
پی‌نوشت‎ها

فصل یک
	1 تحقیـق روی هواپیمایـی بین‎المللـی بـا همـکاری سـوزان وینی‌کومـب انجـام شـد کـه اکنـون در .

مؤسسـۀ فنـاوری کِرَن‌فیلـد فعالیـت می‎کنـد. در ایـن گـزارش، جزئیـاتِ مشـخص‌کنندۀ هویـت 

هواپیمایی تغییر داده شده است.

	2 پژوهشـی که در این بخش گزارش شـده، حین اولین سـال‎های حیات پیپل اکسـپرس و دوران .

اوج موفقیتشـان انجام گرفته اسـت. بنیان‎گذار و رئیس هیئت‎مدیرۀ شـرکت، دانلد بِر، تیم‎های 

خودگـردان را ویژگـی کلیـدی بـرای طراحی شـرکتش در نظر گرفت. برای شـرح کامل‎تـری از نحوۀ 

سـازمان‌دهی و هدایت تیم‎های خدمات کابین در پیپل اکسـپرس، کوهن و دنیسـون )1990( را 

ببینید.

	3 برای آشنایی با سایر روش‎های مفهوم‎سازی و سنجش کارآمدی گروه، برادبکِ )1996(، پریچارد و .

واتسون )1992( و سندستروم، مک‌اینتایر، هاف‌هیل و ریچاردز )2000( را ببینید.

	4 برای مرور کلی روی محیط پژوهش و تحلیل نقاط قوت و ضعف دو تیم خاص از این سازمان، .

دیویس-سَکس )1990، الف و ب( را ببینید.

	5 برای مرور کلی روی یافته‎های این تحقیق، آلمِندینگر، هَکمن و لِمن )1996( را ببینید..

	6 هکمن )1992( دربارۀ سازوکارهای تأثیرگذاری گروه‎ها بر اعضا و همچنین پیامدهای این اثرات .

برای افراد، گروه‎ها و سازمان‎ها گفته است.

	7 برای جزئیات بیشتر ازجمله نقاط قوت و محدودیت‌های این روش در زمینۀ توسعۀ مهارت‌های .

اعضای تیم، آیزنشتات )1984( را ببینید.
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فصل دو
	1 نمونـۀ نامتعـارف و عکـس ایـن گرایـش را می‌تـوان در گـزارش نیویورک‌تایمـز )21 آوریـل 1986، .

صفحـۀ ج-1( دربـارۀ شکسـت شـیکاگو بولـز مقابـل بوسـتون سـلتیکس در چارچوب مسـابقات 

پلـی‌آف لیـگ بسـکتبال آمریـکا در فصـل 1986 دید. عنـوان گزارش چنین بود: »جـوردن طی این 

شکست 63 امتیاز گرفت«. با بررسی جزئیات آمار این مسابقه، مشخص می‌شود شش بازیکن 

سـلتیکس حداقل 10 امتیاز گرفتند، درحالی‎که به‎غیر از مایکل جوردن، تنها امتیاز یکی دیگر از 

بازیکنان بولز دورقمی شـد. اگرچه در گزارش روزنامه به این موضوع اشـاره نشـد، می‎توان آن را 

نمونۀ صریحی از پیروزی تیم مستعد در مقابل یک ستاره نامید.

	2 تحقیقات قابل‌توجه و تحلیل‌های نظام‎مندی دربارۀ نحوۀ تأثیرگذاری گروه‎ها بر جایگاه و رفتار .

اعضا صورت گرفته اسـت )هکمن، 1992؛ اسـمیت، 1983(. همچنین دربارۀ اینکه چرا می‌توان 

بـرای درک بهتـر رفتارهـای افـراد در گروه‎ها، آن را به‌جای منش هر شـخص به احساسـات جمعی 

نسبت داد )بایون، 1961؛ اسمیت و برگ، 1987(.

	3 مجلۀ نیویورک‎تایمز، اول ژوئیۀ 2001، صفحۀ 25..

	4 میـزان گرایـش افـراد بـه توضیحات فردی به‌جای ذکر دلایل جمعی برای وقوع هر رویداد، تا حد .

زیـادی بـه بافـت فرهنگـی محیطشـان بسـتگی دارد. کمااینکه در گزارش اسـمیت و بـرگ )1987، 

صفحـات 153-155( دربـارۀ نامـۀ غیررسـمی پنـج مدیـر بـه معـاون شـرکت و مسـئولیت‌پذیری 

مشـترک آن‎هـا در قبـال تصـادف رخ‎داده برای خودرو، همین موضوع دیده می‎شـود. این اتفاق 

در کشور ژاپن رخ داد و اسمیت و برگ وقوعش در کشورهای غربی را بعید می‎دانند. گیبسون و 

 ‎زلِمر-بـرون )2001(، چارچـوب مفهومـی بـرای ارزیابی معنای متفاوت تیم و کار تیمی در فرهنگ

کشورها و سازمان‌های مختلف آورده‌اند.

	5 هِلمریش و فوشی )1993( و هلمریش و مریت )1998، فصل یک( را ببینید..

	6 در آلدِرفـر )1977( و مک‌گـرث )1984(، دیدگاه‌هـای متفاوتـی دربارۀ ویژگی‎هـای ضروری گروه‌ها .

آمده است.

	7 اگرچه برخی مؤلفان نظیر کاتزِن‌باک و اسـمیت )1993( حساسـیت زیادی به تمیزدادن دو واژۀ .

تیم و گروه دارند، خودم این‎طور نیستم. از این دو واژه به‌جای همدیگر استفاده می‎کنم و هیچ 

تمایزی میان آن‌ها قائل نمی‎شوم.

	8 گاهی با اینکه کار به‌طور انفرادی انجام می‎شود، مدیران علاقه دارند با وابسته‌کردن پاداش اعضا .

بـه عملکـرد همدیگـر، آن‌‎هـا را به کار تیمی ترغیب کنند. اگرچه پاداش‌های مشـروط به عملکردِ 

واحدهای سازمانی بزرگ‌تر، مزایای طراحی خوب کار تیمی را تقویت می‌کند )فصول چهار و پنج 
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را ببینیـد(، وقتـی سیسـتم پـاداش و طراحـی کار در تناقـض با یکدیگر باشـند و مجریـان کار را به 

دو جهت متفاوت هدایت کنند، خطر جدی سـردرگمی وجود دارد. برای مشـاهدۀ تحلیلی روی 

ماهیت و تنوع تیم‎ها ازجمله مناسبات تیمی متفاوتی که به‎واسطۀ همبستگی وظیفه و خروجی 

حاصل می‎شوند، ویجمن )2000( را ببینید.

	9 برخی جزئیات این نمونه به‌خاطر سادگی و شفافیت بیشتر تغییر یافته است..

.	10 آلدرفر )1980، صفحۀ 269(. برای تحلیل مفصل‌تر دربارۀ پیامدهای نفوذپذیری مرز بر سرزندگی 

و پویایی سیستم، آلدرفر )1976( را ببینید.

.	11 بـرای تحلیـل انـواع تبـادلات برون‎مـرزی که اهمیت ویـژه‎ای بـرای کارآمدی تیم‎ها دارنـد، آلدرفر 

)1980( و آنکونا و کالدوِل )1992( را ببینید.

.	12 بنا بر شواهد، خواستۀ واقعی مدیرکل این بود که گروه مدیران ارشدش به تیم یادگیرنده تبدیل 

شـود؛ منظـور گروهـی اسـت کـه وظیفۀ اصلی خود را بهبود یادگیری فـردی و جمعی اعضا دربارۀ 

مسائل مدیریتی و سازمانی می‌داند. تیم‎های یادگیرنده از آن دسته گروه‎های مهم، فراگیر و بسیار 

خاص هستند. آن‎ها نه‎تنها در اتاق مدیران، بلکه در کلاس‎های درس و سمینارهای آموزشی هم 

دیده می‎شـوند. به‌واقع عمدۀ دانش ما دربارۀ فرایندهای گروهی و توسـعۀ گروه‎ها، از تجربیات 

همیـن تیم‎هـای یادگیرنـده به دسـت آمده اسـت )برای نمونـه گیبارد، هارتمن و مـان )1974( یا 

ژیلـت و مک‎کالِـم )1990( را ببینیـد(. بخـش قابل‌توجهـی از محتوای این کتـاب، پیامدهایی برای 

طراحی، پشتیبانی و رهبری تیم‎های کاری دارد. اما دغدغه و اولویت اصلی ما گروه‎هایی با هدف 

افزایش یادگیری اعضا نیست. بلکه تمرکزمان را روی تیم‎های سازندۀ محصول، خدمات‎رسان یا 

تصمیم‌گیرنده برای مراجعه‎کنندگان یا مشتریان بیرونی گذاشته‎ایم.

.	13 بـرای گفت‌وگـو دربـارۀ اهمیـت تمرکـز مدیـران روی کارهـای مدیریتـی واقعـی به‌‎جـای فرایندها و 

سیاست‎هایی که اغلب ذهنشان را مشغول کرده است، زالزنیک )1997( را ببینید.

.	14 برای جزئیات، هاس )2002( را ببینید.

.	15 هایفتز )1994(، کان و کرام )1994( و اسـمیت و برگ )1987(، جزئیات بیشـتری دربارۀ مناسـبات 

اجتماعـی و احساسـی آورده‌انـد کـه در صـورت اعمال قدرت روی تیم و رهبری سـازمان به وجود 

می‌‎آیند.

.	16 اگرچـه شـکل به‌گونـه‌ای ارائـه شـده که گویی سـتون‎ها چهار نـوع واحد اجرایی متفاوت را نشـان 

می‎دهند، اما این صرفاً برای راحتی بیشتر بوده است. در واقع محور افقی شکل، طیفی است که 

افزایش اختیارات اعضا نسـبت به مدیران را نشـان می‌دهد و تیم‎ها اغلب در مرزهای سـتون‎ها 

جای می‎گیرند.
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.	17 نمونه‎هایی از تیم‎های خودگردان در گودمن، دِواداس و هیوسـون )1988(، لالر )1978(، مانز و 

سیمز )1993( و والتون )1985( آمده است.

.	18 برای جزئیات بیشتر، گرسیک )1990( را ببینید.

.	19 بلانر )1964(، هکمن و اولدهَم )1980، بخش اول( یا اوتول )1977( مستنداتی دربارۀ مشکلات 

ناشـی از طراحـی و کنتـرل بیش‌ازحـد کار آورده‌انـد کـه گاهـی در تیم‎هـای تحـت نظـارت مدیر رخ 

می‎دهد.

.	20 سیسـتم‎های راهبـری، ابزارهایـی را در اختیـار اعضـای سیسـتم‎های اجتماعـی ازجملـه تیم‎هـای 

خودراهبـر می‎گذارنـد تـا دربـارۀ اهـداف جمعـی خودشـان تصمیم بگیرنـد. طراحی سیسـتم‎های 

راهبـری سـازمان‎ها، به‌خودی‌خـود موضوعـی پیچیـده و مهم اما فراتر از قلمرو این کتاب اسـت. 

بـرای مـرور کلـی روی راهبـری شـرکت‎ها، کلارک )1986( را ببینیـد. همچنین بـرای تحلیل راهبری 

تعاونی‎های کارگری کوچک‎تر، ساگلیو و هکمن )1982( را ببینید.

.	21 هیئت ملی امنیت حمل‌ونقل )1994، صفحات 40-41(. پژوهش داخلی وقت‎شناسـی از سـوی 

کادر عملیات پرواز دلتا ایرلاینز )رَند، 1998(، یافته‎های مشابهی داشته است. محققان با گردآوری 

داده‏هـای خـروج بالـغ بـر دوازده‌هـزار هواپیمـا از پایگاه دلتا در آتلانتا، بررسـی کردند اگر خلبانان 

و مهمانـداران در کنـار همدیگـر بماننـد و روی هواپیمـای معینی کار کنند، آیا وقت‎شناسـی آن‎ها 

بهتر از تیم‌های خدمه‌ای می‎شود که اعضا یا هواپیماهایشان را حین دورۀ خدمت‌رسانی تغییر 

می‎دادند. نتیجه همین‎طور بود.

.	22 جزئیات پژوهش ناسا در فوشی، لاوبر، بتگه و آکومب )1986( آمده است.

