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برچاپ اولپيشگفتار    
 
 
 
 

  اشارات 
 
 تحقيقات  سازمان  يافته  ـ از آن  نوع  كه  به  تكنولوژي  پيشرفته  مي انجامد؛ و در زبان  بيگانه                   

R&D          ناميده  مي شود ـ كيميايي  است  ذوبطون ،         " تحقيق  و توسعه    "  و به زبان  خودي
 .امع  امروز است چندلايه  و چندمنظوره  كه  موتور پيشرفت  همة  جو

  به  تحقيقات  مي نگرند، و اصحاب  عدد و رقمند،             منظر اقتصادي   آنان كه  از       
بدين  حقيقت  توجه  دارند كه  به ازاي  هر ريال  سرمايه گذاري  تحقيقاتي ، مي توان  به طور                 

نتظار  ريال  برداشت  كرد، كه  اين  بازدهي  از كمتر سرمايه گذاري  ديگري  ا                 ٣٠متوسط   
همين  است  كه  سهم  هزينه هاي  تحقيقاتي  از       ). نگاه  كنيد به  فصل  اول  همين  كتاب       (مي رود  

درآمد ناخالص  ملي ، در همه  كشورها روبه  رشد دارد و حتي  بنگاههاي  خصوصي                        
 هوشمند نيز پيوسته  هواي  آن  دارند كه  بر سرمايه گذاري  تحقيقاتي  خود بيفزايند و گوي                 

 .سبقت  را در اين  ميدان  از همگنان  بربايند

  به  تحقيقات  نگاه       ديدگاه  دفاعي   ، به ويژه  از        امنيت  ملي   آنان كه  از منظر        
مي كنند، حتماً عنايت  دارند كه  تسليحات  و تجهيزات  پيشرفته  نظامي  ـ همانهايي  كه                       

 سيماي  جنگ هاي  آينده  را رقم  بزنند، و        تسليحات  هوشمند خوانده  مي شوند، و مي روند تا      
در جنگ  خانمانسوز خليج  فارس ، شمه اي  از كارآيي  آنها به  نمايش  در آمد ـ جز در                       

را در اينجا   " كارخانه  تحقيق  و توسعه    "اصطلاح   . كارخانه  تحقيق  و توسعه ، توليد نمي شود      
آري ، تا دو دهه  پيش  كه  آن  گسست           .  تسامح  عمداً به  كار مي بريم  و نه  از باب  تمثيل  يا           

  در   تكنولوژي  علمي  معروف  تكنولوژيكي  به بار ننشسته  بود و چشم  جامعه  جهاني  به                 
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هيئت  تكنولوژيهايي  از قبيل  ارتباطات ، بيوتكنولوژي ، الكترونيك  و غيره  باز نشده  بود،                 
در آن زمان ، مي دانستيم    . قيق ، روشن  و محسوس  بود    را مرزهايي  كاملاً د   " توليد"و  " تحقيق "

محيط هاي  تحقيق  و توسعه  آن         . كه  تحقيقات  كجا تمام  مي شود تا توليد آغاز شود               
روزگار، پر از آدمهاي  اطو كشيده  و روشنفكرمآبي  بود كه  در برج  عاجشان  مي نشستند، و                

 هاي  قشنگ  و جذابشان  را دنبال  مي كردند و           به دور از هياهوي  كارخانه  و مشتري ، ايده         
. رقابت  محدود بود و پول  و سرمايه  فراوان           . كاري  هم  به  سود و زيان  صنعت  نداشتند           

و . محققان ، فقط  پول  مي طلبيدند و محيط  پر از آرامش  و سرشار از مجادلات  علمي  و فني                 
 از اين  جمع  بيرون  مي كشيد و آنها را به              صنعت  ـ اگر هوشيار بود ـ طرحهاي  خامي  را           

كورة  سعي  و خطا و تجربه  مهندسانش  مي سپرد تا ورز بخورند و پخته  شوند و به                              
چنين  بود كه  تكنولوژي  آن  روزگار، صبغه  و سياق                  . محصولي  يا سلاحي  بيانجامند     

 همين كه  تكنولوژي  علمي  از راه       اما.    داشت ، و تجربه كاران  حكيم  بودند و فرزانه         تجربي
 ، تحقيق  و توسعه  از موضع  حاشيه نشيني  خارج            اولاً.  رسيد، ناخدا را سياستي  ديگر آمد      

شد و در خط  مقدم  جبهه  رقابت  و نوآوري  قرار گرفت ، و اين  طبيعي  مي نمود، چرا كه                       
 اين كه  در دوره  حكومت  تكنولوژي        جالب  توجه  . بنشيند" تجربه "مي رفت  تا بجاي     " علم "

تجربي ، صنايع  مي توانستند بي هيچ  دغدغه ، تكنولوژي  تجربه اي  كارخانه اي  را در بسته هاي            
اما آنجا كه  پاي      . كنند" منتقل "حاضر و آماده ، از اينجا و آنجا بخرند و به  اصطلاح ،                  

نيز عميقاً   " انتقال  تكنولوژي   "شمول    تكنولوژي  علمي  در ميان  باشد، حتي  مفهوم  و                 
به  ديگر سخن ، اگر نهال       . ديگرگون  مي شود؛ زيرا كه  علم ، قابل  خريد و فروش  نيست              

تكنولوژي  تجربي  با قلمه زدن  به بار مي نشيند، نهال  تكنولوژي  علمي  بايد با ريشه  غرس                    
" علم "اين  ريشه ، همان     . اعد پاشيده  شود  شود، و حتي  فراتر از آن  بايد بذر آن  در بستر مس             

و خبرويت  علمي  است ، كه  در فضاي  علمي  و وجود دانشمندان  و تكنولوژيست هاي                      
ارشد متجلي  مي شود؛ و بستر مورد اشاره  نيز همان  سازمانهاي  تحقيقاتي  پيشرفته  در كنار                  

 ، مرزهاي    ثانياً.  لاً قابل  انتقال  نيست    دانشگاههاي  طراز اول  است ، كه  هيچ كدام  آنها اصو        
تحقيق  و توليد از ميان  برداشته  شد، يا دست كم  به  كمرنگي  گراييد، و اين  هم  عجيب                        



 ر 

چرا كه  صنايع  تكنولوژي بر ـ يعني  صنايعي  كه  بر تكنولوژي  پيشرفته  علمي  استوار                 . نبود
  آنها در كارزار رقابت ، به  تحقيق  و توسعه             بودند ـ خوب  مي دانستند كه  حيات  و ممات         

وابسته  شده  است  و ديگر، مهندس  توليد نمي تواند بدون  همكاري  رويارو و نزديك  با                    
به علاوه ، چون  رقابت  جدي      . پژوهشگران  و تكنولوژيست هاي  ارشد، راه  به  جايي  ببرد           

 بازي  را مي برد و رقبا را پشت  سر                شده  بود، هر كه  سريعتر به  بازار مي آمد، همو               
اين  نياز باعث  شد     . كوتاهتر شود " چرخه  تحقيق  تا توليد    "پس  لازم  بود كه       . مي گذاشت 

   ـ يعني  اول  تحقيق ، بعد توسعه ، و آنگاه  توليد؛ و اينها همه                 نگرش  و روش  سريال    كه     
 بازنگري  قرار گيرد و جاي  خود را به              به دور از هم  و بي ربط  با يكديگر ـ عميقاً مورد             

در اين  روشها، از همان  زمان  كه            .   بسپارد   نگرش  و روشهاي  مهندسي  همزمان      
طراحي  يك  محصول  در دستور كار قرار مي گيرد، خبرگان  تحقيق  و توسعه  و توليد و                    

ا تا آخرين  لحظه ،     حتي  نمايندگان  كارشناس  مشتري ، فرا گرد يكديگر مي آيند و كار ر             
كه  محصول  توليد مي شود و به  دست  مشتري  مي رسد، همراه  و در كنار هم  دنبال                            

همان  مشتريهاي  آرام  و      . در همين  گيرودار، توقع  مشتريها هم  فزوني  گرفت            . مي كنند
 خريدند، سربه زير ديروز كه  محصولات  توليد انبوه  ـ يعني  عامه پسند ـ را به راحتي  مي                    

گرائيدند و توليدكننده  را واداشتند كه  اين  ويژه پسندي  را به                 " ويژه پسندي "تدريجاً به     
ويژه پسندان ، مشتريان  فاضلي  هستند    . رسميت  شناسد و در شيوه  توليد خود تجديدنظر كند        

هماهنگ  با  كه  نيازشان  را به خوبي  مطالعه  مي كنند، و محصولي  ويژه  و منحصربه فرد و                   
نيازشان  سفارش  مي دهند، و همينها هستند كه  چرخ  تحقيق  و توسعه  و توليد نوين  را                        

باري ، ! مشتريان  ديروز، دنباله رو بودند، و مشتريان  امروز پيشروند         . به حركت  درمي آورند 
 گاهي  به    محصول  ويژه  را ـ علي الاصول  ـ در مقياسي  محدود توليد مي كنند كه  شمار آن ،              

براي  چنين  محصولي ، نمي توان  خط  توليد متعارف  و          . تعداد انگشتان  دست  هم  نمي رسد     
مي كند، توليد را   " تحقيق "مقرون به صرفه  آنست  كه  همان جايي  كه       . صنعت  متعارف  داشت   

دست  مشتري   هم  برعهده  گيرد، نمونه  را آزمايش  كند، به  مهر كيفيت  ممهور نمايد و به                   
يعني  اين كه ، مرز تحقيق  به  توليد ـ دست كم  هر جا كه  توليد محدود لازم  باشد ـ                   . بسپارد



 ز 

طبيعتاً هر چه  ميل  به  ويژه پسندي  افزايش  يابد ـ كه  عملاً رو به  افزايش                 . از ميان  رفته  است    
اين  تمايل  به     . هد رفت  است  ـ تمايز تحقيق  و توليد نيز بيشتر و بيشتر از ميان  خوا                       

يكپارچگي  و درهم تنيدگي ، از ويژگيهاي  عصر انسجام  تكنولوژي  است ، كه  هم اكنون  در             
اما كمرنگي  مرزها، صرفاً به  رابطه  تحقيق  و توليد محدود نمي شود،                . آن  به سر مي بريم    

ز به  همان  وسعت        را ني  ) مشتري (بلكه  رابطه  تحقيقات  و كاربر، و توليد و كاربر                    
به  عبارت  ديگر، مشتري  فاضل  عنصر فعال  هر دو روند است  و از نزديك                   . دربرمي گيرد

به هرحال ، وقتي  به     . در اين  بازيها سهم  دارد و اتفاقاً مسؤوليت  خطيري  برعهدة  اوست                 
  دارد كه     اعتبار پيشرفت  تكنولوژي ، مرزهاي  تحقيق  و توليد درهم  مي روند، اهميت                 

اين  ادغام  به  مرتبه اي  از يكپارچگي          . استراتژيهاي  اين  دو نيز در يكديگر ادغام  شوند           
اشارت  دارد كه  اگر استراتژي  صنعت  را تورق  كنيم  گويا استراتژي  تحقيق  را در پيش  رو                 

 .داريم  و برعكس 
است  كه  درهم رفتگي  مرزها،     اين   ) و البته  تأمل  برانگيزتر هم       ( جالب تر از همه       

به عنوان  مثال ، تا همين  ده  پانزده  سال  پيش ،            . صرفاً به  تحقيق  و توليد خلاصه  نمي شود         
، لكن ،  )صنعتي (كاملاً معلوم  بود كه  اين  تكنولوژي ، دفاعي  است  و آن  ديگري ، تجاري                 

يعني ، تدريجاً و به  همان      . يكي  شده اند امروزه  اين  دو ـمگر در موارد بسيار خاص  ـ تقريباً            
نسبتي  كه  تكنولوژي  علمي  به  پيش  مي رود و فراگير مي شود، تكنولوژي  نيز به سوي                       

به زبان  ديگر، تكنولوژي  علمي ، وسيعاً دومنظوره  و بلكه                 . يگانگي  حركت  مي كند    
ري  تفاوتي  دارند، اين  تفاوت      از اين رو، اگر بخش  دفاعي  و بخش  تجا        . چندمنظوره  است  

به  تكنولوژي  و كار تحقيقاتي  آن  برنمي گردد، بلكه  به  كاربردهايي  مربوط  مي شود كه  هر               
اين  ديدگاه ، نهايتاً بدان  جا مي رسد كه  تحقيقات  دفاعي  و                 . كدام  به دنبال  آن  هستند     

توسعه  : مدت  ملي  دارند    تحقيقات  صنعتي ، هر دو يك  مسؤوليت  مشترك  و بلند                  
لاجرم ، از ديدگاه  سياست گذاري  كلان  تحقيقاتي  ـ در بُعد ملي  ـ مسئله              . تكنولوژي  علمي  

مسئله  . اين  نيست  كه  چه  درصدي  از اعتبارات  ملي  تحقيقاتي  به  اين  يا آن  بخش  برسد                    
 هر كدام  بايد بر حسب  مقاصد       واقعي ، توزيع  درست  مسؤوليت ها و تعيين  سهمي  است  كه          
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و منافع  ملي ، در توسعه  تكنولوژي  علمي  داشته  باشند؛ و طبعاً بايد مكانيزمهايي  موجود                    
باشد كه  هر دو بخش  بتوانند به سادگي  و با اثربخشي  از دستاوردهاي  تكنولوژيكي                         

 .يكديگر سود ببرند
 پايان  جنگ  سرد، دولتهاي  متخاصم  و         اهميت  نكته  اخير در اين  است  كه  پس  از          

تا به  افكار عمومي  بباورانند كه  دست  از          ) و هنوز هم  مي كوشند   (شركاي  آنها كوشيدند    
اما . سياست  نظامي گري  شسته اند و به  نشانة  آن ، بودجه هاي  دفاعي  خود را كاهش  داده اند              

 چرا بودجه هاي  تحقيقاتي  خود را كاهش         اين ، فقط  يك  ظاهرسازي  رندانه  است ، وگرنه        
نداده اند؟ آنها رسماً اعلام  مي كنند كه  تحقيقات  دفاعي ، به  قصد توسعه  تكنولوژي  علمي ،              
تعطيل بردار نيست ، و مادام  كه  جهان  محيط  ناامني  است  بايد كماكان  و با همان  شدّت  و                    

ت ودلبازيهاي  ديروز، كه  با تأكيد بر توسعه  زمينه هاي          حدّت  ادامه  يابد؛ اما نه  با همان  دس         
تكنولوژي  علمي ، به طوري  كه  بخش  اقتصادي  نيز از نتايج  آن                  ) كليدي (پر اولويت     

سرمايه گذاري  در امنيت  ملي ، براي       "اين  سياست ، با عنوان          . بسرعت  منتفع  شود   
مجمل ، كافيست  تا نشان  دهد كه  پيدايش             اين   . دنبال  مي گردد  "  اقتصادي توسعه 

تكنولوژي  علمي ، چه  تغييرات  وسيعي  در ابعاد مختلف  ايجاد كرده  است  و مواجهه  با آن ،                
به  چه  ديدگاهها و برخوردهاي  تازه اي  احتياج  دارد؛ خاصه  كه  اين  تكنولوژي  در بستر                    

 .  به سادگي  ميسر نيست تحقيق  و توسعه  بومي  مي بالد و انتقال  آن

به  تحقيقات  مي نگرند و مسؤوليت  خطير      منظر فرهنگي       و سرانجام ، آنان كه  از        
اعتلاي  فرهنگي  جامعه  اسلامي  را برعهده  دارند به درستي  مي دانند كه  كانونهاي                          

مار مي روند،  تحقيقاتي ، يكي  از زادگاهها و پرورشگاههاي  فرهنگ  بالنده  و متعالي  به ش              
شايد يكي  از دلايل  مهمِ ايجاد         . كه  اين  براي  توسعه  فرهنگي  كشور ضرورت  تام  دارد            

در مناطق  محروم  كشورهاي      )  پاركهاي  علم  و تكنولوژي     (شهركهاي  تحقيقاتي  
ل  و البته  دلاي  . مختلف ، همين  نقش  فرهنگي  كانونهاي  تحقيقاتي  در توسعة  فرهنگي  باشد           

از اين  لحاظ ، كانونهاي  تحقيقاتي  شباهت  زيادي  به           . مهم  ديگري  نيز بر آن  مترتب  است         
 مراكز تحقيقاتي  والا  به خصوص  اگر كانونهاي  تحقيقاتي  از نوع              . دانشگاهها دارند 



 ش 

 براي   اينان ، سازمانهايي  با ويژگيها و رفتارهاي  تراز اولند و كانونهايي             . باشند )  متعالي(
به همين  دليل ، و چندين  دليل         . پرورش  شهروندانِ با فضيلت  و روابط  انساني  متعالي              

متقاعدكننده  ديگر، كشورهاي  مختلف  جهان  با شوروشوق  تمام ، سرگرم  ايجاد اين گونه               
ه   ندارد، بلكه  در پاره اي  از كشورها ب          سياست  علمي  اين  اقدام ، فقط  رنگ          . مراكزند

مراكزي  از اين  نوع ، دستمايه  مناسبي  براي  ورود        . يك  قانون  و اقدام  ملي  تبديل  شده  است        
 ساله  جمهوري  اسلامي  ايران ، با نام         ٢٥و حال  كه  استراتژي      . به  قرن  پرتلاطم  جديد هستند    

از اين  سياست       در دست  تدوين  است ، جا دارد كه  طراحان  فرزانه  آن ،                     ١٤٠٠ايران   
 .استقبال  نموده  و آن را به روشني  در طرح  مذكور بگنجانند

 
  هدف  از ترجمه  اين  كتاب 

 بحمداالله از همان  طليعة  فرخندة  انقلاب  اسلامي ، روند ايجاد كانونهاي  تحقيقاتي  ـ اعم  از                
ا شتاب  تمام  آغاز شد و       علمي ، صنعتي  و علوم  انساني  ـ در گوشه  و كنار ميهن  اسلامي  ب               

  يكي  از مؤلفه هاي      خوداتكايي  علمي  و تكنولوژيكي    زيرا    . اين  البته  بسيار طبيعي  بود    
و . نيازهاي  دفاع  مقدس  نيز مكمل  اين  روند مبارك  بود            . كليدي  استقلال  واقعي  است     

يري  صدها مؤسسه     اكنون  كه  هيجده  سال  از اين  رويداد عظيم  مي گذرد، شاهد پاگ                   
به علاوه ، چنان كه   . تحقيقاتي  كوچك  و بزرگ  در اطراف  و اكناف  كشور مي باشيم                 

آمارها نشان  مي دهد، شمار پژوهشگران  كشور نسبت  به  سالهاي  آغاز انقلاب ، بيش  از ده                 
سسات  بتوانند با   به هر تقدير، براي  آن كه  اين  مؤ     . برابر شده  است  كه  بسيار نويدبخش  است       

كفايت  و لياقت  كار كنند و رسالت  خطير خود را به  انجام  برسانند، بايد به  بهترين  شيوه                        
خاصه  كه  پيشرفت  و سدشكني  سازمانهاي  تحقيقاتي ، قوياً در گرو                .    شوند   مديريت

 و نوآورند ـ دقايق      كاركنان  علمي  لايق  است ، و انگيزش  و رهبري  اينان  ـ كه  غالباً خلاق               
  را مي طلبد كه  قطعاً بايد       مديريت  حرفه اي  والا  اين  مهم ، نوعي       . و ظرايف  بسيار دارد   

از اين  رو، منابع  مطالعاتي  و آموزشي         . به  شيوه هاي  رسمي  و غيررسمي  آموزش  داده  شود        
 لازم  است  كه  متأسفانه        يا مديريت  بر مراكز تحقيقاتي       مديريت  تحقيق  دست  اولي  در      



 ص 

البته  آنان كه  دستي  در اين  مطالعات  دارند، مي دانند كه  چه               . جاي  آن  بسيار خالي  است      
از . حجم  انبوهي  از منابع  مديريت  تحقيق  در كشورهاي  پيشرفته  صنعتي  تأليف  شده  است               

ايجاد گرايشهايي  از قبيل  مديريت        اين  بيشتر، پاره اي  از دانشگاههاي  معتبر خارجي  به               
تحقيق  و مديريت  پروژه  در مقاطع  كارشناسي  ارشد و دكتري  اقدام  كرده اند كه  خوب                    

 .است  مورد توجه  دست اندركاران  آموزش  عالي  كشور ما نيز قرار گيرد
 خاصه    دفتر مطالعات  مؤسسه  آموزشي  و تحقيقاتي  صنايع  دفاعي ، بنابر وظيفه  و               

و اكنون  كه    . براي  مطالعة  مديران  متعهد مؤسسه ، به  ترجمه  اين  كتاب  همت  گماشته  است              
اين  كتاب  بحمدالله منتشر مي شود، مي تواند براي  كليه  مديران  مراكز تحقيقاتي ، دانشجويان              

ع  كار   و پژوهشگران  شاخه  مديريت ، و حتي  پژوهشگران  و مهندساني  كه  در صناي                      
و نيز در ساير      . مي كنند، بسيار مفيد و خواندني  و يكي  از مراجع  قابل  استفاده  باشد                   

حرفه هايي  كه  سروكار مديران  با افراد خلاق  است ، اين  كتاب  مي تواند راهنماي  خوبي                   
 .براي  مديريت  باشد

و .   را عنايت  فرمود    خداوند متعال  را خاضعانه  سپاسگزاريم  كه  توفيق  اين  كوشش          
يقيناً تشويق ها و دلگرمي هاي  سردار سرتيپ  مهندس  بكايي  رياست  محترم  مؤسسه  نيز                   
نقش  ارزنده اي  در آغاز و اتمام  اين  كوشش  داشته  است  كه  همين جا، به  رسم  اداي  دين ،                   

 .از ايشان  سپاسگزاري  مي شود
ات  كارهاي  مناسب  ديگري  را نيز آماده  كرده             در ادامه  اين  تلاش ، دفتر مطالع        

است  كه  انشاءاالله بتدريج  در دسترس  مديران  فرزانه  جامعه  علمي  كشور قرار خواهد                      
انشاءاالله اين  گامهاي  كوچك ، مرضي رضاي  خداوند متعال  قرار گيرد و ارواح                 . گرفت 

 .را خشنود نمايد) ره (  روح  بلند امام  راحل  طيبة  شهداي  والامقام  انقلاب  اسلامي ، به ويژه

  تقدير و تشكر
 در پايان ، شايسته  است  از كليه  همكاران  محترمي  كه  دفتر را در ترجمه  و آماده سازي  اين                  
كتاب  ياري  نموده اند، تشكر و قدرداني  شود؛ از آقايان  مهيار سرحدي  و حسن                             

ه  كتاب  مشاركت  داشتند؛ از آقاي  مهندس  عقيل                محمدرضايي بيدگلي  كه  در ترجم      



 ض 

ملكي فر كه  ويرايش  فني  را پذيرفتند؛ از سركار خانم  فريده  صابر كه  ويرايش  ادبي  و                      
نسخه خواني  را عهده دار شدند؛ و از سركار خانم  اكرم  براتي  كه  تايپ  و صفحه آرايي                      

حترم  مركز اطلاع رساني  مؤسسه  كه فعاليتهاي        نيز از همكاران  م     . كتاب  را تقبل  نمودند     
 .خداوند بزرگ ، يار و ياور عزيزان  باد. مربوط  به  انتشار كتاب  را با جديت  دنبال  كردند

 
 

 و برنامه ريزي استراتژيكمطالعات      مركز 
             سيد كمال طبائيان                                                                               

 ١٣٧٦                                                                                                 پائيز 
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پيشگفتار بر چاپ  دوّم      
 
 
 
 

 در دسترس  جامعه  تحقيقاتي  كشور قرار          ١٣٧٦ نخستين  چاپ  اين  كتاب ، كه  در پاييز            
مركز مطالعات  و     با استقبال  كم  نظيري  روبرو گرديد و نشان  داد كه  انتخاب                       گرفت ،

تا چه  حد   ) كه  در آن  زمان  به  دفتر مطالعات  موسوم  بود          (برنامه ريزي  استراتژيك  مؤسسه     
 .بوده  است » بر مبناي  نياز«

سازمانهاي  تحقيقاتي  به    ، كه  دهه  خيزش  آگاهي  تحقيقاتي  در كشور بود،            ١٣٧٠ در دهه    
تدريج  اين  نياز را احساس  مي كردند كه  بايد مديريت  صرفاً تجربي  يا سعي  و خطايي  را                    

وانهاده ، و نوعي  از     ) كه  عامل  بسياري  از ناكارآمديها در اين  سازمانها به  نظر مي رسيد              (
ا يا معرفت  تجربي  محض  اين  يا       دانش  مديريت  را بياموزند كه  مستقل  از نگرش ها، سليقه ه        

اين  كتاب ،  . آن  مدير خاص  بوده ، و بر بنياني  از نظريه ها و رويكردهاي  علمي  استوار باشد               
محسوب  مي شود و    » مديريت  سازمانهاي  تحقيقاتي     «كه  از معتبرترين  منابع  آموزشي            

 .به  اين  نياز بودنويسندگان  آن  شهرت  جهاني  دارند، نخستين  پاسخ  جدي  

به  عنوان  آغازگر اين  حركت  ملي ،        مؤسسه  آموزشي  و تحقيقاتي  صنايع  دفاعي ،        
اميدوار بود كه  سازمانهاي  تحقيقاتي  ديگر ـ اگر نگوييم  دانشگاهها ـ نيز برانگيخته  شوند و                

اما . قيقاتي  بيافزايند با كارهاي  كارستانِ خود، بر غناي  دانش  نوپاي  مديريت  سازمانهاي  تح           
به  هر دليل  اين  اميد جامة  عمل  نپوشيد و هنوز جاي  بسياري  از منابع  دست  اول  آموزشي  و                   

اگر دهها و بيش  از دهها سازمان             . مطالعاتي  در اين  زمينه  حياتي  خالي  مانده  است              
ي كنند، هر كدام  گام       تحقيقاتي  بزرگ  و متوسطي  كه  از بودجه هاي  عمومي  تغذيه  م               

مديريت  «كوچكي  در اين  زمينه  برداشته  بودند، اكنون  دارايي  فكري  جامعه  در حوزة                     
از آستانه  بحراني  گذشته  بود و كشور مي توانست  با اقتدار لازم  به  استقبال              » تحقيق  و توسعه   
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 اين  شاخه  از مديريت  سروكار      يك  خط  شكني  بزرگ  در همه  اموري  برود كه  به  نوعي  با            
 اما دليل  اين  بي اعتنايي  چه  مي تواند باشد؟. دارد

 شايد استدلال  شود كه  چالشهاي  تحقيقاتي  كشور هنوز آنقدر پيچيده  نشده  است  كه  يك                
چنين  ديدگاهي  به  دور از       . مديريت  پيچيده  ـ و قطعاً نظريه مند و علمي  ـ را اقتضا كند                

عيت  است  و شماري  از سازمانهاي  تحقيقاتي  مي توانند نشان  دهند كه  جداً با چالشهاي                  واق
مثلاً اينكه  اغلب  اين      . ناگزير بايد دلائل  ديگري  را اقامه  نمود         . پيچيده اي  روبرو هستند   

ني ، منابع  مالي ، نيروي  انسا     (سازمانها هنوز مجبورند براي  تأمين  حداقل  نيازهاي  خود               
تلاش  كنند؛ و اگر ناچيزي      ) حقوق  و مزاياي  مكفي ، توسعه  تأسيسات  و تسهيلات  و غيره            

و كمبود  ) در حدود چند صدم  درصد از توليد ناخالص  ملي             (بودجه  تحقيقاتي  كشور     
جدي  نيروهاي  محقق  را در نظر بگيريم ، چنين  تلاشهايي  مي تواند بسيار فرساينده  باشد و                 

يك  دليل  ديگر   . ه  را بر كارهايي  مثل  مطالعات  و پژوهشهاي  مديريتي  تنگ  نمايد              عرص
اين  است  كه  مديران  سازمانهاي  تحقيقاتي  اغلب  از ميان  محققاني  برگزيده  مي شوند كه                   

 بجز مديريت  ـ تخصص  دارند، و اين  در بسياري  از موارد               -در يك  زمينه  علمي  يا فني          
ما بيشتر انتظار داريم  كه  مدير يك  مركز تحقيقاتي  در           .   و گاهي  اجتناب ناپذير است     مثبت

حوزة  نانوتكنولوژي  را يك  دانشمند در اين  حوزه  يا يكي  از گرايش هاي  وابسته  به  آن                     
لة  اين  گونه  محققان ، كه  مديريت  را مشغ        . ببينيم  تا مثلاً يك  متخصص  در زمينه  مديريت          

ثانويه  خود مي دانند، اگر فرصتي  داشته  باشند آن  را در تعميق  دانش  حرفه اي  خود صرف                  
از چنين  مديراني  نمي توان  انتظار داشت  كه  منابع  مالي  محدود سازمان  خود را به                . مي كنند

  .توسعه  دانش  مديريت  اختصاص  دهند؛ حتي  اگر مديريت  تحقيق  و توسعه  باشد

مديريت  تحقيق  و    « بنابراين ، به  نظر مي رسد كه  اگر نهاد خاصي  براي  پيشبرد دانش                     
در كشور وجود نداشته  باشد، بعيد است  كه  با گامهاي  آهسته  و كمتر از آهسته                     » توسعه 

كنوني ، اين  دانش  در كشور پا بگيرد و بتواند به  مسئوليت هاي  خود عمل  كند ـ باشد كه                      
 كه  اميد كشور     وزارت  علوم ، تحقيقات  و فناوري ،    ين  اشاره  منشأ اثر قرار گيرد، و         ا

 .در پيشبرد فراگير اين  دانش  به  شمار مي آيد، براي  اين  مشكل  چاره اي  بيانديشد



 ع 

مؤسسه  آموزشي  و تحقيقاتي  صنايع       تا جايي  كه  به  بخش  دفاعي  مربوط  مي شود،             
به  عنوان  پايگاه  توسعه  دانش ها و آموزشهاي  نو در اين  بخش  تعريف  شده                 كه     دفاعي ،

و " مديريت  تحقيقات  دفاعي   "است ، از همه  فرصتهاي  ممكن  براي  اعتلا و ترويج  دانش                
طراحي  و  . شاخه هاي  مرتبط  با آن  سود مي جويد و خود را به  اين  امر متعهد مي داند                     

با سه  گرايش ، كه  يكي  از آنها       » مديريت  تكنولوژي  «ي  كارشناسي  ارشد    برگزاري  دوره ها 
مديريت  تحقيق  و توسعه  است ، نمونه اي  از يكي  از اقدامات  پيشگامانه اي  است  كه  اين                     

مجتمع  دانشگاهي    در      ١٣٧٩اين  دوره ها از مهرماه  سال         . تعهد را به  نمايش  مي گذارد      
همچنين  در  .  آغاز شده  است     دانشگاه  صنعتي  مالك  اشتر        وابسته  به         ،  مهندسي  صنايع  

فاصله  سالهايي  كه  از انتشار اين  كتاب  مي گذرد، كتابهاي  ارزنده  ديگري  در حوزه هاي                   
مرتبط  با مديريت  تحقيق  و توسعه ، به  اهتمام  مركز مطالعات  و برنامه ريزي  استراتژيك                     

به  زودي  در دسترس  علاقه مندان  قرار         ... ف  يا ترجمه  شده  است  كه  انشاءا         مؤسسه  تألي 
 .خواهد گرفت 

 در پايان  شايسته  است  از همه  دانشوران  و پژوهشگران  ارجمندي  كه  مركز مطالعات  و                    
د برنامه ريزي  استراتژيك  مؤسسه  را به  خاطر انتشار اين  كتاب  و ساير كتابهاي  آن  مور                    

تفقد قرار داده اند و با رهنمودها و توصيه هاي  ارزشمند و گاه  انتقادهاي  راهگشاي  خود بر                
تلاش  در خانوادة  سرافراز      . غناي  فعاليتهاي  آن  افزوده اند، صميمانه  سپاسگزاري  نمايد          

  نيروهاي  مسلح  جمهوري  اسلامي  ايران  همانقدر كه  افتخارآفرين  است ، چالشي  براي                  
مركز، چنين  استانداردهايي  را      . دستيابي  به  عالي ترين  استانداردها نيز محسوب  مي شود          

 التوفيق ... و من  ا. نشانه  گرفته  است 
 
 

  مركز مطالعات  و برنامه ريزي  استراتژيك 

 مسعود موحدي                                                                                              
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مقدمه                
 
 

 مديريت  بر مديريت ناپذير
 
 

 

ý  چرا اين  كتاب  نگاشته  شد؟  
ý مخاطبان  اين  كتاب  چه  كساني  هستند؟  
ý                   آيا به جز مديران  تحقيقاتي ، ديگران  ـ مثلاً پژوهشگران ، و حتي 

   كتاب  استفاده  كنند؟مديران  ساير حرفه ها ـ هم  مي توانند از اين
ý   اين  كتاب ، دربارة  چه  مطالبي  بحث  مي كند؟  
 

 با مطالعه  همين  مقدمه ، درخواهيد يافت  كه  رؤساي  گروههاي  دانشگاهي ،           
مهندسان  مشاور، مسؤولان  سطح  بالاي  تحقيقات  كشور، و سياستگذاران               

ديران  تحقيقاتي ، از اين  كتاب      علمي  و تكنولوژيكي  نيز مي توانند، همانند م      
بهتر بگوئيم ، همه  مديراني  كه  با افراد خلاق  و نسبتاً خودگردان             . بهره  ببرند 

آن را مفيد خواهند   ) از جمله  مديران  مراكز فرهنگي  و هنري       (كار مي كنند   
 .يافت 



 ف 

را كه  توسط    تحقيقاتي   :  " از رئيس  دانشكده اي  در دانشگاه  هاروارد پرسيده  شد            
اعضاي  هيئت  علمي  و كاركنان  دانشكده  انجام  مي شود، چگونه  مديريت              

 !"ما مديريت  نمي كنيم ":  در پاسخ  گفت "  مي كنيد؟
  آيا شما هرگز كوشيده ايد بر انسانهاي  بسيار حساس  و نظم ناپذير مديريت  كنيد؟

اين  بهره وري  و كيفيت  برتر          ادارة  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  و تمركز بر          
اين  مشكلات ، دو   . سازمانها، متضمن  تلاشهاي  جانفرسا و مشكلات  منحصربه فردي  است          

 .ويژگيهاي  خاص  محققان ) ٢(ماهيت  سازمانهاي  تحقيقاتي ، و ) ١: (دليل  اساسي  دارد
  از گرايشهاي  عمدة        يكي  ] ١٩ [  و دانيل  بل           ] ١٢٠[ بنا به  نظر جان  نايسبيت          

. به  جوامع  اطلاعاتي  خواهد بود    ) يا توليدي  (، تبديل  جوامع  صنعتي      ١٩٩٠ و   ١٩٨٠دهه هاي   
واقعيت  اصلي  اقتصادي  در مورد اختراع       :    برندة  جايزه  نوبل  گفته      ] ١٠ [كن  ارو   

 توليد  . است  كه  هردوي  آنها وقف  توليد اطلاعات  شده اند          و تحقيق  اين   
اطلاعات  مستلزم  تحقيق  است ؛ بنابراين ، انتظار مي رود در دهة  نود، تحقيق  يكي  از                        

بازيگران  اصلي  آينده ، خصوصاً در اقتصادهاي  صنعتي              . مهمترين  شغلها به شمار آيد      
ايّام  پيشرفته ، محققان  خواهند بود، درست  همانگونه  كه  كشاورزان  اين  نقش  را، به ويژه  در               

 .خشكسالي ، در جوامع  پيش صنعتي  كشاورزي  برعهده  داشتند
 جداي  از تمركز سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  بر توليد اطلاعات ، خود تحقيق ،                    

متضمن  عدم قطعيّت  قابل توجهي  است ، زيرا هرگز نمي توان  برون داد آن  را مستقيماً و با                  
  ١اگر عدم  قطعيّت     : كن ارو اظهار داشت  كه    . يني  كرد تكيه  بر درون دادهاي  آن  پيش ب     

 .  ] ١٠ [ نداشته  باشد، خود ادراك  بشري  هم  وجود نخواهد داشت  وجود
 بنابراين ، عدم قطعيّت  به  نهادهاي  تحقيق  و توسعه اي ، كيفيتي  منحصربه فرد مي بخشد و                 

. اي  ويژگيهاي  منحصربه فردي  مي باشند   كساني  هم  كه  در كار تحقيق  و توسعه  هستند دار           

                                                                                                            
عدم قطعيّت با دانسته هاي ما ارتباط دارد و همين نا دانسته ها دليل به دانستن و فهم آنهاست كه                         .  1

 .محرك اصلي رشد و توسعه ادراك بشري است



 ق 

شايد . بارزترين  اين  ويژگيها تحصيلات  تكميلي  و قدرت  يادگيري  فوق العادة  آنهاست               
آنان  كه  درگير تحقيق  و توسعه  هستند به  گونه اي  متفاوت  از ساير مردم ، اجتماعي  شده                     

 عمدتاً در مقاطع      [ر دورة  دانشجويي         اين  تفاوت ، از نحوة  فراگيري  آنها د          . ١باشند  
  ناشي  مي شود، زيرا در اين  دوره  دانشجو مجبور بوده  است  به طور               ]فوق ليسانس  و بالاتر    

   ٢اين  فرايندي  خود ـ انتخاب    . خودگردان كار كند و از خود، ابتكارو كنجكاوي  نشان  دهد        
 .بوده  است 

، ضمن  اظهار نظر در مورد مديريت           ٣و توسعه      يكي  از مديران  برجستة  تحقيق          
مديريت  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ،     :  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  چنين  مي گويد       

به دليل  نوع  فعاليت  و كاركنان  چنين  سازمانهايي  و بيشتر به خاطر                     
مانها كاركنان  اين  ساز  . از مديريت  ساير سازمانهاست      كاركنانشان ، مشكل تر 

اما . بنابراين  بايد به  گونه اي  ديگر اداره  شوند       ... رشديافته ترند   مستقل تر و 
. چگونه ؟ يك  مدير تحقيقاتي  آگاه  مي داند كه  كمتر بايد به  چوب  و چماق  متوسل  شود                 

از آن  گذشته ، بايد رفتارهاي  گوناگون  كاركنان  خود را بپذيرد و به  آنها استقلال  عمل                     
اين  معما به  ما     . بحث  خواهيم  كرد     معماي آمادئوس        در فصل  سوم  در مورد      . دهد

گوشزد مي كند كه  نبوغ ، معمولاً همراه  با نوعي  رفتار است  كه  بسياري  از مردم  آن  را                       
 بايد بياموزد كه  چگونه  طيف  گسترده اي  از       ) تحقيقاتي (يك  مدير   ! رفتاري  خام  مي دانند  

 .ارهاي  كاركنان  خود را تحمل  كند رفت
 مدير سازمان  تحقيق  و توسعه ، بايد ارزشهاي  جامعة  علمي  را همراه  با اعتقاد اين                   

بنابراين ، در سازمان  تحقيق     .  جامعه ، مبني  بر تعلّق  علم  به  همة  مردم  جهان  درك  كند          
م بخشي  به  تلاشهاي  افراد    توسعه  اساساً مديريت  عبارت  است  از هنر انسجا         و
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  ، مديريت     ١به  تعبير جان  دي  راكفلر    . هوش ، خودگردان  و خلاق     متمايز، با 
كاركنان  ممتاز خود چگونگي  انجام  كار توسط  افراد با استعداد را             خوب  به  

 .نشان  مي دهد
 

  علت  نگارش  كتاب 
ش  و همكاري  يك  مهندس  و            همانگونه  كه  خواهيد ديد، اين  كتاب  محصول  تلا              

 .متخصّص  علوم  و يك  روانشناس  مسائل  اجتماعي  و سازماني  است 
[ صرف نظر از علاقة  نويسندگان  اين كتاب  به  تحقيق  و توسعه ، و تجربيات  آنها                    

 كه  مواردي  از قبيل  مديريت  و هدايت  پروژه هاي  تحقيقاتي  مهم ، تدريس               ]مراجع  كتاب    
و قلم  زدن  دربارة  بسياري  از موضوعهاي  فني ، اجتماعي  و رفتاري  را دربر مي گيرد، اعتقاد                
. ما اين  است  كه  در جامعة  نوين  تكنولوژيكي ، تحقيق  و توسعه  فعاليتي  مهم  تلقي  مي شود                 

يق  و توسعه     ميليارد دلار خرج  تحق     ١٣٢ مبلغ    ١٩٨٨زيرا ايالات  متحده  به  تنهايي  در سال           
آنچه  درباره  اهميت  نقش  تحقيق  و توسعه  در اثربخشي  يك  سازمان              . ] ١١٦ [كرده  است    

 ، سوددهي  يك  بنگاه  تجاري  و رفاه  اقتصادي  يك  ملت  در اين  كتاب                    ٢تكنولوژي پايه   
  با   همة  اين  موارد و ساير موضوعهاي  مرتبط             . ذكر شده  است ، اغراق آميز نيست          

 .سياستگذاري  علمي ، كاملاً در اين  كتاب  مورد بحث  قرار گرفته  است 
 در مورد ضعفِ بنية  رقابتي  آمريكا در مقابل  ژاپن  و ساير كشورها، به تازگي                       

بيشترين  نقاط  ضعف  را مي توان  در الگوي  مصرف  منابع  مالي               . مطالب  زيادي  نوشته اند   
ژاپني ها در مورد بازار ايالات متحده  به  تحقيق  پرداخته  و            . و كرد تحقيق  و توسعه  جستج    

كالاهايي  توليد مي كنند كه  در اين  بازار به  فروش  برسد، در حالي كه  ايالات متحده  بخش                 
هيچ كس  . اعظم  بودجة  تحقيق  و توسعة  خود را صرف  سخت افزارهاي  نظامي  مي كند                
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آيا ايالات متحده  سهم    : ملي  را زير سؤال  ببرد؛ اما سؤال  اين  است           نمي تواند اهميت  دفاع     
 نامتناسبي 

  را به  اين  امر اختصاص  نداده  است ؟ بنابراين ، در اين  كتاب  كه  دربارة                       ] از بودجه      [ 
    .١مديريت  تحقيق  و توسعه  نوشته  شده ، فصلي  نيز به  سياست  علمي  اختصاص  يافته  است               

مديران  تحقيق  و توسعه  بايد بر سياست  علمي  كشور تأثير گذارده  و سمت وسوي  آن  را                   
 . دگرگون  نمايند١٩٩٠براي  دهة  
 شواهد نشان  مي دهد كه  بازگشت  سرمايه  در تحقيق  و توسعه  صنعتي ، از بازگشت                

اي  از اين  بررسيها نشان  داده       پاره  . ] ١١٨ [آن  در هر نوع  سرمايه گذاري  ديگر بيشتر است            
علاوه  بر اين ، شواهدي  هم  موجود است  كه         .  است  ١ به    ٣٠است  كه  متوسط  اين  بازگشت       

  ] ٦٤[  و علم ، برانگيزندة  تكنولوژي  است         ] ٢٥ [نشان  مي دهد تكنولوژي ، برانگيزندة  علم       
 .ستند  ه] ٦١ [و هر دوي  آنها نيروي  محركة  اقتصاد  

 در آغاز بحث ، ارائة  چند نتيجه  در مورد تأمين  منابع  مالي  و بهره وري  محققان ،                    
 :خالي  از لطف  نيست 

پشتيباني  از تحقيق  پايه  توسط  دولت  و بنيادها بهتر از پشتيباني  آن                   . ١ 
  .٢توسط  شركتهاي  خصوصي  است  

  پژوهشگران  تأمين  مي شود، زيرا     بخشي  از هزينه هاي  تحقيق  پايه  توسط     . ٢ 
آنان  به  دليل  اشتياق  و تعلق  خاطري  كه  به  تحقيق  دارند، وقت  زيادي  را                 

 .بدون  دريافت  هيچ  دستمزدي ، صرف  فعاليتهاي  علمي  مي كنند
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 مديران تحقيقاتي به شرطي مي توانند به تدوين استراتژي علوم و تكنولوژي              واقع اين است كه،   . است
 .اقدام نمايند كه با اصول و روشهاي سياسستگذاري علمي و تكنولوژيكي كاملا آشنا باشند

در كشورهاي پيشرفته صتعتي، بنيادهايي تاسيس شده اند كه كار آنها حمايت از علوم و تكنولوژي                 .  2
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بهره ورترين  پژوهشگران ، آنهايي  هستند كه  بخشي  از كارشان  را تحقيق            . ٣ 
 ).١فصل  ( ديگر را تحقيقات  كاربردي  تشكيل  مي دهد پايه  و بخشي 

سرمايه گذاري  تحقيقاتي  ايالات  متحده  در سالهاي  اخير نسبت  به  ژاپن  و           . ٤ 
آلمان  رو به  كاهش  گذارده ، خصوصاً سرمايه گذاريهاي  مربوط  به  تحقيق  و            

 .توسعه  غير دفاعي 
كه  صنعت  ايالات  متحده  به ناچار خواهد آموخت          با نگاهي  به  آينده  در مي يابيم          

 . ] ٣١ [كه  در ده  سال  آتي  فرآورده هاي  خود را براي  جامعة  صنعتي  جهاني  توليد كند                   
به  بازار واحدي  تبديل  خواهد شد      ) ١٩٩٢پس  از سال     ( اين  است  كه  اروپا      ٩٠واقعيت  دهة    

نعتي ، بازاري  را به وجود خواهد آورد كه               و همسويي  ژاپن  با ساير كشورهاي  ص             
آن  دسته  از   . دربردارندة  يك  ميليارد نفر نيازمند به  محصولات  فعلي  تحقيق  و توسعه  است             

شركتهاي  آمريكايي  كه  فرآورده هاي  خود را فقط  در بازار داخلي  ايالات  متحده  به فروش               
زيرا به  جاي  سرشكن  كردن  هزينه هاي  تحقيق  و           مي رسانند با زيان  مواجه  خواهند شد،          

توسعة  خود بين  يك  ميليارد مشتري  بالقوه ، آن  را بر دويست  و پنجاه  ميليون  نفر تقسيم                       
توليد محصول  براي  جامعة  صنعتي  جهاني ، مستلزم  آشنايي  كامل  با اين                  . خواهند كرد 
ازه  كه  جامعة  خود را مي شناسيم  بايد با جامعة  صنعتي           در حقيقت ، به  همان  اند    . جامعه  است  

 .جهاني  و نيازهاي  تحقيق  و توسعه اي  آن  نيز آشنا شويم 
 تحقّق  اين  شناخت ، مستلزم  آموزشهاي  بين فرهنگي  گسترده تري  براي  مديران                 

 در زمينة  مديريت      اين  كتاب ، دستاورد تجربيات  نويسندگان  خود      . تحقيق  و توسعه  است     
واقعي  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، تدريس  درسهايي  در مديريت  تحقيق  و توسعه  و                      

بسياري  از  . هدايت  تحقيقات  براساس  تئوريهاي  مديريت  و روانشناسي  سازماني  است               
 در  [ تازه      سرفصل هاي  اين  كتاب  با دستيابي  به  ديدگاههاي  جديدتر، كه  پي آمد تحقيقات           

  مي باشند، در حال  دگرگوني  است  و لذا پاسخهاي                ]زمينه  مديريت  تحقيق  و توسعه          
 .چنين  امري  اجتناب ناپذير است . دقيقي  براي  آنها وجود ندارد

 



 ن 

 مخاطبان  اين  كتاب  چه  كساني  هستند؟ 
يق  و توسعه  و رشد و تعالي           اين  كتاب  راجع  به  راههاي  بهبود بهره وري  سازمانهاي  تحق           

بنابراين ، مطالب  آن  براي  محققان  ارشد و همكاران          . چنين  سازمانهايي  به  بحث  مي پردازد     
با وجود اينكه  بيشتر اين  افراد،      . آنها و سرپرستان  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  سودمند است          

بيولوژي  و يا مهندسي  هستند، آنچه  را       داراي  مدرك  دكترا در يكي  از رشته هاي  فيزيك ،          
كه  در مورد علوم  رفتاري  در دوره هاي  دانشگاهي  آموخته اند، مدتهاست  فراموش                       

اساساً كار ادارة  انسانها را به  آنها سپرده اند، بي آنكه  مطلب  چنداني  در مورد                    . كرده اند
ض  ما اين  است  كه  مديران  سازمانهاي         فر. چگونگي  انجام  اين  كار به  آنها آموخته  باشند         

تحقيقاتي  به  يك  كتابچة  راهنماي  مختصر و سهل الوصول  كه  حاوي  مطالبي  دربارة  بهترين              
 .  روش  ادارة  سازمانهاي  بزرگ  يا گروههاي  كوچك  تحقيقاتي  باشد، نياز دارند

ب ، از بررسي  و ارزيابي           ايده هاي  مناسب  براي  انتخاب  سرفصلهاي  اين  كتا             
آنها چندين  ماه  با      . نيازهايي  كه  نويسندگان  كتاب  انجام  داده اند، بدست  آمده  است                

گروههاي  مختلفي  از محققان  ارشد در مورد مسائل  و مشكلات  مديريتيشان  تبادل نظر                   
قصد محققان  ارشد   . آورندكردند تا ارزيابي  درستي  از آنچه  مديران  مايلند بدانند، به عمل             

اين  نبود كه  در حد يك  روانشناس  اجتماعي  يا نظريه پرداز مسائل  سازماني ، آموزش                      
ارزيابي  نيازها نشان  داد     . ببينند، بلكه  نياز به  آموختن  مطالبي  دربارة  علوم  رفتاري  داشتند            

ض ها، نحوة  تغيير نگرش ها،      چگونگي  از ميان  برداشتن  تعار       : كه  سرفصلهايي  از قبيل      
چگونگي  انگيزش  كاركنان ، نحوة  فراهم  آوردن  مناسبترين  محيط  كار، چگونگي  تعيين  و             
تصميم گيري  در مورد اولويت ها و تئوري  رهبري ، بيش  از ساير سرفصلها ذهن  محققان                   

 . د بودارشد را به  خود مشغول  داشته  و احتمالاً براي  آنها مفيدتر خواه
  كه  سرپرستي  شمار زيادي  از محققان  ارشد را          ] ٧٨ [جين   . كِي . علاوه  بر اين ، آر     

چنانچه  پژوهشگران  در مورد سياست  علمي  از ديدگاه           : به  عهده  داشت ، خاطرنشان  كرد     
براي  انجام   گسترده تري  برخوردار باشند، كار خود را بهتر انجام  داده  و منابع  مالي  بيشتري                

كه  از ارزيابي  نيازها     "  خُردي"بنابراين ، علاوه  بر بحثهاي       . كارهايشان  به دست  مي آورند  



 ه 

كه  به  محققان  ارشد كمك  مي كند تا به  منابع  مالي                  "  كلاني"به دست  آمد، بحثهاي       
 .   است بيشتري  براي  تحقيقات  خود دست  يابند نيز به  اين  كتاب  افزوده  شده

 در نگارش  اين  كتاب  همواره  چنين  افرادي  مورد نظر بوده اند؛ اما ديگراني  چون                   
رؤساي  گروههاي  دانشگاهي ، مهندسان  مشاور، مديران  مسوؤل  تحقيقات  و سياستگذاران             

عده اي  از   . علمي  و تكنولوژيكي  نيز محتواي  اين  كتاب  را مفيد خواهند يافت                         
ندگان  اين  كتاب  معتقد بودند كه  اطلاعات  گردآمده  كاملاً مرتبط  با يكديگر                   مروركن

بوده  و براي  همة  مديراني  كه  با افراد خلاق  و نسبتاً خودگردان  سروكار دارند، مفيد                        
 .خواهد بود

 شماري  از خوانندگان  اين  كتاب ، با بعضي  از سرفصلهايي  كه  ارائه  خواهد شد،                  
براي  كمك  به  اين  گروه  از خوانندگان ، جهت  استفادة  بهتر از               . يش  آشنايي  دارند  پيشاپ

كتاب  و حذف  بخشهاي  مورد نظر، در ابتدا و انتهاي  هر فصل  به ترتيب  يك  مقدمه  و يك                    
 . خلاصه  آمده  است 

در پايان  هر   بنابراين ،  .  منظور از تدوين  اين  كتاب ، گشودن  بحثهاي  بيشتر است              
فهرست  . فصل  تعدادي  پرسش ، براي  بحثهاي  كلامي  و مطالعة  بيشتر ارائه  شده  است                    

پرسشها را مي توان  براي  سرفصل  مقالات ، پروژه هاي  گروهي ، تكليف  شب  و يا                          
 . موردكاويهاي  مرتبط  با سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، استفاده  كرد

 
 محتواي  كتاب   
ديريت  يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  تا حد زيادي  هنر هماهنگ سازي  و انسجام بخشي                  م

مدير اين  سازمان ، در    . به  فعاليتهاي  افراد برخوردار از آموزش  بالا و نسبتاً خودگردان  است           
ستور حالي  كه  با عدم قطعيّت  ذاتي  يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  دست وپنجه  نرم  مي كند، د             

اميد است ، بحثها و ايده هاي  عنوان  شده  در         . مي دهد، هدف  تعيين  مي كند و بينش  مي دهد       
اين  كتاب  راههاي  بهبود بهره وري  و دستيابي  به  تعالي  در سازمانهاي  تحقيقاتي  را به                        

كه  براي   بر اساس  ارزيابي  نيازها و تجربيات  مؤلفان ، سرفصلهايي               . خواننده  نشان  دهد   



 و 

اين  سرفصلها، مواردي  از      . مديران  و همكارانشان  مفيدتر به نظر مي رسيد، ارائه  گرديد            
 . انگيزش  افراد تا سياست  علمي  را شامل  مي شود

  دربارة  شناخت  انواع  فعاليتهاي  تحقيقاتي  و توسعه اي  و افرادي  كه                  فصل  يك    
يند، گفتگو مي كند، و دربارة  اينكه  تحقيق  و توسعه  به             در چنين  فعاليتهايي  شركت  مي جو    

بخشي  . چه  معني  است  و منحصربه فردي  مديريت  تحقيق  در چيست ، به  بحث  مي پردازد               
اين  . در چه  موردي  تحقيق  كنيم ؟ اختصاص  داده  شده            : نيز به  بررسي  اين  پرسش  كه         

 . ازمان  او تا حدي  يك  موضوع  كليدي  است پرسش  براي  يك  مدير تحقيقاتي  و س

   اركان  مورد نياز يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، يعني  كاركنان ،                     فصل  دوم   
شبكه هاي  ارتباطي  و فرآيند نوآوري  را بررسي            . ايده ها و منابع  مالي  را دربر مي گيرد          

  فصل  مشتمل  بر جلوگيري  از بروز       بحث  فرهنگ  سازمانيِ تحقيق  و توسعه  در اين       . مي كند
. موارد ناخواسته ، تناسب  شغل  با شاغل  و مديريت  صحيح  ناسازگاريها و ناهمخواني هاست             

همچنين  در اين  فصل ، به  نحوة  گزينش  كاركنان  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  اشاره  شده  و                 
 . بررسي  قرار گرفته  است چگونگي  شكل گيري  فرهنگ  چنين  سازمانهايي  مورد 

  نقش  كليدي  يك  مدير را كه  ايجاد سازماني  بهره ور و اثربخش                     فصل  سوم    
اثربخشي  سازماني   : در اين  فصل  به  پرسشهايي  از قبيل         . است  مورد بررسي  قرار مي دهد      

وجود چيست ؟ مخترعان  و نوآوران  چه  كساني  هستند؟ ايده هاي  جديد چگونه  به                       
تشكيل  گروهها و مجموعة  ارزشهايي  كه  يك  جامعة            . مي آيند؟، پاسخ  داده  شده  است       

علمي  به  اتكاي  آنها احتمال  اثربخشي  سازمان  خود را افزايش  مي دهد نيز مورد بحث  و                    
 . بررسي  قرار مي گيرد

مراتب    بر چگونگي  طراحي  شغل ، مسيرهاي  شغلي  و سلسله                   فصل  چهارم   
روش  نوآور نگاه داشتن  محققان  نيز، در اين  فصل  ارائه                . سازماني  متمركز شده  است      

 .مي شود



 ي 

 دربارة  چگونگي  تأثير بر كاركنان ، طرز تلقّي  آنها و نحوة  تغيير                 فصل  پنجم     
ر اين   يك  مورد از علوم  رفتاري  و تجزيه  و تحليل  آن  نيز د               . طرز تلقّي ها بحث  مي كند    

 .فصل  آمده  است 

  با تأكيد خاص  بر پاداش ، ارتباطات  و ساختار اجتماعي  سازماني                   فصل  ششم   
مطلوبي  كه  موجب  انگيزش  كاركنان  تحقيق  و توسعه  مي گردد، به  بررسي  آنچه  كه  با                     

 كنترل   چگونگي  ايجاد يك  حس  اجتماعي  و      . انگيزش  كاركنان  مرتبط  است ، مي پردازد     
 . در يك  سازمان  تحقيقاتي  نيز موضوع  اين  فصل  است 

شماري  از نظريه ها و       .   دربارة  موضوع  رهبري  بحث  مي كند            فصل  هفتم    
 سبكهاي 

 رهبري  كه  احتمال  مي رود براي  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  مفيد باشند، در اين  فصل                      
 . بررسي  شده اند

درون  (سه  نوع  تعارض     . راجع  به  تعارض  در سازمانها بحث  مي كند       فصل  هشتم        
تعارض  . در اين  فصل  مورد بررسي  قرار مي گيرند          ) شخصي ، بين  فردي  و بين گروهي       

در اين  فصل ،     . هميشه  نامطلوب  نيست ، بلكه  گاهي  سازنده  و گاهي  مخرّب  است                    
. ه  و كاهش  تعارض  مخّرب  شرح  داده  شده  است            چگونگي  بهره گيري  از تعارض  سازند     

همچنين ، اصول  اخلاقي  خاصي  كه  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  براي  رسيدن  به  چنين                      
 . نتايجي  بايد رعايت  كنند، ارائه  مي شود

نظرياتي  راجع  به  ايجاد يك  نظام          .   دربارة  ارزيابي  عملكرد است          فصل  نهم    
براي  انجام   . ت آميز ارزيابي  عملكرد در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  ارائه  خواهد شد            موفقي

اين  كار، مباحثات ، اهداف  و فعاليتهاي  متفاوت  دانش پژوهان  و مهندسان  در نظر گرفته                   
 در  .پاداشهاي  نقدي ، مقام  و ساير تشويقها را مي توان  پس  از ارزيابي  انجام  داد             . خواهد شد 

عين حال ، بعضي  از خطرات  رابطة  بيش  از حد بين  ارزيابي  و پاداشهاي  نقدي  نيز گوشزد                   
همچنين  در اين  فصل ، استراتژي  استقرار ارزيابي  عملكرد و مثالي  از نظامهاي               . شده  است  

 . ارزيابي  عملكرد در سازمانهاي  تحقيقاتي  نشان  داده  خواهد شد



 أ أ 

ر موفقيت  يك  سازمان  تحقيق  و توسعة  كارآمد در انتقال                       ب     فصل  دهم   
مراحل  انتقال   : در اين  فصل  به  اين  پرسشها پاسخ  داده  مي شود          . تكنولوژي  تأكيد مي كند  

تكنولوژي  چيست ؟ چه  عواملي  بر انتقال  تكنولوژي  تأثير مي گذارند؟ استراتژي  بهينه  براي              
  ؟ انتقال  تكنولوژي  چيست

  دربارة  تغييرات  سازماني  و اينكه  در خلال  تغييرات  سازماني  چه                فصل  يازدهم    
 .روي  مي دهد، و چگونگي  ارزيابي  اين  تغييرات ، به  مديران  ديد كلي  مي دهد

 سرانجام ، بحثي  راجع  به  تحقيق  و توسعه ، جامعه  و موارد مهم  مربوط  به  تعيين                        
اين  بحث  به  بررسي  هزينه هاي  صرف  شده  در            . مي  در پيوست  آمده  است       سياست  عل 

بحثي  نيز راجع  به     . تحقيق  و توسعه  پرداخته  و تأثير آن  را بر توسعة  اقتصادي  بيان  مي كند               
پاره اي  از ديدگاههاي    . ميزان  تخصيص  منابع  مورد نياز در تحقيق  پايه  به  ميان  آمده  است               

اروپايي  در مورد نوآوري  و بحثي  نيز در مورد ارتباط  متقابل  دانشگاه  و صنعت  مطرح                       
 .شده  است 
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١فصل   

و انواع  تحقيق " تحقيق  و توسعه "سازمانهاي    

ý     داريد و تفاوت  آن  را با ديگر انواع          " مديريت  تحقيقاتي  "آيا تعريفي  از
 مي شناسيد؟   مديريت  

ý              آيا مي دانيد كه  چرا مديران  تحقيقاتي  هميشه  متهم  به  بي توجهي  به  نياز
 مصرف كنندگان  مي باشند؟

ý  تخصص  : شما براي  مديران  تحقيقاتي  كدام  ويژگي  مهمتر است           به نظر
 سطح بالا، يا مهارتهاي  اجرايي  سطح  بالا؟ýعلمي  و فني  

ý   و انواع  آن را به درستي  تعريف  كنيد؟ آيا        " تحقيق  و توسعه   "آيا مي توانيد
 اين  تعريف  درست ، تأثيري  بر كار شما دارد؟

ý    سازمان  تحقيقاتي  داريم  و هر كدام  چه  مأموريتي           آيا مي دانيد چند نوع 
 دارند؟

ý           درباره  چه  موضوعي  بايد تحقيق  كرد؟       "آيا هرگز به  اين  پرسش  كه "
 انديشيده ايد؟

ýآيا مي دانيد چگونه  مي توان  يك  پروژه  را جا انداخت ؟ 
ý          قات  را با هم     چرا بايد سازمانهاي  تحقيقاتي  را تشويق  كرد كه  انواع  تحقي

 انجام  دهند؟
با مطالعه  دقيق  اين  فصل ، پاسخ هاي  زيبايي  براي  اين  پرسش ها پيدا                  

 .مي كنيد 
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ساعت سازان نخستين كساني بودند كه آگاهانه، نظريه هاي مكانيك و فيزيك را براي                  
صنعتي، در نتيجة همكاري دانشمنداني چون        پيشرفت  . ساختن دستگاهها به كار گرفتند     

 .گاليله ، هويگنس ، هوك و سايرين،  با صنعتگران و ابزار سازان پديد آمد
 بورستين. دانيل  جي 

 نشرية  مكتشفان                                                                                                        
 

  آن  را    ]٢٦ [اريخي  دانشمندان  و صنعتگران  براي  ساخت  ساعت ، كه  بورستين         مشاركت  ت 
  .مي نامد، نمونه اي  از يك  سازمان  تحقيق  و توسعة  ابتدايي  استمادر همه  ماشينها  

پيچيدگي  تكنولوژي  امروز، سبب  ايجاد سازمانهاي  بزرگي  كه  بعضاً صدها نفر را به كار                 
در يك  سازمان  تحقيقاتي ، چندين  شاخة  علمي  بايد به طور هماهنگ           .   است  گرفته اند، شده 

با يكديگر كار كنند تا مشاركتي  بهينه  پديد آيد و اين  مدير است  كه  عناصر مختلف  را                      
پس  امروز نيز همانند گذشته ، پيشرفت ،        . گرد مي آورد تا به راحتي  با يكديگر كار كنند          

 .است نيازمند مشاركت  
مديريت  يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، تا حد زيادي ، هنر منسجم سازي  تلاشهاي                          

گذشته  از آن ، مدير بايد ضمن         . گوناگون  آنهايي  است  كه  در سازمان  مشغول  به كارند          
دست وپنجه  نرم  كردن  با عدم  قطعيت  ذاتي  يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، به  كارها نظم                     

با در نظر گرفتن  نقش  مهم  تحقيق  و توسعه  در            . د، هدفگذاري  كند و آينده نگر باشد      بده
شكوفايي  اقتصادي  كشور، در سوددهي  يك  سازمان  تجاري ، در اثربخشي  يك  مؤسسه                 

و نيز با سرمايه گذاري  عظيمي  كه  كشورها در          ) مثلاً، وزارت  دفاع   (تكنولوژي پايه  دولتي    
، )١٩٨٨ ميليارد دلار براي  سال       ١٣٢در ايالات  متحده ،    (  تحقيقاتي  انجام  مي دهند     فعاليتهاي

هر كشوري   . مديريت  تحقيق  و توسعه  مي تواند پيامدهاي  عميق  و دامنه داري  داشته  باشد             
ي  براي  تداوم  رشد اقتصادي  خود، ايجاد دفاع  ملي  قدرتمند با هزينة  قابل  تأمين  و نيز برا                   

تحقيقاتي  و  /داشتن  جايگاهي  پيشرو در جامعة  بين المللي ، بايد از يك  سياست  علمي                   
بنابراين ، شناخت  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه       . مديريتي  اثربخش  و پربنيه اي  برخوردار باشد     
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ت ، به  همين  دليل ، در فصل  نخس         . و نحوة  ارتباط  آنها با جامعه ، اهميت  فراوان  دارد              
تعاريف  اساسي  انواع  تحقيق  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  ارائه  شده  و مسائل  كلان                       

اين  اطلاعات   . مربوط  به  تحقيق  و توسعه  و سياست  علمي  در بخش  پيوست  ارائه  مي شود               
فرادي  براي  كساني  سودمند مي باشد كه  محقق  يا مدير امور تحقيقاتي  هستند و نيز براي  ا                 

كه  به دنبال  جلب  حمايت  مالي  براي  تحقيقات  بوده  و خواستار يافتن  متحداني  براي                        
 .تأثيرگذاري  بر سياست  علمي  مي باشند، مفيد است 

 اين  فصل ، ابتدا به  ارائه  دورنمايي  از مديريت  تحقيق  و توسعه  پرداخته ، سپس  دربارة                   
در قسمت هاي  بعد، اين  پرسش        . تعاريف  مربوط  بحث  مي كند    انواع  تحقيق  و توسعه  و        

دربارة  چه  موضوعي  بايد تحقيق  كرد؟ اين  پرسش  از برخي  جهات ،              : مطرح  مي شود كه   
براي  مثال ، مدير بايد بداند كه  علاوه  بر              . براي  مدير تحقيق  و توسعه  كليدي  است            

 ، چه  مقدار سرمايه گذاري  بر روي  تحقيقات  پايه             تحقيقات  كاربردي  مورد نياز سازمان      
در نوشته هاي   . جايز است  و بهترين  راه  اولويت بندي  پروژه هاي  تحقيقاتي  كدام  است                

مربوط  به  اين  زمينه ، پيشنهادهاي  فراواني  وجود دارد و در پايان  هر فصل  اين  كتاب ،                       
از آنجا كه  اغلب  درباره      . ت  راهنمايي  آورده  شده  است     فهرست  مربوط  به  اين  نوشته ها جه     

 پرسيده  مي شود، در      ] به معناي  عمومي      [تفاوت  مديريت  تحقيق  و توسعه  و مديريت               
 .فصل  حاضر، بحثي  هم  در اين  باره  خواهيم  داشت 

 
 چگونه  مي توان  از اطلاعات  استفاده  كرد؟ . ١ ـ ١

گان  ممكن  است  بخواهند نگاهي  گذرا بر اطلاعات  اين  فصل  داشته ، و                برخي  از خوانند  
اطلاعات  اين  فصل ، نه تنها نكات  مهمي  براي  مديران           . نكات  مهم  آن  را به خاطر بسپارند       

تحقيق  و توسعه  دربردارد، بلكه  داراي  كاربردهاي  ديگري  هم  هست ، كه  به  آنها اشاره                    
 .مي كنيم 
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نانچه  يك  محقق  ارشد، به  تحقيق  پايه  علاقه مند باشد، بايد در چه  نوع  سازماني  مشغول                   چ
به كار شود؟ اگر محقق  در صنعت  مشغول  كار باشد، و از او خواسته  شود تلاشهاي  خود                   

) ١ ـ   ١(همان طوركه  نمودار   .  متمركز كند، نبايد چندان  تعجب  كند      محصول  وسود را بر 
از بودجه هاي  تحقيق  و توسعه  صنعتي  به  توسعة               % ٧٦مي دهد، به طور ميانگين        نشان    

 .به  تحقيق  پايه  اختصاص  يافته  است % ٤محصول  و تنها 
در اين  فصل  و در كل  كتاب ، ادعاي  ما اين  است  كه  در هر سازمان  تحقيقاتي  بهره ور و                      

فعاليتها، از جمله  تحقيق  پايه ، كاربردي  و توسعه اي          اثربخش ، محقق  بايد به  مجموعه اي  از        
براي  تأييد اين  ادعا، مثالهايي  از سازمانهاي  موفق  و نتايج  بررسي هاي  انجام  شده ،               . بپردازد

درك  اين  مسئله  براي  مديري  كه  به  بهره وري  و اثربخشي  علاقه مند است ،            . ارائه  شده  است   
اگر اين  فصل  بتواند شما را متقاعد كند كه          .  نكات  مديريتي  مهمي  دربردارد    حياتي  بوده  و  

ضمن  توسعة  محصول ، تحقيق  پايه  را نيز در مجموعة  فعاليت هاي  سازمان  خود بگنجانيد،                
آيا شما از اطلاعات  اين  فصل  براي  متقاعد كردن  تصميم گيرندگان  سازمان  در جهت                     

 عطافي ، استفاده  نخواهيد كرد؟پذيرش  چنين  ان
مديران  تحقيق  و توسعه  همواره  متهم  به  بي توجهي  به  نياز مصرف كنندگان  و گرايش  زياد                

در اين  كتاب ، به  مشاركت  مشتري  در         . به  فعاليتهاي  تحقيقاتي  اسرارآميز و بي حاصل اند       
امّا اين  مسئله ، ابعاد        . ده  است   ارزيابي  نيازها و فرآيند نوآوري ، توجه  ويژه اي  ش                

براي  مثال ، اگر يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  تنها بر روي  آن  دسته  از                 . گسترده تري  دارد 
نيازهاي  تحقيقاتي  كار كند كه  مشتري  شناسايي  كرده  است ، آيا چنين  سازماني  همواره                   

الت  مسائل  امروز، آن  هم  در چارچوبي         مشغول  كار بر روي  مسائل  ديروز يا در بهترين  ح          
محدود نخواهد بود؟ اگر چنين  رويكردي  صحيح  بود، در جنگ  جهاني  دوم  احتمالاً                    
محققان  براي  رديابي  هواپيماهاي  دشمن  بايد به جاي  اختراع  رادار بر روي  دوربينهاي                     

  دوبخشي  مشتمل بر يك      در اينجا يك  الگوي    . دوچشمي  بزرگتر و بهتر كار مي كردند       
الگوي  شاخص  اقتصادي  و يك  الگوي  مجموعه  گزينه هاي  قابل  سرمايه گذاري  ارائه  شده              

علاوه  بر آن ، رويكردي  نظام يافته  و مفهومي ،        . كه  برخي  از اين  مشكلات  را حل  مي كند         
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اين  رويكرد، بسته  به  نوع      .  است  براي  اولويت بندي  پروژه هاي  تحقيقاتي  بالقوه ، عرضه  شده       
سازمان  و ذهنيت  تصميم گيرندگان  مربوط ، براي  انتخاب  پروژه هاي  تحقيقاتي                          

رويكرد يادشده ، به سبب     . روشيكارساز است  و تصميم گيري  اثربخش  به وجود مي آورد         
 .ي كندنظام يافتگي ، موجبات  آرامش  روحي  تصميم گيرندگان  را نيز فراهم  م

همه  افرادي  كه  دست اندركار تحقيق  هستند، يا با تعاريف  موجود در تحقيق  و توسعه  آشنا                
مطالعة  دقيق  اين  تعاريف  نشان  مي دهد كه  برخي  از نكات           . هستند يا بايد با آنها آشنا شوند      

ين  تحقيق  پايه  و      براي  مثال ، واقعاً چه  تفاوتي  ب         . كليدي ، چنانكه  بايد، درك  نشده اند       
كاربردي  وجود دارد؟ تحقيق  پايه  هميشه  و الزاماً، غيركاربردي  نيست ، بلكه  تفاوت  آنها                 

تدوين  اين  تعاريف ، دست كم  اين  حُسن  را دارد كه  برقراري  ارتباط              . جاي  ديگري  است   
 .ميان  كاركنان  صف  و ستاد را ساده تر مي كند

 
 ه  مديريت  تحقيق  و توسعه نگاهي  ب . ٢ ـ ١

ايده هاي  مطرح  شده  در اين  كتاب ، بر ارائه  راههاي  بهبود و افزايش  بهره وري  سازمانهاي                  
روي  سخن   . تحقيق  و توسعه  و فراهم  آوردن  موجبات  رشد و تعالي  آنها متمركز است                  

ما همان طور كه  گفته  شد،      ا. كتاب  با پژوهشگران  ارشد، همكارانشان  و سرپرستان  است           
در رياضي  يا فيزيك  به راحتي       . اطلاعات  عرضه  شده  براي  سايرين  نيز جالب  خواهد بود          

مي توان  در مورد ارزش  مفاهيم  قضاوت  كرد، اما قضاوت  دربارة  مفاهيم  مديريتي                         
 :مثال  زير مسئله  را روشن تر مي كند. به سادگي  ميسّر نيست 

وي  به منظور  . شهوري ، به عنوان  قائم مقام  يك  شركت  بيوتكنولوژي ، منصوب  شد         محقق  م 
آمادگي  براي  تصدي  جايگاه  شغلي  جديد، در يك  دورة  درسي  مديريت  تحقيق  و توسعه                

اما پس  از پايان  دوره ، احساس  مي كرد اين           . در انستيتو تكنولوژي  كاليفرنيا ثبت نام  كرد       
توانسته  است  به  وي  بياموزد كه  چگونه  بايد كاركنان  را برانگيخت ، چگونه  بايد                   دوره  ن 

در ضمن ، درسهاي  دوره  به       . جواب  منفي  داد يا چگونه  بايد محققان  را سازماندهي  كرد           
وي  در برگة     . وي  نياموخته  بود كه  پروژه هاي  تحقيقاتي ، چگونه  اولويت بندي  مي شوند            
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مدير برنامة  آموزشي ، در    .   توصيف  كرد   گران قيمت  و بي ارزش   واهي ، دوره  را      نظرخ
محقق  به  هيچ وجه  متوجه  اهداف  دوره  نشده        پاسخ  به  اين  انتقاد، توضيح  داد كه            

بنا به  اظهار اين  مدير، مقصود از اين  دوره ، برنامه ريزي  فعاليت هاي  تحقيق  و                    .  است 
.   مديريت  بر محققان ، دشوارترين  نوع  مديريت  است          ١.د،نه  مديريت  بر محققان     بو توسعه

 را چگونه  برنامه ريزي  يا       پيشرفت  علمي كه  افراد، يك       به  هيچ وجه  مشخص  نيست     
در اين  صورت ، آيا تحمل  زحمت  براي  برنامه ريزي  استراتژيك ، يا               . پيش بيني  مي كنند 

مه ريزي ، سودي  دربردارد؟ محققان  آموخته اند، خود را وقف  ايده ها و               اصولاً براي  برنا   
آمده  است ، بخش    ) ١ ـ   ١(بااين همه ، همان گونه  كه  در نمودار       . تحقيقات  خويش  بنمايند  

اعظم  تحقيقات ، به جز آنچه  در دانشگاهها انجام  مي شود، به  توسعة  محصول  اختصاص                   
بنابراين ، مسئلة  اصلي  ايجاد     . كي  معطوف  به  تحقيقات  پايه  است         دارد و تنها بخش  اند      

تركيبي  از انواع  فعاليت هاست ، تا دستيابي  به  اهداف  سازماني ، و حفظ  انگيزه  و كنجكاوي                
 .اين  كار براي  خط شكني  علمي  و توسعة  محصول ، ضروري  است . محققان  را آسان  كند
  و تصميمات  مديريت  بر منابع  قابل  دسترس  براي  تحقيق  و توسعه ،                 تأثير سياست  دولت   

البته  در نظر گرفتن  و درك  نقشي  كه  مهندسان  و محققان  در                . كاملاً شناخته  شده  است     
 ١ / ٩٤از ميان  حدود     . شكل گيري  سياست  علمي  ايفا مي نمايند، نيز حائزاهميت  است            

 نفر در بخش  تحقيقات  و       ٧٨ ، ٨٠٠، قريب    ١٩٨٣ متحده  در سال       ميليون  مهندس  ايالات   
ساير مهندسان  به      . ] ٢٤٢.، ص  ١٤٩ [ نفر در بخش  توسعه  كار كرده اند            ٥٨٥ ، ٨٠٠

مهندسان  مشاور،  . كارهاي  تخصصي  ديگري ، از جمله  مهندسي  مشاور، مشغول  بوده اند            
 كه  از جهات  بسيار، حلقة  ارتباطي  ميان  تحقيق  و              فعاليت هاي  خلاقانه اي  انجام  مي دهند    
نشان دهندة  فعاليت هاي  اصلي      ) ٢ ـ     ١(نمودار   . توسعه  و كاربرد به حساب  مي آيند         
 .دكترمهندسان  و ديگر مهندسان  است 

 
 
 

                                                                                                            
1. Wall Street Journal, November 10, 1986.  
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  پايه  كه     دكترا، درجه اي  تحقيقاتي  است  و غالب  مهندسان  و دانش آموختگان  علوم                  
اين  نكته  حائزاهميت  است      . دكترا دارند دست اندركار تحقيق  و توسعه  و تدريس  هستند          

در سال   . كه  تعداد دكترمهندسان  نسبت  به  دارندگان  درجة  دكترا در علوم  پايه ، كمتر است             
ان  شاغل  را   كل  مهندس % ٣ مهندس  درجة  دكترا داشته اند، كه  تنها        ٦١ ، ٥٠٠، حدود   ١٩٨٣

درصد مهندسان  شاغل  كه  داراي  دكترا در رشته هاي  مختلف  هستند، در                . دربرمي گيرد
اين  نسبتها تا زمان  تأليف  اين  كتاب  چندان  تغيير            . نشان  داده  شده  است     ) ٣ ـ   ١(نمودار  
 ليكن  از ميان   . ند نيز همين  نسبت  داراي  دكترا بوده ا        ١٩٧٦براي  مثال ، در سال        . نيافته اند

  .]٦١.، ص ١٤٩ [درجة  دكترا دارند % ٢٠ دانش آموختگان  علوم  پايه ، حدود 
برپايه  مطالعات  انجام  شده ، هنگامي  كه  سرپرستان  از نظر مهارتهاي  فني  در رده هاي  بالايي                

  كه  مديران     بنابراين ، بهتر است   . باشند، نوآوري  گروههاي  تحقيقاتي  بسيار بيشتر است           
درصورتي  كه   . سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  از مهارتهاي  فني  سطح  بالايي  برخوردار باشند            

، )ليكن  مهارتهاي  اجرايي  آنها خوب  باشد       (مهارتهاي  تخصصي  سرپرستان  ضعيف  باشد        
يچ وجه  از  اين  يافته ها به  ه     . ] ٥٠ [ نوآوري  گروههاي  تحقيقاتي  بسيار كمتر خواهد شد        

اهميت  مهارتهاي  اجرايي  نمي كاهند، بلكه  نياز اساسي  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  به                      
 بهترين  حالت  آن  است        . مديراني  با مهارتهاي  تخصصي  عالي  را نشان  مي دهند                 

در نتيجه ، نقش  دانشمند در مديريت           . كه  مدير از هر دو نوع  مهارت  بهره مند باشد               
 .انهاي  تحقيق  و توسعه ، كماكان  مهم  است سازم

 ، بايد ابتدا شماري  از         از اثربخش  بودن  انتقال  معاني  و مفاهيم         براي  اطمينان        
 .بخش  بعدي  به  اين  امر اختصاص  دارد. اصطلاحات  پايه اي  را تعريف  كنيم 
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فعاليتهاي  اصلي  دكترمهندسان  و ساير مهندسان  در سال  ) : ٢ ـ ١(نمودار 

١٩٨٣ 
 )٦٢، صفحه  ١٩٨٥ساينس  اينديكيتورز، سال  : مأخذ (

 

 

 تحقيق  مهندسي  عمومي  دكتر مهندسان 

 
 توسعه 
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 تحقيق  و توسعه  چيست ؟ . ٣ ـ ١
  ، تحقيق  را به  صورت  زير طبقه بندي  و تعريف  مي كند] امريكا [بنياد ملي  علوم  

  :] ٢٢١.،ص ١٤٩ [ 

موضوع   درك  يا دانشي  عميق تر دربارة      هدف  تحقيق  پايه          :تحقيـق  پـايـه  
  بنياد ملي  علوم ، با در نظر گرفتن  اهداف             .مورد مطالعه  است  نه  كاربرد عملي  آن        

صنعت ، اين  تعريف  را اصلاح  نموده ، اشاره  مي كند كه  تحقيق  پايه ، آن  بخش  از دانش                     
است   ف  مشخص  تجاري  ندارد، هر چند ممكن        اهداعلمي  را پيش  مي برد كه           

 تحقيق كننده  قرار داشته       اين  تحقيقات  در حوزة  علائق  فعلي  يا آتي  سازمان            
 .باشد

 به دست  آوردن  درك  يا دانش       هدف  از تحقيق  كاربردي         :  تحقيق  كاربردي  
مشخص  و شناخته  شده      لازم  براي  تعيين  ابزاري  است  كه  به وسيلة  آن  نيازي         

كشف  دانش  علمي    :   تحقيقات  كاربردي  در صنعت ، عبارت  است  از        .برطرف  گردد 
دنبال   اهداف  تجاري  مشخصي  را دربارة  فرآورده  يا فرآيند           تازه اي  كه  

 .مي كند

مفاهيم   كاربرد نظام مند دانش  يا    توسعه  عبارت  است  از          :  تحقيق  توسعه اي  
جهت  توليد مواد، وسايل ، نظام ها يا روشهاي  سودمند،         از تحقيق ، در  حاصل   
 .طراحي  و توليد نمونه هاي  نيمه  صنعتي  و فرآيندها از جمله 

سنجش  فعاليتهاي  علمي    "سازمان  همكاري  و توسعه  اقتصادي  در نشريه  خود تحت  عنوان              
 :نين  تعريف  مي كند، برخي  از فعاليتهاي  تحقيقاتي  را چ "١و فني  

 درك  علمي   تحقيق  بكر و اصيلي  است  كه  به منظور كسب  دانش  نوين  يا             ،  تحقيق  پايه  
اين  نوع  تحقيق  اساساً هيچ گونه  هدف  يا كاربرد عملي  خاصي  را                 . تازه ، انجام  مي شود   

 تحقيق  پاية  .    ٢د دارد تحقيق  پايه ، بر كلي  بودن  راه حل  يا مفهوم  تأكي          . دنبال  نمي كند 
                                                                                                            
1 . The Measurement of Scientific and Technical Activities  

 .در جستجوي يافتن قواعدي كلي است كه تعداد بيشتري از پديده ها را توجيه كند.  2
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، به  نبوغ  ذاتي  محقق  بستگي  دارد، درحالي كه  تحقيق  پايه  جهت دار به وسيلة                      محض 
سازماني  كه  محقق  در آن  مشغول  به كار است  و در مسير كلي  موضوع  مورد علاقة                           

ب  و در عين  حال       تمايز اخير ميان  دو نوع  تحقيق  بنيادي ، جال          . سازمان ، هدايت  مي شود  
براي  تميزدادن  بين  تحقيق  بنيادي  تحت  نظارت  بخش خصوصي  و بخش دولتي  نيز مفيد                 

نيز تحقيقي  بكر است  كه  به منظور حصول  دانش  علمي  و يا                تحقيق  كاربردي  . است 
يني  فني  انجام  مي شود، ليكن  سمت وسوي  آن  از همان  آغاز در جهت  هدف  يا مقصد مع                  

توسعه  تجربي  يا    .  تحقيق  كاربردي ، ايده ها را به  عمل  تبديل  مي كند                 . است 
استفاده  از دانش  علمي  به منظور توليد مواد، وسايل ، محصولات ،                  ،      تكنولوژيكي 

 .فرآيندها، نظام ها و خدمات  جديد يا اساساً پيشرفته  است 
سازمان  همكاري  و توسعة      . وق  را دربرمي گيرد  تحقيق  و توسعه ، بسياري  از فعاليت هاي  ف        

كار خلاقي  كه  بر پايه اي        :  اقتصادي ، تحقيق  و توسعه  را چنين  تعريف  مي كند             
انجام  مي شود تا گنجينة  دانش  علمي  و فني  حاصل  از آن ،                  نظام يافته 

 .كاربردهاي  جديد مورد بهره برداري  قرار گيرد به منظور ابداع 
ت  ارائة  تعاريفي  قابل  فهم  و كاربردي  براي  فعاليتهاي  مختلف  تحقيقاتي ، نشرية  ساينس               جه

اينديكيتورز، فعاليتهاي  تحقيق  و توسعه  را تحت  عنوان  فعاليتهاي  مهندسي  و علمي  به  شرح                
 :زير تقسيم بندي  مي كند

ý           بيعي  و اجتماعي    ايجاد پيشرفتهاي  قابل  توجه  در درك  پديده هاي  ط
 )تحقيق  بنيادي (
ý          پرورش  و ترويج  فعاليتهاي  ابداعي  به منظور ايجاد پيشرفتهاي  تكنولوژيك 
 )تحقيق  و توسعة  كاربردي (
ý             تلفيق  ادراك  و ابداع  در قالب  محصولات  و فرآيندهاي  اقتصادي  و مفيد

 )نوآوري (از نظر جامعه  
 سازمانهاي  ايالات  متحده  براي  ايجاد تمركز بيشتر بر روي  اين               بسياري  از وزارتخانه ها و    

فعاليتها و ظاهراً تسهيل  انتقال  تكنولوژي ، فعاليتهاي  تحقيق  و توسعه  را به  چند قسمت                       
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. آمده  است  ) ١ ـ   ١(تقسيم بندي  مربوط  به  وزارت  دفاع  امريكا در جدول           . تقسيم  كرده اند 
 بودجة  تحقيقاتي  دولت  فدرال  از طريق  وزارت  دفاع  تأمين  مي شود،                 %٧٠از آنجا كه       

شناخت  تقسيم بندي  برنامه هاي  تحقيقاتي  اين  وزارتخانه  براي  كساني  كه  در صدد جلب                 
 .حمايتهاي  تحقيقاتي  وزارت  دفاع  هستند، مفيد خواهد بود

ليتهايي  است  كه  بر نوآوري ، توسعة           منظور اين  كتاب  از تحقيق  و توسعه ، كلية  فعا               
محصول ، بهبود عمليات ، فرمول بندي  نظريه هاي  جديد و فراهم  آوردن  درك  بهتري  از                 
علوم  پايه  و مكانيزم  بنيادي  فرايندهاي  انساني  و طبيعي  كه  مبتني  بر علم  و تكنولوژي                         

 .هستند، تمركز يافته اند
 
 انواع  تحقيق . ٤ ـ ١
 مجموعه اي  از روشهاي  مختلف  تقسيم بندي  تحقيق  را به  شرح  زير              ] ٢٩ [اروي  بروكز   ه

 :ارائه  كرده  است 

 ý              براساس  درجة  كاربردي  يا بنيادي  بودن  تحقيقات ، براي  مثال ، تحقيق
به  يك  ساختار   " بنيادي "اصطلاح   . پايه  در مقابل  تحقيق  و توسعة  كاربردي        

و يك  سلسله مراتب  عمومي  و فراگير اشاره  دارد، حال  آنكه  اصطلاح             ذهني   
تحقيقات  بنيادي  معمولاً كمتر به  كاربرد      . بيانگر نيتي  عملي  است    " كاربردي "

 عملي  مربوط  مي شود، اما چنين  امري  اجتناب ناپذير نيست ؛
 

 ارت  دفاع  امريكاتقسيم  بندي  برنامه هاي  تحقيقاتي  وز) : ١ ـ ١(جدول  
 
مطالعه  و آزمايش  تجربي  در       .  تحقيق ؛  با هدف  توسعة  دانش  بنيادي        .  ١ ـ   ٦

جهت  افزايش  دانش  و درك  بهتر زمينه هايي  از علوم  فيزيكي ، مهندسي ، زيست  محيطي ،                
منيت  ملي   بيولوژيكي  ـ پزشكي  و علوم رفتاري  ـ اجتماعي  را كه  با نيازهاي  بلندمدت  ا                   

اين  تحقيق ، دانش  بنيادي  لازم  براي  حل  مسائل  مشخص  نظامي           . ارتباط  دارد، دربرمي گيرد  
همچنين  دانش  پايه اي  مورد نياز براي  مرتبة  بعدي  تحقيق ، يعني  توسعة              . را فراهم  مي آورد  
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اي  عملياتي  جديد و      اكتشافي  و توسعة  پيشرفته  در تكنولوژيهاي  دفاعي  و يا استعداده               
   ،    ١ارتباطات ، آشكارسازي ، رديابي ، مراقبت ، پيشرانه ، تحرك پذيري        : پيشرفته  از قبيل    

هدايت  و كنترل ، ناوبري ، تبديل  انرژي ، مواد و ساختارها و پشتيباني  پرسنلي  را فراهم                      
 .مي آورد

شناسي  و معيارهاي    توسعة  اكتشافي ؛  با هدف  توسعة  روش ها، اسلوب         . ٢ ـ   ٦
اين  بخش  به جز پروژه هاي  توسعه اي  كلان ، كلية  تلاشهاي  هدايت شده  به  سمت             .  جديد

تحقيقات  كاربردي  نسبتاً بنيادي  تا سخت افزار        . حل  مسائل  نظامي  ويژه  را دربرمي گيرد       
نيز در زمرة  اين  نوع  از تحقيق           ، مطالعه  برنامه نويسي  و برنامه ريزي          ٢پيچيدة  روي  بِرِد بُرد   

از . بنابراين  كارهاي  توسعه اي  كوچك تر، بررسي ها و مطالعات  را نيز شامل  مي شود           . است 
ويژگي هاي  بارز اين  نوع  تحقيق ، همانا جهت گيري  به  سمت  مسائل  مشخص  نظامي  با                    

راه  حلهاي  پيشنهادي  و تعيين         توجه  به  توسعه  و ارزيابي  امكانپذيري  و عملي  بودن                   
 .پارامترهاي  آنهاست 

توسعة  پيشرفته ؛  با هدف  توسعه  و طراحي  سخت افزار مورد نياز               . ٣ ـ   ٦
  اين  مرحله  از تحقيق ، كلية  پروژه هايي  را دربرمي گيرد كه  به                     .آزمايشهاي  تجربي  

توسعة  پيشرفته   .  يا تجربي  رسيده اند   مرحلة  توسعة  سخت  افزار مورد نياز آزمايشهاي  عملي         
  نيروي  عملياتي  و كنترل  برنامه  بر مبناي  پروژه ، از             ] مورد   [با پروژه هاي  مربوط  به  اقلام          

ديگر ويژگي  بارز توسعة  پيشرفته ، طراحي  اقلام  سخت افزاري         . ساير فعاليتها متمايز مي شود   
بي  به  جاي  اقلامي  است  كه  براي  استفادة  مستقيم                مورد نياز آزمايشهاي  عملي  و تجر        
 .نيروها، طراحي  و مهندسي  مي شوند

توسعه  مهندسي ؛ با هدف  آزمايش  و نمايش  روش ها يا                   . ٤ ـ     ٦
  شامل  آن       .تجهيزات  مورد نياز نظام هاي  فني       اسلوب شناسي هاي  جديد و  

 منظور استفادة  نيروهاي  سه گانه  طراحي  مي شوند،      دسته  از پروژه هاي  توسعه اي  است  كه  به       

                                                                                                            
1. Mobility  
2. Breadboard  
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اين  شاخة  تحقيق  با انجام  پروژه هاي         . امّا هنوز براي  خريداري  يا عمليات ، تأييد نشده اند         
كنترل  پروژه  با   . بزرگ  مورد نياز نيروهاي  عملياتي  از ساير انواع  تحقيق  متمايز مي شود              

 .پروژه ها انجام  خواهد شدبازنگري  مستقل  هر يك  از 

مديريت  و پشتيباني ؛  با هدف  پشتيباني  تأسيسات  مورد نياز براي                . ٥ ـ   ٦
شامل  تلاشهاي  تحقيق  و     .  نگهداري  و تهيه  تجهيزات  ويژه  كاربرد        عمليات  و 

 . توسعه  در جهت  پشتيباني  از تأسيسات  و عمليات  مورد نياز تحقيق  و توسعة  عمومي  است                
ميدانهاي  تير، ساختمان هاي  نظامي ، نگهداري  و       : اين  بخش  تحقيق  شامل  موارد زير است        

پشتيباني  مراكز تحقيقاتي ، تعمير و نگهداري  هواپيماها و كشتي هاي  آزمايشي  و مطالعات               
. يردو تجزيه  و تحليل هايي  كه  براي  حمايت  از پروژه هاي  تحقيق  و توسعه  انجام  مي گ                    

هزينه هاي  پرسنلي  اين  نوع  تحقيق ، خواه  استخدامي  يا قراردادي ، از محل  پروژة  اصلي  يا،                
توسعة  ،    )١ ـ   ٦رديف      (تحقيقبسته  به  مورد، از محل  بودجه هاي  تخصيص  يافته  به                 

تأمين  )٣ ـ   ٦يف رد (توسعة  پيشرفته  يا زمينه هاي  مربوط  به  برنامة       ) ٢ ـ   ٦رديف   (اكتشافي
هزينه هاي  مربوط  به  ساختمانهاي  نظامي  كه  مستقيماً در ارتباط  با يك  پروژة                . خواهد شد 

 .عمدة  توسعه اي  هستند، در جاي  خود ديده  خواهد شد

 AR 70-90 Army Research Information Systems and :منبع  
Reports, May, 1981, NTIS, Spring-field, VA.. 

ý  براساس  شاخة  علمي ، مثلاً فيزيك ، شيمي ، زيست شناسي ؛ 
ý                  ًبراساس  كاربرد و هدف  تحقيقات ، يا كاربرد اصلي  تمركز آن ، مثلا

 تحقيقات  دفاعي ، تحقيقات  بهداشتي ، تحقيقات  زيست محيطي ؛
ý            آكادميك (براساس  ويژگي  نهادي  تحقيقات ، مثلاً تحقيقات  دانشگاهي( ،
 قيقات  دولتي ، تحقيقات  صنعتي ؛تح
ý                   براساس  مقياس  يا سبك  تحقيقات ، مثلاً علوم  بزرگ  در مقابل  علوم

 كوچك ؛
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ý            براساس  درجة  چند شاخه اي  بودن  تحقيقات  متمركز بر حوزه هاي  خاص
فضايي ، اقيانوس شناسي  و ساير حوزه هايي  كه  نياز        مثلاً، محيط  زيست ، علوم   

 .تخصصهاي  متنوع  دارندبه  
: وي  براي  سهولت  امر برنامه ريزي ، سازمانهاي  تحقيقاتي  را به  سه  گروه  تقسيم  مي كند                   

 .    و سازمانهاي  دانشگاهي ١سازمانهاي  مأموريت گرا، سازمانهاي  علمي
 

 سازمانهاي  تحقيقاتي  مأموريت گرا
نه  بر حسب  يك  نيت  تخصصي  مشخص ،            دلالت  بر هدفي  دارد كه ،           مأموريتواژة     

مراكز تحقيقاتي  وزارت  دفاع     . بلكه  بر حسب  هدفهاي  بلندمدت  سازمان  تعريف  شده  باشد         
اين  مراكز، سازمانهايي  هستند    . و مراكز تحقيقات  صنعتي ، نمونة  چنين  سازمانهايي  هستند         

دو نوع  تحقيقات پايه  و كاربردي  مي پردازند        و به  هر       ٢كه  به طور عمودي  انسجام  يافته اند       
تحقيقات  اين   . و ممكن  است  براي  عمليات  يا ساخت  و توليد نيز پشتيباني  فني  ارائه  نمايند               

سازمانها، هر چند مي تواند بسيار پيچيده  و بنيادي  باشد ولي  در جهت  توسعة  علم  براي                      
 .ت  برآورده  ساختن  نيات  و مأموريت  سازمان  است پيشرفت  خود علم  نيست  بلكه  در جه

 
 
 

                                                                                                            
1. Scientific Institutional  

 در توليد، به سازمانهايي اتلاق مي         (Vertically Integrated)سازمان عمودي انسجام يافته       .  2
ا در سازمان خود انجام مي دهند و هيچ يك از قطعات و زير               شود كه همة فعاليتهاي مربوط به توليد ر        

در تحقيق، سازمان   . سيستمهاي مربوط به محصول نهايي را به خارج از سازمان، سفارش نمي دهند                 
عمودي انسجام يافته سازماني است كه همة مراحل چرخة نو آوري از ايده تا محصول را در خود                         

تحقيقات در علوم كه به عنوان تحقيقات        ( تحقيقات پايه   ) ١: (اين چرخه عبارت است از    . داشته باشد 
بازار ) ٥(توليد،  ) ٤(توسعه،  ) ٣(تحقيفات كاربردي،    ) ٢(،  )بنيادي يا محض نيز شناخته مي شود          

 ).مشتري، مصرف كننده(
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 سازمانهاي  تحقيقاتي  علمي 
براي  مثال ، پيشبرد فيزيك     . به  سازمانهايي  گفته  مي شود كه  مأموريتشان  ماهيت  علمي  دارد         

نند اين  سازمانها از نوعي  برنامة  همدوس  پيروي  مي ك        . انرژي  بالا يا زيست شناسي  ملكولي     
آن  زمينة  تخصصي  هماهنگ      ) كه  خود نيز مدام  در حال  تغييرند         (كه  با برنامة  پيشتازان        

 .است 

 سازمانهاي  تحقيقاتي  دانشگاهي 
تحقيقات  دانشگاهي ، معمولاً از نوع  تحقيقات  پايه  در مقياس  كوچك  است  كه  توسط                    

  علمي  دانشگاهها، زيرنظر استادان          دانشجويان  يا وابسته هاي  تحقيقاتي  در گروههاي          
 .دانشگاه  كه  به  آموزش  نيز اشتغال  دارند، انجام  مي شود

 
 دربارة  چه  موضوعي  بايد تحقيق  كرد؟ . ٥ ـ ١

شمار زيادي  از مباحث  مربوط  به  سرمايه گذاريهاي  تحقيقاتي ، طرح ريزي  برنامة  تحقيقاتي              
. ا اثري  از چگونگي  انتخاب  سوژه هاي  تحقيقاتي  نيست           و اجرا موجود است  كه  در آنه        

رده هاي  مديريتي  مؤسسات  تحقيقاتي  دولتي  و صنايع ، پيوسته  دربارة  اين  موضوع  كه                     
چگونه  مي توان  به  تحقيقاتي  پرداخت  كه  برآورندة  نيازهاي  سازمان  باشد، گفتگو                       

يق  در مراكز توليدي ، مجريان  نهادهاي  دولتي  و              استفاده كنندگان  نتايج  تحق   . مي كنند
مصرف كنندگان ، اغلب  از نامربوط  بودن  برنامه هاي  تحقيقاتي  و به موقع  نبودن  نتايج                     

 .تحقيقات ، شكوه  دارند

در موردكاوي  يكي  از مراكز تحقيقاتي ، با اينكه  كارفرمايان  از برون داد تحقيقاتي  مركز                 
 :د، قضاوتشان  دربارة  برنامه هاي  تحقيقاتي  مركز چنين  بودرضايت  داشتن

ý  تحقيق  بسيار زمانبر است. 

ý                        ،ما الان  به  حل  مسئله  آلودگي  منابع  آبهاي  زيرزميني  نيازمنديم ، نه  سه  سال  ديگر
 .نمي توانيم  سالها صبر كنيم  تا محققان  مسئله  را بررسي  كنند

ý  ،سريع تر از آنچه  محققان  ارائه  مي كنند، نيازمنديم ما به  پاسخ ها. 
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ý  ما به  راه  حلهاي  عملي  نيازمنديم . برنامة  تحقيقات  بيش  از اندازه  مرموز است. 

ý             بهتر است   . محققان  براي  يافتن  راه  حل  صددرصد مطمئن ، وقت  زيادي  صرف  مي كنند
 .م  كه  اندكي  كمتر از صددرصد مطمئن  باشددر پي يافتن  راه  حل  سريع تري  باشي

ý            من  پنج  سال  پيش  در وزارت  كشور        . به  نظر مي رسد، اين  مسئله  تا ابد ادامه  داشته  باشد
آنجا در مورد دفن  پس مانده هاي  سمي  در زمين ، تحقيقات  جامعي  انجام                  . شاغل  بودم  

وقتي  از حاميان  پروژه  پرسيده  شد كه  چگونه  و          . يم به  گمان  من ، مسئله  را حل  كرد       . داديم 
 !چطور، حتي  روحشان  هم  خبر نداشت 

ý               در مورد  . آنچه  از شما محققان  مي شنويم  همواره  دربارة  موفقيتهاي  گذشتة  شماست
ان  آينده  چه  نظري  داريد؟ براي  سال  آينده  و سال  بعد از آن  از شما چه  انتظاري  مي تو                       

 .داشت ؟ دقيقاً مشخص  كنيد

مديران  تحقيق  و توسعه ، ابتدا و قبل  از هر چيز، بايد ديدگاه  حاميان  را دريابند و آنگاه                        
) ١ ـ   ١(به  ياد آوريد نمودار      . يك  استراتژي  براي  برقراري  ارتباط  اثربخش  تدوين  نمايند        

الات  متحده  صرف  تحقيق  و توسعه           از هزينه هاي  تحقيق  و توسعه  صنايع  اي           % ٩٦كه   
از هزينه هاي  تحقيق  و توسعة  دولت  نيز به  تحقيق  و توسعة                   % ٨٦كاربردي  مي شود و      

، "مشخص "در نتيجه ، كانون  توجه  اين  تحقيقات ، بيشتر                . كاربردي  اختصاص  دارد    
كه  حاميان ، پرسش هايي    تا اندازه اي  قابل  درك  است       . است " محصول  ـ محور  "و  " تجاري "

درنتيجه ، نيازي  نيست  كه  مدير     . از همان  نوع  كه  در نقل قولهاي  بالا ارائه  شد، مطرح  نمايند          
با اين  همه ، مسائل  مربوط  به        . تحقيق  و توسعه  يا محقق  ارشد، واكنشي  دفاعي  داشته  باشد           

 .تحقيق  پايه ، احتمالاً ماهيت  متفاوتي  دارند

پس  چگونه  بايد واكنش  نشان  داد؟ ممكن  است  كسي  با ارائة  شواهد مستند در برابر هر                    
مثلاً، مي توان  ثابت  كرد كه  مطالعه  و حل           . يك  از پرسش ها، ادعاهاي  حامي  را رد كند         

مسئله  آلودگي  آبهاي  سطحي ، كه  حاصل  چند دهه  بي توجهي  و غفلت  است ، وقت  زيادي               
ممكن  است  يافتن  راه حل ، به ويژه  راه حل  كم  هزينه  و به لحاظ  زيست محيطي                  .  گيردمي

ديگري  مي تواند اظهارات  حامي  پروژه       . بي خطر، براحتي  سه  سال  يا بيشتر، به طول  انجامد        
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مي  بتواند  را ناديده  گرفته ، به  فعاليت  تحقيقاتي  خود ادامه  دهد، زيرا گمان  نمي رود كه  حا              
 .محقق  ديگري  بيابد كه  كار را با سرعت  بيشتري  به  سامان  برساند

روش  ديگري  كه  مدير تحقيق  و توسعه  مي تواند در پيش  گيرد، استراتژي  دو مرحله اي                    
 :زير است 

ý                    نخست  با نيازهاي  حامي  اظهار همدلي  نموده  و صادقانه  به  حل  آن  رغبت  نشان  دهد .
. اين  امر حتي المقدور منجر به  ارائه  راه حل هاي  مقدماتي ، براي  مسائل  بحراني  خواهد شد               

 .در ضمن  محدوديت ها و عدم قطعيت  موجود را براي  حامي  توضيح  دهد

ý                   دوم ، در زمينة  ماهيت  كارهاي  تحقيقاتي  به  آموزش  حامي  پروژه  بپردازد و او را توجيه
 به  نفع  اوست  كه  در فعاليتهاي  تحقيقاتي  تابع  يك  فرآيند منظم ، هر چند                     كند كه  چرا   

وقت گير باشد تا راه حل هاي  حاصله  از نظر علمي  معتبر بوده ، با صورت  مسئله  تناسب                      
داشته  باشد و به درستي  راه  حلي  برتر از آنچه  كه  تكنولوژي  موجود قادر به  ارائة  آن  است ،                  

 .ه  نمايدعرض

.  ، به  رفتار حريفان  و رقبا نيز بستگي  دارد         دربارة  چه  موضوعي  تحقيق  كنيم     پرسش     
، )مثلاً صنايع  پيشرفته   (و بعضي  از صنايع       ) مثلاً وزارت  دفاع   (برخي  از مؤسسه هاي  دولتي       

د؛ به  اين     اغلب  نگران  دستاوردهاي  تكنولوژيك  غيرمنتظره  توسط  رقباي  خود مي باشن             
دليل  كه  بازده  يا اثربخشي  تشكيلات  دفاعي  يك  كشور، يا سوددهي  يك  صنعت ، تابع                    
توانايي ها و قابليت هاي  خود آن  تشكيلات  و نيز توانايي ها و قابليت هاي  حريف  يا رقيب                   

يك  دستاوردهاي  تكنولوژيك  جديد حريف  يا رقيب ، تأثير عميقي  بر امنيت                    . است 
 .كشور يا توفيق  رقابتي  يك  سازمان  تجاري  مي گذارد

 غالباً  دربارة  چه  موضوعي  تحقيق  كنيم  ،     ديگر پرسشها و موارد مربوط  به  پرسش             
 :شامل  موارد زير است 

ý نيازهاي  استفاده  كننده  را چگونه  بايد مورد توجه  قرار داد؟ 
ý ي  هستند؟استفاده  كنندگان  واقعي  چه  كسان 
ý چگونه  مي توان  يك  برنامة  تحقيقاتي  جامع  و مانع  تدوين  نمود؟ 
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ý                 چگونه  مي توان  بين  نيازهاي  تحقيقاتي  درازمدت  و خواسته هاي
 كوتاه مدت  يا فوري ، توازن  برقرار كرد؟

 مثال ، مرتِن  و     براي . روشهاي  متعددي  براي  تدوين  برنامه هاي  تحقيقاتي  ارائه  شده  است            
 : فعاليت هاي  تحقيقاتي  يك  مركز صنعتي  را به  پنج  مقولة  زير تقسيم  كردند ] ١١١ [ريو 

ý ١تحقيقات  زمينه اي 
ý ٢تحقيقات  اكتشافي 
ýتوسعة  فعاليتهاي  بازرگاني  جديد 
ýتوسعة  فعاليتهاي  بازرگاني  موجود 
ý خدمات  فني 

ورد تحقيقات  عام  در مقابل  تحقيقات  هدف دار و تحقيقات            به  بحث  در م    ] ١٤٦ [اشميت   
 شانكلين  و ريانز.   مي پردازد٤  در مقابل  تحقيقات  تكنولوژي  ـ انگيخته  ٣بازار ـ انگيخته  

  بر اين  باورند كه  شركتهاي  دارندة  تكنولوژي  پيشرفته ، مي توانند از طريق  پيوند                 ] ١٥٠ [ 
ه  و فعاليتهاي  بازاريابي ، از مرحلة  نوآوري  ـ انگيختگي ، به  مرحله  بازار ـ              بين  تحقيق  و توسع   

 .انگيختگي ، گذاري  موفقيت آميز داشته  باشند
آشكار . مطالب  زيادي  دربارة  روش  انتخاب  پروژه هاي  تحقيق  و توسعه  نوشته  شده  است               

ان ، بسته  به  نيازهاي  آن  سازمان ، متفاوت         است  كه  شيوة  مناسب  و قابل  اجرا براي  هر سازم          
در پايان  اين  فصل ، مطالب  منتشر شدة  مربوط  به  اين  موضوع ، تحت  عنوان                   . خواهد بود 

 .آورده  شده  است " منابعي  براي  مطالعه  بيشتر"
  چيست ؟  عامل  پيشبرد علم  ) ١: (تصميم گيري  راجع  به  موضوع  تحقيق ، دو معيار مهم  دارد         

نياز مشتريان  تحقيقات  ما، كدام  است ؟ پس  از پاسخ  به  اين  پرسش ها، اين  سؤال                     ) ٢(و  
 اميد به  يافتن  يك  راه حل  چقدر است ؟: مطرح  مي شود كه 

                                                                                                            
1. Background Research  
2. Exploratorr Research  
3. Market-Driven  
4. Technology-Driven  
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در حل  مسائل     . ملاحظات  ديگري  نيز مي توانند مسائل  فوق  را تحت الشعاع  قرار دهند               
براي  مثال ، در اكتشاف  نفت ، ملاحظات         . ي  به كار گرفته  مي شود    ويژه ، معيارهاي  ديگر   

چنين  مسائلي ، صرف نظر از هزينه        . ايمني  از بالاترين  اولويت  تحقيقاتي  برخوردار است          
آنها، بايد هر چه  سريع تر حل  شود زيرا ناديده  گرفتن  آنها از سوي  سازمان ، زيانهاي                         

تحقيقات  لازم  براي  حفاظت  از سلامتي  بشر و محيط                . ر مي آورد جبران ناپذيري  به  با   
 .زيست  در برابر دوريزي  نامناسب  ضايعات  سمي  نيز، از همين  مقوله  است 

تصميم گيري  در مورد كنار گذاشتن  مسئله اي  كه  غيرقابل  حل  به نظر مي آيد، يكي  از                     
يد وجود دارد كه  چند ماه  ديگر كار كردن ، مسئله            همواره  اين  ام  . دشوارترين  مسائل  است   

با وجود اين ، معمولاً پژوهشگر دربارة  آنچه  كه  روي  خواهد داد                . را حل  خواهد كرد    
چنانچه  محققي  در مورد قابل  حل  بودن  مسئله ، اطمينان  داشته               . احساس  نگراني  مي كند   

". ديوانه "يا  " نابغه  است  "د، اين  محقق  قطعاً يا        باشد و هيچ  فرد ديگري  با او موافق  نباش            
وقتي  چنين  شود،    . افراد، غالباً به  اهداف  نااميدكننده  دلبستگي  شديدي  پيدا مي كنند               

نشانه هاي  گوناگون  ديگري  نيز به همراه  آن  آشكار مي شود؛ از جمله  تنش  شديد و ناتواني                
يران  بايد نسبت  به  نشانه هاي  حاكي  از ناموجه  بودن               مد. از برخورد انتقادي  با خويش       

از آنجا كه  توقف  چنين  پروژه هايي  بدون  از         . خوش بيني  دربارة  يك  پروژه ، حساس  باشند     
بين  بردن  انگيزة  محقق  حائزاهميت  است ، روشهايي  براي  دستيابي  به  اين  مهم  در زير                      

 .پيشنهاد مي شود
يين  سررسيدهاي  كوتاه مدت  براي  پروژه ، به منظور اطمينان  از پيشرفت  يا                    مدير، باتع  

چنانچه  . عدم پيشرفت  آن ، بر سرِ مقاطع  زماني  بررسي  پروژه  با محقق  به  توافق  مي رسد                  
در چنين   . پروژه  واقعاً نااميدكننده  باشد، هنگام  بررسي ، عدم  پيشرفت  آن ، آشكار مي شود            

 .، بيشتر مواقع  خود محقق  پيشنهاد خواهد كرد كه  پروژه  متوقف  شودحالتي 
چنانچه  محقق  باز هم  تمايل  به  ادامه  پروژه  داشته  باشد، مدير بايد به  او اجازه  دهد كه                          

را به  پروژه  اختصاص  دهد و همچنان  زمان  مشخص  و             %) ٢٠مثلاً  (بخشي  از وقت  خود      
اگر نتايج  باز هم        .  را براي  بررسي  پيشرفت  كار، تعيين  نمايد               مورد توافق  طرفين     



 23 / سازمانهاي تحقيق و توسعه و انواع تحقيق  

 

 

اميدواركننده  نباشد و محقق  همچنان  پافشاري  كند و خواهان  ادامه  كار باشد، دو راه                       
يكي  اينكه  مدير دستور توقف  پروژه  را صادر نمايد؛ ديگر آنكه  باز هم  به                    : وجود دارد 

ز وقت  خود را صرف  پروژه  نمايد ولي  وي  را از تمام                       محقق  اجازه  دهد بخشي  ا       
حمايت ها، نظير تجهيزات  آزمايشگاهي ، هزينه هاي  كامپيوتر و تكنسين ها محروم  سازد تا              

 .بتدريج  پروژه  متوقف  شود
نند با اين  همه ، مدير نبايد از موفقيت  محققاني  كه  پروژه هاي  به ظاهر بي نتيجه  را دنبال  مي ك               

براي  همه ، به ويژه  مدير، لازم  است  به  خاطر داشته  باشد كه  پيش بيني هاي              . شگفت زده  شود 
اينجا دو  . مربوط  به  موفقيت  يا شكست  پروژه هاي  تحقيقاتي  بسيار غيرقابل  اعتماد است               
  كاربردي   مثال  از اين  دست ، يكي  در مورد تحقيقات  بنيادي  و ديگري  در مورد تحقيقات               

 !ارائه  مي شود
  ، اختر فيزيكدان ، روي  نظرية  سياه چاله ها و كوتوله هاي  سفيد كار                  ١چاندراسخار. اس 

وي  به دنبال  يافتن  اين  مسئله  بود كه  در فروپاشي  ستاره هاي  بزرگ ، هنگامي  كه  تا               . مي كرد
يده  بود كه  اگر جرم  ستاره اي  بيش         او به  اين  نتيجه  رس     . آخر مي سوزند، چه  روي  مي دهد     

 برابر جرم  خورشيد باشد، مادة  چگال  حاصل  از فروپاشي  تاب  فشار نخواهد آورد                 ٤/١از  
چاندراسخار گفت ، چنين  ستاره اي        . و بنابراين ، به  كوچك  شدن  ادامه  خواهد داد               

   كه     ٢"نشرية  استروفيزيكال  " ي   مقالة  او از سو   ". نمي تواند وارد مرحلة  كوتولة  سفيد شود      "
 .خود او بعدها در زمرة  سردبيران  معتبر آن  قرار گرفت ، رد شد

   با رد نظرية  دكتر چاندراسخار، اظهار داشت             ٤  ، سر آرتور     ٣به  گزارش  نيويورك  تايمز   
". بي ، باز دارد  بايد قانوني  در طبيعت  وجود داشته  باشد كه  ستاره  را از چنين  رفتار غري              "كه   

ساير محققان ، چاندراسخار را ترغيب  مي كردند كه  پروژة  تحقيقاتي  خود را رها كند زيرا               
 ١٩٨٣دكتر چاندراسخار بر ادامه  كار پافشاري  كرد و در سال             . چندان  اميدواركننده  نيست   

                                                                                                            
1. S. Chandrasekhar  
2. Astrophysical Journal  
3. 20 October, 1983  
4.Sir Arthur  
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  حالتي  بسيار   تحقيقات  وي  منجر به  شناخت     . به  پاس  كشف  خود برندة  جايزة  نوبل  شد          
حدّ چاندراسخار اكنون  تبديل  به       . چگالتر از يك  كوتولة  سفيد،يعني  ستارة  نوتروني  شد         

 .يكي  از اصول  اختر فيزيك  نوين  شده  است 
در مثالي  ديگر، گروهي  از محققان  كه  در كار ساخت  يك  سيستم  پيچيدة  تحليل  تأثيرات                 

د كه  در ادامة  اين  پروژه ، به  جاي  زبان  متعارف  فورترن ، از               محيطي  بودند، تصميم  گرفتن    
آنها همچنين  مي خواستند كاربرد يك        . يك  زبان  كامپيوتري  رتبه  بالاتر استفاده  كنند          
   به دست  آمده  بود، مورد آزمايش  قرار            ١سيستم عامل  را كه  توسط  مراكز تحقيقاتي  بِل         

ن  در اين  مورد متفاوت  بود؛ برخي  مشتاقانه  حمايت  مي كردند و             ديدگاههاي  مديرا . دهند
مديراني  كه  دانش      . بعضي  ديگر سرسختانه  مخالفت ، عده اي  هم  نسبتاً موافق  بودند                

تخصصي  كمتري  داشتند، مخالفت  مي كردند و هر چه  از گروه  تحقيق  دورتر بودند،                     
به دليل  خلاقيت  محققان  و با ميزان  اندكي        . وژه  بيشتر بود  شدت مخالفت  آنها با ادامة  اين  پر      

حمايت  اكراه آميز از سوي  مديريت ، اجازه  داده  شد كه  پروژه  در حاشية  فعاليتهاي  ديگر                 
اين  پروژه ، پس  از اتمام ، يكي  از موفق ترين  پروژه هاي  مؤسسه  شناخته  شد كه                 . ادامه  يابد 

بالاترين  پاداش  دستاورد تحقيق  و توسعة           . ربرد را در مؤسسه  داشت        گسترده ترين  كا 
مؤسسه  به  آن  تعلق  گرفت  و خود سيستم ، الگويي  براي  فعاليتهاي  تحقيقاتي  آتي  توسعة                    

 .سيستم ها شد
 يگانة  يك  سازمان  را از جهت        ]گاهي   [  هيچ  رويكرد واحدي  نمي تواند نيازهاي  پيچيده  و      

. سته بندي  يا سازماندهي  تحقيق ، و تعيين  نيازهاي  تحقيقاتي  سازمان  صنعتي  برآورده  سازد            د
" دربارة  چه  موضوعي  تحقيق  كنيم     "ما يك  الگوي  دوبخشي  براي  پاسخ  به  اين  پرسش  كه             

 اين  الگو تلاشي  است  براي  ايجاد شيوه اي  كه  يك                                  . ارائه  مي دهيم     
ابل انعطاف  و منظم  براي  هماهنگ سازي  نيازهاي  مختلف  فراهم  آورد،                   چارچوب  ق  

كاربرد اين  الگوي  دوبخشي ، در مورد           . نيازهايي  كه  گهگاه  متضاد به  نظر مي آيند            

                                                                                                            
1. Bell Laboratories  
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 مشروح  اين  . سازمانهاي  تحقيقاتي  مأموريت گرا بيشتر از ساير سازمانهاي  تحقيقاتي  است            
  شود الگو در زير ارائه  مي

  ١مدل  شاخص  اقتصادي
در اين  الگو، نيازهاي  تحقيقاتي  به عنوان  نيازهايي  تعريف  مي شوند كه  براي  بهبود عمليات               

همچنين ، در اين  الگو بر ايجاد       . يا كارآيي  خط  توليد سازمان  يا مؤسسه ، طراحي  شده اند          
درون داد اين   . اليتها، تأكيد مي شود     جهت  كاهش  هزينة  انجام  فع         ٢"تله  موش  بهتر  "يك   

نيازها، از كاربران ، واحدهاي  عمليات ، محققان  و نيز از بررسي  محصولات  و فعاليت  رقبا                 
 .به دست  مي آيد

 ٣مدل  مجموعه  گزينه هاي  قابل  سرمايه گذاري 
و  پيش بيني       ٥ مقايسه اي  ،  ٤ سفارشي:  در اين  الگو، نيازهاي  تحقيقاتي  به  سه  گروه         

در اينجا  (نيازهاي  استفاده كننده  است        نيازهاي  سفارشي ،       .   تقسيم  مي شود     ٦ شده
  نيازهاي  مقايسه اي ، ).  كاربر، مستقيم  يا غيرمستقيم  از محصول  تحقيقاتي  سود مي برد           

ل  مقايسه ،  آن  دسته  از نيازهاي  تحقيقاتي  هستند كه  از بررسي  وضعيت  سازمانهاي  قاب                   
 نيازهاي  تحقيقاتي    . خطوط  توليدي  رقبا و مؤسسه هاي  وابسته  به  آنها به دست  مي آيند           

   بر اساس  تحليل  روند نيازهاي  مصرف كننده  يا سازمان  كه  خود تابع                   پيش بيني  شده ، 
ات  نيازهاي  جديد، تغيير رفتار مصرف كننده ، دستاوردهاي  تكنولوژيك  جديد، مقرر                

و نيازهاي  عملياتي  جديد است ، به دست          ) مقررات  ايمني  بهداشت  محيط     : مثلاً(جديد  
اغلب ، اثربخشي  يك  سازمان  تجاري  يا يك  پروژة  دفاعي  ملي  نه  تنها به  حُسن                    . مي آيد

ي  عملكرد سازمان  بلكه  به  چگونگي  عملكرد سازمان  در مقايسه  با رقبا يا حريفان  بستگ                  

                                                                                                            
1. Economic Index Model  
2. Better Mouse Trap  
3. Portfolio Model  
4. Normative Needs  
5. Comparative Needs  
6. Forecasted Needs  
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در نتيجه ، به منظور كسب  اطلاع  كافي  از نيازهاي  تحقيقاتي  مقايسه اي  و پيش بيني                 . دارد
 .شده ، بايد اطلاعات  مفيدي  راجع  به  توانمنديهاي  رقيب  به دست  آورد

پس  از تعريف  نيازهاي  تحقيقاتي  با استفاده  از اين  دو الگو، برخي  پروژه هاي  تحقيقاتي                    
 به  اصلاح ، تغيير يا اقتباس  از دانش  علمي  موجود مي پردازند و با تحقيق  و توسعة                      اساساً

كاربردي  ارتباط  پيدا مي كنند؛ ديگر پروژه هاي  تحقيقاتي  كه  شكافهاي  تكنولوژيك  را پر             
 .مي كنند، در زمرة  تحقيقات  بنيادي  قرار مي گيرند

اين  وضعيت ،  . از پشتوانة  مالي  موجود، بيشتر است         تعداد پروژه هاي  تحقيقاتي  همواره        
  به دست  مي آيد و اهداف        ] ٨٧ [مدلي  كه  از كارِ كيني  و رايفا          . طبيعي  و درست  است     

   را به حساب  مي آورد، براي  تصميم گيري  در             ١متعدد، اولويت ها و موازنه هاي  ارزشي       
مشكل  اصليِ استفاده  از    . روژه ، پيشنهاد شده  است    مورد انتخاب  يك  پروژه  از ميان  چند پ        

چنين  شيوه اي ، تمايل  بسياري  از كاربران  فني  به  كمّي  كردن  مواردي  است  كه  به  آساني                    
 .كمّي  نمي شوند

يا در انتخاب  پروژه  از ميان          ) در سطوح  بالا   (تصميم  گيرنده ، در تدوين  يك  سياست           
، مي تواند به  جاي  اينكه  صراحتاً دست  به  كمّي سازي            )در سطوح  پايين     (پروژه هاي  رقيب 

از . بزند، به  نتايج  ناشي  از هر مسير، ارزشهايي  متناسب  با مطلوبيت  آن  مسير نسبت  دهد                   
طريق  مربوط  ساختن  هر مسير از درخت  تصميم گيري  به  نتيجه اي  كه  نتايج  ضمني  آن                      

تأكيد .  طور كامل  در بر داشته  باشد، نتيجة  نهايي  به طور مفهومي  به دست  مي آيد            مسير را به  
بر اين  نكته  ضروري  است  كه  تمامي  نتايج  نهايي  با يك  واحد بيان  نمي شوند و بسياري  از                   

 : ] ٨٧ [بيان  رياضي  اين  مسئله  چنين  است  . آنها با يكديگر تناسب  ندارند

 aَ  ت  به  نسبa “ اولويت  دارد          j u”  j  p”  Σ  > u i    َ i  P  َ  َ Σ          
 j=1                                                                         i=1 

  مطلوبيت  است ،    U  احتمال ؛      P نمايندة  گزينه هاي  مختلف ،      a” و       aَدر رابطة  بالا،      
 .خوانده  مي  شود" در صورتي كه  "     د نما

                                                                                                            
1. Value Tradeoffs  
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اعداد مربوط  به  مطلوبيت ، به  نتايج  نسبت  داده  مي شود، هر چند كه  برخي  از جنبه هاي                      
بدين ترتيب ، اين  مسئله  به  يك       . يك  گزينه ، به  يك  واحد نبوده  يا ماهيتاً ذهني  مي باشند            

اين  كار را مي توان ، آشكارا و به صورتي            .  گرددمسئله  ارزشي  چندنتيجه اي  تبديل  مي       
اين  موضوع  به  زبان  رياضي      . عادي  به وسيلة  صورت بندي  رياضيِ ساختار اولويت  انجام  داد       

 :چنين  بيان  مي شود
v (X 1، X2 ، ……، Xn )>=  ν  (X1َ ،  X2َ    ،.......، X َ n) 

 ( X 1 ، X2 ، ، ...... X n)ν  (X1َ ،  X2َ    ،.......، X َ n) 
 i x، تابع  ارزشي  است  كه  مي تواند نيت  و قصد تصميم گيرنده  باشد،                   ν به طوري كه      

 .خوانده  مي شود" ترجيح  دارد يا يكسان  است  " =< نقطه اي  در فضاي  نتايج  است  و نماد 
 مطلوبيتها را نسبت      پس  از اينكه  تصميم گيرنده  مسئله  را سازماندهي  كرد و احتمالات  و              

داد، مي تواند يك  استراتژي  بهينه  كه  مطلوبيت  مورد انتظار را به  حداكثر برساند، تعيين                    
هنگامي  كه  عناصري  غير كمّي ، يا عناصري  بر حسب  واحدهاي  مختلف  در مسئله                 . نمايد

اين  . صادي  استفاده  كرد      اقت   ١وجود داشته  باشد، مي توان  از يك  رويكرد موازنه اي  ارزش         
شيوه  را مي توان  هم  به صورت  غيررسمي ، يعني  بر پاية  قضاوت  فرد تصميم گيرنده ، هم                    

 .به طور صريح ، با به كارگيري  فرمول  رياضي  مورد استفاده  قرار داد
ينه هاي  پس  از آنكه  تصميم گيرنده ، تحليل  هر يك  از پروژه ها را به  پايان  رساند و گز                     

گوناگون  سياست گذاري  آنها را رده بندي  كرد، يك  تجزيه  و تحليل  گروهي  مي تواند                 
شيوه اي  كه  براي  انجام  اين  كار پيشنهاد          . اين  گزينه ها يا پروژه ها را اولويت بندي  نمايد         

 .  است ] ٧٨ [شود، شكل  اصلاح شدة  تكنيك  دلفي  
ندي  پروژه هاي  تحقيقاتي ، بايد تحليلي  كلي  از مجموعه                 بعد از انتخاب  و اولويت ب        

موجودي  پروژه هاي  تحقيقاتي     .   به عمل  آيد    ٢پروژه هاي  تحقيقاتي  قابل  سرمايه گذاري        

                                                                                                            
1. A Value Tradeoff Approach  
2 . Research Portfolio  
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تركيب  آن ، تابع  موارد    . بايد هم  شامل  تحقيقات پايه  و هم  شامل  تحقيقات  كاربردي  باشد           
 :زير است 

ýان تكنولوژي  سازم 
ý ابعاد سازمان 
ý توانايي هاي  كاركنان  تحقيقاتي 
ý امكانات  تحقيق 
ý دسترسي  به  منابع  مالي  مختلف 

بايد توجه  داشت  كه  ممكن  است  تمايز تحقيقات  پايه  و كاربردي ، چندان  روشن  و واضح                 
د براي  سازماني  ديگر     پايه    به حساب  مي آيد شاي       آنچه  براي  يك  سازمان ، تحقيق        . نباشد

كاربردي   باشد و چه  بسا آنچه  كه  امسال  تحقيق   پايه    محسوب  مي شود، سال  ديگر                          
همچنين ، تأكيدهاي  متفاوت  در طول  اجراي  پروژه ، علي رغم              . كاربردي   به شمار آيد     

 بسته  به  اينكه  بر      [  عنوان  كلي  ثابت  آن ، مي تواند ماهيت  تحقيق  را تحت  تأثير قرار دهد              
 ]چه  مواردي  تأكيد داشته  باشيم  پروژه  به  سمت  تحقيق  پايه  يا كاربردي  سوق  پيدا مي كند                

همان گونه  كه  در ادامة  بحث  متذكر خواهيم  شد، براي  بيشينه  كردن  اثربخشي  يك                      . 
 به  انجام  دادن  تركيبي  از        سازمان  تحقيق  و توسعه ، محققان  و گروههاي  تحقيقاتي  بايد            

 .تحقيقات پايه  و كاربردي  بپردازند

 تأكيد بر تحقيق  پايه  در مقابل  تحقيق  كاربردي  . ٦ ـ ١
تا اينجا دربارة  دسته بندي  سازمانهاي  تحقيقاتي  و راههاي  ايجاد مجموعه اي  از فعاليتهاي                 

مه ريزي ، سازمانهاي  تحقيقاتي  به  سه  گروه       براي  سهولت  برنا  . تحقيق  و توسعه  بحث  كرديم     
تأكيد بر تحقيق پايه  در مقابل  تحقيق  كاربردي  در سازمانهاي  مختلف ،                 . تقسيم  شدند 

اين  امر از آنجا ناشي  مي شود كه          . در نتيجه ، اندكي  تعارض  پديد مي آيد      . متفاوت  است  
ممكن  . تي  انجام  مي شود كه  علم  مي پرسد        تحقيق پايه ، اغلب  براي  پاسخگويي  به  سؤالا        

است  اين  نوع  تحقيقات  مستلزم  فعاليتهايي  باشد كه  با تحقيقات  مأموريت محور يك                      
براي  مثال ، احتمال  مي رود در ذهن  محققي  كه           . سازمان  تجاري  يا دولتي  ناسازگار باشد      
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  زده  شود كه  به  آزمايش  نياز داشته  باشد،           مشغول  مطالعة  يك  نشرية  علمي  است  جرقه اي       
ولي  سرپرست  وي  قبلاً از او خواسته  باشد كه  محصول  معيني  را با مشخصاتي  خاص ،                      

روشن  است  كه  اين  دو فعاليت ، ناسازگارند؛ و لذا بخشي  از تعارض  دروني                 . توسعه  دهد 
ان  نياز به  كشف  و خواسته هاي  سازمان          كه  در محقق  به وجود مي آيد به علت  تعارض  مي          

 .است 
  در مينه سوتا، شيوه هايي  پديد آورده اند كه  به            ١شماري  از سازمانهاي  موفق ، مثلاً تري ام          

محققان  اجازه  مي دهد ميزان  معيني  از وقت  خود را با موضوعهاي  مورد علاقة  خود                        
قق  صرف  چنين  موضوعاتي  شود و چه  اوقاتي  به           اينكه  چند در صد از وقت  مح       . بگذرانند

اين  فعاليت  پرداخته  شود، از طريق  مذاكره  ميان  محقق  و سرپرست  وي  حل  و فصل                          
به  يك  محقق  موفق ، كه  سابقة  كاري  بهتري  دارد وقت  بيشتري  داده  مي شود تا با                 . مي شود

 .  جديدي  دست  يابددنبال  كردن  علايق  خود، به  يافته هاي
اين  .  مركز تحقيقاتي  مورد مطالعه  قرار دادند      ١١ محقق  را در     ١٣٠٠ ،   ] ١٢٧ [پلز و اندروز    

مطالعه  در مراكز تحقيقاتي  دولتي  و صنعتي  انجام  شد و با به كارگيري  پنج  معيار، محقق                     
تعداد ) ٣(يس  آنها؛    قضاوت  رئ ) ٢(قضاوت  هم پيشه گان  آنها؛      ) ١: (موفق  تعيين  شد   

تعداد گواهي  ثبت  اختراع  كه  به  ايشان  تعلق  داشت ؛ و           ) ٤(مقالاتي  كه  منتشر كرده  بودند؛      
سپس  با انجام  مصاحبه هاي  مفصل  تمايز         . تعداد گزارشهايي  كه  تهيه  كرده  بودند        ) ٥(

ن  بود كه  محققان       يكي  از يافته ها اي     . محققان  اثربخش  از ساير محققان  مشخص  شد           
هنگام  مطالعة   . اثربخش تر، هم  به  تحقيقات پايه  مي پرداختند و هم  به  تحقيقات  كاربردي              

نحوة  سازماندهي  مؤسسات  تحقيق  و توسعه  اين  نكته  را بايد به خاطر داشته  باشيم  كه                        
در اين  كتاب  باز هم  به        . دمحققان  مشغول  به  هر دو نوع  تحقيق پايه  و كاربردي ، موفق ترن           

واضح  است  چنانچه  هنگام  مطالعة        .  اشاره  خواهد شد     ] ١٢٧ [مطالعات  پلز و اندروز       
نشريه اي ، فكري  به  ذهن  يك  محقق  خطور كند كه  نيازمند آزمايش  باشد، عدم  توانايي                    

همين  نكته  است  كه  نشان      دقيقاً  . انجام  آزمايش  موجب  دلسردي  و نوميدي  وي  خواهد شد        
                                                                                                            
1. 3M  
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اگر مطالعة   . مي دهد سازمان  بايد گونه اي  از آزادي  را براي  انجام  آزمايش  مجاز بشمارد              
نشريات  علمي  منجر به  سرخوردگيهاي  مكرر گردد، احتمال  زياد دارد كه  محقق  با                       

 ترتيب ، سازمان  بايد     به  همين  . كردن  اين  مطالعات ، خود را مهجور و منزوي  نمايد          �رها
انتشار مقالات  علمي  توسط  محققان  را تشويق  نمايد، زيرا اين  اقدام  به  سازمان  امكان                       
مي دهد كه  در جامعة  علمي  كسب  اعتبار كند و توانايي  محققان  را در برقراري  ارتباط                      

 .گذارداثربخش  با جامعة  گستردة  علمي  مورد نظر به  محك  آزمايش  مي 
بنابراين ، .  مقاله  در نشريه هاي  علمي  به  چاپ  مي رسد        ٧٠٠بايد به خاطر داشت  كه  روزانه ،       

برون داد هر فرد براي  يك  مجموعة  بزرگ  و مشترك  از فعاليتهاي  علمي  كمك  اندكي                   
 مشاركت   در عين  حال ، همين  واقعيت  كه  فرد در غنابخشي  به  گنجينه  دانش  بشري               . است 

نموده ، جواز ورود او به  محيطي  است  كه  با محققان  ديگر ارتباط  داشته ، از آنان  بياموزد و                  
 .از فعاليتهاي  آنان  آگاه  شود

 وجه  تمايز مديريت  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  با ساير سازمانها . ٧ ـ ١
: انها متفاوتند كه  عبارتند از       سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  از چهار جنبه  با ديگر سازم                 

كاركناني  كه  در آنها كار مي كنند؛ ايده هايي  كه  آفريده  مي شوند؛ نحوة  به دست  آوردن                 
اين  عناصر يعني  كاركنان ، ايده ها، پشتوانه         . پشتوانة  مالي  تحقيقات ؛ و فرهنگ  سازماني        

و توسعه  بوده  و در فصل  بعد به  تفصيل          مالي  و فرهنگ ، عناصر بنيادي  يك  سازمان  تحقيق          
در اين  بخش  تنها توضيح  مختصري  دربارة  هر يك  از آنها، و              . مورد بحث  قرار مي گيرند   

 .تمايزها و منحصربه فردي  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  ارائه  مي شود

اسي  ارشد داشته  و     كاركنان  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  معمولاً درجة  كارشن          . كاركنان 
در طول  دورة  تحصيلي  كارشناسي  ارشد خود، تحت         . از استعداد سطح  بالايي  برخوردارند    

تأثير فرآيند اجتماعي  شدن ، مي آموزند كه  به طور مستقل  كار كنند و از خود ابتكار عملي                 
عه  را به  نحو     حكايت  زير، خصوصيات  ويژة  كاركنان  تحقيق  و توس         . درخور، نشان  دهند  

  ، دانشمند مشهور آلماني ، پشت  در آزمايشگاه          ١هرمان  هلمهولتز . روشن تري  نشان  مي دهد  
                                                                                                            
1. Hermann Helmholtz  
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يك  ماه  تمام ، اين  تنها چيزي  بود كه  دانشجويان  و            ". لطفاً مزاحم  نشويد  : "خود نوشته  بود  
ية  جديد و مهمي  كه        روز، هلمهولتز با نظر     ٣٠پس  از نزديك  به       . همكاران  وي  مي ديدند  

 . ] ٢٧ [ به  توسعة  راديو و تلويزيون  انجاميد، در بين  همكاران  و دانشجويان  خود ظاهر شد

  ايده ها در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، از طريق  شبكة  ارتباطي  منحصربه فردي                 .ايده ها
 ١مي ، به آساني  اجرا مي شوند     آفريده  مي شوند و به وسيلة  خلقيات  و خصايل  يك  جامعة  عل          

  منابع  مالي  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  در مجموع  با تمامي  سازمانهاي                   .پشتوانة  مالي  
از بودجة  تحقيق  و     % ٥٠براي  مثال ، در ايالات  متحده  حدود         . بزرگ  مشابه ، تفاوت  دارد    

ي  دولت  فدرال  بر روي  تحقيق         سرمايه گذار. توسعه  توسط  دولت  فدرال  تأمين  مي شود       
حتي  در مورد     . پايه اي  تقريباً چهار برابر سرمايه گذاري  در تحقيقات  صنعتي  است                  

از سوي  دولت     %) ٦٠بيش  از    (مؤسسات  دانشگاهي ، بيشترين  حمايت  مالي  تحقيقات             
منافع  ناشي  از بهره وري      اين  نحوة  حمايت  مالي ، با توجه  به  اينكه             . فدرال  انجام  مي شود  

تحقيقاتي  فقط  فرد يا سازمان  حامي  را در نظر ندارد، بلكه  كل  جامعه  را دربرمي گيرد؛ به                    
 .سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  ويژگي  منحصربه فردي  بخشيده  است 

د در مور .  فرهنگ  يك  سازمان ، با عوامل  ملموس  و غيرملموس  ارتباط  دارد             . فرهنگ 
سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، عوامل  ملموسي  همچون  امكانات  تحقيقاتي ، تجهيزات                     

عوامل  غير ملموس  همچون     . آزمايشگاهي  و ساختمانهاي  اداري ، با ساير سازمانها متفاوتند        
قوانين ، مقررات ، ارزشها و هنجارها نيز در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  با ساير سازمانها                    

براي  مثال ، كشفيات  علمي ، از هر ناحيه اي  كه  باشند در معرض  قضاوت                  . وت  دارند تفا
غيرشخصي  قرار مي گيرند و محققان  در اغلب  موارد به طور كلي  درگير شك انديشي                    

اين  امر  . سازمان يافته اند و ايده ها و كشفيات  علمي  را به گونه اي  نقّادانه  ارزشيابي  مي كنند             
بنابراين ، هر گونه     .  تمامي  جنبه هاي  عملكرد هر سازمان  تحقيق  و توسعه  رايج  است                در

تصميم  مديريتي  كه  بر افراد تأثير داشته  باشد به  گونه اي  نقّادانه  توسط  محققان  بررسي                     

                                                                                                            
 .فصل سوم. ك. ر.  1
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يك  معاون  تازه  منصوب شده  در سازمان  تحقيقاتي            . شده ، مورد پرسش  قرار مي گيرد       
درال  پس  از شركت  در يك  جلسة  مديريت  ارشد، اظهار داشت  كه  هرگز در سازماني                    ف

كار نكرده  كه  افراد آن  چنين  صريح  باشند و تصميمات  مديريت  را اين گونه  آزادانه  و                     
 .كامل  مورد بحث  و بررسي  قرار دهند

ق  و توسعه  نسبت  به         گر چه  فرهنگ  و ساير عناصر ذكر شده  در يك  سازمان  تحقي                   
سازمانهاي  ديگر متفاوتند، لكن  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  به عنوان  يك  گروه ، عموماً                  

 .ويژگيهاي  يكساني  دارند

 خلاصه  . ٨ ـ ١
در ابتدا خاطرنشان  شد كه  جوهرة  مديريت  تحقيق  و توسعه ، هماهنگ سازي  فعاليت هاي                

مان  اثربخش  تحقيق  و توسعه  بايد به  تركيبي  از فعاليتهاي                 يك  ساز . افراد متعدد است    
در اين  فصل ، تعريف  اصطلاحاتي      . تحقيقاتي ، شامل  تحقيقات  پايه اي  و كاربردي  بپردازد       

همچون  تحقيق  و توسعه  پايه اي  و كاربردي  ارائه  شد و پيشنهادهايي  براي  يك  نظام                         
دربارة  "الگويي  نيز براي  پرداختن  به  پرسش         . ررسي  قرار گرفت   رده بندي  تحقيقات  مورد ب   

سرانجام ، وجه  تمايز مديريت  سازمانهاي        . عرضه  شد " چه  موضوعي  بايد تحقيق  كرد؟      
يك  جنبة  مهم  و      . تحقيق  و توسعه  از ساير انواع  مديريت  مورد بررسي  قرار گرفت                   

در فصل   . ي  افراد، ايده ها، پشتوانة  مالي  و فرهنگ  است         منحصربه فرد، نياز به  هماهنگ ساز   
بقيه  كتاب   . بعد، پيرامون  اين  عناصر و هماهنگي  ميان  آنها به  تفصيل  سخن  خواهيم  گفت               

اختصاص  به  اين  دارد كه  يك  مدير چگونه  مي تواند از بيشترين  اثربخشي  برخوردار بوده ،               
 .د را به  بيشترين  بهره وري  برساندسازمان  تحت  هدايت  خو

 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس  . ٩ ـ ١
 چه  ميزان  تحقيق  و توسعه  براي  يك  شركت  زياد است ؟ چه  مقدار كم ؟ . ١
 چه  ميزان  تحقيق  و توسعه  براي  يك  كشور زياد است ؟ چه  مقدار كم ؟ . ٢
 .يف  و مقايسه  كنيدتحقيقات  پايه  و كاربردي  را تعر . ٣
 در هر يك  از انواع  مراكز تحقيق  و توسعه ، چه  مقدار تحقيق  پايه  مطلوب  است ؟ . ٤
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يك  شيوة   . يك  مورد واقعي  از يك  مركز تحقيقاتي  دولتي  يا صنعتي  را در نظر بگيريد               . ٥
 .يدنظام مند و يك  برنامة  تحقيقاتي  كوتاه مدت  و بلندمدت  تدوين  نماي

 
 منابعي  براي  مطالعه  بيشتر . ١٠ ـ ١

       Allio, R.J. and D.Sheehan (1984). Allocating R&D 
resourceseffectively . Research Management ،14, (3) 27 .The 
model pro posed was used for R&D programs at the Allied 
Corporation. It suggests that R&D expenditures should support 
the business strategy and be sufficiently intensive and yield 
marketplace results that can be sustained in the face of 
vigorous competition. Technological innovations that do not 
improve competitive position are not cost-effective. R&D 
results should be converted into a product that is marketable in 
the face of vigorous competitive research response. Also, the 
business must have in place an  appropriate marketing and 
distribution system and have adequate financial resources to 
 withstand competitive situations. 

