نوعی موجودیت زنده، نهادی، معناپرداز و رشدپذیر بدانیم که حیات آن از تعامل یابد. تقلیل می

ه شود کگیرد، آنگاه امکان طرح این پرسش فراهم میساختار، فرهنگ, رهبری، دانش، منابع انسانی و محیط شکل می

مان تواند سازو اگر چنین نیست، چه نوع اختلالی می آیا هر سازمانی که وجود دارد، لزوماً در مسیر بلوغ نیز قرار دارد؟

 آنکه الزاماً بلافاصله آن را نابود کند؟را از بلوغ بازدارد، بی

ای از نهادها، قواعد، ها نه در خلأ، بلکه در متن شبکهدهند که سازمانمطالعات نوین در نظریه سازمان نشان می

یابند. از دیدگاه نهادگرایی، بسیاری گیرند و تداوم میی محیطی شکل میهای ارزشی و فشارهاانتظارات اجتماعی، منطق

 انداز رفتارها و ساختارهای سازمانی نه فقط حاصل کارایی فنی، بلکه نتیجه تلاش برای کسب مشروعیت در محیط نهادی

(Powell & DiMaggio,در رویکردهای تفسیری، سازمان عرصه تولید معنا و بازتولید الگوها .) ی ادراکی و نمادین

ها در متن سازمان مورد های انتقادی، روابط قدرت، سلطه، حذف و بازتولید نابرابری(. در نظریهHatch, 2018) است

ای تطبیقی مثابه سامانه(. همچنین در رویکردهای پیچیدگی، سازمان به,Alvesson & Willmott) گیرندتوجه قرار می

(. این طیف Uhl-Bien & Marion) توان صرفاً از طریق اجزای منفردش توضیح دادمیشود که رفتار آن را ندیده می

پردازی درباره اختلال رشد ای چندبعدی است و هرگونه نظریهدهد که سازمان پدیدهها نشان میمتنوع از نگاه

 سازمانی باید بتواند پیچیدگی وجودی آن را جدی بگیرد.

عنوان مفهومی نظری، تلاشی است برای فهم وضعیتی که در آن سازمان، به« نارسی سازمانی»در چنین بستری، 

اگرچه ممکن است از حیث ظاهر، اندازه، منابع یا استمرار فعالیت پابرجا باشد، اما در فرایند بلوغ دچار اختلال شده 

در  مانی صرفاً به معنای ضعفماند. نارسی سازسالار و یادگیرنده بازمیمند، شایستهو از حرکت متوازن، عقلانی، اخلاق

ن و های بالقوه سازمایک شاخص یا بروز یک بحران مقطعی نیست، بلکه دلالت بر وضعیتی دارد که در آن میان ظرفیت

سیر جای آنکه مها شکافی ساختاری و پایدار شکل گرفته است. در این وضعیت، سازمان بهیافتن آنکیفیت فعلیت

شود، یا حتی با وجود گسترش ظاهری، در در مراحل یا الگوهایی از ناپختگی متوقف می سوی بلوغ طی کند،رشد را به

سالاری، اختلال در یادگیری، زوال اعتماد و انحراف از مأموریت عمق، دچار فرسایش عقلانیت، تضعیف شایسته

در منطق رشد سازمان  گردد. به بیان دیگر، نارسی سازمانی بیش از آنکه یک عارضه سطحی باشد، نوعی اختلالمی

و  فناورانه بروز یابد-های مدیریتی، ساختاری، فرهنگی، انسانی، عملکردی، محیطی و دانشیتواند در لایهاست که می

 (.2۰26نامور، قربانی) تدریج توان تحول واقعی را از سازمان سلب کندبه

ن بنیادهای فکری آن، مفهوم نارسی ممکن اهمیت پرداختن به مبانی فلسفی این نظریه از آن روست که بدون تبیی

ای از مفاهیم نزدیک اما متمایز خلط شود. برای مثال، نارسی با ضعف عملکرد یکی نیست، زیرا ممکن است با مجموعه

های رشد، گرفتار نابالغی مزمن باشد. مدت عملکرد قابل قبولی از خود نشان دهد اما در بنیاناست سازمانی در کوتاه



ها در تواند سالنیز یکی نیست، زیرا بحران معمولاً جنبه رویدادی، آشکار و حاد دارد، در حالی که نارسی می با بحران

های پنهان سازمان استمرار یابد. با فساد نیز یکسان نیست، زیرا فساد یکی از مصادیق یا پیامدهای محتمل نارسی لایه

ای از کاهش توان و انی کامل ندارد، زیرا افول غالباً به مرحلهپوشاست، نه تمام آن. حتی با افول سازمانی هم هم

تواند پیش از افول، در دل رشد ظاهری و بقا نیز وجود داشته باشد. بنابراین، کند، حال آنکه نارسی مینزول اشاره می

های فلسفی آن برای آنکه نظریه نارسی سازمانی از دقت مفهومی و قدرت تبیینی برخوردار باشد، لازم است ریشه

روشنی بیان شود و نسبت آن با مفاهیمی چون وجود، رشد، بلوغ، انحراف، اختلال، بقا، تغییر و اضمحلال مشخص به

 گردد.

