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 پیشگفتار
وکـار   هاي آموزش کسـب  برانگیزترین دوره چالشجمله از  مدیریت راهبردي

وکار مدیریت راهبردي  شود. در بسیاري از مراکز آموزش کسب محسوب می

و مسـتلزم ادغـام کلیـۀ     اي قلمداد شده رشته اي میان اي محوري و مقوله دوره

سطوح مفهومی و عملی مدیریت اسـت. دانشـجویانی کـه اغلـب در زمینـۀ      

هاي سطوح عالی سازمان تجربیات مستقیم اندکی دارند، اگـر اصـولاً    فعالیت

هایی داشته باشند، باید تسلط خود را بر فرآیندهایی نشان دهنـد   چنین تجربه

اهـداف بلندمـدت را تـدوین و بـه     هـا   گیري از آن که رهبران سازمان با بهره

کنند و نیز بـا ابزارهـایی کـه مـدیران ارشـد بـراي        اعضاي سازمان اعلام می

برنـد.   کـار مـی   دستیابی به همـاهنگی لازم بـراي رسـیدن بـه آن اهـداف بـه      

سـرعت   نظر از منـافع یـا تمـایلات فـردي خـود، بـه       دانشجویان باید، صرف

وکار، در تعامل با  وناگون هر کسباي گ هاي وظیفه بیاموزند که چگونه حوزه

  کنند. یکدیگر در خدمت راهبرد عمل می

هـاي تحلیلـی    لازمۀ موفقیت در مدیریت راهبردي صرفاً داشـتن مهـارت  

قوي نیست، بلکه توانایی تفکر ادراکی و خلاقانه نیز ضـروري اسـت، یعنـی    

مدیران ، آر.ال. کاتز چنین نظر داد که 1950هم علم و هم هنر. در اوایل دهۀ 

هـا  نیـاز دارنـد. وي ایـن      اجرایی شرکت بـه مجموعـۀ متنـوعی از مهـارت    

هـاي فنـی    ): مهارتKatz, 1954سطحی قرار داد ( ها را در یک هرم سه مهارت
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هاي ادراکـی در   هاي انسانی در سطح میانی و مهارت در اولین سطح، مهارت

ریزي  برنامه ودو فرفرازبالاترین سطح. همین اواخر هنري مینتزبرگ در کتاب 

میان دو رویکرد تحلیلی و ترکیبی به مدیریت راهبردي تمایز قائـل   راهبردي

کننـد.   ها استفاده می ها از هر دو آن که سازمان اظهار کرده استشده و چنین 

معناي آرایـش مجـدد    تغییر راهبردي واقعی صرفاً به«با این حال به نظر وي 

ریزي رسمی بـر مبنـاي    ز طریق برنامهکه ا »هاي ایجادشده نیست بندي تقسیم

  .»هاي جدید نیز لازم است بندي بلکه ایجاد تقسیم«،  تحلیل ایجاد شده

ها  سازي و تحلیل آن هاي جدید، مفهوم بندي ابداع تقسیم  ،اگر چنین است

دسترس استادان مـدیریت   رف اتکا به ابزارهاي دررا چگونه بیاموزیم؟ به ص

هاي تفکـر خـلاق دسـت پیـدا کـرد. در ایجـاد        رتتوان به مها راهبردي نمی

درسی،  هاي درسی و ابزار کمک هاي حل مسئله بر مبناي تحلیل، کتاب مهارت

هـاي حـل    هاي کامپیوتري، در ایجاد مهـارت  سازي ویژه موردکاوي و شبیه به

مسئلۀ مبتنی بر تحلیل، بسیار ارزشمند است. با این حال، موردکاوي معمـولاً  

دارد و  شده وا نمی هاي فراتر از سناریوي مطرح به تفکر در زمینهدانشجویان را 

گیـري را بـه احتمـالات     سازي نیز تأثیري محدودکننـده دارد و تصـمیم   شبیه

  کند. می افزار موردنظر محدود شده در نرم تعیین ازپیش

، کتابی است کـه در  رویکردي خلاقانه به مدیریت راهبردي فراتر از متن:

وسیله تفکر  شود تا بدین ها استفاده می براي کاوش در ناشناختهآن از استعاره 

وکار پرورش یابد. در ایـن مفهـوم،    هاي آموزش راهبرد کسب خلاق در دوره

هـاي   اي ادبی نیست، بلکه ابزاري است براي کشف شیوه استعاره صرفاً آرایه

 ـ   هاي این مجموعه، بینش جدید تجسم آینده. در مقاله رد هـایی در مـورد راهب

وکـار از   هاي غیرمرتبط با کسـب  اي از حوزه آمده که برگرفته از طیف گستره

جمله ورزش، راهبرد نظامی، فلسفه، علم و هنر است. قصد ما این نیست که 

ها کنـیم، بلکـه    سازي ها و شبیه این کتاب را جایگزین متون سنتی، موردکاوي

دیگري این منابع را تکمیـل  دنبال این هستیم که با استفاده از ابزار خلاقانۀ  به

اي  کنیم. با مطالعۀ این کتاب، دانشجویان در پایان دورة آموزشی به مجموعـه 
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لازم بـراي تفکـر راهبـردي    ـ   تحلیلی و ترکیبی ـها   غنی و پیچیده از مهارت

  مجهز خواهند بود.

هـا از   اي بدیع نیست. آثاري کـه در آن  وکار ایده کاربرد استعاره در کسب

هـا و مجـلات دانشـگاهی، تجـاري و      ستفاده شـده در میـان کتـاب   استعاره ا

فهم پراکنده است و در این زمینه، نوعی صنعت کوچک خدمات مشاوره  عامه

هـاي   گیـرد. بررسـی   پدید آمده که از استعاره در امر توسعۀ سازمانی بهره می

 دهد که توجه و علاقه به استعاره حداقل به دوران ارسطو تر نشان می گسترده

ــاز مــی ــوین فلســفی و   ب ــألیف بیشــتر رســالات ن گــردد و از اســتعاره در ت

