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 پیشگفتار 

ــانزرگ ب ــدن ااتماع انسـ مختلف های ها در موقعیت و مکانها و تواه به رفتار آنشـ

ناسی و مدیریت شده ش ـحثی در علم روانامب ایجاد مواب …مانند اامعه، محل کار و

رفتار سـازمانی یک رشـته علمی و پژوهشی    .گوینداسـت که به آن رفتار سـازمانی می  

ها و سازمان بر رفتار فرد در درون شود که افراد، گروهاست که در آن اثراتی بررسی می

هدف که چنین پژوهشـی در راه بهبود و اثربخشــی سازمان   گذارند، با اینسـازمان می 

  مورد استفاده قرار گیرد. 

 ،(ســیســتماتیک)بررســی من م  و شــود تا مطالعهدر رفتار ســازمانی ســعی می

اایگزین قضـاوت شـهودی شــود. یعنی، کاربرد مدارش و شـواهد علمی که در شــرای     

حسـاب شده مورد سنجش و  های معقول و هشـود، به شـیو  آوری میکنترل شـده امع 

ــت که   .آیدگیرد و در رابطه با هر معلولی در پی علت بر میارزیابی قرار می ــن اس روش

ــت یابیمواود چنین هدفی باعث می ــود که به نتایر درســـتی دسـ بنابراین رفتار  .شـ

ــازمانی، مبتنی بر تیوری ــت که به های پژوهشها، نتایر و ارمغانسـ های گوناگونی اسـ

ها و برای تدوین کتاب حاضر از کتاب. اندریزی شدهیا سیستماتیک طرحصـورت من م  

ها در پایان کتاب به عنوان ای از آنکه مجموعه بســیاری اســتفاده شــده اســت قالاتم

 باشـــد، منبعاین مجموعه که شـــامل پنر فصـــل می. منابع و ماخذ ارائه خواهد شـــد

 .ر این زمینه استای برای مطالعه و تحقیق بیشتر دارزنده اطلاعاتی

بر این بوده است که کتاب حاضر، کتاب اامعی درباره رفتار سازمانی  تلاشهر چند 

 تواند هر نوع سلیقه ویدانیم که این کتاب نمبرای همه متقاضیان باشد، اما مسلم می

 ینیازی را پاسخگو باشد. امید است با دریافت ن رها، پیشنهادها و انتقادهای سازنده

مجموعه و ان محترم فرصتی به دست آوریم تا کمبودهای آن را ابران کرده خوانندگ

 م.ییبهتری ارائه نما
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 سخن مولفین                                                                                          
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 فصل اول : 

 مدیریت رفتارهای سیاسی در سازمان

 
 

 

 

 مقدمه

کشمکش  ،های کارآمدامروزه در ژرفای واود و در برخوردهای کارکنان سازمان

مداومی میان منافع فردی و امعی واود دارد. برای مثال اگر فردی نیاز مادی داشته 

زایا پرداخت کند که نیاز وی برطرف باشد و سازمان نتواند به مقداری حقوق و م

-شود، اشتغال فکری آن فرد به نفع شخص خویش قابل درش است. برخی از صاحب

دانند و برخی دیگر بر این باورند که آدمی با ن ران انسان را مواودی ااتماعی می

شود و فراگرد ااتماعی شدن را در خانواده، نیازهای ذاتی برای حفظ خود زاده می

کند و در حی  کاری طی میممسجد، باشگاه ورزشی، مراکز تفریحی و  مدرسه،

شود. اساساً دو تعامل با ااتماع است که با مفهوم دو اانبه بودن منافع آشنا می

ها نفع شود. در این وضعیترا شامل می« برد-برد»های اانبه بودن منافع، وضعیت

شود. دو بل بالقوه حاصل میهای مقافردی از طریق همکاری فعال و خلاق با طرف

نفر از مشاورین بهبود سازمانی به تازگی دیدگاه دو اانبه بودن منافع را این گونه 

تر از حس دو اانبه بودن منافع در اثربخشی و کیفیت هیچ چیز مهم»اند: ارائه کرده
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محصولات و خدمات سازمان نیست. مدیریت باید سخت بکوشد تا حس قوی مالکیت 

واند تدر هر یک از کارکنان برانگیزاند، زیرا در غیر این صورت سازمان نمی مشترش را

در بلندمدت خوب عمل کند. کارکنانی که نفع شخصی خود را با کیفیت بازده 

کوشند در کنند و میکنند دو اانبه بودن منافع را درش میسازمانشان تعیین می

 .«شغل و رواب  کاری خود آن را حفظ کنند

 «دو جانبه بودن منافع»زمان به نیاز سا

 ،ها میان منافع فردی کارکنان و نیاز سازمان به دو اانبه بودن منافعدر سازمان

های سیاسی برانگیخته شده از منافع شخصی، افراد مبارزه دائمی واود دارد. تاکتیک

ز این دارد، اها را از مفهوم دو اانبه بودن منافع )اثربخشی سازمانی( باز میو گروه

رر خود کم کاری نکنند که به ضرو مدیریت باید تدابیری بیندیشد که کارکنان دست

یا سازمانشان باشد. به عبارت دیگر، مدیران برای حفظ دو اانبه بودن منافع و 

اثربخشی سازمان باید از ابزارهای متفاوتی استفاده کنند که دوام و بقای سازمان را 

 هایعامل در رواب  میان فردی عبارتند از: تاکتیکتضمین کند. این ابزارهای مت

 سازی، ارتباطات و رهبری.نفوذ، مدیریت تعارض، انگیزش، تیم

 منافع شخصی
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 مبارزه دائمی میان منافع شخصی و نیاز سازمان به دوجانبه بودن منابع -1-1شکل 

ترین چیزی است که در گرو نتایر مبارزه میان منافع دوام و بقای سازمان کم

 .امعی استشخصی و 

 مفهوم نفوذ 

ی های عملیاتی به سختنفوذ و قدرت پیوندی نزدیک به یکدیگر دارند و در موقعیت

شوند. نفوذ و قدرت مکمل یکدیگر هستند  و هر دو اختیار از یکدیگر تمیز داده می

کنند. تفاوت نفوذ و قدرت در این است که را در محی  سازمانی حفظ و حمایت می

پذیری اطاعت افراد را بر باری است و با طرح ضرورت انطباقپذیرش  قدرت اا

یروی شود. نفوذ پانگیزد، اما نفوذ به طور داوطلبانه و حتی ناآگاهانه، پذیرفته میمی

انگیزد و به اای ها و سازوکارهای رسمی بر میارادی افراد را، بدون توسل به مجازات

ست. کسی که تحت شرای  ترس از پذیری در وفاق و موافقت اطرح ضرورت انطباق

شود، و به انطباق با کند، از حس اعتماد به خود تهی میقدرت از دیگری پیروی می
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هد دکند. از طرف دیگر نفوذ، فرصتی را به فرد مینوع خاصی از رفتار اابار پیدا می

تا ابتکار شخصی خویش را محفوظ نگه دارد. او، نه از روی تحمیل، بلکه، از سر 

دهد. اما در عمل، تعیین اینکه واود قدرت پنهان تا چه یب  به نفوذ پاسخ میترغ

آید، ناممکن است. آیا شخص بدین سبب ای در رواب  نفوذ به کار میحد به سان پایه

های رفتاریش پذیرد، یا از آن رو که پاسخکه مافوق خویش را در مقام رهبری می

 ،کندهای او پیروی میداشت، از خواستهبرای او افزایش حقوقش را در پی خواهد 

به طور کلی،  .ها قدرت مکمل نفوذ استگونه موارد مرزی که در آنصرفن ر از این

توان گفت که نفوذ، به سان ابزار تامین هماهنگی اقدام نیز مکمل قدرت است. می

نه بامیزان نفوذ، با دراه پذیرش داوطلبانه رهنمودهای مافوق و میزان همکاری داوطل

 در سازمان تناسبی مستقیم دارد.  

 منشاء نفوذ 

ای شکل گیرد. میزان نفوذ مدیر، به واود خود رابطه نفوذ ممکن است در هر زمینه

های رهبری وابسته است، گرچه رابطه نفوذ به طور قابل  ها و مهارتاو، روش

-تر از قابلیای تحت تاثیر موقعیت و شرای  مدیر در سازمان است. نفوذ مدیملاح ه

توان  بسان  توانایی و ترغیب دیگران آورد. رهبری را میهای رهبری  او سر بر می

-به انجام صحیح کارها  به من ور رسیدن به هدف گروه تعریف کرد.  نتیجه ویژگی

یق و ترغیب آنان به انجام دستورهای صادر وهای رهبری نفوذ بر پیروان یا توانایی تش

 ای اثربخش، داوطلبانه و مشتاقانه است. ده شده، به گونههای داشده و فرمان

های شخصی، در خارج از ساختار رسمی نفوذ بسانی مفهومی برخوردار از ویژگی

اختیار، نیز مطرح است؛ اما، نفوذ مبتنی بر موقعیت و منزلت، ممکن است به صورت 

ار قسمتی از ساختریزی شده و محاف ت شده نمایان شود. نفوذ، بدین مفهوم، برنامه

توان در شود. نفوذ را میرسمی است. این دو نفوذ ادا از هم در ن ر گرفته می

هایی متفاوت اعمال کرد. بالا به پایین، پایین به بالا و حتی راست به چپ و اهت

چپ به راست. اگر مدیری اارایی در موقعیتی قرار گیرد که نفوذ را در اهت پایین 
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این وضعیت به نوبه خود، نفوذ بالا به پائین او را به سبب اعتبار به بالا اعمال کند، 

دهد. حتی ممکن است نفوذ او، به طور فزاینده او در میان زیردستانش افزایش می

 اانبی و در میان همکارانش افزایش یابد. 

 های هشتگانه نفوذتاکتیک

آغاز  0291ل پژوهش مستمر ویژه و پرباری که توس  گروهی از پژوهشگران در سا

وی های  از سشد، چگونگی نفوذ افراد را بر یکدیگر در سازمان آشکار ساخت. پژوهش

های آماری از شما به پژوهشگران دیگر در یک دوره سیزده ساله به همراه پالایش

ا ههای آماری یافتهسوی پژوهشگران دیگر در یک دوره سیزده ساله به همراه پالایش

ه ترتیب های نفوذ بک برای نفوذ در دیگران ختم شد. تاکتیکسرانجام به هشت تاکتی

ترغیب  -1 ؛مشورت -0ها از زیاد به کم و از بالا به پایین عبارتند از: استفاده از آن

 ؛ن ر )خشنودسازی(الب -0     ؛بخش(های شورانگیز )الهامدرخواست -۱ ؛استدلالی

دادوستد مشروع.  -9 ؛های عالیمتوسل به مقا -6 ؛های فشارتاکتیک -6 ؛ائتلاف -6

های نفوذ عام به شمار آورد؛ زیرا نفوذ ااتماعی توان تاکتیکها را میاین رهیافت

شوند. برای مثال با استفاده های متنوع و گسترده را مواب میهمه اانبه و در محی 

 توان از عواطف دیگران به بهترین واه سود برد. بخش میهای الهاماز درخواست

یچ های نفوذ هنکته قابل تواه این است که تا به امروز در به کارگیری رهیافت

 دهد که کارکنانتفاوتی از ن ر انسیت ملاح ه نشده است. یک مطالعه نشان می

زینند. گتواه به سبک مدیریت او تاکتیک نفوذ خود را بر می برای نفوذ در مافوق با

وذ تر برای نفن ر( بیششنودسازی )البهای عالی و خهای توسل به مقامتاکتیک

شود. تشویق منطقی تاکتیکی است که برای در مدیران اقتدارگرا به کار گرفته می

 شود.مدیران با سبک مشارکتی استفاده می

 های عالی مطرحسازی به اای توسل به مقامدر پژوهشی دیگر، تاکتیک مشروع

مبتنی بر حق یا اختیار خود، یا  و چنین تعریف شده است که فرد تقاضای خود را

د دارکند یا به طور آشکار یا ضمنی بیان میها و قواعد سازمانی مطرح میمشیخ 
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های عالی نیز برخوردار است. همچنین تاکتیک درخواست های مقامکه از حمایت

گیرد به عنوان نهمین شخصی که توسل به عواطف دوستی یا وفاداری را دربر می

گانه افزوده شده و ترتیب استفاده از های هشتذ به فهرست تاکتیکتاکتیک نفو

 هایدرخواست -1تشویق منطقی )استدلالی(؛  -0ها به شرح زیر آورده شده است: آن

های شخصی؛ درخواست -6                 خشنودسازی،  -0مشورت؛  -۱بخش، الهام

-مشروع -2فشار مثبت و  -9  ف؛های ائتلاتاکتیک -6مبادله )دادوستد( مشروع؛  -6

 بالا به»بندی اخیر را خواه در نفوذ از سازی یا حق خود دانستن. پژوهشگران رتبه

دانند.  برخی پنر تاکتیک نفوذ سازگار می« مورب»یا « پایین به بالا»، یا «پایین

تر از چهار تاکتیک بعدی است که خشن زیرا دوستانه ،دانندنخست را ملایم می

 شوند.ه مینامید

 گانه نفوذ و ترغیباصول شش

اا که کسب مهارت نفوذ برای مدیران حائز اهمیت است به کارگیری اصول از آن

 شود:زیر توصیه می

مردم کسانی را دوست دارند که آنان نیز دوستشان بدارند.  :دوست داشتن

تی را سق و تنفرهای افراد از طریق گفتگوهای غیررسمی، پیوند دویآشنایی با علا

کند. به همین ترتیب قدردانی صمیمانه و به موقع، ابراز همدردی و مستحکم می

 شود.موردتواه و تفقد قرار دادن آنان نیز مواب استحکام پیوند دوستی می

هر چه کنی به خود کنی گر همه نیک و بد کنی. همه مردم دنیا بر این باورند 

ت. مدیرانی که غیراخلاقی رفتار کرده، آور اسآور و کار بد زیانکه کار خوب برکت

کنند باید انت ار برخوردی مشابه را با خود داشته باشند. بدتر کارکنان را تحقیر می

که، کارکنان تحقیر شده احتمالاً با یکدیگر و با مشتریان غیراخلاقی و تحقیرآمیز  آن

نان و دارای برخورد خواهند کرد. مدیران باید الگویی مثبت و سازنده برای کارک

 برخوردی عادلانه باشند تا از برکات آن نیز برخوردار شوند.
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ت ترین شباهمردم تمایل به پیروی از کسانی دارند که بیش :محک اجتماعی

را با خودشان داشته باشند. الگوهای هر اامعه و فشار همکاران، نیروهای فرهنگی 

شود که ه مدیران توصیه میآیند. بهای ااتماعی به شمار میقدرتمندی در محی 

برای ایجاد تغییرات در محی  کار حمایت ااتماعی را از طریق کسب حمایت 

 مشتاقانه رهبران غیررسمی به دست آورند.

-مردم تمایل به انجام کارهایی دارند که شخصاً تعهد کرده :سازگاری و انطباق

ام مهمی در اهت اند. مدیری که بتواند تعهد شفاهی کارمندی را به دست آورد گ

 نفوذ در او و ترغیب وی برداشته است.

مردم تمایل به تسلیم شدن در برابر کارشناسان خبره دارند و برای آنان  :اقتدار

-ای قدر تجربه و خبرگی خود را نمیاحترام قائلند. بسیاری از مدیران و افراد حرفه

 دانند.

خواهند. دودند میهایی را که محمردم اقلام، اطلاعات و فرصت :کمیابی

 آیند.ساز نفوذ مدیران به شمار میهای ویژه و اطلاعات ممتاز، زمینهفرصت

ترین گانه را به من ور بیشن ران به کارگیری توأمان اصول ششصاحب

های اخلاقی عمده هنگام استفاده از این کنند، زیرا استلزاماثرگذاری توصیه می

 ل صمیمانه و خالصانه است.ها و اعمابا ارزش بودن هدف ،اصول

 

 ماهیت قدرت 

اند. از امله این پردازان ااتماعی درباره مفهوم قدرت بحث کردهبسیاری از ن ریه

 نام برد. همه کسانی که با یکدیگررا توان افلاطون، ماکیاول و پارتو پردازان مین ریه

خی ن نسبت به برکنند و بدیهی است که برخی از آنااند قدرت را تجزیه میدر تماس

من ورمان  ؛نامیمدیگر  قدرت بیشتری دارند. هنگامی ما فردی را صاحب قدرت می

این است که عدم توازن قدرتی به نفع خود آن فرد واود دارد. چون قدرت با آحاد 

ای ااتماعی است و بسان نوعی رابطه میان مردم تعریف مردم پیوند دارد، پدیده
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ا گیری محدودتر ینیم برد انتخاب کسی را در تصمیمشده است. وقتی که ما بتوا

رفتارش را، صرفن ر  کهایم تر کنیم، او را تحت سلطه قدرت خویش در آوردهوسیع

کند. به عبارتی دیگر، قدرت نوعی توانایی است که بدون ی او هدایت میاز اراده

رفتاری های تواه به پذیرش ارادی  شخص، برد انتخاب او را در گرفتن تصمیم

آمیز دارد و مستلزم پیروی دهد. قدرت سرشتی  اابارکند یا گسترش میمحدود می

توانایی  وادار کردن دیگران به پذیرش  ،و اطاعت است. به گفته ماکس وبر قدرت

 دستورهای خویش، است. یعنی توانایی واداشتن آنان به انجام کاری است که در غیر

فوذ کند، و با ن. نیرویی است که اختیار را تقویت میاینصورت آن را انجام نخواهد داد

واند تدر آمیخته است. وقتی که بتوانیم چیزی را که برای فرد ارزشمند است و نمی

دست آورد برایش فراهم کنیم یا اینکه  هیافتنی آن را بدر اای دیگر در شرای  دست

شخص اعمال قدرت او را از چیزی که برایش ارزشمند است، محروم کنیم، به آن 

ایم. ویژگی ذاتی ااباری بودن قدرت، پیروی از دستورات صادر شده را به پیش کرده

راند. بنابراین، تمایل فرد به اارای دستور اهمیت اساسی ندارد، زیرا هدف قدرت می

وادار کردن به پیروی است، نه توافق یا اامال و ممکن است یک طرف یا هر دو 

 را درش کنند یا نکنند.طرف دلیل این اعمال 

 های قدرت أمنش

های قدرت فرد شامل همه منابعی است که وی به من ور تغییرات اولویت أمنش

این ممکن است شامل  ؛تواند به کار گیردها در اهت هدایت رفتار دیگران میانتخاب

طوط بهره از خهای برتر اسمی، سلاح، پول یا دانش برتری باشد که افراد بیقابلیت

گذاری مثبتی از آن به  عمل آورده باشند. منشاء قدرت رتباطات یا اطلاعات، ارزشا

های خود مین هدفأدر توانایی فرد یا گروه در به کارگیری منابع خاص در اهت ت

ن بینی شده ایها، در صورتی که نتایر پیشیا الوگیری از استفاده دیگران از آن

 باشد نهفته است. آور اقدام برای آن فرد یا گروه زیان
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در ساختار رسمی اختیار سازمان، قدرت با تفویض اختیار همراه است، یعنی 

شود، از ااازه اعمال مجازات، به من ور تحکیم کسانی که اختیار به آنان تفویض می

ارند. برای مثال به یک مدیر اارایی، همراه با داختیار واگذار شده به خود نیز برخور

قدرت اعمال نکردن مجازات از طریق ندادن پاداش نیز  ،یا... قدرات اعطای پاداش

شود. حقی که برای دستور دادن، اقدام کردن یا به کار گرفتن منابع به تفویض می

هایی، به من ور تداوم بخشیدن به پیروی او داده شده است یا قدرت اعمال مجازات

 ه ممکن، همراه است.های سازمان، به بهترین واافراد در اهت دستیابی به هدف

-گیرد که شخص یا گروه میقدرت همه منابعی را در بر می أدر مجموع، منش

 های سازمانی یا فردی خویش به کار گیرد.تواند به من ور پیشبرد هدف

قدرت دو بعد دارد: قدرت رسمی که با تفویض اختیار همراه است و به من ور 

کند و قدرت غیررسمی که را حفظ میهای سازمان، اختیار رسمی دستیابی به هدف

گروهی  های غیررسمی فردی وهای رسمی و نیز برای هدفبه من ور پیشبرد هدف

 رود. به کار می

های سازمان توان قدرت غیررسمی را در اهت دستیابی به هدفهمچنین، می

 های فردی به کار برد.و قدرت رسمی را به من ور دستیابی به هدف

 قدرت پنهان 

مفهوم قدرت پنهان در استفاده بالقوه، نه بالفعل از آن نهفته است.  ،طه قوت قدرتنق

ای محدودتر از گذشته اعمال مقصود این نیست که هم اکنون قدرت در گسترده

 آید اینشود، بلکه شاید مفهوم وارون آن درست باشد. آنچه از این سخن بر میمی

ای ظریفانه، نه مستقیم، پنهان نه آشکار هاست که استفاده از قدرت بیشتر به شیوه

ها برداری از منابعی که اشخاص با گروهپذیر است. بهرهو پوشیده نه نمایان امکان

های خود در اختیار دارند، به طور معمول از طریق نویدها و برای پیشبرد هدف

 ر خود را ازپذیرد. سازمان نیز رفتاتهدیدها، نه از راه استفاده واقعی از آن، تحقق می
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-تگاه نیز از طریق قدرگه بینی شده یا قدرت پنهان وهای پیشطریق الگوی واکنش

کند. قدرت پنهان زمانی واود دارد که افراد به سبب ترس نمایی آشکار، کنترل می

های دیگران ممکن است برایشان پیش از آنچه در صورت بیرون نکردن از خواسته

 ها پیروی کنند. تهبیاید به ناچار از این خواس

 های استفاده از قدرت محدودیت 

معه غرب به تدریر ن م پذیرفته است و این ادر قرن کنونی، استفاده از قدرت در ا

ای نمایشگر کاربست فزاینده قدرت پنهان به اای قدرت آشکار است. نکته تا اندازه

-، قدرت را کنترل میافراد با تقسیم قدرت، به من ور اختیار از سوءاستفاده از آنان

کند. علاوه بر انحصاری این نکته را به خوبی آشکار می های ضدکنند. اقدام

ریزی شده در مورد استفاده از قدرت، عواملی دیگر نقش مهمی های برنامهمحدودیت

کند. به عنوان مثال، شرای  اقتصادی و بازاری، اثر قدرت را از طریق تعیین را ایفا می

های بیکاری، در  دوره دهد. مثلاًپذیر اقدام، کاهش میهای امکاننهی گزیمحدوده

و هنگامی که تقاضا فراتر از  یابدای افزایش میطور قابل ملاح ه قدرت اخراج به

ت دودیحیابد. آخرین معرضه باشد قدرت مشتری در مقابل تولیدکننده کاهش می

انگیخته، شور و اشتیاق یا او مواود در ناکافی بودن آن برای ایجاد همکاری خود 

سازمانی اثربخش، نهفته است. برای نمونه، در صورت واود تمایل به تفکر گروهی 

 حول مدیر اارایی قدرتمند حلقه زنند.   ،گراممکن است افراد مثبت

 نمودهای قدرت

دانشمندان علوم رفتاری اذعان دارند که یکی از نیازهای اساسی انسانی نیاز به قدرت 

، و از آن اا که این قدرت اکتسابی است نه ذاتی، مطالعات زیادی روی آن است

انجام شده است. پژوهشگران به تازگی میان قدرت ااتماعی و قدرت شخصی تمایز 

شود قدرت دو چهره دارد، یک چهره آن که قدرت ااتماعی نامیده می»اند: قائل شده

خود و حمایت از دیگران پدیدار  ریزی، تجزیه و تحلیل عملکردهایبه صورت برنامه

 شود، در حالی که روی دیگر آن قدرت شخصی است و براستگی عمده آن خودمی
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 کنند،مدیرانی که از قدرت برای منافع شخصی استفاده می«. بینی استبزرگ

که صورت برد و باختی قدرت  ایشوند. در قدرت شخصیتشنگان قدرت نامیده می

ر نگرد و مبتنی به دیگران به عنوان ابزار پیشرفت خود میمدیر ب ،دهدرا نشان می

 تصور سنتی از قدرت به عنوان سلطه بر دیگران است.

مدیران اثربخش بر این باورند که عدالت در رأس همه امور  :باور به عدالت

 باید باشد. افراد باید بدانند که آن چه را سزاوارند دریافت خواهند داشت.

وشنی در استفاده مناسب مدیران از قدرت دارد. هنگامی کله لند موضع رمک

که قدرت به نفع گروه به کار رود نه به نفع فرد، مثبت است. رهیافت وی نسبت به 

 شناختی داشته، بر غرایز و نیازهای انسان متمرکز است.قدرت اساساً ماهیتی روان

 پردازان در رابطه با قدرتنظریه دیدگاه

ه قدرت، ن ر تالکوت پارسونز است. وى که از سردمداران مبناى دیدگاه متمایز دربار

شناسى است، قدرت را نیز در چهارچوب وفاق تفسیر وفاق و ن م در ن ریه اامعه

داند و آنچه را که خارج از مشروعیت است کند. او قدرت را همواره مشروع مىمى

 .دانداصلاً قدرت نمى

گاه سى رایت میلز نیز بود ـ انتقاد کرده او به دیدگاه سنتى از قدرت ـ که دید

ن ر گرفت. در دیدگاه  توان محصول ن ام ااتماعى درو معتقد بود: قدرت را مى

سنتى از قدرت، تصور شده بود قدرتى که در دست یک فرد یا گروه است در دست 

اى که یک طرف شود نیست، به گونهفرد یا گروه دیگرى که قدرت بر او اعمال مى

هاى خود را بر دیگرى تحمیل کند و بر این ر قدرت دارد که بتواند خواستقدآن

اساس، میزان پیروزى یک طرف با میزان باخت طرف دیگر مساوى خواهد بود. در 

ن ام سیاست و اقتصاد دارند، ن ر پارسونز، قدرت و پول نقش مشابهى در دو خرده

ر اى دت که به عنوان وسیلهکه کارکرد اصلى پول در اقتصاد مدرن این اسهمچنان

توان بر حسب آن ارزیابى و مقایسه گردش عمل کند؛ یعنى وسیله استانداردى که مى

 کرد و به خودى خود فایده و ارزشى ندارد، قدرت نیز وسیله گردش است که اساساً
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که پول به دلیل توافق عمومى  پس همچنان .شودن ام سیاست ایجاد مىخرده در

از آن به عنوان شیوه استاندارد مبادله داراى ارزش است، قدرت نیز از  براى استفاده

هاى رهبرى و ااراى تصمیمات در روى توافق اعضا براى مشروع ساختن موقعیت

ى به یاباى براى دستهاى ن ام به افراد مسیول به صورت وسیلهاهت پیشبرد هدف

ن ام دیگر اثراتى سه خردههاى امعى درآمده است؛ اما دوباره مانند پول در هدف

کرد:  توان چنین تعریفگیرد که بنابراین، قدرت را مىدارد. سپس پارسونز نتیجه مى

آور در واحدهاى ن ام اى براى کمک به ااراى تعهدات الزامیافته توانایى تعمیم»

هاى امعى ها با هدفسیاسى امعى هنگامى که تعهدات با ارااع به رب  آن

 .«ابندیمشروعیت مى

رو،  از این . گیرداز اقتدار سرچشمه مى پارسونز معتقد بود: قدرت مستقیماً

اى که اساس قدرت را تشکیل شده اقتدار در ن ر او عبارت است از مشروعیت نهادى

دهد. بر این اساس، او مشروعیت را در تعریف قدرت وارد ساخت. وى این مفهوم مى

کند و قدرت است رد مى« قدرت مشروع»رت یا رایر را که اقتدار یک شکل از قد

غیرمشروع از ن ر او اصلاً واود ندارد. بنابراین، اعمال تهدید و اقدامات قهرى و اابار 

ـ که بدون مشروعیت و توایه هست ـ استفاده از قدرت نیست، بلکه این حالت، 

اده، اى است که قدرت، چون خصلت نمادین خود را از دست دکنندهحالت محدوده

 .آور درآمده استها و نه تعهدات الزامبه صورت ابزار ذاتى تأمین خواسته

هاى سیاسى با ثبات به عنوان آخرین پارسونز معتقد است: معمولاً زور در ن ام

واه نشانه قدرت نیست، بلکه شود و به کارگیرى زور به هیچکار گرفته مى چاره به

ثبات است و دیدگاهى که قدرت را با و بى در واقع، نشانه شالوده قدرتى پوشالى

 .اندیشانه و تابع تعریف وبر از قدرت استانگارد بسیار سادهاستفاده از زور یکى مى

 .کندگیدنز نیز در این معنا موافقت خود را با پارسونز بیان مى

ایى هیابى به هدفاى است براى دستبنابراین، استفاده از قدرت اغلب وسیله

  .طرف در یک رابطه قدرت خواهان کسب آن هستند که هر دو
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هاى گوید: اشتیاق پارسونز براى ایجاد شباهتدرباره ن ر پارسونز مى گیدنز

هاى او را به روى صورى بین حکومت و اقتصاد و نیز بین پول و قدرت، چشم

 .هاى سیاسى بسته استکارىهاى فریبواقعیت

تا A   کند؛ یعنىترل بر رفتار دیگران تعریف مىدال قدرت را به معناى کن رابرت     

را به کارى وادارد که در غیر آن صورت انجام  B قدرت دارد که بتواندB   اایى بر

گذاریم؛ شود باگر این را بپذیریم، باید فرقى میان کارى که به آن واداشته مى . دادنمى

شوند، ولى براى انجام  به راحتى تسلیمA   که ممکن است مردم براى انجام کار چرا

 .ها را تحمل کنندترین هزینهسنگینB  دادن کار

هایى که مورد قبول در این تعریف هم ااى این سؤال هست که آیا درخواست

هایى که عمل کند و یا توصیههایى که طرف را متقاعد مىشود و استدلالواقع مى

ا خواهد یا نتواند رفتار مرشود باز نشانگر قدرت شخص است؟ و نیز اگر دیگرى نمى

 ر دهد ولى بتواند مرا از میان بردارد آیا قدرت دارد یا نه؟یتغی

ى هاى فرعها تواه داشته که اعمال قدرت را از انبهشاید پارسونز به این نکته      

داند که اى مىداند. او قدرت را پدیدهآن دانسته و قدرت را در حکم منبع ن ام مى

اى است که بتنى است و هم بر ااماع؛ زیرا به ن ر او، قدرت پدیدههم بر اابار م

کند و در عین حال، با ترکیب مى هم با را سیاسى هاىبازده و عوامل  بسیارى از

 .ها یکى نیستکدام از آنهیچ

 هاى قدرتویژگى

. خصوصیات طرفینى در بیشتر اوقات قدرت مفهومى درونى یا طرفینى است -1

تواند باشد، نه آن چیزى که هست. اینکه من قدرت شاره دارند که مىبه آن چیزى ا

توانم آن را پرتاب مترى دارم به این معناست که من مى 61پرتاب این سنگ را تا 

رو، براى دیدن رنگ چشمان من باشم. از اینکنم نه اینکه در حال پرتاب کردن مى

 ال پرتاب یک سنگ به معناىکافى است به چشم من نگاه کنید، ولى دیدن من در ح

که ممکن است در آن حال تلاش زیادى نکنم و فق   دیدن قدرت من نیست؛ چرا
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چند متر بیشتر سنگ را نیندازم. دشوارى بررسى قدرت آن است که شاید ناگزیر 

ها را در حال اعمال آن قدرت باشیم قدرت کنشگران را کشف کنیم بدون آنکه آن

بال ت نزدیک شویم، هرچند به دنقدر اى ن رى بهیریم به شیوهرو، ناگزببینیم. از این

 .اى تجربى اثبات کنیمشیوه آنیم که اگر بتوانیم فرضیه خود را به

ها مربوط یعنى به رواب  میان انسان قدرت مبتنى بر روابط است؛ -2

 ىکند و دیگرشود، و رابطه مبتنى بر قدرت دو طرف لازم دارد: یکى که اعمال مىمى

قدرت و آزادى رابطه بسیار تنگاتنگ با یکدیگر دارند. قدرت  .شودکه بر او اعمال مى

هاى دیگران را محدود کند. افزاید و مایل است که آزادىهاى شخص مىبر آزادى

هاى دیگران نیست؛ به این معنا که اعمال قدرت چیزى از محدود کردن آزادى

ن را دیگرا« ساختار انگیزه»بتوانند قدرت کنشگران بر دیگران تا حدى است که 

هایى از یک مجموعه اقدام، زیاد و کم کردن هزینه حذف گزینه. کارى کننددست

یک اقدام، و بالا و پایین بردن منافع آن از این قبیل است و تغییر ساختار انگیزه 

ار خاص تتر انجام پذیرد که رفهایى زیرکانهتواند با اعمال فشار مستقیم یا به شیوهمى

اى هاى مردم را به گونهها انگیزهرا در پى داشته باشد. آموزش و پرورش یا رسانه

اى اى از دنیدهند که به شیوه خاص رفتار کنند. در واقع، مردم به درش تازهتغییر مى

 .شونداطرافشان هدایت مى

ز یها را با ستاوئل شارون با برقرار کردن ارتباط بین قدرت و نابرابرى، آن

دهد که در ستیزه گوید: قدرت ااتماعى به برخى امکان مىمرتب  ساخته و مى

ااتماعى برنده شوند و برنده شدن در ستیز ااتماعى به نوبه خود معمولاً قدرت 

افزاید: ما تقسیم کار را نیز با قدرت آورد. او مىااتماعى بیشترى به همراه مى

اراى ها دآید بعضى موقعیتر به واود مىااتماعى پیوند دادیم؛ همین که تقسیم کا

هایى که داراى قدرت بیشترى هستند شوند. موقعیتقدرت بیشترى از دیگران مى

هاست تضمین کنند. پس دو عامل توانند استمرار تقسیم کارى را که به سود آنمى

 .است« تقسیم کار»و « ستیزه ااتماعى»فزاینده قدرت از ن ر او، 
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وید: گرا نیز راضى نبودن انسان به آنچه دارد دانسته و مى شارون منشأ ستیزه

ها گاهى مسیله کمیابى نیست، بلکه تنها این واقعیت است که بعضى افراد و گروه

نیاز دارند انباشت کنند و در برابر کسانى که به قدر  توانند بیش از آنچه واقعاًمى

د به همین دلیل باشد که شای ؛ وکافى ندارند منبع قدرتى را به واود بیاورند

ردن ها در پى سیر ککنند؛ یعنى آنتشنگان قدرت توصیف مى مداران را غالباًسیاست

کند و یک ن ام نابرابرى هم از ن ر یک اشتهایند. تقسیم کار افراد را متمایز مى

ه گوید: ناو با پیچیده دانستن مسیله مى. کندقدرت و هم از لحاظ امتیاز ایجاد مى

آورد، بلکه عکس آن نیز صادق قدرت ااتماعى امتیاز بیشترى به همراه مىتنها 

ها( نیز قدرت ااتماعى بیشترى است. امتیازات ااتماعى )مثل پول، زمین و کارخانه

 آورند. اما باید پرسید مگر قدرت چیزى غیر از همه اینهاست؟به همراه مى

 داند و تصریحیز صادق مىاى را بین اعتبار ااتماعى و قدرت نوى چنین رابطه

گذارند، بلکه اعتبار کند: نه تنها قدرت و امتیاز بر اعتبار ااتماعى تأثیر مىمى

 توان از اعتبار ااتماعى براى تحقق. مىرگذار استااتماعى نیز بر قدرت و امتیاز تأثی

 . اراده خود استفاده کرد

 آن اضافه ولى به شدت به طرفى که به قدرت مفهومى اضافى نیست، -3

ه بندى سمفاهیم در یک دسته شود محتاج است. در توضیح این مطلب باید گفت

 :قسم هستند

ازاى  به ( مفاهیم حقیقى: آن دسته از مفاهیمى که در خارج از ذهن ماالف

 واقعى و عینى دارند؛ مانند مفهوم سنگ، درخت، چوب و...؛

ازایى ندارند، بلکه حاصل  به ب( مفاهیم اضافى: مفاهیمى که در خارج اصلاً ما

 اضافه و نسبت دو مفهوم حقیقى هستند؛ مانند فوق و تحت و ابوتّ و...؛

 به  الاضافه: آن دسته از مفاهیم که در عین حال که ماج( مفاهیم حقیقى ذات

روند؛ مانند مفهوم علم و نیز ازاى واقعى دارند، همواره با طرف اضافه به کار مى

 .قدرت
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شود: فلان شخص علم دارد؛ یعنى نه که در مورد علم وقتى گفته مىگوهمان

علم به چیزى دارد و علم داشتن بدون معلوم ممکن نیست، در مورد قدرت نیز 

شود. برتر بودن و بالا بودن استعمال مى« قدرت بر چیزى»همواره قدرت به صورت 

 د. هرقدر گستره وشوقدرت فرد با تواه به امرى است که نسبت به آن سنجیده مى

ع مت امرى که بر آن قدرت دارد بیشتر باشد نشان از ع مت قدرت این فرد دارد. 

است؛ یعنى در برابر قدرت او چیزى نیست « ء قدیرعلى کل شى»بنابراین، کسى که 

که قادر به کنترل آن نباشد؛ یعنى قدرت او اطلاق دارد و او قادر مطلق است. او 

 .قدرت بر هر چیزى دارد

با تواه به این ویژگى است که قدرت همواره در مقایسه با قدرت طرف مقابل 

گردد. افزایش و کاهش قدرت نیز تابع نگاه به هر دو طرف است؛ یعنى ملاح ه مى

تواند نتیجه افزایش قدرت خود باشد و هم نتیجه قدرتمندتر شدن یک طرف هم مى

 قدرتمندترین کشور و مرد اهان روست که ثروتمندترینکاهش قدرت دیگرى. از این

 .اهان، اکنون در مقایسه با گذشته تفاوتى فاحش دارند

در ویژگى قبلى گفتیم: قدرت به صورت مطلق  قدرت بَر و قدرت براى: -4

معنا ندارد؛ یعنى اگر بگوییم: فلان کنشگر قدرت دارد، چندان مفهومى ندارد، بلکه 

« قدرت براى»بنابراین،  .ه کارى را داردباید بگوییم: فلان کشنگر قدرت انجام چ

 .ترین اصطلاح قدرت استبنیادى

 ن ران سیاسىکنیم: این انبه از قدرت در ن ر بسیارى از صاحباما اضافه مى

ها معتقدند: کاربرد مهم قدرت سیاسى در بسترهاى سیاسى وااد اهمیت نیست و آن

. در واقع، قدرت شامل کنداعمال مى«  بر دیگرى »قدرتى است که یک کنشگر 

کند و او را وادار به قدرت اعمال مى« ب»بر « الف »شود؛ زیرا هم مى« قدرت براى»

 »توان به ترتیب را مى«  قدرت بر »و «  قدرت براى »نماید. انجام فلان کار مى

نامید. قدرت پیامدى توانایى کنشگر است «  قدرت ااتماعى »و «  قدرت پیامدى

ها کمک نماید. قدرت ااتماعى مدهایى را ایجاد کند یا به ایجاد آنبراى آنکه پیا
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عمدى است تا اى تتوانایى کنشگر براى تغییر ساختار انگیزشى کنشگر دیگر به گونه

متضمن « قدرت براى» .ها کمک کندبه بروز پیامدهایى منجر شود یا به ایجاد آن

 اولى به این ؛کشمکش استمتضمن « قدرت بر »رسد همکارى است، اما به ن ر مى

اى دلیل که قدرت با پیامدهایى همراه است و دومى به خاطر متضمن بودن رابطه

 .ااتماعى حداقل میان دو کنشگر

. بر ماده 1. بر افراد انسانى؛ 0کند: راسل نیز قدرت را به دو قسم تقسیم مى

ت زایش قدرهاى عصر ادید افگوید: علت اصلى دگرگونىاان و غیربشر. وى مىبى

    .اان است که از علم برخاسته استبر ماده بى

هاى قدرت، قابل تراکم بودن آن است. یکى دیگر از ویژگى تراکم قدرت: -5

نفر  01زنیم. اگر صداى ضعیفى از دور بیاید و براى روشن شدن مسیله، مثالى مى

ن وه سامعه( آتوانند با روى هم گذاشتن توانایى شنیدارى خود )قحاضر باشند نمى

دور  اىریز از فاصله ایصداى ضعیف را بهتر بشنوند. این مسیله در مورد دیدن شی

ممکن است یک . کند. اما در مورد قدرت به معناى نیرو چنین نیستنیز صدق مى

نفر از عهده چنین کارى  01نفر نتواند یک اتومبیل را به تنهایى حرکت دهد، اما 

طلبان همواره خواستار در اختیار ویژگى قدرت است که ااهآیند. به دلیل همین برمى

ها استفاده کنند و هاى خود از آنداشتن قدرت بقیه افراد هستند تا طبق خواسته

روست که همواره قدرت امعى هراس بیشترى را در طرف مقابل پدید  نیز از این

قدرتى  هاى خرد بهآورد. اهمیت رهبرى در این است که با تبدیل قدرتمى

گوید: تراکم راسل مى. کندسهمگین، به بهترین واه آن را اداره و راهنمایى مى

اند و قدرت در زمینه سیاسى چیزى است که فرمانروایان همیشه در پى آن بوده

شاید دلیل این . اندهاى تحت فرمان هم همیشه در برابر آن ایستادگى نکردهتوده

ناپذیر و ع یم از لحاظ یک نیروى شکستمسیله این باشد که احساس تعلق به 

 .ساختها آسان مىبردارى را براى آنروانى فرمان
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در رابطه با تراکم و استفاده از قدرت متراکم مشکلى که بسیارى از حکمرانان 

دست بود. هر  بودند مسیله انتقال یا اعمال قدرت در نقاط دور روقدیم با آن روبه

 تراود و هریى دارد. معمولاً قدرت از یک مرکز مىقدرت کم و بیش انبه اغرافیا

تر یابد. قلمرو حکومت در قدیم هرچه بزرگشود کاهش مىچه از مرکز دورتر مى

 رو، تا زمانى که تلگراف اختراعنمود. از اینتر مىنیز به مراتب مشکل آن بود کنترل

ا با هگان دولتسفیران و سرداران اختیارات بیشترى داشتند و نمایند نشده بود،

کردند؛ بنابراین، تنها مأمور ااراى ها عمل مىصلاحدید خود در دوردست

مسیله حرکت نیرو بود که  ،هاى مرکزى نبودند. حادترین مسیله پادشاهانسیاست

 شد که بعدهاآهن، اتومبیل و هواپیما حل مىاین مسیله با ساخت کشتى بخار، راه

ز وسایل ارتباط الکترونیک از قبیل تلگراف و تلفن نی به کار گرفته شد. علاوه بر این،

دست را به نزدیک کشاند.  به کار آمد و در نهایت، وسایل ارتباط ادید همه نقاط دور

رو، تر است. از اینامروزه اعمال قدرت مرکزى در نقاط دوردست از گذشته آسان

کنون از لحاظ فنى دولت اهانى ا»اند که برخى دانشمندان، از امله راسل پذیرفته

 .«پذیرتر استامکان

یکى از عوامل ازدیاد قدرت، همبستگى بین اعضاى گروه و اامعه است. در 

گردد که چرا در مقابل دشمن واحد همبستگى ایجاد اینجا این سؤال مطرح مى

 :شود؟ در این خصوص به چند نکته باید اشاره نمودمى

کن کند بدتر از دشمنى است هخواهد گروه را ریشخطر دشمنى که مى (الف

 .گیردکه تنها به شکل و چگونگى بودن و حضور آن ایراد مى

هاى اغرافیایى احساس نزدیکى در پى گونه که دور بودن از موقعیتهمان (ب

کند؛ چون هاى عادى نیز احساس یکى بودن ایجاد مىدارد، دور بودن از موقعیت

هر دوست. مواقع اضطرار و احساس داشتن هاست مربوط به موقعیتى که در قبال آن

 .آورد که ما از یک موقعیت هستیمدشمن مشترش، این احساس را به واود مى
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تر از مواقع هاى اضطرارى بسیار سهلبردارى از رهبران در موقعیتفرمان (ج

گیرد. در شرای  غیرعادى، انسان از کسى که توانسته هوش و عادى صورت مى

خود را در رهبرى نشان دهد بدون کنکاش زیاد درباره مشروعیت کاردانى و ذکاوت 

پذیرد؛ امرى که در شرای  عادى به و حقانیت او و با کمتر مقاومتى، تسلطش را مى

دهد مواب اتحاد و داد و چون این اتفاق درباره همه روى مىاین راحتى روى نمى

رى فرع بر اعتماد برداشود. در شرای  عادى چنین است که فرمانهمبستگى مى

ها بینى آناست و اعتماد براى حفظ منافع مردم، و منافع مردم نیز طبق اهان

 .شودشناخته مى

که راسل کند؛ چناناما در شرای  غیرعادى، انسان میل به تبعیت پیدا مى

هر وقت خطر شدیدى پیش بیاید میل غالب مردم این است که قدرتى را : گویدمى

آور ترین کودکان در یک موقعیت وحشتن تسلیم شوند. نافرمانپیدا کنند و به آ

 دهند. وقتى که انگکفایت را گوش مى سال باسوزى دستور یک بزرگمانند آتش

ه روست ک این . از کنندگیرد مردم همین احساس را نسبت به دولت پیدا مىمى در

 .اندبرخى از تواناترین رهبران تاریخ در شرای  انقلاب پدید آمده

 های قدرت در سازمانپایه

متکی بر ترس  ،قدرت ااباری یا به عبارت دیگر قدرت زور :قدرتِ اجباری -1

است. هر چیزی که ترس اعضای گروه را برانگیزد یک منبع قدرت است. این منبع، 

مدیران  کنندهاز قدرت فیزیکی، اسلحه )یا ابزارهای دیگر( گرفته تا رفتارهای تنبیه

در رابطه با اخراج مرئوسین، الوگیری از ترفیع کارکنان، تنزیل رتبه و  در سازمان

ای که مدیر واقعا امکان تنبیه را دارد درش یابد. به همان اندازهها تغییر میمانند این

 .این امکان نیز از سوی کارکنان مهم است

 قاین منبع قدرت، در رابطه با پذیرش پیروان در داشتن ح :قدرتِ قانونی -2

ند. کهاست. قدرت قانونی در اصل اختیار و اقتدار را افاده میتاثیرگذاری رهبر بر آن

اگر در سطح معینی در سازمان واود اختیار معینی پذیرفته شود )از طرف  اصولاً
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های معینی از زیردستان از شود که حق درخواستپیروان(، در این صورت گفته می

دارند واود دارد. در اینجا موضوع مورد بحث، طرف مدیرانی که در آن سطح قرار 

های سطوح بالاست. احساس مجبور بودن خود زیردستان در سازگاری از خواسته

های فرهنگی یک اامعه تواند داشته باشد. ارزشاین حس اابار دلایل مختلفی می

 نتواند تحت تاثیر قرار داد )گوش دادن به سخنان افراد مسن(، پیوستاین حس را می

های آن تواند به پسندیدن )پذیرش( اصول و روشبه یک سازمان مشخص می

سازمان بینجامد. یا فرض بر اینکه شخص دارای اختیار قانونی است، با نمایندگی 

تواند انتخاب گردد )بر سر کار بیاید(. به سبب این گروهی مشخص یا انتخابات می

ید آسطح، پست یا شخص معینی میهایی که از یک چنین دلایلی، افراد از خواسته

 اطاعت خواهند کرد و به ضرورت اینکه اطاعت کنند خواهند اندیشید.

اگر یک مدیر یا رهبر بتواند به دیگران پاداش دهد و به  :قدرتِ پاداش -3

تواند استفاده منابع پاداش هم مجهز باشد، از این کار به عنوان یک ابزار قدرت می

های مختلف باشد مانند افزایش دستمزد، ترفیع مقام، ه شکلتواند بکند. پاداش می

ه همه ها کدادن مسیولیت بیشتر، گماردن به کار بهتر، تغییر پست و سایر پاداش

شوند. اگر مدیر توان اعطای این امتیازات را داشته نوعی منبع قدرت محسوب می

 را داراست. باشد، در این صورت برای تاثیرگذاری بر افراد گروه منبع مهمی

با  این منبع قدرت مستقیماً :کاریزماتیک قدرتِ مرجع و قدرت -4

است. اساس منبع این قدرت، شخصیت رهبر است که باید  تب شخصیت رهبر مر

ها را متبلور سازد. این قدرت بخش پیروان باشد و بتواند آرزو و امیدهای آنالهام

بر است. همچنانکه معلوم است های فردی رهبیشتر مربوط به رفتارها و ویژگی

های اشخاص به دلیل ویژگی ،کاریزما بیانگر ااذبیت است. گاهی در داخل گروه

د بر روی اشخاص دیگر به نوعی تاثیر اذب کننده داشته نتوانشخصیتی خود، می

 ل خواهند شد.ئباشند؛ در نتیجه به امکان تاثیرگذاری بر روی افراد گروه نا
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این قدرت به تجربه و دانشی که رهبر یا مدیر  منبع :قدرتِ تخصص -5

شود. در اینجا باز هم درش زیردستان )پیروان( مهم است. اگر داراست مربوط می

مدیری با این عنوان که با تجربه و دارای دانش است، معرفی شود زیردستانش را 

 ین نوعها برای اثیر قرار خواهد داد. کارکنان ستادی در سازمانأخیلی راحت تحت ت

قدرت مثال بارزی هستند. کارکنان ستادی که دارای قدرت تخصصی بالا هستند 

 ثیر قرار خواهند داد.أکارکنان صفی را خیلی راحت تحت ت

 منابع قدرت میان گروهی

توانند از منابع چندی قدرت به دست آورند. یکی ها در سازمان نیز میها یا تیمگروه

اتی است. چنانچه گروهی منبع مهم موردنیاز گروه کنترل منابع حی ،از این منابع

 دیگر را تحت کنترل درآورد صاحب قدرت خواهد بود.

ا روی ی رااند، مطالعهسلانسیک و فیفر، که مدل وابستگی به منبع را ارائه داده

-قدرت بخش ،اند. بر اساس این مطالعهبندی دانشگاه صورت دادههای بوداهتصمیم

شگاه بیرون دان های تحقیقاتی از اه به رتبه ملی، توان اذب طرحهای گوناگون دانشگ

های تحصیلات تکمیلی بستگی ها در اذب دانشجویان نخبه در دورهو موفقیت آن

ای که این منابع حیاتی را برای دانشگاه به دست آورد دارد. دانشکده یا پژوهشکده

د. بنابراین یکی از منابع دارتری از بوداه دانشگاه دریافت میمنابع داخلی بیش

 قدرت گروه، کنترل بر منابع ارزشمند است.

کنند نیز در قدرت گروه مؤثر ها اقتضائات راهبردی را کنترل میمیزانی که گروه

ها برای اتمام هایی است که سایر گروهفعالیت ،است. من ور از اقتضائات راهبردی

 اند.کار خود به آن وابسته

تواند کنترل بر یک اقتضاء راهبردی را مواب ه عامل میناگفته نماند که س

 -۱             دراه مرکزیت زیاد؛ -1توان انطباق با عدم اطمینان محیطی؛  -0شود: 

ر تغیرقابل اایگزینی وظیفه گروه. درباره این عوامل در بخش منابع ساختاری بیش

 بحث خواهد شد.
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 منابع ساختاری

ت در سازمان به تمرکز بر قدرت مدیریت نسبت به تر تواه معطوف به قدربیش

کارکنان گرایش دارد. دیدگاه دیگری هست که ابعاد هر وضعیت را به نوبه خود 

های داند که از آن امله طراحی سازمان، نوع ساختار بخشکننده قدرت میتعیین

نند اآن، فرصت نفوذ، دسترسی به افراد قدرتمند و منابع مهم، ماهیت منصب فرد و م

توان نام برد. برای مثال قدرت همراه با یک منصب یا شغل خاص تحت آن را می

ای هتأثیر اهمیت آن، در دید مدیریت عالی بودن، مرتب  بودن آن با اهداف و اولویت

 سازمان قرار دارد. 

