
 

 

  

 .این نسخه برای مطالعه و دریافت بازخورد علمی منتشر شده است
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 وجوی حقیقتبه نام دانایی و جست

 هاست؛ ذهن انسان تشنه داستان»

 .« زیرا حقیقت، هنگامی که در لفافه روایت پیچیده شود، ماندگارتر خواهد شد

همیشه برای من، یادگیری چیزی فراتر از انباشتن اطلاعات بوده است؛ سفری برای کشف 

های مطالعه و فعالیت های انسانی. در سالهای عمیق و تجربهها، پرسشارتباط میان اندیشه

 :امرو بودهعلمی، همواره با یک پرسش روبه

ایم در کنیم، اما پس از مدتی تنها بخش کوچکی از آنچه خواندهها مطالعه میچرا ساعت

ماند؟ چرا بسیاری از مفاهیم ارزشمند، مانند آب میان انگشتان، از حافظه ذهنمان باقی می

 کنند؟ ما عبور می

باور رسیدم که   این  به  تدریج  پایدار زمانی شکل میبه  به  یادگیری  گیرد که دانش 

شود تبدیل  تجربه  و  روایت  داستان  .تصویر،  با  انسان  استعارهذهن  و  ارتباط ها  ها 

میعمیق برقرار  عنوان تری  به  بلکه  اطلاعات،  عنوان  به  فقط  نه  را  مفاهیم  زیرا  کند؛ 

 . سپاردهایی معنادار به خاطر میتجربه

آرمان در سرزمین دانش»کتاب   تبدیل   « سفر  برای  است؛ تلاشی  نگاه  حاصل همین 

های سازمان، مدیریت، استراتژی، شناسی پژوهش، نظریهمفاهیم بنیادین فلسفه علم، روش

 . اقتصاد دیجیتال و فناوری اطلاعات به یک مسیر داستانی و تصویری

و پرسش درباره   دروازه حقیقتکند؛ سفری که از  در این کتاب، آرمان سفری را آغاز می

می آغاز  نظریهشناخت  شهرهای  از  میشود،  عبور  پژوهش  و  پیچیدگی پردازی  با  کند، 

شود و در نهایت به درک سازمانی هوشمند، پایدار و رو میها و جهان دیجیتال روبهسازمان

 .رسدزنده می

ای از تعاریف پراکنده است؛ بلکه یک این کتاب نه صرفاً یک متن آموزشی و نه مجموعه

ها، کند مفاهیم علمی را در قالب شهرها، شخصیتاست که تلاش می  تجربه یادگیری 

 .مسیرها و تصویرهای ذهنی ماندگار ارائه کند



 

کنم هنگام خواندن این کتاب، فقط به دنبال کلمات نباشید. همراه آرمان از شما دعوت می

 .ها را باز کنید، شهرها را ببینید و مفاهیم را در ذهن خود تصویر کنیدحرکت کنید؛ دروازه

یا   « هاجنگل سیستم»،  «دروازه حقیقت » اگر پس از پایان این سفر، تصویری از یک  

در ذهن شما باقی بماند، این کتاب به هدف خود نزدیک شده است؛ زیرا   «شهر دیجیتال »

های ذهنی، مفاهیم علمی را در حافظه شما ماندگار خواهند همین تصاویر، به عنوان نشانه

 .کرد

که  است  شده  نوشته  کسانی  همه  و  پژوهشگران  مدیران،  دانشجویان،  برای  کتاب  این 

 . تر درک کنندها را عمیقخواهند ارتباط میان دانش، مدیریت، فناوری و آینده سازمانمی

است؛   دانش، مدیریت، فناوری و یادگیری نویناین اثر حاصل علاقه من به پیوند میان  

 . تر و ماندگارتر آموخته شوندتر، عمیقتلاشی برای آنکه مفاهیم پیچیده، ساده

 . بخش و روشنگر باشدامیدوارم این سفر فکری، برای شما نیز الهام

 با احترام 

 پور علی اسماعیل

 ۱۴۰۵تابستان  

  



 

  



 

 دانست حقیقت کجاست فصل اول: مردی که نمی 

  در شهری میان دو کوه، دانشگاهی قدیمی وجود داشت که روی سردر آن نوشته بودند: 

 شود.« خواهد جهان را مدیریت کند، ابتدا باید بداند جهان چگونه شناخته می»هرکس می

آرمان، دانشجوی جوان مدیریت فناوری اطلاعات، برای شرکت در آزمون دکتری آمده بود. 

ها مطالعه کرده بود، اما یک سؤال همیشه ذهنش افزار و سیستمها درباره فناوری، نرماو سال

می مشغول  متفاوت   کرد: را  کاملاً  تصمیم  دو  واحد،  اتفاق  یک  دیدن  با  مدیر،  دو  »چرا 

می  گیرند؟« می مدیر  می  گفت:یک  مقاومت  فناوری  برابر  در  من  چون »کارکنان  کنند 

ها فناوری را تهدیدی برای هویت و جایگاه »نه، آن  گفت: مدیر دیگر می  اند.«آموزش ندیده

انسان  بینند.«خود می است که  این  نیست؛ مشکل  فناوری  فهمید مشکل فقط  ها آرمان 

 برای یافتن پاسخ، وارد تالار بزرگ دانش شد.  بینند.جهان را چگونه می

 فصل دوم: سه سؤال بزرگ 

خواهی مدیر آینده باشی، »اگر می گفت:  در تالار، پیرمردی با لباس فیلسوفان ایستاده بود.

پیرمرد روی تخته   هایی؟«»چه سؤال  آرمان پرسید:   باید سه سؤال بزرگ را پاسخ دهی.«

   نوشت:

 واقعیت چیست؟   سؤال اول:

 توانیم واقعیت را بشناسیم؟ چگونه می  سؤال دوم:

 چه چیزی ارزش دانستن دارد؟   سؤال سوم:

 »این سه سؤال، سه ستون فلسفه علم هستند.«  پیرمرد گفت:



 

 ها را نوشت:و نام آن

 شناسی هستی .1

 شناسیمعرفت .2

 شناسیارزش .3

 شناسان فصل سوم: شهر هستی 

 دروازه اول نوشته بود:  کردند.پیرمرد آرمان را به شهری برد که دو گروه در آن زندگی می

 گرایانشهر واقع

 آرمان پرسید:  »ما باور داریم جهان بیرونی مستقل از ذهن ما وجود دارد.«  نگهبان گفت:

»بله. کوه، درخت و   نگهبان پاسخ داد:  »یعنی اگر کسی آن را نبیند، باز هم وجود دارد؟« 

آن درباره  تو  اینکه  از  قبل  داشتهسازمان  وجود  کنی  فکر  نگاه:  اند.«ها  گرایی واقع  این 

(Realism)  .داشت رفتند.آن  نام  دوم  دروازه  به  بود:  ها  نوشته  آن  شهر   روی 

گفت:.  گرایانبرساخت نمی  نگهبان  می»ما  ندارد؛  وجود  واقعیت  انسان گوییم  ها گوییم 

»پول را نگاه   نگهبان گفت:   »مثلاً؟«  آرمان پرسید:  سازند.«بخشی از معنای واقعیت را می

»یک فناوری ممکن   یا:  کن. یک تکه کاغذ است، اما جامعه به آن معنا و ارزش داده است.«

گرایی برساخت  این نگاه:  هدید دیده شود.« است در یک سازمان فرصت و در سازمان دیگر ت

 نام داشت.  اجتماعی



 

 فصل چهارم: نبرد دو نگاه 

 پیرمرد لبخند زد:  گرایی؟«گرایی یا برساخت»پس کدام درست است؟ واقع  آرمان پرسید:

»یک   او گفت:  همیشه یک پاسخ ساده وجود ندارد.«  »این اولین درس فلسفه علم است:

گرا باشد؛ اما درباره معنای فناوری مهندس ممکن است درباره سرعت پردازنده کاملاً واقع

 در سازمان باید به فرهنگ و تفسیر توجه کند.« 

 شناسی فصل پنجم: پل معرفت 

چگونه   شناسی عبور کردند و به پلی رسیدند که روی آن نوشته بود:ها از شهر هستیآن

در آنجا دو دانشمند منتظر   شناسی است.«»اینجا سرزمین معرفت  پیرمرد گفت:  دانیم؟می

   بودند.

 گیردانشمند اول: مرد اندازه

اندازه»من فقط چیزی را علم می  او گفت:  گیری و آزمون دانم که بتوان آن را مشاهده، 

وری را افزایش خواهم بدانم آیا هوش مصنوعی بهره»می  گفت:   »مثلاً؟«   آرمان پرسید:   کرد.«

آزمون آماری و    سازم فرضیه می،  کنمداده جمع می،  کنممتغیر تعریف می  پس:  دهد؟می

 بود.  پوزیتیویسم نام این نگاه:  دهم.«انجام می

 دانشمند دوم: مفسر معنا 

»اگر کارکنان از یک    گفت:  »مثلاً؟«  آرمان پرسید:  »اما همه چیز عدد نیست.«  او گفت:

این فناوری برای   بپرس:  کنند، فقط عدد استفاده پایین را نبین.سیستم جدید استفاده نمی

 بود. هرمنوتیک فلسفی نام این نگاه:  ها چه معنایی دارد؟«آن



 

 فصل ششم: آزمایشگاه پوزیتیویست

پوزیتیویسم شد. آزمایشگاه  وارد  بود:  آرمان  نوشته  دیوار  یا    روی  قابل مشاهده  »آنچه 

 کردند:دانشمندان آنجا کار می  شود.«منطقی اثبات نباشد، گزاره علمی محسوب نمی

 سازی مدل،  آمار ،  آزمایش،  گیریاندازه 

   به آرمان نشان داد:را  یک پژوهش  او    »علم باید دقیق باشد.«  ها گفت: یکی از آن

 وری اثر آموزش دیجیتال بر بهره  موضوع:

 نتیجه < -  تحلیل آماری < -  آوری دادهجمع< - فرضیه< -  سؤال  مراحل:

 کنند.های مدیریتی کمی از این مسیر استفاده میآرمان فهمید چرا بسیاری از پژوهش

 فصل هفتم: کتابخانه هرمنوتیک 

»اینجا ما دنبال عدد   کتابدار گفت:  ای شد که هزاران کتاب در آن بود.بعد وارد کتابخانه

ای از افراد و »یک سازمان فقط مجموعه  او کتابی باز کرد:  نیستیم؛ دنبال معنا هستیم.«

 ای از معناهاست.« ها نیست؛ مجموعهفناوری

تفسیر   گفت: را  و جامعه چگونه جهان  کارکنان، مشتریان  بفهمد  باید  موفق  »یک مدیر 

گاهی مشکل یک پروژه فناوری، مشکل فنی نیست؛ مشکل معنایی   آرمان فهمید:   کنند.« می

 است.

 فصل هشتم: پارادایم؛ عینک دانشمند 

داد. آرمان  به  یک جعبه  پیرمرد  تالار،  آخرین  بود.  در  آن چند عینک  »هر   گفت:  داخل 

پارادایم است.« این عینک همان  دارد.  »پارادایم چه   آرمان پرسید:   دانشمند یک عینک 



 

چه روشی انتخاب و    چه سؤالی بپرسی،  چه چیزی را ببینی   کند:»تعیین می  گفت:   کند؟« می

»چگونه میزان مقاومت کارکنان را اندازه    گوید:یک مدیر با عینک پوزیتیویسم می  مثلاً  کنی.

میو    بگیریم؟«  هرمنوتیک  عینک  با  مدیر  تهدید   گوید:یک  را  تغییر  این  چرا  »کارکنان 

 بینند؟« می

*** 

»قبل از اینکه بخواهم سازمان را تغییر   در دفترش نوشت:  آرمان از تالار دانش بیرون آمد.

 و اولین درس خود را یاد گرفت:  شناسند.«ها چگونه جهان را میدهم، باید بفهمم انسان

 پژوهش< - شناسیروش <  - پارادایم< - شناسیمعرفت < - شناسیهستی < -  فلسفه علم

شود؛ جایی   شناسیدادگاه بزرگ روشدانست که در ادامه سفر، باید وارد  اما هنوز نمی

 کنند... که سه گروه پژوهشگر برای اثبات روش درست تحقیق با یکدیگر رقابت می

  



 

  



 

 فصل اول: دعوت به دادگاه دانش 

دانست که هر پژوهش، او دیگر می  چند ماه از سفر آرمان به سرزمین فلسفه علم گذشته بود.

تری های عمیقگیری کنیم؟« شروع شود، باید با پرسشقبل از آنکه با پرسش »چگونه اندازه

 نامیم؟چه چیزی را علم میو    توان آن را شناخت؟ چگونه می  واقعیت چیست؟  آغاز شود:

های شناخت متفاوت هستند، کدام »اگر روش  اما هنوز یک سؤال بزرگ باقی مانده بود: 

 تر است؟« روش برای پژوهش درست

*** 

»به دادگاه بزرگ شناخت دعوت   روی آن نوشته بود:  ای به دست آرمان رسید.نامه  یروز

شوید. در این دادگاه، سه مکتب فکری درباره روش رسیدن به حقیقت از خود دفاع می

 خواهند کرد.« 

 فصل دوم: تالار دادگاه 

سه در مقابل او قرار  .  دادگاه علم  روی دیوار نوشته بود:  آرمان وارد ساختمانی عظیم شد.

اول:  داشت: اندازه  در  و  تفسیر«   در دوم: ،  گیری«»عدد  و  و   در سوم:و    »معنا  »تغییر 

کنند. وگو می»امروز سه دیدگاه مهم درباره علم با یکدیگر گفت  قاضی پیر گفت:.  رهایی«

های هر دیدگاه ها و تواناییهدف ما شکست دادن یکدیگر نیست؛ هدف فهمیدن محدودیت

 است.«



 

 فصل سوم: دفاع پوزیتیویسم 

وارد شد.  نفر  بود.  اولین  پوشیده  آزمایشگاهی  دانشمند  نماینده   گفت:  لباس سفید  »من 

 پوزیتیویسم هستم.« 

»جهان دارای نظم است. اگر ابزار   دانشمند پاسخ داد:  »ادعای تو چیست؟«   قاضی پرسید:

روی تخته و    گیری و توضیح دهیم.« توانیم آن را مشاهده، اندازهمناسب داشته باشیم، می

 نوشت:

 قانون علمی <  -   آزمون<  -    فرضیه<  -   گیریاندازه<  -    مشاهده

»مثلاً   دانشمند گفت: .  کنی؟«»در مدیریت چگونه از این روش استفاده می  آرمان پرسید: 

 خواهم بدانم:می

گروهی آموزش   پس:   شود؟« وری کارکنان میآیا آموزش هوش مصنوعی باعث افزایش بهره

 او گفت:  شود.نتیجه مقایسه میو    شودگیری میعملکرد اندازه،  بینندگروهی نمی،  بینندمی

دانشمند کمی سکوت   »ضعف تو چیست؟«  قاضی پرسید:  »علم باید قابل آزمون باشد.«

 »گاهی انسان فقط عدد نیست.«  گفت:و    کرد

 فصل چهارم: دفاع هرمنوتیک 

قاضی   »من نماینده هرمنوتیک هستم.«   گفت: و    زنی با انبوهی کتاب وارد شد   در باز شد.

ها گیری نیستند؛ آنها فقط اشیای قابل اندازه »انسان  گفت:  »ادعای تو چیست؟«  پرسید:

 روی تخته نوشت:  کنند.«معنا تولید می

 فهم< - تفسیر< - معنا< -  تجربه انسان



 

این سیستم    گوید:کارمند اول می  کنند.»دو کارمند یک سیستم جدید دریافت می  زد:  یمثال

 این سیستم برای حذف شغل من آمده است.«  گوید:کارمند دوم می  کند.تر میکار مرا راحت

پرسید:  است؟«   قاضی  کدام  داد:  »واقعیت  پاسخ  زیرا   زن  هستند؛  واقعی  تجربه  دو  »هر 

گاهی یک پروژه متوجه شد که  آرمان    کنند.« ها جهان را از طریق معنا تجربه میانسان 

ها معنای خورد چون انسانافزار بد است؛ شکست میخورد چون نرمفناوری شکست نمی

 اند.آن را نپذیرفته

 فصل پنجم: دفاع رویکرد انتقادی 

 مردی وارد شد که کتابی با عنوان »قدرت و جامعه« در دست داشت.  سومین در باز شد. 