)، 1980شـناختی، ماننـد رسـالات جـورج لاکـوف و مـارك جانسـون (        زبان

استفاده شده است. با این حال، چندین سال پیش، زمانی که من بـه اهمیـت   

هاي مدیریت راهبردي خود پـی بـردم، در آثـار     وارد کردن استعاره در دوره

هایی کـه در   اند متوجه نقصی شدم. کتاب به این حیطه که در دسترس مربوط

انـد، همچنـین    اي واحـد تأکیـد شـده در دسـترس     ها بر یک زمینۀ استعاره آن

هاي واحد معرفی  ها چندین نوع استعاره از دید نویسنده هایی که در آن کتاب

هـاي   اهتشده؛ اما هیچ منبعی وجود ندارد که در آن نویسندگان متعدد از شب

تر کـردن   تر و کامل وکار براي روشن هاي غیرمرتبط با کسب برگرفته از حوزه

شناخت ما از مدیریت راهبردي استفاده کرده باشند. در نتیجه این کتاب کـه  

ها و کار نویسندگان متعدد است، علاوه بر اینکـه بـراي    حاصل بررسی حیطه

اي  هـاي اسـتعاره   فی حیطهاي از مخاطبان جذابیت دارد، به معر گروه گسترده

  پردازد که براي درك راهبرد ارزشمند است. اي می غنی و اغلب ناشناخته

ایــن مجموعــه گــردآوري شــده تــا خواننــده را رهســپار ســفر معنــوي  

دارد. ما امیـدواریم ایـن    برانگیزي کند، سفري که وي را به تفکر وامی چالش

فـرد پـرورش    بـه  منحصـر اي  هاي ادبی بـه شـیوه   مجموعه نشان دهد که آرایه

کنـد، کـه لازمـۀ موفقیـت دانشـجویان و کـارآموزان        خلاقیتی را تضمین می

  وکار در مدیریت راهبردي است. کسب





  

  

  

  

  

  مقدمه

***  
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***  

  )1917برتون برالی (
  

وکار عنوانی غیرمعمول براي یک شعر است. اما از دید برتـون برالـی،    کسب

عنـوان ابـزار    رسـد. اسـتعاره، بـه    این ژانر ادبـی کـاملاً طبیعـی بـه نظـر مـی      

رود.  کار مـی   هایی است که معمولاً در شعر و نثر به از آرایهشناختی وي،  زبان

کارگیري مفاهیم غیرمعمول، تصـاویر کـاملاً متضـادي از هـدف و      برالی با به

هـاي   وکار ترسیم و در ایـن چهـار بنـد شـعر سرشـار از کنایـه       کسب شگرد

وکـار وفـادار هسـتیم:     کند که ما به کدام نوع کسـب  اي، مشخص می استعاره

و  »اي کـه حقیقـت دارد   افسـانه «، »جـادو «وکار به  بزرگان. وقتی کسببازي 

شود، چـه کسـی بـر اسـاس      تشبیه می »ها هاي خرم از بیابان پدیدآورندة باغ«

متحد شود؟ تا  »هیولاهاي وحشی دنیاي تجارت«تواند با  عقل سلیم خود می

یوة ششود، و شاید حتی ترغیب شویم  ما دگرگون می شیوة تفکرپایان شعر، 

هـا در   کننـد. آن  هـا چنـین مـی    دیگري را نیز تجربـه کنـیم. اسـتعاره   رفتاري 

هـا و نظریـات بـه مـا یـاري       سازي و انتقـال صـریح و خلاقانـۀ ایـده     مفهوم
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اي هستند که مـا در   مثالی معمولی از شناخت خلاقانه«ها  رسانند. استعاره می

 …« :نویسند می) 1997برگ و همکاران ( . گلاکس»شویم عمل به آن نائل می

هاي ایجادشـده، و در صـورت    بندي ها براي بسط و گسترش طبقه از استعاره

. وارد و دیگـران  »شود هاي جدید استفاده می بندي ها، براي خلق طبقه نبود آن

اي از عملکرد خلاقانـه در کسـانی    در عین حال نشانه«ها را  ) استعاره1997(

اي اکتشاف و روشـنگري خلاقانـه در   کنند، و مشوقی بر ها را ایجاد می که آن

گیرند. بروکس  در نظر می »شنوند خوانند یا می ها را می کسانی که این استعاره

ها  اند که استعاره چنین نظر داده معانی و بیان مدرن) در کتاب 1970و وارن (

اند  اتملموس و دقیق هستند؛ بازتابی از دنیاي حسی«گذارند، زیرا  بسیار تأثیر

  ».توانند قوة تصور و تخیل را برانگیزانند ین حال میو در ع

تواند بـه حـوزة شـعر و اسـتعاره      وکار می برالی به ما نشان داد که کسب

وکـار تعلـق دارد؟ در کتـاب     وابسته باشد. اما آیا استعاره نیز به دنیاي کسـب 

بـه ایـن سـؤال صـریحاً پاسـخ مثبـت        نگاهی خلاقانه به مدیریت راهبـردي 

دهد  ن کتاب با استفاده از مجموعه مطالبی به این پرسش پاسخ میدهیم. ای می

هاي  وکار برگرفته از حوزه هایی در زمینۀ مدیریت راهبردي کسب که از آموزه

هـاي مـدرن و    ورزش، نظام، فلسفه، نظریۀ سیاسی، انقلاب و هنر و از نظریه

اندیشه باستان کشورهاي شرقی و غربی، استنتاج شده است. استعاره جانشین 

طور که در شـعر برالـی    تر نیست؛ البته، استعاره همان تر و صریح و کلام دقیق

وکـار   وکار تغییر داد، در مورد راهبرد کسـب  دیدگاه ما را دربارة مفهوم کسب

کند. علاوه بر این، استعاره رهیافتی است  فردي ایجاد می نیز دیدگاه منحصربه

هاي  رن به آن نیاز دارد. چالشوکار مد که پیچیدگی و سرعت پیشرفت کسب

تـر   اي هرچه گسترده کند از مجموعه وکار ایجاب می پیش روي رهبران کسب

توانیم گرد آوریم. اکـین   هایی را که می از منابع متنوع، تمام جوانب و ویژگی

اي در این زمینه وجـود دارد کـه    نویسند که درك فزاینده ) می2000و پالمر (

هـاي سـازمانی از    به منظور درك و مدیریت موقعیـت مدیران کارآمد قادرند 

هـا بـا    هاي چندگانه استفاده کنند. کاربرد گروه محـدودي از اسـتعاره   استعاره
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هاي جدیـد   روي مدیران در واکنش به موقعیت هاي پیش محدود کردن گزینه