در اینجـا بـه نمونه‌هایـی از مطالعـات پیشـین اشـاره می‎شـود کـه ادعاهـای مطرح‎شـده در ایـن 23	.

پاراگراف براسـاس آن‎ها هسـتند. آشـنایی با همدیگر، کار دسـته‎جمعی و محیط کار: گودمن و 

لیدن )1991(. ذهن جمعی و مدل‎های ذهنی مشترک: کَنون-باوِرز، سالاس و کانوِرس )1993(، 

گرونفِلد و هالینگ‌شـید )1993(، متیو، هِفنر، گودوین، سـالاس و کنون-باورز )2000( و ویک و 

رابرتس )1993(. دانش مشترک و حافظۀ تعاملی: کارلی )1991(، هاچینز )1991(، لیانگ، مورلند 

و آرگوت )1995( و وگنر )1987(. مهارت استفاده از دانش مشترک: واتسون، مایکلسن و شارپ 

)1991( و آرگوت، اینسکو و رومرو )1995(. برخورد مناسب با اعضای سرکش یا نه‌چندان کاربلد 

و ایجاد تعهد تیمی: هکمن )1992(. در نهایت ارَو و مک‌گرث )1995(، چارچوب نظری کلی برای 

رسیدگی به الگوهای پیوستگی عضو و تغییر گروه‎های کاری سازمان ارائه داده‎اند.

برای نمونه مورلند، آرگوت و کریشنان )1998( را ببینید. البته امتیاز آموزش اعضای تیم در کنار 24	.

همدیگر، تنها در صورتی محقق می‎شود که ترکیب تیم به‎اندازۀ کافی ثابت بماند و اعضا بتوانند 
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از مزایـای ایـن آموزش‌هـا در کارهای بعدی‎شـان اسـتفاده کنند. اگر اعضا پـس از اتمام دوره‌‎های 

آموزشـی مـدام بـه تیم‌های جدیدی فرسـتاده شـوند و هم‌تیمی‌‎هایشـان تغییر کننـد، هزینه‎های 

اضافی برای آموزش تیمی آن‎ها توجیهی ندارد.

کاتـز )1982(، کاتـز و آلـن )1982( و ولـز و پلِـز )1976( را ببینیـد. هرچنـد در پژوهـش آلـن، کاتز، 25	.

گریدی و اسالوین )1988( روی نمونه‌ای متشـکل از 181 تیم تحقیق و توسـعۀ گوناگون، رابطۀ 

منحنـی میـان مـدت عضویت و عملکرد اعضا مشـاهده نشـد و همین تردیدهایـی دربارۀ اعتبار 

یافته‎های اولیه ایجاد می‎کند.

.	26 گـزارش بسـیار جالبـی از تاریخچـه و سـیر اتفاقات ایـن کوارتت درجه‎یک در اشـتاینهارت )1998( 

آمـده اسـت. شـرایطی کـه ایـن کتاب بـرای افزایش کارآمـدی تیم‎ها مطرح کرده اسـت، در تقریباً 

تمام کوارتت‎های زهی حرفه‌ای مشـاهده می‎شـود و به همین دلیل هم اکثرشـان به‎مرور بهتر و 

بهتر می‎شوند. در عوض، تیمی که به‌درستی سازمان‌دهی و پشتیبانی نشده باشد، به‌احتمال‌زیاد 

شـروع خوبی نخواهد داشـت و تا وقتی تغییراتی در سـاختار یا بافتش ایجاد نشـود، مشـکلات 

عملیاتـی و فراینـدی آن روزبـه‎روز افزایـش می‎یابد، حتی درصورتی‌کـه اعضا برای مدت طولانی با 

یکدیگر همکاری داشـته باشـند )فصل شـش را ببینید(. البته شـاید مدت همکاری اعضا در این 

تیم‎ها خیلی طولانی نشود، زیرا اکثرمان مترصد هر فرصتی هستیم تا از این گروه‎های روبه‌زوال 

کنار بکشیم.

هَپ‌گود )1994، صفحۀ 38(.27	.

تحلیل بیشتر روی این مسائل در هکمن )1993( آمده است.28	.

فصل سه
	1 همان‎طـور کـه در فصـول بعـد می‎بینیـم، جهت نیـز یکـی از پیش‎نیازهای تصمیم‎گیـری مدیریتی .

خـوب دربـارۀ نحـوۀ سـازمان‌دهی هـر تیـم اسـت. تا وقتـی اهداف تیم شـفاف نباشـند و مدیران 

مسـئول تیـم به‌خوبـی آن‎هـا را درک نکننـد، ریسـک خطاهـای سرنوشت‎سـاز در زمینـۀ طراحـی، 

راه‎اندازی و پشتیبانی از تیم وجود دارد.

	2 کمپبل )1990(..

	3 دسترسی به چنین ابزاری ضامن این نیست که تمام تیم‌‎ها از آن استفاده کنند. حتی امکان دارد .

سـراغش بروند، اما به‌درسـتی از آن اسـتفاده نکنند. برای نمونه، با اینکه پیپل اکسـپرس تمرکز 

جمعـی و مداومـی بـر قواعـدش داشـت، برخـی افـراد و تیم‎هـا بـا عباراتی نظیر »این‌هـا هم فقط 
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مشتی حرف‌های قشنگ هستند«، آن‎ قواعد را نادیده گرفتند و کارها را به روش خودشان انجام 

دادند. جهت به‌تنهایی برای تصمیم‎گیری تیمی خوب دربارۀ استراتژی‎های کاری کفایت نمی‎کند. 

همان‎طور که در فصل شش می‎بینیم، تیم‎ها برای بهره‎برداری صحیح از مزایای جهت قانع‎کننده 

و اطلاع‎رسانی‌شده از سوی سازمان، به کوچینگ کارشناسانه نیاز دارند.

	4 کان )1990( و وود )1990( تحلیل‎هایی دربارۀ مناسبات انواع مختلف تیم‎های ورزشی داشته‌اند؛ .

برای ارزیابی ارزش‎ها و محدودیت‌های تیم‎های ورزشـی که تمثیلی از سـایر گروه‎های عملیاتی 

هستند، کاتز )2001( را ببینید.

	5 ویدئوی اجرای اورفئوس در کنار مطالعۀ موردی مکتوب دربارۀ این ارکستر را می‌‌توان در دانشکدۀ .

راهبری کندی در دانشگاه هاروارد یافت )لمان و هکمن، 2001(.

	6 برای جزئیات و شواهد، هکمن )1990( و وولی )2001( را ببینید. لاته بیلین )1985( در مطالعاتش .

روی کارشناسان تحقیق و توسعه، از تمایز نسبی میان استقلال »استراتژیک« و »عملیاتی« گفته 

است. استقلال استراتژیک یعنی آزادی برای تعیین اهداف تحقیق، درحالی‎که استقلال عملیاتی 

یعنی آزادی عمل برای به‌کارگیری ابزارهای مدنظر و دسـتیابی به اهداف تعیین‎شـده. بیلین نیز 

همسـو بـا موضـع ایـن کتـاب )آن را طـی گفت‌وگـوی شـخصی بـا خودم بیـان کرده اسـت(، اغلب 

بالاترین بهره‎وری تحقیق را در شرایطی می‎داند که استقلال عملیاتی بالا ولی استقلال استراتژیک 

پایین باشد.

	7 برای نمونه، جهت تعیین‎شده از سوی مدیران کارخانۀ شروین-ویلیامز برای تیم‌‎های خودگردان .

تولید رنگ را در مطالعۀ پوزا و مارکوس )1980( ببینید.

	8 تحلیـل مفصل‌تـر دربارۀ تأثیرات چندگانۀ اهداف بر شـکل‎گیری مناسـبات تیمـی و خروجی‎های .

عملیات، در واینگارت و ولدون )1991(، ولدون و واینگارت )1993( و زاندر )1971( آمده است.

	9 اسـنوک )2000( و ویـک و رابرتـس )1993(، تیم‎هایـی را تحلیـل کرده‎انـد کـه کارشـان بـه ضریـب .

اطمینـان بالایـی نیـاز دارد. گِلَـدول )1974( نیـز بحث‎هـا و نمونه‎هایـی آورده اسـت کـه چطـور 

شفاف‌بودن اهداف اما نامعین‌بودن ابزارها، موجب افزایش نوآوری تیم‎ها و سازمان‎ها می‌‎شود.

.	10 اصول مدیریت کیفیت جامع )تی‌کیوامِ( در دمینگ )1986( یا جوران )1974( شـرح داده شـده 

اسـت. تحلیـل نقـاط قـوت و ضعـف تیم‎هـای تی‌کیـوامِ ازجملـه نحـوۀ هدایـت، سـازمان‌دهی و 

پشتیبانی آن‎ها در کمن و ویجمن )1995( آمده است.

.	11 در هـر سیسـتم کاری کـه جزئی‌تریـن بخش‌‎های عملیـات کارکنان خط اول از سـوی طراحان مرکزی 

سازمان دیکته شود، چنین مشکلاتی رخ می‌دهد )هایک، 1988(. کمااینکه من و جوتا آلمندینگر 

در تحقیقمـان روی ارکسـترهای سـمفونی در آلمـان شـرقی سـابق مشـاهده کردیـم )آلمندینگـر و 



7  ||  پی‌نوشت‌ها

هکمن، 1996(. به‌واسطۀ سوسیالیست‌بودنِ آلمان شرقی، سیاست سازمان کنسرت و تئاتر کشور، 

تأکیـد بـر اسـتفاده از آهنگ‌سـازان معاصـرِ کشـورهای سوسیالیسـت در برنامه‎هـای موسـیقی بود. 

اگرچـه اکثـر افـرادی کـه بـا آن‎هـا مصاحبـه کردیم به مـا اطمینان دادند چنین سیاسـتی اجرا شـده 

اسـت، برنامه‎هـای کنسـرت چیـز دیگـری را نشـان می‎دادند. یکـی از برنامه‎های هر ارکسـتر در نمونۀ 

مورد بررسـی را برگزیدیم و پس از بررسـی آثار اجراشـده در آن برنامه، تاریخ تولد آهنگ‌سـازانش 

را یادداشـت کردیـم. تنهـا هشـت درصـد از کارهـای اجراشـده توسـط ارکسـترهای آلمـان شـرقی را 

آهنگ‌سازان متولد دهۀ 1920 ساخته بودند، درحالی‌که برای مقایسه، همین آمار در آلمان غربی 

20 درصد، در انگلسـتان 24 درصد و در ایالات متحده 32 درصد بود. آن‌‎طور که مشـخص اسـت، 

این ارکسـترها خلاف دسـتورات مطرح‌شـده از سـوی طراحان مرکزی عمل کردند تا کماکان کنترل 

برنامه‎های کنسرت‎ها دست خودشان باشد. این پدیده را می‎توان نمود جمعی از »مقاومت« روانی 

دانست که فرد در صورت محدودشدن اختیاراتش از سوی بالادستی‎ها نشان می‎دهد )بِرمِ، 1966(.

.	12 کلاین )1994( به این مسئله پرداخته است.

.	13 ارِل واینر، روان‌شناس عوامل انسانی، پیش‌بینی‎های سرخوشانه‎ای دربارۀ نسل بعدی هواپیماها 

داشـته اسـت. براسـاس این پیش‎بینی، هواپیماها دو خدمه خواهند داشـت: یک انسـان و یک 

سگ. انسان مسئولیتی جز غذادادن به سگ نخواهد داشت. مسئولیت سگ هم این است که 

اگر انسان به چیزی دست زد، او را گاز بگیرد.

.	14 برای جزئیات دربارۀ مفهوم اثرات نامتعارف، هِرشمن )1989( را ببینید. دووِل و هندرشات )1996( 

بـه ایـن موضـوع پرداخته‌اند که چطور افزودن سیسـتم‎ها و دسـتگاه‌های محافظتی بیشـتر برای 

جلوگیری از حوادث کارخانه‎های شیمیایی، می‌تواند احتمال وقوع آن‎ها را افزایش دهد.

.	15 برای جزئیات، توربرت و هکمن )1969( را ببینید.