مثابه موجودی زنده، پویا و رشدپذیر فصل حاضر با همین هدف تدوین شده است. در این فصل، نخست سازمان به

ی گیری کافتحلیل سازمان صرفاً در قالب ساختار رسمی یا نظام تصمیمگیرد تا روشن شود چرا مورد بحث قرار می

شود تا نشان داده شود هر موجودیتی که بررسی می« بلوغ سازمانی»و « وجود سازمانی»نیست. سپس تمایز میان 

ح زمانی طرپابرجاست، الزاماً در مسیر تکامل مطلوب قرار ندارد. در ادامه، فلسفه رشد، اختلال و توقف در حیات سا

شناختی، مثابه اختلال در فرایند بلوغ فراهم آید. پس از آن، مبانی هستیشود تا زمینه فهم نارسی بهمی

شود و نقش مفاهیمی چون عقلانیت، عدالت، شناختی نظریه نارسی سازمانی تبیین میشناختی و ارزشمعرفت

گردد. سرانجام، نسبت نارسی با بقا، سازمان روشن می سالاری، اخلاق و یادگیری در ارزیابی بلوغ یا نارسیشایسته

شود تا چارچوب نظری فصل برای ورود به مباحث بعدی کتاب تکمیل شود. تحول، افول و اضمحلال سازمان تحلیل می

ای مفهومی برای کل کتاب است و بدون فهم رو، فصل نخست نه فقط مدخلی برای مباحث بعدی، بلکه شالودهاز این

 (.2۰26نامور، قربانی) یافت دقیق نظریه نارسی سازمانی ممکن نخواهد بودآن، در

 مثابه موجودی زنده، پویا و رشدپذیرسازمان به

ها در اندیشه سازمانی، گذار از تلقی مکانیکی از سازمان به تلقی زنده، پویا و ترین دگرگونییکی از بنیادی

شده شود که از اجزای از پیش تعریفهمچون ماشینی دیده میرشدپذیر از آن است. در تلقی مکانیکی، سازمان 

بینی است. این نگرش، که تشکیل شده و کارکرد مطلوب آن در گرو نظم، کنترل، استانداردسازی و قابلیت پیش

 وجوهای اولیه از نظریه سازمان جستتوان در مدیریت علمی، بوروکراسی کلاسیک و برخی قرائتهای آن را میریشه

درونی  هایتردید در فهم نظم، تقسیم کار، هماهنگی و کارایی نقش مهمی ایفا کرده است؛ اما در تبیین پویایید، بیکر

های های محیطی محدودیتاش با پیچیدگیسازمان، کیفیت رشد آن، امکان انحراف، ظرفیت یادگیری و نحوه مواجهه

ای از روابط انسانی، قواعد رسمی و جان، بلکه شبکهات بیای از قطعجدی دارد. سازمان در جهان واقعی نه مجموعه

رو، تنها با منطق هاست؛ از اینها، منافع، منازعات، امیدها و ترسغیررسمی، حافظه نهادی، الگوهای ادراکی، ارزش

 (.Morgan, 2006) ماشین قابل فهم نیست

تری از سازمان به اند این محدودیت را برطرف کنند و تصویر غنیرویکردهای جدیدتر در نظریه سازمان کوشیده

دست دهند. در این رویکردها، سازمان نه فقط محل انجام کار، بلکه بستری برای تولید معنا، بازتولید هویت، انباشت 

ست، ا« زنده»شود سازمان شود. وقتی گفته میتلقی میتجربه، یادگیری جمعی و تنظیم نسبت میان درون و بیرون 

کند، بلکه مقصود آن است که دارای نوعی مراد آن نیست که سازمان دقیقاً همانند یک ارگانیسم زیستی عمل می

کند. حیات نهادی و اجتماعی است؛ حیاتی که در آن تداوم، تحول، سازگاری، اختلال، فرسایش و بازسازی معنا پیدا می

دهد که سازمان را نه فقط از حیث ساختار رسمی، بلکه از حیث کیفیت زیستن، چگونگی رشد ن نگاه به ما اجازه میای

پردازانی که استعاره ارگانیسم را در کردن، نحوه پاسخ دادن به تغییرات و ظرفیت اصلاح خود مطالعه کنیم. نظریه

ها برای بقا ناگزیر از انطباق با محیط، تنظیم مناسبات درونی و ماناند که سازاند، نشان دادهتحلیل سازمان به کار برده

 (.Morgan, 2006) ها را با منطق ایستا توضیح دادتوان آنگویی به نیازهای متغیر خود هستند و نمیپاسخ



 هاست، ن« فرایند»زنده تلقی کردن سازمان، پیش از هر چیز، متضمن پذیرش این نکته است که سازمان دارای 

دهد، بلکه همواره در حال سازمان فقط آن چیزی نیست که در یک مقطع زمانی از خود نشان می«. وضعیت»صرفاً 

ی آن مندشدن، تغییر یافتن، تثبیت شدن یا از هم گسیختن است. به همین دلیل، فهم سازمان بدون توجه به زمان

ها و ها، تعارضها، موفقیتها، شکستا، تجربههای دارد که در آن تصمیمناقص خواهد بود. هر سازمانی گذشته

ای شود؛ و آیندهاند؛ اکنونی دارد که در آن این میراث نهادی به کنش جاری تبدیل میهای مهم انباشته شدهانتخاب

 ای تاریخمند بدلدارد که در آن امکان رشد، افول یا دگرگونی نهفته است. این پیوستار زمانی، سازمان را به پدیده

توان صرفاً با مشاهده وضعیت فعلی فهمید، زیرا آنچه امروز به صورت کند. بسیاری از مسائل سازمانی را نمیمی