ها را براي خود باز تصور کننـد.   (و قدیم) ممکن است باعث شود مدیران آن

ها ممکـن اسـت از لحـاظ فرهنگـی گرفتـار اسـتفادة        سازمان درحقیقت، کل

اندازي محـدود از دنیـاي    ها شوند و به همان نسبت چشم محدود از استعاره

  . »سازمانی داشته باشند

نیلی، مدیر ارشد اجرایی شرکت سان  ها براي اسکات مک ارزش استعاره

هاي موفق  تشرک«کند که  مایکروسیستم، محرز و مسلم است. او استدلال می

  کننـد، از   هـاي خـود را بـه واقعیـت تبـدیل مـی       هایی هستند که ایـده  شرکت

وکارشـان و بیـان    کنند، و براي تعریف کسـب  آنچه صحیح است حمایت می

 »گیرنـد  کار مـی   ها و تشبیهات عالی را به ها و ماجراهاي خود استعاره داستان

)quoted in Forbes ASAP, 2000نیلـی، نیـز بـا     لی مـک ). بیل گیتس، رقیب اص ـ

بـه سـهامدارانش    1997اي کـه در سـال    استعاره ناآشنا نیسـت. وي در نامـه  

نوشت، در مورد هدایت شرکت و مشتریانش دیدگاهش را براسـاس نـوعی   

  بیان کرد: »سیستم عصبی دیجیتال«

هـاي ماشـین    دنـده  ما اعتقاد داریم کارکنان شرکت چیزي بیش از چرخ«

وکارها  وش و خلاقیت کارکنان سبب موفقیت کسبهستند. ما معتقدیم که ه

وکـاري بخواهـد    شده است. ما باور داریم در این دنیاي پرشتاب، اگر کسـب 

رقابتی باقی بماند به رویکردي دیجیتال نیاز دارد. اما براي اینکه مشـتریانمان  

هـا را از   مند شوند، بایـد آن  از منافع واقعی ایجاد سیستم عصبی دیجیتال بهره

مشکلاتی خلاص کنیم که ناشی از در اختیار داشتن منـابع بسـیار صـرفاً    شر 

  (Bill Gates, Letter to Shareholders, 1997). »هاست براي فعال نگه داشتن سیستم

اي خطـاب بـه    وارن بافت، مدیر ارشد شرکت برکشایر هاتاوي، در نامـه 

وکـار   نثر کسب توان آن را کار گرفته که می  سهامداران شرکت خود، زبانی به

اش را دربارة عمکـرد شـرکت و تصـورش را از     نامید. او مفاهیم اندیشمندانه

دار کرده است. بـراي مثـال، وي در گـزارش سـالانۀ      آینده با استعاره چاشنی

، دیدگاه خـود را در مـورد مـدیریت موفـق بـه زبـان ورزش بیسـبال        2002
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  گونه توضیح داده است: این

دارنـدة چـوب بیسـبال بـود      اسـت. او نگـه   ادي بنت مدل مدیریتی من«

زن با چوب به توپ ضـربه   (شخصی که در ورزش بیسبال بعد از اینکه توپ

دارد). در سـال   کند، چوب را بر مـی  زند و به سمت بیس اول حرکت می می

سالگی، ادي کار خود را با تیم شـیکاگو وایـت سـاکس آغـاز      19، در 1919

انی راه یافـت. وي سـال بعـد بـه تـیم      کرد، که در آن سال به مسابقات جه ـ

دسـت آورد،   بروکلین داجرز ملحق شد، این تیم نیز عنوان قهرمانی لیگ را به

اما قهرمان ما وجود مشکل را احساس کرد و با تغییر منطقـۀ خـود در سـال    

بـار در تـاریخ    به تیم یانکیز پیوست و این تیم بلافاصـله بـراي اولـین    1921

ر تیم جا افتاده بـود و بـا زیرکـی چشـم بـه آینـده       قهرمان شد. اکنون ادي د

مریکـا شـد. ایـن    آداشت. در هفت سال بعد، تیم یانکیز پنج بار برندة لیـگ  

براي پیروز شـدن سـراغ    ـموضوع چه ارتباطی با مدیریت دارد؟ ساده است  

  )Warren Buffet, Letter to the, Shareholders, 2002(.»هاي پیروز برو تیم

بیلیون دلاري تولیدکنندة مواد گونـاگون شـیمیایی    5/2کت در کمیرا، شر

دلیل  اند. به واقع در هلسینکی فنلاند، در نهایت خلاقیت از استعاره بهره گرفته

گیري اتحادیۀ اروپا، سرنوشت تجاري این شرکت نامعلوم شده بود، از  شکل

این رو هر یک از مدیران ارشد این شـرکت بـراي خـود خلوتگـاهی ایجـاد      

طـور دقیـق    تا در آن تصاویري از آیندة شرکت را از دیدگاه خـود بـه   نددکر

هاي  اي شد تا مدیران اجرایی امیدها و نگرانی ها وسیله ند. این نقاشینترسیم ک

هـا نیـز در    وضوح با همکارانشان در میان بگذارند. آثـار هنـري آن   خود را به

  ه شد.نمایش داد 2001مراسم شرح گزارش سالانۀ شرکت در سال 

اي دارد؟  طور مؤثر بیـان و اجـرا نشـود، چـه فایـده      اگر مفهوم راهبرد به

ها علاوه بر اینکه به استراتژیست در خلق دیدگاهی جدیـد از آینـده    استعاره

دارند. لاکـوف و جانسـون    کنند، او را به فعالیت و تلاش نیز وا می کمک می

 ـ ) در رسالۀ اثرگذار خود در مورد زبان1980( هـا،   اسـتعاره ا عنـوان  شناسی ب

برخـی از تغییـرات فرهنگـی ناشـی از     «کننـد کـه    ، چنین بیان میراهنماي ما
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. اکین و »اي جدید و از میان رفتن مفاهیم قدیم هستند معرفی مفاهیم استعاره