      Ellis, L. W. (1984). Viewing R&D projects financially. 
esearch Management, March-April, 27 (2), 29. For project 
selection purposes, the paper focuses on R&D projects as 
investments for prospective return. Internal rate of return is 
offered as a tool for project selection and evaluation. 
      Fusfeld, A. R. (1981). Guidelines for project selection. MIT 
&D1981,SummerSessionNotes. Other guidelines for R&D 
project selection suggested by Fusfeld include (1) using 
intuitive techniques where subjective assessment based on 
group or individual decision making is utilized and (2) using  
rational techniques where quantitive techniques are 
 utilized for combining diverse data to objectively determine 
benefit ranking, or where financial ranking and optimization 
techniques are utilized. 

      Gibson. J. E. (1981). Rational selection of R&D projects. In 
Managing Research and Development . New York: Wiley, 289. 
This chapter discusses issues relating to ranking, scoring, or 
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rating methods, economic rating methods, formal optimization 
methods, risk  analyis, and decision analysis methods. Some 
examples of scoring methods for R&D projects are also 
presented. A staged approach to R&D project selection and 
some  interactive decision analysis methods are also discussed. 
     Jackson, B. (1983). Decision methods for selecting a 
portfolio of R&D projects. Research Management, September-
October, 210. This approach for selecting a portfolio of search  
 projects is based on using analytical techniques such as linear 
programming, dynamic programming, and chance constraint 
programming techniques. 
     Krawiec, F. (1984). Evaluating and selecting research 
projects by scoring. Research Management,  March-April, 27 
(2), 21. In this paper, scoring, augmented by subjective 
probabilistic risk assessment, is seen as the most suitable 
ranking technique for developig a balanced R&D portfolio. 
Solar thermal R&D is used as an example. 
     Walters, J.E. (1965). Projects and programs formulation in 
R&D. In The Management of R&D  . Washnington:Sparten 
Books, 77. Examples of how research project selection is done 
by organizations such as General Electric Company, S.R.I. 
International, and Dow Chemical  are provided. Basically, it is 
suggested that the selection of each project should be evaluated 
in terms of the objective of the project and the degree to which 
it services the  objectives of the organization. 
     Winkofsky, E. P., R. M. Mason, and W. E. Sauder (1980). 
R&D budgeting and project selection: A review of practices 
and models. TIMS Studies in the Management Sciences  , 15 , 
183. This paper describes major aspects of R&D budgeting and 
project selection practices. This descriptive works is then used 
to evaluate the state of the art in quantitative models 
 of R&D project selection. 
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           ٢ فصل  
 

 "تحقيق  و توسعه "اركان  سازمانهاي  

   ý آيا چهار ركن  سازمان  تحقيقاتي  را مي شناسيد؟ 
   ý      را ترسيم  نمائيد و او را در بين          " محقق  ايده آل  " آيا مي توانيد سيماي

 ديگر محققان  تشخيص  دهيد؟
   ý           يي  را؟ به نظر شما      آيا تخصص گرايي  را بهتر مي دانيد يا كل گرا

 كدام يك  از اين  دو ويژگي  براي  پژوهشگران  مطلوبتر است ؟
   ý آيا نقش آفرينان  اصليِ سازمانهاي  تحقيقاتي  را مي شناسيد؟ 
   ý              آيا تعريفي  از فرايند نوآوري  داريد؟ به راستي  نوآوري  چگونه  اتفاق 

 مي افتد؟
   ýز چه  كساني  برمي آيد؟ آيا مي دانيد رهبري  پروژه  ا 
   ý              ًآيا دربارة  ارتباطات  درون  سازمان  تحقيقاتي  تأمل  كرده ايد؟ واقعا 

 چگونه  ارتباطاتي  مناسب  و آفريننده  است ؟
   ý  را در موفقيت  سازمان  مطالعه  كرده ايد؟" فرهنگ  سازماني " آيا نقش 
   ý          و بعضي ها سستي آور و      چرا بعضي  فرهنگهاي  سازماني ، اثربخشند

 كسالت زا؟
   ý  چيست  و چه  زيانهايي  دارد؟" عقل كل " راستي  بيماري 

 اين  پرسشها و بسياري  از پرسشهاي  كليدي  ديگر، در اين  فصل  به  جواب                 
 .با مطالعه  اين  فصل  مي توانيد محيط  پوياتري  ايجاد كنيد. مي رسند
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 : يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  بر چهار ركن  اساسي  زير استوار است 

   ý   منابع  انساني 
   ý ايده هاي  نو 
   ý  پشتوانة  مالي 
   ý مباني  فرهنگي  

 مديران  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، براي  دستيابي  به  برتري  و بهره وري  بيشتر، بايد                   
در اين  فصل ، چند عنوان  مقدماتي  مربوط  به  اين             .  را ماهرانه  هماهنگ  نمايند     اين  اركان  

اركان  را مورد توجه  قرار مي دهيم  و در فصلهاي  بعد به طور مشخص تر دربارة  مديريت  و                 
 . هماهنگي  به  بحث  مي پردازيم 

  دارند،   ايده هاي  نو   افراد خلاق ، .   است   فرد خلاق   بديهي  است  مهمترين  ركن ،         
و از مهارت  لازم  براي  انجام  تحقيق  برخوردار بوده ، قادرند نتايج  تحقيقات  را به                             

ليكن  اين  افراد بايد در ساختارهايي  سازماندهي  شوند،        . فرآورده هاي  سودمند تبديل  نمايند   
همّ را بايد به خاطر داشت  كه       اين  نكتة  م  . كه  امكان  همكاري  اثربخش  در آنها فراهم  باشد        

براي  تضمين  كاركرد   . تركيبهاي  خاصي  از افراد، در مقايسه  با ساير تركيبها، سودمندترند           
يكدست  و روان  سازمان ، به  فرضها، باورها، هنجارها و ارزشهاي  بيان  نشده  و به  بيان                         

نكتة  . قيت  و نوآوري  باشد      نياز است  كه  حامي  خلا        فرهنگ  سازماني  ديگر، به  يك      
 .   است پشتوانه  مالي آخر، كه  كم  اهميت  هم  نيست ،  

 منابع  انساني  . ١-٢
 در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، معمولاً افرادي  موفقند كه  ذهني  تحليل گر، كنجكاو،                  

 علمي  و رياضي      مستقل  و متفكر داشته ، داراي  شخصيتي  درون گرا بوده  و به  فعاليتهاي                
چنين  افرادي  اغلب  بافرهنگ ، قابل  انعطاف ، خودبسنده  و كارـمحورند،           . علاقه مند باشند 

  و تحول  در محيط       ١  را تاب  مي آورند و نياز شديد به  استقلال  عمل              ] ناشناختگي    [ابهام     
زمان  تحقيق  و توسعه     در عين  حال ، موفقيت  يك  سا       . ] ١٧٤ [كار و كمي  احترام  دارند       

                                                                                                            
1. Autonomy  
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از اين  رو، افراد بسيار      . مستلزم  كار مشترك  است  بنابراين ، كاركنان  آن  نبايد تكرو باشند           
 . درون گرا هم  براي  فعاليتهاي  تحقيقاتي  مناسب  نيستند

.  كسي  كه  مدرك  كارشناسي  ارشد دارد، احتمالاً داراي  بسياري  از اين  ويژگيهاست                
براي  مثال ، لازم  است      .  وجود، شايد بعضي  از ديگر ويژگيهاي  مهم  را نداشته  باشد             بااين

ميزان  تحمل  شخص  در برابر ابهام  و نياز وي  به  استقلال  عمل  و تغيير، بدقت  مورد توجه                      
 . قرار گيرد

س  دارند،   افرادي  كه  از معيارهاي  شخصي  و دروني  برخوردار بوده  و اعتماد به  نف                    
جزو بهترين  افراد براي  كارهاي  تحقيقاتي  به حساب  مي آيند، زيرا كار تحقيقاتي  در                     

آنان  كه  به آساني  نااميد نمي شوند و به  اهداف  خود و            . بسياري  از موارد نااميدكننده  است      
. ن  مي دهند نحوة  دستيابي  به  آنها يقين  دارند، استقامت  و پشتكار بيشتري  از خود نشا                    

ارتباط  با همتايان  و همكاران  امري  بسيار ضروري  است ، چرا كه  بيشتر ايده هاي  نو، صرفاً                 
با مطالعة  منابع  مكتوب  به دست  نمي آيد، بلكه  از طريق  گفتگو با محققاني  كه  با مسائل                      

 آميز هم  هست  اين كه ،     نكته  آخر، كه  به  واقع  كنايه      . مشابهي  سروكار دارند، پيدا مي شود     
تلقي  مي شود، تحمل    "  مديريت  ضعيف  "محقق  موفق  مي تواند آنچه  را كه  به  نظر وي                 

كسي  كه  از بي توجهي  مدير به  خواسته هايش  به آساني  ناراحت  مي شود، نمي تواند              . نمايد
 تحقيقاتي ، متخصّصاني     اغلب  مديران  سازمانهاي    . در يك  محيط  تحقيقاتي  دوام  بياورد        

بنابراين ، سطح  مديريت  آنها      . هستند كه  بيشتر به  تحقيق  علاقه مندند تا اداره  كاركنان               
بر پايه   . امّا خوشبختانه  يك  راه  نجات  وجود دارد        . معمولاً پايين تر از حد متعارف  است        

رند، سرپرستان  ضعيف  خود را     پژوهشهاي  انجام  شده ، كاركناني  كه  از كار خود لذت  مي ب         
 . تحمل  مي كنند

   ، يعني  گرايش       ١ يكي  ديگر از ويژگيهاي  لازم  و مطلوب  براي  محققان ، درون فكني             
و ) براي  مثال  ضعف  توانايي  و سخت كوشي        (به  دروني  دانستن  علل  و اسباب  شكستها            

تحقيقات  نشان  داده     ). خت  و اقبال  بد    عدم  كمك  ديگران ، ب    (بيروني  ندانستن  آنهاست      
                                                                                                            
 1. Internal Locus of Control  
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است  كه  درون فكنها در گردآوري  اطلاعات  و تصميم گيري  شخصي  در مورد مسير                    
  .] ١٥٦[صحيح  عمل ، موفق ترند 

متأسفانه ، آزمونها و   .  روشن  است  كه  خلاقيت  نيز از ويژگيهاي  لازم  و ضروري  است             
امّا، داشتن  سابقة  خلاقيت ،     . سنجش  خلاقيت ، بسيار اندكند    محكهاي  موثق  و معتبر براي        

 . مبناي  خوبي  براي  پيش بيني  قدرت  ابتكار احتمالي  افراد در آينده  است 
 ، برخوردار از معيارهاي        ] ٤ [ به طور خلاصه ، محقق  اثربخش  بايد انساني  فردگرا             

 و پشتكار باشد تا بتواند در يك  محيط            ] ١٢٧[شخصي  و دروني  و داراي  اعتمادبه نفس          
بر اين  نكته  تأكيد مي كنيم  كه  حتي  خلاقترين  افراد نيز                . سازماني ، به درستي  كار كند     

اين  نكته  قابل  مقايسه  با مساحت  يك            . ممكن  است  در محيط  نامناسب ، موفق  نباشند          
خلاقيت  نيز چنين  است ،    .  ضلع  آن  است    مساحت  مستطيل  تابع  ابعاد هر دو      . مستطيل  است  

چنانچه  هر يك  از اين  ابعاد به          . يعني  هم  به  ويژگيهاي  فرد و هم  به  محيط  بستگي  دارد              
 .سمت  صفر ميل  كنند، مساحت  اثربخشي  محقق  نيز به  سمت  صفر ميل  مي كند

 تخصص گرايي    . ٢ ـ ٢ 
بعضي ها تخصص گرايند و   . و هم  به  محيط  بستگي  دارد      تخصص گرايي  نيز، هم  به  شخص       

معمولاً محققان  موفق  در تخصص گرايي  افراط        . برخي  ديگر كل گرايي  را دوست  دارند      
آنها به  موضوعهاي  گوناگون  علاقه مندند و براحتي  با ديگران  دربارة  مسائل  و               . نمي كنند

يي  در مراحل  اوليه  مسير شغلي  نابجا نيست ،          تخصص گرا. مشكلات  آنها صحبت  مي كنند   
ولي  هر چه  فرد جلوتر مي آيد، امكانات  وسيعتري  را جستجو مي كند و مايل  است  بتواند با                 

 . طيف  وسيعتري  از همكاران  خود، گفتگوهاي  سازنده  داشته  باشد
تارهاي  خاصي  را     مدير مي تواند در گزينش  فردي  كه  چنين  ويژگيهايي  دارد، رف                

را "  احتمالاً "  و     "تقريباً"،    "  شايد"براي  مثال ، افرادي  كه  پاسخ            . جستجو كند 
 . مي پذيرند، در برابر ابهام ، شكيبا هستند

 سرانجام ، هنگام  گزينش  اعضاي  يك  تيم  تحقيق  و توسعه ، خوب  است  كه  استعداد                   
نجا كه  اين  استعداد در ميان  افراد خيلي  فني ، كمياب               از آ . مديريت  را در آنها بجوييم       
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اگر چه  شايستگي  و مهارت       . است ، در صورت  كشف  بايد مورد توجه  خاص  قرار گيرد           
فني  مديران  سازمانهاي  تحقيقاتي ، اهميت  فراوان  دارد، اما آنچه  كه  ايشان  را به مراتب                     

بنابراين ، بايد چنين  افرادي  را بر      . ر داشتن  با افراد است     محبوب تر مي نمايد، توانايي  سروكا   
  هستند،    ١همتايان  آنها، كه  صاحب  همان  صلاحيت  فني  ولي  فاقد مهارتهاي  بين فردي                  

 . ترجيح  داد و به  مديريت  گماشت 
 . در تشكيل  يك  گروه  تحقيق  و توسعه ، بهتر آنست  كه  نيروي  كار متنوع  باشد                         

  ،    ٣   نمي خواهد بلكه  به  افراد كارآفرين            ٢سازمان  تحقيقاتي  فقط  كاركنان  ايده آفرين       
 ، كاركنان  روابط  عمومي  و غيره  هم  نيازمند          ٦ ، مربيان     ٥ ، رابطهاي اصلي     ٤راهبران  پروژه    

گون  مي شود  مشكلاتي  از قبيل  تركيب  افراد و شرايط ، كه  خواه ناخواه  دگر           . ] ١٣٨[است   
و آنچه  امروز مورد قبول  است ، ده  سال  بعد ممكن  است  مورد قبول  نباشد و يا هزينة  آن                       

با تركيب  درستي  از نيروي  انساني  مي توان           . قابل  تأمين  نباشد، بايد در نظر گرفته  شود           
 سازمان  را تضمين     هنگام  بروز تغييرات  شديد در محيط  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، بقاي             

 .كرد

      ٧گزينش  كاركنان . ٣ ـ ٢ 
 . "افراد مهمترين  منابع  ما هستند     " اين  سخن  از مديران  زياد شنيده  مي شود كه                 

   و مجهز به  آزمايشگاههاي            ٨به درستي  كه  وجود محققان  تعليم ديده ، توانا، با انگيزه             

                                                                                                            
1. Interpersonal Skills  
2. Idea Generators  
3. Entrepreneurs  
4. Project Leaders  

و نيز فصل   ) ٢-٥(ن فصل    در بخشَ شبكة ارتباطاتَ همي       (Gatekeepers)مفهوم رابط اصلي     .  5
رابط اصلي در اساس، بين سازمان ومنابع بيروني         . دهم،َ انتقال تكنولوژيَ، مورد بحث قرار گرفته است        

 .اطلاعات، پيوند بر قرار مي كند
6. Coaches  
7.Staffing  
8. Motivated  
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تمامي  سازمانهاي  ممتاز و بهره ور        .  و توسعه  است      پيشرفته ، لازمة  يك  سازمان  تحقيق        
 .  تحقيقاتي ، با چنين  داراييهايي  از ديگر سازمانها متمايز مي شوند

 در گزينش  و پرورش  نيروي  كار، پاره اي  از مسائل  اجتماعي ، همچون  ارائة  فرصتهاي                 
نان ، خارج  از موضوع  اين        شغلي  برابر و تبعيض  در مورد بعضي  گروههاي  قومي  و ز                

بايد اذعان  كرد كه  اين  مسائل ، حائزاهميتند و شواهد تاريخي  روشن  و فراواني  در                . كتابند
تبعيضها، ابتدا در شيوة  تربيت  كودكان  يا         . مورد وجود چنين  تبعيض هايي  دردست  است       

 مصاحبه ها براي  نخستين  شغل ،     در مشاوره هاي  اوليه  دبيرستاني  آشكار مي شوند و در خلال         
هنگام  تصميم گيري  در مورد حقوق ، توسعه  نيروي  كار، و ترفيع  افراد به  سطوح  بالاتر                    

ساير مسائل  مربوط  به  گزينش  كاركنان ، از قبيل          . مقامهاي  اداري  و اجرايي ، ادامه  مي يابند      
  منابع  انساني ، ترفيع  و حقوق ، بسيار            تعيين  نياز، مصاحبه ، گزينش ، تعيين  كار، توسعة           

. مهمند، ولي  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  نيز ماهيتي  مشابه  سازمانهاي  توليدي  دارند                  
پس  ما از طرح     . بنابراين ، در متون  مربوط  به  مديريت  منابع  انساني  به  آنها پرداخته  مي شود             

 . آنها صرف نظر مي كنيم 
كاركنان  جديد بايد با مشاركت  كساني  صورت  گيرد كه  قرار است  با آنها                 گزينش     

چون  خود اين  افراد در گزينش  كاركنان  مشاركت  داشته اند،             . در ارتباط  كاري  باشند    
نسبت  به  موفقيت  اشخاص  برگزيده  در سازمان ، احساس  مسؤوليت  و پايبندي  خواهند                   

 .  ، راه حل  مناسبي  براي  انجام  اين  كار است يك  مصاحبة  گروهي . نمود
 كانون  توجه  بحث  حاضر، مهارتهاي  لازم  براي  تسهيل  فرآيند نوآوري  در يك                       

 :  اين  مهارتها به  سه  دستة  كلي  زير تقسيم  مي شوند. سازمان  تحقيق  و توسعه  است 

ý    كاركنان  پشتيباني   
ý  تكنيسينها   
ý   محققان (كنان  تحقيقاتي  كار(  

  وظايفي  همچون  مديريت  مالي ، عقد قراردادها، ويرايش  فني ،                نيروي  پشتيباني   
 . مخزن  كتابهاي  مرجع ، ماشين نويسي ، و ديگر فعاليتهاي  دفتري  را دربرمي گيرد
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يشي ، تكنيسينهاي  آزمايشگاه ، سازندگان  مدلهاي  آزما         :   عبارتند از        تكنيسينها  
تكنيسين هاي  كامپيوتر و كاركنان  پشتيباني  آزمايشهاي  درون  مركزي  و آزمايشهاي                    

   . ١ميداني 
 اين  نكته  حائزاهميت  است  كه  براي  موفقيت  فرآيند نوآوري ، بايد كاركنان  پشتيباني                 

.   تبديل  شوند   و تكنيسين ها همراه  با نيروهاي  تحقيقاتي ، به  اعضاي  واقعي  يك  گروه                  
گروهي  از اين  دست ، كمك هاي  شاياني  به  فرآيند نوآوري  مي كند كه  شايسته  قدرداني                 

ساعت سازان ، نخستين  كساني  بودند كه  نظريات  علمي  را در ساخت  دستگاهها                 . است 
ن  و  در نتيجة  همكاري  و تشريك  مساعي  محققان  علوم  تجربي ، صنعتگرا              . به كار بستند 

اين  همكاري  و مساعدت ، كه  چند        . تعميركاران ، نوآوريهاي  فراواني  حاصل  شده  است        
چندان  غيرمعمول   . قرن  پيش  براي  نوآوري  مورد نياز بود، امروز نيز همچنان  لازم  است                

 نيست  كه  تكنيسين  باهوشي ، راههاي  كارآمدتري  براي  انجام  يك  آزمايش  يا گردآوري               
داده هاي  ميداني  بيابد؛ يا يكي  از كاركنان  پشتيباني ، كارهاي  اداري  مربوط  به  فرآيند                     

غالباً، . نوآوري  را تسهيل  نمايد و موجبات  صرفه جويي  در وقت  و كار را فراهم  نمايد                    
ش  يا  براي  مثال ، با مسؤول  پذير      (  با نيروي  پشتيباني  است           ٢اولين  تماس  حامي  پروژه        

و بيشتر كارهاي  دستياري  فني ، توسط  تكنيسينها، كه  در تماس  با مصرف  كنندگان               ) منشي 
به  دليل  نقش  حساسي  كه  كاركنان  پشتيباني  و              . يا كاربران  مي باشند، انجام  مي گيرد       

ان  تكنيسينها در فرآيند نوآوري  ايفا مي كنند؛ نحوة  به كارگيري ، آموزش  و تشويق  آن                   
 . بسيار مهم  است 

 همان گونه  كه  از تجربة  زير برمي آيد، در سازمان  تحقيقاتي  تمامي  كاركنان  بايد                      
يكي  از استادان  روانشناسي  در دانشگاه       . يكدست  و تا اندازه اي  از اهميت  كار، آگاه  باشند        

نسلهاي  . وه  استفاده  مي كرد  ايلي نويز، در بخشي  از آزمايشهاي  توارث  رفتاري  از پشة  مي             
يك  . متعددي  از پشة  ميوه  براي  رسيدن  به  گونة  لازم  جهت  آزمايش ، پرورش  داده  شد                  

                                                                                                            
1. Field Tests  
2. Project Sponsor  
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شب  نگهبان  ساختمان ، پنجرة هاي  آزمايشگاه  را بازگذاشت  و كوران  هوا باعث  مرگ                   
بديهي  است  اگر   !  بين  رفت   بر اثر اين  سهل انگاري ، حاصل  سالها كار استاد از         . پشه ها شد 

 . نگهبان  اهميت  كار را مي دانست ، پنجره ها را باز نمي گذاشت 
 مشابهاً در آزمايشي  در يك  كشتي  اقيانوس نگاري ، خدمه  كشتي  و محققان  در مورد                

پس  از   . نگهداري  نمونه هاي  تحقيقاتي  يا نوشابه ها در يخچال ، اختلاف  نظر داشتند                  
اه  جمع  آوري  نمونه ها در اقيانوس  آرام ، محققان  با كمال  تأسف  دريافتند كه  خدمه ،              شش م

 . نمونه ها را به  دريا ريخته  و در يخچالها نوشابه  نگهداري  مي كنند
.  براي  پيشبرد و هماهنگي  امور تحقيقاتي ، تنها وجود كاركنان  ايده آفرين  كافي  نيست               

، ارتباطات ،  )بازاريابي (كارآفريني   : ايف  حساس  و دقيق  ديگري  همچون        بلكه  انجام  وظ   
بين  .   نيز ضروري  است     ] ١٣٨[ ، مربي گري ، و نظارت  يا راهبري  پروژه          ١رابط  اصلي  بودن     

 . اين  وظايف ، همپوشانيهايي  وجود دارد و يك  نفر مي تواند بيش  از يك  كار را انجام  دهد

  ايده هاي  نو  .٤ ـ ٢ 
 براي  آفرينش  ايده ، كاركنان  بايد در يك  يا چند زمينه  داراي  صلاحيت  و شايستگي                      

ايده آفرينان  به  تحقيق  و توسعه  علاقة        .     داشته  باشند    ٢تخصصي  بوده ، توانايي  مفهوم سازي   
 . قلبي  دارند و قادر به  تفكر انتزاعي  مي باشند

تحقيقاتي ، افرادي  يافت  مي شوند كه  ذهن  خود را به  وراي  واضحات               در هر سازمان       
براي  پرورش  يك  محيط  ايده آفرين ، بايد فرصت            . معطوف  كرده ،ايده آفريني  مي كنند   

داده  شود تا ايده هاي  نو بدون  اين كه  بلافاصله  از جنبة  صحت ، مورد قضاوت  قرار گيرند،                 
  از گروهي  محقق  خواسته  شد تا ديدگاههاي  خود را دربارة  چند ابتكار               زماني. ارائه  شوند 

مديران  بلافاصله  پس  از شنيدن  هر ايده ، نظرات  و دلايل  خود            . نوين  تحقيقاتي  ارائه  نمايند   
بدين ترتيب ، مشاركت  در ارائة  پيشنهادهاي        . را مبني  بر رد اين  ايده ها ابراز مي كردند            

دت  كاهش  يافت  و پس  از طرح  دو يا سه  پيشنهاد، كسي  چيزي  براي  عرضه                      جديد بش 

                                                                                                            
1. Gatekeeping  
2. The Ability to Conceptualize   
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مديران  نبايد در روانه      . سرانجام ، گروه  تحقيق  به  دليل  روحية  پايين  منحل  شد            . نداشت 
 . كردن  ايده ها به  سبد كاغذهاي  باطله ، شتاب  كنند

دي  نياز دارد كه  بتوانند ايده هاي  نو را به                يا بازاريابي  موفق ، به  افرا          كارآفريني  
اين  افراد بايد   . ديگران  بفروشند و براي  پروژه هاي  تحقيق  و توسعه ، منبع  مالي  فراهم  كنند             

از نظر فني  شايسته  بوده ، علايق  گسترده اي  داشته  باشند، فعال ، كاري  و مشتاق                               
ضمني  مهم  ديگري  نيز براي  كنترل  سازمان  و             كارآفريني ، معاني     . پذيرش خطر باشند 

سازماني  كه  بيشتر بودجه  خود را از راه  فعاليتهاي  كارآفريني               . دگرگوني  سازماني  دارد   
. محققان  به دست  مي آورد، ناگزير است  استقلال  عمل  بيشتري  براي  آنها قايل  شود                      

. ند مشاركت  گستردة  محققان  مشتاق  است        پيشگامي  در مسيرهاي  نوين  تحقيقاتي ، نيازم       
موردي  كه  مي توان  به  آن  اشاره  كرد، نوع  تحقيقاتي  است  كه  در دانشگاهها انجام                          

در آنجا، بيشتر بودجة  تحقيقات  از طريق  اعضاي  هيئت  علمي  دانشكده  تأمين                   . مي شود
نشكده ها از نوعي  استقلال  عمل        چنين  است  كه  در محيط هاي  دانشگاهي ، دا          . مي شود

 . سنتي ، قوي  و مسلط  برخوردارند

رابط  . است   ١رابط  كليدي     يكي  از وظايف  مهم  در يك  مركز تحقيقاتي ، وظيفة               
كليدي ، همة  منابع ، به ويژه  منابع  مكتوب  را مطالعه ، و بارها با افراد داخل  و خارج  از مركز                   

  با بررسي  سه  مركز تحقيقاتي           ] ٣٦ [چاكرابارتي  و اوكيفه      .  مي كند تحقيقاتي  گفتگو 
ياري رساني  . دولتي  دريافتند كه  نزديك  به  يك هفتم  متخصصان  به  اين  كار اشتغال  دارند              

رابطهاي  كليدي  به  سازمانهاي  تحقيقاتي  از طريق  رساندن  اطلاعات  مورد درخواست                    
منابع  مكتوب ، مشاركت  در ايده آفريني ، برقراري  تماس  بين  افراد، ارائة            ديگران ، شناسايي    

پشتيباني ، فروش  يك  ايدة  نو، باخبر ساختن  تصميم گيرندگان  كليدي  از پيشرفتهاي  جديد             
در زمينه كاري  خود، و برقراري  تماس  در داخل  و خارج  مركز تحقيقاتي  براي  ترويج  و                   

. رابطهاي  كليدي ، تنها در نيمي  از موارد مقامهاي  سرپرستي  دارند            . يده  است  تبليغ  يك  ا  
آنها، مستحق  بودجه  شخصي  اضافي  براي  تسهيل  سفرهايشان ، وقت  آزاد و نيز شايستة                     
                                                                                                            
1. Key Communicator  
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قدرداني  رسمي ، آموزش  و تشويقهاي  ويژه  مي باشند، زيرا براي  يك  مركز تحقيقاتي                    
 . دارزش  زيادي  دارن

   دارد، با مفهوم  رابط          ١ نقش  مرزگستري    يا شخصي  كه           رابط  اصلي   مفهوم       
  اين  فرضيه  را كه  چنين  افرادي  ممكن  است  از              ] ٨٨[كلر و هالند     . كليدي  مرتبط  است   

 ، ناراحت  و يا از جايگاه  خود ناراضي  باشند، مورد                 ٣   يا ابهام  نقش            ٢تعارض  نقش  
دستاوردهاي  اين  دو پژوهشگر نشان  مي دهد كه  كار مرزگستري  نه              . ش  قرار دادند  آزماي

تنها تعارض  چنداني  ايجاد نمي كند، بلكه  با رضايت  شغلي  از همكاران ، حقوق  و ترفيعات                
 .ليكن ، رابطة  اين  فعاليتها با رضايت  از نظارت  و سرپرستي ، منفي  است            . نسبت  مستقيم  دارد  

بدين  ترتيب  و در مجموع ، اين  نقشي  سودمند است  كه  تأثير سويي  بر ايفا كنندگان  خود                   
 . ندارد

  قهرمان  نوآوري  محصول        نقش  ديگري  كه  با رابط  كليدي  ارتباط  دارد، نقش             
ور و  اين  افراد از نظر فني  شايسته اند، سازمان  و بازار را مي شناسند، جس               . ] ٣٤ [ ٤است 

 . بي پروايند و به لحاظ  سياسي ، موقعيت شناس  و تيزبين  هستند

 بايد از سطح  بالايي  از شايستگي  و كفايت  فني  برخوردار بوده ،                     رابط  اصلي  ،    
اين  . خوش  برخورد، خونگرم  و علاقه مند به  تماس  با مردم  و كمك  به  ديگران  باشد                     

ا، همايشهاي  تخصصي  و تماسهاي  شخصي ، همواره  در            اشخاص  بايد از طريق  نشريه ه      
رابط  اصلي  بودن ،   . جريان  آخرين  دستاوردهاي  مربوط ، در خارج  از سازمان  قرار گيرند            

نقشي  غيررسمي  است  و رسميت  دادن  به  آن  از طريق  محول  كردن  آن  به  فرد يا گروه ،                      
اين  مسؤوليت  غيررسمي  در يك  سازمان  تحقيق        . موجب  كاهش  كارايي  اين  نقش  مي شود     

و توسعه ، معمولاً برعهدة  فردي  است  كه  از كفايت  فني  خوبي  برخوردار بوده  و با جامعة                    
جمله هايي  چنين  بسيار شنيده  مي شود كه        . علمي  و نيز چهره هاي  برجسته  رابطه  داشته  باشد        

                                                                                                            
1. Boundary – Spanning Role  
2. Role Conflict  
3. Role Ambiguity  
4. Champion in Product Innovation  
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داريد، آن  را با دكتر فلاني       ) آكوستيك   (سي   اگر پرسشي  دربارة  صوت  شنا    "
در    ".مطرح  كنيد، او مي تواند آخرين  اطلاعات  را در اختيارتان  بگذارد            

نقش  رابط  اصلي  را بر عهده          ) ناظر(مورد پروژه هاي  منطقه اي ، اغلب  خود سرپرست            
 . ر خواهد گرفت مي گيرد كه  اين  نكته  در ادامة  همين  بخش  مورد بررسي  قرا

 با توجه  به  اين  دلايل ، واضح  است  كه  در مورد حد شناسايي  و تشويق  رابطهاي  اصلي                    
يك  ديدگاه ، بر آن  است  كه  رسميت  دادن          . يا رابطهاي  كليدي ، اختلاف  نظر وجود دارد       

 تشويق  ايفاكنندگان    ديدگاه  ديگر معتقد است  كه  با      . به  اين  نقش ، آن  را تضعيف  مي كند       
گرايش  ما به  ديدگاه  اخير است ؛ با اين           . اين  نقش ، كاركرد بسيار بهتري  حاصل  مي شود        

به  بيان  دقيق تر، مديريت  ارشد     . تفاوت  كه  اصراري  بر مشخص  و ممتاز كردن  فرد نداريم            
اصلي ، هزينه  مسافرت     مي تواند بدون  تعيين  رسمي  جايگاه  يك  رابط  كليدي  يا رابط                   

اين  به  معني  پشتيباني  از يك  فعاليت         . بيشتر، تشويق  بيشتر و پاداش  بيشتري  را تقبل  نمايد          
 . ضروري  است  نه  رسميت  بخشيدن  به  يك  نقش 

 ممكن  است  برخي  بگويند كه  آنچه  كارآيي  رابطهاي  اصلي  را تعيين  مي كند، قبل  از                  
.    ساختار محيطي  است  كه  نقش  در آن  اجرا مي شود                چگونگيي  نقش ،      حسن  اجرا 

بهترين  رابط  هم ، در يك  سازمان  ديوان سالار، ناموفق  است ؛ حال  آنكه  در يك  سازمان                   
به  گفته   .   و اثربخش ، رابط  اصلي  بودن ، نقشي  بسيار موفق  خواهد بود                  ١زنده  و پويا      

مدتها پيش ، بيشتر گروههاي  تحقيق  و توسعه  دريافتند كه             " :  ] ٤٤[ديويس  و ويلكوف      
آنها پي  بردند   . نمي توانند با ديوان سالاري ، سازمان  خود را به نحوي  اثربخش  اداره  كنند            

كه  وجود محدوديتها و فقدان  استقلال ، كه  اجزاي  جدا نشدني  ساختار مكانيكي  هستند،                 
ركوب  كرده ، و به  ايجاد احساس  بي اعتنايي  و از خودبيگانگي                   خلاقيت  فردي  را س     

محققان  مي انجامد، به ويژه  در ميان  كساني كه  در طبقات  پايين  سلسله مراتب  سازماني  قرار              
 ".  دارند

                                                                                                            
1. Organic  
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 در يك  سازمان  زنده  و پويا، متخصصان  نه  به  سبب  جايگاهشان  در سلسله مراتب                        
اين  بدان   . ه  به  دليل  مهارت  و تخصصشان  مورد قدرداني  قرار مي گيرند               سازماني ، بلك 

معناست  كه  يك  متخصص  در پايين ترين  سطوح  سازمان  به  اندازة  غيرمتخصصي  در رأس                
سازمان  به  منزلة  يك  نظام  ابتكاري  فردي  ـ گروهي  تلقي             . سازمان  مورد توجه  قرار گيرد     

. ده ها در درون  آن  خريد و فروش ، بسته بندي ، سازماندهي  و پياده  مي شوند              مي شود كه  اي  
برترين  افتخارات  نصيب  كساني     . شأن  و حيثيت  هر فرد بر پاية  شايستگي  تخصصي  او است           

مديريت ، . مي شود كه  ايده ها را مي آفرينند، صورت بندي  مي كنند و به فروش  مي رسانند             
 .  را بررسي  مي كند تا از هماهنگي  آنها با اهداف  كلي  سازمان  مطمئن  شودفقط  ايده ها

 يك  سازمان  زنده  و پويا كلية  اعضاي  گروه  پژوهشي  را تشويق  مي كند كه  خود،                       
سازمان  به  جاي  شناسايي  رابط  اصلي ، از وظيفة  رابط  اصلي  بودن  كلية               . رابط  اصلي  باشند  

هر چه   . بنابراين ، رابط  اصلي  بودن ، قاعده  است ، نه  استثنا        . وه ، حمايت  مي كند  اعضاي  گر 
تعداد رابطهاي  اصلي  بيشتر باشد، احتمال  دسترسي  و بهره گيري  از منابع  گسترده تر                       

اطلاعات  از يك  عنصر عملياتي  پروژه  به  عنصري  ديگر منتقل               . اطلاعات  بيشتر مي شود  
ساختار، نسبتاً مساوات طلبانه  است ، روحية  مديريت  مشاركتي  بالا و تأكيد، بر               . مي گردد

در هر موضوع  خاص ، گروه  نقش  رابط  اصلي  را به  يكي  از اعضا             .    است     ١هوش  جمعي 
محول  مي كند، و در چنين  شرايطي  است  كه  جلسات  گروه ، جايگاه  مهمي  براي  انتقال                     

 .  ب  مي شوداطلاعات  محسو
 ؛  ] ٤٤ [ هر چند سازمانهاي  پويا مطلوبند، امّا مشكلات  خاص  خود را دربردارند                    

مشكلاتي  همچون  بي توجهي  به  كارهاي  روزمره  و معمولي  و نيز خطر صرف  وقت  بيش                  
اي  اگر مديران  بتوانند با دورانديشي  و احتياط  از ناديده  گرفتن  كاره             . از حد در جلسات     

روزمره  و معمولي  و ساير نيازهاي  ضروري  سازمان  جلوگيري  كنند، حركت  به سوي                     
 .سازمانهاي  پويا موفقيت  آنها را تضمين  خواهد كرد

                                                                                                            
1. Collective Intelligence  
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فرد بايد از جايگاهي  والا در سازمان  برخوردار باشد، گوش  شنوا              مربيگري  ،  براي       
دن  ايده هاي  نو، صلاحيت  و شايستگي  تخصصي         و دست  ياري دهنده  داشته ، و براي  آفري       

او بايد مشوق  و راهنما باشد و خواسته هاي  ساير اعضاي  گروه  را                   . لازم  را دارا باشد     
كساني  كه  مربيگري  تيم  را بر عهده  دارند بايد در داخل  و خارج  سازمان                  . منعكس  نمايد 

ند و بتوانند پروژه ها را در برابر فشارهاي                به  مديران  رده  بالاتر دسترسي  داشته  باش            
اين  افراد بايد قادر باشند اعضاي  گروه  تحقيقاتي  را         . غيرضروري  سازماني  محافظت  نمايند   

 .  به گونه اي  آموزش  دهند كه  بتوانند استعدادهايشان  را پرورش  دهند

 دارد و غالباً يك  نفر        تا حدي  به  مربيگري  شباهت        رهبري  يا سرپرستي  پروژه       
رهبري  پروژه  از كساني  بر مي آيد كه  بتوانند فعاليتهاي           . مي تواند هر دو كار را انجام  دهد       

گوناگون  پروژه  را طرح ريزي  و سازماندهي  كرده  و تضمين  نمايند كه  پروژه  را هماهنگ                 
آنها بايد توانايي  راهبري     . ي رسانندبا سازمان  و در چارچوب  مقررات  اداري  آن ، به  پايان  م           

به علاوه ، . و انگيزش  ديگران  را داشته  باشند و نسبت  به  نيازهاي  آنان  حساسيت  نشان  دهند               
بايد قادر به  درك  ساختارهاي  رسمي  و غيررسمي  باشند، به گونه اي  كه  بتوانند با انجام                     

و بالاخره ، بايد   . زماني ، توازن  و تعادل  برقرار كنند      كارها، بين  اهداف  پروژه  و نيازهاي  سا       
به  دامنه  وسيعي  از شاخه هاي  مختلف  علمي  علاقه مند بوده ، بتوانند از عهدة  حل  مسائل                     

 .   برآيند١چندرشته اي  
 بديهي  است  هرچه  ردة  مدير در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  بالاتر باشد، نقش                          

هارتهاي  تخصصي  در انجام  وظايف  مربوط  كمتر مي شود، در حالي كه  ساير                 مستقيم  م 
 . مهارتها همچون  روابط  انساني  و مهارتهاي  اداري  و فكري  اهميت  فزاينده تري  مي يابند

 همان گونه  كه  پيشتر اشاره  شد، بررسيها به  وضوح  نشان  داده اند كه  نوآورترين                         
تي ، گروههايي  هستند كه  سرپرستان  آنها به  دليل  تخصصشان  به  اين  مقام              گروههاي  تحقيقا 

از سوي  ديگر، گروههايي  كه  سرپرستان  آنها از مهارت  تخصصي  خوبي                     . رسيده اند
برخوردار نبوده ، ولي  مقرراتي  و داراي  مهارتهاي  اداري  بوده اند، از نظر نوآوري  در                      
                                                                                                            
1. Multidisciplinary  
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بنابراين  نيازي  به  تأكيد بيش  از اندازه  بر اهميت             . ] ٥٠ [ار داشته اند   پايين ترين  درجه  قر  
اين  نكته ، به ويژه  به  سازمانهايي       . مهارت  تخصصي  يك  سرپرست  تحقيق  و توسعه  نيست          

تجربه  نشان  مي دهد فردي  كه  در        . مربوط  مي شود كه  به  بهره وري  و ترقي  علاقه مندند           
م  و تكنولوژي ، فاقد آموزش ، درك  و در واقع  استعداد است ، از توان  رهبري                     زمينة  عل 

 . دورانديشانه  براي  سازماني  كه  بر پاية  علم  و تكنولوژي  بنا شده  برخوردار نخواهد بود
 انسانهاي  خلاق  معمولاً داراي  ايده هاي  تحقيقاتي  خوبي  هستند، ليكن  ايده هاي  خوب              

تحقيقات  زيادي  مؤيد اين  مطلب      . يق  برقراري  ارتباط  با سايرين  نيز به دست  مي آيند        از طر 
است  كه ، بايد الگوهاي  ارتباطي  را چنان  بنا كرد كه  افراد بتوانند از ديگر كساني  كه  كار                    

 . مشابهي  انجام  مي دهند نيز در به دست  آوردن  ايده هاي  جديد استفاده  كنند
از تمامي   )  درصد ١٨ / ٥ تا   ١١(ر سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، تنها درصد اندكي              د  

با وجود اين ، نوشته هاي       . ] ٤ [اطلاعات  ايده آفرين ، حاصل  از نوشته هاي  علمي  است            
علمي  را مي توان  براي  مقاصدي  به جز ايده آفريني ، مثلاً حل  مشكلات  در مراحل  مختلف                

امّا حتي  در مرحله  حل       .   به  فرآيند كلي  تحقيق ، مورد استفاده  قرار داد              مربوط 
مشكلات  نيز، تماسهاي  شخصي ، به مراتب  مؤثرتر از اطلاعات  حاصل  از                

در دو بخش  بعدي ، دو مطلب         .  ] ٤ [ است ) پنج  برابر  بيش  از (نوشته هاي  علمي    
 .مورد بررسي  قرار خواهند گرفت ) فرآيند نوآوري شبكه هاي  ارتباطي  و (مرتبط  با هم  

 شبكه هاي  ارتباطي    . ٥ ـ ٢ 
 اطلاعات  و آگاهيهاي  قابل توجهي  دربارة  فعاليتهاي  تحقيق  و توسعه  وجود دارد كه  در                 

. بسياري  از فعاليتهاي  جاري  تحقيقاتي ، تا مدتها در نشريه ها نمي آيند               . كتابها نيامده اند 
لاوه ، نوشته هاي  علمي ، غيرپويا بوده  و براي  برقراري  ارتباط ، رسانه اي  محدود هستند،              به ع

در حالي  كه  تماسهاي  شخصي  به  افراد امكان  تبادل  ايده ها، تحليل  سريع تر داده ها و                       
 . ر دارندبه دست  آوردن  اطلاعاتي  را مي دهد كه  ارتباط  بيشتري  با پروژه  تحقيقاتي  مورد نظ

 به  دليل  پيچيدگي  مسائل  تكنولوژيك  و اهميت  تجزيه وتحليل  و تركيب  اطلاعات                   
تكنولوژيكي  مربوط ، ارتباط  كلامي  نقش  مهمي  در فعاليتهاي  تحقيق  و توسعة  نوين  ايفا                 
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ردة  تحقيقات  نشان  مي دهد كه  بين  پروژه ها و افراد كارا، و يك  الگوي  گست                   . مي كند
بسياري  از ايده هاي  نو هنگام  گفتگو       . ] ١٦٦ [ارتباط  كلامي ، پيوندي  سازگار وجود دارد       

گاهي  گفتگوي    . با كساني  كه  دست اندركار فعاليتي  مشابه  هستند، حاصل  مي شوند                
محققي  با يك  متخصص  مكانيك  در يك  روز و متخصص  الكترونيك  در روز بعد،                      

كه  از تلفيق  اين  دو زمينة  ظاهراً نامرتبط ، در ذهن  محقق  يك  ايدة                         باعث  مي شود     
بنابراين ، تماسهاي  شخصي  و ارتباطهاي  كلامي ، رسانة  ارتباطي            . مكاترونيكي  پديد آيد   

 . كارآمد و مؤثري ، در درون  و نيز بين  مراكز تحقيق  و توسعه  فراهم  مي آورد
فعاليتهاي  . رتباطي ، به  ماهيت  فعاليت  تحقيقاتي  بستگي  دارد          با وجود اين ، الگوي  ا        

پروژه هاي  تحقيقاتي ، پروژه هاي     : تحقيقاتي  را مي توان  به  سه  حوزه  اصلي  تقسيم  كرد              
 . توسعه اي ، و پروژه هاي  خدمات  فني 

  آفريدن  و بسط     اين  پروژه ها دربردارندة  فعاليتهايي  در جهت        .پروژه هاي  تحقيقاتي     
 . آگاهيها و مفاهيم  جديد هستند

 اين  پروژه ها در جهت  استفاده  از آگاهيهاي  علمي  موجود،               .پروژه هاي  توسعه اي     
كلاً اين  نوع  پروژه ها، با توسعة          . براي  حل  مسائل  توليدي  مشخص ، هدايت  مي شوند          

 . تكنولوژيكي  يا آزمايشگاهي  سروكار دارند

اين  پروژه ها با حل  يك  مسئلة  مشخص  فني  با به كارگيري            . پروژه هاي  خدمات  فني      
 . تكنولوژيهاي  كاملاً شناخته  شده  و جا افتاده  سروكار دارند

كه  دربارة  مقايسه  و مقابلة  شبكه هاي  ارتباطي  پروژه هاي           ] ١٦٦ [ بر اساس  تحقيقاتي        
 خدمات  فني  موفق  و ناموفق  به عمل  آمده  است ، چند الگوي                    تحقيقاتي ، توسعه اي  و   

اينك ، الگوهاي  مزبور، با توجه  به       . ارتباطي  مشخص  شده  كه  به  پروژه هاي  موفق  مربوطند        
 .  نوع  پروژه ها توضيح  داده  مي شوند

  گسترده  و     اين  پروژه ها حاكميت  الگوهاي  ارتباطي         .پروژه هاي  تحقيقاتي  موفق    
در اين  پروژه ها همه  اجازه  داشتند كه  با يكديگر گفتگو              . غيرمتمركز را نشان  مي دهند    

براي  كسب   . كنند و هيچ  قانوني  براي  جلوگيري  از ردوبدل  شدن  ايده ها وجود نداشت                
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فاده  اطلاعات  از حوزه هاي  خارج  سازمان ، از تماسهاي  مستقيم  و رابطهاي  اصلي  است                    
در داخل  سازمان ، تماسها متوجه  كساني  بود كه  مي توانستند بازخورد و ارزيابي                 . مي شد

در . پروژه ها قوياً با دانشگاهها و انجمنهاي  حرفه اي  ارتباط  داشتند             . مؤثري  ارائه  دهند   
  و  مجموع ، اتكا به  راهنماييهاي  سرپرست  كم  بود و وابستگي  به  ابتكار عمل  فردي                      

  . ] ١٦٦ [تصميم گيري  و حل مشكل  به  روش  شورايي ، بيشتر مشاهده  مي شد 

الگوهاي  ارتباطي  اين  پروژه ها متوجه  چگونگي  انجام           .پروژه هاي  توسعه اي  موفق    
در داخل  و خارج  سازمان      ) چگونگي  انجام  كارها، عملي  بودن  آنها، صرف  وقت        (فعاليتها  

طات  خارج  از سازمان  متعادل  بود و در مقايسه  با پروژه هاي  تحقيقاتي ، بيشتر از                 ارتبا. بود
گرچه  در داخل  سازمان  تماسهاي  مستقيم  نيز وجود          . طريق  رابطهاي  اصلي  انجام  مي شد     

همچنين  ارتباطات  وسيع    . داشت ، امّا بيشترين  ارتباط  از طريق  سرپرست  صورت  مي گرفت          
 .   وجود داشت ] ١٦٦ [قيمي  با كاربران ، مثلاً در مورد بازاريابي  و ساخت  و توليد و مست

 اين  پروژه ها چه  در داخل  و چه  خارج  از سازمان ،             .پروژه هاي  خدمات  فني  موفق     
اين  پروژه ها در خارج     . از يك  الگوي  ارتباطي  تحت  نظارت  سرپرست ، پيروي  مي كردند         

ان ، با تأمين كنندگان ، فروشندگان  و خريداران  و در داخل  سازمان  با بخشهاي                   از سازم 
در كل ، سرپرست  نقش  ميانجي  كليه  منابع  اطلاعاتي            . بازاريابي  و توليد، ارتباط  داشتند      

بيروني  را ايفا مي كرد و تسلط  سرپرست  بر تصميم گيري  و حل  مسائل  بيش  از پروژه هاي                   
  . ] ١٦٦[اتي  يا توسعه اي  بودتحقيق
 تجربه  نشان  مي دهد كه  در پروژه هاي  توسعه اي  و خدمات  فني  يك  سازمان ،                         

تحولاتي  در زبان ، مفاهيم  و ارزشها حادث  مي شود كه  مختص  نوع  پروژة  در دست  اقدام ،                
هاي  مربوط  به  اين  نوع  از      اين  زبان  محلي  و ساير ويژگي     . و گاه ، مختص  خود سازمان  است      

را دشوار ساخته ، آن  را در      ) يعني  فراسوي  حيطة  پروژة  سازمان     (پروژه ها، ارتباط  با خارج      
از آنجا كه  ارتباطات  خارجي        . ] ١٦٦ [معرض  جهت گيري  و سوءتفاهم  قرار مي دهد          

روري  است ، مي توان      براي  پروژه هاي  موفق  ض      ) در داخل  و خارج  سازمان         (پروژه    
  آنها را     ] ١٦٦ [كه  توشمان    "  مرزگستران "اطلاعات  را به  بهترين  نحو ممكن  از طريق             
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پس  رابط  اصلي  كسي  است  كه  پروژه  را به  منابع              .   مي نامد، كسب  نمود     "رابط  اصلي  "
 تكنولوژي  است ، سه  نوع      در فصل  ده  كه  در مورد انتقال       . اطلاعات  خارجي  پيوند مي دهد   

 .معرفي  خواهد شد) در زمينه هاي  تكنولوژي ، بازاريابي  ـ توليد و عمليات (رابط  اصلي  
.  رابطهاي  اصلي  در يك  سازمان ، كاري  غيررسمي  امّا حساس  و مهم  برعهده  دارند                  

 رواني  داشته  باشند كه       دست اندركاران  پروژه  بايد به  اندازه اي  احساس  امنيت  و آسايش            
پرسشهاي  خود را، بدون  هراس  از پيامدهاي  سوء يا قضاوتهاي  شخصي  با رابطهاي  اصلي                 

  .] ٨٥ [در ميان  بگذارند
 جهت  تشويق  فعاليتهاي  رابطهاي  اصلي ، مي توان  به  افرادي  كه  به  اين  كار مشغولند                   

رابطهاي  اصلي  تكنولوژي ، به سادگي  قابل      . پاداش  داد بدون  اعطاي  عنوان  يا مقام  رسمي ،        
در . تشخيصند، زيرا كارشناساني  فني  و سطح  بالا و قادر به  تعامل  متوازن  با ديگرانند                     

از % ٥٠  سرپرستان  رده  اول  در حدود            ] محدود به  يك  سازمان          [١پروژه هاي  سازماني 
  .] ٤ [ي كنند موارد، نقش  رابطهاي  اصلي  را ايفا م

 به منظور بررسي  نقشهاي  مديريتي  و مسيرهاي  شغلي  رابطهاي  اصلي ، مطالعاتي                       
پنج  سال  پس  از اين  بررسي  در يك  مطالعة  تكميلي ، نشان                . ] ٨٥ [صورت  گرفته  است     

مراتب  مديريتي   داده  شد كه  تقريباً همة  رهبران  پروژه  كه  رابط  اصلي  هم  بودند، در سلسله                
راهبران  ] در مقابل ، فقط  نيمي  از راهبران  پروژة  غيررابط                 . سازمان ، ترفيع  يافته  بودند    

از ترفيعات  مديريتي  بهره مند شده        [  پروژه اي  كه  كار رابط  اصلي  را انجام  نمي دادند              
كه  رده هاي  بالاتر   اين  بدان  معناست      :  "پژوهشگران  چنين  نتيجه  گرفتند    . بودند

علاوه  بر  ) در يك  سازمان  تحقيق  و توسعة  مبتني  بر تكنولوژي            (مديريت   
  .] ٨٥ [فني ، به  مهارتهاي  انساني  سطح  بالايي  نياز دارند مهارتهاي  تخصصي  و

   بر اين  باورند كه  بر خلاف  بعضي  نتيجه گيريهاي  قبلي ، نقش             ] ٥ [ آلن  و همكارانش      
رابط  اصلي  براي  تحقيقات  كاربردي  و پروژه هاي  توسعه اي  كه  تكنولوژي  آنها پيچيده                   

در پروژه هاي   . است  و منابع  اطلاعاتي  آنها در خارج  از سازمان  قرار دارد، بسيار مهم  است               
                                                                                                            
1. Locally Oriented Projects  
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در مورد  . ست تحقيقات  بنيادي  و پروژه هاي  همياري  فني ، اين  نقش  تا بدين  اندازه  مهم  ني               
تحقيقات  بنيادي ، مسئله  به صورت  عمومي  و كلي  تعريف  شده ، تماسها به  بهترين  نحو و                   

در مورد پروژه هاي    . مستقيماً توسط  محققي  كه  دست اندركار پروژه  است ، برقرار مي شود         
ان  قادر است    خدمات  فني ، تكنولوژيها به  خوبي  درك  و تثبيت  شده اند؛ در نتيجه ، سازم               

 .اطلاعات  مورد نياز را از داخل  تأمين  نمايد
.  روشن  است  كه  هدف  اصلي  شبكه  ارتباطي ، سازماندهي  و پردازش  اطلاعات  است                

در ضمن ، همان گونه  كه  اشاره  شد، هر يك  از انواع  تحقيق  و توسعه  به  شبكه هاي  ارتباطي                  
ن  تحقيق  و توسعه ، با تشخيص  اهميت  ارتباط  در فرآيند               مديرا. خاص  خود نياز دارند    

 :  پيشنهاد مي كند كه ] ١٦٦ [توشمان  . نوآوري ، بايد اين  فرآيند را تسهيل  نمايند
الگو و ميزان  ارتباط  در درون  پروژه  بايد با نيازهاي  مربوط  به  پردازش  اطلاعات  در                    . ١ 

 .پروژة  تحقيقاتي  هماهنگ  باشد
 .پروژه  بايد به  زمينه هاي  وابسته  به  هم  در درون  سازمان  بپيوندد. ٢ 
پروژه  بايد از طريق  رابطهاي  اصلي  يا تماسهاي  مستقيم  به  منابع  اطلاعات  خارج  از                     . ٣ 

 .سازمان  مرتبط  شود
سته  به  هم  در    در داخل  گروه كاري  و زمينه هاي  واب     ( براي  آسان  شدن  ارتباطات  داخلي        

   توجه      ١، بايد به  معماري  محل  كار و راههاي  شكل گيري  جامعه پذيري              )داخل  سازمان  
بسيار شنيده ايم  داستانهايي  حاكي  از اين كه  چگونه  دانشمندي  حين  نوشيدن  چاي  يا              . كرد

ا پيرامون  آداب  استراحت     امريكاييه. قهوه  با يكي  از همكاران  خود، به  فكر ايده اي  نو افتاد           
اين  امر شايد سابقة  كهني  داشته         .     انگليسيها، لطيفه هاي  زيادي  مي گويند        ٢و وقت  چاي  

يا (   از دانشگاه  كمبريج  معتقد بود كه  نهادينه  كردن                   ٣زماني  سر ويليام  هاثورن     . باشد
ه  آن  در سازمانهاي  تحقيق  و        وقت  چاي  يا تعامل هاي  اجتماعي  مشاب       ) تشويق  و گسترش   

                                                                                                            
1. Socialization  
2. Tea Break  
3. Sir William Hawthorne  
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توسعه  بسيار سودمند است ؛ چنين  كارهايي  در ايالات  متحده  معمول  نيست  ليكن  بايد                    
 .مورد حمايت  قرار گيرد

   را بر ارتباطات ، مورد كندوكاو         ١ آلن  اثرات  معماري  محل  كار و دفاتر بدون  ديوار           
 تحقيق  و توسعه ، درك  نياز به  ارتباطات  دروني  و               در ادارة  سازمانهاي    . قرارداده  است  

مدير بايد اين  فرآيند را تا جايي  كه  منابع           . بيروني  براي  فرآيند نوآوري  حائزاهميت  است       
مديران  رده هاي  بالاتر گهگاه  مي پرسند     . و سياستهاي  سازمان  اجازه  مي دهد، تسهيل  نمايد       

مدير تحقيق  و    . حققان  در همايشهاي  تخصصي  شركت  كنند        كه  چرا بايد اجازه  داد م        
توسعه  بايد بتواند چنين  تصميم هايي  را بر مبناي  تأثيرات  مثبت  و محسوسي  كه  بر فرآيند                   

 . نوآوري  دارند، توجيه  نمايد

      ٢فرآيند نوآوري . ٦ ـ ٢ 
الگويي  براي  يك  محصول ، وسيله ،       عبارت  است  از خلق  ايده ، مفهوم ، طرح  يا             ٣ اختراع   

 .اختراع ، آفريدن  دانش  يا ايده هاي  جديد است . فرآيند يا سيستم  پيشرفته تر
فرآيند نوآوري ، عبارت  است  از به  هم  پيوستن  تكنولوژي  و اختراعات  موجود، جهت                   

  اقتصادي  آن ، يعني       نوآوري  به  مفهوم   . آفريدن  محصول ، فرآيند يا سيستم  پيشرفته تر         
 تجاري  كردن  محصول ، فرآيند يا سيستم  پيشرفته تر، و بهره برداري  از آنها پيش  از رقبا

 ]٦٢ [.  
 هر يك  از سازمانهاي  تكنولوژي  ـ پايه  نسبت  به  فرآيند كلي  نوآوري  نگرشي                          

 :ي  زير است فرآيند نوآوري ، به  شكل  عام  خود، شامل  گامها. متفاوت  دارند

                                                                                                            
1  .Nonterritorial Office               منظور دفاتري است با ديوارهاي شيشه اي كه بين كاركنان فاصله و 

 .جدايي نمي اندازد
2. The Innovation Process  

، محصولي است كه مشتري آن محققان و منخصصان و           )(Inventionدر حقيقت حاصل اختراع     .  3
بنابراين . ندحاصل نوآوري، محصولي است كه مشتري آن عموم مردم و مصرف كنندگانمعمولي هست             
 .اختراع بر زندگي محققان و متخصصان تاثير مي گذارد و نو آوري بر زندگي عموم مردم
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 شناخت  نياز بازار يا فرصت  تكنولوژيك ؛. ١ 
 پذيرش  يا تغيير تكنولوژي  موجود كه  برآورندة  اين  نياز يا فرصت  باشد؛. ٢ 
 اختراع ؛ ) در صورت  لزوم . (٣ 
 .انتقال  اين  تكنولوژي  از طريق  تجاري  كردن  يا ساير روشها. ٤ 

ياز پروژه ، اختراع ، توسعه  و انتقال  تكنولوژي  با يكديگر           فرآيند نوآوري  پيونددهندة  ن    
در هر يك  از اين  گامها، ايده ها و مفاهيمي  آفريده  مي شود، امّا فرآيند نوآوري                     . است 

هنگامي  تحقق  مي يابد كه  اين  گامها در پايان ، به  بهره برداري  و تجاري  كردن  يك                          
در فصل  يك ، نياز پروژه  و آنچه  را كه             . شرفته تر بيانجامد محصول ، فرآيند، يا سيستم  پي     

مي توان  درباره اش  تحقيق  كرد، مورد بحث  قرار داديم ، در اين  فصل  به  اختراع  و توسعه                    
در واقع ،  . انتقال  تكنولوژي  يكي  از مسائل  كليدي  در فرآيند نوآوري  است               . پرداختيم 

اگرچه  پژوهشگران  هميشه  دربارة     . ن  مرحله  هرگز كامل  نمي شود    فرآيند نوآوري  بدون  اي   
فعاليتهاي  مربوط  به  انتقال  تكنولوژي  ترديد دارند، ولي  بهره برداري  و تجاري سازي ، بدون              

، انتقال  تكنولوژي  به طور كامل تر مورد         ١٠در فصل     . انتقال  تكنولوژي  تحقق  نمي يابد     
 .رفت بحث  قرار خواهد گ

 پشتوانة  مالي   . ٧ ـ ٢ 
 اگرچه  اين  عنوان  چنان  روشن  است  كه  مي توان  از آن  صرف نظر كرد، امّا براي  حفظ                      
توازن  موضوعهاي  مطرح  شده  در كتاب ، در اين جا به  آن  اشاره اي  مي كنيم  و                              

رات  و مراكز تحقيقاتي ،     براي  تأمين  هزينة  كاركنان ، تجهيزات ، مكان  ادا         . درمي گذريم 
البته  در اين     . كتابخانه ، كامپيوتر، سفرها، و ديگر ملزومات ، به  پشتوانة  مالي  نياز است                  

فقط  لازم  است  خواننده     . كتاب  راجع  به  بودجه هاي  تحقيقاتي  و نظاير آن  بحث  نمي شود           
ن  تحقيق  و توسعه ، اين  ركن  را نيز        هنگام  انديشيدن  به  چهار ركن  مهم  و هم ارز يك  سازما         

بايد تأكيد كرد كه  انجام  فعاليتهاي  تحقيقاتي  به  منابع  قابل توجهي  نياز             . درنظر داشته  باشد  
براي  دستيابي  به  برتري     . علاوه  براين ، تحقيق ، مستلزم  انجام  فعاليتهاي  پرخرج  است          . دارد

 داشتن  وسايل  و امكانات  تحقيقاتي  مجهز، ضروري            تحقيقاتي ، وجود محققان  مستعد و      
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سازمانهايي  كه  در   . هيچ كدام  از اينها بدون  حمايت  مالي  كافي ، امكان پذير نيست            . است 
انتقال  تكنولوژي  حاصله  از تحقيقات  خود موفقند، براي  تحقيقات  بعدي ، از سوي                        

نكته ، به ويژه  در مورد تحقيقات  كاربردي  و          اين   . مشتريان  خود بيشتر حمايت  مي شوند      
مراحل  فرآيند نوآوري  كه  در بخش  پيش  مورد بحث            . پروژه هاي  توسعه اي  صادق  است     

قرار گرفت ، از طريق  تشخيص  نيازها و انتقال  تكنولوژي ، نوعي  ارتباط  را با خريدار يا                     
 .حامي  پروژه ، برقرار مي كند

براي  آزمون  پذيرش  برون داد تحقيق  از سوي  استفاده كننده ، و تعيين                 جُستن  راهي      
جلب  پشتوانة  مالي  براي  تحقيق ، يكي  از          . اثربخشي  سازمان ، دغدغه اي  هميشگي  است       

راههاي  آزمون  واكنش  بازار و استفاده كننده  نسبت  به  برون داد تحقيق ، و در نتيجه  تعيين                   
 .مان  است اثربخشي  ساز

 : به  مشكلات  زير كه  پيش  روي  دو سازمان  تحقيق  و توسعه  قرار دارند، توجه  كنيد 

 ١ مورد 
 يك  دانشگاه  خصوصي  معتبر، با كاهش  شديد متقاضي  تحصيل  در دانشكدة  مهندسي                  

ارند، عواملي  كه  در اين  كاهش  دخالت  د      . كاهش  داشته  است   % ٥٥تقاضا  . خود روبروست  
در آغاز كار، هزينة       ) ليسانس (حقوق  بالاي  دارندگان  مدرك  كارشناسي           : عبارتنداز

رقابت  . فزايندة  تحصيلات  تكميلي  و از دست  رفتن  برخي  فرصتها به  دليل  ادامة  تحصيل                 
شهرية  % ٢٥روزافزون  دانشگاههاي  دولتي  كه  شهرية  تحصيلات  تكميليشان  تنها                     

هاي  خصوصي  است ، و اين  تصور همه گير كه  ورود به  دانشگاههاي  خصوصي                 دانشگاه
دشوار است  و اين گونه  مؤسسات  فاقد فعاليتهاي  اجتماعي  بين دانشگاهي  موجود در                     

از آنجا كه  بيشتر       . دانشگاههاي  بزرگ  دولتي  مي باشند، نيز مزيدبرعلت  شده  است               
دانشجويان  تحصيلات  تكميلي  و با نظارت  دانشكده ها           تحقيقات  در دانشگاهها توسط        

انجام  مي گيرند، كمبود دانشجويان  در اين  مقطع ، كار دانشگاه  را در تحصيل  پشتوانة  مالي                
 .براي  تحقيقات  و نگهداري  از امكانات  تحقيقاتي  دشوار ساخته  است 
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 ٢ مورد 
حمايت  مالي  دولت  محلي ، درمي يابد كه          يك  مركز تحقيقات  زيست  ـ محيطي  تحت            

يكي  از مقامات  ارشد      . علاقة  عمومي  به  مسائل  زيست  ـ محيطي ، روبه  كاهش  است                 
مسؤول  حمايت  از اين  تحقيقات ، اعلام  مي كند كه  در ميان  مسائل  مهم  و متعددي  كه                       

در واقع    . رست  قرار دارد    مؤسسه  با آنها روبروست  ، محيط  زيست  در انتهاي  فه                    
حمايت كنندگان  مدعيّند كه  كشف  راههاي  بهتر براي  حفاظت  از محيط  زيست  فقط  به                   
اين  معناست  كه  مؤسسه  دوباره  مجبور است  منابع  بيشتري  را براي  آن  گروه  از پروژه هاي                   

ؤسسه ، بي ارزش  يا كم      زيست  ـ محيطي  صرف  كند كه  در مقايسه  با مأموريت  اصلي  م                
  .ارزشند

 روشن  است  كه  بيشتر وقت ها، عوامل  بيروني  خارج  از اختيار سازمان  تحقيق  و توسعه ،                    
براي  غلبه  بر اين  مشكلات  بايد برنامه هايي           . حمايت  مالي  را تحت  تأثير قرار مي دهند          

ژيهايي  را برگزيد كه  استفاده كننده ـ       تدوين  كرد كه  به دقت  تنظيم  شده  باشند، و استرت             
براي  مثال  ، در مورد دوم ، اگر چه  ممكن  است             .  ، باشند  ٢  ، و نه ، فروش  ـ محور           ١محور

تأكيد بر حفظ  محيط زيست  كم  شده  باشد، امّا نيازهاي  زيست  ـ محيطي  همچنان                           
ات  زيست  ـ محيطي  را كاهش          تحقيقاتي  كه  هزينة  پيروي  از قوانين  و مقرر           . موجودند

در نهايت  براي  تداوم  حمايت  از تحقيقات ، نبايد            . دهد، همچون  هميشه ، حياتي  است       
صرفاً به  نيازهاي  زيست  ـ محيطي  توجه  داشت  بلكه ، ملاحظات  اقتصادي  را نيز بايد در                    

 .نظر گرفت 

 فرهنگ  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه   . ٨ ـ ٢ 
گ ، آن  بخش  از محيط  است  كه  توسط  انسان  ساخته  مي شود و شامل  اركاني                          فرهن

مثلاً آزمايشگاههاي  تحقيقاتي ، تجهيزات ، ساختمانهاي  اداري ، اسباب  و اثاثية              (ملموس   
از مهمترين   . مي باشد) قواعد، قوانين ، ارزشها، هنجارها    (و عناصري  غيرملموس      ) اداري 

                                                                                                            
1. User - Oriented 
2. Sales - Oriented  
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. در سازمان  است   "  روش  انجام  كارها   "، فرضهاي  بيان  نشده  در مورد         مباني  فرهنگ  
برخي  از اين  فرضها تنها زماني  آشكار مي شوند كه  در مقابل  ديگر فرضها قرار مي گيرند؛                 
مثل  اين كه  آيا در همة  موارد، ايمني  مهم تر از توليد است ؟ در بعضي  مراكز چنين  است  و                   

 لازم  است  تا    ١٩٨٦حادثه اي  نظير سانحة  فضاپيماي  چالنجر در ژانوية          . ديگر نه  در پاره اي    
 .پاسخ  اين  پرسش  روشن  شود

براي  مثال ، در يك  آزمايش      .  برخي  فرهنگهاي  سازماني  از بعضي  ديگر اثربخش ترند        
 تسهيم  به  ،    )تر بسازد يعني  همة  پاداش  از آن  كسي  باشد كه  از همه  بيش            (رقابت   عملي ،    
يعني  بهرة      (مشاركتو    ) يعني  پاداش  هر كس ، به  نسبت  سهمش  در كار باشد             (نسبت

به  شركت كنندگان ،  . براي  ساختن  يك  برج ، با يكديگر مقايسه  شدند         ) مساوي  از پاداش   
طعاتي  به  رنگهاي     كه  به طور تصادفي  در هر يك  از اين  سه  گروه  قرار گرفته  بودند، ق                    

متغيرهاي  . متفاوت  داده  شد، به گونه اي  كه  سهم  هر يك  در كار قابل  تشخيص  باشد                    
وابسته  شامل  تعداد قطعات  چيده  شده  توسط  هر يك  از افراد، تعداد دفعات  سقوط  برج                    

  بالاترين:   كه  نتيجه  اين  شد   . و مواردي  از اين  قبيل  بود        ) اغلب  به  دليل  كارشكني      (
  بديهي  است  ما نمي دانيم  آيا گروهي         .بهره وري ، در شرايط  مشاركتي  رخ  مي دهد     

كه  در يك  مركز تحقيقاتي  بر روي  پروژه اي  كار مي كند، همانند گروهي  از دانشجويان                  
فته ، دست كم   اما مسلم  است  كه  اين  يا      . دانشكده  كه  برج  مي سازند، رفتار مي كند يا خير         

بي ترديد، رقابت جويي  يكي  از       . ] ١٤٠[در بعضي  موقعيتها، بايد مصداق  داشته  باشد            
جنبه هاي  بعضي  فرهنگهاي  سازماني  است ، امّا اين  آزمون  عملي ، مطلوبيت  آن  را مورد                   

: د از  ساير جنبه هاي  فرهنگ  سازماني  كه  شايان  توجهند عبارتن              . سؤال  قرار مي دهد    
سخت كوشي ، توجه  به  افراد، توجه  به  شئونات ، فضاي  مشاركت جويي ، تحمل  اختلاف نظر           

 . و پاداشهاي  مكرر
تأكيد بر سخت كوشي  در     .  دربارة  هر يك  از اينها، توضيح  كوتاهي  داده  مي شود              

تمادي  كار  در بعضي  از مراكز تحقيقاتي ، افراد ساعتهاي  م            . بعضي  مراكز بيشتر است      
در اين  مراكز فرصتي  براي         . مي كنند و اغلب ، كارهاي  خود را به  منزل  نيز مي برند                
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در مراكز ديگر، گفتگوهاي  دوستانه  بسيار زياد و كارها هنگام           . گفتگوهاي  دوستانه  نيست   
 چنانچه   زياد است ،    ١ تكيه  به  افراد  در مراكزي  كه         . رفتن  به  منزل  تعطيل  مي شود      

جايي  كه  عنوانها،    . پيشامد مهمي  براي  يكي  از اعضا رخ  دهد، كارها متوقف  مي گردد               
لباس  رسمي  يا زبان  رسمي  به كار مي رود، آشكار است  كه  بيشتر به  شئونات  توجه                          

ه  در سازمانهايي  كه  از افراد خواسته  مي شود تا ايده هاي  خود و تصميم هاي  عمد              . مي شود
را مطرح  كنند، در صورتي  فرهنگ  مشاركتي  جلوه گر مي شود كه  افراد در مورد اين                      

در سازماني  كه  بحث  آزاد استقبال  مي كند، و نيز              . تصميم ها آزادي  عمل  داشته  باشند      
زماني  كه  همة  طرحها، صرف نظر از اين كه  از سوي  مديريت  ارشد يا يك  محقق  رده پايين                 

. ح  شده  باشد، مورد نقد و بررسي  قرار گيرند، تحمل  اختلاف نظر قابل  مشاهده  است                 مطر
در بعضي  از مراكز تحقيقاتي ، پاداش  ، تقدير و امتياز بسيار به  چشم  مي خورد، و روشن                      
  است  كه  اين  ويژگيها، به  استثناي  توجه  به  شئون ، مطلوبند، ليكن  سؤال  اين  است  كه  چه                   

 ميزان  از هر كدام ، يك  مركز تحقيقاتي  را در بهترين  وضعيت  قرار مي دهد؟
افراد هنگام  اخذ تصميم هاي  مهم ،     .  روا دانستن  اختلاف نظر، شايان  تأكيد خاص  است         

نتيجة  اين   . به  جستجوي  كساني  برمي آيند كه  موافق  باشند، و از مخالفان  دوري  مي جويند             
يكي  از چشمگيرترين     . ] ٧٩ [    و اشتباههاي  بزرگ  ديگر است            ٢ گروه انديشي گرايشها،

  نقل  مي كند، پاره اي  از تصميم هاي  شوراي  امنيت  ملي                  ] ٧٩[نمونه هايي  كه  جنيس       
برخي  از اعضاي  شوراي  امنيت  ملي ، كه            . در دوران  جنگ  ويتنام  است       .) سي .اس .ان (

  از سياستها مخالف  بودند، به  رغم  نظرات  بهترشان ، با تصميم هاي  جمع ،               شخصاً با بعضي  
افراد، معمولاً به گونه اي  غيرقابل توجيه  به  نتايج  برنامه هاي  خود خوش بينند،          . هم صدا شدند 

به  علائم  وجود خطا اهميت  كافي  نمي دهند، كساني كه  برنامه ها يا دستاوردهايشان  را                    
 كنند از خود مي رانند، در صورت  كشف  ايراد در كار اعضاي  گروه ، به                              نقادي 

خودسانسوري  مي پردازند، و منتقدان  خود را طوري  برمي گزينند كه  نقد حاصل ،                       

                                                                                                            
1. People Emphasis  
2. Groupthink  
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تمامي  اين  رفتارها، جنبه هاي  مختلف  گروه انديشي  است ، و حاصل                  . تأييدآميز باشد  
  اجتناب  از اين  پديده ، بايد انديشه هاي  نويني  را به               براي. گروه انديشي ، عملكرد ضعيف   

حتي  بهتر است  يك  آدم        . گروه  وارد كرد و اين ، يعني  تحمل  مخالفان  و موي  دماغها               
هميشه  مخالف  را به كار گرفت  تا طرحهاي  تحقيقاتي  را ساقط  و پيش نويس  مقالات  را رد                

. مكن  است  يك  شيوة  عمل  خاص  به  بار آورد، هشدار دهد           نمايد، و دربارة  فجايعي  كه  م      
در مورد پروژه هاي  بسيار مهم ، واداشتن  چند گروه  به  حل  مشكل  از زواياي  مختلف ،                     

نكته  آخر اين كه ، در       . اين  بهترين  راه  رسيدن  به  راه حل  است             . دوباره كاري  نيست   
ي  و آغاز پروژه  يك  يا دو روز فاصله  در نظر گرفته               تصميمات  مهم ، اگر بين  تصميم گير     

شود، و پيش  از تخصيص  منابع ، تصميم  مربوط  از جهات  مختلف  بررسي  گردد، سودمند                 
 .خواهد بود

.  تجربه  نشان  داده  كه  مدير بايد بيشتر در انديشة  محققان  مطيع  باشد تا محققان  نافرمان                 
 مدير، قبلاً مورد تحليل  نقادانه  قرار نگيرند، فرصتهاي  بسياري  از              اگر طرحهاي  پيشنهادي   

زماني كه  پيشنهادهاي  مدير، بدون  بحث  و تحليل ، به منزلة  دستور               . دست  خواهد رفت    
پديدة  گروه انديشي ، با عارضة       . پذيرفته  مي شود، كيفيت  تحقيق  به ناچار لطمه  مي بيند           

 . ارد  ارتباط  د   ١عقل كل

 بيماري  عقل  كل  . ٩ ـ ٢ 
گرايش  يك  گروه  تحقيقاتي  پايدار به        :   را چنين  تعريف  كرده اند      "عقل  كل  " بيماري     

اين  باور كه  صاحب  دانشي  انحصاري  در حوزه كاري  خويش  است ، و در نتيجه  هر ايدة                    
تر گفته  شد، ارتباط  با جامعة         همان گونه  كه  پيش    . ] ٨٣ [خارج  از گروه  را رد مي كند          

گسترده  علمي ، ديگر محققان  داخل  سازمان ، جامعه  استفاده كننده  و كاركنان  بازاريابي                 
پس  حقيقت   . سازمان  براي  يك  فرآيند موفق  و اثربخش  نوآوري ، اهميتي  حياتي  دارد               

 .ي زند  به  عملكرد سازمان  آسيب  م"عقل  كل "دارد كه  بيماري   

                                                                                                            
1. Not – Invented – Here (NIH) Syndrome  
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 وقتي  از همكاري  اعضاي  يك  گروه  تحقيقاتي  زماني  مي گذرد، به طور طبيعي  يك                  
افراد گروه  مي كوشند تا محيط  كار خود را         . گروه  پروژة  پايدار و منسجم  شكل  مي گيرد       

عضاي  پس  از آن  ا   . ] ٨٣ [به گونه اي  سامان  بخشند كه  ميزان  تنش  و ناپايداري  كاهش  يابد           
پروژه  مي توانند با يكديگر به راحتي  كار كنند و از طريق  كاهش  ميزان  ارتباط  با جامعة                     

 .بيرون ، خود را از منابع  اطلاعات  تخصصي  و تأثيرات  خارجي  جدا سازند
 شايان  توجه  است  كه  تنها كاهش  ميزان  ارتباط  نيست  كه  عملكرد را تضعيف  مي كند،               

نچه  مشكل  ساز است ، گرايش  گروه  پروژه  به  ناديده  گرفتن  و جدايي  روزافزون  از                بلكه  آ 
همان گونه  كه  پيشتر اشاره  شد،      . ] ٨٣ [منابع  اطلاعات  و ايده هاي  خارج  از گروه  مي باشد          

وسعه ، الگوهاي  ارتباط  و نياز به  ارتباط  با گروههاي  بيروني ، بسته  به  نوع  تحقيق  و ت                         
عقل   "هنگامي  كه  گروههاي  يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  به  بيماري                  . متفاوت  است  

در چنين  مواردي ، گروههاي  تحقيقاتي       . مبتلا شوند، عملكرد كلي  صدمه  مي بيند       " كل 
نمي توانند توجه  خود را به  پيشرفتها و اطلاعات  جديد جامعة  علمي  معطوف  نمايند،                      

نمي توانند در ميان  خود     ) در مقابل  گروههاي  تحقيق  و توسعه        (اي  خدمات  فني      گروهه
تبادل  اطلاعات  و ارتباط  داشته  باشند، و اعضاي  پروژة  توسعه اي  نمي توانند با ساير افراد                  

 ارتباط ) مثلاً جامعة  استفاده كننده ، ساخت  و توليد، بازاريابي         (در بخشهاي  ديگر سازمان       
  . ] ٨٣ [برقرار كنند 

 براي  تضمين  بهره وري  و اثربخشي  سازمان  تحقيق  و توسعه ، بايد استراتژيهاي  مناسبي                
محور اصلي  اين  استراتژي ، به  مفهوم         . جهت  حذف  و غلبه  بر اين  بيماري  تدوين  كرد            

اي  گروه  باشد، يعني      كلي ، بايد جلوگيري  از بسنده  كردن  به  وضع  موجود در بين  اعض                
. يافتن  راههايي  براي  رهايي  گروهها از سكون  و نيرو بخشيدن  به  آنها در درون  سازمان                    

 : برخي  از فعاليتهاي  زير در اين  زمينه  سودمند خواهد بود

   ý ورود كاركنان  جديد به  گروههاي  تحقيقاتي ؛ 
   ý        اين  .  در فعاليتهاي  تحقيقاتي    مشاركت  عمدة  محققان  خارج  از گروه

اقدام  را مي توان  به وسيلة  دعوت  از استادان  و پژوهشگران  سازمانهاي  ديگر،           
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برقراري  ارتباط  نزديك  با دانشگاههاي  پژوهشي  معتبر، و دعوت  از                   
دانشجويان  كارشناسي  ارشد براي  همكاري  با ديگر پژوهشگران  مسؤول  در           

  انجام  داد؛داخل  سازمان ،
   ý                ترغيب  پژوهشگران  به  برقراري  ارتباط  با جامعة  گسترده  علمي  از

طريق  شركت  در همايشهاي  پژوهشي ، گردهماييهاي  علمي  و جلسات                
 انجمن هاي  تخصصي ؛

   ý           مهندسان  محصول   (تشويق  و تسهيل  ارتباط  ميان  گروههاي  توسعه اي
 ي ، ساخت  و توليد و استفاده كنندگان ؛و بازارياب) و فرآيند

   ý تشويق  تعامل  و ارتباط  بين  اعضاي  گروههاي  مختلف  خدمات  فني ؛ 
   ý      چنين  برنامه هايي ، هرچند      . ١اعزام  پژوهشگران  به  فرصت  مطالعاتي

در مؤسسات  دانشگاهي  به طور گسترده  اجرا مي شود، لكن  برخي  از                  
روشن  است   . حقيق  و توسعه  برخوردي  تعصب  آميز با آن  دارند        سازمانهاي  ت 

كه  اعزام  پژوهشگران  به  فرصت  مطالعاتي  در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه               
افرادي  كه  از قواي  فكري  لازم         . مستلزم  صرف  منابع  قابل توجهي  است       

 توانند رهبري   براي  ايفاي  نقش  خط شكني  تكنولوژي  برخوردارند و مي          
تخصصي  را در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  بر عهده  بگيرند، از چنين                    
برنامه هايي ، بهرة  فراواني  مي برند و سرمايه گذاري  براي  چنين  برنامه هايي ،          

 .ارزش  هزينه هاي  صرف  شده  را خواهد داشت 
  نو يا يافتن  خطوط  جديد            از فرصتهاي  مطالعاتي  مي توان  براي  ايجاد مسيرهاي             

اين  امر به  محققان  فرصت  مي دهد تا در آن  نوع  از تحقيقات  و                       . تحقيقاتي  بهره برد 
فعاليتهاي  پژوهشي  كه  جريان  عادي  امور امكان  آن  را فراهم  نمي سازد، شركت  جويند و                 

يتهاي  خود تبادل نظر كرده  و      نيز بتوانند با يك  جامعة  علمي  فراتر از محدودة  روزمرة  فعال            
براي  اين كه  فرصت  مطالعاتي  هم  براي  سازمان  و هم  براي  فرد،                   . ارتباط  برقرار كنند   

                                                                                                            
1. Sabbatical leave  
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سودمند باشد، مي توان  جهت  تكميل  اهداف  چنين  فرصتهايي ، به  افراد، نقش ها و                        
 .مسؤوليتهاي  جديدي  داد

تكنولوژي  و ديدگاههايي  را كه  در بيرون        ،  " ايده هاي  نو " اعضاي  گروه  مي توانند       
. مؤسسه  تحقيقاتي  كسب  كرده اند به صورتي  منظم ، به  ساير اعضاي  گروه  خود منتقل  كنند             

تجربه  نشان  مي دهد پاره اي  از اين  فعاليتها پس  از مدتي  تحليل  رفته  و براي  برانگيختن                       
تشويق  اين  فعاليتها و دعوت      . درستي  را براي  آن  ايجاد كرد     ذوق  و علاقه  بدانها، بايد نظام        

از حمايت كنندگان  مالي  ساير گروههاي  تحقيقاتي  علاقه مند نيز مي تواند مشاركت  و                  
 .اشتياق  بيشتري  را برانگيزد

 تناسب  شغل  و شاغل  . ١٠ ـ ٢ 
شخصي  كه   . يط  صحبت  كنيم    شايسته  است  چند كلمه اي  هم  دربارة  تناسب  افراد و مح             

چنانچه  . توانايي هايش ، با نيازهاي  شغل  هماهنگ  باشد، براي  سازمان  بسيار سودمند است             
كار از توانايي  شخص  فراتر باشد، در مقابل  آن  احساس  ناتواني  مي كند؛ و چنانچه  از                       

  كردن  نيازهاي  شغل  و       هماهنگ. توانايي  او بسيار كمتر باشد، ناراضي  و كسل  مي شود            
نيازهاي  .     خواهد بود    ١شاغل  و پاسخگويي  شغل  به  نيازهاي  شاغل  موجب  رضايت  شغلي          

افراد در صورتي  رضايت  كامل  دارند كه         . هر فرد تا حدي  منعكس كنندة  توقعات  اوست        
گامي  رضايت  بيشينه    تحقيقات  تجربي  نشان  مي دهد، هن    . كار، برآورندة  توقعات  آنها باشد    

چنانچه  فردي  بيش  از توقع  خود      . است  كه  بين  توقع  و دستاورد، تناسب  وجود داشته  باشد          
 ١٠٠درست  مثل  گرفتن  يك  عيدي         . دريافت  كند به  ناهنجاري  عملكرد دچار مي شود         

امي  كه  توقع    بديهي  است  هنگ  .  دلاري  دارد  ٢٠دلاري ، وقتي  كه  شخص  توقع  هديه اي          
فراتر از دستاورد باشد، شخص ، ناراضي  يا خشمگين  مي شود، و پيامد آن  نارضايتي  شغلي                

 .خواهد بود
.  خوب  است  به  تطابق  خصلتها و ويژگيهاي  فردي  و فرهنگ  سازماني  نيز، توجه  شود                

  رقابت جويانه ، به    اينان  در يك  فرهنگ  سازماني     . بعضي ها از برخي  ديگر رقابت جوترند     
                                                                                                            
1. Job Satisfaction  
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آسودگي  مي رسند، به  همين  ترتيب ، مي توان  هر يك  از ابعاد فرهنگ  سازماني  را كه  به                     
 .آنها اشاره  شد تحليل  كرده ، تناسب  يا عدم  تناسب  فرد با آن  فرهنگ  را بررسي  نمود

 بالا، به  كاركنان       برخي  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، به  جاي  پرداخت  دستمزدهاي              
اين  شيوه  براي  افرادي  كه  به       . خود پاداش  مي دهند يا آنها را در منافع  خود سهيم  مي كنند           

تلاش  براي  موفقيت  خو گرفته اند و اهل  خطر هستند مناسب  است ، ليكن  كساني  كه                        
، اگر چشم انداز زماني ،    در نمونة  ديگر  . محافظه كارترند، اين  نوع  دستمزدها را نمي پسندند     

  رضايت  افراد به         ].  ثمرة  كارها در بلندمدت  قابل  رؤيت  باشد             [درازمدت  باشد       
موفقيتهاي  درازمدت  موكول  خواهد شد و كساني  كه  چشم انداز كوتاه مدتي  دارند، آن  را              

 .نمي پذيرند

 مديريت  بر آنتي تز و ابهام  : تنشهاي  خلاق  . ١١ ـ ٢ 
راي  مدير يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، پرسشهاي  زيادي  درباره ي  محيط  كار پيش                      ب

 :نمونه  پرسشها عبارتند از. مي آيد، كه  پاسخ  به  آنها متناقض  و مبهم  است 

   ý                 در يك  سازمان  تحقيقاتي  چه  نوع  محيطي  براي  كمال ، برتري  و
 بهره وري  فني ، مناسب  است ؟

   ý ميزان  بهينة  آزادي ، در مقابل  كنترل ، چقدر است ؟ 
   ý              توازن  ميان  تحقيق  بنيادي ، كاربردي ، توسعه  و همياري  فني ، چگونه

 برقرار مي شود؟  
 ý آيا محقق  بايد منزوي  باشد؟ 

   ý                 شبكه  ارتباطات  و ميزان  بهينگي  آن  در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه
 تا چه  اندازه  است ؟ چگونه  و 

   ý تخصص گرايي  يك  محقق  تا چه  حد اهميت  دارد؟ 
 مؤسسة  تحقيق  و توسعه ،     ١١ محقق  و مهندس  را در       ١٣٠٠ ،   ] ١٢٧ [ پلز و همكارانش      

پنج  مؤسسة  تحقيقات  صنعتي ، پنج  مؤسسة  تحقيقاتي  دولتي ، و هفت  شعبة  يك  دانشگاه                   
يافته هاي  آنان ، پاسخ  بعضي  از پرسشهاي  فوق  را تا               . قرار دادند بزرگ  مورد بررسي       

بر پاية  اين  بررسي ، نتيجه گيري  شد كه  اثربخشي  محققان  و                 . اندازه اي  روشن  مي كند   
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   بين  ثبات  يا امنيت  و         ١تنش  خلاق  مهندسان  هنگامي  بيشتر است  كه  از يك  سو با يك               
اين  بررسي  حاكي  از    . ] ١٢٧ [م گسيختگي  و اعتراض ، مواجه  باشند       از سوي  ديگر با ازه     

 .آن  است  كه  پيشرفتها، غالباً با حضور عوامل  به  ظاهر متضاد، تحقق  مي يابد
 : پلزو اندروز به طور مشخص  به  اين  نتايج  رسيدند 

م  به   محققان  و مهندسان  اثربخش  در مؤسسه هاي  تحقيق  و توسعه ، ه             . ١ 
تحقيقات  كاربردي  و هم  به  تحقيقات  بنيادي ، و نيز طيف  گسترده اي  از                 

براي  مثال ، كار در ميزگردهاي  نقد و بررسي ، ارائه             (فعاليتهاي  تحقيقاتي    
 .مشغول  بودند) خدمات  فني  ـ تخصصي 

 محققان  اثربخش  از نظر فكري  مستقل  و متكي  به  خود بودند؛ آنها                 . ٢ 
ايده هاي  خود را دنبال  مي كردند و براي  آزادي  خود ارزش  زيادي  قايل              
بودند، اما با همكاران  خود نيز قوياً ارتباط  داشته ، و از ديگران  دوري                    

 .نمي جستند
محققان  اثربخش  جزو افرادي  بودند كه  در نخستين  دهه  فعاليت  كاري             . ٣ 

روژة  عمده  كرده ، ولي  از تخصص گرايي        خود، چند سالي  را صرف  يك  پ       
آنها مهارتهاي  متعددي  كسب  مي كردند كه  در        . افراطي  نيز پرهيز داشتند   

 .دهة  بعدي  مسير شغليشان ، به خوبي  مورد استفاده  قرار مي گرفت 
محققان  جا افتاده  و با سابقه ، به  ژرف كاوي ، كشف  و پيشگامي  در                   . ٤ 

 .يد، علاقه مند بودندحوزه هاي  جد
بهترين  كار، در محيط هايي  انجام  مي شد كه  تحت  كنترل  شديد قرار              . ٥ 

نداشت ، امكان  اعتراض  و نيز امنيت  مناسبي  در آنها فراهم  بود و اهداف                  
هماهنگيهاي  متعادلي  كه    . انعطاف ناپذير سازمان  بر محققان  تحميل  نمي شد      

. ز مي شمرد، غالباً منجر به  يافتن  بهترين  راه حلها مي شد         استقلال  فرد را مجا   
محققان  اثربخش  شديداً تحت  تأثير منابع  گوناگون  دروني  و بيروني ، از             اما

 .جمله  توجه  و نگراني  در مورد اهداف  سازمان ، بودند

                                                                                                            
1. Creative Tension  
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اثربخش ترين  محققان ، كساني  بودند كه  تصميم گيرندگان  كليدي             . ٦ 
مان  را تحت  تأثير قرار مي دادند، در عين  حال  اهدافشان  تا حد زيادي               ساز

 .با اهداف  سازمان ، هماهنگ  بود
آنان كه  كارآيي  بالايي  داشتند، از حمايت  و ايده هاي  برانگيزانندة               . ٧ 

همكاران  خود برخوردار مي شدند، اما از نظر سبك  يا استراتژي  تخصصي ،            
به  عبارت  ديگر، استعدادهاي  آنها مكمل             . اوت  داشتند  با ايشان  تف    

 .توانايي هاي  همكارانشان  بود، و مورد احترام  و پشتيباني  آنها بودند
هر چه  اين  گروهها    . گروههاي  تحقيق  و توسعه  با زمان  تغيير مي كنند         . ٨ 
ر، و به  كشف     شوند، علاقة  آنها به  تخصص گرايي ، بيشتر و بيشت        " سالخورده تر"

سن  "مفيدترين  گروهها، در     . و پيشگامي  گسترده ، كمتر و كمتر مي گردد        
قرار دارند كه  تا اندازه اي  به  تخصص گرايي  علاقه مندند، ولي             " ١گروهي 

 .هنوز علاقه  به  كشف  و پيشگامي  گسترده  را از دست  نداده اند
 داشتند كه  يكديگر را به عنوان        گروههاي  اثربخش  قديمي تر، اعضايي     . ٩ 

همكار مي پذيرفتند، ولي  از نظر فكري  با يكديگر تضاد داشته  و استراتژيهاي             
 .تخصصي  متفاوتي  به كار مي بردند

 بدين  ترتيب ، در طراحي  فرهنگهاي  سازماني  مراكز تحقيق  و توسعه ، بهتر است  بعضي                
اين  دو، بر حفظ  توازن  ميان        .   را بررسي  كنيم      ] ١٢٧ [ از ابعاد مورد اشاره  پلز و اندروز        
چنانچه  پژوهشگري  تمام  وقت  خود را به  تحقيقات               . هدفهاي  متعدد، تأكيد مي كنند     

بلكه  تلفيقي  از اين  دو، اثربخش تر        . كاربردي  يا بنيادي  بگذارند، چندان  مطلوب  نيست          
بيشتر از حد بر اتكاي  به  خويشتن ، اصرار ورزيد؛             در يك  مركز تحقيقاتي  نبايد        . است 

سرپرستان  نبايد در اعمال  ساختار سازماني         . مقداري  وابستگي  متقابل  نيز مورد نياز است         
محققان  بايد بين  اهداف       . اصرار ورزند زيرا زيردستان  به  اندكي  استقلال  نياز دارند               

پروژه ها نبايد  .   سازمان ، توازن  برقرار كنند      تحقيقاتي  شخصي  خود و اهداف  تحقيقاتي        

                                                                                                            
1. Group Age  
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معمولاً پروژه هاي  سه  ساله ، از نظر زماني          . زياده  از حد طولاني  يا زياد كوتاه مدت  باشند         
 .مناسب ترند

 كارها، به ويژه  در فعاليتهاي  تحقيقاتي ، بايد به گونه اي  طراحي  شوند كه  زمينه  استقلال               
همچنين ، اهميت  و معناي      . را كاركنان  تحقيقاتي  به  آن  نياز مبرم  دارند           فراهم  باشد، زي   

 )١ (كارها بايستي  روشن  باشد، تا افراد احساس  كنند آنچه  براي  سازمان  انجام  مي دهند                 
  .براي  جامعه  مهم  است     ) ٣(براي  جامعة  حرفه اي ؛ و      ) ٢(براي  خودشان ؛   

 .اهم كنندة  بازخورد باشندسرانجام ، كارها بايد فر
ُ خلق  معمولي                        ُ خلق ، از كساني  كه   بعضي  پژوهشها گواه  آن  است  كه  افراد خوش 

خلق وخوي  افراد را مي توان  از طريق  وارد كردن  افكار مطبوع  به              . ] ٧٥ [دارند، خلاقترند   
ويان  تجربه  شده  و بايد براي         اين  عمل  بر روي  دانشج     . اذهان  آنها، براي  مدتي  تغيير داد       

ليكن  تلاش  براي  خوش خلق  كردن  افراد، در هر حال          . محيط هاي  تحقيقاتي  نيز انجام  شود    
 .ارزشمند است 

 تشويق  و انگيزش  توسط  ديگران ، مستلزم  آن  است  كه  فرد بتواند به راحتي  با ديگران                  
ان  داده  است  كه  حذف  موانع  فيزيكي  براي                برخي  بررسيها، نش    . ارتباط  برقرار كند    

 يعني  اتاق  كار      [فعاليتهاي  تحقيقاتي  در مراكز تحقيق  و توسعه ، سودمند بوده  است                      
  .]محققان  توسط  ديوارهاي  شيشه اي  از يكديگر جدا شوند نه  به وسيلة  ديوار

كه  به  احساس  خودنظمي  دست        فرهنگ  سازماني  مطلوب  به  كاركنان  اجازه  مي دهد           
. پاره اي  از آزمونها نشان  داده اند كه  افراد فاقد خودنظمي ، دچار افسردگي  مي شوند             . يابند

احساس  خودنظمي  كاركنان  از طريق  مشاركت  دادن  آنها در تصميم هايي  كه  به  خودشان                
 هنگامي  كار آغاز شود و يا چه           مربوط  است ، افزايش  مي يابد؛ تصميم هايي  همچون ، چه        

 ، شيوه اي  مطلوب  است      ١مديريت  برمبناي  هدف     . چيز و چه  هنگام  مورد مطالعه  قرار گيرد       
زيرا به  سرپرستان  و كاركنان  امكان  مي دهد تا پيوسته  گرد آمده ، در مورد مقاطع  بررسي ،                 

 مروري  به نوبة  خود راه  را براي  بازخورد،         چنين . اهداف  و ارزشهاي  پروژه  به  توافق  برسند       
                                                                                                            
1. Management By Objectives  
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و بحث  در مورد دلايل  دست  نيافتن  به  اهداف ، و نيز ابراز خشنودي  و عرض  تبريك                         
فرهنگهايي  كه  در آنها، مكرراً پاداش  داده  مي شود،         . هنگام  دستيابي  به  آنها، باز مي گذارد     

  معنا نيست  كه  بايد براي  هر موفقيت  به  شخص             اين  بدان . اثربخشتر از فرهنگهاي  ديگرند   
ليكن ، هنگامي   . بلكه  دريافت  پاداش  بايد غيرقابل  پيش بيني  و مورد ترديد باشد         . پاداش  داد 

 .كه  دستاورد بزرگي  حاصل  شود، انتظار دريافت  پاداش  بايد بسيار بالا باشد

قابل  ) ٣(دشوار، ولي    ) ٢(مشخص ،  ) ١(   اهداف  را به گونه اي  بايد تعيين  كرد كه        
برخي  پژوهشها نشان  مي دهد كه  چنين  تركيبي  از ويژگيهاي  اهداف ،             .  باشند دسترس  ، 

اين  تحقيقات ، در فصل  ششم ، مورد بررسي  قرار خواهد           . منجر به  حداكثر انگيزه  مي شود     
 .گرفت 

نوادگي ، برخوردار از شعار،     يك  فرهنگ  مطلوب  سازماني  داراي  روحية  خا      
اسطوره  و داستانهاي  رزمي  است  و قهرماناني  دارد كه  آيينه  ارزشهاي                  

. افراد بايد احساس  كنند كه  به  سازمان  تعلق  دارند و مهمند           . سازمان  هستند 
 .نيز بايد از اين كه  عضو سازمانند احساس  غرور نمايند

هنگامي  كه  نتايج  تمامي       . شكست  را مي پذيرد    فرهنگ  تحقيق  و توسعة  خوب ،           
آزمايشها مطابق  انتظار باشد، نشانگر آن  است  كه  تحقيقات  بسيار محافظه كارانه  انجام                    

 اگر:  مديران  پژوهشي  بايد به  اين  شيوه  با زيردستان  خود سخن  بگويند                 . گرفته  است  
  ارتباط  باز     !به خوبي  كار نمي كنيد  شكستهايتان  زياد نباشد، معلوم  است  كه          

، پذيرش  پيشنهادها، فرض  اين كه  هميشه  راه  بهتري  نيز وجود دارد، و اين كه                )درهاي  باز (
راه  بهتر موجب  انتقاد از كاركنان  نمي شود، ارزشها و چشم اندازهاي  مهمي  براي  يك                     

 .مدير تحقيق  و توسعه  دربردارد

. تأكيد داشته  باشد  بُرد ـ بُرد       در حل  اختلافها، بايد بر يك  روال              فرهنگ  سازماني   
چنين  روالي  متضمن  جستجوي  راه حل  بديعي  است  كه  هر دو طرف  مشاجره  را راضي                     

در فصل  هشتم ، كه  دربارة  تعارض  است ، اين  رويكرد با دقت  بيشتري  مورد بحث                  . نمايد
 .قرار مي گيرد
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محيط  .  ان  يك  مدير پژوهش ، بايد محيطي  مشاركتي  ايجاد نماييد          به عنو 
مشاركت ، به ويژه   . مناسب  براي  اداره  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، محيطي  است  مشاركتي            

 با استدلال  نشان  مي دهد كه           ] ٩٦[لالر   . در مديريت  تحقيقات ، مفهوم  مهمي  دارد          
م  است ، ليكن  دلايلي  كه  موجب  مطلوب  بودن  آن  مي شود             مشاركت  در هر سازماني  مه     

 .به ويژه  در مراكز تحقيق  و توسعه ، فراوان  يافت  مي شود
  اين  نكته  را مطرح  مي كند كه  مفهوم  مشاركت ، جريان  يافتن  پاداش ،                   ] ٩٦ [ لالر   

:  او مي گويد . مان  است  دانش ، قدرت  و اطلاعات  در پايين ترين  سطوح  ممكن  يك  ساز             
پيش بيني  من  آن  است  كه  يك  مديريت  مشاركتي  براي  اثربخش  بودن  بايد            
قدرت ، پاداشها، دانش  و جريان  رو به  بالا و رو به  پايين  اطلاعات  را در                    

 انتقال  محدود در اين  جهت ، طبق  اين  ديدگاه ،           .سطوح  پايين تر سازمان  قرار دهد      
بدين  ترتيب ، لالر بسياري  از راه حلهاي  پيشنهادي          .  به  نتيجه  محدود يا هيچ  مي شود        منجر

مثل  گروههاي  كيفي ، بررسي  بازخورد كاركنان ،             (مديريت  معاصر ايالات  متحده           
كيفيت   "غني سازي  مشاغل ، گروههاي  كاري ، گروههاي  مديريتي  متحد، برنامه هاي                

) تسهيم  منافع ، و كارخانه هاي  نوين  ـ طراحي  و برنامه هاي  طراحي  ـ نو              ،   "زندگي  شغلي  
را كه  تنها بخشي  از كار را به  انجام  مي رسانده  و در نتيجه ، تنها به  بخشي  از نتايج                                

وي ، در فصول  آخر كتاب  خود، ويژگيهاي  سازماني          . مي رسيده ، مورد انتقاد قرار مي دهد    
ظر او در برخورد با دگرگوني  سازماني ، به گونه اي  مطلوب ، مشاركتي  و موفق                را كه  به  ن    

 .عمل  مي كند، توضيح  مي دهد
 مهمترين  نكته اي  كه  وي  بر آن  انگشت  مي گذارد اين  است  كه ، فعاليتهاي  مديريتي                   

چنانچه  . ازگار باشد در حوزه هاي  قدرت ، پاداش ، دانش ، و جريان  اطلاعات ، بايد با هم  س            
يك  شيوة  مديريت ، سطح  تصميم گيري  را تنها در يكي  از اين  جهات  كاهش  دهد، تأثير                  

قدرت ، پاداش ، دانش ، جريان      (آن  بسيار مطلوب تر از زماني  است  كه  هر چهار ويژگي                
 .با هم  تغيير يابند) اطلاعات 

 :يريت  مشاركتي  راتوصيف مي كنند،عبارتنداز اصول  فلسفه  مديريتي  كه  ويژگيهاي  مد 
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   ý بايد با افراد، عادلانه  و محترمانه  رفتار كرد؛ 
   ý      و اين  به ويژه  درباره  كساني  كه  تحصيلات          (افراد خواهان  مشاركتند

 ؛)بالا دارند، نظير پژوهشگران ، صادق  است 
   ý را مي پذيرند؛هنگامي  كه  افراد مشاركت  مي كنند، تغييرات   
    ý               هنگامي  كه  افراد مشاركت  مي كنند، تعهد و پايبندي  آنها به  سازمان

 بيشتر مي شود؛
   ý افراد، يك  منبع  بسيار ارزشمندند، زيرا صاحب  ايده  و دانش  هستند؛ 
   ý             هنگامي  كه  افراد در تصميمات  دخالت  داده  شوند، راه حلهاي  بهتري

 د؛پيدا مي شو
   ý                سازمانها بايد تعهد درازمدتي  نسبت  به  پرورش  منابع  انساني  داشته

و اين   (باشند، زيرا اين  كار، افراد را براي  سازمان  ارزشمندتر مي سازد                
 ؛)خصوصاً در مورد سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  مصداق  دارد

   ý           اي  مهم  در مورد    بايد به  افراد اعتماد كرد و مسؤوليت  اخذ تصميم ه
 فعاليتهايشان  را به  خودشان  واگذار كرد؛

   ý                  افراد، دانش  لازم  براي  اخذ تصميم هاي  مهم  در زمينه  مديريت
 فعاليتهاي  خود را مي توانند كسب  نمايند؛

   ý              هنگامي  كه  افراد در مورد مديريت  كار خود تصميم  مي گيرند، نتيجه
 . و اثربخشي  سازماني  است آن  افزايش  رضايت 

.  اين  چشم انداز نيازمند آن  است  كه  ساختار سازماني ، سطوح  بسيار اندكي  داشته  باشد              
ساختاري  مشتمل  بر يك  رئيس ، سطح  مديريتي  و محققاني  كه  در گروههاي  تخصصي                   

 واحدهاي  سازماني     گروه بندي  اساسي  بايد داراي      . سازماندهي  شده  باشند، كافي  است       
باشد كه  مسؤوليت  يك  محصول  يا يك  مشتري  يا يك  حوزة  تحقيقاتي  خاص  را بر عهده                  

هر واحد بايد چند     . افراد بايد بتوانند با گروه  كاري  خود احساس  نزديكي  نمايند            . گيرد
وه  بايد دقيقاً   اعضاي  گر . مشتري  داشته  باشد و بازخورد رضايت  مشتري  را دريافت  نمايد           

آنها بايد بدانند كه  مشتريان        . بدانند كه  بودجه  چقدر است  و چگونه  مصرف  مي شود             
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و بايد در مورد موفقيت      . از آنان  چه  مي خواهند   ) مثل  بنگاههاي  سرمايه گذاري   (گوناگون   
آل ، بايد  در حالت  ايده    . خود در جلب  رضايت  اين  مشتريان ، بازخورد دريافت  نمايند             

بايد با  . اطلاعات  از عملكرد واحد در فواصل  زماني  پي  در پي  قابل  دسترس  باشد                      
 .به كارگيري  گسترده  شبكه هاي  كامپيوتري  از بازخورد، حداكثر استفاده  را نمود

 آرايش  فيزيكي  گروه  كاري  بايد به گونه اي  باشد كه  شرايطي  مساوي ، سالم  و                        
همه  بايد لباس  غيررسمي  بپوشند، و مرزگروهها را آرايش          . ي  همه  فراهم  نمايد   مطلوب  برا 

  .] نه  ديوارهاي  بتوني  [فيزيكي  آنها تعيين  نمايد 

 خلاصه   . ١٢ ـ ٢ 
هماهنگ  كردن  افرادي  كه  به       .  مديريت  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، بسيار دشوار است          

با وجود اين ، نمي توان  آنها را به  حال  خود رها           . ند، آسان  نيست   كار مستقل  عادت  كرده ا   
رسيدن  به   . ساخت ، زيرا سازمان ، اهدافي  دارد كه  بايد از طريق  كاركنان  به دست  آيد                 

ايده ها، پشتوانه هاي  مالي ، و محيط  مناسب  در زمان  و مكان  مناسب  و به منظور توليد يك                   
 . كيفي ، كار آساني  نيست محصول  تحقيقاتي 

.  وظيفة  مدير تحقيق  و توسعه ، به معناي  واقعي ، ايجاد محيط  مناسب  براي  تحقيق  است                
يك  محقق  طراز اول ، در محيط  مناسب ، با در اختيار داشتن  پشتوانه  مالي  كافي ، امكان                     

ن  فرهنگ  مطلوب ، كار پيچيده اي      اما به وجود آورد  . دارد كه  به  ايده هاي  مهمي  دست  يابد      
مدير بايد افراد را برگزيند، آنها را با كارهايشان  هماهنگ  سازد، گروههاي  كاري                 . است 

به وجود آورد و به  ايجاد معيارها، نقشها و رويه هاي  عملياتي ، استانداردي  كه  منجر به                      
ايد به  گونه اي  ايجاد شود كه  افراد       سازمان  ب . نوآوري  در سطح  بالا مي شوند، كمك  نمايد      

پاداشها بايد طوري  عرضه  شود كه  افراد به         . بتوانند حداكثر خلاقيت  را از خود نشان  دهند        
مدير بايد بداند كه  چگونه  رهبري  كند، چگونه              . سخت كوشي  و ارتقا، تشويق  شوند       

 .داكثر استفاده  را به عمل  آوردتعارضها را كاهش  دهد، و چگونه  از منابع  در دسترس ، ح
 در اين  فصل ، به طور گذرا و در سطحي  مقدماتي ، به  بررسي  افراد، ايده ها،                             

پشتوانه هاي  مالي ، و فرهنگ  سازماني  پرداختيم ؛ همان  عواملي  كه  براي  ارتقا و برتري                     
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بيشتري  به  همين  موضوع ها،    در فصلهاي  ديگر با عمق       . سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، لازمند    
و نيز بررسي  چگونگي  ارزيابي  افراد و چگونگي  ارزيابي  موفقيت  يك  سازمان  تحقيقاتي                

انتقال  تكنولوژي  و جلب  رضايت  مشتري ، در زمرة  مواردي  هستند كه  قابل                 . مي پردازيم 
همچنين ، . حقيقاتي  فراهم  مي كنند  اندازه گيري  بوده ، و اطلاعاتي  دربارة  موفقيت  سازمان  ت        

بررسي  خواهيم  كرد كه  مدير چگونه  مي تواند دگرگوني  را در سازمانها ارزيابي  كرده ،                  
 .روش  مديريت  بر فرهنگ  سازمان  تحقيق  و توسعه  را به طور اساسي  بياموزد

 
 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس   . ١٣ ـ ٢ 
ن  نوع  سازماني  كه  در بسياري  از مراكز تحقيقاتي ، وجود دارد،                دربارة  مطلوب تري  . ١ 

 ).ديوان سالارانه  يا زنده  و پويا(بحث  كنيد 
وظايف  مربوط  به  رابط     . رابط  اصلي  بودن  را در مراكز تحقيق  و توسعه  تعريف  نماييد            . ٢ 

 حو انجام  داد؟اصلي  كدامند؟ اين  وظايف  را چگونه  مي توان  به  بهترين  ن
فرهنگ  سازماني  چيست ؟ چگونه  مي توان  يك  فرهنگ  سازماني  اثربخش  براي  يك               . ٣ 

 مركز تحقيق  و توسعه  به وجود آورد؟
. مشاركت  در تصميم گيري  در مراكز تحقيق  و توسعه  را، مورد بحث  قرار دهيد                     . ٤ 

 ). اندك مشاركت  بيش  از حد؛ مشاركت (محدوديتها كدامند؟ 
 :در زمينه هاي  زير، موردكاوي  نماييد . ٥ 
     ý گزينش  نيروي  كار 
   ý  شبكه هاي  ارتباطات  
   ý  عقل  كل " بيماري" 
   ý   تنشهاي  خلاق 
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           ٣ فصل  
 

 بهره ور و اثربخش " تحقيق  و توسعه "ايجاد يك  سازمان  
 

   ý  را چگونه  تعريف  مي كنيد؟" بهره وري "شما 
   ý       در زمرة  عاملهاي  كليدي      " كارآيي "و  " اثربخشي "آيا مي دانيد كه

 بهره وري  مي باشند؟
   ý بر سنجش  اثربخشي  است ؟چرا در سازمانهاي  تحقيقاتي ، تأكيد اصلي   
   ý              براي  تشخيص  اثربخشي  سازمان  تحقيقاتي ، چه  معيارهايي  وجود

 دارد؟
   ý               ، برون دادهاي  با ارزش  سازمان  تحقيقاتي  كدامند؟ تكنولوژي

 ؟. . . محصول ، مقاله ، 
   ý                  مخترعان  و نوآوران  چه  ويژگيهايي  دارند و شما چگونه  آنها را

 سايي  مي كنيد؟شنا
   ý معماي  آمادئوس  چيست ؟ 
   ý             گروههاي  پژوهشي  موفق ، چگونه  تشكيل  مي شوند و چه  نشاني هايي

 دارند؟
   ý                   چرا سازمانها و گروههاي  پژوهشي  بايد در تماس  دائم  با محيط

 پيراموني  خود باشند؟
   ý خصايص  جامعه  علمي  كدامند؟ 
   ý  مي توانيد " يورش  فكري  " كه  با استفاده  از تكنيك            آيا مي دانيد

 اثربخشي  سازمان  خود را افزايش  دهيد؟
 مديران  فرزانه اي  كه  آرمانهاي  بلند دارند، با مطالعه  اين  فصل  مي توانند               

 .سازمانهاي  تحقيقاتي  بارورتري  بسازند
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ما را با چهار ركن  اساسي  سازمان هاي  تحقيق  و توسعة  اثربخش  آشنا                 در فصل  دوم ، ش    
اكنون ، كارمان  را با تأكيدي  عميق تر بر جنبه هايي  كه  به  اعتقاد ما به طور اخص  با                 . كرديم 

 .اثربخشي  سازمان  ارتباط  دارند، دنبال  مي كنيم 

و كيفيت  برون داد آنها سنجيده           بهره وري  بنگاههاي  صنعتي ، معمولاً با كميت                
اما در سازمان هاي  تحقيقاتي ، بسياري  از واحدهاي  در نظر گرفته  شده  براي                     . مي شود

به علاوه  براي  سنجش  بهره وري ، اهداف  و       . برون داد، ماهيتي  نامحسوس  و غيرعيني  دارند      
  مطالعة  هر چه  فراگيرتر بهره وريِ       بنابراين ، براي . مقاصد سازمان  را نيز بايد در نظر گرفت         

 .  پيشنهاد شده  است مفهوم   اثربخشي  سازمان فعاليتهاي  تحقيق  و توسعه ، 

،  برآيند همة  برون دادهاي  كميت پذير و كميت ناپذير و نمايانگر            اثربخشي  سازمان   
اثربخشي  سازماني    . كيفيت  برون داد و رابطة  آن  با مقاصد و اهداف  گستردة  سازمان  است             

ولي  اثربخشي  سازماني  مواردي  چون       . و مفهوم  كلي  بهره وري  با يكديگر متناظر هستند          
را دربرمي گيرد كه  الزاماً در بهره وري       ) يعني  ارتباط  با مقاصد سازمان     (كيفيت  و مطلوبيت     

  يك  سازمان  بالا باشد،      براساس  اين  تعريف ، چنانچه  اثربخشي     . در نظر گرفته  نمي شوند    
سازمان  ضمن  بهره ور بودن ، بايد بتواند مدتها باقي  بماند و اين               . بهره وري  آن  نيز بالاست    

 .مهم  ميسر نمي شود مگر با جلب  رضايت  كاركنان  سازمان 
 
 اثربخشي  سازمان   . ١ ـ ٣ 

ثربخشي  را مي توان  با چند معيار      ا/   ايجاد يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  بهره ور و اثربخش          
خواننده ، . برخي  از معيارهاي  مورد استفاده ، آمده  است       ) ١ ـ   ٣(در جدول    . متفاوت  سنجيد 

معيارها تا حدي  با نوع  سازمان  تحقيق  و توسعه  ارتباط              . خود نيز مي تواند بر آنها بيفزايد      
    اهداف  فرد و سازمان        ١، به جز سازگاري  )١ ـ   ٣(معيارهاي  فهرست  شده  در جدول       . دارند

 . و نيز به كارگيري  سود به عنوان  يك  معيار سنجش ، نيازي  به  توضيح  بيشتر ندارند

                                                                                                            
1. Congrunence 
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اگر فعاليتهاي  فردي  با      .  نخست  به  سازگاري  اهداف  فردي  و سازماني  مي پردازيم             
ان  به مراتب  بهتر از زماني  خواهد بود        فعاليتها و اهداف  سازماني  كاملاً سازگار باشد، سازم        

 و واقعاً نگران  آنچه  بر سر سازمان            " كار خود را انجام  دهد     "كه  فرد سعي  كند         
 .مي آيد، نباشد

 در مورد سود يادآور مي شويم  كه  در سازمان هاي  انتفاعي ، درآمد و عوايد، معيار                    
يا يك   (ليكن ، در سازمان هاي  تحقيقاتي      . ست مناسبي  براي  سنجش  بهره وري  يا اثربخشي  ا      

با اين  وجود، پرداخت  مقداري        . معيارهاي  ديگري  مورد نياز است       ) سازمان  غيرانتفاعي  
پاداش  بر حسب  عملكرد كلي  سازماني  راه  مناسبي  جهت  سازگار نمودن  اهداف  فرد و                   

 .سازمان  است 

 برون داد سازمان هاي  تحقيقاتي  ضمن  برخورداري         به طور خلاصه ، معيارهاي  سنجش      
از جنبه هاي  كيفي ، مي توانند عيني  يا غيرعيني ، پيوسته  يا ناپيوسته ، كميت پذير يا                          

همچنين  بايد رابطة  معيارهاي  سنجش  برون داد با اهداف  سازمان  را نيز            . كميت ناپذير باشند 
 معيارهاي  سنجش  برون داد را بر حسب              ] ٩ [آنتوني  و هرزلينگر       . در نظر داشت     

اين  دسته بندي  بسيار جالب       . شاخصهاي  اجتماعي  نتيجه  و فرآيند، دسته بندي  كرده اند          
 .است 

، وزنهاي  متفاوتي  را به  هر يك  از         )دولتي ، بازرگاني ، آموزشي   ( سازمان هاي  مختلف     
ختصاص  بخش  كوچكي  از وقت  گروههاي          ا. معيارهاي  اثربخشي  اشاره شده ، مي دهند     

كليدي  يك  مركز تحقيقاتي ، به  بحث  پيرامون  چگونگي  وزن دهي  به  معيارهاي  گوناگون ،             
توافق  بر سر چگونگي  انجام  اين  كار، احتمالاً سازگاري  اهداف  فرد و              . كار مفيدي  است   

بديهي  است   . سازمان  را كاهش  مي دهد   سازمان  را افزايش  داده  و تعارض  نقش  در درون             
در تحقيقات  نظري ، معيارِ تعداد مقالات  چاپ  شده ، وزن  بيشتري  پيدا مي كند و در                        
تحقيقات  كاربردي ، محصول  توسعه يافته  يا اختراع  ثبت  شده ، يك  برون داد كليدي  است               

 .كه بايدازويژگيهاي خاصي برخوردارباشد
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  ١معيارهاي  اثربخشي  سازماني  در مراكز تحقيق  و توسعه : )١ ـ ٣(جدول  
 

 وسيلة سنجش                                                        معيار      
 تعداد گزارشها ، انتشارات، محصولات جديدكميت برون داد         

 به دست  آمده ، تعداد دفعات  نقل قول  ازتعداد گواهي  ثبت  اختراع                    كيفيت كار
                                  انتشارات اعضاي مركز تحقيقاتي، تعداد مقاله هاي چاپ شده به                                  

                                              هرمحقق
 افزايش ابعاد 

  جلب بيشتر پشتوانه هاي مالي و تحقيقاتي             سازمان       

 به           (تعداد افرادي كه در يك روز عادي بدون دليل موجه،  غايبند                كارگريزي 

 )                                  طور معكوس محاسبه مي شود

  تعداد مراجعه    به با شاخص هاي فيزيولوژيك سنجيده مي شود،            سطح اضطراب
 به طورمعكوس (                                   درمانگاه، رقم مبتلايان به زخم معده، و غيره 

 )                                     محاسبه مي شود

 َ سنجيده مي شود٢بايك پرسشنامه استاندارد، نظيرَشاخص شرح شغل           سطح رضايت

 رضايت ازدستمزد، سرپرست، سازمان يا شركت، : و شامل مولفه هاي                      از كار
                               شغل، همكاران، و شرايط كاراست

      احساس غرور و مباهات كه با پرسشنامه سنجيده مي شود       مباهات به سازمان

                                                                                                            
سازماني كه مي خواهد معيارهاي اثر بخشي خود را بعيين نمايد، مي تواند از طريق شركت                          .  1

معيارهاي ) ١: (در اين جلسة موارد زير بررسي خواهندشد        .  در يك جلسة بحث، عمل كند        كاركنان
چنين جلسة بحثي   .چگونگي وزن دادن به هريك از آنها        ) ٣(چگونگي سنجش آنها، و     ) ٢(گوناگون،  

اين امتياز را دارد كه اعضاي كليدي سازمان در توسعة اهداف آن شريك مي شوند و تعهد و التزام                        
در طول  . آمده اند ) ١-٣(معيارهايي كه بايد مورد بحث قرار گيرند، در جدول           . فزايش مي يابد  آنان ا 

 .مباحثات ممكن است معيارهاي ديگري نيز پيشنهاد شود
2. Job Descriptive Index  
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 ن سازگار بودن اهداف فردي با اهداف سازماني بنا به ميزا         سازگاري اهداف فردي 

 اظهارمديران و كاركنان                                  و سازماني

 بررسي سود  مستقيم يا بازگشت سرمايه هنگامي كه اجراي                                    سود  
 ج تحقيقات تعيين كننده بازگشت مالي است                                            نتاي

 
 

جلسه هايي  كه  به     ). همچنين  محصول  بايد از كارآيي  ويژه اي  برخوردار باشد، و غيره                
دسته بندي  اهداف  و چگونگي  به كارگيري  معيارهاي  مشخص  جهت  تعيينِ تحقق  آن                   

ند اما براي  ايجاد جو مناسب         اهداف  توسط  فرد يا سازمان  اختصاص  مي يابند، وقت گير          
 .همكاري  در داخل  سازمان ، بسيار پرارزش  مي باشند

  معتقد است  كه  اثربخشي  يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  بايد با تعداد                   ] ٢٣ [ بليك    
وي  . موفقيت ها يا شكست هاي  سازمان  در رسيدن  به  مقاصد خود سنجيده  شود                        

 پيشنهاد مي كند كه  مي تواند مبناي  تعيين  اثربخشي  يك  سازمان             مجموعه اي  از پرسشها را   
 :تحقيقاتي  قرار گيرد

   ý آيا جدول  هزينه هاي  پروژه  رعايت  مي شود؟ 
   ý آيا برنامه  زمان بندي  پروژه  رعايت  مي شود؟ 
   ý              آيا، براي  نشان  دادن  هزينه هاي  تخميني  اوليه  و هزينه هاي  واقعي 

 پروژه ها، جداول  زماني  در نظر گرفته  شده  است ؟
   ý                  آيا سوابقي  كه  نشان دهندة  مقايسة  زمان  تكميل  تخميني  و زمان

 تكميل  واقعي  پروژه ها باشد، نگهداري  مي شود؟
   ý                  آيا تمايز مشخصي  بين  مخارج  اضافي  و افزايش  هزينه ها به  علت

 روژه  يا ديگر علل  موجه ، وجود دارد؟گسترده تر شدن  هدف  پ
   ý آيا واقعة  علمي  مهمي  در اين  پروژه  رخ  داده  است ؟ 
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با نگرش   .  روشن  است  كه  از زواياي  متعددي  مي توان  به  اثربخشي  سازمان  نگريست               
 به  اثربخشي  سازمان  و در نتيجه  بهره وري  به  منزلة  يك  برآيند، رابطة                                         

 :ر به دست  مي آيد زي

 بهره وري =  اثربخشي    =  كميت برون داد  *  كيفيت برون داد  
 معيارهاي  فرايند، :    برون داد، سه  دسته  معيار سنجش  دارد           . معيارهاي  برون داد 

 در صورت  امكان ، مي توان  يك  معيار        .معيارهاي  نتيجه  و نشانگرهاي  استراتژيك       
  در نظر گرفت  و آنها را در موارد مقتضي  به  مقاصد سازماني  ارتباط               سنجش  كمّي  يا كيفي   

 :ذيلاً به  توضيح  بيشتر در مورد معيارهاي  پيشنهاد شده  مي پردازيم . داد

   اين  معيارها فرآيند ـ محور بوده ، به  فعاليتهايي  كه  سازمان  يا                       .معيارهاي  فرايند  
هند، مربوط  مي شود؛ يعني  فعاليتهاي  كوتاه مدت  و روزانه           واحدهاي  فرعي  آن  انجام  مي د     

 :برخي  از اين  معيارها عبارتند از. سازمان 

   ý                  تعداد دفعات  مساعدت  فني  كه  از سوي  سازمان  تحقيقاتي  به  يك
 واحد توليدي  ارائه  مي گردد؛

   ý            اخلي  و  تعداد پاسخهاي  ارسال شده  به  استعلامهاي  واحدهاي  د
 واحدهاي  علمي  بيرون  از سازمان ؛

   ý تعداد مراجعه كنندگان  به  سازمان ؛ 
   ý  تعداد اقدامات  اداري  انجام شده. 