خی هایی از تجربه تاریشود، اغلب محصول لایهگیری یا تصلب ساختاری مشاهده میضعف در اعتماد، اختلال در تصمیم

حیات سازمانی همچون جریانی است که در آن پایداری و تغییر  اند. از این منظر،تدریج رسوب کردهسازمان است که به

 (.Scott & Davis) طور همزمان حضور دارندبه

ودی شود. سازمان موجپویایی سازمان همچنین به این معناست که سازمان در نسبت مستمر با محیط خود تعریف می

اقتصادی، سیاسی، فرهنگی، فناورانه و نهادی تنفس ای از روابط بسته و منفک از جهان پیرامون نیست، بلکه در شبکه

هایی برای یادگیری و نوسازی فراهم آورند یا برعکس، سازمان را در برابر توانند فرصتکند. تغییرات محیطی میمی

عنوان سامانههای باز، سازمان بههای نظاماش را آشکار سازند. در نظریههای درونیفشارهایی قرار دهند که ضعف

ها در درون خود و بازگرداندن ها و منابع از محیط، تبدیل آنشود که برای بقا، ناگزیر از دریافت دادهای دیده می

خروجی به محیط است؛ اما این رابطه صرفاً فنی نیست، بلکه با مشروعیت، اعتماد، هنجارها و انتظارات نهادی نیز پیوند 

 تواند از آنپذیرد، بلکه میتنها از محیط اثر میده، سازمانی است که نه(. بنابراین، سازمان زن,Katz & Kahn) دارد

 یاد بگیرد، خود را با آن تنظیم کند و در عین حال، هویت متمایز خود را حفظ نماید.

انجامد. خود فضیلت نیست. هر تغییری نشانه رشد نیست و هر انطباقی به بلوغ نمیخودیبا این حال، پویایی به

اعده یا قزدگی، تغییرات بیمکن است بسیار پویا به نظر برسد، اما این پویایی در خدمت آشفتگی، واکنشسازمان م

طور مداوم در حال توسعه کمی باشد، اما این ثباتی قرار گیرد. به همین ترتیب، سازمان ممکن است بهبازتولید بی

ن نامیم، باید میاتی سازمان را موجودی زنده و پویا میرو، وقتوسعه لزوماً حاکی از رشد کیفی یا بلوغ نیست. از این

 داده، سازمان را ازکند که تغییرات رخصرف تحرک و رشد معنادار تمایز بگذاریم. رشد سازمانی زمانی معنا پیدا می

در غیر  .پذیری برساندتر از ظرفیت به سطحی بالاتر از انسجام، عقلانیت، یادگیری، سازگاری و مسئولیتسطحی پایین

جایی باشد، نه رشد به معنای دقیق کلمه. این دهد ممکن است تنها گسترش، تکثیر یا جابهاین صورت، آنچه رخ می

اند، های نارس از نظر ظاهری در حرکتتمایز برای فهم نارسی سازمانی اهمیت اساسی دارد، زیرا بسیاری از سازمان

 (.2۰26نامور، نیقربا) بخش استها فاقد جهت بلوغاما حرکت آن

کند. رشدپذیری به این معناست که سازمان واجد ظرفیت تری پیدا میجا معنای عمیقرشدپذیری سازمان از همین

بالقوه برای فراتر رفتن از وضعیت موجود خویش است. این ظرفیت نه تنها در توسعه منابع یا افزایش توان اجرایی، 

کارها، بازاندیشی در هنجارها، بهبود روابط انسانی، تقویت حافظه یادگیری و بلکه در ارتقای کیفیت فهم، اصلاح سازو

یابد. سازمان رشدپذیر سازمانی است که بتواند از تجربه بیاموزد، اشتباهات نوسازی هویت نهادی سازمان تجلی می

یات ند و خود را نسبت به مقتضخود را بازشناسی کند، میان بقا و رسالت تعادل برقرار سازد، قواعد ناکارآمد را اصلاح ک

ادر ها تنها زمانی قشود که سازمانروشنی دیده میجدید بازتنظیم نماید. در ادبیات یادگیری سازمانی، این موضوع به

 هایها، الگوهای ذهنی و منطقفرضهای سطحی، به بازنگری در پیشاند که بتوانند فراتر از واکنشبه رشد واقعی

(. بنابراین، رشدپذیری سازمان صرفاً به وجود منابع بستگی ندارد، بلکه Argyris, 1999) ردازندگیری خود بپتصمیم

 به ظرفیت تأمل، یادگیری و بازسازی درونی آن وابسته است.



است. هویت سازمانی فقط شعارها، اسناد رسمی یا « هویت»مثابه موجودی زنده، همچنین واجد نوعی سازمان به

داند، برای چه وجود دارد و چگونه ، بلکه پاسخ به این پرسش است که سازمان خود را چه مینمادهای بصری نیست

ها را مرکزی، دانند که اعضا آنهایی میخواهد در جهان عمل کند. آلبرت و وتن هویت سازمانی را متشکل از ویژگیمی

گیرد و در تعامل با ر طول زمان شکل می(. این هویت دAlbert & Whetten) کنندمتمایز و نسبتاً پایدار تلقی می

گاه شود. هرهای مدیریتی، فرهنگ درونی و انتظارات محیطی تثبیت یا دگرگون میهای زیسته سازمان، تصمیمتجربه

های عمیقی در حیات آن پدید سازمان نتواند میان هویت ادعایی و کردار واقعی خود هماهنگی برقرار کند، شکاف

عنا گسیختگی ماعتمادی، تظاهر سازمانی، فرسایش مشروعیت درونی و ازهمتوانند به بیهایی میآید. چنین شکافمی

منجر شوند. از این منظر، زنده بودن سازمان تنها به معنای بقا داشتن نیست، بلکه به معنای برخورداری از هویتی پویا، 

 معتبر و قابل بازتولید نیز هست.

