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، اثر اشکان تشویر، استخراج شده  1این گزارش پژوهشی مستقیماً از پیوست کتاب پایداري زدگی

است؛ کتابی که در سال ۲۰۲۵ منتشر شده است.             

 Sustainabilism1



پیش زمینه 

این اثـر نـه در دل یک بـرنـامـه شکل گـرفـت و نـه بـه یک محیط واحـد محـدود بـود. ریشه هـاي آن بسیار عمیق تـر اسـت. این 
کار بـر سـال هـا پـژوهـش فلسفی، کاوش هسـتی شـناسـانـه و تـأمـل دربـاره مـاهیت انـسان هـا، سیستم هـا و خـود تـمدن اسـتوار 

است. 

این اثـر از رهـگذر مـشاهـده سـازمـان هـا، نـهادهـا و جـوامـع تکامـل یافـت؛ چـه آن هـایی که شکوفـا می شـدنـد و چـه آن هـایی که 
فـرو می پـاشیدنـد. همچنین از راه پـرسیدن این پـرسـش رشـد کرد که چـرا بـرخی سیستم هـا بـا انـسجام دوام می آورنـد، در 

حالی که برخی دیگر زیر فشار دچار شکست و گسست می شوند.   

این اثـر در گـفت وگـو بـا رهـبران، دانـشگاهیان، کارآفـرینان، سیاسـت گـذاران و انـسان هـاي عـادي  پـخته تـر شـد که در حـال 
گذر از محدودیت ها و پیچیدگی هاي واقعی بودند. 

این کار از دل تجـربـه زیسته شکل گـرفـت: سـاخـتن کسب وکارهـا، حـمایت از بنیان گـذاران، راهـنمایی رهـبران و مـشاهـده 
شکاف میان آنچه بسیاري «پایداري» می نامند و آنچه واقعاً دوام می آورد. 

چـارچـوب هـاي این کتاب، پیش از آنکه هـر بـرنـامـه رسمی  وجـود داشـته بـاشـد، نخسـت از راه تـأمـل، تشخیص و فـهم حـاصـل 
کردن سـاخـتاریافـته پـدیدار شـدنـد. عـمل، زاینده این ایده هـا نـبود؛ عـمل جـایی بـود که این ایده هـا آزمـوده شـده، بهـبود 
یافـتند و نیرومـندتـر شـدنـد. بـرنـامـه هـا و درگیري هـاي واقعی بـا جـهان بیرون، بـه بـوتـه هـاي آزمـونی تـبدیل شـدنـد که در آن هـا 
وضـوح فلسفی بـا واقعیت زیسته روبـه رو شـد، و هـر تکرار نـشان داد چـه چیزي ضـروري اسـت، چـه چیزي نـاکافی اسـت و 

چه چیزي باید تکامل پیدا کند. 

این پیش زمینه اهمیت دارد، زیرا اثـري که در دسـت دارید نـه نـظریه اي اسـت که در انـزوا تـصور شـده بـاشـد و نـه 
روش شـناسی که از دل کارگـاه هـا بـه صـورت وارونـه مـهندسی شـده بـاشـد. این اثـر مـحصول مسیري یکپارچـه اسـت: بخشی 
فلسفی، بخشی تجـربی و بخشی بـرآمـده از تجـربـه زیسته؛ مسیري که بـر تعهـدي تـزلـزل نـاپـذیر بـه فـهم این مسـئله بـنا شـده 

است که چه چیزي سیستم هاي انسانی را پایدار نگه می دارد و ما چگونه می توانیم مسئولانه از آن ها پاسداري کنیم.             

بـا تثبیت این بنیاد، اثـر وارد دوره هـایی از کاربـرد و بـازبینی سـاخـتاریافـته شـد؛ دوره هـایی که بـه نـظریه و عـمل اجـازه دادنـد 
یکدیگر را آگـاه کنند، بی آنکه در یکدیگر فـروکاسـته شـونـد. هـر محیط هـدف مـتفاوتی داشـت و هـرکدام بینش هـایی را 

آشکار کرد که انسجام، عمق و کاربردپذیري چارچوب ها را تقویت کرد.   

این اثـر در نـقطه تـلاقی فـلسفه، هسـتی شـناسی، تفکر سیستمی و عـمل سـازمـانی زیسته قـرار دارد و نـه بـه عـنوان روشی 
براي پیروي، بلکه به عنوان لنزي براي اندیشیدن، عمل کردن و ساختن ارائه می شود. 



خلاصه؛ این اثر چگونه تدوین شد 

بـراي خـوانـندگـانی که بـه دنـبال مـروري کوتـاه بـر روش شـناسی و رونـد تـدوین این بـدنـه از کار هسـتند، خـلاصـه زیر عـناصـر 
کلیدي و زمینه آن را توضیح می دهد.             

این اثر چیست؟ 

بـدنـه اي منسجـم و آمـاده بـراي بـه کارگیري عملی، شـامـل فـلسفه و ابـزارهـایی بـراي سـاخـتن سیستم هـایی که بـه راسـتی 
پایدارند. این اثر موارد زیر را یکپارچه می کند: 

™، فـرامـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن آن و • 3هسـتی شـناسی فلسفی؛ چـارچـوب بـودش 2

             . 4مینالوژي

5 یک چـارچـوب سیستمی وحـدت بـخش؛ چـارچـوب پـایداري راسـتین (ASF) و مـدل یکپارچـه •

(UOSI) به عنوان هسته مرکزي آن     6هستی شناسانه یکپارچگی سیستمی

• ، (SSC)چــرخــه بــرانــدازي سیستمی ،™ 8تشخیص هـا و روش هـاي عملی؛ پــروفــایل پــایداري 7

             . (ROS) و هرم کامیابی 10هستی شناسی بازسازانه پایداري 9

هـدف این اثـر آن اسـت که لـنز و مسیري در اختیار رهـبران قـرار دهـد تـا بـتوانـند سیستم هـایی را طـراحی، اجـرا و اصـلاح 
کنند که دوام می آورند؛ و این کار را از این نقطه آغاز می کند که آنان چه کسی هستند و چگونه در حال بودن اند.             

چرا ساخته شد؟ 

بـراي فـراتـر رفـتن از «پـایداري زدگی»، یعنی تـلاش هـاي نـمایشی و مبتنی بـر رعـایت الـزامـات، و حـرکت بـه سـوي •
؛ پایداري  که یکپارچه محور، زیسته و باززاینده است.              11پایداري راستین

بـراي پـرداخـتن بـه واقعیت هـاي تکرارشـونـده اي که رهـبران بـا آن هـا روبـه رو هسـتند: واکنش گـري بـه جـاي عـاملیت، •
فرسودگی، فرهنگ هاي شکننده، درآمد ناپایدار و عملکرد گسسته.             

بـراي مبتنی کردن پـایداري بـر این که مـا چـگونـه هسـتیم، چـگونـه از امـور فـهم حـاصـل می کنیم و چـگونـه •
یکپارچگی در میان افراد، تیم ها و ساختارها انباشته می شود.             

 Being Framework2

 Nested Theory of Sense-making3

 Minalogy4

 The Authentic Sustainability Framework (ASF)5

 Unified Ontology of Systemic Integrity (UOSI)6

 Sustainability Profile7

 Systemic Subversion Cycle (SSC)8

 Reconstructive Ontology of Sustainability (ROS)9

 Fulfilment Pyramid10

 authentic sustainability11



از کجا آمد؟ 

سال ها پژوهش فلسفی درباره انسان ها، سیستم ها و تمدن.             •

 تحـربـه مسـتقیم در فـضاي سـازمـانی؛ شـامـل سـاخـت و تـوسـعه کسب وکارهـاي نـوپـا، کوچینگ اجـرایی و تحـلیل •
سیستم هاي در حال رشد و در حال افول.             

 ترکیبی سنجیده از عمق فلسفی و اثرگذاري عملی.              •

چگونه توسعه یافت؟ 

دو جریان درهم تنیده: 

نظریه پردازي فلسفی؛ روشن سازي اصول نخستین، تمایزهاي هستی شناسانه و کیفیت هاي سیستمی.             1.

کاربست عملی؛  فرایندي تکاملی بر پایه آزمون و پالایش تکرارشونده با رهبران، تیم ها و سازمان ها.             2.

این رونـد، بـدنـه اي از کار پـدید آورد که از یک سـو دقیق اسـت بی آنکه از واقعیت جـدا شـود و از سـوي دیگر عملی اسـت 
بی آنکه سطحی باشد.             

بستر برنامه 

شـش چـرخـه بـرنـامـه بـا مـشارکت ۴۸ رهـبر از ملیت هـا و فـرهـنگ هـاي گـونـاگـون؛ شـامـل بنیان گـذاران، مـالکان •
کسب وکارهاي کوچک و متوسط، مدیران و رهبران تیم هاي سازمانی.             

هر چرخه، ورودي مفهومی را با کاربست زنده در مسائل واقعی کسب وکار ترکیب می کرد.             •

یادداشـت بـرداري سـاخـتاریافـته، حـلقه هـاي بـازخـورد، جـلسات مـرور و مـصاحـبه هـا، بـه تکامـل چـارچـوب پـایداري •
راستین (ASF) و اصلاح آن کمک کردند.             

تسهیل گـران ارشـد بـا پیشینه هـاي سـازمـانی، ارزش آفـرینانـه و مـربی گـري، تضمین کردنـد که مـفاهیم از سـطح •
ایده به سطح عمل ترجمه شوند.             

نتیجه:  زبـان روشـن تـر، ابـزارهـاي قـوي تـر و روش هـایی تکرارپـذیر بـراي سـنجش و پـرورش یکپارچگی سیستمی؛ یعنی 
کلیدهاي پایداري راستین.             

داده هاي هستی سنجانه و گفت وگوهاي حرفه اي 

حدود ۵۰۰۰ ارزیابی ®Being Profile در کشورهاي متعدد، صنایع گوناگون و جمعیت هاي متنوع انجام شد.             •

گـفت وگـوهـاي نـاشـناس افـرادي که ابـزار را بـه کار می بـرنـد (practitioners)  بـا مـربی هـاي آمـوزش دیده، الـگوهـاي •
تکرارشـونـده اي را آشکار کرد. نـشانـه هـمگرا: بسیاري از رهـبران و تیم هـا در دام واکنش گـري و فـرسـودگی 
گـرفـتار بـودنـد. مسـئله ریشه اي، هسـتی شـناسـانـه بـود؛ یعنی بـه شیوه هـاي بـودش، فـهم حـاصـل کردن و مـعناسـازي 

مربوط می شد، نه صرفاً به فرایندها و رویه ها.             

ابزارها و چارچوب هاي کلیدي 

چـارچـوب بـودش™؛ مـدلی جـامـع از ۳۱ کیفیت بـودش که عملکرد، رهـبري، اثـربخشی و فـرهـنگ را شکل •
می دهند.             

فـرامـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن؛ چـارچـوبی چـندلایه که تـوضیح می دهـد چـگونـه فـهم حـاصـل •
کردن، ادراك منسجم، تصمیم سازي و اقدام را شکل می دهد.             

مینالـوژي؛ گـفتمانی فلسفی که قـصد (غـایت) را تـعریف می کند، ارزش را روشـن می سـازد و مـشخص می کند •
چه چیزي واقعاً ارزش پایدار نگه داشتن دارد.             



مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی (UOSI)؛ مـدلی سیستمی متشکل از ۱۶ کیفیت •
مرتبط با یکدیگر که در چهار حوزه توزیع شده اند.              

پـروفـایل پـایداري™؛ ابـزاري هسـتی سـنجانـه که رابـطه یک سیستم بـا کیفیت هـاي UOSI  را نـقشه بـرداري •
می کند و براي سنجش انسجام و شکنندگی، شاخص آسیب پذیري تولید می کند.             

چـرخـه بـرانـدازي سیستمی(SSC)؛ مـدلی تشخیصی که مسیرهـاي تکرارشـونـده اي را آشکار می کند که از •
طریق آن ها سیستم ها به تدریج به سوي ناکارامدي، قفل شدن و فروپاشی می روند.             

هسـتی شـناسی بـازسـازانـه پـایداري(ROS)؛ چـارچـوبی بـاززاینده که نـوسـازي و هـم راسـتایی دوبـاره سیستم را •
فراتر از نقد هدایت می کند و از راه بازسازي آگاهانه، انسجام را بازمی گرداند.             

هـرم کامیابی؛ مـدل تـوسـعه اي که نـشان می دهـد چـگونـه نیت از راه سـه بـعد وابسـته بـه یکدیگر بـه کامیابی •
می رسـد: بـعد تـوسـعه اي، یعنی رشـد تـوانـمندي و هـوشیاري؛ بـعد پـدیدارشـناسـانـه، یعنی آگـاهی و تجـربـه زیسته؛ و 
بـعد رابـطه اي، یعنی تـعامـل و هـم راسـتایی بـا دیگران. این ابـعاد در کنار هـم، نـقشه اي عملی فـراهـم می کنند بـراي 
تـبدیل شـدن وضـوح غـایت بـه اقـدام منسجـم و نـتایج تـحقق یافـته؛ یعنی کامیابی بـه مـثابـه نتیجه زیسته اقـدام 

هم راستا.             

روش شناسی در یک نگاه 

موضع پارادایمی: عمل گرا، تفسیري - برساختگرا، همراه با بعدي انتقادي.             

روش هایی که متناسب با نیاز با یکدیگر ترکیب شدند: 

هستی شناسی فلسفی؛ توسعه مفهومی و آزمون انسجام.             •

پدیدارشناسی؛ تجربه زیسته رهبران و تیم ها.             •

اصول اقتباس شده از نظریه داده بنیاد؛ استخراج الگوهاي استقرایی از داده هاي میدانی.             •

چرخه هاي پژوهش در عمل؛ شش تکرار.             •

تحلیل تفسیري موردکاوانه؛ نمونه هاي تاریخی و معاصر.             •

مـنابـع داده: یادداشـت هـاي جـلسات، جـلسات دبـریف (debrief)، بـازخـورد مـشارکت کنندگـان، مـشاهـدات تسهیل گـران، 
نظر بازبینی کنندگان، مصاحبه هاي پیگیري، گفت وگوهاي تطبیقی با متخصصان، و مطالعات میان موردي.             

اعتبار، شفافیت و اطمینان 

دقت کار از راه چند اقدام مکمل حفظ شد: 

مثلث سازي؛  استفاده از منابع داده و دیدگاه هاي متنوع.             •

پالایش تکرارشونده؛ تنظیم دوباره مدل ها و ابزارها پس از هر چرخه برنامه.             •

بازبینی اهل عمل؛ وارد کردن نقد مربی هاي اجرایی باتجربه و بازبینی کنندگان بیرونی.             •

بررسی طولی؛ تأیید تداوم و کاربردپذیري با مشارکت کنندگانی که دوباره بازگشتند.             •

آزمون انسجام؛  اطمینان از اینکه وضوح فلسفی با نتایج سیستمی مشاهده شده هم راستا است.             •

حریم خصوصی؛ تحلیل الگوهاي تجمیعی صرف براي حفاظت از محرمانگی مشارکت کنندگان.             •



اطمینان به یافته ها از سه مبناي به هم پیوسته ناشی می شود: 

• تعمیم تحـلیلی؛ بینش هـا در شـرایطی قـابـل کاربـردنـد که شـرایط هسـتی شـناسـانـه هـم راسـتا بـاشـند، نـه از طـریق 
تعمیم آماري.     

• اعـتبارسنجی عملی؛ چـارچـوب هـا در سـازمـان هـاي واقعی و زیر محـدودیت هـاي واقعی آزمـوده و پـالایش 
شده اند.             

• انـسجام فلسفی؛ اصـول نخسـتین در زمینه هـاي مـختلف بـا یکدیگر یکپارچـه شـده انـد؛ بـه گـونـه اي که مـفاهیم 
بتوانند به زمینه هاي گوناگون منتقل شوند و در موقعیت هاي متنوع معتبر باقی بمانند.             

این اثر چه چیزي نیست؟ 

مطالعه اي آزمایشگاهی، اثبات گرایانه یا قابل تعمیم آماري.             •

نسخه اي تجویزي که نتایج را تضمین کند.             •

بازنام گذاري اصطلاحات مدیریتی.             •

دامنه و محدودیت ها 

سیستم هـاي انـسانی پیچیده، نـوظـهور و رابـطه اي هسـتند. بـنابـراین، دقـت در اینجا زمینه مـند و عـمل گـرایانـه اسـت، •
نه مطلق.             

سنجش در این اثر، هستی سنجانه است؛ یعنی با رابطه با کیفیت ها سروکار دارد، نه با کمیّ سازي مکانیکی.             •

خود چارچوب، زنده است و از راه کاربرد بیشتر، تنظیم دوباره و نقد، همچنان به تکامل خود ادامه خواهد داد.             •

جمع بندي نهایی (براي خوانندگان پرمشغله) 

مسـئله:  پـایداري نـمایشی (پـایداري زدگی)، زیر فـشار فـرو می پـاشـد؛ زیرا هسـتی شـناسی انـسان هـا و سیستم هـا را •
نادیده می گیرد.             

پـاسـخ: چـارچـوبی که مبتنی بـر فـلسفه اسـت و در عـمل آزمـوده شـده اسـت؛ چـارچـوبی که پـایداري راسـتین را قـابـل •
سنجش، قابل بحث و قابل پرورش می کند.             

شـواهـد: شـش چـرخـه بـرنـامـه، حـدود ۵۰۰۰ ارزیابی ®Being Profile، گـفت وگـوهـاي افـرادي که این را بـه کار •
بستند، بازبینی هاي تخصصی، کاربردهاي داخلی و تحلیل هاي میان موردي.             

کاربـرد: بـراي جهـت دهی بـه رهـبري، تشخیص شکنندگی، هـدایت نـوسـازي و پـایدار نـگه داشـتن عملکرد منسجـم •
در طول زمان.             



مقدمه 

هـدف این سـند آن اسـت که گـزارشی شـفاف و سـاخـتاریافـته ارائـه دهـد از این که این بـدنـه از کار، یعنی چـارچـوب پـایداري 

راسـتین (ASF) و اجـزاي تشکیل دهـنده آن، از جـمله هسـته مـرکزي اش: مدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی 

سیستمی(UOSI)، چـگونـه پـدید آمـد. این چـارچـوب هـا و ابـزارهـا نـه در انـزوا شکل گـرفـتند و نـه صـرفـاً از دل نـظریه پـدید 
آمـدنـد. تـدوین و تـوسـعه آن هـا تکرارشـونـده بـود: مبتنی بـر سـاخـت فلسفی بـود و از راه شکل هـاي گـونـاگـون عـمل سـازمـانی 

زیسته در زمینه هاي متنوع اصلاح شد.             

از هـمان آغـاز، بنیاد کار فلسفی اسـت. فـلسفه دانشی اسـت که بیش از هـر رشـته دیگري تـوان پـرسـشگري دربـاره مـعنا، 
هسـتی شـناسی و اخـلاق را دارد؛ یعنی سـاخـتارهـایی که در زیر کنش انـسانی و نـظم سیستمی قـرار دارنـد. بـا این حـال، 
این فـلسفه بـراي خـود فـلسفه نیست. لـنز فلسفی، مسـئله هـا را روشـن و راه حـل هـا را سـاخـتاربـندي می کند، در حـالی که 
عـمل، این بینش هـا را تـعدیل و اعـتبارسنجی می کند. جهـت گیري این کار هـمواره بـر کاربـردپـذیري در جـهان زیسته 

متمرکز بوده است؛ جایی که رهبران با محدودیت هاي واقعی و تصمیم هاي پیامددار روبه رو هستند.             

12این سـند بخشی از همین شـفافیت اسـت. کتاب پـایداري  زدگی: افـشاي تـوهـم پـایداري رویکرد غـالـب بـه پـایداري را نـقد 

می کند؛ رویکردي که در این اثـر از آن بـا عـنوان «پـایداري زدگی» یاد می شـود: نـسخه هـایی تـجویزي، ازپیش نـوشـته شـده، 
انـطباق مـحور و نـمایشی از پـایداري. این نـقد اهمیت دارد، زیرا این پـارادایم بـه طـور مکرر در مـواجـهه بـا واقعیت هـایی که 

رهبران، تیم ها، سازمان ها، نهادها و جوامع واقعاً با آن ها روبه رو هستند، ناکام می ماند.             

در سـراسـر این اثـر، پـایداري فـراتـر از تـمرکز مـتعارف زیست محیطی آن فهمیده می شـود. پـایداري بـه ظـرفیت مـانـدگـار 
انـسان هـا، سـازمـان هـا، نـهادهـا و جـوامـع اشـاره دارد بـراي اینکه بـا یکپارچگی سیستمی (انـسجام)، و بـا شـرایط لازم بـراي 

سازگاري و شکوفایی بلندمدت عمل کنند.             

پیش از آنکه هـر چـارچـوبی در بـرنـامـه هـاي سـاخـتاریافـته بـه کار گـرفـته شـود، این چـارچـوب هـا حـاصـل سـال هـا پـژوهـش 
فلسفی و عـمل سـازمـانی بـودنـد. این کار پیشین، انـسان هـا، سیستم هـا و تـمدن را از راه دو جـریان درهـم تنیده بـررسی 

می کرد: 

نظریه پردازي فلسفی؛ روشن سازي اصول نخستین، تمایزهاي هستی شناسانه و کیفیت هاي سیستمی؛ و •

کاربـرد عملی؛ سـاخـتن کسب وکارهـا، کوچینگ اجـرایی و تحـلیل سیستم هـایی که شکوفـا شـده انـد یا شکست •
خورده اند، براي اصلاح آنچه در عمل به طور پایدار کار می کرد.             

این تـرکیب آگـاهـانـه از عـمق فلسفی و اثـرگـذاري عملی، بنیاد چیزي را گـذاشـت که بـعدهـا بـه چـارچـوب پـایداري راسـتین 

(ASF) و مدل یکپارچه هستی شناسانه یکپارچگی سیستمی(UOSI) تبدیل شد.              

بـر پـایه این بنیاد، چـارچـوب هـا از راه تـعامـل مسـتقیم در چـندین زمینه کاربـردي، شکل بیشتري گـرفـتند؛ از جـمله در 
عـمل رهـبري و کوچینگ، پیاده سـازي هـاي درون سـازمـانی، تحـلیل هـاي مـوردي تطبیقی، و در میان این هـا، شـش چـرخـه 
بـرنـامـه که بـا تسهیل گـري دقیق بـرگـزار شـد و ۴۸ رهـبر از ملیت هـا و فـرهـنگ هـاي گـونـاگـون را دربـر می گـرفـت.             
این بـرنـامـه هـا محیطی سـاخـتاریافـته فـراهـم کردنـد تـا سـازه هـا در دل پیچیدگی هـاي واقعی کسب وکار آزمـوده و اصـلاح 

شوند؛ پیچیدگی هایی مانند درآمد، ارائه و اجراي کار، استعدادها، انسجام، ریسک و تاب آوري.             

در طـول تکرارهـا و زمینه هـاي مـتعدد، مـدل هـاي تـازه اي سـاخـته شـدنـد، آزمـوده شـدنـد، اصـلاح شـدنـد و دوبـاره آزمـوده 
شـدنـد. ورودي هـا و بـازخـوردهـاي رهـبران، تسهیل گـران و بـازبینان بیرونی، بـه شکل گیري مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه 
یکپارچگی سیستمی و اصـلاح چـارچـوب پـایداري راسـتین کمک کردنـد؛ و پیونـد میان نـظریه و عـمل را عمیق تـر سـاخـتند 
تـا اطمینان حـاصـل شـود که این چـارچـوب هـا هـم منسجـم انـد و هـم کاربـردي. نـمونـه هـاي اولیه ابـزار سـنجش پـایداري، از 
جــمله نــسخه هــاي آزمــایشیِ ســاخــته شــده در فــایل هــاي اکسل، بــعدهــا بــه ابــزاري هســتی ســنجانــه بــه نــام 
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™Sustainability Profile (پـروفـایل پـایداري) تکامـل یافـتند؛ ابـزاري که می تـوانـد رابـطه یک تیم یا فـرد را بـا 
کیفیت هاي سیستمی گوناگون نقشه برداري کند.             

نکته مـهم این اسـت که این اثـر فـراتـر از هـر محیط بـرنـامـه اي واحـد نیز بـازبینی شـده اسـت. مـصاحـبه هـا و گـفت وگـوهـا بـا 
سیاسـت گـذاران، مـتخصصان حکمرانی، مـدیران ارشـد و دانـشگاهیان، هـمراه بـا تحـلیل هـاي تـاریخی و مـعاصـر از دولـت هـا و 
سـازمـان هـاي جـهانی، کمک کردنـد تـا اطمینان حـاصـل شـود که چـارچـوب هـاي تـازه در هـمه سـطوح سیستم هـاي انـسانی 

معنا و کارکرد دارند؛ از سطح خرد، یعنی فرد، و سطح میانی، یعنی سازمان، تا سطح کلان، یعنی نهادها و جامعه.             