.	16 به‌‎ویژه تیم‌‎های خودگردانی که اختیار و مسئولیت تعیین اهداف به خودشان سپرده شده است 

)فصل دو را ببینید(، ریسک بالاتری برای قرارگرفتن در ربع سمت راست و بالای ماتریس شکل 

3-1 دارنـد. تیم‎هـای خودراهبـر نمی‌توانند برای تعیین جهتشـان به سـایر مدیـران مراجعه کنند، 

چـون هیـچ مدیـر خـارج از تیـم، اختیار تعیین اهدافشـان را نـدارد. تعیین اهـداف و فرایندهای 

اصلی می‌تواند وظیفۀ بسیار دشواری برای اعضای این تیم‎ها باشد؛ زیرا برای تصمیم‎گیری دربارۀ 

جهـت، مجبـور می‌شـوند برخی از سـایر کارهای ارزشـمند یـا مطلوب از نظر اعضـای عادی تیم‌‎ها 

را کنـار بگذارنـد. هرچنـد تیم‎های خودراهبر کار دشـواری برای تصمیم‌گیری در مورد جهت دارند، 

کماکان باید این کار را انجام دهند، زیرا بدون تمرکز دسته‌جمعی، نمی‌توان پیشروی هماهنگی 

به‎سوی اهداف داشت.

.	17 برگرفته از فیلم بازطراحی کار، به‎ تهیه‎کنندگی نیل وُلف و توزیع‎شده توسط دانشگاه آمریکای میانه.
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.	18 بایـون )1961( دربـارۀ ایـن مناسـبات بحث کرده اسـت و ژیلت و مک‎کالـم )1990( مجموعه‌ای از 

مقالات را در این زمینه ویرایش کرده‎اند.

.	19 لانگلر )1992( تلاش‎ یکی از سازمان‌ها برای ساده‎سازی چشم‎انداز بزرگ و انتزاعی خودش را شرح 

داده است تا اعضا بتوانند از آن در کارهای روزمرۀ خود استفاده کنند.

.	20 بـرای نمونـه، بنیـس و نانـوس )1985(، برلـو )1979( و هاوس )1977( را ببینیـد. آیزنبرگ )1984( 

بحث‎هایی کلی دربارۀ ارزش ابهامات استراتژیک در ارتباطات سازمان‎ها مطرح کرده است.

.	21 برای جزئیات بیشتر دربارۀ فرایندهای معناسازی در بسترهای سازمانی، مایتلیس )2001( و ویک 

)1993( را ببینید.

.	22 برای جزئیات بیشتر، لاکی و لاتهام )1990( و لاکی، سوری، شا و لاتهام )1981( را ببینید.

این نمونه را روث ویجمن ارائه داده است. برای جزئیات بیشتر دربارۀ تحقیقاتش روی تیم‎های 23	.

خدمات میدانی زیراکس، ویجمن )1995، 2001( را ببینید.

توجه داشـته باشـید که پاداش‎های مشـروط می‌توانند تأثیر اهداف تیمی چالش‎برانگیز بر بهبود 24	.

عملکرد تیم‎ها را نیز افزایش دهند، همان‎گونه که نایت، دورهام و لاکی )2001( نشان داده‎اند. از 

قرار معلوم، مشکلات اخلاقی تنها زمانی به وجود می‎آیند که پاداش‎های مشروطِ گزافی تعیین 

شوند، طوری که پیامدهای شخصی چشمگیری برای مجریان کار داشته باشند.

دانینگان و نوفی )1999، صفحات 76-75(.25	.

.	26 دانلون )1996( بررسی‎های مفصلی دربارۀ نقش زبان در مناسبات تیم‎های کاری انجام داده است.

برای تحلیل نقش تصویرسـازی هدف بر افزایش انگیزۀ کارکنان، شـولتایس و برنشـتاین )1999( 27	.

را ببینیـد. درهرحـال، همان‎طـور کـه آنیتـا وولـی بـه مـن گفتـه اسـت، مزایای تصویرسـازی هدف 

تـا حـد زیـادی بـه ماهیـت اهداف تجسم‎شـده بسـتگی دارد. بـرای نمونه، وولی می‎گوید تشـویق 

اعضای تیم به تجسـم پیروزی در مسـابقه‎ای مهم و احسـاس شـور و شـعفی که به این واسـطه 

پیدا می‎کنند، موجب بهبود عملکردشان نمی‎شود )زیرا در این صورت تمرکز دسته‎جمعی خود 

را روی جشن‌گرفتن می‌گذارند، نه حقایقی که حین کار با آن مواجه می‎شوند(. در سوی مقابل، 

تجسم تصاویری از خروجی‌های واقعی عملیات )ویژگی‎های محصولی که احتمال موفقیت آن 

در رقابـت وجـود دارد(، تمرکـز تیـم را روی اقدامـات لازم بـرای دسـتیابی بـه آن خروجـی می‌بـرد. 

اگرچـه تصویرسـازی غنـی و گیـرا دربـارۀ دسـتاوردهای مدنظـر، همـواره ایـدۀ خوبی بـرای تعیین 

جهت تیم‎هاست، رهبران باید مطمئن شوند این تصویرسازی‎ها دربارۀ کار باشد، نه پاداش‎های 

احتمالی که با عملکرد خوبشان حاصل می‎شود.
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مدیریت بده‎بستان‌‎ها میان چند خروجی مطلوب، ازجمله حقایق تغییرناپذیر و ثابت در حیات 28	.

گروه‎ها و سازمان‎هاسـت )بوتگر و گریر، 1994(. همان‎طور که مارگولیس )2001( اشـاره می‎کند، 

تداخـل میـان ارزش‎هـا در هـر سـازمانی مشـاهده می‎شـود و تقریبـاً هیـچ‌گاه نمی‎تـوان آن‎هـا را 

بـا مقیـاس ثابتـی ارزیابـی و مقایسـه کـرد. تظاهـر به خالف این موضـوع )برای مثـال، رتبه‎بندی 

خروجی‎هـای مطلـوب بـرای هـر تیم(، اقدامی تصنعی اسـت که به ضرر تیـم و ذی‌نفعانش تمام 

می‎شـود )امـا ینسـن )2000( دیـدگاه مخالـف و مسـتدلی در ایـن زمینـه دارد؛ اینکه داشـتنِ چند 

هدف، هیچ فرقی با بی‌هدف‌بودن ندارد(.

.	29 مثـال پرتـاب دارت از بـازی پرتـاب حلقـه در تحقیـق جـان اتکینسـون و همکارانـش روی انگیـزۀ 

پیشرفت اقتباس شده است )برای نمونه اتکینسون و لیتوین، 1960(. اتکینسون )1968( تحلیلی 

آورده که چرا وقتی شـانس موفقیت حدود 50-50 اسـت، انگیزۀ افراد به بالاترین حد می‎رسـد؛ 

والتـون )1985( نیـز منطـق تعییـن »اهـداف جاه‎طلبانـه« را بـرای تیم‎هـای فعـال در سـازمان‎های 

تعهدبالا شرح داده است.

.	30 این گزارش‎ها خلاصه و ویرایش شده‎اند.

.	31 تحلیل‎هـای گسـترده‎ای روی عملکـرد ایـن تیـم صـورت گرفتـه اسـت و می‎توانیـد گـزارش‎ ایـن 

تحلیل‎هـا را در آلیسـون )1971( و یانیـس )1982( ببینیـد. بـرای تحلیلی کـه از چارچوب مفهومی 

همین کتاب استفاده کند، هکمن و والتون )1986( را ببینید.

فصل چهار
	1 فریمن )1973(..

	2 نظریه‌پـردازان سیسـتم‎های فنی‌اجتماعـی، این اسـتراتژی طراحی را »حداقل مشـخصات حیاتی« .

می‎نامند )تریست، 1981، صفحۀ 53(.

	3 یکی از هواداران بزرگ این دیدگاه در معماری، هوریشـیو گریناف )1958( بود که اصول محوری .

سازه‎اش را با تکیه بر فرم‎های ارگانیک موجود در طبیعت بنا می‎کرد. این اصول با هر موقعیت 

خاص تطبیق داده می‎شدند، بدون اینکه طراحی را دیکته کنند: »بگذارید اصول را یاد بگیریم، نه 

اینکه اشکال را کپی کنیم؛ بگذارید مثل انسان‎ها تقلید کنیم، نه مثل میمون‎ها ادا دربیاوریم«. 

)صفحۀ 65(.

	4 برای مرور کلی روی این پژوهش، هکمن و اولدهم )1980( را ببینید. همچنین تحلیل‌های لالر .

)1969( و هکمن و لالر )1971( که این پژوهش بر پایۀ آن‎ها شکل گرفته است.
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	5 بندورا )2000( اشـاره کرده اسـت که وقتی اعضای همبسـتۀ گروه به قدرت اقدامات دسـته‎جمعی .

و پیامدهای عملکردشـان باور داشـته باشـند، احسـاس کفایت نفس پیدا می‎کنند؛ باور به اینکه 

می‌توانند از طریق اقداماتشان به نتایج مطلوبی برسند و از عواقب نامطلوب جلوگیری کنند. اگر 

کار تیم‎ها انگیزۀ درونی جمعی ایجاد کند، احتمالش بیشتر است که به‌مرور این احساس کفایت 

جمعی در آن‎ها شکل بگیرد.

	6 این گزارش با اتکا به فیلم بازطراحی کار، به‎ تهیه‎کنندگی نیل وُلف و توزیع‎شده توسط دانشگاه .

آمریکای میانه و همچنین گزارش بانک جهانی )نوامبر 1977( تهیه شده و توسط مؤسسۀ »کار 

در آمریکا« منتشر شده است.

	7 والـر )1996( تحلیلـی دربـارۀ مناسـبات اجـرای چنـد وظیفـۀ هم‌زمان از سـوی گروه‎ها انجـام داده .

است.

	8 بـرای جزئیـات بیشـتر دربارۀ افت انگیزه )همچنین افت عملکـرد به‎خاطر کمبود هماهنگی میان .

اعضـا(، اشـتاینر )1972( را ببینیـد. لاتـان، ویلیامـز و هارکینـز )1979( بحثـی دربـارۀ تنبلـی گروهی 

آورده‎اند و ویلیامسون )1975، فصل سه(، تحلیل اقتصادی دربارۀ مفت‎سواری در گروه‌ها انجام 

داده است.

	9 کوپر )1976، صفحات 129-128(..

.	10 بازخـورد دادن بـه گـروه علاوه‌بـر افزایـش یادگیـری، نتایـج مـورد نیـاز را بـرای رصـد و مدیریـت 

فعالیت‌هـای عملیاتـی جـاری در اختیـار اعضـا می‎گـذارد و بهـره‎وری آن‌هـا را افزایـش می‎دهـد 

)پریچارد، جونز، راث، استوبینگ و اکبرگ، 1988(.

.	11 ادموندسـون )1999( نقـش کلیـدی احسـاس امنیـت روانـی مشـترک در یادگیری تیمی را بررسـی 

کرده است.

.	12 البته پیشـرفت مداوم یکی از اهداف اصلی جنبش مدیریت کیفیت جامع )تی‌کیوامِ( اسـت؛ به 

همین دلیل است که تحلیل داده‎های مرتبط با فرایندهای تولید، محور فلسفۀ تی‌کیوامِ بوده و 

چنین نقش مهمی در برنامه‎های کیفیت دارد )هکمن و ویجمن، 1995(.

.	13 دیدگاه‎های متفاوت و متنوعی دربارۀ بهترین روش استنباط و سنجش اصول گروه وجود دارد. 

در این کتاب، مفهوم‎سازی مطرح‎شده از سوی جکسون )1965( را استفاده می‎کنم. برای بررسی 

بیشتر دربارۀ رابطۀ میان اصول و عملکرد گروه، هکمن )1992( را ببینید.