موجودی زنده بدانیم، باید بپذیریم که ممکن است دچار بیماری، اختلال، توقف رشد از سوی دیگر، اگر سازمان را 

گونه که در موجودات زنده، صرف زنده بودن معادل سالم بودن یا بالغ بودن و حتی فرسایش تدریجی شود. همان

ادی . این نکته اهمیت زیآیدشمار نمینیست، در سازمان نیز صرف موجودیت، فعالیت یا دوام، نشانه سلامت و بلوغ به

انگارند. حال آنکه ممکن است یک های سطحی سازمانی، دوام نهاد را با سلامت آن یکی میدارد، زیرا بسیاری از تحلیل

شدت نازل، نامتوازن یا منحرف از کارکرد اصیلش باشد. پایداری ها ادامه حیات دهد، اما حیات آن بهسازمان سال

واسطه انحصار، رانت، عادت نهادی، حمایت بیرونی یا نبود رقیب حفظ ه از سر بلوغ، بلکه بهسازمانی در برخی موارد ن

رسی های نظریه نافرضشود. بنابراین، سازمان زنده لزوماً سازمان سالم یا بالغ نیست. همین تمایز، یکی از پیشمی

ا در کیفیت این حیات، دچار اختلالی عمیق دهد: سازمان ممکن است به حیات خود ادامه دهد، امسازمانی را تشکیل می

نامور، قربانی) مدت پنهان بمانددارد و در عین حال، ممکن است در کوتاهو مزمن باشد؛ اختلالی که آن را از بلوغ بازمی

2۰26.) 

اختار س دارد. در تلقی کلاسیک،عنوان موجودی زنده، ما را به بازنگری در مفهوم ساختار نیز وامیپذیرش سازمان به

هاست. اما در نگاه زنده و پویا، ساختار مراتب، قواعد و رویهها، سطوح سلسلهعمدتاً به معنای چیدمان رسمی نقش

های ارتباطی، توزیع قدرت، ظرفیت هماهنگی و بندی سازمان نیست، بلکه ظرفی است که در آن جریانفقط استخوان

تواند رشد را تسهیل کند یا مانع آن شود. ساختارهای بیش از میگیرند. ساختار امکان یادگیری سازمانی شکل می

کنند، در حالی که ساختارهای اندازه متمرکز، خشک و فاقد بازخورد، معمولاً ظرفیت خوداصلاحی سازمان را تضعیف می

 هاییان نظامسازند. برنز و استاکر در تمایز متری را فراهم میتر و یادگیرنده، امکان انطباق هوشمندانهمنعطف

گویی مکانیکی و ارگانیک نشان دادند که در شرایط متغیر، الگوهای ارگانیکِ سازماندهی، آمادگی بیشتری برای پاسخ

دهد که زنده بودن سازمان نه صرفاً یک استعاره (. این بحث نشان میBurns & Stalker) به پیچیدگی و تغییر دارند

 نسبت ساختار و رشد است.ادبی، بلکه مبنایی تحلیلی برای فهم 

آورد. فرهنگ سازمانی صرفاً مثابه موجودی زنده، نقش فرهنگ را از حاشیه به متن میهمچنین درک سازمان به

شده، الگوهای تفسیر و های بدیهیای عمیق از معانی مشترک، فرضای از آداب یا نمادها نیست، بلکه لایهمجموعه

گذارد. شاین فرهنگ را الگویی اک اعضا از واقعیت، مطلوبیت و امکان اثر میهای مرسوم عمل است که بر ادرشیوه

داند که یک گروه در فرایند حل مسائل انطباق بیرونی و انسجام درونی آموخته و به اعضای از مفروضات بنیادی می

ی حیات آن است؛ ترین بسترها(. اگر سازمان زنده است، فرهنگ یکی از مهمSchein, 2010) کندجدید منتقل می

شود دهد، چگونه با اختلاف مواجه میگیرد، چگونه به خطا واکنش نشان میکند که سازمان چگونه یاد میزیرا تعیین می

کند. سازمانی که در آن فرهنگِ تظاهر، ترس، شده و کردار واقعی خود نسبت برقرار میهای اعلامو چگونه میان ارزش



 روستممکن است از حیث ساختار رسمی منظم باشد، اما از درون با اختلالی روبه سکوت یا حذف حاکم است، هرچند

 کند.که رشد سالم آن را مختل می

معنای  به« منبع»همین منطق در مورد منابع انسانی نیز صادق است. در نگاه زنده به سازمان، نیروی انسانی فقط 

هایش ، تعهد، حافظه و امکان تحول است. سازمان بدون انسانابزاری نیست، بلکه حامل دانش، تجربه، انگیزه، خلاقیت

طور رو، کیفیت حیات سازمانی بهکند. از اینسازد و نه خود را بازتولید میگیرد، نه معنا میآموزد، نه تصمیم مینه می