»دانش   گفت:  گویی؟« »تو چه می  قاضی پرسید:  »من نماینده رویکرد انتقادی هستم.«  گفت:

چه کسی از آن   چه کسی این دانش را تولید کرده؟   طرف نیست. باید پرسید: همیشه بی

می دارد؟«  برد؟ سود  وجود  آن  پشت  قدرتی  سپس  چه  زد: .  سازمان   مثال  یک  »وقتی 

وری به آیا این افزایش بهره  باید بپرسیم:  وری هستیم، ما فقط دنبال افزایش بهره  گوید:می

 کند؟« یا فقط فشار بیشتری بر کارکنان وارد می  نفع همه است؟

 فصل ششم: ورود کارل پوپر 

آیا   »من یک سؤال دارم:   گفت:   پیرمرد   همه ساکت شدند.  ناگهان پیرمردی وارد دادگاه شد. 

علم زمانی پیشرفت !  »نه  گفت:   همه سکوت کردند.  یک نظریه علمی باید فقط تأیید شود؟« 

 »یعنی چه؟«   آرمان پرسید:  کند که بتواند خودش را در معرض رد شدن قرار دهد.«می



 

  این مفهوم:  تواند آن را غلط نشان دهد؟«چه چیزی می  »یک نظریه خوب باید بگوید:  گفت:

 نام داشت.  ( Falsificationismگرایی ) ابطال 

 وری بیشتری دارند. بینند، بهرهکارکنانی که آموزش دیجیتال می  فرضیه:  مثال مدیریتی:

توانند این ها می»آیا داده  گوید:می  »من دنبال اثبات هستم.«  گوید:پژوهشگر واقعی نمی

 فرضیه را رد کنند؟« 

 فصل هفتم: ورود توماس کوهن و انقلاب علمی 

پایان دادگاه، دانشمندی دیگر وارد شد  آرام  گفت:و    در  کند؛ آرام تغییر نمی»گاهی علم 

 دهد.« انقلاب رخ می

داد: نشان  کتابی  انقلاب   او  علمیساختار  یک   گفت:و    های  در  معمولاً  »دانشمندان 

 نام دارد.  پارادایم این چارچوب:  کنند.« چارچوب فکری مشترک کار می

قدیمی:  مثال: مانند    پارادایم  ، مراتبسلسله،  کنترل  نتیجه:  است.  ماشینسازمان 

 استانداردسازی

 نوآوری ،  سازگاری،  یادگیری  نتیجه:  است.  موجود زنده سازمان مانند    پارادایم جدید:

 فصل هشتم: رأی نهایی دادگاه 

سپس روی   کدام از شما به تنهایی مالک حقیقت نیستید.«»هیچ  گفت:و    قاضی بلند شد 

نوشت: جهاناندازه   پوزیتیویسم:»  دیوار  جهان  هرمنوتیک:،  گیری  معنای  رویکرد ،  فهم 

ای کسی نیست که فقط »پژوهشگر حرفه  و گفت: «  بررسی قدرت پشت شناخت   انتقادی:

 یک روش را بداند؛ کسی است که بداند برای هر مسئله، چه نوع شناختی لازم است.« 



 

*** 

 آوری داده نیست.علم فقط جمع آرمان در دفترش نوشت:

 علم یعنی:

 شناخت معتبر < - روش مناسب< - پارادایم مناسب< - نگاه فلسفی درست< -  پرسش درست

 بینی پژوهشگر مشخص شود.قبل از انتخاب روش تحقیق، باید جهان  او فهمید:

 

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 فلسفه علم دادگاه شناخت 

 پوزیتیویسم  دانشمند آزمایشگر 

 هرمنوتیک  زن کتابدار

 نظریه انتقادی  مرد قدرت 

 گرایی ابطال پیرمرد پوپر 

 پارادایم و انقلاب علمی  کوهن 

 سه رویکرد پژوهشی  سه در دادگاه

 



 

 کلید یادآوری 

 پرسد: »چقدر؟« پوزیتیویسم می

 پرسد: »چه معنایی دارد؟« هرمنوتیک می

 پرسد: »چه کسی و با چه قدرتی؟« رویکرد انتقادی می

  



 

  



 

 فصل اول: شهر معماران دانش 

نمی نگاه  پژوهش  به  مانند گذشته  دیگر  دادگاه شناخت،  از  از خروج  او   کرد.آرمان پس 

افزار آماری شروع شود، یک تصمیم هر پژوهش قبل از آنکه با پرسشنامه و نرم  فهمیده بود:

دانست چگونه جهان را نگاه کند، او می  اما هنوز یک مشکل داشت.   فلسفی پشت خود دارد.

 دانست چگونه از یک ایده خام، یک نظریه علمی بسازد. اما نمی

نگهبان  .  شهر معماران دانش  در مسیرش به شهری رسید که روی دروازه آن نوشته بود: 

 شوند.« های پراکنده تبدیل به نظریه می»اینجا جایی است که اندیشه  گفت:

 پرداز فصل دوم: استاد نظریه 

داخل آن پیرمردی مشغول ساختن یک سازه   در مرکز شهر، ساختمانی عظیم وجود داشت.

 آرمان پرسید:   بود.

»نظریه مگر   آرمان گفت:  سازم.«»من نظریه می  پیرمرد پاسخ داد:  سازید؟«»شما چه می

او یک   نظریه یک ساختمان فکری است.«  »نه.  پیرمرد خندید:  فقط یک تعریف نیست؟« 

 نقشه نشان داد:

 نظریه < - مدل نظری< - هارابطه بین سازه< - سازه< - مفهوم< - مشاهده< -  پدیده

 فصل سوم: سرزمین مفاهیم 

استاد    روی میز هزاران قطعه کوچک وجود داشت.  استاد آرمان را به اولین بخش کارگاه برد.

»یک ایده کلی که    گفت:  »مفهوم چیست؟«   آرمان پرسید:  ها مفاهیم هستند.«»این  گفت:

 کند.« یک پدیده را قابل فهم می



 

نمی  پدیده:،  مثلاً استفاده  فناوری جدید  از  »افراد مقاومت   مشاهده ساده:  کنند.کارکنان 

، مقاومت در برابر تغییر  کند:و مفاهیمی ایجاد می  چرا؟   پرسد:اما پژوهشگر می  کنند.«می

 اعتماد دیجیتال،  پذیرش فناوری

 فصل چهارم: سازه؛ قطعات نامرئی ساختمان 

نمی دیده  با چشم  که  داشت  وجود  قطعاتی  کارگاه،  دوم  بخش  پرسید:  شدند. در   آرمان 

گفت:  ها چیستند؟«»این داد:  ها.«»سازه  استاد  توضیح  دیده   او  مستقیم  چیزها  »بعضی 

 ها را اندازه بگیریم.« توانیم آنشوند، اما مینمی

 ها سازه هستند.این،  نوآوری،  فرهنگ سازمانی،  رضایت شغلی،  اعتماد،  هوش  مثلاً:

هایی توانیم شاخص اما می  کش اندازه بگیریم.را با خط  " فرهنگ نوآوری"توانیم  نمی  مثال:

 برای آن بسازیم:

 آزادی آزمایش ،  حمایت مدیران، شدههای ثبتتعداد ایده 

 کند.پژوهشگر خوب چیزهای نامرئی را قابل مطالعه می  آرمان فهمید: 

 شوند فصل پنجم: متغیرها وارد می 

»اینجا قلمرو   استاد گفت:  گیری بودند.در اتاق بعدی، گروهی از مهندسان مشغول اندازه 

نوشت:  متغیرهاست.«  تخته  روی  مهندس  پژوهش:  یک  بر   مثال  مصنوعی  هوش  »اثر 

  پس:  وری کارکنان«بهره 

 وریبهره  متغیر وابسته:|   هوش مصنوعی متغیر مستقل:

 روی تخته اضافه کرد:و    »اما جهان واقعی همیشه ساده نیست.«  استاد گفت:



 

 فرهنگ سازمانی  گر:متغیر تعدیل|   مهارت دیجیتال کارکنان  متغیر میانجی:

»دقیقاً. این همان   استاد گفت:  ها همیشه مستقیم نیستند؟« »یعنی رابطه  آرمان پرسید: 

 رود.« جایی است که پژوهش از سطح ساده فراتر می

 فصل ششم: آزمایشگاه مدل مفهومی 

»این   استاد گفت:  شد.روی آن هزاران فلش دیده می  در مرکز کارگاه، دیواری بزرگ بود.

 مدل مفهومی است.« 

 عملکرد سازمانی < - پذیرش فناوری< -  فرهنگ نوآوری< -  رهبری دیجیتال  مثال:

 گذارد.«چه چیزی بر چه چیزی اثر می  دهد:»مدل مفهومی به ما نشان می  استاد گفت:

گفت:  است.«   آرمان  نظریه  ساختمان  نقشه  مثل  مفهومی  مدل  زد:  »پس  لبخند   استاد 

 »دقیقاً.« 

 فصل هفتم: تولد یک نظریه 

آرمان   »این نظریه است.«  استاد گفت:  تمام وجود داشت.در آخرین سالن، ساختمانی نیمه

 »نظریه باید:   استاد پاسخ داد:   کند؟« »چه چیزی آن را از یک مدل ساده جدا می  پرسید:

باشد،  ها را روشن کندرابطه،  توضیح دهد در شرایط مختلف کاربرد داشته  ،  قابل بررسی 

این هنوز نظریه   ترند.« محور هستند موفقهایی که داده»شرکت  یک مشاهده:   مثلاً   باشد.«

 در چه شرایطی؟   چگونه؟   چرا؟  پژوهشگر باید توضیح دهد:  نیست.



 

 پردازی فصل هشتم: کارگاه نظریه 

»ما از  ها گفت:یکی از آن کردند.استاد آرمان را به اتاقی برد که پژوهشگران در آن کار می

 کنیم.« داده شروع می

این   کنیم.«های واقعی الگو استخراج میاز تجربه  »بله.  گفت:   »بدون نظریه؟«  آرمان پرسید:

»ما   پژوهشگر دیگری گفت:  نام داشت.  ( Grounded Theoryای )نظریه زمینه  روش:

می شروع  موجود  نظریه  میاز  آزمایش  را  آن  و  نظریه  این:  کنیم.«کنیم    بود.   آزمون 

 بود.  توسعه نظریه  این:  دهیم.« های موجود را توسعه می»ما نظریه  پژوهشگر سوم گفت: 

 فصل نهم: آزمون نهایی آرمان 

ها در تحول دیجیتال  »اگر بخواهی بررسی کنی چرا بعضی سازمان  استاد یک سؤال پرسید:

»ابتدا    گفت:  آرمان فکر کرد.  کنی؟«خورند، چگونه شروع میموفق و بعضی شکست می

مدل ؛  کنمها را مشخص میسازه؛  کنمبعد مفاهیم اصلی را پیدا می؛  کنم پدیده را تعریف می

و در نهایت نظریه را   کنم.داده جمع می؛  کنمروش پژوهش انتخاب می؛  سازممفهومی می

می توسعه  یا  زد:   دهم.«آزمایش  لبخند  روش  استاد  سرزمین  به  ورود  آماده  شناسی »تو 

 هستی.« 

نوشت:  ایجاد    سازد،مفهوم می  کند،از پدیده شروع می  پژوهشگر  آرمان در دفترش  مدل 

 کند.و نظریه تولید می  کند،می



 

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم بخش داستان

 پردازینظریه کارگاه دانش

 مفهوم قطعات کوچک 

 سازه قطعات نامرئی

 متغیر گیریابزار اندازه 

 مدل مفهومی  ها دیوار فلش

 نظریه ساختمان نهایی

 ای نظریه زمینه محورپژوهشگر داده

 

 کلید یادآوری 

نظریه،  است؛  نقشه  مفهومی،  مدل  است؛  نامرئی  ساختمان  سازه،  است؛  آجر  مفهوم، 

 دهد.ساختمانی است که جهان را توضیح می

  



 

  



 

 فصل اول: ورود به شهر سه راهی 

»هیچ   آرمان پس از یادگیری ساخت نظریه، به شهری رسید که در ورودی آن نوشته بود: 

سه جاده از   این شهر عجیب بود.  رسد.«پژوهشی بدون انتخاب راه درست به مقصد نمی

   روی تابلوها نوشته بود:  شد.میدان اصلی شهر آغاز می

 گیری و عدداندازه  جاده اول:

 معنا و تجربه  جاده دوم:

 ترکیب و حل مسئله جاده سوم:

شناسی است. هر پژوهشگر باید بداند از کدام مسیر »اینجا شهر روش  نگهبان شهر گفت:

 حرکت کند.« 

 شناسی فصل دوم: قصر روش 

شد. قصر  وارد  گفت:   آرمان  شهر  خردمند  اشتباه    بانوی  یک  پژوهشگران  از  »بسیاری 

پرسید:   کنند.«می اشتباهی؟«  آرمان  می  گفت:  »چه  چه  بدانند  اینکه  از  خواهند »قبل 

»من پرسشنامه دارم، پس پژوهش کمی   گویند:مثلاً می  کنند.«بفهمند، ابزار انتخاب می

او روی   خواهد؟ مسئله من چه نوع شناختی می  اما سؤال اصلی این است:   دهم.« انجام می

   دیوار نوشت:

 آوری دادهابزار جمع< - روش تحقیق< - شناسیروش< - پارادایم< -  مسئله



 

 فصل سوم: جاده اول؛ سرزمین اعداد 

»اینجا    نگهبان گفت:  سرزمین پژوهش کمی  ای بزرگ بود:دروازه   آرمان وارد جاده اول شد.

او آزمایشگاهی نشان داد که پژوهشگران در   کنیم.« گیری مطالعه میما جهان را با اندازه

 کردند: آن کار می

 های ریاضی مدل| آمار| داده|   پرسشنامه

 اثر دارد؟«   Yبر    Xآیا    کنیم:»ما معمولاً با یک سؤال شروع می  یکی از پژوهشگران گفت: 

 روی تخته نوشت: «  اثر دارد؟  نوآوری سازمانی  بر  رهبری دیجیتال  آیا »  مثلاً:

 نتیجه< -  تحلیل آماری< - آوری دادهجمع< -  گیرینمونه< - فرضیه

توانیم روابط را اندازه بگیریم و نتایج »می  گفت: »مزیت این روش چیست؟«  آرمان پرسید:

 »البته محدودیت هم داریم.  اما پیرمرد آزمایشگاه گفت:   تر تعمیم دهیم.«را به جامعه بزرگ

 گوید چرا.« گوید چه اتفاقی افتاده؛ همیشه نمیعدد به ما می

 فصل چهارم: جاده دوم؛ جنگل معنا 

وگو ها گفتافراد با انسان  های زیاد نبود.اینجا خبری از پرسشنامه  آرمان وارد جاده دوم شد. 