ها بـر توصـیف و سـاخت     استعاره«کنند که  ) چنین استدلال می2000پالمر (

گذاري یک موقعیت براسـاس   ند. با نامگذار هاي سازمانی ما تأثیر می واقعیت

بخشـیم، بلکـه مسـبب     تنها بـه آن موقعیـت هـویتی غنـی مـی      استعاره، ما نه

. اسـتعاره، واژگـان   »کننـد  شویم که عملاً واقعیت را خلق می هایی می فعالیت

دهـد تـا بـراي انتقـال      شناختی رهبر سازمان را گسـترش مـی   مفهومی و زبان

هـاي روشـن و واضـح اسـتفاده کنـد.       اند از شیوهراهبرد بتو ،مفاهیم انتزاعی

بنابراین اجراي راهبردي، که پاشـنۀ آشـیل فرآینـدهاي راهبـردي اسـت، بـا       

  شود. استفاده از استعاره میسر می

در این صورت، استعاره فقط نوعی ابزار ادبی بـراي نوشـتن شـعرهایی    

ان اي اسـت در اختیـار رهبـر سـازم     وکار نیسـت، بلکـه وسـیله    کسب دربارة

وکار. لازمـۀ تـدوین راهبـرد آن     منظور ایجاد، انتقال و اجراي راهبرد کسب به

هاي  هاي گوناگون به موضوع نگاه کنیم و شیوه است که یاد بگیریم از دریچه

هاي  متعدد براي انتقال مفاهیم در اختیار داشته باشیم. به همین دلیل، استعاره

 ـ    ون و نویسـندگان متعـدد   ذکرشده در این کتـاب را از طیـف وسـیعی از مت

هـاي   هاي بیشتري مجهـز باشـیم، دریچـه    ایم. ما هر چقدر به استعاره برگزیده

ها به موضوع نگاه کنیم و بـراي درك   بیشتري در اختیار داریم تا از طریق آن

هایی جدید از آینـده، خـوراك ذهنـی بیشـتري در      شرایط حال و تجسم افق

توانیم خود را  تر باشد، می ما گستردهاختیار خواهیم داشت. هر چقدر واژگان 

تري را بیابیم و  تري از مردم معرفی کنیم و کلمات برانگیزاننده به طیف وسیع

  کار بریم.  به

ایـم. در   هـا تنظـیم کـرده    صورت سفري در میان اسـتعاره  این کتاب را به

هـایی   شده برگرفته از زمینه هاي معرفی استعاره »مسیرهاي پرتردد«بخش اول، 

ورزش و ارتـش.   ـها آشنایی بیشـتري دارنـد     ها با آن ستند که استراتژیسته

، رویکردهایی به راهبرد است که باز هم از »مسیرهاي جایگزین«بخش دوم، 

هایی بررسـی   ، استعاره»رد پاي گذشتگان«ارتش گرفته شده. در بخش سوم، 
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اسـت.  شده که نشئت گرفته از نظریۀ سیاسی قرن شانزدهم و فلسـفۀ یونـان   

، به رویکردهایی به راهبرد اختصاص یافته »تردد مسیرهاي کم«بخش چهارم، 

شناسی تکاملی، سفالگري و موسیقی اسـت.   هاي زیست که برگرفته از حوزه

  شـود  ، نوع دیگـري از اسـتعاره معرفـی مـی    »پایان سفر بی«در بخش پایانی، 

هاي جدید  ستعارهها را براي یافتن ا و استراتژیست ـ  امپرسیونیسم راهبرديـ 

هایی که به شناخت ما از مفاهیم راهبـردي عمـق    کشد، استعاره به چالش می

بخشد، محرك تفکر خلاق است، و موجب ارتقاي توانایی ما براي انتقال  می

  شود. مؤثر راهبرد می

  سؤالات
، بیـزینس ویـک  . براساس شناختی که از مدیران ارشد اجرایی در مجـلات  1

ایـد، بـه نظـر شـما ایـن       دسـت آورده   ایر منابع بهو س فورچونو  فوربس

هـایی اسـتفاده    مدیران در توصیف راهبرد شـرکت خـود از چـه اسـتعاره    

هـا از چـه    کنند؟ سایر افراد براي توصیف این رهبـران و رویکـرد آن   می

ها در ایجاد مسیر راهبـردي   کنند؟ آیا این استعاره هایی استفاده می استعاره

هـا اندیشـۀ رهبـر     آیا ممکن است ایـن اسـتعاره   شرکت مؤثر بوده است؟

 سازمان را محدود کند؟

نویسند، در  ها می . آیا این مدیران ارشد اجرایی یا سایر کسانی که دربارة آن2

هـا حضـور در    کنند؟ آیـا آن  مورد عوامل تأثیرگذار بر تفکرشان بحث می

ندنـد؟ بـه   م اند؟ آیا به ارتـش علاقـه   ارتش و مسائل نظامی را تجربه کرده

 ها چطور؟  ورزش، فلسفه، هنر و مانند آن

کنند؟ چه عـواملی   هایی استفاده می . در سازمان شما، رهبران از چه استعاره3

 ها تأثیرگذار بوده است؟  بر تفکر آن

  





  

  

  

  

  فصل اول:

  مسیرهاي پرتردد
  

 عیسـر ي باز نیا در ،کرد یمي بازی هاکی کگرتزطور که  ، همانمیناچار ما
 ـ تیموقع به مربوطهاي  نشانه اساس برباید . میکنشرکت  اروک کسب ی فعل
 بهاحتمالاً  توپ کهتشخیص دهیم  زدن همرب چشم یک از کمتر در توپ،
  .)2000، گوت( میباش آنة گرفتن آماد مناسب زمان در و رسد یم کجا

 ،اســت نظــام و ورزشي هــا حــوزه از برگرفتــهی مقــالات شــامل اول بخــش

. گیرند می ایده ها آن از وکار کسبة حوزهاي  استراتژیست باغل کهیی ها نهیزم

در  ییکـا یمرآي هـا  ورزش از برگرفتههاي  در اولین بخش استفاده از استعاره

 والش، لیب فوتبال، سابقی سرمرب با مصاحبهبخش  نیادر ادامۀ  و وکار کسب

و ي ریپــذ انعطــاف جــادیای چگــونگ مـورد  درآمـده، کــه نظریــات خــود را  

کنــد کــه از قــدیم  بیــان مــیی یهــا شــرکت و هــا ورزش درپــذیري  انطبــاق

کشـیده   باسـتان  یونـان ی نظـام راهبـرد   بهبحث  سپساند.  مراتبی بوده سلسله

دهـد راهبـرد    ، کـه نشـان مـی   یآتن ـهاي پریکلس، فرمانـده   نشیبشود، و  می

اسـت، امـا در عـین حـال      خـود ی ونـان ي یها شهیرامروزي غرب بازتابی از 

  . ها پیدا کرده است م با آن ریشههایی ه تفاوت

 را بسـکتبال  و فوتبـال  سبال،یبي ها ورزش دلیک رابرت نخست،ۀ مقال در

 هـا  آنمربیان ي ها تیمحدود و ها تیمسئولو  ،ها آن یهماهنگة ویشاساس  بر
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 و ـ ـ هـا  ورزشی تمـام یکـی دانسـتن    کـه  دهـد  یم ـ نشان او. کند یم سهیمقا