زیت اند که مداده محور نشانهای سرمایه انسانی و دانشها در آن پیوند دارد. نظریهمستقیم با کیفیت حضور انسان

ی های انسانکارگیری اثربخش دانش و قابلیتها در جذب، نگهداشت و بهها بیش از پیش به توان آنو تداوم سازمان

ای و امنیت روانی لازم را (. اما اگر سازمان نتواند امکان رشد، مشارکت، شأن حرفهBarney, 1991) وابسته است

 شود. در چنینسرمایه انسانی به منبعی فرسوده، خاموش یا حتی معارض بدل میبرای اعضای خود فراهم آورد، همین 

 شود، هرچند از بیرون همچنان فعال به نظر برسد.شرایطی، سازمان از درون تهی می

تر، زنده دانستن سازمان مستلزم آن است که برای آن نوعی ظرفیت خودتنظیمی و خوداصلاحی در سطحی عمیق

تواند با دریافت بازخورد، بازاندیشی در زنده تنها در معرض تغییرات بیرونی نیست، بلکه می قائل شویم. سازمان

های بلوغ سازمانی است. به تعبیر ها، خود را بازیابی کند. این ویژگی، از پایهعملکرد، شناسایی خطاها و اصلاح رویه

ها برای اصلاح فقط مشکلات را تحمل کند، بلکه از آندیگر، سازمان زمانی از حیات پویا برخوردار است که قادر باشد نه

یستند هایی نهای پایدار، صرفاً آنآوری سازمانی نیز تأکید شده است که سازمانخویش استفاده نماید. در ادبیات تاب

 دهایی هستند که پس از اختلال، توان بازآرایی و یادگیری دارنکنند، بلکه آنها مقاومت میکه در برابر شوک

(Lengnick-Hall, Beck ,& Lengnick-Hallنبود این ظرفیت، نشانه .) ای مهم از آسیب در حیات سازمانی است و

 تواند یکی از مجاری ورود به نارسی باشد.می

مثابه موجودی زنده، پویا و رشدپذیر، صرفاً یک انتخاب زبانی یا استعاری نیست، بلکه در نتیجه، تلقی سازمان به

آموزد که سازمان را نه ی است که پیامدهای مهمی برای فهم اختلالات سازمانی دارد. این موضع به ما میموضعی نظر

یک شیء ثابت، بلکه یک موجودیت در حال شدن ببینیم؛ نه صرفاً بر اساس منابع و نمودهای بیرونی، بلکه بر پایه 

خوداصلاحی و نسبت آن با رسالتش ارزیابی کیفیت رشد، توان یادگیری، انسجام هویتی، سلامت فرهنگی، ظرفیت 

آورد، گیرد؛ فقط دوام مییابد، اما یاد نمیبالد؛ فقط گسترش میکنیم. بر این مبنا، سازمانی که فقط وجود دارد، اما نمی

ود. شتواند سازمانی بالغ تلقی گیرد، نمیکند، اما از مأموریت اصیل خود فاصله میشود؛ و فقط عمل میاما اصلاح نمی

ای است که فهم روست و این همان نقطهچنین سازمانی در ظاهر زنده است، اما در منطق رشد خود با اختلال روبه

 (.2۰26نامور، قربانی) کندنارسی سازمانی ضرورت پیدا می

 تمایز میان وجود سازمانی و بلوغ سازمانی

اری است. بسی« بلوغ سازمانی»با « وجود سازمانی»انگاشتن ها، یکییکی از خطاهای رایج در فهم و ارزیابی سازمان

ها، فرایندها، تجهیزات، نام نامهمحض آنکه دارای ساختار رسمی، نیروی انسانی، منابع مالی، آیینها بهاز سازمان

طح شوند. این تلقی، اگرچه در سشده تلقی میهایی کامل و تثبیتعنوان سازمانحقوقی و استمرار فعالیت باشند، به

د ویژه از منظر فلسفه رشتواند تا حدی قابل قبول باشد، اما از منظر نظریه سازمان و بهحقوقی، اداری یا توصیفی می

عی پدید آمده، ای به نام سازمان در جهان اجتماسازمانی، کافی نیست. وجود سازمانی به معنای آن است که پدیده

کند؛ اما بلوغ سازمانی به کیفیت این وجود، سطح هایی را دنبال میرسمیت یافته، مرزهای نسبی پیدا کرده و فعالیت

گیری عقلانی، انسجام فرهنگی، شایستگی مدیریتی یافتگی آن، ظرفیت خودتنظیمی، توان یادگیری، قدرت تصمیمرشد

 ره دارد. بنابراین، هر سازمان موجود، لزوماً سازمان بالغ نیست.های اصیل آن اشاو توان تحقق مأموریت



شدن یک مجموعه های لازم برای شناختهتوان به معنای تحقق حداقلرا می« وجود سازمانی»در سطح نخست، 

 آید که گروهی از افراد، حول هدف یا اهدافی مشخص، با نوعیوجود میعنوان سازمان دانست. سازمان زمانی بهبه

یف وبیش پایدار را دنبال کنند. در تعارپذیری و مرزبندی نسبی گرد هم آیند و فعالیتی کمتقسیم کار، هماهنگی، نقش

کلاسیک سازمان، عناصر هدف، ساختار، هماهنگی و تقسیم کار جایگاهی محوری دارند. برای مثال، بارنارد سازمان را 

عنوان داند و بر همکاری، ارتباط و هدف مشترک بهدو یا چند نفر میشده میان های آگاهانه هماهنگنظامی از فعالیت

(. از این منظر، وجود سازمانی بیش از هر چیز با Barnard, 1938) کندگیری سازمان تأکید میعناصر اصلی شکل

در  افرادهای پراکنده گیرد که کنشپیدایش نظم اجتماعیِ معطوف به هدف پیوند دارد؛ یعنی سازمان وقتی شکل می

 قالب الگویی نسبتاً پایدار از همکاری و هماهنگی قرار گیرند.