.	14 بـرای نمونـه، شـاید تیـم تولیـد تصمیـم بگیـرد اعضـا را بـه سـه زیرگـروه تقسـیم کند و مسـئولیت 

مونتـاژ بخشـی از دسـتگاه را بـه هریـک از آن‎هـا بسـپارد، طـوری کـه محصـول نهایی با سـرهم‌‎بندی 

عملکرد هرکدام از زیرگروه‌‎ها حاصل شود. یا شاید تیم بسکتبال تصمیم بگیرد از دفاع منطقه‌ایِ 
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اصلاح‌شده استفاده کند و یک بازیکن را مأمور مهار بهترین پرتاب‎کنندۀ تیم مقابل کند. یا شاید تیم 

تحلیلگران مالی، سیستمی برای بررسی چندبارۀ خطاها در گزارش‌‎های ارسالی به مراجعه‎کنندگان 

طراحی کند. تمام این‎ها انتخاب‎هایی برای استراتژی عملیاتی هستند. برای جزئیات بیشتر دربارۀ 

مفهوم استراتژی عملیاتی، هکمن و موریس )1975( یا هکمن )1987( را ببینید؛ برای مستندات 

تجربـی دربـارۀ اهمیت اصلاح اسـتراتژی‎های عملیاتی با خواسـته‎های هـر وظیفۀ معین به‎ویژه در 

صورت تغییر تدریجی خواسته‎ها نیز شان، سِمِر، نیگل و گرتنر )2000( را ببینید.

.	15 در فصـل شـش کتـاب، روش‎هـای تأثیرگـذاری عـادات روتیـن بـر رفتـار تیم‎های کاری بـا جزئیات 

بیشتری بررسی شده است.

.	16 این‌ها عوامل روانی بسـیار قدرتمندی هسـتند. در همین راسـتا آنتونی گیدنس )1984( می‌گوید 

تمایـل ناخـودآگاه انسـان بـرای کنتـرل اضطراب فراگیر، »عمومی‌ترین خاسـتگاه انگیزشـی رفتار 

انسـان اسـت« )صفحـۀ 54(. اگـر رهبـران و اعضـای تیـم، نقـش مدیریـت اضطـراب بـر هدایـت 

رفتارهای گروه را دست‌کم یا نادیده بگیرند، ریسک بزرگی را می‌پذیرند.

.	17 بـرای تحلیـل و شـواهد تجربی دربارۀ نحوۀ واردکردن اصول گـروه، بتِِنهاوزن و مورنیگان )1985( 

را ببینید.

.	18 بـرای نمونـه، آرگیریـس )1976(، گِرگِـن )1972(، جیاکالـون و روزنفِلـد )1989(، گافمـن )1967( و 

جونز و پیتمن )1982( را ببینید.

.	19 دنتلر و اریکسـون )1959( تحلیلی دربارۀ نقش رفتار اعضای »سـرکش« بر تثبیت هویت گروه در 

جایگاه یک سیستم اجتماعی انجام داده‌‎اند.

.	20 نِمِت و اسِتا )1989( تحلیلی دربارۀ نقش رفتارهای خارج از محدوده‌‎های مقبولِ گروه بر افزایش 

نوآوری و خلاقیت اعضا انجام داده‌اند.

.	21 زمانی رئیس یکی از دانشـگاه‎ها با کلافگی به من گفت: »هکمن، خیلی راحت خودت را از جمع 

جدا می‌کنی!« این را تعریف قلمداد کردم.

.	22 اسـتیونز و کمپیون )1994( تحلیلی دربارۀ دانش، مهارت و توانایی‌های مورد نیاز برای کار تیمی 

انجام داده‌اند.

بـرای بحث‌هـای بیشـتر دربارۀ مناسـبات و نارسـایی‎های گروه‎های بـزرگ، لِویـن و مورلند )1998، 23	.

صفحات 419-422( را ببینید.

بروکس )1995، صفحۀ 25(.24	.

اشتاینر )1972(.25	.
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.	26 گمـان می‎کنـم تعـداد مشـکلات فراینـدی کـه هر تیم اجرایـی تجربه می‎کنـد، نه از تعـداد اعضا، 

بلکه از تعداد پیوندهای میان آن‌ها تبعیت می‌کند؛ منظورم مجموع تعداد روابط دوبه‎دو میان 

آن‎هاسـت. تعـداد پیوندهـا بـا فرمـول ]n*(n-1([/2 بـه دسـت می‎آیـد کـه n همان انـدازۀ گروه 

است. با افزایش اندازۀ گروه، این مقدار به‌صورت تصاعدی رشد می‎کند و چنین روندی همسو 

با منحنی‎های اشتاینر و مشاهدات بروکس است. گروه دونفره تنها یک پیوند و به همین ترتیب 

گروه سه‎نفره دو1، گروه چهارنفره شش و گروه پنج‌نفره ده پیوند دارد. با همین محاسبات، گروه 

دوازده‌نفره نیز 66 پیوند میان اعضایش دارد؛ در نتیجه تعداد روابط میان آن‎ها آن‌قدر زیاد است 

که می‌توان عذر گروه‎های این‌چنینی را برای مدیریت نه‌چندان خوبشان پذیرفت. حال چه برسد 

به تلفات فرایند هیئت‎مدیره‎های 24نفره که 552 پیوند میان اعضا وجود دارد.

هکمن و ویدمار )1970(.27	.

وقتـی تعـداد شـرکت‌‎کنندگان در محیط‌‍‌هـای اجتماعـی، بالاتـر یـا پایین‌تـر از تعـداد بهینـه بـرای 28	.

عملکردشان باشد، بوم‌شناسانِ رفتاری از عبارات بیش‌کارگر یا کم‎کارگر برای آن استفاده می‏‎کنند 

)ویکر، 1979(. براساس مطالعاتی که روی این پژوهش‎ها داشته‌ام، بیش‌کارگری ریسک بالاتری 

برای عملکرد تیم دارد.

.	29 مایرز و نوریس )1968(.

.	30 همان‌طـور کـه کوچـک نگه‌داشـتن تیم‌های کاری بهتر اسـت، سـازمان‎ها ازجمله دفاتـر مرکزی یا 

کارخانه‌های صنعتی کوچک‌تر نیز مزایای خاص خودشان را دارند. به‌گفتۀ میچ کاپور، بنیان‎گذار 

شرکت توسعۀ لوتوس، وقتی سازمانش آن‎قدر بزرگ شد که کل اعضا نمی‎توانستند هم‌زمان در 

اتاق مشترکی ناهار بخورند، متوجه شد که وقت ترک آنجا فرا رسیده است. بعضی‌ها از این قانون 

سرانگشتی استفاده می‎کنند که در هر سایتِ سازمان نباید بیش از 150 نفر کار کنند، زیرا تقریباً 

همین تعداد نفر می‌توانند کل همکارانشان را بشناسند. موندراگون، مجتمع تعاونی‎های کارگری 

بسـیار موفـق در ایالـت باسـکِ اسـپانیا، محدودیـت معینـی برای انـدازۀ هر تعاونـی در نظر گرفته 

اسـت. در پی اعتصاب ناگوار تعاونی 3500نفریِ اولگور در سـال 1974، قانونی تعیین کردند که 

هیچ تعاونی این مجتمع نباید بیش از 500 عضو داشته باشد )موریسون، 1991(. وقتی موفقیت 

تعاونی موجب رشد بیش‌‎ازحدش شود، کاری شبیه به تقسیم سلولی را در سطح سازمان انجام 

می‎دهند و آن تشـکیلات بسـیار بزرگ را به دو تعاونی با ابعاد معقول تقسـیم می‎کنند )وایت و 

وایت، 1988(. البته موندراگون در مقایسه با قانون سرانگشتی 150نفره، دست‌ودلبازی بیشتری 

در قبال حداکثر اندازۀ مجاز برای واحدهای تشکیل‌دهنده‌اش دارد. بااین‎حال، درسی که اعضای 

تعاونی از مشـکلات واحدهای بسـیار بزرگشـان گرفتند، گفتۀ ای اف شوماخرِ اقتصاددان )1973( 

یعنی »کوچک زیباتر است« را تأیید می‎کند.

1. نظر مترجم: قاعدتاً نویسنده اشتباه کرده است، چون گروه سه‌نفره باید سه پیوند بین اعضا داشته باشد.
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.	31 زمانی کارتونیست نیویورکر همین احتمال را به‌شوخی بیان کرد )چهار فوریۀ 1985، صفحۀ 37(. 

مدیـر رو بـه کارمندانـش می‎گویـد: »کمیتـۀ بـزرگ نتوانسـت کاری برای این مشـکل انجـام دهد، 

کمیتـۀ متوسـط هـم کاری از پیـش نبـرد و کمیتۀ کوچک هم از پس آن برنیامـد. با این پروتکل، 

پیشنهاد می‎کنم اکنون آن را به کمیتۀ خیلی کوچک بسپاریم.« مجموعۀ نیویورکر 1985، دیوید 

.Cartoonbank.com پاسکال از

لیپتون و لورش )1992( به همین نتیجه برای هیئت‎مدیرۀ شرکت‌ها رسیدند و انتخاب هفت الی 32	.

هشت مدیر را مناسب‌ترین تعداد اعضا برای این هیئت‎ها می‌دانند.

برای جزئیات، کوزومانو )1997( را ببینید.33	.

برای جزئیات، سیفتر و اکونومی )2001( را ببینید.34	.

بـرای مـرور تحقیقـات در زمینـۀ تنـوع تیـم، جکسـون )1996( و لوین و مورلنـد )1998، صفحات 35	.

422-424( را ببینید.

حین تشکیل پروژه‌های گروهی در دورۀ کارشناسی، علاقه‎مندم انتخاب‎های زیادی به دانشجویان 36	.

بدهم تا بتوانند موضوع پروژه و هم‌تیمی‎هایشان را انتخاب کنند. اما عامدانه انتخاب‎هایشان را 

محدود می‎کنم تا از رعایت استانداردهای معینی حین تشکیل گروه‎ها مطمئن شوم. همان‌‎طور 

که پیش‌تر اشـاره شـد، محدودیت مشـخصی برای اندازۀ تیم در نظر می‎گیرم. همچنین تا وقتی 

ترکیب اعضا نتواند معیارهای ازپیش‌تعیین‎شـده را برآورده کند، اجازۀ تشکیل‌شـدن آن گروه را 

نمی‎دهم. این معیارها شـامل رشـتۀ دانشـگاهی، جنسـیت، سـال ورود به دانشگاه و آموزش‎ها 

و تجربیـات قبلـی می‎شـود. بـرای نمونـه، امـکان نـدارد تمـام اعضای پـروژۀ گروهی، دانشـجویان 

روان‌شناسی مردِ سال‌‎بالا بدون سابقۀ کاری باشند.

جزئیات بیشتر دربارۀ نحوۀ رقم‌خوردن این فرایند، در هکمن )1992( آمده است.37	.

این تحلیل تیمی تا حد زیادی هم‌راستا با الگوی »جذب-انتخاب-کناره‎گیری« )ایِ‌اس‌ایِ( است 38	.

کـه توسـط اشـنایدر )1987( ارائـه شـد. الگوی اشـنایدر دربـارۀ فرهنگ منحصربه‌فرد هر سـازمان 

توضیح می‎دهد که از بسـیاری جهات، بازتابی از افراد جذب‌‎شـده، انتخاب‎شـده و باقی‎مانده در 

شـرکت اسـت. اشـنایدر، گلدشـتاین و اسـمیت )1995(، شـواهد مرتبط با چارچوب ایِ‌اس‌ایِ را 

گردآوری کرده‌اند.

آلمندینگـر و هکمـن )1995(، الکسـاندر، لیکتنشـتاین و دی‌آنو )1996( و چتمـن و فلین )2001( 39	.

را ببینید.

.	40 بـاورز، فارمـر و سـالاس )2000(، مـرور کلـی بر یافته‎هـای تحقیقات در زمینـۀ پیامدهای همگنی 

تیم‎ها داشـته‎اند. یکی از این انواع همگنی، شایسـتۀ توجه ویژه اسـت. اگر قابلیت‎های اعضای 
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تیـم به‌یک‎میـزان بـالا یا پایین باشـد، همگنی توانایی، نقاط قوت یا ضعـف قابلیت‎های انفرادی 

اعضـا تشـدید می‎شـود. وقتـی زاینـر و ایـدن )1985( روی تیـم خدمـۀ نظامـی تحقیـق کردنـد که 

قابلیت‌های تک‌تک اعضا به‌یک‎میزان بالا بود، عملکردی بسیار فراتر از قابلیت‎های مورد انتظار از 

هر فرد را مشاهده کردند؛ به همین ترتیب وقتی تمام اعضای خدمه به‎یک‌میزان ضعیف بودند، 

عملکردشان بسیار پایین‎تر از چیزی بود که از هر فرد انتظار می‎رفت.