   اين  معيارها به طور محسوس  برون دادهاي  قابل  اندازه گيري  هستند              . معيارهاي  نتيجه  
 : مثل .كه  بر حسب  مقاصد و اهداف  سازمان  بيان  مي شوند

   ý  تعداد گزارشهاي  تخصصي  منتشرشده 
   ý  تعداد مقاله هاي  داوري شدة  منتشرشده 
   ý  تعداد گواهي هاي  ثبت  اختراع 
   ý  تعداد نوآوريهاي  توسعه يافته  براي  مقاصد تجاري  
   ý            مقدار اعانات  تحقيقاتي  كسب شده  از خارج  سازمان  بر حسب  واحد 

 پول 
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   ý  بازگشت  سرمايه گذاريهاي  تحقيق  و توسعه  
  اين  نشانگرها، بر جنبه هاي  درازمدت  و استراتژيك  سازمان             . نشانگرهاي  استراتژيك  

 :مثالها شامل  موارد زير است . متمركز است 

   ý  اعتبار سازمان  تحقيقاتي  
   ý  توانايي  جذب  محققان  شايسته  و لايق  
   ý از برون داد تحقيق) سازمانِ كارفرما(ايت  مشتري  ميزان  رض 
   ý  ثبات    پشتوانة  مالي  تحقيقات 
   ý               توانايي  جذب  حمايت  تحقيقاتي  براي  پروژه هاي  تحقيقاتي  نو و

 مخاطره آميز
   ý  سطح  رضايت  شغلي  كاركنان  

بدين ترتيب ، . مان  وجود دارد   بديهي  است  راههاي  فراواني  براي  ارزيابي  اثربخشي  ساز        
زيرا . هنگامي  كه  به  يك  سازمان  اثربخش  فكر مي كنيم ، بايد تمامي  متغيرها را ببينيم                     

احتمال  دارد هر يك  از آنها داراي  جهت گيري  يا تحت  تأثير سوء يك  عامل  بي ربط                       
  آميختگي  با متغيرهاي      هر يك  از معيارهاي  سنجش ، ممكن  است  به  دليل          . خارجي  باشد 

از . ناشناخته  يا به  دليل  عدم  دقت  كافي  در اندازه گيري  آن ، با جهت گيري  همراه  باشد                   
سوي  ديگر، اگر معيارهاي  متعددي  را به كار گيريم  كه  تا حدودي  همگرا باشند، آنگاه                    

مثلاً جمع   (ك  معيار معني دار كلي      مي توانيم  به نحوي  خردمندانه  اطمينان  پيدا كنيم  كه  با ي         
سروكار داريم ، كه  مي تواند به عنوان  معياري  جهت  سنجش                ) موزون  معيارهاي  فوق     

 .اثربخشي  يك  سازمان  به كار گرفته  شود

 مخترعان  و نوآوران ، چه  كساني  هستند؟ . ٢ ـ ٣ 
ي گيري  فعاليتهاي  تحقيقاتي ، و آداب  و       استعدادهاي  فردي ، فراهم  بودن  منابع  مالي  براي  پ        

رسوم  يك  جامعه  علمي ، همه  و همه  بر شناخت  مخترعان  و نوآوران  و محيطي  كه                           
آنچه  در پي مي آيد، ديدگاههايي  است      . مي توانند در آن  به  خلق  و ابداع  بپردازند، مؤثرند         

 .درباره  خلاقيت  و ويژگيهاي  مخترعان 
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   خلاقيت 
 توضيح  بسيار خوبي  از خلاقيت        ] ١٥ [بارون   .  اختراع  يا نوآوري ، نيازمند خلاقيت  است       

ارائه  كرده  كه  در آن ، بيشتر آزمونهايي  كه  براي  سنجش  خلاقيت  به كار مي روند، مورد                  
و كانون  توجه  اين  آزمونها به طور مشخص  كاركنان  تحقيق               . بررسي  قرار گرفته  است      

توسعه  نبوده اند؛ ليكن  ويژگيها، همانهايي  بودند كه  بارون  و ديگران  در تحقيق  پيرامون                   
براي  انجام  اين  مطالعه ، بارون  و همكارانش  نمونه هايي  از افراد             . افراد خلاق ، پيدا كردند    

 آنها به    .خلاق  در تخصص ها و مشاغل  مختلف  را بر گزيده  و به  بررسي  آنها پرداختند                  
خصايص  و ويژگيهايي  دست  يافتند كه  به  دفعات  همراه  با خلاقيت  در افراد خلاق  ظاهر                  

 : خصيصه ، مهم ترين  آنها به  قرار زير بودند٣٠از ميان  بيش  از . شده اند

   ý      يعني  توانايي  بيان  ايده ها به  گونه اي  مطلوب  و             (سلاست  ذهني
 ؛)ه ها حين  پيشرفت  و بازپروري صورت بندي  مجدد ايد

   ý توانايي  توليد سريع  شمار فراواني  از ايده هاي  متنوع ؛  
   ý توانايي  آفريدن  ايده هاي  بكر و غير معمول ؛  
   ý          در ) گفته (و محتوي    ) گوينده (توانايي  تشخيص  و جداسازي  منبع

 ارزيابي  اطلاعات ؛ 
   ý    دن  و به  چشم  آمدن  و كمي  تفاوت  داشتن  با               توانايي  برجسته  ش

  ديگران ؛
   ý به  استقبال  مشكلات  رفتن ؛  
   ý پشتكار در تعقيب  مشكلات  در هر جا؛ 
   ý به  تعويق  انداختن  قضاوت  و عدم  تعهد و پايبندي  زود هنگام ؛  
   ý  ؛تمايل  به  صرف  وقت  در مورد تجزيه  و تحليل  و اكتشاف  
   ý صادقانه  ارزش  قائل  شدن  براي  موضوعهاي  فكري  و ذهني  . 

 همان گونه  كه  در فصل  گذشته  به  اختصار اشاره  شد، بررسي  جالب  آيسن  و                           
  حالت  روحي  مناسب     نشان  داده  است ، كه  اگر چنانچه  افراد در                ] ٧٥ [همكارانش   
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افراد مورد آزمايش  به طور تصادفي  در         . ايش  مي يابد قرار داشته  باشند، خلاقيتشان  افز       
و گروههاي   )   را دربرداشت    حالت  روحي  مناسب   كه  تغييرات      (گروههاي  آزمايشي    

كنترل  حالت   . قرار داشتند ) كه  در آنها، حالت  روحيِ خنثي  يا منفي  ايجاد مي شد           (١گواه     
ه  از افراد خواسته  مي شد، معاني  تداعي شده  در            روحي  به  اين  طريق  انجام  مي گرفت  ك         

اين  كلمات ، براي  حالت  روحي  مثبت ، مثبت  و براي           . مقابل  كلماتي  خاص  را ارائه  نمايند      
   سپس  آزمايش كننده  به  شمارش  تداعي هاي           . حالت  روحي  منفي ، منفي  بودند           

اد كه  افراد، هنگامي  كه  سرگرم  تداعي           اين  آزمايشها نشان  د    . مي پرداخت غيرمعمول     
  غيرمعمول  بودن  براي  كسب  يك  سنجش  عيني  از           .   باشند، خلاق ترند    غيرمعمول 

، )اگر نمونه هاي  مشابه ، پاسخ  واحدي  را مكرراً ارائه  نمايند، اين  پاسخ  غيرمعمول  نيست                (
نچه  اين  مطالعه  را به  مراكز تحقيق  و توسعه          بنابراين ، چنا . معيارهاي  استانداردي  وجود دارد   

تعميم  دهيم ، به نظر مي رسد مديران  اين  مراكز بايد هنگامي  نگران  شوند كه  زيردستان  آنها               
 .چنين  شرايطي  براي  خلاقيت  بسيار زيان آور است . فاقد روحيه  قوي  باشند

  ويژگيهاي  مخترعان  و نوآوران  
كه  ديدگاههاي  مختلفي  نسبت  به  ويژگيهاي  مخترعان  و نوآوران  وجود                 طبيعي  است     

  ضمن  اظهارنظر در مورد مخترعان  و نوآوران ، اشاره                ] ١٠٩ [مك  كين     . داشته  باشد 
مي كند كه  محقق  تازه كار تقريباً وجود ندارد و آموزش  رسمي ، پيش نياز اختراع  و مفاهيم                

رد به طور معمول ، در طول  دورة  تحصيل  و اخذ مدرك  كارشناسي                ف. علمي  نوين  است   
ارشد يا دكتري ، وقت  و نيروي  بسياري  صرف  كسب  دانش  در رشته  تخصصي  خود كرده                 

 .اين  افراد طبق  سنجش هاي  معمول ، بالاتر از حد متوسط  قرار دارند. است 

ش ديده  و فهيم ، با برخورداري  از سوابق            با وجود اين ، چه  بسا كه  اين  افراد آموز             
در برخي  رشته ها، رقم     . علمي  در رشته اي  خاص ، نتوانند كار اساسي  و تازه اي  ارائه  دهند            

متوسط  انتشارات  در طول  حيات  يك  فردِ داراي  درجه  دكتري ، تنها اندكي  بيش  از يك                   

                                                                                                            
1. Control Groups  
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از افراد  % ١٠ در يك  زمينة  خاص ، تنها توسط           و بيش  از نيمي  از انتشارات  علمي         ! است 
  .] ١٠٩ [دست اندركار در آن  زمينه ، ارائه  شده  است  

 بنابراين  نخستين  علائم  آگاه كننده  در شناسايي  مخترعان  و نوآوران ، استعداد و                      
عات  و  با وجود اين ، تنها بخش  كوچكي  از اين  گروه  برگزيده ، اخترا              . تحصيلات  است  

مطالعات  تجربي  ديگر، ساير ويژگيهايي  را كه  به               . ] ٣٧[نوآوريهاي  متعددي  دارند      
برخي  از ويژگيهاي  يك  مخترع  و نوآور موفق           . نوآوري  كمك  مي كنند، نشان  مي دهند     

 :عبارتند از

   ý سابقة  تخصصي  قوي ؛  
   ý  ه  افراد؛، ن"لوازم  و وسايل "توانايي  انجام  كار با 
   ý                 سلاست  و رواني  در بررسي  و بحث  در مورد ايده ها، به  جاي  انجام

 كار در يك  سازمان  رسمي ؛
   ý  علاقة  بيشتر به  محصولات  فني  تا مسائل  بازاريابي ؛ 
   ý تمايل  به  كوچك  شماردن  قضاوت هاي  حرفه اي  سايرين ؛  
   ý  مفاهيم  محصول تعهد نسبت  به  نوآوري  و. 

را كه  پيشتر   ) تحقيقات  كاربردي  (و نوآوران    ) تحقيقات  پايه اي  ( تمايز ميان  مخترعان      
 زوج   ٢٩    انگلستان ،       ١در دانشگاه  ساسكس   . مورد بحث  قرار گرفت ، به خاطر بياوريد        

 ، يكي  موفق  و     در هر زوج  پروژة  مشابه     . پروژة  نوآورانه  مشابه ، مورد مطالعه  قرار گرفت         
تفاوت هاي  بارزي  در زوج  پروژه هايي  كه  به  يك  اندازه  موفق             . ديگري  تقريباً ناموفق  بود   

ويژگيهاي  يك  نوآور موفق  و ساختار سازماني  مناسب  فعاليتهاي              . بودند، وجود داشت    
  :] ١٦٧ [نوآورانه  را مي توان  به  صورت  زير خلاصه  كرد 

   ý ه  مي شود كه  نوآوران  موفق ، درك  بهتري  از نيازهاي  مشتري            مشاهد
 .دارند

   ý نوآوران  موفق ، توجه  بيشتري  به  بازاريابي  دارند. 

                                                                                                            
1. University of Sussex  
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   ý              ،نوآوران  موفق  در مقايسه  با نوآوران  ناموفق ، كارهاي  توسعه اي  را
 .تِ بيشتربا كارآيي  بيشتري  انجام  مي دهند؛ ولي  نه  لزوماً با سرع

   ý              نوآوران  موفق ، از تكنولوژي  و اطلاعات  خارج  از سازمان  به  گونه اي
هر چندبيشترِ كارها را در محل  كار خود            (اثربخش تر استفاده  مي كنند     

 ).انجام  مي دهند
   ý                در پروژه هاي  موفق ، مدير پروژه  معمولاً از ارشديت  و اختيارات

اين  امر شايد به     . با همتايان  ناموفق  خود، برخوردار است      بيشتري  در مقايسه     
 .دليل  سوابق  موفقيت آميز فرد باشد

 نمي توان  هيچ يك  از اين  عوامل  را به طور مجرد در نظر گرفت ، ليكن  به  نظر مي رسد                  
اراي  اين   از ميان  افرادي  كه  با هم  روي  يك  پروژة  تحقيقاتي  كار مي كنند آنهايي كه  د                   

 .ويژگيها هستند، موفق ترند

اين  ويژگيها،   .  ويژگيهاي  مخترعان  و نوآوران  را نمي توان  به طور دقيق  سنجيد                  
در نتيجه ،  . نمايانگر يك  ارزيابي  نسبتاً نظري  از توانايي ها، رفتارها و فضائل  انساني  هستند             

  ويژگيها، ممكن  است  به  استفاده            هرگونه  رسميت  بخشيدن  غيرقابل  انعطاف  به  اين            
براي  مثال ، بسياري  از    . ناصحيح  از آنها منجر شده ، در نتيجه  به  كاهش  بهره وري  بيانجامد            

افراد فاقد تحصيلات  رسمي  يا ديگر ويژگيهايي  كه  بدانها اشاره  شد، در گذشته  اختراعها                
 .ه  نيز چنين  خواهد بودو نوآوريهاي  مهمي  انجام  داده اند و در آيند

   ويژگيهاي  غيرعادي  مخترعان  و نوآوران . ٣ ـ ٣ 

آيا مبنايي  براي  اين  نظريه  كه  عدة          :   اين  پرسش  را مطرح  مي كند        ] ١٤١ [ روسوفسكي   
مسئله  زيادي  از پژوهشگران ، از شخصيتي  كودكانه  و پيچيده  برخوردارند، يعني                          

دارد؟ هر چند صفات  ويژة  شخصيتي  را نمي توان  به  سادگي  تعميم               وجود    ، ١آمادئوس   
   در فيلم       ٢ موزارت .  داد، ليكن  بسياري  از مديران  تحقيق  و توسعه  با اين  نظريه  موافقند             

                                                                                                            
1. Amadeus Problem  
2. Mozart  
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او از قريحة  خداداد      .  از شخصيتي  كودكانه  و ناخوشايند برخوردار بود            آمادئوس  ، 
در مورد محققي  كه      . ال  آنكه  رفتارش  ناپسند و آزاردهنده  بود        موسيقي  بهره  داشت ، ح    

داراي  استعداد علمي  استثنايي  است  ليكن  در برخورد با ديگران ، دردسرساز، بي ملاحظه  و              
بعضي  از مخترعان  و    .   روبروست   مسئله  يا معماي  آمادئوس    ناخوشايند است ، مدير با       

عصارة  مِهر و تواضعند، ليكن  بسياري  از آنان ، فاقد            ) دنياي  علم  مردان  و زنان      (نوآوران   
كساني  كه  مثل  اينشتين ، صفات  عاليه  انساني  داشته  باشند،              . چنين  ويژگيهايي  مي باشند   

بسياري  از مخترعان  و نوآوران  بسيار خودپسند و به گونه اي  غيرقابل  تصور گستاخ              . اندكند
 .د زير به  خواننده  كمك  مي كند تا درك  بهتري  از اين  مشكل  داشته  باشدموار. و مغرورند

    است  كه  در مؤسسه  مطالعات  پيشرفته ،               ١ يكي  از موارد ديگر ولفگانگ  پاولي          
بود "  ذرة  پاولي  "پاولي  فيزيكداني  برجسته  و كاشف         .  كار مي كرد  ٢دانشگاه  پرينستون      

وي  در   . را ارائه  كرد    ) يكي  از مباني  بنيادي  فيزيك  جديد             ("اصل  طرد "كه    
كنفرانس هاي  فيزيك ، زماني  كه  نظر سخنرانان ، به  عقيده  او، دقيق  يا واضح  نبود، ايشان  را                

   در سميناري  در ان  آربور           ٣اين  اتفاق  يك بار براي  روبرت  اوپن هايمر       . تحقير مي كرد 
 اوپن  هايمر ضمن  سخنراني  سراسر تابلو را با معادلات  پوشانده  بود؛               .  رخ  داد   ٤ميشيگان   

پاولي  به ناگاه  از جا پريد، تخته  پاك كني  برداشت  و با گفتن  اين كه  همة  اينها مهمل  است ،                 
 .تابلو را پاك  كرد

    ٥فرانك  يانگ  رفتاركنترل نشده  پاولي ، تا بيست  سال  بعد هم  ادامه  داشت ، هنگامي  كه               
يانگ ، .    مشغول  سخنراني  بود      ٦در مؤسسه  مطالعات  پيشرفته  در مورد ناوردايي  پيمانه اي          

برنده  جايزة  نوبل ، هنوز در ابتداي  صحبت  خود بود كه  پاولي  با سؤالي  گفتار وي  را قطع                     
  پيچيده اي   اين  مشكل :  يانگ  پاسخ  داد  "  جرم  اين  ذره  چقدر است ؟     ":  كرد

                                                                                                            
1. Wolfgang Pauli   
2. Princeton University  
3. Robert Oppenheimer  
4. Ann Arbor, Michigan  
5. Frank Yang  
6. Gauge Invariance  



 90                                 مديريت برمديريت ناپذير                                                        / 

 

اين  :   پاولي  دوباره  گفت      .ومن  هنوز پاسخي  قطعي  براي  آن  نيافته ام            است 
يانگ ، كه  نمونة  ادب  و خويشتنداري  بود، چنان  مبهوت  گشت              .  موجهي  نيست   عذر

پاولي  نه  تنها گمان  نمي كرد كه        . كه  ناچار شد بنشيند و دست  و پاي  خود را جمع  كند               
پاولي  . اشتباهي  از او سر زده ، بلكه  به  نظر او اين  يانگ  بود كه  جواب  درستي  نمي داد                      

يادداشتي  در صندوق  نامه هاي  يانگ  انداخت  بدين  مضمون  كه  رفتار يانگ  در سمينار                   
 .به گونه اي  بوده  است  كه  وي  ديگر نمي تواند با او هم كلام  شود

ضعي  نبود و اغلب  نزد همكاران  خود غر مي زد كه  چون  زياد مي داند               پاولي ، فرد متوا   
 .يافتن  مسائل  تازة  فيزيك  برايش  دشوار است 

  ، منطق دان  برجسته ، و شايد بزرگترين  منطق دان  بعد از              ١ مورد ديگر، كورت  گودل      
  نتيجة  مطالعات  خود در     گودل. او نيز در مؤسسه  مطالعات  پيشرفته  كار مي كرد       . ارسطو بود 

در مؤسسه ، وي  را دانشمندي  بلامنازع  و         .  منتشر نمود  ١٩٤٩زمينة  نسبيت  عام  را در سال          
ليكن  اين  منطق دان  و رياضي دان         . ] ١٣٤ [به گونه اي  بيان نشدني ، ژرف كاو مي دانستند       

. ان  قصد كشتن  او را دارند     بزرگ ، فكر مي كرد كه  غذاي  وي  را مسموم  مي كنند و پزشك           
 .عاقبت  هم  به  سبب  سوءتغذيه  درگذشت 

 روابط  محقق  با مدير و همكاران   . ٤ ـ ٣ 
 بسياري  از محققان  نسبت  به  مديران  يا رؤساي  سازمان هاي  تحقيقاتي ، نگرشي  منفي                      

ؤسسه  مطالعات  پيشرفته        ، فيزيكدان  برجسته ، در م          ٢به عنوان  مثال ، اسوالد وبلن     . دارند
وي  پيشنهاد كرد، مؤسسه  بايد ناظري  داشته          . مي گفت  كه  مؤسسه  نيازي  به  رئيس  ندارد        

باشد كه  براي  برنامه ريزي  آينده  يا تعيين  سياستهاي  جديد در مؤسسه  هيچ گونه  اختياري                  
گفتند كه  يك  مدير خوب       بعضي  محققان  مؤسسه  به  شوخي  مي         . ] ١٣٤ [نداشته  باشد   

باشد، به طوري  كه  نتواند افكاري  كه  وضع  موجود مؤسسه  را                "  كمي  احمق  "بايد  
  در   "رئيس  مؤسسه  "هنگامي كه  اوپن  هايمر براي  مقام          . دگرگون  سازد، در سر بپروراند    

                                                                                                            
1. Kurt Godel  
2. Oswald Veblen  
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رائه  دادند كه  مدير     نظر گرفته  شد، عده اي  از محققان ، اين  نظرِ واقعاً مبهوت كننده  را ا                 
آموزش  به خوبي  مي تواند مديريت  كند و تنها يك  مدير براي  انجام  امور بازرگاني  كافي                  

  شد، خيلي  جدي  اظهار داشت          "رئيس  مؤسسه  "بعدها هنگامي  كه  اوپن  هايمر          . است 
  !] ١٣٤ [دنبال  كند كه  مؤسسه ، بدون  داشتن  مدير آموزش  هم  مي تواند فعاليتهاي  خود را 

 يكي  از مديران  مؤسسه  مطالعات  پيشرفته  گفته  است ، بسياري  از محققان  ادعا                         
مي كردند كه  مايلند از امور جاري  اداري  رهايي  يابند تا بتوانند نيروي  خود را بر تحقيق  و                   

ند علاوه  بر موقعيت     به  نظر وي  منظور آنها اين  بود كه  مي خواست          . پژوهش  متمركز سازند  
 .پژوهش  و تحقيق ، قدرت  مديريتي  و اجرايي  نيز داشته  باشند

چرا كه  محققان    .  تقسيم  قدرت  در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، بسيار ضروري  است             
ايشان  . واقعاً خواهان  آنند كه  در اختيارات  مديريتي  و اجرايي  با ساختار اداري  سهيم  باشند              

به ويژه  مايل  به  سهيم  بودن  در جنبه اي  از اختيارات  مديريتي  و اجرايي  هستند كه  فعاليتهاي                 
امّا، آنها بايد بدانند كه  اين  سهيم  بودن ،             . تحقيقاتي  آنها را تحت  تأثير قرار مي دهد           

، گريزي   مسؤوليت  پاسخگويي  و برخي  وظايف  اداري  ديگر را به دنبال  دارد، و از آن                   
محققان ، براي  سهيم  بودن  در اين  قدرت ، بايد مقداري  كار اداري  انجام  دهند، به                  . نيست 

برنامه هاي  زمان بندي شده  پاي بند باشند، به  نظرات  ديگران  گوش  دهند، در صورت  وجود             
ارشكني  نظرات  مخالف ، مصالحه  كنند و هنگامي  كه  تصميمي  گرفته  شد، اخلال  و ك                   

 .نكنند

 برخي  از ديدگاههاي  منفي  محققان  در مورد مديريت ، بر پاية  تجارب  آنها از سازمان                  
در اغلب  دانشگاهها و سازمان هاي  تحقيقاتي ، رشد ساختار اداري ، بسيار               . استوار است  

مي كه  اوپن  هايمر   به عنوان  مثال ، هنگا  . بيشتر از رشد ابعاد گروه  تحقيقاتي  يا دانشكده  است         
او . رئيس  مؤسسة  مطالعات  پيشرفته  بود، تمامي  اوقات  خود را صرف  اداره  آن  جا نمي كرد              

به  تحقيق  عادت  كرده  بود و در آن زمان  فقط  يك  منشي ، يك  مدير بازرگاني  و يك                        
ؤسسه  داراي  يك    چند سال  بعد از اين كه  او آنجا را ترك  كرد، م            . كارمند اداري  داشت   

به  نظر مي رسد كه  بخش       .   شد  ] ١٣٤ [جانشين  رئيس  و تعداد زيادي  دستيار و منشي             
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اداري ، رشد تصاعدي  دارد و چنين  است  كه  بيشتر محققان  در سازمان هاي  تحقيق  و                      
  خود  توسعه  و اعضاي  هيئت  علمي  دانشگاهها احساس  مي كنند كه  بخش  اداري  به  زندگي             

به  مديران   . مشغول  است  و پژوهش  و آموزش  برايش  جزو مسائل  جنبي  محسوب  مي شود             
تحقيق  و توسعه  توصيه  مي شود كه  در فواصل  زماني  منظم ، ساختار اداري  بخش هاي  خود               

 .درا مورد بررسي  قرار داده ، از لزوم  وجود يكايك  مشاغل  و كارها، اطمينان  حاصل  نماين

 تشكيل  گروهها  . ٥ ـ ٣ 
] ١٢٧ [پلز و اندروز    .  هنگام  تشكيل  يك  گروه ، ويژگيهاي  زيادي  را بايد در نظر گرفت            

گفته اند كه  از نشانه هاي  مهم  گروههاي  اثربخش ، حمايت  اعضا از كار يكديگر، احترام                  
احترام ، مستلزم   . ل ، مي باشد عميق  به  ساير اعضا و مهارتها، استراتژيها و رويكردهاي  مكمّ           

با اين  همه ، اعضاي  تيم  بايد از       . همانندي  و تشابه  در سطح  تواناييها، ارزشها و نگرشهاست          
مهارتهاي  گوناگون  و نگرشهاي  مشخصي  كه  متفاوت  و مكمّل  يكديگرند، برخوردار                 

ولي  باشند كه  به  يك  اندازه        براي  مثال ، ممكن  است  تمامي  اعضا، محققان  طراز ا           . باشند
براي  استقلال  عمل  ارزش  قائلند، ولي  به  لحاظ  رشته  علمي  و طرز نگرش  خود به                             

 ،  ] ١٦٥ [بررسي  در مراكز تحقيقاتي      . شيوه هاي  خاصي  از گردآوري  داده ها، معتقد باشند      
اعضاي  گروه  از نظر تواناييها، شبيه  به        اين  نكته  را به طور تجربي  به  اثبات  رسانده  كه  هرگاه            

هم  ولي  از نظر نگرش  نسبت  به  مسائل  مشخص ، متفاوت  بوده اند، خلاقيت  به  حد اعلاي                    
 .خود رسيده  است 

 شباهت  در توانايي  از آن  جهت  مهم  است  كه  اشخاص  دوست  ندارند همكارانشان  از                
شخص ، در كنار همكاري  كه          .  آنها داشته  باشند     نظر فكري  تفاوت  زيادي  با خود         

.   باشد، راحت  نيست  و به  اين  ترتيب  به  همكاري  لطمه  وارد مي آيد               "نابغه "يا  "  كودن "
در عين  حال ، در مورد بسياري  از ويژگيهاي  شخصيتي ، مكمّل  بودن ، مطلوب  و مفيد                      

ارد بر گروه  تسلط  داشته  باشد، بهتر مي تواند با          به عنوان  مثال ، شخصي  كه  دوست  د      . است 
كساني  كه  مايلند تحت  تسلط  باشند، كنار بيايد تا با كساني  كه  آنها هم  مايلند در رأس                       

كسي  كه  پرحرف  است ، با كساني  كه  دوست  دارند گوش  بدهند، بهتر                    . امور باشند 
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نگي  رويكرد به  يك  پروژة  تحقيقاتي  و         ديدگاههاي  متنوع  در مورد چگو     . سازگار است  
چنانچه   . ] ٧٩[مهارتهاي  متفاوت  جهت  انجام  آن ، منجر به  انجام  بهتر آن  پروژه  مي شود              

ميان  اعضاي  گروه ، تفاوت  زيادي  وجود داشته  باشد، همكاري  لطمه  مي بيند، و اگر طرز                 
فصل  . ك . ر(  خواهد بود    "گروه انديشي "،    فكر آنها بسيار شبيه  به  هم  باشد، حاصل           

 ).دوم 

 مناسب ترين  رقم  براي  تعداد اعضاي  يك  گروه  چيست ؟ تحقيقاتي  وجود دارد كه                   
در گروههاي  بزرگتر،   . نشان  مي دهد براي  يك  گروه  مباحثه ، مناسب ترين  رقم ، پنج  است           

ايده هاي  خود ندارند، رهبر گروه           افراد احساس  مي كنند وقت  كافي  براي  ارائه                   
حتي  ممكن  است     . خودمختارتر شده ، زمان  قابل  استفاده  را به  خود اختصاص  مي دهد              

گروههاي  كوچكتر اغلب  فاقد يك       . تيم هاي  فرعي  در رقابت  با يكديگر تشكيل  شوند          
 برخورداري  از طرز    رهبر مشخص  هستند و ممكن  است  اهداف  روشني  نداشته  باشند يا با             

 .فكرهاي  متفاوت ، از گروه انديشي  بپرهيزند

با وجود  .  اثربخشي  يك  گروه ، تابع  كيفيت  افراد و هماهنگي  فعاليتهاي  گروه  است                
سه  نوع  كار   . اين ، چگونگي  تأثير اين  متغيرها بر اثربخشي  گروه ، بستگي  به  نوع  كار دارد              

 :ر تميز دادرا مي توان  از يكديگ

   ý    كار تقسيم پذير را مي توان  به  چند نفر سپرد،           . كار تقسيم پذير و تقسيم ناپذير
كارهاي  ). اين  كار را مي شود بين  چند نفر تقسيم  كرد        (مثل  مطابقة  مراجع  در يك  فهرست        

 .تقسيم ناپذير، مثل  فهم  اين  متن ، قابل  تسهيم  نيستند

   ý  كار بيشينه سازي  داراي  معياري  نامحدود           .زي  و بهينه سازي    كار بيشينه سا 
معيار كار  . براي  مثال ، تعداد منابع  و مراجع  يافتني  هر چه  بيشتر باشد، بهتر است                   . است 

فضاي  بيش  از   (بهينه سازي ، يك  حد بهينگي  دارد، مثل  تعيين  فضاي  مورد نياز يك  پروژه               
 ).ف  و فضاي  كمتر از اندازه ، باعث  عدم  اثربخشي  پروژه  مي گردداندازه ، موجب  اسرا
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   ý     در كارهاي  تك بسنده ، چنانچه  يكي  از        .  ٢ و هم بسنده    ١كارهاي  تك بسنده 
براي  مثال ،  : اعضا، راه حل  درست  را ارائه  نمايد، ديگران  لزوماً با او موافقت  مي كنند                  

در وظايف  هم بسنده ، موافقت  كليه  اعضا       . ك  معادلة  دو مجهولي     به دست  آوردن  ريشة  ي    
 .الزامي  است ، مثلاً هيئت  منصفه ، يا شورايي  كه  همه  افراد آن  حق  رأي  دارند

  و احتمال     P در كارهاي  تك بسنده ، چنانچه  احتمال  ارائه  راه حل  توسط  يك  عضو                
  باشد، به  لحاظ       Q = 1 - P  بوده  و        Qرا حل  نمايد       اين كه  هيچ كس  نتواند مسئله       

   كه      Qn - 1نظري ، احتمال  اين كه  گروه  بتواند از پس  حل  مشكل  برآيد برابر است  با                  
n      روشن  است  هر چه  تعداد اعضا بيشتر باشد، شانس  موفقيت            .   تعداد اعضاي  گروه  است

اگر . سئله  در مورد كارهاي  هم بسنده  صادق  است           عكس  اين  م   . گروه  بيشتر مي گردد   
گروه  كوچك  باشد، احتمال  رسيدن  به  راه حل ، بيشتر از زماني  است  كه  گروه  بزرگ                      

 .باشد

پيش بيني  ) n Q –=1  g P ( در عمل ، كار گروهها كمتر از آن  است  كه  اين  نظريه           
  افراد دربارة  راه حل هاي  گوناگون  بحث            دليل  اصلي ، آن  است  كه  وقتي          . مي نمايد

به  همين  صورت ، در كارهاي  تقسيم پذير، انتظار مي رود         . مي كنند، كارآيي  آسيب  مي بيند   
  برابر برون داد يك  نفر را داشته  باشند، ولي  در عمل  چنين  اتفاقي  نمي افتد                n نفر،    nكه     

اهمال   "ن  فقدان  مسؤوليت پذيري  فردي ، كه          اي. و برون داد گروه  اغلب  كمتر است         
نام  دارد، زماني  پيش  مي آيد كه  برون داد هر فرد، به طور آشكار، مورد شناسايي               "  جمعي 

معمولاً هنگامي  كه  بتوان  برون داد هر فرد را شناسايي  كرد، اهمال  جمعي  كم                . قرار نگيرد 
اين كه ، افراد بهتر از گروهها قادر به  انجام  وظايف              سرانجام   . مي شود يا از بين  مي رود      

 .تقسيم پذير هستند

                                                                                                            
1. Disjunctive  
2. Conjunctive  
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   را   ١، براي  افزايش  خلاقيت  گروههاي  كوچك ، استفاده  از يورش  فكري          ] ١٢٤ [آزبورن   
بنابر نظرية  وي ، افراد، هنگامي  كه  در محيط  بي طرف  گروه ، به                        . پيشنهاد مي كند  

اما ارزيابي  اين    . ش  يكديگر مي پردازند، ايده هاي  بيشتري  مي آفرينند       ايده آفريني  و انگيز  
] ٤٥ [به عنوان  مثال ، دونت  و همكارانش         . پيشنهاد نظرية  آزبورن  را تأييد نكرده  است          

 ، به  شيوة  يورش  فكري       ] گروه    ٢٤ در   [ كارمند تبليغات       ٤٨ محقق  و    ٤٨ترتيبي  دادند كه     
 گروه ، تعداد ايده هاي  مختلف  آفريده  شده  توسط         ٢٣در  . نفرادي  به كار بپردازند  يا به طور ا  

هنگامي  كه  افراد به تنهايي  كار       . افراد، نسبت  به  ايده هاي  حاصله  از گروهها، بيشتر بود            
 .مي كردند نه  تنها ايده هاي  بيشتري  آفريدند، بلكه  كيفيت  اين  ايده ها نيز بهتر بود

يك  جنبة  مهم  حاصل  از حل  مشكل  به  روش  گروهي ، ايجاد طيف  وسيعي  از                           
گزينه هاي  مختلف  است ، اين  جنبه ، زماني  به  بهترين  وجه  حاصل  مي شود كه  افراد، مستقل                

 ليكن ، وقتي  نوبت  به  ارزيابي     . از ديگران  دربارة  شيوه هاي  گوناگون  عمل  به  تفكر بپردازند         
اين  گزينه ها مي رسد، بهتر آن  است  كه  تعداد نقدكنندگان  مختلف  زياد باشد، تا بتوانند                  

نقّادي  را مي توان  به طور فردي      . راه حل  را از بين  بيشترين  ديدگاههاي  ممكن  انتخاب  كنند         
  باشد، اثربخشي    نيز انجام  داد، ليكن  هنگامي  كه  كار ارزيابي ، نيازمند دانستن  وقايع  گذشته            

گروهها در به خاطر آوردن  مطالب  پيچيده  بهتر از هر فرد عمل                   . گروهها بيشتر است    
اغلب ، افراد مطلبي  را از ياد مي برند كه  ديگران  به  ياد دارند و مي توانند آن  را در                  . مي كنند

 .زمان  ارزيابي ، عرضه  نمايند

 آفرينش  ايده هاي  نو . ٦ ـ ٣ 
ن  و تبيين  دقيق  اين كه  ايده هاي  نو چگونه  آفريده  مي شوند و نتايج  تحقيق  و توسعه                      تعيي

 در مقاله اي  تحت  عنوان      ] ١٥٧ [ساتون   . چگونه  به  نوآوري  تبديل  مي گردد، دشوار است        
ر متذكر مي شود كه  اعطاي  جايزة  نوبل  به  بورتون  ريشت         "  خوش  شانسي  يا علم  دقيق     "

  به  سبب  كشفياتي  بود كه  هر چند غيرمنتظره ، اما حاصل  يك  عمر                    ٢و ساموئل  تنيگ      

                                                                                                            
1. Brainstorming  
2. Burton Richter and Samuel Ting  
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ساتون  نشان  داد كه  راه  دستيابي  به  نتايج  غيرمنتظره ، نه  در تصادف  و                 . پژوهش  دقيق  بود  
 .  است اتفاق ، كه  در كار برتر و تحقيقات  علمي  با بهترين  منابع  فكري  و تجهيزات  ممكن

، نمونه هاي  متعددي  از نوآوري         ١" تست  سريع  نوآوري   " در يك  مقاله  با عنوان          
 : چنين  آمده  است ] ٢٠ [ارائه  شده  كه  در انتهاي  آن  

خوش  شانسي ، علاقه  شخصي  و كار هماهنگ  و منظم ، همه وهمه  ويژگيهاي  نوآوري                    
كه  از اين  نمونه ها مي توان  آموخت  اهميت  حفظ  ارتباط             ليكن  مهم ترين  درسي      . موفقند

دانشگاهيان  بايد بدانند صنايع  منطقه ، قادر به  انجام  چه  كارهايي  و مايل  به  ساخت  و                . است 
داشتن  كاركنان  كليدي  كه  بتوانند نوشته هاي       . بازاريابي  چه  محصولاتي  براي  آينده  هستند     

را كه  در گروههاي  علمي  دانشگاههاي  موجود منطقه  مي گذرد، تعقيب               علمي  و آنچه      
 .نمايند، براي  سازمان هاي  كوچك  و بزرگ ، مفيد خواهد بود

بسياري  از نوآوريها هنگامي  به وجود مي آيند كه  حقايق ، از زمينه هاي  ظاهراً نامرتبط                  
 براي  مثال ، ممكن  است  فرآيندي  كه  در          .دانش ، در يك  راه حل  خلاق ، به  هم  مي رسند         

صنايع  شيميايي  مورد استفاده  قرار مي  گيرد، در صنايع  نساجي  نيز قابليت  كاربرد داشته                    
به عنوان  مثال ، هزاران    . بسياري  ديگر از نوآوريها، مستلزم  تعريف  مجدد موضوعند         . باشد

 مي شد تا اين كه  جنگاوراني  به  فكر افتادند كه              سال  از اسب  براي  كشيدن  ارابه  استفاده          
مي توان  بر اسب  سوار شد و جنگيد و با اين  كار، سرعت  حيوان  از آنچه  قبلاً ممكن  بود،                     

 .بيشتر شد

 از آنجا كه  خِرد متعارف  مانع  اين گونه  تعريف  دوباره  مي گردد، افرادي  كه  فاقد اين                   
اغلب  خلاق تر از كساني  هستند كه  در ايده هاي  متعارف             ) ه  واردها مثلاً تاز (خِرد باشند   
 . غرق  شده اند

  با تحقيق  پيرامون  خلاقيت ، نشان  داد كه  افراد خلاق  نسبت  به                   ]١٠٥ [ مك  كينان     
برداشت هاي  خود صادق تر و روراست ترند، درك  بهتري  از خود دارند و داراي  طيف                   

مثلاً علاقه   (يقي  هستند كه  فرهنگ  امريكايي  بسياري  از آنها را زنانه  مي داند             وسيعي  از علا  
                                                                                                            
1. The Acid Test of Innovation  
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اين  افراد غالباً نسبت  به  جزئيات  كوچك  بي علاقه اند و بيشتر به  سيماي              ). به  كارهاي  هنري   
  و  داراي  انعطاف پذيري  اداركي   .   و معاني  آن  توجه  نشان  مي دهند           ] واقعيات     [كلي      

مهارتهاي  كلامي اند، در برقراري  ارتباطات ، موفق ، و از نظر فكري  كنجكاوند، ليكن  به                  
 .سركوب  و مهار انگيزه هاي  خود تمايلي  ندارند

تا ) توانايي  فعاليت  در سطح  دانشگاه       (١٢٠ در مورد كساني  كه  داراي  بهره  هوشي             
به  عبارت  ديگر، افراد     . ش  و خلاقيت  وجود ندارد     محدوده  نبوغ  باشند، ارتباطي  بين  هو       

فراواني  هستند كه  داراي  هوش  معمولي  و خلاقيت  بالا هستند و در مقابل ، افرادي  هستند                  
 .كه  هوش  فوق العاده اي  دارند ولي  از خلاقيت  بي بهره اند

به  محققان  خلاق  امكان     محيط  خلاق ،   .  خلاقيت ، هم  تابع  فرد و هم  تابع  محيط  است           
براي  آنها  . مي دهد براي  فعاليت  در زمينه هايي  كه  بدان  علاقه  دارند، احساس  آزادي  نمايند           

احترام  و پاداش  قائل  مي شود، به  آنها امكان  مي دهد با همكاران  خود، تماس هاي  گسترده                 
ات  معقول  دست  بزنند و ناكامي  و           داشته  باشند، آنها را تشويق  مي كند كه  به  مخاطر             

 .نافرماني  را تا حدي  مجاز مي شمارد
يكي  از آنها، آموختن  اين      .  شيوه هاي  متعددي  براي  بهبود خلاقيت  پيشنهاد شده  است          

آيا بايد فرآيندهاي  مورد نظر را        "مسئله  به  محققان  است  كه  از خود بپرسند                  
تقليل  دهم ، جايگزين  كنم ، مجدداً تنظيم  نمايم ،           بپذيرم ، اصلاح  نمايم ،      

   شيوه هاي  پيشنهادي  ديگر عبارتند از يورش فكري "تركيب  نمايم ؟ معكوس  كنم  يا
 ، و تركيبي  از       ] ٧٣ [ ،  تفكر جانبي ، برآورد نياز            ] ٦٧ [   ١ ، علت گرايي   ] ١٢٥ [ 

:   وجود دارند كه  عبارتند از       ] ١٦٧ [ليلي   همچنين ، شيوه هايي  تح   . ] ٣٢ [شيوه هاي  فوق    
تحليل  منطقي ، تحليل  ويژگيهاي  محصولاتي  كه  بايد توليد شوند، تحليل  ريخت شناسي ،               

   ٢بررسي  نيازهاي  مشتري ، متخصصان  تكنولوژي  و بازاريابان  و نيز در نظر داشتن  نظام يافتة               
 .پيشرفت هاي  تكنولوژيك 

                                                                                                            
1. Synectics  
2. Systematic  
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  شيوه ها، طرفداران  پروپا قرصي  دارند، ليكن  جاي  يك  نظام  ارزيابي                هر يك  از اين     
در موارد معدودي  كه  ارزيابي  دقيق  انجام  شده ،        . نظام يافته  در مورد اثربخشي  آنها خاليست      

ولي  مي توان  نتيجه  گرفت  كه  نتايج  ارزيابي        . ادعاي  طرفداران  مورد تأييد قرار نگرفته  است       
 .دقيق  در محيط  آزمايشگاهي ، قابل  تعميم  به  شرايط  واقعي  نيست 

درگير ساختن  عدة  زيادي  از افراد در         :  ايده  كلي  بيشتر اين  شيوه ها، عبارت  است  از          
فرآيند خلاق ، استفاده  از راههاي  متعدد براي  ايده آفريني ، يافتن  راههايي  براي  حذف                    

هايي  كه  احتمال  عملي  بودنشان  اندك  است  و ادامة  روند حذف  تا زماني                  نظام يافتة  ايده  
محصول  نهايي ، تنها يكي  از هزاران  ايدة  بالقوه  است ،            . كه  فقط  يك  ايده  بر جاي  بماند        

 .ليكن  ديدگاههاي  فراواني  در حمايت  از آن  به  يكديگر نزديك  شده اند

 انتقاد نسبت  به  ايده هاي    "وه ها، در طول  مرحلة  ايده آفريني ،         در بسياري  از اين  شي     
بدين  ترتيب ، در يورش  فكري ، به  فرد اجازه  داده  مي شود كه              . "ديگران  ممنوع  است   

در علت گرايي ، فرد بايد عناصر ظاهراً          . هر ايده اي  را، ولو غيرعملي ، پيشنهاد نمايد           
وند دهد و از محدوديتهاي  قضاوت  انتقادي  و قيد و بند ايده هاي               نامربوط  را به يكديگر پي   
شخص ، مسئله  را بارها و بارها بيان  مي كند، به  قياس  مي پردازد،             . پذيرفته  شده ، آزاد باشد   

   ،    ١از تخيّل  استفاده  مي نمايد و تشويق  مي شود كه  ايده هايي  مخالف  عقايد عمومي                    
در تفكر جانبي ، بر     . ، ايجاد نمايد    ٣"مرگ  زنده  "يا     ٢"وابسته وابستگي  نا "همچون   

فرد واجب  است  مفروضات  را مورد سؤال  قرار دهد، توجه  خود را معطوف  به  جنبه هاي                   
مختلف  مسئله  نمايد، راه حلهاي  متعددي  بيافريند و ايده هاي  نامربوط  و حتي  ناپيوسته ، در                

در برآورد نياز، فرد با عنايت  به  يك  محصول  خاص  به                .  عرضه  كند  انديشيدن  به  مسئله   
بررسي  نيازهاي  فعلي ، آينده ، عاطفي  و منطقي  مشتريان ، متخصصان  تكنولوژي  و                        

 .بازاريابان ، مي پردازد

                                                                                                            
1. Paradoxical  
2. Dependable Unreliability  
3. Living Death  
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 از آنجا كه  يك  روش  ارزيابي  نظام يافته  براي  هر يك  از اين  شيوه ها وجود ندارد،                     
  و هوادار هر يك  از شيوه ها، گفتگو            "خبره "با چند مربي         .  حل  زير ارائه  مي شود    راه

دو يا سه  شيوه  را بر مبناي  راهگشا بودن  آنها در ارتباط  با مسائل  يا محصولات  مورد                  . كنيد
به طور تصادفي ، هر شيوه  را براي  حل  يكي  از مسائل  برگزيده ، و                 . نظر خود، برگزينيد   

خبرگان  را واداريد تا با بهره گيري  از هر شيوه ، گروههاي  شما را در طول  مرحلة  خلاقيت ،                
با بررسي  اين كه  كدام  شيوه ، بهترين  مجموعة  نتايج  را به بار آورده  است ،               . راهنمايي  كنند 

 .نتايج  را ارزيابي  كنيد

دارد كه  محصولات  يا مسائل  شما با         اين  رويكرد، منطقي  به نظر مي آيد زيرا احتمال            
به طور خلاصه ، هيچ  معلوم  نيست  كه          . يك  رويكرد، بهتر از رويكرد ديگر، حل  شود           

بسيار محتمل  است  كه  مسائل      . استفاده  از يك  شيوة  خاص  براي  تمامي  مسائل ، مؤثر باشد          
ن ، با آزمايش  مي توانيد تركيب      بنابراي. شما داراي  ويژگيهايي  خاص  صنعت  خودتان  باشد       

 .منحصربه فردي  را كه  در حل  نوع  خاص  مشكل  شما بهترين  كارآيي  را دارد، بيابيد

 ، از    ] ١٣٢ [ نوآوران  موفق ، به  نيازها و خواسته هاي  مشتري  توجه  دقيق  دارند                    
ري  مي كنند و به       پرداختن  به  جزئيات  طرحهاي  تخصصي  يا بازاريابي  زودهنگام  دو               

گروههاي  كارآفرين  اجازه  مي دهند كه  در يك  چارچوب  به دقت  طراحي شدة  اهداف  و               
چند الگوي  مهم    . محدوديت ها، به دنبال  جايگزين هايي  كه  با يكديگر در رقابتند، بپردازند         

 :اين  الگوها عبارتنداز . ] ١٣٢[در نوآوري ، نقش  دارند 

   ý    اين  الگو شامل  تأمين  محيط ، نظام  ارزشي  و جو             .فرهنگ  سازماني    آرمان  و 
چه  بسا يك    . جهت  حمايت  از فرآيند نوآوري  است        ) و شايد فرهنگ  سازمان     (مناسب   

داشتن  اهدافي  كه  سازمان  را به سوي  دستاوردهاي  با ارزش  اجتماعي                  (آرمان  اجرايي     
مديراني  كه  توانايي  اجرايي       . ريتي  به خصوص ، مهم تر باشد     از يك  پيشينة  مدي     ) مي برد

دارند، براي  سازمان  خود اهداف  مشخص  و درازمدتي  را در نظر مي گيرند كه  فراتر از                    
چنين  آرماني  همراه  با يك  فرهنگ  خلاق  سازماني ، منجر          . معيارهاي  رايج  اقتصادي  است    
 .شدبه  يك  سازمان  نوآور خواهد 
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   ý    از آنجا كه  نوآوري ، مستلزم  انجام  آن  دسته  از فعاليت هاي  تحقيق                .بازارگرايي 
و توسعه اي  است  كه  از نظر بازرگاني ، مفيد باشند، سازمان هاي  نوآور ناچارند فعاليت هاي               

 . مشتري  است اين  به معناي  تداوم  تماس  با . خود را با واقعيت هاي  بازار هماهنگ  نمايند

   ý         يعني  سازماني  كه  دو يا سه  رده  دارد و               .سازمان هاي  كوچك  و كم  رده 
 .است ) كم تر از هفت (تعداد تيم هاي  پروژه  آن ، كم  

   ý      از آنجا كه  ممكن  است  نتايج  مثبت  فراواني  از                   .رويكردهاي  چندگانه 
. د، نبايد زود هنگام ، دامنة  پژوهش  را تنگ  كرد           رويكرهاي  پيش بيني  نشده  حاصل  گرد     

بنابراين ، مديريت  نبايد دست  كم  پيش  از زمان  مناسب ، رويكرد مورد استفاده  در                         
 .فعاليت هاي  تحقيق  و توسعه  را تغيير دهد

   ý     مي توان  براي  يك  فعاليت  ويژه ، از توسعه هاي  هم ارز و                 .رقباي  توسعه اي 
هر چند ممكن  است  هزينه  اين  كار بالا باشد، اما اين  موازي كاري ،               . ي  استفاده  كرد  مواز

اين  رقابت ها يا      . احتمالاً كارآمدترين  و اثربخش ترين  برون داد را به بار مي آورد                 
سبقت جويي  توسعه اي  ميان  رويكردهاي  موازي  را، شايد زماني  بتوان  به  بهترين  نحو اجرا                

خاطرنشان  مي سازد  ] ١٣٢[كويين   . د كه  پروژه ، به  مرحلة  يك  نمونة  اصلي  رسيده  باشد         كر
كه  يكي  از مشكلات  چنين  رويكردي ، مسئلة  مديريت  بر ادغام  و اتحاد مجدد اعضاي  تيم                 

  .١ناموفق  است  

   ý  رت  از ايجاد    ، ژرف كاوي  عبا   ] ١٣٢ [ بر اساس  نظرية  كويين         .   ٢ژرف كاوي
اين  محيط  از    . يك  محيط  كوچك  شركتي  در هر يك  از سازمان هاي  نوآور، است                  

در اين  رويكرد،   .   عمل  مي كنند    ژرف كاوي گروههايي  استفاده  مي كند كه  به  روش             

                                                                                                            
در بهترين شرايط سرانجام يكي     . وقتي دوگروه رقيب به طور موازي روي يك پروژه كار مي كنند           .  1

از اين دو گروه شكست مي خورد ولو اين كه كار خود را به نحو احسن انجام داده و فقط اندكي با                          
طي باز سازي روحي افراد گروه و انسجام مجدد تيم در چنين شراي                . رقيب خود فاصله داشته باشد      

 .كارآساني نخواهد بود
2. Skunkworks  
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گروههاي  كوچكي  از مهندسان ، تكنسين ها، طراحان  و ديگران ، بدون  موانع  مداخله گر                
ي  يا سازماني ، در كنار هم  به  خلق  محصولات  جديد از مرحلة  ايده  تا مرحلة  نهايي                    فيزيك

بسياري  از سازمان هاي  ژاپني  از اين  رويكرد با موفقيت                  . مي پردازند) تجاري سازي (
 نام  مي برد كه  به خاطر كار      ١ سوچيرو هوندا كويين  از شخصي  به  نام          . استفاده  كرده اند 

وي  شخصاً با ديگر اعضاي                  . تقيم  روي  مسائل  فني ، شهرت  داشت                    مس
 .  كار مي كرد و بر نكات  فني  مورد نظر خود، اصرار مي ورزيد"گروه ژرف كاوي "

   ý     اعضاي  تيم  ژرف كاوي  از محيط  بسيار متعامل  و برانگيزانندة             .يادگيري  متقابل  
حال  بايد توجه  داشت  كه  نيل  به يادگيري  متقابل  از طريق            يادگيري  پيروي  مي كنند، درعين    

حتي  بزرگترين  سازمان     . تماس  نزديك  با جامعة  علمي  گسترده تر نيز ضرورت  دارد               
تحقيقاتي  دنيا نيز، تنها صاحب  بخش  كوچكي  از سرمايه گذاري  تحقيقاتي  در سطح                     

وچكي  از منابع  عظيم  فكري  و تكنولوژيك  موجود         بنابراين  تنها بخش  ك   . بين المللي  است  
 .و لازم  براي  آفرينش  ايده هاي  نو و نوآوري  را در اختيار دارد

 جنبه هاي  مهم  فرهنگ  سازماني   . ٧ ـ ٣ 
براي  مثال ، ميزان  آزادي  افراد براي       .  فرهنگ ، دربرگيرندة  ارزشها يا مفاهيم  پسنديده  است       

به عنوان  مثالي  ديگر، سطح       .  مسئله  تحقيق  با توجه  به  ارزشها تعيين  مي شود             تعيين  نوع  
آيا افراد بايد نسبت  به  سرپرستان  خود احساس            (روابط  درون  سازمان  چگونه  بايد باشد         

 داشته ، فاصلة  خود را با ايشان  حفظ  كنند، يا اين كه  به  راحتي  به  دفتر                  " احترام  عميق  "
 ).ر آنها رفت  و آمد كرده ، با آنها روابطي  نزديك  برقرار سازندكا

هنجارها، طرز تلقي هايي  از رفتار پسنديدة        .  هنجارها نيز، با ارزشها در ارتباط  هستند         
  يكي  از    .ميزان  توليد، داراي  هنجارند   : سازمانها، در موارد بسياري  مثلاً    . اعضاي  سازمانند 

 بيشتر سازمان هاي  تحقيقاتي  اين  است  كه  اعضاي             هنجارهاي  رايج  در   
سازمان  بايد سعي  كنند سالانه ، دست  كم  يك  مقاله  در يك  نشرية  تحت  نظر               

به  .   هر فرهنگي  طرزتلقي  خاصي  در مورد پاداش  دارد            .هيئت  داوران ، منتشر كنند   
                                                                                                            
1. Soichiro Honda  
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ده  شود؟ به  چه  نوع  كارهايي         چه  كسي ، چه  وقت  و تحت  چه  شرايطي  بايد پاداش  دا                
پاداش  تعلق  مي گيرد و به  چه  نوع  كارهايي  تعلق  نمي گيرد؟ چه  برنامه اي  براي  اين  پاداشها                
در نظر گرفته  و اجرا شود؟ افراد بايد چگونه  خود را با محيط  اجتماعي  سازمان  تطبيق                        

يند؟ چگونه  بايد روزآمد بمانند؟ در       سازمان  به شمار آ  "  خوب "دهند كه  جزو اعضاي         
مورد شركت  در همايشهاي  علمي ، چه  هنجارهايي  را بايد مدنظر قرار دهند؟ فرد چگونه                  
بايد مهارتهاي  جديد را در خود پرورش  دهد؟ آيا بايد در كلاسهاي  آموزشي  شركت                     

 نمايد يا به  دانشگاه  بازگردد؟ 

است  كه  مشوق  كيفيت  برتر در كارهاي  تحقيق  و               فرهنگ  سازماني  مطلوب ، آن         
البته ، تهية  فهرست  كامل  و     . توسعه ، داراي  انسجام  دروني  و مسلط  بر مركز تحقيقاتي  باشد          

در ادامة  بحث ، نكات  پراهميتي  را كه  هر مدير         . جامعي  از عناصر فرهنگي  غيرممكن  است      
 :گ  سازماني  مطلوب  مورد توجه  قرار دهد، ارائه  مي كنيم بايد براي  دستيابي  به  يك  فرهن

   ý           ، پرورش  راه ورسم  علم  نوين ، به عنوان  جنبة  مهمي  از فرهنگ  سازماني
  مطرح  شده  و به  تفصيل  در بخش             ] ١١٢ [بدان گونه  كه  توسط  مرتون       

 كه  عادات  و     هنگامي . مورد بحث  قرار گرفته  است       " نوآوران  كيستند؟ "
جهان  انديشي ، شراكت  در توليد دانش  علمي ، بي اعتنايي           (رسوم  آرماني    

نسبت  به  منافع  تجاري  و مالي ، شك انديشي  سازمان يافته  كه  متضمن  بررسي             
، به عنوان  بخشي  از فرهنگ  سازماني       )دقيق  و بي طرفانة  كشفيات  علمي  است      

 و نوآوري  شكوفا خواهند شد؛پذيرفته  شوند، علم  
   ý             تحملِ فرد نوآوري  كه  ممكن  است  هميشه  طبق  روال  اداري  موجود

 نكند؛ عمل 
   ý                 معنا بخشيدن  به  مشاركت  هر فرد به وسيلة  سازگار نمودن  اهداف

 سازماني  و فردي ؛
   ý              كه  نقش   تشخيص  اهميت  ارتباط  با جامعة  گسترده  علمي  و مشترياني

 مهمي  در فرآيند نوآوري  ايفا مي كنند و تشويق  اين  ارتباط ؛
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   ý               ١٠تشويق  نقش هاي  گوناگون  رابط  اصلي ، بدان گونه  كه  در فصل 
 تكنولوژي ، به  تفصيل  توضيح  داده  خواهد شد؛ انتقال 

   ý شناسايي  و پاداش  دادن  به  كيفيتهاي  برتر فني  و مديريتي ؛  
   ý                  ايجاد فرهنگي  كه  به  نيازهاي  مشتري  توجه  دارد و طرزتلقي  آن

 ".مي توانيم  و انجام  مي دهيم "اين  است  كه   دربارة  كار،
 ويژگيهاي  يك  جامعة  علمي   . ٨ ـ ٣ 

  ضمن  اظهارنظر در مورد ساختار هنجارگراي  علم ، خاطرنشان               ] ١١٢ [ رابرت  مرتون    
روشهاي  فني   . هدف  نهادين  علم ، گسترش  دانش  تأييد شده  است         ":  مي سازد

كه  براي  رسيدن  به  اين  غايت  به كار مي رود، اين  تعريف  معتبر را از دانش                 
  كه  به طور     ] حاكم  بر جهان        [احكامي  درباره  نظم         : به دست  مي دهد 

 آداب  و :    او مي افزايد    ."اشندتجربي  اثبات  شده  و به  لحاظ  منطقي ، منسجم  ب         
    و    ٣   ، بي طرفي   ٢  ، جامعه انديشي   ١جهان انديشي : رسوم  علم  نوين  عبارتند از    

   .٤شك انديشي  سازمان يافته 
 اين  اصطلاح ، نشان  مي دهد كه  كشفيات  علمي ، بدون  در نظر گرفتن                 .جهان انديشي    

ارزش  حقيقي  و   . يش  تعيين شده  و غيرشخصي  هستند     منشا آنها، در معرض  معيارهايي  از پ       
. علمي  يك  كشف  علمي ، مستقل  از ويژگيهاي  شخصي  يا وضعيت  اجتماعي  افراد است                 

تظاهر ديگر جهان انديشي ، در تقاضاي  باز بودن  مشاغل  به            :  مرتون  مي افزايد 
شرفت  مشاغل  علمي ،   محدود ساختن  مسير پي   ...... روي  افراد با استعداد است     

بر مبنايي  به جز فقدان  شايستگي ، به  زيان  پيشبرد دانش  و دسترسي  آزادانه               
 .به  مسير پيشرفت  شغلي  در مشاغل  علمي ، يك  ضرورت  عملي  است 

                                                                                                            
1. Universalism  
2. Communalism  
3. Disinterestedness  
4. Organized Skepticism  
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معناي  جامعه انديشي  اين  است  كه  يافته هاي  علمي  بايد به طور مساوي               .جامعه انديشي    
از آنجا كه  يافته هاي  علم ، دستاورد          .  تمام  اعضاي  جامعة  علمي  توزيع  شود           در ميان  

تشريك  مساعي  اجتماعي  در درون  جامعة  علمي  است ، مالكيت  آنها همگاني  است  و                    
 : معتقد است  ] ١١٢ [مرتون  . حقوق  آن  به  جامعة  گستردة  علمي  تعلق  مي گيرد

 شتركي  هستند كه  سهم  توليدكنندة  منفرد از آن  بسيار محدود             كشفيات  علمي  ميراث  م     
حقوق  مالكيت  در علم ، به  واسطه  منطق  و اصول  اخلاقي  علمي ، به  حداقل                      ...  است   
، محدود به  ارج  و سپاسي  است  كه ، اگر           "مالكيت  معنوي  "ادعاي  عالم  نسبت  به       . مي رسد

ي  در عملكرد مؤسسه  وجود داشته  باشد، برابر است  با اهميت            كوچكترين  ذره اي  از كارآي   
 . بهره اي  كه  به  گنجينه  عام  دانش  مي رسد

 :مي نويسد]١١٢ [ مرتون  .  بي طرفي  

دلبستگي  و عشق  به  دانستن ، كنجكاويهاي  بيهوده ، علاقة  ايثارگرانه  به  منافع  بشريت  و                    
به نظر مي رسد كه  اين      .   ديگر، از ويژگيهاي  محققان  است        انبوهي  از انگيزه هاي  خاص    

آنچه  كه  رفتار پژوهشگران  و دانشمندان  را از            . انگيزه ها در مسير نادرستي  افتاده  است        
ديگران  متمايز مي سازد، يك  الگوي  اختصاصي  كنترل  نهادين  بر طيف  وسيعي  از                       

ريشه  در اذهان  عموم  و آزمون پذير بودن  علم  دارد و              ، توقع  بي طرفي ،     ...انگيزه هاست   
 .مي توان  فرض  كرد كه  اين  وضعيت ، به  انسجام  و اتحاد مردان  علم  كمك  مي كند

ادعاهاي  كاذب  محققان ، اندك  و به واقع  بي ثمر است  زيرا بيشتر آنچه  كه  ايشان  به بار                 
از . ورد بررسي  دقيق ، بازسازي  و مرور قرار مي گيرد          مي آورند به وسيلة  ديگر محققان  م      

نسبت  به  منافع     (آنجا كه  شخص  پژوهشگر از اين  كشفيات  سودي  نمي برد، بي طرفي                   
 . يك  ويژگي  مهم  جامعة  علمي  است ) تجاري  يا مالي 

جامعة  علمي    شك انديشي  سازمان يافته  با ساير ويژگيهاي         .شك انديشي  سازمان يافته     
اين  مسئله ، يك  حكم  روش شناختي  و نهادين  است  كه  به  تأخير انداختن                   . ارتباط  دارد 

شمار فراوان    . داوري  و بررسي  موشكافانه  و بي غرض  كشفيات  علمي  را دربردارد                   
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ژگي  كنفرانس ها و گردهماييهاي  علمي  كه  در سراسر جهان  برگزار مي شوند، گواه  اين  وي             
 .است 

 چون  برقراري  ارتباط  ميان  محققان  يك  جامعة  پيشرفته ، آسان  است ، امكان  تقويت                  
براي  بهره وري  و ايجاد كيفيت  برتر در       . اين  ويژگيها از راههاي  گوناگون  فراهم  شده  است        

 .يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، پرورش  اين  عادتها ضرورت  دارد

، هرگز نمي توان  يك  جامعه  علمي  جهاني ، با خصوصيات  اخلاقي  فوق ، بنا                در عمل   
فشار رقابت ، وسوسة  پاداش ، شهرت  و ساير        :   مي نويسد  ] ٢٤ [همان گونه  كه  باك     . نهاد

با اين  وجود، در طول      . مسائل ، ممكن  است  بر اين  اصول  اخلاقي ، تأثير منفي  داشته  باشند            
تمادي ، نقد صاحب نظران  و فرآيند داوري  مقالات  منتشره  و نيز ماهيت  جهاني                  ساليان  م 

علم ، دست به دست  هم  داده اند تا اين  جنبه هاي  اصول  اخلاقي ، به  هنجارهاي  جامعه  علمي                
 .تبديل  شوند

آمده    ضمن  بحث  دربارة  فردگرايي  علم ، چنين             ] ١٢٢ [ در كتاب  نيوتن  ـ اسميت          
ليكن  شرايط  حاكم  بر     .   ، هدف  علم ، حقيقت  است         ١به  عقيدة  پوپر  ": است 

نظر پوپر مبني  بر دست نيافتني  بودن         ... علم ، حاكي  از بي خبري است         
كامل  حقيقت ، موجب  مي شود كه  وي  تعبير خود از هدف  علم  را تغيير                 

 به  حقيقت ، يا به  تعبير خودش ،        دهد و به  آن ، عنوان  نزديكي  هرچه  بيشتر         
  به نظر پوپر، هرگاه  نتيجة  يك  تجربه ،           ."   بدهد   ٢ميزان  بيشتري  از حقيقت نمايي    

. مطابق  پيش بيني  فرضيه اي  باشد، تنها مفهوم  اين  امر آن  است  كه  فرضيه  باطل  نشده  است                  
ه ، لزوماً شواهد اثبات كنندة  آن        پوپر ادعا مي كند كه  شواهد مثبت  در تأييد يك  فرضي              

 .نمي باشند

 ادعاي  بعضي  از مورخان  آن  است  كه  علم ، چه  بالقوه  و چه  بالفعل ، در يك  مفهوم                       
اد ويتن ، يكي  از پديدآورندگان        . ] ١٣٤ [  دست  نمي يابد      "حقيقت "عيني  و جامد به         

                                                                                                            
1. Popper  
2. Verisimilitude  
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  دست  يابيم  يا نه ، با         "حقيقت " از اين كه  به         نظرية  اَبَرزنجير مي گويد كه ، ما صرف نظر      
به نظر او ما با آموختن  مطالب  جديد،        . ايجاد نظريه هاي  جديد، مطالب  جديدي  مي آموزيم      

قوانين  نيرومندتري  بنا مي نهيم ، قوانيني  كه  اصول  را وحدت  مي بخشند و             "
. ، در اختيار قرار مي دهند     توصيف  دقيق تري  از پديده هايي  بيشتر و بيشتر        

اين  بدان  معنا نيست  كه  آنچه  در گذشته  بوده ، نادرست  است ، بلكه  فقط                  
اصولاً، كشفيات  جديد بدان  معناست  كه  از گذشته  بيشتر مي دانيم             . "كامل  نبوده  است   

 .و اين ، يك  گام  به  پيش  است 

 خلاصه   . ٩ ـ ٣ 
ن  فصل  به  تعريف  جامع  بهره وري  سازمان  بر حسب  اثربخشي                   به طور خلاصه ، در اي     

سازمان  پرداختيم  و دربارة  آنچه  كه  مي تواند اثربخشي  سازمان  را به وجود آورد،                         
ايجاد يك  سازمان  بهره ور، ساختار گروهها و فرهنگ  آن  نيز             . پيشنهادهايي  ارائه  كرديم   

  بيشتر دربارة  تنش هاي  خلاق  و گزينش  نيروي  كار در            اطلاعات. مورد بحث  قرار گرفت    
كوشيديم  كه  توجه    . فصل  دوم  با عنوان  اركان  يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، ارائه  شده  بود            

خود را بر مسائل  جالبي  همچون  راههاي  آفرينش  ايده ها و شناسايي  مخترعان  و نوآوران ،                
 و داده هاي  تجربي  قابل  دسترس  دربارة  اين  مسائل  چندان  دقيق                  ايده ها. متمركز نماييم  

بنابراين ، صورت بندي  انعطاف ناپذير اطلاعات  در مورد ويژگيهاي  يك  مخترع  يا             . نيست 
به  جاي  آن ، مدير سازمان        . نوآور، مبناي  قابل اعتمادي  ندارد و بايد از آن  پرهيز كرد               

 ور و اثربخش ، بايد محيطي  مساعد براي  مخترعان  و نوآوران  موفق               تحقيق  و توسعه  بهره    
 .فراهم  نمايد

 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس   . ١٠ ـ ٣ 
 معيارهاي  اثربخشي  سازمان هاي  تحقيق  و توسعه  كدامند؟. ١ 

 چه  افرادي  خلاق ترند؟. ٢ 

  را افزايش  داد؟چگونه  مي توان  خلاقيت  يك  سازمان  تحقيقاتي . ٣ 
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مديران  چگونه  بايد با ويژگيهاي  منحصربه فرد مخترعان  و نوآوران  برخورد كنند؟ يك             . ٤ 
 .موردكاوي  براي  بررسي  اين  موضوع  ارائه  كنيد

 منابعي  براي  مطالعه  بيشتر . ١١ ـ ٣ 

      Carson, J. W. and T. Rickards (1970  .) Industrial New 
Product Development: A Manual for the1980s . New York: 
Gower Press. 
     Gordon, W. J.(1961). Synectics . New York: Harper & Row. 
      Holt, K., H Geschka and G. Peterlongo (1984). Needs 
Assessment. New York: Wiley. 
      Merton, R. K. (1973) In N. W. Storer (Ed.), The Sociology 
of Science: Theoretical and Empirical Investigations . Chicago: 
The University of Chicago Press. 
      Osborn, A. F. (1963). Applied Imagination  . New York: 
Charles Scribner. 
      Root-Bernstein, R. S. (1989). Who discovers and invents. 
Research Technology Management  , 32 ,  43-50 (January-
February). 
      Twiss, B. C. (1986). Managing Technological Innovation,  
3rd ed. London: Pitman.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 108                                 مديريت برمديريت ناپذير                                                        / 

 

 
 
 

 



109 /طراحي شغل و اثر بخشي سازمان   

 

           ٤فصل   

 

 طراحي  شغل  و اثربخشي  سازمان 
 

   ý       هدفهاي  شخصي  كاركنان    "، و    "هدفهاي  سازمان  "آيا مي دانيد كه  "
 طريقي  با يكديگر هماهنگ  مي شوند؟ چگونه  و از چه 

   ý         داريد؟ شغل  تحقيقاتي  ايده آل  چه         " شغل "شما چه  تعريفي  از
 ويژگيهايي  دارد؟

   ý              بهترين  روش  طراحي  شغل هاي  تحقيقاتي  كدام  است ؟ اين كه  از
طرح  و برنامه  سازمان  استفاده  شود؟ اين كه  از يك  گروه  مشاور بيروني                  

 اين كه  خود محققان  شغلشان  را تعريف  كنند؟ دعوت  شود؟ يا
   ý متنوع ؟به نظر شما، شغل هاي  محدود بهترند يا شغل هاي  پردامنه  و  
   ý    چيست ؟ آيا اين  مفاهيم  راهي      " شغل  پرچالش  "و  " چالش  شغلي  "مفهوم

 رواني  كاركنان  باز مي كنند؟ براي  رشد
   ý       براي  ) ديوار، پارتيشن ، اتاق  و سالنهاي  ويژه      (آيا وجود موانع  فيزيكي

 تحقيقاتي  مناسب  است  يا نه ؟ محيط هاي 
   ý   لوب ، به  چه  معناست ؟ آيا كاركنان  شما مسير شغلي  خود          مسير شغلي  مط
 مي شناسند؟ را
   ý رشد يك  مهندس  در سازمان  تحقيقاتي  چه  مراحلي  دارد؟ 
   ý                      در طراحي  مشاغل ، به  نظر شما تمركزگرايي  بهتر است  يا

 تمركززدايي ؟
   ý آيا مديران  تحقيقاتي ، همواره  بايد مدير بمانند؟ 
شايد . با اين  پرسش ها، مطالعة  اين  فصل  براي  شما بسيار جالب  خواهد بود             

 .مشتاق  شويد كه  نگاهي  دوباره  به  شغلهاي  موجود در سازمانتان  بيندازيد
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زهاي   يكي  از ملاحظات  عمده  در طراحي  مشاغل ، سازگاري  نيازهاي  سازمان  و نيا                     

براي  طراحي  بهينة  يك  شغل ، بايد تواناييها، علايق  و شخصيت  افراد و                 . كاركنان  است  
براي  مثال ، بهترين  وضعيت  براي  سازمان ، تبعيت  دقيق          . نيازهاي  سازمان  را در نظر گرفت       

ن  غالباً در    افراد از قوانين  و مقرراتي  است  كه  سازمان  به  وجود مي آورد؛ ليكن  كاركنا                  
صورتي  خشنودترند كه  دربارة  نحوة  رفتار خود در سازمان  آزادي  قابل  توجهي  داشته                    

از سوي  ديگر، آزادي  نامحدود هم  امكانپذير نيست ، پس  مشاغل  بايد به گونه اي                 . باشند
ژگيهاي  برخي ها، به دليل  وي   . طراحي  شود كه  نيازهاي  سازمان  و فرد به  تعادل  برسد                 

شغل  اينان  بايد به گونه اي  طراحي  شود كه          . شخصيتي ، نياز وافري  به  استقلال  عمل  دارند        
 .استقلال  عملشان  به  مراتب  بيشتر از ديگران  باشد

 سازمان  بايد به  مسئله  سازگاري  هدفهاي  فردي  و سازماني ، توجه  كافي  نشان  دهد تا                   
ليكن  . را به  حداكثر، و برخورد و اصطكاك  آنها را به  حداقل  برساند              بتواند انگيزة  افراد    

نيازهاي  فردي  معمولاً نسبت  به  تجربه ، پختگي  و مرحلة  سني  فرد، متغيرند و از راههاي                     
 ساله ، اهميت  امنيت      ٢٠براي  مثال ، براي  يك  شخص  مجرد         . متعددي  برآورده  مي شوند  

امنيت  شغلي  از راههاي  گوناگوني  تأمين        .  ساله  است   ٤٥ فرد متأهل      شغلي ، كمتر از يك     
مثلاً، سيستم  تأمين  اجتماعي  كه  بر مبناي  يك  دورة  زماني  طولاني  يا حقوق  بالا                 (مي شود  

در سازگارنمودن  اهداف  فردي  و سازماني ،        ). در يك  دورة  زماني  كوتاه  عمل  مي كند         
 جهت  تعاملهايي  صورت  مي گيرد و احتمالاً كفة  ترازو در جهت  سازمان               لزوماً در هر دو   

 .سنگين تر است ، صرفاً به  اين  دليل  كه  سازمان  نمي تواند به  اندازة  فرد، انعطاف  داشته  باشد

 براي  دستيابي  به  وحدت  اهداف  فردي  و سازماني ، مديران  بايد افرادي  را گزينش                     
 اهداف  شخصي  آنها پيشاپيش  با اهداف  سازمان  سازگار باشد، سپس  از طريق                   كنند كه  

مديريت  مشاركتي ، اهداف  را به گونه اي  تعيين  نمايند كه  افراد، آنها را بپذيرند و سازمان                  
پيرامون  اين  اهداف  مفيد خواهد بود، چرا كه            مذاكره   .  نيز به  مقاصد خود دست  يابد      

براي  مثال ، سازمانهاي  بازرگاني      .  دستيابي  سازمان  به  اهداف  خود، متعدد است            راههاي 
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راههاي  زيادي  جهت  دستيابي  به  سود دارند، ولي  احتمال  اين كه  با به كارگيري  اهدافي                   
 .سازگار با اهداف  كاركنان  خود به  اين  سود برسند، بيشتر است 

  و شغل  را بايد با جزئيات             ]شاغل   [هنگي  ميان  فرد       در بحث  طراحي  شغل ، هما       
فرد، تواناييها و خواسته هاي  شخصي  دارد و شغل  از              . بيشتري  مورد ملاحظه  قرار داد      

شرايطي  برخوردار است  كه  مي توان  آنها را بر حسب  تواناييهاي  مورد نياز و ويژگيهاي                    
هنگامي  كه  بين  استعدادهاي  مورد نياز شغل  و          . ادشغلي  برآورنده  نيازهاي  فرد، توضيح  د      

تواناييهاي  فرد، هماهنگي  وجود داشته  باشد، يقيناً رضايت  سازمان  از وي  بيشتر خواهد                  
در اين  حالت ، احتمال  ترقي ، ترفيع  و دستيابي  وي  به  اهداف  خود در درون  سازمان                    . بود

  نيازهاي  فرد و قابليت  شغل  براي  برآوردن  اين  نيازها،              هنگامي  كه  بين   . افزايش  مي يابد 
سازگاري  وجود داشته  باشد، رضايت  فرد از سازمان ، خوشايندي  شغل  براي  فرد و در                    

به  نظر  . نتيجه  حمايت  فرد از سازمان  و شركت  او در فعاليتهاي  آن ، بيشتر خواهد بود                    
 .  رضايتي  باشدمي رسد، عدم  كارگريزي ، پيامد چنين

.  طراحي  شغل  بايد به گونه اي  باشد كه  هر فرد بتواند وظايف  خود را تعريف  كند                     
تفكر بر اساس  ساختار ديوان  سالارانة  سنتي ، كه  در آن  سازمان  شرح  وظايف  را                            

و اعضاي  هر گروه  بايد خود، شرح  وظايفشان  را بنويسند            . مي نويسد، خطايي  بيش  نيست    
بديهي  است ، رهبر تيم  بايد       . فقط  قسمتي  از تعريف  شغل  بايد توسط  گروه  انجام  شود              

ضمن  ارائة  رهنمودها، مطمئن  شود كه  شغلهاي  تعريف  شده ، با اهدافِ مشترك                           
با ارائه  يك     . اما جزئيات  را مي توان  تا حد زيادي  به  عهدة  شاغل  گذاشت                 . سازگارند

و سازگار با اهداف  سازمان  به  يك  محقق  لايق ، خود وي  مي تواند بخش                    هدف  كلي     
 .زيادي  از طراحي  شغل  را انجام  دهد

 يك  سازمان  زنده  و پويا به  متصدي  هر شغل  اجازه  مي دهد كه  كار خويش  را تعريف                   
. عريف  كنند كند و گروههاي  تحقيقاتي  را مجاز مي داند كه  شغل  اعضاي  خود را ت                     

بازنگري  . شايستگي ، تعيين  كنندة  اصلي  جايگاه  فرد در سلسله مراتب  سازماني  است                   
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پروژه ها توسط  هم پيشه گان  و تعريف  شغل  توسط  متصدي  هر شغل ، بهتر از بازنگري هاي                
 .مديريتي ، به  تعريف  شغل  شكل  مي دهد

 ويژگيهاي  شغل  . ١ ـ ٤ 
  در مورد ويژگيهاي  شغل  و        ] ٦٩ [اواني  در تأييد تحليل  هكمن  و اولدهام           نوشته هاي  فر 

نتيجه گيري  كلي  اين  نوشته ها آن  است       . چگونگي  رابطة  آنها با رضايت  شغلي  وجود دارد        
كه  شغلهايي  كه  به  مقدار كافي  از تنوع ، استقلال  عمل  ، هويت  حرفه اي  و بازخورد                         

  ، به    تنوع.  رضايت بخش تر از شغلهايي  هستند كه  اين  ويژگيها را ندارند           برخوردارند،  
استقلال  . اين  معناست  كه  فرد بتواند در يك  مكان  واحد به كارهاي  متنوعي  بپردازد                  

هويت  .   يعني  هر كس  در مورد آنچه  كه  بايد انجام  دهد، خود تصميم  بگيرد                 عمل  ، 
ن  شغلي  كه  بتوان  آن  را به  منزلة  يك  واحد مجزا به  رسميت                       يعني  داشت   حرفه اي  ، 

شناخت ؛ براي  مثال ، به  پايان  رساندن  يك  پروژه  تحقيقاتي  مشخص  يا تصديق  اين كه  فلان                
كشف  خاص  از آن  فلان  فرد است ، به  هر يك  از اين  كارها هويت  بيشتري  مي بخشد،                      

 بدون  اين كه  فرد ديگري      [ از آنها مي توان  به  نام  محقق  اشاره  كرد              زيرا همراه  با هر يك     
از سوي  ديگر، در يك  كار تحقيقاتي  كه  چندين  نفر در آن  فعاليت                   . ]بتواند ادعا كند     

دارند و كار نهايي  در سطوح  و محلهاي  مختلف  سازمان  انجام  مي شود، هويت  مستقل  كار                
يعني  دانستن  اين كه  هر يك  از افراد، كار را با چه  كيفيتي                  بازخورد ،     .كاهش  مي يابد 
 .انجام  داده اند

 از نظرية  هكمن  و اولدهام  به دست  مي آيد كه  كار، زماني  هدفمند است  كه  تنوع ،                     
د هويت  و اهميت  داشته  باشد؛ در اينصورت  افراد گمان  خواهند كرد، آنچه  انجام  مي دهن               

بنا بر استدلال ، اين  دو       . هدفمندي  كار نيز به  نوبه  خود، رضايت  آور است             . مهم  است  
نويسنده  استقلال  عمل ، كه  به  شخص  امكان  مي دهد براي  كارها و نتايج  فعاليتهايش                       

 سرانجام ، بازخورد نيز بسيار   . مسؤوليت  بيشتري  را بپذيرد، به  رضايت  شغلي  منجر مي شود          
افراد بايد بدانند كه  كارشان  را چقدر خوب  انجام  داده اند، و آيا آنچه  انجام                   . مهم  است  

براي  مثال ، شخصي  كه  سالها بدون  اين كه  مورد         . مي دهند تأثيري  برجاي  مي گذارد يا خير     
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دي  توجه  باشد، به  كاري  سرگرم  است ، چنانچه  كار علمي  او ارزيابي  نشود، بازخور                     
 .دريافت  نكرده  است 

 بنابراين ، در تحقيق  نيز همانند ساير كارها، بهترين  شغل  آن  است  كه  به  صورت                         
متنوع ، با هويت  و پراهميت  طراحي  شود و به  محقق  استقلال  عمل  در خور توجه  و                          

 .بازخورد بدهد
بدين  ترتيب ، در    . ] ١٠٤ [است    در نوشته هاي  فراواني  به  اين  مسائل  پرداخته  شده               

طراحي  شغلهاي  تحقيق  و توسعه اي ، بهتر است  به  ياد داشته  باشيم  كه  هر چه  تنوع ،                          
استقلال  عمل ، بازخورد و نيز هدفمندي  كار، بيشتر باشد رضايت  شغلي  هم  بيشتر خواهد                 

 .بود

 موقعيت  فيزيكي  شغلها و ارتباط  آنها  . ٢ ـ ٤ 
وضعيتي  كه  كاركنان  زيادي  در واحد سطح  مش          (اند كه  افزايش  تراكم  اجتماعي         كرده 

. جنبة  ديگري  از طراحي  شغل ، شيوة  تعيين  موقعيت  فيزيكي  شغلها نسبت  به  يكديگر است                
 نوشته هاي  زيادي  به  اين  نكته  پرداخته اند كه  نحوة  چيدن  كارها به گونه اي  كه  ارتباطات                  
كمتر و يا بيشتري  بين  آنها برقرار شود، مي تواند عملكرد مشاغل  تحقيق  و توسعه اي  را                     

  نشان  داده اند كه  احتمال        ] ١٥٨ [ ، ژيلاجي  و هالند       ] ٤ [براي  مثال ، آلن      . بهبود بخشد 
  آنها،  ارتباط  بين  كاركناني  كه  در فعاليتهاي  مشابهي  شركت  دارند با كاهش  فاصلة  بين                 

به علاوه ، ژيلاجي  و هالند گزارش  غول  به  كارند و             . به طور نسبتاً سريع  افزايش  مي يابد      
باعث  شده  كه  اين  گونه  كاركنان  با سهولت  بيشتري           ) قادرند بسرعت  با هم  صبحت  نمايند     

طلاعات  را  افرادي  كه  كارهاي  مشترك  انجام  مي دادند با راحتي  بيشتري  ا               . كار كنند 
همچنين  در يك    . مبادله  مي كردند و در نتيجه ، اثربخش تر و از شغل  خود راضي تر، بودند            

  دريافت  كه  حذف  موانع  فيزيكي ، ارتباط  ميان  نوآوران  و                  ] ١١٥ [مطالعه ، مورتون     
 . مشتريها را افزايش  مي دهد

بررسيهايي  نظير مطالعات  تامپسون     . دي  داد  از سوي  ديگر، نبايد به  اين  ايده ها بهاي  زيا         
مثلاً، چنانچه  در   .   نشان  مي دهد كه  در بعضي  موقعيتها، وجود موانع  مطلوب  است             ] ١٥٩ [
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يك  سازمان  ديوان سالار، گروه  بسيار خلاقي  وجود داشته  باشد، وجود موانع  فيزيكي  بين                
 .نها مشكلي  ايجاد نمي كند بلكه  بسيار مطلوب  است اين  گروه  و سازمان  ديوان سالار،نه  ت

 . ] ٤[ نيز، تفاوتهايي  در شيوة  ارتباطي  دانش آموختگان  علوم  و مهندسي  وجود دارد                
دانش آموختگان  علوم ، از طريق  نوشته ها و نشستهاي  تخصصي  با يكديگر ارتباط  برقرار                

اما مهندسان   . ران  و تبادل  تجارب  مي نمايند     مي كنند و وقت  زيادي  صرف  گفتگو با ديگ         
بيشتر وقتشان  خود را به  ارتباط  با خريداران ، فروشندگان  و انجام  آزمايش هاي  عملي  در                  

انگيزة  اين  دو گروه  تا حدي  متفاوت  است  زيرا                     . مؤسسات  تحقيقاتي  گذرانند     
د كه  به طور انفرادي ، مورد شناسايي        دانش آموختگان  علوم  بسيار فردگراترند و مي خواهن      

. به  همين  دليل ، چاپ  و انتشار مقاله  براي  آنها اهميتي  حياتي  دارد           . جامعة  علمي  قرار گيرند   
موفقيت ، براي  دانش آموختگان    . در مقابل ، دغدغة  اصلي  مهندسان  موفقيت  سازمان  است          

شته  بر سر همان  مسئله  فعاليت  دارند و براي  مهندسان           علوم ، به  تعداد افرادي  كه  در همان  ر       
خلاصه ، بايد بين     . به  تعداد كساني  كه  در همان  مركز تحقيقات  مشغولند، بستگي  دارد               

موفقيت  آنها، از نظر سازماني  و          . دانش آموختگان  علوم  و مهندسان ، تمايز قايل  شد           
  امر، براي  مديريت  اثربخش  يك  سازمان  تحقيق  و           انگيزشي ، فرايند يكساني  ندارد و اين      

 .توسعه  و نيز طراحي  شغل ، معاني  مهمي  دارد
مشاغل  تحقيق  و     .  در طراحي  شغل ، جريان  اطلاعات  نيز بايد مورد توجه  باشد                   

عدم  توسعه اي ، به ويژه  در معرض  تأثير اين  عامل  قرار دارند، زيرا در اين  گونه  مشاغل ،                    
ارتباط  با جامعة  گستردة  علمي  نيز از ضروريات           . قطعيت  و بدعتهاي  فراواني  وجود دارد      

نيز، بايد شرايطي  را كه  تحت  آن ، كارها بهتر انجام  مي گيرند، مورد                 . اين  مشاغل  است   
 افراد  زيرا مشاغل  سازمانهاي  تحقيقاتي  به گونه اي  طراحي  مي شوند كه            . توجه  قرار داد   

اين  . بتوانند اطلاعاتي  را كه  موجب  وضوح  و بهبود كار مي شود با يكديگر مبادله  كنند                  
مسئله ، تا حدي  بستگي  به  چگونگي  سازماندهي  هر شغل ، در ارتباط  با شغلهاي  ديگر                      

براي  مثال ، چگونگي  دور و نزديك  بودن  مشاغل  از يكديگر، يا ترتيب  و نحوه                      . دارد
چيدن  ميزكار بعضي  از دانش آموختگان  علوم  و مهندسان ، در ميزان  اثربخشي  آنها،                      
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 ،  ] ٨٥[ ، و كاتز و توشمان        ] ٣٨ [بعضي  از پژوهشگران ، مانند چنگ       . اهميت  خاصي  دارد  
ضمن  طرح  اين  نكته ها اشاره  مي كنند، در مشاغلي  كه  مجموعة  سازمان يافته اي  از                        

و نوشته ها، وجود ندارند تا متخصصان  تكنولوژي  و مهندسان  بتوانند هنگام                   مكتوبات   
برخورد با يك  مشكل  جديد بدان  روي  آورند، اطلاعات  جديد از افرادي  به  دست                        

بنابراين ، ارتباط  شفاهي  در اين  موارد ذيقيمت           . مي آيد كه  تجربه هاي  مشابهي  داشته اند      
 .است 
اهي  موجب  تسريع  در بازخورد، رمزيابي  و تركيب  اطلاعات  پيچيده                    ارتباط  شف  

مي شود، و به ويژه  براي  محيط هاي  علمي  كه  ايده هاي  تحقيقاتي  سازمان يافته  و تبيين                      
  .] ٨٥ [شده اي  ندارند، مناسب  است  

كنندگان  �گر مبادله   با اينهمه ، توصيه ها حاكي  از آن  است  كه  ارتباط  بيش  از حد، ا                
 ٣٥پژوهشگران  با بررسي      . اطلاعات ، زبان  مشتركي  نداشته  باشند، غير عملي  خواهد بود           

واحد تحقيقاتي  دانشگاهي  در شش  كشور، دريافتند در شرايطي  كه  عدم  قطعيت  در مورد               
د، عملكرد با    چگونه  انجام  دادن  شغل ، كم ، و ابهام  اهداف  بلندمدت  شغل ، زياد باش                   

افزايش  ارتباط  در داخل  سازمان ، افزايش ، و با افزايش  ارتباط  با خارج  از سازمان ، كاهش                 
چنانچه  افراد سازمان  به  گفتگو با اشخاصي  خارج  از سازمان  كه  با آنها زبان                       . مي يابد

. د كاهش  مي يافت    مشترك  نداشتند، اقدام  مي كردند، با افزايش  ميزان  ارتباط ، عملكر              
به طور خلاصه ، افراد به  قدري  وقت  صرف  توضيح  منظور خود مي كردند كه  اثربخشي                   

 .آنها در اجراي  وظايفشان  از بين  مي رفت 
اين  دو  .   مطرح  مي كنند، نمي خواند      ]١٢٧ [ اين  يافته ها با آنچه  كه  پلزو اندروز              

ر مراكز تحقيقاتي  دانشگاهي  و صنعتي ، هم  ارتباط              محقق  د   ١١٣٠دريافتند كه  در بين        
اختلاف  ميان  يافته هاي     . درون  گروهي  و هم  ارتباط  ميان  گروهي ، بسيار مفيد است                  

چنگ ،كاتز ـ توشمان  با پلز ـ اندروز را مي توان  چنين  توضيح  داد كه  پلزو اندروز عمدتاً                   
در مورد ايشان ، شايد نداشتن  يك  زبان  مشترك ، به          . اندبه  محققان  علوم  كاربردي  پرداخته     
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اندازة  كساني  كه  تحقيقات  بنيادي تري  انجام  مي دهند و سعي  دارند در همان  زمان                         
 .برقراري  ارتباط ، مفاهيم  و زبان  جديدي  نيز بيافرينند، مشكل  آفرين  نباشد

پيشتر . ر براي  كاركنان  تحقيق  و توسعه ، داريم        نكته هايي  هم  درباره  محيط  فيزيكي  كا      
علاوه بر تأمين  يك  محيط       . گفتيم  كه  محققان ، فوق العاده  به  استقلال  عمل  نياز دارند              

مديريتي  كه  به طور رسمي  و غيررسمي  حامي  كاركنان  باشد، بايد كاركنان  تحقيق  و                     
ا با استفاده  از منابع  تخصصي  تغيير دهند و آن  را           توسعه  را آزاد گذاشت  كه  دفتركارشان  ر      

تغييرات  و تزئينات  دفاتر كاري  در بين  كاركنان  تحقيق  و              . بنا به  ميل  خود تزيين  نمايند       
. توسعه ، بيشتر از ساير گروههاي  حرفه اي  غيرعادي  و بعضاً عجيب وغريب  مي نمايد                    

اين  مسائل  ممكن  است  كم  اهميت  جلوه  كنند، ولي           تجارب  ما نشان  مي دهد كه  برخي  از         
اين كه  از محققي  بخواهيم  نحوة  تزئين  دفتر        . حل  كردن  آنها در عمل ، بسيار دشوار است          

تا وقتي   . خود را تغيير دهد، يا نظم  و ترتيب  بيشتري  در آن  برقرار كند واقعاً نتيجه اي  ندارد                
مثلاً ايجاد  (كار تأثير منفي  مشخصي  در عملكرد يا ايمني  شغلي           كه  وضعيت  فيزيكي  محل      

 .نداشته  باشد، بهتر اين  است  كه  اين  خصايص  فردي  را تحمل  كنيم ) خطر حريق 

 مسيرهاي  شغلي   . ٣ ـ ٤ 
يكي  از مشكلات      .  در طراحي  مشاغل ، كل  مسير شغلي  محققان  بايد بررسي  شود                  

 ، نبودن  مدارج  كافي  براي  دست اندركاران  فعاليتهاي  كاملاً تخصصي            محيط هاي  پژوهشي 
طراحي  . جهت  رسيدن  به  سطوح  بالاي  سازماني ، از نظر دستمزد، وجهه  و اعتبار است                   

مشاغل  به گونه اي  كه  كاركنان  اداري  حقوق  بيشتري  دريافت  مي كنند كه  اين  با بسياري  از               
 نارضايتي  يك  مهندس  يا   .  هاي  افراد متخصص  و مستعد ناسازگار است        ارزشها و نياز  

محقق  از شرح  وظايف  خود، امكان  روي  آوردن  وي  را به  منابع  ديگر                   
شواهد موجود  .  امور شخصي  يا خانوادگي ، فراهم  مي آورد      رضايت ، همچون  

اني  كه  از شغل  خود رضايت  كامل          نشان  مي دهد، اين  مسئله  دقيقاً در مورد مهندس         ] ١٣ [
    نقل  مي كند كه        ١ براساس  مطالعة  گورستل  و هاتون      ] ٨٦ [كينان   . ندارند، اتفاق  مي افتد  

                                                                                                            
1. Gorstel and Hutton  
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بسياري  از مهندساني  كه  به  عضويت  گروههاي  مديريت  در مي آيند، اين  كار را با اكراه                    
ل  تخصصي  انجام  مي دهند و نه  به  دليل  علاقه          بسيار و به  دليل  فقدان  مدارج  كافي  در مشاغ        

 .به  مقام  مديريت 
 به  عبارت  ديگر، وضعيت  موجود چنان  است  كه  فرد نقشي  را كه  واقعاً مايل  به  ايفاي                    

به علاوه ، تنها مشاغل     . در سازمان  نمي يابد   ) يعني  يك  شغل  فني  سطح  بالا        (آن  است     
نتيجة  اين  وضيعت ، روحيه ي  پايين  و عدم          .   حقوق  و مزاياي  بالا دارد       مديريتي  است  كه  

سازمانها بايد صادقانه  و بي پروا با اين  مشكل  برخورد، و براي  رفع  آن                     . كارآيي  است  
 .مشاغل  بايد حتي المقدور مطابق  نياز كاركنان  طراحي  شوند. تلاش  نمايند

  داشت  كه  مهندسان ، در طي  مسير شغلي  خود گامهاي                در طراحي  شغل  بايد توجه      
 ٢٠٠  طي  مصاحبه  با بيش  از          ] ١٦٠ [تامپسون  و دالتون      . زيادي  را پشت  سر مي گذارند     

مهندس ، دانش آموختة  علوم  و مدير، چند مرحله  براي  توسعة  مسير شغلي  مهندسان                       
رد مطلوب  يك  مهندس ، در گرو آن  است  كه           بنا به  استدلال  آنها، عملك    . مشخص  نمودند 

 :از چهار مرحلة  مختلف  زير بگذرد
در گام  نخست  در كنار يك  مربي  كار كند، يعني  كسي  كه  به  او بياموزد چگونه                         . ١ 

پروژه ها را طراحي  و اجرا نمايد و چگونه  در برقراري  ارتباط  با مشتري  و مديريت  ارشد،                   
در اين  گام ، مربي  است  كه  پروژه  را به  دست  مي آورد، خطوط                 .  دست  يابد  به  موفقيت  

 ] مهندس    [كارآموز    . كلي  آن  را طراحي  كرده  و با فعاليتهاي  سازمان  متناسب  مي كند              
كارهاي  خُردتر را انجام  مي دهد، از دقيق  بودن  امور اطمينان  حاصل  مي كند و در همة                      

واضح  است  كه  در اين  گام ، بر اساس  شرح  وظايف ،              . مربي  پيروي  مي كند   جزئيات  از    
كارآموزان ، جزو متعلقات  مربي  بوده  و بايد از لحاظ  مكاني  به  هم  نزديك  باشند تا بتوانند                 

 .روابط  شخصي  مناسبي  برقرار نمايند
يا فرآيند را بر عهده  مي گيرد،       گام ، مهندس  مسؤوليت  بخش  معيني  از پروژه           در اين  . ٢ 

[محقق . به طور مستقل  كار مي كند و نتايج  حاصل  از كارش  بيشتر نشان  از خود او دارد                   
 بتدريج  اعتبار كسب  مي كند     ]منظور همان  مهندسي  است  كه  به  كار تحقيقاتي  اشتغال  دارد         
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در . اني  دارد، وجهه  پيدا مي كند    و به عنوان  شخصي  كه  در يك  زمينة  خاص  اطلاعات  فراو         
اين  مرحله  او بيشتر وقت  خود را صرف  مديريت  مي كند و مسؤوليت  بيشتري  در قبال                       

در اين  گام ، ارتباط  او با همكاران  و محققان  هم رشتة  خودش  بسيار               . نتايج  كار مي پذيرد  
در . ميت  خود را از دست  مي دهد       مهم  مي شود، در حاليكه  ارتباط  با رئيس  يا مربي ، اه             

. اين صورت  بايد شرح  شغل  جديدي  براي  او بنويسند و محل  كارش  را نيز تغيير دهند                     
 .مثلاً، مي توان  محقق  را، در محلي  بسيار دورتر از رئيسش  به كار گماشت 

 را مطلوب    را ارزشمند مي دانند، ولي  آن      " مرحله  دوم  " در مجموع ، هرچند سازمانها         
 باقي  بماند، احتمالاً وي  را بر        " مرحله  دوم  "چنانچه  فردي  مدتي  طولاني  در         . نمي شمرند

به  عبارت  ديگر،   . كنار كرده  يا به  كاري  خواهند گمارد كه  اهميت  چنداني  نداشته  باشد              
گذر كرده ، وارد      "مرحله  دوم  "باشد، بايد از       "  موفق "چنانچه  يك  مهندس  مايل  است           

 .گردد" مرحله  سوم "
در اين  مرحله ، مهندسان  مهارتهاي      . اين  گام  تا حدودي  با گامهاي  قبلي  متفاوت  است           . ٣ 

در روابط   . فني  خود را نه  فقط  در يك  پروژه ، بلكه  در حوزه هاي  متعددي  به كار مي گيرند              
و معاملات  مخاطره آميز جديد درگير مي شوند، و            بيروني  با تأمين كنندگان ، مشتريان         

سرانجام ، . كارهايي  انجام  مي دهند كه  منافع  آن  به  ديگران  و در كل ، به  سازمان  مي رسد                 
بسياري  از مهندسان  در اين  مرحله         . در اين  مرحله  به  پرورش  افراد ديگر هم  مي پردازند           

 .ساب  مي آيندمي مانند و بسيار هم  موفق  به  ح
در اين  گام  مدير مهندس  تأثير مهمي  بر مسير آتي  بخش  عمده اي  از سازمان                           . ٤ 

وي  مايل  است  با داخل  و خارج  سازمان ، به طور گسترده  و متنوع  ارتباط  داشته                 . مي گذارد
  داشته  باشند   نيز، دست اندركار پرورش  و حمايت  از افرادي  است  كه  آتيه اي  روشن           . باشد

" گام  چهارم  "افرادي  كه  تا      . و بتوانند نقشهاي  كليدي  سازمان  را در آينده  بر عهده  گيرند            
 :مي رسند وقت  خود را معمولاً به  سه  طريق  زير صرف  مي كنند

نقش  نوآوراني  را بر عهده  مي گيرند كه  از طريق  عرضة  ايده هاي                  . ١ 
 زمان  را شكل  مي دهند به  سازمان  كمك  مي كنند؛بديعي  كه  آيندة  سا
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   را ايفا مي كنند كه  براي  توسعة  هرچه  بيشتر            ١نقش  كارآفرينان  دروني   . ٢ 
، منابع ، پول ، افراد و        )مثلاً انجام  پروژه هاي  تحقيقاتي  جديد       (سازمان   

  ] ١٣٦ [. ايده ها را جمع آوري  مي كنند
يي  هستند كه  كارشان  سياست گذاري ، ارائه  برنامه هاي        مديران  سطح  بالا  . ٣ 

 .جديد و نظارت  بر پيشرفت  سازمان  است 
، مؤلفة   " گام  چهارم  " به       " گام  اول   " نتيجة  بحث  اين  است  كه  با گذار محقق  از               

 را خاطر نشان      با اين  همه ، بايد اين  نكته  مهم         . مديريت  در فعاليتهاي  وي  تقويت  مي شود      
كرد كه  جنبة  فني  مي تواند همواره  يكي  از مؤلفه هاي  اساسي  فعاليتهاي  كلي  يك  مهندس                 

بنابراين ، افرادي  كه  صرفاً به  كار فني  خود مي پردازند، هر چند كه  سرپرست                 . باقي  بماند 
ديگر، نبايد شغل  مديريتي  و     به  عبارت    . عدة  زيادي  نباشند، بايد مورد قدرداني  قرار گيرند        

بر عكس ، محققان  در مقام  مديريت  با استفاده  از حق            . شغل  فني  را نقيض  يكديگر دانست      
تصميم گيري  در زمينة  تحقيقات  و نيز از طريق  نظارت  و كنترل  بر منابع  مربوط  به  كار                       

 .علمي  خود، بهتر مي توانند حافظ  منافع  خود باشند
 :  تأكيد مي كند كه ]١٣٦ [برتز  رو 

نشان  مي دهد  ) دانشگاه  تكنولوژي  ماساچوست   . (تي .آي .بعضي  از تحقيقات  ما، در ام        "   
كه  حتي  در مورد محققان  دانشگاهي ، آنگاه  كه  فعاليتهايشان ، مشتمل  بر كارهاي  مختلف                

يافته هايي  وجود دارد مبني  بر     . ست و متنوعي  باشد، بهره وري  اعضاي  هيئت  علمي  بيشتر ا         
اين  كه  در آميختن  تحقيق  با كار اجرايي  و اداري ، به  افزايش  خلاقيت  و ايده آفريني ،                      

 ! "كمك  مي كند
. بنابراين ، به  نظر مي رسد كه  شايستگي  فني  و مسؤوليتهاي  مديريتي ، متناقض  نيستند                 

  و تعيين  ساختار يك  سازمان  تحقيقاتي ، به نظر مي رسد كه           با اين  همه ، در امر طراحي  شغل      
مشكل  تأمين  فرصتهاي  ترفيع  و ترقي  براي  پژوهشگراني  كه  از پذيرش  مسؤوليتهاي                       

محقق  با پذيرفتن  مسؤوليت     . مديريتي  در سطوح  بالاتر سر باز مي زنند، كماكان  باقي  است           

                                                                                                            
1. Internal Entrepreneurs  
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در . قيماً در فعاليتهاي  تحقيق  و توسعه اي  شركت  جويد            مديريتي ، ديگر نمي تواند مست     
بخش  بعدي ، با استفاده  از رده بندي  چندگانه  ـ مكانيزمي  براي  رفع  اين  مشكل ، ارائه                        

 .خواهد شد

 مسيرهاي  پيشرفت  شغلي  دوگانه  و سه  گانه   . ٤ ـ ٤ 
 ايجاد مسيرهاي  پيشرفت  شغلي  دوگانه        يكي  از راههاي  مقابله  با مشكلاتي  كه  عنوان  شد،         

در ساختار دوگانه ، رده بندي  ديگري  با رتبه هاي         . يا حتي  سه گانه  در درون  سازمان  است        
هر يك  از   . فني  ايجاد مي شود كه  رتبه هاي  آن  با رده بندي  مديريتي  سازمان ، هم تراز است             

شكيل  مي دهند كه  از حق  نظارت ، اختيار، و حقوق  و           رتبه هاي  فني ، يك  ردة  حرفه اي  را ت      
اما، شريس هايم  و   . مزايايي  برابر با رتبه هاي  مشابه  در رده بندي  مديريت  برخوردار است             

 با بررسي  نوشته هاي ، به  اين  نتيجه  رسيدند كه  نظام  دوگانه  ترفيع ، در               ] ١٤٧ [همكارانش   
ن  و سازمانهايشان  و نيز در ارائه  فرصتهاي  شغلي  متنوع  و نظام              رفع  مشكلاتِ بين  متخصصا   

 .پاداش دهي ، عموماً ناموفق  بوده  است 
 ظاهراً، مهم ترين  دليل  ناكامي  ساختارهاي  دوگانه  آن  است  كه  ترفيع  در نظام  ارتقاي                  

يان  كساني  كه  در سير اين        به علاوه ، در م  . ندارد"  دور شدن  از قدرت    "فني ، تعريفي  جز،       
  ، نشانه هايي  از ناكامي  به  چشم  مي خورد، زيرا احساس                    ١نظام  ترفيع  قرار مي گرفتند     

مي كردند كه  با افراد هم  تراز خود در نظام  ارتقاي  مديريتي  حقوق  يكساني  ندارند و نيز                    
به  همين  دليل ، شريس هايم  و      . است معيارهاي  مورد استفاده  درباه  آنان  غيرمنصفانه  بوده            

 ] ترفيع  كادر    [همكارانش  نظام  ارتقاي  سه گانه  را به عنوان  جايگزين  براي  رفع  مشكلات                
 .فني  سازماني  پيشنهاد كرده اند

نظام  .  نظام  ارتقاي  سه  گانه ، سه  فرصت  متفاوت  براي  ترقي  و ترفيع ، ارائه  مي كند                    
. ديريتي  پيش  روي  كساني  است  كه  مايلند در رتبه هاي  مديريت ، بالا بروند                   ارتقاي  م 

 به  معني  وظايف     " حرفه اي "در اينجا     (متخصصاني  كه  تنها به  وظايف  حرفه اي  علاقه  دارند         
 .نظام  ارتقاي  حرفه اي ، انتخابي  عملي  و در دسترس  است ) علمي ، تحقيقاتي  و فني  است 

                                                                                                            
 .منظور، افراد مورد مطالعه شريس هايم و همكاران است.  1
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نظام  ارتقاي  سوم  به  آن  گروه  از افراد حرفه اي  تعلق  دارد كه  هم  شغلهاي  اجرايي  و                      
اختيارات  سلسله مراتبي   . اداري  كليدي  و هم  وظايف  تخصصي  معمول  را بر عهده  دارند              

 هم   اين  عده  بيشتر در آن  زمينه هايي  است  كه  ارزشهاي  حرفه اي  و نيازهاي  سازماني  از                   
 .فاصله  مي گيرند

در اين  گونه     .  اين  نوع  سازمان ، شبيه  سازمان  دانشگاههاي  بزرگ  تحقيقاتي  است               
به  همين  دليل  مي توانند با       . دانشگاهها، بيشتر مديران  افرادي  با پيشينه  پژوهشي  معتبرند           

د كه  قادرند رابطه اي       در عين  حال ، ويژگيهايي  دارن       . دانشكده ها ارتباط  برقرار كنند     
موفقيت آميزي  با مقامات  رسمي  دولتي ، امنا، دانش آموختگان ، اهداكنندگان  اصلي  و                 

بعضي  از اين  مديران  به  تحقيق  و برخي  ديگر، بيشتر به  فعاليتهاي                . ديگران ، برقرار نمايند  
  موفق ، داراي  تركيب  مناسبي      يك  دانشگاه . سياسي  لازم  براي  ادارة  دانشگاه  رو مي آورند       

به  همين  ترتيب ، سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  به  افرادي  نياز دارند كه             . از چنين  افرادي  است    
. گروهي  از آنها به  سياست ، گروهي  به  جنبه هاي  تخصصي  و گروهي  به  هر دو بپردازند                   

 .مناسبي  از اين  افراد است بهترين  سازمان  تحقيق  و توسعه ، حاصل  تركيب  
 براي  بحث  در باره ي  مزاياي  سلسله مراتب  سه  گانه  ترفيع ، از اصطلاحات                              

تخصصي ، سلسله مراتب  حرفه اي  ـ رابط  و سلسله مراتب                سلسله مراتب 
 در محيط  دانشگاه ، اين  اصطلاحات  تقريباً معادل  رئيس        . استفاده  خواهيم  كرد  مديريت ،    

رئيس  گروه  صلاحيت  حرفه اي  اعضاي        . گروه ، رئيس  دانشكده  و رئيس  دانشگاه  است          
دانشكده  را ارزيابي  مي نمايد؛ رئيس  دانشكده  رئيس  گروه  را ارزيابي  مي كند؛ و رئيس                   

 و  رئيس  گروه  از نظر فني  بسيار لايق  است         . دانشگاه  قادر به  ارزيابي  رئيس  دانشكده  است        
رئيس  دانشكده  نيز داراي  صلاحيت  فني  است  و در             . شخصاً به  امر تحقيق  اشتغال  دارد       

رئيس  دانشگاه  اغلب  فردي  كلي گراست  و ندرتاً به  تحقيق             . برخي  موارد تحقيق  مي كند    
 .مي پردازد

 اشراف   :  خلاصه  اين كه  سلسله مراتب  سه  گانه  مي تواند از پس  سه  مشكل  برآيد                 
  مديران  در     .مديريت  بر سازمان ، ضعف  ارتباط   و  روشهاي  ارزيابي  نابسنده             
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سلسله مراتب  سه  گانه ، قدرت  كمتري  دارند، زيرا بخش  بزرگ  قدرت  را كساني  در دست                
و در سلسله مراتب  دوگانه ، مديران       . دارند كه  در سلسله مراتب  حرفه اي  ـ رابط  قرار دارند          

افراد متخصص  ديدگاههاي  متفاوتي  دارند و اغلب  به  سوء ارتباط  دچار مي شوند، در                    
حالي  كه  در سلسله مراتب  سه  گانه ، افراد متخصص  اغلب  با افراد سلسله مراتب  حرفه اي  ـ                 

تيجه ، در ن . رابط  ارتباط  دارند و نه  با كساني  كه  در سلسله مراتب  مديريتي  قرار گرفته اند                
اين  افراد بهتر ارتباط  برقرار مي كنند و با يكديگر كنار مي آيند، زيرا ارزشهاي  يكساني                    

در سلسله مراتب  دوگانه ، مديران  دربارة  افراد متخصص  نظر مي دهند، حال  آنكه  در             . دارند
دارند و نه  در     سلسله مراتب  سه  گانه ، افرادي  كه  در سلسله مراتب  حرفه اي  ـ رابط  قرار                  

نتيجه  آنكه ، كساني  در مورد حسن            . ساختار مديريتي ، حرفه ايها را ارزيابي  مي كنند          
. عملكرد افراد متخصص  نظر مي دهند كه  ديدگاههاي  آنان  را به  بهترين  نحو، درمي يابند               

 ، بام گارتل براي  مثال . شواهد موجود براي  اثربخشي  سلسله مراتب  سه گانه ، دلالت  دارد
 اين  نكته  را دريافتند، كه  هرگاه  مقام  رئيس  يا مدير تحقيق ، در                 ] ١٢٦ [  و پلز      ] ١٧ [ 

اختيار افرادي  با سابقة  تخصصي  يا علمي  باشد، محققان  احساس  امنيت  بيشتري  مي كنند و                
 ،  ] ٩٧ [ ولورش   مطالعات  لارنس . واحدهاي  تحقيقاتي ، بهره وري  و روحية بالاتري دارند      

 .  نيز مؤيد همين  نكته  است ] ١١٣[  و مينتزبرگ  ] ١٠٦ [ ،ماركسون ] ٩٩ [ليكرت  
 آيا مي توان  رويكرد سلسله مراتب  سه  گانه  را با موفقيت  در يك  سازمان  پياده  كرد و                  

 ،  ]و شبه دولتي     سازمانهاي  دولتي     [آيا اين  كار واقعاً عملي  است ؟ در سازمانهاي  رسمي               
لزوماً، ساختار سازماني  و مسؤوليتهاي  افراد به دقت  تعريف  شده  است ، حال  آن  كه  ساختار               
. سازماني  سلسله مراتب  سه  گانه  به  انعطاف  بيشتر و ارتباط  هم  ارز يا غير هم  ارز نياز دارد                    

ده  شود، منافع  ثانوي  و جانبي          هنگامي كه  رويكرد سلسله مراتب  سه  گانه  با موفقيت  پيا           
ديگري ، نظير در اختيار داشتن  و حفظ  كاركنان  فني  بسيار ورزيده  و به  حداقل  رسيدن                      

رضايت  از وضع    . ( سازمان  نيز عايد مي شود     رضايت  از وضع  موجود         روند     
 ). مي شود در بحث  حاضر، به عنوان  وضعيت  غيرخلاق ، كهنه  و عقيم  تعريف موجود ،
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 تمركزگرايي  و تمركززدايي  . ٥ ـ ٤ 
 از ديگر مسائل  مطرح  در طراحي  شغل ، استفاده  از ساختارهاي  تمركزگرا يا تمركزگريز                

 ، در يك  پروژه  يا ساختار پروژه اي  تمركزگرا، اكثر افراد فعال                ] ٤ [به  عقيده آلن    . است 
دهند و اوست  كه  وظايف  را تعيين  مي كند؛ همين             در پروژه ، به  مدير پروژه  گزارش  مي         

شخص  به  بررسي  مديريتي  گزارش  كار افراد مي پردازد و از نظر مكاني ، افراد به  وي                        
كاركنان  پروژه  زير نظر اين  فرد كار كنند،         % ٥٠از سوي  ديگر، چنانچه  كمتر از        . نزديكند

 .پروژه ، تمركزگريز تلقي  مي شود
  هر دو نوع  ساختار تمركزگرا و            ] ١٠٧ [، ماركيز و استريت        ] ٤ [ظر آلن      به  ن  

در ساختارهاي  تمركزگريز بيشتر    . تمركزگريز مي تواند در شرايط  مناسب ، اثربخش  باشد       
در ساختارهاي  تمركزگرا،   . اعضا به  كليه  اطلاعات  لازم  براي  انجام  كار دسترسي  دارند            

 يك  يا دو نفر مشخص ، كه  بيشتر اطلاعات  مربوط  را در اختيار دارند،               اطلاعات  را بايد از   
اثربخشي  ساختار تمركزگريز هنگامي  بيشتر است  كه  پروژه ها درازمدت  و             . كسب  نمود 

ولي  ساختار تمركزگرا، وقتي  اثربخش تر است  كه              . جريان  دانش  نسبتاً سريع  باشد        
ساختار تمركزگريز، هنگامي     .  دانش  چندان  سريع  نباشد      پروژه ها، كوتاه مدت  و جريان     

بهتر است  كه  اطلاعات  بسيار زيادي  به  حوزة  پروژه  وارد و از آن  خارج  شود، كه  اين  امر                    
مستلزم  يك  نظام  سازماندهي  قابل  انعطاف  و نيز ارتباط  و همكاري  فراوان  در بين  افرادي                   

 .اركت  دارنداست  كه  در پروژه  مش
 ، سازمانهاي  پيشرفته ، تركيبي  از ساختارهاي             ] ١٢٩[ طبق  نظرية  پيترز و واترمن            

آنها به  بسياري  از قسمتهاي  سازمان ، حتي           . تمركزگرا و تمركزگريز را به كار گرفته اند       
شهاي  اصولي  و   باوجود اين ، هنگامي  كه  پاي  ارز     . پايين ترين  سطوح ، استقلال  عمل  داده اند    

پيترز و  . ريشه اي  سازمان  در ميان  باشد، بشدت  و به گونه اي  افراطي ، تمركزگرا هستند                
  معتقدند كه  راه حل  تركيبي  براي  ساختار سازماني ، سه  نياز حياتي  را                   ] ١٢٩ [واترمن   

 .ف پذيري نياز به  كارآيي ، نياز به  نوآوري  و نياز به  انعطا: برآورده  مي سازد



125 /طراحي شغل و اثر بخشي سازمان   

 

 بسياري  ديگر از جنبه هاي  تمركزگرايي  و تمركزگرزدايي  در سازمانها، فراتر از حوزه              
تمركزگرايي  (با بزرگتر شدن  سازمانها، استفاده  از رويكرد تركيبي           . بحث  اين  كتاب  است    

ل ، با اين  حا    . در سطوح  پايين  سازمان ، كاملاً مناسب  خواهد بود               ) و تمركززدايي   
چنين  تقسيم بنديهايي  را مي توان     . تقسيم بندي  نيروي  كار همچنان  ضرورت  خواهد داشت        

 .بر اساس  خط  توليد، مكان  جغرافيايي  يا پروژه هاي  مشخص  انجام  داد

 نوآور نگاهداشتن  محقق   . ٦ ـ ٤ 
اين  .   عبور مي كنند   هر يك  از كاركنان  در رسيدن  به  يك  موقعيت  شغلي ، از چند مرحله              

در . مرحلة  جامعه پذيري ، مرحلة  نوآوري ، و سرانجام  مرحلة  سكون             : مراحل  عبارتنداز 
صرفنظر از تفاوت    . مرحلة  سكون ، خلاقيت ، مخاطره  جويي  و بهره وري  فرد، كمتر است             

ر يك  شغل ، به     بين  افراد مختلف ، هر شاغل  معمولاً پس  از شش  الي  هشت  سال  ماندن  د                
چگونگي  جامعه پذير شدن  شخص  در يك  سازمان ، تأثير                 . مرحلة  سكون  مي رسد    

  پيشنهادي  ارائه  كرده اند كه         ] ١٦٠ [تامپسون  و دالتون      . ماندگاري  بر جاي  مي گذارد    
 .ممكن  است  در حفظ  محقق  در مرحله  نوآوري  و به  حداقل  رساندن  سكون ، مفيد باشد

 ايده  اصلي  اين  پيشنهاد، محدود كردن  دورة  تصدي  سرپرستان  به  حدود پنج  سال                     
در چنين  حالتي ، سرپرست ، پس  از دورة  پنج ساله ، بايد مجدداً به  كار تخصصي                    . است 

 .بدين  ترتيب ، انگيزه  وي  براي  آگاهي  از جنبة  فني  فعاليتها بسيار قوي  خواهد بود               . بپردازد
افزون  براين ، براي  تصدي  فعاليت  مديريتي  خاص ، توسط  افراد ديگر، جاي  خالي  به وجود              

براي  بازآموزي  افراد، بايد بودجه اي  در نظر گرفته  شود تا كاركنان  ارشدي                . خواهد آمد 
ها و  كه  با تكنولوژيهاي  جديد آشنا نيستند بتوانند فرصتهاي  مطالعاتي  داشته ، از دستاورد               

 .پيشرفتهاي  نو در حوزة  تخصصي  خود عقب  نمانند
فكر .  مي توان  براي  ترغيب  و انگيزش  كاركنان  فني ، از انتقالات  جانبي  استفاده  كرد               