منابع ساختاری و وضعیتی قدرت بیانگر تقسیم کار و عضویت فرد در واحدها، 

های ها، و نقشمتفاوت است. به طور طبیعی واگذاری کار، مکان هایها و گروهتیم

و سایر  گیریمتفاوت به افراد مواب دسترسی نابرابر آنان به اطلاعات، منابع، تصمیم

 تواند منشأ قدرتیهای تقریباً نامحدود عوامل وضعیتی خاص میگردد. تنوعافراد می

ری گیل شامل دانش، منابع، تصمیمدر سازمان باشد. اکنون چند دسته مهم این عوام

 گیرد.و شبکه به عنوان قدرت مورد بحث قرار می

کننده اطلاعات باید برای ها به عنوان سیستم پردازشسازمان :قدرت دانش

ها یا ها، گروهتولید محصول یا ارائه خدمت از دانش استفاده نمایند. افراد، تیم

کنند، های سازمانی را پردازش میواحدهایی که اطلاعات حیاتی برای کسب هدف

-در موقعیت کنترل اطلاعات درباره عملیات ااری قرار دارند، اطلاعات درباره گزینه

های آتی فراهم کنند، یا اطلاعات درباره رخدادها و برنامهگیری ایجاد میهای تصمیم

 آورند، قدرت زیادی برای نفوذ در دیگران دارند.می

پردازش »های ستادی یا پشتیبانی معینی ن یر مرکز تبدین ترتیب گاهی فعالی

ترین شوند. سرمایه فکری که با ارزشای را مواب مینفوذ بیش از اندازه« داده

های امروزی است و بیانگر دانش، رموز کار و مهارت مواود در سرمایه سازمان
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ن قدرت به رقابتی برای سازمان به واود آورد، بنابرایتواند مزیتسازمان است می

 آید.شمار می

ها به منابع متنوعی از امله منابع انسانی، سازمان :منابع به عنوان قدرت

پول، تجهیزات، مواد، ملزومات و مشتری نیازمندند تا بتوانند به حیات خود تداوم 

ها متفاوت است. بخشند. اهمیت خاص برای سازمان و دشواری دستیابی به آن

توانند منابع ضروری یا منابع کمیاب را برای سازمان ادی که میها یا افرواحدها، گروه

آورند. میزان اهمیت هر منبع به وضعیت سازمان، فراهم کنند قدرت به دست می

ها، شرای  اقتصادی و نوع کالا یا خدمتی که باید ارائه شود بستگی دارد. این هدف

منابع به عنوان قدرت  بیانگر اهمیت« هر که نان دهد فرمان دهد»المثل که ضرب

 است.

ها در سازمان اغلب به صورت متوالی تصمیم :گیری به عنوان قدرتتصمیم

گیری میزان شود. فراگرد تصمیمهای زیادی گرفته میو با مشارکت افراد و گروه

گیری به عنوان قدرت دهد. مفهوم تصمیمها میمتفاوتی از قدرت را به افراد یا گروه

گرد های فراتواه به میزان اثرگذاری بر برخی از بخش ها بااد یا گروهیعنی آن که افر

های تدوین شده، آورند. آنان ممکن است بر هدفگیری قدرت به دست میتصمیم

های مورد بررسی، نتایر تعمیمی و مانند آن اثرگذار گیری، گزینهمفروضات تصمیم

 باشند.

یرد گهوشمندی افراد سرچشمه می گیری که ازتوان اثرگذاری بر فراگرد تصمیم

-یمدر دست تصم گیری در سازمان ضرورتاًشود. قدرت تصمیماغلب نادیده گرفته می

-می راهمف گیری راگیرنده نهایی نیست. برای مثال کارشناسانی که زمینه تصمیم

 گیرنده نهاییهرچند که تصمیم ها دارند،ای برتصمیمسازند تأثیر قابل ملاح ه

های گیری انبه مهمی از قدرت در هر سازمان است ولی تفاوتتصمیم نیستند.

 ورد.آگیری به واود میتواهی در رابطه میان قدرت و تصمیم فرهنگی، اختلاف قابل
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واود قدرت ساختاری و وضعیتی علاوه بر توانایی  :ها به عنوان قدرتشبکه

همکاری دیگران در گیری به توان کسب یابی به اطلاعات، منابع و تصمیمدست

اارای کارها نیز بستگی دارد. مدیران و واحدهای مختلف که روابطی با سایر افراد و 

هایی هستند که چنین اند بسیار قدرتمندتر از آنهای سازمان برقرار کردهگروه

 روابطی ندارند.

های مهم قدرت به شمار در رواب  عمودی سنتی رئیس و مرئوس که از انبه

تواند علت تفاوت در های ناشی از هر دو شبکه داخلی و خارای میتباطآید ارمی

ها و هها، شبکها به عنوان قدرت مستلزم وابستگیقدرت را توایه کند. مفهوم شبکه

 دهد.باشد که منابع قدرت را نشان میهایی در داخل و خارج سازمان میائتلاف

ها با عوامل مورد بحث آن برای مثال قدرت از طریق موارد زیر که هر یک از

 گردد.باشد فراهم میمرتب  می

   مدیران و کارکنان برای اثربخشی خود باید هم از  :های اطلاعاتیاتصال

مسیرهای رسمی و هم از مسیرهای غیررسمی در اریان امور قرار گیرند )قدرت 

 دانش(.

   ر منابع های خارای فرصت تهیه مواد، پول و سایارتباط :های عرضهاتصال

 آورد )قدرت منابع(.ها را برای مدیران فراهم میموردنیاز واحدها و گروه

 گیری و حق شغل مدیریتی باید ااازه تصمیم :های حمایتیاتصال

ای هتوانند تصمیم بگیرند و به فعالیتقضاوت را بدهد. مدیران باید بدانند که می

هر تصمیم یا اقدام وارد فراگرد ، بدون این که یابندنوآورانه و قبول مخاطره دست 

ای باید افراد مهم آور گردد. مدیران و سایر افراد حرفهای خفقانتصویب چندلایه

ها فراهم سازمان را پشتیبانی کنند تا این حمایت منبع دیگری را برای واحد آن

های حمایتی و شاخص مهم ارتباط آوردگیری قدرت میتصمیم سازد )مشارکت در

 .باشد(می
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 وابستگی، رمز قدرت

ترین انبه قدرت آن است که تابع وابستگی است. قضیه کلی وابستگی آن است مهم

تر تحت نفوذ وی قرار خواهد تر به دیگری وابسته باشد بیشکه هر چه فردی بیش

تری نسبت به فرد خواهد داشت. اگر گرفت و به بیان دیگر آن دیگری قدرت بیش

اشته باشد که موردنیاز دیگران باشد بر آنان قدرت خواهد انسان چیزی در اختیار د

منابع گوناگونِ عرضه نسبت عکس دارد. اگر چیزی فراوان ه یافت. پس وابستگی ب

افزاید و در صورتی که همه باهوش باشند، هوش باشد داشتن آن بر قدرت شما نمی

 ن، فرد یک چشمدر شهر کورا»دهد. از این روست که گویند مزیتی ویژه به فرد نمی

 «.پادشاه است

 آورعوامل وابستگی

هنگامی که منبع در کنترل انسان مهم، کمیاب و بی بدیل باشد، وابستگی دیگران 

 یابد.به انسان افزایش می

ایم نباشد در آن صورت وابستگی اگر کسی طالب آن چه به دست آورده :اهمیت

 ،نساندر کنترل ا ین باید چیزهایشود، بنابراین برای وابسته کردن دیگراایجاد نمی

ها به طور دهد سازماناز من ر دیگران مهم باشند. برای مثال مطالعات نشان می

-رود افراد یا گروهاطمینان هستند و بنابراین انت ار میااتناب از عدم فعال در پی

. داطمینان را از بین ببرند منبع مهمی در کنترل داشته باشنهایی که بتوانند عدم

 هاستهای تولیدی که فروش عامل حیاتی آنبرای نمونه واحد بازاریابی در سازمان

که به هنگام  ناگفته نماند آورد.به طور پیوسته به عنوان قدرتمندترین واحد امتیاز می

 قدرتمندترین خواهد بود. کننده،کارگران، تیم مذاکره اعتصاب

داند ای میر واحدهای فرعیاین دیدگاه قدرت را د :مدل وابستگی به منبع

توانند سهم بزرگی از منابع سازمانی با ارزش را کنترل نمایند. اگر واحدی که می

منابع مورد نیاز و همچنین منابع تحت کنترلش هر دو مهم باشند قدرتمندتر از 
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ها اهمیت زیادی ندارند ولی به منابع واحدهایی خواهد بود که منابع تحت کنترل آن

 مندند. مهم نیاز

دیدگاهی است که قدرت هر واحد را بر حسب  :مدل اقتضائات راهبردی

کند. بنابراین یک واحد های سایر واحدها تعریف میظرفیتش در کنترل فعالیت

اطمینان سایر واحدها را بتواند میزان عدم -0آورد که: هنگامی قدرت به دست می

های آن برای فعالیت -۱ ؛وردموقعیت مرکزی در سازمان به دست آ -1 ؛کاهش دهد

 سازمان بسیار ضروری باشد.

آور است. همچنان که افراد وابستگی ،چنانچه منبعی کمیاب باشد :کمیابی

 مجرب رده عملیاتی از مدیران عالی فاقد تجربه قدرتمندترند.

آورد. می تریتر باشد کنترل بر آن قدرت بیشبدیلهرچه منبعی بی :بدیلیبی

 کند.بدیلی را بهتر ترسیم میمفهوم بی« قدرتکشش »مفهوم 

 های قدرتتاکتیک

های قدرت حسن استفاده را آموزند که چگونه از پایهها به فرد میاین تاکتیک 

-های استانداردی است که صاحبان قدرت میهای اخیر حاکی از راهبنماید. پژوهش

های پژوهشی هفت یافتهخواهند به دست آورند. ها آن چه را میکوشند به کمک آن

 -۱ ؛دوستی -1 ؛استدلال -0بعد تاکتیکی یا راهبرد قدرت را متمایز کرده است: 

تحریم. پژوهشگران  -6 و توسل به مقامات عالی -6 ؛قاطعیت -6 ؛زنیچانه -0 ؛ائتلاف

نند. نگاره کهای قدرت به طور یکسان استفاده نمیاند که کارکنان از تاکتیکدریافته

 دهد.های قدرت را به ترتیب اهمیت نشان میفاده از تاکتیکاست 0-0
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 های قدرتترتیب اهمیت تاکتیک 1-1 نگاره 

 های سنجش نفوذ از پایین به بالا حذف شده است.تحریم از شاخص*

 رابطه قدرت و رفتار سیاسی

علم سیاست و رفتار سیاسی، با قدرت ارتباط تنگاتنگی دارد و اساساً رفتار سیاسی 

گیری در سازمان یا رفتار افراد سازمان برای اثرگذاری بر تصمیمبر استفاده از قدرت 

با هدف شخصی تمرکز دارد. یکی از پژوهشگران کوشیده است با نشان دادن برخی 

ای از آرزوهای آدمی از امله داشتن های ادی رفتار سیاسی بر پارهاز واقعیت

شد. وی چهار اصل آل با ساختار منطقی و انسانی خ  بطلان بکهای ایدهسازمان

های سیاسی در سازمان دهد که به شناخت واقعیتدرباره قدرت در سازمان ارائه می

 کند:کمک می

هاست که برای دستیابی به منافع، انرژی و نفوذ با . سازمان ترکیبی از ائتلاف0

 ند.ایکدیگر در رقابت

نفوذ خود  هایهای گوناگون در استجوی حفاظت از منافع و موقعیتائتلاف. 1

 ها هستند.سازی فشارهای محیطی و آثار آناز طریق متعادل

 خود آثار غیرانسانی به همراه دارد. ،. توزیع نابرابر قدرت۱

 تحت تأثیر قرار دادن کارکنان   تحت تأثیر قرار دادن رؤسا    

 متداول

 

 

 

 

تر    کم

 متداول

 استدلال

 ائتلاف

 دوستی

 زنیچانه

 قاطعیت

 های عالیمقامتوسل به    

 استدلال

 قاطعیت

 دوستی

 زنیچانه

 های عالیتوسل به مقام  

 *تحریم



    رفتار سازمانی پیشرفته 28  
 

های قطعی اعمال قدرت و از نمودهای . اعمال قدرت در سازمان یکی از انبه0

 تر یعنی ااتماع است.آن در سیستم بزرگ

ای نیست و از ای پویای سازمانی فراگرد سادههرفتار سیاسی مانند سایر انبه

کند. با استفاده سازمانی به سازمان دیگر و حتی از واحدی به واحد دیگر تفاوت می

 از ادبیات رفتار سیاسی به تازگی تعریف اامعی از رفتار سیاسی ارائه شده است.

 تعریف و حوزه رفتار سیاسی در سازمان

ها به طور رسمی در سازمان هایی است که انجام آنرفتار سیاسی آن دسته از فعالیت

ضرورت ندارند، اما در عین حال در امر توزیع، پاداش و تخصیص منابع سازمانی  

ه در هایی است ککنند. به عبارتی دیگر، رفتار سیاسی شامل فعالیتاعمال نفوذ می

ب طلرتهای یک فرد قدیک سازمان برای کسب قدرت و برای قائل شدن به اولویت

. پذیرداطمینان یا ثبات در سازمان واود دارد، صورت می در موقعیتی که در آن عدم

-به عبارتی، هنگامی که در سازمان منافع فردی بر منافع سازمانی ترایح داده می

شود، نیروی بالقوه رفتار سیاسی در سازمان به صورت بالفعل ظاهر خواهد شد. 

مان ی کارکنان سازوسیله ههاست که بی از فعالیتابنابراین رفتار سیاسی مجموعه

شود تا از آن دست آوردن، افزایش و به کارگیری قدرت به کار گرفته می هبرای ب

اطمینان و ناهماهنگی به اهداف خود برسند. به ثبات و عدمطریق در شرای  بی

مال نفوذ در تر، هدف از انجام این رفتار، یافتن راهی انحصاری اهت اععبارت ساده

های درون سازمان است. همچنین رفتار سیاسی شامل رفتارهای توزیع مزایا و کاستی

ن رانه و غیرقانونی است که اقتدار رسمی و ایدئولوژی سازمان آن غیررسمی و تنگ

 دانند. را مجاز می

برخی از پژوهشگران معتقدند، رفتار سیاسی در سازمان  برای اثرگذاری یا تلاش 

پذیرد. این تعریف عوامل کلیدی اثرگذاری بر توزیع مزایا در سازمان صورت میبرای 

-می بر تر افراد هنگام گفتگو درباره سیاست در سازمان مدن ر دارند دررا که بیش

رفتار سیاسی -1 ؛ رفتار سیاسی خارج از شرح شغل مشخص فرد است -0گیرد: 
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ه کند. این تعریف در برگیرندطلب میهای قدرت فرد را تلاش برای استفاده از پایگاه

-ها، یا فراگردهای تصمیمهایی است که به من ور اثرگذاری بر اهداف، شاخصتلاش

گیرد. در ضمن این تعریف از اامعیت کافی برخوردار گیری در سازمان صورت می

-است و رفتارهای سیاسی گوناگون ن یر پنهان کردن اطلاعات کلیدی از تصمیم

-ر بوق و کرنا کردن، پخش شایعه، نشت اطلاعات محرمانه درباره فعالیتگیرندگان، د

ها در سازمان برای منافع دو اانبه، بستان -های امعی، بدههای سازمانی به رسانه

-میمای خاص در تصتبلیغ از اانب فرد خاص یا علیه فرد خاص یا تبلیغ برای گزینه

 شود.گیری را شامل می

ی را استفاده غیرمجاز از قدرت گویند که مواب کسب برخی دیگر، رفتار سیاس

ای نیز رفتاری سیاسی گردد. عدهیا حفظ منافع خود یا منافع شخصی گروه خود می

ای ههایی برای کسب و استفاده از قدرت به طرق غیرمجاز برای کسب هدفرا فعالیت

 همچنین رفتاردانند. سازمانی یا سوق دادن نتایر سازمانی در اهت منافع فردی می

های مجاز از های غیرمجاز یا کسب غایتسیاسی را مدیریت نفوذ برای کسب غایت

 اند.طریق ابزارهای نفوذ غیرمجاز تعریف کرده

ها را حول محور سیاسی مورد مطالعه دانشمندان علوم سیاسی رفتار افراد و گروه

گیرد لعه قرار میای که در این زمینه مورد مطاهای ویژهدهند. موضوعقرار می

ای که افراد از قدرت به تعارض، توزیع قدرت و شیوه زیربنای و شالودهعبارتند از: 

کنند. در رفتار سازمانی اصولی فراگیر واود ندارد. رفتار نفع فردی خود استفاده می

حتی یک فرد در شرای  متفاوت  ،افراد مختلف در شرای  یکسان متفاوت است

دهد. برای مثال، پول مواب تحریک همه از خود نشان می رفتارهای مختلفی را

شود و رفتار یک فرد در یک مراسم مذهبی و در یک اشن متفاوت است کس نمی

ها عااز بمانیم. این بدان معنی است که بینیولی این بدان معنی نیست که از پیش

دیران د. منشکننده اوضاع یا شرای  احتمالی بامفاهیم رفتار سازمانی باید منعکس
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باید در هر مقطع با تواه به موقعیت تصمیم بگیرند و اطلاعات را در تصمیم خود 

 .دخالت دهند

ر هایی از آن را دهای متعددی تعریف شده است که نمونهرفتار سیاسی به گونه

 :آوریمذیل می

 هبیش و دست آوردن، افزا هب یکارکنان برا یلهوس هکه ب هایییتفعالمجموع       

ای هشود تا از آن طریق بتوانند در موقعیتکارگیری قدرت و دیگر منابع انجام می

 .های دلخواه خود برسنداطمینان و ناهماهنگی به هدفعدم

ها هایی که به عنوان بخشی از نقش رسمی در سازمانآن دسته از فعالیت

-اعمال نفوذ می های درون سازمانیضرورت ندارد ولی در امر توزیع مزایا و کاستی

 .آیندنمایند یا در صدد اعمال نفوذ کردن بر می

شود که من ور رفتار سیاسی نوعی ترور شخصیت در سازمان نیز محسوب می

ی های شخصاز آن رفتار یک فرد یا افراد خاصی است که چون برای دستیابی به هدف

انند توشند و نمیباهای صحیح و منطقی نمییا گروهی خود قادر به استفاده از روش

 ،دست آورند ههای اخلاقی بهای صحیح، مقبول و مطابق میزانمنافع خود را به شیوه

کوشند با اعمال قدرت و بر اساس ترس و حذف روانی فرد یا افراد دیگر به مقصود می

خود برسند و در طی این فرآیند آن شخص یا اشخاص خاص را در ن ر رؤسا، 

کار و مخالف اهداف سازمان و در نهایت مخالف مطلوب و کممرئوسان و همکارانش نا

 .های متداول و پذیرفته شده در اامعه معرفی کنندشیوه

ها با استفاده از وسایل غیرمواه برای به مدیران نیز ممکن است در سازمان

های دست آوردن نتایجی که از طرف سازمان توایه نشده است، یعنی تحقق هدف

های غیراخلاقی ترغیب شوند. در آن صورت وسل شدن به حربهشخصی خود، با مت

دو دیدگاه در مورد این واژه واود دارد:  شود. اصولاًرفتار آنان سیاسی خوانده می

شمارند و با حیله و نیرنگ و یا از پشت خنجر زدن ها آن را بسیار ناپسند میبعضی

که  کنندشیر دو لبه قلمداد میها نیز آن را به عنوان شمدانند. اما بعضیمترادف می

بر اساس فلسفه ماکیاول بنا نهاده شده و لبه دیگر آن به عنوان  ایک لبه آن همان
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دهد یعنی افراد باید با هم کنار هنری خلاق است که منافع رقیب را با هم آشتی می

ز یبیایند و از موااهه با یکدیگر بپرهیزند و با هم همزیستی داشته باشند و سازمان ن

کنند چون منافع شوند و با هم کار میاایی است که در آن افراد به هم ملحق می

 .شودمین میأشخصی آنان ت

 : فرضتوان در مثال زیر مشاهده کردای از رفتار سیاسی در سازمان را مینمونه

د یک نفر از آنان مور کنید بر اساس مقررات دانشگاه از بین دو نفر استادیار صرفاً

تواند به کار خود ادامه دهد و نفر دوم بایستی دانشگاه را ترش انشگاه بوده و مینیاز د

اند. بر اساس معیارهای مواود، کند. هر دو نفر آنان مدرش لازم را بررسی و ارائه داده

ها و کارهای پژوهشی لیفأهر دو عضو متقاضی استخدام در دانشگاه، از ن ر تعداد ت

از  اما یکی ،طور کامل از شرای  یکسانی برخوردار هستند ههای آموزشی بو ارزیابی

هایی یافتن از ادامه خدمت در دانشگاه دست به اقدام این دو استادیار برای اطمینان

زند که بر تصمیم مسیولین دانشگاه به نفع او اثر بگذارد. او به طور مرتب می

مدیران دانشگاه را به های غیرملموس خود مانند رابطه رفتار دوستانه با همکاری

اما در مقابل نفر دوم اعتقادی به این کارها  ،سازدمسیولین مربوطه خاطرنشان می

که گیری کنند. نتیجه اینندارد و معتقد است که باید بر اساس شواهد مواود تصمیم

گیرد نفر اول را در دانشگاه نگه دارد و به خدمت نفر دانشگاه در نهایت تصمیم می

 .دهد دوم پایان

 حوزه رفتار سیاسی در سازمان

ا برای ههای درون سازمانکند: به فعالیتگونه تعریف میپفر سیاست سازمانی را این

دست آوردن  گیری قدرت و سایر منابع، برای بهاکتساب، گسترش و به کار

اطمینان یا عدم توافق وردهایی ترایح داده شده در یک وضعیتی که در آن عدمآره

طور  واژه سیاست به. گرددها( واود دارد، اطلاق میها )گزینهباط با انتخابدر ارت

وشند تا کبنابراین پفر بر این باور است که افراد می ؛ای منفی استتلویحی تا اندازه

دست آورند که توس  سازمان مجاز  هایی را بهکار گیرند تا هدفابزارهایی را به
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عی کنیم کاملاً طبیگونه که ما آن را تعریف میسی آنباشد. در واقع، رفتار سیانمی

با واود این بیشتر مدیران برای ااازه نیست.  منفی ذاتی گونه به قدرت زیرا است

دادن به محی  کاری با ویژگی سیاسی، مردد هستند. سیاست سازمانی، اقدامات 

یرد. گرا در بر می هایا حفاظت از نفع شخصی افراد یا گروه ءبرای ارتقا آگاهانه نفوذ،

ود. شبه سیاست سازمانی برای سازمان، اغلب به صورت غیرکارکردی نگریسته می

انی کند که سیاست سازمباید تواه شود که این تعریف از سیاست سازمانی بیان می

تواند برای اعضای یک سازمان و یا خود سازمان مفید باشد. رفتارهای سیاسی در می

ها به من ور ای است که برای نفوذ توس  افراد یا گروهگاهانهسازمان شامل اعمال آ

 .ردگیهای متضاد صورت میحلدستیابی یا حفاظت از منافع خود به هنگام واود راه

 هارفتار سیاسی در سازمان

 وآوردن توسعه هایی که برای اهداف ویژه، همچون به دسترفتار سیاسی فعالیت

یرد. گانجام می ،شودع که باعث ایجاد برتری شخص میاستفاده از قدرت و سایر مناب

-پیش. شودهای زیادی مشاهده میطور وسیعی در سازمان به رفتار سیاسی معمولاً

های شخصی معینی ن یر های وقوع رفتار سیاسی در سازمان حضور ویژگیزمینه

القوه بگری )انجام هر کاری برای موفقیت( ممکن است که توان انسیت و ماکیاولی

برای درگیری در رفتار سیاسی را افزایش دهد. اما محیطی که در آن افراد تعامل 

دارند نیز یک عامل اثرگذاری قوی است. برای مثال اگر افراد احساس کنند که قادر 

ورد ارزشمندی را از راه درگیری در رفتار سیاسی فراهم کنند، آخواهند بود تا ره

. رفتار سیاسی بروز دهند خودیل داشته باشند تا از ها بیشتر تماممکن است که آن

ند، شوهایی که به افرادی که درگیر رفتار سیاسی میفعالیت سیاسی در سازمان

های توانند رفتار سیاسی در راهها میشود، بالا خواهد بود. سازمانپاداش داده می

نوع پاداش ارائه  های فردی تنهامختلف را پاداش دهند. برای مثال زمانی که پاداش

شده توس  سازمان باشد، رفتارهای فردی نیز افزایش خواهد یافت. بنابراین برای 

ها، برخی از افراد ممکن است که اقدامات سیاسی دستیابی به بخشی از این پاداش
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پی داشته  ها را درهای مورد ن ر آنرا برگزینند. اگر اقدامات سیاسی افراد پاداش

ها در آینده به میزان بیشتری از اقدامات سیاسی استفاده یاد آنباشد به احتمال ز

توانند محیطی را بنیان نهند که از راه آن، ها میای که سازمانگونه به ،خواهند کرد

ها از مانشود. سازکنند بلکه پاداش نیز داده مینه تنها فعالیت سیاسی را تقویت می

ای راهنمایی، درگیری در رفتار سیاسی را هایی برمشیراه ارائه قوانین کم و خ 

سازند. در نبود قوانین ویژه برای تشریح چگونگی اقدام، تر میبرای کارکنان ساده

 .فعالیت سیاسی احتمالاً بیشتر رخ خواهد داد

 ماهیت رفتار سیاسی

های سیاست در سازمان، ماهیت دو اانبه بودن آن است. ترین واقعیتیکی از االب

 «اگر به من کمک کنی به تو کمک خواهم کرد»اد کلامی یا غیرکلامی که این قرارد

یم با طور مستق دهد که طرفین بهشالوده پایگاه قدرت سیاسی را تا زمانی شکل می

ن ران بر این باورند که رفتارهای سیاسی اکتسابی است هم دشمنی نکنند. صاحب

باشد. ولی هنگامی که وی را از  ات رفتاری فردهو در آغاز ممکن است مغایر با توای

 .کار خواهد برد به ها رادارند، آنها بر حذر میاین تاکتیک

 ظرفیت سیاسی

توان و علاقه به نشان دادن رفتار سیاسی از خود و اعمال قدرت و نفوذ را ظــرفیت 

دارند کــه مجموع قدرت و نفوذ فرد، بیانگر ظرفیت سیاسی نامند. برخی بیان می

ند اهر چند که سبک قدرت و نفوذ متفاوت ،وی برای اقدام سیــاسی استسیاسی 

 استفاده سیاسی از. ولی استفاده از رفتار دیگران در قلب رفتار سیاسی قرار دارد

تواند بر اساس قدرت یا نفوذ باشد و در نتیجه منفی یا مثبت خواهد بود. دیگران، می

ایجاد انگیزه، تشویق، ایجاد الزام  :ند ازچهار شکل استفاده سیاسی از دیگران، عبارت

-ترین شکل آنترین و سرکوب خشناخلاقی و سرکوب. در این میان تشویق ملایم

 .هاست
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شود که هم های سیاسی مطرح میدر ارتباط با ظرفیت سیاسی، بحث مهارت

 یهای سیاستوانند از راه ارتقای مهارتذاتی است و هم اکتسابی. بنابراین افراد می

های مورد ن ر خود خود، قدرت و نفوذ خود را نیز در سازمان افزایش داده و به هدف

های های سیاسی و ویژگیمختصری نیز در ارتباط با مهارت، دست یابند. در ادامه

 .شودآن بحث می

 رفتارهای شایع سیاسی

 :چهار فرم اصلی از رفتارهای سیاسی واود دارد

 انگیزش  -

 تحریک  -

 ک تعهد ایجاد ی -

 .اابار -

 دلایل رفتار سیاسی

مانند فردی که در سازمان  ؛شودهای خود افراد ناشی میرفتار سیاسی هم از ویژگی

تلاش  ،باشد داشته اداری مقام و امنیت و عمل آزادی و قدرت  نیاز شدیدی به

هنگامی که منابع  ؛کند به رفتار سیاسی متوسل شود و هم از عوامل سازمانیمی

رود یا زمانی که الگوهای مواود منابع در حال تغییر باشد نی رو به کاهش میسازما

المثل ترکی ضرب یک. کرد خواهد بروز سیاسی مشخص رفتارهای قوی احتمال به

بیند )در وضع دشوار افراد به همدیگر سوءزن پیدا گاو از گاو می ،گوید: ییر یرشمی

فی را در تسخیر احساسات مدیران و های مختلکنند(. بعضی از کارکنان شیوهمی

رفته قربان گیید ن ر و بلهأبندند. از توصیف و خودستایی و ترؤسای خود به کار می

کارمندی که با دعوت از رئیس  . ...تا دعوت به شام و سینما و مسافرت و کوه و

 ای برای او، همسرش را در آن سازمان بهکار خود به ضیافت شام و گرفتن هدیهتازه

ای از شود نمونهمند میاستخدام در آورده و به کرات از مزایای مادی متعددی بهره

تیجه اینکه چنانچه اگر افراد بدون تخصص . نشیوه تسخیر احساسات مدیران است
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آثار  شکهای شخصی خودشان دست به چنین رفتارهایی بزنند بیمین خواستهأدر ت

اداری در سازمان شده و  باعث رشد فساد گذارند وهای اامعه میمخربی بر سازمان

کند. لذا بهتر است مدیران ضمن هوشیاری روحیه افراد کارآمد به شدت افت پیدا می

های سیاست و اطمینان و درش واقعیتهای آشکار و کاهش عدمو با ایجاد ارتباط

 را معاصر  هایقدرت اثرات رفتارهای سیاسی منفی را محدود و نقش ماکیا ولی

این صورت شاهد سقوط خود خواهند بود بدون آنکه به علت  غیر در ،نمایند مرنگک

 .آن پی ببرند

 :عواملی که در رفتار سیاسی نقش دارند

دهد که تعدادی از عوامل در صحنه تدوین تحقیقی که به تازگی انجام شده نشان می

د فردی هستن هایها ویژگیکنند. برخی از آنهای مهمی ایفا میرفتار سیاسی نقش

آیند و تعدادی و در خصوصیات افرادی ریشه دارند که به استخدام سازمان در می

هم در سایه واود فرهنگ سازمانی یا محی  داخلی سازمانی یا محی  داخلی سازمان 

 .آیندبه واود می

 های فردیویژگی

ها زاند )مثل نیاهای مشخصی را شناسایی کردهدر سطح فردی، پژوهشگران ویژگی

و  ارکنان. کاندو سایر عوامل فردی( که به احتمال زیاد با رفتار سیاسی در ارتباط

تمایل بسیار زیادی برای پذیرفتن ریسک  که اعضای سازمان خودکامه )یا دیکتاتور(

مشاهده شده است که این افراد  ،باشنددارند، یا دارای یک مرکز کنترل خارای می

ر ب کنند که کمتر به نتایر آثار اقداماتشان )ل میای عمگونه از ن ر سیاسی به

نمایند. همچنین دیده شده است که اگر فردی نیاز شدید به سازمان( تواه می

کند تا قدرت، آزادی عمل، امنیت یا مقام اداری داشته باشد، کوشش زیادی می

ری گذارفتاری سیاسی در پیش گیرد. گذشته از این، آنچه فرد در سازمان سرمایه

ها و منابع قدرتی )که از ن ر او ( در سازمان واود دارند و انت اراتی که کند، راهمی

شوند که او از آمیز بودن اقدامات سیاسی خود دارد باعث میوی نسبت به موفقیت
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برخی از ابزارهای نامشروع استفاده کند. هر قدر شخص بیشتر در سازمان سرمایه

ه منافع بیشتری در آینده خواهد برد(، اگر مجبور به با این انت ار ک گذاری کند )

ترش کار شود، بیشتر ضرر خواهد کرد و احتمال کمتری دارد که دست به اقدامات 

نامشروع بزند. هر قدر فرد امکان یافتن مشاغل ادید در خارج از سازمان داشته 

 و در سطح به خاطر بازار کار مطلوب، داشتن مهارت یا دانش منحصر به فرد باشد )

بالا، شهرت زیاد یا به سبب داشتن ارتباط با افراد مهم در خارج از سازمان(، احتمال 

 گرا اینکه، سرانجام. بزند نامشروعکه دست به اقدام سیاسی  دارد  بیشتری واود

نداشته باشد که اقدام نامشروع وی به موفقیت انجامد، احتمال آن بسیار  انت ار کسی

کارهایی دست بزند. بر عکس، داشتن انت ارات زیاد و امید به  کم است که به چنین

د تاز افرا و صحنه تاخت موفقیت )و به پای آن استفاده از ابزارهای نامشروع( معمولاً

در سطح بالایی هستند  های سیاسیمهارت شود که از ن ربا تجربه و قدرتمندی می

قضاوت خود  و داوری در که دشومی سازمان از اعضایی و کارکنانو نیز اولانگاه 

روند و با محاسبات نادرست ضریب بالایی به موفقیت خود میبیشتر راه خطا می

 .دهند

 عوامل سازمانی

و نه متغیرهای متفاوت فردی(.  های سازمان است )فعالیت سیاسی از ویژگی احتمالاً

د دارند که دارای ها تعداد زیادی از افراد را در استخدام خوچرا؟ زیرا بیشتر سازمان

بدان گونه که ما فهرست کردیم( هستند ولی نوع رفتار سیاسی  های فردی )ویژگی

پذیریم که مواود در سازمان بسیار متفاوت است. اگر چه ما این واقعیت را می

های سیاسی نقش مهمی ایفا کند، ولی شواهد و تواند در صحنهاختلافات فردی می

های کند که برخی از شرای  و فرهنگیید میأقعیت را تمدارش مواود بیشتر این وا

تر شوند. به صورتی دقیقمشخص مواب بروز و تقویت رفتارهای سیاسی خاصی می

باید بگوییم هنگامی که منابع سازمان رو به کاهش رود یا زمانی که الگوهای مواود 

 سی بروزمنابع در حال تغییر است به احتمال بسیار زیاد رفتارهای مشخص سیا
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ها نبودن اعتماد، هایی که از واوه مشخصه آنخواهند کرد. گذشته از این، فرهنگ

های مردمی گیریابهام در نقش نامشخص بودن سیستم ارزیابی عملکردها و تصمیم

آورند تا افراد رفتارهای سیاسی بروز هایی را فراهم می)دموکراتیک ( باشد، فرصت

های خود را کاهش ای بهبود کارآیی، مقداری از فعالیتها بردهند. زمانی که سازمان

شوند که منابع خود کنند( مجبور میدهند )به اصطلاح خود را امع و اور میمی

را نیز کاهش دهند. افراد از ترس از دست دادن منابع، دست به اقدامات سیاسی می

اتی ویژه تغییر هی بزنند تا مبادا هر آنچه دارند از دستشان برود. ولی هر نوع تغییر

مواب ایجاد و  که مستلزم تخصیص مجدد منابع در درون سازمان است، احیاناً

 .گرددهای سیاسی میافزایش تعارض و در نتیجه شدت یافتن فعالیت

در سازمان هر قدر اعتماد کمتر باشد رفتار سیاسی شدت بیشتری خواهد یافت 

هند زد. بنابراین واود اعتماد بسیار زیاد و افراد بیشتر دست به اقدامات نامشروع خوا

 .گردداوید و مانع از اقدامات نامشروع میبر رفتار سیاسی برتری می

از پیش  ابهام در نقش بدان مفهوم است که شرح وظایف افراد و نوع رفتار )

ها چندان روشن نیست. بنابراین کارمند یا عضو سازمان در اقدامات تعیین شده( آن

های کمتری خواهد بود. از آنجا که در تعریف فعالیتدارای محدودیت سیاسی خود

ازئی از نقش رسمی فرد نیستند،  شود که این اقدامات الزاماًهای سیاسی گفته می

تواند بیشتر دست به اقدامات بنابراین هر قدر ابهام در نقش بیشتر باشد، فرد می

 .آیدسیاسی بزند و کمتر به چشم می

 کامل فاصله بسیار  بی عملکرد چیزی است که با یک روش علمیارزیا موضوع

های ذهنی ها و ملاشهای خود از شاخصها در ارزیابیزیادی دارد. هر قدر سازمان

ین کید نمایند یا اینکه فاصله زمانی بأاستفاده کنند )یا روی یک نتیجه یا بازدهی ت

کارمند یا کارگر دست به عمل و ارزیابی بیشتر شود( احتمال آن بیشتر است که 

اقدامات سیاسی بزند. شاخص یا ملاش ذهنی )برای ارزیابی عملکرد( مواب بروز 

ابهام خواهد شد. اگر سازمان برای سنجش عملکرد تنها از یک معیار یا شاخص 
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آید بکنند کوشند تا از آنچه از دستشان بر میمنحصر به فرد استفاده کند افراد می

نمایند و بدرخشند. "خوب الوه "اخص یا ملاش مورد بحث تا شاید بر اساس ش

پردازد این است که عملکرد خوب افراد مشغول ای که سازمان از این بابت میهزینه

نهد ولی به بقیه امور تواهی نمیکند و به آن ارج میدر آن بخش را ارزیابی می

امل مهم به حساب میکند! فاصله زمانی بین انجام کار و ارزیابی آن نیز یکی از عو

 لیوآید. هر قدر این فاصله زمانی طولانی شود احتمال آن کمتر است که فرد مس

ای از تخصیص رفتار سیاسی خود شناخته شود. هر قدر فرهنگ سازمانی بر شیوه

پاداش اصرار ورزد که مجموع برد و باخت آن صفر شود انگیزه کارکنان بیشتر خواهد 

ای که هگونیاسی بزنند. مقصود از روش تخصیص پاداش بهشد تا دست به اقدامات س

مجموع برد و باخت آن صفر شود این است که چون مبلغ پاداش مشخص و ثابت 

آورد، طرف دیگر همان مبلغ را از دست باشد آنچه یک نفر از آن مبلغ به دست می

حقوق به مبلغ  اگر قرار باشد افزایش !خواهد داد. اگر یک نفر ببرد، دیگری باید ببازد

سالانه ده هزار دلار بین پنر کارمند سرشکن شود، در آن صورت اگر کارمندی بیش 

از دو هزار دلار بگیرد فرد دیگری باید به همان نسبت کمتر دریافت کند. یک چنین 

 .ای بد الوه کنند و نتیجه کار زیاد به چشم بخوردعملی باعث خواهد شد که عده

ن در آمریکای شمالی یک حرکت عمومی در حال سال گذشته تاکنو 16از 

ه این اگر چ ؛کوشند تا کمتر خودکامه باشندها میانجام است مبنی بر اینکه سازمان

روند بیشتر انبه ن ری )تیوری( داشته و در مرحله عمل وضع به گونه دیگری بوده 

هند که خواها از مدیران میاست ولی هیچ تردیدی نیست که در بسیاری از سازمان

 ها باید بهشود که آنبیشتر مردمی یا دموکراتیک باشند. به مدیران گفته می

ا هها مشارکت کنند و اینکه آنگیریزیردستان خود ااازه دهند تا در فرآیند تصمیم

ها حساب کنند. ولی برخی از اقداماتی که در بیشتر روی آن مجبورند تا از این بابت،

اری باشد. بسییید مدیران نمیأمورد خواست و ت الزاماً اهت دموکراسی صورت گرفته

دست آورند و  اند تا بتوانند قدرت مشروع بهاز مدیران خواستار اختیاراتی بوده
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ای هها برای به دست آوردن چنین قدرتی مبارزهاانبه بگیرند. آن تصمیمات را یک

اند. سهیم کردن های شخصی زیادی متحمل شدهزیادی کرده و در این راه هزینه

مخالفند. در نتیجه امکان  آن با  ها مستقیماًدیگران در قدرت چیزی است که آن

دارد که مدیران دست به ایجاد کمیته بزنند یا کنفرانس تشکیل دهند و به صورت 

اند ولی واقعیت این ظاهر چنین بنمایانند که دیگران را در قدرت خود سهیم کرده

از نوعی مانور سیاسی نیست که مدیران بدان وسیله  است که این کارها چیزی

 .دهنددیگران را دستاویز خود قرار می

 تسخیر احساسات

د کنندانیم که مردم همواره به پنداشت و قضاوت دیگران درباره خود تواه میما می

دهند. برای مثال مردم آمریکای شمالی میلیاردها دلار صرف و به آن اهمیت می

نند کپلاستیک می اراحی و آرایش وسایل ها،، حق عضویت در باشگاهزیبایی اندام

ق ای در آید که ن ر موافگونهتر به ن ر برسند. اگر فرد بهتا از دیدگاه دیگران اذاب

دیگران را به خود الب کند، از این سود فراوان خواهد برد. برای مثال قبل از هر 

خواهد در سازمان بگیرد و پس ه میتواند هر نوع شغلی را کچیز چنین شخصی می

ای که به هنگام گونهیس و سرپرست خود قرار گیرد بهئاز استخدام مورد لطف ر

ای برخوردار شود. در یک محتوای ارزیابی عملکردها و افزایش حقوق از امتیازات ویژه

ه کسیاسی، امکان دارد که او سیستم توزیع مزایا را به نفع خود بر هم زند. فرآیندی 

کوشد بدان وسیله احساساتی که دیگران نسبت به وی دارند را کنترل کند، فرد می

نامند. به تازگی این موضوع ن ر پژوهشگران رفتار سازمانی را تسخیر احساسات می

های تسخیر احساسات خواهیم تا شیوهبه خود الب کرده است. در این بخش ما می

ها( اطمینان ها )در سازماناقع شدن آندیگران را شرح دهیم و نسبت به مؤثر و

 .حاصل کنیم

 ابعاد رفتار سیاسی

 مشروع  
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 نامشروع  

 

 رفتار سیاسی مشروع

خورد مانند ها به چشم میهای عادی روزانه است که در سازمانهمان سیاست

-شکایت کردن به رئیس، عدم رعایت سلسله مراتب سازمانی، تشکیل ائتلاف، سخت

های سازمانی و ها و سیاستمشیر مقررات، سد نمودن راه خ روی دگیری و زیاده

ایجاد موانع بر سر راه تصمیمات، تماس با افراد ذی نفوذ خارج از سازمان و برقراری 

 .ارتباط با آنان

وسیله آن قوانین و مقررات  ههایی هستند که باما رفتار سیاسی نامشروع آن

نامند. به عنوان مثال ایجاد لگری میشوند و اینکارها را اخلامربوطه نقض می

های نمادین مثل نپوشیدن لباس کار و اغتشاش، لاابالیگری به هنگام کار، اعتراض

 .های گروهی برای مرخصییا درخواست

البته بیشتر رفتارهای نوع اول معمول است چون اگر این رفتارهای نوع دوم 

خود را در سازمان از دست  همچنان ادامه یابد باعث خواهد شد که افراد عضویت

 .بدهند و اخراج شوند

 های سیاسی مهارت

ود. به شرفتار سیاسی اغلب به عنوان توانایی برای نفوذ مؤثر بر دیگران تعریف می

هر حال مهارت سیاسی در هر سازمانی واود دارد و افرادی که در به کارگیری این 

در میان همکارانشان دارند. یک  مهارت موفق هستند اغلب بهترین اعتبار )شهرت( را

 ها قادرند تاشان است. آنویژگی مشترش رهبران موفق چیرگی )کاردانی( سیاسی

دیگران را درش کنند و دانشی را به کار گیرند تا در تفکرات و اقدامات دیگران نفوذ 

ها نشان داده است که رهبری که کارگران به او اطمینان داشته، او را کنند. پژوهش

رهبران نیاز دارند تا به تیم برای کار در  .وست دارند، پیروان بیشتری خواهد داشتد
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-های سیاسی بالا میراستای یک هدف مشترش الهام ببخشند. یک رهبر، با مهارت

که کار  اندتواند کارکنان را بر انگیزند تا فراتر از معمول کار کنند، زیرا متقاعد شده

کرد. در واقع مهارت سیاسی برای هر فردی در سازمان ها به سازمان کمک خواهد آن

عنصر  هایی، اغلب یکمفید است نه فق  برای رهبران. بنابراین داشتن چنین توانایی

شود. افراد دارای مهارت سیاسی، با کلیدی برای پیشرفت در سازمان محسوب می

را بپذیرند. چنین  شانها را وادارند تا عقاید و هدفتوانند آنمردم خوب هستند و می

 .یابندها ارتقاء میهای بالای رهبری در سازمانافرادی معمولاً تا پست

های سیاسی خود را بهبود بخشد؟ مهارت سیاسی تواند مهارتآیا هر فردی می

ای هدرحقیقت هم ذاتی و هم اکتسابی است. مهارت سیاسی برای افراد با شخصیت

های سیاسی را از راه تواند مهارتی میتر است اما هر شخصگرا، سادهبرون

-هالس. باشندافراد می ها قابل آموختن بههایش بیاموزد. همچنین این مهارتتجربه

تواند برای افرادی که در های رهبری میهای کارورزی، مربیگری اارایی و کتاب

های سیاسی هستند، مفید باشد. پژوهش پریو چهار ویژگی را صدد کسب مهارت

 .کندایی کرده است که چیرگی سیاسی فرد را تعریف میشناس

به توانایی درش آنچه که در اطراف شما اریان  زیرکی )تیز فهمی( اجتماعی:

 .شوددارد و به درستی قدرت مشاهده دیگران را داشتن، اطلاق می

به داشتن یک شخصیت متقاعدکننده و بهبود سبکی که  نفوذ بین شخصی:

 .شوداست، گفته می برای دیگران خوشایند

های سیاسی قوی دارند در گسترش افرادی که مهارت سازی:توانایی شبکه

 .تواند به آنها کمک کند، کارآزموده هستندهایی که میارتباط

 .داشتن توانایی انتقال )ابلاغ( برداشت صادقانه )صمیمانه(

ازمان ارد تا برای سای دتواند یک شمشیر دو لبه باشد: توان بالقوهمهارت سیاسی، می

یرد. گآور باشد و این بستگی به آن دارد که چگونه فرد آن را به کار میمفید یا زیان

ت، هاسبه هر حال از آن اا که رفتار سیاسی یک حقیقت زندگی در بیشتر سازمان
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ی یابند، رفتار سیاسمی کارکنان زمانی که آغازگر آن را یک شخص معتبر و مشهور در

 .تر خواهد بودبل قبولبرایشان قا

 در سازمان  سیاسیهای رفتارهای تاکتیک 

گفتنی است که برای همه اعضای یک سازمان، غیرعادی نیست که رفتار سیاسی را 

ونه گابراز کنند. در عرصه سیاست، هر شخصی یک بازیگر است. زیردستان و به همین

ور ط وند. با واود این بهتوانند در داد و ستد سیاست سازمانی، درگیر شمدیران می

تر، ینهای پایای این باور واود دارد که رفتار سیاسی در میان کارکنان پستگسترده

تنوعی های سیاسی مهای بالاتر کمتر متداول است. تاکتیکنسبت به کارکنان پست

گونه عملی توس  کارکنان در هر سطح سازمانی به کار گرفته واود دارد که به

 :بارتند ازشود که عمی

دوری از به حداقل رساندن سهم خود در  ها:حمله به دیگران یا سرزنش آن

یک شکست. هنگامی که دیگران سپر بلا قرار داده شوند رفتاری انفعالی محسوب 

شود ولی هنگامی که هدف کاهش رقابت برای منابع محدود باشد، رفتار بیش می

 .آیدفعال به شمار می

داشتن یا تحریف  نگاهبه عنوان یک ابزار سیاسی: استفاده از اطلاعات 

عمدی اطلاعات، از آن امله است؛ پنهان کردن یک وضعیت نامطلوب، از راه بمباران 

 .هااطلاعاتی بالادست

: ایجاد تصویری مطلوب از خود )مدیریت تصویرپردازی دیگران از ما(

رعایت هنجارهای  انتخاب نوع لباس و آرایش خود، مطابق ذوق و سلیقه دیگران.

های ها و نفوذ خود الب کردن و از موفقیتسازمانی، تواه دیگران را به موفقیت

 .دیگران اعتبار کسب کردن

 ؛کسب حمایت پیشین برای یک تصمیم ایجاد پایگاه حمایتی )مردمی(:

  .گیریمتعهد ساختن دیگران به یک تصمیم از راه مشارکت دادن آنان در تصمیم
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پرداختن به  )مورد توجه و تفقد قرار دادن دیگران(: ستایش دیگران

 .آید )چاپلوسی(کارهایی که افراد با نفوذ خوششان می

وانند تتشکیل تیمی با افراد قوی که می های قوی:پیمانائتلاف قدرت با هم

 .کارها را به نتیجه برسانند

 دادن(:معاشرت با افراد با نفوذ )خود را به افراد با نفوذ مرتبط جلوه 

 .ای حمایتی در داخل و خارج سازمانایجاد شبکه

بدهکار کردن دیگران از ن ر  های اخلاقی )مقابله به مثل(:ایجاد الزام

 .اخلاقی )من لطفی در حق تو کردم، بنا بر این شما نیز باید لطفی در حق من بکنی(

عات مدیریت اطلا تصویرپردازی دیگران، مدیریت :هاشبکه تشکیل ائتلاف و

نند کها اشاره میبه آن هایی هستند که اپلبوم و هیوازو ارتقای مخالفان، تاکتیک

 :ها بدین گونه استکه به طور مختصر ن ریات آن

این تاکتیک سیاسی شامل همراهی کردن با افراد  :هاتشکیل ائتلاف و شبکه

 د، درهایی با ارزش سیاسی روشن نباشنمهم است. این افراد ممکن است در پست

ها ممکن است اطلاعاتی را برایشان فراهم سازد که داشتن آن حالی که شغل آن

تواند مفید باشد. برخی از افرادی که امکان ایجاد دوستی با افراد در مدیریت می

کند، تا به اطلاعات مهم دسترسی ها کمک مییایند، این امر به آنسطح بالاتر را می

 .داشته باشند

 ای عملی هرگونهای که بهتاکتیک ساده :دازی دیگرانمدیریت تصویرپر

برد و شامل مدیریت ظاهر و سبک بیرونی خود اوست. کار می فردی در هر زمانی به

وفادار بودن،   ل:دهند که شامای را ترایح میها تصاویر ویژهعموماً بیشتر سازمان

رای نشان دادن این اذاب بودن، صداقت، آراستگی و غیره است. با ظاهری تعمدی ب

تواند تصویرپردازی مثبتی بر روی اعضای با تصاویر ذهنی ترایح داده شده، فرد می

 .نفوذ سازمان ایجاد کند



    رفتار سازمانی پیشرفته 44  
 

تاکتیک دیگر شامل مدیریت اطلاعاتی است که بین  :مدیریت اطلاعات

تواند طور به موقع بودن اطلاعات میاعضای سازمان مشترش است. ماهیت و همین

ی بر روی رفتار دیگران بگذارد. افرادی که در بازی مدیریت اطلاعات شرکت اثراتی قو

ه کنند. به این دلیل کگویند و اطلاعات غل  منتشر نمیکنند احتمالاً دروغ نمیمی

یزی رشان به خطر خواهد افتاد. به اای آن، آنها بر انتشار به دقت برنامهاعتبار آینده

 .هاشان اتکا دارندبی به هدفشده اطلاعات معتبر، برای دستیا

این امر ممکن است عجیب باشد اما راهی برای حذف مخالف  :ارتقای مخالفان

 .کمک به رقیبان سیاسی او است

 ها به شکلی دقیق،گونه عملی درون هر سازمانی، برخی از پست به :صف بودن

ان سازم باشند، که در قلبهای صفی میمرتب  با مأموریت اولیه سازمان یا پست

هستند. در حالی که کارکنان ستادی ممکن است قدرت زیادی درون حیطه و قلمرو 

ان ، فرمخودشان داشته باشند اما معمولاً کارکنان صفی هستند که در مباحث عمده

تر را درون سازمان اتخاذ های مهمدهند. کارکنان صفی نه تنها تصمیمحمله را می

های سطح عالی ارتقا داده اود دارد تا به پستکنند، بلکه احتمال بیشتری ومی

شوند. بنابراین یک راه برای کسب نفوذ درون یک سازمان، منصوب شدن یا منتقل 

شدن به یک پست صفی است. این امر، اغلب بصیرت، نفوذ و حرکت رو به بالای 

 .کندبیشتری را طلب می
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   فصل دوم : 

 فشارهای روانی مدیریت
 

 

 

 

 

 

 مقدمه

کنیم. پژوهشگران بر این باورند که همه ما به طور روزانه فشار روانی را تجربه می

(گریز 1(مقابله فعال، 0انگیزد: می فشار روانی دو واکنش اساسی را در انسان بر

 شود.نامیده می« انگ و گریز»انفعالی که به اصطلاح پاسخ 

 -شیمیایی « امر زودگذر»به فشار روانی، یک  از من ر اسمانی، این پاسخ

بیولوژیک است که طی آن تغییرات هورمونی بدن را برای تقاضاهای غیرمعمول 

قبل تاریخ به هنگام حمله حیوان  های ماکند. در ن ر بگیرید که انسانبسیر می

توانستند سر اای خود بمانند و با آن بجنگند یا فرار وحشی تیزدندان چگونه می

کنند. در هر حالت، بدن آنان با یک تغییر یکسان هورمونی، حاصل ترشح هورمون 

آدرنالین از قسمت مرکزی غدد فوق کلیوی که بالابرنده فشار خون است، انرژی لازم 

 آورد.را به دست می

در اامعه صنعتی و شهری پرمشغله و پراضطراب امروزی مسائلی ن یر موعد 

های مالی، انفجار اطلاعات، فناوری، ترافیک، ، مسیولیتمقرر، تعارض و ابهام در نقش
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سروصدا، آلودگی هوا، مسائل خانوادگی و کار بیش از حد اایگزین ترس از اانوران 

-وحشی در اوامع ابتدایی شده است. پاسخ ما به فشار روانی همانند نیاکانمان می

 له قلبی، فشار خونخوابی، حمتواند به آثار اانبی منفی مانند سردرد، سرطان، بی

 بالا و ضربه منجر شود.