 پنهـان  باعـث  ـ ـ دارند شباهت ها ورزش نیا به کهي وکار کسبي ها سازمان

 مـدل  هـر  هـا،  اسـتعاره ی تمـام  هماننـد . شود یم ها آن مهمي ها تفاوت دنمان

تأکید چندانی ندارد  ابعاد ریسابر  واست  متمرکزخاص  بعد چند بری ورزش

استراتژیسـت هـم،    نقـش  مسـلماً . کند یمی پوش چشمها  طور کلی از آن یا به

ي کـه  رهبـر . طـور مشـخص متفـاوت اسـت     ه، بمدل سه نیا درخصوص  به

از پـیش   رای لیتفص ـ بلندمـدت ي ها طرح کرده عادتدارد  »ذهنیت فوتبالی«

 تـر  نییپـا  حوسـط  بـه را بـراي اجـرا شـدن     ها طرح نیاو سپس ي زیر برنامه

 کـه ، یسبالیب يها شرکت در رهبر نوع نیا. کند منتقلی سازمان مراتب سلسله

 مـؤثر  چقـدر  هسـتند،  اسـتقلال  ازیی بـالا  ۀدرج ـ با تیفعال خواهان کارکنان

در ی سبالیب سازمان در رهبري راهبرد نقش. ادیزی لیخ نهمسلماً  بود؟ خواهد

اسـت. پـس از آن لازم اسـت بـا نفـوذ       کارمندانتک  تک انتخابدرجۀ اول 

 وی فوتبـال  رهبران ازیک  چیهها را به انجام دادن کار متقاعد کند.  تاکتیکی آن

 هـا،  شـرکت از  نوع نیا در. بود نخواهند راحتی بسکتبال تشرک دری سبالیب

 ـم ای ـپوي فـرد  بین روابط نیتضمبراي  را خودي انرژ موفقي ها ستیاستراتژ  انی

  .»گذارند یم ریتأثي باز انیجر بري باز نیح در« دائماً و رندیگ یم کار  به کارکنان

 انـواع  بـا را  رهبرانی ذهني ها نگرشهماهنگ شدن  خودۀ مقال در دلیک

 ـتغهـاي   روش درخصوصدهد و مطالبی را  شرح می ها سازمان گوناگون  ریی

 بـه  نیکـارآفر  کوچـک  شـرکت  از شـرکت و دگرگونی  رشد با همگام رهبر

بسـیارند  . کنـد  مطـرح مـی   کـار  میتقس و فراوان مراتب سلسلهداراي  شرکت

شرکت خود براي طـی مسـیر چنـین     تیهداهایی که در  گذاران شرکت بنیان

کمـک  ی ورزش ـي هـا  مـدل کیدل از معرفی انواع . اند شکست خوردهي رشد

 و تفکـر  دراتـی  رییتغبـه   ورا توضـیح دهـد    ها شکست نیا گیرد تا علت می

  است. تیموفق تحققاشاره کند که لازمۀ  رفتار

 ـ بـا اسـت   راپـاپورت  چـارد یرۀ مصـاحب کـه   بخش، نیا دومۀ مقال ی مرب

 سـاختارمند  ورزش دري ریپـذ  انعطـاف  جـاد یا، موضوع والش لیب ،يا افسانه
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 کـه  اسـت آن  مسـتلزم  روزی ـپی م ـیت داشتن است معتقد والشاست.  فوتبال

 ژهی ـو بـه  فوتبـال،  مدلي ها تیمحدود وکار کسب و ورزشة حوز در رهبران

 غلبـه  ها آن بر ویی شناسا را، نییپابه  بالااز  کنترل و ارتباطات مراتب سلسله

ها نیاز  توجه داشته باشند که انسان دیبا بزرگي ها سازمان رهبرانی حت. کنند

ها توجه شود و بر اساس فردیت خـود پـرورش    صورت فردي به آن دارند به

 باشـند، ی مـوفق یـی  اجرا ارشد ریمد ای یسرمربخواهند  ی که میرهبرانیابند. 

به  را ها آنهاي  ها و توانایی مدام مهارت وخود را تشویق کنند  کارمندانباید 

 اصـطلاحاً  والـش  کـه غلبه کنند ی مانع بر دیبا ها آن. گذارندمحک آزمایش ب

. آن توجه به اهمیت و اعتبار خویشتن اسـت  از منظور و نامد یم »نفس مانع«

 ـاهم افـراد  آن در کـه  دیکن یم تلاشی سازماني برا شما« گوید: می والش  تی

حـس   آن در افـراد  کـه ی سـازمان  اند؛ کرده دركرا  ریمس نییتع و خود شغل

. دهنـد  رییتغ دیتهد حس بدون را خود تیذهن ندا لیما وپذیري دارند  باقانط

 ـترکایـن   بـه ی ابیدستهدف ما   ـاو  دشـوار  بی  ـترک نی  تیریمـد نهایـت   بی

 ـباالبداهه هستیم، و در عـین حـال    طرفدار بازي غریزي و فی ما …است  دی

 ـای سـرمرب ۀ ف ـیوظو  میباشمند داشته ساختار اریبسی فوتبال ستمیسنوعی   نی

   .»هاي هر دو جنبه دست پیدا کند نیبهتربه  که ستا

گـر راهبـرد کشـورهاي     تا زمان تـدوین  نگزیکام فنیاست مقاله، نیسوم در

 اصطلاح. رود ی، به عقب میآتن ستیاستراتژ وپریکلس، فرمانده ی عنی یغرب

 اصـطلاح  نیا واست  »ارتشفرمانده «ي معنا بهی یونان زبان در »استراتگوس«

چنـدین  . اسـت  بودهی اسیسهم  وی نظام رهبرمعناي  هم به ستانبا دوران در

در ی غرب ـي هـا  شـرکت یونانی راهبرد زیربناي تفکرات مدرن  مفهومجنبه از 

 ـنباراهبـرد را   کـه پـی بـرده بودنـد     هـا  ییونان. استاین مورد قرار گرفته   دی

 بسـیار  يا برنامهتدوین  به که گرفت نظر دری منطق کاملاًي فرآیند صورت به

 وي ریپذ انعطاف جادیشود؛ و باید در نظر گرفت که ا منجر می ریناپذ انعطاف

س عقیـده  کلیپـر . تدوین راهبرد رمز موفقیـت اسـت   در استفاده از موقعیت

 را ناگرید و منتقل، انیب جاد،یا رااهداف خود  دیبا ها ستیاستراتژ کهداشت 
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 خاطرنشان نگزیکامبته لا. براي رسیدن به این اهداف بلندپروازانه ترغیب کنند

