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مقدمه نویسندگان
به دانش و عمل در حال ظهور رفتار سازمانی خوش آمدید. شبکه های اجتماعی و تیم های مجازی 
جایگزین جلسات می شوند. دانش جایگزین زیرساخت ها می شود. ارزش ها و خود رهبری، جایگزین 
مدیریت فرمان-کنترل می گردد. ش��رکت ها جویای کارکنانی هستند که علاوه بر مهارت های فنی، 
از شایس��تگی های تیمی و هوش هیجانی بالایی برخوردار باش��ند. تنوع و جهانی شدن و همچنین 
فرصت های رقابتی از جمله چالش هایی است که سازمان ها با آن روبه رو هستند. همکاران، دیگر در 
سالن پایین نیستند، آن ها در انتهای دیگر ارتباط اینترنتی در مکانی دیگر در این سیاره واقع شده اند.

کتابی که پیش روی شماست در قالب چنین وقایع کاری در حال ظهور نگاشته شده است. در 
این کتاب به شرح چنین مواردی می پردازیم: هیجانات چگونه بر انگیزش، نگرش ها و تصمیمات فرد 
اثرگذار است؛ خودپنداره فرد چگونه بر انگیزش، رفتار، انسجام تیم و رهبری اثر می گذارد. شبکه های 
اجتماعی چطور به عنوان منبع قدرت فردی و اثربخشی سازمانی اهمیت یافته اند. این کتاب همچنین 
واقعیتی نوین را مبنی بر اینکه رفتار سازمانی صرفا برای مدیران نیست، روشن می سازد؛ این کتاب برای 

هر فردی که در سازمان یا پیرامون آن کار می کند، مرتبط و مفید خواهد بود.

پلی میان نظریه و واقعیت
در هر فصل از رفتار سازمانی مثال هایی ارائه شده است که دانش رفتار سازمانی را معنادارتر می کند و ارتباط و 
شور و هیجان این رشته را انعکاس می دهد. این داستان ها که در مورد سازمان ها و افراد واقعی است، نظریه های 
آکادمیک را در قالب دانشی مرتبط مطرح می سازد. به طور مثال شما می خوانید که هول فودز مارکت و لازدبوی 
چگونه به مزایای تیم پی برده اند؛ سونی اروپا چگونه از طریق روش های رفتار سازمانی مثبت گرا و بازخورد مبتنی بر 
قوت، انگیزش کارکنان خود را بهبود داده است؛ ری تون و سایر شرکت ها چگونه شبکه های اجتماعی غیررسمی 
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را در سرتاسر سازمان ترسیم کرده اند؛ ارنست اند یانگ، پراکتر اند گمبل و چندین شرکت دیگر چگونه کارکنان 
خود را به مأموریت های خارج از کشور اعزام می کنند تا بافت ذهنی جهانی و توانایی های ادراکی آن ها بهبود یابد. 
این داستان های واقعی در اشکال مختلفی ارائه می گردد. در هر فصل رفتار سازمانی، عناوین تصویری مشروح 
و تعداد بیشتری مثال های متنی ارائه می گردد. داستان های طولانی تر با این مشخصه متمایز می گردد که ما آن 
را ارتباطات جهانی می نامیم چرا که مفاهیم رفتار سازمانی را با رخدادهای جهانی مرتبط می سازد. در هر فصل 
موردپژوهی هایی ارائه می ش��ود که مفاهیم رفتار س��ازمانی را با وقایع کاری در حال ظهور مرتبط می سازد. این 
داستان ها نمونه هایی از سرتاسر آمریکا و اطراف جهان می باشد. آن ها همچنین طیف گسترده ای از صنایع– از نرم 

افزار تا دولت و از کسب و کارهای کوچک تا فورچون 500 را پوشش می دهد.

گرایش های جهانی
یکی از ابتدایی ترین چیزهایی که در مورد این کتاب ممکن اس��ت توجه ش��ما را به خود جلب 
کند گرایش قوی جهانی اس��ت. این کتاب از روش س��نتی ش��رح چگونگی عملکرد شرکت های 
آمریکایی در سایر بخش های جهان پا را فراتر می گذارد. کتاب رفتار سازمانی با رویکردی جهانی 
بیان می کند که چطور روش ها و مفاهیم رفتار س��ازمانی با ش��رکت هایی در هر قسمت از جهان 
مرتبط می گردد. در فصل اول کتاب به ش��رح مفاهیم جهانی شدن پرداخته می شود. پس از آن 
موضوعات جهانی در همه قس��مت های کتاب مورد تأکید قرار می گیرد از جمله اصول اخلاقی و 
ارزش های میان فرهنگی، توسعه بافت ذهنی جهانی، رضایت شغلی و نمود هیجانات در جوامع 
مختلف، موضوعات میان فرهنگی در موفقیت تیم های کاری خودگردان، مشکلات ارتباطات میان 
فرهنگی، انتظارات و ارزش های فرهنگی به عنوان عاملی تأثیرگذار بر تاکتیک ها، حل تعارض در 

همه فرهنگ ها به گونه ای متفاوت و سبک های رهبری مطلوب در همه فرهنگ ها.

مبنای نظری معاصر
روش ها و نمونه های ش��فاف دنیای واقعی تنها هنگامی ارزش��مند اس��ت که با یک نظریه خوب 
مرتبط باشد. رفتار سازمانی به دلیل مبنای استوار مکتوبات و تحقیقات کلاسیک و معاصر خود 
دارای ش��هرت است. ش��ما می توانید در قس��مت ارجاعات این نکته را شاهد باشید. هر فصل بر 
مبنای ده ها مقاله، کتاب و سایر منابع می باشد. این ارجاعات همچنین حاکی از آن است که برای 
ایده های جدید به بازاریابی، مدیریت اطلاعات، مدیریت منابع انس��انی و سایر رشته ها دسترسی 
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داریم. در این کتاب تمرکز بیش��تر بر رفتار س��ازمانی اس��ت تا افراد این رشته. یکی از نیروهای 
پیش برنده برای نگارش رفتار س��ازمانی ایجاد کانالی برای دس��تیابی سریع دانشجویان، فعالان 
این حوزه و پژوهشگران به دانش رفتار سازمانی در حال ظهور است. این هدف تا اندازه ای حائز 
اهمیت اس��ت که در عنوان فرعی کتاب به آن اش��اره شده اس��ت. کتاب رفتار سازمانی از اعتبار 
بالایی برخوردار اس��ت و اولین کتابی است که در آن به موضوعاتی نظیر هیجانات در محل کار، 
نظری��ه هویت اجتماعی، نظریه چهار محرک، نظریه رویدادهای اثربخش، تیم های مجازی، مدل 
ارزش شوارتز، انعطاف پذیری، تعلق خاطر کارکنان، جهت گیری یادگیری، اعتیاد به کار و چندین 
موضوع پیش��گامانه دیگر پرداخته شده است. علاوه بر این به مسائلی نظیر ارتباطات شبکه های 
اجتماعی، شایستگی های اعضای اثربخش تیم، اهمیت خودپنداره در رفتار سازمانی، شرکت های 
یکپارچه جهانی، بافت ذهنی جهانی و بازخورد مبتنی بر قوت نیز مورد بررسی قرار گرفته است.

دانش رفتار سازمانی برای همه
یکی از ویژگی های متمایز کتاب این اس��ت که برای همه افراد سازمان نوشته شده است و صرفاً 
ویژه مدیران نیس��ت. فلسفه این کتاب این اس��ت که هر فردی که در سازمان یا پیرامون آن به 
فعالی��ت می پ��ردازد نیاز به درک و به کارگیری دانش رفتار س��ازمانی دارد. واقعیت زمان حاضر 
این اس��ت که زمانی که شرکت ها لایه های مدیریتی را حذف می کنند و به سایر افراد اختیارات 
بیش��تری در کار خود می دهند، افراد در سرتاسر سازمان، مسئولیت بیشتری عهده دار می شوند. 
این کتاب به افراد کمک می کند تا مفهوم رفتار سازمانی را دریابند و ابزار مفهومی مورد نیاز برای 

کار به گونه ای اثربخش تر را در محیط کار فراهم آورند.

فراهم سازی زمینه یادگیری فعال و تفکر انتقادی
ما رفتار س��ازمانی را آموزش می دهیم بنابراین اهمیت اس��تفاده از کتابی که زمینه تفکر انتقادی و 
یادگیری فعال را فراهم می آورد را درک می کنیم. کتاب رفتار سازمانی مشتمل بر تعدادی موردپژوهی 
در اشکال مختلف و است. همچنین تعدادی آزمون خود ارزیابی در آن ارائه می گردد که بیشتر آن ها 
از اعتبار ساختاری برخوردار است. این کتاب همچنین منبعی غنی برای فعالیت های کلاسی است که 
برخی از آن ها در سایر کتب رفتار سازمانی یافت نمی شود که مواردی نظیر »دانش شخصیت خود را 

ارزیابی کنید«، »کجای جهان قرار داریم« و »بازی های ارتباطات بین فرهنگی« از آن جمله اند.
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مقدمه مترجمان
رفتار سازمانی، مطالعه نگرش ها، احساسات و رفتارهای افراد درون سازمان است که هدف اصلی آن، 
کمک به شما برای درک بهتر رفتار فردی، تیمی و سازمانی در جهت عملکرد اثربخش تر در مجموعه های 
سازمانی است. سازمان مستلزم آن است که افراد در تعامل با یکدیگر کار کنند و رفتار سازمانی، دانش و 
ابزاری را در زمینه کار با دیگران و به واسطه دیگران فراهم می آورد. ایجاد تیمی با عملکرد بالا، ارتباطات 
اثربخش سازمانی، حل تعارضات محل کار، فرهنگ سازمانی و تغییر رفتار کارکنان، این ها تنها تعداد 

معدودی از حوزه های دانش و مهارت پیشنهاد شده در رفتار سازمانی است. 
این مهم نیس��ت که ش��ما چه مس��یر ش��غلی را انتخاب کرده اید، در هر صورت شما درخواهید 
یافت که مفاهیم رفتار سازمانی در انجام شغل و عملکرد مؤثر شما در سازمان، نقش مهمی ایفا 
می کند. در حقیقت دانش رفتار س��ازمانی برای همه اس��ت. بنابراین چنانچه شما کارمند بخش 
تولید، کارشناس حسابداری و مالی، نماینده خدمات مشتریان و یا مدیر ارشد سازمان باشید در 

هر صورت لازم است که بسیاری از موضوعات رفتار سازمانی را درک کنید و به کار گیرید. 
دانش رفتار سازمانی برای سلامت مالی سازمان نیز حائز اهمیت است. طبق برآوردها، سازمان هایی 
که از روش  های پاداش مبتنی بر عملکرد، ارتباط مؤثر با کارکنان، تعادل بین کار و زندگی و سایر 
تکنیک های رفتار س��ازمانی بهره می گیرند، سطح موفقیت مالی در آن  ها سه برابر سازمان هایی 
است که این تکنیک ها را به کار نمی  گیرند. پژوهش دیگری نشان می  دهد که سازمان هایی که 
بهترین محیط های کاری را ایجاد می کنند، سود مالی بیشتر، عملکرد بهتر و بازار بلندمدت  تری 
خواهند داش��ت. این س��ازمان ها ضرورتاً بر قدرت تکنیک های رفتار سازمانی متکی هستند که 

تعابیر مطلوب  تری از کارکنان، نگرش  ها، تصمیمات و عملکرد آنان ارائه داده است. 
کتاب حاضر یکی از کتاب های مناس��ب و بروز در حوزه مدیریت رفتار س��ازمانی است که تلاش 
دارد به جنبه های جدیدی از این رشته پرداخته و برای تبیین بهتر مباحث مختلف، از مثال های 
کاربردی استفاده نماید. این کتاب ترجمه فصل های هشتم تا پانزدهم کتاب اصلی با موضوع رفتار 
سازمانی در سطح تیمی و سازمانی است. لازم به ذکر است، فصل های اول تا هفتم این کتاب که 
به موضوع رفتار س��ازمانی در سطح فردی می پردازد، پیش از این توسط مترجمان کتاب حاضر 

ترجمه و به چاپ رسیده است.
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فصل هش��تم کتاب، در مورد پویایی های تیمی اس��ت، که در آن به مزایا و معایب تیم ها، مدل 
اثربخشی تیمی، عناصر طراحی تیم و فرایندهای تیمی اشاره می شود. معرفی تیم های مجازی و 
خودگردان و روش های تصمیم گیری تیمی از موضوعات بعدی این فصل هستند. فصل نهم کتاب 
به ارتباطات در تیم ها و سازمان ها می پردازد که در آن مدل ارتباطات مورد بررسی قرار می گیرد. 
کانال ها و موانع ارتباطی، ارتباطات بین فرهنگی و بین جنسیتی و ارتباط از طریق شایعه پراکنی 
از دیگر موضوعات مورد اش��اره در این فصل هس��تند. در فصل دهم به موضوع قدرت و نفوذ در 
محل کار پرداخته ش��ده اس��ت که در آن به موضوعاتی از قبیل، معنای قدرت، منابع قدرت در 
س��ازمان، اقتضائات و پیامدهای قدرت و تاکتیک های نفوذ و سیاس��ت های سازمانی اشاره شده 
اس��ت. در فصل یازدهم، موضوع تعارض و مذاکره در محل کار بررس��ی شده است. مدل فرایند 
تعارض، منابع ساختاری تعارض در سازمان، سبک های مدیریت تعارض بین فردی و حل تعارض 
از طریق مذاکره از موضوعات مورد اش��اره در این فصل هستند. فصل دوازدهم کتاب، به رهبری 
در محیط های س��ازمانی توجه دارد. دیدگاه های مختلف رهبری از قبیل دیدگاه های شایستگی، 

رفتاری، اقتضائی، تحولی و ضمنی مورد تأکید این فصل از کتاب هستند. 
ساختار سازمانی موضوع فصل سیزدهم کتاب است که در آن به تقسیم کار و هماهنگی، عناصر 
س��اختار سازمانی، اشکال بخش بندی و عوامل تعیین کننده س��اختار سازمانی اشاره شده است. 
فص��ل چهاردهم کتاب، به موضوع فرهنگی س��ازمانی، عناصر و نحوه تقویت فرهنگ س��ازمانی 
پرداخته است. تغییر سازمانی موضوع فصل پانزدهم کتاب را تشکیل می دهد. در این فصل مدل 
تحلیل میدان نیروی لوین و س��ه مرحله فرایند تغییر سازمانی از دیدگاه لوین مورد بررسی قرار 
گرفته است. عاملان تغییر و مسائل اخلاقی و بین فرهنگی در تغییر سازمانی از دیگر موضوعات 

مورد بحث در این فصل هستند.
امید اس��ت این کتاب بتواند مورد استفاده دانشجویان مقاطع مختلف، مدیران و علاقه مندان به 
حوزه رفتار سازمانی قرار گیرد. از استادان و مدیران محترم و دانشجویان و خوانندگان گرامی که 

با ارایه راهنمایی های ارزشمند خود ما را در ارتقای کتاب یاری می کنند کمال تشکر را داریم.
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معرفی مترجمان

v دکتر علیرضا خوراکیان
دکتری مدیریت نوآوری از دانش��گاه استرلینگ انگلستان و عضو هیات علمی گروه مدیریت 
دانشگاه فردوسی مشهد است. وی در زمینه های مدیریت رفتار سازمانی، نوآوری و مدیریت 

تحول به پژوهش و مشاوره می پردازد. 

uuuuu

v سیده نرگس راهنما
دانش��جوی دکتری مدیریت رفتار س��ازمانی در دانشگاه فردوسی مش��هد است. وی در زمینه 
تدریس، مش��اوره و پژوهش در حوزه های مدیریت منابع انس��انی و مدیریت رفتار س��ازمانی 

فعالیت می کند.
uuuuu

 v مصطفی جهانگیر
دکتری مدیریت رفتاری دانش��گاه فردوسی مش��هد و عضو هیات علمی مرکز آموزش عالی 
علوم پزش��کی وارستگان در گروه فناوری اطلاعات سلامت است. وی در زمینه های مدیریت 
منابع انسانی، رفتار سازمانی، مدیریت فناوری اطلاعات و مربیگری در مدیریت به پژوهش و 

مشاوره می پردازد.







پس از مطالعه این فصل باید بتوانید:
تیم را تعریف کنید و در مورد مزایا و محدودیت های آن به بحث بپردازید.. 1
توضیح دهید چرا افراد تمایل دارند به گروه هاي غیررسمي بپیوندند. . 2
مدل اثربخشي تیم را به صورت نمودار ترسیم کنید.. 3
در مورد چگونگي تأثیر ویژگي هاي کار، اندازه تیم و ترکیب تیم بر اثربخشی تیم به بحث بپردازید.. 4
فرایند ایجاد تیم را به طور خلاصه بیان کنید.. 5
در مورد چگونگي شکل گیری هنجارها و این که چگونه ممکن است آن ها تغییر یابند به بحث بپردازید.. 6
شش عاملی که انسجام تیم را تحت تأثیر قرار می دهد بیان کنید.. 7
سه اصلی که مبنای اعتماد در تیم و سایر روابط میان فردی است را شرح دهید.. 8
در مورد ویژگي ها و عوامل مورد نیاز براي موفقیت تیم هاي خودگردان و تیم هاي مجازي به بحث بپردازید.. 9
چهار محدودیت در تصمیم گیري تیمی را شناسایي کنید.. 10
مزایا و معایب چهار ساختاری که به طور بالقوه تصمیم گیري تیمی را بهبود می بخشند مورد بحث قرار دهید.. 11
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هنگامي که در هول فودز مارکت1 فروشگاه هاي مواد غذایی ارگانیک جدیدي باز مي شوند، این فروشگاه به دنبال 
کارکنانی نمي گردد که صرفاً از مهارت هاي خوب ارائه خدمات به مش��تري برخوردار باش��ند، بلکه در جستجوی 
افرادی اس��ت که علاوه بر آن قادر به انجام کار تیمی باش��ند. همه فروش��گاه هاي هول فودز مارکت به 10 تیم 
تقسیم مي شوند که از آن جمله مي توان به تیم آماده سازي غذا، تیم صندوق دار، بررسي نهایي و تیم غذاي دریایي 
اشاره نمود. این تیم ها خودگردان2 هستند و تصمیمات مربوط به واحد کاری هر تیم از سوی افراد آن تیم با حداقل 

دخالت از سوی مدیر اتخاذ می گردد. 
جان مکي یکی از مؤسسان هول فودز مارکت در این باره می گوید: هر تیم، مسئولیت مدیریت کسب و کار خود 
را خود بر عهده دارد، ارائه صورت سود و زیان، مدیریت موجودي، بهره وری نیروي کار و حاشیه سود ناخالص از 
مسئولیت های تیم به شمار می رود و اعضاي تیم، مسئولیت بسیاري از تصمیمات مربوط به جایابی محصول را 
برعهده دارند. هول فودز مارکت هنگامی که در آستین تگزاس در سال 1980 تأسیس شد، ساختار تیمی را مبنای 
کار خود قرار داد. این ایده از کتاب هاي پرطرفدار مدیریت ژاپني حاصل شده است که ارزش کار تیمي در آن ها 
به وضوح عنوان گردیده اس��ت. حتي در حال حاضر که هول فودز مارکت دارای 200 فروش��گاه با تعداد تقریبی 

40000 کارمند در آمریکا، انگلستان و کانادا است، همچنان بر ساختار تیم محور خود استوار است.
تیم های هول فودز مارکت علاوه بر اتخاذ تصمیمات مربوط به بخش خود، در این مورد که آیا افراد استخدامی 
جدید مي توانند همچنان در تیم مشغول به کار باشند یا خیر نیز تصمیم گیری می کنند، پس از گذشت 30 تا 40 
روز از اشتغال به کار فرد، اعضای تیم در مورد این که آیا فرد مي تواند به عنوان یک عضو دائمي در تیم فعالیت 
نماید رأی گیری می کنند و حداقل دو س��وم آرا باید در خصوص دائمی ش��دن عضویت فرد در تیم مثبت باشد تا 
فرد اس��تخدام شده به طور دائمی مشغول کار ش��ود. اتخاذ این تصمیمات از سوی اعضای تیم با جدیت صورت 
می گیرد چرا که پاداش ماهیانه آن ها بر مبناي عملکرد تیمي پرداخت می ش��ود. هر چهار هفته یکبار، ش��رکت 
عملکرد هریک از تیم ها را با توجه به اهداف و کارایي هزینه ها محاسبه مي نماید. هنگامي که تیم روش هایي را 
براي اثربخشی بیشتر کار پیدا مي کند، بودجه استفاده نشده میان اعضاي تیم تقسیم مي شود. این پاداش تیمي 

ممکن است در هر چک پرداخت حقوق به صدها دلار برسد.

123

1. Whole Fod Market
2. Self-directed
3. Aus tin Texas
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عوامل متعددي بر موفقیت هول فودز مارکت اثرگذار بوده است و آن را به یکي از بهترین مکان ها براي 
کار در آمریکا مبدل ساخته است. تمرکز این شرکت بر تیم ها به طور آشکار یکي از این عوامل است. 
کار تیمی به اقدامی مهم در بسیاری از صنایع و کشورها تبدیل شده است. تیم چندوظیفه ای1 کارکنان 
در شهر ایندیاناپولیس2، کایزن3 را اجرا نموده است تا روش هاي کارآمدتری براي تعمیر دست اندازها4 را 
شناسایی کند. تیم به روش هایی براي رسیدگي به شکایات مربوط به دست اندازها دست یافته است و 
شکایاتی که پیش از این به طور متوسط طی 19 روز مورد رسیدگی قرار می گرفت در حال حاضر طی 
48 ساعت پیگیری می شود. شرکت رگال پرینتینگ5 در هنگ کنگ با اتکا بر فناوري هاي پیشرفته، 
قابلیت چاپ 40000 کتاب با جلد نرم6 را در روز دارا است، اما یک تیم ویژه متشکل از 20 نفر از کارکنان 
نیز تشکیل داده است که مسئولیت رسیدگي به کارهای فوري و ضروری را بر عهده دارند. بخش حقوقي 
شرکت فورد موتور7 به عنوان یکي از بهترین ها در شمال امریکا رتبه بندی شده است و این مسئله تا 
حدی به این علت است که تقریباً هر کاري که شرکت انجام می دهد، حاصل عملکرد تیم هاي پروژه 
است. شرکت راک اسپیس هاستینگ8، بیش از 1900 کارمند خود را در تیم هایي بین 14 تا 20 نفره 
سازماندهي کرده است. سان آنتونیو9 تگزاس، ارائه دهنده زیرساخت هاي وب در سطح سازماني، هریک از 

مشتری ها را به یکی از این تیم ها اختصاص داده است، که خدمات 24 ساعته انجام مي دهند.
این فصل با تعریف تیم ها و بررس��ی دلایل اتکای س��ازمان ها بر تیم و همچنین بررس��ی دلایل پیوستن 
افراد به گروه های غیررس��می در بافت سازمانی  آغاز می ش��ود. بخش گسترده ای از این فصل به بررسی 
مدل اثربخشی تیمي پرداخته که شامل محیط تیمي و سازماني، طراحی تیمي و فرایندهاي تیمي مرتبط 
با توسعه، هنجارها، انسجام و اعتماد مي باشد. در ادامه توجه خود را به دو نوع ویژه تیم معطوف مي سازیم: 
تیم هاي خودگردان و تیم هاي مجازي. در بخش پایاني این فصل به بررس��ی چالش ها و اس��تراتژي هایي 

براي اتخاذ تصمیمات بهتر در تیم ها می پردازیم.

1. Cross-functional team
2. Indianapolis
3. kaizen
4. Potholes
5. Regal Printing
6. Softcover books
7. Ford Motor
8. Rackspace
9. San Antonio
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اهداف یادگیری
پس از مطالعه این بخش شما باید بتوانید:

1. تیم را تعریف نموده و در مورد مزایا و محدودیت هاي آن بحث نمایید.
2. توضیح دهید چرا افراد تمایل به پیوستن به گروه هاي غیررسمي دارند. 

تیم ها و گروه هاي غیررسمي
تیم ها، گروه هایي متشکل از دو یا چند نفر هستند که با یکدیگر تعامل داشته و بر یکدیگر اثرگذار 
هستند و به صورت متقابل، مسئول دستیابي به اهداف مشترک مرتبط با اهداف سازمان ها بوده و 
خود را هویت اجتماعي درون سازمان تلقی می کنند.3 در این تعریف بخش های حائز اهمیتی وجود 
دارد که تکرار آن خالی از لطف نیس��ت. اول این که همه تیم ها برای تحقق برخی اهداف از جمله 
مونتاژ یک محصول، ارائه خدمات، طراحي تس��هیلات تولیدي جدید و یا اتخاذ تصمیمات مهم به 
وجود آمده اند. نکته دوم این که وابس��تگی متقابل اعضای تیم و نیاز به مشارکت براي دستیابي به 
اهداف مشترک، آن ها را با یکدیگر متحد ساخته است. تمامي تیم ها نیازمند برخي از اشکال ارتباطات 
هستند، به گونه ای که اعضا بتوانند اهداف مشترک را با یکدیگر هماهنگ نموده و به اشتراک بگذارند. 
نکته سوم این که اعضاي تیم بر یکدیگر تأثیر مي گذارند اگر چه برخي از اعضا ممکن است با توجه به 
اهداف و فعالیت هاي تیمي نسبت به سایرین اثرگذاری بیشتری داشته باشند. نکته پایانی این است 

که یک تیم زمانی موجودیت می یابد که اعضای آن، خود را به عنوان یک تیم درک کنند.
نمودار 1-8 به صورت مختصر انواع گوناگون تیم ها را در سازمان ها توصیف مي نماید. برخي تیم ها 
دائمي و برخی دیگر موقتي هستند و برخي از آن ها مسئولیت تولید محصولات یا تأمین خدمات 
را برعهده دارند در حالي که سایر تیم ها مسئولیت اتخاذ تصمیمات و اشتراک دانش را بر عهده 
دارند. هریک از انواع تیم ها در جهت خدمت به اهداف س��ازمانی ایجاد ش��ده اند. برخي از تیم ها 
مانند تیم هاي کارهای راسویی1 در آغاز از سوی مدیریت مورد تأیید قرار نمی گیرند با این وجود 

تیم خوانده مي شوند چرا که اعضاي آن در جهت دستیابی به اهداف سازمانی گام برمی دارند. 

1. Skunk works
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نمودار 8-1. انواع تیم در سازمان ها

توضیحنوع تیم

تیم هایي اس��ت متشکل از کارکنانی که از مهارت هاي مش��ابه یا مکمل برخوردار بوده و در واحد تیم هاي بخشی2
مشابهي از ساختار کارکردی واقع شده اند و معمولًا وابستگی وظایف آن ها در حداقل ممکن است 

زیرا هرکدام از افراد با کارکنان در بخش هاي دیگر کار مي کنند.

تیم های تولید/ 
خدمات/ رهبری

اعضاي تیم که به طور معمول دارای چند مهارت هستند )کارکنانی با شایستگی هاي گوناگون( در 
مجموع  محصول/ خدمت مشترک را تولید نموده و یا تصمیمات جاری را اتخاذ مي نمایند. تیم هاي 
تولید/ خدمات معمولًا دارای وابس��تگی متقابل از نوع خط مونتاژ هس��تند2، در حالي که تیم هاي 

مدیریتي وابستگی متقابل تگاتنگی با یکدیگر دارند.

مشابه تیم هاي تولید/ خدمات هستند با این تفاوت که: حول فرایندهاي کاري سازماندهي می شوند تیم هاي خودگردان3
که بخش کاملی از کار را تکمیل نموده که مستلزم چندین مورد از کارهای به هم مرتبط است و 
آن ها از اس��تقلال قابل توجهی در اجرای وظایف برخوردار هستند )به طور مثال معمولٌا با نظارت 

اندک یا بدون هیچ نظارتی روند کار، ورودی و خروجی را کنترل می کنند(. 
تیم هایي ک��ه توصیه هایي را به تصمیم گیرندگان ارائه مي دهند که ش��امل کمیته ها، ش��وراهاي تیم هاي مشاوره4

مشورتی، شوراهای کاري و پنل هاي مرور مي باشند و مي توانند موقتي باشند اما اغلب حالت دائمي 
دارند و در برخي از آن ها اعضا به طور مکرر به صورت چرخشی جابجا می شوند. 

تیم هاي نیروي کار5 
)پروژه ای(

معمولًا تیم هاي موقتي و چند مهارتي هستند که براي حل یک مسئله، تشخیص فرصت یا طراحی 
یک محصول یا خدمت سازماندهی شده اند.

تیم هاي چندمهارتي که معمولًا دور از س��ازمان واقع ش��ده و تقریباً فاقد سلس��له مراتب هستند و تیم های راسویی
اغلب به وسیله رهبر تیم هاي کارآفرینی آغاز به کار مي کنند که افراد و منابع را براي طراحي یک 

محصول یا خدمت خاص بکار مي گیرند.

تیم هایي که اعضاي آن ها در هر زمان و هر مکان و خارج از مرزهای س��ازمان فعالیت می کنند و تیم هاي مجازي
از طریق فناوری هاي اطلاعاتي براي دس��تیابي به وظایف سازماني به سازمان متصل می شوند و 

ممکن است نیروی کار موقت و یا تیم خدمات دائمي باشند.
1234

1. Departmentol teams
2. Self-directed teams
3. Advisory teams
4. Task force (project) teams
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انجمن های 
تخصصی1

اغلب گروه هاي غیررسمي هستند، با یکدیگر همراه مي گردند تا بتوانند تجربیات و شور و اشتیاق خود را 
براي انجام یک فعالیت خاص به اشتراک گذارند و هدف اصلی آن ها تسهیم اطلاعات است و اغلب بر 

فناوری هاي اطلاعاتي به عنوان منبع اصلی تعاملات تکیه دارند. 1

گروه هاي غیررسمي2
گرچه در این فصل، تیم های رس��می بیشتر مورد توجه قرار گرفته است اما کارمندان متعلق به 
گروه هاي غیررس��مي مي باش��ند. تمامي تیم ها گروه هستند اما بسیاري از گروه ها از ویژگی های 
تیم برخوردار نیستند. گروه شامل افرادي است که گرد هم آمده اند و ممکن است ارتباط متقابل 
و یا اهداف مورد تأکید سازماني را دارا باشند و یا فاقد آن باشند. دوستاني که براي ناهار با آن ها 
ملاقات مي نمایید یک گروه غیررسمي را تشکیل مي دهند اما تحت عنوان تیم خوانده نمي شوند، 
زیرا ارتباط متقابل محدودي داش��ته یا از این ارتباط متقابل برخوردار نیس��تند )هرکدام از افراد 
مي توانند به سادگي به تنهایي ناهار بخورند( و هیچ هدف سازمانی را دنبال نمی کنند، بلکه اساساً 
برای منتفع س��اختن اعضای خود به وجود آمده اند. اگر چه اصطلاح تیم و گروه به طور مترادف 
مورد اس��تفاده قرار می گیرد، اما در زبان کس��ب و کار، واژه تیم هنگام اشاره به کارکنانی که به 

منظور انجام وظایف سازمانی با یکدیگر کار می کنند به جای واژه گروه استفاده می شود.4 
علت وجود گروه های غیررس��می چیست؟ یکي از دلایل این است که انسان موجودي اجتماعي 
اس��ت. محرک وابس��تگی در افراد که از طریق توس��عه تکاملي ش��کل می گیرد نیاز به تعلق به 
گروه هاي غیررس��مي را به وجود می آورد.5 ش��واهدی مبنی بر این حقیقت وجود دارد که افراد  
زمان و تلاش قابل توجهی براي شکل گیري و حفظ روابط اجتماعي صرف می کنند در حالی که 
در شرایط خاصی قرار ندارند و هیچ انگیزه نهانی نیز وجود ندارد. نظریه هویت اجتماعي3 نیز این 
حقیقت را تبیین می نماید. بر اساس این نظریه تعریفی که افراد از خود ارائه می دهند با توجه به 
وابستگی های گروهی است که به آن تعلق دارند. بنابراین ما به گروه ها ملحق می شویم - به ویژه 
گروه هایی که نگرش دیگران نس��بت به آن مطلوب اس��ت و ارزش هاي مشابه با ارزش هاي ما را 

1. Communities of practice
2. Informal Groups
3. Social identity theory
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دارا هستند- چرا که چنین گروه هایی خودپنداره ما را شکل می دهند و آن را تقویت می کنند.6 
س��ومین دلیل برخورداری افراد از انگیزه ایجاد گروه هاي غیررس��مي این است که چنین گروه هایي 
اهدافی را دنبال می کنند که به تنهایی و با کار فردی قابل دستیابی نیست. براي مثال، کارکنان برخي 
مواقع گروهي را براي مخالفت با تغییرات سازماني شکل مي دهند زیرا این گروه به طور کلي نسبت به 
افرادی که به تنهایي شکایت خود را ابراز می کنند قدرت بیشتري دارد. چهارمین دلیل ایجاد گروه هاي 
غیررسمي این است که در شرایط استرس زا حضور سایر افراد، به فرد آرامش می دهد، بدین ترتیب 
انگیزه اي در فرد ایجاد مي گردد تا هنگامي که در معرض خطر قرار مي گیرد، نزدیک آن ها باشد. در 
هنگام خطر، افراد در کنار یکدیگر جمع می ش��وند، حتی اگر انجام این کار هیچ هدف محافظتی و 
پشتیبانی در پی نداشته باشد. به طور مشابه کارکنان نیز تمایل دارند غالباً پس از شنیدن شایعاتی مبنی 
بر دستیابی یکی از رقبا به شرکت، به معاشرت بپردازند و با یکدیگر متحد شوند. این حمایت اجتماعي 

با فراهم نمودن پشتیباني اطلاعاتي و یا هیجانی استرس را به حداقل می رساند.7

گروه هاي غیررس�مي و پیامدهای س�ازماني: اگر چه گروه هاي غیررسمي به منظور خدمت 
در جهت اهداف س��ازماني ایجاد نمی ش��وند، اما تأثیر عمیقی بر س��ازمان و کارکنان می گذارند. 
گروه هاي غیررسمي ستون فقرات شبکه هاي اجتماعي هستند که مهم ترین منبع ایجاد اعتماد، 
تس��هیم اطلاعات، قدرت، نفوذ و رفاه کارکنان در محل کار به شمار مي آیند.8 همان گونه که در 
فصل 9 خواهید آموخت، برخي از شرکت ها با ایجاد صفحات شبکه اجتماعي نظیر فیس بوک و 
مای اسپیس1 شکل گیري گروه هاي غیررسمي و ارتباطات اجتماعي را مورد تشویق قرار می دهند. 
این ش��رکت ها دریافته اند که گروه هاي غیررسمي اعتمادس��ازي نموده و درک متقابلی را ایجاد 
می کنند که س��بب انتقال دانش ضمنی از طریق ش��بکه هاي غیررسمي می گردد که نسبت به 

روابط گزارش دهی رسمي اثربخش تر خواهد بود.
ش��بکه هاي اجتماعي همچنین نق��ش مهمي در قدرت و نفوذ کارمند ایف��ا می کنند. گروه هاي 
غیررس��مي س��بب افزایش سرمایه اجتماعي2 کارکنان می گردند، س��رمایه اجتماعی به دانش و 
سایر منابع که از سوی یک شبکه بادوام، در دسترس افراد قرار می گیرد اشاره دارد. کارکنانی با 
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ش��بکه هاي غیررسمي قوي، از قدرت و نفوذ بیشتري برخوردار هستند چرا که اطلاعات بهتری 
از س��ایرین دریافت می کنند و اس��تعداد آن ها براي تصمیم گیرندگان کلیدی بیشتر قابل رویت 
است. در نهایت گروه هاي غیررسمي به طور بالقوه استرس کارکنان را به حداقل مي رسانند، زیرا 
همان گونه که در قس��مت فوق عنوان شد، اعضاي گروه، پشتیباني اجتماعي اطلاعاتي و عاطفی 
را فراهم مي آورند. این قابلیت کاهنده اس��ترس گروه هاي غیررسمي، سبب بهبود و افزایش رفاه 

کارکنان مي گردد و بدین ترتیب بهبود اثربخشی سازماني را در پی خواهد داشت.

مزایا و معایب تیم ها 
هنگامی که 1760 نفر از متخصصان در مورد کار خود مورد پرس��ش قرار گرفتند 86% آن ها با 
این نکته موافق بوده اند که در حال حاضر نسبت به پنج سال گذشته نقش کار تیمی در موفقیت 
کسب و کار اهمیت بیشتری یافته است. یقیناً در پژوهش های علمی نیز این موضوع مورد تأیید 
اس��ت. مطالعه 20 میلیون نشریه پژوهش��ی حاکی از این مطلب است که درصد مقالات نوشته 
ش��ده توسط تیم ها نسبت به مقالات فردی طی 5 دهه گذشته افزایش یافته است. علاوه بر این 
در مقالات تیم محور ارجاعات بیشتری صورت گرفته است، که نشان مي دهد کیفیت این مقالات 
هنگامي بسیار بیشتر است که توسط تیم ها و نه افراد نوشته شده باشد.9 رزماري براوو1 یک مدیر 
اجرایی امریکایی اس��ت و تحولات قابل توجه ش��رکت باربری2، خانه مد لندن، را مدیریت نموده 
است اظهار می دارد: »یکي از مواردي که افراد آن را نادیده می گیرند، کیفیت تیم است. کیفیت 
تیم به یک فرد بس��تگی ندارد و یا تحت تأثیر دو نفر نیست و مشتمل است بر کل گروه- تیمي 
که به طور منس��جم براي دستیابي به یک هدف مشخص تلاش مي نماید - که باعث رخ دادن یا 

رخ ندادن رویدادی می گردد«.10
چرا کار تیمي حائز اهمیت اس��ت؟ پاس��خ به این س��ؤال تاریخچه طولان��ي دارد و تاریخ آن به 
تحقیقات در مورد معادن زغال س��نگ انگلستان در دهه 1940 و معجزه اقتصادي ژاپن در دهه 
1970 برمی گردد.11 این مطالعات اولیه و شمار گسترده ای از پژوهش ها از آن زمان تاکنون این 
حقیقت را آش��کار می سازد که در شرایط مناسب، تیم ها تصمیمات بهتري را اتخاذ مي نمایند و 
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محصولات و خدمات بهتري را تولید نموده و نس��بت به کارکنانی که به تنهایي کار مي کنند از 
تعلق خاطر کاری بیشتري برخوردار هستند.12 به همین ترتیب اعضاي تیم مي توانند به سرعت 
اطلاعات را به اش��تراک گذاش��ته و وظایف را هماهنگ سازند در حالي که در بخش هاي سنتي 
که توسط ناظران مدیریت مي گردد این فرایندها به صورت کندتر انجام شده و مستعد خطاهای 
بیشتر است. معمولاً تیم ها خدمات مشتري بیشتري ارائه مي دهند زیرا از وسعت دانش و تخصص 

بیشتري برای ارائه به مشتری بهره مند هستند.  
در بسیاري از موارد، افراد به صورت بالقوه هنگام انجام کار در تیم نسبت به زمانی که به تنهایي 
کار مي کنند، انگیزه بالاتری دارند.13 یکی از دلایل این انگیزش این اس��ت که همان گونه که در 
چند پاراگراف قبل به آن اش��اره ش��د، کارکنان به دلیل وجود محرک وابستگی تمایل دارند که 
اهداف گروه هایي که به آن تعلق دارند را محقق سازند. این انگیزه هنگامي قوي تر است که تیم 
بخش��ي از هویت اجتماعي کارمند باش��د. نکته دوم این که افراد در تیم ها انگیزه بیشتري دارند 
چرا که آن ها نسبت به افراد هم تیمی خود که بیش از سرپرستان سنتی بر عملکرد نظارت دارند، 
پاس��خگو هستند. این مورد به ویژه در موقعیتي مصداق دارد که در آن عملکرد تیم، بستگي به 
بدترین عملکرد داش��ته باش��د که از آن جمله مي توان به یک خط مونتاژ اش��اره کرد که در آن 
س��رعت مونتاژ محصول به سرعت کندترین کارمند بستگی دارد. نکته سوم این که در برخي از 
ش��رایط، عملکرد هنگامي بهبود مي یابد که کارکنان در کنار یکدیگر کار کنند زیرا همکاران به 
عنوان معیاری برای مقایسه مورد استفاده قرار مي گیرند. همچنین کارکنان از انگیزه کار سخت تر 
برخوردارند و دلیل آن توجه به این مسئله است که عملکرد آن ها قابل مقایسه با عملکرد دیگران 

مي باشد.

چالش تیم ها
تیم ها علیرغم بس��یاري از منافع، همیش��ه به اندازه افرادي که به تنهایي کار مي کنند اثربخش 
نیستند.14 معمولاً تیم ها به نحو بهتري براي کارهای پیچیده سازماندهي شده اند که از آن جمله 
مي توان به طراحي یک س��اختمان یا نظارت بر اس��ناد مالي ش��رکت اشاره نمود. در این شرایط 
فرد به ندرت تمامي دانش و مهارت هاي ضروري را در اختیار دارد. در مقابل، با تقس��یم نمودن 
وظایف به نقش هاي تخصصی تر و نیز هماهنگی افراد با یکدیگر در این مشاغل تخصصی، کار به 
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نحو بهتري صورت مي گیرد. در مقابل هنگامی که افراد از دانش و مهارت هاي ضروري برخوردار 
هس��تند و کار را نمي توان به وظایف تخصصي تقس��یم نمود و یا پیچیدگی آن به حدی نیست 
که تخصصی نمودن آن مفید باشد، در این شرایط، انجام کار به طور فردی از اثربخشی بیشتری 
برخوردار خواهد بود. حتي هنگامی که کار، قابلیت تخصصی ش��دن دارد و باید تخصصی ش��ود. 
چنان چه وظایف انجام ش��ده به وس��یله تعدادی از افراد، نیاز به حداقل هماهنگی داشته باشد، 

ساختار تیمي ضروري نخواهد بود. 
مس��ئله اصلي تیم ها این است که هزینه هاي اضافي تحت عنوان اتلاف فرایند- منابع1 )از جمله 
زمان و انرژي( را متحمل می شوند که بیش از آن که با کار مرتبط باشد هزینه هایی است که در 
جهت تشکیل و نگهداری تیم صرف می شود.15 کار کردن بر روی یک مسئله به طور فردی نسبت 
به حل تفاوت عقیده با سایر افراد برای فرد کارآمدتر است. به منظور عملکرد مناسب تیم، اعضاي 
تیم باید با یکدیگر توافق داشته باشند و نسبت به اهداف یکدیگر، استراتژي دستیابي به اهداف، 
نقش هاي معین خود و قوانین غیررس��مي اجرایي  از درک متقابل برخوردار باش��ند.16 توسعه و 

حفظ این نیازهاي تیمي سبب مي شود که زمان و انرژي به انجام کار تخصیص نیابد.
مس��ئله افت- فرایند2 به ویژه زمانی آشکارتر است که کارکنان بیشتري جایگزین افراد دیگر در 
تیم شده و یا به آن ها اضافه شوند. عملکرد تیمي هنگامي با مشکل مواجه مي شود که به یک تیم، 
اعض��اي دیگري اضافه گردند زیرا این کارکنان باید چگونگی عملکرد تیم و چگونگی هماهنگی 
کارآمد با سایر اعضای تیم را فرا بگیرند. صنعت نرم افزار حتی نامي را به آن اختصاص داده است 
تحت عنوان قانون بروکس3 )که آن را ماه- انسان افسانه اي4 نیز مي خوانند( و عنوان مي نماید که 
افزودن افراد بیشتر به یک پروژه نرم افزاري دیرهنگام سبب تأخیر بیشتر در آن مي شود. براساس 
برخي منابع، ش��رکت اپل در ایجاد برنامه نرم افزار عکاسی حرفه ای با نام اپرچر5، گرفتار این دام 
ش��ده اس��ت. هنگامي که این پروژه مطابق برنامه اجرا نشد و به تأخیر افتاد، مسئول انجام پروژه 
اپرچر اندازه تیم را افزایش داد و برخي گزارش ها حاکی از آن است که تعداد مهندسین و کارکنان 
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بخش کنترل کیفی طی چند هفته از 20 نفر به 150 نفر افزایش یافته اس��ت. متاسفانه افزودن 
تعداد زیادي از افراد س��بب ایجاد مشکل براي پروژه گردید. نتیجه چیست؟ سرانجام اپرچر با 9 

ماه تأخیر ارائه شد و به عنوان ناکارآمدترین نرم افزار اپل شناخته شد.17 

طفره روی اجتماعی1: شاید شناخته شده ترین محدودیت تیم ها، ریسک کاهش بهره وری برآمده 
از طفره روی اجتماعی باشد. طفره روی هنگامي رخ مي دهد که افراد در تیم نسبت به زمانی که 
به تنهایی کار می کنند کمتر تلاش کنند و در سطح پایین تری فعالیت نمایند.18 این عمل اغلب 
در تیم هاي بزرگ پیش مي آید که شناسایي خروجی عملکرد هر فرد به راحتي امکان پذیر نیست. 
به طور خاص هنگامي که محصول تیم، خروجي واحدي مانند رفع مشکل یک مشتري در سازمان 

باشد، کارکنان تمایل دارند کمتر تلاش کنند.
تحت چنین ش��رایطی کارکنان نگران این نیستند که کارکرد فردي آن ها مورد توجه قرار گیرد. 
هنگامي که مشارکت هر یک از اعضاي تیم بیشتر مورد توجه قرار گیرد، طفره روي کمتري رخ 
می دهد به عنوان مثال، با کاهش تعداد اعضاي تیم و همچنین س��نجش فردي عملکرد اعضاي 
تیم، این امر امکان پذیر می شود. هنگامي که کار جذابیت بیشتري براي افراد دارد احتمال رخداد 
طفره روی اجتماعی کمتر اس��ت، زیرا افراد برای انجام کار از انگیزه بیش��تری برخوردار هستند. 
هنگامي که هدف تیم بس��یار مهم اس��ت نیز طفره روی اجتماعی کمتر است، چرا که افراد برای 
کارکرد مطلوب فش��ار بیش��تری را از س��وی همکاران خود تجربه می کنند. در نهایت طفره روی 
اجتماع��ی در میان اعضایي که براي عضویت در تیم و کار کردن در جهت دس��تیابی به اهداف 

ارزش قائل هستند،کمتر رخ می دهد.19 

به طور خلاصه، تیم ها مي توانند در جهت کسب مزیت رقابتی نیرویي قدرتمند باشند یا به جاي 
این که مفید واقع شوند، مشکل آفرین باشند، به طوری که کارکرد و روحیه افراد پس از عضویت 
در تیم کاهش یابد. براي درک این که چه زماني عملکرد تیمي بهتر از عملکرد فردی است، نیاز 
به بررس��ي دقیق تر شرایطي داریم که تیم را اثربخش یا بي اثر مي سازد. در بخش هاي بعدي این 

فصل، مدل اثربخشی تیم را مورد بحث قرار خواهیم داد.

1. Social loafing
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اهداف یادگیری
پس از مطالعه دو بخش بعدی شما باید بتوانید:

3. مدل اثربخشی تیم را ترسیم کنید.
4. در مورد چگونگی تأثیر ویژگی های کار، اندازه تیم و ساختار تیم بر اثربخشی تیم به بحث بپردازید.

مدل اثربخشی تیم1
در ابتدا مفهوم اثربخش��ی تیم را روش��ن می س��ازیم. یک تیم زماني اثربخش اس��ت که برای 
س��ازمان، اعضاي خود و بقایش مفید واقع گردد.20 در مرحله نخس��ت، بیشتر تیم ها به منظور 
دس��تیابی به اهداف سازماني تشکیل مي شوند، بنابراین میزان مفید بودن و اثربخشی آن ها تا 
حدی بر مبنای حصول اهداف نهایي قابل اندازه گیري است. دوم این که، اثربخشی یک تیم به 
رضایت مندي و رفاه اعضاي آن بس��تگی دارد. افراد براي تحقق بخش��ی از نیازهاي فردی خود 
ب��ه گروه مي پیوندند، بنابراین مفید بودن یک تیم براس��اس میزان برآورده ش��دن نیازها قابل 
اندازه گیري اس��ت. در نهایت، اثربخش��ی یک تیم به قابلیت زیستن2 آن یعنی توانایی آن برای 
بقا بستگي دارد. یک تیم باید قادر باشد به ویژه در زمان آشفتگي3 در حین توسعه تیم، تعهد 
اعضایش را، حفظ نماید. بدون این تعهد، افراد تیم را ترک مي کنند و تیم از بین خواهد رفت. 
تیم همچنین باید منابع کافي را براي رس��یدن به هدف تأمین کند و محیطي س��الم را براي 

کارکرد آن ها فراهم کند.
چرا برخی تیم ها اثربخش هس��تند درحالي که برخی دیگر شکس��ت مي خورند؟ این سؤال برای 
مدتی پژوهش��گران س��ازماني را به چالش کش��یده است، همان طور که ش��ما نیز انتظار دارید، 

مدل هاي متعددي از اثربخشی تیم در طی این چندسال ارائه و پیشنهاد شده است.21
ش��کل 8-2 مدلی ارائه می دهد که ترکیبی از اجزای اصلي اثربخش��ی تیم اس��ت، که هریک 
از آن ه��ا را به طور دقیق در صفحات بعدی مورد بررس��ی قرار خواهی��م داد. این مدل، الگوی 
نظریه های متعدد را به بهترین ش��کل نش��ان می دهد زیرا هر جزء )توسعه تیم، انسجام تیم و 

1. Team Effectiveness
2. Viability
3. Turbulence
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غیره(  شامل مجموعه اي از نظریه ها و مدل هاي خاص خود است و چگونگي عملکرد این اجزا 
را شرح می دهد.

نمودار 8-2 مدل اثربخشی تیم 

محیط تیمی و سازمانی
محیط تیمي و سازماني نمایانگر شرایطي فراتر از حد و مرز یک تیم است که بر اثربخشی آن اثرگذار 
است. اعضاي تیم هنگامي که کارکرد تیم حداقل تا حدی مورد پاداش قرار مي گیرد، تمایل بیشتري 
به همکاري با یکدیگر دارند.22 به طور مثال، بهره وری تیم، تعیین کننده بخشی از حقوق کارکنان در 
هول فودز مارکت است. سیستم هاي ارتباطي مي توانند در اثربخشي تیم تأثیرگذار باشند، به ویژه در 
تیم هاي مجازي، که هماهنگی کارها تا حد بسیاری وابسته به فناوري اطلاعات است. عامل محیطي 
دیگر، ساختار سازماني است، سازماندهی تیم ها بر مبنای فرایندهای کاری موجب شکوفایی و رشد 
تیم می گردد، چرا که این ساختار، تعامل و همبستگي میان اعضاي تیم را افزایش مي دهد و باعث 
کاهش تعامل آن ها با افراد خارج از تیم می گردد. تیم هایی با کارکرد بالا نیز به رهبران س��ازماني 
وابس��ته هس��تند. این رهبران هنگامي که اعضاي تیم بر کارایی عملیاتی و انعطاف پذیری تمرکز 

می کنند، وظیفه پشتیباني و تعیین مسیر راهبردی تیم را برعهده می گیرند.23
طرح فیزیکی محل کار تیم نیز مي تواند تفاوت ایجاد کند. ش��رکت مدراد1 بهترین حالت فضاي 
کاري خود را این گونه تشخیص داد که تیم ها به جای کار کردن در امتداد خط مونتاژ، در فضاي 

1. Medrad



v 28 رفتار سازمانی

U شکل سلولی به فعالیت می پردازند. در یک شرکت تولیدکننده تجهیزات پزشکي دریافتند که 
این نوع فضاي کاري سلولی باعث ارتقای کارآیي تیم مي شود، زیرا اعضاي تیم مي توانند راحت تر 
یکدیگر را مشاهده و یاري نمایند. شرکت تویوتا موتور1 نیز به اهمیت تأثیر طرح فیزیکی محیط 
کاري بر کارایي تیم ها پي برده است و اتاق بزرگی با فضایی باز برای گردهم آمدن تیم ها فراهم 
آورده است که به آن فضاها اوبیا2 مي گویند. در برخي پروژه ها مانند توسعه وسایل نقلیه هیبریدی 
پریوس3 مدیران بخش هاي مختلف به منظور حل مس��ائل و بهبود همکاری در همه زمینه های 

عملیات در فضاي اوبیا گردهم می آیند.

تی�م لا-زی- ب�وی4 فضای کاری مربوط به خود را دارند. ش��رکت لا-زی-بوی یک مدل از فضاي کاري 
س��لولي را ایجاد کرده اس��ت، به گونه ای که کارکنان به صورت تیم هایی براي ساخت بخش های کامل مبلمان، 
س��ازماندهي ش��ده اند. براي تقویت پویایي هر تیم، پنج تا هفت عضو میان وظیفه ای از هر تیم به جای فعالیت 
در بخش ه��ای خاص، در کنار یکدیگر مش��غول به کارند. این پیکربندي جدید کاملًا متضاد با مدل س��نتي آن 
در ش��رکت میش��یگان اس��ت. جاوی دابو5 مدیر کل تس��هیلات تولیدی لا زی بوی در ردلندز6 کالیفرنیا اظهار 
داش��ت: »در گذش��ته روند کار در این جا به ش��کل بخش بندي براس��اس تخصص بود، یعن��ي افراد متخصص 
در رومبل��ي در ی��ک بخ��ش، افراد خیاط در بخش��ی دیگر و افرادي ک��ه وظیفه قالب بندی را بر عهده داش��تند 
در بخ��ش دیگ��ري کار مي کردن��د و همه آن ها مجبور بودند تمام س��اعات کاري خود را آن جا س��پري کنند«. 
مدیراجرایي لا-زی- بوی مي گوید: »ساختار جدید تیم باعث بهبود هماهنگی، ارتباط و پیوند اعضاي تیم شده 
است«. گرگ بچمن7، مدیر تولید ردلندز مي گوید: »این ایده باعث مي شود که کارکنان پاسخگو و مسئولیت پذیر 

شوند و همچنین نسبت به کاري که انجام مي دهند احساس مالکیت کنند«.
4

در پروژه هاي دیگر، تعدادي از کارمندان از بخش مهندس��ي، طراحي، بازاریابي و دیگر بخش ها 
چندین هفته یا بیشتر با یکدیگر در اوبیا کار مي کردند. تویوتا تأکید دارد که ترتیب اوبیا به طور 
قابل توجهی باعث صرفه جویي در زمان و هزینه ها شده است. مدیر اجرایي شرکت تویوتا در دفتر 
مرکزی آمریکای شمالی بیان مي کند: »علتي که اوبیا خوب عمل مي کند ارتباط سریع و رو در 

رو، بین افراد سازمان است«25.

1. Toyota Motor Corporation                                5. Jovie Dabu
2. Obeya                                                                6. Readlands
3. Prius                                                                  7. Grep Bachman
4. La-Z-Boy
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عناصر طراحي تیم
در کنار این که تیم باید محیطي دوستانه داشته باشد، رهبران تیم نیاز به طراحي دقیق خود تیم 

دارند که شامل ویژگي هاي کار، تعداد اعضاي تیم، ترکیب تیم و نقش های تیم مي شود.

ویژگي هاي کار1 
چه نوع کاري براي تیم بهترین است؟ همان طور که پیش از این اشاره شد، در کارهای پیچیده 
مانند راه اندازي کسب و کار در یک بازار جدید، توسعه سیستم عامل کامپیوتری، یا ساخت پل، 
تیم بهتر از فرد عمل می کند. کارهاي پیچیده نیازمند مهارت و دانشي فراتر از شایستگی های یک 
فرد است. تیم ها به ویژه زماني مفید هستند که کار پیچیده قابل تفکیک به نقش های تخصصي تر 
باش��د و افراد در نقش های تخصصی خود نیازمند هماهنگی مداوم یکدیگر باشند. برخی شواهد 
حاکی از آن است که هنگامی که وظایف کاملًا ساختار یافته باشد، تیم بهتر عمل می کند، چرا 
که هماهنگي این نوع کارها در میان افراد مختلف آسان تر است.26 با این وجود چالشي که وجود 

دارد، یافتن کارهایی است که از ترکیب غیرمتعارف پیچیدگی و ساختاریافتگی برخوردار باشد.
یکي از ویژگی هایی که به طور خاص برای تیم حائز اهمیت اس��ت، وابستگی وظایف2 است، که به 
میزان به اشتراک گذاری مواد، اطلاعات یا تخصص از سوی اعضا براي انجام کار اشاره دارد.27 گذشته 
از استقلال کامل، سه مرحله از وابستگی وظایف وجود دارد که در شکل 8-3 نشان داده شده است.

پایین ترین سطح وابستگی، وابستگی شراکتی3 است و زماني رخ مي دهد که یک کارمند یا یک 
واحد کاري، یک منبع مشترک مانند ماشین آلات، پشتیباني اداري، یا بودجه را با دیگر کارمندان 
یا واحدهاي کاري به اش��تراک بگذارد و ممکن اس��ت در تیمي رخ دهد که هریک از اعضاي آن 
به تنهایي کار مي کنند اما  مواد خام یا ماش��ین آلات را براي اجراي وظایف مستقلي به اشتراک 
مي گذارند. در وابس��تگی ترتیبي4 سطح وابستگی بالاتر اس��ت در این نوع وابستگی، خروجي یا 
نتیجه کار یک فرد، ورودي فرد یا واحد دیگري است. وابستگی ترتیبي هنگامي رخ مي دهد که 

اعضاي تیم به صورت خط مونتاژ سازماندهی گردند. 

1. Task Characteris tics
2. Task interdependence
3. Pooled interdependence
4. Sequential interdependence
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سطح بعدي، وابستگی متقابل1 است که خروجي کار بین افراد ردوبدل مي شود و بالاترین میزان 
وابس��تگی را ایجاد مي کند. اف��رادي که محصول یا خدمتی جدی��د را طراحي مي کنند معمولاً 
وابستگی متقابل دارند زیرا تصمیمات آن ها در زمینه طراحي، افراد دیگر درگیر در فرایند طراحی 
را تحت تأثیر قرار می دهد. هر تصمیمي که از س��وی مهندس��ین طراحي اتخاذ می گردد بر کار 
مهندسین تولید و افراد متخصص در زمینه خرید اثرگذار است و برعکس آن نیز امکان پذیر است. 
کارکنان با وابس��تگی متقابل باید طوري در تیم س��ازمان یابند که هماهنگي روابط درهم تنیده 
آن ها را تسهیل سازد. به عنوان یک اصل، هرچه سطح وابستگی بالاتر باشد، نیاز به سازماندهي 
افراد به صورت تیمی بیش از کار فردی خواهد بود. س��اختار تیم، ارتباطات بین فردی را بهبود 
مي بخشد و بنابراین به هماهنگی بهتر منجر می شود. سطح بالای وابستگی وظایف همچنین در 

بیشتر افراد این انگیزه را ایجاد می کند که به تیم بپیوندند.

نمودار 8-3 سطوح وابستگی وظایف

با این وجود، این اصل که یک تیم هنگامي باید تش��کیل ش��ود که کارکنان وابستگی بالایي به 
یکدیگر داشته باشند، زمانی صدق می کند که اعضای تیم اهداف کاری مشابه مانند خدمت رساني 
به مش��تري یا مونتاژ محصول یکس��ان داشته باشند. هنگامی که اعضاي تیم، اهداف مختلفي از 
جمله خدمت رس��اني به مشتریان مختلف را دارند اما برای نیل به اهداف منحصر به فرد خود به 

1. Reciprocal interdependence
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س��ایر اعضای تیم وابسته هستند، تیم کاري ممکن است بیش از اندازه دچار تضاد شود. در این 
وضعیت س��ازمان باید تلاش کند سطح وابستگی را کاهش دهد و یا به سرپرست به عنوان ناظر 

یا میانجي در میان کارکنان اتکا نماید.

اندازه تیم
اندازه مناسب برای تیم چقدر است؟ یک قانون رایج )اما آزمون نشده( وجود دارد مبنی بر این که 
اندازه بهینه تیم بین 5 تا 7 نفر مي باشد. با این حال برخي از ناظران استدلال کرده اند که برخي 
تیم ها براي انجام وظایف پیچیده نیاز به بیش از 100 عضو دارند.28 متأسفانه توصیه اول بیش از 
اندازه ساده انگارانه است و به نظر مي رسد دومي معنا و پویایي تیم واقعي را از دست داده است. 
به طور کلی، تیم باید به اندازه اي بزرگ باشد که بتواند دیدگاه و شایستگی های لازم برای انجام 
کار را فراهم آورد و همچنین تا اندازه اي کوچک باشد تا هماهنگي مؤثر در بین اعضا و مشارکت 

معنادار آن ها حفظ گردد.29 
همان طور که مدیر اجرایي شرکت سان مایکرو سیستمز1 شرح می دهد: »تعداد اعضای تیم باید 
به گونه ای متعادل باش��د که تعداد افراد کافی برای انجام کارها را داش��ته باش��د و در عین حال 
تیم به حدی کوچک باش��د که انس��جام آن حفظ گردد تا تصمیمات به گونه ای سریع و اثربخش 
اتخاذ گردد«.30 تیم هاي کوچک )کمتر از 12 نفر( به طور مؤثري عمل مي کنند زیرا اتلاف فرایند 
کمتری دارند. اعضاي تیم هاي کوچک احس��اس تعهد بیش��تری دارند زیرا هم تیمي هاي خود را 
مي شناس��ند )که افزایش اطمینان را در پی دارد(  و تأثیر بیش��تری بر هنجارها و اهداف گروه 

می گذارند و همچنین احساس مسئولیت بیشتري در قبال شکست یا پیروزي تیم خود دارند. 
 آیا شرکت ها برای انجام کارهای بسیار پیچیده باید تیم هاي 100 نفره داشته باشند؟ پاسخ این 
اس��ت که یک گروه بزرگ احتمالاً یک تیم نیس��ت. حتي اگر مدیر آن را یک تیم بداند. یک تیم 
زماني موجودیت می یابد که در آن تعامل و تأثیرپذیري اعضا با یکدیگر و مسئولیت پذیری متقابل 
برای دس��تیابی به اهداف مشترک که در راستای اهداف س��ازماني است مشاهده گردد و اعضا، 
خود را به عنوان هویت اجتماعی درون سازمان قلمداد نمایند. در یک واحد کاری 100 نفره برای 

1. Sun Microsys tems
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افراد مشکل است که قادر باشند بر یکدیگر اثر بگذارند و از انسجام کافی برخوردار باشند و خود 
را به عنوان عضوی از تیم قلمداد کنند. مدیران اجرایی در هول فودز مارکت زماني که ش��رکت 
فروش��گاه بزرگ خود را در کلمبوس1 ش��هر نیویورک افتتاح کرد، آگاه بودند که تیم هاي واقعي 
خیلي کمتر از 100 نفر هستند. فروشگاه 140 صندوقدار داشت. بسیار بیشتر از تعداد افراد لازم 
برای تیم صندوقداران. بنابراین هول فودز مارکت این گروه را به تیم هایی با 12 عضو تقسیم کرد. 
همه صندوق دارها در هر ماه به صورت یک گروه بزرگ تشکیل جلسه می دهند و به بحث درباره 
مسائل تولید مي پردازند اما تیم هاي کوچکتر در مسائل روزانه به طور اثربخش تری کار مي کنند.31

ترکیب تیم2 
انتخاب عضو جدید در هول فودز مارکت تصمیم بس��یار حائز اهمیتی اس��ت که به مدیر واگذار 
می گردد. در عوض همان طور که در قس��مت آغازین فصل اش��اره ش��د، عضو جدید براي حضور 
همیش��گي و عضویت دائم به تأیید هم تیمي های خود احتیاج دارد. رویال داچ/شل3 نیز در مورد 
انتخاب متقاضیان شغل که از مهارت های تیمی عالی برخوردار هستند، بسیار جدی عمل می کند. 
همان طور که در تصویر 8-1 به ش��رح آن می پردازیم غول انرژی جهان، میزبان ورزش های ویژه 
پنج روزه در اروپا، آمریکای شمالی، آسیا و خاورمیانه است تا مشاهده کند چگونه شرکت کنندگان 
تحت فش��ار با سایر شرکت کنندگان با پیش��ینه مختلف به خوبی کار مي کنند؟ براي انجام کار 
اثربخ��ش در یک تیم، کارمندان باید علاوه بر مه��ارت فنی و خود مدیریتی برای انجام کارهای 

خود، قادر به انجام کار در محیط تیمي باشند.45
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4. Gourami
5. Shell Gourami Business Challenge
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رویال داچ شل افراد تیمش را در گورامی2 یافت
رویال داچ ش��ل )شل( مدت ها پیش دریافته بود که مصاحبه هاي شغلی بهترین راه برای تعیین مهارت هاي فنی 
متقاضیان کار نیست و نمی توان به وسیله آن پی برد که شخص در محیط تیمی تا چه حد می تواند خوب عمل 
کند. به همین دلیل ش��رکت انرژی جهانی در دهه گذش��ته به ایجاد ش��ل گورامی بیزینس چلنج3 در اروپا و نیز 
به تازگی در امریکا و آس��یا و خاورمیانه اقدام نمود. در این رویداد 5 روزه ده ها دانش��جوي کسب وکار و مهندسي 
مش��ارکت دارند که به چندین تیم براي بخش هاي مختلف )ش��امل  اکتشاف، پالایش، تولید، امور مالي و غیره( 
تقسیم مي شوند، تشکیل مي شود. در ابتدا تیم ها یک طرح کسب وکار براي بخش خود ایجاد مي کنند. پس از آن 
باید این طرح ها را با هم ادغام نموده و آن را به اس��تراتژي کس��ب وکار سازمانی تبدیل نمایند. در روز پایاني این 
اس��تراتژي چند تیمی به هیئت مدیره گورامي که متشکل از چندین نفر از مدیران ارشد شل است ارائه مي شود. 
رهبران شل تأکید دارند که رویداد گورامی بیشتر مانند یک آزمون است تا یک رقابت چون شرکت، تعداد زیادي 
از ش��رکت کنندگان را که تصور مي کند واجد ش��رایط هستند را استخدام مي نماید. طی این رویداد، ارزیابان شل 
دانش و مهارت هاي فني ش��رکت کنندگان را ارزیابي مي کنند و به همان میزان نیز چگونگي عملکرد افراد را در 
تیم هاي گوناگون بررسي مي نمایند. نیاز به مهارت هاي تیمي برای بسیاري از شرکت کنندگان به سرعت آشکار 
مي گردد. یاگاناتان پریاس��امی1، یک دانش��جوي زمین شناسي در دانشگاه صباح مالزي2 می گوید: »از کار با افراد 
داراي ان��واع فرهنگ ه��ا و تخصص ها، آموختم که باید دانش خود را فراتر از حوزه تخصصی خود توس��عه دهم. 
برای انجام یک پروژه موفق ش��ما باید قادر باشید تخصص هاي خود را با دیگران ترکیب کنید«. آرپان شاه3 که 
دانشجوي مالی در دانشگاه تگزاس است در گورامي ایالات متحده آمریکا شرکت کرده بود نیز تأیید مي کند که 
مهارت هاي تیمي در ارتباط کاري او با دیگر افراد دارای تخصص هاي مختلف کمک حیاتي بود. او مي گوید که 
با داش��تن پیش��ینه در زمینه کسب وکار خیلي سخت تر است که بتوان ابعاد مهندسي صنعت نفت را درک کرد ما 
باید با یکدیگر کار کنیم تا هر دو طرف یکدیگر را درک کنند«. با این وجود همکاری تیمی به دلیل چالش های 
به وجود آمده در گورامی کار س��اده ای نیس��ت. آنجلا بانگ4 دانشجوی مهندسی مکانیک در دانشگاه تکنولوژی 
مالزی5 اظهار دارد: »طرح پیش��نهاد و پس از آن تلفیق همه ایده ها به یک طرح واحد، قطعاً کار ساده ای نیست؛ 
در ابتدای کار تعارضاتی میان ما وجود داش��ت، اما ما به زودی متوجه ش��دیم این اس��ت  که همه افراد متفاوت 
عمل کنند و آن چه که باعث ارائه کارکرد عالی ما به عنوان یک کل می گردد درک چگونگی کار دیگران است«.

1234

1. Yoganathan Periasamy   5. University Teknologi Malaysia
2. University Molaysia Sabah   6. Clair Gould
3. Arpan Shah    
4. Angela Bong
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کلر گولد، دانش��جوی مهندسی مکانیک در امپریال کالج لندن1 که در رویداد اروپا حضور داشته است نیز چالش ها  
و پتانس��یل کار تیمی با افرادی از س��ایر رشته ها را درک کرده است. او اظهار داشت: »برخورد با چالش های زندگی 
واقعی گورامی ما را نسبت به ارزش های سایر مهارت ها و استعدادها و نیز ضرورت انجام کار تیمی آگاه می سازد«.32

1

ویژگی ها یا رفتارهای اعضای اثربخش تیم که غالباً به آن اشاره شده است تحت عنوان »پنج c«2 در شکل 
8-4 به تصویر کشیده شده است: همکاری، هماهنگی، ارتباط، آرامش، حل تعارض. سه شایستگی اول 
عمدتاً )و البته نه کاملاً( مرتبط با کار هستند در حالی که دو مورد آخر عمدتاً به حفظ تیم کمک می کند.33 

نمودار 8-4. شایستگی های اعضای تیم

• هم�کاري: اعض��اي اثربخش تیم به جای انجام کار به صورت ف��ردی به انجام کار گروهی 	
تمایل دارند و از توانایی انجام آن نیز برخوردارند که مس��تلزم  به اش��تراک گذاري منابع 
و تطبیق پذی��ری کافی یا انعطاف پذیری نس��بت به نیازها و ترجیحات س��ایر اعضای تیم 
مانند برنامه ریزی مجدد استفاده از ماشین آلات به گونه ای که سایر اعضای تیم با موقعیت 

اضطراری تر امکان استفاده از آن را پیدا کنند. 

1. Jmperial college, London
2. Five c: cooperating, coordinating, communicating, comforting, and conflict resolving 
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• هماهنگ�ي: اعضاي مؤثر تیم به طور فعال کاره��اي تیم را مدیریت مي کنند به طوري که 	
کارها به صورت کارآمد و هماهنگ انجام گردد. به طور مثال اعضاي مؤثر، تیم را در مسیر 
درست نگه مي دارند و به یکپارچگي کار انجام شده توسط اعضاي مختلف کمک مي کنند. 
البته این معمولاً در ش��رایطي امکان پذیر اس��ت که اعضاي مؤثر تیم غیر از وظایف خود از 

وظایف سایر اعضا نیز آگاه باشند.
• برقراري ارتباط: اعضاي مؤثر تیم، اطلاعات خود را آزادانه )به جای انباشت و احتکار(، کارآمد )با 	

استفاده از بهترین زبان و کانال ارتباطی( و به طور محترمانه )با به حداقل رساندن تحریک احساسات 
منفي( به دیگر اعضا منتقل مي کنند. آن ها همچنین به طور فعال به همکاران خود گوش مي دهند.

• آرام�ش: اعض��اي مؤثر تیم به هم��کاران خود در حفظ آرامش و داش��تن وضعیت روحي 	
رواني مثبت کمک مي نمایند. آن ها از خود همدلي نشان مي دهند، آسایش رواني را تأمین 
مي کنند و احساس اعتماد به نفس و ارزشمند بودن را در همکاران خود به وجود مي آورند.

• حل تعارض: تعارض در محیط اجتماعي امری اجتناب ناپذیر است بنابراین اعضاي مؤثر تیم 	
از مهارت و انگیزه کافی براي حل اختلافات ناکارآمد در میان اعضاي تیم برخوردار هستند. 
این امر مستلزم اس��تفاده اثربخش از سبک های گوناگون حل تعارض و نیز برخورداری از 

مهارت هاي تشخیصي براي شناسایي و رفع منابع ساختاري تعارض مي باشد.
ای��ن ویژگي هاي اعضاي مؤثر تیم با صفات ش��خصیتي وجدان گرای��ی و  برون گرایي و همچنین هوش 
هیجانی مرتبط اس��ت. علاوه بر این  به نظر می رس��د ضرب المثل قدیمی »یک سیب خراب کل جعبه را 
خراب مي کند،« براي تیم ها نیز صدق کند. یکي از اعضاي تیم که فاقد شایس��تگی های کار تیمی باش��د 

ممکن است پویایي کل تیم را تضعیف کند.34

تنوع و گوناگونی تیم1: یکي دیگر از ابعاد مهم ترکیب تیم، تنوع و گوناگوني است. دو موضوع 
متف��اوت و گاه��ي متضاد مربوط به تنوع تیم وجود دارد.35 یکي از این موضوعات این اس��ت که 
تیم هاي متنوع داراي منابع بهتر براي مقابله با مشکلات و مسائل پیچیده هستند. یکي از دلایلي 
که تیم هاي متنوع در این شرایط مؤثرتر عمل می کنند این است که افراد با پیشینه های مختلف، 

1. Team dirersity
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مشکل یا فرصت را از زوایاي مختلف مي بینند. اعضاي تیم مدل هاي ذهنی متفاوت دارند بنابراین 
امکان بیشتري براي شناسایي راه حل مناسب براي حل مسائل دشوار دارند. دلیل دوم این است 
که تیم هاي متنوع داراي مجموعه ای گس��ترده تر از شایس��تگی هاي فني هستند. براي مثال در 
راک اسپیس1، س��ن آنتونیو، تگزاس2 که ارائه دهنده زیرس��اخت وب در سطح سازمانی است هر 
تیم شامل افراد زیادي با مهارت هاي گوناگون است که مدیریت، مهندسي سیستم ها، پشتیباني 
فني، کارشناسان صدور صورت حساب و پشتیباني از مرکز داده ها از آن جمله اند. تیم هاي راک 
اسپیس، براي رفع نیازهاي مشتریان به چنین شایستگی های فنی متفاوت نیاز دارند. دلیل سوم 
طرفداری از تیم هاي متنوع این است که آن ها بازتاب بهتري از اجزاي تیم از جمله سایر بخش 
یا مشتریانی با پیشینه گوناگون مشابه، ارائه مي دهند. به طور مثال یک تیم که مسئول طراحي 
و راه اندازي یک سرویس جدید است باید تخصص هاي مختلف سازمان را طوري به کار گیرد که 

افراد در این واحد هاي کاري بتوانند از تصمیمات تیم پشتیباني نمایند.
موضوع دوم در مورد تیم های متنوع این است که تنوع اغلب در کارکرد داخلي تیم چالش ایجاد مي کند.36 
مشکلی که وجود دارد این است که زمان بیشتری طول مي کشد تا کارکنان مختلف به یک تیم با عملکرد 
بالا تبدیل شوند. این بدان علت است که برای اعضای تیم برقراری ارتباط با افرادي که با آن ها متفاوتند 

مستلزم زمان طولانی است به ویژه زماني که افراد ارزش ها و دیدگاه های مختلفي دارا باشند.
تیم هاي متنوع در معرض پدیده »خط گسل«3 هستند. خط گسل به خطوط تقسیم فرضي گفته 
مي شود که ممکن است یک تیم را از جنبه هایی نظیر جنسیت، قوم و نژاد، تخصص و سایر ابعاد 
به زیرگروه هایي تقس��یم کند. این خطوط گس��ل با کاهش انگیزش افراد برای برقراری ارتباط و 
هماهنگی با هم تیمی هایی که در س��مت دیگر خط فرضی واقع هستند، باعث کاهش اثربخشی 
می ش��ود. در مقابل، اعضاي تیم که حداقل تنوع را دارا هس��تند، رضایت بالاتر، تعارض کمتر و 
روابط بین فردي بهتری تجربه مي کنند.بنابراین تیم هاي همگن مانند تیم هاي اورژانس در انجام 

کارهایی که تا حد بالایي نیاز به همکاري و هماهنگي دارند، اثربخش تر عمل می کنند.

1. Rack Space
2. San Antonio, Texas
3. Fault lines
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اهداف یادگیری
پس از مطالعه این بخش شما باید بتوانید:

5. به طور خلاصه فرایند توسعه تیم را شرح دهید.
6. توضیح دهید که هنجارهای تیمی چگونه ایجاد می گردد و چطور ممکن است تغییر نماید.

7. شش عاملی را که بر انسجام تیم اثرگذار است نام ببرید.
8. سه شالوده اعتماد در تیم و سایر روابط بین فردی را توصیف کنید.

فرایندهاي تیم1
س��ومین مجموعه عناصر در مدل اثربخش��ي تیم در مجموع به عنوان اثربخش��ي تیم شناخته 
مي شود و شامل توسعه تیم2، هنجارها، انسجام و اعتماد مي باشد. این عناصر نمایانگر ویژگي هاي 

تیم است که به طور مستمر در حال تکامل مي باشد.

توسعه تیم
چندین س��ال پیش، انجمن ملي ایمني حمل و نقل )NTSB( ش��رایطي که در آن خدمه کابین هواپیما با 
مشکلات و حوادث روبرو مي شوند را مورد مطالعه قرار داد. آن چه NTSB کشف نمود شگفت انگیز بود: 73 
درصد از تمام حوادث در روز اول فعالیت خدمه روي مي دهد و 44 درصد در اولین پرواز خدمه با هم رخ داده 
است. ناسا نیز خستگي خلبانان پس از بازگشت از سفر چند روزه را مورد مطالعه قرار داد. نتیجه مورد انتظار 
آن بود که خلبانان خسته در شبیه ساز پروازي که توسط ناسا ساخته شده است خطاهاي بیشتري داشتند. اما 
پژوهشگران ناسا علیرغم انتظار مشاهده کردند که خلبانان خسته هنگامي که با هم کار مي کردند خطاي 

کمتري نسبت به خلباناني که خسته نبودند و با یکدیگر پرواز نداشتند.37 

1. Team Processes
2. Team development
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نمودار 8-5. مراحل توسعه تیم

مطالعات NTSB و ناس��ا این حقیقت را آشکار کرده اس��ت که اعضای تیم پیش از آن که به عنوان واحد 
کاری اثربخش پدیدار شوند باید مسائل مختلف را حل کنند و از مراحل گوناگون شکل گیری و توسعه گذر 
کنند. لازم اس��ت اعضای تیم یکدیگر را بشناس��ند و به هم اعتماد کنند، در مورد نقش های خود به توافق 
برسند و آن را درک کنند، رفتارهاي مناسب و نامناسب را کشف کنند و هماهنگی با یکدیگر را فرا بگیرند.

هرچ��ه اعضاي تیم مدت زمان طولانی ت��ری با یکدیگر کار کنند، مدل هاي ذهني مش��ترک یا 
مکمل را بهتر توسعه مي دهند، درک متقابل خواهند داشت و از روال مؤثر کارکرد برای تکمیل 
کار اس��تفاده مي نمایند. مدلی متداول که فعالیت های توسعه تیم را به تصویر می کشد در شکل 
8-5 نشان داده شده است.38 این مدل حرکت نظام مند تیم از یک مرحله به مرحله بعد را نشان 
می دهد و خط چین ها نشان مي دهد که تیم ممکن است با آمدن عضو جدید یا شرایطي که بلوغ 

تیم را مختل نماید به مرحله قبل بازگردد.
شکل گیری1 که مرحله اول از توسعه تیم، دوره آزمایش و جهت گیری تیم می باشد. در این مرحله هر کدام 
از اعض��ا در م��ورد یکدیگر یاد می گیرند و هزینه منفعت ادامه عضوی��ت را ارزیابي کنند. افراد تمایل دارند 
مودب باشند تحت امر باشند، و سعي کنند بفهمند چه چیزي از آن ها انتظار مي رود و چگونه مي توانند براي 
کار تیمي آماده ش��وند. مرحله توفانی2 با تعارضات بین فردي ش��ناخته مي شود، افراد در این مرحله فعال تر 
شده و برای نقش های گوناگون تیمی رقابت می کنند. افراد سعي مي کنند در این مرحله هنجارهایی براي 

1. Forming
2. Storming
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رفتار مناسب و استانداردي براي عملکرد ایجاد نمایند.
در مرحله ضابطه مندی1، انس��جام تیمی به معنای واقعی خود رخ می دهد و نقش هایي ایجاد می شود و در 
مورد اهداف گروه اتفاق نظر می یابند و مدل ذهني مش��ترک و یا مکمل مبتني بر تیم را تجربه مي کنند. 
در مرحل��ه کار و تلاش2 اعضاي تیم هماهنگي و حل تعارض را به نحو احس��ن آموخته اند. در تیم هاي با 
عملکرد بالا، اعضا همکاري بالایي دارند، س��طح بالایی از اعتم��اد میان آن ها وجود دارد، به اهداف گروه 
متعهد هستند و با تیم خود هویت می یابند. مرحله پایانی مرحله فروپاشی3 است و زماني رخ می دهد 
که تیم در حال انحلال است. اعضاي تیم توجه خود را از جهت گیري به سمت کار به ارتباطات 

تغییر مي دهند.
این مدل پنج مرحله اي با آن چه پژوهشگران در پروژه هاي تیمي تجربه کرده اند سازگار است اما 
تصویر کاملي از فرایند توسعه تیم ارائه نمی دهد.39 به عنوان مثال در این مدل نشان نمي دهد که 

بعضي تیم ها نسبت به سایرین در مرحله ای خاص مدت زمان بیشتري باقي مي مانند.
مي توان آن را به دو فرایند مجزا در فرایند توس��عه تیم تقس��یم کرد: 1. توس��عه هویت تیمي4،          
2. توس��عه شایس��تگي تیمی5، توسعه هویت تیمی به تغییر دیدگاه افراد نسبت به تیم به عنوان 
چیزي »بیگانه« به چیزي که »بخشي از خودشان« است، اشاره دارد. به عبارت دیگر توسعه تیم 

زماني اتفاق مي افتد که کارمندان دیدگاه خود را نسبت به تیم از »آن ها« به »ما« تغییر دهند.
فرایند دوم توس��عه شایستگي تیم ش��امل تغییرات گوناگونی است که در زمینه یادگیري تیمي 
اس��ت. اعضاي تیم عملکرد همیشگي خود را توسعه مي دهند تا بهره وري کار افزایش یابد. آن ها 
همچنین مدل هاي ذهني مش��ترک یا مکمل خود را در ارتباط ب��ا منابع تیم، اهداف و وظایف، 

تعامل اجتماعي، و ویژگي هاي دیگر اعضاي تیم شکل می دهند.416

1. Naming
2. Performing
3. Adjourning
4. Developing team identity
5. Developing team competence
6. sky-high
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توسعه تیم اسکای-های1. رسیدن به مرحله کار و تلاش در توسعه تیم برای بلو انجلز فقط یک هدف 
نیس��ت. حصول اطمینان از این که تیم نمایش هوایی نیروی دریایی ایالات متحده با زمان بندی دقیق 
مانور خود را کامل می کند، یک ضرورت مطلق است. اگر چه پیش از پیوستن به تیم با تجربه، خلبانان براي 
رسیدن به حد اعلای توسعه تیم، ساعت هاي طولاني تمرین مي کنند. در ابتدا جنگنده های اف/ای-18 ای2 
با فاصله زیادي از یکدیگر پرواز مي کنند اما به تدریج طی آموزش 10 هفته ای مي آموزند که در فاصله 
ده اینچي از هم پرواز کنند. دریابان جان ساکاماندو3 که در موقعیت 2 پرواز مي کند توضیح می دهد که 
ای��ن آموزش ها باعث افزایش اعتماد اعضا به یکدیگر و بهبود مدل هاي ذهنی مش��ترک آن ها از مانور 
مي گ��ردد او مي گوید: »من دقیقاً می دانم جت پیش��رو چه موقع چ��ه کاری می خواهد انجام دهد، کمی 
طول می کش��د تا این اعتماد ایجاد شود«. پرسش��گری بی پرده پس از هر تمرین به توسعه تیم سرعت 
می بخشد. ساکاماندو مي گوید: »ما در را می بندیم و هیچ رتبه بندی وجود ندارد«. از او انتظار می رود که 
بازخورد صریح به افسر فرمانده و فرمانده رهبر پرواز، استفن آر فولی4، ارائه دهد. فولی اشاره می کند که 

ایمني و موفقیت تیم بلو انجلز2 به این که روند توسعه تیم تا چه اندازه خوب پیش برود بستگي دارد.42
1234

مدل هاي ذهني تیم، تصاویر ذهني بصري یا ارتباطی اس��ت که توس��ط اعضاي تیم به اش��تراک گذاشته 
مي ش��ود. براي مثال، اعضاي یک تیم تازه شکل گرفته ممکن است دیدگاه هاي مختلف در مورد خدمات 
مشتري داشته باشند )کیفیت تعامل، سرعت خدمات، تخصص فني ارائه شده، و غیره(. همان طور که تیم 

توسعه مي یابد، این دیدگاه ها به بیش از یک مدل ذهني مشترک از خدمات به مشتریان تبدیل مي شود.

نقش های تیم: مهمترین بخش از فرایند توسعه، شکل گیری و تقویت نقش های تیم است. نقش 
عبارت اس��ت از مجموعه رفتارهایي که انتظار مي رود افراد انجام دهند زیرا موقعیت خاصي در 
یک تیم یا سازمان به آن ها واگذار شده است.43 در یک محیط تیمی برخی نقش ها به تیم کمک 
مي کند تا به اهدافش برسد و برخي دیگر از نقش ها ارتباطات درون تیم را حفظ می کنند. برخي 
نقش هاي تیم به صورت رسمي به افراد خاصي محول مي شوند. به طور مثال از رهبران تیم معمولاً 

1. F/A-18A
2. Jan Saccomando
3. Stephan R.Foley
4. Blue Angels
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انتظار مي رود که بحث ها و گفتگوها را آغاز کنند، یا به همه فرصت ارائه دیدگاه هایشان را بدهند 
و به گروه یا تیم کمک کنند تا در مورد نکاتي که در جلسات بحث مي شود به توافق برسند. 

معمولاً نقش هاي خاصي به اعضاي تیم به عنوان مسئولیت هاي شغل رسمي آن ها واگذار مي شود. 
با این وجود در طي فرایند توس��عه تیم، افراد نقش هاي رسمي خود را به گونه اي عوض مي کنند 
که با شخصیت، ارزش ها و نیز خواسته های دیگر اعضاي تیم سازگار شود. علاوه بر این، بسیاري 
از نقش ها به صورت غیررس��مي وجود دارد مثل کس��ي که باعث ایجاد ش��ادي و نشاط در گروه 
مي ش��ود یا ش��خصی که آغازگر ایده هاي جدید است، یا مشاوري که گروه را تشویق به بازنگري 
در کارهایشان مي کند. نقش هاي غیررسمي در میان اعضاي تیم تقسیم مي شوند، اما بسیاري از 
آن ها در نهایت به اعضاي خاصي از  تیم محول مي شوند. بازهم تکرار مي کنیم، فرایند تخصیص 
نقش های غیررس��می، تحت تأثیر اولویت هاي ش��خصي هر عضو )ش��خصیت و ارزش ها( و نیز 

ارتباطات با دیگر اعضاي تیم قرار دارد.44

سرعت بخشی به توسعه تیم از طريق تیم سازی1: توسعه تیم که مرتب سازی نقش هاي تیم 
را شامل می شود، کار زمان بري است، بنابراین بسیاري از شرکت ها مي کوشند این فرایند را از طریق 
فعالیت هاي تیم س��ازی تسریع بخشند. تیم سازی شامل فعالیت هاي رسمي اي است که هدف آن ها 
بهبود توسعه و عملکرد یک تیم کاری است.45  این کار به تیم های جدید کمک مي کند اما بیشتر براي 
تیم هاي موجود مرسوم است که به دلیل ترک اعضا یا از بین رفتن کانون و تمرکز، به مراحل اولیه 
توسعه تیم بازگشته اند. برخي مداخلات تیم سازی که اهداف عملکرد تیم را روشن می سازند، باعث 
افزایش انگیزش تیم می گردد، تا این اهداف تحقق یابد و نیز مکانیسمی برای بازخورد سیستماتیک به 

عملکرد تیم در راستای اهداف ایجاد می کند. 
برخي دیگر از تیم س��ازی ها مهارت هاي حل مسئله تیم را ارتقا می دهند. دسته سوم تیم سازی به 
شفاف سازی و بازسازي ادراک هر عضو تیم از نقشي که به او محول شده و انتظارات نقشی که هر 
عضو از سایر اعضا دارد، مي پردازد. تعریف نقش در تیم سازی نیز، به تیم کمک مي کند تا مدل های 
ذهنی مشترک را که بازنمایی داخلی مشترک از دنیای بیرون است، توسعه بخشد. از جمله: نحوه 

1. Team building
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تعامل با مشتری، چگونگی نگهداری ماشین آلات و مشارکت در جلسات. پژوهش ها نشان مي دهند 
که فرایندها و عملکرد تیم به این بس��تگی دارد که هم تیمی ها تا چه اندازه در به اش��تراک گذاری 

مدل های ذهنی مشترک خوب عمل کنند و چگونه با یکدیگر کار می کنند.46 
یکي از اشکال متداول تیم سازی، با این هدف به وجود آمده که روابط میان اعضاي تیم را بهبود 
ببخش��د. این نوع تیم سازی شامل فعالیت هایي اس��ت که به اعضاي تیم کمک مي کند در مورد 
یکدیگر بیش��تر یاد بگیرند، به یکدیگر اعتماد کنند و همچنین روش هاي مدیریت تعارض را فرا 
بگیرند. مداخلات رایجي مانند فعالیت هاي تیمي صحرایی، جنگ پینت بال، و مس��ابقات مانع- 
مس��یر معمولاً براي ایجاد اعتماد در تیم به کار مي روند. یکي از اعضاي شرکت مشاوره ارتباطات 
در آلمان که در تیم س��ازی مشارکت داشت، اعتقاد دارد: »هنگامی که دو تن از همکاران طناب 
را براي شما نگه دارند و شما تا ارتفاع 10 متری آن در حال بالا رفتن باشید، این معنای واقعی 

تیم سازی خواهد بود«.47 
اگر چه فعالیت هاي مربوط به تیم س��ازی متداول اس��ت، اما موفقیت آن ها از آن چه ادعا مي شود 
کمتر اس��ت.48 یک مسئله این است که فعالیت هاي تیم س��ازی به عنوان راه حل هاي کلي براي 
مسائل کلي تیم به کار مي رود. یک رویکرد بهتر این است که کار را با تشخیص مناسب از سلامت 
تیم آغاز کرده و س��پس مداخلات تیم س��ازی را انتخاب کنیم که به نقاط ضعف بپردازد. مسئله 
دیگر این است که تیم سازی مشابه واکسیناسیون پزشکي، مرحله اي است که هر تیمي باید در 
هنگام شکل گیري آن را دریافت کند. در حقیقت، تیم سازی یک فرایند مستمر است نه یک کار 
پرش��ي سه روزه.50 در نهایت، باید به یاد داشته باشیم که تیم سازی در یک شغل رخ می دهد نه 
فقط در صورت وجود مانع یا مثلًا در یک پارک ملي. س��ازمان ها باید اعضاي تیم را به تأمل در 

تجارب کاري خود و تجربه یادگیري به موقع براي توسعه تیم مورد تشویق قرار دهند.
هنجارهاي تیم1

هنجارها، قوانین غیررس��مي و انتظارات مشترکي هستند که گروه ها براي نظم بخشیدن به رفتار 
اعضاي خود تعیین مي کنند. هنجارها فقط برای رفتار به کار می روند و نه برای احساسات و افکار 

1. Teams norms
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خصوص��ی. علاوه بر این، هنجارها صرف��اً برای رفتارهایی وجود دارند ک��ه برای تیم حائز اهمیت 
است.51 هنجارها به چندین شکل تقویت مي شوند. اگر ما دیر به یک جلسه برسیم، همکارانمان ابراز 
ناراحتي مي کنند یا اگر بخشي از پروژه خود را سروقت تمام نکنیم آن ها به گونه ای کنایه آمیز ما را 
متوجه می سازند. هنجارها را همچنین مي توان مستقیماً از طریق ستایش اعضاي بالارتبه، دسترسي 
بیشتر به منابع با ارزش، یا دیگر پاداش هاي موجود براي تیم تقویت نمود. اما اعضاي تیم اغلب با 
هنجارهاي غالب بدون تقویت مستقیم یا تنبیه انطباق می یابند چرا که آن ها با گروه هویت می یابند 
و می خواهن��د رفتارهای خود را با ارزش های تیم هماهنگ س��ازند. هرچه هویت اجتماعي فرد به 
گروه نزدیکتر باشد، انگیزه بیشتري براي پرهیز از بازخوردهاي منفي از سوی گروه خواهد داشت.52

هنجارهاي تیم چگونه ش�کل مي گیرند: هنجارها همزمان با تشکیل تیم ها شکل مي گیرند، زیرا 
افراد نیاز دارند که بتوانند نحوه رفتار دیگران را در آینده پیش بیني کنند. حتي رویدادهای جزئی طی تشکیل 
تیم مانند اینکه برخورد اولیه اعضای تیم چگونه بوده است و آن ها در جلسه کجا نشستند، نیز ممکن است 
هنجارهایی را به وجود آورد که بعدها تغییر آن مشکل است )مثل ضرورت پاسخ سریع به ایمیل(. به طور 
خاص، یک رخداد بحراني در س��ابقه تیم مي تواند منجر به شکل گیری یک هنجار شده یا هنجار ضعیفي 
را که از قبل وجود داش��ته، تقویت کند. س��ومین عامل مؤثر بر هنجارهاي تیم، ارزش ها و تجارب گذشته 
است که اعضا براي تیم به ارمغان مي آورند. اگر اعضاي یک تیم جدید به تعادل کار- زندگی ارزش نهند، 
هنجارهای تیم به ش��کلی توسعه می یابند که س��اعات طولاني کار و کار بیش از حد را مورد تشویق قرار 

نمی دهند.53  

جلوگیري و تغییر هنجارهای ناکارآمد1 تیم: هنجارهاي تیم اغلب عمیقاً ریش��ه می دوانند. 
بنابرای��ن بهترین روش براي جلوگیري از هنجارهایی که موفقیت س��ازماني یا رفاه کارمندان را 
تضعیف می سازد، این است که وقتي تیم براي اولین بار شکل مي گیرد هنجارهای مطلوب ایجاد 
ش��وند. یک راه براي انجام این کار، تعریف دقیق هنجارها در هنگام ایجاد تیم اس��ت. یک روش 
دیگر، انتخاب افرادي برخوردار از ارزش هاي مناسب است. اگر رهبران سازماني بخواهند تیم هایی 
با هنجارهای کاملًا امن داش��ته باش��ند باید افرادي را انتخاب کنند که پیش از این برای امنیت 

1. Dysfunctionat
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ارزش قائل بوده اند و به روشنی از اهمیت امنیت در هنگام تشکیل تیم آگاه هستند.
پیش��نهاداتي که تاکنون ارائه شده است، براي تیم هاي جدید مناسب هستند، اما چطور رهبران 
س��ازماني مي توانند هنجارهای مطلوب را در تیم هاي قدیمي ت��ر حفظ کنند؟ همان طور که در 
پژوهش که اخیراً انجام شده مورد تأیید است، رهبران اغلب توانایي و ظرفیت تغییر هنجارهاي 
موج��ود را دارند.54 در اغلب مواق��ع، رهبران تیم ها با صحبت های صری��ح و هدایت فعالانه تیم 

مي توانند هنجارهاي ناکارآمد را از میان برده و در عین حال، هنجارهای مفید را ایجاد کنند. 
سیستم هاي پاداش مبتنی بر تیم نیز مي توانند هنجارهای ضد کار را تضعیف کنند. با این وجود، 
مطالعات حاکی از آن است که گاهي اوقات ممکن است کارکنان همچنان به یک هنجار تیمي 
ناکارآمد پایبند بمانند )مانند محدود ساختن خروجي(، حتي اگر این رفتار به کاهش حقوق آن ها 
بیانجامد. در نهایت، اگر هنجارهای ناکارآمد عمیقاً در تیم ریش��ه گرفته و در میان اعضا تثبیت 
ش��ده باش��د و راه حل هاي قدیمي، اثربخش نباشد لازم اس��ت گروه را منحل کرده و به جاي آن 

افرادي را جایگزین کرد که از هنجارهای مطلوب تری برخوردار باشند.
انسجام تیم1

• انس��جام تیم به میزان یا درجه جذابیت تیم در نظر افراد و نیز انگیزه آن ها براي ماندن در 	
تیم اشاره دارد. انسجام تیم یک ویژگي تیم است که باعث جذب شدن اعضا به تیم می شود، 
آن ها را نسبت به اهداف و وظایف تیم متعهد می سازد، و نسبت به تیم احساس غرور و افتخار 
جمعی می کنند.55 بنابراین، انسجام تیم یک تجربه عاطفي است و نه صرفاً یک محاسبه برای 
ماندن یا ترک تیم. انسجام تیمي وقتي وجود خواهد داشت که اعضاي تیم آن را بخشي از 
هویت اجتماعي خویش به شمار آورند. بنابراین انسجام تیم با توسعه تیم مرتبط است زیرا 
همان طور که پیش از این اش��اره شد، اعضاي تیم هویت تیمي را به عنوان بخشي از فرایند 

توسعه تیم شکل مي دهند.
• عوامل مؤثر بر انسجام تیم: چندین عامل بر انسجام تیم تأثیر مي گذارند: شباهت میان اعضا، 	

اندازه تیم، روابط متقابل میان اعضا، ورود دشوار به تیم، موفقیت تیم و رقابت یا چالش هاي بیرونی. در 

1. Team cohesion
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اکثر موارد، این عوامل نشان دهنده هویت اجتماعي افراد در آن گروه و اعتقاد آن ها به چگونگی تحقق 
بخشی از نیازهای فردی از سوی تیم می باشند. 

• ش�باهت میان اعضا1: بیش از 2000 س��ال است فلاسفه و پژوهش��گران مشاهده نموده اند 	
که افرادي با پیشینه مشابه و ارزش هاي یکسان، با یکدیگر راحت تر هستند و بیشتر جذب 
یکدیگر می ش��وند. در محیط های تیمی، این اثر جذابیت- ش��باهت بدان معنی اس��ت که 
ش��باهت اعضای تیم به یکدیگر باعث انس��جام بیشتر و یا سریع تر تیم می گردد. تنوع باعث 
کاهش انس��جام مي شود، البته این امر بس��تگي به نوع تنوع دارد. به طور مثال تیم هایي که 
متش��کل از افرادی از گروه های کاری مختلف هستند، مانند تیم هایي که اعضای آن از یک 

گروه شغلي باشند با یکدیگر پیوند می خورند.56
• اندازه تیم: تیم هاي کوچکتر نسبت به تیم هاي بزرگ تر از انسجام بیشتري برخوردار هستند، 	

چرا که توافق در مورد اهداف و هماهنگی فعالیت های کاری برای تعداد اندکی از افراد نسبت 
به زمانی که تعداد افراد زیادتر است راحت تر خواهد بود. از سوي دیگر، هنگامی که تیم های 
کوچک از تعداد اعضای کافی برای انجام وظایف مورد نیاز برخوردار نباشند، انسجام کمتری 

خواهند داشت. 
• تعاملات اعضاي تیم: هنگامی که اعضای تیم تعاملات نس��بتاً منظمی داش��ته باش��ند، از 	

انس��جام تیمي بیش��تري برخوردار می گردند. این اتفاق زمان��ي رخ می دهد که اعضاي تیم 
کارهاي بسیار وابسته را در یک محدوده فیزیکي انجام دهند.

• ورود نس�بتاً دش�وار2: هنگامی که ورود به تیم با محدودیت بیش��تری همراه باشد، تیم از 	
انس��جام بیشتري برخوردار می شود. هرچه تیم سرآمدتر و نخبه تر باشد، اعتبار بیشتری به 
اعض��ای خود می دهد و عضویت در تیم برای اعضا از ارزش بالاتری برخوردار خواهد بود. از 
سوي دیگر، پژوهش ها نشان می دهد که ورود سخت گیرانه به یک تیم ممکن است انسجام 
آن را به خطر اندازد، چرا که حتی در مورد افرادی که با موفقیت، سختی این ورود را تحمل 

می کنند، ممکن است اثر عکس داشته باشد و با تحقیر افراد همراه شود.57

1. Member similarity
2. Somewhat difficult entry
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• موفقیت تیم: با اش��اره به این نکته که افراد نس��بت به تیم هایي که نیازها و اهداف آن ها را 	
برآورده می س��ازند احساس وابستگی بیشتری دارند، انسجام یک پدیده عاطفي و ابزاري به 
ش��مار می رود. در نتیجه، انس��جام با توجه به سطح موفقیت تیم افزایش مي یابد.58 علاوه بر 

این، اشخاص تمایل دارند هویت اجتماعی خود را به تیم هاي موفق نسبت دهند.
• چالش ه�ا و رقابت خارجي: انس��جام تیمي وقتي افزایش مي یابد ک��ه اعضاي آن با رقابت 	

خارجي روبرو ش��وند. این امر مي تواند تهدیدی از س��وی یک رقیب خارجي باشد یا رقابت 
دوس��تانه با س��ایر تیم ها را شامل ش��ود. کارمندان، هنگامي که تیم بتواند توانایي غلبه بر 
تهدیدات و رقبا را داش��ته باشد و برای افراد حمایت اجتماعی فراهم آورد آنگاه آن ها براي 
عضویت خود در آن تیم ارزش بیشتري قائل خواهند شد. در مقابل، هنگامی که تهدیدات و 
رقابت هاي خارجي بسیار شدید باشد و برای تیم استرس زا باشد باعث می شود تصمیماتی با 

اثربخشی کمتر از سوی تیم اتخاذ گردد و در نتیجه انسجام تیم کاهش می یابد.

پیامدهاي انسجام تیم: هر تیمي باید از حداقل انسجام برخوردار باشد تا بتواند موجودیت خود 
را حفظ کند. افرادي که به تیم هایي با انسجام بالا تعلق دارند، انگیزه بیشتري براي ابقاي عضویت 
خود در تیم داشته و به عملکرد مؤثر تیم کمک می کنند. اعضاي تیم هاي داراي انسجام بالا، نسبت 
به تیم هاي با انس��جام کم، وقت بیش��تري را با هم صرف مي کنند، مکرراً اطلاعات را با یکدیگر به 
اش��تراک مي گذارند، و رضایت بیش��تري از یکدیگر دارند. آن ها در موقعیت های استرس زا حمایت 
اجتماعی بهتری برای یکدیگر فراهم می آورند.60 اعضاي تیم هایي که انس��جام بالایي دارند، به طور 
کلي نس��بت به نیازهاي یکدیگر حساسیت بیشتري داشته و روابط بین فردی بهتري دارند که به 
موجب آن تعارضات ناکارآمد کاهش می یابد. هنگامی که تعارضی به وجود آید، اعضا تمایل دارند 
آن را به س��رعت و به گونه ای مؤثر حل نمایند. اعضاي این گونه تیم ها، با همکاری بهتر و انطباق و 
سازگاري بیشتر با هنجارها معمولاً نسبت به تیم هایی با انسجام پایین بهتر عمل می کنند.61  با این 
وجود همان طور که شکل 8-6 نشان مي دهد، این رابطه تنها زمانی درست است که هنجارهاي تیم 
منطبق با ارزش ها و اهداف سازماني باشد. وجود انسجام باعث ایجاد انگیزه در کارکنان مي شود تا 
آن ها کارهای خود را مطابق با هنجارهای تیم انجام دهند بنابراین اگر هنجارهای مزبور با اهداف 
سازمان در تضاد باشند، )مانند هنجارهایی که افزایش غیبت یا افزایش اعمال غیراخلاقي در سازمان 
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را مورد تأیید قرار می دهند( انسجام بالا در تیم به کاهش عملکرد آن مي انجامد.62 

نمودار 8-6: تأثیر انسجام تیم بر عملکرد وظیفه اي

اعتماد تیمی1
وجود هرگونه ارتباط از جمله ارتباط میان اعضاي یک تیم، به میزان معینی از اعتماد بس��تگی 
دارد.63 »اعتماد« عبارت اس��ت از انتظارات مثبت یک فرد نس��بت به فرد دیگر در موقعیت های 
خطر و بحران. سطح بالاي اعتماد زمانی به وجود مي آید که شما مطمئن باشید تأثیر دیگران بر 
ش��ما در شرایط بحراني، برای شما آسیبی در پی ندارد. اعتماد، اعتقاد و احساسات آگاهانه شما 
نسبت به رابطه با دیگر اعضاي تیم را در بر می گیرد. به عبارت دیگر، یک شخص به لحاظ منطقی 
یک موقعیت را قابل اعتماد ارزیابي مي کند و احس��اس می کند آن موقعیت قابل اعتماد است.64 
اعتماد همچنین می تواند از منظر شالوده اعتماد قابل درک باشد. از این منظر، افراد بر مبنای سه 

اصل به دیگران اعتماد می کنند: حسابگرانه2، دانش3، هویت4 )تصویر 8-7 را مشاهده نمایید(. 

1. Team Trus t
2. Calculus
3. knowledge
4. Identification
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نمودار 8-7: سه شالوده اعتماد در تیم

توضیحنوع اعتمادمیزان بالقوه اعتماد

- مبتنی بر ارزش ها و مدل هاي ذهني رایج.اعتماد مبتني بر هویتبالا
- با افزایش هویت اجتماعي فرد در تیم، افزایش می یابد.

- مبتنی بر قابل پیش بیني بودن و شایستگی اعتماد مبتني بر دانشمتوسط
- نسبتاً قوي است

- مبتنی بر بازدارندگی اعتماد حسابگرانهپایین
- به طور بالقوه شکننده و محدود است چون براساس 

تنبیه و مجازات به وجود مي آید. 

اعتماد حس�ابگرانه: این نوع اعتماد براس��اس نوعي محاسبه منطقي به وجود مي آید مبنی بر 
این که سایر اعضاي تیم چنان چه اعمال آن ها انتظارات معقول و منطقی را نقض نماید، با تحریم 
روب��ه رو خواهند بود و بنابراین به این دلیل صحیح و مناس��ب عمل مي کنند.65 این نوع اعتماد، 
پایین ترین میزان بالقوه اعتماد است و با کوچکترین تخطي از انتظارات به سادگی از بین مي رود. 
به طور کلي، اعتماد حسابگرانه به تنهایي نمی تواند تضمین کننده حفظ ارتباطات تیمي باشد چرا 

که مبتنی بر بازدارندگی است.
اعتماد مبتني بر دانش: براس��اس قابل پیش بیني بودن رفتار دیگر اعضاي تیم ش��کل مي گیرد. 
حتي اگر با کارهاي یک عضو خاص تیم موافق نباشیم، حضور و ثبات وجود او سطحی از اعتماد 
ایجاد خواهد کرد. اعتماد مبتنی بر دانش همچنین به اعتماد نسبت به توانایی و شایستگي فرد 
دیگر بستگی دارد، مثل اعتمادي که میان پزشک و بیمار به دلیل شایستگی پزشک وجود دارد.66 
اعتماد مبتنی بر دانش از پتانس��یل اعتماد بیش��تري برخوردار بوده و پایدارتر است چرا که طی 

زمان ایجاد می شود.
اعتماد مبتني بر هويت: این نوع اعتماد بر اساس درک متقابل و پیوند عاطفی میان اعضاي تیم 
شکل مي گیرد. این نوع اعتماد هنگامی رخ می دهد که  فکر، احساس، و عمل اعضاي تیم مانند 
یکدیگر باشد. این سطح از اعتماد در تیم هاي مبتنی بر عملکرد به چشم می خورد چرا که آن ها 
مدل های ذهنی و ارزش های یکس��انی را به اش��تراک می گذارند. اعتماد مبتنی بر هویت به طور 
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بالقوه، قدرتمندترین و پایدارترین نوع اعتماد است. خودپنداره فرد تا حدی براساس عضویت در 
تیم است و فرد معتقد است ارزش های او با ارزش های اعضا تا حد بالایی همپوشانی دارد. بنابراین 
هرگونه س��رپیچي و تخلف از س��وی دیگر افراد تیم، به سرعت بخش��یده مي شود. معمولاً افراد 
دوست ندارند از چنین اعتمادي تخطي کنند چون به قلب خودپنداره آن ها لطمه وارد می کند. 

پويايی های اعتماد تیم: کارکنان معمولاً به تیم هایي مي پیوندند که سطح اعتماد میان کارکنان 
جدید، متوس��ط رو به بالا باش��د. دلیل اصلی این اعتماد بالا در مراح��ل ابتدایی در محیط های 
سازمانی )که به آن اعتماد سریع1 گفته مي شود( این است که افراد معمولاً معتقدند هم تیمي های 
آن ها به طور منطقی شایسته هستند )اعتماد مبتني بر دانش( و آن ها تمایل دارند میزان معیني 
از هویت اجتماعي را در تیم کسب کنند )اعتماد مبتني بر هویت(. اغلب افراد حتی هنگام کار با 
افراد غریبه به علت مورد تأیید قرار گرفتن خودپنداره آن ها مبنی بر فرد خوبی بودن، سطحی از 
اعتماد را نشان می دهند.67 با این وجود، اعتمادي که در روابط جدید وجود دارد شکننده است، 
زیرا بیش از آن که بر اساس تجربه کاملًا تثبیت شده باشد بر مبنای مفروضات شکل می گیرد. در 
نتیجه، تحقیقات اخیر حاکی از آن است که اعتماد در طی زمان رو به کاهش می رود و افزایش 
نمی یابد. این رویداد تأسف برانگیز است زیرا همزمان با کاهش اعتماد، کارکنان نسبت به خطاهاي 
یکدیگر حساس تر شده و کمتر اشتباهات دیگران را مي بخشند و از حس همکاري آن ها کاسته 

مي شود که این امر سبب کاهش اثربخشی سازماني و تیمي می گردد.68 
مدل اثربخش��ی تیم، الگویي مناسب براي تعیین نحوه اثربخشی تیم ها در سازمان ها است. حال 
با برخورداری از دانش موجود، به بررسي مختصر دو نوع تیمي که در میان متخصصان و فعالان 
رفتار س��ازمانی توجه زیادي را به خود معطوف س��اخته اند می پردازی��م: تیم هاي خودگردان2 و 

تیم هاي مجازي3.

1. Swift trus t
2. Self-directed
3. Virtual teams
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اهداف یادگیری
پس از خواندن سه بخش بعدي، شما باید بتوانید:

9. در مورد ویژگي ها و عوامل مورد نیاز براي موفقیت تیم هاي خودگردان و تیم هاي مجازي به بحث بپردازید.
10. چهار محدودیت در تصمیم گیري تیمي را شناسایی کنید.

11. در م��ورد مزایا و معایب چهار س��اختار که به طور بالقوه تصمیم گیري تیمي را بهبود می بخش��د به بحث 
بپردازید.

تیم هاي خودگردان
کرایسلر1 بر این عقیده است که یکي از عوامل کلیدي موفقیت براي آینده شرکت های خودروساز 
»تولید هوش��مند2« است که مشتمل است بر به کارگیری اصول تولید ناب در کارخانه هایی که 
توس��ط تیم خودگردان اداره مي شود. این خودروس��از یک دهه پیش، تیم های خودگردان را در 
عملیات خود در مکزیک معرفي کرد. امروزه، کارکنان در کارخانه کرایس��لر در سالتیلو مکزیک، 
به صورت تیم هایی متشکل از ده ها نفر از افراد، سازماندهی شده اند که مسئولیت انجام مجموعه 
وظایف یکپارچه و مشخص از جمله تعمیر و نگهداري، کنترل کیفیت، ایمني و بهره وري در حوزه 
کاری خود را بر عهده دارند. برخي از عملیات مکزیکي کرایسلر در حال حاضر نسبت به تویوتا، 

که پیشگام در زمینه تولید ناب است از کارایی بالاتری برخوردار است.69
تیم هاي خودگردان بر اس��اس دو ویژگي متمایز تعریف می ش��وند.70 اول آنکه، تیم بخش کاملی 
از کار را که مستلزم وظایف وابسته به هم است، تکمیل می کند. در این نوع ترتیب کار، اعضاي 
تیم به صورت خوش��ه ای دسته بندی می شوند در حالي که وابستگي متقابل و تعامل با کارکنان 
در خارج از تیم به حداقل مي رس��د. نتیجه این دس��ته بندی، گروه های گره خ��ورده ای از افراد 
است که برای انجام وظایف فردی خود به یکدیگر وابسته هستند. به طور مثال، کارکناني که در 
بخش مونتاژ موتورهاي کرایسلر کار مي کنند به طور طبیعي نسبت به افراد سایر تیم ها همکاری 
نزدیک تری با افراد تیم خود دارند. شرکت لا-زی–بوی نیز به تازگي از یک خط مونتاژ سنتي به 
تیم هاي خودگردان تغییر روش داده است. همان طور که پیش از این در این فصل شرح داده شد، 

1. Crysler
2. Smart manufacturing
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تولیدکننده مبلمان، کارکنان تولید خود را به صورت تیم هایي که مسئولیت ساخت یک محصول 
کامل را بر عهده داش��تند، س��ازماندهی مجدد نمود. اعضاي هر تیم با یکدیگر همکاری نزدیکی 

دارند درحالی که حداقل رابطه را با اعضاي تیم هاي دیگر دارند.
دومین ویژگی متمایز تیم های خودگردان این اس��ت که در طي اجراي وظایف خود از استقلال 
قابل توجهي برخوردار هس��تند. به طور خاص، این تیم ها وظایفی نظیر برنامه ریزي، سازماندهي 
و کنت��رل فعالیت هاي کار با حداقل و یا بدون دخالت مس��تقیم یک مقام بالاتر انجام مي دهند. 
تیم ها در هول فودز مارکت، که در ابتداي این فصل به ش��رح آن پرداختیم، به دلیل اس��تقلالي 
که دارند به عنوان خودگردان در نظر گرفته مي شوند. جان مک کي، مؤسس و مدیر عامل هول 
فودز مارکت مي گوید: »هر تیم مس��ئولیت سود و زیان، مدیریت موجودي، بهره وري نیروي کار 
و درآمد ناخالص خود را بر عهده دارد و اعضاي آن مسئول بسیاري از تصمیم گیري ها در زمینه 

جایگذاری محصول هستند.«71 
تیم هاي خودگردان در بسیاري از صنایع  یافت مي شوند، از کارخانه هاي پتروشیمي تا کارخانجات 
تولید قطعات هواپیما. تقریباً تمام ش��رکت هاي تولیدي داراي امتیاز بالا در آمریکای ش��مالی به 
تیم های خودگردان متکی هس��تند.72 محبوبیت تیم های خودگردان که در تحقیقات مورد تأیید 
قرار گرفته است نشان مي دهد که این نوع تیم ها به طور بالقوه بهره وري و رضایت شغلي را افزایش 
مي دهند. به عنوان مثال، نتایج یک تحقیق نش��ان می دهد نمایندگي هاي عرضه کننده خدمات 
خودرو که کارکنانش را براس��اس تیم های خودگردان س��ازماندهي مي کند به طور قابل توجهي 
س��ودآورتر از نمایندگي هایي اس��ت که در آن کارکنان بدون یک س��اختار تیمی کار مي کنند. 
مطالعه دیگري حاکی از آن اس��ت که رضایت مش��تري پس از اینکه رفتگران در شهر جرمن بر 

اساس تیم های خودگردان سازماندهي شدند افزایش یافت.73 

عوامل موفقیت تیم هاي خودگردان
تیم هاي خودگردان  احتمالاً در اکثر س��ازمان ها ارزش افزایی مي کنند، اما ش��رایطی باید فراهم 
گردد تا مزایای آن ها تحقق یابد.74 علاوه بر مدیریت مسائل مربوط به پویایی تیم که پیش از این 
در این فصل به آن اشاره شد، تیم های خودگردان هنگامی که تیم ها مسئول انجام کل فرایند کار 

باشند به بهترین نحو عمل مي کند. )مانند ساخت کل یک محصول یا ارائه یک خدمت(.
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نسخه رکیت بنکیسر1 براي بهره وري: تیم های خودگردان
شرکت بهداشت و درمان رکیت بنکیسر از طریق کار گروهي تیم هاي خود گردان و شیوه هاي تولید ناب به یکي 
از پربازده ترین تولیدکنندگان دارو در اروپا تبدیل ش��ده اس��ت. در واقع، کار تیمي یکي از چهار ارزش اصلي این 
ش��رکت اس��ت. به عنوان مثال، در مرکز آن در هال2 انگلستان، هر خط توسط یک تیم خودگردان اداره مي شود. 
لیزا آدامز3 رهبر تیم قس��مت بسته بندی محصولات در گروه های پلی اتیلن و لوله اظهار داشت: »افراد در خطوط 

تصمیم مي گیرند که چگونه آن ها مي خواهند در سه، چهار هفته آینده عمل نمایند«.
مارک اسمیت4، مسئول یک خط، با افتخار اشاره مي کند: »به دلیل اینکه فرصت مالکیت خط به ما داده شد تیم 
ما به یکي از کارآمد ترین تیم ها در ش��مال اروپا تبدیل ش��ده است. مزایاي تیم هاي خودگردان زماني آشکار شد 
که تیم مسئول تولید قرص معده، با مشکل تحویل قرص در فرایند تولید مواجه شد. تیم تغییراتی در این قرص 
ایجاد نمود و پس از چند آزمایش راه حل را یافت. آن خط تولید هیچ گونه مشکلی در زمینه قرص تجربه نکرد و 
با استفاده از تیم هاي خودگردان هزینه ها به طور قابل توجهي کاهش یافت و به دلیل خرابی کمتر و کاهش اتلاف 

محصول، کارایی تا حد بالایی بهبود پیدا کرد.75
1234

در طي فرایند کار، سازمان هر تیم را مستقل از سایر تیم ها نگه مي دارد، با این حال درجه بالایي 
از وابستگي متقابل در میان کارکنان در هر تیم نیاز است.76 تیم های خودگردان همچنین باید از 
استقلال کافي براي سازماندهي و هماهنگی کار برخوردار باشند. استقلال این امکان را برای آن ها 
فراهم می آورد که به درخواست مشتریان و ذینفعان سریع تر و به طور مؤثر پاسخ دهند. همچنین 
از طریق توانمندسازی  اعضاي تیم در آن ها ایجاد انگیزه مي کند. در نهایت تیم های خودگردان 
هنگامی موفق تر عمل می کنند که پشتیبانی کننده هماهنگی و ارتباطات میان اعضای تیم باشد 
و غنی س��ازی ش��غلی را افزایش دهد.77 در بس��یاری از موارد مدیریت در حالی کارکنان را تیم 
می خواند که طرح کار، ساختار خط مونتاژ و سایر فناوری ها کارکنان را از یکدیگر جدا می سازد.

1. Reckitt Benckiser
2. Hall
3. Lisa Adams
4. Mark Smith 
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تیم هاي مجازي
پرای��س واترهاوس کوپ��رز1 190 آموزش دهنده حرفه اي را در 70 دفتر خود در سراس��ر ایالات 
متحده اس��تخدام نمود. این متخصصان، همراه با بسیاري دیگر از مشاوران و اساتید دانشگاه که 
خدمات توس��عه کارکنان را ارائه مي کنند، به طور معمول تیم هاي مجازي براي پروژه هاي جدید 
تشکیل مي دهند. پیتر نیکلاس2 که مدیر راه حل های یادگیری شرکت PWC در فلورهام پارک 
نیوجرس��ی3 است، مي گوید: »تیم مجازي براي ما یک هنجار است«.PWC 78 تجربه فراوانی در 
مورد روند رو به رش��د تیم هاي مجازي دارد. تیم مجازي تیمي است که اعضاي آن فراتر از فضا، 
زمان و مرزهاي سازماني عمل مي کنند و از طریق فناوری اطلاعات برای تحقق بخشی از وظایف 

سازماني عمل می کنند. تیم هاي مجازي از دو حیث با تیم هاي سنتي تفاوت دارند:
1. آن ها معمولًا در منطقه فیزیکي یکساني کار نمي کنند.

2. ب��ا توجه ب��ه عدم قرار گیري در فضاي مش��خص، اعضاي تیم هاي مجازي  ب��رای برقراری ارتباط و 
هماهنگی اقدامات کاری به جای تعاملات چهره به چهره اساساً وابسته به فناوری اطلاعات هستند.

بر طبق نتایج یک پژوهش، بیش از 60 درصد از کارکنان در حرفه های مختلف اعضای تیم هاي 
مجازي هستند. در شرکت هاي جهاني مانند آي بي ام، تقریباً هر شخص در کار دانشی، بخشي 
از یک تیم مجازي است. یکي از دلایلي گسترش تیم هاي مجازي این است که فناوری اطلاعات، 
ارتباط و هماهنگی افراد در فواصل مختلف را راحت تر کرده است.80  تغییر از کار مبتني بر تولید 
به کار مبتني بر دانش، دلیل دیگر گس��ترش تیم های مجازی اس��ت. هنوز هم امکان تولید یک 
محصول فیزیکی هنگامی که افراد از هم جدا هس��تند وجود ندارد، اما اکثر ما داراي مش��اغلي 

هستیم که مبتنی بر پردازش دانش هستند.
فناوری اطلاعات و کار مبتني بر دانش، تیم هاي مجازي را امکان پذیر نموده اس��ت اما یادگیري 
س��ازماني و جهاني شدن دو دلیلي است که ضرورت روز افزون وجود تیم هاي مجازي در جامعه 
امروزی را مشخص می سازد. تیم هاي مجازي نشان دهنده یک بخش طبیعي از فرایند یادگیري 
س��ازماني است زیرا کارکنان به تسهیم و استفاده از دانش در جایی که جغرافیا اشکال مستقیم 

1. Price Waterhouse Cooper (PWC)
2. Peter Nicolas
3. Florharn Prak, New Jersey
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همکاری را محدود می س��ازد، تش��ویق مي شوند. جهاني ش��دن باعث نیاز روزافزون به تیم های 
مجازی شده است، چرا که کارکنان بیش از آن که در یک شهر باشند در سراسر جهان پراکنده اند. 

بنابراین، کسب و کار جهاني برای بهبود سرمایه انسانی خود به تیم های مجازی وابسته است.

عوامل موفقیت تیم هاي مجازي
تیم هاي مجازي تمام چالش هاي تیم هاي سنتي مواجهند و علاوه بر آن عوارض ناشي از فاصله 
و زمان را نیز متحمل می ش��وند. خوش��بختانه، پژوهشگران رفتار س��ازمانی مشتاقانه علاقه مند 
ب��ه تیم هاي مجازي بوده ان��د، و مطالعات خود را در حال حاضر ب��ر روي روش هایي براي بهبود 

اثربخشي تیم مجازي گسترش می دهند.81

کالچرال کانکت1 با ارتباط مجازی مدیریت می شود
سمیه کازی )فردی که تصویر او را مشاهده می کنید( مدیر رسانه های اجتماعی در مایکروسیستمز2 است. تجربه 
فراوانی در زمینه کار در سیس��تم های مجازی دارد، اما مهارت های او در زمینه تیم های مجازی پیش از این در 
کار دوم او به عنوان مدیر اجرایی و بنیان گذار شرکت کالچرال کانکت در بوته آزمایش قرار گرفته است. کالچرال 
کانکت یک شرکت رسانه ای آنلاین است که سال ها قبل توسط کازی1 تأسیس شد تا جوانانی با پیشینه قومیتی 
را که قصد دارند در جهان شناخته شوند برجسته سازد. پنج مجله آنلاین کالچرال کانکت )که هریک نماینده یک 
گروه قومی متفاوت هس��تند( به طور کلی با تیم های مجازی اداره می ش��وند که به طور کلی متشکل است از 24 
کارمند داوطلب در هیجده شهر هشت ایالت و دو کشور. کازی می گوید »گرچه نیروی کار پراکنده چالش برانگیز 

است اما من افتخار می کنم که توانایی  تشکیل تیم و انرژی دهی به آن را دارم حتی اگر تیم مجازی باشد«82.
123

ابتدا، علاوه بر برخورداری از شایستگي هاي تیم که در ابتداي این فصل شرح داده شده، اعضاي 
تیم مجازي موفق باید توانایي لازم براي برقراري ارتباط آس��ان از طریق فناوری اطلاعات را دارا 
باشند و از مهارت هاي قوي خود رهبري براي ایجاد انگیزه و هدایت رفتار خود بدون کمک افراد 
هم رده یا کارفرمایان در دسترس، برخوردار باشند و دارای سطح بالای هوش هیجاني باشند به 
طوري که بتوانند احساس��ات هم تیمي های خود را  از ایمیل و دیگر رسانه هاي ارتباطي محدود 
رمزگش��ایی نمایند. دوم، مطالعات نشان داده اند که رهبران به طور معمول فناوری را بر تیم هاي 

1. Kazi
2. Cultoral Connect
3. Sun Microsys tems
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مج��ازي تحمیل می کنند و ای��ن امکان را فراهم نمی آورند که آن ها متناس��ب با  نیازهاي خود 
در ی��ک زمان خاص با فناوری هماهنگ ش��وند. بهترین وضعیت زماني رخ می دهد که تیم هاي 
مجازي، از جعبه ابزار وسایل ارتباطي )ایمیل، وایت بردهاي هوشمند مجازي، ویدئو کنفرانس و 
غیره( برخوردار باش��ند که اهمیت آن ها با توجه به بخش های مختلف پروژه کم و زیاد می شود. 
توصیه نهایی این اس��ت که اعضای تیم مجازی اوایل فرایند توس��عه تیم جلسات چهره به چهره 
برگزار کنند. این ایده ممکن اس��ت با کل مفهوم تیم هاي مجازي متناقض به نظر برس��د، اما تا 
کن��ون، هیچ فناوری جایگزین تعاملات چهره به چهره براي ایجاد س��طح بالای ارتباط و پیوند و 
درک متقابل نشده است. اسکات پترسون1 مدیر یادگیري الکترونیکي PWC در آتلانتا2 مي گوید: 
»من همیش��ه سعي مي کنم از جلس��ات چهره به چهره بهره ببرم و سعی ما نیز بر این بوده است 
ک��ه برای نقاط عطف مهم در ی��ک پروژه، تیم را گرد هم آوریم.« به طور مش��ابه، زماني که 
آي بي ام براي ساخت سیستم الکترونیکي مشتریان براي شرکت شل، تیم های مجازی تشکیل 
داد، کارکنان هر دو ش��رکت براي فرایند توس��عه تیم همه دست به دست هم گرد هم آمدند تا 
به فرایند توس��عه تیم کمک کنند. این دو ش��رکت همچنین قانوني وضع کردند مبنی بر این که 
اعضای پراکنده تیم حداقل هر 6 هفته یکبار در طی پروژه ارتباط چهره به چهره برقرار کنند. مدیر 
شرکت آی بی ام در این پروژه مي گوید: »پس از گذشت حدود پنج یا شش هفته متوجه شدیم 

که برخي از روابط را باید حذف نمود«83.

تصمیم گیري تیمی
از تیم ه��اي خودگردان، تیم ه��اي مجازي و عملًا تمام گروه ها انتظ��ار مي رود که تصمیم گیری 
نمایند. تحت ش��رایط خاصی، تیم ها در شناس��ایي مسائل، انتخاب گزینه ها و ارزیابي تصمیمات 
بهتر از افراد عمل می کنند. براي افزایش این مزایا، ابتدا لازم است محدودیت هاي تصمیم گیري 
مؤثر تیم را درک کنیم. س��پس به س��اختارهای خاص یک تیم که می تواند بر این محدودیت ها 

غلبه کند، می پردازیم.

1. Scott Patterson
2. Atlanta
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محدودیت های تصمیم گیري تیمی
هر فردی که در محل کار، زمان کافي صرف کند مي تواند از مشکلات گوناگون تیم در تصمیم گیري 
آگاه ش��ود. چهار مشکل رایج عبارتند از: محدودیت زمان، هراس ارزیابي، تحت فشار بودن برای 

انطباق و گروه اندیشی.

محدوديت ه�اي زماني: ضرب المثلی با این مضمون وجود دارد که »در انجمن ها و جلس��ات، 
دقایق حفظ می ش��وند و س��اعت ها هدر می روند«. این موضوع نشان دهنده این واقعیت است که 
تیم ها نسبت به افراد، زمان بیشتری را برای اخذ تصمیم صرف می کنند.84 برخلاف افراد، تیم ها 
براي سازماندهي، هماهنگي و حفظ روابط به زمان بیشتري نیاز دارند. هرچه گروه بزرگتر باشد، 
زمان بیشتري براي اخذ یک تصمیم نیاز است. اعضاي تیم براي شناخت یکدیگر و ایجاد رابطه به 
زمان نیاز دارند. آن ها لازم است فرآیندهاي ارتباطي ناقص را مدیریت کنند، به گونه ای که از درک 
کافي از ایده هاي یکدیگر برخوردار باش��ند. تیم ها همچنین لازم اس��ت در فرایند تصمیم گیری 

نقش ها و قوانین را هماهنگ سازند.
یکي دیگر از محدودیت هاي مربوط به زمان که در س��اختار اکثر تیم ها یافت مي ش��ود این است 
که تنها یک فرد مي تواند در یک زمان صحبت کند.85  این مشکل که تحت عنوان انسداد تولید1 
ش��ناخته مي شود، به چندین روش ایده پردازی را تضعیف کند. اول، اعضاي تیم لازم است برای 
یافتن زمان مناس��ب براي اظهار نظ��ر، به گفتگو گوش دهند و این نظ��ارت تمرکز بر ایده های 
خودش��ان را مشکل می س��ازد. دوم این که، ایده ها زودگذر هس��تند، بنابراین هرچه انتظار برای 
صحبت کردن طولانی تر ش��ود، احتمال از بین رفتن ایده بیش��تر خواهد بود. سوم، اعضاي تیم 
ممکن است افکار زودگذر خود را با تمرکز بر روي آن ها به خاطر آورند، اما این باعث مي شود که 
به گفتگو توجه کمتری داشته باشند. با نادیده گرفتن آن چه دیگران مي گویند، اعضاي تیم سایر 

ایده هاي بالقوه خوب را نیز مانند فرصت انتقال ایده هاي خود به گروه از دست بدهند.

هراس ارزيابي2: افراد تمایلي به بیان ایده هایی که احمقانه به نظر می رس��د، نش��ان نمي دهند. 
زیرا آن ها بر این باورند )که غالباً درس��ت است( که سایر اعضاي تیم در سکوت، آن ها را ارزیابي 

1. Production blocking
2. Evaluation apprehension
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مي کنند.86 این ترس از ارزیابي بر اساس تمایل فرد براي ارائه تصویری مطلوب از خود و نیاز به 
حفاظت از عزت نفس ایجاد می ش��ود. این حالت بیش��تر زماني رخ می دهد که جلسات با حضور 
افراد در سطوح مختلف جایگاه یا تخصص باشد و یا زماني که اعضا به طور رسمی عملکرد یکدیگر 
را در طول سال ارزیابي مي کنند )مانند بازخورد 360 درجه(. هنگامی که ایده هاي خلاقانه، برای 
اولین بار ارائه می گردد اغلب عجیب و غیرمنطقی به نظر می رسد. بنابراین هراس از ارزیابی باعث 

می شود کارکنان از بیان آن ها در مقابل دیگران دلسرد شوند.

تحت فش�ار قرار گرفتن برای انطباق1: انس��جام تیم منجر به انطباق کارکنان با هنجارهاي 
تیم مي ش��ود. این کنترل، تیم را حول اهداف مش��ترک، س��ازمان یافته نگه مي دارد، اما ممکن 
است باعث شود عقاید مخالف اعضاي تیم سرکوب گردد، به ویژه هنگامي که هنجار تیم به این 
موضوع مربوط مي ش��ود. هنگامی که فردی دیدگاه خود را که تخطی از ایده های اکثریت اس��ت 
مطرح می س��ازد، اعضاي دیگر ممکن اس��ت وی را تنبیه کنند یا او را متقاعد سازند که نظرش 
نادرست است. انطباق همچنین مي تواند زیرکانه باشد. ما تا حدی  به نظرات دیگران که در تأیید 
دیدگاه هاي ما اس��ت وابس��ته ایم. اگر همکاران با ما موافق نباشند ما حتی بدون هیچ فشاری از 

سوی همکاران، ایده های خود را مورد سؤال قرار می دهیم.