فـرض مـرکزي این اسـت که پـایداري راسـتین از یکپارچگی افـراد و تیم هـا آغـاز می شـود و سـپس بـه سـطوح بـالاتـر گسـترش 
می یابـد؛ از جهـت گیري رهـبري و فـرهـنگ، بـه قـلمروهـاي سـازمـانی، اجـتماعی و جـهانی. دسـتورهـاي از بـالا بـه پـایین، وقتی 

بر چنین بنیادي استوار نباشند، دقیقاً همان توهمی هستند که این کتاب نقد می کند.             

بـر همین اسـاس، هـدف این سـند شـفافیت، تـوضیح و اعـتباربخشی اسـت. آنـچه در ادامـه می آید، تکامـل بـدنـه اي نـوظـهور و 
تکرارشـونـده از کار را مسـتند می کند؛ بـدنـه اي که از راه پـژوهـش فلسفی شکل گـرفـته و از طـریق کاربـردهـاي مـتعدد در 
جـهان واقعی آزمـوده شـده اسـت. بـنابـراین، چـرخـه هـاي بـرنـامـه رهـبري نـه خـاسـتگاه این چـارچـوب هـا بـودنـد و نـه تـمام فـرایند 
تـوسـعه آن هـا را دربـر می گـرفـتند؛ بلکه یکی از چـندین بسـتري بـودنـد که در آن هـا بینش هـاي کلیدي پـدیدار شـد.             
همین بینش هـا محـدودیت هـاي چـارچـوب هـاي مـوجـود را آشکار کردنـد و مسیر تکامـل اثـري را هـموار سـاخـتند که در 

نهایت به چارچوب پایداري راستین و اجزاي تشکیل دهنده آن تبدیل شد.             



بنیاد فلسفی و ضرورت عملی 

در قـلب این بـدنـه از کار، یک جهـت گیري فلسفی قـرار دارد. فـلسفه هـمواره بـا اصـول نخسـتین سـروکار داشـته اسـت: اینکه 
چـه چیزي واقعی اسـت، چـرا اهمیت دارد و انـسان هـا چـگونـه بـاید زنـدگی و عـمل کنند. فـلسفه، دانشی اسـت که بیش از 
هـر رشـته دیگري بـراي پـرسـشگري دربـاره مـعنا، اخـلاق و هسـتی شـناسی مـناسـب اسـت و می تـوانـد سـاخـتارهـاي عمیق تـري 

را آشکار کند که رفتار انسانی و انسجام سیستمی را شکل می دهند.             

وقتی فـلسفه در زمینه پـایداري بـه کار گـرفـته می شـود، پـرسـش هـایی را مـطرح می کند که چـارچـوب هـاي مـتعارف سـازمـانی 
اغـلب از کنار آن هـا می گـذرنـد: مـنظور مـا از پـایداري چیست؟ مـاهیت آن چیست؟ چـه چیزي آن را راسـتین می کند، نـه 
صـرفـاً نـمایشی؟ چـگونـه می تـوانیم یکپارچگی را نـه بـه عـنوان یک شـعار اخـلاقی، بلکه بـه عـنوان یک کیفیت سیستمی 

بفهمیم؟ 

نکته مـهم این اسـت که این پـژوهـش، هـرچـند از آغـاز بـر بنیاد فلسفی اسـتوار بـوده، در عین حـال از نـظر عملی نیز هـدایت 
شـده اسـت. نیت هـرگـز این نـبود که مـدل هـایی انـتزاعی بـراي بـحث دانـشگاهی سـاخـته شـود، بلکه هـدف تـوسـعه 
چـارچـوب هاـیی بـود که بتـواننـد در بـرابرـ پیچیدگی زنـدگی سـازمـانی زیسته تـاب بیاورندـ. هـر مدـل، تـمایز و چـارچـوب طـوري 
طـراحی شـد که در جـهان واقعی بـه کار بیاید؛ جـایی که فـشارهـاي رهـبري، اولـویت هـاي مـتعارض و شکنندگی سیستم هـا، 

ایده ها را در سخت ترین شرایط محک می زنند.            

دو جـریانی که پیش تـر مـعرفی شـدنـد (نـظریه پـردازي فلسفی و کاربـرد عملی) در گـفت وگـویی مـداوم بـا یکدیگر عـمل 
می کردنـد. فـلسفه عـمق و انـسجام فـراهـم می کرد؛ عـمل، ارتـباط بـا واقعیت و محـدودیت هـا را آشکار می سـاخـت هـر یک 

آینه اي براي دیگري بود؛ تضمین می کرد که نظریه مبتنی بر واقعیت استوار و عمل اصولی بماند. 

در عـمل، این بـه مـعناي درگیري عمیق بـا چـالـش هـاي واقعی  بـود که رهـبران بـا آن هـا روبـه رو هسـتند. پـایداري نـه بـه عـنوان 
آرمـانی مـطلوب یا الـزامی بـراي انـطباق، بلکه بـه عـنوان ضـرورتی مـلموس در نـظر گـرفـته شـد: تـولید درآمـد پـایدار، قـابلیت 
اتکا در ارائـه کار، انـسجام تیمی، تصمیم گیري اخـلاقی و تـاب آوري فـرهنگی زیر فـشار. این هـا هـمان شـرایط روزمـره اي 

هستند که تعیین می کنند یک سیستم دوام می آورد یا دچار گسست می شود.             

بنیاد فلسفی، لـنز تفسیري لازم بـراي فـهم این چـالـش هـا را فـراهـم کرد. چـارچـوب بـودش روشـن سـاخـت که کیفیت هـا و 
جهـت گیري هـاي یک رهـبر چـگونـه مسـتقیماً بـر پـایداري سـازمـان او اثـر می گـذارنـد. فـرامـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم 
حـاصـل کردن آن نـشان دادنـد که فـرض هـا و لایه هـاي فـهم حـاصـل کردن رهـبران چـگونـه وضـوح راهـبردي یا تحـریف را 
شکل می دهـند؟  و مینالـوژي، یعنی گـفتمان مـعنا، ارزش و هـدف، بنیادهـاي اخـلاقی و بنیادهـاي ارزشی رهـبري را 
آشکار کرد؛ یعنی روشـن سـاخـت که چـرا انـسان هـا عـمل می کنند، چـه چیزي را دنـبال می کنند و آیا آنـچه دنـبال 

می کنند انسجام را پایدار نگه می دارد یا آن را فرسوده و نابود می کند.            

این گـفتمان هـا در کنار هـم، سـاخـتاري پـدید آوردنـد که از طـریق آن می شـد عـمل را بـررسی و اصـلاح کرد و بـه آن تکامـل 
بخشید. فـلسفه عمقی فـراهـم کرد تـا بـتوان زیر نـشانـه هـا و عـلائـم را دید؛ و عـمل، بـازخـوردي فـراهـم کرد تـا اطمینان 
حـاصـل شـود که بینش بـه اقـدام تـبدیل می شـود. هـرکدام دیگري را شکل داد و تـعدیل کرد. همین پـویایی، زیربـناي 
چیزي شـد که بـعدهـا بـه چـارچـوب پـایداري راسـتین (ASF) و مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی 

(UOSI) تبدیل شد.            

این اثـر بـر جهـت گیري  عـمل گـرایانـه، تفسیري ـ بـرسـاخـت گـرا بـنا شـده اسـت و هسـتی شـناسی فلسفی، پـدیدارشـناسی و 
پـژوهـش کیفی کاربـردي را یکپارچـه می کند. چـارچـوب هـا بـه جـاي اتکا بـر روش هـاي آزمـایشگاهی کنترل شـده یا 
مـشاهـده اي جـداافـتاده و بیرونی، از دل چـرخـه هـاي تـعامـل عملی، تـأمـل و پـالایش پـدید آمـدنـد و تکامـل یافـتند؛ بـه گـونـه اي 

که هر پیشرفت نظري، در برابر تجربه زیسته آزموده شد.            

نتیجه، بـدنـه اي از کار اسـت که هـم از نـظر فلسفی منسجـم اسـت و هـم از نـظر عملی مـعتبر اسـت. این اثـر نمی کوشـد 
رفـتار را تـجویز کند، بلکه می خـواهـد سـاخـتارهـاي هسـتی شـناسـانـه اي را آشکار سـازد که از طـریق آن هـا انـسجام، 

یکپارچگی و پایداري می توانند پدیدار شوند. فلسفه به آن عمق می دهد؛ عمل به آن زندگی می بخشد.             



بینش هایی از داده هاي هستی سنجانه و گفت وگوهاي حرفه اي 

بـاید روشـن کنیم که این بـدنـه از کار، فـقط از مـشاهـده و گـفت وگـو شکل نـگرفـت. بخشی از آن بـر پـایه بینش هـاي 
هسـتی سـنجانـه (انُـتومـتریک)  سـاخـتاریافـته اي بـنا شـد که از پـژوهـش هـاي پیشین دربـاره انـسان بـه دسـت آمـده بـودنـد.            
پیش از آنکه تـمرکز این کار از بـودش بـه پـایداري تغییر کند، پـژوهـش گسـترده اي بـا اسـتفاده از یک ابـزار ارزیابی پـخته و 
تکامـل یافـته انـجام شـده بـود: ®Being Profile؛ ابـزاري که بـر مـبناي چـارچـوب بـودش بـنا شـده اسـت. پـژوهـش از خـلال 
این لـنز، بـررسی می کرد که انـسان هـا چـگونـه در زنـدگی، در ارتـباط بـا دیگران، در کار و بـه طـور کلی بـا مـشارکت در جـهان 
درگیر می شـونـد؛ و رابـطه آن هـا بـا کیفیت هـاي بنیادینی مـانـند راسـتی، اختیار پـاسـخ دهی، شـجاعـت، قـاطعیت و 

اهمیت بخشی چگونه بر عملکرد، رهبري و اثربخشی شان اثر می گذارد.            

این مجـموعـه بینش هـا، بنیاد گسـترده و محکمی فـراهـم کرد. امـا خیلی زود روشـن شـد که تـوانـمندي رهـبري، هـرچـند 
ضـروري اسـت، بـه تـنهایی کافی نیست. بـراي رسیدن بـه پـایداري اي  که واقـعاً دوام بیاورد، بـاید فـراتـر رفـت. بـاید نـه فـقط 
فهمید افـراد در نسـبت بـا خـودشـان و دیگران چـگونـه در حـال بـودش انـد، بلکه بـاید دید بـراي مـطالـبه، طـراحی، اجـرا، 
مـشارکت و اصـلاح سیستم هـایی بـزرگ تـر از خـودشـان (مـثل روابـط، تیم هـا، سـازمـان هـا، نـهادهـا و جـوامـع) چـه کسی بـاید 
بـاشـند و چـگونـه بـاید بـاشـند. پـایداري راسـتین بـه چیزي فـراتـر از شـایستگی نیاز دارد؛ بـه کیفیت هـایی نیاز دارد که تـداوم، 

انسجام و سرپرستی جمعی را ممکن می کنند.            

همین فـهم، مسیر کار را بـه طـور جـدي تغییر داد: از نـقشه بـرداري فـرامـحتواي انـسان هـا (که تـمرکز اصلی چـارچـوب بـودش 
بـود) بـه سـوي نـقشه بـرداري فـرامـحتواي پـایداري. این تغییر در نـهایت بـه تـوسـعه، آزمـون و اصـلاح پیوسـته چـارچـوب 
 ،(UOSI)و هسـته مـرکزي آن، یعنی مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی (ASF) پـایداري راسـتین
انـجامید. در واقـع، پـژوهـش از بـررسی عملکرد فـردي و تیمی فـراتـر رفـت و بـه این پـرسـش رسید که سیستم هـا، در هـر 
مقیاسی، بـراي دوام بـلندمـدت بـه چـه ظـرفیت هـاي هسـتی شـناسـانـه اي نیاز دارنـد. مسـئله فـقط فـرایندهـاي مکانیکی نیست؛ 
مسـئله بـه بـوم شـناسی وجـود انـسانی مـربـوط اسـت: اینکه انـسان هـا بـا یکدیگر و بـا سیستم هـایی که می سـازنـد و در آن هـا 

زندگی می کنند، چگونه بودشی دارند (چگونه هستند).            

در کنار پـژوهـش فلسفی و بـرنـامـه هـاي عملی، حجـم قـابـل تـوجهی از داده هـاي هسـتی سـنجانـه نیز در شکل گیري این اثـر 
نـقش داشـت. از طـریق Being Profile (ابـزار ارزیابی هسـتی سـنجانـه  چـارچـوب بـودش) تـا زمـان آغـاز این کار، نـزدیک بـه 
۵۰۰۰ پـروفـایل تـوسـط مـتخصصان و رهـبرانی از کشورهـا، صـنایع، گـروه هـاي جـمعیتی و پیشینه هـاي فـرهنگی گـونـاگـون 
تکمیل شـده بـود. این ابـزار، سـلامـت و کیفیت رابـطه فـرد بـا ۳۱ کیفیت بنیادین بـودش را می سنجـد؛ کیفیت هـایی که 

هرکدام بر عملکرد، اثربخشی و تصمیم گیري اثر می گذارند.            

این پـروفـایل هـا بـه صـورت جـداافـتاده و مـنفرد بـررسی نشـدنـد. بینش هـا از دل الـگوهـاي تجـمیعی و نـاشـناس شـده بیرون 
آمـدنـد؛ الـگوهـایی که بـا گـفت وگـوهـاي گسـترده بـا مـتخصصان و مـربی هـاي آمـوزش دیده پشـتیبانی می شـدنـد؛ افـرادي که در 
زمینه هـاي محـرمـانـه بـا رهـبران شـرکت کننده کار می کردنـد. هـرگـز حـریم خـصوصی هیچ فـردي نـقض نشـد؛ بلکه 

مضمون هاي تکرارشونده از راه مشاهده مبتنی بر عمل، گفت وگوي تأملی و تحلیل سیستمی آشکار شدند.            

در زمینه هـاي مـختلف، یک الـگوي پـایدار بـه روشنی دیده می شـد: بسیاري از رهـبران و تیم هـا در وضعیت «آتـش نـشانی 
مـداوم» کار می کردنـد؛ یعنی مـدام درگیر بحـران هـاي فـوري بـودنـد. فـرسـودگی، واکنش گـري، تصمیم گیري بحـران مـحور و 
نـبود پیشرفـت پـایدار، نـه مـواردي اسـتثنایی؛ بلکه شـرایطی تکرارشـونـده بـودنـد. فـقدان پـایداري فـقط مسـئله اي سـازمـانی یا 
فـرایندي نـبود؛ ریشه اي هسـتی شـناسـانـه داشـت. بسیاري از افـراد تـوانـمند و متعهـد بـودنـد، امـا درگیر شیوه هـایی از بـودش 

بودند که نمی توانست زیر فشار، انسجام، تاب آوري و تداوم را حفظ کند.            

داده هـاي هسـتی سـنجانـه بـه تـنهایی بـه عـنوان مـدرك نـهایی در نـظر گـرفـته نشـدنـد. بلکه یکی از جـریان هـاي بینش بـودنـد؛ 
نـشانـه اي تکرارشـونـده که آنـچه را پیش تـر از راه عـمل زیسته، پـژوهـش فلسفی و تحـلیل تـاریخی دیده می شـد، تـقویت 
می کرد. این الـگوهـا نـشان دادنـد که بـه چـارچـوبی نیاز اسـت که پـایداري را از ریشه بـررسی کند: یعنی از سـطح بـودش، 
ظـرفیت هـاي فـهم حـاصـل کردن و ظـرفیت هـاي مـعناسـازي افـراد و سیستم هـایی که آن هـا می سـازنـد، در آن هـا زنـدگی 



می کنند و بـر آن هـا اثـر می گـذارنـد. در مجـموع، این بینش هـا این نتیجه را تـقویت کردنـد که رویکردي راسـتین تـر و 
ماندگارتر به پایداري، نه فقط ارزشمند، بلکه روزبه روز ضروري تر است.             



یکپارچه سازي با بدنه پیشین کار 

چـارچـوب هـا و روش هـایی که در این سـند ارائـه می شـونـد، در خـلأ بـه وجـود نیامـدنـد. آن هـا از سـال هـا پـژوهـش فلسفی و 
تـوسـعه عملی تکامـل یافـتند؛ مسیري که پیش از هـر محیط رسمی بـراي آزمـون وجـود داشـت. وقتی این سـازه هـا بـعدهـا 
در زمینه هـاي واقعی بـه کار گـرفـته شـدنـد، قـصد فـقط آزمـودن نـظریه هـایی از پیش آمـاده نـبود؛ بلکه این بـود که روشـن 
شـود بینش هـاي فلسفی مـوجـود چـگونـه می تـوانـند در مـواجـهه بـا تجـربـه زیسته تـرجـمه شـونـد، سـازگـار شـونـد و گسـترش 

پیدا کنند.           

این پیونـد میان فـلسفه و کاربـرد، هسـته روش شـناسـانـه این کار را نـشان می دهـد: پـایداري و یکپارچگی سیستمی را نـه 
می تـوان فـقط بـا اسـتدلال انـتزاعی فهمید و نـه بـا عملی که از اصـل و بنیاد جـدا شـده بـاشـد. هـرکدام بـاید دیگري را در 

چرخه اي پیوسته از تأمل، آزمون و پالایش تغذیه کند.           

گفتمان هاي بنیادین 

پیش از شکل گیري چـارچـوب پـایداري راسـتین (ASF)، سـه گـفتمان فلسفی مـهم از راه پـژوهـش و کاربـرد گسـترده 
تـوسـعه یافـته بـودنـد. این سـه، در کنار هـم، پـایه مـفهومی و هسـتی شـناسـانـه اي را فـراهـم کردنـد که چـارچـوب پـایداري 

راستین به تدریج از دل آن شکل گرفت: 

چـارچـوب بـودش؛ مــدلی جــامــع از هســتی شــناسی انــسان که ۳۱ کیفیت بـودش را شــناســایی می کند؛ •
کیفیت هـایی که بـر شیوه رهـبري، تصمیم گیري و ارتـباط افـراد تـاثیر می گـذارنـد. این چـارچـوب راهی فـراهـم کرد 
تـا نـه فـقط ببینیم افـراد چـه می کنند، بلکه بفهمیم در فـرایند انـجام آن کار، چـگونـه هسـتند. این چـارچـوب تـأکید 
می کرد که عملکرد پـایدار، صـرفـاً از شـایستگی یا مـهارت بـه دسـت نمی آید، بلکه از یکپارچگی در شیوه بـودش 

فرد برمی خیزد. 

فـرامـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن؛ بـدنـه اي از کار که لایه هـاي ادراکی و تفسیري  را بـررسی •
می کند که انــسان هــا از طــریق آن هــا مــعنا می ســازنــد و تصمیم می گیرنــد. رهــبران اغــلب در چــارچــوب 
پیش فـرض هـاي بـررسی نشـده و قـالـب هـاي فکري بـه ارث رسیده عـمل می کنند. نـظریه تـودرتـو این لایه هـا را 
نـقشه بـرداري می کند؛ از غـایت و جـهان بینی گسـترده گـرفـته تـا کارهـاي عینی و مـشخص. این نـظریه نـشان 
می دهـد که تحـریف در لایه هـاي بـالاتـر چـگونـه می تـوانـد بـه اخـتلال کارکرد سیستمی در لایه هـاي پـایین تـر سـرایت 

کند.           

مینالـوژي؛ گـفتمان مـعنا، ارزش هـا و غـایت؛ گـفتمانی که بنیاد اخـلاقی و ارزشی رفـتار انـسانی و انـسجام •
سیستمی را فـراهـم می کند. اگـر چـارچـوب بـودش نـشان می دهـد فـرد چـگونـه اسـت، و فـرامـحتوا تـوضیح می دهـد 
فـرد چـگونـه ادراك می کند، مینالـوژي بـه این پـرسـش می پـردازد که اصـلاً چـرا فـرد عـمل می کند؛ و رهـبري را 
بـه جـاي جـاه طلبی، ایدئـولـوژي یا مـصلحت گـرایی، در غـایتی راسـتین ریشه دار می کند. مینالـوژي بـه رهـبران کمک 
می کند تشخیص دهـند چـه چیزي واقـعاً ارزش پـایدار نـگه داشـتن دارد؛ یعنی تصمیم گیري را بـر واقـع گـرایی 

اخلاقی و وضوح اگزیستانسیال استوار می کند.           

این سـه گـفتمان بـه یکدیگر وابسـته انـد.آن هـا در کنار هـم، فـهم کامـل تـري از سیستم هـاي انـسانی بـه دسـت می دهـند: اینکه 
بـودش، فـهم حـاصـل کردن، ارزش هـا و غـایت چـگونـه بـه هـم می پیونـدنـد و در نـهایت یا انـسجام پـدید می آورنـد یا گسسـت.           
این گـفتمان هـا بـه عـنوان نـظریه هـایی صـرفـاً انـتزاعی طـراحی نشـدنـد، بلکه ابـزارهـایی عملی بـراي تـأمـل و تـحول بـودنـد؛ 

لنزهایی که رهبران می توانند از طریق آن ها محیط هاي زیسته خود را تفسیر کنند و بر آن ها اثر بگذارند.           

از گفتمان هاي بنیادین تا چارچوبی یکپارچه 

هـم زمـان بـا اینکه این مـدل هـاي فلسفی طی سـال هـا کار در زمینه هـاي رهـبري، مـربی گـري (کوچینگ) و سـازمـانی پـخته تـر 
شـدنـد، پیونـدهـاي میان آن هـا نیز آشکارتـر شـد. الـگوهـایی که از دل داده هـاي هسـتی سـنجانـه، گـفت وگـو بـا مـتخصصان و 
تجـربـه بـرنـامـه هـا بیرون آمـدنـد، نـشان دادنـد که بینش در سـطح فـرد و تیم، بـه تـنهایی نمی تـوانـد چـالـش هـاي سیستمی 



پـایداري را حـل کند. همین دریافـت، بـه تـدریج زمینه شکل گیري چـارچـوبی تـازه و یکپارچـه را فـراهـم کرد؛ چـارچـوبی که 
می توانست انسجام و یکپارچگی سیستمی را در چندین سطح بررسی کند.           

در طـول چـرخـه هـاي پیاپی کاربسـت و تـأمـل، بینش هـاي بـرخـاسـته از چـارچـوب بـودش، فـرامـحتوا و مینالـوژي بـه هـم 
نـزدیک شـدنـد و کم کم در چیزي مـتبلور شـدنـد که بـعدهـا چـارچـوب پـایداري راسـتین (ASF) نـام گـرفـت؛ سیستمی 

منسجم که ابعاد هستی شناسانه، پدیدارشناسانه و سیستمیِ پایداري را یکپارچه می کند.           

چارچوب پایداري راستین در نهایت چند جزء کلیدي را کنار هم آورد: 

مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی(UOSI)؛ سـتون اصلی و سـاخـتاري این چـارچـوب؛ •
مـدلی که ۱۶ کیفیت سیستمی مـرتـبط بـا یکدیگر را، از جـمله کیفیت هـایی بـرگـرفـته از چـارچـوب بـودش، در چـهار 

فضا نقشه برداري می کند: ساختاربخش (معمارانه)، یکپارچگی، ازهم گسیختگی و تعدیل.  
چـرخـه بـرانـدازي سیستمی(SSC)؛ مـدلی تشخیصی که نـشان می دهـد سیستم هـا چـگونـه بـه تـدریج بـه سـوي •

کژکارکردي، قفل شدگی و فروپاشی می روند؛ و اهمیت تشخیص و مداخله زودهنگام را برجسته می کند.           
هسـتی شـناسی بـازسـازانـه پـایداري(ROS)؛ بـعد بـاززاینده چـارچـوب پـایداري راسـتین؛ چـارچـوبی که چـارچـوب •

بودش، فرامحتوا، مینالوژي و روش شناسی تحول™ را یکپارچه می کند تا نوسازي سیستمی را هدایت کند.           
پـروفـایل پـایداري؛ ابـزاري هسـتی سـنجانـه که رابـطه یک سیستم بـا ۱۶ کیفیت UOSI را نـقشه بـرداري می کند و •

شاخص آسیب پذیري را ایجاد می کند؛ امکان تأمل، تشخیص و توسعه ساختاریافته را فراهم می سازد.           
هـرم کامیابی؛ مـدلی مبتنی بـر تـوسـعه که نـشان می دهـد چـگونـه نیت در سـه بـعد درهـم تنیده بـه کامیابی •

می رسد: بعد توسعه اي، بعد پدیدارشناسانه و بعد رابطه اي؛ تا از قصد تا عمل، انسجام حفظ شود.           
این عـناصـر در کنار هـم، مـعماري  زنـده و وابسـته بـه هـم می سـازنـد؛ مـعماري  اي بـراي پـرورش، سـنجش و پـایدار نـگه داشـتن 
یکپارچگی سیستمی در سـطح افـراد، سـازمـان هـا و جـوامـع. آن هـا از ابـتدا بـه شکل کامـل و نـهایی ظـاهـر نشـدنـد؛ بلکه 
بـه صـورت طبیعی، از دل چـرخـه هـاي تکرارشـونـده پـژوهـش فلسفی، کار عملی و تـأمـل شکل گـرفـتند؛ بـه گـونـه اي که هـر 

لایه از بینش، بر لایه پیش از خود بنا شد.            