سازمان «. بلوغ سازمان»است، نه « تشکیل سازمان»دهنده ها تنها نشانبا این حال، برخورداری از این حداقل

حقق مؤثر و ت ای باشد که برای تداوم سالم، تحولهای پیچیدهممکن است تشکیل شده باشد، اما هنوز فاقد توانایی

گونه که تولد یک موجود زنده به معنای بلوغ آن نیست، تأسیس یک ها نیاز دارد. همانرسالت واقعی خود به آن

ها از عمر آن گذشته است، تأسیس، یا حتی سازمانی که سالسازمان نیز به معنای بلوغ آن نخواهد بود. سازمان تازه

مانده باشد. در چنین وضعیتی، سازمان واجد وجود است، اما این وجود ممکن است در سطحی ابتدایی از رشد متوقف 

در اینجا اهمیت فلسفی و مدیریتی پیدا « بالغ بودن»و « بودن»هنوز از کیفیت بلوغ برخوردار نشده است. تمایز میان 

ل منتقل و توان تحوکند؛ زیرا تحلیل سازمان را از سطح ثبت، ساختار و فعالیت، به سطح کیفیت رشد، ظرفیت تفکر می

 سازد.می

تر از موجودیت سازمانی است. بلوغ به معنای رسیدن سازمان به سطحی از رشد بلوغ سازمانی مفهومی پیچیده

شکل هماهنگ، هدفمند، عقلانی و پایدار ها، فرایندها و دانش خود را بهاست که در آن بتواند منابع، ساختارها، انسان

عنوان سطحی از توانمندی های بلوغ، بلوغ معمولاً بهخود به کار گیرد. در ادبیات مدل های اصلیدر خدمت مأموریت

های بلوغ قابلیت، برای نمونه، شود. مدلپذیری، یادگیری و بهبود مستمر تعریف میفرایندی، تکرارپذیری، کنترل

شونده شده و بهینهده، مدیریتشسوی مراحل تعریفها از مراحل ابتدایی و نامنظم بهدهند که سازماننشان می

بینی و بهبود فرایندهای خویش دهنده افزایش توانایی سازمان در کنترل، پیشکنند و هر مرحله نشانحرکت می

های اجرایی تمرکز دارند، اما ها بیشتر بر فرایندها و قابلیت(. اگرچه این مدلCMMI Product Team, 2010) است

 سازی است.شده و وابسته به یادگیری و نهادینهبندیبلوغ، امری تدریجی، سطح ها این است کهنکته مهم آن

با وجود این، بلوغ سازمانی را نباید صرفاً به بلوغ فرایندی یا فنی فروکاست. سازمان ممکن است فرایندهای 

در سطح فرهنگ،  های رسمی داشته باشد، اماهای عملکردی و کنترلهای اطلاعاتی پیشرفته، شاخصمدون، سامانه

های بزرگ ویژه در سازمانسالاری و یادگیری عمیق، نابالغ باقی بماند. این نکته بهگیری، شایستهاخلاق، عدالت، تصمیم

های دقیق باشند، مراتب و رویهظاهر دارای نظم، سلسلهها ممکن است بهو بوروکراتیک اهمیت دارد؛ زیرا این سازمان

ند. گویی واقعی باشوگوی انتقادی، اصلاح درونی، انتخاب شایسته، پذیرش خطا و پاسخگفتاما در عمل، فاقد ظرفیت 

مراتب های مشخص، سلسلهقانونی بر قواعد رسمی، صلاحیت-وبر در تحلیل بوروکراسی نشان داد که سازمان عقلانی

ا نشان داده است که همین ه(. با این حال، تجربه تاریخی سازمانWeber, 1978) طرفی اداری استوار استو بی

تواند به ساختاری خشک، خودارجاع و مانع رشد گویی تهی شود، میبوروکراسی، اگر از روح عقلانیت، عدالت و پاسخ

 تنهایی نشانه بلوغ دانست.تبدیل گردد. بنابراین، وجود نظم بوروکراتیک را نباید به

ای گونهگیری، بهیز توضیح داد. هر سازمانی در هنگام شکلن« هدف»توان از زاویه تمایز میان وجود و بلوغ را می

شود. این هدف ممکن است اقتصادی، آموزشی، درمانی، فرهنگی، اداری، عمومی، با هدف یا مأموریتی تعریف می

ص خکند برای تحقق هدفی مشای یا فناورانه باشد. وجود سازمانی، ناظر به تشکیل نهادی است که ادعا مینظامی، خیریه



گیری، نظام پاداش، شود که این هدف در ساختار، فرهنگ، تصمیمپدید آمده است؛ اما بلوغ سازمانی زمانی محقق می

جذب و ارتقای نیروها و رفتار روزمره سازمان نفوذ کرده باشد. به بیان دیگر، سازمان بالغ سازمانی است که میان 

نیادین نداشته باشد. هرگاه مأموریت در سطح شعار باقی بماند و ای بشده و کردار نهادی خود فاصلهمأموریت اعلام

واهر گویی یا تولید ظمنطق واقعی سازمان بر پایه منافع شخصی، روابط غیررسمی مخرب، حفظ موقعیت، اجتناب از پاسخ

 شکل گیرد، سازمان اگرچه موجود است، اما از حیث نسبت با مأموریت خود نابالغ خواهد بود.