گروه انديش�ی2: گروه اندیشی به تمایل گروه های بسیار منس��جم به ارج نهادن اجماع و توافق 
نظ��ر در م��ورد تصمیم گیری اش��اره دارد.87  این مفهوم اثرات ناکارآم��د انطباق با تصمیم گیري 
تیمی را ش��امل می ش��ود، که در بالا شرح داده شد. همچنین شامل عواقب ناکارآمد تلاش براي 
حفظ هماهنگي درون تیم اس��ت. این تمایل براي هماهنگي به عنوان یک هنجار گروهي وجود 
دارد و زمان��ی بیش��ترین نم��ود را پیدا می کند ک��ه اعضاي تیم داراي هوی��ت اجتماعي قوي با 
گروه باش��ند. گروه اندیش��ي ظاهراً اغلب در این موارد رخ می دهد: تیم از محیط بیرون جدا شده 
باش��د، رهبر تیم خودرأي باشد، تیم تحت فش��ار تهدید خارجي باشد، تیم به تازگی شکست یا 
دیگر مش��کلات تصمیم گیري را تجربه کرده باشد، و نهایتاً تیم از راهنمایي روشن سیاست ها یا 

روش هاي شرکت هاي بزرگ بی بهره باشد.

1. Pressure to conform
2. Gourp think
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واژه گروه اندیش��ی در حال حاضر بخشي از زبان روزمره است، به طوري که برخي از کارشناسان 
در مورد این که این واژه معمولاً برای اش��اره به هرگونه مش��کلي در تصمیم گیري تیمی به کار 
می رود، ابراز نگرانی کرده اند. در همین حال، مطالعات علمي نشان داده اند که علائم  و نشانه های 
گروه اندیش��ی در یک مجموعه با هم جمع نمي ش��وند. برخي از ای��ن ویژگي ها در واقع بیش از 
تضعی��ف تصمیم گیری تمای��ل به بهبود آن در برخي ش��رایط دارند. اگر چه بس��یاري از موارد 
گروه اندیش��ی مستند شده است، مطالعات اخیر نشان می دهد که این شواهد گمراه کننده است 
چرا که مشاهده کنندگان با عطف به گذشته تصمیمات بد را با درک اشتباه شواهد گروه اندیشی 

قابل درک می دانند.88
علیرغم مشکلات مفهوم گروه اندیشی، برخی از عناصر خاص آن همچنان مرتبط مي باشد چرا که 
مش��کلات خاص تصمیم گیري تیمی را توضیح مي دهند. یکي از این عناصر، انطباق بود، که در 
قس��مت بالا به عنوان یک نگرانی و مشکل توصیف شد. عنصر مهم دیگر، اعتماد به نفس کاذب 
تیم است. مطالعات همواره نشان می دهد تیم هایی با اعتماد به نفس بیش از حد، درک اشتباهی 
از آسیب ناپذیری دارند که باعث می شود نسبت به تیم های با میزان متوسط اعتماد به نفس، توجه 

کمتری در تصمیم گیری اعمال نمایند.89

ساختار تیم براي بهبود تصمیم گیري
پژوهش های متعدد نش��ان می دهد تصمیم گیري تیمی با مشکلاتی همراه است. اعضاي تیم در 
تصمیم گیري ه��اي خود نیاز ب��ه اعتماد به نفس دارند، اما نه در حدی که باعث می ش��ود آن ها 
احس��اس شکس��ت ناپذیری کنند. این موارد به هنجارهاي تیم برمی گردد ک��ه تفکر انتقادي و 
عضویت در تیم با تنوع کافی را مورد تش��ویق قرار دهد. براي جلوگیري از تس��لط یک یا دو نفر 
بر بحث باید کنترل و توازن وجود داشته باشد. این تیم باید به حد کافی بزرگ باشد تا از دانش 
جمعی برای حل مس��ئله برخوردار گردد و در عین حال باید به حد کافی کوچک باش��د تا زمان 
بسیار زیادی مصرف نشود و ورودی های فردی محدود نگردد. ساختار تیم همچنین در به حداقل 
رس��اندن مشکلاتی که در صفحاتی پیش��ین به توضیح آن پرداختیم، نقش بسزایی دارد. به طور 
بالقوه چهار ساختار مي تواند فرایند تصمیم گیري را در محیط تیمي بهبود بخشد که عبارتند از: 
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تعارض سازنده1، طوفان فکری2، طوفان فکری الکترونیکي3، تکنیک گروه اسمي4.

تعارض سازنده: یک روش رایج براي بهبود در تصمیم گیري تیمی در شرکت کورنینگ5، اختصاص  
ایده هاي امید بخش به تیم هاي دو نفره است که چهار ماه فرصت دارند تا به بررسي و تجزیه تحلیل 
امکان سنجی این ایده ها بپردازند. ویژگي هاي منحصر به فرد در مورد این فرایند این است که تیم به 
صورت هدفمند طوري طراحي شده است که یک نفر از قسمت بازاریابي و یک نفر با تخصص فني با 
هم در یک تیم قرار گیرند. این ترکیب آب و روغن6 گاهي اوقات باعث دلخوري و عصبانیت نیز مي شود 
اما به نظر مي رس��د این کار باعث تولید ایده ها و ارزیابي بهتر مي ش��ود. دبورا میلز مدیر تیم بازاریابي 
شرکت کورنینگ مي گوید: »ما به این طریق به تعارض سازنده بزرگي دست پیدا مي کنیم«.90 تعارض 
سازنده هنگامی اتفاق مي افتد که افراد با حفظ احترام براي اشخاصي که دیدگاه مخالف با آن ها دارند 
به بحث و بررسي بنشینند. این تعارض »سازنده« نامیده مي شود زیرا دیدگاه های مختلف مورد تشویق 
قرار می گیرند تا ایده ها و پیشنهادات بتوانند براي صحت منطقي، شفاف سازي شده، دوباره طراحي 
شوند و مورد آزمایش قرار گیرند. مزیت اصلي این بحث این است که دیدگاه ها و نقطه نظرات متفاوتی 
را ارائه مي دهد و از این رو همه شرکت کنندگان را به بازبیني مفروضات و منطق خود تشویق مي کنند. 
چالش اصلي تعارض س��ازنده این است که اغلب مناظره هاي سالم به سمت حملات شخصي سوق 
پیدا مي کند، مشکلی که ممکن است توضیحی باشد برای این که چرا شواهد مربوط به تأثیر تعارض 
س��ازنده روي تصمیم گیري تیمی متناقض است.91 در فصل 11 به بررسي بیشتر این موضوع همراه 
با اس��تراتژي هاي خاص براي به حداقل رس��اندن تأثیرات هیجانی تعارض با حفظ مباحثات سازنده 

مي پردازیم.

طوفان فکری: طوفان فکری سعي مي کند تا توان خلاقانه تیم ها را به وسیله 4 قانون ساده افزایش دهد: 
1. آزادانه صحبت کنید، حتي احمقانه ترین ایده ها را نیز مطرح کنید. 

2. به هیچ عنوان از دیگران یا ایده هاي آن ها انتقاد نکنید.

1. Cons tructive conflict
2. Brain Storming
3. Electronic brains torming
4. Nominal group tecknique
5. Corning
6. oil-and-water combination
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3. تا جایي که امکان دارد ایده ارائه دهید زیرا کیفیت ایده ها با افزایش تعداد آن ها افزایش می یابد.
4. ایده هاي ارائه شده توسط دیگران را پرورش دهید.

اتاق تعارض سازنده ناسا
پرواز نافرجام شاتل فضایی کلمبیا1 در سال 2003 هشداری برای ناسا در راستای چگونگی تصمیم گیری تیمی به 
شمار می رفت. تیم پژوهشی سانحه کلمبیا به این نتیجه دست یافت که نگرانی های مهندسان در این زمینه نادیده 
گرفته می ش��د چرا که تیم مدیریت مأموریت در فرهنگ شکست ناپذیری غرق شده بود و اختیارات سلسله مراتبی، 
مباحثات سازنده را سرکوب می کرد. اگر تصمیم گیرندگان رده بالا میزان آسیب در هنگام پرواز را بیشتر مورد توجه 
قرار می دادند و کاملًا جدی می گرفتند، این امکان وجود داشت که بتوانند هفت خدمه کلمبیا را نجات دهند. برای 
افزایش ارتباطات و تعارضات سازنده میز C شکل )در تصویر نشان داده شده است( که افراد می توانستند آزادانه در 
هر نقطه ای از آن بنشینند جایگزین میز مستطیل شکل تیم مدیریت مأموریت شد. در ترتیب جدید هیچ یک از 24 
عضو تیم در جایگاه بالاتر از سایرین قرار نمی گرفت. در اطراف دیوارهای اتاق تصاویر خردمندانه ای به چشم می خورد 
که همه افراد را از تله تصمیم گیری تیمی آگاه می سازد. یکی از پوسترها هشدار می دهد: »افراد در گروه ها تمایل به 

پذیرش اقداماتی دارند که به صورت فردی آن ها را احمقانه تلقی می کنند«.92 
1

این قوانین، در تشویق تفکر واگرا  و به حداقل رساندن هراس ارزیابي و سایر مشکلات پویایي تیم 
تأثیرگذار است. مطالعات انجام گرفته در مورد دانشجویان در سال هاي خیلي دور نشان داد که 
طوفان فکری چندان هم اثربخش نیست که به طور عمده به دلیل انسداد ایده ها و هراس ارزیابي 
اس��ت.93 به هرحال طوفان فکری ممکن اس��ت از آن چه که در مطالعات پیشین نشان داده شد، 
مفیدتر باشد.94 در مطالعات پیش��ین، تعداد ایده هاي ارائه شده مورد اندازه گیري قرار می گرفت 
در حالي که بررسي هاي اخیر در شرکت هایي که از روش طوفان فکری استفاده می کردند نشان 
مي دهد که این س��اختار تیمي به ایده هاي خلاقانه تر منتج مي ش��ود که این موضوع دلیل اصلي 
استفاده شرکت ها از این روش است. همچنین باید ذکر کرد که هراس ارزیابي در سیستم هاي با 
عملکرد بالا که از فرهنگ جهت گیری یادگیري با آغوش باز استقبال می کنند نسبت به طوفان 
فکری دانشجویان خیلي کمتر است. یکي دیگر از مزیت هاي نادیده گرفته شده طوفان فکری این 
است که شرکت کنندگان در تعامل و مشارکت مستقیم با یکدیگر قرار مي گیرند که این امر سبب 

1. Space shuttle Columbia



61 v فصل هشتم: پویایی های تیمی

افزایش پذیرش تصمیم و انسجام بیشتر مي گردد. در نهایت، جلسات طوفان فکری اغلب شور و 
شوقی را ایجاد می کنند که باعث افزایش تمایل براي ایجاد خلاقیت بیشتر می شود. به طور کلي 
اگر چه ممکن است طوفان فکری بهترین ساختار تیمي نباشد، اما به نظر مي رسد که با ارزش تر 

از آن چیزی باشد که برخي مطالعات پیشین نشان دادند.

طوف�ان فک�ری الکترونیکي: طوفان فکری الکترونیکي ش��کل جدیدتر طوفان فکری اس��ت 
که متکي بر ش��بکه هاي کامپیوتري براي ارس��ال و به اش��تراک گذاري ایده هاي خلاقانه است. 
ش��رکت کنندگان پس از دریافت موضوع یا س��ؤال ایده هاي خود را با اس��تفاده از نرم افزارهاي 
کامپیوتري خاص وارد مي کنند. ایده ها به طور ناشناس بین شرکت کنندگان دیگر توزیع مي شود 
و آنها را تشویق به پروراندن آن ایده ها مي نماید. در نهایت هم اعضای تیم به ایده هاي ارائه شده 
به طور الکترونیکي رأي مي دهند و معمولاً با مباحثات چهره به چهره دنبال می شود. طوفان فکری 
الکترونیک��ي مي تواند در ایجاد ایده هاي خلاقانه با به حداقل رس��اندن انس��داد ایده ها و هراس 

ارزیابي و یا مشکلات انطباق، مؤثر باشد.95 
با وجود مزایاي متعدد طوفان فکری الکترونیکي به نظر مي رسد که براي بعضي مدیران اجرایي 
این روش بیش از حد ساختار یافته و محدود به فناوری است. همچنین برخی مدیران از صداقت 
گفت��ار و اظهارات بیان ش��ده از طری��ق این فرایند و به دلیل قدرت مح��دود در کنترل بحث ها 

احساس خطر مي کنند.

تکنیک گروه اسمي: تکنیک گروه اسمي یک نوع طوفان فکری سنتي است که تلاش مي کند 
تا ترکیبي از مزایاي تصمیم گیري تیمي را بدون مشکلاتي که قبلًا ذکر شد ارائه دهد.96 این روش 
»اسمي« نامیده مي شود چرا که در آن شرکت کنندگان فقط طی دو مرحله از سه مرحله، گروه هایی 
با نام تشکیل می دهند. پس از آن که مشکل و یا مسئله شرح داده شد، اعضاي تیم در سکوت و به طور 
مس��تقل راه حل هاي ممکن را تا جایي که مي توانند مي نویسند. در مرحله دوم، شرکت کنندگان 
راه حل ه��اي خ��ود را براي اعضاي دیگر تیم توضیح مي دهند که معمولاً به ش��کل کتبي صورت 
مي گیرد. در این مرحله مانند روش طوفان فکری هیچ گونه نقد و بحثي صورت نمي گیرد، اگر چه 
اعضا تشویق مي شوند در رابطه با شفاف سازي ایده هاي ارائه شده سؤالاتی بپرسند، در مرحله سوم 
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ش��رکت کنندگان در سکوت و به طور مستقل به راه حل هاي پیشنهاد شده رأي مي دهند. تکنیک 
گروه اسمي نسبت به روش طوفان فکری که بیشتر بر تعداد ایده ها  متمرکز بود و نه کیفیت آن ها، 
تمایل به ایجاد ایده هایي با تعداد بیش��تر اما با کیفیت بهتر دارد.97 به دلیل درجه بالاي س��اختار، 
تکنیک گروه اسمي معمولاً جهت گیري وظیفه اي بالایي را حفظ مي کند و در این روش پتانسیل 
نسبتاً کمي براي تعارض درون تیمي وجود دارد. به هرحال انسداد ایده ها و هراس ارزیابي هنوز هم 

تا حدي رخ می دهد.

خلاصه فصل
تیم ها، گروه هایی متش��کل از دو یا تعداد بیش��تری از افراد هستند که در تعامل با یکدیگرند و بر 
یکدیگر اثر می گذارند، نسبت به دستیابی اهداف مشترک مربوط به سازمان متقابلًا پاسخگو هستند 
و خود را به عنوان هویت اجتماعی در س��ازمان قلمداد می کنند. همه تیم ها گروه هستند اما همه 

گروه ها تیم نیستند، چرا که برخی گروه ها با هدف تحقق اهداف سازمان به وجود نیامده اند.
افراد به چهار دلیل به گروه های غیررس��می می پیوندند. 1. افراد دارای محرک ذاتی وابس��تگی 
هستند 2. عضویت در گروه جزء ذاتی خودپنداره فرد است، 3. برخی اهداف فردی در گروه بهتر 
محقق می شود و 4. افراد در موقعیت های استرس زا با حضور افراد دیگر احساس آرامش می کنند.

تیم ها به این دلایل متداول هستند که تصمیم گیری بهتر در تیم ها رخ می دهد، فرایند یادگیری 
س��ازمانی در تیم مورد حمایت ق��رار می گیرد و در تیم ارائه خدمات به مش��تریان بهتر صورت 
می گیرد. افراد برای کار در تیم انگیزه بیش��تری دارند. با این وجود تیم ها همیشه به اندازه افراد 
اثربخش نیستند. افت فرایند و طفره روی اجتماعی دو نگرانی است که باعث کاهش عملکرد تیم 
می ش��وند. اثربخشی تیم عبارت است از تحقق بخشیدن به اهداف، پاسخ گویی به نیازهای اعضا 
و بقای تیم. در مدل اثربخشی تیم، محیط سازمانی، طرح تیم و فرایندهای تیم مورد توجه قرار 
می گیرد. سه عنصر طرح تیم عبارت اند: از ویژگی های کار، اندازه تیم و ترکیب تیم. تیم ها برای 
موقعیت هایی که کار پیچیده است و وظایف در میان کارکنان از وابستگی بالایی برخوردار است، 
مناس��ب تر اس��ت. تیم ها باید به اندازه کافی بزرگ باش��ند که کار انجام شود و تا حدی کوچک 
باشند که امکان هماهنگی مؤثر و مشارکت معنادار فراهم شود. تیم های اثربخش متشکل است از 
افرادی برخوردار از شایستگی ها  و انگیزه کافی برای انجام وظایف در محیط تیمی. تنوع اعضای 
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تیم، مزایا و معایبی را برای عملکرد تیم به دنبال دارد. تیم ها طی مراحل ش��کل گیری، طوفانی، 
ضابطه مندی، کار و تلاش و فروپاشی رشد می کنند. در این مراحل دو فرایند متمایز توسعه تیم 
وجود دارد: شکل گیری هویت تیم و توسعه شایستگی تیم. فرایند توسعه تیم می تواند از طریق 
تیم سازی تسریع گردد. تیم سازی به هرگونه فعالیت رسمی که با هدف بهبود توسعه و عملکرد 
کار تیم صورت می گیرد اطلاق ش��ود. تیم ها برای نظم بخش��یدن و هدای��ت رفتار اعضای خود 
هنجارهایی را ایجاد می کنند. این هنجارها ممکن اس��ت تحت تأثی��ر تجارب اولیه، رویدادهای 

حیاتی و ارزش ها و تجاربی قرار گیرند که اعضای تیم به گروه می آورند.
انسجام تیم، به میزان جذابیت یک تیم برای افراد و انگیزه آن ها برای باقی ماندن به عنوان عضو 
در تیم اشاره دارد. عواملی که باعث افزایش انسجام تیم می شوند عبارتند از: شباهت اعضا، اندازه 
کوچکتر تیم، تعاملات بیشتر، ورود دشوار به تیم، موفقیت تیم و چالش های بیرونی. هنگامی که 

هنجارهای تیم با اهداف سازمانی هم راستا باشند، انسجام باعث افزایش عملکرد تیم می شود.
اعتماد یک حالت روانی اس��ت و به انتظارات مثبت یک فرد نس��بت به فرد دیگر در موقعیت های 
خطر و بحران  اشاره دارد. افراد بر سه اساس به دیگران اعتماد می کنند: حسابگرانه، دانش و هویت.

تیم های خودگردان بخش کاملی از کاری را که مس��تلزم وظایف به هم پیوس��ته است، تکمیل 
می کنند و از اس��تقلال قابل توجهی در اجرای وظایف خود برخوردار هس��تند. اعضای تیم های 
مجازی فراتر از زمان، مکان و مرزهای س��ازمانی کار می کنند و برای انجام وظایف س��ازمانی از 
طریق فن��اوری اطلاعات اتصال می یابند. تیم های مجازی هنگامی اثربخش تر عمل می کنند که 
اعضای تیم از شایستگی های ویژه ای برخوردار باشند، تیم در انتخاب کانال ارتباطی بتواند آزادانه 

عمل کند و اعضا در اوایل فرایند توسعه تیم در جلسات چهره به چهره حضور یابند.
تصمیمات تیمی تحت تأثیر محدودیت های زمانی، هراس ارزیابی، تحت فش��ار قرار گرفتن برای 
انطباق با همکاران و گروه اندیش��ی )به ویژه اعتماد به نفس کاذب(  قرار می گیرد. چهار ساختار 
به طور بالقوه باعث بهبود تصمیم گیری در محیط های تیمی می ش��ود: تعارض س��ازنده، طوفان 

فکری، طوفان فکری الکترونیکی و تکنیک گروه اسمی.
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سؤالات تفکر انتقادی
1. گروه های غیررس��می تقریباً در همه اشکال س��ازمان های اجتماعی وجود دارند. چه نوع 
گروه ه��ای غیررس��می در کلاس ش��ما وجود دارد؟ چرا دانش��جویان ب��رای تعلق به این 

گروه های غیررسمی تمایل نشان می دهند؟
2. پیت��ر دراک��ر1 می گوید: »تیم های مد روز کنونی که در آن هر فردی با فرد دیگر از آغاز بر 

روی هر چیزی کار می کند در حال تبدیل شدن به ناامیدی است«.
براساس گفته دراکر، در مورد سه مشکل مربوط به تیم به بحث بپردازید.

3. مسئولیت نیروی کار بین وظیفه ای که خدمات بانکی اینترنتی را به مشتریان ارائه می دهد، 
بر عهده شما نهاده شده است. در تیم، نمایندگانی از بازاریابی، خدمات اطلاعات، خدمات 
مش��تری و حس��ابداری وجود دارند و همه آن ها به مدت 3 ماه به مکانی مش��ابه در دفتر 
مرکزی انتقال می یابند. رفتاری را که ممکن است شما در هر مرحله از فرایند توسعه تیم 

مشاهده کنید شرح دهید.
4. ش��ما از دفتر کانزاس2 شرکت خود که سازمان ملی فروش محصولات الکتریکی است، به 
دفتر دنور3 انتقال یافته اید. در کانزاس اعضای تیم به طور منظم، پس از فروش با مشتریان 
خود تماس می گیرند و در مورد این که آیا محصولات به موقع به دست آن ها رسیده است 
یا خیر و نیز در مورد میزان رضایت آن ها سؤال می پرسند. اما پس از انتقال شما به دفتر 
دنور، به نظر نمی رسد کسی این تماس ها را انجام دهد. همکارانی که به تازگی به استخدام 
درآمده اند توضیح می دهند که بقیه همکاران، آن ها را از برقراری این گونه تماس ها دلسرد 
می کنند. با ذکر س��ه دلیل توضیح دهید که چرا هنجارهای دفتر دنور با هنجارهای دفتر 
کانزاس متفاوت است، علیرغم این که مشتریان، محصولات، کمیسیون های فروش و سایر 

ویژگی های محل کار تقریباً یکسان هستند.
5. یک پروژه کلاس��ی به ش��ما و پنج نفر دیگر از دانش��جویان واگذار شده است که تا کنون 
هیچ یک از آن ها را ندیده اید. انس��جام تیم در این پروژه تا چه حد باعث افزایش عملکرد 
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تیم می گردد؟ برای ایجاد انسجام در میان اعضای تیم چه اقداماتی را پیشنهاد می کنید؟
6. فرض کنید مسئولیت یک تیم مجازی به شما محول شده است و اعضای آن در شهرهای 
مختلف کشور قرار دارند. برای ایجاد و حفظ اعتماد و نیز به حداقل رساندن کاهش اعتماد 

که که غالباً در تیم ها رخ می دهد از چه تاکتیک هایی استفاده می کنید؟
7. ش��ما مس��ئولیت یک رویداد بزرگ را که قرار است مقامات ارشد دولتی چندین ایالت برای 
توافق در مورد مسائل زیست محیطی در آن حضور یابند برعهده دارید. کاملًا مشخص است 
که برخی مقامات به گونه ای استقرار می یابند که برتر به نظر برسند در حالی که برخی دیگر 
برای حل مش��کلات زیست محیطی که به ایالات مجاور سرایت کرده است از انگیزه بالایی 
برخوردار هستند. احتمال وقوع چه مشکلات تصمیم گیری در این انجمن دولتی وجود دارد؟ 

شما برای به حداقل رساندن این مشکلات چه اقداماتی می توانید انجام دهید؟ 
8. شرکت فناوری های بنگلور1 قصد دارد از روش طوفان فکری در بین کارکنان و مشتریان 
اس��تفاده نماید تا کاربردهای جدید فناوری خود را شناسایی کند. در مورد مزایای بالقوه 

طوفان فکری و نیز محدودیت های بالقوه آن به رئیس بنگلور مشاوره دهید.

موردپژوهی 1-8
تیم حسابداری صنعت کشتیرانی2 

طی پنج سال گذشته من در مکی، ساندرسون و اسمیت اسوشیتی3 که یک شرکت حسابداری متوسط 
در بوستون4 است مشغول به کار بوده ام. این شرکت، متخصص در حسابرسی و حسابداری بازرگانی 
است. تخصص خاص من روش های حسابداری برای شرکت های حمل ونقل اعم از ناوگان ماهیگیری 
کوچک و مجموعه ای از شرکت های بزرگ با کشتی هایی در امتداد سواحل شرق است. در حدود 18 
ماه قبل، مک کی، اندرس��ون و اس��میت اسوشیت با شرکت دیگری که دارای دو شرکت حسابداری 
بود ادغام شدند. این شرکت ها دفاتری در میامی5، سیاتل6، باتون روژ7 و لس آنجلس دارند. گرچه دو 
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شرکت حسابداری دیگر بزرگتر از مک کی بودند، هر سه شرکت بر پرهیز از متمرکز ساختن کسب 
و کار بر یک دفتر در لس آنجلس اتفاق نظر داشتند. در عوض شرکت جدید که گلدبرگ، چو و مکی1 
نام داشت باید بر تیم های موجود در سراسر کشور که به عقیده آن ها به عنوان اهرمی برای هم افزایی 
دانش جمعی آنان عمل می کرد اتکا می کرد. در ابتدا، ادغام یک س��ال پیش، شرایط مرا تحت تأثیر 
قرار داد و آن هنگامی بود که رئیس من )یکی از شرکای عالی رتبه و معاون شرکت ادغام شده( به من 
اعلام کرد که برای تبدیل شدن به تیم حسابداری صنعت جدید کشتیرانی باید با سه تن از اعضای 
دو شرکت دیگر همکاری نزدیکی داشته باشم. اعضای دیگر تیم، الیاس2 در میامی، سوزان3 در شهر 
س��یاتل و برد4 در لس آنجلس بودند. من با الیاس در ش��هر نیویورک در طی ادغام، ملاقات کوتاهی 
داشتم، اما هرگز با سوزان یا برد ملاقاتی نداشتم، گرچه می دانستم آن ها افراد متخصص و حرفه ای در 
زمینه حسابداری در سایر شرکت ها بودند. در آغاز، فعالیت های ما، ارسال ایمیل به یکدیگر در مورد 
قراردادهای جدید و مش��تریان آتی بود. بعدها از ما خواس��ته شد گزارشات ماهانه مشترک در مورد 
مسائل و بیانیه های حسابداری ارائه دهیم. من به طور معمول گزارشات ماهانه خود را که به طور خلاصه 
فعالیت های مربوط به مشتریانم را شامل می شد ارسال می کردم. هماهنگی گزارش ماهانه با سه فرد 
دیگر نیاز به صرف زمان بیشتری داشت. به ویژه این که، رویه های مختلف اسناد حسابداری در هر سه 
شرکت هنوز در حال حل و فصل شدن بود. به منظور این که سبکی منطقی و معقول برای گزارش 
ماهانه حاصل شود ایمیل های فراوان و تماس های تلفنی بسیاری لازم بود صورت گیرد. در طی این 
فرایند پر دردس��ر حداقل برای من روش��ن بود که بیشتر از آن که ارزشش را داشته باشد زمان صرف 
آن می کنم. علاوه بر این برد در لس آنجلس، در خصوص چگونگی ارتباط با بقیه ما، هیچ سررشته ای 
نداشت. او به ندرت به ایمیل ها پاسخ می داد. در عوض اغلب از سیستم پست صوتی استفاده می کرد 
که منجر به ارسال پیامک های زیاد در مورد تماس های پاسخ داده نشده5 می شد. برد در لس آنجلس 
در ساعت 9:30 سر کار حضور می یافت، که همزمان با اوایل بعد از ظهر در بوستون است. برنامه کاری 
من معمولاً انعطاف پذیر است که از ساعت 7:30 صبح آغاز می شود و تا 3:30 بعدازظهر ادامه می یابد 
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تا بتوانم فرزندان خود را پس از مدرسه به کلاس موسیقی و ورزش ببرم. بنابراین من و برد کمتر از 3 
ساعت زمان داشتیم تا اطلاعات خود را به اشتراک بگذاریم. بزرگترین مشکل تیم تخصصی حسابداری 
دو هفته پیش آغاز ش��د یعنی هنگامی که ش��رکت از ما درخواست کرد برای جذب مشتری بیشتر 
استراتژی جدیدی را ایجاد کنیم. این برنامه ریزی استراتژیک جدید کار درهم و برهمی است. به هر 
حال ما با برنامه جدید موافقت کردیم. در حال حاضر در این پروژه بیشتر زمان من صرفاً به نوشتن و 
پاسخ به ایمیل ها و کنفرانس های تلفنی اختصاص می یابد )که هیچ یک از ما پیش از تشکیل تیم به آن 
نمی پرداختیم(. برد و سوزان به دلیل دیدگاه های مختلف خود در رابطه با مسائل حساس برنامه ریزی 
استراتژیک که از طریق ایمیل مطرح می شد در دو یا چند مورد سوءتفاهماتی داشته اند. رفع بدترین 
اختلاف نظرها مستلزم کنفرانس تلفنی با همه ما بود. به نظر می رسید به غیر از چند مورد از اصلی ترین 
مسائل، ما توانایی درک یکدیگر و توافق بر سر مسائل کلیدی را نداشتیم. من به این نتیجه رسیده ام 
که هرگز   با برد در دفتر بوستون، کار نکنم )خداراشکر که او در سمت دیگر کشور زندگی می کند(. 
این در حالی است که به نظر می رسد من و الیاس در بسیاری از موارد اتفاق نظر داریم. من از احساس 
الیاس، سوزان یا برد آگاهی نداشتم اما کار کردن در جایی که به این دردسرهای تیم راه دور نیازی 

نداشت کاملاً مرا خوشحال می کرد.

سؤالات
1. چه نوع تیمی در این جا تشکیل شد؟ به نظر شما ضرورتی برای تشکیل آن وجود داشت؟
2. با استفاده از مدل اثربخشی تیم و اطلاعات مربوط به آن که در این فصل به آن اشاره شد، 

ضعف ها و قوت های فرایند، طرح و محیط تیم را مشخص کنید.
3. با فرض این که  این چهار نفر باید کار خود را به عنوان یک تیم ادامه دهند، چه روش هایی 

برای بهبود اثربخشی آن توصیه می کنید.
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مورد پژوهی 2-8
تیم سازی کمک های بشردوستانه1

ده تن از مدیران ارش��د کارخانجات لبنی آدولف کورز و مولسون2 به منظور ایجاد یکپارچگی، پس 
از ادغام صورت گرفته میان دو شرکت، تصمیم گرفتند به توسعه تیم های خود سرعت ببخشند. اما 
رهبران مولسون کورز به جای تیم سازی، در یک بازی دوستانه گلف یا در جنگل، یک روز کامل را به 
کمک برای ساخت مسکنی برای انسان ها پرداختند. ساموئل دی والکر3، مدیر حقوقی ارشد مولسون 
کورز خاطرنش��ان می کند: »ما سریعا ایده تفرج گلف را نادیده گرفتیم. در حقیقت می خواستیم به 
جامعه ای که کس��ب و کار ما در آن بود خدمت کنیم«. طبق گفته والکر، تجربه داوطلبانه، فراتر از 
انتظارات همه بود. »ما باید این کامیون پر از کاش��ی را تخلیه می کردیم. در حقیقت در پی کش��ف 
آن بودیم که چطور می توانیم نوعي صف داش��ته باش��یم تا س��طل هاي پر از کاشي هاي سنگین از 
یک نفر به نفر بعدي دست به دست شود. این یک اقدام نهایی برای تیم سازی بود.« مولسون کورز 
و دیگر ش��رکت ها دریافته اند که داوطلب شدن درس��ت به اندازه رویداد طراحی تیم موفقیت آمیز 
است و شکلی از مسئولیت اجتماعی شرکت به شمار می رود. بانک کردیت سوئیس4 در نیواورلئان5 
جلسات تیم سازی برگزار نمود که یک روز کار بر روی خانه های آسیب دیده در نتیجه طوفان کاترینا6 
را ش��امل می شد. گلن دبلیو ولینگ7 مدیرعامل کردیت س��وئیس که در این رویداد شرکت داشت 
چنین می گوید: »من فکر می کنم افراد در مورد یکدیگر مسائل بسیاری را می آموزند، این غیرعادی 
نیست که ببینید یک مدیرعامل تلاش می کند دیوارهایی با قالب آسیب دیده را خراب کند و از یک 
تحلیلگر 25 س��اله می خواهد که به او کمک کند«. کیمبرلی سنتر8، مدیر گروه بخش مدیریت در 
یونیلور9 آمریکا معتقد است که رویدادهای داوطلبانه به او کمک می کند به دور از فشار شبکه های 
رسمی، همکاران خود را بهتر بشناسد. او اظهار داشت: »شما در سطح کاملاً شخصی ارتباط برقرار 

1. Philanthropic
2. Adolf Coors and Molson berweries
3. Samuel D.walker
4. Credit Suisse
5. New Orleans
6. Huricane Katrina
7. Glen w-welling
8. Kimberly Senter
9. Unilever
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می کنید«. تیمبرلند در اختصاص زمان کارکنان خود در هنگام بروز حوادث در جامعه پیشگام است. 
این شرکت از سال 1992 تا کنون به کارکنان خود  در ازای 40 ساعت زمانی که در هر سال برای 
انجام پروژه های اجتماعی صرف می کنند، حقوق پرداخت نموده است. یکی از این اقدامات داوطلبانه 
در روز زمین1 رخ می دهد که تیمبرلند در آن روز به منظور مش��ارکت کارکنان  خود در پروژه های 
اجتماعی کل عملیات خود را متوقف می سازد. طولی نمی کشد که کارکنان درمی یابند که شرکت 
فراتر از آن چه که باید به جامعه بازمی گرداند. این اقدام همچنین باعث تقویت انسجام و مهارت های 
تیمی در ش��رکت می گردد. لیزا راکاس��در2، یکی از کارکنان تیمبرلند3 است که در پروژه روز زمین 
در اردوگاه YMCA مش��ارکت داشت و به همراه همکاران خود در ساخت قایق همکاری نمود. وی 
اظهار داشت: »این یک رویداد تیم سازی است و این شرایط را برای شما فراهم می آورد با سایر افراد 
در س��ازمان به تعامل بپردازید«. فابین ور ش��ور که پروژه YMCA را سازماندهی کرده است در این 
باره بیشتر توضیح می دهد: »کارکنان ارشد، خدمه بارگیری اسکله، مسئولان ارائه خدمات به مشتری 
همه در کنار یکدیگر مشغول کار هستند و شما هنگامی که شاهد یک کار تیمی هستید متوجه این 
تفاوت نخواهید ش��د. همه آن ها قلب و روح خود را وقف کار کرده اند«. یو پی اس4 که یک ش��رکت 
تحویل بسته است سازمان دیگری است که فعالیت های داوطلبانه را به عنوان اقدامی در جهت بهبود 
پویایی های تیم و همچنین مهارت های رهبری کارکنان مورد حمایت قرار می دهد. یو پی اس علاوه 
بر پشتیبانی از کارهای داوطلبانه در طول سال، هزینه یک برنامه سالانه تحت عنوان هفته جهانی 
داوطلبی را برعهده می گیرد که در 200 کش��ور برگزار می ش��ود و به تازگی 23000 تن از کارکنان 
یو پی اس در آن مش��ارکت داشتند. کارکنان یو پی اس در هرکشور، پروژه های محلی را هماهنگ 
می کنند و به مسائل مربوط به جوامع خود می پردازند. به طور مثال یو پی اس در هنگ کنگ در زمینه 
حفاظت از کودکان و نابینایان هنگ کنگ با صلیب سرخ همکاری دارد. دیوید چونگ یو مدیر منابع 
انسانی یو پی اس در هنگ کنگ می گوید: »خدمت به جامعه یکی از ارزش های اصلی یو پی اس به 
شمار می رود. این کار باعث ایجاد کار تیمی در همه بخش ها می شود چرا که در محیط کار کارکنان 

1. Earth day
2. Lisa Rakaseder
3. Timberland
4. UPS
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ممکن اس��ت زمان این را پیدا نکنند که در کنار یکدیگر باش��ند. از طریق این پروژه ها آن ها فرصت 
می یابند یکدیگر را بهتر بشناسند و گاهی اوقات به ملاقات خانواده های یکدیگر بروند«.

سؤالات
1. چه نوع تیم سازی به بهترین شکل این گونه فعالیت هاي داوطلبانه را توصیف می کند؟

2. توضیح دهید چگونه عنصر مس��ئولیت پذیري اجتماعي شرکت هاي داوطلب به تیم سازی 
کمک مي کند؟

3. این اقدامات داوطلبانه علاوه بر تیم س��ازی با چه روش های دیگري مي توانند سازمان ها را 
بهبود بخشند؟

تمرین 3-8
برج قدرت تیم1

هدف: این تمرین برای کمک به شما در درک نقش های تیم، توسعه تیم و سایر مسائل مربوط 
به توسعه و حفظ اثربخشی تیم طراحی شده است.

مواد لازم: استاد، قطعات لگو یا مواد مشابه را به اندازه کافی برای هر تیم فراهم می آورد تا کار 
واگذار شده را تکمیل نمایند. همه تیم ها باید مقدار و نوع یکسانی از قطعات را دارا باشند. استاد 
به یک نوار اندازه گیری و کرونومتر نیاز دارد. دانش��جویان ممکن اس��ت در طی مرحله طراحی 
)مرحله 2 در قس��مت زیر( به نوش��ت افزار نیاز پیدا کنند. استاد »برگه های اهداف تیم« و »برگه 

اثربخشی« را بین همه تیم ها توزیع خواهد کرد.

دستورالعمل
1. اس��تاد، کلاس را به دو تیم تقس��یم می کند. براساس به اندازه کلاس و میزان دسترس بودن فضا، 

تیم ها می توانند بین 4 تا 7 عضو داشته باشند اما اندازه همه باید تقریباً برابر باشد.
2. هر تیم با در اختیار داش��تن مواد ارائه ش��ده 20 دقیقه زمان دارد تا برج را طراحی کند. اعضای تیم 
ممکن اس��ت مایل باش��ند برج را بر روی کاغذ نقاشی کنند تا طراحی برج را تسهیل نمایند. تیم ها 
برای تمرین س��اخت برج در این مرحله آزاد هس��تند. ترجیحاً هر تیم در فضای خاص خود به طور 

1. Team tower power
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خصوصی طرحی را ایجاد می کند. در طی این مرحله هر تیم برگه اهداف تیم را که توس��ط اس��تاد 
توزیع شد کامل می کند. این برگه نیازمند برگه اثربخشی برج است که توسط استاد توزیع شد.

3. هر تیم برگه اهداف را پس از تکمیل به استاد نشان می دهد. سپس استاد به همه تیم ها زمان شروع 
ساخت وساز را اعلام خواهد کرد. زمان مجاز برای ساخت با دقت مورد نظارت قرار می گیرد و استاد 

گاهی اوقات زمان سپری شده را اعلام می کند )به ویژه اگر هیچ ساعتی وجود نداشته باشد(.
4. هر تیم به محض تکمیل برج، اتمام کار را به  استاد اعلام خواهد کرد. تیم زمان سپری شده را که 
استاد اعلام می کند یادداشت می نماید. ممکن است از استاد درخواست شود تعداد بلوک های استفاده 
شده را شمارش کند و ارتفاع برج را اندازه گیری نماید. این اطلاعات نیز در برگه اهداف تیم نوشته 

می شود. سپس تیم سود آن را محاسبه می کند.
5. پس از ارائه نتایج، در مورد عناصر پویایی تیم که به اثربخش��ی تیم کمک می کند در کلاس بحث 
خواهد شد. اعضای تیم در مورد استراتژی های خود، تقسیم کار )وظایف تیم(، تخصص و تجربه در 

تیم و سایر عناصر پویایی تیم بحث خواهند نمود.

خود ارزیابی 4-8
شما چه نقش های تیمی را ترجیح می دهید؟

ه�دف: این خود ارزیابی برای کمک به ش��ما در شناس��ایی نقش های ترجیحی در جلس��ات و 
فعالیت های تیمی مشابه طراحی شده است.

دستورالعمل
هری��ک از عبارات موجود در جدول زیر را بخوانید و پاس��خی را که معتقدید به بهترین ش��کل 
موقعیت ش��ما را انعکاس می دهد مش��خص نمایید سپس با اس��تفاده از کلید امتیازدهی که در 
پیوست B در انتهای کتاب ضمیمه شده است به محاسبه نتایج هر نقش تیم بپردازید. این تمرین 
باید به صور ت فردی انجام شود تا شما بتوانید صادقانه و بدون هیچ نگرانی از مقایسه اجتماعی، 
خود را ارزیابی کنید. مباحث کلاسی بر نقش های افراد در محیط های تیمی متمرکز خواهد بود. 

در این سنجش تنها تعدادی از نقش های تیم مورد ارزیابی قرار می گیرد.
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در مورد هریک از عبارات بهترین گزینه ای 

که شما را توصیف می کند را انتخاب کنید.

به هیچ عنوان 

مرا توصیف 

نمی کند

مرا خیلی 

خوب توصیف 

نمی کند

تا حدی 

مرا توصیف 

می کند

مرا خوب 

توصیف 

می کند

مرا بسیار 

خوب توصیف 

می کند

1. معمولًا مسئولیت اخذ توافق از سوی تیم 
در مورد آن چه که باید در جلسه انجام شود 

را بر عهده می گیرم.
¨¨¨¨¨

2. تمایل دارم خلاصه ای از آن چه را که 
تاکنون در تیم انجام گرفته است، به سایر 

اعضای تیم ارائه دهم.
¨¨¨¨¨

3. معم��ولًا به س��ایر اعض��ای تیم کمک 
¨¨¨¨¨می کنم بر اختلاف نظرها غلبه کنند.

4. س��عی می کنم همواره از این که اظهارات 
فرد در مورد مس��ائل مورد توجه قرار گرفته 

باشد اطمینان حاصل کنم.
¨¨¨¨¨

5. معمولًا در چگونگی سازماندهی مباحث 
¨¨¨¨¨در تیم کمک می کنم. 

6. بی��ش از س��ایر اف��راد حاضر در جلس��ه 
¨¨¨¨¨ایده های افراد تیم را تحسین می کنم.

7. افراد برای حفظ مسیر آن چه که در جلسه 
¨¨¨¨¨گفته شده است بر من اتکا می کنند.

8. تیم معمولًا برای جلوگیری از به انحراف 
¨¨¨¨¨رفتن مباحث بر روی من حساب می کند.

9. تمایل ب��ه گفتن چیزهایی دارم که گروه 
را نسبت به دس��تاوردهای خود خوش بین 

می سازد.
¨¨¨¨¨

10. اعض��ای تیم برای ارائه فرصت به همه 
¨¨¨¨¨برای صحبت، روی من حساب می کنند.
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11. در بسیاری از جلسات نسبت به سایرین، 
ایده ه��ای هم تیمی های خ��ود را کمتر مورد 

انتقاد قرار می دهم.
¨¨¨¨¨

12. به طور فعال به هم تیمی های خود کمک 
می کنم که تفاوت های خود را در جلسات حل 

نمایند.
¨¨¨¨¨

13. به طور فعال اعضای آرام تیم را تش��ویق 
می کنم تا ایده های خود را در رابطه با موضوع 

ارائه دهند.
¨¨¨¨¨

14. اف��راد تمایل دارند برای شفاف س��ازی 
¨¨¨¨¨هدف جلسه بر من اتکا نمایند.

15. دوس��ت دارم از جلسه یادداشت برداری 
¨¨¨¨¨کنم.





پس از مطالعه این فصل باید بتوانید:
توضیح دهید چرا ارتباطات در سازمان ها اهمیت دارد.. 1
فرایند ارتباطات را به صورت نمودار نشان دهید و چهار روش توسعه این فرایند را معرفی کنید.. 2
مشکلات مربوط به ارتباطات از طریق ایمیل را مورد بحث قرار دهید.. 3
دو روشی را که ارتباط غیرکلامی از  ارتباط کلامی متمایز می سازد، مشخص نمایید.. 4
مطلوبیت یک رس��انه ارتباطی برای یک موقعیت خاص را بر مبنای پذیرش اجتماعی و عوامل غنای رس��انه . 5

ارزیابی کنید.
چهار محدودیت ارتباطی معمول را معرفی کنید.. 6
میزان تفاوت زنان و مردان در نحوه ارتباطات را مورد بحث قرار دهید.. 7
استراتژی های کلیدی برای ارسال پیام خود و مشارکت در گوش دادن فعال را به صورت خلاصه بیان کنید.. 8
سه استراتژی ارتباطی در سلسله مراتب سازمانی را به طور خلاصه بیان کنید.. 9

 مزایا و محدودیت های شایعه پراکنی سازمانی را مورد بحث قرار دهید.. 10
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تصور کنید مدیر اجرایی آی بی ام، س��ام پال می س��انو در مقابل برج ش��هر ممنوعه مشهور پکن ایستاده است و با 
7000 کارمند خود صحبت می کند. آیا این س��ناریو آن قدر فوق العاده اس��ت که واقعی به نظر نمی رسد؟ بسیار خوب، 
پال می س��انو در پکن بود و در تالار کنفرانس با 2000 تن از کارکنان رو در رو صحبت می کرد اما او از طریق نماد 
 خود )شخصیت گرافیکی که نمایانگر فرد است( در مقابل نسخه مجازی شهر ممنوعه در سایت اینترنتی سکند لایف
  ایستاده بود و با 5000 تن دیگر از کارکنان آی بی ام در سطح جهان ارتباط برقرار کرد. سکند لایف، جهان آنلاینی 
است که افراد می توانند از طریق آن به جزایر مختلف سفر کنند و یکی از مکان های آی بی ام برای به اشتراک گذاری 
اطلاعات است. کارکنان آی بی ام علاه بر مشارکت در سالن جلسات شهر مجازی پال می سانو، صدها جلسه مجازی 
دیگر در اتاق بزرگ هیئت مدیره که آی بی ام در جزایر سکند لایف ایجاد کرده است، برگزار می کنند. مشاور اجرایی 
آی بی ام، داگ مک دیوید می گوید: »این روش بسیار قدرتمندی برای برگزاری جلسات، تعاملات و انجام کارها با 
سایر افراد است«. اتحادیه های کارگری نیز به ارزش ارتباطات سکند لایف پی برده اند. بیش از 1000 نفر از 30 کشور، 
به حمایت از کارگران ایتالیایی ش��رکت که پاداش عملکرد س��الانه خود را دریافت نکردند، در جزایر آی بی ام دست 
به تحصن زدند. گرچه سکند لایف، رسانه های صوتی و تصویری را سامان دهی می کند، بیشترین ارتباطات جزیره 
مجازی آی بی ام، از جلسات رسمی گرفته تا شکایات اتحادیه، از طریق پیام های متنی نوشتاری صورت می گیرد. با 
این وجود برخلاف چت های متنی پیام آنی، نماد هر فرد، یک تماس شخصی اضافه می کند که باعث بهبود ارتباط 
می گردد. چاک همیلتن مدیر مرکز یادگیری پیشرفته آی بی ام توضیح می دهد: »شما واقعا احساس می کنید که در 
جلسه هستید. اگر من حرکت موس را متوقف سازم در نهایت نماد من ناپدید می شود و سایر افراد در جلسه خواهند 

گفت: »هی، چاک هنوز آن جا هستی؟«
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فن��اوری اطلاعات برقراری ارتباط در س��ازمان ها را متحول کرده اس��ت و ما هن��وز در آغاز این 
تحول هس��تیم. تلگراف و تلفن حدود صد س��ال پیش مطرح ش��دند و س��رآغاز مسیری بودند 
برای ایمیل ها، وبلاگ ها، پیام های فوری و شبکه های اجتماعی. هرکدام از این ابداعات، تغییرات 
شگفت انگیزی در نحوه برقراری ارتباط افراد با یکدیگر در محل کارشان ایجاد کرده است و همین 

طور فرصت هایی برای افزایش اثربخشی سازمان ها و رفاه کارکنان فراهم آورده است.

ارتباطات: به فرایند انتقال اطلاعات بین دو یا تعداد بیشتری از افراد و درک این اطلاعات از سوی آن ها 
اشاره دارد. ما بر روی عبارت درک تأکید می کنیم چرا که انتقال مفهوم مورد نظر فرستنده، جوهره ارتباط 
خوب است. این فصل با بحث در مورد اهمیت ارتباطات اثربخش و ارائه مدلی برای فرایند ارتباطات آغاز 
می شود. پس از آن ما به شناسایی انواع کانال های برقراری ارتباط از جمله ارتباطات کامپیوتری می پردازیم 
و پس از آن به عواملی که باید هنگام انتخاب رسانه های ارتباطی مورد توجه قرار گیرند، خواهیم پرداخت. 
در ادام��ه، موان��ع ارتباط اثربخش را معرفی خواهیم کرد. پ��س از آن به طور اجمالی به روش های برقراری 

ارتباط در سلسله مراتب سازمانی و شایعه پراکنی سازمانی فراگیر می پردازیم.

اهداف یادگیری
بعد از مطالعه دو بخش بعدی شما باید بتوانید:

1. توضیح دهید چرا ارتباط در سازمان ها اهمیت دارد.
2. فرایند ارتباط را به صورت نمودار ترسیم کنید و چهار روش بهبود این فرایند را مشخص کنید.

اهمیت ارتباطات
ارتباط مؤثر در تمامی سازمان ها تا حدی حائز اهمیت و حیاتی است که هیچ شرکتی نمی تواند بدون آن 
موجودیت یابد. علت آن چیست؟ در فصل اول، سازمان را گروهی از افراد توصیف کردیم که در راستای 
یک هدف به صورت تعاملی با یکدیگر کار می کنند. افراد تنها از طریق ارتباطات می توانند به صورت وابسته 
به هم کار کنند. ارتباط ابزاری است که از طریق آن افراد انتظارات خود را شفاف می سازند و کارهای خود 
را هماهنگ می کنند و این امکان را پیدا می کنند که به صورت اثربخش تر و کارآمدتر به اهداف سازمانی 
دست یابند. چستر بارنارد1، مدیر ارشد اجرایی ارتباط راه دور و از پیشگامان مطرح رفتار سازمانی پیش 

1. Ches ter Barnard
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از این در سال 1938 به این نکته اشاره داشت که »یک سازمان زمانی متولد می شود که در آن افرادی 
وجود دارند که قادر به برقراری ارتباط هستند«2. همچنین ارتباط ابزاری قدرتمند برای یادگیری سازمانی 
و تصمیم گیری است. در فصل اول توضیح داده شد که یکی از دیدگاه های اثربخشی سازمانی، یادگیری 
سازمانی است، که به ظرفیت شرکت برای کسب، به اشتراک گذاری، به کارگیری و ذخیره سازی اطلاعات 
 ارزشمند اشاره دارد. این فرایندها به انواع مختلف ارتباطات بستگی دارند. ارتباط اثربخش »انبار دانش«
 را به حداقل می رس��اند. انبار دانش به ش��رایطی اشاره دارد که در آن دانش به جای آن که در سرتاسر 
س��ازمان در بین دیگران توزیع ش��ود، احتکار و استتار می ش��ود. آی بی ام از طریق انواع رسانه های 
ارتباطی کامپیوتری و غیررسمی، یادگیری سازمانی را توسعه می دهد. به طور مثال، زمانی که کارکنان 
 آی بی ام برای یک مش��تری نیاز به یافتن افراد متخصص دارند، از موتور جس��تجوی »اسمال بلو1«

که سریعاً افرادی که دارای انواع مختلف مهارت ها هستند را در محدوده شرکت معرفی می کند، استفاده 
می کنند. ارتباط همچنین سبب راحتی کارکنان می شود. اطلاعات منتقل شده در بین همکاران به 
کارکنان کمک می کند که محیط کاری خود را مدیریت کنند. برای مثال به آن ها می گوید که چگونه 
رویه های کاری خود را به درس��تی کامل کنند یا چگونه از عهده مش��تری های مشکل برآیند. تجربه 
برقراری ارتباط، به خودی خود نیز سلامت کارکنان را در پی دارد چرا که افرادی که انزوای اجتماعی 
را تجربه می کنند بیشتر در معرض ابتلا به سرماخوردگی، بیماری های قلبی و بیماری های جسمی و 
روحی دیگر قرار می گیرند.6 چرا؟ همان گونه که در بخش پنجم آموختیم افراد به طور ذاتی دارای محرک 
تعهد هستند و ارتباط ابزاری است که از طریق آن به این محرک پاسخ داده می شود. ارتباط با دیگران 
ابزاری مهم اس��ت که از طریق آن افراد به ارزش های فردی خود اعتبار می بخشند و هویت اجتماعی 
خود را حفظ می کنند. چنین چیزی حتی در دنیای مجازی »سکند لایف« نیز اتفاق می افتد. ای یان 
هیوز، یکی از اعضای IBM که در جلسات مجازی در قالب یک مدل شبیه سازی شده چاق با موهای 
سبز شرکت می کند، چنین می گوید: »در سکند لایف ما گرد هم می آییم و پیش از جلسه به معاشرت 
می پردازیم و زمانی که پایان می یابد، برخی افراد توقف می کنند و دوباره صحبت می کنند. ما شروع به 
تشکیل شبکه های اجتماعی می کنیم و انواع ارتباطاتی که در زندگی واقعی وجود دارد، ایجاد می شود«.

1. Small Blue
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مدلی از ارتباطات
مدل فرایند ارتباطات که در نمودار 9-1 ارائه ش��ده اس��ت استعاره ای کاربردی برای تفکر درباره 
فرایند ارتباطات فراهم می آورد.8 براساس این مدل، ارتباطات از طریق کانال های بین فرستنده1 
و گیرنده2 جریان می یابد. فرس��تنده یک پیامی ایجاد می کند و آن را به صورت کلمات، اشارات، 
صدا و سایر علائم و نشانه ها کدبندی می کند. سپس پیام کدگذاری شده از طریق یک و یا تعداد 
بیشتری از کانال های ارتباطی )رسانه( به گیرنده مورد نظر منتقل می شود. گیرنده پیام ورودی 
را دریافت، و س��پس رمزگش��ایی کرده و به یک عبارت معنادار تبدیل می کند. در حالت ایده ال 

معنایی که رمزگشایی می شود پیامی است که فرستنده قصد ارسال آن را داشته است.
در بس��یاری مواقع، فرستنده به دنبال شواهدی می گردد که نشان می دهد گیرنده پیام منتقل شده 
را دریافت کرده و آن را درک نموده اس��ت. این بازخورد می تواند یک تصدیق رس��می باش��د مانند 
»بله، من متوجه منظور ش��ما می شوم.« و یا شواهد غیرمستقیم از اعمال بعدی گیرنده باشد. دقت 
کنید که بازخورد، فرایند ارتباط را تکرار می کند. بازخورد مورد نظر از س��وی گیرنده به فرس��تنده 
پیام اصلی، کدبندی، منتقل، دریافت و رمزگش��ایی می ش��ود. این مدل نش��ان می دهد که ارتباط 
 یک کانال با جریان آزاد نیس��ت. در عوض انتقال معنا از یک ش��خص به شخص دیگر از طریق نویز
 مختل می شود که به موانع ساختاری، اجتماعی و روانی اشاره دارد که پیام مورد نظر فرستنده را دچار 
ابهام و تحریف می کند. اگر هر بخشی از فرایند ارتباط، تحریف یا شکسته شود، فرستنده و گیرنده 

درک مشترکی از پیام نخواهند داشت.

تأثیرات بر روی رمزگذاری و رمزگشایی اثربخش
م��دل فرایند ارتباطات نش��ان می دهد که اثربخش��ی ارتباط به توانایی فرس��تنده و گیرنده در 
رمزگشایی و رمزگذاری دقیق و کارآمد اطلاعات بستگی دارد. کارشناسان چهار عامل را معرفی 

کرده اند که اثربخشی فرایند رمزگذاری و رمزگشایی را تحت تأثیر قرار می دهد.9

1. Sender
2. Receiver
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نمودار 9-1: مدل فرایند ارتباط

یک عامل، توانایی و انگیزه فرستنده و گیرنده در برقراری ارتباط از طریق کانال ارتباطی می باشد. 
برخ��ی افراد از طریق گفتگ��وی رو در رو بهتر ارتباط برقرار می کنن��د و ترجیح می دهند که از 
این کانال ارتباطی اس��تفاده کنند. برخی دیگر در گفتگو مهارت چندانی ندارند، درحالی که در 
برقراری ارتباط از طریق فناوری های ارتباطی مهارت خوبی دارند. به طور کلی، فرایند رمزگذاری 
و رمزگشایی در شرایطی که هر دو طرف در استفاده از کانال ارتباطی انتخاب شده مهارت دارند 
 و از ای��ن کانال ارتباطی لذت می برند مؤثرتر اس��ت.10 عامل دوم، میزان مش��ابهت »کتاب کد«
 هر دو طرف اس��ت که به واژه نامه ای از علائم، زبان ها، نش��انه ها، اصطلاحات و دیگر ابزارهایی 
اش��اره دارد که برای انتقال اطلاعات مورد اس��تفاده قرار می گیرد. با داشتن کتاب کده ی یکسان، 
افرادی که در فرایند ارتباط مشارکت دارند قادر به رمزگذاری و رمزگشایی دقیق تر هستند، زیرا 
هر دو طرف ابزارهایی با معنای مشابه و یکسان دارند. کارایی ارتباط نیز افزایش می یابد زیرا نیاز 
کمتری به حش��و و اطناب )مانند گفتن حرف های مشابه به روش های مختلف( و بازخورد تأیید 

)بنابراین منظور شما این است که...( وجود دارد.
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عامل س��ومی که بر اثربخش��ی فرایند رمزگذاری و رمزگش��ایی تأثیر می گذارد میزان اشتراکات 
مدل ه��ای ذهنی1 طرفین درباره زمینه موضوع اس��ت. مدل های ذهنی، نم��ود داخلی از جهان 
خارجی هستند که به ما اجازه می دهد عناصر یک مجموعه و روابط میان این عناصر را مشاهده 
کنیم. هنگامی که فرس��تنده و گیرنده مدل های ذهنی را به اشتراک می گذارند، درک مشترکی 
از محیط مربوط به اطلاعات دارند، بنابراین ارتباط کمتری برای روش��ن شدن معنای مربوط به 
موضوع، مورد نیاز است. توجه داشته باشید که به اشتراک گذاری کتاب کد یکسان متفاوت از به 
اشتراک گذاری مدل های ذهنی یکسان در مورد زمینه موضوع است دارد. کتاب کد شامل علائمی 
اس��ت که برای انتقال محتوای پیام، مورد اس��تفاده قرار می گیرند، در حالی که مدل های ذهنی، 
ساختارهای دانشی در مورد محیط موضوع ارتباط هستند. به طور مثال یک فضانورد روسی و یک 
فضانورد آمریکایی )مدل های ذهنی مشترک( ممکن است اطلاعات زیادی درباره ایستگاه فضایی 
بین المللی داشته باشند، در حالی که به علت تفاوت های زبانی تجربه ارتباطی کمی با هم دارند 

)کتاب کد متفاوت(.
عامل چهارم تأثیرگذار بر اثربخشی فرایند کدگذاری و رمزگشایی، تجربه فرستنده در انتقال پیام 
است. هنگامی که افراد با موضوع مورد نظر آشنایی بیشتری داشته باشند، زبان مؤثرتر و کاراتری 
را برای ش��رح موضوع بکار می گیرند. به عبارت دیگر در اس��تفاده از کتاب کد مربوط به علائم 
برای انتقال پیام با مهارت بیشتری عمل می کنند. این مسئله مشابه تأثیر آموزش های شغلی یا 
تمرینات ورزش��ی است. هرچه در انتقال یک موضوع تجربه و تمرین بیشتری کسب شود، افراد 

چگونگی انتقال اثربخش این اطلاعات به دیگران را بیشتر یاد می گیرند.

اهداف یادگیری
بعد از خواندن دو بخش بعدی، شما باید بتوانید:

1. در مورد مشکلات مربوط به ارتباط از طریق ایمیل بحث کنید.
2. دو روشی را که ارتباطات غیرکلامی را از ارتباطات کلامی متمایز می سازد، مشخص نمایید.

3. مطلوبیت یک رسانه ارتباطی برای یک موقعیت خاص را بر اساس پذیرش اجتماعی و عوامل غنای رسانه 
ارزیابی کنید.

1. Mental model
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کانال های ارتباطی
یک بخش مهم در مدل ارتباطی، کانال یا رسانه ای است که از طریق آن اطلاعات منتقل می شود. دو 
نوع اصلی کانال وجود دارد: کلامی1 و غیرکلامی2. در ارتباط کلامی از کلمات استفاده می شود و از 
طریق کانال های نوشتاری یا گفتاری منتقل می شود. ارتباطات غیرکلامی به هر بخشی از ارتباطات 
که از کلمات استفاده نمی کند، اشاره دارد. اگر چه ارتباط گفتاری و نوشتاری هر دو کلامی هستند 
)یعنی هر در هر دو از کلمات استفاده می شود( که این دو ارتباط کاملًا با هم متفاوت هستند و نقاط 
قوت و ضعف متفاوتی در اثربخشی ارتباطات دارا هستند. اگر چه ارتباط نوشتاری به صورت مرسوم 
ابزار کندتری نسبت به ارتباط گفتاری برای انتقال پیام است، اما ایمل ها، وبلاگ ها و دیگر کانال های 

ارتباطی کامپیوتری به طور قابل توجهی کارایی ارتباط نوشتاری را افزایش داده اند.
ارتباطات کامپیوتری3

دو دهه پیش از این، ارتباط کامپیوتری یک روش ارتباطی جدید به شمار می رفت. امروزه به نظر 
می رسد که بسیاری از ما بیش از سایر روش های قدیمی به کانال های ارتباطی کامپیوتری متکی 
هستیم. تاکنون گسترده ترین کاربرد این نوع ارتباطات، ایمیل بوده است که روش برقراری ارتباط 
در محیط های س��ازمانی را متحول ساخته است. ایمیل یک رسانه ارتباطی منتخب در بسیاری 
از محیط های کاری است، چرا که پیام ها به سرعت نوشته و ویرایش می شوند و انتقال می یابند. 
اطلاعات با یک کلیک س��اده ماوس باز می ش��ود و به افراد زیادی انتقال می یابد. ایمیل ناهمگام 
اس��ت )یعنی پیام ها در زمان های مختلفی ارس��ال و دریافت می شوند(، پس نیازی به هماهنگی 
برای جلس��ه ارتباطی وجود ندارد. نرم افزار ایمیل نیز به یک جعبه بایگانی تبدیل ش��ده است.11 
کارکنان به طور گسترده ای برای فیلتر سازی، ذخیره سازی، مرتب سازی و جستجوی سریع پیام ها 
بیش از یادداش��ت های کاغذی به ایمیل متکی هستند. ایمیل رسانه ای است که برای هماهنگی 
کارها و ارس��ال اطلاعاتی کاملًا تعریف شده برای تصمیم گیری مورد استفاده قرار می گیرد. این 
مس��ئله غالب��اً حجم ارتباط را افزایش می دهد و به طور قابل توجه��ی جریان ارتباط را در داخل 

1. Verbal
2. Nonverbal
3. Computer-mediated communication
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گروه ها و در سرتاس��ر سازمان تغییر می دهد.12 به ویژه برخی ارتباطات تلفنی و چهره به چهره را 
کاهش می دهد و ارتباط با افراد مافوق در سلس��له مراتب را افزایش می دهد. برخی تفاوت ها در 
جایگاه های س��ازمانی و اجتماعی با وجود ایمیل هنوز هم وجود دارد،13 اما در مقایس��ه با ارتباط 
چهره به چهره کمتر به چش��م می خورد. با پنهان ماندن س��ن، نژاد و س��ایر ویژگی ها در ایمیل، 
تصورات قالبی کاهش می یابد. با این وجود، زمانی که ما از قبل نسبت به ویژگی های افراد آگاهی 

داریم، وابستگی به تصورات قالبی افزایش می یابد.14

مشکلات ايمیل: ایمیل از بسیاری جهات فوق العاده است، اما با محدودیت هایی همراه است. در 
حقیقت برخی ش��رکت ها سعی می کنند وابستگی کارکنان به ایمیل را کاهش دهند. در این جا 

چهار مشکل اصلی مربوط به ایمیل را بیان می کنیم:
يک رس�انه ضعیف1 برای برقراری ارتباط عاطفی است. افراد برای تفسیر معنای عاطفی . 1

واژگان، به حالات صورت و عوامل غیرکلامی دیگر وابسته هستند. پست الکترونیکی فاقد 
این کانال ارتباطی است. ارسال کنندگان پیام سعی می کنند که آهنگ عاطفی پیام خود 
را با اس��تفاده از زبان رسا بیان کنند )حیرت آور اس��ت که از شما می شنوم(، عبارت ها را 
ب��ا ح��روف ضخیم یا با قرار دادن آن ها داخل گیومه م��ورد تأکید قرار دهند و چهره های 
گرافیکی2 )که ش��کلک3 یا صورتک4 نامیده می ش��وند( را در پیام وارد نمایند که احساس 
مورد نظر آن ها را نش��ان می دهد. این کارها کمک کننده اس��ت، اما جایگزین پیچیدگی 

کامل حالات واقعی صورت، آهنگ صدا و حرکات دست نمی شوند.15
احت�رام و ادب را کاه�ش می دهد. پیام های ایمیل غالباً نس��بت به نامه های نوش��تاری . 2

کمتر محترمانه هس��تند زی��را افراد قبل از فروکش کردن احساساتش��ان می توانند آن ها 
را ارس��ال کنند. همچنی��ن ایمیل حضور اجتماعی کمی دارد )غیرش��خصی تر اس��ت(، 
بنابراین بیش��تر احتمال می رود که افراد چیزهایی را بنویسند که هیچگاه در گفتگوهای 
 چهره به چه��ره بیان نمی کنند. جاس��تین بد داوز5، س��خنگوی ش��رکت بیم��ه ادمیرال

1. Poor meduim
2. Graphic faces
3. Emoticons
4. Smileys
5. Jus tin Beddows
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 ولز1 می گوید: »نوش��تن یک سطر در ایمیل نسبت به حالت چهره به چهره بسیار ساده تر 
است و در نتیجه افراد کمتر ادب را رعایت می کنند«.

ارتباط چهره به چهره و ایمیل در  محل کار
چند س��ال پیش، جاجی الیس��ون2 به این نتیجه رس��ید که کارکنانش تا حد بسیاری به ایمیل متکی هستند و به 
حد کافی از ارتباط گفتاری استفاده نمی کنند. معاون عملیاتی شرکت سلولار شیکاگو آمریکا3، یک راه حل ساده 
ارائه داد: ایمیل در روزهای جمعه ممنوع ش��ود. الیس��ون در یک اعلان عمومی به کارکنان اعلام کرد: »بیرون 
بروید و با تیم های خود جلسات چهره به چهره برگزار کنید. تلفن را بردارید و با یک نفر تماس بگیرید«. ممنوعیت 
ایمیل روزهای جمعه که از سوی الیسون مطرح شد، در ابتدا ناآشنا بود، اما اکثریت 8000 کارمند شرکت سلولار 
هم اکنون قدردان مزایای آن هستند. الیسون اظهار دارد: »گرچه ایمیل، سریع و راحت است اما نمی تواند بهترین 
روش برای برقراری ارتباط باشد. ممنوعیت ایمیل برای تیم سازی و تشویق افراد برای بهبود مهارت های ارتباطی 

آن ها بسیار ارزشمند بوده است«.
جان کویل4، مدیر اجرایی شرکت سلولار یک نمونه از بسیار افرادی است که تغییر کرده اند. برای مدتی کویل و همکار 
وی که در بخش دیگری کار می کند و هیچگاه  یکدیگر را ملاقات نکرده اند، در زمینه گزارشات مالی از طریق ایمیل با 
یکدیگر ارتباط برقرار می کردند. اما هنگامی که کویل مجبور شد اطلاعات را در یک روز جمعه که ایمیل در آن ممنوع 
بود ارسال کند، به جای ایمیل، تماس تلفنی برقرار نمود. هر دوی آن ها سریعاً از شماره های مشابه تلفن خود متوجه شدند 
که نه تنها در یک شهر هستند بلکه در یک ساختمان نیز هستند. بعد از تبادل اطلاعات بیشتر، کویل متوجه شد که فاصله 

آن ها بسیار کم است. کویل می گوید: »من سریعاً از جایم بلند شدم و چند قدمی راه رفتم و او را دیدم.«
ش��رکت سلولار آمریکا اولین شرکت در معرفی روزهای ممنوعیت ایمیل نبود، اما موفقیت آن سایر شرکت ها را 
ترغیب نموده است. برای مثال، اخیراً اینتل جمعه های بدون ایمیل را برای 300 مهندس و سایر کارکنانی که در 
بخش طراحی تراشه در تگزاس، آوستین، چندلر و آریزونا کار می کنند معرفی کرده است. براد بی ور، مدیر سایت 
اینتل در آوستین می گوید: ما سعی داریم به مشکل اعتیاد افراد به استفاده از ایمیل در ارسال پیام در یک ساختمان 
یا بخش بپردازیم«. بیمه ی ادمیرال روش مشابهی را برای بازداشتن کارکنان از وابستگی به ایمیل معرفی کرد. 
جاستین بد داوز، سخنگوی شرکت بیمه ادمیرال در ولز می گوید: »ما روزهای بدون ایمیل را مقرر کردیم تا افراد 

را تشویق کنیم ارتباطات چهره به چهره داشته باشند«.
4 23
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های وایرد برای افزایش ارتباطات چهره به چهره رویکرد متفاوتی در پیش گرفت. مدیران اجرایی شرکت پشتیبانی 
فناوری ماساچوست در نیدهام متوجه شدند که ایمیل به این دلیل محبوبیت دارد که مدیران در طول ماه در سفر 
هس��تند. هم اکنون ش��رکت های وایرد در هر ماه یک هفته تحت عنوان »هفته خانگی« در نظر می گیرد که در 
طی آن  انتظار می رود مدیران در محل کار خود حضور داشته باشند و به سفر نروند. هفته خانگی شامل جلسات 
تیم های مدیریتی و رویدادهای اجتماعی برای تمامی 60 نفر کارمند می باشد. یکی از رؤسای های وایرد، سینگا 
س��رینی واس می گوید: »ما پذیرای چت و ایمیل و ابزارهای ارتباطی هس��تیم، این ابزارها می توانند به س��اختار 

ارتباطی چهره به چهره افزوده شوند، اما نمی توانند جایگزینی برای آن باشند«.16

جاس��تین بد داوز1، سخنگوی ش��رکت بیمه ی ادمیرال ولز می گوید: »نوشتن یک سطر در ایمیل 
نس��بت به حالت چهره به چهره بسیار ساده تر است و در نتیجه افراد کمتر ادب را رعایت می کنند. 
دستورات داده می شود و افراد نسبتاً تندتر هستند چون از لحاظ فاصله احساس امنیت می کنند«.17 
این ایمیل های جذاب از طریق س��وء تعبیر آهنگ های عاطفی پیام بدتر می ش��وند. خوش��بختانه 
پژوهش ها نشان داده است که با حرکت تیم ها به سمت مراحل بالاتر پیشرفت و با ایجاد هنجارها و 

قوانین صریح ارتباطی، این جذابیت کاهش پیدا کرده است.18
يک رس�انه ارتباط�ی ضعیف برای موقعیت ه�ای جديد، مبهم و جديد اس�ت. ایمیل . 3

معم��ولاً ب��رای موقعیت های مش��خص مانند ارائه دس��تورالعمل های اساس��ی و یا ارائه 
دس��تور کار یک جلس��ه مناسب به نظر می رس��د، اما در وضعیت های جدید، پیچیده و 
مبهم، نامناس��ب و مشکل ساز است. همان گونه که قس��مت های بعدی این بخش شرح 
خواهیم داد این شرایط نیازمند کانال های ارتباطی است که حجم بیشتری از اطلاعات 
را با بازخورد س��ریع انتقال دهن��د. یکی از مدیران در پالایش��گاه نفت2 می گوید: »من 
اس��تفاده مکرر و بی رویه از ایمیل را متوقف س��اخته ام«. این مدیر دریافته است که در 
گفتگوه��ای چهره به چهره و یا از طریق تلف��ن در موقعیت های پیچیده، به درک بهتری 
از مس��ئله می رسد و به پیامدهای مثبتی دست خواهد یافت.19 به عبارت دیگر هنگامی 
که مسئله پیچیده می شود از ارسال ایمیل خودداری کنید و به گفتگو به ویژه گفتگوی 

چهره به چهره بپردازید.

1. Jus tin Beddows
2. Oil refinery
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به فزونی بار اطلاعاتی منجر می گردد. ایمیل س��بب افزایش بار اطلاعاتی می ش��ود.20 . 4
به طور تخمینی س��الانه ح��دود 22.3 تریلون ایمیل منتقل می ش��ود که این مقدار در 
س��ال 1998 برابر 1.1 تریلون بوده اس��ت. بر اساس یک نظرسنجی، متخصصان به طور 
میانگین دو س��اعت در روز را در حال بررس��ی ایمیل ها هستند. مسئله ازدیاد ایمیل به 
این دلیل رخ می دهد که این ایمیل ها برای بس��یاری از افراد بدون هیچ تلاش��ی کپی و 
ارس��ال می شوند. هنگامی که افراد نسبت به ایمیل آشنایی بیشتری پیدا کنند احتمالاً 
تع��داد آن ها کاهش خواهد یافت، اما حج��م ایمیل ها تا به امروز همچنان رو به افزایش 
است. برای کاهش افزایش بار ایمیل و تشویق ارتباطات چهره به چهره برخی از شرکت ها 
روزهایی را تعیین کرده اند که در آن ها ممنوعیت استفاده از ایمیل مقرر گردیده است.

ارتباطات در ش�بکه های اجتماعی: در بخش آغازین این فصل ش��رح داده شد که آی بی ام 
چگونه اش��کال نوآورانه ارتباطات کامپیوتری را تجربه می کند. س��ایت های شبکه های اجتماعی 
مانند فیس بوک1، مای اسپیس2 و لینکدین3 به سرعت در حال تبدیل شدن به بخشی از فرهنگ 
عامه هس��تند. دانش��جویان، فیس بوک را به عنوان دومین ابزار داخلی رتبه بندی کرده اند. این 
فناوری ها به افراد اجازه می دهند تا اجتماعاتی را بر پایه روابط دوستانه، علایق مشترک، مهارت ها 
و زمینه های دیگر تش��کیل دهند که س��بب تعاملات نزدیکتری در تجربه ارتباطات می شود. در 
حقیقت بس��یاری از شبکه های اجتماعی )از فیس بوک گرفته تا انجمن های آنلاین4( با مشارکت 

بیشتر افراد در این فناوری ارزش بیشتری به دست می آورند.22
بسیاری از شرکت ها پس از این که متوجه شدند کارکنانشان زمان زیادی را به جستجو در شبکه های 
اجتماعی سپری می کنند، دسترسی کارکنان خود را به شبکه های اجتماعی ممنوع کردند. با این 
وجود با پی بردن به محبوبیت ش��بکه های اجتماعی، برخی از رهبران سازمانی روش هایی را در 
پیش گرفتند تا از این فناوری به عنوان مجرایی برای ارتباط سازنده کارکنان با یکدیگر و همچنین 
با مشتریان و سایر ذی نفعان خارجی استفاده شود. کارکنان  پروکتر اند گمبل از فیس بوک برای 
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4. Online Forum



87 v فصل نهم: ارتباطات در تیم ها و سازمان ها

 حفظ ارتباط خود با دانش��جویان کارآموز تابس��تانی استفاده می کنند. ش��رکت نرم افزاری سرنا،
 فیس بوک را به اینترانت جدید شرکت خود تبدیل کرده است. شرکت ردوود سیتی کالیفرنیا جلسات 
»جمعه های فیس بوک1« را مطرح کرده است که در آن نوجوانان به منظور آموزش نحوه استفاده از فیس 
 بوک به کارکنان قدیمی به استخدام درمی آیند. شرکت آی بی ام نیز فضایی را تحت عنوان »بی هایو«
 ایجاد کرده است که در آن کارکنان می توانند پروفایل ها، تصاویر، علایق و نظرات خود درباره کار 

یا دیگر جنبه های زندگی خود را به اشتراک بگذارند.23
آی بی ام همچنین در به کارگیری ش��کل دیگری از ارتباطات ش��بکه های اجتماعی به نام ویکی ها2، 
پیش��تاز اس��ت. ویکی ها فضاهای جمعی در وب هس��تند که در آن هر فردی در یک گروه می تواند 
مواردی را در یک وب س��ایت بنویس��د، ویرایش کن��د و یا از آن حذف کن��د. ویکی پدیا، یک نمونه 
گس��ترده عمومی از یک ویکی می باش��د. ویکی ها برای ارتباط در محیط های سازمانی بسیار به کار 
گرفته می ش��وند زیرا فضاهای شبکه های اجتماعی مشارکتی و مردمی هستند که به سرعت دانش 
 جدید را مس��تند می س��ازند. آی بی ام چند س��ال پیش فناوری ویکی را در قالب ویکی س��نترال
 معرفی نمود که در حال حاضر بیش از 20000 پروژه ویکی و 100000 کارمند در آن فعالیت دارند. 
یکی از هزاران پروژه ویکی آی بی ام عبارت است از جمع آوری ایده ها و مسائل کارکنان درباره سیاست 
جدید حق ثبت اختراع در آی بی ام است. براد کاسل3، یکی از مدیران IBM در مورد فناوری های در 
حال ظهور چنین می گوید: »ویکی ها برای مدیریت پروژه، انجام کارها و ارائه گزارش وضعیت، مفید 
هستند و شما همواره به واسطه آن ها به روز خواهید بود«. دقت ویکی ها به کیفیت مشارکت کنندگان 
آن بستگی دارد، اما کاسل می گوید که خطاها سریعاً از سوی مراکز آنلاین آی بی ام شناسایی می شوند.

ارتباطات غیرکلامی
ارتباطات غیرکلامی ش��امل حالات چهره4، آهنگ صدا5، فاصله فیزیکی6 و حتی س��کوت است. 
این کانال ارتباطی هنگامی ضروری اس��ت که س��روصدا یا فاصله فیزیکی از تبادل کلامی مؤثر 

1. Facebook Fridays
2. Wikis
3. Brad kasell 
4. Facial ges tures
5. Voice intonation
6. Physical dis tance
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جلوگیری می کند و نیاز به بازخورد سریع، مانع ارتباط نوشتاری می شود. اما حتی در ملاقات های 
چهره به چهره اکثر اطلاعات به صورت غیرکلامی منتقل می شوند.

ارتباطات بلو شرت نیشن1
چگونه کارکنان در شرکتی که 150000 نفر را در آمریکا، کانادا، انگلستان و چین به استخدام درمی آورد، با یکدیگر 
ارتباط برقرار می کنند؟ شبکه اجتماعی به نام blueshirtnation.com بخشی از پاسخ به این سؤال می باشد. این 
س��ایت که هم اکنون 22000 عضو دارد به کارکنان این امکان را می دهد تا صفحاتی مش��ابه فیس بوک برای خود 
ایجاد کنند و انجمن های تخصصی را در رابطه با موضوعاتی که علاقه دارند راه اندازی کنند. این ویژگی ها به طور 
چشمگیری تبادل سریع ایده ها را بهبود داده است. استیو بنت که در تصویر به همراه گری کولینگ نشان داده شده 
است و هردوی آن ها مدیران ارشد فناوری های اجتماعی و بنیانگذاران blueshirtnation.com می باشند، می گوید: 
»هم اکنون کارکنان این امکان را دارند که با افرادی در ارتباط باشند که هرگز با آن ها ملاقاتی نداشته اند«. همچنین 
شبکه اجتماعی یک دریچه ی مهم انتقال نظرات کارکنان به مدیران می باشد. برای مثال مدیریت تغییرات ارائه شده 
به نرخ تخفیف کارکنانش را پس از این که در انجمن های تخصصی سایت blueshirtnation.com عمق مخالفت 
کارکنان به این تغییرات نش��ان داده ش��د، حذف نمود. بنت می گوید: این انجمن ها موضوعات بس��یاری را راجع به 

فرهنگ بست بای ارائه می دهند مبنی بر این که افراد در این جا تمایل به ریسک کردن دارند«25.

1

تقریباً مشابه یک مکالمه علائم غیرکلامی اطلاعات ظریفی را به هر دو طرف ارائه می دهد، مانند 
تقویت علاقه آن ها به ارتباط کلامی یا نشان دادن موقعیت آن ها در ارتباط.26

ارتباط غیرکلامی به دو طریق با ارتباط کلامی )نوش��تاری و گفتاری( متفاوت است. اول این که 
نسبت به ارتباط کلامی کمتر مبتنی بر قواعد و قوانین است. ما در رابطه با چگونگی درک کلمات 
سخن گفته شده آموزش های رسمی زیادی می بینیم اما در زمینه دریافت علائم غیرکلامی که 
همراه با آن س��خنان است، آموزش بس��یار اندکی دریافت می کنیم. در نتیجه علائم غیرکلامی 
معمولاً مبهم هستند و این امکان بیشتر وجود دارد که به درستی تعبیر و تفسیر نشوند. به طور 
همزمان، بسیاری از حالات چهره )مانند لبخند زدن( به طور طبیعی همراه است و عمومیت دارد 

و در نتیجه تنها ابزار قابل اعتمادی است که در ارتباط بین فرهنگ ها به کار گرفته می شود.

1. Blue Shirt Nation
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تفاوت دیگری که بین ارتباط کلامی و غیرکلامی وجود دارد این است که ارتباط کلامی عموماً آگاهانه 
اس��ت در حالی که اکثر ارتباطات غیرکلامی معمولاً ناآگاهانه و به صورت خودکار صورت می گیرد. 
ما به طور معمول درباره کلماتی که می گوییم یا می نویسیم برنامه ریزی می کنیم، اما در مورد لبخند 
زدن، چشمک زدن و یا حالات دیگر در طول یک مکالمه به ندرت برنامه ریزی می کنیم. در حقیقت 
همان گونه که ذکر کردیم بسیاری از حالات چهره در بین فرهنگ های مختلف معانی یکسانی را منتقل 
می کنند چرا که درواقع پاسخ های ناآگاهانه فیزیکی به عواطف انسانی هستند.27 برای مثال احساسات 
خوشایند، مرکز مغز انسان را وادار می کند که دهان را بازتر کند، درحالی که احساسات منفی حالات 

چهره منقبض شده ای ایجاد می کند )ریز کردن چشم ها، جمع کردن لب ها و بسیاری دیگر(.

سرايت هیجانی1: یکی از جذاب ترین اثرات هیجانات در ارتباط غیرکلامی پدیده ای است به نام 
س��رایت هیجانی که به فرایند خودکار س��رایت یا به اشتراک گذاری هیجانات فرد دیگر از طریق 
تقلید حالات چهره و دیگر رفتارهای غیرکلامی آن ش��خص اش��اره دارد. تصور کنید چه اتفاقی 
می افتد زمانی که سر همکار شما به طور تصادفی با قفسه بایگانی برخورد می کند. به احتمال زیاد 
ش��ما دس��ت خود را روی سر خود می گذارید به گونه ای که گویی به سر شما ضربه خورده است. 
به طور مشابه هنگامی که به شخصی که در حال توصیف یک رویداد مثبت است گوش می دهید 
ش��ما تمایل دارید لبخند بزنید و س��ایر هیجانات را که نمایانگر شادی شما است، از خود نشان 
می دهید. درحالی که برخی از ارتباطات غیرکلامی ما برنامه ریزی شده هستند، سرایت هیجانی 
یک رفتار ناآگاهانه اس��ت. م��ا به طور خودکار رفتارهای غیرکلامی خود را با س��ایر افراد همگام 
می سازیم و تقلید می کنیم.28 سرایت هیجانی سه هدف را دنبال می کند. اول این که تقلید کردن 
یک نوع بازخورد پیوسته ایجاد می کند و نشان دهنده آن است که ما فرستنده را درک می کنیم 
و ب��ا او هم��دردی می کنیم. برای این که اهمیت این موضوع را دریابیم فرض کنید کارکنان پس 
از این که مش��اهده می کنند که همکارشان به سرش ضربه می زند، بدون هیچ تغییر حالتی باقی 
بمانند! نبود یک رفتار موازی، عدم درک و توجه را نش��ان می دهد. دوم این که تقلید رفتارهای 
غیرکلامی افراد روش��ی برای دریافت معنای هیجانی از س��وی آن افراد است. اگر یک همکار از 

1. Emotional contagion
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دست یک مشتری عصبانی باشد، اخم کردن و نشان دادن خشم شما به هنگام گوش دادن کمک 
می کند که آن هیجانات را کاملتر به اشتراک بگذارید. به عبارت دیگر ما از طریق ابراز احساسات 

فرستنده و نیز گوش دادن به سخنان او معانی را دریافت می کنیم.
سومین کارکرد سرایت هیجانی پاسخ گویی به محرک تعهد می باشد. انسجام اجتماعی از آگاهی هر 
ش��خص از یک احساس جمعی حاصل می ش��ود. افراد از طریق حالات غیرکلامی سرایت هیجانی، 
مشاهده می کنند که سایرین همان هیجاناتی را که آن ها احساس می کنند، به اشتراک می گذارند. این 
به اشتراک گذاری هیجانات روابط بین افراد گروه و همچنین روابط بین رهبران و پیروان آن ها را تقویت 

می کند چرا که شواهدی مبنی بر مشابهت آن ها فراهم می آورد.29 

انتخاب بهترین کانال ارتباطی
کدام کانال ارتباطی در یک موقعیت خاص مناس��ب تر اس��ت؟ دو عامل مهمی که باید در نظر 

بگیریم پذیرش اجتماعی1 و غنای رسانه2 هستند.

پذیرش اجتماعی
پذیرش اجتماعی به میزان مورد تأیید و پشتیبانی واقع شدن رسانه ارتباطی از سوی سازمان ها، تیم ها و 
افراد اشاره دارد.30 یک عامل مؤثر در پذیرش اجتماعی، هنجارهای گروه و سازمان در رابطه با استفاده از 
کانال های ارتباطی خاص می باشد. هنجارها تقریباً نشان می دهند که چرا مکالمات تلفنی در بین کارکنان 
برخی شرکت ها رایج تر هستند، در حالی که در دیگر سازمان ها ایمیل یا پیام فوری به عنوان یک رسانه 
انتخاب می شوند. برخی شرکت ها از کارکنان خود انتظار دارند که با یکدیگر ملاقات های چهره به چهره 
داش��ته باش��ند، در حالی که در شرکت های دیگر چنین جلسات و گفتگوهایی به ندرت رخ می دهند. 
هنجارها همچنین استفاده از رسانه ارتباطی برای افراد در وضعیت های خاص را شکل می دهند. برای 
مثال احتمال بیشتری وجود دارد که کارکنان خط اول از طریق ایمیل با مدیرعامل شرکت ارتباط برقرار 
کنند و احتمال کمتری وجود دارد که از طریق تماس تلفنی یا مراجعه شخصی با وی ارتباط برقرار کنند.

دومین عامل پذیرش اجتماعی، ترجیحات افراد در به کارگیری کانال های ارتباطی خاص می باش��د.31 
ممکن است متوجه شده باشید که یک همکار ایمیل را به پست صوتی ترجیح دهد یا بیشتر از آن چیزی 

1. Social acceptance
2. Media richness
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که شما فکر می کنید، ملاقات شخصی را ضروری بداند. این ترجیحات به دلیل ویژگی های شخصیتی، 
تجارب قبلی و تقویت کانال های خاص است. سومین عامل پذیرش اجتماعی، معنای نمادین یک کانال 
است. برخی کانال های ارتباطی، غیرشخصی تلقی می شوند، درحالی که دیگر کانال ها شخصی تر به نظر 
می رسند. برخی از آن ها حرفه ای در نظر گرفته می شوند، برخی از آن ها جذاب تلقی می شوند در حالی 
که برخی دیگر این گونه نیستند. برای این که اهمیت معنای نمادین یک کانال را نشان دهیم، داستان هایی 
درباره رهبران شرکت ها در نظر بگیرید که از ایمیل و یا ارسال پیام از طریق تلفن برای اخراج و یا برکناری 
کارکنان خود استفاده می کنند. این گونه اقدامات تیترهای صفحه اول را به وجود می آورند زیرا ایمیل و پیام 

برای انتقال چنین اطلاعات خاصی نامناسب است )بیش از اندازه غیرشخصی است(.

غنای رسانه
علاوه بر پذیرش اجتماعی، افراد رس��انه ارتباطی را براس��اس غنای رسانه نیز  انتخاب می کنند. 
غنای رس��انه عبارت است از ظرفیت انتقال داده رسانه، یعنی حجم و تنوع اطلاعاتی که در طی 
یک زمان خاص می تواند انتقال داده شود.33 در شکل 9-2 کانال های ارتباطی مختلف به تصویر 
کش��یده شده اس��ت که بر مبنای میزان غنای آن ها به صورت سلسله مراتبی ترتیب یافته اند که 
ارتباط چهره به چهره در قس��مت بالای غنای رس��انه و گزارش ضعیف داده در قسمت پایین قرار 
دارد. یک رسانه ارتباطی هنگامی از غنای بالایی برخوردار است که قادر به انتقال علائم چندگانه 
)مانند اطلاعات کلامی و غیرکلامی( باشد، امکان بازخورد به موقع از طرف گیرنده به فرستنده 
را فراهم آورد، به فرستنده اجازه دهد پیام را به طور مناسبی و به طور دلخواه خود انتقال دهد و 
هم چنین قادر باشد از نماد های پیچیده تر مانند کلمات و یا جملاتی که دارای معانی گوناگون 
اس��ت )مانند کلمات و عباراتی با معانی چندگانه( اس��تفاده کند. ارتباط چهره به چهره در بالای 
غنای رس��انه قرار دارد زیرا به ما اجازه می دهد که به طور همزمان به صورت کلامی و غیرکلامی 
ارتباط برقرار کنیم، بازخورد را تقریباً فوری از گیرنده دریافت کنیم، س��ریعاً پیام و ش��کل آن را 

تنظیم کنیم و از زبان های پیچیده مانند استعاره ها و اصطلاحات استفاده کنیم.
براساس نظریه غنای رسانه، هنگامی که موقعیت ارتباطی غیرمعمول و مبهم است، رسانه های قوی 
نس��بت به رسانه های ضعیف بهتر هستند. در موقعیت های غیرعادی )مانند یک موقعیت اضطراری 
غیرعادی و غیرمنتظره( فرس��تنده و گیرنده تجربه ی مشترک کمی دارند، بنابرین لازم است حجم 
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بزرگی از اطلاعات را با بازخورد فوری انتقال دهند. رسانه های ضعیف در موقعیت عادی و روزمره خوب 
عمل می کنند زیرا فرستنده و گیرنده به واسطه مدل های ذهنی به اشتراک گذاشته شده انتظارات 
مشابهی دارند. موقعیت های مبهم نیز نیازمند رسانه های قوی هستند زیرا طرفین باید اطلاعات فراوان 
را با بازخورد فوری منتقل کنند تا تفسیر و تعبیر بحث برانگیز و چندگانه از مشاهدات و تجربیات خود 
را حل کنند.34 انتخاب رسانه اشتباه اثربخشی ارتباط را پایین می آورد. هنگامی که موقعیت عادی و 
مشخص باشد، استفاده از یک رسانه ی قوی - مانند برگزاری یک ملاقات خاص- مانند هدر دادن زمان 
است. از طرف دیگر اگر ایمیل یا رسانه ی ضعیف دیگر برای یک مسئله مبهم یا منحصر به فرد، به 
کار گرفته شود، حل مسائل مدت زمان بیشتری طول می کشد و احتمال درک اشتباه نیز وجود دارد.

نمودار 9-2: سلسله مراتب غنای رسانه ها

ارزيابی نظريه غنای رس�انه: به طور کلی ارتباط غنای رس��انه برای کانال های رایج و مرس��وم 
)چهره به چهره، یادداشت های مکتوب و غیره( در پژوهش ها مورد تأیید قرار می گیرد. با این وجود، 
زمانی که کانال های ارتباطی کامپیوتری مورد مطالعه قرار می گیرند، شواهد درهم می آمیزد. به 

نظر می رسد سه عامل غنای این رسانه را از بین می برد و یا آن را تضعیف می کند:
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1. تواناي�ی ارتب�اط چندگان�ه1: معمولاً کار دش��وار )و البته بی ادبانه( که ب��ا یک نفر ارتباط 
چهره به چهره داشته باشیم و به طور همزمان با استفاده از یک رسانه دیگر به شخص دیگری 
پیام انتقال دهیم. از سوی دیگر بسیاری از فناوری های کامپیوتری به نیازهای حسی کمتری 
نی��از دارند، بنابراین کارکنان به راحتی می توانند در دو یا تعداد بیش��تری رویداد ارتباطی 
به طور همزمان مشارکت داشته باشند. به عبارت دیگر آن ها می توانند ارتباط چندگانه داشته 
باشند.35 برای مثال افراد به طور معمول در حالی که مشغول صحبت با تلفن هستند، صفحات 
وب را جستجو می کنند. برخی افراد هنگام گوش دادن به بحث در یک جلسه بزرگ، به طور 
همزمان به مشتری خود پیام ارسال می کنند. اگر چه افراد وظایف چندگانه را آن گونه که باید 
مؤثر و مفید انجام نمی دهند، برخی ار کارکنان در ارتباط چندگانه بسیار خوب عمل می کنند 
و به طور همزمان، از طریق دو یا تعداد بیشتری کانال با غنای ضعیف رسانه به اندازه ی یک 

کانال با غنای بالا، تبادل اطلاعات می کنند.

شرکت آی لاو ریواردز سریعاً به غنای رسانه دست پیدا می کند. 
کارکنان ش��رکت آی لاو ریواردز1 هر روز س��اعت 11:15 صبح به مدت ده دقیقه یکدیگر را به صورت رو در رو 
ملاق��ات می کنن��د تا اولویت ها و اقدامات خود را هماهنگ کنند. اگر چه هر ملاقات در ش��رکت کوتاه و بس��یار 
س��اختار یافته است، ارتباط کلامی این امکان را برای تیم فراهم می آورد که بازخورد سریع درباره مسائل روزانه 
دریافت کند. از هر جلسه ده دقیقه ای، دو دقیقه اختصاص می یابد به این که هریک از کارکنان خلاصه ای تیتروار 
از هرآن چه که برای او حائز اهمیت است از نتایج ملاقات با مشتری ها گرفته تا تصاویر سونوگرافی از فرزند یک 
کارمند باردار را با دیگران به اشتراک می گذارد. هر هفته یک تسهیل کننده جدید معرفی می شود که به کارکنان 
این فرصت را می دهد که مهارت های ارتباطی و همکاری خود را افزایش دهند. رازور سولمن2، مدیرعامل شرکت 
آی لاو ریواردز می گوید: »این جلس��ات سریع یک ارتباط ش��خصی و بازخورد متقابل فراهم می آورد«. سولمن 
همچنین فرصت های دیگری برای ارتباط رس��انه قوی را ارج می نهد مانند راهنمایی کارکنان در مسائل مربوط 
به کار و میزبانی یک باش��گاه کتاب که در آن کارکنان فرصت پیدا می کنند تا درباره کتاب های جدید به بحث 

بپردازند.36

1. Multi Communicate
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2. تنوع بیشتر در سطوح مهارت: پیشتر در این بخش توضیح دادیم که توانایی فرستنده در 
به کارگیری کانال ارتباطی تا حدی تعیین کننده اثربخش��ی ارتباط اس��ت. افراد با مهارت 
بیشتر می توانند اطلاعات بیشتری وارد کانال کنند، در نتیجه جریان اطلاعات کانال افزایش 
پیدا می کند. برای مثال کاربران با تجربه بلک بری می توانند در یک چشم به هم زدن همه 
پیام ها را سریعاً مورد بررسی قرار دهند، در حالی که کاربران جدید برای تایپ یادداشت ها 
و س��ازماندهی پیام های دریافتی در تلاش و کشمکش هستند. در مقابل، تنوع کمتری در 
توانایی برقراری ارتباط از طریق مکالمات موقتی و کانال های طبیعی دیگر وجود داردT زیرا 
اکثر ما سطوح خوبی از مهارت را در طی زندگی به دست می آوریم و احتمالاً این مهارت ها 

را از طریق پیشرفت های تکاملی فیزیکی ایجاد می شوند.37
3. حواس پرتی اجتماعی1 در کانال های غنی: کانال هایی با غنای بالای رسانه بیشتر درگیر تعاملات 
اجتماعی مستقیم هستند. با این وجود، حضور اجتماعی، طرفین را نسبت به وضعیت نسبی آن ها 
و ارائه خود حساس می کند و این مسئله توجه آن ها را از پیام منحرف می کند.38 به عبارت دیگر 
مزیت کانال های با غنای بالای رسانه مانند ارتباط چهره به چهره ممکن است از طریق منحرف کردن 
افراد از محتوای پیام خنثی شود، در حالی که در رسانه ضعیف حضور اجتماعی بسیار کمتر است. 

کانال های ارتباطی و اقناع2
غنای رسانه و پذیرش اجتماعی مبنای درک این است که کانال های ارتباطی برای اقناع اثربخش تر 
عمل می کنند. اقناع به تغییر باورها و نگرش های فرد دیگر اشاره دارد. مطالعات اخیر، این دیدگاه 
را که از دیرباز وجود داش��ته اس��ت مورد تأیید قرار می دهد مبنی ب��ر این که در ارتباط کلامی 
و به ویژه تعاملات چهره به چهره، نس��بت به ایمیل، وب س��ایت ها و دیگر انواع ارتباطات نوشتاری 
قدرت اقناع بیشتر است. سه دلیل عمده برای این اثر اقناع وجود دارد.39 نخست این که ارتباطات 
گفتاری معمولاً با ارتباط غیرکلامی همراه است. افراد غالباً زمانی که هم پیام های منطقی و هم 
پیام های عاطفی دریافت می کنند، بیشتر اقناع می گردند و ترکیب ارتباط کلامی و غیرکلامی این 
شرایط را فراهم می آورد. یک مکث طولانی، تن بلند صدا و )در تعاملات چهره به چهره( حرکات 

1. Social dis tractions
2. Persuasion
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دست ها، می تواند لحن عاطفی پیام را تقویت می کند و در نتیجه اهمیت مسئله را نشان دهد.
دوم این که ارتباطات گفتاری، در رابطه با این که آیا گیرنده پیام را درک کرده اس��ت و آن را می پذیرد 
)به طور مثال اقناع شده است( به فرستنده بازخورد فوری و با کیفیت بالا ارائه می دهند. این بازخورد این 
امکان را برای فرستنده فراهم می کند که محتوا و لحن عاطفی پیام را سریع تر از آن چه که در ارتباط 
نوشتاری ممکن است تنظیم کند. سوم این که افراد تحت شرایط حضور اجتماعی بالا نسبت به شرایط 
حضور اجتماعی پایین،  بیشتر اقناع می شوند. در مکالمات چهره به چهره )با حضور اجتماعی بالا( مردم 
نسبت به چگونگی درک دیگران از آن ها در آن موقعیت اجتماعی، حساس تر هستند، بنابراین آن ها به پیام 
فرستنده توجه بیشتری نشان می دهند و تمایل بیشتری به توجه فعال به آن نظر و دیدگاه دارند. هنگامی 
که فرستنده عضوی از گروه هویت اجتماعی گیرنده باشد این مسئله به طور خاص بیشتر صدق می کند. 
در مقابل هنگامی که افراد تلاش های اقناعی را از طریق یک وب سایت یا ایمیل و یا سایر منابع ارتباط 
نوشتاری دریافت می کنند درجات بیشتری از فاصله روانی و ناشناختگی از سوی شخص اقناع کننده 
تجربه می کنند. این شرایط انگیزه فکر کردن درباره موضوع و پذیرش پیام اقناع کننده را کاهش می دهد.

اگر چه در ارتباط گفتاری، قدرت اقناع بیش��تر اس��ت، ارتباط نوشتاری نیز می تواند دیگران را تا 
حدی اقناع کند. پیام های نوشتاری نسبت به مکالمات این مزیت را دارد که می تواند جزئیات فنی 
بیشتری ارائه دهند. این اطلاعات واقعی هنگامی ارزشمند است که مسئله برای گیرنده اهمیت 
داش��ته باشد. همچنین افراد در ارتباط نوش��تاری هنگامی که در حال تبادل پیام با یک همکار 
نزدیک هستند حد متوسطی از حضور اجتماعی را تجربه می کنند و در نتیجه پیام های دوستان 

و همکاران می تواند گیرنده را اقناع نماید.

اهداف یادگیری
پس از مطالعه دو بخش بعدی شما باید بتوانید:

6. چهار مانع ارتباطی متداول را مشخص کنید.
7. میزان تفاوت در برقراری ارتباط از سوی مردان و زنان را مورد بحث قرار دهید.
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موانع ارتباطی )نویز1(
علیرغم تمایل فرستنده و گیرنده برای برقراری ارتباط، برخی موانع )که در تصویر 9-1 به عنوان نویز 
معرفی شده است( از تبادل مؤثر اطلاعات جلوگیری می کنند. همان گونه که نویسنده معروف جورج 
برنارد شاو نوشته است، »بزرگترین مشکل در ارتباط توهم انجام شدن آن است«. یکی از این موانع، فرایند 
ادراکی ناقص فرستنده و گیرنده است. ما به عنوان گیرنده به اندازه ای که فرستنده گمان می کند خوب 
گوش نمی دهیم و نیازها و انتظارات ما بر روی این مسئله که چه علائمی مورد توجه قرار می گیرند و یا 
نادیده گرفته می شوند تأثیر می گذارد. برخی مطالعات نشان می دهند که ما برای خروج از دیدگاه خود و 

پذیرش دیدگاه دیگران مشکل داریم و در نتیجه میزان درک افراد از پیام خود را دست بالا می گیریم.40
حتی اگر فرایند ادراکی به درس��تی صورت گیرد، پیام ها گاهی در مسیر سلسله مراتب سازمانی 
فیلتر می شوند. فیلترسازی ممکن است شامل حذف اطلاعات منفی یا استفاده از کلمات لطیف تر 
باشد به گونه ای که پیام مطلوب تر به نظر برسد.41 فیلتر کردن در سازمان هایی شایع تر است که 
ب��ه کارکنانی که به طور عم��ده اطلاعات مثبتی را منتقل می کنند پاداش می دهند و نیز در بین 
کارکنانی که به دنبال ارتقای شغلی هستند. منبع سوم نویز ارتباطی تفاوت های زبانی است. اما 
حت��ی اگ��ر دو فرد به یک زبان صحبت کنند، این امکان وج��ود دارد که واژگان و عبارات خاص 
برای آن ها معانی متفاوتی داشته باشند. به طور مثال، ممکن است یک مدیر اجرایی فرانسوی یک 
رویداد را به صورت اغراق آمیز یک فاجعه بنامد، در حالی که شخصی در آلمان به طور معمول این 
واژه را یک زمین لرزه تفس��یر کند.42 اصطلاحات صنفی که به عبارات و واژگان تخصصی، فنی و 
نامانوس ویژه گروه ها یا مشاغل خاص اشاره دارد، برای بهبود بهره وری ارتباط طراحی شده است. 
با این وجود، هنگامی که فرستنده این اصطلاحات را به افرادی منتقل کند که کتاب کد آن  گروه 
خاص را ندارند، تأثیر عکس خواهد داشت. علاوه بر این افرادی که بیش از حد از این اصطلاحات 

خاص استفاده می کنند به طور ناخوشایندی موجب جلب توجه دیگران قرار می گیرند.
مهم نیست که ما چقدر با یک زبان آشنایی داریم، کلمات و عبارات به اندازه کافی مبهم هستند 
که س��ردرگمی ایجاد کنند. به این سؤال توجه کنید: »آیا شما می توانید در را ببندید؟« ممکن 
اس��ت شما فرض کنید که فرس��تنده دارد از شما تقاضا می کند که آیا اجازه بستن در را دارد یا 

1. George Bernard shaw
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خیر. اما سؤال ممکن است این باشد که آیا شما از نظر جسمی قادر به بستن در هستید یا آیا در 
به گونه ای طراحی ش��ده است که قابل بسته شدن باشد. در حقیقت این سؤال ممکن است اصلًا 

یک سؤال نباشد، ممکن است فرد طور مؤدبانه ای از شما درخواست کند در را ببندید.44
ابهام در زبان همیش��ه یک نویز ناکارآمد نیست.45 گاهی اوقات رهبران شرکت های بزرگ با استفاده از 
اس��تعاره و سایر اش��کال زبانی مبهم ایده های پیچیده و خوب تعریف نشده را توصیف می کنند. ابهام 
همچنین برای جلوگیری از انتقال یا ایجاد احساسات نامطلوب استفاده می شود. برای مثال در پژوهشی 
مشخص شد که افراد هنگامی که در حال برقراری ارتباط با افرادی هستند که باورها و ارزش های متفاوتی 

دارند، از زبان مبهم تری استفاده می کنند. در این وضعیت ها ابهام، ریسک تعارض را به حداقل می رساند.

فزونی بار اطلاعات
آغ��از روز با هجمه ای از ایمیل های روزانه و پس از آن پس��ت صوت��ی، پیامک های تلفن همراه، 
دریافت فایل های پی دی اف، صفحات وب، اسناد هارد کپی، پیام های فوری، وبلاگ ها، ویکی ها 
و دیگر منابع ورودی اطلاعات را در نظر بگیرید. همه این موارد با هم باعث ایجاد فزونی اطلاعات 
می ش��ود.46 همان طور که شکل 3-9 نش��ان می دهد فزونی اطلاعات هنگامی رخ می دهد که بار 

اطلاعات کاری از ظرفیت افراد برای پردازش این اطلاعات فراتر می رود. 

نمودار 9-3( پویایی های فزونی بار اطلاعاتی
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کارکنان ظرفیت پردازش اطلاعات معینی دارند، که عبارت است از توانایی پردازش اطلاعات در واحد 
زمانی ثابت. به طور همزمان کارها بار اطلاعاتی متفاوتی دارند که عبارت است از مقدار اطلاعاتی که 
باید در هر واحد زمانی پردازش شود. فزونی اطلاعات در سیستم های ارتباطی نویز ایجاد می کند زیرا 
هنگامی که افراد نتوانند اطلاعات را به اندازه کافی س��ریع پردازش کنند، اطلاعات یا نادیده گرفته 
می شوند و یا بد تفسیر می شوند. نتیجه این امر، تصمیماتی با کیفیت پایین و استرس بیشتر است.47 

مشکلات فزونی اطلاعات را می توان از طریق افزایش ظرفیت پردازش اطلاعات، کاهش بار اطلاعاتی 
کار و یا ترکیبی از هر دو به حداقل رس��اند. مطالعات نش��ان می دهند که کارکنان غالباً از طریق 
خواندن سریع تر، مرور اجمالی و اثربخش تر اسناد و حذف عواملی که موجب حواس پرتی می گردد 
و سرعت پردازش اطلاعات را کاهش می دهد، ظرفیت پردازش اطلاعات خود را افزایش می دهند. 
مدیریت زمان نیز ظرفیت پردازش اطلاعات را افزایش می دهد. هنگامی که فزونی اطلاعات موقتی 
باش��د، ظرفیت پردازش اطلاعات از طریق کار کردن در مدت زمان طولانی تر افزایش می یابد. بار 
اطلاعاتی می تواند از طریق تعدیل، حذف و خلاصه س��ازی کاهش یابد. تعدیل شامل فیلتر کردن 
ارتباطات ورودی اس��ت که معمولاً از طریق یک دس��تیار انجام می ش��ود. حذف معمولاً زمانی رخ 
می دهد که ما تصمیم می گیریم از پیام ها چشم پوشی کنیم، مانند به کارگیری قوانین نرم افزاری برای 
تغییر مسیر و انتقال ایمیل ها از لیست توزیع به پوشه هایی که هرگز به آن ها نگاه نمی کنیم. یک 

نمونه از خلاصه سازی خواندن خلاصه های اجرایی به جای خواندن گزارشات کامل است.
ارتباطات بین فرهنگی1 و بین جنسیتی2

با افزایش جهانی ش��دن و تنوع فرهنگی، ش��ما می توانید مطمئن باشید که مشکلات ارتباطات 
بین فرهنگی نیز افزایش می یابد.48 زبان بارزترین چالش ارتباطی بین فرهنگی است. در ارتباط 
کلامی، واژگان به س��ادگی اشتباه درک می شوند، علت آن می تواند دایره لغت محدود فرستنده 
باشد و یا به این دلیل باشد که با لهجه ی فرستنده، صداهای معمول برخی واژگان تغییر می یابد. 
یکی دیگر از موانع ارتباطات بین فرهنگی، آهنگ صدا اس��ت. این که افراد چقدر بلند، س��ریع و 
عمیق صحبت می کنند در فرهنگ های گوناگون، متفاوت اس��ت و این آهنگ های صدا پیام های 

1. Cross-Cultural
2. Cross-Gender
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ثانویه ای را ارسال می کنند که در فرهنگ  های مختلف معانی متفاوتی دارند.
ارتباط ش��امل س��کوت نیز می شود اما استفاده و معنای س��کوت از یک فرهنگ به فرهنگ دیگر 
متفاوت است.49 براساس یکی از پژوهش های انجام گرفته، 30 درصد از زمان مکالمه بین پزشکان 
ژاپنی و بیماران را سکوت و مکث تشکیل می دهد در حالی که همین زمان بین پزشکان آمریکایی 
و بیماران حدود 8 درصد می باشد. چرا در مکالمات ژاپنی ها سکوت بیشتری وجود دارد؟ در ژاپن 
سکوت نمایانگر احترام است و نشان می دهد که شنونده در حال فکر کردن به آن چه که گفته شده، 
می باشد.50 همدلی در ژاپن بسیار حائز اهمیت است و این درک مشترک بدون استفاده از کلمات 
نشان داده می شود. در مقابل، اکثر افراد در آمریکا و بسیاری فرهنگ های دیگر غالباً سکوت را نشانگر 

عدم ارتباط تلقی می کنند و مکث طولانی را معمولاً نشانه ای ازعدم توافق تفسیر می کنند.
تداخل یا هم زمانی مکالمه نیز در فرهنگ های مختلف حامل پیام های متفاوتی اس��ت. ژاپنی ها 
معمولاً هنگامی که س��خن آن ها قطع می ش��ود سکوت می کنند، در حالی که صحبت کردن در 
بین سخنان یک شخص دیگر در برزیل، فرانسه و برخی کشورهای دیگر رایج تر است. تفاوت در 
رفتار ارتباطی، به تفسیرهای گوناگون می انجامد. در ژاپن صحبت کردن درحالی که فرد دیگری 
در حال صحبت کردن با شماست بی ادبی تلقی می شود در حالی که برزیلی ها و فرانسوی ها این 

مسئله به عنوان علاقه فرد به مشارکت در گفتگو در نظر می گیرند.

تفاوت های غیرکلامی در بین فرهنگ ها
ارتباطات غیرکلامی یکی از زمینه های بالقوه دیگر برای برداشت های اشتباه و سوء تفاهم در بین 
فرهنگ ها است. بسیاری از علائم غیرکلامی غیرارادی و ناآگاهانه )مانند لبخند زدن( در سرتاسر 
جهان معنای مش��ابهی دارند، اما اشارات آگاهانه اغلب تفاسیر متفاوتی دارند. برای مثال اکثر ما 
برای گفتن نه س��رمان را از یک طرف به طرف دیگر حرکت می دهیم، اما در هند تغییر حرکت 
س��ر به معنی درک معنی می باش��د و نمایانگر این اس��ت که شما می خواهید بگویید که متوجه 
منظور طرف مقابل خود هستید. فیلیپینی ها برای دادن پاسخ مثبت ابروهایشان را بالا می برند، 
در حالی که عرب ها این حالت را به صورت یک پاس��خ منفی برداش��ت می کنند )البته در کنار 

ایجاد صدایی با زبان(. 
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انگشت شست1 در ارتباطات بین فرهنگی. پاتریشیا اولیویرا2 هنگامی که از برزیل به استرالیا نقل مکان کرد 
انطباقات فرهنگی گوناگونی را تجربه کرد. یکی از وقایع بسیار طنزآمیز در دفتر کار ملبورن که محل کار وی بود، رخ 
داد. یکی از همکاران او هنگامی که درخواستی از او می شد، انگشت شستش را بالا می برد و با این کار نشان می داد 
که همه چیز خوب پیش می رود. اما این علامت، معنی کاملًا متفاوتی برای اولیور و برزیلی ها داشت. اولیور می گوید: 
»او از من پرسید که چرا می خندم و من مجبور شدم که برای او توضیح دهم که این حرکت در برزیل معنای خوبی 

ندارد. بعد از این ماجرا همه کارکنان این علامت را به رئیس نشان می دادند و این کار بسیار خنده دار بود«51.

اکثر آمریکایی ها آموخته اند که برای نشان دادن احترام و علاقه، تماس چشمی را با طرف مقابل 
خود حفظ کنند، در حالی که برخی از اهالی بومی آمریکای ش��مالی و اس��ترالیایی ها در سنین 
پایین یاد می گیرند که هنگامی که یک شخص مسن تر در حال گفتگو با آن هاست با نگاه کردن 

به پایین احترام خود را نشان دهند.52

تفاوت های جنسیتی در ارتباطات
مردان و زنان ش��یوه های ارتباطی مشابهی دارند، اما تمایزات ظریفی وجود دارد که ممکن است 
گاهی اوقات س��بب س��وءتفاهم و تعارض شود.53 یک تمایز این اس��ت که مردان نسبت به زنان 
تمایل بیش��تری دارند که به مکالمات به صورت یک مذاکره درباره موقعیت و قدرت نگاه کنند. 
آن ها قدرت خود را با ارائه پیشنهادات مستقیم به دیگران )برای مثال »شما باید این کار را انجام 
دهید«( و استفاده از زبان مجادله ای اثبات می کنند. شواهدی وجود دارد که نشان می دهد مردان 
زمان صحبت در مکالمات با زنان را در اختیار دارند، همچنین مردان نسبت به زنان بیشتر مکث 

می کنند و کمتر از زنان سبک سخن گفتن خود را تنظیم می کنند.
مردان، بیش��تر در بحث های گزارشی مش��ارکت می کنند که در آن عملکرد اصلی، مکالمه بین 
فردی و تبادل کارآمد اطلاعات اس��ت. زنان نیز صحبت های گزارش��ی انجام می دهند، مخصوصاً 
زمانی که با یک مرد صحبت می کنند، اما در مکالمات بین زنان، ایجاد ارتباط از طریق بحث های 
تفاهمی صورت می گیرد. زنان معمولاً از درخواس��ت های غیرمستقیم استفاده می کنند )آیا فکر 
می کنید که شما باید...(، بیشتر عذرخواهی می کنند و نسبت به مردان، بیشتر به دنبال مشاوره 
از دیگران هستند. در نهایت پژوهش ها به طور پیوسته نشان می دهد که زنان نسبت به مردان در 
مکالمات چهره به چهره نسبت به علائم غیرکلامی حساس تر هستند.54 همه این شرایط می تواند 
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مشکلات ارتباطی ایجاد کند. زنانی که به توصیف مشکلات می پردازند هنگامی که مردان به جای 
توافق و تفاهم با آن ها به آن ها مشاوره می دهند، ناامید می شوند، در حالی که مردان به این علت 

که زنان از این توصیه آن ها قدردانی نمی کنند، احساس ناراحتی می کنند.

اهداف یادگیری
بعد از خواندن سه بخش بعدی شما باید بتوانید:

8. استراتژی های کلیدی برای رساندن پیام خود و مشارکت در گوش دادن فعال را مشخص کنید.
9. سه استراتژی ارتباطی در سلسله مراتب سازمانی را به طور خلاصه شرح دهید.

10. مزایا و محدودیت های شایعه پراکنی سازمانی را مورد بحث قرار دهید.

بهبود ارتباطات بین فردی1
ارتباطات مؤثر بین فردی به توانایی فرس��تنده برای ارسال پیام و عملکرد گیرنده به عنوان یک 
ش��نونده فعال بس��تگی دارد. در این بخش، ما این دو ویژگی مهم در ارتباط مؤثر بین فردی را 

مورد بحث قرار می دهیم.

رساندن پیام خود به طرف مقابل
این بخش با این عبارت آغاز شد که ارتباط مؤثر هنگامی رخ می دهد که فرد دیگر پیام شما را دریافت کند 
و آن را درک کند. برای دستیابی به این کار مشکل، فرستنده باید یاد بگیرد که با گیرنده همدلی کند، 
پیام را تکرار کند، زمان مناسبی را برای مکالمه انتخاب کند و بیشتر توصیف کننده باشد تا ارزیابی کننده.

• همدلی2: از فصل های پیشین به یاد دارید که همدلی عبارت است از توانایی فرد در درک 	
احساس��ات، افکار و موقعیت های دیگران و حساس��یت به آن ها. در این حالت ش��ما هنگام 
رمزگشایی پیام، خود را به جای طرف مقابل قرار می دهید. به طور مثال نسبت به واژگانی 
که ممکن است ابهام داشته باشد یا پاسخ های عاطفی اشتباهی ایجاد کند، حساس باشید.

• تکرار پیام: نکات کلیدی را چندین بار با جملات مختلف بیان کنید. عبارت »آن چه را قصد 	
دارید به آن ها بگویید، به ایش��ا بگویید، س��پس بگویید که چه چیزی را به آن ها گفته اید«، 

انعکاس دهنده نیاز به تکرار فراوان است.

1. Inter personal communication
2. Empathize
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• از زمان بندی به طور مؤثری استفاده کنید: پیام شما در رقابت با پیام ها و نویزهای دیگر 	
اس��ت، بنابراین زمانی را پیدا کنید که احتمال کمتری وجود دارد که این مس��ائل حواس 

گیرنده را پرت کنند.
• توصیف کننده باش�ید: اگر می خواهید اطلاعاتی منفی را برسانید، بر روی مسئله تمرکز 	

کنید، نه بر روی ش��خص. افراد هنگامی که اطلاعات اعتم��اد به نفس آن ها را مورد حمله 
قرار می دهد دست از گوش دادن برمی دارند. همچنین به جای این که به فرد به عنوان یک 
مشکل اشاره کنید، مواردی را که شنونده با انجام آن ها می تواند بهبود یابد، پیشنهاد دهید.

شنیدن فعال1
افراد به طور طبیعی از دو گوش اما یک زبان بهره مند هستند که اشاره ظریفی به این نکته است 
که باید بیش از آن چه سخن می گویند گوش بدهند.55 برای عمل به این توصیه لازم است بدانیم 
گوش دادن، یک فرایند فعال احس��اس علائم فرس��تنده، ارزیابی دقیق آن ها و دادن پاس��خ های 
مناس��ب به آن ها است. این س��ه مؤلفه گوش دادن که شامل احس��اس کردن، ارزیابی کردن و 
پاس��خ دادن اس��ت، مدل ارتباطی طرف شنونده را که در آغاز این بخش شرح داده شد، انعکاس 
می دهد. فرد شنونده علائم فرستنده را دریافت می کند، مطابق با مفهوم مورد نظر گوینده آن ها 
را رمزگشایی می کند و بازخوردهای به موقع و مناسب به فرستنده ارائه می دهد )تصویر 9-4 را 
مش��اهده نمایید(. ش��نونده فعال در طول مکالمه به طور پیوسته، چرخه احساس کردن، ارزیابی 
کردن و پاس��خ دادن را تجربه می کند و برای بهبود ای��ن فرایندها، فعالیت های گوناگونی انجام 

می دهد.56

احس�اس کردن2: احس��اس کردن فرایند دریافت علائم فرس��تنده و توجه به این علائم است. 
ش��نوندگان فعال به س��ه طریق این فرایند را بهبود می بخش��ند. اول این که ارزیابی را برای بعد 
می گذارن��د و قبل از اتمام صحبت های گوینده درباره آن نظ��ری نمی دهند. دوم این که از قطع 
کردن س��خنان فردی که صحبت می کند خودداری می کنند. س��وم این که برای گوش دادن به 

فردی که صحبت می کند انگیزه خود را حفظ می کنند.

1. Active lis tening
2. Sense
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نمودار 9-4( استراتژی ها و فرایند شنیدن فعال

ارزيابی1: مؤلفه ارزیابی شنیدن، شامل درک معنی پیام، ارزیابی پیام و به خاطر سپردن پیام است. 
ش��نوندگان فعال برای بهبود ارزیابی مکالمه، با گوینده همدلی می کنند –آن ها تلاش می کنند 
احساسات، افکار و موقعیت گوینده را درک کنند و نسبت به آن حساس باشند. همچنین ارزیابی 

از طریق سازماندهی ایده های گوینده در طی فرایند ارتباط، توسعه پیدا می کند.

پاس�خگويی2: پاسخ گویی که سومین مؤلفه ی شنیدن فعال است عبارت است از ارائه بازخورد 
به فرستنده پیام که به موجب آن ارتباط گوینده جهت دار و با انگیزه می گردد. شنوندگان فعال 
از طریق حفظ تماس چش��می مناسب و ارس��ال علائم کانال )برای مثال »من متوجه هستم«( 
این هدف را محقق می سازند، که هر دوی این اقدامات نمایانگر علاقه و تمایل به شنیدن است. 
ش��نوندگان با شفاف سازی پیام نیز پاس��خ می دهند به این صورت که عقاید گوینده را در قالب 
الفاظی دیگر با بیانی متفاوت در زمان مناس��ب بیان می کنند )به طور مثال، »پس منظور ش��ما 

است است که...؟.«(. 

1. Evaluation
2. Responding
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بهبود ارتباطات در سراسر سلسله مراتب1
تاکنون در زمینه فرایند ارتباطات در س��طح خرد2 تمرک��ز کرده ایم، به عبارت دیگر پویایی های 
دریافت و ارسال اطلاعات بین دو کارمند یا تبادل غیررسمی اطلاعات بین چند نفر مورد بررسی 
قرار گرفته است. اما در این دوره از زمان که دانش یک مزیت رقابتی است، رهبران شرکت های 
بزرگ لازم است جریان باز اطلاعات را به سمت بالا یا پایین و در سراسر سازمان حفظ کنند. در 
این بخش س��ه استراتژی ارتباطات مورد بحث قرار می گیرد: طراحی فضای کار، ارتباطات تحت 

وب و ارتباط مستقیم با مدیریت ارشد.
طرح فضای کاری3

مدیران اجرایی در خطوط هواپیمایی ژاپن به این نتیجه دست یافتند که فرو ریختن چند دیوار 
می تواند مش��کلات مالی اخیر ش��رکت هواپیمایی را دگرگون کند. اعضای هیئت مدیره شرکت 
هواپیمایی و تیم مدیریت ارشد از دفاتر شخصی خود به یک اتاق واحد بزرگتر نقل مکان کردند 
که خود به خود به اشتراک گذاری اطلاعات در بین آن ها را آسان تر می ساخت. این فضای جدید 
همچنین ش��امل یک میز کنفرانس بیضی ش��کل بود که آن ها می توانستند در آن جا جلسات را 
برگزار کنند.57 مدیران اجرایی ش��رکت هواپیمایی ژاپن دریافتند که افراد زمانی که دیواری بین 
آن ها وجود نداش��ته باشد با یکدیگر بیش��تر ارتباط برقرار می کنند.58 موقعیت و طراحی تالارها، 
دفاتر، اتاق ها و مکان های جمعی )س��الن های غذاخوری، آسانس��ورها و غیره( و نیز تکرار چنین 

ارتباطاتی در شکل دهی به شخصی که با آن صحبت می کنیم نقش دارند.
شرکت هواپیمایی ژاپن یک استراتژی فضای کاری گسترده را به کار گرفته است که فضاهای باز 
را که همه کارکنان )از جمله مدیران( می توانند در کنار هم در آن جا به فعالیت بپردازند جایگزین 
دفاتر س��نتی می کند. کانتینیوم، ش��رکت نوآوری و طراحی مستقر در بوستون، یکی از تغییرات 
اخیر برای ایجاد فضای باز اس��ت. یکی از مدیران اجرایی کانتینیوم می گوید: »در این فضا هیچ 
دربی وجود ندارد. س��اختار آن به گونه ای اس��ت که برانگیزاننده گفتگو است و این امکان را برای 

1. Hierarchy
2. Micro-level
3. Workspcace desing
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افراد فراهم می آورد که با مشارکت و همکاری یکدیگر به فعالیت بپردازند. همه افراد، از بالاترین 
مقام مسئول گرفته تا کارورزان در یک فضای مشترک حضور دارند و در کنار هم می نشینند. شما 
می توانید وارد شوید و در هر زمانی با هر کسی که می خواهید به گفتگو بپردازید«59. اگر چه این 
ترتیب و آرایش فضای باز ارتباطات را افزایش می دهد، اما به طور بالقوه احتمال وجود سروصدا، 
حواس��پرتی و از دس��ت دادن حریم خصوصی را نیز افزایش می دهد.60 هدف ما افزایش تعاملات 

اجتماعی بدون این عوامل استرس زا است.
یک استراتژی دیگر فضای کار، قرار دادن کارکنان در فضاهای تیمی و البته تشویق آن ها به تعاملات 
کافی با افراد سایر تیم ها است. استودیوی انیمیشن پیکسار فضای باز خود را در امری ویل کالیفرنیا با 
در نظر گرفتن این اصول ساخت. طراحی آن به گونه ای است که برانگیزاننده تعاملات در بین اعضای 
تیم است و در عین حال، این فضای باز تعاملات اتفاقی با افراد سایر تیم ها را نیز ترغیب می کند. مدیران 
اجرایی پیکسار این پدیده را »اثر حمام«1 می نامند، چرا که اعضای تیم برای بررسی ایمیل خود، صرف 

ناهار و یا استفاده از سرویس بهداشتی باید محفظه ایزوله شده خود را ترک کنند.61

ارتباط سازمانی تحت وب
در طی دهه ها، کارکنان اخبار رسمی شرکت را از طریق خبرنامه های چاپی و مجلات دریافت می کردند. 
هم اکنون نیز بسیاری از شرکت ها از همین ابزارهای ارتباطی استفاده می کنند، اما اکثر شرکت ها، این 
ابزاره��ا را با مناب��ع اطلاعاتی تحت وب تکمیل کرده اند و یا به طور کام��ل آن را جایگزین نموده اند. 
هم اکنون مجله ی رسمی شرکت عموماً از طریق صفحات وب منتشر می شود و یا با فرمت پی دی اف 

توزیع می شود. مزیت این کار این است که اخبار شرکت می تواند به سرعت آماده و توزیع شود.
با این وجود، کارکنان به میزان قابل توجهی به اطلاعاتی که توس��ط مدیریت تنظیم و به نمایش 
گذاشته می شود شک و تردید دارند. در پاسخ به این مسئله، مرکز پزشکی منطقه ا ی و بیمارستان 
کودکان در سیاتل، کارکنان خود را از طریق کارکنانی که به طور داوطلبانه اخبار مربوط به بخش های  
خود را در سایت مرکزی بیمارستان ثبت می کنند به روز نگه می دارد. مدیر بیمارستان کودکان که 
مسئولیت وب سایت را بر عهده دارد، می گوید: »استفاده از افراد داوطلب در بخش های مختلف به 

1. bathroom effect
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منظور نوشتن مطالب، بر جدیدتر بودن موضوع  و محتوا نسبت به خبرنامه ها و مجلات الکترونیکی 
پیشین در بیمارستان دلالت دارد«. آی بی ام به میزان زیادی به مجلات الکترونیکی وابسته است، 
اما کارکنان به صورت قابل توجهی به و سرویس بلاگ داخلی )تنها برای کارکنان آی بی ام قابل 
مشاهده است( وابسته هستند که در آن، هزاران کارمند درباره اخبار هفته می نویسند. یک موتور 

جستجو به کارکنان کمک می کند که اطلاعات مهم را در بین هزاران وبلاگ متفاوت پیدا کنند.62

ارتباط مستقیم با مدیریت ارشد
بهترین کود برای هر زمینی گام های کش��اورز آن اس��ت. این ضرب المثل قدیمی چینی نش��ان 
می دهد کش��اورزان با صرف زمان بیشتر در زمین کشاورزی و مشاهده مستقیم رشد محصولات 

خود، موفق تر خواهند بود.

جلسات هتل کولون شانگری لا1
هنگامی که سازمان یک هتل بسیار بزرگ باشد، برقراری ارتباط با کارکنان می تواند چالش برانگیز باشد. اما این 
شرایط مانع مدیریت ارشد کولون شانگری لا از برگزاری جلسات هتل نشده است. این جلسات دو بار در سال و با 
حضور تمامی 700  کارمند برگزار می گردد. دو جلسه برگزار می شود – یکی هنگام صبح و دیگری بعدازظهر- و 
در نتیجه تمامی کارکنان در هتل می توانند بدون این که هتل را با تعداد کمی کارمند رها کنند در جلسه حضور 
داشته باشند. مارک هیوود2 مدیر کل کولون شانگری لا می گوید: »از ابتدا مشخص بود که این یک روش بسیار 
خوب برای برقراری ارتباط با کارکنان از سطوح بالا تا پایین است«. در طی این جلسات، هیوود اطلاعات کارکنان 
را در مورد عملکرد مالی هتل، رویدادهای پیش رو و بازس��ازی ها به روز رس��انی می کند. وی توضیح می دهد که 

این فرصتی است برای برقراری ارتباط در مورد خوب، بد و زشت63. 
12

در زمینه سازمانی، این بدان معناست که مدیران ارشد اگر به طور مستقیم با کارکنان و سایر ذی نفعان 
ملاقات داشته باشند کسب و کار خود را بهتر درک خواهند کرد. تقریباً 40 سال پیش از این، افراد 
در هیولت پاکارد عبارتی را برای این استراتژی ارتباطی ابداع کردند. »مدیریت از طریق گشت زنی 
در محیط کار )MBWA(3.« برایان اس��کودامور بنیانگذار و مدیرعامل شرکت می گوید: »من هیچ 

1. kowloon Shangri-La
2. Mark Heywood
3. management by walking around
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دفتر کاری ندارم و غالباً در طول روز به بخش های مختلف سرکشی می کنم«64. علاوه بر به کارگیری 
روش MBWA مدیران اجرایی از طریق »جلسات تالار شهر1« به طور مستقیم تری با کارکنان ارتباط 
برقرار می کنند. برای مثال مدت اندکی پس از این که پیتر برس��فور، به عنوان مدیر ارش��د اجرایی 
مک دونالد در انگلستان فعالیت خود را آغاز نمود، به صورت ماهانه جلسه آنلاین تالار شهر ترتیب 
داد که در آن اعضای هیئت مدیره به هرگونه سؤال مطرح شده از سوی هر یک از کارکنان مکدونالد 
پاسخ می دادند.65 برخی از مدیران اجرایی نیز برای شنیدن نظرات نمایندگان کارکنان درباره مسائل 
مختلف میز گردهای تخصصی تش��کیل می دادند. در س��طح بخش های سازمان، برخی شرکت ها 
گردهمایی های روزانه یا هفتگی برگزار می کنند. جلسات کوتاه که در آن ها کارکنان و مدیران اهداف 
را مورد بحث قرار می دهند و خبرهای خوبی می شنوند. این استراتژی های ارتباط مستقیم به طور 
بالقوه فیلترسازی اطلاعات را به حداقل می رساند، زیرا مدیران اجرایی به طور مستقیم به کارکنان 
گ��وش می دهن��د. آن ها همچنین به مدیران اجرایی کمک می کنند که به معنای عمیق تر و درک 
سریع تری از مشکلات داخلی سازمان دست یابند. مزیت سوم ارتباط مستقیم این است که کارکنان 
برای تصمیماتی که بیشتر در سلسله مراتب شرکت اتخاذ می گردد همدلی بیشتری نشان می دهند.