 UOSI شانزده کیفیت مدل یکپارچه هستی شناسانه یکپارچگی سیستمی
در مـرکز چـارچـوب پـایداري راسـتین، مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی یا هـمان UOSI قـرار دارد.           
UOSI سـتون فـقرات سـاخـتاري این چـارچـوب را بـا شـناسـایی شـانـزده کیفیت سیستمی مـرتـبط بـا یکدیگر که در چـهار 
فـضا تـوزیع شـده انـد، فـراهـم می کند. این کیفیت هـا مـثل ویژگی هـاي جـدا از هـم یا مـوارد یک چک لیست عـمل نمی کنند. 
بلکه در کنار هـم، نـوعی هسـتی شـناسی پـویا می سـازنـد که از طـریق آن می تـوان یکپارچگی سیستمی را فهمید، سنجید 

و پرورش داد.           

 



شانزده کیفیت به این شکل سازمان دهی شده اند:

فـضاي سـاخـتاربـخش (مـعماري) بـه شـرایط سـطح بـالاتـري مـربـوط اسـت که از طـریق آن هـا یک سیستم فهمیده، طـراحی، 
هـدایت و ارزیابی می شـود. فـضاي یکپارچگی بـه هـم راسـتایی مـرکزي سیستم مـربـوط اسـت: اینکه سیستم بـه سـوي چـه 
چیزي جهـت گـرفـته، آیا اعـتماد در آن حـضور دارد، آیا عـاملیت و خـودفـرمـانی حـفظ شـده انـد و کیفیت هـاي بـودش چـگونـه 
بـر کارکرد سیستم اثـر می گـذارنـد. فـضاي تـعدیل بـه ظـرفیت سیستم بـراي تنظیم، پـاسـخ دادن و گـذار کردن بـدون 
فـروپـاشی مـربـوط اسـت. فـضاي فـروپـاشی الـگوهـایی را آشکار می کند که از طـریق آن هـا انـسجام فـرسـوده می شـود، اخـتلال 

و ناکارامدي عادي جلوه می کند و فروپاشی کم کم جاي خود را باز می کند.           

این شـانـزده کیفیت در کنار هـم کمک می کنند پـایداري را نـه بـه عـنوان مجـموعـه اي از الـزامـات بیرونی، بلکه بـه عـنوان 
وضعیتی زنــده از یکپارچگی سیستمی بــررسی کنیم. آن هــا نــشان می دهــند یک سیستم کجا منسجــم اســت، کجا 
آسیب پـذیر اسـت، کجا مسـئولانـه خـود را بـا شـرایط سـازگـار می کند و کجا بـه سـوي گسسـت و چـندپـارگی حـرکت می کند.           
از این نـظر، UOSI  کمک می کند پـایداري راسـتین قـابـل دسـترس، قـابـل گـفت وگـو و قـابـل پـرورش شـود؛ بی آنکه آن را بـه 

مدلی مکانیکی یا انطباق محور تقلیل دهد.            

وابستگی متقابل فلسفه و عمل 

رفـت وبـرگشـت میان نـظریه و عـمل، در قـلب یکپارچگی این کار قـرار دارد. فـلسفه، وضـوح و عمقی فـراهـم می کند که از 
راه آن می تـوان پـویایی هـاي پـنهان را دید؛ و عـمل، محیطی فـراهـم می کند که این بینش هـا در آن آزمـوده، بـه چـالـش 
کشیده و اصـلاح می شـونـد. هـرکدام دیگري را تـعدیل می کند. بـدون سـاخـتار فلسفی، عـمل ممکن اسـت بـه راه حـل هـاي 
واکنشی و اصـطلاحـات مـدیریتی سـطحی فـروکاسـته شـود؛ و بـدون ریشه داشـتن در عـمل، فـلسفه ممکن اسـت ارتـباط 

خود را با واقعیت از دست بدهد.          

وقتی چـارچـوب هـا و تـمایزهـاي اولیه در زمینه هـاي گـونـاگـون بـه کار گـرفـته شـدنـد (از کوچینگ اجـرایی و تـوسـعه 
کسب وکار گـرفـته تـا درگیري هـاي رهـبري) رابـطه مـتقابـل میان بـودش، فـهم حـاصـل کردن، مـعناسـازي و هـدف، روزبـه روز 
روشـن تـر شـد. این تجـربـه هـا هـم قـدرت مـدل هـاي مـوجـود را نـشان دادنـد و هـم محـدودیت هـایشان را؛ و زمینه را بـراي 
مـرحـله بـعد آمـاده کردنـد: شکل گیري چـارچـوبی یکپارچـه تـر و سیستمی تـر که بـتوانـد پـایداري و یکپارچگی را در چـندین 

سطح بررسی کند. 

فراتر از فرد: گستره سیستمی 

کاربـرد عملی این ایده هـا خیلی زود از قـلمرو تـحول فـردي فـراتـر رفـت. رهـبران تـشویق شـدنـد ببینند شیوه هـاي بـودش، 
فـهم حـاصـل کردن و مـعناسـازي آن هـا چـگونـه سیستم هـاي پیرامـونـشان را شکل می دهـد؛ اینکه انـسجام فـردي (یا نـبود 

آن) چگونه به فرهنگ تیمی، راهبرد سازمانی و عملکرد جمعی سرایت می کند.          

این لـنز سیستمی گسـترده تـر، بینش هـا را در سـه سـطح بـه هـم پیونـد داد: سـطح خـرد، یعنی فـرد؛ سـطح میانی، یعنی 
سـازمـان؛ و سـطح کلان، یعنی نـهادهـا و جـامـعه. این نـگاه نـشان داد که پـایداري فـقط بـه مـوفقیت فـردي یا سـازمـانی 
محـدود نمی شـود، بلکه از هـم راسـتایی میان هـر سـه سـطح پـدید می آید. همین دریافـت هـا نیاز بـه چـارچـوبی را روشـن تـر 
کردنـد که بـتوانـد هسـتی شـناسی انـسان را بـا سـاخـتار سیستمی یکپارچـه کند؛ نیازي که در نـهایت بـه شکل گیري 

چارچوب پایداري راستین انجامید.          

کیفیت ها (Sphere) فضا/ سپهر

فراآگاهی، یکپارچگی سیستمی، اثربخشی پایدار، بایستنی ها (architectonic) فضاي معماري/ ساختاربخش

نیت، اعتماد، خودمختاري، بودش فضاي یکپارچگی

صبر، مدارا، سازگاري، تسلیم فضاي تعدیل

سایه ها، بی نوایی/ فلاکت، رنج، قفل شدگی فضاي از هم گسیختگی



از یکپارچه سازي تا کاربست 

زمـانی که یک بـرنـامـه سـاخـتاریافـته رهـبري شکل گـرفـت، مـعماري فلسفی و گـفتمان هـاي بنیادین پیش تـر بـه خـوبی تـوسـعه 
یافـته بـودنـد و خـطوط اولیه چـارچـوب پـایداري راسـتین نیز کم کم در حـال شکل گـرفـتن بـود. این بـرنـامـه محیطی مـهم 
فـراهـم کرد تـا این ایده هـاي در حـال تکامـل، وارد عـمل مـتمرکز شـونـد. بـرنـامـه مـانـند آزمـایشگاهی زنـده عـمل کرد؛ جـایی 
که رهـبران می تـوانسـتند مسـتقیماً بـا این کار درگیر شـونـد، تـمایزهـاي نـوظـهور را روي چـالـش هـاي واقعی سـازمـانی خـود بـه 
کار ببندند، و بینش هایی به دست دهند که به نوبه خود، به اصلاح و تکامل سریع تر چارچوب ها کمک کردند.          

بـه این مـعنا، بـرنـامـه خـالـق چـارچـوب هـا نـبود؛ بلکه تکامـل آن هـا را شـتاب داد. یعنی وضـوح فلسفی را بـه تجـربـه زیسته و 
آزمون عملی ترجمه کرد و اجازه داد این بدنه از کار، از خلال واقعیت هاي عمل، پخته تر شود.          

بـخش بـعدي تـوضیح می دهـد که این فـرایند تکاملی چـگونـه در دل یک بـرنـامـه سـاخـتاریافـته رهـبري پیش رفـت؛ بـرنـامـه اي 
که یکی از چـندین محیطی بـود که چـارچـوب هـا از طـریق آن هـا بـه تـدریج تـوسـعه یافـتند، آزمـوده شـدنـد و در عـمل پـالایش 

شدند.          



بستر برنامه 

بـرنـامـه رهـبري یکی از چـندین محیط تـوسـعه اي بـود که این بـدنـه از کار از طـریق آن رشـد کرد. این بـرنـامـه خـاسـتگاه 
ایده هـا نـبود، بلکه بسـتري سـاخـتاریافـته بـود که در آن سـازه هـاي فلسفی و هسـتی شـناسـانـه  مـوجـود می تـوانسـتند مسـتقیماً 
بـا واقعیت هـاي زیسته  سـازمـانی روبـه رو شـونـد. هـدف این نـبود که یک نـظریه کامـل شـده آزمـایش شـود؛ هـدف این بـود که 
ببینیم چـارچـوب هـاي شکل گـرفـته چـگونـه می تـوانـند عـمل را روشـن تـر کنند و عـمل نیز در مـقابـل، چـه شکاف هـایی را 

نشان می دهد که نظریه به تنهایی قادر به دیدن آن ها نیست.          

از این نـظر، بـرنـامـه مـانـند یک آزمـایشگاه زنـده عـمل کرد؛ بسـتري پـویا که در آن چـارچـوب بـودش، فـرامـحتوا (و نـظریه 
تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن آن) و مینالـوژي در تجـربـه واقعی بـه کار گـرفـته، مـشاهـده و اصـلاح شـدنـد. این 
چـارچـوب هـا نـه بـه عـنوان آمـوزش هـایی انـتزاعی، بلکه بـه عـنوان ابـزارهـایی عملی ارائـه شـدنـد؛ ابـزارهـایی که بـه رهـبران کمک 
می کردنـد چـالـش هـاي خـود را تفسیر کنند و رابـطه میان شیوه هـاي بـودش، فـرایند ادراك و عـمل کردن خـود را بـررسی 

کنند.          

بـا پیش رفـتن این کاربـردهـا در میان گـروه هـاي مـختلف، الـگوهـایی تکرارشـونـده کم کم خـود را نـشان دادنـد. بـرخی 
چـالـش هـا را می شـد بـا آگـاهی نسـبت بـه بـودش و فـهم حـاصـل کردن بـه خـوبی بـررسی کرد؛ امـا بـرخی دیگر پـویایی هـاي 
سیستمی عمیق تـري را آشکار می کردنـد که این چـارچـوب هـا بـه تـنهایی نمی تـوانسـتند بـه طـور کامـل آن هـا را تـوضیح دهـند.          
همین تشخیص، هـمراه بـا تجـربـه زیسته شـرکت کنندگـان، بـذرهـاي شکل گیري چـارچـوب پـایداري راسـتین(ASF) و 

مدل یکپارچه هستی شناسانه یکپارچگی سیستمی (UOSI) را پدید آورد.          

بـراي نـمونـه، مـدیري که بـا مسـئله انـسجام تیمی درگیر بـود، تـشویق می شـد فـراتـر از تـاکتیک هـا نـگاه کند و ببیند در آن 
فـرایند، چـه کیفیت هـایی از بـودش را مـجسم و زنـدگی می کند. یا بنیان گـذاري که بـا درآمـد نـاپـایدار دسـت وپـنجه نـرم 
می کرد، نـه فـقط مـدل کسب وکار خـود، بلکه فـرامـحتواي زیرین فـرض هـایش دربـاره مشـتریان، بـازارهـا و ارزش آفـرینی را 
بـررسی می کرد. از دل چنین پـرسـش هـایی، رهـبران می دیدنـد که تـمایزهـاي فلسفی چـگونـه می تـوانـند تصمیم هـاي عملی 
را روشن کنند؛ و هم زمان، همین تجربه ها نشان می دادند کجاها به یکپارچه سازي مفهومی بیشتري نیاز است.          

طراحی و هدف برنامه 

بـرنـامـه بـراي این طـراحی شـده بـود که شـرایط لازم بـراي تـرجـمه فـلسفه بـه تجـربـه زیسته سـازمـانی را فـراهـم کند. این 
بـرنـامـه گـروهی مـتنوع از رهـبران را کنار هـم آورد؛ بنیان گـذاران، صـاحـبان کسب وکار، مـدیران اجـرایی و مـدیران سـازمـانی، 
از صـنایع، انـدازه هـاي سـازمـانی و زمینه هـاي فـرهنگی مـتنوع. در شـش چـرخـه بـرنـامـه، ۴۸ شـرکت کننده از قـاره هـاي 

مختلف (استرالیا، اروپا، آفریقا، آسیا و خاورمیانه) وارد گفت وگویی فشرده و آزمودن در به کارگیري شدند.           

هـر چـرخـه، ورودي هـاي مـفهومی را بـا بـررسی هـم زمـان مـسائـل واقعی کسب وکار و رهـبري تـرکیب می کرد؛ مـسائلی مـثل 
نـوسـان درآمـد، ثـبات عملیاتی، انـسجام فـرهنگی، ثـبات در رهـبري و تـاب آوري سیستمی. طـراحی بـرنـامـه بـه رهـبران 
امکان می داد تـمایزهـاي تـازه را در محیط واقعی سـازمـان خـود بیازمـایند و پیامـدهـاي فـوريِ تغییر در ادراك و 

رفتارشان را مشاهده کنند.         

در چـرخـه هـاي نخسـت، چـارچـوب هـایی که بـه کار گـرفـته می شـدنـد بیشتر بـر چـارچـوب بـودش™ و فـرامـحتوا مـتمرکز 
بـودنـد، از جـمله نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن. این سـازه هـا بینش هـاي نیرومـندي دربـاره پـویایی هـاي فـردي و 
تیمی فـراهـم می کردنـد؛ امـا کاربـرد آن هـا پیوسـته یک شکاف سیستمی عمیق تـر را آشکار می کرد: اینکه سـاخـتن 

سیستم هایی واقعاً پایدار و مانا را نمی توان فقط از راه تحول فردي یا افزایش آگاهی رهبري حل کرد.         

بـا اینکه زمینه هـر شـرکت کننده مـنحصربـه فـرد بـود، پـرسـش مـحوري در هـمه مـوارد ثـابـت می مـانـد: چـگونـه می تـوان 
پایداري را نه به عنوان انطباقی نمایشی، بلکه به عنوان یکپارچگی سیستمی زندگی کرد؟ 

همین تشخیص، مـرحـله بـعدي کار را بـه حـرکت درآورد. بـر پـایه بـازخـوردهـا و مـشاهـده هـاي چـهار گـروه نخسـت، تـوسـعه 
چیزي آغـاز شـد که بـعدهـا بـه مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی (UOSI) تـبدیل شـد؛ 



تـرکیبی که کیفیت هـاي لازم بـراي انـسجام و بـاززایی در سـطح سیستمی را نـقشه بـرداري می کرد. چـرخـه پنجـم بـرنـامـه، 
نخسـتین مـعرفی و آزمـون سـاخـتاریافـته این تـمایزهـاي نـوظـهور بـود؛ و چـرخـه شـشم، که سـه شـرکت کننده بـازگشـتی نیز 
در آن حضور داشتند، نخستین کاربرد کامل چارچوب پایداري راستین (ASF) در عمل به شمار می رفت.         

شرکت کنندگان هدف 

شرکت کنندگان با دقت و بر اساس ارتباطشان با موضوع پژوهش انتخاب شدند. آن ها شامل این گروه ها بودند: 

بنیان گذاران و صاحبان استارتاپ هاي جاافتاده که رشد و مقیاس پذیري را هدایت می کردند.         •

مدیران و صاحبان کسب وکارهاي کوچک و متوسط که به دنبال ثبات سیستمی بودند.         •

مـدیران اجـرایی و مـدیران میانی در سـازمـان هـاي مـردم نـهاد و غیرانـتفاعی که بـاید میان محـدودیت مـنابـع و •
پیچیدگی هاي مأموریت محور تعادل برقرار می کردند.         

رهبران تیم هاي چابک در شرکت هاي بزرگ تر که با ارائه کار، فرهنگ و سازگاري سروکار داشتند.         •

این تـنوع بـاعـث شـد بینش هـایی از بـخش هـا، مـراحـل بـلوغ سـازمـانی و زمینه هـاي فـرهنگی گـونـاگـون بـه دسـت آید.         
در گـروه هـاي نخسـت، همین تـنوع امکان داد چـارچـوب بـودش و فـرامـحتوا در طیف گسـترده اي از واقعیت هـاي زیسته 
بـررسی شـونـد. بـا تکامـل کار، همین تـنوع بـراي آزمـودن تـمایزهـاي نـوظـهور UOSI  و بـعدتـر، کل چـارچـوب پـایداري 
راسـتین نـقش مهمی پیدا کرد. این رونـد بـه شـرکت کنندگـان در هـر مـرحـله از بـرنـامـه امکان می داد انـسجام، 

سازگاري پذیري و ارتباط سیستمی چارچوب ها را در زمینه واقعی سازمان خود بررسی کنند.         

تمرکز موضوعی 

اگـرچـه شـرکت کنندگـان در صـنایع گـونـاگـونی فـعالیت می کردنـد، امـا یک هـدف مشـترك داشـتند: اینکه پـایداري را در 
سازمان هایشان واقعی و قابل اقدام کنند. براي آن ها، «پایداري» معناهاي ملموسی داشت، از جمله:  

تـولید درآمـد پـایدار و مـنظم: پـرهیز از چـرخـه هـایی که در آن هـا رشـد سـریع رخ می دهـد، امـا پـس از آن بی ثـباتی از •
راه می رسد. 

جذب سرنخ هاي فروش و مشتري به شکل قابل اتکا: کاهش وابستگی به فرصت هاي پراکنده و اتفاقی.         •
عـرضـه مسـتمر و اثـربخشی عملیاتی: اطمینان از اینکه ارزشی که بـه مشـتري وعـده داده شـده، بـه طـور قـابـل اتکا •

محقق می شود.         
انـسجام و تـوسـعه تیم: سـاخـتن فـرهـنگ هـایی که در آن هـا افـراد رشـد می کنند، سـهم آوري و همیاري میکنند و •

درگیر کار می مانند.         
تصمیم گیري در دوراهی هـا: مـواجـهه بـا چـالـش هـاي بـایستنی و عملی در اسـتخدام، اخـراج، واگـذاري مسـئولیت و •

توسعه افراد.         
فـرهـنگ سـازمـانی بـاززاینده: ایجاد رویه هـایی که بـتوانـند دوام بیاورنـد و خـود را بـا شـرایط سـازگـار کنند، نـه اینکه •

زیر فشار فروبپاشند.         

رشـته مشـترك در هـمه این مـوارد، جسـت وجـوي پـایداري راسـتین بـود؛ نـه بـه عـنوان تـمرینی بـراي انـطباق یا نـمایشی 
راهبردي، بلکه به عنوان ظرفیتی زیسته، رابطه اي و سیستمی براي دوام آوردن، سازگار شدن و باززایی.         

دقت و تکرار 

هـر چـرخـه بـرنـامـه، عـمق مـفهومی را بـا کاربسـت عملی تـرکیب می کرد. بـرنـامـه هـم زمـان هـم کارگـاهی بـراي رهـبران بـود و 
هـم نـوعی آزمـایش میدانی بـراي چـارچـوب هـایی که در حـال تکامـل بـودنـد. در طـول این تکرارهـا، شـرکت کنندگـان 

تـمایزهـاي بـرگـرفـته از چـارچـوب بـودش™ و گـفتمان فـرامـحتوا را روي چـالـش هـاي واقعی سـازمـانی خـود بـه کار گـرفـتند.         
 (ASF) بینش هـا و بـازخـوردهـایی که از این مـواجـهه هـا بـه دسـت آمـد، مسـتقیماً بـه تـوسـعه چـارچـوب پـایداري راسـتین



کمک کرد و تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه اي را دقیق تـر کرد که بـعدهـا مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی 
سیستمی (UOSI) را شکل دادند.         

بـرنـامـه بـا دقـت روش شـناختی و طـراحی سـازگـارانـه اجـرا شـد. مسـتندسـازي سـاخـتاریافـته هـمه جـلسات انـجام می شـد، 
حـلقه هـاي بـازخـورد بـه طـور پیوسـته در دل فـرایند قـرار داشـتند و مـصاحـبه هـاي رسمی آنـلاین نیز اضـافـه شـدنـد تـا تـأمـلات 
بـلندمـدت شـرکت کنندگـان ثـبت شـود. هـر گـروه، زمینه را بـراي گـروه بـعدي فـراهـم می کرد و بـه این تـرتیب، فـرایند 

اصلاح به شکلی منظم پیش می رفت.         

بـازخـورد، چیزي حـاشیه اي یا بـعد از کار نـبود؛ بلکه یکی از عـناصـر اصلی طـراحی بـرنـامـه بـود. از رهـبران خـواسـته می شـد 
صـادقـانـه بـگویند چـه چیزهـایی بـرایشان مـعنا داشـت، چـه چیزهـایی بیش از حـد انـتزاعی بـود، و چـه بـخش هـایی نیاز بـه 
تـوسـعه بیشتر داشـت. تسهیل گـران این بینش هـا را هـمان لحـظه ثـبت می کردنـد و مـشخص می کردنـد کجا تـرجـمه 

مفهوم به عمل موفق بوده و کجا نیاز به بهبود دوباره وجود دارد.         

آخـرین تکرار بـرنـامـه، بـا حـضور ۹ رهـبر (شـش شـرکت کننده جـدید و سـه شـرکت کننده بـازگشـتی) چـشم انـدازي طـولی و 
ارزشـمند فـراهـم کرد. از آنـجا که این نخسـتین چـرخـه اي بـود که در آن چـارچـوب پـایداري راسـتین بـه طـور کامـل بـه کار 

گرفته شد، امکان داد نه فقط اثرهاي فوري، بلکه تداوم و انسجام کار در طول زمان نیز اعتبارسنجی شود.         

این طـراحی تکرارشـونـده بـا کمک یک تیم تسهیل گـري اخـتصاصی پشـتیبانی می شـد؛ تیمی که نقشی اسـاسی در 
پیونـد دادن فـلسفه و عـمل داشـت و کمک می کرد هـر مـفهوم از راه درگیري زیسته بـا واقعیت سـازمـانی آزمـوده، تـرجـمه 

و اصلاح شود.         

همکاري با تسهیل گران 

. تـخصص آن هـا  14این بـرنـامـه بـا مـشارکت دو تسهیل گـر کلیدي جـان گـرفـت: ژاکلین هـوفسـته و آریا چیتاسی 13

نـقش مهمی داشـت در اینکه سـازه هـاي فلسفی، بـه تجـربـه اي زیسته و قـابـل لـمس بـراي رهـبران تـبدیل شـونـد.         
این دو، در کنار هـم، سـه گـانـه اي از پـژوهـش، عـمل و تسهیل گـري ایجاد کردنـد که کمک کرد این کار بـه سـازمـان هـاي 

واقعی راه پیدا کند و بر آن ها اثر بگذارد.         

نقش تسهیل گري 

در این زمینه، تسهیل گـري بـه مـعناي ارائـه یک بـرنـامـه آمـوزش ازپیش بسـته بـندي شـده یا مـدیریت امـور اجـرایی نـبود.         
بلکه نیاز داشـت تسهیل گـران خـودشـان درون چـارچـوب هـا زنـدگی کنند؛ یعنی تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه بـرگـرفـته از 
چـارچـوب بـودش و چـارچـوب پـایداري راسـتین در حـال شکل گیري را مـجسم و زنـدگی کنند و رهـبران را در 

به کارگیري این سازه ها در واقعیت هاي سازمانی شان همراهی کنند.         

تسهیل گـران نـقش مـترجـم، فـرد عـمل گـرا و هـمراه در  پـژوهـش را ایفا می کردنـد. آن هـا بـاید تـعادل ظـریفی را میان فـلسفه 
و عـمل حـفظ می کردنـد. کارشـان این بـود که رهـبران نـه زیر بـار انـتزاع و پیچیدگی بیش از حـد قـرار بگیرنـد و نـه درگیر 

ساده سازي هاي سطحی شوند.         

ژاکلین هوفسته 

ژاکلین تجـربـه عمیقی از دنیاي شـرکت هـاي بـزرگ بـا خـود آورد. او پیش تـر تیم هـاي پـراکنده در چـندین مـوقعیت 
و اشـنایدر  15جــغرافیایی را رهــبري کرده و دفــترهــاي مــدیریت پــروژه را در ســازمــان هــایی مــانــند سـایتکت 
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16الکترونیک مـدیریت کرده بـود؛ در حـالی که بـر بـودجـه بـرنـامـه اي بـه ارزش ۴۰ میلیون یورو نـظارت داشـت.         

این پیشینه به او فهمی دقیق از پیچیدگی، مقیاس و فشارهاي رهبري در سیستم هاي بزرگ داده بود.         

ژاکلین پـس از گـذار از محیط هـاي شـرکتی بـه کسب وکارهـاي کوچک و مـتوسـط، بـه نـگاهی دوگـانـه دسـت یافـت: هـم 
سـاخـتارهـاي جـهانی را می شـناخـت، و هـم چـابکی و محـدودیت هـاي شـرکت هـاي کوچک تـر را درك می کرد. او بـا داشـتن 

مدرك کارشناسی ارشد در فیزیک، دقت علمی را با رهبري انسان محور ترکیب می کرد.         