بود:  کردند.می انسان  راهنما گفت: .  پژوهش کیفی  تابلو نوشته  ها »ما دنبال فهم تجربه 

 »چند درصد کارکنان با تحول دیجیتال مشکل دارند؟«   به جای پرسیدن:  مثلاً:  هستیم.«

آرمان وارد اتاقی شد که   کنند؟« »کارکنان تحول دیجیتال را چگونه تجربه می  پرسیم:می

می مصاحبه  آن  در  گفت:  شدند.مدیران  مدیر  می  یک  مصنوعی  هوش  از   ترسم.«»من 



 

 شود.« ارزش میکنم نقش من بی»چون احساس می مدیر گفت:  »چرا؟«  پژوهشگر پرسید:

 « ایترس از دست دادن هویت حرفه»  مفهوم:  پژوهشگر یادداشت کرد:

 فصل پنجم: سرزمین پدیدارشناسی 

»ما   استاد خانه گفت:.  پدیدارشناسی  روی آن نوشته بود:  ای بود.در عمق جنگل، خانه

تجربه مدیران   موضوع »   مثال:  کند.« خواهیم بدانیم انسان یک پدیده را چگونه تجربه میمی

 پرسد:بلکه می  »آیا تحول دیجیتال خوب است؟«   پرسد: پژوهشگر نمی«  از تحول دیجیتال

  پدیدارشناسی   آرمان یاد گرفت:  کنند؟«»مدیران چگونه معنای تحول دیجیتال را تجربه می

 پشت رفتار انسان، تجربه زیسته وجود دارد.یعنی  

 نگاری فصل ششم: روستای قوم 

روستایی وجود داشت. آنجا سال  کمی جلوتر،  را مطالعه میمردم   کردند.ها یک سازمان 

شناس »مثل یک انسان   گفت:  کنید؟« »چه می  پرسید:  نگار هستیم.«»ما قوم  راهنما گفت:

 هایی دارندچه ارزش؛  کنند مردم چگونه کار میکه    کنیممشاهده می  شویم.وارد محیط می

یک پژوهشگر شش ماه در یک شرکت فناوری   مثلا  ای وجود دارد.«چه قواعد نانوشتهو  

 »فرهنگ واقعی نوآوری چگونه شکل گرفته است.«  کند تا بفهمد:حضور پیدا می



 

 فصل هفتم: راه سوم؛ پل ترکیب 

. روش ترکیبی  روی پل نوشته بود:  پیوستند.آرمان به جایی رسید که دو رودخانه به هم می

خواهیم می  مثلا  شود.«»گاهی سؤال پژوهش فقط با یک روش پاسخ داده نمی  نگهبان گفت:

 پذیرند؟ چرا برخی کارکنان فناوری جدید را نمی  بدانیم

 چند نفر مقاومت دارند؟   پرسشنامه کمی:  مرحله اول:

  چرا مقاومت دارند؟  مصاحبه کیفی:  مرحله دوم:

 عدد + معنا   نتیجه:

 فصل هشتم: دادگاه انتخاب روش 

انتخاب   قاضی پرسید:  در پایان شهر، دادگاهی کوچک بود. »یک پژوهشگر چگونه روش 

  سه نفر پاسخ دادند.  کند؟« 

 خواهی اندازه بگیری، از من استفاده کن.« »اگر می پژوهشگر کمی:

 خواهی معنا را بفهمی، سراغ من بیا.« »اگر می  پژوهشگر کیفی:

 »اگر مسئله پیچیده است، هر دو را کنار هم قرار بده.«  پژوهشگر ترکیبی:

تر کند کدام راه مناسبمسئله تعیین می  »هیچ روشی بر دیگری برتر نیست.  قاضی گفت:

 است.«

*** 

از ماهیت سؤال پژوهش استخراج   شود؛روش تحقیق انتخاب نمی آرمان در دفترش نوشت:

 ای کشید: و نقشه  شود.می



 

 کمی < - پرسش:چقدر؟ •

 کیفی< - چگونه؟ چرا؟  پرسش: •

 ترکیبی < -  گیری، هم فهمهم اندازه  پرسش: •

پردازی به او نظریه  فلسفه علم به او گفت چگونه جهان را ببیند.   دانست:آرمان اکنون می

اما هنوز   شناسی به او گفت چگونه آن دانش را بررسی کند.روش  گفت چگونه دانش بسازد. 

برای پاسخ،   »چگونه بفهمیم پژوهش ما واقعاً معتبر است؟«  یک سؤال مهم باقی مانده بود:

وارد   باید  محافظت او  دانش  از  پایایی  و  روایی  نگهبانان  که  جایی  اعتبار؛  قلعه 

 شد. می  کنند می

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم بخش داستان

 روش کمی، کیفی، ترکیبی سه جاده

 پژوهش کمی  آزمایشگاه

 پژوهش کیفی  جنگل معنا 

 پدیدارشناسی خانه تجربه 

 نگاری قوم روستا

 روش ترکیبی  پل دو رودخانه 

 تناسب روش با سؤال دادگاه انتخاب 

 



 

 کلید یادآوری 

 پرسد: چقدر؟ ی میکمّ

 پرسد: چرا و چگونه؟ کیفی می

 پرسد: چگونه هر دو را بفهمیم؟ ترکیبی می

  



 

  



 

 کرد ای که از دانش محافظت می فصل اول: قلعه 

ای سنگی دیده در دوردست، قلعه  ها، به دشتی وسیع رسید.آرمان پس از عبور از شهر روش

»هر دانشی ارزشمند نیست؛ فقط دانش   شد که بر بلندای آن پرچمی نصب شده بود:می

. قلعه اعتبار پژوهش  روی دروازه قلعه نوشته بود:  تواند راهنمای عمل باشد.« معتبر می

نگهبان سر تکان   »روش درست؟«  آرمان گفت:  »رمز ورود چیست؟«  نگهبان دروازه پرسید:

 کنند.« »نه. بسیاری روش درست دارند، اما نتیجه نامعتبر تولید می  داد.

»رمز ورود این   بعد گفت:  »نه. داده زیاد هم کافی نیست.«  نگهبان گفت:  »داده؟«  پرسید:

 « توان به نتیجه اعتماد کرد؟آیا می  است:

 فصل دوم: چهار نگهبان قلعه 

هرکدام از یک برج محافظت   چهار نگهبان اصلی آنجا بودند.  آرمان وارد حیاط قلعه شد.

 کردند:می

 نگهبان روایی .1

 نگهبان پایایی .2

 پذیری نگهبان تعمیم .3

 نگهبان اخلاق  .4



 

فصل سوم: نگهبان روایی؛ آیا واقعاً همان چیزی را  

 ای؟ سنجیده 

»من از یک سؤال    نگهبان گفت:.  Validity  روی آن نوشته بود:  اولین برج بلندترین بود.

 کنم: مهم محافظت می

 »مثلاً؟«  آرمان پرسید:  کند؟« آیا ابزار پژوهش واقعاً همان چیزی را اندازه گرفته که ادعا می

خواهی هوش کارکنان را اندازه بگیری، اما فقط سرعت تایپ »فرض کن می  نگهبان گفت:

 آرمان خندید.   سنجی.«ها را میآن

گیری انجام شده، اما چیزی که باید اندازه  »دقیقاً.  نگهبان گفت:   »پس ابزار اشتباه است.« 

»فرهنگ   خواهدپژوهشگر می  مثال مدیریتی:  گیری نشده است.«شد، اندازهگیری میاندازه 

»آیا سازمان سیستم کامپیوتری جدید   اگر فقط بپرسد:   را بررسی کند.   نوآوری سازمان«

 .نوآوری فرهنگ   ≠چون فناوری    اشتباه کرده است.   دارد؟«

 فصل چهارم: سه اتاق روایی 

   نگهبان روایی سه اتاق را نشان داد.

لا مث  ای؟آیا همه ابعاد مفهوم را پوشش داده  روی دیوار نوشته بود:.  اتاق اول: روایی محتوا

 کنی.فقط دانش فنی را بررسی می  خواهی شایستگی مدیر دیجیتال را بسنجی.می

پس ابزار ناقص   هم هست.   یادگیری،  تفکر استراتژیک،  ارتباطات،  رهبری  اما شایستگی شامل 

 است.



 

نماینده مفهوم ای که ساخته»آیا سازه  نگهبان گفت:  اتاق دوم: روایی سازه ای درست 

  است؟«

 مثال:

 اعتماد دیجیتال   سازه:

  پذیرش سیستم | اعتماد به داده|   احساس امنیت   ها: شاخص 

 ( باید واقعاً اعتماد دیجیتال را نشان دهند. )

 اتاق سوم: روایی ملاکی 

اگر مدل   مثلاً  آیا نتیجه تو با یک معیار معتبر دیگر هماهنگ است؟   روی دیوار نوشته بود:

ها در آیا واقعاً عملکرد آن  دیده عملکرد بهتری دارند،کارکنان آموزش  کند:بینی میتو پیش

 سازمان بهتر شده است؟ 

 فصل پنجم: برج پایایی؛ نگهبان تکرارپذیری 

 پرسم:»من می  نگهبان گفت:.  Reliability  روی دیوار نوشته بود:   آرمان وارد برج دوم شد.

یک ترازو را تصور   مثال:  آید؟«گیری کنیم، نتیجه مشابهی به دست میآیا اگر دوباره اندازه 

 نه.   کنی؟ آیا به آن اعتماد می.  کیلو  ۶۵بار سوم: ،  کیلو  ۸۵  بار دوم: ،  کیلو  ۷۰بار اول:  کن.

اگر پرسشنامه امروز یک نتیجه بدهد و فردا نتیجه کاملاً هم  در پژوهش    چون پایایی ندارد.

 متفاوتی تولید کند، قابل اعتماد نیست. 

 فصل ششم: کارگاه پایایی 

 در کارگاه، چند ابزار وجود داشت.



 

های یک پرسشنامه استفاده »برای بررسی هماهنگی سؤال  استاد گفت::  آلفای کرونباخ

ها واقعاً یک مفهوم آیا همه سؤال  سؤال دارد.  ۲۰پرسشنامه رضایت شغلی    مثلاً:  شود.«می

 سنجند؟ مشترک را می

 شود.تر استفاده میهای پیچیدهبرای مدل: پایایی ترکیبی

 کند؟پذیری؛ آیا نتیجه سفر می فصل هفتم: برج تعمیم 

آیا نتیجه   »فرض کن در یک سازمان تحقیق کردی.  نگهبان گفت:   آرمان به برج سوم رسید. 

های دیگر هم تعمیم توان آن را به سازمانیا می  فقط برای همان سازمان درست است؟

نتیجه را   تحقیق درباره فرهنگ دیجیتال در یک شرکت فناوری کوچک.  مثلا   داد؟« آیا 

  پذیریتعمیم  این سؤال  هم استفاده کرد؟  سازمان دولتیو    هاکارخانه،  هابانک  توان برایمی

 نام دارد.

 فصل هشتم: آزمایشگاه اعتبارسنجی 

»ما فقط یک   یکی گفت:  کردند.های آزمون را بررسی میدر مرکز قلعه، دانشمندان روش

آیا مدل را درست   یعنی:  Verification  روی تخته نوشت:   کنیم.« بار مدل را بررسی نمی

آیا مدل   یعنی  Validation  ساز درست انجام شده؟ آیا کدنویسی شبیه  مثلاً:   ایم؟ ساخته

میساخته نشان  را  واقعی  مسئله  واقعاً  شبیه  مثلاً  دهد؟شده  را آیا  بازار  واقعی  رفتار  ساز 

ممکن است یک مدل از نظر فنی درست باشد، اما برای   آرمان فهمید:  کند؟بازنمایی می

 واقعیت مناسب نباشد. 



 

 فصل نهم: آزمون استحکام 

»یک نتیجه قوی   استاد گفت:   دادند.ها را تحت فشار قرار میدر اتاق آخر، پژوهشگران مدل

بیاورد.« دوام  مختلف  شرایط  در  میداده  هاآن  باید  تغییر  را  تغییر ،  دادندها  را  فرضیات 

مدل استحکام د،  ماناگر نتیجه همچنان باقی می.  دادندروش تحلیل را تغییر می،  دادندمی

 نام داشت. Robustness Test  این  بیشتری داشت.

 فصل دهم: درس اخلاقی قلعه 

نگهبان  .  اخلاق پژوهش روی آن نوشته بود:  قبل از خروج، آرمان به برج چهارم نگاه کرد.

دارد.«   گفت: نظر اخلاقی مشکل  از  اما  است،  آماری درست  نظر  از  پژوهش   »گاهی یک 

داده  ها:مثال نامطلوب |    ها دستکاری  نتایج  الگوریتمی |    حذف  به بی|    تبعیض  توجهی 

 حقوق افراد

 در دفترش نوشت:  علم فقط درست بودن نیست؛ مسئول بودن هم هست.که    آرمان فهمید 

 اخلاق   +  پذیری تعمیم  +  پایایی +  روایی  پژوهش معتبر =

کند؛ از اعتبار پاسخ خود محافظت »یک پژوهشگر واقعی فقط پاسخ تولید نمیکه    و فهمید 

 کند.« می

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 اعتبار پژوهش  قلعه



 

 مفهوم داستان 

 Validity نگهبان روایی

 Reliability نگهبان پایایی

 انواع اعتبار  ها برج

 Validationو    Verification آزمایشگاه

 آزمون استحکام  فشار به مدل

 اخلاق پژوهش  برج اخلاق 

 

 کلید یادآوری 

 پرسد: آیا چیز درست را سنجیدی؟ روایی می

 پرسد: آیا درست و پایدار سنجیدی؟ پایایی می

 پرسد: آیا نتیجه فراتر از نمونه تو هم کاربرد دارد؟ پذیری میتعمیم

  



 

  



 

 هافصل اول: ورود به سرزمین داده 

هایی از عدد جریان آرمان پس از عبور از قلعه اعتبار، به سرزمینی رسید که در آن رودخانه

پیام  داشت. پرندگان،  و  بودند  کرده  رشد  نمودارها  از  داده درختانی  کوتاه  حمل های  ای 

اند؛ اما اگر زبانشان را ها خاموش»در این سرزمین، داده  روی دروازه نوشته بود:  کردند.می

»به آزمایشگاه هوش پژوهش   نگهبان گفت:   کنند.« های بزرگی تعریف میبدانی، داستان

اینجا جایی است که پژوهشگر از میان انبوه اطلاعات، الگوهای پنهان را کشف   خوش آمدی.

 کند.« می

 فصل دوم: کارآگاه داده 

 آرمان پرسید:  ها رکورد بود.بین دیجیتال مشغول بررسی میلیوندر آزمایشگاه، مردی با ذره

 روی لباسش نوشته بود:  »من کارآگاه داده هستم.«  مرد گفت:  »شما چه کسی هستید؟«

Data Mining  .:یعنی استخراج الگو، رابطه   گفت:   کاوی یعنی چه؟« »داده  آرمان پرسید«

ها خرید مشتری یک فروشگاه اینترنتی میلیون  مثال زد:  ها.« و دانش از حجم زیادی از داده 

 کند. را بررسی می

 مشتری|    قیمت |   محصول|  زمان خرید  داده خام:

چه زمانی احتمال   خرند.مشتریان چه کالاهایی را با هم میکه    کندکاوی کشف میاما داده 

 چه مشتریانی در معرض ترک سرویس هستند. خرید بیشتر است.



 

 هافصل سوم: معدن بزرگ داده 

روی یکی   های زیادی وجود داشت.در آنجا سنگ  کارآگاه آرمان را به معدن بزرگی برد.

 کارآگاه گفت:   »دانش«   و روی دیگری:  »اطلاعات«   روی دیگری:  »داده خام«   نوشته بود:

 کنند داشتن داده یعنی داشتن دانش.«ها فکر میآن  کنند. ها اشتباه می»بسیاری از سازمان

  سپس نوشت:

 تصمیم هوشمند < - دانش< - اطلاعات< - داده

فهم رفتار مشتری ،  تحلیل الگوی خرید = اطلاعات؛  میلیون رکورد فروش = داده  یک  مثال:

 تصمیم برای محصول جدید = خرد مدیریتی؛ و  = دانش

 هافصل چهارم: جنگل الگوریتم 

های »در اینجا روش  راهنما گفت:  آرمان وارد جنگلی شد که هر درخت یک الگوریتم بود.

»وقتی   گفت:  بود.  های دقیق الگوریتم  درخت اول:  مختلف برای یافتن جواب وجود دارد.« 

تر اما درختان بزرگ  توانیم بهترین جواب را پیدا کنیم.«مسئله کوچک و مشخص است، می

های روش  اینجا سرزمین:  »برای مسائل پیچیده، جستجوی کامل ممکن نیست.«   گفتند:

 بود. ابتکاری

 های ابتکاری های سریع؛ روش فصل پنجم: راه 

توانیم جواب بسیار توانیم بهترین جواب را پیدا کنیم، اما می»گاهی نمی  استاد جنگل گفت: 

 خوبی پیدا کنیم.« 



 

بررسی   خواهد بهترین مسیر برای هزاران خودرو پیدا کند.ونقل مییک شرکت حمل  مثال:

از قواعد هوشمند استفاده می  .است  غیرممکن   تمام مسیرها   Heuristic  این  کند.پس 

»نه، اما سریع و کاربردی   استاد گفت:  »پس جواب تضمینی نیست؟«   آرمان پرسید:  است.