.	41 بـرای نمونـه، آماسـون )1996(، هافمـن )1965(، یـن )1995(، یـن، نورث‌کرفـت و نیـل )1999(، 

شوئیگر و سندبرگ )1989(، سایمونز و پیترسون )2000( و اسمیت، جانسون و جانسون )1981( 

را ببینید.

برای تحلیل در زمینۀ مناسبات و عواقب اختلافات بینافردی )نقطۀ مقابل اختلاف دربارۀ اجرای 42	.

وظایـف(، ازجملـه تأثیـر نسـبی روش‌های مقابله با این اختلافـات، دی‌درو و فان‌فایانن )2001( را 

ببینید. ایلای و توماس )2001( شـرایط سـازمانی زمینه‎سـاز برای تأثیرگذاری مثبت یا منفی تنوع 

فرهنگی بر کارآمدی تیم را ارزیابی کرده‎اند.

مک‌لئود، لوبل و کاکس )1996( و واتسون، کومار و مایکلسن )1993( را ببینید؛ برای دیدگاهی 43	.

متفاوت نیز اورایلی، ویلیامز و بارسِید )1998( را ببینید.

توجه داشـته باشـید که تیم‎های باتلر نه از منظر شـخصیت اعضا، بلکه از نظر مهارت‌هایشـان در 44	.

اجرای وظایف، ناهمگونی نسـبی داشـتند. هرچند از نظر شـهودی امکان دارد تناسـب شـخصیت 

و سـبک رفتـاری اعضـا نیـز بر مناسـبات تیمی آن‌‎ها اثـر بگذارد، اما تحقیقات هنـوز به یافته‎های 

مستدل و قدرتمندی نرسیده‎اند تا سازمان‎ها حین تشکیل تیم‎های کاری به آن‎ها استناد کنند. 

همان‎طور که مورلند و لوین )1992، صفحات 262-265( خاطرنشـان می‌کنند، اکثر پژوهش‎ها 

دربـارۀ تأثیـر شـخصیت اعضـا، بـا فرض مـدل افزایشـی، میانگیـن تأثیرگـذاری برخـی ویژگی‌های 

شـخصیتی بر مناسـبات یا عملکرد گروه را در نظر می‌گیرند. شـاید محتمل‎تر باشـد که پیکربندی 

شـخصیت‎ها بر نحوۀ تعامل اعضای تیم تأثیر بگذارد، کمااینکه این مسـئله ابتدا سـال‌ها پیش 

توسط شولتز )1958( و در ادامه توسط بلِبین )1981( مطرح شد؛ البته فِرنهام، استیل و پندلتون 

)1993( را هم ببینید. باریک، استوارت، نویبرت و ماونت )1998(، نویمن و رایت )1999( و پالتز 

و ماسلاک )2000(، نمونه‌هایی از یافته‎های معاصر دربارۀ تأثیر شخصیت اعضا بر کارکرد گروه‎ها 

را گردآوری کرده‎اند.

وتلافر )1994( تحلیل موردی و تفسیر خودش را دربارۀ استراتژی‎های مواجهه با تیم‌خراب‌کن‌ها 45	.

آورده است.

.	46 اسـمیت )1983( از موقعیت‎هایی گفته اسـت که می‌توان تفاوت میان گروه‌ها را توجیهی برای 

رفتار افراد دانست.
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بـرای بحث‎هـای بیشـتر دربـارۀ دوپاره‎سـازی و پدیده‎هـای مرتبـط، اسـمیت و بـرگ )1987، فصل 47	.

چهار( را ببینید.

ملویل )1993/1846، صفحۀ 22(.48	.

.	49 ژینت )1990، 1993( و هکمن )1986( را ببینید.

.	50 این موقعیت خیلی هم نامتعارف نیست. ویژگی‎های بیرونی و اغلب نامشهود محیط می‌توانند 

تأثیر زیادی بر شـکل‎گیری هرکدام از سـه ویژگی سـاختاری مشـروح در این فصل یعنی وظیفه، 

اصول رفتاری و ترکیب تیم بگذارند. ماهیت فناوری‎های جدید، موجب شکل‌گیری و محدودکردن 

وظایـف تیـم می‎شـود؛ کمااینکـه به‌ترتیب ارزش‎هـای فرهنگی و بازارهـای کار نیز همین نقش را 

بـرای اصـول رفتـاری و ترکیـب تیـم ایفـا می‎کننـد. در هـر حالت نیـز گروه‎های کارشناسـان، نقش 

میانجی را مابین محیط سازمان و ساختارهای تیم ایفا می‎کنند: گروه‎های مهندسان سیستم و 

صنایـع از فناوری‎هـای موجـود بـرای طراحی وظایف اسـتفاده می‌‎کنند؛ گروه‎های منابع انسـانی با 

رویکردشـان برای طراحی و عرضۀ روش‎های معاشـرت و دوره‎های آموزشی، ارزش‌های مشترک 

سازمان را بیان می‎کنند و گروه‎های کارکنان نیز با توسعه و اجرای سیاست‎های گزینش و انتخاب، 

به عوامل مؤثر بر بازار کار واکنش نشان می‎دهند. عجیب اینکه هرقدر حرفه‌ای‌گری این گروه‎ها 

بالاتر باشد، نفوذ بیشتری بر نحوۀ سازمان‌دهی تیم‎ها دارند و بالعکس تأثیرگذاری مدیران خط بر 

ویژگی‎های ساختاری تیم‎های ساخته‎شده از سوی خودشان کاهش می‌یابد.

.	51 برای شرح‌های پرهیجان و گیرا از سازمان گور، رودز )1982( )»بدون مراتب، بدون عنوان، فقط 

سـود. دبلیو اِل گور و همکاران، روش نامتعارفی برای سـاختار مدیریت دارد – به‌هیچ‌عنوان«( یا 

شـیپر و مانز )1992( را ببینید. برای شـرح سـازمان‌های شـبکه‎ای ازجمله شـرایطی که زمینه‎سـاز 

شـکل‌گیری آن‎هـا می‎شـوند، پـاول )1990( را ببینیـد. بـرای معرفـی مقدماتی از نظریـۀ پیچیدگی، 

گلیک )1987( را ببینید؛ برای کاربردش در رهبری و سازمان، درازین و ساندلندز )1992( یا ویتلی 

)1999( را ببینید.

برای گونه‎شناسی تیم‎های مجازی، بلِ و کوزلوفسکی را ببینید )در دست چاپ(.52	.

برای مثال، کامینگز )2001( را ببینید.53	.

بـرای نمونـه، باکلـی )2001(، گیبسـون و کوهـن )در دسـت چاپ( و کلاین و کلاینهانـس )2001( را 54	.

ببینید.
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فصل پنج
	1 تقریبـاً تمـام تیم‌هـای کاری بایـد قـادر بـه مدیریـت روابـط میان افراد یـا گروه‎ها در سیسـتم‌های .

اجتماعـی بزرگ‌تـری باشـند کـه در دل آن‎هـا فعالیـت می‌کننـد. اغلب سیسـتم اجتماعی مذکور، 

همان سازمان والد است و این فصل تمرکزش را بر انواع پشتیبانی‎های سازمان مادر برای بهبود 

کارآمدی تیم می‌گذارد. اما گاهی افراد یا گروه‎های خارج از سازمان، نقش برجسته‌تری دارند؛ برای 

مثال، تیم حریف و تماشاگران برای تیم ورزشی، مشتریان برای گروه صنعتی یا مراجعه‎کنندگان 

بـرای تیـم خدمـات مالی. توانایی تیم‎ها برای مدیریـت روابط با این نهادهای بیرونی نیز می‎تواند 

نقش بسیار حیاتی برای عملکردشان داشته باشد. آنکونا و کالدوِل )1992( تحلیلی روی تبادلات 

برون‌مـرزی تیم‌‎هـا انجـام داده‎اند و هکمن )1999(، شـرح مفصلـی از مجموعه کارکردهای بافت 

سازمان برای گروه‎ها ارائه داده است.

	2 برای بسط‌دادن این استعاره تا آخرین حد ممکن )و شاید فراتر از آن(، می‎توان آبیاری جوانه در .

اولین مقاطع حیاتش را به فعالیت‎های تیم‌سـازی از سـوی رهبر تشـبیه کرد که در فصل بعد به 

آن‎ها می‌پردازیم.

	3 برای نمونه، سندستروم )1999(، ویجمن )1999(، والتون )1980( و ییتس و هایتن )1998، بخش .

چهارم( را ببینید.

	4 دروسـکات و کیز )1999(، گلیزر و کلاوس )1966(، لالر )2000( و اسـپرایتزر، نوبل، میشـرا و کوک .

)1999( را ببینید.

	5 بـرای شـرح و تحلیـل تیم‎هـای کاری ایـن کارخانـه در اولیـن مراحل توسـعه، آبرامیـس )1990( را .

ببینید.

	6 لالر )2000(. زنگر و مارشال )2000( عوامل تعیین‌کنندۀ »میزان پاداش« در موقعیت‌های سازمانی .

مختلف را بررسی می‌کنند.

	7 ویجمـن )1995(؛ در فصـل شـش، جزئیـات بیشـتری دربـارۀ رویکـرد رهبـران بـرای گسـترش ایـن .

فرصت‎ها و اعطای پاداش‌های آنی آمده است.

	8 این مشکل شایع و فراگیری در دستگاه‌های دولتی و سازمان‎های غیرانتفاعی است. مدیران تیم .

در این سازمان‎ها نیز همان احساس عمومی متداول را دربارۀ »پاداش« دارند و با شنیدنش تنها 

پول به ذهنشان خطور می‎کند؛ در نتیجه گاهی به‎اشتباه نتیجه می‎گیرند که تنها راه برای قدردانی 

ملمـوس از عملکـرد خیلـی خـوب تیـم، اعطای پـاداش مالی به آن‎هاسـت. البته وقتی سـهمی از 

سـودآوری سـازمان به تیم‎ها داده نشـود، آن‎ها نمی‌توانند سهیم‌بودنشـان در کار را درک کنند. اما 

چنین طرز فکری باعث می‎شود مدیران سازمان‎های دولتی و غیرانتفاعی، سایر روش‎های خلاقانۀ 

قدردانی و اعطای پاداش براساس شرایط و موقعیت منحصربه‌فرد سازمانشان را نادیده بگیرند.
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	9 لپر، گرین و نیسبتِ )1973(..

.	10 دسی )1975( و لپر و گرین )1978(.

.	11 برخلاف ادعاهای مطرح‎شده، بده‎بستان مفروض میان انگیزه‌های درونی و بیرونی، آن‎قدرها هم 

سرراست و کلی نیست. برای شواهد بیشتر در این مورد، آمابیل )1993( را ببینید.

.	12 هکمـن، ویجمـن، رودی و ری )2000( و ویجمـن )1995(، جزئیـات بیشـتری در زمینـۀ اجرای این 

دستاورد برای تیم‎های خدمات زیراکس آورده‌اند.

.	13 ویلیامز )1986(.

.	14 وود )1990(.

.	15 گاهی مدیران برای بهره‎برداری توأمان از مزایای کار تیمی و دسـتاوردهای انفرادی، مدل ترکیبی 

اتخـاذ می‎کننـد؛ به‌گونـه‌ای کـه برخـی بخش‎هـای سیسـتم کار و پـاداش بـرای عملکـرد انفـرادی 

سـازمان‌دهی می‎شـود، درحالی‎کـه سـایر بخش‌هایـش مسـتلزم کار تیمـی اسـت و پاداش‎هـای 

تیمـی ارائـه می‎دهـد. این مدل‌ها به‌ندرت کارآمد می‏شـوند، زیرا سـیگنال‎های متناقضی به اعضا 

می‌فرسـتند، ابهاماتـی دربـارۀ مسـئول هـر بخـش از کار بـه وجـود می‌آورنـد و اغلـب عملکـرد این 

واحدها هم از افراد و هم از تیم‌های واقعی ضعیف‌تر است )ویجمن، 1995(.