در این بـرنـامـه، نـقش ژاکلین پیونـد دادن این جـهان هـا بـود. سـبک تسهیل گـري او سـاخـتار را بـا هـمدلی هـمراه می کرد و 
کمک می کرد مـدل هـاي فلسفی بـراي رهـبرانی که بـا واقعیت هـاي روزمـره رشـد پـایدار و انـسجام سـازمـانی روبـه رو بـودنـد، 

معنادار و قابل استفاده شوند.         

آریا چیتاسی 

آریا نـگاهی مکمل بـا خـود آورد. او بـا پیشینه اي در روان شـناسی، تـوسـعه کسب وکار و تـجاري سـازي، و در جـایگاه مـدیر 
، بـا فـضاي کارآفـرینی آشـنایی عمیقی داشـت. او بـا مـشاوره و آمـوزش بـه بیش از ۸۰۰ اسـتارتـاپ  17انجنسیس ونچـرز 

و بنیان گذار، فشارهاي نوآوري، رشد و رهبري در شرایط عدم قطعیت را به خوبی می شناخت.         

تسهیل گـري او، بینش روان شـناختی را بـا تیزبینی تـجاري تـرکیب می کرد. آریا بـا تکیه بـر شـناخـت خـود از چـارچـوب 
بـودش، بـه رهـبران کمک می کرد تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه را بـه شیوه هـاي عینی کسب وکار تـرجـمه کنند. او 
فـرض هـاي پـنهان را بـه چـالـش می کشید، نـشان می داد فـرامـحتوا چـگونـه پـویایی هـاي راهـبردي و میان فـردي را شکل 

می دهد و پیوسته رهبران را به پیوند میان جهت گیري درونی و نتایج بیرونی بازمی گرداند.          

رویکرد همکاري محور 

در این بـرنـامـه، رویکردي همکاري مـحور در پیش گـرفـته شـد و همین رویکرد، محیطی چـندبـعدي بـراي تسهیل گـري 
ایجاد کرد. در سـراسـر بـرنـامـه، انـسجام فلسفی و مـعماري کار حـفظ شـد تـا هـر مـواجـهه و هـر جـلسه، هـمچنان بـر 

یکپارچگی سیستمی و کاربرد زیسته استوار بماند.         

ژاکلین هـوفسـته عـمق شـرکتی، روش علمی و رهـبري انـسان مـحور را بـا خـود بـه بـرنـامـه آورد؛ و آریا چیتاسی عـمل گـرایی 
کارآفرینانه، بینش روان شناختی و راهبرد تجاري را وارد کار کرد.         

از دل این همکاري، رهـبران بـا تـرکیبی از چـند زاویه دید روبـه رو شـدنـد: فـلسفه اي که عملی شـده بـود، انـضباط شـرکتی  
که بـا انـسانیت هـمراه شـده بـود، و انـرژي کارآفـرینانـه اي که بـا وضـوح هسـتی شـناسـانـه جهـت می گـرفـت. این تـرکیب بـاعـث 

شد چارچوب ها فقط توضیح داده نشوند، بلکه آموزش داده شوند، تجربه شوند و در عمل مجسم و زندگی شوند.         

همکاري با بازبینان و اعتبارسنجی عملی 

تـوسـعه بـرنـامـه بـا همکاري مـتخصصان بـاتجـربـه اي که در نـقش بـازبین و مـشارکت کننده در فـرایند تـأمـل و بـازانـدیشی 
حـضور داشـتند، قـوي تـر شـد. نـقش آن هـا این بـود که مـشاهـده کنند، درگیر شـونـد و بـر پـایه تجـربـه گسـترده شـان بـا 

مدیران اجرایی و تیم هاي رهبري در صنایع مختلف، بازخوردي ریشه دار و عملی ارائه دهند.         

19در میان این مشارکت کنندگان، جان اسمال وود و آیدین یاسمی هرکدام نقشی داشتند.          18

جـان اسـمال وود مـربی (کوچ) مـدیران ارشـد، تسهیل گـر و مـنتوري اسـت که تجـربـه گسـترده اي بـه عـنوان مـدیرعـامـل در 
صـنایع و کشورهـاي مـختلف دارد. او بـه عـنوان یک مـربی (کوچ) عملکرد بـالاي آمـوزش دیده در رویکرد هسـتی شـناسـانـه، 
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کسب وکارهـایی بـا گـردش مـالی بیش از ۲۵۰ میلیون دلار آمـریکا را در اروپـا، اسـترالیا و آسیا رهـبري کرده اسـت.         
عمق تجربه اجرایی و آگاهی سیستمی او، چشم اندازي بسیار ارزشمند به پویایی هاي رهبري در برنامه افزود.         

20آیدین یاسمی تسهیل گـر ارشـد رهـبري، مـربی (کوچ) تـرایو و مـتخصص تـوسـعه سـازمـانی اسـت که بیش از ۳۰ سـال 

تجـربـه میان فـرهنگی دارد. او در دانـشگاه بـرکلی کالیفرنیا در حـوزه بیوفیزیک آمـوزش دیده و مسیر حـرفـه اي اش از 

پـژوهـش در آزمـایشگاه هـاي لارنـس بـرکلی تـا پـروژه هـاي تـوسـعه بین المللی بـا GEF و UNDP، و نیز هـم بنیان گـذاري 
سـه کسب وکار کوچک را دربـر می گیرد. او بـرنـامـه هـاي رهـبري و کوچینگ را بـراي شـرکت هـاي جـهانی و نـهادهـاي 

سازمان ملل اجرا کرده و دقت تحلیلی را با توسعه انسان محور ترکیب کرده است.         

جـان و آیدین هـر دو در تکرارهـاي کامـل بـرنـامـه مـشارکت داشـتند، عمیقاً بـا مـحتوا درگیر شـدنـد و بـازخـوردهـاي 
صـریحی ارائـه کردنـد دربـاره اینکه چـارچـوب هـاي در حـال تکامـل، در زمینه هـاي واقعی سـازمـانی چـگونـه مـعنا پیدا 
می کنند. بینش هـاي آن هـا بـه اصـلاح زبـان، شیوه آمـوزش و روش هـاي تسهیل گـري کمک کرد و اطمینان داد که عـمق 

فلسفی برنامه با دسترسی پذیري عملی و اثر قابل سنجش همراه است.         

فـراتـر از این بـازبینان، مـتخصصان دیگري نیز پشـت صـحنه مـشارکت داشـتند؛ آن هـا مـطالـب را بـازبینی می کردنـد، 
جـلسات را مـشاهـده می کردنـد و مـراقـب بـودنـد که کار در صـنایع مـختلف مـرتـبط و قـابـل اسـتفاده بـاقی بـمانـد. این شـبکه 
بـازبینان، یک چـرخـه بـازخـورد حیاتی میان مـعماري فلسفی و اسـتفاده (تـجسم) عملی آن شکل داد؛ چـرخـه اي که 

نشان داد چارچوب هاي تازه هم از نظر مفهومی دقیق اند و هم در تجربه عملی قابل انتقال.          

اثرگذاري بر توسعه این بدنه از کار 

تسهیل گـران فـقط یک بـرنـامـه آمـوزشی را اجـرا نمی کردنـد؛ آن هـا خـودشـان در تکامـل این بـدنـه از کار نـقش فـعال 
داشـتند. در جـریان تسهیل گـري، مـشاهـده می کردنـد که رهـبران چـگونـه بـا مـدل هـاي در حـال شکل گیري درگیر 
می شـونـد، کجا مـقاومـت نـشان می دهـند و کجا گـشایش هـاي مـهم رخ می دهـد. این مـشاهـده هـا پیوسـته وارد رونـد تکامـل 

چارچوب ها می شدند و به مرور، هم ساختار آن ها را شکل می دادند و هم زبانشان را دقیق تر می کردند.         

وقتی شـرکت کنندگـان بـا تـمایزهـاي انـتزاعی دشـوار روبـه رو می شـدنـد، تسهیل گـران تـلاش می کردنـد این ایده هـا را بـه 
زبـان و شیوه هـایی تـرجـمه کنند که بـا واقعیت زیسته سـازمـانی جـور دربیاید. و وقتی رهـبران، مـفاهیم را بـه شکل هـایی 
پیش بینی نشـده یا نـوآورانـه بـه کار می گـرفـتند، هـمان بینش هـا ثـبت می شـد و در اصـلاحـات بـعدي بـه کار می آمـد.         
بـه این مـعنا، تیم تسهیل گـري مـانـند پلی میان عـمل و فـلسفه عـمل می کرد؛ پلی که جـریان کشف و اعـتبارسنجی را در 

دو جهت زنده نگه می داشت.         

پیشینه هـاي حـرفـه اي مـتنوع تسهیل گـران، هـم بـه فـرایند اعـتبار می بخشید و هـم بـه آن عـمق می داد. رهـبران اذعـان 
می کردنـد فـقط بـا یک پـژوهـش فلسفی روبـه رو نیستند، بلکه بـا اهـل عملی درگیرنـد که واقعیت هـاي اجـراییِ رهـبري، 
کسب وکار و تـحول را می شـناسـند. همین تـرکیبِ دقـت فلسفی و تسهیل گـريِ مبتنی بـر عـمل، بـاعـث شـد بـرنـامـه نـه 
صـرفـاً نـظري بـاشـد و نـه سـطحی؛ بلکه بـه کاوشی دقیق، تکرارشـونـده و عملی دربـاره پـایداري و یکپارچگی سیستمی 

تبدیل شود.         

این پـویایی همکاري مـحور، در پیشبرد کار نقشی اسـاسی داشـت. پلی سـاخـت که از طـریق آن، بینش هـاي بـرخـاسـته از 
تجـربـه زیسته، پیوسـته بـه تـوسـعه مـفهومی کار کمک می کردنـد. همین امـر زمینه را بـراي مـرحـله بـعدي تحـلیل فـراهـم 

کرد: مشاهده اینکه وقتی فلسفه به عمل تبدیل می شود، چه چیزي در رهبران، تیم ها و سازمان ها تغییر می کند.         

نتایج مشاهده شده براي رهبران 

با اینکه مسیر هر رهبر منحصربه فرد بود، چند مضمون مشترك دیده شد: 

افزایش توانایی براي سیستمی کردن و بهینه سازي کسب وکارها.         •

آگاهی عمیق تر از اینکه بودش و شیوه هاي فهم حاصل کردن خودشان چگونه نتایج را شکل می دهد.         •
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رویکردي آگاهانه تر و قصدمندانه تر به تصمیم گیري و توسعه تیم.         •

تشخیص دقیق تر تفاوت میان اقدام هاي نمایشی و عمل هاي راستین.         •

فهم این نکته که پایداري یک هدف ثابت و ایستا نیست، بلکه فرایندي پیوسته از انسجام و سازگاري است.         •

شکل گیري و بهبود چارچوب پایداري راستین 

هـم زمـان بـا پیش رفـتن چـرخـه هـاي بـرنـامـه، بینش هـایی که از شـرکت کنندگـان، تسهیل گـران و آزمـایش هـاي زیسته 
(تجـربـه شـده) سـازمـانی بـه دسـت می آمـد، کم کم بـه هـم پیوسـت و در چیزي مـتبلور شـد که بـعدهـا چـارچـوب پـایداري 
راسـتین (ASF) نـام گـرفـت؛ مـعماري  منسجـم که مـدل هـاي هسـتی شـناسـانـه  تـوسـعه یافـته در این بـدنـه گسـترده تـر از کار 

را یکپارچه و کامل تر می کرد.         

این چـارچـوب از هـمان ابـتدا کامـل و آمـاده نـبود. طی چـندین تکرار تکامـل پیدا کرد؛ زیرا الـگوهـایی که در گـروه هـاي 
نخسـت دیده شـدنـد، شکاف هـاي سیستمی  را آشکار کردنـد که تـنها بـا چـارچـوب بـودش و فـرامـحتوا قـابـل رسیدگی 
نـبودنـد. هـر چـرخـه، هـم از نـظر مـفهومی و هـم از نـظر عملی، عـمق تـازه اي بـه کار افـزود و بـه شکل گیري و بهـبود چـند 

جزء کلیدي انجامید: 

مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی(UOSI)؛ سـتون اصلی و سـاخـتاري چـارچـوب •
پـایداري راسـتین؛ مـدلی که ۱۶ کیفیت سیستمی را، از جـمله کیفیت هـایی بـرگـرفـته از چـارچـوب بـودش، در 

چهار حوزه نقشه برداري می کند: حوزه ساختاربخش، حوزه یکپارچگی، حوزه فروپاشی و حوزه تعدیل.         

چـرخـه بـرانـدازي سیستمی(SSC)؛ مـدلی تشخیصی که نـشان می دهـد سیستم هـا چـگونـه بـه تـدریج بـه سـوي •
کژکارکردي، قـفل شـدگی و فـروپـاشی حـرکت می کنند، و بـر اهمیت تشخیص و مـداخـله زودهـنگام تـأکید 

می گذارد.         

هسـتی شـناسی بـازسـازنـده پـایداري(ROS)؛ بـعد بـاززاینده چـارچـوب پـایداري راسـتین؛ چـارچـوبی که •

چـارچـوب بـودش، فـرامـحتوا، مینالـوجی و روش شـناسی تـحول™ را یکپارچـه می کند تـا نـوسـازي سیستمی را 
هدایت کند.         

پـروفـایل پـایداري™؛ ابـزاري هسـتی سـنجانـه که رابـطه یک سیستم بـا ۱۶ کیفیت UOSI  را نـقشه بـرداري •
می کند و شاخص آسیب پذیري را براي تأمل، تشخیص و توسعه ساختاریافته ایجاد می کند.         

هـرم کامیابی؛ مـدلی چـندبـعدي که نـشان می دهـد چـگونـه نیت در سـه بـعد درهـم تنیده بـه کامیابی می رسـد: •
بـعد تـوسـعه اي، یعنی رشـد تـوانـمندي و آگـاهی؛ بـعد پـدیدارشـناسـانـه، یعنی آگـاهی و تجـربـه زیسته؛ و بـعد 
رابـطه اي، یعنی تـعامـل و هـم راسـتایی بـا دیگران. این ابـعاد در کنار هـم، وضـوح قـصد و نیت را بـه اقـدام منسجـم 

و نتایج تحقق یافته تبدیل می کنند؛ یعنی کامیابی به عنوان نتیجه زیسته اجراي هم راستا.         

این عـناصـر در کنار هـم، چـارچـوبی زنـده و وابسـته بـه هـم می سـازنـد؛ مـعماري  در حـال تکامـل بـراي پـرورش، سـنجش و 
پـایدار نـگه داشـتن یکپارچگی در سـطح افـراد، سـازمـان هـا و جـوامـع. هیچ کدام از این عـناصـر از بـالا تحـمیل نشـدنـد؛ 

هرکدام به صورت طبیعی، از دل پیوند میان تأمل فلسفی، آزمون عملی و سازگاري با جهان واقعی شکل گرفتند.         

اهمیت براي بدنه گسترده تر کار 

بسـتر بـرنـامـه مـوضـوعی فـرعی یا اتـفاقی نـبود؛ نقشی شکل دهـنده داشـت. بـدون آن، چـارچـوب هـا شـاید در سـطح نـظري 
بـاقی می مـانـدنـد. امـا در این بـرنـامـه، آن هـا بـا واقعیت هـاي زیسته زنـدگی سـازمـانی روبـه رو شـدنـد؛ در بـرابـر محـدودیت هـا، 
چـالـش هـا و بـرداشـت هـاي مـتنوع دنیاي واقعی آزمـوده شـدنـد. همین فـرایند، زبـان کار را دقیق تـر کرد، مـفاهیم را 

روشن تر ساخت و انسجام سیستمی چارچوب ها را اعتبار بخشید.         



بـا این حـال، بـرنـامـه تـنها مـنبع این تکامـل نـبود. هـم زمـان، چـارچـوب هـا از راه مـطالـعه فلسفی، پـژوهـش میان رشـته اي و 
کار میدانی گسـترده تـر بـا رهـبران، پـژوهـشگران و مـتخصصان اهـل عـمل نیز تـوسـعه پیدا می کردنـد. این جـریان هـاي 
مـتعدد در کنار هـم کمک کردنـد چـارچـوب پـایداري راسـتین و اجـزاي تشکیل دهـنده آن، از جـمله UOSI  مـرکزي، 

هم مبتنی بر فلسفه باشند و هم در عمل تأیید شوند.          



روش شناسی و رویکرد پژوهش 

این کار بـه عـنوان یک مـطالـعه دانـشگاهی سنتی ارائـه نمی شـود؛ همچنین مـحصول پـژوهـش آزمـایشگاهی یا داوري 
رسمی نـهادي هـم نیست. بلکه از فـرایندي دقیق، فلسفی و مبتنی بـر عـمل شکل گـرفـته اسـت. بـراي آنکه خـوانـندگـانی 
که بـا عـرف هـاي پـژوهشی آشـنا هسـتند، مسیر کار را شـفاف تـر ببینند (بی آنکه مـاهیت این اثـر نـادرسـت مـعرفی شـود) 
این بـخش، مـوضـع پـارادایمی و رویکردهـاي روش شـناسـانـه  را تـوضیح می دهـد که در شکل گیري این بـدنـه از کار نـقش 

داشته اند.         

روش شـناسی این اثـر، پـژوهـش هسـتی شـناسـانـه، تجـربـه زیسته سـازمـانی در عـمل و روش هـاي کیفی تفسیري را بـا هـم 
یکپارچـه می کند. همین تـرکیب بـاعـث شـد چـارچـوب هـا نـه در انـزواي نـظري، بلکه در زمینه هـاي واقعی پـدیدار شـونـد، 

بهبود یابند و اعتبار پیدا کنند.         

این کار بـا یکپارچـه کردن پـژوهـش هسـتی شـناسـانـه، پـدیدارشـناسی، نـظریه زمینه اي، اقـدام پـژوهی و تحـلیل مـوردکاوي، 
جـایگاهی خـاص در میان سـنت هـاي دانـشگاهی پیدا می کند. نـزدیک تـرین نسـبت را می تـوان میان این اثـر و سـنت هـاي 
فــلسفه عملی، پــدیدارشــناسی ســازمــانی و عــلوم اجــتماعی تفسیري دید. ســهم اصلی آن در این اســت که میان 
هسـتی شـناسی فلسفی و رهـبري عملی پـل می زنـد؛ و چـارچـوبی ارائـه می دهـد که هـم از نـظر فکري دقیق اسـت و هـم 

در عمل قابل استفاده.         

موضع پارادایمی 1.

این کار بـر جهـت گیري  مبتنی بـر عـمل (عـملگرا) ، تفسیري ـ سـاخـت گـرا اسـتوار اسـت و در جـاي مـناسبـ، بـعدي انـتقادي 
نیز دارد. 

تفسیري؛ بـراي فـهم اینکه رهـبران در بسـترهـاي واقعی سـازمـانی، چـگونـه بـه پـایداري و پـویایی هـاي سیستم •
معنا می دهند.         

سـاخـت گـرا؛ بـا این پـذیرش که دانـش و فـهم، از راه فـرایندهـاي مشـترك تـأمـل و پـژوهـش بـا رهـبران پـدید •
می آید؛ نه اینکه به صورت عینی از بیرون کشف یا تحمیل شود.         

عـمل گـرا؛ بـا تـمرکز بـر آنـچه در عـمل کار می کند و در سیستم هـاي واقعی، نـتایجی منسجـم و پـایدار پـدید •
می آورد.  

انـتقادي، بـه عـنوان بـعدي ثـانـویه؛ بـراي پـرسـشگري دربـاره روایت هـاي غـالـب پـایداري و آشکار کردن •
جنبه هاي نمایشی، تقلیل گرایانه و نقاط کور نهادي.         

این مـوضـع عـمل گـرایانـه، تفسیري ـ سـاخـت گـرا، بـا مـاهیت هسـتی شـناسـانـه این کار هـم راسـتاسـت؛ زیرا پـرسـش اصلی این 
پـژوهـش این اسـت که انـسان هـا چـگونـه در حـال بـودش انـد، چـگونـه درون سیستم هـا عـمل می کنند و مـعنا، یکپارچگی و 

پایداري چگونه در زمینه هاي زیسته (بستر زندگی) پدید می آیند.   

        

روش ها و منطق روش شناختی 2.

توسعه این چارچوب ها بر چند روش کیفی و فلسفی مکمل تکیه داشت.        

هیچ روش واحـدي نمی تـوانسـت هـمه لایه هـاي فلسفی، پـدیدارشـناسـانـه و سـازمـانی درگیر در این کار را پـوشـش دهـد.        
پـایداري، در اینجا بـه مـعناي یکپارچگی سیستمی، امـري نـوظـهور، رابـطه اي و زیسته اسـت. بـه همین دلیل، پـژوهـش 

فلسفی باید با تجربه عملی روبه رو می شد؛ و تجربه عملی نیز باید به روشن تر شدن فلسفی کمک می کرد.         



جدول ۳۴ – روش ها و منطق روش شناختی 

داده ها، شیوه هاي اعتبارسنجی و تحلیل 3.

منابع داده شامل موارد زیر بود: 

یادداشت هاي جلسات برنامه و ثبت هاي ساختاریافته تأمل (از چندین چرخه).        •

بازخورد شرکت کنندگان در شش گروه و سایر کاربست هاي سازمانی.        •

مشاهده ها و مرورهاي تسهیل گران.        •

مصاحبه هاي پیگیري با برخی شرکت کنندگان.        •

کاربرد درون سازمانی در انجنسیس.        •

بازبینی تطبیقی بر پایه گفت وگو با متخصصان بیرونی.        •

مطالعات موردي تاریخی و معاصر.        •

اعتبار و پایایی 

اعتبار از راه چند رویکرد مکمل برقرار شد: 

کاربـرد اصـل مـثلث سـازي؛ اسـتفاده از چـندین مـنبع داده؛ از جـمله رهـبران، تسهیل گـران، بـازبینان بیرونی و •
مطالعات موردي.        

بهبود تکرارشونده؛ شش چرخه برنامه، همراه با تنظیم و بازنگري پس از هر تکرار.        •

بـازبینی اهـل عـمل؛ مـربی هـا و تسهیل گـران ارشـد و بـاتجـربـه، در چـرخـه هـاي کامـل بـرنـامـه بـه عـنوان بـازبین •
مشارکت داشتند.        

بـررسی طـولی؛ شـرکت کنندگـانی که دوبـاره بـه بـرنـامـه بـازگشـتند، تـداوم، انـسجام و اثـربخشی عملی •
چارچوب ها را در طول زمان تأیید کردند.        

کاربست روش

تـوسـعه مـفهومی چـارچـوب بـودش، فـرامـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن، مینالـوژي و 
چـارچـوب پـایداري راسـتین؛ چـارچـوبی که مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی، 
چـرخـه بـرانـدازي سیستمی، هسـتی شـناسی بـازسـازانـه پـایداري، پـروفـایل پـایداري و هـرم کامیابی 
را دربـر می گیرد. همچنین، صـورت بـندي تـمایزهـاي مـربـوط بـه بـودش، مـعنا و یکپارچگی 

سیستمی.       

هستی شناسی فلسفی

توجه به تجربه زیسته رهبران؛ یعنی چشم اندازهاي هیجانی، محدودیت ها و معناسازي آن ها 
در عمل واقعی سازمانی.        پدیدارشناسی

شـناسـایی الـگوهـا بـه صـورت اسـتقرایی از دل درگیري بـا گـروه هـا، بـازخـوردهـا و یادداشـت هـاي 
مـوردي؛ و بهـبود تکرارشـونـده مـفاهیم بـر پـایه بینش هـاي نـوپـدید. الـبته نـه اجـراي کامـل روش 

نظریه زمینه اي، بلکه استفاده از اصول آن.       
اصول نظریه زمینه اي

محیط هـاي کاربسـت تکرارشـونـده، از جـمله بـرنـامـه هـاي سـاخـتاریافـته رهـبري و درگیري هـاي 
گسـترده تـر سـازمـانی، مـانـند چـرخـه هـایی از مـداخـله، تـأمـل، یادگیري و تنظیم دوبـاره عـمل 
کردنـد. از دل همین فـرایندهـاي تکرارشـونـده، چـارچـوب پـایداري راسـتین و اجـزاي آن شکل 

گرفتند و تکامل یافتند؛ آن هم با بازخورد پیوسته از بستر هاي واقعی.       

چرخه هاي اقدام پژوهی

تحلیل نمونه هاي تاریخی و معاصر پایداري براي شناسایی الگوها، شکست ها و تفاوت ها.        تحلیل تفسیري موردي



آزمـون انـسجام ؛ اطمینان از اینکه وضـوح فلسفی بـا نـتایج سیستمیِ قـابـل مـشاهـده در بسـتر هـاي زیسته و •
واقعی سازمانی هم راستا است.        

جهـت گیري این پـژوهـش، تحـلیلی و مبتنی بـر عـمل بـود، نـه آمـاري. بـنابـراین، اعـتبار آن بـر انـسجام، ارتـباط بـا تجـربـه 
زیسته و کاربـردپـذیري پـایدار در زمینه هـاي گـونـاگـون اسـتفاده اسـتوار اسـت؛ نـه بـر سـنجش هـاي کنترل شـده یا محـدود 

به یک برنامه خاص.        