ارتباط از طریق شایعه پراکنی2
مهم نیست که رهبران مشارکتی چقدر تلاش می کنند تا از طریق مجلات الکترونیکی، وبلاگ ها، 
ویکی ه��ا، MBWA و ابزارهای دیگر ارتب��اط برقرار کنند، کارکنان همچنان به قدیمی ترین کانال 
ارتباطی یعنی شایعه پراکنی وابسته هستند. شایعه پراکنی یک شبکه غیررسمی و ساختارنیافته است 
که به جای چارت های س��ازمانی یا شرح شغل ها، در ارتباطات اجتماعی پدیدار می گردد. کارکنان 
درباره شایعه پراکنی چه فکری می کنند؟ پژوهش ها از کارکنان در دو شرکت – یکی در فلوریدا و 
دیگری در کالیفرنیا- نشان دادند که تقریباً تمامی کارکنان از شایعه پراکنی استفاده می کنند، اما 
تعداد کمی از آن ها این منبع اطلاعاتی را ترجیح می دهند. علاوه بر این، گزارش کالیفرنیا نشان داد 
که تنها یک سوم کارکنان باور دارند که اطلاعات شایعه پراکنی معتبر است. به عبارت دیگر کارکنان 

هنگامی که گزینه های محدودتری دارند به شایعه پراکنی رو می آورند.66

1. Town hall meeting
2. Grapevine
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ویژگی های شایعه پراکنی
پژوهش��ی ک��ه چندین دهه پیش از این انجام ش��د، حاکی از آن اس��ت ک��ه اطلاعات از طریق 
ش��ایعه پراکنی بسیار سریع در همه جهات به سراسر س��ازمان انتقال می یابد. الگوی معمول آن 
زنجیره ای خوشه ای است که به موجب آن تعداد کمی از افراد به طور فعال، شایعات را به بسیاری 
از افراد دیگر منتقل می کنند. ش��ایعه پراکنی در شبکه های اجتماعی غیررسمی صورت می گیرد 
بنابراین هنگامی که کارکنان زمینه و سوابق مشابهی دارند و به سادگی قادر به برقراری ارتباط 
هس��تند این روش فعال تر است. به نظر می رس��د تعداد بسیار کمی از شایعات رنگی از حقیقت 
دارند. احتمالاً به این دلیل که این ش��ایعات از طریق کانال های ارتباطی رس��انه ای غنی منتقل 
می شوند )برای مثال چهره به چهره( و کارکنان ترغیب می شوند که به طور مؤثرتری ارتباط برقرار 
کنن��د. به هر حال، در ش��ایعه پراکنی، اطلاعات از طریق ح��ذف جزئیات ریز و بزرگنمایی نکات 

کلیدی داستان تحریف می شود.67
برخی از این ویژگی ها ممکن است همچنان درست باشد، اما با وجود ایمیل، شبکه های اجتماعی 
و وبلاگ ها، سایر ویژگی های شایعه پراکنی تقریباً به طور قطع تغییر کرده اند. برای مثال بسیاری از 
صفحات فیس بوک درباره ش��رکت های خاص هس��تند که به کارکنان و مشتریان اجازه می دهند، 

شکایات خود را درباره سازمان مطرح کنند.

مزایا و محدودیت های شایعه پراکنی
آیا باید ش��ایعه پراکنی مورد تشویق قرار گیرد، تحمل گردد و یا فرونشانده شود؟ مشکلی که در 
پاس��خ به این سؤال وجود دارد این است که شایعه پراکنی هم دارای مزایا و هم محدودیت هایی 
اس��ت.68 همان گونه که پیش از این اش��اره ش��د، یک مزیت این اس��ت که هنگامی که از طریق 
کانال های رسمی، اطلاعاتی در دسترس نیست، کارکنان بر شایعه پراکنی اتکا می کنند. همچنین 
شایعه پراکنی، مجرای اصلی است که از طریق آن داستان های سازمانی و دیگر نمادهای فرهنگ 
سازمانی تبادل می گردد. سومین مزیت شایعه پراکنی این است که این تعاملات اجتماعی، اضطراب 
را کاهش می دهد. این مس��ئله توضیحی است برای افزایش شایعه پراکنی در طی زمان های عدم 
قطعیت.69 در نهایت شایعه پراکنی با محرک تعهد مرتبط است. بر طبق نظر روان شناسان تکاملی 
پذیرای یک شایعه بودن از علائم شمولیت است. تلاش برای فرونشاندن شایعه پراکنی، در برخی 
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ابعاد، تلاشی برای تضعیف محرک طبیعی انسان برای تعاملات اجتماعی است.70
در حالی که شایعه از این مزیت ها برخوردار است، اما یک رسانه ارتباطی ترجیحی نیست. گاهی 
اوقات اطلاعات شایعه، بسیار تحریف شده است به گونه ای که به جای کاهش اضطراب کارکنان به 
آن شدت می بخشد. علاوه بر این، هنگامی که مدیریت در تبادل اطلاعات کندتر از شایعات عمل 
کند، کارکنان معمولاً نگرش های منفی تری نسبت به سازمان پیدا می کنند. رهبران سازمان در 
مورد شایعه پراکنی باید چه اقدامی انجام دهند؟ بهترین پیشنهاد، گوش دادن به شایعه به عنوان 
علائمی از اضطراب کارکنان و سپس رفع علت این اضطراب است. همچنین برخی سازمان ها به 
شایعات گوش می دهند و در جهت اصلاح خطاهای بزرگ و تصحیح موارد جعلی اقدام می کنند. 
مهم تر از همه این است که رهبران سازمان ها باید به شایعه به صورت یک رقیب نگاه کنند و از 
طریق اطلاع رسانی مستقیم اخبار به کارکنان پیش از این که از طریق شایعه گسترش یابد وارد 

این رقابت شوند.

خلاصه فصل
ارتباط به فرایند انتقال اطلاعات بین دو یا تعداد بیش��تری از افراد و درک آن اشاره دارد. ارتباط 
بس��تر هماهنگی در کار، یادگیری س��ازمانی، تصمیم گیری و رفاه و س��لامت کارکنان را فراهم 
می آورد. فرایند ارتباط شامل شکل گیری، رمزگذاری و انتقال پیام مورد نظر به یک گیرنده است 
که پیام را رمزگشایی می کند و به فرستنده بازخورد می دهد. ارتباط مؤثر زمانی رخ می دهد که 
افکار فرستنده به گیرنده مورد نظر منتقل شوند و توسط او درک شوند. برای توسعه این فرایند، 
هم فرستنده و هم گیرنده باید کتاب کدهای مشترکی داشته باشند، مدل های ذهنی مشترکی 
را به اش��تراک بگذارند، با موضوع پیام آش��نایی داشته باشند و از مهارت استفاده کانال ارتباطی 
برخوردار باشند. کانال های ارتباطات کلامی و غیرکلامی دو نوع اصلی کانال های ارتباطی هستند. 
انواع مختلفی از ارتباطات کامپیوتری به طور گسترده ای در سازمان ها مورد استفاده قرار می گیرد، 
که ایمیل متداول ترین آن هاس��ت. اگر چه ایمیل مفید واقع می ش��ود، اما در تبادل احساس��ات 
تقریباً ضعیف عمل می کند. سبب کاهش ادب و احترام می شود. یک رسانه ناکارآمد برای ارتباط 
در موقعیت های جدید، پیچیده و مبهم اس��ت و زمینه س��از فزونی اطلاعات است. وب سایت ها،  
فیس بوک، ویکی ها، سیستم عامل های حقیقی مجازی و دیگر انواع شبکه های اجتماعی مجازی 
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به عنوان انواعی از ارتباطات، متداول شده است. ارتباطات غیرکلامی شامل حالات چهره، آهنگ 
صدا، فاصله فیزیکی و حتی س��کوت اس��ت. برخلاف ارتباطات کلامی، ارتباط غیرکلامی قوانین 

کمتری دارد و غالباً خودکار و ناآگاهانه است. 
مناس��ب ترین رس��انه ارتباطی تا حدی به عوامل پذیرش اجتماعی بس��تگی دارد که عبارتند از 
هنجارهای تیمی و سازمانی، اولویت های فردی برای کانال های ارتباطی خاص و معنای نمادین 
یک کانال. یکی از معیارهای انتخاب یک رس��انه ارتباطی، ظرفیت انتقال داده از طریق آن است 
)غنای رس��انه(. موقعیت های مبهم و غیرعادی به رسانه غنی نیاز دارند. با این وجود، لازم است 
بدانیم که رس��انه ضعیف امکان برقراری ارتب��اط چندگانه را برای افراد فراهم می آورد و ظرفیت 
ارتباطات کامپیوتری با توجه به مهارت افراد کاربر متفاوت است و حواس پرتی اجتماعی پردازش 

مؤثر اطلاعات در کانال های با غنای بالا را کاهش می دهد.
موان��ع مختلفی در فرایند ارتباط، نویز ایجاد می کنند. افراد به دلیل تفاوت های ادراکی پیام ها را 
به اشتباه تفسیر می کنند. برخی از اطلاعات با عبور از سلسله مراتب فیلتر می شوند. هنگامی که 
فرس��تنده و گیرنده تعابیر متفاوتی از کلمات و علائم به کار برده ش��ده در اختیار داشته باشند، 
اصطلاح��ات صنفی و زبان مبهم، محدودیت های��ی را ایجاد می کند. افراد معمولاً به دلیل فزونی 
اطلاعات، پیام ها را به اش��تباه ترجمه می کنند یا آن ها را نادیده می گیرند. این مشکلات معمولاً 
در محیط ه��ای بین فرهنگی به دلی��ل محدودیت های زبانی و تف��اوت معانی علائم غیرکلامی 
دو چندان می ش��وند. همچنین بین زنان و مردان برخ��ی تفاوت های ارتباطی وجود دارد، مانند 
تمایل مردان به اعمال نفوذ و مش��ارکت در گفتگوهای گزارش��ی در مکالمات، در حالی که زنان 
از گفتگوهای توافقی بیش��تر استفاده می کنند و در مقایسه با مردان نسبت به علائم غیرکلامی 

حساس تر هستند.
فرستنده برای انتقال کامل پیام خود باید با گیرنده همدلی کند، پیام را تکرار کند، زمان مناسب 
را برای مکالمه انتخاب کند و بیش��تر توصیف کننده باشد تا ارزیابی کننده. شنیدن فعال شامل 
احس��اس کردن، ارزیابی کردن و پاسخ گویی است. شنوندگان فعال با به تعویق انداختن ارزیابی، 
پرهیز از ایجاد وقفه در کلام گوینده، حفظ تمایل و علاقه، همدلی، سازماندهی اطلاعات، نشان 

دادن علاقه و شفاف سازی پیام این فرایند را تسهیل می کنند.
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برخی از ش��رکت ها تلاش می کنند از طریق طراحی فضای کار و همچنین ارتباطات تحت وب، 
ارتباط را تش��ویق کنن��د. برخی مدیران اجرایی نیز به طور مس��تقیم با کارکن��ان ارتباط برقرار 
می کنند. برای مثال با روش مدیریت از طریق گشت زنی در محیط کار )MBWA(  ارتباطات در 

بین سازمان را تسهیل می سازند.
در هر س��ازمانی، کارکنان به شایعات وابسته هستند، مخصوصاً در زمانی که عدم قطعیت وجود 
داش��ته باشد. شایعه پراکنی یک شبکه غیررسمی و س��اختارنیافته است که به جای چارت های 
س��ازمانی و توصیفات ش��غلی در روابط اجتماعی پدیدار می ش��ود. اگر چه تحقیقات پیش��ین 
ویژگی های منحصر به فردی برای ش��ایعه پراکنی معرفی کرده اند، ب��ا نقش فزاینده اینترنت در 

ارتباطات شایعه پراکنی، برخی از این ویژگی ها در حال تغییر است.

پرسش های تفکر انتقادی
1. ش��ما به عنوان یک مشاور به اس��تخدام یک شرکت بزرگ با فناوری بالا درآمده اید به این 
منظور که ارتباط بین مهندس��ان و کارکنان بازاریابی را بهبود بخش��ید. از مدل ارتباطی و 
چهار روش برای تقویت این فرایند اس��تفاده کنید تا استراتژی هایی برای بهبود اثربخشی 

ارتباط بین کارکنان این دو واحد کاری ارائه دهید.
2. یک ش��رکت در کش��وری که در حال ورود به عصر اطلاعات اس��ت، قصد دارد ایمیل را به 
کارکنان اداری در سه ساختمان که در سطح شهر واقع است، معرفی کند. دو مزیت و دو 

مشکل بالقوه ای که کارکنان با این رسانه خواهند داشت را شرح دهید.
3. مدیریت ارش��د در یک شرکت کالاهای مصرفی1 از شما می خواهد امکان پذیری استفاده 
از سیس��تم عامل های مجازی )مانند سکند لایف( را برای جلسات آنلاین ماهانه با حضور 
36 مدیر فروش آن شرکت که در شهرها و کشورهای مختلفی حضور دارند، مورد بررسی 
قرار دهید. با استفاده از پذیرش اجتماعی و عوامل غنای رسانه که در این فصل شرح داده 

شدند، اطلاعات مورد نیاز هنگام انجام این ارزیابی را معرفی کنید.
4. ویکی ها، وب سایت های مشارکتی هستند که در آن هر فردی در گروه می تواند هر اطلاعاتی 

1. Consumer goods
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را ایجاد، ویرایش و یا حذف نماید. این تکنولوژی ارتباطی در یک سازمان در کجا می تواند 
مفیدتر واقع شود؟

5. بر طبق نظر شما، تحت چه شرایطی مناسب است که از ایمیل برای آگاه کردن یک کارمند 
از اخراج خود و یا برکناری او استفاده کرد؟ چرا معمولاً ایمیل یک کانال ارتباطی نامناسب 

برای رساندن این گونه اطلاعات است؟
6. فرض کنید که شما عضوی از یک گروه مجازی هستید و باید دیگر اعضای گروه را درباره 
مسئله مهمی متقاعد کنید )مانند تغییر کارپردازان و یا تغییر زمان تحویل پروژه(. در نظر 
داش��ته باش��ید که نمی توانید این افراد را ش��خصا ملاقات کنید، برای به حداکثر رساندن 

قدرت اقناع خود چه کاری می توانید انجام دهید؟
7. توضیح دهید چرا زنان و مردان گاهی اوقات از رفتارهای ارتباطی یکدیگر خسته می شوند.

8. به نظر ش��ما، آیا معرفی ایمیل و س��ایر فناوری های اطلاعاتی می��زان جریان اطلاعات در 
شایعه پراکنی سازمانی را افزایش داده است یا موجب کاهش آن شده است؟ پاسخ خود را 

توضیح دهید.

موردپژوهی 1-9 
برقراری ارتباط با نسل هزاره1

نس��ل هزاره )نسل وای2 که بین س��ال های 1980 و 1995 متولد شده اند( به محیط های کاری 
رس��یده اند و روش های جدیدی را برای برقراری ارتباط به وجود آورده اند. نظرس��نجی ها نش��ان 
می دهند که این نس��ل با ارتباطات کامپیوتری و تلفنی زندگی می کنند. سه نفر از هر چهار نفر 
این نسل، از پیام های فوری )IM( استفاده می کنند. اکثر افراد این نسل، فضایی در یک اجتماعی 
مانن��د فیس بوک به خود اختصاص داده اند. این بومی های دیجیتالی3 اکثر اخبار خود را به جای 

تلویزیون یا روزنامه از طریق اینترنت دریافت می کنند.
دیو او براین مدیر منطقه ا ی بربی، شرکتی که در رفع نیازهای فناوری های اطلاعاتی کسب و کارها 
به آن ها کمک می کند می گوید: »ارتباطات این نسل متفاوت است. آن ها پیامک ارسال می کنند 

1. Millennials
2. Generation Y
3. Digital natives
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و نمی توانند بدون تلفن همراه زندگی کنند«. فرانک آلبی، که رئیس یک شرکت مشاوره کسب 
و کار و فناوری با نام  ایناکام است با این مسئله موافق است. وی اظهار می دارد: »روش هایی که 
آن ها )نس��ل هزاره( برای تبادل اطلاعات مورد اس��تفاده قرار می دهند،  بسیار متفاوت است که 

پیام های فوری و پیامک ها از جمله این روش ها است، مفید و مختصر.«
آلبی همچنین اشاره می کند که افراد این نسل، در توانایی برقراری ارتباط چندگانه فعال تر هستند. 
آلبی می گوید: »شما ممکن است با تلفن در حال گفتگو باشید و به طور همزمان پیام فوری برای 
شخص دیگری که آنلاین است ارسال کنید تا پاسخ یک سؤال را بیابید و یا یک ایده را به اشتراک 
بگذارید. اگر چه مدیران بسیار نگران هستند که این ارتباطات چندگانه به کار مربوط نمی شود«. 
اس��تیو هوفت مدیر جذب و اس��تخدام در تایم وارنر کابل می گوید: »بین کارهایی که در محل کار 
می توان انجام داد و کارهایی که نمی توان انجام داد، مرز مشخصی وجود دارد، ارسال پیام های فوری 

بسیار رایج است، اما اگر این مسئله بر روی کار آن ها تأثیر بگذارد مشکل ایجاد می شود«.
رهبران شرکت در بی تی، بزرگترین شرکت ارتباطات از راه دور در انگلیس، نیز آگاه هستند که افراد 
نسل وای )و تا حدی کارکنان نسل ایکس( از زمان نسل بیبی بومرها در کانال های ارتباطی متفاوتی 
زندگی کرده اند. ریچارد دنیسون، مدیر استراتژی کانال و اینترانت بی تی می گوید: »افراد جوان در 
بی تی غیررسمی تر و در زمان واقعی با یکدیگر ارتباط برقرار می کنند. آن ها از طریق سلسله مراتب و 
موقعیت و جایگاه مورد تهدید و ارعاب واقع نشده اند، بی تی برای آن ها تخت و هموار است«. دنیسون 

اضافه می کند که کارکنان نسل وای اطلاعاتی به اندازه بیت می خواهند و نه مقاله های بلند.
دنیسون همچنین تأکید می کند افراد نسل هزاره بیش از نسل قبل، به ارتباط قابل اعتماد و معتبر نیاز 
دارند. دنیسون همچنین اشاره می کند که اگر افراد این نسل سخنان بیهوده ای از سازمان دریافت کنند، 
آن ها راهی پیدا خواهند کرد تا منبع آن را آگاه سازند که فاقد اعتبار است. به یاد داشته باشید که این 

نسلی است که پس از خواندن پیام اصلی همواره جایی برای نوشتن نظرات دارد.
با توجه به مشاهدات، ممکن است فکر کنید وبلاگ های مدیران پاسخی به نیازهای ارتباطی نسل 
وای است. این گونه نیست. دنیسون می گوید: »تمامی مدیران بالای خود را وادار به وبلاگ نویسی 
کنیم؟ تجربه من این است که هر چقدر یک مدیر عالی رتبه تر باشد، احتمال کمتری وجود دارد 
که به طور موفقیت آمیزی قادر به ایجاد وبلاگ باشد«. وی می افزاید که مدیران ارشد، زمان کمی 
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برای تغذیه محتوای وبلاگ دارند و تمایل دارند کارشناسان ارتباطی داشته باشند که در این کار 
مداخله کنند )و در نتیجه اعتبار وبلاگ تضعیف می شود(«.

بنابراین مدیران عالی شرکت چگونه می توانند به طور مؤثری با کارکنان نسل هزاره ارتباط برقرار 
کنند؟ در بی تی، مدیر عامل هر 6 هفته یک بار، جلس��ه گفتگوی 90 دقیقه ای آنلاین از طریق 
وب با کارکنان برگزار می کند. این رسانه برای کارکنان جوان بی تی کارگر می افتد چرا که ارتباط 
بلادرنگ و دارای اعتبار است، سؤالات غربال نمی شود و پاسخ های مدیرعامل ویرایش نمی شود. 
دنیسون می گوید: »هزاران نفر از افراد در این گفتگوها شرکت می کنند و این مسئله باعث ایجاد 
اعتماد قابل توجهی نس��بت به مدیرعامل ش��ده اس��ت. این گفتگوهای آنلاین وب برای مدیران 
اجرایی بی تی نیز مفید واقع شده است چرا که زمان مشخصی را تنظیم می کنند و با نگرانی ها و 

مسائل پیش روی کارکنان در سراسر سلسله مراتب تماس مستقیم برقرار می کنند.

پرسش ها
1. از کلاس خود یک نظرسنجی کنید )حداقل اعضای نسل ایکس و نسل وای(. در دانشگاه 
یا محل کار چه تعداد افرادی به طور منظم )برای مثال به طور روزانه یا با فواصل چند روز( 
برای ارسال و دریافت اطلاعات )نه برای سرگرمی( از طریق الف( ایمیل، ب( پیام های فوری 
)مانند MSN(، ج( پیامک ها، د( وبلاگ ها، و( شبکه های اجتماعی )برای مثال فیس بوک( 

و ه( ویدئوهای آنلاین )برای مثال یوتیوب( اقدام می کنند؟
2. حتی در هر نس��لی تفاوت هایی در ترجیحات استفاده از رسانه ارتباطی وجود دارد. پس از 
انجام نظرس��نجی بالا، از افراد بپرسید چه کسانی به طور منظم از یک یا تعداد بیشتری از 
روش های لیس��ت شده اس��تفاده نمی کنند و علت عدم تمایل آن ها به آن رسانه ارتباطی 
خاص چیس��ت؟. از کس��انی که غالباً از این منابع برای ارائه نظرات خود استفاده می کنند 

نیز سؤال بپرسید.
3. ش��رکت ها برای پذیرش ش��بکه اجتماعی، ویدئوهای آنلاین و انواع مشابهی از ارتباطات، 
بس��یار کند و بی میل هستند. اگر شما یک مدیر عالی رتبه بودید، چگونه این فناوری های 
ارتباط��ی را در محل کار معرفی می کردید تا اطلاع��ات و دانش را به صورت مفیدتری به 

اشتراک بگذارید؟
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تمرین تیمی 2-9
تجزیه و تحلیل وبلاگ ها1

هدف: این تمرین با این هدف طراحی شده است که به شما کمک کند پویایی شناسی وبلاگ های 
شرکت را به عنوان روشی برای ارتباطات در سازمان ها درک کنید.

دس�تورالعمل ها: اس��تاد کلاس را به تیم هایی تقس��یم می کند )اگر چه این تمرین را فردی نیز 
می توان انجام داد(. هر تیمی یک وبلاگ ش��رکت را معرفی می کند )که توس��ط یک شرکتی یا 
مدیران اجرایی آن نوش��ته ش��ده و و هدف آن مش��تریان، کارکنان و جامعه بزرگتر است(. تیم، 
موضوع مربوط به وبلاگ انتخاب شده را بررسی می کند و در کلاس به سؤالات زیر پاسخ می دهد 

)ترجیحاً با نمونه های مختصری در جاهایی که قابل اجرا است(:
1. مخاطب اصلی وبلاگ انتخاب شده چه کسی است؟

2. شما فکر می کنید این وبلاگ تا چه میزانی علاقه مخاطبان مورد نظر خود را جلب می کند؟ 
لطفاً توضیح دهید.

3. موضوعات عمده در نوشته های اخیر درباره این سازمان چه مسائلی هستند؟ آیا آن ها غالباً 
خبرهای خوب هستند یا خبرهای بد؟ چرا؟

تمرین گروهی 3-9
تمرین شنیدن فعال

هدف: این تمرین به گونه ای طراحی شده است که به شما کمک می کند پویایی شناسی شنیدن 
فعال در مکالمات را فرا بگیرید و مهارت های شنیدن فعال را در خود ایجاد نمایید.

دس�تورالعمل ها: برای هرکدام از چهار متن کوتاه ارائه ش��ده در قس��مت زیر، تیم ها سه عبارت 
می نویسند که شنیدن فعال را نشان می دهد )افراد می توانند به طور فردی نیز کار کنند(. به طور 
خاص یک عبارت نشان می دهد که شما با آن موقعیت همدلی می کنید. عبارت دوم درخواست 
شفاف سازی و ارائه جزئیات به روشی غیرقضاوتی است و عبارت سوم یک بازخورد غیرارزیابانه به 

فرستنده است. در این جا جزئیاتی درباره هر کدام از این سه نوع پاسخ آورده شده است:

1. Blogosphere
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• نشان دادن همدلی و ابراز احساسات: گاهی اوقات به نظر می رسد گوینده از شما می خواهد 	
که با او موافقت کنید، اما در واقع گوینده از ش��ما می خواهد که آن چه را که او احس��اس 
می کند درک کنید. ابراز احساسات شامل در نظر گرفتن نظرات گوینده هنگام نگاه به کل 
پیام است که زبان بدن، آهنگ صدا، سطح برانگیختگی و تلاش برای تعیین این که گوینده 
چه احساساتی را انتقال می دهد، را شامل می شود. سپس شما در یک جمله گوینده را آگاه 

می سازید که احساس او را درک می کنید.
• تقاضای شفاف س��ازی و بیان جزئیات به دور از قضاوت و نظرات خود. این موضوع این پیام را 	

می رس��اند که ش��ما تلاش می کنید که گوینده را درک کنید و نه این که عقاید خود را به وی 
تحمیل کنید. برای تنظیم یک س��ؤال مرتبط جهت درخواست شفاف سازی، باید به دقت به 
آن چه که گوینده بیان می کند گوش فرا دهید. به عنوان فردی که سعی دارد جزئیات بیشتری را 
بفهمد سؤال خود را طراحی کنید. معمولاً پرسش درباره یک مثال خاص مفید است. این مسئله 

همچنین به گوینده کمک می کند که عقاید و دیدگاه های خود را ارزیابی کند.
• فراهم کردن یک بازخورد بدون ارزیابی: در این حالت این امکان برای گوینده فراهم است 	

که تعیین کند آیا او پیام را به شما انتقال داده است یا خیر و از مشکلات ناشی از سوءتفاهم 
جلوگیری می کند. همچنین این مسئله گوینده را نسبت به این موضوع آگاه می سازد که 
او به ارزیابی خود در برقراری ارتباط بپردازد )خودارزیابی(. تنها راجع به آن چه که گوینده 
قص��د انتقال آن را دارد فکر کنید. آن را به بی��ان دیگری نقل کنید و بازخورد ارائه دهید 
)بدون قضاوت درباره درستی یا نادرستی آن چه که او گفته است( و از او بپرسید که آیا این 

مسئله مورد نظر وی بوده است یا خیر.
پس از این که تیم ها )یا  افراد( سه عبارت برای هر متن آماده کردند، استاد از آن ها می خواهد که 
دیدگاه های خود را بیان کنند و توضیح دهند که این عبارات چگونه به شنیدن فعال کمک می کنند.
متن اول: یک همکار به سمت میز شما می آید و می گوید من از فقدان رهبری در این جا خسته 

شده ام. رئیس بسیار سست و بی اراده است و نمی تواند با برخی از افرادی که از وظایف خود شانه 
خالی می کنند برخورد جدی داشته باشد. آن ها تنها شیره جان شرکت را می مکند و از بقیه ی ما 
سوءاستفاده می کنند. چرا مدیریت هیچ اقدامی درباره این افراد انجام نمی دهد؟ و شما همواره از 
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رئیس حمایت می کنید. او آن قدری که شما می پندارید خوب نیست.
سه عبارتی که در این متن می توان از طریق الف( نشان دادن همدلی، ب( درخواست شفاف سازی 

و ج( ارائه بازخورد غیرارزیابانه در پاسخ به گوینده ارائه کرد، بیان نمایید.
متن دوم: همکار شما به اتاق تان نزدیک می شود: زبان بدن و صدای او نشان از استرس، خستگی 
و تا حدی ترس دارد. ش��ما می دانید که او بس��یار سخت کار کرده است و نیاز شدیدی دارد که 
کارش را به موقع و به خوبی به پایان برس��اند. ش��ما سعی می کنید که بر روی کار تمرکز کنید 
و پیش از این چند بار در کار ش��ما وقفه ایجاد ش��ده است. او ناگهان کار شما را متوقف می کند 
و می گوید: »این پروژه رفته رفته به یک مش��کل تبدیل می شود. چرا سه عضو دیگر در تیم من 

مجادله با یکدیگر را کنار نمی گذارند؟«
سه عبارت را که در پاسخ غیرارزیابانه به گوینده می توان از طریق الف( نشان دادن همدلی، ب( 

تقاضای شفاف سازی و ج( فراهم کردن بازخورد بدون ارزیابی ارائه داد، بیان کنید.
متن س�وم: یکی از افراد زیرمجموعه ش��ما در حال کار بر روی یک پروژه است. او یک مهندس 
اس��ت که از دانش و مهارت های فنی مناس��بی برخوردار است و به همین دلیل برای تیم پروژه 
انتخاب شد. او به دفتر کار شما نزدیک می شود و کاملًا پریشان به نظر می رسد. صدای او بلند و 
کشیده است و متحیر و سرگردان به نظر می رسد. او می گوید: »من باید به همراه چهار فرد دیگر 
از چه��ار بخش دیگ��ر بر روی این پروژه جدید کار کنیم، ولی آن ها هیچ گاه به نظرات من گوش 

نمی دهند و به نظر می رسد که به حضور من در جلسه اهمیتی نمی دهند«.
سه عبارتی را  که در پاسخ به گوینده از طریق الف( نشان دادن همدلی، ب( درخواست شفاف سازی 

و ج( فراهم کردن بازخورد بدون ارزیابی می توان ارائه داد، بیان نمایید.
متن چهارم: زیردست شما با سراسیمگی به دفتر کارتان می آید و تقاضا دارد که با شما صحبت کند. 
او مؤدب است و می نشیند. او آرام به نظر می رسد و نشانه ای از عصبانیت در چهره اش وجود ندارد. با 
این وجود او می گوید: »به نظر می رسد که شما پیوسته بد برنامه ریزی می کنید. شما در مورد تخصیص 
وظایف به افراد خاص از جمله من، غیرواقعی و ناعادلانه عمل می کنید. افراد دیگر از ترس، شکایتی 

نمی کنند اما من فکر می کنم که شما باید بدانید که این مسئله درست نیست و باید تغییر کند«.
سه عبارتی را که در مورد این متن از طریق الف( نشان دادن همدلی، ب( درخواست شفاف سازی 
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و ج( فراهم کردن بازخورد بدون ارزیابی می توان در پاسخ به گوینده ارائه نمود، بیان نمایید.

تمرین تیمی 4-9
بازی ارتباط بین فرهنگی

هدف: این تمرین برای توسعه و ارزیابی اطلاعات شما درباره تفاوت های بین فرهنگی در ارتباط 
و آداب و رسوم طراحی شده است.

وسايل مورد نیاز: مجموعه ای از کارت های پرسش و پاسخ به هر دو تیم ارائه می شود.

دستورالعمل
1. کلاس به چند تیم تقس��یم می شود )تعداد تیم ها زوج باشد(. در حالت ایده آل، در هر تیم 
سه عضو وجود دارد )گروه های دو یا چهارنفره نیز در صورتی که اندازه تمامی تیم ها یکسان 
باشد امکان پذیر هستند(. سپس هر تیم با یک تیم دیگر جفت می شود و به هر دو تیم )تیم 

الف و تیم ب( یک فضای خصوصی دور از تیم های دیگر اختصاص داده می شود. 
2. به هر جفت از تیم ها یک دس��ته کارت با سؤالات چندگزینه ای ارائه می شود. این کارت ها 
حاوی پرس��ش و پاس��خ هایی درباره تفاوت های بین فرهنگی در ارتباط و آداب و رس��وم 

هستند. استفاده از هیچ کتاب و ابزارهای کمکی دیگری مجاز نیست.
3. تمری��ن با یک عضو از تیم الف آغاز می ش��ود که ی��ک کارت را از روی کارت ها برمی دارد و 
پرسش روی آن را از اعضای گروه ب می پرسد. اطلاعاتی که به گروه ب داده می شود شامل 
پرسش و تمامی گزینه های دیگر است که بر روی کارت لیست شده است. اگر گروه ب پاسخ 
درستی بدهد یک امتیاز به دست می آورد. اگر پاسخ گروه ب اشتباه باشد، گروه الف آن امتیاز 
را بدست می آورد. پاسخ های درست برای هر پرسش بر روی کارت قرار دارد و البته تا زمانی 
که سؤال به درستی پاسخ داده نشود و یا زمان به پایان نرسد نباید پاسخ را بیان کرد. تیم ب 
چه پاسخ درستی بدهد یا ندهد، در هر صورت کارت بعدی در روی کارت ها را برمی دارد و آن 
را از اعضای تیم الف می پرسد. به عبارت دیگر کارت ها به صورت تناوبی برای تیم ها خوانده 
می شوند. این فرایند تا زمانی تکرار می شود که تمامی کارت ها خوانده شود و یا زمان به پایان 

برسد. گروهی که بیشترین امتیاز را بدست می آورد برنده است.
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نکته ی مهم: کتاب، اطلاعات اندکی در رابطه با پرسش های این تمرین دارد. به جای آن شما باید 
به یادگیری های گذشته، منطق و شانس برای برنده شدن تکیه کنید.

خودارزیابی 5-9
فهرست مهارت های شنیدن فعال

ه�دف: ای��ن خودارزیابی برای کمک به ش��ما در ارزیابی نقاط قوت و نق��اط ضعف خود در ابعاد 
مختلفی از شنیدن فعال طراحی شده است.

دستورالعمل
به مکالمات رودررویی که با یک همکار یا یک مش��تری در دفتر، تالار، کارخانه و یا محیط های 
دیگر داشته اید فکر کنید. سطح هریک از موارد ذکر شده در صفحه بعد که رفتار شما را در طی 
آن گفتگو توصیف می کند، مش��خص نمایید. به س��ؤالات تا جایی که می توانید با صداقت پاسخ 
دهید چون می توانید از بخش هایی که مهارت های ش��نیدن فعال ش��ما باید در آن توسعه یابد، 
ارزیابی دقیقی داش��ته باش��ید. سپس از کلید امتیازدهی که در پیوست در پایان کتاب قرار دارد 
برای محاسبه نتایج خود استفاده کنید. این تمرین باید به تنهایی کامل شود تا شما بتوانید خود 
را صادقانه و بدون نگرانی های ناشی از مقایسه های اجتماعی ارزیابی کنید. بحث کلاس بر روی 

عناصر مهم شنیدن فعال متمرکز می شود.

فهرست مهارت های شنیدن فعال

برای هر سؤال پاسخی را انتخاب کنید که بهترین توصیف 
را  از شما هنگام گوش دادن به دیگران، ارائه نماید.

به هیچ 
اندکیوجه

تا 
حدی

خیلی 
زیاد

1. من تا زمانی که گوینده سخنش را به پایان می رساند ذهنم را 
¨¨¨¨درباره دیدگاه گوینده باز نگه می دارم.

2. به هنگام گوش دادن، به طور ذهنی عقاید گوینده را به گونه ای 
¨¨¨¨مرتب می کنم که برای من بامعنا باشد.

3. هنگامی که با موضوع بیان شده از سوی گوینده موافق نباشم 
¨¨¨¨او را متوقف می کنم و نظر خودم را بیان می کنم.
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4. اف��راد غالباً هنگام��ی که من بر روی آن چه ک��ه آن ها به من 
¨¨¨¨می گویند تمرکز ندارم به من می گویند.

5. هیچ گاه تا زمانی که سخنان یک فرد تمام نشده است حرف های 
¨¨¨¨او را ارزیابی نمی کنم.

6. اگر بیان یک مس��ئله ساده از سوی یک شخص طولانی شود، 
¨¨¨¨ذهن من بر چیز دیگری متمرکز می شود.

7. به جای این که صبر کنم و ریس��ک فراموش کردن چیزی که 
قصد گفتن آن را داش��تم، بپذیرم در خلال مکالمه وارد می شوم و 

نظرم را بیان می کنم.
¨¨¨¨

8. برای نشان دادن علاقه و تمایل خود به مکالمه سر خود را 
¨¨¨¨تکان می دهم.

9. معم��ولًا می توان��م بر روی مس��ائلی که افراد ب��ا من در میان 
¨¨¨¨می گذارند تمرکز کنم حتی زمانی که این مسائل جالب نباشند.

10. من معمولًا به جای سازماندهی ایده های گوینده از شخص 
¨¨¨¨انتظار دارم که آن ها را برای من خلاصه سازی کند.

11. معم��ولًا جملاتی مانن��د من می فهمم یا »آه��ا« را به زبان 
¨¨¨¨می آورم تا افراد بدانند که واقعاً به آن ها گوش می دهم.

12. در هنگام گوش دادن بر روی مسئله ای که در حال بیان شدن 
¨¨¨¨است تمرکز می کنم و به طور منظم اطلاعات را طبقه بندی می کنم.

13. هنگامی که گوینده در حال صحبت کردن اس��ت من سریعاً 
¨¨¨¨تشخیص می دهم که آیا نظرات او را دوست دارم یا خیر.

14. به آن چه که افراد می گویند توجه زیادی می کنم حتی هنگامی 
که آن ها در حال توضیح مس��ائلی باشند که من خود نسبت به آن 

آگاه هستم.
¨¨¨¨

15. تا زمانی که مطمئن نشوم که سخنان طرف مقابل تمام 
¨¨¨¨شده است نظرات خودم را بیان نمی کنم.



پس از مطالعه این فصل شما باید بتوانید:
1. قدرت و قدرت جبران را تعریف کنید.

2. پنج منبع قدرت در سازمان را توصیف کنید.
3. توضیح دهید که چگونه اطلاعات در سازمان با قدرت ارتباط می یابد.

4. در مورد چهار اقتضای قدرت به بحث بپردازید.
5. اثرات قدرت بر عملکرد و سلامت صاحب قدرت را به اختصار توضیح دهید.

6. هشت نوع تاکتیک نفوذ را به اختصار بیان کنید.
7. سه اقتضای تصمیم گیری در مورد این که چه زمانی و کدام تاکتیک نفوذ را باید به کار گیرید، مورد بحث قرار 

دهید.
8. تمایز میان نفوذ و سیاست های سازمانی را مشخص کنید. 

9. ویژگی های شخصیتی و شرایط سازمانی که سیاست های سازمانی را مورد حمایت قرار می دهد شرح دهید.
10. روش های به حداقل رساندن سیاست های سازمانی را مشخص کنید.
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دنیس روین قرار بود در بررس��ی خود کاربردهای اثربخش تری از بودجه های منابع انسانی در پلیس رویال کانادا 
)RCMP( را روشن سازد. در عوض مدیر منابع انسانی متوجه استفاده های نادرست و نابجایی شد که پایه های 
س��ازمان اجرای قانون را متزلزل می ساخت. صندوق های بازنشس��تگی صرف هزینه های عملیاتی غیرمرتبط و 
س��ؤال برانگیز می شد، مانند پرداخت های بیش از اندازه به اعضای خانواده. بعدها گزارش دو حسابرس یافته های 
 RCMP روین را مورد تأیید قرار داد. روین رئیس خود، فراس��ر مکالی را که ش��واهد اولیه را به مش��اور اخلاقی
ارائه نموده بود، آگاه س��اخت. س��پس از مکالی درخواست شد که کمیس��ریای RCMP )مدیر اجرایی سازمان( 
 RCMP جولیانو زاکاردلیف را به اختصار در جریان این مسئله قرار دهد. مکالی بسیار متعجب شد که کمیسریای
وی را به پنهان س��ازی این تخلف متهم نمود و اندکی بعد او را به بخش دفاع ملی منتقل کرد تا از اش��تباهات 
خود درس بگیرد. بررس��ی و تحقیقات دولت کانادا در مورد حقوق بازنشستگی RCMP نشان داد که ادعاهای 
زاکاردلی علیه ماکالی بی اس��اس بودند. نتیجه مهم دیگر این بررس��ی ها این بود که انتقال صورت گرفته، شغل 
ماکالی را خدش��ه دار نمود و این پیام را در س��ازمان پراکنده س��اخت که هر فردی که اخبار بد را به کمیساریای 
انتق��ال ده��د خود را به خطر انداخته اس��ت. روین گزارش نهایی خود را چند ماه پس از جلس��ه سرنوشت س��از 
رئیس خود با کمیس��ریای RCMP ارائه نمود. اندکی بعد، وضعیت روین در طی تجدید س��اختار بخش منابع 
انس��انی میزان مازاد اعلام ش��د. هنگامی که یکی از کارکنان منابع انس��انی تلاش ک��رد که در بخش دیگری 
برای روین کار پیدا کند، رئیس��ش به او هش��دار داد که با او در ارتباط نباش��د. روین پس از 33 س��ال همکاری 
با RCMP ناگهان از کار برکنار ش��د. بر اس��اس بررس��ی های دولت کانادا این نتیجه حاصل شد که بعضی از 
مدیران اجرایی RCMP از فرایند تجدید س��اختار در واحد منابع انسانی استفاده می کردند تا روین را با اجبار از 
س��ازمان بیرون کنند. بر طبق گزارش دولت کانادا، حداقل س��ه مأمور RCMP دیگر از شکست های حرفه ای 
رنج می بردند یا به دلیل فشاری که از سوی افسر ارشد RCMP به آن ها اعمال می شد به بازنشستگی اجباری 
 RCMP وادار می ش��دند. بازپرس مس��تقل دولت کانادا به طور قابل توجهی خاطر نش��ان کرد که کمیسریای
از جای��گاه و امتی��ازات اداره خود بهره برده، و اغلب به مردم یادآوری می کند که من کمیس��ریای هس��تم. این 
تحقیق نش��ان داد که RCMP از قدرت مطلق اعمال ش��ده از س��وی کمیسریای رنج می برد و این که بهترین 
راه حل برای متوقف کردن چنین مش��کلاتی در آینده، تجدید ساختار با هدف کاهش قدرت کمیسریای است.1
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بازپرس��ی مستقل دولت کانادا در راستای جلس��ات کمیته پارلمانی مجزا، میزان سوءاستفاده از 
قدرت، استفاده از تاکتیک نفوذ قاطعانه و مشارکت در سیاست های سازمانی برای سرکوب شواهد 
تخلف از س��وی برخی از مدیران ارشد اجرایی را آشکار ساخت. برخی از مدیران RCMP ممکن 
اس��ت از قدرت و نفوذ خود در راس��تای تلاش نابجا برای حفظ تصویر عمومی RCMP استفاده 
کنند. اگر چه این داس��تان نیمه تاریک قدرت و نفوذ را نش��ان می دهد، اما این مفاهیم به همان 
اندازه به رفتار و عملکرد س��ازمانی اخلاقی مربوط می ش��ود. در واقع، برخی از کارشناسان رفتار 
سازمانی خاطرنشان می کنند که قدرت و نفوذ در تمام سازمان ها ذاتی هستند. آن ها در هر کسب 

و کار و در هر تصمیم گیری و اقدامی وجود دارند.
در این فصل، نخست تعریفی از قدرت ارائه می شود و مدل پایه ای که پویایی شناسی قدرت را در محیط 
سازمانی به تصویر می کشد، نشان داده می شود. در ادامه فصل، پنج منبع قدرت و نیز اطلاعات به عنوان 
پایگاه قدرت مورد بحث قرار می گیرد. پس از آن می پردازیم به اقتضائات لازم برای تبدیل این منابع به 
قدرت معنی دار. در بخش بعدی این فصل، انواع مختلف نفوذ در محیط های سازمانی و همچنین اقتضائات 
استراتژی های نفوذ اثربخش مورد بررسی قرار می گیرد. بخش پایانی فصل به موقعیت هایی که در آن نفوذ، 
به سیاست سازمانی مبدل می شود و  نیز به روش های به حداقل رساندن سیاست های ناکارآمد می پردازد.

اهداف یادگیری

پس از مطالعه سه بخش بعدی شما باید بتوانید:
1. قدرت و قدرت جبران را تعریف کنید.

2. پنج منبع قدرت در سازمان را شرح دهید.
3. توضیح دهید که چگونه در سازمان اطلاعات با قدرت ارتباط می یابد.

4. در مورد چهار اقتضای قدرت به بحث بپردازید.
5. اثرات قدرت بر عملکرد و سلامت صاحب قدرت به اختصار شرح دهید.
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معنای قدرت
قدرت به ظرفیت1 یک فرد، گروه، یا سازمان برای تأثیر بر دیگران اشاره دارد.2  قدرت، عمل تغییر 
نگرش یا رفتار کس��ی نیس��ت، بلکه تنها پتانسیل انجام این کار اس��ت. مردم اغلب دارای قدرت 

هستند اما از آن استفاده نمی کنند یا حتی از وجود آن آگاه نیستند.
قدرت همچنین احس��اس ش��خصی از قدرت نیست. شما ممکن اس��ت احساس کنید قدرتمند 
هستید یا فکر کنید قدرت شما بر شخص دیگری مستولی است اما این قدرت نیست مگر این که 
ش��ما واقعاً ظرفیت نفوذ در آن شخص را داشته باشید. اساسی ترین پیش شرط قدرت این است 
که فرد یا گروه معتقد باشد که او برای دستیابی به یک منبع با ارزش وابسته به شخص یا گروهی 
دیگر است.3 این رابطه، که در تصویر 10-1 نمایش داده شده است، زمانی رخ می دهد که شخص 
الف قدرت کنترل بر فرد ب را به وسیله چیزی که شخص ب می خواهد، داشته باشد. شما ممکن 
است قدرت بر دیگران را با در اختیار داشتن کنترل تخصیص کار مورد نظر، اطلاعات مفید، منابع 
مهم، و یا حتی امتیاز همراهی با شما، به دست آورید. با این حال، قدرت مستلزم درک وابستگی 
اس��ت، بنابراین فرد ممکن اس��ت با قانع کردن دیگران مبنی بر این که او منبعی از ارزش را دارا 
اس��ت صاحب قدرت شود این در حالی اس��ت در واقعیت ممکن است برخورداری از کنترل این 
منبع وجود نداشته باشد. بنابراین، قدرت زمانی وجود دارد که دیگران معتقدند که شما کنترل 

منابعی که آن ها می خواهند را دارا هستید.

نمودار 10-10

1. Capacity
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گرچه وابستگی، عنصر کلیدی روابط قدرت است، صحیح تر آن است که بگوییم طرفین مستقل 
هس��تند.4 در تصویر10-1 فرد الف در رابطه قدرت غالب و حکمفرما است، اما فرد ب نیز دارای 
قدرت جبرانی است- قدرت کافی برای نگه داشتن فرد الف در رابطه و حصول اطمینان از این که 
ف��رد الف از قدرت حاکم خود عاقلانه اس��تفاده می کند(. به طور مث��ال، مدیران از طریق کنترل 
امنیت ش��غلی و فرصت های ارتقا، در مورد افراد تحت امر خود از قدرت حاکم برخوردار هستند. 
در عین حال، کارکنان نیز به واسطه برخورداری از مهارت و دانش که تولید و رضایت مشتریان 
وابس��ته به آن اس��ت و مدیران نمی توانند به تنهایی آن را محقق س��ازند، دارای قدرت جبران 
هستند. در نهایت، رابطه قدرت مستلزم میزانی حداقلی از اعتماد است. اعتماد میزانی از  انتظار 
را نش��ان می دهد مبنی بر این که که طرف قوی تر، منابعی ارائه خواهد داد. برای مثال، ش��ما به 
کارفرمای خود اعتماد دارید که در پایان هر دوره به شما دستمزد پرداخت می کند. حتی کسانی 
که در موقعیت بسیار وابسته قرار دارند اگر فاقد حداقل میزان اعتماد در طرف قوی باشند معمولاً 

از مسیر رابطه دور می مانند.

مدل قدرت در سازمان ها 
قدرت چیزی فراتر از وابستگی و وابستگی متقابل است. همان طور که تصویر 10-2 نشان می دهد، 
ق��درت از پنج منبع گرفته می ش��ود که عبارتند از: قدرت قانون��ی1، پاداش2، اجبار3، تخصص4 و 
مرجعیت5. این مدل همچنین نش��انگر آن اس��ت که این منابع تنها تحت ش��رایط خاصی ایجاد 
ق��درت می کنند. چهار اقتضای قدرت عبارتند از: قابلیت جایگزینی کارکنان، مرکزیت، اختیار و 
قابلیت رؤیت. در نهایت، همان گونه که پس از این، در این فصل خواهید خواند نوع قدرت اعمال 

شده بر نوع نفوذ صاحب  قدرت بر فرد دیگر یا واحد کاری دیگر اثرگذار است.

1. Legitimate
2. Rewaral
3. Coersire
4. Expert
5. Referent
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منابع قدرت در سازمان ها
قدرت برگرفته از منابع متعدد و مشروط به اقتضائاتی است که تعیین کننده پتانسیل این منابع 
قدرت اس��ت.5 س��ه منبع قدرت، یعنی قانونی، پاداش و اجبار، عمدتاً از موقعیت رسمی یا نقش 
غیررسمی صاحب قدرت سرچشمه می گیرد. به بیان دیگر این منابع قدرت به طور رسمی از سوی 
سازمان و یا به طور غیررسمی از سوی همکاران به فرد اعطا می شود. دو منبع دیگر قدرت یعنی 
تخص��ص و مرجعیت از ویژگی های خاص خود صاحب قدرت سرچش��مه می گیرد. منابع قدرت 
منابعی است که به فرد وابسته کمک می کند به طور مستقیم و غیرمستقیم به اهداف خود دست 
یابد. به طور مثال، تخصص شما هنگامی که دیگران به آن تخصص برای به انجام رساندن اهداف 

خود نیاز دارند، منبع قدرت است.

شکل 10-2 مدل قدرت در سازمان

قدرت قانونی
قدرت قانونی به توافق در میان اعضای س��ازمان اش��اره دارد، مبنی بر این که افراد در نقش های 
ویژه ای می توانند رفتارهای خاصی از دیگران درخواست کنند. این حق درک شده، از شرح شغل 
رسمی و همچنین قوانین غیررسمی رفتار سرچشمه می گیرد. قدرت قانونی نه تنها مدیران بلکه 
به کارکنان را نیز ش��امل می شود. به طور مثال، س��ازمان ممکن است در صورتی که کارکنان به 
اطلاعات فایل های مش��تری برای کار خود نیاز داشته باشند، این فایل ها را که در اختیار رئیس 
است، در اختیار آنان قرار دهد. قدرت قانونی به چیزی بیش از شرح شغل بستگی دارد. در واقع 
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قدرت قانونی به توافق دوجانبه از س��وی کس��انی که انتظار می رود از این اختیار تبعیت کنند، 
بس��تگی دارد. قدرت رئیس شما جهت وادار نمودن ش��ما به اضافه کاری تا حدودی به پذیرش 
این اختیار از س��وی شما بس��تگی دارد. بنابراین، قدرت قانونی در داخل یک »ناحیه بی تفاوتی« 
محدوده ای که در آن افراد حاضر به پذیرش اختیارات ش��خص دیگری هس��تند، عمل می کند6. 
اندازه این ناحیه بی تفاوتی )و در نتیجه، میزان قدرت قانونی( با میزان اعتماد نس��بت به صاحب 
قدرت و نیز تصمیمات عادلانه وی، گس��ترش می یابد. برخی از افراد نس��بت به دیگران، در برابر 
اختیار و قدرت فرمانبردارتر هستند، به ویژه افرادی که برای پیروی از رسوم و عقاید، ارزش قائل 
هستند. افراد در فرهنگ هایی با فاصله قدرت بالا )به عنوان مثال، افرادی که توزیع نابرابر قدرت 
را پذیرفته اند( در مقایس��ه با افراد در فرهنگ هایی با فاصله قدرت کم، نیز به اطاعت بیش��تر از 
اختیارات تمایل دارند. فرهنگ سازمان سومین عامل است. یک محقق در شرکت تری ام1 پس 
از دریافت دستور مافوق خود جهت جلوگیری از ادامه کار بر روی پروژه، ممکن است به کار خود 
ادامه دهد چرا که فرهنگ تری ام مبتنی بر حمایت از روحیه کارآفرینی است که متضمن نادیده 

گرفتن اختیارات رئیس است.7

قدرت پاداش
ق��درت پ��اداش از توانایی فرد برای کنترل تخصیص پاداش هایی که از س��وی دیگران ارج نهاده 
می ش��ود و  نیز توانایی حذف تحریم های منفی )به عنوان مثال، تقویت منفی(، حاصل می شود. 
مدیران دارای اختیار رسمی هستند که آنان را از قدرت توزیع پاداش های سازمانی نظیر پرداخت، 
ترفیع، زمان اس��تراحت، برنامه ه��ای تعطیلات، زمان بندی برنامه ها و واگ��ذاری کارها برخوردار 
می س��ازد. به همین ترتیب، کارکنان ق��درت پاداش بر کارفرمایان خود را از طریق اس��تفاده از 
سیستم های بازخورد 360 درجه به دست می آورند. بازخورد کارکنان، ترفیع و دیگر پاداش های 
سرپرستان را تحت تأثیر قرار می دهد، بنابراین پس از به کارگیری بازخورد 360 درجه، سرپرستان 

نسبت به کارکنان خود رفتار متفاوتی از خود نشان می دهند. 

1 3M
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قدرت اجبار
قدرت اجبار به توانایی اعمال مجازات اشاره دارد. در داستان ابتدای فصل توضیح داده شد که چگونه 
کمیسریای RCMP و دیگر مدیران ارشد RCMP برای سرکوب و حذف کارکنانی که ممکن بود باعث 
گسترش خبر تخلف مالی شوند، از قدرت اجبار استفاده می کنند. کارکنان نیز برای حصول اطمینان 
از این که همکاران تابع هنجارهای تیم هستند، از قدرت اجبار اعم از  طعنه و طرد اجتماعی برخوردار 
هستند. بسیاری از شرکت ها برای کنترل رفتار همکار در محیط تیمی بر قدرت اجبار تکیه می کنند.

برای نمونه می توان به نیوکور اش��اره کرد. دن کراگ، مدیر منابع انس��انی و توس��عه سازمان در 
ش��ارلوت، فولادسازی کارولینای شمالی اظهار داشت: »اگر شما با تیم همکاری نمی کنید، آن ها 
قطعاً شما را متوجه آن خواهند کرد،  اعضای ضعیف توسط همکاران خود حذف خواهند شد«. 
به همین ترتیب، هنگامی که از تونی فرناندز مدیر اجرایی ش��رکت هواپیمایی ایر آسیا، در مورد 
این که چگونه هواپیمایی ایرآس��یا پس از این که هواپیمایی مالزی دس��تگاه ثبت ورود و خروج را 
حذف نمود، حضور و بهره وری کارکنان خود را حفظ نمود، سؤال شد، وی در پاسخ گفت: »ساده 
است. فشار از جانب دوستان و همکاران موجب آن می شود. کارکنانی که با یکدیگر رفاقت دارند 

تمام سعی خود را در تحقق آن به کار می گیرند«.8 

قدرت تخصص
در اکث��ر موارد، قدرت قانونی، پاداش، و اجبار از موقعیت سرچش��مه می گی��رد.9در مقابل، قدرت 
تخصص از درون ش��خص سرچش��مه می گیرد. قدرت تخصص به ظرفیت فرد یا واحد کاری برای 
تأثیر گذاشتن بر دیگران با برخورداری از دانش و مهارتی که برای آنان ارزشمند است، اشاره دارد. 
با حرکت جامعه از س��مت و س��وی صنعتی به اقتصاد دانش بنیان، کارکنان در حال کسب قدرت 
تخصص هس��تند.10 دلیل آن این اس��ت که دانش کارکنان، به ابزاری برای تولید مبدل می شود و 
مالکان برای دستیابی به اهداف سازمانی خود، به کارکنان وابسته می شوند. قدرت تخصص زمانی 
آشکار می شود که چگونگی پاسخ به صاحبان قدرت مشاهده گردد.11 در مطالعه ای، یک پژوهشگر 
با تظاهر به این که پزش��ک بیمارس��تان است با پرستاران در حین وظیفه تماس گرفت تا یک دوز 
خاص دارو برای بیماران بس��تری ش��ده تجویز کند. هیچ یک از پرستاران شخص تماس گیرنده را 
نمی شناختند و سیاست های بیمارستان مبتنی بر عدم پذیرش دستورات درمانی از طریق تلفن بود. 
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علاوه بر این، دارو غیرمجاز بود و نسخه تجویزی دو برابر حداکثر دوز روزانه بود. با این حال، تمام 
22 نفر از پرستاران که تلفن را دریافت کرده بودند از دستورات دکتر پیروی کردند تا زمانی که از 

سوی پژوهشگران متوقف شدند.12

قدرت مرجعیت
افراد هنگامی دارای قدرت مرجعیت هس��تند که دیگران به واسطه آن ها شناخته شوند، آن ها را 
دوست داشته باشند و یا به آن ها احترام بگذارند. قدرت مرجعیت مانند قدرت تخصص، از درون 
فرد نش��أت می گیرد. این قدرت، تابعی از مهارت های بین فردی شخص است و به آرامی توسعه 
می یابد. قدرت مرجعیت معمولاً با رهبری کاریزماتیک همراه است. کارشناسان در مورد معنای 
کاریزما به سختی به توافق می رسند، اما اغلب به عنوان شکلی از جاذبه های بین فردی توصیف 
می شود که به موجب آن پیروان، قدرت های جادویی را به فرد کاریزما نسبت می دهند.13 برخی از 
کارشناسان جاذبه را به عنوان یک »هدیه« خاص یا صفت شخص کاریزماتیک توصیف می کنند، 

در حالی که دیگران بر این عقیده اند که آن عمدتاً در چشمان بیننده است.
با این وجود، همه در مورد این که کاریزما حد بالایی از اعتماد، احترام، و ازخودگذشتگی نسبت 

به فرد کاریزما ایجاد می کند، اتفاق نظر دارند.

اطلاعات و قدرت
اطلاعات، قدرت اس��ت.14 افراد، قدرت اطلاعات را هنگامی به دس��ت می آورند که )از طریق قدرت 
قانون��ی( جریان اطلاعات به س��مت دیگران را کنترل کنند. کارکنان در نهای��ت به این دروازه بان 
اطلاعات برای آزادس��ازی اطلاعات مورد نیاز برای انجام ش��غل خود وابسته هستند. علاوه بر این، 
افرادی که کنترل جریان اطلاعات را در اختیار دارند، با تصمیم گیری در مورد این که چه اطلاعاتی 
به چه کسانی ارائه شود، اطلاعاتی را منتشر می سازند که بیشتر باب طبع یک دیدگاه است تا دیدگاه 
دیگر و بدین طریق کنترل ادراک از موقعیت را نیز در دس��ت می گیرند.15 این حق کنترل جریان 
اطلاعات شکلی از قدرت قانونی است و در شرکت های بروکراتیک، بسیار متداول است. تصویر 3-10 
ش��کل گیری این چرخه را نشان می دهد و کنترل بس��یار متمرکز بر جریان اطلاعات را به تصویر 
می کش��د. از سوی دیگر، ساختار تمام کانال، موقعیتی را به تصویر می کشد که در آن هیچ فردی 
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کنترلی بر جریان اطلاعات ندارد. مورد اول هنگامی رخ می دهد که اطلاعات باید از طریق رئیس به 
سمت شما جریان یابد، در حالی که مورد دوم زمانی اتفاق می افتد که اطلاعات به بسیاری از افراد، 
از جمله همکاران در یک تیم خودگردان توزیع می شود. شکل دیگری از قدرت اطلاعات هنگامی 
رخ می دهد که یک شخص و یا واحد کاری توانایی مدیریت عدم اطمینان محیطی را دارا باشد و 
یا اعتقاد بر این باشد که از این توانایی برخوردار است. پژوهش های نوآورانه در شرکت های لبنی و 
ظروف مخصوص، سه استراتژی کلی برای کمک به سازمان ها در مقابله با عدم اطمینان شناسایی 

کرده اند. این استراتژی های مقابله ای به ترتیب اهمیت، عبارتند از:
• پیش�گیری: مؤثرترین اس��تراتژی جلوگیری از وقوع تغییرات محیطی است. به طور مثال، 	

کارشناس��ان مالی  از طریق کمک به س��ازمان در پیش��گیری از کمبود پول نقد یا عدم 
پرداخت وام، از قدرت برخوردار می گردند.

• پیش بین�ی: دومین اس��تراتژی برتر، پیش بین��ی تغییرات محیطی یا بی ثباتی اس��ت. در 	
ای��ن رابطه، روندیابان و س��ایر متخصصان بازاریابی، با پیش بین��ی تغییرات در ترجیحات 

مصرف کنندگان، از قدرت برخوردار می گردند.

نمودار 10-3 قدرت از طریق کنترل اطلاعات

• جذب: افراد و واحدهای کاری همچنین با جذب و یا خنثی کردن تأثیر تغییرات محیطی 	
هنگام رخداد، کسب قدرت می کنند. به عنوان مثال توانایی خدمه تعمیر و نگهداری، زمانی 

که ماشین آلات  خراب می شود و فرایند تولید متوقف می شود.



131 v فصل دهم: قدرت و نفوذ در محل کار

قدرت روندیاب2 کالین دکورسی3
 TBWA کالی��ن دکورس��ی آینده بازاریابی دیجیتال4 را دیده اس��ت. رئیس امور دیجیت��ال در آژانس تبلیغاتی 
می گوید: »من فکر می کنم پیش از آن که ما واقعاً از فناوری در بازاریابی اس��تفاده کنیم، باید مسیری طولانی را 
طی کنیم، همه ما در این مرحله بس��یار نارس قرار داریم، تلاش می کنیم رسانه جدیدی را کشف کنیم«. رسانه 
دیجیتال ممکن است جدید باشد اما بسیاری از افراد در کسب و کارهای خلاقانه می گویند دکورسی از بسیاری 
از اف��راد در پیش بینی روند دیجیتال و کمک به مش��تریان برای بهره گی��ری از آن ها، بهتر عمل می کند. رئیس 
دکورس��ی، مدیرعامل جهانی TBWA با نام تام کارول می گوید: »دانش دکورسی از چشم انداز دیجیتال ریشه 
در خلاقیت او دارد و این بر ارزش او در TBWA می افزاید«. تای مونتاگ رئیس شرکت JWT در نیویورک و 
کارفرمای سابق دکورسی نیز بر همین عقیده است: »تأثیر دکورسی اغراق آمیز است« به طور مثال دکورسی اولین 
مبدع بازاریابی از طریق تلفن همراه و شبکه های اجتماعی )مانند فیس بوک( برای نسل جوان بود. توانایی او در 
پیش بینی و مدیریت چشم انداز بازاریابی دیجیتال دارای نوسان، وی را از قدرت قابل توجهی در صنعت برخوردار 
  TBWA ساخته بود. به طور مثال، شرکت پوشاک ورزشی آدیداس اخیرا کار بازاریابی دیجیتال جهانی خود را به
واگذار نموده است. TBWA مسئولیت شرکت جدید در آمستردام با نام RITO، را بر عهده دکورسی قرار داده 
اس��ت تا منحصرا به این کار بپردازد. دکورس��ی همچنین به عنوان رئیس هیئت ژوری انتخاب شد که به عنوان 

بهترین نسخه تبلیغات دیجیتال در جشنواره بین المللی تبلیغاتی کن لیونز برگزیده شد.17
1234

اقتضائات قدرت5
چنان چه شما به دلیل توانایی خود در پیش بینی و احتمالاً حتی جلوگیری از تغییرات چشمگیر 
در محیط س��ازمان دارای قدرت تخصص باش��ید، آیا این تخصص یه معنای این اس��ت که شما 
تأثیرگذار هس��تید؟ لزوماً خیر. همان طور که پیش از این در شکل 10-2 مشاهده کردید، منابع 
قدرت، تنها تحت شرایط خاصی تولید قدرت می کنند. چهار اقتضای مهم قدرت عبارت است از 

قابلیت جایگزینی6، مرکزیت7، بصیرت8 و رؤیت پذیری.9

1. Absorption
2. Trend spotting power
3. DeCourcy
4. Digital marketing
5. Contingeecies of power
6. Subs titutability
7. Centrolity
8. Discretion
9. Visibility
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قابلیت جایگزینی
جایگزینی به دس��ترس بودن گزینه ها اش��اره دارد. هنگامی که فرد منبع با ارزشی را به انحصار 
خ��ود درآورد از قوی ترین قدرت برخوردار می ش��ود. در مقابل، هنگامی که منابع جایگزین یک 
منبع حیاتی افزایش می یابد، قدرت کاهش می یابد. اگر شما و نه فرد دیگری در سراسر سازمان 
در مورد یک مسئله مهم دارای تخصص باشید شما نسبت به زمانی که تعداد دیگری از افراد در 
شرکت از این دانش ارزشمند برخوردار باشند، قوی تر خواهید بود. قابلیت جایگزینی نه تنها به 
منابع دیگر که منبع را ارائه می دهند اش��اره دارد بلکه به جایگزین های خود منبع دلالت دارد. 
به طور مثال، اتحادیه های کارگری زمانی ضعیف هس��تند که ش��رکت ها، فناوری هایی را معرفی 
می کنند که جایگزین نیاز به اعضای اتحادیه می ش��ود. فناوری اس��ت که به طور بالقوه جایگزین 
کارکنان تولید می ش��ود در نتیجه، موجب کاهش قدرت اتحادیه ها می گردد. کنترل دسترس��ی 
به منابع ارزش��مند، باعث افزایش قابلیت عدم جایگزینی آن می گ��ردد. اتحادیه های کارگری و 
مش��اغل، با کنترل دانش، وظایف یا نیروی کار مورد نیاز جهت انجام فعالیت های مهم به قدرت 
دس��ت پیدا می کنند. به عنوان مثال، حرفه پزش��کی قدرتمند اس��ت چرا که کنترل این که چه 
کس��ی می تواند روش های خاص پزشکی را انجام دهد، در اختیار دارد. اتحادیه های کارگری که 
برصنعت به طور مؤثر تسلط دارند دسترسی به نیروی کار مورد نیاز برای انجام مشاغل کلیدی را 
کنترل می کنند. کارکنان، زمانی که آن ها دارای دانشی )مانند چگونگی به کار بردن تجهیزات و 
یا خدمت به مشتریان( هستند که مستند نیست و یا به آسانی برای دیگران در دسترس نیست، 
غیرقابل جایگزین می شوند. عدم جایگزینی همچنین زمانی اتفاق می افتد که افراد، منابع خود را 
از جایگزین ها متمایز می سازند. بعضی از افراد ادعا می کنند که مشاوران از این تاکتیک استفاده 
می کنند. آن ها از مهارت ها و دانشی استفاده می کنند که بسیاری از شرکت های مشاوره ای دیگر 
می توانند به صورت یک بسته آن را ارائه دهند، به طوری که به نظر می رسد آن ها خدماتی ارائه 

می دهند که هیچ فرد دیگری نمی تواند ارائه دهد.

مرکزیت
مرکزیت به میزان و ماهیت وابستگی متقابل بین صاحب قدرت و دیگران اشاره دارد.19 برای یک 
لحظه به مرکزیت خود فکر کنید. اگر شما تصمیم بگیرید برای کار یا مدرسه، فردا حاضر نشوید 
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چه تعدادی از افراد تحت تأثیر قرار خواهند گرفت و چه مدت زمانی س��پری می ش��ود تا تحت 
تأثیر قرار گیرند. اگر ش��ما دارای مرکزیت بالا باش��ید، نبود ش��ما اکثر افراد در سازمان را به طور 
منفی و به سرعت تحت تأثیر قرار می دهد. اثر مرکزیت قدرت در اختلافات کارگری که ختم به 
خیر می ش��ود، آشکار است. وقتی که کارگران بوئینگ در سیاتل دست به اعتصاب زدند و از کار 
خود کناره گیری کردند، آن ها بلافاصله مونتاژ نهایی جت های تجاری ش��رکت هوافضا را تعطیل 
کردند. براساس برآورد تحلیلگران، هرماه که این اعتصاب ادامه می یافت، 2/8 میلیارد دلار برای 
بوئینگ هزینه در پی داش��ت.20 چند سال پیش از این، اعتصاب سیستم حمل و نقل نیویورک، 
هنگام فصل خرید کریسمس نیز، این مرکزیت را نشان دادند. توقف غیرقانونی کار به مدت سه 
روز، باعث انسداد جاده ها شد و بسیاری از کارگران شهرستانی را برای حضور به موقع و یا به طور 
کلی حضور در محل کار با مشکل مواجه ساخت. سازمان شهری حمل و نقل اظهار داشت: »ما 
هیچ قدرتی نداریم، اما ما قدرت را در دس��ت داریم« یکی از کارگران اعتصاب کننده گفت: »ما 

قدرت آن را داریم که شهر را به تعطیلی بکشانیم«21.

بصیرت
یک��ی دیگر از اقتضائات قدرت در س��ازمان ها، آزادی برای اعمال قضاوت اس��ت که دلالت دارد 
بر تصمیم گیری بدون ارجاع به قوانین خاص و یا کس��ب مجوز از فردی دیگر. وضعیت اس��فبار 
سرپرس��تان خط اول را در نظر بگیرید. ممکن اس��ت به نظر رسد که آن ها دارای قدرت قانونی، 
پاداش و اجبار بر کارکنان هس��تند، اما این قدرت اس��ت که اغلب با قواعد خاص محدود ش��ده 
است. عدم اختیار باعث شده است که سرپرستان نسبت به آن چه موقعیت آن ها نشان می دهد از 
قدرت کمتری برخوردار باشند. یکی از مدیران میانی در سیستم بهداشت و درمان ملی بریتانیا از 
موقعیت خود شکایت داشت. به اعتقاد او مدیران میانی در بین تصمیمات ناهماهنگ و اختلاف 
نظر دیگران س��ردرگم و گرفتار هس��تند. آن ها فقط در آن چه که مدیران ارش��د مجاز هس��تند 
ب��ه آنان ارائه کنند، قدرت اندکی دارند«22. به طور کلی، پژوهش ها نش��ان می دهد که اختیارات 
مدیریتی به طور قابل توجهی در سطح صنایع متفاوت است و مدیران دارای کانون کنترل درونی، 
قدرتمندتر به نظر می رسند چرا که آن ها به گونه ای عمل می کنند که گویا اختیارات زیادی در 

کارهای خود دارند.23
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رؤیت پذیری
چندین سال پیش از این، می می کوک کارمند تازه کار در آژانس تبلیغاتی چیات/دی، ایده ای را 
در مورد مشتریان بالقوه سازمان به رئیس خود ارسال نمود که وی نیز بعدها آن را به مدیر ارشد 
س��ازمان ارائه داد. مدیر ارشد سازمان از این ایده استقبال نمود ، اما کوک یادآور می شود رئیس 
وی هیچگاه عنوان نکرد که ایده مربوط به کوک است. کوک با رئیس خود در این مورد برخورد 
نمود، ولی او ادعا کرد که اش��تباهی غیرعمدی اتفاق افتاده اس��ت. اما وقتی چند ماه بعد رویداد 

دیگری مشابه آن اتفاق افتاد، کوک آن آژانس را ترک کرد و به شرکت دیگری رفت.24
می می کوک که در یک آژانس تبلیغاتی دیگر پیش��رفت کرده بود و اکنون دستیار مدیر خلاق 
به ش��مار می رفت، می داند که قدرت به س��راغ افراد ناشناخته در سازمان نمی آید. در سازمان ها 
آن کس��انی که کنترل منابع و دانش در دس��ت آن هاست، تنها زمانی قدرت دارند که دیگران از 
آن منابع قدرت آگاه باش��ند یا به عبارت دیگر هنگامی که آن ها قابل رؤیت باشند. یک راه برای 
افزایش دیده ش��دن در سازمان این اس��ت که در مشاغل یا پروژه هایی فعالیت داشته باشید که 
مستلزم تعامل زیاد و مکرر با مدیران ارشد است. یکی از مدیران صنعت داروسازی توصیه می کند: 
»شما می توانید طی مراحلی، قابلیت دیده شدن را به دست آورید، شما می توانید با دیده شدن در 
یک گروه کوچک مانند جلسات پرسنلی شروع کنید. پس از آن هنگامی که شما با آن ها راحت 

شدید می توانید وارد عرصه های بزرگتر شوید«25.
کارکنان نیز، با دیده ش��دن، قابلیت رؤیت را به دس��ت می آورند. برخی افراد به طور اس��تراتژیک 
مکان های قابل مش��اهده تری از جمله نزدیک ترین مکان به آسانسور یا کافه تریای کارکنان، برای 
اس��تقرار خود، در نظر می گیرند. افراد اغلب از نمادهای عمومی به عنوان نش��انه های ظریف برای 
نشان دادن منابع قدرت خود به دیگران استفاده می کنند. بسیاری از افراد متخصص، دانش نامه های 
تحصیل��ی و جوایز خود را روی دیوار اتاقش��ان در محل کار نصب می نمایند تا مهارت های خود را 
به بازدیدکنندگان نش��ان دهند. پزشکان، گوشی طبی خود را دور گردنشان روی لباس می اندازند 
و روپوش سفید بر تن می کنند تا قدرت تخصص و قانونی خود را در بیمارستان به سایرین نشان 
دهند. س��ایر افراد نیز برای این که نش��ان دهند کارهای پرباری انجام می دهند، س��اعات زیادی از 

کارشان را نقش بازی می کنند و ساعت بیشتری را در محل کار سپری می کنند.
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شبکه اجتماعی و قدرت 
گاهی اوقات می شنویم که می گویند: »کارکنان نه با توسعه شایستگی های خود بلکه با شبکه سازی 
اجتماعی1 پیش��رفت می کنند«. در شبکه های اجتماعی، روابط اجتماعی با سایرین برای تحقق 
اهداف فرد پرورش می یابد. ش��بکه های اجتماعی به س��ه طریق قدرت افراد را افزایش می دهند.
همان طور که در فصل 8 اش��اره شد، شبکه ها نشان دهنده یک جزء حیاتی از سرمایه اجتماعی 
هستند که به دانش و سایر منابع در دسترس افراد یا واحدهای اجتماعی )تیم یا سازمان( از یک 
ش��بکه با دوام اشاره دارد که آن ها را به دیگران متصل می کند. شبکه ها متشکل از افرادی است 
که به یکدیگر اعتماد دارند و این امر موجب افزایش جریان دانش در میان کس��انی است که در 
شبکه هستند. هرچه بیشتر در شبکه باشید، اطلاعات با ارزش بیشتری دریافت می کنید که باعث 
افزایش قدرت تخصص ش��ما در سازمان می شود. دوم این که، قدرت مرجعیت مبتنی بر شبکه، 

ممکن است به تصمیم گیری مطلوب تر توسط دیگران در شبکه منجر گردد. 
در نهایت، کاربران فعال ش��بکه در سازمان ها شناخته شده تر هستند و بنابراین استعدادهایشان 
سریع تر شکوفا می شود. وقتی کاربران، خود را در موقعیت های استراتژیک در شبکه قرار می دهند، 
به موجب آن از مرکزیت برخوردار می گردند، درنتیجه این قدرت افزایش پیدا می کند.27 به عنوان 
مثال، یک فرد ممکن است به عنوان فرد اصلی که توزیع اطلاعات در شبکه را به عهده دارد و یا 

کسی که از طریق جلسات غیررسمی اتصال شبکه را حفظ می کند، مورد توجه قرار گیرد.
شبکه های اجتماعی از مهم ترین پایگاه های قدرت برای افراد و نیز سازمان هایی است که ابزارهای 
تحلیل شبکه های اجتماعی را به منظور کشف این که چه کسی از این قدرت برخوردار است، به 
کار می گیرند. با شناس��ایی این که چه کسی بیش��ترین ارتباطات را دارد، رهبران می دانند برای 
اطلاعات به چه کس��ی نزدیک شوند، چه کس��ی ممکن است بیشترین نفوذ را بر سایر کارکنان 
داش��ته باش��د و این که ترک شرکت از سوی چه کسانی بیش��ترین هزینه را بر سازمان تحمیل 

می کند.  
 

1. Social networking
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شرکت مهندسی و مشاور محیط زیست ام دبلیو اچ گلوبال عملیات فناوری اطلاعات خود را سازماندهی مجدد نمود 
و به بخش جهانی مجزا مبدل ساخت و مرکز خدمات اصلی آن در نیوزلند استقرار یافت.کن لاگرید از انگلستان برای 
مدیریت مرکز خدمات جدید به نیوزلند منتقل شد، اما اطلاعاتی در مورد این که چه کسی در تیم نیوزلندی نقش کلیدی 
بر عهده دارد، در دست نداشت. او می گوید: »به طور کلی، کارکنانی که مسئولیت آن ها را پذیرفته بودم، غریبه بودند«. 
خوش��بختانه، لاگرید توانست گزارشی تهیه کند که روابط میان کارکنان خود را در شبکه اجتماعی غیررسمی نشان 
می دهد. ام دبلیو اچ گلوبال چند ماه قبل، کارکنان خود را مورد بررسی قرار داده بود، بدین منظور که دریابد آن ها در اغلب 
موارد برای کسب اطلاعات، با چه کسی ارتباط برقرار می کنند. نمودار شبکه ای از داده ها حاصل شد که متشکل بود از 
بخش های گره مانند )افراد( که از طریق خطوط پرپیچ و خم )روابط( به یکدیگر متصل می شدند. لاگرید با این تصویر، 
توانست ارتباطات افراد را در واحد کاری تشخیص دهد و فرد اصلی در این ارتباطات را شناسایی کند. او در مورد نقشه 
چنین می گوید: »این نمودار ش��بیه به این بود که شما بالای لانه مورچه ها ایستاده اید و فعالیت های آن ها را مشاهده 
می کنید. این مسأله واقعاً در درک رفتار کاربران شبکه و یافتن بازیکنان اصلی به من کمک کرد«. در نیمه قرن گذشته، 
جامعه شناسان، قدرت ارتباطات  غیررسمی در سازمان را ترسیم کرده اند. در حال حاضر، تحلیل شبکه اجتماعی به ابزار 
قدرتمند مدیریتی تبدیل شده است چرا که مدیران دریافته اند نمایش تصویری روابط و جریان اطلاعات می تواند به آن ها 
در بهره برداری از کارکنانی که دارای تخصص و نفوذ هستند کمک کند. اران باراک رئیس جهانی استراتژی های بازاریابی 
در تامسون رویترز می گوید: »شما با نگاه به چارت سازمانی شرکت می توانید به توزیع قدرت در سازمان پی ببرید. این 
نمودار، مسیر جریان اطلاعات را نشان می دهد و همین طور مشخص می کند چه کسی واقعا هدایت آن را بر عهده دارد.«
کارل آرونسکی مدیر مرکز مهندسی ریتون در کلرادو می تواند این عبارات را درک کند. چارت سازمانی شرکت فناوری 
و دفاع نتوانس��ت نش��ان دهد که چگونه برخی از متخصصان، بر افراد در سراسر مرزهای سازمانی نفوذ دارند. بنابراین 
آرونسکی از دو تن از مدیران درخواست نمود نام ده متخصص را که در یک بخش خاص هستند را ارائه نمایند و پس از 
آن، او تحلیل شبکه اجتماعی را به انجام رساند تا ببیند چگونه این افراد در سراسر سازمان با مهندسان همکاری کردند.

نقشه های حاصل )آن چه که در شکل نشان داده شده است(، نفوذ و جریان دانش متخصصان گوناگون را به آرونسکی 
نش��ان داد. علاوه بر این، در تصویر به دس��ت آمده، مس��ائل و مش��کلات در جایی که مجموعه ای از کارکنان تقریباً 
به طور کامل از بقیه گروه مهندس��ین قطع ارتباط کرده اند )مانند گوش��ه سمت چپ قسمت بالای نمودار(، مشخص 
ش��د. انزوای یک تیم نگران کننده بود، زیرا این افراد متخصص در معماری سیس��تم ها بودند که یک منطقه رش��د با 
اهمیت برای ریتون به ش��مار می رفت. برای افزایش قدرت ش��بکه تیم، آرونس��کی رهبر تیم را به برگزاری جلساتی 
تشویق نمود که در آن مهندسان این امکان را می یافتند که اطلاعاتی در مورد معماری سیستم ها به اشتراک بگذارند.
تعداد افراد شرکت کننده در نهایت تا 75 درصد رشد داشت و موجب کاهش انزوای تیم از سایرین شد. آرونسکی می گوید: 
»تجزیه و تحلیل شبکه اجتماعی، به مهندسی راکی مونتین کمک کرد تا دریابد سازمان چگونه معماری خود را توسعه 

می بخشد و ما را قادر ساخت تا درک کنیم چگونه مهندسان تبدیل به معماران می شوند«28.
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ش��بکه های اجتماعی عناصر طبیعی همه سازمان هستند، با این وجود یک شبکه می تواند برای 
کسانی که به طور فعال به آن متصل نیستند، مانعی دشوار به شمار رود.29 زنان اغلب از حضور در 
ش��بکه های مدیریتی غیررسمی محروم هستند، به دلیل این که آن ها اغلب در بازی های گلف یا 
سایر رویدادهای اجتماعی مردانه شرکت نمی کنند. نینا اسمیت که بخش مدیریت کسب و کار 
نرم افزاری س��یج را رهبری می کند، با تعدادی از مدیران زن در مورد این پویایی شناس��ی قدرت 
گفتگوهایی داش��ته است. نینا می گوید: »من هنوز سعی می کنم که باشگاه پسران را جدا نمایم 
و هنوز در ش��رکت سیج زنانی را دارم که نزد من می آیند و می گویند، نینا، این شبکه اجتماعی 

مخصوص مردان است و من نمی توانم وارد آن شوم«30.
چندین سال قبل مدیران اجرایی در شرکت دلوییت تاچ تاماتسو1 کشف کردند که عدم دسترسی 
به ش��بکه های اجتماعی قدرتمند تا حدی پاسخی است برای این سؤال که چرا کارکنان تازه کار 
زن پیش از آن که به سطح مشارکت برسند شرکت حسابداری و مشاوره را ترک می کنند. شرکت 
مستقر در س��وئیس اکنون بر نظارت گروه های شبکه رسمی زنان و اندازه گیری سطح پیشرفت 
حرفه ای متکی است تا اطمینان حاصل کند کارکنان زن مانند همکاران مرد خود از فرصت های 

توسعه حرفه ای مشابه برخوردار هستند.31

پیامدهای قدرت 
قدرت چگونه بر صاحب قدرت تأثیر می گذارد؟ ما پیشتر در این کتاب با ارائه توصیفی از توانمندسازی 
مبنی بر احساس��ات فرد در تعیین سرنوش��ت، معنا، شایستگی و تأثیر در سازمان، تا حدی به این 
پرسش پاسخ داده ایم. تحت شرایط مناسب، کارکنانی که قدرت بیشتری دریافت می کنند، احساس 
توانمندی بیشتری دارند و این باعث می شود انگیزه، رضایت شغلی، تعهد سازمانی و عملکرد شغلی 
آنان افزایش پیدا کند. علاوه بر این، پژوهش ها نشان می دهد که افراد قدرتمندتر، هدفمندتر هستند 
و تمای��ل دارند در محیط خود عملگرا باش��ند به جای این که خ��ود را از آن پنهان کنند. در عین 
حال، افزایش قدرت بر دیگران به طور بالقوه می تواند به تضعیف اثر بخشی و روابط بین فردی افراد 
بینجامد. همچن��ان افزایش اعمال قدرت روی دیگران، باعث افزای��ش تأثیرگذاری روی دیگران و 

1. Deloitte Touche Tohmatsu
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افزایش ارتباطات می شود. برخی تحقیقات حاکی از آن است که در مورد افرادی که قدرت بیشتری 
بر دیگران دارند )یا اعتقاد دارند که چنین است(، این احتمال بیشتر وجود دارد که به کلیشه ها متکی 
باشند، در همدلی، مشکل بیشتری داشته باشند و به طور کلی نسبت به افرادی که قدرت کمتری 
دارن��د، ادراکات آن ه��ا از دقت کمتری برخوردار باش��د. آن ها همچنین بیش از آن که تفکر و تأمل 
داشته باشند به صورت خودکار اقدام می کنند و این احتمالاً به این دلیل است که افراد قدرتمند در 
مورد پیامدهای اقدامات و اعمال خود کمتر نگران هستند.32 این یافته ها توضیحی است بر اقدامات 
و تصمیمات اشتباهی که به طور گسترده ای از سوی کمیسر سابق RCMP اتخاذ گردید که واکنش 

او به تخلف صندوق بازنشستگی که در ابتدای فصل به شرح آن پرداختیم، از آن جمله است.33 

اهداف یادگیری
پس از مطالعه این بخش شما باید بتوانید:

6. هشت نوع تاکتیک نفوذ را به اختصار بیان کنید.
7. سه اقتضای تصمیم گیری در مورد این که چه زمانی و کدام تاکتیک نفوذ را باید به کار گیرید، مورد بحث قرار 

دهید.

نفوذ در دیگران
ت��ا به این جا، تمرکز ما بر منابع و اقتضائات قدرت بوده اس��ت. ام��ا قدرت صرفاً ظرفیت نفوذ در 
دیگران اس��ت. قدرت نمایانگر پتانسیل تغییر نگرش ها و رفتارهای دیگران است. از سوی دیگر، 
نفوذ به هرگونه رفتار مبتنی بر تلاش برای تغییر رفتارها و نگرش های افراد اش��اره دارد.34 نفوذ، 
قدرت در حرکت اس��ت. نفوذ برای تغییر باورها، احساس��ات و فعالیت های اف��راد، یک یا تعداد 
بیشتری از منابع قدرت را به کار می گیرد. ما در ادامه این فصل به این مسأله می پردازیم که افراد 

چگونه از قدرت برای نفوذ در دیگران استفاده می کنند.
تاکتیک های نفوذ سراس��ر ساختار اجتماعی س��ازمان ها را فرا گرفته است، به این دلیل که نفوذ 
یک فرایند ضروری است که افراد از طریق آن تلاش های خود را هماهنگ می سازند تا به اهداف 
سازمانی دست پیدا کنند. در واقع، نفوذ هسته تعریف رهبری است. نفوذ در قسمت های پایین، 
بالا و سراس��ر سلسله مراتب سازمانی جریان دارد. مدیران از انجام وظایف خواسته شده از سوی 
اف��راد تحت امر خود اطمین��ان حاصل می کنند. کارکنان زیردس��ت در تاکتیک های نفوذ رو به 
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بالا مش��ارکت می ورزند به گونه ای که رهبران شرکت تصمیماتی سازگار و هم راستا با نیازهای و 
انتظارات آنان اتخاذ می کنند.

انواع تاکتیک نفوذ
محققان رفتار س��ازمانی انواع گوناگون تاکتیک های نفوذ در محیط های سازمانی را به طور خاص 
مورد توجه قرار داده اند. آن ها در مورد لیست قطعی تاکتیک ها اتفاق نظر ندارند، اما متداول ترین 
تاکتیک های شناسایی شده در تصویر 10-4 فهرست شده است و در صفحات بعد در مورد آن ها 
توضیحاتی ارائه شده است.35 پنج تاکتیک اول، تحت عنوان تاکتیک های نفوذ »سخت« شناخته 
می شوند چرا که از طریق قدرت موقعیت )قدرت قانونی، پاداش یا اجبار( رفتار را تغییر می دهند. 
سه تاکتیک بعدی عبارتند از متقاعدسازی، نفوذ و اثرگذاری که تاکتیک »نرم« نامیده می شوند 
چرا که بیش��تر بر منابع ف��ردی قدرت )مرجعیت یا تخصص( متکی اس��ت و هدف آن نیازها و 

نگرش های فردی است. 

تاثیرتاکتیک نفوذ

نفوذ در رفتار از طریق قدرت قانونی بدون اشاره صریح به پایگاه قدرتقدرت خاموش

به کارگیری فعال قدرت قانونی و اجبار با اعمال فشار یا تهدیدابراز

کنترل دسترسی دیگران به اطلاعات برای تغییر نگرش یا رفتار آن هاکنترل اطلاعات

تشکیل ائتلاف
تش��کیل ی��ک گروه که تلاش می کن��د از طریق ائتلاف منابع و ق��درت اعضای خود، در 

دیگران نفوذ کند.

کسب حمایت از فرد یا افرادی با مقام یا تخصص بالاتردرخواست به سمت بالا

استفاده از استدلال منطقی، شواهد واقعی و عینی و درخواست عاطفی برای متقاعد ساختن افراد.متقاعدسازی

تلاش برای بیشتر مورد علاقه واقع شدن یا شباهت درک شده از سوی فرد مورد هدفنفوذ زیرکانه و مدیریت تأثیر

قول مزایا و منابع به فرد مورد هدف در ازای پذیرش و اطاعت او.مبادله

ق�درت خام�وش1: قدرت خام��وش زمان��ی رخ می دهد که فرد ب��ه دلیل ق��درت قانونی فرد 
درخواست کننده و نیز انتظارات نقش فرد هدف با درخواست موافقت می کند. این شرایط تحت 

1. Silent Authority



v 140 رفتار سازمانی

عنوان تمکین از قدرت1 شناخته می شود.36 این تمکین هنگامی رخ می دهد که شما با درخواست 
رئیس خود برای انجام یک کار خاص موافقت می کنید. هنگامی که کار مورد نظر در حیطه کاری 
شما باشد و رئیس شما حق ارائه این درخواست به شما را داشته باشد، این استراتژی بدون هیچ 
مذاکره یا تهدید، ترغیب یا تاکتیک دیگری عمل می کند. قدرت خاموش معمول ترین شکل نفوذ 

در فرهنگ هایی با با فاصله قدرت بالا است.37

ابراز2: تاکتیک ابراز، ممکن اس��ت »قدرت آش��کار« نامیده ش��ود زیرا به کارگیری فعالانه قدرت 
قانونی و اجبار برای نفوذ در دیگران را شامل می شود. ابراز دلالت دارد بر یادآوری مداوم تعهدات 
ف��رد ب��ه وی، چک کردن کار وی به طور مکرر، مقابله و رویارویی با او و به کارگیری حربه تهدید 
جهت وادار س��اختن او به اطاعت و پذیرش درخواس��ت. در صورتی که فرد مورد نظر درخواست 
را نپذیرد، استراتژی ابراز معمولاً با اعمال تنبیه یا تهدید به آن همراه است. تهدیدهای صریح و 
یا ضمنی مانند تهدید فرد به از دس��ت دادن شغل یا ترک تیم. اخاذی و تهدید همکاران، شکل 
افراطی ابراز اس��ت. به طور مثال تهدید فرد به فاش کردن اش��تباهات و شکس��ت های از پیش 
ناشناخته او، در صورت عدم پذیرش درخواست. در داستانی که در ابتدای این فصل عنوان شد، 
شواهد حاکی از آن بود که مدیران ارشد RCMP با تکیه بر اشکال مختلف قاطعیت، تحقیقات و 

بررسی های مربوط به تخلفات مالی صندوق بازنشستگی را متوقف ساختند. 

کنترل اطلاعات3: کنترل صریح دستیابی دیگران به اطلاعات با هدف تغییر نگرش ها و رفتارهای 
آن ها است. با محدود کردن دستیابی به اطلاعات بالقوه ارزشمند، افراد با مشکل مواجه می شوند. 
بر طبق داستان ارائه شده در ابتدای فصل، در مورد تخلف صندوق بازنشستگی RCMP، کنترل 
اطلاعات به عنوان تاکتیک نفوذ مورد استفاده قرار گرفت. یک بازپرس به کمیته پارلمانی گفت: 
»من با بیکاری، تعلیق، محدودیت ها و موانع و دروغ مواجه شدم«. او رهبران ارشد RCMP را به 
عنوان منبع اصلی کنترل اطلاعات قلمداد کرد.38 بر اساس یک بررسی گسترده، تقریباً نیمی از 
کارکنان بر این عقیده اند که همکارانشان موضوعات و مسائل کاری را از آنان مخفی نگه می دارند 

1. deference to authority
2. Assertireness
3. Information Control
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چه بسا انجام این کار به آن ها در رسیدن به هدف کمک می کند. کارکنان نیز با غربالگری )فیلتر( 
اطلاعات در جریان رو به بالای سلس��له مراتب، در تصمیم��ات مدیران نفوذ می کنند. یافته های 
حاصل از یک تحقیق نشان می دهد مدیران اجرایی با تغذیه گزینشی اطلاعات و پنهان کاری آن 

در تصمیمات هیئت مدیره نفوذ می کنند.39 

تش�کیل ائتلاف1: وقتی که افراد در س��ازمان ها به تنهایی از قدرت کافی برای نفوذ در دیگران 
برخوردار نیس��تند، ممکن است با افراد دیگر برای پیش��برد اهداف خود، ائتلاف تشکیل دهند. 
ائتلاف به سه طریق اثرگذار است.40 اول این که با تشکیل ائتلاف، قدرت و منابع بسیاری از افراد 
تجمی��ع می گردد. بنابراین تأثیر ائتلاف به طور بالقوه از تأثی��ر عملکرد هریک از افراد به تنهایی 
بیشتر است. دوم این که، صرف وجود ائتلاف می تواند منبعی برای قدرت باشد چرا که نمادی از 
مشروعیت موضوع است. به عبارت دیگر، ائتلاف، حسی را ایجاد می کند مبنی بر این که موضوع 
شایس��ته توجه است زیرا با حمایت گسترده ای همراه است. سوم این که ائتلاف، از قدرت حاصل 
از فرایند هویت اجتماعی بهره می گیرد که پیش از این در فصل 2 معرفی گردید. ائتلاف اساساً 
یک گروه غیررسمی است که حامی مجموعه ای از رفتارها و هنجارهای جدید است. اگر ائتلافی، 
مبتنی بر عضویت گسترده باشد )به طور مثال، از افراد بخش های گوناگون سازمان تشکیل شده 
باشد(، این احتمال بیشتر وجود دارد که سایر کارکنان با گروه هویت یابند و در نتیجه، ایده های 

پیشنهادی ائتلاف را بپذیرند.

درخواس�ت به سمت بالا2: همان طور که در داس��تان آغازین این فصل به آن اشاره شد، سایر 
افس��ران RCMP به دلیل تلاش های خود برای آش��کار کردن تخلف صندوق بازنشس��تگی، کار 
خ��ود را ت��رک کردند. یکی از این افراد گروهبان ران لوئیس بود. لوئیس به عنوان نماینده روابط 
کارکنان RCMP، در مورد اقدامات مش��کوک منابع انسانی، از جمله پارتی بازی و سوء مدیریت 
بودجه صندوق بازنشستگی پیش از اغلب افراد اطلاعاتی کسب نمود. هنگامی که افسر ارشد در 
تحقیق و بررس��ی با شکست مواجه ش��د، لویز تهدید کرد که این اطلاعات را در اختیار رهبران 
سیاسی و عموم افراد قرار دهد. این تاکتیک درخواست به سمت بالا نامیده می شود و اشاره دارد 

1. Coalition formation
2. Upward apple
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به فراخواندن افراد با قدرت یا تخصص بالاتر یا اتکای نمادین بر این منابع برای حمایت از موقعیت 
فرد نفوذکننده. تهدید لوئیس، رهبران RCMP را به اندازه کافی تحت تأثیر قرار داد تا آن جا که 
دو مدیر منابع انسانی مرتبط با طرح صندوق بازنشستگی را اخراج نمودند، اما برای انجام بررسی 
بیشتر کافی نبود. متاسفانه هنگامی که لوئیس مورد را به رهبران سیاسی )از جمله وزیر مسئول 
RCMP( منتقل کرد، ظاهرا هیچ اقدامی از سوی آنان صورت نگرفت.41  بعد دیگر درخواست به 

سمت بالا، علاوه بر جستجوی منابع بالاتر، اتکاء بر قدرت ارزش ها یا سیاست های شرکت است. 
با یادآوری این نکته به دیگران که درخواست شما منطبق با  اهداف مهم و فراگیر سازمان است، 

شما تلویحاً حمایت مدیران ارشد را بدون مشارکت رسمی آن ها، جلب کرده اید.

ورود به حوزه تحریف واقعیت
استیو جابز، یکی از مؤسسین شرکت کامپیوتری اپل و مدیرعامل آن، که همواره لباس یقه اسکی سیاه و شلوار جین آبی 
کمرنگ در تن داشت، به دلیل هنر خود در شکل دادن به خواسته های خود و وادار کردن سایرین به پیروی از این باورها 
و وارد ساختن آنان به »حوزه تحریف واقعیت« شهرت داشت. بود تریبل11 قائم مقام اپل در بخش نرم افزار می گفت: »در 
حضور اس��تیو واقعیت قابل انعطاف اس��ت. او می تواند هرکسی را در تقریباً هر موضوعی متقاعد سازد«. تریبل این عبارت 
را از یک مجموعه تلویزیونی به عاریه گرفته بود که توصیف کننده قدرت بی نظیر اقناع کنندگی جابز بود. یک روزنامه نگار 
در این مورد این چنین نوش��ت: »حوزه تحریف واقعیت به توانایی باور نکردنی جابز در تبدیل هرکسی – حتی خبرنگاران 

بدبین- به طرفداران پر و پا قرص، اشاره دارد«.

متقاعدس�ازی1: متقاعد سازی یکی از اثربخش ترین استراتژی های نفوذ برای موفقیت حرفه ای 
اس��ت. توانایی ارائه حقایق، استدلال منطقی و درخواست عاطفی برای تغییر رفتار و نگرش های 
افراد تنها راه قابل قبول برای نفوذ در دیگران نیس��ت. اثربخش��ی متقاعدس��ازی به عنوان یک 
تاکتیک نفوذ، به شخصیت اقناع کننده، محتوای پیام، رسانه ارتباطی و مخاطبان بستگی دارد.43 
افراد هنگامی متقاعدکننده تر هستند که شنوندگان بر این اعتقاد باشند که آن ها دارای تخصص 
و اعتبار هستند، از جمله زمانی که این طور به نظر نرسد که اقناع کننده برای دستیابی به منافع 

خود سعی در متقاعدسازی دارد. 
وقتی که موضوع برای مخاطب اهمیت دارد، پیام بیش��تر از پیام رسان از اهمیت برخوردار است. 
محتوای پیام اقناعی باید اذعان کننده چندین دیدگاه باشد به گونه ای که مخاطب احساس نکند 

1. Reality dis tortion
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از سوی سخنران به گوشه ای رانده شده است و در تنگنا قرار گرفته است. پیام همچنین باید به 
چند استدلال قوی محدود گردد، که دفعات اندکی تکرار شود و نه به طور مکرر. در پیام باید از 
درخواست های عاطفی استفاده گردد )از جمله نشان دادن گرافیکی پیامدهای ناگوار یک تصمیم 
بد(، که البته باید با اس��تدلال های منطقی و توصیه های خاص برای غلبه بر تهدید، همراه شود. 
در نهایت، محتوای پیام هنگامی قانع کننده تر است که به مخاطبان در مورد استدلال های مخالف 
هش��دار داده شود. این اثر تلقیح1 باعث می شود ش��نوندگان برای تلاش اقناع پیش بینی شده، 
ضد استدلال هایی تولید کنند که اثر تلاش اقناع طرف مقابل که متعاقباً صورت می گیرد، کمتر 
ش��ود.44 دو نکته قابل توجه دیگر در هنگام متقاعد کردن دیگران، رسانه ارتباطی و ویژگی های 
مخاطبان اس��ت. به طور کلی، متقاعدسازی در مکالمات چهره به چهره و سایر کانال های ارتباطی 
غنی چندرسانه ای، از اثربخشی بیشتری برخوردار است. ماهیت فردی ارتباط چهره به چهره اعتبار 
فرد اقناع کننده را افزایش می دهد و غنای این کانال، بازخورد سریع تری را فراهم می آورد که بر 
اثربخشی استراتژی تأثیرگذار است. با توجه به ویژگی های مخاطبان، متقاعد کردن افرادی که از 
هوش و عزت نفس بالایی برخوردار هس��تند و همچنین افرادی که نگرش های مورد هدف آن ها 

ارتباط عمیقی با هویت فردی آن ها دارد، مشکل تر است.

نفوذ زيرکانه و مديريت تأثیر2: متقاعدس��ازی، س��کوت اختیار کردن و مقابله کردن، کنترل 
اطلاعات، ائتلاف ها و درخواس��ت ارتقاء اس��تفاده از راه های اجباری برای تحت تأثیر گذاش��تن 
دیگران اس��ت. در مقابل، یکی از تاکتیک های بسیار نرم، نفوذ زیرکانه است که به هرگونه تلاش 
برای کنترل دیگران از طریق جذابیت بیش��تر و دوس��ت داشته ش��دن از سوی فرد هدف اشاره 
دارد.46 نفوذ زیرکانه ش��کل های گوناگون دارد. کارکنان ممکن اس��ت در مقابل دیگران، به تملق 
از رئیس خود بپردازند و نشان دهند که نگرش هایی مشابه نگرش های رئیس خود دارند )به طور 
مث��ال، موافقت با پیش��نهاد رئیس( یا از رئی��س خود راهنمایی بخواهند. نف��وذ زیرکانه یکی از 
اثربخش تری��ن تاکتیک های نفوذ در افزایش موفقیت حرفه ای فرد اس��ت )به طور مثال بازخورد 
ارزیابی عملکرد، حقوق و ترفیع و ارتقا(.47 با این وجود، افرادی که به طور افراطی از این تکنیک 

1. inoculation effect
2. Ingratiation and impression management



v 144 رفتار سازمانی

اس��تفاده می کنند، کمتر اثرگذار هس��تند و احتمال ارتقای آن ها نیز کمتر است.48 استدلال این 
تضاد و مغایرت این است که افرادی که بیش از حد درگیر نفوذ زیرکانه می گردند، افرادی ریاکار، 
دورو و خود خدمت تلقی می شوند. واژه »متملق و چاپلوس« به افرادی نسبت داده می شود که 

به طور افراطی و با انگیزه های خودخواهانه سعی در به کارگیری استراتژی نفوذ زیرکانه دارند.
نفوذ زیرکانه بخشی از تاکتیک بزرگتر نفوذ تحت عنوان مدیریت تأثیر است. مدیریت تأثیر به عمل 
فعالانه ش��کل دادن به تصویر عمومی فرد اشاره دارد.49 این تصاویر عمومی ممکن است به صورت 
چهره مهم، آس��یب پذیر، تهدیدآمیز یا خوب و مورد پسند نمود پیدا کند. در اکثر موارد، کارکنان 
به طور معمول برای ایجاد تصویری مطلوب و مورد پس��ند ب��ه مدیریت تأثیر، مبادرت می ورزند تا 
بدین طریق هنجارهای اساسی رفتار اجتماعی برآورده گردد که روش پوشیدن لباس، نحوه رفتار 
با همکاران و مش��تریان از آن جمله است. مدیریت تأثیر، اس��تراتژی معمولی است که افراد برای 
پیشرو بودن در محل کار مورد استفاده قرار می دهند. در حقیقت متخصصان حرفه و مشاغل، افراد 
را تشویق می کنند برند شخصی ایجاد نمایند بدین معنا که مزیت رقابتی متمایزی را نشان دهتد 
که آن ها را از س��ایرین متمایز س��ازد.50 مانند کفش ورزشی و نوشیدنی غیرالکلی که دارای تصویر 
برند است و نمایانگر افراد موفقی است که دارای دانش یا مهارت ارزشمندی هستند. علاوه بر این، 
افرادی که در برندسازی شخصی ماهر هستند از طریق ویژگی های فردی متمایز، بر مدیریت تأثیر 
اتکا دارند. شما می توانید به راحتی افرادی را به یاد آورید که لباس های متمایز می پوشند یا آلات 
موسیقی را با خود حمل می کنند. متاسفانه تعدادی از افراد فراتر از مرزهای اخلاقی از مدیریت تأثیر 
بهره می جویند و در مورد دس��تاوردها و اعتبارات خود در رزومه خود بزرگنمایی می کنند. به طور 
مثال، مدیر اجرایی لوس��نت تکنولوژی1 در مورد مدرک دکترای خود از دانش��گاه استنفورد دروغ 
پردازی کرد و گذشته جرم آلود خود را پنهان نمود که جعل اسناد و اختلاس و دزدی از جمله این 

موارد است. از قضا این مدیر اجرایی مدیر استخدام  و جذب نیرو در شرکت لوسنت بود!51 
یکی از استادانه ترین موارد جعل سند چند سال پیش رخ داد، هنگامی که یک کارآفرین سنگاپوری 
اخباری را به بیرون منتشر کرده بود دال بر این ادعا که پژوهشگر مشهور در زمینه هوش مصنوعی، 
نویس��نده چندین کتاب و دریافت کننده جوایز متعدد از دانشگاه استانفورد و ام آی تی است )یکی از 

1. Lucent Technologies
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جوایز خود را در وب سایت خود به نمایش گذاشته بود(. این اکاذیب آن قدر قانع کننده بود که به نظر 
می رسید این کارآفرین یک جایزه واقعی دریافت کرده است، جایزه سال صنعت جهانی اینترنت آسیا52.

مبادله: مبادله هنگامی رخ می دهد که در ازای پذیرش درخواس��ت ش��ما از سوی فرد هدف، به او 
قول مزایا یا منابعی را بدهید. این تاکتیک نیز مستلزم یادآوری مزایا و منافع گذشته فرد است با این 
انتظ��ار که فرد در حال حاضر درصدد جبران بدهی خود برآید. اصل عمل متقابل، موضوع صریح و 
اصلی در استراتژی های تبادل است. براساس اصل عمل متقابل، از افراد انتظار می رود به افرادی که 
به آن ها کمک کرده اند، کمک کنند.53 مذاکره نیز بخش اصلی تبادل است. به طور مثال، شما ممکن 
است با رئیس خود برای درخواست یک روز استراحت، در ازای کار بیشتر در یک نوبت کاری دیگر 
در آینده، به مذاکره بپردازید. شبکه سازی نیز شکل دیگر تبادل به عنوان یک استراتژی نفوذ است. 
فعالان شبکه با کمک به همکاران خود در کوتاه مدت برای کسب مزایا و منافع متقابل در بلند مدت، 
»اعتبارات تبادل«1 ایجاد می کنند. شبکه سازی به عنوان یکی از استراتژی های نفوذ  یک اقدام عمیقاً 
ریشه دار در فرهنگ های گوناگون است. واژه چینی »گوانکسی«2 به روابط خاص ارتباطات بین فردی 
فعال اشاره دارد. پایه و اساس گوانکسی، ارزش های سنتی کونفوسیوسی است مبنی بر این که کمک 
به دیگران باید بدون چشم داش��ت به بازپرداخت آینده آن باش��د. با این وجود، برخی از نویسندگان 
اظهار داشتند که تعبیر و تفسیر گوانکسی و عمل به آن تغییر کرده است و منافع ضمنی متقابل بلند 
مدت، که می تواند به پارتی بازی مبدل گردد. در نتیجه برخی از دولت های آسیایی تصمیمات مبتنی 
بر گوانکسی را نکوهش می کنند و معاملات حقیقی و بی شبهه در کسب و کار و تصمیمات دولت را 

ترجیح می دهند که به طور مستقل و در شرایط عادی و فارغ از تأثیر روابط پیشین صورت گیرد.54

1. Exchange credits
2. Guanxi
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»کار ما این است که آن چه که مدیر  فکر می کند ما باید انجام دهیم را دریابیم و پس از آن کاری کنیم که 
مدیر فکر کند ما در حال انجام آن کار هستیم.«

پیامدها و اقتضائات تاکتیک های نفوذ
حال که استراتژی های مهم نفوذ توضیح داده شد، احتمالاً این سؤال برای شما مطرح است که کدام 
یک بهترین استراتژی است. بهترین راه برای پاسخ به این سؤال شناسایی سه روشی است که افراد 
در واکنش به دیگران که سعی در نفوذ در آن ها دارند، به کار می گیرند :مقاومت، پذیرش، تعهد.55 

مقاوم��ت هنگامی رخ می دهد که افراد یا واحده��ای کاری مخالف رفتار مورد نظر و دلخواه فرد 
نفوذکننده باشند که نتیجه آن امتناع، بحث و جدل یا تأخیر در مشارکت در رفتار است. پذیرش 
هنگامی رخ می دهد که افراد برای اجرای درخواست فرد نفوذکننده و به دلایل صرفاً ابزاری دارای 
انگیزه هس��تند و حداقل تلاش خود را در این راس��تا انجام می دهند. بدون منابع خارجی برای 
انگیزش رفتار مورد نظر و دلخواه، پذیرش صورت نمی گیرد. تعهد قوی ترین شکل نفوذ است که 
به موجب آن افراد با درخواست فرد نفوذکننده هویت می یابند و برای انجام آن از انگیزه بالایی 

برخوردار هستند حتی زمانی که منبع خارجی برای انگیزش آن ها موجود نباشد.
به طور کلی افراد به تاکتیک های نرم نس��بت به تاکتیک های س��خت )جدول 1-5 را مش��اهده 
نمایید( واکنش مطلوب تری نش��ان می دهند. تاکتیک نرم نفوذ، به منابع شخصی قدرت )قدرت 
تخصص و قدرت مرجعیت( تکیه دارد که تعهدی را نس��بت به درخواست فرد نفوذکننده ایجاد 
می کند. در مقابل، تاکتیک های سخت بر قدرت موقعیت )قدرت قانونی، پاداش یا اجبار( متکی 
اس��ت، بنابراین می توانن��د پذیرش و یا حالت بدتر یعنی مقاومت را ایج��اد نمایند. علاوه بر این 
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تاکتیک های سخت اعتماد را تضعیف می سازد و بنابراین می تواند به روابط آینده لطمه وارد نماید.
ج��دای از اولوی��ت عمومی در ب��ه کارگیری تاکتیک های نرم نس��بت به تاکتیک های س��خت، 
مناسب ترین استراتژی نفوذ مستلزم شرایط و اقتضائاتی است. یکی از بدیهی ترین اقتضائات این 
است که کدام منابع قدرت قوی ترین منبع است. افراد دارای تخصص با استفاده از متقاعدسازی از 
نفوذ بیشتری برخوردار هستند، در حالی که افراد دارای قدرت قانونی قوی معمولاً در به کارگیری 
قدرت خاموش موفق تر عمل می کنند.56 اقتضای دوم این است که آیا فرد هدف، نسبت به فرد 
نفوذکننده در سطح بالاتر، پایین تر یا برابر قرار دارد. به عنوان مثال برخورد بیش از حد قاطعانه 
کارکنان در برابر رئیس، عواقب نامطلوب زندگی حرفه ای برای آنان را به دنبال خواهد داش��ت. 
در عین حال، سرپرس��تانی که از تکنیک نفوذ زیرکانه و مدیریت تأثیر استفاده می کنند، احترام 
کارکنان خود را از دس��ت می دهند. درنهایت مناس��ب ترین تاکتیک نف��وذ به ارزش های فردی، 
س��ازمانی و فرهنگی بستگی دارد.57 افراد با جهت گیری قدرت قوی ممکن است در به کارگیری 
تکنیک ابراز، راحت تر عمل کنند، درحالی که در مورد افرادی که انطباق و پیروی را ارزش��مند 
می دانند تکنیک درخواس��ت به سمت بالا مناسب تر است. در س��طح سازمانی، در شرکت هایی 
با فرهنگ رقابتی، اس��تفاده از کنترل اطلاعات و تش��کیل ائتلاف متداول تر اس��ت، درحالی که 
شرکت هایی با جهت گیری یادگیری، نفوذ از طریق متقاعدسازی را ترجیح می دهند. ترجیحات 
در به کارگیری تاکتیک ها نیز در سرتاس��ر فرهنگ های اجتماعی متفاوت است. پژوهش ها نشان 
می دهد که نفوذ زیرکانه در میان مدیران در آمریکا نسبت به هنگ کنگ متداول تر است و علت 
ای��ن امر می تواند این باش��د که این تاکتیک نقش های فاصله دارتر را ک��ه مدیران و کارکنان در 

فرهنگ هایی با فاصله قدرت بالا انتظار دارند مختل می سازد.
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نمودار 10-5 پیامدهای تاکتیک های سخت و نرم

اهداف یادگیری
پس از خواندن این بخش، شما باید بتوانید:

8. نفوذ را ازسیاست سازمانی تشخیص دهید.
9. شرایط سازمانی و ویژگی های شخصی که سیاست سازمانی را حمایت می کند، توصیف کنید.

10. راه هایی برای به حداقل رساندن سیاست های سازمانی شناسایی کنید.

تاکتیک های نفوذ و سیاست های سازمانی
تاکنون به سیاست های سازمانی نپرداخته ایم، گرچه برخی تمرین ها و مثال های شرح داده شده 
در صفحات پیشین معمولاً به عنوان تاکتیک های سیاسی تلقی می شوند. این عبارت با احتیاط 
به کار می رود زیرا در اکثر موارد سیاس��ت های سازمانی در چشم بیننده است. شما ممکن است 
ت��لاش همکار خود برای نف��وذ در رئیس را رفتاری طبیعی تلقی کنی��د در حالی که فرد دیگر 
تاکتیک این همکار را به عنوان سیاس��ت س��ازمانی گس��تاخانه درک نماید. این موضوع ادراکی 
توضیح می دهد که چرا کارشناسان رفتار سازمانی به طور فزاینده تاکتیک های نفوذ را، به عنوان 
رفتارها و سیاس��ت های س��ازمانی مانند ادراکات مورد بحث قرار می دهند.58 تاکتیک های نفوذ 
که پیش از این به ش��رح آن پرداختیم  هنگامی به عنوان سیاس��ت های سازمانی درک می شوند 
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که مش��اهده کننده، تاکتیک را به عنوان رفتارهای خود خدمت به بهای متحمل ساختن هزینه 
ب��ر دیگران و گاهی اوقات در تقابل با منافع س��ازمان یا واح��د کاری در نظر بگیرد. البته، برخی 
تاکتیک ها به قدری خودخواهانه هستند که تقریباً از دیدگاه همگان تاکتیک های سیاسی قلمداد 
می ش��وند. اما در بیش��تر مواقع، در مورد این که یک ش��خص اقدام به به کارگیری سیاست های 
سازمانی نموده است، اتفاق نظر وجود ندارد. هنگامی که کارکنان حوادث بسیاری از رخدادهای 
سیاست های سازمانی را درک می کنند، نتیجه آن است که سطح رضایت شغلی، تعهد سازمانی 
و رفتار ش��هروندی سازمانی افزایش می یابد و نیز سطوح بالایی از استرس ناشی از کار به وجود 
می آید.59 و از آن جایی که تاکتیک های سازمانی در خدمت افراد است تا سازمان، این تاکتیک ها 
به طور بالقوه منابع را از عملکرد اثربخش س��ازمان منحرف و دور می سازند و به طور بالقوه  بقای 

آن را تهدید می کنند. 

بستر مناسب بروز سیاست های سازمانی
سیاست های سازمانی تحت شرایط مناسبی شکوفا می شوند.60 یکی از آن شرایط، منابع کمیاب 
است. هنگامی که بودجه کاهش می یابد، افراد برای حفاظت از منابع خود و حفظ وضع موجود به 
تاکتیک های سیاسی متوسل می شوند. سیاست های اداری نیز زمانی شکوفا می شود که تصمیمات 
تخصیص منابع مبهم یا پیچیده یا فاقد قوانین رسمی است، به این دلیل که به تصمیم گیرندگان 
اختیار بیشتری در تخصیص منابع داده می شود. بنابراین دریافت کنندگان بالقوه منابع، برای نفوذ 
در عواملی که باید در تصمیم گیری در نظر گرفته شود،  از تاکتیک های سیاسی استفاده می کنند. 
تغییر س��ازمانی، عدم اطمینان و ابهام ایجاد می کند چرا که ش��رکت از یک مجموعه قدیمی از 
قوانین و ش��یوه هایی به س��وی یک مجموعه جدید حرکت می کند. در طول این زمان، کارکنان 
استراتژی های سیاسی را برای حفاظت از منابع با ارزش خود، موقعیت و خودپنداره خود به کار 

می گیرند.61

ویژگی های شخصی
ویژگی های ش��خصی گوناگون برانگیزش فرد برای درگیر ش��دن در رفتاره��ای خود خدمت تأثیر 
می گذارد.62 یکی از این ویژگی ها، نیاز قوی به قدرت ش��خصی است که در تقابل با قدرت اجتماعی 
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است. افراد با نیاز به قدرت شخصی به خاطر خود به دنبال قدرت هستند و برای بدست آوردن قدرت 
بیشتر تلاش می کنند. برخی افراد ارزش های ماکیاولی قوی دارند. ماکیاولیسم پس از نیکولوماکیاولی، 
فیلسوف ایتالیایی قرن شانزدهم رواج یافت. وی مقاله ای مشهور با نام شهریار1 در مورد رفتار سیاسی 
نوش��ت. افراد با ارزش های ماکیاولی بالا به راحتی شایستگی هایی بیش از آن چه که استحقاق آن را 
دارند، به دست می آورند و بر این باور هستند که فریب، یک راه طبیعی و قابل قبول برای دستیابی به 
این هدف است. آن ها به ندرت به همکاران خود اعتماد می کنند و تمایل دارند از تاکتیک های نفوذ 

ناپخته تر مانند دور زدن رئیس یا جسارت و ابراز وجود، برای رسیدن به راه خود استفاده کنند.63

به حداقل رساندن سیاست سازمانی و پیامدهای آن: شرایطی که محرک و به وجودآورنده 
سیاست های سازمانی است، نیز در مورد چگونگی کنترل فعالیت های سیاسی ناکارامد سرنخ هایی 
به ما ارائه می دهد.64 یک استراتژی برای کنترل و بررسی سیاست های سازمانی، معرفی قوانین و 
مقررات ش��فاف برای تعیین استفاده از منابع کمیاب است. سیاست های سازمانی در زمان تغییر 
سازمانی می تواند به یک مشکل مبدل گردد، بنابراین سیاست ها می تواند از طریق شیوه های تغییر 
س��ازمانی اثربخش به حداقل برسد. همچنین لازم است رهبران هنجارهای گروه را به طور فعال 
مدیریت کنند، تا فعالیت های نفوذ خودخدمت را محدود س��ازند. به طور خاص، آن ها می توانند 
ارزش های س��ازمانی را مورد حمایت قرار دهند که در تقابل با تاکتیک های نفوذ اس��ت که نوع 
دوستی و تمرکز بر مشتری از جمله این ارزش ها است. یکی از مهم ترین استراتژی ها برای رهبران 
این است که به جای نماد سیاستمداران سازمانی موفق، به مدل نقش شهروندی سازمانی مبدل 
گردند. شرکت ها علاوه بر حداقل رساندن سیاست های سازمانی، می توانند عوارض جانبی و اثرات 
س��وء ادراکات سیاس��ی را با فراهم آوردن امکان کنترل بیشتر کار از سوی کارکنان و آگاه سازی 
آن ها از وقایع سازمانی، محدود سازند. پژوهش ها نشان داده است که چنان چه کارکنان نسبت به 
آن چه در سازمان در حال وقوع است، آگاه باشند و نیز در تصمیمات سازمانی مشارکت نمایند، 
کمتر به استفاده از سیاست های سازمانی مبادرت می ورزند و بنابراین استرس کمتری را متحمل 

می شوند و نارضایتی شغلی و غیبت آن ها نیز کاهش می یابد. 

1. The Prince
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خلاصه فصل
قدرت به ظرفیت نفوذ در دیگران اشاره دارد. هنگامی قدرت موجودیت می یابد که فرد دریابد برای 
چیزی دارای ارزش به فرد دیگری وابسته است. با این وجود، فرد وابسته نیز باید از قدرت جبران 

برخوردار باشد. قدرت جبران به قدرتی بیش از قدرت طرف غالب برای حفظ روابط اشاره دارد.
پنج منبع قدرت وجود دارد. قدرت قانونی به توافق میان اعضای س��ازمان مبنی بر این که افراد 
دارای نقش ه��ای خاص می توانند رفتارهای خاصی از دیگران درخواس��ت کنند. قدرت پاداش، 
برآمده از توانایی کنترل تخصیص پاداش های ارزش��مند و توانایی حذف تحریم های منفی است. 
ق��درت اجبار، توانایی اعمال تنبیه اس��ت. قدرت تخصص، به ظرفیت نف��وذ در دیگران از طریق 
برخورداری از دانش یا مهارت هایی که برای آنان ارزشمند است اشاره دارد. هنگامی افراد از قدرت 
مرجعیت برخوردار می گردند که دیگران از طریق آن ها هویت یابند، آن ها را دوست بدارند یا برای 
آنان احترام قائل باشند. اطلاعات، نقش مهمی در قدرت سازمان ایفا می کند. کارکنان با کنترل 
جریان اطلاعاتی که دیگران به آن نیاز دارند و قابلیت مقابله با عدم اطمینان های مربوط به اهداف 
سازمانی مهم، قدرت کسب می کنند. چهار اقتضای قدرت تعیین می کند که آیا این منابع قدرت، 
به قدرت واقعی تبدیل می شوند. افراد و واحدهای کاری هنگامی قدرتمندتر هستند که غیر قابل 
جایگزین باش��ند. کارکنان، واحدهای کاری و سازمان ها با کنترل کارها، دانش و نیروی کار و با 
ایجاد تمایز از رقبا، باعث کاهش جایگزینی می گردند. اقتضای دوم، مرکزیت است. افراد هنگامی 
دارای قدرت بیشتری هستند که از مرکزیت بالایی برخوردار باشند، یعنی هنگامی که تعداد افراد 
تحت تأثیر زیاد باشد و افراد سریعاً از طریق اعمال خود تحت تأثیر قرار گیرند. سومین اقتضای 
قدرت، بصیرت است که به آزادی برای انجام قضاوت اشاره دارد. قدرت هنگامی افزایش می یابد 
که افراد در اس��تفاده از قدرت خود آزادی داش��ته باشند. چهارمین اقتضای قدرت، رؤیت پذیری 
است که مبتنی است بر این ایده که قدرت تا جایی افزایش می یابد که قابلیت های واحد کاری یا 

افراد برای دیگران شناخته شده باشد.
شبکه س��ازی اجتماعی به ترویج روابط اجتماعی با دیگران برای تحقق اهداف فرد اش��اره دارد. 
این فعالیت موجب افزایش سرمایه اجتماعی فرد می شود که به موجب آن قدرت تخصص فرد، 
قدرت مرجعیت، رؤیت پذیری و احتمالاً مرکزیت تقویت می گردد. قدرت در عین حال که مفید 
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واقع می شود، پیامدهای نامطلوب نیز برای افراد به دنبال دارد. بعد مثبت آن از این جهت است 
که توانمندس��ازی افراد را به دنبال دارد که به موجب آن رفاه و اثربخش��ی افراد افزایش می یابد. 
منفی از آن جهت که، پژوهش ها نشان داده است، هنگامی که افراد از قدرت بیشتری برخوردار 

می گردند به مهارت های ادراکی و تصمیم گیری آن ها لطمه وارد می شود.
نف��وذ به هرگون��ه رفتاری که در جهت تعییر رفت��ار و نگرش فرد دیگر صورت گیرد اش��اره دارد. 
تاکتیک های نفوذ که به طور گسترده ای مورد مطالعه قرار گرفته اند عبارتند از: قدرت خاموش، ابراز، 
کنترل اطلاعات، تشکیل ائتلاف، درخواست به سمت بالا، متقاعدسازی، نفوذ زیرکانه و مدیریت تأثیر 
و تبادل. تاکتیک های نرم نفوذ از جمله متقاعدسازی دوستانه و نفوذ زیرکانه نسبت به تاکتیک های 
سخت نفوذ از جمله درخواست به سمت بالا و ابراز، قابل قبول تر هستند. با این وجود، مناسب ترین 
تاکتیک نفوذ، به پایگاه قدرت نفوذکننده نیز بستگی دارد. همچنین عواملی مانند سطح موقعیت 
فرد مورد نفوذ که از فرد دارای نفوذ در سازمان بالاتر، پایین تر و یا با آن برابر باشد و نیز ارزش های 

فرهنگی، فردی و سازمانی مربوط به رفتار نفوذ، بر مناسب بودن تاکتیک نفوذ اثرگذار است.
سیاست های سازمانی، مشتمل است بر تاکتیک های نفوذی که مشاهده کننده، آن ها را رفتار های خود 
خدمت در جهت دستیابی به منافع فردی در ازای متحمل ساختن هزینه بر دیگران و گاهی مغایر با 
اهداف و منافع کل سازمان یا واحد کاری قلمداد می کند. سیاست های سازمانی هنگامی شایع تر است 
که منابع کمیاب بر مبنای تصمیمات مبهم و پیچیده تخصیص یابد و نیز هنگامی که رفتارهای سیاسی 
از سوی سازمان مورد پاداش قرار گیرد و یا مجاز شمرده شود. افراد با نیاز بالا به قدرت فردی و دارای 

ارزش های ماکیاولی قوی تمایل بیشتری به استفاده از تاکتیک های سیاسی دارند.
با ارائه قوانین مش��خص و روش��ن برای تخصی��ص منابع، ایجاد جریان آزاد اطلاعات، اس��تفاده 
از آموزش و مش��ارکت در تغییرات س��ازمانی، پش��تیبانی از هنجارهای تیمی و فرهنگ شرکت 
مبتنی بر س��رکوب سیاست های ناکارآمد و مدل نقش رفتار شهروندی سازمانی رهبران به جای 

زیرکی های سیاسی، سیاست های سازمانی را می توان به حداقل رساند. 

پرسش های تفکر انتقادی
1. قدرت جبران در روابط قدرت چه نقشی ایفا می کند؟ نمونه ای از قدرت جبران خود را در 

محل کار یا تحصیل نام ببرید.
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2. چندس��ال پیش، انجمن بازیکنان لیگ اصلی بیس بال، در ماه س��پتامبر دقیقاً قبل از آغاز 
سری مسابقات جهانی دست به اعتصاب زدند. قرارداد این بازیکنان درآغاز فصل )ماه مه( 
به پایان رس��یده بود، اما آن ها اعتصاب را تا ماه س��پتامبر ادامه دادند. اعتصاب سپتامبر به 
مالکین باش��گاه زیان مال��ی وارد می کرد زیرا بخش بزرگی از درآم��د خود را در پلی آف1 
بدس��ت می آوردند. یکی از بازیکنان این گونه توضیح می دهد: »اگر ما بهار آینده اعتصاب 
می کردیم چیزی برای متوقف کردن صاحبان باشگاه از این که به ما اجازه دهند تا ماه ژوئن 
یا ژوئیه آینده برویم وجود نداش��ت زیرا آن ها چیزی را از دس��ت نمی دادند و خطری برای 
آن ها نداش��ت«. با اس��تفاده از دانش خود درباره منابع و اقتضائات قدرت توضیح دهید که 
چرا انجمن بازیکنان تیم بیسبال درماه سپتامبر نسبت به ماه مارس از قدرت بیشتری در 

مذاکره برخوردار بودند؟
3. ش��ما به تازگی به عنوان مدیر برند خمیردندان به استخدام یک شرکت بزرگ درآمده اید. 
کار شما عمدتاً تشویق و دلگرم کردن گروه های تبلیغات و تولید به منظور ترویج و تولید 
مؤثرتر محصولات اس��ت. این گروه ها تحت اختیار مستقیم شما نیستند، اگر چه رویه های 
شرکت نشان می دهد که آن ها باید وظایف معین شده توسط مدیران برند را انجام دهند. 
منابع قدرتی که می توانید برای حصول اطمینان از مساعدت بخش های تبلیغات و تولید، 

برای ساخت و فروش مؤثرتر خمیردندان به کار گیرید، شرح دهید.
4. چگونه شبکه سازی اجتماعی موجب افزایش قدرت فرد می شود؟ چه استراتژی شبکه سازی 
اجتماع��ی را می توانی��د در حال حاضر در پیش گیرید تا موفقیت حرفه ای آینده ش��ما را 

به طور بالقوه بالا ببرد؟
5. هشت تاکتیک نفوذ شرح داده شده در این فصل را در قالب این که چگونه از سوی دانشجویان 
برای نفوذ در مدرس دوره خود مورد اس��تفاده قرار می گیرند، فهرس��ت وار بیان کنید. کدام 
تاکتیک های نفوذ در اکثر موارد به کار برده می ش��ود؟ به نظر ش��ما کدام یک از آن ها کمتر 
کاربرد دارند؟ تاچه حد هریک از تاکتیک های نفوذ رفتار قانونی یا سیاست سازمانی قلمداد 

می شوند؟

1. Playoffs
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6. چگونه تفاوت های فرهنگی، عوامل ذیل را تحت تأثیر قرار می دهند:
        - قدرت خاموش              

        - درخواست به سمت بالا
7. چندسال پیش، مدیرعامل شرکت اپل، از استیو جابز )کسی که درآن زمان هیچ ارتباطی با 
شرکت نداشت( دعوت به عمل آورد تا برای خدمت به عنوان مشاور ویژه و بالا بردن روحیه 
کارکنان و مشتریان اپل شروع به کار نماید. جابز در عین انجام این کار، زمان بیشتری را 
برای ارائه مشاوره به مدیرعامل شرکت در مورد نحوه کاهش هزینه ها، ترسیم مجدد چارت 
س��ازمانی و استخدام افراد جدید صرف می نمود. مدت زیادی طول نکشید که، بسیاری از 
افراد برجسته در اپل همکار جابز بودند و در ارزیابی نظام مند و غربال تیم هایی از کارکنان 
اپل با وی همکاری نمودند. در حالی که جابز به طور علنی از مدیرعامل اپل حمایت می کرد  
اما به طور خصوصی او را مورد انتقاد قرار می داد و با نمایش بی اعتمادی 1.5 میلیون سهم 
از سهام اپل را که دریافت کرده بود، به فروش رساند. این اقدام وی توجه هیئت مدیره اپل را 
جلب کرد و طولی نکشید که هیئت مدیره تصمیم گرفت استیو جابز را جانشین مدیرعامل 
وقت کند. همان مدیرعاملی که ادعا کرده بود جابز یک خائن مکار اس��ت و تاکتیک های 
سیاسی اش را به کار می گیرد تا خواست خود را پیش ببرد. دیگران اظهار می کردند، ممکن 
بود اپل از چرخه کس��ب وکار امروزی خارج ش��ود اگر او جایگزین نشده بود. به نظر شما 

اقدامات استیو جابز نمونه ای از سیاست سازمانی بود؟ توجیهی برای پاسخ خود بیاورید. 
8. در این کتاب به طور مکرر این نکته مورد تأکید قرار گرفته است که شرکت های موفق به یادگیری 

سازمانی مبادرت می ورزند. چگونه تاکتیک سیاسی، مانع اهداف یادگیری سازمانی است؟

بررسی موردی 10-1
صعود و سقوط »ورلدکام«

»برنی ابرز«1 ش��رکت »ورلدکام« را )که حالا بخش��ی از ش��رکت »ورایزون« اس��ت( به یکی از 
بزرگترین ش��رکت های ارتباط از راه دور دنیا تبدیل کرد. با این حال او و اس��کات سالیوان، مدیر 

1. Bernie Ebbers
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مالی شرکت، بیش��تر به خاطر انجام یک کلاهبرداری مشترک کلان که بزرگترین ورشکستگی 
تاریخ ایالات متحده را رقم زد، شناخته شده هستند. بر اساس دو گزارش بازجویی و پرونده های 
دادگاهی متعاقب آن، مدیران »ورلدکام« مسئول بیلیون ها فقره حساب متقلبانه و بدون پشتوانه 
هستند. چطور این رسوایی مالی ماموت وار اتفاق افتاد بدون این که کسی متوجه آن شود؟ شواهد 
حاکی از آن اس��ت که ابرز و س��الیوان، قدرت و نفوذ بس��یار زیادی داش��ته اند که مانع شکایت 

کارکنان حسابداری یا حتی اطلاع آنان از این کلاهبرداری شده است. 
حلقه درونی ابرز، کنترل ش��دیدی روی همه اطلاعات جریان های مالی ش��رکت داش��ته است. 
پراکندگی جغرافیایی واحدهای حس��ابداری مانع به اش��تراک گذاش��تن اطلاعات ش��ده است. 
همچنی��ن گروه ابرز، توزیع گزارش های مالی در س��طح ش��رکت را محدود ک��رده و حتی مانع 
آماده س��ازی گزارش های حساس می شدند. حسابداران، حتی به فایل های کامپیوتری که داخل 
آن ها بزرگترین فقره های کلاهبرداری انجام می گرفته، دسترس��ی نداش��تند. در نتیجه کارکنان 

برای تأیید ورودی های حسابداری درخواست شده، بر گروه ابرز اتکا می کردند.
دلیل دیگری که کارکنان با ش��یوه های حس��ابداری سؤال برانگیز موافقت می کردند، این بود که 
مدیر مالی اصلی ش��رکت، اسکات س��الیوان، قدرت شخصی بی نهایت زیادی را اعمال می کرد. او 
یک نابغه بی عیب و نقص بود که برنده »جایزه عالی مدیریت مالی« شده بود. بنابراین وقتی دفتر 
سالیوان از کارکنان درخواست می کرد تا ورودی های مالی نامشخص و مبهم ایجاد کنند، برخی 
کارکنان گمان می کردند که س��الیوان یک راه گریز حسابداری نوآورانه و قانونی یافته است. اگر 
نفوذ س��الیوان کارگر نمی افتاد، دیگر مدیران اجرای��ی، رویکردهای اجباری تر را اتخاذ می کردند. 
هرگاه کارکنان به طور آش��کار تصمیم های مشکوک ستاد را زیر سؤال می بردند، دچار مشکلاتی 
می شدند و اگر درخواست اطلاعات بیشتری می کردند، مورد تهدید قرار می گرفتند. وقتی یکی از 
کارکنان در یک شعبه، از تغییر ثبت حسابداری امتناع می ورزید، کنترل کننده »ورلدکام« تهدید 
می کرد که با هواپیما از دفتر مرکزی ورلدکام از می سی سی پی خواهد آمد تا خودش تغییر را 

ایجاد کند. در نتیجه کارمند آن سند را تغییر می داد. 
ابرز هم نفوذی مش��ابه این بر روی هیئت مدیره »ورلدکام« داش��ت. منابع نش��ان می دهند که 
کاریزمای ش��خصی و عدم تحمل اختلاف عقیده، باعث ایجاد هیئت مدیره منفعلی ش��د که به 
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پیش��نهادات او مه��ر تأیید می زدند. بر مبن��ای نتیجه حاصل از یک گزارش: »به نظر می رس��د 
هیئت مدیره از پیش��نهادات آقای ابرز، بدون س��ؤال و اختلاف نظر استقبال می کردند، حتی در 

شرایطی که اعضای آن در مورد راهکارهای پیشنهادی وی، بسیار بیمناک بودند«.

