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میشل کروزییر





کشورکهمحققاینتولدمحالاولف.داردمنشاسردوکروزییرمیشلفرانسویمشخصادیدگاه•
راولانیطدوران.استبودهامریکادرمدیدمدتیبرایکهکروزییرکارمحلدومواستفرانسه

پیداخاصیدیدفرانسویجامعهمورددراوشدباعثگذراندهمتحدهایالاتدرکروزییرکه
کلیمرکزپوششتحتپاریسدرکههاسازمانشناسیجامعهمرکزمدیرکروزیر.کنند

اوقیقاتتح.داردفرانسهدرتحقیقاتامردرطولانیایسابقهواستداردقرارعلمیتحقیقات
العاتمطاما.گیردمیبردررااجتماعیمسائلودولتیخصوصی،هایسازمانازوسیعیطیف

.تاسداشتهبیشتریتاکیددولتپوششزیرصنایعودولتیمدیریتبرکروزیر

سازمان های خصوصی، دولتی و مسائل اجتماعی



وردکدریافتامریکادرعمدتاراشناسیجامعهزمینهدرخودمقدماتیهایاموزشاومعذالک•
.داداختصاصاستنفوردوهارواردهایدانشگاهدرکاربهراخودعمربعدیهایسال

مورددرآنهاحالاینباداردریشه.دادانجامفرانسهدراوکهتحقیقاتیدرکروزیرنظریات•
تارهایساخدولتیهاینظامکروزیرنظربه.هستندصادقجهاندردولتیهاینظامازبسیاری

ها،گروهورادافآنهادرکههستندساختارهاییهانظاماینعکسبه.نیستندعقالینوپارچهیک
.وردارندبرختوجهیقابلعملآزادیازآید،میعملبهآنهاکنترلبرایکههاییتلاشرغمبه

.استیانجردرهاسیستموافرادبینمتقابلهایواکنشوکشرشتهیکدایماهانظامایندر

توجهآزادی عمل قابل 



ایشبکهمان،سازبادیدگاهاینازنگرشبا.استواراستقدرتبازیمفهومبرمشخصانظریهاین•
ازالیخیتصوریتفکراین.استهابازیاز«ایمجموعه»محقققولبهیاقدرتهایبازیاز

بیشوشپی،سازمانواقعدر.هستندواقعیکاملاهاسازماناعضایبرایهابازی.نیستواقعیت
هاازیبازایمجموعهحاصل.باشدشدهتعیینپیشازوآگاهانهایبرنامهمحصولکهآناز

زادیآوآوردمیوجودبهراهمکاریزمینهکند،میتعیینراقدرتروابطمسیربازی،.است
.سازدمیمتوازنکندمیایجادآنهابرایخودکههایمحدودیتباراسازماناعضای



باروسامثالبرایپردازند،میهمبابازیبههمگیسازماندرشاغلمتفاوتهایگروه•
میبازیهمباهمه...دوایروهاادارهباکلهایادارهوخودامرتحتافرادبامدیرانمرئوسانف

سبکبرایراخاصیهایشگرددهند،میانجامکهکاریتناسببهکنندگانبازی.کنند
وکنندتفادهاس«کنحکومتوبیندازتفرقه»شیوهازروسااستممکن.برندمیکاربهموقعیت
انبرایرادخواختیاراتوامکاناتهمهتدافعیسیاستیکازتبعیتبامرئوساندارداحتمال

روهگاستممکن.برندکاربهدهند،انجامجدیدمقرراتباروسامداخلهازدوربهراکارهاکه
سعکبهیا)کارانهمحافظههاییشیوهنگهداری،وتعمیراتمهندسانمانندایحرفههای

خاصروشیابگروهیهرترتیبهمینبهکنند،پیشهفنیهاینوسازیمورددررا(پرخاشجویانه
یهابازیدرخودخاصهایروشازسازمانیهایگروهاستفادهکروزییر.کندیماقدامخود