تحلیل داده ها 

تحـلیل داده هـا بـا رویکردي هـرمـنوتیک انـجام شـد؛ یعنی داده هـا در دل چـارچـوب هـاي فلسفی و هسـتی شـناسـانـه اي 
تفسیر شـدنـد که زیربـناي این بـدنـه از کار هسـتند. بـازخـوردهـا و تجـربـه هـاي زیسته، مـثل متغیرهـاي جـداافـتاده بـررسی 
نشـدنـد؛ بلکه هـمچون مـتن هـایی تفسیري دیده شـدنـد؛ مـنابعی از مـعنا که از طـریق آن هـا می شـد سـاخـتارهـاي انـسجام، 

گسست و نوسازي را تشخیص داد.        

این فـرایند تفسیري امکان داد مـضمون هـاي تکرارشـونـده، الـگوهـاي هسـتی شـناسـانـه و بینش هـاي سیستمی شـناسـایی 
شــونــد؛ بینش هــایی که مســتقیماً در شکل گیري و تکامــل چــارچــوب پــایداري راســتین (ASF) نــقش داشــتند.        
چـارچـوب هـا از پیش بـر داده هـا تحـمیل نشـدنـد؛ بلکه از راه تفسیر و تـرکیب تکرارشـونـده شکل گـرفـتند و بـا تجـربـه هـاي 

واقعی و  زیسته رهبران و سازمان ها پرورده شدند.        

در کنار این، تجـزیه و تحـلیل مـقایسه اي میان گـروه هـا نیز انـجام شـد تـا الـگوهـاي سـاخـتاري پـایدار از پـدیده هـاي 
وابسـته بـه زمینه جـدا شـونـد. این روش کمک کرد چـارچـوب پـایداري راسـتین و اجـزاي تشکیل دهـنده آن، بـازتـاب دهـنده 
پویایی هایی باشند که در چندین محیط قابل مشاهده اند؛ نه محصول چند مورد جداافتاده یا یک تکرار منفرد.        

دامنه و محدودیت ها 4.

این روش شـناسی ادعـاي دقـت پیش بینی کننده عـلوم طبیعی را نـدارد. پـدیده هـایی که در اینجا بـررسی می شـونـد 
(بـودش، یکپارچگی سیستمی و پـایداري) ذاتـاً پیچیده، غیرخـطی و پـدیدارشـونـده هسـتند. بـنابـراین، یافـته هـا تفسیري و 
تـوسـعه اي انـد، نـه تـجویزي یا پیش بینانـه. قـصد پـژوهـش، صـورت بـندي قـوانین جـهان شـمول نـبود؛ بلکه تـولید 
چـارچـوب هـاي هسـتی شـناسـانـه و بینش هـاي عملی بـود که بـه رهـبران کمک کند سیستم هـایی منسجـم، سـازگـار و بـادوام 

و تاب آور را شکل دهند و حفظ کنند؛ چه این سیستم ها سازمانی باشند، چه نهادي و چه اجتماعی.        

به طور خلاصه، این کار ادعاي موارد زیر را ندارد: 

تعمیم پذیري آماري •

تکرارپذیري در محیط کنترل شده •

قطعیت علیّ اثبات گرایانه  •

قدرت این کار در موارد زیر است: 

تعمیم تحـلیلی؛ چـارچـوب هـا در جـاهـایی بـه خـوبی مـنتقل و بـه کار گـرفـته می شـونـد که شـرایط •
هستی شناسانه و سیستمی با یکدیگر هم راستا باشند.        

اعـتبارسنجی عملی؛ بینش هـا در زمینه هـاي زیسته، هـمراه بـا رهـبران و سـازمـان هـا، آزمـوده و پـالایش •
شده اند.        

وضـوح هسـتی شـناسـانـه؛ تـمرکز این کار بـر بـودش، مـعنا و انـسجام سیستمی اسـت؛ نـه بـر رفـتار سـطحی یا •
همبستگی مکانیکی. 

در اصـل، این پـژوهـش، کاري فلسفی ـ هسـتی شـناسـانـه و مبتنی بـر عـمل اسـت، نـه عـلم اثـبات گـرایانـه. این رویکرد، عـمق، 
انـسجام و کاربـردپـذیري واقعی و زنـدگی شـده را بـر انـتزاع عـددي تـرجیح می دهـد؛ و بـه جـاي پیش بینی اینکه پـایداري 

چگونه رفتار می کند، در پی فهم این است که پایداري چگونه پدید می آید و چگونه دوام می آورد.         



گردآوري داده ها و پالایش تکرارشونده 

از هـمان آغـاز، تـوسـعه این بـدنـه از کار نـه بـه عـنوان یک عـمل یک بـاره، بلکه بـه عـنوان فـرایندي تکرارشـونـده و تکاملی دنـبال 
شـد. هـر چـرخـه از کاربـرد عملی، بینش هـا، بـازخـوردهـا و فـرصـت هـاي تـازه اي ایجاد می کرد تـا چـارچـوب پـایداري راسـتین 
(ASF) و مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی (UOSI) آن بهـبود یابـند. فـلسفه راهـنما روشـن بـود: 
نـظریه بـاید از راه عـمل آزمـوده شـود و عـمل بـاید بـه واسـطه نـظریه روشـن تـر گـردد. تـنها از راه چـرخـه هـاي مکرر کاربسـت، 

تأمل و بهبود بود که این کار می توانست به چارچوبی تبدیل شود که هم دقیق و هم قابل استفاده باشد.        

مستندسازي نظام مند 

هـر تکرار بـرنـامـه بـا مسـتندسـازي سـاخـتاریافـته هـمراه بـود. جـلسات بـه صـورت غیررسمی رهـا نمی شـدنـد، بلکه بـا دقـت ثـبت 
می شـدنـد؛ هـم پـویایی هـاي تسهیل گـري را دربـر می گـرفـتند و هـم واکنش هـاي شـرکت کنندگـان را در هـمان لحـظه ثـبت 
می کردنـد. این ثـبت هـا بـه نـوعی آرشیو زنـده تـبدیل شـدنـد و امکان دادنـد در طـول زمـان بـررسی شـود که رهـبران چـگونـه بـا 
چـارچـوب هـا درگیر می شـوندـ، کجا بـه گـشایش و فـهم تـازه می رسـند، و کجا ابـهام، انـتزاع بیش از حدـ یا نـاهـماهنگی پـدیدار 

می شود.        

بـا گـذر زمـان، الـگوهـاي مشخصی آشکار شـدندـ. بـرخی چـالـش هـا در گـروه هـاي مـختلف تکرار می شـدنـد؛ دوراهی هـایی دربـاره 
فـرهـنگ تیمی، نـاپـایداري در تـولید درآمـد و تـنش میان چـشم انـداز بـلندمـدت و نیازهـاي کوتـاه مـدت. بـرخی چـالـش هـا نیز 
بـه صـنعت هـا یا زمینه هـاي سـازمـانی خـاص مـربـوط بـودنـد. بـا جـدا کردن مـنظم الـگوهـاي سیستمی تکرارشـونـده از 
تـفاوت هـاي وابسـته بـه زمینه، این کار هـم عـمق بیشتري پیدا کرد و هـم سـازگـارتـر شـد؛ بـه گـونـه اي که اصـلاحـات آن  بـه 

جاي حدس و گمان نظري، بر واقعیت هاي زیسته سازمانی تکیه داشت.        

حلقه هاي بازخورد 

بـازخـورد، مـوضـوعی فـرعی یا مـرحـله اي بـعد از کار نـبود؛ از هـمان ابـتدا در طـراحی هـر بـرنـامـه جـاي داشـت. از 
شـرکت کنندگـان خـواسـته می شـد بـا صـداقـت بـگویند چـه چیزهـایی بـرایشان مـعنا دارد، چـه چیزهـایی بیش از حـد انـتزاعی 
بـه نـظر می رسـد و چـه بـخش هـایی بـه بهـبود بیشتري نیاز دارد.  این تـأمـلات هـم در لحـظه و هـم در مـرورهـاي 

ساختاریافته پس از هر جلسه ثبت می شدند.        

بـا تکامـل بـرنـامـه هـا، سـازوکارهـاي رسمی بـازخـورد نیز بـه تـدریج اضـافـه شـدنـد. انجـمن هـاي گـفت وگـوي آنـلاین بـه 
شـرکت کنندگـان امکان می دادنـد تـأمـلات ادامـه دار خـود را بـه اشـتراك بـگذارنـد و هـم زمـان بـا عمیق تـر شـدن فـهمشان، 
نـظرهـاي زنـده و تـازه ارائـه کنند. در تکرارهـاي بـعدي، مـصاحـبه هـاي آنـلاین عمیق تـري نیز انـجام شـد تـا بینش هـاي کیفی 
غنی تـري دربـاره این بـه دسـت آید که رهـبران چـگونـه چـارچـوب هـاي در حـال تکامـل را در زمینه هـاي سـازمـانی خـود 

تفسیر و به کار می گیرند.         

تسهیل گـران در حـفظ این حـلقه هـاي بـازخـورد نـقش بسیار مهمی داشـتند. آن هـا بـا مـشاهـده نـزدیک درگیري 
شـرکت کنندگـان بـا مـحتوا، و از راه گـفت وگـوهـاي مسـتقیم بـا کسانی که خـواهـان گـفت وگـوي عمیق تـر بـودنـد، هـم نـقاط 
قـوت چـارچـوب هـاي در حـال شکل گیري را آشکار می کردنـد و هـم بـخش هـایی را نـشان می دادنـد که بـراي تـبدیل شـدن بـه 
اقـدام عملی، بـه بهـبود بیشتري نیاز داشـتند. بینش هـاي آن هـا کمک می کرد هـر تکرار، هـمچنان ریشه دار، منسجـم و 

پاسخ گو به واقعیت هاي زیسته سازمانی باقی بماند.        

بهبود تکرارشونده در زمینه ها و گروه هاي مختلف 

مـاهیت تکرارشـونـده این کار بـه این مـعنا بـود که هیچ دو کاربسـتی، چـه در قـالـب بـرنـامـه و چـه در محیط هـاي سـازمـانی 
جـداگـانـه، کامـلاً شـبیه هـم نـبودنـد. هـر چـرخـه بـر آمـوخـته هـاي چـرخـه پیش از خـود بـنا می شـد. وقتی یک تـمایز بیش از حـد 
انـتزاعی بـه نـظر می رسید، در تکرار بـعدي روشـن تـر می شـد؛ وقتی ابـزاري دشـوار یا سنگین از کار درمی آمـد، سـاده تـر و 
دوبـاره تنظیم می شـد؛ و وقتی مـفهومی ارتـباط عمیقی بـا تجـربـه شـرکت کنندگـان بـرقـرار می کرد، گسـترش می یافـت و 

آگاهانه تر در کاربست هاي بعدي جاي می گرفت.        



آخـرین چـرخـه بـرنـامـه رهـبري از اهمیت ویژه اي بـرخـوردار بـود. در این چـرخـه، ۹ رهـبر حـضور داشـتند؛ شـش 
شـرکت کننده جـدید و سـه نـفر که از گـروه هـاي پیشین بـازگشـته بـودنـد. حـضور این افـراد، نـگاهی طـولی و بسیار ارزشـمند 
فـراهـم کرد. شـرکت کنندگـان بـازگشـتی فـقط دربـاره اثـرهـاي فـوري نـظر نمی دادنـد، بلکه دربـاره تـداوم ارتـباط و انـسجام 
چـارچـوب هـا در گـذر زمـان نیز دیدگـاه ارائـه می کردنـد. تـأمـلات آن هـا، یکپارچگی این کار را در طـول تکرارهـاي مـختلف 
تـأیید کرد و بـه بهـبود و تکامـل پیوسـته چـارچـوب پـایداري راسـتین و مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی 

کمک کرد؛ دو چارچوبی که همچنان از راه کاربست مبتنی بر تجربه زیسته در حال توسعه اند.        

داده هایی فراتر از عددها 

بـاید تـأکید کرد که داده هـاي گـردآوري شـده صـرفـاً کمی نـبودنـد. این کار یک آزمـایشگاه بـا متغیرهـاي کنترل شـده و 
شـاخـص هـاي عـددي نـبود. داده هـا کیفی، پـدیدارشـناسـانـه و رابـطه اي بـودنـد. آن هـا تجـربـه زیسته رهـبرانی را ثـبت می کردنـد 

که در حال عبور از واقعیت هاي پیچیده سازمانی بودند.        

این امـر داده هـا را کم دقـت تـر نمی کند؛ بـرعکس، آن هـا را راسـتین تـر می سـازد. پـایداري را نمی تـوان بـه یک فـرمـول 
فـروکاسـت. پـایداري بـا انـسان هـا سـروکار دارد؛ بـا هـمه محـدودیت هـا، آرزوهـا، احـساسـات و تصمیم هـایشان. غـناي داده هـاي 
کیفی، یعنی روایت هـا، تـأمـلات، دوراهی هـا و گـشایش هـا، بینش هـایی فـراهـم کرد که هیچ جـدول اکسل، بـه تـنهایی، 

نمی توانست ثبت کند.        

اعتبارسنجی از راه عمل 

از خـلال این فـرایند تکرارشـونـده، تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی 
(UOSI) و چـارچـوب هـاي وابسـته بـه آن، نـه تـنها بهـبود یافـتند، بلکه در تجـربـه زیسته سـازمـانی نیز ریشه پیدا کردنـد.        

اعتبار آن ها از راه کاربست مستقیم در چالش هاي واقعی رهبري نشان داده شد؛ از جمله: 

پایدار کردن جریان هاي درآمدي.        •

مواجهه با جذب استعدادها و فرایند خروج نیروها.        •

پرورش فرهنگ هاي سازمانی باززاینده.        •

حفظ انسجام درونی رهبران، در کنار انسجام سازمان هایشان.         •

نـتایج، بـه طـور پیوسـته، ارتـباط و کاربـردپـذیري این چـارچـوب هـا را تـأیید می کردنـد؛ الـبته همیشه بـا تـوجـه بـه ظـرافـت هـا و 
تـفاوت هـاي هـر زمینه. این تـمایزهـا راه حـل هـایی تـجویزي یا فـرمـولی ارائـه نمی دادنـد؛ بلکه شیوه هـایی سـاخـتاریافـته بـراي 
دیدن، تفسیر کردن و عـمل کردن فـراهـم می کردنـد؛ شیوه هـایی که بـه رهـبران امکان می داد پـاسـخ هـایی راسـتین و 
مـتناسـب بـا زمینه خـود پـدید آورنـد. همین اعـتبارسنجی از راه عـمل، این کار را از مـدل هـاي مـتعارف مـدیریتی مـتمایز 
کرد؛ زیرا نـشان داد پـایداري، وقتی بـر یکپارچگی سیستمی اسـتوار بـاشـد، بـاید زیسته و اجـرا شـود، نـه اینکه از بیرون 

تحمیل یا به صورت نمایشی اجرا شود.        

از یادداشت ها تا نظریه 

فـرایند بهـبود تکرارشـونـده، تکامـل فلسفی این کار را نیز شکل داد. یادداشـت هـا و بـازخـوردهـا هـرگـز صـرفـاً داده هـایی خـام 
بـراي بـایگانی شـدن تلقی نشـدنـد؛ بلکه بـا آن هـا بـه صـورت فلسفی درگیر شـدیم. این داده هـا از لـنزهـاي هسـتی شـناسـانـه و 
پـدیدارشـناسـانـه تفسیر شـدنـد و در تـوسـعه پیوسـته نـظریه جـاي گـرفـتند. بـه این تـرتیب، عـمل فـقط نـظریه را آزمـون نکرد؛ 

بلکه آن را شکل داد.        

این چـرخـه روش شـناختی، از نـظریه بـه عـمل، از عـمل بـه بینش، از بینش بـه تـأمـل و از تـأمـل دوبـاره بـه نـظریه، بـه این کار 
هـم عـمق داد و هـم تـاب آوري بخشید. این چـرخـه کمک کرد چـارچـوب هـاي نـهایی، انـتزاع هـایی حـدسی نـباشـند، بلکه 

سازه هایی زیسته باشند؛ سازه هایی که در کوره تجربه واقعی شکل گرفته اند.        

شـاید مـهم تـرین نتیجه این فـرایند آن بـاشـد که این کار هـمچنان زنـده می مـانـد. این اثـر در شکلی نـهایی و منجـمد بسـته 
نشـده اسـت. هـمان طـور که هـر گـروه در تکامـل آن نـقش داشـت، درگیري هـاي آینده نیز هـمچنان آن را بهـبود و گسـترش 



خـواهـند داد. همین گـشودگی نسـبت بـه تکرار و اصـلاح، خـود نـشانـه اي از پـایداري راسـتین اسـت: این فـهم که سیستم هـا 
بـا چسـبیدن بـه شکل هـاي سـخت و ثـابـت دوام نمی آورنـد، بلکه بـا سـازگـار شـدن، یاد گـرفـتن و بـاززایی پـایدار می مـانـند.        

 



آزمون پروفایل پایداري 
(ابزار هستی سنجانه) 

یکی از مـهم تـرین دسـتاوردهـاي عملی کاربـردهـا و محیط هـاي آزمـون تکرارشـونـده، تـدوین پـروفـایل پـایداري بـود؛ ابـزاري 
هسـتی سـنجانـه که بـراي سـنجش رابـطه فـرد یا تیم بـا ۱۶ کیفیت بیان شـده در مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه 
یکپارچگی سیستمی (UOSI) طـراحی شـد. این ابـزار راهی فـراهـم کرد تـا سـاخـتار، سـنجش و تـأمـل وارد حـوزه اي شـود 

که پیش تر کاملاً کیفی بود.        

نــسخه نخســت پــروفــایل پــایداري، نــمونــه اي نســبتاً ســاده بــود که در یک فــایل اکسل ســاخــته شــده بــود.        
شـرکت کنندگـان بـه پـرسـش هـایی سـاخـتاریافـته پـاسـخ می دادنـد؛ پـرسـش هـایی که بـراي آشکار کردن جهـت گیري آن هـا 
نسـبت بـه ۱۶ کیفیت سیستمی طـراحی شـده بـودنـد؛ کیفیت هـایی که هـرکدام در سـازه چـهارلایه UOSI  جـاي 
می گـرفـتند. سـپس ابـزار، نـتایجی اولیه و راهـنما تـولید می کرد و حـوزه هـایی از انـسجام، شکنندگی یا اخـتلال کارکرد را 

نشان می داد.        

این نـمونـه اولیه، نـقطه عـطف مهمی بـود. امـر انـتزاعی را مـلموس می کرد. رهـبران می تـوانسـتند بـه شکلی سـاخـتاریافـته 
ببینند خـودشـان و تیم هـایشان چـگونـه بـا کیفیت هـاي سیستمی  مـانـند اعـتماد، سـازگـاري، مـدارا، یکپارچگی، شکیبایی و 
اثـربخشی پـایدار رابـطه بـرقـرار می کنند. بـراي بسیاري از آن هـا، این ابـزار چیزي را بیرونی و قـابـل مـشاهـده می کرد که 

پیش تر حس می شد، اما نامی براي آن وجود نداشت: پویایی هاي پنهانی که سازمان هایشان را شکل می داد.        

آزمون، تنظیم و اصلاح تکرارشونده 

پـروفـایل پـایداري در مجـموعـه اي از زمینه هـاي کنترل شـده و کاربـردي آزمـوده و اصـلاح شـد. از گـروه هـاي بسـته دعـوت شـد 
تـا بـا ابـزار کار کنند، دربـاره نـتایج خـود تـأمـل کنند و بـازخـورد سـاخـتاریافـته ارائـه دهـند. شـش مـورد آزمـون، شـامـل تیم هـاي 

داخلی در انجنسیس نیز بود؛ تا ابزار هم در محیط هاي درونی و هم بیرونی بررسی شود.        

تـوسـعه یک ابـزار هسـتی سـنجانـه فـرایندي سـاده و سـرراسـت نیست. بـرخـلاف ابـزارهـاي عـلوم فیزیکی که می تـوان آن هـا را 
بـر اسـاس معیارهـاي عینی تنظیم کرد، ابـزارهـاي هسـتی سـنجانـه بـا انـسان هـا سـروکار دارنـد؛ بـا ادراك هـا، جهـت گیري هـا و 

تجربه هاي زیسته آن ها. همین امر، تنظیم و کالیبره کردن چنین ابزارهایی را ذاتاً پیچیده تر می کند.        

هـر چـرخـه آزمـون، فـرصـت هـایی بـراي تنظیم دوبـاره آشکار می کرد. بـرخی پـرسـش هـا بیش از حـد انـتزاعی بـودنـد و بـراي 
روشـن تـر شـدن سـاده سـازي شـدنـد.  آسـتانـه هـاي امتیازدهی تنظیم شـدنـد تـا واقعیت هـاي زیسته سـازمـانی را دقیق تـر بـازتـاب 
دهـند، و سـاخـتار گـزارش بـازخـورد نیز اصـلاح شـد تـا بینش هـا روشـن تـر و قـابـل اقـدام تـر شـونـد. بـا گـذر زمـان، مـقایسه داده هـا 
میان گـروه هـاي مـختلف، الـگوهـاي پـایداري را آشکار کرد که اطمینان بـه اعـتبار ابـزار را تـقویت می کرد. وقتی مـوارد 
غیرعـادي دیده می شـد، بـا دقـت بـررسی می شـدنـد: آیا این مـوارد حـاصـل خـطاي سـنجش بـودنـد، یا حقیقتی عمیق تـر را 

درباره جهت گیري یک تیم نشان می دادند؟ 

این تنظیم تـأملی کمک کرد ابـزار بـه دام تقلیل گـرایی نیفتد. پـروفـایل پـایداري هـمچنان نسـبت بـه پیچیدگی انـسان هـا 
حـساس بـاقی مـانـد، در حـالی که بینش هـایی سـاخـتاریافـته ارائـه می داد. بـا هـر تکرار، این ابـزار از نـظر قـابلیت اعـتماد، 
انـسجام و کاربـردپـذیري پیشرفـت کرد و هـم راسـتایی عمیق تـري بـا چـارچـوب پـایداري راسـتین و مـدل یکپارچـه 

هستی شناسانه یکپارچگی سیستمی پیدا کرد.        

هدف سنجش 

پـروفـایل پـایداري نـه بـه عـنوان ابـزاري تـجویزي، بلکه بـه عـنوان ابـزاري تـأملی طـراحی شـد. هـدف آن هـرگـز این نـبود که 
رهـبران یا تیم هـا را بـه «خـوب» یا «بـد» دسـته بـندي کند، یا راه حـل هـاي فـرمـولی بـراي مـوفقیت ارائـه دهـد. هـدف این بـود 
که مـانـند آینه عـمل کند؛ یعنی بـه شـرکت کنندگـان کمک کند رابـطه خـود را بـا کیفیت هـاي سیستمی روشـن تـر ببینند و 

بهتر بفهمند.        



بـراي نـمونـه، ممکن اسـت یک تیم دریابـد که در سـازگـاري نیرومـند اسـت، امـا در اعـتماد شکنندگی دارد. چنین 
بینش هـایی تشخیص هـاي تـجویزي نـبودنـد، بلکه دعـوتی بـراي تـأمـل بـودنـد: شیوه هـاي کنونی بـودش در این تیم چـگونـه 
ممکن اسـت بـه گسسـت در اعـتماد دامـن بـزنـد؟ چـه شیوه هـایی می تـوان پـرورش داد تـا اعـتماد تـقویت شـود، بی آنکه 

سازگاري تضعیف شود؟ 

بـا ارائـه چنین بـازتـاب هـایی در قـالبی روشـن و سـاخـتاریافـته، این ابـزار بـه رهـبران و تیم هـا کمک کرد از آرزوهـاي انـتزاعی 
دربـاره یکپارچگی سیستمی فـراتـر بـرونـد و بـه آگـاهی مـشخص تـري بـرسـند از اینکه انـسجام کجا حـضور دارد و شکنندگی 

یا کژکارکردي کجا غالب است.        

اثر مشاهده شده 

در شـش مـورد آزمـون، و نیز در گـروه هـاي گسـترده تـر بـرنـامـه، پـروفـایل پـایداري اثـر قـابـل مـشاهـده اي نـشان داد.        
رهـبران گـزارش کردنـد که نسـبت بـه کیفیت هـاي سیستمی  که پیش تـر نـادیده مـانـده بـودنـد، آگـاهی بیشتري پیدا 
کرده انـد. تیم هـا نیز از نـتایج ابـزار بـراي آغـاز گـفت وگـوهـاي عمیق تـر دربـاره فـرهـنگ، عملکرد، یکپارچگی سیستمی و 

پایداري استفاده کردند؛ گفت وگوهایی که پیش از آن ممکن نبودند.        

درون انجنسیس، کاربـرد داخـلی این ابـزار حـوزه هـایی را آشکار کرد که تیم هـا می تـوانسـتند در آن هـا انـسجام را تـقویت 
کنند و فـهم حـاصـل کردن مشـترك خـود را روشـن تـر سـازنـد. این فـرایند هـم واقـع گـرایانـه و هـم بسیار ارزشـمند بـود ؛ زیرا 
نـشان می داد این بـدنـه از کار چیزي نیست که فـقط بـر دیگران اعـمال شـود، بلکه چیزي اسـت که درون خـود سـازمـان 

نیز زیسته، آزموده و از راه عمل پالایش می شود.        