اين  امر،  . فعاليت  بر روي  يك  پروژة  جديد مي تواند بسيار خوشايند و نيروبخش  باشد                 
.   شود و از تحليل  رفتن  وي  جلوگيري  مي نمايد            فرصتي  فراهم  مي كند كه  فرد، دلگرم        

بسياري  از مديران  با چنين  انتقالاتي  مخالفند زيرا مايل  به  از دست  دادن  افراد خوب                          



مديريت بر مديريت ناپذير /                                                                                                                                     126    

 

نيستند، ليكن  چنانچه  اين  انتقالات  در مركز تحقيقاتي  به  ضابطه اي  عادي  و منظم  تبديل                    
گرگوني  كلي  مركز تحقيقاتي ، سهم  خود را از افراد            شود، مديران  مي توانند در مسير د       

 .خوب  به  دست  آورند

 بعضي  از سازمانها از ساختار ماتريسي  استفاده  مي كنند كه  در آن ، هر                
رئيس  دارد، يك  نفر مسؤول  يك  پروژة  خاص  و ديگري                  كارمند، دو 
ظر يك  مدير پروژه  كار        براي  مثال ، فرد زيرن       .بخش  تخصصي  است    مسؤول  يك  

مي كند و گزارش  كار خود را به  او مي دهد ولي  در همان  زمان  سرپرست  ديگري  در                       
، مراقب  پيشبرد مسير حرفه اي  اوست  و از حفظ             )مدير تخصصي  (همان  زمينة  تخصصي      

حالتي ، مدير  در چنين    . استانداردهاي  بالاي  فعاليت  حرفه اي  او اطمينان  حاصل  مي نمايد          
تخصصي  ممكن  است  براي  افزايش  مهارت  فرد، وي  را از يك  پروژه  به  پروژة  ديگري                     

:    متذكر مي شوند، حائزاهميت  است          ] ١٢٩[نكته اي  كه  پيترز و واترمن           . منتقل  كند 
هيچ يك  از سازمانهاي  پيشرفته ، به  استثناي  سازمانهاي  مديريت  پروژه  نظير           "
  ضمناً اين  دو       ".داشتن  ساختار رسمي  ماتريسي  اعتراف  نكرده اند       وئينگ  به  ب

نويسنده  خاطرنشان  مي كنند كه  حتي  در بوئينگ ، كه  خاستگاه  بسياري  از ايده هاي                        
  آن  چيزي  نيست  كه  عموماً       "مديريت  ماتريسي  "مديريت  ماتريسي  بوده  است ، مراد از          

افراد، يا  . ر سازماني  نظير بوئينگ ، افراد به  شيوه اي  دوگانه  عمل  مي كنند            د. فكر مي كنند 
متعلق  به  يك  گروه  پروژه  هستند و به طور تمام  وقت  براي  به  انجام  رسانيدن  وظايف  در                     
مقابل  آن  تيم  مسؤوليت  دارند، يا به  يك  شاخة  تخصصي  تعلق  دارند و اينطور نيست  كه                     

. همواره  يكي  از مسؤوليت ها داراي  اولويت  است        .  خط  در ميان  در تيم  حضور يابند        يك 
سازماندهي  ماتريسي  كه  در آن  فرد زير نظر دو رئيس  مختلف  كار مي كند، باعث                          

 .پيچيدگي  سازمان  مي شود و بايد از آن  اجتناب  شود

افزايش  مهارت  كاركنان       رويكرد ديگر، ارزيابي  نيروي  انساني  براي            
  ايدة  اصلي  اين  رويكرد چنين  است  كه  كارمند هر شش ماه  يكبار دربارة  فعاليتهاي                 .است 

پس  از  . خود با سرپرستان  ردة  دوم  و سوم  گفتگو و مسير حرفه اي  خود را بررسي  مي كند                
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ي  پيرامون  انتقالات  و انتصابات       اين  مرحله ، براي  بيشينه  كردن  توسعة  مهارتها، تصميم هاي         
 .جاري  اتخاذ مي شود

  در اين  نظام ، پروژة  جديد زودتر از          .است  " ١كنترل  مسير شغلي     " ايدة  ديگر،    
هر كس  كه  بيش  از چهار سال  در يك            . چهار سال  به  مهندس  يا محقق  محول  نمي شود         

. دس  يا مدير فني  مركز تحقيقاتي  ارسال  مي دارد        شغل  باقي  بماند، نام  خود را براي  سرمهن        
فرد اخير، وقايع  را بررسي  نموده ، در مورد اين  كه  شخص  بايد در اين  شغل  باقي  بماند يا                     

ايده  اصلي  بر آن  است  كه  تكرار، يكنواختي  و تخصص گرايي                . خير، قضاوت  مي كند   
 .افراطي  به  وجود نيايد

 معتقد است  كه  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  بايد برنامه هاي  مسير شغلي                  ] ١٢[ بيلين    
اين  اطلاعات ،  . خود را براساس  اطلاعات  مربوط  به  كاركنان  سازمان ، هدايت  كنند                 

براي  مثال ، چنانچه  گرايش       . گرايش  فكري  هر محقق  را مورد توجه  قرار خواهد داد               
گاهي  باشد، بايد فرصتهاي  بيشتري  براي  شركت  او در فعاليتهاي           فكري  محققي  كاملاً دانش   

از سوي   . حرفه اي  و انجام  كارهايي  كه  رشد علمي  را به  حداكثر مي رسانند، فراهم  كرد                
ديگر، چنانچه  محقق  دلبستگي  چنداني  به  كار دانشگاهي  نداشته  باشد، مي توان  شغلي  را                 

 .ني  تحقيقات  در دست  انجام  مربوط  مي شود، براي  او در نظر گرفت كه  بيشتر به  پشتيبا
 براي  ارتقاي  پژوهشگران  مي توان  از دوره هاي  آموزشي  در داخل  سازمان  يا در مراكز              

 متذكر شده اند كه  در       ] ١٦٠ [با وجود اين ، تامپسون  و دالتون           . آموزشي  استفاده  كرد   
.   رابطه اي  بين  كيفيت  عملكرد و سطح  تحصيلات  فرد وجود ندارد            مشاغل  تحقيقاتي  هيچ  

دليل  اين  امر شايد اين  باشد كه  محققان  در شروع  كار خود از سطح  تحصيلات  بالايي                       
در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه          . برخوردارند و خيلي  زود به  كنه  مسائل  پي  مي برند             

اما بي ترديد اشخاص     .  براي  محققان ، درجة  دكتراست        مدرن ، حد متعارف  تحصيلات      
منحصربه فردي  بوده  و هستند كه  بدون  برخورداري  از اين  آموزشهاي  پيشرفته ، كارهاي                 

تامپسون  و دالتون  دريافتند كه  پيچيدگي  و          .  قابل  توجهي  عرضه  كرده اند      
                                                                                                            
1. Career Monitoring   
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ت  محقق ، پيوند بسيار     كار، در مقايسه  با سطح  تحصيلا        رقابت آميز بودن  
نتيجة  اين  يافته ها آن  مي شود كه  موفقيت        . عملكرد شغلي  دارد   محكمتري  با 

 تحصيلي  وي ، بلكه  به  چگونگي  تعريف         ] و سوابق     [محقق  نه  به  آمادگي         
 .كار توسط  سازمان  بستگي  دارد

 به  استادان  و دانش پژوهان         در محيطهاي  دانشگاهي ، فرصت  مطالعاتي  به طور منظم           
داده  مي شود، در حاليكه  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  اين  امر چندان  مورد توجه  واقع                    

افرادي  كه  انگيزه  و توانايي  بهره گيري  از چنين  موقعيتهايي  را دارند، بايد                  . نشده  است  
افراد، " اگر واقعاً به  اين  حكم  كه               .تشويق  شوند كه  از چنين  فرصتهايي  استفاده  كنند           

اعتقاد داريم  و مي خواهيم  عملاً آنرا نشان  بدهيم ، پس  ارائه              "  مهم ترين  ذخاير ما هستند    
نبايد در مورد منابع     . فرصتهاي  مطالعاتي  بايد ارزش  هزينه هاي  صرف  شده  را داشته  باشد           

. اي  اين  فرصتها دچار گيجي  و سردرگمي  شويم           قابل  توجه  و انعطاف  سازماني  لازم  بر        
 .سازمانهاي  تحقيقاتي  پيشرفته ، برنامة  فرصت  مطالعاتي  را با موفقيت  اجرا نموده اند

 طراحي  شغل  و تعارض  . ٧ ـ ٤ 
به ويژه  .  طراحي  شغلها، گاهي  اوقات  احتمال  بروز اختلاف  در سازمان  را افزايش  مي دهد             

اهداف  محقق ، غالباً منعكس      . كه  اهداف  محقق  با اهداف  سازمان  يكسان  نباشد         هنگامي   
كننده  ارزشهاي  علمي  است ، حال  آن  كه  اهداف  سازمان ، اغلب  منعكس  كنندة  نگراني                  

  .] ١٥٥ [در مورد سوددهي  است  
  كه  در هر شغل         يكي  از ويژگيهاي  مهم  طراحي  شغل ، ميزان  استقلال  عملي  است               

استقلال  عمل    :  ] ١٢ [دو نوع  استقلال  عمل  وجود دارد         . مجاز شمرده  مي شود   
و استقلال  عمل     يا آزادي  فرد در تنظيم  برنامة  تحقيقاتي  خود،                    استراتژيك      

 بيلين  از طريق  مطالعات    .   يا آزادي  در اجراي  دستورالعمل  به  شيوه هاي  مختلف           عملياتي 
تجربي  خود دريافت  كه  در آغاز يك  شغل  فني ، استقلال  عمل  عملياتي  از استقلال  عمل                   

با افزايش  تجربه ، فرد بايد از ميزان  معيني  از استقلال  عمل                   . استراتژيك  مهم تر است    
ي  پس  در طراحي  مشاغل  بايد ميزان  معيني  استقلال  عمل  برا            . استراتژيك  بهره مند گردد  
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ليكن ، نوع  استقلال  عمل  هر شغل ، بسته  به  سطح  تصدي  شغل ، متفاوت                . فرد منظور كرد  
 .خواهد بود

 نوشته هاي  فراواني  به  بررسي  تعارض  ميان  ارزشهاي  حرفه اي  و اهداف  سازماني                      
محققان  . نندارزشهاي  حرفه اي ، نگراني  در مورد توسعة  علمي  را منعكس  مي ك         . پرداخته اند

هر اندازه  به  تنظيم  رفتار خود در راستاي  انعكاس  اين  ارزشهاي  حرفه اي  بپردازند، به  همان                 
 ] ١٦٠ [با اين  وجود، تامپسون  و دالتون             . نسبت  اطلاعات  آنها به  روز خواهد بود           

 با اهداف  بنيادي     خاطرنشان  مي سازند كه  تأكيد بر همگامي  با پيشرفتهاي  حرفه اي ، اغلب            
 .) مراجعه  شود]، آ ١٢٧ [ ،  ] ١٥٥ [ ،  ] ١٠٦ [به  منابع   . (سازمان  در تعارض  قرار مي گيرد

  منابع  اصلي  اختلاف  و تعارض  ميان  اهداف  حرفه اي  و سازماني  را اين                ] ٩٤ [ لاپورته    
 :گونه  توصيف  مي كند

ري  تكنولوژيك  با سودآوري ، در تعارض        بيشتر وقتها، اغلب  اوقات  نوآو    . ١ 
 .است ، زيرا يك  دستاورد جالب  تكنولوژيك  لزوماً سودآور نيست 

نمود و تجلي  خواسته ها و اهداف  حرفه اي ، اغلب  با اهداف  مديريتي               . ٢ 
متفاوت  است ، چرا كه  كارمند مايل  به  داشتن  استقلال  عمل  و مديريت                  

 .خشي  سازمان  است خواستار انسجام ب
محققان  آزادي  از قيد و بند قوانين  جاري  را مي خواهند، حال  آنكه                . ٣ 

 .مديران  براين  قوانين  پافشاري  مي كنند
محققان  درصدد كسب  قدرت  و اختيارات  متناسب  با موقعيت  تخصصي            . ٤ 

 . مي كنندهستند، در صورتي  كه  مديران  بر مقام  و قدرت  اداري  تكيه 
محققان  به  دنبال  پاداشهايي  مبتني  بر صلاحيت  تخصصي  هستند، در              . ٥ 

حالي  كه  مديران  پاي بند پاداشهايي  در حد توان  و موقعيت  سازمان                   
 .مي باشند

چهار نوع  تعارضي  را كه  در سازمانهاي  تحقيقاتي  پيش               ] ١٢٦ [  پلز 
تعارض  فني  است  كه  بيشتر با هم پيشه گان        "  اول  نوع   ".  مي آيد، شناسايي  كرده  است    

و بر سر مسائلي  همچون  اهداف  فني ، زمانبندي ، وسائل  و راههاي  دستيابي  به  يك  هدف                   
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اختلاف  ميان فردي  با هم پيشه گان  است ،     "  نوع  دوم  ".  خاص  و تعبير داده ها، روي  مي دهد      
اختلاف  "  نوع  سوم  ".  ، اعتماد و درك  متقابل  اهداف  هم پيشه گان        مثل  علاقه ها و سليقه ها   

بين  سرپرست  و زيردستان  در مورد مسائل  فني  يا اداري  همچون  رويكرد فني ، مقاطع                       
تعارضي  "  نوع  چهارم  "بررسي  روند پيشرفت  پروژه  و برنامه هاي  زمان بندي  و اختلاف                 

 و زيردستان  در مورد مسائل  ميان فردي  همچون  قدرت ، اختيارات ،           است  كه  بين  سرپرست    
  از تحقيقات  تجربي  خود دريافت         ] ٤٨،٤٩ [ايوان   . قوانين  و تشريفات  به  وقوع  مي پيوندد      

كه  ميزان  شيوع  تعارض  فني  در مراكز تحقيقاتي  دولتي  و صنعتي ، دو برابر اختلاف هاي                    
 .ميان فردي  است 

 نوع  آشنايي  از تعارض ، هنگامي  روي  مي دهد كه  بخشهاي  سازمان ، تعهدات                         
در نتيجه ، هر يك  مي كوشند معيار معيني  را بيشينه  نمايند كه  شايد با                  . گوناگوني  دارند 

معيار ديگر بخش ها همگوني  نداشته  باشد؛ مثل  اختلافي  كه  ممكن  است  بين  بخش                        
گروههاي  تحقيق  و توسعه  مايلند       . يقات  بر سر ارائة  محصول  پيش  آيد         بازرگاني  و تحق   

فرآورده اي  بسازند كه  برآورندة  معيارهاي  فني  ويژه اي  باشد، در حالي كه  گروه  بازرگاني               
هر چند اين  دو مجموعة  اهداف ، ناسازگار نيستند، ليكن  گاهي             . به  فروش  آن  مي انديشد   

 .ليتهاي  اين  دو گروه  بسيار پيچيده  است  و به  توجه  دقيق  مديريت  نياز داردهماهنگي  فعا

پس  از تحليل  اين  مشكل ، سه  رويكرد يا           ] ١٥٥ [ سودر و چاكرابارتي     
ممكن  براي  هماهنگ سازي  گروههاي  تحقيق  و توسعه  و واحدهاي             روش 

غلبة   "رويكرد را كه  به  تعبير سودر           اينك  هر سه       .  شناسايي  كرده اند  بازرگاني 
 . خوانده  مي شوند، شرح  مي دهيم "  ٣غلبة  كار  " و "  ٢غلبة  روند  "، "    ١تشريفات  رسمي

 در رويكرد غلبة  تشريفات  رسمي ، گروههاي  تحقيق  و توسعه  و گروههاي  بازاريابي ،               
مسؤوليتهاي  بسيار محدود به وجود     ساختارهايي  رسمي  با فعاليتها و وظايف  مشخص  و             

براي  . مسؤوليت  افراد در اين  گونه  سازمانها، از تخصص  آنها ناشي  مي شود               . مي آورند
                                                                                                            
1. State - Dominant  
2. Process - Dominant  
3. Task - Dominant  



131 /طراحي شغل و اثر بخشي سازمان   

 

مثال ، فعاليت  و مسؤوليت  مهندسان ، به  جنبه هاي  فني  محدود است ، حال  آنكه  كاركنان                   
اين  .  مردم  از محصول  دارند      بازرگاني  مسؤوليتهاي  خاصي  در زمينة  چگونگي  استقبال          

ساختارهاي  رسمي ، در نحوة  انتقال  يك  كار خاص  از گروهي  به  گروه  ديگر نيز بازتاب                   
نقاط  انتقال  رسمي  و سازماني  خاصي  وجود دارد كه  كاركنان  تحقيق  و                    . يافته  است  

ريابان  با تشريفات  خاصي ، كار     توسعه ، كار را به  افراد بازارياب  تحويل  مي دهند، و يا بازا            
 .را به  كاركنان  تحقيق  و توسعه  بازمي گردانند

 در رويكرد غلبة  روند، هيچ  نقطة  انتقال  نماياني  وجود ندارد، و گروهها بدون                          
ظاهراً هيچ  مشكلي     . تشريفات  كار را به  هم  تحويل  داده ، از يكديگر تحويل  مي گيرند               

  گروهي  با دستيابي  به  نيروي  انساني  بيشتر تقويت ، و گروه  ديگر تضعيف               پيش  نمي آيد كه  
بر عكس ، افراد طبق  نياز وارد كار و          . شود تا كار خاصي  در زماني  خاص  به  اتمام  رسد            

ارتباط  ميان  جنبة  تخصصي  و جنبه  بازاريابي  تقريباً          . گروهها شده ، از آنها بيرون  مي روند      
من  " و      " اين  كار توست     ":  برقرار است  و هيچ گاه  كسي  به  ديگري  نمي گويد            همواره 

البته  . بلكه  همه  به طور مداوم  درگير ساخت  و توسعه  محصولند        . " كاري  به  اين  مسئله  ندارم     
براي  . متصديان  امر در اين  فرآيند، همگي  خبره اند و كار گروههاي  ديگر را مي فهمند                 

ال ، مهندسان  تا اندازه اي  بازاريابي  را مي شناسند و بازاريابان  تا حد قابل  قبولي  از                         مث
هيچ  سند رسمي  كه  نشان دهندة  نقاط  گذر كار از              . جنبه هاي  تخصصي  پروژه  آگاهند     

انتظار مي رود كه      . گروه  تحقيق  به  گروه  بازاريابي  يا برعكس  باشد، وجود ندارد                   
 . از گروهي  به  گروه  ديگر رفت  و آمد كنند، كه  درست  همين طور است محصولات 

 ويژگي  بارز رويكرد غلبة  كار، انعطاف پذيري  بيشتر آن  نسبت  به  رويكرد غلبة  روند                 
در اينجا جهت گيري  و تمركزفكري  متصديان  امر شديداً به  كار و فرآوردة  نهايي                 . است 

است ، نه  اين كه  وظيفة  آنها چيست ، وظيفة  ما        "  محصول  ما "كلام  آنها     متوجه  است  و تكيه      
من  كارمند بازاريابي    " يا     " من  متخصص  فني  هستم    "مسئلة  اصلي  اين  نيست  كه          . چيست 

در اين  حالت ،   . " من  فردي  هستم  كه  به  محصول  علاقه مندم         "بلكه  اين  است  كه         " هستم 
  و تفويض اختيارات  وجود ندارد و افراد هنگام  توسعه  محصول  از گروهي  به  گروه                  انتقال
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آنها خود را   . البته  افراد، متخصص  هستند، اما به  اين  عنوان  كار نمي كنند           . ديگر نمي روند 
جزو گروهي  مي دانند كه  محصول  را به وجود مي آورد و مهندس  يا خبره  علوم  پايه  بودن ،                

كار آنها، مشاركت  در يك       . اقتصاددان ، يا خبره  روابط  عمومي  بودنِ آنها اهميتي  ندارد          
 .گروه  پروژه  ـ محور است 

 بنابراين ، در رويكرد غلبة  كار، افراد همچون  اعضاي  يك  گروه  در تماس  مداوم  با                    
. ارد بسيار متفاوت  است    يكديگرند و اين  با وضعيتي  كه  در آن  ساختارهاي  رسمي  وجود د           

در چنين  حالاتي  به  جاي  اين كه  افراد با يكديگر مرتبط  باشند، گروه  تحقيقاتي  با گروه                     
بازرگاني  مرتبط  است  و هر فرد به عنوان  عضو يكي  از اين  دو گروه  داراي  هويت                             

 .  است " بازرگاني "يا  " محققي "
 يك  از اين  رويكردها تحت  شرايطي ، امتيازهايي  دارد،           سودر استدلال  مي كند كه  هر     

به گونه اي  كه  نمي توان  موضوع  را تعميم  داده  و گفت  كه  يكي  از آنها در همة  شرايط  بر                    
بديهي  است  وقتي  يك  ساختار سازماني ، تخصص گرايي  را مجاز            . دو ديگر برتري  دارد    

 .ارتهاي  خود بيفزايند و در زمينه اي  خاص ، متبحر شوندمي شمارد، افراد مي توانند بر مه
 متأسفانه ، اگرچه  ممكن  است  متخصصان  در كار خود متبحر باشند، اما درك  زيادي                 

حسن  تخصص گرايي  بالا آن  است  كه         . از آنچه  كه  در ساير گروهها مي گذرد ندارند           
اما عيب  كار اين     . عت  و بخوبي  انجام  دهند    متخصصان  مي توانند وظايف  ويژه اي  را با سر       

 .است  كه  هماهنگي  آنها با ساير فعاليتها، بسيار اندك  مي گردد
 سودر، شماري  از عوامل  را كه  به  بيشينه  كردن  اثربخشي  هر يك  از اين  سه  ساختار                     

اندهي  گروهها سروكار   خوانندگاني  كه  با مسئله  سازم    . سازماني  مي انجامد، برشمرده  است    
در اين  كتاب ، تأثير معيارهايي  كه        .  ] ١٥٥[دارند بايد به  منبع  اصلي  نگاه  كنند            

مايل  به  بيشينه سازي  آنهاست ، بر نوع  ساختار سازماني  بهينه ، نشان               شخص 
مثلاً (عوامل  محيطي    : اين  معيارها شامل  موارد زير است       . داده  شده  است   

نوع  (، عوامل  مربوط  به  كار        ) قطعيت  و پويايي  بيش  از حد محيط           عدم 
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ماهيت  سازمان ، پيچيدگي     (و عوامل  سازماني      ) تكنولوژي ، نوع  نوآوري    
 ).سازمان ، انواع  الگوهاي  ارتباطات  و تقسيم  مسؤوليتها

 خلاصه   . ٨ ـ ٤ 
ي ، و نحوة  تأثير آن  بر اثربخشي            اين  فصل  كندوكاوي  بود در طراحي  شغل  به طور كل            

سازمان  نيز اين  مسئله  بررسي  شد كه  مديران  چگونه  مي توانند براي  دستيابي  به  اثربخشي ،                 
اهداف  فردي  و سازماني  را به  هم  مربوط  نمايند، چگونه  از ويژگيهاي  كار برمي آيد كه                    

دارند، و آرايش  محيط  فيزيكي  چگونه  در          چه  افرادي  در انجام  آن  اثربخشي  بيشتري             
مشاغل  بايد به گونه اي  طراحي  شود كه  رابطه  بين  اهداف               . بهبود ارتباطات  مؤثر است      

فردي  و سازماني  تعالي  يابد، مشاغل  با كاركنان  موجود هماهنگ ، با آرايش  محيط هاي                  
س  به  مسيرهاي  شغلي  پرداختيم  كه  معاني        سپ. فيزيكي  مناسب  براي  ارتباط ، همخوان  باشند     

. مهم  و گريزناپذيري  براي  ساختارهاي  سازماني  اثربخش  در مراكز تحقيق  و توسعه  دارند              
به علاوه ، . نتيجة  بحث ، بررسي  محاسن  و معايب  ساختارهاي  سازماني  گوناگون  بود                  

 به گونه اي  كه  بتوان  از تعارض  سازنده        نگهداشتن  محقق  در مسير نوآوري  و طراحي  شغلها        
 .بهره  گرفت  و از تعارض  مخرب  اجتناب  كرد، مورد بحث  قرار گرفت 

 
 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس  . ٩ ـ ٤ 
 كدام  نوع  از سلسله مراتب ، براي  يك  مركز تحقيق  و توسعه ، ايده  آل  است ؟ . ١ 
   ماتريسي ، كدامند؟معايب  و محاسن  سازمان . ٢ 
 در يك  مركز تحقيق  و توسعه ، مشاغل  بايد چگونه  طراحي  شوند؟ . ٣ 
چگونه  مي توان  در يك  مركز تحقيقاتي ، تعارض  مخرب  را به  حداقل  و تعارض                      . ٤ 

 سازنده  را به  حداكثر رسانيد؟
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                 ٥ فصل  
 

 تأثير گذاري  بر ديگران 
 

ýچرا مديران  موفق  بر ديگران  ـ رؤسا و كاركنان  خود ـ تأثير مي گذارند؟  
ý  را عميقاً مي شناسيد؟" نگرش " آيا مفهوم 
ýآيا با مراحل  پنج گانة  تغيير نگرش  آشنا هستيد؟  
ý        رد، و چگونه  مي توان  از اين        وجود دا " ارتباط " در سازمانها، چند نوع

 ارتباطات  براي  تغيير نگرش  ديگران  استفاده  كرد؟
ýچه  شيوه هايي  براي  ايجاد ارتباطات  خوشايند مي شناسيد؟ 
ý     را چگونه  مي توان  به كار     " از محبت  خارها گل  مي شود      "اصل  اساسي

 بست  تا به  زيباترين  ارتباطات  انساني  رسيد؟
ýن  و تشويق  رئيس  از طرف  مرئوس  چه  ظرافت ها و نتايجي  دارد؟ تحسي 
 

 مديران  والا، روشهاي  تأثيرگذاري  را بيشتر از آن  جهت  مي آموزند كه  از             
اين  قابليت  و مهارت  در جهت  دستيابي  به  اهداف  والا و كمك  به  رشد و                  

له  از دام  تأثيرهاي  سوء      نيز، به  اين  وسي    . پرورش  كاركنان  استفاده  كنند    
 .احتمالي  در امان  بمانند
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مديران  ارشد ناگزير   .  يكي  از جنبه هاي  مهم  كار هر مدير، تأثيرگذاري  بر كاركنان  است            
يران  از سوي  ديگر مد    . از تأثيرگذاري  بر كاركناني  هستند كه  بدنة  سازمان  را مي سازند            

سطوح  پايين  بايد بر مديران  سطوح  مياني  و آنها نيز بايستي  بر مديران  ردة  بالاتر تأثيرگذار                 
در اين  فصل ، چگونگي  شكل گيري  و دگرگوني  نگرشها و نيز شيوه هاي                        . باشند

 .تأثيرگذاري  اشخاص  بر ديگران  بررسي  مي شود

از اين  رو برخي ، آن  را          .  را تداعي  كند     ممكن  است  فريب  دادن      " تأثيرگذاري  " 
ليكن  بر پايه  شواهد به دست  آمده  از مطالعات  متعدد،            . غيراخلاقي  و قابل  ايراد مي دانند     

مديراني  كه  بر رئيسان  خود تأثير مي گذارند، مديراني  بهتر بوده  و براي  كاركنان  خود                     
نشان  مي دهد، مديراني  كه  بر سرپرستان  خود           همينطور، پاره اي  از مطالعات        . مفيدترند

 .تأثيرگذار هستند، كاركنانشان  از رضايت  شغلي  بيشتري  برخوردارند

 يكي  از جنبه هاي  مهم  مديريت  سطوح  پايين  يا مياني ، كسب  منابع  از مديريت  رده                      
اري  مكان  و مانند اينها نمود       اين گونه  منابع  كه  به  صورت  تأييد بودجه ، واگذ        . بالاتر است  

از آنجا كه    . پيدا مي كند، براي  حوزة  مديريت  هر مدير از اهميت  حياتي  برخوردارست               
برون داد و نتايج  كار تحقيقاتي  را هرگز نمي توان  به طور كامل  پيش بيني  كرد، و نيز از                      

 زماني  قابل توجهي  وجود دارد،       اين رو كه  ميان  منابع  ورودي  و برون داد تحقيق ، فاصله             
قابليت  تأثيرگذاري  مديران  تحقيق  و توسعه  بر مديران  رده هاي  بالاتر و حاميان  تحقيقات ،               

توانايي  تأثيرگذاري  بر   . در به دست  آوردن  منابع  لازم  براي  تحقيق ، اهميت  فراوان  دارد             
د اهداف  و مقاصد داخلي  نيز بسيار مهم            افراد، براي  يك  مدير تحقيق  و توسعه  در مور           

براي  مثال ، اجراي  بسياري  از پروژه هاي  تحقيقاتي ، مستلزم  تشريك مساعي  محققان             . است 
توانايي  . در داخل  گروه  تحت  تصدي  مدير و نيز همياري  دوره اي  گروههاي  بيروني  است              

زار لازم  جهت  برقراري  نظم ، هدف گذاري  و نيز        مدير در تأثيرگذاري  بر افراد، وي  را به  اب        
منسجم  كردن  تلاشهاي  گوناگون  افراد دست اندركار، در چارچوب  كلي  فعاليتهاي                    

 .تحقيقاتي ، مجهز مي سازد
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 سرگروه  از يك سو بايد كراراً با محققان  گروه  خود ارتباط  برقرار كند و از سوي                       
امي  پروژه  و افراد بسياري  در حوزه هاي  پشتيباني  سازمان              ديگر با سرپرست  مستقيم ، ح      

توانايي  هر سه  گروه  در درك  نگرش ها و              . تحقيق  و توسعه  سر و كار داشته  باشد             
انگيزه هاي  افراد مختلف  و تأثيرگذاري  بر اين  افراد، تفاوتهاي  قابل ملاحظه اي  در نتيجة                  

 .كار پديد مي آورد

جنبه هاي  مهم  تأثيرگذاري  بر ديگران ، به  نگرش  و فرآيند دگرگوني  آن ، و               برخي  از    
در فصل  حاضر، به  بحث  دربارة  اين  دو          . نيز به  پيامدها و امكانات  ارتباط  مربوط  مي شود         

 .موضوع  اصلي  و نيز به  موردكاوي  و تحليل  آن  مي پردازيم 

 ن  نگرش  و فرايند دگرگوني  آ . ١ ـ ٥ 
 نگرش ، ايده اي  .   يكي  از مفاهيم  اصلي  براي  درك  تأثيرگذاري ، مفهوم  نگرش  است            

است  كه  تحت  تأثير عواطف  و احساسات ، زمينه  را براي  اقدام  آماده                    
نسبت  به  واگذاري  مكان  بزرگتربه  فلان  بخش ،       " مديرارشد"  براي  نمونه ، نگرش       .مي كند

رهاي  چندي  از قبيل  شكل  فضاي  كار، چگونگي  عملكرد، آيندة  تحقيقات  آن             مبتني  بر باو  
. هر ايده اي  معمولاً، با برخي  احساسات  مثبت  يا منفي  همراه  است                . بخش  و غيره  است     

براي  مثال ، اگر مدير ارشد فكر كند كه  فلان  بخش  كار خود را به خوبي  انجام  مي دهد،                    
. اس  مثبت تري  نسبت  به  واگذاري  فضاي  مورد نياز آن  بخش  خواهد داشت               احتمالاً احس 

، كه  خود   )مثلاً نيت  و قصد موافقت  با مكان  بيشتر        (اين  احساس ، به  تصميم  تبديل  مي شود        
 ). مثلاً تأييد درخواست (به  اقدام  مي انجامد 

 دگرگوني  نگرش  را مورد توجه         براي  تغيير يك  نگرش ، بايد مراحل  مختلف  فرآيند         
  و سرانجام       توجه ، فهم ، پذيرش ، به خاطرسپردن ،   اين  مراحل  عبارتند از        . قرار داد 
 براي  مثال ، اگر مديريت  ارشد بخواهد نگرش  افراد دربارة  يك  خط مشي  جديد               .اقدام   

  توجه     اي  انجام  دهد كه  مورد    را دگرگون  كند، بايد عمل  ارتباط  و ارسال  پيام  را به گونه            
اگر كاركنان ، يادداشت  ابلاغي  كه  خط مشي  جديد را توضيح  مي دهد،             . آنان  قرار گيرد  

. ناخوانده  روانه  سبد كاغذهاي  باطله  نمايند، آشكار است  كه  نتيجه اي  دربرنخواهد داشت              
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 مرحله اي  است  كه     فهم  ، .  ه  شود ولي  ابلاغيه ، حتي  در صورت  خوانده  شدن ، بايد فهميد         
 .پيام  دگرگوني  نگرش ، درك  مي گردد

ممكن  است  خواننده  پيام  را      .  با اين  همه ، فهميدن ، هميشه  به معناي  قبول  كردن  نيست            
  به  مرحله اي  گفته  مي شود كه  خواننده          پذيرش به  همين  ترتيب ،      . بفهمد اما آن را نپذيرد   

اگرچه  پذيرش  در   . تنها پيشنهاد يا پيام  را درك  مي كند، بلكه  با آن  همداستان  مي شود             نه   
دگرگوني  نگرش  بسيار مهم  است ، اما اگر خواننده  علاقه مند به  اقدام  باشد، دو مرحلة                      

 و دوم    به خاطر بسپارد ،  نخست  اين كه  شخص  بايد پذيرش  را         : ديگر نيز مورد نياز است     
هنجارها، نقشها، عادات ، تمايل  به  رفتاري  خاص ،               (اين كه ، عوامل  مؤثر بر اقدام             

) پيامدهاي قابل  درك  و غيره ، كه  در فصل  ششم  تحت  عنوان  انگيزش  بررسي  شده اند                   
به  زبان  ديگر، تجزيه وتحليل  فرآيند تغيير نگرش         . نبايد به  خنثي كردن  نيت  اقدام  بيانجامند      

نشان  مي دهد كه  اين  فرآيند، بسيار پيچيده  است  و ممكن  است  در خلال  آن ، عوامل                        
هنگام  انديشيدن   . متعددي ، تلاش  براي  تغيير نگرش ها و رفتارها را از مسير خود دور سازد             

 به  بهترين  راه  براي  تغيير نگرش  يك  فرد، بايد تحليل گرايانه  عمل  كرد و تمامي  اين                        
 .عوامل  را پيش بيني  كرده  و در صورت  امكان ، آنها را براي  تغيير، مساعد نمود

 به علاوه ، تحليل  فرآيند تغيير نگرش ، مستلزم  تفكّر دربارة  عواملي  است  كه  براي  اين                  
منبع  تغيير نگرش ، پيام ، رسانه      :  چهار عامل  را بايد در نظر داشت        . تغيير اهميت  دارند  

تغيير نگرش  را صادر       پيام          عبارتست  از شخص  يا گروهي  كه           منبع . و مخاطب  
براي  مثال ، در صورتي  كه  حوزه اي  متقاضي  مكان  بيشتر باشد، مدير آن  مي تواند               . مي كند

با مديريت  ارشد گفتگو كند، يا يك  درخواست  اداري  براي  وي  ارسال  نمايد، يا از يك                    
در هر يك  از نمونه هاي       . واهد كه  نياز به  مكان  بزرگتر را به  او گوشزد كند              همكار بخ 

   نيز بايد مورد توجه       رسانه.  و هم  پيام ، متفاوت  است     ) مدير، اداره ، همكار  (فوق ، هم  منبع     
يديويي  مثلاً، مي توان  با برخورد رودررو، يا با فرستادن  نامه  و يا از راه  تصوير و               . قرار گيرد 

.   نيز بايد مورد توجه  قرار گيرد        ويژگيهاي   مخاطب   سرانجام ،  . در مخاطب  نفوذ كرد   
قصد ما تأثير بر چه  كسي  است ؟ مي توان  بر اساس  تجزيه وتحليل  ويژگيهاي  مخاطب ،                    
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 تحقيقات  نشان  مي دهد كه  چنانچه      . استراتژيهاي  متفاوتي  را براي  تغيير نگرش  او برگزيد         
گروه  مخاطب  بسيار هوشمند باشد، پيام  ارسالي  بايد موضعي  را كه  تبليغ  شده  و مورد                      
حمايت  قرار گرفته ، ارائه  نمايد و نيز به گونه اي  قانع كننده  به  مخالفتهاي  ممكن  پاسخ                      

از اين  نكته ، براي  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، كه  كاركنان  هوشمندي  دارند،                    . گويد
 .اهميت  ويژه اي  برخوردار است 

 يافته هاي  پژوهشي  دربارة  فرآيند تغيير نگرش   . ٢ ـ ٥ 
اينك  به  چند مورد كه       .  يافته هاي  تجربي  فراواني  در مورد تغيير نگرش  در دست  است             

 .مي تواند مورد توجه  مديران  قرار گيرد، اشاره  مي شود

  منبع 
راي  بيشترين  اثربخشي  است ؟ منبعي  كه  از بالاترين  سطح  اعتماد و                  چه  نوع  منبعي ، دا     

. جذابيت  براي  مخاطب  برخوردار باشد و مخاطب  آن را هرچه  بيشتر به  خود نزديك  بيابد               
استفاده  از منبعي  كه  به  دليل  شركت  در تغيير نگرشهاي  موفق  گذشته ، اعتبار بالايي  كسب                 

 .يار مناسبي  است كرده ، روش  بس

  پيام 
 بهترين  نوع  پيام  كدام  است ؟ در اينجا بايد معلوم  شود كه  بزرگترين  مشكل  ما، تغيير                       

اگر . مخاطب  در كداميك  از سطوح  توجه ، فهم ، پذيرش ، به خاطر سپردن  يا اقدام  است                 
ندة  يك  شعار ساده  نياز      نقطة  ضعف  در ميزان  توجه  باشد، به  پيامي  چشم گير و دربردار              

اگر مشكل  در ميزان  فهم  باشد، به  پيامي  نياز داريم  كه  روشن  بوده ، نتيجه گيري  آن                 . داريم 
چنانچه  منظور پيام ، تأثيرگذاري  بر مرحلة  پذيرش  باشد، بايستي  بتواند ميان                . قطعي  باشد 

در صورتي  كه  مشكل  در     . رابطه  برقرار نمايد  اهداف  مخاطبان  و قبول  ايده هاي  اصلي  پيام ،        
اگر كاستي  در مرحلة  اقدام      ). همانند تبليغات  (به خاطرسپردن  باشد، تكرار راه  مناسبي  است        

باشد، پيام  بايد به  مسائلي  بپردازد كه  قصد اقدام  را تشريح  نمايد، نظير هنجارها و نقشهاي                    
 .ناسازگار يا نتايج  قابل  درك 



141 /تاثير كذاري بر ديگران  

 پيام  خوب ، با خبرهاي  خوش  آغاز مي شود، زيرا مردم  با شنيدن  خبرهاي  خوش                       
ميزان  تغيير مورد نظر، نبايد خيلي  زياد يا         .  آمادگي  پذيرش  بيشتري  پيدا مي كنند     

اگر شخص  خواستار تغيير      . اين  نكته  بسيار باريك  و پيچيده  است           .  باشد خيلي  كم  
ار خود را از دست  مي دهد و اگر خواستار تغيير اندكي  باشد، نتيجه                    بزرگي  باشد، اعتب   

مخاطب ، " حدود بي  تفاوتي    "پس  لازم  است  در مورد        . كمتر از حد انتظار خواهد بود       
 .اطلاعاتي  به دست  آورد

هنگامي  كه  فردي    .  شايد خريد يك  خودرو، مثال  مناسبي  براي  توضيح  اين  نكته  باشد            
 فروشنده  خودرو مراجعه  مي كند، احتمالاً در مورد قيمت  محدوده اي  در ذهن  دارد،                   به 

 دلاري  به  مشتري     ١٠ ، ٠٠٠اگر فروشنده ، يك  خودروي      .  دلار ١٥ ، ٠٠٠ تا   ١٢،  ٠٠٠مثلاً  
 ٢٥ ، ٠٠٠نشان  دهد و او آن  را بپسندد، سود چنداني  نبرده  است  و اگر يك  خودروي                      

پس  نكتة  ظريف ، دانستن  حدود      .   وي  نشان  دهد، مشتري  آن  را نخواهد خريد           دلاري  به 
 ١٦ ، ٠٠٠فروشنده  بايد خودرويي  پيشنهاد كند كه  تنها اندكي  بالاتر از حدود، مثلاً              . است 

محركهايي  كه   ". همگوني  و تباين   "پديده اي  در زمينة  ادارك  وجود دارد به نام          . دلار باشد 
ك  گروه  باشند، با ساير اعضاي  آن  گروه  همگون  مي شوند؛ چرا كه  بيشتر از حد                     در ي 

واقعي ، شبيه  به نظر مي رسند، در حاليكه  محركهاي  متباين  با گروه ، در تقابل  با آن  قرار                     
 دلاري   ١٦ ، ٠٠٠بنابراين ، ماشين     . مي گيرند؛ يعني  بيش  از حد، متمايز به نظر مي رسند           

 ٢٠ ، ٠٠٠ دلاري  متفاوت  به نظر نخواهد آمد، حال  آنكه  ماشين            ١٥ ، ٠٠٠ن  با ماشين     چندا
 ، ٠٠٠بدين ترتيب ، ماشين    .  دلاري  متفاوت  به نظر مي آيد    ٢٥ ، ٠٠٠دلاري  به  اندازة  ماشين      

  دلاري  با آن  متباين      ٢٠ ، ٠٠٠ دلاري  با حدود بي تفاوتي  همگون  مي شود و ماشين               ١٦
 .مي گردد

 "سطح  سازگاري  " راه  ديگري  براي  تغيير حدود بي تفاوتي  وجود دارد و آن ، تغيير                
سطح  سازگاري  نوعي  نقطة  خنثي  است  كه  ماشين  گران قيمت  را از ماشين               . مخاطب  است  

ست  بديهي  است ، آنچه  براي  يك  خريدار گران  باشد، ممكن  ا           . ارزان قيمت  جدا مي كند  
اين  نقطة  خنثي ، ميانگين  هندسي  تمامي  محركهايي        . براي  خريدار ديگر بسيار ارزان  بنمايد     
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بعضي  از محركها به دليل  تازگي  يا        . است  كه  در زمان  قضاوت ، نقش  برجسته اي  دارند          
يانگين  اگر تمام  اين  محركها را در نظر بگيريم  و م              . تكرار بيشتر، تأثير زيادتري  دارند      

هندسي  آنها را به دست  آوريم ، به  سطح  سازگاري  در مورد يك  قضاوت  خاص  دست                    
 محرك  در ذهن  داشته  باشد، با ضرب  ارزش  آنها در                ١٠بنابراين ، اگر فردي      . مي يابيم 

 .يكديگر و گرفتن  ريشة  دهم  حاصل ضرب ، مي تواند سطح  سازگاري  خود را محاسبه  كند
قرار دادن  شخص  در معرض  محركها، مي توان  سطح  سازگاري  او را آشكارا تغيير                با   
مي دانم  كه  شما قصد نداريد پول  خيلي  زيادي              : "مثلاً، فروشنده  مي تواند بگويد     . داد

بدهيد، ولي  بگذاريد اين  خودروي  بسيار زيبا را به  شما نشان  دهم ؛ آيا يك  اثر هنري                         
.  دلار قيمت  دارد     ١٨ ، ٠٠٠بعداً مشخص  مي شود كه  خودرو مزبور،           " ؟واقعي  نيست  

. مشتري  آن  را نخواهد خريد، ولي  اين  رقم  وارد محاسبات  سطح  سازگاري  وي  مي شود                 
 دلار را مدنظر     ١٥ ، ٠٠٠ تا    ١٢ ، ٠٠٠چنانچه  مشتري ، در آغاز، خودروهاي  با قيمت             

 ، ٠٠٠حال  چنانچه  خودروهايي  با قيمت هاي       .  بوده  است   ٤٥/١٣داشته ، سطح  سازگاري  او     
.  خواهد بود  ٠٦/١٥ به  او عرضه  شود، اين  رقم  برابر با          ١٨ ، ٠٠٠ و ١٧ ، ٠٠٠،  ١٦ ، ٥٠٠،  ١٦

اكنون  يك  خودروي    ! پس  حالا كرانة  بالايي  وي  تبديل  به  سطح  سازگاري  او شده  است              
 !خواهد بود؟" املاً ارزان ك" دلاري  براي  او ١٥ ، ٠٠٠
 يك  پيام  خوب  و اميدبخش ، پاداشي  است  كه  در صورت  پذيرش  پيشنهاد، نصيب                    

براي  مثال ، چنانچه  مديري  درخواست  يك  ساختمان  جديد از مدير               . مخاطبان  مي شود 
 مركز تحقيقاتي "، بالاتر خود داشته  باشد، مي تواند با اشاره  به  اين كه  نام  ساختمان  جديد

 .خواهد بود، پيام  خوبي  ارسال  كند " ] نام  مدير ارشد[ 
 يك  پيام  اثربخش ، موانع  را پيش بيني  مي كند و نشان  مي دهد كه  اين  موانع  قابل  رفع                    

به عنوان  يك  تمرين ، خواننده  مي تواند موانعي  را بر مبناي  مؤلفه هاي  گوناگون                   . است 
ي  كه  در فصل  ششم ، تحت  عنوان  انگيزش ، بحث  شده  است ، در نظر گرفته  و راه                      الگوي

شايد بهترين  راه  انجام  اين  كار، مطالعه  مورد زير         . برخورد با آنها را مورد انديشه  قرار دهد       
 .باشد
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   ١موردكاوي  بخش  علوم  رفتاري. ٣ ـ ٥ 
، .)ال .دي .آر.جي (ه  مركز تحقيق  و توسعة  دولتي          مركز پژوهشهاي  علوم  رفتاري  وابسته  ب      

به دليل  كاهش  چشم گير ميزان  جذب  كمكها و قراردادهايش ، بشدت  مورد انتقاد دكتر                 
بخش  بزرگ  اين  كاهش  به  شرايط  نامساعد حمايت          . براون ، مدير علمي  خود قرار گرفت      

با وجود اين ، گروهي  از مديران  ديگر        . ي شددولت  فدرال  از اين گونه  تحقيقات  مربوط  م       
 .در بازديد از اين  مركز، به  مشكلات  دروني  فراواني  پي  بردند. ال .دي .آر.ادارات  جي 

 اين  مركز، پيش  از اين  برنامة  تحقيقات  درخوري ، بالغ  بر دو تا سه  ميليون  دلار در                       
 هزار دلار كاهش      ٧٥٠ا و قراردادهاي  آن  به        سال  داشت ، ليكن  در سالهاي  اخير، كمكه        

دكتر پارك ، مدير مركز، پانزده  سال  پيش  پايه گذار اين  مركز بوده  و هميشه  نقش                  . يافت 
همچنين ، چهار محقق  از      . مؤثري  در اخذ كمك  و قراردادهاي  خارجي  داشته  است               

دكتر لينك ،  : ري  داشته  و دارند     شاخه هاي  مختلف  علوم  رفتاري  با اين  مركز همكا             
روانشناس  و دست اندركار هوش  مصنوعي ؛ دكتر هنسون ، جامعه شناس  و متخصص                    
نظرسنجي  اجتماعي ؛ دكتر داف ، جغرافي دان ، كه  با بهره گيري  از عكسبرداري  هوايي                   

 بارون ،   مشغول  فراهم  آوردن  اطلاعاتي  دربارة  جغرافياي  اقتصادي  است ؛ و دكتر                     
 .اقتصاددان ، كه  مطالعات  مربوط  به  بازار را بر عهده  دارد

دكتر كِلِي ، محقق    : كار مي كنند . ال .دي .آر. علاوه  بر اينان ، سه  محقق  ديگر در جي           
مركز، فضاي  كار    . علوم  سياسي ؛ دكتر گوا، جامعه  شناس ؛ و دكتر هاردن ، جغرافيدان               

ر اين  اعضا و دستياران  ايشان  اختصاص  داده ، پايانه هاي  كامپيوتري              چشمگيري  را به  دفات    
متصل  مي سازد و نيز كتابخانه اي  با يك           . ال .دي .آر.كه  مركز را به  كامپيوتر مادر جي          

بر اين  باور   . ال .دي .آر.ادارة  مركزي  جي   . كتابدار تمام  وقت  در اختيار آنها قرار داده  است         
  ميزان  فعاليت  جاري  مركز، توجيه كنندة  فضاي  كاري  اشغال شده  نيست ، و اعلام               است  كه 

                                                                                                            
رخدادها واقعي هستند، ولي اسامي اشخاص و        . ترايانديس و ديويد دي   . بر گرفته از بررسيهاي اچ    .  1

 .مراكز تحقيقاتي تغييريافته اند
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كرده  است  كه  اين  فضا بايد به  نصف  فضاي  قبلي  برسد تا نيمه  ديگر آن ، به  يك  مركز                        
 .روبه  گسترش  ديگر داده  شود

 ، مشكلات  چندگانه اي  را     گروه  بازرسي ، متشكل  از مديران  اداره هاي  مختلف  سازمان        
براي  مثال ، درگيري  ميان  دكتر پارك ، مدير مركز و دكتر لينك ؛ زيرا               . شناسايي  نمودند 

دكتر لينك ، هفت  سال  است  كه  بر روي  مسئله اي  كار مي كند اما هنوز در مورد آن                          
  است  كه  اين  مسئله        ليكن  دكتر لينك  با خوش بيني  بر آن         . مقاله اي  منتشر نكرده  است     

هيأت  بازرسي   . سرانجام  منجر به  انتشار مقاله اي  با ارزش  علمي  بسيار بالا خواهد شد                   
دكتر پارك   . است % ٣٠تخمين  مي زند كه  احتمال  به  نتيجه  رسيدن  اين  مقاله ، حدود                  

 در حوزة  كاري  دكتر       به  تحقيقاتي  .) آر.ان .او(متوجه  علاقة  دفتر تحقيقات  دريانوردي          
لينك  شده  و به  او فشار مي آورد كه  با كنار گذاشتن  فعاليت  فعلي  خود، سعي  نمايد                         

براي  آن  قرارداد مي بندد، به  احتمال  زياد       . آر.ان .كاري  كه  او  . ببندد. آر. ان . قراردادي  با او  
  از آنجا كه  اين  تحقيق  كاربردي        ليكن. منجر به  انتشار چندين  مقاله  مي گردد     %) ٨٠حدود  (

است ، مقالات  علمي  مزبور، تأثير چنداني  در زمينة  تخصصي  نويسنده  نخواهد داشت  و                  
ميزان  درآمد حاصل  از كار فعلي  لينك ، كه          . تنها به  حل  يك  مسئلة  خاص  منجر مي شود        

 اندك  است ، حال  آنكه  پيش بيني       به  شكل  هزينه هاي  ثابت  عايد مي شود براي  مركز بسيار         
با وجود اين كه  سفرهاي  فعلي        . مبالغ  زيادي  به  ارمغان  آورد      . آر.ان .مي شود قرارداد او   

كاهش  . آر.ان .لينك ، كه  اندكي  ماية  دردسر اوست ، در صورت  كار بر روي  پروژة  او                  
  در اختيار او قرار مي گيرد كه          در پروژه  جديد، دستياري    (قابل ملاحظه اي  خواهد يافت      

، لينك  همچنان  در مقابل  اصرار و پافشاري  پارك            )بيشتر سفرها بر عهدة  وي  خواهد بود       
 .مقاومت  مي كند

 گروه  بازرسي  موارد ديگري  از درگيري  و ناسازگاري  ميان  پارك  و همكاران  وي  را                
 مي كند، زيرا او بيشتر وقت  خود را به جاي               پارك  از هاردن  انتقاد     . شناسايي  كرده اند 

ليكن  هاردن  مي گويد كه  ميزان         . تحقيق ، صرف  بازسازي  ماشينهاي  قديمي  مي نمايد         
مقالات  منتشرشدة  وي  دست كم  از دوسوم  اعضاي  مركز، بيشتر است ، پس  اين كه  چگونه                
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در اين  مركز تحقيقات ، ملاكي  براي       . رداز وقت  خود استفاده  مي كند، به  پارك  ربطي  ندا         
براي  مثال ، پارك  از ميزان       . ارزيابي  كيفيت  يا كميت  مقالات  منتشرة  اعضا وجود ندارد           

ولي  هنسون  عقيده  دارد كه       .  انتقاد كرده  است     ١٩٨٥مقالات  منتشرشدة  هنسون  در سال         
ي  رشتة  تخصصي  او كاملاً مناسب  و در هر         آمار او رضايت بخش  و رو به  بهبود است  و برا         

پارك  همچنين  به  دليل  عدم موفقيت  در      .  بهتر بوده  است    ١٩٨٥ از سال     ١٩٨٦حال ، در سال     
كه  .) اي .آي .ان " (مؤسسة  ملي  آموزش   "جلب  همكاري  هنسون  وداف  در عقد قراردادي  با        
فرصت  عقد قرارداد با      . اراضي  است  نيازمند تخصص  و تشريك مساعي  آن  دو بود، ن            

، به دليل  امتناع  هنسون  وداف  از همكاري  مشترك  و تمايل  آنها به  كار مستقل ،                .اي .آي .ان 
 .از دست  رفت 

 گروه  بازرسي  ضمن  گفتگو با دكتر گوا دريافت  كه  او احساس  تنهايي  مي كند و                     
خود وي ، دليل  اين  مسئله  را پرتغالي  بودن         . اندهمكارانش  را عاري  از حس  همكاري  مي د      

خويش  مي داند و عقيده  دارد كه  در محيط  اين  مركز تحقيقاتي ، بيگانگان  مورد تبعيض                   
 .قرار دارند

اين  مسئله  به ويژه  در    .  روحيه  بيشتر محققان ، به  دليل  كم  بودن  دستمزدها، پايين  است             
ي  خود را از دانشگاهي  معتبر و قديمي         'ست  است ، زيرا او درجة  دكتر     مورد دكتر كِلِي  در   

دريافت  كرده ، و در نتيجه  احساس  مي كند كه  بايد نسبت  به  ساير محققان ، حقوق  بيشتري                 
 .دريافت  كند

 عدة  زيادي  از محققان  مركز از پارك  ناراضي  هستند، زيرا معتقدند وي  به  قدر كافي                   
فعاليتهاي  گروههاي  تحقيقاتي  دخيل  نيست ؛ از مشكلات  خاصي  كه  اين  گروهها به  آن              در  

مبتلا هستند ناآگاه  است  و ظاهراً متوجه  نيست  كه  بسياري  از اين  مشكلات  رفع  شده  و                      
شغله  در مقابل ، پارك  معتقد است  كه  م       . شماري  از پروژه ها با موفقيت  به  پايان  رسيده اند         

او مانع  از دنبال  كردن  جزئيات  اين  مسائل  است ، زيرا اغلب  ناچار است  براي  ارزيابي                        
علايق  مؤسسات  متعدد فدرال ، جهت  ارائه  پيشنهاد طرحهاي  تحقيقاتي  و افزايش  پشتوانة                

 .ردمالي  از طريق  كمك ها و قراردادهاي  فعلي  مركز تحقيقات ، در واشنگتن  به سر ب
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 به نظر گروه  بازرسي ، يكي  از مشكلات  مركز اين  است  كه  پارك ، بيشتر تصميم ها را                 
در واقع ، هنسون ،    . به تنهايي  مي گيرد، و ديگران  فرصت  چنداني  براي  اظهارنظر ندارند             

تقاد به  اع . داف  و بارون  تقريباً هرگز مسائل  را نزد او مطرح  و يا با او گفتگو نمي كنند                     
بيشتر كساني  كه  با اين  مركز همكاري  دارند، پارك  زمينه اي  فراهم  ساخته  است  كه  آنان                  
بي آنكه  مجبور باشند براي  تهية  منابع  مالي  تحقيقات  خود به  واشنگتن  بروند، به  كارشان                   

ل  دل  خوشي  از اين       بنابراين ، مايلند با فشارهاي  پارك  كنار بيايند، اما به هرحا            . بپردازند
 .فشارها ندارند

بيشتر محققان  بر اين  عقيده اند      . را از خود نمي دانند    . ال .دي .آر. كاركنان ، بخش  جي    
كه  اين  مركز مكان  نسبتاً مناسبي  براي  انجام  تحقيقات  است ، اما اگر بتوانند در جاي                         

 .اهند كردديگري  كار كنند، در اولين  فرصت  اين  كار را خو
. ال .دي .آر. مشكل  عمدة  مركز در حال  حاضر اين  است  كه  ادارة  مركزي  جي                        

پارك  همه  را به  دفتر خود خوانده  تا دربارة           . مي خواهد نيمي  از فضاي  كاري  آن را بگيرد       
تي  در مورد اقدام هايي  كه  اين  مركز تحقيقا        . روش  جلوگيري  از اين  اتفاق  گفتگو كنند        

مي تواند براي  تغيير نگرش  گردانندگان  و مسؤولان  به عمل  آورد، چه  پيشنهادهايي  داريد؟             
چه  تغييراتي  مي توان  در روية  كاري  مركز ايجاد كرد تا عملكردها و روابط  دروني  آن                     

 بهبود يابد؟

 تحليل  مشكل  بخش  علوم  رفتاري . ٤ ـ ٥ 
براي  مثال ، دكتر   (كوشيد بهترين  منبع  تغيير نگرش  را پيدا كنيد           هنگام  بررسي  اين  مورد، ب    

دقيقاً بايد چه    (بهترين  پيام  چيست     ) پارك ، يكي  از دوستان  مسؤول  ارشد، يا يك  كميته ؟         
مضموني  داشته  باشد تا سطح  سازگاري  راتغيير دهد، خبرهاي  خوش  را در ابتدا عرضه                    

رودررو، به   (اين  پيام  چگونه  بايد ارائه  گردد        ). كه  پيشتر گفته  شد   كند و غيره ، همان طور     
 ؟)صورت  نامه  يا به  راهي  ديگر

يكي  از روش هايي  كه     .  بايد چند نكته  ديگر هم  دربارة  تغيير نگرش  خاطرنشان  شود            
ممكن  است   . ممكن  است  نتايج  خوبي  دربرداشته  باشد، بهره گيري  از منابع  متعدد است                
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يكي  از منابع ، موضعي  افراطي  اتخاذ نمايد و بدين ترتيب  سطح  سازگاري  مخاطب  را تغيير               
ارئه  دهد كه  فوراً مورد پذيرش  قرار       " پيشنهاد متعادل  "آنگاه  منبع  ديگر مي تواند يك       . دهد

 .مي گيرد
با اين  تدبير   . است "  جاي  پا  باز كردن  " شيوة  ديگري  كه  گاهي  نتيجه  مي بخشد، روش           

مي توان  مخاطب  را واداشت  تا پيشنهادي  بسيار متعادل  را بپذيرد و بعد بتدريج ، خواسته                    
همچنين  تحقيقاتي  در مورد امكان  گنجاندن  بيم  و تهديد به  تنبيه ، در پيام                  . راافزايش  داد 

كه  بيم  و تهديد، تنها در سطوح  متعادل ،          يافته هاي  كلي  نشان  مي دهند      . انجام  شده  است   
اگر بيم  و هراس  بيش  از اندازه  در پيام  وجود داشته  باشد،                   . مي توانند اثربخش  باشند   

 . مخاطب  آن  را رد خواهد كرد
براي  . به ويژه  در مورد فعاليت هاي  تحقيقاتي  درست  است          " جاي  پا بازكردن    " تعبير   

اري  از پروژه هاي  تحقيقاتي  نامعلوم  و مبهم  است ، حال  آنكه  ممكن  است                مثال ، نتايج  بسي  
در نتيجه ، درخواست     . براي  اتمام  نهايي  پروژة  تحقيقاتي ، منابع  هنگفتي  مورد نياز باشد             

همه  منابع  لازم  جهت  پروژة  تحقيقاتي  در همان  ابتداي  كار، شيوة  چندان  سنجيده اي                       
روش  بسيار مؤثر اينست  كه  تنها براي  انجام  برنامه هاي  آغازين  يا مقدماتي ،                      . نيست 

. درخواست  پشتوانه  مالي  شود تا از امكان پذير بودن  رويكرد تحقيق  اطمينان  حاصل  گردد             
و احتمال  اين كه  حامي  پروژه  به  تأمين  پشتوانة           " جاي  پا باز مي كند   "به  اين  طريق  شخص       

 .مالي  ادامه  دهد بسيار بيشتر از هنگامي  است  كه  اين  گام  آغازين  برداشته  نشود
 اشخاصي  كه  اعتبار و آگاهي  بالاتري  دارند، اثر بيشتري  بر تغيير نگرشها دارند، زيرا                  

. ارندبه  همين  دليل ، توانايي  بيشتري  براي  تغيير نگرشها د        . حرفهاي  آنها را به دقت  مي شنوند    
براي  مثال ، با رجوع  به  مثال  خريد خودرو، چنانچه  شخص  معتبري  نظير سردبير يك  مجلة                  

 ٢٠ ، ٠٠٠ملّي  اتومبيل ، براي  خريدار استدلال  نمايد كه  سرمايه گذاري  براي  يك  اتومبيل               
ثربخش تر باشد، هر   دلاري ، بسيار بهتر از ديگر اتومبيلهاست ، احتمال  فراوان  دارد كه  پيام  ا            

چند كه  اختلاف  ميان  كرانة  بالايي  خريدار و وضعيت  تبليغ شده  در اين  حالت  بسيار بيشتر                 
 .باشد
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 عموماً ارتباط  رودررو از ارتباط  مكتوب  يا ارتباط  از طريق  ساير رسانه ها، اثربخش تر                
براي  مثال ،  . تواند مؤثرتر باشد  با اين  وجود، در مواردي  خاص ، ارتباط  مكتوب  مي           . است 

در موردي  كه  استدلال  بحث  خيلي  پيچيده  باشد و مخاطب  ناچار گردد قدم به قدم  در                     
 .مورد آن  بيانديشد

 هنگامي  كه  مخاطب  به  ميزان  بالايي  درگير مسئله اي  باشد، تغيير نگرش  وي  دشوار                   
كه  هوشمند، داراي  تفكر پيچيده  و اعتمادبه نفس         در مجموع ، تغيير دادن  مخاطباني        . است 

چنين  مخاطباني  معمولاً توجه  نشان  مي دهند و مي فهمند، ولي           . باشند نيز كار مشكلي  است     
از سوي  ديگر، مخاطباني  كه  داراي  هوشمندي  و اعتمادبه نفس  كمترند و                  . نمي پذيرند

به  عبارت   . حتي  توجهي  به  پيام  نشان  ندهند        چندان  درگير مسئله  نيستند، ممكن  است            
ديگر، برقراركنندة  ارتباط ، در برخورد با مخاطبان  مختلف ، با مشكلات  متفاوتي  روبرو                 

در نتيجه ، نمودار رابطة  ميان  متغيرهايي  همچون  درگيري ، هوشمندي  و                      . مي شود
تغيير نگرش   . وارونه  انگليسي  است    اعتمادبه نفس  با تغيير نگرش ، به  شكل  حرف  يوي               

كساني  كه  سطوح  خيلي  پايين  يا خيلي  بالايي  از اين  متغيرها را داشته  باشند، اندك  است ؛                  
 .براي  سطوح  مياني ، ميزان  تغيير نسبتاً زياد است 

 انواع  ارتباط  و نتايج  حاصله . ٥ ـ ٥ 
، ارتباط   )بين  همكاران  (ارتباط  ميان فردي     : د در سازمانها، سه  نوع  ارتباط  وجود دار           

، ارتباط   )هنگامي  كه  يك  سرگروه  با اعضاي  گروه  خود ارتباط  برقرار مي كند             (گروهي   
نقطه ضعف  اصلي  ارتباط    ). تلاش  مدير ارشد سازمان  براي  تغيير نگرش  كاركنان        (سازماني   

پس  .  ارتباط  سازماني ، مسئلة  توجه  است            ميان فردي ، مسئلة  پذيرش  و نقطة  ضعف            
برقراركنندة  ارتباط ، جهت  غلبه  بر مشكلات  مختلف ، بايد استراتژي هاي  متفاوتي  براي                  

 .انواع  ارتباط  اتخاذ كند
 ممكن  است ، بررسي  روشهاي  مختلف  برقراري  ارتباط  در بحث  حاضر، اين  توهم  را                

در . فريب  دادن  نارواي  ديگران  است ، در حالي كه  چنين  نيست            پديد آورد كه  مقصود،      
اينجا گفتگو بر سر افرادي  بسيار هوشمند است ، كه  هرگونه  تلاش  براي  فريب  آنها، نتيجة                 
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به علاوه ، توانايي  فرد در تأثيرگذاري  بر ديگران  در ارتباط  با يك  پروژه  يا              . عكس  مي دهد 
گهگاه  مديران  و حتي      . اساً به  ماهيت  پروژه  يا مسئله ، محدود مي گردد          مسئله  خاص ، اس  

محققان ، چنان  در يك  وضعيت  يا حالت  ذهني  خاص  منجمد مي شوند كه  قادر نيستند                    
در اين گونه  موارد، بهتر است  ايشان       . پروژه  يا مسئله اي  را بدون  پيش داوري ، بررسي  نمايند       

برخي  از  . نجماد فكري  خارج  كرد تا بتوانند به  ديدگاه  تازه ، توجه  كنند               را از حالت  ا    
 .گزينه هاي  ارتباطي  زير كمك  مؤثري  در برقراري  ارتباط  مناسب  فراهم  خواهند نمود

  بهره گيري  از عادات  شناختي  ديگران 
. راد، بر آنها تأثير گذاشت       اين  امكان  وجود دارد كه  با بهره  جستن  از عادات  شناختي  اف              

كيفيت  "معادل   " گران  قيمت  "براي  مثال ، بيشتر مردم  هنگام  خريد كالا گمان  مي كنند كه              
مي توان  اين  مسئله  را به آساني  به  تحقيق  تعميم  داد، يعني  اين كه  تحقيقات                   . است " برتر

 .ه  با هزينة  ناچيز انجام  گيردپُرزحمت  و گران  قيمت ، بهتر از تحقيقاتي  است  ك
ما بر اين     .  يكي  ديگر از عادات  ريشه دار و عميق  تفكر بشري ، عمل  متقابل  است                   

باوريم  كه  بايد مهرباني  را تلافي  نماييم  و اگر كسي  امتيازي  به  ما بدهد، براي  جبران  اين                      
به عكس ، كسي   . ن  گرايش  بهره  گيرد   شخص  مي تواند از اي   . لطف ، احساس  اجبار مي كنيم    

. كه  از اين  گرايش  آگاهي  داشته  باشد، قادر است  در برابر نفوذ ديگران  مقاومت  نمايد                   
براي  مثال ، فرض  كنيد رئيستان  از شما مي خواهد كاري  را انجام  دهيد كه  واقعاً مايل  به                      

 شما تأثير بگذارد كه  كاري  سخت تر را از شما           او مي تواند بدين گونه  بر   . انجام  آن  نيستيد  
بخواهد و بدين  طريق  سطح  سازگاريتان  را در جهت  منفي  تغيير داده ، سپس  با درخواست                 

از آنجا كه  رئيستان  امتيازي  داده  است ، شما نيز تمايل            . انجام  كار اولي ، به  شما امتياز بدهد      
بدين ترتيب ، رئيس  بر شما نفوذ مي كند و شما با انجام            . ياييدپيدا مي كنيد كه  كمي  كوتاه  ب     

چنانچه  بتوانيد موقعيت  را تحليل  كرده ، نفوذ و تأثير وي  را                   . كار موافقت  مي نماييد   
 .دريابيد، بهتر مي توانيد در برابر آن  مقاومت  كنيد
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  استفادة  بهينه  از اطلاعات 
، اطلاعاتي  مورد استفاده  قرار مي گيرد كه  به راحتي  در              هنگام  تصميم گيري  و قضاوت     

اطلاعاتي  كه  بارها استفاده  مي شود، آسان تر به دست  مي آيد تا اطلاعاتي  كه            . دسترس  باشد 
اين  اصل ، درست  همانند آن  است  كه  شما، وسايلي  را كه  بيشتر            . به ندرت  استفاده  مي گردد  

مي توان  از اين    . جلوي  طبقات  كمد خود و نزديك  به  در مي گذاريد          استفاده  مي كنيد در    
براي  مثال ، فرض  كنيد مي خواهيد در        . اصل  براي  تأثيرگذاري  بر ديگران  استفاده  نمود         

مورد مسئلة اي  تحقيق  نماييد و همكاران  يا سرپرست  شما به  اين  نوع  تحقيق  علاقه اي                       
فرادي  را كه  در باره ي  اين  مسئله  تحقيق  كرده اند خاطرنشان  مي كنيد،            شما اسامي  ا  . ندارند

به  توضيح  مطالعاتي  كه  از اين  نوع  تحقيقات  بهره  گرفته اند مي پردازيد و غيره ، بدين ترتيب                
وقتي  زمان   . قابليت  سطح  دسترسي  شناختي  اين  اطلاعات  را در مخاطب  تغيير مي دهيد               

گيري  دربارة  مسير جديد تحقيق  فرا رسيد، اين  واقعيت  كه  اطلاعات  مربوط  به  اين                 تصميم 
نوع  تحقيق  در ذهن  همكاران  شما نسبت  به  گذشته  قابليت  دسترسي  بيشتري  دارد، تأثير                   

 .مهمي  برجاي  خواهد گذاشت 

  استفاده  از تشبيه  و قياس  
براي  بيان  موفقيت  نوع  خاصي  از تحقيق ، يكي  از راههاي            .  ما بر اساس  قياس  فكر مي كنيم      

چنانچه  تشابه  كافي    . متقاعد كردن  همكاران ، اين  است  كه  موارد مقايسة  مناسبي  ارائه  كنيم           
ممكن  . وجود داشته  باشد، حتي  لازم  نيست  مورد مقايسه ، در همان  حوزة  تحقيق  باشد                  

ايسه ، در حوزه اي  ديگر، ولي  داراي  ويژگيهايي  همانند تحقيق  مورد           است  تحقيق  مورد مق   
. نظر ما باشد، مثلاً زمان  و مكان  انجام  آن  و تركيب  افرادي  كه  در آن  شركت  داشته اند                      

اتفاقاً مشكلي  كه  اكثر اشخاص  در پذيرفتن  يك  ايدة  منحصربه فرد و تازه  دارند، عدم                      
در اين  حالت ، ايشان  فاقد يك  مبناي  حاضر و آماده  براي                . مشابه  است  وجود پديده اي    

 .مقايسه  هستند
 
 



151 /تاثير كذاري بر ديگران  

  استفاده  از تكرار 
اين  كار، اغلب  قابليت  دسترسي  برخي  از          .  تكرار در تأثيرگذاري  بر افراد، مفيد است          

ي  مثال ، چنانچه  سطح      برا. ايده ها را بيشتر مي كند و نيز سطح  سازگاري  را تغيير مي دهد              
 واحدي  قرار گيرد، سطح        ١١ واحد باشد و در معرض  سه  رويداد             ١٠سازگاري  شما،    

بود، " بالا" واحد، پيش  از تكرار،       ١١پس  هر چند    .  خواهد بود  ١٠ / ٧٤سازگاري  جديد،   
 .است " خنثي "ولي  اكنون  تقريباً 

  استفاده  از پيش تصويرسازي  
تصور كنيد اگر اين      . "ته شدة  ديگر، استفاده  از پيش تصويرسازي  است         يك  روش  شناخ   

شما به  توصيف  نتايج  مهيج  احتمالي           ". تحقيق  را انجام  دهيم  چه  اتفاقي  خواهد افتاد            
. البته  بايد از محتواي  لازم  برخوردار باشد      . جملة  فوق  بسيار متقاعدكننده  است     . مي پردازيد

 استفاده  مي كند، گوش  به       ] براي  متقاعد كردن  شما       [ شخصي  از اين  شيوه           هنگامي  كه  
 !زنگ  باشيد

  استفاده  از تجارب  مطبوع  
براي  مثال ،   .  بالاخره ، يك  تدبير ممكن ، زنده  كردن  تجارب  خوشايند پيشين  است                   

 مطبوع  بوده  است ، تعريف        مي توانيد اتفاقي  مربوط  به  گذشته  را كه  براي  همكارانتان               
 .نماييد و آن را به  پيشنهاد خود مربوط  سازيد

  جلب  اعتقاد افراد 
 هنگامي  كه  همكارانتان  به  يك  شيوة  عمل  خاص  اعتقاد پيدا كنند، احتمال  موفقيت  آنان                 

  و براي  حامي      مثلاً، تا زماني  كه  پيشنهادي  به  روي  كاغذ نيامده           . به مراتب  بيشتر مي شود  
وقتي  كار بر روي      . است % ٥٠پروژه  فرستاده  نشده ، احتمال  موفقيت  آن  در ذهن  افراد،              

گرايش  غالب  ما آن  است      . افزايش  مي يابد % ٨٠يا  % ٧٠پروژه  آغاز گردد، اين  احتمال  به         
طريق  مي توان  بر   بدين   . كه  احساسات  و عقايد خود را با رفتار جاري  خود همسو سازيم               

 .ديگران  تأثير گذاشت 
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  انتخاب  منبع  تأثير مناسب  
منبعي  كه  به لحاظ     .  انتخاب  يك  منبع  تأثيرگذاري  مناسب ، بسيار مهم  و حياتي  است                 

شبيه  به  مخاطب  و با      ) به ويژه  ارزشها و اهداف  كلي      (ظاهري  جذاب  و از جنبه هاي  متعدد        
پس  اگر شما يك  زيست شناس  هستيد و        .  باشد، انتخاب  خوبي  خواهد بود      او كاملاً آشنا  

مي خواهيد سرپرست  خود را كه  يك  فيزيكدان  است  متقاعد كنيد، ترتيب  دادن  گفتگوي               
چنانچه  اين  شخص ،   . يك  فيزيكدان  جذاب  با او، بهتر از گفتگوي  مستقيم  خود شما است             

برخي  ممكن  است  تصور كنند      . ت  شما باشد، خيلي  بهتر است       از دوستان  قديمي  سرپرس    
چطور ممكن  است  يك  مدير عاقل  تحت  تأثير اين            . كه  اين  شيوه ، اندكي  كودكانه  است       

 از آنجا كه  بسياري  از تصميم گيريهاي  مربوط  به  تأمين               مسئله  قرار گيرد؟      
يشتر نتايج  تحقيقات ، غيرقابل       پشتوانة  مالي  تحقيقات ، شخصي  است  و ب          

از روشهاي  ارائه  شده  در اين  بحث ، تأثير قاطعي  در                پيش بيني ، برخي  
  چنانچه  خودتان  شخصاً آنها را به كار ببنديد، از نتايج                 .مثبت  دارند  گرفتن  پاسخ  

 .مطلوب  آن ، شگفت زده  خواهيد شد

  كمك  گرفتن  از ديگران  
هنگامي  كه  با موقعيت هاي  مبهم  سروكار       . وت هاي  ما مبناي  عيني  ندارند      بسياري  از قضا  

داريم  و راه  مناسبي  براي  آزمودن  عيني  آنها با استفاده  از داده هاي  واقعي  نداريم ، معمولاً                  
، انتخاب  افراد ديگر  . براي  اعتبار بخشيدن  به  قضاوت  خود، بر عقايد ديگران  تكيه  مي كنيم            

عموماً به  دليل  شباهتشان  به  ما است  و نيز به  اين  دليل  كه  داراي  سطوح  مشابهي  از دانش ،                     
بدين ترتيب ، در بسياري  موارد مي توان  با متقاعد كردن            . تجارب  قبلي  و غيره ، مي باشند      

  در مورد    غالباً فرد اصلي   . همتايان  و همطرازان  يك  فرد، خود وي  را نيز متقاعد كرد                
پس ، گرچه  ممكن  است  توجه  كافي          . موضوع ، خودمحورتر از دوستان  خويش  است         

مبذول  داشته  و آن را درك  كند ولي  شايد به راحتي  دوستان  خود، كه  به منزلة  اشخاص                     
ثالث ، خودمحوري  كمتري  دارند و در صورت  مواجهه  با استدلالي  معقول ، به  احتمال                    

هنگامي  كه  گروه  همتايان  بپذيرد و متقاعد شود، قانع            .  آن را مي پذيرند، آن را نپذيرد     زياد
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اينجا هم  مي توانيد با آگاهي  از چگونگي          . كردن  فرد اصلي  چندان  دشوار نخواهد بود         
عملكرد اين  روش ، راه  مقاومت  در برابر اين گونه  تأثيرگذاري  را بياموزيد و چنانچه                       

د كه  دوستانتان  در جهتي  خاص  هدايت  شده اند، بررسي  كنيد كه  تحت  تأثير چه                     ديدي
 .عواملي  بوده  است 

 تأكيد بر رويدادهاي  نادر  
براي  مثال ، اگر   .  اتفاقات ، اگر نادر باشند، مطلوب تر از آنچه  واقعاً هستند به نظر مي آيند              

ردهاي  علمي  به ندرت  حاصل  مي شوند، به دست        بتوانيد ديگران  را متقاعد كنيد كه  دستاو       
اگر بتوانيد افراد را متقاعد نماييد       . آوردن  دستاورد علمي ، بسيار مطلوب تر به نظر مي آيد        

 .كه  اين  رويداد ، بسيار ارزشمند است  طبيعتاً آنها قانع  مي شوند

  برقراري  ارتباط  با زيردست  و بالادست 
  ايالات  متحده ، ارتباط  از بالا به  پايين  فراوان  به چشم  مي خورد، حال                در بيشتر سازمانهاي  

راههاي  ارتباطي  از پايين  به  بالا بسيار        . آنكه  ارتباط  پايين  به  بالا به ندرت  مشاهده  مي شود         
دهي ، براي  مثال ، نظام  پيشنهاد    . ليكن  اين  امر، در نگاه  اول  به چشم  نمي آيد           . زياد است  

   و مديريت  مبتني  بر هدف ، راههاي  مختلف  افزايش  ارتباط  از پايين  به  بالا                  ١دواير كيفيت  
اين  نكته  حائزاهميت  است  كه  مديران  به منظور متوازن  كردن  جريان  ارتباط  كه                  . هستند

 .فقدان  آن  مشخصه  بيشتر سازمانهاست ، اين  راهها را تقويت  نمايند
ي  از راههاي  بسيار اثربخش  ارتباط  رو به  بالا، توضيح  كار براي  بازديدكنندگان                   يك 

در حضور مدير يا زماني  است  كه  شخص  بخواهد اطلاعات  مختصري  از كارش  جهت                    
در چنين  بازديدهايي  بايد از درخواست  پشتوانة  مالي  يا نيروي  جديد             . آگاهي  به  او بدهد   

اين گونه  جلسات  توجيهي ، بايد به گونه اي  برنامه ريزي  شوند كه                    . داجتناب  ورزي  
. توضيح دهنده  اطلاعات  را خلاصه وار ارائه  نموده ، مشاركت  مدير ارشد را جلب  نمايد                

ارائه  ديدگاههاي  انتقادي  از سوي  مدير بايد مورد تشويق  قرار گيرد تا مسائل  مورد توجه                   

                                                                                                            
1. Quality Circles  
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البته  مدير مي فهمد كه  ديدگاههايش  تا حد امكان  مورد توجه  خواهند              . او، دريافت  شود  
تجارب  ما نشان  مي دهد كه  اين  استراتژي  براي  ارتباط  از پايين  به  بالا، هر چند                        . بود

به  اين  ترتيب ،   . مقداري  آمادگي  و زمينه سازي  مي خواهد، اما پيامدهاي  خوبي  دربردارد           
اين  نكته  بايد يادآوري  شود كه        .  كند كه  واقعاً در پروژه  مشاركت  دارد       مدير احساس  مي  

وقتي  مديريت ، خودسالار است  و مسير جديدي  را به  پروژه  تحميل  مي كند و يا                            
 .محدوديت ها و خواسته هاي  غيرمنطقي  دارد، اين  شيوه  راهگشا نخواهد بود

 
  ارتباط  افقي 
اههاي  ارتباطي  نشان  مي دهد، افرادي  كه  در مركز جريان هاي  ارتباطي              مطالعه  در زمينة  ر   

مشكل  ديگر  . قرار مي گيرند راضي تر از كساني  هستند كه  در حاشية  سازمان  جاي  دارند              
 بيشتر پيامها هنگام  انتقال  از فردي  به  فرد ديگر،          . اين  است  كه  ارتباط  همواره  دقيق  نيست        

برخي  ) ٢(موردي  از قلم  مي افتد،     ) ١: (تحريفات  معمول ، بر سه  نوعند     . ي شوند تحريف  م 
ارزشهاي  برقراركنندگان  ارتباط ، باعث  تحريف  پيام  در         ) ٣(جنبه ها برجسته تر مي شوند،     

بديهي  است  هر چه  تعداد واسطه هاي  ميان        . جهت  افكار شخصي  و اغراض  فردي  مي گردد      
 .  و پيام گيرنده  بيشتر باشد، تحريف  بيشتري  صورت  مي گيردپيام دهنده

 بين  انواع  ارتباطهاي  مناسب  براي  دانش آموختگان  علوم  پايه ، به خصوص                            
دست اندركاران  تحقيقات  پايه ، و مهندسان ، به ويژه  آنان  كه  كارهاي  توسعه اي  انجام                     

روه  اول  بيشتر اطلاعات  خود را از نشريات  به دست          گ. مي دهند، اندكي  تفاوت  وجود دارد    
يك  مركز تحقيقاتي  كارآمد به  هر دو         . مي آورند و گروه  دوم  از طريق  ارتباط  رودررو         

نوع  ارتباط  نياز دارد و مديريت  بايد تلاش  كند كه  دسترسي  گسترده  به  هر دو نوع                           
شرفته  انتشار مقاله  را تشويق  مي كنند، چرا كه  اين           مراكز تحقيقاتي  پي  . ارتباط ، تضمين  شود  

شركت  در  . امر، جواز دستيابي  محقق  به  مقالات  ديگر محققان ، پيش  از انتشار آنهاست                
نشستهاي  تخصصي ، بسيار پرهزينه  است ، ليكن  كاهش  بودجه  مربوط  به  اين گونه  سفرها،               

 . اين  ديدارها باعث  برانگيخته  شدن  افراد مي شودبراي  مديران  نابخردانه  است  زيرا
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  مقاومت  در برابر تغيير
 مقاومت  در برابر تغيير در بيشتر سازمانها ديده  مي شود، و اين  يكي  از مشكلاتي  است  كه                   

تحليل  مسئلة  مقاومت  در برابر تغيير، بر حسب            . برقراركنندة  ارتباط  بايد برآن  غلبه  كند       
چنين  تحليلي  نشان     . ،  راهگشا است      هاي  مخالف  و نيروهاي  موافق  تغيير       نيرو

خواهد داد كه  مخاطب  كيست ، و محتواي  پيام ، براي  غلبه  بر مقاومت ، چگونه  بايد تنظيم                  
تحقيقات  نشان  داده  است  كه  به وجود آمدن  تغييرات  عمده ، مستلزم  وجود افرادي                 . شود

اغلب  .   ظاهر شوند و بر ديگران  تأثير بگذارند        راهبران  عقيده  وانند در نقش       است  كه  بت  
اين  افراد، منابع  كمكي  در اختيار      . اين  افراد راسخ  بوده  و از نفوذ و شأني  والا برخوردارند           

رند، هنگامي  كه  آنها نوآوري  را بپذي     . دارند كه  به  ايشان  اجازه  مي دهد دست  به  خطر بزنند         
 . ديگران  نيز از ايشان  تبعيت  مي كنند و يك  قطره ، به  رودي  خروشان  بدل  مي گردد

 جلب  محبت  و مديريت  مبتني  بر تأثيرگذاري  
 تحقيقات  فراواني  دربارة  راههاي  تأثيرگذاري  بر ديگران  با استفاده  از جلب محبت  يا                    

. دهاي  به حق  مدير با اشخاص  مختلف  وجود دارد        مديريت  مبتني  بر تأثيرگذاري  يا برخور      
براي  نمونه ، جلب محبت  مي تواند در واداشتن  يك  رئيس  به  دوست  داشتن  يكي  از                       

 .زيردستان  خود، مؤثر واقع  شود

 بالا بردن  يكي  از آنها،       .  تدابير چندي  براي  به كار گرفتن  جلب محبت  وجود دارد          
براي  اثربخش تر بودن  اين     .  معناي  استفادة  ظريف  از چرب زباني  است        است ، كه  به   شخص

روش ، بايد در غياب  رئيس  خود از او تعريف  كنيد و خصوصيتهايي  براي  او برشماريد كه                  
  تأييد نظرات  .  او مشتاق  داشتن  آنهاست ، ولي  دربارة  داشتن  آنها از خود مطمئن  نيست              

ا رئيس ، به ويژه  در مورد پروژه هايي  كه  چندان  شور و شوقي  در افراد ديگر               يعني  موافقت  ب  
   داراي  بيشترين  اثربخشي       اظهار لطف .  برنيانگيخته ، ولي  رئيس  به  آنها علاقه مند است         

است  اگر چنين  به نظر آيد كه  انجام دهنده ، واقعاً قصد انجام  آن را دارد و حاضر به  دريافت                  
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هاي  آن  نيز هست  و اثربخشي  آن  در كمترين  حد است  اگر چنين  به نظر رسد كه  انجام                      ب
 .دهنده ، از اين  كار لذت  مي برد

براي  مثال ، چنانچه  رئيس ،    . مسائلي  دارد كه  بايد مراقب  آنها بود        " بالا بردن  شخص    " 
و در صورتي كه  رئيس ،    .  بارآوردخودكم بين  باشد، تحسين  او ممكن  است  نتيجه  عكس  به         

:  خيلي  خودبزرگ بين  باشد، تحسين  او باز هم  ممكن  است  نتيجة  عكس  به  بار آورد                      
  همچنين ، اگر پس  از انجام  يك          "انتظار نداشتي  از عهدة  اين  كار برآيم ؟       چي ؟"

ا تحسين  نماييد، ممكن     عمل  موفق ، كه  رئيس  مطمئن  نيست  بتواند آن را تكرار كند، او ر              
 .است  اسباب  عصبانيت  او را فراهم  كنيد

هر چند موافقت  با يك  باور نادر و غيرمعمول            . هم  ظرايفي  دربردارد  " تأييد نظرات   " 
مي تواند اثربخش  باشد، موافقت  با مسئله اي  كه  اغلب  افراد به  آن  باور دارند ممكن  است                   

يك  روش ، مخالفت  در     .  براي  كنار آمدن  با رئيس  به نظر برسد           معمول  بوده ، كوششي    
مورد موضوعات  كم  اهميت  است ، كه  سطح  سازگاري  رئيس  در مورد موافقت  شما را                   

سپس  بايد به  ناگهان  در موردي  كه  براي  وي  از اهميت  خاصي  برخوردار              . كاهش  مي دهد 
به نظر خواهد آمد، زيرا    " موفقيت  حقيقي  "اي  رئيس ، يك     اين  بر . است ، با او موافقت  كرد    

 ".آسان  زيربار نمي رويد"شما، مشهور به  اين  هستيد كه  
مثلاً من  قادر به      ( مديريت  مبتني  بر تأثيرگذاري  مستلزم  مطرح  كردن  ادعاهايي  است               

غالباً رئيس ، با اين  ادعا     .   بروند كه  ديگران  نتوانند زير بار آن      ) انجام  اين  كار دشوار هستم     
بنابراين ، ادعاي  موفق ، ادعايي  است  كه  يا مورد اعتراض  قرار نگيرد يا                . مخالفت  مي كند 

ليكن  چنانچه   . اگر بتوانيد ادعاي  خود را بقبولانيد، برنده ايد       . بتواند از پس  مخالفتها برآيد    
يد و نه  تنها احساس  شرم ، گناه  و يا سرافكندگي              ادعايتان  ناموجه  از كار درآيد، بازنده ا       

پس ، پيش  از ادعا كردن ، بايد پيامدهاي           . مي كنيد، بلكه  ممكن  است  اخراج  هم  بشويد         
اساس  كارها آن  است  كه  خطرات  و منافع  ناشي  از           . احتمالي  و ارزش  آنها را تحليل  كنيد       

انچه  با محاسبه  احتمال  و ارزش  هر پيامد، به  نتايج             چن. يك  ادعا را پيشاپيش  حساب  كنيد      
 .مثبت  رسيديد، ارزش  آن  را دارد كه  ادعا كنيد
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 چنانچه  ادعايتان  مورد اعتراض  قرارگرفت  و رد شد، بايد بتوانيد براي  رفتارتان  دليل                  
محدوديت هاي  خود را   مثلاً، مي خواستم    (  بتراشيد    توجيهي براي  مثال  مي توانيد      . بياوريد

، مي توانيد در مورد ادعا،     )بيازمايم ، تا ببينم  آيا مي توانم  اين  روش  جديد را ايجاد كنم  يا نه             
مثلاً، منظور من  نه  كل  روش ، بلكه  تنها يك  مفهوم  كلي  براي              (  نماييد    بي گناهي اظهار    

مثلاً، همكاران  من  گمان  مي كردند     ( كنيد     عنوان   بهانه اي ، يا مي توانيد      )روش  بوده  است   
هر چه  مخمصة  ناشي  از اعتراض  وارد بر ادعاي            ). كه  من  مي توانم  اين  كار را انجام  دهم          

شما شديدتر باشد، اجبارتان  براي  توجيه  اين كه  چرا از ابتدا اين  ادعا را عنوان  كرديد،                      
وان  با در نظر گرفتن  پيامدهاي  احتمالي  و ارزش  آنها و            تمام  اينها را مي ت   . بيشتر خواهد بود  

 .نيز سعي  در بيشينه  كردن  نتايج ، از قبل  محاسبه  نمود
به  چند طريق    .  اگر واقعاً خرابكاري  كرديد، لازم  است  كه  آماده  پوزش خواهي  باشيد           

نوان  كنيد كه  عمل  قبلي  شما، يك        براي  مثال ، مي توانيد ع   . مي توانيد اين  كار را انجام  دهيد     
بهترين  نوع  پوزش ،   . نقص  و ناهنجاري  غيرمنتظره  بوده  كه  معمولاً برايتان  پيش  نمي آيد             

) ٢(،"حق  بارئيس  بود، من  اشتباه  مي كردم      "اعتراف  به  گناه     ) ١: (داراي  مؤلفه هاي  زير است    
) ٣(،  ")تا رئيس  بداند كه  شما مي دانيد      ("  باشد   توصيفي  از آنچه  مي توانست  رفتار صحيح      

قول  رفتار مناسب    ) ٤(،  ")كار احمقانه اي  كردم   "مثلاً،  (مذمت  خويش  براي  رفتار نادرست        
 ).در صورت  امكان (پيشنهاد جبران  كردن  ) ٥(براي  آينده ، و 

ي  بر تأثيرگذاري ،    از سوي  ديگر، در صورت  وقوع  رويدادي  مطلوب ، مديريت  مبتن             
اغلب  مستلزم  اطمينان  از با خبر شدن  ديگران  از اين  رويداد است  و نيز تلاش  براي  افزايش                   

). مثلاً، اين  كار منجر به  يك  قرارداد جديد شد                  (مطلوبيت  قابل  مشاهدة  رويداد          
راي  پيشگيري  از   فخرفروشي  ممكن  است  منجر به  بهره وري  منفي  شود، ليكن  تدابيري  ب              

 واحد بوده ، در حالي كه  من        ١٠٠مثلاً، مي دانم  كه  انتظار شما،       . (چنين  اثراتي  وجود دارد   
اگر بيشتر زرنگي  به خرج  مي دادم  و فلان  و بهمان  كار مي كردم ،           .  واحد توليد كرده ام    ١٥٠

 يك  سازمان  تحقيق  و توسعه        چنين  شيوه اي  به ويژه  در    .  واحد توليد كنم     ٢٠٠مي توانستم   
اثربخش  است  زيرا در آنجا از محققان  انتظار مي رود كه  عملكرد بالايي  داشته  باشند و                    
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برخي  از  ). طبيعتاً اين  افراد، در مورد آنچه  مي توانند به دست  آورند بسيار خوشبين  هستند              
يت  اثر مي گذارد، مهارت       افراد، در نمايش  جنبه هايي  از شخصيت  خود كه  بر مدير                

افرادي  كه    . ] ١٥٣ [   ، مقياسي  وجود دارد       ١براي  اندازه گيري  خويش نمايي  . بيشتري  دارند 
بالايي  دارند، خود را بهتر به  نمايش  مي گذارند، زيرا بر جنبه هايي  از                    " خويش نمايي "

  اثر بيشتري  مي گذارند،     شخصيت  خود تأكيد مي كنند كه  به  احتمال  قوي ، بر مديريت              
ضعيفي  دارند، خود را آن گونه  كه  هستند به  نمايش  مي گذارند           " خويش نمايي "افرادي  كه    

افرادي  كه   . و نحوة  ارائة  شخصيت  خود را، بسته  به  مخاطبان  متفاوت ، تغيير نمي دهند                  
صيات  ديگران  را بهتر      بالايي  دارند، هنرپيشه هاي  خوبي  هستند، خصو         " خويش نمايي "

به خاطر مي سپارند، رفتاري  متناسب  با موقعيت  دارند، با موقعيت  تعيين  مي كنند كه  چه  بايد               
آنها " خويش نمايي "باشند و شناخت  آنها از مخاطبان  خود بيش  از كساني  است  كه                       

ن  بر ديگران  تلاش      گروه  اخير، خود را بهتر مي شناسند و براي  اثر گذاشت            . ضعيف  است  
 .نمي كنند

  بحث  
هر يك  از اين  تدابير، تحت  چه  شرايطي             :  اكنون  سؤالي  كه  مطرح  مي شود اين  است          

اثربخش تر است ؟ هر چه  تفاوت  شأن  دو نفر بيشتر باشد، خويش نمايي ، براي  اثربخش                    
ن  مشغول  ديدار با سرپرست  يك        چنانچه  مدير عالي  سازما   . بودن ، بايد غيرمستقيم تر باشد   

آزمايشگاه  است ، احمقانه  است  كه  وي  را به  دليل  عملكرد مناسب ، مورد تمجيد قرار                     
در جلسة  تخصصي  كه  هفته       "مثلاً،  (ليكن  تمجيد غيرمستقيم ، موضوع  ديگري  است         . دهد

به  همين  ترتيب ، چنانچه      "). پيش  در آن  شركت  داشتم ، خبر پروژه  تحقيقاتي  شما را شنيدم           
فاصلة  رتبه ها زياد باشد، ارائه  اطلاعات  مطلوب  دربارة  شخص  خود، بايد غيرمستقيم تر                  

و ) مثلاً، در انتشار سه  مقالة  داوري شده  در سال  جاري ، مشكلات  زيادي  داشتم                 (گردد  
. بل  آشكارا درخواست  نمايد   بهتر است  از اظهار لطف ، اجتناب  شود مگر آنكه  طرف  مقا            

                                                                                                            
1. Self - Monitoring  
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تأييد نظرات ، اثربخش ترين  تدبير براي  افراد دون رتبه  است ، در حالي كه  تمجيد و اظهار                 
افراد عالي رتبه  مي توانند از طريق  ارتباط       . لطف  براي  افراد عالي رتبه ، بهترين  تدبير مي باشد      

خويش نمايي  خود  ) مثلاً ريختن  فنجان  قهوه    (اتفاقات  موفقيت آميز با اشتباهات  كم  اهميت        
 .را به نحو بهتري  انجام  دهند

 خلاصه . ٦ ـ ٥ 
در نظر گرفتن    .  به طور خلاصه ، راههاي  چندي  براي  تأثيرگذاري  بر ديگران  وجود دارد            

ري  تدبيرهاي  مختلفي  كه  در اين  فصل  عرضه  شد، مي تواند استراتژي ها و احتمال  تأثيرگذا             
 .مطلوب  بر ديگران  را بهبود بخشد

 با خواندن  اين  فصل ، ممكن  است  اين  احساس  به  خواننده  دست  دهد كه  اطلاعات                     
. فوق  را مي توان  براي  فريب  دادن  و دست  بردن  در رفتار ديگران  مورد استفاده  قرار داد                   

گاهي  اوقات   . نظرات  افراد، متفاوت  است    عقايد و   . هدف  از ارائه  مطالب  فوق ، اين  نيست        
افراد به  اهداف  نااميدكننده  و يا نظراتي  كه  بر پايه  اطلاعات  نادرست  قرار دارند، دلبستگي                 

شيوه هاي  تأثيرگذاري  ارائه  شده  در اين  فصل ، وسيلة  مناسبي  براي  غلبه  بر                . پيدا مي كنند 
فتار فريبكارانه  و غيراخلاقي ، نه  پيشنهاد مي شود و نه  قابل             ر. برخي  از اين  مشكلات  است      

به علاوه ، تصميم  به  گنجاندن  اين  مطالب  در اين  كتاب  به  اين  دليل  بوده  است                 . دفاع  است  
كه  برخي  از افراد، از اين  شيوه ها براي  تأثيرگذاري  بر ديگران ، سوءاستفاده  مي كنند و اگر                

 .ردم  اين  مطالب  را بدانند، اثربخشي  چنين  كساني  كاهش  خواهد يافت بيشتر م

 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس . ٧ ـ ٥ 
كداميك  از روشهاي  تأثيرگذاري  ميان فردي ، احتمال  نتيجة  معكوس  دارند؟ كداميك            . ١ 

وسعه ، اثربخشي  بيشتري    از روشهاي  تأثيرگذاري  ميان فردي ، به ويژه  در مراكز تحقيق  و ت            
 دارند؟

اكنون  كه  امكان  مطالعة  بيشتري  دربارة  تأثيرگذاري  داريد، دربارة  گرفتاري  دفتر                  . ٢ 
وي  چگونه  مي تواند با بهره گيري  از برخي  ايده هايي  كه  خوانديد، با               . پارك  فكر كنيد   

 مشكلات  خود دست وپنجه  نرم  كند؟
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                 ٦فصل  

 

"تحقيق  و توسعه "انگيزش  در سازمانهاي    
 

   ý به نظر شما رفتارهاي  انسان  چه  رابطه اي  با اهداف  وي  دارند؟ 
   ý احتمال  بروز يك  عمل  به  چه  متغيرهايي  بستگي  دارد؟ 
   ý مدل  رفتار انسان  چگونه  است ؟ 
   ý     گيرند و چگونه  مي توان  عادتهاي  جديدي  در        عادتها چگونه  شكل  مي

 كرد؟ افراد ايجاد
   ý نيّت  چيست ، و چه  متغيرهايي  در آن  دخالت  دارند؟ 
   ý شرايط  تسهيل كننده  براي  تقويت  رفتارهاي  بهتر كدامند؟ 
   ý              چگونه  مي توان  از طريق  نظام  پاداش ، انگيزه  پژوهشگران  را تقويت

 نمود؟
   ý كيفيت  ارتباطات  سازماني ، چه  تأثيري  بر انگيزش  كاركنان  دارد؟ 
   ý انواع  پاداشهاي  مناسب  براي  محيط هاي  تحقيقاتي  كدام  است ؟ 
   ý آيا شدت  و ضعف  كنترل  پژوهشگران ، تأثيري  در انگيزش  آنان  دارد؟ 
   ý روشن "انساني  را   " موش خا"بالاخره ، آيا مدير مي تواند موتورهاي         و "

 كند؟
 اگر كاميابي  سازمان  تحقيقاتي  واقعاً در گرو كاركنان  پرانگيزه  است ، پس              
مطالعه  دقيق  اين  فصل ، براي  مديران  شايسته ، اهميت  كليدي  خواهد                

 .داشت 
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انگيزة  دستيابي  به  اهداف ،     . ] ١٠٢[هداف  اوست  بخش  بزرگي  از رفتار انسان  ناشي  از ا         
به  همين  دليل ، فصل  كاملي  به        . عامل  مهمي  در عملكرد محقق  و اثربخشي  سازمان  است           

براي  بيشينه   . افراد و سازمانها، هر يك  هدفهايي  دارند       . اين  موضوع  اختصاص  يافته  است      
در واقع ،  . دو مجموعه  اهداف ، با هم  سازگار شوند         كردن  اثربخشي  سازمان ، بايد اين         

مدير تحقيق  و توسعه  بايد درك  روشني  از اين  دو               . نقش  اصلي  مدير نيز همين  است        
 .مجموعه  اهداف  داشته  باشد و راههايي  بيابد كه  آنها را تا حد امكان  بر هم  منطبق  سازد

 :تگي  دارد اثربخشي  سازمان  به  اين  عوامل  بس 

آن  بخش  از اهداف  فرد كه  با          (انگيزة  فرد براي  اثربخشي  سازمان         . ١ 
 ،)اهداف  سازمان  سازگار است 

صرف  داشتن  اهداف  صحيح ، منجر به  عملكرد اثربخش            (عملكرد فرد   . ٢ 
 ) نمي شود

 .هماهنگي  مناسب  ميان  عملكرد افراد. ٣ 
فرد بايد از مهارتها و تواناييهاي  مناسب  و آموزش             . يست  عملكرد، تنها تابع  انگيزه  ن      

كافي  برخوردار بوده ، و بين  اهداف  فردي  او و سازمان  سازگاري  مناسبي  وجود داشته                     
هماهنگي ، تابع  نظام  ارتباطي  مناسب  است  و هنگامي  بهتر مي شود كه  كاركنان  در                . باشد

اركت  كنند، و اهداف  سازماني  با اهداف  شخصي                تصميم هاي  مؤثر بر كارشان  مش        
 .همپوشاني  داشته  باشد

  را در نظر بگيريم  كه            ١ به منظور درك  بيشتر مفهوم  عملكرد، بهتر است  الگويي              
 .احتمال  روي  دادن  يك  عمل  را به  عواملي  كه  مسبب  آن  عمل  مي شوند، مربوط  مي سازد

  انسان  الگوي  رفتار . ١ ـ ٦ 
در بحث  حاضر، به  زنجيرة  كوتاهي  از رفتارها گفته  مي شود كه  سرانجام  به  يك                  " عمل  "

نتيجة  دلخواه  منجر شود، مثل  انتشار يك  مقاله  علمي  يا تدوين  يك  طرح  خوب  براي                       
 براي  انتشار يك     .را به معنايي  خاص  به كار مي بريم     " عمل "به  عبارت  ديگر، ما واژة       . تحقيق 

                                                                                                            
1. Model  
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آنچه  درجستجوي   . مقاله  يا توسعة  يك  محصول ، صدها عمل  از اين  نوع  مورد نياز است                
آنيم ، يافتن  عاملي  است  كه  احتمال  روي  دادن  اين  اعمال  كوچك  را بيشتر يا كمتر                         

 .مي كند

رد، اهميت     دو متغيري  هستند كه  در اين  مو             عادتهاي  پيشين  و خودآموزي       
بايد اين  مراجع  را مطالعه        : "براي  مثال ، اين  جمله  كه  شخصي  مي گويد         . به سزايي  دارند 

محققان  نشان  داده اند كه  نيتهاي         . ، نشان دهندة  خودآموزي  يا نيت  رفتاري  است           "كنم 
  .] ١٦٤ [  و  ] ١٦٣ [رفتاري ، رفتارها را به خوبي  پيش بيني  مي كنند 

عادتها و  :  اين  الگو نشان  مي دهد كه  احتمال  بروز يك  عمل  به  دو متغير بستگي  دارد                
ليكن  حتي  زماني  كه  افراد از عادتها و نيتهاي  رفتاري  مساعد براي  انجام               . نيت هاي  رفتاري  

  از  يك  عمل  خاص  برخوردار هستند، ممكن  است  به  دليل  نامطلوب  بودن  شرايط  محيطي              
    ١مفهوم  شرايط  آسان كننده  به منظور توضيح  اين  پديده ، از        . عهده  انجام  آن  برنيايند    

به عنوان  . احتمال  دارد كه  دلايلي  وراي  نيتهاي  فرد، راه  او را سد نمايند              . استفاده  مي كنيم  
وجبات  حواسپرتي   نمونه ، ممكن  است  تجهيزات  لازم  در اختيار نباشد يا عوامل  محيطي  م             

 .وي  را فراهم  نمايند

ولي  كتاب   " بايد اين  مرجع  را مطالعه  كنم       : " براي  توضيح  بيشتر، اگر شخصي  بگويد       
شرايط  . مورد نظر در دسترس  او نباشد، احتمال  روي  دادن  عمل ، كاهش  مي يابد                       

نجر به عمل  شوند را تغيير         آسان كننده ، احتمال  اين كه  عادتها و نيتها به خودي خود م              
 .اين  شرايط ، منعكس كنندة  وضعيت هايي  هستندكه تحت  آنها رفتار روي  مي دهد. مي دهد

 براي  كساني  كه  از دقت  روابط  رياضي  لذت  مي برند، نخستين  معادلة  اين  الگو ارائه                    
 :مي شود

)F I     .I  W  +  H    .WH =( a P      )١( 

                                                                                                            
1. Facilitating Conditions  
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  وزنهايي  هستند    I W  و      H W  احتمال  روي  دادن  عمل  است ،         a Pادلة  فوق ،      در مع  
 I  ميزان  عادت ،       H.   است  ٠٠/١، كه  مجموعشان  مساوي      ٠٠/١  و از صفر تا       ] ١٦٥[مثبت   

 .  ميزان  شرايط  آسان كننده  است Fاندازة  نيت  و  
هنگامي  كه  فرد با يك  وضعيت  جديد روبرو        .  وزنها، به  تازه  بودن  عمل  بستگي  دارند       

ولي  با تكرار عمل  توسط  فرد، مقدار       .  و مقدار عادت  صفر است      ٠٠/١مي شود، مقدار نيت     
براي  . در اين  هنگام ، مقدار نيت  صفر خواهد شد         .  مي رسد ٠٠/١عادت  افزايش  يافته ، به       

رفتار وي  در ابتدا    ) مثلاً دوچرخه  سواري   (زد  مثال ، هنگامي  كه  فرد مهارت  تازه اي  مي آمو       
هنگامي  كه  رفتار،   . تحت  كنترل  نيت  است ، ولي  رفته رفته  كاملاً به  فرمان  عادت  درمي آيد           

آن  به  ديگران  دشوار است  مگر آنكه  عملاً آن  را انجام                " توضيح "به فرمان  عادت  باشد،     
 .نيم داده ، و رفتار خود را مشاهده  ك

 متغير ديگري  كه  اختيار رفتار را از دست  نيت  بيرون  آورده  و به  عادت  مي سپارد،                      
هرگاه  كه  فرد مضطرب  باشد، مثلاً در يك  حالت  اضطراري  يا هنگام                 . است " اضطراب "

به  همين  دليل  در ارتش  يا كشتيها،            . ضيق  وقت ، رفتار او تحت  فرمان  عادت  است              
در يك  وضعيت     . ن هاي  فراواني  براي  طرز كار در مواقع  اضطراري  وجود دارد                تمري

اضطراري ، نمي توان  بر تحليل  عقلاني  وضعيت  تكيه  كرد، بلكه  بايد به  عادتهاي  درست                   
 .متكي  بود

 
  عوامل  تعيين كنندة  عادتها

.  پاداشهاي  گذشته  شكل  مي گيرند     كدام  متغيرها عادتها را تعيين  مي كنند؟ عادتها به  سبب          
مي ناميم ، زيرا رابطه  ميان  شرايط  محرك  و رفتار را تقويت                  " تقويت "اين  پاداشها را      

هنگامي  كه  افراد در حضور       . هر رفتار، تابع  پيامدهايي  است  كه  به همراه  دارد          . مي كنند
دهند، در صورتي كه  رفتارشان       مجموعة  معيني  از محركها رفتار ويژه اي  را بروز مي                

پيامدهاي  مطلوبي  دربرداشته  باشد، احتمال  اين كه  همين  مجموعه  از محركها در آينده  هم               
اين  رفتار، به  مرور زمان  خودفرمان  شده ، بدون          . همان  رفتار را ايجاد كند، افزايش  مي يابد       
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 ،  ١فته  مي شود كه  اين  عمل ،ُ پرآموزي  شده          در اين  هنگام ، گ   . دخالت  اراده  انجام  مي شود   
در اين  حالت ، نيتهاي  رفتاري  را نمي توان  براي  توضيح           . و به  دستور عادات  روي  مي دهد      

 .رفتار به كار برد
 

  عوامل  تعيين كنندة  نيتها
 از متغيرها، در     سه  دسته  .  اكنون  به  بررسي  عوامل  تعيين كنندة  نيات  رفتاري  مي پردازيم           

تعيين  نيتهاي  رفتاري  نقش  دارند كه  عبارتند از عوامل  اجتماعي ، رضايت  از عمل  و نتايج                  
 .ادراك  شده 

  عوامل  اجتماعي  
 .   و توافقهاي  ميان فردي ٢نقش ها، هنجارها، خود پندارة  فرد:  عوامل  اجتماعي  عبارتند از

من  بايد  : "آشكار مي شوند كه  شخص  به  خود مي گويد        نقش ها هنگامي     .  نقش ها . ١ 
به طور خلاصه ، اين  نقش  در تفكر شخص          ." اين  كار را انجام  دهم  زيرا شغل  من  است            

هنگامي  كه  شخص  مي پندارد     . جاي  گرفته  و فعاليت هاي  مشخصي  با آن  همراه  شده اند           
چنانچه  .  بروز فعاليت هاي  يادشده  افزايش  مي يابد     كه  كار محوله  را انجام  مي دهد، احتمال        

آگاه  نگاه داشتن  سرپرست ، بخشي  از شغل  محقق  باشد، احتمال  انجام  اين  كار توسط                      
 .محقق  افزايش  مي يابد

.   هنجارها پيامهايي  براي  نشان  دادن  انتظارات  ديگران  از كار شماست                .هنجارها   . ٢ 
و در موارد ديگر،    " انتشار سه  مقاله  در سال      "ين  انتظارات  كمّي  است ، مثلاً       گاهي  اوقات  ا  

كيفي  است ، مثل  انتشار يك  نوشتة  علمي  بسيار مهم ، يا توسعه  يك  محصول  جديد كه  به                    
 .افزايش  سوددهي  سازمان  مي انجامد

                                                                                                            
1. Overlearned  
2. Self – Concept    تصور شخص از خويش  
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وع  فعاليت هايي  كه  براي  او        خودپنداره  يعني  نظر فرد دربارة  ن         .خودپندارة  فرد    . ٣ 
اگر محققي  گمان  كند كه  ارائه  نظراتش  كاري  مناسب  است ، حتي  اگر                 . مناسب  است  

 .ديگران  با آن  مخالفت  ورزند، احتمالاً به طور فعال  در بحث ها و نشست ها شركت  كند

سرپرست  و  .  هدف  است     اين  مورد، شبيه  مديريت  برمبناي       .توافقهاي  ميان فردي     . ٤ 
توافقهاي  . كارمندش  توافق  مي كنند كه  كارمند براي  دستيابي  به  هدفي  خاص  تلاش  كند             

را افزايش   ) خودآموزي (ميان فردي ، احتمال  دستيابي  به  هدف ، از طريق  نيت  رفتاري                 
ي شود كه  در واقع  همان       در برخي  از پروژه هاي  تحقيقاتي  از قرارهايي  استفاده  م          . مي دهد

 .توافقهاي  ميان فردي  است  و مفهوم  آن  در اينجا بيان  شد
 

  رضايت  از عمل 
] متغيرهاي  مرتبط  با       [ دومين  گروه  متغيرهايي  كه  نيتهاي  رفتاري  را تعيين  مي كنند،                  

ي  خوراكيها،  بسياري  از اعمال ، همچون  خوردن  بعض      . رضايت  ناشي  از نفس  عمل  است        
بيشتر وقت ها اين  اعمال       . نواختن  پيانو، يا كار با كامپيوتر به خودي خود لذت بخشند             

به  عبارت  ديگر، خود      . رضايت بخش  از طريق  شرطي شدن  كلاسيك  شكل  گرفته اند           
ين  پس  ا . فعاليت  با رويدادهاي  دلپذير گذشته  همراه  شده  و انديشيدن  به  آن  مطبوع  است                

بدين  ترتيب ، تمايل  شخص     . نسبت  به  خودِ رفتار است     ) احساس (عامل ، دربردارندة  عاطفه     
برانگيخته  مي شود تا براي  انجام  عمل ، خودآموزي  كند، و اين  به نوبة  خود تبديل  به  يك                   

قاتي  كار روي  يك  پروژه  تحقي      . نيت  رفتاري  مي شود كه  موجب  بروز رفتار مي گردد           
 .پرزحمت  يا كاركردن  با يك  محقق  برجسته ، از اين  مقوله اند

 
  نتايج  مورد انتظار از عمل 

هنگامي  كه  عملي  انجام  مي دهيم ، مثلاً نشر يك          .  نتايج  مورد انتظار عمل  نيز حائز اهميتند       
، شايد انتظار داريم  كه      براي  مثال  . مقاله  علمي ، نتايج  مشخصي  از انتشار آن  در نظر داريم            

روشن  است  كه  هر يك  از اين  نتايج ،         . اين  كار منجر به  ترفيع ، قدرشناسي  يا پاداش  شود          
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احتمالاً با عمل  مزبور ارتباط  مي يابد زيرا قطعيتي  در مورد اين كه  اين  رفتار، نتيجة  خاصي                  
مقاله اي  منتشر كند، ممكن  است  احتمال       مثلاً، اگر محققي     . دربرداشته  باشد، در كار نيست     

بنابراين ، احتمال  هر عمل  بين  صفر تا يك            . باشد% ٩٠و احتمال  قدرشناسي      % ٦٥ترفيع   
) يا كم  (اگر فلان  كار را انجام  دهم ، به  احتمال  زياد           : "پس  شخص  به  خود مي گويد    . است 

نيز هر نتيجه  براي     . ن  رويداد، نتيجة  عمل  است     در اين  حالت  فلا   ." فلان  رويداد رخ  مي دهد   
براي  مثال ، ترفيع  براي  برخي  از افراد بسيار مطلوب            . شخص ، داراي  ارزش  ويژه اي  است      

روشن  است  كه  اگر ارزش  يك  نتيجه ، مثبت  باشد، احتمال             . است  و براي  بعضي  ديگر نه       
گر نتيجه  منفي  باشد، احتمال  فعال  شدن  نيت  رفتاري              ا. نيت  رفتاري  را افزايش  مي دهد      

براي  هر يك  از اعمالي  كه  فرد در نظر دارد، رشتة  كاملي               . مربوط  به  آن ، كاهش  مي يابد    
. از نتايج  وجود دارد، كه  هر يك  از آنها داراي  احتمال  و ارزش  مخصوص  به خود است                    

  نتايج  در نظر گرفته  شده ، شخص  بايد احتمال  هر نتيجه  را             براي  به دست  آوردن  تأثير كلي    
هوشمندان  بهتر از افراد     . در ارزش  آن  ضرب ، و سپس  حاصل ضربها را با هم  جمع  كند               

 .غيرهوشمند اين  احتمالات  و ارزشها را تخمين  مي زنند
عوامل اجتماعي  ) ١: (ل  هستند  بنابراين ، مي توان  گفت  كه  نيتهاي  رفتاري  تابع  اين  عوام          

تمايل  نسبت  به  خود     ) ٢(مثل  نقش ها، هنجارها، خودپندارة  فرد و توافقهاي  ميان فردي ؛            
از آنجا كه  بعضي  افراد نسبت  به        . ارزش  كلي  نتايج  در نظر گرفته شده  از عمل        ) ٣(عمل ؛ و   

ج  در نظر گرفته شده  از عمل ،          عوامل  اجتماعي  حساسند و برخي  ديگر نسبت  به  نتاي              
براي  مثال ، افرادي  كه  جامعه پذيري  آنها       . مي توان  به  هر يك  از اين  سه  عامل ، وزني  داد            

به گونه اي  است  كه  نسبت  به  ديدگاههاي  ديگران  بسيار حساسيت  دارند، و كساني  كه  در                 
ي  ديده اند و از حساسيت  بالايي  نسبت  به             تعامل  با ديگران  پاداش ها و تنبيه هاي  فراوان          

هنجارهاي  اجتماعي  برخوردارند و نيتهاي  رفتاري  آنها بيش  از آنكه  تحت  تأثير دو                       
از سوي  ديگر، كساني  كه  در      . مجموعه  عامل  ديگر باشد، تحت  تأثير عامل  اجتماعي  است         

سيده اند، بيشتر به  اين  فكر مي كنند كه  تا         فرآيند جامعه پذيري  به  احساس  استقلال  كامل  ر       
بنابراين ، توجه  فراواني  به  احساس       . چه  حد مي توانند از يك  موقعيت  خاص ، لذت  ببرند           
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در نقطة  مقابل  كساني  قرار دارند كه  به  آينده          . رضايتي  دارند كه  در خود عمل  نهفته  است        
اينان  به  نتايج  عمل     . به بار مي آورد، علاقه مندند  "  خوب  نتايج "و اين كه  يك  عمل  چگونه        

 .دقت  مي كنند و براي  آن  اهميت  و اعتبار بيشتري  قائلند
استقلال  عمل  در كار، تعطيلات ، منافع           :  نتايج  عمل  مي تواند از اين  دست  باشد            

كردن  در منزل  هنگامي  كه        براي  مثال ، كار   . حاشيه اي  و امكان  استفادة  شناور از وقت           
يكي  از  . انتظار مي رود فرد در اداره  انجام  وظيفه  كند، مي تواند بسيار دلچسب  باشد                   

راههايي  كه  سرپرست  مي تواند به  كاركنان  خود انگيزه  دهد، تعيين  اهداف  دشوار ولي                   
 هم  دشوار و هم  متنوع  است         به علاوه ، كار جالبي  كه    . قابل دسترس  به همراه  بازخورد است    

مهلت هاي  زماني ، همچون  توافقهاي  ميان فردي  هستند و در           . مي تواند بسيار دلپذير باشد    
قدرشناسي ، ترفيع ، موقعيت  بهتر و      . عين  حال  مي توانند به  منزله  يك  هدف ، عمل  نمايند           

تر، همگي  مي توانند برانگيزاننده      امكان  رشد، دريافت  حقوق  بيشتر، يا داشتن  شغلي  ايمن           
 .باشند
يكي  از اين  وضعيتها    .  همچنين  بايد وضعيت هاي  سلب كننده  انگيزه  را در نظر داشت            

. هنگامي  رخ  مي دهد كه  كارمند احساس  مي كند سازمان  نسبت  به  او تبعيض  روا مي دارد                
ط  ميان فردي  نامناسب  با سرپرست  يا          رواب: ديگر عوامل  سلب كنندة  انگيزه  عبارتند از         

هم پيشه گان ، حقوق  كم ، بي تفاوتي  سازمان ، فقدان  ترفيع  يا قدرداني ، و اجبار به  كاركردن               
 . براي  يك  سرپرست  نالايق 

 مي توان  بار ديگر، براي  آنان  كه  صورت بنديهاي  رياضي  را دوست  دارند، مطالب  بالا               
 : ت  زير خلاصه  كردرا در معادلا

C٠ c W   +   A ٠ A W  + S ٠ s  W = I  )٢( 

A                             I  +c S +   N  + S = R      )٣( 
n                            

C                             V  c P     Σ C=  )  ٤ (  
C=1                              
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 : كه  در آنها 

 I   ،اندازة  نيتها  

 A   ،ميزان  تمايل  نسبت  به  خودِ رفتار  
 C   ، اندازة  ارزش  نتايج  

 S          عامل  اجتماعي  و منعكس كننده  نقش ها )R(       هنجارها ، )N(   خودپندارة  فرد ،   
)           c S (   و توافقهاي  ميان فردي) A I (،  

 c P   ، احتمال  يك  نتيجه  
 c V   ، ارزش  نتيجه  

 c W ، A W ، s W است ٠٠/١ ، مقادير مثبتي  بين  صفر و يك  كه  مجموع  آنها . 
 اگر سرپرست  بخواهد رفتار كارمندي  را تغيير دهد، هر كدام  از اين  متغيرها تحت                     

.  باشد تأثير قرار مي گيرند، و بديهي  است  كه  تركيب  اين  متغيرها مي تواند بهينه ترين  شكل              
براي  مثال ، سرپرست  مي تواند رويدادهاي  خوشايند را طوري  با رفتار دلخواه  همراه  كند                

يك  تكان  سر، يك       (كه  ميزان  اندكي  از رفتار دلخواه  باعث  رويداد خوشايند گردد                  
ن فردي  بحث  دربارة  نقش ها، هنجارها، و توافقهاي  ميا      ). لبخند، زدن  دست  به  شانه ، و غيره        

 c P بحث  دربارة  نتايج  احتمالي  رفتاري  خاص  مي تواند       .  تأثير بگذارد  Sمي تواند بر عامل     
همراهي  و تداعي  ارزشهاي  مهم  كارمند با رفتارهاي  مطلوب              . را تحت  تأثير قرار دهد      

مشخص ، اثربخشي  اهداف ، هنگامي  بيشينه  است  كه          .   بالاتر گردد    Cمي تواند منجر به        
 .چنين  اهدافي  مي توانند به  توافقهاي  ميان فردي  تبديل  شوند. دشوار و قابل دسترس  باشند

  شرايط  آسان كننده 
بيشتر اين  عوامل     .  شماري  از عوامل  وجود دارند كه  كاركرد رفتار را آسان  مي كنند                

زم  جهت  انجام  رفتار، در       همچون  شرايط  مساعد، زمينة  درست ، يا دسترسي  به  منابع  لا              
ليكن  شرايط  دروني  نيز وجود دارد كه  چندان  در         .  هستند ] بيروني    [زمرة  عوامل  وضعيتي       

، عقيده  به  اين كه  رفتاري       )مثلاً تعادل  هورموني   (اختيار فرد نيست ، مانند شرايط  جسماني          
احساس  (يت آميز به  اهداف  گردد        امكان پذير است  و مي تواند منجر به  دستيابي  موفق             
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براي  نمونه ، صرف نظر از     . ، و سطح  دشواري  كار نسبت  به  توانايي  شخص             )خودـاثري 
جدي بودن  نيت  محقق  براي  ابداع  يك  محصول  جديد و سابقة  درخشان  ابداعات  وي ،                   

را شخص  احساس     شرايطي  وجود دارد كه  در آن  هيچ  ابداعي  امكان پذير نيست ، زي                  
افسردگي  و دلسردي  مي كند، يا بر اين  باور است  كه  نمي تواند ايدة  جديدي  داشته  باشد؛                  
. يا فكر مي كند كه  كار موردنظر، نسبت  به  استعداد و توان  موجود، بسيار دشوار است                      

 را مي توان  توسط     بعضي  از اين  شرايط  به طور عيني  قابل  اندازه گيري  است ، و برخي  ديگر            
اين  ) ١(  در معادله      Fنكته  مهم  در مورد مؤلفه         . مشاهده گران  عيني  كل  شرايط  تخمين  زد     

  به  صفر برسد، هر چقدر هم  كه  سطح  عادات  يا نيتها بالا باشد، باز هم                     Fاست  كه  اگر       
 .احتمال  عمل  به  صفر مي رسد

ت ، تنوع  كار، قدرشناسي ، ترفيع ، رشد، اضافه  حقوق ،            رابطه  رفتار دلخواه  و مشكلا      
. امنيت  بيشتر و مسائلي  از اين  دست  روشن تر از آن  است  كه  مفصلاً مورد بحث  قرار گيرد                 

 . ، انگيزه  داد] براي  انجام  كار [همچنين  مي توان  به  افراد از طريق  تعيين  مهلت هاي  زماني   
ت  مراكز تحقيق  و توسعه  آن  است  كه  آيا سازمان  به  خطرپذيري                   مسئله  حائز اهمي    

معقول ، نوآوري  و خلاقيت  پاداش  مي دهد يا خير؟ آيا سازمان  به  كار خوب ، بازخورد و                  
پاداش  مي دهد؟ سازمان  چه  نوع  محيط  و شرايط  آسان كننده اي  براي  انگيزش  محققان                   

 فراهم  مي سازد؟
اما، شواهد  . ليم  حكم  مي كند كه  رضايت  شغلي ، بهره وري  را افزايش  دهد              عقل  س  

زيرا بدون  داشتن  رضايت  هم  مي توان  بهره وري          . تجربي  اين  پيش بيني  را تأييد نمي كند       
مثلاً در شرايط  سركوب ، همچون  بردگان  يا زندانيان ، كه  اگر شخص  به                 (بالايي  داشت    

و نيز مي توان  بدون  بهره وري ، رضايت         ) ي  توليد نكند، نمي تواند غذا بخورد       اندازه  كاف 
مثل  زماني  كه  مدير به  كاركنان  اجازه  مي دهد هر چه  مي خواهند، انجام                  (بالايي  داشت    

شواهد نشان  مي دهند، افرادي  كه  از حقوق  بالا و حمايت  سرپرست  برخوردارند،               ). دهند
از سوي  ديگر،   . بيشتري  دارند، و اين  منجر به  عملكرد مطلوب  مي شود          " روني بي"رضايت   

عملكرد مطلوب ، رضايت  دروني  به همراه  دارد، يعني  افراد از نفس  كار خوب  لذت                       
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اگر شرايط  محيط  كار به  نظرمان  عادلانه  بيايد، يعني  چنانچه  به  تلاش  ما تقريباً به                  . مي برند
  ديگران  پاداش  تعلق  گيرد، رضايت  ما از زماني  كه  احساس  كنيم  ديگران  به خاطر                  اندازة

 .تلاشهايشان ، پاداش  زيادتري  مي گيرند، بيشتر خواهد بود
 به  چشم  آمدن ، آرزوي  هر محقق  است  و مديران  بايد به عنوان  پاداش ، فرصتهايي                      

). دعوت  به  ارائه  سخنراني  يا معرفي  به  مشتريان  مهم             مثلاً،  (براي  بروز آن  ايجاد نمايند        
مطالعات  بسياري  درباره ي  حقوق  و مزايا انجام  شده  و نمي خواهيم  در اين  مورد زياد بحث                 

فقط  اشاره  به  اين  نكته  ضروري  است  كه  با ارائة  پاداشها، جوايز و قدرشناسي                        . كنيم 
 اهداف  سازمان  را تعالي  مي بخشند، مي توان  بين  رفتار محقق  و              شخصي  براي  اعمالي  كه     

 .اهداف  سازمان  ارتباط  ايجاد كرد
 افراد در مراحل  مختلف  زندگي  شغلي  خود، به  تركيب هاي  مختلفي  از پاداشها نياز                  
. ياموزندمهندسان  و محققان  جوان  بايد مهارتهاي  خود را افزايش  داده ، بيشتر ب                  . دارند

در . بنابراين ، آموزش ، ترقي ، و انتقال  به  مشاغل  مختلف  براي  آنها به  منزله  پاداش  است                   
، قدرشناسي ، عزت ، و به چشم  آمدن        ) سالگي  ٥٠ تا   ٣٥سنين   (دوران  مياني  زندگي  شغلي       

 امنيت ، سلامت  و    ،) سالگي  ٧٠ تا   ٥٠(در دوران  پاياني     . از جمله  مهم ترين  پاداشها هستند     
 .منافع  مستمّري ، و نيز قدرشناسي  و به چشم  آمدن ، پاداشهاي  مهمي  هستند

  تأييد الگو
براي  روشن  شدن  مطلب  به  دو        . ] ١٦٤ [ مطالعات  بي شماري  اين  الگو را تأييد مي كند          

. ش  دادند تا به عنوان      در يك  مطالعه ، كارشناسان  به  سركارگران  آموز      . مثال  اشاره  مي شود  
s.o.b.s    در يك  گروه  گواه ، به  سركارگران  آموزش  داده  شد تا رفتار               .   رفتار نمايند

نيمي  از كارگران ، مشغول  انجام  كار جديدي  بودند؛ نيم  ديگر،                . معمولي  داشته  باشند   
ارگران  تنها  آموزش  سرك . كاري  انجام  مي دادند كه  مدتها از شروع  آن  مي گذشت                

. هنگامي  بر بهره وري  كارگران  تأثير داشت  كه  كارگران  كار جديدي  شروع  كرده  بودند              
به  عبارت  ديگر، وقتي  كار به  فرمان  عادت  بود، رفتار سرپرست  تأثيري  نداشت ، ولي                       

  داشت ،  هنگامي  كه  كار به  فرمان  نيت  بود، سرپرستي  كه  با زيردست  خود رفتار بدي                    
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، تأثير هوش  رهبر      ] ٥٢ [در مطالعة  ديگري          . عملكرد وي  را دچار ركود مي كرد         
مربوط  (و سالهاي  تجربه     ) همان گونه  كه  خواهيم  ديد به  بهره گيري  از نيتها مربوط  مي شود         (

  تحت   به  اثربخشي  گروهي  كه     ) به  ميزاني  كه  رفتار رهبر، به  فرمان  عادتها بوده  است                
در تنگناي  وقت ، و در هنگام  اضطراب  يا          . سرپرستي  رهبر بودند، ارتباط  داده  شده  است        

، تجربة  رهبر با اثربخشي      )هنگامي  كه  عادت ، كنترل كنندة  رفتار است      (وضعيت  اضطراري    
با . ر ندارد در اين  شرايط ، اثربخشي  گروه  ربطي  به  بهره  هوشي  رهب          . گروه  همبستگي  دارد  