.	16 والتون )1980( چالش‎ها و فرصت‎های خاص سیستم پاداش برای تیم‌های فعال در سازمان‎های 

تعهدبالا را بررسـی کرده اسـت؛ لالر )1999( تحلیلی دربارۀ مشـکلات خاص سیسـتم پاداش برای 

انواع مختلف تیم‎های کاری انجام داده اسـت؛ در نهایت لالر )در دسـت چاپ(، سیسـتم پادش 

ویژه‌ای برای تیم‎های مجازی طراحی کرده است.

.	17 هارگادون )1999( و اسپرایتزر، نوبل، میشرا و کوک )1999( را ببینید.

.	18 توجـه داشـته باشـید کـه تمرکـز کنونی بر اطلاعـات واقعیِ در دسـترس برای هر تیم کاری اسـت؛ 

داده‎هـا و برآوردهایـی کـه اعضـا می‌تواننـد در تدویـن اسـتراتژی عملیاتی متناسـب بـا موقعیت 

خـاص آن تیـم اسـتفاده کننـد. همچنیـن معلومـات قابل‌توجهـی دربـارۀ نقش فنـاوری اطلاعات 

برای تسهیل ارتباط میان اعضای تیم وجود دارد، به‎ویژه وقتی در موقعیت جغرافیایی یکسانی 

نباشـند )برای نگاه اجمالی، بنباسـات و لیم )1993(، کامینگز )2001(، مانکین، کوهن و بیکسـون 

)1996(، مک‌گرث و هالینگزهِد )1994( و سندستروم )1999، بخش سوم( را ببینید(. برای نمونه، 

می‌تـوان از اتاق‌هـای گفت‌وگـوی آنلایـن بـرای تعامل آنـی به‌واسـطِۀ کامپیوتر، نرم‌افـزار ویرایش 

مشارکتی و محیط‎های مجازی نام برد که اعضا با وجود نبودن در مکان مشترک، حس می‌کنند 

در یـک اتـاق کنـار همدیگـر کار می‎کننـد. بسـیاری از این ابزارها و برنامه‎ها می‌توانند به تسـهیل و 

حتی غنای تعاملات میان اعضای پراکندۀ تیم‌ها کمک کنند، اما تأثیرگذاری آن‎ها به‎شدت متکی 
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بر منطقی‌بودن طراحی پایۀ تیم کاری اسـت. همان‎طور که واندا اورلیکوفسـکی، اسـتاد مدیریت 

ام‌آی‌تی، خاطرنشان می‎کند: »فناوری‎های گروه‌افزار برای پشتیبانی از گروه‎ها طراحی شده‎اند، اما 

می‌‎بینم که این فناوری‌ها بلااسـتفاده می‎مانند یا حداقل به‌درسـتی از آن‎ها اسـتفاده نمی‎شـود، 

زیـرا بافـت سـازمان از کار گروهـی پشـتیبانی نمی‎کنـد و تیم‎هـا هـم اصول رفتاری یا سـاختارهای 

مناسبی برای تسهیل کارشان ندارند.« )گفت‌وگوی شخصی، 28 مارس 1994(. گروه‌افزارها و سایر 

پیشرفت‎های فناوری اطلاعات، موجب توسعۀ »محفل‌های کاری« پراکنده نیز شده‎اند )براون و 

دوگوید، 2000(. اعضای این محفل‌ها دانش و تخصصشان را آرشیو، بازیابی و تبادل می‎کنند، اما 

از آن دسته تیم‎‏های عملیاتی مطرح‌شده در این کتاب نیستند )فصل دو را ببینید(.

.	19 گاهی هواپیمایی برای اینکه ریسک زیاده‎روی در یک جهت را به حداقل برساند )در این نمونه، 

مخفـی‌کاری بیش‌ازحـد(، گرایـش زیادی به آن‎سـوی بام پیدا می‎کرد. بـرای مثال، یک بار نمایندۀ 

هواپیمایـی یواسِ‌ایِـر نتوانسـت خـودش را به‌خوبـی پنهـان کنـد و در گیت نشسـته بـود تا تعداد 

مسـافران پیپل اکسـپرس را در اولین هفته‎های شـروع کارش بشـمارد؛ یکی از مدیران خدمات 

مشـتریان شـرکت، ایـن نماینـده را بـه مدیرکل معرفی کـرد و او هم به‌راحتی آمار مسـافران را در 

اختیارش گذاشـت. بعدها مدیر توضیح داد: »لازم نبود کل روزش را برای شـمردن مسـافران ما 

تلف کند، زیرا خودم آمارشان را داشتم.«

.	20 برای نمونه، هانسن و هاس )2001( را ببینید. پیشرفت‌های اخیر در پردازش داده و قابلیت‎های 

ذخیره‌‎سـازی، تنهـا علـت مشـکل اطلاعات اضافی نیسـت و حتی نمی‌تـوان اصلی‌ترین دلیلش را 

این موضوع دانسـت؛ بیش از دو دهه پیش، فِلدمن و مارچ )1981( علل گرایش سـازمان‎ها به 

گردآوری نظام‏مند اطلاعاتِ بیش‌ازحد را بررسی کردند، آن‌‎هم درحالی‎که نه به این حجم از داده 

نیاز داشتند و نه حتی می‎توانستند از آن‎ها استفاده کنند.

.	21 در این گزارش، برخی جزئیات در رابطه با مرکز پاسخگویی اضطراری تغییر یافته است.

.	22 هاس )2002( را ببینید.

مقدار اطلاعات مورد نیاز هر تیم تا حدودی به آزادی عمل آن‌ برای مدیریت امور خودش بستگی 23	.

دارد. وقتی تیم دارای اختیار کافی برای ابداع استراتژی‎ها و مدیریت فرایندهای عملیاتی خودش 

باشد، به داده‎های نسبتاً کاملی دربارۀ پارامترهای موقعیت عملیاتی و پیامدهای احتمالی اجرای 

سایر روش‎ها نیاز دارد. اما تیم‌های تحت نظارت مدیر که این مسئولیت‌ها را ندارند، اغلب نیاز 

کمتری به این داده‎ها پیدا می‎کنند.

برای جزئیات، امرسون )1962( را ببینید.24	.

اما نه همیشه. گاهی طراحان سیستم‎های کاری از آن‌سوی بام می‎افتند و مدیر را کاملاً وابستۀ 25	.



19  ||  پی‌نوشت‌ها

تیم می‎کنند، بدون اینکه تیم هم به همان اندازه وابسـته به مدیرش باشـد. همان‎طور که رویۀ 

متـداول تیم‎هـا یعنـی سـنگین‌بودن کفۀ ترازوی وابسـتگی به‌سـمت مدیر، به کارآمدی سیسـتم 

صدمه می‎زند، چنین رویه‎ای نیز آسیب‌زننده است.

.	26 برای جزئیات، آیزنشتات )1990( را ببینید.

این مثال برگرفته از هکمن و اولدهَم )1980، صفحۀ 197( است.27	.

بـرای مـرور کلـی روی پژوهش‎هـا و نظریه‌های آموزش تیمی، مورلنـد )2000( و مورلند، آرگوت و 28	.

کریشنان )1998( را ببینید.

.	29 برای نمونه، واینر، کانکی و هلمریش )1993( را ببینید.

.	30 این پشتیبانی‎ها و همچنین آموزش مدیریت منابع تیمی به خدمه، زمانی تأثیر دوچندان می‌یابد 

که اعضا ثبات داشـته باشـند، نه اینکه مدام تیم‎های جدیدی تشـکیل شـوند. کمک آموزشـی و 

فنـی بـه تیم‎هـای باثبـات کمک می‎کند تـا مدام دانش و تخصص جمعی خود را گسـترش دهند 

)فصل دو را ببینید(.

.	31 ایلگن )1999، صفحات 133-134( به مشکلات و چالش‎های طراحی و ارائۀ دوره‎های آموزشی 

برای تیم‌ها پرداخته است.

اسـتیو مکینتـاش، مدیـر یکـی از گروه‎هـای آمـوزش و توسـعۀ بسـیار حرفـه‎ای در پی‌پی‌جـی 32	.

اینداسـتریز، در گفت‌وگو با جی لیبوویتز، اسـتاد مدیریت، به گسـتردگی این مشـکل اشـاره کرد: 

»بزرگ‌ترین مانع تیم‎های خودمدیر )در پی‌پی‌جی(، واحد منابع انسانی سازمان است. مشکل در 

سیستم‌محوریِ منابع انسانی است. سیستم سنوات خدمت انعطاف‌ناپذیر، قوانین اضافه‎کاری 

و شـیوه‎های سـنتی پرداخت دستمزد، ازجمله موانع تیم‎های خودمدیر هستند. این سیستم‎ها 

به‌انـدازۀ کافـی انعطاف‌پذیر نیسـتند تا نیازهای اعضای تیم‎ها را بـرآورده کنند.« )لیبوویتز، 1993، 

صفحۀ 3(.

دیویس-سَـکس، دنیسـون و آیزنشـتات )1990(، مسـائل و چالش‌‎هـای پیـش روی تیم‎هـای 33	.

کارشناسان در سازمان‌‎های پشتیبانی را تحلیل کرده‌اند.

دروسکات و ویلر )2001( مدلی ارائه داده‌اند که تلاش مداوم رهبران کارآمد بیرونی برای پشتیبانی 34	.

از تیم‎هایشان را نشان می‌دهد.
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فصل شش
	1 این مداخلات اگرچه فکورانه طراحی شده‌اند، اغلب متکی بر فرضیات نادرستی دربارۀ مناسبات .

رفتـار انسـان هسـتند و در همیـن راسـتا نتایج غیرمنتظـره و مغایر با اهداف مدنظـر را به همراه 

می‌آورند. آرگیریس و شون )1996( از دلایل این موضوع می‌گویند و طرز فکر جایگزینی شرح 

می‎دهنـد تـا بـا توجـه بـه تحقیقـات صورت‌گرفته، عواقـب ناکارآمـد و غیرمنتظـرۀ مداخلات را 

کاهش دهند.

	2 لانگر )1989(، لوئیس و ساتِن )1991( و ویس و ایلگن )1985( تحلیل‌هایی دربارۀ نقش عادات .

روتین و ناخودآگاه بر شـکل‎گیری رفتار انسـان و اقدامات تأثیرگذار برای مقابله با عواقب آن‎ها 

انجام داده‎اند؛ کوهن و باکدایان )1994( و گرسیک و هکمن )1990( به نقش روتین‎ها در حیات 

گروه پرداخته‌اند.

	3 برای جزئیات، هکمن و موریس )1975( و هکمن و ویجمن )2001( را ببینید..

	4 شـرح مفصلـی از کارهـای ایـن تیم‎هـا و رویکـرد عملیاتی مرسومشـان در ویجمـن )1995( آمده .

است.

	5 برای شرحی از اجرای این فرایند در زیراکس، ازجمله موانع پیش روی مدیران برای استقرار این .

شرایط در سازمان، هکمن، ویجمن، رودی و رِی )2000( را ببینید.

	6 برای جزئیات بیشتر دربارۀ خاستگاه، سیر تحولات و پیامدهای تلفات فرایند در گروه‎ها، اشتاینر .

)1972( را ببینید.

	7 بالعکس تنبلی گروهی در تیم‎های کوچک با وظایف سازمان‎یافته کمتر است و همین موضوع .

نیز اهمیت کوچک نگه‎داشـتن تیم و طراحی مناسـب وظایف برای بهبود انگیزۀ جمعی را تأیید 

می‎کند )فصل چهار را ببینید(.

	8 بااین‌حـال، روحیـۀ تیمـی هـم بـدون ریسـک نیسـت. تحـت برخـی شـرایط )بـرای نمونـه، وقتـی .

انگیزه‎های قدرتمندی برای عملکرد خوب وجود دارد(، روحیۀ تیمی می‌تواند منجر به قوم‌گرایی 

در تیم شود و رقابت ناکارآمد و اختلاف‌نظر میان گروه‎ها را افزایش دهد.

	9 گزارش کاملی از بررسی‌های صورت‌‎گرفته روی این سانحه، در هیئت ملی امنیت حمل‌ونقل .

)1982( موجود اسـت. تحلیل پیش رو برگرفته از گرسـیک و هکمن )1990، صفحات 65-

67( است.