همان پاسخ به فشار روانی که به نیاکانمان کمک کرد به حیات خود تداوم 

بخشند امروزه غالباً به صورت عاملی درآمده که به طور ادی زندگی روزانه ما را 

 کند.مختل می

ر تبیشاز آن اا که فشار روانی و آثار آن قابل مدیریت است، یادگیری هرچه 

 ای دارد.ای برای مدیران اهمیت ویژهدرباره فشار روانی حرفه

ی های زیادنیای صنعتی و فراصنعتی به فراخور خود، مشکلات و محدودیتدر د

را برای اامعه انسانی به همراه آورده و دنیای عجیب و ادیدی برای کار، تفریح، 

راد به کننده، افضای گیردر این ف. زندگی، بازنشستگی، و مدیریت خلق کرده است

 ـااتماعی حرکت می نند کویژه مدیران و بازرگانان برخلاف اریانات من م اقتصادی 

 .تعاملات کشورها هستند د ایجاد تغییر و تحول در رواب  وم شاهئمداران داو سیاست

اتی ثبها را علامت بیتوان آنبار میبا یک ن ر سطحی به این تحولات خشونت

( و در نهایت، عامل فشار روانی به شمار آورد. با تواه به اهمیت فشارهای قراریبی)

روانی برای مدیران و کارکنان یک سازمان و اثراتی که این فشارها بر کارایی و 

آن است تا به طور خلاصه مفهوم فشار  فصل اثربخشی آنان دارد، هدف از تحریر این

کارهای پیشنهادی بر اساس ایت، راهها و در نهروانی )استرس(، عوامل و علل آن

 .ها را در سازمان ارائه کندگیری از بروز آنهای دینی برای کنترل و حتی پیشآموزه

 فشار روانی )استرس(

های عمومی انسان نسبت به عوامل مجموعه واکنشدر واقع  فشار روانی )استرس(

ت: توان گفگر، می. به عبارت دیاست بینی نشده داخلی و خارایناسازگار و پیش

اری شود که به عنوان علل بسیواژه استرس به کیفیات گوناگونی در زندگی اطلاق می
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زا باعث بروز تغییراتی استرس گردد و عواملها تلقّی میو بیماری هااز دردها، ناراحتی

 .شوند که با سلامت انسان ارتباط داردمی

 این تلقّی گردد که واود گر استرس نباید مواب پیدایشالبته نقش تخریب

شوند ـ همیشه اثر منفی ناپذیر محسوب میاسترس و فشارها ـ که امری ااتناب

گرا بر این باورند که اگر استرس به خودی خود واود دارند؛ زیرا محققان تعامل

نداشته باشد باید آن را ایجاد کرد. استرس و تنش به میزان کم و یا متوس  مواب 

این  . دهددد و توان انسان را در نشان دادن واکنش افزایش میگرتحریک بدن می

 .دشوکند و مواب بهتر انجام شدن کارها مینوع استرس سرعت فرد را بیشتر می

های غیرقابل دسترس، در های شدید، فرد به واسطه داشتن خواستهولی در تنش

 به علتیابد. حتی ممکن است گیرد و عملکردش کاهش میمحدودیت قرار می

ک فیزیولوژی هایمقابله با دراات غیرعادی و بسیار شدید، دچار واکنش در ناتوانی

به طور کلی، مشکلات ناشی .  ها اشاره خواهد شدو روانی گردد که در ادامه به آن

 : توان تقسیم کردرا به سه نوع میی عصب -از فشار روانی

حوصلگی، و کاهش یمشکلات روانی؛ ن یر خشم، دلواپسی، افسردگی، ب. 0

 .اعتماد به نفس

های روانی ناشی از ناراحتی اسمیمشکلات اسمانی؛ مانند: دردهای . 1

 تنی(؛)بیماری روان

خوابی، مصرف سیگار، خوری، پرخوری، کممشکلات رفتاری؛ از امله: کم. ۱

 .کاری و اعتیادغیبت از کار، کم

ب به حساب آورد. به همین دلیل  ای مخرپدیده فشار روانی شغلی را نباید الزاماً

های کنند. دسته اول  فشاردانشمندان رفتارشناسی، فشارها را به دو دسته تقسیم می

ان آورند. به عنواود می خوشایندی که مفید هستند نتایر خوب و شادی آفرینی به

د آییواود م هنامه دکترا یا ازدواج در افراد بمثال فشارهایی که برای دفاع از پایان

باشد که با همراه با  شادی، امید و لذت است. دسته دوم فشارهای مخرب می
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باشند و نتایر ناگوار و ناخوشایندی را به دنبال دارند. به عنوان فرسایش همراه می

گیرد و فشار مثال، وقتی فردی مورد تهاام محی  و مسائل مختلف قرار می

شود و از پاسخ درست به آن باز وارد می غیرمنطقی و زیادتر از توان و تحمل بر او

 آید. در درازمدت بر اسم و روان او آسیب وارد می ماند مسلماًمی

د کند. سلیه مشهورترین فرگیری سه مرحله را طی میفشار از ن ر فرآیند شکل

سه مرحله را  و ای کرده استهای قابل ملاح هاست که در زمینه  فشار پژوهش

 کند.  بینی میبه شرح زیر پیش برای فرآیند فشار

در این مرحله یا عامل فشار خارای سبب  . مرحله اخطار یا زنگ خطر:1

 هاییشود که علائم یا واکنشتحریک و حرکت درآوردن سیستم درونی فشار می

اسمی و شیمیایی زیادی از قبیل ترشح زیاد آدرنالین و غده هیپوفیز، افزایش 

 شار خون را در بر دارد. سرعت تنفس، ضربان قلب و ف

در این مرحله، اگر کار فشارآورنده برای مدتی ادامه پیدا  . مرحله مقاومت:2

های مربوطه شود. در این حالت به همه ارگانکند، ارگانیزم وارد مرحله مقاومت می

های زیادتر از حد غیرضروری شود. امکان دارد که مقاومتدستور مقاومت داده می

آید، به همین دلیل وقتی یک فرد در موقعیت واود هب عوامل فشار نیز برای دفع

گر های دیگیرد، امکان ابتلا به بیماریخاص و به خاطر موضوعی تحت فشار قرار می

 کند. را نیز پیدا می

ای  برای اگر عوامل فشار یا قدرت و قوت قابل ملاح ه . مرحله فرسودگی:3

شود و سرانجام سبب م میهشدن و رها کردن فرا مدتی ادامه پیدا کند امکان تسلیم

 شود. فرسودگی فرد می

 انواع فشار روانی

 :اندشناسان انواع فشارهای روانی را به سه دسته تقسیم کردهروان

عبارت است از حالت فرضی کسی که در راه پیگیری یکی از  :ناکامی .1

ناکامی بلندمدت باشد  های طبیعی خود به مانع برخورد کرده است و اگر اینهدف
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بهداشت روانی فرد به خطر خواهد افتاد. بنابراین، فرد باید به نحوی ناکامی خود را 

 .برطرف سازد. برای این کار یا باید مانع را برداشت و یا هدف را تغییر داد

در این حالت شخص به اای اینکه به اتفاقات کنونی واکنش  :اضطراب .2

ه است. در واقع، فرد تصور ناکامی آینده خویش را داشته نشان دهد نگران وضع آیند

 .شودو دچار اضطراب می

حالتی است که برای فرد هنگام : کشمکش درونی )تضاد و تعارض( .3

کم آید و آن در صورتی است که نتواند از میان دستگیری پدید میانتخاب یا تصمیم

شناسان به سه نوع تعارض . روانکار برای رسیدن به هدف، یکی را انتخاب کنددو راه

 .اشاره دارند

 .. ااذب ـ دافع۱. دافع ـ دافع؛ 1ااذب ـ ااذب؛  .0

کم دو راه حل مساعد و ، فرد باید از بین دست«ااذب ـ ااذب»در تعارض 

 ، فرد باید از بین«دافع ـ دافع»خوشایند یکی را انتخاب کند. حال آنکه در تعارض 

فرد  «ااذب ـ دافع»را انتخاب کند. ولی در تعارض دو موقعیت ناخوشایند یکی 

شود به چیزی رضایت دهد که هم پیامدهای خوشایند و هم پیامدهای مجبور می

 .ناخوشایند داشته باشد

انتخاب آسان است؛ زیرا هر نوع « ااذب ـ ااذب»به طور کلی، در تعارض 

ه دشواری حل ب« دافع ـ دافع»عکس، تعارض ه انتخابی مواب خوشایندی است. ب

 «ااذب ـ دافع»حل آن ناخوشایند است. موقعیت تعارضی شود؛ زیرا هر نوع راهمی

کننده است و بالطبع کمتر ناکام« دافع ـ دافع»نسبت به موقعیت تعارضی 

 .زایی آن کمتر است و به بهداشت روانی زیانی نخواهد رسانداسترس

 فشار روانی در سازمان  عوامل 

توان به فراسازمانی، سازمانی و گروهی تقسیم کرد و در وانی را میعوامل فشارهای ر

رسند. تحقیقات در مورد عوامل فردی فشار عصبی حقیقت، همه به سطح فردی می

 :حاکی از دو علّت مهم است
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های سازمانی، کارکنان علاوه بر نقش: ابهام و تعارض نقش در سازمان .1

های متعدد ممکن به واسطه ایفای نقشهای ااتماعی دیگری هم دارند که نقش

همچنین ناسازگاری بین وظایف شغل و . شوند است دچار فشار روانی و استرس

منابع و قواعد و مقرّرات و نیز ابهام در انت اراتی که مدیر از او دارد عامل دیگری 

 .هاستبرای پیدایش فشار روانی فرد در سازمان

های بینی عارضهکه برای پیشتحقیقاتی : داشتن A خصوصیات تیپ .2

 توس  متخصصان قلب شروع شده بود با مطالعات فریدمن 0261قلبی، از سال 

 A تکمیل شد. وی دریافت که تیپB و تیپA های تیپیرامون شخصیتپ

همبستگی بالایی با فشار عصبی و خطرات اسمی ناشی از آن دارد، در حالی که 

ناپذیرند و در اهت غلبه زا آسیبالعاده تنشهای فوقدر رویارویی با وضعیت B تیپ

هایی از دو نوع شاخصه . فریدمنزا از استقامت بیشتری برخوردارندبر عوامل تنش

همیشه در حال حرکتند، سریع A تیپ ارائه داده است؛ بدین ترتیب که افراد تیپ

ند، دهصبر هستند، دو کار را با هم انجام میزنند، بیخورند، سریع حرف میمی

ذهنشان با ارقام پر است، روحیه تهاامی دارند و به طور مداوم در فشار کمبود وقت 

برخوردار است، نگران وقت نیست، صبور است، لاف B هستند، اما فردی که از تیپ

کند و تحت فشار کند نه پیروزی، هرگز عجله نمیزند، برای تفریح بازی مینمی

 .پایان وقت نیست

 روانی فشار ها نسبت بهرهیافت

تواند برای یک آتش نشان عامل های آتش میطور که حرارت، دود و شعلههمان

واد تواند مفشار روانی باشد، سخنرانی یا ارائه مقاله برای یک فرد خجالتی نیز می

فشار روانی باشد. کوتاه سخن آن که فشار روانی برای افراد گوناگون معانی متفاوتی 

 عریف کاربردی از فشار روانی نیازمندند.دارد و مدیران به یک ت

کند: خودتن یمی/ چهار رهیافت به شناخت واقعیت فشار روانی کمک می

 پزشکی، ارزیابی شناختی، انطباق فرد با محی ، و روانکاوی.
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ف فشار روانی را کش  نخستین بار که کانن :رهیافت خودتنظیمی/ پزشکی

ه در عواطف خشم و غضب دارد آن را کرد با استناد به این که چنین پاسخی ریش

ی انامید. آثار نخستین کانن پایه«  گرایانهپاسخ ن امی »یا « پاسخ از روی فوریت»

« روانی پاسخ فشار»به اای «  نزاع »یا «  پاسخ نزاع »کارگیری عنوان  را برای به

م هنگافراهم آورد. به ن ر وی فشار روانی حاصل بر هم خوردن تعادل پایدار طبیعی 

موااه شدن با یک تقاضای خارای محیطی است. کانن حالت تعادل پایدار را تعادل 

داند. به ن ر وی، بدن انسان با سازوکارهای دفاعی نسبی ناشی از خودتن یمی می

طبیعی برای خودتن یمی طراحی شده است. کانن به ویژه به نقش ن ام عصبی 

 مند بود.ار علاقهخودکار در فعال کردن انسان در شرای  پرفش

شناسی فشار تر به روانریچارد لازاروس بیش :رهیافت ارزیابی شناختی

های پزشکی و اسمانی فشار روانی مند بود و به اای تأکید بر انبهروانی علاقه

داد. لازاروس مانند شناختی و شناختی پاسخ را مورد تأکید قرار میهای روانانبه

 بندی افراد ودید و در دستهتعامل انسان با محی  میکانن فشار روانی را نتیجه 

دارای فشار روانی یا بدون فشار روانی، بر ارزیابی شناختی انسان تأکید ی رخدادها

ها از رخدادها و افراد با یکدیگر متفاوت است. آن چه در یک کرد. ارزیابی انسانمی

. مواب فشار روانی نباشدکند ممکن است برای فرد دیگر فشار روانی ایجاد می ،نفر

ادراش و ارزیابی شناختی در تعیین آن چه مواد فشار روانی است فراگردهای مهمی 

رای ب ؛تواند چنین ادراکی را شکل دهدروند و منصب سازمانی شخص میبه شمار می

تر فشار روانی دریافت مثال یک کارمند از سرپرست ناراحت و آشفته خود بیش

 ردیف فرد آشفته است.یگری که همکند تا سرپرست دمی

کند. انطباق له محور و عواطف محور را مطرح مییلازاروس همچنین انطباق مس

له محور بر مدیریت عوامل فشار روانی تأکید دارد و انطباق عواطف محور بر یمس

 مدیریت پاسخ شخص به فشار روانی استوار است.
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شناسی ااتماعی فشار روانبه  رابرت کان :رهیافت سازگاری انسان و محیط

مند بود. رهیافت وی مبتنی بر چگونگی ایجاد فشار روانی ناشی از روانی علاقه

و کند. اانت ارات مبهم و متعارض از شخصی است که یک نقش ااتماعی را ایفا می

دهد. هنگامی سازگاری رهیافت خود را برای آزمون سازگاری فرد با محی  بس  می

ای از انت ارات های شخص با مجموعهها و تواناییدهد که مهارتیفرد با محی  رخ م

د دهانطباق داشته باشد. فشار روانی هنگامی رخ می ،تعریف شده و روشن از نقش

ا هکننده و یا در تعارض با هم باشد، یا هنگامی که مهارتکه انت ارات از نقش گیر

را برآورده سازد. پس از یک « نقش ااتماعی»های فرد نتواند تقاضاهای و توانایی

)ن یر افسردگی( را « آسیب»دوره تحمل فشار روانی، شخص باید انت ار تجربه 

 داشته باشد.

هری لوینسون فشار روانی را بر اساس ن ریه روانکاوی  :رهیافت روانکاوی

فرویدی تعریف کرده است. وی بر این باور است که تعامل دو عنصر شخصیتی مواب 

خودِ کامل »باشد که تجسم می« من مطلوب»عنصر اول  د؛شومی فشار روانی

گونه که هرکس واقعاً خودش یعنی آن« تصویر از خود»است و عنصر دوم « شخص

بیند. من مطلوب هرچند به طور دقیق را هم از انبه مثبت و هم از انبه منفی می

رد ارد که موهای والدینی را در بردهای قابل تحسین شخصیتتعریف نشده ویژگی

های قابل تصوری که مطلوب هر شخص بوده و عاری از آرزوی همه بوده یا کیفیت

روانی از اختلاف میان من مطلوب و تصویر  های منفی و ناپسند است. فشارکیفیت

تر باشد انسان فشار روانی شود. هر قدر این اختلاف بیشواقعی از خود ناشی می

ور کلی ن ریه روانکاوی به انسان در شناخت نقش کند. به طتری را تجربه میبیش

 کند.عوامل شخصیتی ناخودآگاه به عنوان عوامل فشار روانی درونی خود کمک می

اگر پاسخ فشار روانی به دلیل اختلاف من مطلوب و تصویر  :پاسخ فشار روانی

از خود، فعال شده باشد، یا نقش ااتماعی خوب تعریف نشده باشد، یا در صورتی 

ه ارزیابی شناختی انسان تهدیدی را هشدار دهد یا حاکی از عدم تعادلی باشد، ک
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بینی در ذهن و ای از رخدادهای ترتیبی قابل پیشچنین پاسخی همراه با مجموعه

اسم خواهد بود. پاسخ فشار روانی با آزاد شدن ناقلان شیمیایی، به طور عمده 

قلان، سیستم عصبی خودکار و سیستم شود. این ناآدرنالین، در اریان خون آغاز می

کنند و ارقه کنند. این دو سیستم با هم کار میغدد درون ریز )هورمون( را فعال می

 ند:زنسازی انسان برای پرواز یا گریز را میچهار نوع تغییر در ذهن و اسم برای آماده

-تغییر اهت خون به مغز و گروه عضلات بزرگ و دور شدن از پوست، ارگان -

 های داخلی و دست و پاها؛

افزایش هوشیاری از طریق بهبود بصیرت، شنوایی و سایر فراگردهای حسی  -

 از طریق فعال کردن مغز؛

)قندخون( و اسیدهای چرب در اریان خون برای نگهداری  آزادسازی گلوکز -

 آور؛بدن ضمن رخداد فشار روانی

 ر )ن یر گوارش(.بخش و فراگردهای فشارآوضعف سیستم ایمنی و حیات -

این چهار تغییر انسان را از یک حالت خنثی یا دفاع طبیعی به یک حالت 

سازی انسان برای تواند در اهت آمادهسازد. پاسخ فشار روانی میتهاامی مبدل می

ها بسیار کارکردی باشد و عملکرد انسان را به اوج برساند. بنابراین برخورد با فوریت

 بد یا مخرب نخواهد بود. پاسخ فشار روانی ذاتاً

 عوامل ایجاد فشار روانی

 چیزی. دهندمی نشان واکنش خاص محی  یک به نسبت مختلفی طرق به مردم 

 ای دیگر ایجادعده زا باشد ممکن است درانگیزه افراد از گروهی برای است ممکن که

 ررسیمورد ب روانی فشار ایجادکننده عوامل موضوع این گرفتن ن ر در بافشار نماید. 

 :گیردمی قرار

 تداوم و بوده مردم اکثر برای روانی فشار عامل سروصدا فیزیکی: عوامل -1

ان صدا اکثر کارگرسرو کاهش برای. باشدمی روانی فشار ایجاد منبع ترینمتداول آن

نمایند. با این حال خسارات ناشی از سروصدا همچنان رو به از گوشی استفاده می
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ن نکته را هم باید به خاطر داشت که در بعضی حالات سکوت بیش افزایش است. ای

 ممکن است ایجاد خطر نماید. ،از حد

شار روانی اد فایج گرددمی کار انجام توانایی نقصان باعث اینکه دلیل به خستگی

نماید. بدتر از همه اینکه در مرحله اولیه خستگی فرد متواه عدم کارآیی خود می

رود تا اینکه باعث اشتباه یا خطای کند همه چیز درست پیش میگردد و فکر مینمی

دلیل خستگی زیاد فرد متواه اخطار  هشود. در مرحله پیشرفته نیز ببزرگی می

 گردد.ی خود نیز نمییدیگران در مورد کاهش کارآ

 بادرتم دیگری کار انجام به خود استراحت موقع اینکه دلیل به کار، نوبت افراد

 ارک و اصلی کار توانندنمی روانی فشار ایجاد و خستگی دلیل هب عمولاًم ورزندمی

 طوری کاری برنامه باید مشکل این از الوگیری برای. دهند انجام درست را دوم

 الامکان فرد در اوقات استراحت به کار دیگری نپردازد.حتی که شود تن یم

 از خاصی نوع باعث زمانی افق تغییر دلیل به نیز طولانی ییهوا پروازهای

 تخاذا از حالت این در است شده توصیه. باشدمی فشارزا غالباً که گرددمی خستگی

 .شود ممانعت مهم هایتصمیم

کنند پس از یک مسافرت طولانی توصیه می خود کارکنان به هاسازمان اکثر

ند تواساعت استراحت نمایند. رطوبت و دراه حرارت نیز می 10 ،قبل از شروع کار

عامل فشارزا باشد بهتر است کنترل گردد. مقررات معمولاً سطح کار مطلوب را در 

 دراه حرارت و رطوبت مناسب تعیین کرده که باید رعایت گردد.

پدیده آشنایی است. سه نوع کار اضافی و  ،است کار زیاددرخو  کار: حجم -2

 شده است: یا ترکیبی از این سه نوع شناخته

 شخص برای است ممکن درخواستی کار انجام برای د نیازمور مهارت سطح -

 .باشد بالا خیلی

 .باشد فرد توان از بیش است ممکن کار انجام سرعت -

 خص باشد.ش توان از بیش تواندمی نیز کار حجم -
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 هرحال به شود،می صحبت آن از کمتر چند هر ؛افتدمی اتفاق نیز کاریکم  

 :است دهششناخته  نیز کاریکم نوع سه

 مثال برای) باشد ینیپا است ممکن کار انجام برای مورد نیاز مهارت سطح -0

 .(دهد انجام دیپلمه یک سطح در کاری گردد درخواست التحصیلفارغ یک از

ین باشد )برای مثال یک السه در تمام طول روز برای یکار بسیار پا سرعت -1

 شود تشکیل گردد(. تواند در یک ساعت انجامتصمیم برای کاری که می

 امانج ساده کار چند فق  روز طول در منشی یک) باشد کم بسیار کار حجم -۱

 (.دهد

تواند عامل ایجاد می( سازمان در کار شروع اول روز مانند) ادید کار محی 

فشار روانی گردد، زیرا اطمینان فرد هنوز الب نشده است. احساس تهدیدهای 

محی  اختصاصی کاری فرد، ایستادن رئیس در مخاطره بودن  شخصی، احساس

مربوطه در حین انجام کار و صحبت در نزدیکی کارمندی که قربانی تصمیمات واهی 

نتیجه کارآیی او نقصان  و غیر منطقی شده و.... فرد را دچار فشار روانی کرده در

 گردد، ییتواند باعث نقصان کارآیابد. حذف کلی تهدیدات شخصی در کار نیز میمی

دهد مورد مواخذه قرار نگیرد غیرمثبتی که انجام می برای مثال اگر فرد برای کار

بایست انجام دهد و یا یابد. روشن نبودن نوع کاری که فرد میاش کاهش میکارآیی

 تواند عامل ایجاد فشار روانی گردد.انجام شده نیز می عدم آگاهی از نتیجه کار

گان، بست فوت گردندمی یافت نیز خانه در فشارزا عوامل: مسائل خانوادگی -3

 فرد کارآئی در تواندمی زندگی مرحله هر در هازوج مالی مسائل خانوادگی و نزاع

باشد. برای مثال مرد روز ها میب مشکل اساسی زوجمناس ارتباط ایجاد. گذارد تأثیر

ز همسر نیز رو ،کاری سختی را گذرانده و برای استراحت به منزل آمده است

خواهند فق  فرسایی را با فرزندان سپری نموده است هر کدام از این زوج میطاقت

گردد های خانوادگی مینتیجه این امر منجر به نزاع در مسائل خود را مطرح کنند،

و د گذارد. بدتر از همه این که هرکه یقیناً در کارآیی فرد در سازمان نیز تأثیر می
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به نحوی مسائل و مشکلات کاری خود را به منزل نفر کارمند بوده و بخواهند 

 شارف ایجاد برای مهمی عامل تواندمی کارمند هایخانواده بین در نیز ارتقاءبکشانند. 

امتیاز داراست، الک است مرد یا کسی که درآمد بیشتر م کسی چه. باشد روانی

 بالاتری برای اداره منزل دارد.

 علائم فشار روانی 

ا مسیول اصلی حفظ بهداشت روانی و کاهش فشارها هستند. تواه همدیران سازمان

شار در واود فه تواند علاوه بر بهتر شناساندن فشار روانی، ببه علائم فشار روانی می

متاسفانه، بسیاری از مدیران نسبت به  ؛سازمان نیز کمک کند. به عقیده دیویس

های زیادی از گوید نشانمیدهد. او علائم فشار  از خود حساسیت زیادی نشان نمی

ها پی برد. توان به آنواود فشار روانی در سازمان واود دارد که با اندش تواهی می

گیری و افزایش تنش، به عنوان مثال نبود مشوق و رغبت به کار و قدرت تصمیم

توان علائم فشار را می های واود فشار در سازمان است. ناکامی و تعارض از نشانه

رفتار مشاهده  کی، روانی ویهای واودی افراد مانند علائم فیزیولوژانبه در همه

حوصله و حساسیت  ،ها نیاز به دقتکرد. اما، باید تواه داشت که شناخت نشانه

های قلبی یکی از عوارض فشارهای روانی در سازمان است. مدیران دارد. بیماری

ای هزا سبب پیدایش بیماریهای شغلی استرسها نشان داده است که محی پژوهش

هایی آستانه احساس شود. در چنین محی قلبی در بین مدیران و کارمندان می

تی های رقابشوند و با روشو ناآرام می کم صبرقرار، آید و افراد بیین مییناکامی پا

 ند. زنکنند و هنگام صحبت کردن با انرژی زیادی حرف میو خصمانه با هم رفتار می

 رحمی، تعارضگیری، بیهایی که سختات نشان داده است که در محی تحقیق

نقش و تعارض گروهی واود دارد و شرای  فیزیکی کار نامطلوب است؛ افراد دچار 

شوند. اضطراب  یک حالت تنش، هیجان، اضطراب و به طور کلی ضعف عملکرد می

خص دهد مشرنر می را او تواند ناراحتی و یا آنچهنگرانی و دلواپسی است که فرد نمی

و  زندگی کند. افراد ممکن است بدون دلیل نسبت به تمامی مسائلی که احتمالاً
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. چنین چیزی اتفاق نیفتد کند نگران باشند و واقعاًها را در آینده تهدید میشغل آن

ردند که در آن صورت رها کردن گافراد تحت فشار روانی، امکان دارد دچار انفعالی 

باشد. پرخاشگری نیز های آن میاز دست دادن علاقه و ناامیدی از نشانهو ادیت، 

از علائم ناکامی و فشارهای طولانی است. افسردگی یکی دیگر از علائم فشار روانی 

دهد و نسبت به مسائل نگرش منفی است که فرد اعتماد به نفس خود را از دست می

ند و خود را در امور و مسائل کار و کنارزشی میکند. این افراد احساس کمپیدا می

 ،دهبینند. افراد افسردانند و سرانجام خود را افراد بدبخت میزندگی قابل سرزنش می

گیر هستند. یکی از علائم فشار روانی گوشه ای خموده و خسته دارند و معمولاًروحیه

 در سازمان فرسایش است. فرسایش یعنی احساس خستگی و فرسودگی که بر اثر

د. آیواود میهاحساس فشار زیادتر از حد و در عین حال احساس رضایت بسیار کم ب

اگر فردی در سازمان ببیند که خلاقیت او از طرف سازمان و مدیریت به طور مداوم 

باشد، دچار مین نیازهای سازمان میأای برای توسیله شود و او صرفاًسرکوب می

ود، شسوزد و تمام میمانند شمعی که می شود. اوناکامی می و خستگی، فرسودگی

ها و آرزوهای رود. در این حالت، انگیزهکند و نیروهایش تحلیل میخود را آب می

 ها از سر کار رفتن هراسکند و ممکن است به حالتی برسد که صبحفرد فروکش می

 خشبکند، نتیجه کارش چشمگیر و رضایتها کار میداشته باشد. اگرچه فرد ساعت

 کنیم: نیست. به طور کلی علائم فشار را به شرح زیر در سه انبه خلاصه می

 علائم بیولوژیکی  -الف

 بالا رفتن فشار خون  -

 افزایش ضربان قلب  -

 خستگی مفرط  -

 حملات قلبی  -

 زخم معده  -

 خوابی بی -
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 غذای کم و کم اشتهایی  -

 عدم تعادل در سخن گفتن )تند یا کند صحبت کردن( -

 علائم روانی  -ب

 اضطراب  -

 عصبانیت -

 تنش -

 افسردگی  -

 دلشوره  -

 حوصلگی احساس دلتنگی و بی -

 ارزشی احساس بیهوده بودن و بی -

 ضعف روحیه  -

 نشاطی بی -

 از دست دادن تمرکز فکر  -

 علائم رفتاری  -ج

 میلی نسبت به کار بی - 

 تاخیر ورود  -

 کیفی( ، کاهش بازده )کمی -

 افزایش غیبت  -

 فرار از کار  - 

 عدم تمرکز حواس  -

 اشتباه در کارها و تصمیمات  -

 عدم هماهنگی با مسائل و رویدادهای کار  -

 به خود و دیگران  دعدم اعتما -

 اشکال در رواب   -



                                                                                                                    59 

 

 پرخاشگری  -

 ثیر فشار بر عملکرد سازمانی أت -د

حد زیادی به رابطه فشار و عملکرد بیان شد، تا  هایی که قبلاًاگرچه علائم و نشانه

کند، اما به خاطر اهمیت مطلب به پیامدهای عملی فشار در سازمان و نحوه اشاره می

شود. وقتی بر اثر فقدان مدیریت فشار، به علائم اارای امور یا عملکرد پرداخته می

 ت درهای فشار تواه کافی نشود، افراد به مرور زمان علاقه خود را به شرکو نشانه

دهند و به همین علت امور سازمان و همکاری در راه رسیدن به اهداف از دست می

شود. در نتیجه عدم مشارکت افراد اثربخشی و پویایی در سازمان مشاهده می شتحر

یابد. روحیه ضعیف، انگیزه کم و عدم رضایت شغلی سبب و تولید سازمان کاهش می

 شود. کار ، ترش خدمت و حتی اعتصاب میخیر حضور در کار، غیبت و فرار از أت

گوید دهد. او میمک گراث رابطه فشار را با عملکرد در یک منحنی نشان می

می فشار بسیار ک وقتی که فشار روانی افراد در درون سازمان به صفر برسد یا اصولاً

  تولید نیز کم خواهد شد. هنگامی که فشار روانی به دراه متوس ،داشته باشد دواو

گوید دلیل آن این است واود خواهد آمد. مک گراث می هرسد، بیشترین تولید بمی

ها و موانع و استفاده از فرصت کوشد نهایت سعی را درکه در این حالت فرد می

 شودمشکلات بالقوه به عمل آورد. از ن ر او، در حقیقت، فرد دارای نوعی انرژی می

گردد. اما، اگر فشار روانی زیاد شود و یا برای واسطه آن وادار به حرکت میهکه ب

 شود ومدت طولانی به درازا بکشد، فرد از ن ر اسمی و روانی  ضعیف و خسته می

دهد تواند تولید مطلوبی داشته باشد. نتیجه پژوهش مک گراث نشان مینمی
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نمودار شود. کارکنان میفشارهای خیلی زیاد و فقدان فشار سبب کاهش عملکرد 

 دهد. رابطه فوق را نشان نمی یرز

 

 

 

 

 رابطه فشار را با عملکرد -1-2شکل                              

 

گیری در سازمان است. و کارکنان تصمیم نترین کارهای مدیرایکی از اساسی

های بحرانی و سرانجام وری بالا، کیفیت مطلوب، تولید زیاد، گذر از موقعیتبهره

ر های درست دگیریریزی موفق رابطه تنگاتنگی با تصمیمنگری و برنامهآینده

آمیز تابعی  از تصمیمات سازمان دارد. به همین تربیت عملکرد مطلوب و موفقیت

دهنده رابطه معکوس فشار و قدرت های انجام شده نشانباشد. پژوهشمناسب می

-تقی. به همین ترتیب عملکرد مطلوب و موفاستگیری درست در سازمان تصمیم

 دهنده رابطههای انجام شده نشانباشد. پژوهشآمیز تابعی از تصمیمات مناسب می
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گیری در سازمان است. انیس و مان پیرو در تحقیقات معکوس فشار و قدرت تصمیم

به  وخود به این نتیجه رسیدند که فشار روانی در سازمان سبب به تاخیر انداختن 

مین به تاخیر انداختن و در آخرین لح ات . هشودلح ه آخر موکول شدن امور می

 شود. تصمیم گرفتن، سبب اتخاذ تصمیمات نادرست می

یری گگویند: فشار بر توان و قدرت تصمیمدر همین رابطه، آرنولد و فلدمن می

ها را از گرفتن آورد که آنواود می هگذارد. فشار در افراد حالتی بافراد تاثیر می

افرادی که دچار فشار روانی هستند، قدرت تمرکز لازم  عمولاًدارد. متصمیم باز می

آوری کرده توانند اطلاعات مورد نیاز خود را از ااهای مختلف امعرا ندارند و نمی

تصمیم لازم را بگیرند. به همین دلیل  و به صورت یکپارچه در آورند و نهایتاً

لاتی ست. یکی از مشکشود از کیفیت مطلوب برخوردار نیتصمیماتی که گرفته می

باشد. که فشار سازمان و عدم بهداشت روانی ممکن است ایجاد کند، فراموشی می

گیرد و در هنگام استفاده در ن ر نمی دردر این صورت، فرد نکات عمده و مهم را 

 شود.    نتیجه تصمیمات دقیق گرفته نمی

ن را مورد بررسی های دیگری که رابطه فشار با عملکرد در سازمانتایر پژوهش

 کنند: ثیر در بلندمدت اشاره میأاند به سه دسته تقرار داده

کاهش عملکرد یکی از آثار و نتایر فشار در سازمان است. برای  عملکرد: -1

تواند به مفهوم کارگردانی که به طور عملی در کار تولید دخالت دارد، فشار می

ه تباتواند سبب اشفشار در سازمان میوری تدبیر شود. ین و یا افت بهرهیکیفیت پا

های مدیریتی و اختلال در رواب  مدیر و کارکنان شود. گیریآلوده بودن تصمیم و

ها کار مشکلی کنار آمدن با آنو شوند پذیر میدر چنین وضعیتی، افراد تحریک

 است. 

نشینی نیز ناشی از فشار سازمان رفتارهای مبتنی بر عقب نشینی:عقب -2

باشد که دو نمونه مهم آن غیبت و ترش سازمان است. افرادی که برای مدت می
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دائمی  شوند و ترشبیمار می کنند، احتمالاًطولانی تحت فشار سازمانی کار می نسبتاً

 دهند. خدمت را مورد بررسی قرار می

موضوعاتی چون رضایت شغلی، روحیه، تعهد سازمانی، تحت  ها:نگرش -3

ک از ین آمدن هر ییکنند. پاهای کار را کم میبینند و انگیزهمی شرای  فشار آسیب

 شود. ین آمدن عملکرد یا تولید مییها سبب کاهش یا پاآن

 وجود آورنده فشار در سازمان هعوامل ب -ه

ند. اعمل آورده ههای متفاوتی از عوامل فشار ببندیپژوهشگران و نویسندگان دسته

اند. در این های خاصی از عوامل فشار اشاره کردهبه انبه ها، هر کداماین بررسی در

بندی از عوامل ارائه گردد که در بردارنده اکثریت شود یک دستهبخش سعی می

-ن ران اشاره مین رهای صاحببه نقطه ،ها باشد. در ضمن بیان عواملبندیتقسیم

دسته به شرح زیر ثیرگذار بر فشار سازمان را به پنر أشود. به طور کلی عوامل ت

 کنند.  بندی میتقسیم

از آنجا که کارگزاران سازمانی اعم از کارمند یا مدیر در دراه  عوامل فردی:

ها بر های شخصیتی و فردی آناول یک فرد با شخصیت خاص خود هستند، ویژگی

گذارد. به همین دلیل قبل از آن که عوامل دیگری مانند ها اثر میکار و رفتار آن

های شخصیتی و و سازمان بر روان و اسم افراد نقش داشته باشد، ویژگی شغل

گذارد. عواملی مانند شخصیت، کانون ها تاثیر میفردی آنان بر میزان فشارپذیری آن

کننده وضعیت فشار در فرد تواند تعیینکنترل، وضعیت اسمی، روانی و غیره می

 باشد. 

ران روانشناسی سازمانی ن روانشناسان و صاحبنوع شخصیت:  -الف

ها بر اند که بیشتر آنهای زیادی روی رابطه شخصیت و رفتار انجام دادهپژوهش

باشد، ( میAها از نوع )افرادی که شخصیت آن کند. معمولاًید میکواود این رابطه تا

 ها به کارآن باشند.حوصله میافرادی درونگرا هستند که روی هم رفته کم صبر و کم

 ای گروهی نیستند.هعضو خوبی برای کار دهند ودی علاقه بیشتری نشان میانفرا
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دهد و دوست دارد کارها با این نوع شخصیت به سرعت از خود واکنش نشان می

ها را افراد زودرنر و کم تحمل آن ،های فوقسرعت انجام شود. مجموعه ویژگی

کند. در مقابل، نوع ر میدرگیری و تعارض با دیگران را بیشت سازد که احتمالاًمی

ای با صمیمانه افرادی آرام و راحت هستند و رواب  روان و نسبتاً (،B)شخصیتی 

ی دهند. روگروهی خوبی از خود نشان می کنند. این افراد توان کاردیگران برقرار می

پذیرند و تا حدود زیادی با دیگران سازگار های فردی دیگران را میهم رفته، تفاوت

به  (B)های نوع پذیر هستند، شخصیتکه تحریک( A) د. در مقابل، افراد گروههستن

که در رابطه با دو نوع شخصیت، بر  ییهاشوند. مجموعه ویژگیزودی تحریک نمی

اثیر افراد ت آفرینیمیزان تحمل فشار، ایجاد فشار و آستانه تحریک، تنش و تعارض

  ، ذکر شد.گذاردمی

دی از شخصیت بر نحوه انجام کار و فشار روانی در کار باید گفت متغیرهای زیا

ای از افراد دوست دارند کار را به سرعت و کمترین زمان ممکن گذارد. عدهاثر می

طولانی  خواهند کار با آهنگی آرام و در زمان نسبتاًانجام دهند، و برخی دیگر می

کامل و رعایت تمام دقایق  کنند کار را با ازئیاتای از افراد سعی میانجام شود. عده

اویی واود دارد که هیچ کاری انجام دهند. در شخصیت بعضی از افراد نوعی کمال

نگر هستند، دهند. در عین حال که برخی از افراد سطحی و کلیرا ناقص انجام نمی

گیر، دقیق، نگر، دقیق و وسواسی هستند. افراد ادی، سختای دیگر ازئیعده

شوند و از ن ر فشار روانی سبب خشم خود و دیگران می و معمولاًانگر و عیبازئی

ند، آورپذیری بیشتر هستند. این افراد نه تنها به خود فشار میو در معرض آسیب

لبی طها قدرتممکن است به دیگران نیز فشار وارد سازند. افرادی که در شخصیت آن

 نترل نداشته باشند، به سرعتواود دارد، در شرایطی که بر محی  و رفتار دیگران ک

 شوند.دچار فشار می
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-هکانون یعنی این که افراد چه تفسیری از عوامل ب کانون کنترل: -ب 

ها دارند. در افراد دو ها و موفقیتواودآورنده رویدادهای زندگی خود مانند شکست

  :اشدها رابطه داشته بتواند با فشار روانی آننوع کانون کنترل واود دارد که می

در این کانون کنترل، فرد علل رویدادها را مربوط به  کانون کنترل درونی: -

داند. به عبارت دیگر، احساس و یا تعبیر او درباره علت بروز وقایع این است خود می

شود. بالعکس، او عوامل ها میهای خود او سبب پیدایش آنها و کوششکه توانایی

ها عدم موفقیتاز و داند دخیل نمیها ها یا شکستخارای و دیگران را در موفقیت

شود و تحت فشار روانی قرار دانند ناراحت میاز آن اهت که خود را مسیول می

ها به عوامل محیطی نامطلوب با مقایسه دهد که درونیگیرد. تحقیقات نشان میمی

 دهند. های شدیدتری نشان میها واکنشبا بیرونی

در این نوع کانون کنترل، فرد علت وقایع را بیرونی نی: کانون کنترل بیرو -

افتد از دست او خارج است و بر اش اتفاق میداند و معتقد است آنچه در زندگیمی

ها کنترل ندارد. به همین دلیل، افراد بیرونی از آرامش بیشتری برخوردار هستند آن

شوند و نسبت به ناراحت نمیشوند. این افراد به زودی ر روبرو میتو با وقایع راحت

 دهند. العمل نشان نمیعوامل فشارآور سازمان به سرعت عکس

باشد. :  یکی از علل فشار در افراد، نوع پنداشت از خود میخودپنداری -ج

ها و استعدادهای خود ارزیابی شناسند و از توانایینمیخود را ای از افراد به خوبی عده

ی ممکن است مثبت و نادرست و یا منفی و نادرست باشد. درستی ندارند. این ارزیاب

های بیشتری بر فرد در راه آسیب است اگر چه پنداشت منفی و نادرست ممکن

تطبیق  توان فرد با  هایش وارد سازد، ولی در هر حال به علت عدمکسب موفقیت

ود را به دهد افرادی که خها نشان میآرود. پژوهشها بر او فشار وارد میواقعیت

احساس عدم  شناسند و یا نگرشی منفی نسبت به خود دارند، معمولاًخوبی نمی

اعتمادی به خود سبب شکست و در امنیت و بیکنند. همین احساس عدمامنیت می

شود. بر پایه همین خودپنداری غل ، فرد ممکن است اهداف نتیجه فشار روانی می
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 سازمان خود تعیین کند. از آنجا که اهداف غیر ای برای زندگی، کار وبینانهواقع غیر

ار انجامد، سبب فشاندازد و در نهایت به موفقیت نمیبینانه فرد را به دردسر میواقع

 شود. و ناکامی می

های مربوط به عوامل فشار به بندیدر اغلب دستههای جسمی: بیماری -د

روان به طور تنگاتنگ و شود. اسم و های اسمی نیز اشاره میمشکلات و بیماری

دو اانبه با هم ارتباط دارند. کسی که به علت ناتوانی و ضعف اسمی زود خسته 

رود. شود و از کوره در میشود، به احتمال زیاد زودتر از دیگران بدخلق میمی

ذارد گمشکلاتی مانند زخم معده، سردرد و ن ایر آن بر روی افراد تاثیر نامطلوب می

گیرند. به این ارتباط دو اانبه تاثیر اسم بر روان و ت فشار قرار میو در نتیجه تح

شود. هارولد لیویت در کتاب روانشناسی تنی اطلاق می -های روانبالعکس بیماری

دتی گیرند، پس از مه در موقعیت مدیریت قرار میکگوید: بیشتر افرادی مدیریت می

تنی ممکن است ریشه  –های روان یشوند. بیمارتنی دچار می -های روانبه بیماری

 اسمی و یا روانی داشته باشند. 

های شخصیتی و عاطفی فرد سبب بروز حالات تنشی و عاطفی اگر چه ویژگی

های فشارزا نیز در شود، ولی مشکلات مربوط به ترشح غدد و تولید هورمونمی

دد کار نکردن غهایی مانند قند خون یا پیدایش فشار و هیجان موثر هستند. بیماری

شوند و فرد را از ن ر روحی دچار ریز، تنگی نفس و ن ایر آن سبب فشار میدرون

 سازند. مشکل می

نقش هر فرد در سازمان ممکن است منبع فشار روانی فرد عوامل شغلی:   -

های مختلف قابل بررسی است. این که هر شغل در سازمان باشد. این فشار از انبه

پذیری های خاص، سختی و آسیبحاکم بر سازمان از ویژگی بدون تواه به او

گردد. از طرف دیگر،  هر شغل تحت تاثیر برخوردار است به ماهیت شغل بر می

کند که ممکن انت ارات شاغل و دیگران در هر محیطی مفهوم خاص خود را پیدا می
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ار مربوط شاست سبب تحمیل فشار بر کارکنان گردد. با تواه به توضیح فوق، علل ف

 به شغل عبارتند از: 

ویژگی فشارزایی دارند. به عنوان  و ها ماهیتبرخی از شغل ماهیت شغل: -الف

دا، ص ر وس در شرای  پر نویسی، آهنگری، پرستاری و خلبانی اساساًمثال، ماشین

شود. بیمارانی که وضع وخیمی دارند پرستاران فشار انجام میپرهیجان و پرمساعد، ان

سازند و ممکن است به خاطر اخلاق و مسیولیت یا فشار بیمارستان و ان میرا نگر

بیمار، پرستاران تحت فشار قرار گیرند. تمام لح ات پرواز برای خلبان  همراهان

ور زا و فشارآآور است. بدی هوا، ترافیک هوایی، نشستن و برخاستن همه تنشهیجان

 هستند. 

ها از انت اراتی که از نقش آن دقیقاً افراد دوست دارند که ابهام نقش: -ب

شود از تعریف هایی که به افراد واگذار میرود آگاهی داشته باشند. وقتی نقشمی

روشنی برخوردار نباشد و ابهامات زیادی داشته باشد و آنها ندانند چه باید انجام 

 ت روشنشوند. ممکن است، به علدهند و چه نباید انجام دهند، دچار فشار زیادی می

نبودن وظایف، از انجام بعضی از کارها شانه خالی کنند و بالعکس برخی از کارها را 

انجام دهند و به همین علت مورد مواخذه قرار گیرند. این بلاتکلیفی و احتمال تنبیه 

 شود. سبب فشار روانی می

های هنگامی که بین ماهیت شغل و استعدادها یا ویژگی تعارض نقش: -ج

شغل خود را دوست نداشته باشد و آن  فرد هماهنگی نباشد و فرد اساساًشخصیتی 

 گیرد. را با اکراه انجام دهد، در شرای  فشار قرار می

-هرگاه فردی بین دو یا چند نقش متعارض قرار می ها:تعارض بین نقش -د

 شود. بهآید و همین امر سبب فشار میواود می هها بگیرد، در او تعارض بین نقش

عنوان مثال: اگر دانشجویی که در عین حال کارمند است، در یک روز معین هم 

تن یم گزارش کتبی مبسوطی از پیشرفت امور حوزه کاری  لامتحان و هم مسیو

 گیرد. خود شود، تحت فشار قرار می
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اگر از فردی کارهای زیادی خواسته شود  حجمی نقش:پرحجمی یا کم -ه

شود. وقتی انجام ج باشد، در این صورت دچار فشار میکه از توان و تحمل او خار

-های کوتاه مدت همراه شود، احتمال فشار خیلی بیشتر میالعجلچند کار با ضرب

های انجام شده، کارکنانی که نقش کافی گویند بر پایه پژوهششود. کتز و کان می

-تگی میو پرفعالیتی نداشتند، به مرور زمان از ن ر اسمی و روحی احساس خس

های ااتماعی کردند و حتی زمانی که در سر کار نبودند علاقه زیادی به فعالیت

 دادند. نشان نمی

روش انجام کار است. روش انجام  ،یکی از عوامل فشارزا روش انجام کار: -و

ها و زمان لازم برای هر ریزی و ساماندهی هر کار از ن ر توالی فعالیتکار به برنامه

کار از ن م و ترتیب درستی برخوردار نباشد و افراد به طور  دد. اگرگرکار بر می

یی آ آشفته و نابسامان دست به کار بزنند و مراحل انجام کار از ن ر توالی و پی هم

 شود. فعالیتی و زمانی آن روشن نباشد، سبب فشار روانی می

یریتی در میان همه عوامل فشارزا در سازمان، علل مد عوامل مدیریتی: -3

تر و فراگیرتر است. مدیریت از اهات مختلف بر همه ابعاد سازمان تاثیر از همه مهم

 های پاداشی مدیریت، دادن بازخورد،گذارد. شخصیت مدیر، سبک مدیریت، روشمی

سازماندهی شغل، فشارهای زمانی، او سازمانی، رواب ، احترام و چیزهای دیگر همه 

یتی هستند که برای رعایت اختصار فق  به چند انبه تابع اقدامات و رفتارهای مدیر

 :شودآن اشاره می

یکی از عواملی که بر سرنوشت سازمان و افراد تاثیر قدرت مدیریت:  -الف

تواند سبب تغییر رفتار دیگران شود. گذارد قدرت است. قدرت تعاملی است که میمی

توانند به افراد آسیب ه میهایی هستند کها،  قدرتاز میان انواع و کاربردهای آن

د. قدرت ااباری که از طریق ترس، اابار، تهدید، زور، تنبیه، اریمه و اخراج نبرسان

 تواند عامل فشار روانیکند، میتبعیت و تسلیم میبه انجام می شود و افراد را وادار 

 باشد. تسلیم، تبعیت، فرار و یا مقاومت در مقابل قدرت ااباری بدون تنش و فشار
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یان گیرد که برسانی اعمال قدرت به اشکال مختلف صورت میگیرد. آسیبانجام نمی

 شد. های مختلف باکننده رابطه قدرت مدیر و فشار در سازمانتواند توصیفرابینز می

ترین، متداول ها دسترسی دارد، احتمالاًهایی که انسان به آناز میان قدرت

توان کنترل کرد همانا قدرت صدمه که میترین قدرتی را ترین و مشکلمحکوم

ر تواند با اتکاء برساندن به دیگران است. این قدرت در دست ارتش است و دولت می

منابع قدرت خود)قانون( سایر کشورها یا حتی ملت خود را تهدید کند. تجارت و 

خود  توانند از حقها میهای بازرگانی به منابع اقتصادی متکی است. دانشگاهفعالیت

 تقاضی تحصیلات رسمی هستند آموزشیماستفاده کنند و به بسیاری از کسانی که 

ها را از رحمت توانند آنکنند که میندهند، همچنین کلیساها افراد را تهدید می

 توان گفت که افراد با استفاده از قدرتخداوند محروم نمایند. در سطح شخصی، می

-زوان توانا، زبان گویا یا حتی با دریغ کردن از حمایتتوانند با استفاده از بازور می و

ها را از لطف و محبت خود محروم های عاطفی، دیگران را تهدید کنند یا حتی آن

 نمایند. 