اين  وجود، در شرايط  اضطراب  پايين ، اثربخشي  گروه  مستقيماً با بهرة  هوشي  رهبر مرتبط                 
به طور خلاصه ، هنگامي  كه  افراد مضطربند، عادتهايشان  را بيشتر از نيتهايشان  مورد              . است 

 .رنداستفاده  قرار مي دهند و بدين ترتيب ، چندان  از هوش  خود بهره  نمي گي

ظاهر شدند، نكته  مهم     .  s.o.b.s مثال  سركارگراني  كه  به طور آزمايشي  در نقش              
ممكن  است  افراد، بسيار ناراضي  و در عين  حال  داراي                . ديگري  را هم  روشن  مي كند      

صي  از  مثلاً، كارمندي  كه  بهره وري  بالا را وسيله اي  براي  ترفيع  و خلا           . بهره وري  بالا باشند  
يك  كار ملال آور مي بيند، ممكن  است  داراي  رضايت  شغلي  بسيار پايين  و بهره وري                     

 .بي نهايت  بالايي  باشد
 در واقع ، عوامل  تعيين كنندة  بهره وري ، با عوامل  تعيين كنندة  رضايت  شغلي  يكسان                  

ندازه  به  كارهاي  پُر زحمت  ـ با         بهره وري  وابسته  به  اين  است  كه  شخص  تا چه  ا            . نيستند
الگويي  كه  توصيف  كرديم  نشان دهندة  عواملي  است  كه  موجب             . كيفيت  دست  مي زند   

عقيده  به  اين كه  ديگران  انتظار بهره وري       : اين  عوامل  عبارتند از   . بهره وري  مطلوب  مي شود  
، مناسب  است  و خود وي ، فردي  است  با          زياد دارند؛ باور شخص  به  اين كه  بهره وري  زياد        

بهره وري  بسيار بالا؛ آن  بخش  از دستورات  كه  اهداف  عالي  و قابل دسترس  را هدف  قرار                 
مي دهند؛ اهداف  مشخص ؛ دسترسي  به  روشهاي  روشن  براي  دستيابي  به  اهداف ؛ بازخورد             

  بردن  از اعمال  پُر زحمت ـباكيفيت ؛         از سوي  سرپرستان  در مورد نيل  به  اهداف ؛ لذت            
؛ و تبديل  نيت     )مثلاً ترفيع  (عقيده  به  اين كه  چنين  رفتارهايي  نتايج  دلخواه  به بار مي آورند             
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توليد محصولات  با كيفيت  به  يك  عادت ، يعني ، رفتارهاي  غيرارادي  كه  شخص  بدون                   
 .فكر كردن  انجام  مي دهد

، رضايت  شغلي  بستگي  به  آن  دارد كه  فرد نسبت  به  آنچه  انتظار دارد،                 از سوي  ديگر   
چنانچه  ). منابعي  همچون  شأن ، آموزش ، پول ، كالا، خدمات         (چه  ميزان  دريافت  مي كند      

فرد اندكي  بيش  از انتظارات  خود دريافت  كند، بهره وري  افزايش  مي يابد، ليكن  اين  اثر،                 
منابع  اضافي   " شايستة "فرد به زودي  براي  خود چنين  توجيه  مي كند كه          . واهد بود كم دوام  خ 

اگر فرد، كمتر از انتظارات  خود دريافت  كند، ناراضي  خواهد            . به دست  آمده  بوده  است     
انتظارات ، بستگي  به  نحوة  استنباط  ما از آن  دارد كه  نسبت  به  ديگران  چقدر در كار                   . بود

بنابراين ، محققي  كه  عقيده     . مايه  مي گذاريم ، و نسبت  به  آنها چه  چيزي  عايدمان  مي شود           
دارد شهرت  بين المللي  او بسيار بيشتر از شهرت  همكاران  او است ، احتمالاً از داشتن                        

 دقت  كنيد كه  بحث  ما بر سر ادراكات         . حقوق  مساوي  با همكاران  خود ناراضي  مي شود       
 .ادراكات  است  كه  انتظارات ، را تعيين  مي كند. است ، نه  واقعيت ها

 به  زبان  ديگر، مدير يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  كه  بهره وري  زيردستانش  را                         
درك  آنچه  كه  از افراد انتظار          (مي خواهد، بايد مطمئن  شود كه  هنجارهاي  سازمان               

تلاش  زياد و كيفيت  مطلوب  را ايجاب          ) است " مناسب "ر  انجامش  مي رود، و آنچه  رفتا     
مي نمايد، و نيز بايد اهداف  دشوار، ليكن  قابل دسترس  و مشخص  به  زيردستان  خود ارائه                  

به علاوه ، روابط  در محيط  كار بايد به گونه اي  باشد كه  روشهاي  روشني  براي  رسيدن               . كند
پاداش ها بايد  . د و هنگام  نيل  به  اهداف ، بازخورد عرضه  شود          به  اهداف  وجود داشته  باش     

و چه  به    ) با يك  تكان  سر، نوازش  پشت      (  داده  شوند، چه  به صورت  جزيي         سخاوتمندانه 
اين  امر، رفتارهاي  بهره وري  بالا را به            ). با اعطاي  جوايز و هداياي  ويژه         (شكل  عمده     

 . اين  باور كه  چنين  رفتارهايي  منافعي  درپي دارند، مرتبط  مي كندشرايط  لذت بخش  و نيز
براي  ( مديري  كه  رضايت  زيردستانش  را مي خواهد، بايد تا حد ممكن ، پاداش  دهد                 

و نيز نسبت  به  پاداشها، انتظارات             )  رجوع  شود    ٤ ـ     ٦انواع  پاداش ها، به  بخش           
ز ديگر عواملي  كه  مي تواند به  ايجاد رضايت  در ميان                    ا. واقع گرايانه اي  داشته  باشد    
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كاركنان  كمك  كند، انتشار جداول  سنجش  دستمزد است  و به  نوعي  اشاره  به  اين  امر                     
اشاره  به  اين  مطلب     . دارد كه  درآمد افراد در مراكز تحقيقاتي ، بالاتر از حد متوسط  است              

  مركز تحقيقاتي  ديگر حقوق  كمتري  داده  مي شود نيز           كه  به  يك  محقق  معروف  در يك       
ذكر اين  نكته  كه  چه  ارزشي  به  عواملي  كه  شخص  با خود به  مركز                       . ارزشمند است  

مثل  مدارك  عالي ، تجارب  قبلي ، سوابق  تأليفات ، سردبيري               (مي آورد، داده  مي شود      
، بسيار سودمند   )در انجمنهاي  علمي ، و غيره      نشريات ، مدارك  افتخاري ، سِمت هاي  بالا        

اين  سودمندي  آنجا به كار مي آيد كه  ممكن  است  يكي  از اين  عوامل  به  نظر كارمند                . است 
در نتيجه ، اختلافي  ميان  انتظارات      . داراي  ارزشي  بيش  از آن  باشد كه  نظر سرپرست  است           

براي  مثال ، آيا واقعاً براي  مركز تحقيقاتي         .  مي آيد كارمند و آنچه  دريافت  مي كند، پديد      
مهم  است  كه  محققي  يك  درجه  دانشگاهي  افتخاري  دريافت  نمايد؟ اين  رويدادها اغلب                
باعث  ترفيع  فرد مي شوند نه  ترفيع  مركز، و ممكن  است  بهره وري  مركز تحقيقاتي  افزايش                 

امة  تحقيقاتي  در آن  خلاصه  شده  به  اندازة  چند مقالة                    آيا كتابي  كه  يك  برن        . نيابد
چاپ شده ، ارزش  دارد يا خير؟ باز هم  ممكن  است  شكافهاي  بزرگي  بين  ادراكات                        
سرپرست  و زيردست  پديد آيد كه  بحث  و گفتگوي  آشكار پيرامون  چنين  مواردي  سود                 

 .فراواني  به همراه  دارد

 ام  پاداش  براي  حمايت  از مشاغل  فني تغيير نظ . ٢ ـ ٦ 
 راههايي  پيشنهاد مي كنند كه  سازمانها به  اتكاي  آنها مي توانند           ] ١٦٠ [ تامپسون  و دالتون     

براي  مثال ، مي توان  حقوق  را بر اساس  عملكرد، و نه               . انگيزة  كاركنان  فني  را بالا ببرند       
ر، افرادي  كه  كار تراز اول  و مهمي  براي  سازمان  انجام            به  عبارت  ديگ  . مقام ، پرداخت  كرد  

البته  در  . مي دهند بايد بدون  در نظر گرفتن  عنوان  يا مقام ، حقوقي  مساوي  دريافت  كنند                
مفهوم  اين  تغيير آن  است  كه  هر گاه  عملكرد فردي  رو به                . اين مورد موانعي  وجود دارد    
پذيرش  اين  مطلب  براي  بسياري  از       . ي  دريافت  خواهد كرد    كاهش  گذارد، حقوق  كمتر    

 .كاركنان  دشوار است 
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بيشتر سازمانها اين  كار را با         .  شيوة  ديگر، بالا بردن  كاركنان  بسيار اثربخش  است             
ري  ترفيع  انجام  مي دهند، ولي  معمولاً اين  امر به معناي  ترفيع  به  مقام  مديريتي  است  كه  بسيا                

. از محققان  ترجيح  مي دهند به  جاي  مدير شدن ، به  فعاليت هاي  تخصصي  خود ادامه  دهند               
. سازمانها بايد راههايي  بيابند كه  بدون  نياز به  ترفيع  محققان ، بتوان  از آنها قدرداني  كرد                   

ود، عبارتند  راههاي  ديگر موج  . يكي  از راهها وجود يك  ساختار سه گانه  در سازمان  است           
بازديد مديريت  ارشد سازمان  از كارهاي  محقق  موفق ، دعوت  از آنها براي  جلسات  با                : از

بديهي  است  اين  پاداشها در صورتي        . مشتريان  مهم ، يا اعطاي  جوايز و پاداشهاي  غيرمالي         
 .اثربخش  خواهد بود، كه  داراي  هدف  و صادقانه  باشد

 تحقيقاتي ، با بررسي  دقيق  شوراي  مركز، يك  محقق  به عنوان                   هر سال  در مراكز      
به  محقق  سال ، يك  پاركينگ  اختصاصي  مي دهند و در            . برگزيده  مي شود " محقق  سال  "

محقق  سال  براي  انتخاب       . تمامي  كنفرانس هاي  مديريت  ارشد از وي  دعوت  مي كنند            
 . بررسي  محققان  در مي آيدمحقق  سال  بعدي ، به  عضويت  هيأت 

 يك  راه  ديگر، ايجاد برابري  و سهيم  كردن  محققان  موفق  با مديران ، در ظواهري                      
براي  مثال ، دليلي  ندارد كه  دفتر كار محقق           . است  كه  نشان  از شأن  و مقام  مديريت  دارد          

 آسايش  دفاتر شخصي  يا      امكان  ديگر، افزايش   . موفق  كوچك تر از دفتر كار مدير باشد        
 .تهية  اثاثيه  زيبا و مبلمان  مناسب  براي  محققان  است 

 همان گونه  كه  پيشتر اشاره  شد، در دوره هاي  مختلف  زندگي  حرفه اي  افراد، بايد از                  
مهم ترين  پاداش  براي  مهندسان  و      . ] ٧٠ [سازوكارهاي  پاداش دهي  متفاوتي  استفاده  شود      

اگر محقق  جوان    . صان  جوان ، در نخستين  دورة  كار، خودشكوفايي  و ترقي  است             متخص
احساس  كند كه  شغل  او فرصت هايي  براي  رشد و خودشكوفايي  فراهم  مي آورد، ميزان                  

بنابراين  سازمان  بايد   . رضايت مندي  او و احساس  موفقيت  ناشي  از آن ، حداكثر خواهد بود           
در دوران  مياني  زندگي      . د كه  شغل  او، چنين  فرصت هايي  را فراهم  مي سازد           اطمينان  ياب 

شغلي ، مهم ترين  اركان  انگيزه  براي  فرد، قدرشناسي  سازمان  و ارج  و قرب  در سازمان                      
پاداش هاي  مهم  در دورة  پاياني  زندگي  شغلي ، قدرشناسي  سازمان ، امنيت  شغلي  و               . است 
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افراد مُسن  بايد به  اين         . اسب  مراقبت هاي  بهداشتي  و پرداخت  مستمري  است            نظام  من 
احساس  برسند كه  تا امروز به  سازمان  كمك  كرده اند و اكنون  سازمان  از كمكهاي  آنان                   

  .] و بنابراين  از هيچ  كمكي  به  ايشان  دريغ  نمي ورزد [سپاسگزار است   

 رتباطات  بهينه سازماندهي  ا . ٣ ـ ٦ 
 هنگامي  كه  مردم ، اهداف  روشني  داشته  باشند و بدانند كه  شغل  ايشان  چگونه  با اهداف                   
سازمان  متناسب  است ، نسبت  به  زماني  كه  اين  آگاهي  را نداشته  باشند، انگيزة  بيشتري                      

 سازمان  به  انگيزش  افراد      بدين ترتيب ، سازماندهي  نظام  ارتباطي  بهينه  در       . خواهند داشت  
 .كمك  خواهد كرد

 نوشته هاي  فراواني  در اين  مورد كه  چگونه  بايد اطلاعات  مورد نياز محققان  را در                     
يكي  از موارد مهم  در بيشتر اين  نوشته ها، تأكيد بر                . اختيارشان  قرار داد، وجود دارد      

براي  حصول    . ] ٥٨ [كز تحقيقاتيست      دسترسي  به  نشريه هاي  تخصصي  براي  اعضاي  مر       
اطمينان  از اين كه  افراد با ساير فعاليتهاي  مركز تحقيقاتي  و دستاوردهاي  تخصصي  جديد،               
آشنا شده اند، بايد بر افزايش  وابستگي  ميان  پروژه ها در داخل  مركز تحقيقاتي ، بيشتر                     

 .تأكيد شود

ي  را به  شركت  در گردهمايي هاي  كشوري  و             صدالبته  بايد اعضاي  مراكز تحقيقات       
انجمن هاي  حرفه اي ، عهده دارشدن  مشاغلي  در انجمنهاي  تخصصي  و عضويت  در هيأت               

زيرا تمامي  اين  كارها به  افزايش  ارتباطات              . تحريرية  نشريه هاي  علمي  تشويق  كرد        
برقراري  تماس  با محققان      . رد مي كند مي انجامد و اطلاعات  تازه اي  به  مركز تحقيقاتي  وا         

دانشگاهي  كه  زمينة  كلي  كارشان  با مركز مشابهت  دارد نيز مي تواند بسيار سودمند واقع                   
بالاخره ، معماري  مركز مي تواند تأثيرات  بسيار جدي  بر جريان  اطلاعات                . ] ٥٨ [شود  

 .داشته  باشد

را كه  توسط  بخش  تحقيق  و      " ادارة  بدون  قلمرو    " ، واحد خاصي  موسوم  به     ] ٣ [ آلن    
تمامي  . توسعة  يك  شركت  كوچك  مواد شيميايي  ساخته  شده  بود، توصيف  مي كند                 

ديوارهاي  دفاتر كار اين  اداره  برداشته  شده  و افراد مي توانستند، بسته  به  ميل  خود، در هر                   
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اثر اين  تغيير به صورت  افزايش       . د، به  كار بپردازند    نقطه اي  از محوطه  كه  مناسب  مي ديدن      
ارتباطات  به  ازاي  هر نفر و به  ازاي  تعداد افرادي  كه  يك  مهندس  به طور ميانگين  با ايشان                    

بديهي  است  كه  چنين  روشي  در مورد پروژه هاي               . ارتباط  برقرار مي كرد، ظاهر شد       
اتي  كه  به  زماني  قابل توجه  و بدون  وقفه  نياز دارند،                 كوتاه مدت  و فعاليت هاي  تحقيق     

 . نتيجه بخش  نخواهد بود
 
 انواع  پاداش  . ٤ ـ ٦ 

   منابع     ١فوآ و فوآ  .  براي  ايجاد انگيزه  در فرد مي توان  از عوامل  گوناگوني  استفاده  كرد             
منبع  را برشمرده اند كه  البته        آنها شش     . ] ٥٩[مختلف  انگيزه  را تجزيه  و تحليل  كرده اند         

ليكن  فرد مي تواند با ارائة  خدماتي  نظير مشاورة  حقوقي  و فرصت             . پول  يكي  از آنها است     
موارد ديگري  نيز وجود دارند      . خريد يك  خانة  مناسب  از سوي  سازمان  برانگيخته  شود           

 .قرار گيرند" خدمات "حت  عنوان  و مي توانند ت) كه  برخي  از آنها كمي  پدرمآبانه اند(

براي  . افراد تفاوتهاي  ظريفي  در مورد شأن  قائل  هستند        .  يك  عامل  ديگر،  رتبه   است        
مثال ، از مطالعه اي  در يك  رستوران  نتيجه گيري  شد كه  آشپزهاي  مختلف ، شئوني  بشدت                

داشتن   . يك  عامل  انگيزش  ياد مي كنند      نيز به عنوان     علاقه   فوآ و فوآ از        ! متفاوت  دارند 
  با سرپرستي  كه  تكيه گاه  عاطفي  فرد است  و به  حل  مشكلات  شخصي                   رابطة  مناسب  

اين  نوع  عامل  انگيزه دهنده  بيشتر در      . وي  كمك  مي كند، مي تواند به  شخص  انگيزه  بدهد        
 و با ساير جنبه هاي  فرهنگ  ژاپني  نيز            ژاپن  به كار گرفته  مي شود تا در ايالات  متحده ،           

يا   آموزش      براي  مثال ،   . است  اطلاعات      يك  پاداش  ديگر،    . همخواني  بيشتري  دارد  
 ، عامل  برانگيزانندة     كالادر بعضي  سازمانها،      .  ، پاداش  بسيار مهمي  است       فرصت  ترقي  

ت  خاصي  كه  خود سازمان  توليد          مثلاً، تخفيف هاي  ويژه  براي  محصولا       . مهمي  است  
مي كند، يا هداياي  غيرنقدي  كه  در فعاليتهاي  ويژه  داده  مي شود، دست كم  براي  برخي                    

 .افراد، برانگيزاننده  است 

                                                                                                            
1. Foa and Foa  
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  به  كارمندي      مرخصي دادن     .  اين  موارد، بيان كنندة  انواع  پاداش هاي  ممكن  نيست          
ور بودن  از محيط  كار دارد يا دچار مشكلات  خانوادگي  است              كه  از نظر روحي  نياز به  د       

  نيز   كار در منزل   صدور اجازة      . و نياز به  وقت  آزاد بيشتري  دارد، نيز نوعي  پاداش  است           
 .در همين  حكم  است 

 تجزيه وتحليل  نحوة  عملكرد پاداش هاي  گوناگون  نشان  مي دهد كه  پاداش ها،                     
نيازهاي  فيزيولوژيك  و اساسي ، مثل  غذا،       :   مي گويد  ] ١٠٨ [مازلو  .  هستند سلسله مراتبي 

پس  از برآورده    . آب  و خواب  بايد قبل  از فعال  شدن  ساير نيازهاي  برتر، برآورده  شوند                
مثل  (شدن  اين  نيازهاي  اساسي  و اوليه  به طور مناسب ، نيازهاي  بعدي  و سطح  بالاتر                         

مطرح  مي شوند و در پي  اينها، نيازهاي           ) قابل  خطر، تهديد، و محروميت       حمايت  در م   
اجتماعي  ظاهر مي گردد كه  از جمله  آنها، نياز به  تعلق  و وابستگي  به  گروه ، نياز به                            

سطح  بعدي  شامل  نيازهاي  شخصيتي      . همراهي  با ديگران ، و نياز به  محبت  و پذيرش  است           
نياز به  اعتمادبه نفس ، نياز به  احساس  موفقيت ، نياز به           : عقيده  مازلو عبارتند از   است ، كه  به     

سرانجام ، برترين  نياز يعني  خودشكوفايي  است  كه           . شايستگي ، و نياز به  دانستن  و غيره          
 .ن فعال  مي شود و اين  يعني  نياز به  پرورش  استعدادهاي  نفهته  و بيشينه كردن  رشد خويشت

هر چند شواهد     .  مازلو از توضيحات  بالا، به عنوان  سلسله مراتب  نيازها ياد مي كند                 
تأييدكنندة  اين  نظريه  بسيار ضعيف  است ، ليكن  صحت  دارد كه  نيازهاي  فيزيولوژيك ،                 

اگر نيازهاي  فيزيولوژيك  برآورده  نشوند، ساير نيازها        . اساس  تمامي  نيازهاي  ديگر است      
شواهد اين  مسئله  از بررسيهاي  مربوط  به  گرسنگي  در طول  جنگ  جهاني               . ال  نمي شوند فع

  .] ٦٨ [دوم  به  دست  آمده  است 

اين  .  كالري  زندگي  كنند   ٩٠٠ در اين  مطالعه ، داوطلبان  موافقت  كردند كه  با روزي              
. راي  شركت كنندگان  منجر گرديد    برنامة  غذايي  ناچيز به  تجربه اي  بي نهايت  دردناك  ب           

عملكرد آنها به عنوان  افراد بالغ  عادي  متوقف  شد؛ و ديگر علاقه اي  به  رشد، رابطة  جنسي ،                
غذا بر افكار،    . تنها دلمشغولي  آنها تهية  غذا بود        . يا روابط  ميان فردي  نشان  نمي دادند       

اين  نمونه ، نظرية  مازلو را تأييد مي كند و         . آرزوها و زندگي  روزمرة  آنان  سايه  افكنده  بود        
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برخي  ديگر همچون    . نشان  مي دهد كه  دست كم  يك  سلسله مراتب  دوسطحي  وجود دارد         
وي  اين  سه  سطح  را نياز       .  ، يك  سلسله مراتب  سه سطحي  را پيشنهاد كرده اند        ] ٢ [آلدرفر  

نياز به  بقا، شامل  نيازهاي       .). جي .آر.نظرية  اي  ( نامد  به  بقا، نياز به  ارتباط  و نياز به  رشد مي           
ارتباط ، شامل  نيازهاي  عضويت  و عزت  نفس  است ، و رشد،            . فيزيولوژيك  و ايمني  است    

همان گونه  كه  بر    . هدفداري ، آفرينندة  نياز است     . شامل  نيازهاي  خودشكوفايي  مي باشد    
كه  داراي  اهداف  مشخص ، دشوار ولي  قابل حصول            اساس  شواهد اشاره  شد، افرادي          

هستند، انگيزه  بيشتري  براي  تلاش  جهت  دستيابي  به  آنها دارند، تا كساني  كه  داراي                        
مديريت  بنابراين ، هنگامي كه         . ] ١٠١ [اهداف  بسيار آسان  يا بسيار دشوار هستند            

دافي  مشخص  و دشوار ولي  قابل حصول  تعيين          براي  پروژه  تحقيقاتي ، اه     هدف ، برمبناي 
مي كند، و مدير و محققان  وي  بر سر اهداف  مشخص  به  بحث  مي نشينند و به  توافق                           
مي رسند، و سپس  ميزان  دستيابي  به  آنها را مورد بررسي  قرار مي دهند، رويكرد مناسبي                    

 .براي  انگيزش  محسوب  مي شود

. در انگيزش  ديگران  بسيار اهميت  دارد، دريافت  بازخورد است              عامل  ديگري  كه       
بازخورد اشكال  گوناگوني  دارد، مثلاً ارزيابي  توسط  سرپرست ، قدرداني  رسمي  توسط                
سازمان ، دريافت  داده هاي  گوناگون  دربارة  حسن  انجام  كار توسط  شخص ، و مقايسه  با                 

مي توان  از اطلاعات     .  شخص  در فواصل  زماني  مختلف         ديگران  يا مقايسه  با كار خود        
مربوط  به  آهنگ  تكميل  اهداف  مشخصي  كه  عملاً تحقق  يافته اند نسبت  به  اهداف                        

 .برنامه ريزي  شده ، به عنوان  سازوكاري  براي  بازخورد استفاده  كرد

ي ، برخي  بازخوردها      تحقيقات  نشان  مي دهد كه  در بعضي  از محيط هاي  سازمان                 
  دريافته اند كه  قوي ترين  شكل           ] ٧١ [براي  مثال ، هرولد و پارسونز           . اثربخش ترند

: ديگر شكلهاي  اثربخش  بازخورد عبارتند از       . بازخورد، قدرداني  رسمي  و صريح  است        
 ، و  رفتار سازنده  سرپرستي ، مقايسه  مثبت  با كار خود شخص  در فواصل  زماني  مختلف                 

 .مقايسه  مثبت  با معيارهاي  دروني 
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 بعضي  از بازخوردها ممكن  است  اثربخش  نباشند، زيرا افراد را در حالت  تدافعي  قرار                
براي  مثال ، زيان  حاصل  از مقايسة  منفي  با ديگران ، و ارزيابي  منفي  شوراي                      . مي دهند

 .هم پيشه گان ، بيشتر از سود آنهاست 

. اكي  از آن  است  كه  مديران  بايد هم  هدف  و هم  بازخورد ارائه  نمايند                     شواهد ح  
بازخورد بايد با    . ] ١٨ [احتمال  اثربخشي  يكي  از اينها بدون  ديگري  كمتر خواهد بود              

كمترين  تأخير و توسط  شخصي  كه  براي  كارمند از بيشترين  اهميت  برخوردار است ، داده                
بازخورد بايد مثبت  و مربوط  به  كار باشد،          . ثربخشي  خود را داشته  باشد     شود تا حداكثر ا   

. ] ٢٨ [به طور مشخص  به  اهداف  بپردازد، و آنقدر تكرار شود كه  مورد توجه  قرار گيرد                 
چنانچه  به  افراد اجازه  داده  شود در صورت  سهولت  اهداف  تعيين شده ، هدفهايي  از خود                 

حتمالاً هدفهاي  دشواري  برخواهند گزيد؛ و هنگامي  كه  اهداف                   در نظر بگيرند، ا      
 ] ١٠٣ [  و      ]١١٧ [معين شده  دشوار باشند، ايشان  اهدافي  آسان تر در نظر خواهند گرفت             

. اثر بخش تر است   " حداكثر سعي  خود را بكن      "هدفگذاري  براي  محقق  با اين  شيوه  كه           . 
رد ارزيابي  قرار مي گيرد، و اگر به  وي  سر نخ  مثبت  داده                 اگر شخص  آگاه  باشد كه  مو       

اين  اثربخشي ،  ") كار دشواري  انجام  داده اي    "يا  " كار خوبي  است   : "مثلاً كسي  بگويد  (شود  
به ويژه ، فراهم  آوردن  امكان  تلاش  در راه  رسيدن  به  هدف ، براي                . بيشتر هم  خواهد شد    
  .] ١٧١ [است  محقق  بسيار اثربخش  

 
 بحث  دربارة  نظام  پاداش  . ٥ ـ ٦ 

 قبلاً اين  پرسش  مطرح  شد كه ، سازمان  به  چه  كارهايي  پاداش  مي دهد؟ براي  مثال ، آيا                    
سازمان  به  نوآوري  پاداش  مي دهد؟ آيا سازمان ، داشتن  ايدة  بكري  را كه  چندان  رايج                      

 با تحليل  نحوة  پاداش دهي  سازمان  به  رفتارهايي  مشخص ،            نيست ، شايان  پاداش  مي داند؟    
دليل  اين  امر، اغلب     . مي توان  به  اجمال  دريافت  كه  چرا يك  سازمان ، خلاق  يا موفق  نيست            

پاداشها مي توانند مثل  حقوق ، ماهيانه      . در ماهيت  و توالي  پاداشهايي  است  كه  داده  مي شود         
نگيزة  حاصل  از اين  روش  پاداش دهي  به  اندازة  پاداش هايي  كه  بر اساس  يك               باشند، ولي  ا  
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پاداش دهي  با استفاده  از يك  الگوي  زماني         . برنامة  زماني  متغير اعطا مي شود، نخواهد بود       
 ] ١٤٤ [متغير، شخص  را بيشتر برمي انگيزاند تا، پاداش هايي  كه  به طور منظم  داده  مي شود              

قدرداني  از مؤلف ، پس  از انتشار هر مقاله ، اثربخشي  كمتري  دارد تا اين كه  پس  از چند                   . 
 .مقاله ، به طور مفصل  و مبسوط  از او قدرداني  به عمل  آيد

 اگر چه  انگيزه ، يكي  از جنبه هاي  مهم  عملكرد فردي  است ، ولي  برخورداري  از                      
به علاوه ، پاداشهايي   . يز براي  عملكرد بهتر، جنبه  حياتي  دارد      مهارتها و آموزشهاي  مناسب  ن    

در . كه  فرد از سازمان  دريافت  مي كند بايد مربوط  به  عملكرد سازماني  باشد                            
غيراين صورت ، ممكن  است  كاركرد فرد بسيار اثربخش  باشد ولي  عملكرد وي  در                      

كارمندي  را در نظر بگيريد كه  در حين  كار،           براي  مثال ،   . سازمان  تأثيري  برجاي  نگذارد   
ليكن ، سازمان  نه  نيازي  به      . ايدة  ابداع  وسيله اي  به  ذهنش  مي آيد كه  ميليونها دلار مي ارزد           

عملكرد چنين   . اين  محصول  مي بيند و نه  منابع  بهره گيري  از اين  نوآوري  را در اختيار دارد              
 !ر خوب  است ، ولي  در سطح  سازماني ، خيرشخصي  در سطح  فردي  بسيا

پيوستگي  با  ) ٣(رقابت جويي ؛ و   ) ٢(عدالت ؛  ) ١: ( اصول  پرداخت  پاداشها عبارتند از      
عدالت ، با كسب  اطمينان  از اين كه  كاركنان  بر مبناي  تحصيلات  و                            . عملكرد

  مطالعة  نظام  حقوقي  و        رقابت جويي  به . شايستگي خود پاداش  مي گيرند، تحقق  مي يابد       
اگر . دستمزد نياز دارد و پيوستگي  با عملكرد هر چند دشوار، ولي  بسيار لازم  و مهم  است                 

وسيلة  اصلي  پرداخت  حق الزحمه  به طور مشخص ، حقوق  باشد، همبستگي  كافي  با                      
 همبستگي  برخوردار   عملكرد به وجود نمي آيد، حال  آنكه  پاداش ، به اندازة  بيشتري  از اين            

نظامهاي  پرداخت  پاداش  كه  هر چند ماه  يك بار، موفقيت  و پيشرفت  كارمندان  را                . است 
بررسي  مي كنند وبا توجه  به  نتايج  اين  بررسي ، دستمزدها را افزايش  مي دهند، عملكرد و                  

 .دستمزد را به نحو فوق العاده  اثربخشي  به  يكديگر مرتبط  مي سازند

 دراين گونه  ارزيابي ها، مسئله  مهم  آن  است  كه  فرد ارزيابي كننده  رفتار ارزيابي شونده               
به  عبارت  ديگر، آيا رفتار، به  توانايي  نسبت  داده              . را به  چه  خصوصياتي  نسبت  مي دهد       

سرپرست ، مي شود يا به  دشواري  كار، يا تلاش ، يا شانس ؟ پس  از يك  ناكامي ، كارمند و                  
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اين  نكته  از اهميت  به سزايي  برخوردار      . هر دو، علت  شكست  را بايد به  تلاش  نسبت  دهند          
است  زيرا انتساب  علت  ناكامي  به  توانايي ، ممكن  است  به  دست  كشيدن  از كار و تسليم                     

و اين  امر، به ويژه     بهترين  مورد انتساب  علت  براي  سرپرستان ، تلاش  است ،          . شدن ، بيانجامد 
اگر كمي  بيشتر تلاش  كني ،     : "به طور خلاصه ، بايد گفت    . در مورد ناكامي ها، صادق  است     

 ".موفق  خواهي  شد

 در حالي  كه  تركيب  دقيق  پاداشها، از قبيل  تسهيم  سود، حقوق ، منافع  جانبي ،                          
كن  نحوة  اين  تركيب  به  خصوصيات       تعطيلات ، كار در منزل  و غيره  بسيار اثربخش  است ، ل         

  بر پايه     ] ١٤ [بالكين  و گومز ـ مجيا      . كارمند، سازمان  و محيط  آن  بستگي  خواهد داشت         
يرپيشرفته   غ  شركت تكنولوژي  ـ٧٢شركت تكنولوژي ـپيشرفته و٣٣داده هاي گردآوري شده از

سيدند كه  شركت هاي  تكنولوژي  ـ      كه  واحدهاي  تحقيق  و توسعه  داشتند، به  اين  نتيجه  ر            
شركت هاي  . پيشرفته ، تأكيد بيشتري  بر تسهيم  سود دارند تا شركت هاي  قديمي تر                    

تازه تأسيس  از پس  پرداخت  حقوق هاي  سنگين  بر نمي آيند، اما قادرند سهمي  از سود را                  
  بستگي  دارد، از جمله         البته  ميزان  دقيق  اين  سهم  به  عوامل  متعددي            . پرداخت  نمايند 

ليكن  به نظر مي رسد    . سوددهي ، حجم  فروش ، دورة  عمر محصول ، و نرخهاي  فرسايش             
تسهيم  سود در مورد سازمانهاي  تحقيق  و توسعة  انتفاعي ، مطلوب  باشد، زيرا چنين                         

ت  جديدي   سازمانهايي  بشدت  به  نوآوري  وابسته اند، و افزايش  سود، مربوط  به  محصولا              
به علاوه ، محققاني  كه  سود زيادي  دريافت        . است  كه  محققان  اين  سازمانها ابداع  مي كنند       

مي كنند، براي  رسيدن  به  مديريت  تلاش  نمي كنند، زيرا با انجام  كار تخصصي  خود نيز،                  
 سود، برخي  از     بدين ترتيب ، مي توان  با استفادة  گسترده  از تسهيم          . در آمد خوبي  دارند    

مشكلاتي  را كه  در فصل  قبل  پيرامون  نياز به  سلسله مراتب هاي  دوگانه  و سه گانه ، به عنوان                 
راهي  براي  ترغيب  متخصصان  به  باقي  ماندن  در كارهاي  تخصصي  خود مورد بحث  قرار                 

 .گرفت ، حل  نمود

وق  به  مهندسان  و دانش آموختگان        ، سه  نظام  پرداخت  حق       ] ١١ [ اَچيسون  و فرنچ       
يكي  از اين  نظامها بر مبناي          . علوم  پايه  را بررسي  كردند تا عادلانه ترين  آنها را بيابند               
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ارزيابي  شغل  است ، ديگري  بر پاية  سنوات  تجربة  حرفه اي  و قضاوت  در مورد كيفيت                     
 ،    هر چه        ] ٨٠ [به  عقيدة  ژاك     . ست عملكرد، و آخري  بر مبناي  گسترة  زماني  تشخيص  ا        

كار از اهميت  بيشتري  برخوردار باشد، مدت  زمان  لازم  جهت  به دست  آوردن  بازخورد                 
همچنين ، هر چه  كار مهم تر باشد، مقام  بالاتر به           . دربارة  حسن  انجام  كار بيشتر خواهد بود       

از اين رو مي توان  از مفهوم      .  خواهد داشت   زمان  بيشتري  براي  بررسي  عملكرد شخص  نياز       
اين كه  چقدر طول  مي كشد تا كارِ شخص  مورد بررسي  قرار              " (گسترة  زماني  تشخيص    "

  ] ١١ [اچيسون  و فرنچ      . به عنوان  وسيله اي  براي  سنجش  اهميت  كار استفاده  كرد         ) گيرد
زماني  تشخيص ، از شيوة  استفاده  از          دريافتند كه  روش  سنتي  ارزيابي  شغل  و گسترة                

با اين  وجود، اين  نتايج  مي تواند      . سنوات  تجربة  حرفه اي  و كيفيت  عملكرد عادلانه تر است        
مطالعاتي  . به  اين  علت  باشد كه  افراد با ارزيابي  عملكردشان  توسط  ديگران  موافق  نيستند               

عقيده  دارند  %) ٨٠بيش  از   ( نشان  مي دهد محققان      دربارة  ارزيابي  عملكرد موجود است  كه      
 ).كه  البته ، از نطر آماري  غيرممكن  است (كه  عملكردشان  بالاتر از حد ميانگين  است  

 از آنجا كه  تعداد زيادي  از محققان  براي  سازمانهاي  غيرانتفاعي ، آژانسهاي  دولتي  و                 
  ميان  پرداخت  و سود سازمان  كارفرما، بسيار دشوار          دانشگاهها كار مي كنند، ايجاد ارتباط    

هيچ كس  به درستي  نمي داند كه  پرداخت  دستمزد محققان  در اين گونه  سازمانها                . است 
 .چگونه  تعيين  مي شود يا چگونه  بايد تعيين  شود

مطلوب   محققان  منفرد هنگام  مذاكره  دربارة  حقوق  عادلانه ، آشكارا در وضعيتي  نا                
تنها در چند سازمان  تحقيقاتي  و دانشگاهي  است  كه  نمايندگان  واحدهاي                 . قرار دارند 

تنها عاملي  كه  در جهت            . مذاكره كننده  به  مذاكره  دربارة  دستمزدها مي پردازند             
به دست آوردن  حقوق  عادلانه  از اين  طريق  به  سود محقق  عمل  مي كند، تهديدي  است  كه                

با وجود اين ، فرد هنگام  آغاز به  كار در            . به جهت  از دست  دادن  محقق  به وجود مي آيد        
منصبي  جديد، با عدم قطعيت  قابل توجهي  مواجه  است ، و ضمناً، اشتغال  مجدد، هم  از نظر                

يجه ، مالي  و هم  از نظر اجتماعي ، براي  فرد و خانوادة  او بسيار سنگين  تمام  مي شود، در نت                   
پرداخت  حقوق  خوب  به  محقق  تازه كار و افزايش              . اين  عامل  به  سود سازمان  است          
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اين  روش ،  . تدريجي  حقوق  متناسب  با افزايش  تجربه  عملي  او، بين  مديران  متداول  است               
 .به نوبة  خود موجب  نارضايتي  محققان  با تجربه  مي گردد

عمال  فشار، گزارشهايي  است  كه  از مقايسة  حقوقها به دست               يكي  از بهترين  ابزار ا       
اگر اين  گزارشها به طور مداوم  نشان  دهند كه  سطح  حقوق  در سازمانهاي                       . مي آيد

تحقيقاتي  مشخص ، دانشگاهها، يا مراكز تحقيقات  دولتي  به ميزان  قابل توجهي  از                        
 كارمندان  جديد، به ويژه  جذب  محققان  برجسته ،        سازمانهاي  مشابه  پائين تر است ، استخدام     

 .دشوار مي گردد

:  به عنوان  نمونه ، مديري  از يك  سازمان  تحقيقاتي  دولتي  ايالات  متحده  اظهار داشت                
در پرداخت  حقوق ، وي  نتوانسته  است  در طول              )  درصد ٢٥ تا    ٢٠(به دليل  اختلاف     "

حقق  با مدرك  دكتراي  مهندسي  از دانشگاههاي  تحقيقاتي           پنج سال  گذشته ، حتي  يك  م     
ممكن  است  چنين  سياست هايي ، كيفيت  كار در اين گونه  سازمانها          ." معتبر، استخدام  نمايد  

را فوراً تحت  تأثير قرار ندهد، زيرا محققاني  كه  قبل  از ناهمخواني  حقوق ها استخدام                       
 چنين  سياست هايي  بر كيفيت       ] منفي    [ نمي كنند؛ اما پيامد        شده اند، آناً سازمان  را ترك      

 .مجموعة  كاركنان  تحقيقاتي  در درازمدت ، قابل  پيش بيني  و اجتناب ناپذير است 

  پرداخت  حقوق  را      ]ميزان  و نحوه      [ شايد برخي  ادعا كنند كه  سازوكارهاي  بازار             
 ، در نطق  خود خطاب  به               ] ٢٤[دِرِك  بُك      ليكن  آقاي      . به خوبي  تعيين  مي كند    

، دلايل  جامع  و قانع  كننده اي  در رد اين  باور           ٨٨فارغ التحصيلان  دانشگاه  هاروارد در سال       
براي  . انواع  محدودي  از حقوقها توسط  اين  سازوكار تعيين  مي شوند          . نادرست ، ارائه  كرد  

. ي  از طريق  سازوكار بازار آزاد تعيين  نمي گردد          مثال ، معمولاً حقوق  شركت هاي  سهام      
 ١٦   و رئيس  شركت  توياتا ساليانه            ١اگر چنين  باشد، چرا حقوق  رئيس  شركت  كرايسلر         

 ميليون  دلار تفاوت  دارد؟

 سازمانهايي  كه  تلاش  مي كنند پرداخت  حقوق  محققان  به گونه اي  رقابتي  و منصفانه                 
 درازمدت ، مي توانند كاركنان  تحقيقاتي  بسيار قابل  و با استعدادي  را                  انجام  گيرد، در   

                                                                                                            
1. Chrysler  
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در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، هيچ چيز مهم تر از            .  جذب  و حفظ  نمايند     
 .كاركنان  تحقيقاتي  نيست  كيفيت 

 
 حس  اختيار و وابستگي  به  سازمان   . ٦ ـ ٦ 

  فردي  و اثربخشي  فردي  بستگي  دارد، بلكه  تابع                اثربخشي  سازمان  نه  تنها به  انگيزش        
اثربخشي  سازمان  به  ارتباط  و هماهنگي  ميان  افراد، و ميان  فرد و             . عملكرد فردي  هم  هست    
با به كار بردن  برخي  شيوه ها، از جمله  تسهيم  درآمد و تسهيم                 . سازمان  نيز بستگي  دارد    

يكي  از   . زمان  را همسو كرده ، به  فرد انگيزه  داد               سود، مي توان  اهداف  فرد و سا          
  جهت  انگيزش  كاركنان  به وجود         ] ١٠٠[موفقيت آميزترين  طرحها كه  توسط  لينكلن          

 .آمد، تسهيم  سود بود

 به علاوه ، براي  اين كه  فرد بداند سازمان  از او چه  انتظاري  دارد و چه  مي خواهد،                        
گردش  در مشاغل  مختلف ، فرد را ياري  مي كند تا به  درك             .  باشد اطلاعات  بايد همگاني   

، )به  وجد آمدن  ناشي  از انجام  كار       (بهتري  از خواستة  سازمان  برسد؛ و پاداشهاي  دروني            
كه  مربوط  به  عملكرد فردي  است ، به  محقق  كمك  مي كند تا پاداشها و اهداف  شخصي                   

 .  همسو نمايدخود را با اهداف  سازمان

 سرانجام ، طراحي  شغل ، به گونه اي  كه  فرد احساس  كند اختيار فعاليتهايش  را خود در               
افراد بايد احساس  كنند كه  بخش  اعظم        . دست  دارد، نيز از اهميت  ويژه اي  برخوردار است        
ه اي  حق  انتخاب    پس  فرد بايد تا انداز      . آنچه  انجام  مي دهند با اهدافشان  سازگاري  دارد         

افرادي  كه  خود را با چند گزينه  روبرو مي بينند، بيشتر احساس  اختيار مي كنند              . داشته  باشد 
پيش رو داشتن  يك  راه ،     ". همين  است  كه  هست     "تا كساني  كه  اين  عبارت  را مي شنوند،          

 .انگيزه  را از فرد سلب  مي كند

 به  زبان  ديگر، كساني  كه  خود را           .طه  دارد   عزت  نفس ، با حس  اختيار، راب        
مي بينند، عزت  نفس  بيشتري  دارند؛ عكس  اين  مسئله  نيز صادق  است ،               " صاحب  اختيار "

يعني  برخورداري  از عزت  نفس  بيشتر، اغلب  به معناي  اين  است  كه  فرد، صاحب  اختيار                   
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ه  نشان  مي دهد افرادي  كه  خود را صاحب           همچنين ، مطالعاتي  نيز وجود دارد ك      . مي باشد
نياز به  اختيار در انسان  بسيار قدرتمند         . ] ٩٢ [اختيار نمي بينند، دچار دلسردي  مي گردند       

  كشف  گرديده ، افراد ترجيح  مي دهند به            ] ١٦١ [است  چنانكه  در برخي  از آزمايشها         
) از نوع  بُن  خريد كالا     ( شوند، ولي  پاداشي       )از نوع  فريادي  بلند    (اختيار متحمل  تنبيهي      

به عبارت  ديگر، مسائلي  به  اهميت  پاداش  و        . دريافت  نكنند كه  خارج  از اختيار آنها باشد         
 .تنبيه ، هنگامي  كه  با اختيار و عدم اختيار همراه  گردند، معناي  خود را تغيير مي دهند

طراحي  شغل  با شكل گيري  احساس  اختيار       : ردهمچنين  اظهار مي دا  ] ١٦١ [ تامسون    
زيرا مشاغلي  وجود دارند كه  در آنها فرد چنان  دچار تعارض  و ابهام                   . در ارتباط  است   

چنين  مشاغلي ، با نارضايتي  و       . نقش  مي گردد كه  به  هيچ وجه  احساس  اختيار نمي كند           
 .ترك  شغل  فراوان  همراهند

 بالايي  از رضايت ، روحيه  مناسب ، و فعاليت  تحقيقاتي  بهره ور،                  دستيابي  به  سطح     
اين  . در محيط  كار است    ) درحد ممكن  (مستلزم  دادن  حس  اختيار به  مهندسان  و محققان           

. نكته  نيز حائز اهميت  است  كه  كاركنان  احساس  كنند، سازمان  قدر آنها را مي داند                       
طاي  پاداشهايي  كه  به  اهداف  فردي  شكل  مي دهد، اهداف  فرد            مديريت ، بايد از طريق  اع     

فعاليت هايي  كه  حس  همكاري  را در درون  مركز تحقيقاتي           . و سازمان  را هماهنگ  نمايد    
براي  مثال ، در معرض  اطلاعات       . افزايش  دهند، نيز در پيوند دادن  فرد با سازمان ، مفيدند           

ليكن ، اطلاعات  بيش  از حد      . د بسيار اثربخش  و برانگيزاننده  باشد      قرار گرفتن  فرد مي توان   
يك  اصل  مفيد آن  است  كه  مديريت ، افراد را مجاز             . نيز ممكن  است  گيج  كننده  باشد       

 .بداند كه  در حدمطلوب  و بدون  تحمل  بار اضافي ، از اطلاعات  استفاده  كنند

كز تحقيقاتي  دولتي  اتفاق  افتاده ، نشان  مي دهد كه           يك  رويداد واقعي  كه  در يك  مر        
اين  قضيه  در بخش     . چگونه  يك  سرپرست  مي تواند كارمند خود را دلسرد و نااميد گرداند          

 شرح  داده  شده  و نگارش  آن  توسط  هري  ترايانديس  و ديويد دي  انجام  شده  است ،                  ٧ ـ   ٦
 .عي  نيست اسامي  اشخاص  در اين  رويداد واق
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 شرح  ماجراي  واقعي  در يك  مركز تحقيقاتي  فدرال  . ٧ ـ ٦ 
در نحوة  ادارة  اوقات  تعطيل ، ساعت  كاري  شناور، اجازه  كار در منزل ،              :  عده اي  معتقدند 

و ديگر مسائل  مربوط  به  كاركنان ، ناهماهنگي  قابل توجهي  از سوي  مديران  مشاهده                      
به  همين  دليل ، عده اي  از      . ز مديران  بسيار آزادانديشند، و برخي  ديگر نه         بعضي  ا . مي شود

كاركنان  مشاهده  مي كنند كه  رفتار دوستانشان  در ساير بخش هاي  سازمان  به گونه اي  است              
 .كه  ايشان  اجازة  آن  رفتار را ندارند

هي  نشان  مي دهد، ليكن  با انجام         اگر چه  دايره  پرسنلي  در اين  موارد، نرمش  قابل توج           
يك  مورد قابل  بررسي ، ماجراي  دكتر بلانكِ       . ارزشيابي  عملكرد، قضايا دگرگون  مي شود    

از دكتر بلانك  خواست  تا كاري  كه          ) سرپرست (مدتي  پيش  دكتر ابلكس       . محقق  است  
دكتر ابلكس   . ار، اولويت  دارد  نياز به  تخصص  نداشت  انجام  دهد، تنها به  اين  دليل  كه  ك             

ليكن  . تأكيد كرده  بود كه  انجام  اين  كار، بر درآمد دكتر بلانك  تأثيري  نخواهد داشت                  
هنگامي  كه  دايرة  پرسنلي  به  ارزيابي  كار دكتر بلانك  پرداخت ، به علت  عدم  نياز اين                       

ق  اظهار دكتر ابلكس ، در مورد         طب. فعاليت  به  تخصص ، او را مشمول  تنزل  رتبه  نمود             
عملكرد دايرة  پرسنلي ، كاري  از وي  ساخته  نبود، با اين  وجود عوامل  ديگري  نيز به  تنزل                    

نخست  آنكه  اولويت  اين  كار ظاهراً مانع  از انتشار هر گونه             . رتبة  دكتر بلانك  كمك  كرد    
لي  انتشار مقاله ، يكي  از معيارهاي  ارزيابي         درصورتي كه  از نظر دايرة  پرسن     . مقاله  شده  بود  

ثانياً، كاري  كه  به  دكتر بلانك  محول  شده ، مستلزم  توجه  و دقت              . عملكرد قلمداد مي شود  
كامل  از سوي  وي  بوده ، و بنابراين ، دكتر بلانك  بر هيچ  تكنيسين ، دانشجوي  كارآموز،                  

از سوي  ديگر، دايرة  پرسنلي  ميزان         .  نداشته  است   دستيار يا همكار تحقيقاتي ، سرپرستي      
سرانجام  مديريت   . سرپرستي  فرد بر ديگران  را، معياري  براي  ارزيابي  به حساب  مي آورد             

ارشد سازمان ، دكتر بلانك  را تشويق  كرده  بود تا در انجمن ها و هيأت هاي  ملي  و                          
ليكن  دكتر ابلكس  خواستار آن  بود كه  دكتر        . كندبين المللي  مربوط  به  رشتة  خود شركت        

بلانك  به  جاي  پرداختن  به  اين گونه  فعاليت ها، به  مطالعة  فعاليت  محوله  بپردازد، و                         
دكتر بلانك ، اصلاً در سفرها     . هيچ گونه  وجهي  براي  تأمين  هزينه  سفر وي  فراهم  نمي كرد         
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شركت  در هيأت هاي  ملي  و بين المللي  را عاملي  در              شركت  نكرد، اما دايرة  پرسنلي ،         
نتيجه  اين كه ، رفتار و كار محول شده  از        . ارزيابي  عملكرد دكتر بلانك  به حساب  مي آورد      

سوي  دكتر ابلكس  شرايطي  را به وجود آورد كه  كار دكتر بلانك  بي اهميت  جلوه  نمود و                
زوي  و بي تأثير پنداشته  شد؛ دليل  پيشنهاد تنزل  رتبه           خود او از نظر حرفه اي  و تخصصي  من        

رفتار دكتر ابلكس  از جنبه هاي  ديگر و با افراد ديگر نيز مشكلاتي                   . وي  نيز همين  بود    
 .آفريده  بود

 در اين  مثال ، كار اولويت دارِ دكتر ابلكس  بالاخره  انجام  شد، ليكن  پيامدهاي                         
اين  وضعيت ، از چند جنبه  باعث  سلب  انگيزه         .  بلانك ، مخرب  بود   انگيزشي  آن  براي  دكتر   

بين  اهداف  سازمان  و دكتر بلانك  همپوشاني  چنداني  وجود نداشت ؛                    : شده  است   
پيامدهاي  تعقيب  اهداف  سازماني  براي  دكتر بلانك  فاجعه آميز بود؛ به نظر نمي آيد كه                   

اگر گاهي  انجام  چنين       . ر اولويت دار لذتي  برده  باشد       دكتر بلانك  از انجام  اين  كا         
 .كارهايي  لازم  باشد، بايد مراقب  بود كه  به  مسير شغلي  اشخاص  لطمه اي  وارد نكند

 اين  ماجرا نشان  مي دهد كه  اوضاع  در بخش  دكتر ابلكس  رضايت بخش  نيست ، زيرا                
اين  تبعيضها به يقين    . شود كه  ديگران  از آن  بي بهره اند      به  بعضي  از افراد امتيازاتي  داده  مي        

ممكن  است  عده اي  از اين  اصل  دفاع  كنند كه              . موجب  از دست  دادن  انگيزه  مي شود       
بعضي  تبعيضها اجتناب ناپذيرند، ولي  هنگامي  كه  از وقوع  اين  رويدادها گريزي  نيست ،                 

 ياد آوريم  كه  برابري  بسيار مطبوع  است ، به جز زماني  كه               شايد بد نباشد اصل  اول  را به         
به  عبارت  ديگر، چنانچه  به  محققان  جوان  امتيازات  اضافي             . نابرابري  به  سود ضعفا باشد     

داده  شود تا بتوانند رسالة  خود را به  پايان  برند، مشكلي  پيش  نمي آيد؛ ليكن  دادن  اين                        
در هر صورت ، دكتر ابلكس  بايد قواعدي  را كه            . نمندان ، پسنديده  نيست   امتيازات  به  توا  

در اعطاي  اين  امتيازات  به كار بسته ، مورد بحث  قرار مي داد، و بايد به  كاركنان  او فرصت                   
داده  مي شد تا در صورت بندي  و تدوين  اين  قواعد، بحث  و مشاركت  نمايند تا پس  از                      

 .قواعد تنظيم  شد ديگران  هم  بتوانند از آنها پيروي  نماينداين كه  اين  
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 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس  . ٨ ـ ٦ 
چگونه  مي توان  روال     : مدل  ارائه شده  در اين  فصل  را از ديدگاه  زير تحليل  نماييد                . ١ 

هره وري  را  كاري  مشخصي  در يك  مركز تحقيق  و توسعه  به وجود آورد كه  افزايش  ب                  
 .تسهيل  نمايد

چگونه  مي توان   : با توجه  به  الگوي  مذكور، اين  بار آن را از ديدگاه  زير تحليل  نماييد               . ٢ 
روال  كاري  مشخصي  در يك  مركز تحقيق  و توسعه  به وجود آورد كه  رضايت  شغلي  را                   

 .امكان پذير سازد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



191 /انگيزش در سازمانهاي تحقيق و توسعه  

   براي  مطالعه  بيشترمنابعي . ٩ ـ ٦ 
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            ٧ فصل  
 

"تحقيق  و توسعه "رهبري  در سازمانهاي    
 

   ý آيا جنبه هاي  مهم  رهبري  سازمانهاي  تحقيقاتي  را مي شناسيد؟ 
   ýآيا سبك  و شيوه  رهبري  خود را كشف  كرده ايد؟ 
   ý               آيا براي  همه  موقعيتها از يك  شيوة  رهبري  سازماني  يا گروهي

 مي كنيد؟   استفاده 
   ý شيوه هاي  شناخته شدة  رهبري  سازمانها كدامند؟ 
   ý              براي  سازمانهاي  تحقيقاتي  كدام  جنبه  رهبري  مهم تر است ؟

 كارگرايي ؟ مردم گرايي  يا
   ý "    كه  بايد به  پژوهشگران  داده  شود، به  چه            " آزادي  مهار شده

 حدودي  دارد؟ معناست  و چه 
   ý د به  دانشمندان  اختيارات  زيادي  داده  شود؟چرا باي 
   ý آيا افراد مي توانند در يك  زمان  دو مدير داشته  باشند؟ 
   ý حقيقت  رهبري  در سازمان  تحقيقاتي  چيست ؟ 
   ý         سبكهاي  چهارگانة  رهبري  كه  براي  محيط هاي  تحقيقاتي  پيشنهاد

 شده اند، كدام  است ؟
صل ، مديران  تحقيقاتي  را با ظرايف  و دقائق  باريك  رهبري  و            مطالعه  اين  ف   

 .انگيزش  در سازمانهاي  تحقيقاتي  آشنا مي كند
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 سال  گذشته ، شيوه هاي  گوناگوني  براي  مطالعه  و بررسي  پيرامون  امر رهبري ،                   ٣٠ در  
هشگران  وقت  زيادي  را صرف  مشاهدة  رفتار گروهها و            برخي  از پژو  . اتخاذ شده  است   

آنها به  اين  نتيجه  رسيده اند كه  فعاليتهاي  رهبران  را مي توان  به  دو              . ظهور رهبران  كرده اند  
نخست ، اداره  گروه  از طريق  توجه  و دقت  به  نيازهاي  افراد و                 . مقوله  كلي  تقسيم  كرد    
دوم ، توجه  به  كار اصلي       . ه  برخوردهاي  آنها با هم  جدي  نشود        كسب  اطمينان  از اين ك    

گروه ؛ يعني  تعريف  كار، اين كه  چگونه  و چه  وقت  انجام  مي شود، و مسائلي  از اين                         
 .   ناميد٢    و ساختار١اين  دو نوع  فعاليت  را مي توان  ملاحظه كاري. دست 

ن  به  افراد، اهميت  دادن  به  نيازها و اهداف  آنها،              يعني  توجه  كرد    ،" ملاحظه كاري  "  
 ، به  كاري  كه       "ساختار".  كارمندگرايي  و در يك  كلام ، توجه  داشتن  به  عوامل  انساني            

گروه  به  كجا   . قرار است  انجام  شود و به  مسيري  كه  گروه  در آن  قرار مي گيرد، توجه  دارد              
نسبت   [فعاليتهاي  اعضاي  گروه  را       ] روابط  و    [ونه  مي توان      ميرود؟ چگونه  مي رود؟ چگ   

   كنترل  نمود؟] به  يكديگر معين  و
 پژوهشگران  در بررسيهاي  خود دريافته اند كه  بعضي  از رهبران  تنها در يكي  از اين  دو                    

  كساني    "رگ رهبران  بز "زمينه  ماهرند، برخي  هر دو خصلت  را همراه  با هم  دارند، و                 
 .هستند كه  اين  دو خصلت  را به وفور از خود نشان  مي دهند

 اين  فصل ، نخست  با طرح  نظريه  عمومي  رهبري ، و سپس  با توجه  به  سازمانهاي  تحقيق  و                  
 :توسعه ، موارد زير را مورد بررسي  قرار مي دهد

   ý نظريه هاي  مربوط  به  رهبري  و شيوه هاي  آن  ؛ 
   ý رهبري  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  ؛ 

                                                                                                            
1. Consideration  

2  .Structure                   به معناي به وجود آوردن روابط تعريف شده و معين بين اجزا و عناصر سازمان است 
 يا سازورتر    More Structuredو هر چه اين روابط رقيق تر و تعريف شده تر باشد، آن سازمان را                

 تعريف كرده، چگونگي     براي يك مدير يعني اين كه مدير بايد كار را            ”ساختار  ”فعاليت. مي گويند 
   .انجام كار، زمان و مكان كار و افرادي كه بايد آن را انجام دهند، تعيين كند
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   ý رهبري  تحقيق  و توسعه  ـ فرايند تاثير متقابل ؛ 
   ý         كه  ضمن  آن  مسئله  كناره گيري  يا       (يك  مورد از شيوه  رهبري

 ؛) مسؤوليت  از خويش  ارائه  شده  است  سلب 
   ý  رهبري  در يك  محيط  تحقيقاتي  خلاق. 
 
 سبك  رهبري  خود را تعيين  كنيد.  ١ ـ ٧ 

 كاركنان  در توصيف  رفتار رؤساي  خود از ايده هاي  مشابهي  استفاده  مي كنند، مثلاً رفتار                
به  همين   . آنها را رئيس مابانه  يا ساختارگرا، و يا اهل  ملاحظه  و مردم دار توصيف  مي كنند              

 پرسيده  مي شود، برخي  اظهار مي دارند كه         نحو، هنگامي  كه  از رهبران  در مورد رفتارشان         
 .به  افراد توجه  مي كنند و برخي  ديگر مي گويند كه  توجه  اصلي  آنها معطوف  به  كار است 

.  با اين  همه ، چنانكه  خواهيم  ديد، تمايز بين  اين  دو رفتار به  روشني  بيان  نشده  است                         
  نشان  داده  است  كه  برخي  از افراد در حالت                  ] ٥٢ ][٥١ [پژوهشهاي  گسترده  فيدلر     

لكن  الگوي   . آسودگي  خيال  و آرامش ، كارگرا هستند و تحت  فشار و تنش ، كارمندگرا             
رفتاري  برخي  ديگر، عكس  اين  است ؛ يعني  در حالت  آرامش ، كارمندگرا، و در حالت                   

بدين منظور " چگونه  رهبري  است   "كه   خوب  است  خود انسان  بداند      . تنش ، كارگرا هستند  
شيوه هاي  رهبري  خود   " كتاب ، دستورات  فيدلر را در بخش           ٢٠٦با مراجعه  به  صفحه      
  .] ٥٤ [تعقيب  نماييد ، " را تعيين  كنيد

 ٦٤اگر امتياز شما    . امتياز دهيد  "  ١نامطلوب ترين  همكار    " شما مي توانيد به  آزمون        
امتياز . د، به  عقيدة  فيدلر، شما تحت  تنش ، كارمندگرا و در آرامش ، كارگرائيد            يا بالاتر بو  

 يا پايين تر، گواه  آن  است  كه  شما تحت  تنش ، كارگرا و در آرامش  كارمندگرا                         ٥٣
 بياوريد، شما همكار بسيار نامطلوبي  هستيد و اگر امتياز              ٦٤چنانچه  امتياز بالاي      . هستيد

در صورتي  كه  امتياز شما بين  اين  دو عدد          .  بياوريد، همكار نامطلوبي  نيستيد    ٥٣پايين تر از   
 .باشد، روش  فيدلر نمي تواند شيوه  رهبري  شما را تعيين  كند

                                                                                                            
1. Least Preferred Co-worker (LPC)  
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 فيدلر نشان  مي دهد كه  تغيير دادن  مردم  دشوار است ، و بهتر آن  است  كه  به  جاي  تلاش                     
افراد، حداقل  در رفتارهاي  عادي  و        .   آنها را تغيير دهيم       براي  تغيير دادن  افراد موقعيت      

روزمرة  خود، كه  بيشتر به  فرمان  عادتها است ، به گونه اي  عمل  مي كنند كه  چندان  در                      
بنابراين ، به  جاي  تغيير خود، بايد سعي  كنند كه  موقعيت  رهبري  خود را              . اختيار آنها نيست   

 ٢١٢ تا    ٢٠٩از صفحة     . هايي  براي  سنجش  موقعيت  ارائه  مي دهد        فيدلر راه . تغيير دهند 
مقياس  ارزيابي  قدرت    "، و   "مقياس  ارزيابي  ساختارِ كار    "،  "مقياس  روابط  رهبر ـ كارمند     "

با تعقيب  دستورهاي  موجود در فرمها ضمن           . را ملاحظه  خواهيد كرد    " موقعيت  شغلي  
" مقياس  كنترل  وضعيت   "آنگاه  نوبت  به     . نيد به  آنها امتياز دهيد    پاسخ  به  اين  مقياسها، مي توا    

 تا  ٥١اگر امتياز شما بين       . طبق  دستورها، امتياز خود را حساب  كنيد       . مي رسد) ٢١٣ص   (
 باشد، توان  كنترل  شما     ٣٠ تا   ١٠ باشد، از قدرت  كنترل  بالايي  برخورداريد، و اگر بين             ٧٠

مكارانش ، بي اغراق  صدها بررسي  انجام  دادند تا رابطه  آزمون                 فيدلر و ه   . كم  است  
سودآوري ، (نامطلوب ترين  همكار با مقياس  كنترل  وضعيت ، و از طرفي  با كارآيي  گروه                 

حاصل  اين  مطالعات ، وجود يك      . را تعيين  نمايند  ) بهره وري  بالا، سرعت  انجام  كار، دقت      
آنها كم  است ، در     " نامطلوبترين  همكار "افرادي  كه  امتياز     . ي دهد   را نشان  م       ١طرحواره 

موقعيتهايي  كه  قدرت  كنترل  بالا يا پاييني  دارند، به خوبي  عمل  مي كنند، اما در موقعيتهايي                
از سوي  ديگر، افرادي  كه        . كه  از قدرت  كنترل  متوسطي  برخوردارند، اينگونه  نيستند           

لاست ، در موقعيتهايي  كه  قدرت  كنترل  متوسطي  دارند، به خوبي  عمل                    امتياز آنها با    
پس  نخست  بايد دريابيد كه  در موقعيت  ويژه  شغل  خود، تا چه  اندازه  داراي                     . مي كنند

 .قدرت  كنترل  هستيد
عيت  براساس  موق (خود را   " كنترل  وضعيت  "و امتياز   " نامطلوبترين  همكار " اكنون ، امتياز     

آيا اين  دو امتياز با        . مي دانيد) رهبري  خاص ، گروه  يا دسته ، يا بخش  سازماني  خود              
شما بالاست ، آيا امتياز    " نامطلوبترين  همكار "يكديگر تناسب  دارند؟ يعني ، چنانچه  امتياز         

" ارنامطلوبترين  همك " است ، و يا اگر امتياز       ٥٠ تا   ٣١قدرت  كنترل  وضعيت  شما در حدود       
                                                                                                            
1 . Pattern  
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 قرار دارد؟   ٣٠ تا   ١٠ يا   ٧٠ تا   ٥١پائيني  داريد، امتياز قدرت  كنترل  وضعيت  شما در فاصله            
اما اگر امتيازهاي  متناسبي  نداريد،      . اگر امتيازها متناسب  هستند، لازم  نيست  كاري  بكنيد         

وابط  رهبر ـ    براي  مثال ، چنانچه  مايليد ر      . فيدلر پيشنهادهايي  براي  ايجاد تغييرات  دارد        
كارمند خود را افزايش  دهيد، مي توانيد جهت  ايجاد رابطه  با زيردستان  خود تلاش  كنيد،                

اگر . سطح  درگيري  و تعارض  ميان  آنان  را كاهش  دهيد و هميشه  در دسترس شان  باشيد                
ام  كار  مايليد ساختار كار خود را، افزايش  دهيد مي توانيد روال  كاري  خاصي  براي  انج                 

اگر مايليد قدرت  خود را افزايش  دهيد، مي توانيد از رؤساي  خود اختيارات               . ايجاد نماييد 
طراحي  كار به گونه اي  باشد    (به  همين  نحو، در جهت  كاهش  ساختار         . بيشتري  طلب  كنيد  

به  (رت   يا كاهش  قد  .) كه  كاركنان  شما بتوانند در نحوه  انجام  كار تصميم گيرنده  باشند            
مي توانيد كاركنان  خود را آموزش       .) مرئوسان  خود اجازة  تصميم گيري هاي  مهم  بدهيد       

نكته  مهم  آن  است  كه  محيط        . دهيد، وظايف  محوله  به  آنها را نوبتي  عوض  كنيد، و غيره             
 .خود را به گونه اي  تغيير دهيد كه  با شيوة  رهبري  شما هماهنگ  باشد

 بر نظريه  رهبري  فيدلر برپايه  اين  واقعيت  استوار است  كه  وي ، بيش  از هر محقق                     تأكيد  
ديگر، نظريه  خود را به  روشهاي  گوناگون  و در گستره  وسيعي  از زمينه هاي  حقيقي  و                      

 گزارشي  از    ] ٥٦][٥٥[فيدلر و همكارانش      . محيط هاي  واقعي  به  آزمايش  گذارده  است       
در اين  معادن  برنامة  آموزش  مديريت         . سي  در مورد چند معدن  ارائه  كرده اند         يك  برر 

 با برنامه  ديگري  كه  به طور وسيعي  مورد استفاده  قرار               ] ٥٤[ويژه  فيدلر و همكارانش        
برنامة  اخير كه  از رويكردهاي  توسعة  سازماني  بهره  مي گرفت               . مي گرفت ، مقايسه  شد   

 تا  ٨٠ ، ٠٠٠رش  مهارتهاي  سرپرستي  و نظارتي  به كار مي رفت  و هزينه اي  بالغ  بر             براي  پرو 
برنامه  آموزش  مديريت  فيدلر، كه  هزينه  آن  در بيشتر نقاط  بين               .  دلار داشت   ١٥٠ ، ٠٠٠
 دلار برآورد شده  بود، در بهبود بهره وري  و ميزان  ايمني  معدن ، از                ١٠ ، ٠٠٠ تا   ٤ ، ٠٠٠

 .ويكردهاي  ديگر موثرتر واقع  شدر
 تاكنون ، نظريه  رهبري  فيدلر از نظر پژوهشي  بهتر از ساير نظريه ها بوده  است ، ليكن  چند                  

 .نظريه  ديگر نيز وجود دارد كه  بايد مورد توجه  قرار گيرد
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 نظريه ها و شيوه هاي  رهبري  . ٢ ـ ٧ 
تأكيد هر فرد   .   را ناديده  بگيرد     "ساختار"و     " ملاحظه كاري " هيچ  رهبري  نمي تواند       

بر ملاحظه كاري  و ساختار متفاوت  است ، اما لازم  است  هميشه  گوشة  چشمي  به  هر يك                   
 .از اين  دو داشته  باشد

هر . در رهبري  است   "  مسير ـ هدف    " روش  ديگر نگرش  به  مسئله  رهبري ، نظرية              
در اين   . ن  وي  براي  رسيدن  به  اهداف  خود نياز دارند، فراهم  سازد           رهبر بايد آنچه  كارمندا   

براي  مثال ، اگر    . نظريه  اساساً شيوه  عملكرد رهبر توسط  نيازهاي  پيروان  تعيين  مي شود              
چنانچه  . كاركنان  با شيوة  انجام  كار آشنايي  ندارند، رهبر بايد بسيار ساختارگرا باشد                   

 .يازهايي  برآورده  نشده  باشند، رهبر بايد بسيار با توجه  عمل  كندپيروان  داراي  ن
اگر كار خيلي  يكنواخت  باشد، رهبر بايد مقداري             .  مثال  ديگري  را در نظر بگيريد          

. واضح  است  كه  اگر كار متنوع  باشد، اين  امر ضروري  نيست              . هيجان  و تنوع  ايجاد كند     
ه  كار، از ساختار كافي  برخوردار بوده  و افراد به خوبي  بدانند             طبق  بررسيها در صورتي  ك     

كه  مدير از آنها چه  انتظاري  دارد، رهبرانِ باملاحظه  از كارآيي  خاصي  بهره مند خواهند                  
 .بود
براي  مثال ، اگركار بسيار پيچيده  يا        .  عوامل  ديگري  نيز با عوامل  يادشده  تعامل  دارند            

قيت  باشد، بهتر است  به  كاركنان  اجازه  داده  شود كه  خود تصميم  بگيرند و                  نيازمند خلا 
اگر كاركنان  از توانايي  كافي  برخوردارند، پسنديده            . بدين ترتيب ، توجه ، مهم تر است      

از سوي  ديگر، اگر از توانايي  كافي  برخوردار            . است  كه  به  حال  خود گذاشته  شوند          
ُ برد     نباشند، بايد كم   سرپرستي  (عوامل  متعدد ديگري ، كه  سرپرست        . ي  در ساختار دست 

نياز افراد به  استقلال ،      : را كارآمدتر مي سازد، عبارتند از       ) كه  كمتر رئيس مآب  باشد     
  آنها  ، علاقة  آنها      ١آمادگي  آنها جهت  پذيرش  مسؤوليت  تصميم گيريها، توان  تحمل  ابهام         

هنگامي  كه  بين  سازمان  و       . س  آنها در مورد اهميت  مسئلة  مورد نظر          به  مسائل ، و احسا    

                                                                                                            
 ) كتاب انديشه هاي بزرگ در مديريت. (توان تحمل ابهام يكي از معيارهاي رشد رواني است.   1
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كاركنان ، وحدت  هدف  وجود داشته  باشد و كاركنان  از مهارت  و دانش  كافي  برخوردار               
بوده ، و توقع  دخالت  در تصميم گيريها را داشته  باشند، باز هم  رهبر بايد بيشتر بر                             

 .  باشد تا بر ساختارملاحظه كاري ، تاكيد داشته
.  اثبات  كارآيي  الگوهاي  رهبري  به  مدت  زمان  رابطه  رهبر و كاركنان  نيز بستگي  دارد                  

  نشان  داده اند كه  در آغاز ارتباط ، رهبر بايد به  مرئوسان  امر كند،              ] ٧٢ [هرسي  و بلانچارد    
كت  آنها استفاده  كند، و سرانجام       چندي  بعد حرف  خود را به  آنها بقبولاند، سپس  از مشار          

 .اختيارات  خود را تفويض  نمايد
در اين   .  هنگام  اتخاذ تصميم هاي  مهم ، رفتار رهبر بايد آگاهانه  و از روي  نيّت  باشد                    

اين  مورد  . صورت  فرصت  كافي  براي  انديشيدن  به  آنچه  بايد انجام  دهد، خواهد داشت                
كه  رهبر مشغول  انجام  كاري  مطابق  عادت  است  و در صورتي  كه                عكس  موقعيتي  است      

 [وقت  كافي  موجود باشد، رهبر مي تواند رفتار خود را مطابق  برنامه اي  كه  وروم  و يتون                     
 .طراحي  كرده اند، تغيير دهد  ] ١٦٩

 : رهبري  شيوه هاي  مختلفي  دارد كه  عبارتند از

در اين  روش ، رهبر تصميم گيرنده  است  و به  كاركنان  مي گويد           ،    شيوة  دستوري   .  ١  
 چه  كاري  بايد انجام  دهند؛

،  در اين  روش ، اطلاعات  لازم  جهت  تصميم گيري  رهبر را در             شيوة  مذاكره اي   .  ٢  
 اختيار وي  قرار مي دهند، ولي  تصميم گيرندة  نهايي  رهبر است ؛

 ،  رهبر در اين  روش ، اطلاعات  و پيشنهادهايي  در باره  كار                  شيوة  مشاوره اي  .  ٣  
 دريافت  مي كند و براساس  پيشنهادهاي  كاركنان  تصميم هايي  اتخاذ مي كند؛

،  در اين  روش ، كاركنان  اطلاعات  و راه حلهايي  ارائه  مي كنند،             شيوة  مشاركتي   .  ٤  
ه  با هم  به  توافق  مورد رضايت  طرفين ، و در نتيجه              سپس  رهبر با آنها مذاكره  نموده ، و هم        
 به  مناسب ترين  تصميم  دست  مي يابند؛

،  در اين  روش  رهبر، اطلاعاتي  در مورد مشكلات  و راه حلهاي               شيوة  واگذاري   .  ٥  
احتمالي  آنها به  كاركنان  مي دهد، ولي  در نهايت  مسؤوليت  تصميم گيري  به  عهده                        
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در اين  حالت ، رهبر حتي  دربارة  نحوة  برگزيدن  راه حل  هم  گزارشي  از                . ركنان  است  كا
 .كاركنان  نمي خواهد

 با ارائة  يك  درخت  تصميم گيري ، نشان  مي دهند كه  هر كدام  از              ] ١٦٩ [ وروم  و يتون       
پرسش  است ، و پيشنهاد    اين  درخت  شامل  تعدادي      . اين  شيوه ها در چه  هنگام  مناسب ترند      

 .يك  شيوة  رهبري  خاص ، به وسيلة  پاسخ  به  اين  پرسشها تعيين  مي شود
آيا : "پرسش  نخست  آنكه   .  هفت  پرسش  وجود دارد كه  با ترتيب  ويژه اي  منظم  شده اند            

موجود شرايطي  كيفي ، حاكي  از منطقي تر بودن  احتمالي  يك  راه حل  نسبت  به  ديگري ،                 
آيا براي  رسيدن  به     : "، نوبت  پرسش  بعدي  مي رسد     )آري  يا خير  (بسته  به  پاسخ     " مي باشد؟

: بسته  به  پاسخ ، پرسش  سوم  پيش  مي آيد      " يك  تصميم  كيفي ، اطلاعات  كافي  وجود دارد؟      
 رهبر به  بهترين     اين  روند تا آنجا ادامه  مي يابد كه        " آيا اين  مسئله ، داراي  ساختار هست ؟      "

 .شيوه  رهبري  دست  يابد
در .  اشارة  مختصري  به  تفاوت  رويكرد فيدلر و رويكرد وروم  و يتون ، لازم  است                        

چنانچه  وي  دريابد، شرايطي  كه  در       . رويكرد فيدلر، شخصيت  رهبر، ثابت  فرض  مي شود        
اي  محيط  را تغيير مي دهد كه  با           آن  عمل  مي كند با شيوه  او همخواني  ندارد، به گونه              

برعكس ، در رويكرد وروم  و يتون ، فرد از شيوه هاي  رهبري                 . شيوه اش  سازگار گردد   
او ممكن  است  در موردي ، تصميم        . متفاوتي  استفاده  مي كند، كه  به  موقعيت  بستگي  دارد        

شيوه  رهبر از طريق      . گيردبه  واگذاري  اختيار، و در مورد ديگر روش  دستوري  را پيش                
 .تحليل  وضعيت ، و براساس  پاسخ  به  پرسشهايي  خاص ، تعيين  مي شود

.  در هر دو رويكرد، فرض  بر آن  است  كه  هيچ يك  از شيوه هاي  رهبري ، بهترين  نيست                    
وابسته  از آنجا كه  رويكرد فيدلر، رهبري  اثربخش  را          . اثربخشي  رهبري  تابع  وضعيت  است     

   مدل  اقتضايي اين  رويكرد،     .   مي گويند  رويكرد اقتضايي  به  وضعيت  مي داند، به  آن         
رويكرد وروم  نيز يك  نظريه  اقتضايي  است ، ولي  نظريه  فيدلر براساس                  . ناميده  مي شود 

 .شخصيت  و نظريه  وروم  مبتني  بر تحليل  منطقي  وضعيت  است 
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در .  ـ يتون  و فيدلر هر يك  در شرايط  مربوط  به  خود درست  است                   ديدگاههاي  وروم    
فصل  شش  در مورد انگيزش ، از اهميت  عادتها و نيتهاي  رفتاري  به عنوان  عوامل                            

همچنين  گفته  شد كه  اگر كار، جديد باشد و وقت  كافي  براي               . تعيين كنندة  رفتار ياد شد   
، به نظر مي رسد كه  نيتهاي  رفتاري ، تعيين كنندة  اصلي  رفتار         تصميم گيري  وجود داشته  باشد   

هنگامي  كه  آشنايي  كافي  با كار وجود داشته  باشد، چنانچه  وضعيت  اضطراري                  . هستند
پيش  آيد، يا زمان  كوتاه  باشد، به نظر مي رسد كه  عادتها عوامل  اصلي  تعيين كنندة  رفتار                   

ه  عادتها اهميت  تام  دارند، احتمالاً نظريه  فيدلر صحيح  است ، زيرا            در موقعيتهايي  ك  . هستند
وي  فرض  مي كند كه  رفتار رهبر ثابت  است ، يعني  تحت  هدايت  عادتها يا يك  شخصيت                  

هنگامي  كه  نيتهاي  رفتاري  عوامل  مهم  تعيين كنندة  رفتار هستند،          . عميقاً ريشه دار قرار دارد   
اكنون  هنگام  به كار بردن  درخت          .  بهترين  راهنمايي  را ارائه  مي كنند          وروم  و يتون     

 .تصميم گيري ، و آموختن  استفاده  از شيوة  تصميم گيري  صحيح  است 
 در مورد تصميمات  جاري  و رفتار عادي  و روزمره اي  كه  به ويژه  از رهبران  سرمي زند،                   

براي  زماني كه   . بري  را به  نحو بهتري  توضيح  مي دهد         ديدگاه  فيدلر واقعيتهاي  رفتار ره      
رهبر به تازگي  مشغول  به كار شده  باشد، يا هنگامي  كه  تصميم  بسيار مهم  است  و وقت                      

 .كافي  براي  تفكر دقيق  در باره  آن  وجود دارد، تحليل  وروم  و يتون  اثربخش تر است 
  عادتها مهم  باشند، تجربة  رهبر نقش           ] در انجام  كاري       [  بنا به  گفته هاي  پيشين ، اگر         

نيتهاي  رفتاري   [  براي  ايفاي  نقشي       ] اصلي  را برعهده  خواهد داشت ، هنگامي  كه                 
تحقيقات  نشان  مي دهد كه  هوش      . ضرورت  د اشته  باشند، هوش  رهبر اهميت  پيدا مي كند         

ندارد، به  عبارت  دقيق تر، اين  همبستگي  آنقدر اندك           رهبر با اثربخشي  گروه  همبستگي         
با اين  وجود، در حالتي  كه  رهبر بسيار با نفوذ است  و                   . است  كه  عملاً اهميتي  ندارد      

بنا به   . كاركنان ، وي  را تحسين  مي كنند، همبستگي  هوش  رهبر و كارآيي  گروه  زياد است              
.  است  ١/٠ و در مواقع  ديگر حدود        ٧/٠ستگي  حدود   گزارش  فيدلر، در اين  وضعيت  همب      

اين  پديده  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  كه  داراي  كاركنان  باهوشي  است ، بيشتر مصداق                
 باشد، ضريب  هوشي  رهبر بايد نزديك  به           ١٣٠اگر ضريب  هوشي  آنها نزديك  به          . دارد
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اً در هر هزار نفر، سه  نفر از چنين  هوشي                  موردي  بسيار نادر، زيرا تقريب       ( باشد    ١٤٠
و از چنان  سابقه  و شخصيتي  برخوردار باشد كه  به  نفوذي  آميخته  به  احترام  و               ) برخوردارند

از سوي  ديگر، اگر رهبر اهل  مشاركت  باشد، مي تواند براي            . ستايش  كاركنان  دست  يابد   
 .ان  نيز استفاده  كندافزايش  كيفيت  كار گروه ، از هوش  كاركن

 به طور خلاصه ، اگر چه  رفتار سازمان يافته  و با نفوذ رهبر مي تواند موثر واقع  شود، ليكن                   
از سوي  ديگر، رفتار ملاحظه كارانه       . اين  امر تحت  شرايط  نسبتاً نادري  به وقوع  مي پيوندد         

اين  نكته  در پژوهشگاههاي  تحقيق      . در محدودة  نسبتاً گسترده اي  از شرايط ، كارآيي  دارد        
و توسعه  بيشتر از محيط هاي  صنعتي  درست  است ؛ زيرا كاركنان  بسيار باهوشند و تمايل                   

 .بيشتري  به  استقلال  دارند و بيشتر آنها توانايي  انجام  كارها را، به خوبي  و به تنهايي  دارند
 ] ٢١ [همان طور كه  بنيس     .  نيز بر عهده  دارد      با اين  وجود، رهبر، وظايف  مهم  ديگري          

افراد را به  دنبال  كردنِ اهداف         (توجه   :  گفته ، چهار شرط  شايستگي  مدير عبارتست  از       
ايجاد ؛    )به كار بردن  استعاره  براي  انتقال  اين  اهداف         ( هدفگذاري      ؛  )سازمان  وادارد 

هدايت  ؛ و         )دن  و قابل  پيش بيني  بودن          قابل  اعتماد بودن ، سازگار بو         (د   اعتما
ايجاد احساس  مهم  بودن  در كاركنان ، لذت  بردن  از كار، و                 (خودپندارة  كاركنان  

سرمشق  (حتي  بهتر است  رهبر، الهام بخش            ). عضو يك  جامعه  يا يك  گروه  بودن             
 كاركناني  كه  فراموش       ابراز توجه  شخصي  به      (، ملاحظه  كار نسبت  به  افراد           )كاركنان 
دادن  اين  توانايي  به  كاركنان  كه           (، مشوق  و پاداش دهنده ، و محرك  افكار              )شده اند

  .] ١٦ [باشد ) مشكلات  قديمي  را با شيوه هاي  جديد بررسي  كنند
 اكنون  پاره اي  از مشكلات  محققان  در مراكز تحقيق  و توسعه  را مورد بررسي  قرار                        

 .يم مي ده

 رهبري  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه   . ٣ ـ ٧ 
 هنگامي  كه  كاركنان ، حرفه اي  و متخصصند، بهتر است  به  جاي  تأكيد بر ساختار،                        

با اين  وجود، همين  كاركنان  نيز به  ميزان  معيني  از              . ملاحظه كاري  در پيش  گرفته  شود      
ين صورت  فعاليتهاي  آنها ارتباط  خود را با نيازهاي          راهنمايي  مدير نياز دارند، زيرا درغيرا      
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  نشان  داده اند، هنگامي  كه        ] ١٢٧ [همان طور كه  پلزو اندروز      . سازمان  از دست  مي دهد    
خودگرداني  و آزادي  عمل  بيش  از حد و يا ناكافي  باشد، كمك  افراد حرفه اي  و                           

ميزان  متوسطي  از خودگرداني ، شرايط      . مي رسدمتخصص  به  سازمان  تحقيقاتي ، به  حداقل        
بهينه اي  را براي  اين  افراد فراهم  مي سازد، و تنها دراين  هنگام  است  كه  كمك  محققان  به                    

 .سازمان  به  بيشترين  مقدار خود مي رسد
و گمان   مي دانند  " كاغذ بازي  " برخي  از مديران  تحقيق  و توسعه ، كار اداري  را صرفاً                 

در نتيجه ، اين  نكتة  مهم  را از ياد مي برند كه           . ، كار تخصصي  است    " واقعي "مي كنند كار     
برخي  مديران  نيز مي پندارند كه       . ايجاد محيط  مناسب  براي  كاركنان ، به  توجه  نياز دارد           

يشان  همخواني     ا  ] ٦ [با خودانگارة    ) يكي  از جنبه هاي  ملاحظه    "  (دستگيري  و كمك   "
خوب  است  اين  گروه  از     . ندارد؛ يعني  اين  كار برايشان  بيش  از حد لطيف  و عاطفي  است              

مديران  بدانند كه  براساس  يك  پژوهش  روان شناختي  كه  در زمينة  سازگاري  انجام  شده ،                
بدين  معنا كه  مستقل ،     . افرادي  كه  خصلتهاي  مردانه  و زنانه  را با هم  دارند، سازگارترند              

كسي  كه  در روابط  خود      . متكي  به  خود، و درعين حال  مهربان  و صميمي  و حامي پرورند           
با ديگران  مشكل  دارد، بهتر است  محيط  را همان طور كه  فيدلر پيشنهاد كرده ، تغيير دهد تا                 

 كه  بهتر است       با سبك  رهبري  وي  سازگار شود؛ در غيراين صورت  در خواهد يافت                  
 .مديريت  را رها كرده ، كار تخصصي  خود را دنبال  كند

آزادي  مهار  " در تفسير ملاحظه كاري  گفته اند كه  بهترين  سياست  مديريتي ، اعطاي                    
  ،] ٥٨ [ ، ] ٨ [اين  نظر با نوشته هاي  اندروز و فاريس ، فيشر و اسميت  . است " شده 

در دنباله  بحث  به  مثالهايي  دربارة  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه            . ت  نيز همخوان  اس   ] ١٥٢ [ 
 .خواهيم  پرداخت 

  نيز نشان  مي دهد كه  كارآمدترين  محققان  در مراكز              ] ١٢٧ [ يافته هاي  پلزو اندروز       
تحقيق  و توسعه  آنهايي  هستند كه  اجازه  دارند علاوه  بر پژوهش  كاربردي  خود، به                         

وقتي  دانشمندي  به  ايده اي  دست يابد و براي  دنبال  كردن             .هشهاي  پايه اي  نيز بپردازند    پژو
آن  مجبور به  انجام  تحقيق  پايه اي  باشد ولي  به دليل  مربوط  نبودن  با نيازهاي  سازمان ، اجازه                 
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  دلسرديهايي  مديري  كه  مانع  چنين    .  دنبال  كردن  آن را نداشته  باشد، دلسرد مي شود      
 .مي شود، مدير خوبي  است 

 نيز يك  مدير خوب  نبايد تخصص  محققان  خود را صرفاً به  يك  زمينة  خاص  محدود                     
يكي  از مشكلات  موجود در بسياري  از پژوهشگاهها اين  است  كه  برخي  افراد،                    . كند

خارج  از رده شدن  آن      آن چنان  خود را محدود به  يك  زمينه  تخصصي  مي كنند كه  با                  
  نشان  داده     ] ١٢٧ [همچينين  تحقيقات  پلزو اندروز     . تخصص ، خود آنها هم  كنار مي روند     

 .كه  اثربخشي  محقق  با افزايش  زمينه هاي  تخصصي  وي ، به طور محسوس  افزايش  مي يابد
مانده  را به    % ٥٠ق  و   از وقت  خود را به  تحقي      % ٥٠ به نظر پلزواندروز، محققي  كه  حدود         

اوقات  خود را فقط     % ١٠٠كارهاي  ديگر مي گذراند، اغلب  كارآمدتر از كسي  است  كه             
مديري  كه  به  اين  حقايق  حساسيت  نشان  مي دهد و وظايف  پژوهشگران  را             . تحقيق  مي كند 

  .با در نظر گرفتن  آنها تعيين  مي كند، مديريت  اثربخش تري  خواهد داشت
ستايش ، قدرشناسي  و     .  تفويض  اختيارات  به  دانشمندان  تحقيقاتي ، بايد زياد باشد                

مديري  كه  به  كار خوب  پاداش  مي دهد، آن را        . بازخورد در مورد آنها اهميت  خاصي  دارد      
تحسين  و از آن  قدرداني  مي كند، كارآمدتر از مديري  است  كه  با ديدن  كار خوب ، تنها                   

از سوي  ديگر، مدير خوب  بايد توانايي            . بخندي  بر لب  مي آورد و سكوت  مي كند          ل
تشخيص  كار نادرست  را داشته  باشد و مطمئن  شود كه  چنين  كاري  پاداش  دريافت                        

مدير خوب ، كاركنان  را به  استفاده  از فرصتهاي  مطالعاتي  براي  كسب  مهارتهاي              . نمي كند
ي كند تا با استفاده  از اين  مهارتها، اهداف  دشوار ولي  دست يافتني  را دنبال                 تازه  تشويق  م  

كوششهاي  محققان  براي  دستيابي  به  اهداف ، بايد تقريباً هر شش ماه  يك بار مورد                . كنند
 .بررسي  قرار گرفته ، پاداش هايي  به  آن  تعلق  گيرد

ق  و توسعه ، دو مديره  بودن  افراد است  كه               مشكل  ديگر بسياري  از سازمانهاي  تحقي          
، و ديگري    )متخصص  در رشته ي  تحصيلي  محقق      (معمولاً يكي  از آنها، مدير تخصصي          

نظريه  كلاسيك  سازمان  در مورد مراكزي  كه        . است ) مجري  پروژه اي  خاص   ( مدير پروژه    
. توان  چنين  تشكيلاتي  را به وجود آورد      افراد آن ، دو مديره اند هشداردهنده  است ، اما مي          
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در . در اين  مورد اثربخشي  محققان  به  ميزان  توازن  بين  نفوذ دو سرپرست  بستگي  دارد                   
 ، بهترين  عملكرد هنگامي  رخ  مي دهد كه  مدير پروژه  بيش  از             ] ٨٣ [مطالعات  كاتز و آلن      

يعني  تامين كنندگان ، خريداران  و    (دنياي  خارج    هر چيز علاقه مند به  مرتبط  كردن  پروژه  با          
به  گفته   . باشد، و مديرتخصصي  بيشتر به  روابط  و كارهاي  داخلي  پروژه  بپردازد            ) سازمان 

مدير پروژه  نفوذ     عملكرد پروژه  هنگامي  بهتر است  كه        :  "اين  دو نويسنده    
. عي  تأكيد بر جهت گيري  بيروني  است       اين  مسئله ، نو  " . سازماني  بيشتري  داشته  باشد   

بنابراين ، مديران  پروژه ها بايد تلاش  خود را به  كسب  منابع  و وجهة  پروژه  و برقراري                        
ارتباط  پروژه  با ديگر بخشهاي  سازمان  معطوف  نموده ، اطمينان  حاصل  نمايند كه  مسير                   

از سوي  ديگر، مديران  تخصصي       . ب  است  پيشرفت  پروژه ، با برنامه  كلان  سازمان  متناس         
بايد نگران  برتري  فني  و انسجام  پروژه  باشند، يعني  مراقب  باشند كه  پروژه  از صحت                        
. علمي  كافي  برخوردار بوده  و آخرين  دستاوردهاي  فني  را مورد استفاده  قرار داده  است                  

تصميم هاي  . خصصي  پروژه  باشد    جهت گيري  آنان ، دروني  و متمركز بر محتواي  ت               
تخصصي  بايد توسط  كساني  گرفته  شود كه  بيش  از ديگران  با دنياي  دانش  و فن آوري                     

 .ارتباط  دارند
 با اين  وجود، واگذاري  تصميم گيريهاي  فني  به  بخشهاي  تخصصي ، بايد با در نظر                        

مدير پروژه  ضامن  اين  مسئله        . ژه  باشد گرفتن  نقش  مهم  انسجام بخشي  براي  مديران  پرو         
است  كه  روشهاي  فني  انتخاب شده  توسط  مديران  تخصصي  بخشهاي  مختلف ، از                       

بديهيست  هر چه  نفوذ و تاثير       . هماهنگي  كامل  براي  كسب  بهترين  نتيجه ، برخوردار است         
ه  با مديران  بخشهاي  تخصصي ،      مدير پروژه  در سازمان  بيشتر باشد، به  همان  نسبت  مذاكر           

. كه  اهداف  تخصصي  گوناگون  دارند، و سپس  تلفيق  ديدگاههاي  آنها ساده تر خواهد بود             
از اين  بررسي  نتيجه  مي شود كه  مدير پروژه  بايد از تجربه  سازماني  و اعتبار بيشتري  نسبت                   

  راه ، قراردادن  افراد متخصص ،       مناسبترين. به  مديران  بخشهاي  تخصصي  برخوردار باشد       
جوان  و با صلاحيت  در مقام  مدير تخصصي  و نظارت  آنها برجنبه هاي  فني  كار؛ و انتخاب                  

 .افراد مسن تر به عنوان  مدير پروژه  است 
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 فرايند تاثير متقابل : رهبري  تحقيق  و توسعه   . ٤ ـ ٧ 
 :رة  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  مي گويد ، براساس  مطالعات  خود دربا] ٥٠ [ فاريس  

آنان  . در گروههاي  بسيار خلاق ، سرپرستان  در جايگاه  غيررسمي  خود، فعال تر هستند                
به ويژه  از نظر ارزيابي  انتقادي ، كمكهاي  اجرايي  و كمك  فكري  در مشكلات  تخصصي ،              

 گروه  نيز از لحاظ  فراهم آوردن           به علاوه ، اعضاي  . براي  اعضاي  گروه  مفيد مي باشند       
اطلاعات  تخصصي ، كمك  به  بررسي  مشكلات  تخصصي ، ارزيابي  انتقادي  و ايده هاي                 

 .بكر براي  اين  سرپرستان  سودمندترند
رهبري  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، اساساً فرايند تاثير دوجانبة  سرپرست  و كاركنان                      

براساس  اين  رويكرد، چهار سبك  رهبري  يا سرپرستي  را پيشنهاد               ] ٥٠ [فاريس   . است 
 :مي كند

 .سرپرست  و كاركنان ، هر دو تاثير فراواني  بر تصميم گيري ها دارند :   شيوة  مشاركتي  

 مسؤوليت  اصلي  تصميم گيري ها برعهدة  كاركنان  است  و           :   شيوة  تفويض  اختيار   
 .اردسرپرست  تاثير اندكي  د

در اين  حالت  سرپرست  نفوذ فراواني  دارد و كاركنان  دخالت  اندكي  در             :   شيوة  استيلا  
 .تصميم گيري ها دارند

  سرپرست  از محول  كردن  وظيفه اي  خاص  به  هر يك  از                 : شيوة  سلب  مسؤوليت      
ر اين  حالت ، سرپرست     د. كاركنان ، و نيز از انجام  كارهاي  مربوط  به  خود، غفلت  مي ورزد          

 .و كاركنان  هيچكدام  تاثير چنداني  در تصميم گيري ها ندارند
 بررسيها نشان  داده اند كه  شيوه  مشاركتي ، هم  از لحاظ  تعيين  جداول  زماني  و هم  از                        

لحاظ  سازمان  غيررسمي ، براي  عملكرد بهتر در گروههاي  خلاق ، مناسب ترين  روش                   
 اين  همه ، براي  هر شرايطي  بايد شيوه هاي  رهبري  و سرپرستي  ويژه  آن  شرايط  را                  با. است 

مثلاً، هنگامي  كه  زمان  براي  تصميم گيري  محدود است ، شايد وقت  كافي  براي              . به كار برد 
در نتيجه ، استفاده  از شيوه         . جمع آوري  ديدگاههاي  همه  كاركنان  وجود نداشته  باشد          

بسته  به  شرايط ، شيوة  استيلا يا تفويض اختيار نسبت  به  شيوة             . اركتي  غيرممكن  مي شود  مش
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موقعيتهايي  نيز وجود دارد كه  مدير تحقيق  و توسعه ،            . مشاركتي ، برتري  خواهند داشت     
ا در اين  موارد، از شيوة  تفويض اختيارات  ي        . فاقد شايستگي  لازم  يا توانايي  رهبري  است         

 .سلب  مسؤوليت  استفاده  مي شود
ظاهراً سلب   .  شيوة  سلب  مسؤوليت ، برخلاف  ميل  سازمانها، بسيار زياد ديده  مي شود                

مسؤوليت  هنگامي  روي  مي دهد كه  سرپرستانِ فاقد صلاحيت  تخصصي  يا تواناييهاي                   
و چه   ) مديران  تراز بالا  (  افرادي  لايق تر، چه  در ردة  بالا       "  محاصره"فكري ، خود را در        

در محيط هاي  سلسله مراتبي       . مي يابند) پژوهشگران  سطوح  پايين      (در ردة  پايين          
ديوان سالار، اين  مسئله  بسيار اتفاق  مي افتد كه  افرادي  بدون  صلاحيت  تخصصي  و ناتوان                 

  تحقيق  و توسعه  اشغال       از رهبري  موثر، همچنان  پستهاي  مهم  مديريتي  را در سازمانهاي             
 .گاهي  هم  سلب مسؤوليت  در نتيجة  رشد يا تغييرات  سازماني  به وقوع  مي پيوندد. نمايند

  نشان  مي دهد كه  سبك  رهبري  مشاركتي ، و نه           ] ٥٠ [ در يك  كلام ، بررسيهاي  فاريس         
سرپرستان  .  را بدنبال  دارد     شيوة  تفويض اختيارات ، احتمالاً موفقيت آميزترين  خلاقيت ها      

گروههاي  خلاقي  كه  عملكردشان  ضعيف  است  غالباً بر اين  باورند كه  از روش  تفويض                   
 .اختيارات  استفاده  مي كنند، درحالي كه  به  واقع  از خود، سلب مسؤوليت  كرده اند

 يك  مورد از شيوه  رهبري   . ٥ ـ ٧ 
صنعتي  يا  (  و سازمانهاي  تحقيقاتي  بزرگ  غيردولتي              در سازمانهاي  تحقيقاتي  دولتي     

 كه  وجه  بارز آن  سبك         [كه  مبناي  سلسله مراتبي  دارند، فقدان  رهبري  كارآمد             ) علمي 
اين  سازمانها چگونه  مي توانند بر     .   فراوان  به چشم  مي خورد    ]رهبري  سلب مسؤوليت  است     

 اين  مشكل  فايق  آيند؟
  را در نظر  بگيريد كه  آقاي  لوييس ، مدير يكي  از                          ١ازمان  تحقيقاتي       يك  س    

وي  هيچ گونه   .  نفر عضو را اداره  مي كند     ١٥٠پژوهشكده هاي  آن ، هفت  گروه  پژوهشي  با        
آموزش  تحقيقاتي  نديده  و پيشينة  تحصيلي  وي ، به  يك  مدرك  كارشناسي  مهندسي                     

                                                                                                            
 .يكن اسامي افراد در آن تغيير يافته استاين مثال حقيقي است ، ل.  1
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كوشيده  كه  آموزشهاي  تخصصي  خود را دنبال  كند، هيچ              محدود مي شود؛ او هرگز ن      
درسي  در سطح  كارشناسي  ارشد نخوانده ، هيچ  مقاله اي  منتشر نكرده ، و در سازمانهاي                   

سوابق  كارگزيني  نشان  مي دهد كه  او همواره            . علمي  و حرفه اي  فعاليتي  نداشته  است         
 گاه  كه  تغيير سازماني  يا تحولي  به وجود آمده ، وظايف             به عنوان  بهترين  مطرح  بوده  و هر      
هنگام  ركود در سازمان ، بيشتر مديراني  كه  صلاحيت            . تازه اي  به  وي  سپرده  شده  است        

تخصصي  بالاتري  داشته اند به  آزمايشگاههاي  خود برگردانده  شده اند، درحالي كه  وي                 
براي  تجزيه وتحليل  اين  مورد، پرسشهاي  زير را بررسي            . مقام  خود را حفظ  كرده  است        

 :مي كنيم 

ýسبك  رهبري  و الگوي  رفتاري  اين  مدير پژوهشكده  چيست  ؟  
ýعملكرد سازمان  به  چه  صورت  است  ؟  
ýبه  چه  طريق  مي توان  دريافت  كه  مشكل  اساسي  رهبري  وجود دارد ؟  
ýكلات  فايق  مي آيد ؟ سازمان  چگونه  براين  مش 

   سبك  رهبري  آقاي  لوييس  تركيبي  از سلب مسؤوليت  و تفويض اختيار             . سبك  رهبري  
تمام  مسؤوليت هاي  تخصصي  به  رؤساي  گروهها سپرده  شده ، انسجام  پژوهشكده  به             . است 

ه  مي شود به    حداقل  ممكن  رسيده ، و مسؤوليت  تصميم هايي  كه  در سطح  پژوهشكده  گرفت           
نظرات  خانم  هيملر    . سطح  بالاتر، يعني  خانم  هيملر، رئيس  پژوهشگاه  انتقال  يافته  است               

دنبال  مي شود و در واقع  تمامي  تصميماتي  كه  معمولاً رئيس  پژوهشكده  مي گيرد، توسط                 
فقدان  : رتند از ويژگيهاي  الگوي  رفتاري  اين  مدير عبا       . رئيس  پژوهشگاه  گرفته  مي شود    

[بارز صلاحيت  تخصصي ، ايجاد ائتلاف  مستحكم  با برخي  از پژوهشكده ها، سلب  وجهه                
  رؤساي  پژوهشكده هايي  كه  پيشينة  علمي  برجسته  دارند،         ]خراب  كردن  و بي اعتبار كردن       
م  هيملر در   مي خواهد، دستور گرفتن  از خان     ) خانم  هيملر (انجام  آنچه  رئيس  پژوهشگاه       

 .كلية  فعاليتهاي  پژوهشكده  و نپذيرفتن  هيچ گونه  مخاطره اي 
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تحقيق  جاي  خود را به         . عملكرد سازمان  كاملاً نامناسب  است        .   عملكرد سازمان  
پروژه هاي  تحقيقاتي  نوآورانه  هرگز تا اتمام  كار دنبال  نمي شوند           . همياري  فني  داده  است    

 .ايج  آنها در سطح  همياري  فني  اكتفا مي شودو صرفاً به  نت

نشانه هاي  وجود چنين  مشكلي  از سبك  رهبري  و الگوي  رفتاري               .   مشكلات  رهبري  
و فقدان  نوآوري  در پژوهشكده  در خلال  ساليان  زياد،           ) رئيس  پژوهشكده  (آقاي  لوييس    

 .آشكارا به چشم  مي خورد

پيش  از  . ن  چندين  راه  دارد كه  بر اين  مشكلات  غلبه  كند                سازما    . واكنش  سازمان  
 .بحث  درباره  اين  راهها، بهتر است  نحوه  پيدايش  اين  شرايط  را بررسي  كنيم 

 در آغاز كار، ادارة  گروهي  متشكل  از سه  تا پنج  كاردان  فني  مصالح  ساختماني ،                          
. زمانِ مادر، نيازهاي  تحقيقاتي  سازمان  افزايش  يافت        با رشد سا  . به عهدة  آقاي  لوييس  بود    

بعدها، . در ابتدا، يك  گروه  همكاري  فني  و تحقيق  تحت  نظارت  آقاي  لوييس ، برپا شد                 
محل  جديدي  براي     . يك  مركز تحقيقاتي  مجزا با سه  پژوهشكده ، سازماندهي  گرديد             

به خاطر خوش مشربي  و    . سبي  به وجود آمد   مركز انتخاب  شد و تاسيسات  تحقيقاتي  منا          
. بي آزار بودن  آقاي  لوييس ، كم كم  مسؤوليت هاي  مديريتي  مهم تري  به  او واگذار مي شد              

در مدت  زماني  هم  كه  سازمان  با ركود روبرو بود به سبب  ناتواني  از انجام  كار در سطوح                    
 .ام  ارشدي  خود را حفظ  كردپايين تر يا كارهاي  تحقيقاتي ، همچنان  مق

  اكنون  بهترين  شيوه  برخورد با اين  وضعيت  چيست  ؟  
در سازمانهاي    .  يكي  از راهها، مي تواند اخراج  يا تنزل  رتبة  آقاي  لوييس  باشد                        

روال  كارگزيني ، اغلب     . ديوان سالار سلسله مراتبي ، اين  كار به  دردسرهايش  نمي ارزد           
ير و زمانبر است ، و به فرض  آنكه  اين  راه  به  نتيجه  برسد، ممكن  است  مدير                       دست وپاگ

معزول  را در سطوح  پايين تر، جايي  كه  آشكارا قادر به  انجام  وظيفه  نمي باشد، مشغول                      
آقاي  لوييس  هرگز ادعاي  صلاحيت  تخصصي  نداشته ، و هرگز سوابق  موفقيتهاي                . كنند

او يك  كارمند درست كار و سخت كوش  است  كه           .  اغراق  نكرده  است     خود را جعل  و    
عملكردش ، با در نظر گرفتن  فقدان  پيشينه  تخصصي  و فكري  او، رضايت بخش  بوده                      
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در نتيجه ،  .   است  نه  آقاي  لوييس       "سيستم "به نظر مي رسد كه  مشكل  اصلي ، خود           . است 
 .ادلانه  نخواهد بودهرگونه  اقدام  برعليه  او، ع

انتصاب  يك  دستيار با صلاحيت  و تراز اول  فني              ) ١: ( راههاي  احتمالي  ديگر چنينند      
پژوهشكدة  آقاي  لوييس  به جاي  انجام         ) ٢(براي  آقاي  لوييس  جهت  جبران  كاستي ها،         

 به كار گماشتن  آقاي      )٣(پروژه هاي  نوآورانه  تحقيقاتي  به  فعاليتهاي  همياري  فني  بپردازد،         
لوييس  در بخش  ديگري  از سازمان ، به نحوي  كه  ميزان  دريافتي  وي  تغيير نكند و نيز                       
ارتباط  طولاني  وي  با كار تحقيق ، بتواند در كار انتقال  تكنولوژي  و روابط  تحقيقاتي  براي                 

 .سازمان ، مفيد واقع  شود

 قاتي  خلاق  رهبري  در يك  محيط  تحقي . ٦ ـ ٧ 
 كساني  كه  در يك  سازمان  تحقيقاتي  داراي  مقام  بالايي  هستند، معمولاً يك  پروژة                       

در بسياري  از ادارات  دولتي  و صنايع  ايالات  متحده ، برخي            . تحقيقاتي  مهم  دردست  دارند   
ظارت  بر   از افراد، بي آنكه  درگير اجراي  پروژه هاي  تحقيقاتي  باشند، مسؤوليت  ن                     

بنابراين ، در اينجا بايد به  جنبه هايي  از رهبري  و             . سازمانهاي  تحقيقاتي  را برعهده  دارند      
مديريت  اشاره  شود كه  در اداره  و اجراي  يك  پروژة  مهم  تحقيقاتي ، مشتمل  بر تعداد                      

 .از محققان  و مهندسان ، مستقيماً نقش  دارند)  نفر يا بيشتر٥٠(زيادي  
اين  مهارتها  . مهارتهايي  را براي  رهبري  يا مديريت  لازم  مي داند            ] ١١٤ [ مينتزبرگ     

ايجاد ارتباط  بين  سطوح  مختلف  كاركنان ، انجام  مذاكره ، ايجاد انگيزه  براي               : عبارتند از 
كاركنان ، حل  اختلافها، كسب  و انتشار اطلاعات ، قدرت  تصميم گيري  در شرايط                       

در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، پاره اي  مهارتهاي  ديگر،          . برانگيز، و تخصيص  منابع    ابهام 
از جمله  تاسيس  شبكه هاي  اطلاعات  به منظور برقراري  ارتباط  با جوامع  علمي  گسترده تر و              

 .جذب  و به كارگيري  كاركنان  واجد صلاحيت  نيز حائزاهميت  است 
 ، به دليل  ضيق  وقت ، نمي تواند به طور عميق  يا وسيع            ] مهم    [يقاتي    مدير يك  پروژه  تحق     

در بيشتر سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، مديران  قادر به  انجام  كارهاي            . به  همة  مسائل  بينديشد   
بيشتر مديران ، ساعات  طولاني  كار مي كنند و بسيار             . جدي ، ريشه اي  و فكري  نيستند       
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مدير ارشد سازمان ؛ حاميان       : آنها با افراد و گروههاي  مختلفي  از جمله              . پرمشغله اند
كه  از  (؛ جامعة  استفاده كننده     )كه  معمولاً بودجه هاي  تحقيقاتي  را تامين  مي كنند      (تحقيقات   

؛ )نتايج  تحقيقاتي  استفاده  مي كنند و ممكن  است  در بودجة  تحقيقاتي  نيز مؤثر باشند                     
 درون  گروه ؛ ساير همكاران  در جامعة  علمي ؛ و سرانجام  ديوان سالاران  غيرعالم                 محققان 

) شامل  ذي حسابان ، كارگزيني  و بخش  قراردادها          (كه  چندان  هم  كم اهميت  نيستند           
مديران  تحقيقاتي  مجرب  به  اين  نكته  آگاهند كه  ناديده  گرفتن  هر يك  از              . سروكار دارند 

اجراي  مؤثر و كارآمد پروژة  تحقيقاتي        . هها سرچشمة  بسياري  از مشكلات  است       اين  گرو 
و پاسخگويي  به  خواسته هاي  اعضاي  هر يك  از اين  گروهها، مدير تحقيق  و توسعه  را                      

مسئله  ... پرمشغله  بودن  كافي  نيست      : "   مي گويد     ١تورو. سخت  مشغول  و گرفتار مي سازد    
 ".  به  چه  كاري  مشغوليم ؟اين  است  كه

 بدين ترتيب ، اين  پرسش  مطرح  مي شود كه  مدير بايد چه  كاري  انجام  دهد؟ مديري  كه                   
موقعيت  رهبري  مهمي  دارد، بايد پاسخگوي  مسؤوليت هاي  روزمره اي  كه  شغل  وي                     

دت  سازمان  و به  سياست ها و      افزون  بر اين ، او بايد به  نيازهاي  درازم       . ايجاب  مي كند، باشد  
به لحاظ  عملكرد فردي  و اثربخشي       . برنامه ريزيهاي  استراتژيك  گروه  پژوهشي  توجه  كند      

سازمان  كه  پيشتر مورد بحث  قرار گرفت ، مدير نبايد مسائل  را صرفاً از ديدگاه  شاخصهاي                 
تمركز . را نيز درنظر داشته  باشد     فرايند و نتيجه  بنگرد، بلكه  بايد شاخص هاي  استراتژيك            

و البته  مشكلات    . و توجه  به  مسائل  استراتژيك ، نيازمند تفكر خلاق  و تعمق  جدي  است               
اگر اصولاً   (اضافي  ديگري  همچون  عدم قطعيت ، مخاطرات  و خرسندي  ديرهنگام                    

جه ، چه  بسا بيش  از هر       اين  تمركز و تو   . را نيز به همراه  دارد   ) خرسندي  وجود داشته  باشد   
مسئلة  ديگر به  برتري  و بهره وري  بلندمدت  سازمان  تحقيق  و توسعه ، كه  خواستة  رهبر                     

مدير تحقيق  و توسعة      . تنها به  كارهاي  روزمره  پرداختن  كافي  نيست          . است ، مي انجامد 
تراتژيك  هم  آينده نگر   اثربخش  بايد تلاشهاي  ديگران  را نيز منسجم  كند، در مسائل  اس              

 .باشد، وبالاخره ، در زمينه  تخصصي  خود نيز فعاليت  نمايد

                                                                                                            
1 . Thoreau 
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 خلاصه  . ٧ ـ ٧ 
 در فعاليتها و تصميم گيريهاي  روزمره ، اين  شخصيت  رهبر است  كه  نحوة  عملكرد او را                  

 هماهنگ   رهبر بايد محيط  كار را به گونه اي  تغيير دهد كه  با شخصيت  او              . تعيين  مي كند 
  .] ٥٤ [باشد تا از اثربخشي  فعاليتها اطمينان  حاصل  نمايد 

بايد از  )  رجوع  شود  ١ ـ   ٧به  قسمت    ( مديراني  كه  امتياز نامطلوبترين  همكار بالايي  دارند          
كه  تسلط  اندكي    (يا بسيار دشوار    ) كه  تسلط  زيادي  بر آنها دارند      (محيط هاي  بسيار آسان     

به  عبارت  ديگر، اين  افراد بايد براي  خود محيطي  ايجاد              . ، اجتناب  كنند   )دارندبر آنها    
كنند كه  در آن  تسلط  و نفوذ متعادلي  داشته  باشند، وضعيتي  كه  در سازمانهاي  تحقيق  و                     

 .بدين ترتيب ، سبك  رهبري  شما بايد مشاركتي  يا رابطه گرا باشد. توسعه  مرسوم  است 
مديراني  كه  امتياز نامطلوبترين  همكار پاييني  دارند، عدم  وجود درگيري  بين                    براي     

. كاركنان ، داشتن  يك  وظيفه  مشخص  و قدرت  فراوان  براي  رهبري ، كمال  مطلوب  است               
از سوي  ديگر، چنانچه  رهبر فاقد قدرت  باشد و كاركنان  به  وي  بي علاقه  باشند و وظايف                   

خود را هم  نداند، نبايد وحشت  كند، بلكه  براي  به دست  آوردن  عملكرد مطلوب               كاركنان   
 .بايد به  كار و استفاده  از شيوه هاي  مستقيم  رهبري  متوسل  شود

 از آنجا كه  مديران  تحقيق  و توسعه  با افراد تيزهوش  و مستقلي  سروكار دارند، ساختار                    
چون  مديران  خواهان  حداقل  تنش  هستند، مايلند            . ١كار در سطح  پاييني  خواهد بود        

كاركنانشان  به  آنها علاقه  داشته  باشند و از آنجا كه  قدرت  و نفوذ رهبرِ يك  سازمان                         
تحقيق  و توسعة  كارآمد، در سطح  متوسطي  قرار دارد، مديران  تحقيق  و توسعه  بايد در                     

 .ندجهت  سبك  رهبري  رابطه گرا حركت  كن
 به  مديران  تحقيقاتي  توصيه  مي شود، در مورد تصميم گيري هاي  مهم  به  پرسشهاي                       

در هر مورد   ] پيشنهادي  وروم  و يتون  پاسخ  داده ، درخت  تصميم گيري  را بررسي  كنند، و                
 .از سبك  رهبري  پيشنهاد شده ، استفاده  كنند[  

                                                                                                            
 .تعريف دقيق ارتباط بين همة افراد و اجزاي سازمان ضرورتي ندارد.  1
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. ند، پيشنهادهاي  بالا را بايد با احتياط  به كار بست             اگر عوامل  مهم  ديگري  نيز در كار          
 :  صادق  باشد، بايد از روش  مشاركت  استفاده  نمايد]دربارة  مديري  [اگر موارد زير  

   ýاز ارزشهاي  مساوات طلبانه  برخوردار باشد . 
   ýبه  مهارتهاي  كاركنان  خود احترام  بگذارد . 
   ý  بي اطلاع  نباشد از كار آنان  چندان. 
   ý  سركند) دودلي ( مي تواند با عدم قطعيت. 
   ý              براي  مدير بسيار مهم  باشد كه  كاركنان  به  او علاقه مند بوده ، با    

 .يكديگر تفاهم  داشته  باشند و كار را خوب  بشناسند          
   ý           يفيتي   شغل  مدير برايش  جالب  و نيازمند راه حلهاي  متعدد با ك  

 .بالا باشد           
   ý             زماني كه  بحراني  در كار نباشد، تضاد منافع  در كار وجود نداشته

     باشد و كارباعث  تعامل  بين  افراد گردد، و در محيطي هايي  كه                       
 .همه  چيز بسرعت  در حال  تغيير است          

هنگام  كار با يك      . غ  شيوه هاي  مديريت  دستوري  رفت        اگر اينها نباشند، بايد به  سرا         
كارمند جديد، مي توان  به  فرد گفت  كه  چه  بايد بكند؛ در برابر يك  مرئوس  پخته تر،                       
زيركانه  قبولاندن  بهتر است  ؛ در مقابل  يك  مرئوس  پخته تر از وي ، مشاركت  پسنديده                     

  كه  بسيار مي داند و مدتها دست اندركار بوده ، بهترين          است  ؛ و سرانجام ؛ در مقابل  مرئوسي      
  .] ٧٢ [شيوه ، تفويض اختيار است  

براي  يك  محيط  ايده آل      .  بايد به  موقعيت  شغلي  كاركنان  دقت  كافي  مبذول  داشت               
.   شود كاري ، چه  چيز كم  است ؟ اگر كاركنان  نمي دانند چه  بايد بكنند، بايد به  آنها گفته                 

به  عبارت  ديگر، وظيفه  مدير كمك  به  كاركنان         . اگر كاركنان  دلزده اند؛ بايد دلگرم  شوند     
 ).نظريه  مسيرـهدف (در رسيدن  به  اهدافشان ، و تامين  كسري  منابع  آنها است  

ن  يا   عوامل  ديگري  هم  وجود دارد كه  گفته هاي  بالا را تعديل  مي كند، اگر مدير با زما                  
اين  انتظار و   (منابع  محدود مواجه  است ، يا اگر از وي  انتظار مي رود كه  رياست مآب  باشد                
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) توقع  ممكن  است  ناشي  از فرهنگ ، سازمان ، سرپرست ، كاركنان  يا همكاران  رهبر باشد               
 .نديا اگر كاركنان  فاقد صلاحيت  و تجربه  هستند، رهبر بايد رياست مآبانه تر عمل  ك

.  فشردة  كلام ، در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  شرايط  منحصربه فردي  وجود دارد                       
بنابراين ، مفاهيم  و سبكهاي  رهبري  در اين  سازمانها بايد با توجه  به  محيط  سازمانهاي                       

 .تحقيق  و توسعه  مورد كندوكاو قرار گيرد

 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس   . ٨ ـ ٧ 
نظريه  رهبري  فيدلر تحت  چه  شرايطي  قادر به  پيش بيني  كارآيي  بالا در يك  مركز                    . ١ 

 تحقيق  و توسعه  است ؟
نظريه  وروم  تحت  چه  شرايطي  مي تواند در يك  مركز تحقيق  و توسعه  به كار گرفته                    . ٢ 

 شود؟

 منابعي  براي  مطالعه  بيشتر  . ٩ ـ ٧ 
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 ١شيوه  رهبري  خود را تعيين  كنيد
 
 

تناسب  بين  سبك  رهبري  و ميزان  تسلطي          عملكرد يك  رهبر، در درجه  اول  تابع  انطباق  م          
اين  بخش  در تعيين  سبك  رهبري  و شرايطي  كه  در           . است  كه  بر موقعيت كاري  خود دارد     

دستورهاي  زير را با دقت  بخوانيد و        . آن  رهبر اثربخش تر خواهد بود، كمك  خواهد كرد        
 ) .٢٠٨ص  (نيد را كامل  ك.) ه.م .ن (مقياس  نامطلوب ترين  همكاران  

دستورالعمل    
 شما در طول  زندگي  خود در گروههاي  مختلف  و با گسترة  وسيعي  از افراد متفاوت  كار                  

در محل  كار، گروههاي  اجتماعي ، سازمانهاي  مذهبي ، گروههاي  خيريه ،                 (كرده ايد   
 بسيار ساده ، و با      ، كار با بعضي  از افراد       )تيم هاي  ورزشي ، و موقعيت هاي  بي شمار ديگر       

 .برخي  ديگر، تقريباً غيرممكن  است 

 از ميان  تمام  كساني  كه  تاكنون  با ايشان  كار كرده ايد، كسي  را برگزينيد كه  حالا يا هر                     
اين  فرد الزاماً كسي      . زماني  درگذشته ، كار كردن  با او زياد برايتان  دلخواه  نبوده  است                

بلكه  كسي  است  كه  در كار كردن  با او بيش  از            .   به  او علاقه  داريد    نيست  كه  كمتر از همه    
اين  . كسي  كه  كاركردن  با او نامطلوب تر از ديگران  بوده  است               . بقيه  مشكل  داشته ايد   

 .شما ناميده  مي شود.) ه.م .ن (شخص  نامطلوب ترين  همكار 

در محل  مناسب  توصيف     " ضربدر  " اين  فرد را در مقياس  زير با گذاشتن  علامت         
اين  مقياس  متشكل  است  از جفت  واژه هايي  نظير بسيارمرتب  و بسيارنامرتب  كه                   . كنيد

بين  هر جفت  واژه ، هشت  جاي  خالي  وجود دارد كه  مقياس  زير را                 . معاني  متضاد دارند  
 :تشكيل  مي دهد

                                                                                                            
فيدلر، ام كمرز، و    . اي.  رهبر، اثر اف   -مفهوم تطابق   : اين مطالب از كتاب بهبود اثر بخشي رهبري          .  1
پسران مي باشد و چاپ مجدد آن با اجازة رسمي از             ، از انتشارات جان وايلي و        ١٩٧٧ماهار، سال   . ال

 .مؤلف و ناشر صورت گرفته است
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.  جاي  خالي  به  منزله  مراحلي  است  كه  از يك  حد به  حد ديگر تغيير مي كند                     اين  هشت  
بدين ترتيب ، اگر به نظر شما اين  نامطلوب ترين  همكار نسبتاً مرتب  است ، يك  علامت                    

 .در جاي  خالي  شماره  هفت  بگذاريد" ضربدر"
 
 
 
 

 
را در جاي  خالي  شماره  پنج       " ضربدر"  است ، علامت      اگر به  نظرتان  اين  فرد، كمي  مرتب       

را در  " ضربدر"چنانچه  به نظر شما اين  شخص  بسيار نامرتب  است ، علامت                . قرار دهيد 
 .جاي  خالي  شماره  يك  قرار دهيد

 همان طور كه  در زير مي بينيد، گاهي  اين  مقياس ها در جهت  مخالف  شماره گذاري                     
 :شده اند

                 
     
     ٣                  ٤          ٥           ٦           ٧           ٨                    

                                
پاسخ  درست  يا نادرست     .  قبل  از علامت گذاري ، به  واژه هاي  دو انتهاي  هر خط  نگاه  كنيد          

هيچ  . بسرعت  عمل  كنيد؛ احتمالاً نخستين  پاسخ  شما، بهترين  پاسخ  است             . ت در كار نيس  
فعلاً ستون  امتيازات    . گزينه اي  را از قلم  نياندازيد و هر گزينه  را تنها يك  بار علامت  بزنيد               

 . مراجعه  كنيد٢٠٩سپس  به  صفحة  . را ناديده  بگيريد
 

رمرتب بسيا بسيار نامرتب  
٨   ٧    ٦  ٥       ٤ ٣      ٢   ١

    
  بسيار مرتب      بسيارنامرتب 

نسبتاً 
رتبم  

تاحدي 
 مرتب

كمي 
 مرتب

كمي 
 نامرتب

تاحدي 
 نامرتب

 نسبتا
 نامرتب

 دلسردكننده   صميمي 

٢ ١
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 .)ه .م.ن (مقياس  نامطلوب ترين  همكار 
 

  امتياز     
 بد برخورد                                                                                                 خوش بر خورد

                  ١        ٢        ٣       ٤        ٥       ٦       ٧        ٨   
  غير صميمي                                                                                               صميمي

                  ١       ٢        ٣       ٤         ٥      ٦       ٧        ٨  
 مسئووليت پذير                                مسئووليت ناپذير                                                           

                  ٨        ٧       ٦       ٥        ٤       ٣        ٢       ١    
 خونسرد                                                                                               عصبي  

                  ٨       ٧        ٦      ٥         ٤       ٣       ٢       ١  
 دير آشنا                                                                                      زود آشنا 

                 ٨       ٧         ٦       ٥         ٤     ٣        ٢        ١ 
 بي احساس                                                                                   پرشور    

                  ٨        ٧       ٦       ٥         ٤      ٣        ٢       ١ 
                                          مخالفحامي                                                  

                  ١        ٢       ٣       ٤        ٥        ٦       ٧       ٨      
 خسته كننده                                                                                  گيرا

                 ٨        ٧       ٦        ٥       ٤       ٣        ٢        ١ 
    شر                                                                                             همساز

                 ٨         ٧        ٦       ٥       ٤       ٣        ٢        ١  
 افسرده                                                                                         بانشاط

                 ٨        ٧       ٦       ٥        ٤       ٣        ٢          ١          
                                              محتاط رك                                               

                 ١        ٢        ٣      ٤        ٥        ٦       ٧          ٨  
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 بدگو                                                                                 صادق
                ٨       ٧        ٦       ٥        ٤       ٣        ٢       ١ 

 غيرقابل اعتماد                                                                                   قابل اعتماد
              ٨       ٧        ٦       ٥        ٤       ٣        ٢       ١ 

 باملاحظه                                                                                  بي ملاحظه      
                ١       ٢       ٣         ٤       ٥       ٦        ٧       ٨ 

                           خوش خلق بدخلق                                                          
              ٨        ٧       ٦       ٥        ٤       ٣        ٢        ١ 

 سازگار                                                                                       ناسازگار
                ١       ٢        ٣       ٤        ٥       ٦       ٧        ٨ 

 رياكار                                                                                بي ريا
                ٨        ٧        ٦       ٥        ٤       ٣       ٢        ١ 

                                                             نامهربانمهربان                  
                ١        ٢        ٣       ٤        ٥       ٦       ٧        ٨ 

 
              

كل                                                                                                               
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 مقياس  روابط  رهبر ـ كارمند 
 . دور هر امتياز كه  نمايندة  بهترين  پاسخ  شما به  هر گزينه  است ، دايره  بكشيد

 
 

    
 
 
 
 
                          . افراد تحت  نظارت  من  مشكل  با هم  كنار مي آيند                         .١ 

   .ركنان  من  قابل  اتكا و اعتمادند             كا .٢
                                     به نظر مي رسد در ميان  افراد تحت نظارت  من .٣ 

   . جوّدوستانه اي  حاكم  است             

 .  كاركنان  در انجام  كار هميشه  با من  همكاري  مي كنند.٤

 .ف  و اصطلاك  وجود دارد بين  من  و كاركنانم  اختلا.٥ 

 . كاركنان  من  در انجام  كار، كمك  و پشتيباني  فراواني  مي كنند.٦ 

 . افراد تحت  نظارت  من  در فعاليتها با هم  به خوبي  كنار مي آيند.٧ 

  . با افراد تحت  نظارت  خود روابط  خوبي  دارم                    .٨ 
 
 
 

                                                     
 

 جمع  كل                                                                                                                            

فق
موا

ويا 
ق

 
 

فق
موا

 
ف
خال

ه م
و ن

ق 
واف

ه م
ن

 

ف
خال

 م

ف
خال

ا م
قوي

 

٥ ٤ ٣ ٢  ١ 

١ ٢ ٣ ٤ ٥ 

١ ٢ ٣ ٤ ٥ 

١ ٣ ٢ ٤ ٥

٥ ٤ ١٢٣

١ ٢ ٥٤٣ 
٥
٥

١ ٢ ٤٣
٤٣٢١
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  مقياس  ارزيابي  ساختار كار ـ قسمت  اول 
 . در هر سطر دور امتياز مربوطه ، دايره  بكشيد

 اً ندرت
  صحيح 

  گاهي 
  صحيح 

  اغلب 
  صحيح 

 

 
 
٠ 

 
 
١ 

 
 
٢ 

آيا هدف ، به  روشني  گفته  يا شناخته  
 شده  است ؟

آيا طرح ، تصوير، الگو يا شرح  مفصلي  از . ١ 
 محصول  يا خدمت  نهايي ، در دسترس  هست ؟

 
٠ 

 
١ 

 
٢ 

آيا شخصي  در دسترس  هست  كه  راهنمايي  . ٢ 
ز محصول  يا خدمات  نهايي ،كند و توصيفي  ا    

 يا نحوه  انجام  كار، ارائه  دهد؟
 
 
 
٠ 

 
 
 
١ 

 
 
 
٢ 

 
 آيا براي  انجام  كار تنها يك  راه  وجود

 دارد؟
آيا روش  اجرايي  استانداردي  براي  جزئيات  . ٣ 

 فرايندي  كه  بايد تعقيب  شود وجود دارد؟
 
٠ 

 
١ 

 
٢ 

ار به  بخشهاآيا روش  خاصي  براي  تقسيم  ك      . ٤ 
 يا به مراحل  مجزا وجود دارد؟