.	10 هیئت ملی امنیت حمل‌ونقل )1982(، گرسیک و هکمن )1990، صفحات 67-65(.

.	11 همان مرجع.
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.	12 برای جزئیات، آرگیریس )1985( و اسمیت و برگ )1987( را ببینید.

.	13 فروپاشی تیم‎ پربازده و پراکنده‌کردن استعدادهایش برای تقویت سایر تیم‎ها، بدون ریسک هم 

نیست. در واقع زیراکس همین رویه را امتحان کرد، اما در نهایت همان‌قدر که تیم‎های هدفش 

تقویت شدند، تیم‎ پربازده سازمان نیز ضعیف شد )هکمن، ویجمن، رودی و رِی، 2000(.

.	14 تاکمـن )1965( را ببینیـد. بـرای ارزیابـی جدیدتـری از مدل‌های مرحله‎ای توسـعۀ گروه، مورلند و 

لوین )1988( را ببینید.

.	15 برای مثال، آنکونا و چونگ )1999(، آرگون و مک‌‌گرث )1993(، گرسیک )1988(، ژینت )1993(، 

مان )2001(، مک‌گرث و کلی )1986( و مک‌گرث و اوکانر )1996( را ببینید.

.	16 ازآنجایی‌که پروژه‎های گروه‎ها در پژوهش اصلی )گرسـیک، 1988( مدت‌زمان متفاوتی داشـتند، 

ایـن دوره‎هـا هـم بیـن چنـد روز تا چنـد هفته تعیین شـدند. در پژوهش آزمایشـگاهی متعاقب 

)گرسـیک، 1989(، تمام گروه‎ها مدت‎زمان مشـابهی برای تکمیل وظیفۀ خود داشـتند و کماکان 

همان مناسبات پژوهش میدانی اولیه در چرخۀ حیات تیم‎ها مشاهده شد.

.	17 هکمـن و ویجمـن )2001( جزئیـات بیشـتری آورده‌انـد؛ ازجملـه شـرایطی که موفقیـت مداخلات 

کوچینگ انگیزشی، آموزشی و مشورتیِ به‌موقع تضمینی می‌شود. مبحث زمان‎بندی در کوچینگ 

تیم‎ها، در قالب کلیپ ویدئویی و نمونۀ آموزشی نیز بررسی شده است؛ بدین منظور، کارگروه 

کاهش سرباره، ویجمن و هکمن )1999( را ببینید. بوستون: انتشارات مدرسۀ کسب‌وکار هاروارد.

.	18 این وجه مشـخصۀ تمام سیسـتم‎های اجتماعی از گروه‎های کوچک تا سـازمان‎های بزرگ اسـت 

که تصمیمات اتخاذشده در اوایل شکل‌گیری سیستم، پیامدهایی برای سراسر چرخۀ حیات آن 

دارد )دیوید، 1986؛ اسکات، 1991، صفحات 179-178(.

.	19 بـرای جزئیـات، ژینـت )1990، 1993( را ببینیـد. هم‌راسـتا بـا این یافته‎ها، پژوهش آزمایشـگاهی 

اسـمیت، سـالاس و برانیـک )1994( نیـز نشـان داد کـه نحـوۀ برگزاری جلسـات توجیهی خلبان‎ها 

)جلسـات مبتنی بر کار تیمی در قیاس با جلسـاتی که رهبر بر آن‎ها سـلطه دارد(، تأثیر زیادی بر 

نگرش و رفتار متعاقب خدمۀ پرواز می‌گذارد.

.	20 ایـن روزهـا، تقریبـاً تمـام هواپیمایی‎هـا، دوره‎هـای برگـزاری جلسـات توجیهـی تیم‎سـاز را بـرای 

کاپیتان‎ها می‎گذارند و چنین جلساتی به رویۀ استاندارد در هوانوردی تجاری تبدیل شده‎اند. به 

همین دلیل، امنیت پروازها افزایش یافته است.

.	21 اگرچـه تـا کنـون هیـچ پژوهـش نظام‎مندی دربـارۀ رویکرد تیم‎هـای کاری برای اصالح و بازنگری 

وظایـف محولـه ندیـده‌ام، چنـد تحقیـق دربـارۀ فراینـد بازنگـری وظیفه از سـوی افراد وجـود دارد 

)هکمن، 1969؛ استا و بوتگر، 1990(.
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.	22 هکمن، بروسو و وایس )1976( جزئیات بیشتری آورده است.

برای جزئیات، وولی )1998( را ببینید.23	.

برای تحلیل تأثیرگذاری مدیریت کیفیت جامع در بهبود فرایندهای تیم کاری، هکمن و ویجمن 24	.

)1995( را ببینید.

ادموندسون )1999( تحلیل مفهومی و تجربی آموزنده‎ای از شرایط مورد نیاز برای بهبود یادگیری 25	.

تیمی ارائه می‎دهد و تأکید ویژه‌ای بر نقش امنیت روانی در امکان‌پذیرکردن یادگیری جمعی دارد.

.	26 برای جزئیات، کورن )2000( را ببینید.

 برای نمونه، کوماکی )2000( و کوماکی، دسلس و باومن )1989( را ببینید.27	.

برای جزئیات، ویجمن )1995( را ببینید.28	.

.	29 برای جزئیات، والتون )1980( و والتون و شلزینگر )1979( را ببینید.

.	30 برای مثال، کوزلوفسـکی، گالی، سـالاس و کَنون-باورز )1996(، شـاین )1988( و شـوارتز )1994( 

را ببینید.

.	31 از داگ مارتـی، بازیکـن تیـم اصلی دانشـگاه اسـتنفورد که بعدها به بازیکـن حرفه‎ای و مربی تبدیل 

شد، به‎خاطر اشتراک‌گذاری اطلاعات و مشاهداتش دربارۀ مربی‌گری بسکتبال تشکر می‎کنم.

ورزش‎های مختلف به سبک‎های کوچینگ متفاوتی نیاز دارند. مالکوم گِلَدول در مروری بر کتاب‎های 32	.

مرتبط با سرمربیان بزرگ، از تفاوت‎های چشمگیر در رفتار سرمربیان فوتبال و راگبی می‎گوید:

مربـی فوتبالـی که کنار خط ایسـتاده اسـت، فاصلۀ زیـادی با بازیکنان دارد. شـاید هرازگاهی 

نکاتی را با فریاد به بازیکنان بگوید، اما زمینِ بیش‌ازحد بزرگ و جمعیتِ بیش‌ازحد پرسروصدا، 

اغلـب مانـع رسـیدن صدایـش می‌شـود. توانایـی او بـرای کنترل بازی یـا تعویض بازیکنان بسـیار 

محدود است. سرمربی فوتبال نقشی مشابه کارگردان ندارد، بلکه بیشتر شبیه تهیه‎کننده است؛ 

کسـی که اسـتراتژی کلی و تدارکات لازم را فراهم می‎کند. در سـوی مقابل، سـرمربی راگبی شـبیه 

مدیـران ریزبیـن عمـل می‎کند. کادر مربی‌گری به‌جز چند اسـتثنا، حـرکات تمام بازیکنان در زمین 

بازی را طراحی می‌کند و سرمربی پیش از شروع هر بازی، از طریق ارتباط بی‌سیم میان هدست 

خـودش و کلاه ایمنـی کوارتربـک، دسـتورات صریحـش بـرای آن حرکـت را به اطلاع او می‎رسـاند 

)گلدول، 2000، صفحۀ 30(.

بـا توجـه بـه چارچوبـی کـه در فصـل دو شـرح داده شـد، تیم‌هـای فوتبـال خودمدیـر هسـتند، 

درحالی‎که تیم‏‎های راگبی تحت‌نظارت مدیرشان عمل می‎کنند. تفاوت رفتار سرمربیان چه در ارزش 

نسـبی کـه بـرای تیم‎هایشـان دارنـد و چـه در مسـئولیت‌پذیری شـخصی کـه بابت نتایج تیم احسـاس 

می‏کنند، همگی از این تفاوت اساسی در نحوۀ تقسیم اختیارات میان سرمربی و تیم نشئت می‎گیرد.
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اگر سرمربی تیم جوانان به این شکل رفتار کند، احتمالاً کسی فریاد بزند: »اجازه بده بچه‌ها بازی 33	.

خودشان را انجام دهند!« بنابه دلایلی که خودم هم نمی‎دانم، فریادها و گلایه‌های مداوم مربیان 

حرفه‎ای و دانشگاهی کنار خط زمین را بیش از همتایانشان در تیم‎های جوانان می‎پذیریم.

برای جزئیات، استا )1975( را ببینید.34	.

ببینیـد. سـالاس، مالِـن و دریسـکِل )1999( و وودمـن و شـروود )1980(، 35	. کاپالن )1979( را 

ارزیابی‎های دیگری انجام داده‎اند و به نتایج بسیار مشابهی رسیده‌اند.

دِلبکِ، فن‌ده‌فن و گوستافسون )1975( را ببینید.36	.

در چارچوب کنونی، دو یافتۀ دیگر هم قابل توجه هستند. بنابر تحقیقات یِن )1995(، اختلاف‎نظر 37	.

در اجرای وظیفه می‌تواند موجب بهبود عملکرد گروه در اجرای وظایف گیرا شود، اما بالعکس در 

وظایف بسیار روتین به عملکردشان صدمه می‎زند. این نتیجه مهر تأیید دیگری بر همبستگی میان 

ساختار تیم )در اینجا طراحی وظیفه( و فرایندهای تعاملی گروه است. مداخلات کوچینگ مفید 

بـه اعضـا کمـک می‌‎کنـد تـا اختلاف دیدگاه‎هایشـان دربارۀ نحـوۀ انجام وظیفه را شناسـایی و به آن 

رسـیدگی کنند، البته به شـرطی که وظیفه از منظر انگیزشـی به‌درستی طراحی شده باشد؛ کمااینکه 

همین مداخلات نتیجۀ معکوسی را برای وظایف روتین و تکراری خواهد داشت. تحقیقات یِن و 

مانیکس )2001( نقش زمان‎بندی در درک و رسـیدگی به اختلافات میان اعضا را برجسـته می‎کند. 

براساس یافته‎های این محققان، تیم‎های پربازده و موفق در میانه‎های چرخۀ حیات گروه، قدری 

اختلاف‌نظـر دربـارۀ نحـوۀ اجرای وظایف داشـتند. همان‎طور که مشـاهده کردیـم، میانه‎های چرخۀ 

حیـات گـروه دقیقـاً همان زمانی اسـت که اعضا با آمادگی بیشـتری مداخالت کوچینگ مفید برای 

هم‌سوسازی استراتژی‎های عملیاتی با خواسته‎های آن وظیفه و موقعیت را می‌پذیرند.

برای جزئیات، لِمن و هکمن )2001(، سیفتر و اکونومی )2001( و تِراب )1996( را ببینید.38	.

ایدۀ رهبری مشترک اغلب از نظر تئوری جذاب به نظر می‎رسد و در عمل این‎طور نیست. وقتی 39	.

شـخص خاصـی مسـئول پیشـبرد امـور مطابق برنامه‎ها نباشـد، مشـکلاتی از منظـر هماهنگی به 

وجود می‎آید )»چه کسی باید فلان کار را انجام می‎داد؟«(. همچنین افرادی که قرار است رهبری 

مشـترک را بـر عهـده داشـته باشـند، سلسـله‎مراتبی میـان خودشـان تعیین می‎کننـد و اختلافات 

بینافردی به وجود می‎آید. ایده‎هایی نظیر »مدیرعامل‎های مشترک« و »کمیتۀ مدیران« به‌اندازۀ 

اسمشان کارایی ندارند.

.	40 البتـه عکـس ایـن قضیـه هـم امـکان دارد و شـاید کوچ بیش‌ازحد حضور داشـته باشـد. اگر کوچ 

مسـئولیت تمام مشـکلات جدی از نظر خودش را بر عهده بگیرد و به آن‎ها رسـیدگی کند، بعید 

است اعضا توانمندی‎های جمعی لازم را برای خودگردان‌بودن تیمشان پرورش دهند.
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فصل هفت
	1 برای جزئیات، کورن )2000( را ببینید..