هـا و باورهـاي    ، در قسمت بسـیار مهمـی از مسـیر، از اندیشـه    ما که کند یم

 تیفعال نبرد مرکز در ها ستیاستراتژ، باستانآتن  در. میا شده منحرفیونانیان 

دست آورند و  لازم به اقدامات وجنگ  طیشرا ازکاملی  اطلاعات تا کردند یم

راهبـرد  «. شـوند  محسـوب  خـود دسـت   پـایین  افـراد در عین حال سرمشـق  

 معاصر مفهوم باشد و این موضوع در تضاد آشکار  تلقی میی صفعملکردي 

  . »شود راهبردي است که عملکردي ستادي تلقی میي زیر برنامه

 ـآ. شـود  ی منجر میسؤالپرتردد به طرح ي رهایمس نیاعبور از  راهبـرد   ای

از  مـدرن  وکار کسب باخود را ارتباط  ینظام وی ورزشي ها استعارهبر  مبتنی 

مفـاهیم پنهـان موجـود در    ی بررس که دهد یم نشان دلیک ؟دست داده است

تـا چـه حـد     ،شـود  یم ـ اسـتفاده هم  وکار کسب در که، یورزشي ها استعاره

فوتبال کارکرد خـود را از   دری حت مراتب سلسلهاهمیت دارد. از نظر والش، 

 وی ورزش ـي هـا  مدلهان موجود در فاهیم پنم، یکل طور به ایآ. دهد دست می

 وکـار  کسـب  درها،  گذشته از این ؟است وکار کسبة حوزنامناسب با ی نظام

 ـپیابی به  گونه نیست که صرفاً یکی از رقبا امکان دست این ي را داشـته  روزی

 رفتـار هاي کوچک،  رحمانه بین شرکت در رقابت بی رسد یم نظر به و باشد،

شـود.   نادیـده گرفتـه مـی    ،اسـت  وکـار  کسبۀ مشخص که ،يهمکار بر  یمبتن

 نسبت همان به باشد، زانندهیبرانگممکن است  که طور همان استعاره علاوه، به

ي هـا  حـوزه  از برگرفتـه ي هـا  اسـتعاره با اسـتفاده از   ایآ. بازدارنده هم هست

ي روین ازي ا گسترده فیططور مؤثر راهبرد را براي  به توان می نظام و ورزش

سـازگار  یـی  اجرا ارشـد  ریمـد  یکعملکرد  با چقدر ؟ضیح دادکنونی تو کار

بـا   را خـود ي هـا راهبرد سـپس  ومعرفـی   را شرکتی جهان نگرش که است

  کند؟ فیتوص بسکتبال یا فوتبال سبال،یبي ها ورزشاستفاده از اصطلاحات 

ة حـوز ي هـا  سـت یاستراتژي بـرا  هنـوز ی نظـام  وی ورزش ـهـاي   مدل ایآ

ما  پاسخ ،هایی که در بالا برشمردیم م محدودیترغ  به ؟است دیمف وکار کسب

  .شد خواهد آشکار ریمس نیاۀ ادام درآن  لیدلاو  است مثبتبه این سؤال 
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  وکار هایی براي کسب بیسبال، فوتبال و بسکتبال: مدل
  رابرت دابلیو. کیدل

 …ریـزي و خطـوط دروازه   برنامـه  …خروش و کار تیمی و تلاش و جوش

وکـار   بر اینکـه کسـب    اي علاوه هاي حرفه . ورزشهاي بزرگ رقابت در لیگ

شوند. درحقیقت، اگر بتوان  وکار نیز محسوب می هستند؛ الگویی براي کسب

وکار نیز باید  طور یقین کسب کند، به گفت که طبیعت از اصول هنر پیروي می

ها تبعیت کند. براي مثال، چند مدیر براي دقت تیم دالاس کاوبویز  از ورزش

کننـد؟ چنـد نفـر واقعـاً خـود را       م تیم بوستون سـلتیکز تـلاش مـی   یا انسجا

اشخاصی همچون بیلی کالینینگ هامز، جورج آلنز یا وایتی هرزوگـز تصـور   

  کنند؟ احتمالاً فقط معدودي. می

هاي ورزشی مشهود  ها و شخصیت ها، تیم وکار و ورزش ارتباط بین کسب

ها  عات توجه دارند و از آنها به این موضو و نمایان است. مطبوعات و رسانه

آن  مرکزي، که دفتر اسپرت ایلوستریتدکنند؛ براي نمونه در نشریۀ  غفلت نمی

اند شما را یاري دهنـد   همگی آماده که ستارة ورزشی، 2000متشکل است از 

هاي شامی کـه   هاي فروش گرفته تا ضیافت در مراسم گوناگون از گردهمایی

مراسم عقد قراردادهـا و افتتاحیـۀ   هچنین   ،شود براي پرداخت پاداش برپا می

و هیجـان   بدرخشـید شـهرت   ها یا هر جاي دیگري که قرار اسـت  فروشگاه

  .»تا بدرخشید دهد می شما یاري  کاران بهورزش

وکـار، در   هـا بـا مـدیریت کسـب     به عقیدة اکثر مـدیران، ارتبـاط ورزش  

یابد، اما  نمود می »پیروزي«و  »رقابتی بودن«، »روحیۀ تیمی«مفاهیمی همچون 

زن  تـوپ «هاي خاص ورزشی هم پیشنهاد شـده ماننـد    علاوه بر این، استعاره

. من معتقدم عادت مدیران »بازیکن نوك حمله«یا  »کن پخش توپ«، »ساز گل

پنداري با ورزشی خاص اسـت   ذات هایی به دلیل هم در کاربرد چنین استعاره

شان نسبت دهنـد.   ه سازمانو ممکن است بعداً بخواهند خصوصیات آن را ب

است، ممکن است نـوعی   »کننده استپ«بنابراین مدیري که دائم در پی یافتن 

دیدگاه رفتاري برگرفته از تیم بیسبال را در دنیاي سـازمانی خـودش مـلاك    
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  قرار دهد.

ویژه اگر استعارة  ممکن است چنین انطباقی حاصل اندکی داشته باشد، به

هـا نسـبتاً خـاص و     شد. اما اگر اسـتعارة ورزش ها بیش از حد کلی با ورزش

گیرنده باشد تـا واقعیـت سـازمانی، ممکـن      بیشتر منطبق با شخصیت تصمیم

  است باعث بروز مشکلاتی شود. موارد زیر را در نظر بگیرید:

     به اعتقاد معاون عملیاتی یک مجموعۀ تولیدکننـدة کالاهـاي مصـرفی

گـاه   راي تولید مؤثر کارخانه است: هرگرا بهترین تضمین ب بادوام، مدیر کمال

بـا مشـکل    ـبا انسجام و حجم بـالاي تسـهیلات     ـهاي وي   یکی از کارخانه

کـار   طلبـی بیشـتر بـه    سرعت مـدیري جدیـد را بـا جـاه     شد، او به مواجه می

که کارخانه هنوز دچار مشکل بود، او اعلام  حالی گمارد. شش ماه بعد، در می

هاي تکرو سپرده بودم و بـه کسـی نیـاز     زن به توپمن این کارخانه را «کرد: 