 
٠ 

 
١ 

 
٢ 

آيا براي  انجام  اين  كار، روشهايي  وجود . ٥ 
 دارد كه  آشكارا از راههاي  ديگر بهتر باشد؟

 
 
 
٠ 

 
 
 
١ 

 
 
 
٢ 

 
 آيا تنها يك  پاسخ  يا راه  حل  درست 

 وجود دارد؟
آيا زمان  پايان  كار روشن  است  و راه حل  . ٦ 

 يح  به دست  آمده  است ؟صح
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٠ 

 
١ 

 
٢ 

آيا كتاب ، دستورالعمل  يا شرح  شغلي  . ٧ 
وجود دارد كه  بهترين  راه حل  يا بهترين  نتيجه 

 را نشان  دهد؟
 
 
 
 
٠ 

 
 
 
 
١ 

 
 
 
 
٢ 

 
اين كه  به طور صحيح  ( آيا بازبيني  كار 

، آسان  است ؟)انجام  مي گيرد يا خير  
  درباره  ملاكهاي  پذيرش  آيا تفاهم  همگاني . ٨ 

 محصول  يا خدمات ، وجود دارد؟
آيا ارزيابي  اين  كار به طور كلي  بر پاية   . ٩  ٢ ١ ٠

 كمّي  انجام  شده  است ؟
 
 
٠ 

 
 
١ 

 
 
٢ 

آيا رهبر و گروه  مي توانند جهت  بهبود  . ١٠ 
عملكرد آينده ، دريابند كه  كيفيت  انجام  كار 

  به  چه  ميزان  بوده  است ؟در زمان  تعيين شده ،
 
 
  
 
 
 

جمع                                                                                                                 
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  مقياس  ارزيابي  ساختار كار ـ قسمت  دوم 
  انطباق  بازآموزي  و تجربه  

 
 . يا كمتر آورده اند، تطبيق  نكنيد٦  مشاغلي  كه  در بخش  اول ، امتياز :ه  توج 

  رهبر، در مقايسه  با ساير افرادي  كه  در اين  مقام  يا مقامات  مشابه  قرار گرفته اند، تا                    ) الف 
 چه  حد آموزش  ديده  است ؟

٠ ١ ٢ ٣ 
 مطلقاًفاقد
 آموزش 

آموزش بسيار
  اندك

حدمتوسطي
آموزشي  از

آموزش  
 بسيارزياد

    
  رهبر، در مقايسه  با ساير افرادي  كه  در اين  مقام  يا مقامات  مشابه  قرار گرفته اند، تا                      ) ب 

 چه  حد تجربه  دارد؟
 

٠ ٢ ٤ ٦ 
 مطلقاًفاقد
 آموزش 

تجربه  
بسياراندك 

حدمتوسطي
  ازتجربه 

تجربه  بسيار 
 زياد

 
الف  و ب  را با هم  جمع ، و سپس  مقدار حاصل  را از كل  قسمت  اول                    امتيازهاي  رديفهاي    

 .كسر كنيد
 
 جمع  امتياز قسمت  اول  

 
 )قسمت  دوم ( تفريق  انطباق  بازآموزي  و تجربه  

 
  جمع  امتياز ساختار كار
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  مقياس  ارزيابي  قدرت  موقعيت  شغلي 
 .ايره  بكشيد دور امتيازي  كه  بهترين  پاسخ  شماست  د

 آيا رهبر مي تواند، به طور مستقيم  يا با توصيه ، كاركنان  خود را تنبيه  و تشويق  كند؟ . ١ 
 

٠ ١ ٢ 
مي تواند مستقيماً 
عمل  كرده  و يا 

به طور مؤثر توصيه  
 .نمايد

مي تواند توصيه  
نمايد، ليكن  نتيجه  

 .نامطمئن  است 

 خير

طور مستقيم  و يا از راه  توصيه ، برترفيع ، تنزل ، به كارگيري  يا                آيا رهبر مي تواند به      . ٢ 
 اخراج  كاركنان  خود تاثير بگذارد؟

 
٠ ١ ٢ 

مي تواند مستقيماً 
عمل  كرده  و يا 

به طور مؤثر توصيه  
 .نمايد

مي تواند توصيه  
نمايد، ليكن  نتيجه  

 .نامطمئن  است 

 خير

هت  انتصاب  كاركنان  خود براي  فعاليتهاي  مختلف  و             آيا رهبر از دانش  لازم  ج          . ٣ 
 راهنمايي  آنان  براي  تكميل  كار، برخوردار است ؟

٠ ١ ٢ 
برخي  اوقات  يا در  آري 

 برخي  جنبه ها
 خير

 آيا كار رهبر، ارزيابي  عملكرد كاركنان  خود است ؟ . ٤ 
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٠ ١ ٢ 
 برخي اوقات آري 

 يادربرخي جنبه ها
 خير

 
مثلاً سركارگر، رئيس  اداره ،    (آيا سازمان  به  رهبر، عنوان  مسؤول  رسمي          . ٥ 

 داده  است ؟) رهبر دسته 
 

٠ ٢ 

 خير آري 

                                                          
 
 كل 

  مقياس  كنترل  وضعيت 
ار كار، و مقياس  قدرت  موقعيت  شغلي          امتيازات  كل  روابط  رهبر ـ كارمند، مقياس  ساخت        

سه  امتياز را با يكديگر جمع  كنيد، و براي  تعيين  امتياز              . را در جاهاي  خالي  وارد نماييد      
كنترل  وضعيت  خود، امتياز به دست  آمده  را با حدودي  كه  در جدول  زير داده  شده  است ،                 

 .مقايسه  كنيد
 
 ر ـ كارمندجمع  امتياز روابط  رهب . ١ 

 
 جمع  امتياز ساختار كار . ٢ 

 
 جمع  امتياز قدرت  موقعيت  شغلي  . ٣ 

 
 

 
 جمع  امتياز نهايي 
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 ٧٠ تا ٥١  ٥٠ تا  ٣١  ٣٠ تا  ١٠   جمع  امتياز        

 
        كنترل   كنترل       كنترل      ميزان  كنترل           
            زياد  متوسط       كم       وضعيت       
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                 ٨فصل  

 

"تحقيق  و توسعه "مديريت  تعارض  در سازمانهاي    
 

   ý انواع  سه گانه  تعارض  كدامند؟ و از كجا برمي آيند؟ 
   ý "   تعريف ، و چه     فرد چه  " نقش  عمليِ "و  " نقش  ذهني  "،  "نقش  تعيين  شده

 رابطه اي  با يكديگر دارند؟
   ý     اد بسياري  را در سازمانها آزار مي دهد، چه             تعارض  نقش ، كه  افر

 صورتهايي  دارد؟
   ý          سازمانند، و   چرا بعضي  از تكنسين ها مي پندارند كه  شهروند درجة  دو

 مشكل  چيست ؟ بنابراين ، خلاقيتشان  سركوب  مي شود؟ راه حل  اين 
   ý          ندارند؛ و   چرا بيشتر مهندسان  مي پندارند كه  منزلت  اجتماعي  مناسبي

 مي شوند؟ از اين  رو، در دام  نارضايتي  و افسردگي  گرفتار
   ý " چيست  و چه  پيامدهاي  زيانباري  دارد؟" ابهام  نقش 
   ý "چه  نقشي  در تعارض  بين فردي  دارد؟" تفاوت  ارزشها 
 چه  ويژگيهايي  دارند؟" خود ـ دوست "و " خود ـ بد "گروههاي     
   ý ي توان  تعارض  گروهها را به  حداقل  رساند؟چگونه  م 
   ý   چيست ؟" بين فرهنگي "تعارض 
   ý        ديگران   آنچه  بر خود نمي پسندي ، بر    "چگونه  مي توان  از اصل  معنوي

 براي  كاهش  تعارضها استفاده  كرد؟" مپسند
 
ابي  وجود تعارض ، لزوماً منفي  نيست ، بلكه  گاهي  نشانه  سلامت  و شاد                  

با خواندن  اين  فصل ، ديدگاههاي  تازه اي  براي  كاهش             . سازمان  است  
 .تعارضهاي  نامطلوب  پيدا مي كنيد
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تعارض  درون شخصي ، تعارض      :  اين  فصل  كندوكاويست  دربارة  سه  نوع  تعارض               
در درون  شخص ، دومي  بين  افراد و سومي  بين            بين فردي  و تعارض  بين گروهي  كه  اولي         

 .گروهها پديد مي آيد
 
 تعارض  درون شخصي    . ١   ـ   ٨ 

نقش ، همان   .    است      ١اولين  آنها، تعارض  نقش      .  اين  تعارض ، گونه هاي  بسياري  دارد      
عيت  تصوري  است  كه  هر كس  در موقعيت  اجتماعي  خود، از رفتار درست  در آن  موق                    

به عنوان  مثال ، سرمهندس  بودن  رفتاري  را ايجاب  مي كند كه  با اين  مقام  متناسب                    . دارد
نقش  :  در تجزيه وتحليل  نقش ها به  سه  نقش  مهم  بر مي خوريم ، كه  عبارتند از                  . باشد

  آنست  كه  از سوي  ديگر       نقش  تعيين شده  .  تعيين شده ، نقش  ذهني ، نقش  عملي       
به  بيان  ديگر، سرمهندس  معمولاً در ارتباط  با آنچه  كه  قرار است  انجام              . افراد معين  مي شود  

دهد تعاريفي  از رئيس ، مرئوسان  و همكارانش  دريافت  مي دارد كه  هر يك  مفاهيم                        
 ، مجموعه  انتظارهايي      نقش  ذهني  .  خاصي  در مورد نقش  مهندس  به  او القا مي كند            

من  اين  كار را     : "  كه  سرمهندس  از خود دارد، مثلاً زماني  كه  سرمهندس  مي گويد              است
  و بالاخره  . ، اين ، بخشي  از نقش  ذهني  اوست           "انجام  مي دهم ، چون  سرمهندس  هستم        

نگاهي  به  نقش  عملي  و مشاهدة        .  كه  همان  نقش  واقعي  سرمهندس  است         نقش  عملي  ،  
تحقيقات  نشان  مي دهد كه  اين  سه       .  با نقش  ذهني  يا نقش  تعيين شده  مفيد است          ارتباط  آن  

به  زبان  ديگر، نقش  تعيين شده  در واقع  هيچ           . نقش  در بيشتر موارد با يكديگر ناسازگارند       
 .شباهتي  به  نقش  ذهني  يا عملي  ندارد

 مي آيد كه  نقشهاي  تعيين شده ، با        در يكي  از حالتها، تعارض  نقش  از آن  جهت  پديد            
يكديگر نمي خوانند زيرا فرد، نقش  تعيين شدة  خود را از اشخاص  مختلفي  دريافت                       

در نتيجه ،  . مي كند كه  در مورد چگونگي  نقش  فرد مورد نظر، اختلاف  سليقه  دارند                   
ند، چرا كه  رئيس     نقشهاي  ذهني  فرد، مغشوش  شده  يا در تعارض  با يكديگر قرار مي گير             

                                                                                                            
1. Role Conflict  
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ديگر حالتي  كه  در آن  تعارض  نقش          . چيزي  مي گويد و هر يك  از كاركنان  هم  چيزي           
بروز مي كند، زماني  است  كه  نقش  ذهني  فرد، هيچ  شباهتي  به  نقش  تعيين شده  نداشته ، يا                  

 .اين كه  نقش  عملي  فرد، با نقش  تعيين شده ، مطابقت  ندارد

افرادي  كه  در سازمانهاي  مختلف  كار      % ٥٠ ، نزديك  به      ] ٨٢ [پژوهشهاي  كاهن     بنابر   
مي كنند، با انبوهي  از تعارض هاي  نقش  مواجهند كه  بيشتر آنها ناشي  از تعارض  با                          

به  اين  معني  كه  تعريف  فرد از كاري  كه  بايد انجام  دهد با                . سلسله مراتب  فرماندهي  است   
ه  از طرف  رئيس  صادر مي شود و يا از طرف  مدير ارشد سازمان  به  رئيس  گفته                      آنچه  ك 

 .مي شود، تفاوت  دارد
.  نوع  دوم  تعارض  نقش ، به  حجم كاري  كه  شخص  بايد انجام  دهد، مربوط  مي شود                  

م  دهد،  براي  يك  نقش  خاص ، تعريفهاي  متفاوتي  نسبت  به  مقدار كاري  كه  فرد بايد انجا                
 .وجود دارد

تعيين كنندگان  هر نقش  نظر مي دهند كه  چه         .  نوع  سوم  تعارض ، مسئلة  خلاقيت  است        
 .كسي  دست  به  چه  كاري  بزند و از چه  كسي  انتظار برود كه  كار جديدي  انجام  دهد

  مربوط    سرانجام ، تعارض هايي  وجود دارد كه  به  موانع  و محدوديت هاي  سازماني                
مثلاً چه  كسي  تصميم      (مي شود، به  زبان  ديگر، مسئوليت  چه  كاري  با چه  كسي  است                   

 ).مي گيرد كه  كدام  محقق  در فلان  كنفرانس  شركت  كند يا خير
:  تحقيقاتي  كه  كاهن  انجام  داده  نشانگر آن  است  كه  هر قدر تعارض  نقش  بيشتر باشد                 

مراجعه  او به      ) ٣(امراض  فيزيكي  وي  افزونتر،         ) ٢(  عمده تر،     نارضايتي  شخص  ) ١(
 .اعتماد فرد نسبت  به  سازمان  كمتر مي شود) ٤(بيمارستان  بيشتر، و 

 يك  مثال  خوب  براي  تعارض  نقش  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، تعارضي  است                    
معمولاً اين  گروه ، از    .   جديد دارد  كه  فرد به عنوان  عضوي  از گروه  توسعة  يك  محصول          

فرد، بسته  به  ساختار چنين  گروههايي ،         . محققان  و كاركنان  بازاريابي  تشكيل  مي شود        
در فصل  طراحي  شغل  در مورد پروژة           . درجه هاي  مختلفي  از تعارض  را تجربه  مي كند         

و تحقيق   روژه  بين  گروه         آنها در اين  پ    .   بحث  كرديم     ] ١٥٥ [سودر و چاكرابارتي      
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اين  سه  رابطه  در     .   سه  نوع  رابطه  يا ساختار را شناسايي  كردند              بازاريابي   و     توسعه 
  و ساختار      غلبة  فرايند  ، ساختار       غلبه  تشريفات  رسمي   سازمان  عبارتند از ساختار         

اختار كمترين  و بيشترين     آنها شرايطي  را كه  تحت  آن  هر يك  از اين  سه  س               . غلبة  كار 
ساختار غلبة  كار، مستعد بيشترين  تعارض  نقش  است ،        . اثربخشي  را دارند، شناسايي  كردند    

كمترين  ميزان  تعارض  در      . زيرا در اين  ساختار، فرد هم  محقق  و هم  بازارياب  است                  
قان  و بازاريابان  تمايز    ساختار غلبة  تشريفات  رسمي  پديد مي آيد، چرا كه  بين  گروه  محق             

 .در ساختار غلبة  فرآيند، تعارض  در حد متوسط  است . آشكاري  قايل  مي شود
 

  تكنيسين ها در برابر محققان  
 نوع  ديگري  از تعارض  درون شخصي ، هنگامي  پديد مي آيد كه  بخشي  از كاركنان  فني                  

  با   ]٥٧ [فاينمن   .   خود، مسئله دار مي شوند   نسبت  به  نحوة  نگرش  ساير كاركنان  سازمان  به        
بررسي  مشكلات  تكنيسين ها در سازمانهاي  بزرگ  تحقيقاتي ، نمونة  خوبي  را مطرح                     

تكنسين ها، در اغلب  موارد نقش  ياري كننده  دارند، يعني  به  محقق  در انجام                     . مي كند
نند كه  به چشم  يك  شهروند درجه        در نتيجه ، غالباً احساس  مي ك     . كارش  كمك  مي كنند  

دو به  آنها نگاه  مي شود و محققان  از آنها به عنوان  خدمتكار، و نه  يك  همكار، استفاده                       
به علاوه ، چون  كارهاي  اصلي  را محقق  انجام  مي دهد، به نظر مي رسد كه  شغل                 . مي كنند

از اين  رو، اغلب  احساس       . فني  است  تكنسين ها فاقد خلاقيت  و كار آنها فقط  پشتيباني              
مي كنند كه  از مهارتها و توانايي هاي  فني  آنها به درستي  بهره برداري  نمي شود و سرپرستان                

بيشتر مواقع  تكنسين ها در سازمانهاي           . به  نيازهاي  شخصيتي  آنان  اعتنايي  نمي كنند           
مديران  بايد با هدفگذاري       . مي كنندتحقيقاتي  احساس  ناتواني  و عدم  قدرت  و نفوذ               

مشترك  براي  تكنيسين ها و محققان ، درصدد يافتن  راهي  براي  منسجم  كردن  كاركنان                  
 .فني  سازمان  باشند

 به علاوه ، ترقي  افراد در سازمانهاي  تحقيقاتي  اساساً برپاية  مزيت  و برتري  فني  استوار                 
در نتيجه ، مديران  تحقيقاتي  براي  اين كه  از قافلة  تحقيق  عقب            . است  تا مهارتهاي  مديريتي    
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نمانند، همّ خود را وقف  مسائل  فني  مي كنند و به  همين  دليل  از نظر مهارتهاي  مديريتي                      
چنين  مديراني  از نيازهاي  شخصي  كاركنانشان  غافلند و در نتيجه ، آنان  را             . رشد نمي نمايند 

شنود، و در مورد ادامة  كارشان  در سازمان  با انبوهي  از تعارض ها روبرو                   افسرده  و ناخ   
 .مي سازند

مثلاً سازمان  بايد به      .  فاينمن ، براي  كاهش  اين  تعارض ها چند پيشنهاد ارائه  مي كند             
اعضاي  دستيار، عناوين  پر طمطراق تري  بدهد و سياستي  را براي  ارتقاي  رتبه  و درجه  در                  

به علاوه ، آنها مي توانند   . يش  گيرد كه  به  احساس  همبستگي  بيشتري  با سازمان  دست  يابند           پ
سازمانها بايد به  آموزش  مديران       . با انجام  فعاليتهاي  متنوع تر، بر غناي  شغلي  خود بيفزايند          

و دستياراني  كه    و بالاخره  انتخاب  تكنسين ها     . تحقيق  و توسعه  توجه  بيشتري  مبذول  دارند       
 . بتوانند مديران  ضعيف  خود را تحمل  كنند، بهترين  شيوة  برخورد با چنين  وضعيتي  است 

 
  انتظارات  متقابل  رئيس  و مرئوس  

 مشكل  همگاني  بيشتر سازمانها اين  است  كه  انتظارات  رئيس  و مرئوس  كاملاً تفاوت                      
مي شود كه  سابقه  آموزشي  رئيس  و مرئوس  بسيار             اين  مشكل  زماني  پيچيده تر        . دارد

مثلاً در برخي  از سازمانهاي  بازرگاني ، مدير ارشد داراي  فوق ليسانس                  . متفاوت  باشد 
 كه   [مدير تحقيق  و توسعه         . مديريت  بازرگاني  و يا مدرك  حقوق  و يا حسابداري  است            

 ضمن  اين كه  با مهندسان  و يا محققان          ]ست   خود احتمالاً آموزش  مديريت  تحقيق  ديده  ا       
سروكار دارد، بايد به  مدير ارشد خود كه  فوق ليسانس  مديريت  بازرگاني  است  نيز،                      

انتظار افراد از يكديگر، با برخورداري  از آموزشهاي  متفاوت  با هم  فرق                 . گزارش  بدهد 
ئيس  از او رفتار خاصي  مي طلبد، و           مسئله ي  يك  مدير مياني  اين  است  كه  ر            . مي كند

 تعارض هاي "اين     . كارمندانش  رفتاري  ديگر، و اين  انتظارها همپوشاني  چنداني  ندارند          
، نارضايتي  شغلي  و حتي         )مانند زخم  معده    (  موجب  بروز مشكلات  جسماني             "نقش 

 .افسردگي  مي شود
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 ابتدا بايد بدانند كه  با تعارض  نقش  مواجه           افرادي  كه  با تعارض  نقش  روبرو مي شوند،       
شده اند، سپس  بايستي  گروههاي  مربوط  را به  مذاكره  فراخوانند تا نسبت  به  نوع  نقشي  كه                  

هرگاه  چنين  مشكلي  شناخته  و به  بحث  گذارده         . بايد داشته  باشند، با آنها به  گفتگو بنشينند       
يكي  از روشهاي  مؤثر در اين  مورد، نظرخواهي  از          .  حلي  يافت  شود، مي توان  براي  آن  راه    

مثلاً، كاركنان   . همكاران  نسبت  به  كارهايي  است  كه  مدير بايد كم وبيش  به  آنها بپردازد              
ممكن  است  بخواهند كه  در فاصله  زماني  كوتاهتري  مورد ارزيابي  قرار گيرند، اما در                     

از طريق  چنين     . سبت  به  نحوه  انجام  وظايفشان  كمتر باشد           عوض ، دستورات  صريح  ن     
جلساتي  مي توان  دربارة  نقش ها مذاكره  كرده ، آنها را باز نمود و در موردشان  به  توافق                     

اگر به  افراد منطقي  اجازة  طرح  مشكلات  و جستجوي  پاسخي  سازنده  داده  شود،                 . رسيد
 . طور اصولي  ريشه  كن  كردتعارض  نقش  را مي توان  به

 
  موقعيت  مهندسان  و تعارض هاي  سازماني  

 ، انواع  فشارهاي  روحي  وارده ، بر مهندسان  حرفه اي  را تحليل  كرده  و چنين                ] ٨٦ [ كينان   
تشخيص  داده  است  كه  مهندسان  حرفه اي ، به رغم  مدارج  بالاي  دانشگاهي  و سهم  شايسته                

اين  شرايط  بيشتر در     ( به  جامعه ، از منزلت  اجتماعي  نسبتاً پاييني  برخوردارند              در كمك  
وي  با اشاره  به  مطالعات  خود مي گويد كه          ). آمريكا به چشم  مي خورد تا در ژاپن  و آلمان         

دانند درصد قابل توجهي  از مهندسان ، مقام  و رتبة  اجتماعي  خود را به  اندازه  كافي  بالا نمي                
بسياري  از دانش پژوهان  اذعان  داشته اند     . و از اين  بابت  دچار نارضايتي  و افسردگي  هستند         

كه  دانش آموختگان  علوم  پايه  و مهندساني  كه  در سازمانهاي  صنعتي  كار مي كنند، به                     
 تحت   سبب  تعارض هاي  ناشي  از ناهمگوني  اهداف  سازماني  و ارزشهاي  حرفه اي  خود،              

تعارض هاي  بين  محققان  و سازمان  بر سر مسائلي  از اين  قبيل  كه  چه                 . فشار روحي  هستند  
پروژه اي  بايد بيشتر مورد تاكيد قرار گيرد و چگونه  و به  چه  شكل  بايد آن را انجام  داد،                      

 . قواي  آنان  را به  تحليل  مي برد
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  محققان  معمولاً بر اساس  توانايي  فني  و              منشاء اصلي  اين  تعارض ها آنجاست  كه         
  و يا    [علمي  خود به دنبال  پروژه  مي روند، در حالي كه  سازمان  به  قابليت  فروش  محصول                  

  با جمع بندي  مطالعات  انجام  شده  نشان  مي دهد           ] ٨٦[كينان   .   توجه  دارد   ]اهدافي  ديگر   
ندسان  و دانش آموختگان  علوم ، تنش هاي  بسياري          كه  در سازمانهاي  مختلف ، براي  مه        

شكايتهاي  مطرح  شدة  مهندسان  و محققان  حاكي  از آن  است  كه  از كمبود                . وجود دارد 
اين  نارضايتي   . استقلال  شغلي  و عدم  فرصت  براي  ارائه  مهارتهاي  تحقيقاتي شان  در رنجند           

ضمناً سازمانهايي  كه    .  جوانتر بيشتر به چشم  مي خورد     به ويژه  در ميان  مهندسان  و محققان        
در امر تحقيق ، به  آزادي  معتقدند و كاركنانشان  را بر اساس  تواناييهاي  فني  ارتقا داده  و به                    
آنها اجازه  مي دهند كه  با شركت  در كنفرانس هاي  علمي  بر دانش  و مهارتهاي  حرفه اي                   

و مهندسانشان  راضي تر از سازمانهايي  هستند كه  چنين  سياستهايي            خود بيافزايند، محققان     
 .را اجرا نمي كنند

  ابهام  نقش  
 برخي  از محققان  و مهندسان  علاوه  بر تعارض  نقش ، با ابهام  نقش  نيز روبرو مي شوند،                     

ك  بررسي  آشكار   تنها در ي  . بدين  معنا كه  ارتباطشان  با افراد مهم  سازمان  متزلزل  مي گردد          
به  بيان  ديگر، آنان      .  درصد مهندسان  و محققان  با ابهام  نقش  مواجهند           ٦٠شد كه  حدود     

 .به درستي  از خواستة  مديرشان  اطلاع  نداشتند

  افراط  و تفريط  در نقش 
ر يعني  كاري  كه  به  آنها سپرده  مي شود، بسيا          .  گاهي  در نقش  افراد زياده روي  مي شود       

  در   ] ٦٢ [فرنچ  و كاپلان      . دشوار و از حد توانايي ، مهارت  و تجربة  آنان  بيشتر است                
 در مقاله اش  آورده ، دريافتند كه  مهندسان  و             ] ٨٦ [تحقيقي  كه  فشرده  آن  را كينان            

محققان  بارها در وضعيتي  قرار مي گيرند كه  نسبت  به  مديرانشان  كارهاي  سنگين تري                     
 .نجام  مي دهندا
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در اين  حالت  كاري  كه  به  محقق  واگذار مي شود         .  مشكل  ديگر تفريط  در نقش  است       
  در مقالة  خود مدعي  است  كه  اين              ] ٨٦[كينان   . كمتر از مهارتها و تواناييهاي  اوست        

) ثل  رياضيات  م(مهندسان  مفاهيم  پيچيده اي     . مشكل  در ميان  مهندسان  بيشتر ديده  مي شود       
بر اساس  پژوهشهاي    . را فرا مي گيرند كه  بيشتر وقتها در انجام  كارهايشان  استفاده  نمي شود           

انجام  شده ، بيش  از نيمي  از مهندسان  شكايت  مي كنند كه  بسياري  از كارهاي  آنان  را هر                   
 .كسي  حتي  با آموزش  كمتر نيز مي تواند انجام  دهد

  نقش  مرزي  
كسي  در اين  نقش     .   است   ١ منشأ ديگر فشار رواني  يا تعارض  درون شخصي ، نقش  مرزي            

مهندساني  كه  چنين  نقشي  دارند،       . قرار مي گيرد كه  رابط  سازمان  با محيط  بيرون  است             
اينان  پيوسته   . نسبت  به  ديگران ، فشار روحي  و تنش هاي  بيشتري  را متحمل  مي شوند                  

ت  مي كنند كه  به خاطر زمانبنديِ كارها، فشار سنگين  و طاقت فرسايي  را تحمل                     شكاي
كرده  و فرصت  كمي  براي  پرداختن  به  كار مطلوب  خود و قرار گرفتن  در مسير پيشرفت                    

 .نيز بر اين  باورند كه  از حداكثر مهارتهاي  حرفه اي  آنها بهرة  كافي  برده  نمي شود. دارند

  بر تعارض  و فشار رواني   غلبه 
  ضمن  طرح  روشهاي  مبارزه  مهندسان  با فشارهاي  كاري ، يادآور             ] ١٢١ [ نيوتن  و كينان     

مثلاً، مي تواند با ديگران  صحبت       . شده اند كه  در اين  مورد راههاي  متفاوتي  وجود دارد           
انتخاب  هر يك    .   عصباني  شود  كند، مستقيماً اقدام  نمايد، خود را كنار بكشد، يا به راحتي           

مثلاً افرادي  كه  تحت  عنوان  شخصيت       (تفاوتهاي  فردي    ) ١: (از اين  روشها بستگي  دارد به      
) ٢(، و   )نوع  الف  دسته بندي  مي شوند به  احتمال  قوي  رفتاري  غضب  آلود خواهند داشت              

 كمترين  كار ممكن ، معمولاً در         مثلاً، حالت  كنار كشيدن  يا انجام         (متغيرهاي  محيطي     
در برخي  از رشته هاي  فني ، كناره گيري  و          ). سازمانهاي  فاقد جو حمايتي ، پيش  مي آيد       

همچنين ، نحوه  نگرش  فرد به       . انصراف  از كار، نسبت  به  ديگر رشته ها بيشتر رايج  است             

                                                                                                            
1. Boundary Role  
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ت  خواهد كرد يا اين كه        شرايط  پرفشار، مشخص  مي كند كه  آيا وي  با ديگران  مشور              
هيچ كس  نمي تواند راه حل  خود را تعميم  داده  و           . واكنشي  مثل  استعفا نشان  خواهد داد       

ادعا كند كه  راه حل  مؤثري  براي  رويارويي  با مشكلات  پيدا كرده  است  كه  ديگران  نيز                    
 و از سازمان  به  سازمان  تفاوت          زيرا نوع  رويارويي ، از فرد به  فرد        . بايد آن را به كار بندند    

با اين  وجود، هنگام     . اين  امر، به  شيوة  نگرش  فرد به  شرايط  متعارض  نيز بستگي  دارد            . دارد
آموزش  مهندسان  و محققان  مي توانيم  آنها را نسبت  به  تعارض  درون شخصي  حساس                    

. را به  آنان  بياموزيم      ) ١ياتي   مانند بازخورد ح   (كرده  و شيوه هاي  كاهش  فشار عصبي           
درك  اين  نكته  كه  تعارض  و ابهام  نقش  در سازمانها امري  طبيعي  است ، در موارد بسياري                  

اگر با اين  تعارض ها بدون       . به  ما كمك  مي كند تا با اين  تعارض ها دقيق تر برخورد كنيم             
  بحث  و گفتگو بنشينيم ، بهترين  نتايج  را         تعصب  برخورد كرده  و دربارة  نقش  كاركنان  به        

 .به دست  مي آوريم 
 مهم  است  به  اين  نكته  توجه  كنيم  كه  يكي  از بهترين  شيوه هاي  كاهش  تعارض  و ابهام                   

در مديريت  مشاركتي ، خودِ كاركنان  هستند        . نقش ، استفاده  از مديريت  مشاركتي  است        
هنگامي كه  اين  امور توسط      . ونگي  فعاليتهايشان  را تعيين  مي كنند      كه ، نوع ، زمان  و چگ      

سرپرست  يا خود شغل ، به عنوان  تعيين كنندگان  بيروني ، مشخص  مي شوند، تعارض  و ابهام              
 عامل ، دريافتند كه  در بين       ٢٩ با تجزيه وتحليل     ] ٧٧[جكسون  و شولر    . نقش  بيشتر مي شود  
 ، بهترين  عوامل  كاهش  تعارض         بازخورد و مشاركت   اي  تجربي ،      بسياري  از آزمونه  

به  عبارت  ديگر، وقتي  خود كاركنان  وظايف  خود را با ياري  مديرشان  تعيين                    . بوده اند
، بازخورد لازم  را برايشان  فراهم  مي كند، تعارض  نقش            )يا شغل  مربوط   (مي كنند و مدير    

اين  تحقيق ، ضمناً نشان  داده  است  كه ، هرگاه  تعارض              .  رسدبه  كمترين  مقدار خود مي      
 .وجود داشته  باشد؛ فشار رواني ، نارضايتي  و عملكرد ضعيف  نيز بروز خواهد كرد

                                                                                                            
1 .Biofeedback                  مثل تپش قلب و     ( روش بي هوش و يا غير ارادي كردن فرايندهاي جسماني

به طوري كه با كنترل روحي       ) مثلا با استفاده از يك اسيلوسكوپ      ( نسبت به حساسيتها    ) امواج مغزي 
 .صحيح بتوان بر آنها غلبه كرد
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 تعارض  بين فردي  . ٢ ـ ٨ 
: ( سه  نوع  تعارض  بين فردي  را در سازمانها شناسايي  كرده  كه  عبارتند از             ] ٤٩و٤٨ [ ايوان   

اين  تعارض ها  . تعارض  با مرئوس   ) ٣(تعارض  با رئيس ، و     ) ٢(  ،    ١ تعارض  با هم پيشه گان    )١
تعارض  با هم پيشه گان ، سرپرستان  و يا        . در دو زمينة  فني  و درون شخصي  روي  مي دهند          

  به   مرئوسان  در زمينة  فني ، بر سر مواردي  از قبيل  اهداف  فني ، زمانبندي ، راههاي  رسيدن                
منشاء تعارض  درون شخصي  با     . هدف  معين  و برداشت  درست  از داده ها روي  مي دهد            

علاقه ، تنفر، اعتماد و ترس  از اين كه  ديگران  از نوع            : همكاران  يا مرئوسان  عبارت  است  از     
روژه ، يا  تعارض  با سرپرست  معمولاً بر سر ادارة  پ         . فعاليت  فرد اطلاع  كافي  نداشته  باشند      

تصميم گيرندة  نوع  انجام    "اين  نوع  تعارض  در مواردي  از قبيل ،        . تقسيم  قدرت  بروز مي كند   
 .پيدا مي شود" چه  قوانين  و شيوه هايي  موثرترند؟"و يا " كار چه  كسي  است ؟

. د بيشتر تعارض ها هنگامي  روي  مي دهد كه  طرفين  رفتارها و ارزشهاي  متفاوتي  دارن               
. مثلاً، يكي  معتقد به  حفظ  فاصلة  سرپرست  و كارمند است ، در حالي كه  ديگري  برعكس                

يا يكي  از دو طرف  به  بيان  دقيق  و روشن  كاري  كه  بايد انجام  شود اعتقاد دارد حال                            
جود گاهي  هم  تعارض  به  اين  دليل  به و      . آن كه  ديگري  چنين  ضرورتي  را احساس  نمي كند      

مي آيد كه  يكي  به  استقلال  افراد معتقد است ، و ديگري  معتقد به  وابستگي  دروني  و                        
هماهنگي  بيشتر فعاليت هاست  و مهمترين  عامل  را وجود روابط  خوب  بين  اشخاص                       

 .مي داند
 تعارض ها، هنگامي  بحراني تر مي شود كه  يكي  از طرفين  يا هر دو، از ادراك                           
وحانه  برخوردار بوده ، همه  چيز را از دريچة  تعصب ، به صورت  كليشه اي  و يا                       ساده ل

به طور كلي ، وقتي  ادراك  افراد پيچيده تر است ، تعارض          .  ساده انگارانه  ببينند 
 منشاء بعضي  از تعارض ها در شخصيت هاي  ناسازگار انسانها            .مي كند   كمتري  بروز 

                                                                                                            
راد مستقلي هستند   هم پيشه گان اف   .  آمده است  Peersواژه هم پيشه گان در اينجا در برابر كلمة            .  1

كه در مقاطع بررسي پروژه هاي تحقيقاتي براي حضور در جلسه و بررسي و بازنگري و اظهار نظر در                     
 .مورد صحت و سقم كارهاي انجام شده دعوت مي شوند
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ها از حوصلة  اين  كتاب  خارج  است ، و اگر چنين  مواردي                است ، كه  بحث  در مورد آن       
 .يافت  شد، مشاوره  يا استفاده  از روانشناسي  باليني  در دستور كار مديريت  قرار مي گيرد

.  هر گاه  اختلاف  قدرت  افراد زياد باشد، كاهش  تعارض  بسيار دشوارتر خواهد شد                 
ن  مسلط  باشد، ممكن  است  زيردست  به  اين  نتيجه             زيرا اگر كسي  به طور كامل  بر ديگرا        

در . برسد كه  حتي  در صورت  بر هم  خوردن  روابط ، چيزي  را از دست  نخواهد داد                       
، از ميزان    )يعني  به  كاركنان  هم  قدرت  داده  شود        (صورتي كه  توزيع  قدرت  متوازن  باشد       

 روشن  است  كه  اگر دو نفر سابقة  تعارض               به علاوه ، كاملاً . تعارض  كاسته  خواهد شد    
يك  راه  براي  عادي     . داشته  باشند، عادي  ساختن  روابط  آنها در آينده  دشوارتر خواهد شد           

است ، يعني  هدفي    "  هدف  برتر    "كردن  روابط  خصمانه ، قراردادن  دو نفر در موقعيت         
از . ري  ديگري ، نتواند آن را به  چنگ  آورد      كه  مورد علاقة  هر دو باشد و هيچ يك  بدون  يا         

ديگر راههاي  كاهش  تعارض ، ايجاد فرصت  براي  برقراري  ارتباط ، ياري  گرفتن  از                      
 .مشاوران  حرفه اي  و بازسازي  سازمان  است 

 تعارض  بين گروهي    . ٣ ـ ٨ 
ه  در ادامه  مي آيد      آنچه  ك .  تعارض  بين گروهي  در سازمان ، امري  بسيار عادي  است              

خلاصه اي  از مهمترين  يافته هاي  روانشناسي  اجتماعي  است  كه  به  مطالعة  روابط                           
 .] ١٧٦ [بين گروهي  اختصاص  دارد

 بد ـ دوست ، گروههاي  خود ـ  گروههاي  خود
    كار بسيار ساده اي     ٢" بد ـ خود"  و گروههاي       ١" دوست  ـ خود" مقايسه  بين  گروههاي     

دوست  گروهي  است  كه  فرد، آمادة  همكاري  با آن  است  و اعضاي                 ـ گروه  خود . است 
گروه  خودـبد به  گروهي  گفته  مي شود كه  فرد نسبت  به             . آن  نيز به  يكديگر اعتماد دارند      

 .اعضاي  آن  بد گمان  است 

                                                                                                            
1. In-Groups    
2. Out-Groups  
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مثلاً مي توان    . آورد مي توان  به سادگي  بين  گروههاي  يادشده  اختلاف  به وجود                 
. تعدادي  نوجوان  را به طور آزمايشي  گرد آورد و آنها را به  گروه  زرد و قرمز تقسيم  كرد                   

در اين  آزمايش  بدون  وجود هيچ گونه  تمايز مشهود، مي توان  از افراد گروه  زرد خواست                 
همين  آزمايش  ساده    . دكه  مقدار زيادي  پول  را بين  گروه  خود و گروه  قرمز تقسيم  كنن                

. كافي  است  تا مشخص  كند كه  مسؤولان  تقسيم  پول  به  سود گروه  خود اقدام  مي كنند                    
 درصد را به  گروه  قرمز اختصاص         ٤٠ درصد پول  را به  گروه  زرد و          ٦٠مثلاً ممكن  است     

ا به  اين  گروه  تعلق       انگار يك  نوع  گرايش  طبيعي  به  آنان  ندا مي دهد كه  چون  شم              . دهند
از اين  رو، طبيعي  است  كه  پول  بيشتري  را به  گروه              . داريد، پس  گروه  ديگر دشمن  است       

تحقيقات  نشان  مي دهد كه     . خودي  اختصاص  دهي  و به  گروه  ديگر كمي  بي اعتماد باشي           
به  عبارت  ديگر،   . ندبد را همگن تر تلقي  مي كن     ـ دوست  گروههاي  خود   ـ گروههاي  خود 

همة  افراد خارج  از گروه  خود را يكسان  مي بينند؛ و برعكس  آن ، درون  گروه  خود را                      
اين  گرايش ها دلالت  بر آن      . ناهمگن تر تلقي  كرده  بين  اعضاي  خود تفاوت  قائل  مي شوند         

ي  مي نگرند و نسبت  به       دارد كه  اعضاي  هر گروه ، افراد گروه  مقابل  را با ديدي  كليشه ا               
 .اعضاي  گروه  خودي  تصوري  نادقيق تر از آنها دارند

در .  لازم  است  اشاره اي  هم  به  تفاوت  روابط  بين گروهي  و بين فردي ، داشته  باشيم                   
اما در رابطة  بين گروهي ، ويژگيها      . رابطة  بين فردي ، طرف  ديگر كاملاً شناخته  شده  است          

مثلاً اگر شما به  يكي  از اعضاي  گروه  دشمن  تيراندازي  كنيد            . قابل  ناشناخته  است   طرف  م 
برايتان  مهم  نيست  كه  چه  شخصي  در مقابل  شماست ، و فقط  يك  قضاوت  عمومي  نسبت                  

در پنج  حالت  زير، بايد در مورد روابط         . به  آن  شخص  كه  نمايندة  يك  گروه  است ، داريد         
 زماني  كه  تعارض ها زياد باشد،) ١: (ن گروهي  نسبت  به  روابط  بين فردي  بيشتركاركردبي
زماني  كه  وابستگي  شديدي  به  گروه        ) ٣(زماني كه  تعارض ها سابقه دار و كهنه  باشد،        ) ٢(

ر بد نسبت  به  هم  بسيا     ـ زماني كه  اعضاي  گروه  خود   ) ٤(دوست  وجود داشته  باشد،      ـ خود
بد  ـ دوست  به  گروه  خود     ـ زماني  كه  امكان  انتقال  از گروه  خود        ) ٥(بيگانه  باشند، و     

 .وجود نداشته  باشد
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چون  .  اين  حالتها را مي توان  با مثالي  از رابطة  ميان  محققان  و بازاريابان  بررسي  نمود                  
 ، محققان  تقريباً همة  بازاريابان  را از       جهان بيني  بازاريابان  با جهان بيني  محققان  متفاوت  است      

يك  قماش  مي دانند، ولي  اگر تعارض  كمتر باشد، ممكن  است  محققان  يكي  از اعضاي                   
از طرفي ، اگر اين  دو گروه  سابقة  تعارض  داشته          . گروه  بازاريابي  را از ديگران  متمايز كنند      

يد گروهي  به  يكديگر نگاه  مي كنند تا از ديد             باشند، به  احتمال  زياد هر دو گروه  از د            
سرانجام ، اگر محققان  و بازاريابان  نسبت  به  حرفه هاي  خود متعصب  باشند، آنگاه                . فردي 

ناشناختگي  به  اين  معني  است  كه  شما        . تمايزي  بين  اعضاي  گروه  ديگر قائل  نخواهند شد        
مثلاً، كميتة  بازاريابي ، تصميمي  اتخاذ مي كند و       .  هستند واقعاً نمي دانيد ديگران  چه  كساني     

ما تصميم   : "جواب  منفي  مي دهد، يا نامه اي  براي  محققان  راهي  مي كند كه  در آن  نوشته اند            
در اين  نامه  هيچ  نشاني  از افرادي  كه  چنين  رأيي            ". گرفته ايم  از پيشنهاد شما حمايت  نكنيم      

همين  امر باعث  مي شود كه  همة  آنها همانند يكديگر،                . د وجود ندارد   صادر كرده ان 
در نهايت ، آنگاه  كه  هيچ  امكاني        . به عنوان  يك  گروه  و نه  افرادي  متمايز نگريسته  شوند          

براي  انتقال  از يك  گروه  به  گروه  ديگر وجود ندارد، بينش  به  سمت  گروه خودي  ميل                      
ضعيت  زماني  روي  مي دهد كه  ساختار سازماني  طوري  باشد كه  مهندسان  و             اين  و . مي كند

محققان  هرگز كار بازاريابي  نكرده  و يا اعضاي  واحد بازاريابي  هيچ  مشاركتي  در                         
 .تحقيقات  نداشته  باشند

  جالب  اينجاست  كه  طرفداري  از گروه  خودي  حتي  در غياب  اين  پنج  شرط  نيز خود                 
به  زبان  ديگر، طرفداري  از گروه خودي  آنچنان  عام  و ريشه دار است                 . را نشان  مي دهد   

كه  افراد اشتباهات  خود را      ) چون  تو در گروه  من  هستي ، من  بايد از تو طرفداري  كنم                (
فراد براي  نشان  دادن  تمايل  و وابستگي  به  گروه  خودي ، نيازي  نيست  كه  ا                  . درنمي يابند

هيچ گونه  تنش ، تعارض ، سابقة  تعارض ، وابستگي  شديد به  گروه  خودي ، و بيگانگي  با                  
 .گروه مقابل  داشته  يا براي  انتقال  به  گروه  ديگر ناتوان  باشند

بد را به  يك  چشم  ديدن ، به معناي  آن  است  كه  ديدگاه                 ـ  همة  اعضاي  گروه  خود     
در ديدگاههاي  كليشه اي  بيش  از يك  عامل  رواني  دخالت               . مي يابدكليشه اي  افزايش     



241 /مديريت تعارض در سازمانهاي تحقيق و توسعه  

ديگران  را كم وبيش  همانند يكديگر     ) ١: (اين  ديدگاهها به  دو دليل  به وجود مي آيد       . دارد
اگر ديگران  همانند    ) ٢(؛  )چرا كه  به  شناخت  كمتري  نياز دارد          (ديدن  آسان تر است       

چنان كه  مطالعات  نشان  مي دهد افراد،      . ي توان  با آنها كار كرد     يكديگر باشند، راحت تر م    
رفتار ناپسند يكي  از اعضاي  گروه  مقابل  را به  ديگر اعضاي  گروه  مقابل  نيز تعميم                           

در مثالي  كه  آورديم ، متأسفانه        . مي دهند، در حالي كه  با گروه  خودي  چنين  نمي كنند           
با توجه  به  رفتار    (  ما كل  واحد بازاريابي  را به صورت  كليشه اي            به نظر مي رسد كه  محققان   

ارزيابي  مي كنند، از طرفي ، نظر واحد بازاريابي  نيز بر مبناي            ) يك  نفر از اعضاي  اين  واحد     
 .قضاوت  دربارة  رفتار يكي  از محققان  نسبت  به  كل  واحد تحقيقات  عوض  خواهد شد

 
   اطلاعات  پردازش  متعصبانة

 يكي  از مثالهاي  جالب  براي  پردازش  متعصبانه  اطلاعات  اين  است  كه  مردم  اعمال  مثبت                  
و اعمال  مثبت     ) مثلاً درستكاري  افراد گروه      (گروه خودي  را به  عوامل  داخلي  گروه             

د كه  چنين     مثلاً، آنها مجبور شده ان     (گروه مقابل  را به  عوامل  خارجي  نسبت  مي دهند             
مثلاً، فرض  كنيد اعضاي  واحد بازاريابي  به طور غيرمنتظره  كار                ). رفتاري  نشان  دهند   

اينجاست  كه  محققان  مدعي  مي شوند كه          . درست  و خوبي  براي  محققان  انجام  دهند          
ا، اگر  ام. كاركنان  واحد بازاريابي  تحت  شرايط  خارجي  وادار به  انجام  اين  كار شده اند               

نسبت  "  ذاتشان "همين  بازاريابان ، مرتكب  عمل  بد و ناخوشايندي  شوند، آن را به                       
يعني  هنگامي كه  متوجه  انجام  رفتاري  برخلاف  ميلشان  مي شوند، طرز تلقي شان              . مي دهند

كار ) گروه خودي (برعكس ، اگر محققان      ). مثلاً، آنها چنين  و چنانند     (سليقه اي  مي شود   
درستي  انجام  دهند، آن را نشأت  گرفته  از سرشت  آنها مي دانند، اما اگر مرتكب  عمل  بدي                 

 .گردند، آن را به  عوامل  خارجي  نسبت  مي دهند
 
 
 
 



مديريت بر مديريت ناپذير                                                                                                   /  242 

  رويارويي  با تعارض  بين گروهي 
اگر .  آنچه  درباره  تعارض  بين فردي  گفته  شد، دربارة  تعارض  بين گروهي  نيز درست  است             

اهدافي  كه  تحقق  آن  براي  هر گروه ، بدون  كمك              (بتوان  اهداف  برتري  را تعيين  كرد          
 .، مي توان  روابط  را بهبود بخشيد)گروه  ديگر ممكن  نباشد

 كسي  كه  با يك  ناسازگاري  ميان گروهي  روبرو مي شود، مي تواند دو رويكرد اختيار               
. برد ناميده  مي شود   ـ باخت  و ديگري  رويكرد برد      ـ رد برد كند، كه  يكي  از آنها، رويك      

باخت  انسان  مي كوشد تا آنچه  را كه  گروه مقابل  از دست  داده ، براي                  ـ در موقعيت  برد  
برد تلاش  مي كند كه  هم          ـ گروه خودي  كسب  كند، در حالي كه  در موقعيت  برد             

راه  ديگري  هم  مي توان  به  موضوع          . قيت  برسند گروه مقابل  و هم  گروه  خودي  به  موف          
  ] ٢٢ [تعارض  نگاه  كردو آن  بررسي  شبكة  راه حل  تعارض  است  كه  توسط  بليك  و موتون              

قرار ) ٩ ،   ٩(برد در نقطة      ـ رويكردهاي  برد ).  نگاه  كنيد  ١ـ٨به  نمودار   . (انجام  گرفته  است   
دو رويكرد  . هستند) ٩و١(و  ) ١ و   ٩(نيز مطابق  با نقاط       باخت    ـ رويكردهاي  برد . دارد

كه  هر دو نسبت  به  برد ـ برد كمتر مقبول  مي افتند نيز در                ) مصالحه  و باخت  كامل    (ديگر  
 .نمودار نشان  داده  شده  است 

 براي  مثال ، فرض  كنيد محققان  طرحي  دارند كه  در آن  بسياري  از معيارهاي  فني  و                    
اما از ديدگاه  واحد بازاريابي  اين  معيارها براي  ارائه  به  بازار نابسنده              . ليد رعايت  مي شود  تو

در موقعيت  برد ـ باخت ، مهندسان  برآنند كه  طرح  خود را تحميل  كنند، يا كاركنان                 . است 
در . شودبازاريابي  شرايطي  فراهم  مي آورند كه  اصلاحات  بيشتري  روي  طرح  انجام  ن                  

برد، گروه  تحقيق  طرح  جديدي  تهيه  مي كند كه  مزاياي  وارد و ضمناً                    ـ رويكرد برد 
  ـ از نقاط  ديگري  كه  در نمودار مشخص  شده  يكي  وضعيت  باخت           . بازارپسند هم  هست   

باخت  است  كه  در آن  هيچ  طرحي  پذيرفته  نيست  و ديگري  وضعيت  مصالحه  است  كه  بر                  
ناي  آن  طرحي  پذيرفتني  است  كه ، شامل  برخي  از عناصر مناسب  طرحهاي  گروههاي                  مب

با اين  حال ، كسي  كه       . برد مطلوبترين  است    ـ بديهي  است  كه  نقطة  برد     . ناسازگار باشد 
طرحي  متناسب  با اين  نقطه  مي خواهد بايد بسيار خلاق  بوده ، و نظريه هاي  بديعي  ارائه                      
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امكان  دارد چنين  طرحي ، هيچ يك  از عناصر طرح  اوليه  مهندسان  يا ايده هاي  اوليه                 . مايدن
"  بينشي "برد به       ـ اين  يك  واقعيت  است  كه  راه حل  برد       . بخش  بازاريابي  را نداشته  باشد     

دررو نشوند  نياز دارد كه  به  حل  موفقيت آميز تعارض  منجر شود و تا زماني  كه  طرفين  رو                 
  يا    "سازنده "بنابراين ، بحث  جديدي  تحت عنوان  تعارض         . اين  بينش  به دست  نخواهد آمد    

 .به ميان  خواهد آمد"  مخرب "  در مقابل  تعارض   "مولد"
 باخت  با سوءتفاهم  همراه  است  و نتيجه  آن  به  سود هيچ يك  از دو گروه   ـ  رويكر برد 

به  احتمال  خيلي زياد، ضعيف      ) مثلاً، توافق  حاصل  از مذاكرات       (د آن     نيست ؛ و دستاور   
در . در چنين  شرايطي  وضعيت  گروه خودي  به مراتب  بهتر از گروه مقابل  است           . خواهد بود 

حالي كه  گروه خودي  از وضعيت  خود به خوبي  آگاه  است ، به  وضعيت  گروه مقابل  چندان               
وجه  . ضاع  گروه خودي  از آنچه  كه  هست  بسيار مناسب تر به نظر مي رسد           او. اشرافي  ندارد 

اشتراك  دو گروه ، همان  راه حل  گروه خودي  است  و اين  گروه  تنها موضع  خود را قابل                    
ميدان  ادراك   "پذيرش  دانسته  و براي  آگاهي  از شرايط  گروههاي  مختلف  از                        

باخت  نگرش  گروهها نسبت  به       ـ   بيان  ديگر، در رويكرد برد     به.   بهره  مي جويد   "باريكي 
برد  ـ  اما آنچه  در رويكرد برد           . تعارض ، تحريف  شده  و بيش  از اندازه  ساده  است 

اغلب  خردمندانه  و سازنده  و     ) مثلاً، توافقي  كه  از مذاكره  حاصل  مي شود       (به دست  مي آيد   
گروه خودي  در ارزش  راه حل  خود اغراق  نمي كند، و نسبت  به             . بنابراين  ارزشمندتر است   

در اين  حالت ، پيچيدگي     . باخت  موضع  گروه  مقابل  را بهتر درك  مي كند         ـ رويكرد برد 
به  زبان  ديگر، در جهت  گيري  برد ـ برد،               .نتايج  و توافق ها به خوبي  فهميده  مي شوند         

رسد و مواضع  و ارزش  پيشنهادهاي  هر يك  از طرفين  از               انحراف  به  كمترين  مقدار مي      
 .سوي  طرف  مقابل  به نحوي  واقع گرايانه  درك  مي شود
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برد استفاده  مي شود، معمولاً زمينه  پذيرش  گروه  مقابل               ـ  هنگامي كه  از رويكرد برد     
اين  شرايط  فارغ  از    . وجود دارد و بين  دو گروه  جو اعتماد، اطمينان  و ارتباط  حاكم  است               

، افراد  به  زبان  ديگر   . هر نوع  تهديد است  و سوءتعبيرهاي  ادراكي  در حداقل  ممكن                 
آنها . درمي يابند كه  بين  مواضع  آنها و مواضع  گروه  مقابل  نقاط  مشتركي  وجود دارد                    

همچنين ، در پي  يك  رويكرد سازنده  بوده  و احتمالاً چنين  رويكردي  را اتخاذ خواهند                   
ا با  بياييد راه حل  اين  مشكل  ر    :  به  تعبير ديگر، آنها به  يكديگر چنين  مي گويند        . كرد
بياييد به  راه حلي  تازه     . پيدا كنيم  و به صورت  سازنده  آن  را حل  كنيم            هم 

 ."بينديشيم  تا رضايت  هر دو طرف  را تأمين  كند
 اطلاعاتي  كه  گروههاي  متقابل  از           [ سوءتعبيرهاي  ناشي  از پردازش  اطلاعات                

مي يابد كه  هيچ گونه  راه حل  ملموسي         به ويژه  هنگامي  شدت        ]يكديگر دريافت  مي كنند    
براي  ارزيابي  اطلاعاتي  كه  هر يك  از گروهها به  گروه  ديگر مي دهد، وجود نداشته  باشد                 

ضمناً قابل  پيش بيني    . و زماني  كاهش  مي يابد كه  عملكرد گروه  ديگر قابل  پيش بيني  باشد            
 معمولاً افرادي  قابل اعتماد  .  ثر مي گذارد بودن ، بر جلب  اطمينان  گروهها از يكديگر ا       

 .هستند كه  رفتارشان  قابل  پيش بيني  باشد
چه  : " يكي  از موارد متداولي  كه  هنگام  تعارض  بين  گروهها بروز مي كند اين  است  كه               

تحقيقات  نشان  مي دهد كه  وقتي  جلسة  مذاكره         " كسي  بايد در جلسة  مذاكره  حضور يابد؟       
با حضور نمايندگان  گروه ، و نه  با كل  گروه  برگزار مي شود، احتمال  رسيدن  به  توافق                       

به  عبارت  ديگر، نمايندگان  با درك  اين  نكته  كه  مأمورند و             . رضايتبخش  كاهش  مي يابد  
 بنابراين ، در يك  موضع    . معذور، قابليت  انعطاف  كمي  دارند و تحت  فشار قرار مي گيرند           

از سوي  ديگر، اگر همة  اعضاي  گروه  در            . خاص  متوقف  شده  و به  بن بست  مي رسند         
اگر قرار باشد يكي  از دو راه  را        . جلسه  شركت  كنند، معمولاً آهنگ  حركت  كند مي شود       

انتخاب  كنيم ، بهتر است  كه  جلسه اي  تشكيل  شود كه  اعضاي  هر دو گروه  در آن  شركت                  
 .مذاكره  نمايندكرده  و 
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 اگر به  نماينده ، به عنوان  نمايندة  گروه  و رسيدن  به  توافقي  كه  خود صلاح  مي داند                     
اختيار كامل  داده  شود،     ) يعني  براي  تصميم گيري  نياز به  آراي  اعضا گروه  نداشته  باشد            (

ندگاني  هم  نمايندة      چنين  نماي  . مي توان  از رسيدن  به  بن بست  ممانعت  به عمل  آورد               
گروهشان  هستند و هم  نمايندة  خود، و هرگاه  احتمال  توافق  وجود داشته  باشد، موافقت                   

كه  ) تعارض  كاهش  مي يابد  (زماني  شرايط  مطلوب  حاصل  مي شود      . خود را اعلام  مي كنند   
ر پي  يافتن  بهترين      نشست ها به  جلسه اي  بين شخصي  تبديل  شود و دو نماينده  صميمانه  د              

. راهكار ممكن  باشند تا به  مطلوب ترين  نتيجه اي  كه  دلخواه  هر دو طرف  باشد دست  يابند                
نقطه ضعف  اين  راه حل    . در چنين  مواقعي  احتمال  يافتن  راه حلهاي  سازنده  افزايش  مي يابد          

گان ، آن  طور كه  بايد و شايد        آن  است  كه  اكثر اعضاي  گروه  احساس  مي كنند كه  نمايند          
 .به  توافق  مناسبي  نرسيده اند

  نسبت  به  احتمال  تخريبي        "تعارض  بين گروهي  " به  چند شرط  احتمال  سازندگي           
گروه خودي ، ) ٢(طرفين  از همكاري  رضايت  كامل  داشته  باشند،         ) ١: (آن  افزايش  مي يابد  

به  عبارت  ديگر، به شرطي  كه  به  گروه          (  يك  چوب  نراند      همة  اعضاي  گروه مقابل  را به      
گروه  خودي   ) ٣(،  )خودي  بفهمانيم  كه  هر يك  از افراد گروه مقابل  ديدگاه  ويژه اي  دارند           

امكان  جابه جايي  وجود داشته  باشد،      ) ٤(و گروه  مقابل  داراي  اهداف  مشتركي  باشند، و           
 . افراد گروه خودي ، پيش  از اين  عضو گروه مقابل  بوده  باشندبدين  معنا كه  برخي  از

تغيير شغل   .  در سازمانهاي  تحقيقاتي ، گردش  شغلي  يكي  از اقدامهاي  بنيادي  است                
افراد در سازمانها و جابه جايي  آنها از يك  قسمت  به  قسمت  ديگر، آنها را قادر مي سازد                    

و بالاخره ،  . ر زمان  بروز تعارض  برخورد بهتري  داشته  باشند        كه  با اعضاي  ديگر گروهها د     
بهتر است  محيطي  به وجود آيد كه  گروه  خودي  به منظور تحكيم  موقعيت  رهبري  رئيس                  

در برخي  شرايط ، رئيس  گروه  خودي  به دليل        . خود به  تعارض  با گروه  مقابل  متوسل  نشود        
ش  مي كند تا با وارد كردن  اعضاي  گروه  خود به  صحنه               از هم  گسيختگي  گروهش ، تلا     

البته  اين  روش  بسيار نامناسب  است ، چرا كه  اوضاع  را                . تعارض ، وحدت  ايجاد نمايد     
 .پيچيده تر مي كند
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 هرگاه  يكي  از گروههاياهردوي آنهافقط  روي  يك  مورد پافشاري  كنند، تعارض                   
اما آنگاه  كه  پاي  چند مورد در ميان  باشد، معمولاً امكان               . ردشكل  مخربي  به خود مي گي    

به  عبارت  ديگر، وقتي  فقط  يك        . تن دادن  به  برخي  از آنها براي  هر دو گروه  وجود دارد            
مسئلة  مهم  وجود داشته  باشد، دستيابي  به  نتيجه  براي  يك  گروه  يا گروه  ديگر دشوار                       

 .مي گردد
آنها . ، شيوة  حل  تعارض  خود را به  گستردگي  تشريح  كرده اند           ] ٢٢ [موتن    بليك  و    

 نفري  مسئولان  كه  به  مدت  دو هفته  براي  بحث  درباره  روابط                    ٣٠ تا    ٢٠از گروههاي     
اين  افراد ابتدا در    . بين فردي  و بين گروهي  از صنعت  گرد هم  آمده  بودند، استفاده  كردند            

 .به هاي  كنترل  شدة  آزمايشگاهي  و سپس  نتايج  اين  تجربه ها قرار گرفتندجريان  تجر
.  در گام  اول ، گروههاي  خودي  تشكيل  شدند و انسجام  درون گروهي  به وجود آمد                

مطابق  معمول ، هر يك  از اعضاي  گروه  خودي  نگران  موفقيت  گروه  ديگر بود و                          
سپس ، . وقت  استراحت  و زمان  صرف  قهوه  ابراز مي نمود        احساسات  خود را به  شوخي  در        

آنگاه  براي  ايجاد جّو      . مسئله اي  در مورد روابط  انساني  براي  همة  گروهها مطرح  شد               
رقابت  و جهت دهي  برد ـ باخت ، چند محقق  به طور مجزا به  مقايسة  راه حلها پرداخته  و بيان                  

در بعضي  موارد از افراد خارج  از گروه  يا از             . تر است  و چرا    داشتند كه  كدام  راه حل  به     
وقتي  گروهي  به  بررسي  راه حل  خود در مقايسه  با           . ساير گروههاي  داوري  دعوت  مي شد     

ديگران  مي پرداخت ، معمولاً بر تفاوت هاي  ميان  راه حلهاي  خود با ديگران  و نكات  مثبت                
 .ط  قوت  راه حل  گروه  ديگر چشم  مي پوشيدآن  تأكيد كرده  و از نقا

  به  بررسي  موانع  همكاري  ناشي  از جهت گيري  برد ـ باخت                 ] ٢٢ [ بليك  و موتن         
نشان  ) به عنوان  مثال ، ديويس  و ترايانديس      (اين  بررسي ها، و مطالعات  سايرين        . پرداخته اند

گر ديدار كنند، مشكل  تعارض  را بهتر مي توان           مي دهد كه  اگر تمام  افراد گروه  با يكدي         
. حل  كرد، تا اين كه  از هر گروه  نماينده اي  جهت  مذاكره  با گروه  ديگر انتخاب  شود                      

آگاهي  از نتايج  چنين  تحقيقاتي  مي تواند مورد توجه  و استفادة  آن  دسته  از مديران  مراكز                 
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، كارشناسان  مالي  و متخصصان  بازاريابي  دچار           تحقيقاتي  قرار گيرد كه  با حسابرسان          
 .مشكل  هستند

 معمولاً، زماني كه  دو گروه  ناسازگار با تشريك  مساعي  يكديگر به  راه حلي  دست                    
. يابند، نتيجه  بهتري  به دست  مي آيد تا اين كه  راه حلي  از سوي  ديگران  تحميل  شود                       

اين  نارسايي ها زماني  بروز مي كند     . د بسيار سودمند است    شناخت  نارسايي هاي  اداركي  افرا   
تجلي  آنها اين  است  كه  يك  فرد متعصب ، ارزش               . كه  ديدگاههاي  فرد باريك  باشد      

محصولات  گروه  خودي  را بيش  از حد واقعي  بداند، و يا اين كه  زمينه  مشترك  راه حلهاي                 
مشكل  اخير را مي توان  با دعوت       .  گروه  خودي  باشد   دو طرف ، انحصاراً بخشي  از راه حل      

 .از يك  گروه  سوم  براي  شنيدن  مواضع  دو طرف  مرتفع  كرد
چنان كه  .  كارگشايند ] مابين  زيردستان      [ اهداف  بالادستي ها براي  كاهش  تعارض             

ياري  گرفتن  از ديگر     پيش  از اين  اشاره  شد؛ چنين  هدفهاي  مشتركي  را نمي توان  بدون                 
آزمايشها، مطالعات  و تجارب  مشاوران  حاكي  از آن  است  كه                . گروهها محقق  ساخت    

اگر مديران  براي  گروههاي  درگير تعارض ، اهداف             . اهداف  مشترك  بسيار مطلوبند     
 .مشتركي  تعيين  نمايند، كار خود را به بهترين  نحو انجام  داده اند

 ض  بين فرهنگي  تعار . ٤ ـ ٨ 
فرهنگ ، در اينجا يعني     .  تعارض  بين فرهنگي  حالت  ويژه اي  از تعارض  بين گروهي  است          

فرضيه هاي  بيان نشده ، باورها، هنجارها، نقش ها و ارزشهاي  گروهي  از مردم  كه  به  زبان                   
تا زماني كه   . خاصي  سخن  مي گويند و در زمان ، دوره  و مكان  معيني  زندگي  مي كنند                 

) مثلاً انگليسي  سياهپوستان   (مردم  به  زبانهاي  مختلف  كه  شامل  گويش هاي  متفاوت  است             
زندگي  ) مثلاً استراليا در مقايسه  با كانادا         (سخن  مي گويند، و در مكانهاي  گوناگون            
با جامعة  موردنظر   ،  )مثلاً در پيري  يا جواني     (مي كنند و خود را در دوره هاي  مختلف  سني           

تفاوتهاي  مذهبي ؛ طبقاتي  و نژادي      . تطبيق  داده اند، زمينة  بروز تعارض  فرهنگي  وجود دارد       
هماهنگ  كردن  خود با فرهنگي  خاص ، به           . نيز مي تواند ماية  تعارض  بين فرهنگي  باشد       

د به  اين كه  بدون        مثلاً اعتقا  (فرضيه هاي  بيان نشده      .   خاصي  مي انجامد      "جهان بيني "



249 /مديريت تعارض در سازمانهاي تحقيق و توسعه  

مثلاً، آغاز كردن  از    (، آداب  و رسوم  و شيوه هاي  تفكر         )استخاره  نبايد دست  به  معامله  زد      
واقعيات  و اختراع  يك  قانون  كلي ، در مقابل  آغاز كردن  از يك  قانون  كلي  و يا اعتقادي                    

ماني كه  قرار است  چيز با ارزشي        مي تواند حتي  بيشتر از ز     ) و منطبق  كردن  واقعيتها با آن       
بدين  . بين  افراد تقسيم  شود، به  بروز مشكلاتي  در روابط  بين گروهي  يا بين فردي  بيانجامد              

علت  است  كه  فرضيه هاي  بيان نشده ، براي  شخصي  كه  در حال  فكر كردن  است  بسيار                     
 عدم توافق  در موقعيت هاي  فرهنگي        عدم توافق  فرهنگي  نسبت  به     . طبيعي  به نظر مي رسد   

مختلف ، براي  روابط  بين فردي  زيان آورتر است ، چرا كه  در آن صورت  بحث ها و                       
 .جدلهاي  منطقي  مطلقاً بي نتيجه  است 

 در سازمانهاي  تحقيقاتي  اغلب  مي توان  تلفيقي  از فرهنگ هاي  مختلف  را مشاهده                    
 معمولاً برمبناي  صلاحيت  و شايستگي  فني  آنها صورت                كرد، چرا كه  گزينش  افراد       

  مثلاً، در رصدخانة  آمريكا كه  در شيلي  واقع           ] و نه  براساس  ويژگيهاي  فرهنگي        [مي گيرد  
  از مردم  شيلي  و بيشتر دانشمندان  از شهروندان               ] غيرپژوهشي     [است ، بيشتر كاركنان         

رد، توجه  به  چگونگي  بهبود روابط  بين گروهي  در مواقعي  كه            در اين  موا  . امريكا مي باشند 
 .تعارض  بين فرهنگي  پيش  مي آيد، حائز اهميت  است 

بيشتر اين  شيوه ها،    .  براي  بهبود روابط  بين فرهنگي  شيوه هاي  بسياري  وجود دارد              
ي  شرح  داده  و لنديس  و        آنها را با جزئيات  كمتر      ] ١٦٣ [تريانديس . مبتني بر آموزش  است   

اين  نوشته ها، دستمايه  محققان  علوم  اجتماعي       .   بيشتر وارد جزئيات  شده اند      ] ٩١ [بريسلين 
براي  مديران  مراكز تحقيق  و توسعه  خوب         . براي  آموزشهاي  بين فرهنگي  به  ديگران  است       

 .ع  باشنداست  كه  از وجود اين  شيوه ها و نحوة  عملكرد آنها مطل
 اساساً چهار شيوه  براي  آموزش  بين فرهنگي  وجود دارد؛ شيوه  ادراكي ، شيوه  عاطفي ،              

   .١شيوه  رفتارشناسي  و شيوه  خوددرون بيني 

   اين  شيوه ، جهان بيني  يك  فرهنگ  را به  مردم  ديگر فرهنگها . شيوه  ادراكي  

                                                                                                            
1. Self Insight  
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  كه  در آنها رفتارهاي          ١ حوادث  مهم  ري      اين  كار با استفاده  از يك س        . مي آموزد
. بين فردي  اعضاي  فرهنگ  الف  و ب  مورد تجزيه وتحليل  قرار مي گيرند، انجام  مي شود                

پس  از هر حادثه ، چهار نوع  توضيح  از رفتار كساني  كه  در رويداد حضور دارند، ارائه                       
گ  الف ، فهم  ديدگاههاي  مردم         اگر شخصي  بخواهد به  يكي  از افراد فرهن            . مي شود

فرهنگ  ب  را آموزش  دهد، معمولاً سه  پاسخ  از ديدگاه  فرهنگ  الف  و يكي  از ديدگاه                    
حادثه  و توضيحات  به  شكل  چندگزينه اي        . فرهنگ  ب  در مورد هر حادثه ، ارائه مي شود         

ده ، به  پاسخنامه  رجوع  و       درآمده ، به  كارآموز داده  مي شود تا او يك  پاسخ  را برگزي                
اگر كارآموز، پاسخ  درست  را برگزيند، تقريباً يك  صفحه  از           . جواب  خود را مقايسه  كند    

پاسخنامه  به  توضيح  آن  ديدگاه  فرهنگي  خاص  و دلايل  احتمالي  وجودش  در آن  فرهنگ                
خاب  مي كند، پاسخنامة     اختصاص  مي يابد، اما زماني  كه  كارآموز پاسخ  نادرست  را انت              

مربوط  به راحتي  او را به  خواندن  مجدد حادثه  راهنمايي  مي كند تا بتواند پاسخ  درست  را                  
. بدين ترتيب ، كارآموز بتدريج  با ديدگاههاي  فرهنگ  ديگر آشنا مي شود                 . برگزيند

سخها به  شيوة  تجربي     ساختار مواد آموزشي  به صورتي  مفيد و فشرده  تنظيم  شده  و تعيين  پا            
 ، جزئيات  تنظيم  اين گونه  مطالب  آموزشي  را تشريح  كرده            ] ١ [آلبرت   . صورت  مي گيرد 

برپايه  ارزيابيها افرادي  كه  چنين  آموزشهايي  مي بينند، راحت تر با اعضاي  فرهنگهاي            . است 
 .ديگر ارتباط  برقرار مي كنند

ه ، شرايطي  براي  كارآموزان  فراهم  مي شود كه  وقتي  در              در اين  شيو     . شيوة  عاطفي    
براي  اين   . ارتباط  مستقيم  با مردم  ديگر فرهنگ ها قرار گيرند، عواطف  خود را بروز دهند              

زماني  كه   . كار مي توان  آنان  را در شرايط  خاصي  با افراد فرهنگ  ديگر مرتبط  كرد                    
ا را با تجربه اي  مثبت  مواجه  مي كنند تا با عواطف  منفي             عواطف  منفي  گسترش  مي يابد آنه    

گاهي  وقتها، تنها نفس  عميق  يا انجام  تمرينهايي  كه  در هنگام  بروز عواطف                 . مقابله  كنند 
در مواقع  ديگر، ايجاد فضاي  شاد و          . منفي ، فشار را كاهش  مي دهد، بسيار مؤثر است            

                                                                                                            
1. Critical Incidents  
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با غذاهاي  مطبوع ، گوش  دادن  به  موسيقي  لذت بخش  يا                دلگرم كننده  مانند پذيرايي       
 .استفاده  از عطرهاي  خوشبو مي تواند محيطي  مناسب  به وجود آورد

  در اين  شيوه ، رفتار كارآموز طوري  شكل  مي گيرد كه  اطمينان  حاصل               . شيوه  رفتاري    
 مثلاً، پا روي  پا انداختن  و          .شود اين  رفتار مورد اعتراض  فرهنگ  ديگر قرار نمي گيرد            

نشان  دادن  ته  كفش  در برخي  فرهنگها بسيار توهين آميز تلقي  مي شود، ولي  بسياري  از                    
آمريكايي ها بدون  اين كه  حتي  از اين  موضوع  اطلاعي  داشته  باشند، چنين  كاري  را انجام                  

بسنده  ) شيوه  ادراكي  (  كار را انجام  داد       نمي توان  تنها به  گفتن  اين كه  نبايد اين        . مي دهند
بهترين  روش   . براي  تغيير اين  عادتها مي توان  از روش  تشويق  و تنبيه  استفاده  كرد               . نمود

 .براي  انجام  اين  كار، دادن  پاداش  به  رفتار مناسب ، مثلاً قرار دادن  پاها بر روي  زمين  است 

اين  شيوه ، كارآموز درمي يابد كه  تاثير فرهنگ  بر رفتار تا             در    .شيوه  خوددرون بيني     
. هدف ، ايجاد موقعيتي  براي  كارآموز است  تا به  تحليل  فرهنگش  بپردازد           . چه  اندازه  است   

درك  اين  نكته  كه  رفتار فرد تا چه  حد متأثر از هنجارها، آداب  و رسوم  و ارزشهايي  است                    
در اين  شيوة     . خاص  منحصر مي شود، مي تواند بسيار سازنده  باشد          كه  به  آن  فرهنگ         

آموزشي ، كارآموز در ارتباط  با فردي  آموزش ديده  قرار مي گيرد و اين  فرد نقش  كسي                   
تجربه اي  كه  از ارتباط      . را بازي  مي كند كه  خلاف  فرهنگ  معمول  كارآموز را داراست             

آيد و تحليل  تجربه  به  كمك  آموزش دهنده ، كاملاً روشن               با چنين  فردي  به دست  مي       
زماني كه  مردم   . مي كند كه  اين  فرهنگ  است  كه  رفتار و احساسات  فرد را شكل  مي دهد               

بدانند فرهنگ ، چگونه  بر رفتارشان  اثر مي گذارد، به عنوان  متغيري  كه  رفتار اجتماعي  و                 
 .مي دهد، نسبت  به  آن  حساس تر خواهند شدارتباط  را تحت  تأثير قرار 

يك  .  چهار شيوه  فوق  نه  تنها با يكديگر ناسازگار نيستند، بلكه  مكمل  يكديگرند                   
بررسي  چگونگي  توسعه    . برنامه  آموزشي  خوب  از تركيب  هر چهار روش  بهره  مي جويد           

ط  بايد اين  نكتة  مهم  مورد توجه        فق. اين گونه  آموزش ها از حوصلة  اين  كتاب  خارج  است         
مديران  قرار گيرد كه  چنين  آموزش هايي  وجود دارد و توسط  دانشمندان  علوم  اجتماعي ،               
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اين  آموزشها به     .  ، قابل  اجراست     "رفتار بين فردي  و بين فرهنگي     "متخصص  در       
 .ندتوسعة  روابط  بهتر و كاهش  تعارض هاي  بين گروهي  كمك  مي كن

 روشهاي  شخصي  براي  رفع  تعارض   . ٥ ـ ٨ 
آيا مي خواهيد روش  خود را بدانيد؟      .  هر كس  روش  خاصي  براي  برخورد با تعارض  دارد        

پاسخ  داده  و براي  هر موضوع ، به  كاملاً موافق  پنج             ) ١ ـ   ٨(اگر آري ، به  عبارات  جدول        
اگر مطمئن   . ، و به  كاملاً مخالف  يك  امتياز بدهيد         امتياز، به  موافق  چهار، به  مخالف  دو        

تصورتان  اين  باشد كه  در جاهاي  خالي  كلمات   رئيس  ،              . نيستيد، سه  امتياز منظور كنيد     
براي  پي بردن  به  شيوة  خود در برخورد با اين  سه              .  قرار دارد  همكاران     يا       مرئوسان 

احتمال  دارد كه    . توانيد اين  كار را سه بار انجام  دهيد       ، مي  )رئيس ، مرئوس ، همكار  (دسته   
. شيوه  برخورد شما با رئيستان  نسبت  به  مرئوسان  و همكارانتان  كمي  تفاوت  داشته  باشد                  

 .لطفاً اين  كار را پيش  از خواندن  پاراگرف  بعدي  انجام  دهيد
برد نمودار، نشانگر يك      ـ يوه  برد ش. توجه  كنيد ) ١ـ٨( اكنون  يك بار ديگر به  نمودار       

به عنوان  مثال ، شما هنگامي  سعي  مي كنيد       .   براي  حل  تعارض  است       ١شيوه  انسجام بخشي    
تمام  اطلاعات  را جمع آوري  كنيد و مشتركاً به  يك  راه حل  سازنده  دست  يابيد كه  تمام                    

اي  به دست  آوردن  امتياز خود از شيوة        بر. گروههاي  درگير در يك  منازعه  را راضي  كنيد        
 را به دست  آورده ،     ٣٥،  ٢٩،  ٢٨،  ١٥،  ٦،  ٤،  ١انسجام بخشي ، مجموع  امتيازات  رديفهاي       

 . تقسيم  نماييد٧آن را بر عدد 

  است  و آن  هنگاميست  كه        "شيوه  الزام  "مبين     ) ١ـ٨( گوشة  خط  باخت  ـ برد نمودار        
١٧،  ١٣،  ١٢،  ٢براي  محاسبة  امتياز اين  شيوه ، امتيازات        .   ديگران  باشيد  شما تلاش  كنيد تابع   

 . تقسيم  نماييد٦ را جمع  كرده ، آن را بر عدد ٣٠ و ٢٥، 

  بوده  و آن  هنگامي         "شيوه  تسلط  "بيانگر     ) ١ـ٨( گوشة  خط  برد ـ باخت  نمودار           
براي  محاسبة  امتياز اين      . ن  داريد است  كه  شما سعي  در تحميل  نظرات  خود به  ديگرا              

                                                                                                            
1. Integrative  
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 تقسيم   ٦ را جمع  كرده ، آن را بر عدد         ٣١،  ٢٧،  ٢٤،  ١٨،  ١١،  ١٠شيوه ، امتيازات  رديفهاي     
 .نماييد

در .   است   "شيوة  دوري گزيني  "بيانگر    ) ١ـ٨( گوشة  چپ  قسمت  پاييني  نمودار         
حاسبة  امتياز اين  شيوه ، امتياز رديفهاي       براي  م . اين  موقعيت  شما از تعارض  دوري  مي كنيد       

در مرحلة  آخر، براي     .  تقسيم  كنيد  ٧ را جمع  كرده ، آن را بر عدد         ٣٣،  ٣٢،  ٢٣،  ٢٢،  ٧،  ٣
است ، بايد امتياز    ) ١ـ٨(كه  بيانگر حالت  مياني  نمودار          "  شيوة  مصالحه  "محاسبه      
 . تقسيم  كرد٤عدد  را جمع  نموده ، آن را بر ٢٦، ٢١، ٢٠، ٩رديفهاي  

وي  هر يك    .  تهيه  شده  است    ] ١٣٣ [توسط  رحيم    ) ١ـ٨جدول ( اين  شيوة  حل  تعارض       
از بندهاي  اين  فهرست  را ارزش گذاري  كرد و گزارشي  از نحوة  برخورد و پاسخ                           

 مردان   به عنوان  مثال ، مشخص  گرديد كه  زنان  نسبت  به           . گروههاي  مختلف  را ارائه  داد     
بيشتر از شيوه هاي  انسجام بخشي ، مصالحه اي ، دوري  گزيني  و كمتر از شيوه  تسلط  استفاده               

 .مي كنند

 "رحيم "سياهة  روش  رفع  تعارض  ): ١ ـ ٨(جدول  
 
به  بررسي  مسئله    .  .  .  .  براي  يافتن  راه حل  مورد قبول ، سعي  مي كنم  به همراه                   . ١ 

  .بپردازم
 .را برآورده  كنم .  .  .  .  معمولاً سعي  مي كنم  نيازهاي      . ٢ 
 .علني  نكنم .  .  .  .  سعي  مي كنم  در معرض  بدنامي  قرار نگيرم  و تعارضم  را با    . ٣ 
هماهنگ  .  .  .  .  براي  رسيدن  به  تصميمي  مشترك  سعي  مي كنم  عقايدم  را با عقايد               . ٤ 

  .كنم
 .اطلاعاتي  مي دهم  تا اطلاعاتي  به دست  آورم    . ٥ 
.  .  .  .  جهت  يافتن  راه حلي  كه  انتظارات  را بر آورده  كند، سعي  مي كنم  با                         . ٦ 

 .همكاري  كنم 
 .اجتناب  مي كنم .  .  .  .  معمولاً از بحث  آزاد در مورد اختلافاتم  با     . ٧ 
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 .  راه حلي  كه  خودم  براي  مشكلي  يافته ام ، تكيه  مي كنم معمولاً به   . ٨ 
 .سعي  مي كنم  براي  رها شدن  از بن بست ، سياست  ميانه اي  پيدا كنم    . ٩ 
 .از نفوذم  براي  مورد قبول  واقع  شدن  عقايدم  استفاده  مي كنم  . ١٠ 
 .استفاده  مي كنم از اختياراتم  براي  اتخاذ تصميم  مورد نظرم ،  . ١١ 
 .همياري  مي كنم .  .  .  .  معمولاً با خواسته هاي    . ١٢ 
 .مي شوم .  .  .  .  تسليم  خواسته هاي    . ١٣ 
 .چيزهايي  را از دست  مي دهم  و چيزهايي  را به دست  مي آورم  . ١٤ 
پردازم  تا مشكل  را با هم  حل        به  تبادل  اطلاعات  صحيح  و دقيق  مي       .  .  .  .   به همراه    . ١٥ 

 .كنيم 
 .كمك  مي كنم  تا تصميمي  بگيريم  كه  مطابق  نظر او باشد.  .  .  .  گاهي  اوقات  به   . ١٦ 
 .امتيازاتي  مي دهم .  .  .  .  معمولاً به    . ١٧ 
در مورد مسئله اي    .  .  .  .  براي  نشان  دادن  شايستگي  مقامي  كه  در اختيار دارم  با                . ١٨ 

 .كه  دارم  بحث  مي كنم 
 .براي  رسيدن  به  يك  مصالحه ، سعي  مي كنم  به  اختلافاتمان  اهميت  ندهم  . ١٩ 
 .براي  رهايي  از بن بست  معمولاً نقطه نظر ميانه اي  را پيشنهاد مي كنم  . ٢٠ 
 . مذاكره  مي شوم وارد.  .  .  .  براي  اين كه  به  توافق  برسيم  با  . ٢١ 
 .دوري  كنم .  .  .  .  سعي  مي كنم  از عدم  توافق  با  . ٢٢ 
 .برخوردي  نداشته  باشم .  .  .  .  سعي  مي كنم  با  . ٢٣ 
 .از تخصصم  براي  اتخاذ تصميم  مورد نظرم ، استفاده  مي كنم  . ٢٤ 
 .موافقت  مي كنم .  .  .  .  اكثراً با پيشنهادات   . ٢٥ 
 .استفاده  مي كنم " بده وبستان " براي  رسيدن  به  توافق  از اصل   . ٢٦ 

 .معمولاً در دنبال  كردن  تصميم ، راسخ  مي باشم  . ٢٧
سعي  مي كنم  نقطه نظرم  را به طور آزاد بيان  كنم  تا مسئله  از بهترين  راه  ممكن  حل                       . ٢٨
 .شود
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 .  تا تصميمي  بگيرم  كه  مورد قبول  هر دو باشدهمكاري  مي كنم.  .  .  .  با  . ٢٩
 .را بر آورده  كنم .  .  .  .  سعي  مي كنم  انتظارات   . ٣٠ 
 .گاهي  اوقات  براي  پيروزي  در رقابت  از قدرتم  استفاده  مي كنم  . ٣١ 
 .اجتناب  نمايم ابراز نمي كنم  تا از احساسات  ناخوشايند، .  .  .  .  اختلافاتم  را به    . ٣٢ 
 .اجتناب  نمايم .  .  .  .  سعي  مي كنم  از مشاجره هاي  ناخوشايند  . ٣٣ 
 .دوري  مي كنم .  .  .  .  معمولاً از بحث  با  . ٣٤ 
.  .  .  .  براي  به دست  آوردن  شناخت  درستي  از مشكل  به وجود آمده  سعي  مي كنم  با              . ٣٥ 

 .همكاري  كنم 
 
 
 موارد استثنايي  تعارض  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  .  ٦ ـ ٨ 

 گاهي  برخي  مسائل  اخلاقي  باعث  بروز تعارض هاي  ويژه ايي  در سازمانهاي  تحقيقاتي                  
مبحث  زير كه  در    . مي شود كه  براي  رفع  آنها بايد چارچوبهاي  متفاوتي  در نظر گرفته  شود            

ض  بين فردي  و تعارض  بين گروهي  است ، عمدتاً به              مورد تعارض  درون شخصي ، تعار     
 .سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  تعلق  دارد

  نياز به  داشتن  محيطي  تحقيقاتي  براي  فعاليتهاي  ذهني  و                  . تعارض  درون شخصي    
 را به    تسهيلات  لازم  براي  كار تحقيقاتي  و نياز به  استخدام  دستياران ، بسياري  از دانشمندان              

از سوي  ديگر، نيازهاي  سازمان  و جامعه  تا         . كار در محيط  سازماندهي  شده  وادار مي كند       
آنجا كه  به  پروژه  تحقيقاتي  مربوط  مي شود، ممكن  است  مغاير با اعتقادات  و باورهاي                     

ق  و توسعة    برخي  از پروژه هاي  اخير، دانشمندان  مخالف  با تحقي         . اخلاقي  دانشمندان  باشد  
اين  در حاليست  كه ، اگر به  سرمايه گذاري             . صنايع  دفاعي  را به  فكر فروبرده  است            

تحقيقاتي  سازمانهاي  دفاعي  نگاهي  بيندازيم ، با تعجب  درخواهيم  يافت  كه  بيشتر                        
ديران  بايد توجه    با اين  همه ، م   . دانشمندان  به  فعاليتهاي  مرتبط  با صنايع  دفاعي  اشتغال  دارند        

داشته  باشند كه  طرز فكر بسياري  از دانشمندان  با جهت گيري  و ماهيت  برنامه هاي                          
زماني  كه  برخي  از برجسته ترين  دانشمندان  دانشگاههاي         . تحقيقاتي  دفاعي  ناسازگار است    
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جنگ  ستارگان  را   تحقيقاتي  آمريكا، برنامه هايي  همچون  طرح  دفاع  استراتژيك  يا همان             
مورد سؤال  قرار مي دهند، در واقع  نشان  مي دهند كه  بين  علاقه  آنها به  شركت  در كارهاي                  
علمي  و نظرشان  نسبت  به  صرف  منابع  براي  اين گونه  برنامه هاي  تحقيقاتي  ناسازگاري                    

اي  براي  رفع  نيازهاي  انسان       از ديدگاه  آنان  چنين  پروژه هايي  هيچ گونه  فايده        . وجود دارد 
بروز اين گونه  اختلاف  نظرهاي  در يك  جامعة  دموكراتيك  باز، دور از انتظار             . در برندارد 

 .نيست 

مثلاً محقق  ارشد بودن  در مقايسه  با       (  رقابت  براي  ترقي ، جاه ، مقام         . تعارض  بين فردي    
ت  در گردهمايي ها، فضاي  كاري  مناسب  و         شرك(يا مزاياي  ديگر     ) دستيار محقق  بودن    

از آنجايي كه  بسياري  از اين  موارد از سوي          . در يك  گروه  تحقيقاتي ، پيش  مي آيد      ) غيره 
افراد موارد بي ارزشي  تلقي  مي شوند، روح  جامعة  علمي  را كه  بر همكاري  و جهان گرايي                 

به  . عتقادي  خود مي داند، آزرده  مي سازد      تأكيد دارد و اشتراك  عقايد را جزو اصول  ا            
همين  دليل ، بروز چنين  وضعيتي  در سازمان ، تعارض ساز است  و بر بهره وري  آن  تأثير سوء                

 .مي گذارد

در يك  سازمان  تحقيقاتي ، رقابت  يك  گروه  با گروه  ديگر بر            .   تعارض  بين گروهي    
امري  معمول  و طبيعي  است ، و خواه ناخواه  تعارض هايي  را         سر دستيابي  به  پروژه ها و منابع ،       

) مانند فضاي  محل  كار   (از سوي  ديگر، منابع  و ديگر امتيازات  موجود           . به وجود مي آورد 
نيز محدود است ، و اگر يك  گروه ، بخشي  از اين  منابع  را به  خود اختصاص  دهد، احتمال                   

همين  امر ماية  تعارض  است  و مانع             .  بي عدالتي  كند   دارد كه  گروه  ديگري  احساس        
در برخي  سازمانها، بخشهاي  رقيبي  وجود دارد كه  پروژه هاي                   . همكاري  دو گروه     

گاهي  وقتها اين  نوع  رقابت  و واداشتن  كاركنان         . تحقيقاتي  مشابهي  به  آنها واگذار مي شود     
يشتر در آن  بخش ، سبب  افزايش  فرآيند نوآوري  و          به  كار سخت تر و شايد هم  همكاري  ب        

در سازمانهاي  تحقيقاتي ، رقابت  گروههاي  تحقيقاتي  اجتناب ناپذير است  و          . ابتكار مي شود 
بدون  شك ، بعضي  از اين  رقابتها و          . همين  امر باعث  بروز برخي  از تعارض ها مي شود           

ري جويي  را برانگيخته ، عملكرد گروهها را         رقابت ، حس  برت   . تعارض ها فوايدي  دارند   
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منافع  ناشي  از چنين  رقابتهايي  مي تواند همه  زيانهايي  را كه  به  سبب  تعارض                . ارتقا مي دهد 
 .و همكاري  ناچيز گروههاي  مختلف  پديد مي آيد، جبران  نمايد

هي  به  يك  بازي       زماني كه  همكاري  و تبادل  دانش  وجود ندارد و تعارض  بين گرو              
بيهوده  تبديل  شده  هر گروه  چيزي  را كسب  مي كند كه  گروه  ديگر از دست  مي دهد بايد                  

 .به  علت هاي  اساسي  پديدآورنده  اين  مشكلات ، توجه  كرد
بايد خود  .  بايد از تعارض  بيهوده  اجتناب  كرد و تعارض هاي  ديگري  را جستجو نمود             

. قرار دهيم  كه  بتوانيم  بيشتر تعارض ها را به  موقعيتهاي  برد ـ برد تبديل  كنيم               را در موقعيتي     
البته  اين  كار در صورتي  شدني  است  كه  افراد به  اندازة  كافي  از قوة  تصور و خلاقيت  بهره                    

 خاطر و نه  به   (اگر رقبا، مقابله  و رويارويي  خود را نتيجة  فقدان  خلاقيت                   . برده  باشند 
در اين صورت ، افراد، طرف هاي     . مي شود١   مسئله  ما بدانند، موضوع ، تبديل  به        ) تعارض 

مقابل  را دشمن  نخواهند شمرد و آنها را به چشم  ياراني  براي  يافتن  راههاي  خلاقي  كه                       
 .مورد رضايت  طرفين  باشد، نگاه  خواهند كرد

فاجعة  جوامع   ها، مشكلي  است  كه  با مفهوم               يكي  از مشكلات  رايج  در سازمان        
اگر هر عضو جامعه ، به  شيوه اي  خودپسندانه  عمل  كند،           .  قابل  تشريح  است      ٢اشتراكي 

چگونه  مي شود  . منافع  كوتاه مدت  خود را كسب  خواهد كرد، اما جامعه  لطمه  خواهد ديد            
در نظر نگيرند؟ جلسه هاي  بحث  گروهي  كه         افراد را ترغيب  كرد كه  صرفاً منافع  خود را            

در آنها هنجارهاي  رفتار صحيح  در محيط  كار، مورد بررسي  قرار گرفته  و شكل  داده                      
 رفتارت ، با   : آنگاه  به  فرد مورد نظر مي توان  گفت          . مي شوند، مي تواند سودمند باشد    

 كه  رفتار نادرست  و        در مورد برخي ها    . رفتار مورد توافق  جمع ، نمي خواند      
اما بيشتر افراد به  اندازه اي       . ناهنجاري  دارند مي توان  به  مقابله به مثل  و جريمه  متوسل  شد           

 .نگران  آبروي  خويش  هستند كه  رفتارشان  را با هنجارهاي  تعيين شده ، مطابقت  مي دهند

                                                                                                            
1. Our Problem  
2. Tragedy of the Commons  
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د و تأكيد بر نياز به  همكاري ،         سرپرستان  نيز مي توانند از طريق  گفتگو با كاركنان  خو          
براي  انجام  اين  كار مي توان  از نتايج  مطالعه اي  استفاده           . به جاي  رقابت ، آنها را ياري  كنند      

كرد كه  شايد در مورد تمام  محققان  صحت  داشته  و يا نداشته  باشد، ولي  مطمئناً قانع كننده                  
ة  روانشناسان  اجتماعي  كه  عضو سازماني  برجسته           در اين  مطالعه  از هم      . به  نظر مي رسد   

عضويت  در اين  سازمان  به  انتشار چند مقالة  داوري شده  كه  ارزش             . بودند، نمونه گيري  شد  
تعداد اعضاي  سازمان  در     . و اهميت  آنها مورد قبول  كميتة  عضويابي  باشد، نياز داشت               

  ديگر از روانشناسان  اجتماعي  معمولي  نيز به طور            تن ٢٠٠از  .  نفر بود   ٢٠٠زمان  تحقيق     
 نفر از طريق  پست ، تست  شخصيت  ارسال         ٤٠٠براي  اين    . تصادفي  نمونه گيري  به عمل  آمد   

يكي  از صفاتي  كه  مورد سنجش  قرار        .  درصد آنها تست  را تكميل  كردند       ٦٠حدود  . شد
شانگر آن  بود كه  حس  رقابت جويي          داده ها ن . بود"  حس  رقابت  جويي    "گرفت   

اعضاي  سازمان  برجسته  به مراتب  كمتر از روانشناساني  بود كه  تصادفي  انتخاب  شده                      
يكي  از تفسيرهايي  كه  بر اساس  نتايج  حاصله  ابراز مي شود اين  است  كه                            . بودند

 آيا نحوة  عملكردشان        روانشناسان  اجتماعي  رقابت جوتر، بسيار نگران  آن  بودند كه               
ارتباطي  به  كمبود فعاليتهاي  تحقيقاتي  آنان  نسبت  به  روانشناسان  سازمان  برجسته  دارد يا                 

تا مي تواني  بكوش ،    ": به  بيان  ديگر، يكي  از نصايح  خوب  به  مرئوسان  اين  است  كه              . نه 
 ".سخت  كار كن  و كاري  به  كار ديگران  نداشته  باش 

 از فوائد مهم  عدم  رقابت  با ساير دانشمندان ، افزايش  احتمال  انجام  كارهاي  انتشاراتي                 
وقتي  محققان  كار خود را با ديگران  در ميان  بگذارند و روية  محتاطانه  و                 . مشترك  است  

اين  . هند شد مخفيانه اي  در پيش  نگيرند، به  احتمال  قوي  باعث  تهيه  مقاله هاي  مشترك  خوا            
به طور خلاصه ، رقيب    . مقالات  كيفيت  بهتري  دارند، چون  به صورت  مشترك  تهيه  شده اند         

و در پايان  بايد    . ديگران  نبودن ، گشاده رويي  و همكاري  مي تواند منافع  بزرگي  داشته  باشد          
 باعث  ايجاد    گفت  كه  تأكيد بر انتشار مقالات  مشترك  كار پسنديده اي  است ، چون                   

 .اهداف  برتر و والاتر خواهد شد
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 موازين  اخلاقي   . ٧ ـ ٨ 
معاملة  به مثل ، و سودرساني  به            :  دو اصل  اخلاقي  بايد مورد تاكيد قرار گيرد                  

معامله به مثل  يكي  از اصول  قديمي  هر دو نظام  اخلاقي  شرق  و غرب              . كم قدرت ترين  افراد 
آنچه  براي  خود مي پسندي  براي  ديگران  هم  بپسند؛ زيرا كه  اين                "  : اين  گفته  كه  . است 

آنچه  كه  از سوي      ": را مي توان  به  اين  صورت  تفسير كرد       "   ١فرمان ، قانون  پيامبران  است    
 ." ديگران  براي  خود نمي پسندي  بر ديگران  نيز روا مدار

راد، كمتر شناخته  شده  است  و بر اين  اساس  كه              اصل  سودرساني  به  كم قدرت ترين  اف     
در همة  جوامع ، برخي  از افراد نسبت  به  ديگران  از قدرت  بيشتري  برخوردارند، استوار                    

در محل  كار، قدرت  سرپرستان  نسبت  به  كارمندان  و قدرت  مديران  و محققان                     . است 
دارند، بيشتر است ؛ همچنين  قدرت  افرادي  كه         ارشد نسبت  به  كساني  كه  اين  سمت ها را ن         

بودجة  تحقيقاتي كلان  در اختيار دارند، نسبت  به  كساني  كه  بودجه  اندكي  دارند، بيشتر                  
زماني  كه  تعارض  ميان  دو فرد كه  قدرت  نابرابري  دارند، افزايش                   . است  و الي  آخر     

است  كه  رفتار جوانمردانه اي  در پيش  گيرد         مي يابد، آن كه  قدرت  بيشتري  دارد موظف          
اگر ترديدي  در مناقشه  وجود دارد، منافع  طبقة  پايين تر را در              ). بزرگواري  و جوانمردي   (

بنابراين ، اگر مثلاً در مورد اين كه  از چه  كسي  بايد در يك  مقاله  به عنوان                      . نظر گيريد 
 اصلي  بايد اطمينان  حاصل  كند كه  آنهايي كه            دستيار نام  برد شكي  وجود دارد، محقق          

 .قدرت  كمتري  دارند به عنوان  دستيار نويسنده  در فهرست  قرار گيرند

 خلاصه   . ٨ ـ ٨ 
 تعارض  درون  افراد كه  در شكل  تعارض  و يا ابهام  نقش  ظاهر مي شود، بسيار گسترده                      

. وانند كاري  كنند كه  بهتر با آن  مواجه  شوند           افرادي  كه  به  اين  مهم  آگاهند مي ت        . است 
تعارض  بين فردي  نيز عادي  بوده  و گسترش  اهداف  برتر و والاتر مي تواند در كاهش  آن                   

براي  كاهش  تعارض     . تعارض  بين گروهي  نيز متداول  است        . بسيار سودمند واقع  شود     
ر اين  ميان  مي توان  از اعمال  شيوة  برد ـ برد،           مي توان  از راههاي  مختلفي  استفاده  كرد كه  د        

                                                                                                            
1. Matthew, 7, 12  
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تأكيد بر حل  مشكلات  و خلاقيت ، يافتن  اهداف  بهتر و والاتر و به وجود آوردن  نظام                       
 .خاصي  از هنجارها و موازين  اخلاقي  در مراكز تحقيقاتي  نام  برد

 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس   . ٩ ـ ٨ 
كه  امكان  گسترش  آن  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  وجود دارد،             انواع  تعارض     . ١ 

 كدامند؟
 برخي  از مهمترين  راههاي  كاهش  تعارض  كدامند؟ . ٢ 
 برخي  از مهمترين  راههاي  اجتناب  از تعارض  بين فرهنگي  چيست ؟ . ٣ 
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            ٩فصل   
 

 ارزيابي  عملكرد و مشاركت  كاركنان 

 "تحقيق  و توسعه "در سازمانهاي  

   ý چرا بايد عملكرد فرد، گروه  و سازمان ، ارزيابي  شود؟ 
   ý معناي  درست  ارزيابي  چيست ؟ 
   ý                 چگونه  مي توان  عملكرد كسي  را كه  استانداردهاي  پاييني  دارد، با

 كسي  كه  استانداردهاي  بالايي  دارد مقايسه  كرد؟ آيا اين  مقايسه اي               عملكرد
 عادلانه  است ؟

   ý         ميزان  "باشد يا ارزيابي       " ارزيابي  عملكرد "آيا هدف  ارزيابي  بايد
 ؟"مشاركت 

   ý         شكست ) "وپذيرش (بدون  تعريف     " موفقيت "آيا واقعاً امكان  تعريف" ،
 وجود دارد؟

   ý ا بايد موفقيت  سازمانهاي  تحقيقاتي  را هر سه  تا پنج  سال  ارزيابي                  چر
 كرد؟

     ýچه  مشكلات  عمده اي  در راه  ارزيابي  كاركنان  وجود دارد؟ 
     ý ارزيابي  مديران  بايد مبتني  بر چه  عواملي  باشد؟ 

   ý   ي بينيد؟چه  رابطه اي  م" پاداش "و " رفتار"، "نظام  ارزيابي "بين 
   ý               چه  تفاوتي  بين  اهداف  مهندسان  و دانش آموختگان  علوم پايه  وجود

 دارد؟ چگونه  اين  تفاوتها در نظام  ارزيابي  تحقيقاتي  منعكس  مي شوند؟
   ý               كدام  شيوه  پاداش دهي  مالي ، براي  محيط هاي  تحقيقاتي  مناسب  و

 برانگيزاننده  است ؟
 آن كه  پاسخهاي  مناسبي  براي  يازده  پرسش  بالا دربردارد،            اين  فصل ، ضمن   

حاوي  توصيه هايي  بسيار كليدي ، جهت  ارزيابي  هر چه  بهتر كاركنان  و                  
 .گروههاي  تحقيقاتي  است 
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 اين  فصل  به  بررسي  كار مديران  و محققان  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  و روش  ارزيابي                  
به معناي  سنجش  و      ("ارزيابي "همچنين ، لزوم  تأكيد كمتر بر            . ا مي پردازد كار آنه 
 .   كاركنان  در سازمان  مطرح  مي شودمشاركتو توجه  بيشتر به   ) قضاوت 

 براي ، برخورداري  از يك  سازمان  كارا و اثربخش ، كاركنان  بايد دقيقاً در راستاي                    
از ديدگاه  مدير، تشويق  كاركناني  كه            . كار كنند  تحقق  اهداف  و مقاصد سازمان            

نظام  ارزيابي    . عملكردشان  به  موفقيت  سازمان  كمك  مي كند، كاري  عاقلانه  است                  
عملكرد بايد به گونه اي  طراحي  شود كه  كاركنان  را نسبت  به  بهبود عملكرد و در نتيجه                     

 .زمان  برانگيزاندمشاركت  در بهره وري ، اثربخشي  و برتري  سا

هيچ  چيز به  اندازة  ارزيابي  عملكرد      .  در عمل ، مشكلات  زيادي  در اين  راه  وجود دارد         
برخي ها مي پندارند كه  ارزيابي ، نياز     . مديران  تحقيق  و توسعه  را با مشكل  روبرو نمي سازد         

. اه  قضاوت  تكيه  زنند    بر جايگ  امپراطوران  رومي       به  آن  دارد كه  سرپرستان  همانند         
برخي  ديگر هم  ارزيابي  را وسيله اي  براي  اعمال  سلطه  بر كاركنان  و دخالت  در زندگي                    

 .خصوصي  آنها مي دانند

 برداشتهاي  منفي  از ارزيابي  عملكرد . ١ ـ ٩ 
. باشد ،   ارزيابي  عملكرد  شايد اين  مسئله  ناشي  از برداشت هاي  منفي  موجود از واژة                  

. ارزيابي  به معناي  سنجش  مقدار و چگونگي  بهره وري  يك  فرد و قضاوت  دربارة  آن  است               
بدين  منظور بايد معيار معيني  در دسترس  باشد تا فاصله  عملكرد شخص  با عملكرد مورد                  

چگونه  مي توان  عملكرد كسي  را كه  معيارهاي  نازلي          .  نظر ارزياب  معلوم  شود    
 خود تعيين  كرده  و در نتيجه  به  موفقيت  نايل  شده ، با عملكرد فردي                 براي 

دشواري  را در نظر گرفته  و در نتيجه  موفق  نشده ،           كه  معيارهاي  سطح  بالا و    
  واحد اندازه گيري  معيار سنجش  عملكرد، متغير است  و روشهاي  سنجش               كرد؟ مقايسه 

ي  و شخصي اند و در اغلب  موارد هم  به خوبي  توسط                 بسياري  از اين  معيارها نيز نظر        
 .كاركنان  يا سرپرستان  درك  نمي شوند
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تغييري  به  وجود   " ارزيابي  عملكرد "در سازمان  به جاي     " مشاركت  كاركنان  "آيا استفاده  از    
ركت  خواهد آورد؟ آيا اين  كار موجب  دوري  جستن  از ارزيابي ، به معناي  منفي  آن ، و ح                

  نخواهد بود؟ آيا اين  شيوه  موجب          "مشاركت  كاركنان  در سازمان      "به سمت  مفهوم      
مشاركت  شما در سازمان     ":  خواهد شد كه  سرپرست  چنين  جمله اي  بر زبان  براند؟           

در نتيجه ، بحث  اصلي  ما بر سر چگونگي  تأمين  محيط  مناسب ، پشتيباني               "  بوده  است  ...
و منابع  لازم  براي  افزايش  اين  مشاركت  توسط  سازمان  و همسان سازي  احتمالي                 درست   

 .اهداف  فردي  و سازماني  خواهد بود

به  ما  .   فرد و سازماني  كه  فرد در آن  كار مي كند، بسيار گفته ايم             "موفقيت " در مورد      
يا اثر بخشي  سازمان  تعريف        آموخته اند كه  موفقيت  را بر حسب  سوددهي ، بهره وري ،              

  وجود دارد؟ اگر      "شكست "بدون  تعريف       "  موفقيت "آيا واقعاً امكان  تعريف         . كنيم 
سازماني  به مدت  يك  سال  سودده  نباشد، شكست  خورده  است ؟ اگر سازمان  سرسال ،                   

زمانها جنبه هاي   سودي  به جا نگذاشته  باشد، كاركنانش  شكست  خورده اند؟ معمولاً در سا           
فرآيند بررسي   . زماني  موفقيت  و شكست  بيش  از حد لازم  مورد تأكيد قرار مي گيرند                 

عملكرد، با توجه  به  دستاوردهاي  شش  ماهه  يا يك  ساله ، بشدت  به  دوره هاي  زماني  گره                   
ويش  را در    خورده  است ؛ درحالي كه  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  بايد تحقق  اهداف  خ               

 . دوره هاي  زماني  طولاني تر، مثلاً سه  تا پنج  سال ، جستجو نمايند

كارمند الف  در ده  فعاليت  شركت        . را در نظر بگيريد    "  ب "و  " الف   " دو كارمند  
كارمند  . كرده  و در هشت  تاي  آنها موفق  بوده ، ولي  در دو فعاليت  شكست  خورده  است                  

تجربه ، آشكارا نشان  داده      . ليت  انجام  داده  و در همة  آنها موفق  شده  است               پنج  فعا    "ب "
در نتيجه ، احتمال  بسيار    . است  كه  وزن  و اهميتي  كه  به  شكست  داده  مي شود، بيشتر است              

. موفق تر ارزيابي  كند  "  الف  "را نسبت  به  كارمند      "  ب   "دارد كه  سرپرست ، كارمند    
  مشاركت  سازماني  كارمند،  ز دلايل  اين  امر آن  است  كه  به جاي  ارزيابي                   بخشي  ا 

نسبت  "  الف "امّا در حقيقت  كارمند       . شخص  او را مورد ارزيابي  و قضاوت  قرار داده ايم          
اين  مثال  در يك  سازمان  تحقيق       .   مشاركت  سازماني  بيشتري  داشته  است        "ب "به  كارمند     
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عه ، كه  كارهايش  گاهي  به صورت  طبيعي  با شكست  همراه  است ، به  يك  مسئلة                     و توس 
ريشه اي  در نظام  ارزيابي  عملكرد اشاره  مي كند و آن  اين  است  كه  كم كاران  و                             

  نسبت  به  محققان  نوآوري  كه  ابتكار عمل  را در دست  دارند و در نتيجه                  ١مخاطره گريزان   
 .هايي  هم  مي شوند، بهتر ارزيابي  مي شوندمرتكب  خطا

 با تشخيص  پاره اي  از اين  موارد براي  افزايش  مشاركت  سازماني  كاركنان  و اهميت                   
  مشكلات  ارزيابي  كاركنان   غيرقابل  ترديد آن ، اولين  بحثي  كه  در پي  مي آيد بر                    

  از فعاليتهاي  مديريتي  و نظام  مديريت         لازم  است  ارزيابي  عملكرد، بخشي    . تأكيد مي نمايد 
اين  موارد، همراه  با ارزيابي  عملكرد و           . باشد و با مراحل  توسعة  سازمان  همگام  شود           

اغلب  سازمانهاي  تحقيق  و توسعة  مبتني  بر          . بهره وري  سازمان  مورد بحث  قرار گرفته اند       
. رشته هاي  علوم  پايه  اداره  مي شوند        تكنولوژي ، توسط  مهندسان  يا دانش آموختگان            

همان گونه  كه  در اين  فصل  ملاحظه  خواهد شد، آرمانها و اهداف  مهندسان  و                              
دانش آموختگان  رشته هاي  علوم  پايه  با يكديگر متفاوت  است ، لذا مفهوم  مشاركت                      

 .سازماني  كاركنان ، بايد براي  هر كدام  جداگانه  بيان  شود

جامعة  زياده خواه  و مصرف گراي  امروز، پاداش هاي  مالي  مي توانند همانند كاغذ              در   
تورنسل ، معرّفي  براي  ميزان  مشاركت  كارمند در سازمان ، در نظر گرفته  شوند؛ اما                        
همان گونه  كه  در بحثهاي  بعد خواهيم  ديد، پاداشهاي  مالي ، آنچنان كه  در ابتدا به نظر                     

پس  از بحث  پيرامون  ارزيابي  عملكرد به صورت  كاربردي  و                 . ثر نيستند  مي رسد، مو  
موردكاوي  يك  واحد دانشگاهي ، يك  استراتژي  براي  انجام  ارزيابي  عملكرد پيشنهاد                 

 .  تأكيد مي نمايدمشاركت  كاركنان  در سازمان خواهيم  كرد كه  بر ميزان   

 مشكلات  ارزيابي  كاركنان   . ٢ ـ ٩ 
 در فرآيند ارزيابي  كارمند توسط  سرپرست ، سرپرست  ابتدا به  مشاهدة  بعضي  از                         

امّا در مورد كاركنان  يك  سازمان  تحقيق  و توسعه ، چنين                       . عملكردها مي پردازد  

                                                                                                            
 بسياراحتياط كنندگان، محافظه كاران.  1
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مشاهداتي ، احتمالاً از نتيجه  منطقي  كافي  برخوردار نبوده  و بنابراين ، ارزش  چنداني                      
گر سرپرست  يك  عمل  ساده  را مشاهده  مي كرد، ممكن  بود بتواند                   ا. نخواهد داشت  

قضاوت  درستي  ارائه  نمايد؛ امّا كار تحقيق  و توسعه  پيچيده  است  و موفقيت  هر يك  از                     
كارها به تنهايي  نمي تواند دليلي  بر خوب  انجام  شدن  كل  كار باشد؛ بنابراين ، سرپرست                    

د خاصي  از يك  فرد، بايد در مورد عملكرد مجموعه اي  از فعاليتها،             به جاي  مشاهدة  عملكر  
معمولاً، اين گونه   . مثلاً ارائة  يك  طرح  تحقيقاتي  يا خاتمة  يك  پروژه ، به  مشاهده  بپردازد              

در نتيجه ، به سختي  مي توان  ميزان         . كارها دستاورد كار يك  گروه  است  نه  يك  فرد              
 .  خاص  را در دستاورد گروه  تعيين  كردمشاركت  يك  محقق

.  به وجود آورد  ]در ذهن  مشاهده گر    [  را      ١ ديگر آنكه ، نتيجة  مشاهدات  بايد تصوري         
به عنوان  .  متعددي  بر شكل گيري  اين  تصور تأثير مي گذارند          ٢متأسفانه ، سمت گيريهاي       

اگر محقق  از    . ردها به غايت  مهم  است     مثال ، تحقيقات  نشان  داده  است  كه  اولين  برخو           
شهرت  و اعتبار خوبي  برخوردار باشد، بسياري  از كارهاي  ابهام آميز وي ، مثبت  ارزيابي                  

نيز در شكل گيري  اين  تصورات ، پيشامدهاي  مربوط  به  اواخر دورة  مشاهده ،                . مي شوند
 .يشتري  پيدا مي كندمعمولاً نسبت  به  پيشامدهاي  ميان  دوره  اهميت  ب

 اين  واقعيت  كه  در چنين  قضاوتهايي ، به  پيشامدهاي  منفي  وزن  بيشتري  نسبت  به                        
اگر . پيشامدهاي  مثبت  داده  مي شود نيز، نوعي  ديگر از سمت گيري  را نشان  مي دهد                    

 آن  منفي     سرپرست ، ده  رويداد را بررسي  كرده  باشد كه  هشت تاي  آن  مثبت  و دوتاي                   
باشد، چون  اين  دو رويداد منفي  در ميان  هشت  رويداد مثبت  خودنمايي  مي كنند، وزن                     

اين  بدان  دليل  است  كه  ما در زندگي  خود اغلب  با موارد                . بيشتري  به  آنها داده  مي شود     
 خيلي   اندكي  از رويدادهاي  منفي  برخورد مي كنيم ، ولي  در صورت  برخورد برايمان                  

از طرف  ديگر، گرچه  اغلب  مواردي  كه  با آنها سروكار داريم  مثبت  است ،              . سنگين  است  
مثلاً ازدواج  يا برنده  شدن  مبلغ  يك  ميليون          (ولي  از مثبت  بودن  آنها به ندرت  ياد مي كنيم           

                                                                                                            
1. Schema  
2. Biases  
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علاوه ، مديري  كه     به . ، بنابراين  هميشه  گوش  به  زنگ  حوادث  منفي  هستيم             )تومان  پول  
موارد منفي  را ناديده  مي گيرد، بسيار پشيمان تر از مديري  است  كه  موارد مثبت  را ناديده                   

بالاخره ، اگر مدير در مورد يك  اشتباه  بزرگ  هيچ  واكنشي  انجام  ندهد، مدير                 . مي گيرد
كار خوب  تشكر نكند،     بالاتر او را مورد مؤاخذه  قرار مي دهد؛ امّا اگر از انجام  يك                     

 .مؤاخذه اي  در كار نخواهد بود
 زماني كه  تصور به وجود آمد، صرف نظر از مشاهداتي  كه  تصور بر اساس  آنها                        

به وجود آمده  و اعمال  نفوذهاي  مختلفي  كه  آن  را تحريف  كرده ، مسئله  موجود، به خاطر                
در اين  مرحله  نيز      . روي  كاغذ ثبت  كرد     سپردن  آن ، تا زماني  است  كه  بتوان  آن  را                

سمت گيريهاي  ديگري  بر رويدادها تأثير خواهد گذاشت ؛ در چنين  مواقعي  انسان  مايل                  
گذشته  از اين ، ما در     . است ، رويدادهاي  مثبت  را بهتر از رويدادهاي  منفي  به  ذهن  بسپارد            

اين  بدان  معناست    .   قالبي  كمك  مي گيريم    حافظه هايمان  از پيش تصوراتي  همانند پندارهاي    
 .كه  آنچه  را به خاطر مي سپاريم  به منظور انطباق  با پندارهاي  قالبي  خود تحريف  مي كنيم 

.  در هنگامة  چنين  قضاوتهايي ، در اغلب  موارد خطاهاي  بزرگي  مرتكب  مي شويم                   
فرض  كنيد  .    رويدادها نمي دهيم       ١نرخ  پاية    به عنوان  مثال ، ما معمولاً ارزش  مناسبي  به        

زماني كه  در مورد   . از پروژه هايش  شكست  خورده  است     % ١٥كه  يك  بخش  تحقيقاتي  در      
 .يك  شكست  خاص  صحبت  مي كنيم ، معمولاً نرخ  فوق  را به حساب  نمي آوريم 

زايا نيز تحت  تأثير مسائل  متعدد       نظام  جاري  ارزيابي  كاركنان ، در مديريت ، حقوق  و م         
و سرانجام   .   قرار مي گيرد    ٣ "اثر آسان گيري  "  و       ٢ "اثر هاله اي  "ديگري  از قبيل        

                                                                                                            
1. Base Rates  

2  .Halo Effect                    فردي كه در يك زمينه به خوبي درخشيده است، معمولادر بسياري از موارد 
يكي : اين كه سعدي مي گويد    . ديگر نيز بدون اين كه امتحاني پس داده باشد، خوب ارزيابي مي شود            

 در واقع به كاركرد همين اثر هاله اي در            ; دگر جامه ها مي كن و مي فروش          ;جامه نيك نامي بپوش   
 . اشاره مي كندروابط انساني

3. Lenincy Effect )همه رتبه اولند (.  
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اين كه ، نمرات  ارزيابي  با سختي  كار، سن ، تجربه ، ارشديت  نيز ارتباط  دارند و به طور                     
 كه  نمرات  ارزيابي  تحت  تأثير عوامل          اين  رابطه ها نشان  مي دهد    . ساليانه  افزايش  مي يابند  
 .ديگري  نيز قرار دارند

يكي  از  .  روانشناسان  به منظور غلبه  بر اين گونه  مشكلات ، استراتژيهايي  ارائه  كرده اند           
 كارمند، سرپرست     Nدر مقايسة  زوجي  بين        [اين  استراتژيها، مقايسه  بين  زيردستان  است          

تعداد
2

)1( −NN     اين  روش  ممكن  است  واقعاً به  حل  مسئله  منجر          . ] مقايسه  انجام  مي دهد
نشود، زيرا در صورتي  كه  همة  كاركنان  عالي  باشند، همه  بايد نمرات  بالايي  به دست                       

 رويكرد ديگر، درخواست  از سرپرستان     .  ] در اين  صورت  مقايسه  بي معني  است          [آورند    
براي  علامت  زدن  عباراتي  بر روي  مقياسهاي  رفتارشناسي  است ، يا اين كه  از ايشان  خواسته               
مي شود تا از ميان  دو عبارت  با مطلوبيت  اجتماعي  يكسان  كه  كارمند را توصيف  مي كنند،                

 ترتيب ، تنها،   بدين . تنها يكي  كه  بيشترين  انطباق  را با عملكرد فرد داشته  باشد، برگزينند              
  موجب  مي شود كه  كارمند براي  آن  عملكردِ خاص  امتياز بالايي               "معتبر"انتخاب  گزينة      

اين  بحث  خارج  از حوصلة  اين  كتاب  است  و فقط  به منظور حساس  كردن  مدير                  . بياورد
استفاده  كنند، به    نسبت  به  بعضي  از روشهاي  پيشرفته تري  كه  واحدهاي  پرسنلي  مي توانند              

 .آن  اشاره  شده  است 
وقتي  كه  ناظر    [ يافته هاي  پژوهشي  زيادي  وجود دارد مبني  بر اين كه  هر يك  از ما                    

مثل  توانايي ، طرز فكر،    (، رفتار ديگران  را به  عوامل  دروني  و ذاتي  آنها              ]رفتار ديگرانيم    
 رفتار خود را به       ] در مقام  عمل       [لي كه  مردم       نسبت  مي دهيم ، درحا  ) شخصيت  و تلاش   

مثل  وضعيت ، فشار از جانب  ديگران ، نتايج  مشاهده شده  در يك  محيط                (عوامل  بيروني    
بخشي  از اين  پيش دارويها مربوط  به  آن  چيزي  است  كه             . نسبت  مي دهند ...) به خصوص  و 

   نگاه  مي كند، و در حالت          ١بيننده  به  عامل   .   مي كنند بينندگان  و عمل كنندگان  به  آن  نگاه      
عامل  به  محيط  مي نگرد، و نيز        . طبيعي ، رفتار او را به  عوامل  دروني  وي  نسبت  مي دهد             

                                                                                                            
 يعني انجام دهنده عمل.  1
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پس  به  اين  نتيجه  مي رسد      . مي داند كه  در ساير موقعيتها به گونه اي  ديگر عمل  كرده  است            
 .است  كه  او را وادار مي سازد، چنين  عمل  كندكه  شرايط  خاص  محيط  

اگر شكست   .  چگونگي  تعبير ما از رفتار است  كه ، به  رفتار معني  مي دهد              
به خاطر سختي  كار باشد، مي تواند مورد اغماض  قرار گيرد؛ امّا اگر به  دليل  تنبلي  و                         

عمولاً از رفتار خودشان       از طرف  ديگر، اشخاص  م       . مسامحه  باشد، نابخشودني  است      
  را   نرخهاي  پايه  آنها      . ١براي  محك  سايرين  استفاده  مي كنند     " نمونه اي "به عنوان     

ناديده  مي گيرند و عاملان  را نسبت  به  كارهايي  كه  منجر به  پاداش  مي شوند، مسؤول تر                    
 بر اين ، اگر آنها عامل  را         علاوه . مي دانند، تا كارهايي  كه  از شكست  پيشگيري  مي كند          

دوست  داشته  باشند، كارهاي  خوب  را به  او نسبت  داده  و كارهاي  بد را به  محيط  نسبت                      
مي دهند؛ امّا اگر به  وي  بي علاقه  باشند، كارهاي  خوبش  را به  محيط  و اعمال  ناپسند او را                   

 .به  خودش  نسبت  مي دهند
ا را در تعبير رفتار افراد به خاطر داشته  باشيد، ممكن  است                 اگر شما اين  سمت گيريه     

امّا به  هرحال ، انجام  يك  مباحثه  در مورد نگرش  شما نسبت              . قضاوت  خود را بهتر سازيد     
به  كار افرادي  كه  با شما كار مي كنند با خودشان ، همگرايي  بين  طرز برداشت  شما و طرز                   

اگر شما و كاركنانتان  در مورد اين  امور به  توافق               . خواهد داد برداشت  آنها را افزايش       
 .برسيد، آنها به  اين  احساس  دست  خواهند يافت  كه  ارزيابي ، منصفانه  بوده  است 

 ارزيابي  عملكرد و نظام  مديريتي   . ٣ ـ ٩ 
م  مديريت  از سوي      لازم  است  بين  ارزيابي  عملكرد از يك  سو و فعاليتهاي  مديريتي  و نظا              

، نظام  مديريت  را به  دو حوزة  جداگانه  تقسيم           ] ٤١ [كانينگهام   . ديگر پيوندي  برقرار شود   
  يعني     فرايند مديريت  . فرايند مديريت   و  وظيفة  مديريت          :  كرده  است  

. يني برنامه ريزي ، سازمان دهي ، كنترل ، بودجه ريزي  و كارگز              : فعاليتهايي  از قبيل      
، تصميم گيري ، ضبط  اطلاعات ،    )فعاليتها(جهت گيري  اصلي  اين  فرايندها بر منسجم سازي         

                                                                                                            
 . وز درون من نجست اسرارمن;هر كسي ازظن خود شد يار من: به قول مولوي.  1
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تدبير، توليد،  :   عبارتست  از    وظايف  مديريت  .  انگيزش  و رفع  موانع ، متمركز است         
 ، توانايي  انطباق ، بهره وري  : جهت گيري  وظايف  فوق  عبارت  است  از       . تطبيق  و امثال  آن     

 .كارايي  و قدرت  چانه زني 
 فرايندهاي  مديريتي  در ارتباط  با كنترل  و ادارة  درون دادها است ، درحالي كه  وظيفة                  

مديريت  با اين  موضوع  كه  درون دادها چگونه  برون دادهاي  مهم  و مرتبط  با سازمان  را                    
مديريتي  پاسخگوي  مسائل      فرايندهاي    .  ، سروكار دارد      ] ميان داد     [توليد مي كنند     

در مقابل ، وظايف  مديريتي     . است حل  مسئله      روزبه روز سازمان  بوده  و كار اصلي  آنها           
با موارد از قبل  مشخص  شده اي  در ارتباط  با عمليات ، روشها و استانداردهاي  مورد نياز                    

 .ند  دارميزان  معيني  از برون داد يا توليد سروكاربراي  تحقق  
قابليت  انطباق ، بهره وري ،    :  وظايف  مديريتي  به  چهار فعاليت  مهم  تقسيم  مي شود              

اين  عناصر  . فرايند مديريتي  مشتمل  بر بيست  و يك  عنصر است         . كارايي  و قدرت  چانه زني    
مواردي  از قبيل  منسجم سازي ، ثبت  و ضبط  اطلاعات ، تصميم گيري  و انگيزش  را در                     

در سنجش  عملكرد مدير، مي توان  اثربخشي  مدير را در تحقق  فرايند مشخص              . مي گيردبر
 .يا عناصر وظيفه اي  فوق الذكر، مورد توجه  قرار داد

 ارزيابي  عملكرد و مراحل  توسعة  سازمان    . ٤ ـ ٩ 
  و مقاصد    بعضي  از مقاصد ارزيابي  عملكرد به  كنترل  مديريتي  و ميزان  همگرايي  اهداف              

استراتژيها و كنترلهاي  مديريتي  براي           . كاركنان  با اهداف  سازمان ، مربوط  مي شود           
همگرايي  اهداف ، به  چند عامل  ديگر از جمله  تكنولوژي  مورد استفاده  در سازمان  و                      

 .اين كه  مؤسسه  در چه  مرحله اي  از توسعة  سازماني  قرار دارد، نيز وابسته  است 

ساختار واحدهاي     چهار مرحله  از توسعة  سازماني  را بر حسب                   ] ١٤٥ [التر   س 
بيان  كرده   ) متغير مستقل    (روابط  محصول  ـ بازار   و    ) به عنوان  متغير وابسته    (عملياتي 

در حالت  كلي ، در مرحلة  اول ، سازمان  يك  واحد عملياتي  دارد كه  خط  واحدي  از                . است 
در مرحلة  دوم ، واحدهاي  عملياتي         . را در مقياسي  كوچك  توليد مي كند        محصولات   

افزايش  يافته ، توليد در مقياس  بزرگ  انجام  مي شود، امّا هنوز فقط  يك  خط  توليد وجود                  
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در مرحلة  سوم ، واحدهاي  عملياتي  در مناطق  جغرافيايي  مختلف  قرار گرفته  و                    . دارد
هر يك  از اين  واحدها با استفاده  از كانالهاي  توزيع ،                . ي پذيردتمركززدايي  صورت  م   

در مرحلة  چهارم ، تعداد    . چندگانه  به  توليد محصولات  مختلف  يا مربوط  به  هم  مي پردازند          
اساساً، با  . واحدهاي  خودگرداني  كه  محصولات  مختلفي  را توليد مي كنند افزايش  مي يابد          

مرحلة  اول  به  چهارم ، تعداد واحدهاي  عملياتي  خودگردان  افزايش              حركت  سازمان  از     
مي يابد، اين  واحدها از نظر جغرافيايي  پراكنده  مي شوند و محصولات  يا برون دادهاي                    

در حالت  اخير، كانالهاي      . تحقيقاتي  گوناگوني  را براي  بازارهاي  متعدد، توليد مي كنند          
 همين طور كه  توسعة  سازمان  ادامه  مي يابد، تعداد متغيرهاي  مرتبط  با            .توزيع  چندگانه  است   

يعني  سازمان   . محصولات  سازمان ، مراكز عملياتي  و ارتباط  با بازار نيز افزايش  مي يابد               
تعداد كاركنان  و حجم  فروش  يا ميزان  بودجه هاي  تحقيقاتي  رو به  فزوني              (بزرگ  مي شود   

 .و در برخي  موارد، به  افزايش  دارايي  و سود سازمان  منجر مي گردد؛ )مي گذارد
در مراحل   .  كنترل  مديريتي  در هر يك  از مراحل  چهارگانة  توسعه ، متفاوت  است                 

اوليه ، سازمان  كوچك  است  و يك  مالك  يا مدير مي تواند اغلب  فعاليتها را زير نظر داشته                  
، سازمان  بزرگ  و شمار فرآورده هاي  آن  نيز بيشتر و از نظر                     در مراحل  بعدي    . باشد

با واگذاري  اختيارات  به  واحدها، هر يك  از عناصر عملياتي             . جغرافيايي  پراكنده  مي شود  
بسته  به  اين كه  سازمان  در كداميك  از مراحل  رشد خود قرار دارد، به صورتي  متفاوت                     

ثال ، عناصر عملياتي  در مراحل  اوليه  توسعة  سازمان ، از رسميت            به عنوان  م . طراحي  مي شود 
اين  رويكرد  . كمتري  برخوردارند ولي  در مراحل  بعدي  كمّي تر و رسمي تر مي گردند              