سؤالات بحث
1. برنی ابرز و اس��کات س��الیوان بر چه پایه های قدرتی متکی بودند تا کلاهبرداری های مالی 

خود را با فراغ بال انجام دهند؟
2. برنی ابرز و اس��کات س��الیوان از چه تاکتیک های نفوذی اس��تفاده می کردند تا کارکنان و 

اعضای هیئت مدیره را تحت کنترل درآورند؟
3. آیا برنی ابرز و اس��کات س��الیوان سیاست های س��ازمانی را به کار می بردند؟ پاسخ خود را 

توضیح دهید.

موردپژوهی 2-01 
روندا کلارک: به عهده گرفتن مسئولیت در بنیاد »اسمیت«

هنگامی که دکتر روندا کلارک تلفن را قطع کرد، از شادی در پوستش نمی گنجید. بنت میشل، 
رییس ش��رکت پژوهش های اجرایی KLS، به او خبر داد که س��مت ریاست بنیاد اسمیت، یک 
س��ازمان غیرانتفاعی که مأموریت آن سرمایه گذاری در کمپین های آگاهی عمومی و برنامه های 
پژوهش��ی در زمینه مراقبت از چش��م بود، به وی اعطا ش��ده است. کلارک می دانست که در امر 
مهمی موفق ش��ده اس��ت. انتصاب وی به سمت جدید و پرچالش، بی تردید به جایگاه رفیع و پر 
زحمت ریاس��ت اجرایی، محسوب می شود. او به عنوان یک فرد بیرون سازمانی - کسی که هیچ 
تجربه کاری در سازمان نداشت - گمان می کرد که انتصاب وی به سمت مدیرعاملی، نشان دهنده 
میل بالای هیئت مدیره برای ایجاد تحرک در وضعیت کنونی س��ازمانی اس��ت. با این وجود او از 
یک منبع بس��یار موثق داخلی ش��نیده بود که این هیئت مدیره که او را استخدام کرده و به وی 
مس��ئولیت تغییر بنیاد را داده، بی نهایت از هم پاش��یده است. این هیئت مدیره اغلب بی قاعده و 
قانون، پنج مدیرعامل اخیر را بعد از یک دوره کوتاه مجبور به اس��تعفا کرده اس��ت. خوش بینی 
محتاطانه به سرعت جایگزین احساس شادمانی کلارک شد. به عنوان یک مدیرعامل جدید این 
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سؤال دش��وار را از خود پرسید: »او چگونه می تواند مسئولیت هیئت مدیره را به گونه ای بر عهده 
بگیرد که مأموریت سازمان تحقق یابد«؟

پیش زمینه
چارلی اس��میت که صنعتگر و فرد نیکوکاری بود، حدود چهل سال پیش بنیاد اسمیت را با یک 
س��رمایه چند میلیون دلاری تأسیس کرد. علیرغم این سرمایه مالی سخاوتمندانه اولیه و درآمد 
اضافی که از محل چندین سرمایه گذاری مالی و کمک های مالی شرکت ها به دست آمدهبود، در 
سال های اخیر در نتیجه جوایز بورسیه ای قابل توجه به دانشگاهیان، کمک به سازمان های خیریه 
و بنیادهای کوچکتر، سرمایه این بنیاد به تدریج رو به کاهش گذارده است. اعضای هیئت مدیره، 
جلساتی مقدماتی در مورد توسعه استراتژی های خلاقانه جدید برای تقویت توازن مالی سازمان، 
برگزار کردند. در حال حاضر این بنیاد، بر اس��اس بودجه سالانه کمتر از 1 میلیون و پانصد هزار 

دلار امریکا، فعالیت می کند.
در پنج سال اخیر، بعضی از اعضای هیئت مدیره بنیاد، بسیاری از مسئولیت های امانت داری خود 
را رها کرده اند. درچند ماه اخیر، بسیاری از جلسات هیئت مدیره به دلیل به حد نصاب نرسیدن 
تعداد اعضا، لغو شده است. به طور کلی به نظر می رسد این هیئت مدیره 13 نفره، به طور بی هدف، 
یک مسیر یا مسیری دیگر را دنبال می کنند. این هیئت مدیره در دو سال گذشته فقط با هفتاد 

درصد ظرفیت و نه نفر از اعضای فعال - پنج مرد و چهار زن - فعالیت کرده است.  

چالش ها
دکتر روندا کلارک معتقد بود، او کسی است که می تواند سکان بنیاد اسمیت را به دست بگیرد. 
او مدارک معتبر دانش��گاهی و تجربه مدیریتی داشت که می توانست به او کمک کند تا از عهده 
سمت جدیدش به عنوان مدیرعامل این بنیاد برآید. کلارک 54 ساله در سی سال اخیر، مدرک 
دکترا در رش��ته علوم سیاس��ی و تحلیل سیاست از دانشگاه »وست کوس��ت ایالات متحده« را 
گرفت��ه و میزان قابل توجهی تجربه مدیریتی در بخش های غیرانتفاعی و اجتماعی دارد. تجارب 
حرفه ای گذشته وی شامل استاد دانشگاه، مدیر پژوهش، دفتردار سیاسی در سطح ایالت، مدیر 

برنامه ریزی یک بیمارستان بزرگ شهری و مدیر برنامه های یک بنیاد کوچک، بود.
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کلارک بلافاصله پس از احراز پس��ت، از این که یک��ی از بخش های کوچک اما فعال و تأثیرگذار 
هیئت مدیره از ابراز قول شفاهی ابتدایی به وی برای همکاری نزدیک سرباز زده است، حیرت کرد. 
در اصل به او اطلاع داده بودند که او تنها مس��ئول روابط خارج شرکتی است. کلارک با خودش 
فکر کرد: »فکر می کنم دلیل این که آن ها مرا اس��تخدام کردند این است که با خود فکر کرده اند 
که با یک رئیس زن بیکاره روبرو هستند. این افراد می خواهند من یا غرق شوم یا خودم شنا یاد 
بگیرم. شاید هم آن ها با یک قرارداد یک ساله از همین حالا مرا شکست خورده تصور کرده اند«. او 
تأسف خورد: »من نمی گذارم این اتفاق بیفتد، من حتماً باید از تصمیم گیران اصلی و سهامداران 

هیئت مدیره و دیگر بخش ها سریعاً مطلع شوم«.
کلارک در آخرین جلس��ه هیئت مدیره، اجزای مهم طرح پیشنهادی اش را به تفصیل بیان کرد. 
با این حال به نظر می رسید چندین نفر از اعضای هیئت مدیره چندان از طرح استقبال نکردند. 
چیزی نگذشت که او با مقاومت های سرسختانه ای از سوی مردان عضو هیئت مدیره روبرو شد. به 
ویژه جیم جکس��ون به کلارک گفت: »ما ناامید شدیم که شما موفق نشدید یک قرارداد شهری 
را ببرید که بتوانید امکان س��نجی انجام آن را ش��روع کنید و تصمیم بگیرید که آیا ما می توانیم 
تأسیساتی در بخش دیگری از شهر راه اندازی کنیم یا خیر. ما از صلاحیت کادر زیر نظر شما برای 
اداره این بنیاد مطمئن نیستیم، پس قطعاً شما را در دستیابی به حمایت مالی با استفاده از نفوذ 
ش��خصی، شرکتی یا سیاسی خودمان یاری نمی کنیم«. جکسون با خود اندیشیده بود: »ما قبلًا 

هم مدیرعامل را کنار گذاشته ایم، پس می توانیم کلارک را هم کنار بگذاریم«.
کلارک بعد از ش��نیدن صحبت های جکس��ون تصمیم گرفت تا رویه دیگری را در پیش گیرد. او 
توجه خود را به انجام پیش��رفت های خارجی و داخلی متمرکز ساخت که معتقد بود به بهبودی 
متوسطی برای بنیاد منجر می شود. برای مثال او با چند تن از مدیران بانفوذ آژانس های شهر رابطه 
صمیمانه ای برقرار کرد و یک رابطه س��اختگی با دو تن از تصمیم گیرندگان کلیدی هیئت مدیره 
و صاحبان قدرت سیاس��ی برقرار نمود. او س��اختار داخلی بنیاد را دوباره ش��کل داد تا بهره وری 
کارکنان را به حداکثر برساند و کنترل بودجه را با تغییر سیاست ها و رویه های مالی سخت کرد.

همچنین کلارک به صرافت جلب حمایت سوزان فراست، یکی از اعضای هیئت مدیره که در انتصاب 
وی به سمت مدیریت عاملی، نقش کلیدی داشت، افتاد. کلارک با خودش گفت: »اگر بتوانم یک 
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رابطه قوی با تعدادی از اعضای زن هیئت مدیره مثل سو، برقرار کنم تا از برنامه من حمایت کنند، 
ممکن است قدرتی کسب کنم«. کلارک برای این کار چندین جلسه آخر وقت با سو و دیگر اعضای 
زن هیئت مدیره برگزار کرد. آن ها تمایل خود را برای کمک به اون نش��ان دادند ولی تنها در این 
صورت که او نیز چند تا از ایده های آنان را درباره بنیاد به کار ببندد و نیز دوستان نزدیک آنان را برای 
کار به بخش کارگزینی فعلی پیشنهاد کند. کلارک می دانست که آن ها می خواهند نفوذ سیاسی 
خود را اعمال کنند ولی با این حال اعتقاد داش��ت که همه می توانند از منفعت دو سویه برخوردار 
شوند. او با خودش گفت: »گمان می کنم این همان رابطه من پشت تو را میخارانم و تو پشت مرا، 
است«. او مشتاقانه موافقت کرد تا با آن ها همکاری کند. در عرض چند هفته، طبق توافق، آن ها کار 
خود را به عنوان اعضای هیئت مدیره نسبتاً همدل آغاز کردند. یک روز کلارک یک تلفن کوتاه ولی 

حیاتی از سو داشت. »چندین نفر از اعضا از تو حمایت می کنند. برو جلو!«
کلارک به محض این که این را ش��نید، به س��رعت صاعقه پیش رفت. او یک ائتلاف 15 نفره از 
آژانس های امور خیریه، آموزشی و نیمه دولتی تشکیل داد که برای کمک هزینه مشارکتی فدرال 
برای کمپین افزایش آگاهی عمومی برای مراقبت از چش��م در بین کودکان درخواس��ت دهند. 
اعضای این ائتلاف از طریق رسانه های مختلف، جامعه را در مورد بیماری های چشمی مختلف که 
کودکان خردسال و در سن مدرسه به آن مبتلا می شوند، آگاه کردند. مدت کوتاهی پس از آن، 
کلارک اطلاعیه ای از دولت فدرال دریافت کرد که این پروژه مشارکتی متشکل از چندین آژانس، 
برنده یک کمک هزینه یک میلیون دلاری ش��ده است. کلارک به عنوان مدیر اداری و مالی این 
کمک هزینه انجام وظیفه کرد و در نتیجه توانس��ت مقدار قابل توجهی از دلارهای غفلت ش��ده 
اجرایی را برای بودجه بنیاد کنار بگذارد. همچنین کلارک از سوی ائتلاف و اعضای انجمن های 

خیریه امتیاز بالایی گرفت.
ب��ا این وجود، علیرغم این دس��تاورد اولیه مهم، کلارک باید به هم��ه اعضای هیئت مدیره اعلام 
می کرد که  به دلیل بعضی مش��کلات پیش بینی نش��ده و عدم حمایت آن ها از چند اقدام ویژه 
اصلی، این بنیاد همچنان با کمبود مالی دست و پنجه نرم می کند. او شایعاتی شنید که کمیته 
اجرایی هیئت مدیره، قرارداد سال بعد او را تمدید نمی کنند. در این شرایط او به مواجهه مستقیم 
با کارشکنان حاضر در هیئت مدیره فکر کرد و این که به آن ها بگوید که آن ها غیر منطقی هستند 
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و در حقیقت دلیل عدم احیای بنیاد در چند سال گذشته، خود آن ها بوده اند. ولی او تأمل کرد 
و ق��راردادی را برای انجام کاری امضا ک��رده بود و مطمئن نبود که این کار در چنین موقعیتی، 

اقدام درستی باشد. 
علیرغ��م آخرین درگیری بین او و چند تن از اعضای خاص هیئت مدیره اندکی درنگ کرد تا به 
آن چه که به اعتقاد او طی یک س��ال کاری آش��فته و متلاطم به عنوان یک مدیر بر وی گذشته 

است، فکر کند.

پرسش های بحث
1. آیا کلارک از منابع قدرت یا اقتضائات قدرت برخوردار بوده است؟ اگر چنین است، نام ببرید 

و در مورد آن به بحث بپردازید.
2. روش های کلارک برای نفوذ بر اعضای هیئت مدیره، تحت ش��رایطی که در این متن ارائه 

شد، تا چه اندازه مؤثر بود؟
3. آیا فکر می کنید روش های او برای انجام کارها در بنیاد اخلاقی بود؟ چرا آری و چرا خیر؟



پس از مطالعه این فصل شما باید بتوانید:
1. در مورد پیامدهای مثبت و منفی تعارض در محل کار به بحث بپردازید.

2. تعارض سازنده را از تعارض ارتباطی تشخیص دهید.
3. سه استراتژی کاهش تعارض ارتباطی در طی قسمت های تعارض سازنده را شرح دهید.

4. نمودار مدل فرایند تعارض را ترسیم کنید.
5. شش منبع ساختاری تعارض در سازمان ها را شناسایی کنید.

6. پنج سبک مدیریت تعارض را بیان کنید و در مورد مناسب ترین سبک در هریک از موقعیت ها به بحث بپردازید.
7. به طور خلاصه شش رویکرد ساختاری به مدیریت تعارض را بیان کنید.

5. چهار موقعیتی را که بر مذاکرات تاثیرگذار هستند شرح دهید.
6. چهار مهارت مذاکره کنندگان اثربخش را شرح دهید.

7. سه نوع حل اختلاف شخص ثالث. را با یکدیگر مقایسه کنید.
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تیم کارکنان جوان کالج فنی وسترن برای انجام کار خوب خود، به خود پاداش می دهند به طور مثال پس از اتمام 
موفقیت آمیز کار  در س��اعات اداری، مهمانی به صرف پیتزا برگزار می کنند. این رخدادها برای برخی از کارکنان 
قدیمی تر در مدرس��ه ویسکانس��ین و لاکروس آزاردهنده اس��ت. این تعارض برای لیندا گراوت عجیب به نظر 
نمی رس��د. گراوت که مشاور منابع انسانی در دانشگاه زاویر در سین سیناتی است، می گوید: »ما احساس کردیم 
تنش��ی وجود دارد«. گراوت و همکار او رابرت تراک مورتون بس��یاری از انواع تعارضات بین نس��لی را در کتاب 
اخیر خود که در رابطه با این موضوع اس��ت، شناس��ایی کرده اند. آن ها اظهار داشتند: »در پژوهش ما این موضوع 
مورد تأیید قرار گرفته است. ما دریافته ایم که تنش های مربوط به نسل ها در مورد استفاده از تکنولوژی و اصول 
اخلاقی بسیار زیاد است«. برخی از نویسنده ها بر این ادعا هستند که کارکنان نسل X و Y )آن دسته از افرادی 
که پس از سال 1964 متولد شده اند( با همتایان بیبی بومر خود )افرادی که بین سال های 1946 و 1964 متولد 
ش��ده اند( تفاوتی ندارند. به طور مثال برخی پژوهش ها حاکی از آن اس��ت که هر دو نسل جوان تر و قدیمی تر، از 
ارزش ها و نیازهای یکسان برخوردار هستند. با این وجود، در هنجارها و انتظارات هر نسل تفاوت هایی رخ می دهد 
از جمله رفتار کاری و پوشش و این تفاوت ها گاهی اوقات از سوی افراد در گروه سنی دیگر به گونه ای انتقادی 
تفسیر می شود. برای کاهش این گونه تعارضات، ارنست اند یانگ برنامه خاصی را در نظر گرفته است و استخدام 
شدگان جدید را از تفاوت های بین نسلی آگاه می سازد. موضوع »استراتژی هایی برای ارتباط با بیبی بومرها« این 
توصیه را ارائه می دهد: »درست پس از آن که رئیس شما می گوید اعضای تیم زمان زیادی را صرف ارسال پیام 
به یکدیگر می کنند و به گوش دادن به آی پد می پردازند احتمالًا زمان مناسبی برای درخواست مرخصی نیست، 

حتی برای یک داوطلب متعهد«.1
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یکی از واقعیت های زندگی این است که افراد دیدگاه های متفاوتی دارند. آن ها از سلسله مراتب ارزشی 
منحصر به فردی برخوردار هستند، درک منحصر به فردی از واقعیت دارند و هنجارهای متفاوتی در 
مورد چگونگی عمل و رفتار در بافت اجتماعی دارند. در عین حال، سازمان ها سیستم های زنده ای 
هس��تند که مستلزم روابط پویا میان کارکنان خود هس��تند. به عبارت دیگر، کارکنان ارنست اند 
یانگ1، کالج فنی وسترن2، تایم3 و سایر سازمان ها لازم است به طور مکرر در مورد ترتیب های کاری 
جدید به توافق برسند، مسیر استراتژیک شرکت را مورد بازبینی و تجدید نظر قرار دهند و در مورد 
تخصی��ص منابع کمیاب مورد نیاز برای انجام کار به مذاکره مجدد بپردازند. بدون وجود دیدگاه ها 
و نظرات یکسان و با توجه به نیاز به تنظیم و انطباق مکرر برای تغییر، تعارض اجتناب ناپذیر است 
و رخ خواهد داد. تعارض فرایندی اس��ت که طی آن یکی از طرفین احس��اس می کند منافع او در 
تضاد با طرف دیگر است یا طرف دیگر تأثیر منفی بر آن دارد.2 تعارض ممکن است زمانی رخ دهد 
که یکی از طرفین مانع اهداف طرف دیگر می شود یا قصد آن دارد که به طریقی سد راه آن شود. 
به طور مثال، مدیری که از نس��ل بیبی بومرها اس��ت در رابطه با کارکنان نسل ایکس و نسل وای 
که زمان خود را به ارسال پیام های متنی سپری می کنند، دچار تعارض می گردد، به این علت که 
مدیران عقیده دارند این گونه فعالیت ها با انجام فعالیت های اداری در مهلت تعیین شده و ارائه به 
موقع کار در تداخل اس��ت. کارکنان ارسال کننده پیام متنی از این جهت با رئیس خود در تعارض 
هس��تند که این شکل از ارتباطات را به عنوان روشی ارزش��مند برای برقراری ارتباط شبکه ای، با 
اطلاع و آگاه بودن و )برخلاف نظر رئیس( روشی مناسب برای دستیابی به اهداف سازمان قلمداد 
می کنند. تعارض در نهایت بر مبنای ادراکات شکل می گیرد، هر زمانی که یکی از طرفین معتقد 
است طرف دیگر ممکن است مانع از هدف او شود چه او این قصد را داشته باشد یا خیر. این فصل 
به بررسی پویایی های تعارض در محیط های سازمانی می پردازد. ما با تمرکز بر این سؤال دیرینه که 
»آیا تعارض خوب است یا بد؟« آغاز می کنیم. پس از آن به تشریح فرایند تعارض و بررسی تفصیلی 
عوامل اصلی ایجادکننده یا تقویت کننده تعارض می پردازیم. س��پس پنج س��بک مدیریت تعارض 
شرح داده می شود و به دنبال آن در مورد رویکردهای ساختاری مدیریت تعارض به بحث خواهیم 

1. Erns t $ Young
2. Wes tern Technical College
3. Time
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پرداخت. در دو بخش بعدی این فصل، دو روش حل تعارض معرفی خواهد شد: مذاکره و راه حل 
شخص ثالث.

اهداف یادگیری
پس از مطالعه دو بخش بعدی شما باید بتوانید:

1. در مورد پیامدهای مثبت و منفی تعارض در محل کار به بحث بپردازید.
2. تعارض سازنده را از تعارض ارتباطی متمایز سازید.

3. سه استراتژی کاهش تعارض ارتباطی در طی قسمت های تعارض سازنده را شرح دهید. 
4. مدل فرایند تعارض را ترسیم کنید. 

تعارض خوب است یا بد؟
در طی یک قرن گذش��ته و ش��اید کمی بیش از آن، کارشناس��ان در مورد این که تعارض تأثیر 
خوب یا بد بر اثربخش��ی س��ازمانی دارد، به بحث و جدل پرداخته اند. دیدگاه حاکم در آن زمان 
حاک��ی از آن بود که تعارض بد اس��ت.3 نمودار 11-1 )الف( این دیدگاه را نش��ان می دهد. خط 
رو به پایین نش��ان می دهد هر چه س��طح تعارض افزایش می یابد، پیامدهای نامطلوب تر ایجاد 
می کند. بر اساس این دیدگاه، حتی سطوح نسبتاً پایین اختلاف و تعارض موجب ازهم پاشیدگی 
تار و پود روابط کاری می شود و انرژی مورد نیاز فعالیت های تولیدی را منحرف می سازد. تعارض 
با سرپرس��ت نه تنها موجب هدر رفتن زمان س��ازنده می ش��ود بلکه موجب نقض سلسله مراتب 
فرماندهی و نیز زیر سؤال بردن تخصیص کارآمد اختیار )که به موجب آن مدیران تصمیماتی را 

اتخاذ می کنند و کارکنان از آن تبعیت می کنند( می شود. 

نمودار 11-1 دیدگاه های کنونی و گذشته نسبت به تعارض
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اگر چه دیدگاه منفی به تعارض در حال حاضر س��اده انگارانه تلقی می ش��ود، مطالعات گوناگون 
حاکی از آن است که تعارض می تواند به طور بالقوه موجب تضعیف انسجام تیم، تسهیم اطلاعات، 
تصمیم گیری و رفاه کارکنان )افزایش استرس و رضایت شغلی کمتر( می شود. همچنین این طور 
به نظر می رسد که تعارض باعث تحریف ادراکات و افزایش سیاسی کاری های سازمانی می گردد.4 
تع��ارض کارکنان را از کار خود منحرف می س��ازد و در برخی موارد این انگیزه را در آن ها ایجاد 
می کند که از تسهیم دانش ارزشمند ممانعت به عمل آورند. افرادی که تعارض را تجربه می کنند، 
انگی��زه کمتری برای برقراری ارتباط دارند ی��ا برای درک طرف مقابل تلاش کمتری می کنند و 
تعارض، هنگامی شدت می یابد که هریک از طرفین به طور فزاینده ای به ادراکات تحریف شده و 
رفتارهای قالبی متکی باشند. بر اساس نتایج حاصل از یک تحقیق، 42 درصد از زمان مدیران به 
مقابله با تعارض در محل کار اختصاص می یابد و این تعارض ترک کار داوطلبانه یا غیرداوطلبانه 
بس��یاری از کارکنان را در پی دارد.5 بیش از 80 س��ال پیش از این، مری پارکر فالت که مددکار 
اجتماعی و محقق علوم سیاس��ی بود این ایده را مطرح ساخت که تعارض می تواند مفید باشد.6 
پذیرش و حمایت از ایده های او روند کند و آهسته ای داشت. با این وجود، در دهه 1970 دیدگاه 
منفی نس��بت به تعارض ج��ای خود را به دیدگاه تعارض، بهینه داد مبنی بر این که س��ازمان ها 
هنگامی اثربخش تر خواهند بود که کارکنان در مباحثات سطحی از تعارض را تجربه کنند اما این 
س��ازمان ها هنگامی اثربخشی کمتری خواهند داشت که سطح تعارض بالا باشد. این عقیده که 
سازمان ها باید تعارض را نه در سطح بسیار بالا و نه در سطح بسیار پایین تجربه کنند، در نمودار 
11-1 )ب( به صورت رابطه یو شکل وارونه نشان داده شده است و امروزه همچنان متداول است.7 
دیدگاه پیشگامانه فالت که بر سطح متوسط تعارض دلالت داشت، در بسیاری از پژوهش ها مورد 
حمایت قرار گرفت. یک پیامد آن بهبود در تصمیم گیری است. تعارض این انرژی را در افراد ایجاد 
می کند تا در مورد مسائل به بحث بپردازند و گزینه ها را به طور کامل تر مورد ارزیابی قرار دهند. 
مباحثه، منطق اس��تدلالات را مورد آزمون قرار می دهد و مش��ارکت کنندگان را تشویق می کند 
مفروضات اساس��ی خود را در مورد مس��ئله و راه حل های ممکن، مورد بازنگری قرار دهند. یکی 
دیگر از مزایای آشکار حد متوسط تعارض این است که مانع رکورد و ایستایی و عدم پاسخ گویی 
س��ازمان به محیط خارجی می شود. این موضوع مشاهدات پیشین ما را مبنی بر این که تعارض 
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در سازمان ها به این دلیل رخ می دهد که آن ها سیستم های زنده هستند، انعکاس می دهد. سطح 
متوس��ط تعارض اجتناب ناپذیر اس��ت و هنگامی که کارکنان تلاش می کنند سازمان نسبت به 
نیازهای مش��تریان و سایر ذینفعان پاسخگو باش��د، ضرورت می یابد.8 سومین مزیت تعارض که 
در مورد آن در فصل تیم ها به بحث خواهیم پرداخت، این است که تعارض با افراد خارج از تیم 
به طور بالقوه باعث افزایش انس��جام درون تیم می گردد. افراد هنگامی که با یک تهدید خارجی 
نظیر تعارض و درگیری با افراد خارج از تیم روبه رو می شوند، انگیزه بیشتری برای کار با یکدیگر 

پیدا می کنند. 
دیدگاه در حال ظهور: تعارض ارتباطی1 و تعارض سازنده2

مدل یو شکل وارونه تعارض در دهه 1990 جای خود را به دیدگاهی داد که بر اساس آن دو نوع 
تعارض با پیامدهای متضاد وجود دارد )نمودار 11-1 )ج( را مشاهده نمایید.(9 

تعارض س��ازنده هنگامی رخ می دهد که افراد بحث خود را بر مس��ئله متمرکز می سازند در حالی 
که احترام خود را به افراد با دیدگاه های متفاوت نشان می دهند. این نوع تعارض »تعارض سازنده« 
نامیده می شود چرا که مواضع متفاوت مورد تشویق واقع می شوند، به گونه ای که ایده ها و پیشنهادات 
شفاف سازی می شوند، مجدداً طراحی شده و صحت منطقی آن مورد سنجش قرار می گیرد. متمرکز 
ساختن بحث ها بر مسئله، به مشارکت کنندگان کمک می کند، مفروضات و عقاید خود را بازنگری 
کنند، بدون این که محرک دفاع و هیجانات منفی همراه با آن و نیز رفتارهای سازوکار دفاع از خود 
فعال شود. تیم ها و سازمان هایی که سطح پایین تعارض را دارا هستند، از اثربخشی کمتری برخوردار 

هستند، اما احتمالاً محدودیت بالاتری نیز برای سطح شدت تعارض سازنده وجود دارد.10 
برخلاف تعارض سازنده، تعارض ارتباطی بیش از آن که بر مسائل متمرکز باشد بر افراد به عنوان 
منبع تعارض متمرکز اس��ت. تعارض طرفین بیش از آن که به تفاوت های قانونی عقاید در زمینه 
وظایف و تصمیمات مربوط ش��ود با ناس��ازگاری های بین فردی مانند »درگیری های شخصی« 
مرتبط است.  هر یک از طرفین تلاش می کند با زیر سؤال بردن شایستگی و توانایی طرف مقابل 
استدلال او را تضعیف کند. حمله به اعتبار یک فرد یا نمایش پاسخ های تهاجمی نسبت به یک 

1. Relaionship Conflict
2. Cons trcutire Conflict
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فرد موجب تحریک س��ازوکار دفاع و جهت گیری رقابتی می گردد. موضوع حملات لفظی انگیزه 
کمتری برای برقراری ارتباط و به اش��تراک گذاری اطلاعات باقی می گذارد و کش��ف زمینه های 
مش��ترک و در نهایت ح��ل تعارض را برای طرفین مش��کل تر می کند. در ع��وض، آن ها به طور 
فزاینده ای بر ادراکات تحریف شده و کلیشه ها تکیه می کنند و همان گونه که پیش از این اشاره 
ش��د، این امر موجب تش��دید تعارض می گردد. تعارض ارتباطی گاهی اوقات تعارض اجتماعی- 
احساسی یا تعارض عاطفی نامیده می شود، زیرا افراد در طی مراحل چنین تعارضاتی، پاسخ های 

احساسی قوی ای را تجربه می کنند و نسبت به آن واکنش نشان می دهند. 

تمايز تعارض سازنده و تعارض ارتباطی: دیدگاه کنونی که بر وجود دو نوع تعارض دلات دارد، 
یک نتیجه گیری منطقی در پی دارد مبنی بر این که ما باید تعارض س��ازنده را مورد تش��ویق قرار 
دهیم و تعارض ارتباطی را کاهش دهیم. این توصیه در تئوری خوب به نظر می رس��د اما ش��واهد 
کنونی حاکی از آن است که تفکیک این دو نوع تعارض چندان ساده نیست. بسیاری از ما درجاتی 
از تعارض ارتباطی را در طی یک بحث س��ازنده و یا پس از آن تجربه کرده ایم.11 به عبارت دیگر، 
هرگونه تلاش��ی برای مش��ارکت در تعارضی س��ازنده فارغ از این که تا چه حد منطقی و با آرامش 
صورت گیرد، ممکن است بذر تعارض ارتباطی را بیفشاند. هرچه سطح بحث قوی تر باشد و موضوع 
به خودپنداره فرد مرتبط باشد، شانس این که تعارض سازنده به تعارض ارتباطی مبدل گردد و یا با 
آن ترکیب شود، بیشتر است. خوشبختانه کارشناسان مدیریت تعارض، سه استراتژی را که به طور 

بالقوه سطح تعارض ارتباطی را در طی مراحل تعارض سازنده کاهش می دهد، معرفی کرده اند:12 
• هوش هیجانی: چنان چه اعضای تیم از سطح بالای هوش هیجانی برخوردار باشند، احتمال 	

رخداد تعارض ارتباطی یا ش��دت آن کمتر خواهد ب��ود. کارکنان با هوش هیجانی بالا بهتر 
می توانند هیجانات خود را در طی بحث ها کنترل و تنظیم کنند بنابراین ریسک شدت یافتن 
خشونت فردی کاهش می یابد. در مورد افراد با هوش هیجانی بالا همچنین این امکان وجود 
دارد که واکنش هیجانی همکار خود را به عنوان اطلاعات ارزش��مندی در رابطه با نیازها و 

انتظارات فرد تلقی کنند و یک حمله فردی نپندارند.
انسجام تیم: هنگامی که تعارض در تیمی با انسجام بالا رخ دهد، تعارض ارتباطی سرکوب 	•

خواهد ش��د. هرچه افراد مدت طولانی تری با یکدیگر کار کنند، نس��بت به یکدیگر شناخت 
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بیشتری پیدا می کنند و اعتماد متقابل در میان آن ها شکل می گیرد، به یکدیگر آزادی عمل 
بیشتری در بروز هیجانات می دهند بدون آن که رنجیده خاطر شوند. انسجام بالا همچنین به 
هری��ک از اف��راد این امکان را می دهد که رفتار و هیجانات هم  تیمی خود را بهتر بشناس��ند و 

بتوانند آن را پیش بینی کنند.  

تقابل و رویارویی سازنده در اینتل
اندی گرو، از مؤسس��ین اینتل و رئیس س��ابق آن، س��ال ها قبل متوجه شد در زمانی که کارکنان به جای تسلیم 
مؤدبانه در برابر ایده های دیگران، به طور فعال در جلسات به بحث می پردازند، ایده های بهتری تولید می شود. از 
آن پس فرهنگ تعارض را پرورش داد که »رویارویی س��ازنده« نامیده می ش��ود. این اقدام تا حدی حائز اهمیت 
است که کارکنان جدید اینتل طی دوره ای، هنر ظریف رویارویی را از طریق بحث های نظارت شده و بازی نقش، 
آموزش می بینند. اندی گرو تأکید می کند که تعارض هنگامی سازنده خواهد بود که تحت شرایط خاصی صورت 
بگیرد. گرو هش��دار می دهد: »تعارض سازنده به معنای صدای بلند، ناخوشایند و یا اظهار بی ادبی نیست و برای 
س��رزنش نمودن طراحی نشده اس��ت. جوهره و ماهیت آن حمله به مسئله با ارائه یک راهکار است«. اگر هدف 
ش��ما حمله به فرد دیگری اس��ت، مزایای بحث سازنده از بین خواهد رفت. اما برخی افراد بر این ادعا هستند که 
رویارویی سازنده اینتل هیچ گاه سازنده نبود. برخی از کارکنان همچنان سطح بالایی از تعارض ارتباطی را تجربه 
می کنند. لوگان شراین یکی از کارکنان سابق اینتل که با همراهی باب کلمن کتابی را در مورد فرهنگ در حال 
تغییر اینتل به نگارش درآورد، می گوید: »من می توانم به صراحت به شما بگویم که فرهنگ اینتل ناکارآمد است 

و نسبت به رفتاری که در هر شرکت دیگری قابل قبول تلقی می شود، نابهنجار است«.13

مزیت دیگر این اس��ت که انسجام باعث ایجاد هویت اجتماعی قوی تر با گروه می شود، به طوری 
که اعضای تیم در طی گفتگوهای جدال برانگیز از این انگیزه برخوردار می گردند که از تش��دید 

تعارض ارتباطی خودداری کنند.
هنجارهای تیمی حمايتی: هنجارهای تیمی گوناگون می توانند تعارض ارتباطی را در طی 	•

گفتگوهای سازنده به حداقل برسانند. هنجارهای تیمی، باز بودن و پذیرش را مورد تشویق قرار 
می دهند. به طور مثال اعضای تیم یاد می گیرند که گفتگوی صادقانه بدون واکنش شخصی به 
هرگونه ابراز احساسات در طی اختلاف نظرات را ارج نهند.14 سایر هنجارها ممکن است اعضای 
تیم را از نمایش هیجانات منفی نس��بت به همکاران منع نمایند. هنجارهای تیمی همچنین 
تاکتیک هایی را مورد تش��ویق قرار می دهند که در ابتدای ب��روز تعارض ارتباطی آن را از بین 
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می برند. به طور مثال، براس��اس پژوهش های انجام گرفته تیم هایی که سطح تعارض ارتباطی 
آن ها پایین اس��ت از طنز و ش��وخی هیجانات مثبت گروه را حفظ می کنند که به موجب آن 

احساسات منفی اعضای تیم نسبت به برخی از همکاران در طی گفتگوها تعدیل می گردد. 

مدل فرایند تعارض
اکنون که به طور اجمالی به تاریخچه و دانش کنونی در مورد تعارض و پیامدهای آن پرداخته ایم، 
اجازه دهید به مدل فرایند تعارض که در تصویر 11-2 نشان داده شده است نگاهی بیاندازیم.15 
ای��ن مدل با منابع تعارض آغاز می ش��ود که در بخش بعدی با جزئیات بیش��تری به ش��رح آن 
می پردازی��م. در برخی موارد، منابع تعارض باعث می گردد یکی از طرفین یا هردوی آن ها وجود 
تع��ارض را درک کنند. یکی یا هر یک از طرفین درمی یابد که اظهارات و اقدامات طرف دیگر با 
اهداف وی ناسازگار است. این ادراکات و هیجانات درک شده در مورد تعارض معمولاً تأثیر متقابل 

بر یکدیگر دارند.16 

نمودار 11-2 مدل فرایند تعارض

هیجانات و ادراکات تعارض در تصمیمات و رفتارهای یکی از طرفین نس��بت به طرف دیگر نمود 
پیدا می کند. این قسمت ها از فرایند تعارض ممکن است به صورت رفتارهای غیرکلامی ظریف و 
زیرکانه گرفته تا خصومت ستیزه جویانه آشکار گردد. به طور خاص، هنگامی که افراد سطوح بالایی از 
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هیجانات تعارض را تجربه می کنند، پیدا کردن واژگان و اصطلاحاتی که بدون تحریک بیشتر روابط، 
ارتباط مؤثر را ممکن سازد دشوار خواهد بود.17 تعارض همچنین از طریق سبک های مورد استفاده 
هریک از طرفین برای حل تعارض بروز پیدا می کند. برخی از افراد تمایل دارند از تعارض بپرهیزند 

در حالی که برخی دیگر سعی می کنند افراد با دیدگاه های مخالف را شکست دهند. 
تصویر 11-2 فلش هایی را نشان می دهد که از سمت بروز تعارض به هیجانات و ادراکات تعارض 
بازگش��ت داده ش��ده است. این فلش ها نشان می دهند که فرایند تعارض در واقع متشکل از یک 
سری قسمت هایی است که به طور بالقوه در قسمت تشدید تعارض به چرخه درمی آید.18 شروع 
این چرخه، کار زیادی ندارد، صرفا یک نظر نامناسب، یک سوءتفاهم یا یک اقدام فاقد دیپلماسی 
می تواند آغازگر این چرخه باش��د. این رفتارها سبب می گردد، طرف دیگر وجود تعارض را درک 
کند. حتی اگر طرف اول قصد نشان دادن تعارض را نداشته باشد، پاسخ طرف دوم ممکن است 

به وجودآورنده این ادراک باشد که تعارض وجود دارد. 

اهداف یادگیری
پس از مطالعه سه بخش بعدی شما باید بتوانید:

5. شش منبع ساختاری تعارض در سازمان را شناسایی کنید.
6. پنج س��بک مدیریت تعارض را مش��خص کنید و در مورد شرایطی که در آن هر یک مناسب ترین است، به 

بحث بپردازید.
7. به طور خلاصه شش رویکرد ساختاری برای مدیریت تعارض را بیان کنید.

منابع ساختاری تعارض در سازمان
نقطه آغاز مدل تعارض، منابع تعارض اس��ت. بنابراین برای تشخیص اثربخش تعارض و حل آن 
یا برای ایجاد تعارض در زمان فقدان آن، لازم است این منابع شناخته شوند. شش موقعیتی که 
در محیط های سازمانی تعارض را سبب می شوند عبارت اند از: اهداف ناسازگار1، تمایز، وابستگی، 

منابع کمیاب، قوانین مبهم و مشکلات ارتباطی.

1. Incompatible Goals
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اهداف ناسازگار
شرکت مایکروسافت به واسطه مجموعه محصولات و خدمات خود تا حد بسیار بالایی موفق بوده 
اس��ت. با این وجود، منابع مختلف حاکی از آن اس��ت که این شرکت در همه گروه های تولیدی، 
جنگ داخلی باطلی را متحمل می شود. یکی از تحلیلگران صنعت اظهار دارد: »تقریباً همه افراد 
هیئت مدیره  بر این عقیده اند که مایکروس��افت ناکارآمد است، آن ها در گروه های کسب و کار با 
یکدیگر همکاری نمی کنند«. یکی از منابع اصلی این تعارض این است که برخی واحدهای کاری 
دارای اهدافی هس��تند که با اهداف س��ایر واحدها ناسازگار اس��ت. به طور مثال گروه ام اس ان1 
نرم افزار جستجوی دسکتاپ ایجاد کرده است که می تواند با دسکتاپ گوگل به رقابت بپردازد. با 
این وجود، گروه های ویندوز مایکروس��افت با انتشار نرم افزار ام اس ان مخالف است به این دلیل 
که گروه ویندوز، نرم افزار مشابهی را برای سیستم عامل ویستای خود ایجاد کرده است. گروه ام 
اس ان نی��ز ب��رای اتصال تقویم آنلاین خود با تقویم آفیس به جدال علیه افراد آفیس پرداختند. 
گروه آفیس مانع انجام آن شد. یکی از کارکنانی که به تازگی مایکروسافت را ترک کرد می گوید: 
»در این صورت ام اس ان می توانس��ت آفیس را ببلعد، ویندوز و آفیس هرگز به ام اس ان اجازه 

نمی دهند بودجه و کنترل بیشتری داشته باشد«.19 
جنگ میان مایکروس��افت ام اس ان  و واحدهای کاری ویندوز نش��ان می دهد چطور ناسازگاری 
اهداف که طی آن اهداف یک فرد یا گروه و بخش در تداخل با اهداف س��ایر افراد یا بخش ها به 
نظر می رس��د، می تواند منبع تعارض در سازمان ها باشد.20 هدف ام اس ان که رقابت با گوگل از 
طریق نرم افزار جس��تجوی دس��کتاپ بود اهداف گروه ویندوز را که راه اندازی قابلیت های جدید 
مایکروسافت ویستا بود، تهدید می کرد. هدف ام اس ان که ارائه یکپارچه سازی بهتر تقویم بود، 
قلمرو محصول گروه مایکروسافت آفیس را مورد تهدید قرار داد و ممکن بود سودآوری یا کنترل 

بر قابلیت های تقویم را تضعیف کند.

1. MSN group
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تمایز
یکی دیگر از منابع تعارض، تمایز است. تمایز به تفاوت های میان افراد، گروه ها و سایر نهادها در 
زمینه آموزش، ارزش ها، باورها و تجارب اش��اره دارد. تمایز و ناس��ازگاری اهداف از یکدیگر قابل 
تش��خیص اس��ت، چرا که دو فرد یا دو گروه ممکن است ممکن است در مورد هدف مشترک به 
توافق برس��ند، اما در مورد چگونگی دس��تیابی به آن هدف، تفاوت های عمیقی با یکدیگر دارند. 
تنش میان کارکنان دو ش��رکت که با یکدیگر ادغام ش��ده اند را در نظر بگیرید. کارکنان در هر 
س��ازمانی در مورد »روش درس��ت« برای انجام کار به جدال با یکدیگر می پردازند و این به دلیل 
تجارب منحصر به فرد آن ها در شرکت های جداگانه است. این منبع تعارض در کنترل پورشه ای 
جی1 بر گروه فولکس واگن آشکار است. همان طور که در ارتباطات 11-2 شرح داده شده است، 
فردیناند پیچ رئیس وی دبلیو و همراهان وی با مدیرعامل شرکت پورشه با نام وندلین ویدکینگ 
و تی��م اجرایی او به نزاع پرداخته اند، زیرا تفاوت ه��ای قابل توجهی در دیدگاه های آنان در مورد 

چگونگی راه اندازی بزرگترین خودروسازی اروپا وجود دارد.
تعارضات بین نس��لی که پیش از این، در داستان آغازین این فصل شرح داده شد به طور عمده از 
طریق تمایز ایجاد می گردد. کارکنان جوان تر و مسن تر نیازهای و انتظارات متفاوت و شیوه های 
کاری مختلفی دارند که گاهی اوقات ترجیحات و اقدامات متضادی را موجب می شود. تحقیقات 
اخیر نشان می دهد تفاوت های بین نسلی به این دلیل رخ می دهد که افراد هویت های اجتماعی 
خود را حول تحولات تکنولوژیکی و سایر رویدادهای اساسی اجتماعی شکل می دهند.21  فناوری 
اطلاعات نیز موجب حفظ تمایز می شود زیرا بدون تجارب چهره به چهره کارکنان در شکل دهی 
هنجارهای و مدل های ذهنی مشترک دچار مشکلات بیشتری می گردند. به طور مثال، تحقیقات 
اخیر نش��ان می دهد ش��یوع تعارض در تیم های مجازی بیشتر است چرا که فناوری، تجربیات و 

دیدگاه های مشترک از طریق اعضای این تیم ها را مشکل ساخته است.22 

1. Porsche AG
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تعارض نفس گیر در وی دبلیو و پورشه
گ��روه فولک��س واگن )وی دبلیو( در طول دهه گذش��ته به کمینگاه تعارض داخلی مبدل ش��ده اس��ت، چرا که 
قلمروهای گوناگونی را تحت کنترل خود درآورد. از جمله آئودی، لامبورگینی، بنتلی، بوگاتی، اسکودا، سیت که 
به گونه ای رشک برانگیز برندهای خود را حفظ کردند و به طور مداوم در برابر به اشتراک گذاری دانش به شورش 
برخاستند. یکی از اعضای هیئت نظارت )معادل آلمانی هیئت مدیره( فولکس واگن1 اظهار دارد که مدیریت شرکت 
»مانند تلاش برای سوار شدن بر ارابه ای با 4 یا 5 اسب است که هریک آن را در جهت مخالف می کشند«. اکنون 
پورشه ای جی در حال ورود به یک نبرد است. شرکت اتومبیل های ورزشی لوکس که برای برخی از تولیدات خود 
به وی دبلیو متکی است، چند سال پیش شروع به کسب سهام وی دبلیو نمود و به تازگی از ذینفعان حاکم به شمار 
می رود.  مدیر وندلین ویدکینگ، عامل شرکت پورشه از رقابت داخلی وی دبلیو آگاه است. وی می گوید: »اگر شما 
کارکنان پورشه با کارکنان فولکس واگن و آئودی را با هم تجمیع کنید، دچار مشکل خواهید شد، هریک از آن ها 
افتخار می کنند که به شرکت خود تعلق دارند«. با این وجود هنگامی که پورشه سلطه خود را بر هیئت نظارت فولکس 
واگن گسترش داد، ویدکینگ نوع متفاوتی از تعارض را برمی انگیخت. ویدکینگ و تیم اجرایی اش با تولید اثربخش 
و بازاریابی دقیق، پورشه را به سودآورترین و معتبرترین شرکت تولید خودرو مبدل نمود. ویدکینگ اکنون قصد دارد 
با بستن عملیات ناکارآمد و کاهش پول خطوط خودرو آن شیوه ها را در وی دبلیو اعمال نماید. کریستوف استورمر 
تحلیلگر خودرو آلمانی اظهار داشت: »ویدکینگ مدیرعامل پورشه از فرهنگ سازمانی دیگری است. او برای افزایش 
سودآوری، بیش از اندازه سعی در کاهش هزینه ها دارد و همه را سرزنش می کند و از مدیران وی دبلیو که در روش 
انجام کسب و کار مداخله می کنند، به شدت انتقاد می کند«. فردیناند دودن هوفر مدیر مرکز تحقیقات خودرو آلمان 
اظهار داشت: »پورشه در سودآوری و مدیریت ناب موفق عمل کرده است. اما قصد هماهنگ شدن ندارد«. رئیس 
وی دبلیو فردیناند پیچ که دیدگاهی متفاوت برای بزرگترین بزرگترین خودروساز اروپا دارد، به طور خاص از برنامه های 
ویدکینگ رنجیده خاطر شد. پیچ که پدر بزرگش فولکس واگن بیتل را ایجاد نموده بود، بیشتر بر مهندسی تولیدات 
جذاب و چشم نواز تأکید دارد تا سودآوری استثنایی. به طور مثال او حمایت خود را از برند بوگاتی که سودآور نبوده است 
ادامه می دهد. بوگاتی یکی از دستاوردهای وی دبلیو در چندین سال گذشته یعنی هنگامی که پیچ مدیرعامل بود، 
می باشد. پیچ اخیراً به دفاع از فایتون پرداخته است. فایتون اتومبیل لوکس وی دبلیو است که در نوآوری بی نظیر است 
)دارای 100 ثبت اختراع( اما موفقیت تجاری آن محقق نشده است. از سوی دیگر، ویدکینگ معتقد است که چنان چه 
وی دبلیو تولید فایتون و بوگاتی را متوقف می ساخت، می توانست سودآورتر عمل نماید. دادن هوفر می گوید: »پیچ 
چشم انداز خود را از سوی ویدکینگ در معرض خطر می بیند. به گفته ویدکینگ، هیچ گاو مقدسی  نه در وی دبلیو،

1

1. Volkswagen Group
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نه در فایتون و نه در بوگاتی وجود ندارد.« این ایده ها خون پیچ را به جوش آورد. پیچ با گلایه می گوید: »هرکسی که 
این نظر را دارد که وی دبلیو باید فایتون را حذف نماید، درک درستی ندارد«. وی توضیح می دهد خودروهای لوکس 
معرف تنها، بخشی با رشد دو رقمی است. پیچ و تابی غیرمعمول در تعارض پیچ، ویدکینگ و پورشه وجود دارد. پیچ 
عضوی از خانواده پورشه است. او یکی از بستگان ولفگانگ پورشه و نیز مالک 10 درصد سهام شرکت پورشه است. 
پیچ کار خود را در پورشه آغاز کرد و پیش از نقل مکان به آئودی و بعد از آن وی دبلیو، به ریاست بخش مهندسی 
ارتقا یافت. علاوه بر این  با وجود این تعارض آش��کار منافع، پیچ س��رمایه گذاری اولیه در وی دبلیو را مورد حمایت 
قرار داد. اما در طی برخورد ویدکینگ و پیچ سرمایه گذاری دوستانه اولیه در مشارکت، به جنگ تمام عیار شرکت ها 
مبدل گشت. فردیناند دادن هافر ادعا می کند: »همواره یک آتش بس بین پیچ و پورشه حاکم بود اما در حال حاضر 
به جنگ تبدیل شده است. این همانند دالاس و دیناستی در ولفسبورگ )دفتر مرکزی آلمانی وی دبلیو( است. هیچ 

شرکتی در جهان تا این حد غرق مشکلات خود نشده است«.23 

وابستگی 
سطحی از وابستگی موجب افزایش تعارض می گردد. وابستگی هنگامی رخ می دهد که اعضای 

تیم برای انجام وظایف فردی خود باید نهاده های مشترک را به اشتراک بگذارند، در فرایند اجرای 
کارهای خود نیاز به تعامل با یکدیگر داشته باشند و یا نتایجی )از قبیل پاداش( را دریافت نمایند 

که تا حدی از طریق عملکرد دیگران تعیین گردد.24 
سطوح بالاتر وابستگی خطر ایجاد تعارض را دوچندان می کند زیرا احتمال بیشتری وجود دارد 
که اهداف هریک از طرفین از طریق اهداف طرف دیگر دچار اختلال شود.25 به غیر از زمانی که 
کارکنان استقلال کامل دارند، هنگامی که با یکدیگر در یک رابطه مشارکتی متقابل کار می کنند، 
خطر تعارض به کمترین حد خود می رسد. وابستگی شراکتی1 در جایی رخ می دهد که افراد به 
صورت مستقل عمل کنند به استثنای زمانی که بر منابع یا اختیار مشترک اتکا می کنند )فصل 
8 را مش��اهده نمایید(. روابط کاری وابس��تگی ترتیبی2 مانند خط مونتاژ بیشتر مستعد تعارض 
هستند. بالاترین سطح تعارض در موقعیت های وابستگی متقابل رخ می دهد. در وابستگی متقابل 
کارکنان تا حد بالایی به یکدیگر وابسته هستند و متعاقباً احتمال بیشتری برای تداخل با اهداف 

فردی و کارهای یکدیگر وجود دارد. 

1. Pooled interdependence
2. Sequential interdependence work relationships
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منابع کمیاب
کمبود منابع ایجاد تعارض می کند زیرا هر فرد یا واحدی که به منابع مشابه نیاز دارد لزوما دیگران 
را ک��ه برای تحقق اه��داف خود به آن منابع نیاز دارند، تضعیف می کنند. به بحث و مناظرات پر 
جنب و جوش میان کارکنان اینتل که پیش از این در ارتباطات 11-1 ش��رح داده ش��د، توجه 
نمایید. این تعارضات تا حدی به دلیل عدم وجود منابع مالی کافی، سرمایه انسانی و سایر منابعی 
که هر فرد برای انجام اهداف خود به آن نیاز دارد، رخ می دهد، بنابراین لازم است کارکنان توجیه 
کنند چرا باید این منابع را دریافت نمایند. هر چه یک پروژه منابع بیشتری دریافت نماید، منابع 

کمتری در دسترس پروژه دیگر برای اجرای اهداف آن قرار می گیرد.

قوانین مبهم 
قوانین مبهم یا فقدان کامل قوانین، تعارض به بار می آورد. علت این رخداد این اس��ت که عدم 
اطمینان موجب افزایش احتمال تداخل با اهداف طرف دیگر است. ابهام همچنین تاکتیک های 
سیاسی را مورد ترغیب قرار می دهد و در برخی موارد کارکنان وارد نبردی همگانی می شوند تا 
تصمیم��ات را به نفع خود تمام کنند. به همین دلیل اس��ت که تعارض در طی مالکیت و ادغام 
شایع تر است. کارکنان هر دو شرکت شیوه ها و ارزش های متضادی را دارا هستند و قوانین اندکی 
برای به حداقل رساندن مانور قدرت و منابع وضع شده است.26 از سوی دیگر، هنگامی که قوانین 
روشنی وجود دارد، کارکنان می دانند که از یکدیگر چه انتظاراتی داشته باشند و در مورد رعایت 

این قوانین توافق کرده اند. 

مشکلات ارتباطی
تعارض اغلب به دلیل نبود فرصت، توانایی یا انگیزه برای برقراری ارتباط اثربخش اتفاق می افتد. 
اکنون به هریک از این دلایل می پردازیم. در حالت اول، هنگامی که دو طرف فاقد فرصت برای 
برقراری ارتباط باشند، هریک از آن ها تمایل دارد برای درک طرف مقابل در تعارض، بر تصورات 
قالبی و کلیش��ه ها اتکاء نماید. متاس��فانه به دلیل ذهنی بودن بودن تص��ورات قالبی، هیجانات 
می توانن��د ب��ه گونه ای منفی معنای اقدامات طرف مقابل را تحریف کنند که به موجب آن درک 
از تعارض تش��دید می ش��ود. در حالت دوم، برخی افراد از مهارت های لازم برای ارتباط با روشی 
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دیپلماتیک و غیرتهاجمی برخوردار نیستند. هنگامی که یکی از طرفین مخالفت خود را، متکبرانه 
و س��تیزه جویانه مطرح می س��ازد، این احتمال بیشتر وجود دارد که رقبا شدت تعارض را بیشتر 
احس��اس کنند و این ممکن اس��ت به مقابله به مثل و واکنشی مشابه از سوی طرف دیگر منجر 
ش��ود که در نهایت موجب افزایش تعارض می گردد.27 مش��کل سوم این است که درک تعارض 
موجب کاهش انگیزه برای ارتباط می گردد. تعارض ارتباطی ناراحت کننده اس��ت بنابراین افراد 
از تعامل با دیگران در یک ارتباط تعارض آمیز اجتناب می کنند. متاسفانه، ارتباط کمتر می تواند 
تع��ارض را افزایش دهد چرا ک��ه فرصت کمی برای همدردی با طرف مقاب��ل وجود دارد و این 
احتمال وجود دارد که طرفین بر تصورات قالبی تحریف ش��ده طرف مقابل اتکا نمایند. در واقع، 
تعارض موجب تحریف بیشتر این تصورات قالبی از طریق فرایند هویت اجتماعی می گردد ) فصل 
3 را مشاهده نمایید(. رقبا برای ما از مطلوبیت و محبوبیت زیادی برخوردار نیستند به گونه ای که 

خودپنداره ما در طی دوره های عدم اطمینان مثبت باقی می ماند.28 

سبک های مدیریت تعارض1 بین فردی
ش��ش شرط ساختاری که در قسمت بالا توضیح داده ش��د، زمینه ساز تعارض است و این منابع به 
هیجانات و ادراکات تعارض منجر می گردد که به نوبه خود افراد را در جهت انجام نوعی اقدامات برای 
برخورد با تعارض بر می انگیزاند. با در نظر داشتن این دیدگاه که برخی تعارضات مفید هستند، مری 
پارکر فالت سبک های گوناگون حل تعارض را پیشنهاد می دهد. تعداد سبک های حل تعارض مشخص 
شده از سوی کارشناسان طی سال ها متفاوت بوده است، اما متداول ترین آن ها، مدل پنج سبکی حل 

تعارض است که در نمودار 11-3 نشان داده شده است و در ادامه مورد بحث قرار می گیرد.29 
• همکاری2: در سبک همکاری سعی بر این است که راه حلی برای مسئله یافت شود که برای 	

هر دو طرف سودمند باشد. این روش تحت عنوان جهت گیری برد-برد شناخته می شود چرا 
که افرادی که از این سبک استفاده می کنند بر این عقیده هستند که اگر طرفین تلاش کنند 
با همراهی یکدیگر راه حل خلاقانه ای را پیدا کنند، منابع پر مخاطره، قابل ارتقا و بسط پذیر 

می شوند و ثابت نخواهند ماند. 

1. Gorflict-Handing Styles
2. Problem Solving
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نمودار 11-3: سبک  های مدیریت تعارض بین فردی

به اشتراک گذاری اطلاعات یک ویژگی مهم این سبک است زیرا هر دو طرف همکاری می کنند 
تا زمینه مشترک و راه حل های بالقوه ای را که برای همه رضایت بخش باشد، بیابند.

• رقابت1: در س��بک رقابت طرفین تلاش می کنند با هزینه طرف مقابل، برنده تعارض شوند. 	
افرادی که از این س��بک اس��تفاده می کنند معمولاً جهت گیری برد- باخت دارند. به اعتقاد 
آن ها طرفین برای به دست آوردن سهمی از یک منبع ثابت تلاش می کنند، بنابراین هرچه 
یکی از طرفین س��هم بیشتری دریافت کند، طرف دیگر میزان کمتری دریافت خواهد کرد. 
بنابراین براس��اس این س��بک طرفین برای به دست آوردن خواس��ته های خود، بر برخی از 
تاکتیک های نفوذ »سخت« به ویژه تاکتیک »ابراز« که پیش از این در فصل 10 مورد بحث 

قرار گرفت، متکی هستند.
• اجتناب2: در سبک اجتناب سعی بر آن است که از موقعیت های تعارض به طور کلی اجتناب 	

ش��ود. در این سبک نگرانی اندکی هم برای خود فرد و هم برای طرف مقابل وجود دارد. به 
عبارت دیگر،  در این س��بک افراد فکر کردن در مورد تعارض را س��رکوب می کنند. به طور 

1. Forcing
2. Avoiding
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مثال، برخی کارکنان با تنظیم مجدد محل کار یا وظایف خود تعامل با برخی همکاران خود 
را به حداقل می رسانند.30 

• س�ازش1: س��بک سازش به تسلیم ش��دن بی چون و چرا به خواس��ته های طرف دیگر و یا 	
حداقل، همکاری با اندکی توجه به منافع خود فرد اشاره دارد. این سبک مستلزم امتیازات 
یکطرفه و وعده های بی قید و ش��رط و همچنین پیشنهاد کمک بدون انتظار کمک متقابل، 

می باشد. 
• مصالحه2: در س��بک مصالحه فرد به دنبال موقعیتی اس��ت که در آن تا حدی امتیازاتی را 	

به دس��ت آورد. مصالحه مش��تمل اس��ت بر انطباق با امتیازات طرف مقابل، ارائه وعده ها یا 
تهدیدات مشروط و جستجوی فعالانه حد میانه بین منافع دو طرف. 

انتخاب بهترین سبک مدیریت تعارض
این احتمال وجود دارد که هر یک از شما سبک ترجیحی خود را در مدیریت تعارض داشته باشید. 
ممکن است شما به استفاده از سبک اجتناب یا سازش تمایل داشته باشید چرا که اختلاف نظر باعث 
ناراحتی شما می شود و با خود پنداره شما به عنوان کسی که دوست دارد با هر فردی همراهی کند، در 
تعارض است. یا شاید شما سبک مصالحه و استراتژی های رقابت را ترجیح می دهید زیرا انعکاس دهنده 
نیاز قوی شما برای موفقیت و کنترل بر محیط پیرامون خود است. به طور کلی افراد به سمت دو سبک 
ترجیحی مدیریت تعارض می گرایند که با شخصیت آن ها، ارزش های فرهنگی و تجارب گذشته آن ها 
مطابقت داشته باشد. با این وجود برخی افراد تشخیص می دهند که باید در موقعیت های مختلف از 

سبک های مختلف استفاده کنند.31 به عبارت دیگر، بهترین سبک بستگی به موقعیت دارد.32 
اقتضائات اساس��ی و همچنین مشکلات اس��تفاده هر یک از سبک های تعارض در نمودار 4-11 
به اختصار نش��ان داده شده است. س��بک همکاری مدت ها است که به عنوان سبک مطلوب در 
نظر گرفته شده است زیرا گفتگو و تفکر هوشمندانه به افراد کمک می کند مرزهای محدود شده 
گزینه های مخالف خود را در هم شکنند و به یک راه حل یکپارچه دست یابند که به موجب آن 
هر دو طرف بهره کافی ببرند. علاوه بر این، مطالعات اخیر نشان می دهد سبک همکاری موجب 

1. Yielding
2. Compromising
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بهبود روابط طولانی مدت می گردد، اس��ترس را کاه��ش می دهد و حالت های هیجانی تدافعی و 
سایر نشانه های تعارض ارتباطی را به حداقل می رساند.33 با این وجود، سبک همکاری تنها زمانی 
بهترین انتخاب است که پتانسیل هایی برای منافع متقابل موجود باشد و بیشترین احتمال رخداد 
آن هنگامی است که مسئله پیچیده باشد، طرفین به یکدیگر اعتماد کافی داشته باشند، ظرفیت 
پذیرش نظرات یکدیگر را دارا باشند و زمان کافی برای به اشتراک گذاری اطلاعات موجود باشد. 
اگر س��بک همکاری در ش��رایط اشتباه اس��تفاده ش��ود، این خطر وجود دارد که طرف مقابل از 

اطلاعاتی که آشکارا به اشتراک گذاشته اید، منتفع گردد. 
نمودار 11-4: اقتضائات و مشکلات سبک های مدیریت تعارض

سبک مدیریت 

تعارض
مشکلات این سبکاین سبک هنگامی مناسب است که ...

- مناف��ع به طور کامل در تضاد با هم نیس��ت )به طور همکاری
مثال برد و باخت محض در میان نیست(

- طرفین از اعتماد کافی، ش��فافیت و پذیرش و زمان 
کافی برای تسهیم اطلاعات برخوردار هستند.

- مسائل پیچیده است.

یک��ی از طرفی��ن ممکن اس��ت از 
اطلاعات به اشتراک گذاشته شده به 

نفع خود استفاده نماید

- تعارض بیش از حد عاطفی شده است. اجتناب
- هزینه ت��لاش برای حل و فصل تعارض از مزایای 

آن بیشتر است.

- معمولًا تعارض را حل نمی کند.
ممکن است موجب افزایش احساس 

سرخوردگی طرف دیگر شود.

- اعتم��اد عمیق به موقعیت خ��ود دارید )به طور مثال، رقابت
اعتقاد به این که رفتار فرد دیگر غیراخلاقی است.(
- حل اختلاف نیازمند یک راه حل سریع است.

- طرف دیگر از س��بک همکاری مدیریت تعارض، از 
مزایای بیشتری منتفع گردد.

- بیشترین ریسک تعارض ارتباطی 
را دارد.

- ممکن اس��ت به روابط بلند مدت 
آسیب برساند و حل مسئله در آینده 

را کاهش می دهد.

- قدرت طرف دیگر به طور قابل ملاحظه ای بیشتر است.سازش
- اهمیت مس��ئله برای شما از اهمیت آن برای طرف 

مقابل کمتر است.
- ارزش و منطق موقعیت شما روشن نیست.

- موج��ب افزایش انتظ��ارات طرف 
مقابل طی تعارضات بعدی در آینده 

می شود. 
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- طرفین از قدرت برابر برخوردار هستند.مصالحه 
- برای حل تعارض فشار زمانی وجود دارد.

- طرفین فاقد اعتماد و گشودگی برای حل مسئله هستند.

- هنگام��ی ک��ه مناف��ع مش��ترک 
امکان پذیر باش��د، به راه حل هایی با 

مطلوبیت کمتر منجر می گردد.

ممکن اس��ت شما این گونه تصور کنید که س��بک اجتناب یک استراتژی بی اثر مدیریت تعارض 
است، اما در حقیقت هنگامی که تعارض بار عاطفی داشته باشد یا زمانی که هزینه مذاکره بالاتر 
از مزایای حاصل از حل تعارض باشد، این روش بهترین روش است.34 با این حال، سبک اجتناب 
از تعارض، اغلب بی اثر اس��ت زیرا تعارض را حل نمی کند و ممکن اس��ت باعث افزایش احساس 
سرخوردگی طرف دیگر شود. سبک رقابت در حل تعارض معمولاً نامناسب است زیرا تحقیقات 
نشان می دهد این سبک سریع تر و با شدت بیشتری نسبت به سایر سبک ها موجب ایجاد تعارض 
ارتباطی می شود. با این وجود، در مواردی مانند هنگامی که شما می دانید درست عمل می کنید 
)به طور مثال طرف دیگر غیراخلاقی و یا بر اس��اس منط��ق به وضوح ناقص عمل می کند(، حل 
اختلاف مس��تلزم یک راه حل سریع اس��ت یا طرف دیگر از سبک همکاری مدیریت تعارض، از 

مزایای بیشتری بهره مند گردد، سبک رقابت ضروری به نظر می رسد. 
س��بک سازش ممکن است برای زمانی مناسب باش��د که طرف دیگر به طور قابل ملاحظه ای از 
قدرت بیشتر برخوردار باشد و یا اهمیت موضوع برای طرف مقابل نسبت به اهمیت آن برای شما 
بیش��تر باشد و شما مطمئن نباشید که موقعیت شما از بهترین ارزش و ثبات منطقی برخوردار 
است. از سوی دیگر، رفتارهای سازشی ممکن است انتظارات بالای غیرواقع بینانه طرف مقابل را 
به دنبال داش��ته باش��د که به موجب آن، او را برمی انگیزاند تا در آینده مطالبات او از شما بیشتر 

شود. سبک سازش ممکن است در دراز مدت موجب تعارض بیشتر گردد تا حل آن.
سبک مصالحه هنگامی به بهترین شکل عمل خواهد کرد که برای به دست آوردن منافع متقابل 
از طریق حل مس��ئله امید اندکی وجود داشته باشد، هر دو طرف از قدرت برابر برخوردار باشند 
و برای حل و فصل اختلافات خود تحت فشار زمانی باشند. با این وجود ما به ندرت در مورد در 
دسترس بودن منافع متقابل به یقیین دست پیدا می کنیم، بنابراین ورود به یک تعارض با سبک 

مصالحه ممکن است باعث شود طرفین از راه حل های بهتر چشم پوشی کنند. 
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NHLPA مدیریت تعارض در
رئیس پیشین انجمن بازیکنان لیگ ملی هاکی، گودنو )در سمت چپ تصویر وی را مشاهده می کنید( دارث ویدر 
هاکی نامیده می شد. او بر سبک رقابت متکی بود اما روابط او با صاحبان تیم و عضو هیئت ان اچ ال به سردی 
می گرایید و در نهایت کل فصل NHL لغو شد. گودنو پس از لغو شدن فصل استعفا داد و تد ساسکین )در سمت 
راست تصویر( جایگزین وی شد که وعده داد رویکرد دیپلماتیک تر برای حل مسئله به کار گیرد. هارلی هاتکیس 
رئیس هیئت NHL هنگامی که ساس��کین به س��مت مدیر اجرایی NHLPA منصوب شد، چنین گفت: »من 
فکر می کنم در هر کسب و کاری لازم است برای حرکت رو به جلو، روحیه تعاون و همکاری داشته باشید و من 
فکر می کنم تد ساسکین به خوبی اوضاع را مدیریت خواهد کرد«. اما ساسکین با صاحبان تیم NHL بیش از حد 
گرم گرفته بود و نسبت به بازیکنان بسیار بدگمان بود. برخی بازیکنان مخالف انتصاب ساسکین بوده اند بنابراین 
کارکنان کمیس��ریای NHL نام بازیکنانی را که علیه او توطئه می کردند، به ساس��کین دادند. هنگامی که اخبار 
نظارت ایمیل عمومی شد، ساسکین اخراج شد. پاوول کلی جایگزین ساسکین شد. او تاکنون مراقب بوده است 

تا در برخورد خود با اعضای هیئت NHL تحکم و سازش نشان ندهد.35

تفاوت های فرهنگی و جنسیتی در سبک های مدیریت تعارض
تفاوت های فرهنگی چیزی بیش از تنها یک منبع برای تعارض هستند. زمینه های فرهنگی نیز 
بر انتخاب سبک ترجیحی مدیریت تعارض تأثیرگذار است.36 برخی تحقیقات حاکی از آن است 
که افراد با فرهنگ جمع گرا که در آن تأکید افراد بر وظایف نسبت به گروه هایی که به آن تعلق 
دارند می باش��د، برای حفظ روابط هماهنگ انگیزه بالایی دارند و در نتیجه نسبت به افرادی که 
سطح پایین تری از فرهنگ جمع گرا را دارا هستند، بهتر می توانند اختلافات را از طریق اجتناب 
یا همکاری حل کنند. با این وجود، این دیدگاه تا حدی س��اده انگارانه اس��ت زیرا افراد در برخی 
فرهنگ های جمع گرا ممکن اس��ت از کس��انی که اقداماتش��ان در تضاد با انتظارات آن ها است، 
احس��اس شرمندگی کنند.37 برخی نویسندگان اظهار داش��تند که مردان و زنان نیز سبک های 
مدیریت تعارض متفاوتی دارند.38 به طور کلی زنان نسبت به مردان توجه بیشتری به روابط بین 
احزاب دارند. در نتیجه، آن ها س��بک مصالحه و یا گاهی اوقات سبک همکاری را در محیط های 
کسب و کار ترجیح می دهند و تمایل بیشتری به مصالحه برای حفظ روابط دارند. مردان تمایل به 
رقابت بیشتر و جهت گیری کوتاه مدت به روابط دارند. در فرهنگ هایی با سطح پایین جمع گرایی، 
مردان نسبت به زنان بیشتر از رویکرد رقابت در مدیریت تعارض استفاده می کنند. با این حال، ما 
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باید نسبت به این مشاهدات محتاط باشیم زیرا معمولاً جنسیت تأثیر ضعیفی بر سبک مدیریت 
تعارض دارد. 

رویکرد ساختاری به مدیریت تعارض
س��بک های مدیریت تعارض به چگونگی رویکرد ما نس��بت به طرف مقاب��ل در تعارض مربوط 
می شود. اما مدیریت تعارض نیز تغییر علل ساختاری تعارض بالقوه است. رویکردهای ساختاری 
اصل��ی بر اهداف عالی، کاهش تمایز، بهبود ارتباطات و درک، کاهش وابس��تگی متقابل وظایف، 

افزایش منابع و شفافیت قوانین و رویه ها تأکید دارد. 

تأکید بر اهداف عالی
یکی از قدیمی ترین توصیه ها برای حل تعارض، جس��تجو و یافتن اهداف مش��ترک اس��ت.39 در 
محیط های س��ازمانی این معمولاً در قالب هدف عالی نمود پیدا می کند، که اش��اره دارد به هر 
هدفی که برای هر دو طرف ارزش��مند اس��ت و دس��تیابی آنان فراتر از منابع و تلاش هریک از 
طرفین به تنهایی است.40 با افزایش تعهد به اهداف کلی شرکت، کارکنان به رقابت برای اهداف 
فردی یا بخشی توجه کمتری دارند، بنابراین تعارض درک شده با همکاران کاهش می یابد. آن ها 
همچنین به طور بالقوه مشکل تمایز و افتراق را با ایجاد قاب مشترکی از منابع کاهش می دهند. 
به طور مثال، پژوهش ها نش��ان می دهد که اثربخش تری��ن تیم های اجرایی تصمیمات خود را در 
قالب اهداف عالی چهارچوب بندی می کنند که فراتر از اهداف بخشی و گروهی هر تیم است.41 

کاهش تمایز
روش دیگ��ر کاهش تعارض ناکارآمد، کاهش تمایز اس��ت که در وهل��ه اول ایجادکننده تعارض 
اس��ت. هرچه کارکنان فکر می کنند پیش��ینه و تجارب مشترک بیش��تری با همکاران دارند، از 
انگیزه بیش��تری برای هماهنگ س��ازی فعالیت های خود و حل تعارض از طریق بحث سازنده با 
همکاران برخوردار می شوند.42 یکی از روش های افزایش این وجه اشتراک، ایجاد تجارب مشترک 
است. ساپ1 شرکت نرم افزاری آلمانی هنگامی که یک شرکت فرانسوی با نام بیزینس آبجکتس 
با حضور قوی ایالات متحده کس��ب نمود، این استراتژی را به کار گرفت. تعارض پیامد طبیعی و 

1. SAP



183 v فصل یازدهم: تعارض و مذاکره در محل کار

معمول این گونه تملک ها اس��ت زیرا کارکنان در هر شرکتی، فرهنگ ها، تجارب و وابستگی های 
مختلفی را دارا هستند. شرکت ساپ بلافاصله با ممزوج نمودن افراد دو سازمان، این تمایز را به 
حداقل رساند. جان شوارتز، مدیرعامل بیزینس آبجکتس می گوید: »در شش ماه نخست پس از 
تملک شرکت، بیش از 35 درصد از مدیران ارشد از ساپ انتقال یافتند در حالی که همه کارکنان 
خدماتی ش��رکت اصلی بیزینس آبجکتس در حال حاضر بخشی از تیم خدمات مشترک جهانی 
هستند. ما همچنین تیم های کاری فرامرزی و میان وظیفه ای برای پروژه ها نظیر انتشار محصول 

اصلی را مورد تشویق قرار دادیم«.43 

بهبود درک و ارتباطات 
س��ومین روش برای حل تعارض ناکارآمد ارائه فرصت های بیشتر به طرفین تعارض برای ارتباط 
و درک یکدیگر است. این پیشنهاد به فرضیه تماس که پیش از این در فصل 3 مورد بحث قرار 
گرف��ت، ارتب��اط دارد. به طور خاص، هرچه تعاملات ما با فرد معنی دارتر باش��د، ما برای درک او 
کمتر به تصورات قالبی تکیه می کنیم.44 با این وجود دو هشدار وجود دارد. اول این که مداخلات 
ارتباط و درک باید تنها پس از کاهش تمایز بین دو طرف و یا هنگامی که سطح تعارض به اندازه 
کافی پایین است، اعمال شود. اگر سطح تمایز درک شده همچنان بالا باقی بماند، تلاش ها برای 
مدیری��ت تعارض از طریق گفتگو ممکن اس��ت بیش از آن که تع��ارض ارتباطی را کاهش دهد، 
موجب تشدید آن گردد. علت آن است که هنگامی که ما مجبور به تعامل با فردی هستیم که به 
اعتقاد ما کاملًا متفاوت است و در تعارض با ما است، تمایل داریم اطلاعاتی را انتخاب کنیم که 
این دیدگاه را تقویت کند.45 بنابراین ارتباطات و درک تنها زمانی اثربخش خواهد بود که سطح 
تمایزات به حد کافی پایین باشد. هشدار دوم این است که افراد در فرهنگ های جمع گرا با فاصله 
قدرت بالا در مورد حل اختلافات از طریق ارتباط باز و مس��تقیم احس��اس راحتی نمی کنند.46 
همان طور که قبلًا اشاره شد، افراد در فرهنگ های کنفوسیوسی ترجیح می دهند سبک اجتناب 

را در مدیریت تعارض برگزینند زیرا با هماهنگی و حفظ اعتبار همراستا است.
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کاهش وابستگی 
تعارض با س��طحی از وابس��تگی افزایش می یابد، بنابراین کاهش تعارض ناکارآمد ممکن است با 
کاهش س��طح وابس��تگی بین طرفین صورت گیرد. اگر مقرون به صرفه باشد می توان با تقسیم 
منابع مش��ترک به طوری که هریک از طرفین در زمان های مختلف به طور منحصر به فرد از آن 
اس��تفاده نماید، سطح وابستگی را کاهش داد. وابستگی متقابل و ترتیبی باید به گونه ای ترکیب 
ش��وند که وابستگی شراکتی ش��کل گیرد. به طور مثال، به جای این که یک کارمند به مشتریان 
خدمت رسانی کند و کارمند دیگر مسئول ثبت امور مالی باشد، هر یک از آنان می تواند انجام هر 
دو فعالیت را به تنهایی بر عهده گیرند. میانجی ها نیز به کاهش وابستگی متقابل بین افراد کمک 
می کند. میانجی ها شامل منابع می باشند، به طور مثال موجودی بیشتری بین افرادی که کارهای 
متوالی را انجام می دهند، اضافه گردد. س��ازمان ها نیز از میانجی های انس��انی استفاده می کنند. 
آن ها افرادی هس��تند که به عنوان رابط و واس��طه بین واحدهای کاری یا افراد وابسته که تعامل 

مستقیم با یکدیگر ندارند، خدمت می کنند. 

افزایش منابع
یک روش مش��خص برای کاهش تعارض ایجاد شده ناشی از کمبود منابع، افزایش میزان منابع 
در دس��ترس می باش��د. تصمیم گیرندگان سازمان ممکن اس��ت بلافاصله این راه حل را به دلیل 
هزینه های آن رد کنند. با این وجود، لازم است آن ها این هزینه ها را با هزینه های ناشی از تعارض 

ناکارآمد برآمده از کمبود منابع، به دقت مقایسه کنند. 

شفاف سازی قوانین و رویه ها
تعارض ناش��ی از ابه��ام در قوانین می تواند با ایجاد قوانین و رویه ها به حداقل برس��د. ش��رکت 
صنایع جهانی آرمس��ترانگ هنگامی که میان مشاوران و کارکنان سیستم اطلاعات در حین کار 
با یکدیگر به منظور ایجاد شبکه کلاینت- سرور، نزاع شدیدی درگرفت، این استراتژی را به کار 
برد. کارکنان سیس��تم اطلاعات در شرکت مصالح س��اختمانی و کف پوش فکر می کردند آن ها 
باید مس��ئول باش��ند در حالی که مشاوران بر این عقیده بودند که از رتبه بالاتر و نقش ارشدیت 
برخوردار هستند. علاوه بر این، مشاوران می خواستند ساعات طولانی تری کار کنند و برای رفتن 
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به خانه از مرخصی روز جمعه اس��تفاده کنند در حالی که، کارکنان آرمسترانگ خواستار ساعت 
کاری منظم بودند. ش��رکت با داشتن قوانین و مسئولیت های مورد توافق طرفین، این تعارض ها 
را کاهش داد. علاوه بر این، دو مدیر تعیین ش��دند تا در صورت بروز اختلافات در آینده، قوانین 
بیشتری را ایجاد نمایند.47 قوانینی که تغییراتی بر حسب وابستگی متقابل ایجاد نمود. در بسیاری 
م��وارد، طرفینی تحت تأثی��ر این قوانین قرار می گیرند که در فرایند تصمیم گیری این ش��رایط 
وابس��تگی، مشارکت داده می شوند. بنابراین با بازتعریف شرایط وابستگی، استراتژی شفاف سازی 

قوانین، شامل مذاکره می شود که پس از این مورد بحث قرار خواهد گرفت.

اهداف یادگیری
پس از مطالعه دو بخش بعدی شما باید بتوانید:

8. چهار موقعیتی را که بر مذاکرات تأثیرگذار هستند شرح دهید.
9. چهار مهارت مذاکره کنندگان اثربخش را شرح دهید.

10. سه نوع حل اختلاف شخص ثالث را با یکدیگر مقایسه کنید.

حل تعارض از طریق مذاکره
به رویدادهای دیروز فکر کنید. ممکن اس��ت در مورد این که در یک پروژه تیمی چه کارهایی باید 
تکمیل ش��ود، مجبور به توافق با سایر دانشجویان شده باشید. این احتمال وجود دارد که شما در 
استفاده از وسیله نقلیه، فردی را سهیم کرده باشید، بنابراین باید زمان سوار شدن را مشخص کنید. 
پس از آن شاید این بحث مطرح باشد که چه کسی شام را درست کند. هریک از این رویدادهای 
روزانه، تعارض بالقوه ای را ایجاد کرده است و این تعارضات از طریق مذاکره حل شده است. مذاکره 
هنگام��ی رخ می دهد که طرفین تع��ارض تلاش می کنند اهداف متضاد خود را از طریق بازتعریف 
شرایط وابستگی آن ها، حل و فصل نمایند. به عبارت دیگر، افراد هنگامی مذاکره می کنند که گمان 
کنند می توانند با بحث و گفتگو، از تبادل کالا و خدمات خود نتیجه رضایت بخش تری ایجاد کنند. 
همان طور که می بینید، مذاکره اقدامی نیست که صرفاً به مسائل مربوط به کارگر و کارفرما برای 
حصول توافق جمعی اختصاص داشته باشد. همه افراد هر روز در حال مذاکره هستند و بسیاری از 
اوقات، شما حتی تشخیص نمی دهید که در مذاکرات هستید. مذاکره به ویژه در محل کار مشهود 
اس��ت زیرا کارکنان به صورت وابس��ته به یکدیگر کار می کنند. آن ها با سرپرس��تان خود در مورد 
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وظایف محوله ماه آینده مذاکره می کنند، با مشتریان در مورد برنامه فروش و تحویل محصولات و با 
همکاران خود در مورد زمان صرف ناهار به مذاکره می پردازند. آن ها همچنین گاهی اوقات در مورد 
اختلافات کارگری و توافقات کاری با یکدیگر مذاکره می کنند. برخی نویسندگان اظهار داشتند که 
مذاکرات هنگامی موفق تر خواهد بود که طرفین یک س��بک حل مسئله را اتخاذ نمایند در حالی 
که سایرین هشدار می دهند که این سبک مدیریت تعارض گاهی هزینه بر است.48 ما می دانیم که 
در مورد هر سبک مبتنی بر برد- باخت )رقابت، سازش و غیره( احتمال ایجاد راه حل بهینه بعید 
به نظر می رس��د، زیرا طرفین، اطلاعات لازم برای کش��ف یک راه حل رضایت بخش دوطرفه را به 
اشتراک نگذاشته اند. از سوی دیگر، ما باید در مورد اتخاذ سبک حل مسئله به طور آشکارا، تا زمان 
ایجاد اعتماد متقابل، محتاطانه عمل کنیم. نگرانی در مورد سبک حل مسئله این است که اطلاعات، 
قدرت اس��ت بنابراین تسهیم اطلاعات، به طرف دیگر قدرت بیشتری می دهد تا چنان چه فرصتی 
رخ دهد از آن به عنوان اهرمی برای دستیابی به معامله بهتر استفاده نماید. مذاکره کنندگان ماهر 
اغلب در اتخاذ سبک حل مسئله محتاطانه عمل می کنند، آن ها در ابتدای امر، روند آهسته ای برای 
به اشتراک گذاری اطلاعات در پیش می گیرند و تعیین می کنند که آیا طرف مقابل متقابلًا جبران 
خواهد کرد یا خیر. در این رابطه، آن ها تلاش می کنند اعتماد طرف دیگر را جلب کنند.49 آن ها تنها 
هنگامی که آشکار شود سبک برد-برد امکان پذیر نیست یا طرف دیگر تمایلی به تسهیم اطلاعات با 

گرایش همکاری ندارد، سبک خود را به یکی از سبک های برد-باخت تغییر می دهند. 

نمودار 11-5 ناحیه چانه زنی در مذاکره
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مدل ناحیه چانه زنی مذاکرات1
فرایند مذاکرات هریک از طرفین را در امتداد یک پیوس��تار با ناحیه ای از همپوش��انی بالقوه که 
ناحی��ه چانه زنی نامیده می ش��ود، حرکت می دهد.50 تصویر11-5 ی��ک موقعیت ناحیه چانه زنی 
محتمل را نشان می دهد. این نمودار خطی یک موقعیت برد– باخت صرف را به تصویر می کشد. 
ب��رد یکی از طرفین، باخت دیگری را به همراه دارد. با این وجود، مدل ناحیه چانه زنی همچنین 
می توان��د ب��رای موقعیتی که در آن دو طرف به طور بالقوه از مذاک��رات منتفع می گردند، به کار 
برده شود. همان طور که این مدل نشان می دهد، طرفین معمولاً سه نقطه مذاکره اصلی را ایجاد 
می کنند. نقطه پیش��نهادی آغازین، پیش��نهاد تشکیل تیم به طرف مقابل است که ممکن است 
بهترین انتظار باش��د یا نقطه ش��روع آرمانی و تحقق ناپذیر باشد. نقطه هدف به هدف واقعی تیم 
یا انتظار برای توافق نهایی اش��اره دارد. نقطه مقاومت نقطه ای اس��ت ک��ه فراتر از آن، تیم هیچ 
امتیاز بیش��تری نمی دهد. طرفین با توصیف نقطه آغازین پیشنهادی خود برای هر یک از موارد 
دس��تور کار، مذاکرات را آغاز می کنند. در بس��یاری موارد، مشارکت کنندگان می دانند که فقط 
نقط��ه آغازین اس��ت که هنگامی که هر دو طرف امتیازاتی را ارائ��ه می دهند، تغییر می کند. در 
موقعیت های برد-باخت، نه نقطه هدف و نه نقطه مقاومت آشکار نیست. با این وجود، افراد سعی 
می کنن��د نقطه مقاومت طرف دیگر را کش��ف نمایند چرا که ای��ن دانش به آن ها کمک می کند 
دریابند تا چه میزان امتیاز می توانند بدون شکس��ت مذاکرات، به دس��ت آورند. از س��وی دیگر، 
هنگامی که طرفین استراتژی برد-برد را محور قرار دهند، هدف، یافتن راه حل خلاقانه ای است 
که هر دو طرف را به نقطه آغازین پیش��نهادی نزدیک نگه می دارد. آن ها امیدوارند به ترتیباتی 
دس��ت یابند که به واس��طه آن هریک از طرفین در برخی مسائل ارزش نسبتاً اندکی را از دست 

دهند و در مورد مسائل دیگر دستاورد قابل توجهی کسب کنند. 

تأثیرات موقعیتی بر مذاکرات
اثربخش��ی مذاک��رات به موقعیت و نیز رفتاره��ای مذاکره کنندگان بس��تگی دارد. چهار مورد از 

مهمترین عوامل موقعیتی عبارتند از موقعیت مکانی، محیط فیزیکی، زمان و مخاطب.

1. Bargaining-Zone Nodel of Negotiations
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موقعیت مکانی: مذاکره در زمین چمن خودتان آسان تر است، زیرا شما با محیط مذاکره آشنا 
هستید و می توانید روال راحتی را در پیش گیرید.51 علاوه بر این، لازم نیست با استرس مربوط به 
سفر مقابله کنید یا در طی مذاکره، برای منابع، وابسته به دیگران باشید. شما هیچگاه نمی توانید 
ب��ه اندازه هنگام��ی که در زمین چمن خود ق��رار دارید، راحت از مذاکره خارج ش��وید، اما این 
مسئله ای جزئی است. با توجه به چنین منافع استراتژیک چمن خانه، بسیاری از مذاکره کنندگان 
قلمروی بی طرفی را برای مذاکرات ترتیب می دهند. تماس های تلفنی، ویدئو کنفرانس و س��ایر 
اش��کال فناوری اطلاعات به طور بالقوه مانع از ایجاد مس��ائل ناشی از محل مذاکره می گردند، اما 
مذاکره کنندگان ماهر معمولاً غنای رس��انه ای جلس��ات چهره به چهره را ترجیح می دهند. فرانک 
لوی، از مؤسسین بزرگ ترین فروشگاه های زنجیره ای جهان با نام وستفیلد می گوید: »تلفن بیش 
از حد سرد است. من از طریق صدا نمی توانم همه نکات و نشانه های مورد نیاز را به دست آورم. 

من باید لمس و احساس کنم و شخص دیگر را ببینم«.52 

محیط فیزيکی: فاصله فیزیکی بین طرفین و تشریفات و رسمیت محیط می تواند بر جهت گیری 
آن ها نس��بت به یکدیگر و موضوعات مورد اختلاف اثرگذار باش��د. بنابراین چیدمان صندلی نیز 
می تواند اثرگذار باش��د. در م��ورد افرادی که روبه روی یکدیگر )چهره به چهره( می نش��ینند، این 
احتمال بیش��تر اس��ت که جهت گیری برد- باخت نس��بت به موقعیت تعارض اتخاذ نمایند. در 
مقابل، برخی گروه های مذاکرات، عامدانه شرکت کنندگان را در اطراف میز پراکنده می سازند تا 
جهت گیری برد- برد را تداعی نمایند. سایر آن ها، چیدمان صندلی ها را به گونه ای تنظیم می کنند 
ک��ه ی��ک وایت برد مقابل هر دو طرف قرار گیرد و این تصور را ایجاد کند که هر دو طرف با یک 

مشکل و مسئله یکسان مواجه هستند. 

گ�ذر زمان و مهلت های زمانی: هر چه افراد زمان بیش��تری را ب��ه مذاکرات اختصاص دهند، 
تعهد آن ها برای رسیدن به توافق قوی تر خواهد شد. این باعث افزایش انگیزه برای حل تعارض 
می گردد، اما امکان افزایش مش��کلات تعهد را که در فصل 7 شرح داده شد، نیز تقویت می کند. 
به طور مثال، هر چه زمان بیش��تری برای مذاکرات در نظر گرفته شود، تمایل به سازش بی مورد 
و دادن امتیازات بیجا برای عدم شکست مذاکرات، بیشتر می شود. مهلت های زمانی ممکن است 
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هنگامی مفید واقع ش��ود که باعث ایجاد انگیزه در طرفین ب��رای تکمیل مذاکرات گردد. با این 
وجود، فش��ار زمانی معمولاً یک مسئولیت در مذاکرات اس��ت.53 یک مشکل این است که فشار 
زمانی، سبک همکاری مدیریت تعارض را مهار می کند، زیرا طرفین برای تبادل اطلاعات یا ارائه 
پیش��نهادات قابل انعطاف، زمان کافی ندارند. مذاکره کنندگان نیز تحت فشار زمانی با اثربخشی 
کمتری اطلاعات را پردازش می کنند بنابراین آن ها از خلاقیت کمتری برای کشف راه حل برد- 
برد در تعارض برخوردار هس��تند. شواهد همچنین حاکی از آن است که مذاکره کنندگان هرچه 
به آخرین مهلت نزدیک می ش��وند بیش از حد س��ازش نشان می دهند و درخواست های خود را 

کاهش می دهند.

ويژگی های مخاطبان: بس��یاری از مذاکره کنندگان مخاطبانی دارند. مخاطبان به آن دس��ته از 
افرادی اش��اره دارد که دارای منافع مشخصی از پیامدهای مذاکره هستند نظیر مدیران اجرایی، 
س��ایر اعضای تیم یا عموم م��ردم. مذاکره کنندگان هنگامی که مخاطبان آن ها ش��اهد مذاکره 
هس��تند ی��ا اطلاعات دقیق��ی از فرایند آن دارند، در مقایس��ه با زمانی که فق��ط نتایج نهایی را 
می بینند، به گونه ای متفاوت عمل می کنند.54 هنگامی که مخاطبان بر روند کار نظارت مستقیم 
دارند، گرایش به رقابت بیش��تر دارند و تمایل کمتری به دادن امتیاز و س��ازش نشان می دهند و 
این احتمال بیش��تر است که از تاکتیک های سیاس��ی علیه طرف دیگر استفاده کنند. این رفتار 
»ناسازگار و غیرقابل انعطاف« به مخاطبان نشان می دهد که مذاکره کننده برای منافع آن ها تلاش 

می کنند. با تماشای مخاطبان، مذاکره کنندگان نیز علاقه بیشتر به حفظ آبرو دارند. 

مهارت های مذاکره کنندگان
مهارت ه��ای مذاکره کنندگان نقش مهمی در حل تعارض ایف��ا می کند. چهار مورد از مهم ترین 

مهارت ها عبارتند از: تعیین اهداف، جمع آوری اطلاعات، برقراری ارتباط مؤثر و دادن امتیاز. 

آمادگ�ی و تعیی�ن ه�دف: پژوهش ها، حاکی از آن اس��ت که هنگامی که اف��راد خود را برای 
مذاکره آماده می کنند و هدف گذاری می کنند، نتایج مطلوب تری از مذاکره به دست می آورند.55 
مذاکره کنندگان به طور خاص باید به دقت در مورد پیشنهاد اولیه خود، هدف و نقطه مقاومت فکر 
کنند. آن ها لازم اس��ت استراتژی های جایگزین را در مورد شکست های مذاکرات در نظر داشته 
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باشند. مذاکره کنندگان همچنین لازم است اهداف، ارزش ها و مفروضات اساسی خود را بررسی 
نمایند. نیاز به تحقیق در مورد خواس��ته طرف مقابل از مذاکرات نیز به همان اندازه مهم اس��ت. 
پل تلایر رئیس اس��بق ش��رکت بمباردیه1 توصیه می کند: »شما باید در مورد افراد، موضوعات و 
موقعیت مجدد خود به هر روشی آمادگی کسب کنید. قبل از رفتن به اتاق، برای مذاکره واقعی 
م��ن از همکاران خود می خواهم تا برخی موضوعات س��خت و نامطلوب را به من واگذار کنند و 

اصطلاحاً توپ را به میدان من بیاندازند«.56

جمع آوری اطلاعات: پیش از آن که به دنبال درک شدن باشید، دنبال درک کردن باشید. این 
فلسفه رایج از معلم مدیریت استفان کاوی در مذاکرات اثربخش به کار می رود. این بدین معناست 
که ما باید زمان بیش��تری را به گوش دادن صمیمانه به طرف مقابل و پرس��یدن جزئیات بیشتر 
اختصاص دهیم.57 یکی از روش های بهبود فرایند جمع آوری اطلاعات، داشتن تیمی از افراد است 
که در مذاکره ش��رکت می کنند. ش��رکت های آسیایی تمایل دارند تیم های مذاکره بزرگی با این 
هدف داش��ته باشند.58 با اطلاعات بیش��تر در مورد نیازها و علایق طرف مقابل، مذاکره کنندگان 
بهتر قادر خواهند بود، امتیازات یا پیش��نهادات کم هزینه که خواس��ته ط��رف مقابل را برآورده 

می سازد، را شناسایی کنند.

ارتب�اط اثربخش: مذاکره کنندگان مؤثر به گونه ای ارتباط برق��رار می کنند که روابط مؤثر بین 
طرفی��ن حفظ گردد. به طور خاص، آن ها با تمرکز بر مس��ئله به ج��ای تمرکز بر افراد، تعارضات 
اجتماعی- احساسی را به حداقل می رسانند. مذاکره کنندگان مؤثر از بیان جملات آزاردهنده ای 
نظیر »من فکر می کنم ش��ما موافق هس��تید که این یک پیشنهاد سخاوتمندانه است« اجتناب 
می کنند. س��وم این که، مذاکره کنندگان مؤثر اس��تادان اقناع هستند. آن ها محتوای پیام خود را 

به گونه ای شکل می دهند که از سوی دیگران پذیرفته شود و نه فقط قابل درک باشد.59   

امتیاز دادن:  امتیازات از این حیث حائز اهمیت هستند که 1( طرفین را قادر می سازد به سمت 
ناحیه توافق بالقوه حرکت نمایند، 2( نشان دهنده انگیزه هر یک از طرفین برای چانه زنی با حسن 
نیت اس��ت، 3( اهمیت نس��بی اقلام مذاکره را برای طرف دیگر مشخص می سازد.60 با این وجود 

1. Bombardier
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امتیازات تحت شرایط خاصی، طرفین را به سمت توافق حرکت می دهد.61 اول این که، امتیازات 
لازم اس��ت برچس��ب بخورد به عبارتی طرف مقابل باید آگاه ش��ود که این اقدام شما یک امتیاز 
اس��ت. این امتیازات برای ش��ما پرهزینه و برای طرف دیگر مفید است. دوم، امتیازات باید با این 
انتظارات همراه باشد که طرف مقابل باید متقابلا جبران نماید. در حقیقت، هنگامی که یک عدم 
اعتماد وجود دارد، امتیازدهی باید مشروط به اقدام متقابل از سوی طرف دیگر باشد. در نهایت، 
دادن امتیاز باید به صورت مقطعی و نه یکباره صورت گیرد. منطق آن این اس��ت که احساسات 
مثبت افراد از به دس��ت آوردن دو امتیاز کوچک، بیش��تر از زمانی است که آن امتیازات ترکیب 
می شود و به صورت یک امتیاز بزرگتر ارائه می گردد. به طور مثال، به جای این که یک امتیاز برای 
طرف مقابل در نظر بگیرید و بگویید پروژه را یک ماه زودتر از پیش��نهاد اولیه تحویل می دهید، 
ابتدا پیشنهاد دهید که کار 3 هفته زودتر تکمیل می شود و سپس با بیان این که یک هفته دیگر 
علاوه بر آن سه هفته، زودتر کار را تکمیل می کنید، یک امتیاز دیگر بدهید. چه میزان امتیازات 
باید بدهید و چه هنگام باید انجام شود. میزان امتیازات و زمان ارائه آن با توجه به سطح اعتماد 
بین ش��ما و طرف دیگر، متفاوت است. به طور مثال، بسیاری از مذاکره کنندگان چینی نسبت به 
افرادی که موقعیت خود را در طی مراحل اولیه مذاکره تغییر می دهند، با احتیاط عمل می کنند. 
به طور مشابه، برخی نویسندگان هشدار می دهند که مذاکره کنندگان روسی امتیازات را نشانه ای 
از ضع��ف می دانند به جای آن که آن را نش��انه ای از اعتماد قلم��داد کنند.62 به طور کلی، بهترین 
اس��تراتژی این است که نسبتا س��خت گیر باش��ید و تنها به دادن امتیازات در حد کفایت برای 
برقراری ارتباط صمیمانه و ایجاد انگیزه برای حل تعارض، بس��نده کنید.63 سخت بودن بیش از 
حد می تواند روابط میان طرفین را تضعیف کند. امتیاز دادن بیش از حد دلالت بر ضعف دارد و 

طرف مقابل را به استفاده از قدرت و مقاومت تشویق می کند. 
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حل تعارض شخص ثالث1
بخش عمده ای از این فصل بر افرادی متمرکز اس��ت که مس��تقیماً درگیر تعارض هستند، با این 
وجود، بس��یاری از اختلافات در محیط های سازمانی با کمک مدیر که مسئولیت طرفین مخالف 
را بر عهده دارد و با همراهی شخص ثالث دیگری حل می شود. راه حل شخص ثالث به هرگونه 
تلاش از سوی شخص نسبتاً بی طرف برای کمک به طرفین متضاد به منظور حل اختلاف میان 
آن ها، اش��اره دارد. به طور کلی س��ه نوع اق��دام در روش حل اختلاف ش��خص ثالث وجود دارد: 
حکمیت2، استنطاق3 و میانجی گری4. این اقدامات را می توان با توجه به سطح کنترل بر فرایند 

و کنترل بر تصمیم گیری طبقه بندی نمود )نمودار 11-6 را مشاهده نمایید(.64
حکمیت: حکم ها کنترل بالایی بر تصمیمات نهایی دارند اما میزان کنترل بر فرایند پایین است. 
مدیران با پیروی از قوانینی که طی روند مقتضی مورد توافق قرار گرفته است و نیز با گوش دادن 
به اس��تدلالات کارکنان معترض و در نهایت با تصمیم گیری الزام آور، این اس��تراتژی را در پیش 
می گیرند. حکمیت به عنوان مرحله پایانی نارضایتی از سوی کارکنان متحد در بسیاری کشورها 

به کار گرفته می شود، اما در تعارضات غیر اتحادیه ای نیز شایع تر شده است. 
اس�تنطاق: استنطاق کنندگان بر تمام بحث و جدل ها در مورد تعارض کنترل دارند. آن ها مانند 
حکم ها کنترل تصمیم گیری بالایی دارند زیرا آن ها شکل حل تعارض را انتخاب می کنند. با این 
وج��ود، آن ها از کنترل بالایی بر فرایند نیز برخوردار هس��تند چرا که آن ها انتخاب می کنند که 
کدام اطلاعات و چگونه مورد بررس��ی قرار گیرد و به طور کلی در مورد چگونگی مدیریت فرایند 

حل تعارض تصمیم گیری می کنند.

1. Third=Party Conflict
2. Arbitration
3. Jnquisition
4. Mediation
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نمودار 11-6 انواع مداخلات شخص ثالث

میانجی گ�ری: میانجی گرها کنترل بالایی بر فرایند مداخله دارند. در حقیقت، هدف اصلی آن ها 

مدیریت فرایند و زمینه تعامل بین طرفین تعارض اس��ت. با این وجود، تصمیم گیری نهایی در 
مورد چگونگی حل اختلافات، بر عهده طرفین است. بنابراین میانجی گرها کنترل اندک و یا هیچ 

کنترلی بر تصمیم حل تعارض ندارند.

انتخاب بهترین استراتژی مداخله شخص ثالث
رهبران تیم، مدیران و همکاران به طور منظم در اختلافات بین کارکنان و ادارات مداخله می کنند. 
گاه��ی اوقات آن ها نقش میانجی را اتخاذ می کنند، گاهی دیگر به عنوان حکم خدمت می کنند. 
گاهی اوقات، آن ها با یک روش ش��روع می کنند و پس از آن روش��ی دیگر را پیش می گیرند. با 
این وجود، پژوهش ها حاکی از آن اس��ت که افراد در موضع قدرت )به طور مثال مدیران( معمولاً 
رویکرد استنظاق را اتخاذ می کنند که به موجب آن بر فرایند مداخله تسلط می یابند و تصمیمات 
ال��زام آور اتخاذ می نمایند.65 مدیران روش حکمیت را ترجی��ح می دهند زیرا با ماهیت تصمیم-
محور مشاغل مدیریتی سازگار است، امکان کنترل بر نتایج و فرایند تعارض را فراهم می آورد و 
گرایش به حل اثربخش مس��ئله دارد. با این وجود، روش اس��تنطاق در حل تعارض شخص ثالث 
معمولاً کمترین اثربخشی را در محیط های سازمانی دارد.66 یک مسئله این است که رهبرانی که 
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نقش استنطاق کنندگی دارند تمایل دارند اطلاعات محدودی را در مورد مسئله جمع آوری کنند 
بنابراین تصمیمات تحمیل ش��ده ممکن اس��ت راه حلی بی اثر برای تعارض ایجاد نماید. مشکل 
دیگر این اس��ت که کارکنان اغلب رویه ها و پیامدهای اس��تنطاق را ناعادلانه می پندارند، چرا که 
آن ها کنترل محدودی بر این روش دارند. به طور خاص، روش استنطاقی به طور بالقوه شیوه های 

مورد نیاز برای پشتیبانی عدالت رویه ای را نقض می کند )فصل 5 را مشاهده نمایید(.
کدام یک از اشکال مداخلات شخص ثالث برای سازمان ها مناسب ترین است؟ پاسخ تا حدی به 
موقعیت بستگی دارد که نوع اختلاف، رابطه بین مدیر و کارکنان و ارزش های فرهنگی از جمله 
فاصل��ه ق��درت از آن جمله اند.67 اما به طور کلی در مورد اختلافات روزمره بین دو نفر از کارکنان 
روش میانجی گری معمولاً بهترین روش است چرا که در این روش، کارکنان مسئولیت بیشتری 
برای برطرف کردن اختلافات خود دارند. نماینده شخص ثالث تنها یک زمینه مناسب برای حل 
تعارض ایجاد می کند. استراتژی میانجی گری اگر چه به اندازه سایر استراتژی ها کارآمد نیست اما 
به طور بالقوه بالاترین سطح رضایت کارکنان از فرایند و نتایج تعارض در پی دارد.68 هنگامی که 
کارکنان نتوانند اختلافات خود را از طریق میانجی گری حل و فصل نمایند، استراتژی حکمیت، 
مناس��ب ترین به نظر می رس��د چرا که قوانین از پیش تعیین شده شواهد و سایر فرایندها، باعث 
ایجاد حس عدالت رویه ای می گردد.69 علاوه بر این، زمانی که اهداف سازمان باید بر اهداف فردی 

اولویت داشته باشد، استراتژی حکمیت ترجیح داده می شود. 

حل اختلاف جايگزين: نیروی هوایی ایالت متحده آمریکا و کارکنان غیرنظامی آن به جای نبرد 
با یکدیگر در دادگاه یا حکمیت خارجی، بس��یاری از تعارضات در محل کار را س��ریعاً و با بهبود 
درک متقاب��ل از طریق حل اختلاف جایگزی��ن )ADR(1 حل و فصل نموده اند. دایانا هندریکس 
رئیس ش��اخه برنامه های غیرنظامی فرماندهی هوایی توضیح می دهد: »طرفین تعارض در اصل 
کنت��رل خود را بر فرایند و نتیجه ]ADR[ حفظ می کنند«. برخی پایگاه های نیروی هوایی یک 
میانجی را برای شناس��ایی مس��ائل و جس��تجوی گزینه ها بدون اعمال راه حل، حفظ می کنند. 
سایر پایگاه ها از هیئت های بررسی متشکل از همکاران استفاده می کنند که شامل 4 یا 6 نفر از 

1. Alternative dispute resolution
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کارکنان اتحادیه ای و غیراتحادیه ای می باشد که به بررسی حقایق، گوش کردن به طرفین و اتخاذ 
تصمیم نهایی الزام آور می پردازند. هندریکس توضیح می دهد که حتی با این سیستم های رسمی، 
ش��خص ثالث در محل، اولین خط دفاعی در حل تعارضات محل کار هستند. وی می گوید: »در 
نهایت آن در مورد کارکنان و سرپرس��تان نیروی هوایی است که به شیوه کارآمد و مؤثر تعارض 
را برطرف می سازند به گونه ای که می توانند انجام مأموریت نیروی هوایی برای پشتیبانی و دفاع 

از ایالات متحده آمریکا را ادامه دهند.«70

 USPS حل اختلافات کارکنان و دستیابی سریع به راه حل های عادلانه« در«
طی 15 س��ال گذشته، ش��رکت خدمات پستی ایالات متحده )USPS( ش��یوه های مدیریتی مبتنی بر شواهد را 
به کار گرفته اس��ت تا برای حل و فصل اختلافات کارکنان به ویژه ش��کایات مربوط به فرصت های شغلی برابر 
بین کارکنان و سرپرستان مستقیم آن ها، بهترین روش را کشف نمایند. برنامه به عنوان یک پروژه آزمایشی در 
منطقه پن هندل فلوریدا آغاز ش��د و از میانجی گرهای حرفه ای اس��تفاده شد در حالی که متغیر دیگر )استفاده از 
کارکنانی که برای میانجی گری آموزش دیده اند( در شمال ایالت نیویورک مورد آزمایش قرار گرفت. USPS نیز 
روش س��نتی تسهیل س��ازی را که در آن میانجی ها به طور فعال طرفین را به سمت توافق سوق می دهد با روش 
تحول آفرین که به واس��طه آن هر دو طرف قدرت و ش��ناخت بیشتری برای حل اختلافات خود کسب می کنند، 
مقایسه می کند. این فرایند میانجی گری در حال ظهور، REDRESS 1 نامیده می شود، که از روش تحول آفرین 
با میانجی های حرفه ای خارجی اقتباس ش��ده است. ممکن است کارکنان نماینده ای را تعیین کنند یا به تنهایی 
در فرایند مشارکت نمایند. برنامه میانجی گری اشتغال USPS در حال حاضر بزرگترین برنامه جهانی است و از 

سوی متخصصان حل تعارض به رسمیت شناخته می شود.71

1

نیروی هوایی ایالات متحده آمریکا به لیس��ت در حال رشد سازمان هایی پیوسته است که برای 
برطرف ساختن تعارضات از فرایند حل اختلاف جایگزین )ADR( بهره گرفته است. 

ADR به حل اختلاف ش��خص ثالث در یک توالی منظم اش��اره دارد. ADR معمولاً با جلسه ای 

می��ان کارمن��د و کارفرما که به منظور شفاف س��ازی و مذاکره در م��ورد اختلافات آن ها صورت 
می گیرد، آغاز می ش��ود. در صورت عدم موفقیت، برای کمک به طرفین به منظور رسیدن به راه 
حل م��ورد توافق طرفین، یک میانجی مداخله می کند. در ص��ورت عدم موفقیت میانجی گری، 

1. Resolve Employment Disputes, Reach Equitable Solutions Swiftly
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طرفی��ن مورد خود را ب��ه یک حَکَم ارجاع می دهند که تصمیم او یا الزام آور اس��ت یا به صورت 
داوطلبانه از سوی کارکنان پذیرفته می شود. اگر چه بسیاری از سیستم های ADR بر حَکَم های 
حرفه ای متکی است، اما برخی شرکت ها از قبیل ایستمن کداک و برخی پایگاه های نیروی هوایی 
ایالات متحده آمریکا حکمیت همکاران را ترجیح می دهند که مشتمل است بر هیئت همکاران 
و مدیران که در اختلافات درگیر نیستند.72 حل تعارض چه از طریق حل اختلاف شخص ثالث 
صورت گیرد و چه از طریق گفتگوی مستقیم، لازم است تشخیص دهیم که بسیاری از راه حل ها 
برآمده از منابع تعارضی اس��ت که پیش از این به آن اش��اره شد. ممکن است واضح به نظر برسد 
ام��ا در بحبوح��ه و حرارت تعارض، افراد اغلب به جای توجه ب��ه علل تعارض، بر یکدیگر تمرکز 
می کنند. تشخیص منابع تعارض، یکی از نقش های رهبر اثربخش است که در فصل بعدی مورد 

بحث قرار خواهد گرفت.

خلاصه فصل 
تعارض فرایندی اس��ت که طی آن یکی از طرفین، طرف مقابل را مغایر با منافع خود احس��اس 
می کند و در می یابد که طرف مقابل به گونه ای منفی اهداف و منافع او را تحت تأثیر قرار می دهد. 
س��ال های طولانی، تعارض نامطلوب و آسیب رسان قلمداد می ش��د. شواهد موجود حاکی از آن 
است که تعارض می تواند پیامدهای نامطلوبی ایجاد نماید که سطح پایین رضایت شغلی، کاهش 
انسجام تیمی و کاهش به اشتراک گذاری دانش و نیز افزایش سیاست های سازمانی و سطح بالای 
ترک کار از آن جمله اند. با این وجود، بعدها این عقیده از سوی کارشناسان شکل گرفت که سطح 
خیلی پایین تعارض به اندازه سطح خیلی بالای آن برای سازمان مضر است. پژوهش ها حاکی از 
آن است حد متوسط تعارض می تواند موجب بهبود تصمیم گیری، تقویت پاسخ گویی سازمان به 

محیط و افزایش انسجام تیمی )هنگامی که منابع تعارض بیرون از تیم باشد( شود.
دیدگاه کنونی، بر متمایز ساختن تعارض سازنده از تعارض ارتباطی دلالت دارد. دیدگاه پیشین بر 
مسائل و ارزیابی منطقی ایده ها تمرکز دارد در حالی که دیدگاه دوم کاستی ها و ناسازگاری های 
بین فردی را مورد توجه قرار می دهد. گرچه حالت ایده آل این اس��ت که تعارض سازنده را مورد 
تش��ویق قرار داده و تعارض ارتباطی را به حداقل برسانیم، اما در بسیاری از قسمت های تعارض 
سازنده، تعارض ارتباطی نیز پدیدار می گردد. با این وجود، هنگامی که طرفین از هوش هیجانی 
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بالایی برخوردار باش��ند، یک تیم منس��جم داش��ته باش��ند و از هنجارهای تیمی حمایت کننده 
بهره مند باش��ند، احتمال کمت��ری وجود دارد که تعارض ارتباطی حکمفرما ش��ود. مدل فرایند 
تعارض با شش منبع ساختاری تعارض آغاز می شود که عبارتند از: اهداف ناسازگار، تمایز )باورها 
و ارزش های متمایز(، وابس��تگی متقابل، منابع کمیاب، قوانین مبهم و مش��کلات ارتباطی. این 
منابع موجب می گردد یکی از طرفین یا بیشتر، تعارض را درک کنند و هیجانات تعارض را تجربه 
کنند. این به نوبه خود تعارض آشکار را رقم می زند که به صورت رفتار خصمانه نسبت به طرف 
دیگر نمود پیدا می کند. این فرایند تعارض غالباً از طریق مجموعه قس��مت هایی شدت می یابد. 
متخصصان رفتار سازمانی چندین سبک مدیریت تعارض را شناسایی کرده اند: همکاری، رقابت، 
اجتناب، سازش و مصالحه. افرادی که از سبک همکاری استفاده می کنند جهت گیری برد – برد 
دارند. در س��ایر سبک ها به ویژه س��بک رقابت جهت گیری برد- باخت وجود دارد. به طور کلی، 
افراد یک یا دو سبک مدیریت تعارض را ترجیح می دهند که با شخصیت، ارزش های فرهنگی و 
شخصیتی و تجارب گذشته آنان سازگار باشد. با این وجود، بهترین سبک به ویژگی های مختلف 
موقعیتی بستگی دارد. رویکردهای ساختاری به مدیریت تعارض مشتمل است بر تأکید بر اهداف 
عالی، کاهش تمایز، بهبود درک و ارتباطات، کاهش وابستگی، افزایش منابع و شفاف سازی قوانین 
و رویه ها. مذاکره آن گاه رخ می دهد که دو یا تعداد بیش��تری از طرفین تعارض تلاش می کنند 
اهداف متفاوت خود را با بازتعریف شرایط وابستگی حل و فصل نمایند. عوامل موقعیتی گوناگون 
ب��ر مذاکره اثرگذار اس��ت از جمله موقعیت مکانی، محیط فیزیکی، گ��ذر زمان و مهلت زمانی و 
مخاطبان. رفتارهای مهم مذاکره کننده عبارت اس��ت از آماده س��ازی و تعیین هدف، جمع آوری 
اطلاعات، برقراری ارتباطات مؤثر و دادن امتیاز. حل تعارض ش��خص ثالث به هرگونه کوش��ش 
که از س��وی یک فرد بی طرف به منظور کمک به طرفین برای برطرف س��اختن اختلافات آن ها 
صورت می گیرد، اشاره دارد. سه شکل اصلی حل اختلاف شخص ثالث، میانجی گری، حکمیت و 
اس��تنطاق نامیده می شود. مدیران تمایل دارند از روش استنطاق استفاده نمایند گرچه بسته به 

موقعیت، میانجی گری و حکمیت مناسب تر هستند.
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پرسش های تفکر انتقادی
1. تفاوت تعارض سازنده و تعارض ارتباطی را مشخص کنید و توضیح دهید چگونه می توان 

تعارض سازنده را با سطح حداقلی تعارض ارتباطی به کار گرفت.
2. مدیر ارشد اجرایی شرکت کریتیو توی1 در مورد همکاری در شرکت های ژاپنی مطلبی را 
خواند و با خود عهد نمود همان فلس��فه را در شرکت پیاده سازی کند. هدف جلوگیری از 
همه تعارضات بود به گونه ای که کارکنان با مش��ارکت و همکاری یکدیگر در کریتیو توی 
کار کنند و شادتر باشند. در مورد محاسن و معایب سیاست مدیر شرکت به بحث بپردازید.

3. زمان کوتاهی پس از این که شرکت فرانسوی یک شرکت سوئدی را خریداری نمود، تعارض 
میان مدیران پدیدار ش��د. سوئدی ها احس��اس می کردند مدیریت شرکت سلسله مراتبی و 
خودپس��ندانه عمل می کند، در حالی که فرانسوی ها فکر می کردند سوئدی ها ساده لوح و 
بی تجربه هستند و محتاط عمل می کنند و فاقد گرایش پیشرفت هستند. راه های کاهش 

تعارض ناکارآمد در این موقعیت را توضیح دهید. 
4. در این فصل سه سطح وابستگی موجود در روابط بین فردی و بین گروهی شرح داده شد. 
نمونه هایی از یکی از سطوح در فعالیت های کاری یا درسی خود را شناسایی کنید. چگونه 

این سه سطح بر تعارض بالقوه در مورد شما اثرگذار است؟
5. جین به تازگی به عنوان مدیر خرید ش��رکت تکنولوژی تاکوما منصوب ش��ده است. مدیر 
خرید قبلی که اخیراً بازنشسته شد برای داشتن رویکرد »برنده همه چیز را می برد« نسبت 
به تأمین کنندگان، شناخته شده بود. او همواره برای تخفیفات بیشتر می جنگید و در مورد 
هر معامله خاصی که تأمین کننده پیش��نهاد می داد، ش��ک و تردید داشت. تعداد کمی از 
تأمین کنندگان، انجام کس��ب و کار با ش��رکت تاکوما را نپذیرفتند، اما مدیر ارشد مطمئن 
بود که روش مدیر اسبق خرید، هزینه های شرکت را به حداقل می رساند. جین می خواست 
روش مبتنی بر همکاری را برای کار با تأمین کنندگان در پیش گیرد. آیا روش او مؤثر واقع 
خواهد شد؟ او چگونه باید روش مبتنی بر همکاری را در مذاکرات آینده با تأمین کنندگان 

اتخاذ نماید.

1. Creative Toys



199 v فصل یازدهم: تعارض و مذاکره در محل کار

6. شما دستیار ویژه فرمانده کل قوا در عملیات صلح بانی بخش جنگ زده جهان هستید. یگان 
متشکل است از چند هزار نیروی نظامی حافظ صلح از ایالات متحده آمریکا، فرانسه، هند 
و چهار کش��ور دیگر. نیروها تقریباً به مدت یک سال با یکدیگر کار خواهند کرد. شما چه 
استراتژی هایی را برای بهبود درک متقابل و کاهش تعارض میان نیروها توصیه می کنید؟

7. مدیر ارشد اجرایی متوجه شده است که کارکنان تولید در بخش عملیات تولیدی مکزیکی 
ش��رکت از تصمیمات مهندسی تولید که از س��وی مهندسان در دفتر مرکزی در شیکاگو 
اتخاذ می گردد، ناراضی هستند. به طور همزمان، مهندسین شکایت دارند که کارکنان تولید، 
مس��تندات فنی را به درس��تی به کار نمی گیرند و درک نمی کنند که چرا این مس��تندات 
فنی در محل قرار داده شده است. مدیر ارشد معتقد است که بهترین روش برای حل این 
تعارض، گفتگو و مذاکره صریح و باز بین برخی از مهندسین و کارکنانی است که نماینده 
عوامل تولید مکزیکی هس��تند. این رویکرد باز گفت وگو ب��ه تازگی در میان مدیران دفتر 
مرکزی ش��یکاگو اثربخش بوده اس��ت، بنابراین باید به همان اندازه بین کارکنان تولید و 
مهندسین، مؤثر واقع شود. بر اساس دانش خود در مورد ارتباطات و درک متقابل به عنوان 

روشی برای حل تعارض، در مورد پیشنهاد مدیر ارشد به بحث بپردازید.
8. روش استنطاق برای حل و فصل اختلافات میان کارکنان و واحدهای کاری را شرح دهید. 
در مورد مناسب بودن آن در محیط های سازمانی از جمله کارایی مناسب آن برای نیروهای 

چند نسلی به بحث بپردازید. 

موردپژوهی 1-11
صنایع تاماراک1

صنایع تاماراک تولیدکننده قایق های موتوری است که اساساً برای اسکی روی آب مورد استفاده 
قرار می گیرند. در طی ماه های تابس��تان، خط تولید س��وم برای تأمین تقاضای سنگین تابستان 
ایجاد می شود. خط سوم معمولاً با اختصاص کارکنان با تجربه هر سه خط و استخدام دانشجویان 
کالج که در تعطیلات تابستانی به سر می برند، ایجاد می شود. با این وجود در گذشته کارکنان با 

1. Tamarack Indus tries
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تجربه از تفکیک تیم های خود برای ش��کل گیری خط سوم، رنجیده خاطر بودند. برای آن ها کار 
کردن با دسته ای از »بچه های کالج« نفرت انگیز بود و از کند بودن و مغرور بودن این دانشجویان 
گله مند بودند. دن جنس��ن که سرپرس��ت بود تصمیم گرفت که این تابستان استراتژِی متفاوتی 
را در پیش گیرد و خط جدید را به همه دانش��جویان کالج واگذار کرد. او از مارک آلن خواس��ت 
که تیم جدید را سرپرستی کند زیرا مارک ادعا می کرد که او همه چیز را در مورد قایق می داند 
و می تواند هر کاری را با چش��م بسته انجام دهد. مارک خوشحال بود که کار جدید را می پذیرد 
و در انتخاب تیم جدیدش مش��ارکت دارد. تیم مارک »تیم یونانی« نامیده می شد، چرا که همه 
دانش��جویان کالج عضو انجمن های دوستی بودند که با حروف یونانی نام گذاری شده بود. مارک 
س��اعات بس��یاری را صرف آموزش گروه خود برای اجرای تولید کامل کرد. دانشجویان کالج به 
سرعت یاد گرفتند و تا پایان ژوئن نرخ تولید آن ها با نرخ خطای کمی بالاتر از نرمال، به بالاتر از 
استاندارد رسید. دن جنسن برای تسهیل فرایند یادگیری خط طولانی تولید را که شامل 30 تا 
40 واحد یکسان بود به تیم یونانی واگذار کرد. بنابراین دوره آموزش کوتاه شد و خطاها کاهش 
پیدا کرد. فرایند کوتاه تر تولید به تیم های باتجربه واگذار ش��د. در اواسط ماه ژوئیه، رقابتی قابل 
توج��ه بین تیم یونانی و کارکنان قدیم��ی رخ داده بود. در ابتدا رقابت ملایم بود اما پس از چند 
هفته، اظهارات دانش��جویان کالج موجب تیم کارکنان قدیمی تر ش��د. تیم یونانی اغلب موفق به 
انجام برنامه های تولید خود می ش��د و زمان باقیمانده را در انتهای روز به پرس��ه زنی و چرخ زدن 
سپری می کرد. این غیرمعمول نبود که فردی از تیم یونانی به بهانه جستجوی مواد خام به خط 
تولید دیگر س��ری بزند و نظرات تحقیرآمیزی ابراز نماید. کارکنان با تجربه از انجام همه فرایند 
تولید کوتاه تر نفرت داش��تند و با خرابکاری شروع به مقابله به مثل کردند. آن ها دزدکی در طی 
وقفه ه��ای اس��تراحت اقدام به پنهان کردن ابزار می کردند، م��واد را خالی می کردند و قطعات را 
نادرست نصب می کردند و دست به هر اقدام دیگری می زدند تا تولید تیم یونانی به کندی پیش 
برود. دن از تصمیم خود برای تش��کیل تیم جداگانه دانش��جویان کالج راضی بود اما هنگامی که 
گزارش��اتی در مورد رقابت و خرابکاری به گوش او رس��ید، خیلی احساس نگرانی کرد. به دلیل 
ش��کایات صورت گرفته از سوی کارکنان با تجربه، دن به تساوی تولید اقدام نمود به گونه ای که 
همه تیم ها فرایند تولید مش��ابهی را دنبال کنند. اما رقابت همچنان ادامه داش��ت. تیم یونانی به 



201 v فصل یازدهم: تعارض و مذاکره در محل کار

سرعت کار را به پایان می رساند و عملکرد خود را به رخ سایر تیم ها می کشید. یک روز تیم یونانی 
ظن آن داشت که تولیدات آن ها طی وقفه استراحت ناهار توسط تیم با تجربه دستکاری و خراب 
ش��ود. با فریب ماهرانه ای آن ها توانس��تند مونتاژ خط کارکنان با تجربه را جایگزین مونتاژ خود 
کنن��د. پ��س از اتمام دوره ناهار، تیم یونانی از حقه خود خندان بود در حالی که یکی از تیم های 
با تجربه از تیم دیگر بس��یار عصبانی بود. دن جنس��ن تصمیم گرفت که موقعیت را تغییر دهد و 
اعلام کرد که واگذاری کارها بین تیم های مختلف با هم آمیخته خواهد شد. به کارکنان گفته شد 
که هنگامی که صبح روز بعد برای کار حاضر ش��وند، نام کارکنانی که به هر تیم اختصاص داده 
می شود در تابلو اعلانات نصب خواهد شد. این اعلامیه مورد استقبال چندانی قرار نگرفت و مارک 
آل��ن تصمی��م گرفت با دن در مورد این ایده صحبت کند. به اعتق��اد مارک این نوع اقدام رقابت 
جدی در پی ندارد و به گمان او بسیاری از دانشجویان کالج در صورتی که تیمشان متلاشی شود، 

کار خود را ترک خواهند کرد. 

پرسش ها
1. نشانه های تعارض در این مورد پژوهی کدامند؟

2. با اس��تفاده از مدل تعارض، دلایل س��اختاری تعارض را شناسایی کنید و در مورد تشدید 
تعارض که در این مورد پژوهی شرح داده شد، به بحث بپردازید.

3. اگر شما به جای دن جنسن بودید در این موقعیت چه اقداماتی را انجام می دادید؟

تمرین کلاسی 3-11
اقتضائات مدیریت تعارض

هدف: این تمرین برای درک بهتر اقتضائات به کارگیری سبک های تعارض در محیط های سازمانی 
طراحی شده است. 

دستورالعمل
1. شرکت کنندگان هریک از پنج سناریوی ارائه شده در قسمت زیر را می خوانند و مناسب ترین پاسخ 

را از میان این پنج گزینه انتخاب می کنند. هر سناریو یک پاسخ صحیح برای آن موقعیت دارد.
2. )اختیاری( اس��تاد می تواند از هر دانشجو بخواهد برای خودارزیابی مدیریت تعارض که در 
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همین فصل ارائه شده )خودارزیابی 11-5( یا ابزاری مشابه آن تست هلندی را کامل نماید. 
این ابزار به شما کمک خواهد کرد سبک مدیریت تعارض ترجیحی خود را تعیین کنید. 

3. ش��رکت کنندگان با راهنمایی اس��تاد از طریق بحث و گفتگو در مورد عوامل متنی مندرج 
در هر سناریو، در پاسخ به هریک از سناریوها بازخوردهای خود را ارائه می دهند. برای هر 
س��ناریو پاس��خی که کلاس باید تعیین کند، از سوی اکثریت انتخاب شده است. علاوه بر 
این ش��رکت کنندگان در مورد چگونگی تصمیم گیری در مورد انتخاب های خود و عوامل 

زمینه ای تأثیرگذار بر انتخاب آن ها به بحث می پردازند.
4. )اختیاری( دانشجویان پاسخ های خود به پنج سناریو را با نتایج خودارزیابی مدیریت تعارض 
مقایسه کنند. بحث و گفتگو بر میزان تأثیر سبک مدیریت تعارض مورد نظر هریک از افراد 
بر گزینه های انتخابی آن ها در این تمرین و نیز تأثیر آن بر اس��تفاده این س��بک ترجیحی 

برای مدیریت تعارض در سازمان، متمرکز خواهد بود. 

سناریو 1
موقعیت: ش��ما در بخش حسابداری بانک بزرگی در شرق ایالات متحده، مدیریت یک قسمت را بر 
عهده دارید. 9 تحلیلگر مشمول و 6 کارمند دفتری غیرمشمول به شما گزارش می دهند. اخیراً، یکی 
از تحلیلگران شما با نام جین ویلسون، در پی تأیید این بانک برای پرداخت هزینه برنامه ام بی ای در 
زمینه رفتار سازمانی بوده است. بانک به طور معمول کارکنان را به پیگیری و کسب مدارک پیشرفته بر 
مبنای کار پاره وقت تشویق می کند. در واقع تقریباً همه کارکنان شما به واسطه تشویق شما، به انجام 
تکالیف اضافی ترغیب می گردند. شما با بررسی نظام نامه سیاست بانکی متوجه می شوید که دو تأییدیه 
برای پرداخت هزینه ضروری است، تأیید شما و تأیید مدیر آموزش و توسعه با نام کتی گوردون. علاوه 
بر این، در نظام نامه ذکر شده است که تأیدیه برای پرداخت هزینه تنها زمانی اعطا می گردد که دروس 
دوره به طور منطقی مرتبط با کار باشد. بر مبنای نظر و بررسی شما از موضوع، شما تصمیم می گیرید با 
درخواست جین برای پرداخت هزینه موافقت کنید. با این وجود کتی گوردون آشکارا آن را رد می کند، 
با این ادعا که دوره آموزشی رفتار سازمانی با جایگاه تحلیلگر حسابداری مرتبط نیست. او اظهار داشت 
بانک تنها در صورتی هزینه را متقبل می شود که تحلیلگر به دنبال مدرک حسابداری و مالی باشد. با 
وجود این، نظر شما این است که بینش و مهارت های بین فردی که از دوره آموزشی رفتار سازمانی 
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حاصل می شود مرتبط با شغل است و می تواند کارکنان را برای گمارش در آینده منتفع سازد. شغل 
تحلیلگر مستلزم تعامل با انواع افراد در سطوح مختلف سازمان است و قوی بودن مهارت های ارتباطی 
و بین فردی، از اهمیت ویژه ای برخوردار است. پس از بحث و بررسی بیشتر، روشن می شود که شما و 
کتی گوردون در رابطه با این موضوع نظرات متفاوتی دارید. از آن جایی که هر دو نفر شما در یک سطح 
سازمانی هستید و دارای موقعیت برابر هستید، به نظر می رسد به بن بست رسیده اید. اگر چه هدف 
پرداخت هزینه مهم است اما شما با نیازهای مبرم دیگری در زمان خود مواجه هستید. علاوه بر این، 
تعارض توجه گروه کاری شما را از مسئولیت های اصلی منحرف می سازد. از آن جایی که دوره آموزشی 
در آستانه آغاز شدن است، لازم است که شما و کتی گوردون به یک توافق به موقع دست پیدا کنید 

تا جین بتواند دوره آموزشی خود را دنبال کند. 

گزینه های اقدام برای سناریو 1
لطفاً اولویت خود را در مورد هر یک از گزینه های زیر با نوشتن شماره مناسب )1 یا 2( در فضای 

مشخص شده، نشان دهید. 

گزینه های اقدام
اولویت بندی اولویت اول 
)1( و اولویت دوم )2( 

1. شما با نظر کتی گوردون همراه می شوید و به جین ویلسون پیشنهاد می کنید رشته مالی 
یا حسابداری را برای دوره NBA خود انتخاب کند. 

2. شما تصمیم می گیرید به طور کامل از وضعیت عقب نشینی کنید و به جین بگویید کار خود 
را با کتی گوردون هماهنگ کند.

3. ش��ما تصمیم می گیرید موضوع را با س��طوح بالاتر مدیریت در میان بگذارید و با قدرت 
دیدگاه خود را استدلال کنید. شما با استفاده از قدرت خود هر کاری انجام می دهید تا اطمینان 

حاصل کنید تصمیمی که مورد نظر شما است اتخاذ گردد. 
4. شما تصمیم می گیرید با کتی گوردون به توافق برسید. به جین توصیه می کنید حسابداری 
و مال��ی را در دوره NBA خ��ود دنبال کند اما با در نظر گرفت��ن دروس انتخابی به صورت 

جزئی تر به رفتار سازمانی بپردازد.
5. ش��ما تصمی��م می گیرید با تلاش برای رس��یدن به سیاس��ت روش��ن و انعطاف پذیر که 
انعکاس دهنده دیدگاه هر دوی شما باشد، همکاری نزدیک تری با کتی گوردون داشته باشید. 

البته این نیاز به صرف زمان قابل توجهی از سوی شما دارد.

----------

-----------

-----------

-----------

-----------
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سناریو 2
موقعیت: شما معاونت بخش نسبتاً بزرگی )80 کارمند( در یک شرکت متوسط را بر عهده دارید. 
با توجه به ترک کار و جابجایی های اخیر کارکنان اقلیت، بخش شما نتوانسته است هدف شرکت 
برای فرصت های برابر اش��تغال )EEO(1 را محقق س��ازد. به دلیل کمبود متقاضیان اقلیت واجد 
شرایط به نظر می رسد که شما در دستیابی به این هدف )فرصت برابر استخدام( موفق نمی شوید. 
اگر چه شما از این مشکل آگاه هستید، اما به اعتقاد شما، سطح پایین استخدام اقلیت ها به دلیل 
افزایش فرسایش کارکنان اقلیت و نیز فقدان متقاضیان جایگزین قابل قبول است. با این وجود، 
مدیر EEO بر این عقیده اس��ت که معیارهای اس��تخدامی شما بیش از حد سختگیرانه است و 
موجب رد متقاضیان اقلیتی می گردد که ش��رایط اساس��ی برای انجام شغل را دارند. شما اهداف 
و اصول EEO را حمایت می کنید، با این وجود، شما نگران این هستید که استخدام افرادی که 
صلاحیت و شایس��تگی کمتری دارند، عملکرد بخش شما را تضعیف خواهد کرد. مدیر EEO بر 
این عقیده است که شکست شما در استخدام کارکنان اقلیت در کوتاه مدت و بلندمدت به شرکت 
آسیب می رساند در کوتاه مدت به این علت که اهداف شرکت محقق نمی شود و در طولانی مدت 
ب��ه این عل��ت که مخزن متقاضیان اقلیت موجود برای ارتقا را محدود می س��ازد. هردوی ش��ما 
نگرانی های خود را مهم می دانید. علاوه بر این، ش��ما می دانید که هر دوی ش��ما بهترین منافع 

شرکت را در ذهن دارید و منافع متقابل در حل تعارض را دارا هستید.