.نامندمیسازماناستراتژیکیمدلراقدرت



رویزیادهخودهایاستراتژیوشگردهادرپیگیریولیتازندمیبتوانندکهجاییتابازیکنان•
برایعقلایییصورتبهکهشگریازامکانحددربتواندوقتیتابازیکنانازیکهر.کنندنمی

ملازبازیادامهبرایراسازمانحیاتادامهحریفسوداستکردهتمهیدخودمنافعتامین
سبکبرایهاییبازیبلکه،نبودهزندگییامرگبرایهاییتلاشها،این.دانستخواهد

میواقعقبولموردهابازیآنبرایهاییمحدودیتلحاظ،اینبهوهستندسیستمدرموقعیت
اربازیقواعدیاهامحدودیتآنبایددهدادامهبازیبهبخواهدگروهییافرداگر.شوند

.بپذیرد



تونمیهکطورهمانکههستنداصولیبلکهنیستندباشد،شدهتاییدرسماکهمقرراتقواعد،این•
باتوانندیمدادهتشخیصدندمیانجامآنانکهکارهاییمشاهدهبارابازیکنانشگردهایوهااستراتژی

.پذیرندنهمهراقواعدآناستممکنشوندمشخصسازماناعضایتکراریرفتارهایتحلیلوتجزیه
قدرآنولاصاینحالاینبا.هستندآنهاتغییرصدددرایعدهکهشودمیمعلومتاملکمیباکهچنان

هاییارزشوهنجارهاتوانندمیوبیاموزندباآنهابخواهندهاواردتازهکههستندپایداروشدهپذیرفته
شوندتهگرفویادآیندشماربهکنند،میتوجیهراقبولقابلغیروقبولقابلهاییشگردکه

دارشده و پایاصول پذیرفته 



وترندقوییگردبعضیازبعضی.نیستندبرابرهمباوجههیچیبهبازیکردکنندگانشرکت•
بازییکدرهککنندگانیشرکتبنابراین.کندمیتغییرمختلفهایبازیدرآنانهاینقش
یکدارایبازیکنانهایشگردمعذالک،.باشندضعیفدیگربازیدراستممکنهستندقوی

دودمحقواعدمتندرطلبیمنفعتحداکثرازاستعبارتنآواستمشترکاساسیهدف
.شخصیلعمآزادیبهبخشیدنوسعتیاحفظعیندردیگرانعملآزادیسلببابازیکننده
کهاستهاییجهتبهدیگراندادنسوقوخویشعملآزادیحفظحداقلایشانهدف

هر.ندخواهمیبازیکنانکهدهندانجامراعملیخاصهایموقعیتدرگرفتنقراربابالاخره
ازوبخشدوسعتراانکرده،دفاعخودصلاحدیدقملروازکندمیسعیبازیکنانلزیک

.دهدرارقمعکوسموقعیتیدررادیگرانحالعیندروبکاهددیگرانبهخویشوابستگی

لبیحداکثر منفعت ط



استجاییدارینگهوتعمیرکارکنانموردکدن،مینقلکروزیرکهقضایایازقضیهگویاترین•
.استهفرانسشدهملیدخانیاتوصنعتهماناصلدرونامدمیصنعتیانحصارراآنمحققکه
نسبتاداتعکرد،خودتحقیقبهمبادرتکروزیروقتییعنی1960دههاوایلو1950دههاواخردر

راکشورآندخانیاصنعتفرانسهسراسردرپراکندهوشکلهمتقریباکوچککارخانهزیادی
داشتاستخدامدرراکارگروکارمند400تا350بینهاکارخانهاینازیکهر.دادمیتشکیل

وبودندزندتولیبخشکارگران.داشتنداشتغالتولیدخطدرمستقماآنانسومیکحدودکه
میدخانیتمحصولادیگروسیگارکهیبودخودکارنیمههایماشینباکردنکارشانوظیفه