راستایی یعنی اجزای مختلف سازمان، از پیوندی جدی دارد. هم« راستاییهم»ظر، بلوغ سازمانی با مفهوم از این من

راهبرد و ساختار تا فرهنگ و منابع انسانی، در جهت هدفی مشترک و معنادار تنظیم شوند. سازمانی که واحدهای آن 

کنند، کارکنان آن از مأموریت تعارضی را دنبال میروند، مدیران آن اهداف متفاوت یا مای میهر یک مسیر جداگانه

ار راستایی لازم برخوردکند، از همهای رسمی را تشویق میاند و نظام پاداش آن رفتارهایی مغایر با ارزشاصلی بیگانه

زگاری انیست. نادلر و تاشمن در الگوی همخوانی سازمانی بر این نکته تأکید دارند که عملکرد مؤثر سازمان در گرو س

(. بر این اساس، بلوغ سازمانی نه ,Nadler & Tushman) میان کار، افراد، ساختار رسمی و الگوهای غیررسمی است

 شود.در تکامل یک جزء، بلکه در هماهنگی معنادار میان اجزای اصلی سازمان پدیدار می

است. وجود سازمانی « زمان»وط به تمایز دیگری که میان وجود و بلوغ سازمانی باید مورد توجه قرار گیرد، مرب

ی ساختار گیرمعمولاً با یک نقطه آغاز قابل شناسایی است؛ مانند تاریخ تأسیس، ثبت حقوقی، شروع فعالیت یا شکل

مند است. سازمان در طول زمان و از مسیر تجربه، یادگیری، خطا، اصلاح، رسمی. اما بلوغ سازمانی امری فرایندی و زمان

مانی آورد. ممکن است سازخود بلوغ نمیخودیشود. البته گذشت زمان بهسازی به بلوغ نزدیک میهادینهبازاندیشی و ن

محور و ناپایدار عمل چند دهه عمر داشته باشد، اما در الگوهای رفتاری و مدیریتی همچنان کودکانه، واکنشی، شخص

از رهبری آگاه، فرهنگ یادگیرنده و سازوکارهای سبب برخورداری تر، بهکند. در مقابل، ممکن است سازمانی جوان

 های بالاتری از بلوغ را نشان دهد. بنابراین، سن سازمانی با بلوغ سازمانی یکی نیست.پذیر، نشانهاصلاح

ها اند که سازمانهای چرخه عمر نشان دادهاین نکته در ادبیات چرخه عمر سازمان نیز قابل مشاهده است. نظریه

کنند، اما عبور از این مراحل نه مکانیکی است و نه لی از تولد، رشد، بلوغ و گاه افول را تجربه میمعمولاً مراح

هایی مانند ها در مسیر توسعه با بحراندهد که سازمانشده. گرینر در الگوی رشد سازمانی خود نشان میتضمین

 کند که آیا سازمانها تعیین میبور از این بحرانشوند و توان عبحران رهبری، خودمختاری، کنترل و هماهنگی مواجه می

(. بر این اساس، زمان فقط ظرف رشد است، نه علت Greiner, 1998) تواند به مرحله بعدی رشد وارد شود یا نهمی

ها عبور کند، ممکن است در یکی از مراحل ابتدایی های رشد را بفهمد و از آنقطعی بلوغ. سازمان اگر نتواند بحران

 سعه متوقف شود یا با وجود گسترش ظاهری، در منطق مدیریتی خود نابالغ باقی بماند.تو

های خود را های مهم بلوغ سازمانی، توان یادگیری است. سازمان موجود، ممکن است صرفاً فعالیتیکی از شاخص

 ناخت تبدیل کند و الگوهای رفتاریهای خود بیاموزد، خطاها را به منبع شتواند از تجربهتکرار کند؛ اما سازمان بالغ می

دهد که سازمان قادر باشد میان پیامدهای اقدامات گیری خود را اصلاح نماید. یادگیری سازمانی زمانی رخ میو تصمیم

ز ای تمایای و دوحلقهحلقههای پنهان حاکم بر آن اقدامات پیوند برقرار کند. آرگریس میان یادگیری تکخود و فرض

فقط خطاها را اصلاح کند، بلکه قواعد، افتد که سازمان نهدهد که یادگیری عمیق زمانی اتفاق مینشان میگذارد و می

(. از این منظر، سازمانی که Argyris, 1999) های زیربنایی رفتار خود را نیز مورد پرسش قرار دهدها و ارزشفرض

ه گذارد، هنوز به بلوغ یادگیرندنخورده باقی میرا دست کند اما منطق تولیدکننده خطافقط اشتباهات سطحی را رفع می

 نرسیده است.