چالش هاي سنجش 

تـوسـعه پـروفـایل پـایداري همچنین چـالـش هـاي ذاتی سـنجش در این حـوزه را آشکار کرد. بـرخـلاف مـهندسی یا تـوسـعه 
نـرم افـزار، که در آن هـا تنظیم ابـزار می تـوانـد بـه دقـت و تکرارپـذیري بـرسدـ، پـایداري بـا انـسان هـا سـروکار دارد؛ مـوجـوداتی که 

ادراك، هیجانات و معناسازي دارند. سنجش در چنین زمینه اي، ناگزیر تفسیري است، نه مکانیکی.         

بـر همین اسـاس، رسیدن بـه دقـت مـطلق نـه ممکن بـود و نـه هـدف این کار. تـأکید بـر دقـت کارکردي بـود؛ یعنی تـولید 
بینش هـایی که بـتوانـند تـأمـل و اقـدام آگـاهـانـه و سـازگـارشـونـده را تـوانـمند کنند. بـنابـراین، این ابـزار طـوري طـراحی شـد که 
میان سـاخـتار و حـساسیت تـعادل بـرقـرار کند: کیفیت هـاي سیستمی را روشـن سـازد، بی آنکه پیچیدگی انـسان را در عـدد 

و رقم خلاصه کند.        

از راه همین رویکرد، پـروفـایل پـایداري بـه هـدف هسـتی شـناسـانـه خـود وفـادار مـانـد؛ یعنی فـراهـم کردن وضـوح و انـسجام، 
در عین احترام به ماهیت ظریف، متغیر و در حال تکامل سیستم هاي انسانی.        

ابزاري زنده، در حال تکامل و یکپارچه 

چـشم انـداز بـلندمـدت بـراي پـروفـایل پـایداري، تـوسـعه یک ابـزار دیجیتال اصـلاح شـده و پـخته بـوده اسـت؛ ابـزاري که بـه طـور 
کامـل در بـدنـه گسـترده تـر این کار یکپارچـه شـود و بـتوانـد در مقیاس وسیع، در خـدمـت رهـبران و تیم هـا قـرار گیرد.        
این ابـزار، مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی را عملیاتی می کند و سـنجش و تـأمـل دربـاره کیفیت هـاي 
سیستمی را در زمینه هـاي زیسته سـازمـانی ممکن می سـازد. از این راه، میان هسـتی شـناسی فلسفی و واقعیت سـازمـانی 
پـل می زنـد و کمک می کند UOSI صـرفـاً یک سـازه نـظري بـاقی نـمانـد، بلکه بـه چـارچـوبی تـبدیل شـود که در عـمل اجـرا و 

زیسته می شود.        

بـه این شیوه، این ابـزار ویژگی هـاي اصلی پـایداري راسـتین را در خـود دارد: پـدیدارشـونـده، تکرارشـونـده و مبتنی بـر تجـربـه 
زیسته. نـمونـه هـاي اولیه، بنیاد نخسـتین را فـراهـم کردنـد و هـم ظـرفیت هـاي ابـزار را نـشان دادنـد و هـم محـدودیت هـاي آن 
را آشکار کردنـد. تکرارهـاي بـعدي بـر همین بنیاد بـنا شـدنـد و قـابلیت اعـتماد، کاربـردپـذیري و اثـر سیستمی آن را تـقویت 

کردند.        



بـنابـراین، پـروفـایل پـایداري هـمچنان ابـزاري زنـده اسـت؛ ابـزاري که از راه کاربـرد، گـفت وگـو و بـازخـورد، پیوسـته اصـلاح 
می شـود. هـر بـار که رهـبران و تیم هـا بـا آن درگیر می شـونـد، خـود ابـزار نیز تکامـل پیدا می کند و پیونـد میان عـمق فلسفی 

و ارتباط عملی را زنده نگه می دارد.        



ماهیت این کار؛ جایی که فلسفه با پدیدارشناسی تلاقی می کند 

لازم اسـت دربـاره مـاهیت این بـدنـه از کار شـفاف بـاشیم.  حـوزه پـایداري و یکپارچگی سیستمی بـا انـسان هـا سـروکار دارد؛ 
بـا مـوجـوداتی آگـاه، اجـتماعی، عـاطفی و مـعناپـرداز که عـمق ذهنی و تجـربـه درونی گسـترده اي دارنـد. بـنابـراین، اگـر 
پـایداري را چـنان ببینیم که گـویی می تـوان آن را بـه یک فـرمـول فـروکاسـت یا از راه فـرایندي ازپیش نـوشـته شـده مـهندسی 
کرد، مـاهیت واقعی آن را بـه طـور بنیادین نـادرسـت فهمیده ایم. بـه همین دلیل، فـلسفه و پـدیدارشـناسی بنیاد این کار را 

شکل می دهند.        

بعد فلسفی 

فـلسفه بـراي این بـدنـه از کار حیاتی اسـت، زیرا ابـزارهـایی در اختیار مـا می گـذارد تـا مـعنا، اخـلاق و هسـتی شـناسی را 
بـررسی کنیم و بـه پـرسـش بگیریم؛ اینکه چـه چیزي واقعی اسـت، چـه چیزي اهمیت دارد و انـسان هـا چـگونـه بـاید زنـدگی 
و عـمل کنند. بـدون فـلسفه، پـایداري در شـعارهـاي سـطحی و چک لیست هـاي محـدود انـطباق خـلاصـه می شـود.        
فـلسفه بـه مـا امکان می دهـد یک قـدم عـقب تـر بـایستیم، فـرض هـاي پـنهان را بـررسی کنیم و تـمایزهـایی را صـورت بـندي 

کنیم که پویایی هاي نادیدنی را آشکار می سازند.        

فـلسفه فـراتـر از نـظریه، بـراي پـایداري راسـتین یک ضـرورت عملی نیز هسـت. بـراي نـمونـه، چـارچـوب بـودش که بـراي این 
کار بنیادي اسـت، مـدلی فلسفی از هسـتی شـناسی انـسان اسـت و ۳۱ کیفیت بـودش را شـناسـایی می کند؛ کیفیت هـایی 
که هــرکدام بــر شیوه عملکرد، تصمیم گیري و رابــطه مــندي افــراد اثــر می گــذارنــد. این کیفیت هــا تــمایزهــایی 
هسـتی شـناسـانـه انـد که روشـن می سـازنـد رفـتار و تصمیم گیري رهـبران از چـه شیوه اي از بـودش بـرمی خیزد و این 

شیوه هاي بودش چگونه به فرهنگ سازمانی و نتایج سیستمی سرایت می کند.        

در کنار این، گـفتمان فـرامـحتوا نیز که در گـفت وگـوي مـربـوط بـه پـایداري راسـتین نقشی مـحوري دارد، بـررسی می کند 
که انـسان هـا چـگونـه مـعنا را می سـازنـد و تفسیر می کنند. رهـبران اغـلب از فـرامـحتواي زیرینی که تصمیم هـایشان را شکل 

می دهد آگاه نیستند؛ یعنی از فرض هایی که درباره بازارها، انسان ها، ارزش و هدف دارند.        

مینالـوژي، یعنی گـفتمان مـعنا، ارزش و هـدف، این لـنزهـا را کامـل می کند؛ زیرا بـه بنیادهـاي اخـلاقی و ارزش شـناختی 
رفـتار انـسانی می پـردازد. مینالـوژي بـررسی می کند که افـراد چـگونـه تشخیص می دهـند چـه چیزي واقـعاً ارزشـمند اسـت و 
این داوري هـا چـگونـه رفـتار فـردي و جـمعی را شکل می دهـند. از رهـگذر این پـژوهـش، رهـبري بـه جـاي آنکه بـر جـاه طلبی، 
ایدئـولـوژي یا مـصلحت گـرایی بـنا شـود، در هـدفی راسـتین ریشه می گیرد. مینالـوژي از رهـبران دعـوت می کند روشـن کنند 
چـه چیزي واقـعاً ارزش دنـبال کردن دارد؛ و تصمیم هـا را بـه جـاي مـوفقیت نـمایشی، بـر واقـع گـرایی اخـلاقی و انـسجام 

اگزیستانسیال استوار می سازد.         

فـلسفه بـا آشکار کردن این لایه هـاي درهـم پیوسـته بـودش، فـهم حـاصـل کردن و مـعناسـازي، نـقاط کور را نـمایان می کند، 
چشم انداز را گسترده تر می سازد و امکان هاي تازه اي براي تصمیم گیري آگاهانه تر و اثربخش تر فراهم می کند.       

بعد پدیدارشناسانه 

اگـر فـلسفه لـنز این کار را فـراهـم می کند، پـدیدارشـناسی زمین آن را فـراهـم می سـازد. پـدیدارشـناسی بـا تجـربـه زیسته 
سـروکار دارد؛ بـا اینکه انـسان هـا جـهان را، آن گـونـه که بـر آنـان پـدیدار می شـود، چـگونـه تجـربـه و تفسیر می کنند. این 
رویکرد می پــذیرد که انــسان هــا نــاظــران مــنفعل نیستند، بلکه مــشارکت کنندگــانی فــعال انــد که هــمواره درگیر 

معناپردازي اند.       

این نـگاه بـراي پـایداري ضـروري اسـت. یک رهـبر صـرفـاً راهـبردهـا را اجـرا نمی کند؛ بلکه آن هـا را زنـدگی می کند، تفسیر 
می کند و در وجـود خـود مـجسم می سـازد. یک تیم نیز صـرفـاً فـرایندهـا را دنـبال نمی کند؛ بلکه آن هـا را تجـربـه می کند، 
دربـاره شـان چـانـه زنی می کند و بـه آن هـا پـاسـخ می دهـد. پـایداري از بـرنـامـه هـاي انـتزاعی پـدید نمی آید، بلکه از تجـربـه هـاي 



زیسته بـرمی خیزد؛ از شیوه اي که انـسان هـا در لحـظه حـاضـر می شـونـد، تصمیم می گیرنـد و بـا یکدیگر رابـطه بـرقـرار 
می کنند.       

پـدیدارشـناسی همچنین می پـذیرد که انـسان هـا مـوجـوداتی هیجانی و اجـتماعی انـد. تصمیم هـا تـنها از راه مـحاسـبه عـقلانی 
گـرفـته نمی شـونـد. آن هـا بـا حـالات ذهنی، اعـتماد، تـرس، امید و رابـطه هـا شکل می گیرنـد. بـنابـراین، هـر چـارچـوب جـامـع و 

معنادار براي پایداري، باید این ابعاد را نیز در نظر بگیرد.       

چرا فلسفه و پدیدارشناسی براي پایداري اهمیت دارند 

پـایداري اغـلب بـه اشـتباه بـه عـنوان چـالشی فنی یا مـدیریتی مـعرفی می شـود؛ گـویی مسـئله اي اسـت که فـقط بـا فـرایندهـاي 
بهـتر، انـطباق سـخت گیرانـه تـر یا ابـزارهـاي پیشرفـته تـر حـل می شـود. این هـا مـهم انـد، امـا کافی نیستند. پـایداري در بنیان 
خـود، بـا یکپارچگی سیستمی سـروکار دارد؛ بـا هـم راسـتایی منسجـم انـسان هـا، تیم هـا، سـازمـان هـا و سـایر سیستم هـا بـا 

واقعیت هایی که با آن ها روبه رو هستند و هدف هایی که دنبال می کنند.       

همین امـر، پـایداري را در بنیاد خـود بـه پـرسشی انـسانی تـبدیل می کند. هـر سیستم، هـرقـدر هـم پیچیده بـاشـد، در نـهایت 
بـا انـتخاب هـا، رابـطه هـا و ارزش هـاي انـسانی جـان می گیرد و حـفظ می شـود. الـگوهـایی که یک سیستم را پـایدار می کنند، 
یا آن را از درون بی ثـبات می سـازنـد، از شیوه فکر کردن، احـساس کردن، تصمیم گـرفـتن و عـمل کردن انـسان هـا درون 
آن پـدید می آیند. وقتی یکپارچگی در افـراد یا گـروه هـا فـرسـوده می شـود، هیچ میزان از بهینه سـازي فنی نمی تـوانـد 
انـسجام را بـازگـردانـد. در مـقابـل، وقتی انـسان هـا بـا آگـاهی، اختیار پـاسـخ دهی، اهمیت بخشی و هـم راسـتایی عـمل می کنند، 

حتی ساختارهاي ناقص نیز می توانند خود را نوسازي کنند.       

بـراي پـایدار نـگه داشـتن هـر چیز، چـه یک زیست بـوم، چـه یک کسب وکار، چـه یک فـرهـنگ و چـه یک جـامـعه، نخسـت 
بـاید بفهمیم انـسان بـودن درون آن بـه چـه مـعناسـت. رهـبران در مـواجـهه بـا چـالـش، چـگونـه در حـال بـودش انـد؟ تیم هـا 
چـگونـه بـا یکدیگر رابـطه بـرقـرار می کنند؟ سـازمـان هـا چـگونـه از محیط خـود فـهم حـاصـل می کنند؟ این هـا پـرسـش هـایی 
هسـتی شـناسـانـه و پـدیدارشـناسـانـه انـد، نـه پـرسـش هـایی صـرفـاً فنی. این پـرسـش هـا نـشان می دهـند که پـایداري نـه از 
سیاسـت گـذاري، بلکه از حـضور آغـاز می شـود؛ از کیفیت زیسته ي شیوه اي که مـا در سیستم هـایی که می سـازیم سـاکن 

می شویم، آن ها را تفسیر می کنیم و به آن ها پاسخ می دهیم.       

این کار بـا کنار هـم آوردن فـلسفه و پـدیدارشـناسی، از دو تحـریف رایج که اثـربخشی تـلاش هـاي مـربـوط بـه پـایداري را 
محدود می کنند، پرهیز می کند.       

تقلیل گـرایی؛ گـرایشی که پـایداري را مسـئله اي کامـلاً فنی یا مکانیکی می بیند؛ گـویی سیستم هـاي انـسانی را 1.
می تـوان صـرفـاً از راه سـنجه هـا، کنترل هـا و کارایی رویه اي بـه تـعادل رسـانـد. این رویکرد ممکن اسـت در 
کوتـاه مـدت نظمی ظـاهـري ایجاد کند، امـا اغـلب هـمان سـازگـاري پـذیري و هـوش رابـطه اي  را سـرکوب می کند که 

پایداري واقعی به آن نیاز دارد. 

 انـتزاع گـرایی؛ گـرایشی که پـایداري را بـه صـورت سـازه اي فکري یا ایدئـولـوژیک و جـدا از تجـربـه زیسته تـصویر 2.
می کند. در این حـالـت، پـایداري بـه گـفتمانی از مـفاهیم تـبدیل می شـود، نـه بـه انـضباطی بـراي عـمل؛ گـفتمانی 

که به خاطر زبان و شعارهایش ارزشمند دانسته می شود، اما از واقعیت انسانی فاصله دارد.       

این کار می کوشـد از هـر دو عـبور کند. پـایداري را هـمان جـایی قـرار می دهـد که واقـعاً بـه آن تـعلق دارد: در تجـربـه زیسته 
انـسان هـایی که هـم محـدودنـد و هـم تـوانـا، هـم عـقلانی انـد و هـم عـاطفی، هـم فـردي انـد و هـم جـمعی. این کار می پـذیرد که 
پـایداري چیزي نیست که از بیرون بـر سیستم هـا انـجام شـود، بلکه چیزي اسـت که از خـلال کیفیت درگیري انـسان هـا 

درون آن ها تحقق می یابد.       

بـا ریشه دار کردن پـایداري در واقعیت هـاي ادراك، رابـطه و مـعناسـازي، پیونـد فـلسفه و پـدیدارشـناسی کمک می کند 
پـایداري نـه بـه عـنوان مسـئله اي بـراي حـل کردن، بلکه بـه عـنوان وضعیتی بـراي پـرورش دادن فهمیده شـود؛ وضعیتی که 

باید پیوسته تفسیر، مجسم و نوسازي شود.       



جهت گیري روش شناختی 

جهـت گیري کلی فلسفی و پـدیدارشـناسـانـه، روش شـناسی کل پـروژه را شکل داد. هـدف هـرگـز این نـبود که فـرمـولی بـراي 
مـوفقیت سـاخـته شـود یا مـدلی تـجویزي بـر رهـبران و سـازمـان هـا تحـمیل گـردد. در عـوض، این پـژوهـش بـه عـنوان سـفري 

منظم براي کشف دنبال شد؛ سفري که هم تسلیم و هم عاملیت، هم تأمل و هم مشارکت را می طلبید.       

رهـبري را تـصور کنید که هـمراه بـا تیم خـود، قـایقی را در اقیانـوس پیش می بـرد. اقیانـوس نـماینده نیروهـاي بـزرگ تـري 
اسـت که هیچ رهـبري نمی تـوانـد آن هـا را کنترل کند: بـازارهـا، جـوامـع، تـاریخ هـا و سیستم هـاي طبیعی. مـوج هـا بـالا و پـایین 
می رونـد، جـریان هـا تغییر می کنند و طـوفـان هـا بی هشـدار از راه می رسـند. رهـبران نمی تـوانـند بـه اقیانـوس فـرمـان دهـند.       
کاري که می تـوانـند بکنند این اسـت که هـمراه بـا تیم خـود، هـماهـنگ، هـم نـوا، مـنظم و در یک ریتم پـارو بـزنـند. بـا چنین 

کاري، آن ها با نیروهایی بزرگ تر از خود هم راستا می شوند و در عین حال، عاملیت آگاهانه خود را نیز حفظ می کنند.       

این اسـتعاره، پیونـد میان پـدیدارشـناسی و فـلسفه را نـشان می دهـد. پـدیدارشـناسی زمین کار اسـت؛ اقیانـوس واقعیت 
زیسته اي که بـاید بی تـوهـم و بی انکار بـا آن روبـه رو شـد. فـلسفه لـنز کار اسـت؛ سـاخـتاري که از طـریق آن مـعنا، ریتم و 
جهـت تشخیص داده می شـود. این دو در کنار هـم، پـایداري را ممکن می سـازنـد: تـمرینی بـراي حـرکت در دل پیچیدگی، 

با آگاهی، انسجام و هدف؛ حتی وقتی مقصد هرگز ثابت نیست و مسیر هرگز پایان نمی یابد.       

جهت گیري زنده 

شـناخـت مـاهیت این کار همچنین روشـن می کند که بـا سیستمی ایستا یا بسـته روبـه رو نیستیم که ادعـاي نـهایی بـودن 
داشـته بـاشـد؛ بلکه بـا بـدنـه اي زنـده از کار روبـه رو هسـتیم: منسجـم، سـازگـارشـونـده و پیوسـته در حـال تکامـل. این کار، 
هـرچـند مسیري روشـن و دقیق فـراهـم می کند، قـدرت خـود را در انـعطاف پـذیري اش دارد: یعنی از تفسیر، تـأمـل و 
نـوسـازي مـداوم، هـم زمـان بـا تغییر شـرایط، اسـتقبال می کند. این کار نیز مـانـند رهـبران و تیم هـایی که در خـدمـت 

آن هاست، از راه عمل، گفت وگو و بهبود پخته تر می شود.        

این جهـت گیري، خـود مـاهیت پـایداري راسـتین را بـازتـاب می دهـد. پـایداري وضعیتی ایستا نیست که یک بـار بـراي 
همیشه بـه دسـت آید. پـایداري فـرایندي پیوسـته از انـسجام، سـازگـاري و احیا بـاززایی (احیا) اسـت. این کار بـا ریشه 
داشـتن در فـلسفه و پـدیدارشـناسی، بـا همین واقعیت هـم راسـتا می مـانـد: دقیق اسـت، بی آنکه سـخت و خشک شـود؛ 

ساختارمند است، بی آنکه بی روح شود؛ و همواره با تجربه زیسته انسان ها همنوا می ماند.       

تمثیل کشاورزي باززاینده (احیا کننده)  

یکی از سـودمـندتـرین تمثیل هـا بـراي فـهم پـایداري راسـتین را می تـوان در عـمل کشاورزي بـاززاینده یافـت. بـرخـلاف 
کشاورزي صنعتی، که از راه شیوه هـاي اسـتخراجی بـه دنـبال بـازده کوتـاه مـدت اسـت، کشاورزي بـاززاینده بـر پـرورش 
سـلامـت خـاك، تـنوع زیستی و سـرزنـدگی زیست بـوم تـمرکز دارد. این رویکرد نمی کوشـد طبیعت را بـا فـرمـول هـاي سـخت 
و ثـابـت کنترل کند، بلکه بـا فـرایندهـاي طبیعی کار می کند و از راه اقـدام هـایی کوچک، تکرارشـونـده و انـباشـتی، زمینه 

شکوفایی حیات را فراهم می سازد.       

این تمثیل بـه ویژه قـدرتـمند اسـت، زیرا فـلسفه پشـت این بـدنـه از کار را بـازتـاب می دهـد. پـایداري در سـازمـان هـا و 
سیستم هــا بــه مــعناي اســتخراج بیشترین میزان ممکن در کوتــاه تــرین زمــان نیست؛ همچنین بــه مــعناي تحــمیل 
نـسخه هـایی سـخت و بیرونی بـر سیستم هـا نیست. پـایداري یعنی پـرورش شـرایطی که در آن هـا تـاب آوري، بـاززایی و دوام 

بلندمدت بتوانند پدیدار شوند.       

مدل هاي استخراجی در برابر مدل هاي کشاورزي باززاینده 

کشاورزي صنعتی سنتی، تمثیلی مـناسـب بـراي هـمان نـسخه نـمایشی و انـطباق مـحور از پـایداري اسـت که در این بـدنـه از 
کار بـا عـنوان پـایداري زدگی نـقد می شـود. در کشاورزي، شیوه هـاي اسـتخراجی ممکن اسـت در کوتـاه مـدت مـحصول 
فـراوانی ایجاد کنند، امـا خـاك را فـرسـوده می کنند، تـنوع زیستی را کاهـش می دهـند و شکنندگی بـلندمـدت پـدید 

می آورند. زمین ممکن است مدتی حاصلخیز و پربازده به نظر برسد، اما در زیر سطح، از درون تهی می شود.       



در سـازمـان هـا نیز همین پـویایی در کار اسـت. رهـبرانی که بـه بـهاي فـرهـنگ، بـه دنـبال درآمـد فـوري می رونـد؛ انـطباق را بـر 
انـسجام تـرجیح می دهـند؛ یا بـراي رسیدن بـه هـدف هـاي کوتـاه مـدت، نیروهـاي خـود را فـرسـوده می کنند، ممکن اسـت در 
لحـظه مـوفـق بـه نـظر بـرسـند. این روش هـاي اسـتخراجی در آغـاز، اغـلب آسـان تـر و کارآمـدتـر بـه نـظر می رسـند، امـا هـزینه اي 
پـنهان دارنـد. در مـقابـل، رویکردهـاي بـاززاینده (احیاکننده) در کوتـاه مـدت تـلاش و انـضباط بیشتري می طـلبند؛ یعنی 
سـرمـایه گـذاري روي اعـتماد، تـوانـمندي و هـدف مشـترك، بـه جـاي اسـتخراج عملکرد؛ امـا در گـذر زمـان، همین 
سـرمـایه گـذاري اثـر مـرکب پیدا می کند. سیستم هـاي بـاززاینده، مـانـند خـاك حـاصلخیز، هـرچـه جـلوتـر می رونـد خـودپـایدارتـر 

می شوند و بدون فرسودن انسان ها یا منابعی که آن ها را سرپا نگه می دارند، نتایجی پایدار و باکیفیت پدید می آورند.       

در کشاورزي بــاززاینده، کشاورزان گیاهــان پــوششی می کارنــد، زمین هــا را بــه صــورت چــرخشی کشت می کنند، از 
کمپوسـت بهـره می گیرنـد و هـماهـنگ بـا چـرخـه هـاي طبیعی کار می کنند. خـاك در هـر فـصل غنی تـر می شـود و بـدون نیاز 
بـه ورودي هـاي مـصنوعی دائمی، تـوان پشـتیبانی از حیات را پیدا می کند. بهـ همین شکل، پـایداري راسـتین در سـازمـان هـا 
زمـانی پـدید می آید که رهـبران، انـسجام، سـازگـاري، اعـتماد و فـرهـنگ بـاززاینده را پـرورش دهـند؛ یعنی سیستم هـایی 

بسازند که از راه یکپارچگی سیستمی، نه ضعیف تر، بلکه قوي تر شوند.       

قدرت اقدام هاي کوچک و تکرارشونده 

کشاورزي بـاززاینده نـشان می دهـد که تـحول از مـداخـله هـاي نـمایشی و عظیم پـدید نمی آید. تـحول از مـداخـله هـاي 
انـباشـتی و پیوسـته پـدید می آید. افـزودن مـاده آلی بـه خـاك، تـقویت زنـدگی میکروبی و کاهـش شخـم زدن، شـاید اگـر 

جداگانه دیده شوند کوچک و کم اهمیت به نظر برسند، اما در کنار هم تغییري عمیق پدید می آورند.       