. درنتیجه، او »دارم که بتواند با یک ضربه کارخانه را از این شرایط خارج کند

کـرد و افـت    تر از مدیران قبلی را وارد کارخانه مـی  باز هم مدیرانی پرتلاش

تولیدات همچنان ادامه یافت. بعدها، وقتی که کارمند کنتـرل تولیـد کارخانـه    

اجرا را تعریف کرد، مشخص شد که مشکل اصلاً مدیر کارخانه نبوده؛ بلکه م

در کارخانه  ـکس  اشکال در نظام پیچیدة کنترل تولید/ موجودي بوده که هیچ

به آن پی نبرده بود. متأسـفانه در الگـویی از مـدل بیسـبالی      ـیا دفتر شرکت  

فقـط افـراد کلیـدي    کار بسـته بـود،    که معاون عملیاتی به »پرتاب بلند«یعنی 

شـد او نتوانـد مشـکل را     قابلیت پیروز شدن را داشتند و این کار باعث مـی 

 شناسایی کند. 

 مفهـوم  «دنبال القاي  رئیس یک شرکت بازاریابی با فناوري پیشرفته به

در کل سازمان خود بود. مدل او ورزش بسکتبال بود: کـار تیمـی   » تیم کامل

دهاي سـازمانی، امـا سـاختار شـرکت     نزدیک و همکاري میان تمـامی واح ـ 

کرد. واحدهاي سـازمان از لحـاظ جغرافیـایی در     برخلاف این مدل عمل می

مسـتقل فعالیـت    صـورت نیمـه   سرتاسر کشور پراکنـده بودنـد و هرکـدام بـه    

کردند که بر سر  تصور می ندرت با یکدیگر تعامل داشتند و ها به کردند. آن می
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بـا سـایر واحـدها هسـتند. درنتیجـه،       امتیازات و منـابع شـرکت در رقابـت   

بـا   »همه براي یکـی «شد، تلاش براي القاي حس  بینی می طور که پیش همان

 شکست مواجه شد.

 هاي اداري معتقد بود کـه   مدیر آموزش یک شرکت پیشتاز در سیستم

هـدایت  «انـد از:   دو عامل اساسی در موفقیت مدیریت نقش دارند که عبارت

او به دانشگاهی راه یافته بود که به مهارت در فوتبال  .»واضح و اجراي دقیق

شخصه بازیکن فوتبال نبود، با ورزش و تیم دانشگاهی  مشهور بود. با اینکه به

وکار او نیز انتقـال یافـت.    خود پیوند خورده بود. این رابطۀ نزدیک به کسب

هاي اي از سمینارهاي آموزشی گسترده در شرکت، نوار وي با برگزاري مجموعه

ویدئویی مربیان مطرح فوتبال را به نمایش گذاشت. شعار تبلیغاتی این سـمینارها  

شما به یک بازیکن خط حمله نیاز دارید و باید مثل یـک تـیم بـا هـم     «این بود: 

. این سمینارها شاید براي برخی افراد مؤثر بـود، امـا بـه شـوخی     »همکاري کنید

سـتقل در شـرکت، از فروشـندگان    کننـدگان م  رایج در میان بسیاري از مشارکت

 دانان تبدیل شده بود. شاغل در فروشگاه گرفته تا فیزیک

 اي، کـه نماینـدة سـازمانی     هبر یک تیم مشاورة مـدیریت چندرشـته  ر

هـایی   تـر در مقـام مشـتري خـود کمـک      هاي کوچک بزرگ بود و به سازمان

د تـیم پـروژه   طور ناگهانی استعفا کـرد و ارش ـ  ها به داد، در یکی از پروژه می

منظـور تشـریح    جانشین وي شد. رهبر جدید تمامی کارمندان پـروژه را، بـه  

وقتـی تیمـی متشـکل از مایـک     «رویکرد مدیریتی خود، دور هم جمع کـرد:  

کنید، بلکه  ها را اداره نمی دارید، شما آن …اشمیتز، دیو پارکرز، جانی بنچس

مان کاري است که شما بایـد  دهید. این دقیقاً ه ها اجازة بازي می صرفاً به آن

. »توانیـد خودتـان را اداره کنیـد    بکنید. شما همگی ستارگانی هستید کـه مـی  

که  حالیر کار گرفتند. د طور دقیق به مشاوران متعدد این رویکرد مدیریتی را به

طـور مسـتقل    هـا بـه   طلبیـد، آن  ها را می این پروژه همکاري بیشتر میان رشته

ردند. طولی نکشید که مشتري مورد نظر از عملکرد شروع به فعالیت بیشتر ک

  ها را کنار گذاشت. کلی مشاوره ناراضی شد و آن
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الذکر متقاعدکننده باشد، نکتۀ مهم ایـن نیسـت    هر چقدر هم موارد فوق

هاي ورزشی نامناسـب، باعـث بـروز خسـاراتی      که مدیران با اجراي اندیشه

اختیار دارنـد تـا از مناسـبات    اند، بلکه مهم فرصتی است که مدیران در  شده

  اي اصــلی ورزشــی بیاموزنــد. در ایــالات متحــد، ســه ورزش تیمــی حرفــه 

هـاي بسـیار متفـاوتی را بـه نمـایش       پویـایی  ـبیسبال، فوتبال و بسـکتبال   ـ 

هـا) را   وکار (و سایر بخش گذارند و سه الگوي سازمانی متداول در کسب می

اي  مجموعـه  ـة یـک مـدل اسـت     دهنـد  ها نشان دهند. هر یک از آن نشان می

منسجم از روابطی که ماهیت چارچوب سازمانی به خود گرفته است. مدیران 

هـاي خـود و    تواننـد شـناخت جدیـدي از سـازمان     ها می با بررسی این مدل

  دست آورند.  گیري شناختی خود به احتمالاً از جهت

شـده  داخلـی ایجـاد    »وابستگی متقابـل «هر مدل بر مبناي نوع خاصی از 

ها (یا اعضاي) سازمان را با یکـدیگر   است. این مفهوم چگونگی تعامل بخش

دهد. در وابستگی متقابل گروهی، یا هیچ تعاملی نیسـت یـا تعامـل     نشان می

کنند. در  وبیش مستقل از یکدیگر فعالیت می ها کم ناچیزي وجود دارد. بخش

 Aمـل دارنـد:   ترتیـب بـا یکـدیگر تعا    هـا بـه   وابستگی متقابل ترتیبی، بخـش 

یابـد. در   است و به همین ترتیب ادامـه مـی   Cکنندة  تأمین B، و Bکنندة  تأمین

هـا تعامـل دارد و    نوبت با سایر بخـش  وابستگی متقابل طرفینی، هر بخش به

  وبرگشتی است. صورت رفت جریان به

هایی از هر نوع وابستگی متقابل است.  درحقیقت، هر ورزش شامل نمونه

ها وابستگی متقابل طرفینی وجود دارد، زیرا  هر یک از ورزش براي مثال، در

کننـدة یکدیگرنـد. امـا بایـد اذعـان داشـت کـه         حمله و دفـاع دائمـاً تـأمین   