1. Equal Employment Opportunity 
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گزينه های اقدام برای سناريو 2
لطفاً اولویت اول )1( و دوم )2( خود را در مورد گزینه های ارائه ش��ده با نوش��تن عدد مناسب در 

فضای مشخص شده، نشان دهید.

گزینه های اقدام
اولویت بندی اولویت اول )1( 

اولویت دوم )2(

1. شما به این نتیجه رسیده اید که کل مشکل به عنوان مسئله ای که در حال حاضر باید مدیریت 
کنید، بیش از حد پیچیده اس��ت. آن را به تعویق می اندازید و تصمیم می گیرید در تاریخ بعدی 

مسئله را مورد تجدید نظر قرار دهید.
2. به اعتقاد شما دیدگاه تان نسبت به مدیر EEO از اهمیت بیشتری برخوردار است. شما تصمیم 
می گیرید موقعیت خود را با قدرت بیش��تری مطرح س��ازید و امیدوارید که موضع شما بر مدیر 

EEO تسلط یابد و وی با نظر شما موافقت کند. 
3. ش��ما تصمیم می گیرید که نظر مدیر EEO  را بپذیرید. ش��ما می پذیرید که از معیارهای 
سختگیرانه کمتری استفاده کنید و به موجب آن کارکنان اقلیت بیشتری را به استخدام درآورید.

4. شما با موافقت در مورد این که استانداردهای خود را کمی تعدیل می سازید، تا حدی تسلیم 
مدیر EEO می شوید. این اقدام استخدام اقلیت های بیشتر را تا حدی امکان پذیر می سازد )اما 
به اندازه کافی اهداف EEO را محقق نمی سازد( و می تواند در عملکرد کلی بخش شما کاهش 

جزئی ایجاد کند.
5. تلاش می کنید برای رسیدگی به هریک از نگرانی ها به اجماع برسید. می پذیرید که در راستای 
استخدام تعداد بیشتری از متقاضیان اقلیت، سخت تر کار کنید و از مدیر EEO درخواست کنید 

که برای یافتن بیشترین تعداد متقاضیان اقلیت واجد شرایط موجود کمک کند. 

---------

---------

---------

---------

---------

سناریوی 3
موقعیت: ش��ما مدیر مس��ئول بخش گزارش مالی یک ش��رکت بزرگ بیمه هستید. مسئولیت 
گروه ش��ما تهیه گزارش های  کتبی و ش��فاهی دوره ای برای مدیریت ارشد در رابطه با عملکرد 
مالی ش��رکت است. مدیر ارشد شرکت بر انتشار س��ریع و دقیق داده های مالی شما برای اتخاذ 
تصمیمات حیاتی به موقع متکی اس��ت. این مس��ئله درجه نس��بتاً بالایی از نفوذ سازمانی برای 
شما ایجاد می کند. شما برای به دست آوردن اطلاعات مالی براساس برنامه از پیش تنظیم شده 
گزارش دهی، به بخش های عملیاتی مختلف متکی هس��تید. طی دو روز شما باید ارائه سه ماهه 
خود را به هیئت مدیره ش��رکت آماده س��ازید. با این وجود، بخش مطالبات، قسمت های کلیدی 
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اطلاعاتی را که برای ارائه شما بسیار مهم و حیاتی است، به شما ارائه نکرده است. برنامه زمانی 
گزارش دهی را بررس��ی می کنید و تش��خیص می دهید که باید دو روز قبل اطلاعات را دریافت 
می کردید. هنگامی که بیل جونز مدیر بخش مطالبات را فرامی خوانید او به ش��ما اطلاع می دهد 
ک��ه احتمالاً نتواند طی دو روز آینده داده ها را ارائ��ه دهد. او اظهار می دارد که کار مبرم دیگری 
وجود دارد که از اولویت بالاتری برخوردار است. گرچه شما نیاز بحرانی به این داده ها را توضیح 
می دهید، او تمایلی به تغییر موضع خود ندارد. اعتقاد دارید که ارائه شما برای رفاه شرکت امری 
حیاتی اس��ت و این مس��ئله را به بیل جونز توضیح می دهید. گرچه جایگاه بیل از شما پایین تر 
است، او به بهره برداری از افرادی که تمایل یا توانایی اعمال دیدگاه خود را ندارد، شهرت دارد. با 
توجه به این که کمتر از دو روز برای ارائه خود فرصت دارید، دریافت اطلاعات از بخش مطالبات 

طی 24 ساعت آینده حیاتی است.

گزينه های اقدام برای سناريو 3
لطفاً اولویت اول )1( و دوم )2( خود را در مورد گزینه های ارائه ش��ده با نوش��تن عدد مناسب در 

فضای مشخص شده، نشان دهید.

گزینه های اقدام
اولویت بندی اولویت اول )1( 

اولویت دوم )2(

1. توضیحات بیل جونز را می پذیرید و تلاش می کنید بدون آمار و ارقام با استفاده از بهترین برآورد 
خود از آن چه که باید باشد، کار را پیش ببرید.

2. به بیل جونز بگویید تا فردا داده های بخش خودش را روی میز ش��ما قرار دهد در غیر این 
صورت او را وادار خواهید کرد که این کار را انجام دهد.

3. با بیل جونز به توافق می رسید و می پذیرید که بخشی از آمار و ارقام مورد نیاز را دریافت کنید 
و بخشی دیگر را بر مبنای قضاوت خود برآورد کنید. 

4. سعی می کنید در صورت امکان تاریخ ارائه خود را به تعویق بیاندازید.
5. نیاز کوتاه مدت به اطلاعات را فراموش می کنید و سعی می کنید به راه حل بلند مدت دست 

یابید مانند تنظیم برنامه زمانی گزارش دهی برای سازگاری بیشتر با نیازهای متقابل.

---------

---------

---------

---------
---------
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سناریوی 4
موقعیت: شما مدیر تولید یک شرکت متوسط محصولات ساختمانی هستید. شما خط تولیدی را 
کنترل می کنید که به صورت سه شیفت اجرا می شود. به تازگی، تد اسمیت مدیر مسئول مواد 
از ش��ما می خواهد که بس��ته بندی متفاوت مواد خام برای فرایند تولید را که با روش مرسوم آن 
فرق دارد، بپذیرید. او اظهار داشت ماشین آلات جدید که نصب نموده است، بسته بندی مواد خام 
را در کیسه های 100 پوندی به جای کیف های 50 پوندی آسان تر کرده است. تد بیشتر توضیح 
می دهد که تأمین مواد در کیس��ه های 50 پوندی فش��ار بسیار زیادی بر عملیات او وارد می آورد 
و بنابراین نیاز مبرم برای پذیرش تغییر وجود دارد. می دانید که پذیرش بسته بندی جدید مواد، 
برخی اختلالات جزئی را در فرایند تولید ش��ما ایجاد خواهد کرد اما نباید مش��کلات بلندمدتی 
برای هر یک از سه شیفت به وجود آورد. با این وجود، شما در رابطه با این تغییرات پیشنهادی 
کمی رنجیده خاطر شده اید چرا که تد پیش از نصب تجهیزات جدید با شما مشورت نکرده است. 
در گذشته، شما و او از ارتباطات باز بهره مند بوده اید. فکر نمی کنید که این عدم مشورت با شما 
تغییری در روابط ش��ما ایجاد کند. چرا که رابطه کاری نزدیکی با تد دارید و ضروری اس��ت که 
روابط کاری هماهنگ و پایداری را که طی چند س��ال گذش��ته حاصل شده است، حفظ کنید. 
علاوه بر این ممکن اس��ت در آینده به کمک او نیاز داش��ته باشید، زیرا در حال حاضر می دانید 
که عملیات نیازمند مواد خاصی اس��ت. شما همچنین می دانید که تد در سطوح بالای سازمانی 

نفوذ دارد. 
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گزینه های اقدام برای سناریو 4 
لطفاً اولویت اول )1( و دوم )2( خود را در مورد گزینه های ارائه ش��ده با نوش��تن عدد مناسب در 

فضای مشخص شده، نشان دهید.

گزینه های اقدام
اولویت بندی اولویت اول )1( 

اولویت دوم )2(

1. موافقت می کنید که مواد خام با فرمت متفاوت را بپذیرید. 
2. استفاده از مواد با فرمت جدید را رد می کنید به این دلیل که موجب اختلال در عملیات شما 

می شود.
3. راه حلی پیشنهاد می دهید مبنی بر این که طی شیفت اول فرمت جدید را می پذیرید اما طی 

شیفت دوم و سوم خیر.
4. به تد اسمیت می گویید که شما نمی خواهید در این زمان به موضوع بپردازید اما به درخواست 

او توجه خواهید کرد و در تاریخ بعدی به آن خواهید پرداخت.
5. ناراحتی خود در مورد عدم مش��ورت تد با خودتان را پیش از نصب تجهیزات جدید با تد در 
میان بگذارید. او را آگاه سازید که می خواهید راه حل بلندمدتی را برای حل تعارض میان خود و 

او پیدا کنید. 

------------------

------------------

------------------

------------------
------------------

سناریو 5
موقعیت: شما به عنوان سرپرست قسمت حقوق و مزایا در بخش منابع انسانی به استخدام یک 
ش��رکت دارویی سایز متوسط درآمده اید. سه منشی شما مسئول حفظ تماس با تأمین کنندگان 
مواد و نیز مس��ئول پاسخ گویی به سؤالات مرتبط با کارکنان شرکت هستند. حوزه فعالیت شما 
منابعی چون دس��تگاه های کپی، پردازش کلمه و منش��ی گری را با قس��مت آموزش و توسعه به 
اش��تراک می گذارد. به تازگی میان ش��ما و بث هانس��ون که سرپرس��ت آموزش و توسعه است، 
اختلاف نظر به وجود آمده اس��ت بر س��ر این موضوع که کارکنان منشی گری باید ناهار خود را 
بخورند. بث دوس��ت دارد کارکنان منشیگری یک ساعت دیرتر ناهار خود را بخورند به این علت 
که با زمان صرف ناهار بسیاری از افراد دیگر همزمان شود. شما می دانید که منشی ها نمی خواهند 
زمان ناهار تغییر کند. علاوه بر این، زمان کنونی برای کارکنان شما مناسب تر است. در این زمان، 
شما برای رسیدگی به این موقعیت سخت تحت فشار هستید. شما جلسه مهمی با ارائه  دهندگان 
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بیمه دندانپزشکی طی دو روز خواهید داشت. برای شما مهم است که به خوبی برای این جلسه 
آماده شوید و این گونه کارهای دیگر حواس شما را پرت می کند.

گزينه های اقدام برای سناريو 5
لطفاً اولویت اول )1( و دوم )2( خود را در مورد گزینه های ارائه ش��ده با نوش��تن عدد مناسب در 

فضای مشخص شده، نشان دهید.

گزینه های اقدام
اولویت بندی اولویت اول )1( 

اولویت دوم )2(

1. راه حلی پیشنهاد دهید مبنی بر این که سه روز در هفته منشی ها ناهار خود را در زمان قبلی و 
دو روز را دیرتر بخورند.

2. به بث هانسون بگویید طی چند روز آینده پس از پرداختن به موضوعات حساس تر و اضطراری 
به این موضوع رسیدگی خواهید کرد. 

3. با هانسون همراهی می کنید و با ساعت دیرتر صرف ناهار موافقت می کنید.
4. به طور صریح به هانسون بگویید که با تغییر ساعت ناهار منشی ها موافقت نخواهید کرد.

5. زمان بیشتری را به مسئله اختصاص می دهید. سعی می کنید با بث هانسون به اجماع نظر 
گسترده و وسیع برسید به گونه ای که نیازهای او و شما و نیز منشی ها مرتفع گردد. 

------------------

------------------

------------------
------------------
------------------

تمرین تیمی 4-11
ایفای نقش 

هدف: این تمرین برای کمک به شما در درک پویایی شناسی تعارض بین گروهی و بین فردی و 
نیز اثربخشی استراتژی های مذاکرات تحت شرایط خاص، طراحی شده است. 

مواد لازم: اس��تاد در مورد نقش دکتر رولاند، دکتر جونز و تعدادی از ناظران، اطلاعاتی را توزیع 
می کند. در حالت ایده آل، هر مذاکره باید در یک منطقه خصوصی دور از سایر مذاکرات رخ دهد. 

دستورالعمل ها
1. کلاس به تیم هایی متشکل از 3 نفر تقسیم می شود تعداد تیم ها باید زوج باشد، برای هر تیم 
یکی از شرکت کنندگان به عنوان ناظر باقی می ماند )به طور مثال اگر 6 تیم وجود دارد، 6 ناظر 
باید باشد( نیمی از تیم ها نقش دکتر رولاند را ایفا می کنند و نیمی دیگر دکتر جونز. پس از 

تشکیل این تیم ها، استاد اطلاعاتی را در مورد نقش ها ارائه می دهد.
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2. به اعضای هر تیم ده دقیقه زمان داده می شود )یا محدودیت زمانی دیگری که از سوی استاد 
مطرح می شود( تا نقش خود را یاد بگیرد و در مورد استراتژی مذاکره تصمیم گیری کند. 

3. پس از خواندن نقش های خود و بحث در مورد استراتژی، هر تیم دکتر جونز با یک تیم دکتر 
رولاند مطابقت می یابد. ناظران برگه مش��اهدات را از اس��تاد دریافت خواهند کرد و تماشای 
تیم های جفت ش��ده طی جریان پیش از مذاکرات و مذاکرات پس از آن به دو تن از ناظران 

محول خواهد شد.
4. به محض این که رولاند و جونز به توافق برسند یا در پایان زمان اختصاص داده شده برای مذاکره 

)هر کدام که اول هستند(، تیم های رولاند و جونز برای آموزش بعدی به استاد گزارش  هند. 
5. در پای��ان تمرین، کلاس برای بحث مذاکرات، گردهم می آین��د. ناظران، مذاکره کنندگان و 
مدرس��ان سپس به بحث و گفتگو در مورد مشاهدات و تجارب و مفاهیم مدیریت تعارض و 

مذاکرات می پردازند.

خودارزیابی 5-11
تست هلندی برای مدیریت تعارض

هدف: این خودارزیابی برای کمک به تشخیص سبک ترجیحی شما در حل تعارض طراحی شده است. 

دستورالعمل ها
هریک از عبارات ارائه ش��ده در قس��مت زیر را بخوانید و پاسخی را که به اعتقاد شما به بهترین 
ش��کل موضع ش��ما را در رابطه با هر عبارت انعکاس می دهد، با کش��یدن خط دور آن مشخص 
نمایید. پس از آن با استفاده از کلید امتیازدهی که در پیوست ارائه شده در انتهای کتاب وجود 
دارد، نتایج خود را برای هر سبک مدیریت تعارض محاسبه کنید. این تمرین باید به تنهایی کامل 
ش��ود به این منظور که بتوانید خود را صادقانه و بدون نگرانی از مقایس��ه های اجتماعی ارزیابی 
کنید. بحث کلاسی بر سبک های مختلف حل تعارض و نیز موقعیت هایی که هریک از آن ها برای 

آن مناسب است، متمرکز خواهد بود.
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اصلًاهنگامی که من در محل کار دچار تعارض می شوم این گونه اقدام می کنم:
خیلی 
زیاد

112345. تسلیم خواسته های طرف دیگر می شوم.

2. سعی می کنم راه حل توافقی را تشخیص دهم.

3. نظر خود را تحمیل می کنم.

4. موضوع را بررسی می کنم تا به راه حلی که واقعاً برای من و طرف دیگر 
رضایت بخش باشد، دست یابم.

5. از رویارویی و تقابل در مورد تفاوت های خود اجتناب می کنم.

6. با طرف دیگر موافقت می کنم.

7. تأکید می کنم که باید راه حل مصالحه را پیدا کنیم.

8. در جستجوی منافع هستم.

9. طرفدار اهداف و منافع خود و دیگران هستم.

10. تا حد امکان از اختلاف نظر اجتناب می کنم.

11. سعی می کنم تا طرف دیگر را سازگار سازم.

12. اصرار دارم که ما هر دو کمی کوتاه بیاییم.

13. برای دستیابی به نتیجه خوب برای خودم می جنگم.

14. ایده های دو طرف را بررسی می کنم تا راه حل بهینه متقابلی را پیدا کنم.

15. سعی می کنم کاری کنم که تفاوت ها کمتر جدی و حاد به نظر برسد.
16. با اهداف و منافع طرف مقابل سازگار می شوم.

17. در هر زمان ممکن تلاش خود را به سمت سازش 50-50 متمرکز می سازم.

18. هر کاری انجام می دهم تا برنده شوم.

19. سعی می کنم به راه حلی دست پیدا کنم که منافع خود و طرف دیگر 
را تا حد ممکن محقق سازد.

20. سعی می کنم از تقابل با دیگران بپرهیزم.





پس از مطالعه این فصل شما باید بتوانید:
1. رهبری و رهبری مشارکتی را تعریف کنید.

2. اصلي ترین ویژگي هاي رهبران اثربخش را بیان کنید و درباره محدودیت هاي دیدگاه شایس��تگي رهبری، به 
بحث بپردازید.

3. شیوه های رهبری وظیفه گرا و فردگرا را توصیف کنید.
4. نظریه رهبری مسیر- هدف را به طور کلی بیان کنید.

5. نظریه جایگزین های رهبری را به طور خلاصه بیان کنید.
6. وجه تمایز رهبری تحول گرا را از رهبری کاریزماتیک و تعاملی بیان کنید.

7. چهار عنصر رهبری تحول گرا را توصیف کنید.
8. دیدگاه رهبری ضمنی را توصیف کنید.

9. درباره تفاوت ها و شباهت های سبک رهبری مردان و زنان بحث کنید.
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کارکنان و کارشناس��ان می گویند رهبری آن س��ویینی عاملی تعیین کننده در تغییر قابل توجه ش��بکه تلویزیونی 
ABC بوده است.

هنگامی که آن سویینی چند سال پیش از این مسئولیت شبکه تلویزیونی ABC را عهده دار شد. صاحب نظران و 
کارشناسان اظهار داشتند او سخت ترین شغل در صنعت را پذیرفته است. شبکه در حال دست و پا زدن در جایگاه 
چهارم بود. تنها دو برنامه آن در لیست 20 برنامه برتر بود. چندین برنامه جدید با پتانسیل بالا با شکست مواجه 
شد. روحیه کارکنان به اندازه رتبه های شبکه پایین آمده بود. سویینی موفق شد دیزنی، نیکلودئون و شبکه های 
کابلی FX را بسازد، اما بسیاری از تماشاگران متحیر بودند که چطور فردی توانسته است تلویزیون ABC را از 
گودال های عمیقی که در آن فرو رفته بود، خارج س��ازد. در کمتر از 4 س��ال ABC با مدیریت سویینی، توانست 
با برنامه های محبوبی نظیر زنان خانه دار از جان گذش��ته، گمش��ده و آناتومی گری به رقابت بپردازد. این تغییر و 
چرخش قابل توجه چگونه رخ داد؟ سویینی این موفقیت را به مدیران ABC و استعداد خلاقانه نسبت می دهد، 
اما این افراد، رهبری سویینی را عامل کلیدی شکوفایی پتانسیل های درونی خود می دانند. ریچ رز، رئیس کانال 
سرگرمی دیزنی اظهار داشت که: »سویینی از موشکافی و دخالت بیش از حد در کار کارکنان خود پرهیز می کند 
ام��ا از مهارت ه��ای تحلیلی خود برای به چالش کش��یدن مدیران در به کارگیری ایده ها و افکار خود، اس��تفاده 
می کند«. رز می گوید: »او سؤالات سخت می پرسد. شما خواهید آموخت آن را پیش بینی کنید«. فرد سیلورمن، 
مدیر و تولیدکننده مشهور تلویزیونی، نیز آن را تأیید می کند: »به نقل از روبرت مرداک، بنیانگذار شرکت خبری، 
س��ویینی دارای مش��ت فولادین در دستکش مخملی است. قدرت و راه حل بزرگ آن جا وجود دارد«. سایرین بر 
سبک رهبری حمایتی سویینی تأکید دارند. استفان مک فرسون، رئیس شبکه سرگرمی ABC می گوید: »رفتار 
او طی همه فراز و نشیب های بازسازی برنامه شبکه به طرز حیرت انگیزی حمایتی بوده است و این دستیابی ما به 
بسیاری از چیزها را در زمانی سریع امکان پذیر ساخته است.« آلبرت چنگ، معاون اجرایی رسانه دیجیتال دیزنی 
نیز این دیدگاه را انعکاس می دهد: »آن س��ویینی نقط��ه ای برای تعامل با همه ایجاد می کند. او به همه افرادی 
که با او کار می کنند کاملًا توجه دارد«. دیگران همچنان بر این عقیده اند که قدرت رهبری س��ویینی، توانایی او 
برای تأمل با کارکنان در یک چش��م انداز آینده اس��ت. دیوید وستین رئیس جدید ABC  می گوید: »خوش بینی 
و بخشندگی او از تمرکز پایدار او بر آینده منبعث می گردد، آینده سازمان ما و آینده کل صنعت. به طور خلاصه، 
هیچ یک آرزوی یک رهبر بهتر ندارد، چرا که با وجود او هر آن چه ممکن است در مسیر ما قرار گرفته است«1.
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رهبري چیست؟
چه عاملي سبب تأثیرگذاري رهبران مي شود؟ این پرسش، بزرگترین متفکرین تاریخ مکتوب را 
به چالش کشیده است و در این فصل مورد توجه و بررسی قرار خواهد گرفت. بخش آغازین فصل 
که رهبري آن سوئیني، رئیس شبکه هاي رسانه اي دیزني و رئیس گروه تلویزیوني ABC دیزني 
را به تصویر کش��ید، سر نخ هایي را در اختیار ما مي گذارد. رهبري سوئیني از جنبه هاي مختلف 
بررس��ي مي شود که همگي آن ها مهم هستند. بخش آغازین این فصل، همچنین نشان مي دهد 

که رهبري، دیگر تصویر دیروز از رئیس فرمان-کنترل نیست. 
اگر چه س��وئیني زماني وارد صحنه مي ش��ود که موقعیت ایجاب مي کن��د، پیروان او مي گویند 
موفقی��ت او به عنوان یک رهبر، تا اندازه اي از اعتماد به آن ها در انجام کارهایش��ان سرچش��مه 
می گیرد که بدون موش��کافی و دخالت بیش از حد انجام مي شود. همچنین توجه داشته باشید 
که رهبري س��وئیني در تقابل با الگوي رهبري قهرمانانه اس��ت. او به طور منظم کارکنان خود را 
به جای خود، کانون موفقیت می داند. چند سال پیش از این، 54 متخصص در زمینه رهبري از 
38 کش��ور دنیا در این مورد به اجماع نظر رسیدند که رهبري دلالت دارد بر نفوذ، برانگیختن و 
قادر س��اختن افراد به مش��ارکت و همکاري در جهت اثربخشی و موفقیت سازماني که عضو آن 
هستند.2 رهبران اشکال گوناگوني از نفوذ به ویژه اقناع و فنون مرتبط که تعهد ایجاد مي کند- را 
به کار مي گیرند تا اطمینان حاصل کنند که پیروان از انگیزه و ش��فافیت نقش برای دس��تیابی 
به اهداف تعیین ش��ده برخوردار هستند. رهبران همچنین محیط کاري را سازماندهي مي کنند  
مانند اختصاص دادن منابع و تغییر الگوهاي ارتباطي – به نحوي که کارمندان بتوانند آس��ان تر 

به اهداف سازماني دست یابند.
رهبري مشارکتی1

رهبري به سلسه اقدامات اجرایي محدود نمی شود. هر فرد در سازمان مي تواند به طرق مختلف و 
در زمان هاي مختلف رهبر باشد3. به این دیدگاه، رهبري مشارکتی یا سازمان مدیترانه2 مي گویند. 
بر اساس این دیدگاه در حال ظهور، رهبري جمعی است نه فردی. رهبری از یک نقش یا جایگاه 

1. Shored Leadership
2. Leaderfu  organization
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تعیین شده رسمي حاصل نمی شود. در عوض، یک تیم یا واحد کاري، ممکن است در یک زمان 
رهبران متعددي داش��ته باشد. یکي از اعضاي تیم ممکن است از معرفي فناوري جدید حمایت 
کند در حالي که همکارش واحد کاري را بر شاخص های کلیدی عملکرد متمرکز می سازد. برخي 
س��ازمان ها نظیر سمکو سا و دابلیو ال گور و ش��رکا، بر رهبري مشارکتی تکیه دارند، زیرا دیگر 
رهبران رسمي وجود ندارند.4 اگر فردي ایده یا چشم اندازی داشته باشد که دیگر کارکنان مشتاق 
به پیروي از آن باش��ند، او مي تواند رهبر باش��د. رهبري مشارکتی در سازمان هایي رشد مي کند 
که رهبران رسمي آن ها مایل اند قدرت را در اختیار کارکنان بگذارند و آن ها را تشویق کنند تا 
بدون ترس از شکس��ت پیش قدم ش��وند و اقدام به ریسک کنند )به طور مثال فرهنگ یادگیری 
محور(. همچنین رهبري مش��ارکتی، فرهنگ همکاری را به جاي فرهنگ رقابتي داخلي ایجاب 
مي کند زیرا کارکنان، نقش هاي رهبري مشارکتی را زماني بر عهده مي گیرند که همکاران آن ها 

از ابتکارات آنان حمایت مي کنند.
علاوه بر این، رهبری مش��ارکتی فاقد اختیار رسمی است، بنابراین زمانی به بهترین شکل عمل 
می کند که کارکنان می آموزند از طریق اش��تیاق، تحلیل منطقی و مش��ارکت دادن همکاران در 
ایده یا چشم انداز خود، در دیگران نفوذ کنند. ظهور رهبری مشارکتی در شرکت خدمات موتور 
رولز رویس در اوکلند کالیفرنیا نمونه ای از آن است. مرکز تعمیر موتور هواپیما به عنوان بخشی 
از ابتکار عمل مش��ارکت کارکنان، آن ها را به ارتباط مس��تقیم با مشتریان درگیر ساخت و برای 
به اش��تراک گذاری اطلاعات، اجتماعات دوس��تانه هفتگی ترتیب داد و درخواست های کارکنان 
ب��رای دخالت و موش��کافی کمتر را پذیرفت. کارکنان نه تنها س��طوح بالات��ری از تعلق خاطر و 

توانمندسازی را تجربه کردند بلکه مسئولیت های رهبری بیشتری را نیز پذیرفته اند. 
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رهبری مشارکتی در دابلیو ال گور و شرکا
دابلیو ال گور و ش��رکا رهبر رس��می ندارد. در عوض 7000 عضو ش��رکت با حامیان پروژه ها و س��ایر طرح های 
ابتکاری همکاری می کنند زیرا آن ها مایل به پیروی از آن ها هستند. رهبر تیم گور می گوید: »قدرت جایگاهی، 
در این جا وجود ندارد. هر زمان که تیم تصمیم بگیرد که به شما احترام بگذارد و از شما پیروی کند شما رهبرید«. 
دایان دیویدس��ون زمانی به این نوع رهبری مش��ارکتی را کشف نمود که مدیر فروش تازه استخدام شده صنایع 
پوشاک از حامی مالی خود خواست تا رئیسش را شناسایی کند. وی در پاسخ گفت که او هیچ رئیسی ندارد و در 
نهایت به او نیز پیش��نهاد داد که از کلمه رئیس دیگر اس��تفاده نکند«. دیویدسون در ابتدا بر این باور بود که این 
شرکت باید رهبران رسمی داشته باشد که جایگاه خود را کم اهمیت جلوه می دهند اما بزودی دریافت که گور یک 
سازمان با رهبری مشارکتی است. او می گوید »تیم شما رئیس شما است، چون نمی خواهید آن را مأیوس کنید. 
همه رئیس اند و هیچ کس رئیس نیس��ت«. در واقع زمانی که در نظرس��نجی های سالانه از کارکنان شرکت گور 

می پرسند- آیا شما رهبرید؟- بیش از 50 درصد آن ها پاسخ مثبت می دهند.5 

یک برنامه نویس دستگاه در کارخانه رولز رویس اوکلند می گوید: »من کارکنان خط مقدم را در 
اطرافم دیدم، که همگی رهبر بودند. در واقع آن ها شرکت را هدایت نمی کردند اما آن ها افرادی 
بودند که شما به آن ها گوش می دادید و از آن ها پیروی می کردید. ما عنوانی نداشتیم، اما مردم 
برای آن چه انجام می دادیم احترام می گذاش��تند«.6 رهبری یکی از موضوعاتی است که بیشتر از 
س��ایر موضوعات به آن پرداخته شده و یکی از پیچیده ترین موضو عات در رفتار سازمانی است. 
این امر منجر به نگارش حجم انبوهی از مکتوبات در زمینه مدیریت شده است که اکثر آن ها را 
می توان به پنج دیدگاه سازماندهی نمود: شایستگی، رفتاری، اقتضائی، تحولی و ضمنی.7 اگر چه 
برخی از این دیدگاه ها در حال حاضر نسبت به سایر آن ها متداول تر هستند، اما هریک از آن ها 
به ما در درک مباحث پیچیده رهبری کمک می کنند. در این فصل به هریک از این پنج دیدگاه 
رهبری می پردازیم. در بخش آخر، همچنین موضوعات میان فرهنگی و مربوط به جنس��یت در 

رهبری سازمانی مورد بررسی قرار می گیرد.
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دیدگاه شایستگی رهبری1
از آغ��از تمدن ثبت ش��ده، افراد ب��ه ویژگی های فردی علاقه مند بوده اند ک��ه رهبران بزرگ را از 
سایر افراد متمایز می سازد.8 در قرن ششم قبل از میلاد مسیح، فیلسوف چینی لائو-تزو رهبران 
اثربخش را فداکار، با صداقت، عادل و ساعی توصیف کرد. فیلسوف یونانی افلاطون ادعا می کرد که 
رهبران بزرگ خردمندند و از ظرفیت فوق العاده تفکر منطقی برخوردار هستند. در قرن گذشته، 
در صدها تحقیق و مطالعه انجام شده سعی بر آن بوده است که به طور تجربی خصوصیات رهبران 
اثربخش را شناس��ایی کنند. با این وجود، یک بررس��ی جامع در اوخر سال 1940 نشان داد که 
نمی توان لیستی کامل از ویژگی های رهبران را از این تحقیق استخراج کرد. این نتایج یک دهه 
دیگر مورد بازنگری قرار گرفت و نشان داد که برخی از خصوصیات را می توان به رهبران اثربخش 
نسبت داد.9 این یافته های ناچیز موجب شد اکثر پژوهشگران پژوهش های خود درباره ویژگی های 

فردی که باعث تمایز رهبران اثربخش می شود را متوقف کنند. 
طی دو دهه گذشته، پژوهشگران و مشاوران در زمینه رهبری به این تصور بازگشتند که رهبران 
اثربخش دارای ویژگی های ش��خصی خاص هس��تند.10 پژوهش های پیشین ظاهراً با مشکلاتی 

مربوط به روش تحقیق، فقدان مبنای تئوری و تعاریف متناقض از رهبری، همراه بوده است.
اثر حاضر، شایستگی های متعدد رهبری مانند مهارت ها، دانش، استعداد، و سایر ویژگی های فردی 
را که منجر به عملکرد برتر می شود، شناسایی کرده است. )فصل 2 را مشاهده نمایید(. عمده ترین 

شایستگی های رهبری در نمودار 12-1 فهرست شده اند و در ذیل به آن ها پرداخته می شود:11
نمودار 12-1 شایستگی های رهبران اثربخش

توصیفاتشایستگی های رهبری

سطوح بالای برون گرایی رهبر )خوش برخورد، خوش صحبت، اجتماعی، و جسور( شخصیت
و وجدان گرایی )دقیق، قابل اتکا، و خودنظم(

عقای��د فردی رهب��ر و خودارزیابی مثبت در مورد مهارت ه��ای رهبری خویش و خودپنداره
توانایی رسیدن به اهداف.

1. Comperency Perspective of Leadership
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انگیزه درونی رهبر برای رسیدن به اهدافپیش ران

صداقت رهبر و تمایل وی به تبدیل کردن حرف هایش به عملصداقت

نیاز رهبر به قدرت اجتماعی برای رسیدن به اهداف تیمی یا سازمانیانگیزه رهبری

دانش آش��کار و ضمنی رهبر درباره محیط ش��رکت، که باعث می شود تصمیمات دانش کسب و کار
شهودی تری بگیرد.

توانایی شناختی بالاتر از حد متوسط رهبر برای بررسی اطلاعات )هوش شناختی( هوش شناختی و عملی
و توانایی حل مش��کلات واقع��ی موجود از طریق ایجاد، انتخاب و س��ازگاری با 

محیط های مناسب )هوش عملی(

توانایی رهبر برای نظارت بر هیجانات خود و سایرین، تمایز قائل شدن میان آن ها هوش هیجانی
و استفاده از اطلاعات برای هدایت افکار و اعمال خود. 

ش�خصیت: اکثر ابعاد ش��خصیتی پنج بزرگ )فصل 2 را مش��اهده نمایید( تا حدی به رهبران مؤثر 
مربوط می ش��ود، اما قدرتمندترین پیشگویان در سطوح بالای برون گرایی قرار دارند )خوش برخورد، 
خوش صحبت، اجتماعی و جسور( و سطح وجدان گرایی بالایی دارند )دقیق، قابل اتکا و خود نظم(. 
سطح بالای برون گرایی در رهبران اثربخش باعث می شود رهبران به راحتی می توانند نقش تأثیرگذار 
در محیط های اجتماعی داشته باشند. با وجدان گرایی بیشتر، رهبران تأثیرگذار بتوانند اهداف فردی 

کامل تری برای خود تعیین کنند و برای پیگیری آن اهداف از انگیزه بیشتری برخوردار هستند.
• خودپن�داره: رهبران موفق خودارزیابی مثبتی دارن��د که عزت نفس بالا، خودکارآمدی و 	

مرکز کنترل درونی را ش��امل می ش��ود )فصل 2 را ببینید(.12 آن ها در مهارت های رهبری 
خ��ود و توانایی دس��تیابی به اهداف اعتماد به نفس بالایی دارن��د. این رهبران همچنین از 
خود پنداره ش��فاف، دارای انسجام درونی و پیچیده ای برخوردارند. این افراد نسبت به خود 
ش��ناخت دارند و مطابق با آن خودپنداره عمل می کنند. برای رهبری موثق1 برخورداری از 
این ویژگی ها ضروری اس��ت رهبری موثق اشاره دارد به این که مدیران تا چه اندازه خود را 
می شناسند )خودپنداره شفاف دارند( و مطابق با آن خودپنداره عمل می کنند. )مانند تطابق 

1. Authentic leadership
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با ارزش های فردی خود(.13
• پیش�ران )محرک(1: با توجه به وجدان گرایی بالا و خودپنداره مثبت، رهبران موفق نیاز 	

زیادی به پیش��رفت دارند. )فصل 5 را ببینید(. این پیش��ران نشانگر انگیزه درونی است که 
رهب��ران از آن برخوردارن��د تا اهداف خود را دنبال کنند و دیگ��ران را ترغیب کنند که به 
س��مت اهداف خود پیش روند. پیش��ران ها برانگیزاننده کنجکاوی، عمل گرایی و جسارت و 
شجاعتی هستند که سازمان و تیم را به سمت آب های ناشناخته سوق می دهند. در واقع، 
لری باس��یدی، مدیرعامل سابق هانی ول و الید س��یگنال از اهمیت این نیرو برای رهبری 
چنین می گوید: »چنان چه مجبور باش��ید بین دو فرد با ضریب هوشی حیرت آور و ضریب 
هوشی پایین که قطعاً برای موفقیت مصمم است انتخابی داشته باشید، همیشه با نفر دوم 

بهتر به نتیجه می رسید«.14
• صداقت: در بر دارنده راستگویی و سازگاری حرف و عمل است، ویژگی هایی که به صداقت 	

و اخلاقیات مربوط می شوند. رهبران برای انتخاب بین دوراهی ها بر مبنای ارزش های صحیح 
و عمل بر اساس آن، از سطح بالای ظرفیت اخلاقی برخوردار هستند. توجه داشته باشید که 
صداقت در نهایت بر ارزش های رهبران اس��توار اس��ت که لنگرگاهی برای ثبات است. حجم 
گس��ترده مطالعات نش��ان می دهد که صداقت و درستکاری از مهمترین ویژگی های رهبران 
اثربخش می باشند.15 متأسفانه، نظرسنجی های زیادی نشان داده است که کارکنان به رهبران 
خود اعتماد ندارند و فکر نمی کنند که آن ها صداقت داش��ته باش��ند. به عنوان مثال فقط 2 
درصد از آمریکایی ها به افرادی که شرکت های بزرگ را اداره می کنند، اعتماد دارند. 30 درصد 

می گویند که به هیچ وجه به این رهبران اعتماد ندارند. 16
• انگیزه رهبری: رهبران اثربخش برای هدایت افراد از انگیزه بالایی برخوردار هس��تند. آن ها 	

نیاز بسیار به قدرت اجتماعی دارند، بدین معنا که قدرت را به عنوان ابزاری برای تحقق اهداف 
سازمانی و اعمال شایسته مشابه آن می خواهند که با نیاز به قدرت شخصی مغایرت دارد. قدرت 
ش��خصی تمایل به داشتن قدرت برای دستاوردهای شخصی یا برای تجربه هیجان برآمده از 
اعمال قدرت بر دیگران است )فصل 5 را مشاهده نمایید(.17 انگیزه رهبری نیز ضروری است 

1. Drive
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زیرا حتی در شرکت های دانشگاهی1 رهبران برای سمت های بالاتر با هم در رقابت اند. رهبران 
تأثیرگذار به جای از پای در آمدن در این رقابت، پیشرفت می کنند و موفق می شوند.18

• دانش کس�ب و کار: رهبران اثربخش از محیط کسب و کاری که در آن فعالیت می کنند 	
دانش ضمنی و صریح دارند.

• هوش ش�ناختی و عملی: رهبران از توانایی شناختی بالاتر از حد متوسط برای پردازش 	
حجم وس��یعی از اطلاعات برخوردار هس��تند. رهبران لزوماً نابغه نیس��تند، بلکه از توانایی 
فوق العاده برای تحلیل طیف گسترده ای از گزینه های پیچیده و فرصت ها برخوردارند. علاوه 
بر این رهبران از هوش کاربردی برخوردار هستند، آن ها برای حل مشکلات واقعی از دانش 
کاری خود استفاده می کنند که این عمل را از طریق ایجاد، انتخاب و سازگاری با محیط های 
مناس��ب انجام می دهند. برخلاف هوش ش��ناختی که از طریق عملکرد در مشکلات کاملًا 
تعریف شده که معمولاً یک راه حل دارند ارزشیابی می شود، هوش عملی از طریق عملکرد 
در محیط دنیای واقعی سنجیده می شود که مشکلات به خوبی تعریف نمی شوند، اطلاعات 

ناقص است و بیش از یک راه حل ممکن است قابل قبول باشد.19
• هوش هیجانی: رهبران اثربخش از سطح بسیار بالای هوش هیجانی برخوردارند.20 آن ها قادر 	

به درک و بیان هیجانات، تعدیل هیجانات خود و دیگران می باشند. )فصل 4 را مشاهده نمایید(.

محدودیت دیدگاه شایستگی و پیشنهادات کاربردی
اگر چه محبوبیت دیدگاه شایستگی رو به افزایش است، اما با محدودیت هایی نیز همراه است.21 
اول این ک��ه،  بر اس��اس این دیدگاه فرض بر آن اس��ت که رهبران اثربخ��ش ویژگی های فردی 
یکسانی دارند که اهمیت آن ها در همه موقعیت ها برابر است. این احتمالاً فرضی نادرست است؛ 
رهبری پیچیده تر از آن اس��ت که بتوان لیستی از همه ویژگی ها را برای آن تهیه کرد که در هر 
شرایطی کاربرد داشته باشد. برخی از شایستگی ها ممکن است همیشه مهم نباشند. دوم این که، 
ترکیبات جایگزین شایستگی ها ممکن است به یک اندازه موفقیت آمیز باشد. دو نفر با مجموعه 
شایس��تگی های متفاوت ممکن اس��ت به میزان برابر رهبران خوبی باش��ند. سوم این که دیدگاه 

1. Collegial firms
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شایس��تگی، رهبری را به عنوان یک ویژگی در درون فرد قلمداد می کند، اما کارشناس��ان تأکید 
دارند که رهبری رابطه ای است. افراد به خاطر رابطه مثبت شان با پیروان خود، رهبران اثربخشی 
هستند، بنابراین نمی توان این رهبران را بدون درنظر گرفتن کیفیت این روابط شناسایی کرد.22  
همان طور که در قسمت های بعدی این فصل خواهیم آموخت، محققان گوناگون در زمینه رهبری 
هش��دار داده اند که برخی ویژگی های ش��خصیتی ممکن است فقط بر ادراک ما در مورد این که 
یک فرد رهبر اس��ت، تأثیر بگذارد و نه این که فرد واقعاً در موفقیت ش��رکت مؤثر واقع می گردد. 
افرادی که سطح بالای اعتماد به نفس، برون گرایی و سایر ویژگی ها را بروز می دهند، رهبر نامیده 
می ش��وند به این علت که با الگوی ما به عنوان رهبر تأثیرگذار س��ازگاری دارند. یا این که ممکن 
است ما هنگامی که شخصی موفق را می بینیم، به او عنوان رهبر بدهیم و سپس خصوصیات غیر 

قابل مشاهده ای را که برای رهبران بزرگ ضروری می دانیم به او نسبت دهیم.
دیدگاه شایس��تگی های رهبری الزاماً به این معنی نیس��ت که رهبری استعداد مادرزادی است. 
برعکس، شایس��تگی ها تنها پتانسیل رهبری را نشان می دهند نه عملکرد رهبری را. افرادی که 
این خصوصیات را دارند تنها در صورت تس��لط و توس��عه رفتارهای رهبری اس��ت که اثربخش 
خواهند ش��د. افرادی که شایستگی های رهبری کمتری داش��ته باشند، ممکن است به رهبران 

بسیار اثربخشی مبدل گردند زیرا استعداد خود را کامل تر به کار بسته اند. 

اهداف یادگیری
پس از مطالعه دو بخش بعدی شما باید بتوانید:

3. سبک های رهبری فرد محور و وظیفه محور را توصیف کنید.
4. تئوری رهبری مسیر هدف را به طور خلاصه بیان کنید.

5. تئوری جایگزین های رهبری را به طورخلاصه بیان کنید.

دیدگاه رفتاری رهبری 
در دهه های 1940 و 1950،  متخصصان در زمینه رهبری در چندین دانش��گاه برای پاس��خ به 
این پرس��ش که »چه رفتارهایی رهبران را اثربخش می کنند؟« به بررسی های پژوهشی متمرکز 
اقدام نمودند. به مرئوسان پرسش نامه هایی ارائه شد و از آن ها خواسته شد تا سرپرستان خود را 
از حیث طیف گوناگونی از رفتارها ارزیابی کنند. براس��اس این تحقیق دو دسته رفتار مربوط به 
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رهبری برگرفته از هزاران مورد رفتار رهبری، معرفی شد.23
یک گروه نشان دهنده رفتارهای فردمحور می باشند. این گروه شامل رفتارهایی مانند نشان دادن 
اعتماد متقابل، احترام به زیردستان، بروز نگرانی واقعی برای رفع نیازهای آن ها و تلاش برای رفاه 
آن ها می باش��د. رهبرانی با سبک فردگرایی1 قوی، به پیشنهادات کارکنان خود گوش می دهند، 
برای آن ها کمک های ش��خصی در نظر می گیرند، از منافع آن ها در زمان لازم حمایت می کنند، 
و با کارکنان برخورد برابر دارند. دس��ته دیگر، نش��انگر سبک رهبری وظیفه محور2 است و شامل 

رفتارهایی است که نقش های کاری را تعریف و تنظیم می کنند. 
رهبران وظیفه گرا به کارکنان خود مسئولیت های خاص محول می کنند، رویه ها و وظایف کاری 
آن ها را مشخص می کنند، از پیروی آن ها از قوانین شرکت اطمینان حاصل می کنند و به آن ها 
برای رسیدن به بالاترین حد عملکرد خود فشار می آورند. آن ها اهداف بلندمدت تعیین می کنند 

و کارکنان را برای فراتر رفتن از استانداردهای بالا، به چالش می کشند.

انتخاب رهبری وظیفه گرا در برابر رهبری فردگرا
آیا رهبران باید وظیفه گرا باشند یا فردگرا؟ پاسخ به این پرسش دشوار است زیرا هر سبک معایب 
و محاس��ن خود را دارد. ش��واهد اخیر حاکی از آن است که هر دو سبک با اثربخشی رهبر ارتباط 
مثبت دارد، اما تفاوت ها اغلب در سطوح خیلی پایین یا خیلی بالای هر سبک به چشم می خورد. 
به طور کلی، غیبت، شکایت، ترک کار و نارضایتی شغلی، در میان کارکنانی که با سرپرستانی دارای 
سطح بسیار پایین سبک رهبری فردگرا کار می کنند، بسیار بالاتر است. عملکرد کاری، در میان آن 
دسته از کارکنانی بسیار کم است که با سرپرستان دارای سطح پایین سبک رهبری وظیفه-گرا کار 
می کنند.24 پژوهش ها نشان می دهد که دانشجویان اساتید وظیفه گرا را ارزشمند می دانند زیرا آن ها 
خواهان اهداف شفاف و کنفرانس ها و سخنرانی های کاملًا آماده ای هستند که مطابق با اهداف واحد 
باش��د.25 یکی از مشکلات دیدگاه رفتاری رهبری این اس��ت که این دو دسته رفتار آن قدر در حد 

گسترده تعمیم داده می شوند که رفتارهای خاص درون دسته ها نادیده گرفته می شوند.

1. Task-Oriented Leadership
2. Peaple-Oriented Leadership
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دیدگاه اقتضایی رهبری1
دیدگاه اقتضایی رهبری مبتنی بر ایده ای اس��ت که بر اس��اس آن مناسب ترین سبک رهبری به 
ش��رایط و موقعیت بس��تگی دارد. در اغلب تئوری های اقتضایی رهب��ری )و البته نه همه آن ها( 
فرض بر این اس��ت که رهبران اثربخش باید روش��نگر و انعطاف پذیر باشند.27 آن ها باید قادر به 
انطباق رفتارها و سبک های خود در موقعیت های فوری باشند. با این وجود، انجام این کار ساده 
نیست. آن ها معمولاً یک سبک ترجیحی دارند. انتخاب و اعمال سبک های مختلف برای انطباق 
با موقعیت، مستلزم تلاش گسترده ای از سوی رهبران است. همان طور که پیش از این اشاره شد، 
رهبران باید از هوش هیجانی بالایی برخوردار باشند تا قادر باشند شرایط و موقعیت های دشوار 

را تشخیص داده و رفتارهای خود را با آن تطبیق دهند.
تئوری مسیر-هدف رهبری2

چندین تئوری اقتضایی طی سال ها پیشنهاد شده است اما تئوری مسیر-هدف رهبری بهتر از 
س��ایر تئوری ها در برابر انتقادات علمی تاب آورده است. در واقع، براساس یکی از پژوهش های 
اخیر، تئوری مسیر- هدف بیش از دیگر دیدگاه های متداول رهبری )دیدگاه رهبری تحول گرا 
که پس از این در این فصل به شرح آن خواهیم پرداخت( رهبری اثربخش را توضیح می دهد.28 
تئوری مسیر- هدف رهبری ریشه در تئوری انتظار که از تئوری های انگیزشی است دارد )فصل 
5 را مشاهده نمایید(.29 در پژوهش های نخستین تئوری انتظار در مورد این که چطور رفتارهای 
رهب��ر بر ادراکات کارکنان از انتظارات )مس��یر( بین تلاش کارکن��ان و عملکرد )هدف( تأثیر 
می گذارد، مباحثی مطرح ش��ده است. به واس��طه این پژوهش های اولیه، تئوری مسیر- هدف 
به عنوان مدل اقتضایی رهبری ظهور پیدا کرده اس��ت. تئوری مس��یر- هدف بیان می کند که 
رهبران اثربخش اطمینان حاصل می کنند که کارکنانی که کار خود را به خوبی انجام می دهند 
نس��بت به افرادی که ضعی��ف عمل می کنند، پاداش ارزش��مندتری دریافت می کنند. رهبران 
اثربخش همچنین اطلاعات و حمایت ها و سایر منابع ضروری برای کمک به کارکنان را جهت 
به انجام رس��اندن وظایفشان فراهم می نمایند.30 به عبارت دیگر تئوری مسیر- هدف پشتیبان 

1. Cotingency Prespective of Leadership
2. Path-Goal Theory of Leadership
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رهبری خدمتگزار اس��ت.31 رهبران خدمتگزار به رهبری ب��ه عنوان موقعیت قدرت نمی نگرند 
بلکه آن ها مرش��د، راهنما و تس��هیل کننده هستند. رهبر نس��بت به نیازهای زیردستان خود 
متعهد بوده و درصدد تس��هیل عملکرد کاری آن ها می باشد. رهبران خدمتگزار به جای این که 
از کارکنان خود انتظار خدمت داشته باشند، می گویند: »چطور می توانم کمکی بکنم؟«. مدیر 
اجرایی مایکروس��افت می گوید: »نقش رهبر، خلق محیطی  اس��ت که دیگران بتوانند کارهای 
بزرگ انجام داده و س��پس از این مسیر خارج شوند«. جیم بارناش رئیس مؤسسه برنامه ریزی 
مالی نیز هنگامی که از او درباره س��بک رهبری سؤال شد، در پاسخ گفت: »من سعی می کنم 
مانن��د ی��ک رهبر خدمتگزار زندگی کنم. بدین مفهوم که به منافع ش��ما بیش از منافع خودم 

علاقمندم«.32

نمودار 12-2 تئوری مسیر- هدف رهبری

سبک رهبری مسیر- هدف: نمودار 12-2 تئوری مسیر- هدف رهبری را نشان می دهد. این 
مدل به طور خاص چهار سبک رهبری و چندین عامل اقتضایی را برجسته می سازد که منجر به 

سه شاخص اثربخشی رهبر می گردد:33  
• هدايتی1: این سبک رهبری شامل شفاف سازی رفتارهایی است که یک ساختار روان شناختی 	

برای زیردس��تان به وجود می آورد. رهبر، اهداف عملکردی، راه های رسیدن به این اهداف و 
اس��تانداردهایی که عملکردها بر اساس آن س��نجیده می شود را شفاف می سازد. این سبک 

1. Directive
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همچنین مش��تمل است بر اس��تفاده قاطع از پاداش ها و اقدامات انضباطی. رهبری هدایتی 
مش��ابه رهبری وظیفه گرا است که در فصل 2 ش��رح داده شد و مباحث ما در مورد اهمیت 

شفافیت ادراک نقش در عملکرد کارکنان را انعکاس می دهد. 
• حمايت�ی1: در این س��بک، رفتارهای رهبر، حمایت روان ش��ناختی از زیردس��تان را فراهم 	

می سازد. رهبر دوستانه و صمیمی عمل می کند و شرایط دلپذیری را در محیط کار به وجود 
می آورد. رفتارها بر اس��اس احترام برابر است و نسبت به شرایط، نیازها و رفاه کارکنان ابراز 
نگرانی می کند. این س��بک مشابه رهبری فردگرا اس��ت که پیش از این توضیح داده شد و 
مزایای حمایت اجتماعی برای کمک به کارکنان جهت مقابله با شرایط استرس زا را منعکس 

می سازد.
• مش�ارکتی2: رفتارهای رهبری مش��ارکتی، مش��ارکت کارکن��ان در تصمیم��ات فراتر از 	

فعالیت های معمول کاری را تسهیل می سازد و مورد تشویق قرار می دهد. رهبر با کارکنان 
مش��ورت می کند و از پیش��نهاد آن ها بهره برده و ایده و نظرات انها را در تصمیم گیری ها 
به ط��ور جدی مورد توجه قرار می دهد. رهبری مش��ارکتی  کارکنان را در تصمیم گیری ها 

دخالت می دهد.
• نتیجه گرا3: این نوع س��بک رهبری روی رفتارهایی تأکید دارد که کارکنان را برای رسیدن 	

به حداکثر عملکرد مورد تشویق قرار می دهد. رهبر اهداف چالش برانگیزی را تعیین می کند 
و از کارکنان انتظار دارد در بالاترین س��طح عمل کنند، به طور مداوم در جس��تجوی بهبود 
در عملکرد فردی اس��ت و بالاترین س��طح اعتماد به نفس که سبب حس مسئولیت پذیری 
و تحقق اهداف چالش برانگیز می ش��ود را نشان می دهد. رهبری نتیجه گرا مبتنی بر تئوری 

تعیین هدف و انتظارات مثبت در چرخه پیشگویی کام بخش است.
مدل مس��یر-هدف ادع��ا می کند که رهبران اثربخش توانایی انتخاب مناس��ب ترین س��بک )یا 
س��بک های( رفت��اری برای هر موقعیت را دارند. رهبران می توانن��د به طور همزمان از دو یا چند 
س��بک اس��تفاده کنند. به طور مثال همان طور که در بخش آغازین فصل اشاره شد آن سوینی، 

1. Supportive
2. Participative
3. Achievement-Oriented
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مدیر اجرایی دیزنی- ای بی س��ی به دلیل س��بک رهبری حمایتی و نتیجه گرا مورد تحس��ین 
قرارگرفته اس��ت. علاوه بر این او هردو سبک حمایتی و مشارکتی را در موقعیت هایی به کار برد 

که مناسب ترین سبک ها به شمار می رفتند.

تلاش برای تبدیل شدن به استارباکس سوشی
داگلاس فو انتظارات بالایی از خود و تیم اجرایی اش در اپکس- پال اینترنشنال دارد. یک کارآفرین سنگاپوری 
برنده جایزه که رستوران های زنجیره ای ساکی سوشی را یک دهه پیش راه اندازی کرد، می گوید: »هنگامی که 
ما اولین رستوران ساکی سوشی خود را افتتاح کردیم، ما نمی خواستیم فقط یک رستوران منحصربه فرد باشد ما 
می خواستیم  یک برند جهانی باشد«. سبک رهبری نتیجه گرای فو هنگامی آشکار می شود که او می گوید: »ما 
می خواهیم استارباکس سوشی باشیم. ما می خواهیم در همه جا باشیم«. به نظر می رسد تیم اجرایی او انتظارات 
بالای فو را برآورده ساخته اند. ساکی سوشی در حال حاضر دارای بیش از 80 بازار در هفت کشور آسیا است و به 
تازگی در شهر نیویورک رستوران هایی گشایش یافته است. فو می گوید: »پرافتخارترین دستاورد من تا این تاریخ، 
تیمی از افراد هدایت ش��ده اس��ت. آن ها به کسب و کار من شتاب و س��رعت بخشیده اند و بزرگ ترین ارزش در 
شرکت هستند«. علاوه بر سبک رهبری نتیجه گرا، فو یک رئیس حامی )حمایتی( تلقی می شود. او بر ارزش های 
خانواده تأکید می کند و با اطلاع از مناسبت های روزهای خانوادگی شرایطی را فراهم می آورد که کارکنان بتوانند 
خانواده های خود را به رس��توران بیاورند و برای آن ها جش��ن تولد بگیرند. جویس لی، مدیر بازاریابی اپکس پال 

می گوید: »او یک رئیس عالی است و با ما بیشتر شبیه خانواده اش رفتار می کند«34.

اقتضائات تئوری مس�یر- هدف: مانند تئوری اقتضایی، براساس تئوری مسیر- هدف، هریک 
از چهار س��بک رهبری در برخ��ی مواقع اثربخش و در برخی مواق��ع غیرمؤثر خواهد بود. مدل 
رهبری مسیر- هدف، دو مجموعه از متغیرهای موقعیتی را مشخص می کند که رابطه بین سبک 
رهبر و اثربخش��ی را تعدیل می کند: 1. مشخصات کارکنان، 2. ویژگی های محیط کار کارکنان. 
اقتضائات گوناگون پیش از این در مدل تئوری مسیر- هدف مورد بررسی قرار گرفت و این مدل 
برای متغیرهای بیشتری در آینده باز است.35 با این وجود فقط چهار مورد از اقتضائات در این جا 

بررسی می شود. )نمودار 3-12(
مه�ارت و تجرب�ه: تلفیقی از رهبری حمایتی و هدایتی ب��رای کارکنانی که بی تجربه و مبتدی 
هس��تند )یا به این درک رسیده اند که این گونه هس��تند( بهترین و مناسب ترین شیوه است.36 
رهب��ری هدایتی اطلاعات خوبی را برای پیروان راجع ب��ه چگونگی تکمیل کار فراهم می کند. 
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همان ط��ور ک��ه رهبری حمایتی به آنان کمک می کند تا با ع��دم قطعیت ها و ابهامات نامأنوس 
شرایط کار مقابله کنند. رهبری هدایتی زمانی مضر و آسیب رسان می باشد که کارکنان مجرب 

و ورزیده بوده زیرا کنترل نظارتی بسیار زیادی را شامل می شود.
کان�ون کنت�رل: از فصل 2 ب��ه خاطر دارید که افراد با کانون کنترل درون��ی بر این باورند که بر 
محیط کار خود مس��لط بوده و اش��راف دارند. بنابراین این کارکنان سبک های رهبری نتیجه گرا 
و مش��ارکتی را ترجیح می دهند و ممکن است س��بک رهبری هدایتی، آن ها را دچار ناامیدی و 
س��رخوردگی کند. در مقاب��ل، افرادی که دارای کانون کنترل بیرونی هس��تند بر این باورند که 
عملکرد آن ها بیش��تر ناش��ی از شانس و سرنوشت اس��ت بنابراین این گونه افراد با سبک رهبری 

حمایتی و هدایتی راضی ترند.
س�اختار وظیفه: رهبران باید زمانی که کار غیرروتین است سبک هدایتی را اتخاذ کنند. زیرا این 
س��بک ابهامات کاری را  در مواقعی که با مشکلات پیچیده ای روبرو می شویم به حداقل می رساند 
این سبک در صورتی ناکارامد است که وظایف محوله کارمندان دریک شرایط روتین و ساده باشد، 
زیرا رهنمودها و هدایت مدیران بدون هدف بوده و کنترل نزدیک غیرضروری اس��ت. کارکنان در 
شرایط ساده و روتین نیاز به رهبری حمایتی دارند زیرا این سبک به آن ها کمک می کند تا با ماهیت 

خسته کننده کار و فقدان کنترل در سرعت کار مقابله کنند.

نتیجه گرامشارکتیحمایتیهدایتی

اقتضائات کارکنان

بالابالاکمکممهارت و تجربه

درونیدرونیبیرونیبیرونی کانون کنترل

اقتضائات محیطی

؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟غیرروتینروتینغیرروتینساختار وظیفه

؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟هنجارهای مثبتانسجام کمهنجارهای منفیپویایی تیمی

نمودار 12-3 اقتضائات تئوری مسیر- هدف
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پويايی تیمی: تیم های منس��جم با هنجارهای عملکرد محور به عنوان جایگزینی برای بسیاری 
از مداخلات رهبری عمل می کنند. انس��جام تیمی بالا جایگزین رهبری حمایتی است در حالی 
ک��ه هنجارهای عملکرد مح��ور جایگزین رهبری نتیجه گرا و هدایتی اس��ت. بنابراین زمانی که 
انس��جام تیمی کمتر است رهبران باید از سبک حمایتی استفاده کنند. رهبران باید برای مقابله 
با هنجارهای تیمی که در تضاد با اهداف رسمی است، سبک هدایتی را به کار گیرند. برای مثال 
ممکن است زمانی که  اعضای تیم هنجار ساده انگاری کار و سخت نگرفتن1 را به جای تحویل 

به موقع کار در پیش گیرند، لازم است رهبر از قدرت قانونی خود استفاده نماید .
تئوری مسیر-هدف بیشتر از سایر مدل های اقتضایی رهبری، از پشتوانه پژوهشی برخوردار است اما 
شواهد کامل نیست. برخی اقتضائات )به طور مثال ساختار کار( از پشتوانه پژوهشی محدودی برخوردار 
است. سایر اقتضائات و سبک های رهبری در مدل رهبری مسیر- هدف هرگز بررسی نشدند )همان گونه 
که در جدول 12-3 با علامت سؤال نشان داده شده است(.38 نگرانی دیگر این است که با بسط تئوری 
مسیر- هدف ممکن است این مدل برای کاربرد عملی بسیار پیچیده گردد. تعداد کمی از افراد قادر 
به یادآوری همه اقتضائات و سبک های رهبری مناسب برای آن شرایط اقتضائی هستند. علیرغم این 

محدودیت ها، تئوری مسیر هدف همچنان یک تئوری اقتضائی رهبری قوی به شمار می رود.

ساير تئوری های اقتضائی: در آغاز این فصل، بسیاری از نظریه های رهبری را که طی سال ها 
توسعه یافته است ذکر کردیم. بیشتر آن ها در دیدگاه اقتضایی رهبری به چشم می خورند. برخی 
از این تئوری ها در غالب سبک های رهبری با مدل مسیر- هدف هم پوشانی دارد، اما بیشتر آن ها 
از اقتضائات ساده تر و انتزاعی تر استفاده می کنند. ما به طور خلاصه در این جا با توجه به محبوبیت 

و اهمیت تاریخی دو مورد از آن ها، فقط به این دو مورد اشاره ای خواهیم داشت. 

تئ�وری رهبری موقعیتی: یکی از متداول ترین تئوری ه��ای اقتضایی بین متخصصان، تئوری 
رهبری موقعیتی )SLT( اس��ت که تئوری چرخه حیات رهبری نیز نامیده می ش��ود و توسط پل 
هرس��ی وکن بلانچارد مطرح شده اس��ت.SLT  39 نشان می دهد که رهبران اثربخش سبک های 
خود را براساس آمادگی پیروان تغییر می دهند )در نسخه قبلی این مدل، از آمادگی پیروان تحت 

1. “take it easy”
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عنوان بلوغ یاد می ش��ود(. آمادگی به توانایی و تمایل کارکنان یا تیم کاری برای انجام یک کار 
خاص اشاره دارد. توانایی به میزان دانش و مهارت پیروان در انجام کار بدون راهنمایی رهبر اشاره 
دارد. تمایل به انگیزه و تعهد فرد در انجام کار محول ش��ده به او اش��اره دارد. در این مدل، این 
مفاهیم مجزا به صورت شرط موقعیتی واحد خلاصه می شود. مدل رهبری موقعیتی چهار سبک 
رهبری دستوری، تشویقی، مشارکتی و تفویضی تعیین می نماید که پل هرسی وکن بلاچارد در 
قال��ب میزان رفتار حمایتی و هدایتی آن را مش��خص نموده اند. مدل رهبری ای موقعیتی دارای 
چهار ربع است که هر ربع سبک رهبری را نشان می دهد که تحت شرایط مختلف مناسب ترین 
است. علیرغم محبوبیت و متداول بودن مدل رهبری موقعیتی بر اساس مطالعات و بازنگری های 
متعدد این مدل فاقد پش��توانه تجربی است.40 فقط یک بخش از این مدل ظاهراً مؤثر واقع شده 
است و آن استفاده از سبک دستوری )به طور مثال سبک هدایتی( توسط رهبر در زمانی است که 
کارکنان فاقد انگیزه و توانایی باش��ند. )به یاد دارید که این نیز در تئوری مسیر- هدف گنجانده 
شده بود(. سادگی زیبای مدل، جذاب و سرگرم کننده است اما بسیاری از بخش ها واقعیت را به 

خوبی نشان نمی دهد.

مدل اقتضايی فیدلر1: مدل اقتضایی فیدلر که توسط فرد فیدلر و همکاران وی ارائه شد،  یکی 
از قدیمی ترین س��بک های اقتضایی رهبری می باشد. براس��اس این مدل، اثربخشی رهبر به این 
بستگی دارد که آیا سبک طبیعی رهبری فرد با شرایط مطابقت دارد یا خیر. این تئوری دو سبک 
رهبری را مورد بررس��ی قرار می دهد که اساسا منطبق با سبک های وظیفه محور و فرد محوری 
است که پیش از این شرح داده شد. متأسفانه مدل فیدلر مبتنی بر پرسش نامه ای است که قادر به 
اندازه گیری درست هیچ سبک رهبری نیست. این مدل نشان می دهد که بهترین سبک رهبری 
بس��تگی به س��طح کنترل موقعیت دارد یعنی میزان نفوذ و قدرتی که رهبر در موقعیت خاصی 
دارا اس��ت. کنترل موقعیت تحت تأثیر سه عامل اس��ت که بر اساس میزان اهمیت به شرح زیر 

ارائه می گردد:
1. روابط رهبر- عضو

1. Fiedler’s ContingencyModel
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2. ساختار وظیفه
3. قدرت مقام )جایگاه(42 

روابط رهبر- عضو به میزان اعتماد و احترام کارکنان نسبت به رهبر و نیز به تمایل آن ها برای انجام 
دستورات او اشاره دارد. ساختار وظیفه به شفافیت یا ابهام رویه های عملیاتی و قدرت مقام اشاره دارد 
به برخورداری رهبر از قدرت قانونی، پاداش و قدرت اجباری بر زیردستان خود اشاره دارد. این سه 
شرط اقتضایی، هشت ترکیب احتمالی از مطلوبیت موقعیت از دیدگاه رهبر را شکل می دهد. روابط 
مناس��ب رهبر- عضو، ساختار وظیفه بالا و سطح بالای قدرت مقام، مطلوب ترین موقعیت را برای 

رهبر خلق می کند، زیرا او تحت این شرایط از بیشترین قدرت و نفوذ برخوردار می باشد.
فیدلر به واسطه پیشگام بودن در اولین تئوری اقتضایی رهبری احترام قابل توجهی کسب نمود. 
با این وجود، تئوری او کمتر مؤثر واقع ش��د. همان طور که پیش از این اش��اره شد مقیاس سبک 
رهبری مورد استفاده توسط فیدلر به طور گسترده مورد انتقاد واقع شد. علاوه بر این، هیچ تأیید 
علمی مبنی بر قرار دادن این سه عامل کنترل موقعیت در یک سلسله مراتب وجود ندارد. مفهوم 
روابط رهبر- عضو همچنین بیش از آن که فاکتور موقعیتی باش��د، شاخص اثربخشی رهبر است 
)مانند تئوری مسیر- هدف(. در نهایت این تئوری فقط دو سبک رهبری را مدنظر قرار می دهد 

در حالی که سایر مدل ها مجموعه واقعی و پیچیده تری از گزینه های رفتاری را ارائه می دهند.

تغییر موقعیت برای انطباق با س�بک طبیعی رهبر: مدل اقتضایی فیدلر ممکن است به یک 
پاورقی تاریخی مبدل شده باشد، اما با بیان این که سبک رهبری با شخصیت فرد مرتبط است و در 
نتیجه در طول زمان نسبتاً ثابت است، سهم مهم و پایداری در این زمینه داشته است. رهبران ممکن 
است بتوانند سبک خود را به طور موقتی تغییر دهند اما تمایل دارند در طولانی مدت از یک سبک 
ترجیحی استفاده نمایند. محققان اخیراً پیشنهاد کرده اند که سبک های رهبری بیش از آن چه که 
در بس��یاری از تئوری های اقتضایی رهبری مفروض است، وراثتی است.44 اگر سبک رهبری تحت 
تأثیر شخصیت فرد باشد، سازمان ها باید به جای انتظار از رهبران برای تغییر سبک رهبری خود با 
توجه به موقعیت، موقعیت را بر اساس سبک غالب رهبر تنظیم نمایند. به یک رهبر با سبک هدایتی 
باید به جای کارکنان مجرب که تحت سبک هدایتی اثربخشی کمتری دارند، کارکنانی تخصیص 
داده ش��ود که بی تجربه هستند و نیازمند راهنمایی و هدایت هستند. علاوه بر این، شرکت ها باید 
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سرپرستان را به محیط های کاری انتقال دهند که با سبک غالب آن ها به بهترین شکل منطبق باشد. 
برای مثال رهبران هدایتی بهتر است مسئولیت های تیم های کاری با هنجارهای ضد کار را برعهده 
گیرند در حالی که رهبرانی با سبک ترجیحی حمایتی باید به بخش های فرستاده شوند که در آن 

کارکنان با فشارهای کاری و سایر عوامل استرس زا مواجه هستند. 

جایگزین های رهبری
تاکنون به تئوری هایی پرداخته ایم که اس��تفاده از سبک های مختلف رهبری را در موقعیت های 
گوناگون توصیه می کند. اما یک تئوری به نام جایگزین های رهبری شرایطی را مشخص می کند که 
یا توانایی رهبر را برای تأثیر بر پیروان محدود می سازد یا یک سبک رهبری خاص را غیرضروری 
می سازد. شرایط گوناگونی می توانند جایگزین رهبری فردمحور یا وظیفه محور شوند. برای مثال: 
سیس��تم پاداش عملکرد محور، کارکنان را به سمت اهداف سازمان سوق می دهد، بنابراین نیاز 
به رهبری وظیفه محور را کاهش می دهد. رهبری وظیفه محور نیز هنگامی که کارکنان از مهارت 
و تجربه برخوردار هس��تند، اهمیت کمتری می یابد. این نظریات به تئوری رهبری مسیر- هدف 
شباهت دارد برای مثال رهبری هدایتی زمانی که کارکنان از مهارت و تجربه برخوردار هستند، 
غیرضروری اس��ت و ممکن اس��ت مضر باش��د.45 برخی پژوهش ها حاکی از آن است که رهبران 
اثربخ��ش به اعضای تیم کم��ک می کنند تا از طریق جایگزین های رهبری خود را رهبری کنند. 
به عبارت دیگر، در س��اختارهای تیمی با مش��ارکت بالا، همکاران جایگزین رهبری، می شوند.46  
هم��کاران به کارکنان جدید آموزش می دهند که به موج��ب آن رهبری هدایتی فراهم می آید. 
آن ها همچنین حمایت اجتماعی ایجاد می کنند که باعث کاهش استرس در میان کارکنان دیگر 
می گردد. تیم هایی که دارای هنجارهای حمایت از اهداف س��ازمانی هستند، جایگزین مناسبی 
برای رهبری نتیجه گرا می باش��ند، چرا که کارکنان، همکاران ش��ان را تشویق می کنند )یا تحت 

فشار قرار می دهند( تا سطح عملکرد خود را افزایش دهند.47
خود رهبری به فرایند تأثیر بر خود به منظور ایجاد خود مدیریتی و خود انگیزشی لازم برای انجام 
کار اشاره دارد )فصل 6 را مشاهده نمایید( و یکی دیگر از جایگزین های رهبری است.48  کارکنان 
برخوردار از توانایی خود رهبری بالا، اهداف خود را تعیین می کنند و رفتار خود را تقویت می کنند، 
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فراینده��ای افکار مثبت را حفظ می کنند و عملکرد خ��ود را کنترل می کنند و بنابراین توانایی و 
انگیزش فردی را مدیریت می کنند. هنگامی که کارکنان در فرایند خود رهبری با مهارت بیشتری 
عمل کنند، احتمالاً نیازمند نظارت کمتری برای حفظ تمرکز و انرژی در راستای اهداف سازمانی 
خواهند بود. برخی مطالعات نش��ان می دهد که تعدادی از جایگزین ها می توانند جایگزین رهبری 
وظیفه محور گردند اما برخی دیگر نمی توانند. مشکلات آزمون آماری برای جایگزین های رهبری 
ممکن است علت برخی مسائل باشد، اما تعدادی از نویسندگان ادعا می کنند این پشتوانه محدود  
گواهی اس��ت بر این که رهبری ف��ارغ از موقعیت، نقش حیاتی ایفا می کن��د.49 در این دیدگاه ما 
می توانیم نتیجه بگیریم که برخی ش��رایط مانند تیم های خودگردان، خود رهبری و سیستم های 
پ��اداش ممکن اس��ت اهمیت رهبری فرد مح��ور یا وظیفه محور را کاهش ده��د اما به طور کامل 

جایگزین رهبر در این نقش ها نمی شود.

اهداف یادگیری
پس از مطالعه این بخش شما باید بتوانید:

6. وجه تمایز رهبری تحول گرا را از رهبری تعاملی و کاریزماتیک تشخیص دهید.
7. چهار عنصر رهبری تحول گرا را شرح دهید.

دیدگاه تحولی رهبری
در بخش آغازین فصل دیوید وس��تین، رییس ABC نیوز، رئیس خود انا س��وینی را رهبری عالی 
توصیف کرد، به این دلیل که سوینی بر آینده شرکت و صنعت تمرکز داشت. تحت رهبری سوینی، 
ABC اولین شبکه تأیید نمایش iTunes بوده است. این شبکه همچنین مبتکر محتوای آنلاین بود 

که ارائه برنامه های رایگان که از طریق تبلیغات حمایت می شد، از آن جمله است. در واقع سوینی 
به شعار غیررسمی شرکت یعنی »خلق کن آن چه را که در آینده است« عینیت بخشید. از طریق 
چش��م انداز، ارتباطات و اقدامات خود، سوینی توانس��ت به خوبی ABC را مانند صنعت تلویزیون 
متحول سازد. به عبارت دیگر او از رهبری تحول گرا استفاده کرد. رهبران تحول گرا مانند انا سوینی، 
هرب کلر )خطوط هوایی جنوب غربی(، ای. جی لافلی )پروکتر اند گمبل(، کارلوس گوس��ن )ری 
نالت/ نیس��ان( و ریچارد برانس��ون )ویرجین( دیدگاه های مشترکی با یکدیگر داشتند. این رهبران 
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عاملان تغییر بودند. آن ها چشم انداز مشترکی را برای تیم یا سازمان، خلق و مدل سازی می کردند و 
الهام بخش پیروان خود بودند تا برای این چشم انداز نهایت تلاش خود را بکنند.50 

رهبری تعاملی در مقابل رهبری تحول گرا
رهب��ری تحول گرا با رهبری تعاملی تف��اوت دارد.51 ادبیات موجود در زمینه رهبری، ملغمه ای از 
تعاریف را برای رهبران تعاملی عنوان کرده اس��ت اما تعریفی که ما از آن ارائه می دهیم عبارت 
است از کمک به سازمان ها برای دستیابی به اهداف جاری به گونه ای اثربخش تر از جمله از طریق 
ارتباط عملکرد ش��غلی با پاداش های ارزشمند و حصول اطمینان از این که کارکنان منابع کافی 
مورد نیاز برای دس��تیابی به ش��غل را در اختیار داشته باشند. تئوری های اقتضایی و رفتاری که 
پیش از این شرح داده شد دیدگاه تعاملی را می پذیرند چرا که تمرکز آن ها بر رفتارهایی از رهبر 
اس��ت که عملکرد کارکنان را بهبود می بخش��د و موجب افزایش رضایت آنان می گردد. رهبری 
تعاملی از س��وی برخی از نویسندگان به عنوان »مدیریت کردن« یا »درست انجام دادن کارها« 
تلقی می شود، زیرا رهبران بر بهبود عملکرد کارکنان و رفاه آن ها تمرکز دارند.52 در مقابل، رهبری 
تحول گرا تا حدودی »رهبری کردن« اس��ت به عبارتی تغییر اس��تراتژی ها و فرهنگ سازمان به 
منظور انطباق بهتر با محیط پیرامون اس��ت. رهبران تحول گرا عاملان تغییری هس��تند که در 
جهت حرکت کارکنان به س��وی مجموعه جدیدی از ارزش ها و رفتارهای ش��رکت، انرژی بخش 
هستند و آنان را هدایت می کنند، کسانی که به کارکنانشان روحیه و انرژی می بخشند. سازمان ها 
نیازمند هر دو نوع رهبری تحول گرا و تعاملی هستند.53 رهبران تعاملی کارایی سازمان را بهبود 
می بخشند در حالی که رهبران تحول گرا شرکت ها را به دوره بهتری از اقدامات سوق می دهند. 
رهبری تحول گرا به طور خاص در س��ازمان هایی حائز اهمیت است که نیازمند همسویی کافی با 
محیط خارجی می باشند. متأسفانه بسیاری از رهبران در دام فعالیت های روزانه مدیریتی گرفتار 
شده اند که معرف رهبری تعاملی می باشد.54 آن ها از ابعاد تحولی رهبری اثربخش فاصله گرفته اند. 
بدون رهبران تحول گرا، سازمان ها دچار رکود می شوند و به شکل جدی ناهمسو با محیط حرکت 

خواهند کرد.
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رهبری تحول گرا در مقابل رهبری کاریزماتیک
موض��وع دیگری که ابهام و تناقض ایجاد نموده اس��ت، تمایز میان رهب��ری تحول گرا و رهبری 
کاریزماتیک است.55 بسیاری از محققان یا این واژه ها را به جای یکدیگر به کار می برند یا رهبری 
کاریزماتیک را عنصر ضروری رهبری تحول گرا قلمداد می کنند. س��ایر آن ها از این دیدگاه پا را 
فراتر گذاشته و اظهار می دارند که رهبری کاریزماتیک بالاترین درجه از رهبری تحول گرا است.

با این وجود، این دیدگاه در حال ظهور که در این کتاب پذیرفته شده است از سوی گروه سومی 
از متخصصان مطرح است که کاریزما را متفاوت از رهبری تحول گرا می دانند. آن ها خاطر نشان 
می کنند که کاریزما یک صفت فردی یا جذبه ارتباطی است که قدرت مرجع بر پیروان را فراهم 
می آورد در حالی که رهبری تحول گرا مجموعه رفتارهایی اس��ت ک��ه افراد برای رهبری فرایند 
تغییر به کار می گیرند.56 رهبران کاریزما ممکن است رهبران تحول گرا نیز باشند. در واقع قدرت 
فردی آن ها از طریق کاریزما، ابزاری برای تغییر رفتار پیروان است. با این وجود برخی پژوهش ها 
نش��ان می دهد که رهبران کاریزما یا قهرمان به آس��انی حس وفاداری را در پیروان خود ایجاد 
می کنند اما لزوماً س��ازمان را تغییر نمی دهند. براس��اس پژوهشی دیگر، رهبران کاریزما پیروان 
وابسته ای را به وجود می آورند در حالی که رهبران تحول گرا تأثیری عکس بر پیروان خود دارند.
آن ها پیروان خود را توانمند می سازند و تمایل وابستگی به رهبر را کاهش می دهند. به طور مثال 
یکی از پژوهش ها حاکی از آن اس��ت که بین رهبری کاریزماتیک و خود کارآمدی پیروان رابطه 
منفی وجود دارد.57 نکته اصلی در این جا این است که رهبران تحول گرا لزوماً کاریزما نیستند. آلن 
لافلی مدیرعامل شرکت پراکتر اند گمبل1 به کاریزماتیک بودن شهرت ندارد، اما شرکت کالاهای 
خانگی را متحول ساخته است به گونه ای که هیچ رهبری در سال های اخیر قادر به این کار نبوده 
است. به طور مشابه سام پالمیسانو، مدیرعامل IBM با فروتنی سخن می گوید و همچنان موجبات 
موفقیت این شرکت را فراهم می آورد. وی از حداقل کاریزمای خود و افزودن بیش از 300000 

کارمند با استعداد برای هدایت سازمان می گوید.

1. Procter&Gamble  
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رهبری بدون کاریزما
کاریزما واژه ای نیست که با مشاهده رهبری آلن جورج در عمل، به ذهن متبادر شود. منابع گوناگون حاکی از آن 
است که مدیرعامل پراکتر اند گمبل )P&G( کاملًا بی ادعا و بی تکلف با رفتارهایی فروتنانه است. لافلی بسیار 
نرم و آهس��ته س��خن می گوید به گونه ای که همکاران وی برای شنیدن صدای او باید خود را به سمت جلو خم 
کنند. یکی از ناظران صنعت اظهار داشت که: »اگر 15 نفر اطراف میز کنفرانس نشسته باشند، مشخص نخواهد 
شد که او مدیرعامل است«. ممکن است لافلی فاقد کاریزما باشد اما این ویژگی او را از تغییر شرکت محصولات 
خانگی متوقف نخواهد کرد، بر خلاف مدیران کاریزماتیک پیش از او که در این زمینه با شکس��ت مواجه ش��دند 
)و پس از 18 ماه برکنار شدند(، چشم انداز سازگار و استوار لافلی و نیز اقدامات استراتژیک و نمادین او نسبت به 
س��ازمان نوآور و دوست با مش��تری، جهت دهی و شفافیتی را فراهم آورد که پراکتر اند گمبل فاقد آن بود. نکته 
مهم این جاست که لافلی آن چه را که می گوید دنبال می کند. او 10 تا 15 روز در هر سال را شخصاً به مصاحبه و 
مشاهده مشتریانی که در منازل خود از محصولات پراکتر اند گمبل استفاده می کنند از آلمان تا ونزوئلا، می پردازد. 
نتیجه حاصل از آن این است که پراکتر اند گمبل به جایگاه ویژه صنعت برای نوآوری مبدل شده است، سهم بازار 

و سودآوری آن رشد پایداری را تجربه کرده است و قیمت سهام آن افزایش یافته است.58

وی می گوید: »لازم نیست برای درخواست خود به زور متوسل شوم، من فقط سعی می کنم آن ها 
را راهنمایی و هدایت کنم تا مسیر درست اهداف سازمان قرار گیرند.«59 به عبارت دیگر پالمیسانو 

و لافلی از رفتارهای رهبری تحول گرا استفاده کردند.

نمودار 12-4 عناصر رهبری تحول گرا
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عناصر رهبری تحول گرا
توصیفات گوناگونی از رهبری تحول گرا وجود دارد، اما بیشتر آن ها شامل این چهار مورد می باشد: 
ایجاد دیدگاه اس��تراتژیک، مرتبط س��اختن چشم انداز، مدل چش��م انداز، ایجاد تعهد نسبت به 

چشم انداز )نمودار 12-4 را مشاهده نمایید.(

ایجاد چشم انداز استراتژیک
رهبران تحول گرا چش��م اندازی از آینده ش��رکت ارائه می دهند که کارکنان را برای رس��یدن به 
اهدافی که آن را امکان پذیر نمی دانند، درگیر می کند. این رهبران، چش��م اندازی اس��تراتژیک از 
آینده جذاب و واقعی شرکت شکل می دهند که کارکنان را به یکدیگر پیوند می دهد و انرژی آن ها 
را به سمت اهداف سازمانی برتر متمرکز می سازد.60 یک چشم انداز استراتژیک مشترک نمایانگر  
مفهوم رهبری تحول گرا می باش��د و آینده ای را برای ش��رکت یا واحد کاری انعکاس می دهد که 
در نهایت از س��وی اعضای سازمان قابل قبول و ارزشمند خواهد بود. ناندان نیلکانی، مدیرعامل 
فناوری اطلاعات هندوس��تان می گوید: »در اصل رهبری رویای غیرممکن ها و کمک به پیروان 
برای تحقق آن است، علاوه بر این رویا باید بر مبنای ارزش های دقیق و ثابت ساخته و پرداخته 
شود تا اشتیاق و انرژی افراد طی مدت طولانی حفظ گردد«.61 چشم انداز استراتژیک یک »هدف 
عالی« را خلق می کند که به کارکنان انرژی می بخشد و آنان را متحد می سازد.62 یک چشم انداز 
اس��تراتژیک ممکن اس��ت نشأت گرفته از رهبر باشد اما درس��ت مانند آن است که از کارکنان، 
مشتریان، تأمین کنندگان یا سایر ذی نفعان پدیدار گردد. یک چشم انداز استراتژیک نقش مهمی 

در اثربخشی سازمانی ایفا می کند.63
چش��م اندازها مزایای انگیزش��ی هدف گذاری را ارائه می دهند اما آینده ای را ترسیم می کنند که 
موجب اتحاد و پیوند کارکنان و نیز انگیزش آنان برای تلاش بیش��تر در راستای دستیابی به آن 
اهداف می گردد. چشم اندازها معمولاً به شیوه ای توصیف می گردند که از موقعیت کنونی متمایز 

می شوند با این وجود اهداف را قابل دستیابی و جذاب می سازند.

مرتبط س�اختن چشم انداز: اگر چشم انداز، اس��اس رهبری تحول گرا باشد مرتبط ساختن این 
چشم انداز یک فرایند است. مدیران ارشد اظهار می دارند که مهمترین خصوصیت رهبری، ساخت و 
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به اشتراک گذاری چشم انداز برای سازمان است. دیو اندرسون رئیس ورک سیف بی سی1 این گونه 
شرح می دهد: »بخشی از نقش رهبر تعیین چشم انداز برای شرکت و مرتبط ساختن این چشم انداز 
با کارکنان برای دستیابی به اهدافشان است«64. رهبران تحول گرا معنای اهداف چشم انداز را برای 
کارکن��ان مرتبط می س��ازند و اهمیت آن را ارزیابی می کنند. آن ه��ا پیام هایی را در چارچوب یک 
هدف بزرگ و متعالی با توس��ل به جنبه های عاطفی کارکنان و س��ایر ذی نفعان القا می کنند. این 
چارچوب سازی به رهبران تحول گرا کمک می کند مدل ذهنی مشترکی را ایجاد نمایند تا گروه ها 
با سازمان جمعاً به سمت هدف مطلوب حرکت کنند.65 رهبران تحول گرا از طریق نمادها، استعاره 
و داس��تان و نیز س��ایر ابزارها چش��م اندازهای خود را وارد زندگی می کنند. استعاره ها تصاویری از 
تجربیات را به امانت گرفته که به موجب آن از چشم انداز مفاهیمی غنی تر خلق می کنند که تاکنون 

تجربه نشده است.

مدل سازی چشم انداز: رهبران تحول گرا نه تنها درباره چشم انداز صحبت می کنند بلکه آن ها به 
شکل قوانین وضع می کنند. آن ها با انجام آن چه که حاکی از چشم انداز است، به آن چه می گویند 
جامه عمل می پوشانند.66 به طور مثال، هنگامی که آن سوینی رییس گروه تلویزیونی ABC دیزنی 
ش��د او در راس��تای مرتبط ساختن چش��م انداز خود از آینده و حصول اطمینان از این که اقدامات 
وی منطبق با گفتار و کلام او باش��د، تلاش مضاعفی داش��ت. او یادآور می ش��ود: »عدم اطمینان 
زی��ادی در مورد این که اعضای تیم جدید چه کس��انی خواهند ب��ود، آن ها قصد دارند به چه چیز 
برسند و شرکت چگونه مدیریت خواهد شد وجود دارد. شغل من ایجاب می کند که افراد فلسفه 
مدیری��ت مرا بدانند و نه هر آن چه من می گویم بگویند بلکه گام های مرا دنبال کنند«67. رهبران 
از طریق رویدادهای خاصی مانند ملاقات با مشتریان، نزدیک تر نمودن دفتر کار خود به کارکنان 
و برگزاری جش��ن ها و مراسمات برای از بین بردن خط مشی های منسوخ شده، به آن چه گفته اند 
عمل می کنند. با این وجود، آن ها فعالیت هایی نظیر موضوعات صورت جلسه، طرز لباس پوشیدن 
و برنامه زمان بندی مدیران اجرایی را نیز تغییر می دهند به گونه ای که این فعالیت ها با چشم انداز و 
ارزش های اساسی آن بیشتر انطباق یابند. مدل سازی چشم انداز حائز اهمیت است چرا که انجام آن 

1. WorkSafeBC
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به چشم انداز مشروعیت می بخشد و نشان می دهد که چشم انداز در عمل چگونه خواهد بود. کارل 
باس مدیرعامل شرکت نرم افزاری اتو دسک در کالیفرنیا اظهار داشت: »به عنوان یک مدیر اجرایی، 
ش��ما همواره از س��وی کارکنان رصد می شوید و هر آن چه شما می گویید بزرگ می شود. بنابراین 
با نحوه رفتار خود، چیزهای بس��یاری را آموزش می دهید«. مدل سازی چشم انداز از این حیث نیز 
دارای اهمیت است که در کارکنان نسبت به رهبر ایجاد اطمینان می کند. هرچه میزان انطباق کلام 
و اقدام رهبر بیش��تر باش��د، اعتقاد کارکنان به رهبر و میزان تمایل آن ها به پیروی از او نیز بیشتر 
خواهد شد. در واقع بر اساس نظرسنجی گزارش شده، رهبری از طریق الگو، مهمترین ویژگی رهبر 
اس��ت. پیتر فارل بنیانگذار و رئیس رس مد1 مس��تقر در سن دیگو می گوید: »افراد بسیاری وجود 
دارند که داستان های خوبی نقل می کنند اما تعداد محدودی از آنان مفهوم را منتقل می کنند. شما 

باید آن چه را می گویید، معنی کنید، بگویید منظور شما چیست و هماهنگ باشید«68.

ايجاد تعهد نسبت به چشم انداز: تبدیل یک چشم انداز به واقعیت و تحقق آن مستلزم تعهد 
کارکنان است. رهبران تحول گرا این تعهد را به طرق مختلف به وجود می آورند. کلمات، نمادها و 
داستان ها حس شور و اشتیاق فراگیر در افراد ایجاد می کنند و به گونه ای به آنان انرژی می بخشد 
که چشم انداز را مانند چشم انداز خود می پذیرند، رهبران نگرش »من می توانم انجام دهم« را از 
طریق تصویب چش��م انداز و ماندن در مسیر، نش��ان می دهند. در نهایت رهبران با شرکت دادن 

کارکنان در فرایند شکل گیری چشم انداز سازمان، ایجاد تعهد می کنند.

ارزیابی دیدگاه رهبری تحول گرا
رهبران تحول گرا تفاوت ایجاد می کنند. تحت رهبری تحول گرا، پیروان رضایت بیش��تر و سطح 
بالاتری از تعهد سازمانی اثربخش را دارا هستند. بر اساس مطالعه انجام گرفته در شعب بانک ها 
به نظر می رسد، تعهد سازمانی و عملکرد مالی در جایی که مدیر شعبه، برنامه آموزشی رهبری 
تحول گرا را کامل نموده اس��ت، افزایش یافته اس��ت.69 رهبری تحول گرا به تازگی به رایج ترین 
دیدگاه رهبری تبدیل شده است اما با چالش هایی روبه رو است. یک مسئله این است که برخی 
نویسندگان درگیر یک استدلال چرخشی شده اند و رهبری تحول گرا را با موفقیت رهبر تعریف 

1. ResMed



v 240 رفتار سازمانی

می کنن��د.70 به اعتق��اد آنان رهبران، هنگام��ی تحول گرا خواهند بود که به جای مش��ارکت در 
رفتارهای معینی که ما آن را تحولی می نامیم، با موفقیت س��بب ایجاد تغییر ش��وند. این تعریف 
چرخشی، تعیین این که آیا رهبری تحول گرا اثربخش خواهد بود یا خیر را غیرممکن می سازد. 
مس��ئله دیگر این است که رهبری تحول گرا به جای آن که یک مدل اقتضایی تلقی شود معمولاً 
تحت عنوان یک مدل کلی و جهان ش��مول توصیف می گردد. تنها اخیراً نویسندگانی بوده اند که 
کشف و جستجوی این ایده را آغاز نموده اند که رهبری تحول گرا در برخی موقعیت ها نسبت به 
س��ایر آن ها ارزشمندتر است.71 برای مثال رهبری تحول گرا احتمالاً هنگامی که سازمان نیاز به 
انطباق و هماهنگی دارد در مقایسه با شرایط محیطی ایستا و پایدار، مناسب تر است. شواهد اولیه 
حاکی از آن است که دیدگاه رهبران تحول گرا با فرهنگ ها مرتبط است. با این وجود ممکن است 
برخی عناصر خاصی از رهبری تحول گرا وجود داش��ته باشد از جمله روشی که آن ها برای ایجاد 
چشم انداز و مرتبط ساختن آن دارند که در امریکای شمالی بیش از سایر فرهنگ ها مناسب باشد.

اهداف یادگیری
بعد از مطالعه این بخش شما باید بتوانید:
8. دیدگاه رهبری ضمنی را شرح دهید

9. شباهت ها و تفاوت های سبک های رهبری زنان و مردان را شرح دهید.

دیدگاه رهبری ضمنی1
دیدگاه های رهبری اقتضایی، شایستگی، رفتاری و تحول گرا فرضیه اصلی مبنی بر این که »رهبران 
تفاوت ایجاد می کنند« را ارائه می دهند. مطمئناً ش��واهدی وجود دارد که نشان می دهد مدیران 
ارش��د بر عملکرد سازمانی تأثیر گذارند. با این وجود رهبری همچنین ادراک پیروان را در مورد 
ویژگی ه��ا و نف��وذ فردی که آن ه��ا وی را رهبر می نامند، در بر می گیرد. ای��ن دیدگاه ادراکی از 

رهبری، تئوری رهبری ضمنی نامیده می شود.72 
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نمونه هایی از رهبران اثربخش
تئوری رهبری ضمنی دربردارنده دو مفهوم مرتبط است. بخش اصلی این تئوری بیان می کند که هر 
فردی پیش الگوی رهبری را دارا است که به باورهای از پیش متصور در مورد ویژگی ها و رفتارهای 
رهبران اثربخش اشاره دارد. این پیش الگوها که از طریق اجتماعی شدن در خانواده و جامعه توسعه 
می یابند73، انتظارات و پذیرش ما از دیگران به عنوان رهبر را ش��کل می دهد و این به نوبه خود بر 
تمایل ما به عنوان پیرو برای خدمت به رهبر اثرگذار است. به عبارت دیگر، ما بیشتر تمایل داریم 
به فردی اجازه دهیم به عنوان رهبر ما را تحت نفوذ خود درآورد که مانند پیش الگوی ما در مورد 
رهبر، به نظر برسد و عمل نماید. به طور مثال، یکی از مطالعات اخیر نشان می دهد که ویژگی های 
شخصیتی وراثتی، به طور قابل ملاحظه ای بر ادراک از این که فردی در موقعیت بدون رهبری، رهبر 
باش��د، اث��ر می گذارد.74 چنین پیش الگوهای رهبری نه تنه��ا از نقش فرد به عنوان رهبر حمایت 
می کنند بلکه بر ادراک ما از اثربخشی رهبر اثر می گذارند یا آن را شکل می دهند. اگر رهبر به طور 
مداوم منطبق با پیش الگوی ما عمل نماید یا شبیه آن به نظر برسد، این احتمال بیشتر وجود دارد 
که به این باور دست پیدا کنیم که وی اثربخش است.75 این فرایند مقایسه پیش الگو به این دلیل رخ 
می دهد که افراد نیاز ذاتی به ارزیابی افراد دیگر به عنوان رهبر دارند، با این وجود، رهبری اثربخش 

اغلب دارای ابهاماتی بوده و ممکن است برای مدت طولانی آشکار نگردد. 
افسانه رهبری1

هم��راه با اتکا بر پیش الگوهای ضمنی رهبران اثربخش، پیروان تمایل دارند ادراک خود از تأثیر 
و نفوذ رهبر بر محیط را تحریف کنند. وجود این اثر »افس��انه رهبری« به این علت اس��ت که در 

بسیاری از فرهنگ ها افراد می خواهند باور کنند که رهبران ایجاد تغییر می کنند. 
دو دلیل اساس��ی در توضیح این که چرا افراد درک خود از تأثیر رهبر بر محیط را زیاد می دانند 
وجود دارد.77  اول  این که رهبری روش��ی مفید جهت س��اده کردن اتفاقات زندگی اس��ت. شرح 
شکس��ت ها و موفقیت های س��ازمانی در قالب توانایی رهبر، نس��بت به تجزیه وتحلیل مجموعه 
پیچیده ای از نیروهای دیگر، آسان تر است. دوم این که گرایش قوی در آمریکا و سایر کشورهای 

1. The Romance of Leadership
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اروپ��ای غرب��ی وجود دارد مبنی بر این ک��ه رویدادها بیش از آن که ناش��ی از نیروهای طبیعی 
غیرقابل کنترل باشند، برآمده از افراد هستند.78 این دیدگاه کنترل با اعتقاد به این که رویدادها 
در نتیج��ه اقدامات عقلانی رهبران حاصل می ش��ود، ارضا می گردد. به عب��ارت دیگرکارکنان از 
اعتقاد به این که رهبران تفاوت ایجاد می کنند، احساس بهتری دارند، بنابراین آن ها به طور فعال 
در جس��تجوی شواهدی مبنی بر این که این چنین اس��ت، هستند. یکی از روش های پیروان در 
حمایت از ادراک خود در مورد ایجاد تفاوت از س��وی رهبر، خطای اساسی اسناد است )به فصل 
3 رجوع ش��ود(. پژوهش ها نش��ان داده اس��ت )حداقل در فرهنگ های غربی( اعتبار و سرزنش 
ناش��ی از موفقیت و شکست سازمان به رهبران نسبت داده می شود، چرا که کارکنان به سادگی 
قادر به دیدن عوامل بیرونی که بر این رویدادها اثرگذار است، نیستند. رهبران با کسب اعتبار از 
موفقیت سازمان این باور را تقویت می کنند.79 دیدگاه رهبری ضمنی توصیه ارزشمندی را برای 
بهبود پذیرش رهبری ارائه می دهد. در این دیدگاه تأکید بر این حقیقت است که رهبری پذیرش 
پیروان و نیز رفتارهای واقعی و نقش های رس��می افرادی که خود را رهبر می خوانند، می باش��د. 
رهبران بالقوه باید به این واقعیت آگاه باش��ند که آن چه را که پیروان انتظار دارند، درک کنند و 
بر اس��اس آن رفتار کنند. افرادی که برای انطباق با پیش الگوهای رهبری تلاش��ی نمی کنند، با 

مشکلات بیشتری برای ایجاد تغییرات ضروری سازمان مواجه هستند.

جنسیت و فرهنگ در رهبری
همراه با پنج چشم انداز اشاره شده از رهبری در این فصل، اقدامات و ارزش های فرهنگی بر آن چه 
رهبران انجام می دهند اثرگذار است. فرهنگ، ارزش ها و هنجارهای رهبر را شکل می دهد که بر 
تصمیمات و اعمال او اثرگذار است. ارزش های فرهنگی نیز انتظاراتی را شکل می دهد که پیروان 
از رهبر خود دارند. در مورد مدیری که با شرایط فرهنگی حاکم بر سازمان سازگار نیست و مطابق 
ب��ا آن عمل نمی کند این احتمال بیش��تر وج��ود دارد که به عنوان رهبری غیرمؤثر درک ش��ود. 
علاوه بر این، رهبرانی که از برخی اصول و ارزش های فرهنگی منحرف شده باشند و از رویه های 
ارزش��مند فرهنگی پیروی نکنند باید اش��کال گوناگون نفوذ و تأثیر را تجربه کنند تا آن هایی را 
که هنجارها و انتظارات رهبری جامعه س��ازگار هس��تند، بیابند. به عبارت دیگر، تئوری رهبری 
ضمنی که در بخش قبلی از این فصل ش��رح داده شد، تفاوت در اقدامات رهبری در فرهنگ های 
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مختلف را ش��رح می دهد. طی چند س��ال گذش��ته 150 محقق از ده ها کش��ور بر روی پروژه ای 
به نام 1GLOBE )رهبری جهانی و اثربخش��ی رفتار س��ازمانی( با یکدیگر همکاری داش��ته اند، تا 
اثرات ارزش های فرهنگی بر رهبری را شناس��ایی کنند.80 طی این پروژه، کش��ورها در 10 خوشه 
منطقه ای س��ازماندهی شدند که در این میان، آمریکا، انگلستان و کشورهای مشابه تحت خوشه 
آنگلو سازماندهی شدند. نتایج این بررسی نشان داد که در فرهنگ های مختلف برخی ویژگی های 
رهبری جهان ش��مول و برخی دیگر متفاوت بودند. پروژه GLOBE به طور خاص گزارش داد که 
چشم انداز کاریزماتیک مجموعه ای از مفاهیم از جمله چشم انداز، الهام بخشی، جهت گیری عملکرد، 
صداقت و قاطعیت را شامل می شود.81 در مقابل، رهبری مشارکتی در فرهنگ هایی با فاصله قدرت 
کم، به عنوان ویژگی رهبری اثربخش درک می شود اما در فرهنگ هایی با فاصله قدرت بالاتر کمتر 
دیده ش��ده است. به طور مثال در مطالعه ای که در مکزیک انجام گرفت کارکنان مکزیکی انتظار 
داشتند تصمیمات مؤثر بر کارشان را مدیران اتخاذ نمایند. مکزیک دارای یک فرهنگ فاصله قدرت 
بالا می باشد، بنابراین پیروان از رهبران خود انتظار دارند به جای تفویض قدرت در اغلب موارد از 
قدرت و اختیارات خود استفاده کنند.82 به طور خلاصه شباهت ها و تفاوت هایی در مفهوم و عمل 
رهبری در همه فرهنگ ها وجود دارد. با توجه به جنسیت، مطالعه در حوزه مربوطه معمولاً نشان 
داده که رهبران زن و مرد در س��طوح رهبری وظیفه محور یا فرد محور تفاوتی با یکدیگر ندارند. 
توضیح مهم این که مش��اغل جهان واقعی مس��تلزم رفتارهای مشابهی از نوع مرد و زن است.83 با 
این وجود، زنان نسبت به همتایان مرد خود، سبک رهبری مشارکتی را راحت تر اتخاذ می کنند. 

جنبش رهبری جنسیتی مایکروسافت
جمعیت اروپا در حال کاهش و پیری است و این دو روند موجب نگرانی آچیم برگ )تصویر دوم از سمت چپ(، 
مدیرعامل مایکروسافت آلمان شده است. در کشوری که مردها هنوز به شدت بر مجموعه اجرایی تسلط دارند، 
خوش��بختانه مدیرعامل س��ابق با نام دی تاچ تله کام یک راه حل س��اده دارد: مدیران زن بیشتری به استخدام 
درآورید و محیط کاری را ایجاد کنید که آن ها را به ماندن برانگیزاند. برگ اکنون با پنج زن همکاری می کند او 
نیز درجلسات اجرایی به سیاست ها توجه کمتری داشته است. برگ با خنده می گوید: »به نظر می رسد کاهش قابل 
توجهی در رفتارهای قلمرویی وجود دارد. اما شاید بهتر باشد با یک متخصص جانورشناسی مشورت کنیم« 84. 

1. Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness 
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یکی از دلایل احتمالی این است که در مقایسه با پسران، دختران غالباً تساوی گرا هستند و کمتر 
به مقام و موقعیت کشش دارند و این ویژگی ها با همکاری مشارکتی همخوانی دارد.

برخی ش��واهد نیز حاکی از آن اس��ت که زنان از مهارت های بین فردی بهتری نس��بت به مردان 
برخوردار هستند و این در سطح وسیع به کارگیری نسبتاً گسترده از سبک رهبری مشارکتی از 
سوی آنان نمود پیدا می کند. توضیح سوم این است که پیروان براساس تصورات غالبی جنسیتی 
خود از رهبران زن انتظار دارند، مشارکتی تر عمل کنند، بنابراین رهبران تا حدودی با انتظارات 
پیروان انطباق می یابند. بررسی های انجام شده در سال های اخیر نشان می دهد سطح ویژگی های 
رهبری در حال ظهور مانند مربی گری )کوچینگ(، کارتیمی و توانمندس��ازی کارکنان در  زنان 
بالاتر از مردان است.85  با این وجود، پژوهش ها همچنین نشان می دهد هنگامی که زنان تلاش 
می کنند طیف کامل سبک های رهبری به ویژه رویکردهای هدایتی و استبدادی را به کار گیرند، 
به گونه ای منفی ارزیابی می ش��وند. بنابراین روش��ن اس��ت که زنان ممکن است برای نقش های 
رهبری معاصر مناسب باشند اما اغلب آن ها با محدودیت هایی از نوع تصورات قالبی جنسیتی و 
پیش الگوهای رهبری موجود در ذهن پیروان، مواجه می گردند.86 در مجموع، رهبران مرد و زن 
هر دو باید نسبت به این حقیقت که پیروان در مورد نحوه عمل رهبران انتظاراتی دارند، حساس و 
آگاه باشند و ارزیابی منفی ممکن است به رهبرانی منتهی شود که از آن انتظارات منحرف گردند.

خلاصه فصل
رهبری تحت عنوان توانایی نفوذ، ایجاد انگیزه و قادر س��اختن دیگران به مشارکت در اثربخشی 
و موفقیت س��ازمانی که عضو آن هستند، تعریف می ش��ود. رهبران با بهره گیری از نفوذ خود در 
پیروان ایجاد انگیزه می کنند و محیط کاری را به گونه ای تنظیم می کنند که کار خود را به گونه ای 
اثربخش تر انجام دهند. رهبران در سراس��ر سازمان وجود دارند نه فقط در حوزه اجرایی. دیدگاه 
شایس��تگی سعی در شناس��ایی ویژگی های رهبران اثربخش دارد. مطالعات اخیر نشان می دهد 
که رهبران دارای خصوصیات ویژه ای هستند که در سازمان، آن ها را از دیگران متمایز می سازد 
که خودپنداره مثبت، انگیزش، صداقت، انگیزش رهبری، دانش کس��ب وکار، هوش ش��ناختی و 
عمل��ی و هوش هیجانی از آن جمله اند. دیدگاه رفتاری رهبری دو مجموعه از رفتارهای رهبری 
تح��ت عنوان فرد-محور و وظیفه-محور را شناس��ایی می کند. رفتارهای فرد- محور ابراز اعتماد 
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و احترام متقابل به پیروان، نش��ان دادن نگرانی واقعی نس��بت به نیازهای آنان و ابراز تمایل به 
فراهم نمودن رفاه برای آنان است. رفتارهای وظیفه محور مشتمل است بر محول نمودن وظایف 
به کارکنان، شفاف س��ازی رویه ها و وظایف کاری آنان، حصول اطمینان از تبعیت آنان از قوانین 
سازمان و هل دادن آن ها به جلو برای رسیدن به ظرفیت عملکرد آنان. دیدگاه اقتضائات رهبری 
مبتنی بر این دیدگاه است که رهبران اثربخش موقعیت خود را شناسایی می کنند و سبک خود 
را متناسب با موقعیت تعدیل می کنند. مدل مسیر-هدف یک نظریه اقتضایی برجسته است که 
بر شناس��ایی4 سبک رهبری هدایتی، حمایتی، مش��ارکتی و نتیجه گرا و نیز اقتضائات گوناگون 
مرتب��ط با ویژگی های کارکن��ان و موقعیت دلالت دارد. دو تئوری اقتضائی دیگر رهبری عبارتند 
از تئوری رهبری موقعیتی و تئوری اقتضائی فیدلر. پش��توانه تحقیقاتی نس��بتاً ضعیفی برای هر 
دو تئ��وری وجود دارد. با این وجود، عنصر پایدار تئوری فیدلر این ایده اس��ت که رهبران دارای 
سبک های طبیعی هستند و بنابراین شرکت ها ملزم به تغییر محیط های رهبری برای انطباق با 
سبک آن ها هس��تند. تئوری جایگزین های رهبری، اقتضائاتی را شناسایی می کند که یا توانایی 
رهبران برای نفوذ بر پیروان را محدود می سازد و یا سبک رهبری خاصی را غیرضروری می کند. 
رهبران تحول گرا، چش��م اندازی اس��تراتژیک خلق می کنند، از طریق قالب بندی و با به کارگیری 
استعاره ها، آن چشم انداز را مرتبط می سازند، با عمل به آن چه می گویند و ثبات عملی، چشم انداز 
را مدل سازی می کنند و نسبت به آن ایجاد تعهد می کنند. براساس دیدگاه رهبری ضمنی افراد 
دارای پیش الگوهای رهبری هستند که برای ارزیابی اثربخشی رهبر مورد استفاده قرار می دهند. 
علاوه بر این، افراد افس��انه رهبری را شکل می دهند. آن ها بر این باورند که رهبران تفاوت ایجاد 
می کنند، بنابراین دچارخطای اساس��ی اس��ناد و سایر خطاهای ادراکی می شوند تا این باور خود 
در تأثیر رهبر را مورد تأیید قرار دهند. ارزش های فرهنگی نیز بر ارزش های فردی رهبر اثرگذار 
اس��ت. درجات وظیفه محوری و فردمحوری به طور کلی در زنان متفاوت با مردان اس��ت. با این 
وجود رهبران زن غالباً س��بک مش��ارکتی را در پیش می گیرند. تحقیقات نیز حاکی از آن است 
که افراد، رهبران زن را بر مبنای تصورات قالب جنس��یتی ارزیابی می کنند که ممکن اس��ت به 

رتبه بندی بالاتر یا پایین تر آنان منجر گردد. 
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پرسش های تفکر انتقادی
1. چرا برای مدیران ارشد، ارزیابی رهبری نشان داده شده در تمام سطوح سازمانی و حمایت 

از آن، حائز اهمیت است؟
2. دو آگهی روزنامه برای پس��ت های مدیریتی یا اجرایی را پیدا کنید. چه شایس��تگی های 
رهبری در این آگهی ها ذکر ش��ده اس��ت؟ اگر ش��ما از اعضای پنل گزینش باش��ید از چه 

روش هایی برای شناسایی این شایستگی ها در متقاضیان شغلی استفاده می کنید؟
3. معل��م مورد علاقه تان را در نظر بگیرید چه رفتارهای فرد محور یا وظیفه محوری را انجام 

می دهند با به طور مؤثر به کار می گیرند؟ اولویت خود را توضیح دهید.
4. کارکنان ش��ما در ارائه خدمات به مش��تریان، ماهر و مجرب هس��تند و وظایف غیرروتین 
از جمله حل مس��ائل منحصر به فرد مش��تریان یا فراهم نمودن نیازهای خاص ش��رکت 
به تجهیزات را انجام می دهند. با اس��تفاده از تئوری مس��یر-هدف مناس��ب ترین سبک یا 
س��بک های رهبری که باید در این موقعیت استفاده شود را شناسایی کنید. پاسخ خود را 
کامل شرح دهید و در مورد این که چرا سایر سبک ها نامناسب هستند، به بحث بپردازید. 
5. رهبری تحول گرا متداول ترین دیدگاه رهبری اس��ت. با این وجود، دارای نقایصی است، در 

مورد محدودیت های دیدگاه رهبری تحول گرا به بحث بپردازید.
6. این فصل رهبری کاریزماتیک را از تحول گرا متمایز س��اخته اس��ت. با این وجود کاریزما 
از س��وی اکثر کارکنان و مدیران به عنوان صفت ممیزه رهبران اثربخش قلمداد می ش��ود. 
چ��را کاریزما به طور معمول به رهبری مربوط می ش��ود؟ به نظر ش��ما آیا بهترین رهبران 

کاریزماتیک هستند؟ پاسخ خود را مستدل بیان کنید. 
7. رهبری سیاس��ی فعلی )به طور مثال رئیس جمهور، ش��هردار، فرماندار( را شناس��ایی کنید 
و دس��تاوردهای کنون��ی وی را بیان کنید. اکنون با اس��تفاده از دیدگاه رهبری ضمنی به 
روش هایی که این دس��تاوردهای رهبر را بزرگنمایی می کند، بیاندیشید. به عبارت دیگر، 

توضیح دهید که چرا این دستاوردها ممکن است از عواملی غیر از رهبر حاصل شود؟
8. تصور کنید ش��ما شاهد بحث دو فرد در مورد شایستگی های زنان به عنوان رهبر هستید. 
یکی از افراد بر این ادعا اس��ت که زنان نس��بت به مردان رهبران بهتری خواهند بود چرا 



247 v فصل دوازدهم: رهبری در محیط های سازمانی

که نس��بت به نیازهای کارکنان حساسیت بیشتری نشان می دهند و آنان را در تصمیمات 
س��ازمانی مش��ارکت می دهند. فرد دیگر اعتقاد دارد گرچه این سبک های رهبری ممکن 
است به طور فزاینده ای حائز اهمیت باشد، اما زنان در شرایط سختی که مستلزم سبک های 
استبدادی است، به راحتی به عنوان رهبر پذیرفته نیستند. در مورد صحت این اظهار نظرها 

به بحث بپردازید. 

موردپژوهی 1-21
شرکت پروفیتل 

پروفیتل1 به عنوان یک شرکت انحصاری تلفن که قبلًا متعلق به دولت بود، دهه های بسیاری، از 
حداقل رقابت بهره می برد. حتی امروز به عنوان یک شرکت سهامی عام، کنترل تقریباً انحصاری 
شرکت بر سیم کشی مسی تلفن2 در سرتاسر کشور حاشیه سود بیش از 40 درصدی آن را حفظ 
کرده است. رقبا در پهن باند DSL و تلفن همچنان بر کسب و کار عمده فروشی پروفیتل متکی 
هستند که نسبت به خدمات عمده فروشی های مشابه در بسیاری از کشورهای دیگر به طور قابل 
ملاحظه ای سود بیشتر ایجاد می کند. با این وجود، پروفیتل در کسب و کار تلفن همراه و سایر 
فن آوری های در حال ظهور که س��لطه آن را مورد تهدید قرار می داد، رقابت س��ختی داشت. به 
دلیل وجود این تهدیدات، هیئت مدیره پروفیتل تصمیم گرفت فردی خارج از سازمان را به عنوان 
مدیر اجرایی استخدام نماید گرچه چندین تن از افراد واجد شرایط علاقه مندی خود را برای این 
کار ابراز داش��تند، اما هیئت مدیره لارس پیترز را انتخاب کرد که به مدت ش��ش سال به عنوان 
مدیرعامل در شرکت تلفن سهامی عام اروپایی مشغول به کار بود و پس از آن در سمت مدیرعامل 
به استخدام شرکت تلفن همراه در آمریکا درآمد تا زمانی که یک شرکت بزرگ به او دست یافت. 
ب��رای هیئت مدیره پروفیتل این یک فرصت باور نکردنی ب��ود. پیترز دانش عظیمی از صنعت و 
تجربه جهانی با خود به ارمغان آورد و س��طح بالایی از انرژی، اعتماد به نفس، قاطعیت و س��بک 
ارتباطی میان فردی متناسب با شرکت و در عین حال به شدت مؤثر را دارا بود. او دارای حضور 
منحصر به فردی نیز بود که باعث می شد افراد به او توجه کنند و به رهبری وی احترام بگذارند. 

1. Profitel
2. Copper wiring  telephone
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هیئت مدیره همچنین تحت تأثیر استراتژی پیترز برای تقویت حاشیه سود شرکت قرار گرفت. 
که این موارد را ش��امل می شد. سرمایه گذاری هنگفت در آخرین فناوری پهن باند بی سیم )هم 
برای تلفن همراه و هم کامپیوتر( پیش از آن که رقبا جای پایی به دست آورند، کاهش هزینه ها از 
طریق اخراج و کاهش خدمات جانبی و تحت فشار قرار دادن دولت برای حذف مقررات کسب و 
کار در حال ظهور و سنتی پروفیتل. هنگامی که پیترز استراتژی خود را به هیئت مدیره شرح داد 
یکی از اعضای هیئت مدیره اظهار داشت این استراتژی مشابه استراتژی هایی است که پیترز در دو 
پست قبلی خود به عنوان مدیرعامل مورد استفاده قرار داده است. پیترز با رد این اظهار نظر بیان 
کرد هر موقعیت، منحصر به فرد اس��ت. پیترز در قالب یک مدیر اجرایی قاطع به شهرت رسید. 
تقریباً بلافاصله پس از احراز شغل مدیرعاملی در پروفیتل، او دو تن از مدیران شرکت اروپایی که 
قبلًا در آن کار می کرد به استخدام درآورد. طی دو سال بعد، آن ها به اتفاق هم نیروی کاری را تا 
5 درصد کاهش دادند و فناوری جدیدی از پهن باند بی سیم برای اینترنت و تلفن معرفی نمودند. 
به دلیل کوچک س��ازی مصارف و معرفی فناوری بی سیم، هزینه ها تا حدی افزایش یافت. لیست 
مش��ترکین پهن- باند بی سیم در پروفیتل به س��رعت رشد داشت، چرا که علیرغم قیمت بالای 
آن، این فناوری با رقابت محدود روبه رو بود و پروفیتل مشتریان را از سوی فناوری قدیمی تر به 
سمت شبکه جدید سوق می داد. با این وجود رضایت مشتریان پروفیتل کاهش یافت. یک گروه 
تحقیق از مصرف کننده های ملی گزارش دادند که پهن باند پروفیتل بدترین ارزش های کشور را 
معرفی می کند. روحیه کارکنان نیز به دلیل اخراج های صورت گرفته و خدش��ه دار شدن تصویر 
عمومی شرکت، کاهش یافته است. برخی از کارشناسان صنعت نیز به این نکته اشاره کردند که 
پروفیتل فناوری بی س��یم خود را بدون ارزیابی س��ایر فناوری های بی سیم در حال ظهور که در 
سایر کشورها جایگاه خود را یافته است، انتخاب کرده است. کمپین تهاجمی پیترز علیه مقررات 
دولتی نیز پیامدهای ناخواسته ای را در پی داشت. انتقاد از دولت و تنظیم کنندگان قوانین ارتباط 
از راه دور آن، به جای دس��تیابی به مقررات کمتر، باعث شد پروفیتل هم در نظر رهبران دولتی 
و هم مشتریان متکبرتر جلوه کند. قیمت سهام بسیار پایین شرکت که از زمان استخدام پیترز 
20 درصد کاهش یافته بود هیئت مدیره پروفیتل را با مش��کل مواجه س��اخت. برخی از اعضای 
هیئت مدیره نیز از این بابت نگران بودند که شرکت بر روی فناوری اشتباهی سرمایه گذاری کرده 
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باشد و سطح اشتراک بسیار پایین تر از تعدادی باشد که در برنامه استراتژیک پیترز بیان شده بود. 
هنگام��ی که یک رقیب خارجی برنده قرارداد یک میلیارد دلاری دولت به منظور بهبود خدمات 
پهن باند در نواحی منطقه ای کشور شد، این نگرانی به واقعیت نزدیک تر شد. پیشنهاد پروفیتل 
برای ارتقاء آن پهن باند منطقه ای با قیمت های بالا مشخص شده بود و سرمایه گزاری شرکت را 
محدود می ساخت اما پیترز به پروفیتل اطمینان داد که به دلیل تسلط بازار و وجود زیرساخت ها 
برای شبکه بی سیم جدید قرارداد به آن ها تعلق خواهد گرفت. هنگامی که دولت تصمیمی مغایر 
با پیش بینی پیترز گرفت، هیئت مدیره پروفیتل، پیترز و دو مدیری را که او از شرکت های اروپایی 
به استخدام شرکت درآورده بود اخراج کردند. اکنون هیئت مدیره مجبور بود آن چه را که اشتباه 
رخ داده بود کشف کند و دریابد که چطور در آینده از بروز چنین مشکلی جلوگیری به عمل آورد.

پرسش های بحث
1. ک��دام دیدگاه رهبری به بهترین ش��کل مش��کل به وجود آمده در این موردپژوهی را ش��رح 
می دهد؟ با استفاده از مفاهیم مورد بحث در دیدگاه رهبری، مورد طرح شده را مورد تحلیل قرار 

دهید.

21-2 تمرین تیمی
تحلیل تشخیصی رهبری

هدف: کمک به دانشجویان در یادگیری سبک های مختلف رهبری مسیر- هدف و درک این که 
هر سبک در چه زمانی مناسب است. 

دستورالعمل ها
1. دانشجویان به طور فردی دو رویداد را که در آن فردی به عنوان مدیر یا رهبر اثربخش آن ها 
بوده است، می نویسند. رهبر و موقعیت می توانند در موقعیت کاری، تیم ورزشی، گروه کاری 
دانشجویی یا هر موقعیت دیگری که دارای رهبر است، باشند. برای مثال دانشجویان ممکن 
اس��ت توصیف کنند که چطور سرپرس��تان در یک شغل تابس��تانی آن ها را وادار ساخته اند 
ب��ه اهداف عملکردی عالی تری دس��ت یابند که در غیر این صورت، موفق به دس��تیابی آن 
نمی ش��دند. ه��ر رویداد باید رفتارهای واقعی را که رهبر ب��ه کار می برد بیان کند و نه صرفاً 
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عبارات کلی )به طور مثال، رئیس من با من می نشیند و ما در مورد اهداف خاص و مهلت های 
زمانی به توافق می رسیم، سپس او چندین بار طی چند هفته بعد گفت من می توانم به این 

اهداف دست پیدا کنم.( دو یا سه جمله برای هر رویداد کافی است.
2. پس از این که هر فرد دو رویداد خود را نوش��ت، اس��تاد گروه های کوچکی را شکل می دهد 
)4 یا 5 نفره( هر تیم به سؤالات زیر در رابطه با هر رویداد ارائه شده در تیم، پاسخ می دهد: 
الف( کدام یک از س��بک های رهبری تئوری مسیر- هدف، یعنی هدایتی، حمایتی، مشارکتی یا 

نتیجه گرا در این رویداد به کار گرفت؟
ب( از فردی که رویداد را نوشته است، در مورد شرایطی که این سبک )یا سبک های( رهبری را 
برای این موقعیت مناسب ساخته است، سؤال بپرسید. تیم باید این عوامل اقتضائی را به روشنی 
فهرست نماید و در جایی که امکان آن وجود دارد، آن ها را به اقتضائات شرح داده شده در تئوری 
مس��یر-هدف مرتبط سازد. )نکته: تیم ممکن است اقتضائات رهبری مسیر- هدف را که در این 

کتاب شرح داده نشده است، شناسایی کند، این نیز باید مورد بحث و توجه واقع گردد(.
3. بعد از تشخیص رویدادها از سوی تیم ها، هر تیم جالب ترین رویداد و نیز تشخیص آن رویداد 
از سوی تیم را برای کل کلاس توصیف خواهد کرد. تیم های دیگر، تشخیص ها را مورد نقد 
قرار خواهند داد. هر یک از اقتضائات رهبری که در این کتاب ذکر شد نیز باید ارائه شود و 

مورد بحث قرار گیرد.  

خودارزیابی 3-21
سبک رهبری دلخواه رییس شما چیست؟

هدف
این ارزیابی به این منظورطراحی ش��ده اس��ت تا به شما کمک کند، دو بعد مهم رهبری را درک 
کنید و مش��خص کنید کدام یک از این ابعاد در سرپرس��ت ش��ما، رهبر تیم یا مربی و یا هر فرد 

دیگری که در قبال او باید پاسخگو باشید، پررنگ تر است. 

دستورالعمل ها
هریک از عبارات زیر را بخوانید و عبارتی را که به اعتقاد شما به بهترین شکل سرپرست شما را 
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توصیف می کند، مش��خص نمایید. شما می توانید هر فرد دیگری را که باید به او پاسخگو باشید 
از جمله رهبر تیم، مدیرعامل، مدرس دوره یا مربی ورزش، جایگزین نمایید. س��پس با اس��تفاده 
از کلید امتیازدهی ارائه ش��ده در پیوس��ت ب در انتهای کتاب، برای هر بعد از رهبری نتایج را 
محاس��به کنید. پس از تکمیل این ارزیابی، آماده بحث در کلاس در مورد تفاوت های این ابعاد 

رهبری باشید. 

ابعاد رهبری

موافقکاملًا موافقسرپرست من ...
نه موافق نه 

مخالفمخالف
کاملًا 
مخالف

براشتباهات، بی نظمی ها و استثنائات 
54321تمرکز می کند.

با اعمال، ک��ردار و کلام خود تصویر 
54321شایستگی خود را توسعه می بخشد.

برای اش��تباهاتی که نیاز به تصحیح 
54321دارد، بر عملکرد نظارت می کند.

ب��رای من مانن��د مدل نق��ش عمل 
54321می کند

به من خاطر نشان می کند در صورت 
انج��ام آن چ��ه لازم اس��ت، چه چیز 

دریافت خواهم کرد.
54321

همراه��ی با او برای من غرورآفرین و 
54321موجب افتخار است.

54321خطاها را به دقت دنبال می کند.

ب��رای کمک به من جهت حل موانع، 
54321می توان به او اطمینان کرد.
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به من می گوید ک��ه چه کاری انجام 
ده��م که ب��رای تلاش خ��ود پاداش 

دریافت نمایم.
54321

من را نس��بت به ارزش ه��ای قوی، 
آگاه  مش��ترک  الهام��ات  و  ایده ه��ا 

می سازد.
54321

در مورد خطاها و شکست ها و رسیدن 
54321به استانداردها هشدار می دهد.

حس مأموریت جمع��ی را به حرکت 
54321درمی آورد.

در م��ورد آن چه ک��ه در صورت انجام 
کاره��ا دریاف��ت خواهم ک��رد، با من 

توافق می کند.
54321

چش��م انداز فرصت ه��ای آت��ی را به 
54321روشنی بیان می کند.

در مورد پاداش ویژه در ازای کار خوب 
54321صحبت می کند.

در مورد آین��ده، خوش بینانه صحبت 
54321می کند.







پس از مطالعه دو بخش بعدی شما باید بتوانید:
1. سه نوع هماهنگی در ساختار سازمانی را شرح دهید.

2. محدوده بهینه کنترل را در یک وضعیت معین محاسبه کنید.
3. در مورد مزایا و معایب رسمیت و تمرکز به بحث بپردازید.

4. ساختار سازمانی مکانیکی را از ساختار ارگانیکی و پویا متمایز سازید.
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ش��رکت بایو ویر توسط سه پزشک که علاقه مند به توس��عه بازی های الکترونیکی بودند، بنیان نهاده شد. آن ها 
تجاربی در زمینه آموزش پزش��کی تعاملی داشتند، اما شروع یک شرکت برای ایجاد بازی های تجاری مسئله ای 
دیگر بود. دو تن از پزش��کان با نام های ری موزیکا و گرِگ زش��وک به طور مش��ترک مدیرعامل شرکت جدید 
ش��دند، در حالی که ش��ریک سوم دو سال پس از راه اندازی شرکت بایو ویر، مجدداً به فعالیت های پزشکی روی 
آورد. در ابتدا ش��رکت س��اختار تیمی س��اده ای داش��ت که در آن همه برای خلق اولین بازی با نام شترد استیل4 
ب��ا یکدیگ��ر کار می کردن��د. در طی ایجاد این بازی، زش��وک و موزیکا دومین پروژه بازی با ن��ام بالدورز گیت5 
آغاز نمودند. س��ؤال این جا بود، چه س��اختار س��ازمانی برای پشتیبانی این ش��رکت در آینده، بهتر است؟ بایوویر 
به س��ادگی می توانس��ت دو تیم داشته باش��د که به طور مس��تقل بر روی دو بازی کار کنند. گرچه، ساختار چند 
تیم��ی مناب��ع را دو برابر می کند، اما این احتمال وجود دارد که تس��هیم اطلاعات در میان افراد با تخصص های 
مش��ابه در می��ان تیم ها تضعیف گردد و وفاداری کارکنان نس��بت به کل مجموعه ش��رکت کاهش می یابد. به 
علاوه بازی س��ازان می توانند بخش هایی را در حوزه تخصص های گوناگون، از جمله هنر، برنامه نویس��ی، صدا، 
تضمی��ن کیفیت و طراح��ی ایجاد نمایند. در این صورت این امکان برای کارکنان با تخصص های فنی مش��ابه 
ب��ه وجود می آید که اطلاعات را به اش��تراک بگذارند و در ح��وزه تخصص خود ایده های جدید ارائه کنند. با این 
وجود، س��طح کار تیمی و تعهد به محصول نهایی در کارکنان مانند س��اختار پروژه مبتنی بر تیم یکسان نیست.1

12

1. Shattered Steel
2. Baldur’s Gate
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بهترین س��اختار س��ازمانی برای بایو ویر چه می تواند باشد؟ ما در این فصل آن را خواهیم یافت. 
س��اختار سازمانی اش��اره دارد به تقس��یم کار و همچنین الگوهای هماهنگی، ارتباطات، گردش 
کار و قدرت رس��می که فعالیت های س��ازمانی را هدایت می کند. این فصل با معرفی دو فرایند 
اساس��ی در ساختار س��ازمانی آغاز می شود: تقسیم کار و هماهنگی. همچنین به دنبال آن چهار 
عنصراصلی ساختار س��ازمانی تحت عنوان محدوده کنترل، تمرکز، رسمیت و بخش بندی مورد 
بررس��ی می گیرد. بخش بعدی این فصل به بررس��ی اقتضائات طراحی سازمانی، از جمله محیط 

خارجی، اندازه سازمانی، فناوری و استراتژی می پردازد.
در این فصل، ما نشان دهیم که ساختار سازمانی بسیار فراتر از یک نمودار سازمانی است که کارکنان 
به مدیران گزارش می دهند. ساختار سازمانی گزارش روابط را شامل می شود، اما با طراحی شغل، 
جریان اطلاعات، استانداردها و قوانین کار، پویایی تیم و روابط قدرت نیز مرتبط است. ساختارهای 
سازمانی غالباً به عنوان ابزاری برای تغییر سازمانی استفاده می شوند زیرا الگوهای ارتباطی جدیدی 
ایجاد کرده و رفتار کارکنان را با چش��م انداز ش��رکت همسو می سازد2. به عنوان مثال، هنگامی که 
شرکت چارلز شواب1 چندی پیش مشکلات مالی را تجربه کرد، بنیانگذار این شرکت )که به عنوان 
مدیرعامل شرکت انتخاب شد( یک جلسه دوروزه برگزار کرد که در آن از مدیران ارشد این شرکت 
خواسته شد تا مجدداً نمودار سازمانی را ترسیم کنند، به طوری که شرکت ساده تر، غیر متمرکزتر و 
با تمرکز مجدد بر مشتری به کار خود ادامه دهد. از هر مدیر اجرایی در این اتاق، از جمله کسانی 
که شغل آن ها از ساختار جدید ممکن بود پاک شود، در مورد درونداد و ورودی او سؤال شده بود.3 
نکته ای که در این جا مورد تأکید اس��ت این اس��ت که ساختار سازمانی موجب پیکر بندی مجدد 
قدرت، الگوهای ارتباطی و احتمالاً فرهنگ س��ازمانی در طولانی مدت می گردد. به همین ترتیب، 

تغییر ساختار سازمان جزء مهمی از جعبه ابزار مدیر اجرایی برای تغییر سازمانی است.4
تقسیم کار و هماهنگی2

همه ساختارهای سازمانی شامل دو مورد اساسی است: تقسیم کار به وظایف مجزا و هماهنگی آن 
کار به طوری که کارکنان بتوانند به اهداف مشترک دست یابند.5 سازمان ها گروه هایی از مردم هستند 

1. Charles Schwab
2. Coordination
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که وابسته  به یکدیگر برای رسیدن به برخی از اهداف کار می کنند. برای دستیابی اثربخش به اهداف 
خود، این گروه ها معمولاً کار را به اجزای قابل کنترل تقسیم می کنند، به ویژه زمانی که وظایف مختلف 
بسیاری برای انجام دادن وجود دارد. همچنین مکانیسم های مختلف هماهنگ کننده ای را برای حصول 

اطمینان از این که که هر فرد به طور مؤثر در راستای هدف مشترک کار می کند، معرفی می کنند.