همین مسـئله دربـاره سـازمـان هـا نیز صـادق اسـت. پـایداري راسـتین از راه راهـبردهـاي بـاشکوهی که در جـلسه هـاي 
هیئت مـدیره اعـلام می شـونـد، یا گـزارش هـاي پـرزرق وبـرق پـایداري که بیش از حـد وعـده می دهـند و کمتر عـمل می کنند، 
بـه دسـت نمی آید. پـایداري از دل عـمل هـاي کوچک و پیوسـته پـدید می آید؛ عـمل هـاي سـاده اي که وقتی ادامـه پیدا 

می کنند، سرشت یک سیستم را تغییر می دهند: 

رهبري که حتی زیر فشار اقدام سریع، پیش از گرفتن تصمیمی دشوار زمانی براي تأمل اختصاص می دهد.    •

تیمی که حتی هنگام اختلاف نظر، به گفت وگویی صادقانه درباره ارزش ها و اولویت ها متعهد می ماند.   •

سازمانی که اعتماد بلندمدت با مشتریان را بر سودهاي کوتاه مدت ترجیح می دهد.       •

فـرهنگی که از راه حـلقه هـاي بـاز و صـادقـانـه بـازخـورد، خـطاهـا را بـه یادگیري تـبدیل می کند؛ نـه اینکه بـا پـنهان •
کردن خطاها، حالت دفاعی ایجاد کند و اعتماد را از بین ببرد.       

هـمان طـور که خـاك از راه هـم یاري هـاي کوچک و بی شـمار مـاده آلی حـاصلخیز می شـود، سـازمـان هـا نیز از راه کنش هـاي 
کوچک و بی شمار یکپارچگی، تشخیص و باززایی پایدار می شوند.       

کار کردن با نیروهاي طبیعی، نه علیه آن ها 

یکی از درس هـاي کلیدي کشاورزي بـاززاینده، اهمیت کار کردن بـا نیروهـاي طبیعی اسـت، نـه تـلاش بـراي کنترل آن هـا.       
کشاورزانی که بـه مـداخـله هـاي شیمیایی و تک   کِشتی تکیه می کنند، وارد کشمکشی دائمی بـراي حـفظ بهـره وري 
می شـونـد. در مـقابـل، کسانی که بـا چـرخـه هـاي طبیعی هـم راسـتا می شـونـد، بـه طبیعت امکان می دهـند در بـاززایی و 

تاب آوري به شریک آن ها تبدیل شود.       

همین اصـل دربـاره سـازمـان هـا نیز صـدق می کند. رهـبران درون سیستم هـایی پیچیده عـمل می کنند؛ سیستم هـایی که بـا 
انگیزه هـاي انـسانی، پـویایی هـاي اجـتماعی، روایت هـاي فـرهنگی و شـرایط اقـتصادي شکل می گیرنـد. این نیروهـا را 
نمی تـوان بـا فـرمـان و اجـبار تسـلیم کرد، امـا می تـوان آن هـا را فهمید، بـا آن هـا هـم راسـتا شـد و از ظـرفیتشان بهـره گـرفـت.       
رهـبري اثـربـخش تشخیص می دهـد که پیشرفـت، نـه بـه مـقاومـت در بـرابـر این پـویایی هـا، بلکه بـه کار کردن بـا آن هـا وابسـته 
است؛ یعنی به طراحی ساختارها و شیوه هایی که انرژي این نیروها را به سوي انسجام و پایداري هدایت می کنند.       



هـمان طـور که جـریان هـاي اقیانـوس را نمی تـوان کنترل کرد، امـا می تـوان در آن هـا مسیر یافـت، نیروهـاي سـازمـانی را نیز 
نمی تـوان بـا دسـتور اداره کرد، امـا می تـوان از راه آگـاهی و هـم راسـتایی جهـت داد. پـایداري راسـتین زمـانی پـدید می آید که 
رهـبران از تـلاش بـراي مسـلط شـدن بـر پیچیدگی دسـت بـردارنـد و بـه جـاي آن، هـم راسـتا شـدن بـا آن یا حـرکت هـماهـنگ 

با آن را بیاموزند.       

تحول از راه تجمیع 

شـاید مـهم تـرین درس کشاورزي بـاززاینده این بـاشـد که تـحول از راه تجـمیع رخ می دهـد. هیچ مـداخـله واحـدي خـاك را 
احیا نمی کند؛ بلکه تجـمیع بسیاري از عـمل هـاي کوچک و هـم راسـتا در طـول زمـان اسـت که حـاصلخیزي و تـاب آوري را 
بـازمی سـازد. کشاورزان می دانـند که بـاززایی بـه شکیبایی و ثـبات قـدم نیاز دارد، نـه بـه راه حـل هـاي فـوري یا مـداخـله هـاي 

تک نقطه اي.       

همین مسـئله دربـاره یکپارچگی سیستمی نیز صـادق اسـت. پـایداري از طـریق یک بـرنـامـه، یک چـارچـوب یا یک رهـبر 
کاریزمـاتیک بـه دسـت نمی آید. پـایداري زمـانی پـدید می آید که افـراد، تیم هـا و سـازمـان هـا، حـرکت هـاي کوچک، 
تکرارشـونـده و بی شـماري را بـه سـوي انـسجام و نـوسـازي انـجام دهـند. این اقـدام هـا در کنار هـم، تـحولی پـایدار و 

سراسرسیستمی پدید می آورند.       

این فـهم، فـروتنی می طـلبد. کشاورزي بـاززاینده نتیجه فـوري وعـده نمی دهـد، و پـایداري راسـتین نیز چنین وعـده اي 
نمی دهـد. ارزش این کار در آن اسـت که در بـرابـر فـشار وعـده دادن بیش از حـد، یا تـبدیل کردن تـحول بـه فـرمـولی 
تضمینی، ایستادگی می کند. در عـوض، چـارچـوبی بـراي پـرورش ارائـه می دهـد؛ رویکردي مـنظم که هـم عـاملیت انـسانی را 
مـحترم می دارد و هـم نیروهـاي بـزرگ تـري را که بیرون از کنترل مـا هسـتند. پـایداري، مـانـند خـاك حـاصلخیز، بـا فـرمـان 

دادن به دست نمی آید؛ باید آن را از راه عمل پیوسته پرورش داد، مراقبت کرد و نوسازي کرد.        



فراتر از برنامه؛ اعتبارسنجی گسترده تر 

هـرچـند شـش چـرخـه بـرنـامـه، بسـتري فـوري بـراي آزمـون و بهـبود این کار فـراهـم کردنـد، امـا هـرگـز تـنها مـنبع اعـتبارسنجی 
آن نـبودنـد. از هـمان آغـاز، این نکته روشـن بـود که اگـر قـرار اسـت چـارچـوب هـا اعـتبار و وزن لازم را داشـته بـاشـند، بـاید از 
زاویه هـاي گـونـاگـون بـررسی شـونـد. پـایداري و یکپارچگی سیستمی را نمی تـوان بـه سـطح عملیاتی کسب وکارهـاي کوچک 
و مــتوســط، اســتارتــاپ هــا یا ســازمــان هــاي مــردم نــهاد محــدود کرد؛ زیرا این دو، تــا پــویایی هــاي کلان حکمرانی، 

سیاست گذاري و نهادهاي جهانی امتداد می یابند.      

بـر همین اسـاس، تـوسـعه چـارچـوب پـایداري راسـتین (ASF) و هسـته مـرکزي آن، یعنی مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه  
یکپارچگی سیستمی (UOSI)، بـا تـلاش هـاي گسـترده تـري بـراي اعـتبارسنجی هـمراه شـد؛ تـلاش هـایی که مـصاحـبه هـاي 

ساختاریافته، گفت وگوهاي تخصصی و تحلیل هاي موردي تطبیقی در زمینه هاي گوناگون را دربر می گرفت.      

بازبینی و گفت وگوي تخصصی 

طیف گسـترده اي از مـتخصصان، از راه مـصاحـبه هـا و گـفت وگـوهـاي سـاخـتاریافـته، در اعـتبارسنجی این چـارچـوب هـا 
مشارکت کردند. این تعاملات شامل گروه هاي زیر بود: 

سیاسـت گـذاران و رهـبران حکمرانی؛ افـرادي که در محیط هـاي پیچیده تصمیم گیري عـمومی فـعالیت •
می کردنـد؛ محیط هـایی که در آن هـا، پـایداري اغـلب بـه عـنوان آرمـانی سیاسی یا بـوروکراتیک در نـظر گـرفـته 

می شود.      

مـدیران ارشـد و رهـبران سـازمـانی؛ افـرادي که مسـئولیت رهـبري تیم هـا، بـخش هـا و سـازمـان هـاي بـزرگ را •
بـر عهـده داشـتند؛ و دیدگـاه هـایشان کمک کرد اطمینان حـاصـل شـود که چـارچـوب هـا فـراتـر از زمینه 

کسب وکارهاي کوچک و متوسط نیز معنا و کارکرد دارند.      

دانـشگاهیان و پـژوهـشگران؛ هـرچـند مـخاطـب اصلی این کار نـبودنـد، امـا مـشارکت آن هـا لایه اي دیگر از •
نقد فکري و اعتبارسنجی را فراهم کرد.      

بینش هـایی که از این تـعامـلات بـه دسـت آمـد، هـمان چیزي را تـأیید کرد که بسـتر بـرنـامـه پیش تـر نـشان داده بـود: وقتی 
پـایداري بـه تـمرینی ازپیش نـوشـته شـده یا نـمایشی بـراي انـطباق تـبدیل شـود، مـعمولاً در تـولید نـتایجی واقعی، اثـربـخش و 

بادوام و تاب آور ناکام می ماند.      

رهـبران در بـخش هـاي مـختلف، از شکاف پـایدار میان زبـان و شـعارهـاي پـایداري از یک سـو و واقعیت زیسته سـازمـانی از 
سـوي دیگر، احـساس نـارضـایتی می کردنـد. در سـراسـر این گـفت وگـوهـا، یک تشخیص مشـترك پـدیدار شـد: پـایداري 

معنادار، باید بر یکپارچگی، بودش و انسجام سیستمی استوار باشد، نه بر انطباق یا نمایش بیرونی.       

تکمیل سطح خرد با سطح میانی و کلان 

افـزون بـر مـصاحـبه هـا و گـفت وگـوهـا، بـررسی گسـترده اي نیز دربـاره این انـجام شـد که دولـت هـا و سـازمـان هـاي جـهانی 
چـگونـه بـا پـایداري و یکپارچگی سیستمی بـرخـورد کرده انـد. این تحـلیل، نـهادهـاي بـزرگی مـانـند سـازمـان مـلل متحـد، 

مجمع جهانی اقتصاد و دیگر نهادهاي حکمرانی جهانی، و نیز دولت هاي ملی را در زمینه هاي گوناگون دربر می گرفت.      

نـمونـه هـاي تـاریخی و مـعاصـر هـر دو بـررسی شـدنـد تـا الـگوهـایی شـناسـایی شـونـد که نـشان می دادنـد رهـبران و سـازمـان هـا 
چـگونـه از بحـران هـا عـبور کرده انـد، اهـداف بـلندمـدت را دنـبال کرده انـد، یا زیر فـشاراخـتلال عملکرد سیستمی از 
پـادرآمـده انـد. این تحـلیل چـندسـطحی، که حـوزه هـاي خـرد، یعنی فـرد و تیم، میانی، یعنی سـازمـان و کلان، یعنی نـهادهـا 
و جـامـعه را دربـر می گـرفـت، بنیاد تجـربی و فلسفی گسـترده تـري بـراي فـهم شـرایطی فـراهـم کرد که در آن هـا سیستم هـا 

پایدار می مانند یا از هم می پاشند.      



براي نمونه: 

تحـلیل تـاریخی نـشان داد که امـپراتـوري هـا، شـرکت هـا و جـنبش هـاي اجـتماعی، بسـته بـه یکپارچگی فـهم •
حـاصـل کردن و تصمیم گیري خـود، اوج گـرفـته انـد یا سـقوط کرده انـد. این الـگو در زمـان هـا و زمینه هـاي 
مـختلف پـایدار بـود. وقتی یکپارچگی در چـشم انـداز و رهـبري کاهـش می یافـت، افـول از پی آن می آمـد. امـا 
وقتی این یکپارچگی تـاب می آورد، سیستم هـا خـود را سـازگـار می کردنـد و تکامـل می یافـتند.      بـراي مـثال، 
امـپراتـوري هـاي روم و عـثمانی هـرکدام زمـانی شکوفـا شـدنـد که انـسجام و وضـوح راهـبردي نیرومـند بـود، امـا 
وقتی این کیفیت هـا فـرسـوده شـد، دچـار سسـتی و افـول شـدنـد. شـرکت هـایی مـانـند کداك، نـوکیا و اچ تی سی 
که زمـانی رهـبران صـنعت خـود بـودنـد، بـا فـرسـایش انـسجام و ظـرفیت سـازگـاري، ارتـباط و جـایگاه خـود را از 
دسـت دادنـد. جـنبش هـاي اجـتماعی نیز همین پـویایی را نـشان دادنـد: ائـتلاف هـاي پـایدار حـقوق مـدنی، از راه 
انـسجام و هـدف مشـترك، حـرکت خـود را حـفظ کردنـد؛ در حـالی که بسیاري از تـلاش هـاي انـقلابی، وقتی 
یکپارچگی در آن هــا شکست، نــاکام مــانــدنــد. در میان این سیستم هــاي گــونــاگــون، یکپارچگی عــامــل 

تعیین کننده میان دوام تاب آورانه و فروپاشی بود.      

بـه همین تـرتیب، مـطالـعات مـوردي مـعاصـر نـشان دادنـد که نـهادهـاي جـهانی، شـرکت هـا و دولـت هـا، وقتی •
ابـعاد هسـتی شـناسـانـه و پـدیدارشـناسـانـه انـسان هـا را نـادیده می گیرنـد، هـمچنان در مـواجـهه بـا پـایداري دچـار 
مشکل می شـونـد. وقتی تصمیم گیري از تجـربـه زیسته جـدا می شـود، سیاسـت هـا نـمایشی می شـونـد و راهـبردهـا 
اثـر و کشش خـود را از دسـت می دهـند. بسیاري از طـرح هـا، بـا وجـود پیچیدگی فنی، نمی تـوانـند بـا ارزش هـا، 
انگیزه هـا و پـویایی هـاي رابـطه اي  درگیر شـونـد که تعیین می کنند آیا سیستم هـا واقـعاً می تـوانـند خـود را پـایدار 
نـگه دارنـد یا نـه. در مـقابـل، مـؤثـرتـرین سـازمـان هـا و بـرنـامـه هـا آن هـایی هسـتند که انـسجام انـسانی را بنیاد 
انـسجام سیستمی می دانـند. آن هـا قـصد را بـا فـرایند یکپارچـه می کنند، فـرهـنگ را بـا راهـبرد هـم راسـتا 
می سـازنـد و شـرایطی فـراهـم می کنند که در آن مسـئولیت پـذیري و سـازگـاري بـتوانـند در کنار هـم حـضور 

داشته باشند.     

این مـطالـعات فـقط نـقد ارائـه نکردنـد، بلکه نـوعی اعـتبارسنجی تطبیقی نیز فـراهـم کردنـد. آن هـا نـشان دادنـد شکاف هـایی 
که در گـفتمان مـدرن پـایداري شـناسـایی شـده انـد، تـازه نیستند؛ بلکه الـگوهـایی تکرارشـونـده انـد. بـا قـرار دادن این کار در 

این مسیر تاریخی گسترده تر، چارچوب ها عمق، تاب آوري و اعتبار بیشتري پیدا کردند.     

یافـته هـا همچنین نـقد مـرکزي این کار را تـقویت کردنـد. بسیاري از طـرح هـاي بـزرگ مقیاس فـاقـد فـرامـحتوا بـودنـد؛ یعنی 
فـرض هـا و چـارچـوب هـایی را که زیربـناي سیاسـت هـایشان بـود، بـه پـرسـش نمی گـرفـتند. در نتیجه، بـرنـامـه هـایی 
ازپیش نـوشـته شـده، چـارچـوب هـایی انـطباق مـحور و اقـدام هـایی نـمایشی پـدید می آوردنـد؛ اقـدام هـایی که اغـلب بیش از آنکه 

پایداري راستین ایجاد کنند، براي نمایش فضیلت و درست کاري به کار می آمدند.     

مـقایسه نـاکامی هـاي سـطح کلان بـا مـوفقیت هـاي مـشاهـده شـده در سـطح خـرد، اهمیت حـرکت از پـایین بـه بـالا را روشـن تـر 
کرد. پـایداري راسـتین بـا دسـتورهـاي بـالا بـه پـایین پـدید نمی آید؛ بلکه از تجـمیع یکپارچگی در افـراد و تیم هـا آغـاز 

می شود و سپس به سازمان ها و جوامع گسترش می یابد.     

گـنجانـدن این تـلاش هـاي گسـترده تـر بـراي اعـتبارسنجی، کمک کرد این کار بـه یک محیط واحـد محـدود نـمانـد. تجـربـه 
۴۸ رهـبر در شـش بـرنـامـه، داده هـایی غنی و راسـتین فـراهـم کرد، امـا نمی تـوانسـت هـمه طیف چـالـش هـاي پـایداري را دربـر 
بگیرد. بـا یکپارچـه کردن دیدگـاه هـاي سیاسـت گـذاران، مـدیران اجـرایی، دانـشگاهیان و مـطالـعات مـوردي میان بخشی 
دربـاره دولـت هـا و سـازمـان هـاي جـهانی، دامـنه این پـژوهـش گسـترده تـر شـد و جـهان شـمولی پـویایی هـاي زیرین آن تـأیید 

گردید.     

این اعـتبارسنجی چـندلایه نـشان داد مـسائلی که بنیان گـذاران اسـتارتـاپ هـا و مـدیران کسب وکارهـاي کوچک و مـتوسـط بـا 
آن هـا روبـه رو هسـتند، از نـظر سـاخـتاري، بـه مـسائلی شـباهـت دارنـد که دولـت هـا و نـهادهـاي بین المللی بـا آن هـا مـواجـه انـد.     
تـفاوت در مقیاس اسـت، نـه در مـاهیت. در هـر دو زمینه، پـایداري وقتی بـه انـطباق و نـمایش محـدود می شـود، دچـار 

لغزش می شود؛ اما وقتی بر یکپارچگی، بودش و انسجام سیستمی استوار می شود، شکوفا می گردد.     



مسـتند کردن این تـلاش هـاي گسـترده تـر بـراي اعـتبارسنجی، بـراي شـفافیت ضـروري اسـت. این کار در انـزوا یا در محیطی 
بسـته و بی چـالـش تـدوین نشـده اسـت؛ بلکه از راه درگیري پـایدار بـا مـتخصصان و سیستم هـایی آزمـوده، نـقد و اصـلاح شـده 

است که در سطوح گوناگون پیچیدگی و اثرگذاري فعالیت می کنند.     

این گسـتردگی پـژوهـش، بـه مـعناي نـهایی بـودن یا کامـل بـودن آن نیست. بـرعکس، نـشان می دهـد که این کار هـمچنان 
بـدنـه اي زنـده از عـمل و فـلسفه اسـت؛ بـدنـه اي که بـا پـدیدار شـدن بینش هـاي تـازه و تغییر شـرایط، بـه تکامـل خـود ادامـه 
می دهـد. بـا این حـال، یک نکته را روشـن می کند: چـارچـوب هـایی که در این بـدنـه از کار ارائـه شـده انـد، انـتزاع هـایی حـدسی 
نیستند. آن هـا بـر درگیري پیوسـته بـا واقعیت در چـندین لایه اسـتوارنـد: سـطح خـرد افـراد و تیم هـا، سـطح میانی 
سـازمـان هـا، و سـطح کلان جـوامـع و نـهادهـا. از همین راه، مـعماري منسجـمی شکل می گیرد که یکپارچگی انـسانی را بـه 

پایداري سیستمی پیوند می زند.      



ادبیات جهانی پایداري و گفتمان افراد اهل عمل 

تکامـل این کار بـه بـرنـامـه هـاي داخـلی یا پـژوهشی جـداافـتاده محـدود نـبود. بـه مـوازات آن، درگیري عمیقی بـا گـفتمان 
جـهانی پـایداري از راه مـواجـهه مسـتقیم بـا دیدگـاه هـاي دانـشگاهی، نـهادي و عملی نیز شکل گـرفـت. این درگیري، 
مـشارکت در آثـار علمی رسمی و همکاري در تـولید آن هـا را نیز دربـر می گـرفـت؛ آثـاري که تـوسـط اسـپرینگر و در قـالـب 

مجموعه هایی درباره پایداري، تحول سازمانی و رهبري منتشر شده بودند.    

، در حوزه سازمان پایدار و مدل P -3 ، ارائه شدند:  21این مشارکت ها در دو جلد مهم از آثار اسپرینگر

تـحول سـازمـان هـاي بـخش دولتی و خـصوصی: پیاده سـازي هـدف پـایدار، سـازمـان پـویا و پیونـدپـذیري در مسیر •
22تاب آوري ؛ اثري که در آن، پیوند میان چارچوب بودش و مدل سه ستونی بررسی شد.     

سـازمـان پـایدار: سـازمـان هـا چـگونـه بـا اسـتفاده از مـدل P-3 بـه ۱۷ هـدف تـوسـعه پـایدار سـازمـان مـلل •
؛ اثري که در آن، فرامحتوا، هویت و شمول از لنزي هستی شناسانه و سیستمی بررسی شدند.     23می پردازند

درگیري بـا ادبیات بین المللی پـایداري و گـفت وگـو بـا مـتخصصان اهـل عـمل، بـار دیگر نـشان داد که بـه رویکردي تـازه و 
هسـتی شـناسـانـه نیاز اسـت؛ رویکردي که بـتوانـد کاسـتی هـاي الـگوهـاي مـوجـود را بهـتر آشکار کند. مـشارکت در آثـار 
داوري شـده و همکاري بـا پـژوهـشگران بین المللی، چـشم انـدازهـاي تـازه اي فـراهـم کرد دربـاره اینکه پـایداري در سـازمـان هـا، 

دولت ها و جوامع چگونه فهمیده و اجرا می شود.    

ارتـباط بـا این فـضاهـاي علمی و عملی، این کار را بـا دیدگـاه هـا و روش شـناسی هـاي گـونـاگـونی در حـوزه جـهانی پـایداري و 
تـحول سـازمـانی روبـه رو کرد. در جـریان این تـبادل هـا، گـفت وگـو و همکاري بـا طیف گسـترده اي از نـویسندگـان، مـشاوران و 
مـتخصصان اهـل عـمل در بـخش هـاي عـمومی، خـصوصی و اجـتماعی شکل گـرفـت. تـلاش جـمعی اي که در این مجـموعـه 
آثـار دیده می شـد، از نیتی جـدي، پـژوهشی دقیق و دغـدغـه اي واقعی بـراي آینده سـازمـان هـا و جـامـعه حکایت داشـت؛ و 

هم زمان، محدودیت هاي رویکردهاي رایج به پایداري را نیز نشان می داد و نیاز به بنیادي عمیق تر را پررنگ تر می کرد.    

در سـراسـر این چـشم انـداز، الـگویی تکرارشـونـده دیده شـد. بسیاري از طـرح هـاي پـایداري، هـرچـند از دغـدغـه اي صـادقـانـه و 
نیتی جـدي آغـاز می شـدنـد، امـا پـس از ورود بـه مـرحـله اجـرا، در بـرابـر لـغزش، تحـریف و نـمایشی شـدن آسیب پـذیر بـودنـد. 
این الـگو فـقط در چـارچـوب هـاي علمی و سـازمـانی دیده نمی شـد، بلکه در محیط هـاي سیاسـت گـذاري جـهانی نیز خـود را 
نـشان می داد. بـررسی چـارچـوب هـایی مـانـند اهـداف تـوسـعه پـایدار سـازمـان مـلل (SDGs) و تحـلیل سیاسـت هـاي دولـت هـا 

در حوزه هاي حکمرانی گوناگون نیز گرایش هایی مشابه را آشکار کرد.    

آنـچه بـارهـا پـدیدار شـد، نـبود هـوشـمندي، تعهـد یا نیت خیر نـبود؛ بلکه چـالـش همیشگی اجـرا بـود، آن هـم وقتی پـایداري 
عـمدتـاً از لـنزهـایی مکانیکی، سـنجش مـحور یا انـطباق مـحور دنـبال می شـود. وقتی چـارچـوب هـاي پـایداري بـه نـسخه هـایی 
رویه اي تـبدیل می شـونـد، نـه جهـت گیري هـایی زیسته، خـطر آن پیش می آید که از بنیادهـاي هسـتی شـناسـانـه سیستم هـاي 
بـادوام تـاب آور جـدا شـونـد؛ یعنی از اینکه انـسان هـا چـگونـه در حـال بـودش انـد، چـگونـه فـهم حـاصـل می کنند، چـگونـه بـا 

یکدیگر رابطه برقرار می کنند و چگونه از آنچه می سازند مراقبت می کنند.    