کوچکیهاکارخانهازیکهروبودبرخورداربالاییثباتازدخانیاتشرکتسازمان.ساختند
.داشتاشتغالکاربهثباتبامحیطیدر



ت و به امور مالی، خرید مواد اولیه، توزیع و فروش همه به طور متمرکز در پاریس انجام یم گرف•
اما به هر حا . این ترتیب هر کارخانه محلی می توانست وظیفه تولید خود را بدون مشکل انجام دهد

.  مشکل وقفه در کار ماشین آلات: ی مشکل وجود داشت

هایاهدستگکهآناول:بوددلیلدوبهآمدمیپیشآلاتماشینکاردرکههاییوقفه•
هاییویژگتوتونبرگمختلفارقامچونکهاندومشدندمیخرابوکردندمیپیداعیب

انیاتخصوصبامتناسببایدمیکردندمیکارهاآنباکهآلاتیماشیندارند،راخودخاص
ازفادهاستباشانکنترلامکانکهبودندایعمدهمواردتنهاهااین.شدندمیتنظیمهابرگ

بعاوطشدندمیمتوقفهاماشیناگرامانداشتوجودمرکزازروحبیوخشکمقررات
.کنندتولیدکرد،میتولیدبایدکهرامحصولیتوانستنمیهمکارخانه



نظارترزیکهمردیتعمیرکارانمعدودفقطکند؟کاریموردایندرتوانستمیکسیچهاما•
کراتیکیبورونه.دانستندمیراآلاتماشیناندازیراهوتعمیرراهکردندمیکارفنیمهندسی

هااشینمباکه)تولیدکارکنانازیکهیچحتینهومحلعدریاکارخانهمدیرنهپاریس،در
ازراخودارکقلقولمآناننداشتندآشناییدانستند،میتعمیرکارانچهانبا(داشتندآشنایی

یکسبرایراخودکارآنها.کردندمیحفظخودهایسیندرراانهاوآموختدمییکدیگر
ازیکهروودبنابخشودنیهاماشینباتولیدکارگرانکردنبازی»آناننظربه.دادندنمیشرح
.کندکارخودماشینباعادیطوربهداشتحقتنهاآنان

مستقیمغیروتقیممسطوربهرادیگرانوتولیدکارگرانشدندمیموفقکارانتعمیرترتیباینبه•
.سازندمتکیخودبه



بهولیت،ساخمیمحدودرادیگرانها،دستگاهعیوبکردنبرطرفبرایتعمیرکارانتوانایی•
.بگیرندتصمیمانانجامنحوهوخویشکارمرددرخودشانتادادمیاجازهانانخود

بودندمندقدرتانانوبودندقدرتمندچونکنند،عملخودمیلمطابقتوانستندمیتعمیرکاران•
.داشتندسلطتتغییربدونوافتادهجاکاملاسازمانینظامیکدرنهفتهابهاممنشااخرینبرچون

میکهبودندارانکتعمیراینافتدومیاتفاقبینیپیشقابلغیرصورتیبههاماشینهایخرابی»
.بگیرندتصمیمدادندمیانجامبایدکهکاریمورددرتوانستند



آنهاباوشوندمیمواجههاابهامباکهافرادیزیرابخشید،میقدرتتعمیرکارانبهروالاین•
تسلطهستندیمتکابهاممورددرافرادآنهایتصمیمبهکهبرکسانی،کنندمینرمپنجهودست

پیونداستهوابستآنهابهسازمانیحیاتکههاییابهامباکاملاقدرتزمان،گذشتبا.یابندمی
برسلطهخودهایراهبردباقدرتهایبازیدردرگیرهایگروهلحاظاینبهوخوردمی

.کندمیتوجیهراقدرتابهام،.دهندمیقرارهدفرا«هاابهامنهاییخاستگاههایترینحساس»
قرارریدیوانسالاکنترلزیرکهامورهمهخلافبرزیرابودندقدرتمندتعمیرکارانروایناز•