تقسیم کار
تقسیم کار به بخش بندی کار به شغل های مجزا که به افراد مختلف اختصاص می یابد اشاره دارد. 
کار تقسیم شده منجر به تخصصی شدن شغل می شود، زیرا هر کار شامل یک زیر مجموعه محدود 
ازکارهای لازم برای تکمیل محصول یا خدمات اس��ت. مؤسسان شرکت بایو ویر برای تولید اولین 
بازی الکترونیکی خود، کار را در میان ده ها یا تعداد بیشتری از کارکنان تقسیم کردند. برخی از افراد 
مسئول برنامه ریزی بودند. برخی آثار هنری را تکمیل می کردند، سایر آن ها جلوه های صوتی بازی 
را ایجاد می کردند و به همین ترتیب تقسیم کارها صورت می گرفت. بازی های الکترونیکی امروزه 
به قدری پیچیده است که یک پروژه با ده ها نفر متخصص ممکن است بیش از یک سال به طول 
انجامد. همان طور که شرکت ها بزرگتر می شوند، این تقسیم افقی کار معمولاً با تقسیم کار عمودی 
همراه می ش��ود. به برخی از افراد وظیفه سرپرستی و نظارت برکارکنان اختصاص داده شده است، 

سایر افراد مسئول مدیریت این سرپرستان هستند و به همین ترتیب ادامه می یابد.
چرا ش��رکت ها کار مورد نیاز برای س��اخت یک بازی الکترونیکی را به چندین ش��غل تقس��یم 
می کنند؟ همان طور که پیش از آن در این کتاب آموختید، تخصصی ش��دن کار موجب افزایش 
کارآمدی کار می گردد.6 متصدیان مش��اغل می توانند به س��رعت بر وظایف خود تسلط یابند به 
این دلیل که چرخه های کاری کوتاه تر اس��ت. تغییر از یک وظیفه به وظیفه دیگر زمان کمتری 
به هدر می رود. هزینه های آموزش کاهش می یابد چرا که کارکنان به مهارت جس��می و ذهنی 
کمتری برای به انجام رس��اندن کارش��ان نیاز دارند. در نهایت، تخصصی شدن کار باعث می شود 
تطبیق افراد با استعدادها یا مهارت های خاص برای شغلی که در آن می توانند مناسب ترین باشند 
آس��ان تر خواهد بود. اگر چه یک نفرکه به تنهایی کار می کند ممکن اس��ت قادر به طراحی یک 
بازی الکترونیکی باش��د، اما انجام این کار بس��یار طولانی تر از طراحی یک بازی توسط یک تیم 
از متخصصان می باش��د. همچنین، یک فرد که در تولید انیمیش��ن فوق العاده است ممکن است 
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برنامه نویسی نرم افزار را در حد متوسط   ارائه نماید، در حالی که تیمی از افراد بسیار ماهر می توانند 
کیفیت بالاتری را در تمام حوزه های کاری داشته باشند.

هماهنگی فعالیت های کار
هنگامی که افراد در میان خود تقسیم کار می کنند، نیاز به سازوکارهای هماهنگی برای حصول 
اطمینان از این که همه به صورت هماهنگ کار می کنند دارند. هماهنگی ارتباط بسیار نزدیکی 
با تقس��یم کار دارد به طوری که س��طح بهینه ی تخصصی ش��دن، به امکان هماهنگ کردن کار 
بستگی دارد. به عبارت دیگر، یک سازمان باید کار را در میان بسیاری از افراد تقسیم کند، تنها تا 
حدی که آن ها می توانند با هم هماهنگ شوند. در غیر این صورت، تلاش فرد به دلیل تخصیص 
نادرست وظایف، تکراری و بی موقع بودن وظایف به هدر می رود. با افزایش تقسیم کار، هماهنگی 
نیز پرهزینه تر و سخت تر خواهد شد. بنابراین شرکت ها شغل را فقط تا جایی تخصصی می سازند 

که بیش از حد برای هماهنگ کردن افراد پرهزینه و یا چالش برانگیز نباشد.7
هرس��ازمان از یک فروش��گاه کوچک که متش��کل از دو کارمند اس��ت گرفته تا  بزرگترین نهاد 
ش��رکتی، از یک یا چند مکانیسم هماهنگی به شرح زیراستفاده می کند:8 ارتباطات غیر رسمی، 

سلسله مراتب رسمی و استانداردسازی )نمودار 13-1 را ملاحظه نمایید(.
نمودار 13-1: سازوکارهای هماهنگی در سازمان ها

استراتژِی ها/ زیرمجموعه هاتوصیفشکل های هماهنگی

به اشتراک گذاری اطلاعات در وظایف ارتباطات غیررسمی
دو طرفه، شکل دادن به الگوهای 
ذهنی مشترک برای همگام سازی 

فعالیت های  کاری

- ارتباط مستقیم
- نقش رابط

- نقش های یکپارچه کننده
- تیم های موقت

تفویض قدرت قانونی به افراد که با سلسله مراتب رسمی
استفاده از آن به فرایندها جهت بدهند 

و منابع را تخصیص دهند.

- نظارت مستقیم
- کانال های ارتباط رسمی

- مهارت های استاندارد شدهایجاد الگوهای روتین رفتاری یا ستادهاستانداردسازی
- فرایندهای استاندارد شده

-خروجی یا ستاده استاندارد شده
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این ش��کل های هماهنگی، کار کارکنان در همان بخش و همچنین در سرتاسر واحدهای کار را 
همسو می سازند. این مکانیسم های هماهنگی نیز وقتی که چندین سازمان با هم کار کنند بسیار 

مهم و حیاتی هستند، از جمله در سرمایه گذاری های مشترک و برنامه های انسان دوستانه.9

هماهنگی از طريق ارتباطات غیررسمی: ارتباطات غیررسمی یک مکانیسم هماهنگ سازی در 
همه شرکت ها و سازمان ها به شمار می رود. این مکانیسم شامل به اشتراک گذاری اطلاعات در وظایف 
دوطرفه )متقابل( و همچنین شکل دادن به الگوهای ذهنی مشترک می باشد، به طوری که کارکنان، 
فعالیت های کاری را با استفاده از نقشه راه ذهنی مشترک همگام سازی کنند.10 ارتباطات غیررسمی 
در شرایط غیرمعمول و مبهم، حیاتی به شمار می رود چرا که کارکنان می توانند حجم گسترده ای از 

اطلاعات را از طریق ارتباطات چهره به چهره و دیگر کانال های غنی چندرسانه ای تبادل کنند.
هماهنگی از طریق ارتباط غیررس��می در ش��رکت های کوچک، مانند بایوویر در زمانی که یک 
ش��رکت تازه تأسیس بود، س��اده ترین روش اس��ت، اگر چه فناوری اطلاعات این مکانیسم ها را 
در س��ازمان های بزرگ تقویت کرده اس��ت.11 ش��رکت هایی که هزاران نفر را استخدام می کنند 
نی��ز از ارتباط��ات غیررس��می ب��ا کوچک نگه داش��تن هریک از س��ایت های تولید پش��تیبانی 
می کنن��د. مگنا اینترنش��نال، تولیدکنن��ده قطعات خ��ودرو در جهان، کارخانه ه��ای خود را با 
حداکث��ر اندازه ح��دود 200 کارمند اداره می کن��د. رهبران مگنا بر این باورن��د که کارکنان در 
 کارخانه ه��ای بزرگت��ر، مش��کل می توانند، نام یکدیگر را به خاطر بس��پارند که در این ش��رایط 

برقراری ارتباط غیررسمی به عنوان یک مکانیسم هماهنگ کننده مشکل تر می شود.12
س��ازمان های بزرگتر نیز با محول س��اختن نقش ارتباطی به کارکنان، که از آن ها انتظار می رود 
با همکاران خود در دیگر واحدهای کاری ارتباط برقرار کرده و اطلاعات را به اش��تراک بگذارند، 
هماهنگی از طریق ارتباط غیررسمی را مورد تشویق قرار می دهند. هنگامی که هماهنگی در میان 
چندین واحد کاری مورد نیاز است، شرکت ها نقش های یکپارچه کننده ایجاد می کنند. این افراد 
مسئول هماهنگی یک فرایند کاری با تشویق کارکنان در هر واحد کاری برای به اشتراک گذاری 
اطلاعات و هماهنگ کردن غیررس��می فعالیت های کار می باش��ند. این افراد یکپارچه کننده بر 
کارکنان درگیر در این فرایند اختیاری ندارند، پس آن ها باید بر اقناع و تعهد متکی باشند. مدیران 
برن��د در پراکت��ر اند گمبل نقش های یکپارچه کننده دارند به دلی��ل این که آن ها کار را در میان 



261 v فصل سیزدهم: ساختارهای سازمانی

بازاریابی، تولید و گروه های طراحی هماهنگ می کنند.13
راه دیگری که سازمان های بزرگ هماهنگی را از طریق ارتباطات غیررسمی تشویق می کنند به 
وس��یله سازماندهی کارکنان بخش های مختلف به صورت تیم های موقت است. این استراتژی از 
طریق مهندسی همزمان در فرایند توسعه محصول و یا خدمات رخ می دهد. توسعه محصول به 
صورت سنتی طی ترتیب متوالی صورت می گیرد. به طور مثال، بخش بازاریابی ممکن است یک 
استراتژی تولید را توسعه دهد که به مهندس طراحی داده می شود و سپس کار طراحی شده او 
به مهندسان تولید داده می شود برای این که یک فرایند تولید مقرون به صرفه حاصل گردد و به 
بخش خرید داده می ش��ود تا مواد خام آن را تهیه کنند. این فرایند زنجیره ای می تواند دس��ت و 
پا گیر باشد به دلیل این که مکانیزم های اصلی هماهنگی آن ارتباط سلسله مراتبی رسمی است.

در مقابل، مهندس��ی همزمان ش��امل تش��کیل یک تیم پروژه چندوظیفه ای از افراد بخش های 
تخصصی اس��ت تا به طور همزمان برای توس��عه محصول مشارکت نمایند. هنگامی که کارکنان 
ب��ه جای کار ک��ردن در بخش های تخصصی معمول خود، به یک تیم اختصاص داده می ش��وند 
این اختیار و فرصت به آن ها داده می شود با استفاده از ارتباطات غیررسمی با یکدیگر هماهنگ 
ش��وند. به محض این که مهندس��ان طراحی شروع به شکل دهی مش��خصات محصول می کنند، 
نمایندگانی از بخش تولید، مهندسی، بازاریابی، خرید و بخش های دیگر می توانند نظرات خود را 
ارائه نمایند و نیز سهم خود را در این فرآیند آغاز کنند، این هماهنگی معمولاً از طریق فناوری 
اطلاعات رخ می دهد، اما زمانی که اعضای تیم مهندسی همزمان با هم در فضای فیزیکی یکسان 
قرار می گیرند ارتباطات چهره به چهره زیادی را نیز شامل می شود. ارتباطات چهره به چهره رسانه 
غنی اطلاعات است که این امکان را فراهم می آورد تا اعضای تیم به طور همزمان به کار بر روی 
مراحل مختلف توسعه محصول )بازاریابی، طراحی، ساخت، خرید و غیره( بپردازند. نتیجه این که: 
کرایس��لر1، تویوتا، هارلی دیویدس��ون2 و بسیاری از س��ازمان های دیگر پی برده اند که این روند 
مهندس��ی همزمان نسبت به روش سنتی، تولید محصولات با کیفیت بالاتر با صرف زمان بسیار 

کمتر برای تولید را در پی دارد.14 

1. Chrysler
2. Harley-Davidson
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هماهنگی از طريق سلس�له مراتب رسمی: ارتباطات غیررس��می انعطاف پذیرترین شکل از 
هماهنگی می باشد، اما هنگامی که وابستگی های متقابل میان کارکنان افزایش یابد می تواند هرج 
و مرج ایجاد کند. در نتیجه، وقتی س��ازمان ها رشد می کنند، آن ها به طور فزاینده ای بر سازوکار 

هماهنگ کننده دوم تکیه می کنند: سلسله مراتب رسمی.15
سلسله مراتب به افراد قدرت مشروع می دهد که از این قدرت برای هدایت فرآیندهای کار و تخصیص 
 منابع استفاده می کنند. به عبارت دیگر، کار از طریق نظارت مستقیم  زنجیره فرمان هماهنگ می شود. - 
سلس��له مراتب رسمی به طور سنتی به عنوان س��ازوکار هماهنگ کننده بهینه برای سازمان های 
بزرگ به ش��مار می رود. یک قرن پیش از این، دانش��مندان مدیریت اداری اس��تدلال کردند که 
اثربخش ترین حالت س��ازمان ها زمانی رخ می دهد که مدی��ران اختیارات خود را به کار گیرند و 
کارکنان از تنها یک سرپرس��ت دس��تور بگیرند. هماهنگی باید از طریق زنجیره فرمان رخ دهد 
هر سازمان با ساختار رسمی، کار را تا حدودی از این طریق هماهنگ می سازد. به عنوان مثال، 
رهب��ران پروژه در بایوویر این مس��ئولیت را برعهده دارند ت��ا اطمینان حاصل کنند که کارکنان 
در پ��روژه ب��ازی کامپیوتری خود طبق برنامه پیش می روند و وظایف مربوط به آن ها س��ازگار با 
کارهای انجام شده توسط دیگر اعضای تیم باشد. سلسله مراتب رسمی همچنین کار را در میان 
مدیران اجرایی از طریق تقس��یم فعالیت های س��ازمانی هماهنگ می کند. اگر این س��ازمان به 
نواحی جغرافیایی تقس��یم شود، این ساختار به رهبران منطقه ای گروه قدرت مشروع بر مدیران 
اجرایی مس��ئول تولید، خدمات مشتری و فعالیت های دیگر در این نواحی می دهد. اگر سازمان 
به گروه های محصول تقس��یم شود، رئیس این گروه ها اجازه هماهنگ کردن کار در این مناطق 
را دارد. سلس��له مراتب رس��می می تواند برای موقعیت های ساده و معمول کارامد باشد، اما برای 
هماهنگی در شرایط پیچیده و موقعیت های جدید نمی تواند چابک و سریع عمل نماید. برقراری 
ارتباط از طریق زنجیره فرمان به ندرت به اندازه ارتباط مس��تقیم بین کارکنان س��ریع یا دقیق 
است. به عنوان مثال، پیش از این اشاره کردیم که توسعه محصول که به طور معمول یک فعالیت 
پیچیده و جدید اس��ت زمانی با سرعت بیش��تر و نتایج با کیفیت بالاتر رخ دهد که افراد به طور 
عمده از طریق ارتباطات غیررسمی به جای سلسله مراتب رسمی هماهنگ شوند. نگرانی دیگر در 
مورد سلس��له مراتب رسمی این است که مدیران فقط قادر به نظارت نزدیک بر تعداد محدودی 
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از کارکنان هستند. با رشد کسب و کار، تعداد سرپرستان و لایه های مدیریت افزایش می یابد که 
منجر به بوروکراس��ی پرهزینه می ش��ود. در نهایت، نیروی کار امروز، کمتر ساختارهای سخت و 
انعطاف ناپذیر را تحمل می کند. به طور مثال، بازار غذایی وگ من یکی از بهترین مکان ها برای کار 
است، تا حدودی به این دلیل که این فروشگاه زنجیره ای مواد غذایی روچستر واقع در نیویورک، 

سلسله مراتب رسمی به عنوان یک مکانیسم هماهنگ کننده را به حداقل می رساند.

هماهنگی از طريق استانداردس�ازی:  استانداردس��ازی، ابزار سوم هماهنگی است که شامل 
ایجاد الگوهای معمول رفتاری یا خروجی می باشد. این سازوکار هماهنگ کننده سه شکل متفاوت 

به خود می گیرد:
فراینده��ای اس��تاندارد ش��ده: کیفیت و ثب��ات محصول یا خدم��ات اغلب می توان��د از طریق 
استانداردس��ازی فعالیت های کار با اس��تفاده از شرح ش��غل و رویه ها بهبود یابد.16 این سازوکار 
هماهنگی زمانی امکان پذیر است که کار روتین و معمول است )مانند تولید انبوه( و یا ساده است 
)مانند ساخت پیتزا(، اما در کارهای غیرمعمول و پیچیده مانند طراحی محصول کمتر اثربخش 

است.

»کشتی خراب شده یا نشده، ما باید در هر صورت زنجیره فرمان را حفظ کنیم.«
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خروجی های اس�تاندارد شده: این شکل از استانداردسازی حصول اطمینان از این که افراد و 
واحدهای کاری به وضوح اهداف و معیار سنجش خروجی )به عنوان مثال، رضایت مشتری، کارایی 
تولید( را تعریف کرده اند ش��امل می شود. به عنوان مثال، برای هماهنگ کردن کار فروشندگان، 

شرکت ها اهداف فروش را به جای رفتارهای خاص تعیین می کنند.

مهارت های اس�تاندارد ش�ده: هنگامی که فعالیت ه��ای کار برای استانداردس��ازی از طریق 
فرایندها یا اهداف تا حد زیادی پیچیده هستند، شرکت ها اغلب تلاش کاری را از طریق آموزش 
گسترده کارکنان یا استخدام افرادی که رفتارهای دقیق نقش را از برنامه های آموزشی آموخته اند 
هماهنگ می کنند. این ش��کل از هماهنگی در اتاق عمل بیمارستان استفاده می شود. جراحان، 
پرستاران و سایر متخصصان اتاق عمل کار خود را بیشتر از طریق آموزش هماهنگ می کنند تا 

از طریق اهداف و قوانین شرکت.
تقسیم و هماهنگی کار نمایانگر دو جزء اساسی همه شرکت ها و سازمان ها است. اما این که چگونه 
کار تقس��یم می شود، چه س��ازوکار های هماهنگی مورد تأکید اس��ت، چه کسانی تصمیم گیری 

می کنند  و سایر موضوعات مرتبط با این چهار عنصر ساختار سازمانی است.

عناصر ساختار سازمانی
هر ش��رکت در قالب چهار عنصر اساس��ی ساختار سازمانی پیکربندی شده است. این بخش، سه 
عنصر از آن ها را معرفی می کند: حیطه کنترل1، تمرکز2 و رسمیت3. چهارمین عنصر، بخش بندی4 

است که در بخش بعدی ارائه شده است.

حیطه کنترل
حیطه کنترل )همچنین حیطه مدیریت نامیده می شود( به تعدادی از افراد که به طور مستقیم به 
سطح بعدی در سلسله مراتب گزارش می دهند اشاره دارد. حیطه محدود کنترل زمانی وجود دارد 
که تعداد کمی از افراد به طور مس��تقیم به یک مدیر گزارش دهند، در حالی که یک حیطه وسیع 

1. Span of Control
2. Centralization
3. Formalization
4. Departmentalization
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زمانی وجود دارد که یک مدیر گزارش های مس��تقیم بسیاری دریافت می کند.17 یک قرن پیش از 
این، محقق مدیریت و مهندس فرانسوی هنری فایول به شدت توصیه کرد که حیطه کنترل نسبتاً 
محدود، به طور معمول نباید بیش از 20 کارمند برای هر سرپرس��ت و 6 سرپرس��ت برای هر مدیر 
باشد. فایول از سلسله مراتب رسمی به عنوان سازوکار هماهنگ کننده اولیه دفاع می کرد. در نتیجه 
او اعتقاد داش��ت که سرپرس��تان باید از نزدیک بر کارکنان نظارت کنند و آنان را هدایت نمایند. 
نظرات او شبیه به ناپلئون و دیگر رهبران نظامی بود، که اعلام کردند در حدود 3 تا 10 زیردست 
محدوده بهینه از کنترل است. این مقررات بر این باور استوار است که مدیران به سادگی نمی توانند 
بر تعداد بیشتری از زیردستان به قدر کافی از نزدیک نظارت و کنترل داشته باشند.18 امروز، ما بهتر 
می دانیم. بهترین کارخانه های تولیدی در حال حاضر به طور متوسط 38 کارمند تولید برای هر 

سرپرست دارند.19
در این ج��ا چه رازی نهفته اس��ت؟ آیا فای��ول، ناپلئون و دیگران پیش بین��ی غلطی از محدوده 
بهینه کنترل کردند؟ پاسخ این است که افرادی که طرفدار کنترل سلسله مراتبی هستند بر این 
عقیده اند که کارکنان باید کارهای فیزیکی را انجام دهند، در حالی که سرپرستان و دیگر پرسنل 
مدیریت باید تصمیم گیری کرده و بر کارکنان نظارت کنند تا از انجام درس��ت وظایف از س��وی 
آن ها اطمینان حاصل کنند. در مقابل، امروزه عملیات تولید با بهترین اجرا بر تیم های خودگردان 
تکیه دارد، بنابراین دیگر سازوکار های هماهنگی، مکمل نظارت مستقیم )سلسله مراتب رسمی( 
است. تیم های خودگردان عمدتاً از طریق ارتباطات غیررسمی و دانش تخصصی شده هماهنگ 
می ش��وند، بنابراین سلس��له مراتب رسمی نقش جزئی ایفا می کند. بس��یاری از شرکت هایی که 
پزش��کان، وکلا و دیگر متخصصان را اس��تخدام می کنند حیطه کنترل بزرگتری دارند به دلیل 
این ک��ه ای��ن کارکنان کار خود را به طور عمده از طریق مهارت های اس��تاندارد ش��ده هماهنگ 
می کنند. به عنوان مثال، بیش از دوازده تن از افراد به طور مستقیم به سیندی زولینگر1 گزارش 
می دهند، زولینگر، رئیس شرکت مشاور قضایی کورنر استون2 مستقر در بوستون است. او توضیح 
می دهد که این تعداد زیاد از گزارش های مس��تقیم به این دلیل امکان پذیر است که او کارکنان 

1. Cindy Zolinger
2. Bos ton-based Litigation-Consulting firm
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حرفه ای که از نزدیک نیاز به نظارت ندارند را رهبری می کند. زولینگر اظهار دارد: »آن ها عمدتاً 
خود را اداره می کنند، من به آن ها در برخورد با موانعی که با آن روبرو می شوند و یا در بهره مندی 

حداکثری از بسیاری از فرصت هایی که پیدا می کنند، کمک می کنم«.20
دومی��ن عامل مؤثر در حیطه کنترل بهینه این اس��ت که آیا کارکن��ان وظایف معمول را انجام 
می دهن��د. حیطه وس��یع تر کنترل زمانی امکان پذیر اس��ت که کارکنان کاره��ای معمول انجام 
می دهند، به دلیل این که نیاز کمتری جهت راهنمایی یا مشاوره از طرف سرپرستان وجود دارد. 
حیطه کنترل محدود زمانی لازم اس��ت که کارکنان کارهای جدید و یا پیچیده انجام می دهند، 
چ��را که این کارکنان نیاز به تصمیم گیری های نظارتی بیش��تر و مش��اوره دارن��د. این اصل در 
یک بررس��ی از بیمه س��وانح و املاک آمریکایی نشان داده شده است. متوسط   حیطه کنترل در 
بخش های فرآیند تجاری- سیاس��ی در حدود 15 کارمند برای هرسرپرس��ت است، در حالی که 
حیطه کنترل در خدمات دعاوی 6.1 و در بیمه نامه های تجاری 5.5 اس��ت. کارکنان در دو گروه 
اخیر کار فنی بیش��تری انجام می دهند، در نتیجه آن ها کارهای جدید و پیچیده بیشتری دارند. 
از س��وی دیگر فرایندهای تجاری- سیاسی مانند کار تولید است، جایی که در آن کارها معمول 

است و استثنائات کمی دارد.21
سومین عامل تأثیرگذار بر حیطه کنترل میزان وابستگی متقابل میان کارکنان در داخل بخش یا 
تیم است.22 به طور کلی،  حیطه کنترل محدود جایی ضرورت می یابد که در آن کارکنان کارهایی 
را انجام دهند که مستلزم حد بالایی از وابستگی باشد. برای کارهایی با وابستگی متقابل بسیار، 
نظارت بیش��تری مورد نیاز است، زیرا احتمال تعارض در بین کارکنان بیشتر است و این نیاز به 
اختصاص زمان بیش��تر مدیر، برای حل و فصل تعارض را ضروری می س��ازد. همچنین، کارکنان 
نس��بت به عملکرد کار ش��خصی خود در وظایف به شدت به هم وابس��ته کمتر روشن هستند، 

بنابراین سرپرستان زمان بیشتری را صرف هدایت و گرفتن بازخورد می کنند. 

س�اختارهای بلند در مقابل س�اختارهای مس�طح: حیطه کنترل با اندازه س��ازمان )تعداد 
کارکنان( و نیز تعداد لایه ها در سلسله مراتب سازمانی مرتبط است. دو شرکت با تعداد کارکنان 
یکس��ان را در نظر بگیرید. اگر ش��رکت A حیطه کنترل وسیع تری )گزارش های مستقیم بیشتر 
برای هر مدیر( نسبت به شرکت B داشته باشد، پس شرکت A باید لایه های مدیریت کمتری )به 
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عنوان مثال، یک س��اختار مسطح تر( نسبت به شرکت B داشته باشد. دلیل این رابطه این است 
که یک ش��رکت با حیطه کنترل وسیع تر الزاماً کارکنان بیشتری برای هر سرپرست، سرپرستان 
بیش��تری برای ه��ر مدیر میانی دارد و به همی��ن ترتیب پیش می رود. این تع��داد گزارش های  
مستقیم بیشتر، در مقایسه با شرکت با حیطه کنترل محدودتر، تنها با حذف لایه های مدیریت 

ممکن است. 

کشمکش برای حفظ ساختار مسطح
هنگامی که کن ایورسون1 در اواسط دهه 1960 مدیرعامل شرکت نیوکور2 شد، او اصرار داشت که شرکت شارلوت3، 
س��ازنده فولاد کارولینای شمالی، س��ه لایه مدیریت تحت نظر وی داشته باشد: سرپرستان که به مدیرعامل خود 
)تولید، حمل و نقل، تعمیر و نگهداری( گزارش می دهند که او به مدیر کارخانه گزارش می دهد و مدیر کارخانه به 
ایورسون گزارش می دهد. با ایجاد این امکان برای هر کارخانه که بتواند به عنوان یک کسب و کار مستقل عمل 
کند، این ساختارهای مسطح حتی زمانی که نیوکور به بیش از 24 کارخانه توسعه یافت، قابل اداره و کنترل شدنی 
بودند. اما امروزه نیوکور، بزرگترین تولیدکننده فولاد آمریکا است و 20000 نفر را در بیش از 40 کارخانه در سطح 
جهان به اس��تخدام درآورده است. مدیریت پنجاه گزارش مستقیم یا بیشتر، یک کار تمام وقت است، بنابراین مدیر 
اجرایی و رئیس کنونی نیوکور، دن دیمی کو )که در تصویر مشاهده می کنید(، علیرغم میل خود، لایه دیگر مدیریتی 
)پنج معاون اجرایی دیگر( اضافه نمود. دی میکو می گوید: »لازم اس��ت من آزاد باش��م تا بتوانم در کارزار تجارت 
تصمیم گیری کنم«. او در ادامه می گوید که با بررسی ایمیل خود و جلسه با کارکنان در هر فرصتی، همچنان درگیر 

کار است. نیوکور، حتی با وجود پنج لایه سلسله مراتب، به طرز  فوق العاده ای باریک است.23 

ارتباط میان حیطه کنترل، اندازه س��ازمان )تعداد کارکنان( و تعداد لایه های مدیریت نیز بدان 
معنی است که در حالی که شرکت ها افراد بیشتری را استخدام می کنند، آن ها باید حیطه کنترل 
را گسترش دهند، سلسله مراتب بلندتری بسازند و یا هر دو این کارها را انجام دهند. اکثر شرکت ها 
ایجاد ساختارهای بلندتر را خاتمه می دهند به این دلیل که به نظارت مستقیم تا حدی به عنوان 
یک س��ازوکار هماهنگ کننده تکیه دارند و محدودیت هایی برای این که هر مدیر چه تعدادی از 
افراد را می تواند هماهنگ کند وجود دارد. متأسفانه، ایجاد سلسله مراتب بلندتر )لایه های بیشتر 
مدیریت( مشکلات ایجاد می کند. نخست این که ساختارهای بلند هزینه های سربار بیشتری دارند 
به دلیل این که اکثر لایه های سلسله مراتب شامل مدیران است و نه کارکنانی که در واقع محصول 
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را تولی��د و یا خدمات را عرضه می کنند. دوم این که، مدیران ارش��د در س��اختارهای بلند اغلب 
اطلاع��ات با کیفیت پایین تر و کمتر به موقع از محیط خارجی دریافت می کنند به دلیل این که 
اطلاعات از کارکنان خط مقدم به آرامی به همه قسمت های فوقانی سلسله مراتب منتقل می شود 
و یا منتقل نمی شود. همچنین، هرچه لایه های بیشتری از مدیریت که باید اطلاعات از آن عبور 
کند بیش��تر باش��د، احتمال فیلتر کردن اطلاعاتی که به نفع آن ها نیست توسط مدیران بیشتر 
است. در نهایت، سلسله مراتب های بلند تمایل به تضعیف توانمندسازی و مشارکت کارکنان دارند 

زیرا توجه آن ها بر قدرت در اطراف مدیران متمرکز است تا کارکنان.24 
این مش��کلات، رهبران را وادار به تأخیر کرده است که به حذف یک یا چند سطح در سلسله مراتب  
سازمانی اشاره دارد.25 بلافاصله پس از این که مارک هرد به عنوان مدیرعامل شرکت اچ پی )هیولت 
پاکارد( استخدام شد، او یازده لایه سلسله مراتب این شرکت با فناوری پیشرفته را به هشت لایه کاهش 
داد. او اظهار داش��ت که این اقدام، هزینه ها را کاهش داده و اچ پی را چابک تر کرده اس��ت. کارخانه 
اروپایی سیل ساندز بی ای اس اف، پا را فراتر گذاشت و به طور چشمگیری براساس تیم های خودگردان 
بازسازی شد. مدیر اجرایی بی ای اس اف می گوید: »هفت سطح مدیریت اساساً به دو سطح کاهش 
یافته است«.26 اگر چه بسیاری از شرکت ها از کاهش هزینه ها و کارکنان توانمندتر پس از حذف لایه ها 
در سلسله مراتب لذت می بردند، برخی از کارشناسان سازمانی هشدار می دهند که پیامدهای منفی 

طولانی مدتی نیز با حذف بیش از حد مدیران میانی وجود دارد.27 این پیامدها عبارتند از:
• تضعی�ف عملکردهای مديريتی: منتقدین حذف لایه های سلس��له مراتب، خاطر نش��ان 	

می کنند که تمام ش��رکت ها برای هدایت فعالیت های کار، رهبری زیردس��تان و مدیریت 
رش��د شرکت نیاز به مدیران دارند. علاوه بر این، برای تصمیم گیری سریع، به مدیران نیاز 
است. علاوه بر این آن ها منبعی برای حل تعارض هستند. زمانی که حیطه کنترل بیش از 

حد گسترده شود، این عملکردهای ارزشمند به حداقل می رسد.
• افزايش حجم کار و استرس: حذف لایه ها تعداد گزارش های مستقیم به هر مدیر را افزایش 	

می دهد و در نتیجه حجم کار مدیریت و سطوح استرس آن را به طور قابل توجهی افزایش 
می دهد. مدیران با آموختن این که به جای مدیریت تک تک زیردس��تان، به آن ها استقلال 
بیش��تر بدهن��د، تا حدی حج��م کاری را کاهش می دهند. با این ح��ال، این تنظیم نقش 
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خود پراس��ترس است )همان مسئولیت، اما اختیار و کنترل کمتر( و بسیاری از شرکت ها 
حیطه کنترل را فراتر از آن نقطه که در آن بس��یاری از مدیران قادر به مش��اوره و هدایت 

گزارش های مستقیم خود هستند، افزایش می دهند.
• محدود ساختن توسعه حرفه ای مديريتی: حذف لایه ها به کاهش شغل های مدیریتی منجر 	

می ش��ود، به طوری که شرکت ها قدرت مانور کمتر برای توس��عه مهارت های مدیریتی دارند. 
ترفیع ها نیز ریسک بیشتری دارد زیرا در سلسله مراتب مسطح تر نسبت به سلسله مراتب  بلندتر، 
جهش بزرگتر در مسئولیت را شامل می شود. علاوه بر این، فرصت های کمتر ارتقاء بدان معنی 
اس��ت که مدیران، شغل با تغییرات محدود یا بدون تغییری را تجربه می کنند، که انگیزش و 
وفاداری آن ها را کاهش می دهد. کم کردن ساختارهای مدیریتی نیز ممکن است این پیام را 
القا نماید که مدیران دیگر ارزشمند نیستند. مدیر ارشد دولت فدرال استرالیا اظهار دارد: »حذف 
لایه ها، اثر سوء بر روحیه، بهره وری و عملکرد دارد، محرومیت مدیریت میانی، ادراکات منفی 

و تعهد پایین تر نسبت به سازمان و در نتیجه عدم تمایل به قبول مسئولیت را در پی دارد«28.

تمرکز و عدم تمرکز
تمرکز و عدم تمرکز عنصر دومی است که در هنگام طراحی ساختار سازمانی باید به آن توجه کنیم. 
تمرکز به اختیار تصمیم گیری رسمی اشاره دارد که در دست گروه کوچکی از افراد و به طور معمول 
کس��انی که در بالای سلسله مراتب سازمانی هس��تند قرار دارد. اکثر سازمان ها با ساختار متمرکز 
ش��روع می کنند، به طوری که بنیانگذار، بسیاری از تصمیمات را اتخاذ می کند و تلاش می کند که 
کسب و کار را به سمت چشم انداز خود هدایت کند. همان طور که سازمان ها رشد می کنند، تنوع 
ایجاد می کنند و محیط آن ها پیچیده تر می شود. مدیران ارشد قادر به پردازش تمام تصمیماتی که 
به طور قابل توجهی بر کسب و کار آن ها تأثیرگذار است، نیستند. در نتیجه، سازمان های بزرگ تر 
به طور معمول تمرکززدایی می کنند، به این معنی که، اختیار تصمیم گیری و قدرت را در سراس��ر 
سازمان پراکنده می سازند. سطح بهینه تمرکز یا عدم تمرکز به اقتضائاتی بستگی دارد که بعداً در 
این فصل مورد بررسی قرار خواهیم داد. با این حال، باید به خاطر داشته باشیم که درجات مختلفی 
از عدم تمرکز می تواند به طور همزمان در بخش های مختلف سازمان رخ دهد. نستله، شرکت مواد 
غذایی سوئیسی، تصمیمات بازاریابی را برای پاسخ گویی به بازارهای محلی، غیرمتمرکز کرده، اما 
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برای بهبود کارایی هزینه و اجتناب از پیچیدگی بیش از حد در سراسر سازمان تولید، تدارکات و 
فعالیت های مدیریت زنجیره تأمین را متمرکز ساخته است. مدیر نستله می گوید: »اگر شما بیش از 
حد غیرمتمرکز هستید، ممکن است بیش از حد پیچیده شوید- شما پیچیدگی بیشتری در سیستم 
تولید خود به وجود می آورید.«29 به همین ترتیب، س��ون-الون1 متکی بر تمرکز و عدم تمرکز در 
بخش های مختلف سازمان است. فروشگاه های زنجیره ای قدرت خرید و کارایی را با متمرکز کردن 
تصمیمات در مورد فناوری اطلاعات و خریدهای تأمین کننده کالا افزایش می دهند. در عین حال، 
در زمینه تصمیم گیری های محلی در مورد موجودی، برای مدیران فروش��گاه تمرکززدایی می کند 
به طوری که آن ها می توانند خود را با شرایط در حال تغییر در سطح محلی به سرعت وفق دهند. 
هم��راه با دریافت آموزش مداوم محصول و راهنمایی از مش��اوران منطقه ای، مدیران فروش��گاه ها 
بهترین اطلاعات در مورد مشتریان خود را دارند و می توانند به سرعت به نیازهای بازار محلی پاسخ 
دهند. مدیر سون- ای لون این طور توضیح می دهد: »ما هرگز نمی توانیم یک اتوبوس پر از بازیکنان 

فوتبال در شب جمعه را پیش بینی کنیم، اما مدیر فروشگاه می تواند«30.

رسمیت
رس��میت درجه ای اس��ت که س��ازمان ها رفت��ار را از طری��ق قوانین، رویه ها، آموزش رس��می و 
سازوکارهای مرتبط استاندارد می کنند.31 به عبارت دیگر، شرکت ها هنگامی که به طور فزاینده ای 
بر اش��کال مختلف استانداردس��ازی برای هماهنگ کردن کار تکیه می کنند، رسمی تر می شوند. 
رس��توران های مک دونالد و بسیاری دیگر از فست فودهای زنجیره ای کارامد به طور معمول دارای 
درجه بالایی از رس��میت هستند، چرا که آن ها بر روی استانداردسازی فرایندهای کار به عنوان 
یک سازوکار هماهنگ کننده تکیه می کنند. کارکنان نقش های دقیقاً تعریف شده دارند، از جمله 
این که چه مقدار چاش��نی خردل باید استفاده ش��ود، چه تعداد خیار شور باید به کار رود و هر 
همبرگر باید طی چه زمانی پخته ش��ود. شرکت های قدیمی تر تمایل به رسمی تر شدن دارند به 
ای��ن دلیل که فعالیت ه��ای کاری به فعالیت های عادی و معمولی مبدل گ��ردد و بتوان آن ها را 
آس��ان تر به فعالیت های استاندارد شده مستند کنند. شرکت های بزرگ تر نیز تمایل به رسمیت 

1.7-Eleven
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بیشتری دارند، به دلیل این که نظارت مستقیم و ارتباط غیررسمی میان کارکنان زمانی که تعداد 
زیادی از افراد مشارکت دارند به راحتی امکان پذیر نیست. عوامل مؤثر بیرونی، مانند قوانین ایمنی 

دولت و قوانین حسابداری دقیق نیز موجب ترغیب رسمیت می شوند.
رس��میت ممکن اس��ت کارای��ی و انطباق را افزای��ش دهد، اما مش��کلاتی را نی��ز می تواند ایجاد 
کن��د.32 قوانین و رویه ها انعطاف پذیری س��ازمانی را کاهش می دهن��د، بنابراین کارکنان حتی در 
موقعیتی که به طور واضح به پاس��خی منعطف و منطبق با ش��رایط نیاز باشد، از رفتارهای تجویز 
ش��ده پیروی می کنند. س��طوح بالای رس��میت، موجب کاه��ش یادگیری س��ازمانی و خلاقیت 
می ش��ود. بعض��ی از قوانین کاری ت��ا اندازه ای پیچیده اس��ت که چنان چه ب��ه طریقی که تجویز 
می ش��وند دنبال ش��وند، بهره وری س��ازمانی کاهش می یابد. رس��میت همچنین منبع نارضایتی 
و اس��ترس کاری اس��ت. در نهایت، قوانین و رویه ها در برخی از س��ازمان ها به جای اهداف نهایی 
 ب��رای تولید یک محصول یا خدمت و خدمت به ذی نفع��ان حاکم، در کانون توجه قرار می گیرند.
چالش��ی که ش��رکت ها پس از بزرگتر شدن و قدیمی تر شدن، با آن مواجه می شوند، این است که 
از رس��میت بیش از حد اجتناب کنند. این گونه به نظر می رسد که یاهو یکی از این موارد است. از 
طریق دستاوردهای استراتژیک )فلیکر، دلیشز، یاهو 360 و غیره(، این شرکت همچنان به راه اندازی 
خدم��ات جدید ادامه می دهد، اما ناظران و کارکنان س��ابق می گویند بوروکراس��ی خزنده ای مانع 
نوآوری های داخلی ش��ده اس��ت. یکی از کارکنان ارشد یاهو که به تازگی به یک شرکت کوچک تر 
نقل مکان کرده می گوید: »در یک ش��رکت کوچک نگرش به این صورت است، که هی، بیایید آن 
را راه اندازی کنیم و ببینیم که آیا کاربران آن را دوس��ت دارند.« چند س��ال پیش زمانی بود که در 
آن یاهو فراتر از این  ذهنیت و طرز فکر عمل می کرد. اما در حالی که ش��رکت ها بزرگتر و بزرگتر 
می شوند، بسیاری از آن ها به نقطه ای می رسند که نمی توانند آن را به سرعت انجام دهند. یکی دیگر 
از کارکنان س��ابق یاهو رک و  بی پرده می گوید: »اگر شما در اینترنت هستید، باید سریع باشید و 
ریسک کنید. ساختار سازمانی که یاهو دارد به طور کامل در تضاد با صنعتی است که در آن است«.

ساختارهای مکانیکی و ارگانیکی
ما سه موضوع حیطه کنترل، تمرکز و رسمیت را به طور همزمان مورد بحث قرار دادیم چرا که آن ها 
در قالب دو ش��کل گسترده تر سازمانی دس��ته بندی می شوند: ساختارهای مکانیکی و ارگانیکی.34 
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ساختارهای مکانیکی با حیطه باریک کنترل و درجه بالایی از رسمیت و تمرکز شناخته می شوند. 

ساختار ارگانیکی در شرکت تبلیغاتی تکسی
شرکت تکسی، که مشتریانش بیمه نیویورک لایف، بلو شیلد کالیفرنیا و مولسون کورز هستند یک ستاره رو به رشد 
در جهان رقابتی بازاریابی خلاق اس��ت. یکی از رموز موفقیت تکسی، ساختار ارگانیک بوده است، در مقابل رقبای 
عمده خود، که سلسله مراتب مکانیکی سفت و سخت تر دارند. پل لاوویی یکی از بنیان گذاران تکسی )سمت راست 
قسمت پایین در این عکس با چند تن از کارکنان اداره تکسی شهر نیویورک( توضیح می دهد: »شرکت های تبلیغاتی 
دیگر براساس مدل قرن نوزده که بسیاری از بخش ها سعی بر ادغام موقتی همه چیز داشتند، عمل می کردند. بیشتر 
فرهنگ ها تا حدی لایه لایه ش��ده بودند که یک ایده بزرگ به راحتی س��رکوب می شد، ما نیاز به یک زیر ساخت 
انعطاف پذیر داشتیم که قادر به حرکت با آهنگ تغییر باشد. تکسی لاغر و چابک شروع به کار کرد، و امروز همان طور 
باقی مانده است«. »اما همان طور که تکسی محبوبیت به دست آورد، با چالش رشد و جایابی مواجه شد )30 تا 40 
درصد در هر س��ال( بدون این که به ش��کل شرکت مکانیکی دیگر توسعه یابد. راه حل آن بود که خود را در سراسر 
چندین شهر تکثیر کند، با حفظ ساختار سازمانی ارگانیک هر واحد که به طور فعال با ادارات دیگر همکاری می کند. 
این شرکت همچنین با کوچک نگه داشتن هر واحد کسب و کار، ساختار ارگانیک را حفظ می کند. به عنوان مثال، 
هنگامی که کارکنان آن در تورنتو کانادا به 150 نفر رس��ید، تکس��ی دفتر دوم خود در آن ش��هر با نام تکسی 2 را 

بازگشایی نمود.35 

س��اختارهای مکانیکی قوانین و رویه های بس��یاری دارند، محدودیت تصمیم گیری در س��طوح 
پایین تر، سلسله مراتب بلند در نقش های تخصصی و جریان ارتباطات عمودی به جای افقی نیز از 
ویژگی های ساختار مکانیکی، است. وظایف به شدت تعریف شده است و تنها زمانی تغییر می کند 
که توسط مقامات بالاتر تصویب شود. شرکت هایی با ساختار ارگانیک دارای ویژگی هایی متضاد 
اس��ت. آن ها با یک حیطه کنترل وس��یع، تصمیم گیری غیرمتمرکز و رسمیت کم، کار می کنند 
وظایف روان هس��تند و با موقعیت های جدید و نیازهای سازمانی انطباق می یابند. به عنوان یک 
قاعده کلی، س��اختارهای مکانیکی در محیط های با ثبات بهتر کار می کنند زیرا تأکید آن ها بر 
بهره وری و رفتارهای معمولی اس��ت، در حالی که ساختارهای ارگانیک در محیط های پویا بهتر 
کار می کنند زیرا انعطاف پذیرتر بوده و نس��بت به تغییرات سازمان پاسخگو هستند. ساختارهای 
ارگانیک همچنین با یادگیری سازمانی، محیط های کاری با عملکرد بالا و مدیریت کیفیت سازگار 
هستند، زیرا آن ها بر به اشتراک گذاری اطلاعات و نیروی کار توانمند تأکید دارند و نه سلسله مراتب 
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و موقعیت.36 با این وجود، مزایای استفاده از ساختارهای سازمانی، به جای ساختارهای مکانیکی، 
در محیط های پویا تنها زمانی رخ می دهد که کارکنان نقش های به خوبی تثبیت شده و تخصصی 
را توس��عه داده اند.37 بدون این ش��رایط، کارکنان به طور مؤثر قادر به هماهنگ ش��دن با یکدیگر 
نیس��تند که منجر به اشتباهات و ناکارآمدی های انبوه می گردد. شرکت های تازه راه اندازی شده 
اغلب با مشکلی تحت عنوان مسئولیت تازگی1 شناخته می شود. تازگی، شرکت های تازه راه اندازی 
ش��ده را ارگانیک تر می سازد، آن ها بیش��تر تمایل دارند سازمان های کوچک تری باشند با قوانین 
ک��م و تفویض اختیار قابل توجه. با این حال، کارکنان در س��ازمان های جدید اغلب فاقد تجربه 
صنعت هستند و تیم های آن ها به اندازه کافی برای عملکرد حداکثری توسعه نیافته اند. در نتیجه، 
ساختارهای ارگانیک شرکت های جدید نمی تواند هماهنگی ضعیف تر و کارایی پایین تر ناشی از 
فقدان س��اختار از تجربه گذش��ته و مدل های ذهنی تیم را جبران کند. خوش��بختانه، شرکت ها 
می توانن��د، با راه اندازی کس��ب وکار با تیم هایی از افراد موج��ود و از طریق نیروی کار کارآزموده 
صنع��ت که می توانن��د افراد تازه کار و مبتدی را راهنمایی کنند، مس��ئولیت تازگی را به حداقل 
برسانند. گروه نیترو نمونه ای از این موارد است. این آژانس تبلیغاتی در شانگهای در سال 2002 
تأسیس شد و به سرعت به لندن، نیویورک، سیدنی و مراکز دیگر گسترش یافت. هریک از این 
دفاتر بسیار ارگانیک است و کارکنان نسبتاً جوانی دارد، با این وجود هر دفتر محلی قادر است از 
خبرگی و شایستگی کارکنان باتجربه، برای  موارد خاص بهره گیرد. بنابراین، نیترو یک ساختار 
ارگانیک دارد که در عین حال شالوده آن نقش ها و تخصص های به خوبی تثبیت شده برای ارائه 

خدمات است.38

اهداف یادگیری
پس از مطالعه این بخش، شما باید بتوانید:
5. شش نوع بخش بندی را شرح دهید.

6. سه تفاوت ساختار بخش بندی را شرح دهید و توضیح دهید که کدام یک باید در موقعیت خاص اتخاذ شود.
7. نمودار ساختار ماتریسی را رسم کنید و در مورد مزایا و معایب آن به بحث بپردازید.

8. ساختارهای شبکه ای را با سایر اشکال بخش بندی مقایسه کنید.

1. liability of newness
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اشَکال بخش بندی
حیطه کنترل، تمرکز و رس��میت عناصر پر اهمیتي در س��اختار سازماني هستند، اما اغلب افراد 
زماني به چارت هاي سازماني فکر مي کنند که بحث ساختار سازماني پیش بیاید. چارت سازماني 
چهارمین عنصر در س��اختاردهي س��ازمان ها به ش��مار مي رود، که به آن بخش بندی مي گویند. 
بخش بندی مشخص مي کند که کارکنان و فعالیت هاي آن ها به چه ترتیبي با یکدیگر گروه بندي 
مي ش��وند. این یک استراتژي اساسي و بنیادي براي هماهنگی فعالیت هاي سازمان است زیرا به 

شکل هاي زیر بر رفتار سازماني تأثیر مي گذارد:39
• بخش بندی زنجیره  فرمان1 را ایجاد می کند، که سیس��تمي از نظارت معمول میان مقامات و 	

واحدهاي موجود در داخل یک س��ازمان. بخش بندي به عضویت در گروه هاي رس��مي کاري 
چارچوب مي دهد و معمولاً مشخص مي کند که کدام مقام ها و واحدها باید منابع را به اشتراک 
بگذارند. بنابراین، بخش بندي میان کارکنان و واحدهاي سازمان وابستگی متقابل ایجاد می کند.

• بخش بندی افراد را پیرامون مدل هاي مش��ترک ذهنی یا شیوه هاي تفکر متمرکز مي کند، 	
از جمله ارائه خدمات به مش��تریان، توسعه محصولات یا تقویت مجموعه اي از مهارت هاي 
خاص. این تمرکز معمولاً پیرامون بودجه مشترک و ضوابط عملکردِ مربوط به کارکنان در 

هر واحد اداری، شکل مي گیرد.
• بخش بندی هماهنگي از طریق ارتباطات غیررسمي میان افراد و زیر مجموعه ها را تقویت 	

مي کند. با نظارت و منابع عمومي، اعضاي درون هریک از پیکربندي ها، معمولاً نزدیک به 
یکدیگر کار مي کنند، بدین ترتیب آن ها مي توانند از تعاملات مکرر و غیررسمي براي انجام 

کار استفاده نمایند.
تقریباً به ازاي هر کسب و کاري، یک چارت سازماني وجود دارد، اما انواع بخش بندي عبارتند از: 

ساده2، کاربردي3، قابل تقسیم4، مبتني بر تیم5، ماتریسي6 و شبکه اي7. 

1. Chain of Command
2. Simple
3. Functional
4. Divisional
5. Team-based
6. Matrix
7. Network
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ساختار ساده
اکثر شرکت ها با ساختار ساده شروع مي کنند.40 آن ها تنها افراد معدودی را استخدام مي نمایند 
و معمولاً تنها یک محصول یا خدمت متمایز را ارائه مي دهند. در این حالت، حداقل سلسله مراتب 
وج��ود دارد، که معمولاً فقط کارکنانی هس��تند ک��ه به مالکان گزارش مي دهن��د. کارکنان در 
نقش هایی که به طور گس��ترده تعریف می ش��وند، کار انجام می دهند، زیرا منابع اقتصادي براي 
گماردنِ این افراد به مش��اغل تخصصي تر، ناکافي مي باشد. ساختار ساده بسیار انعطاف پذیر بوده 
و دیوارهای موجود میان کارکنان را که در س��ایر ساختارها شکل می گیرد، به حداقل مي رساند. 
با این حال، س��اختار ساده معمولاً وابس��ته به نظارت مستقیمِ سرپرستی براي هماهنگ نمودنِ 
فعالیت هاي کاری مي باش��د. بنابراین همچنان که شرکت رشد کرده و پیچیده تر مي شود، ادامه 

کار دشوارتر خواهد بود.

ساختار کارکردي
سازمان هاي در حال رشد معمولاً ساختاري کارکردي را در برخي سطوح سلسله مراتب یا خود به 
کار مي برند. یک ساختار کارکردي کارکنان را پیرامون دانش یا سایر منابع سازماندهي مي کند. 
در بخش آغازین این فصل توضیح دادیم که چطور مؤسس��ین بایو ویر س��اختاري کارکردی را 
براي شرکت بازی های الکترونیکی در نظر گرفتند. آن ها به طور خاص، احتمال ایجاد بخش هایي 
در زمینه های تخصصی از جمله هنر، برنامه نویسی، صوتي، تضمین کیفیت و طراحي را در نظر 

گرفتند.

ارزیابی ساختار کارکردي
س��اختار کارکردي، مخازني خاص از اس��تعدادها را ایجاد مي کند که معمولاً به تمامي افراد در 
سازمان خدمات ارائه مي دهند. این روش مقرون به صرفه تر از زماني است که متخصصان اصلي را 
در سرتاسر بخش هاي مختلف سازمان پراکنده نماییم. این روش هویت یافتن کارکنان با مهارت 
یا حرفه ش��ان را افزایش مي دهد. نظارت مستقیم در ساختار کارکردي ساده تر است زیرا مدیران 

بر افرادي با مسائل و تخصص هاي مشترک نظارت مي کنند.41
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س�اختار کارک�ردي داراي محدوديت هاي�ي نیز مي باش�د.42 گروه بندي کارکن��ان در پیرامون 
مهارت هایش��ان باعث مي شود که بیش از محصولات آن شرکت، خدمات و یا نیاز مشتریان، آن 
مهارت ها و نیازهاي حرفه اي مرتبط با آن ها مورد توجه قرار گیرد. تا زماني که افراد از یک کارکرد 
به کارکرد دیگر منتقل نش��وند، آن ها نخواهند توانس��ت درک وس��یع تري از آن کسب و کار به 
دست آورند. در مقایسه با ساختارهاي دیگر، ساختار کارکردي معمولاً تعارضات ناکارآمد بیشتر 
و هماهنگي ضعیف تر در ارائه خدمات به مشتریان و یا توسعه محصول ایجاد مي کند. این مسائل 
به این دلیل رخ مي دهند که کارکنان باید با س��ایر همکاران خود در س��ایر قسمت ها کار کنند 
تا وظایف س��ازماني را تکمیل نمایند، در حالی که آن ها داراي اهداف مختلف و مدل هاي ذهني 
متفاوت نس��بت به کار ایده آل مي باش��ند. روي هم رفته، هنگامی که افراد پیرامون کارکردهایی 

سازماندهی می شوند، این مسائل نیاز به کنترل هاي رسمي قابل توجه و هماهنگی دارد.

ساختار بخشی
نوعی ساختار سازماني است که در آن، کارکنان براساس مناطق جغرافیایي، خروجي ها )محصول 
یا خدمات( یا مشتریان سازماندهي شده اند. ساختار بخشی )گاهي ساختار چند بخشی یا ساختار 
M شکل نامیده مي شود( کارکنان را براساس مناطق جغرافیایي، خروجي ها )محصول یا خدمات(، 
یا مشتریان گروه بندي مي کند. نمودار 2-13 سه نوع از ساختار بخشی را نشان مي دهد. ساختار 
بخشی جغرافیایي، کارکنان را در پیرامون نواحي مشخصی از کشور یا جهان سازماندهي مي نماید 
و ش��کل 2-13 )الف( یک ساختار بخشی جغرافیایي را نش��ان مي دهد که اخیراً توسط شرکت 
باریک گلد1 اعمال شده است، این شرکت بزرگ ترین شرکت معدن کاوي طلا در جهان مي باشد. 
ساختار بخشی محصول/ خدمات، کار کنان را پیرامون خروجي هاي متمایز سازماندهي مي نماید 
و شکل 2-13 )ب( نسخه اي ساده شده از این نوع ساختار را در شرکت فیلیپس نشان مي دهد. 
ش��رکت الکترونیک هلندي نیروي کار خود را عموماً به س��ه قسمت تقسیم مي کند: محصولات 

بهداشتي، محصولات نورپردازي و محصولات مصرفي. 

1. Barrik Gold
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نمودار 13-2 سه نوع ساختار بخشی 

در ساختار بخشی مشتری، کارکنان براساس گروه هاي ویژه ای از مشتریان سازماندهي مي گردند. 
ش��کل 2-13 )ج( نشان دهنده یک ساختار بخش��ی مشتري محور مي باشد که مشابه با ساختار 

اتخاذ شده توسط سازمان خدمات مالیات و درآمد داخلي ایالات متحده است.43
س��ازمان هاي بزرگ باید کدام ش��کل از ساختار بخش��ی را اتخاذ نمایند؟ پاسخ به این سؤال 
بی��ش از هر چیز ب��ه منبع اصلی عدم اطمینان و تنوع محیطی بس��تگي دارد.44 فرض کنید 
یک ش��رکت داراي یک نوع محصول است که در سراسر کشور به مردم فروخته مي شود. اگر 
نیاز مش��تري در نواحي مختلف متفاوت باش��د، یا اگر دولت هاي هر ایال��ت قوانین متفاوتي 
را ب��راي این محصول قائل ش��وند، آنگاه یک س��اختار بخش��ی جغرافیای��ی بهترین راه براي 
هوش��یاری نسبت به این تنوع و گوناگوني مي باشد. از طرف دیگر، اگر شرکت انواع مختلفی 
از محصولات را در سرتاس��ر کشور به فروش مي رساند و ترجیحات مشتریان و قوانین دولتي 
در تمامي مکان ها یکس��ان است، در این صورت ساختار بخش��ی مبتنی بر محصول احتمالاً 
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بهترین گزینه خواهد بود.
کوکا کولا، نستله و بسیاري دیگر از شرکت هاي غذا و نوشیدني به طور عمده براساس نواحي 
جغرافیایي س��ازمان یافته اند زیرا ذائقه و اس��تراتژي هاي بازاریابي مطلوب در مناطق مختلف 
جهان به میزان چش��مگیري متفاوت اس��ت. اگر چه مک دونالد همان بیگ مک یکسان را در 
تمام��ي جهان تولید مي کند اما این ش��رکت در هنگ کنگ بیش��تر داراي محصولات ماهي 
ب��وده و در هند بیش��تر غذای س��بزیجات تولید مي کند، چرا که رژی��م غذایي هریک از این 
کشورها متفاوت اس��ت. از طرف دیگر، فیلیپس براساس محصولاتش سازماندهی شده است 
زیرا ترجیحات مش��تري در سرتاس��ر جهان در هریک از گروه هاي محصول مش��ابه مي باشد. 
بیمارس��تان هاي ژنو، س��وییس، سانتیاگو، ش��یلي، تجهیزاتِ پزشکي مش��ابهي را از فیلیپس 
خریداري مي نمایند، در حالي که تولید و بازاریابي این محصولات کاملًا متفاوت با کس��ب و 

کار الکترونیکی مصرفی فیلیپس اس��ت.

کاترپیلار1 با رویکردي مشتري گرایانه تر
شرکت  کاترپیلار، دهه ها است که بزرگ ترین تولیدکننده تجهیزات ساختمان سازي و معدن کاوي در جهان است 
که از قلمروي دنج خود و سلطه بر بازار امریکاي شمالي لذت مي برد و این منجر به فرهنگي جزیره ای شده بود 
که بر حیطه و قلمرو عملکرد متخصصین بیش از مشتریان و بهره وری هزینه تمرکز داشت. بازتاب این فرهنگ 
س��اختار کارکردی کاترپیلار بود که کارکنان را براس��اس مهندس��ي، بازاریابي، تولید و سایر فرایندهاي تجاري 
س��ازماندهي می نمود در حالي که تقریباً هیچ گونه ارتباطي بین این واحدها وجود نداش��ت. معاونان این واحدها 
آن قدر قدرت داشتند که یک مدیرعامل، آنان را تحت عنوان »پادشاه تصمیمات« توصیف کرده بود. چندین سال 
پیش، رقباي چابک تر از ژاپن و سایر مناطق، آینده کاترپیلار را تهدید کردند. خوشبختانه، این شرکت به سرعت 
واکنش نشان داده و در دنیای کسب و کار باقي ماند. یکي از اولین عملکردهاي او دور انداختن ساختار قدیمی 
ش��رکت و اعمال ساختار بخشی بود که توجه بیش��تري به مشتري و کارایی داشت. ساختار جدید اساساً جایگاه 
معاونان قبلي را تنزل داد و آن ها هم اکنون به کارکنان بازاریابی و محصول گزارش مي دهند که پیش از این از 

آن ها گزارش مي گرفتند.45
1

1. Catrepillar
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بس��یاري از ش��رکت ها از س��اختارهایي که افراد را براساس خوش��ه هاي جغرافیایي سازماندهي 
مي کنند، فاصله مي گیرند.46 یک دلیل این اس��ت که مشتریان مي توانند محصولات را به صورت 
آنلاین خریداري نمایند و تقریباً از هر جاي دنیا با شرکت هاي بازرگاني تماس داشته باشند، لذا 
نمایندگی محلي کمتر اهمیت پیدا مي کند. تنوع جغرافیایی کاهش یافته یک دلیل دیگر براي 
دوري از س��اختارهاي جغرافیایي مي باشد. تجارت آزادتر موجب کاهش مداخلات دولت ها شده 
اس��ت و ترجیحات مشتریان براي بس��یاري محصولات و خدمات در سراسر دنیا، بیش از پیش 
مش��ابه مي باشد. س��ومین علت این است که ش��رکت هاي بزرگ داراي مشتریانِ تجاریِ جهانی 
مي باشند که تمامي آن ها یک نقطه سراسري خرید را تقاضا مي نمایند و نه یک نقطه خرید در 

هر کشور یا منطقه.
این تغییر جهت از ساختارهاي جغرافیایي و حرکت به سمت ساختارهاي بخشی مبتنی بر محصول 
یا مش��تری، گرایش به سمت شرکت هاي یکپارچه جهانی را منعکس مي سازد.47 همان طور که از 
این اصطلاح مش��خص اس��ت، یک ش��رکت یکپارچه جهانی به جاي آنکه فرایندهای کاری را در 
هر کش��ور یا ناحیه تکرار کند، این فرایندها سرتاسر جهان را به یکدیگر متصل مي نماید. این نوع 
س��ازمان دهي معمولاً افراد را بر اساس تقس��یمات محصول یا مشتری سازماندهي می کند. حتي 
واحدهاي کارکردی– تولید، بازاریابي، طراحي، منابع انس��اني و سایر موارد – به صورت جهاني به 
شرکت خدمات مي دهند و نه درون یک خوشه خاص جغرافیایي. این کارکردها نسبت به تفاوت هاي 
فرهنگي و بازاري حساس هس��تند و براي پشتیباني چنین حساسیت هایي داراي نمایندگي هاي 
محلي مي باشند، اما این نمایندگي هاي محلي شرکت هایي هستند با کارکرد جهانی و نه تابع محلي 
که در چندین  منطقه کپي شده باشد. در واقع، یک شرکت یکپارچه جهانی با افزایش قابل توجه 
در کار تیمی مجازي مش��خص مي شود، زیرا به کارکنان پروژه هاي جهانی و مسئولیت هاي جاری 

براي واحدهاي کاري محول می شود که از مرزهاي جغرافیایي فراتر می رود.
یک شرکت یکپارچه جهانی، دیگر کسب وکار خود را از یک دفتر مرکزی خاص در کشورِ اصلی 
هماهنگ نمي کند. در عوض، عملیات بخش��ی و کارکردي از مکاني هدایت مي ش��ود که تمرکز 
کاري وجود دارد، و این تمرکز به اقتصاد )هزینه کار، زیرساخت ها و غیره(، تخصص، و باز بودن 
)تجارت، جریان س��رمایه، تس��هیم دانش و غیره( بس��تگی دارد. براي مثال، آی بی ام به سمتِ 
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س��اختار ش��رکتي یکپارچه جهانی پیش مي رود بدین ترتیب که مراکز داده جهانی خود را در 
کلورادو، مدیریت وب سایت خود را در ایرلند، بخش مالي را در برزیل، نرم افزار در هند و بخش 
تأمین را در چین قرار داده اس��ت. معاون آی بی ام در قس��متِ مهندسي جهاني، که مسئولیت 
تأمین و تدارکات را برعهده دارد،  اخیرا از آرمونک در نیویورک به چین نقل مکان کرده اس��ت، 
جایي که مرکز تأمین در آن واقع است. سام پالمیسانو1 مدیرعامل آی بی ام مي گوید: »این افراد 
تیم هایی را که در چین یا هند یا برزیل یا ایرلند یا کلورادو یا ورمونت متمرکز هستند را هدایت 

نمي کنند، آن ها عملیات هاي یکپارچه جهانی را رهبري مي کنند«48.

ارزيابی ساختار بخشی: ساختار بخشی، ساختاری بنیادین است. این شیوه مي تواند به سادگي 
موجبات رشد را فراهم نماید و تمرکز کارکنان را به جای وظایف به محصول یا مشتریان معطوف 
مي کند. برای محصولات، خدمات یا مش��تریان مختلف می توان با اعمال تقسیمات جدید ایجاد 
ظرفیت کرد. این مزایا از طریق محدودیت هایی خنثی می ش��ود. اول این که، س��اختار بخش��ی 
مستلزم دو برابر شدن منابعی از جمله تجهیزات تولید و تخصص هاي مهندسي و فناوری اطلاعات 
می باش��د. همچنین، به جز در مواردي که تقس��یمات کاملاً بزرگ باشند، منابع به اندازه کفایت 
چنان که در ساختارهاي کارکردي مورد استفاده هستند، مورد استفاده قرار نمي گیرند. ساختار 
بخشی همچنین مخازني از دانش را ایجاد مي نماید. تخصص در سرتاسر واحدهاي مستقل کسب 
و کار گسترش و انتشار مي یابد و این مسأله موجب کاهش توانایي و احتمالاً کاهش انگیزه افراد 
یک بخش، براي به اشتراک گذاشتن دانش خود با همکارانشان در  بخش هاي دیگر خواهد شد. 
بر عکس، یک س��اختار کارکردي، متخصصین را با هم گروه بندي مي کند، لذا به اشتراک گذاری 
دانش را تقویت مي نماید. در نهایت، س��اختار بخش��ی مطلوب به منبع اصلي یک شرکت از نظر 
تنوع محیطی و عدم اطمینان بستگی دارد. این اصل در مورد کوکا کولا، مک دونالد و فیلیپس 
به سادگي اعمال شده است، اما بسیاري سازمان هاي جهانی این تنوع و عدم اطمینان را از لحاظ 
جغرافیا، محصول و مشتریان تجربه مي کنند. در نتیجه، برخي سازمان ها در ساختارهاي خود کم 
و بیش تجدیدنظر کرده و یا اینکه ساختارهاي پیچیده ای را تشکیل مي دهند که برای هر سه بعُد، 

1. Sam Palmisano
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موقعیت یکساني را در نظر می گیرد. این ترکیب و پیچیدگي موجب مشکلات بیشتري مي شود، 
زیرا تصمیمات س��اختار س��ازماني، قدرت و موقعیت را در میان مدیران جابه جا مي کند. اگر یک 
شرکت از ساختار جغرافیایي به سمت ساختار محصولي حرکت کند، افرادي که حوزه اختیارات 
جغرافیایي را در دست داشته اند ناگهان تنزل یافته و زیر دست رئیس محصول مي شوند. به طور 
خلاصه، مدیران س��ازمان هاي جهانی در تلاش براي یافتن بهترین س��اختار بخش��ی مي باشند، 
معمولاً با این نتیجه که یک یا تعداد بیشتری از مدیران کار خود را ترک کرده و کساني که باقي 

مي مانند دچار ناامیدی می شوند.

ساختار مبتنی بر تیم
در داس��تان آغازین این فصل به وضعیت دشوار ساختار سازمانی که مؤسسین بایوویر در هنگام 
تصمیم براي گسترش سریع عملیات با آن مواجه شدند، اشاره کردیم. یکي از شکل هاي ساختاري 
که مورد توجه آن ها بود، کاملًا مبتني بر تیم بود. این س��اختار تیم محور، کارکنان بایوویر را در 
بر اساس پروژه هاي متعددي سازماندهي مي نماید که هریک داراي تیم هاي خودمختار مي باشند. 
به طور کلی،  یک ساختار سازمانيِ تیم محور در پیرامون تیم های مستقل تشکیل مي شود که یک 
بخش کامل از کار را تکمیل مي نمایند، مانند تولید یک محصول یا ساخت یک بازي الکترونیکي. 
این نوع س��اختار معمولاً ارگانیک اس��ت. کنترل گس��ترده اس��ت زیرا تیم ها با کم ترین میزان 
نظارت کار مي کنند. در موقعیت هاي بحراني، هیچ رهبر یا مدیر رسمي وجود ندارد، فقط فردی 
توس��ط اعضاي تیم انتخاب می ش��ود تا کار را هماهنگ ساخته و با مدیران عالي در تماس باشد. 
ساختارهاي تیمي بسیار نامتمرکز هستند زیرا تقریبا تمامي تصمیماتِ روزانه توسط اعضاي تیم 
گرفته مي شود و نه توسط فردی که داراي موقعیتي بالا در سلسله مراتب سازمان باشد. در نهایت، 
بس��یاري ساختارهاي مبتني بر تیم داراي رسمیت اندک هستند زیرا تیم ها داراي قوانین نسبتاً 
اندکي براي س��ازماندهي کارشان مي باشند. در عوض، مدیران، کیفیت و کمیت اهداف خروجي 
و غالباً اهداف بهبود تولید را به هر تیم اختصاص مي دهند. س��پس تیم ها براي استفاده از منابع 

موجود و ابتکار شخصي خود براي دستیابي به آن اهداف ترغیب مي شوند.
ساختارهاي مبتني بر تیم معمولاً در میان عملیات هاي خدماتي یا تولیدي در ساختارهاي بخشی 
بزرگت��ر به چش��م مي خورند. براي مثال، کارخانه ه��اي متعدد موتور هواپیما ج��ی ای به صورت 
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ساختارهاي بخشی سازماندهي شده اند، اما این کارخانه ها درون ساختار بخشی بزرگترِ جی ای کار 
مي کنند. با این وجود، تعداد اندکي از شرکت ها ساختار مبتنی بر تیم از بالا به پایین اعمال مي کنند، 

از جمله دبلیو ال گور و شرکا و نیز سمکو سا که تقریباً تمامي همکاران در تیم هایی کار مي کنند.

ارزيابي س�اختار مبتني بر تیم: ساختارهای مبتني بر تیم، یک ساختار بسیار رایج مي باشند 
زیرا معمولاً نس��بت به محیط انعطاف پذیرتر و پاس��خگوتر مي باش��ند.49 این ساختار، گرایش به 
کاهش هزینه ها دارد زیرا تیم ها به سلسله مراتب رسمي )نظارت مستقیم( وابستگی کمتری دارند. 
ساختار تیمی چندوظیفه ای، ارتباطات و هماهنگي را در سرتاسر مرزهاي سنتی بهبود مي بخشد. 
این س��اختار  با اس��تقلال بیشتر، نیز تصمیم گیري س��ریع تر و آگاهانه را امکان پذیر می سازد.50 
به این دلیل، برخي بیمارس��تان ها از بخش کارکردي به س��مت تیم ه��اي چندوظیفه ای تغییر 
جهت داده اند. تیم ها متش��کل است از پرستاران، رادیولوژیست ها، متخصصان بیهوشي، نماینده 
فارماکولوژي، احتمالاً مددکار اجتماعي، درمانگر توانبخش��ي و س��ایر متخصصان که به صورت 
کارآمدتري در ارتباط و هماهنگي هستند و در نتیجه بروز خطا و تأخیرات را کاهش مي دهند.51

در برابر تمامي این مزایا، نگهداري س��اختار مبتني بر تیم مي تواند هزینه بر باش��د و این به علت 
نیاز به آموزش هاي مهارت هاي فردي است. کار تیمی در مراحل اولیه شکل گیري تیم، نسبت به 
ساختار سلسله مراتب رسمي به طور بالقوه به زمان بیشتري براي هماهنگي نیاز دارد. رهبران تیم 
نیز مواردی نظیر استرس بیشتر که ناشی از افزایش تعارضات است، از دست دادن توان کارکردی 
و نردبان مبهم ترقي ش��غلي را تجربه مي کنند. علاوه بر این، ساختارهاي تیمی مشکلاتی نظیر 

تضعیف منابع و رقابت بالقوه )عدم به اشتراک گذاري منابع( در میان تیم ها را به همراه دارند.52

ساختار ماتریسي
در این فصل به معضلی که ری موزیکا و گِرگ زش��وک براي انتخاب بهترین س��اختار سازماني 
براي بایوویر، با آن مواجه بودند، اشاره نمودیم. تولیدکنندگان بازي هاي الکترونیکي مي توانستند 
ساختاري کارکردي را اتخاذ کنند، اما این روش نمی توانست سطحِ بهینه اي از کارِ تیمی و تعهد 
به محصول نهایي را ایجاد کند. در عوض، کارکنان بایو ویر را مي توان به صورت ساختاري مبتني 
بر تیم س��ازماندهي نمود. اما داش��تن تیم هاي متعدد ممکن است موجب تضعیف منابع شده و 
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احتمالاً به اشتراک گذاری منابع میان افراد با تخصص هاي مشابه در تیم را تضعیف می کرد.
پس از ارزیابي دقیق گزینه هاي مختلف ساختارهاي سازماني، موزیکا و زشوک ساختار ماتریسي 
را براي دس��تیابي به مزایاي هر دو س��اختار کارکردي و س��اختار مبتني بر پروژه )تیم( انتخاب 
نمودند. ساختار ماتریسي بایو ویر که مشابه با نمودار نمودار 13-3 مي باشد، براساس هر دو مورد 
یعنی کارکردی )هنر، صوتي، برنامه نویسی و غیره( و پروژه هاي توسعه بازي مبتني بر تیم سازمان 
یافته است. کارکنان به تیم هاي کارکردي تقسیم شدند که هریک وظیفه یک پروژه بازي خاص 

را به عهده دارد، در حالي که هر یک از آن ها به واحد کارکردي دائمي تعلق دارند که پس از 
تکمیل هر پروژه خاص، مجدداً به آن واحد باز گردانده مي شوند.53

نمودار 13-3: ساختار ماتریسی مبتنی بر تیم )مشابه با ساختار بایو ویر(
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زش��وک و موزیکا مي گویند که س��اختار ماتریس��ي کارکنان را ترغیب مي کند ک��ه در رابطه با 
محصول نهایي تفکر کنند در حالي که آن ها را براساس تخصص هاي خود سازماندهی می کند تا 
به اشتراک دانش ترغیب شوند. آن ها می گویند: »ساختار ماتریسي همچنین فرهنگ کلي شرکت 
ما را مبنی بر این که بایو ویر یک تیم اس��ت، تقویت مي کند و همه افراد همواره براي کمک به 
یکدیگر مشتاق هستند، چه بر روي یک پروژه مشترک کار کنند یا در پروژه هاي مختلف باشند«. 
ثابت ش��ده اس��ت که ساختار ماتریسي بایو ویر گزینه خوبي است، خصوصاً با رشد این شرکت و 
استخدام تقریباً 400 کارمند که بر روي بیش از شش پروژه در اوستین، تگزاس و ادمونتون کانادا 
کار مي کنند. ساختار بایو ویر که در آن تیم پروژه با بخش کارکردي هم پوشاني دارند، تنها یکي 
از شکل هاي ساختار ماتریسي مي باشد. یک شکل متفاوت دیگر، که در شرکت هاي بزرگ جهانی 
رایج مي باشد، این است که جغرافیا را بر روي یک محور و گروه هاي محصول/خدمات یا مشتري 
را بر محور دیگر قرار می دهد. پراکتر اند گمبل اخیراً به سمت این نوع ساختار ماتریسي جهانی 
حرکت نموده اس��ت که تقسیمات جغرافیایي را بر روي یک محور و واحدهاي تجارت جهانی  را 
که نشان دهنده برندهاي جهانی مي باشند، بر روي محور دیگر قرار می دهند. پیش از این پراکتر 
اند گمبل داراي ساختار تقسیم جغرافیایي بود که قدرت زیادي به مدیران کشور مي داد و قدرت 
یا اولویت کافی براي جهانی س��ازیِ مارک هاي اصلي خود )مانند پنتن، تاید، پرینگلز( قائل نبود. 
مدیران پراکتر اند گمبل بر این عقیده اند که س��اختار ماتریس��ي جدی��د مي تواند این قدرت را 
متعادل س��ازد که به موجب آن فلس��فه آن مبنی بر تفکر در سطح جهانی و اقدام محلي تقویت 

می گردد.54

ارزيابي س�اختار ماتريسي: در ساختار ماتریسي معمولاً از منابع و تخصص به خوبی استفاده 
می گردد که این ساختار را به ساختاري ایده آل براي سازمان هاي مبتني بر پروژه با حجم کاري 
پرنوس��ان بدل مي سازد. س��اختار ماتریسي زماني که به طور مناسب مدیریت شود، در مقایسه با 
ساختار هاي صرفاً کارکردي یا بخشی، کارایي ارتباطات، انعطاف پذیري پروژه و نوآوري را بهبود 
مي بخش��د. در این س��اختار، کارکنان بر خدمات رساني به مش��تریان یا تولید محصول متمرکز 
مي ش��وند در حالي که همچنان براساس مهارت و تخصص خودشان سازماندهي شده اند، لذا به 
اش��تراک گذاری دانش بهبود یافته و منابع به صورت کارآمدتري مورد اس��تفاده قرار مي گیرند. 
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ساختار ماتریسي همچنین زماني که مانند پراکتر اند گمبل، دو بعد متفاوت )منطقه و محصولات( 
به یک نسبت اهمیت دارد، انتخاب منطقی به نظر می رسد. ساختارها، قدرت اجرایي و آن چه را 
که اهمیت دارد تعیین مي کنند. ساختار ماتریسي زماني خوب عمل می کند که دو بعد مختلف، 

باید به یک اندازه مورد توجه قرار گیرند.
علي رغم این مزایا، س��اختار ماتریسي با مش��کلات متداولی همراه است.55 یک مسأله این است 
که این س��اختار، تعارض را میان مدیراني که س��هم قدرت آن ها مساوي است، افزایش مي دهد. 
کارکناني که در سطح ماتریس کار مي کنند داراي دو رئیس مي باشند و در نتیجه، دو مجموعه 
از اولویت ها وجود دارند که همیش��ه در یک راستا با یکدیگر قرار ندارند. مدیران پروژه ها ممکن 
است با رهبران عملکردی به خاطر تخصیص کارکنان خاص به پروژه ها و رقابت تکنیکي کارکنان 
به بحث و جدل بپردازند. براي مثال، شرکت سیتی گروپ اخیراً ساختار ماتریسي جغرافیایي – 
محصولي را اتخاذ نموده اس��ت و به وضوح با تعارضات مخربی بین مدیران اجرایي در گروه هاي 
منطقه و گروه محصول مواجه ش��ده اس��ت.56 با اگاهی از این تعارضات بالقوه، بایوویر جلس��ات 
هماهنگ سازي متعددي را در هر سال برگزار مي نماید که با مشارکت تمامي مدیران بخش هاي 
مختل��ف )هنری، صوتی و...(، تولیدکنندگان )به طور مثال رهب��ران پروژه بازی( و مدیران منابع 
انس��اني صورت می گیرد. در این جلسات، اختلاف ها طبقه بندي مي شود و تضمین مي نماید که 

کارکنان به طور مناسب به هر پروژه بازي )کامپیوتري( تخصیص داده شده اند. 
یک چالش دیگر این اس��ت که وجود دو رئیس مي تواند پاس��خ گویی را تضعیف کند. در س��اختار 
کارکردي یا بخشی، یک مدیر، مسئولیت همه چیز را بر عهده دارد، حتي مسائلِ کاملًا غیرمنتظره. 
اما در ساختار ماتریسي، مسائل غیرمعمول حل نمي شوند زیرا هیچ یک از مدیران، مسئولیت آن را 
به عهده نمي گیرند.57 مارک هورد به اندازه اي در مورد پاسخ گویی نگران بود که به محض این که به 
مقام مدیرعاملی دست پیدا کرد، ساختار ماتریسي هیولت-پاکارد را جایگزین نمود. هورد اعلام کرد: 
»هرچقدر بتوانم شما را بیشتر پاسخگو نمایم، بهتر مي توانید ثابت کنید که عملکرد خوبی دارید. 
هرچه بیشتر از ماتریس استفاده کنم، سرزنش شخص دیگر را ساده تر کرده ام.«58 ترکیب تعارضات 
ناکارآمد و پاسخ گویی مبهم در ساختار ماتریسي این مطلب را توضیح مي دهد که چرا کارکنان فشار 

بیشتري را تحمل مي کنند و برخي مدیران از ترتیبات کاري خود رضایت کمتری دارند.
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ساختار شبکه ای
بی ام دبلیو و مرس��دس تمایلي ندارند که ش��ما این واقعیت را بدانید، اما برخي از اتومبیل هاي 
آن ها که با دقت و درستی آلماني طراحي و ساخته شده است، نه در آلمان طراحي شده و نه در 
آن جا ساخته شده اند. براي مثال، بیشتر ایکس تری هاي بی ام دبلیو توسط مگنا استیر1 در اتریش 
طراحي شده اند. مگنا نیز تولیدکننده  خودرو در اتریش بود تا زماني که بی ام دبلیو این کار را به 

کارخانه خود در کارولیناي جنوبي منتقل نمود.

از دست دادن داده ها در ماتریس
خیلی زود پس از آنکه بخش هاي مالیات/ گمرک و درآمد داخلی در انگلستان ادغام شده و بخش گمرک و در آمد 
اچ ام )HMRC( را شکل دادند، این بخش ترکیبی مجموعه اي از خطاها را تجر به کرد که نقض حریم خصوصي 
اف��راد بود. جدي ترین این حوادث زماني اتفاق افتاد که کارکنان HMRC دو دیس��ک کامپیوتر حاوی جزئیاتِ 
بس��یار محرمانه از 25 میلیون نفری که مطالبه کننده رفاه کودکان بودند را گم کردند. تحقیقات دولت انگلستان 
در زمینه خطاهاي امنیتي به این نتیجه رس��ید که علاوه بر فرایندهاي ضعیف امنیتي،  این خطاها تا حدي به 
دلیل پاس��خگویي مبهم رخ داده اس��ت که در نتیجه ساختار سازماني ماتریسي ایجاد شده که فعالیت این بخش 
جدید تحت نظر آن بوده، صورت پذیرفته است. جلسه اولیه مامور تحقیق حاکی از آن بود که ساختار ماتریسي و 
بخش هاي متعدد، ارتباط نقش ها و مسئولیت ها را میان مدیران ارشد دشوار و پاسخگویي را ضعیف نموده است. 
درواقع، پاس��خ گویی و مس��ئولیت امنیت داده ها حداقل به پنج بخش محول شده بود، که هریک از آن ها تحت 
نظر مدیران متفاوت بوده اند. در آخرین گزارش، این نتیجه گیري حاصل ش��ده است که سازمان ماتریسي که در 
زمان گم شدن داده ها حاکم بوده است برای HMRC مناسب نیست. از آن زمان HMRC به ساختاري سازماني 

سنتی تر و تک فرماني تغییر پیدا کرد.59

1. Magna Steyr
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نمودار 13-4 ساختار شبکه ای

این تولیدکننده قراردادي، خودروي کلاس جی مرس��دس را نیز س��اخته اس��ت. بی ام دبلیو و 
مرس��دس سازمان هاي مرکزي هس��تند که مالک و بازاریاب برندهاي مربوط به خود مي باشند، 
در حال��ي که مگنا و س��ایر تولیدکننده ها حول محور مرک��زی فعالیت می کنند و وظایف تولید، 
مهندس��ي و س��ایر خدماتي را به عهده دارند که محصولات لوکس کارخانه خودروس��ازي را به 

مشتري مي رساند.60 
مرسدس و بسیاري سازمان هاي دیگر به سمت ساختار شبکه پیش مي روند چرا که آن ها طراحي 
و ساخت محصول و یا ارائه خدمات به مشتري را از طریق ارتباط چندین سازمان انجام مي دهند.61 
همان طور که نمودار 4-13 نش��ان مي دهد، این س��اختار مش��ارکتی معمولاً متشکل از چندین 
سازمان فرعی است که مانند اقمار مصنوعی حول یک شرکت مرکزي یا هسته مي گردند. شرکت 
مرکزی فرایند شبکه را هماهنگ مي نماید و یک یا دو شایستگی هسته اي دیگر، مانند بازاریابي 
یا توس��عه محصولات را ایجاد مي نماید. در مثال ارائه ش��ده، بی ام دبلیو یا مرسدس قطب اصلی 
هستند که بازاریابی و مدیریت را در برمی گیرند، در حالی که سایر شرکت ها، عملکردهای دیگری 
دارند. شرکت اصلی ممکن است در تماس اصلی با مشتریان باشد اما اکثر فعالیت های مربوط به 



v 288 رفتار سازمانی

ارائه محصولات و خدمات و فعالیت های پش��تیبانی به بیرون محول می شود تا سازمان های واقع 
در هر نقطه جهان را دنبال کند. اکس��ترانت و س��ایر فناوری ها این اطمینان را ایجاد می کند که 

اطلاعات به سادگی و آزادانه بین شرکت اصلی و شرکت های وابسته اش جریان می یابد.62 
یکي از نیروهاي اصلي پیش برنده به سمت ساختار شبکه، تشخیص این مسأله است که یک سازمان داراي 
تعداد معدودي شایستگی هاي اصلی است. شایستگی اصلی دانش پایه ای است که در سراسر سازمان قرار 
دارد و مزیت استراتژیک را فراهم می کند. هنگامی که شرکت ها، شایستگی اصلی خود را کشف مي کنند، 
آن ها وظایف غیرحیاتي خود را به س��ازمان هاي دیگري واگذار مي نمایند که شایستگی اجراي آن وظایف 
را دارا هس��تند. براي مثال، بی ام دبلیو در گذشته دور تصمیم گرفت که مدیریت تأسیسات جزو مجموعه 
شایستگی های آن نیست، بنابراین این وظیفه را به کارخانه موتورهاي بریتانیایي به نام دلیکا واگذار نمود 

که تخصصش در نگهداري تأسیسات و مدیریت انرژي است.63
با تغییر سریع تکنولوژي و پیچیدگي و تنوع  فرایندهاي کاري، شرکت ها ساختارهاي شبکه اي را 
تش��کیل خواهند داد.64 بسیاري از ش��رکت ها نمي توانند خود را به تغییرات فوق سریع در فناوری 
اطلاعات برسانند، لذا کل بخش هاي مربوط به سیستم اطلاعاتي خود را به آی بی ام، ای دی اس و 
سایر شرکت هایي واگذار کرده اند که در خدمات سیستم هاي اطلاعاتي تخصص دارند. به طور مشابه، 
بسیاري شرکت ها با تکنولوژي بالا، شبکه هایي را با فلکس ترونیک، سلستیکا و سایر تولیدکننده هاي 

تجهیزات الکترونیکي تشکیل داده اند که در فرایندهاي گوناگون تولید تخصص دارند.

ارزيابي س�اختار ش�بکه: نظریه پردازان رفتار سازماني چندین سال است که استدلال می کنند 
رهبران سازمانی باید استعاره سازمان به مثابه ارگانیسم های پلاسمایی را به جای استعاره ماشین هاي 
س��خت و انعطاف ناپذیر ایجاد کنند.65 ساختارهاي ش��بکه اي به این استعاره ارگانیسمي نزدیک تر 
هستند زیرا تا اندازه اي انعطاف پذیر هستند که مي توانند ساختار خود را با تغییرِ شرایط محیطي 
بازآرایي نمایند. اگر مشتریان، محصول یا خدمات جدیدي را تقاضا کنند، شرکت مرکزی قرارداد 
جدیدي را با شرکت هاي دیگری شکل مي دهد که منابع مناسبي را ارائه مي نماید. براي مثال، بی 
ام دبلیو با کار کردن با مگنا توانس��ت بس��یار زودتر به ساخت و توسعه خودروي ایکس تری دست 
یابد در حالي که اگر خودش انجام این امور را به عهده گرفته بود نیاز به زمان بیش��تري براي این 
کار داشت. زماني که بی ام دبلیو نیاز به نوع متفاوتي از تولید دارد، امکانات و منابع غیرضروري را 
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به کار نمي بندد. س��اختارهاي شبکه از کارایی بیشتر نیز برخوردار هستند زیرا شرکت مرکزی در 
سطح جهانی رقابت می کند و در سرتاسر جهان با ایجاد فروشگاه برای مقاطعه کاران فرعی خود از 
بهترین افراد و بهترین تکنولوژي با بهترین قیمت بهره مند می گردد. در واقع، فشار ِ رقابت جهانی، 
ساختارهاي شبکه اي را بسیار حیاتي تر کرده است و فناوری اطلاعات مبتنی بر کامپیوتر نیز آن را 

ممکن ساخته است.66
از معایب ِ بالقوه س��اختارهاي ش��بکه اي این است که ش��رکت مرکزی در معرض فشارهاي 
بازار قرار دارد. س��ایر ش��رکت ها تنها قیمت بالا را به مقاطعه کاران اعلام مي کنند، در حالي 
که اگر ش��رکت کارکنان خود را برای انجام همان کار اس��تخدام می نمود، هزینه کوتاه مدت 
کمتر مي ش��د. یک مس��أله ي دیگر این است که اگر چه فناوری اطلاعات ارتباطات جهاني را 
بس��یار ساده تر کرده است، اما هرگز نمي تواند س��طح کنترل سازمانی را مانند زمانی که کار 
تولید، بازاریابي و س��ایر امور در یک جا انجام مي گرفت، بالا ببرد. ش��رکت مرکزی مي تواند 
از مش��وق ها و محرک هایي براي حف��ظ کیفیت مقاطعه کاران اس��تفاده کند اما این امور در 
مقایس��ه با حفظ کیفیت کار انجام ش��ده توسط کارکنان درونی سازمان، نسبتاً خام و ناکافي 

است.

اهداف یادگیری
پس از مطالعه این بخش، شما باید بتوانید:

9. چهار ویژگي محیط خارجي خود را شناسایي نمایید و در مورد ساختار سازماني مطلوب براي هر محیط به 
بحث بپردازید.

10. تأثیرِ اندازه، تکنولوژي و استراتژي سازماني را بر ساختار سازماني به اختصار بیان کنید.

عوامل تعیین کننده ساختار سازمانی
بیشتر نظریه ها و مفاهیم رفتار سازمانی دارای اقتضائاتی است، نظریاتی که در یک موقعیت خوب 
عمل می کنند ممکن است در موقعیت دیگری به آن اندازه اثربخش نباشند. این رویکرد اقتضائی 
قطعاً زمانی مناس��ب است که مناس��ب ترین ساختار سازمانی انتخاب شود.67 در این بخش چهار 
عامل تعیین کننده طرح سازمان را معرفی می کنیم: محیط خارجی، اندازه سازمان، تکنولوژی و 

استراتژی.
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هرچند پیش از انجام این کار این هشدار را می دهیم که این بحث به دلیل وجود مباحث لاینحل، 
در میان کارشناسان ساختار سازمانی ساده سازی شده است.68

تمرکز اصلی این مبحث بر این سؤال است که آیا اقتضائات خاص می تواند با عناصر خاص ساختار 
)تمرکز، رس��میت و س��ایر موارد( همراه ش��ود و این که آیا ما نیازمند بررسی موقعیت اقتضائات با 
نوع شناسی گسترده ساختار سازمانی )از جمله ساختار ارگانیک در مقابل ساختار مکانیک( هستیم.

برخی از نویسندگان پیشنهاد می کنند که بیشتر از دو نوع شناسی ساختاری متفاوت در ترتیبات 
موقعیتی خاص مش��ابه عمل می کنند. با ای��ن پیش فرض های ذهنی چهار عامل اقتضایی اصلی 

)چهار عامل اصلی تعیین کننده( ساختار سازمانی را بررسی می کنیم.

محیط خارجی
بهتری��ن س��اختار برای یک س��ازمان به محیط خارجی آن بس��تگی دارد. محی��ط خارجی هر 
آن چه خارج از س��ازمان اس��ت را شامل می شود، که بیش��تر ذینفعان )به عنوان مثال مشتریان، 
تأمین کنندگان، دولت(  منابع )مانند مواد خام، منابع انسانی، اطلاعات، سرمایه پول، رقبا( از آن 

جمله اند.
چهار ویژگی محیط بیرونی بر نوع س��اختار س��ازمانی مناسب با موقعیت خاص تأثیرگذار است: 

قدرت پویایی، پیچیدگی، تنوع و خصومت.69

محیط ه�ای پويا در مقابل محیط های ايس�تا: محیط های پویا تغیی��رات زیادی دارند که به 
موقعیت های جدید و عدم وجود الگوهای قابل شناسایی منتهی می گردد. ساختارهای ارگانیک 
برای این محیط ها مناس��ب تر هستند به دلیل این که سازمان به سرعت با این تغییرات می تواند 
همراه ش��ود، البته مشروط به این که کارکنان س��ازمان با تجربه باشند و در کار تیمی به خوبی 

هماهنگ شوند.70
در مقابل، محیط های ایستا دارای چرخه معینی از فعالیت ها هستند و عرضه و تقاضا برای ورودی 
و خروجی دارای تغییرات یکنواختی است. رویدادهای قابل پیش بینی، سازمان را قادر می سازند تا 
قوانین و رویه ها را اعمال نمایند. در یک محیط قابل پیش بینی، ساختارهای ماشینی سودمندتر 

هستند، به همین دلیل آن ها بهتر از ساختارهای ارگانیک عمل می کنند.
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محیط های پیچیده در مقابل محیط های س�اده: محیط های پیچیده عناصر زیادی دارند در 
حالی که در محیط های ساده موارد اندکی برای نظارت وجود دارد. به عنوان مثال کتابخانه یک 
دانشگاه بزرگ نسبت به یک کتابخانه عمومی در یک شهر کوچک در محیط پیچیده تری فعالیت 
می کند. مراجعین کتابخانه دانشگاه به انواع مختلفی از سرویس های امانت کتاب، بانک اطلاعاتی 

آنلاین، جستجو مراکز، رزرو مجموعه کتاب یک رشته خاص و مواردی از این قبیل نیاز دارند.
کتابخانه عمومی یک ش��هر کوچک با تعداد کمی از این تقاضاها روبرو می ش��ود. هرچه محیط 
پیچیده تر باشد س��ازمان غیرمتمرکزتر است. عدم تمرکز پاسخی منطقی به پیچیدگی است به 
ای��ن دلیل که تصمیمات به اف��راد و واحدهای زیرمجموعه با اطلاعات ضروری برای یک انتخاب 

آگاهانه، تحمیل می شود.

محیط های متنوع در مقابل محیط های يکپارچه: سازمان هایی که در محیط های متنوع قرار 
گرفته اند، تنوع بیش��تری در محصولات یا سرویس ها، مش��تریان و مناطق دارند در مقابل، یک 

محیط یکپارچه فقط یک مشتری، یک محصول و یک ناحیه جغرافیایی دارد.
هر چه تنوع محیط بیشتر باشد سازمان به استفاده از یک ساختار بخشی هماهنگ با این تنوع 
نیاز بیش��تری دارد. به طور مثال اگر یک محصول واحد را در سراسر جهان به فروش برساند یک 

ساختار بخشی جغرافیایی با تنوع جغرافیایی شرکت بهتر سازگار خواهد شد.

محیط های متخاصم در مقابل محیط های بخش�نده: س��ازمان های که در محیط متخاصم 
قرار گرفته اند با کمبود منابع و افزایش رقابت در بازار روبرو می ش��وند، این محیط ها معمولاً پویا 
هس��تند. به دلیل این که قابلیت پیش بینی دسترس��ی به منابع و تقاضا برای خروجی را کاهش 

می دهند. ساختارهای ارگانیکی در محیط های متخاصم بهتر عمل می کنند.
با این وجود، هنگامی که محیط بسیار خصمانه است از جمله زمان کمبود منابع یا کاهش سهم 
بازار، س��ازمان ها گرایش به تمرکز موقت دارند، به طوری که تصمیمات س��ریع تر اتخاذ گردد و 
مدیران به دلیل کنترل موجود، احس��اس راحتی بیش��تری کنند.71 از قضا تمرکز می تواند منجر 
به اخذ تصمیماتی با کیفیت پایین در خلال بحران های س��ازمانی شود، زیرا مقام ارشد مدیریت 

اطلاعات کمی دارد به ویژه هنگامی که محیط پیچیده است.
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بزرگ بودن و کوچک بودن به طور همزمان
شرکت جانسون اند جانسونJ&J( 1( را ممکن است با پودرهای بچه و چسب زخم آن بشناسید، اما این شرکت 
مس��تقر در نیوجرس��ی 250 کسب و کار را در 57 کشور توس��عه داده است که داروهای تجویزی )که 40 درصد 
کل کسب و کار را در بر می گیرد(، دستگاه های پزشکی و تشخیص )بزرگترین در جهان( و محصولات مراقبت 
ف��ردی )مس��واک، انواع کرم ها، ش��امپو و مواردی از ای��ن قبیل( را تولید و به بازار عرضه می کند. ش��رکت های 
موفق هنگامی که در محیط های پیچیده و متنوع فعالیت می کنند، عدم تمرکز را در پیش می گیرند و جانس��ون 
اند جانس��ون از این قاعده مس��تثنی نیس��ت. ویلیام ولدون، رئیس و مدیرعامل جانس��ون اند جانسون می گوید: 
»جانسون اند جانسون احتمالًا مرجعی برای عدم تمرکز است. ولدون خاطر نشان می کند که ساختار غیرمتمرکز 
ش��رکت امکان حساس��یت بیشتر و پاسخ گویی سریع تر به هر محیط کس��ب و کار و فرهنگ منحصر به فردی 
را فراه��م آورده اس��ت. وی توضی��ح می دهد: »م��ردان و زنانی که کس��ب و کار ما را در سرتاس��ر جهان اداره 
می کنن��د معم��ولًا افرادی هس��تند که در آن بازاره��ا بزرگ ش��ده اند، آن بازارها را درک می کنن��د و خود را در 
 J&J آن بازاره��ا توس��عه داده اند«. عدم تمرکز در س��ازمان های بزرگ مزایای دیگری نیز دارد. در وب س��ایت
گفته ش��ده اس��ت: »ما به طور همزمان هم بزرگ هس��تیم و هم کوچک، هر یک از شرکت ها مانند یک کسب 
و کار کوچ��ک مس��تقل عمل می کند. گرچ��ه در عین حال، دسترس��ی به دانش و منابع 50 ش��رکت فورچون 
برای آن ها امکان پذیر اس��ت. این مانند داش��تن ده ها ش��ریک اس��تراتژیک در نوک انگش��تان آن ها است«72.

1

اندازه سازمان
س��ازمان های بزرگتر، ساختارهایی متفاوت از س��ازمان های کوچک دارند.73 هرچه تعداد کارکنان 
افزایش یابد، به دلیل تقسیم کار بیشتر، تخصص های کاری نیز افزایش می یابد. تقسیمات بیشتر کار 
نیاز به مکانیسم های هماهنگی دقیق تری دارد. بنابراین کارخانه های بزرگتر، برای هماهنگ کردن 
فعالیت های کاری از استانداردسازی استفاده بیشتری می کنند )به ویژه در فرایندهای کاری و نتایج(. 

این سازوکارهای هماهنگی سلسله مراتب اداری و رسمیت بیشتری ایجاد می کند.
به لحاظ تاریخی، سازمان های بزرگتر از ارتباطات غیررسمی کمتری به عنوان سازوکار هماهنگی 
اس��تفاده می کنند. با این وجود، فناوری اطلاعات در حال ظهور و تأکید بیشتر بر توانمندسازی، 

باعث شده است ارتباطات غیررسمی اهمیت دوباره ای در شرکت های بزرگ پیدا کند.74

1. Jahnson & Jahnson
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همچنین سازمان های بزرگتر تمایل به عدم تمرکز بیشتری دارند. مدیران اجرایی برای پردازش همه 
تصمیمات تأثیرگذار بر کسب و کار در حال رشد آن ها، زمان و تجربه کافی ندارند. بنابراین زمانی 
که افراد دارای پست، قادر هستند از عهده گستره محدودتری از مسائل برآیند، اختیار تصمیم گیری 

به سطوح پایین تر منتقل می شود.

تکنولوژی
تکنلوژی عامل دیگری است که برای طراحی بهترین ساختار سازمانی باید در نظر گرفته شود.

تکنولوژی به س��ازوکارها یا فرایندهایی اش��اره دارد که به وس��یله آن، یک سازمان، محصول یا 
خدمت خود را تولید می کند. یکی از اقتضائات تکنولوژیکی، تغییرپذیری آن است. تغییرپذیری 

به تعداد استثنائات رویه های استاندارد اشاره دارد.
در فرآیندهای کاری با تغییرپذیری پایین، کارها روتین هس��تند و از رویه های عملیاتی استاندارد 
پیروی می کنند. یکی دیگر از اقتضائات، تحلیل پذیری است که به قابلیت پیش بینی یا دشواری کار 
مورد نیاز اش��اره دارد. هرچه قابلیت تحلیل کار کمتر باشد، نیاز بیشتری به کارشناسانی با اختیار 
کافی برای رس��یدگی به چالش های کاری وجود دارد. هنگامی که کارکنان وظایفی با تنوع بالا و 
قابلیت تحلیل پایین مانند کار در یک محیط پژوهشی را انجام می دهند، ساختار باید ارگانیک باشد. 
دلیل آن، این اس��ت که کارکنان با ش��رایط منحصر به فردی که احتمال تکرار آن کم است، روبرو 
می شوند. در مقابل در جایی که تکنولوژی، تغییرپذیری پایین و تحلیل پذیری بالایی دارد مانند خط 
مونتاژ، یک ساختار مکانیکی ترجیح داده می شود. کار روتین و تا حد بالایی قابل پیش بینی است و 

یک موقعیت ایده آل برای یک ساختار مکانیکی با کارایی بالا است.

استراتژی سازمانی 
استراتژی سازمانی به روش استقرار و ترتیب سازمان در محیط خود در ارتباط با ذینفعان، منابع، 
قابلیت ها و مأموریت سازمان اشاره دارد.76 به عبارت دیگر استراتژی، نشانگر تصمیمات و اقدامات 
لازم برای نیل به اهداف سازمان است. اگر چه اندازه، تکنولوژی و محیط بر ساختار سازمانی بهینه 
تأثیر دارند، با این حال این عوامل لزوماً تعیین کننده ساختار نیستند. در عوض، رهبران شرکت، 

هم ویژگی های این عوامل را شکل می دهند و هم ساختار سازمانی منتج از آن را. 
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این مفهوم در عبارت ساده »ساختار تابع استراتژی است«77 خلاصه می شود. رهبران سازمان تصمیم 
می گیرند که سازمان چه اندازه و چگونه رشد نموده و از کدام تکنولوژی استفاده کند. آن ها به جای 
آن که اجازه دهند سرنوش��ت سازمان به طور کامل تحت تأثیر عوامل خارجی باشد، برای تعریف و 
دستکاری محیط خود اقداماتی انجام می دهند. علاوه بر این، ساختارهای سازمانی به عنوان پاسخ 
طبیعی به این عوامل پدیدار نمی ش��وند. در عوض، آن ها برآمده از تصمیمات س��ازمانی هس��تند. 
بنابراین اس��تراتژی سازمانی، هم بر عوامل اقتضایی س��اختار و هم خود ساختار اثرگذار است. اگر 
اس��تراتژی شرکت، رقابت از طریق نوآوری باشد، ساختار ارگانیک تر ترجیح داده می شود، چرا که 
کارکنان در این ساختار راحت تر می توانند اطلاعات خود را به اشتراک بگذارند و خلاق تر عمل کنند. 
اگر ش��رکت یک استراتژی با هزینه پایین را انتخاب کند، ساختار مکانیکی ارجح تر است به دلیل 
این که تولید و بهره کارایی خدمت را به حداکثر می رساند.78 به طور کلی، در حال حاضر مشخص 
است که ساختار سازمانی تحت تأثیر اندازه، تکنولوژی و محیط است اما استراتژی سازمان ممکن 

است این عناصر را تغییر دهد و ارتباط آن ها را با ساختار سازمانی کاهش دهد.

خلاصه فصل
س��اختار سازمانی به تقسیم کار و الگوهای هماهنگی، ارتباطات، گردش کار و نیروی رسمی که 
فعالیت های سازمانی را هدایت می کنند، اشاره دارد. همه ساختارهای سازمانی، کار را به وظایف 
جداگانه ای تقس��یم می کنند و سپس آن کار را به نحوی هماهنگ می سازند که اهداف مشترک 
س��ازمان را محقق گردد. ابزار اصلی این هماهنگی، ارتباطات غیررسمی، سلسله مراتب رسمی و 

استانداردسازی است.
چهار عنصر اصلی س��اختار سازمانی، حیطه کنترل، تمرکز، رسمیت و بخش بندی است. حیطه 
کنترل به تعداد افرادی که به طور مس��تقیم به س��طح بعدی در سلسله مراتب گزارش می دهند، 
اش��اره دارد. حیطه کنترل بهینه به وجود س��ازوکارهای هماهنگی بستگی دارد تا سلسله مراتب 
رسمی، علاوه بر آن حیطه کنترل به روتین بودن وظایف و همچنین میزان همبستگی کارکنان 
در یک بخش بستگی دارد. تمرکز هنگامی رخ می دهد که اختیار رسمی تصمیم گیری در دست 
گروه کوچکی از افراد به ویژه مدیران ارش��د باش��د. بسیاری از ش��رکت ها هنگامی که بزرگتر و 
پیچیده تر می شوند، تمرکززدایی می کنند، اما برخی بخش های شرکت متمرکز باقی می مانند در 
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حالی که در دیگر بخش ها عدم تمرکز وجود دارد. رسمیت، به میزان وابستگی سازمان به قوانین، 
رویه ها، آموزش رس��می و سازوکارهای مرتبط، برای  استانداردسازی رفتار اشاره دارد. شرکت ها 
هنگامی که بزرگتر و قدیمی تر می ش��وند، رس��میت بیشتری می یابند. رسمیت موجبات کاهش 

انعطاف پذیری سازمان، آموزش سازمانی، خلاقیت و رضایت شغلی را فراهم می آورد.
حیطه کنترل، تمرکز و رس��میت به صورت مجموعه در ساختارهای مکانیکی و ارگانیکی وجود 
دارند. ساختارهای مکانیکی دارای حیطه کنترل محدود و درجه بالای رسمیت و تمرکز هستند. 

شرکت ها با یک ساختار ارگانیک، عکس این ویژگی ها را دارا هستند.
بخش بندی، نحوه گروه بندی کارکنان و فعالیت هایشان را مشخص می سازد. گروه بندی که زنجیره 
فرمان را ایجاد می کند، براساس مدل های ذهنی مشترک بر افراد متمرکز می گردد و هماهنگی 
از طریق ارتباطات غیررسمی بین افراد و واحدهای زیرمجموعه را مورد تشویق قرار می دهد. این 
س��اختار کارکردی، کارکنان را بر اس��اس دانش خاص یا سایر منابع سازماندهی می کند و بدین 

ترتیب تخصصی شدن بیشتر می گردد و نظارت مستقیم افزایش می یابد.
در ساختار بخشی، کارکنان بر اساس نواحی جغرافیایی، مشتریان یا خروجی )ستاده( گروه بندی 
می شوند. این ساختار، توجه کارکنان را بیش از وظایف بر محصولات و مشتریان متمرکز می سازد. 
با این وجود، در این س��اختار منابع تکثیر می ش��ود و مخازن دانش ایجاد می گردد. ساختارهای 
مبتنی بر تیم بس��یار مسطح، با قوانین و رسمیت کم هس��تند و تیم های خودگردان را به جای 

تخصص های کارکردی بر اساس فرایندهای کاری سازماندهی می کنند.
ساختار ماتریسی، ترکیبی از دو ساختار است تا مزایای هر دو نوع ساختار تقویت گردد. با این وجود، 
این رویکرد نسبت به ساختار صرفاً کارکردی یا صرفاً بخشی مستلزم هماهنگی بیشتری است و این 
ممکن است پاسخ گویی را بسیار کمرنگ کند و پیچیدگی را افزایش دهد. یک ساختار شبکه ای پیمان 

بین چندین سازمان است که با هدف خلق یک محصول یا خدمت به مشتری صورت می پذیرد.
بهترین ساختار س��ازمانی به محیط خارجی شرکت، اندازه، تکنولوژی و استراتژی بستگی دارد. 
س��اختار بهینه به این بس��تگی دارد که محیط پویا اس��ت یا ثابت، پیچیده است یا ساده، متنوع 
اس��ت یا یکپارچه و متخاصم است یا بخش��نده. هرچه اندازه سازمان افزایش می یابد، رسمیت و 
تمرکز بیش��تر می شود. تکنولوژی واحد کاری که اشاره به تنوع کار و تحلیل پذیری مسأله دارد، 
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در اتخاذ ساختار ارگانیک و مکانیک اثرگذار است. این عوامل بر نوع ساختار تأثیرگذار است، اما 
لزوما تعیین کننده ساختار نیست. در عوض رهبران شرکت ها استراتژی هایی را فرمول بندی و اجرا 

می کنند که هم ویژگی های این عوامل و هم ساختار منتج از آن را شکل می دهد. 

پرسش های تفکر انتقادی
1. تکس��ی و نیترو، دو ش��رکت تبلیغاتی خلاق هس��تند که در این فصل ب��ه توصیف آن ها 
پرداختیم. این شرکت ها دارای ساختارهای مبتنی بر تیم و ارگانیک هستند. چه مکانیزم 
هماهنگی بر این نوع ساختار سازمانی حاکم است؟ اندازه و شکل ساختاری که دو نوع دیگر 

هماهنگی در تکسی و نیترو را پدیدار می کند، شرح دهید.
2. در مورد مدرسه کسب و کار یا واحد سازمانی که شما در حال حاضر در آن حضور دارید، 
فکر کنید. مدرس چه سازوکار هماهنگی برای کنترل و هدایت استفاده می کند؟ چرا این 

سازوکار هماهنگی بیشتر در این جا به کار می رود؟
3. نظریه پردازان اجرایی چندین دهه پیش از این، به این نتیجه دس��ت یافتند که بسیاری از 
سازمان های اثربخش حیطه کنترل محدود دارند. با این وجود، شرکت های تولیدی امروزی  
با عملکرد بالا حیطه کنترل وس��یع دارند. چرا این امکان وجود دارد؟ تحت چه ش��رایطی 

یک شرکت تولیدی باید حیطه کنترل محدودی داشته باشد؟
4. رهبران س��ازمان های بزرگ برای شناس��ایی بهترین س��طح و نوع تمرکز و عدم تمرکز، دچار 
کشمکش هستند. شرکت ها هنگام تعیین درجه تمرکز باید چه چیزهایی را مدنظر قرار دهند؟

5. حرکت ال تی دی، چهار نوع محصول تولید می کند که هر نوع از آن باید به مشتریان مختلفی 
فروخته شود. به طور مثال، یک محصول منحصراً به تعمیرگاه های خودرو فروخته می شود، در 
حالی که محصول دیگر به طور عمده در بیمارستان ها استفاده می شود. انتظارات و نیازهای 
مش��تریان به طرز شگفت آوری در سراسر جهان مش��ابه است. شرکت، بخش های بازاریابی، 
طراحی محصول و امکانات تولید را در آسیا، آمریکای شمالی، اروپا و آمریکای جنوبی تفکیک 
ک��رده اس��ت، چرا که اخیراً هر قلمروی��ی مقررات منحصر به ف��ردی در تولید و فروش این 
محصولات داشته است. با این وجود، ایالت های گوناگون روند فرار از مقررات تولید را که ال 
تی دی طراحی و تولید نموده است، در پیش گرفته اند و توافقات تجاری بازارهای گوناگونی 
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را به روی محصولات خارجی گشوده است. اگر مقررات زدایی و توافقات تجاری صورت گیرد، 
کدام شکل از بخش بندی ها ممکن است برای ال تی دی بهترین باشد؟

6. آی بی ام یک ش��رکت یکپارچه جهانی اس��ت. این شرکت به لحاظ بخش بندی های خود 
چگونه به نظر می رسد؟ در صورت اتخاذ مدل شرکت های یکپارچه جهانی، با چه چالش هایی 

ممکن است روبه رو گردد؟
7. از دیدگاه کارکنان مزایا و معایب کار در ساختار ماتریسی چیست؟

8. فرض کنید شما به عنوان مشاور برای تشخیص ویژگی های محیط دانشگاه یا کالج انتخاب 
ش��ده اید. محیط بیرونی را چگونه توصیف می کنید؟ آیا ساختار موجود دانشگاه برای این 

محیط مناسب است؟

موردپژوهی 1-13
شرکت می سی قصد دارد با مشتریان خود شخصی تر شود. این شرکت که بزرگترین فروشگاه در 
سطح جهان است با معرفی ساختار سازمانی جدید به کاهش فروش، پاسخ می دهد. در ساختار 
جدید، فروش��گاه ها و نواحی محلی برای شخصی س��ازی کالاها و بازاریابی مش��تریان آن ناحیه، 
استقلال بیشتری دارند. این تغییر، بخشی از استراتژی »می سی من«1 است که یک سال پیش از 
این ایجاد شد و هدف آن این بود که مشتریان، ارتباط شخصی با فروشگاه های می سی در نواحی 
خود احساس کنند و اطمینان حاصل کنند که این فروشگاه ها دسته بندی کالاها، محدوده اندازه، 
برنامه های بازاریابی و تجربه خریدی را فراهم می آورند که انطباق بیشتری با نیازهای محلی دارد. 
تری جی لاندگرن، مدیرعامل شرکت می سی می گوید: »بهبود عملکرد فروش و درآمد، مستلزم 
نوآوری در جذب اثربخش تر کارکنان در هر فروشگاه و نیز کاهش هزینه کل می باشد. به اعتقاد 
ما پاسخ صحیح آن است که منابع خود را به شیوه ای دیگر اختصاص دهیم تا تأکید بیشتری بر 
سطح بازار محلی اعمال شود و فروشگاه های می سی متمایز گردند، به مشتریان خدمت کنند و 
کسب و کار را هدایت نمایند. در اصل ما قصد داریم با بهبود دانش خود در سطح محلی و سپس 
اقدام سریع بر اساس آن دانش، رشد فروش را برانگیزانیم. علاوه بر این ما معتقدیم استراتژی های 

1. “My Macy’s” s trategy
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جدید ما تصمیم گیری را تس��ریع می س��ازد و فرایند کار با فروش��ندگان ما را تسهیل می کند«. 
س��اختار جدید می سی مشتمل بر 20 حوزه است که در سه منطقه پراکنده شده است )شرق، 
جن��وب و غرب(. مدیران ح��وزه و مجموعه کوچک کارکنان بازرگان��ی و برنامه ریزان آن به طور 
متوس��ط مسئول 10 فروشگاه هس��تند که پیش از این در ساختار قبلی 16 تا18 فروشگاه بود. 
ای��ن حیطه کنترل محدود برای مدی��ران و کارکنان حوزه این فرصت را فراهم می آورد که با هر 
فروشگاه صمیمانه تر کار کنند. مدیران حوزه که به رؤسای منطقه گزارش می دهند، ممکن است 
اس��تقلال بیش��تری در تصمیم گیری های مربوط به تخصیص فضا و سطح خدمت داشته باشند. 
بازرگانان فروش��گاه هر حوزه با مدیران خرید مرکزی می س��ی ارتباط خواهند داش��ت تا از نیاز 
کالاهای مشتریان محلی آگاه شوند و بر اساس آن اقدام نمایند. برنامه ریزان حوزه ها برای دفاتر 
برنامه ریزی شرکت، اطلاعات هوشمندانه بازار را فراهم می آورند. شرکت، تکنولوژی سیستم های 
جدید را برای کمک به مدیران حوزه و فروش��گاه فراهم می آورد تا به طور دقیق تر فروش��گاه های 
محلی را با اقلام، برندها، س��ایزهای لباس و رنگ های دلخواه و مورد نظر مش��تریان فروشگاه در 
آن محل ه��ای خ��اص تأمین نمایند. دفاتر حوزه نیز منابعی را دریافت می کنند تا در رویدادهای 
محلی شرکت نمایند. در ساختار جدید، سطح کارکنان دفاتر حوزه نسبت به تعداد قبلی آن در 
همان سطح دوبرابر شد و به حدود 250 نفر رسید. در این بین می سی 2000 کارمند را اخراج 
نم��ود که بس��یاری از آن ها از دفاتر منطقه ای جایی که پی��ش از این، تصمیمات در آن جا اتخاذ 
می ش��د، بودند. ساختار و استراتژی بازاریابی جدید می سی چیزی شبیه فرمان عقب گرد است. 
در طی چند س��ال گذشته، ش��رکت، چندین فروشگاه محلی را که به دست آورده بود، بازسازی 
و علامت تجاری آن را تغییر داد. بوردین در فلوریدا، استرن در نیویورک، بون مارچ در اقیانوس 
آرام، گلدمیس در ممفیس و کاف من در اس��تدر پیتس��بورگ در میان سایر فروشگاه ها در حال 
حاضر فروشگاه های می سی نامیده می شوند. این تغییر علامت تجاری ممکن بود ارتباط فردی 
ش��رکت با مش��تریان محلی را تضعیف کرده باش��د. علاوه بر این تا همین اواخر، فروش��گاه های 
می س��ی مدل سنتی استانداردس��ازی کالاها و بازاریابی را صرف نظر از منطقه جغرافیایی دنبال 
می کردند. این باعث شد در میامی ژاکت زمستانی و در دیترویت در ماه دسامبر لباس شنا تبلیغ 
شود. یک تحلیلگر در زمینه خرده فروشی اظهار دارد، سازماندهی مجدد می سی نشانه آن است 
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که ادغام و مالکیت اخیر به همان اندازه که خوب و بدون مشکل برنامه ریزی شده بود، خوب کار 
نکرده است. این تحلیلگر می گوید: »در این شرکت نیاز به نظارت نزدیک تر وجود دارد، این لایه 
جدیدی از نظارت نزدیک تر است«. یکی دیگر از کارشناسان هشدار می دهد که می سی باید بین 
رس��میت و تمرکززدایی تعادل برقرار س��ازد. او می گوید: »محلی سازی بیش از حد ممکن است 
هزینه ها را افزایش دهد، در حالی که استانداردسازی زیاد عدم اثربخشی را به دنبال داشته باشد. 
یک خرده فروش بهتر اس��ت بداند که کدام عناصر کس��ب و کار باید محلی سازی شود، سفارشی 
کردن آن چقدر هزینه در پی دارد و از یک فروش��گاه تا فروش��گاه چه تأثیری خواهند داشت«. 
حتی با وجود این نگرانی ها، مدیرعامل می س��ی در مورد س��ازماندهی مجدد خوش بین اس��ت. 
لاندگرن می گوید: »من در مورد س��اختار جدید بس��یار خوشحال و هیجان زده ام. فروش ما رشد 
خواهد داش��ت، ما تلاش می کنیم برای هماهنگی بیش��تر با ترجیحات مشتری، در سطح محلی 
فعالیت کنیم. به تیم خود حیطه کنترل محدودی خواهیم داد، بنابراین آن ها واقعاً در مورد این که 

نیازهای محصول برای مشتریان محلی چه هستند، اطلاعات کسب می کنند«.

پرسش های بحث
1. شرکت می سی به لحاظ چهار عنصر ساختار سازمانی چه تغییراتی کرده است؟

2. چه احتمالاتی نشان می دهد که ساختار سازمانی جدید می سی برای محیطش مناسب است؟
3. به نظر شما می سی با ساختار سازمانی جدید خود ممکن است چه مشکلاتی را تجربه کند؟
4. چه عواملی نشان می دهد که ساختار سازمانی جدید ممکن است با مشکلاتی روبه رو شود؟

تمرین تیمی 3-31
راه اندازی کلوپ اِد1

هدف: این تمرین با هدف کمک به ش��ما برای درک مس��ائلی که هنگام طراحی س��ازمان ها در 
مراحل مختلف رشد باید مورد توجه قرار گیرد، طراحی شده است.

لوازم مورد نیاز: هر تیم باید از دس��تگاه های اورهد ترنس پرنسی یا کاغذهای فلیپ چارت کافی 
برای نمایش چندین نمودار سازمانی برخوردار باشد.

1. Club ED



v 300 رفتار سازمانی

دس��تورالعمل: هر تیم در مورد سناریو ارائه شده بحث می کند. اولین سناریو در قسمت زیر ارائه 
ش��ده اس��ت. استاد بحث را تس��هیل می کند و زمان ش��روع گام بعدی تمرین را به تیم ها اعلام 
می کند. برای تمرین و گفتگو تقریباً 90 دقیقه زمان لازم است، گرچه سناریوهای کمتر، می تواند 

تا حدی زمان را کاهش دهد. 
1. افراد در تیم ها قرار داده شدند )معمولاً هر تیم متشکل از چهار تا پنج فرد است(.

2. پس از خواندن س��ناریو 1 ارائه ش��ده در قسمت زیر، هر تیم یک نمودار سازمانی طراحی 
خواهد کرد )بخش بندی( که برای آن موقعیت مناسب ترین است.

افراد باید بتوانند هر نوع ساختاری را که طراحی کرده اند توصیف نمایند و توضیح دهند که چرا 
این س��اختار مناسب است. س��اختار باید بر روی اور هد ترنس پرنسی یا برگه های فیلیپ چارت 
کش��یده شود تا س��ایرین طی بحث بعدی کلاس آن را ببینند. استاد برای تکمیل این کار زمان 

ثابتی را تنظیم می کند )به طور مثال، 15 دقیقه(.
س�ناريو 1. هرگز برف را دوباره پارو نزن، ش��ما در حال ایجاد کس��ب و کار جدی��د و راه اندازی 
اس��تراحتگاه تفریحی در جزیره کوچک کارائیب هستید. اس��تراحتگاه در دست ساخت است و 
برنامه ریزی شده است که تا یک سال آینده بازگشایی شود. حالا وقت آن رسیده که شما تصمیم 

بگیرید نمودار سازمانی این سرمایه گذاری جدید با نام اد کلوب را ایجاد کنید.
3. در پایان وقت تعیین شده، استاد سناریو 2 را ارائه خواهد کرد و از هر تیم خواسته می شود 
نمودار سازمانی مناسب با آن موقعیت را طراحی کند. دوباره افراد باید بتوانند نوع ساختار 

طراحی شده را توصیف کنند و توضیح دهند که چرا آن مناسب است.
4. در پایان زمان مجاز، س��ناریو 3 ارائه می ش��ود و هر تیم باید نمودار س��ازمانی دیگری که 

مناسب با آن موقعیت است ارائه دهد.
5. با توجه به زمان موجود، ممکن است استاد سناریو چهارم را ارائه نماید. همه کلاس گردهم 
می آیند تا طرح های خود برای هر سناریو را ارائه نمایند. در طول هر ارائه، تیم ها باید نوع 

ساختار کشیده شده را شرح دهند و توضیح دهند که چرا آن مناسب است.
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خودارزیابی 4-31
شما چه ساختار سازمانی را ترجیح می دهید؟

هدف: این تمرین به شما کمک می کند دریابید چگونه یک ساختار سازمانی نیازها و ارزش های 
فردی  افرادی را که در آن ساختار کار می کنند، تحت تأثیر قرار می دهد.

دس�تورالعمل: ارزش های فردی بر میزان راحتی ش��ما برای کار کردن در س��اختارهای سازمانی 
گوناگون اثرگذار است. ممکن است سازمانی را ترجیح دهید که قوانین آن به روشنی تعریف شده 
باشد یا اصلاً قوانینی نداشته باشد. ممکن است شرکتی را ترجیح دهید که تقریباً هریک از کارکنان 
بتوانند تصمیمات مهم را اتخاذ نمایند و یا نه، جایی را ترجیح دهید که تصمیمات مهم تحت نظر 
مدیران ارشد باشد. هریک از عبارات ارائه شده در قسمت زیر را بخوانید و مشخص نمایید تا چه اندازه 
مایل هستید در سازمانی با چنین ویژگی هایی کار کنید. پس از اتمام کار، با استفاده از کلید امتیازات 
ارائه شده در پیوست انتهای کتاب، نتایج خود را محاسبه کنید. این خودارزیابی باید به تنهایی کامل 
شود، به این دلیل که شما بتوانید خودتان را صادقانه و بدون نگرانی از مقایسه اجتماعی ارزیابی کنید. 

بحث کلاس بر عناصر طرح سازمانی و روابط آن ها با نیازها و ارزش های فردی، متمرکز خواهد بود.

مقیاس ساختار سازمانی ترجیحی
1. نردبان شغلی فرد در مسیر رسیدن به جایگاه ها و مسئولیت های بالاتر دارای چندین مرحله باشد.

2. کارکنان در فضایی کار کنند که قوانین کمی حاکم باشد که اختیارات آن ها را محدود نسازد.
3. مسئولیت به کارکنانی که کار را انجام می دهند واگذار شود.

4. سرپرس��تان تعداد کمی از کارکنان را تحت سرپرس��تی خود داشته باش��ند تا با هر فرد در انجام کار 
ارتباط نزدیک داشته باشند.

5. مدیران ارشد بیشتر تصمیمات را اتخاذ نمایند تا اطمینان حاصل شود شرکت همسو با اقدامات خود است.
6. مشاغل به روشنی تعریف شوند به گونه ای که هیچ ابهامی در مورد این که چه کسی مسئول وظایف 

مختلف است وجود نداشته باشد.
7. کارکنان در مورد مسائل اظهارنظر کنند اما مدیران ارشد بیشتر تصمیمات را اتخاذ نمایند.

8. شرح شغل به طور گسترده بیان شود یا وجود نداشته باشد.
9. کار هر فرد بر اساس برنامه عملیاتی مدیران عالی، به طور دقیق هماهنگ شود.
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10. بیشتر کارها در تیم ها و بدون نظارت نزدیک انجام شود.
11. کارها به جای استفاده از قوانین رسمی، از طریق بحث غیررسمی با همکاران انجام شود.

12. سرپرستان کارکنان بسیاری را تحت سرپرستی داشته باشند و نتوانند بر هریک از آن ها از نزدیک 
نظارت کنند.

13. هر فرد به روشنی وظایف شغلی، انتظارات و اهداف را درک کرده باشد.
14. مدیران ارشد اهداف کلیدی را برعهده گیرند اما تصمیمات روزانه را به تیم های خط مقدم محول نمایند.

15. حتی در یک شرکت بزرگ، مدیر عالی تنها سه یا چهار سطح بالاتر از پایین ترین جایگاه و مقام باشد.

کمیاصلًامن تمایل دارم در سازمانی کار کنم که ...
تا 

حدی
خیلی 
امتیازاتزیاد

1. نردبان شغلی فرد در مسیر رسیدن به جایگاه ها و مسئولیت های 
¨¨¨¨¨بالاتر دارای چندین مرحله باشد.

2. کارکن��ان در فضی��ی کارکنند که قواین کمی حکم باش��د که 
¨¨¨¨¨اختیارات آنها را محدود سازد.

¨¨¨¨¨3. مسئولیت به کارکنان که کار را انجام می دهد واگذار شود.

4. سرپرستان تعداد کمی از کارکنان را تحت سرپرستی خود داشته 
¨¨¨¨¨باشند تا با هر فرد در انجام کار ارتباط نزدیک داشته باشد.

5. مدیران ارشد بیشتر تصمیمات را اتخاذ نمایند تا اطمنان حاصل 
¨¨¨¨¨شود شرکت همسو با اقدامات خود است.

6. مشاغل به روشنی تعریف شوند به گونه ای که هیچ ابهامی در مورد 
¨¨¨¨¨اینکه چه کسی مسئول وظایف مختلف است وجود نداشته باشد.

7. کارکنان در مورد مسائل اظهار نظر کنند اما مدیران ارشد بیشتر 
¨¨¨¨¨تصمیمات را تخاذ نمایند.

¨¨¨¨¨8. شرح شغل به طور گسترده بیان شود یا وجود نداشته باشد.
9. کار هر فرد براساس برنامه عملیاتی مدیران عالی، به طور دقیق 

¨¨¨¨¨هماهنگ شود.

¨¨¨¨¨10. بیشتر کارها در تیم ها و بدون نظارت نزدیک انجام شود.



303 v فصل سیزدهم: ساختارهای سازمانی

11. کاره��ا ب��ه جای اس��تفاده از قوانین رس��می، از طریق بحث 
¨¨¨¨¨غیررسمی با همکاران انجام شود.

12. سرپرستان کارکنان بسیاری را تحت سپرستی داشته باشند و 
¨¨¨¨¨نتوانند بر هر یک از آنها از نزدیک نظارت کند.

13. هر فرد به روش��نی وظایف شغلی، انتظارت و اهداف را درک 
¨¨¨¨¨کرده باشد.

14. مدیران ارش��د اهداف کلی��دی را برعهده گیرند اما تصمیمات 
¨¨¨¨¨روزانه را به تیم های خط مقدم محول نمایند.

15. حتی در یک شرکت بزرگ، مدیر عالی تنها سه یا چهار سطح 
¨¨¨¨¨بالاتر از پایین ترین جایگاه و مقام باشد.





پس از مطالعه این فصل شما باید بتوانید
1. عناصر فرهنگ سازمانی را شرح دهید.

2. در مورد اهمیت زیرساخت های سازمانی به بحث بپردازید.
3. چهار دسته از مصنوعاتی که از طریق آن فرهنگ شرکتی رمز گشایی می گردد را  نام ببرید.

4. سه کارکرد فرهنگ سازمانی را نام ببرید.
5. در مورد شرایطی که تحت آن، قدرت فرهنگ سازمانی عملکرد سازمان را بهبود می بخشد، به بحث بپردازید.

6. چهار استراتژی ادغام فرهنگ سازمانی را مقایسه کنید.
7. چهار استراتژی تغییر یا تقویت فرهنگ سازمانی را شناسایی کنید.

8. با استفاده از تئوری جذب-انتخاب-تخلیه توضیح دهید که چگونه فرهنگ سازمانی تقویت می شود.
9. مراحل جامعه پذیری سازمانی را شرح دهید.

10. توضیح دهید که چگونه پیش نمایش شغلی واقع بینانه به فرایند جامعه پذیری کمک می کند.
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شرکت دِل که از طریق فرهنگ کارایی هزینه و رقابت پذیری خود، پیشرو است، بیش از یک دهه رهبر بی وقفه 
بازار در صنعت کامپیوتر بود. هزینه پایین، تولید پاسخگو و مدل فروش مستقیم این شرکت، از سوی متخصصان 
ستودنی بود. مایکل دل موسس شرکت، مدافع اهداف کوتاه مدت بود در حالی که کوین رولینز1 )تا همین اواخر 
مدیرعامل دل بود( طراح فرایندها و ارزیابی های کارایی محور بود. فرهنگ دل بر »پیروزی« تأکید داشت بدین 
مفهوم که بر شکست رقبا و ماندن در اوج از طریق کاهش هزینه، متمرکز بود. چند سال پیش از این رولینز اظهار 
داش��ت: »برخی سازمان ها هس��تند که افراد آن فکر می کنند اگر چیز جدیدی بسازند، قهرمان هستند، قهرمان 
بودن در شرکت دِل به مفهوم صرفه جویی در هزینه است«. گرچه دِل همچنان یک تولیدکننده کم هزینه است، 
اما هنگامی که اچ پی و س��ایر رقبا پیش��رو شدند، موفقیت تماشایی دِل متوقف شد. علت چیست؟ فرهنگ قوی 
دل، چشمان رهبران و اکثر کارکنان را به روی هر چیزی به غیر از ساخت کامپیوترهای کم هزینه بست، درحالی 
که، ترجیح بازار به س��مت نوآوری و تغییر بود. یکی از متخصصان صنعت می گوید: »فرهنگ دِل الهام بخش و 
کمال مطلوب نیست، این فرهنگ فقط می خواهد در مورد اجرا صحبت کند«. تعدادی از کارکنان هشدار دادند 
که فرهنگ دل نیازمند تغییر اس��ت، اما افرادی که جرأت انتقاد نسبت به مفروضات و ارزش های عمیق شرکت 
را داشتند، به سرعت ساکت شدند. مدیر پیشین دل یادآور می شود: »پرچم های قرمز بسیاری به اهتزاز درآمدند، 
اما فقط یک بار«. در این اثناء ثروت دل-از جمله رتبه بندی عمومی فرهنگ آن- در حال س��قوط بود. چند سال 
پیش از این، دل رتبه نخست لیست رتبه بندی شگفت انگیزترین های مجله فورچون، را به خود اختصاص داد. دو 
سال پس از آن، آخرین رتبه در لیست 20 شرکت برتر را کسب کرد. به همین  ترتیب، دل کانادا پنجمین رتبه را 
در برترین های فرهنگ شرکتی در سال 2006 کسب نمود. یک سال پس از آن، نامی از آن در لیست ذکر نشد. 
فرهنگ آن دیگر مورد تحسین نبود. این مسئله و نگرانی های دیگر مایکل دل مؤسس شرکت را برانگیخت تا 
به عنوان مدیرعامل بازگردد و جایگزین کوین رولینز شود. سایر مدیران ارشد نیز شرکت را ترک کردند. دل اقرار 
داش��ت: »شرکت بیش از حد بر مسائل کوتاه مدت متمرکز شده بود«. وی آشکارا و به طور مکرر به کارکنان نیز 
تأکید نمود که فرهنگ گذشته دل »یک مذهب نیست«. دل به این باور رسیده است که می تواند شرکت را تغییر 
دهد و نشانه هایی دال بر این که چشم انداز جدیدش مؤثر واقع شده است وجود دارد. با این وجود، برخی منتقدان 
بر این عقیده اند که تغییر فرهنگ دل یک کاری بس دشوار و بزرگ است. یک تحلیلگر فناوری هشدار می دهد: 

»این یک انتقال آسان نیست، شما باید فرهنگ و بافت ذهنی خود را تغییر دهید«1.
1

1. Kevin Rollins
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چالش اخیر شرکت دِل، مخاطرات نادیده انگاشتن فرهنگ سازمانی را به تصویر می کشد. فرهنگ 
س��ازمانی شامل ارزش ها و مفروضات مشترک داخل یک سازمان است.2 فرهنگ سازمان آن چه 
که در ش��رکت مهم و یا بی اهمیت اس��ت را تعریف می کند و در نتیجه همه افراد س��ازمان را به 
س��مت »مسیر درس��ت« انجام کارها هدایت می کند. شما شاید فرهنگ س��ازمانی را به عنوان 
DNA  نامرئی سازمان که با چشم غیرمسلح قابل رویت نیست، در نظر بگیرید ولی با این وجود 

الگوی قدرتمندی است که آن چه که در محل کار رخ می دهد را شکل می دهد. در آغاز این فصل 
عناصری از فرهنگ س��ازمانی شناسایی می گردد و س��پس به توصیف این که چگونه فرهنگ به 
وسیله مصنوعات تولید می شود می پردازیم. این فصل سپس با بحث درباره ارتباط میان فرهنگ 
س��ازمانی و عملکرد از جمله تأثیرات قدرت فرهنگی، تناس��ب و سازگاری ادامه می یابد. سپس 
روش های تغییر و یا تقویت فرهنگ س��ازمانی را مورد بررس��ی قرار خواهیم داد. در بخش نهایی 
این فصل توجه خود را به چالش ها و راه حل های ادغام فرهنگ های سازمانی معطوف می سازیم.