از آنجا که مدیران در مقایسه با افراد معمولی  شخصیت و سبک مدیریت: -ب      

ها هستند، شخصیت آن گیری بیشتری برخورداریا کارمندان از قدرت و حق تصمیم

ثیر بگذارد و همین امر سبب بروز فشارهای أها تهای آنتواند در تصمیمات و روشمی

تقاد اند و اعروانی بر افراد شود. هرسی و بلانچارد سبک و شخصیت را مترادف دانسته

ثابت یک مدیر است که شاخص شخصیت  دارند که سبک همان الگوی رفتاری نسبتاً

( نه تنها در معرض Aهای از نوع )گفته شد، شخصیت گونه که قبلاًهمانباشد. او می

صبری، و رواب  غیرااتماعی خود ها، بیگیریتوانند با سختخطر فشار هستند، می

 نیز سبب فشار در کارکنان شوند. 

-چهار سبک حمایتی، دستوری، عاطفی و بازتابی را توضیح می ،هابندیدسته

اساس میزان ااتماعی بودن و میل به تسل  بر دیگران رفتار  ها برد. این سبکنده

ی سبک ،شمرد. سبک عاطفیهایی را میدهد و برای هر یک ویژگیمدیران را شرح می
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است که در عین ااتماعی بودن میل به سلطه در آن زیاد است و به همین دلیل 

ن مدیر ضم ،ممکن است مدیر سبب فشار بر خود و دیگران شود. در سبک دستوری

تواه به نیازهای باشد، ااتماعی نیز نیست. همین عدمگر میسلطه آن که شدیداً

گری که شود و سلطهارزشی در افراد میاحترامی و کمدیگران سبب احساس بی

واود آمدن  هبا تحمیل خود و استفاده از قدرت ااباری همراه است سبب ب معمولاً

 ود. شاو ناسالم و فشار در سازمان می

برنامه و سازماندهی دو کارکرد مهم  ریزی و سازماندهی مدیریت:برنامه -ج

گردد. از آنجا که انسان مواودی مدیریتی هستند که به مدیریت زمان و منابع بر می

ن امدار است، ن م و انضباط، سازماندهی و رعایت ترتیبات زمانی و مکانی برای او 

 می، هرج و مرج و عدم استفاده درست از وقت نآرود. بالعکس بیآرامش روانی می

ریزد و سبب پیدایش تنش، فشار و پریشانی و منابع فکری روانی او را در هم می

 گردد. روانی او می

زندگی یکی از  ریزی کردن برای کار وداشتن برنامه در زندگی و کار و برنامه

زی ریز ارکان برنامههای احساس خوشبختی و سعادتمندی است. تعیین هدف که اراه

دارد. داشتن هدف و برنامه سبب عزت نفس، امیدوار و شاداب نگه می رااست فرد 

کسانی که در زندگی یا کار خود برنامه  شود. معمولاًخوشحالی، و افزایش عملکرد می

ا معنروشنی ندارند، مردمی ناخشنود هستند که در زندگی خود احساس پوچی، بی

ست ریزی درند. بسیاری از تعارضات سازمانی به علت عدم برنامهکنبودن و فشار می

نولوژی سازمان است و هر تعارضی  کدر استفاده از نیروهای انسانی و منابع مادی و ت

واود آمدن نوعی  هریزی سبب ب، برنامهشود. اساساًسبب فشار روانی در افراد می

شود. در همین رابطه ادها میاحساس کنترل درونی و تسل  بر محی ، منابع و روید

کند، در فرد نوعی که استفاده بهینه از  وقت را تضمین می ایریزی زمانیبرنامه

آورد. در حقیقت، همانطور که احساس واود میهاحساس کنترل و موقعیت ب
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 می ننتیجه بی ،خوشبختی و آرامش حاصل مدیریت زمان، مکان و منابع است، فشار

 باشد. ت از وقت و امکانات میو عدم استفاده درس

-عوامل سازمانی که سبب پدید آوردن فشار زمانی میعوامل سازمانی:  -4 

ر اهمیت هستند. موضوعاتی مانند اوسازمانی، ساختار، پشود بسیار گسترده و 

ر های کالبدی دها، فرآیندها، سیستم پاداشی، رقابت، رواب  و حتی ویژگیسیاست

 شود: ها اشاره میباشند که به برخی از آنوثر میدن فشار مورواود آهب

او سازمانی حالت کیفی حاکم بر سازمان است که تاثیر  جوسازمانی: -الف

ت، اور دارد. در یک فضای سازگار و مساعد کارمندان با طراای بر فشقابل ملاح ه

 ،کنند و بالعکس در یک او منفی کسالت، ناراحتیشادابی، احساست مثبت کار می

ه ها کاستشوند و از انرژی آنحال و گرفته میآید و افراد بیواود می هخشم و فشار ب

شود. فرنچ و کاپلان او سازمانی را ازء سه عاملی که اثر منفی  بر فشار شغلی می

اند که او سازمانی یا او روانی کنند. کوپر و مارشال گفتهآورد، معرفی میوارد می

مهمی در ایجاد اختلال در بهداشت و فشار روانی باشد. وقتی  تواند عاملسازمان می

افراد داخل یک سازمان با عدم اعتماد، غیر دوستانه، دور از هم و با نفرت یا دشمنی 

آید. در چنین اوی افراد به هم اعتماد کنند، بر افراد فشار وارد میبا هم رفتار می

 کنند. میخواهند و به هم کمک نندارند و از هم کمک نمی

ارگونومی یکی از موضوعاتی است که به مطالعه بهداشت روانی  ارگونومی: -ب

پردازد. انسان مواودی طبیعی است و نیاز به و تطابق انسان با محی  و امکانات می

فضا و امکاناتی دارد که با طبیعت واودی او سازگار باشد. داشتن فضای کافی کار 

را تضمین کند و در عین حال از نور کافی و رنگ که امکانات حرکت و تنفس درست 

با  های شغلی کهها یا محی باشد. کارگاهمناسب برخوردار باشد بسیار پر اهمیت می

هوا بیش از حد مجاز آلوده  و کار دارند و یا اصولاً کننده سرمواد شیمیایی آلوده

های هکننده. آلودشوندگیرند و دچار خفگی نسبی میاست، افراد تحت فشار قرار می

مینی و نداشتن زندگی شغلی أصوتی، سرما و گرمای زیادتر از حد، خطرات ت
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گاه ناسازگار، سیگاری و غیره سبب خصوصی به علت مجاورت با افراد مختلف و گه

واود آمدن شرای  فشارزا در  هشود. فقدان شرای  مناسب سبب بفشار روانی می

 شود. سازمان می

انسان در نهایت برای پاداش مناسب که نیازهای او را  شی:سیستم پادا -ج

کند. اگر در سازمانی کارمندان شاهد عدم ن ارت و کنترل ارزیابی تامین کند، کار می

دهند. عدم دریافت های خود را از دست میمناسب باشند، به تدریر علاقه و انگیزه

گونه که افراد کوشا و ادی را آنبازخورد مناسب از کار و رفتار ناعادلانه با کارکنان 

از کارمندان دیگر ادا نسازد سبب پیدایش دلتنگی، تنش و فشار روانی و در نهایت 

های نامناسب و عدم ارتقاء مناسب عدم عدالت در پرداخت، تشویق شود.میناکامی 

 شود. واود آمدن فشار میههای مثبت افراد سبب ببا ویژگی

ذارد، گدر فشار روانی تاثیر می ز عواملی که احتمالاًیکی ا ساختار سازمان: -د

ساختار سازمان است. تمرکز بیش از اندازه که به نیروهای سطح عملیاتی سازمان به 

کند، سبب ها سلب میگیری را از آننگرد و قدرت تصمیمعنوان افراد نابالغ می

گیری را صمیمهای زیادی عدم مشارکت در تشود. پژوهشپیدایش فشار روانی می

 کند. رسمیت شدیدیکی از عوامل مهم فشار و بر هم زننده بهداشت روانی معرفی می

الشعاع قرار و دیوانسالاری بودن سازمان نیز که عواطف و احساسات انسان را تحت

باشد. گاهی اوقات، تخصصی کردن بیش از اندازه کار سبب دهد فشارآور میمی

های زیاد بخش یتعارض صف و ستاد و به هم وابستگشود. پیدایش تنش و فشار می

کند مواب بروز فشار کاری که امکان پیدایش تعارض و عدم استقلال را فراهم می

 شود. روانی در کارمند و مدیران می

عواملی که تا کنون برشمردیم، عوامل فشارزای عوامل بیرونی سازمان:  -5

مانند عوامل سیاسی، ااتماعی، مربوط به درون سازمان بود. عوامل مختلفی 

 تغییرات اغرافیایی که از بیرون سازمان اثر ،هماهنگی بین زیرسیستم و فراسیستم
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ها اشاره ممکن است سبب فشار در افراد سازمان شود که به برخی از آن ،گذاردمی

  :شودمی

هر سازمانی زیرسیستم اامعه است و بدون تردید، وضعیت اجتماعی:  -الف

دهد، در سازمان اثر خواهد گذاشت. تغییرات ری که در اامعه رخ میهر تغیی

ااتماعی و سیاسی مانند تغییرات هیات دولت، نمایندگان مجلس و مدیران  سطوح 

ین یبالا و میانی سبب بلاتکلیفی و فشار بر مدیران و کارمندان سطوح میانی و پا

ر اامعه حاکم باشد و خواهد بود. این تغییرات در اوامعی که مدیریت محوری ب

ا هن ام محوری در مرحله بعدی اهمیت قرار گیرد تاثیرات حادتر بر سرنوشت سازمان

شود. هر نوع بحران و نابسامانی ها میو افراد آن دارد و سبب فشارهای مختلف بر آن

ها و افراد آن نسبت به شود. در این حالات سازماندر اامعه به سازمان منتقل می

شوند های مادی و تخصصی خود دچار تنش میذاری وقت، انرژی و سرمایهگسرمایه

 آید. ها فشار وارد میو بر آن

اقتصاد اامعه نیز با فشار سازمانی رابطه دارد. تعیین  وضعیت اقتصادی: -ب

 ،ها منوط به قوی بودن بنیه اقتصادی اامعه است. اصولاًبوداه کافی برای سازمان

ان اقتصادی قرار گرفته باشد، تن یم دخل و خرج و رشد ای در بحراگر اامعه

 و ایها نیز از ن ر صادرات، حقوق کارکنان، تهیه امکانات سرمایهاقتصادی سازمان

مین معاش خود چند أشود. در اوامعی که افراد باید برای تتوسعه دچار اشکال می

ازمان زیاد را به سکار داشته باشند، خستگی و کم حوصلگی و فشارهای ناشی از کار 

 کنند. منتقل می

بدون تردید، تکنولوژی در دنیای امروز اثر زیادی بر  وضعیت تکنولوژی: -ج

ها و افراد آن دارد. تکنولوژی ادید و پیچیده امروز سبب سرعت زندگی سازمان

کارها و به طور کلی بالا رفتن عجله شده و مردم را در تنگنای زمانی قرار داده است 

 ،ین عوامل سبب بروز فشار روانی بر افراد سازمان شده است. در خیلی اوامعکه هم

ها تحت سیطره تکنولوژی قرار گرفته است های مختلف زندگی افراد در سازمانانبه
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ی و صدا، آلودگ ها به خاطر سرو به همین دلیل روحیات انسانی و شادابی طبیعی آدم

ناپذیری و هماهنگی با این کر، سیریهای غول پیشیمیایی، سرعت زیاد، دستگاه

تر انسان مسخ شده است. در شهرهای ها دچار تزلزل شده و به عبارت صحیحدستگاه

ها و ن م، کارخانهصدا و تا حدودی بی و رس رحجم و پر پبزرگ دنیا، ترافیک 

 های خودآمیز مردم شده است که این ویژگیموسسات تجاری سبب رفتارهای انون

 شود. ها منتقل میر سازمانبه خود ب

اغرافیایی تغییرات  : برخی از مشاغل از ن رتغییرات جغرافیایی شغل -د

عادات و روال عادی خو  نزیادی دارند. هر تغییر اغرافیایی سبب بر هم خورد نسبتاً

شود. بنابراین، وقت و انرژی زیادی صرف ثبات مرحله بعدی گرفته شده زندگی می

روی زن و فرزند کارمند از ن ر تحصیلی، دوست پیدا کردن بر رات شود. این تغییمی

ها و غیره نیز تاثیر دارد. بر این اساس، هر یک از موارد فوق شدن آشناییو عمقی

 تواند سبب فشار روانی بر افراد گردد. می

 برای کاهش فشار روانی  راهکارهایی 

تواند برای کاهش فشار می آنچه تحت عنوان عوامل فشارزا مورد بحث قرار گرفت،

ی پزشک دکتر مری آستریتا از دانشکده. روانی در سازمان مورد استفاده قرار گیرد

خود را  بیوشیمیایی که یاد گرفتیم گه چگونه فرایندهای گوید: همانطورایندیانا می

یم. این روش به ما یصورت لزوم بپیما توانیم راه عکس آن را درسرعت بخشیم، می

توان با برطرف کردن آید، میواود می هید به همان دلایلی که فشار روانی بگومی

های زیادی یا کاهش آن عوامل، از فشار روانی در سازمان کاست. به هر حال، راه

 شود. ها اشاره میبرای کاهش فشار واود دارد که به تعدادی از آن

ار خود را تدوین های زندگی و کمدیران سعی کنند هدف دار بودن:هدف -1

های زندگی و کار خود را کنند و به همه همکاران خود نیز کمک کنند که هدف

های رسیدن به بینی راههای سازمانی و پیشروشن سازند. مشارکت و تعیین هدف

 ها در کاهش فشار روانی اهمیت بسزایی دارد. آن
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نی بیو پیش هاتعیین فعالیت منابع: ریزی و سازماندهی کار وبرنامه -2

مراحل انجام کار برای رسیدن به یک هدف معین سبب پیدایش نوعی ن م و 

شود. ن م و هماهنگی که با تن یم وقت و تسل  بر محی  هماهنگی در سازمان می

شود. روشن کردن وظایف یا حدود و امور همراه است سبب آرامش و کاهش فشار می

ازمانی سبی مناسب الوی هرج و مرج و ها، تفویض اختیار و تخصیص منابعمسیولیت

ها سازد و از فشار آرودن بر آنهای افراد را متعادل میگیرد و مصرف انرژیرا می

 کاهد. می

 ،تبدیل او سازمانی منفی به او سازمانی مثبت اصلاح جو سازمانی: -3

های کاهش فشار است. تا آنجا که ممکن است باید بین افراد رواب  یکی از روش

پرهیز از تهدید،  ایهواود آورد. مدیران باید زمینههدوستانه و همراه با اعتماد ب

های مدیریتی خودکامه و استفاده تهمت و عدم امنیت شغلی را فراهم سازند. سبک

اویانه و استفاده از قدرت هنجاری و های مشارکتاز قدرت ااباری را باید به سبک

های آن رزترین ویژگیاآوردن او باز که ب واود هخود کنترلی تبدیل کرد. ب

، رفتار صادقانه، همکاری اعضای سازمان، صمیمیت و روحیه بالا یملاح ات انسان

 های کاهش فشار در سازمان است. باشد، از اهم راهدر افراد می

 هآمیز انسان سبب بگاهی اوقات ادراش نادرست یا مبالغه اصلاح ادراک: -4

شود. اگر ادراش نادرست فرد نسبت به کار و انی در افراد میواود آمدن فشار رو

 شود. محی  آن اصلاح شود، از فشار عصبی او کاسته می

پشتیبانی ااتماعی بر این فرض استوار  افزایش پشتیبانی اجتماعی: -5

های حساس و بحرانی مورد حمایت در زمان ها، مخصوصاًاست که اگر افراد و گروه

شود. دلداری و ها کاسته میعه قرار گیرند، از فشارهای روانی آنافراد دیگر اام

با  ههای ناخوشایند و همرادلگرمی دادن دوستان و مدیران به کارکنان در موقعیت

ز های کلان اکاهد. پشتیبانی فراسیستماز تنش و فشار روانی می ،عدم موفقیت
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ت دس هارکنان و بهای در حال ورشکستگی سبب بالا رفتن روحیه کزیرسیستم

 شود. گرفتن ابتکار عمل دوباره در سازمان می

کنند که باید هر کاری را ها فکر میای از انسانعده طلبی:کاهش کمال -6

به طور کامل و بدون نقض انجام دهند و علی رغم تنگای زمانی و امکانات، باز هم 

آوردن توقعات و تواه به ین یبه پایان برسانند. پا کمالکوشند که آن را در حد می

 های کاهش فشار روانی است. راه زها و رعایت نسبی بودن کارها اواقعیت

د که انپژوهشگران به این نتیجه رسیده مین سلامتی جسمی و روانی:أت -7

فشارهای شغلی با بهداشت اسمی و روانی فرد ارتباط دارد. در این رابطه نوع تغذیه 

غذایی مورد نیاز بدن، خواب کافی و تمرینات ورزشی و استفاده مناسب از مواد 

تواند بر بهداشت و سلامتی فرد موثر باشد. تن یم برنامه غذایی مناسب با سن و می

های مدیر و کارمندان و همچنین پرهیز از غذاهای های اسمی و فعالیتویژگی

ای ، چ کننده مانند قهوهکند. غذاهای تحریکنامناسب به سلامتی اسمی کمک می

ای هشود. معاینات و آزمایشکشیدن سیگار سبب بروز فشار می ،پررنگ، قند و نمک

من م پژشکی اهت کنترل سلامتی کارکنان سازمان از ضروریات سلامتی و کاهش 

 فشار در افراد است. 

 کهاز کار در حد توان فرد  یانتخاب حجم معین تعادل منطقی در کار: -8

متعادل و هماهنگ با شخصیت، سلیقه و سبک کاری خود  اًفرد بتواند با آهنگ نسبت

کارهای  لعکسابر سلامتی او تاثیر مثبتی دارد. ب ،آن را در زمان قابل قبولی انجام دهد

و زمانی تحت فشار قرار دهد سبب فشار  یگیر که فرد را از ن ر اسمسنگین و وقت

 کارهایی که و مخصوصاً شود. داشتن ن م در کارها و انتخاب تنها یک کار معینمی

ر پرحجم و پیوسته سبب خستگی کاکاهد. مورد علاقه فرد باشد از فشار روانی او می

نی بیکاهد. به همین دلیل، تن یم ساعات کار و پیششود و از انرژی کارمند میمی

های استراحت و رفع خستگی و نوشیدن آب و مایعات و چای به کاهش فشار زمان

 کند. کمک می
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تسل  بر محی  و شرای   ،یکی از نیازهای اساسیمشارکت دادن در امور:  -9

کار است. چنانچه فرد احساس کند وقایع از کنترل او خارج است، احساس بیچارگی 

ها و امور سازمانی سبب احساس گیریکند. مشارکت افراد در تصمیمو درماندگی می

کاهد. به فرد می رای احتمالی بشود و از فشارهو تسل  بر محی  می مارزش، احترا

های کاهش فشار را تقسیم کار و مشارکت افراد در همین دلیل، دیویس یکی از را ه

امل ها عگیریدهد که مشارکت افراد در تصمیمداند. تحقیقات نیز نشان میکارها می

 ای در کاهش فشارهای شغلی است. کنندهتعیین

واند تا تشرای  فیزیکی مناسب می تامین شرایط فیزیکی مناسب کار: -11

حدودی از فشارهای روانی بکاهد. نور کافی، هوای تازه، سکوت نسبی، گرمای متعادل 

 گذارد. و رنگ مناسب عواملی هستند که بر روان افراد اثر می

-گاهی اوقات افراد می های آسودگی، واهلش و آرمیدن آگاهانه:روش -11

هند که فشار روانی و اسمی خود را کاهش دهند. توانند خود را در وضعی قرار د

برای مدت کوتاهی چشمان خود را بستن، روی زمین دراز کشیدن و شل کردن 

اهلش نام دارد.  عضلات. به یه آهنگ ملایمی از موسیقی گوش دادن و ن ایر آن و

د توانهای قدیمی چون یوگا، تمرکزهای روانی مانند مدیتیشن و ذکر نیز میورزش

-آرامش روانی و کاهش فشار منتهی شود. آرمیدن آگاهانه یعنی کاربرد تکنیکبه 

شود. به عبارت دیگر، آسوده بودن یعنی هایی که منجر به کاهش فشار روانی می

کاهش فعالیت سیستم عصبی سمپاتیک و اضافه شدن فعالیت سیستم پاراسمپاتیک 

قی، امواج مغزی و ودد عرکه در آن صورت فعالیت اضافی و تند قلب، فشار خون، غ

 یابد. اسمی کاهش می

های کاهش فشار روانی روی آوردن یکی از راهورزش و تفریحات سالم:  -12

، هنگام ورزش و فعالیت اسمی، بدن گرم به ورزش و تفریحات سالم است. معمولاً

 کند، خون در مغزرود، قلب تندتر کار میها در دقیقه بالا میشود و تعداد نفسمی

ین در چن ؛رسدهای مغزی مییابد و در نتیجه اکسیژن بیشتری به سلولاریان می
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اری شود. در بسیاش کم مییابد و از خستگیلتی، خستگی فکری فرد کاهش میاح

ها، های کشورهای مختلف مانند آمریکا همه ساله مبالغ زیادی به ورزشاز سازمان

د هایی ماننیابد. ورزشازی اختصاص میتمرینات، آماده کردن زمین و خرید وسایل ب

 شود. میفشار روی و نرمش سبب کاهش شنا، پیاده

 پیشگیری سازمانی فشار روانی

های کاری سالمی هستند، در ها فشار روانی چندانی ندارند و محی برخی از سازمان

ه ب تواند سلامت کارکنان راها میهای پرفشار برخی دیگر از سازمانحالی که محی 

های روانی بر تقاضاهای کاری افراد و راه مخاطره اندازد. پیشگیری سازمانی فشار

کاهش تنیدگی در کار تمرکز دارد. راهبردهایی را که در سطح سازمان برای 

 له محور و احساسیتوان به دو دسته مسروند میپیشگیری فشار روانی به کار می

اند از طراحی مجدد شغل و ور عبارتله محیبندی کرد. راهبردهای مسمحور طبقه

گذاری، کاهش عدم اطمینان، امنیت شغلی، ادول زمانبندی گردش شغلی، هدف

اند از حمایت سازمانی، کار منعطف و مانند آن. راهبردهای احساس محور عبارت

 حمایت ااتماعی، برنامه مددکاری برای کارکنان و امکانات ورزشی در محل کار.

-ور میله محیهای سازمانی از نوع اول یا مستر پیشگیریبیش ناگفته نماند که

گذاری، مذاکره نقش و مدیریت مسیر ن یر طراحی مجدد شغل و هدف ؛باشند

سازی و حمایت ااتماعی در کار از نوع پیشرفت. دو روش پیشگیری سازمانی تیم

خاص  باشند و سرانجام برخی از راهبردها ن یر برنامهدوم یا احساس محور می

پیشگیری از تعدی و خشونت که برای الوگیری از بروز خشونت در محی  کار 

آیند. خشونت در شوند ازء نوع یا مرحله سوم پیشگیری به شمار میطراحی می

ای از رفتارهای ناسودمند است که اغلب با رخدادهای مواود فشار طبقه ،سازمان

ها درصدد الوگیری از این گونه مانشوند و سازروانی و آثار منفی آن برانگیخته می

 باشند.رفتارها می
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 له محورئپیشگیری سازمانی مس

دهد -نشان می -1-1شکل  مدل آسیب شغلی ارائه شده در  :طراحی مجدد شغل

گیری شغلی، کنترل کارگر، تقاضاهای شغلی زیاد و آزادی عمل محدود در تصمیم

طراحی مجدد شغل باید افزایش شود. هدف عمده به آسیب شدید شغلی منجر می

آزادی عمل به نحوی باشد که کارگر خود کارش را کنترل نماید. در بسیاری از موارد 

شود، بدون افزایش کنترل کارکنان بر کار خود مواب کاهش تنیدگی و آسیب می

ترین شیوه افزایش آزادی عمل در وری کاهش یابد. متداولآن که ضرورتاً بهره

که یکی از راهبردهای مدیریت فشار روانی در کار  –لی کارکنان گیری شغتصمیم

های کاری، زمانبندی ادول تر در تن یم توالی فعالیتشامل اختیار بیش –است 

کار، انتخاب و توالی ابزارهای کار، یا انتخاب تیم کاری است. هدف دوم طراحی مجدد 

در محل کار باشد. عدم بینیاطمینان و افزایش قابلیت پیششغل باید کاهش عدم

 اطمینان یکی از عوامل عمده فشار روانی است.

 

 مدل آسیب شغلی -2-2شکل                                        
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پذیر نباشد گردش یا چرخش شغلی در صورتی که طراحی مجدد شغل امکان

 تواند فشار روانی را برطرف کند.در مشاغل می

تواند به مدیریت پیشگیری فشار گذاری میدفهای هفعالیت :گذاریهدف

گیری، قابل مشاهده، با محدوده زمانی اندازه های روشن، قابلروانی کمک کند. هدف

برد، ضمن آن که میزان ابهام و انگیزش کارکنان را بالا می ،معین و هزینه مشخص

بر کار گذاری مواب تمرکز تواه فرد دهد. هدفتعارض در نقش آنان را کاهش می

گذاری و دهد و زمینه مشارکت در هدفشده، نیروی وی را در مسیر مولد قرار می

 سازد.پذیرش اهداف کاری توس  کارکنان را میسر می

به عنوان یک روش مدیریت سازمانی فن بهبود مذاکره نقش  :مذاکره نقش

های نقش دهد کهپیشگیری فشار روانی سودمند است، زیرا این امکان را به افراد می

خود را تعدیل کنند. مذاکره نقش با تعریف نقش خاصی که در بافت سازمانی خود، 

پذیرد گاه فردی که نقش کانونی میگردد و آنشود آغاز مینقش کانونی نامیده می

کند و اعضای مهم سازمان رود بیان میبرداشت خود را از انت اراتی که از نقش می

کنند. صی که نقش خاصی برعهده گرفته مشخص مینیز انت ارات خود را از شخ

مذاکره واقعی از مقایسه انت ارات از من ر فرد با انت ارات اعضای مهم سازمان از 

هایی را برای روشن فرصت ،یابد. نکات مبهم و موارد تعارضهمان نقش ادامه می

ش ه نقآورند. نتیجه نهایی فراگرد مذاکرساختن بهتر نقش و حل تعارض فراهم می

باید روشن باشد و نقش مورد ن ر خوب تعریف شده باشد تا هم فرد و هم سایر 

 اعضای سازمان آسوده خاطر باشند.

 پیشگیری سازمانی احساس محور

یک روش پیشگیری سازمانی پاسخ محور است که راهی برای ایجاد  :سازیتیم

سازی از ن ر ماهیت آورد؛ البته تیمرواب  ااتماعی حمایتی در محی  کار فراهم می

گیرد. اگرچه کارکنان ممکن است حمایت عمدتاً بر محور کار نه احساسات شکل می

تر از رواب  شخصی خارج از محی  کار دریافت دارند، احساسی/ ااتماعی را بیش

می
صمی

ودت
خ
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های احساسی/ ااتماعی در محی  کار برای سلامت روانی واود برخی از حمایت

 افراد ضرورت دارد.

گفتگو با یک دوست یا شرکت در محفل دوستانه، و بذله :تماعیحمایت اج

بخش باشد. تواند آرامشگویی در اوقات ترس و فشار روانی یا مواقع تنهایی می

کند فشار روانی را بهتر مدیریت داشتن رواب  ااتماعی مناسب به افراد کمک می

گویند. ااتماعی میکنند. میزان ادراش فرد از سودمندی رواب  ااتماعی را حمایت 

اعی حمایت ااتم ،که کمیت و کیفیت رواب  ااتماعی فرد است نکته حائز اهمیت آن

 سازد.را معین می

منابع حمایت ااتماعی چهار نوع حمایت را فراهم  :انواع حمایت اجتماعی

 آورند:می

د رغم واوارائه اطلاعاتی مبنی بر آن که شخص علی :حمایت از طریق تکریم

 باشد.هایی در کارش مورد تأیید و احترام میا نقصانمسائل ی

کمک کردن به فرد در تعریف و شناخت مسائل و انطباق  :حمایت اطلاعاتی

 ها.با آن

اوقات فراغت خود را با دیگران صرف کردن و به فعالیت :مصاحبت اجتماعی

 های تفریحی پرداختن.

 نیاز. یا خدمات موردفراهم کردن کمک مالی، منابع مادی  :حمایت ابزاری

ای فراهم کردن و استفاده از حمایت ااتماعی مفید از من ر شخصی و حرفه

است. در صورتی که فرد بداند حمایت ااتماعی در دسترس اوست، تصمیم به 

استفاده از آن خواهد گرفت. به طور کلی حمایت با یک یا دو هدف استفاده یا عدم

اول که از ن ر قلمرو بسیار گسترده است حمایت گیرد. هدف مورد استفاده قرار می

 بر های فراهم آمده از چهار منبع را درشود و کلیه حمایتااتماعی کلی نامیده می

گیرد و برای هر وضعیت و در هر زمان کاربرد دارد. هدف دوم که قلمرو محدودی می

ب منفی های خاص از عواقای نام دارد و در وضعیتدارد حمایت ااتماعی وظیفه
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های کاهد. تکیه بر حمایت ااتماعی کلی در وضعیتعوامل مواد فشار روانی می

برای مثال در صورتی که کسی شغل خود را از دست  ؛نامناسب چندان مفید نیست

آورد عامل بهتری برای ای که بیمه بیکاری برای وی فراهم میبدهد حمایت وظیفه

باشد. از سوی دیگر مصاحبت می کاهش فشار روانی نسبت به همدردی دوستان

ااتماعی برای رفع تنهایی سودمندتر از حمایت ابزاری خواهد بود. پس از استفاده 

توان معین ساخت. در ها را میهای مذکور، اثربخشی آناز حمایت ااتماعی با هدف

توان گفت نوع حمایت صورتی که مواب دلداری و آسودگی خاطر نگردید می

 . مناسب نبوده است

 ارزیابی شناختی عوامل فشار روانی

ارزیابی شناختی بیانگر ادراش کلی فرد یا ارزیابی وی از یک وضعیت یا عامل فشار 

باشد. ارزیابی شناختی بخش مهم فراگرد فشار روانی است؛ زیرا افراد یک روانی می

ثال م کنند. برایهای گوناگون تعبیر و تفسیر میعامل فشار روانی واحد را به صورت

آورند، در حالی که برخی از افراد دوره بیکاری را تجربه مثبت آزاد بودن به شمار می

همان طور که افراد  ؛شناسندکننده روحیه میدیگران آن را عامل منفی و تضعیف

شان، دو نوع ارزیابی صورت هنگام ارزیابی اثر بالقوه عوامل فشار روانی بر زندگی

ل بندی وضعیت یا عامو ارزیابی نهایی. ارزیابی آغازین طبقه دهند: ارزیابی آغازینمی

ای هفشار روانی به نامربوط، مثبت یا مواد فشار روانی است. بدیهی است که ارزیابی

ور، آباشد؛ زیرا زیانترین عامل از من ر این بحث میروانی، مهم شناختی عوامل فشار

 سازد. شناختروانی را مشخص میتهدیدآمیز یا چالشی بودن وضعیت یا عامل فشار 

ها چون بر چگونگی انطباق افراد اثر دارد حائز اهمیت های میان این ارزیابیتفاوت

ای است که هم اکنون به وقوع آور )شامل از دست دادن( بیانگر لطمهاست. زیان

پیوسته است. تهدید، زیان بالقوه را در بر دارد، و چالش به معنی امکان کسب نفع 

باشد. انطباق با های زیاد میهای سرسختانه و نابرابریل ملاح ه تحت مخالفتقاب

آور معمولاً به معنی کاری نکردن یا تعبیر و تفسیر مجدد چیزی است رخداد زیان
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-زیرا لطمه هم اکنون وارد شده است. در مقابل، وضعیت است؛ که در گذشته رخ داده

بدین معنی که افراد از طریق آمادگی برای  های تهدیدآمیز، انت ار انطباق را دارد،

دهند. چالش زیانی که ممکن است در آینده وارد شود خود را با تهدید انطباق می

وان تسازد. برخلاف تهدید، فرد در ارزیابی چالش بر آن چه مینیز انطباق را فعال می

 یابد.به دست آورد نه آن چه که ممکن است از دست برود تمرکز می

ابی نهایی، پاسخ به فشار روانیِ ارزیابی آغازین است و ارزیابی آن چه که ارزی

باید صورت داد تا سطح فشار روانی کاهش یابد. شخص در ضمنِ ارزیابی نهایی 

ها را در وضعیت حاضر راهبردهای انطباق، در دسترس و کارساز بودن هر یک از آن

غازین و نهایی بر انتخاب راهبرد های آکند. سرانجام ترکیبی از ارزیابیبررسی می

 گذارند.انطباق برای کاهش فشار روانی تأثیر می

 راهبردهای انطباق

روند راهبردهای های خاصی که برای انطباق با وضعیت به کار میرفتارها و شناخت

کنند. افراد ترکیبی از سه رهیافت را برای انطباق با عوامل انطباق را مشخص می

گیرند. نخستین گزینه راهبرد کنترل نامیده ار روانی به کار میفشار روانی و فش

ه بینی یا حل مسائل بهایی است که برای پیششود که شامل رفتارها یا شناختمی

روند. راهبرد کنترل، آهنگ پذیرش مسیولیت را دارد. رها طور مستقیم به کار می

 ؛ک رفتار در ن ر بگیریدکردن شغل خود به من ور انعطاف در زندگی را به عنوان ی

 کنند.برخی از زنان برای رسیدگی بهتر به فرزندان خود کارشان را رها می

گریز قرار دارد که به ااتناب از  ،له راهبردیدر مقابلِ رویارویی مستقیم با مس

شوند که ااتناب یا هایی به کار گرفته میشود. رفتارها و شناختله منجر مییمس

کنند. هنگامی افراد از این راهبرد مواد فشار روانی را تجویز می هایفرار از وضعیت

 های مواد فشار روانی را پذیرفته باشندکنند که به طور انفعالی وضعیتاستفاده می

 با علت فشار روانی کوتاهی نمایند )برای مثال همکار مطیع(. هو در مقابل
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سازی، درمان به رامهایی ن یر آسرانجام راهبرد مدیریت علائم، شامل روش

های غیرپزشکی، درمان پزشکی یا ورزش برای مدیریت علائم فشار روانی روش

 ای است.حرفه
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 فصل سوم :

 تعارض و مدیریت تعارض 
 
 

 

 

 مقدمه  

اس احسهم وابسته،  به یهاتوان فرآیندی دانست که در آن افراد یا گروهتعارض را می

ها را در مورد ها و یا ادراش آنق، منافع ارزشیها و افراد دیگری علاکنند که گروه

هایی اشاره تعارض به برخی از شرای  یا وضعیت واقعیت، مورد حمله قرار داده است.

ای هدهد که فعالیتدهند و زمانی رخ میدارد که یک گروه را بر گروه دیگر برتری می

 های گروه دیگر تصور شود. کوهن تعارض درآوردها یا تلاشیک گروه مزاحم ره

آورد که بروز هم شکستن همکاری و یا تهدیدی برای آن به حساب می سازمان را در

       .ها هم طبیعی است و هم در رواب  افراد مورد انت ارسازمان تعارض در

 تعریف تعارض

تلاف نیروهای متضاد و تضاد در فرهنگ لغت و بستر، تعارض را به صورت نبرد و اخ

 کند. در فرهنگ لغاتهای دینی و اخلاقی تعریف میآلبین غرایز با اخلاقیات و ایده

فارسی، تعارض به معنای معترض و مزاحم یکدیگر شدن، با هم خلاف کردن و 

آورد. مفهوم منفی را به اذهان می اختلاف داشتن معنی شده است. تعارض عموماً
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 یکنند تعارض ناخوشایند است و نتایجش به ضرر برخی یا همهیماکثر مردم فکر 

ه یک واژ های علوم رفتاری و مدیریتی، تعارضدر نوشته ولی ،اعضاء در سازمان است

عارض آنجا که تتواند اثرات مثبت یا منفی به همراه داشته باشد. از خنثی است که می

گرفته  هنگی( مورد مطالعه قرارهای مختلف )شناختی، ساختاری و فردیدگاه در

شمول نیست. در ذیل تعاریف مختلفی که توس  است دارای یک تعریف اهان

 گردد.ن ران ارائه شده، مطرح میصاحب

در تعریف واژه  که از تعارض ارائه گردید واوه مشترش با تواه به تعاریفی

اهداف در عدم توافق  وها، اختلاف هاز:  تفاوت در درش منافع، دیدگا تعارض عبارتند

 تعارض های واژهتعریف مشترش واوه سایر .دهنده ماهیت تعارض هستندکه نشان

 .نزاع، کشمکش، پرخاشگری و آشوب استاز عبارت 

 جایگاه تعارض در مدیریت

 رات کند واود نگیریم آنچه که تعارض را ایجاد مینتیجه می ،بنابر آنچه که گذشت

ری یا ضد و نقیض بودن آن ن ریات است. درش ن رات مختلف و سپس ناسازگا

کند تا شیوه مناسبی را برای حل تعارض انتخاب کنند. مختلف به مدیران کمک می

ه های اخیر، سه ن ریدر طول سال با تواه به سیر پیشرفت مکاتب فکری مدیریت

  :ها واود داردمتفاوت در مورد تعارض در سازمان

 دیدگاه سنتی

 ها وی که ن ریه غالب در مدیریت تعارض است مربوط به کلاسیکن ریه سنت

دانند که مواب بحران شود که واود تعارض را در سازمان آفت میها مینیوکلاسیک

سازمان خواهد شد. بر اساس این نگرش هیچ تعارضی در سازمان نباید واود داشته 

که برای یک من ور  پنداردباشد چون سازمان را یک مجموعه هماهنگ و منسجم می

این فرض گذاشته شده است  سنتی بر نگرش واود آمده است. اساس همشترش ب

هایی چون گذارد. تعارض را با واژهکه تعارض بد و همیشه اثر منفی روی سازمان می

 بار است باید از آن ااتناب کرد.-دانند و چون زیانن می مترادف میسرکشی و بی
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کند مدیری که دیدگاه سنتی رااع به عنوان می( 0۱66سال ) مقیمی در

د ترسنگرد و از آن میتعارض دارد به آن به عنوان یک پدیده غیرضروری و مضر می

برد، اگر تعارض رخ دهد های پیدایش تعارض را در سازمان از بین میو تمامی زمینه

 تلاش شناسند و برای برطرف کردن آنمدیران آن را یک اشتباه و عیب فردی می

شود و باید نماید پس در دیدگاه سنتی تعارض یک عیب فردی محسوب میمی

-الاز سنسبت به مسیله تعارض نحوه نگرش برود. این  های آن از بینتمامی زمینه

 است. بودهبرقرار  0201دهه  دومتا نیمه 0211

 دیدگاه روابط انسانی

اند دها میهمه سازمان بل ااتناب درپدیده طبیعی و غیرقا را یک این ن ریه تعارض

که با مواودیت آن در سازمان موافق است. طرفداران این مکتب بر این باورند که از 

بین بردن تعارض غیرممکن است و موارد زیادی واود دارد که تعارض به نفع گروه 

 نیمه تا 0201از اواخر دهه انسانی رواب بخشد. دیدگاه عملکرد را بهبود می است و

ن ریه غالب در زمینه تعارض بود.  مدیری که دارای این دیدگاه  0261دوم دهه

تواند در اای خود می است، انت ار تعارض را در سازمان دارد و باور دارد که تعارض

آورد ولی به طور کلی این دسته از مدیران اعتقاد دارند که  به بار را نتایر مثبتی

واکنش نشان داده و  بر همین پایه فلسفی به تعارض مضر است و تعارض معمولاً

 نمایند. نسبت به حل آن و یا از بین بردن موقعیت تعارض اقدام می

 گرایاننظریه تعامل

چرخد که آن را مکتب تعامل دیدگاهی می تیوری تعارض حول محور در حال حاضر

رد ب بهبود عملکنامند. بر اساس این دیدگاه تعارض نیرویی مثبت است که موامی

شود. اگرچه از دیدگاه رواب  انسانی باید تعارض را پذیرفت ولی گروه و سازمان می

 گیرد که یک گروهمی د قرارأییدر مکتب تعامل بدین سبب پدیده تعارض مورد ت

دغدغه، مستعد این است که به فطرت انسانی خویش برگردد، هماهنگ، آرام و بی
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بدهد، تنبلی و سستی پیشه کند و در برابر پدیده یعنی احساس خود را از دست 

 0291سال  گرایان از-تغییر، تحول و نوآوری هیچ واکنشی نشان ندهد. دیدگاه تعامل

 به بعد ن ریه غالب در زمینه تعارض بود.

 ها نسبت به تعارضمقایسه نگرش

دهد که روی هم رفته ها درباره تعارض نشان مینگاهی تحقیقی به روند نگرش

اند. توماس معتقد است ن ریات از حالت منفی به حالتی مثبت تغییر شکل داده

امروزه طرز فکرها نسبت به تعارض تغییر یافته است اکنون اعتقاد بر این است تا 

-خاطر عقاید، تجربیات،    دیدگاه هکنند بزمانی که دو یا چند انسان با هم زندگی می

ها، امکان پدید آمدن تعارض های متفاوت آنزشها و ارنگریآینده ها، انت ارات،

گوید حتی در اوامع توان آن را به طور کلی از بین برد. او میواود دارد و نمی

د داشته واوتعارضنیز )مدینه فاضله( که بیشترین هماهنگی مدن ر بوده  اتوپیایی

 بلکههای بدون تعارض نیستند، ها، سازماناست. نتیجه اینکه بهترین سازمان

له در مسی و کنندهایی هستند که با تعارض، با مدیریت صحیح برخورد میسازمان

کنند. بنابراین درش و ای حل میشوند و آن را به طور سازندهتعارض سهیم می

 دهیو بهره به بالارفتن بازدهیتواند هم آگاهی از تعارض و چگونگی برخورد با آن می

   اب  بین افراد بیانجامد.رو اصلاح و هم بهسازمان 
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تفاوت دیدگاه مدیران سنتی و مدیران جدید نسبت به تعارض به شرح  -1-3جدول

 باشد:زیر می

 های جدیددیدگاه های سنتیدیدگاه

تعارض همیشه بد و مذموم است و یک  -0 

 شود.بیماری محسوب می

 پذیر است.تعارض ااتناب -1

ا وه بتعارض نشانه عملکرد نامناسب گر -۱

 باشد.طراحی ناصحیح سیستم می

شکند و از تعارض سازمان را درهم می-0

 کند.ااراء بهینه ممانعت می

وظیفه مدیریت تعارض تخریب واز بین -6

 بردن تعارض است.

تواند سازنده و مفید باشد، تعارض می -0

 تعارض یک ناهنجاری سازمانی نیست.

 ناپذیر است.تعارض ااتناب -1

ارض تا سطح مشخصی نشانه واود تع -۱

پویایی، خلاقیت و اثربخشی بالای گروه و 

 سازمان است.

تعارض سبب همکاری و هم چنین دوری  -0

از عملکردهای غیرهمگون در  سازمان

 شود.دراات و سطوح مختلف  می

وظیفه مدیریت تعارض اداره سطوح  -6

مختلف تعارض و حل آن برای اارای بهینه 

 سازمان ست.

 

 نسبت به تعارض  هاه مدرنیسم، انتقادیون و پست مدرنیسمدیدگا

دانند که باید از طریق صاحبان قدرت، مدیریت تعارض را مخرب می ،هامدرنیسم

ناپذیر تبعات ااتناب شود تا عملکرد شرکت حداکثر شود. انتقادیون معتقدند تعارض،

است و باید در برابر های ااتماعی و اقتصادی حاصل از آن داری و نابرابریسرمایه

ند. کتعارض مقاومت کرد زیرا صاحبان قدرت را سرنگون و تغییر بنیادی ایجاد می

 ؛کندارچوب رواب  قدرت بروز میهها معتقدند که تعارض در درون چپس مدرنیسم

و ذهنیات دیگران به ادال دهی به واقعیات ارچوبهها بر سر چآن زمان که گروه

 پردازند.می
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 تعارضانواع 

 انواع تعارض سازمانی  -1-3شکل 

 )غیرکارکردی( در مقابل تعارض مخرب تعارض سازنده )کارکردی(

دارد که هر نوع تعارضی ناپسند نیست، گرایان در مورد تعارض بیان میدیدگاه تعامل

ید و تقویت کرده و عملکرد آن را بهبود أیها، هدف گروه را تچرا که برخی تعارض

ها، به عنوان تعارض سازنده ها به خاطر تاثیر مثبت آناین نوع تعارض بخشند، لذامی



                                                                                                                    91 

 

هایی هم هستند که مانع از عملکرد خوب شوند. از سوی دیگر تعارضگذاری مینام

نامند. واه ها را مخرب یا ویرانگر میشوند، بر این اساس این نوع تعارضگروه می

وشن ر ند به صورت یک خ  مشی مشخص،تواسازنده یا ویرانگر بودن نمی تمایز بین

تواند در همه شرای  قابل قبول یا مردود و دقیق باشد. هیچ سطحی از تعارض نمی

باشد. امکان دارد یک نوع یا یک مقدار از تعارض که در یک گروه خاص مواب 

یا همان گروه در زمان دیگر( بسیار  ) شود در گروه دیگربهبود عملکرد گروه می

 شد.ویرانگر با

 تواند به شرح زیر باشد:های کارکردی تعارض میجنبه

 گیری موثر باشد به این صورت تواند در بالا بردن کیفت تصمیمتعارض می

 گیری لحاظ شود.دهد همه اوانب در تصمیمکه ااازه می

 شود.دهد و مواب ابتکار عمل میخلاقیت و نوآوری را افزایش می 

 گردد.ه اعضاء گروه به یکدیگر میمنجر به کنجکاوی و تشدید علاق 

 برد.اهداف و موضوعات را روشن و ابهامات را از بین می 

 یک  های گروهی دراهت هدف منجر به مشارکت سالم و مثبت اعضاء در

 شود.گروه می

 تواند به شرح زیر باشد:می های غیرکارکردی تعارضجنبه

 از مقاومت منفی های گوناگونی گاهی ممکن است منجر به پیدایش شکل

 کاری و غیبت شود.مثل ندادن اطلاعات لازم، کم

 شود.ظن بین افراد میباعث او عدم اعتماد و سوء 

 های مشارکتی سازمان از شیوه شود که مدیران برای اداره امورگاهی باعث می

ها این است که گاهی کل شوند و استدلال آنهای استبدادی متوسل به شیوه

 ها نیاز به هدایت قاطع دارند.آن ن و یا گروهی ازکارکنان سازما

 های دهد و هدفگروه انسجام خود را از دست می شود،ارتباطات ضعیف می

 گیرند که بین اعضاء واود دارد.هایی قرار میها و کشمکشگروه تحت شعاع  نزاع
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 کنند.منافع ازئی و محدود خود تواه می هها و افراد بگروه 

توان نتیجه گرفت هنگامی که تعارض بتواند ه مطالب فوق میپس با تواه ب 

کیفیت تصمیمات را بهبود ببخشد، مواب نوآوری و خلاقیت شود و موقعی که مایه 

کنجکاوی و تشدید علاقه گروه به یکدیگر و باعث کاهش فشارهای روانی شود، 

ه د بسازنده است و هنگامی که منجر به کاهش اثربخشی و ارتباطات ضعیف گرد

 نحوی که گروه انسجام خود را از دست بدهد تعارض ویرانگر است.