 است.«

 های زیستی فصل ششم: تکامل در آزمایشگاه؛ الگوریتم 

یکی   یکی شبیه زنبور بود.  کردند.در بخش دیگری از جنگل، موجودات عجیب زندگی می

الگوریتم   گیریم.«»ما از طبیعت یاد می  استاد گفت:  یکی شبیه ژن انسان.  شبیه مورچه.

 کند:مانند تکامل طبیعی کار می ژنتیک

 نسل جدید < -  جهش< - ترکیب< -  هاانتخاب بهترین< -  جمعیت اولیه

استفاده می   الگوریتم کلونی مورچگاناز    یافتن بهترین طراحی یک محصولبرای    مثال:

مسیرهای مختلف را   الگوریتم نیز  کنند.ها با رد بو مسیرهای بهتر را پیدا میمورچه  شود.

طبیعت یک آزمایشگاه  آرمان فهمید:.  کند مسیرهای موفق را تقویت میو    کند آزمایش می

 میلیون ساله است.چند  

 فصل هفتم: شهر فراابتکاری 

 Metaheuristic  روی دروازه نوشته بود:  در انتهای جنگل، شهری بزرگ وجود داشت.

های »وقتی مسئله بسیار پیچیده است، به جای جستجوی کور، از استراتژی  نگهبان گفت:

 ساختار آن را نشان داد:  کنیم.«هوشمند استفاده می

 توقف یا تکرار< - بهبود< -  ارزیابی< - حل اولیهایجاد راه < - تعریف مسئله



 

 سازی تبرید شبیه|کلونی مورچگان|ازدحام ذرات | الگوریتم ژنتیک  ها:مثال

 فصل هشتم: نگاشت ذهن سازمان 

بود. نقشه  از  پر  آن  دیوارهای  که  رسید  اتاقی  به  بود:  آرمان  نوشته  یکی   Fuzzy  روی 

Cognitive Map  .:روابط میان   »بعضی مسائل سازمانی فقط عدد نیستند.  استاد گفت

 اند.« مفاهیم مهم

 تحول دیجیتال:  مثال:

 عملکرد < - پذیرش فناوری< - فرهنگ سازمانی< - رهبری دیجیتال

 شود.اینجاست که منطق فازی وارد می  اما شدت این روابط همیشه قطعی نیست.

 فصل نهم: آزمون حساسیت 

می تغییر  را  مدل  یک  پژوهشگران  دیگری،  آزمایشگاه  پرسید:  دادند.در  »چه   آرمان 

 کند.«خواهیم بدانیم اگر عوامل تغییر کنند، نتیجه چقدر تغییر می»می  گفتند:  کنید؟« می

 بود.  تحلیل حساسیت جهانی  این:

درصد کم شود، آیا موفقیت تحول دیجیتال هنوز   ۱۰اگر اهمیت فرهنگ سازمانی    مثال:

 پابرجاست؟ 

 فصل دهم: بررسی خطا 

مدل دانشمندان  آخر،  اتاق  میدر  مقایسه  واقعیت  با  را  بود:   کردند.ها  نوشته  دیوار    روی 

 بینی چقدر با واقعیت فاصله دارد؟ پیش  کردند:ها بررسی میآن.  تحلیل خطا و انحراف



 

مدل خوب، مدلی نیست   آرمان فهمید:  چه چیزی باید اصلاح شود؟   مدل کجا اشتباه کرده؟

 قابل اصلاح باشد. و    خطای خود را بشناسد  مدلی است که  که هیچ خطایی نداشته باشد؛

*** 

 روی دیوار نوشت:  ای.« »اکنون تو چهار مرحله دانش را طی کرده پیرمرد آزمایشگاه گفت:

 تصمیم مدیریتی< - داده و تحلیل< - نظریه< - شناسیروش< - فلسفه علم

آرمان در دفترش نوشت:»داده بدون نظریه فقط عدد است؛ نظریه بدون داده فقط حدس 

 است.«

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم بخش داستان

 کاویداده  کارآگاه داده

 دانش <  -   اطلاعات   < - داده   معدن

 ها الگوریتم ها جنگل الگوریتم

 های ابتکاری روش راه سریع

 الگوریتم ژنتیک  تکامل 

 های زیستی الگوریتم ها مورچه

 فراابتکاری شهر پیچیده

 نگاشت ادراکی فازی  نقشه ذهن سازمان 



 

 مفهوم بخش داستان

 تحلیل حساسیت  تغییر پارامترها 

 تحلیل خطا  مقایسه مدل و واقعیت

 

 کلید یادآوری 

میداده  پیدا  الگو  گذشته  از  الگوریتمکاوی  میکند؛  یاد  طبیعت  از  زیستی  گیرند؛ های 

 کند.فراابتکاری برای مسائل سخت راه هوشمند پیدا می

  



 

  



 

 فصل اول: ورود به جنگل زنده 

ها، به سرزمینی رسید که هیچ جاده مستقیمی در آن آرمان پس از خروج از آزمایشگاه داده

دادند و  ها مسیر یکدیگر را تغییر میدرختان به هم متصل بودند، رودخانه  وجود نداشت.

 روی دروازه جنگل نوشته بود:  شد.وکنار جنگل شنیده میصدای هزاران موجود از گوشه

 فهمی.« »اگر فقط درخت را ببینی، جنگل را نمی

ای اینجا باید یاد بگیری که جهان مجموعه  ها خوش آمدی. »به جنگل سیستم  نگهبان گفت: 

 هاست.« ای از ارتباطاز اشیا نیست؛ شبکه

 هافصل دوم: استاد سیستم 

»شما چه کسی   آرمان پرسید:  در مرکز جنگل، پیرمردی کنار یک درخت عظیم نشسته بود.

 هستید؟« 

هستم.«  گفت: سیستمی  تفکر  نگهبان  گفت:  »من  چیست؟«  آرمان  پیرمرد   »سیستم 

  ای برداشت و روی زمین نوشت:شاخه

 محیط  +   هدف +  روابط  +   اجزا  سیستم =

اجزا را می  گفت: از مردم فقط  اجزا معنا پیدا   بینند.»بسیاری  ارتباط بین  از  اما سیستم 

 کند.« می

 فصل سوم: داستان ساعت و جنگل 

ها دنده»اگر یکی از چرخ  گفت: نشان داد و  یک ساعت    اول  .نشان دادآرمان    ه پیرمرد دو چیز ب

 گفت:را نشان داد و    یک جنگل   بعد:   توانی آن را جدا کنی و تعمیر کنی.«خراب شود، می



 

زنجیره غذایی تغییر   گیاهان تغییر کنند.  »اگر یک گونه حیوانی حذف شود، ممکن است:

 دقت کن که   کل اکوسیستم دگرگون شود.«  کند.

 »این تفاوت سیستم ساده و سیستم پیچیده است.« 

 فصل چهارم: شهر اجزا و روابط 

 روی هر ساختمان یک نام نوشته بود:  در عمق جنگل، شهری ساخته شده بود.

 عملیات |   بازاریابی|  مالی|  فناوری اطلاعات|   منابع انسانی

اما سازمان فقط ساختمان  استاد گفت:  »این همان سازمان است.«   آرمان گفت:  ها »بله، 

 روی دیوار نوشت:  نیست.«

 روابط   +  فرهنگ   +   فناوری  +  فرایندها   +   افراد  سازمان =

وکار ارتباط نداشته باشد، بهترین فناوری را داشته باشد اما با کسب  IT»اگر واحد    گفت:

 خورد.«کل سیستم شکست می

 کشدفصل پنجم: سیستم باز؛ سازمانی که نفس می 

  استاد گفت:  شد.شد و دوباره خارج میآب از بیرون وارد می  ای رسید.آرمان به رودخانه

باز است.« باز   »این یک سیستم  ، منابع،  اطلاعات)ورودی    با محیط تعامل دارد.  سیستم 

 .دهدمی(  ارزش ،  خدمت،  محصول)خروجی و   کند پردازش می.  گیردمی(  دانش،  انرژی

 مثال سازمان: 

 بازار < - محصول و خدمات< - سازمان< - بازار

 میرد.«»سازمانی که از محیط یاد نگیرد، می  استاد گفت:



 

 شده فصل ششم: سیستم بسته؛ جزیره فراموش 

آرمان .  سیستم بسته روی آن نوشته بود: ای متروک وجود داشت.در گوشه جنگل، قلعه

تواند کرد بدون توجه به محیط می»چون تصور می  استاد گفت:  »چرا متروک شده؟«   پرسید:

دهد.« که  مثال:برای    ادامه  نمی  شرکتی  را  مشتری  نادیده ،  بیندتغییر  را  فناوری جدید 

 گیرد.از رقبا یاد نمید و  گیرمی

 فصل هفتم: راز بازخورد 

استاد گفت:»راز   کرد.ای وجود داشت که مسیر خود را اصلاح میدر مرکز جنگل، رودخانه

  دو نوع بازخورد وجود دارد.  ها بازخورد است.«حیات سیستم

 ترموستات:   مثال:  بازگرداندن سیستم به تعادل.  یعنی بازخورد منفی

 دما  کاهش  <- بخاری  شدن  خاموش  <-دمای زیاد  

 در سازمان: 

 فرایند  اصلاح  < -  شکایت  دریافت  <- کاهش کیفیت محصول  

 یک مشتری راضی:   مثال:  تقویت تغییر.  یعنی: بازخورد مثبت

 رشد بیشتر  <- مشتری بیشتر< -   معرفی به دیگران

 یک پلتفرم موفق:  در فناوری:

 کاربر بیشتر < - ارزش بیشتر< - کاربر بیشتر



 

 های پنهان فصل هشتم: حلقه 

بود. از فلش  برد که دیوارهایش پر  اتاقی  به  های علّی »اینجا نقشه  گفت:  استاد آرمان را 

 مثال:  شوند.«ساخته می

کارکنان  دیجیتال<  -آموزش  فناوری<  -مهارت  از  بهتر  <  -  وریبهره <  -  استفاده 

 گذاری بیشتر در آموزش سرمایه

 اما یک حلقه دیگر: 

 شکست پروژه< - استفاده کمتر< -  مقاومت< - ترس کارکنان< - فناوری جدید

 بیند.« ها را میبیند؛ حلقه»مدیر خوب فقط علت مستقیم را نمی  استاد گفت:

 فصل نهم: مرز سیستم 

 استاد گفت:  »این چیست؟«  آرمان پرسید:  در پایان جنگل، دیواری نامرئی وجود داشت.

چه چیزی   چه چیزی داخل است؟  »هر سیستم باید مشخص کند:  گفت:  »مرز سیستم.«

 خارج است؟« 

یا فقط بیرون سیستم   آیا مشتری بخشی از سیستم سازمان است؟ ،  در تحول دیجیتال:  مثال

 پاسخ بستگی به نگاه مدیر دارد.  قرار دارد؟

 فصل دهم: تولد تفکر سیستمی 

 شود.« می Bباعث   A گوید:»تفکر خطی می  استاد آخرین درس را داد:

ای از در شبکه  Bو   A» گوید:اما تفکر سیستمی می؛ بهتر عملکرد  <-آموزش بیشتر  مثال:

 روابط قرار دارند.«



 

 آموزش:   مثلاً:

نیاز جدید به   <  -   نوآوری   < -   فرهنگ  < -    پذیرش فناوری  <- اعتماد< - مهارت

 آموزش 

*** 

 کل را بدون ارتباط اجزا نفهم.   جزء را بدون کل نفهم.  آرمان هنگام خروج از جنگل نوشت: 

الگوهای   بلکه کسی است که .  مدیر آینده کسی نیست که فقط اجزا را کنترل کند  او فهمید:

 پنهان میان اجزا را ببیند. 

 

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم بخش داستان

 سیستم جنگل 

 اجزای سیستم  درختان 

 روابط سیستم  ها ارتباط ریشه

 سیستم باز رودخانه 

 سیستم بسته قلعه متروک 

 بازخورد منفی  ترموستات 

 بازخورد مثبت  رشد پلتفرم 



 

 مفهوم بخش داستان

 های علّیحلقه ها نقشه فلش

 مرز سیستم  دیوار نامرئی

 تفکر سیستمی  نگاه جنگل 

 

 کلید یادآوری 

ها و پیامدها ای از علتتفکر سنتی دنبال علت یک اتفاق است؛ تفکر سیستمی دنبال شبکه

 گردد.می

  



 

  



 

 بینی فصل اول: دریای غیرقابل پیش 

ای مسیر دقیق آن ها، به ساحلی رسید که هیچ نقشهآرمان پس از عبور از جنگل سیستم

نمی نشان  بود:  داد.را  نوشته  اسکله  که   روی  جایی  آمدید؛  خوش  آشوب  جزیره  »به 

 قایقران پیر گفت:  قایقی منتظر او بود.  گرگون کند.«د  تواند آینده را  ترین تغییر میکوچک

از این جزیره می  نظمی کامل.«کنند آشوب یعنی بیترسند، چون فکر می»بیشتر مردم 

ترین راز این جزیره بزرگ  »نه.  پیرمرد لبخند زد:  »مگر آشوب همین نیست؟«  آرمان پرسید:

 قانونی نیست؛ نظم پنهانی است که فهم آن دشوار است.« آشوب بی  این است:

 فصل دوم: طوفان کوچک 

دریا شد.  وارد  کرد.   قایق  تغییر  باد  پرسید:  ناگهان  ناگهان عوض شد؟«   آرمان  هوا   »چرا 

اینجا با سیستم  قایقران گفت: او یک قطره آب روی   رو هستیم.«های پیچیده روبه»زیرا 

 مثلاً:  بینی کنی.«توانی نتیجه را تقریباً پیش»در یک سیستم ساده، می  گفت:  نقشه ریخت.

یک تغییر کوچک   اما در یک سیستم پیچیده:.  روشن شدن چراغ    <-  فشار دادن کلید  

 تواند مسیر بزرگی ایجاد کند.می

 فصل سوم: ملاقات با پروانه 

نگهبان جزیره   ای کوچک روی گل نشست.در آنجا پروانه  در جزیره، آرمان به باغی رسید.

نگهبان   شود؟«»چطور یک پروانه مشهور می  آرمان خندید:  »این پروانه مشهور است.«  گفت:

 توضیح داد:.  («Butterfly Effectای )اثر پروانه  »زیرا نماد یک مفهوم مهم است:  گفت:



 

دارد.»در سیستم زیادی  اهمیت  اولیه  پیچیده، شرایط  آغاز،   های  در  تفاوت کوچک  یک 

 ممکن است در طول زمان تفاوت بزرگی ایجاد کند.« 

اول  کنند.دو شرکت تقریباً مشابه شروع می  مثال مدیریتی: یک تصمیم کوچک   شرکت 

شرکت ،  پس از چند سال  گیرد.آن را نادیده می  شرکت دوم  گیرد.برای یادگیری سازمانی می

 شود.می مقاوم به تغییرو    سنتی، کند،  شرکت دوم و    چابکو    محورداده،  نوآور  ،اول

 فصل چهارم: آزمایشگاه شرایط اولیه 

روی هر دو نوشته   دانشمندان دو سیستم مشابه ساخته بودند.  آرمان وارد آزمایشگاهی شد.

 اما بعد از مدتی  در ابتدا تفاوت فقط یک عدد کوچک بود..  Bسیستم  و    Aسیستم    شده بود:

در   حساسیت به شرایط اولیه«  »این یعنی  دانشمند گفت:  ها کاملاً متفاوت شد.مسیر آن

فرهنگ تغییر ،  اعتماد ایجاد کند،  یک مدیر جدید ممکن است با یک رفتار کوچک،  سازمان

 مقاومت بسازد.، ترس ایجاد کند،  یا برعکس،  دهد

 هافصل پنجم: شهر خطی 

ها آن  کردند.مردم آنجا فقط با خط مستقیم فکر می  در مرکز جزیره، شهری وجود داشت.