اهداف یادگیری
پس از مطالعه دو بخش بعدی شما باید بتوانید:

1. عناصر فرهنگ سازمانی را شرح دهید.
2. در مورد اهمیت زیرساخت های سازمانی به بحث بپردازید.

3. چهار دسته از مصنوعاتی که از طریق آن فرهنگ شرکتی رمزگشایی می گردد را نام ببرید.

عناصر فرهنگ سازمانی
تصویر 14-1 نش��ان می دهد چگونه ارزش ها و مفروضات مش��ترک1 از یک فرهنگ س��ازمانی 
ب��ا یکدیگر ارتباط پی��دا می کنند و با مصنوعات که در م��ورد آن در این فصل به بحث خواهیم 
پرداخت، مرتبط می شوند. ارزش ها که در فصل 1 و 2 به توصیف آن پرداختیم، باورهایی  پایدار 
و ارزیابی کننده هس��تند که ترجیحات ما برای نتایج و یا روش های انجام عمل در موقعیت های 
متفاوت را، هدایت می کند.3 آن ها ادراکات آگاهانه ای درباره آن چه خوب  اس��ت یا بد، درس��ت 
اس��ت یا اشتباه، هستند. در چارچوب فرهنگ س��ازمانی، ارزش ها به عنوان ارزش های مشترک 
مورد بحث قرار می گیرند که به ارزش های مش��ترک افراد درون س��ازمان یا واحد کاری اش��اره 

1. Shared Values and Assumptions
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دارد که در سلس��له مراتب  ارزشی آنان در بالاترین سطح قرار می گیرد.4 در شرکت دلِ کارکنان 
عموماً ارزش های مشترکی از کارایی و رقابت پذیری )برنده شدن( را دارا بودند در حالی که سایر 
ارزش های ممکن، از اولویت کمتری برخوردار بودند. فرهنگ س��ازمانی، مفروضات مش��ترک را 
نیز در بر می گیرد. مفروضات مش��ترک عنصری عمیق تر اس��ت که به اعتقاد برخی کارشناسان 
جوهره فرهنگ شرکتی است. مفروضات مشترک خودآگاه نیستند، برآمده از ادراکات مفروض و 
یا پیش الگوهای ایده آل رفتاری هستند که به عنوان روش درست تفکر و عمل در برابر مشکلات 
و فرصت ها در نظر گرفته می شوند. مفروضات مشترک عمیقاً ریشه دوانیده است و شما احتمالاً 
نمی توانید آن ها را با بررسی کارکنان کشف کنید بلکه تنها با مشاهده کارکنان، تجزیه و تحلیل 
تصمیمات آن ها و پرس��ش و پاس��خ در مورد فعالیت هایش��ان، این مفروضات به سطح می رسد. 
شناسایی و شرح عمومی فرهنگ سازمانی یا دقیق تر از آن، ارزش های مشترک از سوی رهبران، 
به ش��یوه ای متداول مبدل شده است. یاهو ش��رکت پرتال آنلاین، از این قاعده مستثنی نیست. 
وب سایت آن ها با افتخار شش ارزش را ارائه می کند که عبارتند از: تعالی، نوآوری، تثبیت مشتری، 

کار تیمی، جامعه و سرگرمی.
شرکت فولادسازی کره ای پوسکو1 که یکی از تحسین برانگیزترین شرکت های آسیایی است و از 
سوی دانشجویان ارشد دانشگاه به عنوان برترین شرکت در کره برای کار رتبه بندی شده است، 
نیز با افتخار ش��ش ارزش اصلی خود را چنین بیان می کند: مش��تری مداری، اجرا )دستیابی به 
اهداف(، صداقت، به رسمیت شناختن ارزش افراد و چالش )یک روحیه تسخیرناپذیر برای تبدیل 
غیرممکن به واقعیت(. آیا این ارزش ها واقعاً محتوای فرهنگی یاهو و پوس��کو را نشان می دهند؟ 
احتمالاً، تا حدودی. با این حال این بیانیه ها، ارزش های مورد حمایت ش��رکت را بیان می کنند، 
ارزش های��ی که رهبران و همکاران برای پش��تیبانی از تصمیم��ات و اقدامات خود به آن ها تکیه 
می کنن��د.5 رهبران س��ازمانی با این ادعا که به ارزش های مطل��وب اجتماعی اعتقاد دارند، حتی 
هنگام��ی که ای��ن ارزش ها اعمال نش��وند، تصویر عمومی مثبتی را ایج��اد می کنند )فصل 2 را 

مشاهده نمایید(. یک مثالی که غالباً به آن اشاره می شود، شرکت انرون2 است.6 

1. POSCO  
2. Enron
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نمودار 14-1: مفروضات، ارزش ها و مصنوعات فرهنگ سازامنی

هوستون یک شرکت خوشه ای در زمینه انرژی است که فهرستی از ارزش های فرهنگی ارائه نموده 
است که عبارت است از ارتباطات، احترام، صداقت و تعالی. با این حال وقتی که رهبران شرکت، یکی 
از بزرگترین تقلب های حسابداری در جهان را مرتکب شدند، شرکت ورشکست شد. مشکل این بود 
که ارزش های حمایت شده انرون کاملاً متفاوت از ارزش های مصوب آن بود. موضوع دیگر این است 
که حتی اگر رهبران  به ارزش های حمایت شده پایبند باشند کارکنان سطح پایین تر ممکن است 
این ارزش ها را به اش��تراک نگذارند. در مقابل فرهنگ س��ازماني شامل ارزش هاي مصوب مشترک 
است که رهبران و کارکنان برای هدایت اقدامات و تصمیمات درست خود واقعاً بر آن تکیه می کنند. 

این ارزش های »مورد استفاده«  با تماشای اعمال افراد قابل رؤیت هستند.

محتواي فرهنگ سازماني
س��ازمان ها از حیث محت��واي فرهنگي خود با یکدیگ��ر تفاوت دارند که این تف��اوت به ترتیبِ 
نس��بي ارزش ها و انواع مختلف مفروضات مربوط می ش��ود. فرهنگ شرکت دِل جایگاه کارایی و 
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رقابت پذیری را بالاتر از نوآوری و زیبایي شناسي در نظر می گیرد در حالي که فرهنگ اپل نوآوري 
و زیبایی شناس��ی را برابر یا بالاتر از کارایی هزین��ه اولویت بندی می کند. در اینجا در مورد چند 

شرکت و فرهنگ حاکم بر آن ها بحث مي کنیم:
• مؤسسه SAS: کارکردن تمام وقت یک روش زندگي در بسیاري از شرکت ها با فناوري هاي 	

س��طح بالاست. اما مؤسس��ه SAS فرهنگ کاملًا متفاوتی دارد. این شرکت نرم افزاري واقع 
در کارولیناي ش��مالي در س��اعت 6 بعدازظهر کار را تعطیل مي کند و درها را قفل مي کند 
تا مطمئن ش��ود که آن ها تعادل بین کار و زندگي را حفظ مي کنند. این ش��رکت در فضای 
بازی به وس��عت 200 هکتار واقع ش��ده اس��ت و براي رفاه کارکنان خ��ود خدمات ویژه  اي 
ارائه مي دهد از جمله مراقبت هاي پزش��کي رایگان در محل، مرخصي استعلاجي به صورت 
نامحدود، مراقبت روزانه رایگان، سفرهاي اسکي، مربي هاي شخصي، سالن هاي غذاخوري با 
غذاهاي ارزان و لذیذ و کلاس هاي تاي چي. جیم گودنایت1 مدیرعامل شرکت از کسب ده ها 
شرکت بالقوه امتناع نمود چرا که می خواست فرهنگ دوستانه کارکنان دست نخورده باقی 
بماند. وی مي گوید: »ما س��ال هاي زیادي را صرف ساختن یک فرهنگ مي کنیم که احترام 
براي کارکنان را به ارمغان مي آورد و این یک نوآوري و خلاقیت و مشتري مداري است. من 

نمي خواهم ببینم که SAS با ادغام در شرکت هاي دیگر از بین برود«7.
• بانک ICICI: دومین بانک بزرگ هند، از فرهنگی عملکرد محور و متمرکز بر رشد برخوردار 	

اس��ت. ش��یوه های س��ازمانی آن مبتنی بر آموزش، توسعه ش��غلی، هدف گذاری و پرداخت 
براس��اس عملکرد اس��ت و همه این اقدامات در راس��تای افزایش دس��تاوردهای کارکنان و 
خدمات مشتریان صورت می پذیرد. شرکت براساس منحني عملکرد GE عمل می کند، که 
در آن درصد کمي از کارمندان پاداش سخاوتمندانه دریافت مي کنند درحالی که کمتر از 5 
درصد از لیست پرداخت حقوق حذف می شوند. رئیس منابع انساني ICICI توضیح می دهد: 
»رش��د تنها زماني اتفاق مي افتد که پاداش هاي متفاوت ب��راي عملکردهاي متفاوت وجود 

داشته باشد«.8

1. Jim Goodnight
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• ش�رکت تويوتا موتور: خوب بودن در شرکت تویوتا به تنهایی کافی نیست. شرکتي که به طور 	
پیوسته بهره وری تولید را افزایش مي دهد از فرهنگ یادگیری محور قوی برخوردار است و کارکنان 
تش��ویق مي شوند اشتباهات را کشف و اذعان نمایند به گونه ای که شرکت بتواند بهبود مستمر 
داشته باشد. فرهنگ تویوتا بر فروتنی نیز تأکید مي کند. حتي زماني که آن ها در صنعت خودرو 
در اوج قرار دارند، رهبران تویوتا مردد هستند که در مورد موفقیت هاي خود صحبت کنند. ری 
تانگوی1، معاون شرکت تولید و مهندسی تویوتا موتور در آمریکای شمالی می گوید: »ما با تکبر و 

زور مخالف هستیم واژه کلیدی ما این است، »خوب بودن به تنهایی کافی نیست«9.
بسیاری از متخصصان تلاش کرده اند که فرهنگ شرکتی را به شکلی ساده به چند دسته تقسیم 
کنند. یکي از محبوب ترین و متداول ترین مدل ها،  هفت فرهنگ ش��رکتی را مشخص می سازد، 

که در نمودار 14-2 نشان داده شده است. 
مدل رایج دیگري، چهار فرهنگ سازماني را مشخص می سازد که در جدولی دو به دو سازماندهی 
ش��ده است و تمرکز داخلي را در برابر تمرکز خارجي و انعطاف را در برابر کنترل نشان می دهد. 
در مدل هاي دیگر فرهنگ به 8 یا 13 دس��ته در یک دایره طبقه بندی می ش��ود. این مدل های 
دایره ای نش��ان می دهد که برخی فرهنگ ها در تضاد با سایر آن ها هستند. به طور مثال فرهنگ 
اجتناب نقطه مقابل فرهنگ خودشکوفایي است و یا فرهنگ قدرت در برابر فرهنگ همکاری قرار 
می گیرد.10 رهبران شرکت ها هنگام روبه رو شدن با کسب و کارهاي آشفته، از این مدل ها استفاده 
مي کنند تا فرهنگ شرکت خود را تشخیص دهند و بدانند چه نوع فرهنگی را می خواهند توسعه 
دهند. متأس��فانه این مدل ها دیدگاه تحریف شده ای از فرهنگ س��ازماني نیز ارائه مي دهند. اول 
این ک��ه این مدل ها، تنوع ارزش هاي فرهنگي در س��ازمان ها را بیش از حد س��اده انگارانه مطرح 
می س��ازند. حقیقت این اس��ت که ده ها ارزش فردی و ترکیبات بس��یار زیادی از ارزش ها وجود 
دارند بنابراین تعداد فرهنگ های س��ازمانی که این مدل ها نشان می دهد به طور قابل ملاحظه ای 
بخش مختصری از مجموعه کامل اس��ت. دوم این که به خاطر داریم که فرهنگ سازماني شامل 
مفروضات مش��ترک در مورد راه درس��ت انجام دادن کارها اس��ت و نه فقط ارزش هاي مشترک. 

تعداد کمی از مدل ها این جنبه نهاني تر فرهنگ را در نظر می گیرند.

1. Ray Tanguay
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نمودار 14-2 مشخصات فرهنگ سازمانی، ابعاد و ویژگی ها

ويژگی های ابعادابعاد فرهنگ سازمانی

نوآوری
تجربه کردن، جستجوی فرصت، ریسک پذیری، قوانین محدود و 

کمتر محتاط بودن1

پیش بینی پذیری، امنیت، قانون گراییثبات

انصاف و عدالت، تحمل احترام به افراد

عملگرا، انتظارات بالا، نتیجه محورنتیجه گرا

دقیق، تحلیلیتوجه به جزئیات

همکاری، مردم گراییتیم گرایی
رقابت پذیری، تأکید کم بر مسئولیت پذیری اجتماعیستیزه جویی2

12

نگراني س��وم این است که اقدامات و مدل هاي فرهنگ س��ازماني معمولاً دیدگاه »یکپارچه« اتخاذ 
می کنند. در این مدل ها فرض بر این است که بیشتر سازمان ها، از فرهنگی یکپارچه و روشن برخوردار 
هستند که به سادگی قابل رمزگشایی است.11 آن ها ادعا مي کنند یک فرهنگ سازماني به طور طبیعی 
قابل اندازه گیري است چرا که هر ابهامي خارج از قلمروی فرهنگي است. در دیدگاه یکپارچگی فرض بر 
آن است که با تغییر فرهنگ سازمانی، فرهنگ از یک موقعیت یکپارچه به یک موقعیت یکپارچه جدید 
تغییر جهت مي دهد که تنها با یک ابهام یا نقص موقت در طول انتقال، همراه است. این مفروضات 

احتمالاً نادرست هستند یا در بهترین حالت، بیش از حد ساده شده است.
یک فرهنگ س��ازماني معمولاً خیلي مبهم اس��ت آن قدر که نمي توان از طریق بررسی کارکنان، 
آن را تخمی��ن زد. همان ط��ور ک��ه در بخش بعدي هم توضیح خواهیم داد س��ازمان ها ش��امل 
خرده فرهنگ هاي متنوعي هستند که از هرگونه توافق بالقوه و توافق بر سر ارزش ها و مفروضات 
در سراس��ر س��ازمان ممانعت به عمل مي آورند. در حقیقت حتي این خوشه هاي خرده فرهنگی 

1. Aggressiveness
2. Low Coutiousness
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مي توانند بد تعریف ش��وند زیرا ارزش ها و مفروضات در نهایت براي هر ش��خص منحصر به فرد 
هستند. پیشنهاد ما در این جا این نیست که فرهنگ سازماني وجود ندارد، درجاتی از مفروضات 
و ارزش هاي مش��ترک در بس��یاری از س��ازمان ها وجود دارد. در عوض ما هش��دار مي دهیم که 
اقدامات و مدل هاي متداول فرهنگ سازماني، به تنوع فرهنگ های سازمانی ساده انگارانه می نگرد 

و اشتباهاً فرض مي کند که سازمان ها مي توانند به آساني با این طبقه بندي ها شناسایي شود.

خرده فرهنگ های سازمانی
وقتی در مورد فرهنگ س��ازمانی بحث می کنیم، در حقیقت به فرهنگ حاکمی اش��اره می کنیم 
که دربرگیرنده ارزش ها و مفروضاتی است که به طور منظم و گسترده توسط اعضای سازمان به 
اشتراک گذاشته می شود. فرهنگ حاکم معمولاً به وسیله مدیر ارشد درک و درونی می شود، اما 
گاهی اوقات برخلاف تمایل مدیران ارشد است. علاوه بر این همان طور که پیش از این، در بخش 
قبلی ذکر ش��د فرهنگ حاکم بر سازمان، آنگونه که بس��یاری از مشاوران و رهبران کسب و کار 
گمان می کنند، یکپارچه و روشن نیست. .در عوض سازمان ها متشکل از خرده فرهنگ های واقع در 
سراسر بخش های مختلف، مناطق جغرافیایی و گروه های شغلی هستند.12 برخی خرده فرهنگ ها 
از طری��ق اعِم��ال ارزش ها و مفروضات موازی، فرهنگ حاک��م را تقویت می کنند. برخی دیگر با 
فرهنگ حاکم متفاوت هستند اما در تضاد با آن نیستند. سایر آن ها ضدفرهنگ نامیده می شوند 
چرا که ارزش ها یا مفروضاتی را شامل می شوند که مستقیماً در تضاد با فرهنگ حاکم بر سازمان 
می باش��ند. این امکان نیز وجود دارد که برخی س��ازمان ها )از جمله برخی دانشگاه ها( از طریق 
خرده فرهنگ ها اداره شوند و به هیچ عنوان هیچ فرهنگ قابل تشخیصی نداشته باشند.13 خرده 
فرهنگ ها به ویژه ضدفرهنگ ها به طور بالقوه در میان کارکنان تعارض و اختلاف ایجاد می کنند 

اما دو کارکرد مهم نیز دارند.14 
اول این که استانداردهای عملکرد و رفتار اخلاقی سازمان را حفظ می کنند. کارکنانی با ارزش های 
ضدفرهنگی مهمترین منبع نظارت و بررس��ی انتقادی نس��بت به دستورات حاکم هستند. این 
خرده فرهنگ ها تعارض سازنده و تفکر خلاق تر در مورد چگونگی تعامل سازمان با محیط را مورد 
تش��ویق قرار می دهند. خرده فرهنگ ها کارکنان را از پیروی کورکورانه از مجموعه ای از ارزش ها 

بازمی دارند و به موجب آن سازمان به ارزش هاي اخلاقي جامعه پایبند می ماند.
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دوم این که خرده فرهنگ ها زمینه را براي ارزش هاي در حال ظهوری فراهم مي آورند که سازمان 
را با نیازهای مش��تریان، تأمین کنندگان، جامعه و س��ایر ذینفعان منطبق می سازد. شرکت ها در 
نهایت ملزم هستند که ارزش هاي حاکم خود را با آن دسته ارزش هایی که برای محیط در حال 
تغییر مناسب تر هستند، عوض کنند. اگر خرده فرهنگ ها سرکوب شوند سازمان ممکن است برای 

کشف و اتخاذ ارزش های هم راستا با محیط در حال ظهور، زمان بیشتری را صرف نماید.

رمز گشایي فرهنگ سازماني از طریق مصنوعات
ما نمي توانیم به طور مستقیم ارزش ها و مفروضات فرهنگ سازماني را ببینیم بلکه همانند شکل 1-14 
که پیش از این نشان داده شد، فرهنگ سازماني را به طور غیرمستقیم از طریق مصنوعات تشخیص 
دهیم. مصنوعات، نمادها و نشانه های یک فرهنگ سازمانی هستند که روش پذیرش بازدیدکنندگان، 
چیدمان فیزیکی سازمان و چگونگی پاداش دهی به کارکنان از آن جمله اند.15 تعدادی از کارشناسان 
اظهار داشتند که مصنوعات جوهره فرهنگ سازماني هستند در حالي که اکثر نویسندگان )از جمله 
نویسندگان این کتاب( مصنوعات را به عنوان نماد یا شاخص هاي فرهنگ در نظر می گیرند. در هر 
صورت مصنوعات مهم هستند زیرا آن ها فرهنگ سازماني را تقویت مي کنند و به طور بالقوه از تغییرات 
فرهنگ سازمان حمایت مي کنند.16 فرهنگ سازمان معمولاً خیلي مبهم و پیچیده است و مفروضات 
فرهنگی تا حدی عمیق هستند که از طریق بررسی و نظرسنجی قابل اندازه گیري نیستند. در عوض 
لازم است ما رفتار محیط کاري را بررسي کنیم، به مکالمات روزمره میان کارکنان و مشتریان گوش 
دهیم، اسناد اداري و ایمیل ها را چک کنیم، به وضع ظاهر و ساختارهاي فیزیکي شرکت توجه کنیم، با 
کارکنان درباره داستان هاي شرکت گفتگو کنیم. به عبارت دیگر ما به اطلاعات نمونه از طیف وسیعی 
از مصنوعات سازماني احتیاج داریم. براي مثال کلینیک مایو1 برای کشف فرهنگ سازمان پزشکی در 
مراکز خود واقع در روچستر، مینه سوتا و نیز برای شناسایی روش های انتقال آن فرهنگ به سایت های 
جدیدتر خود در فلوریدا و آریزونا با استخدام یک انسان شناس، ارزیابی فرهنگ سازماني خود را آغاز 
نمود. به مدت شش هفته این انسان شناس سایه به سایه کارکنان را دنبال کرد، آن ها به عنوان بیمار در 
اتاق انتظار قرار گرفتند، مصاحبه های بی شماری با آنان صورت گرفت و با پزشکان هنگام ویزیت بیمار 

1. Mayo Clinic
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همراهی شد. گزارش نهایي، فرهنگ حاکم بر مایو را مشخص کرد و اینکه چگونه کارهاي جهاني آن ها 
متفاوت با آن فرهنگ بود.17

در این بخش چهار طبقه وسیع از مصنوعات را مورد بررسی قرار دادیم: داستان ها و افسانه هاي 
سازمان1، آداب و رسوم2، زبان،  نمادها و ساختار فیزیکي.

افسانه ها و داستان هاي سازماني
داستان ها به فرهنگ هاي سازماني قوي نفوذ مي کنند. بعضي داستان ها به عنوان اعمال قهرمانانه 
برشمرده مي ش��وند مانند تصمیم مایکل دل در سال 1980 مبنی بر این که شرکت کامپیوتری 
خود را بس��ازد که از اتاق خوابگاه او در زمان حضور در دانش��گاه آغاز ش��د. س��ایر داس��تان ها، 
رویدادهای گذش��ته را که از ارزش های اصلی ش��رکت منحرف می ش��وند، به تمسخر می گیرند. 
افسانه ها و داستان های س��ازمانی به عنوان یک دستورالعمل اجتماعي قدرتمند در مورد روشی 
که کارها باید یا نباید انجام شوند، به کار مي روند. آن ها واقع گرایی انسانی را به انتظارات شرکت، 
استانداردهای عملکرد فردی و معیارهایی برای اخراج، می افزایند. داستان ها همچنین هیجاناتی 
را در ش��نوندگان ایجاد مي کنند و س��عي مي کنند که حافظه شنوندگان در طول داستان بهبود 
بخش��ند.18 داستان ها بیشترین اثر را روي فرهنگ ارتباطي ش��رکت مي گذارند چون آن ها افراد 
واقعي را توصیف مي کنند که از سوی افراد در سرتاسر سازمان شناخته شده هستند. داستان ها 
همچنین تجویزي هستند که افراد را نسبت به آن چه باید انجام دهند یا ندهند آگاه مي کنند.19

آداب و رسوم
آداب و رسوم، جریان عادی برنامه ریزی شده از زندگی روزمره سازمانی است که فرهنگ سازمانی 
را نشان می دهد و چگونگی برخورد با بازدیدکنندگان، میزان بازدید مدیران ارشد از زیردستان، 
نح��وه ارتباط افراد با یکدیگ��ر و میزان زمانی که کارکنان به ص��رف ناهار اختصاص می دهند و 

مواردی از این قبیل را در بر می گیرد.

1. Organizational Stories and Legends
2. Rituals and Ceremonies
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 داستان هایی از فرهنگ جسارت در سیرک دو سولیل1
گروه نمایشی واقع در مونترال که تلفیقی از سیرک و تئاتر را به نمایش می گذارند، مبتنی بر فرهنگ جسارت و 
خلاقیت هس��تند. این فرهنگ در داستان هایی در مورد چگونگی آغاز به کار این گروه نمایشی، آشکار است. در 
س��ال 1980 جیلز اس��تی کرویکس از دولت کبک برای شروع گروه تئاتر خیابانی در بایی سنت پائول در شمال 
غربی شهر کبک، درخواست کمک مالی کردند. هنگامی که دولت درخواست آن ها را نپذیرفت، استی کرویکس 
55 مایل )90 کیلومتر( مس��یر بائی س��نت پائول به شهر کبک را با چوب پا طی نمود. این سفر خسته کننده که 
22 س��اعت به طول انجامید توجه دولت را جلب نمود و پش��تیبانی مالی دولت را در پی داش��ت. ظاهرا نماینده 
دولت کبک گفته بود: »اگر ش��ما آن قدر دیوانه باش��ید که تمام این مسیر را سوار بر چوب طي کنید ما حاضریم 
مقداري پول به ش��ما براي ایجاد اش��تغال بدهیم«. بدون آن رویداد جسورانه شاید امروز سیرک دوسولیل هرگز 
وجود نداش��ت و اس��تی کرویکس به همراه گای لالیبرت که یکی از اعضای گروه 15 نفره اجرا بود، سیرک دو 
سولیل را در سال 1984 تأسیس نمود. در سال 1987 سیرک دوسولیل به جشنواره هنرهاي لوس آنجلس دعوت 
شده بودند، اما فستیوال هزینه هاي سیرک را پرداخت نمي کرد و آن ها باید خودشان هزینه ها را تأمین مي کردند. 
لالیبرت با خالی کردن حساب بانکی گروه نمایش برای انتقال اعضای گروه نمایش و تجهیزات، به معنای واقعی 
ریسک کرد. لالیبرت یادآور می شود: »من برای آن یک شب )اجرا در جشنواره هنرهای لس آنجلس( همه چیز را 
شرط بندی کردم، اگر ما شکست می خوردیم هیچ پولي وجود نداشت که به خانه برگردیم«. خوشبختانه ریسک 
وی نتایج خوبی در پی داش��ت. سیرک دوس��ولیل یک موفقیت بزرگ بدست آورد که به موفقیت های بزرگتر و 

فرصت های بیشتر در سال های پس از آن منجر شد«20.

1

به طور مثال،  فرهنگ سرعت در  بی ام دبلیو در روش راه رفتن کارکنان در اطراف ادارات خودروساز 
آلماني، مش��هود اس��ت. مدیر اجرایی بی ام دبلیو می گوید: »هنگام عبور از میان راهروهای سایر 
شرکت ها و ساختمان ها، افراد آهسته و آرام گام برمی دارند، گویی در حال خزیدن هستند، اما در 
بی ام دبلیو، افراد تمایل دارند سریع تر حرکت کنند«21. رسومات، مصنوعات رسمی تری نسبت به 
آداب هستند. رسومات فعالیت های برنامه ریزی شده ای هستند که به طور خاص به نفع مخاطب 
انجام می ش��وند و مواردی نظیر پاداش یا تنبیه کارکنان در مقابل عموم و یا برگزاري جش��ن به 

مناسبت راه اندازي یک محصول جدید یا  برنده شدن در یک قرارداد تازه را شامل می شوند.

1. Du Soleil
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زبان سازماني
زب��ان محل کار درباره فرهنگ آن ش��رکت صحبت مي کند. اینکه کارکن��ان چطور همکاران را 
مورد خطاب قرار می دهند، مش��تریان را توصیف می کنند، خشم خود را ابراز می کنند و چگونه 
با س��هامداران برخورد می کنند، همگي نمادهاي کلامي از ارزش هاي فرهنگي هستند. کارکنان 
در کانتینر استور یکدیگر را با عنوان گامبي1 خطاب مي کنند که نام شخصیت کارتونی سبزرنگ 

است و مفهوم انعطاف پذیری آن ها برای کمک به مشتری یا سایر کارکنان را در بر دارد.22
هنگامي که شرکت چارلز شواب و همکاران، بانک یو اس خریداری نمود، مدیران شواب  به جای 
به کارگیری واژه »ارباب رجوع2« که مورد استفاده کارکنان بانک بود، از کلمه »مشتریان3« استفاده 
می کردند و این برای کارکنان بانک خوشایند نبود. »ارباب رجوع«  اصطلاحي است که نشان دهنده 
یک رابطه درازمدت و عمیق تر است.23 زبان ارزش هاي حفظ شده توسط خرده فرهنگ هاي سازماني 
را نیز برجس��ته مي سازد. به طور مثال مشاوران شاغل در ویرپول متوجه صحبت کارکنان در مورد 
»فرهنگ پاورپوینت« شدند. این عبارت که نام نرم افزار ارائه مایکروسافت است، انتقادی بر فرهنگ 

سلسله مراتبي ویرپول است که در آن ارتباطات یکطرفه است )از مدیران به کارکنان(.24

نمادها و ساختارهاي فیزیکي
وینس��تون چرچیل یک بار گفت: »ما س��اختمان های خود را ش��کل مي دهیم و پس از آن، آن ها 
ما را ش��کل می دهند«25. این نخس��ت وزیر س��ابق بریتانیا به ما یادآوري کرد که ساختمان ها هم 
انعکاس دهنده فرهنگ سازمان و هم بر آن تأثیرگذار هستند. اندازه، شکل، موقعیت و عمر ساختمان 
ممکن است نشان دهنده تأکید یک شرکت بر کار تیمی، دوستي با محیط زیست، انعطاف پذیري 
یا سایر مجموعه ارزش ها باشد.26 فرهنگ کارایی و صرفه جویي وال مارت به راحتی از دفتر مرکزي 
آن در بنتونویل، آرکانزاس آشکار است. وال مارت که بزرگترین خرده فروش در سطح جهان است 
در مکانی مشغول فعالیت است که شبیه یک مرکز خرید قدیمي به نظر مي رسد که دارای ساختار 
آجری کوچک است و پارکینگ بزرگی آن را احاطه نموده است. از سوی دیگر، دفتر مرکزی شرکت 
اوکلی در فوتیل رانچ کالیفرنیا، دارای ساختار گنبدي شکل با دیواره هاي فلزي محکم با پیچ هاي 

1. Gumby
2. Clients
3. Cus tomers
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بزرگ اس��ت که نمایانگر فرهنگ پنهان و محافظ آن اس��ت. یکی از مدیران این شرکت پوشاک و 
محصولات س��لامت چشم، می گوید: »ما همیشه این ذهنیت را در مورد ساختمان محل کار خود 
داریم که مانند یک دژ است و آن چه را که تولید می کنیم طلا است، همه برای به دست آوردن آن 

دست به هر کاری می زنند، بنابراین ما از آن محافظت می کنیم«27.
حتي اگر س��اختمان بیش��تر از یک عمارت نباش��د گنجینه اي از مصنوعات فیزیکی در داخل آن 
وج��ود دارد. میز، صندلي، فض��اي اداري، و وجود آویزهای دیوار یا عدم وجود آن، تنها تعداد کمي 
از مواردي هستند که ممکن است معناي فرهنگي را انتقال دهند.28 داخل دفتر مرکزي وال مارت 
مانند س��اختمان بیرونی آن حکایت از صرفه جویي دارد. تأمین کنندگان داخل اتاق انتظار بس��یار 
س��اده و بدون تجمل اجتماع مي کنند. بازدیدکنندگان براي نوشیدن قهوه پول پرداخت مي کنند. 
قراردادهاي چند میلیون دلاري با خریداران وال مارت در اتاق هاي کوچکي که هر کدام با یک لامپ 
مهتابي و تصویری از سام والتون موسس وال مارت تزئین شده است، به مذاکره گذاشته مي شود.29 
مصنوعات فیزیکي در دفتر مرکزي شرکت مادِر نماد یک فرهنگ کاملاً متفاوت از وال مارت است. این 
شرکت در یک انبارِ تغییر کاربری یافته، در محدوده هنرنمای لندن واقع شده است. این شرکت خلاق، 
یک سالن پذیرش بزرگ دارد که یک سالن استراحت کوچکتر در یک سمت آن و یک کافه تریا در 
سمت دیگر آن قرار دارد و کارکنان مي توانند به میوه رایگان، نان تست و تنقلات مشابه هر زمان که 
بخواهند دسترسی داشته باشند. یک پلکان عریض که سالن پذیرش را به طبقه بعدي وصل مي کند 
که در آن اتاق هاي جلسه تنها از طریق جداکننده هایی ساخته شده از نوارهای مات پلاستیکی آویزان 
از هم جدا شده اند. در طبقه فوقاني دفاتر این شرکت اتاقي وجود دارد که میزهای به هم چسبیده بسیار 
بزرگی آن را فراگرفته است و اطراف آن ده ها کارمند مشغول به کار هستند. هریک از این مصنوعات 
فیزیکي به تنهایي چیزی را روشن  نمی کند اما با گذاشتن تعداد کافي از آن ها کنار یکدیگر می توانیم 
ببینیم که چگونه آن ها از یک فرهنگ خلاق شرکت مادر با جهت گیري تیمي قوي حکایت مي کند.30

اهداف یادگیری
پس از مطالعه این بخش، شما باید بتوانید:

4. سه کارکرد فرهنگ سازماني را بیان کنید.
5. در مورد شرایطی که تحت آن قدرت فرهنگ سازمانی عملکرد سازمان را بهبود می بخشد، به بحث بپردازید.
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آیا فرهنگ سازماني مهم است؟
آیا فرهنگ س��ازماني اثربخش��ی سازماني را بهبود مي بخش��د؟ رهبران در شرکت مایو کلینیک و 
کانتینر اس��تور و سیرک دوسولیل و ش��رکت هاي دیگر در مورد فرهنگ این چنین فکر مي کنند. 
هرب کِلرِ بنیانگزار خطوط هوایی ثاث وست می گوید: »فرهنگ یکي از گرانبهاترین چیزهایي است 
که یک شرکت دارد. بنابراین شما باید نسبت به چیزهای دیگر، سخت روی آن کار کنید. بسیاری از 

نویسندگان کتب مدیریتی معروف بر این عقیده اند که موفق ترین شرکت ها فرهنگ قوي دارند. 31
با این وجود، ش��واهد پژوهش از این اظهارات متناقض تر اس��ت. به طور خاص، شرکت هایی که از 
فرهنگ قوی برخوردار هستند، بیشتر موفق خواهند بود اما تنها تحت شرایط خاص.32 پیش از 
آن که در مورد این شرایط به بحث بپردازیم، قدرت فرهنگ سازمانی و مزایای بالقوه آن را مورد 
بررس��ی قرار خواهیم داد. قدرت فرهنگ ش��رکتی اشاره دارد به میزان و عمق پایبندی کارکنان 
به ارزش ها و مفروضات حاکم در شرکت. در یک فرهنگ سازمانی قوی، بسیاری از کارکنان، در 

سرتاسر همه واحدهای زیرمجموعه شرکت ارزش هاي حاکم را درک می کنند و مي پذیرند.

س�س اس�رارآمیز لی کوم کی1 رمزی برای موفقیت. ش��رکت محصولات بهداش��تی لی کوم کی واقع در 
گوانگدوم2، که ش��رکت تابعه محصولات غذایي لی کوم کی اس��ت، یک سس اسرارآمیز دارد که آن را به یکي 
از بهترین مکان هاي کار در آسیا مبدل ساخته است. ریموند لو، معاون منابع انسانی شرکت، می گوید: »فرهنگ  
منحصر به فرد ما، مزیت رقابتی ما است که نقش اساسی در موفقیت شرکت ما ایفا می کند«. عملگرایی، صداقت، 

کارآفرینی پایدار و به اشتراک گذاری منافع با عموم، از جمله ارزش های اساسی لی کوم کی هستند.
لو این گونه توضیح مي دهد که ارزش هاي فرهنگي آن قدر مهم هستند که رهبران باید آن را باور داشته باشند و 
با آن زندگی کنند. او می گوید: »فرهنگ باید یک روح داش��ته باش��د. بسیاری از شرکت ها تلاش مي کنند که از 
شرکت هاي موفق الگوبرداري کنند، اما اگر مدیر واقعاً به فرهنگ آن شرکت اعتقاد نداشته باشند این فرهنگ کار 
نمي کند و مؤثر نیست«. لو اضافه می کند که این شرکت به طور فعال کار می کند تا اطمینان حاصل کند که همه 
فرهنگ سازماني را درک می کنند و باور دارند: »ما زمان زیادي از وقت خود را به تیم سازي اختصاص می دهیم 

تا فرهنگ سازمانی خود را تغذیه کنیم«33.

12

1. Lee Kum Kee
2. Guangdong



v 320 رفتار سازمانی

نمودار 14-3 مزایای بالقوه و اقتضائات قدرت فرهنگ

ای��ن ارزش ها و مفروضات از طریق مصنوعات به خوبی نهادینه می ش��وند و به موجب آن تغییر 
فرهنگ دش��وار می گردد. علاوه بر این، فرهنگ های قدرتمند، مدت طولانی تداوم دارند. برخی 
از آن ها ریش��ه در ارزش ها و مفروضات ایجاد شده از سوی بنیان گزار دارند. در مقابل، شرکت ها 
هنگامی دارای فرهنگ ضعیفی هستند که ارزش های حاکم عمدتاً توسط تعداد کمی از افراد در 
سطوح بالای سازمان حفظ شود، به ندرت آشکار و قابل تشخیص است و تغییرات پی در پی دارد. 
یک فرهنگ مشارکتی قوی به طور بالقوه موفقیت شرکت را با ارائه این سه کارکرد مهم افزایش 

می دهد: )نمودار 14-3 را مشاهده نمایید.(
1. سیستم کنترل. فرهنگ سازمانی یک شکل عمیق از کنترل اجتماعی است که بر رفتار و 
تصمیمات افراد اثر می گذارد.34 فرهنگ، فراگیر و ناآگاهانه اس��ت. ش��ما می توانید آن را به 
عنوان یک خلبان خودکار در نظر بگیرید که کارکنان را به مسیری که مطابق با انتظارات 

سازمان است، هدایت می کند. 
2. چسب اجتماعی1: فرهنگ سازمانی یک »چسب اجتماعی« است که افراد را به هم پیوند 
می دهد و آن ها را قادر می سازد که یک تجربه سازمانی را احساس کنند.35 کارکنان از این 
انگیزه برخوردار هس��تند که فرهنگ حاکم س��ازمان را درونی سازند، چرا که نیاز آن ها به 
هویت اجتماعی را محقق می سازد. این چسب اجتماعی برای جذب کارکنان جدید و حفظ 

1. Social Glue
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کارکنان با عملکرد برتر، حائز اهمیت است.
3. معنابخش�ی1: فرهنگ سازمانی به فرایند معنابخشی کمک می کند.36 فرهنگ سازمان به 
کارکن��ان کم��ک می کند تا آن چه را که در س��ازمان صورت می گی��رد و نیز چرایی آن را 
دریابن��د. فرهنگ ش��رکتی درک آن چ��ه را که از آنان انتظار می رود و نیز تعامل با س��ایر 
کارکنانی که آن فرهنگ را می شناسند و به آن اعتقاد دارند را نیز آسان تر می سازد. به طور 
مثال یکی از پژوهش های اخیر نش��ان می دهد که فرهنگ قوی سازمانی شفافیت نقش را 

افزایش می دهد که باعث کاهش استرس در میان کارکنان فروش می گردد.37

اقتضائات فرهنگ سازمانی و اثربخشی
براس��اس پژوهش های انجام گرفته تنها یک رابطه مثبت جزئی بین قدرت فرهنگ و اثربخش��ی 
سازمان وجود دارد چرا که مشروط به سه عامل است: 1( آیا محتوای فرهنگ متناسب با محیط 
اس��ت؛ 2( آیا فرهنگ آن قدر قوی نیست که فرقه مانند شود؛ 3( آیا فرهنگ دربردارنده فرهنگ 

تطبیقی است. )نمودار 14-3 را مشاهده نمایید.(

هماهنگی محتوای فرهنگی با محیط: یکی از عوامل اقتضایی این است که محتوای فرهنگ 
سازمانی که به ارزش ها و مفروضات حاکم اشاره دارد، متناسب با محیط بیرونی باشد. وضعیتی 
را که ش��رکت دِل به تازگی با آن مواجه بود، در نظر بگیرید. همان طور که در بخش آغازین این 
فصل ش��رح داده شد، در فرهنگ دِل، کاهش هزینه و رقابت پذیری از بالاترین اولویت برخوردار 
بودن��د. ب��ا این وجود، این ارزش ه��ا و مفروضات دیگر برای بازار ایده آل نیس��تند. کامپیوترهای 
کم هزینه همچنان متداول است اما مشتریان به طور فزاینده ای خواهان کامپیوترهایی هستند که 
نوآورانه اند و جالب به نظر رسند. دل فرهنگ قوی داشت ولی دیگر برای محیط خارجی بهترین 

فرهنگ نبود.

اجتناب از فرقه ش�رکتی2: دومین عامل اقتضایی میزان قدرت فرهنگ اس��ت. کارشناس��ان 
گوناگون اظهار داش��تند که شرکت ها با فرهنگ های بسیار قوی )به طور مثال فرقه های شرکتی( 
ممکن اس��ت نسبت به ش��رکت هایی که فرهنگ نسبتاً قوی دارند، کمتر اثربخش باشند.38 یکی 

1. Sense Making
2. Corporate Cult
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از دلایل این که چرا فرقه های شرکتی ممکن است اثربخشی سازمانی را تضعیف کنند این است 
که تصمیم گیرندگان را به مدل های ذهنی محدود س��اخته اند و این باعث می شود آن ها نتوانند 
فرصت های جدید و مسائل منحصر به فرد را ببینند. ناسازگاری ظریف بین فعالیت های سازمان 
و محیط در حال تغییر، از س��وی آن ها نادیده گرفته می ش��ود و یا تعریف نادرستی از آن صورت 
می گی��رد. کوین رولینز و مایکل دل پی بردند که فرهنگ ش��رکت با کارکنان رقابتی حتی اگر 
هم��کاری از س��وی آنان صورت نگرفته بود، مدارا می کرد و بی��ش از حد بر عملکرد مالی تأکید 
می کرد. با این وجود این رهبران هرگز به فکر تغییر فرهنگ نیفتادند. در عوض، برنامه ای )با نام 
روح دِل( که چند سال پیش از این ایجاد کردند صرفاً مکمل ارزش ها و مفروضات اصلی شرکت 
بود. مدیر اجرایی دِل در آن زمان، می گوید: »این بدین معنی نیست که ما از فرهنگی که محرک 

موفقیت است، برخوردار نیستیم، ما فقط می خواهیم بهتر عمل کنیم«39.
دلیل دیگر این که چرا فرهنگ های بس��یار قوی ممکن اس��ت ناکارآمد باشند این است که آن ها 
ارزش های خرده فرهنگی مخالف را س��رکوب می کنند. برای مثال در ش��رکت دِل که ارزش ها و 
مفروضات مقدس ش��مرده می ش��وند، چنان چه افراد این ارزش ها را مورد س��ؤال قرار دهند، به 
س��رعت مجبور به س��کوت می ش��وند، این در صورتی اس��ت که ارزش های مخالف می توانند به 
شرکت کمک کنند سریع تر در جهت فرهنگ تطبیقی بهتر، تغییر کند.  چالش رهبران سازمانی 
تنها حفظ فرهنگ قوی نیس��ت بلکه مجاز ش��مردن تنوع خرده فرهنگ ها است. خرده فرهنگ ها 
ترغیب کننده تعارض سازنده هستند که تفکر خلاق را بهبود می بخشد و چالاکی اخلاقی فرهنگ 
حاکم را در پی دارد. در بلندمدت، ارزش های نوظهور یک خرده فرهنگ می تواند هنگام تغییرات 

محیطی، به ارزش های حاکم با اهمیت مبدل گردد.

فرهنگ يک فرهنگ تطبیقی1 اس�ت: س��ومین عامل اقتضایی که تأثی��ر قدرت فرهنگی بر 
اثربخشی سازمانی به آن بستگی دارد این است که آیا محتوای فرهنگ دربردارنده یک فرهنگ 
تطبیقی اس��ت.40 فرهنگ تطبیقی زمانی اس��ت که کارکنان پذیرش تغییر داشته باشند، بدین 
معنی که فرض آن ها بر این است که این سازمان باید به طور مداوم خود را با محیط خارجی وفق 

1. Adoptive Cultuve
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دهد و آن ها باید در نقش های خود درون س��ازمان انعطاف پذیر باش��ند. کارکنان در یک فرهنگ 
تطبیقی دیدگاه سیستم باز را می پذیرند که در آن سازمان برای بقا و موفقیت نیازمند سازگاری 
مداوم با محیط خارجی خود اس��ت که دائم در حال تغییر اس��ت. آن ها بر این باورند که آینده 
آن ها به رصد  محیط خارجی و خدمت گرفتن منابع موجود و در دسترس بستگی دارد. بنابراین 
کارکنان در فرهنگ تطبیقی احساس مالکیت قوی دارند. آن ها مسئولیت عملکردهای سازمانی 

و انطباق با محیط خارجی را برعهده دارند.
در یک فرهنگ تطبیقی، پاس��خ گویی به تغییر با فرایندهای داخلی و نقش ها، توس��عه می یابد. 
کارکنان می دانند پاسخ گویی به نیازهای ذینفعان مستلزم بهبود فرایندهای کاری داخلی است. 
فرهنگ تویوتا، که پیش از این در این فصل شرح داده شد، این بعد از فرهنگ تطبیقی را نشان 
می دهد چرا که بهبود مستمر فرایندهای تولید و نیز بهبود محصولات و خدمات را ارج می نهد. 
علاوه بر این، کارکنان برای تغییر فرایندهای کاری داخلی که شامل انعطاف پذیری در نقش های 
کاری آن ها اس��ت، مورد حمایت قرار می گیرند. عبارت »این وظیفه من نیست« در فرهنگ های 
غیرتطبیقی به چشم می خورد. در نهایت، در فرهنگ تطبیقی جهت گیری یادگیری قوی وجود 
دارد به این دلیل که پاسخ گویی به تغییر و بهبود به طور منطقی مبتنی بر اکتشافات عمل گرایانه 
اس��ت. در سازمان هایی با جهت گیری یادگیری، کارکنان از فرصت های یادگیری جدید استقبال 
می کنند، به طور فعال ایده ها و اقدامات جدید را تجربه می کنند، اش��تباهات منطقی را به عنوان 
بخش طبیعی فرایند یادگیری قلمداد می کنند و به طور مداوم اقدامات گذشته را مورد سؤال قرار 

می دهد.41

فرهنگ سازمانی و اصول اخلاقی کسب و کار 
فرهنگ س��ازمانی، رفتار اخلاقی کارکنان س��ازمان را نیز تحت تأثیر قرار می دهد. رفتار خوب از 
ارزش های اخلاقی نشأت می گیرد و ارزش های اخلاقی می تواند در فرهنگ حاکم سازمانی نهفته 
باش��د. چندین س��ال پیش از این، مایکل دِل و مدیرعامل سابق کوین رولینز، زمانی ارتباط بین 
اخلاق و فرهنگ را مشاهده کردند که برنامه »روح دِل«1 را پیاده سازی کردند. مدیران که نسبت 

1. Soul of Dell
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به وسواس بیش از حد کارکنان به قیمت، احساس نگرانی کردند، تلاش نمودند که فرهنگ برنده 
ش��دن شرکت را به سمت فرهنگ »برنده ش��دن از طریق یکپارچگی و صداقت« سوق دهند.42 
برای مثال، یکی از ارزش های بازنگری شده این شرکت کامپیوتری تحت این عنوان تعریف شده 
بود: »در هر تعامل و در هر بعد چگونگی انجام کسب و کار، اخلاق مدارانه رفتار کنید«. متأسفانه 
این برنامه ابتکاری احتمالاً فرهنگ دل را تغییر نداده بود. دو سال پس از راه اندازی برنامه تغییر 
فرهنگی »روح دل«، شرکت گزارش کرد که برخی مدیران برنامه های شرکت را دستکاری کردند 

تا به اهداف عملکردی که پاداش بیشتری در پی داشت، دست یابند.43

اهداف یادگیری
بعد از خواندن این دو بخش شما باید بتوانید:

6. چهار استراتژی ادغام فرهنگ سازمانی را مقایسه کنید.
7. چهار استراتژی تغییر یا تقویت فرهنگ سازمانی را شناسایی کنید.

8. با استفاده از تئوری جذب-انتخاب-تخلیه توضیح دهید که چگونه فرهنگ سازمانی تقویت می شود.
9. مراحل جامعه پذیری سازمانی را شرح دهید.

10. توضیح دهید که چگونه پیش نمایش های شغلی واقع بینانه به فرایند جامعه پذیری کمک می کند.

ادغام فرهنگ های سازمانی
4C 1 شرکتی با یک نام غیرمعمول است. این شرکت مشاوره هلندی به مشتریان کمک می کند 

تا تعیین کنند که آیا فرهنگ آن ها با شریک بالقوه برای ادغام یا مالکیت، سازگار است یا با آن 
ناس��ازگار است. این شرکت همچنین با اس��تراتژی های خود به تجزیه و تحلیل فرهنگ شرکت 
می پردازد. باید درخواس��ت های زیادی برای متخصصان شرکت 4C وجود داشته باشد. براساس 
پژوهش های گوناگون، بسیاری از ادغام ها و مالکیت های شرکتی صورت گرفته از حیث عملکرد 
س��ازمان ادغام شده با شکست مواجه شده اند. شواهد حاکی از آن است که چنین شکست هایی 
تا حدی به این دلیل رخ می دهد که رهبران شرکت ها آن قدر بر تدارکات مالی و بازاریابی ادغام 
متمرکز می ش��وند که در انجام بررس��ی و گام های منطقی فرهنگ ش��رکتی مربوطه با شکست 

مواجه می شوند.44 

1. 4C Corporate Culture Clash and Chemis try
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برخ��ی از گونه های ادغام )که در بخش های بعدی به آن خواهیم پرداخت( ممکن اس��ت امکان 
ادغام موفق بین ش��رکت ها با فرهنگ های متفاوت را فراهم آورد. با این وجود، پژوهش ها نش��ان 
می دهد ادغام معمولاً هنگامی که بین س��ازمان هایی با فرهنگ شرکتی کاملًا متفاوت به منظور 
ایجاد یک نهاد واحد با درجات بالایی از یکپارچگی صورت می گیرد، با مشکلاتی همراه است.45 
اتحاد AOL با تایم وارنر یکی از چشمگیرترین تقابل های فرهنگی است. در تئوری، فرصت های 
عظیمی برای همگرایی س��لطه AOL در خدمات اینترنت با دانش عمیق تایم وارنر و دارایی آن 
در زمینه رس��انه های سنتی وجود داشت. در عوض، ترکیب این دو فرهنگ سازمانی مانند آب و 
روغن بود. در فرهنگ AOL جوانی، بلندپروازی و معاملات س��ریع ارزش��مند قلمداد می شد. به 
افراد به عنوان پاداش، سهام تعلق می گرفت. از سوی دیگر تایم وارنر یک فرهنگ سیستماتیک 
سلس��له مراتبی رو به پایین داش��ت. مدیران مسن تر بودند و پاداش ها در قالب بسته بازنشستگی 

مناسب ارائه می شد.46
ممیزی دو فرهنگی1

رهبران س��ازمان می توانند این برخوردهای فرهنگی را به حداقل برسانند و با انجام  بازرسی دو 
فرهنگی، وظیفه ارزیابی دقیق و موشکافانه برای تصمیم گیری در مورد ادغام و تملک را محقق 
س��ازند.47 ممیزی دوفرهنگی با تش��خیص فرهنگ و روابط بین ش��رکت ها، احتمال وقوع تقابل 
فرهنگ��ی واقعی را تعیین می کند. در مرحله بعدی داده های حاصل از ممیزی دو فرهنگی مورد 
تحلیل واقع می ش��ود تا تعیین کند کدام تفاوت ها بین دو ش��رکت منجر به تعارض خواهد شد 
و کدام ارزش های فرهنگی زمینه مش��ترک برای ایجاد بنیان فرهنگی در سازمان ادغام شده را، 
فراهم می آورد. مرحله نهایی مشتمل است بر مشخص کردن استراتژی ها و آماده سازی برنامه های 
عملی برای پل زدن میان فرهنگ های دو سازمان. چند سال پیش از این، شرکت خوشه ای ابی 
تیبی –پرایس2، پیش از پذیرش ادغام با شرکت رایول استون ممیزی دو فرهنگی را اجرا نمود. 
به طور خاص، ابی تیبی شاخص ارزیابی فرهنگی ادغام با نام MCEI را ایجاد کرد و سیستم های 
ارزیابی را توسعه داد تا به مدیران ابی تیبی کمک کند فرهنگ خود را با شرکت های موجود در 

1. Bicultural Aduit
2. Abitibi-Price
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صنعت مقایس��ه کنند. MCEI ابعاد گوناگونی از فرهنگ ش��رکتی را مورد تحلیل قرار دادند، از 
جمله تمرکز قدرت در مقابل توزیع قدرت، نوآوری در برابر سنت گرایی، جریان گسترده اطلاعات 
در برابر جریان محدود و تصمیم گیری مشارکتی در برابر تصمیم گیری آمرانه. مدیران ابی تیبی 
و استون برای ارزیابی فرهنگ خود پرسش نامه ها را کامل کردند و سپس نتایج را مقایسه کردند. 
نتایج MCEI همراه با اطلاعات مالی و زیرساختی به عنوان مبنایی برای تصمیم گیری ادغام ابی 
تیبی –پرایس با شرکت استون قرار گرفت. در حال حاضر این شرکت که ابی تیبی بوواتر نام دارد 

بزرگترین شرکت خمیر کاغذ و کاغذ در جهان است.48

استراتژی های ادغام فرهنگ های سازمانی مختلف
در برخی موارد، ممیزی فرهنگ منجر به تصمیم گیری برای پایان دادن به مذاکرات ادغام است. 
به دلیل این که دو فرهنگ تفاوت های بسیاری دارند که ادغام اثربخش را در پی نخواهد داشت. با 
این وجود، حتی با تفاوت های قابل توجه فرهنگی دو شرکت می توانند با به کارگیری استراتژی های 
مناس��ب ادغام یک اتحاد کارآمد ش��کل دهند. چهار اس��تراتژی اصلی برای ادغام فرهنگ های 

شرکتی مختلف عبارت است از جذب1، فرهنگ زدایی2، یکپارچه سازی3 و جداسازی49.4

جذب: جذب زمانی رخ می دهد که کارکنان در شرکت ادغام شونده ارزش های فرهنگی شرکت 
ادغام کننده را با آغوش باز می پذیرد. به طور معمول این استراتژی زمانی خیلی خوب کار خواهد 
کرد که فرهنگ ش��رکت ادغام ش��ونده ناکارآمد و ضعیف باش��د و در مقابل شرکت ادغام کننده 
از فرهنگ قوی که هماهنگ با محیط خارجی اس��ت برخوردار باش��د. با استراتژی جذب تقابل 
فرهنگی به ندرت رخ می دهد چرا که فرهنگ شرکت ادغام شونده ضعیف است و کارکنان آن به 

دنبال جایگزین های فرهنگی بهتر هستند. 

1. Assimilation
2. Deculturation
3. Integration
4. Seperation
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نمودار 14-4- استراتژی های ادغام فرهنگ های سازمانی مختلف

هنگامی بهتر عمل می کند که:شرحاستراتژی ادغام

شرکت ادغام شونده پذیرای جذب
فرهنگ شرکت ادغام کننده است.

فرهنگ شرکت ادغام شونده ضعیف 
باشد

ش��رکت ادغام کننده فرهنگش را فرهنگ زدایی
بر ش��رکت ادغام ش��ونده تحمیل 

می کند.

به ندرت عمل می کند. ممکن است 
تنها زمانی ضروری باشد که فرهنگ 
ش��رکت ادغام ش��ونده عمل نکند و 

کارکنان این مسئله را درک نکنند.

شرکت های ادغام شده دو یا چند یکپارچه سازی
فرهنگ را به صورت یک فرهنگ 

یکپارچه جدید ترکیب می کنند.

فرهنگ موجود می تواند بهبود یابد.

شرکت های ادغام شده موجودیت جداسازی
خود را به طور مجزا حفظ می کنند و 
تبادل فرهنگ یا اقدامات سازمانی 
در حداقل ممکن صورت می گیرد. 

شرکت ها با کسب وکارهای مختلف 
که مس��تلزم فرهنگ ه��ای مختلف 

است با موفقیت عمل می کنند.

ش��رکت ریسرچ این موشن )RIM( سازنده دستگاه های بی س��یم بلک بری، استراتژی جذب را 
در ادغام با ش��رکت های نوپا اعمال می کند. جیم بالس��یلی مدیرعامل شرکت ریسرچ این موشن 
)RIM( اظهار دارد »ش��رکت های کوچک مسائل فرهنگی ندارند. آن ها معمولاً با اندکی اعتراض 

جذب فرهنگ RIM می شوند«50.

فرهنگ زداي�ی: اس��تراتژی جذب به ندرت اتفاق می افتد. کارکن��ان معمولاً در مقابل تغییر 
س��ازمانی مقاومت می کنن��د خصوصاً زمانی که از آن ها درخواس��ت می ش��ود تا ارزش های 
ش��خصی و فرهنگی خود را کنار بگذارند. تحت این ش��رایط، برخی شرکت های ادغام کننده، 
از طریق تحمیل ش��یوه های کس��ب و کار و فرهنگ خود بر س��ازمان ادغام شونده، استراتژی 
فرهنگ زدای��ی را اعم��ال می کنند. ش��رکت ادغام کننده، مصنوعات و سیس��تم پاداش��ی را 
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که پش��توانه فرهنگ قدیمی اس��ت، حذف می کن��د. افرادی که نمی توانند فرهنگ ش��رکت 
ادغام کننده را بپذیرند، اغلب کنار گذاش��ته می شوند. فرهنگ زدایی هنگامی ضرورت می یابد 
که فرهنگ ش��رکت ادغام ش��ونده، مؤثر واقع نمی ش��ود اما کارکنان در این مس��ئله متقاعد 
نمی ش��وند. با این حال، اعمال اثربخش این اس��تراتژی مشکل است چرا که کارکنان شرکت 
تح��ت تمل��ک در مقابل نفوذ فرهنگی ش��رکت خریدار، مقاومت می کنند ک��ه در نتیجه آن 

فرایند ادغام به تأخیر می افتد یا تضعیف می ش��ود.

يکپارچگی: اس��تراتژی سوم این گونه اس��ت که یک یا چند فرهنگ ترکیب شده و یک فرهنگ 
جدید را ش��کل می دهند و بهترین ویژگی های فرهنگ قبلی را حفظ می کنند. سرعت استراتژی 
یکپارچگی کُند اس��ت و به طور بالقوه خطرناک است زیرا نیروهای بسیاری وجود دارد که فرهنگ 
موجود را حفظ و نگهداری می کنند. با این حال این اس��تراتژی زمانی باید در نظر گرفته شود که 
شرکت ها فرهنگ نسبتاً ضعیفی دارند یا فرهنگشان شامل چندین ارزش مشترک است. یکپارچگی، 
زمانی به بهترین شکل ممکن عمل می کند که افراد به این درک برسند که فرهنگ موجودشان مؤثر 

نیست و در نتیجه انگیزه پیدا می کنند تا مجموعه جدید ارزش های برتر را بپذیرند.

جداسازی: استراتژی جداسازی زمانی اتفاق می افتد که شرکت های طرفین ادغام موافقت کنند 
به صورت نهاد مجزا با حداقل تبادل فرهنگ یا شیوه های سازمانی، باقی بماند. چنین استراتژی 
زمانی مناس��ب ترین اس��ت که دو شرکت در صنایع غیرمرتبط باش��ند یا در کشورهای مختلف 
فعالیت کنند زیرا مناسب ترین ارزش های فرهنگی در صنعت و فرهنگ های ملی متفاوت است. 
به طور مثال، ش��رکت سیسکو سیستم، زمانی استراتژی جداسازی را دنبال نمود که لینکسیس 
را به دست آورد. این شرکت شبکه بی سیم خانگی به خوبی کار می کرد و در محیط متفاوتی از 

کسب و کار بود )خرده فروشی بازار انبوه کم هزینه(. 
بنابراین سیس��کو اطمینان حاصل کرد که لینکس��یس فرهنگ خ��ود را حفظ می کند. مدیران 
سیسکو در مورد این جداسازی بسیار نگران بودند و شرکت تیمی تشکیل داد تا اطمینان حاصل 
کند رهبران سیسکو فرهنگ و کنترل خود را بر شرکت کوچکتر تحمیل نمی سازند.52 با این وجود 
این گونه اقدامات سیسکو نادر است. مدیران شرکت های ادغام کننده معمولاً سخت می توانند مانع 
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دخالت در شرکت های ادغام شونده شوند. بنابراین تعجب آور نیست که تنها 15درصد شرکت های 
ادغام کننده، شرکت تحت مالکیت را به عنوان واحد مستقل باقی می گذارند.53

ادغام و جداسازی فرهنگی
 یک دهه پیش رس��توران های مک دونالد تمایل خود به در دس��ت گرفتن رستوران زنجیره ای نوپای جوان با 
نام چیپوتل گریل مکزیکی1 را ابزار کرد. این رس��توران زنجیره ای رویکرد کاملًا متفاوتی در انجام کس��ب و 
کار داش��ت. س��بک چیپوتل، ارائه وعده های غذایی مکزیکی تازه آماده ش��ده، بود در حالی که  مک دونالد بر 
فست فود متمرکز بود. استیو الس، بنیانگذار و مدیرعامل، با تشخیص این که فرهنگ و اقدامات مک دونالد در 
چیپوتل کارساز نیست، غول غذایی جهان را متقاعد نمود که فاصله را از فرهنگ رستوران زنجیره ای جوان تر 
حفظ نمایند.  الس می گوید: »چیپوتل توافق را به گونه ای تنظیم نمود که مک دونالد اساساً یک بانکدار باشد 
بدون تغییر دس��تور غذایی، مواد تش��کیل دهنده ی��ا فرهنگ، که همه عناصری بود ک��ه طرفداران چیپوتل و 
اعضای تیم آن به آن وفادار بودند«. در بس��یاری موارد، مدیران مک دونالد به حرف آن ها گوش فرا دادند اما 
الس مجبور بود در چندین مورد به آن ها توضیح دهد که چرا رس��توران فقط غذایی را در اختیار قرار می دهد 
که او بهتر از هر فرد دیگری آن را تهیه می کند. الس اذعان داشت: »آن ها مرا اندوهگین کردند«. در نهایت 
مک دونالد س��هام خود را به چیپوتل فروخت. الس در مورد ش��راکت می گوید: »ما از یکدیگر آموختیم، اما نوع 
غذای��ی که ارائه می دادیم متفاوت بود و هدف ما به ط��ور کلی نوع مختلفی از تجارب و فرهنگ بود. بنابراین 

راه های جداگانه ای را طی کردیم«51.

تغییر و تقویت فرهنگ سازمانی
آیا این امکان وجود دارد فرهنگ سازمانی را تغییر داد؟ بله، ولی انجام چنین کاری سخت است. 
تغییر به ندرت با س��رعت انجام می ش��ود و اغلب فرهنگ که تغییر می کند باعث خاتمه کار یا 
جایگزین شدن رؤسای شرکت می شود. در واقع برخی از نویسندگان استدلال می کنند که رؤسا 
نباید برای چنین تحولاتی خود را به زحمت بیاندازند زیرا فرهنگ سازمان قابل مدیریت نیست.54 
این دیدگاه از سایر دیدگاه ها افراطی تر است، اما کارشناسان فرهنگ سازمانی به طور کلی در این 
مسئله به توافق رسیدند که تغییر فرهنگ یک سازمان، چالش قابل توجهی است. در عین حال، 
تحت شرایط مناسب، فرهنگ سازمانی می تواند تأثیری در موفقیت شرکت بگذارد. در صفحات 
بعدی به چهار اس��تراتژی اش��اره خواهیم نمود که موفقیت هایی در تغییر فرهنگ های ش��رکت 
داشته اند. این فهرست که در نمودار 14-5 نشان داده شده است، جامع نیست اما هر فعالیتی به 
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نظر می رسد که تحت شرایط مناسب خوب عمل کند.

اقدامات بنیانگذاران و رهبران
فرهنگ سازمان با بنیان گزاران خودش آغاز می شود.55 شما می توانید این را در شرکت دِل ببینید که 
در آن مایکل دل فرهنگ رقابتی و هزینه-محور را پایه گذاری کرد. بنیانگزاران اغلب متفکرینی هستند 
که مدل نقش قدرتمندی را برای پیروان فراهم می آورند. فرهنگ شرکت گاهی اوقات انعکاس دهنده 
شخصیت بنیانگذار است و این تأثیرات فرهنگی می تواند با یک سازماندهی برای دهه ها باقی بماند. 
برای مثال برخی ناظران می گویند که فرهنگ دِل تا حد زیادی بخشی از جهت گیری های شخصی 

مایکل دل نسبت به زندگی بود و ممکن نبود که او بهترین شخص برای تغییر آن باشد.
نمودار 14-5   استراتژی تغییر و تقویت فرهنگ سازمانی

بنیانگزاران، فرهنگ سازمان را ایجاد می کنند ولی آنان و رهبران بعدی، گاهی اوقات قادر به تغییر 
فرهنگ با استفاده از رهبری تحول گرا و شیوه های تغییر سازمانی هستند.56 تغییرات اخیر در شرکت 
پراکتر و گمبل )P&G( گویای این مطلب است. این شرکت، چندین دهه فرهنگ سلسله مراتبی 
بسیار قوی داشت با این وجود مدیران اجرایی ای جی توانستند با اعمال شیوه های رهبری تحول گرا 

که در فصل 12 به آن اشاره شد، فرهنگ آن را به فرهنگی مشتری محور تغییر دهند.
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هماهنگ سازی مصنوعات 
مصنوعات، نمایانگر چیزی بیش از ش��اخص های قابل مش��اهده فرهنگ ش��رکت هستند. آن ها 
همچنین سازوکارهایی هستند که فرهنگ را تغییر می دهند و تقویت می کنند. با تغییر مصنوعات 
یا ایجاد ش��کل جدیدی از آن، رهبران می توانند به طور بالقوه ارزش ها و مفروضات مش��ترک را 
تنظیم کنند. بانک ملی استرالیا )NBA( یکی از این موارد است. جان استوارت چند سال پیش 
به عنوان مدیرعامل شرکت استخدام شد پس از انجام معاملات غیرمجاز موجب زیان های مالی 
و اعتباری بزرگی شد. پژوهش ها در خصوص شکست تجاری، نشان داد که فرهنگ NBA بیش 
از حد سلس��له مراتبی، بروکراتیک و سودمحور است. استوارت از طریق بهبود رهبری، استخدام، 
پاداش، ارتباطات و مسئولیت پذیری توانمند از طریق تمرکززدایی، فرهنگ NAB را را به سمت 
فرهنگی بازتر، پاسخگوتر و تساوی گراتر سوق داد. برای مثال او کارکنان دفتر مرکزی را به بیش 
از نصف رساند، زمان قابل توجهی را برای آماده سازی مدیران آینده اختصاص داد و به طور کلی 
به کارکنان برای آشکارسازی اشتباهات و درس گرفتن از آن ها پاداش داد. استوارت که به تازگی 
بازنشس��ته شده توضیح می دهد: »بسیاری از مشکلات ما همچنان داخلی است بنابراین دغدغه 

اصلی من این است که تغییر فرهنگ خود را درست انجام دهیم«57.

شرکت پوشاک ورزشی لالولمون اثلتیکا1 رهبر را تغییر داد، فرهنگ را حفظ کرد. شرکت لالمون 
اثلتیکا با فرهنگ جدید مورد تأیید خود و تمرکز بر ش��یوه های زندگی س��الم، داستان موفقیت فوق العاده ای را در 
صنعت خرده فروشی رقم زده است. این طراح گران ترین لباس یوگا یک دهه پیش اولین فروشگاه خود را افتتاح 
کرد اما در حال حاضر به بیش از 80 فروشگاه در آمریکا، کانادا و استرالیا توسعه یافته است. دنیس جی ویلسون 
بنیانگذار ش��رکت تش��خیص داد که لالولمون نیازمند رهبری با تجربه بیشتر در شرکت است اما او نمی خواست 
رهبر جدید فرهنگ موجود شرکت را تضعیف کند. ممکن بود گزینه ایده آل او معاون اسبق استار باکس، کریستین 
دی باشد. دِی که اکنون مدیرعامل شرکت لالولمون است می گوید: »لالولمون یک نام تجاری برتر دیگر است 
که دارای محصولاتی استثنایی و فرهنگی عظیم است«. وی اظهار داشت که این تصمیم برای پیوستن لالولمون 
نیازمند تفکری دقیق در مورد تناسب فرهنگ با ارزش های فردی اش بوده است. دِی افزود: »من احساس می کنم 
کاملًا در خانه هستم، واقعاً می توانم با ارزش های خود زندگی کنم، چه در زندگی فردی و چه در محیط کار«.58

1

1. Lululeman Athletica
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فرهنگ ش��رکتی از طریق مصنوعات داس��تان ها و رفتارها نیز تغییر می کند و تقویت می ش��ود. 
براساس مکس پری مدیرعامل سابق شرکت هرمن میلر، هر سازمانی به راوی قبیله ای نیاز دارد 
تا تاریخچه و فرهنگ سازمان را زنده نگه دارد.59 رهبران با خلق رویدادهای به یاد ماندنی که نماد 
ارزش های فرهنگی اس��ت که قصد توسعه و حفظ آن را دارند، ایفای نقش می کنند. این کارکرد 
رهبری در شرکت سرمایه گذاری گلدمن ساکس در وال استریت تا حدی حائز اهمیت است که 
مدیران آن »حاملان فرهنگ« نامیده می ش��وند. مدیران ارشد گلدمن فرهنگ سازمان را تنفس 
می کنن��د و با آن زندگی می کنند تا حدی که می توانند آن فرهنگ را به گونه ای اثربخش انتقال 
دهند و تقویت کنند.60 علاوه بر این شرکت ها در عملیات جدید با انتقال کارکنان فعلی که حامی 

فرهنگ هستند می توانند فرهنگ را تقویت کنند.

معرفی پاداش های فرهنگی متناسب
سیس��تم های پاداش از جمله مصنوعاتی هس��تند که اغلب تأثیر زیادی بر تقویت یا تغییر شکل 
فرهنگ سازمان دارد.61 جان استوارت1 برای تغییر فرهنگ در بانک ملی استرالیا بر پاداش ها تکیه 
نمود. رابرت ناردلی نیز از اهرم پاداش استفاده کرد تا فرهنگ بی سروسامان شرکت بزرگ فروش 
لوازم خانگی هوم دیپات2را تغییر دهد. او معیارهای دقیق عملکرد شرکت را ارائه کرد و مدیران 
را ب��ا اهداف عملکرد هفته ای مربوط به آن معیارها و اس��تانداردها آموزش داد. کنفرانس تلفنی 
هفته ای دو ساعت به تشریفاتی مبدل شد که در آن مدیران ارشد دیپات پاسخگوی اهداف هفته 

قبلی بودند. این اقدامات، فرهنگ مبتنی بر عملکرد متمرکزتر را تقویت کرد.62

جذب، انتخاب و جامعه پذیری3 کارکنان
فرهنگ س��ازمانی توس��ط جذب و اس��تخدام افرادی که در حال حاض��ر از ارزش های فرهنگی 
استقبال کردند، تقویت می شود. تئوری ASA )جذب، انتخاب، تخلیه(4 بیان می کند که این روند 
با اخراج افرادی که با فرهنگ س��ازگار نمی شوند همراه است.63 براساس تئوری ASA سازمان ها 
به طور طبیعی گرایش به جذب، انتخاب و حفظ افرادی دارند که دارای ویژگی های ش��خصیتی 

1. John Stewart
2. Home Depot
3. Socializaing
4. Attraction-Selection-Attrition (ASA)
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و ارزش هایی منطبق با ویژگی سازمان هستند و این منجر به سازمان هایی همگن تر با فرهنگی 
قوی تر می گردد.

ج�ذب: متقاضیان ش��غل از طریق فرایند خود-گزینی از اس��تخدام در ش��رکت هایی که 	•
ارزش هایش با ارزش های آنان ناس��ازگار است، اجتناب می کنند.64 شرکت ها غالباً با توصیف 
فعالان��ه فرهنگ خود، این خودگزین��ی را ترغیب می کنند، اما متقاضی��ان حتی زمانی که 

فرهنگ سازمان اعلان نمی گردد، به دنبال شواهدی از فرهنگ سازمانی هستند.

انتخاب: میزان تناسب و هماهنگی با فرهنگ شرکتT اغلب عاملی است که در تصمیم گیری 	•
در م��ورد این ک��ه کدام یک از متقاضیان ش��غلی را به اس��تخدام درآورد، تأثیرگذار اس��ت. 
ش��رکت هایی با فرهنگ های بس��یار قوی از طریق مصاحبه های گوناگون و سایر آزمون های 
گزینش، ارزش های متقاضیان و س��ازگاری آن با ارزش های ش��رکت را م��ورد ارزیابی قرار 
می دهن��د.65 ب��ه نمایندگی پارک پلِیِس توجه کنید. دالاس ف��ورت ورث که یکی از برترین 
نمایندگی ه��ای خودروی لوکس به ش��مار می رود، برای غربال دقیق متقاضیان و بررس��ی 
انطب��اق آن ها با فرهنگ ش��رکت، از مصاحبه های گوناگون و آزمون های گزینش اس��تفاده 
می کند. کِن اش��نیتزر رئیس پارک پلیس می گوید: »آزمون بخشی از فرایند استخدام است 
که ما را قادر می س��ازد افرادی را پیدا کنیم که نه فقط در فرهنگ ما موفق عمل می کنند 
بلکه در آن رش��د می کنند و از آن لذت می برند«. اخیراً هنگامی که پارک پلِیس نمایندگی 
لکس��وس در کالیفرنیا را به دس��ت آورد، چندین نفر از افرادی که با فرهنگ شرکت سازگار 
نبودند، آن جا را ترک کردند. شنیتزر در خصوص نمایندگی لکسوس اذعان داشت: »برخی 
کارکن��ان، ت��رک کار کردند، ما به دنب��ال افرادی بودیم که با فرهنگ ما هماهنگ باش��ند. 

استخدام شدن در پارک پلِیِس کار آسانی نیست«66.

تخلیه: افراد از این انگیزه برخوردار هستند که به دنبال محیط هایی باشند که تناسب کافی 	•
با ارزش های فردی آن ها دارد و محیط های که سازگاری ضعیفی دارد را ترک می کنند. علت 
این رخداد این است که انطباق ارزش فرد- سازمان، هویت اجتماعی آن ها را مورد حمایت 
ق��رار می دهد و تعارض نقش داخلی را به حداقل می رس��اند. حت��ی اگر کارکنان مجبور به 
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ترک کار نشوند، بسیاری از آن ها هنگامی که ناهماهنگی ارزش ها تا حد بالایی افزایش یابد، 
ب��ه اراده خود کار را ترک می کنند. در نمایندگ��ی پارک پلیس احتمالاً این رویداد رخ داده 
اس��ت. پس از کسب نمایندگی لکسوس در کالیفرنیا برخی کارکنان داوطلبانه یا به گونه ای 
دیگر، شرکت را ترک کردند چرا که با فرهنگ منحصر به فرد پارک پلیس سازگار نبودند.67 
س��ازمان ها علاوه بر به کارگیری استراتژی های جذب، انتخاب و تخلیه برای تقویت فرهنگ 
خود از جامعه پذیری س��ازمانی نیز بهره می گیرند. جامعه پذیری سازمانی فرایندی است که 
افراد از طریق آن، ارزش ها، رفتارهای مورد انتظار و دانش اجتماعی لازم برای برعهده گرفتن 
نقش های خود در سازمان را می آموزند.68 هنگامی که شرکت به وضوح فرهنگ خود را بیان 
می کند، داوطلبان ش��غلی و جدید اس��تخدام ش��دگان، ارزش های آن را سریع تر و عمیق تر 
درونی می س��ازند. جامعه پذیری فرایندی مه��م در کمک به تازه واردها برای جذب فرهنگ 
ش��رکتی و نیز انطباق با همکاران، رویه های کاری و س��ایر وقایع شرکت می باشد. بنابراین 

بخش پایانی این فصل با نگاهی دقیق تر به فرایند جامعه پذیری سازمانی ادامه می یابد.

جامعه پذیری سازمانی
نخس��تین روزهای کاری ترانگ نگویان در ش��رکت بهداش��ت و درمان اینتگریس هلث واقع در 
اوکلاهاما، پر بود از جلس��اتی که برای آشنایی با س��ازمان برگزار می شد. نگویان می گوید: »من 
انتظار یک کلاس کاملًا کس��ل کننده را داش��تم، که بیدار ماندن در آن هم س��خت باش��د، مثل 
س��اعت ها تماش��ای تلویزیون یا اس��لایدهای پاورپوینت«. در عوض او در این سمینارها مطالب 
بس��یاری درباره ش��رکت آموخت از جمله هدف س��ازمان و جامعه ای که به آن ها خدمت رسانی 
می کند. او که اصالتاً از ویتنام است می گوید »من بیش از 20 سال است که در اوکلاهاما زندگی 
می کنم، اما در این هفته مطالب بیش��تری درباره جامعه ای که در آن زندگی می کنم و خدمات 

بهداشت و درمان که به عزیزانم ارائه می شود فرا گرفتم«.69
مرکز بهداش��ت و درمان اینتگریس به خوبی موفق شده است کارکنان خود را با جلسات معارفه 
و س��ایر اقدامات جامعه پذیری س��ازمانی وارد مجموعه کند. بدین ترتیب به تازه واردین کمک 
می ش��ود درباره ش��رکت بیاموزند و با نقش خود در س��ازمان انطباق یابند. قسمت مهمی از این 
فرآیند این اس��ت که به افراد جدید کمک ش��ود با فرهنگ سازمان آشنا شده و آن را باور کنند. 
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مدیر اجرایی ش��رکت جت بلو، که یک ش��رکت هواپیمایی کم هزینه، واقع در نیویورک اس��ت، 
می گوید: »اهمیت جنبه های فرهنگی برنامه ی آموزش ما کمتر از جنبه های فنی آن نیس��ت«. 
اداره منابع انسانی افراد مورد نظر را پیدا می کند و ما فرهنگ سازمان را به آن ها آموزش داده و به 
پرورش آن می پردازیم، تا زمانی که آن ها را به مرحله عمل بفرستیم«70. پژوهش ها نشان می دهد 
زمانی که جامعه پذیری کارکنان به گونه ای مؤثر صورت پذیرد، عملکرد بهتر و رضایت شغلی بالاتر 

آن ها را در پی خواهد داشت و مدت بیشتری با سازمان می مانند.71
جامعه پذیری به عنوان فرآیند یادگیری و انطباق1

جامعه پذیری در یک سازمان یک فرآیند یادگیری و انطباق است. یادگیری از این حیث که افراد 
جدید س��عی می کنند در مورد س��اختار فیزیکی محل کار، پویایی و تغییرات اجتماعی و محیط 
فرهنگی و استراتژیک شناخت حاصل کنند. آن ها درباره انتظارات عملکرد سازمان، پویایی شناسی 
قدرت، فرهنگ س��ازمانی، تاریخچه ی شرکت، اصطلاحات مخصوص کار، مطالبی می آموزند. به 
علاوه آن ها باید روابط موفق و رضایت بخش��ی با کارکنان دیگر که باید از آن ها مطالب بس��یاری 
فرابگیرند، برقرار کنند.72 بنابراین جامعه پذیری اثربخش، به استخدامی های جدید کمک می کند، 
بدون قرار گرفتن در معرض داده های اطلاعاتی بیش از حد، به یک شناخت کلی از پویایی شناسی 

فیزیکی، اجتماعی، استراتژیک و فرهنگی سازمان دست یابند.
جامعه پذیری سازمانی فرایند انطباق است از این حیث که افراد باید با محیط کاری جدید خود 
وف��ق پیدا کنند. اف��راد نقش های جدیدی در کار پیدا می کنند که ش��خصیت اجتماعی آنان را 
دستخوش تغییر قرار می دهد، با هنجارهای جدید تیمی وفق می یابند و رفتارهای تازه ای را اتخاذ 
می کنند.73 تحقیقات نش��ان می دهد که فرآیند انطباق برای اکثر افراد سریع اتفاق می افتد، این 
فرایند معمولاً طی چند ماه انجام می شود اما به نظر می رسد افرادی که دارای تجربه های کاری 
متنوعی هستند نسبت به آن ها که تجربه کمتری در گذشته داشته اند بهتر با شرایط تطبیق پیدا 
می کنند، احتمالاً به این خاطر که آن ها دانش و مهارت های بیش��تری برای امکان پذیر س��اختن 

اتطباق در اختیار دارند.74

1. Adjus tment`
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مراحل جامعه پذیری سازمانی
اجتماعی کردن یک فرآیند مستمر است که مدتی قبل از اولین روز استخدام آغاز شده و در طول 
زمانی که فرد با شرکت کار می کند ادامه می یابد. با این وجود زمانی که فرد در سراسر مرزهای 
سازمان حرکت می کند، به طور مثال نخستین باری که به شرکت می پیوندد یا هنگامی که به یک 
مأموریت خارجی فرس��تاده می شوند بیشتر نمود پیدا می کند. هریک از این انتقالات، فرآیندی 
اس��ت که می تواند به سه مرحله تقسیم شود. در این جا تمرکز ما بر روی جامعه پذیری کارکنان 
جدید اس��ت. به این ترتیب این س��ه مرحله به ترتیب مرحله جامعه پذیری پیش از اس��تخدام1، 
رویارویی2 و مدیریت نقش3 نام می گیرند )جدول 14-6 را ملاحظه نمایید(. این مراحل به ترتیب 
با انتقال فرد از بیرون و تغییر به یک تازه وارد و س��پس تبدیل یک کارمند داخلی و خودی رخ 

می دهند.7

مرحله اول: جامعه پذيری پیش از استخدام: ماه ها و هفته های پیش از شروع به کار خود در 
یک شغل )یا شرکت در یک مدرسه جدید( جدید را به خاطر آورید. شما به طور فعال اطلاعات 
مربوط به آن ش��رکت را جس��تجو می کردید، انتظاراتی درباره کار در آن جا در ذهنتان ش��کل 
می دادید و برای سازگاری با محیط آن جا برای خودتان پیش بینی هایی داشتید. مرحله پیش از 
استخدام جامعه پذیری شامل تمام یاد گیری ها و انطباق یافتن هایی می شود که پیش از روز اول 
کاری رخ می دهد. در حقیقت یک قسمت بزرگی از فرآیند انطباق، در این برهه اتفاق می افتد.76

مهم ترین مشکل در این مرحله این است که افراد وقتی از بیرون نگاه می کنند، در مورد چگونگی 
کار در آن سازمان، به اطلاعات غیرمستقیم و دسته دوم متکی هستند. این اطلاعات اغلب طی 

تعارضات ذاتی بین کارفرمایان و متقاضیان وجود دارد، تحریف می شود.77

1. Premployment Socialization
2. Encounter
3. Role Management



337 v فصل چهاردهم: فرهنگ سازمانی

نمودار 14-6 مراحل جامعه پذیری سازمانی

جامعه پذیری پیش از 
استخدام )فرد بیرونی(

رویارویی )فرد 
تازه وارد(

مدیریت نقش جدید
)فرد داخلی(

حاصل فرآیند 
اجتماع پذیری

یادگیری در مورد سازمان 
و شغل

شکل دادن انتظاراتی راجع 
به روابط شغلی

انتظارات  مح��ک زدن 
قبلی در برابر واقعیت ها

تقویت روابط کاری
تمرین رفتارهای نقش جدید
حل و فصل تعارضات کاری 

با مسائل غیر کاری

انگیزه بیشتر
وفاداری بیشتر
رضایت بیشتر
استرس کمتر

ترک کار کمتر

یکی از تعارضات، در اثر نیاز کارفرما به جذب متقاضیان واجد ش��رایط و نیاز متقضیان برای 
کس��ب اطلاعات دقیق جهت تصمیم گیری بهتر برای اش��تغال به وجود می آید. بس��یاری از 
ش��رکت ها از روشی موس��وم به »Flypaper« )که به نوارهای کاغذی چسبنده و سمی برای 
گرفتن و کش��تن مگس اش��اره دارد.( اس��تفاده می کنند، که در آن فقط نقاط مثبت شغل و 
ش��رکت توضیح داده می شود. این باعث می شود مراجعین، شغل را بر پایه انتظارات ناقص و 
کاذب قب��ول کنند. تعارض دیگری که از تبادل دقیق اطلاعات ممانعت می کند زمانی اتفاق 
می افتد که متقاضیان از پرسیدن سؤالات مهم در مورد شرکت امتناع می ورزند، به این دلیل 
که نمی خواهند در نظر کارفرمایی که بعداً با او س��روکار دارند یک تصویر نامطلوب داش��ته 
باشند. برای مثال متقاضیان معمولاً دوست ندارند راجع به حقوق در شروع کار و فرصت های 
ارتقا بپرس��ند چرا که ممکن اس��ت با این پرس��ش ها حریص و بیش از حد سلطه جو به نظر 
برس��ند. پس اگر کارفرما خودش این اطلاعات را برای او فراه��م نکند، متقاضی جای خالی 
این س��ؤالات را با فرض های غلط پر خواهد کرد و این یک قرارداد روان ش��ناختی غیردقیق 

را ایجاد می کند.
دو ن��وع دیگ��ر تعارضات وجود دارند ک��ه موجب تحریف اطلاعات اس��تخدامی برای متقاضیان 
می گردد. متقاضیان وقتی به دنبال اس��تخدام شدن باشند تمایل به بهره گیری از شیوه مدیریت 
تأثیر، اطلاعات منفی را مخفی نگه  می دارند طوری که غیر از آن چه واقعاً هستند رفتار می کنند 
وکارهایی که در گذش��ته کرده اند را بهتر از آن چه در واقعیت بوده نمایش دهند. در این میان، 
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گاهی کارفرما از پرس��یدن س��ؤالات مشخص و تعیین کننده یا اس��تفاده از ابزارهای انتخابی که 
به طور بالقوه ارزش��مند هستند، امتناع می ورزد. متأسفانه هنگامی که کارفرماها در شرایطی که 
متقاضی درباره س��ابقه کاریش اغراق می کند و خود کارفرما نیز س��ؤالات مهم تر را نمی پرس��د، 

احتمال انتخاب فرد نامناسب بیشتر می شود.

مرحله دوم: رويارويی: اولین روز کاری، ش��روع مرحله رویارویی در جامعه پذیری س��ازمانی 
اس��ت. این جا زمانی اس��ت که تازه واردین انتظارات قبلی خود را با واقعیت هایی که می بینند 
مقایسه می کنند. بسیاری از شرکت ها در آزمون با شکست مواجه می شوند و متقاضی را دچار 
یک »ش��وک حقیقت« می کنند، که به استرس��ی که کارکنان جدید هنگام مش��اهده تفاوت 
موجود بین واقعیت و انتظارات خود، تجربه می کنند، اش��اره دارد.78 »ش��وک حقیقت1« لزوماً 
در روز اول اتفاق نمی افتد، ممکن اس��ت چندین هفت��ه یا حتی چندین ماه به طول انجامد تا 
افراد جدید به یک درک بهتری از محیط کاری خود دس��ت یابند. ش��وک حقیقت در بسیاری 
از سازمان ها معمول است. برخی انتظارات نیز به این دلیل که کارفرما نمی تواند به قول هایش 
عم��ل کند برآورده نمی ش��وند. به طور مثال قادر به تأمین مناب��ع لازم برای انجام کار و فراهم 
نمودن پروژه های چالش برانگیز برای او نباش��د. همچنین دلیل دیگری که باعث ایجاد  شوک 
حقیقت می شود تحریف اطلاعات طی همان تعارضاتی است که در قسمت بالا به آن اشاره شد. 
به هر دلیلی که این ش��وک ایجاد ش��ود، باعث مقاومت در جریان جامعه پذیری می گردد چون 
انرژی آن فرد به جای آن که صرف یادگیری دانش کاری و قبول نقش��ش در سازمان شود، در 

جهت کنترل این استرس هدایت می شود.80

مرحله سوم: مديريت نقش: این مرحله که سومین قسمت جامعه پذیری است، در اصل، از زمان 
مرحله پیش از استخدام آغاز می شود ولی هنگامی که کارکنان از موقعت تازه وارد بودن به موقعیت 
عضو داخلی تغییر وضعیت می دهند بیشتر فعال می گردد. افراد به تقویت رابطه خود با همکاران و 
سرپرست هایشان می پردازند، رفتارهای نقش جدید را در پیش می گیرند و نگرش ها و ارزش هایشان 
را متناسب با جایگاه و سازمان جدید تغییر می دهند. این مرحله همچنین، حل و فصل تعارضات بین 
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فعالیت ه��ای کاری و غیر کاری از جمله رفع تعارضات بین ارزش های موجود فرد با ارزش های مورد 
تأکید سازمان را در بر می گیرد.

بهبود فرآیند جامعه پذیری
ی��ک روش بالقوه مفید برای بهب��ود فرآیند جامعه پذیری، »پیش نمایش ش��غلی واقع بینانه«1 
)RJP( است، که دلالت دارد بر تعادل میان اطلاعات مثبت و منفی یک شغل و زمینه کاری.81 
متأس��فانه همان طور که پیش از این ذکر ش��د، برخی ش��رکت ها بیش از توان خود، قول های 
مثب��ت می دهند. آن ها معمولاً در بیان ویژگی های مثبت کار بزرگ نمایی کرده و از اش��اره به 
عناص��ر نامطلوب آن صرف نظر می نمایند، به ای��ن امید که بهترین متقاضیان، اصطلاحاً به تور 
س��ازمان بیفتند. در مقابل روش »پیش نمایش ش��غلی واقع بینانه« به متقاضیان این فرصت را 
می دهد که خودشان تصمیم بگیرند آیا استعدادها، نیازها و ارزش های آنان با آن کار و سازمان 

سازگار است یا خیر. 
RJPها  بعضی از متقاضیان را خواهد ترساند، اما ترک کار را کاهش می دهد و عملکرد شغلی را 

بهبود می بخش��د.82 علت این رخداد این است که این روش به متقاضیان کمک می کند پیش از 
استخدام، انتظارات دقیق تری داشته باشند که به نوبه خود »شوک حقیقت« را کاهش می دهد. 
این تصویر واقعی کار مثل نوعی واکس��ن اس��ت که کارکنان را برای شرایط سخت تر و بحرانی تر 
کاری نیز آماده می کند. به علاوه شواهدی وجود دارد که نشان می دهد RJP وفاداری به سازمان را 
هم افزایش می دهد. این بدان علت است که اعتماد به سازمان هایی که اطلاعاتی برای متقاضیان 
فراهم می کنند، س��اده تر اس��ت. علاوه بر این، آن ها به قرارداد روان شناختی احترام گذاشته اند و 

رفاه کارکنان نیز برایشان مهم است.83
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روش »RJP« در لیند بلد1ِ انتظارات تازه واردین را به درستی شکل می دهد 
 در لیندبلد ممکن نیست خدمه کشتی  اندکی پس از آغاز به کار، کشتی را ترک کنند. این شرکت در سفرهای 
 DVD ماجراجویی دریایی که 500 نیرو دارد، برای آن که شوک حقیقت را به حداقل برساند به متقاضیان یک
می دهد که تصویری واقع گرایانه از چگونگی کار در کشتی را به آن ها نشان می دهد. این برنامه نه در یک صحنه 
بلکه در دو نما، صحنه هایی از شستش��وی س��رویس بهداشتی ها توسط خدمه را نمایش می دهد. در یک صحنه 
محل های استراحت کوچکی که برای خدمه وجود دارد دیده می شود. در جای دیگر تصویر یک ظرف شویی نشان 
از شستشوی 5000 ظرف در یک روز دارد. این ویدئو برای ترساندن آن هایی است که نمی توانند با چالش های 
کار در کش��تی کنار بیایند. به گفته کریس تامس��ون مدیر منابع انسانی لیندبلد، ویدئویی که تصویر واقعی کار را 
نشان دهد چنین اثری خواهد داشت ولی ریزش ایجاد شده در صورتی که ترک کار زودهنگام بعد از استخدامی 
را کاهش دهد ارزشش را دارد. او می گوید: »اگر استخدامی های جدید وارد کشتی شوند و بگویند، این چیزی نبود 

که من انتظارش را داشتم، واقعاً مایه سر افکندگی ماست«.84
1

عوامل جامعه پذيری: اگر از کارکنان جدید بپرسید چه چیزی بیش از همه به شما در تطبیق 
با کار جدید و فرصت ها کمک کننده بوده است، آن ها نام همکاران، کارفرمایان یا حتی دوستانی 
ک��ه برای ش��رکت کار می کنند را ذکر خواهند کرد. حقیقت این اس��ت که بس��یاری از فرایند 
جامعه پذیری س��ازمانی به صورت غیررسمی و توسط همین عوامل انجام می گیرد.85 سرپرستان 
در محل کار، اطلاعات فنی لازم و بازخورد عملکرد افراد و اطلاعاتی در مورد وظایف شغلی فراهم 
می کنند. به علاوه سرپرس��تان با تخصیص فعالیت هایی که به طور منطقی چالش برانگیز اس��ت، 
درخواس��ت های بیش از حد آن ها را تعدیل می سازند و به آن ها کمک می کنند روابط اجتماعی 

خود با همکاران را شکل دهند. 
همکاران از عوامل مهم جامعه پذیری هستند زیرا به راحتی در دسترس اند، وقتی مشکلی پیش 
می آید می توانند پاسخ لازم را بدهند و می توانند به عنوان مدل های نقش برای رفتارهای مناسب 
به کار گرفته ش��وند. زمانی که کارکنان دیگر، تازه واردها را وارد تیم کاری کنند آن ها می توانند 
این اطلاعات و حمایت لازم را دریافت کنند. این همکاران همچنین با داش��تن انعطاف و تحمل 
در تعام��لات خود با افراد جدید می توانند به روند جامعه پذیری آن ها کمک کنند. چالش��ی که 
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برخی شرکت ها با آن روبه رو هستند این است که چگونه در فروشگاه های جدیدی که غالباً افراد 
جدید در آن کار می کنند، به آن ها کمک کنند فرهنگ ش��رکت را از همکارانش��ان یاد بگیرند. 
در فروش��گاه هول فود، راه حل »ماست« اس��ت. جان مک کی که یکی از مؤسسان این شرکت 
اس��ت می گوید »یکی از رازهای ما چیزی اس��ت که من به آن فرهنگ ماست می گویم«. در این 
استراتژی، کارکنانی که دارای فرهنگ خاص این شرکت هستند به فروشگاه های جدید فرستاده 
می ش��وند، بدین ترتیب افراد تازه استخدام ش��ده، فرهنگ را سریع تر یاد می گیرند و می پذیرند. 
مک کی می گوید »مثلًا در فروشگاه کلومبوس سیرکل در نیویورک تقریباً 25 درصد افراد تیم از 
فروشگاه های موجود قبلی منتقل شده بودند. آن ها مانند مخمر فرهنگ عمل کردند و کلومبوس 

سیرکل را به یک فروشگاه هول فود واقعی تبدیل کردند«.86
بس��یاری از شرکت ها به یک سیستم دوس��تانه متکی هستند، که به موجب آن افراد تازه وارد به 
همکارانی س��پرده می ش��وند که به عنوان منابع اطلاعاتی و حمایت اجتماعی آن ها در مجموعه 
باش��ند. مرکز فناوری مریدین در اس��تیل واتر واقع در اوکلاهاما، برای آشنایی کارکنان جدید با 
مجموعه به یک سیستم دوستانه متکی است. دوستان، افراد تازه وارد را به دیگر کارکنان معرفی 
می کنند، محوطه را به آن ها نش��ان می دهند و به طور کلی آن ها را با س��اختار فیزیکی محل کار 
آشنا می نمایند. آن ها در روز اول با هم ناهار می خورند و در دو ماه اول هفته ای یکبار یکدیگر را 
ملاقات می کنند. سیکس تک که یک شرکت فعال در زمینه فناوری شبکه و صدا در سیراکیوز 
نیویورک اس��ت، به تازه واردها کمک می کند که از طریق غذا بقیه کارکنان را ببینند. در جمعه 
اول هر ماه افراد جدید مسئولیت سبد دونات را به عهده می گیرند و همزمان که خوراکی صبحانه 
را بین 350 کارمند تقسیم می کنند خودشان را نیز معرفی می کنند.87 مجموعاً تمام این روش ها 
به تازه واردین کمک می کند تا شبکه های اجتماعی تشکیل دهند که همان طور که در فصل 10 

آموختید ابزارهای قدرتمندی برای دریافت اطلاعات و نفوذ در سازمان هستند.

خلاصه فصل
فرهنگ یک مجموعه، ارزش ها و مفروضات مش��ترک درون س��ازمان را شامل می شود. مفروضات 
مش��ترک عنصری عمیق تر است که به اعتقاد برخی کارشناس��ان جوهره فرهنگ شرکتی است. 
مفروضات مشترک خودآگاه نیستند، برآمده از ادراکات مفروض و یا پیش الگوهای ایده آل رفتاری 
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هستند که به عنوان روش درست تفکر و عمل در برابر مشکلات و فرصت ها در نظر گرفته می شوند. 
ارزش ه��ا ب��ر باورهای پایدار و ارزیابانه ای دلالت دارد ک��ه تعیین کننده ترجیحات ما برای نتایج یا 
اقدامات در موقعیت های گوناگون است. سازمان های مختلف محتوای فرهنگی متفاوتی دارند، یعنی 
ترتیب نس��بی اهمیت ارزش ها برای هر کدام فرق می کند. روش های متعددی برای تقسیم بندی 
فرهنگ های سازمانی وجود دارد، اما این روش ها گستره وسیع فرهنگ های مختلف را بیش از حد 
ساده می کنند، به علاوه اصول بنیادی فرهنگ را نیز در نظر نمی گیرند. سازمان ها در کنار فرهنگ 
اصلی، خرده فرهنگ هایی نیز دارند. این خرده فرهنگ ها حفظ کننده استانداردهای عملکرد سازمانی 
و رفتار اخلاقی هس��تند. علاوه بر این، خرده فرهنگ ها منبع ارزش های در حال ظهوری است که 
جایگزین ارزش های اصلی قدیمی می شوند. مصنوعات نمادها و علائم قابل مشاهده هستند. چهار 
دسته از این مصنوعات عبارت است از داستان ها و افسانه های سازمانی، آداب و رسوم سازمان، زبان 
و نمادها و ساختارهای فیزیکی. برای درک فرهنگ یک سازمان باید بسیاری از مصنوعات را مورد 
تحلیل و ارزیابی قرار داد چون آن ها معمولاً بس��یار ظریف و مبهم هس��تند. فرهنگ سازمانی سه 
کارکرد اساسی دارد: شکلی از کنترل اجتماعی، یک »چسب اجتماعی« که افراد را به یکدیگر مرتبط 
می س��ازد و روشی برای معنابخشی به محیط کار است. شرکت هایی با فرهنگ های قوی تر بهتر از 
شرکت هایی با فرهنگ ضعیف تر عمل می کنند ولی این زمانی محقق می شود که محتوای فرهنگ 
س��ازمان متناسب با محیط آن باش��د. علاوه بر این فرهنگ نباید آن قدر قوی باشد که ارزش های 
مخالف را از حلقه خارج سازد، چرا که همین  ارزش ها ممکن است ارزش های آینده سازمان را شکل 
دهند. س��ازمان ها باید یک فرهنگ تغییرپذیر و تطبیقی داش��ته باشند تا بدین ترتیب کارکنان از 

تغییرات پیش روی سازمان و نقش های خود حمایت کنند. 
تقابل های فرهنگی س��ازمان در اثر ادغام ش��رکت ها یا تغییر مالکیت مسأله ای عادی است. این 
مس��أله می تواند از طریق ممیزی دو فرهنگی برای تش��خیص این که آیا این دو با هم همخوانی 
دارند یا خیر به حد اقل برس��د. چهار استراتژی برای ادغام فرهنگ های شرکتی متفاوت عبارت 

است از یکپارچه سازی، فرهنگ زدایی، جذب و جداسازی. 
تغییر فرهنگ س��ازمانی بس��یار س��خت ولی امکان پذیر اس��ت و گاهی برای بقای شرکت لازم 
اس��ت. چهار اس��تراتژی برای تغییر و تقویت فرهنگ یک سازمان، اقدامات مؤسسین و رهبران، 
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هماهنگ س��ازی مصنوعات ب��ا فرهنگ مطلوب، ارائه پاداش های متناس��ب با فرهنگ و جذب و 
انتخاب و جامعه پذیری کارکنان است. 

براساس تئوری جذب-انتخاب–تخلیه، سازمان ها میل طبیعی به جذب، انتخاب و حفظ افرادی 
دارد که دارای ویژگی های ش��خصیتی و ارزش هایی مطابق با ویژگی های س��ازمان هستند و به 
موجب آن سازمانی همگن تر با فرهنگی قوی تر منتج خواهد شد. جامعه پذیری سازمانی فرایندی 
اس��ت ک��ه طی آن افراد ارزش ها و رفتاره��ای مورد انتظار و دانش اجتماع��ی لازم برای گرفتن 
نقش خود در س��ازمان را یاد می گیرند. جامعه پذیری در یک س��ازمان فرآیند یادگیری و انطباق 
اس��ت. یادگیری از این حیث که افراد جدید س��عی می کنند در مورد ساختار فیزیکی محل کار، 
پویایی و تغییرات اجتماعی و محیط فرهنگی و اس��تراتژیک شناخت حاصل کنند. آن ها درباره 
انتظارات عملکرد سازمان، پویایی شناسی قدرت، فرهنگ سازمانی، تاریخچه شرکت، اصطلاحات 
مخصوص کار، مطالبی می آموزند. کارکنان معمولاً س��ه مرحل��ه جامعه پذیری را طی می کنند: 
پیش از استخدام، رویارویی و مدیریت نقش. برای مدیریت فرایند جامعه پذیری، سازمان ها باید 
پیش نمایش ش��غلی واقع بینانه RJP ارائه دهند و ارزش عوامل جامعه پذیری را تشخیص دهند. 
RJP اطلاعات واقع بینانه ای از ویژگی های مثبت و منفی ش��غل و زمینه کاری به متقاضیان ارائه 

می دهن��د. عوامل جامعه پذیری، اطلاعات و حمایت های مورد نیاز را طی پروس��ه جامعه پذیری، 
برای تازه واردین فراهم می سازند.

پرسش های تفکر انتقادی
1. گروه مشاوران ساپرب1 یک طرح پیشنهادی برای تحلیل ارزش های فرهنگی سازمان شما 
ارائه نموده اند. در این پیشنهاده آمده است که ساپرب یک پرسش نامه انقلابی برای استخراج 
فرهنگ دقیق سازمان طراحی کرده است. این پرسشنامه فقط 10 دقیقه زمان می برد و با 
نمونه کوچکی از کارکنان هم قابل اجرا اس��ت. نقاط قوت و محدودیت های این پیشنهاد را 

بررسی کنید. 
2. برخی افراد اظهار می دارند که اثربخش ترین س��ازمان ها آن هایی هس��تند که فرهنگ های 

1. Superb
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قوی ت��ری دارند. منظور از قدرت فرهنگ یک س��ازمان چیس��ت و ی��ک فرهنگ قوی چه 
مشکلاتی ممکن است داشته باشد؟

3. مدیرعامل یک شرکت تولیدی می خواهد همه از فرهنگ کلی سازمان که کارایی ناب و کار 
سخت است حمایت کنند. او یک سیستم پاداش برای اعمال آن اجرا کرده و شخصاً با همه 
متقاضیان استخدام مدیریتی و حرفه ای، مصاحبه می کند تا اطمینان حاصل کند ارزش های 
مشابهی را به سازمان می آورند. تعدادی از کارکنان که این ارزش ها را مورد انتقاد قرار دادند 
به حاشیه رانده شدند تا وقتی که سازمان را ترک کردند. دو مدیر میانی به خاطر حمایت از 
ارزش های مخالف مثل »تعادل بین کار و زندگی«  اخراج شدند. با تکیه بر دانش خودتان در 

زمینه ی خرده فرهنگ های سازمانی، این مدیر چه مشکل بالقوه ای را ایجاد می کند؟
4. حداقل دو مورد از مصنوعاتی که در محل کار یا تحصیل خود مش��اهده کرده اید، از هریک 
از دس��ته های چهارگانه ی آن، ذکر کنید: الف( داستان ها و افسانه های سازمانی ب( آداب و 

رسوم پ( زبان ت( نمادها و ساختارهای فیزیکی.
5. »سازمان ها زمانی که فرهنگ تطبیقی دارند، بیشتر به موفقیت می رسند«، یک سازمان چه 

کارهایی می تواند برای ساختن یک فرهنگ تطبیقی انجام دهد؟
6. فرض کنید چند مأمور ارشد دولتی در یک شهر، از شما خواسته اند روش هایی برای تقویت 
فرهنگ جدید کار تیمی و همکاری مش��خص کنید. تیم ارش��د اجرایی ب��ه وضوح از این 
ارزش ها حمایت می کند ولی خواسته اش این است که تمام افراد داخل آن مجموعه نیز این 
مطالب را کاملًا بپذیرند. چهار نوع اقدامی که به قوت گرفتن این ارزش های فرهنگی کمک 

می کند را تعیین کنید.
7. جامعه پذیری زمانی ش��دت می یابد که افراد از مرزهای سازمان عبور می کنند. به طور مثال 
هنگام ورود ش��ما به کالج یا دانش��گاهی که اکنون در آن هستید، از جمله این موارد است. 
چه یاد گیری ها و انطباق پذیری هایی انجام شد تا شما از یک فرد خارجی به  یک تازه وارد و 

بعد یک  فرد خودی در مجموعه تبدیل شدید؟
8. شرکت آکمی قصد دارد شرکت بتا را که در یک صنعت متفاوت فعالیت می کند، خریداری 
کند. فرهنگ ش��رکت آکمی مبتنی برکارآفرینی و س��رعت است، درحالی که کارکنان بتا 
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سرعت کم و تصمیم گیری تحت کنترل و منتج از نظر جمعی را می پسندند. برای به حداقل 
رس��اندن شوک فرهنگی پس از تصاحب بتا از سوی آکمی کدام استراتژی ادغام را توصیه 

می کنید؟ پاسخ خود را توضیح دهید.

موردپژوهی 1-14 
تحول در هیلتون1

سی سال پیش از این هیلتون شهر کوچکی بود )با جمعیت تقریبی 70000 نفر( که منطقه خارج 
از شهر یا به عبارتی حومه پایتخت قلمداد می شد. شهرداری هیلتون با کارکنان خود مانند یک 
خانواده رفتار می کرد و به آنان استقلال بسیاری در کارها داده بود. همه افراد در سازمان )از جمله 
دو تن از کارکنان که نماینده اتحادیه کارگری بودند( بر این نکته اتفاق نظر داشتند که رهبران 
و سرپرس��تان باید بر مبنای تجربه خود ارتقا رتبه داش��ته باشند. تاکنون تعداد معدودی از افراد 
برای پست های مقام ارشد یا میانی از خارج از سازمان استخدام شده بودند. قانون استخدامی در 
هیلتون، یادگیری مهارت های شغلی، حفظ سوابق کاری مطلوب و انتظار نوبت شما برای ترفیع 
است. در طی سه دهه گذشته هیلتون به سرعت رشد کرد. همگام با رشد جمعیت، نیروی کار نیز 
به منظور پاسخ گویی به افزایش تقاضا برای خدمات شهری افزایش یافت. این بدین معنا بود که 
کارکنان نسبتاً سریع ترفیع می یافتند و تقریباً از بابت یک استخدام تضمین شده، مطمئن بودند.

در حقیقت تا همین اواخر هیلتون هرگز هیچ کارمندی را اخراج نکرده بود. فرهنگ سازمانی بر 
مبنای رفاه و حمایت کارکنان استوار بود. نه اعضای منتخب شورای شهر و نه مدیران شهرستان 
مدیران سازمانی را در مورد کارهای خود به دردسر نمی انداختند. به دلیل رشد سریع و گسترش 
جمعیت، کنترل هزینه در حد بسیار کمی وجود داشت. مردم تا حدی از خدمات ضعیف شهری 
انتقاد می کردند که ساخت و ساز جاده در زمان نامناسب و بی احترامی آشکار تعدادی از کارکنان 
نس��بت به مالیات دهندگان از آن جمله بود. در طی این سال های رشد و توسعه، هیلتون بیشتر 
پول خود را به خدمات ش��هری »بیرونی« )که خدمات سخت نیز نامیده می شد( اختصاص داد. 
این خدمات عبارت بود از: س��اخت جاده، ابزار ساخت وس��از، تعمیر و نگهداری، حفاظت پلیس، 

1. Hillton
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آتش سوزی، امکانات تفریحی و کنترل کاربری زمین. این تأکید به این علت بود که جمعیت رو 
به افزایش خواستار خدمات بیشتری از این قبیل بود و بسیاری از افراد صاحب مقام در هیلتون 
از گروه خدمات خارجی آمده بودند. به طور مثال مدیر شهرس��تان، س��ال ها مهندس توسعه راه 
بود. کارکنان داخلی )مالیات، خدمات اجتماعی و غیره( تمایل به ارش��دیت کمتری داش��تند و 
بخش های آنان کمتر در اولویت قرار می گرفت. هنگامی که سیس��تم رفت وآمد و جاده توس��عه 
یافت هیلت��ون به صورت حرفه ای تر، افراد متخصص را جذب نمود. نیاز به برخی زیرس��اخت ها 
ادامه داشت اما اکنون ساکنان حومه، خدمات بیشتری از جمله کتابخانه، فعالیت های اجتماعی، 
خدم��ات اجتماعی را خواس��تار بودند. آن ها همچنین در مورد نحوه عملکرد ش��هرداری لب به 
شکایت گشودند. جمعیت در طی سه دهه گذشته بیش از سه برابر شده بود و کاملًا آشکار بود 
که سازمان به برنامه ریزی بیشتر، سیستم های اطلاعات، توسعه سازمان و سیستم کنترل هزینه 
نیاز داشت. ساکنان به شیوه های گوناگون در مورد این که شهرداری کیفیت مدیریتی مورد انتظار 
آنان را فراهم نمی آورد، ابراز نگرانی کردند. سه سال پیش شورا و شهردار جدید جایگزین بسیاری 
از مقامات قبلی ش��دند با این هدف که س��اختار مدیریتی ش��هرداری را بهبود بخشند. شورای 
جدید، به مدیر ش��هر و دو مدیر ارشد دیگر بس��ته خرید بازنشستگی پیش از موعد را پیشنهاد 
داد و تصمیم گرفت به جای ترفیع از رده های پایین، این سه جایگاه را به افراد دارای صلاحیت 
از شهرداری بزرگ در منطقه اختصاص دهد. در همان سال تعدادی از مدیران با سابقه هیلتون 
را ترک کردند و حداقل نیمی از این جایگاه ها با افرادی خارج از س��ازمان پر ش��د. در کمتر از دو 
س��ال در هیلتون هشت مدیر ارشد یا مدیران بخش ها از س��ایر شهرداری ها استخدام شدند که 
نقش کلیدی در تغییر سیستم ارزش سازمان ایفا کردند. این هشت مدیر با عنوان »حرفه ای ها« 
شناخته می شدند )که غالباً بار معنایی منفی داشت(. آن ها برای تغییر روشی که  مدیران میانی 
و رده پایین سال ها بر مبنای آن عمل کرده بودند، صمیمانه با یکدیگر کار کردند. آن ها سیستم 
کامپیوت��ری جدیدی را با خود به همراه آوردن��د و بر کنترل هزینه ها در نواحی که قبلًا مدیران 
اس��تقلال کامل داشتند، تأکید ورزیدند. ترفیع ها بیشتر بر مبنای شایستگی صورت می گرفت تا 
بر اساس ارشدیت. این مدیران به صورت مکرر در جلسات و خبرنامه ها اعلام می کردند کارکنان 
شهرداری باید خدمات عالی به مشتریان ارائه دهد و هیلتون باید برای شهروندان و افرادی که به 
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کس��ب و کار با شهرداری می پردازند به مکانی مشتری پسند تبدیل شود. بدین منظور، مدیران 
س��ریعاً به حمایت از درخواس��ت های روزافزون عموم مردم برای خدماتی نظیر کتابخانه وسیع 
و فعالیت های تفریحی پرداختند. هنگامی که رش��د جمعیت افزایش یافت، مدیر ش��هر و س��ایر 
متخصص��ان، ب��رای اخراج تعدادی از کارکنان خارجی به دلیل فقدان درخواس��ت برای خدمات 
س��خت، حمایت ش��ورا را به دس��ت آوردند. یکی از تغییرات قابل توجه این بود که بخش های 
خارجی، دیگر از جایگاه برتر و حکمفرما بر مدیریت شهری برخوردار نبودند. بسیاری از مدیران 
حرفه ای و متخصص به طور انحصاری در مشاغل اداری و مربوط به داخل کارکرده بودند. دو تن 
از آنان دارای مدرک کارشناس��ی ارشد مدیریت بازرگانی بودند. این مسئله منجر به ایجاد تنش 
میان مدیران متخصص و مدیران ارشد خارجی شد. حتی پیش از اخراج، مدیران خارجی بیش 
از دیگران در برابر تغییرات مقاومت می کردند. این مدیران ش��کایت داش��تند که کارکنان آن ها 
که دارای بالاترین مقام ارشد بودند برای تبلیغات مورد پذیرش واقع نشده اند. آن ها برای بودجه 
بیش��تر به بحث و گفتگو پرداختند و در مورد این که مشکلات زیرساختی ممکن است منجر به 
ایجاد مسائل مسئولیتی شود هشدار دادند. این مدیران خارجی به طور غیررسمی از سوی اتحادیه 
کارگ��ری که نماینده کارکنان خارجی بودن��د، مورد حمایت قرار گرفتند. رهبران اتحادیه تلاش 
کردند تا برای ضمانت کاری بیش��تر چانه زنی کنند، درحالی که اتحادیه ای که نماینده کارکنان 
داخلی بود بیش��تر ب��ر افزایش حقوق و مزایا متمرکز بود. رهب��ران اتحادیه کارگران خارجی در 
رسانه های محلی چندین بیانیه ارائه نمودند مبنی بر این که شهر قلب خود را از دست داده است 

و عموم مردم از اقدامات متخصصان جدید متضرر خواهند شد.
1. تفاوت فرهنگ سازمانی قبلی هیلتون را با مجموعه ارزش های فرهنگی در حال ظهور آن 

مقایسه کنید.
2. با توجه به مش��کلات تغییر فرهنگ س��ازمانی چرا مدیران هیلتون به نظر در این تغییرو 

تحول موفق بوده اند؟
3. دو اس��تراتژی را که ممکن اس��ت برای تقویت مجموعه ارزشی جدید در شهر مورد توجه 

قرار گیرد، مشخص کنید.
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تمرین کلاسی 3-41
تشخیص فرهنگ شرکتی

هدف: این تمرین برای آن طراحی شده است که به شما کمک کند اهمیت و فضایی که فرهنگ 
یک شرکت در آن تعیین شده و اعلان می شود را درک کنید.

دس�تورالعمل: این تمرین، یک فعالیت در خانه اس��ت. البته در کلاس��ی که رایانه و اینترنت 
باش��د هم قابل اجرا اس��ت. استاد کلاس را به تیم های کوچک تقسیم می کند )4 یا 5 نفر در هر 
تیم(. به هر یک از تیم ها یک زمینه ی صنعتی خاص س��پرده می شود مثل انرژی، بیوتکنولوژی، 

سخت افزارهای رایانه ای.
وظیفه تیم این اس��ت که وب س��ایت چندین ش��رکت در زمینه مورد نظر را برای دست یابی به 
گفته های آن شرکت راجع به فرهنگش جستجو کند. از موتور جستجوی سایت )چنان چه وجود 
داش��ت( برای پیدا کردن مطالبی با عبارات کلیدی »فرهنگ ش��رکت« یا »ارزش های شرکت« 
استفاده کنید. در جلسه بعد یا انتهای زمانی که در کلاس اختصاص داده اید، دانشجویان با پاسخ 

به سؤالات زیر راجع به مشاهدات خود گزارش خواهند داد.
1. در ش��رکت هایی که شما جس��تجو کرده اید، چه ارزش هایی بیشتر دیده می شوند؟ آیا این 

ارزش ها در میان شرکت های آن صنعت مشترک اند یا تفاوت دارند؟
2. مطالب بیشتری که در صفحات اعلان ارزش های شرکت بود چه بودند؟

3. در میان صنایعی که تیم های موجود در کلاس به جستجوی آن پرداختند آیا شرکت های 
گروه صنعتی تحت بررس��ی آن ها نسبت به ش��رکت های موجود در سایر صنایع بیشتر به 

فرهنگ شرکتی خود در وب سایت ارجاع داده اند یا کمتر؟ 

خودارزیابی 4-14
ترجیحات فرهنگی شرکت شما چیست؟

هدف: این خودارزیابی برای کمک به شما در شناسایی فرهنگ شرکتی که بیشترین هماهنگی 
را با ارزش ها و مفروضات فردی شما دارد، طراحی شده است.
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دس�تورالعمل: دو عبارت موجود در هر ردی��ف در این مقیاس ترجیحات فرهنگی را بخوانید و 
عبارتی که توصیف کننده س��ازمانی است که شما ترجیح می دهید در آن کار کنید را با کشیدن 
خط دور آن مشخص نمایید. پس از آن با استفاده از کلید امتیازدهی ارائه شده در پیوست انتهای 
کتاب، نتایج خود را محاس��به کنید. این ارزیابی سعی ندارد اولویت شما برای همه فرهنگ های 
شرکتی را مورد سنجش قرار دهد، بلکه تنها تعدادی از انواع رایج آن را مطرح می سازد. همچنین 
توجه داشته باشید که هیچ یک از این فرهنگ های شرکتی ذاتاً خوب یا بد نیست. این جا تمرکز 
بر چگونگی تناس��ب ش��ما با هریک از آن ها اس��ت. این تمرین باید به تنهایی انجام شود و شما 
بتوانید خود را صادقانه و بدون نگرانی از مقایس��ه اجتماعی ارزیابی کنید. بحث های کلاس��ی بر 

اهمیت انطباق متقاضیان شغلی با ارزش های حاکم سازمان، متمرکز خواهد بود.

من ترجیح می دهم در سازمانی کار کنم که:

1 ال��ف( در آن کارکنان به صورت تیمی به خوبی کار 
کنند و یا

1 ب( خدمات و محصولات آن بسیار قابل احترام باشد

2 الف( در آن مدیران ارشد در محل کار دستوری عمل 
کنند و یا

2 ب( س��ازمان به مشتریان گوش فرا دهد و سریعاً به 
نیازهای آن ها پاسخ دهد.

3 ب( در آن کارکنان به طور مستمر به دنبال روش هایی 3 الف( در آن با کارکنان با عدالت رفتار شود و یا
برای کارایی بیشتر در کار باشند.

4 الف( در آن کارکنان س��ریعاً ب��ا محیط کاری جدید 
سازگاری یابند و یا

4 ب( در آن رهب��ران ش��رکت س��خت کار می کنند تا 
کارکنان خوشحال باشند.

5 الف( در آن مدیران ارشد مزایای خاصی دریافت کنند 
که برای سایرین قابل حصول نباشد.

5 ب( در آن کارکن��ان هنگامی که س��ازمان به اهداف 
خود دست می یابد، احساس غرور و افتخار می کنند.

6 ال��ف( در آن کارکنانی ک��ه بهترین عملکرد را دارند، 
بیشترین پرداختی را دریافت نمایند و یا

6 ب( که در آن مدیران ارشد قابل احترام باشند.

7 ب( بالاترین سطح نوآوری در صنعت را داشته باشد7 الف( در آن همه مثل ساعت کار کنند و یا
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ال��ف( در آن کارکن��ان ب��رای غلب��ه ب��ر هم��ه   8
مش��کلات ف��ردی کم��ک دریاف��ت می کنن��د و ی��ا

8 ب( در آن کارکنان تابع قوانین شرکت هستند.

9 ال��ف( در آن همواره ایده های جدید در بازار آزمایش 
می شوند ویا

9 ب( از هم��ه انتظ��ار می رود عملکرد خ��ود را به اوج 
برسانند.

10 ب( کارکنان همواره نس��بت به آن چه در س��ازمان 10 الف( س��ریعاً ار فرصت های ب��ازار منتفع گردد و یا
اتفاق می افتد آگاه و مطلع هستند.

11 ب( که در آن بیش��تر تصمیمات از س��وی مدیران 11 الف( سریعاً بتواند به تهدیدات رقابتی پاسخ دهد و یا
عالی اتخاذ می گردد.

12 الف( در آن مدیران همه چیز را تحت کنترل دارند
و یا 

12 ب( در آن کارکن��ان ب��رای یکدیگر عزیز و محترم 
شمرده می شوند.



پس از مطالعه این فصل  شما باید بتوانید:
1. عناصر تحلیل میدان نیروي لوین را توصیف کنید.

2. شش دلیل براي مقاومت مردم در برابر تغییر سازماني را ذکر کنید.
3. شش استراتژی براي به حداقل رساندن مقاومت نسبت به تغییر را ذکر کنید.

4. شرایط انتشار اثربخش تغییر از یک پروژه آزمایشي را توصیف کنید.
5. رویکرد اقدام پژوهی در تغییر سازمانی را توصیف کنید.

6. مدل »چهار-D« از تحقیق قدرشناسانه را توصیف کنید و بگویید این مدل چه تفاوتي با اقدام پژوهی دارد؟
7. توضیح دهید که ساختارهاي یادگیري موازي چگونه به فرایند تغییر کمک خواهند کرد.

8. سه نکته اخلاقي در مورد تغییر سازماني را شرح دهید.
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اواس��ط دهه 1990، بانک آمپ کووآ1 واقع در اورگان جنوبی، دارای 140 میلیون دلار س��رمایه و ش��ش ش��عبه 
ب��ود. ری دیویس2 که در آن زمان به عنوان مدیرعامل جدید به اس��تخدام آمپ کووآ درآمده بود، معتقد بود اگر 
این مؤسسه مالی یک بانک اجتماعی غیرفعال باقی بماند، بقا نخواهد یافت. بنابراین او تغییری تکان دهنده در 
فرهنگ و اقدامات بانک آغاز نمود. دی ویس یادآور می شود: »ما این سؤال را می پرسیدیم: چرا باید همه مانند ما 
کار کنند؟ بنابراین ما تصمیم گرفتیم در خدمات و فروش مشتریان متمایز عمل کنیم«. در حال حاضر، بانک آمپ 
کوآ با 3/ 8 میلیارد دارایی و 148 شعبه در مناطق مختلف از جمله ناپا، کالیفرنیا، بل وی و واشنگتن، بزرگترین 
بانک اجتماعی منطقه ای در شمال غربی اقیانوس آرام است. این بانک یکی از بهترین مکان ها برای کار و نیز 
مقصد مطلوبی برای مدیران بانک های سراس��ر جهان اس��ت که می خواهند مدل بانکداری منحصر به فرد آمپ 
کوآ را کشف کنند. تغییر و تحول بانک آمپ کوآ از دیدگاه دیویس سرچشمه می گرفت مبنی بر این که بانک باید 
تجربه منحصر به فردی را که، فرهنگ نوآورانه و مشتری محور پشتوانه آن است، فراهم آورد. این مدل بانکداری 
به کارکنانی مربوط می شد که آموزش های سنگینی در زمینه خدمت به مشتریان دریافت کردند، این آموزش ها 
از س��وی هتل ریتز کارلتون ارائه ش��ده بود. کارکنان به گونه ای آموزش دیدند که هریک به جای انجام کارهای 
تخصصی قادر باشند در بیشتر زمینه ها )وام، سپرده و سایر موارد( در شعبه به مشتریان خدمات رسانی کنند. بانک 
آمپ کووا شعب خود را به فروشگاه های خرده فروشی مبدل ساخت و آن را با صندلی های راحتی، کافه تریا )که 
نوشیدنی قهوه با برند خود آمپ کووا در آن ارائه می شود.(، بازی های ویدیویی، وای- فای رایگان و تلویزیون هایی 
که اخبار مالی را به طور دقیق نشان می دهد، تکمیل ساخت. طرح جدید و به موازات آن تغییر در خدمات رسانی به 
مشتریان به عنوان پروژه ای آزمایشی در شعبه ای با کارکنان دست چین شده توسط دیویس، آغاز شد. تیم اجرایی 
افرادی را به اس��تخدام ش��رکت درمی آورد که ارزش های آنان منطبق با فرهنگ جدید ش��رکت باشد. در همین 
حین، تیم »افراد اشتباهی را از اتوبوس پیاده می کرد.« به طور مثال سه تن از شش مدیر شعبه ها شرکت را ترک 
کردند. دیویس از مقاومت بالقوه در برابر این دوره از تغییرات پر نوس��ان آگاه بود. او اذعان دارد: »وقتی درصدد 
رشد باشید، می دانید که از روال طبیعی و راحت خود خارج می شوید و در جستجوی رفتارهای جدید، مهارت های 
جدید و اولویت های جدید خواهید بود. حتی هنگامی که ما می خواهیم تغییر کنیم و تغییر ایجاد می کنیم، گرایش 
به راحتی و برگشت به ناحیه امن خود داریم و گویی یک کش لاستیکی ما را به ناحیه امن خود بازمی گرداند«. 
برای جلوگیری از بازگشت کارکنان به روش های قدیمی، دیویس معیار ROQ )بازگشت به کیفیت1( را به هر 
ش��عبه و بخش معرفی کرد. این معیار که مرکب از خدمات مش��تریان و عملکرد اس��ت ماهانه محاسبه می شود 
و ب��ه همه کارکنان اعلام می ش��ود به گونه ای که از جایگاه نس��بی واحد کاری خود در س��ازمان آگاه ش��وند.1

123

1. Umpqua State Bank
2. Ray Davis
3. Return on Quality
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تح��ول بان��ک آمپ کووا و تبدیل آن از بانک اجتماعی خواب آل��ود به موقعیت رهبر در منطقه، 
استراتژي ها و اقدامات لازم براي تغییر موفقیت آمیز سازمان ها را نشان مي دهد و مشخص می سازد 
ری دیویس، مدیرعامل  شرکت، چطور تغییر را یک ضرورت تشخیص داده و مقاومت نسبت به 
آن را در س��ازمان خود کاهش داده است و چطور یک مدل جدید را از روي یک پروژه آزمایشي 
ساخت و این مدل توانست در کل سازمان انتشار یابد و سیستم ها و ساختارهایي را معرفي کند 
که رفتارهاي کارکنان را که سازگار با مدل بانکداري جدید و فرهنگ شرکت است، تقویت نماید. 
گرچه تحول آمپ کووا یک انتقال نرم به نظر مي رسد، اما بیشتر تغییرهاي سازماني، آشفته و به 
هم ریخته است و مستلزم رهبري و هدایت مؤثر و کارآمد است. در این فصل خواهیم گفت که 
چالش تغییر، مس��ئله انتخاب روش نیست، بلکه چالش تغییر، اجراي این استراتژي است. مدیر 
اجرایي بانک آمپ کووا، لاني هیوارد مي گوید: »ما باید قطار را چند بار به ایس��تگاه برگردانیم تا 
مطمئن شویم که همه سوار شده اند و از گردونه تغییر جا نمانده اند. سعي ما این است که کاري 

را که هرگز قبلًا انجام نشده انجام دهیم و آن ایجاد یک بانک عمومی با هر اندازه اي است«2.
این فصل با معرفي مدل تغییر لوین آغاز مي ش��ود و اجزاي آن نیز معرفي خواهد ش��د. این بخش 
ش��امل منابع مقاومت در برابر تغییر، روش هاي کاهش این مقاومت و روش هاي تثبیت رفتارهاي 
مطلوب مي باش��د. پس از آن به بررس��ي چهار رویکرد تغییر س��ازماني مي پردازیم که عبارتند از: 
اقدام پژوهی1، تحقیق مبتنی بر قدردانی2، مداخلات گروه بزرگ3، و ساختارهاي یادگیري موازي4. 
آخرین بخش این فصل شامل مسائل بین فرهنگی و موضوعات اخلاقی در تغییر سازماني مي باشد.

اهداف آموزشي
پس از مطالعه سه بخش بعدی این فصل شما باید بتوانید:
1. عناصر تحلیل میدان نیروي لوین را توصیف کنید.

2. شش دلیل براي مقاومت مردم در برابر تغییر سازماني ذکر کنید.
3. شش استراتژی براي به حداقل رساندن مقاومت نسبت به تغییر ذکر کنید.

4. شرایط انتشار اثربخش تغییر از یک پروژه آزمایشي را توصیف کنید.