 های تعارضتعارض بر حسب طرف

باشد. بر این اساس های تعارض در سازمان میشکل دیگر تعارض بر اساس طرف

شود. تعارض درون فردی، تعارض میان شش نوع تعارض در سازمان مشاهده می

ها، ان گروهی، تعارض میان اشخاص و گروه، تعارض درون گروهی، تعارض میفردی

 ها. تعارض میان سازمان

گیرد. حالتی الف( تعارض درون افراد: تعارضی است که از درون فرد نشات می

 ها و عقاید پسندیده آنان برابر نباشد.است که نقش مورد انت ار افراد با ارزش

واست و خ -خواست، ناخواست -درون فردی به سه صورت خواست تعارض

 باشد:ناخواست می -ناخواست

 مطلوب هدفیا چند دو  کند از بینمی تلاش فرد :ـ خواست خواست تعارض

 .معتبر در دو سازمان دو شغل بین انتخاب مثال عنوان کند، به ابخانت را یکی

: گاهی انسان در برابر دو انبه از یک موضوع یا امر واحد  ناخواست -خواست

 .کندهای مثبت و منفی آن فرد را دچار کشمکش روانی میگیرد که انبهمی قرار

حالت فرد در مقابل دو یا چند انگیزه منحصر به  ناخواست: در این –ناخواست 

 یک از دو راه برای او نامطلوب است. گیرد که انتخاب هرفرد ناخواسته قرار می

ب( تعارض بین افراد: عامل عمده آن خودبینی و عدم تواه به درست یا نادرست 

حل برقراری باشد که اهت رفع آن بهترین راهبودن عقاید و ن رات دیگران می
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اشد بتعاملات منطقی بر پایه تعاون و حسن نیت کامل بین اشخاص داخل گروه می

 سیت عادی نداشته باشد.که به صورت گام به گام بایستی پیاده شود تا حسا

 باشد.تعارض بین فردی به دو صورت تعارض در نقش و ابهام در نقش می

افتد که انت ارات شغلی نامشخص، ناقص و یا زمانی اتفاق می در نقش: تعارض

زیاد یا کم بودن  شامل مشکوش بودن انت ارات، کننده است که معمولاًناراحت

 ات است.انت ارات، یا عدم سازگاری انت ار

ها هستند که به یک فرد یا ای از فعالیتها شامل دستهنقشنقش:  ابهام در

های کاری خوب تعریف نشوند، اگر این فعالیت ،شودمقام معین در سازمان واگذار می

تواند آنچنان که مردم از او دهد یعنی متصدی شغل نمیشخصی که کار انجام می

خاطر اینکه نقش او خوب و واضح تعریف نشده  را انجام دهد بهکار انت ار دارند 

 ود.شاست این امر مواب تعارض بین شخص و افرادی که به کار او وابسته هستند می

ها و یا ها، واحدها، بخشاست که بین گروه تعارضی درون گروهی: تعارض      

دهد. تعارض درون گروهی به صورت تعارض در سطح های کارگری رخ میگروه

 باشد.                          ای میتعارض صف و ستاد و تعارض وظیفه ی، تعارض در سطح عمودی،افق

)که در سلسله  بین دو گروه یا دو دایره از سازمان تعارض در سطح افقی: 

شامل عدم  دهد و معمولاًرخ می در یک سطح قرار دارند( مراتب اختیار سازمانی

ها ههداف، کمیابی منابع و یا عوامل مربوط به رواب  گروهمخوانی و سازگاری بر سر ا

  .با یکدیگر است

امکان دارد در سلسله مراتب اختیارات سازمانی،  عمودی:  تعارض در سطح

آید که واود می هعمودی هنگامی ب تعارض در سطح عمودی پدید آید. تعارض

توان نمونه این د. میمسائلی چون کنترل، قدرت، هدف، دستمزد و مزایا مطرح باشن

 .های یک شرکت مشاهده کردتعارض را در بین دفاتر مرکزی و واحدها یا کارخانه
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شامل  دهد و معمولاًبین کارکنان صف و ستاد رخ می تعارض صف و ستاد:

عدم توافق بر سر این است که چه کسی اختیار و کنترل مسائل خاصی از قبیل 

 به خاتمه خدمت را دارد.       انتخاب کارکنان و اقدامات مربوط 

 دارای شده بین واحدهای سازمانیتقسیم که وظایفزمانی ای:یفهظتعارض و

هر واحدی  اندازهای متفاوتی در فرآیندهای سازمانی باشند ممکن استچشم

-را دنبال کند که باعث ایجاد تعارض با چشم اندازهاییمتناسب با اهداف خود چشم

 ای گویند.وظیفه ها، تعارضدیگر شود که به این نوع تعارضواحد اندازهای 

ها با آن ترین نوع تعارضی است که در سازمانرایر تعارض بین گروهی:

ها برای مدیران مشکل است چون گاهی مدیر کنیم. هدایت این تعارضبرخورد می

ور طممکن است خود به گروهی که در حال تعارض است تعلق داشته باشد اگر این 

ا را هنباشد و حتی نقش داور را بازی کند ممکن است راه حل ارائه شده نتواند گروه

 های سازمانی را تحت تاثیر قرار دهد.ارضاء کند و فعالیت

توان همسو عامل اصلی این نوع تعارض را می ها:تعارض میان اشخاص و گروه

ت فرد از گروه در به طوری که توقعا ،نبودن اهداف در بین شخص و گروه نامید

دهد با توقعات گروه در برابر فرد در انجام اعمال وی مقابل اعمالی که انجام می

 قانونی داشته باشد و گاهی أ. این نوع تعارض ممکن است منشباشدهمخوانی نداشته 

 نیز غیرقانونی و ناشی از نداشتن بینش صحیح در افراد و گروه باشد.

های ویژگی هن ام اقتصادی و با تواه بدر داخل  تعارض بین سازمانی:

های مختلف عموماً با یکدیگر در حال تعارض هستند. برای های باز، سازمانسیستم

ها، تعارض بین سندیکا با سازمان، تعارض مثال تعارض بین موسسات و نمایندگی

 .های رقیب و غیرهبین شرکت

 عملکرد سازمان( مدل اقتضایی تعارض )تعارض و

ای از مدل اقتضایی را به عنوان بهترین شیوه درش ن ریه مدرنیست، گونه امروزه

دهد. این نوع دیدگاه ارائه می ،سازمانی و انتخاب نوعی واکنش نسبت به آن تعارض



                                                                                                                    95 

 

الخ  بین تعارض و عملکرد متداول و معمول مدعی است که نوعی رابطه منحنی

ض بسیار زیاد منجر به عملکرد سازمان واود دارد. هم تعارض بسیار کم و هم تعار

. شودتعارض منجر به عملکرد بهینه می گردد ولی سطوح متوسطی ازضعیف می

توایه این نگاه آن است که تعارض باید طوری مدیریت شود که مزایای تحریک 

های ادید را ایجاد و ضمن تقویت انسجام درون گروهی، اثرات ها و دیدگاهبهینه ایده

 خصومت آشکار بین واحدها و افراد را به حداقل برساند. منفی لجواانه یا

 تواندتعارض در ساختار یک گروه یا یک بخش در کنار سازنده بودن آن می

 توانند بسیار زیاد و یا بسیار کم باشند. بهترینویرانگر نیز باشد. دراات تعارض، می

کند، زیرا  حالت آن است که میزان تعارض به حدی باشد که از رکود الوگیری

دهد و باعث ایجاد تغییر و تحول شود، فشار روانی را کاهش میمواب خلاقیت می

واود آمدن تشنر و اختلال  هگردد. از سوی دیگر آن قدر زیاد نباشد که باعث بمی

تواند باعث اثربخشی و رضایت شغلی اعضاء شود. کم یا زیاد بودن میزان تعارض می

ن غیبت و ترش خدمت کارکنان را زیاد کند و در نتیجه، گروه یا سازمان شود، میزا

 .میزان بازدهی سازمان را کاهش دهد

به عبارت دیگر هنگامی که تعارض در حد مطلوب خود است، رکود باید به 

پذیر برای کارکنان ایجاد انگیزه کند ترین سطح خود برسد و در محی  چالشپایین

عی س باشد و نهایتاً اذابرای فعالیت بسیار واود آید که ب هو باعث شود فضایی ب

 کند تا سازمان را از واود کارکنان ضعیف و غیر مفید پاش کند.
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 تضاد و عملکرد سازمان -2-3جدول

 

 مراحل تعارض از منظر پاندی

تعارض ارائه داد که در فهم چگونگی شروع  مدل فرآیندی از 0266در سال   پاندی

این مدل فرآیندی  .است کند بسیار مفیدها عبور میو مراحل مختلفی که از آن

نهایی، مشاهده یا دریافت تعارض،  مرحله است که عبارتند از تعارض 6مل بر تمش

 آیند تعارض.احساس تعارض، تعارض آشکار و پس

تواند نیروهای باشند که مینهایی، عواملی مواود می در مرحله نهایی: تعارض

توانند رقابت برای منابع ثال میای برای ایجاد تعارض گردند. اینها برای مبالقوه

 کمیاب، موانع ارتباطی، تضاد در اهداف خرده واحدها و ابهامات نقش باشند.

 در سیستم واود ندارد، نهایی گاهی اوقات زمانی که شرای  دریافت تعارض:

 یک طرف، که شودهنگامی پدیدار می شود. چنین وضعیتیدریافت میتعارض 

 پندارد.هداف خویش میکننده ادیگری را ناکام

شود و حالت موقعیتی است که احساسات برانگیخته می احساس تعارض:

ایم و همه ما این حس عصبانیت از دیگران را تجربه کرده .کندتخاصمی پیدا می

 ای بر رفتار خصمانه به اشکال مختلف باشد. تواند مقدمهایم که میفهمیده

سطح عملکرد 

 سازمان

نوع  های درون سازمانویژگی

 تعارض

میزان 

 تعارض

 وضعیت

تواه تحرش و بیراکد، بی کم

 به تغییرات

 A کم یا زیاد مخرب

 انتقادپذیر، زنده، پویا، زیاد

 خلاق و نوآور

 B مطلوب سازنده

پرآشوب، فاقد  -مغشوش کم

 هرگونه همکاری

 C زیاد مخرب
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گردند. در این تعارضات محسوس میای است که این مرحله تعارض آشکار:

مرحله، دو بخش رودررو، خود را مشغول در رفتارهایی در شکل مختلف از امله 

ماید. نگیری و اطاعت صرف از مقررات میکارشکنی، باز پس علاقگی،تعارض باز، بی

ت هایی نسب -واکنش و به عبارت دیگر رفتار طرفین متعارض شامل حالات، اقدامات

 گردد.می به یکدیگر

پیامد و عواقب تعارض بسته به اینکه از چه روشی اهت  آیند تعارض:پس

شود، ممکن است منجر به عداوت بیشتر یا برعکس ارتباطات اداره آن استفاده می

بیشتر شود. پوندی اعتقاد دارد که اگر تعارض رخ دهد و به صورتی حل شود که 

در این صورت امکان برقراری رابطه آن مدن ر قرار گرفته باشد  منافع طرفین در

پنهان شود به عداوت بیشتر در  نهاده شده است، ولی اگر تعارض صرفاً منسجم بنا

 گردد.نهایت منجر می

ها و فرآیندهای مربوط به ها، و دیدگاهسازمان آن درو ماهیت  تا اینجا تعارض

ه نسبت بمختلف های گرفته است اگرچه آشنایی با دیدگاه آن مورد بررسی قرار

 سودمند است ولی درش و شناخت علل تعارض از اهمیت زیادی برخوردارتعارضات 

ای هدایت کنند که به است. یکی از کارهای مدیران آن است که تعارضات را به گونه

در انجام این کار فرآیندی که از چهار مرحله تشکیل  .خاتمه یابنداهداف سازمانی 

 بال کرد:توان دنشده است را می

 های مواودتشخیص تعارض 

 ها و علل تعارضتحقیق ریشه بررسی و 

 ها و به ااراء گذاشتن مشخص کردن طرق و یا گشودن و حل کردن تعارض

 هایکی از آن

 ها های آنها و مسببتعارض واقعاً هدر ن ر قرار دادن اینک ؛تعیین نتیجه

 از میان برداشته شده است یا نه.
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 ارضدلایل و منابع تع

ها در راستای اهداف سازمان، اولین کاری که ها و هدایت آنبرای برداشتن تعارض

-یها مباشد که به بررسی آنباید صورت گیرد بررسی دلایل و منابع تعارض می

ه توان به دو دسترا می هاتواند از منابع متعددی ناشی شود، آنپردازیم: تعارضات می

ساختاری که از ماهیت سازمان و نحوه سازماندهی بر عوامل  :بندی نمودبزرگ طبقه

 شوند.هایی در میان افراد ناشی میخیزد، و عوامل فردی که از تفاوتمی

کند. عوامل طبقه خلاصه می دلایل یا منابع تعارض را در داخل هر -1-۱شکل

د. ونشساختاری و عوامل فردی به ترتیب به عنوان عوامل بیرونی و درونی نامیده می

 اند.ها مورد بحث قرار گرفتهترین آندر زیر مهم

 منابع تعارض در سازمان -2-3شکل      

 تخصصی شوند کارکنان در که مشاغل بسیار هنگامیگرایی: تخصص -

 تواند به تعارضمشاغل بسیار تخصصی می .کنندکارهای معینی مهارت کسب می

 دهند دارد.ه دیگران انجام میکشیده شود، زیرا هر فرد آگاهی ناچیزی از آنچ
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های کاری متفاوت که دارای اهداف گاهی اوقات گروه هدف: تفاوت در -

متفاوتی هستند، اهداف ناسازگاری دارند. برای مثال در یک شرکت اینترنتی، هدف 

را زی ،فروشنده، فروش حداکثر نصب بود که برای بخش خدمات مشکل ایجاد کرد

 ه موقع بود.هدف آن نصب یا تاسیسات ب

منابع، یا رقابت مستقیم  م شدن دیگران درهیس منابع مشترک و محدود: -

ی سازد به ویژه زمانبا دیگران در مورد تخصیص منابع، موقعیت را مستعد تعارض می

 که منابع کمیاب باشد.

شخصیت  گردد. تفاوت درهای فردی میشخصیت باعث تفاوت شخصیت: -

یک  دهد که معمولاًشود. مطالعات نشان میض میاست که منجر به بروز تعار

-های میان فردی کار و احساسات همکاران را نادیده میشخصیت خشن که انبه

 شود.گیرد به وسیله دیگران طرد می

در هر سازمانی افراد ممکن است در  به عقیده تانن بومتفاوت در ادراک:   -

-راتب اداری و سازمانی، نگرشدرش موضوعات مختلف مثل مسائل سازمان، سلسله م

های ارتباطی، مفهوم اختیار و مسیولیت و ها و انگیزه افراد، شخصیت افراد، روش

بسیاری از مسائل دیگر با یکدیگر اختلاف داشته باشند و همین امر منجر به تعارض 

 گردد.می

نیروی کار در یک سازمان متشکل از افرادی با سطوح ها: ییمهارت و توانا -

ا هها و تواناییدر مهارت ها است. چنین تنوع و اختلافیها و تواناییاز مهارتفاوت مت

 اند.که مشاغل به یکدیگر وابستهگردد بخصوص هنگامیمنجر به تعارض می

های تحقیق، دلایل بروز تعارض را به سه دسته اساس یافته استیفن رابینز بر

  :کاملاً مجزا تقسیم کرده است

 (های فردی)تفاوت ی شخصیهااختلاف

 دتوانتعارض می است. شخصی هایفردی یا اختلاف هایتفاوت تعارض، منشأ ولینا

از  های مورد ارزش افراد باشد. عواملیناشی از خصوصیات رفتاری، اخلاقی و ن ام
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 قبیل: تحصیلات، سابقه کار، تجربه و آموزش، هر فرد را به صورت یک شخصیت

 سازد. عدم درش اینهای ویژه، از دیگری متمایز میعه ارزشهمتا با مجموبی

های فردی اگر مواب تعارض خصوصیات یا به عبارت بهتر عدم درش این تفاوت

از سوی دیگران به  ای راهای منفی را ایجاد کند، ممکن است عدهنگرش گردد و

 و همین وردطلب به حساب آاعتماد، عجیب، ریاکار و فرصت افرادی غیرقابل عنوان

 .                             شوددیدگاه مواب کشمکش و تعارض می

  های ساختاریاختلاف

های ساختاری مواب عدم انسجام و یکپارچگی میان واحدهای سازمان اختلاف

گیری، آید که روی اهداف سازمانی، شقوق تصمیمو زمانی به واود می شودمی

 ها، توافق واودها و رویهع، قوانین و مقررات و روشعملکرد، تخصیص مناب معیارهای

 شوند. به عنوان مثال، اگرها باعث بروز تعارض در سازمان مینداشته باشد. این

 یا کدام اهت در دانندکارکنان نمی ،های ناسازگاری را انتخاب کندسازمانی هدف

 .               هدف گام بردارند

 های ارتباطیاختلاف

تواند مولد سوء تفاهم بوده و موابات موقعیت ناقص در فرآیند ارتباط می اطلاعات

یرنده گ یا شکست یک کار را فراهم نماید که این مواب ایجاد تعارض بین فرستنده و

ی از تواند ناششود بنابراین مشکلات فرآیند ارتباط میاطلاعات از ن ر ارتباطی می

 ا هریک از موانع ارتباطی باشد.ارتباط کم و یا ارتباط بسیار زیاد و ی

 فایده تعارض

شود -ایجاد انگیزه تغییر است. تضاد منشاء تغییر و تحول می ،یکی از مزایای تضاد

ها و دهد. فایده دیگر تعارض این است که هدفخلاقیت و نوآوری را پرورش میو 

 زیاد بحث کند. وقتی اختلاف نباشد، افراد درباره اهداف،مسائل سازمان را روشن می
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 شفاف و روشن سازند. کنند، ولی با واود اختلاف، افراد مجبورند، اهداف را کاملاًنمی

 .   کنددیگر تضاد این است که ارتباطات و انرژی درون هر واحد را تقویت می از فواید

 های ناشی از تعارض زیان

 تضاد یا تعارض ها اختلاف ن ر،اگر در سازمان بین گروه هدر رفتن وقت و انرژی: -

واود داشته باشد، آن سازمان باید مقدار زیادی از وقت خود را صرف حل این نوع 

 شدند. ها میمسائل کند، در حالی که چنین نیروهایی باید صرف تامین هدف

ها با هم اختلاف ن ر داشته یا با هم در تضاد اگر گروه قضاوت نادرست: -

نند کشوند و نوع قضاوتی که درباره یکدیگر میباشند افراد نسبت به هم بدبین می

د تفرقه هستن نادرست است. کسانی که با هم اختلاف ن ر دارند و درگیر تقابل و

 سازنده طرف مقابل را درش کنند.  های تازه وعقیده توانند ن رها ونمی

یکی دیگر از نتایر اانکاه تضاد و تعارض این است بار بر بازنده: اثرات زیان -

کوشند حقایق را کتمان ای بازنده دارد. افراد بازنده میکه این بازی خطرناش عده

تر نشینی بزنند، بیشکنند یا آن را وارونه الوه دهند. شاید آنان دست به نوعی عقب

-بسا که این شخص)کسی که سپر بلا قرار می چهگردند و در پی یک سپر بلا می

 ز اعضاء سازمان باشد.گیرد( همان رئیس گروه یا یکی دیگر ا

های واحد خود انرژی مین هدفأگروه برای ت اعضاء هماهنگی ضعیف: -

ای باشد که آنان تمام انرژی خود را کنند، ولی وضع نباید به گونهزیادی مصرف می

های گروه باید همسو و ناتوان سازند. هدف ها کنند و خود را کاملاًصرف این هدف

ها شدید هردند. چون در سازمانی که اختلاف بین گروهای سازمان گاهت هدفهم

-ها به پایینباشد، افراد و اعضای گروه هیچ نوع همکاری نخواهند کرد، تماس گروه

رسد. اگر در سازمانی مسیله تضاد و تعارض شدت پیدا کند، افراد ترین حد خود می

ای سازمان برتر هدهند و آن را از هدفهای گروه و دایره خود اولویت میبه هدف

 شمارند و از مصالحه و سازش خبری نیست.می
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 مدیریت تعارض

هایی که افراد به هنگام وقوع تعارض و برای حل و فصل آن مورد شیوه معمولاً

 سازمانی به عنوان مدیریت تعارض در متون مختلف رفتار، دهنداستفاده قرار می

دیریت تعارض را که توس  صاحب ذیل چند تعریف مختلف از م در .تعریف شده است

 ن ران ارائه گردیده مطرح شده است:

مدیریت تعارض عبارت است از فرآیند کنترل شایسته تعارض و تمرکز بر عوامل 

فردی. مدیریت تعارض  گروهی و ها به سمت اهدافها و هدایت آنایجادکننده آن

مناسب از متون ها و استفاده فرآیند تشخیص نقش مناسب تعارض در بین گروه

 ها برای اثربخشی سازمانی است.مربوطه برای برطرف کردن یا تحرش آن

 ضرورت مدیریت تعارض

تعارض ازء طبیعی و عادی از زندگی روزمره ما و واقعیتی است که بشر در طول 

ویی و اتاریخ با آن آشنا بوده ولی متاسفانه به دلیل عدم مدیریت صحیح به ستیزه

است. امروزه پیشینه ناخوشایندی از آن دارند و به تعارض به دشمنی مبدل شده 

 کنند.عنوان یک پدیده منفی نگاه می

( معتقدند تعارض همیشه با احساس عصبانیت، 0292) داویس و همکاران

که تعارض و برداشت ما از درماندگی، رنر، اضطراب یا ترس همراه است. در حالی

امری منفی نیست و این  اما تعارض لزوماًآن سوی گرایش به تصویر منفی دارد، 

هم گذارد. نکته ممی توانایی، برای مدیریت تعارض است که بر پیامدهای آن تاثیر

پذیر است و به دلیل متفاوت چند تعارض امری ااتناب در اینجا این است که هر

 توان آن را هدایت و بهآیند ولی میواود می هها و عقاید ببودن اهداف، ارزش

های مدیریت تعارض به من ور حداقل رساند و حل کرد. لذا آگاهی از دانش و مهارت

رسد. چنانکه حتی برخی معتقدند که دانش استفاده از آن امری ضروری به ن ر می

اینکه چگونه تعارضات خود را مدیریت کنید به اندازه اینکه بدانید چگونه بخوانید، 

ای ای مدیریت شود تا مزایرض باید به گونهبنویسید و صحبت کنید مهم است. تعا
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تحریک یا برانگیختن بهینه و نقطه ن رات ادید را تولید و انسجام درون گروهی را 

ها ساز بین واحدتقویت کرده و همزمان اثرات منفی رفتار ناهمکاری گونه یا خصومت

 و افراد را به حداقل برساند.

 های مهم در مدیریت تعارضروش

-این نوع تلقی و رفتار مربوط به نادیده گرفتن تعارض می اجتناب: استراتژی -

ت حل و انتخاب اسباشد. به این معنی که بعضی اوقات ااتناب از تعارض بهترین راه

 انیاًناچیز باشد، ث گیری از تعارض یک استراتژی مطلوب است که تعارض اولاًو کناره

که دار شده باشد و یا زمانیهعواطف و احساسات طرفین درگیر بیش از حد اریح

بایستی از حل آن عاید گردد  بین اقدام قطعی مدیر برای حل آن و منافعی که قاعدتاً

 شکل ادی واود داشته باشد.

های درگیر به رو بین طرفر د در این روش رو استراتژی حل مسئله: -

فین برای های مورد توافق طرهای اختلاف و نیز بررسی راهبررسی علل و انگیزه

 برد شهرت دارد.-حل بردشود و به راهدستیابی به یک راه حل پایدار پرداخته می

این روش هنگامی به کار گرفته  استراتژی استفاده از قدرت )اعمال زور(: -

شود که یک اقدام سریع همراه با اعمال قانون از طریق افراد وااد صلاحیت یا می

و در مقام دفاع از حق  حقز طرفین اختلاف ذیطرف میسر و یکی اداوری افراد بی

 خود باشد.
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 تعارض مدیریت در مهم هایروش-3-3شکل  

 

این روش در رابطه با مشخص کردن اهداف  تر:استراتژی بیان اهداف مهم -

این حالت طرفین  در است. حالت تعارض تر و پرمحتواتر از اهداف طرفین درمهم

د ش متحترکنار گذاشته و برای رویارویی با دشمن مشهایشان را متعارض اختلاف

شود در مراحل بحرانی، استفاده از این شیوه شوند. به طور کلی مشاهده میمی

مناسب است اما با سپری شدن دوران بحرانی به دلیل از بین رفتن اهداف مشترش 

 دوباره تعارض بروز خواهد کرد.

کنند با دلداری دادن به ی میدر این روش سع)ملایم کردن(:  نرم کردن -

ها کاهش دهند. در اینجا برای بازگرداندن رواب  های متعارض، تضاد را بین آنگروه

 کنند. این روش بههای درگیر از زبان حمایتی و دوستانه استفاده میآرام بین گروه

آورد در واود می ههای اساسی که تعارض را بلحاظ نادیده گرفتن دلایل و سبب

 تاه مدت موثر است.کو

کند تا یکی از در این روش مدیر سعی می سازش یا مصالحه )مذاکره(: -

 طرفین متعارض را نسبت به طرف مقابل تسلیم و وی را با طرف مقابلش سازگار

 سازد.
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هدف از گذشت و ایثار حفظ رواب  هماهنگ از طریق  گذشت )ایثار(: -

 است. اای نیازهای خویش های دیگران بهاایگزینی نیازها و خواسته

 یکی )گردش شغلی(: عوض کردن افرادی که طرفین تعارض هستند -

ت ها از یک قسمهای برخورد با تعارض تعویض افراد درگیر و انتقال آندیگر از شیوه

ای وظیفه ستگیبدانیم یکی از دلایل تضاد وایباشد. همانطور که مبه قسمت دیگر می

باشد. کاهش ارتباط به عنوان یکی از بین افراد می ایکارها و ارتباط وضیفه

 در درازمدت موثر ههای مدیریت تعارض است. علیرغم طولانی بودن، این رااستراتژی

 خواهد بود.              

احترام در بین اعضای یک  و چه میزان اعتماد هر اعتماد و احترام متقابل: -

خواهد  ترها نیز بیشارتباطات بین آن بع،گروه و بین کارکنان نیز بیشتر باشد بالط

گیر در بلندمدت بایست اوی حاکم شود که دورنمایی از برد همهبود. در سازمان می

 واود داشته باشد.

فلسفه این روش در رابطه با تغییر رواب  سازمانی در  تغییر روابط سازمانی: -

تواند در رابطه با میهای تعارض است. این تغییر ها و یا ریشهاهت کاهش تعارض

وظایف شغلی، تفکیک منافع و یا به شکل مرتب  ساختن واحدهای مشخصی به 

 واحدهای دیگر باشد.

 های مدیریت تعارضسیر تاریخی نظریه

فرسایی کرده های حل آن قلماز امله اولین کسانی که در مورد تعارض و شیوه

 ، کنند، تسلارض برخورد میفالت بود به ن ر وی مدیران به سه شیوه با تع ،است

مصالحه و متحد ساختن. مک گریگور معتقد است که مدیران به سه روش به حل و 

پردازند، تفرقه انداختن و حکومت کردن، سرکوب کردن تعارض، فصل اختلافات می

حل سازنده تعارض که مستلزم گذاردن افراد به یکدیگر، درش همدیگر، تعدیل 

ن حلی که بهترین راه ممکتگو و سرانجام دستیابی به راهفگن رات بر اساس بحث و 

 باشد.برای گشودن مسیله مورد تعارض می
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 ( سه واکنش عمده در مقابل تعارض را تشخیص داده و0269سیمون ) مارچ و

 کنند:تبیین می

ها و معیارهای هردو حلی که متناسب با خواستهدر مسیله راه حل مسئله: -

 شود.ها را ارضاء کند انتخاب میطرف درگیر باشد و آن

های مقرر های اهداف و رویهدر مجاب ساختن برخی از انبه مجاب ساختن: -

ای از کار بایستی شده برای همه و یا تعدای از اعضاء قابل قبول نیست و در مرحله

 مورد بحث قرار گیرند.

شود، می زنی برای ایجاد توافق و همسازی تلاشبه هنگام چانه زنی:چانه -

وی بدون  منتهی به شیوه مشوش ساختن ذهن طرف مقابل اهت پیروز شدن بر

 صورت گیرد. اینکه عمل متقاعدسازی

که یک طرح  د( نخستین کسانی بودن0260در این میان بلیک و موتون )

اند. به ن ر های مدیران در مقابل تعارض را تدوین و ارائه کردهمفهومی از واکنش

رود و ضمن تحقیق پیرامون عارض ازء لازم و مکمل کلی به شمار میآنان مدیریت ت

بعدی شبکه مدیریت تواه به افراد یا دو  های کلی مدیریت بر اساس مدلسبک

های حل تعارض را نیز مورد بررسی قرار داده و در نهایت مطابق هتواه به تولید، شیو

رای اساسی مدیران ب مهم وراهبرد  پنرگانه مدیریت موفق به شناسایی پنربا سبک 

شوند که مبنای تحقیقات بعدی پژوهشگران قرار گرفته و توس  مقابله با تعارض می

های بین فردی اداره تعارض های(، شیوه0266یابد. توماس )ها بس  و توسعه میآن

 از: همکاری، ااتناب، انطباق و مصالحه. را مورد شناسایی قرار داده است که عبارتند

گردد، طرفین به من ور کاهش و حل آن می هنگامی که تعارض آشکار پس 

 شوند.های گوناگون متوسل میبه روش
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)میزان تواه  بعد همکاری اگر دو ؛گرددملاح ه می 0-۱همانگونه که در شکل 

های طرف مقابل( و قاطعیت )میزان تواه به ن رات یک طرف به ن رات و خواسته

 با تعارض را سبک یا روش برخورد پنر ،دهیمن ر قرار را مد های خود(و خواسته

یا  همکاری ،همکاری نکردن( )مدعی بودن و خواهیم داشت که عبارتند از رقابت

)مدعی نبودن و  ااتناب ،)هم مدعی بودن و هم همکاری کردن( تشریک مساعی

)تا حدی مدعی  )مدعی نبودن و همکاری کردن( و مصالحه سازش ،همکاری نکردن(

ها بودن و همکاری کردن(، که در ادامه بحث به توضیح هر یک از این استراتژی

 پردازیم:می

 

 ضت تعارریهای مدیاستراتژی -4-3 شکل

 

با خودداری از  فقدان قاطعیت(: )فقدان همکاری، استراتژی اجتناب

-حل، منافع طرفین را نادیده میرویارویی با تعارض یا به تعویق انداختن یک راه

 رد.گی
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از تلاش برای عبارت است  )فقدان قاطعیت، همکاری(: سازش استراتژی

ها و منافع فرد در این ها و منافع طرف مقابل، حتی اگر خواستهارضای خواسته

 راستا فدا شود.

دو طرف هم  متوسط(: )قاطعیت متوسط، همکاری استراتژی سازگاری

و   ارات طرف مقابل تواه دارندهای خود و هم منافع و انتخواسته به تمایلات و

 که یک یا هردو طرف به تحقق اهداف و منافع خود و طرف مقابلبالاخره، هنگامی

این راهبرد کلیه  .خواهد بودهمکاری گیری به سمت تمایل زیادی دارد، اهت

 کند.مین میأترایحات هردو طرف درگیر در تعارض را ت توقعات و

-کارگیری شیوهمبین به ری، قاطعیت(:)فقدان همکا استراتژی رقابت

 آمیز برای کنترل تعارض است.های استبدادی، آمرانه و تحکم

مشخص کردن  کوششی برای قاطعیت(: )همکاری، همکاریاستراتژی 

ارد. له دیهای طرفین است. این روش اشاره به روش یا حالت حل مسعلایق یا نگرانی

که برای هر دو طرف  برای علل تعارض استهایی حلدر این حالت، هدف یافتن راه

 .است، نه یافتن عیب و ایراد دیگران بخشرضایت

-پنر شیوه مذکور را تحت عنوان سه استراتژی دسته بعدها پونتام و ویلسون

 ند که عبارتند از:بندی کرد

 های ااتناب و سازش است.الف( استراتژی عدم مقابله: شامل شیوه 

 های همکاری و مصالحه است.گرایی: شامل شیوهحلب( استراتژی راه

 های رقابتی یکسان است.این استراتژی با شیوه  ج( استراتژی کنترل:

پس همانگونه که ذکر کردیم صاحب ن ران سازمان و مدیریت برای حل تعارض 

توان به موارد اند که از آن امله میهای متعددی را ارائه نمودهسازمان تکنیک در

 ه نمود:ذیل اشار

یک هدف فراگیر با تعریفی از یک هدف مشترش آغاز  اهداف فراگیر: -1

 شود که این هدف بدون مشارکت وشود و بر اساس این تعریف مشخص میمی
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-العاده ارزشمند میتواند حصول شود. اهداف فراگیر فوقمساعدت همه واحدها نمی

قابل  د و به صورت همگانیی قابل حصول نیستنیباشد و به وسیله یک گروه به تنها

این اهداف فراگیر برای اینکه اثربخش باشند بایستی اانشین دیگر  اند.دستیابی

گردد. این اهداف از  اهدافی که واحدها ممکن است به صورت اداگانه داشته باشند،

طریق ملزم کردن طرفین ناراضی به کارکردن با یکدیگر برای تحقق این اهداف، که 

 دهند.رت متقابل انجام شود، تعارض را کاهش میبایستی به صو

حل برای تعارض، ادایی ترین راهترین و سادهسریع جدایی فیزیکی: -2

ه های معارض بتواند مفید باشد که گروهادایی فیزیکی زمانی می .فیزیکی است

 د.نتعامل زیاد احتیاج نداشته باش

است که مدیریت ارشد  مقصود از اختیارات رسمی این رسمی: اختیارات -3

کند و قوانین له تعارض از اختیارات رسمی خود استفاده مییسازمان برای حل مس

 نماید.مقرراتی را وضع می و

تعارض است که در آن طرفین  یکی از فنون حل رویارویی و مذاکره: -4

حلی که برای کنند تا به راههای مختلف را به من ور حل تعارض بررسی میحلراه

 هر دو قابل قبول است دست یابند.

طرف به عنوان میانجی در این روش شخص ثالث بی داوری شخص ثالث: -5

 حلی برای حل مشکلات کمک کند.کند که به طرفین در یافتن راهسعی می

 شودمواب می گردش اعضاء از یک گروه به گروه دیگر گردش اعضاء: -6

ای اعضاء دیگر آشنا شوند. با پذیرفته شدن هبا قضاوت و گرایش بتواننداعضاء بهتر 

 این روش برای ایجاد رواب  ،شودگرایش و رفتار حاصل می گروه تغییر در اعضاء در

 .و ایجاد تفاهم به زمان احتیاج دارد گروهیخوب میان

شود کمیاب بودن نوعی تعارض بینی میموقعی که پیش توسعه منابع: -7

حلی که طرفین تعارض را راضی ش برای حل آن و راهترین روکند، سادهایجاد می

این است که منابع در دسترس، توسعه داده شوند. توسعه منابع به عنوان  کند،می
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کند. اما العاده مفید است زیرا هر دو طرف متعارض را راضی میحل فوقیک راه

بع های ذاتی در آن، محدود است. منااستفاده از آن به علت ماهیت محدودیت

 ندرت با سهولت قابل اضافه شدن و توسعه یافتن هستند. هسازمانی ب

های یافته و برنامههای سازمانکارگاه گروهی:استفاده از آموزش درون -8

گروهی داشته باشد و در نتیجه های درونتواند نقش موثری در گرایشآموزشی می

 گروهی پدید آید.رفتار سازنده درون

پیشنهاد نهایی برای حل تعارض این است که متعارض:  ادغام واحدهای -9

 دهند و منبع محرش تعارض را اذب گسترش واحدهای متعارض مرزهای خود را

 کنند.

بین  کنندگان افرادی هستند که نقشیتلفیق کنندگان:استفاده از تلفیق -11

کار چنین  دانش و مشروعیت .کنندهای هم مرز ایفا میها و واحدها در فعالیتگروه

است  دیپلماسی سیار هکنندوظیفه تلفیق .افرادی باید مورد تایید هر دو گروه باشد

 گروهی را مشخص کند.تا حوزه توافق و همکاری میان

 های مدیریت تعارضسبک

ی، کند: سبک رقابتکنت توماس پنر سبک اصلی برای مدیریت تعارض معرفی می

ها بر و ااتناب. هر یک از این سبک سبک همکاری، سبک سازش، سبک مصالحه

ها به حل اساس دو بعد تواه به خود و تواه به دیگران است. شناخت این سبک

 .کنددرست و موثر تعارض و مدیریت کارآمد آن کمک می
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 های مدیریت تعارض از نظر کنت توماسسبک -5-3شکل

                    

 )تسلط(  سبک رقابت

های مخالف های خو د برآید و بدون تواه به گروهین هدفمأاگر یک نفر درصدد ت

های رسمی یک سازمان، در گروه بر منافع خود بیفزاید، او در حال رقابت خواهد بود.

ها که حالت برد و باخت دارند، به وسیله مقامات ها و کوششاین نوع تلاش معمولاً

فرادی که در حال رقابت گیرد و در بین ارسمی یا نیروهای حاکم )روسا( صورت می

ها ر آنکنند. بدین من وفصلو له را به نفع خود حل یکوشند تا مسمی ،با یکدیگرند

کنند. استفاده از این سبک تاثیر منفی روی گروه و از پایگاه قدرت خود استفاده می

کند و حلی را به دو سوی درگیری تحمیل میسازمان دارد. مدیر در این روش راه

 کاهش عملکرد گروه و در پی آن، منجر به نارضایتی و کاهش انگیزه افراداین امر 

ی افراد نیست ولی در مواقع اضطراری و برای ضوابطی که مورد علاقه اما ،شودمی
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چنین به من ور برخورد با افرادی که از موقعیت خود برای سازمان مهم است، و هم

عمده این سبک  د موثر دارد. مزیتکاربر ،کنندبرخلاف اهداف سازمان استفاده می

مدیرانی از سبک  ت.و عیب عمده آن ایجاد ناخشنودی میان کارکنان اس آنسرعت 

ند او و اقتدارطلب هستکنند که از ن ر شخصیتی خودمدار، سلطهرقابت استفاده می

ونه گرا کنترل کنند. اینتسل  در تلاش هستند تا تعارض  و و به روش اعمال قدرت

یران واود پایگاه و تفاوت قدرت میان مردم را امری درست و به کارگیری قدرت مد

گونه افراد رفتار دستوردهنده و سبکی دانند. اینهای سازمانی را مناسب میدر محی 

 خودکامه دارند.

 سبک همکاری ) حل مسئله( 

ر را دیگ های طرف یا گروههایی که با  هم تعارض دارند بکوشند تا خواستهاگر گروه

همکاری یا اشتراش مساعی واود خواهد داشت و  مین کنند، در آن صورت نوعیأت

در فرآیند همکاری یا اشتراش  مین منافع یکدیگر خواهند بود.أطرفین درصدد ت

ها ها در اهت حل مسیله است. آنهای درگیر و اقدامات آنمساعی رفتار طرف

های موافق و مخالف را به صورت یدگاهکوشند تا اختلافات را روشن نمایند، دمی

ها به صورتی آشکار نمایان گردند. از آنجا ها و اختلافکنند تا علتدقیق مشخص می

مبتنی بر اعتماد را رهیافت  هاست همکاریحل ارائه شده به نفع همه طرفکه راه

ر ددهنده بلوغ سازمان است و دانند. این سبک نشانبرد برای حل تعارض می -برد

های از افراد با نگرش خواهیم روح همکاری در سازمان ایجاد کنیم،شرایطی که می

های خود را به دیگران بیاموزیم بهره بگیریم، تجربه متفاوت در اهت اهداف سازمان

حل تلفیقی برسیم کاربرد دارد. مزیت عمده این سبک اثر ماندگار آن است، و به راه

ه پردازیم و عیب عمدئم تعارض به مسائل زیربنایی میزیرا به اای پرداختن به علا

گیر بودن آن است. مدیرانی که از ن ر شخصیتی دارای اعتماد به این سبک وقت

-شنوا، خلاقیت و پذیرنده انتقادهای واقع ی، خودشناختگی،گوشأنفس، استقلال ر

احترام  دهند و برای خود و دیگرانبینانه هستند، به اطمینان و صداقت ارزش می
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کنند از روش تحلیل و بررسی علت تلاش می قائل هستند، به هنگام بروز تعارض

 اصلی، آن را برطرف نمایند.

 تفاوتی( سبک اجتناب )بی

ممکن است یک نفر متواه شود که نوعی تعارض واود دارد، ولی واکنش وی 

د، این وب کنرا سرک گونه باشد که خود را کنار بکشد یا اینکه پدیده تعارضبدین

تفاوت ماندن یا طفره رفتن از اختلافات به نامند. امکان دارد بیعمل را ااتناب می

این امر منجر شود که یکی از طرفین درگیر خود را کنار بکشد، یعنی یک یا هر دو 

طرف درگیر دریابند که باید از هم ) از ن ر فیزیکی( فاصله بگیرند و هریک در 

 -زیادی دارد. این سبک رویکرد باخت ا دیگری فاصله نسبتاًکه ب موضعی قرار گیرد

کنند. مزیت عمده این سبک باخت دارد و هر دو طرف شکست و ناکامی را تجربه می

های مبهم یا آشکار، فرد زمان کافی برای روشن شدن این است که در وضعیت

د ی دارگیری خواهد داشت. ضعف عمده آن این است که اثر موقتوضعیت یا تصمیم

اارااو، طلب، غیر ممینأپردازد. مدیرانی که از ن ر شخصیتی تو به مسائل بنیاد نمی

که اختلاف هدف و دلسرد و دچار ناامیدی هستند، هنگامیگیر، بیمنزوی و کناره

کنند و برای کم مخالفت می گیرند، بسیارکس را نمین ر پدید آید طرف هیچ

کنند و در همه حال بی طرفی کنند تلاش نمییرویارویی با کسانی که مخالفت م

 کنند.از این سبک استفاده می ،کنندخود را حفظ می

 )سازش( سبک انطباق

خواهد طرف دیگر را آرام سازد و منافع او را روشی که در آن یکی از طرفین می

داند تا روابطشان حفظ شود. در واقع یکی از طرفین تعارض مقدم بر منافع خود می

-گیرد تا دیگری به خواستهدهد و منافع خود را نادیده میاز خودگذشتگی نشان می

راهبرد  بلندمدت برای  تواند بیانگر عمل متواضعانه،هایش برسد. سبک نرمش می

 های دیگری باشد. این سبکتشویق دیگران به همکاری، یا تسلیم شدن به خواسته

تواند نشانه ضعف شود ولی در ضمن میاز اانب دیگران مطلوب ارزیابی می معمولاً
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مزیت عمده این سبک همکاری را مورد تشویق  شخصیتی و روحیه تسلیم تلقی شود.

دهد و عیب عمده آن موقتی بودن حل تعارض و عدم رفع زیربنایی تعارض قرار می

کنند دارای انگیزه قوی ااتماعی و است. مدیرانی که از این سبک استفاده می

 ،ن هستندشدید دیگران واقعأیطلبی و مورد قبول و تدیگران، محبوبیت وابستگی به

های خوب با دیگران و آدم خوبی بودن اهمیت زیادی قائل در نتیجه برای رابطه

د و هنگامی که اختلافی پیش نزنها دامن نمیدر بیشتر موارد به اختلاف ،شوندمی

 .و نشانند و دیگران را آرام کنندکنند احساس دشمنی را  فرآید، بیشتر تلاش میمی

 کار( )سازش سبک مصالحه

های قابل قبول برای هر دو طرف است حلهدف مصالحه یافتن برخی تدابیر و راه

که مواب تحقق نسبی منافع و تحقق اهداف هر دو طرف بشود. به عبارتی این 

مده مزیت عاویانه است. مشارکت سبک بینابین رقابت و سازش قرار دارد و نسبتاً

ای واود ندارد، ولی در این سالارانه بازنده این سبک آن است که در فراگرد مردم

له یتواند حل خلاقانه مسآید که میحل موقتی تعارض به شمار میحال این سبک راه

ر کنند که از ن را بر هم زند. مدیرانی که از این سبک برای اداره تعارض استفاده می

هر  اند درکار هستند و یاد گرفتهپذیر و سازشمحتاط، انعطاف رو،شخصیتی میانه

ام یابی به حیثیت، مقها، دستویژگی براسته آن کاری معامله کنند و به طور کلی

 و اایگاه ااتماعی است.

 های کاهش تعارضاتاستراتژی

ها عبارتند از: سه نوع استراتژی کاهش تعارض واود دارد که این استراتژی

 .های کاهش تعارضاتاستراتژی و ثیرأی کم تهاگیر، استراتژیهای پیشژیاسترات

تر از کاهش و حل گیری از تعارضات راحتگیر: پیشهای پیشاستراتژی -الف

 ها عبارتند از:تعارض است این استراتژی

روشن نمودن شرح وظایف    -1ایجاد هماهنگی و پذیرش اهداف سازمانی  -0

 .تسهیل ارتباطات -۱
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 ثیر عبارتند از:أتهای کماستراتژی -ب

استفاده از روش نرمش  -1بی اعتنایی و عدم اقدام و نادیده گرفتن تعارضات  -0

 .اعتبار ساختن آنانترور شخصیت افراد در سازمان و منزوی و بی -۱و مداراگرایی 

 های کاهش تعارضات عبارتند از:استراتژی -ج

مداری  استفاده از روش قانون -1ای معارض ههادایی فیزیکی افراد و گرو -0

محدود کردن  -0های معارض بحث و تبادل ن ر و مذاکره میان افراد و گروه -۱

   .تعامل میان افراد

 های مدیر در مدیریت تعارضنقش

 نقش مصلح را داشته یا تواند نقش آغازگر، مدافعیک مدیر در مواقع واود تعارض می

-هدف است و آن عبارت است از حل تعارض به صورت واقعباشد. البته مهم تحقق 

 بینانه، خلاق و قابل قبول در همه مواقع.

 باشد لازم است:در صورتی که مدیر آغازگر تعارض 

آگاهی از محل و زمان شنیده شده مورد امری  ؛با دقت موضع را برگزیند -0

 حیاتی است.

های همتایان یا در نشستچه در سطح بالای سازمان و  ؛ملاء ساختن مورد بر

 آمادگی لازم را داشته باشد.

آن را یک امر عینی، خصوصی و شخصی قلمداد کند ولی به هر صورت  -1

 انبه رسمی مسیله را به هیچ واه فراموش ننماید.

 ن ر کند.موفقیت را تقویت نموده و از شکست صرف -۱

 در صورتی که مدیر نقش مدافع را داشته باشد لازم است: 

فرصت به  را حفظ نماید. زود عصبانی نشود و در همه حال خونسردی خود -0

طرفی مورد را آغازگر بدهد که مورد خودش را مطرح ساخته و مدیر با دقت و بی

 بررسی نماید.

 آگاهی کامل از مورد به دست بیاورد. -1
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 در صورت امکان اویای مدرش و هویت منابع مقتضی باشد. -۱

زگر به نحوی برای خود امتیاز کسب کند سپس از آن در ااازه دهد آغا -0

اید اوابگوی اعمالی بایجاد یک او غیر رسمی کوشش به عمل آورد. مدیران اغلب 

ن شود که ایتعارض موقعی نمایان می ،ها هستندباشند که دیگران مسیول انجام آن

ا این که مدیر ت .دهای مدیران یا سازمان ناسازگار باشها و مسیولیتاعمال با اولویت

کننده دهد تعیینالعملی نشان میپندارد و چه عکسچه اندازه موضوع را مهم می

 اثرات تعارض بر افراد سازمان است.

 در صورتی که مدیر نقش مصلح را داشته باشد لازم است:

طرفین متخاصم را متواه سازد که تعارض نه تنها یک عارضه همگانی است  -0

 تغییر یک عامل ضروری است. بلکه برای ایجاد

های هریک از طرفین دارای عناصر مغایر هم هست با علم به اینکه نگرش -1

 در از هم گسستن تداوم نگرش هریک از طرفین متخاصم کوشش به عمل آورد.

 تعارض را به اازاء کوچک تقسیم کند. -

 

 تعریف مذاکره 

 وابسته و یا ترایحات متفاوت گیری توافقی بین افراد به هممذاکره فراگرد تصمیم

-توان گفت مذاکره فراگردی است که دو یا چند نفر یا گروه دارای هدفاست، یا می

کنند و شرای  خاص های پیشنهادی خود را بیان میهای مشترش و متضاد، طرح

به توافق برسند؛ به عبارت دیگر مذاکره  دهند تا احتمالاًخود را مورد بحث قرار می

گیری مشترش است که طرفین ترایحات متفاوتی داشته باشند. تصمیم در صورتی

ن ران، مذاکره را داد و ستد یا بده بستان آشکار و داوطلبی میان دو یکی از صاحب

خواهد. بنابراین هریک از دو طرف یک چیزی از دیگری می داند که هرطرفی می

ز دو طرف در فراگرد تعاملی یک ا تواند پیشنهاد طرف مقابل را نپذیرد. آنچه هرمی
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داند که آیا یک از دو طرف نمی خواهد فراگردی کاوشی است، زیرا هیچمذاکره می

 رسند یا نه.به توافق می

هم وابستگی طرفین مذاکره،  دراه به -0: چهار عنصر مهم دارد هر مذاکره نوعاً

فین مذاکره، و ی طرطلبانهتعامل فرصت -۱ها، ی میان آنتعارض ادراش شده -1

 امکان توافق. -0

 های سازمانی نیازمند مذاکرهمحیط

دانند. ولی در هر سازمانی کننده مینقش مذاکره ن رااگانه مدیرهای دهیکی از نقش

ز اهمیت است. مدیران برای شرکت ئهای مذاکره مدیران حاتشخیص تنوع وضعیت

های لازم را داشته ادگیدر مذاکره باید برای حداقل چهار وضعیت عمده ذیل آم

مذاکره  -0مذاکره میان گروهی و  -۱مذاکره گروهی،  -1مذاکره دو نفره،  -0باشند: 

 نمایندگان.

 مدیریت تعارض و مذاکره 

 ند.کدر این مذاکره مدیر به طور مستقیم با یکی از افراد مذاکره می :مذاکره دو نفره

ای آن برای رسیدن به مدیر عضوی از گروهی است که اعض :مذاکره گروهی

مشی ادید ای که باید روی خ مانند کمیته ،کنندتصمیم مشترش مذاکره می

 استفاده انسی در محی  کار توافق کنند.ءبرخورد با سو

که با گروه دیگر برای  رسیدن  گروهی است مدیر عضو :گروهیی میانمذاکره

روه اثرگذار است مذاکره دو گ له یا وضعیتی که بر هریی یک مسبه تصمیم درباره

تلاف ئشرکت برای تشکیل ا های مدیریت از دوکند. مثال دیگر، مذاکره میان گروهمی

 راهبردی است. 

مدیر همراه افراد خود با افراد منتخب گروه مقابل  :گاندی نماینمذاکره

ای را بر عهده هر گروه، نمایندگی ذی نفعان گستردهدر کند و هر فرد مذاکره می
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رد. مثال معمول آن تیم نمایندگان مدیریت است که با تیم نمایندگان کارگران دا

 دهند. زنی امعی صورت میبرای رسیدن به توافق، چانه

 ها و نتایج مذاکرههدف

های هدف -1های ماهوی و هدف -0 شود:در هر مذاکره دو دسته هدف دنبال می

 ای. رابطه

ل محتوایی مورد ئنتایر مربوط به مساها به این نوع هدف :های ماهویهدف

نی زگردد، مانند مبلغ ریالی توافقنامه حقوق و دستمزد در وضعیت چانهبحث باز می

 امعی.

ها به نتایر خوب کارکردن افراد درگیر مذاکره این هدف :ایهای رابطههدف

گری کاری با همدیگر پس از به نتیجه رسیدن مذاکره اشاره دارد، مانند توان اتحادیه

و نمایندگان مدیریت در کارکردن اثربخش با یکدیگر پس از رفع منازعه بر سر 

 قرارداد حقوق و دستمزد. 

ای همتاسفانه بسیاری از مذاکرات به دلیل اینکه طرفین مذاکره مجذوب هدف

ای منجر های رابطهشوند به پایمال شدن هدفماهوی و علایق شخصی خود می

ل ماهوی حل شود و ئپذیرد که مسای اثربخش صورت میرهگردد. هنگامی مذاکمی

 رواب  کاری نیز حفظ گردد یا حتی بهبود یابد. 

 ی اثربخش های مذاکرهشاخص

-برای شناسایی مذاکره اثر بخش از سه شاخص کیفیت،کارایی و توازن استفاده می

 .شود

 ی اثربخشهای مذاکرهشاخص -3-3جدول 

 توازن                                کارآیی                                 کیفیت 
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در صورتی نتایر مذاکره 

کیفی است که توافق عاقلانه 

باشد و برای طرفین مذاکره 

 د.وبخش شرضایت واقعاً

 در صورتی مذاکره کاراست

ترین زمان و با که در کوتاه

 کمترین هزینه انجام شود.