»اگر دو برابر کار یا    گیریم.« گذاری کنیم، دو برابر نتیجه می»اگر دو برابر سرمایه  گفتند:می

ها را به او آن  »بله.«   مردم گفتند:  »همیشه؟«   آرمان پرسید:   کنیم، دو برابر خروجی داریم.«

 ها خطی نیستند.«ها رابطه»در بسیاری از سیستم  در آنجا استاد گفت:  شهر پیچیدگی برد.

 . (Nonlinearityغیرخطی بودن )  روی تخته نوشت:

 اثر بسیار بزرگ   یا  اثر کوچک   ممکن است:< -  تغییر کوچک



 

می شود؛ اما   از دست دادن یک مشتریباعث    در حالت عادی  یک مشتری ناراضی:  مثال:

 خواهد شد.   انتشار تجربه منفی به هزاران نفر، منجر به  در شبکه اجتماعی

 کس نیست فصل ششم: ظهور؛ چیزی که از هیچ 

انجام می هیچ رهبر مرکزی   داد.آرمان به شهری رسید که هرکس بخشی از یک کار را 

نداشت. می  وجود  عمل  هوشمند  بسیار  شهر  گفت:  کرد.اما  ظهور    »این  استاد 

(Emergence)  ».آید؛ نه از ویژگی کل سیستم، از تعامل اجزا به وجود می  یعنی؛  است

یک کلونی   اما هزاران مورچه؛  سازدیک مورچه به تنهایی شهر نمی  مثال:  یک جزء خاص.

اما ؛  سازدهیچ فردی به تنهایی فرهنگ سازمانی را نمی،  در سازمان   کنند.پیچیده ایجاد می

 کند.فرهنگ را ایجاد می،  تعامل همه افراد

 دهی؛ نظم بدون فرمانده فصل هفتم: خودسازمان 

آرمان   کردند.در بخش دیگری از جزیره، گروهی از موجودات بدون رهبر مرکزی فعالیت می

آن  پرسید: به  اساس:آن  « !کس»هیچ  استاد گفت:  دهد؟« ها دستور می»چه کسی  بر   ها 

ساده می،  بازخوردو    ارتباط،  قواعد  ایجاد  )خودسازمان  این  کنند.نظم  -Selfدهی 

Organization)   .سازمانی:  است چابکتیمدر    مثال  هر ،  های  برای  مدیر  اینکه  بدون 

 شوند.خودشان هماهنگ می،  ارتباط و    اطلاعات کافی،  هدف مشترک  با   تصمیم دخالت کند،



 

 فصل هشتم: لبه آشوب 

داشت. وجود  پلی  جزیره،  انتهای  بود:  در  نوشته  آن  طرف  کامل  یک  دیگر؛  نظم  ، طرف 

کاملبی پلو    نظمی  آشوب ،  وسط  گفت:بود.    لبه  از   استاد  بسیاری  حالت  »بهترین 

 آشوب کامل، و خلاقیت کممنجر به  نظم کامل زیرا چرا؟ های پیچیده اینجاست.«سیستم

یک    مثال:را در کنار هم دارد.    کنترل  ونوآوری  ،  اما لبه آشوبمی شود.     فروپاشی  منجر به  

اگر هیچ ساختاری و    یابد نوآوری کاهش می،  اگر همه چیز کاملاً کنترل شود  شرکت فناوری:

 خواهد بود. آزادی همراه با چارچوب ،  بهترین حالت  شود.ومرج ایجاد میهرج،  نباشد

 های پیچیده سازگارفصل نهم: سیستم 

ها آن ها مانند ماشین نیستند.»سازمان او گفت:  آرمان آخرین استاد جزیره را ملاقات کرد.

 Complexهای پیچیده سازگار )سیستم  این مفهوم:   کنند.«گیرند و تغییر مییاد می

Adaptive Systems )  .دارد سیستم  ویژگی  نام  متعددعاملها،  این  ، تعامل،  های 

کس به تنهایی آن را هیچ  بازار دیجیتال.است. مثلا در    تغییر مداومو    سازگاری ،  یادگیری

 شود.ها نفر الگوهای جدید ایجاد میکند، اما از تعامل میلیونکنترل نمی

*** 

کنترل کامل ممکن ، در جهان پیچیده وقتی آرمان از جزیره خارج شد، در دفترش نوشت: 

چگونه همه   پرسد:مدیر سنتی می  او فهمید:  اما فهم الگوها و سازگاری ممکن است.  نیست،

چگونه محیطی بسازم که سیستم خودش   پرسد: مدیر پیچیدگی میاما    چیز را کنترل کنم؟ 

 یاد بگیرد؟ 



 

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 نظریه آشوب  جزیره آشوب 

 ایاثر پروانه پروانه

 حساسیت به شرایط اولیه  آزمایش دو سیستم

 تفکر خطی  ها شهر خطی

 غیرخطی بودن تفاوت مسیرها 

 دهی خودسازمان شهر بدون رهبر 

 ظهور شهر هوشمند 

 لبه آشوب  نظمی پل وسط نظم و بی

 سیستم پیچیده سازگار  بازار دیجیتال

 

 کلید یادآوری 

های پیچیده، بینی کن؛ در سیستمهای ساده، علت را پیدا کن و نتیجه را پیشدر سیستم

 الگوها را بفهم و برای سازگاری آماده باش. 

 

  



 

  



 

 ها فصل اول: شهر هزار ساله سازمان 

دروازه شهر روی یک سنگ   آرمان پس از عبور از جزیره آشوب، به شهری بزرگ رسید.

بود: از ها همیشه یکسان دیده نشده»سازمان  عظیم نوشته  اند؛ هر دوره، تصویر جدیدی 

بینی در این شهر، می  هاست. »اینجا امپراتوری سازمان  نگهبان گفت:  سازمان ساخته است.«

 اند.«ها چگونه در طول تاریخ، سازمان را فهمیدهکه انسان

 فصل دوم: کارخانه آهنین؛ عصر ماشین 

کارگران   شد.جا شنیده میها همهدندهصدای چرخ  ای عظیم بود.اولین بخش شهر، کارخانه

مدیریت    روی دیوار نوشته بود:  دادند.دقیقاً در زمان مشخص، کارهای مشخص انجام می

 آرمان پرسید: »من فردریک تیلور هستم.«   گفت: مردی با لباس مهندس وارد شد..  علمی

 تیلور پاسخ داد:   »دیدگاه شما درباره سازمان چیست؟«

اگر هر قطعه درست طراحی شود، کل ماشین بهترین   »سازمان مانند یک ماشین است.

انتخاب ، تقسیم کار، استانداردسازی، مطالعه علمی کار  اصول او عملکرد را خواهد داشت.«

 مثال:است.    و آموزش علمی کارکنان 

، کند بهترین روش را مطالعه میر،  مدی  به جای اینکه کارگر خودش روش کار را پیدا کند، 

 گیرد.عملکرد را اندازه میو    دهدآن را آموزش می

 فصل سوم: قصر اصول مدیریت 

.  اصول مدیریت فایول   روی آن نوشته بود:  کمی جلوتر، قصری با نظم دقیق وجود داشت.

، سازماندهی ،  ریزیبرنامهاو    اصول مهم  »سازمان بزرگ نیاز به اصول دارد.«  استاد قصر گفت:



 

»مدیر   گفت:  »پس مدیر چه نقشی دارد؟«  آرمان پرسید:بود.    کنترلو    هماهنگی ،  فرماندهی

 کند.« کسی است که اجزا را هماهنگ می

 فصل چهارم: برج بوروکراسی 

بلند وجود داشت. برجی  بود:  در مرکز شهر،  نوشته  آن  با  .  بوروکراسی وبر  روی  مردی 

 گفت: و    عینک وارد شد

»برای  وبر پاسخ داد: »چرا بوروکراسی ایجاد شد؟«   آرمان پرسید:  »من ماکس وبر هستم.« 

روابط شخصی.«اینکه سازمان نه  اداره شوند،  اساس عقلانیت  بر  او  ها  ویژگیهای  قوانین . 

یک   مثال:بود.    ثبت مستندات و    ای شایستگی حرفه،  تقسیم وظایف،  مراتبسلسله،  رسمی

»اگر  اما وبر هشدار داد: تواند فعالیت کند. ها نمیسازمان دولتی بزرگ بدون قوانین و رویه

 بوروکراسی بیش از حد شود، ممکن است تبدیل به قفس آهنین شود.« 

 هافصل پنجم: شورش انسان 

رفت. دیگری  منطقه  به  فقط چرخ  آرمان  دیگر  کارگران  نبودند.اینجا  ها صحبت آن  دنده 

مکتب   روی ساختمان نوشته بود:  کردند، احساس داشتند و روابط اجتماعی داشتند.می

»کارکنان فقط با پول   و توضیح داد: »من التون مایو هستم.«   مردی گفت:.  روابط انسانی

نمی انگیزه  دستور  دارند:آن  گیرند.و  نیاز  شوند  ها  باشند،  دیده  داشته  احساس و    تعلق 

 سازمان فقط ساختار نیست؛ انسان هم هست.که    آرمان فهمید  ارزشمندی کنند.«



 

 ؛ دو نگاه به انسان Yو   Xفصل ششم: نظریه 

ای دیگری چهرهو    ای سختگیر داشتیکی چهره  در میدان شهر، دو مجسمه وجود داشت.

باید کنترل ،  کند از کار فرار می  انسانکه در آن،    Xنظریه    روی اولی نوشته بود:   امیدوار.

 روی دومی:   نیاز به دستور دارد.و    شود

تواند میو    تواند خلاق باشدمی،  پذیر باشدتواند مسئولیتمی  انسانبود که در آن    Yنظریه 

 خودکنترل باشد.

 دهد. نوع نگاه مدیر به انسان، نوع مدیریت را شکل میکه    آرمان فهمید 

 فصل هفتم: سرزمین اقتضاء 

آرمان   کرد. هر لحظه تغییر می  در انتهای شهر، ساختمانی بدون شکل ثابت وجود داشت.

»چون اینجا سرزمین نظریه اقتضاء   استاد گفت:  »چرا این ساختمان ثابت نیست؟«   پرسید:

روش مناسب بستگی ؛ بلکه  بهترین روش مدیریت وجود ندارداین است    اصل اصلی   است.«

به سازم،  فناوری،  محیط  دارد  و  اندازه  است   مثال:.  شرایطان  ممکن  نظامی  یک شرکت 

افزاری نوآور ممکن است ساختار منعطف یک شرکت نرماما    ساختار رسمی نیاز داشته باشد

 بخواهد.

 فصل هشتم: تولد نگاه سیستمی 

روی دروازه   شبیه موجود زنده بود.  در بخش جدید شهر، سازمان دیگر شبیه ماشین نبود.

 های مرتبط است.«ای از بخش»سازمان مجموعه  استاد گفت:.  هانظریه سیستم  نوشته بود:



 

آرمان یاد   دیده شود.  بازارو    مشتریان،  کارکنان،  استراتژی  تواند جدا ازنمی  ITواحد    مثال:

 کل بیشتر از مجموع اجزاست.  ها افتاد:نظریه سیستم

 فصل نهم: سازمان یادگیرنده 

مدرسه وارد  شد.آرمان  بود.  ای  عجیب  مدرسه  این  می  هرکس   اما  تجربه ،  پرسیدسؤال 

استاد  .  سازمان یادگیرنده  روی دیوار نوشته بود:  گرفت. یاد میو    کرد اشتباه می،  کردمی

، یادگیری مستمر،  هاویژگی  ماند که یاد بگیرد.«»در جهان متغیر، سازمانی زنده می  گفت:

 بود.  دیدگاه مشترکو    تفکر سیستمی،  اشتراک دانش

 فصل دهم: سازمان هولوگرافیک 

شیشه ساختمانی  شهر،  بخش  آخرین  داشت.در  قرار  شد.  ای  وارد  اتاق،   آرمان  هر  دید 

 »این سازمان هولوگرافیک است.«  استاد گفت:  دهد. تصویری از کل ساختمان را نشان می

یک تیم   مثال:  هر بخش باید تصویری از کل سازمان را در خود داشته باشد.که در آن،  

برنامه فقط  دیجیتال  نمیمحصول  می  بلکه؛  کندنویسی  را  را ،  شناسدمشتری  استراتژی 

 گیرد.تصمیم میو    کندداده را تحلیل می،  فهمدمی

*** 

 ها را روی کاغذ نوشت: در پایان شهر، آرمان مسیر تحول سازمان



 

 

 

ای کاملاً هیچ نظریه  هر نظریه مدیریت پاسخی به یک دوره تاریخی بوده است.  او فهمید:

 ارزش نیست؛ اما باید دانست در چه شرایطی کاربرد دارد.بی

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 مدیریت علمی تیلور  کارخانه آهنین 

 فایول قصر اصول 

 بوروکراسی وبر  برج قوانین

 روابط انسانی  ها شورش انسان

 Yو    Xنظریه   دو مجسمه 

سازمان به عنوان ماشین

سازمان به عنوان ساختار انسانی

سازمان به عنوان سیستم

سازمان به عنوان موجود زنده

سازمان پیچیده و یادگیرنده



 

 مفهوم داستان 

 نظریه اقتضاء  ساختمان متغیر 

 ها نظریه سیستم موجود زنده 

 سازمان یادگیرنده مدرسه 

 سازمان هولوگرافیک ای ساختمان شیشه

 کلید یادآوری 

مدیریت از نگاه »ماشین« شروع شد، با »انسان« ادامه یافت، به »سیستم« رسید و امروز به 

 »سازمان یادگیرنده و پیچیده« تبدیل شده است.

  



 

  



 

 شدهایش دیده نمی فصل اول: شهری که قانون 

امپراتوری سازمان از  از عبور  بیرون، همه چیز   ها، به شهری عجیب رسید. آرمان پس  از 

بود.  بودند. ها و سازمانها، شرکتها، خیابانساختمان  طبیعی  اما   ها مثل شهرهای دیگر 

کس دستور نداده دادند که هیچمردم شهر کارهایی انجام می  چیزی عجیب وجود داشت:

و   کردندفرم مشخصی پر می،  ایستادندصف می  ، در شدندوقتی وارد یک اداره می  مثلاً:  بود.

اما هیچ تابلویی نگفته بود که دقیقاً باید این کارها را   کردند.از مسیرهای رسمی عبور می

»بخش نوشته شده بود:    و زیر آن  شهر نهادها  روی دروازه شهر نوشته بود:  انجام دهند.

 شوند.« کنند که دیده نمیها را چیزهایی هدایت میبزرگی از رفتار انسان

 فصل دوم: ملاقات با استاد نهادها 

بود.  پیرزن گفت:  »نهاد چیست؟«   آرمان پرسید:  در مرکز شهر، پیرزنی خردمند نشسته 

  روی تخته نوشت:  گیرند.« »بیشتر مردم نهاد را با سازمان اشتباه می

 سازمان = یک موجود مشخص

 نهاد = قواعد، باورها و الگوهای رفتاری 

انتظار و    قواعد آموزش ،  گراییمدرک،  ارزش علم  اما  دانشگاه یک سازمان است. مثال    برای

ها سازمانکه    آرمان فهمید   نهادهای مرتبط با آموزش هستند.،  جامعه از استاد و دانشجو

 دهند. ها را شکل میاما نهادها رفتار سازمان  شوند؛دیده می



 

 فصل سوم: سه نگهبان نهاد 

سه نوع نیرو    شده نیستند. »نهادها فقط قانون نوشته  گفت:  استاد سه دروازه را نشان داد.