اگر . براي  چهار شركت  شاغل  در فعاليتهاي  پيشرفتة  الكترونيكي ، با موفقيت  استفاده  شد              
خواهيد يك  سيستم  ارزيابي  عملكرد مستقر كنيد، بايد از اين              شما هم  به عنوان  مدير مي      

مركز . با تجزيه وتحليل  موقعيت  خود، كار را شروع  كنيد               . رويكرد استفاده  نماييد    
تحقيقاتي  شما در چه  مرحله اي  از رشد سازماني  است ؟ پس  از پاسخگويي  به  اين  پرسش ،                 

 .له  از رشد سازمان  شما، متناسب  باشدنظامي  طراحي  كنيد كه  با آن  مرح
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 ارزيابي  عملكرد و بهره وري  سازمان   . ٥ ـ ٩ 
  . ١ بهره وري  سازماني  را مي توان  به عنوان  نسبت  برون داد به  درون داد تعريف  كرد                    

 درون داد
ريق  درآمد  برون داد را مي توان  از ط      .  با ميزان  منابع  سرمايه گذاري  شده  تعيين  مي شود          

در يك  سازمان  انتفاعي ، سوددهي  معيار خوبي  براي  بهره وري          . منهاي  هزينه  به دست  آورد   
نظر به  اين كه  بسياري  از سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، نهادهايي  غيرانتفاعي               . سازمان  است  

 همه ، پيوند بين  ارزيابي       با اين  . هستند، معيارهاي  اندازه گيري  برون داد آنها پيچيده  است         
عملكرد و معيارهاي  اندازه گيري  برون داد، و در نتيجه ، مرتبط  ساختن  ارزيابي  عملكرد به                

بايد به  ياد داشته  باشيم  كه  رفتار، به وسيله             . بهره وري  سازمان  بسيار مطلوب  خواهد بود       
در سازمان  هستيم ، بايد    اگر خواهان  رفتار مشخصي      . پيامدهايش  شكل  مي گيرد  

 .ارزيابي  عملكردي  استفاده  كنيم  كه  به  آن  رفتار پاداش  بدهد از نظام 
 در يك  سازمان  تحقيقاتي ، معيارهاي  اندازه گيري  برون داد مي توانند ملموس  و يا                   

هاي  كيفي  را نيز    غيرملموس ، كمّي  يا غيركمّي ، پيوسته  و يا ناپيوسته  بوده ، پاره اي  از معيار             
هرچند اندازه گيري  كيفيت  به  تلاشي  فوق العاده  نياز دارد و در موارد               . ] ٩ [شامل  شود   

 . بسياري  مستلزم  قضاوت  انسان  است ، با اين  همه  نبايد ناديده  گرفته  شود
ون دادهاي   نظر به  اين كه  سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  اهداف  چندگانه اي  دارند، بر                  

مختلف  آنها غالباً بي تناسب ، و معيارهاي  اندازه گيري  برون داد آنها معمولاً غيركمّي  و                  
معيارهاي كمّي  براي  اجزاي  برون داد معمولاً با واحدهاي          .  است   ]غيرملموس    [ذهني      

ة  مختلف ،   مختلف  بيان  مي شوند، در نتيجه  مقايسة  دقيقي  بين  برون دادهاي  كمّي شد                  
، مي توان  با استفاده  از تركيب  آراية          ] ٩ [به  اعتقاد آنتوني  و هرزلينگر     . ضرورت  مي يابد 

چند بعدي  از شاخصها در واحدهايي  كلي ، گرايشها، شاخصها و الگوهاي  معيارهاي                     
 . برون داد فردي  و سازماني  را به دست  آورد

                                                                                                            
 بهره وري)= خروجي( برون داد:   به عبارت ديگر، فرمول بهره وري چنين است.  1

 )ورودي(                                         درون داد                                     
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  براي  معيارهاي  اندازه گيري  برون داد عبارتست          يكي  از تقسيم بنديهاي  پيشنهادي      
 : از

   ý     مربوط  به  فعاليتهاي  انجام شده  در يك  سازمان ؛         (معيارهاي  فرايندي
 ؛)كه  براي  اندازه گيري  عملكرد كوتاه مدت  جاري  مناسب  هستند

   ý     ن  مي شوند؛  كه  با عبارت هاي  قابل  اندازه گيري  بيا     (معيارهاي  نتيجه اي
 ؛)فرجام گرا

   ý     كه  در عبارتهاي  مبسوط  بيان  مي شوند؛ به جاي         (شاخصهاي  اجتماعي
پرداختن به  فعاليتهاي  مشخص ، با مقاصد كلي  سازمان  مرتبط  هستند؛ براي              

 .] ٩ [) برنامه ريزي  استراتژيك  مفيد مي باشند
 گيري  برون داد، مي توان  عناصر مورد نياز براي          بنابراين ، بر اساس  اين  معيارهاي  اندازه      

 .ارزيابي  عملكرد را به دست  آورد

  ١  مقايسة  اهداف  مهندسان  و دانش آموختگان  علوم  پايه . ٦ ـ ٩ 
   را مهندسان  و          ٢ كاركنان  بسياري  از سازمانهاي  تحقيق  و توسعة  تكنولوژي  ـ پايه                  

در طراحي  و توسعة  سيستمهاي  ارزيابي           . تشكيل  مي دهند دانش آموختگان  علوم  پايه       
به طور كلي  در   . عملكرد، تفاوت  در اهداف  و آرمانهاي  اين  دو قشر را بايد در نظر گرفت               

يك  سازمان  مهندس گرا، نفوذ هر كس  تابعي  از موقعيت  وي  در نردبان  مديريت  است ؛                   
 با شهرت  و خوشنامي  محقق  در جامعه  علمي  بيرون             درحالي كه  در يك  سازمان  علم گرا،     

     براي  بازشناسي      ٤جهان وطن  و       ٣ بومي    واژه هايي  از قبيل     . از سازمان  تعيين  مي شود   

   يا مهندسان ، بيشتر به         بوميان.   مهندس  از دانش آموخته  علوم  پايه  به كار برده  مي شود          
كاربرد در جهت  اهداف  كسب وكار سازمان  علاقه مندند؛          كار بر روي  تكنولوژي  قابل         

آنها رفتارشان  را براساس  استانداردهاي  سازمان  تنظيم  نموده ، و موفقيتشان  را با همان                      

                                                                                                            
1. Scientists  
2. Technology - Based  
3. Local  
4. Cosmopolitan  
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    يا دانشمندان ، بيشتر به  مفاهيم  جديد و                   جهان وطنان.  استانداردها مي سنجند  
ه ، در اينجا نيز مي توان  بر اهداف  تجاري               مانند گذشت ( تحقيقات  پايه  گرايش  دارند        

اينان  آزادانه تر با جامعة  گسترده  علمي  ارتباط  برقرار مي كنند و              ). سازمان  تأكيد داشت    
رفتارشان  را براساس  معيارهاي  اين  جامعه  تنظيم  كرده ، موفقيتهايشان  را نيز با همين  معيارها              

  .] ١٣٥ [مي سنجند 
وتها آنچنان  بارز نيست  كه  بتوان  از طريق  آنها يك  الگوي  رفتاري  را از                        اين  تفا  

الگويي  ديگر بازشناخت ، بلكه  به عنوان  مثالهايي  از تأكيدات  هر يك  از گروههاي  از پيش                
با وجود اين ، هر دو گروه  به  پيشرفت  و توسعة  مسير شغلي  در                 . گفته  شده ، بيان  مي شود    

اشاره  به  اين  نكته  اهميت  دارد كه  بعضي  از دانش آموختگان  علوم                .   علاقه مندند سازمان
پاية  شاغل  در مراكز تحقيقاتي  از تجربه هاي  مهندسي  وسيعي  برخوردار بوده ، و مي توانند               

 .از مرزهاي  اين  طبقه بندي  بگذرند
زمانهاي  تحقيقاتي  تكنولوژي  ـ پايه        دانش آموختگان  علوم  پايه  و مهندساني  كه  در سا         

اين  مشاركت  به نوبة  خود در پيشرفتي  كه         . كار مي كنند در بسط  علوم  نيز مشاركت  دارند        
  ضمن  تفسيري  كه  در مورد پيشرفت          ] ٣٠ [بروكز  . علم  به بار مي آورد، منعكس  مي گردد    
 :علمي  ارائه  مي دهد، چنين  مي گويد

ايندهاي  اجتماعيِ جامعة  علميِ به وجود آورندة  علم ، هيچ  معيار ملموس  و               خارج  از فر   
بنابراين  براي  ارزيابي  پيشرفت  علمي  ناچاريم        . ساده اي  براي  پيشرفت  علمي  وجود ندارد      

سيستم  بسيار  ... كه  بر توافق  حاصل آمده  بين  جوامع  علمي  در هر زمينة  خاص  تكيه  كنيم                 
ان يافتة  انتقاد متقابل ؛ تعداد گزارش هاي  تحقيقاتي  داوري شده ، ارزيابي  گروهي                  سازم

پروژه هاي  تحقيقاتي ، قدرداني  از افراد به وسيلة  اهداي  جوايز، اعطاي  بورس  تحصيلي  و                
انتصابهاي  دانشگاهي ، همه وهمه  نوعي  از فضاي  انديشگي  را شكل  مي دهند كه  در آن ،                 

 .هاي  علمي  به گونه اي  كم وبيش  غيرشخصي  مورد ارزيابي  قرار گيرندتلاش
بنابراين ، براي  ارزيابي  عملكرد بسياري  از دانش آموختگان  علوم  پايه  و مهندسان ،                   

معيارهايي  همچون  ميزان  مشاركت  آنها در پيشبرد علم  به صورت  آنچه  كه  در انتشارات                  
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رديده ، مورد قدرداني  قرار گرفتن  آنها از طريق  اعطاي  مدارج                 داوري شده  منعكس  گ   
افتخاري  و پاداشها، و ميزان  مشاركت  آنها در فعاليتهاي  انجمنهاي  علمي  و حرفه اي ،                      

از آن جا كه  اين  مشاركتها در خارج  از سازمان  نمود              . معيارهاي  مناسبي  تلقي  مي شوند    
در تبيين   . ر را به خوبي  دانش آموختگان  علوم  انجام  نمي دهند         مي يابد، مهندسان  اين  كا    

استانداردهاي  عملكرد، بسته  به  اهداف  و مقاصد سازمان ، مي توان  سهم  مناسبي  را به                       
مشاركتهاي  خارج  از سازمان  اختصاص  داد؛ و مي توان  ضوابطي  را براي  عملكرد تبيين                   

جهان     ، خواه          بوميسازماني  و استعدادهاي  افراد، خواه           كرد كه  متناسب  با اهداف         
 . باشدوطن 

 از آنجا كه  بسياري  از سازمانهاي  تحقيقاتي ، فعاليتهاي  تحقيقاتي  و توسعه اي  را با هم                  
انجام  مي دهند، توسعة  محصولات  قابل عرضه  به  بازار و همياري  فني  براي  بهبود محصول                 

امّا در عمل ،    . به عنوان  جنبه هاي  مهم  عملكرد آنها مورد استفاده  قرار گيرد               نيز بايد    
محققاني  كه  روي  پروژه هاي  توسعه اي  موفق  كار مي كنند، در            . تعارض هايي  وجود دارد  

اغلب  موارد احساس  مي كنند كه  از تلاش  آنها به خوبي  محققاني  كه  تحقيقات  بنيادي                     
چون  بيشتر پروژه هاي  تحقيقاتي  به  تلاش  گروهي  نياز          . ند، قدرداني  نمي شود  انجام  مي ده 

دارد، يكي  از راههاي  غلبه  بر اين  تعارض ، داشتن  سهمي  گروهي  مبتني  بر استعدادها و                    
در اين صورت  مي توان  قدرداني  و       . علايق  فردي ، در فعاليتهاي  تحقيق  و توسعه  است             

اين  رويكرد، به  نوبة  خود، بهترين  راه         .  راي  كل  گروه  در نظر گرفت       پاداش  را ب  
تشكل  گروهها در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  را، تركيبي  از مهندسان  و                 

 . دانش آموختگان  علوم  پايه  مي داند
 ارزيابي  عملكرد و پاداشهاي  مالي  . ٧ ـ ٩ 

  كارشان  را به خوبي  انجام  مي دهند، كاملاً منطقي              پرداخت  پاداش  مالي  به  افرادي  كه        
در يك  جامعة  نوين  زياده طلب  و مصرف گرا، پرداخت  بيشتر، نيازهاي  اساسي  و                 . است 

دريافت  پاداش ، بيشتر از آنچه  كه  براي  برآوردن  نيازهاي           . غيراساسي  را برطرف  مي نمايد   
 .ك  فرد، امنيت ، استقلال ، وجهه  و احترام  به دنبال  دارداساسي  انسان  لازم  است ، براي  ي
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در :    از آن  ياد مي شود، مي گويد       ١ ، كه  معمولاً به عنوان  مدل  توقع           مدل  انگيزش   
صورتي  كه  شخصي  احساس  كند كه  مي تواند عملكرد بالايي  داشته  باشد،              

د بوده  و مقدار آن  براي  فرد         اگر پرداخت ، كاملاً وابسته  به  ميزان  عملكر        
، احتمالاً  )كه  همه  در اين  مورد يكسان  فكر نمي كنند           (قابل  توجه  باشد     

  در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  و نيز در اغلب                .خوبي  ارائه  خواهد داد    عملكرد
 ،" ردميزان  عملك "سازمانهاي  حرفه اي  پيچيده ، وابستگي  بي چون وچراي  پرداخت  به               

 :دلايل  امر از اين  قرار است . اقدامي  نسنجيده  تلقي  مي شود
   ý                  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، بيشتر دستاوردهاي  مهم  در نتيجة  همكاري  تعداد 

از اين  رو، انتخاب و جداكردن  يك  نفر از ميان  جمع ،              . زيادي  از افراد به دست  مي آيد      
 .موجب  تبعيض  مي گرددبوسيلة  پاداش  مالي  

   ý                   بعضي  از سرپرستان ، منظور اصلي  از ارزيابي  عملكرد را فراموش  كرده ، به  توجيه 
تصميم هايي  كه  قبلاً در مورد پرداخت  اتخاذ شده ، مي پردازند و بعضي  از كاركنان  نيز به                   

 .سايرين  پيشي  بگيرندمقايسه  خود با ديگران  پرداخته  و چنان  عمل  مي كنند كه  از 
   ý                در نتيجة  ايجاد رقابت  برسر          ٢در جايي  كه  جمع  كل  پاداش  مالي  صفر شود ، 

 .دريافتِ پاداشِ مبتني  بر عملكرد، تشريك  مساعي  محققان  كاهش  مي يابد
   ý                        احتمال  مي رود كاركنان  براي  به دست آوردن  پاداش  مالي  بيشتر در مورد

چنين  ). و يا بعضي ها ممكن  است  متوسل  به  دروغ  شوند               (ن  اغراق  كنند      عملكردشا
كه  دو مقصود مهم  ارزيابي  عملكرد       (وضعيتي  فضاي  مناسب  براي  مشورت  و بازخورد را          

 .از بين  خواهد برد) هستند
 و بحث     بنابراين  مطلوبتر آن  است  كه  بحث  دربارة  ارزيابي  عملكرد را در يك  زمان ،               

فاصله  زماني   . در مورد افزايش  پرداخت  يا پاداشهاي  مالي  را، در زماني  ديگر انجام  دهيم                

                                                                                                            
1. Expectancy Model  

يعني ازعده اي به علت عملكرد نا مطلوب، كسر، و به كساني كه داراي عملكرد مطلوب هستند،                    .  2
 . اضافه مي شود
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بين  اين  دو بحث  و تعداد دفعات  آن  در سال ، به  عواملي  همچون  دورة  زماني  پروژه ها،                      
  باشند،  اگر پروژه ها درازمدت   . دورة  تصدي  فرد و سياست هاي  سازمان  بستگي  دارد            

فاصله  اين  دو بحث  مي تواند شش ماه  تا يك سال  باشد؛ براي  پروژه هاي  كوتاهتر اين  بحثها               
كاركنان  جديد با اشتياق  بسيار مي خواهند بدانند كه            . بايد به  پايان  پروژه  موكول  گردد       

 پس  از    آگاه سازي  يك  كارمند جديد،     . كارشان  را تا چه  حد خوب  انجام  مي دهند            
.  روز از آغاز كارش ، حتي  به طور مختصر، بيشترين  قوت  قلب  را به  او مي دهد               ٣٠گذشت   

كاركناني  كه  متصدي  انجام  كاري  هستند بسيار خشنود مي شوند كه  بحثهاي  مربوط  به                    
  ارزيابي  كاركنان ، حول وحوش  زماني كه  قرار است  تصميماتي  مبني  بر پرداخت  پاداش               

 .اتخاذ شود، مطرح  گردد
در حالي كه  هيچ    .  پاره اي  از تصميم هاي  مربوط  به  پرداخت  حقوق ، جنبة  نظري  دارد            

نظام  پرداختي  قادر به  برقراري  عدالت  كامل  در پرداختها نيست ، اين  نكته  بايد مورد توجه                 
ا هر پاداش  ديگر، به عنوان  يك         از پرداختها ي    محروميت  نسبي  قرار گيرد كه  هر گونه          

برقراري  عدالت  از ديدگاه       .   قوي ، به  كاهش  كارايي  مي انجامد          ضدانگيزشي عامل   
با بررسي  اطلاعات  ارائه شده  توسط  انجمنهاي  حرفه اي  و ساير فهرست هاي                   (بيروني    
 هر يك  از كاركنان       با بررسي  مشاركت  سازماني     (و عدالت  از ديدگاه  دروني         ) حقوقي 

طراحي  سازوكاري  مناسب  براي  به  حداقل            . امري  ضروري  است     ) نسبت  به  سايرين     
   كميته هاييبيشتر دانشگاهها از       . رساندن  بي عدالتي  در پرداختها، به  زحمتش  مي ارزد        

  شخصي  را به     اين كار، داوريهاي . براي  بررسي  عملكرد اعضاي  دانشكده ، استفاده  مي كنند      
اغلب  . چنين  كاري  در صنعت  و دستگاههاي  دولتي  معمول  نيست               . حداقل  مي رساند 

دريافت  متناوب  اطلاعات    . مديران ، رويكردهاي  كميته اي  را دخالت  در كار خود مي دانند         
مي تواند مدير همواره    . از يك  هيئت  يا كميتة  مستقل  در مورد محقق ، ارزشمند خواهد بود           

از بررسيهاي  به عمل  آمده  در خارج  سازمان  براي  توجيه  تصميمات  خود در مورد                         
 .حقوقهاي  پرداختي ، استفاده  كند
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 ارزيابي  عملكرد در عمل  . ٨ ـ ٩ 
 در حالت  كلي  به نظر مي رسد هر كارمند بايد بداند كه  از نظر عملكرد شغلي  در چه                         

ر نتيجه ، سرپرست  بايد به طور متناوب  در مورد عملكرد كاركنان               د. موقعيتي  قرار دارد   
اما تجربه  نشان  مي دهد كه  نه  كاركنان  و نه  سرپرستان ، عملاً           . خود با آنان  به  گفتگو بنشيند     

 . هيچ كدام  تمايلي  به  شركت  در فرايند ارزيابي  ندارند
در شركتي  كه    .  مثالي  مي آورد  ] ١١٠ [  براي  نشان  دادن  اين  مسئله ، مك  گريگور          

داراي  يك  برنامة  ارزيابي  عملكرد با طراحي  خوب  و اجراي  دقيق  بود، با استفاده  از دو                     
پاسخ دهندگان  بر  % ٩٠بيش  از   . پرسش ، يك  نظرخواهي  در مورد نظام  ارزيابي  انجام  شد          

از % ٤٠به  اعتقاد    . ملكرد تأكيد كردند   ضرورت  برخورداري  سازمان  از نظام  ارزيابي  ع         
در حالي كه  بيش    . پاسخ دهندگان ، در اين  شركت  هرگز ارزيابي  عملكرد انجام  نشده  بود           

كاركنان ، از بدو استخدام  در شركت  دست كم  يك  برگ  ارزيابي  را پر كرده  و                 % ٨٠از  
. اين  دوگانگي  جالبي  است      . ه اندبيش  از يك بار با سرپرستانشان  مصاحبة  ارزيابي  داشت           

پاسخ دهندگان  دليلي  براي  دروغ  گفتن  نداشتند، و هيچ  دليلي  هم  مبني  بر اين كه                           
سرپرستان  بخواهند ارزيابي  عملكرد كاركنان  را مخدوش  يا تحريف  نمايند، وجود                     

ي  به  ارزيابي  مستقيم       شايد مهمترين  دليل  اين  بود كه  اساساً سرپرستان  تمايل               . نداشت 
عملكرد نداشتند، و در نتيجه  مصاحبه ها را به گونه اي  برگزار مي كردند كه  بسياري  از                     

 .كاركنان  نمي فهميدند يا بخاطر نمي آوردند كه  چه  اتفاقي  افتاده  است 

ملاً تمركز    در سازمان ، ع    مشاركت  فرد  دليل  اين  امر چه  بوده ؟ آيا به جاي  توجه  به               
 بر ارزيابي  و قضاوت  بوده  است ؟

 علاوه بر اين ، بسيار مشكل  مي توان  تصميم  گرفت  كه  عناصر نظام  ارزيابي  عملكرد                  
چه  باشد تا معيارهاي  مورد استفاده ، همة  رفتارهاي  مورد انتظار، اعم  از فعاليتهاي  قابل                      

چنانچه  معيارهاي  كمّي  دقيق  مورد استفاده       .  دربرگيرد انجام  و نتايج  قابل  قبول  كاركنان  را      
قرار گيرد، سختي  غيرقابل انعطافي ، وارد نظام  ارزيابي  مي شود كه  به  ضرر اهداف  كلي                    

عناصر غيرملموس  ارزيابي ، گرچه  ضروري  هستند، اما به  دليل  برخورداري            . سازمان  است  
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همچنين ، مي دانيم  كه  در بسياري       . انتقاد قرار مي گيرند  از يك  جهت گيري  دروني ، مورد       
و اعتماد  ) بين  كاركنان  و سرپرستان    (از سازمانها، محيط  مناسبي  براي  هدفگذاري  دوجانبه          

از اين  رو، دودلي  در مورد ارزيابي  عملكرد، كماكان  در                . متقابل  كامل  وجود ندارد     
بنابراين ، در عمل ، مشكلاتي  در فرآيند ارزيابي             .  يابدكاركنان  و سرپرستان  ادامه  مي       

با اين  همه ، ارزيابي  عملكرد يكي  از فعاليت هاي  مهم  براي  رسيدن  به              . عملكرد نهفته  است   
 .اثربخشي  سازمان  و همگرايي  اهداف  كاركنان  و سازمان  است 

 مورد كاوي  يك  دانشكده   . ٩ ـ ٩ 
شكده ها، هر يك  از اعضا، گزارشي  سالانه  در دو برگ  مي نويسند كه                    در يكي  از دان    

    و      ١تدريس ، تحقيق ، اثرگذاري   : روي  هر يك  از آنها اين  عناوين  به چشم  مي خورد             
  اطلاعاتي  در مورد كميت  و كيفيت  كار استاد                   تدريس ،تحت  عنوان         . خدمات 

درج  ) روس  تدريس شده ، كتابهاي  تأليف شده       پاسخگويي  به  دانشجويان ، محتواي  د        (
  اطلاعات  مربوط  به  مسئله  خاصي  كه  استاد در                   تحقيق ،تحت  عنوان         . مي گردد

حال حاضر مشغول  به  حل  آن  است  و موفقيتهايي  كه  تا اين  لحظه  به دست  آورده ، درج                      
بخش   . ري  نيز، ضميمه  مي گردد     مي شود؛ دو نسخه  از مقالات  ارائه  شده  در سال  جا                

 به  اظهارات  منتقدان  كار استاد، نام  ديگراني  كه  روي  همين  موضوع  كار                 اثرگذاري  ، 
مي كنند، تعداد دفعات  و نام  كساني  كه  در انتهاي  مقالاتشان  به  نام  استاد اشاره  كرده اند، و                  

ركت  در كنفرانسها و سخنرانيهاي  مهم           تعداد دعوتهاي  به عمل آمده  از استاد براي  ش           
بيانگر عضويت  در هيئت  تحريريه  نشريات ، كميته هاي        خدمات ،    عنوان     . اختصاص  دارد 

  از عنوانهاي     [اطلاعات  مربوط  به  دو عنوان      . ملي  و بين المللي  و شوراهاي  دانشگاهي  است       
مثلاً دعوت  براي  ويرايش  يك  نشرية  علمي ،        . ، دو بار نوشته  مي شود      ] گفته  شده  در بالا   

 .شاخصي  از اثرگذاري  است ؛ اما زير عنوان  خدمات  نيز ثبت  مي شود
 گزارشهاي  كلية  اعضاي  دانشكده  كه  براساس  چهار عنوان  فوق  تكميل  شده  بود،                   

حضور اين  تعداد   . رفت توسط  يك  كميتة  انتخابي  نه  نفره  از بين  اعضا مورد بررسي  قرار گ             
                                                                                                            
1. Impact  
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در كميته ، مايه  اطمينان  است  كه  سمت گيريهاي  ناشي  از قضاوتهاي  فردي  به  حداقل                      
تشكيل  يك  هيئت  رسيدگي  معتبر، به  توازن  ديدگاهها مي انجامد و طيفي  از                   . مي رسد

 .ديدگاههاي  تخصصي  را به وجود مي آورد
 Z   ، / σ] [  Z=(X - X)از معيارهاي  چهارگانه  به  نمرة        مربوط  به  هريك      ١ارزيابيهاي 

استادان  با استفاده  از مجموع  اين          . تبديل  مي شود  σ  با متوسط  صفر و انحراف  معيار          
معيارهاي  ديگري  نيز وجود دارد كه  مي توان  از آنها استفاده            . چهار نمره  ارزيابي  مي شوند   

خشيِ معيارها را در فصل  سوم  و بخش  بعدي  كه  در مورد                  بحث  مربوط  به  اثر ب      (كرد  
براي  مثال ، اگر در يك  سال  خاص ، دانشكده           ). استراتژي  استقرار صحبت  مي كند، ببينيد     

% ٥ باشد،   ٠٠٠/٠  آنها    Zرشد داشته  باشد، اساتيدي  كه  مجموع  چهار نمرة             % ٥مورد نظر   
 باشد،  ١ني  كه  مجموع  چهار نمرة  آنها حول  و حوش            كسا. اضافه  حقوق  دريافت  مي كنند   

ـ باشد اضافه  حقوق     ١اضافه  حقوق  خواهند داشت  و آنهايي  كه  مجموع  نمرات  آنها             % ١٠
  را به  درصدها مربوط  مي سازد با مشاركت              Zالبته  فرمولي  كه  نمرة          . نخواهند داشت  

 نكته  اينجاست  كه  اين  الگو را مي توان  از                .محققان  بخش  تحقيقات  به دست  مي آيد       
بايد . راههاي  گوناگون  براي  استفاده  در هر مركز تحقيقاتي  ديگري ، جرح  و تعديل  نمود              

مثلاً، ممكن  است     . اعضاي  بخش  تحقيقاتي  را براي  شركت  در مباحثات  ترغيب  كرد               
دة  امتيازهاي  ارزيابي  شغل ، آن را يك          در همان  محدو     Zشخصي  صرفاً با محاسبه  نمرة          

شخص  ديگري  ممكن  است  سهيم  شدن  در سود را به  اين  صورت  كه                . ضريب  مهم  بداند  
پس  از موفقيت  كلي  مركز تحقيقاتي  در هر پروژه ، مقدار پاداش  معيني  به  يكايك                          

 بايد به گونه اي  تعديل  شود كه       در مثال  فوق   % ٥عدد  . كاركنان  پرداخت  شود، پيشنهاد كند    
 .عملكرد كلي  بخش  تحقيقات  نيز در محاسبات  منظور گردد

 نظربه  اين كه  نياز هر يك  از كاركنان  به  پول ، امنيت ، شأن  اجتماعي  و غيره  در مراحل                   
وع  مختلف  مسير پيشرفت  شغلي  خود متفاوت  است ، پيشنهاد مي شود كه  پاداشها نيز متن                  

حق  انتخاب  بعضي  از مزاياي  جنبي  را         . بوده  و از قابليت  انعطاف  بيشتري  برخوردار باشد         
                                                                                                            
1. Rating  
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نيز بايد به  كاركنان  داد، زيرا همة  افراد حاضر نيستند در مقابل  از دست  دادن  تعطيلات ،                    
 .تسهيلات ، بيمه  و غيره ، به  پول  بيشتري  دست  يابند

 ستقرار نظام  ارزيابي  با تأكيد بر مشاركت  كاركنان استراتژي  ا . ١٠ ـ ٩ 
دالتون  .  بحث ، پاره اي  از موارد پوشيدة  مربوط  به  نظام  ارزيابي  عملكرد را آشكار ساخت               

 : ، هنگام  اظهارنظر در مورد ارزيابي  عملكرد، مي گويد] ٤٢ [
  عملكردي  و كنترلي  كه  انـرژي       هيچ  چيزي  به  اندازة  تلاش  براي  درست  كردن  معيارهاي         

 .كاركنان  را در جهت  اهداف  سازمان  متمركز نمايد، مديران  را گيج  نمي كند
با شناخت  همة  موارد پيچيدة  موجود در راه  استقرار يك  نظام  ارزيابي  عملكرد، در                    

 :اين  بخش  به  سه  پرسش  زير پاسخ  داده  مي شود
   ý  به  چه  عواملي  بستگي  دارد؟عملكرد افراد 
   ý چرا ارزيابي  عملكرد لازم  است ؟ 
   ý استراتژي  پيشنهادي  چيست ؟ 
 

  وابستگي  عملكرد
عملكرد افراد  :  يكي  از پرسشهاي  اساسي  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  اين  است  كه                  

 در مورد يك  سازمان         ] ١٣٦ [واقعاً به  چه  عواملي  بستگي  دارد؟ نتيجه گيري  رابرتز              
 :تحقيق  و توسعة  تكنولوژي  ـ پايه ، چنين  است 

  دوست  داشتني  است  و مگ  گريگور و مازلو نيز افراد دقيقي                Yتئوري      "
اما اگر در جستجوي  معيارهاي  روشني  دربارة  آنچه  كه  بر                 . بوده اند

به  شما بگوييم  ثابت  شده       بهره وري  محققان  تأثير مي گذارد، هستيد بايد         
است  كه  هيچ  يك  از مهارتهاي  روابط  انساني  رئيس  در اين مورد، اهميت                

در مورد نخستين  ردة  مديريتي  يك  سازمان  تكنولوژي  ـ پايه ، در             . ندارند
صورتي كه  واقعاً بحث  از استخدام  بهره ورتر دانش آموختگان  علوم  پايه  و            

ميان  باشد، شايستگي  فني  مديران  ارشد از همه  عوامل  مهم تر           مهندسان  در   
 ." است 
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 اين ، بدان  معني  نيست  كه  مدير مي تواند نسبت  به  كاركنان  بيگانه  باشد و نيازي  به                       
توانايي  انگيزش  محققان  ندارد؛ برعكس ، به معني  تأكيد بر نقش  قاطعي  است  كه                          

 .  ايفا مي كند در ارتقاي  بهره وري  و فضيلت شايستگي  فني  مدير،
 مطالعات  انجام شده  در يك  سازمان  تحقيق  و توسعه  آمريكايي  نشان  مي دهند كه  تنوع               

فعاليتهاي  حرفه اي  دانشمندان  و تنوع  مهارتهاي  آنها، هر دو بر ارتقاي  عملكرد سازمان                    
 هم زمان  در بخشهاي  مختلف  يك  سازمان        دانشمنداني  كه  .  تأثير مستقيم  دارند  

) از قبيل  تحقيقات  بنيادي ، تحقيقات  كاربردي  و مشاوره          (تحقيق  و توسعه      
كار مي كنند، نسبت  به  كساني  كه  فقط  در يك  زمينه  فعاليت  دارند از                    

 ، به علاوه. مشاركت  علمي  بيشتري  برخوردارند و براي  سازمانهايشان  مفيدترند       
محققاني  كه  بخشي  از وقتشان  را به  آموزش  و انجام  كارهاي  اداري  مي گذرانند،                          

تنوع  كار، به    . عملكردشان  از كساني  كه  صرفاً به  كار تحقيقاتي  اشتغال  دارند، بهتر است               
و مشاركت  در بيش  از     ) به جاي  فقط  يك  تخصص    (مفهوم  دانايي  در چند زمينة  تخصصي        

  .] ٧[ك  پروژة  تحقيقاتي  نيز، به  بهبود عملكرد مي انجامد ي
 ، عملكرد افراد نه  تنها به  انگيزش  بلكه  به  توانايي  آنها نيز بستگي                   ] ٩٥ [ به نظر لالر    
 :اين  وابستگي  را مي توان  به صورت  زير بيان  كرد. دارد

 عملكرد=   f ) توانايي* انگيزش   (                  : كه  در آن 
 توانايي  =   f  ]استعداد ) * آموزش + تجربه   ([                
 انگيزش  =  f  )٢پاداشهاي  برون زا    + ١پاداشهاي  درون زا    (      
دانشگاهي  ( بنابراين ، عملكرد هر محقق  تابعي  است  از عواملي  چون  استعداد، آموزش               

لاً كاركردن  با همكاراني  كه  از طريق  بحثها و مثالها، دانش  خود             مث(و تجربه    ) و حين  كار  
پاداشهايي  كه  سازمان  به  كاركنان  خود مي دهد،          (، پاداشهاي  برون زا     )را منتشر مي كنند   

، و  )مانند پاداش  مالي ، ارتقا، انتصاب  به  شغل ، مزاياي  حاشيه اي  شغل  و سفر به  كنفرانسها                
                                                                                                            
1. Interinsic  Rewards   پاداشهايي كه باطني بوده و منشاء دروني دارند                
2. Extrinsic Rewards پاداشهايي كه منشاء بيروني دارند.       
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پاداشهايي  كه  موجب  رضايت  دروني  مي گردد، و به  طبيعت  اصلي  يا             (ن زا  پاداشهاي  درو 
: براي  پاداشهاي  درون زا، نقش  سازمان  عبارت  است  از           ). سرشت  هر فرد بستگي  دارد      

كه  امكان  تجربة  پاداشهاي       ) به عنوان  مثال ، يك  محيط  كاري  مناسب          (ايجاد شرايطي     
 .اد فراهم  آورددروني  را براي  افر

 همان طور كه  در فصل  ششم  ديديم ، انگيزش  را مي توان  به  سه  بخش  عوامل                            
اجتماعي ، احساس  مثبت  مربوط  به  رفتار، و پيامدهاي  مشاهده شدة  رفتار ضربدر ارزش  هر               

ا، و دو   احساس  مثبت  مربوط  به  رفتار را مي توان  يك  پاداش  درون ز            . پيامد، تقسيم  كرد  
 .عامل  ديگر را با پاداشهاي  برون زا تلقي  كرد

سازمانها و مديران  فقط  بر      .  بنابراين ، عملكرد هر فرد به  عوامل  بسياري  بستگي  دارد            
استعداد، آموزش  دانشگاهي  و تجربه هاي  قبلي  هر         . برخي  از اين  عوامل  تأثير مي گذارند      

 بعضي  از جنبه هاي  آن  را مي توان  در بستر زمان  اصلاح             فرد پيشاپيش  مشخص  است  و تنها     
حتي  وقتي  كه  انگيزش  ناچيز، موجب  عملكرد ضعيف  مي شود، مدير مي تواند با كار              . كرد

بيشتر بر روي  پاداشهاي  برون زا، محيطي  براي  افراد فراهم  كند كه  بتوانند پاداشهاي                        
ل  نهايي ، اين  خود فرد است  كه  با پرورش  تواناييهاي  خود            در تحلي . درون زا را تجربه  كنند   

در پرتو پاداشهاي  برون زا و رضايتمندي  از محيط  كار، براي            ) استعداد، آموزش  و تجربه    (
 .ابراز عملكرد اثربخش  كوشش  مي كند

است  محقق    دربارة  پاداشهاي  درون زا، اشاره  به  اين  نكته  ضروري  است  كه  اگر قرار                 
به  كار خود متعهد باشد، بايد به  اين  احساس  برسد كه  تلاشهاي  تحقيقاتي  او ذاتاً با ارزش                    

به نظر مي رسد كه  تعامل  محقق      .  است  و در خدمت  مقاصد مفيد اجتماعي  قرار دارد        
با جامعة  استفاده كننده  و مشاركت  او در انتقال  تكنولوژي ، بازخورد لازم               

هت  سودمندي  تلاشهاي  تحقيقاتي  وي  را فراهم  آورده ، ساختار پاداشهاي           ج
اگر محقق  اساساً با اهداف  و مقاصد كلي  سازمان           .  درون زاي  او را تقويت  مي كند    

در اين  حالت ،    . تحقيقاتي  خود مخالف  باشد، تعهد واقعي  در او به وجود نخواهد آمد                
 .  است  كه  به دنبال  اشتغال  در يك  سازمان  ديگر باشدبهترين  راه  براي  او اين
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  مقاصد ارزيابي  عملكرد 
 :  براي  ارزيابي  عملكرد مقاصد زير را برمي شمارد] ١١٠ [ مك  گريگور 

 به منظور تأمين  ابزاري  نظام يافته  براي  ارزيابي  عملكرد كاركنان  در جهت                   .ارزيابـي
ارتقا، انتقال  و گاهي  اوقات  تنزل  يا ساير اقدامات  تنبيهي                  كمك  به  افزايش  حقوق ،        

 .كاركنان 
  عملكرد مي تواند به عنوان  وسيله اي  كه  به  كاركنان  بگويد چگونه  كار           ار زيابي  .بازخورد

در عوض ،  . كنند و توصيه  كند كه  چگونه  رفتار و تمايلات  خود را تغيير دهند، به كار رود               
يز بايد تشويق  شوند كه  هر گونه  نگراني  خود را در مورد رفتار سرپرست  بازگو                كاركنان  ن 

سرپرست نيز مي تواند از كاركنان       به  هرحال ، . اين  كار براي  كاركنان  آسان  نيست       . نمايند
به اين ترتيب، كاركنان     . خود در مورد نگراني آنها در روابط كاري متقابلشان بپرسد              

همچنين، از كاركنان   . مشكل را صرفا به گردن سرپرست خود بيندازند        مجبور نيستند كه    
مي توان خواست كه پيشنهادهايي درباره پر بار كردن هر چه بيشتر كار حرفه اي خود و                    

 .بهبود اثر بخشي سازمان، ارائه كنند

نظام ارزيابي عملكرد مي تواند به عنوان مبنايي براي مشورت دادن به كاركنان               . مشاوره
 .عيين آموزشها و ساير ملزومات پيشرفت آنان مورد استفاده قرار گيردوت

 :   علاوه بر اينها، مقاصد زير را نيز مي توان پيشنهادكرد

              ý بهبود انگيزش كاركنان 
               ý  فرد و سازمان[برقراري كنترل سازمان و همگرايي اهداف [ 

              ý  خشي و برتري سازمانارتقاي اثر ب  
 

 استراتژي پيشنهادي
هيچ فهرست مشخصي از عناصر عملكرد وهيچ استراتژي گام به گامي كه دربردارندة                   
كامل پيچيدگي هاي ذاتي و فوق العادة تحقيق و توسعه و ساير سازمانهاي حرفه اي باشد،                 

ي ارائه شده،    طبقه بندي زير در مورد اجزاي عملكرد همراه با پيشنهادها             . وجود ندارد 
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چارچوب يا راهنماي كلي براي توسعة نظام ارزيابي عملكرد در سطوح مختلف سازمان                
به ياد داشتن مسائل و موارد چند گانة مربوط به استقرار موثر يك                  . را فراهم مي آورد    

نظام ارزيابي عملكرد و درك آنچه كه عملكرد يك محقق يا مدير واقعا به آن بستگي                    
 .به سزايي برخورداراستدارد، از اهميت 

 :         با تاكيد بر مشاركت كاركنان در سازمان، عناصر پيشنهادي عبادتنداز

 ;فعاليتهاي عادي، نتايج كوتاه مدت:          معيارهاي فرآيندي

 ; گرا، خروجي هاي مهم و قابل لمس١فعاليتهاي فرجام:          معيارهاي نتيجه اي

 شاخصهايي كه بر قدرداني، پاداش، اعتبار وشهرت در           :يكشاخصهاي استراتژ           
 .داخل وخارج سازمان تاكيد مي كند

ياد آوري مي كنيم كه اين تقسيم بندي همان است كه در فصل سوم، براي ايجاد يك                      
هر يك از عناصر    . سازمان تحقيق و توسعه بهره ور و اثر بخش مورد استفاده قرار گرفت              

 اما تاكيد اصلي بر افزايش مشاركت            ; خاصي تاكيد دارند     اين طبقه بندي بر موارد       
اثربخشي سازمان در نهايت      . كاركنان براي رسيدن به اهداف و مقاصد سازمان است             

به عبارت ديگر، براي    . بستگي به عملكرد افرادي دارد كه آن را به وجود مي آورند              
ان بايد  رسيدن به وابستگي يك به يك بين عملكرد افراد و اثر بخشي سازم             

 .بين هر يك از افراد و سازمان، همگرايي در هدف به وجود آيد
مثلا، . عناصرمشخصي از نظام ارزيابي بستگي به موقعيت فرد در سازمان تحقيقاتي دارد               

 مي تواند در مورد مدير رده اول سازمان يا           تخصص رهبري در برنامه ريزي پروژه     
، در حالي كه براي يك دستيار تحقيق،         محققان ارشد، يك عنصر مهم ارزيابي تلقي شود        

اتمام كارهاي پروژه واگذارشده، در چارچوب بودجه و زمان تخصيص             
براي بررسي دقيق تر اين موضوع مي توان از            .  عنصر مهم ارزيابي عملكرد است       يافته

 .شرح وظايف شغلي كاركنان استفاده كرد

                                                                                                            
1. End- Oriented Activities  
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ار زيادي از كاركنان در      از آن جا كه دستاوردهاي تحقيقاتي، ثمره تلاش مشترك شم             
رده هاي مختلف سازمان است، وجود شباهت زياد بين عناصر عملكرد افراد در رده هاي                 

با سپردن مسئووليتهاي اوليه به برخي از كاركنان و دادن           . مختلف كاملا قابل درك است    
ويت مسئووليت پشتيباني يا ثانويه به بعضي ديگر مي توان ارزيابي عملكرد را به منظور تق                

 ”به عنوان مثال، در حالي كه        . هر چه بيشتر اين تلاش مشترك مورد استفاده قرارداد             
مسئووليت اولية محقق ارشد است، دستيار تحقيق نيز مي تواند به             ”برنامه ريزي پروژه  

به اين ترتيب، چون برنامه       . عنوان مسئووليت ثانويه، به كار برنامه ريزي پروژه بپردازد            
وفقيت نهايي پروژه اهميت دارد، اين اقدام، دستيار تحقيق را تشويق               ريزي موثر براي م    

خواهد كرد كه وروديهاي برنامه ريزي پروژه را قراهم نموده، فرآيند همكاري را سرعت               
 .بخشد

.   عناصر واقعي ارزيابي عملكرد وميزان تحصيل آن، بيشتر به خود سازمان بستگي دارد                
سود دهي نهايي نتايح  تحقيقاتي ، تاكيد لازم به عمل            در يك سازمان انتفاعي تجاري، بر       

حتي براي سازمانهاي غير انتفاعي، مطالعات انجام شده در مورد بازگشت                   . مي آيد 
سرمايه، اطلاعات مهمي را در مورد عملكرد فردي كاركنان و اثر بخشي سازمان به دست                

 .مي دهد
 سه مدرك كه توسط آزمايشگاه      )١٢-٩ضميمه  (به عنوان يك مثال، در انتهاي اين فصل          

اولين .  به منظور بررسي عملكرد مورد استفاده قرار گرفته، ضميمه شده است            ١ملي آرگون 
مدرك، مراحل اصلي بررسي عملكرد موثر را نشان مي دهد و دومين مدرك، نمونه اي                  

معيار اثر بخشي مندرج در شرح وظايف شغلي،          . از يك سند شرح وظايف شغلي است        
سومين مدرك، برگ اصلي مورد      . براي توسعه عناصر ارزيابي به دست مي دهد         مبنايي  

 .استفاده براي مستند سازي ارزيابي عملكرداست
     توصيه هاي ديگري كه ممكن است ما را در فرآيند ارزيابي عملكرد ياري نمايند،                    

 :عبارتنداز

                                                                                                            
1.Argonne  
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     ý                يا ارزيابي   ”قضاوت”سرپرست و كاركنان بايد تلاش كنند كه با ديدي فراتراز 
 مشاركت كاركنان   ”بهترين حالت آن است كه     . افراد به فرآيند ارزيابي عملكرد بنگرند       

ازقبيل (علاوه براين، توجه به ساير جنبه هاي مهم           .  مورد توجه قرار گيرد      ”در سازمان 
، كه قبلا در همين فصل مورد بحث            )بازخورد، مشاوره، انگيزش و همگرايي اهداف        

 حد زيادي مشكل عدم تمايل كاركنان و سرپرستان به شركت در                        قرارگرفت، تا  
 .فرآيندارزيابي، را برطرف مي سازد

   ý                    به طور كلي، سرپرستان نسبت به درجه بندي كاركنان، يا حتي گروه بندي آنها به
قبل از  . شكل كلي ممتاز، عالي، خوب، رضايتبخش، و نارضايتبخش نظرخوشي ندارند             

 در مورد درجه بندي كاركنان يا هر گونه گروه بندي كلي، بايد                هر گونه تصميم گيري   
توجه كرد كه اين كار به چه منظور انجام مي گيرد، چه مشكلاتي را حل مي كند و چه                       

يكي از منافع اين كار ارسال پيامي روشن به هر فرد است               . مشكلاتي به وجود مي آورد     
براي انجام  . ارزيابي قرار خواهدگرفت  كه عملكرد او در مقايسه با ساير همكارانش مورد           

به . اين كار، عملا اهميت هريك از عناصر عملكرد را بايد به صورت كمّي مشخص كرد               
علاوه، خود عناصر عملكرد بايد درجه بندي شده، به هر كدام  ارزشي متناسب داده شود                  

بي در يك مورد از ارزيا       . و همة عناصر ذهني نيز به صورت ضمني بايدكمّي شوند                
كاهش اين  .عملكرد، با بيش از بيست نمونه از چنين عناصري سروكار خواهيم داشت                 

عناصر ايدة خوبي است، اما تجربه نشان داده است كه تعداد آنها سال به سال افزايش مي                   
حتي اگر تعداد عناصر كم باشد، اين كمّي سازي، نظيري است و استفاده از اين                     . يابد

سرپرست، بسرعت در مي يابد كه فرد رتبه           . خواهد داشت رويكرد مشكلاتي را در بر        
ششم يك گروه پانزده نفري احساس مي كند كه رتبه اش بايد از كسي كه در رتبه پنجم                   

كسي كه نفر   . قرار دارد، بهتر باشد و حداقل خود را با فردي در رتبه سوم برابر مي داند                  
طبقه بندي  . آورده والي آخر  سوم شده نمي فهمد كه نفر سوم چگونه چنين رتبة خوبي               

 . هم، مشكلات مشابهي را در بر دارد) مثل ممتاز، خوب، نارضايتبخش(كلي 
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همان طوركه در مثال دانشگاه نشان داده شد، در سازمانهايي كه بتوان عناصري عملكرد                 
را به روشني بيان كرد و به منظور به حداقل رساندن سمت گيرها، بررسي را توسط كميته                  

 به انجام رساند، چنين طبقه بنديها و درجه بنديها يي به خوبي جواب  مي دهند، و                   و هيئت 
اين دو روش و    . حتي المقدور بايد از درجه بندي وطبقه بندي كلي كاركنان اجتناب كرد            

علاوه بر اين بر      . سايل مناسبي براي برقراري ارتباط بين سرپرست و كاركنان نيستند               
مه يك گروه تحقيق و توسعه است نيز تاثير منفي مي                  فضاي حمايتي متقابل كه لاز       

 بر اعمال    [امتياز بندي عناصر عملكردي هر فرد، بدون طبقه بندي كلي افراد،               . گذارند
به هر حال، بسياري از سازمانهاي تحقيق و توسعه از مدير              .  ترجيع دارد  ]چنين روشهايي 

در اين صورت يك مدير      . مي خواهند كه كاركنان را به صورت كلي طبقه بندي كنند             
چه بايد بكند؟ يك راه اين است كه هر وقت براي ارزيابي عملكرد با كاركنان صحبت                   
. مي كند، ارزيابي كلي را كم رنگتر كرده، بيشتر، عناصر عملكرد فرد را ارزيابي كند                     

كاركنان ) با اين روش  . (تجربه نشان داده است كه اين روش به خوبي جواب مي دهد               
و باز خوردها و مشاورة بيشتري نسبت به روش طبقه بندي كلي وجود خواهد               راحت ترند   

   .داشت
 ý           با وجود اين، ارتباط بي روية نظام        . نظام ارزيابي مي تواند با نظام پاداش مرتبط باشد

اين نتيجه گيري، ظاهرا با حكم پذيرفته شدة          . ارزيابي با پاداشهايي مالي، مطلوب نيست      
پس بگذاريد موضوع را بيشتر بررسي        .  كارآيي بالاتر منافات دارد     پرداخت بيشتر براي  

بحث در مورد پرداخت    . يك كارمند بهتر در واقع بايد حقوق بالاتري دريافت كند          . كنيم
و پاداشهاي مالي در خلال ارزيابي عملكرد، همان طور كه قبلا گفته شد احتمال باز                       

ازماني بايد استفادة فهرستي از       سياست هاي س   . خورد و مشاوره را كاهش مي دهد             
اگر فرض بر اين باشد كه افرايش           . پاداشها را فارغ از جنبه هاي مالي تشويق نماييد             

پس به سادگي نتيجه مي گيريم      ! پرداخت، توانايي محدودي براي انگيزش كاركنان دارد       
ندان كه مرتبط ساختن ميزان پرداخت با عملكرد تعيين شده در خلال فرآيند ارزيابي، چ                

البته در شرايطي كه بتوان معيار عملكرد را به روشني تعيين كرده،                  . مفيد نخواهد بود   
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سمت گيريهاي فردي را با استفاده از يك كميته يا هيئت كاهش داد، استفاده از چنين                     
 .روشي جواب خواهد داد

   ý                    اي در تبيين اهداف و معيارهاي عملكرد، بايد سرپرست با كاركنان خود به گونه
اين عمل مي تواند به      . عمل كند كه نيازهاي كاركنان با اهداف سازمان هم سو گردد              

در حقيقت، فرد ابتدا اهداف عملكردي را بر        . همگرايي اهداف فرد و سازمان كمك كند      
آنگاه . اساس آگاهيهاي خود از اهداف و مقاصد سازمان، براي خود تعيين مي كند                    

ا بررسي كرده، به او كمك مي كند تا اهداف مسير             سرپرست، عناصر ارزيابي عملكرد ر    
 . پيشرفت شغلي خود را با نيازها و واقعيتهاي سازمان مرتبط سازد

   ý                    عناصر ارزيابي عملكرد حتي الامكان بايد به نحوي جامع، همة فعاليتهايي را كه
به آنها  انتظار مي رود كارمند انجام دهد و همه نتايجي را كه انتظار مي رود كاركنان                       

دست يابند، همچنين كل مشاركتي كه يك كارمند خارج از محدودةزماني ارزيابي                    
 .عملكرد در سازمان دارد، را در بر گيرد

   ý                  مديران در ارتباط با فعاليت كاركنان خود بايد هدفهايي مشخص، مشكل ، اما واقع
مانند مواردي كه در     آنها بايد بر مجموعه اي از اصول اخلاقي ه          . گرايانه را تعيين كنند    

همچنين بايد   . فصل هشت دربارة تعارضها مورد بررسي قرارگرفت، تاكيد ورزند                  
رويدادهاي ويژه را براي تحقق اهداف، زمان بندي كنند و از افرادي كه به موفقيتي                        

آنها نبايد اطلاعات را مخفي كنند، بلكه بايد            . چشمگير دست يافتند، قدرداني نمايند      
رمان سازماني متمركز بر برتري و بهره وري را اشاعه داده، زنده نگه                بكوشند كه يك آ    

 .دارند
  ý             اين مسئله  . مسئلة آزار دهندة كاركنان ضعيف يا مسئله ساز، به سادگي قابل حل نيست

معمولا مي تواند ناشي از عدم توانايي كارمند، محيط سازمان، تعارض بين شخصييت                    
گاهي بهترين راه حل، جدا كردن چنين        . اني باشد كارمند و سرپرست و يا فرهنگ سازم       

اگر چنين كاري، براي مثال اخراج يك متصدي، به آساني ممكن            . فردي از سازمان است   
 .نباشد، بايد استراتژي ديگري اتخاذ شود
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     در يك مورد، مديري كه به تازگي مسئووليت يك واحد تحقيقاتي را پذيرفته بود،                   
سازمان .  جاي جو همكاري، جو مقابله وتخاصم حكمفرماست        دريافت كه در سازمان به     

محققان براي بودجه هاي تحقيقاتي، وسايل خاص        . مبتلا به مسائل جدي ريشه داري بود       
آزمايشگاه و فضاي مورد نياز بخش خود، درگير چنان رقابتي بودند كه همه انرژيها فقط                 

، نتيجة مستقيم اين فرهنگ     عملكرد ضعيف و اثر بخشي ناچيز     . صرف همين كارها مي شد    
 .سازماني بود

   در موردي ديگر، مدير جديد يك واحد تحقيقاتي دريافت كه يكي از مديران آن                     
 مطرح است، در حقيقت همة همّ و غمش شاخصهاي            ”كارمند نمونه ”واحد كه به عنوان    

كار و  فرآيندي و انجام موبه موي امور محوله از سوي مدير قبلي بوده و هيچ گونه ابت                      
بهره وري بخش مربوط به اين مدير سالها         . رهبري فني يا مديريتي از خود نشان نمي دهد         

 .نه خوب بود و نه بد
اين گونه فرهنگ سازماني و مشكلات رفتاري در كاركنان با نسنجيدگي و بسرعت،                    

حال، به هر   .  و همراه با تقويت رقتار مثبت نيز زمانبر است          ١بهبود روشمند . بهبود نمي يابد  
در خلال جلسة ارزيابي عملكرد چنين كاركناني، سرپرست بايد به نكات زير توجه داشته               

 :باشد
 .ملاحظه جنبه هاي مثبت مشاركت كارمند.   الف   

 .  رفتار و تاثيرات نا مطلوب آن بر اثر بخشي موسسه و مشاركت فرد در سازمان.        ب
ان سرچشمة مشكلات و روشهاي بر طرف         جستجوي وروديهاي كارمند به عنو     .        ج

 .سازي اين مشكلات
استفاره از فشارها و تشويق همكار، به جاي استفاره از چماق يا پند و اندرز، به                      .        د

به عنوان مثال، به او نشان دهيم كاري كه او نمي تواند انجام دهد              . عنوان وسيلة انجام تغيير   
 .كار او انجام مي دهديا نسبت به انجام آن بي ميل است، هم

                                                                                                            
1. Methhodical  
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سرانجام، سرپرست بايد راسخ بوده و با كارمند در مورد يك استراتژي و جدول                  .        ه
اگر تغيير به گونه اي منظم و بهره ور جريان يابد، به               . زماني تغيير به تفاهم متقابل برسد      

 .وجود آمدن تفاهم متقابل چندان مشكل نخواهد بود

 
 خلاصه  . ١١ ـ ٩

 خلاصه ، به رغم  مشكلات  فراوان  نهفته  در راه  استقرار يك  نظام  با معناي  ارزيابي                    به طور
عملكرد در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه ، برخورداري  از يك  نظام  ارزيابي  عملكرد مبتني                 

از .  براي  ارتقاي  بهره وري  و اثربخشي  سازمان  ضروري  است           مشاركت  كاركنان  ،  بر    
 نظام ، مي توان  به منظور همگرايي  اهداف  فرد و سازمان  و رسيدن  به  برتري  سازماني                    اين 

مسئله  آزاردهندة  سروكار داشتن  با كاركنان  ضعيف  يا                    . هم زمان  استفاده  كرد     
مشكل آفرين ، كه  گاهي  به دليل  عدم  توانايي  كارمند و گاهي  به خاطر ضعف  ساختار                    

 .ود مي آيد، به سادگي  قابل حل  نيست سازماني  به وج
 مباحث  اين  فصل  بر دستيابي  به  درك  اساسي  مسائل  و موارد مرتبط  با ارزيابي                          

عملكرد در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  تأكيد داشت  و راهكارهاي  ممكن  براي  حل  اين                   
ؤثر بر ارزيابي  عملكرد افراد      فصل  با بحث هايي  در مورد عوامل  م        . مسائل  را مطرح  كرد    

محقق  و منظور از ارزيابي  عملكرد، و يك  استراتژي  ارزيابي  عملكرد مبتني  بر مشاركت                  
 .محقق  در سازمان ، به  اوج  خود رسيد

 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس . ١٢ ـ ٩ 
  ويژگيهايي   يك  سيستم  خوب  تشويق  خلاقيت  در مراكز تحقيق  و توسعه  از چه                   . ١ 

 برخوردار است ؟
 هنگام  طراحي  سيستمهاي  ارزيابي  عملكرد، چه  اصولي  را بايد مد نظر قرار داد؟ . ٢ 
يك  مركز تحقيقاتي  را انتخاب  كنيد، شرح  شغل  يك  محقق  ارشد و سرپرست  او را                   . ٣ 

ر دو مورد تدوين      عناصر اصلي  روش  ارزيابي  عملكرد را در ه          . مورد مطالعه  قرار دهيد    
 .كنيد
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 منابعي  براي  مطالعه  بيشتر.  ١٣ ـ ٩ 
      Preformance Appraisal, Harvard Business Review (1988). 
Special Collection of Papers ،No. 90070. 
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 آزمايشگاه  ملي  آرگون ، اطلاعات  بررسي  عملكرد: ضميمه  . ١٤ ـ ٩ 
 
 

       
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ايف  شغل  همراه  با معيارهاي  توافق شدة  اثربخشي ، اساس  بررسي            شرح  وظ 
 .عملكرد را تشكيل  مي دهند

 هر كارمند بايد داراي  شرح  وظايف  شغلي  باشد، كه  به شكلي  استاندارد و در يك  برگ                   
 :تهيه  شده ، و شامل  بخشهاي  زير باشد

 .شغل   شرح  مختصري  از وظيفة  اصلي  . هدف  اصلي  

اطلاعات  مربوط   .   فهرستي  از شش  تا هشت  فعاليت  كليدي  در شغل            . فعاليتهاي  عمده    
كارمند چه  نوع  فعاليتي  انجام  مي دهد، اين           : به  هر فعاليت  به  اين  شكل  نوشته  مي شود           

صد از   در ٨٥اين  فعاليت  معمولاً     . فعاليت  چگونه  انجام  مي شود و چرا صورت  مي پذيرد         
كار روزانه  را دربرمي گيرد كه  شامل  كارهاي  عمده ، تكراري  و يا جنبه هاي  خيلي  مهم                    

 .شغل  است 

اين  شرايط  مواردي  از قبيل  مداومت كاري ،        .   شرايط  كاري  انجام  شغل          . محيط  كار   
  مورد نياز را     انجام  كارها در محدوده هاي  زماني  معين ، عواقب  بهداشتي  و مسافرتهاي              

 .دربرمي گيرد

 شرح  وظايف  شغلي 
 .كنيد را بررسي  و روزآمد
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  چكيده اي  از دانش ، مهارتها و تجربياتي  كه  براي  انجام                 . دانش ، مهارتها و تجربه       
 .شغل  ضروري  است 

.   معيارهايي  كه  عملكرد كارمند به وسيلة  آنها ارزيابي  مي شود             . معيارهاي  اثربخشي    
 .  فرد براساس  آنها مورد ارزيابي  قرار مي گيرداينها معيارهايي  كليدي  هستند كه  شايستگي

 
 مختصري  دربارة  معيارهاي  اثربخشي 

نظر به  اين كه  ارزيابي  با استفاده  از معيارهاي  اثربخشي  انجام  مي شود، اين  معيارها بايد 
چنين  .   بسيار كلي  است حفظ  كيفيت  مطلوب معياري  مثل   . مشخص  و دقيق  باشند

در مكتوب  كردن  معيارهاي  اثربخشي ، سرپرست  بايد به  اين  . معياري  بايد مشخص  باشد
وقتي  كه  فرد دقيقاً مسؤوليت  خود را انجام  دهد، چه  اتفاقي  خواهد : پرسش  پاسخ  بدهد

 افتاد؟
 

  شرح  وظايف  شغلي  براي  يكايك            بازنگري مسؤوليت  اولية  هر سرپرست ، تهيه  و             
اين  مطلب  فوق العاده  مهم  است  كه  شرح  وظايف  شغلي ،             .  ركنان  است  كا

اين  انتظارات  بايد مرتباً      . روزآمد و منعكس كنندة  انتظارات  فعلي  باشد        
  قبل  از هر      .شغلي ، مورد بررسي  و تجديد نظر قرار گيرند         همراه  با تغييرات   

 نگاه  كرده ، ببيند كه  آيا معيارهاي  اثربخشي         بررسي ، سرپرست  بايد شرح  وظايف  شغلي  را      
سپس  معيارهاي  مناسب  را براي  درج  در برگ             . هنوز به  قوت  خود باقي  است  يا خير           

علاوه  بر اين ، بررسي  عملكرد ساليانه  بايد شرح  شغلهاي  مورد            . ارزيابي  عملكرد برگزيند  
 .نياز سال  بعد را هم  تعيين  نمايد

اطلاعات  مربوط  به  اين  امر،     . وظايف  شغلي  نبايد فقط  توسط  سرپرستان  نوشته  شود         شرح   
همة  بخشها بايد با معيارهاي  اثربخشي        . هميشه  بايد از دفتر بخش  و كاركنان  گرفته  شود          

اصلاحات  شرح  وظايف  شغلي  بايد هماهنگ       . مندرج  در شرح  وظايف  شغلي  موافق  باشند      
 .  حقوقي  و دستمزد مديريت  پرسنلي  صورت  پذيردبا بخش
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اگر سرپرست ، وظيفة  خود را با       .   كار دشواري  است       تكميل  فرم  ارزيابي  عملكرد،   
برقراري  ارتباط  و رسيدگي  به موقع  به  عملكرد كاركنان  در طول  دوره  ارزيابي  انجام  دهد،               

بنابراين ، يادداشت برداري ، ترجيحاً به صورت  مكتوب ، دربارة             . د شد كار آسانتر خواه   
  در طول  دورة  بررسي ، مشتمل  بر اظهارات  مثبت  و منفي                حوادث  مهم  عملكرد فرد   

اين  يادداشتها منبع  موثقي  براي  مستندات            . ديگران  دربارة  آن  فرد ضروري  مي باشد          
 .حسوب  مي شوندعملكرد در فرم  ارزيابي  م

 استفاده  از اطلاعات  جمع آوري شده  در طول  دوره ، احتمال  نقض  يك  اصل  اساسي  را                  
 هيچ  چيزي  سريعتر از ارزيابي  عملكرد بر مبناي                 !مواظب  باشيد :  كاهش  مي دهد 

اظهارنظر مستقيم  در مورد شخصّيت  يا خصوصيات  فردي ، نمي تواند رابطة  بين  مدير و                   
اين  موضوع  كه  شخص  در يك  سال  گذشته  چه  كاري  را به                . اركنانش  را خراب  كند    ك

 .اتمام  رسانده ، مهم  است 

، امتيازهايي   )همان  طور كه  در زير نشان  داده  شده        ( لازم  است  كه  در فرم  ارزيابي  عملكرد        
 نظر گرفته  شود، و اظهاراتي  مبني        براي  ميزان  دستيابي  به  هريك  از معيارهاي  اثربخشي  در         
 .بر اثبات  و مستندسازي  دلايل  اين  امتيازدهي  ارائه  شود

 : معيار ارزيابي 
 زياد                                                               كم  : رتبه   ضريب         

 

 عملكرد را مستند نماييد
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 : مستندات  مربوط  به  رتبة  فوق 

 .فضاهايي  براي  شش  معيار اثربخشي  در نظر گرفته  شده  است  در فرم ، 

ضريب  دادن  به  هر معيار،     .  اين  معيارها بايد مستقيماً از شرح  وظايف  شغل  برداشت  شوند           
رتبة  عملكرد در مورد هر يك  از معيارهاي  اثربخشي  در طول  يك  مقياس               . اختياري  است  

سرپرست  بايد  " بخش  مستندات  مربوط  به  رتبه       "در  .   مي شود افقي  از كم  به  زياد درج        
به منظور پشتوانة  استدلالي  رتبه  داده  شده ، موارد مشخصي  را كه  از آخرين  ارزيابي                        

 .عملكرد تا امروز اتفاق  افتاده ، مستند كند

   تعيين  رتبه  بدون  ارائه  سند، كار ناقصي  است  و مؤيد دلايل  ارزيابي                  
  اين  موضوع ، به ويژه  در مواردي  كه  مستندسازي  براي  اقدام هاي  بعدي                  .نخواهد بود 

 .مديريت  ضروري  باشد، مهم  است 

وجود دارد كه  بايد رتبه هاي  هر يك        " ارزيابي  نسبتاً كلي  عملكرد   " در انتهاي  هر فرم  يك       
 نموده ، ارتباط  اين  رتبه ها را با افزايش            از معيارهاي  اثربخشي  را به طور خلاصه  منعكس         

 .شايستگي  كارمند بيان  كند

 اظهارنامة  پيشرفت 
. هر كارمند بايد در طول  دورة  بررسي ،اظهارنامه اي  مبني  بر ميزان  پيشرفت  خود تهيه  كند

.  است اين  اظهارنامه  يك  حلقة  ارتباطي  مهم  و ضروري  براي  بررسي  اثربخشي  عملكرد
هر اظهارنامه ، . اين  امر اختصاص  به  روش  ارزيابي  عملكرد در آزمايشگاه  آرگون  ندارد

 .خلاصه اي  از پيشرفتها را از ديدگاه  كارمند در اختيار مدير قرار مي دهد
 
 
 
 
 
 

        
 
 

 .بحث  سازنده اي  را به  اجرا درآوريد
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ضاي    اين  بحث  بايد در موقع  مناسب ، در يك  ف            . بحث  در مورد ارزيابي  عملكرد      
اگر اين  كار بخوبي  انجام  شود، ميزان         . ارتباطي  آزاد و در طول  دورة  بررسي  شكل  گيرد         

مشاركت  فرد، به طور منصفانه  منعكس  شده ، بيانگر افزايش  يا كاهش  شايستگي  وي  بوده                
 .و مبنايي  براي  پيشرفت  در عملكرد او به وجود خواهد آورد

ابي  به خوبي  صورت  نگيرد، موجب  بر هم  خوردن  روابط  و                 برعكس ، اگر بحث  ارزي     
ايجاد دلسردي  بين  مدير و كارمند مي شود و اعتبار مستندات  اقدامهاي  فرد كاهش  خواهد               

 .يافت 

بلكه  به  اين  صورت  طراحي         !   بحثهاي  سازنده  اتفاقي  نيستند         . قبلاً آماده  شويد     
شرح  . موضوع  بحث  را قبلاً بررسي  نماييد         .  آگاه  كنيد   كارمند را پيشاپيش    : مي شوند

پس  از تعيين  هدف      . وظايف  شغلي  را مجدداً بررسي  كرده ، فرم  ارزيابي  را كامل  كنيد              
 .بحث ، در مورد آن  بينديشيد و عناوين  و پرسشهاي  كليدي  را يادداشت  كنيد

بحث  را در جايي  كه        .  بگيريد   زمان  و مكان  مناسبي  را براي  بحث  در نظر            
امكانات  فيزيكي  و زماني  محدوديتي  نداشته  باشند، تشكيل  دهيد تا مطالب  مورد بحث  از                

 .هم  گسيخته  نشوند

  بحث  را با تشريح  اهداف  مورد مذاكره  شروع                . تداوم  گفتگو را تسهيل  نماييد       
. و فرايند بررسي  را براي  او بازگو كنيد         شخص  را راحت  بگذاريد و زمان ، شكل           . كنيد

 .دوباره  بر اهميت  شرح  شغل  و معيارهاي  اثربخشي  تأكيد نماييد

افراد، هنگامي  كه  خطري  را     .  هدف ، به  حداقل  رساندن  حالت  دفاعي  طرف  مذاكره  است          
گفتگوها . روز مي دهند پيش بيني  مي كنند و يا متوجه  آن  مي شوند، رفتار  تدافعي   از خود ب              

خواهد داشت  كه  هر دو طرف  در يك  بحث  مفيد دوجانبه  پيرامون  كار               تداوم     زماني       
 .انجام شده ، رتبه ها و مستندسازي  معيارهاي  اثربخشي  شركت  جويند

  از هر دري  سؤال  كنيد كه  طرف  مقابل  را به  پاسخگويي                   . بحث  را تشويق  كنيد      
  و قبل  از درك  منظور طرف  مقابل ، پاسخي            گوش  كنيد از همه  مهم تر،      . مايدترغيب  ن 
 .ندهيد
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.   فرم  را جزءبه جزء با يكديگر مرور كنيد          . فرم  ارزيابي  عملكرد را بررسي  كنيد         
به  كارمند اجازه  دهيد كه  بعضي  از قسمتهاي  فرم  را حذف  و بعضي  از قسمتها را اضافه                       

ي  كارمند فرمي  را امضا مي كند به معناي  آن  است  كه  آن  را خوانده  است  و الزاماً                 وقت. كند
در صورت  تمايل  اجازه  دهيد كارمند يك  نسخه  از         . به معناي  موافقت  با محتواي  آن  نيست      

 .فرم  را داشته  باشد
 

 تكذيب نامة  كارمند
ام شده  مخالف  است ، بايد تشويق  شود كه  يك  كارمندي  كه  جداً با ارزيابي  عملكرد انج

اين  پاسخ  بايد در ظرف  يك  هفته  پس  از بحث  و بررسي  عملكرد، . تكذيب نامه  بنويسد
 .ارائه  گردد و به  فرم  ارزيابي  عملكرد ضميمه  شده ، قسمتي  دائمي  از اين  سند گردد

 
   ملي  آرگون  اطلاعات  بررسي  عملكرد آزمايشگاه: ضميمه   

 شرح  وظايف  شغلي                              كد شغل

 كد هزينه  

 :عنوان    :تاريخ  
 )توصيفي (فيزيكي  /اقيانوس شناس      
 

 هدف  اصلي  
حمايت  از توسعه  منابع  انرژي  و تكنولوژي  از طريق  توصيف  كمّي  و سنجش  فرايندهاي                  

و در صورت  لزوم  تقبل  رهبري  يك        ) و ديگر مسائل  ژئوفيزيكي    (ي   اقيانوس شناسي  فيزيك 
 .پروژة  تحقيقاتي 

 فعاليتهاي  مورد نظر
اين  شغل ، داده ها را با توجه  به  جنبه هاي  ژئوفيزيكي  و يا اقيانوس شناسي  فيزيكي  و                         

نين  داده هايي   چ. پروژه هاي  توسعه  تكنولوژي  و منابع ، جمع آوري  و تحليل  مي نمايد               
اما در بعضي  از موارد لازم  است  محقق  براي            . ممكن  است  از منابع  موجود به دست  آيند       
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مشاهدة  دقيق  و كسب  اطلاعات  فيزيكي  به  مسافرت  روي  آب  بپردازد ارتباط  با ساير                     
مهندسي  در بخش  ژئوفيزيك  و       ) طراحان  مدل  و جمع آوري كنندگان  داده ها      (محققان   

اين  شغل  مستلزم  برخورد با كساني  است  كه  در فعاليتهاي  ارزيابي  محيط                    . لازم  است  
 .زيست  و پيروي  از مقررات  آن  شركت  مي جويند

آماده  سازي  گزارشها بر مبناي  كسب  داده ها و تحليل  آنها يكي  از وظايف  اين  شغل                    
 .است 

  محيط  كار
. تري  و قسمتي  ديگر، كار ميداني  است  و نياز به  مداومت كاري  دارد             بخشي  از كار، دف   

مسافرت  گاه وبي گاه  براي  بازبيني  پروژه ها و كنفرانسها، به عنوان  عضوي  از تيم  پروژه ؛              
 .و به عنوان  رهبر پروژه  به  رهبر قسمت  ژئوفيزيك  و مهندسي  گزارش  مي دهد

  دانش ، مهارتها و تجربه 

 :اين  شغل  به  موارد زير نياز دارد

 دانش  كافي  در مورد مسائل  اقيانوس شناسي  در آبهاي  ساحلي    . ١

 دانش  كافي  در مورد فرايندهاي  آب شناسي  فيزيكي    . ٢

 دانش  كافي  در مورد تكنيك  اندازه گيري  براي  رديابها در آب    . ٣

 و تحليل  داده هاي  مربوط  به  فرايندهاي  ژئوفيزيكي ،          اطلاع  كافي  از اندازه گيري        . ٤
 خصوصاً آب شناسي 

 آب شناسي /اطلاع  كافي  از ابزارها و تجهيزات  اقيانوس شناسي    . ٥

 اطلاع  كافي  از مسائل  زيست  محيطي  مرتبط  با توسعه  منابع  انرژي  و تكنولوژي    . ٦

 تاري  و نوشتاري مهارت  كافي  در ارتباطات  گف   . ٧

 مهارت  كافي  در ايجاد و حفظ  روابط  موثر بين فردي    . ٨

 مهارت  كافي  در اجراي  تجزيه وتحليل  داده هاي  كمّي  و كيفي    . ٩

 مهارت  كافي  در هدايت  اندازه گيريهاي  فيزيكي  . ١٠

 ي  ـ اقيانوس شناسي مهارت  كاري  در استفاده  از ابزارهاي  اندازه گيري  آب شناس . ١١
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 مهارت  كاري  در تفسير داده هاي  اقيانوس شناسي  . ١٢

اين  سطح  از دانش  و مهارت  غالباً از طريق  تحصيلات  رسمي  عالي  در اقيانوس شناسي                    
آب شناسي    /١ليمينولوژي /و چندين  سال  تجربه  در اقيانوس شناسي       )سطح كارشناسي ارشد(

 .كار با رديابها نيز مي شود، حاصل  مي گرددفيزيكي ، كه  شامل  
 

 :معيارهاي  اثربخشي  
كيفيت ، كميت  و نوآوري  در آثار مكتوب  با توجه  به  حجم  و پيچيدگي              . ١  

آنها و با تكيه  بر مقالات  داوري شدة  مندرج  در كتابها و مجلات  و گزارشهاي               
  .رسمي  آرگون 

: كيفيت  و كميت  كار، شامل         : قيقاتي    در فعاليتهاي  تح    .  ـ الف     ٢  
شامل  (رويكردهاي  اتخاذ شده ، تكنيكهاي  به كارگرفته  شده  يا توسعه  يافته             

و تفسير نتايج  به  زبان  فني  عمومي  و             ) ٢گواهي  اختراعات  ثبت شده      
 .تخصصي  پروژه 

دقت  در  : امل   كيفيت  و كميت  كار، ش    : در فعاليتهاي  نقد و بررسي       .  ـ ب     ٢ 
 .استفاده  از نوشته هاي  مربوط ، وضوح  و ظرافت  نقد

مربوط  بودن   : كيفيت  و كميت  كار، شامل       : در فعاليتهاي  ارزيابي     .  ـ ج     ٢ 
رويكردهاي  اتخاذ شده ، اعتبار و سودمندي  تكنيكهاي  تحليلي  به كار رفته  و            

 .ي  اين  ارزيابيها قائل  است درجه  و اعتباري  كه  انجمن  حرفه اي  برا
تكميل  و اتمام  كارهاي  پروژه  در محدودة  زماني  و بودجة  اختصاص             .  ٣

 .داده  شده  براي  رسيدن  به  اهداف  پروژه  و فراهم  آوردن  رضايت  كارفرما
ابتكار و كارداني  در خلق  رويكردهاي  پيشرفته  يا جديد براي  كار                 . ٤

  اجراي  روشهاي  بهتر به منظور ايجاد كار و يا جلب  حمايت               مداوم ، براي 
 .بيشتر كارفرما

                                                                                                            
1. Liminology 
2. Patent 

 . ا نتخا ب شد ه باشد، استفاده نمي شود٧ره  وقتي كه شما ٣ مورد 
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ارتباط  موثر با اعضاي  قسمت  و پروژه  براي  به  انجام  رساندن  و تحقق               .  ٥  
 .اهداف  پروژه  و بالا بردن  قابليتهاي  تحقيقاتي  گروه 

، نقد و بررسي  يا ارزيابي  در       ايجاد ارتباط  بين  فعاليتها و نتايج  تحقيقاتي        . ٦ 
شكل  گفتاري  يا نوشتاري  براي  افراد ديگر پروژه ، كارفرما و انجمن                   
حرفه اي  مرتبط  با نشستهاي  فني  و فعاليتهاي  حرفه اي  خارجي  وابسته  كه                

  .قابل  اجرا هستند
در صورتي  كه  محقق ، مدير پروژه  باشد كيفيت  رهبري  در طراحي                . ٧

اهداف  پروژه  و نقشه هاي  اجرايي  با استفاده  از منابع  پروژه  و موفقيت  در               
 .جلب  حمايت  بيشتر كارفرما نيز جزء معيارهاي  اثربخشي  خواهد بود

 
 

 اطلاعات  بررسي  عملكرد در آزمايشگاه  ملي  آرگون : ضميمه  
 
 

 آزمايشگاه  ملي  آرگون 
 ي ارزيابي  عملكرد و بررسي  شايستگ

 كاركنان  و حقوق بگيران 
 

 : طبقه بندي  شغل      : شمارة  ليست  حقوقي       :نام  كارمند

 :دورة  تناوب  بررسي            : ارزيابي     :بخش  /قسمت  
 
 معيارهاي  اثربخشي  . ١

 :الف  ـ معيار
                                                   زياد                              كم : رتبه  ضريب         
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 : ارائه  سند و مدرك  عملكرد جهت  تأييد رتبه  
 

فهرست  روشهايي  را كه  كارمند بتواند با استفاده  از آنها عملكرد خود را تقويت  كند،                     
 .بنويسيد

 
 : ب  ـ معيار

                                                           زياد          كم  : رتبه   ضريب         
 

 : ارائه  سند و مدرك  عملكرد جهت  تأييد رتبه  
 

 فهرست  روشهايي  را كه  كارمند بتواند با استفاده  از آنها عملكرد خود را تقويت  كند،                     
 .بنويسيد

 : ج   ـ معيار
                                                               زياد     كم : رتبه   ضريب         

 
 : ارائه  سند و مدرك  عملكرد جهت  تأييد رتبه  

 
 فهرست  روشهايي  را كه  كارمند بتواند با استفاده  از آنها عملكرد خود را تقويت  كند،                     

 .بنويسيد
 

 : د ـ معيار
                                                                   زياد  كم : رتبه   ضريب         

 
 : ارائه  سند و مدرك  عملكرد جهت  تأييد رتبه  
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 فهرست  روشهايي  را كه  كارمند بتواند با استفاده  از آنها عملكرد خود را تقويت  كند،                     
 .بنويسيد

 
 :ـ معياره

                                                                      زياد كم : رتبه   ضريب         
 

 : ارائه  سند و مدرك  عملكرد جهت  تأييد رتبه  
 

 فهرست  روشهايي  را كه  كارمند بتواند با استفاده  از آنها عملكرد خود را تقويت  كند،                     
 .بنويسيد

 :و ـ معيار
                                                                      زياد كم :ه  رتب ضريب          

 
 : ارائه  سند و مدرك  عملكرد جهت  تأييد رتبه  

 
 فهرست  روشهايي  را كه  كارمند بتواند با استفاده  از آنها عملكرد خود را تقويت  كند،                     

 .بنويسيد
 
نان ، اقدامات  اصلاحي ، استفادة  كاركنان  از لوازم        آموزش  كارك ( ـ عملكرد ايمني  ـ        ٢

 .چگونه  اصول  ايمني  را در محيط  به كار مي بريد؟ توضيح  دهيد....) ايمني  فردي  و غيره  
 
 
 
 
 
 
 ـ    ٣ كه  چگونه  سرپرست ، برنامة  عمل  مثبت          ) در مشاغل  سرپرستي      ( ـ عمل  مثبت  

 .يح  دهيدآرگون  را حمايت  كرده  است ؟ توض
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براي  ياري  كارمند در جهت  تقويت  عملكرد يا آماده  شدن                ـ طرحهاي  توسعه ،        ٤

 ٢٩١: براي  پيشرفت  و ترقي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 : ـ برآورد نسبي  و كلي  عملكرد ٥
 

                   زياد                                                                        كم    
 :توضيح   و پيشنهاد 

 
 
 
 
 

  امضاي  ارزياب            تاريخ     امضاي  كارمند 
 .)گواه  بر اين كه  وي  فرم  كامل  شده  را ديده  است  (
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            ١٠فصل   
 

  انتقال  تكنولوژي

 

   ý سازمان  تحقيقاتي  مأموريت گرا چه  تعريفي  دارد؟ 
   ý            ، انتقال  موفق  تكنولوژي  از سازمان  تحقيقاتي  مأموريت گرا به  صنعت

 فرضهايي  استوار است ؟ بر چه 
   ý پنج  گام  انتقال  تكنولوژي  كدام  است ؟ 
   ý  ايي  براي  انتقال  موفق  تكنولوژي  از سازمان  تحقيقاتي  به            چه  شيوه ه

 مي شناسيد؟ صنعت 
   ý آيا در سازمان  شما هم  معاونت  انتقال  تكنولوژي  ديده  شده است ؟ 
   ý   در انتقال  تكنولوژي  چيست ؟) صنعت (نقش  مشتري 
   ý             ه  انتقال    كدام  ويژگيهاي  برجسته ، موجب  علاقه مندي  مشتري  ب

 تكنولوژي  مي گردد؟
   ý نياز بازار، چه  نقشي  در انتقال  تكنولوژي  دارد؟ 
   ý نقش  پژوهشگران  در انتقال  تكنولوژي  چيست ؟ 
   ý آيا با تجربه هاي  ناسا در انتقال  تكنولوژي  آشنا هستيد؟ 
   ý مي شود؟آيا مي دانيد كه  استراتژي  انتقال  تكنولوژي  چگونه  طراحي   
اگر دستاوردهاي  تحقيقاتي  به  مشتري  منتقل  نشوند، آنتروپي  سازمان                 

تحقيقاتي  افزايش  مي يابد و موجبات  تعارض ، ركود و كسالت  پژوهشگران             
با خواندن  اين  فصل ، ديدگاههاي  تازه اي  درباره  انتقال         . را فراهم  مي آورد  

 .موفق  تكنولوژي  پيدا مي كنيد
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به  [ سازمانهاي  تحقيقاتي  مأموريت گرا   تأكيد اين  فصل  بر انتقال  تكنولوژي  از                
   ١سازمانهاي  تحقيقاتي  مأموريت گرا سازمانهايي  عمودي  انسجام يافته اند       .   است    ]صنعت   

به  زبان  ديگر، فعاليتهاي     . ي باشندكه  به جاي  اهداف  فني  داراي  اهداف  سازماني  مشخصي  م        
اين  سازمانها در جهت  تحقيقات  پايه اي ، تحقيقات  كاربردي ، تحقيقات  توسعه اي  و حتي                

سازمانهاي  تحقيقاتي  ديگري  نيز وجود دارند      . پشتيباني  فني  و فعاليت هاي  عملياتي  مي باشد     
مسائل  علمي  پايه اي  كار مي كنند، و ما آنها را           كه  بدون  توجه  به  كاربرد ويژه ، در زمينه            

اينها به عنوان  نمونه  به  موضوعاتي       .   مي ناميم   سازمانهاي  تحقيقاتي  غيرمأموريت گرا  
چون  فيزيك  انرژي  بالا، انرژي  هسته اي ، موادسمي ، فيزيك  اتمسفر و بيواكوستيك                     

ياس  كوچك  و در سازمانهاي              تحقيقات  آكادميك  معمولاً در مق            . مي پردازند
بخش  اعظم  تكنولوژيها از سازمانهاي         . غيرمأموريت گرا مثل  دانشگاهها انجام  مي شود       

تحقيقاتي  غيرمأموريت گرا سرچشمه  مي گيرد و پس  از عبور از سازمانهاي  مأموريت گرا              
 . گرا بسيار تأكيد مي شوداز اين  رو بر سازمانهاي  مأموريت . به  صحنه  كاربرد انتقال  مي يابد

 ، فرآيند تعريف شده اي     ]به  صنعت     [ انتقال  تكنولوژي  از سازمانهاي  تحقيق  و توسعه              
انتقال  دانش  و تكنولوژي  از يك  فرد يا گروه  به  فرد           :  دارد، كه  عبارت  است  از    

  .ديگر كه  زمينه هاي  كاري  مشابهي  دارند يا گروهي 
 
 فرضيه هاي  انتقال  تكنولوژي .  ١ ـ ١٠ 

 : فرضيه هاي  كلي  انتقال  تكنولوژي  عبارتند از
 ý               سازمان  تحقيقاتي  مأموريت گرا در صورتي  وظايف  خود را به نحو كامل  انجام  داده 

 .است  كه  تكنولوژي  حاصل  از راه  تحقيق  را به  خارج  از سازمان  منتقل  كند
   ý  ال  تكنولوژي ، معياري  اساسي  براي  اندازه گيري  بهره وري  يك  سازمان          اثربخشي  انتق

 .تحقيقاتي  مأموريت گرا به شمار مي آيد

                                                                                                            
1. Vertically Integrated  



رمديريت بر مديريت ناپذي /  308 

   ý                      انتقال  تكنولوژي  به  مشاركت  هر چه  بيشتر مصرف كننده  در فرايند نوآوري
ضمناً با تأمين    . پي داردمي انجامد، كه  اين  امر افزايش  بهره وري  فعاليتهاي  تحقيقاتي  را در           

 .پشتوانة  مالي  تحقيق  توسط  حاميان  پروژه ، منافع  بلندمدتي  عايد سازمان  مي گردد
   ý                ، محدوديتهاي  سازماني  و تشكيلاتي ، و نيز برنامه ريزي  نامناسب  انتقال  تكنولوژي  

 .موانعي  در مقابل  فرايند انتقال  محسوب  مي شوند
   ý   يوه ها و روشهاي  مناسب  انتقال  تكنولوژي ، اجراي  اين  فرايند را تسهيل                 وجود ش

 .مي كند

 گامهاي  انتقال  تكنولوژي  . ٢ ـ ١٠ 
 انتقال  تكنولوژي  از مراكز تحقيقاتي  به  صنعت ، بازار و استفاده كننده  نهايي  كاري  بس                   

ميز اين  هدف ، نقشهاي  گوناگوني      بخشهاي  مختلف  سازمان  در تحقق  موفقيت آ     . مهم  است  
درك  بهترين  نحوة  سازماندهي  اين  نقشها و وظايف ، به  بررسي  گامهاي                 . برعهده  دارند 

 .انتقال  تكنولوژي  كمك  خواهد كرد
، پنج  گام  اصلي  زير را براي  يك  انتقال  تكنولوژي  موفق  به  صنعت  و                ] ١٣٩ [ راجرز   

 :شنهاد كرده  است   پي١مصرف كننده  

توجيه  مصرف كننده  نسبت  به  تكنولوژي      [آگاهي  و شناخت  از تكنولوژي          :   گام  اول    
 ؛ ]جديد 

در مورد سودمندي     )  ١( ايجاد اعتقاد قلبي  در مشتري           [  متقاعد كردن          : گام  دوم    
  ؛]تكنولوژي  جديد 

  ؛]ي  نسبت  به  پذيرش  يا رد تكنولوژي   تصميم گيري  مشتر[  تصميم گيري   : گام  سوم  

   به كارگيري  تكنولوژي ؛ : گام  چهارم 

 .  تصديق  و تأييد نتايج  به دست  آمده : گام  پنجم 
                                                                                                            

به جز مواردي كه     (منظور از مشتري يا مصرف كنندة محصولات سازمانهاي تحقيق و توسعه                  .  1
همان صنعت يا سازماني است كه محصول        ) صراحتا صحبت از مصرف كنندة نهايي به ميان مي آيد             
 .يا فرايند توسعه يافته را به خط توليد خود اضافه مي كند
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  آنگاه  به وجود مي آيد كه  يك  استفاده كنندة  بالقوه ، مطالبي   آگاهي  و شناخت  ، 
 . ١ابليتها و منافع  نهفته  در آن را درك  كند           دربارة  تكنولوژي  جديد بياموزد و برخي  از ق         

در اين  گام  مشتري  مي خواهد بداند كه  نوآوري  حاصله ، چيست ؟ قابليتهاي  آن  كدام  و                   
وقتي  در مشتري  پيدا مي شود كه  گرايشي           اعتقاد قلبي        طرز كار آن  چگونه  است ؟        

در اين  گام  او سعي        .  شكل  بگيرد   مطلوب  يا نامطلوب  به  سمت  نوآوري  در وجودش            
.  مي كند دريابد كه  مزايا و معايب  نسبي  اين  تكنولوژي  نسبت  به  ساير تكنولوژيها چيست                 

  زماني  رخ  مي دهد كه  مشتري  به  فعاليتهايي  بپردازد كه  نتيجة  آن                           تصميم گيري 
وقتي  تحقق  مي يابد كه       گيري   به كار. تصميم گيري  در مورد پذيرش  يا رد نوآوري  باشد        

  تصديق  و تأييد  .  خود مورد استفاده  قرار دهد      ] توليد [مشتري ، نوآوري  را در فرآيند       
هنگامي  پيش  مي آيد كه  مشتري  در صدد برآيد تا به كارگيري  نوآوري  را تأييد نموده  و                  

ستي  جانمي افتند، به  همين  دليل  بسياري       اين  گامها معمولاً به در   . به  استفاده  از آن  ادامه  دهد     
پذيرفته  شده  و حتي  به كار     ) صنعت (از نوآوريهايي  كه  براي  نخستين  بار از جانب  مشتري            
در چنين  شرايطي  بايد فعاليتهاي          . گرفته  مي شوند، پس  از مدتي  متوقف  مي گردند            

ل  آيد تا پذيرش  نوآوري  تقويت  شده  و           هوشيارانه اي  از جانب  سازمان  تحقيقاتي  به عم       
 .پس  از به كارگيري ، ادامه  يابد

 همواره  با عدم  اطمينان  قابل توجهي  همراه  بوده  و در          ] از سوي  مشتري      [ پذيرش  نوآوري      
نتايج  حاصل  از پذيرش  نوآوري ، از نظر سودآوري ، هميشه               . نتيجه  مخاطره آميز است    

اغلب  انتظار مي رود در مرحلة  به كارگيري  تكنولوژي ، مشكلات           .   نيست  واضح  و روشن  
پاره اي  از اين    . فني  و عملياتي  بروز كند و در نتيجه  هزينه ها افزايش  و منافع  كاهش  يابد                 

عدم  اطمينانها را مي توان  با انجام  پروژه هاي  نمايشي  و به كارگيري  گام به گام  نوآوري                    

                                                                                                            
 دربارة پيشرفته هاي خود به صنعت و مصرف كنندگان              بر همين اساس، تحقيقاتي بايد مستمرا       .  1

نهايي محصولاتشان گزارش دهند و آنها را توجيه نمايند، زيرا نهاينا آنها بايد اين تكنولوژي را جذب                   
 .كنند و به كار گيرند
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سازمانهايي  كه  مخاطرات  احتياط آميز را تشويق  نمي كنند، كمتر احتمال  دارد           .   داد كاهش
 .كه  پذيراي  نوآوري  باشند

  تكنولوژي پذيران    ]١٣٩[راجرز.  دارد S پذيرش  نوآوري ، معمولاً يك  منحني  به شكل       
عمولاً مخاطرات    تكنولوژي پذيران  اوليه ، آنهايي  هستند كه  م           . را پنج  گروه  مي كند      

از ويژگيهايشان  اين  است  كه  اطلاعات  بيشتري  دارند، آموزش             . خردمندانه  را مي پذيرند  
نقش  اين   .   به شمار مي آيند    ] صنعت    [بهتري  ديده اند و در زمرة  رهبران  فكري  سازمان             

ا نيازهاي  صنعت    گروه ، كاهش  عدم اطمينان ، از طريق  پذيرش  و تطبيق  كامل  نوآوري  ب              
پس  از اين  گام ، اطلاعات  خود را با ديگر استفاده كنندگان  بالقوة  تكنولوژي  نوين                 . است 

 .در درون  صنعت  و عناصر بايسته  در خارج  صنعت  در ميان  مي گذارند
، )نيروي  انساني ، سرمايه  و زمان        ( پذيرش  نوآوري ، نياز به  تخصيص  منابع  جديد              
زشهاي  لازم  براي  استفاده  از نوآوري  و گاهي  ايجاد تغييراتي  در روشهاي  كاري                      آمو

اين  بدان  معناست  كه  كاركنان  و صنعت ، هر دو بايد نوآوري  را پذيرفته  و                  . صنعت  دارد 
در هر سازمان ، ساختار سازماني  و كاركرد معمول  سازمان  موجب                 . بدان  پايبند باشند   

وقتي  تكنولوژي  تازه اي  پذيرفته  مي شود، به نظر        . و تداوم  كار آن  سازمان  است        پايداري   
بنابراين ، بروز برخي  مقاومتها در برابر      . مي رسد كه  اين  پايداري  و تداوم  تهديد شده  است          

   .١نوآوري  قابل  درك  است 
 كنندة  نهايي ، بايد به صورت       پاره اي  از نوآوريها پيش  از بهره برداري  توسط  استفاده            

مثلاً اگر نوآوري ، يك  لامپ  با طول  عمر بيشتر يا وسيلة                    . يك  وسيله  ساخته  شوند     
پيچيده اي  براي  نشان  دادن  ضايعات  سمي  باشد، اين  وسايل  بايد جهت  مصرف                            

  كامپيوتري ،   اما برخي  ديگر از نوآوريها، مثلاً سيستمهاي            . استفاده كننده  ساخته  شود    
روشهاي  پيشرفتة  تجزيه وتحليل  يا روشهاي  پيشرفتة  طراحي  را مي توان  بدون  ساخت  وسيله              
                                                                                                            

اين مقاومت ناشي از عدم شناخت نتيجة كار است و          . انسان هميشه در مقابل تغيير مقاومت مي كند       .  1
يد آن را غير معقول تصور كرد، بلكه بايد كوشيد كه بتدريج و به شيوه اي معقول و قابل اثبات                           نبا

 . انسانها را توجيه و مطمئن نمود
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در هر صورت ، پيش  از آنكه  نوآوري  وارد مرحلة             . يا هر گام  واسطِ ديگري  انتقال  داد        
عد كرد تا بتوانند به       به كارگيري  شود، صنعت  يا استفاده كننده  را بايد كاملاً توجيه  و متقا             

 . گامهاي  بعدي ، يعني  تصميم گيري  و به كارگيري  وارد شوند
 در خلال  گامهاي  نخستين ، يعني  زماني  كه  در حال  توجيه  و متقاعدكردن  مشتري                     

به عنوان  . مي تواند نقش  مهمي  ايفا كند      واحد بازاريابي  سازمان  تحقيقاتي          هستيم ،  
تواند به وسيلة  بروشورهاي  اطلاعاتي  و فعاليتهاي  تبليغاتي  به  جلب  نظر                        مثال ، مي   

اين گونه  فعاليتها بايد به  اندازه اي  برانگيزاننده  باشند كه  مشتري  را          . استفاده كنندگان  بپردازد 
نگرشي  قوياً به  نوآوري  علاقه مند نموده ، مطالبي  دربارة  قابليتهاي  آن  به  وي  بياموزد،                     

با . مناسب  در ذهن  وي  ايجاد كرده ، و او را نسبت  به  كسب  اطلاعات  بيشتر متقاعد نمايد                  
حركت  مشتري  به  سوي  تصميم گيري  و گامهاي  بعد از آن ، گروههاي  پژوهشي  و ديگر                  

 .كساني  كه  سرچشمه  نوآوري  بوده اند، بايد نقش  محوري  خود را ايفا كنند

 شيوه ها و عوامل  مؤثر بر انتقال  تكنولوژي   . ٣ ـ ١٠ 
 سه  شيوه  كلي  براي  انتقال  تكنولوژي  از سازمانهاي  تحقيقات               ] ١٣٧ [ رابرتز و فرومن      

 شيوه  جابجايي  كاركنان ، شيوه  حلقه هاي  ارتباط        : صنعتي  را بيان  كرده اند، كه  عبارتند از        
  .٢) يه اي رو(  و شيوه  مرحله اي  ١ سازماني  

  شيوة  جابجايي  كاركنان  
جابجايي  نيروي  انساني ، تشكيل  تيمهاي  مشترك  و          :  اين  شيوه  مبتني  بر سه  تدبير است          

فرض  كنيد يك  گروه  تحقيقاتي ، موفق  به           . ارتباط  بين  پژوهشگران  و استفاده كنندگان       
ي  هوا شده  كه  با استفاده  از يك             ساخت  دستگاهي  هوشمند براي  اندازه گيري  آلودگ        

اين  . ريزپردازشگر داخلي  مي تواند بلادرنگ  به  تجزيه وتحليل  عوامل  مؤثر بپردازد                  
. نوآوري  بسيار پيچيده  است  و در خلال  توليد به  مقداري  بهينه سازي  و رفع  عيب  نياز دارد                 

هيل  فرآيند توليد به  صنعت         شماري  از پژوهشگران  كليدي  گروه  پژوهشي  جهت  تس             

                                                                                                            
1. Link – Pins Approach   
2. Procedural Approach  
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بدين وسيله  شور و شوق  و بصيرت  زيركانة  گروه  پژوهشي  به  صنعت  انتقال  يافته                . مي روند
 .و احتمال  انتقال  اثربخش  تكنولوژي  افزايش  مي يابد

 
  شيوه  حلقه هاي  ارتباط  سازماني 

رتهايي  همچون  مهندسي ، بازاريابي  و      تشكيل  گروههاي  خبرة  انتقال  تكنولوژي  كه  از مها        
مالي  برخوردارند؛ استفاده  از افراد منسجم كننده  كه  به عنوان  شخص  ثالث ، هماهنگ سازي             
فرآيند انتقال  را بر عهده  دارند، و استفاده  از گروههاي  جديد سرمايه گذاري ، از جمله                     

 . گيردمواردي  هستند كه  اين  شيوه  از آنها بهره  مي
را مطلوب  و    ) شيوه  اوّل  ( برخي  از سازمانهاي  تحقيقاتي  جابه جايي  نيروي  انساني               

بنابراين ، به  سازماندهي  يك  گروه  خبرة  انتقال  تكنولوژي                 . مقرون به صرفه  نمي دانند  
، عرضه   مبادرت  مي ورزند، كه  در زمينة  انتقال  نوآوري  جديد، از مراحل  تحقيق  و توسعه                

يادآوري  اين  نكته    . و توليد تا مصرف كنندة  نهايي ، از شايستگي  ويژه اي  برخوردار باشد            
مهم  است  كه  گروه  انتقال  تكنولوژي  را نمي توان  فقط  به  يك  دفتر روابط  عمومي  محدود                 

  تكنولوژي  سه    يك  دفتر روابط  عمومي  انتقال     : مثال  زير اين  نكته  را روشن  مي كند        . كرد
. نتايج ، همان طور كه  پيش بيني  مي شد بسيار مأيوس كننده  بود        . مورِد دردست  اقدام  داشت    
، ساير فعاليتهايي  كه  از دفتر       )توجيه  مشتري  و عرضة  نوآوري     (پس  از طي  مراحل  ابتدايي        

فتر كار مي كرد، از    گروهي  كه  در د   . انتظار مي رفت  بسرعت  كم رنگ  و بي محتوا مي شد       
نظر درك  مسائل  فني  ضعيف  بود و نمي توانست  ساير مراحل  انتقال  تكنولوژي  را با                       

حتي  در مراحل  آغازين ، يعني  توجيه  و متقاعدكردن  مشتري  نيز                 . موفقيت  دنبال  كند   
كرد، احتمال   اين گونه  عمل . اطلاعات  نادرست  و گمراه كننده اي  به  مشتري  ارائه  مي كرد          

براي  يك  نوآوري  تكنولوژيكي ، بايد       . موفقيت  در مراحل  بعدي  را نيز كاهش  مي دهد          
. مهندسان  و محققان  دانا و كارآزموده ، نقش  رهبري  انتقال  تكنولوژي  را بر عهده  گيرند                 

  شود، نقش    و فراتر از آن  نزديك     ) گام  سوم  (هر چه  فرآيند انتقال  به  گام  تصميم گيري           
 .روابط  عمومي  كم رنگ تر مي گردد
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  شيوه  مرحله اي 
 اين  شيوه ، مشتمل  بر برنامه ريزي  مشترك ، سرمايه گذاري  مشترك  و ارزيابي  مشترك                  

 .پروژه هاي  تحقيقاتي  با حضور سازمان  تحقيقاتي  و صنعت  متقاضي  است 
  مشترك  و مشاركت  متقاضي  در فرآيند           رويكرد مرحله اي  كه  مستلزم  برنامه ريزي       

. است  مي تواند به نحو مؤثري  مورد بهره برداري  قرار گيرد            ) تحقيق  و توسعه    (نوآوري   
گروههاي  استفاده كننده  مشتمل  بر كاركنان  واحد توليد، بازرگاني  و تأمين كنندگان  منابع              

. براي  انجام  پروژه هاي  مهم  سازماندهي  كرد     مالي  سازمان  را مي توان  همراه  با پژوهشگران          
اين  نكته  حائز اهميت  است  كه  اعضاي  گروههاي  استفاده كننده ، كما كان  بايد وظايف                   
عادي  و روزانة  خود را در صنعت  دنبال  كنند و مشاركت  در اين  گروه ، صرفاً مسئوليت                     

پژوهشگراني  كه  با گروههاي  استفاده كننده      . ايدجديدي  را بر مسئوليتهاي  قبلي  آنها مي افز       
كار كرده اند، اذعان  دارند كه  در نتيجة  ارتباط  با استفاده كنندگان ، ايده هاي  فراواني                      

استفاده  از شيوه  مرحله اي ، مستلزم  پشتيبانيهاي  سازماني  قابل ملاحظه اي           . به دست  آورده اند 
   .١مة  زحمات  و هزينه ها را جبران  خواهد كرداست  اما پيامدهاي  آن ، ه

دو ( در موارد بسياري ، استفاده  از شيوه  انتقال  كاركنان  يا تشكيل  گروههاي  تخصصي                
به دليل  ملاحظات  سازماني  و هزينه هايي  كه  دربردارند به سادگي  ميسر                ) شيوه  نخست  

  بر تشكيل  گروههاي  استفاده كننده  است  مي تواند        بنابراين  شيوه  مرحله اي  كه  مبتني    . نيست 
به عنوان  ابزاري  كارآمد براي  انتقال  تكنولوژي ، بدون  جابجايي  كاركنان  و صرف  منابع                  

                                                                                                            
از كارآيي اين رويكرد به حدي است كه بسياري از سازمانهاي تحقيقاتي پيشرفته در دنياي فعلي                    .  1

در جامعة ما سازمانهاي درگير در موضوع، پشتيبانيهاي كافي و كارآمدي از                 . آن استفاده مي كنند    
نمايندگان خود به عمل نمي آورند و به آنها فرصت نمي دهند كه با حوصله و مدارا، بحثهاي لازم را                      

همكاري به  به همين جهت وقتي پاي        . پخته كنند و ديدگاههاي خود را به يكديگر تزديك نمايند             
ميان مي آيد غالبا ناهماهنگي عديده ايجاد مي شود و سرانجام اين نتيجه حاصل مي شود كه بهتر                          

 .است هر كس كار خود را انجام دهد
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نيز . اضافي  براي  تشكيل  واحدهاي  مستقل  انتقال  تكنولوژي ، مورد استفاده  قرار گيرد                 
 .كمل  دو شيوه  پيشين  استفاده  كردمي توان  از اين  شيوه  به عنوان  م

 :  شماري  از عوامل  مؤثر بر انتقال  تكنولوژي  را بدين گونه  برمي شمارد] ٣٣ [ سترون  
   ý              مانند مالياتها و اعتبارات  مالياتي ، تعرفه ها و           (  سياستها، قوانين  و مقررات  ملي

 )مقررات  ايمني  و بهداشت 
   ý  سياستهاي  سازماني  
   ý   تقاضاي  بازار 
   ý  پاية  علمي  مردم  و صنايع  كشور 
   ý   سطح  فعاليتهاي  تحقيق  و توسعه 
   ý    سطح  تحصيلات 
   ý  دسترسي  به  سرمايه   

 نقش  استفاده كننده  در انتقال  تكنولوژي   . ٤ ـ ١٠ 
آيند نوآوري  و انتقال  تكنولوژي         براي  نقشي  كه  استفاده كننده  در فر         ] ١٦٨ [ فون  هيپل    

 :ايفا مي كند، مورد خوبي  را بيان  كرده  است 
 درصد محصولاتي  كه  در صنايع  مورد مطالعه مان  نمونه گيري               ٨٠ تا    ٦٠دريافتيم  كه      

، مدتها قبل  از اينكه  به عنوان         )لوازم  مربوط  به  فرآيند توليد يا تجهيزات  علمي           (كرديم   
ه هاي  تجاري ، توسط  شركتهاي  توليدكننده ، به  بازار روانه  شوند، توسط                         فرآورد

 .استفاده كنندگان  خلاق  صنعت ، اختراع  شده  و مورد استفاده  قرار مي گرفتند
از كل   % ٨١در  :  در مورد تجهيزات  علمي  چنين  توضيح  مي دهد           ] ١٦٨[فون  هيپل    

العة  نوآوري  بوده ، دريافتيم  كه  استفاده كننده  نياز به            موردكاويهايي  كه  مضمون  آنها مط      
يك  ابزار يا وسيلة  پيشرفته  را احساس  نموده ، آن را اختراع  كرده ، از آن  يك  نمونه  ساخته ،                 
ارزش  نمونه  را با به كارگيري  آن  افزايش  داده  و اطلاعات  كامل  در مورد ارزش  اختراع  و                 

تازه  پس  از برداشتن  همة  اين  گامها، توليدكننده  پا پيش           . ن را ارائه  كرده  است    نحوة  توليد آ  
مسئوليت  توليدكننده  اين  است  كه  كار      . گذارده  و اولين  نمونة  تجاري  را توليد كرده  است         
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  كار  مهندسي  محصول  را به  سامان  برساند، بدين  معنا كه  ضمن  حفظ  طراحي  اوليه  و اصول              
محصول ، قابليت  اطمينان  آن را بهبود بخشد، كار با آن را راحت تر كند و خلاصه ، كار                    

 .بهينه سازي  را تا آنجا پيش  ببرد كه  از عهدة  توليد، بازاريابي  و فروش  آن  برآيد
د صنايع  باي .  پيامهاي  نهفته  در اين  يافته ها براي  بعضي  از صنايع ، بسيار مهم  است                     

استراتژيهاي  مديريتي  مناسبي  براي  كشف  و توليدي  كردن  نوآوريهايي  كه  توسط                       
مشاركت  توليدكننده  در مهندسي  محصول  و       . استفاده كننده  به وجود مي آيد، وضع  نمايند     

. فراهم  آوردن  تسهيلات  لازم  براي  توليد و بازاريابي  آن  نيز به  همان  اندازه  اهميت  دارد                   
پيش  از تخصيص  منابع  لازم  براي  توليد يك  محصول ، صنعت  و سازمان  تحقيقاتي  بايد                   
 .مسائل  مربوط  به  حق  مالكيت  اختراع  و يا علامت  تجاري  را با يكديگر حل  و فصل  نمايند

 ويژگيهاي  نوآوري  . ٥ ـ ١٠ 
 زير دسته بندي  كرده ، كه  از         پنج  ويژگي  متفاوت  نوآوري  را به  شرح             ] ١٣٩[ راجرز  

 :ديدگاه  مشتري  در سرعت  پذيرش  و انتقال  تكنولوژي  تأثير به سزايي  دارند

   ý   ميزان  برتري  نوآوري  را نسبت  به  روشها يا محصولات             : ١برتري  نسبي
 .جاري  نشان  مي دهد قبلي  يا

   ý    زشهاي  قابل  قبول ، تجارب     ميزان  سازگاري  نوآوري  باار     : ٢سازگاري
 .نيازهاي  مشتري  را نشان  مي دهد قبلي  و

   ý    ميزان  پيچيدگي  و مشكلات  نوآوري  مطرح  شده  از نظر           : پيچيدگي
 .استفاده  را نشان  مي دهد درك  و

   ý    ميزان  قابليت  انجام  نوآوري  در مقياس  كوچك  را           : ٣آزمون پذيري
يعني  بدون  راه اندازي  كل  خط  توليد بتوان  يك  ارزيابي  از          ( .نشان  مي دهد 

 ).نتايج  آتي  به دست  آورد

                                                                                                            
1. Relative Advantage  
2. Compatibility  
3. Trialability  
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   ý    ميزان  سادگي  و قابليت  فهم  نتايج  حاصل  از توليد و                : وضوح
براي  استفاده كنندگان  و ساير تصميم گيران  را نشان           به كارگيري  نوآوري  

 .مي دهد
يهاي  هر نوآوري  نقش  مهمي  در انتقال  تكنولوژي  بازي                  بديهي  است  كه  ويژگ       

به عنوان  مثال ، لازم  است  قبل  از پذيرش  تكنولوژي  جديد توسط  متقاضي ، ميزان               . مي كند
  تكنولوژي ، مورد مطالعه       برتريهاي  نسبي  تلاش  و سرمايه گذاري  اضافي  را در مقابل              

از آنجا كه  تكنولوژيهاي  موجود، بهينه سازي        . به دست  آورد قرار داده ، و تخميني  از آن          
مي كنند، نوآوري  جديد بايد قبل  از رسيدن  تلاشها به            " رشد"شده  و براي  كارآيي  بيشتر       

 .جاهاي  باارزش ، مزاياي  قابل توجهي  نسبت  به  تكنولوژي  موجود از خود نشان  دهد
، افزايش  سوددهي ، افزايش      )توليد و نگهداري   ( هاي    برتريهاي  نسبي  با كاهش  هزينه      

راحتي  و رفاه ، كاهش  زمان ، ارتقاي  استعداها و شرايط  اجتماعي  ارتباط  دارد و برحسب                   
در برخي  نوآوريها، ممكن  است  هزينه ها ثابت  مانده  يا حتي  افزايش                . آنها بيان  مي شود   

يد در كاهش  زمان  اجراي  يك  مأموريت  يا افزايش  قابل توجه           يابند، امّا برتري  نسبي  آنها با     
به عنوان  مثال ، وجود برتريهاي  نسبي  در يك  سلاح  يا وسيلة  نظامي ،           . كيفيت  محصول  باشد  

مي تواند يك  مزيت  تاكتيكي  يا استراتژيكي  محسوب  شده ، پذيرش  نوآوري  را از جانب                 
  .١يد نيروهاي  مسلح  آسان  نما

 يك  نوآوري  كه  با ارزشهاي  موجود و تجربه هاي  قبلي  سازگار باشد، احتمال  پذيرش                
به عنوان  مثال ، اگر يك  مشتري ، خاطرة  خوبي  از نوآوري هاي  يك            . بيشتري  خواهد داشت   

  با احتمال    سازمان  تحقيقاتي  داشته  باشد، طبعاً ديگر نوآوريهاي  آن  سازمان  را نيز در آينده             

                                                                                                            
وژه هاي دفاعي    هزينه، يكي از معيارهاي اساسي در گزينش و تصويب هر نوع پروژه حتي پر                   .  1

بنابراين براي آنكه بتوانيم توجيه قاطعي براي هزينه تحقيقاتي هر پروژه داشته باشيم بايد بتوانيم                  . است
برتريهاي نسبي آن را به درستي و روشني توضيح دهيم تا تصميم گيري در مورد قبول پروژه را آسان                     

ه پروژه ها را به مراكز تصميم گيري           اين كار بر عهدة مديران پروژه و سازمانهايي است ك             . نماييم
 .ارجاع مي دهند
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برخي  مواقع   . نيازهاي  استفاده كننده  نيز نقش  مهمي  ايفا مي كند       . بيشتري  پذيرا خواهد بود   
به عنوان  مثال ، قوانين  و مقررات  اجتماعي ،        . فشارهاي  بيروني  باعث  ايجاد اين  نيازهاست        

 .  مي شودنياز به  پذيرش  روشهاي  پيشرفتة  تصفيه  پسآبهاي  صنعتي  را موجب
 بعضي  نوآوريها پيچيده اند، زيرا فهم  قابليتهاي  آنها نياز به  آموزش ، تجهيزات  و                      

در اين  موارد، تلاشهاي  قابل ملاحظه اي  براي  ساده         . توانايي هاي  خاص  استفاده كننده  دارد   
بالا بردن   كردن  فهم  قابليتهاي  نوآوري  و تمهيد آموزشها و تجهيزات  مورد نياز جهت                    

 .سرعت  پذيرش  آن ، مورد نياز خواهد بود
 استفاده كننده  غالباً مايل  به  آزمايش  تكنولوژي  جديد است ، امّا به  دلايلي  كاملاً                      

روشن  نمي خواهد تن  به  شرايطي  بدهد كه  مجبور به  تغيير كامل  خط  توليد و كلية                           
طرات ، معمولاً پرهزينه تر از نتايجي  هستند كه          مخا. روشهاي  كاري  و عملياتي  خود باشد      

بنابراين ، وقتي  كه  تكنولوژي  جديد را بتوان  در مقياس  كوچك              . از آنها به دست  مي آيد    
. امتحان  كرد يا آن را به صورت  گام به گام  پياده  نمود، احتمال  پذيرش  آن  افزايش  مي يابد               

مليات  اداري  خودكار استفاده  مي شوند، از چنين  الگويي         بسياري  از نوآوري هايي  كه  در ع     
 .پيروي  مي كنند

 اگر منافع  ناشي  از قبول  يك  نوآوري  تحقيقاتي  به سادگي  قابل مشاهده  و انتقال  به                      
سخت افزارها، در اين     . استفاده كننده  باشد، قاعدتاً سرعت  پذيرش  آن  افزايش  مي يابد            

روشها، متدولوژيها و    (امّا منافع  ناشي  از نرم افزار          . ريها جاي  مي گيرند   گروه  از نوآو   
آنقدرها قابل  مشاهده  نيستند و نمي توان  آنها را به سادگي  براي               ) سيستم هاي  كامپيوتري  

 .مصرف كننده  بالقوه  توضيح  داد، بنابراين  با سرعت  نسبتاً كمتري  پذيرفته  مي شوند

   بازار و كاركنان  نقش . ٦ ـ ١٠ 
  نشان  مي دهد كه  انگيزه  اصلي  براي         ] ١٣٧ [ بررسيهاي  انجام  شده  توسط  رابرتز و فرومن         

است  نه  فرصتهايي  كه  پيشرفت  تكنولوژي       نياز بازار     استفاده  از دستاوردهاي  تحقيقاتي ،       
ز طرف  شركتها به عنوان        نوآوريهايي  كه  ا    % ٧٥آنها دريافتند كه        . به وجود مي آورد  

مهمترين ها شناخته  شده اند، نه  با بهره گيري  از فرصتهاي  تكنولوژيك  كه  در پاسخ  به                      
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بنابراين  نيازهاي  بازار و مشتري ، ملاحظات  قابل توجهي  در           . نيازهاي  بازار پديد آمده اند    
 .تسهيل  انتقال  تكنولوژي  به  حساب  مي آيند

   رابط  اصلي     وجود يك . در انتقال  تكنولوژي  به خوبي  بررسي  شده  است        نقش  افراد    
 ، يعني  كسي  كه  سازمان  تحقيقاتي  را با دنياي  پيرامون  علوم  و دانش  فني                     ١تكنولوژي   

 دو نوع     ] ١٣٧ [رابرتز و فرومن      .   تشريح  شده  است      ] ٣[ارتباط  مي دهد به  وسيلة  آلن        
بطهاي  اصلي  تحت عنوان  رابط  اصلي  بازار و رابط  اصلي  توليد را معرفي  كردند              ديگر از را  

 . كه  نقش  مهمي  در انتقال  تكنولوژي  دارند

 ، فردي  است  كه  آنچه  رقبا انجام  مي دهند، مي فهمد؛                        رابط  اصلي  بازار    
. ثي  در شرف  وقوع  است      اداره كنندگان  بازار را مي شناسد، و مي داند در بازار چه  حواد             

رابط  اصلي  كسي  است  كه  اطلاعات  مهمي  را به  سازمان  تحقيقاتي  منتقل  مي كند و                        
فعاليتهاي  تحقيقاتي  را در جهت  اهداف  و كارهايي  متمركز مي كند كه  از بيشترين  احتمال                

 . پذيرش  و موفقيت  برخوردار باشند

ات  كسي  است  كه  محدوديتهاي  محيط  توليد و                 يا عملي       رابط  اصلي  توليد    
استفاده كننده  را مي شناسد و مي تواند سازمان  تحقيقاتي  را به خوبي  نسبت  به  نيازمنديهاي                 

رابط  اصلي  تضمين  مي كند كه  ايده هاي  توسعه يافتة  سازمان          . توليد و عمليات  توجيه  نمايد    
  سودآور درآيد، يا به  يك  فرآيند قابل استفاده  در خط             تحقيقاتي  يا به شكل  يك  محصول     

 .توليد تبديل  شود
رابرتز .  همان طور كه  قبلاً اشاره  شد، افراد نقش  برجسته اي  در انتقال  تكنولوژي  دارند             

هيچ  چيز به  اندازة  نگاه كردن  يا كاركردن  با فردي  كه  داراي               :  و فرومن  اظهار مي دارند    
زماني كه  .  ن ، عقيدة  محكم  و انگيزه  است ، شور و شوق  را به  انسان  منتقل  نمي كند                  ايما

پژوهشگران  شاغل  در پروژه ها، به  خط  توليد و بازرگاني  منتقل  مي شوند بسياري  از                       
اين  نكته  توسط  شمار زيادي  از        . مشكلات  پيش بيني نشدة  انتقال  تكنولوژي  حل  مي شود       

                                                                                                            
1. Technology Gatekeeper  
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ندگان  تأييد شده  است ، امّا جابجايي  نيروها مشكلات  عديدة  عملي ، مالي  و سازماني                نويس
 .ديگري  به وجود مي آورد

 وقتي  پژوهشگران  جابجا مي شوند، بايد برنامة  مؤثري  براي  جايگزيني  كساني  كه                    
 انجام  اين  كار بايستي        براي . بتوانند فعاليتهاي  تحقيقاتي  آنان  را دنبال  كنند، تهيه  شود             

اهداف  و مقاصد كاركنان  نيز بايد در اين  جابجايي ها          . سرمايه گذاري  كافي  صورت  پذيرد   
ضمناً تأثيرات  جابجايي  بر انگيزش ، فرصتهاي  شغلي  بعدي  و پيشرفتهاي  بالقوة             . لحاظ  شود 
به طور . تحليل  قرار گيرد   نيز بايد مورد تجزيه و     ) در داخل  و خارج  سازمان        (كاركنان   

خلاصه ، استراتژي  پيشنهادي  براي  جابه جايي  كاركنان  بايد چنان  باشد كه  صرفاً شمار                   
محدودي  از پژوهشگران  به طور گزينشي  و براي  مدتي  محدود، به  صنعت  منتقل  شوند تا                 

ايي  كاركنان  وجود دارد،     همچون  كاتاليزور و متعادل كنندة  نگرانيهايي  كه  دربارة  جابه ج         
 .عمل  نمايند

 گسترش  مرزهاي  ارتباطي  . ٧ ـ ١٠ 
 يكي  از اصلي ترين  و شايد مهمترين  اجزاي  انتقال  تكنولوژي ، گسترش  مرزهاي  ارتباطي                

 .اين  موضوع  به  بعضي  مهارتها نياز دارد. است 
 ، اقتصاددانان  با ساير اقتصاددانان  و        مهندسان  بايد بتوانند به طور مؤثر با ساير مهندسان         

به علاوه ، يك  متخصص  كنترل  آلودگي  هوا، مي تواند            . الي  آخر ارتباط  برقرار كنند       
ارتباط  بهتري  با يك  متخصص  ديگر كنترل  آلودگي  هوا برقرار كند تا با يك  متخصص                   

نكتة  قابل توجه   . ر زمينه ها نيز هست    اين  معنا قابل  تعميم  به  ديگ     . هيدرولوژي  آبهاي  سطحي   
اينكه ، با افزايش  پيچيدگي  علوم  و تكنولوژي ، تخصص گرايي  بيشتر شده ، در نتيجه                      

همان طور كه  قبلاً اشاره  شد، افزايش  ارتباط  و تبادل نظر بين                 . ارتباطات  كمتر مي شود   
در انتقال   .  ، امري  حياتي  است      دانشمندان  و مهندسان  براي  تسريع  در فرآيند نوآوري            

تكنولوژي ، مشكل  ديگري  كه  بروز مي كند، نياز به  گسترش  شبكه  ارتباطي  به  خارج  از                   
جامعة  تحقيقاتي  و دربرگرفتن  جامعة  استفاده كننده ، بازاريها و گروههاي  توليدكننده                   
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خارج  از حوزة  تخصصي  خويش       اين  مستلزم  گسترش  مرزهاي  ارتباطي  محقق  به           . است 
 .است 
يك  ارتباط  در   .  نبايد تنها به  گسترش  مرزهاي  ارتباطي  با ساير حوزه ها بسنده  كرد               

صورتي  مؤثر واقع  خواهد شد كه  براي  درك  نيازهاي  مصرف كننده  و همكاري  خلاقانة                 
به  ) و مصرف كنندگان  نهايي   پژوهشگران ، بازاريابان ، توليدكنندگان      (گروههاي  مختلف    

در اين  راه ، نمي توان  صرفاً به  انتصاب           . تسهيل  هر چه  بهتر انتقال  تكنولوژي  منجر شود          
در . رسمي  يك  نفر به عنوان  مسئول  گسترش  مرزهاي  ارتباطي  يا رابط  كليدي ، اكتفا نمود              

  ارتباطي ، مسئوليت  همه  افراد       يك  سازمان  تحقيقاتي ، ارتباط كليدي  و گسترش  مرزهاي         
در هر يك  از      . است  ولي  بعضي ها اثربخش تر از ديگران  اين كار را انجام  مي دهند                 

شيوه هاي  سه گانة  انتقال  تكنولوژي ، مشاركت  پژوهشگراني  كه  قادر به  گسترش  مرزهاي               
 .تايج  را به دست  خواهند دادارتباطي  خويش  هستند، به  احتمال  قريب  به  يقين  بهترين  ن

 مسائل  سازماني  در انتقال  تكنولوژي  . ٨ ـ ١٠ 
 ١ در مقاله اي  تحت  عنوان  به كارگيري  تكنولوژي  جديد            ] ٩٨ [ لئونارد بارتون  و كراس       

شماري  از مسائل  سازماني  موثر در انتقال  تكنولوژي  را برشمرده اند، كه  در اين  بخش                      
 . آنها را به  اختصار بررسي  مي كنيم بعضي  از

بايد ديدگاهها و نيازهاي      ) يا پياده كنندة    انتقال  تكنولوژي        ( مدير انتقال  تكنولوژي       
در انتقال   . كاركنان  تحقيق  و توسعه  و استفاده كنندگان  را با هم  همراه  و منسجم  نمايد                  

  تري ، بايد به  جاي  فروش  محصول  بر             تكنولوژي ، با توجه  كافي  به  اولويتهاي  مش             
بارتون  و كراس  مشخص  كرده اند كه  رهبران  فكري  سازمان             . آن  تأكيد كرد  بازاريابي   

بنابر تأكيد آنها براي  به كارگيري      . مصرف كننده ، در انتقال  تكنولوژي  نقشي  كليدي  دارند       
 اين  امر معمولاً به  زيرساختي           .يك  تكنولوژي  جديد تنها شور و شوق  كافي  نيست                

تيمهاي  به كارگيري  تكنولوژي  جديد    . حمايت كننده  و تخصيص  منابع  كافي  احتياج  دارد       
 : ] ٩٨[بايد متشكل  از افراد زير باشد 
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   ý   شخصي  كه  در تهيه  منابع  مالي  و انساني  كمك  مي كند(حامي(. 
   ý  فروشنده ، حلال  مسئله(چالشگر(  
   ý   كسي  كه  مشكل  اولويتهاي  متناقض  را حل  مي كند(منسجم كننده(. 
   ý   كسي  كه  بر جزئيات  پروژه  اشراف  دارد(مدير پروژه(. 

 به علاوه ، آنها توصيه  كرده اند كه  بايد اختيارات  و قدرت  كافي  به  يكي  از اعضاي  اين                  
اي  پيشبرد كارها را در سازمان  تحقيق  و توسعه  و سازمان              گروه  داده  شود تا منابع  لازم  بر       

 .متقاضي  بسيج  كند
:  بارتون  و كراس  مي گويند     .  افراد، به طور طبيعي  در برابر تغيير مقاومت  مي كنند              

مقاومت  منفي  در برابر تغيير، از بين  نمي رود بلكه  رشد مي كند تا به  خرابكاري  منجر شود                  
 گاهي  وقت ها دلايل  مقاومت  در برابر         . كه  منابع  كاهش  يافتند، آشكار مي شود      يا وقتي    

. تغيير به  مسائل  واقعي  يا غيرواقعي  كه  تكنولوژي  جديد مسبب  آنهاست ، مربوط  مي شوند              
 :اين  مسائل  عبارتند از

   ý كاهش  تعداد مشاغل ؛ 
   ý از دست  دادن  كنترل ؛ 
   ý ن  استقلال  و اختيار؛ از دست  داد 
   ý  سود فراوان  براي  سازمان  اما منافع  محدود براي  كاركنان. 