در صورتی مذاکره متوازن 

ه رواب  متقابل است ک

نکه آخوب را ایجاد کند نه 

مانع رواب  متقابل شخصی 

 .خوب گردد

 

چنانچه طرفین مذاکره نتوانند به موارد مورد توافق دست یابند ممکن است 

تواند معنی و مفهوم متفاوتی داشته باشد. دچار تنگنا شوند. ولی توافق در مذاکره می

ع ها باشد. مذاکره اثربخش به منافیا یکی از آنتواند به نفع یا ضرر طرفین توافق می

-های مشترش به نفع طرفین خواهد بود. هنر مذاکرهشود و تصمیممشترش منجر می

کنندگان به چگونگی رسیدن به این مرحله بستگی دارد. یک مثال معمول در این 

 زمینه به شرح ذیل است:

خواهد پنجره باز باشد و ای تنها هستند، یکی از آنان میدو نفر در کتابخانه

ت از دس توانند با هم توافق کنند و کاملاًخواهد بسته بماند. آنان نمیدیگری می

هاست پردازند. کتابدار که ناظر آنشوند و به مذاکره سردرگم مییکدیگر عصبانی می

شود. ها را اویا میها علت باز و بسته بودن پنجرهکند و از هریک از آنمداخله می

هایش را بر هم بزند. ذخواهد باد کاغخواهد پنجره بسته بماند نمیخصی که میش

ه اتاق مجاور را باز کند تا رتواند پنجکند که میهنگامی که کتابدار پیشنهاد می

 ند؛شوهوای تازه وارد شود بدون آنکه وزش باد را در پی داشته باشد هر دو خشنود می

  .تزیرا توافق حاصل به نفع طرفین اس

 انواع اساسی مذاکره 

دهی مبتنی ساخت -۱تلفیقی  -1توزیعی  -0چهار نوع مذاکره اساسی عبارتند از: 

 .درون سازمانی -0گرایش  بر

 مذاکره توزیعی 
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گیرد که در آن این نوع مذاکره به طور معمول درباره یک مورد به تنهایی صورت می

ی ت این نوع مذاکره را مذاکرهشود و از این اهسود یکی به ضرر دیگری تمام می

 نامند.برد و باخت می

 یزنی دربارهل اقتصادی است؛ مانند چانهئمسا این نوع مذاکره اغلب در زمینه

کید أی توزیعی بر ارزش مورد ادعای طرفین تهقیمت یک تخته فرش در بازار. مذاکر

ارند دن دریافت میشوندگاهای بیمه  از بیمهای که شرکتدارد؛ برای مثال حق بیمه

مقدار معینی است. هر مقدار از این حق بیمه را بیمارستان یا پزشک دریافت دارد، 

کنندگان با دقت دهد. بنابراین، مذاکرههمان مقدار شرکت بیمه از دست می

 ای کهدهند، به گونهه میئرا ارا غازین و نیز پیشنهادهای بعدی خودآپیشنهادهای 

آمیز  به خود اختصاص دهند و در مذاکره ن ر را به طور موفقیتبتوانند مقدار مورد 

 پیروز شوند. 

-کند؛ زیرا میزان نفوذ مذاکرهقدرت نقش کلیدی ایفا می ،توزیعی در مذاکره

رخی دهد. بگیری ادراکات طرف مقابل را تحت تاثیر قرار میکننده را افزایش و شکل

توزیعی )برد و باختی( اعتقاد دارند و مدیران  های کاملاًها به مذاکرهاز افراد یا گروه

توان گفت آشنایی و ت میأبرای مقابله با آنان باید آمادگی داشته باشند. به ار

ی برد و باختی است که طرف مقابل ترین ابزار برای برخورد با مذاکرهشناخت، مهم

 در پیش گرفته است.

 توزیعی راهبردهای مذاکره

خواستن تمام  -0مذاکره توزیعی یا برد و باختی عبارتند از: راهبردهای متداول در

 اتمام حجت.  -0وعده و وعید  -۱گرفتن زمان   -1منافع  

دهد و بعد هم اگر کننده پیشنهاد افراطی میمذاکره خواستن تمام منافع.

دهد. بدین ترتیب، امیدوار است که طرف مقابل را بخواهد امتیازی بدهد با اکراه می

-ای درآورد. هنگامی که با فنون ذیل رو به رو شدید بدانید که با چنین مذاکرهاز پ

امتیازهای  -1   شود،پیشنهاد آغازین افراطی داده می -0 ای طرف هستید:کننده
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شما برای دادن امتیازهای زیاد تحت فشار قرار  -۱شود،  ی با اکراه داده میئاز

 ته شده امتناع شود. گرف از ابران امتیاز -0 گیرید.

ی اتواند از زمان به عنوان اسلحهبرد و باختی می کنندهمذاکره :گرفتن زمان

رد یگقدرتمند استفاده کند. هنگامی که طرف مقابل یکی از فنون ذیل را به کار می

پیشنهاد فق  برای مدت زمان  -0 از قبول ااباری موضع نامطلوب امتناع کنید:

طرف مقابل شما را برای پذیرش موعد مقرر و به  -1ه باشد، محدودی اعتبار داشت

 -0پیشرفت مذاکره را کند یا متوقف کند،  -۱وسیله حکم تحت فشار قرار دهد، 

 برای حل سریع اختلاف شما را تحت فشار قرار دهد. 

 دگیرند امیدوارنکنندگانی که این راهبرد را به کار میمذاکره :وعده و وعید

آمیز، شما را آمیز و از روی همدردی به اای رفتارهای تهدیدی محبتکه با رفتارها

به طرف خود بکشانند. هنگامی که با فنون ذیل موااه شدید نباید از موضع خود 

طرف مقابل از مذاکره  -1 طرف مقابل غیرمنطقی یا بد زبان باشد، -0دست بردارید: 

عقول و از روی همدردی نشان م غیرمنطقی، رفتار پس از رفتار -۱نشینی کند، عقب

 دهد.

این راهبرد تلاش برای تسلیم کردن طرف مقابل در برابر اراده  :اتمام حجت

گیرد باید مواظب  خود است. هنگامی که طرف مقابل، هر یک از فنون ذیل را به کار

بیش از حد تلاش کند تا شما را  -1 پیشنهاد قبول یا رد به شما بدهد؛ -0 باشید:

 -0 به دادن امتیاز تمایل نداشته باشد، -۱ هایش نماید،قبول درخواستوادار به 

 انت ار داشته باشد همه امتیازها را شما بدهید.

توزیعی یا برد و  کنندگان در مذاکرهمذاکرهالگوی تعاملی  :الگوی تعاملی

اهای اضها و تقکارانه، ابراز اعتماد اندش، انواع تهدیدها، بیانارتباطات محاف ه ،باختی

تحریف شده را در بر دارد. به بیان دیگر، طرفین مذاکره در تعارض احساسی شدید 

های مدیریت تعارض زور و ی توزیعی، بیشتر از سبکشوند. در مذاکرهگرفتار می

 .شودمصالحه استفاده می
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 مذاکره تلفیقی

 نهایی است که به نفع طرفیحلله مشارکتی برای دستیابی به راهیروش حل مس

ا هل طرفین را شناسایی و گزینهئکنندگان مسامذاکره باشد. در این مذاکره، مذاکره

مورد  یکنند و با بیان آشکار ترایحات خود، توامان به گزینهرا معین و ارزیابی می

ندرت به طور یکسان مورد  هی انتخاب شده بآیند. گزینهل میئپذیرش طرفین نا

 قبول طرفین خواهد بود. 

له دارند، از خود انعطاف و اعتماد یکنندگان انگیزه شدیدی برای حل مسرهمذاک

زگی تاگران به پژوهش .دهند و در استجوی فکرهای ادید هستندنشان می

شویق ست تابرد  -روش تلفیقی که حاکی از راهبرد برد انتخاب هکنندگان را بمذاکره

 یک از وع در میان است و هرها، بیش از یک موضنمایند؛ زیرا در بیشتر تعارضمی

های مورد اختلاف قائلند و دیگر نتایر در های متفاوتی برای موضوعطرفین ارزش

ن باشد. طرفیهای مذاکره نمیدسترس مقدار معین و ثابت برای تقسیم میان طرف

 توانند به توافقی برسند که به سود آنان است. می

 راهبرهای مذاکره 

گیری، کنندگان به اای حمله به طرف مقابل و موضعرهدر مذاکره اثربخش، مذاک

ین پردازند. آنان چندق یکدیگر مییکشف علابه شوند و له متمرکز مییروی حل مس

ا های خود رکوشند گزینهکنند و در صورت نرسیدن به توافق میگزینه ایجاد می

 دهند. ئهبهبود بخشند و پیشنهادهای بهتری ارا

همکاری مبتنی بر  -1 رقابتی، -0 مذاکره عبارتند از: سه راهبرد متداول در

 نرمش. -۱اعتماد و 

توزیعی کاربرد دارد و بر  در مذاکره این راهبرد معمولاً :راهبردهای رقابتی

های یک طرف به قیمت عدم دستیابی طرف مقابل به اهدافش مبتنی کسب هدف

ی به گویهی، تهدید یا گزافکننده ممکن است از پنهان کاراست. گروه یا فرد مذاکره



                                                                                                                    123 

 

های طرف مقابل های خود و کشف هدفعنوان راهی برای پنهان داشتن هدف

 استفاده کند.

با مذاکره تلفیقی همراه  این راهبرد نوعاً :راهبرد همکاری مبتنی بر اعتماد

طور دقیق  ههای مشترش، بکید بر تعقیب هدفأاست و هر طرف مذاکره ضمن ت

و به  گیردله را پیش میین کرده، رهیافت حل مسیبرای دیگری تبینیازهای خود را 

 حلی است که هر دو را راضی نماید.دنبال راه

های یک طرف در این راهبرد برای ااتناب از تعارض، هدف :راهبرد نرمش

های یابد و یک طرف مذاکره به اای اینکه به هدفمذاکره بر دیگری اراحیت می

های طرف دیگر بیش از حد اهمیت مند باشد، به هدفقهطرف علا خود یا هر دو

 .دهدمی

 فنون مذاکره 

مدت های خود از مانورهای متمرکز کوتاهکنندگان برای دستیابی به هدفمذاکره

های طرف مقابل کنند. بسیاری از چنین فنونی برای کاهش خواستهاستفاده می

هایش پیشنهادهایی را ه هدفاند تا وی را مجاب کنند برای رسیدن بطراحی شده

مطلوب طرفین باشد بپذیرد وگرنه احتمال دستیابی به هدف اندش خواهد  که کاملاً

تواند با صبر طرف مقابل را از صحنه به در کند یا کننده میبود. برای مثال، مذاکره

ن ر گیرد؛ یا  اقدامی یک اانبه صورت دهد و نتیجه مذاکره را عمل انجام شده در

رود رفتار کند و ن رهیافت خود را تغییر دهد و عکس آنچه که از او انت ار میناگها

یری گبدین ترتیب طرف مقابل را در برابر عمل انجام شده قرار دهد یا از مذاکره کناره

 های زمان و هزینه و موعد مقرر را تحمیل کند. کند یا محدودیت

که نقطه سر به سر او از  کننده ممکن است ادعا کندبه همین ترتیب، مذاکره

ای که به فن دروغ بزرگ مشهور باشد؛ یعنی از رویهآنچه معمول است بسیار کمتر می

اگر طرف مقابل این اطلاعات را بپذیرد ممکن است اطلاعات قابل  .دناست استفاده ک

 ای بدهد.ملاح ه
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 انواع فنون مذاکره  -4-3جدول 

 روش نوع

 

 

آغازگر  کنندهمذاکره

 اشگرپرخ

 

ی عملکرد قبلی، چنین فردی با اظهارات برنده در باره

ه اعداد و ارقام، غیرمعقول خواندن طرف مقابل یا ئارا

هرچیزی که با استفاده از آن طرف مقابل را حتی برای 

اب ناراحتی طرف وارزش الوه دهد، مگفتگو بی

 .مقابل شود

 

 

 نیأکننده متمذاکره

سخنان طرف مقابل  کننده بهمذاکره این روش، در

دهد ولی به پیشنهادهای  وی بلافاصله پاسخ گوش می

رسد روی پیشنهادها خیلی فکر دهد و به ن ر مینمی

کند، در نتیجه با این سکوت طولانی به دنبال این می

های خود را است که طرف مقابل تا حد امکان خواسته

بیشتر مطرح کند بدون اینکه او موضع خودش را 

 زد.روشن سا

 

 کننده تمسخرگرمذاکره

کننده پیشنهادهای طرف مقابل را به مسخره مذاکره

گیرد تا وی را تحریک کند و چیزی بگوید که بعدها می

 به خاطر آن اظهار تاسف نماید.

 

 

 کننده بازپرسمذاکره

با تمام پیشنهادهای طرف مقابل کاوشی برخورد می 

-ای بیان میآمیز را به گونههای تحریککند و پرسش

های لازم را کند که طرف مقابل احساس کند آمادگی

 ای بهکسب نکرده است. هر پرسش را به طور مقابله

خواهد که کشد و از طرف مقابل میچالش می

 من ورش را بیشتر تشریح کند.
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 کننده به ظاهر موجهمذاکره

کند موافق و راهگشاست؛ در کننده  وانمود میهمذاکر

من ور کسب اعتماد و دوستی طرف مقابل،  حالی که به

 پیشنهادها یا تقاضاهای محال دارد.

 

 کننده  تفرقه افکنهمذاکر

ی ابه گونه افکند،در میان افراد طرف مقابل تفرقه می

توافق، که آنان مجبور شوند به اای نشان دادن عدم 

 خود معطوف دارند. های درونیتواه را به عدم توافق

 

 

 ده کودنکننمذاکره

کننده ای است که برای خشمگین کردن طرف مذاکره

کند کودن است، به امید آنکه دست مقابل وانمود می

بکوشد با استفاده از  کم یکی از اعضای گروه مقابل

ای ساده پیشنهادهای گروه خود را تشریح کند  تا هراه

این فرد کودن بتواند بفهمد و او از این رهگذر به 

 یابد.اطلاعاتی دست 

 

 ارتباطات و مذاکره

ن ران بر این باورند که مذاکره فراگرد ارتباطات متقابل به من ور برخی از صاحب

هایی که اغلب، این فراگرد از ن ر محدودیت دستیابی مشترش است. یکی از موقعیت

شود مذاکرات میان فرهنگی است. در چنین مواردی، طرفین به آزمون گذاشته می

ای را برای برقراری ارتباطات اثربخش با یکدیگر به من ور های ویژهتلاشمذاکره باید 

 ی موفق صورت دهند. انجام مذاکره

ولی آنچه که است های گوناگون سازمانی متداول ل ارتباطی در وضعیتئمسا

 کند عبارت است از:به ویژه در حین مذاکره میان فرهنگی مشکلاتی ایجاد می

 تحمل. عدم -1عدم گفتگو و  -0

گاهی مذاکره به دلیل آنکه طرفین دست کم برای شناخت  :عدم گفتگو

 گردد.کنند با شکست موااه میبا یکدیگر گفتگو نمی همدیگر نیز واقعاً

گاهی عدم توان یا تمایل طرفین به داشتن گوش شنوا برای درش  :عدم تحمل

 شود.دارد عامل شکست مذاکره میآنچه طرف مقابل بیان می
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دهد که ارتباطات میان جام باید متذکر شد هنگامی مذاکره مثبت رخ میسران

 های ذیل باشد: طرفین دارای ویژگی

های ها و خواستههایی را مطرح سازد تا گفتههر طرف مذاکره بارها پرسش -0

 روشن شود.  طرف مقابل کاملاً

 گوشکننده به من ور روشن شدن موضع طرف مقابل به طور فعال مذاکره -1

 دهد.

دهد، و کننده خود را در اای طرف مقابل قرار میچندگاه مذاکره هر از -۱

 تلاش کند وضعیت را از من ر او ببیند. 

 ل میان فرهنگی در مذاکرهئمسا

های مختلف اهان تفاوت قابل های زیربنایی مذاکره اثربخش در بخشفرضپیش

ره را با ارتباطات از روی تمایل مذاک ای با هم دارند. بیشتر مدیران چینیملاح ه

یات ئتر به ازکنند و آنگاه مدیران سطوح پایینآغاز و پایبندی به آن را طلب می

 نمایند. فنی رسیدگی می

کند، های مختلف با هم فرق میرهیافت عمومی نسبت به مذاکره در فرهنگ

های فرهنگگرچه استثناهایی در هر فرهنگ واود دارد. گذشته از این، افراد در 

های متفاوتی از مناسب بودن فنون خاص داشته باشند. گوناگون ممکن است ادراش

 کید دارند. رش بودن یا نقاد بیشأکنندگان آسیایی بر حفظ آبروی طرفین تمذاکره

صبر و غیرقابل انطباق بودن، مواب ناموثر شدن مذاکره از حد، غیرصمیمی، بی

کنند؛ برای مثال به اای آنکه تقیم مطرح میهای غیرمسها پرسشگردد. چینیمی

ویند: گتوانید این پوشاش را ارزانتر و با کیفیت بهتر تولید کنید؟ میبگویند: آیا می

یم و از اروش میان بری برای تولید پوشاش با هزینه کمتر و کیفیت بهتر ایجاد کرده

 کنیم. پیشنهادهای شما برای بهبود آن استقبال و قدردانی می

آورد. واود می های متفاوتی را بهها به طور تاریخی، چالشمذاکره با روس

کنند و بر برقراری رابطه کید میأهای بیان شده تها با شروع بحث روی مطلوبروس
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دهند و از آنجا که امتیازدهی طرف مقابل تاکیدی ندارند. آنان امتیازهای کمی می

هرگز به فکر ابران آن نیستند. شهرت  اًکنند تقریبی ضعف او تلقی میرا نشانه

ها در مذاکره به عدم تلاش برای برقراری رابطه مستمر با طرف مقابل است. روس

 انگارند.اغلب موضع آغازین افراطی دارند و هر گونه موعد مقرر را نادیده می

از سبک عاطفی به اای سبک مذاکره عقیدتی یا  از سوی دیگر، اعراب عمدتاً

د کننکنند. اعراب در سراسر فراگرد مذاکره تقاضاهای مطرح میتفاده میواقعی اس

همیشه امتیازهایی را که طرف مقابل داده است را  دهند و تقریباًو امتیازهایی می

 کید دارند و بدین ترتیب او کسبأکنند. اعراب بر ایجاد رواب  بلندمدت تابران می

 ت.و کار و رواب   شخصی برای آنان حیاتی اس

-عکس اعراب، به اای آنکه به عواطف ذهنی یا مطلوب مریکای شمالی برآمردم 

های عینی به اقامه دعوای منطقی علیه های ادعا شده بپردازند با استفاده از واقعیت

 شوند. های طرف مقابل متوسل میبحث

ها در آغاز ممکن است امتیازهای کمی بدهند ولی به طور معمول مریکاییآ

گردانند. آنان در آغاز با موضع می متیازهایی را که طرف مقابل داده است بربعدها ا

کنند و برای موعد مقرر مدت برقرار میشوند و رواب  کوتاهمتعادل وارد مذاکره می

 لند.ئارزش زیادی قا

در مکزیک، رواب  شخصی بخش مهمی از مذاکره در زمینه کسب و کار به 

کسب و کار اولویت اول را دارد و مذاکره با الطاف  نوازی درآید. مهمانشمار می

شود و برای موفقیت مذاکره، احترام به طرف مقابل و الب اعتماد ااتماعی آغاز می

-وی ضروری است. مدیران اارایی مکزیکی بارها اعتراض شدید خود را به مذاکره

ر ضوع  دمریکای شمالی به دلیل تمایل آنان برای پرداختن به اصل موآکنندگان 

ها پرداختن به اصل موضوع را بدون مقدمه اند. مکزیکیغاز السه مذاکره ابراز داشتهآ

دانند. آنان در آغاز محتاطانه و حتی شاید با سوءظن وارد مذاکره ناخوشایند می

اه الوه کنند و از کندی مراحل آغازین مذاکره گشوند و دوست ندارند  ناآمی
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گفتگوهای آغازین باید غیرمستقیم، محتاطانه و اکتشافی  استفاده شود. بنابراین،ءسو

های مستقیم باید به بعد موکول شود. در نتیجه، ها یا پرسشباشند و طرح دیدگاه

رایح ها تشود. مکزیکیشود ولی کمتر به مذاکره پرداخته میهرچند گفتگو زیاد می

دازند. تشریح مباحث بپردهند مذاکره را با یک پیشنهاد کلی شروع کنند و بعد به می

را ترایح  هاییشود. آنان توافقنتایر نهایی با کمترین رسیدگی به ازئیات حاصل می

-ها بر این باورند که توافقدهند که با یک شناخت شفاهی قوی همراه باشد. آنمی

ی قوی است. به هر های نوشتاری اولویت دوم را دارند و تعهد شفاهی تنها پشتوانه

 برای حفظ آبروست بیانات شفاهی به ظاهر مثبت، در ضمن مذاکره، صرفاً حال گاهی

 شود.از طریق پست ارسال می و اواب رد بعداً

 های اخلاقی مذاکره جنبه

از آنجا که در هر مذاکره، افرادی با ترایحات متفاوت در تلاش برای رسیدن به 

د. مدیران مانند شوتصمیم مشترش هستند، بحث رفتارهای اخلاقی نیز مطرح می

بالاترین استانداردهای اخلاقی را حتی در ضمن مذاکرات  کننده دیگر بایدهر مذاکره

 کمرشکنی که منافع فردی اولویت اول دارد رعایت کنند.

ان در کنندگتوانند انگیزه مذاکرهموارد ذیل می :رفتارهای غیراخلاقی انگیزه

)هریک از طرفین به کسب امتیاز  ه سودانگیز -0انجام رفتارهای غیراخلاقی باشند: 

حس رقابت )طرفین مذاکره بر این باور باشند که  -1بیشترتمایل داشته باشد(  

 -۱               طرف واود ندارد( ورده ساختن نیازهای هر دوآمنابع کافی برای بر

از من ر محدود منافع شخصی  )استجوی نتایر عادلانه آن هم صرفاً خواهیعدالت

 د(.خو

ند کشود اغلب تلاش میکننده مرتکب رفتار غیراخلاقی میهنگامی که مذاکره

یا  "ناپذیر بودروشن است که این کار ااتناب "رفتار خود را با اظهارن رهایی مانند 

ادلانه ع راستی کاملاً "یا   "کندهدف وسیله را توایه می"یا  "ضرر استاین کار بی"

های پس از عمل با مدت ناشی از این دلیل تراشیاهتوایه کند. منافع کوت "است
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-تبعات منفی بلندمدت همراه است. به عبارت دیگر، وی در مذاکره بعدی دیگر نمی

ود شهایش برسد. کسی که مرتکب رفتار غیراخلاقی میتواند از این طریق به خواسته

رتکب کبار ماویی ناراضیان هم باشد. گذشته از این کسی که یباید منت ر انتقام

-تید و در موقعیآ رفتار غیراخلاقی شود ممکن است به دام چنین رفتارهایی گرفتار

 های آتی نیز مرتکب رفتار غیراخلاقی شود.

 فنون غیراخلاقی در مذاکره

 ی ارزشهای پژوهشی اخیر، موفقیت مذاکره تلفیقی مانند مذاکرهاساس یافته بر

ازی سات مبادله شده بستگی دارد. دروغ، پنهاناطلاع افزوده، تا حد زیادی به کیفیت

های مبهم و استفاده از سایر فنون غیراخلاقی بالقوه، اعتماد و حسن نیت را واقعیت

ا هسازد. آگاهی از این حقهبرد هر دو طرف حیاتی است زایل می-که برای مذاکره برد

 کنندگان شود. استفاده  از حسن نیت مذاکرهءتواند مانع سومی
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 چهارم:  فصل

 انگیزه                                   

 
 

 

 

 

 مقدمه

ظهور انگیزش به عنوان یک موضوع براسته و اساسی در علم مدیریت دست کم 

 سه دلیل دارد: 

المللی، اوضاع اقتصادی های ملی و بینفشارهای خارای روزافزون در رقابت -0

اندرکاران مدیریت را وا ن ران و دستی، فناوری، و مقرارت دولتی صاحبو ااتماع

داشته تا برای افزایش یا دست کم حفظ سطح ااری کارایی و اثربخشی سازمانی، 

فنون و سازکارهای ادیدی را ایجاد یا کسب نمایند. این امر مستلزم به کارگیری 

 ی سازمان است.ناثربخش تمام منابع فیزیکی و انسا

 دلیل دوم، تواه به رابطه میان منابع انسانی سازمان و رشد و توسعه -1

عنوان ذخایر  ههای مدید به منابع انسانی خود بها تا مدتبلندمدت است. سازمان

پایانی از نیروی کار وااد شرای  که تغییرات نگریستند، ذخایر بیناپذیر میپایان
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ی اکنون مدیران با استفاده از راهبردهایی توانست صورت پذیرد. ولها میمکرر در آن

آموزی، نسبت به پرورش و مبنای هدف و مهارت مانند طراحی شغل، مدیریت بر

ایجاد انگیزه و حفظ نیروی کار اثربخش در تمام سطوح مهارتی تواه بیشتری مبذول 

 دارند.

 ر مهمی رخ داده است.یدر دیدگاه مدیران عملیاتی نسبت به کارکنان تغی -۱

های مدیریتی نخستین، نیروی کار را تنها ابزاری در کنار دیگر ابزارهای کار رهیافت

الی شوند. در حکردند که آنان با پول برانگیخته میپنداشتند و چنین گمان میمی

شناخت ابعاد واودی انسان است  که ناشی از عدم یکه برخلاف این تصور سطح

ان به توشوند که از آن امله میبرانگیخته می وسیله عوامل متعددی به کار هآنان ب

 طلبی و پیشرفت اشاره کرد.کار، توفیق نچالشی بود

 

 تعریف انگیزش

لاتین حرکت کردن گرفته شده است و بر اساس  انگیزش در انگلیسی از کلمه واژه

ن ران ه گردیده است. یکی از صاحبئمحتوای امروزی آن، تعاریف چندی از آن ارا

ود و شداند که با یک نیاز یا کمبود زیستی یا روانی آغاز میرا فراگردی می انگیزش

نماید. این تعریف ای را در اهت محرکی خارای فعال میرفتار هدفمند با انگیزه

ها و رواب  میان ها، محرشرمز شناخت فراگرد انگیزش را در مفاهیم نیازها، انگیزه

 داند.ها میآن

ردازان بر این باور است که انگیزش تمایل زیاد در اهت پیکی دیگر از ن ریه

است مشروط بر اینکه این تلاش توان برآورده  -هرگونه هدف –های سازمانی هدف

های کلیدی این تعریف عبارتند از: تلاش، کردن یک نیاز  فردی را داشته باشد. واژه

 شود کهن میهدف سازمانی و نیاز. شاخص عنصر تلاش شدت است و هنگامی نمایا

-مینشود ولی تلاش زیاد به تنهایی به نتایر عملکرد شغلی منجر فرد برانگیخته می

 شود مگر آنکه تلاش در اهت منافع سازمان هدایت شده باشد. 
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گردد و از کمبودی نیاز یک حالت درونی است که به نتایر معینی معطوف می

 تواند کمبوداین کمبود می شود.کند ناشی میکه انسان در زمان معینی پیدا می

روانی مانند نیاز به شناسایی و مطرح شدن؛ کمبود زیستی مانند نیاز به آب و هوا و 

ا دهی به افراد؛ یگویی به شبهات، بصیرتکمبود معرفتی مانند آموزش پاسخ غذا؛

 اکمبود ایمانی مانند تربیت، التزام به بایدها و پرهیز از نبایدها باشد. نیازی که ارض

ون هایی را در درشود که تنش نیز انگیزهنشده باشد منجر به تنش در درون فرد می

های ویژه به همراه دارند گرانه را برای یافتن هدفکاوش نماید رفتارفرد تحریک می

ن یابد. بنابرایشود و تنش کاهش میها نیاز برطرف میو در صورت دستیابی به آن

زشی که در حالت تنش قرار دارند، برای کاهش این توان گفت کارکنان با انگیمی

ود آمیز به ارضای نیاز منجر شصورت موفقیت هکنند. اگر این تلاش بتنش تلاش می

 مندی سازمان یابد ولی باید به خاطر داشت که به دلیل علاقها کاهش میتنش آن

ای سازمانی هبه رفتار کاری، تلاش برای کاهش تنش نیز همواره باید در اهت هدف

 باشد.

این باورند که انگیزش بیانگر آن دسته از فراگردهای  پردازان بربرخی از ن ریه

روان شناختی است که علت برانگیختگی، هدایت و تداوم اعمال ارادی هدفمند است. 

های سازمانی به آمیز کارکنان در اهت کسب هدفمدیران برای هدایت موفقیت

 شناختی نیاز دارند. شناخت این فراگردهای روان

نتیجه  اند و درپردازان از چند من ر به انگیزش نگریستهکوتاه سخن آنکه ن ریه

ر شده نتیجه منج کها به یکید دارند. به طور کلی این دیدگاهأبر مفاهیم مختلفی ت

 های انگیزشی امروز است:ی انگیزهکه مبنایی برای بحث درباره

نگیزند اهای فرد را بر میبر عواملی که فعالیت تجزیه و تحلیل انگیزش باید -0

 تمرکز کند.

 است و به انتخاب، اهت و هدف تواه دارد. انگیزش فراگردگر -1



    رفتار سازمانی پیشرفته 134  
 

آن  گرانگیزش به چگونگی آغاز رفتار، تداوم یا توقف آن تواه دارد و بیان -۱

 دهد.  ای نشان میاست که فرد دارای انگیزه چه واکنش عینی

 

 یزشهای انگنظریه

کوشند شدت، اهت و تداوم رفتار دهند و میها چرایی رفتار را شرح میاین ن ریه

ه ئهای متمادی صدها ن ریه برای تشریح رفتار انسان ارارا توصیف نمایند. طی سال

لان های کها را به دو دسته تقسیم کرد: ن ریهتوان آنشده که در یک نگاه کلی می

ند مان -های خرد که رفتارهای ویژهاند و ن ریهاختهکه به توصیف ماهیت انسان پرد

-های انگیزش را میدهند. ن ریهرا شرح می -رفتار سیاسی یا رفتارهای پرخاشگرانه

 ی زیر قرار داد:توان به طور کلی در یکی از سه دسته

 های تقویت یادگیرین ریه -0

 های نیاز یا محتوایین ریه -1

 گیری های تصمیملهای فراگردی یا مدن ریه -۱

 اساس اصل بر دانند )های انگیزش، رفتار را برخاسته از علتی میی ن ریههمه

کید أهای تقویت یادگیری بر نتایر رفتار به ویژه نقش تقویت مثبت تعلیت(. ن ریه

ه ها بر این است کورزند. فرض آنکید میأهای دیگر بر نقش ادراکات تدارند و ن ریه

توانند بیندیشند و ها میرادی و هدفمند است؛ بدین معنی که انسانرفتار انسان ا

های شناختی، انگیزش را به دو دسته اطلاعات را پردازش و استدلال نمایند. ن ریه

های محتوایی که چیستی و محتوای اصلی رفتارها را شرح کنند: ن ریهتقسیم می

 مایند.نافراد را توصیف می های فراگردی که چگونگی برانگیختگیدهند و ن ریهمی

 های نخستین انگیزش نظریه

ماهیت انسان مبتنی بر این پیش فرض است  های تاریخی دربارهترین دیدگاهبراسته

 ای که تواناییاند، با امیال آگاهانهمواوداتی اندیشمند و منطقی ها اساساًکه انسان

لی تفکر فیلسوفان قدیم مانند ها را دارند. این افکار اوهر اصبرآورده ساختن آن
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سقراط، افلاطون، ارسطو و فلاسفه قرون وسطا مانند توماس اکویناس، و فیلسوفان 

 دهد. متاخر مانند دکارت، هابز، و اسپینوزا را تشکیل می

در  ایبرای سالیان متمادی فکر و اراده شخصی نقش گسترده :تفکرگرایی

مد. آهای ذهن به شمار میبه عنوان یکی از قوهکرد. اراده تشریح رفتار انسان ایفا می

-مفاهیم کنونی مانند اراده محکم و قدرت اراده از این تفکر نخستین که افراد می

توانند آگاهانه چگونگی رفتار خود را معین سازند اشتیاق یافته است. بر مبنای این 

خود  یخت که ارادهتفکر برای واداشتن افراد به تغییر رفتار باید آنان را متقاعد سا

ی خود متقاعد شده است هنوز کسی که در برابر اراده "المثل را تغییر دهند. ضرب

خود را دارند،  دهادارد که چون افراد توان کنترل اربیان می "همان فکر را داراست

 در برابر اعمال خود نیز مسیولند. 

م اراده هرگز برای مفهو ،ی اراده نوشته شدرغم تمام مطالبی که دربارهعلی

فتار بینی و تشریح رتشریح رفتار انسان کافی نبود و ناتوانی مفهوم اراده در پیش

 ها در عرصه انگیزش باز گذاشت.پردازیانسان، راه را برای سایر مفهوم

لسفی های فهای بنیادینی که در بسیاری از نوشتهیکی از نگرش :پرستیلذت

ستی یا روش تعیین صحت عمل امری بر اساس پرخورد لذتباستان به چشم می

های حاصل از آن است. برخی از فیلسوفان دوران باستان ها و مرارتسنجش خوشی

زد به انگیاین اصل را به عنوان مفهوم اصلی برای تشریح آنچه رفتار انسان را بر می

مد و آکار بردند. این اصل برای چندین قرن شالوده فلسفی رفتار انسان به شمار می

میان فیلسوفان مانند اان لاش، ارمی بنتهام  ویژه در قرن هجدهم و نوزدهم در هب

 و اان استوارت میل شهرت بسیار یافت.

 پرستی افراد به دنبال چیزهایی هستند که برایشان لذت،بر اساس اصل لذت

-یآلود است دوری مآور و رنرآورد و از آنچه رنرخاطر فراهم میآسایش و رضایت

 د.نگزین
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 یهای امروزی انگیزشپرستی هنوز هم در بسیاری از ن ریهاصل اساسی لذت

لوحانه است و به سه دلیل شود. به هر حال این اصل بیش از اندازه سادهیافت می

 های رفتار انسانی کافی نیست: زیر برای تشریح پیچیدگی

افی مدت به اندازه کمدت و بلندتواند میان نتایر کوتاهپرستی نمیاصل لذت -0

تواند تشریح کند که چرا برخی از افراد سازگاری به واود بیاورد. برای مثال نمی

های ها یا پاداشمدت را به امید دستیابی به موفقیتهای کوتاهها و لذتموفقیت

 سازند. بلندمدت نادیده گرفته، انواع سختی و رنر و مرارت را بر خود هموار می

وانند ترفتار میان افراد نمیدر پرستی بنابر تنوع بسیار ریه لذتطرفدارن ن  -1

های متمایز لذت و رنر صدها فعالیت و نتایر گوناگون را به طور من م در دسته

آور ای لذتتواند برای نویسندگان حرفهبندی نمایند. برای مثال نوشتن میطبقه

آور است؛ یا برای یک فرد باشد ولی به طور قطع برای بسیاری از دانشجویان رنر

 تر از رفتن به کلاس درس باشد. سانآه انگ هن امی ممکن است رفتن به اب

 کندای از اوقات فرد گمان میدر پاره ؛معیار تشخیص لذت مشخص نیست -۱

بخش دست یافته است ولی پس از دست یافتن به مطلوب خود که به چیزی لذت

کند دچار گرفتاری شده اهی انسان گمان مییا آنکه گ ،شوددردمند و رنجور می

یابد. زیرا لذت بردن از بخش میاست اما با گذشت زمان آن را خوشایند و لذت

خیزد و یک حالت نفسانی است که به صورت کور تمایلات و غرایز شخصی برمی

 صورت پذیرد.  ییابد بدون آنکه تجزیه و تحلیل عقلتحقق می

از تعبیر و تفسیرهای نخستین رفتار، ن ریه مبتنی  یکی دیگر :هانظریه غریزه

-ی تکامل داروین برخی از اعمال غریزی ارثی است. سادهن ریه ربر غرایز است. بنا ب

ی نوزاد است. دی مانند مکیدن شیر به وسیلهاترین این اعمال غریزی، اعمال غیرار

بیق راد با وضعیت تطوسیله اف هتر را که متغیرتر نیز هستند و برفتارهای پیچیده

نامند. داروین بر این باور بود که غرایز از طریق انتخاب طبیعی شوند غرایز میداده می

 شوند و برای بقای مواود زنده ضرورت دارند. پایدار می
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در اواخر قرن نوزدهم و اوایل قرن بیستم ویلیام ایمز، ویلیام مک دوگال و 

 های انگیزش خود به کارنوان بخشی از ن ریهع هزیگموند فروید ن ریه غرایز را ب

بینی اینکه این عمل چه به بار بردند. ایمز غریزه را توان انجام یک عمل بدون پیش

آورد و بدون یادگیری چگونگی انجام آن از پیش تعریف کرد. ایمز بر این باور می

از  ریاسیاند و تفاوت مهم انسان و ببود که غرایز رفتارهای طبیعی غیراکتسابی

ها غرایز بسیار بیشتری دارند. مگ دوگال غرایز را پستاندارن این است که انسان

ا ر ءدانست که چگونگی شناخت افراد از اشیااویی میتمایلات ارثی، ارادی و هدف

وند. شکنند و این تمایلات برای اقدام نسبت به ارضای نیازها برانگیخته میتشریح می

فهرستی از دوازده غریزه منتشر کرد که عبارت بودند از:  مک دوگال 0219در سال 

گریز، تنفر،کنجکاوی، قرابت، خود حقارتی، دفاع از خود، رفتار والدین، تولیدمثل، 

ه های فروید نیز بدوستی، فراگیری و اکتساب، و سازندگی. نوشتهگرسنگی، امع

رچه در پایان ای بر دو غریزه انسی و پرخاشگری متمرکز است، اگطور گسترده

با  .برد مطالب زیادی درباره غریزه مرگ نوشتعمرش که از سرطان دهان رنر می

ای برای تشریح رفتار به در دهه دوم قرن حاضر ن ریه غرایز به طور گسترده اینکه

 ، کم کم به دو دلیل اعتبار خود را از دست داد: 0211رفت، پس از سال کار می

ه ب امع فهرست غرایز تقریباً ؛و غیرمنطقی شد فهرست غرایز غیرماهرانه -0

 !"ی ااتناب خوردن سیب در باغ خودغریزه"ه لشش هزار رسید از ام

-ی غرایز از اانب گروهی رفتارگرایان و مردمترین حمله به ن ریهمهم -1

 اند و نه غریزی صورتشناسان فرهنگی با نشان دادن اینکه این رفتارها اکتسابی

 پذیرفت. 

 ؛ودرزه ن ریه غرایز فق  برای تشریح برخی از رفتارهای حیوانی به کار میامرو

ها یا اعمالی مانند پرش پا در اثر ضربه زدن به ی نوزادان به محرشتاز امله پاسخ ذا

سر زانو، مژه بر هم زدن در اثر ضربه آهسته به ابرو، و گرداندن سر در پاسخ به دست 



    رفتار سازمانی پیشرفته 138  
 

های واکنشی یز به اای غرایز به طور کلی پاسخکه این اعمال را ن ،زدن به گونه

 نامند.می

 

 های جدید انگیزشنظریه

های شغل، و عواطف و پنر روش تشریح رفتار: نیازها، تقویت، شناخت، ویژگی

د ها بایاند. در مرور این ن ریههای ادید انگیزشاحساسات زیربنای تکامل ن ریه

بینی رفتار ارادی یا هدفمند ح و پیشتواه داشت که هدف هر ن ریه انگیزش تشری

وکارهای علی و معلولی است که برای  های ن ری در سازاست، و تفاوت میان دیدگاه

 اند.توصیف رفتار به کار برده

ی یلهوس اند که افراد بهفرضهای نیاز مبتنی بر این پیشن ریه :نظریه نیاز

 ل نارضایتی فرد از زندگی ااتماعیشوند. برای مثانیازهای ارضا نشده برانگیخته می

انگیزاند. هنری مونر، های ااتماعی بر میخود، او را به مشارکت بیشتر در فعالیت

رد ک، نخستین بار فهرستی از نیازهایی را که فکر می02۱1یکی از روانشناسان  دهه 

نوع مت هایای از ن ریهه کرد. از کار موری گسترهئزیربنای رفتارهای هدفمند است ارا

 ها امروزه نیز تاثیر خود را دارند.که برخی از آن نشان داده شدنیاز 

پردازان تقویت یادگیری، مانند ثرندایکو اسکینر، بر این ن ریه :نظریه تقویت

ای فرضی هشود نه بر اساس نتایر حالتوسیله نتایر آن کنترل می هباورند که رفتار ب

رهایی ن است که افراد رفتاآنیازها. این قضیه مبتنی بر ها یا درونی مانند غرایز، انگیزه

کنند که پیامدهای مطلوبی دارد و از رفتارهایی که اثر نامطلوب به همراه را تکرار می

های سازمانی تاثیر پاداش"ورزند. کمتر کسی با این بیان که دارد ااتناب می

و  پردازان رفتارگران ریهکند. به هر حال مخالفت می "انگیزشی بر رفتار کاری دارد

 های درونی و فراگردها در انگیزش توافق ندارند.شناختی بر نقش حالت

پردازان شناختی انگیزش معتقدند که رفتار به طور ن ریه :نظریه شناخت

ا هگیرد، بلکه تابعی از باورها، انت ارات، ارزشوسیله نتایر محیطی شکل نمی کامل به
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ست؛ بنابراین رفتار را ناشی از انتخاب آگاهانه و منطقی از و سایر ادراکات ذهنی ا

های شناختی دانند تا نتایر محیطی. ن ریههای گوناگون آشکار میمیان گزینه

 گذاری است. انگیزش شامل ن ریه برابری، انت ار و هدف

ود شاین رهیافت ن ری نسبت به انگیزش گفته می سبر اسا :های شغلویژگی

ار کننده انگیزه خوب کانگیزش کارکنان است. کار یکنواخت و خسته نفس کار، رمز

ه کند. سکشد، در حالی که کار چالشی انگیزه افراد را زیاد میکردن را در افراد می

گیری. دو روش اختیار تصمیم -۱استقلال  -1تنوع  -0کار چالشی عبارتند از:  ءاز

ی شغلی )یا طراحی مجدد شغل( غنا ،مشهور برای افزایش تنوع در مشاغل تکراری

 و گردش شغلی است. 

 شود کارکنان افرادیادیدترین ن ریه گفته می سبر اسا :عواطف/ احساسات

هایی بیش از مطرح شدن به عنوان یک فرد با عملکرد اند که هدفهای اامعبا ویژگی

 اعالی دارند. برای مثال هر فرد ممکن است بخواهد همسری دوست داشتنی، پدر ی

شناس یا شخصی شاد داشته باشد. مادری دلسوز، دوستی خوب و شهروندی وظیفه

کاری تابعی از عواطف و احساسات فرد نسبت به  رسد انگیزهاز این رو به ن ر می

اش باشد. برای مثال در صورتی که آرزوی فردی در زندگی اهداف و منافع چندگانه

ش دکترا باشد به احتمال برای مدتی ورود به دوره تحصیلات تکمیلی و گرفتن مدر

با انگیزه وقتی ببیند  طولانی سخت درس خواهد خواند. برعکس یک استاد کاملاً

س درس را لافرزندش در یک حادثه به شدت صدمه دیده ممکن است تدریس و ک

 رها کند.
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 فصل پنجم:

 ویکمسازی در قرن بیستتیم 

 
 

 

 

 

 

 مقدمه

شود که مقصد واحدی های مکمل گفته میکمی از افراد دارای مهارتتیم به تعداد 

دارند، به اهداف عملکردی مشترش متعهدند، رهیافت واحدی نسبت به مسائل دارند 

ی او نسبت به رهیافت خود همگی پاسخگو هستند. در تعریف دیگری تیم به مجموعه

 آمیز کار در راستایوفقیتانجام م برایشود که تعیین شده گفته می از افراد رسماً

ر است. تاند. تعریف دوم به تعریف گروه شبیهتحقق رسالت سازمان به یکدیگر وابسته

 یروهگ ،توان گفت: تیمهای کاری میگیری گروهبا در ن ر گرفتن چرخه حیات شکل

های کاری به است که به مرحله اارایی خود رسیده است. بسیاری از گروه کاری

بر سر قدرت و اختیار و رواب  متقابل شخصی ناپایدار، هرگز کیفیت  دلیل تعارض

ایز گونه از گروه متم کنند. برخی تیم را اینلازم را برای اطلاق تیم واقعی پیدا نمی
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 ای ازاند: اوهره تیم تعهد مشترش است، بدون تعهد، گروه به عنوان مجموعهساخته

صورت یک واحد قدرتمند عملکرد امعی  کند در حالی که با تعهد بهافراد عمل می

 آید.در می

نفر است، هرچند که  16 تا 1من ور از تعداد کمی از افراد در تعریف تیم تعداد 

نفر  9ترین اندازه برای تیم کاری ، متداولکمتر از ده نفر بوده های اثربخش نوعاًتیم

 یداری که اعضای آنپا است. در تعریف دیگر، تیم عبارت است از گروه کاری نسبتاً

اند و به عنوان یک واحد کاری در برابر کل های مشترش داشته، به هم وابستههدف

خورد: در همه این تعاریف چند مفهوم مشترش به چشم می سازمان پاسخگوست.

هم وابستگی و تعهد که  های مشترش، پاسخگویی فردی و امعی، بهمقصد و هدف

 فزوده شود.هم نیروزایی نیز باید به آن ا

 :شوندعواملی که موجب به وجود آمدن تیم می

 یک هدف مشخص میان اعضای تیم واود دارد. -0

 افراد تیم برای هم خوشایند هستند. -1

 یک رهبری برای برقراری هماهنگی میان اعضای تیم واود دارد. -۱

 باید مشخصات زیر واود داشته باشد: در هر تیم قاعدتاً

 هدف مشترش -

 ب  و مقرراتضوا -

 بستگی گروهیهم -

 تشکیل السات بحث و گفتگو -

 گیریتصمیم -

 تقسیم وظایف -

 عملکرد هماهنگ -

 رهبری -
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 های تیمیوانین اساسی فعالیتق

 تمام اعضای تیم باید احساس تعلق نسبت به تیم داشته باشند. -

 بین اعضای تیم لازم است احترام متقابل واود داشته باشد. -

هایی حل ناعضا باید کوشش داشته باشند تیم را برای دستیابی به راه تمام -

 کمک کنند.

 .ها مشارکت داشته باشندگیریتمام اعضا باید خود را مکلف سازند در تصمیم -

 تمام اعضا ضروری است در السات تیم به طور من م و به موقع حضور یابند. -

 اود داشته باشد.لازم است میان اعضای تیم اعتماد متقابل و -

 ضروری است اعضا در ارتباط با هم احساس امنیت کنند. -

هر فرد باید موفقیت تیم را موفقیت خود بداند و لذا در اهت موفقیت تیم  -

 تلاش کند.

روی بپرهیزند و سعی کنند اقداماتشان را در هماهنگی با اعضا باید از تک -

 دیگر اعضای تیم به انجام رسانند.

 وه کاری به تیم کاریتبدیل گر

 توانند تواهکنند؟ آنان میمدیران چگونه گروه کاری را به تیم کاری تبدیل می

کنند تا درباره های مشترش متمرکز ساخته، به آنان کمک اعضای تیم را بر هدف

چگونگی کسب آن به توافق برسند؛ بنابراین حصول اطمینان از موارد زیر حائز 

 اهمیت است:

  ها را شناخته و پذیرفته باشند؛تیم هدفهمه اعضای 

 های لازم را کسب کرده باشند؛اعضای تیم مهارت 

 های تیم را شناسایی کرده و پذیرفته باشند؛اعضا اولویت 

 اعضای تیم مالکیت کار خود را داشته باشند؛ 

 د؛نانداز مشترکی برای انجام کارش داشته باشتیم چشم 

 هایشان داشته باشند.اعضای تیم بصیرت برای انجام کار 
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مدیران از تیم به عنوان راهی برای پاسخ سریع به محی  متحول خود استفاده 

کنند ابتکار عمل به خرج دهند و با تواه به خبرگی کرده، کارکنان را تشویق می

ها یمت .خود، پیشنهادهایی برای بهبود محصولات و فراگردهای انجام کار ارائه نمایند

ری را نیز به سطح عملیاتی آورده، آن را به کارکنانی که دانش لازم گیاختیار تصمیم

مستلزم توانمدسازی کارکنان،  هاتیمکنند. مدیریت اثربخش را دارند تفویض می

 تغییرشکل رهبری، ارزیابی و ارائه پاداش به کارکنان بر اساس اهداف تیمی است.

 توانمندسازی کارکنان 

گیری و حل مسیله بدون دخالت نان را برای تصمیمهنگامی که مدیران، توان کارک

ا در هیابد. امروزه بسیاری از سازمانکارکرد تیم بهبود می ،دهندمدیریت افزایش می

یرا ز ،دهندهای مربوط به آن اختیار بیشتری به کارکنان میخصوص کار و تصمیم

چه دارند. چنانبر این باورند که کارکنان در زمینه تخصص خود، بیشترین دانش را 

ر تکارکنان بتوانند بدون کسب مجوز از مدیران ارشد تغییراتی را ایجاد کنند سریع

ی هاهای مشتری و ارباب راوع پاسخ دهند. توانمندسازی تیمتوانند به خواستهمی

 پذیرد:کاری در چهار بعد صورت می

 شند.توانند اثربخش بایمهای کاری باور امعی دارند که تیم ؛توانایی 

 های مشترکی دارند.اعضای تیم باورها و نگرش ؛پرمعنی بودن 

 ی گیری نسبت به چگونگتصمیم ی کاری آزادی و بصیرت درهاتیم ؛استقلال

 انجام کارشان دارند.

 های سازمان تاثیر مهم داردداند که کارش بر سایر بخشتیم می ؛نتایر. 

 موزش مهارت برای قبول مسیولیتناگفته نماند که توانمندسازی کارکنان به معنی آ

 موماًند، عورهایی که به سوی خودگردان شدن پیش میگیری نیز هست. تیمتصمیم

 استاز آن ها حاکی کنند. پژوهشهای آموزشی به صورت فشرده شرکت میدر دوره

 در چهار زمینه نیاز به راهنمایی دارند: هاتیم که

 حداقل انت ارات مدیریت  -0
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 تیم  چگونگی مدیریت -1

 چگونگی کارکرد مستمر تیم  -۱

 گردد.مسائل فنی که مواب بهبود عملکرد تیم می -0

 

 رهبری در تیم 

چون دانایی و توانایی افراد در انجام امور مختلف یکسان نیست، هر اقدام امعی 

نیازمند راهنما و رهبری است که متناسب با خصوصیات تیم و هدف آن، از 

رای الب همکاری خواستار رسیدن به آن خصوصیات اسمی و شخصیتی لازم ب

 هدف برخوردار باشد.