 دهد.« ها را شکل میرفتار انسان

 دروازه اول: نهادهای قانونی

ها قواعد »این  نگهبان گفت: .  (Regulativeنهادهای تنظیمی )  روی دروازه نوشته بود

، مثال. برای  قراردادهاو    استانداردها،  مقررات سازمان،  قوانین دولت  مثل.   رسمی هستند.«

 کنند. قوانین مالی آن را محدود می  و   تواند هر طور خواست فعالیت کندیک بانک نمی

 فصل چهارم: دروازه دوم؛ باورهای مشترک 

»گاهی مردم   نگهبان گفت: .  (Normativeنهادهای هنجاری )  دروازه دوم نوشته بود:

انجام می بلکه چون فکر میکاری را  قانون،  نه به خاطر  برای   کنند درست است.« دهند 

ممکن است قانون خاصی وجود نداشته باشد، اما فرهنگ ،  احترام به مشتری، در مورد  مثال

ای، اخلاق کاری فرهنگ حرفه  در سازمان:  »مشتری باید محترم باشد.«   گوید:سازمانی می

 ها، نهادهای هنجاری هستند.و ارزش

 های ذهنی فصل پنجم: دروازه سوم؛ عینک 

ترین »عمیق  نگهبان گفت:.  (Cognitiveنهادهای شناختی )  آخرین دروازه نوشته بود: 

مدیر خوب کسی است که ، »در یک جامعه،  مثال. برای  ها هستند«نهادها در ذهن انسان

تیم را ،  در جامعه دیگر« و  ها را خودش بگیردهمه تصمیم »مدیر خوب کسی است که 

 گیرد. واقعیت سازمانی تحت تأثیر این باورها شکل می.  توانمند کند«



 

 ها فصل ششم: شهر عادت 

»اینجا  استاد گفت:   آرمان وارد بخشی از شهر شد که مردم آنجا رفتارهای تکراری داشتند. 

 گیری:فرایند شکل  شوند.«جایی است که نهادها ساخته می

 نهاد < -  قاعده< -   انتظار اجتماعی < -  عادت< - رفتار تکرارشونده

را می،  مثالبرای   کارکنان  نظر  مهم،  از تصمیم  قبل  همیشه   کمکمو    پرسدیک شرکت 

 .شودمیفرهنگ مشارکت  به  تبدیل    مشورت

 فصل هفتم: نظریه نهادی و راز بقا 

»اینجا نظریه   استاد گفت:  های مختلف در آن بودند.آرمان به ساختمانی رسید که شرکت

استاد   کنند؟« ها فقط برای کارایی تلاش می»آیا سازمان  آرمان پرسید:  آموزی.« نهادی را می

 خواهند مشروع به نظر برسند.« دهند چون میها کاری را انجام میگاهی سازمان  »نه.  گفت:

و   دهدشرکت اول واقعاً تحول دیجیتال انجام میرا در نظر بگیر.    دو شرکت فناوریمثلا  

شرکت دوم   کند تا مدرن دیده شود.شرکت دوم فقط نام تحول دیجیتال را استفاده می

این که    مشروعیت کسب کند،  اما از نظر جامعه   فناوری واقعی نداشته باشد،  ممکن است

 نام دارد. مشروعیت سازمانی،  مفهوم

 فصل هشتم: سه نیروی فشار نهادی

 از طرف   (Coerciveفشار اجباری )  وزید. ها میاستاد سه باد را نشان داد که بر سازمان

رسمیو    قانون،  دولت مثل  نهادهای  اطلاعات.،  امنیت  استاندارد  رعایت  به  فشار    اجبار 



 

 کنند.ها تقلید میها در شرایط عدم قطعیت از موفقوقتی سازمان  (Mimeticتقلیدی )

های بزرگ این روند چون شرکتها دنبال ایجاد واحد هوش مصنوعی میهمه شرکتلا  مث

 مثل،  متخصصان و    دانشگاه،  حرفه   از طرف  (Normativeفشار هنجاری )  اند.کار را کرده

 ای مدیریت پروژه.استانداردهای حرفه

 فصل نهم: نهاد و تحول دیجیتال 

 ها با وجود فناوری خوب، تحول دیجیتال موفقی ندارند؟«آرمان پرسید:»چرا بعضی سازمان

 استاد پاسخ داد:

است. ابزار  یک  فقط  فناوری  انسان  »چون  رفتار  مینهادها  تعیین  را  یک مثلا    کنند.«ها 

ها تصمیمو    مدیران به داده اعتماد ندارند  اما  کند.سازمان سیستم هوش تجاری خریداری می

گیری تغییر فناوری هست، اما نهاد تصمیم  پس   شود.همچنان بر اساس حدس گرفته می

 نکرده است.

 فصل دهم: نهاد و مدیریت اسلامی 

اخلاق، تدبیر منزل،   روی کتابی نوشته بود:  ای رسید.در پایان شهر، آرمان به کتابخانه

های فکری مختلف، انسان همیشه با قواعد پنهان  »در سنت  استاد گفت:.   سیاست مدن

رفتار فردی، خانواده و جامعه   در نگاه حکمت عملی:  رو بوده است.«زندگی اجتماعی روبه

 یعنی:  اند.به هم مرتبط

 نظام سیاسی و مدیریتی< - رفتار اجتماعی< - اخلاق فردی



 

ریشه در فرهنگ، اخلاق و تاریخ بلکه    نهادها فقط قوانین سازمانی نیستند؛   آرمان فهمید 

 دارند. 

*** 

او   گیرند. اما با نهادها شکل می  شوند،ها با ساختار اداره میسازمان  در خروجی شهر نوشت:

بخورد.  فهمید: است شکست  ممکن  دهد،  تغییر  را  سازمانی  نمودار  فقط  که  اما   مدیری 

 کند.را تغییر دهد، تحول واقعی ایجاد می  قواعد پنهانو    هاارزش،  باورها  مدیری که 

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 نهاد شهر نامرئی

 مفهوم نهادی  تفاوت سازمان و نهاد

 سه نوع نهاد سه دروازه

 نهاد تنظیمی  قوانین

 نهاد هنجاری  ها ارزش

 نهاد شناختی  باورها 

 نظریه نهادی  های مشابه شرکت

 مشروعیت سازمانی  دیده شدن بدون تغییر واقعی

 فشارهای نهادی  سه باد 



 

 کلید یادآوری 

 کند.کنند؛ وقتی نهادها تغییر کنند، رفتار سازمانی تغییر میها با دستور تغییر نمیسازمان

  



 

  



 

 فصل اول: شهر مدیران قدیمی 

 کردند. آرمان پس از خروج از شهر نهادها، به شهری رسید که در آن هزاران مدیر زندگی می

در آینده، مدیر اما  دانست؛  »در گذشته، مدیر کسی بود که می  در ورودی شهر نوشته بود:

 های بزرگی وجود داشت. در بخش قدیمی شهر، ساختمان  گیرد.«کسی است که یاد می

آرمان وارد .  مدیر فرمانده  روی دیوار نوشته بود:  مدیران پشت میزهای بلند نشسته بودند.

ها را اصلاح اشتباهو    کنترل کند ،  دستور بدهد  »وظیفه مدیر این است که   مدیری گفت:   شد.

»قوانین   مدیر قدیمی پاسخ داد:  »اما اگر محیط دائم تغییر کند چه؟«   آرمان پرسید:  کند.«

جهان دیگر مثل گذشته قابل   او به یاد جزیره آشوب افتاد.  آرمان لبخند زد.  کافی هستند.« 

 کنترل کامل نبود.

 فصل دوم: ملاقات با مدیر آینده 

داشت وجود  متفاوت  ساختمانی  شهر،  جدید  بخش  آنکه    در  گفت،  در  وگو کارکنان 

روی در نوشته   آمدند.ها فقط از بالا نمیتصمیمو    کردندها آزادانه حرکت میایده،  کردندمی

اینجا   »خوش آمدی.  گفت:و    مدیر جوانی به استقبال آرمان آمد.  مدیریت تعاملی  بود:

مدیر  »تعامل یعنی چه؟«   آرمان پرسید: . گیر نیست؛ طراح تعامل است«مدیر، تنها تصمیم

 محیط« و    فناوری ،  دانش،  هاانسان  »یعنی ایجاد ارتباط سازنده میان   پاسخ داد:

 وگوفصل سوم: قدرت گفت 

هیچ صندلی بزرگ مدیری   در وسط اتاق میز گردی بود. مدیر جوان آرمان را به اتاقی برد.

 گفت:   وجود نداشت.



 

بود. قدرت  اطلاعات  سنتی،  مدیریت  قدرت   »در  اطلاعات  اشتراک  جدید،  مدیریت  در 

 گیرد.به تنهایی تصمیم نمی  ITمدیر  ،  در یک پروژه تحول دیجیتال   مثال:. برای  سازد«می

 آرمان فهمید:   کند.تعامل می،  متخصصان داده،  وکارمدیران کسب،  مشتریان،  کارکنان  بلکه با

 کند. ای از ارتباطات ایجاد میمدیر آینده، شبکه

 ها فصل چهارم: مدرسه شایستگی 

مدیریت مبتنی بر   روی آن نوشته بود:  ای وجود داشت.در بخش دیگری از شهر، مدرسه

 این فرد چه مدرکی دارد؟«  »در گذشته، سؤال این بود:  استاد مدرسه گفت:.  شایستگی

 روی تخته نوشت:  هایی دارد؟« »این فرد چه توانایی  امروز سؤال این است:

 رفتار   +  نگرش   +  مهارت  +  دانش   شایستگی =

ها انسان،  استراتژی بفهمد  باید بلکه    یک مدیر تحول دیجیتال فقط نباید فناوری بداند.  مثال:

 محور بگیرد. تصمیم دادهو    تغییر ایجاد کند،  را مدیریت کند

 فصل پنجم: چهار قهرمان شایستگی 

هوش   داندمی، که  دانش تخصصی  نمادبا    دانشمند  استاد چهار شخصیت را معرفی کرد.

  رهبر  سیستم را پیاده کند.  تواندمی، که  مهارت اجرایی  نمادبا    سازنده  مصنوعی چیست.

با دیگران همکاری   تواندمی،  رفتار   نماد  با  همراه   چرا تغییر لازم است.  داندمی،  نگرش  نمادبا  

 ای حاصل ترکیب این چهار نفر است.« »فرد حرفه استاد گفت:  کند.



 

 گیرد فصل ششم: سازمانی که یاد می 

»چرا  گفت:و    تعجب کرد   ترسید.کس از اشتباه کردن نمیآرمان وارد سازمانی شد که هیچ

روی دیوار   »چون اینجا سازمان یادگیرنده است.«  مدیر گفت:  شوند؟«ها پنهان نمیاشتباه 

بود: داد: .  یادگیری سازمانی  نوشته  بااشتباه  ،  »در سازمان سنتی   مدیر توضیح   مساوی 

 است«.   برای یادگیری جدید  داده    ،اشتباه  اما در سازمان یادگیرنده:است    شکست

 فصل هفتم: سه حلقه یادگیری 

  سؤال: :  ایحلقهحلقه اول: یادگیری تک استاد یادگیری سازمانی سه حلقه را نشان داد.

است.   تبلیغات بیشتر،  حلراهپس    فروش کم شده  مثال:  »آیا کار را درست انجام دادیم؟«

چرا   مثال:  »آیا روش انجام کار درست است؟«  سؤال:ی:  احلقه دوم: یادگیری دوحلقه

حلقه سوم: یادگیری   وکار مشکل دارد.شاید مدل کسب  خواهد؟مشتری محصول ما را نمی

های اساسی ما درباره آیا فرض مثال:  کنیم؟« گونه فکر می»چرا ما این سؤال::  ایحلقهسه

استاد   »پس حلقه سوم، تغییر در شیوه فکر کردن است.«  آرمان گفت:  بازار درست است؟ 

 »دقیقاً«   گفت:

 آفرین فصل هشتم: رهبر تحول 

ها »این  استاد گفت:  دادند.کردند که مردم را تغییر میدر آخر شهر، رهبرانی زندگی می

تحول هستند.«رهبران  افراد،  اندازایجاد چشم،  بخشیالهام،  هایشانویژگی  آفرین  و   رشد 

 افزار را اجرا کنید.«»این نرم  گویدمدیری که فقط می،  مثالاست.« برای    تشویق نوآوری



 

تحول میمدیر  کارکنان   گوید:آفرین  و  مشتری  برای  بهتری  آینده  فناوری،  این  با  »ما 

 سازیم.« می

 فصل نهم: مدیر در عصر هوش مصنوعی 

»نقش   مدیر آینده پاسخ داد:  شود؟«»با آمدن هوش مصنوعی، مدیر چه می  آرمان پرسید:

، معنا ساز  و بیشتر  کنندهکنترل  کمتر،  مدیر آینده  کند.«شود؛ تغییر میمدیر حذف نمی

 است.  یار تصمیمو    یادگیرنده،  کنندههماهنگ

*** 

»اگر وارد سازمانی شوی که فناوری جدید خریده اما کارکنان  مدیر آینده از آرمان پرسید:

 کنم. »ابتدا فقط مشکل فنی را بررسی نمی  آرمان پاسخ داد:  کنی؟« کنند، چه میمقاومت می

هایی چه شایستگی چه نهادی مانع تغییر است؟  فرهنگ سازمانی چیست؟   کنم:بررسی می

»تو از   مدیر لبخند زد:  چگونه تعامل ایجاد کنیم؟«  چگونه یادگیری ایجاد کنیم؟  کم است؟

 ای.« مدیریت ماشین به مدیریت انسان رسیده

*** 

 آرمان در دفترش نوشت:

 معمار یادگیری و تعامل است.  فرمانده نیست،  مدیر آینده:

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 مدیریت سنتی  مدیر فرمانده 



 

 مفهوم داستان 

 مدیریت تعاملی  میز گرد 

 مدیریت مبتنی بر شایستگی  مدرسه 

 دانش، مهارت، نگرش، رفتار چهار قهرمان 

 سازمان یادگیرنده سازمان بدون ترس 

 ایحلقهیادگیری سه سه سؤال

 آفرین رهبری تحول بخش رهبر الهام

 AIمدیریت عصر   مدیر هوشمند 

 کلید یادآوری 

 کند. ها و یادگیری را توانمند میکند؛ مدیر جدید انسانمدیر قدیمی کار را کنترل می

  



 

  



 

کردند و فردا را  فصل اول: شهری که امروز در آن زندگی می 

 دیدند می

آرمان پس از عبور از شهر مدیران آینده، به دشتی رسید که در آن چندین مسیر به سمت 

»کسی که فقط امروز را ببیند، برای فردا   بر سر دروازه نوشته بود:   افق کشیده شده بود. 

گیرند اینجا مدیران یاد می  »به سرزمین استراتژی خوش آمدی.  نگهبان گفت:  آماده نیست.« 

 فقط واکنش نشان ندهند؛ آینده را بسازند.« 

 فصل دوم: تفاوت تاکتیک و استراتژی

بودند. ایستاده  دو سرباز  ورودی شهر،  داشت.   در  نقشه  یکی شمشیر کوچکی  ای دیگری 

پرسید:   بزرگ. دارید؟«   آرمان  تفاوتی  چه  گفت:  »شما  اول  هستم.  سرباز  تاکتیک   »من 

»من استراتژی   سرباز دوم گفت:  مدت برای پیروزی در یک موقعیت خاص.« کارهای کوتاه

، تاکتیک،  یک شرکتدر    مثال:برای    طراحی مسیر بلندمدت برای رسیدن به هدف.«  هستم.

ساخت برند، ایجاد تجربه مشتری و ، استراتژیو  تخفیف دادن برای افزایش فروش این ماه

 است.  توسعه بازار در پنج سال آینده

 فصل سوم: تالار مدیریت استراتژیک 

بود: نوشته  آن  تالاری شد که روی دیوار  وارد  تالار .  مدیریت استراتژیک  آرمان  استاد 

روی دیوار    یک فرایند فکری است.«  شده نیست.»استراتژی فقط یک برنامه نوشته  گفت:

 نوشت:



 

 ارزیابی و اصلاح < - اجرا< - انتخاب مسیر< - ها شناخت توانمندی< - تحلیل محیط

 فصل چهارم: آینه سازمان 

وقتی آرمان به آن نگاه کرد، فقط تصویر سازمان   ای بزرگ وجود داشت.در تالار اول، آینه

»قبل از حرکت   استاد گفت: را دید. تهدیدها و   ها فرصت، هاضعف،  نقاط قوت  را ندید؛ بلکه

یک شرکت لا در  مث  است.  تحلیل استراتژیک  این همان  باید خودت و محیط را بشناسی.«

رشد هوش ،  فرصت،  فرهنگ سنتی،  ضعف  نقطه،  تیم متخصص داده،  نقطه قوت  فناوری:

 است.   رقبای دیجیتال،  تهدیدو    مصنوعی

 فصل پنجم: نقشه راه سازمان 

 آرمان پرسید:.  برنامه استراتژیک  روی آن نوشته بود:  در اتاق بعد، دیواری پر از نقشه بود.