 علاوه  بر مقاومت كنندگان ، گروه  ديگري  كه  مي تواند به طور مؤثر بر عليه  انتقال                      
كارشكن  پنهان ، از اتخاذ    .   است   ١ كارشكن هاي  پنهان  تكنولوژي  تلاش  كند، گروه ،        

) به  گونه اي  كه  ديگران  از آن  مواضع  آگاهي  يابند            (ضع  آشكار در مقابل  نوآوري         موا
زماني  كه  به  يك  حلقة  اصلي  در             (اجتناب  مي ورزد و مخالفت  خود را به  آينده                   

براي  مقابله  با اين  گروه  از           . موكول  مي كند  ) به كارگيري  تكنولوژي  تبديل  مي شود      
سخنراني  ـ  (ديران  صنايع  استفاده كننده  بايد به  پاره اي  از اقدامات  سمبليك             كارشكن ها، م 
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متوسل  شوند تا پشتيبانهاي  مورد نياز براي  انتقال  تكنولوژي  به  واحد              ) آگاه سازي  و غيره   
 .خود را فراهم  نمايند

  مخاطرات  و     يكي  از عوامل  كليدي  و مؤثر در انتقال  تكنولوژي ، در نظر گرفتن                    
پذيرندة  تكنولوژي  جديد بايد منافع      . ناامني هايي  است  كه  با تكنولوژي  جديد همراه  است         

و مزاياي  حاصل  از موفقيت  را با خطرات  ناشي  از شكست  پذيرش  تكنولوژي ، مقايسه  و                  
  از شكستها و    در سازمانها و صنايعي  كه  خلاقيت  را ارج  نمي نهند و بشدت            . ارزيابي  كند 

ناكاميها انتقاد مي كنند، پذيرش  تكنولوژي  جديد با احتمال  قريب  به  يقين  محكوم  به                      
 .شكست  خواهد بود

تنها راه  پيشرفت  در اين  سازمان  اين  است           :  در يكي  از سازمانها كارمندي  مي گفت         
 طبيعتاً در   . باهي  مرتكب  نشوي   چيزي  را جابه جا نكني ، آهسته  حركت  كني  و هيچ  اشت          كه   

چنين  سازماني ، مقاومت  در برابر تغيير زياد است  و احتمال  پذيرش  تكنولوژي  جديد بسيار               
از سوي  ديگر، در سازمانهايي  كه  كاركنان  به  درك  و آموزش  تكنولوژي  جديد                 . ناچيز

مال  اشتباه  وجود دارد و حتي        تشويق  مي شوند و مديران  مي فهمند كه  در هر تغييري  احت            
انجام  خطاي  خردمندانه  پاداش  به همراه  دارد، قطعاً پذيرش  تكنولوژي  جديد همراه  با                    

 .موفقيت  خواهد بود

 مدل  گسترش  كشاورزي  . ٩ ـ ١٠ 
 يكي  از بنگاههاي  دولتي  كه  بيشترين  موفقيت  را در انتقال  تكنولوژي  حاصل  از تحقيقات                 

شيوة  انتقال  تكنولوژي    .   امريكا است    گسترش  كشاورزي  د به دست  آورده ، سازمان        خو
  شناخته  شده  و داراي  سه  عنصر اساسي            مدل  گسترش  كشاورزي   اين  سازمان  به  نام         

  :] ١٣٩[زير است  
  سازمان  حاصل    اين. كه  انجام  تحقيقات  كشاورزي  را برعهده  دارد      : سازمان  تحقيقاتي     . ١ 

تلاش  مشترك  وزارت  كشاورزي  امريكا و پنجاه  ايستگاه  تحقيقاتي  در ايالتهاي  پنجاه گانه              
 .امريكاست 
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كساني  هستند كه  در دانشكده هاي  ايالتي ، مستقر        : متخصصان  ايالتي  بسط  و گسترش         . ٢ 
ران  گسترش  كشاورزي  محلي       اين  افراد رابط  بين  گروه  تحقيقاتي  با كارگزا             . هستند

 .مي باشند
كساني  هستند كه  به عنوان  كارگزاران  تغيير با          : كارگزاران  محلي  بسط  و گسترش        . ٣ 

 .كشاورزان  و ساير مردم  محلي  در ارتباط  هستند
 همين كه  يك  نوآوري  كشاورزي  در سازمان  تحقيقاتي  به  نتيجه  مي رسد، انتقال  از                  

 كارگزار محلي  بسط  و گسترش ، به  صورت  افقي  و توسط  شبكة  كشاورزان  صورت                طريق 
 .مي گيرد

 به منظور كمك  به  اشاعة  اطلاعات  مفيد و         ١٩١٤ سازمان  گسترش  كشاورزي  در سال         
كاربردي  در ارتباط  با موضوعات  كشاورزي  و صرفه جويي هاي  خانگي  و تشويق  مردم                  

در نتيجه ، اين  سازمان  برخوردار از يك         . استفاده  از اين  اطلاعات ، پي ريزي  شد      امريكا به    
از ويژگيهاي  منحصربه فرد اين      . پشتوانة  طولاني  موفقيت آميز در انتقال  تكنولوژي  است          

 .سازمان ، تأمين  بودجة  آن  توسط  دولتهاي  فدرال ، ايالتي  و استاني  است 
 و صنايع ، به  دليل  نگرانيهاي  ناشي  از فقدان  روشهاي  مناسب  براي                     ادارات  فدرال   

انتقال  تكنولوژي  از سازمانهاي  تحقيقاتي  به  صنعت ، بر آن  شدند كه  مدل  گسترش                         
اما بي آنكه  بخواهيم  موفقيتهاي  سازمان  گسترش        . كشاورزي  را به  صنعت  هم  تعميم  دهند       

 بگيريم ، بايد گفت  كه  استفاده  از اين  مدل  براي  مقاصد ديگر چندان                كشاورزي  را ناديده   
 .موفقيت آميز نبوده  است 

 دلايل  اين  امر چيست ؟ يكي  از دلايل ، ويژگيهاي  منحصربه فرد تحقيقات  كشاورزي                
  در اين  مورد، كشاورز يك  هدف  قابل  تعريف  و منحصربه فرد براي             . و همين  مدل  است     

بودجة  مكفي  از دولتهاي  فدرال ، ايالتي  و استاني  تأمين  مي شود، و بيش  از                 . تحقيق  است  
بسياري  از اين     .  سال  از به كارگيري  و كسب  تجربيات  موفق  در اين  مدل  مي گذرد                 ٧٠

 .ويژگيها در ساير موقعيتهاي  انتقال  تكنولوژي  وجود ندارد
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 سا در زمينة  انتقال  تكنولوژي فعاليتهاي  نا . ١٠ ـ ١٠ 
، شبكه اي  از مراكز كاربرد صنعتي  در شش  دانشگاه           )ناسا( سازمان  ملي  هوانوردي  امريكا     

اين  شبكه ، بزرگترين  مركز    . ايجاد كرده  كه  كارشان  همياري  فني  و بازيابي  مدارك  است           
روش  ديگر انتقال  تكنولوژي  در      . ] ١٤٣ [اطلاعاتي  در زمينة  اطلاعات  فني  در دنياست           

اينها . ناسا، حمايت  مالي  از تشكيل  تيمهاي  زيست پزشكي  و كاربرد تكنولوژي  است                   
مي كوشند كه  از تكنولوژي  براي  حل  مسائل  مربوط  به  تجهيزات  پزشكي  و ادارات  بخش                 

 .دولتي  استفاده  كنند
يرش  تكنولوژي  توسعه يافتة  ناسا، تأثير داشته  است ،         بررسي  در مورد عواملي  كه  بر پذ        

 . ] ٣٥[نشان  مي دهدكه  شماري  ازعوامل  فني  و اقتصادي  بر سرعت  پذيرش تأثيرمي گذارند          
اين  مطالعه  نشان  مي دهد كه  پشتيباني  مديريت  ارشد سازمان ، عامل  اصلي  پذيرش                         

  و اقتصادي ، جو سازماني  صنعت  و مشاركت             همچنين  متغيرهاي  فني   . تكنولوژي  است  
 .پژوهشگران  در انتقال  تكنولوژي  نيز تأثير به سزايي  بر سرعت  پذيرش  تكنولوژي  دارند

 .ام .بي .موردكاويهاي  آي  . ١١ ـ ١٠ 
  دربارة  انتقال  تكنولوژي  از مراكز تحقيقاتي  به  شركتهاي               ] ٤٠ [  كوهن  و دستيارانش    

 پروژه  در   ١٨آنها يكي  از بررسيهاي  خود را در مورد            .  سودآور مطالعه  كرده اند    تجاري 
توصيه هاي  . تشريح  كردند ) كه  بعضي  از آنها موفق  و بعضي  ناموفق  بوده اند           . (ام .بي .آي 

اين  . آنها در مورد حركت  تكنولوژي  از تحقيق  به  توسعة  محصول  بسيار ارزشمند است                  
 الگوي  اصلي  ارائة  توصيه هايي  است  براي  انتقال  تكنولوژي  به  سازمانهايي  كه                    مطالعه ،

 .نيازهاي  منحصربه فردي  دارند
 در نتيجة  اين  مطالعه ، عوامل  مؤثر بر انتقال  تكنولوژي  مشخص  شده  كه ، به ترتيب                      

 :اهميت  عبارتند از

  درك  فني  
   ý    گرچه  . بل  از انتقال  تكنولوژي ، آن را به خوبي  فهميده  باشند       لازم  است  پژوهشگران  ق

 .اين  امر بديهي  مي نمايد، لكن  در همة  موارد اتفاق  نمي افتد
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   ý               منافع  تكنولوژي  جديد در مقايسه  با تكنولوژي  موجود براي  تكنولوژيهاي  پيشرفتة
 .ديگر بايد مورد ارزيابي  قرار گيرد

   ý  بايد مشخص  كند كه  اين  تكنولوژي  تحت  چه  شرايط  و در كجاي  خط                متخصصي 
 .توليد مورد استفاده  قرار مي گيرد

   ý   جديد ارائه  شود) تكنولوژي (لازم  است  روشي  عملي  براي  توليد محصول. 

  امكان پذيري 
   ý                  ايد در مطالعات      لازم  است  واحد تحقيقاتي  و دريافت كننده  دربارة  آنچه  كه  ب

 .امكان پذيري  بيايد، و بنابراين  آنچه  كه  بايد انجام  شود، به  توافق  برسند
   ýبرآورد اثربخشي  هزينه ها بايد تخمين  زده  شود . 
   ý                    ، در برخي  از موارد، امكان پذيري  به معناي  پذيرش  استفاده كننده  نهايي  است

عات  امكان پذيري  مشتركاً توسط  واحد تحقيقاتي  و                بنابراين  لازم  است  كه  مطال          
 .استفاده كنندة  واقعي  انجام  شود

  همكاري  مشترك  در توسعه هاي  آتي 
   ý                     در مورد پروژه هايي  كه  منتقل  شده اند، لازم  است  برخي  همكاريهاي  مشترك 

سعه هاي  بعدي  تكنولوژي  يا      تحقيقاتي  بين  واحد تحقيقاتي  و استفاده كننده  به منظور تو            
 .كشف  ساير تكنولوژيهاي  مربوط  وجود داشته  باشد

   ý        همكاري  مشترك  بعد از انتقال          )نرم افزارهاي  كامپيوتري  ( در كارهاي  سيستمي ،
براي  توسعة  نرم افزار، اغلب  حول  و حوش  مسائلي  از قبيل  افزايش  ابعاد پروژه  يا                            

 .تصادي  دور مي زندامكان پذيري  اق

  پتانسيل  رشد
   ý                        وقتي  پروژه  صرفاً براي  رفع  نياز مشخصي  انجام  شود و راهي  براي  پيشرفت  و 

. كاربرد آن  در محصولات  مختلف  وجود نداشته  باشد، انتقال  تكنولوژي  آسيب  مي بيند               
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نتيجه  مزيتهاي  به وجود آمده     زيرا تكنولوژيهاي  موجود به  پيشرفت  خود ادامه  مي دهند، در          
 .توسط  تكنولوژيهاي  جديد براي  ايجاد تغييري  محسوس  كافي  نخواهد بود

  وجود يك  مدافع 
   ý                  يك  اقدام  توجيهي  قوي  براي  كمك  به  برطرف  ساختن  مشكلات  عديدة  فرآيند 

 .انتقال  تكنولوژي  ضرورت  دارد

   در آزمايشگاه  توسعه  فعاليتهاي  تكنولوژي  پيشرفته
   ý                            براي  ورود تكنولوژي  به  مرحلة  توليد بايد از گذرگاه  توسعه  عبور كرد  .

. آزمايشگاههاي  توسعه دهنده ، بايد برنامه هايي  براي  توسعه  تكنولوژي  پيشرفته  داشته  باشند          
يق  در جوار هم  فعاليت      در برخي  از سازمانهاي  تحقيقاتي ، واحدهاي  توسعة  پيشرفته  و تحق         (

 ).مي كنند

  فشارهاي  خارجي 
   ý                در برخي  موارد، وجود رقيب  موجب  تسريع  انتقال  تكنولوژي  مي شود؛ و گاهي  هم 

مثلاً، استفاده  از تكنولوژي  پيشرفته       . مقررات  قانوني ، انتقال  تكنولوژي  را الزامي  مي كند         
 دولتها، صنايع  را وادار به  استفاده  از تكنولوژيهاي  پيشرفته            [ براي  بازيابي  ضايعات  صنايع      

  .]. جهت  حفظ  محيط زيست  مي كنند

  برنامه هاي  مشترك 
   ý                   داشتن  برنامه هاي  مشترك  با يك  گروه  متقاضي  بسيار سودمند است ، اما همة  اين 

 .برنامه ها الزاماً به  موفقيت  نمي انجامد
ست  دوم  ديگري  كه  بر انتقال  تكنولوژي  تأثير مي گذارند با مواردي  از قبيل                 عوامل  د  

به وقت  بودن ، استفاده كنندگان  داخلي ، قراردادهاي  دولتي ، دخالت  رده هاي  بالا،                      
ارتباط   ].  آزمايشگاه  و مصرف كننده     [مسؤوليت  فرد در سطوح  سازمان  و همجواري               

  توجه  در مورد همجواري ، در مطالعات  انجام  شده  روي  پروژه هاي                  نكتة  جالب . دارند
اين  بود كه  همجواري  آزمايشگاه  تحقيقاتي  و آزمايشگاه  توسعه اي  در هيچ يك            . ام .بي .آي 
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نزديك  بودن  اين  آزمايشگاهها به  هم ،      . از موارد، عامل  عمده اي  در انتقال  تكنولوژي  نبود        
حت تر و در هزينه ها صرفه جويي  مي كرد، اما دوري  آنها از يكديگر هم ، منجر به                كار را را  

 .شكست  انتقال  تكنولوژي  نشده  بود
 در انتقال  تكنولوژي  بايد مراقب  باشيم  كه  به  معيارهاي  فني  و منطقي ، وزن  معقولي                     

يك  تيم   . ي  زير توجه  كنيد     براي  بيان  روشن تر اين  مطلب  به  سرگذشت  واقع            . بدهيم 
. كشاورزي  در هندوستان ، كشاورزي  را به  استفاده  از نوعي  بذر جديد، ترغيب  كردند                  

براي  ارزيابي  نتيجة  كار،    . محصول  ده  برابر افزايش  يافت ، اما نتيجه  كار بسيار غم انگيز بود           
قصد استفادة  مجدد از بذر      وي  در جواب  اظهار داشت  كه          . از كشاورز نظرخواهي  شد    

من  نه   :  جديد را ندارد و در مقابل  حيرت  تيم  كشاورزي  و پاسخ  به  چراي  آنها، گفت                      
مكاني  براي  انبار كردن  اين  همه  محصول  دارم ، نه  راهي  براي  فرستادن  محصولاتم  به                       

به  عبارت   .   ١از درو را بخورند     بازار، و گاوها هم  نمي توانند محصول  بر زمين  مانده  پس             
را در نظر گرفته  بود و پيامدهاي  اجتماعي  و جنبي             بهره وري      ديگر، اين  تيم ، تنها معيار    

 .مربوط  به  محصول  را نديده  بود

 استراتژي  انتقال  تكنولوژي  . ١٢ ـ ١٠ 
  اين  احساس  به  انسان  دست        پس  از بررسي  كلية  اظهارات  دربارة  انتقال  تكنولوژي ، كم كم        

مي دهد كه  در انبوه  شرط  و شروطهاي  مربوط  به  يك  انتقال  تكنولوژي  اثربخش  غرق                      
تلاش  براي  يافتن  چند نفر كه  وظايف  مشخصي  در انتقال  تكنولوژي  برعهده                . شده  است  

تأمين  منابع  مالي  مورد نياز     بگيرند، تلاش  براي  جلب  حمايت  مديريت  ارشد، تلاش  براي             
، عدم قطعيت   )و غيره  " مخالفان "به عنوان  مثال ، غلبه  بر        (و آنگاه  پيش بيني  همة  مسائل           

موجود در هر يك  از مراحل  كار به خاطر مشكلاتي  كه  دريافتن  نيروي  انساني  و منابع                       
 به  يك  روياي  آشفته  تبديل            مورد نياز پيش  مي آيد، انتقال  موفقيت آميز تكنولوژي             

در عمل  كمتر كسي  است  كه  كلية  منابع  مورد نياز براي  انتقال  تكنولوژي  را در                  . مي شود
                                                                                                            

بر اساس اعتقادات پاره اي از هنديان، گاوها نبايد ته مانده محصول بر جاي مانده پس از درو را                        .  1
 .تناول كنند
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اختيار داشته  باشد، مگر آن  دسته  از تكنولوژيهايي  كه  انتقال  آنها براي  ادامة  حيات  سازمان                 
 .اجتناب ناپذير باشد

ها از سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  به  سمت  استفاده كنندة  نهايي              غالباً حركت  تكنولوژي   
ميزان  تلاش  براي  انتقال ، در همة          ). مگر در مواردي  خاص     (جريان  بسيار كندي  دارد       

در بعضي  از پروژه هاي  بزرگ  منابع  مورد نياز براي  انتقال  مؤثر                  . موارد يكسان  نيست    
انتقال  اغلب  پروژه ها در محدودة  منابع  موجود در             . ده  است  تكنولوژي  به راستي  گستر   

شرايطي  صورت  مي پذيرد كه  هيچ گونه  حمايتي  از جانب  سطوح  بالاي  سازمان  صورت                 
 .نمي گيرد، ضمناً بايد مخالفان  تكنولوژي  جديد يا بي تفاوتها را نيز متقاعد نمود

همة  الگوهاي   . نتقال  تكنولوژي  پيشنهاد نشده  است      هيچ  الگو يا راهكار واحدي  براي  ا       
نويسندگان  اين  كتاب  براساس  تجربه هاي       . موجود كم وبيش  از نقاط  ضعفي  برخوردارند      

عملي  قابل توجه  خود در انتقال  تكنولوژي  از سازمانهاي  تحقيقاتي  به  صنعت  و با بررسي                   
همكاران ، شيوة  زير را براي  طراحي  يك  استراتژي             پيشنهادهاي  خردمندانة  تعدادي  از       

مناسب  انتقال  تكنولوژي  كه  پاسخگوي  نيازهاي  منحصربه فرد يك  سازمان  صنعتي  با                   
طرح  كلي  توسعة  استراتژي      . تاريخ  و فرهنگ  و تكنولوژي  خاص  باشد، ارائه  مي كنند             

و توضيحاتي  دربارة  فعاليتهاي  عمدة  اين  طرح         آمده   ) ١ ـ   ١٠(انتقال  تكنولوژي  در نمودار     
براي  فهم  دقيق  اين  شيوه  و عملي  كردن  مفاهيم  نهفته            . نيز، در ادامه  بحث  ارائه  خواهد شد       

. در آن ، به  اجراي  پروژه هاي  تحقيقاتي  واقعي  و يك  سازمان  تحقيقاتي  حقيقي  نياز است                 
 مفاهيم  رفتارهاي  فردي  و سازماني  مؤثر در انتقال  تكنولوژي  را            مثالهاي  فرضي ، نمي توانند  

به سادگي  منتقل  كنند، هر چند مثالهايي  مطرح  شده ، اما اين  مثالها به سادگي  قابل  تعميم  به                  
 .همة  موارد نيستند

 فعاليتها و تهية  مدارك  راهنماي  انتقال  تكنولوژي  . ١ 
ن  تحقيق  و توسعه  و جامعة  استفاده كننده ، فهرست  مقدماتي                    براساس  دانش  كاركنا    

مدارك  انتقال  تكنولوژي  و فعاليتهايي  كه  به  ترويج  و رونق  انتقال  تكنولوژي  مي انجامد،                 
براي  پروژه هاي  بزرگ  و پيچيده ، تهيه  اين  فهرست  به  انجام  مصاحبه هاي                 . تهيه  مي شود 
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، در حالي كه  براي  پروژه هاي  كوچكتر، دريافت  اطلاعات  تلفني  از                 مفصلي  نياز دارد   
شيوه  كلي  تخصيص  منابع  مبتني بر           . شركت كنندگان  در مصاحبه ، كفايت  مي كند          

مطالب  . پيچيدگي  و اندازة  پروژه ، و در واقع  براساس  دسترسي  به  منابع  و آينده  كار است                 
مين  فصل  را مي توان  به عنوان  راهنماي  اين  فعاليت  و ساير فعاليتهايي             ارائه  شده  در ابتداي  ه    

پاره اي  از فعاليتها و مدارك  انتقال  تكنولوژي         . كه  در ادامه  مي آيد، مورد استفاده  قرار داد        
 :عبارتند از

      ýمشاركت  استفاده كننده  در تعريف  پروژة  تحقيقاتي ؛ 
   ý ه كننده  در اجراي  پروژه  تحقيقاتي ؛مشاركت  استفاد 
   ý جلب  پشتيباني  بالاترين  رده هاي  سازمان ؛ 
   ý تهية  بروشورهاي  اطلاعاتي  مؤثر، لوازم  سمعي  و بصري  و غيره ؛ 
   ý تهية  دستورالعمل  براي  استفاده كننده ؛ 
   ý تهية  معيارهاي  طراحي ؛ 
   ý گواهي  ثبت  اختراع ؛ 
   ý دريافت  پروانة  ساخت ؛ 
   ý تهية  دفترچه  راهنماي  تعمير و نگهداري ؛ 
   ý پيش بيني  مركز پشتيباني  آموزش  و غيره ؛ 
   ý برقراري  ارتباط  مستقيم  براي  پاسخگويي  به  پرسشها؛ 
   ý اجراي  پروژه هاي  نمايشي ؛ 
   ý اده كنندگان  برگزيده به كارگيري  موفقيت آميز تكنولوژي  براي  استف. 
 فعاليتها و مراحل  انتقال  تكنولوژي  . ٢ 

توجيه  مشتري ، متقاعدسازي ، تصميم گيري ،     ( اين  فعاليتها به  پنج  گام  انتقال  تكنولوژي             
با استفاده  از   . كه  قبلاً مورد بحث  قرار گرفت ، مربوط  مي شود         ) پياده سازي  و تأييد نتايج     

فعاليتها و مراحل  انتقال  تكنولوژي  به ترتيب  در سطر و ستون  قرار مي گيرند،             يك  ماتريس ،   
سپس  بيشترين  ارتباط  فعاليت  با هر گام ، با حرف  الف  و كمترين  ارتباط ، با حرف  ج                         
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با . مشخص  مي شود، ساير خانه ها براي  نشان  دادن  عدم  ارتباط ، خالي  گذاشته  مي شود                 
 .ماتريس ، ارتباط  هر فعاليت  با هر گام  ملاحظه  مي شودايجاد اين  

 
 سازمان  تحقيق  و توسعه 

مجموعه  فعاليتهايي  كه  موجبات  . ١
پيشرفت  انتقال  تكنولوژي  را فراهم  

   .مي آورد، تدوين  نماييد

فعاليتها را با مراحل   . ٢
انتقال  تكنولوژي  مرتبط  

.كنيد  

پروژه هاي  موفق  و  . ٧
فق  انتقال  تكنولوژي  را نامو

.انتخاب  كنيد  

فهرستي  از فعاليتهايي  كه   . ٤
تأثير مثبت  در معيار ارزيابي  

.دارند، تهيه  كنيد  

معيار ارزيابي  براي  هر تكنولوژي   . ٣
.را مشخص  كنيد  

يك  خلاصه  وضعيت  براي   . ٨
.هر پروژه  تهيه  كنيد  

 پيشنهاداتي  براي  غلبه  بر . ٦
موانع  انتقال  تكنولوژي ، 

.ارائه  كنيد  

فهرستي  از موانع  قانوني  انتقال   . ٥
 تكنولوژي  تهيه  كنيد

 را با تأكيد بر انجام  تحليلهاي  ٦ تا ١موارد  . ٩
خلاصه  وضعيت  كه  بر جنبه هاي  انساني  توجه  

.دارند، اصلاح  كنيد  

گزارش  مستندي  كه  مدرك   . ١٠
براي  تدوين  استراتژي  انتقال  راهنمايي  

.تكنولوژي  براي  سازمان  باشد، تهيه كنيد

طرح  تدوين  استراتژي  انتقال  تكنولوژي ): ١ ـ ١٠(نمودار   
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 معيارهاي ارزيابي تكنولوژي
ميزان . توانايي انتقال يك تكنولوژي، با ميزان مطلوبيت آن تكنولوژي محدود مي شود               

ذيري مزيت نسبي، بازار داشتن، امكان پ        : مطلوبيت يك تكنولوژي به مواردي از قبيل         
تلاش براي انتقال تكنولوژي جديدي كه      . اقتصادي و پذيرش استفاده كننده، مربوط است      

گاهي با يك تكنولوژي    . سود ناچيزي در بر دارد، نتيجه اي جز شكست نخواهد داشت             
برخورد مي كنيم كه منابع تحقيق و توسعه اي فراواني براي آن صرف شده و                                

ت  كافي  برخوردار است ، ولي  جامعة  استفاده كننده           سازمان  تحقيقاتي  از مطلوبي    ظاهرادر
اين  عدم  توسل  به  تلاشهاي  اصولي  براي  فهم  و            . براي  آن ، استفاده اي  جزيي  قايل  است        

درك  نيازها و محدوديتهاي  مصرف كننده  و اصرار بر انتقال  يك  استراتژي  ضعيف  از                   
چنين  تلاشهايي  نه  تنها مقرون      . د آن  تلقي  مي شود   سوي  مؤسسة  تحقيقاتي  و مديريت  ارش      

وقتي  با چنين    . به  شكست  است ، بلكه  بر تلاشهاي  مثبت  بعدي  نيز تأثير منفي  خواهد داشت              
موقعيتهايي  مواجهيم ، بهتر است  به جاي  تأكيد بر فروش  تكنولوژي  به  هر قيمت ، اساس                    

بنابراين ، نيازها و اولويتهاي  مصرف كننده       . ود استوار كنيم   كار را بر بازاريابي  محصول  خ      
از اين  پس ، بايد بر فعاليتهايي  تأكيد كرد كه  احتمال              . بايد مورد توجه  كافي  قرار گيرد       

 .پذيرش  از سوي  مشتري  را بالا ببرد، و اين كار چندان  ساده  نيست 
راساس  بحثهايي  كه  دربارة  ويژگيهاي  نوآوري       ب.  فهرستي  از معيارها نيز بايد تهيه  شود        

 :و موارد كليدي  انتقال  تكنولوژي  داشتيم ، فهرست  زير را پيشنهاد مي كنيم 

   ý     نوآوري  جديد تا چه  اندازه اي  نسبت  به  تكنولوژيهاي  موجود                 .مزيت  نسبي  
  كيفيت  را بهبود مي بخشد؟برتري  دارد؟ آيا در وقت  و هزينه  صرفه جويي  مي كند؟ آيا

   ý    نوآوري  جديد تا چه  حد با ارزشهاي  موجود، تجربه ها، قابليتها،                   .سازگاري  
 نيازها و وضعيت  فرهنگي  و سازماني  متقاضي ، سازگار است ؟

   ý    نوآوري  تا چه  اندازه  پيچيده  و پذيرش  آن  براي  متقاضي  مشكل                    .پيچيدگي  
تخصصي  قبل  از پذيرش  نوآوري  به  چه  ميزان  ضرورت  دارد؟ چه                     است ؟ آموزش     

 تجهيزات  ويژه اي  مورد نياز است ؟
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   ý     تا چه  اندازه  مي توان  نوآوري  را در يك  مقياس  محدود،                   .آزمون  پذيري  
 امتحان  كرد؟

   ý     و    مزاياي  نوآوري  تا چه  اندازه اي  براي  استفاده كنندگان                  .  وضوح  
 تصميم گيرندگان  روشن  شده  است ؟

   ý      كاركنان  تحقيقاتي ، تكنولوژي  اصلي  را تا چه  اندازه  درك                    .درك  فني  
 كرده اند؟

   ý     به كارگيري  تكنولوژي  جديد به  چه  سطحي  از منابع  نياز دارد؟            .منابع  مورد نياز  
تفاده كننده  سازگار است ؟ آيا سرماية  لازم  براي        آيا اين  سطح  از نياز، با تجربه هاي  قبلي  اس         
 به كارگيري  تكنولوژي  جديد فراهم  است ؟

   ý      آيا سمت وسوي  فعاليتهاي  تحقيقاتي  معطوف  به  رفع             .مفاهيم  توسعة  پيشرفته  
 نقايص  و تكميل  تكنولوژي  مي باشد؟

   ý    ت  لازم  براي  رشد و استفاده  در يك           آيا تكنولوژي  جديد از قابلي      .پتانسيل  رشد
 محصول  برخوردار است ؟

   ý    آيا تكنولوژي  جديد در بالاترين  سطح  سازمان  و بين  استفاده كنندگان                 .مدافع  
 مدافعيني  دارد؟

   ý  كشش  بازار براي  تكنولوژي  جديد چقدر است ؟.كشش  بازار   

   ý     رجي  در جهت  استفاده  از تكنولوژي  جديد           فشارهاي  خا    .فشارهاي  خارجي
 چقدر است ؟

 با تهية  يك  جدول  مقايسة  اهميت  نسبي  و با دادن  امتياز، مي توان  ارزش  هر تكنولوژي  را                  
 .با توجه  به  معيارهاي  ياد شده ، مشخص  كرد

 فعاليتهايي  براي  ارتقاي  معيارهاي  ارزيابي   . ٤ 
 را صرفاً براي  اين  نمي خواهيم  كه  منتقل  شدن  تكنولوژي  را مورد                     معيارهاي  ارزيابي  

بررسي  قرار دهيم ، بلكه  مي خواهيم  دريابيم  كه  عملي  بودن  انتقال  تكنولوژي  تا چه  حد                   
 بروـ"به نظر مي رسد كه  اگر نتيجة  معيارهاي  ارزيابي  صرفاً يك  تصميم             . افزايش  يافته  است   
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د متأسفانه  تعدادي  از محققان  به طور طبيعي  متمايل  به  از دست  دادن  حس                        باش" نرو
در دنياي  واقعي  اين  يك  موضوع  اساسي           . بي طرفي  خود در برابر معيارها خواهند شد         

اگر براي  مثال ، معيار ارزيابي  نشان  دهد كه  محصول            . است  و بايد مورد توجه  قرار گيرد       
با )   مفهوم  جديد، يك  فرايند تازه ، يك  سيستم  نو، يا يك  طرح  جديد                 يك(تحقيقاتي   

تجربه هاي  قبلي  صنعت  و مشتري  سازگاري  ندارد، كاري  كه  بايد انجام  شود اين  است  كه                 
 .چگونه  مي توان  محصول  را بهتر كرد تا سازگار شود

 موانع  انتقال  تكنولوژي  . ٥ 
اين  فهرست  حاوي     . انع  موجود در راه  انتقال  تكنولوژي  فراهم  شود           بايد فهرستي  از مو    

در ابتداي   . محدوديتهاي  سازماني ، منابع  مورد نياز و موضوعهاي  كلي  مرتبط  با رفتار است             
اين  فصل ، اطلاعات  بيشتري  در مورد اين  عناوين  ارائه  شده  و بسته  به  تجربه هاي  صنعت  و                  

 .  پروژه  مي توان  از آنها براي  تهيه  اين  فهرست  استفاده  كردويژگيهاي

 پيشنهادهايي  براي  غلبه  بر موانع  انتقال  تكنولوژي  . ٦ 
به عنوان  مثال ،  .  براي  غلبه  بر هر يك  از موانع  انتقال  تكنولوژي ، بايد راههايي  پيشنهاد شود             

تمايل  چنداني   ) ر سازمان  استفاده كننده  ديگر    يا ه (اگر در سطح  بالاي  مديريت  صنعت           
نسبت  به  پذيرش  تكنولوژي  جديد وجود ندارد، ارائه  شواهدي  دال  بر منافع  محسوس ،                   

براي  مثال  بعضي  از منافع       . نامحسوس  و غيرمنتظره  براي  پذيرش  آن ، كمك  خواهد كرد          
 : ازحاصل  از انتقال  تكنولوژي  جديد عبارت  است  

   ýبهبود كيفيت  محصول ؛  

   ý فزايش  سهم  بازار براثر بهبود كيفيت ؛ا 

   ý               قابليت  انعطاف  استفاده  از تكنولوژي  جديد براي  مقاصدي  به جز
 فعلي ؛ مقصد

   ý                 مزيت  استراتژيك  نسبت  به  رقبا، اگر تكنولوژي  جديد بتواند 
 افزايش  دهد؛انعطاف پذيري  مورد نياز خط  توليد را 



رمديريت بر مديريت ناپذي /  334 

   ý        هر چند صرفه جويي    . كاهش  زمان  مورد نياز براي  انجام  كارها
به  صرفه جويي  در هزينه ها نيز منجر مي گردد، لكن  كاهش  زمان            در زمان    

مثلاً در يك  موقعيت  تاكتيكي       (معمولاً به  يك  برتري  قطعي  نيز مي انجامد          
 ).نظامي 

 موفق  و ناموفق انتخاب  پروژه هاي   . ٧ 
 تجربه هاي  قبلي  سازمان  تحقيقاتي  را مبنا قرارداده  و تعدادي  از پروژه ها را كه  انتقال                       

تعداد پروژه هاي  انتخاب  شده  به        . تكنولوژي  آنها موفق  يا ناموفق  بوده ، انتخاب  نماييد           
حداقل  سه   . عاتي  بستگي  دارد  حوزة  كلي  موضوع ، تنوع  پروژه ها و منابع  قابل  دسترس  مطال          

نوع  پروژه  بايد انتخاب  شود و هنگامي  كه  بيش  از سه  نوع  پروژه  انتخاب  شود، بايد تعداد                   
 .پروژه هاي  موفق  بيشتر باشد

 موردكاوي  . ٨ 
مربوط   ] ٤٠ [. ام .بي .در مأخذي  كه  به  پروژه هاي  آي          .  تهيه  موردكاوي  لازم  است      

 . مثالهايي  وجود دارد كه  مي تواند بسيار مفيد باشدمي شود

 ٦ تا ١اصلاح  موارد  . ٩ 
اين  كار مستلزم  تلاش     .  بايد اصلاح  شود   ٦ تا   ١ پس  از تجزيه وتحليل  همة  پروژه ها، موارد       

اطلاعات  را بايد از كاركنان  تحقيقاتي  و استفاده كنندة  تكنولوژي  دريافت             . فراواني  است  
در اينجا بايد تأكيد بر انجام  تحليلهايي  باشد كه  به  جنبه هاي  انساني  و كيفي  توجه                     . ردك

از انجام  تجزيه وتحليل هاي  كمّي ، تا زماني كه  اطلاعات  كافي  در دسترس  قرار                  . دارند
 .نگيرد، بايد اجتناب  نمود

 كتابچه  راهنما براي  انتقال  تكنولوژي  . ١٠ 
حليهاي  اشاره  شده ، بايد يك  كتابچة  راهنما براي  آگاه سازي  مجريان  تحقيق  و               براساس  ت 

. اين  كتابچه  بايد مشتمل  بر راهنماييهاي  كلي  و انعطاف پذير باشد                 . توسعه  تهيه  شود   
كتابچه  بايد چارچوبي  كاربردي      . خواسته هاي  دستوري  و غيرقابل انعطاف ، سازنده  نيست        

يران  تحقيق  و توسعه  فراهم  آورد كه  بتوانند سياستها و استراتژيهاي  تسهيل كنندة                براي  مد 
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محتواي  كتابچه  و ميزان  جزئيات  آن  تابع  طبيعت                 . انتقال  تكنولوژي  را پياده  كنند        
 .تكنولوژي ، ويژگيهاي  سازمان  تحقيقاتي  و سازمان  مصرف كننده  است 

  و      نياززيرا ممكن  است           .  نمي تواند و نبايد منتقل  شود           همة  نتايج  تحقيقاتي      
 هر دو در روند تحقيق  و توسعه  تغيير كنند و تحقيق  و توسعه  نتواند كلية                         تكنولوژي 

وقتي  كه   . مراحل  برنامه ريزي  يك  پروژه  را كه  امكان پذير فرض  شده ، محقق  سازد                  
روژه هاي  پرخط  پيش  مي رود بايد اين  نوع                سازمان  تحقيقاتي  به  سمت  پذيرش  پ           

عدم  توفيق  در انتقال  تكنولوژي  نبايد الزاماً       . عدم قطعيت  در نتايج  تحقيق  و توسعه  را بپذيرد       
پروژه هايي  كه   . به  منزلة  سرمايه گذاري  در يك  پروژة  تحقيق  و توسعة  ضعيف  تلقي  شود              

 بوده  مي توانند به عنوان  زيربناي  تحقيقات  آينده  مورد استفاده          انتقال  تكنولوژي  آنها ناموفق    
منافع  ناخواستة  ديگري  نيز در تحقيقاتي  كه  به صورت  فعاليت  جاري  يك                  . قرار گيرند 

سازمان  تحقيقاتي  انجام  مي شوند وجود دارد، گر چه  هميشه  نمي توان  ارتباط  آنها را با                    
 .شاهده  نمودپيشرفتها به خوبي  م

 خلاصه  . ١٣ ـ ١٠ 
 در تدوين  يك  استراتژي  مديريتي  اثربخش  براي  انتقال  تكنولوژي  اين  نكته  حائزاهميت                
است  كه  مراحل  انتقال  تكنولوژي ، عوامل  مؤثر و مسائل  بنيادي  پذيرش  يا عدم پذيرش                    

وابسته  به  نوآوري ، آنكه       كلية  مسائل  و عوامل         . يك  تكنولوژي  جديد، درك  شود       
تكنولوژي  نوين  را مي پذيرد و نيز سازمان  دخيل  در اين  امر، در اين  فصل  مورد بررسي                      

 .قرار گرفت 
 به علاوه ، توضيح  مختصري  دربارة  فعاليتهاي  انتقال  تكنولوژي  در سازمان  گسترش                 

كشاورزي ، موفق ترين  سازمان  در      سازمان  گسترش     . كشاورزي  امريكا و ناسا داده  شد        
 ١٩١٤انتقال  تكنولوژي  تحقيقات  كشاورزي  به  كشاورزان  بوده ، كه  كار خود را از سال                   

اخيراً ناسا فعاليتهاي  زيادي  به منظور تسهيل  جذب  تكنولوژي  فضايي  در           . آغاز كرده  است   
 .كاربردهاي  صنعتي  و پزشكي  انجام  داده  است 
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حوزة  تكنولوژي  پيشرفته ، انتقال  تكنولوژي  به موقع  و مؤثر، از تحقيق  به  توليد،                   در   
توسط  كوهن   . ام .بي . پروژة  آي   ١٨. براي  حفظ  موقعيت  رقابتي  صنعت  بسيار اساسي  است         

. بررسي  شده  بود كه  بعضي  از آنها موفق  و بعضي  ديگر ناموفق  بودند               ] ٤٠ [و همكارانش  
. با بهره گيري  از اين  بررسي ، عوامل  مؤثر بر انتقال  تكنولوژي  با جزئيات  كامل  بحث  شد                  

سرانجام ، در اين  فصل  شيوه اي  براي  تدوين  استراتژي  اثربخش  انتقال  تكنولوژي  در يك                 
 .سازمان  تحقيق  و توسعة  فرضي  ارائه  شد

است  كه  بسياري  از مديران  تحقيق  و توسعه  و            انتقال  تكنولوژي  يكي  از موضوعاتي         
ديگر عناصر درگير در تحقيق ، به  آن  علاقه  دارند و نظريات  مفيد و بصيرانه اي  دربارة  آن                   

 :پاره اي  از اين  نظريات  به  شرح  زير است . مطرح  مي كنند
بر پذيرش  تكنولوژي  جديد      بنابراين ، مقاومت  آنها در برا      . انسانها طبيعتاً محافظه كارند    

 .موضوعي  قابل  درك  است 
 به خاطر برخي  از عدم قطعيتهايي  كه  در پذيرش  نوآوريهاي  تكنولوژيكي  نهفته  است ،                  

 .مردم  آنها را به سادگي  قبول  نمي كنند
ز در برابر    تغييرات  و نوآوري ، ماهيتاً برخي  از افراد را به زحمت  مي اندازد بنابراين  آنها ني               

 .تغيير مقاومت  به خرج  مي دهند
برخي  از مردم  در مقابل  نوآوري  و تغيير چنان           !  انتقال  تكنولوژي  مقوله اي  شخصيتي  است     

مقاومت  مي كنند كه  واقعاً به  يك  قهرمان  در سطوح  بالاي  سازمان  احتياج  است  تا                         
 .تكنولوژي  نو از طريق  وي  قبولانده  شود

 سازمانها ادعا مي كنند كه  مشوق  پذيرش  تكنولوژيهاي  جديد هستند؛ اما در عمل ، براي                  
به  زيان  افراد   ) ناشي  از خطرپذيري   (ابتكار و خطرپذيري ، ارزشي  قائل  نيستند، اشتباهات           

تكار تمام  مي شود و مديراني  ارتقا مي يابند كه  محافظه كارترند وا صلاً خطر نمي كنند يا اب               
 .اندكي  به خرج  مي دهند
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اما وقتي  به  مرحلة  به كارگيري        .  بعضي  از تكنولوژيهاي  جديد سروصداي  زيادي  دارند         
همچنين  با  . مي رسند منافع  حاصله  محدود است  و هزينه ها از آنچه  انتظار مي رود، افزونتر             

 .عدم قطعيت ها و هزينه هاي  حساب نشدة  زيادي  همراهند
اگر . يچ  چيز پذيرش  نوآوري  را به  اندازة  فشار خارجي  از سوي  رقبا، تشويق  نمي كند                  ه

 !تن  به  تغيير ندهيد مي ميريد
بنابراين ، تكنولوژي  جديد بايد به گونه اي  باشد كه  پذيرش          .  زمان ، كالايي  است  ارزشمند   

 .كننده  كاملاً روشن  باشدآن  زمانبر نباشد و منافع  حاصل  از آن  براي  استفاده 
 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس  . ١٤ ـ ١٠ 
با توجه  به  تجربة  خود به عنوان  يك  مصرف كننده  يا استفاده  از تكنولوژي  جديد،                . ١ 

بگوييد كداميك  از عوامل  شما را ترغيب  به  پذيرش  تكنولوژي  جديد كرده  است ؟ و                
 ذيرش  تكنولوژي  جديد بازداشته  است ؟چه  عواملي  شما را از پ

حال  كه  با مسائل  و مشكلات  انتقال  تكنولوژي  آشنا شديد، يك  سازمان  تحقيق  و                . ٢ 
توسعه  را در نظر بگيريد و يك  كتابچة  راهنما براي  تسهيل  انتقال  تكنولوژي  در اين                    
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            ١١فصل  

 تغيير و تحول  سازماني 
 "تحقيق  و توسعه "در سازمانهاي  

 

   ý         ، وجود   نوع  تغييروتحول  سازماني     ١٢آيا مي دانيد كه  در مجموع
 دارد؟

   ý دلايل  تغييرات  سازماني  چيست ؟ 
   ý               د براي  انجام  اثربخش  تغيير و تحولات  سازماني ، از چه  مراحلي  باي

 عبور كرد؟
   ý چه  موانع  عمده اي  در راه  تغيير و تحولات  سازماني  قرار دارند؟ 
   ý متحول سازي  كاركنان  سازمانهاي  تحقيقاتي ، چه  ابعادي  دارد؟ 
   ý    آموزش   براي  توسعه  مديريت  سازمان ، به ويژه     " آموزش  سبدي  "آيا با

 مديران  جوان ، آشنا هستيد؟
   ý نه  مي توان  رفتار كاركنان  را تغيير داد؟چگو 
   ý چگونه  مي توان  رفتار و عملكرد گروهها را بهينه  كرد؟ 
   ý   دارد؟ وجود" فرهنگ  سازمان "و " تغييرات  سازماني "چه  رابطه اي  بين 
   ý              را  چگونه  قبل  و بعد از انجام  تغييرات  سازماني ، نتايج  به دست آمده

   مي كنيم ؟ارزيابي
اما مديران   .  تغيير و تحول ، ضرورت  اجتناب ناپذير سازمانهاي  امروز است          

گاهي  استفاده  از مشاوران      . بايد از تغييراتِ مطالعه نشده ، جداً بپرهيزند        
با مطالعه  اين  فصل ، ديدگاههاي  تازه اي  درباره           . بيروني  ضرورت  دارد   

 .اتي  پيدا مي كنيدتغييروتحول  سازمانهاي  تحقيق
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.  روي  سخن  اين  فصل  با مديراني  است  كه  در فكر ايجاد تغييراتي  در سازمان  خود هستند                
بدين منظور، انديشه اي  كلي  و همه جانبه  دربارة  چگونگي  تغييرات  سازماني  و نحوة                      

اگر تغييرات ، اساسي  و بنيادي  باشد، مدير بايد         . ر مي گيرد ارزيابي  آن  در اختيار مدير قرا      
 .از مشاوراني  در درون  يا بيرون  سازمان  ياري  بگيرد

، )مثلاً سرپرست  ـ كارمند      (افراد، زوجها     :  بخشهاي  گوناگون  سازمان  از جمله          
مثلاً (ناختي   نيز مهارت هاي  ش  . گروهها، يا كل  سازمان  ممكن  است  دستخوش  تغيير شود          

، يا رفتارها   )مثلاً نحوة  احساس  در مورد رقبا      (، تغييرات  عاطفي      )چگونگي  تحليل  مسائل   
نيز مي تواند در گستره  تغييرات  قرار      ) مثلاً چگونگي  رفتار درست  در موقعيت هاي  خاص        (

اي  ساده  كردن  اين     اما بر .  نوع  تغيير سازماني  وجود دارد      ٤*٣ = ١٢بنابراين ، بالقوه    . گيرد
شناختي ، (تغيير افراد   : فصل ، تنها به  برخي  از گونه هاي  تغيير مي پردازيم ، كه  عبارتند از              

 .، گروهها و كل  سازمان )عاطفي ، رفتاري 

 پيش  از تصميم گيري  در مورد اينكه  بهبود كداميك  از جنبه هاي  سازمان  ضرورت                   
در اين  ميان ،    . عف  سازمان  را مورد تجزيه وتحليل  قرار داد         دارد، بايد نقاط  قوت  و ض        

اين  كار را مي توان  از طريق  مصاحبه         .   از اهميت  ويژه اي  برخوردار است        ١ارزيابي  نيازها   
شركت كنندگان  در اين  مصاحبه ها، نظر خود را راجع         . در تمامي  سطوح  سازمان  انجام  داد     

، و نيز مواردي  كه  كارها       ] نقاط  قوت      [ان  در آنها موفق  بوده  است          به  مواردي  كه  سازم    
 . و به  اصلاح  نياز دارد، اعلام  مي كنند]نقاط  ضعف  [به خوبي  پيش  نمي روند  

 ارزيابي  نيازها در واقع ، بايد هر چند سال  يك بار به طور منظم  صورت  گيرد، زيرا تنها                 
اي  تحقيق  و توسعه ، هم  اكنون  به  همان  كارهايي  مشغولند كه  پنج              شمار اندكي  از سازمانه   

طرحهاي  تحقيقاتي ، تكنولوژي  و نيازهاي  مشتري ، پيوسته  در حال               . سال  پيش  بوده اند   
 .براي  پاسخگويي  به  اين  تغييرات ، سازمان  نيز بايد تغيير نمايد. تغييرند

پاره اي  از رفتارها را      . واردي  است  كه  بايد تغيير كند         نخستين  گام ، تعيين  دقيق  م        
مي توان  مستقيماً تغيير داد؛ حال  آنكه  گاهي  مجبور مي شويم  نگرش ها و ارزش هاي  مرتبط               
                                                                                                            
1. Needs Assessment  
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برنامه ريزي  استراتژيك  سازمان  بايد با فعاليتهاي  كلية  بخش هاي           . با رفتارها را تغيير دهيم      
بنابراين ، ارزيابي  نيازها و برنامة  انجام  تغييرات  بايد به گونه اي                . سازمان  هماهنگ  باشد   

تدوين  شود كه  نشان  دهد افراد، گروهها يا سازمان ، كداميك  نيازمند به  تغيير هستند، و نيز                 
ممكن  است  لازم  شود كه      . اينكه  آيا تغييرات ، بيشتر شناختي  هستند، يا عاطفي  و يا رفتاري           

 هاي  عملياتي  استانداردي  ايجاد گردد كه  پاسخگوي  محيط  در حال  تغيير يك  مركز             روش
 .تحقيقاتي  باشد

 انگيزه هاي  تغييرات  سازماني   . ١ ـ ١١ 
 : تغييرات  سازماني  به  دلايل  چندي  صورت  مي پذيرد، كه  مهمترين  آنها عبارتند از

  سازمانها با گذر از مراحل  مختلف          .  ديگر  گذر از يك  مرحلة  توسعه  به  مرحله ي      
هر يك  از   . توسعه ، بالغ  مي شوند يعني  بيش  از اندازه  بزرگ ، راكد و يا ساكن  مي گردند               

اين  مراحل  مستلزم  حضور تيمها و گروههاي  كاري  جديد، ديدگاههاي  متفاوت ، يا                     
 .ساختارهاي  مديريتي  تازه  است 

  تغيير برنامه ، در يك  سازمان  تحقيق  و توسعة  پويا، پديده اي  عادي                   . نوسان  برنامه ها 
هر گونه  افزايش  يا كاهش  قابل ملاحظه  در هر يك  از جنبه هاي  برنامه  با تغييرات                    . است 

 .عمده اي  همراه  خواهد بود

وناگوني    سازمانهاي  تحقيقاتي  كه  پروژه هاي  گ         .اهميت  يافتن  برنامه هاي  جديد     
مديريت  اين  سازمانها بايد    . دارند، نمي توانند همة  جنبه هاي  مهم  پروژه ها را پيش بيني  كنند         

با تغيير جنبه هاي  مورد تأكيد     . همانند ديگر سازمانهاي  پويا، پاسخگوي  نيازهاي  متغير باشد       
ور روشن ساختن  برنامه هاي    به علاوه ، به منظ . در پروژه ها، ساختار سازمان  نيز بايد تغيير كند        

 نوظهور بايد،   ]علمي  و تكنولوژيكي      [تازه  و ايجاد يك  نقطة  كانوني  براي  پديده هاي                
 .ساختار سازماني  تغيير كرده  و افراد سازمان  جابه جا شوند

د   هرگاه  در چگونگي  ارتباط  سازمان  و حاميان  پروژه ، مشكلاتي  پدي           .ارتباط  با مشتري    
آيد، سازماندهي  دوباره  تشكيلات  تحقيقاتي  براي  رفع  اين  مشكلات ، گريزناپذير خواهد              

 .بود
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  حتي  اگر برنامة  كلي  و محور اصلي  پروژه هاي  سازمان  تحقيقاتي                  .تغييرات  پرسنلي   
است  ممكن   ) مثلاً از دست  دادن  كاركنان  كليدي        (ثابت  بماند، برخي  تغييرات  پرسنلي         

 .سازماندهي  دوباره  سازمان  را اجتناب ناپذير نمايد

  عملكرد نامناسب  برخي  افراد يا واحدها، پاره اي  تغييرات                 .١ مشكلات  عملكردي    
 .ساختاري  را ضروري  مي سازد

 چنانچه  لازم  باشد يكي  از گروههاي  يك             .  رابطة  يك  گروه  كاري  با سازمان        
نحوة  ارتباط  خود را با سازمان  اصلي  تغيير دهد، ممكن  است  مجبور شود               مركز تحقيقاتي    

 .تغييرات  عمده اي  در درون  گروه  تحقيقاتي  به وجود آورد

 گامهاي  تغييرات  سازمان  . ٢ ـ ١١ 
 : تغيير سازماني  نيازمند درك  و برداشتن  گامهاي  زير است 

 ان  آن  را حل  كرد؟   مشكل  چيست ؟ آيا مي تو.تشخيص . ١ 

   وضع  موجود به  سود چه  كساني  است ؟ چنانچه  تغيير ضروري                 .شناخت  مخالفان  . ٢ 
 باشد، چه  چيز بايد تغيير كند، و چه  كساني  مخالفت  خواهند كرد؟

 .   ارائه  برنامه هاي  آموزشي ، تغيير نگرش ، يا استفاده  از شيوه هاي  جديد.انتقال . ٣ 

 . توفيق  يا عدم توفيق  تغييرات ] ميزان  [  تعيين  تجربي   .زيابي ار. ٤ 

  برقراري  موازين  و روشهاي  تازه ، تجديد ساختار كار، و تغيير                     .نهادينه سازي . ٥ 
 .جداول  زماني  جهت  هماهنگي  با موازين  تازه 

  و پروراندن  رهبران         گفتگو با ديگران  در مورد موفقيت آميز بودن  تغييرات             .اشاعه . ٦ 
 .فكري  براي  به كارگيري  هر چه  بيشتر شيوه هاي  موفق 

 گامهاي  عملي  و مشكلات   . ٣ ـ ١١ 
مديراني  كه  نسبت  به  اين      .  ايجاد تغييرات  عمده  سازماني ، مشكلات  بسياري  به همراه  دارد        
رند، هزينه هاي  هنگفتي  بر      مشكلات  حساس  نباشند و شيوة  خودكامانه اي  در پيش  گي              

                                                                                                            
1. Performance Problems  



مديريت بر مديريت ناپذير / 344 

سازمان  و كاركنان ، و در واقع  بر همان  اهدافي  كه  به  تحقق  آنها اميدوارند، تحميل                          
 .مي كنند

بايد تحليلي  از ضرورت  تغييرات        ]  پيش  از دست  زدن  به  هرگونه  تغيير           [ مديريت 
ييرات  باشند، به  روشني  بيان        سازماني  ارائه  و اهداف  و مقاصدي  را كه  رهاورد اين  تغ                

ايجاد تغييرات  عمده  سازماني ، مشكلات  بزرگي  به بار مي آورد، پس  بايد به گونه اي             . نمايد
 .انجام  شود كه  كمترين  تأثير نامطلوب  را براثربخشي  سازمان  داشته  باشد

ا بدين گونه    سه  مشكل  اصلي  اجراي  تغييرات  عمدة  سازماني  ر                   ]١١٩[ نادلر    
 :برمي شمارد

  از آنجا كه  تغيير، با مقداري  عدم قطعيت  و ناپايداري  همراه                . مقاومت  در برابر تغيير   
. است ، بر ثبات  و امنيت  كاركناني  كه  در معرض  تغيير قرار مي گيرند، تأثير مي گذارد                    

ازه اي  براي  رويارويي  با شرايط ،      تغيير از نگاه  كاركنان ، به  اين  معناست  كه  بايد راههاي  ت            
  .] و اين  برايشان  آسان  نيست  [مشكلات  و محيط هاي  جديد پيدا كنند 

تغييرات  سازماني ، نظام  موجود كنترل  سازماني  را دگرگون  مي سازد          .   كنترل  سازماني  
 و انجام  اصلاحات     نيز، در مرحلة گذار نظارت  بر عملكرد     . و توزيع  قدرت  را تغيير مي دهد     

 .را دشوار مي سازد

 از يك  نظر، هر سازمان ، مثل  يك  نظام  سياسي  متشكل  از افراد، گروهها و                      .  قدرت 
از . ائتلافهاي  مختلف  است  كه  قدرت مدارند و يا براي  دستيابي  به  آن  تلاش  مي كنند                    

د، فعاليتهاي  سياسي  درون  سازماني  را      اين رو، هر تغيير سازماني  كه  توزيع  قدرت  را برهم زن        
 .برمي انگيزاند

، ارتباطها و گامهاي  عملي  مشخص  براي  غلبه  بر اين  مشكلات                )١ ـ   ١١( در جدول     
موقعيتها متفاوتند و هر سازمان  از نظر كاركنان ، پيشينه  و مشكلات                    . ارائه  شده  است    

در نتيجه   . ي  حاصل  مي شود، منحصربه فرد است        ويژه اي  كه  در نتيجة  تغييرات  سازمان         
گامهاي  كلي  پيشنهاد شده ، تنها مي تواند در حكم  راهنماي  تدوين  يك  طرح  و استراتژي                 

 .تغييرات  سازماني  به كار آيد
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 تغيير كاركنان  . ٤ ـ ١١ 
ي ؛ مثالهايي  از تغيير     در اين  بخش ، همراه  با بحث  دربارة  تغييرات  شناختي ، عاطفي  و رفتار            

 .كاركنان  در سازمانهاي  تحقيق  و توسعه  ارائه  مي شود

  تغييرات  شناختي 
 افراد، اغلب  به  راههاي  تازه اي  براي  انديشيدن ، يا كسب  مهارتهاي  شناختي  جديد، نياز                  

 هاي  تحقيقاتي   اين  امر، در محيط   ). مثلاً، چگونگي  تجزيه وتحليل  مسائل  فني  خاص      (دارند  
پديده اي  عاديست ، زيرا شيوه هاي  جديد در كار آزمايشگاهي ، يا پيشرفت هاي  نو در                    

براي  اين گونه   . رياضيات  يا رشتة  علميِ خودِ محقق ، مستلزم  يادگيريهاي  تازه  است                   
نونهاي  كا. آموزشها، اغلب  از سخنراني ، دوره ها و كارگاههاي  آموزشي  استفاده  مي شود            

درس  و بحث  يكي  از راههاي  اصلي  ارائه  اطلاعات  شناختي  هستند، ليكن  مطالعة                          
جهت دار، كار با الگويي  كه  مهارتهاي  تازه  را عرضه  مي كند، مباحثه ، حل  مسئله ، و يا                      

يزه اي  از  براي  هر يك  از اين  راهها، بايستي  آم         . ارائه  مقاله  در سمينارها نيز بسيار مؤثرند        
 .بهترين  تركيب  فعاليتها را به دقت  انتخاب  نمود

 امروزه  و در عصر كامپيوتر، يكي  از راههاي  بسيار مفيد، عرضه  اطلاعات  در قالب                     
براي  مثال ، مي توان  همراه  با ارائه  يك  وضعيت             . يك  برنامة  كامپيوتري  آموزشي  است       

كارآموز بايد يكي  از اين  راهها را انتخاب          . لي  پيشنهاد كرد  مشكل ساز، پنج  راه حل  احتما   
پس  از آن ، به  كارآموز، بازخوردي  داده  مي شود كه  نقاط  قوت  و ضعف  انتخاب  او                 . كند

چنانچه  بهترين  راه ، انتخاب  نشده  باشد، از كارآموز خواسته  مي شود كه              . را نشان  مي دهد  
پيشنهادي  را برگزيند، و دوباره  به  او بازخورد داده  مي شود، تا آنجا             يكي  ديگر از راههاي      

كه  بهترين  راه حل  انتخاب  شود، و آنگاه  بازخوردي  مشروح  و جامع  در اختيار وي  قرار                    
براي  مثال ، چنانچه  كارآموز     . مي توان  اين  شيوه  را به شكل  يك  بازي  درآورد          . مي گيرد

نتخاب  كند، بازخورد به شكلي  هيجان انگيز و تحريك كننده  ارائه  مي شود تا            راه حل  بدي  ا  
 .كارآموز مأيوس  نگردد
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مي توان  همان  قالب  برنامة  آموزشي  كامپيوتري  را         .  استفاده  از كامپيوتر الزامي  نيست       
ت  عنوان   حتي  يادگيري  شيوه ي  رهبري  در چنين  قالبي ، تح          . در يك  كتاب  عرضه  كرد     

اين  برنامه  به  مديران       . ] ٥٤ [   ، ارائه  شده  است          ١برنامة  آموزشي  رهبري ، مسابقة  رهبري     
مي آموزد كه  چگونه  سبك  رهبري  خود را تحليل  كرده  يا محيط  كار را تغيير دهند تا با                     

ايمني  و  (آمده  است    اين  برنامه ، در ارزشيابي ها مفيد از كار در          . سبك  آنها هماهنگ  شود   
كاربرد ديگر اين  شيوه ، آموزش  مديراني  بوده          ). ] ٥٥ [بهره وري  در معادن  افزايش  يافته        

است  كه  به  خارج  از كشور مي روند، تا بتوانند در فرهنگي  متفاوت  كار كنند، و براي                        
 سوم  محلي  مي آموزندبهبود عملكردشان  در خارج  از كشور، مطالبي  در مورد آداب  و ر

 ] ١٦٣ [.  
به  .   نيز در آموزش  مهارتهاي  شناختي ، مؤثر است               ٢ شيوه هاي  موسوم  به  سبدي          

مديري  كه  آموزش  مي بيند جعبه  يا سبدي  محتوي  تعدادي  نامه  داده  مي شود، مثلاً نامه اي                  
  پاسخگويي  به  درخواست      ]عدم [  از از يكي  از حاميان  پروژه هاي  تحقيقاتي  مبني بر شكايت       

اطلاعات  در مورد پروژة  در دست  اجرا، اسناد تداركات ، اسناد برنامه ريزي ، اطلاعات                   
 دربارة  ديدارها و بازديدكنندگان  كه  نيازمند اقدام  فوري  است ، اسناد كاركنان ، و                       

داميك  از نوشته ها رسيدگي  نمايد، و      مدير بايد تصميم  بگيرد كه  ابتدا به  ك       .  پيامهاي  تلفني  
اين  امر نيازمند تحليل  هر يك  از موضوعها،          . چگونه  با سرعت  و فوريت  به  آن  بپردازد         

تصميم گيري  دربارة  سپردن  كار به  ديگران  و ايجاد شيوه هايي  براي  پيگيري  مؤثر كلية                    
 .موارد مي باشد

                                                                                                            
1. Leader-Match  
2. in-Basket Technique  
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  سازماني  و گامهاي  عملي  آن مديريت  تغييرات ): ١ ـ ١١(جدول  
 

  مراحل  اقدام  
  ý              كاركنان  مورد  .  مشكلات  و مسائلي  كه  نياز به  تغيير را ايجاب  كرده اند، مشخص  كنيد

 .نظر، بايد راحت طلبي  و سكون  را كنار گذاشته ، به  حركت  درآيند
  ý            كاري  كنيد كه    . ير شركت  دهيد  كاركنان  مورد نظر را به گونه اي  سازنده  در امر تغي

تغيير را از آن  خود نمايند تا از صميم  قلب  آن  را بپذيرند و كار را به نحو بي دردسر و                           
 .اثربخش  به  انجام  برسانند

  ý                   روش  . براي  اجراي  عمليات  مورد نياز در طي  مرحلة  گذر، پاداش  در نظر بگيريد
مثلاً افزايش  دستمزد، پاداش  نقدي ، مأموريت هاي  كاري ،        (پاداش دهي  را چنان  تغيير دهيد    

 .كه  سمت وسوي  تحول ، مورد حمايت  قرار گيرد) و قدرداني هاي  ديگر
  ý         از خود، تفاهم  و همدلي  نشان  دهيد و         . زمانِ سردرگميِ ناشي  از تغيير را كوتاه  كنيد

 . آيد، اطلاعات  لازم  را فراهم  نماييدبراي  غلبه  بر مشكلاتي  كه  ممكن  است  به بار

 نياز به  مديريت  مرحلة  گذار:  معني  ضمني  آن       كنترل    :شكل     
 مراحل  اقدام  
   ý                   با در نظر   .  يك  گام  حياتي ، تدوين  و انتقال  تصويري  از آينده  به  كاركنان  است

 هستند، بايد به  تأمين  اطلاعات  مكتوبي           داشتن  اينكه  مراحل  گذار و اجرا همچنان  پويا          
پرداخت  كه  انگيزه هاي  تغيير، وضعيت  آتي  سازمان ، چگونگي  عبور از مرحلة  گذار، و                  

 .چگونگي  تأثير آن  بر افراد را توضيح  دهد
   ý                 اين  .  همة  تغييرات  لازم ، براي  سامان  بخشيدن  به  يك  سازمان  جديد را برشماريد

رات  ممكن  است  شامل  تغييرات  ساختاري ، تغييرات  شغلي ، تغيير در محيط  اجتماعي  و              تغيي
 .غيره  باشد

   ý                  مديريت  سازماني  براي  مرحلة  گذار مقولاتي  همچون  برنامة  مرحلة  گذار، تعيين
ارهاي  گاهي ، ساخت . مدير مرحلة  گذار و منابع  لازم  جهت  مرحلة  گذار را در برمي گيرد               
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مديريتي  ديگري  همچون  گروههاي  ضربت  و واحدهاي  آزمايشي  نيز ممكن  است  براي                 
 .عبور از مرحلة  گذار مورد نياز باشد

  نياز به  پويايي  سياسي  تغيير :معني  ضمني  آن         قدرت   :شكل    
 مراحل  اقدام   
   ý       دن  بازخورد در مورد مرحلة  گذار به        سازوكارهاي  چندگانه  و اثربخشي  را جهت  دا

مثلاً گروههاي  ارزيابي ، آگاهسازي ، مصاحبه هاي  مشورتي ، گزارش هاي               (مديريت ،   
 .به وجود آوريد) رسمي  درباره  مقاطع  ارزيابي  كليدي ، شبكه هاي  غيررسمي 

   ý           با .  ، بسيج  نماييد   گروههاي  قدرتمند كليدي  را براي  پشتيباني  از تغييرات  گرد آورده
افرادي  كه  ديدگاههاي  منفي  پيدا كرده اند، كار كنيد و راههايي  جهت  شناسايي  تأثيرات                 

 .منفي  ناشي  از تغيير، ايجاد نماييد
   ý                       براي  ايجاد شوروشوق  در جهت  پشتيباني  از تغييرات ، رفتار راهبرانه  را مورد 

 .استفاده  قرار دهيد
   ý   ت  ايجاد شوروشوق  در جهت  پشتيباني  از تغييرات ، نمادها و كلماتي                     نيز، جه

 .سازنده  و قاطع  را مورد استفاده  قرار دهيد
   ý                      جهت  ايجاد ثبات  و كمينه  كردن  نگراني ، منابعي  براي  ثبات  در نظر بگيريد كه

اين  امور بايد تعيين شده  و به       ). ره مثلاً محل ، افراد، برخي  برنامه ها و غي      (بلاتغيير باقي  بمانند    
  .]١١٩ [اعضاي  سازمان  انتقال  يابد 

  
.  بيشتر نامه هايي  كه  براي  يك  مدير يا محقق  ارشد ارسال  مي شود، در سبد معطل  مي ماند                 

مديراني  كه  از اين  اطلاعات  استفادة  مؤثر نمي كنند، موجب  عدم  كارآيي  و تأخير                        
 گذشته  از اين ، سازمانها به  انتشار اثربخش  اطلاعات  نيازمندند و انجام  اين كار                .مي گردند

چنين  اقداماتي  در بردارندة      . گاهي  مي طلبد كه  مدير مستقيماً تلفن  كند، يا نامه  بنويسد             
سودمندي  اين  شيوه ، به ويژه  از آن  جهت           . است " سبدي "پاسخهاي  شايسته  به  آموزش        

ت  كه  مي تواند به  مديران  بياموزد كداميك  از اقلام  داخل  سبد بايد به  فوريت  مورد                     اس



349 /تغييرو تحول سازماني در سازمانهاي تحقيق و توسعه  

رسيدگي  قرار گيرد، كداميك  نيازمند اطلاعات  بيشتر است ، كداميك  را مي توان  به  بخش              
ديگري  واگذار كرد، و كداميك  نيازمند تنظيم  روالي  براي  پيگيري  است  و مي تواند در                  

مشكل  متداول  سازمانها اين  است  كه ، مكانيسم           . نده  مورد پيگيري  مجدد قرار گيرد        آي
اثربخشي  براي  پيگيري  ندارند و برخي  موارد، به رغم  اقدامات  انجام  شده  به سادگي                       

اين  امر براي  سازمان  مزاحمت  ايجاد مي كند و موجب  نارضايتي  از                . فراموش  مي شوند 
عدم  توانايي  در پيگيري  و اقدام  در موارد لازم ، اغلب  بار كاري                 . ير مي شود عملكرد مد 

شايد مديران  تازه كار به  اين  مطلب  واقف  نباشند، بنابراين                 . مدير را افزايش  مي دهد     
 .آموزش  سبدي  فرصتي  است  تا اهميت  پيگيري  به  آنان  آموخته  شود

بدين ترتيب ، .  كه  به  كار واقعي  مدير بسيار شبيه  است             حُسن  روش  سبدي  اين  است       
مي توان  از مديران      . آموزش  معتبري  است  و به سادگي  توسط  مدير پذيرفته  مي شود                

مجرب ، كه  در استفاده  از شيوه هاي  مديريتي  ممتاز مشهور شده اند، به عنوان  آموزش دهنده              
 .استفاده  كرد

  تغيير عاطفي  
غيير نحوه  احساس  افراد در مورد بعضي  از فعاليتها، همكاران ، يا پروژه ها مستلزم  تغيير                    ت

يكي  از  . در فصل  پنجم  اطلاعات  زيادي  دربارة  اين  موضوع  ارائه  شد             . نگرش  آنهاست  
گروههاي  حساسيت ، افراد را تشويق       . روشهاي  تغيير احساسات ، آموزش  حساسيت  است       

. د تا ارزيابي  واقع  بينانه اي  از نحوة  تلقي  و احساسشان  دربارة  ديگران  داشته  باشند                 مي كنن
اين  گروهها اغلب  به  مدت  دو يا سه  روز، يا در تعطيلات  آخر هفته  دور هم  جمع                              

اين  روش  در ميان  جمعي  كه  علاقه مند به  گريز          . مي شوند و به صورت  فشرده  كار مي كنند     
ز تنهايي  هستند، و مايلند از طرف  ديگران  حمايت  شده  و محبت  ببينند از محبوبيت                         ا

درعين حال  به  افراد مي آموزد كه  نگراني  را تحمل  كنند، خود را             . خاصي  برخوردار است   
ارزيابي  . بهتر بشناسند، رفتارهاي  بين فردي  را عوض  كنند و تعارضها را حل  نمايند                     

حساسيت  در تمامي  موارد مؤيد آن  نيست  كه  افراد همواره ، به  سمت  بهتر شدن                گروههاي   
يكي  از مشكلات  اين  است  كه  سازمانها، هنجارهاي  پابرجا و ريشه داري                . تغيير مي كنند 
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با يك  تعطيلات  آخر هفته        . دارند، و افراد نيز از عادتهاي  نيرومندي  برخوردار هستند             
براي  تغيير  . ر عادتهايي  كه  ظرف  مدتهاي  مديدي  شكل  گرفته اند، غلبه  نمود             نمي توان  ب 

هنجارها بايد روي  گروهها يا تشكيلات  اداري  كاركرد نه  روي  افراد، و بايد همه  را                        
مشاوراني  هم  كه  اين گونه  كارگاههاي  آموزشي  را اداره  مي كنند، هميشه               . آموزش  داد 

هنگامي كه  شركت كنندگان ، پس  از كشف  يك  مورد ناپسند          .  نديده اند آموزش  مناسب  
دربارة  خويش ، به  ناراحتي  و فروپاشي  عصبي  دچار مي شوند، غالباً اداره كنندگان  كارگاه               

بنابراين ، تلفات  زياد، و منافع  نهايي  كار مورد           . آموزشي  نمي توانند آنها را ياري  نمايند       
 .خواهد گرفت سؤال  قرار 

  تغيير رفتاري  
اما اين   .  روانشناسان  باليني  شيوه هاي  اثربخشي  براي  تغيير مراجعان  به وجود آورده اند               

تغييرات  به  صرف  انرژي  زيادي  براي  تك تك  افراد نياز دارد، و براي  سازمان  بسيار گران                  
   به وجود آورده  كه  در نخستين         ١د تنظيم   روشي  خو  ] ٨١ [براي  مثال ، كانفر    . تمام  مي شود 

. گام  آن  روانشناس  مي كوشد تا در مراجعه كننده ، انگيزه  و نياز به  تغيير را ايجاد نمايد                     
سپس ، وي  را ياري  مي كند تا بداند كه  برخي  محيط ها، محرك ها، و افراد، دليل                            

وقعيت هايي  پرهيز كند و از اين  راه  به روشي         او بايد بياموزد از چنين  م     . رفتارهاي  نامطلوبند 
 .عملي  براي  كاهش  احتمال  بروز رفتارهاي  نامطلوب ، دست  يابد

را ترتيب  دهند، يعني  خود را در           ) در شرطي  شدن    ( مراجعان  بايد وابستگي هايي        
اري  كه  بايد   وضعيتي  قرار دهند كه  محركهاي  ناپسند وجود نداشته ، و احتمال  بروز رفت                

و نيز خود را در وضعيتي  قرار دهند كه  نشانه هاي  مطلوب ،                . سركوب  شود كمتر باشد    
مراجعان  مي آموزند كه  در صورت      . موجود و احتمال  بروز رفتارهاي  پسنديده  بيشتر باشد        

ري  مي كند  روانشناس  باليني  مراجعه كننده  را يا     . وقوع  رفتار پسنديده  به  خود پاداش  دهند       
تا براي  خود هدفگذاري  كرده ، و واكنش هاي  پسنديده  و پاداشهاي  معيني  را كه  پس  از                   

                                                                                                            
1. Self - Regulation  
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بنابراين ، مراجعان  مي آموزند كه  بر     . دستيابي  به  هر هدف  بايد به  خود بدهد، تعريف  نمايد          
ايسه  و منطبق     عملكرد خود نظارت  و مراقبت  كنند، آن  را با معيارهاي  پذيرفته شده  مق                 

همچنين ، مراجعه كننده  بايد ياد بگيرد كه        . نمايند، و نيز براي  خود پاداش  در نظر بگيرند          
يعني  از رفتارهايي  كه  لذت  آني  ولي  زيان  درازمدت              ! در مقابل  وسوسه  مقاومت  كند      

 اثر ناپسند آن  را در       اين  مستلزم  آن  است  كه  در لحظة  انتخاب  رفتار،          . دارند، پرهيز نمايد  
مقدار زمان  لازم  براي  ايجاد تغييري  باارزش  با استفاده  از اين                  . درازمدت  به  ياد آورد    

 ساعت  كار از سوي  روانشناس  باليني  است ، كه  هزينه  آن  براي  سازمان  به                ٤٠روش ، تقريباً   
پسند، اثربخشي  يك  مدير كليدي  را       با اين  وجود، اگر رفتار نا      . هزاران  دلار بالغ  مي شود    

 .پايين  آورده  باشد، شايد سازمان  بتواند چنين  هزينه هايي  را توجيه  نمايد

 تيم سازي  : تغيير گروهي  . ٥ ـ ١١ 
تعريف  .  يكي  از روشهاي  اصلاحي  كه  در سازمانها بسيار استفاده  شده ، تيم سازي  است                

هي  از افراد كه  به  يكديگر مي پيوندند تا وظيفه اي           گرو:  تيم  خيلي  ساده  است     
  تيم سازي  يعني  فرآيند تشويق  روابط  كاري  اثربخش  در ميان                 .١برسانند را به  انجام   

. اعضاي  تيم ، و كاهش  موانعي  كه  بر سر راه  همكاري  اثربخش  اعضاي  تيم  وجود دارد                   
بعضي  از افراد به خوبي  جذب      . ا به خوبي  كار نمي كنند   ترديدي  نيست  كه  بسياري  از تيم ه      

و نيز از    . تيم  نمي شوند و برنامه هاي  خود را با ساير اعضاي  تيم  هماهنگ  نمي كنند                    
سطح  ارتباط ، اغلب  نازل     . امكانات  خود براي  برقراري  ارتباطات  مورد نياز بهره  نمي گيرند         

كسي  كه  توانايي    . ار مي شوند و به  يكديگر اعتماد نمي كنند      است  و افراد به  سوءتفاهم  دچ     

                                                                                                            
َ گروهَ  استفاده كرده           Teamبسياري از مترجمان متون مديريت، در برابركلمة          .  1 در فارسي از واژة 
 در زبان   Group و   Teamدر اين كتاب عمددا از اين كار احتراز شده است زيرا اساسا مفاهيم                  . اند

گروهها . انگليسي كاملا از يكديگر متمايزند و جايز نيست يكي را به جاي ديگري به كار بريم                         
 گيرند و منشاء اهداف مشترك آنها همين            معمولا بر اساس اصول و ارزشهاي مشترك شكل مي            

تيمها براي تحقق يك هدف مشترك تشكيل مي شوند و هنگامي              . اصول و ارزشهاي مشترك است     
 . كه هدف تحقق ياقت، فاسفة وجودي تيم از بين مي رود و در نتيجه تيم از هم مي پاشد
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تيم سازي  دارد به  اعضاي  تيم  كمك  مي كند تا با يكديگر گفتگو كرده  و نقاط  مشتركشان                 
هدفهايي  كه  مورد توافق       (١براي  مثال ، برجسته  شدن  هدفهاي  متعالي        . را كشف  نمايند   

) از آنها نمي تواند بدون  كمك  ديگري  به  آن  اهداف  برسند          اعضاي  تيم  است  و هيچ يك        
 .به  اعضاي  گروه  مي فهماند كه  مقداري  از عدم اعتمادها، غيرموجه  است 

 از آنجا كه  تيم سازي  به  برقراري  ارتباطات  گسترده  با همكاران  نياز دارد، چنانچه                      
 و به  نتيجة  دلخواه  نيانجامد، ممكن  است  روابط  را           فرآيند تيم سازي  طبق  برنامه  پيش  نرفته       

 .از قبل  هم  تيره تر نمايد
در .  تيم سازي  هنگامي  اثربخش  است  كه  مورد حمايت  فرهنگ  كلي  سازمان  باشد                

واقع ، تيم سازي  كه  امروزه  بر آن  تأكيد زيادي  مي شود، نقطه  مخالف  تأكيداتي  است  كه                  
اين  امر نتيجة  درك  اين        . ال  پيش  از اين  بر گروههاي  حساسيت  مي شد             س ٢٠حدود  

موضوع  است  كه  اگر كسي  مي خواهد سازمان  را تغيير دهد، نبايد فقط  با چند گروه                         
 .اندك  كار كند، بلكه  بايد به  تغيير كل  سازمان  بينديشد

يت  قرار مي گيرد، آن  است  كه           يكي  از مسائلي  كه  در روند تغيير، فراروي  مدير              
در گذشته ، افرادي  كه  از         . امكان  دارد تغييرات ، صرفاً در تغيير افراد خلاصه  شود                

بخش هاي  مختلف  سازمان  براي  آموزش  شيوه ها و انواع  تغييرات  سازماني  به  دوره هاي                  
ند كه  سازمان  آمادگي       آموزشي  فرستاده  مي شدند در بازگشت  به  سازمان ، درمي يافت             

در نتيجه ، اين  افراد به  عادات  سابق          . پذيرش  تغييراتي  را كه  آنها آموزش  ديده اند، ندارد         
برخلاف  آموزش  فردي ، در فرايند      . خود باز مي گشتند و تأثير آموزش  از ميان  مي رفت            

روهها به خصوص  تيم هاي     همچنين  ساير گ   . تيم سازي  كلية  اعضاي  تيم  آموزش  مي بينند       
 .ديگر سازمان  نيز، از آموزش هاي  لازم  بهره مند مي شوند

 يكي  از رويكردهاي  اثربخش ، آن  است  كه  اعضاي  تيم  بتوانند با يكديگر گفتگو                    
كرده ، يا درباره  رفتارهايي  كه  به  نظرشان  پسنديده ، قابل  ايراد يا خنثي  مي آيد، مشورت                    

هر يك  از اعضاي  تيم  روي  يك         .   نام  دارد   از من  به  شما   يكي  از اين  روشها،        . نمايند
                                                                                                            
1. Superordinate  
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اين  پيام ، رفتارهايي  را كه  بايد ادامه          . برگ  كاغذ پيامي  براي  عضو ديگر تيم  مي نويسد          
ر اگ(يا آغاز گردند    ) اين كار را متوقف  كن    (، متوقف  شوند    )اين كار را ادامه  بدهيد   (يابند  

ممكن  است  برخي  از اين  رفتارها به         . مشخص  مي كند ) اين كار را شروع  كني  عالي  است       
براي  مثال ، ممكن  است  فردي  از        . شغل  مربوط  باشد و برخي  ديگر به  مسائل  اجتماعي             

رئيس  خود بخواهد تا تلقي  خود را از عملكرد او بيان  نمايد، يا از رئيس  بخواهد سالي                       
بسته  به  آمادگي  اعضاي  تيم  براي  برقراري             . ك بار وي  را به  خانه اش  دعوت  كند           ي

اين  ارتباطها،  . ارتباطات  صميمي تر، اين  پيامها به صورت  ناشناس  يا با امضا ارسال  مي شوند           
تو اگر  " مثلاً، يكي  از قرارها مي تواند چنين  باشد،          . ممكن  است  به  قرارهايي  بيانجامد      

 ."اين كار را بيشتر انجام  دهي ، من  آن كار را بيشتر انجام  خواهم  داد
در اين  روش  مرّبي  از هر يك  از اعضا            .   است   ١ يكي  از روشها، رفع  ابهام  از نقش            

مي خواهد كه  چهار يا پنج  نفر را كه  هنگام  كار ارتباط  بيشتري  با آنها دارد، مشخص                         
مي كند و از آنها مي خواهد كه  نظرشان  را نسبت  به  كار             " ديدار"اين  افراد   سپس  با   . نمايد

اين  "به  نظر تو من  بايد چه  كار كنم ؟ چه  مقدار؟ كي ، كجا، چطور؟                        ." وي  بگويند 
فرد با رفتن  به  سراغ  افراد      . اطلاعات  نقش  كار انجام  شده  را در نظر آن  فرد معين  مي نمايد            

نقش هاي  "مي تواند مجموعه اي  از    ) ؤسا، كاركنان  و اعضاي  كميته هاي  تخصصي      ر(مرتبط   
بسياري  از مواقع ، فرد به  اين  نتيجه  مي رسد كه  افراد مختلف ،            . را تشخيص  دهد  " صادرشده 

 پس  از اين  مرحله ، مي توان  درباره      . نقش  او را به گونه هايي  كاملاً متفاوت  تعريف  مي كنند        
 .اين  تفاوتها با افراد فوق  به صورت  گروهي  مباحثه  كرد و ابهام  نقش  را برطرف  نمود

اعضاي  تيم  مي توانند دربارة     .  رفع  ابهام  نقش  در بهبود روابط  كاري  بسيار مفيد است             
نقشهاي  مختلف  به  گفتگو بپردازند و نقش  از پيش  تعيين شده  را با نقش  صادرشده ،                        

در نتيجه ، نقش  از پيش  تعيين شده  براي  همگان  برجسته تر و واضح تر                . ماهنگ  سازند ه
 .مي گردد و نقش  ايفاشده  به  ميزان  بسيار زيادي  به  آن  نزديك  مي شود

                                                                                                            
1. Role Clarification  
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 روش  متداول  در تيم سازي  آن  است  كه  كار را با يك  مرحلة  تشخيصي  شروع  كنيم ،                  
. يم  به  پرسشنامه اي  در خصوص  مشكلات  و مسائل  تيم  پاسخ  مي دهند          كه  طي  آن  اعضاي  ت    

 :]  ٦٠ [معمولاً در هر يك  از زمينه هاي  زير حدود ده  سؤال  پرسيده  مي شود 

 .  براي  مثال  اعضاي  تيم  به  نقش  خود در تيم  اطمينان  ندارند.رهبري  اثربخش   . ١ 

  براي  مثال  ما براي  تكميل  تيم  به  آگاهي ها و مهارتهاي              .انتخاب  اعضاي  مناسب      . ٢ 
 .   جديدي  نياز داريم 

 .  براي  مثال  هيچ  كس  براي  پيروزي  تيم  تلاش  نمي كند.تعهد تيمي  .٣ 

 .  براي  مثال  تأكيد زيادي  بر دنباله روي  مي شود.جوّ تيم  . ٤ 

 تيم  در عمل ، به ندرت  به  اهداف  خود دست               براي  مثال         .دستيابي  به  اهداف    .٥ 
 .    مي يابد

 براي  مثال  ما در چارچوب  رهنمودهاي             .  نقش  مناسب  وحدت  سازماني      .٦ 
 .    استراتژيك  مشخصي  كار نمي كنيم 

   براي  مثال  اعضاي  تيم  به ندرت  براي  جلسات ،                    .روشهاي  كاري  اثربخش    .٧ 
 .مادگي  دارند    برنامه ريزي  و آ

   براي  مثال  چگونگي  صرف  وقت  و انرژي  تيم ، بررسي                        .سازماندهي  تيم   .٨ 
 .    نمي شود

 .  براي  مثال  تيم  از اشتباهات  و خطاهاي  خود، درس  نمي گيرد.عبرت آموزي  . ٩ 

 .د  براي  مثال  تيم  براي  پرورش  اعضاي  خود اقدامي  نمي كن.پرورش  فردي  . ١٠ 

 .  براي  مثال  به نظر مي رسد ايده هاي  خوب  از ميان  رفته اند.استعداد خلاقانه  . ١١ 

    براي  مثال  تعارض هايي  بين  تيم  و ساير گروهها به چشم                   .روابط  بين گروهي   .١٢ 
 .    مي خورد

 برد، معناي  آن      اگر تيم  در هر يك  از زمينه هاي  ياد شده  عبارات  منفي  فراواني  به كار               
 زمينة  فوق ،    ١٢براي  هر يك  از        . اين  است  كه  به  مقداري  كار تيم سازي  نياز است                
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كه  شرح  آن  گذشت ، براي        " از من  به  شما    "مثلاً تمرين     . تمرينهاي  ويژه اي  وجود دارد    
 .بهبود جوّ تيم  به كار مي رود

باطي  نياز دارد، و نيز به  بررسي  پيشرفتهاي  حاصله            به علاوه ، تيم سازي  به  تمرينهاي  ارت     
در هر يك  از زمينه هاي  مورد نظر جهت  تغيير، و سرانجام  به  ارزيابي  مجدد پيشرفتها با                      

اگر در ارزيابي  مجدد تعداد كمتري  از موارد منفي  مرتبط  با               . استفاده  از پرسشنامة  فوق     
خورده  باشد، مي توان  فرض  كرد كه  تغييرات  مثبتي  روي             ابعاد دوازده گانة  فوق  علامت       

با وجود اين ، براي  ارزيابي  تغييرات  تيم ، يك  روش  چندوجهي  كه  مشتمل بر               . داده  است  
 . طيف  وسيعي  از اقدامات  است ، پيشنهاد مي شود

  عاطفي  و تغييرات      تغييرات  شناختي ، تغييرات  :  تيم سازي  مراحلي  دارد كه  عبارتند از       
پس  از استفاده  از پرسشنامه اي  مانند آنچه  قبلاً توضيح  داده  شد، مقداري  تغيير                  . رفتاري 

تمرينهاي  مختلف   ". عبرت  از اشتباهات  گذشته      "براي  مثال ،    . شناختي  گريزناپذير است    
و هم   ) ان  در تيم    احساسات  افراد نسبت  به  خود و همكارانش          (تيم سازي ، هم  عواطف       

تصميم  تيم  براي  استفاده  از      . را تغيير مي دهند  ) واكنش  افراد نسبت  به  يكديگر     (رفتارها  
بديهي  است ، تغيير بعضي  رفتارها      . روش هاي  عملياتي  استاندارد، به  تغيير رفتار مي انجامد        

و ريشه  در عادتها داشته        چنانچه  رفتارها غيرارادي  بوده ،       . از برخي  ديگر آسانتر است       
. باشند، براي  اصلاح  آنها بايد فصل  مشتركي  اساسي  با توالي  روش  ـ رفتار موجود باشد                   

براي  مثال ، اگر شخص  بفهمد كه  آنچه  را او ناپسند               . تغيير ساير رفتارها ساده تر است       
 .ح  او مي شودمي شمارد در چشم  ديگران  هم  ناپسند است ، به سادگي  موجب  اصلا

 تغيير سازماني  . ٦ ـ ١١ 
 براي  درك  مشكلات  سازماني  و پيدا كردن  راه حلهاي  آنها، دو روش  وجود دارد كه                     

در هر دو    . بازخورد مطالعاتي  و توسعة  شبكه اي  سازمان         : گهگاه  به كار گرفته  مي شوند    
. ، و پاسخها گردآوري  مي شود      روش ، پرسشنامه اي  بين  سطوح  مختلف  مديريت ، توزيع          

 .بنابراين ، هر دو روش  به  يك  مشاور مجرب  نياز دارد كه  به  پياده سازي  روشها كمك  كند
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  بازخورد مطالعاتي 
پاسخهاي  دريافتي   .  در اين  روش ، مشاور پرسشنامه اي  در سراسر سازمان  توزيع  مي كند             

داخل  سازمان ، بازگردانده  مي شوند، تا در نشست هاي        به صورتهاي  مختلف  دسته بندي  و به       
كليه  . بخش  بزرگي  از بحث ها تخصصي  خواهد بود           . متعدد مورد بحث  قرار گيرند       

پرسشها، مورد نقدوبررسي  قرار مي گيرد و تعابير مختلفي  كه  از هر پرسش  مي توان                        
هرة  فراواني  مي برد، به ويژه  هنگامي  كه        سازمان  از اين  اقدام  ب     . داشت ، نشان  داده  مي شود    

نيز، در مي يابد كه      . مديريت  ارشد از اين  راه  به  كاستي هاي  بعضي  از بخش ها پي مي برد              
ارتباط  آنها با سطوح  بالا ضعيف  است ، سرپرستان  از مشكلات  كاركنان  بي خبرند، از                    

مديريت  مي تواند از   . استفاده  نمي شود و غيره    ايده هاي  محققان  براي  هدفگذاري  سازماني        
  استفاده  كند و با به كارگيري            ] اصلي     [نتايج  اين  مطالعات  براي  تمركز بر مشكل                 

 .شيوه هايي  همچون  تيم سازي ، تغييراتي  را ايجاد نمايد

  توسعه  شبكه اي  سازمان 
و تا پايين ترين  سطح  مديريت  ادامه           اين  شيوه ، كار خود را از مديريت  ارشد آغاز،                

. مي دهد، با اين  هدف  كه  مديران  را به  اهميت  نيروي  انساني  و روابط  سالم  حساس  نمايد                  
پس  ). در غيراين صورت  به  اين  مقام  نمي رسيدند        (به طور كلي ، مديران  كارگرا هستند         

جنبه اي  كه  آن  را دست كم  مي گرفته اند،         تأكيد بر روابط  انساني ، مديران  را نسبت  به               
اين  شيوه ، همچنين  در زمينة  مديريت  تعارض  اشاراتي  دارد و فرصتي                . حساس  مي سازد 

است  براي  بررسي  سياستها، اهداف ، برنامه ريزي ، و ارزيابي  تغييراتي  كه  تاكنون  اعمال                   
 . سيار مفيد واقع  مي شوداين  شيوه  براي  يك  مشاور خوب  ب. شده اند

 ارزيابي  تغييرات  سازماني   . ٧ ـ ١١ 
.  همة  انواع  تغييرات  سازماني ، كه  شرح  آنها گذشت ، بايد مورد ارزيابي  قرار گيرند                      

و نيز بايد   . سازمان  بايد بداند كه  آيا انجام  تغيير مورد نظر، به  هزينه هايش  مي ارزد يا خير                
از آنجا كه  هر سازمان  شرايط  و فرهنگ  ويژه اي  دارد،           . مناسب  كدام  است   ببيند كه  شيوة     
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اثربخشي  يك  شيوه  براي  يك  سازمان ، بدان  معنا نيست  كه  آن  شيوه  در همة  سازمانها                      
 . اثربخش  خواهد بود

  به   اين  مهمترين  نگرشي  است  كه  مديران  بايد نسبت         .  هر تغيير، يك  آزمايش  است       
در هر آزمايش ، برخي  از متغيرهاي  مستقل  را تغيير          . تغييرات  سازماني  در خود ايجاد كنند     

به  همين  نحو، هنگامي كه  قصد انجام  تغييرات         . مي دهيم  و متغير وابسته  را اندازه  مي گيريم        
اندازه گيري  )  وابسته  متغير(را داريم  بايد اثرات  آن  را بر سازمان            ) متغير مستقل  (سازماني   

سازمانها نيز بخشي  از      . دليل  انجام  اين  آزمايش  دستيابي  به  اسرار طبيعت  است              . كنيم 
طراحي  تغييراتي  كه  به      . طبيعت  و در حقيقت ، بخش  بسيار پيچيده اي  از طبيعت  هستند              

يمي  بسيار دشوارتر    بهبود و پيشرفت  يك  سازمان  مي انجامد، از انجام  يك  آزمايش  ش                
با تغييرات  نظام مند، و     . پس  بايد انتظارات  معقولي  داشته  باشيم  و نه  توقع  معجزه              . است 

ارزيابي  دقيق  آنها، خواهيم  توانست  تغييرات  اثربخش  را از تغييرات  خنثي  يا زيان بخش ،                 
 .جدا كنيم 

از آنجا كه    . ستي  از تغيير سازماني  ندارند     متأسفانه  بسياري  از مديران  ارشد برداشت  در       
خود ايشان  تغييرات  را تصويب  مي كنند، از اعتمادبه نفس  برخوردارند و خواستار آنند كه                

اين  . تغييرات  به  پيش  رود، اما قادر نيستند روشي  عيني ، روشن ، و تجربي  در پيش  گيرند                  
مديران  بايد بياموزند كه  به  تغيير سازماني           . ست دقيقاً همان  روشي  است  كه  مورد نياز ا          

در صورت  ناكامي  بايد دوباره  تلاش         . به گونة  حمايتي ، و در عين  حال  انتقادي ، بنگرند          
به  زبان  ديگر، نگرش  درست  آن  است  كه  تغيير را چونان  آزمايشي  بپنداريم  كه                      . كرد

اگر قرار بود تمام  آزمايشها طبق  انتظار به  نتيجه  برسند،          . ممكن  است  به  نتيجه  برسد يا نرسد      
ما درست  به  اين  دليل  آزمايش  مي كنيم  كه  به  نتايج  غيرقابل                ! دليلي  براي  انجامشان  نبود    

از . افزون  بر اين  نبايد بپنداريم  كه  هرگونه  نوآوري  به  نفع  سازمان  است               . پيش بيني  برسيم  
در . ، نبايد همترازان  و كاركناني  را كه  نوآوري  ناموفقي  داشته اند، سرزنش  كنيم                اين  رو 

ابداع كنندگان  بي پروا  . واقع ، عدم  ناكامي  ممكن  است  به معناي  مخاطره جويي  اندك  باشد          
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بيش  از توفيق هايي  كه  كسب  مي كنند، شكست  مي خورند، اما همين  توفيق هاي  اندك                   
 !ران  است  كه  دنيا را دگرگون  مي كندنوآو
 در مجموع ، نبايد انتظار داشت  كه  نخستين  ايده  درباره  تغيير سازماني ، به  نتيجه                         

بايد آنچه  را كه  روي  مي دهد به طور مداوم          . بايد سعي  كرد، و دوباره  سعي  كرد       . بيانجامد
 .ام  تغيير نتيجه بخش  بوده  است سنجيد، آنگاه  بتدريج  در خواهيد يافت  كه  كد

 پس  از ايجاد تغيير سازماني ، بايد از چند روش  متفاوت ، به  تحقيق  و ارزيابي                             
براي  مثال ، مي توان  پيش  از تصميم گيري  در مورد موفقيت  يا عدم موفقيت  يك               . پرداخت 

 نرخ  بهره وري ، كيفيت      اصلاح  خاص ، به  سنجش  رضايت  شغلي ، نرخ  بازگشت  سرمايه ،           
 .مطالب  منتشرشده  و بسياري  ديگر از متغيرهاي  وابسته  پرداخت 

 در ارزيابي  اصلاحات  بايد اين  نكته  را نيز در نظر داشت  كه  اصلاحات ، در طول  زمان                  
در . ت ادامه  مي يابد، و نمي توان  در يك  مقطع  زماني  مشخص  به  ارزيابي  نتايج  آن  پرداخ                

تمايز قائل    تجمعي         و      تكويني واقع ، متخصصان  ارزيابي ، بين  دو نوع  ارزيابي                 
بدين ترتيب ، . ارزيابي  تكويني  پيامدهاي  تغيير را به هنگام  وقوع  بررسي  مي كند           . مي شوند

. بخشدحاصل  ارزيابي  در تغييرات  سازماني  دخالت  داده  مي شود و روند آن  را بهبود مي                  
در حالي كه  در ارزيابي  تجمعي ، پس  از ايجاد تغييرات  و مدتي  انتظار براي  آشكار شدن                    

 .پيامدهاي  آنها، ارزيابي  صورت  مي گيرد
براي  مثال ، برخي  از    .  خبرگان  ارزيابي  راههاي  گوناگوني  براي  انجام  كار خود دارند          

  ، وسيله اي  است  براي  واداشتن  گروه  در حال              ١ابي آنها بر اين  عقيده اند كه  خود ـ ارزي         
شيوه  ديگر، تشكيل  كميته اي  است  به  نام          . تغيير، به  بررسي  نتايج  اصلاحات  بر روي  خود         

 كه  اعضاي  آن  به دقت  از ميان  افراد بيرون  از گروه  در حال  تغيير برگزيده                    نوار آبي ها 
 پرسشهاي  فراواني  وارد مي شود و درباره  تأثير يك  اصلاح  خاص ،              اين  كميته  با  . شده اند

روش  ديگر، بررسي  مجموعه  داده هاي  خاص  به عنوان  معيار اثربخشي               . داوري  مي كند 
مبلغ  قراردادها و كمك هاي  دريافتي  براي  انجام         : اين  معيارها عبارتند از   . اصلاحات  است  

                                                                                                            
1. Self-Study  
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ه  ريال ، تعداد مقالات  منتشر شده ، قضاوت  در مورد كيفيت  مقالات ،           پروژه هاي  تحقيقاتي  ب  
. ميزان  نقل  قول  ديگران  از افراد يا گروههايي  كه  بخشي  از تغيير بوده اند، و يا اعتبار گروه                   

] نسبت  به  تغيير      [يك  امكان  ديگر، دعوت  از متخصصي  است  كه  ديدگاهي  خصمانه                  
اين  متخصص  نسبت  به      .   كشف  زيانها و كاستي هاي  اصلاحات  است          دارد و نقش  وي    

تغييرات  خرده گير است  و مي تواند از مشكلاتي  پرده  بردارد كه  شركت كنندگان  در تغيير               
شيوة  ديگر، ارزيابيِ فارغ  از هدف  است  كه  ارزيابي كنندة  آن ، تنها            . از آنها بي خبر بوده اند   

در . چه  كاري  در شرف  وقوع  است  يا چه  كاري  روي  داده  است             " واقعاً"يابد  سعي  دارد در  
اين  حالت ، گمان  مي رود ارزيابي كننده ، ناظري  است  بي طرف  كه  مي تواند تغييرات  را به                 

متخصصان  كلاسيك  ارزيابي  نيز وجود دارند كه  از            . بهترين  نحو ممكن  ارزيابي  كند      
بهره  مي جويند، يا به  دستاوردهاي  تغيير در طول  زمان            گواه        و       آزمايشيگروههاي     

اينان  عملكرد گروه  را قبل  از ايجاد اصلاحات  به عنوان  گواهي  براي                    . توجه  مي كنند 
رويكرد ديگر، روشي    . ارزيابي  تغييرات  بوجود آمده  پس  از اصلاحات ، به كار مي گيرند          

در اين  روش ، انسان شناس  به  مشاهدة  آنچه  روي            .  شناسان  به كار مي برند   است  كه  انسان   
به  بهترين  شكل  ممكن      ) اعضاي  سازمان  (مي دهد، مي نشيند و آن  را از ديدگاه  بوميان              

  مشاهده شده ،   ١اين  عمل  بدون  هرگونه  ايده اي  دربارة  پيشينه  و يا قراين              . توصيف  مي كند 
 . مي گيردصورت 

 در بيشتر موارد براي  دستيابي  به  درك  درستي  از پيامدهاي  اصلاحات ، بايد تركيبي  از               
 .همة  اين  شيوه ها را به  كار گرفت 

 در فرايند ارزيابي  با مشكل  ديگري  نيز مواجهيم  و آن  اينكه  ديدگاه  چه  كسي  را بايد                   
 اعضاي  يكي  از حوزه هاي  سازماني  نماينده  يك            مثلاً، ممكن  است    . جدي تر تلقي  كرد   

ديدگاه  باشند و مديريت  ارشد نمايندة  ديدگاهي  ديگر، سرپرست  اين  حوزه  هم  نمايندة                  
چه  كسي   . ديدگاه  سوم ، و همتايان  در يك  حوزه  ديگر نماينده  ديدگاه  چهارمي  باشند                

                                                                                                            
1. Correlates  
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ا بايد جدي تر گرفت ؟ آيا بايد ديدگاههاي             تعيين  مي كند كه  ديدگاه  كدام  گروه  ر           
 گوناگون  را تعديل  كرد و به  شاخص  واحدي  دست  يافت  كه  اصلاحات  را نشان  دهد؟

 
 خلاصه  . ٨ ـ ١١ 

بايد مشكلات  مربوط  به  تغييرات  سازماني  و گامهاي  عملي           .  بيشتر سازمانها نيازمند تغييرند   
پاره اي  تغييرات  فردي  از طريق  آموزش       . ت  را، به خوبي  فهميد   ممكن  براي  رفع  اين  مشكلا    

. ميسر مي شود، و قسمتي  ديگر از تغييرات  فردي  به كار باليني  نفربه نفر و گسترده  نياز دارد                
بازخورد . برخي  تغييرات  گروهي  از طريق  روشهاي  ايجاد سيستم ، به  سامان  مي رسد                  

در . كه اي  سازمان  نيز از ديگر روشهاي  تغييرات  سازماني  هستند             مطالعاتي  و توسعة  شب    
. فصلي  كه  گذشت ، جنبه هاي  مختلف  تغيير فردي  و سازماني  مورد بررسي  قرار گرفت                   

براي  اينكه  از دستيابي  به  اهداف  مورد نظر مطمئن  شويم ، ارزيابي  پيامدهاي  تغيير،                         
براي  . ه  شيوه هاي  مختلف  ارزيابي  تغييرات  نيز اشاره  شد          در اين  فصل  ب    . ضروري  است  

تسلط  بر ديدگاههاي  مختلف  و نيز كاهش  جهت گيري  ذهني  نامطلوب  بايد تركيبي  از اين                
 .شيوه ها را به كار گرفت 

 
 پرسش هايي  براي  بحث  در كلاس  . ٩ ـ ١١ 
مراحل  . دست  بزنيد " تيم سازي "د به    فرض  كنيد مي خواهيد در مركز تحقيقاتي  خو         . ١ 

 مختلف  اين  كار كدامند؟
 عوامل  مخالف  با تيم سازي  كدامند؟ . ٢ 
 از چه  معيارهايي  براي  تيم سازي  اثربخش  استفاده  مي كنيد؟ . ٣ 
در شرايط  مختلف  از چه        . روشهاي  ارزيابي  يك  تغيير سازماني  را بررسي  نماييد            . ٤ 

 ايد استفاده  شود؟روشي  ب
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  فارسي-واژه نامه انگليسي 
 
 
 
 
 
 A 
 Academic research ات  دانشگاهي حقيقت  

 Act satisfaction  رضايت  از عمل 
 Adopting new technology پذيرش  تكنولوژي  جديد 
 Affective change  تغيير عاطفي 
 Agricultural extension model  مدل  گسترش  كشاورزي 
 Amadeus problem يا معماي  آمادئوس مسئله   

 Applied research  تحيق  كاربردي 
 Architecture of the workplace معماري  محل  كار 
 Attitude  نگرش 
 Attributes of good scientists  ويژگيهاي  محان  مطلوب 
 Autonomy لال  عمل تقاس  
 
 B 
 Baccalaureate   ليسانس (كارشناس(  

 Background research ات  زمينه اي حقيقت  

 Base rates  نرخ هاي  پايه 
 Basic research يق  پايه قتح  

 Behavioral intention  نيت  رفتاري 
 Bell laboratories اتي  بل ققيمراكز تح  

 Better mouse trap تله موش  بهتر 
 Biases سمت گيريها 
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 Boundary role  نش  مرزي 
 Boundary spanning ي  ارتباطي گسترش  مرزها  

 Brainstorming  يورش  فكري 
 
 C 
 Career paths  مسيرهاي  شغلي 
 Centralization  تمركز گرايي 
 Champion in product innovation  قهرمان  نوآوري  محصول 
 Coaches  مربيان 
 Coaching  مربيگري 
 Cognitive change  تغيير شناختي 
 Cognitively complex كي  پيچيده از نظر ادرا  

 Collective intelligence  هوش  جمعي 
 Communalism  جامعه انديشي 

 Communication  ارتباط 
 Communication networks  شبكه هاي  ارتباطي 

 Compatibility  سازگاري 

 Competitiveness  رقابت جويي 
 Conflict  تعارض 
 Congruence  سازگاري 

 Consideration ري ملاحظه كا  

 Constructive conflict  تعارض  سازنده 
 Control groups  گروههاي  گواه 

 Correlates  قراين 
Cosmopolitan  جهان  وطن 
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 Counseling  مشورت 
 Creative people  افراد خلاق 
 Creative tension  تنش  خلاق 
 Creativity  خلاقيت 
 
 D 
 Decentralization  تمركززدايي 
 Delegation تفويض  اختيار 
 Dependable unreliability  وابستگي  ناوابسته 
 Destructive Conflict  تعارض  مخرب 
 Development  توسعه 
 Development project  پروژة  توسعه اي 
 Devil¨s advocate  آدم  هميشه  مخالف 
 Disinterestedness  بي طرفي 
 Disjunctive vs. conjunctive tasks ابل  هم بسنده قارهاي  تك بسنده  در مك  

 Diverse workforce  نيروي  كار متنوع 
 Divisible vs. unitary tasks سيم ناپذيرقابل  كار تقسيم پذير در مقكار ت  

 Dominating style  شيوة  تسلط 

 Downward communication  ارتباط  رو به  پايين 
 Dual & triple hierarchies  پيشرفت  شغلي  دوگانه  و سه گانه مسيرهاي  

 
 E 
 Early adopters ) پذيران  اوليه ) تكنولوژي  

 Economic development  توسعه  اقتصادي 
 Economic index model  مدل  شاخص  اقتصادي 
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 Economies of scale ياس قصرفه جوييهاي  م  

 End-oriented activities فعاليتهاي  فرجام گرا 
 Engineer development stages  مهندس ) تربيت (مراحل  رشد  

 Entrepreneuring  كارآفريني 

 Esteem  احترام 
 Ethics  اخلاقيات 
 Ethos of a scientific community  خصايص  يك  جامعة  علمي 

 Evaluating organizational change  ارزيابي  تغيير سازماني 
 Evaluation research رزيابي ات  اقيقتح  

 Expectancy model  مدل  توقع 
 Exploratory research ات  اكتشافي قيقتح  
 
 
 F 
 
 Facilitating Conditions  شرايط  تسهيل كننده 
 Feedback بازخورد 
 Field tests  آزمايشهاي  ميداني 
 First degrees  مدارك  كارشناسي 
 Formative evaluation  ارزيابي  تكويني 
 
 G 
 Gain sharing تسهيم  درآمد 
 Gatekeeper  رابط  اصلي 
 Gauge invariance  ناوردايي  پيمانه اي 
 Generating new ideas آفرينش  ايده هاي  نو 
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 Global industrial society   جامعة  صنعتي  جهاني 

 Goals  اهداف 
 Grid organizational development  توسعة  شبكه اي  سازمان 
 Group  گروه 

 Group age  سن  گروهي 

 Groupthink  گروه انديشي 
 
 H 
 Habits عادتها 
 Halo effect  اثر هاله اي 
 Hedgers  كارشكن هاي  پنهان 

 High performing projects اتي  موفق قيقپروژه هاي  تح  
 
 I 
 Ideas ايده ها 
 Impact  اثرگذاري 
 Impression management ر تأثيرگذاري مديريت  مبتني  ب  

 In-basket technique  روش  سبدي 
 Individualistic  فردگرايي 
 Industrial infrastructure  زيرساخت  صنعتي 
 Influencing people  تأثيرگذاري  بر ديگران 
 In-groups  گروههاي  خود ـ دوست 
 Innovation process  فرايند نوآوري 
 Integrative style م بخشي شيوه  انسجا  

 Intentions نيت ها 
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 Interacting vigorously   داشتن ) با سايرين (ارتباط  قوي  

 Intergroup  بين گروهي 
 Internal entrepreneurs  كارآفرينان  دروني 

 Internal locus of control  درون فكني 
 Interpersonal  بين شخصي 
 Invention   ابتكار(اختراع(  

 Inventiveness قدرت  ابتكار 
 Inventors   مبتكران (مخترعان(  
 
 J 
 Job descriptive index  شاخص  شرح  شغل 

 Job design  طراحي  شغل 

 Job evaluation  ارزيابي  شغل 
 Job satisfaction  رضايت  شغلي 
 
 K 
 Key communicator  رابط  كليدي 
 Know-How  دانش  فني 
 
 L 
 Lateral thinking انبي تفكر ج  

 Leader match ة  رهبري قمساب  

 Leaders  رهبران 
 Leadership  رهبري 
 Leadership styles  سبكهاي  رهبري 

 Least preferred co-worker test آزمون  نامطلوبترين  همكار 
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 Leniency effect  اثر آسان گيري 
 Link-pins approach  شيوة  حله هاي  ارتباط  سازماني 

 Living death  مرگ  زنده 
 Local  بومي 
 Locally oriented projects  پروژه هاي  سازماني 
 
 M 
 Maintaining the group  ادارة  گروه 
 Management by objective  مديريت  بر مبناي  هدف 
 Managerial skills  مهارتهاي  مديريت 
 Manufacturing or operations gatekeeper يد يا عمليات رابط  اصلي  تول  

 Market-driven  بازارانگيخته 
 Market gatekeeper رابط  اصلي  بازار 
 Matrix structure  ساختار ماتريسي 

 Maximizing vs. optimizing tasks  كار بيشينه سازي  در مابل  بهينه سازي 

 Methodical روشمند 
 Mission oriented research ات  مأموريت گراقيقتح  

 Mobility  تحرك پذيري 
 Monetary rewards  پاداشهاي  مالي 
 Motivated  با انگيزه 
 Motivation of employees  انگيزش  كاركنان 
 More structured سازورتر 

 Multidisciplinary  چندرشته اي 
 N 
 Needs assessment ارزيابي  نيازها 
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 Non-defense R&D يق  و توسعه  غيردفاعي قتح  

 Norms هنجارها 
 Not-Invented-Here Syndrome ل  كل قبيماري  ع  
 
 O 
 Obliging style  شيوه  الزام 

 Operation improvement  بهبود عمليات 
 Opinion leaders  رهبران  فكري 
 Organizational culture  فرهنگ  سازماني 
 Organizational effectiveness  اثربخشي  سازماني 
 Organized skeepticism  شك انديشي  سازمان يافته 

 Orientations  جهت گيريها(گرايشها(  

 Oriented basic research يق  پاية  جهت دارقتح  

 Out-groups گروههاي  خودبد 
 Overlearned  پرآموزي شده 
 
 P 
 Paradoxical ايد عمومي قمخالف  ع  

 Participative management  مديريت  مشاركتي 
 Patents  گواهي  ثبت  اختراع 

 Path-goal theory of leadership  نظرية  مسير ـ هدف  در رهبري 
 Pattern  طرحواره 

 Peer review  بررسي  شورايي 
 Peers  هم پيشه گان 
 People emphasis تكيه  به  افراد 
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 Perceived consequences  نتايج  مورد انتظار از عمل 
 Performance عملكرد 
 Performance appraisal ارزيابي  عملكرد 
 Performance measures معيارهاي  عملكرد 
 Performance problem  مشكلات  عملكردي 
 Portfolio model  مدل  مجموعه  گزينه هاي  قابل  سرمايه گذاري 
 Power  قدرت 
 Procedural approach  شيوة  مرحله اي 

 Process-dominant غلبة  فرايند 
 Process measures معيارهاي  فرايند 
 Product improvement  بهبود محصول 
 Productive conflict  تعارض  بهره ور و اثربخش 
 Productivity  بهره وري 
 Profit sharing تسهيم  سود 
 Project leading  رهبري  پروژه 
 Project planning  برنامه ريزي  پروژه 
 Project sponsor ي  پروژه حام  

 Publications  انتشارات 
 
 Q 
 Quality circles  دواير كيفيت 
 
 R 
 Rating  ارزيابي 
 R&D Productivity يق  و توسعه قبهره وري  تح  
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 Reciprocity  معامله  به  مثل 
 Recognition  وجهه 
 Relationships  روابط 
 Relative advantage  برتري  نسبي 
 Research ات قيقتح  

 Research portfolio اتي  قابل  سرمايه گذاري قيقمجموعه  پروژه هاي  تح  

 Research projects اتي قيقپروژه هاي  تح  

 Research staff اتي قيقكاركنان  تح  

 Researchers vs. technicians conflict ان  و تكنسينهاققتعارض  بين  مح  

 Resistance to change راومت  در برابر تغييقم  

 Resistance to innovation اومت  در برابر نوآوري قم  

 Resource allocation  تخصيص  منابع 
 Result measures  اي (معيارهاي  نتيجه(  

 Rewards پاداشها 
 Risk averse مخاطره گريز 
 Role ambiguity ش قابهام  ن  

 Role clarification ش قرفع  ابهام  از ن  

 Role conflict ش قض  نتعار  

 Role overload  افراط  در نش 
 Role underload ش قتفريط  در ن  
 S 
 Sabbatical leave program  برنامة  فرصت  مطالعاتي 
 Salary surveys وق هاقايسة  حقم  

 Sales-oriented فروش  ـ محور 
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 Satisfaction  رضايت 
 Schema تصور 
 Science and technology  علم  وتكنولوژي 
 Science parks  پاركهاي  علمي 
 Science policy  سياست  علمي 

 Scientific community  جامعة  علمي 

 Scientific contribution  مشاركت  علمي 
 Scientific litrature  نوشته هاي  علمي 
 Scientists  دانش آموختگان  علوم  پايه 
 Self-concept  تصور شخص  از خويش 
 Self confidence  اعتماد به  نفس 
 Self insight approach  شيوة  خوددرون بيني 

 Self-monitoring  خويش نمايي 

 Self-regulation  خود ـ تنظيم 

 Self-selection process  فرايند خود ـ انتخاب 
 Self-study  خود ـ ارزيابي 

 Sense of control  احساس  خودنظمي  ـ احساس  اختيار 
 Skunkworks  ژرف كاوي 
 Socialization  جامعه پذيري 

 Sophisticated  بافرهنگ 
 Specialization  تخصص گرايي 
 Spinoffs زايشها 
 Staffing  گزينش  كاركنان 

 Structure ساختار 
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 Subjective role ش  از پيش  تعيين شده قن  

 Summative evaluation  ارزيابي  تجمعي 
 Superordinate  متعالي 
 Support staff  كاركنان  پشتيباني 

 Survey feedback  بازخورد مطالعاتي 
 Synectics  علت گرايي 
 Systematic   نظام مند(نظام يافته(  
 
 T 
 Task-dominant غلبة  كار 
 Tasks  كارها، وظايف 

 Team  تيم 
 Team building  تيم سازي 
 Technical Service projects  فني پروژه هاي  خدمات  

 Technology-based  تكنولوژي  ـ پايه 
 Technology-driven  تكنولوژي  ـ انگيخته 
 Technology evaluation criteria  معيارهاي  ارزيابي  تكنولوژي 
 Technology gatekeeper  رابط  اصلي  تكنولوژي 
 Technology transfer  انتال  تكنولوژي 
 Technology transfer strategy  استراتژي  انتال  تكنولوژي 
 The ability to conceptualize  توانايي  مفهوم سازي 
 The acid test of innovation  تست  سريع  نوآوري 
 Tolerance for ambiguity   توان  تحمل  ابهام 
 Tragedy of the commons  فاجعة  جوامع  اشتراكي 
 Trialability  آزمون پذيري 
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 Turnover رك  شغل ت  
 
 U 
 Universalism  جهان انديشي 

 University-industry linkage  ارتباط  متابل  دانشگاه  و صنعت 
 Upward communication ارتباط  رو به  بالا 
 User developed innovations  نوآوريهاي  ايجادشده  توسط  استفاده كننده 
 User needs  نيازهاي  استفاده كننده 
 User-oriented استفاده كننده  ـ محور 
 
 V 
 Value tradeoff approach  رويكرد موازنه اي  ارزش 
 Value tradeoffs  موازنه هاي  ارزشي 
 Verisimilitude ت نمايي قيقح  

 Vertically integrated  عمودي  انسجام يافته 
 
 W 
 Win-lose orientation  جهت گيري  برد ـ باخت 

 Win-win orientation جهت گيري  برد ـ برد 

 Win-win Situations موقعيتهاي  برد ـ برد 
 
 Z 
 Zero-sum conflict  تعارض  بيهوده 
 Zero-sum game  بازي  بيهوده 
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 واژه نامه  فارسي  ـ انگليسي  
 
 
 
 
 
 الف  
 Devil¨s advocate  آدم  هميشه  مخالف 
 Field tests هاي  ميداني آزمايش  

 Trialability  آزمون پذيري 
 Least preferred co-worker test آزمون  نامطلوب ترين  همكار 
 Generating new ideas آفرينش  ايده هاي  نو 
 Role ambiguity ش قابهام  ن  

 Leniency effect  اثر آسان گيري 
 Organizational effectiveness  اثربخشي  سازماني 
 Impact  اثرگذاري 
 Halo effect  اثر هاله اي 
 Esteem  احترام 
 Sense of control  احساس  خودنظمي  ـ احساس  اختيار 
 Invention   ابتكار(اختراع(  

 Ethics  اخلاقيات 
 Maintaining the group  ادارة  گروه 
 Communication  ارتباط 
 Upward communication ارتباط  رو به  بالا 
 Downward communication  ارتباط  رو به  پايين 
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 Interacting vigorously   داشتن ) با سايرين (ارتباط  قوي  

 University-industry linkage ابل  دانشگاه  و صنعت قارتباط  مت  

 Rating  ارزيابي 
 Summative evaluation  ارزيابي  تجمعي 
 Evaluating organizational change ي  تغييرات  سازماني ارزياب  

 Formative evaluation  ارزيابي  تكويني 
 Job evaluation  ارزيابي  شغل 
 Performance appraisal ارزيابي  عملكرد 
 Needs assessment ارزيابي  نيازها 
 Cognitively complex  از نظر ادراكي  پيچيده 
 Technology transfer strategy كنولوژي ال  تقاستراتژي  انت  

 User-oriented استفاده كننده  ـ محور 
 Autonomy لال  عمل قاست  

 Self confidence  اعتماد به  نفس 
 Creative people  افراد خلاق 
 Role overload  افراط  در نش 
 Publications  انتشارات 
 Technology transfer ال  تكنولوژي قانت  

 Motivation of employees  كاركنان انگيزش  

 Goals  اهداف 
 Ideas ايده ها 
 
 ب  
 Motivated  با انگيزه 
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 Market-driven  بازارانگيخته 
 Feedback بازخورد 
 Survey feedback  بازخورد مطالعاتي 
 Zero-sum game  بازي  بيهوده 
 Sophisticated  بافرهنگ 
 Relative advantage  برتري  نسبي 
 Peer review رايي بررسي  شو  

 Project planning  برنامه ريزي  پروژه 
 Sabbatical leave program  برنامة  فرصت  مطالعاتي 
 Local  بومي 
 Operation improvement  بهبود عمليات 
 Product improvement  بهبود محصول 
 Productivity  بهره وري 
 R&D Productivity يق  و توسعه قبهره وري  تح  

 Not-Invented-Here Syndrome ل  كل قبيماري  ع  

 Interpersonal  بين شخصي 
 Disinterestedness  بي طرفي 
 Intergroup  بين گروهي 
 
 
 پ  
 Rewards پاداشها 
 Monetary rewards  پاداشهاي  مالي 
 Science parks  پاركهاي  علمي 
 Adopting new technology پذيرش  تكنولوژي  جديد 
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 Overlearned  پرآموزي شده 
 Development project  پروژة  توسعه اي 
 Research projects اتي قيقپروژه هاي  تح  

 High performing projects اتي  موفق قيقپروژه هاي  تح  

 Technical service projects  پروژه هاي  خدمات  فني 
 Locally oriented projects  پروژه هاي  سازماني 
 
 ت  
 Influencing people  تأثيرگذاري  بر ديگران 
 Mobility  تحرك پذيري 
 Research ات قيقتح  

 Exploratory research ات  اكتشافي قيقتح  

 Evaluation research ات  ارزيابي قيقتح  

 Academic research ات  دانشگاهي قيقتح  

 Background research ات  زمينه اي قيقتح  

 Mission oriented research ات  مأموريت گراقيقتح  

 Basic research يق  پايه قتح  

 Oriented basic research يق  پاية  جهت دارقتح  

 Applied research يق  كاربردي قتح  

 Non-defense R&D يق  و توسعه  غيردفاعي قتح  

 Specialization  تخصص گرايي 
 Resource allocation  تخصيص  منابع 
 Turnover   شغل ترك  

 The acid test of innovation  تست  سريع  نوآوري 
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 Gain sharing تسهيم  درآمد 
 Profit sharing تسهيم  سود 
 Schema تصور 
 Self-concept  تصور شخص  از خويش 
 Conflict  تعارض 
 Productive conflict  تعارض  بهره ور و اثربخش 
 Researchers vs. technicians conflict ان  و تكنسينهاققارض  بين  محتع  

 zero-sum conflict  تعارض  بيهوده 
 Constructive conflict  تعارض  سازنده 
 Destructive Conflict  تعارض  مخرب 
 Role conflict ش قتعارض  ن  

 Cognitive change  تغيير شناختي 
 Affective change  تغيير عاطفي 
 Role underload ش قتفريط  در ن  

 Delegation تفويض  اختيار 
 Lateral thinking  تفكر جانبي 
 Technology-driven  تكنولوژي  ـ انگيخته 
 Technology-based  تكنولوژي  ـ پايه 
 Early adopters ) پذيران  اوليه ) تكنولوژي  

 People emphasis تكيه  به  افراد 
 Better mouse trap تله موش  بهتر 
 Decentralization  تمركززدايي 
 Centralization  تمركزگرايي 
 Creative tension  تنش  خلاق 



مديريت بر مديريت ناپذير/  452 

 The ability to conceptualize  توانايي  مفهوم سازي 
 Tolerance for ambiguity  توان  تحمل  ابهام 
 Development  توسعه 
 Economic development  توسعه  اقتصادي 
 Grid organizational development  توسعة  شبكه اي  سازمان 
 Team  تيم 
 Team building  تيم سازي 
 
 ج  
 Communalism  جامعه انديشي 

 Socialization  جامعه پذيري 

 Global industrial society   جامعة  صنعتي  جهاني 

 Scientific community  جامعة  علمي 

 Ingratiation  جلب  محبت 

 Universalism ي جهان انديش  

 Cosmopolitan  جهان وطن 

 Win-lose orientation  جهت گيري  برد ـ باخت 

 Win-win orientation جهت گيري  برد ـ برد 
 
 چ  
 Multidisciplinary  چندرشته اي 
 
 ح  
 Project sponsor  حامي  پروژه 

 Verisimilitude ت نمايي قيقح  
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 خ  
 Ethos of a scientific community  يك  جامعة  علمي خصايص  

 Creativity  خلاقيت 

 Self-study  خود ـ ارزيابي 

 Self-regulation  خود ـ تنظيم 

 Self-monitoring  خويش نمايي 
 
 د 
 Scientists  دانش آموختگان  علوم  پايه 
 Know-How  دانش  فني 
 Internal locus of control  درون فكني 
 Quality circles  دواير كيفيت 
 
 ر 
 Gatekeeper  رابط  اصلي 
 Market gatekeeper رابط  اصلي  بازار 
 Technology gatekeeper  رابط  اصلي  تكنولوژي 
 Manufacturing or operations gatekeeper  رابط  اصلي  توليد يا عمليات 
 Key communicator  رابط  كليدي 
 Satisfaction  رضايت 
 Act satisfaction   از عمل رضايت  

 Job satisfaction  رضايت  شغلي 
 Role clarification ش قرفع  ابهام  از ن  

 Competitiveness  رقابت جويي 
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 Relationships  روابط 
 In-basket technique  روش  سبدي 
 Methodical روشمند 
 Value tradeoff approach  رويكرد موازنه اي  ارزش 
 Leaders  رهبران 
 Leadership  رهبري 
 Project leading  رهبري  پروژه 
 Opinion leaders  رهبران  فكري 
 
 ز 
 Spinoffs زايشها 
 Industrial infrastructure  زيرساخت  صنعتي 
 
 ژ 
 Skunkworks  ژرف كاوي 
 
 س  
 Structure ساختار 

 Matrix structure  ساختار ماتريسي 

 Compatibility  سازگاري 

 Congruence ازگاري س  

 More structured سازورتر 

 Leadership styles  سبكهاي  رهبري 

 Biases  تعصبها(سمت گيريها(  

 Group age  سن  گروهي 
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 Science policy  سياست  علمي 
 
 ش  
 Job descriptive index  شاخص  شرح  شغل 

 Communication networks  شبكه هاي  ارتباطي 

 Facilitating Conditions  شرايط  تسهيل كننده 

 Organized skeepticism  شك انديشي  سازمان يافته 

 Integrative style  شيوه  انسجام بخشي 

 Obliging style  شيوه  الزام 

 Dominating style  شيوة  تسلط 

 Link-pins approach ه هاي  ارتباط  سازماني قشيوة  حل  

 Self insight approach بيني شيوة  خوددرون  

 Procedural approach  شيوة  مرحله اي 
 
 ص  
 Economies of scale ياس قصرفه جوييهاي  م  

 ط  
 Job design  طراحي  شغل 

 Pattern  طرحواره 
 
 ع  
 Habits عادتها 
 Synectics  علت گرايي 
 Science and technology  علم  وتكنولوژي 
 Performance عملكرد 
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 Vertically integrated  عمودي  انسجام يافته 
 
 غ  
 Process-dominant غلبة  فرايند 
 Task-dominant غلبة  كار 
 
  ف 
 Tragedy of the commons  فاجعة  جوامع  اشتراكي 
 Self-selection process  فرايند خود ـ انتخاب 
 Innovation process  فرايند نوآوري 
 Individualistic  فردگرايي 
 Sales-oriented فروش  ـ محور 
 Organizational culture  فرهنگ  سازماني 
 End-oriented activities فعاليتهاي  فرجام گرا 
 
 ق  
 Power  قدرت 
 Correlates  قراين 
 Champion in product innovation  قهرمان  نوآوري  محصول 
 
 ك  
 Internal entrepreneurs  كارآفرينان  دروني 

 Entrepreneuring  كارآفريني 

 Maximizing vs. optimizing tasks ابل  بهينه سازي قكار بيشينه سازي  در م  

 Divisible vs. unitary tasks سيم ناپذيرقابل  كار تقسيم پذير در مقكار ت  
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 Baccalaureate   ليسانس (كارشناس(  

 Hedgers  كارشكن هاي  پنهان 

 Support staff  كاركنان  پشتيباني 

 Research staff اتي قيقكاركنان  تح  

 Tasks  كارها، وظايف 

 Disjunctive vs. conjunctive tasks ابل  هم بسنده قكارهاي  تك بسنده  در م  
 
 گ  
 Orientations  جهت گيريها(گرايشها(  

 Group  گروه 

 Groupthink  گروه انديشي 

 Out-groups گروههاي  خودبد 

 In-groups د ـ دوست گروههاي  خو  

 Control groups  گروههاي  گواه 

 Staffing  گزينش  كاركنان 

 Boundary spanning  گسترش  مرزهاي  ارتباطي 

 Patents  گواهي  ثبت  اختراع 
 
 م  
 Superordinate  متعالي 
 Research portfolio اتي  قابل  سرمايه گذاري قيقمجموعه  پروژه هاي  تح  

 Paradoxical   ايد عمومي قعمخالف  

 Risk averse مخاطره گريز 
 Inventors   مبتكران (مخترعان(  

 First degrees  مدارك  كارشناسي 
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 Expectancy model  مدل  توقع 
 Economic index model  مدل  شاخص  اقتصادي 
 Agricultural extension model  مدل  گسترش  كشاورزي 
 Portfolio model نه هاي  قابل  سرمايه گذاري مدل  مجموعه  گزي  

 Management by objective  مديريت  بر مبناي  هدف 
 Impression management  مديريت   مبتني  بر تأثيرگذاري 
 Participative management  مديريت  مشاركتي 
 Engineer development stages  مهندس ) تربيت (مراحل  رشد  

 Bell laboratories اتي  بل قيقمراكز تح  

 Coaches  مربيان 
 Coaching  مربيگري 
 Living death  مرگ  زنده 
 Leader match ة  رهبري قمساب  

 Amadeus problem  مسئله  يا معماي  آمادئوس 
 Dual & triple hierarchies  مسيرهاي  پيشرفت  شغلي  دوگانه  و سه گانه 
 Career paths  مسيرهاي  شغلي 
 Scientific contribution  مشاركت  علمي 
 Performance problem  مشكلات  عملكردي 
 Counselling  مشورت 
 Reciprocity  معامله  به  مثل 
 Technology evaluation criteria  معيارهاي  ارزيابي  تكنولوژي 
 Architecture of the workplace معماري  محل  كار 
 Performance measures ملكردمعيارهاي  ع  

 Process measures معيارهاي  فرايند 



459 /منابع  

 Result measures  اي (معيارهاي   نتيجه(  

 Resistance to change اومت  در برابر تغييرقم  

 Resistance to innovation اومت  در برابر نوآوري قم  

 Salary surveys وق هاقايسة  حقم  

 Consideration  ملاحظه كاري 
 Value tradeoffs ازنه هاي  ارزشي مو  

 Win-win Situations موقعيتهاي  برد ـ برد 
 Managerial skills  مهارتهاي  مديريت 
 
 ن  
 Gauge invariance  ناوردايي  پيمانه اي 
 Perceived consequences  نتايج  مورد انتظار از عمل 
 Base rates  نرخ هاي  پايه 
 Systematic   نظام مند(نظام يافته(  

 Path-goal theory of leadership  نظرية  مسير ـ هدف  در رهبري 
 Subjective role ش  از پيش  تعيين شده قن  

 Boundary role ش  مرزي قن  

 Attitude  نگرش 
 User developed innovations  نوآوريهاي  ايجاد شده  توسط  استفاده كننده 
 Scientific litrature  نوشته هاي  علمي 
 User needs  نيازهاي  استفاده كننده 
 Behavioral intention  نيت  رفتاري 
 Intentions نيت ها 
 Diverse workforce  نيروي  كار متنوع 
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 و 
 Dependable unreliability  وابستگي  ناوابسته 
 Recognition  وجهه 
 Role clarification ش قوضوح  ن  

 Attributes of good scientists ان  مطلوب ققهاي  محويژگي  
 
 ي  
 Brainstorming  يورش  فكري 
 
 ه 
 Peers  هم پيشه گان 
 Norms هنجارها 
 Collective intelligence  هوش  جمعي 
 