وانند های تیم را بتها و تلاشکسانی برای رهبری تیم مناسب هستند که کوشش

هدایت و هماهنگ کنند تا تیم بتواند به سمت اهداف اصلی خود حرکت کند. تمایز 

ر ن ر دارند. مسیر اصلی این افراد با دیگران در این است که همواره هدف نهایی را د

اساس ن م و انضباط استوار است و تسل  کافی بر همه امور  ها همواره برکار آن

ها همواره به اعضای تیم اعتماد دارند مگر آنکه دلایل محکمی برای عدم دارند. آن

وت ورزند. قگاه به شخص دیگری حسادت نمیهیچ .اعتماد به شخصی داشته باشند

دهند و از هر عضو به نحو اص را به وضوح تشخیص میو ضعف نقش گروهی اشخ

ها هستند که نقش و مرز کاری هر عضو را تعیین، لذا آن ،کنندبرداری میموثر بهره

 .کنندخلأ را شناسایی و اهت پر کردن آن اقدام فوری می

ها بسیار راحت است و با آنکه حرف زیادی برای گفتن دارند صحبت کردن با آن

نکه برای صحبت کردن دیگر اعضا مجال لازم را فراهم سازند، از صحبت ولی برای آ

سازد، کنند. در حقیقت، رهبر دستور کار تیم را مشخص میکردن پرهیز می

بندی و حکم نهایی تیم را بیان دهد، ن رات اعضا را امعها را تشخیص میاولویت

 با تواه به رای اکثریت کند و هر اا لازم باشد تصمیمی اتخاذ کند با قاطعیت ومی

 کند.گیری میتصمیم

 رهبر تیم باید موارد زیر را رعایت کند:
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 .از اذعان به اهل خود در یک زمینه خاص هراسی نداشته باشد 

 .زمان مناسب برای هر اقدام را بداند 

 .چگونگی تسهیم واقعی قدرت را بیاموزد 

 پذیرند.پذیرند نه آنچه نمینگران مسیولیتی باشد که افراد می 

 .به یادگیری ضمن کار عادت کند 

با تغییر تیم کاری از شکل سنتی به تیم خودگردان طبق نمودار زیر رهبری 

تیم به اای آنکه در دست فرد منتخب اعضا باشد، بین اعضای تیم به طور گسترده 

 .شودهای رهبری به اعضا منتقل میشود و در واقع نقشپخش می

 در تیممراحل رهبری  -1-5شکل 

ریزی آغازین توس  مدیر اارایی، تیم پس از برنامه :گیری تیمآغاز شکل -1

ت بینند. مدیر تیم، مسیولیی میادهند. اعضای تیم آموزش فشردهتشکیل السه می

 کوشد تاچند که می کند، هرهای تیم را برای خود حفظ میتعیین اکثر فعالیت

 ته باشند.اعضای تیم کنترل بیشتری بر کارشان داش

تواند دشوار باشد و های ادید میانطباق اعضای تیم با نقش :حالت ابهام -2

اعضا در برابر حرکت به سوی خودگردانی مقاومت نشان دهند. مدیران نیز ممکن 

 فهمند که نقش آنان کمرنگ شده است.است مانع تغییر شوند زیرا به درستی می

اعضای تیم  ضمن مرحله انتقال، به هر حال پایداری  :تیم رهبر محور -3

گردد. به سودمند شدن تیم، آن هم اغلب با تکیه بر رهبری درونی ختم می نوعاً
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-یتعارض کمتری با مدیران خود دارند و ناهنجار ی رهبرمحور معمولاًهاتیمگونه این

 کنند.ها تدوین میهای کارکردی برای اداره السات و انجام ماموریت

یی که به طور اثربخش در مرحله چهارم عمل هاتیم :منسجم تیم کاملاً - 4

 مشکل هاتیمور با سایر کنند ممکن است در اذب اعضای ادید و برخورد بهرهمی

یک رهبری درونی قوی، خواه توس  یک فرد یا به صورت  داشته باشند. آنان عموماً

 کنند.چرخشی میان اعضای تیم ایجاد می

یی تیم خودگردان، گسترش وفاداری سازمانی تکامل نها :تیم خودگردان -6

تیمی و سازمانی را  هایورای وفاداری محدود به تیم و توسعه توامان تعهد به هدف

های ادید ادامه داده، کارهای ادید فنی را در بر دارد. اعضای تیم به کسب مهارت

ثربخش کار های درون سازمان به طور اها و تیمرسانند، با سایر گروهبه انجام می

بخشند و چگونگی انجام کارهای های پشتیبانی خود را بهبود میکنند، سیستممی

سازند، خود مانند انتخاب و سفارش کارهایی را که باید انجام دهند بهینه می

گیرند، کنترل زیادی بر عملکرد فردی های اداری و رهبری را به عهده میمسیولیت

ن است از میزان کنترل مدیران سنتی نیز فراتر کنند که حتی ممکاعضا اعمال می

 باری به همراه داشته باشد.رود و بالقوه نتایر زیان

 های کاری شناسی کلی تیمنوع

رو های متفاوتی روبههای کاری با مقاصد گوناگون ایجاد و از این رو با چالشتیم

ری با تطور اثربخش توانند بهمی هاتیمهای میان شوند. مدیران با شناخت تفاوتمی

-بندی، استفاده از  نوعیک روش سودمند برای دسته. ها برخورد کننداین چالش

هار چ اند.و همکارانش ارائه کرده« اریک ساندسترم»های کاری است که شناسی تیم

 اند:های کاری بدین ترتیب فهرست شدهنوع کلی تیم

 ؛. مشورتی0

 ؛. تولید1

 ؛. پروژه۱
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 . عمل )اقدام(0

دهد و به ندرت تصمیم ها، یک هدف اساسی را نشان میهر یک از این برنامه

را های مدیریتی را به ااهای تولید و عمل تصمیمگیرند؛ در حالی که تیمنهایی را می

 آورند.در می

 های مشورتی تیم

 برای هاتیمگونه شود اینی مشورتی استنباط میهاتیمهمانطور که از اسامی 

یفیت های کهای مدیریتی است. بهترین نمونه، حلقهیه اطلاعاتی تصمیمگسترش پا

زیرا پیشنهادهای بهبود کیفیت داوطلبانه از سوی کارکنان تولیدی و خدماتی  ،است

 کنند.را تسهیل می

های مشورتی به دراه کمتری از تخصص فنی نیاز دارند. میزان هماهنگی تیم

 .کنندبیشتر مستقل عمل می هاتیمزیرا این ها با سایر واحدها نیز کم است؛ آن

ند کمیته م مانئهای دایژه ن یر کمیته گردهمایی سالانه نسبت به کمیتهوهای کمیته

 .تری دارندچرخه کاری کوتاه ،هارسیدگی به شکایت

 ی تولیدی هاتیم

 یانجام کارها برایاین تیم مسیول انجام عملیات روزانه است. حداقل نیاز به آموزش 

تکراری حاکی از پایین بودن تخصص فنی مورد نیاز در تیم تولیدی است ولی تیم 

تولیدی نوعاً به هماهنگی زیاد نیاز دارد؛ چون کار از یک تیم به تیم دیگر اریان 

یابد. برای مثال تیم خدمه قطار باید اطلاعات تازه درباره نیازهای تعمیراتی قطار می

 .هندرا به تیم نگهداری خ  آهن بد

 های پروژه تیم

. اندطلبند و اغلب بستر به کارگیری دانش تخصصیهای خلاق میحلراه اهپروژه

برای مثال اعضای تیم پروژه طراحی هواپیما باید تخصص فنی زیادی داشته باشند 

و در عین حال به میزان زیادی با سایر واحدها هماهنگ باشند؛ در حالی که یک 
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است خود اتک تر با سایر واحدهای کاری تعامل دارند و نسبتاًتیم پژوهشی دارویی کم

 و بنابراین به هماهنگی اندکی نیاز دارد.

 های عملتیم

ها تخصص شود که در آنی ورزشی یافت میهاتیمبهترین نمونه این نوع تیم در 

زیاد و با هماهنگی زیاد تلفیق شده است. در یک تیم ورزشی ن یر بیس بال هم 

گذشته از آن هماهنگی میان سرمربی،  و ی و هم حمله اثربخش ضرورت دارددفاع عال

بازان، مربیان چوگان و محل زدن دونده با توپ باید دقیق باشد. به همین چوگان

ت کوهنوردی، أهی ترتیب هماهنگی میان خدمه هواپیما، تیم اراحی در بیمارستان،

ار، و تیم ضربت نیروی انت امی کننده قرارداد حقوق و دستمزد نیروی کتیم مذاکره

ی عمل، به نمایش گذاشتن اوج عملکرد هاتیمفرد هباید زیاد باشد. چالش منحصرب

 مورد تقاضاست.

ی کاری پویا و متحول است، چرا که برخی هاتیمشناسی چهارگانه از این نوع

ورت ه صبرای مثال تیمی که کار خود را ب. یابنداز یک نوع دیگر تکامل می هاتیماز 

نند ما ها،کند ممکن است به تیم عمل تبدیل شود. در برخی از شرکتپروژه آغاز می

ین دهند، اترکیبی از انواع گوناگون را نشان می هاتیم «انرال فودز»شرکت غذایی 

ای در آغاز، تیم نه نفره دهد.شرکت یک سری از دسرهای آماده را به بازار ارائه می

کارآفرینان، کسب و کار خود را آغاز کرد. این تیم حتی با آزادی عمل، همچون 

بایست بر ساخت کارخانه با تواه به فناوری مورد نیاز برای ساخت این محصول می

پروژه و عمل بود. به  ای،ی مشاورههاتیمکرد. این تیم خاص، ترکیبی از ن ارت می

ت محصول نهایی طور خلاصه، تیم شرکت غذایی انرال فودز همه کارها به از ساخ

یدی های تولتر آنکه این تلاش تیمی موفق الگویی برای تیمرا خودش انجام داد. مهم

برخی سه نوع تیم را در محی  کار به شرح ذیل از هم متمایز  کارخانه قرار گرفت.

 .کننده(تیم گرداننده )اداره -۱ تیم عمل یا ساخت و -1تیم مشورتی   -0اند: ساخته
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برای  حلبرای مطالعه دقیق مسائل و توصیه راه هاتیمگونه ینا :تیم مشورتی

کس به  موعد زمانی خاصی دارند. پس از انجام کار هر شوند و نوعاًها تشکیل میآن

 نیز نامیده« موقت»گردد. این نوع تیم، گروه گردد و تیم منحل میواحد خود بر می

 کمیته ویژه و پروژه. شود ن یر گروه ضربت،می

دهد مانند می است که کار مستمر انجام میئگروه دا :م عمل یا ساختتی

ی ساخت یا عمل باید رواب  کاری بلندمدت همراه هاتیمبازاریابی یا ساخت. اعضای 

های عملیاتی خوب داشته و از پشتیبانی خارای برای کسب اثربخشی با سیستم

 طی یک دوره پایدار برخوردار باشند.

کننده مرکب از رهبران عالی سازمان یا گرداننده یا اداره تیم :تیم گرداننده

شود. نیز نامیده می« گروه مدیریت عالی»مدیران ارشد هر واحد سازمانی است که 

 د.کنگیری درباره مسائل مهم و کمک به دیگران آنان را ارضا میبررسی و تصمیم

ف کلی سازمان و شامل شناسایی مقصد، اهدا هاتیمگونه مسائل اصلی برای این

ها که به طور گونه تیمگردد. امروزه، استفاده از اینهای سازمانی میهمچنین ارزش

اند به طور روزافزون ها طراحی شدهرسمی در ساختارهای مدیریت عالی سازمان

ن ران مدیریت و همچنین شود. این رهیافت، از حمایت مشاوران و صاحبدیده می

 دار است.مدیران عالی مجرب برخور

 شناسی مبتنی بر ابعاد چهارگانه نوع

 -0           را در راستای چهار بعد عمده: هاتیمشناسی دیگر، دانشمندان در یک نوع

ساختار اختیار ، به چندین نوع  -0میزان استقلال و  -۱ زمان، -1 مقصد یا رسالت،

 .اندبندی کردهدسته

 مقصد یا رسالت 

کاری  یهاتیمرسالت عمده تیم سروکار دارد. در این راستا، نخستین بعد با مقصد یا 

به کار انجام شده در سازمان مادر مانند طراحی و ساخت محصولات ادید،  عمدتاً
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ها بر استفاده مندند. تمرکز اصلی آنارائه خدمت به مشتریان و مانند آن علاقه

ول یا ارائه خدمت، اثربخش از منابع سازمان برای ایجاد نتایر، خواه تولید محص

وند که شی بهبود نامیده میهاتیمهایی که در این بعد قرار دارند باشد. دیگر تیممی

 ها، افزایش اثربخشی فراگردهای به کار رفته در سازمان مادر است.گرایش عمده آن

برای کمک به بهبود کیفیت عملیات « تگزاس اینسرومنت»برای مثال شرکت 

 های کنترل کیفی متکی است.یمواحد مالزی خود به ت

 

 شناسی مبتنی بر ابعاد چهارگانهنوع -2-5شکل      

 زمان

ی اآیند و برای پروژهها از این من ر موقتی به شمار میبعد دوم زمان است. برخی تیم

اند. برای مثال تیمی را که برای طراحی خاص، با چرخه حیات معین تشکیل شده

نامند زیرا همین که کار آن به انجام رسید ، موقتی میشودمحصول ادید ایجاد می
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می هستند و تا زمانی که سازمان مادر فعال ئدا هاتیمشود. سایر انواع تیم منحل می

ی متمرکز بر ارائه هاتیمها مانند. برای مثال در بسیاری از سازماناست باقی می

 اند.میئهای داخدمت اثربخش به مشتریان، از بخش

 زان استقلال می

ار، شود. در یک نهایت پیوستمربوط می هاتیمها به میزان استقلال سومین تمیز تیم

هایی را از اانب اعضای ها تصمیمهای کاری قرار دارند که در آن رهبران تیمگروه

گیرند و کار اعضای گروه پیروی از دستورات رهبر است. به هر حال، هرچه گروه می

به  های کلیدیتصمیم و شوندتر مییت دیگر این پیوستار نزدیکها به نهاسازمان

 شود. به طوری کهشود، این نوع سنتی گروه کمتر دیده میخود کارکنان واگذار می

نفر(  هحدود د مرکب از تعداد اندکی افراد )اغلب که نوعاً –های خودگردان در تیم

ه ها را بر عهدرپرستانشان آنگیرند که زمانی ساعضا وظایفی را بر عهده می –است 

ی تعیین چگونگ تعیین سرعت کار، های کاری،داشتند، از قبیل تقسیم ماموریت

 ارزیابی کیفیت و حتی تصمیم نسبت به اینکه چه کسانی به گروه بپیوندند.

 ساختار اختیار 

اط بها با ساختار کلی اختیار در سازمان بوده، به ارتبیانگر ارتباط تیم ،چهارمین بعد

ها شود. در برخی از سازمانهای شغلی رسمی گوناگون مربوط میمیان مسیولیت

مثال در برخی از  ایمانند. براز ن ر وظایف سازمانی دست نخورده باقی می هاتیم

اند که همیشه اعضای پروژه با هم روی ای سازماندهی شدهگونهها بهها، پروژهسازمان

ای از محصولات تخصص خود را برای طیف گستردهکنند و محصولات معین کار می

های ایجاد شده توانند بدون ابهاممی هاتیمهایی برند. در چنین سازمانبه کار نمی

های تخصصی خود به فعالیت بپردازند. به هر حال با در اثر منحرف شدن از زمینه

انی و ، منابع انسبخشی )برای مثال بازاریابی، مالیی میانهاتیمافزایش تناوب رشد، 

بخشی مرکب از کارکنان یک سطح ی میانهاتیمشوند. تشکیل می مانند آن(

راه اثربخشی  هاتیماند. این های تخصصی گوناگون آمدهسازمانی است که از حوزه
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اند تا در کارهای گوناگون مورد امع کردن افراد از سراسر سازمان به دور هم برای

 ای بزرگ با هم همکاری کنند.هتکمیل پروژه براینیاز 

مرزهای میان  ،اندی میان سازمانی تشکیل شدههاتیمهایی که از در سازمان

شرایطی  ؛در واقع افراد در بیش از یک تیم عضوند. ی آن باید ناثابت باشندهاتیم متما

مثال اعضای تیم ساخت یک  رایب ها ضرورت دارد.اثربخشی سازمان برایکه اغلب 

های خود را با اعضای تیم بازاریابی به دقت هماهنگ کنند. هر ید فعالیتسازمان با

تری ردههای گستدیدگاه، ی گوناگون بیشتری فعالیت داشته باشندهاتیمچه افراد در 

کنند و سهم بیشتری در موفقیت سازمان خواهند داشت. افراد متخصص کسب می

ارتباط با یکدیگر و هماهنگ یادگیری چگونگی برقراری  برایهای گوناگون حوزه

هایشان به زمان نیاز دارند. ایجاد اعتماد و پذیرش متقابل افراد برای کار کردن تلاش

بزرگ  هایبر است. به هر حال با در ن ر گرفتن موفقیتنزدیک با یکدیگر نیز زمان

 هایی با ارزش باشد.رسد چنین تلاشای به ن ر میی میان وظیفههاتیم

 ای کاری هشکست تیم

یم ای ترسبینانهطرفداران رهیافت تیمی نسبت به مدیریت تصویر روشن و خوش

ت تاریکی نیز دارند. هرچند که آمار دقیقی خی کاری ساهاتیمبا این همه  .کنندمی

خورند و هرکس که بخواهد استفاده ی کاری اغلب شکست میهاتیمواود ندارد ولی 

اری مدن ر قرار دهد باید دید اامعی از مزایا و از ساختارهای تیمی را در محی  ک

 های آن داشته باشد.محدودیت

ی هایمتدسازی کارکنان و استفاده از نمخالفت برخی از کارشناسان با روند توانم

 آسایی اایگزین سلسله مراتبتوانند به صورت معجزهها میکاری این افسانه که تیم

 کشد. برایبه چالش میرا سازمان شوند  اختیارات سنتی و ارتباط پاسخگویی در

ای را برای اثربخشی تیم، هم مدیریت و هم اعضای تیم باید تلاش هماهنگ شده

 اندیشیدن و انجام کارها به طور متفاوت صورت دهند.
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تهدیدات اصلی نسبت به اثربخشی  :هاخطاهای متداول مدیریت درباره تیم

و ناکامی منجر شده، افراد را به خروج از  تیم، انت ارات غیرواقعی است که به عجز

کند. هم مدیران و هم اعضای تیم ممکن است قربانی انت ارات تیم تشویق می

 .غیرواقعی شوند

روحیه کار تیمی را  های پاداشی که رقابت میان افراد را تشویق نماید،برنامه

وب مانی خی کاری به یک ن ام پشتیبانی چرخه حیات سازهاتیمکند. فرسوده می

 نیاز دارند.

دارد برای درباره کارکنان که بیان می Xبرخلاف ن ریه  :مسائل اعضای تیم

قبول کار بیش از حد و  هاتیمکار تیمی واقعی انگیزش و خلاقیت واود ندارد، برای 

دست آوردن نتایر فوری، امری متداول است.  هانجام سریع کار و تلاش زیاد برای ب

 ،شودکسب نتایر گم می برایهای تیمی در هجوم روهی و مهارتهای مهم گپویایی

نین همچ در نتیجه مدیریت و اعضا باید واقعی بودن انت ارات تیم را کنترل کنند.

وند شبینی نشده موااه میی که در دستیابی به اهداف با موانع پیشهگا اعضای تیم

کنند. آموزش اامع در زمینه نیاز به مشاوره دارند تا در اثر عجز، سازمان را ترش ن

تواند از بروز بسیاری از مسائل متداول کار تیمی الوگیری های میان فردی میمهارت

 .کند

 کار تیمی اثربخش از طریق همکاری 

ن ران بر این باورند که با شدت گرفتن فشار رقابت، موفقیت سازمان در گرو صاحب

 ای تاکید بر کار تیمی به این دلیلکار تیمی خواهد بود نه تک ستارگان. آهنگ آشن

در دنیای  دانند.موفقیت خود را مرهون آن می است که قهرمانان ورزشی عموماً

اری، دارد: همکتواه را به خود معطوف می سه عنصر کار تیمی بیشترین کسب و کار 

 اعتماد و انسجام.

ی های افراد به طور من م برای کسب هدف امعهنگامی که تلاش :همکاری

ا هکنند. هر چه تلفیق تلاششود که آنان با هم همکاری میتلقی شوند گفته می
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-ها در کار تیمی و در سازمانبیشتر باشد دراه همکاری بیشتر است. تلفیق تلاش

تواند به دو صورت شوند میهای کاری به هم وابسته تشکیل میهایی که از گروه

 هنگی.هما -1همکاری مبتنی بر اعتماد  -0باشد :

رد پذیهمکاری هنگامی بر پایه اعتماد صورت می :همکاری مبتنی بر اعتماد

نتایر معین داشته باشند. برای مثال در  برایکه اعضای گروه مسیولیت توامان 

کشی اعضای تیم باید همکاری کنند تا موفق شوند. به کوششی مانند مسابقه طناب

ای هه بیمارستانی بخواهند توصیههمین ترتیب اگر اعضای کمیته خودکفایی هزین

 خوبی ارائه دهند باید با یکدیگر همکاری کنند.

 انجام کارهای برایهای افرادی را که مسیولیت فردی تلفیق تلاش :هماهنگی

مثال در خ  تولید خودرو، هماهنگی  ایبر. فرعی ترتیبی دارند هماهنگی نامند

ار شخص ب تکمیل شود که آن هم زیادی ضرورت دارد زیرا کار الف باید پیش از ک

کاری مبتنی بر اعتماد ماز آنجا که ه باید پیش از کار شخص ج تکمیل شده باشد.

به گروهی رشدیافته با ارتباطات اثربخش، اعتماد دو اانبه و انسجام نیاز دارد از ن ر 

سازمانی، دستیابی به آن دشوارتر از هماهنگی است. مدیرانی که تمایل به تشکیل 

های پیچیده امروزی دارند باید روی هر دو بعد همکاری ی کاری در سازمانهاتیم

 گذاری کنند.سرمایه

 مقایسه همکاری مبتنی بر اعتماد و رقابت 

یک پیش فرض متداول در میان مدیران غربی آن است که: رقابت بهترین 

در گرو از من ر اقتصادی، بقای کسب و کار  کند.استعدادهای افراد را شکوفا می

ند که اپیشگامی در رقابت است ولی از من ر رواب  متقابل شخصی، منتقدان مدعی

به قیمت تضعیف روحیه  رقابت بیش از حد مورد تاکید قرار گرفته و آن هم عمدتاً

ن ران که بر همکاری زیاد در کلاس درس، همکاری تمام شده است. یکی از صاحب

دارد: با مرور شواهد متقاعد شدم که شکست اداره و محل کار تاکید دارد بیان می

نخست آنکه موفقیت، اغلب در گرو تسهیم کارآمد منابع  :داردرقابت دو دلیل مهم در 
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اممکن ن کنند چنین تبادلی تقریباًاست و هنگامی که افراد بر علیه یکدیگر تلاش می

عال به طور فگرداند و است. رقابت، افراد را نسبت به یکدیگر م نون و متخاصم می

شود. در حالی که همکاری مبتنی بر اعتماد مانع فراگرد تبادل منابع و اطلاعات می

افزایی را مواب های اعضای تیم و همچنین فراگرد اسرارآمیزی که هماز تمام مهارت

 گیرد.شود بهره میمی

 بخو برایبخشد زیرا تلاش کمال را در افراد ارتقا نمی دوم آنکه رقابت عموماً

-دانش .اندانجام دادن کار و تلاش برای شکست دادن دیگری دو موضوع متفاوت

دهد تا تواه آموزی را تجسم کنید که در کلاس دست خود را وحشیانه تکان می

زند: من، من اواب بدهم! هنگامی که سرانجام معلم را به خود الب کند و فریاد می

-رسد و سرانجام پس از تاخیر مییکند گیر و گنگ به ن ر ممعلم به او تواه می

-پرسش را دوباره تکرار کنید، زیرا ذهن او بر شکست دادن همکلاسی پرسد: لطفاً

 هایش متمرکز شده بود نه بر موضوع مورد پرسش.

 های همکاری مبتنی بر اعتماد مجازیمدل

های همکاری مبتنی بر اعتماد را در یک یا چند مدل ن ران، محی برخی از صاحب

     کنند:بندی میگانه اصلی همکاری به شرح ذیل دستههای پنرز مدلا

پشتیبانی فراگرد.  -6ای اامعه -0تیمی  -۱درخواستی  -1ای، کتابخانه –0  

کنند و سطح ها استفاده میها بر اساس اندازه امعیتی که از آنهر یک از این مدل

که رابطه دواانبه با داده/ محتوا ای تعامل با هم تفاوت دارند. در محی  کتابخانه

شماری از شود کمترین سطح تعامل واود دارد. در این محی  تعداد بیبرقرار می

یست. تعاملی ن توانند به داده/ محتوا دسترسی داشته باشند ولی رابطه واقعاًافراد می

ر د های کوچکی از افرادگروه در حالی که در مدل تیمی و پشتیبانی فراگرد معمولاً

ها به تفصیل تشریح کنند. اکنون هر یک از مدلتعامل بیشتر با هم همکاری می

 گردد.می
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 ای مدل کتابخانه

ای های است که دارای ویژگیکتابخانه ،ترین مدل همکاریترین و شاید متداولساده

 باشد:زیر می

 آورد.دسترسی دو اانبه به محتوا یا داده مشترش را فراهم می 

 ماندبرای مدت مدیدی باقی می ارد که نوعاًمحتوایی د. 

 .تعداد مشتریان محتوا نسبت به نویسندگان آن بسیار بیشتر است 

 شود.محتوا توس  مجموعه کوچکی از افراد مدیریت می 

 اندش داده می دشود یا بازخوربه ایجادکنندگان محتوا بازخوردی داده نمی-

 .شود

 تواند به زمان است )ولی میهم همکاری افراد در خصوص محتوا اغلب غیر

 (.صورت همکاری برخ  نیز باشد

 ا، محتوا هنویسی و بازیابی مبتنی بر کلیدواژهفهرست برایای سازوکار پیچیده

 .های کلان واود داردیا حتی داده

 وع بندی مبتنی بر نام نویسنده، تاریخ یا موضنسخه پشتیبانی کنترل و دسته

 است.

ای به شود ولی عنوان کتابخانهمدل مخزنی نامیده می این مدل همکاری اغلب

گیرد حس عنوان مکانی که مطالب نوشتاری بارها در آن مورد استفاده قرار می

دهد؛ در حالی که عنوان مخزن، انبار را به ذهن انسان متبادر تری به فرد میفعال

و مکرر قابل شوند و به طور مستقیم یعنی اایی که اقلام نگهداری می ،سازدمی

توان به عنوان مدل خبرپراکنی نیز در ن ر ای را میدستیابی نیستند. مدل کتابخانه

به هر  .استهای خبرپراکنی ن یر رادیو را دارهای رسانهگرفت زیرا بسیاری از ویژگی

اطلاعات  آنسازد که در زمان را به ذهن متبادر میحال خبرپراکنی مدل همکاری هم

خ  به کار رود یا از بین خواهد رفت. در هر صورت این عناوین باید به طور بر

 تواند در تشریح این مدل برای کاربران سودمند باشد.اایگزین می
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پخش مطالب تولید شده به نمایندگان  برایای استفاده متداول از مدل کتابخانه

ب ایر مطالای و سای باید دفتر راهنما کاربرگ دادهباشد. چنین کتابخانهفروش می

 ایای را به عنوان مراع داشته باشد. کاربرگ دادهمورد استفاده فروشندگان حرفه

ود. شماند توس  گروه کوچکی نوشته میها باقی میها اگر نگوییم سالماه که نوعاً

ورد ای مکنند و سرانجام افراد زیادی از فروشندگان حرفهنفری آن را کنترل می چند

در نمودار زیر در گام  باشد.هند، و یک ن ام توزیع یک طرفه میداستفاده قرار می

 ای است.شود که بیانگر مدل کتابخانهنخست صرف تعامل با محتوا دیده می

 

 ایمدل همکاری کتابخانه -3-5شکل 

 

 مدل درخواستی 

های واند پاسختیهای اطلاعاتی مجموعه کوچکی از متقاضیان است که مدرخواست

ند اهای مدل درخواستی عبارتدهندگان را در بر داشته باشد. ویژگیچندگانه پاسخ

 از:

 ند و تعداد متقاضیان اغلب کم استادهندگان بیش از متقاضیانپاسخ. 

 دهندگان پنهان استها اغلب از دید سایر پاسخپاسخ. 
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 هایی از متقاضیان بپرسند.توانند پرسشدهندگان میپاسخ 

 شوند.تعدیل می ها و پاسخ ها اغلبدرخواست 

 ًزمان بوده، از طریق همیشه غیرهم تعامل مبتنی بر همکاری و اعتماد تقریبا

 باشد.نامه الکترونیکی و یا ایستگاه روی شبکه می

 ها نیز های ادید و پاسخکنندگان درخواستسازی خودکار مشارکتآگاه

 متداول است.

و درخواست نقد  تمام فراگردهای درخواست ن یر درخواست طرح پیشنهادی

های خود را کنندگان شرح خواستههایی از مدل درخواستی است. درخواستمثال

های پیشنهادی، نقدها و مانند آن پاسخ دهندگان با طرحدارند و پاسخارسال می

دهندگان پنهان است ها از دید سایر پاسخدر بسیاری از این فراگردها پاسخ دهند.می

های استاندارد از این مدل باشد. انجمنه قابل مشاهده میکنندولی توس  درخواست

-درخواست بازنگری اظهارن رها درباره استانداردهای پیشنهادی استفاده می برای

در پیمایش از افراد خواسته  . کنند. پیمایش مثال دیگری از مدل درخواستی است

با قدری تعامل  ها پاسخ دهند. گام دوم که همراهای از پرسششود به مجموعهمی

پذیرد بیانگر پیمایش است. است و به طور معمول تعامل از طریق محتوا صورت می

د و کنشود و فرد دیگری آن را پر میبرای مثال کاربرگ تقاضا برای طرح ارسال می

رسال داشته باشد با اد فرستد. اگر پرسشی درباره اقدام اطلاعاتی کاربرگ واوپس می

 سازد.دیگری پرسش را مطرح می رایبنامه الکترونیکی 

 مدل تیمی 

های تیم )که رود. ویژگیهای تیم مجازی به کار میاین مدل برای تسهیل فعالیت

 ند از:اعبارت (به طور کلی دارند هاتیمها را همه بسیاری از آن

 اعضای تیم، اهداف مشترش اندکی دارند؛ 

 اعضای تیم نفع مشترکی در موفقیتشان دارند؛ 

 شوند؛ضای تیم اغلب توس  پارامترهای پروژه محدود میاع 
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 اند؛اعضا به هم وابسته 

 شود؛عضویت به شدت کنترل می 

 ًنفر(؛ 11-1کم است ) تعداد اعضا تیم نسبتا 

 نویسند؛خوانند و میبیشتر اعضا محتوا را می 

 سطح بالاتری از تعامل میان فردی در این مدل واود دارد؛ 

 های یک السه الکترونیکی را دارد؛یژگیاین مدل بسیاری از و 

 ود و شتدابیر کنترلی بسیار شدید بر دستیابی محتوا و ایمنی آن اعمال می

 هاست؛ها و پروژهها، گروهاغلب مبتنی بر نقش

 توانند با خواندن تاریخچه گروه، سرعت خود را بالا برندضای ادید میعا. 

 ژه مانند کنترل ورود و خروج،های مدیریت پرومدیریت محتوا و سند ویژگی 

ها، مدیریت کار و موضوع و پدیده تعهد بیش از حد به پروژه متداول کنترل نسخه

 است.

 های پروژه یا ن رات کلی مدیران اارایی نیز ممیزی توامان از طریق محافظ

متداول است، در ن ر گرفتن اایی بر روی شبکه برای تیم طراحی محصول، زمینه 

ایی هسازد تا به تبادل افکار پرداخته، پرسشای اعضای تیم فراهم میمشترکی را بر

ها به صورت را مطرح کنند و مختصات مستندات مهم تیم را اعلان دارند. بحث

-پذیرد و به اعضای تیم امکان بررسی مسائل و موضوعات را میای صورت میرشته

زمان م به طور غیر همزمان و هی مجازی هم به صورت همهاتیماز آنجا که  .دهد

 کنند. این مدل درابزارهای تیمی از هر دو نوع تعامل پشتیبانی می ،دنکنکار می

گام سوم که اعضای تیم به طور مستقیم درباره محتوا با یکدیگر تعامل دارند ملاح ه 

ای و درخواستی( تمرکز تدابیر امنیتی بر دو مدل نخستین )کتابخانه شود. درمی

های تیمی نیز تدابیر به همین صورت تیابی به آن متمرکز بود. در تعاملمحتوا و دس

 کند.ها را ایجاب میشود زیرا ایمنی، تمرکز بر خود تعاملاعمال می

 



                                                                                                                    161 

 

 ای مدل جامعه

ای، همکاری مجازی کمتر متداول ولی بسیار قدرتمند است. این مدل در مدل اامعه

. رودنفعان به کار میه عمل یا اامعه ذیهای اامعه مانند اامعبرای تسهیل فعالیت

 اند(نفعان مشترشها در اوامع عمل و ذیهای این مدل )که بسیاری از آنویژگی

 اند از:عبارت

 ه، وابستگی یا هدف مشترش دارند؛قاعضای اامعه علا 

 شوند؛ بندی میاعضای اامعه اغلب خودشان گروه 

 ؛اندعضای اامعه در استجوی تبادل اطلاعاتا 

 ؛انداعضای اامعه در استجوی شناخت خود از عمل یا زمینه مورد علاقه  

 ؛شودکنترل کمی بر عضویت اعمال می 

 ًزیاد باشد و همواره به محتوای  برای خود پایداری، تعداد اعضا باید نسبتا

 ؛ادید نیاز است

 شوند؛اوامع بزرگ اغلب تعدیل، تسهیل یا ممیزی می 

 ؛ا هم محتوا را بخوانند و هم بنویسندشوند تهمه اعضا تشویق می 

 ؛برندبسیاری از اعضا اامعه با صرف خواندن سود می 

 ؛باشنددرصد امعیت آن می 01 کنند معمولاًکسانی که به اامعه کمک می 

 زمان است ولی طی چندسال گذشته، اوامع ها به صورت غیر همبیشتر تعامل

ای های رشتهعوض بحث در IM–ل گفتگو به این فکر افتادند که از رسانه تعام

 استفاده کنند؛

  قواعد پیوستن به اامعه یا رفتارهای مناسب برای اامعه اغلب خوب تعریف

 اند.شده

مندند حول افرادی که به یک رشته مانند مدیریت پروژه علاقه :جامعه عمل

 رگیرد. به احتمال، تعداد زیادی از اعضای آن عضو تیم نیز هستند ولی دشکل می
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نه  انداامعه حول علاقه مشترکشان به مدیریت پروژه با عنوان یک رشته امع شده

 ای خاص تعلق دارند.از اهت اینکه به پروژه

های الکترونیکی با پخش نامه نخستین اوامع برخ  یا مجازی :جوامع برخط

شکیل ای تهای مباحثه رشتهشکل گرفتند. اوامع ادیدتر مجازی با افزایش سیستم

-های نامرئی نوسازی و آگاههایی مانند استجو، نقشهگیژدند. گذشته از این، ویش

توان سازی را به ویژه هنگامی که اامعه از ن ر تعداد و محتوا رشد کرده است می

برای ساختن ن ام سودمندتر و نیرومندتر به کار گرفت. استجو امکان بازیابی 

ای هکند. نقشهرود فراهم میاز بین می اطلاعات قدیمی را که در صورت عدم بازیابی

پذیر اناعضا امک براییافته را نامرئی امکان ملاح ه سریع مطالب افزوده شده یا تغییر

-کنندگان کیفیت مطالب ارائه شده را پیگیری میسازد. در اوامع فعال، تعدیلمی

الب خارج نمایند، مطالب نامناسب )مانند مطهای تکراری را حذف میکنند، ورودی

دارند و دریافت پاسخ هایی را که خبرگان آمیز یا ازئی( را بر میاز موضوع، توهین

 کنند. دهند تسهیل میمعروف می

سازی از طریق نامه الکترونیکی ابزار نیرومندی در اذب اعضا به اامعه به آگاه

ند. کفا میهای کاری را ایآید و نقش برقراری تعادل در برابر فشار فعالیتشمار می

  اوامع برخ  مثال خوبی از تعامل نوع سوم است.

 مدل ایجاد اعتماد 

ها همانند کمیت –های مسیله یکی از پژوهشگران مدل چگونگی ایجاد اعتماد در گروه

را ارائه کرده که شامل تعامل میان سه متغیر: اطلاعات، نفوذ و  –های کاری و تیم

توانند آغازگر رواب  مبتنی بر اعتماد می میکنترل است. رهبران رسمی و غیر رس

ل هایشان، قبوپذیری خود از طریق پذیرش محدودیتآنان با پذیرش آسیب باشند.

اد دار افرمسیولیت برای خطاهای خود، تسهیم اطلاعات مهم، تشویق مشارکت معنی

ای ضکنند. در پاسخ به این حرکت مبتنی بر اعتماد، اعو خودکنترلی اعتمادسازی می

گروه به دادن اطلاعات کاری مفید تمایل پیدا کرده، برای تحت تاثیر قرار گرفتن 
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کنترلی، به اای کنترل دشوند. تلفیق این عوامل با خوتر میتوس  دیگری آماده

-برعکس، در صورتی که رهبران برای آسیب .کندای، چرخه اعتماد را تقویت میرویه

ربوط را با اعضا در میان نگارند، در مقابل نفوذ ناپذیری خود تلاش کنند، اطلاعات م

 بد.یامقاومت کنند و قوانین و مقررات مانع خودکنترلی گردد، عدم اعتماد غلبه می

مدیر دولتی در هند، بیانگر رابطه منفی میان اعتماد و  169یک مطالعه روی 

ر مان بیشتچه اعتماد در ساز رفتارهای سیاسی در سازمان است. بنابراین مطالعه هر

 .باشد رفتارهای سیاسی کمتر خواهد بود

مدیر میانی شامل هشت   60ای دیگر زند مدل اعتماد خود را روی در مطالعه

گفته شده بود که  هاتیمتیم هشت نفره حل مسیله مدیریتی آزمود. به نیمی از 

ت ار نانت ار اعتماد زیاد داشته باشند در حالی که به نیم دیگر گفته شده بود که ا

های دارای اعتماد زیاد به مراتب همانگونه که فرض شده بود گروه ؛اعتماد کم است

-گیرد که: مفهومیبهتر از گروه با اعتماد کم عمل کرده بودند. زند چنین نتیجه م

پردازی اعتماد به عنوان رفتاری که اطلاعات مناسب را منتقل ساخته، دواانبه بودن 

ذیر پاستفاده از نقاط آسیبءکند و از سورا تشویق می نفوذ را ممکن و خودکنترلی

 کاری مفید است. ،دهددیگران پرهیز می

از من ر عملی در مورد اعتماد، اعمال گویاتر از کلمات هستند. از ن ر 

کنیم که دانشمندان مشهور مدیریت اورج اودرنیه: ما به افرادی اعتماد می

ند ضمن ارائه تعریف خاص رفتاری از بینی است. مدل زرفتارهایشان قابل پیش

 گوید در صورتی که بخواهند اعتماد و کار تیمی غلبه یابد دقیقاًاعتماد به مدیران می

 باشند.بینی کدام رفتارها باید قابل پیش

 اعتمادسازی 

انه گیکی از اساتید و مشاوران مدیریت به نام فرناندو و بار تولومه رهنمودهای شش

مادسازی و حفظ آن ارائه کرده که چرخه اعتماد مدل زند را به طور اعت برایزیر را 

 کند:اثربخشی تداعی می
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دقیق به  دها و تصمیمات و با دادن بازخورمشیارتباطات: با تشریح خ  .0

های خود اعضای تیم و کارکنان، آنان را آگاه نگه دارید. درباره مسائل و محدودیت

 ویید.حقیقت را به آنان بگو صادق باشید 

ا هپشتیبانی: در دسترس و خودی باشید، به اعضای تیم کمک کنید و آن .1

 را اندرز دهید. مربی باشد و از افکار اعضای تیم حمایت کنید.

ترین شکل بیان احترام مدیریتی، تفویض اختیار در شکل واقعی احترام مهم .۱

وش شتن گگیری به کارکنان است. دومین شکل بیان احترام، داو دادن حق تصمیم

شنیدن افکار دیگران به صورت فعال است. توانمندسازی بدون واود  برایشنوا 

 اعتماد ممکن نیست.

ند ادر به رسمیت شناختن و اعتبار دادن به کسانی که شایسته آن :انصاف .0

انه طرفهای عملکرد عینی و بیسریع عمل کنید، مطمین شوید که تمامی ارزیابی

 است.

انطور که اشاره شد در امور روزانه وحدت رویه و رفتار بینی: همقابلیت پیش .6

 .های داده شده و ضمنی خود وفا کنیدبینی  داشته باشید. به تمامی وعدهقابل پیش

شایستگی: با برخورداری از شم خوب کسب و کار  و به نمایش گذاشتن  .6

-. نمیرددست آوای، اعتبار شایسته کسب کنید. اعتماد را باید بهتوان فنی و حرفه

 توان اعتماد را از دیگران درخواست کرد.

 

 تعریف و انواع انسجام:

ها و برای استفاده بهینه از تفاوت فراگردی را که طی آن حس ما بودن در افراد

انسجام گویند. اعضای یک گروه منسجم با  ،شودهای فردی پدیدار میارتقای انگیزه

 ین اتحاد به یکی از دو دلیل زیر است: ا .هم متحدند و به ترش گروه تمایل ندارند

 برند؛ اعضای گروه از همراهی با هم لذت می .0

 برای دستیابی به هدف مشترش به یکدیگر نیاز دارند. .1
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 اند:شناسان دو نوع انسجام گروهی را شناسایی کردهبر همین اساس اامعه

 ااتماعی  –انسجام احساسی الف(  

 انسجام ابزاری (ب

های هنگامی که افراد از مشارکت در فعالیت :تماعیاج –انسجام احساسی 

 -کنند که انسجام احساسیگروهی ارضای عاطفی بشوند حس با هم بودن پیدا می

های کلی در زمینه انسجام گروهی به این نوع شود. بیشتر بحثااتماعی نامیده می

از من ر  در انسان. به هر حال بودن ااتماعی شود. ن یر ذاتی بودن نیازمحدود می

توان انسجام ابزاری را نادیده نمی هاتیمهای کاری و به انجام رساندن کارها در گروه

 گرفت.

 توانند بهحس با هم بودن و وابستگی میان افرادی که نمی انسجام ابزاری:

تنهایی به هدف گروهی برسند انسجام ابزاری نام دارد. در واقع حس ما بودن ابزاری 

گردد. طرفداران کارهای تیمی به طور کلی هر هدف مشترش می یابی بهبرای دست

دانند ولی آیا این واقعیت حقیقت تیم کاری مولد ضروری می برایدو نوع انسجام را 

 دارد؟
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 انواع انسجام -1-5جدول                                              

 

 تیم موفق و اثربخش

کار آسانی نیست و موفقیت در هر  هاتیمن همانگونه که اشاره شد اثربخش ساخت

رد تا مراقبت ک هاتیمآید. بلکه باید با دقت از ای به طور خودکار به دست نمیزمینه

 ر است که عملکرد تیمورسالت خود را تحقق بخشند. یکی از کارشناسان بر این با

 ر بایدتواند عالی باشد ولی پرهزینه و در گرو نگهداری خوب است. پس چه کامی

صورت  ی موفقهاتیمباشد. بر اساس تحلیلی که از  کرد تا تیم تا حد امکان اثربخش

 توان ارائه داد:پذیرفته، پیشنهادات زیر را می

بیشترین اثربخشی را دارند که اعضای  هاتیمبخشی عضویت: هنگامی تنوع .0

 .داشته باشندها و تجربیات گوناگون را برای کار در دست انجام آن تنوعی از مهارت

های متفاوت تشکیل شده باشد، ها و ملیتگنلبته چنانچه تیم از افرادی از فرها

 فرد موااه خواهد شد.هبرهای منحصگاهی با چالش
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نگی هبیش از اندازه بزرگ شود ایجاد هما هاتیماندازه کوچک: هنگامی که  .1

ه افراد از کار کلافشود و در صورتی که اندازه تیم بیش از حد کوچک باشد دشوار می

 تعداد ده تا دوازده عضو مطلوب است. شوند. معمولاًمی

 برند و برخی دیگربرخی از افراد از کار تیمی لذت می انتخاب اعضای مناسب: .۱

توان با مجبور ساختن افراد رو، نمیاز این .دهند به صورت فردی کار کنندترایح می

ش کرد. به همین ترتیب انتخاب اعضای انزواطلب به کار تیمی، صورت مسیله را پا

های بالقوه( حائز اهمیت است زیرا موفقیت تیم در ها )مهارتتیم بر اساس مهارت

های مکمل توس  گرو همکاری نزدیک اعضا در بسیاری از کارهاست و داشتن مهارت

 اعضای تیم ضروری است. 

ا به انجام آموزش: برای اینکه تیم بتواند به صورت اثربخش وظایف خود ر .0

های تخصصی سایر های کلیدی زمینهرساند، برای هر عضو ضروری است انبه

های برقراری رواب  اعضای گروه را فراگیرد. به علاوه هر عضو باید در زمینه مهارت

ای همیان فردی برای همراهی با دیگران خوب آموزش ببینند و با تواه به مسیولیت

 گیری را نیز فرا گیرد.های تصمیمترین راهخود اثربخش

تبیین اهداف: چنانچه رسالت تیم به درستی تعریف شده و اهداف تیم به  .6

 گیری مشخصیاهتزیاد صورت روشن و شفاف تبیین شده باشد، اعضا به احتمال 

 خواهند داشت.

های فردی به عملکرد تیم: اعضای تیم به همان اندازه مرتب  ساختن پاداش .6

برای کسب موفقیت تیم تعهد  دارندپاداش دریافت می که به خاطر موفقیت تیم

نشان خواهند داد. بنابراین بخشی از پاداش باید برای سهم فرد در موفقیت تیم 

 باشد.

دهد های مناسب: هنگامی که تیم به بهترین واه کارش را انجام میشاخص .6

به  ها بایدشاخص .های عملکرد تیم را تعریف کرده باشندکه اعضای آن شاخص

هایی تواند از شاخصاای سنجش سودآوری که شاخص سنتی موفقیت است می
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استفاده کند که ارزش تشخیصی داشته باشند ن یر متوس  زمان صرف شده برای 

ها با تاخیر موااه شده است. آگاهی ارئه هر خدمت یا تعداد خدماتی که ارائه آن

 گردد.ها میآن ها مواب تلاششان برای تحققاعضای تیم از این شاخص

آمیز بودن عملیات تیم در گرو اعتماد اعضای آن به افزایش اعتماد: موفقیت .9

توانند رواب  میان فردی خود را بهبود یکدیگر است. از سوی دیگر اعضای تیم نمی

-بخشند مگر آنکه از تاثیر رفتارهایشان بر دیگران آگاه شوند و بدانند که چقدر می

مولد سازند. هنگامی که فرد  احساس کند امنیت کافی برای  توانند رفتارهایشان را

ا هپرسیدن ن رات دیگران درباره رفتارهای خود و دریافت پیشنهاد برای بهبود آن

توانند ادراکات خود را به طور سازنده و حمایتی برای یواود دارد سایر اعضای تیم م

د بهبود افزایش یاب برایگر حذف ابهامات فرد بیان دارند. هر چه کمک اعضا به یکدی

گیرد و اعتماد آنان نسبت به همدیگر و در نتیجه تری شکل میرواب  صمیمانه

 یابد.انسجام تیم افزایش می

گیری بیشتر مشارکت داشته چه اعضای تیم در تصمیم تشویق مشارکت: هر .2

 باشند تعهد بیشتری نسبت به آن تصمیمات احساس خواهند کرد.

 ترینبه اثربخش هاتیممی و حمایت ااتماعی: هنگامی پرورش روحیه تی  .01

موفق شوند. این « توانند می» صورت کار خواهند کرد که باور داشته باشند 

اغلب هنگامی که اعضا حمایت کاری دارند و رواب  « توانیم می»خودباوری و نگرش 

ته بدیهی یابد، البیکنند افزایش ممتقابل شخصی صمیمانه با همدیگر برقرار می

است که حمایت مدیریت عالی نیز لازم است. زیرا اعضای تیم تنها در صورت 

 اطمینان از حمایت کامل مدیریت خود را وقف کار خواهند کرد.

ارتباط و همکاری: کار تیمی مستلزم برقراری ارتباط با یکدیگر و همکاری  .00

-ترش امکاناعضای تیم با هم است، در غیر اینصورت هماهنگی در اهت هدف مش

ا هنیز ارتباط برقرار و با آن هاتیمپذیر نخواهد شد. علاوه بر آن هر تیم باید با سایر 

در کشورهای  هاتیمرهبران  همکاری کند تا موفقیت کلی سازمان مادر حاصل شود.
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 ؛یرندگهای متفاوتی به کار میمختلف در برقراری ارتباط با اعضای تیم خود رهیافت

ها به ااماع ن رات و اند ولی ژاپنیها به گستاخی عادت کردهیکاییبرای مثال آمر

 اند.هماهنگی با یکدیگر خو گرفته

ه هایی کتاکید بر فوریت کار تیم: اعضای تیم گرایش دارند حول چالش .01

 .دارد بسیر شوندآنان را به رعایت استانداردهای عملکرد بالا وا می

ثربخش قواعد روشن برای ی اهاتیمروشن ساختن قواعد رفتاری:  .0۱

رکت ش برای هاتیمرفتارهای قابل قبول و غیرقابل قبول دارند. برای مثال برخی از 

به موقع در السات، ارائه انتقادهای سازنده و حفظ اسرار قواعد شفافی دارند که 

 همه اعضای تیم به دقت باید رعایت کنند.

های احتمال، رهیافت های ادید: بهبا واقعیت هاتیمموااه ساختن من م  .00

-تواند چالشهای ادید میارائه واقعیت شوند.تازه به وسیله اطلاعات تازه پدیدار می

 به واود آورد که نوآور بودن را طلب کند. هاتیم برایهایی را 

های مهم: قدردانی از رفتارهای مطلوب اعضای شناسایی و قدردانی کمک .06

ها در آینده است. برای اثربخشی، پاداشآن حصول اطمینان از تکرار برایتیم راهی 

 زیاد باشند. قدردانی و تشکر خالصانه بسیار کارساز است. ها نباید ضرورتاً

 

 های خودگردان تیم

از رئیس خود کار انجام دهید؟  توانید بهتراید که میهآیا هرگز به این فکر کرد

 تی که روند گرایش بهاید چنین فرصتی را در صوربینی کردهگونه که پیشهمان

به دست آورد. کارآفرینان توان میخودگردان کاری به طور فزاینده ادامه یابد  یهاتیم

کنند که سرپرست ندارند. به طور کلی چنین ادعایی را و فناوران اغلب ادعا می

کارکنان ادارات و واحدهای صنعتی مطرح کرد، ولی همه چیز در حال  برایتوان نمی

در واقع حدود نیمی از کارکنان پانصد شرکت برتر مورد بررسی مجله  تغییر است.
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ی هاتیمبه  هاتیمکنند. سهم روزافزونی از این فورچون به صورت تیمی کار می

 خودگردان تعلق دارند.