در این است   تفاوت  »خیر.«   استاد پاسخ داد:  »آیا برنامه استراتژیک همان استراتژی است؟«

، اقدامات،  اهداف  ترجمه آن مسیر به،  برنامه استراتژیکو     تفکر و انتخاب مسیر ،  استراتژیکه  

»رهبر بازار خدمات هوش ،  استراتژی،  مثالاست. برای    ها شاخص و    ها مسئولیت،  بندیزمان

  KPIو    بازاریابی،  گذاری سرمایه،  جذب متخصص،  ساخت محصول،  برنامهو    مصنوعی شویم.« 

 است.

 فصل ششم: سه نگاه به آینده 

شد. آینده  اتاق  وارد  در  آرمان  داشت.  بسه  آن  وجود  بود:روی  نوشته   –   Predict  ها 

Forecast  - Foresight 



 

 Predictاول:    بدر

کنیم »ما تلاش می گفتند: کردند.بینی میداخل اتاق، دانشمندانی بودند که آینده را پیش

قیمت سهام فردا چقدر خواهد :  بینیپیش  مثال  بینی کنیم.« یک نتیجه مشخص را پیش

 تقاضای محصول ماه آینده چقدر است؟   یا:  بود؟

 Forecastدوم:   بدر

های بر اساس داده  Forecast»   استاد گفت:   های آماری وجود داشت.ها و مدلاینجا نقشه

 با توجه به رشد گذشته بازار:  مثال:  زند.«گذشته و روندها، آینده احتمالی را تخمین می

 اندازه بازار پنج سال آینده چقدر خواهد بود؟ 

 Foresightسوم:   بدر

نگاری »آینده  استاد گفت:  کردند.در این اتاق، افراد به جای یک آینده، چند آینده را تصور می

اتفاقی حتماً رخ مینمی هایی ممکن است رخ دهد و چه آینده  پرسد:می  دهد.گوید چه 

 چگونه آماده شویم؟« 

 فصل هفتم: شهر سناریوها 

رشد   سناریو اول:  آرمان وارد شهری شد که چهار نسخه متفاوت از آینده ساخته شده بود.

 سریع هوش مصنوعی 

 سناریو چهارم:،  تغییر رفتار مشتریان  سناریو سوم:،  های قانونی شدیدمحدودیت  سناریو دوم:

زند؛ برای چند »مدیر استراتژیک یک آینده را حدس نمی  استاد گفت:.  ظهور فناوری جدید

 شود.« آینده آماده می



 

 فصل هشتم: کشتی عدم قطعیت 

کاپیتان   اما مسیر دریا روی نقشه مشخص نبود.  ای آماده حرکت بود.در بندر شهر، کشتی

فناوری   داند:کس دقیق نمیهیچ  مثال:  »در جهان امروز، عدم قطعیت زیاد است.«  گفت:

AI  خواهند چه رقبایی ظهور  و    رفتار مشتری چگونه خواهد شد ،  کندتا چه حد تغییر می

 گیرد با آن زندگی کند.یاد می مدیر استراتژیک به جای حذف عدم قطعیت:کرد.  

 فصل نهم: تفکر استراتژیک 

بود. نشسته  پیرمردی  شهر،  آخر  فکر   گفت:  در  استراتژیک  اما  دارند،  برنامه  »بسیاری 

 آرمان پرسید:   کنند.«نمی

 »چه کارهایی باید انجام دهیم؟«  پرسد:ریز میبرنامه  پیرمرد پاسخ داد:  »تفاوت چیست؟« 

 دهد؟چه تغییری در آینده رخ می  »چرا این کارها مهم هستند؟  پرسد:متفکر استراتژیک می

 چه چیزی را نباید انجام دهیم؟« 

 فصل دهم: آزمون آرمان 

آرمان   کنی؟« خواهد وارد حوزه هوش مصنوعی شود. چه می»یک شرکت می  استاد پرسید:

داد: نمی  پاسخ  بررسی  را  فناوری  فقط  می  کنم. »ابتدا  ممکن آیندهکه    کنمبررسی  های 

مزیتی می  توانمندی سازمان چیست؟   چیست؟  هایی وجود چه ریسک  توان ساخت؟ چه 

»تو معنای استراتژی و گفت:    استاد لبخند زد   چه سناریوهایی باید آماده شوند؟« و    دارد؟

 را فهمیدی.« 

*** 



 

 آرمان در دفترش نوشت:

 آماده شدن برای آینده.  فهمیدن گذشته،   دیدن امروز،  مدیریت استراتژیک:

 مفاهیم پنهان داستان

 مفهوم داستان 

 تاکتیک و استراتژی  دو سرباز

 تحلیل استراتژیک  آینه سازمان 

 برنامه استراتژیک نقشه راه

 Predict  ،Forecast  ،Foresight سه در آینده 

 پژوهیآینده شهر سناریوها 

 عدم قطعیت  کشتی نامعلوم

 تفکر استراتژیک پیرمرد

 

 کلید یادآوری 

Predict  خواهد آینده را حدس بزند؛  میForecast  کند؛ آینده محتمل را محاسبه می

Foresight  شود.ها آماده میبیند و برای آنهای ممکن را میآینده 

  



 

  



 

 کشید فصل اول: ورود به شهری که با داده نفس می 

آرمان پس از عبور از سرزمین استراتژی، به شهری رسید که شبیه هیچ شهری که قبلاً 

 دیده بود نبود.

شهر: این  میچراغ  در  روشن  خودشان  میحمل،  شدندها  تغییر  را  خود  مسیر  ، دادونقل 

ای گرفته ها بر اساس اطلاعات لحظهتصمیمو    کردندها مصرف انرژی را تنظیم میساختمان

»در این شهر،   :نوشته شده بود  و زیر آن  شهر دیجیتال  روی دروازه نوشته بود:  شد.می

 گیری است.«داده فقط اطلاعات نیست؛ ماده اولیه تصمیم

 فصل دوم: نگهبان تحول دیجیتال 

»این شهر چگونه ساخته   آرمان پرسید:   در ورودی شهر، زنی با لباس هوشمند منتظر بود.

فناوری ساخته نشده است.«  زن گفت:  شده است؟« »پس   آرمان تعجب کرد:  »با خرید 

  روی دیوار نوشت: وکار.«»با تغییر نگاه، فرهنگ و مدل کسب گفت:  چگونه؟« 

 استراتژی  +  فرایند  +  انسان  + فناوری   تحول دیجیتال =

مساوی افزار  خرید نرم  کنند: فکر می  کنند.ها اشتباه می»بسیاری از سازمان  او توضیح داد:

اما فناوری بدون تغییر سازمانی فقط یک ابزار جدید در یک سیستم ؛  تحول دیجیتال  است با

 قدیمی است.« 

 فصل سوم: کارخانه قدیمی و کارخانه هوشمند 

داد. نشان  تصویر  دو  اول:تصویر    نگهبان  می  کارخانه  تصمیم  دیر ،  گیردمدیر  اطلاعات 

حسگرها اطلاعات   کارخانه دوم:و تصویر    شوندمشکلات بعد از وقوع دیده می،  رسدمی



 

الگو پیدا می،  کنندجمع می از بحران تصمیم میو    کند هوش مصنوعی   گیرد.مدیر قبل 

 تفاوت در شیوه فکر کردن است.«   »تفاوت این دو فقط فناوری نیست.  نگهبان گفت:

 فصل چهارم: برج حکمرانی فناوری اطلاعات 

حکمرانی فناوری اطلاعات   روی آن نوشته بود:  در مرکز شهر، برج بزرگی قرار داشت.

(IT Governance)  . .فناوری اطلاعات باید در خدمت  استاد برج گفت: آرمان وارد شد«

باشد.«  سازمان  پرسید:   اهداف  داد:  »چگونه؟«   آرمان  پاسخ  سؤال  استاد  به  پاسخ  های با 

فناوری  اساسی: شوند؟ چه  انتخاب  بگیرد؟   هایی  تصمیم  سرمایه  چه کسی  گذاری چگونه 

  چگونه ارزش ایجاد کنیم؟  چگونه ریسک را کنترل کنیم؟  کنیم؟

 استراتژی < ->  فناوری اطلاعات < ->  وکارکسب  روی دیوار نوشت:

 فصل پنجم: معماری سازمان؛ نقشه شهر

»این مرکز  استاد گفت: شد.آرمان به ساختمانی رسید که همه شهر از بالا در آن دیده می

»یک سازمان بزرگ بدون معماری، مانند شهری   او توضیح داد:  معماری سازمانی است.« 

است.« نقشه  می  بدون  وصل  هم  به  را  بخش  چهار  سازمانی  معماری   کند:معماری 

معماری   هایی داریم؟چه داده:  معماری اطلاعات   دهیم؟چه کاری انجام می:  وکارکسب

 چه زیرساختی داریم؟ : معماری فناوری  هایی داریم؟چه سیستم: هابرنامه

 فناوری باید با معماری کل سازمان هماهنگ باشد.   آرمان فهمید: 



 

 فصل ششم: بلوغ دیجیتال؛ مراحل رشد سازمان 

ها مراحل بلوغ »این   استاد گفت:  در بخش دیگری از شهر، پنج کودک در حال رشد بودند.

 دیجیتال هستند.« 

، دیجیتالی شدن  مرحله دوم:  فناوری پراکنده و بدون راهبرد.،  سازمان سنتی  مرحله اول:

ها به هم متصل ها و دادهسیستم،  یکپارچگی  مرحله سوم:  استفاده از ابزارهای دیجیتال.

چهارم:  شوند.می داده   مرحله  هستند.تصمیم،  محورسازمان  داده  تحلیل  اساس  بر   ها 

 شوند.گیرند و سازگار میها یاد میسیستم،  سازمان هوشمند مرحله پنجم:

 هافصل هفتم: دریاچه داده 

»این دریای   استاد گفت:  شد. آرمان به دریایی رسید که هزاران جریان اطلاعات وارد آن می

  داده زیاد   روی دیوار نوشت:  »داشتن داده زیاد کافی نیست.«  اما هشدار داد:  داده است.«

، تحلیل،  کیفیت دادهبه    برای تبدیل داده به ارزش نیاز داریمنیست.    تصمیم خوب مساوی با  

 .تصمیم مدیریتیو    مدل

 فصل هشتم: هوش مصنوعی؛ دستیار جدید مدیر 

 گفت:  »تو چه هستی؟«   آرمان پرسید:  کرد.در مرکز شهر، موجودی هوشمند زندگی می

هوش مصنوعی   گیری؟« »آیا جای مدیر را می  آرمان پرسید:   »من هوش مصنوعی هستم.«

هوش مثلا    گیری انسانی نیستم؛ ابزار تقویت آن هستم.«»من جایگزین تصمیم  پاسخ داد:



 

 پیشنهاد ارائه کند.د و  بینی انجام ده پیش،  الگوهای پنهان را پیدا کند  تواندمصنوعی می

 تصمیم نهایی بگیرد.و    مسئولیت بپذیرد،  ها را تعیین کندارزش  اما انسان باید

 فصل نهم: هوشمندی دیجیتال 

روی   دید.در بلندترین ساختمان شهر، اتاقی وجود داشت که همه اطلاعات را کنار هم می

»هوشمندی دیجیتال فراتر از داشتن   استاد گفت:   هوشمندی دیجیتال  آن نوشته بود:

 . سازگاری،  گیریتصمیم،  یادگیری،  دیدن محیط  یعنی توانایی سازمان برای  فناوری است.«

 عمل هوشمند < - هوشمندی< - دانش< - اطلاعات< - داده  فرمول:

شوند،  ها؛ شهرهایی که دیگر ساخته نمی فصل دهم: پلتفرم 

 کنند رشد می 

 کاربران و    دهندگانتوسعه،  خریداران،  فروشندگانکه در آن    آرمان به میدان بزرگی رسید

  های دیجیتال هستند.«ها پلتفرم»این استاد گفت:  با هم ارتباط داشتند.

 مشتری  < - تولیدکننده  :  وکار سنتیکسب

 کاربر <->پلتفرم <->کاربر   پلتفرم:

 شود.کنندگان بیشتر میارزش پلتفرم با افزایش مشارکت

 فصل یازدهم: اقتصاد دیجیتال 

 الگوریتم و    ارتباط،  توجه،  داده  اما کالاهای اصلی آن  در پایان شهر، بازار بزرگی وجود داشت.

 استاد گفت:  بودند.



 

فیزیکی می از منابع  بیشتر  ارزش  اقتصاد سنتی،  از   آمد.»در  ارزش  اقتصاد دیجیتال،  در 

داده  ،  ایاثر شبکه،  پذیری سریعمقیاس  اصول جدید:  شود.« اتصال و هوشمندی ایجاد می

 است.  نوآوری سریعو    به عنوان دارایی

*** 

پرسید: شهر  نرم  استاد  سازمان  نمی»یک  استفاده  کارکنان  اما  خریده،  کنند. افزار جدید 

،  باید فرهنگ دیجیتال  »مشکل احتمالاً فناوری نیست.  آرمان پاسخ داد:  مشکل چیست؟«

 .«بررسی کنم  را  استراتژی تحول و    ITحکمرانی  ،  نهادهای سازمانی،  شایستگی کارکنان

فهمیدی که دیجیتال شدن، قبل از آنکه فنی باشد، یک   آفرین!»  :و گفت  استاد لبخند زد

 تحول مدیریتی است.« 

*** 

   کند.با فناوری فکر می  فناوری ندارد؛  سازمان دیجیتال: آرمان در دفترش نوشت:

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 اقتصاد دیجیتال شهر دیجیتال

 تحول دیجیتال نگهبان تحول

 ITحکمرانی   برج

 معماری سازمانی  نقشه شهر

 بلوغ دیجیتال  رشد کودکان



 

 مفهوم داستان 

 محوری داده و داده  دریای اطلاعات 

 هوش مصنوعی  دستیار هوشمند 

 هوشمندی دیجیتال  اتاق هوشمندی 

 پلتفرم دیجیتال میدان ارتباط 

 اقتصاد دیجیتال بازار جدید 

 

 کلید یادآوری 

گیرد، با فناوری دیجیتال یعنی فقط فناوری جدید نیست؛ یعنی سازمانی که با داده یاد می

 گیرد.شود و هوشمندانه تصمیم میسازگار می

  



 

  



 

 فصل اول: ورود به بازار نامرئی 

آرمان پس از خروج از شهر دیجیتال، به بازاری رسید که در نگاه اول تقریباً خالی به نظر 

تر اما وقتی دقیق  ونقل.هایی برای حملای بود، نه انبار کالایی، نه کامیوننه مغازه  رسید.می

بازار   روی دروازه نوشته بود:  کنند.ها جریان نور در هوا حرکت مینگاه کرد، دید میلیون

»در عصر جدید، ارزش همیشه چیزی نیست که بتوان نوشته شده بود:    و زیر آن  هاداده

 »در گذشته، طلا، نفت و زمین منابع اصلی قدرت بودند.   نگهبان بازار گفت: .  لمس کرد.«

 داده است.«   ترین منابع قدرت:امروز یکی از مهم

 فصل دوم: معدنچیان داده 

 آوری اطلاعات بودند. گروهی از افراد با ابزارهای عجیب مشغول جمع  آرمان وارد بازار شد.