سالارانهواندیهایروشزااستفادهباهادستگاهمبهموبینیپیشقابلغیرهایخرابیداشت،
.شدمیبرطرفجادربایدکرد،میبروزاشکالیکهآنمجردبهنبود،کنترلقابل

ل خرابی های  غیر قاب
پیش بینی و مبهم



منشاتنهاهااشکالاینزیراداد،میقرارتعمیرکاراناختیاردرآشکارومشخصفرصتیورالاین•
ردهاابهاممنشاکهایاندازهبههاابهامسرمنشاهاسازماندیگردراما.بودندسازمندرابهام

مییهایابهامهاسازمانتمامدرحالهربه.نیستظاهراست،اشکارفرانسهدخانیاتشرکت
واهرظنیزایندمیبرآنهاعهدهازکهکسانیقدرتشکل،همینبهدرستوروندمیوایند

جریاننایواستنمونهیکتنهاتعمیرکارانقضیه.شودمیمنجرابهامآندورهسرامدنباهمراه
.استقصادنیزدیگرانوتولیدکنترلکارشناسانمالیفکارشناسانافولوظهورمورددر



همیشهرایبتوانندنمیقدرتمندکارشناسانچراکهاستاینشودمیمطرحاینجادرکهسوالی•
ابهامفعرخاصفنیدانشانباهمراهویافتنیادامهابهاماگرواقعدرکنند؟حفظراخودقدرت
حفظراخودقدرتهموارهتوانستندمیفنیدانشآندارایکارشناسانبودفنیازموردمستمرا

کنندهشخودوغرضناقضکارشناسانآنموفقیتزیرااستغیرمحتملاامرایناماکنندف
عملبهتلاشدائماشودمیباعثامرواینروندمیشدنعقلاییسویبهذاتاهاسازمان.است

.شوندکشیدهرسمیودارقالبهایکنترلمرزهایدرونبهمبهمهایحوزهتااید



وندکمیکارسازماندرسازیعقلاییعاملیکصورتبهخودسهمبهکارشناسهرواقعدر•
درخودیفندانشساختنمتبلوردراندازههرکارشناس.بردمیتحلیلرااوقدرتفراینداین

مترکهاابهامبامواجههبرایراخودقدرتباشد،ترموفقدیوانسالارانهکارهایراهومقررات
هایانهکارخدرتعمیرکارانجهتاینبه.شودمیمحدوداوعملآزادیترتیباینبه.کندمی

میکاربهکتابوحساببیوسرانگشتیهایروشحفظبرایراخودهمتمامفرانسهودخانیا
.ندشوگنجاندهسالارانهدیوانهایفرانیدقالبدرمذکورهایشگردندهنداجازهتابردند

روش های سرانگشتی  و
بی حساب و کتاب



براییمشخصهایدستورالعملپاریسدرمستمرادخانیاتهایکارخانهمرکزیادارهدرالبته•
جودواینبا.بودشدهارسالتابعههایواحدبهوتدوینآلاتماشینتعمیراتونگهداری

ازیانسخهایرونوشتهیچاصولاوگرفتندمینادیدهکلیبهراهادستروالعملآنتعمیرکاران،
.بردمیبینازراقدرتابهامشدنعادیوروزمرگی.شدنمییافتهاکارخانهدرانها



گروهمرابتهسلسلوسطدرنیزوپایین،بالادرهاییراهبردگیریشکلبهمنجرواقعیتاین•
جلوهیمعمولوکلیراهبردیکصورتبهمرئوسانوروسابیندرگیری.شودمیشغلیهای
راآنانسیلهوبهسلیقهاعمالراهکهمقرراتیکلیهبرابردرمرئوسانراهبردانموجببه.کندمی
گیریمتصمیقدرتکهمقرراتیتااورندمیعملبهتلاشحالعیندروایستندمیبندد،می