 ماهیت تیم خودگردان 

سازد مطرح است. واژه تر از آنچه صرف این نام به ذهن متبادر میچیزی پیچیده

کنان رها شوند تا خودشان کار را انجام اربدین معنی نیست که ک صرفاًخودگردان 

ی هاتیمخواهد گونه که ملاح ه خواهد شد سازمانی که میدهند بلکه همان

خودگردان داشته باشد باید برای تغییرات انقلابی در فلسفه مدیریت، ساختار، 

 های آموزشی و ن ام پاداش آماده باشد.کارگزینی، اقدام

 داری قلمرو کاریااند که مباشرت هایی از کارکنانی خودگردان گروههامتی

یزی، رهایی ن یر برنامهشان به خودشان داده شده است. این مباشرت تفویض فعالیت

 دهندمدیران انجام می بندی، پیگیری و نیروگرایی را که معمولاًتهیه ادول زمان

فرد به های کاری منحصربهاین گروهشود. به عبارت دیگر، کارکنان در شامل می

های سنتی اقتدار مدیریتی و کنند. این امر نشانهعنوان سرپرست خود عمل می

کند. از این رو بسیاری از مدیران به شدت در برابر از دست دادن کنترل را وارونه می

ی خودگردان را تهدیدی هاتیمقدرت در برابر افراد زیردست خود مقاومت کرده، 

 دانند.ت به امنیت شغلی خود مینسب

مستقل و برتر را در  های کاری نیمه مستقل،ی خودگردان طیفی از گروههاتیم

ح یی که بالاتر از سطهاتیمی خودگردان به ویژه هاتیمگیرد. ویژگی مشترش بر می

هاست. به عبارت ای بودن آنشوند میان وظیفهکارگاه یا سطح دفتری تشکیل می

شوند. برای مثال شرکت داده می های مختلف در یک تیم قرارصان حوزهدیگر، متخص

کالیفرنیا که به سرعت در حال رشد در زمینه بیوفناوری  وکسوزند آاامجن در ت

شود. در این شرکت دو نوع ای اداره میی خودگردان میان وظیفههاتیماست توس  

 تیم واود دارد:
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 که مربوط به عرضه محصول به ی توسعه محصول که با هر چیزی هاتیم

 .بازار است سروکار دارد

 دهند. در هر دو تیم افرادی که از های کار که سایر کارها را انجام میگروه

های شرکت از امله بازاریابی و مالی مشارکت دارند. هر تیم مرکب از تمام بخش

به  لاًو معموتواند تا هشتاد کارمند داشته باشد البته می ،پنر یا شش کارمند است

روسای  ،دهند. برخلاف فراگرد عادی سازمانطور مستقیم به مدیر ارشد گزارش می

ا کنند تگر بوده، برای آنان کار میکنند بلکه تسهیلرا اداره نمی هاتیمها بخش

ا ماهیانه ی توانند هفتگی،می هاتیم .تجهیزات و پول مورد نیازشان را فراهم نمایند

 مناسب بدانند تشکیل السه بدهند.وقت که اعضا  هر

  موفقیت تیم خودگردان 

تیم خودگردان رهبر رسمی ندارد و اعضای آن در مسیولیت مدیریت تیم کاری 

   گوناگون زیر است:اند. موفقیت این تیم در گرو شرایسهیم

 لی: مدیر عالی سازمان باید وقت و منابع کافی برای تیم اتعهد مدیریت ع

 ورد تا توسعه یابد و به انجام وظیفه بپردازد.خودگردان فراهم آ

  اعتماد دو اانبه میان مدیران و کارکنان: تمایل کارکنان به قبول مخاطره

 گیرد.و در میان گذاشتن اطلاعات از اعتماد سرچشمه می

 ریزی و برنامههای فنی و مدیریتی  ن یر بوداهتعهد به آموزش: مهارت-

های بیرونی ن یر حمایت سایر انواع حمایت ود.ش ریزی به کارکنان آموزش داده

 کنندگان نیز ممکن است مورد نیاز باشد.ناظران و تسهیل

  همه مشاغل  برایی خودگردان هاتیمانتخاب عملیات مناسب: استفاده از

-مای باشد که استقلال در تصمیماهیت کار باید به گونه ،ها مناسب نیستعالیتفیا 

  .ادن اختیار بتوان از عملکرد بهتر تیم سود بردگیری ممکن باشد و با د

 هاتیمهایی که اتحادیه کارگری حضور دارد: در حمایت اتحادیه در سازمان 

ود. ررابطه خصمانه از بین می یابد و عموماًرواب  میان مدیریت و نیروی کار تغییر می
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را به مذاکره های ادیدی از ابران زحمات ها اغلب باید به شکلگونه سازماناین

بگذارند. در صورتی که تیم خودگردان بخواهد تداوم یابد، مدیران در تمام سطوح 

سازمان باید فرهنگ حامی همکاری مبتنی بر اعتماد ایجاد کنند. در محی  تیمی، 

کنند. آنان بدون صدور بسیاری از مدیران به عنوان مربی کارکنان رفتار می

 .دهندهای انجام بهتر کار ارائه میاره راهدستورالعمل خاص رهنمودهایی درب

 

 محیط تیم مجازی 

گونه تعریف مورد قبول همگان درباره ی مجازی بسیار ادیدند هیچهاتیماز آنجا که 

ها واود ندارد. تعریف عملیاتی تیم مجازی عبارت است از: گروه کاری پراکنده آن

دهد. ت کار خود را انجام میهای ادید اطلاعااز ن ر فیزیکی که از طریق فناوری

تر و کارآمدترند زیرا منعطف هاتیمگونه گویند اینی مجازی میهاتیمطرفداران 

شوند. هرکس که اطلاعات و ها و نه زمان و مکان اداره میتوس  اطلاعات و مهارت

 نآهای لازم را داشته باشد بدون در ن ر گرفتن زمان و مکانی که کار را در مهارت

تواند عضو تیم باشد. در بعد منفی عدم تعامل چهره به چهره می ،دهدم میانجا

 ارتباطات و همکاری مبتنی تواند اعتماد، ارتباطات و پاسخگویی را تضعیف کند.می

آیند. محی  مجازی ترین عوامل موفقیت تیم مجازی به شمار میبر اعتماد مهم

سازد. فناوری متغیر نند متحول میکدر آن عمل می هاتیمهایی را که راه اساساً

ها و اثربخشی ارتباطات و همکاری مبتنی بر کند که انتخابمهمی را معرفی می

دهد. برای مثال بسیاری از افراد تا حد آشفتگی اعتماد را به طور بنیادی تغییر می

که در  ایکنندهاند از طریق حداقل یک کنفرانس ویدئویی غیرمولد و خستهکوشیده

ایی هشود ارتباط برقرار کنند و بسیار از آنان نیز پیامتصاویر دیرتر از صدا دیده می آن

-افتاند که دریای احساسی فرستادهرا از طریق نامه الکترونیکی یا صوتی در لح ه

ایی همرزهای مناطق مختلف اغرافیایی نیز بر راه تعبیر کرده است. ءکننده آن را سو

ارد. گذنمایند اثر میارتباط برقرار کرده و با هم همکاری می ی مجازی با همهاتیمکه 

شود که نخست فرد و بعد گروه در ن ر گرفته ها ترایح داده میدر برخی از فرهنگ
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نی کسا برایتواند شود، اما این امر میشود و این امر مواب استقلال اعضای تیم می

آزاردهنده باشد. در فرهنگی که اند، گرا رشد کردهگرا یا گروهکه در فرهنگ امع

های منفی مربوط به کار اعضای تیم را توان پیامحفظ آبروی افراد ضرورت دارد نمی

 شود.زیرا مواب شرمساری زیاد وی می ،از طریق نامه الکترونیکی ارسال کرد

ی مجازی به دو دلیل اختلاف زیاد افق زمانی برای برخی از اعضا هاتیمالسات 

انجام کار بدون در  برایهد بود. هرچند که ظرفیت مبتنی بر فناوری نامناسب خوا

توان تصور کرد که فناوری را یی را میهاتیمن ر گرفتن زمان و مکان واود دارد و 

کسب مزیت رقابتی قرار دهند ولی واقعیت آن است که هدایت  برایاهرم نفوذ خود 

با رایانه و استفاده از فناوری هایی بیش از کار ی مجازی، مهارتهاتیمو کار در 

فقیت و شکست افراد در گرو  کسب شایستگی در تعریف و انجام کار به وطلبد. ممی

گر اثربخش است. سرانجام صرف درش اینکه فناوری صورت مجازی و اقدامات تسهیل

ی هاتیمیا فرهنگ ملی بر کار تیمی اثر دارد کافی نیست. رهبران و اعضای موفق 

گیری که در محی  مجازی کارساز ابزارها، فنون و راهبردهای تصمیممجازی به 

 است نیاز دارند.

 ی مجازی در سه بخش باید صورت پذیرد:هاتیمکسب مهارت در زمینه 

 ی مجازیهاتیمشناخت  -0

 ی مجازیهاتیمایجاد  -1

 ی مجازیهاتیمتسل  بر  -۱

 ی مجازیهاتیمشناخت 

را با محی  کسب و کارشان انطباق دهند یا ها یا باید به سرعت خود امروزه سازمان

تمر شکل مس روند. در محی  اهانی، کسب مزیت رقابتی به معنی تغییراز بین می

ها، مقابله با تهدیدات و افزایش سرعت است. سازمان برای به حداکثر رساندن قوت

واند تدهی تیم میست. شکلهاتیمروش متداول برای انجام این مهم، استفاده از انواع 

های متفاوت بیرون ها و سازمانای، محلهای وظیفهاستعدادها را به سرعت از بخش
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تر آن هدف، اهرم نفوذ قرار دادن سرمایه فکری و به کارگیری هرچه سریع کشد.

هایی که برای مدیریت این فراگرد به کار ها به روشاست. موفقیت و شکست سازمان

تیمی را در شرکتی در سطح اهانی در ن ر بگیرید  برند بستگی دارد. برای مثالمی

ند اکند و این تیم که اعضای آن از گوشه و کنار اهاندوام تولید می که محصولات با

با شرح چگونگی انجام کار تیم  به تازگی محصول ادیدی تولید کرده است و همراه

از هواپیما دیده دهد. هنگام ارائه گزارش شمایی به کارکنان ارشد سازمان گزارش می

نند. کشود که تمامی بیست و دو عضو تیم از کشوری به کشور دیگر سفر میمی

 هایی مانند بازنگری موقعیت، السات طراحیاعضای تیم به طور پیوسته برای فعالیت

روند. هزینه سفر از ن ر هتل و بلی  هواپیما سازی از محلی به محل دیگر میو نمونه

زمان کاری تلف شده و کاهش  های انسانی دوری از وطن،نهو همچنین برحسب هزی

 وری بسیار زیاد است.بهره

هایی ن یر هیولت پکارد یی که در سازمانهاتیماکنون تیم مذکور را با تجربه 

عت ی اهانی دارند تا به سرهاتیمها نیز کنند مقایسه کنید. این سازمانو ناسا کار می

ده، به ایجاد محصول و ارائه خدمت بپردازند. ولی به مسائل مشتریان رسیدگی کر

های فیزیکی زمان، مکان و اغلب به صورت مجازی بدون محدودیت هاتیماین 

های سفر و تسهیلات، کنند. آنان برای پایین آوردن هزینهمرزهای سازمانی کار می

ای هوریگیری و ارتباطات از فنابندی پروژه و بهبود زمان تصمیمکاهش اداول زمان

، اهتیمکنند. برای بسیاری از الکترونیکی همکاری و سایر فنون استفاده می

ترین روش انجام کار، مسافرت و تشکیل السات چهره به کارآمدترین و اثربخش

هایی آید. در محی  به سرعت متحول، رقابتی و اهانی، سازمانچهره به شمار نمی

گیرند ممکن است مشت بر ه کار نمیی مجازی را به صورت اثربخش بهاتیمکه 

هایی در هزاره بعدی موفق خواهند بود که ورای مرزها از سازمان. سندان بکوبند

های ادیدی از کارکردن را یافته روش ،فناوری و افراد فراگردها، ها،طریق سیستم

 باشند.
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 هبها، شناخت چگونگی کار در تیم یا هدایت تیم مجازی در بسیاری از سازمان

ی مجازی اغلب به هاتیمیک شایستگی محوری برای افراد در آمده است. صورت 

 هایی مانندعنوان واکنشی نسبت به نیاز کسب و کار یا در نتیجه اارای برنامه

افرادی  شوند.دهند شکل داده میهای ادید انجام کار را نشان میدورکاری که روش

-کنند به مهارترا هدایت می هاتیمونه گنکنند یا ایی مجازی کار میهاتیمکه در 

های انسانی، دانش چگونگی مدیریت افراد از های خاص از امله شناخت پویایی

ای ه، توان استفاده از فناوریهای ملی گوناگونای مختلف و فرهنگهای وظیفهبخش

 د.رننیاز دا ،ارتباطات به عنوان ابزارهای عمده ارتباطات و همکاری مبتنی بر اعتماد

 ی مجازی هاتیمانواع 

ند. نکته مهم آن است که ماهیت شودیده می یهای متفاوتی مجازی در شکلهاتیم

 باًی مجازی تقریهاتیمهرچند که  ،گذاردکار بر چگونگی مدیریت تیم مجازی اثر می

ت به شناخ هاتیمتوانند هر نوع ماموریتی را بر عهده گیرند ولی رهبران و اعضای می

های خاصی که هر می از نوع تیم مجازی که در آن کار خواهند کرد و چالشمنسج

آن است  هاتیمی مجازی با سایر هاتیمنوع به همراه دارد نیاز دارند. واه مشترش 

که اعضای تیم باید با هم ارتباط برقرار کرده و همکاری مبتنی بر اعتماد داشته 

ازی بر ی مجهاتیمد نمایند. به هر حال باشند تا بتوانند کار کنند یا محصولی تولی

های فیزیکی مرزهای سازمانی و زمان و مکان ی سنتی بدون محدودیتهاتیمخلاف 

کارهای خود را  انجام  ،و با استفاده از فناوری برای تسهیل ارتباطات و همکاری

 اند از:ی مجازی عبارتهاتیمدهند. انواع اساسی یم

 ؛ایشبکه -0

 ؛موازی -1

 ؛پروژه یا ایجاد محصول -۱

 ؛کار یا تولید -0

 ؛خدماتی -6
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 ؛مدیریتی -6

 عمل. -6

-تدس برایای مرکب از افرادی است که تیم مجازی شبکه ای:ی شبکههاتیم

بارها  هاتیمگونه یابی به هدف یا مقصد مشترش همکاری مبتنی بر اعتماد دارند. این

نند و تعریف روشنی میان تیم و کورای مرزهای سازمانی و زمان و مکان کار می

ود شای که در آن عضویت سیال بوده و بارها قطع و وصل میسازمان مبتنی بر شبکه

با اعضای تیم که بر حسب نیاز به خبرگی آنان به طور چرخشی به تیم پیوسته یا از 

های های این نوع تیم مجازی اغلب در شرکتنمونه. واود ندارد ،شوندآن ادا می

 شود.های دارای فناوری سطح بالا یافت میای و سازمانهمشاور

ای را ها، کارها یا وظایف ویژهی مجازی موازی ماموریتهاتیم :ی موازیهاتیم

-انجام آن مجهز نیست انجام می برایخواهد انجام دهد یا که سازمان معمولی نمی

های زمان و مکان ودیتنیز بارها ورای مرزهای سازمانی و محد هاتیمگونه دهند. این

ای متفاوت است زیرا عضویت متمایزی ی موازی با تیم شبکههاتیمکنند. کار می

اند مشخص سازد. اعضای تیم موازی کاملاًدارد که آن را از بقیه سازمان متمایز می

کنند تا برای بهبود در فراگردهای مدت با هم کار میبر اساس افق زمانی کوتاه و نوعاً

هایی ارائه دهند یا به مسائل مشخص کسب و کار بپردازند. برای نی توصیهسازما

 ی مجازی موازی به صورت روش نسبتاًهاتیمهای چند ملیتی و اهانی، سازمان

ا های بمشترکی برای ارائه توصیه درباره فراگردهای با گستره اهانی و سیستم

 اند.دیدگاه اهانی در آمده

های مشخص درباره سیستم وفاداری آوردن توصیه شرکت ویرپول برای به دست

مشتری اهانی از یک تیم مجازی موازی استفاده کرد. اعضای تیم از گوشه و کنار 

دند. شای بیرونی حمایت میکنندگانی از یک سازمان مشاورهاهان بودند و با شرکت

. های خود به مدیر عالی اارایی شرکت منحل شداین تیم پس از ارائه توصیه

ها توس  هر یک از اعضای آوری اطلاعات و تحلیل آنبیشترین کار این تیم امع
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 شد اغلب از طریقکارهایی که به صورت امعی و با همکاری باید انجام می تیم بود.

های زمانی متفاوت مناسب های صوتی در ساعتی که برای تمام افراد در افقکنفرانس

ذیرفت. پکی برای ارتباط و تبادل اطلاعات صورت میبا استفاده از نامه الکترونی و بود

ها و کنند پروژهی موازی کار میهاتیماعضای تیم مثل بسیاری از افرادی که در 

در نتیجه اغلب در خودرو یا هواپیما و در حین  ،های دیگری نیز داشتندمسیولیت

 کردند.هایشان در السات هم شرکت میانجام سایر ماموریت

ی هاتیمتجربه و خبرگی در یک مکان یا یک سازمان واود ندارد از  کههنگامی

 شود.مجازی موازی به صورت محلی نیز استفاده می

توانند ورای ی مجازی پروژه نیز میهاتیم :ی پروژه یا ایجاد محصولهاتیم

هایی های زمان و مکان کار کنند. اعضای تیم، پروژهمرزهای سازمانی و محدودیت

هند. دبران یا مشتریان در دوره زمانی تعریف شده ولی نوعاً طولانی انجام میبرای کار

گیری است. یک ها مشخص و قابل اندازهغیرااری و نتایر آن کارهای آنان معمولاً

محصول ادید یا سیستم اطلاعاتی، یا فراگرد سازمانی حاصل کار تیم مجازی پروژه 

 دوره زمانی آن است که تیم پروژه معمولاً است. تفاوت میان تیم پروژه و تیم موازی

گیری نه فق  توصیه است. تیم پروژه از آن اهت تری دارد و شان آن تصمیمطولانی

شان به تیم پروژه که اعضای آن ممکن است بر حسب نیاز به مهارت و خبرگی

 ای شباهت دارد و به دلیل آنکه عضویتبپیوندند یا از آن منفک شوند به تیم شبکه

در تیم پروژه به روشنی از بقیه سازمان متمایز شده و محصول نهایی به روشنی 

  .ای تفاوت داردتعریف نشده با تیم شبکه

ی مجازی کار و یا تولید، کارهای معمولی و ااری هاتیم: ی کار یا تولیدهاتیم       

مانند  ایهای وظیفهدر بخش یی معمولاًهاتیمدهند. چنین سازمان را انجام می

ها به روشنی عضویت در آن .آموزش و تحقیق و توسعه واود دارند حسابداری، مالی،

 .های سازمان متمایزندتعریف شده است و از سایر بخش
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های مرزهای سازمانی و ی کار یا تولید ورای محدودیتهاتیماکنون بسیاری از 

های اطلاعاتی خش سیستمی کاری در بهاتیم اند.زمان و مکان کار خود را آغاز کرده

 اعضای تیم یکدیگر را به طور روزانه کنند.نورتل به صورت مجازی فعالیت می تشرک

کنند. آنان از طریق  اینترانت شرکت بینند. بسیاری از افراد حتی دورکاری مینمی

دسترسی و این امکان را دارند تا به صورت گروهی در  به فراگردهای اریان کار

 یجاد سیستم کار کنند.های افعالیت

های ی خدماتی مجازی ورای محدودیتهاتیماکنون پخش  ی خدماتی:هاتیم

ی اپشتیبانی شبکه در شرکت مشاورهیک مثال  رایزمان و مکان آغاز شده است. ب

آندرسون عملیاتی مستمر است که به کمک کارگران ماهری که در سراسر اهان 

 کنند صورتنگام میه ن را بهآه رسیدگی و قرار دارند و به نوبت به مسائل شبک

ند که اای قرار گرفتهگونهآنان به. روندآیند و میپذیرد. کارگران ماهر با آفتاب میمی

دهند. هر تیم در طول ساعات روز اعضای همواره یک تیم عملیاتی را تشکیل می

ی ا تواه به افق زمانم دیگر بیکند و در پایان روز کار و مسائل آن را به تخود کار می

 سپارد.معین می

توانند از ن ر زمان و مکان از هم ادا ی مدیریت میهاتیم ی مدیریت:هاتیم

ی مدیریت در گوشه و کنار یک کشور یا اهان هاتیمباشند. امروزه بسیاری از 

د این ناند ولی به صورت روزانه با هم همکاری مبتنی بر اعتماد دارند. هرچپخش

هرگز از مرزهای سازمانی خارج  غلب از مرزهای ملی فراتر رفته ولی تقریباًا هاتیم

هایی مانند الی لیلی و ویرپول اعضایی در مدیریت اارایی خود شوند. شرکتنمی

ای هکنند. تیمهای متعدد در بسیاری از نقاط اهان زندگی میدارند که با گذرنامه

های چند ملیتی و در سایر سازمان ی عالیهاتیممجازی مدیریت مثل بسیاری از 

های صوتی یا ویدئویی درباره دستیابی به اهانی به طور مرتب و به کمک کنفرانس

های خرد و کلان شرکت با هم همکاری دارند. رئیس ستاد ارتش ایالات متحده هدف

با افراد خود مرکب از سی و پنر سرلشگر که در گوشه و کنار اهان قرار دارند به 
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کند. اعضای ستاد به طور من م از طریق نامه الکترونیکی و با مجازی کار میصورت 

استفاده از اتاق گفتگو بر روی شبکه اهانی اینترنت با هم ارتباط برقرار کرده، مسائل 

 دهند. آیند مورد بحث قرار میمهمی را که به واود می

 های عملند. تیمتوانند مجازی کار کنمی نیز هاتیمگونه این ی عمل:هاتیم

ها ورای دهند. آنای فوری ارائه میههای غیرمنت ره، پاسخاغلب برای وضعیت

تیم هواشناسی مستقر در یک ایستگاه . کنندیعمل م یمرزهای سازمانی و مکان

 هایتلویزیونی مثال خوبی از تیم مجازی عمل است. اعضای تیم عمل در وضعیت

ند. مسیول هواشناسی ایستگاه تلویزیونی با شوغیر منت ره آب و هوایی پخش می

ر، تواند شکل بگیرد یا خیگوید که آیا گردباد میاستفاده از اطلاعات رادار به آنان می

هایی که در معرض گردباد گیری باد اعضای تیم را به سوی مکاندر صورت شکل

ه ی را ککند. مسیول هواشناسی ایستگاه تلویزیون، اطلاعاتقرار دارند هدایت می

-دارند بر مبنای اطلاعات سازمان هواشناسی کشور تحلیل میاعضای تیم ارسال می

به اطلاع بینندگان خود  های احتمالی آن را فوراًکند و نتایر و همچنین استلزام

 رساند.می

 کند نمونه عالی تیم  مجازیطریقی که ناسا ضمن یک ماموریت فضایی عمل می

که به طور معمول در  –ضاپیما، تیم عملیات پرواز عمل است. در طول پرواز ف

به من ور حصول اطمینان از اینکه ماموریت خوب پیش  –هوستون مستقر است 

های پیگیری که در سراسر کره زمین قرار دارند، و شناسان، ایستگاهرود با ستارهمی

 .دکننهای مختلف همکاری میبا کارشناسان و مهندسان و دانشمندان در مکان

 فرهنگ سازمانی 

فرهنگ سازمانی باید هنجارهایی داشته باشد که از اریان آزاد اطلاعات، رهبری 

های سازمانی تسهیم شده و همکاری فرامرزی حمایت، و به ایجاد هنجارها و ارزش

ا، همتمرکز بر همکاری مبتنی بر اعتماد، احترام گذاشتن و کار با افراد از همه فرهنگ

ده و تسهیم اطلاعات کمک کند. فرهنگ سازمانی استانداردهایی را سازن انتقادهای
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قی کند. یک سازمان انطبابرای چگونگی کار اعضای تیم مجازی با یکدیگر معین می

 ی مجازی دارد نسبت به سازمان کاملاًهاتیمتخت و از ن ر فناوری پیشرفته که 

 د. تر خواهد بومحور به احتمال موفق -ساختاریافته و کنترل

تماد میان اعضای ی مجازی به چگونگی تقویت یا تضعیف اعهاتیمموفقیت 

سازمان و میان شرکای بیرونی بستگی دارد. برخورد نابرابر سازمان با شرکاء، انباشت 

اطلاعات، در میان نگذاشتن به موقع اطلاعات یا نتایر و استفاده نامناسب از اطلاعات 

اعتماد را به سرعت زایل کند. برای مثال بسیاری از تواند دار، میرقابتی یا اولویت

اند که به دلیل مسائل اعتماد و کنترل، ساختار های استرالیایی گزارش دادهشرکت

 اند. مشارکت مجازی را ترش کرده

چنانچه یک سازمان چندملیتی یا اهانی بخواهد اثربخش باشد، هنجارهای آن 

-مشی خ و کار قابلیت تطبیق داشته باشدهای مختلف انجام کسب و باید با شیوه

های مختلف وضع کند. ناگفته نماند فرهنگ ستد در و هایی در زمینه چگونگی داد

کنند مسائل حقوقی ن یر اینکه چه کسی حق فرامرزی کار می هاتیمکه هنگامی

 شود. مالکیت طراحی محصول را دارد مخدوش می

توانند به اندازه مدیران ارشد بر فرهنگ ی مجازی نمیهاتیمبسیاری از رهبران 

های سازمانی اثر بگذارند. به هر حال، ایجاد پاره فرهنگی که از هنجارها و ارزش

پذیر است. رهبر تیمی که آگاهانه برای ایجاد اعتماد اثربخش حمایت کند امکان

 آورد که اینفرامرزی و تسهیم اطلاعات و قدرت تلاش کند محیطی را به واود می

 .تواند از ریشه رشد کندنوع فرهنگ می

 رهبری 

ر کا برایی مجازی باید فرهنگی ایجاد کند که هاتیمرهبر سازمان برای موفقیت 

 ایجاد فرهنگ سازمانی تیمی، ارتباطات، یادگیری و مدیریت تنوع ارزش قائل باشد.

در تمام  ی مجازیهاتیمارتقا کار تیمی در گرو آن است که مدیران و رهبران  برای

سطوح سازمان از تغییر استقبال کرده، کار تیمی مجازی را مورد حمایت قرار دهند. 
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ان ای از مدیرداشتن تیم چند وظیفه دارد: از آغاز،ن ران اارایی بیان مییکی از صاحب

 ارشد برای ارتقا و حمایت از ابتکار اداره مجازی حائز اهمیت است.

توسعه رفتارهای  برایتوانند به مدیران میی مجازی هاتیمرهبران و اعضای 

توانند به مدیریت سازمان درباره چهار دسته رفتار حمایتی کمک کنند. آنان می

رهبری: ارتباطات، ایجاد انت ارات، تخصیص منابع و الگوسازی رفتارهای مطلوب که 

 دهد پیشنهادهای خاص ارائه دهند.عملکرد تیم مجازی را مورد تشویق قرار می
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نخست آنکه به تمام اعضای سازمان بگوید کار کردن ورای زمان و مکان و با  

شرکای سازمانی صرفاً یک هوس موقتی نیست بلکه روش ادید انجام کسب و کار  

دهد و در مدیریت تنوع ها را اهرم نفوذ قرار میاست. روشی که دانش و مهارت

 هایاین من ور باید کارها و پروژهکند، اهمیت فراوانی دارد. برای گذاری میسرمایه

های مجازی سپرده شود و مزایا و نتایر کارشان گزارش شود گیر به تیممهم و چشم

 ای که کار تیمی مجازی در سازمان محترم شمرده شود.گونهبه
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ی مجازی اهمیت هاتیمدوم اینکه ایجاد انت ارات روشن درباره چگونگی کار 

ای که اعضای تیم مجازی از ها باید روشن باشند به گونهیهاهداف و رو فراوانی دارد.

چگونگی کار و اهداف خود آگاه باشند. اعضای تیم با تواه به چیزهای ادیدی که 

درباره تیم مجازی باید یاد بگیرند به اهداف و رهنمودهای روشن نیاز دارند. سایر 

د از دارند و باید بداننی مجازی نیهاتیماعضای سازمان نیز به شناخت چگونگی کار 

ی هاتیمها با اهداف و سازمان هماهنگ بوده، در واقع مانند های غایی آنکه هدف

گرایی باشند. تعیین انت ارات عملکردی زیادی نیز ادراش از نتیجهاوار میهم

نفعان مهم از بخشد. کسب حمایت مشتریان و سایر ذیی مجازی را قوت میهاتیم

منافع کار تیمی مجازی حائز اهمیت است. برای این من ور باید طریق نشان دادن 

های کاربران با درباره محی  کار مجازی و چگونگی اثرگذاری تیم کاری بر تماس

ی هایمتی مجازی باید بر منافع واود هاتیمانت اراتی ایجاد کرد. رهبران  ،اعضای تیم

-خواهد شد تاکید کنند و راه نفعانهای کمتر و آنچه عاید ذیمجازی مانند هزینه

ا دعوت از همشارکت مشتریان در این تغییر بیابند. یکی از بهترین تمرین برایهایی 

 شرکت در الساتی است برایی مجازی سروکار دارند، هاتیممشتریان بیرونی که با 

گیرد. آموزش در زمینه های ارتباطاتی در آن مورد بحث قرار میکه هنجارها و برنامه

رکت ش برایتواند ارائه شود. نفعان میناوری تیمی نیز برای مشتریان و سایر ذیف

ند کافزاری فراهم کرد. این امر کمک میتوان نرممشتریان در السات تیم مجازی می

 تر باشند.مشتریان مشکوش به رهیافت مجازی با آن راحت

دهند، در آموزش، فناوری و سفر منابع تخصیص می برایسوم، رهبرانی که 

 ی مجازی اهمیت زیادی دارند.هاتیمدهند که عمل این پیام قوی را به کارکنان می

نشده  بینیآن پیش برایی مجازی به کار در محیطی که بوداه کافی هاتیمواداشتن 

هایی مانند آموزش اعضای تیم مجازی در  زمینه برایشود. ها میمواب شکست آن

  به من ور هاتیمروژه و فناوری همچنین برای رهبران کار میان فرهنگی، مدیریت پ

مسافرت اهت تشکیل السات چهره به چهره با اعضای تیم در آغاز حیات آن و 
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باید پول و زمان تخصیص یابد. کسب و نگهداری فناوری  ،بعدها در صورت ضرورت

 .مورد نیاز اهت تسهیل کار تیمی نیز مستلزم اختصاص منابع است

الگوی رفتارهای مورد انت ار  ،تر از همه آنکه رهبران اثربخشچهارم و مهم

ای را با هم هماهنگ ای و منطقههای خرد و کلان میان وظیفه. آنان هدفدخواهند بو

ه کنند. آنان نتیجساخته با سایر مدیران ورای مرزهای فرهنگی و اغرافیایی کار می

 های تخصصود به ویژه در زمینههای خکنند و در قضاوتکار اعضای تیم را طلب می

گذارند. رهبران تیم اثربخش بر حسب شرای  اعتماد را به نمایش می ،ای اعضاوظیفه

دهند و رفتارهایی را که خود ندارند از دیگران کسب و کار انعطاف و تحول نشان می

 انت ار نخواهند داشت.

 های رهبر تیم مجازیشایستگی

اند وسیع است. احساس بسیاری از زی با آن موااههایی که رهبران تیم مجاچالش

اید دهند. آنان برهبران این است که مانند چسب اعضای تیم را به یکدیگر پیوند می

چهره به چهره واود ندارد   ددر محیطی که هیچ یا کمترین تماس و بازخور

 های ذیل را کهای از شایستگیها توسعه مجموعهاعتمادسازی کنند. این چالش

 سازد:ی سنتی است ضروری میهاتیمهای هدایت مکمل مهارت

 ؛دهای سنتی بازخورمربیگری و مدیریت عملکرد بدون استفاده از شکل .0

  ؛های همکاریاستفاده مناسب از ارتباطات الکترونیکی و فناوری انتخاب و .1

 ؛هدایت در محی  میان فرهنگی .۱

 ؛کمک به توسعه و تحول اعضا تیم .0

  ؛مادایجاد و حفظ اعت .6

  ؛ایجاد شبکه ورای سلسله مراتب و مرزهای سازمانی .6

 ایجاد و انطباق فراگردهای سازمانی مطابق با نیازهای تیم. .6
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های ضمن کار که با بر عهده گرفتن عمدی آموزش و ماموریت هاتیمرهبران 

توانند اهداف توسعه و بهبود خود را می ،کندها ایجاد شایستگی میدر این زمینه

 خشند.تحقق ب

 های اعضای تیم شایستگی

ا های خود رکنند باید شایستگیکسانی که به عنوان اعضای تیم مجازی کار می

توسعه و بهبود دهند. نخست باید به خاطر داشت که کار تیمی مجازی برای همه 

رسد خدمت کردن در تیم مجازی برای برخی از افرادی ن ر می همناسب نیست. ب

به چهره و ثبات در محی  کار نیاز دارند بسیار ناگوار باشد. آنان که به تعامل چهره 

اوار واود ندارد و تماس روز به روز با اعضای تیم ممکن ی همهاتیمدر محیطی که 

 کنند.نیست احساس تنهایی و انزوا می

های ی سنتی و هم تیم مجازی به پایه محکم در زمینههاتیمهم اعضای 

دی های ادیعلاوه بر آن اعضای تیم مجازی به شایستگی ،تخصصی خود نیازمندند

های یادگیری که آموزش ضمن خدمت توانند با تهیه برنامهنیاز دارند. رهبران تیم می

و کارآموزی را در بر داشته باشد به کسب شایستگی برای اعضا کمک کنند. تعریف 

اوت آن متف های اعضای تیم مجازی بر حسب نوع تیم، رسالت و ترکیبشایستگی

توان پایداری از شش شایستگی  مهم را می خواهد بود. به هر حال مجموعه نسبتاً

 برشمرد:

  ؛فنون مدیریت پروژه .0

 ؛ای و سلسله مراتبایجاد شبکه ورای مرزهای سازمانی، وظیفه .1

 ؛های همکاریاستفاده اثربخش از ارتباطات الکترونیکی و فناوری .۱

  ؛انتعیین مرزهای شخصی و مدیریت زم .0

  ؛ای و فرهنگیکار ورای مرزهای وظیفه .6

  .استفاده از خودآگاهی میان فردی .6
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ار هایی را کسب نمایند که برای کتوانند شایستگیافراد می با گذر زمان، بیشتر

ی که دبه صورت مجازی مورد نیاز است. آموزش ن ری و علمی و حمایت و بازخور

 تیم را سرعت بخشد. تواند توسعه و بهبود اعضایدهد میرهبر می

 های پژوهشی بینش

گونه که از یک زمینه ادید و خوب تعریف نشده همان ؛شواهد پژوهشی تا این تاریخ

کنون از مطالعات اخیر درباره  قدری ناقص است. در اینجا آنچه تا ،رودانت ار می

 گردد:اند به دست آمده، ارائه میهایی که با واسطه رایانه تشکیل شدهگروه

اند و از یک های مجازی روی شبکه اهانی اینترنت تشکیل شدهگروه .0

گیرند پیروی هایی که چهره به چهره شکل میفراگرد توسعه گروهی  شبیه گروه

 کنند.می

 هایشود و تصمیمهای گفتگو در شبکه کار بیشتری ایجاد میدر اتاق .1

 شود.ی گرفته میهای تلفنتری نسبت به السات چهره به چهره یا کنفرانسضعیف

افزاری که تعامل میان آمیز از ابزار ارتباط گروهی )نرماستفاده موفقیت .۱

 به آموزش و تجربه نیاز دارد. کند(اعضای گروه مجازی را تسهیل می

اندیشی های همبخش تاثیر مثبتی بر خلاقیت در گروهرهبری الهام .0

 الکترونیک دارد.

زمان تعامل ندارند و  ه طور هممجازی که بی هاتیممدیریت تعارض در  .6

 دشوار است. ،تعامل چهره به چهره نیز واود ندارد برایفرصتی 

 

 طراحی تیم اثربخش 

 است: های چهارگانه زیردهی تیم اثربخش در گرو اقدامشکل

 های فردی تعیین اولویت .0

 تبیین انت ارات  .1

 های تیمی و شخصیتبیین هدف .۱
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 تدوین رهنمودهای عملیاتی  .0

ای که گونههر شخص باید روشن شود به برایهای واقعی اولویت :هااولویت

 وی بداند مشارکت در تیم با سایر تعهداتش انطباق دارد یا خیر.

ق خود نسبت به کار تیمی را با یاعضای تیم باید انت ارات و علا :انتظارات

 یکدیگر در میان بگذارند.

شفاف برای اعضا بیان  های تیم باید کاملاًهدف :های تیمی و شخصیهدف

 های تیم تن یم گردد.های فردی در راستای هدفشود و هدف

های گیری تیمی، روشرهنمودهایی درباره تصمیم :رهنمودهای عملیاتی

 .انجام کار، مشارکت، حل تعارض، اتمام کار و بهبود عملکرد تیم باید تدوین شود

ای ای چهار مرحلهپروژهن ران طراحی تیم کاری اثربخش را برخی از صاحب

آمیز کار تیم سومند است، دانند که رعایت مراحل متمایز آن، برای آغاز موفقیتمی

 اند از:این مراحل عبارت

 شکل بگیرد مدیر باید پیش از آنکه تیم واقعاً :پیش از شروع کار مرحله اول:

تیم را  هایگیری تیم سودمند است یا خیر. آنگاه باید هدفتصمیم بگیرد که شکل

های مورد نیاز را برای انجام کار فراهم آورد. گذشته از تعریف کند و فهرست مهارت

 این، میزان اختیار تیم نیز باید مشخص شود.

ول باید اهای مرحله سازمان بر اساس فعالیت :ایجاد شرای  کار مرحله دوم:

ند ااین منابع عبارتانجام کار داشته باشد.  برایمطمین شود که تیم منابع لازم را 

تجهیزات و پول(، منابع انسانی )مانند ترکیب مناسب  از: منابع مادی )مانند ابزار،

ماهر( و پشتیبانی سازمانی )مانند دادن اختیار به تیم برای انجام کار و ای افراد حرفه

داند(. در صورتی که مدیران به ایجاد شرای  مناسب برای گونه که مناسب میآن

 ت تیم کمک نکنند، در شکست تیم سهیم خواهند بود.موفقی

-سه چیز به شروع کار خوب یک تیم کمک می :دهی تیمشکل :مرحله سوم

کند. نخست آنکه مدیران مرزها را معین سازند یعنی به روشنی مشخص کنند که 
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 به دلیل آنکه صرفاً هاتیمچه کسی عضو تیم هست و چه کسی نیست. برخی از 

تواند به ااتناب از ابهام می نخورند. کاهش ایاند شکست میشخصآن نام اعضای

سردرگمی و عجز کمک کند. دوم آنکه اعضای تیم باید ماموریت و مقصد کلی تیم 

ناپذیر خواهد شد. سوم مسیولان سازمانی باید را بپذیرند وگرنه شکست ااتناب

 ل انت ارات از تیم راهای تیم را روشن سازند یعنی به طور کامماموریت و مسیولیت

مشخص کنند )البته نه آنکه چگونگی انجام کارها را دیکته کنند(. اینکه آیا اعضای 

 باید روشن شود. ریزی کار خود باشند نیزتیم مسیول پیگیری و برنامه

سرانجام همین که تیمی فعالیت خود را  :ارائه کمک مستمر :مرحله چهارم

پرستان نیاز داشته باشد تا مسائل برطرف شود کند ممکن است به کمک سرآغاز می

توان مشورت داد یا آنان را و بهتر عمل کند. برای مثال به اعضای ناراضی تیم می

نگام اایگزین کرد. دخالت مدیر ه به توانطور منابع مادی را میبرکنار کرد. همین

لی نادیده کند نابخردانه است ودر کار تیم موفقی که چرخه حیات خود را طی می

واند تها برای کمک به تیم به من ور عملکرد بهتر نیز نابخردانه میگرفتن فرصت

ی های مدیریتیابیم که مهارتتردید درمیبا تعمق در مراحل چهارگانه فوق بی باشد.

 اثربخش تیم ضرورت دارد. ایجاد و مدیریت برایقابل ملاح ه و تلاش زیاد 

 تیم با انرژی 

ای هپاسخ به پرسش برای ران بر این باورند که اگر هر تیم ادید نبرخی از صاحب

ها را درش کند و توافق همه اعضای مربوط به موارد زیر وقت صرف کند تا تمام آن

 تیم را بگیرد به تیمی پرانرژی تبدیل خواهد شد.

ها و ها، ترایحات کاری، ارزشضعف ،هاچنانچه اعضای تیم قوت :ماهیت تیم

های بیان نشده ود را با یکدیگر در میان بگذارند، پیش از آنکه تعارضباورهای خ

های اعضا را بهتر مدیریت کنند. ها و پاره فرهنگتوانند تنوع سلیقهآشکار گردد، می

ای از باورهای مشترش خواهد بود که هویت تیم را نتیجه این تبادل ن رها، مجموعه

  د.سازیدهد و دلیل واودی تیم را روشن مشکل می
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ها بر هایی دارند ولی بیشتر آنها و ضعفقوت هاتیمهمه  :وضعیت فعلی

 توانند انجامشوند و کارهایی را که نمیدهند متمرکز میچیزهایی که خوب انجام می

ها و تهدیدات در سطح تیم ها، فرصتها، ضعفگیرند. تحلیل قوتدهند نادیده می

 وان صورت داد:تهای زیر میرا با پاسخ به پرسش

ها را تقویت نمود تا بهبود گذاری کرد و آنهایی باید سرمایهروی چه قوت -0

 یابند؟

ا ههایی مانند یادگیری مهارتچه فرصت هایی را باید برطرف کرد؟چه ضعف -1

تیم با چه تهدیدات خارای  و برعهده گرفتن کارهای ادید برای بهبود فراهم است؟

و تهدیدات درونی )مانند ابهام در نقش یا  افزایش رقابت( )مانند کاهش بوداه یا

 تعارض( موااه خواهد بود؟

و مقصد  اندازی از پایان کار خود داشته باشدمشهر تیمی باید چ :اندازچشم

رسالت و هدف خود را تبیین نماید. تیم باید بداند که بعد از سال اول و دوم و پنجم 

 چه وضعیتی خواهد داشت؟

های خاص خود را تدوین کند و م بر اساس ماموریت خود باید هدفتی :مقصد

مدت مبنای های کوتاههای فردی را با هم تلفیق نماید. همواره هدفگاه هدفآن

کنند چه کسی، چه کاری را، چه وقت و های عملیاتی است که تعیین میبرنامه

های هد. در ضمن شاخصچگونه و با برقراری ارتباط با سایر افراد و واحدها انجام د

 سنجیده شود.ین شود تا میزان خوبی عملکرد تیم عملکرد نیز باید تدو

لکرد تواند عمدر صورتی که انت ارات از تیم مشخص نباشد تیم نمی :انتظارات

، اختیارات هاخوب داشته باشد. بنابراین اعضای تیم باید شرح شغل، نقش و مسیولیت

 بدانند. های پاسخگویی خود راو زمینه

 بازنگری نیازهای آموزشی هر عضو )با استفاده از تحلیل ضعف ها، :پشتیبانی

تواند میزان نیاز هر فرد به آموزش، مشاوره می ها و تهدیدات فردی(فرصت ها،قوت

 شود مشخص کند.و تیم می و هدایت را که مواب تقویت فرد
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ورت کیفیت باید ص بازنگری من م در عملکرد تیم از من ر کمیت و :اثربخشی

پذیرد تا از کسب اهداف تیم اطمینان حاصل شود و استانداردهای عملکرد فردی 

نیز باید مشخص باشد. بازنگری من م فراگرد تیم نیز از اهمیت یکسانی نسبت به 

 عملکرد برخوردار است.

ای از مورد تواه و تفقد قرار گرفتن طیف گسترده ،شناسایی تیم :شناسایی

تشکر خالصانه به خاطر سهمی که تیم در موفقیت سازمان داشته است  تیم با یک

های براسته، و مزایای کسب موفقیت براین دتا ابران عادلانه زحمات، پاداش دا

-ها، و واگذاری اختیارات و مسیولیت بیشتر را در بر میاانبی کار شامل اشنواره

 دهند.مایت خود را نشان میح هاتیمگیرد. گاهی مدیران عالی با دادن اختیار به 

 ی موجود هاتیمبهبود 

های بازکنان خود را با یکدیگر پیروزی در مسابقه باید تلاش براییک تیم ورزشی 

 رقم نیک ساعت مسابقه که عملکرد تیم در آ برایهماهنگ سازد. هر تیم ورزشی 

ی گذشته را هااعضای تیم فیلم بازی کند.ها در هر هفته تمرین میخورد ساعتمی

بازی  برایها بازنگری نموده، خطاهای خود را شناسایی و ضمن برطرف کردن آن

های خود و ماهر رفع ضعف برایکنند. آنگاه تیم بعدی خود راهبردهایی را تدوین می

 .دهدتمرین ادامه میهای عملی ادید به شدن در اارای برنامه

ا با هم هماهنگ سازند تا اثربخش های اعضای خود ری کاری نیز باید تلاشهاتیم

 بازنگری عملکرد گذشته خود و تعیین برایها به ندرت باشند. در حالی که بیشتر آن

یادگیری از خطاهای گذشته،  برای هاتیمگذارند. منفی وقت می های  مثبت واقدام

-ها، تدوین راهبردها و تمرین ورزشآنتکرار مجدد گذاری برای الوگیری از هدف

های نوین ارتباطات و کار امعی ی ادید وقت صرف نکرده، در زمینه روشها

 بینند.آموزش نمی
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 سازیاهداف خاص تیم

سازی، ایجاد گروهی قابل اعتماد و منسجم است که اعضای آن حامی هدف از تیم

ای هتفاوت برایانجام کار داشته و در عین حال  براییکدیگر بوده، انت ارات زیادی 

 سازی موفقها احترام قائل باشند. تیمها، سبک رفتاری و مهارتن ر ارزشفردی از م

های منحصر به فرد اعضا را پرورش دهد به اای آنکه باید استعداد فردی و قوت

های فرد به واود آورد. اهداف غلبه بر تفاوت برایند تطابق و هم شکلی را هبخوا

 سازی عبارتند از: خاص تیم

ضا از ن ر تفاوت سبک با سایرین و چگونگی برقراری شناخت هر یک از اع .0

 ؛ترین تعامل با یکدیگراثربخش

  ؛تر میان اعضاافزایش ارتباطات اثربخش .1

حمایت بیشتر اعضای تیم از طریق افزایش آگاهی و پذیرش نیاز به سهیم  .۱

 ؛شدن همه اعضا

 ؛شناخت بهتر مقصد تیم در کارکرد کل سازمان .0

  ؛وهیشناخت بهتر فراگردهای گر .6

  ؛تر حل مسائل گروهیهای اثربخشیافتن راه .6

کارگیری تعارض به طرق مثبت و خلاق برای ارتقای تغییرات ایجاد توان به .6

  ؛مثبت

  ؛همکاری مبتنی بر اعتماد بیشتر میان اعضا به اای رقابت .9

ها در سازمان از سایر گروهبا ورتر کار بهرهانجام  برایافزایش توان گروه  .2

  ؛های کاری خودها و اولویتش شناخت و القای محدودیتطریق افزای

هم وابستگی میان اعضا از طریق آگاهی از  ایجاد حس وحدت و به  .01

 ؛های دیگریهای فردی یکی توس  قوتچگونگی ابران ضعف

های مورد نیاز تیم و چگونگی انطباق افراد دارای شناخت بهتر نقش  .00

 های گوناگون.ترایحات متفاوت با نقش
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 ی ناموثر هاتیمهای نشانه

دیرکرد یا غیبت مداوم در السات، کمیت  ،عواملی مانند خصومت آشکار میان اعضا

مات پراکنی درباره یکدیگر، عدم اارای تصمیو کیفیت پایین تولید، بدگویی و شایعه

 علاقگی افراد ستادی درتفاهم و عدم تمایل به قبول مسیولیت و بیءبه دلیل سو

وری آاند که باید از طریق امعهایی از واود مسائل زیربنایینشانه ،گرانکمک به دی

هام تواند نشانه ابوری میها کشف شوند. به طور کلی نبود بهرهاطلاعات و تحلیل آن

 های میان فردی باشد.در نقش، منابع ناکافی یا خصومت

ائل ا و مسموفقیت هر برنامه بهبود عملکرد تیم در گرو شناسایی دقیق نیازه

خاص تیم است. برای مثال در صورتی که مسائل عمده افراد ستادی مربوط به ابهام 

عنی مها باشد، اقدام اهت افزایش اعتماد و برخورد باز با دیگران بیو تعارض در نقش

ای هد مراقب شاخصتشخیص کارکرد ناموثر تیم، بای برایخواهد بود. هنگام تلاش 

 :کلیدی ذیل بود

 عدم تمایل افراد به کسب اطلاعات لازم به صورت  :ت خارج از تیمارتباطا

حاکی از خطایی در کارکرد تیم است که با السات  آشکار در السه گروه، معمولاً

در میان گذاشتن  برایهای گروهی در راهرو دربسته برخی از اعضای تیم و بحث

 شود.ها نشان داده میها و نگرانیسائل و بیان عدم توافقم

 ترین مبتکر اقدام تیمیاگرچه رهبر تیم مهم :اتکای بیش از حد به رهبر 

است، اعضای تیم باید برای پیشبرد کار حتی در صورت لزوم در غیاب رهبر اعتماد 

 به نفس کافی داشته باشند.

 تصمیمی که گرفته شود ولی به اارا در نیاید  :تصمیمات تحقق نیافته

 است. آنان نسبت به موضوع هعلاقو عدم یابی تصمیم بیانگر عدم تعهد افراد نسبت به

 ها را از ها یا حل آناثربخشی تیم، تحمل عدم توافق :تعارضات پنهان

کند. ت اهر به عدم واود اختلاف، به های مورد قبول طرفین طلب میحلطریق راه

 وری و رضایت خاطر افراد است.افزایش تنش منجر خواهد شد که مانع بهره
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 انگ مستمر میان اعضا مواب تحقیر، افسرده یا  :حلدون راهجنگ ب

 ای میان اعضا تیم حکایت دارد.و از واود مسائل ریشه گرددرنجور شدن آنان می

 های فرعی خود را در برابر هنگامی که گروه :های فرعی خودشیفتهگروه

 افتد.دهند علائق مشترش تیم به خطر مینیازهای کل واحد قرار می
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 منابع و ماخذ 

، فصلنامه مطالعات «علوم رفتاری و مدیریت اسلامی» (.0۱69) .اکبرعلی سید افجۀ،

 .11مدیریت؛ شماره 

(. مدیریت رفتار سازمانی، سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم 0۱26) رضائیان، علی.

 ها )سمت(. انسانی دانشگاه

سازمانی، سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم انسانی رفتار  .(0۱21رابینز، استیفن. )

 ها )سمت(. دانشگاه

(. مبانی سازمان و مدیریت، سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم 0۱26) رضائیان، علی.

 ها )سمت(. انسانی دانشگاه

های رفتار سازمانی انت ار عدالت و عدالت در سازمان، ن ریه(. 0۱26) رضائیان، علی.

 ها )سمت(. و تدوین کتب علوم انسانی دانشگاه سازمان مطالعه، پیشرفته

مدیریت رفتارهای سیاسی در سازمان )مدیریت رفتار سازمانی (. 0۱26) رضائیان، علی.

 ها )سمت(. سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم انسانی دانشگاه، پیشرفته(

 ،های رفتار سازمانی پیشرفتهمدیریت فشارهای روانی، ن ریه(. 0۱26) علی. رضائیان،

 ها )سمت(. سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم انسانی دانشگاه

مبانی و رویکردهای مدیریت خویشتن )مدیریت رفتار سازمانی (. 0۱26) رضائیان، علی.

 ها )سمت(.سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم انسانی دانشگاه، پیشرفته(

ین ، سازمان مطالعه و تدو()رفتارفردی . مدیریت رفتار سازمانی(0۱96) پور، آرین.قلی

 ها )سمت(. هکتب علوم انسانی دانشگا

شناختی به سازمان و اامعه ها: رویکردشناسی سازماناامعه (.0۱91) .آرین پور،قلی

 ها )سمت(. مدیریت، سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم انسانی دانشگاه
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