هاي چشـمگیري بیسـبال، فوتبـال و بسـکتبال را از یکـدیگر متمـایز        تفاوت

دهنـدة سـه    آمده که نشان 1صورت خلاصه در نگارة  ها به کند. این تفاوت می

هـا را   ازمانی است. در ادامۀ مقاله، من با استفاده از دو شیوه این مـدل مدل س

. 2. مقایسۀ ساختارهاي تیم و تأثیرات آن بر مدیریت تـیم و  1کنم:  کشف می

  وکار. هاي ورزشی با مدیریت کسب توضیح ارتباط مدل
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  ساختار تیمی
ئیات فردي دارد، که جز اي ساختار منحصربه هر کدام از این سه ورزش حرفه

  ها به شرح زیر است: مرتبط با آن

اي بیشـترین میـزان    گانـه، بیسـبال حرفـه    هاي سه از میان ورزشبیسبال. 

وابستگی گروهی را دارد. مشارکت اعضـاي تـیم نسـبتاً مسـتقل از یکـدیگر      

بیسبال یک بازي تیمی است، اما نه بازیکنی که در « :است. به اعتقاد پیت رز

در ایـن ورزش   دهند:  تیم خوبی را تشکیل می پی اهداف فردي خود هستند،

افتد. براي مثـال، بـین    تعامل معمولاً بین دو یا سه نفر (در یک تیم) اتفاق می

زند و  زن که با چوب به توپ ضربه می کننده و گیرندة توپ، بین توپ پرتاب

نـدرت   کننـد. بـه   دوندة بیس، و بین دو بازیکنی که در وسط میدان بازي مـی 

افتد که بیش از معدودي از بازیکنان، مستقیماً درگیـر بـازي شـوند،     اتفاق می

مگر زمانی که باید براي سرعت بخشیدن به بازي (یا به منظـور پشـتیبانی از   

  .»هاي جاگیري مدافعان تغییراتی داده شود بازي) در موقعیت
  

  : سه مدل سازمانی1نگارة 

  ها ورزش  

  بسکتبال  فوتبال  بیسبال  ابعاد

  طرفینی  ترتیبی  گروهی  ی متقابل عمدهوابستگ

  زیاد  متوسط  کم  میزان تراکم

  تیم  گروه  فرد  واحد اساسی

سازوکار اصلی 

  هماهنگی
  تنظیمات دوطرفه  مراتب ریزي و سلسله برنامه  طرح ورزش

صلاحیت اصلی 

  مدیریت
  سازي یکپارچه  راهبردي  تاکتیکی

  فرد و تیم  فرد و گروه  فرد  کانون توسعه

  

گانه، پراکندگی جغرافیایی بازیکنان در بیسـبال در   هاي سه رزشاز میان و

ویـژه در   کمترین سطح تراکم است. بازیکنان در سرتاسر زمین وسیع بازي به

اند. جاگیري پراکندة بازیکنان، همراه با تعامل  پراکنده »قسمت خارجی میدان«
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پیوند «یستمی با را تبدیل به س ـو بازي بیسبال  ـها، تیم بیسبال  اندك میان آن

صورتی است کـه بـین    کند. الگوي حمله و دفاع، در این بازي به می »ضعیف

هسـتند.   »منفصل«کند: بازیکنان کاملاً جدا از هم یا  بازیکنان فاصله ایجاد می

کنـد و   ها زمین بازي را واگذار می یابد که یکی از تیم مسابقه زمانی پایان می

  آورد. دست می  دیگري آن را به

واحد اساسی در بیسبال فرد است. در مقایسه با فوتبـال یـا بسـکتبال، در    

تـر اسـت.    بیسبال عملکرد کلی تیم به مجموع عملکرد اعضاي تـیم نزدیـک  

کنـد: بازیکنـان بـه     روشنی مشخص مـی  شیوة تهاجمی تیم این موضوع را به

 اي از زننـد. البتـه، امتیـازگیري معمـولاً مسـتلزم مجموعـه       نوبت توپ را مـی 

زدن و فداکاریسـت. امـا مشـارکت افـراد       ها ماننـد راه رفـتن، ضـربه    فعالیت

  ماند. همچنان گسسته باقی می

اي، وابستگی متقابل ترتیبـی بـه دو شـکل نشـان      در فوتبال حرفهفوتبال. 

شود. نخسـت در موقعیـت حملـه، مهاجمـان خـط مقـدم از طریـق         داده می

مهاجمان پشـت خـط در هنگـام    تن با بازیکنان حریف، از  به برخوردهاي تن

کننـد. دوم، در   حرکات رو به جلو با تـوپ یـا پـاس دادن آن پشـتیبانی مـی     

  تر، لازمۀ جریان داشـتن بـازي معمـولاً کسـب امتیـاز اسـت        مفهومی اساسی

وابسـتگی ترتیبـی    ـیعنی کسب امتیاز شرکت در چهار دور بـازي جدیـد     ـ

  پذیر نیست. بیش از این امکان

در فوتبال از بیسبال بیشتر است. در فوتبال دو برابر تعداد  تراکم بازیکنان

مدافعان و  ـشوند. اکثر بازیکنان  تر درگیر می بازیکنان بیسبال در زمینی کوچک

 ـمهاجمان خط مقدم بازي، مهاجمان پشت خط و تاحدي مدافعان پشت خط 

ین در هر علاوه، تمامی بازیکنان زم شوند. به معمولاً در کنار یکدیگر جمع می

  دارد. » پیوندي مستحکم«عبارت دیگر، فوتبال  کنند. به دور بازي شرکت می

علاوه بر این، در بازي فوتبال همیشه این احتمـال هسـت کـه تـوپ بـه      

دست تیم متقابل بیفتد. ممکن است موقعیت حمله و دفاع در هـر زمـان در   

هی تـوپ یـا   دلیل از دست دادن اشـتبا  نتیجۀ از دست دادن مالکیت توپ (به