.رسدتصویببهسازدمیمحدودمرئوسانمورددرراروسا

راهبرد کلی و معمولی



یچهایجاداجازهوپیوندندهمبهباطلهایدورهرشتهیکدرمتضادهایراهبرداستممکن•
ازوکنندمیتلاشاداریمقراتدادنبسطبرایدیوانسالارانیکسواز.ندهندراتغییریگونه

کارخانهیرانمد.ایستندمیانهابرابردرهستندمقرراتآنمجرییاموردکهکسانیدیگرسویی
درفنیمهندسانکهبودحالیدراینوکردندمیتلاشکارهاراهتجدیدبراینوعادخانیاتهای
.کردندمیمقاومتدادندمیتغییرراآنانتعمیرکارانموقعیتچهآنهربرابر

بسط دادن  مقرات اداری



ابجامعهانزیرا.داندمیشدهیادهایویژگیباایجامعهکلدررافرانسهجامعهکروزییر•
میاعثبروحبیوخشکمقرراتوقوانینودیوانسالارانهتمرکزسویبهشدیدهایگرایش

بهویانهجتلافیهایراهبردباهستندمقرراتوقوانینها،گرایشاناماجکهکسانیتاشود
کندمیتشدیدرادیوانسالاریخودنوبهبههاراهبرداینوبرخیزندگوییپاسخ



درهکطبقاتیازسازمانیمراتبسلسلهدرسوحازسطحهردراداری،هایشاخهازشاخههردر•
ادندازتر،پایینسطوحافراد.شودمیمحافظتدارندقرارسطحانپاییندریاوبالایا

سطوحرادافحال،همیندروکنندمیمضایقهبالاترسطوحافرادبهکارسازوصحیحاطلاعات
حالعیندرمااآیند،نمیدراجرابهآنانتوقعاتطبقکهگیرندمیایپایهبیهایتصمیمبالا،

.گذاردمیباقیمصونهاتصمیمانصحیحاجرایعدمعواقبازرابالاردهمدیران



وفرانسهدردیوانسالارهایسازمانهمهدرراتغییراتازخاصیفرایندشد،توصیفبالادرآنچه•
دورهشدنجایگزینازعبارتدگرگونی،فرایندان.اوردمیدنبالبهکشورهادیگردرهمشاید
مخفیانقدراختلافات.استبحرانوتغییرکوتاههایدورهباتحرکیبیوثباتطولانیهای
هایژگیویازآمیز،انفجارهایبحرانروایناز.برسندانفجارمرحلهبهتاشوندمیداشتهنگه
انفجارهایدورهدر.هستنیزلازمانهاتغییربرایعاملیعنوانبهواقعدرواستادارینظاماین

وظیفهتغییرادایجبرایرابحرانازاستفادهنفریکفرانسهسالارانهدیواناداریهاینظامدروقتی
بحرانلحظهاتمصلحمستبدین.گیردمیپیشیمقرراتبرفردیاقتداروقدرتبیند،میخود

.دکشنمیانتظاردیوانسالاریروزمرگیمتندرکندنیازاظهارآنهابهنظامکهوزمانی

دوره های انفجار



واموزشمسیستاصلاحبااستامیدواراواستبینخوشکروزییرشد،گفتهچهآنعلیرغم•
دیگرانرویرباناداریواجتماعیتخبگانسیستمان،ایقبیلهنظامودولتکارکنانگزینش

زیراد،ندارندشمنی«تغییر»بالزوماجهانامروزبزرگهایسازمانکهاستمعتقداو.شودباز
سازمانگترینبزرکهجوامعیدرتغییراتانسرعتونبودشدتاینبهتغییراتسرعتگاههیچ

اندیوساختارهایکهداردوجودخطراینهمیشهامااستبیشترینانددادهجایخوددرراها
شود،وبمطلتغییراتازمانعتواندمیکهقدرتبازیبرایمیدانیبهراهاسازمااداری،سالارانه

.کنندتبدیل