کند، گریزد، خطا را انکار نمیارتباط دارد. سازمان بالغ از نقد نمی« ظرفیت خوداصلاحی»بلوغ سازمانی همچنین با 

سازد. در چنین ن نمیهای درونی خود را پنهادهد و برای حفظ ظاهر، واقعیتتر تقلیل نمیمسئله را به افراد ضعیف



گویی و اصلاح وجود دارد. در مقابل، سازمانی، پاسخوگوی درونسازمانی، سازوکارهایی برای بازخورد، ارزیابی، گفت

ی کند سازها را زیباای از ضعف را تهدید تلقی کند، منتقدان را حذف کند، گزارشسازمان نابالغ ممکن است هر نشانه

دهد که سازمان از نظر وجودی فعال ا توجیهات رسمی بازتولید نماید. این وضعیت نشان میهای نادرست را بو تصمیم

است، اما از نظر بلوغ، توان مواجهه صادقانه با خود را ندارد. ظرفیت مواجهه با حقیقت سازمانی یکی از تمایزهای مهم 

 میان سازمان بالغ و سازمان صرفاً موجود است.

تواند فرهنگ داشته باشد، اما سازمانی با بلوغ سازمانی تفاوت دارد. سازمان موجود میاز نظر فرهنگی نیز وجود 

وگو و هر فرهنگی نشانه بلوغ نیست. فرهنگ سازمانی ممکن است مبتنی بر اعتماد، یادگیری، احترام، گفت

ار صداهای متفاوت استوکاری، ظاهرسازی، اطاعت غیرعقلانی و حذف پذیری باشد، یا برعکس، بر ترس، پنهانمسئولیت

ترین سطح خود از مفروضات بنیادی تشکیل شده است؛ دهد که فرهنگ سازمانی در عمیقشود. شاین نشان می

(. بنابراین، بلوغ Schein, 2010) رسنددهند و اغلب بدیهی و نامرئی به نظر میمفروضاتی که رفتار اعضا را جهت می

یادی سازمان با یادگیری، صداقت، عدالت، همکاری و حل مسئله سازگار دهد که مفروضات بنفرهنگی زمانی رخ می

ارتقا »، «نقد خطرناک است»، «اشتباه نباید آشکار شود»باشند. اگر مفروضات پنهان سازمان بر این پایه باشد که 

اگر  شود؛ حتی تواند بالغ تلقی، چنین فرهنگی نمی«تر از حل مسئله استحفظ ظاهر مهم»یا « وابسته به رابطه است

 سازمان از حیث ظاهری منظم و رسمی باشد.

اتب و مردر سطح مدیریتی نیز تفاوت میان وجود و بلوغ کاملاً آشکار است. هر سازمانی ممکن است مدیر، سلسله

ت ارکها مبتنی بر داده، عقلانیت، مشگیرد که تصمیمگیری داشته باشد؛ اما بلوغ مدیریتی زمانی شکل مینظام تصمیم

جانی زده، شخصی، واکنشی، هیهای شتابپذیری و درک پیامدها باشند. سازمان نابالغ معمولاً تصمیممناسب، مسئولیت

آورد. در مقابل، جای یادگیری، به توجیه یا فرافکنی روی میکند و پس از بروز پیامدها، بهشده اتخاذ مییا سیاسی

گو تبدیل کند. سایمون در نظریه عقلانیت محدود لانی، اخلاقی و پاسخکوشد تصمیم را به فرایندی عقسازمان بالغ می

 ,Simon) دهدگیری سازمانی همواره در محدودیت اطلاعات، زمان و توان پردازش انسانی رخ مینشان داد که تصمیم

ها را مدیریت یتشود که سازمان چگونه این محدود(. با این حال، بلوغ سازمانی دقیقاً در این نکته نمایان می1997

 سازد یا نه.کند و آیا برای کاهش خطا، بهبود اطلاعات و افزایش کیفیت قضاوت سازوکارهایی فراهم میمی

تواند محصول ثبت، الزام قانونی یا حمایت محیطی باشد؛ اما بلوغ سازمانی نیازمند از منظر نهادی، وجود سازمانی می

نفعان و نهادهای مرتبط یرونی به پذیرش سازمان از سوی محیط، ذیمشروعیت درونی و بیرونی است. مشروعیت ب

اشاره دارد، در حالی که مشروعیت درونی به باور اعضا نسبت به معنا، عدالت، کارآمدی و اعتبار سازمان مربوط است. 

نجارها، های یک موجودیت در درون نظامی از هداند که بر اساس آن، کنشساچمن مشروعیت را ادراکی عمومی می

(. بر این اساس، سازمان ممکن است از Suchman, 1995) شودها و باورها مطلوب، مناسب یا شایسته تلقی میارزش

نظر حقوقی وجود داشته باشد، اما اگر اعضا آن را عادلانه، معنادار یا معتبر ندانند، از حیث بلوغ نهادی با مشکل مواجه 

تنها به رسمیت شناخته شود، بلکه در عمل نیز شایستگی است که سازمان نهخواهد بود. بلوغ سازمانی نیازمند آن 

 این رسمیت را حفظ کند.

در نظریه نارسی سازمانی، این تمایز جایگاهی محوری دارد. سازمان نارس سازمانی نیست که الزاماً وجود ندارد، 

کند؛ بلکه سازمانی است که میان وجود و بلوغ آن شکاف پدید آمده است. چنین سازمانی منابع ندارد یا فعالیت نمی

نامه، گزارش عملکرد و حتی ی، ساختار رسمی، آیینممکن است دارای ساختمان، بودجه، نیروی انسانی، فناور

 تر، از رشد متوازن و بلوغ واقعی بازماندههای عمیقهای مقطعی باشد، اما در لایهموفقیت