  ها توضیح داد: یکی از آن  »ما معدنچیان داده هستیم.«   گفتند:   کنید؟« »شما چه می  پرسید:

 هاموقعیت،  هاکلیک،  خریدها،  وجوهای کاربرانجست  شود: ها رفتار ثبت می»هر روز میلیون

ارزش آن   »داده خام مانند سنگ معدن است.  اما استاد معدن گفت:   تعاملات اجتماعی«و  

   روی دیوار نوشت:  شود که پردازش شود.« زمانی آشکار می

 ارزش اقتصادی < - بینش< - تحلیل< - پردازش< - داده خام

 فصل سوم: کارخانه تبدیل داده به دانش 

  روی آن نوشته بود:   کردند.آرمان به ساختمانی رسید که داخل آن هزاران الگوریتم کار می

گفت:.  کاویداده داده»داده  استاد  در  پنهان  الگوهای  یعنی کشف  یک   مثال:  ها.«کاوی 

افرادی  :  کندالگوریتم کشف میو یک    کندها خرید را بررسی میفروشگاه اینترنتی میلیون



 

پس سازمان   خرند.هم می  تجهیزات جانبی،  ماوس،  تاپ کیف لپ  خرند، اغلب تاپ میکه لپ

 تجربه مشتری را بهبود دهد. و    فروش را افزایش دهد ،  پیشنهاد بهتر بدهد  تواندمی

 گیریفصل چهارم: هوش تجاری؛ اتاق تصمیم 

 کردند.های بزرگ اطلاعاتی را مشاهده میآرمان وارد اتاقی شد که مدیران در آن صفحه

 روی دیوار نوشته بود:

( تجاری  گفت:  (Business Intelligenceهوش  اتاق  تصمیم   مدیر  به  را  داده  »ما 

رفتار ،  عملکرد،  هزینه،  فروش  دادند:نشان میاینها را  داشبوردها    کنیم.«مدیریتی تبدیل می

بازارو    مشتری گفت:.  روند  می  او  سنتی  افتاد؟  پرسد:»مدیر  اتفاقی  داده   چه  محور مدیر 

 « چه کاری باید انجام دهیم؟ چه اتفاقی خواهد افتاد؟  چرا اتفاق افتاد؟   پرسد:می

 داده؛ اقیانوس اطلاعات فصل پنجم: کلان 

داده  »این کلان  استاد گفت:   دریایی عظیم از اطلاعات مقابلش بود.  آرمان به ساحلی رسید. 

داد:  است.« توضیح  نیست.کلان  اما  زیاد«  »داده  فقط  آن:ویژگی  داده  مهم  حجم   های 

(Volume)  :داده زیاد  بسیار  ) ،  مقدار  داده:  (Velocityسرعت  سریع  تنوع ؛  تولید 

(Variety)  :؛  حسگرها،  ویدئو،  صوت،  تصویر،  انواع مختلف داده:متن ( صحتVeracity) :

داده زیاد   آرمان فهمید:  توانایی ایجاد منفعت.:  (Valueارزش )؛  قابل اعتماد بودن داده

 کند. بدون کیفیت، فقط شلوغی ایجاد می



 

 هافصل ششم: شهر پلتفرم 

ها نفر در آن اما میلیون  ای در آن وجود نداشت.آرمان به شهری رسید که هیچ کارخانه

در اقتصاد   ها ساخته شده است.«»این شهر توسط پلتفرم  استاد گفت:  کردند.فعالیت می

 کاربر<-   پلتفرم   < -  در اقتصاد پلتفرمی:کاربر و    مشتری <  -  محصول<  -  شرکت  سنتی:

 سازد.می  ایجاد شبکهو    کاهش هزینه تعامل،  اتصال افراد  پلتفرم ارزش را با است.  

 ای فصل هفتم: قدرت اثر شبکه 

شدند، ارزش آن هرچه افراد بیشتری وارد می  در مرکز شهر، یک شبکه بزرگ وجود داشت.

 شد.بیشتر می

رسان وقتی فقط ده نفر دارد، ارزش یک پیام  مثال:  ای است.«»این اثر شبکه  استاد گفت:

   یابد.کنند، ارزش آن افزایش میها نفر استفاده میاما وقتی میلیون  کمی دارد.

 کاربر بیشتر< -  ارزش بیشتر< - تعامل بیشتر< - کاربر بیشتر

 فصل هشتم: نوآوری باز؛ دیوارهای شکسته دانش 

قلعه به  قلعه  ای رسید.آرمان  بود:   های قدیمی، دیوار نداشت.اما برخلاف  آن نوشته    روی 

ایده  کردند:ها فکر می»در گذشته شرکت  استاد گفت:.  نوآوری باز باید تمام  های خوب 

، استارتاپ ،  مشتری،  دانشگاه  از  آید.جا میدانش از همه  اما امروز:.  داخل سازمان ایجاد شود.«

از    شریک تجاری  برای ساخت محصول جدید:   مثال:.  جامعهو  فناوری  فقط   یک شرکت 

 پژوهشگران ، و  کاربران،  دهندگان بیرونیتوسعه  بلکه با   گیرد؛مهندسان داخلی را به کار نمی

 کند. همکاری می



 

 فصل نهم: قلعه نوآوری بسته 

»این مدل   استاد گفت:.  نوآوری بسته  روی آن نوشته بود:  در کنار آن، قلعه دیگری بود.

 و   تر است.«قدیمی

است.   هامحافظت شدید از ایدهو    کنترل کامل دانش،  تحقیق و توسعه داخلیهایش،  ویژگی

بهتر است؟«   آرمان پرسید:  باز همیشه  نوآوری  ها و بعضی دانش  »نه.   استاد گفت:   »پس 

 ها نیازمند حفاظت هستند.« فناوری

 فصل دهم: ارزش در اقتصاد دیجیتال 

تجربه و    ارتباط،  اعتماد،  داده  اما کالاهایش عجیب بودند:  در آخر بازار، تاجری نشسته بود.

 آرمان پرسید: .  کاربر

این ایجاد می»چگونه  ارزش  ارزش فقط در   تاجر گفت:  کنند؟«ها  اقتصاد دیجیتال،  »در 

است.«  تجربه  و  شبکه  در  نیست؛  جدید:  محصول  ارزش  منبع  بهتر :  داده  سه  شناخت 

 است.  تر تصمیم بهتر و سریع: الگوریتمو    ارتباط بیشتر کاربران: شبکه؛ مشتری

 فصل یازدهم: آزمون آرمان 

بازار پرسید:  خورند؟«ها با وجود داشتن داده زیاد شکست می»چرا بعضی شرکت  استاد 

تحلیل ،  راهبرد دادهکه    ها نیاز دارندآن  »چون داده به تنهایی ارزش نیست.  آرمان پاسخ داد:

»تو   استاد لبخند زد:  داشته باشند.«   حکمرانی داده،  محورگیری دادهفرهنگ تصمیم،  درست

 راز اقتصاد دیجیتال را فهمیدی.« 

*** 



 

اقتصاد   بود اما در   دارایی فیزیکی  ، منبع قدرت  در اقتصاد قدیم: :  آرمان در دفترش نوشت

 است.  توان تبدیل داده به ارزش ،منبع قدرت،  دیجیتال

 

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 کاویداده  معدنچیان

 داده خام  سنگ معدن

 تحلیل داده کارخانه تبدیل 

 هوش تجاری  اتاق تصمیم 

 داده کلان اقیانوس

 پلتفرم دیجیتال شهر بدون کارخانه 

 ای اثر شبکه رشد شبکه 

 نوآوری باز  قلعه بدون دیوار

 نوآوری بسته قلعه بسته

 ارزش دیجیتال تاج تاجر 



 

 کلید یادآوری 

داده خودش طلا نیست؛ توان استخراج، تحلیل و تبدیل آن به تصمیم و ارزش، طلای عصر 

 دیجیتال است. 

  



 

 

  



 

 فصل اول: آخرین سرزمین سفر 

او آموخته   کرد به پایان سفر خود رسیده است.ها، فکر میآرمان پس از عبور از بازار داده 

چگونه سازمان ؛  چگونه نظریه بسازد ؛  چگونه پژوهش کند؛  چگونه جهان را بشناسدد که  بو

سبز دیده   جنگلیاما در دوردست،  .  چگونه فناوری را به خدمت بگیرد؛  را مدیریت کند

نوشته شده    و زیر آنو    جنگل هوشمند طبیعت  نوشته بود:آن  روی دروازه  که    شدمی

 کند؛ بدون آنکه کتاب مدیریت بخواند.«ها سال است که مدیریت می»طبیعت میلیون  :بود

خواهد دوام بیاورد، باید از سازمانی که می  »آخرین درس تو این است:  نگهبان جنگل گفت: 

 منطق طبیعت یاد بگیرد.« 

 فصل دوم: استاد طبیعت 

 »شما چه کسی هستید؟«  آرمان پرسید:  در مرکز جنگل، درختی بسیار قدیمی وجود داشت. 

 درخت پاسخ داد:

کرد.  »من حافظه طبیعت هستم.« تعجب  تجربه   درخت گفت:  آرمان  هزاران سال  »من 

   روی تنه درخت نوشته شده بود:  سازگاری را در خود دارم.«

 یادگیری +   تعادل  +   سازگاری  =  بقا

 فصل سوم: مدیریت پایدار؛ نگاه بلندمدت 

  در کنار آن سه نگهبان ایستاده بودند.   ای آرام جریان داشت.در اولین بخش جنگل، رودخانه

 »این سه ستون مدیریت پایدار هستند.«  درخت گفت:.  بود  اقتصاد،  زمین،  مردم  نامشان

زمین، ستون دوم:  .  عدالت اجتماعی،  مشتریان ،  جامعه،  کارکنان  یعنیمردم،  ستون اول:  



 

طبیعی،  زیستمحیط  یعنی آسیبو    منابع  سوم:  ؛  هاکاهش    یعنیاقتصاد،  ستون 

 زیست؟«»پس پایداری یعنی فقط محیط  آرمان پرسید:.  بقای اقتصادیو    رشد،  سودآوری

نمی  »نه.و گفت:    درخت خندید ندارد،  بماند.سازمانی که سود  پایدار  سازمانی که   تواند 

 آورد.« جامعه را نابود کند، نیز دوام نمی

 کرد فصل چهارم: درختی که همه چیز را بازیافت می 

بزرگی رسید. افتاده برگ  رفت.هیچ چیزی در اطراف آن هدر نمی  آرمان به درخت  های 

 شدند. تبدیل به خاک می

»طبیعت چیزی به نام زباله دائمی   استاد گفت:  شدند. مواد دوباره وارد چرخه زندگی می

 این مفهوم:   ندارد.«

<  -  تولید <  -  منبع  در اقتصاد خطی:  است.  ( Circular Economyاقتصاد چرخشی ) 

اقتصاد چرخشی: اما    دورریز<  -  مصرف < -  بازیافت<  -   مصرف<  -  تولید<  -  منبع  در 

، آنها یک شرکت به جای دور انداختن تجهیزات قدیمی  مثال سازمانی:.  بازگشت به چرخه

 کند.بازیافت میو    کندبازاستفاده می،  کندتعمیر میرا  

 فصل پنجم: تقلید از طبیعت؛ استاد قدیمی نوآوری 

آزمایشگاهی در جنگل رسید. به  برگ  در  دانشمندان  آرمان  و   زنبورها،  هامورچه،  هاآنجا 

 را  ساختارهای طبیعی 

یاد می  استاد گفت:  کردند.مطالعه می از آن  با طبیعت،  این   گیریم.«»ما به جای مبارزه 

بخش طراحی هواپیما ها الهامپرنده  مثال:  نام دارد.  (Biomimicryتقلید زیستی )  مفهوم:



 

 گیریم:از طبیعت یاد می  در مدیریت:  ها شد.بخش بعضی فناوریپوست کوسه الهام  شدند.

 چگونه شبکه ایجاد کنیم. چگونه منابع را بهینه کنیم. چگونه سازگار شویم.

 فصل ششم: سازمان مانند یک موجود زنده 

»زیرا سازمان   درخت پاسخ داد:  ها باید از طبیعت یاد بگیرند؟« »چرا سازمان آرمان پرسید:

 موجود زنده   کند.تغییر نمیو    گیرددستور می؛  ثابت است  ماشین  هم موجودی زنده است.«

هر جزء مستقل .  مانند جنگل است  سازمان آینده  کند.رشد می،  شودسازگار می،  گیردیاد می

 شوند. منابع بازیافت میو   اطلاعات جریان دارد؛  اما به کل وابسته است؛  است

 فصل هفتم: فناوری سبز؛ شهر بدون آلودگی 

، اما برخلاف شهرهای قبلی  در بخش دیگری از جنگل، شهری دیجیتال ساخته شده بود.

بود. کم  بسیار  انرژی  گفت:   مصرف  است.«  استاد  سبز  فناوری    یعنی:   Green IT  »این 

محیطی. آسیب  کمترین  با  اطلاعات  فناوری  از  کممثلا    استفاده  داده  ، مصرفمراکز 

 آرمان فهمید: . مدیریت چرخه عمر تجهیزاتو    کاهش مصرف انرژی ،  سازی سرورهامجازی

 فناوری آینده فقط هوشمند نیست؛ باید مسئولانه هم باشد. 

 آوری؛ درختی که طوفان را تحمل کرد فصل هشتم: تاب 

اما یک درخت قدیمی خم شد و دوباره   بعضی درختان شکستند.   ناگهان طوفانی شدید آمد.

 پذیرم.« »من فقط قوی نیستم؛ انعطاف  درخت گفت:  »راز تو چیست؟«   آرمان پرسید:   ایستاد.

مفهوم: )تاب   این  سازمانی  سازمان    است.  ( Organizational Resilienceآوری 



 

یک    مثال:.  کندخود را بازسازی می،  گیردسریع یاد می،  کندبینی میبحران را پیش،  آورتاب

خدمات ،  دهدوکار را تغییر میمدل کسب،  به جای توقف کامل،  شرکت فناوری در بحران

 کند. از داده برای تصمیم استفاده میو    کند جدید ایجاد می

 ها فصل نهم: پیوند همه درس 

 شدند. ای رسید که همه مسیرهای سفر به آنجا متصل میدر پایان جنگل، آرمان به نقطه

 درخت بزرگ گفت: 

 آرمان نوشت:   »اکنون همه چیز را کنار هم بگذار.«

 

 »این مسیر یک مدیر آینده است.«  درخت گفت:

 فصل دهم: آخرین آزمون آرمان 

اداره می  درخت پرسید:   کنی؟« »اگر مدیر یک شرکت فناوری باشی، چگونه سازمانت را 

داد: پاسخ  جهان  آرمان  می»ابتدا  مشخص  را  خود  را   کنم.بینی  سازمان  معنا  و  داده  با 

فلسفه علم

روش شناسی

نظریه

سازمان

استراتژی

فناوری دیجیتال

پایداری



 

ارتباط  گیرم. با نظریه و پژوهش تصمیم می  فهمم.می با   بینم.ها را میبا تفکر سیستمی 

شوم و با پایداری مطمئن می  کنم.با فناوری ارزش ایجاد می  کنم.استراتژی آینده را آماده می

 کند.« این ارزش ادامه پیدا می

 تو معمار یک سیستم زنده هستی.«  »اکنون تو فقط مدیر فناوری نیستی؛  درخت آرام گفت: 

*** 

او روی دفترش آخرین   اما دیگر همان دانشجوی اول نبود.  آرمان به شهر خود بازگشت.

 جمله را نوشت: 

ای پایدار  ها و ایجاد آینده»مدیریت واقعی، هنر شناخت جهان، ساختن دانش، هدایت انسان

 است.«

 مفاهیم پنهان داستان 

 مفهوم داستان 

 طبیعت و پایداری  جنگل 

 People-Planet-Profit سه نگهبان 

 اقتصاد چرخشی  ها چرخه برگ

 تقلید زیستی  آزمایشگاه طبیعت 

 سازمان زیستی  موجود زنده 

 Green IT مصرف شهر کم



 

 مفهوم داستان 

 آوری سازمانی تاب درخت مقاوم 

 یکپارچگی دانش مدیریت  اتصال مسیرها 

 

 ها کلید نهایی مجموعه داستان 

آموزد آموزد چگونه بدانیم؛ مدیریت میآموزد چگونه ببینیم؛ پژوهش میفلسفه به ما می

آموزد چگونه ادامه آموزد چگونه توانمند شویم؛ و پایداری میچگونه عمل کنیم؛ فناوری می

 دهیم.
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