1. Action Research
2. Appreciative Inquiry
3. Large-Group Interventions
4. Parallel Learning Structures
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مدل تحلیل میدان نیروي لوین1
کورت لوین2 که یک روان ش��ناس اجتماعي اس��ت که مدل تحلیل می��دان نیرو را براي توضیح 
چگونگی عمل فرایند تغییر ارائه نمود )تصویر 15-1 را مشاهده نمایید(. گرچه این مدل 50 سال 
پیش ارائه شد، اما بررسي هاي اخیر نشان مي دهد که مدل تحلیل میدان نیروي لوین هنوز یکي 

از روش هاي پرکاربرد در بررسي فرایند تغییر است.4
یک سمت مدل میدان نیرو، نیروهاي پیش برنده اي است که سازمان ها را به سمت تغییر و برقراري 
شرایط جدید سوق مي دهند و عبارتند از: رقبا یا تکنولوژي هاي جدید، انتظارات روزافزون نیروي 
کار، یا تغییرات محیطي دیگر. مدیران ارش��د س��ازمان ها نیز حتي وقتي نیروهاي خارجي براي 
تغییر آشکار نیستند، نیروهای پیشران3 را اعمال مي کنند. مثلًا، برخي متخصصان از »ناخشنودی 
نامتناهی4« به عنوان ویژگي کلیدی س��ازمان هاي موفق یاد می کنند، به این معنا که مدیران و 
رهبران به طور پیوسته کارکنان را وادار مي سازند برای دستیابی به استانداردهاي بالاتر یا ابتکارات 

جدید حتي در شرایطي که شرکت در رقابت پیشرو است، تلاش کنند.
سمت دیگر مدل لوین »نیروهاي بازدارنده5« را نشان مي دهد که مي خواهند وضع موجود را حفظ 
کنند. این نیروهاي بازدارنده »مقاومت در برابر تغییر«، نامیده می شوند، چرا که به صورت رفتارهایی از 
سوی کارکنان که مانع فرایند تغییر است، نمود پیدا می کنند. ثبات هنگامی رخ مي دهد که نیروهاي 

بازدارنده و پیش برنده در حد تعادل باشند بدین معنا که جهات مخالف دارای قدرت برابر هستند.
مدل میدان- نیروي لوین تأکید مي کند که تغییر اثربخش، با خروج از انجماد ش��رایط کنوني، 
حرکت به س��مت ش��رایط مطلوب و س��پس تثبیت اوضاع پس از تغییر یا ب��ه اصطلاح انجماد 
مجدد سیس��تم در حالت مطلوب، رخ می دهد. خروج از انجماد ش��امل برهم زدن تعادل میان 
نیروهاي بازدارنده و پیش برنده است. پس از این خواهیم گفت که این رخداد با افزایش نیروهاي 
پیش برن��ده، کاهش نیروهاي بازدارنده یا ترکیب��ي از این دو رخ مي دهد. عمل  انجماد مجدد یا 
تثبیت اوضاع، زماني رخ مي دهد که سیس��تم ها و ساختار س��ازمان با رفتارهاي مطلوب پس از 

1. Lewin’s Force Field Analysis Model
2. Kurt Lewin
3. Driving Force
4. Divine Discontent
5. Res trianing Forces
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تغییر، هماهنگ و سازگار شده باشند. آن ها باید الگوهاي وظیفه اي جدید را پشتیباني و تقویت 
نموده و از عقبگرد سازمان جلوگیري کنند. در بخش های آینده، با استفاده از مدل لوین به علت 

مقاومت در برابر تغییر پی خواهیم برد.
نمودار 15-1 تحلیل میدان نیروی کورت لوین

نیروهاي بازدارنده
راب��رت ناردل��ي براي تغیی��ر هوم دی پ��وت از یک پیکربن��دي و موقعیت ضعیف به س��مت 
عملکردگرایی بیش��تر که با تجربیات مش��تري س��ازگار بود س��خت تلاش کرد. تغییر در این 
شرکت بزرگ اتفاق افتاد اما در سطح قیمت. تعدادی از مدیران و کارکنان با استعداد، شرکت 
را ت��رک کردن��د و برخی دیگر که باقی ماندند همچنان ب��ه انتقاد از تحول ناردلی ادامه دادند. 
»کارکنان ربوده ش��ده« به شرکتی نظیر »هوم دی پوت« اشاره دارد چرا که تغییر موجب شد 
اس��تقلال خود را از دس��ت بدهد. برخی دیگر، آن را »هوم جی ای پوت«1 نامیدند زیرا ناردلی 
تعداد زیادي از مدیران سابق جی ای )GE( را براي سِمت هاي بالا به استخدام شرکت درآورده 
بود. پس از پنج سال، هیئت مدیره هوم دی پوت تصمیم گرفتند ناردلي را جابجا کنند و این 
تا حدی به دلیل تصمیمات اس��تراتژیک ناموفق او بود و بخشی از آن به دلیل عواقب تغییرات 

ایجاد شده از سوی وی بود.5

1. Home GEpot
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رابرت ناردلي1 که در حال حاضر مدیرعامل کرایس��لر اس��ت، مقاومت در برابر تغییر کارکنان را 
در ه��وم دی پ��وت تجربه کرده بود. مقاومت در برابر تغییر ش��کل های مختلف��ی دارد. از جمله 
متوقف س��ازی آش��کار کار تا تلاش هاي زیرکانه براي ادامه کار به ش��یوه هاي قدیمي. بر اساس 
پژوهش��ی که اخیراً در مورد کارکنان بانک انجام ش��د، مقاومت پنهان و زیرکانه در بیشتر موارد 
رایج تر از مقاومت آشکار است. برخي کارکنان مورد مطالعه در این پژوهش با ورود به شغل هاي 
دیگر از تغییرات اجتناب مي کردند. برخی دیگر تا وقتي که مدیریت متوجه نمي شد، وظایف خود 
را به همان ش��یوه هاي قدیمي انجام مي دادند. حتي هنگامی که کارکنان با تغییرات برنامه ریزی 
شده موافقت می کردند، کارها را بدون حمایت عاطفي یا شناختي نسبت به تغییر، انجام مي دادند 
و به این ش��کل در برابر تغییر مقاومت می کردند.6 به عبارت دیگر، آن ها به صورت غیرکلامی و 
گاهي کلامی، با مشتریان در مورد نارضایتی از تغییرات اعمال شده ارتباط برقرار مي کردند. برخي 
متخصصان خاطرنشان مي کنند که این اشکال پنهان از مقاومت، موانع بزرگي را بر سر راه تغییر 
ایجاد مي کنند چون مانند مقاومت آش��کار، دیده نمي ش��وند. طبق گفته هاي یک مدیر: »تلاش 
براي تغییر هرگز در برابر مقاومت و موانع مس��تقیم و آش��کار از بین نمي رود. با منازعه مستقیم 
مي توان کنار آمد چون معلوم و مش��خص است. اما این منازعات غیرمستقیم و ناآشکار است که 

باید راه حلي براي آن ها اندیشید«.7
جان تامپسون2 هنگامي که مدیرعامل  شرکت سیمن تکِ شد، با این نوع مقاومت پنهان روبرو 
شد. تامپسون براي کاهش هزینه ها پیشنهاد کرد که گذاشتن کابل کامپیوتري موجود در همه 
بس��ته هاي نرم افزاري س��یمن تکِ کار بیهوده اي است و فقط هزینه ها را بالا مي برد چون بیشتر 
مش��تریان خودش��ان کابل دارند. همه شرکت کنندگان در جلس��ات مربوط به کاهش  هزینه ها 
موافقت کردند که دیگر لازم نیس��ت در بس��ته هاي نرم افزاري، کابل بگذارند اما اگر یک مشتری 

درخواست کابل مي کرد رایگان یک کابل به او مي دادند. 

1. Robert Nardelli
2. John Thopson
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هوپي1 نمي خواهد تغییر کند هوپي که یک نوشیدني کم الکل گاز دار داراي مالت و آبجو است، پس از جنگ 
جهاني دوم به عنوان جایگزین ارزان قیمت برای آبجو گران قیمت، در توکیو محبوبیت یافت. اما وقتي دوباره آبجو 
با قیمت مناسب به بازار آمد، میزان درخواست براي هوپي کاهش یافت. مینا ایشي واتاري )در مرکز تصویر بالا( 
نوه بنیانگذار کارخانه نوش��یدني هوپي، تصمیم گرفت میزان فروش هوپي را افزایش دهد. متأس��فانه 30 کارمند 
کارخانه که غالباً مرداني پنجاه ساله و بالاتر و فامیل بودند دوست نداشتند خود را به دردسر بیاندازند. ایشي واتاري 
که کارش را از یک کارمند بایگاني ش��روع کرده و به س��مت معاون مدیرعامل رس��یده بود، به یاد مي آورد که: 
»کار بس��یار سختي بود، حذف کارکنان سرسخت و لجباز از شرکت و بازسازي کارخانه از صفر. من سعي کردم 
شیوه بازاریابي کارخانه را عوض کنم و وجهه کارخانه را در بین مشتریان تغییر دهم اما هیچکس به حرف من 
گوش نمي کرد«. ایشي واتاري با حمایت و بودجه کمي که داشت وب سایتي طراحي کرد تا در مورد محصولات 
و فروش آنلاین و نظریاتي که از وبلاگش جمع آوري کرده بود اطلاعاتي به مش��تریان بدهد. بسیاري از جوانان 
جذب این نوش��یدني کم ضررتر نس��بت به آبجو شدند و فروش هوپي دوبرابر شد و به 25 میلیون دلار آمریکا در 
طی یک سال رسید )با وجودي که فقط در توکیو فروخته مي شد(. بیشتر کارکنانی که با تغییرات بنیادین ایشي 
واتاري مخالفت کرده بودن ش��رکت را ترک کرده و همه 43 کارمند جدید که ایشي واتاري به استخدام شرکت 

درآورده بود، از چشم انداز وی در مورد آینده شرکت هوپی حمایت می کنند.8

1

تامپسون چند هفته بعد از تصویب این قانون، فهمید که کابل هاي کامپیوتر هنوز با بسته هاي نرم افزاري 
به فروش مي رسند بنابراین به مدیران اجرایي تذکر داد. او به آن ها خاطرنشان کرد که »اگر دیدگاه یا 
اختلاف نظری دارید، آن را در جلسه  مطرح کنید تا در مورد آن بحث کنیم. به عقب برنگردید و لبخند 

رضایت خود از این توافق بی خطر را به من نشان دهید. ما دیگر نباید کابل بفروشیم«9

مقاومت کارکنان به عنوان منبعي براي تغییر: اگر چه مدیر ارشد اجرایي شرکت سایمتک 
احتمالاً به دلیل مقاومت منفعلانه مدیران نس��بت به تغییر دلس��رد ش��د اما عاملان تغییر باید 
تش��خیص دهند که مقاومت مزبور یک پدیده طبیعي و عادي در انسان هاس��ت. همان طور که 
ج��ان کن��ت گالبریت اقتصاددان در این باره بیان ک��رد: »در انتخاب میان تغییر ذهن یک نفر و 
ثابت کردن عدم نیاز به این کار، بیش��تر مردم به اس��تدلال روي مي آورند!«. حتي وقتي افراد از 
تغیی��ر هم حمای��ت کنند معمولاً فرض را بر این قرار مي دهند که دیگ��ران و نه خود آن ها باید 

1. Hoppy
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دچار این تغییرات شوند. البته وجود این مقاومت، مسئله خیلي مهمي نیست. مسئله اصلي این 
است که عاملان تغییر، معمولاً مقاومت را به صورت اقدامات و واکنش هاي غیرمعقول، ناکارآمد و 
غیرمنطقي نسبت به یک موقعیت مطلوب مشاهده مي کنند. آن ها در اغلب موارد یک دورنماي 
یک س��ویه »ما در مقابل آن ها« براي خود ترسیم مي کنند که در آن دلایل ایجاد مقاومت را که 

گاهي ممکن است از اقدامات خود آن ها نشأت بگیرد، در نظر نمي گیرند.11
دیدگاه در حال ظهور در میان متخصصان مدیریت تغییر این اس��ت که مقاومت در برابر تغییر 
بیش از آن که یک مانع باشد، یک منبع است. اولاً، مقاومت نشانه اي است از وجود مسائل عمیق تر 
در فرایند تغییر. مقاومت ایجاد شده، نشان مي دهد که عامل ایجاد تغییر به حد کافی به شرایط 
اساسی و بنیادین که پشتوانه تغییرات سازمانی اثربخش است، نپرداخته است.12 در برخي موارد، 
کارکنان نگراني هایي درمورد پیامدهاي تغییر دارند، پیامدهایي همچون به خطر افتادن جایگاه 
و قدرت فعلي آن ها. در دیگر موارد، کارکنان به دلیل نگراني هایي که در مورد خود فرایند تغییر 
دارند مثل نیاز به ترک عادات قدیم و یادگیري مهارت هاي جدید، مقاومت نشان مي دهند. دوماً، 
مقاومت باید به عنوان تعارض س��ازنده در نظر گرفته ش��ود. در فص��ل 11 آموختید که تعارض 
س��ازنده به طور بالقوه تصمیم گیري ها را بهبود می بخش��د و روش هاي بهتر برای بهبود موفقیت 
سازمان را مشخص می سازد. با این حال، تعارض سازنده معمولاً با تعارض ارتباطی ناکارآمد همراه 
مي شود به ویژه وقتي عاملان تغییر، به مقاومت مزبور به شکل یک مانع بنگرند و نه یک منبع. 
آن ه��ا افرادي را که مقاومت مي کنند به عنوان مانع در نظر مي گیرند اما بهتر اس��ت اول دلایل 
این مقاومت را پیدا کنند. بنابراین اگر مقاومت را به عنوان نوعي تعارض سازنده در نظر بگیریم، 
عاملان تغییر خواهند توانست راهکار تغییر را ارتقا بخشند یا اصلاح کنند. در نهایت، مقاومت را 
باید در بستر عدالت و انگیزه بررسي کرد. مقاومت، نوعي اظهار عقیده است که در فصل پنجم به 
آن اشاره شد و به طور بالقوه عدالت رویه ای را بهبود می بخشد. اگر بتوان شکل های اولیه مقاومت 
را از طریق گفتگوهاي س��ازنده به جریان انداخت، عاملان تغییر خواهند توانست میزان ادراک و 
احساس کارکنان از عدالت را افزایش دهند. همچنین مقاومت، برانگیزاننده است و مي تواند افراد 
را به تفکر در مورد فرایند و استراتژي تغییر وادارد. عاملان تغییر مي توانند این نیروي انگیزشي را 

تحت کنترل درآورده و براي تقویت تعهد نسبت به ایجاد تغییرات از آن بهره ببرند.
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چرا کارمندان در برابر تغییر مقاومت مي کنند؟ متخصصان مدیریت تغییر، فهرست طولانی 
از دلایل مقاومت نسبت به تغییر را ذکر کرده اند.13 بسیاري از این دلایل به فقدان انگیزه مربوط 
مي شود مثلًا وقتي که کارکنان احساس کنند در نتیجه ایجاد تغییر، باري بر دوش آن ها گذاشته 
مي شود که از سودي که عایدشان مي شود بیشتر است، انگیزه شان را از دست مي دهند. یک عامل 
دیگر، ناتواني براي تغییر اس��ت که به دلیل فقدان مهارت و دانش کافي ایجاد مي شود. کارکنان  
همچنین ممکن است ناآگاهانه در مقابل تغییر قد علم کنند چون فاقد اطلاعات کافي در مورد 

آن چه که از أنها انتظار می رود، هستند )به طور مثال فقدان شفافیت نقش(. 

FBI مقاومت در
در سال 1993، پس از اولین حمله تروریستي به مرکز تجارت جهاني، اداره بازرسي فدرال آمریکا )FBI( حکمی  
جدی��د دریاف��ت کرد. این اداره باید تاکید و تمرکز خود را از یک س��ازمان انفعالی اجراي قانون )حل پرونده هاي 
 FBI ،جنایي( به س��مت یک سازمان اطلاعاتي محلي فعال )جلوگیري از تروریسم( تغییر دهد. هشت سال بعد
هنوز هم یک سازمان رسیدگي به پرونده هاي جنایي بود که کمي قابلیت جمع آوري اطلاعاتي محدود پیدا کرده 
بود. این عدم موفقیت در تغییر، به عنوان عاملي براي ناتواني FBI در جلوگیري از حملات تروریستي در همان 
ساختمان و ساختمان پنتاگون بود. حتي بر اساس یک گزارش حکومتي »به نظر مي رسد FBI و CIA به سختي 

مشغول کار بر روي پرونده هایي هستند که در شرایط کنوني کاملًا بي ربط هستند«.
با توجه به گزارشات حکومتي، یکي از دلایل و منابع وجود مقاومت در FBI این است که کارکنان و مدیران این 
اداره نمي توانند یا نمي خواهند تغییر کنند چون رسیدگي به پرونده هاي جنایي به ساختار ثابت و رایجي در میان 
آن ها بدل شده است. بیشترین مدیران میداني FBI آموزش هاي اجراي قانون را دیده بودند به همین دلیل براي 

اجرای همان وظایف فعالیت مي کنند و اقداماتي براي جلوگیري از حملات تروریستي برایشان مشکل است.
حتي اگر مدیران ارشد FBI برای تمرکز بیشتر بر جمع آوری اطلاعات دارای انگیزه بودند، سیستم ها و ساختارهاي 
س��ازمان این اقدامات را تضعیف می نمود. FBI یک س��ازمان غیرمتمرکز بوده است که عوامل میداني آن بدون 
هماهنگي با مرکز فرماندهی عمل مي کنند. تا همین اواخر، FBI از یک سیس��تم اطلاعاتي متمرکز ایمن هم 
مح��روم بود )درحقیقت، بیش��تر پرونده هاي FBI هنوز به صورت کاغذي بایگاني مي ش��دند( که این امر براي 
پرونده هاي جنایي اشکال چنداني ایجاد نمي کند اما براي کارهاي اطلاعاتي کافي نیست. علاوه بر این، دسترسي 
به اطلاعات محرمانه داراي طبقه بندهایي اس��ت که افس��ران اطلاعات FBI را از کارکنان تحقیقات جنایی جدا 
مي       س��ازد و به اصطلاح دیواري بین آن ها قرار مي دهد. به طور کلي، این ویژگي هاي س��اختاري به طور مؤثري 
هرگونه تلاش براي تبدیل FBI به یک سازمان اطلاعاتي را خنثي مي کند. یکي دیگر از دلایل مقاومت در برابر
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تغییر، به وجود رقابت میان دو سازمان CIA و FBI برمي گردد. در حال حاضر، FBI در حال تلاش براي رفع این 
موانع است. اما جان میلر، معاون FBI اذعان دارد که FBI هنوز هم با موانعي روبرو است. او مي گوید: »ما افرادی 

از سیاره دیگر استخدام نمی کنیم، کارکنان ما هم انسان هستند و ما با موجودات فضایي سروکار نداریم«14.

در ادامه به ش��ش دلیل رایج مقاومت افراد نس��بت به تغییر می پردازیم.15 ارتباطات 15-1 نشان 
می دهد که چگونه برخی از منابع مقاومت در برابر تغییر در FBI وجود دارد علیرغم وجود شواهد 

روشنی مبنی بر این که این سازمان مجری قانون نیازمند توسعه دستورالعملی جدید است.
• هزينه هاي مستقیم1: افراد تمایل دارند که اقدامات و فعالیت هایي را که به ایجاد هزینه هاي بالاتر 	

مي انجامند یا مزایای کمتري نسبت به شرایط موجود دارد، متوقف سازند. در ارتباطات 1-15 
شرح داده شد که چگونه مدیران FBI در مقابل حکم اطلاعاتي جدید اداره مقاومت می کنند به 

این دلیل که برخی از منابع آن ها، مقام فردی و فرصت های شغلی لزوماً حذف خواهد شد. 
• حفظ وجهه2: برخي افراد به عنوان اس��تراتژی سیاس��ي ب��راي اثبات اینکه تصمیم خاصي 	

اش��تباه اس��ت یا فردی که ترغیب کننده تغییر اس��ت فاقد صلاحیت است در مقابل تغییر 
مقاومت مي کنند. طبق گفته کارشناس��ان تغییر، این س��ندروم س��اخته و پرداخته این جا 
نیس��ت بلکه  شایع و فراگیر اس��ت. یک مشاور مي گوید: »آن ها هیچ گاه شما را براي اینکه 

حق با شما است و چیزی را می دانید که آن ها نمی دانند، نخواهند بخشید«16.
• ترس از ناشناخته ها3: افراد به دلیل نگراني از ناتواني در سازگاري با نیازها و شرایط جدید 	

کاري هم ممکن اس��ت مقاومت از خود نشان دهند. این ترس از ناشناخته ها، ریسک ضرر 
شخصي را نیز افزایش مي دهد. مثلًا حتي اگر بسیاري از مدیران و متخصصان FBI تشخیص 
مي  دادن��د ک��ه اداره آن ها باید روش کاري خود را تغییر ده��د، آن ها تمایلي به اجراي این 
تغییرات نداش��تند چون مشکل می توان پیش بینی کرد که این تغییرات چه تأثیري بر کار 

آن ها خواهد داشت.

1. Direct Cas ts
2. Saving Face
3. Fear of the Unknown
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• از بی�ن ب�ردن روال عادي و روزم�ره کارها1: افراد معمولاً در مقاب��ل اقدامات یا تغییراتي که 	
آن ه��ا را وادار به صرف زمان و انرژي اضافي براي یادگیري الگوهاي وظیفه اي جدید مي کند 
مقاومت مي کنند. رئیس بانک آمپ کووآ، ري دیویس که در بخش آغازین این فصل معرفي 
شد، هنگام توصیف پدیده »کش لاستیکي« از این منبع مقاومت نام برد و خاطرنشان ساخت 
ک��ه کارکنان تمایل دارند به جاي کنار آمدن با رفتارهاي جدید به ناحیه امن خود بازگردند. 
در واقع، بس��یاری از کارکنان در یک نظرس��نجی اذعان داشتند که از تغییرات جدید پیروي 
نمي کنند چون ترجیح مي دهند همه چیز را همان طور که هست نگه دارند و تغییرات جدید 
پیچیده هس��تند و یا اتلاف وقت به نظر می رسند.17 عوامل FBI به این دلیل در مقابل حکم 
جدید سازماني مقاومت کردند که به کار مستقل روي پرونده هاي خود عادت کرده بودند و به 

اشتراک گذاري اطلاعات در میان بخش هاي مختلف براي آن ها سخت بود.
• هنجارهای تیمی ناس�ازگار2: تیم ها مجموعه هنجارهایي که راهنماي رفتار اس��ت توسعه 	

می دهند و با آن انطباق می یابند. با این وجود، س��ازگاري با هنجارهاي تیمي موجود باعث 
مي شود که کارکنان از پذیرش هنجارهای جدید سرباز بزنند. مثلًا، شرکت بسِت بای محیط 
کاري صرفاً مبتنی بر نتیجه را )ROWE(3 شکل داد که در آن کارکنان براساس نتایج خود 
و نه زمان کاري ارزیابي مي شدند. با وجودي که این طرح این امکان را برای کارکنان فراهم 
س��اخته بود که هرزمان که مي خواهند به محل کار بروند، بازهم انحرافاتی وجود داشت از 
جمله این که همکاران در قالب ش��وخی و کنایه به یکدیگر بگویند: »دوباره فراموش کردی 
ساعتت را کوک کني؟«. این سرزنش ها که مبتنی بر هنجارهاي تیمي بود که پیش از این 
در هنگام تخطی از ش��روع کار به موقع، ابراز مي ش��د، برنامه ROWE را تضعیف س��اخت. 
سرانجام، مشاوران ROWE جلساتي را برگزار نمودند که در مورد این گفتارهای طعنه آمیز 

و سرزنش ها هشدار مي داد.18
• سیستم هاي سازماني ناسازگار: پاداش، سیستم هاي اطلاعاتي، الگوهاي اختیار، مسیرهاي 	

شغلي، معیار انتخاب و دیگر سیستم ها و ساختارها نیز از جمله دوستان یا دشمنان تغییر 

1. Breaking Routines
2. Incongruent Team Dynamics
3. results-only work environment (ROWE)
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س��ازماني محسوب مي ش��وند. این موارد در صورتي که درست تنظیم شوند باعث به وجود 
آمدن رفتارهاي مطلوب مي شوند اما در صورت عدم برنامه ریزي صحیح، کارکنان را به سوي 
استفاده از همان روش هاي قدیمي سوق مي دهند. حتي کارکنانِ مشتاق نیز پس از شکست 

در غلبه بر محدودیت هاي ساختاري قدیمي، انگیزه تغییر را از دست مي دهند.

خروج از انجماد، تغییر و انجماد مجدد
با توجه به مدل تحلیل میدان نیروي لوین، تغییر مؤثر، با خروج از انجماد موقعیت کنونی، حرکت به 
سمت شرایط مطلوب و سپس انجماد مجدد سیستم به منظور تثبیت حالت مطلوب رخ می دهد. یعني 
اینکه سیس��تم را به شرایط مطلوب رسانیده و در همان سطح نگه داریم. خروج از انجماد زماني رخ 
مي دهد که نیروهاي سوق دهنده قوي تر از نیروهاي بازدارنده باشند. این رخداد مستلزم قوی تر ساختن 

نیروهای سوق دهنده، تضعیف یا حذف نیروهای بازدارنده یا انجام ترکیبی از هر دو مورد است.
با توجه به گزینه اول، افزایش نیروهاي س��وق دهنده باید آن قدر زیاد باش��د تا برانگیزاننده تغییر 
باشد. به ندرت صرفا با افزایش نیروهاي سوق دهنده، تغییري رخ مي دهد چون نیروهاي بازدارنده، 
نیروهاي س��وق دهنده را خنثي مي کنند. این ش��باهت زیادي با فنرهاي یک تشک دارد. هرچه 
مدیران بیشتر براي تغییر بر کارکنان خود فشار بیاورند نیروهاي بازدارنده بیشتر خواهد شد. این 
مخالفت و ستیز با ایجاد تنش و تعارض در سازمان، تهدیدی است برای ایجاد تغییر. گزینه ارجح 
این اس��ت که هم نیروهاي س��وق دهنده را تقویت کرد و هم نیروهاي بازدازنده را کاهش داد یا 
حذف کرد. افزایش نیروهاي سوق دهنده فوریت و نیاز شدید به تغییر را ایجاد می کند در صورتي 

که کاهش نیروهاي بازدارنده منجر به حداقل شدن مقاومت نسبت به تغییر مي شود.

ایجاد ضرورت1 براي تغییر
گفتن این مس��ئله که امروزه سازمان ها نسبت به دهه های گذشته، در محیطي پویاتر و سریع تر 
فعالیت مي کنند، کلیشه اي به نظر می رسد. فشارهاي محیطي، نیروهاي سوق دهنده ای است که 
کارکن��ان را به خروج از ناحیه امن خود س��وق می دهد. این نیروها ای��ن انرژی را در افراد ایجاد 
می کند که با خطرات برآمده از تغییر روبه رو شوند. با این وجود، در بسیاري از سازمان ها رهبران 

1. Urgency
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کارکنان را از محیط خارجی به اندازه اي دور می س��ازند که این نیروهاي س��وق دهنده به سختی 
توس��ط افرادی که پایین تر از سطوح مدیران ارشد هستند، احساس می شود. نتیجه آن می شود 
ک��ه کارکنان درک نکنند چرا نیاز به تغییر دارند و رهبران از بي اثر بودن تغییرات اعمال ش��ده 
متعجب می شوند. بنابراین لزوماً فرایند تغییر با اطمینان از این امر که کارکنان ضرورت تغییر را 
درک کرده اند آغاز مي شود. این امر با اطلاع رساني در مورد رقبا، تغییر رویکردهاي مصرف کننده، 

مقررات دولتي و دیگر نیروهاي سوق دهنده در محیط هاي خارجي امکان پذیر است.19

تلاش کرایسلر برای تغییر 
شرکت کرایسلر سعی داشت در کارخانه مونتاژ بلِ وایدر خود ساختار سازمانی مبتنی بر تیم ایجاد نماید و در آغاز 
کار با مقاومت س��ختی روبه رو شد. کرت کاواجکز، مدیر کارخانه می گوید: »نیاز به تغییر وجود دارد«. او توضیح 
می دهد، مش��کل این اس��ت که کارکنان نیاز به تغییر را نمی بینند. آن ها می دانند که »ما اتوموبیل های زیبایی 
می سازیم... بنابراین چرا باید تغییر کنیم؟« برای ایجاد ضرورت قوی تر برای تغییر، کاواجکز در مورد چالش هایی 
که ش��رکت با آن مواجه اس��ت، با کارکنان صحبت کرد. او توضیح می دهد: »اگر شما آن چه را که در صنعت در 
حال وقوع اس��ت به آن ها نش��ان دهید، اطلاعات و داده های مربوط به چرایی تغییر را در اختیارشان قرار دهید، 
در پایان آن ها تغییر را خواهند پذیرفت. آن ها می بینند که کارخانه ها در حال بس��ته شدن است و مشاغل از بین 
می روند. ما در مورد همه این موضوعات به طور آشکار صحبت کردیم و آن ها درک کردند که چرا ما در حال تغییر 

هستیم.« کارخانه کرایسلر در نهایت کار مبتنی بر تیم را معرفی نمود.20

تغییرات پیش برنده مرتبط با مشتري: برخي شرکت ها با قراردادن کارکنان در شرایط تماس 
مستقیم با مشتریان، آن ها را وادار به تغییر مي کنند. مشتریان ناراضي نوعي فشار بر کارکنان وارد 
مي کنند زیرا در غیر این صورت، نتایج تأسف باري براي موفقیت و بقاي سازمان در شرایط رقابت به 
بار خواهد آمد. مشتریان همچنین یک عنصر انساني فراهم مي کنند که کارکنان را بر آن می سازد 

الگوهای رفتاری کنونی را تغییر دهند.21 
مدیران اجرایي شرکت شِل یوروپ هنگامي که دریافتند مدیران میاني از اجراي اهداف مالي خود 
و نیازهاي مشتریان اطلاع ندارند تغییرات مرتبط با مشتری را برنامه ریزي کردند. به این ترتیب، 
براي ضرورت بخشیدن به تغییر، مدیران اروپایي با اتوبوس به میان مشتریان برده شدند تا با آن ها 
و کارکنانی که روزانه با مشتریان سروکار دارند صحبت کنند. معاون فروش شرکت شل یوروپ، 
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اینگونه توضیح مي دهد: »ما از مدیران میاني خواس��تیم که سوار بر اتوبوس به میان مردم بروند 
تا بتوانند از دیدگاه آن ها به مش��کلات نگاه کنند و نه از جایگاه ریاس��ت خود. این اتوبوس سوار 
ش��دن ها براي اشخاصي که در سراس��ر سوابق کاري خود شاید هرگز با مشتریان صحبت نکرده 
بودند بس��یار مش��کل بود، اما آن ها با این روش در مورد آن چه که از دیدگاه مشتریان برای شل 

خوب یا بد بود، آگاهی می یافتند«22.

ايج�اد ضرورت برای تغییر ب�دون نیروهاي خارجي: اعمال نیروه��اي خارجي بر کارکنان 
باعث تقویت ضرورت تغییر مي ش��ود، اما رهبران، اغلب باید فرایند تغییر را پیش از بروز مسائل 
و مش��کلات در ش��رکت آغاز نمایند. استیو بنت مدیرعامل ش��رکت نرم افزارهاي مالي اینتوئیت 
مي گوید: »حتي اگر هنوز نیازي به تغییر نیست، باید براي آن پیش بیني و برنامه ریزي کنید«23. 
ایجاد ضرورت لازم براي تغییر، در ش��رایط بحراني ش��رکت، مستلزم آن است که تأثیر زیادي بر 
کارکنان گذاشته و آن ها را نسبت به تهدیدات آتي در شرایط رقابتي آگاه سازد. به طور مثال، آی 
پادهای اپل بر بازار موسیقي دیجیتال سلطه دارد اما استیو جابز قصد داشت شرکت را به رقیبي 
سرس��خت مبدل سازد. درست هنگامي که فروش آی پاد مینی اوج گرفته بود، جابز 100 مدیر 
ارشد و مهندسان خود را گردهم آورد تا محصول بهتري براي جایگزیني آن تولید کنند. جابز به 
آن ها هشدار داد: »بازي محافظه کارانه در این بازار، خطرناک ترین کاری است که می توانیم انجام 
دهیم«. نه ماه بعد، شرکت، آی پاد نانو را تولید کرد که پیش از اینکه رقبا گزینه دیگري داشته 

باشند، جایگزین آی پاد مینی شد.24
با این حال، متخصصان هش��دار مي دهند که کارکنان ممکن است استراتژي سکوي پیش بیني 
تغییر را دستکاری تلقی کنند و این دیدگاه نوعی بدبینی نسبت به تغییر ایجاد می کند و اعتماد 
به عامل تغییر را تضعیف می سازد.25 همچنین، ضرورت براي تغییر همیشه هم نیاز ندارد که از 
دیدگاه مس��ئله محور آغاز شود، بلکه، همان طور که پس از این در این فصل اشاره خواهیم کرد، 
عاملان تغییر مؤثر مي توانند با پش��تیبانی از یک دی��دگاه آینده نگر جهت گیري مثبتي را اتخاذ 
نمایند. رهبران با ایجاد چش��م انداز آینده از یک سازمان بهتر، مي توانند به طور مؤثر، ناکارآمدي 
وضعیت کنوني را به کارکنان القا نمایند. پیوند زدن این چشم انداز با ارزش ها و نیازهاي کارکنان، 

منجر به انگیزش آن ها براي تغییر می شود، حتی در زمانی که مسائل خارجي قوی نیستند.
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کاهش نیروهاي بازدارنده
مقاومت کارکنان باید به عنوان یک منبع دیده شود اما علل آن )نیروهاي بازدارنده( باید تعیین 
ش��وند. همان طور که پیش از  این توضیح دادیم، افزایش نیروهاي س��وق دهنده نمي تواند کافي 
باش��د چون کارکنان نیز در مقابل، نیروي بازدارنده ی��ا همان مقاومت خود را افزایش مي دهند. 
نمودار 15-2 شش استراتژي تعیین منابع مقاومت کارکنان را به طور خلاصه ذکر کرده است. در 
صورت امکان، باید اول، مواردي همچون ارتباط، آموزش، مش��ارکت کارکنان و مدیریت استرس 
اجرا شود.26 با این حال، در مورد افرادي که به وضوح در اثر تغییر چیزي را از دست مي دهند یا 

هنگامی که سرعت تغییر، مسئله ای حیاتی است، مذاکره و اجبار ضرورت می یابد.
نمودار 15-2 استراتژي هاي کاهش مقاومت در برابر تغییر

مشکلاتچه هنگام به کار مي رودمثالاستراتژي

نامه هاي ش��کایت مشتریان ارتباط
داده  نش��ان  کارکن��ان  ب��ه 

مي شود.

وقتي کارکنان ضرورت تغییر 
را درک نکنن��د ی��ا ندانند که 
تغییر چ��ه تأثیري ب��ر آن ها 

دارد.

زمان بر و هزینه بر است.

کارکنان یاد مي گیرند هنگامی یادگیری
که ش��رکت، س��اختار مبتنی 
بر تیم اتخاذ نم��ود، چطور به 

صورت تیمي کار کنند.

وقتي کارکن��ان نیاز به حذف 
روال قدیمی و کارهاي رایج 
قبل��ي دارند و الگوهای نقش 

جدید را اتخاذ می کنند.

زمان بر و هزینه بر است.

مشارکت 
کارکنان

ش��رکت وظایف��ي را ب��راي 
پیشنهاد اقدامات جدید براي 
خدمات ده��ي ب��ه مش��تري 

تعیین مي نماید.

وقتي عملیات مربوط به تغییر 
مستلزم تعهد بیشتري از سوي 
باش��د، حفظ وجهه  کارکنان 
برخی کارکنان لزوم پیدا کند 
و یا ایده هاي کارکنان ممکن 
اس��ت تصمیم��ات مربوط به 
اس��تراتژي تغیی��ر را بهب��ود 

بخشد.

اس��ت.  زمان ب��ر  بس��یار 
با  اگر علای��ق کارکن��ان 
نیازهاي س��ازماني سازگار 
نباش��ند، ممکن اس��ت به 
ایجاد تعارض و تصمیمات 

ناصحیح منجر گردد.
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مدیریت 
استرس

جلساتي شرکت  در  کارکنان 
مي کنند تا در آن جلسات در 

مورد تغییر بحث کنند.

ارتب��اط،  ک��ه  صورت��ی  در 
آموزش و مشارکت کارکنان، 
نگراني هاي آن ه��ا را از بین 

نبرد.

به طور  و  اس��ت  زمان ب��ر 
زی��ادي  هزین��ه  بالق��وه، 
دارد. برخ��ي روش ها قادر 
اس��ترس همه  به کاهش 

کارکنان نیستند.
می کنند مذاکره موافق��ت  کارکن��ان 

طبقات ش��غلی چن��د مهارتی 
را جایگزی��ن طبقه بندی های 
ش��غلی غیرمنعطف، سازند را 
موافقت مي کنند و در مقابل از 
امنیت شغلي بالاتري برخوردار 

مي شوند.

وقتي کارکنان به طور واضح چیز 
با ارزشي را صرفاً به دلیل اعمال 
تغیی��رات از دس��ت مي دهند. 
همچنی��ن وقتي ش��رکت باید 

خیلي سریع تغییر کند.

ممک��ن اس��ت هزینه ب��ر 
باش��د، به وی��ژه اگر دیگر 
کارکنان بخواهند در مورد 
حمایت خود مذاکره کنند. 
موافقت  تنه��ا  همچنی��ن 
نس��بت به تغییر را در پی 
دارد و تعهد ایجاد نمي کند.

ب��ه مدیران اجبار و فشار رئیس ش��رکت 
تغییرات  خود مي گوید: »ی��ا 
را اعمال مي کنی��د یا اخراج 

مي شوید«.

وقتي هیچ استراتژي دیگري 
ش��رکت  و  نباش��د  کارس��از 

بخواهد سریع تغییر کند.

ممک��ن اس��ت ب��ه انواع 
پنه��ان مقاوم��ت و تضاد 
بلندم��دت با عام��ل تغییر 

منجر گردد.

 FBI را ذکر کردیم. یکي از اولین استراتژي هاي رهبران FBI ارتباط: در ارتباطات 15-1 تجربه
برقراري ارتباط با مخاطبان مي باشد. دستیار دادستان سابق، پل آر. کورتس که در حین فرایند 
تغییر در FBI با آن س��ازمان همکاري نزدیک داشت مي گوید: »مبارزه با تروریسم اولین اولویت 
FBI است و بارها باید تکرار کنم که اطلاعات است که اداره باید به آن بپردازد«. ارتباط، بالاترین 
اولویت و اولین اس��تراتژي مورد نیاز براي هر تغییر سازماني است. با توجه به پژوهشی که اخیرا 
انجام ش��ده، ارتباط )به همراه مش��ارکت کارکنان( مهم ترین استراتژي دخیل ساختن کارکنان 
در فرایند تغییر اس��ت.27 با ارتباط مي توان فرایند تغییر را حداقل به دو ش��یوه ارتقا بخش��ید: 
نخس��ت این که، همان طور که پیش تر اشاره شد، رهبران با صحبت با کارکنان در مورد نیروهای 
س��وق دهنده تغییر، ضرورت ایجاد تغییر را القاء می کنند. دوم، ارتباط مي تواند به صورت بالقوه 
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ترس از ناشناخته ها را کاهش دهد. هرچه رهبران ارتباط بهتري با کارکنان برقرار کنند و آن چه 
قرار است در آینده رخ دهد بازگو نمایند، تغییر با مقاومت کمتري روبرو خواهد شد.

يادگیری: یادگیری فرایندي مهم در اغلب فرایندهاي تغییر است زیرا کارکنان باید اطلاعات و 
مهارت هاي لازم براي تغییر را به دس��ت آورند. FBI در حال حاضر مقاومت نس��بت به تغییر در 
گذشته را با سرمایه گذاری سنگین بر آموزش کارکنان در زمینه مبارزه با تروریسم و ضداطلات، 
مدیریت می کند. علاوه بر این، صدها مدیر ارش��د FBI، در کلاس هاي آموزشي شرکت کرده اند 
تا یاد بگیرند چطور کارکنان را در حین فرایند تغییر، تربیت کنند. تربیت و دیگر اشکال آموزش 
زمان بر بوده ولي به کارکنان در کنار گذاشتن عادات کاري خود از طریق آموزش الگوهای نقش 

جدید،کمک مي کند.

مش�ارکت کارکنان: دخیل کردن کارمندان نیز بخشي ضروری فرایند تغییر محسوب مي شود 
مگر اینکه قرار باش��د تغییري به صورت ضربتي و سریع اجرا گردد یا تمایلات و علایق کارکنان 
تا حد بالایی با نیازهای س��ازمان ناسازگار باش��د. در فصل هفتم چندین مزیت بالقوه مشارکت 
کارکن��ان را ذک��ر کردیم که همه آن ها با تغییرات س��ازماني مرتبط هس��تند. کارکنانی که در 
تصمیم گیري در مورد تغییر مشارکت داده مي شوند احساس می کنند مسئولیت فردی بیشتری 
نس��بت به اجرای موفقیت آمیز تغییر برعهده دارند به جای آن که عامل بی منفعت و بدون تمایل 
برای اجرای تصمیمات فرد دیگری باشند.28 این حس مالکیت مي تواند مسائل مربوط به ترس از 
ناشناخته ها و حفظ وجهه افراد را کاهش دهد. علاوه بر این، پیچیدگي محیط هاي کاري امروزي 
ایجاب می کند که بیش��تر افراد ایده هایي در رابطه با بهترین مس��یر تغییر ارائه نمایند. مشارکت 
کارکنان بخش مهمی از تغییر سازمانی است و اهمیت آن تا حدی است که اقدامات ویژه ای برای 

فراهم آوردن امکان مشارکت در گروه های بزرگ صورت می گیرد.
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مش�ارکت کارکنان در لوپز فود ش��رکت لوپز فود که مشتریان ارزشمندی مانند مک دونالد و وال مارت دارد، 
در طی 15 س��ال گذش��ته کسب و کار قابل توجهی ایجاد نموده اس��ت و فروش سالیانه آن 500 میلیون است. 
این ش��رکت تولیدکننده سوس��یس و فرآورده های گوشتی است و در اوکلاهما واقع است، دهمین شرکت بزرگ 
اسپانیایی در آمریکا است. مدیرعامل شرکت ادواردو سانچز برای حصول اطمینان از این که در 15 سال آینده نیز 
به همان اندازه شرکت موفق خواهد بود، تغییر سازمانی بزرگی را با هدف ایجاد »جهش کوانتومی« در کارایی و 
عملکرد ش��رکت ترتیب داده است. مشارکت کارکنان جزء حیاتی فرایند تغییر است. شرکت جلساتی را با عنوان 
»کاغذ قهوه ای« برگزار نمود که در آن فرایند تولید کنونی به صورت نقشه ای بر روی دیوار بزرگ پوشیده با کاغذ 
قهوه ای رنگ ترسیم می شد و از کارکنان درخواست شد این فرایند را تأیید کنند و روش چگونگی بهبود آن را پیدا 
کنند. دس��تیار معاون، دیو لوپز می گوید: »ما همه را در این فرایند مش��ارکت می دهیم.« سانچز از اشتیاق فراوان 
کارکنان برای بهبود کارایی شگفت زده شد. او می گوید: »ما تصور می کردیم خواستن چنین چیزی از کارکنان کار 
بسیار مشکلی باشد، در حالی که آن ها خودشان نزد ما آمدند و گفتند »ما می توانیم این کار را بهتر انجام دهیم« 

و یا »5 نفر نیرو در این قسمت نیاز نیست و ما فقط به سه نیرو نیازمندیم«29.

مديريت استرس: تغییر سازماني براي بسیاري از افراد تجربه استرس زایی است زیرا عزت نفس 
را مورد تهدید قرار داده و عدم اطمینان نس��بت به آینده را به وجود می آورد.30 ارتباط، آموزش و 
مشارکت کارمندان مي تواند مقداري از استرس را کاهش دهد اما پژوهش ها نشان داده که شرکت ها 
باید روش هاي مدیریت استرس را در سازمان هاي خود پیاده سازی کنند تا از این طریق به کارکنان 
کمک کنند با تغییر کنار بیایند.31 مدیریت اس��ترس به ط��ور خاص، با حذف برخی از هزینه های 

مستقیم و کاهش ترس از ناشناخته های فرایند تغییر، مقاومت در برابر تغییر را کاهش می دهد.

مذاکره: تا وقتي مقاومت نسبت به تغییر در سازمان ها وجود دارد، استراتژي هاي تغییر سازماني 
باید با تاکتیک هاي نفوذ همراه گردد. مذاکره یکي از انواع تاکتیک هاي نفوذ است که دلالت دارد 
بر وعده ارائه مزایا یا منابع در ازای انطباق فرد مورد نظر از طریق تاکتیک های نفوذ. این استراتژي 
به طور بالقوه افرادي را فعال مي کند که در غیر این صورت از تغییر متضرر می شوند. با این حال، 

تعهد کمي نسبت به تغییر به وجود مي آورد بنابراین در دراز مدت اثربخش نخواهد بود.

اجبار و زور: اگر همه روش هاي بالا با شکست مواجه شد، رهبران راهي جز اعمال فشار و اجبار 
ندارند. بر اس��اس این روش، باید به طور مستمر تعهدات و وظایف شان را یادآور شد، برای کسب 
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اطمینان از رفتار آن ها، مکرراً بر رفتارش��ان نظارت داش��ت، با افرادی که تغییر نمی کنند مقابله 
نمود و برای تحمیل انطباق و س��ازگاری از تهدید مجازات اس��تفاده نمود. در بخش آغازین این 
فصل شرح داده شد که چطور سه تن از شش مدیر بانک آمپ کووا پس از معرفی مدل بانکداری 
کاملًا متفاوت از سوی ری دی ویس، شرکت را ترک کردند. به طور مشابه، طی یک سال پس از 
استخدام رابرت ناردلي به عنوان مدیرعامل هوم دی پوت، بیشتر تیم مدیریتي رده بالا داوطلبانه 
یا غیرداوطلبانه ش��رکت را ترک کردند. جایگزین نمودن کارکنان ش��کلی از فراموشی سازمانی 
است چرا که جایگزین کردن مدیران اجرایی دانش مربوط به رویه های گذشته سازمان را حذف 
می کند. این عمل به طور بالقوه فرصت های جدیدی را برای انجام اقدامات جدید فراهم می آورد.32 
در عین حال، اجبار اس��تراتژی خطرناکی اس��ت چرا که بازماندگان )افرادی که سازمان را ترک 
نکردند( ممکن است به رهبران شرکت اطمینان کمتری داشته باشند و برای حفظ امنیت شغلی 

خود به تاکتیک های سیاسی بیشتری متوسل شوند.

انجماد مجدد )تثبیت( شرایط مطلوب 
خروج از انجماد و تغییر رفتار، باعث ایجاد تغییر پایدار نمی شود. هنگام ایجاد تغییر، با عادات افراد 
سروکار داریم و آن ها به سادگی به الگوهای گذشته باز می گردند. بنابراین رهبران باید رفتارهاي 
جدی��د را با تنظیم مجدد سیس��تم هاي س��ازماني و هنجارهای تیمی و انطب��اق آن با تغییرات 
موردنظ��ر، تثبی��ت کنند.33 مثلًا، به خاطر دارید که س��اختار س��ازمانی FBI در تداخل با آینده 
مطلوب س��ازمان بود. در حال حاضر نه تنها FBI در حال تغییر است بلکه از طریق سیستم ها و 
س��اختارهاي جدید به این تغییرات رسمیت بخشیده است. براي افسران اطلاعاتي و کارآگاهان 
جنایي، مسیرهاي شغلي جدیدي تعیین شد. سیستم پاداش دهي در راستای پاداش به کارکناني 
که علاوه بر موفقیت در کارهاي بررسي جنایي، در کار اطلاعاتي نیز موفق می شدند، بازطراحی 
ش��د. FBI به آرامي در حال توس��عه سیس��تم هاي اطلاعاتي اس��ت به گونه ای که عوامل بتوانند 

اطلاعات را به صورت بلادرنگ با یکدیگر و با سایر سازمان ها به اشتراک بگذارند.



v 370 رفتار سازمانی

عاملان تغییر، چشم اندازهاي استراتژیک و انتشار تغییر
مدل تحلیل میدان نیروي کورت لوین یک الگوي مفید براي توضیح پویایی شناسی تغییر سازماني 
اس��ت. اما س��ه جزء مهم در فرایند تغییر اثربخش، تحت عنوان عاملان تغییر، چش��م اندازهاي 

استراتژیک و انتشار تغییر در این مدل نادیده گرفته شده است.

عاملان تغییر و چشم اندازهاي استراتژیک
در ابتداي این فصل به چندین روش که توسط مدیرعامل بانک آمپ کووا، ري دیویس براي تغییر 
سازماني به کار رفت، اشاره نمودیم. شاید مهمترین آن ها، مهارت ها و رفتارهاي خود دیویس به 
عنوان یک رهبر تحول گرا بود. او چش��م انداز جذابي از آینده مطلوب سازمان ارائه داد، و آن را از 
طریق روش هاي مناسبي به دیگران منتقل نمود، تصمیمات و اقداماتش با آن چشم انداز سازگار 
بود و نس��بت به آن چش��م انداز ایجاد تعهد نمود.34 عاملان تغییر به ش��کل هاي مختلفي نمایان 
مي ش��وند و غالباً برای تحقق این نقش های مختلف، نیاز به بیش از یک فرد مي باش��د.35 البته 
در اغلب موارد، رهبران تحول گرا، خود از عاملان اصلی تغییر مي باش��ند. یکي از عناصر کلیدی 
رهبری تغییر، چش��م انداز اس��تراتژیک است. چش��م انداز رهبر نوعی جهت دهی ایجاد می کند و 
عوامل حیاتی موفقیت را که تغییرات واقعی برخلاف آن ارزیابی می شود را فراهم می آورد. علاوه 
بر این چش��م انداز، یک مبنای هیجانی برای تغییر به وج��ود می آورد چرا که آن را با ارزش های 
فردی و خودپنداره فرد نس��بت به تغییر مورد نظر مرتبط می س��ازد.36 یک دیدگاه اس��تراتژیک 
مي تواند ترس کارکنان از ناشناخته هاي آینده را کاهش دهد  و کمک کند کارکنان رفتارهای را 

که باید برای دستیابی به آینده مطلوب یاد بگیرند، درک نمایند.
انتشار تغییر1

 )ROWE( پیش از این در این فصل و نیز فصل 4 به بحث محیط کاري مبتني بر نتیجه در بست بای
پرداختیم. ROWE به ارزیابي کارکنان براس��اس نتایج آن ها مي پردازد نه براساس مدت زماني که 
در محل کار حضور دارند. این شیوه جدید به کارکنان این خرده فروشی واقع در مینیاپولیس آزادي 
عمل مي دهد تا هر زمان که برای آن ها مناس��ب اس��ت در محل کار حاضر شوند. ROWE، حذف 

1. Diffusion of Change
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تمام و کمال روابط استخدامی سنتی است. بنابراین بسِت بای نسخه اولیه آن را به عنوان یک پروژه 
آزمایشي مطرح کرد. به طور خاص، برنامه مزبور در ابتدا در بخش فروشندگان که 320 کارمند داشت 
و کارکنان آن روحیه پایین تر و ترک کار بیشتری را تجربه می کردند، اجرا شد. تنها پس از چند ماه 
 ROWE که تعلق خاطر کاری کارکنان افزایش یافت و میزان ترک کار آن ها کاهش پیدا کرد، برنامه
به دیگر بخش هاي سازمان نیز انتشار یافت.37 عاملان تغییر همواره فرایندهاي تحولي را با یک پروژه 
آزمایشي آزمایش مي کنند و هر آن چه را که از این آزمایش آموخته اند، در سایر بخش های سازمان 
منتشر می سازند. پروژه های آزمایشی برخلاف پروژه های سیستمی و متمرکز از انعطاف پذیری بیشتر 
و ریسک کمتری برخوردار هستند.38 علاوه بر این، رویکرد پروژه آزمایشی گزینش گروه های سازمانی 
را که آمادگی بسیار برای تغییر دارند را آسان می سازد و بنابراین موفقیت پروژه را افزایش می دهد. اما 
ما چطور می توانیم اطمینان حاصل کنیم فرایند تغییر آغاز شده در پروژه آزمایشی، در سایر بخش های 
س��ازمان نیز کاربردی است؟ براس��اس مدل مارس که در فصل دوم ارائه شد الگوی مفیدی را برای 
پاسخ به این سؤال ارائه می دهد. نخست این که چنان چه کارکنان از انگیزه کافی برای اتخاذ اقدامات 
پروژه آزمایشی برخوردار باشند، احتمال انجام آن از سوی آنان بیشتر خواهد شد.39 این اتفاق زمانی 
رخ می دهد که آن ها ببینند پروژه آزمایشی موفق بوده است و افراد در پروژه آزمایشی پاداش دریافت 
کرده اند و به رسمیت شناخته می شوند. براي انتشار تغییر نظارت و تقویت رفتارهاي مطلوب نیز لازم 
است. به طور کلي، عاملان تغییر باید منابع مقاومت نسبت به تغییر را کاهش دهند که پیش از این در 
این فصل در مورد آن به بحث پرداختیم. همچنین کارکنان باید توانایي )شامل مهارت و دانش مورد 
نیاز( سازگاري با اقدامات معرفي شده در پروژه آزمایشي را داشته باشند. با توجه به مطالعاتي که در 
زمینه انتشار تغییر صورت گرفته، افراد وقتي که فرصت تعامل و یادگیری از افرادی که پیش از این 
شیوه های جدید را به کار گرفته اند، داشته باشند، با آمادگی بیشتری ایده ها را می پذیرند.40 بنابراین 
پروژه هاي آزمایشي، زمانی انتشار مي یابد که کارکنان در پروژه آزمایش اولیه، به عنوان منبع دانش 
و مدل نقش در دیگر واحدهاي کاري پراکنده شوند. سوم اینکه، پروژه هاي آزمایشي، زمانی انتشار 
مي یابند که کارکنان درک روشني از نقش خود دارند یعنی هنگامی که درک کنند چگونه شیوه های 
پروژه آزمایشی برای آن ها کاربرد دارد حتی اگر در حوزه های کارکردی کاملاً متفاوتی باشند. مثلاً، 
کارمندان بخش حسابداري به سادگي درک نمي کنند که چطور مي توانند شیوه های بهبود کیفیت 
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کارکنان بخش تولید را در زمینه فعالیت خود نیز اتخاذ نمایند. این چالش عاملان تغییر است و آن ها 
باید با ارائه راهنمایی هایی که نه آن قدر تخصصی است که با سایر بخش های سازمان بی ارتباط به نظر 
برسد و نه آن قدر انتزاعی است که دستورالعمل را بیش از حد مبهم سازد، بر این چالش فائق آیند. در 
نهایت، کارکنان نیازمند عوامل موقعیتی حمایتي هستند، که منابع و زمان لازم براي اتخاذ شیوه های 

تعیین شده در پروژه آزمایشي از آن جمله اند.

اهداف آموزشي
پس از مطالعه دو بخش بعد شما باید بتوانید:

5. رویکرد اقدام پژوهی در تغییر سازمانی را توصیف کنید.
6. مدل »چهار-D« از تحقیق قدرشناسانه را توصیف کنید و بگویید این مدل چه تفاوتي با اقدام پژوهی دارد؟

7. توضیح دهید که ساختارهاي یادگیري موازي چگونه به فرایند تغییر کمک خواهند کرد.
8. سه نکته اخلاقي در مورد تغییر سازماني را شرح دهید.

چهار رویکرد تغییر سازماني
تاکنون، در این فصل به بررسي پویایی های تغییر که هر روز در سازمان ها رخ مي دهد، پرداختیم. 
با این وجود، عاملان و مش��اوران تغییر س��ازماني رویکردهای ساختاري مختلفی براي تغییرات 

سازماني بکار مي گیرند. این بخش به معرفي این چهار رویکرد اصلي مي پردازد:
2. تحقیق قدرشناسانه 1. اقدام پژوهی   

4. ساختارهاي یادگیری موازي 3. مداخلات گروه بزرگ  

رویکرد اقدام پژوهی
کورت لوین پس از معرفي مدل میدان- نیرو، یک رویکرد اقدام پژوهی در فرایند تغییر را پیشنهاد 
کرد. بر اساس این رویکرد، تغییر معنادار ترکیبی از جهت گیری عملی )تغییر نگرش و رفتار( و 
جهت گیری پژوهش )آزمون تئوری( اس��ت.41 از طرفی، فرایند تغییر مستلزم آن است که عمل 
محور باشد چرا که هدف نهایی، وقوع تغییر است. جهت گیری عملی، شامل تشخیص مشکلات 
کنونی و به کارگیری مداخلاتی که حل کننده این مسائل است، می باشد. از سویی دیگر، فرایند 
تغییر یک پژوهش است چرا که عامل تغییر یک چارچوب مفهومی )از جمله پویایی شناسی تیم 
یا فرهنگ سازمانی( را اعمال می سازد. فرایند تغییر مانند هر پژوهش خوب دیگری، جمع آوری 
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داده ها برای تشخیص اثربخش تر مسئله و ارزیابی سیستماتیک چگونگی کارکرد نظریه در عمل 
را در بر می گیرد.42 در این چارچوب دوگانه پژوهش و اقدام، رویکرد اقدام پژوهی مبتنی بر دیدگاه 

سیستم باز است. بر اساس آن مشخص می گردد سازمان بخش های 
به هم وابس��ته بسیاری دارد، بنابراین لازم اس��ت عاملان تغییر پیامدهای قابل پیش بینی و نیز 

غیرمنتظره مداخلات را پیش بینی نمایند. 
نمودار 15-3 فرایند اقدام پژوهی

اقدام پژوهی فرایندی بسیار مشارکتی است زیرا تغییر سیستم های باز مستلزم دانش و تعهد اعضای آن 
سیستم است. در واقع کارکنان اساساً همکار پژوهشگران و همین طور شرکت کنندگان در مداخلات 
هس��تند. به طور کلی اقدام پژوهی فرایندی مبتنی بر داده و مس��ئله محور اس��ت که نیاز به تغییر را 
مشخص می سازد، مداخلات را معرفی می کند و سپس تغییرات مورد نظر را ارزیابی و تثبیت می کند. 

مراحل اصلی اقدام پژوهی در نمودار 15-3 نشان داده شده است و در ادامه به شرح آن می پردازیم:43

1. ايجاد روابط مشتري-مشاور: معمولاً در اقدام پژوهی فرض بر  این است که عامل تغییر در خارج 
از سیستم وجود دارد )مثل مشاور(. بنابراین فرایند تغییر با برقراري رابطه مشتري- مشاور شکل مي گیرد. 
مشاوران باید آمادگي مشتریان براي تغییر و مواردي همچون وجود و میزان انگیزه و آمادگي افراد براي 

شرکت در فرایند تغییر را تعیین نمایند.

2. تش�خیص نیاز به تغییر: اقدام پژوهی یک فعالیت مس��ئله محور است که به دقت مسئله را از 
طریق تحلیل سیستماتیک موقعیت، تشخیص می دهد. در تشخیص سازماني، با جمع آوري و تحلیل 
داده هایي از سیستم موجود )از طریق مصاحبه و نظرسنجی از کارکنان و سایز ذینفعان(  جهت گیري 
صحیح براي انجام تغییر تعیین مي ش��ود. در تشخیص سازماني، توافق کارکنان در مورد روش های 

مناسب تغییر، برنامه زمانی اقدامات و استاندارهای مورد انتظار  برای تغییر موفق، شامل می شود. 
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3. معرفی مداخلات: در این مرحله از مدل اقدام پژوهی، یک یا چند اقدام  براي حل مسئله انجام 
مي شود. این مرحله، همه موارد ذکر شده در این کتاب اعم از ایجاد تیم هاي مؤثرتر، مدیریت تعارض، 
ایجاد یک ساختار سازماني بهتر یا تغییر فرهنگ سازماني را شامل می شود. نکته مهم، سرعت ایجاد 
تغییرات است.44 برخي متخصصان تغییر تدریجي را پیشنهاد می کنند که در آن سازمان به تنظیم 
و منظم کردن سیس��تم پرداخته و گام هاي کوچکي در زمینه حرکت به س��مت وضعیت مطلوب 
برمي دارد. سایر متخصصان بر این عقیده اند که تغییر کوانتومي بهتر است چون در این گونه تغییر، 
سیستم به طور سریع و قاطعانه اصلاح می شود. تغییر کوانتومي معمولاً براي کارکنان آسیب زا است 
و فرصت کمتری برای اصلاح فراهم می آورد. اما تغییر تدریجي در صورتي که سازمان با محیط خود 

سازگاری مناسبي نداشته باشد ریسک بالایي دارد و بقای آن را مورد تهدید قرار می دهد.

4. ارزيابي و تثبیت تغییرات: در اقدام پژوهی پیشنهاد می شود که اثربخشی مداخلات در مقابل 
استانداردهاي تعیین شده در مرحله تشخیص، ارزیابی شوند. متأسفانه، حتي اگر این استانداردها 
با شفافیت کامل تعیین شده باشند، اثربخشی مداخلات تا چند سال مشخص نمي شود یا ممکن 
است تفکیک آن از سایر عوامل مشکل باشد. اگر اقدام انجام شده داراي تأثیر مطلوب باشد، عامل 
تغییر و مش��ارکت کنندگان در آن تغییر باید ش��رایط جدید را تثبیت کنند، یعني همان فرایند 
انجماد مجدد که پیش از این به آن اشاره شد. پاداش، سیستم های اطلاعات، هنجارهای تیمی و 

سایر شرایط به گونه ای طراحی می شوند که ارزش ها و رفتارهای جدید را پشتیبانی کنند. 
رویکرد اقدام پژوهی از زمان معرفی آن یعنی دهه 1940 تاکنون، تفکر تغییر سازمانی غالب بوده 
است. با این وجود، برخي متخصصان در مورد ماهیت مسئله محور رویکرد اقدام پژوهی مبنی بر 
این که اش��تباهی وجود دارد و باید رفع گردد و تمرکز این روش بر پویایی شناسی منفی گروه یا 
سیستم بیش از تمرکز بر پتانسیل و فرصت های مثبت، انتقاداتي وارد کرده اند. این نقدها منجر 

به ایجاد روش دیگري به نام تحقیق قدرشناسانه گردید45.

رویکرد تحقیق قدرشناسانه
در این رویکرد س��عي بر آن است با تنظیم مجدد روابط براساس نقاط مثبت و ممکن، از مسئله 
محور بودن شیوه هاي سنتي پرهیز گردد. این رویکرد به دنبال توانایی ها و قابلیت های سازمانی 
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)یا تیمی( اس��ت و از آن دانش براي نیل به موفقیت و رفاه بیش��تر استفاده می کند. بنابراین این 
رویکرد عمیقاً ریش��ه در فلس��فه نوظهور رفتار س��ازماني مثبت گرا دارد  به عبارت دیگر، در این 
روش بر جنبه هاي مثبت زندگی بیش از جنبه هاي منفي آن متمرکز است که مي تواند موفقیت 
سازماني و رفاه فردی را ارتقا بخشد. به عبارت دیگر، این رویکرد به جای تلاش برای حل مستقیم 

مشکلات، بر ایجاد نقاط قوت تأکید می کند.46
تحقیق قدرشناسانه معمولاً در راستای رخدادهاي موفق و سازمان ها یا واحدهاي کاري موفق جهت 
مي یابد. این تمرکز خارجي ش��کلی از مدل س��ازي رفتاري است اما با منحرف ساختن توجه گروه از 
مسائل خود، گفتگوی باز را نیز افزایش می دهد. تحقیق قدرشناسانه به طور خاص هنگامی مفید واقع 
می شود که شرکت کنندگان از مسائل خود آگاه هستند یا قبلاً از منفی بودن روابط خود متضرر شده اند. 

BBC تحقیق قدرشناسانه در
س��ازمان خبرپراکني بریتانیا )BBC(  براي افزایش تعداد مخاطبان در حال کاهش خود،  نیاز به برنامه هاي نوآورانه 
بیشتری داشت اما کارکنان آن معتقد بودند که رادیو، تلویزیون و اینترنت محیط کاری خلاقانه ای را ایجاد نمی کند. براي 
کشف اینکه چطور مي توان خلاق تر شد، شرکت فرایند تحقیق قدرشناسانه از مشاوره کارکنان تحت عنوان »فقط تصور 
کنید« را آغاز نمود. بیش از 10000 کارمند )حدود 40 درصد آنان کارکنان بي بي سي بودند( در 200 جلسه که در طي 

شش ماه برگزار شد شرکت کردند. در هر جلسه، کارکنان به صورت دوتا دوتا از یکدیگر سه سؤال مي پرسیدند:
)1( از وقتي در بي بي سي کار مي کنید خلاقانه ترین و باارزش ترین تجربه شما چه بوده است؟

)2( چه شرایطي منجر به چنین تجربه اي شد؟
)3( اگر قرار بود آن تجارب یا ایده ها به حقیقت بپیوندند  و به صورت هنجار و اس��تانداردي در س��ازمان درآید 

بي بي سي چه تغییراتي را باید اتخاذ کند؟
سپس این گروه های دو نفره در مورد نتایج مصاحبه خود در تیم هایی متشکل از 10 نفر به بحث می پرداختند و 
قوي ترین داستان هایي که مطرح مي شد با سایر افراد حاضر در جلسه نیز درمیان گذاشته مي شد. در این جلسات 
98000 ایده ش��کل گرفت که به 15000 پیش��نهاد منحصر به فرد تقلیل یافت و در نهایت 35 ایده برتر انتخاب 
شد. بي بي سي نتایج این بررسي را منتشر کرد و بلافاصله چندین پیشنهاد را اجرایی نمود از جمله مبادله شغلی 
و برنامه های جهت گیری تازه واردین. گرِگ دایک رئیس بي بي س��ي در آن زمان گفت: »این جلسات ایده هاي 
قوي داش��تند و ما را به ایجاد تغییرات تش��ویق نمودند من مي توانم در چش��م کارمندم نگاه کنم و بگویم: »این 

همان چیزي است که شما مي خواستید«47 .
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نمودار 15-4 مدل چهار– D در تحقیق قدرشناسانه

جهت گیری مثبت تحقیق قدرشناسانه گروه ها را قادر می سازد بر این تنش های منفی غلبه کنند و 
دیدگاه امیدوارانه تری نسبت به آینده خود با تمرکز بر آن چه که امکان پذیر است، به وجود آورند.48

مدل چهار- D تحقیق قدرشناس��انه )نام آن بر اساس این چهار مرحله انتخاب شده است( که در 
نمودار 15-4 نش��ان داده شده است با کشف آغاز مي شود که شناسایی عناصر مثبت سازمان ها یا 
رویدادهای مش��اهده شده در این مرحله صورت می گیرد.49 این مرحله ممکن است مستندسازی 
تجارب مثبت مشتریان در بخش دیگر سازمان یا مصاحبه با اعضای سازمان دیگر برای کشف نقاط 
مثبت بنیادین آن را ش��امل شود. هنگامی که ش��رکت کنندگان در مورد یافته های خود به بحث 
می پردازند، با تصور آن چه در یک سازمان ایده آل ممکن است امکان پذیر باشد، به مرحله رویا پردازی 
هدایت می ش��وند. شرکت کنندگان با متمرکز س��اختن توجه خود بر سازمان یا موقعیتِ به لحاظ 
تئوریک ایده آل، نس��بت به زمانی که سازمان مشکل خود را مورد بحث قرار می دهند ، با احساس 
امنیت بیشتری به آشکارسازی امید و آرزوهای خود می پردازند. هنگامی که شرکت کنندگان افکار 
خصوصی خود را برای گروه عمومی می سازند، فرایند به مرحله سوم که طراحی نام دارد، راه می یابد. 
در مرحله طراحی فرایند گفتگو رخ می دهد که در آن مشارکت کنندگان فارغ از خودخواهی مدل ها 
و مفروضات یکدیگر را می پذیرند و در نهایت یک مدل جمعی برای تفکر تیمی ش��کل می دهند. 
در واقع آن ها یک تصویر رایج از آن چه که باید باش��د، خلق می کنند. هنگامی که این مدل ش��کل 
می گیرد، اعضای گروه تمرکز خود را بر موقعیت خود معطوف می سازند. در مرحله پایانی تحقیق 
قدرشناسانه که تحویل نام دارد، شرکت کنندگان اهداف خاصی را ایجاد می کنند و مسیر سازمان 
خود را بر اساس مدل خود از آن چه باید باشد،  تعیین می کنند. تحقیق قدرشناسانه 20 سال پیش 
از این مطرح ش��د، اما در واقع تنها در طی چند سال گذشته محبوبیت پیدا کرد. چندین داستان 
موفق در مورد تغییر سازمانی از تحقیق قدرشناسانه در بسیاری از مجموعه های سازمانی پدیدار شد 
که شرکت BBC، کاسترول مارین، کانادین تایر، اوون مکزیکو، امریکن اکسپرس و هانتر داگلاس از 
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آن جمله اند.50 با این وجود کارشناسان هشدار داده اند تحقیق قدرشناسانه همیشه بهترین رویکرد 
برای تغییر تیم ها و س��ازمان ها نیست و در واقع همیشه موفق نبوده است. تحقیق قدرشناسانه به 
شرکت کنندگانی که تمایل به رها نمودن رویکرد مسئله محور دارد و رهبرانی که تمایل به پذیرش 
رویکرد کمتر ساختار یافته قدرشناسانه دارند، نیازمند است.51 نگرانی دیگر این است که اقتضائات 
این رویکرد هنوز در تحقیقات مورد بررسی قرار نگرفته است.52 به عبارت دیگر، ما هنوز نمی دانیم 
که تحقیق قدرشناسانه تحت چه شرایطی برای تغییر سازمانی، مفید واقع خواهد شد و تحت چه 
شرایطی اثربخشی کمتری خواهد داشت. به طور کلی تحقیق قدرشناسانه در فرایند تغییر سازمانی 
حرف های زیادی برای گفتن دارد اما ما فقط در آغاز درک پتانسیل ها و محدودیت های آن هستیم. 

مداخلات گروه بزرگ
تحقیق قدرشناس��انه می تواند در تیم های کوچک رخ دهد، ام��ا اغلب برای تعداد زیادی از افراد 
طراحی می ش��ود، از جمله 10000 کارمند ش��رکت BBC که در این فرایند مشارکت داشتند. 
تحقیق قدرشناس��انه به خ��ودی خود اغلب به عنوان یکی از چند گ��روه بزرگ مداخلات تغییر 
س��ازمانی به شمار می رود. یکی دیگر از مداخلات گروه بزرگ تحت عنوان تحقیق آینده نگر1 )و 
شکل های دیگر آن )کنفرانس تحقیقاتی و تکنولوژی فضای باز(، که کل سیستم را در یک اتاق 
قرار می دهد، بدین معنا که در فرایند سعی بر این است که تا حد امکان تعداد زیادی از کارکنان 
و سایر ذینفعان مش��ارکت داده شوند.53 کنفرانس پژوهش آینده نگر معمولاً رویدادی چند روزه 
است که از شرکت کنندگان می خواهد روند یا مسائل را شناسایی کنند و راه حل های استراتژیک 
برای آن ش��رایط را ارائه نمایند. به طور مثال ش��رکت امرسون و کامینگز تولیدکننده محصولات 
شیمیایی در کانتون ماساچوست، متکی بر کنفرانس پژوهش آینده نگر است که در آن مدیران، 
سرپرستان و کارکنان تولید به صورت پنج تیم از ذینفعان سازماندهی می شوند تا اقداماتی را که 
امنیت، کارایی و همکاری کارخانه را بهبود می بخشد، شناسایی کنند. مدارس دولتی لورنس در 
کانزاس، کنفرانس پژوهش آینده نگر را برگزار نمودند که ش��امل والدین، معلمان، دانش آموزان، 
شرکای انجمن و سایر ذینفعان بود، بدین منظور که به هیئت مدیره کمک کند منابع را به گونه ای 

1. Future Research
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اثربخش ت��ر تخصیص دهند. این اهداف به مبنایی برای تصمیم گیری اس��تراتژیک هیئت مدیره 
تبدیل ش��ده است.54 جلسات پژوهش آینده نگر و رویدادهای تغییر گروه بزرگ مشابه آن به طور 
بالقوه مقاومت در برابر تغییر را کاهش می دهد و کیفیت فرایند پژوهش را بهبود می بخش��د، اما 
محدودیت هایی نیز دارد.55  یکی از مش��کلات آن مش��ارکت نامحدود بس��یاری از افراد است که 
فرصت همکاری را محدود می س��ازد و ریس��ک غلبه نمودن تعدادی از افراد بر فرایند را افزایش 
می دهد. مس��ئله دیگر این اس��ت که این رویدادها بر یافتن زمینه مشترک متمرکز است و این 
ممکن است مانع از آن شود که شرکت کنندگان تفاوت های اساسی را که در پیشرفت های آینده 
مداخله می کند، کش��ف نمایند. مسئله سوم این است که این رویدادها انتظارات بالایی در مورد 
آینده ایده آل به وجود می آورد که تحقق آن در عمل مشکل است. چنان چه تصمیمات و اقدامات 
برآمده از این جلسات برای کارکنان معقول به نظر نرسد، آن ها حتی بدبین تر خواهند بود و در 

برابر تغییر مقاومت بیشتری از خود نشان خواهند داد.

 IKEA پژوهش آینده نگر در
IKEA رویداد سه روزه پژوهش آینده نگر را برگزار نمود که بیش از چهل نفر از ذینفعان در آن مشارکت داشتند، از 

جمله رئیس شرکت، کارکنان طراحی محصول، توزیع و فروش، فناوری اطلاعات، مدیران فروش، تأمین کنندگان 
از س��ه کشور و شش مش��تری. این شرکت سوئدی تولیدکننده مبلمان، که سریعاً در حال رشد بود، قصد داشت 
مجاری س��ریع تر و ساده تری برای توس��عه و توزیع تولیدات خود ایجاد کند. ش��رکت کنندگان با تمرکز بر یک

محصول واحد )مبل اکتورپ( بر پیچیدگی بیش از حد سیستم، موانع زبانی )برای بسیاری از آنان زبان انگلیسی 
زبان دوم به شمار می رفت( و هراس و تردید نسبت به تغییر برای دستیابی به نقشه فرایند توسعه محصول جدید 
فائق آمدند. یک سال پس از آن  شرکت خط تولید مبل جدید را راه اندازی نمود که براساس فرایند طراحی شده 

در کارگاه آموزشی تحقیق آینده نگر، صورت گرفته بود.56

اداره تصحیحات ایالت واش��نگتن یک پژوهش آینده نگر انجام داد تا این مش��کلات را به حداقل 
برس��اند. در این رویداد 75 کارمند و مدیرکه در مورد مس��یر آینده شرکت به اجماع نظر رسیده 
بودند، مطالبی ارائه کردند. سپس مدیران ارشد پیشنهادات خاصي را براي اطمینان از کاربردي 

بودن نتایج کنفرانس ارائه کردند.57
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رویکرد ساختار یادگیری موازي
در این رویکرد، افراد از بیش��تر سطوح س��ازمان دخالت داده مي شوند. این افراد از مدل پژوهش 
اقدام پژوهی براي تغییر سازمانی معنادار در سازمان استفاده مي کنند. آن ها ساختارهاي اجتماعي 
هستند که همراستا با سلسله مراتب رسمي و با هدف افزایش یادگیری سازمان توسعه یافته اند.58 
در حالت ایده آل، ش��رکت کنندگان در ساختارهاي یادگیری موازي از قید و بند محدودیت هاي 
سازمان بزرگتر به حد کافی رها هستند، بنابراین به راحتي مي توانند مسائل سازمان را حل کنند. 
شرکت رویال داچ شل1 براي معرفي سازمان مشتري مدار بر ساختار یادگیری موازي تکیه داشت.59 
مدیران س��ازمان به جای این که کل س��ازمان را به یکباره تغیی��ر دهند، کمپ هاي یک هفته ای 
با حضور ش��ش تیم کش��وری از کارکنان خط مقدم )مانند مدی��ران پمپ های بنزین، رانندگان 
کامیون، متخصصان بازاریابي( ترتیب دادند. شرکت کنندگان در مورد روندهاي رقابتي در مناطق 
خود آموزش دیدند و ابزارهای قدرتمند بازاریابی برای شناسایی فرصت های جدید به آنان آموزش 
داده شد. تیم ها پس از بازگشت شروع به مطالعه اهداف بازاریابي خود کرده و پیشنهاداتي براي 
بهبود ارائه نمودند. چهار ماه بعد، تیم هاي مذکور به کارگاه دیگری رفتند و در آن کارگاه هریک 
از پیش��نهادات، توس��ط مدیران رویال داچ ش��ل مورد نقد و بررس��ي قرار گرفت. هر تیم 60 روز 
فرصت داشت تا به ایده هایش جامعه عمل بپوشاند. حالا تیم ها به کارگاه دیگری رفتند و در آن 
به تحلیل کارهایي که انجام داده و کارهایي که انجام نداده بودند پرداختند. این فرایند یادگیري 
موازي بسیار فراتر از معرفي ایده هاي بازاریابي جدید بود. این روش اشتیاقي در شرکت کنندگان 
به وجود آورد که پس از بازگشت به سرعت به همکاران آن ها از جمله مدیران سطوح بالاتر آن ها 

تسري یافت.

مسائل اخلاقي و بین فرهنگی در تغییر سازماني
یک نگرانی قابل توجه در مورد مداخلات تغییرس��ازماني این اس��ت که این مداخلات ریش��ه در 
ایالات متحده آمریکا و س��ایر ش��رکت های غربی دارد و ممکن اس��ت در تع��ارض با ارزش های 
فرهنگی برخی دیگر از کشورها باشد.60 برخي متخصصان خاطرنشان مي سازند که دیدگاه غربي 

1. Royal/Dutch Shell
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در مورد تغییر، مانند مدل تحلیل میدان- نیروی لوین که پیش از این مورد بحث واقع شد، خطی 
است. همچنین در این مدل فرض بر آن است که فرایند تغییر با تنش و تعارضات آشکار همراه 
است. اما این مفروضات در تعارض با فرهنگ هاي دیگر است که تغییر را به عنوان فرایند طبیعی 
که هماهنگ و سازگار با اهداف است، قلمداد می کنند.61 این دیدگاه دوگانه نشان مي دهدکه ما 
باید دیدگاه اقتضایی  تری را در مورد ارزش های فرهنگی شرکت کنندگان توسعه بخشیم. برخی از 
شیوه های تغییر سازمانی نیز با مسائل اخلاقی مواجه هستند.62 خطر نقض حریم خصوصی افراد، 
یکی از این نگرانی ها است. مدل اقدام پژوهی بر اساس ایده جمع آوری اطلاعات از اعضای سازمان 
شکل می گیرد، با این وجود این مستلزم آن است که کارکنان اطلاعات فردی و هیجاناتی را بروز 
دهند که ممکن نیس��ت قصد افشای آن را داشته باشند.63 به طور مثال اقدام پژوهی یک فعالیت 
سیستمی است که به جای این که امکان مشارکت داوطلبانه افراد را فراهم آورد، مستلزم مشارکت 
کارکنان اس��ت. نگرانی سوم این اس��ت که مداخلات تغییر سازمانی عزت نفس افراد را تضعیف 
می س��ازد. فرایند خروج از انجماد مستلزم آن است که شرکت کنندگان عقاید و باورهای موجود 
خود را از بین ببرند که گاهی اوقات شایستگی های آنان در وظایف خاص یا روابط بین فردی را 
در بر می گیرد. تغییر س��ازمانی معمولاً مش��کل تر از آن است که در آغاز به نظر می رسید. با این 
وجود، مشکل اینجاست که بسیاری از سازمان ها در محیط های فوق سریع فعالیت می کنند که 
نیازمند سازگاری سریع و مستمر است. سازمان ها در صورتی بقا می یابند و مزیت رقابتی کسب 
می کنند که بر پویایی پیچیده حرکت افراد در فرایند مس��تمر تغییر که به سرعت تغییر محیط 

بیرونی است، تسلط یابند.

رفتار سازماني: سفر ادامه دارد
حدود صد سال پیش، صنعتگر آمریکایي به نام اندرو کارنگي گفت: »اگر کارکنانِ مرا را از من بگیرید 
اما کارخانه هایم را برایم باقي بگذارید، طولي نمي کشد که در زمین کارخانه علف سبز خواهد شد. 
اما اگر کارخانه هایم را بگیرید و کارکنان مرا باقي بگذارید خیلي زود یک کارخانه بهتر و جدیدتر 
مي سازیم«. این  حرف کارنگي پیام مهمي دارد: سازمان ها یک مجموعه ساختمان و ماشین آلات یا 
دارایی های مالی نیستند بلکه آن ها با افراد درون خود موجودیت می یابند. سازمان ها نهادهای انسانی 

هستند که سرشار از زندگی، گاهی شکننده و همیشه هیجان انگیز هستند.
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خلاصه فصل 
مدل تحلیل میدان نیروي لوین حاکی از آن است که همه سیستم ها داراي نیروهاي بازدارنده و 
سوق دهنده هستند. تغییر طی فرایند خروج از انجماد، حرکت به سمت تغییر و انجماد مجدد رخ 
می دهد. خروج از انجماد یعني برهم زدن تعادل یا توازن میان نیروهاي بازدارنده و سوق دهنده. 

انجماد مجدد به معني تثبیت سیستم ها و ساختارهاي سازمان در حالت مطلوب مي باشد.
نیروي بازدارنده همان مقاومتي است که از سمت کارکنان نسبت به تغییر انجام مي شود. مقاومت 
نس��بت به تغییر باید به عنوان یک منبع در نظر گرفته ش��ود نه یک مانع. دلایل مقاومت افراد 
نسبت به تغییر عبارتند از هزینه هاي مستقیم، حفظ وجهه، ترس از ناشناخته ها، اجبار به ترک 
کارهاي معمول گذش��ته، هنجارهای تیمي ناسازگار، و سیستم هاي سازماني ناهمخوان. مقاومت 
نس��بت به تغییر را مي توان با موارد زیر کاهش داد: اطلاع رساني به کارکنان در مورد آن چه پس 
از تغییر در انتظارش��ان اس��ت )برقراری ارتباط(، آموزش مهارت هاي ارزشمند براي آینده مورد 
انتظ��ار )آموزش(، جلب مش��ارکت آن ها در فرایند تغییر، کمک به آنان برای مقابله با اس��ترس 
تغییر، مذاکره در مورد مزایاي طرح تغییر و اس��تفاده از اجبار و فشار )به عنوان آخرین گزینه و 

در حد کفایت(.
تغییر سازماني همچنین نیاز به نیروهاي سوق دهنده دارد. این بدین معنا است که کارکنان باید 
ضرورت تغییر را با اطلاع از ش��رایط محیطی که نیاز به تغییر را در سازمان ایجاد می کند، درک 
کنند. فرایند تغییر مس��تلزم انجماد مجدد )تثبیت( رفتارهای جدید است که از طریق اصلاح و 
تنظیم مجدد سیستم های سازمانی و هنجارهای تیمی در راستای انطباق با تغییرات مورد نظر، 
محقق می گردد. علاوه بر این هر تغییر موفقی مس��تلزم این اس��ت که عاملان تغییر چشم انداز 
روش��ن و با چارچوبی مشخص از آینده مطلوب و مورد نظر، ارائه نمایند. فرایند تغییر همچنین 
اغلب با فرایند انتش��ار همراه اس��ت که طي آن تغییر به عنوان یک پروژه آزمایشي آغاز مي شود 
و سرانجام به دیگر حوزه هاي سازمان مي رسد. اقدام پژوهی، رویکردی مبتنی بر سیستم باز و تا 
حد بالایی مشارکتي برای مدیریت تغییر است که جهت گیری عملی )تغییر نگرش ها و رفتار( و 
جهت گیری پژوهش )آزمون تئوری( را ش��امل می شود و فرایندی مبتني بر داده و مسئله محور 
مي باش��د که نیاز به تغییر را مش��خص می س��ازد، مداخلات را معرفی می کند و سپس تغییرات 
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مطلوب و مورد انتظار را ارزیابی و تثبیت می کند. روش دیگر، روش تحقیق  قدرشناسانه است که 
با متمرکز ساختن شرکت کنندگان در تغییر بر عوامل مثبت و امکان پذیر، فلسفه رفتار سازماني 
مثبت گرا را مبنا قرار می دهد. در این رویکرد س��عي بر آن اس��ت با تنظیم مجدد روابط براساس 
نقاط مثبت و ممکن، از مس��ئله محور بودن شیوه هاي سنتي پرهیز گردد. این رویکرد به دنبال 
توانایی ها و قابلیت های سازمانی )یا تیمی( است و از آن دانش براي نیل به موفقیت و رفاه بیشتر 

استفاده می کند. چهار مرحله آن عبارتند از: کشف، رؤیاپردازی، طراحي و دریافت.
مداخلات گروه بزرگ از جمله کنفرانس های پژوهش آینده نگر، رویدادهای مشارکتی هستند که 
معمولاً سعي دارند کل سیستم را به داخل یک اتاق بیاورند. چهارمین رویکرد تغییر سازمانی نیز، 
ساختارهاي یادگیری موازي است که بر ساختارهاي اجتماعيِ ایجاد شده در کنار سلسله مراتب 
رسمي، استوار است و هدف آن افزایش یادگیري سازمانی است. این روش ها بسیار مشارکتی بوده 
و افراد از همه س��طوح س��ازمان را شامل مي شود که برای ایجاد تغییر معنادار مدل اقدام پژوهی 
را در پیش می گیرند. یکي از نگرانی ها این اس��ت که تئوری های تغییر س��ازمانی که با توجه به 
جهت گیری های فرهنگی غربی توس��عه یافته اس��ت در تعارض با ارزش های فرهنگی در س��ایر 
کشورها است. همچنین اقدامات تغییر سازماني نگرانی هایی در زمینه اخلاقی در پی دارد از جمله 
این که قدرت و س��یطره مدیریت را بر کارکنان افزایش می دهد، حقوق حریم خصوصی را مورد 

تهدید قرار می دهد، عزت نفس را کاهش می دهد و وابستگی به مشاوران تغییر را در پی دارد.

پرسش های تفکر انتقادی
1. فرض کنید دانش��گاه ش��ما قرار است در راستای س��ازگاري بیشتر با محیط پیرامون خود 

تغییراتی اتخاذ نماید. چه نیروهاي خارجي و داخلي بر این تغییر تأثیر مي گذارند؟
2. با استفاده از مدل تحلیل میدان- نیروی لوین، پویایی شناسی تغییر سازماني در بانک آمپ 

کووا را توصیف کنید )ابتداي این فصل(
3. مقاومت کارکنان در فرایند تغییر، یک نشانه است و نه یک مسئله، مسائل واقعی که علت 

این مقاومت هستند کدامند؟
4. مدیریت ارش��د یک ش��رکت چند ملیتي بزرگ، قصد دارد س��اختارهاي سازمان را تغییر 
دهد. در حال حاضر سازمان در یک منطقه جغرافیایي به صورت غیرمتمرکز ایجاد شده و 
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مسئولان اجرایي هر منطقه در زمینه فروش و تولید استقلال قابل توجهي دارند. ساختار 
جدی��د، قدرت را به مدیران اجرایي مس��ئول گروه هاي تولیدي مختل��ف انتقال مي دهد. 
مدیران اجرایي مسئول هر منطقه جغرافیایي دیگر مسئول تولید در حوزه خود نیستند اما 
کنترل فعالیت فروش را هنوز برعهده دارند. دو نوع مقاومت از س��وي مدیران ارش��د را که 

ممکن است رخ دهد توضیح دهید.
5. در مورد نقش سیس��تم هاي پاداش دهي در تغییر س��ازماني توضیح دهید. به طور خاص، 
مش��خص کنید در چه قس��متی سیس��تم های پاداش به مدل تحلیل میدان نیروی لوین 

ارتباط می یابد و در کجا این سیستم ها فرایند تغییر سازمانی را تضعیف می سازد. 
6. شرکت وب سرکوئیتس یک تولیدکننده مالزیایي براي شرکت هاي تکنولوژي سطح بالاست. 
مدیریت ارشد قصد دارد اقدامات مدیریت ناب را مطرح سازد تا هزینه هاي تولید را کاهش 
داده و در بازار رقابت باقي بماند. یک مش��اور پیشنهاد کرده است که شرکت کار را با یک 
پروژه آزمایشي در یک بخش آغاز کرده و اگر موفق شد آن را به دیگر بخش ها انتشار دهد. 

در مورد مزایاي این پیشنهاد بحث کنید و سه روش براي انتشار موفق آن ارائه دهید.
7. فرض کنید معاونت خدمات ش��عبه در بانک ایس��ت لنس��ینگ1 بر عهده شما است. شما 
متوجه ش��ده اید که چندین شعبه داراي نرخ خدمات مشتري کمي هستند با وجود اینکه 
ویژگي هاي کارکنان و منابع آن ها فرقي با دیگر شعب را ندارد. فرایند پژوهش قدرشناسانه 

در یکي از این شعب طراحي کنید که بتواند مسئله را حل کند.
8. این فصل نش��ان داد که برخي تغییرات س��ازماني با مسائل اخلاقي روبرو مي شوند.  با این 
وجود، مشاور گوناگونی از این فرایندها استفاده مي کنند زیرا معتقدند باعث سودرساني به 
شرکت مي شوند و نسبت به آن چه که به نظر می رسد، ضرر کمتري به کارکنان مي رساند. 
مثلًا برخي اقدامات مي کوش��ند ناحیه پنهان کارکنان را بگش��ایند )پنجره جو-هری را در 
فصل س��وم مطالعه کنید( تا درک بهتري از کارکنان داش��ته باشند. این مسئله را بررسي 

کنید و بگویید مداخلات تغییر سازماني، چه موقعي باید این فرایند را محدود سازند.

1. Eas t Lansing
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موردپژوهی 15-1 شرکت بیمه ترنس اکت1 
استیون ال. مک شین، دانشگاه استرالیاي غربي و ترانس باگیو

TIC یا ش��رکت بیمه ترنس اکت در سراس��ر آمریکا خدمات بیمه اتومبیل ارائه مي کند. س��ال 

گذش��ته، هیئت مدیره، یک رئیس جدید اس��تخدام کرد تا س��طح ش��رکت را در بازار رقابتي و 
خدمات دهي به مشتري ارتقا بخشد. رئیس جدید پس از چندین ماه بررسي موقعیت، یک برنامه 
استراتژیک براي تقویت جایگاه رقابتي TIC پیشنهاد کرد. او همچنین سه معاون خود را تغییر 
داد. جی��م لئون به عنوان معاون بخش دعاوي که بزرگتری��ن بخش TIC با 1500 کارمند، 50 
مدیر مرکزي دعاوي و 5 مدیر منطقه اي اس��ت، به کار گرفته شد. جیم بلافاصله با همه مدیران 
دعاوي جلس��ه اي گذاش��ت و با کارکنان TIC در 50 مرکز دعاوي جلسه برگزار کرد. کار سختي 
بود اما مهارت هاي ارتباطي وي به همراه توانایي بالاي او براي به خاطرسپردن اسامي و ایده ها به 
او در این راه کمک کرد. جیم در حین این جلس��ات و بحث ها دریافت که بخش دعاوي تاکنون 
به صورت دیکتاتوري و از بالا به پایین اداره ش��ده اس��ت. او مش��اهده کرد که روحیه کارکنان 
ضعیف بوده و روابط کارکنان-مدیران محافظه کارانه و اندک بوده است. حجم کاري بالا و حالت 
ان��زوا )کارکنان در اتاقک هاي کوچک کار مي کردند( نیز، دو عامل دیگری بود که کارکنان از آن 
شکایت داشتند. تعدادی از مدیران اذعان داشتند که سطح بالای ترک کار کارکنان ثبت دعاوی 
 TIC و خسارات، تا حدی به دلیل این شرایط کاري است. جیم پس از مباحثاتي که با مدیرعامل
داش��ت، تصمیم گرفت رهبری نظارتی و روحیه پرور را اولویت اول خود قرار دهد. او به انتش��ار 
خبرنامه سازمانی اقدام نمود و فرم بازخوردی را ضمیمه آن کرد تا کارکنان نظرات خود را در آن 
ثبت کنند. او سیاست »درهای باز« را اعلام کرد که بر اساس آن هریک از کارکنان بخش دعاوي 
مي توانس��ت مستقیماً و بدون قید و ش��رط و هماهنگی با سرپرست مستقیم، با خود او صحبت 
کند. جیم همچنین با موانع سازماني مبارزه کرد تا بتواند یک برنامه زماني منعطف را مقرر نماید 
که طی آن کارکنان مي توانستند با توجه به نیازهاي خود، برنامه زماني کار خود را تنظیم کنند. 

این برنامه بعدها به عنوان الگو و مدلي براي دیگر بخش هاي TIC بکار رفت.

1. Transact
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یک از برجس��ته ترین نمادهای تغیی��ر در برنامه جیم، »بیانیه عقاید مدیری��ت دعاوي« بود که 
فلس��فه هایی را مطرح می س��اخت و همه مدیران دعاوي باید از آن پیروي مي کردند. در اولین 
جلس��ه اش با کل تیم مدیران بخش دعاوي، لیس��تي از آن چه که معتقد بود فلس��فه و اقدامات 
مدیران اثربخش اس��ت ارائه داد و از مدیران خواس��ت براس��اس اولویت، مواردی از این لیست را 
انتخاب کنند. او به آن ها گفت که لیست نهایي حاصل از این اولویت بندی فلسفه مدیریت در این 

بخش خواهد بود و همه مدیران باید به اصول آن پایبند باشند.
بس��یاری از مدیران بخش دعاوي در مورد این فرایند نگران بودند اما مي دانس��تند که س��ازمان 
از س��وي رقبا تحت فش��ار بود و جیم با در پیش گرفتن این روند، رهبری خود را نش��ان می داد. 
مدیران بخش دعاوي لیستي از ده مورد لیست اولیه، مثل تشویق کار تیمي، ایجاد محیط کاري 
قاب��ل اعتماد، تعیین اهداف منطقي و روش��ن، و... تهیه کردند. لیس��ت حاص��ل براي اعلام نظر 
مدیران ارشد برای آنان فرستاده شد و پس از تصویب براي اجرا به مدیران بخش دعاوي ارسال 
شد. پس از انجام این کار، یک نسخه از سند نهایي به هریک از کارکنان بخش دعاوي ارائه شد. 
جی��م برنامه ای نیز اعلام نمود که طی آن براي ارزیاب��ي عملکرد هر مدیر در بخش دعاوي یک 
نظرسنجی سالانه انجام مي شد. این باعث نگرانی مدیران شد ولي بیشتر آن ها بر این باور بودند 
که این برنامه نتیجه شور و شوق اولیه جیم است و پس از این، او به قدری پر مشغله خواهد شد 
که پس از اتمام کار، به نظرسنجی نخواهد پرداخت. یک سال پس از انتشار این برنامه در شرکت، 
جیم اعلام کرد که اولین نظرس��نجی س��الانه انجام خواهد ش��د. همه کارکنان دعاوي باید فرم 
نظرسنجی را با صداقت پر کرده و  به صورت محرمانه به بخش منابع انساني بازگردانند تا پس از 
جمع آوری به هریک از مدیران مرکز بخش دعاوی ارائه گردد. در نظرسنجی میزان پایبندی مدیر 
به هریک از 10 اصل بیانیه مورد س��ؤال قرار گرفت. در هر فرم، قس��متی برای ارائه نظرات قرار 
داده شده بود. مدیران مرکز دعاوی از اجرای برنامه نظرسنجی شگفت زده شدند اما دیگر بیش از 
هر چیز نگران اظهارات جیم مبنی بر انتشار نتایج حاصل از نظرسنجی و به اشتراک گذاری آن با 
کارکنان بودند. کارکنان چه نتایجي را می دیدند؟ چه کسي قرار است این نتایج را منتشر کند؟ 
اگر مدیري امتیاز ضعیفي کسب کند چه مي شود؟ جیم در پاسخ به این سؤالات گفت: »ما بعداً 
به این مسائل مي پردازیم. حتي اگر نتایج تحقیق، خیلي هم خوب نباشد، اطلاعات بدست آمده 
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از آن براي تحقیق سال بعد بسیار مفید خواهد بود«.
نرخ پاس��خ گویی در نظرسنجی بخش دعاوی بالا بود. در برخی مراکز همه کارکنان فرم را کامل 
کردند و بازگرداندند. هر گزارش نمره میانگین مدیر آن مرکز را براي هر 10 اصل  نشان می داد. 
گزارش��ات همچنین تعداد کارکنانی که در هریک از موارد به مدیران امتیاز داده بودند را نش��ان 
می داد. علاوه بر این، نظرات ارائه ش��ده کارکنان در آن مرکز نیز در این گزارشات گنجانده شده 
بود. هیچ کس آمادگی دریافت نتایج اولین نظرسنجی را نداشت. بیشتر مدیران امتیاز ضعیف یا 
متوس��طي از عملکرد خود در رابطه با آن 10 اصل  کس��ب کردند. تعداد کمي از مدیران امتیاز 
بالاتر 3 داش��تند )از 5 امتیاز(. این نشان مي دهد که در بهترین حالت، کارکنان نسبت به اینکه 
مدیرشان از فهرست ده آیتمي تبعیت کرده یا نه، شک داشتند. نظرات از امتیازات ناامیدکننده تر 
بود. نظرات از »کمي ناامید« تا »بسیار بحراني« در مورد مدیران بخش دعاوي متغیر بود. کارکنان 
همچنین از نا امیدي خود از TIC، حجم بالای کار و انزوای شرایط کاري گله مند بودند. چندین 
نفر به صراحت اعلام کردند که باور ندارند که تغییراتی که جیم وعده آن را داده بود، محقق شده 
باش��د. یکی از کارکنان بخش ثبت دعاوی نوش��ته بود: »پیش از این ما وعده های شما شنیدیم 
ام��ا اکنون دیگر آن را ب��اور نداریم«. نتایج تحقیق به همه مدی��ران، مدیر منطقه اي و کارکنان 
همه مراکز دعاوي ارسال شد. جیم به مدیران دستور داد در مورد داده های نظرسنجی و نظرات 
کارکنان با مدیر منطقه ای خود و به طور مستقیم با کارکنان خود به بحث بپردازند. مدیران مرکز 
دعاوی که فکر می کردند کارکنان فقط میانگین امتیازات را می بینند، هنگامی که متوجه شدند 
گزارشات، نظرات فردی را نیز شامل می شود، ناگهان هراسان شدند. برخی مدیران با مراجعه به 
مدیران منطقه ای از آش��کار ساختن نظرات شخصی ش��کایت کردند چرا که به اعتقاد آن ها این 
کار حرفه آن ها را ویران خواهد کرد. بس��یاری از مدیران با آنان همدلی کردند اما نتایج پیش از 
آن در دسترس کارکنان قرار گرفته بود. وقتی که  جیم از این نگرانی ها آگاهی یافت، او پذیرفت 
که نتایج پایین تر از س��طح انتظار اس��ت و نظرات نباید به کارکنان نشان داده شود. جیم پس از 
بحث در مورد این وضعیت با مدیران خود، تصمیم گرفت که جلس��ات بحث بین مدیران بخش 
دعاوی و کارکنانش��ان طبق برنامه ادامه یابد. تأخیر و کنار گذاشتن گزارشات، اعتماد و اعتباری 
را که جیم سعی داشت در کارکنان ایجاد نماید، تضعیف می شد. با این وجود، مدیر منطقه ای در 
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جلسه ای که در مرکز دعاوی برگزار می شد، حضور می یافت، تا تعارض بین مدیران مرکز دعاوی 
و کارکنان را به حداقل برس��اند. اگر چه بس��یاری از این جلس��ات به آرامی برگزار می شد اما در 
مواردی احساس خشونت بین مدیران و کارکنان ایجاد می شد. با شناسایی محتوای نظرات، منبع 
آن ها به سادگی مشخص می شد و این در تعدادی از جلسات لحظات حساسی را رقم می زد. چند 
ماه پس از جلسات، دو تن از مدیران مرکز دعاوی از کار دست کشیدند و سه مدیر دیگر انتقال و 
بازگشت به پست هاي غیرمدیریتي در TIC را درخواست نمودند. در عین حال، جیم در اندیشه 
آن بود که این فرایند را به گونه ای اثربخش تر مدیریت نماید، به ویژه هنگامی که کارکنان منتظر 

نظرسنجی دیگری در سال بعد بودند.

پرسش های بحث
1. چه نشانه هایي در این موردپژوهی وجود دارد که نشان مي دهد یک جاي کار اشتباه است؟

2. علل اصلي وقوع این اشتباهات چیست؟
3. چه اقداماتي باید براي حل این مشکلات انجام شود؟

تمرین تیمی 3-51
رویدادهای تغییر استراتژیک

هدف: هدف از این تمرین کمک به ش��ما در شناسایی استراتژی های تسهیل تغییر سازمانی در 
موقعیت های گوناگون است.

دستورالعمل
1. دانش��جویان به صورت تیم هایی دسته بندی می ش��وند و یکی از سناریوهای ارائه شده در 

قسمت زیر به هریک از تیم ها اختصاص می یابد.
2. هر تیم برای تعیین مناسب ترین مجموعه اقدامات تغییر، سناریو اختصاصی خود را تشخیص 
خواه��د داد. در صورت لزوم این اقدامات باید الف( ض��رورت ایجاد تغییر را به وجود آورد 
ب( مقاومت در برابر تغییر را کاهش دهد و ج( موقعیت های پشتوانه تغییر را تثبیت نماید.

هریک از این سناریوها بر اساس رویدادهای واقعی است.
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3. هر تیم استراتژی مدیریت تغییر خود را ارائه خواهد داد و از آن دفاع خواهد کرد. مباحث 
کلاسی در مورد مناسب بودن و امکان پذیری هر استراتژی، پس از ارائه سناریوهای تخصیص 
یافته به تیم ها رخ می دهد. سپس استاد آن چه را سازمان ها واقعاً در این موقعیت ها انجام 

می دهند، شرح خواهد داد.

سناریو 1: گرینر تلِکو
هیئت مدیره یک ش��رکت تلفنی بزرگ از مدیران خود درخواس��ت می کند، با تشویق کارکنان 
خود به کاهش زباله در محل کار، رابطه دوستانه تری بین سازمان و محیط زیست برقرار نمایند. 
دولت و س��ایر ذی نفعان از سازمان انتظار دارند این اقدامات به طور موفقیت آمیزی صورت گیرد. 
مدیرعامل می خواهد به طور قابل توجهی اس��تفاده از کاغذ، پسماندها و سایر زباله ها در سرتاسر 
دفاتر گوناگون ش��رکت کاهش یابد. متأس��فانه نظرسنجی حاکی از آن است که کارکنان اهداف 
ش��رکت را ارزش��مند قلمداد نمی کنند و نمی دانند که چطور ضایعات را کاهش دهند، استفاده 
مجدد نمایند و بازیافت کنند. از شما به عنوان مدیری که مسئولیت این تغییر را بر عهده دارد، 
درخواس��ت می شود استراتژی را توسعه دهید که تغییرات معنادار رفتاری در راستای این هدف 

زیست محیطی، رقم بزند. شما چه کاری انجام می دهید؟

سناریو 2: پیشرفت خط هوایی
یک ش��رکت هواپیمایی بزرگ، به مدت یک دهه تلاطم های سختی را تجربه کرده است از جمله 
ورشکستگی و کاهش روحیه کارکنان تا حدی که لوگوی شرکت را از یونیفرم خود جدا کردند تا 
موجب شرمندگی آن ها نشود. خدمات وحشتناک بود و ورود و خروج هواپیماها از پایانه به ندرت، 
به موقع و در س��اعت مقرر انجام می شد. این مشکلات هزینه های قابل توجهی بر شرکت تحمیل 
نمود. اضطراب موجب از کار افتادگی مدیران ش��د و بس��یاری از آنان که مدت طولانی با سازمان 
همراه بودند نمی دانستند که چگونه اهداف استراتژیکی را تعیین کنند که اثربخش باشد. یک پنجم 
همه پروازها به لحاظ مالی متضرر شدند و شرکت در حال فروپاشی مالی است. شما و مدیری که به 
تازگی استخدام شده است باید کارکنان را ملزم سازید کارایی عملیاتی و خدمات مشتریان را سریعاً 

بهبود دهند. برای ایجاد به موقع این تغییرات چه اقداماتی را باید در پیش گیرید؟ 
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خودارزیابی 4-15
آیا شما پذیرش تغییر را دارید؟

هدف: این تمرین به شما کمک می کند تفاوت های افراد در پذیرش تغییر را درک کنید. 

دستورالعمل: هریک از عبارات صفحه بعد را بخوانید و پاسخی را که به بهترین شکل با عقیده 
ش��خصی شما انطباق دارد، مشخص نمایید. سپس با اس��تفاده از کلید امتیازدهی ارائه شده در 
پیوست انتهای کتاب نتایج را محاسبه کنید. این خودارزیابی باید به تنهایی کامل شود تا بتوانید 
بدون نگران از مقایسه اجتماعی صادقانه خود را ارزیابی کنید. مباحث کلاسی بر معنای مفهوم 

مورد سنجش و کاربردهای آن برای مدیریت تغییر در محیط های سازمانی متمرکز خواهد بود.
این عب�ارات تا چ�ه حد توصیف کننده ش�ما 

اس�ت؟ می�زان موافقت خ�ود را ب�ا انتخاب 

پاسخ درست در سمت چپ مشخص نمایید.
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1. متخصصی که پاس��خ قطعی ن��دارد احتمالًا 
¨¨¨¨¨¨¨چیز زیادی نمی داند.

2. م��ن دوس��ت دارم ب��رای مدتی در کش��ور 
¨¨¨¨¨¨¨خارجی زندگی کنم.

3. در حقیقت هیچ مس��ئله ای وج��ود ندارد که 
¨¨¨¨¨¨¨نتوان آن را حل کرد.

4. افرادی که زندگی خ��ود را با برنامه منطبق 
می سازند، یحتمل بسیاری از لذت های زندگی 

را از دست می دهند.
¨¨¨¨¨¨¨

5. ش��غل خوب شغلی اس��ت که آن چه که باید 
در آن انجام ش��ود و نیز چگونگی آن مشخص 

سازد.
¨¨¨¨¨¨¨

6. حل یک مسله پیچیده نسبت به یک مسئله 
¨¨¨¨¨¨¨ساده سرگرم کننده تر است.
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7. در درازمدت، با حل مس��ائل کوچک و س��اده 
بیش از مس��ائل پیچیده و بزرگ، انجام کارهای 

بسیاری امکان پذیر می شود.
¨¨¨¨¨¨¨

8. افراد جالب و مهیج غالباً کسانی هستند که به 
¨¨¨¨¨¨¨متفاوت بودن و مبتکر بودن اهمیتی نمی دهند.

9. همیشه آن چه که به آن عادت دارم به آن چه 
¨¨¨¨¨¨که ناآشنا است، ترجیح می دهم.

10. افرادی که بر پاسخ های بله/خیر پافشاری 
می کنند، نمی دانند که مس��ائل پیچیده چگونه 

هستند.
¨¨¨¨¨¨¨

11. فردی که زندگی متعادل و معمولی دارد که 
ش��گفتی های محدود و رویدادهای غیرمنتظره 
اندکی دارا اس��ت، درواقع باید بسیار سپاسگذار 

باشد.

¨¨¨¨¨¨¨

12. بس��یاری از تصمیم��ات مهم ما براس��اس 
¨¨¨¨¨¨¨اطلاعات ناکافی، اتخاذ می گردد.

13. من مهمانی هایی را که در آن همه یا بیش��تر 
افراد را بشناسم بیش از مهمانی هایی که همه یا 

بسیاری از مهمان ها ناشناس باشند، دوست دارم.
¨¨¨¨¨¨¨

14. معلم یا سرپرستی که تکالیف مبهم به افراد 
مح��ول می کند، فرصتی به آن ها داده اس��ت که 

ابتکارات خود را نشان دهند.
¨¨¨¨¨¨¨

15. هرچه فرد زودتر ب��ه ارزش ها و آرمان های 
¨¨¨¨¨¨¨یکسان دست یابد، بهتر است.

16. یک معلم خوب، کس��ی است که در مورد 
ش��یوه نگاه شما به مسائل و موضوعات، شما را 

به تفکر وا دارد.
¨¨¨¨¨¨¨
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پیوست: کلید امتیازدهی فعالیت خود ارزیابی

فصل 8

کلید امتیازدهی 
»چه نقش های تیمی را ترجیح می دهید؟«

دستورالعمل امتیازدهی:
امتیاز انتخاب ش��ده برای هریک از موارد را در خط مناس��ب ارائه ش��ده در قسمت زیر بنویسید 

)شماره عبارات در پرانتز آورده شده است( و سپس مجموع آن ها را محاسبه نمایید.

ترغیب کننده )مشوق(

دروازه بان

هماهنگ کننده

آغازگر
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خلاصه کننده

تفسیر امتیاز شما: پنج نقش تیمی که در اینجا مورد سنجش قرار گرفت براساس تحقیقات انجام 
گرفته طی سال ها، ارائه شده است. در جدول زیر هریک از این پنج نقش تعریف می شود و گستره 
امتیازات برای سطوح پایین، متوسط و بالا برای هر نقش ارائه می شود. این معیارها براساس نتایج 

حاصل از نمونه به دست آمده از دانشجویان ام بی ای )MBA( است.

تفسیر نتايجنقش و تعريف تیم

ترغیب کنن��ده: افرادی ک��ه در این بعد امتیاز 
بالایی کسب می کنند، تمایل زیادی به حمایت 
و تحسین ایده های سایر اعضای تیم دارند و به 
موجب آن برخورد گرم و همبستگی با گروه از 

خود بروز می دهند.

بالا: 12 و بالاتر
متوسط: 9 تا 11

پایین: 8 و پایین تر

دروازه بان: افرادی که امتیاز بالایی در این بعد 
به دست می آورند، به تشویق همه اعضای تیم 
برای مش��ارکت در مباحث��ات، تمایل زیادی 

دارند.

بالا: 12 و بالاتر 
متوسط: 9 تا 11

پایین: 8 و پایین تر

هماهنگ کننده: افرادی که در این بعد امتیاز 
بالایی دارن��د، گرایش قوی ب��ه میانجی گری 

درون گروهی و کاهش تعارض، دارند.

بالا: 11 و بالاتر
متوسط: 9 تا 10

پایین: 8 و پایین تر

آغازگ��ر: افرادی که در ای��ن بعد امتیاز بالایی 
دارند، به تعیین اهداف جلسه و روش های کار 

بر روی این اهداف تمایل زیادی دارند. 

بالا: 12 و بالاتر
متوسط: 9 تا 11

پایین: 8 و پایین تر
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خلاصه کنن��ده: افرادی ک��ه در این بعد امتیاز 
بالایی دارند، به پیگیری آنچه در جلسه گفته 
ش��ده تمایل زیادی دارند )به ط��ور مثال، به 

عنوان حافظه تیم عمل می کنند.(

بالا: 10 و بالاتر
متوسط: 8 تا 9

پایین: 7 و پایین تر
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فصل 9

کلید امتیازدهی
»آیا شما شنونده فعالی هستید؟«

دستورالعمل امتیازدهی:
با استفاده از جدول زیر، پاسخ هایی که برای هر عبارت با کشیدن خط دور آن مشخص کرده اید، 
امتیازدهی نمایید. در هر مورد امتیازات را در خط مناسب در قسمت ذیل جدول بنویسید )شماره 
عبارات در پرانتز ارائه شده است.( و مجموع هریک را محاسبه نمایید. به طور مثال اگر شما برای 
عبارت 1 )من تا زمانی که گوینده سخنش را به پایان میرساند ذهنم را درباره دیدگاه گوینده باز 
نگه میدارم، گزینه »خیلی زیاد« را انتخاب نموده اید، ش��ما باید عدد 3 را بر روی خطی که زیر 
آن )1( نوشته شده شده است، بنویسید. سپس با جمع نمودن امتیازات هریک از مؤلفه ها، امتیاز 

کلی »شنونده فعال« را محاسبه کنید. 

برای عبارات 1، 2، 5، 8، 9، 11، 12، 14، 15برای عبارات 3، 4، 6، 7، 10، 13

به هیچ وجه = 0به هیچ وجه = 3

اندکی = 1اندکی = 2

تا حدی = 2تا حدی = 1

خیلی زیاد = 3خیلی زیاد = 0

پرهیز از قطع حرف دیگران 

حفظ تمایل و علاقه
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به تعویق انداختن ارزیابی 

سازماندهی اطلاعات

نشان دادن تمایل و علاقه

شنود فعال )امتیاز کل(
_____________

تفسیر امتیاز شما:
در قسمت زیر از پنج بعد شنود فعال و امتیاز کلی شنود فعال که در اینجا ارائه شد، تعریفی ارائه 
می دهیم و همچنین طیف امتیازات برای س��طح بالا، متوس��ط و پایین برای هر بعد را بر اساس 

نمونه دانشجویان ام بی ای شرح خواهیم داد. 

تفسیر امتیازاتابعاد شنود فعال و تعاريف آن

پرهیز از قطع حرف دیگران: افرادی که در این بعد 
امتیاز بالایی کس��ب می کنند، بسیار تمایل دارند 
که پیش از پاسخ به فرد، به او اجازه دهند صحبت 

خود را تمام کند.

سطح بالا: بین 8 تا 9
سطح متوسط: بین 5 تا 7
سطح پایین: پایین تر از 5
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بعد  این  در  که  افرادی  علاقه:  و  تمایل  حفظ 
امتیاز بالایی کسب می کنند، بسیار تمایل دارند 
حتی زمانی که گفتگو کسل کننده است و حرف 
جدیدی وجود ندارند، تمرکز خود را بر آنچه که 

فرد می گوید حفظ نمایند. 

سطح بالا: بین 6 تا 9
سطح متوسط: بین 3 تا 5
سطح پایین: پایین تر از 3

ب��ه تعویق انداختن ارزیابی: افرادی که در این بعد 
امیتاز بالایی کس��ب می کنند، بسیار تمایل دارند 
ذهن خود را نس��بت به آنچه گوینده می گوید باز 
نگ��ه دارند و تا زمانی ک��ه صحبت های او به پایان 

نرسیده به ارزیابی او نپردازند.

سطح بالا: بین 7 تا 9
سطح متوسط: بین 4 تا 6
سطح پایین: پایین تر از 4

سازماندهی اطلاعات: افرادی که در این بعد امتیاز 
بالایی کسب می کنند، بسیار تمایل دارند به طور 
فعال ایده های گوینده را در دسته هایی طبقه بندی 

کنند.

سطح بالا: بین 8 تا 9
سطح متوسط: بین 5 تا 7
سطح پایین: پایین تر از 5

نش��ان دادن علاقه و تمایل: افرادی که در این بعد 
امتیاز بالایی کسب می کنند، بسیار تمایل دارند با 
حرکات غیرکلامی یا اعلانات کلامی کوتاه، توجه 

کامل خود را به گوینده نشان دهند.

سطح بالا: بین 7 تا 9
سطح متوسط: بین 5 تا 6
سطح پایین: پایین تر از 6

شنود فعال )امتیاز کلی(: افرادی که امتیاز بالایی 
در این قسمت کسب می کنند، بسیار تمایل دارند 
سیگنال ها و علائم فرستنده را احساس کنند، آنها 
را به طور صحیح ارزیابی نمایند و پاس��خ مناسب 

بدهند.

سطح بالا: بالاتر از 31
سطح متوسط: بین 26 تا 31

سطح پایین: پایین تر از 26

نکته: این فهرست ارزیابی شنود فعال، دو بعد دیگر شنود فعال یعنی همدلی و بازخورد را به طور 
صریح اندازه گیری نمی کند. سنجش همدلی فرد از طریق رفتار، کار مشکلی است. ارائه بازخورد، 

مشابه رفتارهای ابراز تمایل و نشان دادن علاقه به ادامه گفتگو است.
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فصل 10

کلید امتیازدهی
»چگونه رئیس خود را تحت تأثیر قرار می دهید؟«

دستورالعمل امتیازدهی
برای محاسبه امتیازات خود، عددی را که برای هر عبارت مشخص کرده اید، در خط مناسب در 

قسمت زیر بنویسید )شماره های عبارات در پرانتز ذکر شده است.( و همه را با هم جمع کنید.

ابراز

مبادله

تشکیل ائتلاف

درخواست به سمت بالا

نفوذ زیرکانه



v 398 رفتار سازمانی

متقاعدسازی

تفسیر امتیاز شما
نفوذ به هرگونه رفتار که س��عی در تغییر نگرش و رفتار دیگری دارد، اش��اره دارد. انواع مختلفی 
از نفوذ وجود دارد که این ش��ش مورد اش��اره شده در قسمت فوق از طریق این ابزار اندازه گیری 
می ش��وند: ابراز، مبادله، تشکیل ائتلاف، درخواست به س��مت بالا، نفوذ زیرکانه و متقاعدسازی. 
این ابزار، ترجیحات ش��ما را در اس��تفاده از هر نوع تاکتیک نفوذ در رئیس یا سایر افرادی که در 
سطوح بالاتر سازمانی قرار دارند، مورد ارزیابی قرار می دهد. امتیاز بالقوه هر مؤلفه بین 3 تا 15 
اس��ت. امتیاز بالاتر در هر مؤلفه نشان دهنده تاکتیک ترجیحی شما برای نفوذ است. در قسمت 
زیر تعاریف این 6 بعد نفوذ ارائه شده است و طیف امتیازدهی برای سطوح بالا، متوسط و پایین 

برای هر تاکتیک، مشخص شده است.

تفسیر امتیازاتتاکیتیک های نفوذ و تعاريف آن

ابراز: این تاکتیک به درخواس��ت مشروع و قدرت 
اجباری برای نفوذ در دیگران اشاره دارد. تاکتیک 
ابراز دلالت دارد بر یادآوری مستمر وظایف دیگران 
به خودش��ان، بررس��ی کار آنها، مقابله ب��ا آنان و 
استفاده از تهدید و تحریم برای وادار آنها سازگاری.

سطح بالا: بین 8 تا 15
سطح متوسط: بین 5 تا 7

سطح پایین: بین 3 تا 4

مبادله: مبادله مشتمل است بر وعده مزایا و منابع 
در ازای تابعیت ش��خص هدف از خواسته شما. در 
ای��ن تاکتیک منافع یا مزایایی که ش��خص هدف 
در گذش��ته از آن منتف��ع گردیده و وی را بده کار 
نموده، به طور مس��تمر یادآوری می گردد. مذاکره 

نیز بخشی از استراتژی مبادله است.

سطح بالا: بین 10 تا 15
سطح متوسط: بین 6 تا 9

سطح پایین: بین 3 تا 5
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تشکیل ائتلاف: تشکیل ائتلاف زمانی رخ می دهد 
که گروه��ی از افراد با منافع مش��ترک برای نفوذ 
در دیگ��ران به یکدیگر می پیوندن��د. این تاکتیک 
مخزن��ی از منابع و قدرت تعداد بس��یاری از افراد 
است بنابراین ائتلاف به طور بالقوه نسبت به زمانی 
که هریک از افراد به تنهایی وارد عمل می ش��وند، 

تأثیر بیشتری خواهد داشت.

سطح بالا: بین 11 تا 15
سطح متوسط: بین 7 تا 10

سطح پایین: بین 3 تا 6

درخواس��ت رو ب��ه بالا: این تاکتی��ک هنگامی رخ 
می دهد که ش��ما برای نفوذ در دیگران بر حمایت 
فرد در س��طوح بالاتر، تکیه می کنید. در واقع این 
ش��کلی از ائتلاف است که یک یا تعداد بیشتری از 
اعضا، افرادی هس��تند ک��ه از اختیارات یا تجربه و 

تخصص بالاتر برخوردار هستند.

سطح بالا: بین 9 تا 15
سطح متوسط: بین 6 تا 8

سطح پایین: بین 3 تا 5

نف��وذ زیرکانه: تملق و چاپلوس��ی رئیس در مقابل 
دیگ��ران، کمک به رئیس با کارهای خود، موافقت 
با ایده های رئیس و درخواس��ت مشاوره از رئیس، 
همه از مصادیق نفوذ زیرکانه اس��ت. این تاکتیک 
ش��باهت درک ش��ده منبع نفوذ را ب��ا فرد هدف، 

افزایش می دهد.

سطح بالا: بین 13 تا 15
سطح متوسط: بین 9 تا 12

سطح پایین: بین 3 تا 8

اس��تفاده  ب��ه  تاکتی��ک  ای��ن  متقاعدس��ازی: 
درخواست های عاطفی و منطقی برای تغییر نگرش 
دیگران اشاره دارد. بر اساس مطالعات متعدد، این 
رایج ترین اس��تراتژی نفوذ در افراد س��طوح بالاتر 

است.

سطح بالا: بین 13 تا 15
سطح متوسط: بین 9 تا 12

سطح پایین: بین 3 تا 8
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فصل 11

کلید امتیازدهی
»تست هلندی برای مدیریت تعارض«

دستورالعمل امتیازدهی
برای محاس��به امتیاز خود در تس��ت مدیریت تع��ارض، اعدادی را که برای ه��ر عبارت در نظر 
گرفته اید، در خط مناس��ب در قس��مت زیر )اعداد عبارات در پرانتز ذکر ش��ده است( بنویسید و 

مجموع آنها را محاسبه کنید.

سازش

مصالحه

رقابت

همکاری



401 v پیوست

اجتناب

تفسیر امیتازات
در قسمت زیر تعریفی از 5 بعد مدیریت تعارض  ارائه شده است و طیف امتیازدهی  در هر بعد 

برای سطوح بالا، متوسط و پایین ذکر شده است.

تفسیر امتیازاتابعاد مديريت تعارض و تعاريف آن

س��ازش:  سبک سازش به تس��لیم شدن بی چون 
و چ��را به خواس��ته های طرف دیگ��ر و یا حداقل، 
همکاری با اندکی توجه به منافع خود فرد اش��اره 
دارد. این س��بک مس��تلزم امتیازات یک طرفه  و 
وعده های بی قید و ش��رط و همچنین پیش��نهاد 

کمک بدون انتظار کمک متقابل، می باشد

سطح بالا: بین 14 تا 20
سطح متوسط: بین 9 تا 13

سطح پایین: بین 4 تا 8

مصالحه: در سبک مصالحه فرد به دنبال موقعیتی 
اس��ت که در آن ت��ا حدی امتیازاتی را به دس��ت 
آورد.  مصالحه مشتمل است بر انطباق با امتیازات 
طرف مقابل، ارائه وعده ها یا تهدیدات مش��روط و 

جستجوی فعالانه حد میانه بین منافع دو طرف.

سطح بالا: بین 17 تا 20
سطح متوسط: بین 11 تا 16

سطح پایین: بین 4 تا 10
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همکاری. در سبک همکاری سعی بر این است که 
راه حلی برای مسئله یافت شود که برای هر دو طرف 
س��ودمند باشد. این روش تحت عنوان جهت گیری 
برد-برد ش��ناخته می شود چراکه افرادی که از این 
سبک اس��تفاده می کنند بر این عقیده هستند که 
اگر طرفین تلاش کنند با همراهی یکدیگر راه حل 
خلاقان��ه ای را پیدا کنند، منابع پ��ر مخاطره، قابل 

ارتقاء و بسط پذیر می شوند و ثابت نخواهند ماند.

سطح بالا: بین 17 تا 20
سطح متوسط: بین 11 تا 16

سطح پایین: بین 4 تا 10

رقابت. در س��بک رقابت طرفین تلاش می کنند با 
هزینه طرف مقابل، برنده تعارض شوند. افرادی که 
از این سبک استفاده می کنند معمولاً جهت گیری 
برد- باخ��ت دارند. به اعتقاد آن ه��ا طرفین برای 
به دست آوردن س��همی از یک منبع ثابت تلاش 
می کنن��د بنابرای��ن هرچه یکی از طرفین س��هم 
بیش��تری دریافت کند، طرف دیگر میزان کمتری 

دریافت خواهد کرد.

سطح بالا: بین 15 تا 20
سطح متوسط: بین 9 تا 14

سطح پایین: بین 4 تا 8

اجتناب. در س��بک اجتناب سعی بر آن است که از 
موقعیت های تعارض به طور کلی اجتناب ش��ود. در 
این سبک نگرانی اندکی هم برای خود فرد و هم برای 
طرف مقابل وجود دارد. به عبارت دیگر، در این سبک 
افراد فکر کردن در مورد تعارض را سرکوب می کنند. 

سطح بالا: بین 13 تا 20
سطح متوسط: بین 8 تا 20

سطح پایین: بین 4 تا 7
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فصل 12

کلید امتیاز دهی 
»رویکرد رئیس شما در رهبری چیست؟«

رهبری تعاملی
دس��تورالعمل امتیازدهی: امتیازات هریک از موارد با ش��ماره ف��رد را جمع بزنید )به طور مثال، 

1،3،5،7،9،11،13،15(. حداکثر امتیاز 40 است.

تفسیر امتیازات
رهبری تعاملی  دلالت دارد بر مدیریت- کمک به سازمان ها در راستای دستیابی به اهداف کنونی 
به گونه ای کارآمدتر، از جمله پیوند عملکرد ش��غلی با پاداش های ارزشمند و حصول اطمینان از 
اینکه کارکنان از منابع مورد نیاز برای انجام کار برخوردار هستند. در جدول زیر طیف امتیازات  

برای سطوح بالا، متوسط و پایین مدیریت تعاملی ارائه شده است.

تفسیر امتیازامتیاز رهبری تعاملی

فردی که ش��ما ارزیابی می کنید، به نظر می رسد تا 32 تا 40
سطح بسیار بالایی یک رهبر تعاملی باشد.

فردی که شما ارزیابی می کنید، به نظر می رسد یک 25 تا 31
رهبر تعاملی سطح متوسط باشد. 

ف��ردی که ش��ما ارزیابی می کنید به نظر می رس��د پایین تر از 25
ویژگی های محدودی از رهبری تعاملی را دارا است.

رهبری تحول گرا
دس��تورالعمل امتیازدهی: امتیازات هریک از موارد با شماره های زوج را  با هم جمع کنید )برای 
مثال، 2،4،6،8،10،12،14،16(.  حداکثر امتیاز 40 است. امتیاز بالاتر نشان دهنده این است که 

سرپرست شما  تمایل قوی نسبت به رهبری تحول گرا دارد. 
تفس��یر امتیازات: رهبری تحول گرا  از طریق ایجاد و مدل س��ازی یک چش��م انداز برای سازمان 
یا واحد کاری و الهام بخش��ی به کارکنان برای تلاش در راس��تای تحقق چشم انداز، در سازمان ها 



v 404 رفتار سازمانی

و تیم ها تغییر ایجاد می کند. در جدول زیر طیف امتیازات برای س��طوح بالا، متوس��ط و پایین 
مدیریت تحول گرا ارائه شده است.

تفسیر امتیازاتامتیاز رهبری تحول گرا

فردی که شما ارزیابی می کنید تا حد بالایی 32 تا 40
یک رهبر تحول گرا است.

فردی که شما ارزیابی می کنید تا حد 25 تا 31
متوسطی یک رهبر تحول  گرا به نظر می رسد

فردی که شما ارزیابی می کنید ویژگی های پایین تر از 25
اندکی از رهبر تحول گرا را نشان می دهد.
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فصل 13

جدول امتیازدهی 
»چه ساختار سازمانی را ترجیح می دهید؟«

دستورالعمل امتیازدهی
با استفاده از جدول زیر، به هریک از پاسخ هایی که مشخص کرده اید، اعدادی را  اختصاص دهید.  
به طور مثال اگر شما گزینه »اصلًا« را برای مورد 1 )نردبان شغلی فرد در مسیر رسیدن به ....( 
انتخاب کرده اید، باید عدد صفر را بر روی خطی که زیر آن )1( نوش��ته ش��ده بنویس��ید. پس از 
اختصاص اعداد به همه 15 عبارت، همه امتیازات را جمع کنید تا میزان ترجیحات خود را نسبت 
به سلسله مراتب بلند، رسمیت و تمرکز، تخمین بزنید. سپس امتیاز کلی را با حاصل جمع همه 

مؤلفه ها به دست آورید.

برای موارد 1، 4، 5، 6، 7، 9، 13برای موارد 2، 3، 8، 10،11،12،14،15

اصلًا = 0اصلًا = 3

کمی = 1کمی = 2

تا حدی = 2تا حدی = 1

خیلی زیاد = 3خیلی زیاد = 0

)H( سلسه مراتب بلند

)F( رسمیت
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)C( تمرکز

امتیاز کلی

تفسیر امتیارات: این سه بعد ساختار سازمانی و امتیاز کلی آن ها در قسمت زیر تعریف شده است 
و طیف امتیازات برای سطوح بالا، متوسط و پایین برای هریک از ابعاد بر اساس نمونه دانشجویان 

ام بی ای نیز ارائه شده است.

تفسیر  امتیازاتابعاد ساختار سازمانی و تعاريف آن 

سلس��له مراتب بلند: افراد دارای امتیاز بالا در این 
بعد، ترجیح می دهند در س��ازمان هایی با سطوح 
متعدد سلسله مراتب و حیطه کنترل محدود )تعداد 
کمی از کارکنان تحت نظارت هر سرپرست(، کار 

کنند. 

بالا: 11 تا 15
متوسط: 6 تا 10

پایین: پایین تر از 6

رسمیت: افراد دارای امتیاز بالا در این بعد ترجیح 
می دهند در سازمان هایی کار کنند که مشاغل به 

روشنی تعریف شده اند و اختیارات محدود است.

بالا: 12 تا 15
متوسط: 9 تا 11

پایین: پایین تر از 9

تمرکز: افرادی که در این بعد امتیاز بالایی کسب 
می کنند، کار در سازمان هایی را ترجیح می دهند 
ک��ه تصمیم گیری اساس��اً در می��ان مدیران عالی 
ص��ورت می گیرد بیش از آنک��ه در میان کارکنان 

سطوح پایین گسترش یابد.

بالا: 10 تا 15
متوسط: 7 تا 9

پایین: پایین تر از 7
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امتیاز کلی )مکانیکی(: اف��راد دارای امتیاز بالا در 
این بعد ترجیح می دهند در سازمان های مکانیکی 
کار کنند در حالی که افراد دارای امتیاز پایین در 
این بعد ترجیح می دهند در سازمان هایی با ساختار 
ارگانیکی کار کنند.  ساختارهای مکانیکی حیطه 
کنترل محدودی دارند و درجه رس��میت و تمرکز 
آنها بالا است. ساختارهای ارگانیکی، حیطه کنترل 
وسیع، درجه رسمیت اندک دارند و تصمیم گیری 

غیرمتمرکز است.

بالا: 30 تا 45
متوسط: 22 تا 29

پایین: پایین تر از 22
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فصل 14

کلید امتیازدهی
»کدام فرهنگ  شرکتی را ترجیح می دهید؟«

دستورالعمل امتیازدهی
چنانچ��ه عبارتی را انتخ��اب نموده اید در هر یک از خط های زیر عدد »1« و  در غیر این صورت 

عدد »صفر« را بنویسید. سپس امتیازات هر مؤلفه را جمع ببندید. 
تفس��یر امتیازات: این فرهنگ های شرکتی ممکن است در بسیاری از سازمان ها به چشم بخورد 
ام��ا آنها نمایانگر تنها چهار فرهنگ از بس��یار فرهنگ های ممکن، هس��تند. همچنین به خاطر 
داش��ته باش��ید که هیچ یک از این فرهنگ ها به طور ذاتی خوب یا بد نیستند. هریک از آنها در 
موقعیت های مختلف اثربخش است. این چهار فرهنگ شرکتی در قسمت زیر تعریف شده است و 
طیف امتیازات سطوح بالا، متوسط و پایین برای هریک از ابعاد بر اساس مدل نمونه دانشجویان 

ام بی ای ارائه شده است.
فرهنگ شرکتی

فرهنگ عملکرد

فرهنگ ارتباط
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فرهنگ پاسخگو

تفسیر امتیازابعاد فرهنگ شرکتی و تعاريف آن 

فرهنگ کنترل: در این فرهنگ نقش مدیران 
ارش��د اجرایی برای رهبری سازمان ارج نهاده 
می ش��ود. هدف آن حفظ همراستایی افراد با 
سازمان و تحت کنترل قرار دادن آن ها است.

بالا: 3 تا 6
متوسط: 1 تا 2

پایین: 0

فرهن��گ عملک��رد: در ای��ن فرهن��گ افراد و 
عملکرد س��ازمانی و تلاش آن ها در راس��تای 

اثربخشی و کارایی ارج نهاده می شوند.

بالا: 5 تا 6
متوسط: 3 تا 4

پایین: 0 تا 2

فرهنگ ارتباط: در این فرهنگ، رفاه و پرورش 
ارزشمند تلقی می گردد و ارتباطات باز، انصاف 
و عدالت، کار تیمی و مش��ارکت همانند عضو 

حیاتی زندگی سازمانی، مورد تأکید است.

بالا: 6
متوسط: 4 تا 5

پایین: 0 تا 3

فرهنگ پاسخگو: در این فرهنگ توانایی برای 
حفظ هماهنگ��ی با محیط بیرون��ی از جمله 
رقابتی بودن و تش��خیص فرصت های جدید، 

ارج نهاده می شود.

بالا: 6 
متوسط: 4 تا 5

پایین: 0 تا 3



v 410 رفتار سازمانی

فصل 15

کلید امتیازدهی
»آیا پذیرای تغییر هستید؟«

دستورالعمل امتیازدهی
با استفاده از جدول زیر به هریک از قسمت هایی که علامت زده اید، عددی را اختصاص دهید. به 
طور مثال اگر شما برای عبارت 1 ) متخصصی که پاسخ قطعی ندارد...( گزینه »تا حدی مخالف« 
را علامت زده اید، شما باید عدد  »6« را در کنار عبارت بنویسید. پس از تخصیص اعداد به همه 
16 عبارت، حاصل جمع امتیازات خود را به دست آورید تا میزان پذیرش تغییر خود را تخمین 

بزنید.

برای عبارات 1، 3، 5، 7، 9، 11، 13، 15برای عبارات 2، 4، 6، 8، 10، 12، 14، 16 

کاملًا موافق = 1کاملًا موافق = 7

موافق = 2موافق = 6

تا حدی موافق = 3تا حدی موافق = 5

نه موافق نه مخالف = 4نه موافق نه مخالف = 4

تا حدی مخالف = 5تا حدی مخالف = 3

مخالف = 6مخالف = 2

کاملًا مخالف = 7کاملًا مخالف = 1

تفسیر امتیاز
این ابزار به طور رس��می تحت عنوان  »س��نجش تحمل ابهام« شناخته می شود. گرچه 40 سال 
پیش از این  معرفی ش��ده است اما هنور در تحقیقات مورد استفاده قرار می گیرد. افراد با سطح 
بالای تحم��ل ابهام، با عدم اطمینان، تغییرات ناگهانی و موقعیت ه��ای جدید، راحت تر برخورد 
می کنند. اینها ویژگی های تغییرات سریع است که بسیاری از سازمان های امروزی در حال وقوع 
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است. در جدول زیر طیف امتیازات سطوح بالا، متوسط و پایین تحمل تغییر، ارائه شده است. این 
معیارها بر اساس نتایج دانشجویان ام بی ای تعیین شده اند.

تفسیرامتیاز پذيرش/ تحمل تغییر

به نظر می رسد سطح بالایی از پذیرش تغییر 81 تا 112
را دارا هستید.

به نظر می رسد سطح متوسطی از پذیرش 63 تا 80
تغییر را دارا هستید.

به نظر می رسد میزان پذیرش تغییر در شما پایین تر از 63
پایین است. در عوض شما ترجیح می دهید 

در محیط کاری پایدار و ثابتی کار کنید.
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