این مـشاهـده، نـقد خـود آرمـان هـا نیست؛ بسیاري از این آرمـان هـا ارزش جـدي دارنـد. نـقد، مـتوجـه الـگوي تکرارشـونـده اي 
اسـت که این آرمـان هـا از طـریق آن بـه عـمل تـرجـمه می شـونـد. این یافـته هـا در کنار هـم، نیاز بـه چـارچـوبی را تـأیید کردنـد 
که بـتوانـد تـلاش هـاي مـربـوط بـه پـایداري را دوبـاره بـه ابـعاد انـسانی، رابـطه اي و سیستمی نـگه دارنـده آن هـا پیونـد دهـد. 
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بـدون ریشه داشـتن در بـوم شـناسی انـسانی پـایداري، تـلاش هـاي سـازمـانی ممکن اسـت نـاخـواسـته شکنندگی، بـوروکراسی و 
هم راستایی نمایشی را تقویت کنند؛ حتی وقتی قصدشان پرورش تاب آوري، اختیار پاسخ دهی و باززایی باشد.    

از تـرکیب مـشارکت علمی، مـرور گسـترده ادبیات و مـشاهـده زیسته بـود که نیاز بـه بنیادي عمیق تـر و هسـتی شـناسـانـه 
روشـن شـد. شکاف اصلی، کمبود بـلندپـروازي یا هـوشـمندي نـبود؛ بلکه نـبود بنیادي بـه انـدازه کافی انـسان مـحور، مـعنا بنیاد 

و مبتنی بر یکپارچگی بود؛ بنیادي که بتواند پیچیدگی تجربه انسانی و زندگی سیستمی را در خود جاي دهد.    

بـنابـراین، چـارچـوب پـایداري راسـتین (ASF) و مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی (UOSI) نـه بـه عـنوان 
رد تـلاش هـاي جـهانی پـایداري، بلکه بـه عـنوان پـاسخی بـه نیازي روشـن و تـأییدشـده بـراي چنین بنیاد هسـتی شـناسـانـه اي 
تـوسـعه یافـتند و جـایگاه خـود را پیدا کردنـد؛ یعنی بـه عـنوان راهی بـراي عمیق تـر کردن، پشـتیبانی کردن و پـاسـداري از 
نیت پشـت این تـلاش هـا، تـا این نیت هـا در عـمل زیسته بـه صـورت راسـتین تـحقق یابـند، نـه اینکه بـه نـمایش یا انـطباق 

تقلیل پیدا کنند.     



تمایز با «پایداري زدگی» 

گسـتره اعـتبارسنجی  که بـراي این کار انـجام شـد، بینش مـرکزي آن را دوبـاره تـأیید کرد: اینکه پـارادایم رایج پـایداري 
هـمچنان در الـگوهـاي نـمایشی و انـطباق مـحور گـرفـتار اسـت؛ الـگوهـایی که واقعیت هـاي انـسانی و سیستمی لازم بـراي 
بـاززایی واقعی را نـادیده می گیرنـد. بـراي روشـن کردن این تـمایز، این بـخش پـایداري زدگی را بـا پـایداري راسـتین مـقایسه 

می کند؛ همان شکافی که این بدنه از کار براي پر کردن آن طراحی شده است.    

در سـراسـر این کتاب و بـدنـه پـژوهشی پشـتیبان آن، میان چیزي که پـایداري زدگی نـامیده می شـود و آنـچه پـایداري 
راسـتین خـوانـده می شـود، تـمایزي آگـاهـانـه گـذاشـته شـده اسـت. این تـمایز صـرفـاً واژگـانی نیست؛ بلکه ضـروري اسـت. این 
تـمایز، محـدودیت هـایی را روشـن می کند که این کار می کوشـد از آن هـا عـبور کند و نـشان می دهـد چـرا بسیاري از 

رویکردهاي موجود به پایداري نمی توانند نتایجی معنادار و ماندگار تاب آور پدید آورند.    

پایداري زدگی چیست؟ 
پـایداري زدگی بـه پـارادایم رایج پـایداري اشـاره دارد؛ هـمان گـونـه که اغـلب از سـوي نـهادهـاي بـزرگ، دولـت هـا و شـرکت هـا 

اجرا و ترویج می شود. این رویکرد معمولاً با چند ویژگی تکرارشونده شناخته می شود: 

دسـتورهـاي انـطباق مـحور؛ پـایداري را مجـموعـه اي از الـزام هـاي رویه اي می بیند که بـراي راضی کردن •
قـانـون گـذاران، سـرمـایه گـذاران یا ذي نـفعان طـراحی شـده انـد؛ در حـالی که اثـر این اقـدامـات بـر انـسان هـاي درون 

سازمان و بر سیستم هاي گسترده تري که سازمان بخشی از آن هاست، نادیده گرفته می شود.    

نـشانـه سـازي نـمایشی؛ گـزارش هـاي پـرزرق وبـرق، تعهـدهـاي عـمومی و کمپین هـاي بـازاریابی  که بیش از آنکه •
تغییر راستین ایجاد کنند، براي نمایش فضیلت و درست کاري طراحی شده اند.    

چـارچـوب هـاي ازپیش نـوشـته شـده؛ مـدل هـایی بـالا بـه پـایین که بـدون تـوجـه بـه زمینه و بـدون درگیر شـدن •
با واقعیت زیسته انسان هاي درون سازمان، تعیین می کنند سازمان ها چه باید بکنند.    

تفکر گسسـته؛ پـایداري را بـه جـاي آنکه بیانی یکپارچـه از یکپارچگی سیستمی بـدانـد، بـه عـنوان طـرحی •
جداگانه یا واحدي مستقل در سازمان در نظر می گیرد.    

این نـسخه از پـایداري ممکن اسـت روي کاغـذ چشمگیر بـه نـظر بـرسـد. اغـلب نـمودار، شـاخـص و گـواهی نـامـه تـولید می کند. 
امـا زیر سـطح، فـرسـوده و تهی از یکپارچگی اسـت. درسـت مـانـند کشاورزي صنعتی که مـحصول فـراوان می دهـد، امـا خـاك 

را فرسوده می کند، پایداري زدگی نیز انطباق و عملکرد را می ستاند، بی آنکه تاب آوري یا باززایی واقعی را پرورش دهد.    

چرا شکست می خورد 
شکست پـایداري زدگی صـرفـاً فنی نیست؛ ریشه اي هسـتی شـناسـانـه دارد. این رویکرد شکست می خـورد، زیرا بـا انـسان هـا 
آن گـونـه که واقـعاً هسـتند مـواجـه نمی شـود: مـوجـوداتی بـا عـقلانیت محـدود، امـا تـوانـمند و بـرخـوردار از مـعناپـردازي ، هیجان، 
اجـتماعی بـودن. وقتی پـایداري بـه رویه هـا، نـسخه هـاي ازپیش نـوشـته شـده و چـارچـوب هـاي انـطباق مـحور محـدود می شـود، 
سـرچـشمه اصلی پـایداري راسـتین نـادیده می مـانـد:یکپارچگی انـسان هـا و سیستم هـایی که آنـان در واقعیت زیسته خـود در 

آن ها زندگی می کنند.    

چنین رویکردهـایی اغـلب بـه وابسـتگی مـتقابـل سیستم هـا بی تـوجـه انـد. ممکن اسـت طـرح هـایی را اجـرا کنند که در یک 
سـازمـان، بـخش یا کشور سـودمـند بـه نـظر بـرسـند، امـا پیامـدهـاي نـاخـواسـته آن هـا بـر سیستم هـاي دیگر را در نـظر نگیرنـد. 
نتیجه، نـوعی پیشرفـت جـداافـتاده اسـت؛ مـوفقیتی در یک حـوزه که بـه بـهاي از دسـت رفـتن انـسجام در حـوزه اي دیگر بـه 

دست می آید.    

بـه همین دلیل اسـت که بسیاري از طـرح هـاي پـایداري در نـهایت گـرفـتار تـناقـض می شـونـد. سـازمـان هـا تعهـدهـایی بـزرگ 
اعـلام می کنند، امـا در درون خـود بـا ارائـه نـاهـماهـنگ، کارکنانی که درگیر و هـمراه نیستند و فـرهـنگ هـاي شکننده 
دسـت وپـنجه نـرم می کنند. دولـت هـا هـدف هـایی بـلندپـروازانـه اعـلام می کنند، امـا در عـمل از رسیدن بـه آن هـا بـازمی مـانـند؛ 



زیرا یکپارچگی سیستمی لازم بـراي تـحقق آن هـدف هـا وجـود نـدارد. پـایداري زدگی وعـده تـحول می دهـد، امـا در عـمل 
نمایشی از عملکرد تحویل می دهد؛ نمایی از پیشرفت که نبود یکپارچگی زیسته را پنهان می کند.    

از پایداري گرایی به پایداري راستین 
در مـقابـل، پـایداري راسـتین، آن گـونـه که در چـارچـوب پـایداري راسـتین و هسـته مـرکزي آن، یعنی مـدل یکپارچـه 
هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی بیان شـده اسـت، از بنیادي مـتفاوت آغـاز می شـود. این نـوع پـایداري از بیرون 
تحـمیل نمی شـود، بلکه از درون پـرورش می یابـد. پـایداري را بـه عـنوان یک چک لیست نمی بیند، بلکه آن را ویژگی 

نوظهور یکپارچگی سیستمی و باززایی در میان افراد، تیم ها، سازمان ها و نهادها می داند.    

ویژگی هاي آن، نقطه مقابل پایداري زدگی اند: 

جهـت گیري مبتنی بـر یکپارچگی؛ پـایداري  که در هـم راسـتایی میان آنـچه انـسان هـا می گـویند، آنـچه انـجام •
می دهند و اینکه چگونه در حال بودش اند، ریشه دارد.    

تجـربـه زیسته؛ پـایداري بـه عـنوان چیزي که در تصمیم هـاي روزمـره احـساس و تـمرین می شـود، نـه چیزي که •
فقط در اسناد گزارش می شود.    

پـدیداري از پـایین بـه بـالا ؛ پـایداري  که از تجـمیع عـمل هـاي کوچک، بی شـمار و راسـتین پـدید می آید، نـه از •
دستورهاي بالا به پایین.    

انـسجام سیستمی؛ پـایداري  که در تـار و پـود شیوه کارکرد سـازمـان هـا جـاي می گیرد، نـه اینکه بـه عـنوان •
طرحی جداگانه کنار گذاشته شود.    

جـایی که پـایداري زدگی می سـتانـد، پـایداري راسـتین بـاززایی می کند. جـایی که پـایداري گـرایی نـمایش می دهـد، پـایداري 
راستین تحول می آفریند.     

 UOSI نقش

مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی یا هـمان UOSI، بنیاد سـاخـتاري پـایداري راسـتین را فـراهـم 
می کند. این مـدل بـا شـناسـایی ۱۶ کیفیت سیستمی که در چـهار فـضا جـاي گـرفـته انـد، یعنی فـضاي سـاخـتاربـخش، فـضاي 
یکپارچگی، فـضاي از هـم گسیختگی و فـضاي تـعدیل، چـارچـوبی منسجـم بـراي فـهم چـگونگی پـدید آمـدن پـایداري در 
عـمل ارائـه می دهـد. این مـدل بـه جـاي آنکه بـه سـازمـان هـا بـگوید دقیقاً چـه بـاید بکنند، کیفیت هـایی را روشـن می کند که 

باید آن ها را پرورش دهند و رابطه اي سالم با آن ها حفظ کنند.   

این تـفاوتی اسـاسی اسـت. دسـتورهـا و نـسخه هـاي ازپیش نـوشـته شـده می کوشـند رفـتار را تعیین کنند.   امـا چـارچـوب هـاي 
هسـتی شـناسـانـه، سـاخـتارهـاي بـودش و یکپارچگی سیستمی را آشکار می کنند و بـه رهـبران امکان می دهـند بـا تشخیص 

و عاملیت عمل کنند. UOSI به جاي انطباق و نمایش، دعوتی به انسجام و تحول است.   

پیامدها براي رهبران و سازمان ها 
بـراي رهـبران، تـمایز میان پـایداري زدگی و پـایداري راسـتین فـقط مـفهومی نـظري نیست؛ بلکه کامـلاً عملی و اثـرگـذار 
اسـت. انـتخاب پـایداري زدگی یعنی دنـبال کردن انـطباق، گـزارش دهی و ظـاهـر بیرونی؛ و این کار اغـلب بـه بـهاي از دسـت 
رفـتن انـسجام واقعی تـمام می شـود. در مـقابـل، انـتخاب پـایداري راسـتین یعنی تعهـد بـه کاري که مـعمولاً کندتـر پیش 

می رود و اثرش به مرور شکل می گیرد: پرورش یکپارچگی در خود، در تیم و در سازمان.   

بـراي سـازمـان هـا، همین تـمایز تعیین می کند که پـایداري بـه شـعاري تـوخـالی تـبدیل شـود یا بـه واقعیتی زیسته.   
سـازمـان هـایی که از پـایداري زدگی دفـاع می کنند، شـاید در کوتـاه مـدت تـأیید و تـوجـه بگیرنـد، امـا در بـلندمـدت بـا خـطر 
شکنندگی روبـه رو می شـونـد. در مـقابـل، سـازمـان هـایی که پـایداري راسـتین را می پـذیرنـد، ممکن اسـت در کوتـاه مـدت بـا 

پیچیدگی بیشتري دست وپنجه نرم کنند، اما در طول زمان تاب آوري، اعتماد و باززایی می سازند.    



نتیجه گیري؛ اثري در حال تکامل 

قـصد این سـند، فـراهـم کردن شـفافیت بـوده اسـت: اینکه نـشان دهـد این بـدنـه از کار چـگونـه پـدید آمـده، چـگونـه آزمـوده و 
پـالایش شـده و چـرا از اعـتبار بـرخـوردار اسـت. چـارچـوب هـا و نـظریه هـا اغـلب چـنان ارائـه می شـونـد که گـویی کامـل و آمـاده 
پـدید آمـده انـد و از فـرایندهـایی که آن هـا را شکل داده انـد جـدا بـوده انـد. امـا در اینجا روشـن شـده اسـت که پـایداري گـرایی و 
چـارچـوب پـایداري راسـتین (ASF)، از جـمله هسـته مـرکزي آن، یعنی مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی 
سیستمی (UOSI)، ســازه هــایی انــتزاعی نیستند؛ بلکه حــاصــل ســال هــا پــژوهــش فلسفی، درگیري عملی، بهــبود 

تکرارشونده و اعتبارسنجی در زمینه هاي گوناگون اند.  

این بـدنـه از کار در بنیان خـود بـر تعهـدي دوگـانـه اسـتوار اسـت.  از یک سـو، مبتنی بـر فـلسفه اسـت؛ یعنی در کاوش 
هسـتی شـناسـانـه، اخـلاقی و پـدیدارشـناسـانـه دربـاره اینکه بـودن، رهـبري کردن و پـایدار نـگه داشـتن چـه مـعنایی دارد.  از 
سـوي دیگر، در عـمل قـلاب شـده اسـت؛ یعنی بـا رهـبران، تیم هـا و سـازمـان هـایی آزمـوده شـده که هـر روز بـا چـالـش هـاي 
واقعی پـایداري روبـه رو هسـتند. نـه فـلسفه بـه تـنهایی کافی بـود و نـه عـمل بـه تـنهایی.  فـلسفه عـمق، انـسجام و وضـوح فـراهـم 
کرد؛ و عـمل، واقعیت، ارتـباط و اثـرگـذاري بـه آن بخشید. این دو در کنار هـم، بـدنـه اي از کار پـدید آوردنـد که هـم دقیق 

است و هم قابل استفاده.  

توسعه تکرارشونده در بستر واقعی 
تـوسـعه این کار را نمی تـوان از بسـتر بـرنـامـه اي جـدا کرد که در آن بـه کار گـرفـته شـد و بهـبود یافـت.  در شـش چـرخـه، ۴۸ 
رهـبر بـا چـارچـوب هـا درگیر شـدنـد و آن هـا را در کسب وکارهـا، تیم هـا و واقعیت هـاي سـازمـانی خـود آزمـودنـد.  بـازخـوردهـا، 
چـالـش هـا و گـشایش هـاي آن هـا بـه تکامـل پیوسـته این کار کمک کرد.  یادداشـت بـرداري انـجام شـد، مـصاحـبه هـا بـرگـزار شـد 
و حـلقه هـاي بـازخـورد در دل فـرایند قـرار گـرفـت. نـمونـه هـایی مـانـند پـروفـایل پـایداري سـاخـته، آزمـوده و دوبـاره تنظیم 
شـدنـد. هـر چـرخـه، بـه ابـزار هسـتی سـنجانـه عـمق و تـاب آوري بیشتري بخشید و کمک کرد این کار در سـطح نـظري بـاقی 

نماند، بلکه پیوسته از راه تجربه زیسته شکل بگیرد.  

نـقش ژاکلین هـوفسـته و آریا چیتاسی نیز بـه هـمان انـدازه مـهم بـود؛ تسهیل گـرانی که پیشینه هـاي گـونـاگـون و بینش هـاي 
عملی آن هـا، تـرجـمه فـلسفه بـه واقعیت سـازمـانی را ممکن سـاخـت.  همکاري آن هـا وابسـتگی مـتقابـل نـظریه و عـمل را 

نشان داد؛ زیرا مشاهده هایشان مستقیماً در اصلاحات بعدي چارچوب ها نقش داشت.  

فراتر از برنامه 
اعـتبارسنجی این کار بسیار فـراتـر از بسـتر بـرنـامـه ادامـه یافـت.  مـصاحـبه هـاي سـاخـتاریافـته بـا سیاسـت گـذاران، مـدیران 
اجـرایی و دانـشگاهیان، در کنار مـطالـعه دولـت هـا و سـازمـان هـاي جـهانی، دیدگـاه هـایی در سـطح میانی و کلان فـراهـم کرد.  
مـطالـعات مـوردي، چـه تـاریخی و چـه مـعاصـر، الـگوهـاي تکرارشـونـده مـوفقیت و شکست را در عـمل پـایداري آشکار کردنـد.  
این پـژوهـش هـاي گسـترده تـر هـمان چیزي را تـأیید کردنـد که داده هـاي بـرنـامـه پیش تـر نـشان داده بـود: پـایداري وقتی بـه 
انـطباق و نـمایش محـدود می شـود، دچـار لـغزش می گـردد؛ امـا وقتی بـر یکپارچگی، بـودش و انـسجام سیستمی اسـتوار 

می شود، شکوفا می گردد.  

تمایز پایداري راستین 
تـمایز میان پـایداري گـرایی و پـایداري راسـتین در قـلب این کار قـرار دارد.  پـایداري گـرایی نـماینده پـارادایم رایج پـایداري 
انـطباق مـحور و نـمایشی اسـت؛ پـارادایمی که در ظـاهـر بـراق و چشمگیر اسـت، امـا در زیر سـطح، تهی می مـانـد.  در مـقابـل، 
پـایداري راسـتین از تجـمیع عـمل هـاي کوچک و بی شـمار یکپارچگی سیستمی و بـاززایی پـدید می آید.  این نـوع پـایداري 

از پایین به بالا پرورش می یابد، نه اینکه از بالا به پایین تحمیل شود.  

چـارچـوب هـایی که از دل این بـدنـه از کار تـوسـعه یافـته انـد، یعنی چـارچـوب پـایداري راسـتین و هسـته مـرکزي آن، مـدل 
یکپارچـه هسـتی شـناسـانـه یکپارچگی سیستمی، هـمراه بـا چـارچـوب بـودش، فـرامـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن 
آن و مینالـوژي، مـعماري لازم بـراي این پـرورش را فـراهـم می کنند.  این چـارچـوب هـا رفـتار را تـجویز نمی کنند، بلکه 



کیفیت هـاي هسـتی شـناسـانـه و سیستمی  را روشـن می سـازنـد که تشخیص، انـسجام و بـاززایی را در زمینه هـاي گـونـاگـون 
ممکن می کنند.  

بدنه اي زنده از کار 
پـایداري راسـتین مـقصدي ثـابـت نیست، بلکه فـرایندي پیوسـته اسـت.  سیستم هـا بـا چسـبیدن بـه شکل هـاي سـخت و ثـابـت 
دوام تـاب اورانـه نمی آورنـد؛ بلکه بـا سـازگـار شـدن، بـاززایی و هـم راسـتا شـدن بـا نیروهـاي درونی و پیرامـونی خـود پـایدار 
می مانند. به همین شکل، این بدنه از کار نیز زنده می ماند؛ آماده بهبود، پاسخ گو به بازخورد و سازگار با شرایط تازه.  

تمثیل کشاورزي بـاززاینده بـار دیگر در اینجا کاربـرد دارد. هـمان طـور که خـاك از راه مـشارکت هـاي کوچک و بی شـمار 
مـاده آلی حـاصلخیز می شـود، این کار نیز از راه درگیري هـاي تکرارشـونـده غنی تـر می گـردد. هـر رهـبري که آن را بـه کار 
می گیرد، هـر سـازمـانی که آن را می آزمـاید و هـر نـقدي که آن را بـه چـالـش می کشد، بـه سـرزنـدگی آن می افـزاید.  این کار 

محصولی ایستا براي مصرف شدن نیست، بلکه چارچوبی زنده براي پرورش دادن است.  

ابـزارهـاي بـودش سـنجانـه اي که در این فـرایند تـوسـعه یافـته انـد، مـانـند پـروفـایل پـایداري، هـمچنان از راه عـمل تکامـل 
خـواهـند یافـت.  هـر تکرار، بـا تکیه بـر داده هـاي واقعی و کاربـرد زیسته، امکان تنظیم، اصـلاح و اعـتبارسنجی بیشتر را 

فراهم می کند.  

تـا زمـان تکمیل این کتاب، بیش از ۱۰۰ پـروفـایل پـایداري تکمیل شـده بـود.  یافـته هـاي آن هـا در حـال بـازبینی و ادغـام در 
چـرخـه بـعدي تنظیم ابـزار اسـت؛ فـرایندي که هـمان مسیر پیوسـته آزمـون، اصـلاح و تـقویت ابـزار را از راه سیستم هـاي 
واقعی، رهــبران واقعی و مــطالــبات واقعی ادامــه می دهــد.  در کنار این، UOSI و ۱۶ کیفیت سیستمی آن اکنون 
بـه صـورت سیستمی سنجیده می شـونـد و گـروهی از مـتخصصان اهـل عـمل نیز در حـال آمـوزش فـعال انـد تـا این ابـزار را در 

پشتیبانی از متخصصان، رهبران و سازمان ها به کار گیرند.   

این فـرایند پیوسـته، هـمان اصلی را مـجسم می کند که خـود از آن دفـاع می کند: یادگیري، سـازگـاري و نـوسـازي از راه 
تجربه زیسته. 

شفافیت و اعتبار 
این گـزارش پـژوهشی فـرایند تـوسـعه این کار را مسـتند می کند تـا شـفافیت فـراهـم شـود و اعـتبار آن روشـن گـردد. این کار 
در انـزوا پـدید نیامـده اسـت؛ بلکه از راه پـژوهـش فلسفی دقیق، درگیري عملی بـا رهـبران در صـنایع گـونـاگـون، همکاري بـا 
تسهیل گـران، اعـتبارسنجی از طـریق بـازبینی مـتخصصان و مـطالـعات مـوردي و بهـبود تکرارشـونـده و پیوسـته شکل گـرفـته 

است. 

شـفافیت در حـوزه اي که اغـلب بـا بـزرگ نـمایی هـمراه اسـت، ضـروري اسـت. بسیاري از طـرح هـاي پـایداري بـراي چـالـش هـایی 
که ذاتـاً پیچیده انـد، وعـده قطعیت یا راه حـل هـاي سـریع می دهـند. این کار رویکردي مـتفاوت دارد. می پـذیرد که پـایداري 
بـه فـروتنی، سـازگـاري و آمـادگی بـراي درگیري عمیق بـا پیچیدگی نیاز دارد. اعـتبار این کار بـر همین بنیاد اسـتوار اسـت: 

بر تعهدي منظم به انسجام، نه ادعاي کنترل؛ و بر پرورش، نه تجویز. 

حرکت به جلو 
هـم زمـان بـا ادامـه تکامـل این بـدنـه از کار، میزان ارتـباط و اثـرگـذاري آن بـه این بسـتگی دارد که چـگونـه زیسته شـود. 
چـارچـوب هـا فـقط زمـانی ارزش دارنـد که مـجسم و زنـدگی شـونـد؛ یعنی زمـانی که رهـبران، تیم هـا و سـازمـان هـا آن هـا را در 

زمینه هاي خود به کار بگیرند، از راه تجربه بیازمایند و با چالش هاي تازه سازگار کنند. 

بـنابـراین، این نتیجه گیري نـقطه پـایان نیست، بلکه دعـوتی اسـت بـراي رهـبران، سـازمـان هـا و جـوامـع تـا بـا این چـارچـوب هـا 
درگیر شـونـد، پیامـدهـاي عملی آن هـا را بـررسی کنند و در بهـبود پیوسـته آن هـا سـهم داشـته بـاشـند. این دعـوتی اسـت 
بـراي عـبور از پـایداري زدگی و حـرکت بـه سـوي پـایداري راسـتین؛ نـه بـه عـنوان یک شـعار، بلکه بـه عـنوان عملی زیسته و 

باززاینده. 
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