	2 مایندل، ارلیش و دوکریش )1985( را ببینید؛ مایندل )1990( سـازوکارهای انتسـاب به رهبران را .

بررسی کرده است.

	3 اسـتادگیل )1948( و مـان )1959(، مـرور تأثیرگـذار و بدبینانـه‎ای بـر نتایـج اولیـن تحقیقـات .

صورت‎گرفتـه بـرای شناسـایی خصایـص رهبری انجام دادند و از بین آن‌ها مـان تمرکزش را روی 

ویژگی‎های شـخصیتی رهبران گروه‌ها گذاشـته اسـت. مرور تحقیقات جدیدتر دربارۀ خصایص 

رهبری و ارزیابی کلی‌تر از شرایط کنونی پژوهش‎های رهبری را در هوگان، کِرفی و هوگان )1994(، 

هالندر )1985( و کتاب‎های جامع بیس )1990(، چمرز )1997( و یوکل )2002( ببینید.

	4 هوگان، کرفی و هوگان )1994( رشته تحقیقات معاصر در زمینۀ شخصیت رهبر و عملکرد جمعی .

را بررسـی کردنـد. طـی ایـن بررسـی‎ها، پژوهـش هـاوس و همـکاران روی رهبـران »کاریزماتیـک« 

)نظیر هاوس، 1977؛ هاوس، اسپنگلر و وویکی، 1991( و مطالعات رابرت هلمریش و همکاران 

دربارۀ نقش شخصیت کاپیتان‎های هواپیمایی بر تعاملات خدمه و امنیت پرواز )نظیر چایدستر، 

هلمریش، گرگوریچ و گایس، 1991(، ازجمله امیدوارکننده‌ترین موارد بودند.

	5 به‌تازگی یکی از مفسران )نیکولسون، 2001( حداقل به چنین احتمالی اشاره کرده است..

	6 وقتـی به‌عنـوان مهمـان در دورۀ آموزشـی یکـی از هواپیمایی‌ها شـرکت کردم، اتفاقـی رخ داد که .

شاید اعتبارم در این زمینه را تا حدودی کاهش دهد. در آزمون برگزارشده طی این دوره شرکت 

کردم و بعد از محاسـبۀ امتیازات، متوجه شـدم سـبک رفتاری من بیشـترین شـباهت را با »زن 

خانـه‎دار« دارد. سـایر شـرکت‎کنندگان خیلـی علاقـه‎ای بـه ایـن دسـته نداشـتند. اگرچـه احتمـال 

می‎دادند استاد دانشگاه در چنین دسته‎ای قرار بگیرد، اما خلبان واقعی که نباید این‎طور باشد. 

در آن قسمت از دوره خیلی خندیدیم، اما ناخودآگاه به احساس شرکت‎کنندگانی می‎اندیشیدم 

که از نظر سبک رفتاری با من هم‌دسته شده بودند.

	7 برای نمونه، بیس )1990( و فلایشمن )1973( را ببینید..

	8 بـرای مـروری بـر مدل‎هـای اقتضائی رهبری، یوکل )2002، فصل هشـت( را ببینیـد. برای نمونه‌ای .

از مدل اقتضائی که روی منابع شناختی رهبران تمرکز می‎کند، فیدلر و گارسیا )1987( را ببینید. 

برای ارزیابی دقیق از پیامدهای رفتار رهبر، وروم و یاگو )1988( را ببینید.

	9 انسان‎ها هنگام تصمیم‎گیری دربارۀ انتخاب رفتار، توانایی محدودی برای پردازش چند احتمال .

وابسته به همدیگر دارند )گایگرنزر، 1999؛ سایمون، 1990(. با عنایت به همین موضوع، یکی از 
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نظریه‌پردازان برجسـته در حوزۀ اقتضائات، دسـتگاه الکترونیک ویژه‌ای برای هدایت تصمیمات 

رهبران دربارۀ انتخاب رفتارشان طراحی کرد. رهبر با توجه به ویژگی‎های موقعیت تصمیم‎گیری، 

چنـد سـوئیچ را تنظیـم می‎کنـد، دکمه‎ای را می‌فشـارد و دسـتگاه با توجه به نظریـۀ اقتضائی این 

محقـق، اقدامـات مـورد نیـاز را در اختیـارش می‎گذارد. این دسـتگاه هنوز وارد بازار نشـده اسـت 

)کمااینکه ایدۀ ساختش توسط شرکت سرخوشی مطرح شد(، اما به‌خوبی دشواری‌های استفاده 

از نظریه‎های اقتضائی پیچیده را برای هدایت رفتار رهبران نشان می‌دهد.

.	10 برای نمونه، فاریس و لیم )1969( و لوین و کریگ )1968( را ببینید.

.	11 زایونـچ )1965(، فیدلـر و گارسـیا )1987( شـواهد بیشـتری آورده‎انـد کـه چطـور در موقعیت‎هـای 

پراسترس، توانایی رهبر برای استفاده از منابع شناختی خودش کاهش می‎یابد.

.	12 برای مثال، آرگیریس )1993( را ببینید.

.	13 هکمن و ویجمن )2001( استدلال‎های بیشتری آورده‌اند که چطور تأثیرگذاری کوچینگ به جهت، 

ساختار و بافت تیم بستگی دارد.

.	14 بـرای جزئیـات ایـن پژوهـش، ویجمن )2001( را ببینید. عوامل طراحی می‌توانند نه‌تنها کوچینگ 

رهبـر بلکـه قریب‌به‌اتفـاقِ مداخالت فرایندمحـور را نیز تحت‌تأثیـر قرار دهند. بـرای نمونه، تأثیر 

مداخلات »هم‌فکری« بر خلاقیت گروه را در نظر بگیرید. همان‌گونه که هارگادون )1999( اشـاره 

کـرده اسـت، پژوهش‎هـا شـواهد چندانـی مبنی‌بـر نقـش هم‌فکـری بر بهبـود خلاقیت گـروه ارائه 

نمی‎دهند. حال اگر گروه‎های مورد بررسـی به بهترین شـکل ممکن طراحی شـده بودند، بازهم 

همیـن نتیجـه بـه دسـت می‎آمـد؟ براسـاس یافته‌های شـخصی هـارگادون، اگر بافـت گروه‎های 

مشارکت‎کننده در جلسات هم‌فکری، غنی از اطلاعات باشد و اصول رفتاری آن‎ها استفاده از این 

اطلاعات را تشویق کند، چنین مداخله‎ای موجب بهبود خلاقیت خواهد شد.

.	15 براسـاس آمـار موجـود، ویژگی‎هـای طراحـی می‎توانند تا 40 درصـد روی خودگردانی تیم‎ها تأثیر 

بگذارنـد، درحالی‎کـه کوچینـگ رهبر تنها 10 درصد نقش دارد. در زمینۀ خروجی‎های عملیات نیز 

ویژگی‎هـای طراحـی تـا 37 درصـد تأثیرگذار هسـتند، درحالی‌که تأثیر کوچینـگ رهبر کمتر از یک 

درصد است.

.	16 وقتی تیم به شیوه‎های عملیاتی استانداردی عادت کند، تغییر آن‎ها دشوار می‎شود. گرسیک و 

هکمن )1990( به عواملی پرداخته‎اند که این تغییر را دشوارتر می‎کنند.

.	17 برای جزئیات، گرین‌بلَِت )2001( را ببینید.

.	18 وولی )2001( شواهدی دربارۀ خطرات تأکید بیش‌ازحد بر فرایندها آورده است.
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.	19 کاتز و کان )1978، فصل دو( را ببینید.

.	20 ژینت )1987، 1993( گزارش مفصلی از این یافته‎ها آورده است.

.	21 هکمن و والتون )1986( به مشکلات ویژۀ انواع مختلف کار تیمی پرداخته‌اند.

.	22 ریسـک بـزرگ اسـتفاده از مـدل »استاد-شـاگردی« بـرای آمـوزش تخصصـی، وسوسـۀ تقلیـد از 

سـبک رئیـس اسـت. ایـن ریسـک در حوزه‎هـای متعـددی وجـود دارد. برای مثال، شـاید دانشـجوی 

دانشکدۀ تربیت معلم، آن‌قدر به تقلید از سبک استادش علاقه داشته باشد که رشد استعدادهای 

منحصربه‌فردش را مختل کند. یا نوازندۀ جوان مستعد، چنان درگیر تقلید از سبک استاد مدنظرش 

شـود کـه بـه پیشـرفت اسـتعداد موسـیقی خـودش صدمـه بزنـد. حتـی امـکان دارد کارآمـوز دورۀ 

مهارت‌های پژوهشی، طراحی و اجرای تحقیقاتش را به‌سبک دانشمندی انجام دهد که در آن دوره 

زیر نظر او کار می‎کند؛ اما پس از اتمام دوره، صرفاً نسخۀ ضعیف‌تری از همان دانشمند خواهد بود. 

در توصیه‌نامۀ کارآموز می‎نویسند: »او خیلی خوب است، اما نه به‌ خوبیِ استادش.« می‌توان نکات 

زیادی را از اساتید آموخت، اما بهترین نوع یادگیری در شرایطی رخ می‎دهد که آموزه‎های استاد با 

سبک شخصی و روبه‌تکاملِ آموزگاری، اجرا و پژوهش )یا رهبری( شاگرد تلفیق شود.

جامعۀ بازیابی کلام قصار و طنزی برای بیان این پدیده دارد: »دیوانگی یعنی کاری را بارها و بارها 23	.

انجام دهی، اما منتظر نتایج متفاوتی باشی.«

یکـی از هواپیمایی‎هـای شـرکت‌کننده در تحقیـق، نهایـت تلاش خود را انجـام داد تا نقش رفتار 24	.

کاپیتان‎هـا در افزایـش تـاب‌آوری سـازمان برابـر شـرایط عملیاتـی و اقتصـادی دشـوار را بـه آن‌ها 

بفهمانـد. بـه کاپیتان‌هـا می‌گفتند: »اگر فرایند خارج‌شـدن هواپیما از گیت با تأخیر روبه‌رو شـد، 

از کابین خارج شـوید تا شـاید بتوانید به حل مشـکل کمک کنید. شـاید مشـکل پیش‌آمده تنها 

به دست شما حل شود.« طعنه‎آمیز این است که همین کاپیتان‎ها با وجود تشویق سازمان به 

بهره‎گیری از اختیارات و اکتفانکردن به حدود تعریف‎شده برای آن مسئولیت، آزادی عمل بسیار 

محدودتری برای اجرای کار واقعی‎ خود داشتند.

این ویژگی‎ها بسـیار شـبیه همان خصوصیاتی هسـتند که در پژوهش مشـترک با ریچارد والتون 25	.

حاصل شدند )هکمن و والتون، 1986(.

.	26 برای نمونه، کمپبل )1988(، گلدشتاین )1991( و گلدشتاین و سورچر )1974( را ببینید.

.	27 مدارس مدیریت اغلب کمک‎های شایانی به پرورش مهارت‎های تشخیصی و تحلیلی دانشجویان 

می‎کنند، اما اکثرشان دوره‎های خاصی برای مهارت‌های اجرایی نمی‎گذارند تا دانشجویان بتوانند 

از آموخته‎هایشـان به‎خوبی اسـتفاده کنند. می‌توان آن را بازتابی از این حقیقت دانسـت که کمک 

به دانشجویان برای پرورش مهارت‎های رهبری، بسیار دشوارتر از آموختن مفاهیم و تکنیک‎های 

تحلیلی به آن‎ها اسـت. یا شـاید اسـاتید دانشگاه، یادگیری مهارت‎های رهبری به‎طور غیررسمی و 
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در حین انجام وظیفه را بهتر می‎دانند. در هر دو صورت، وقتی فرصت اعمال مهارت‎های مورد نیاز 

برای رهبری تیم‎ها در اختیار دانشجویان گذاشته نشود، صدمۀ زیادی می‎بینند. به یاد کاریکاتوری 

می‎افتم که اولین روزِ یک ام‌بی‌ایِ تازه فارغ‌التحصیل در محل کارش را نشـان می‎دهد. رئیسـش 

او را برای بازدید از امکانات شـرکت می‌برد و بالاخره به دفتر جدیدش می‌رسـد. سـپس می‎گوید: 

»این‎ها خیلی جالب بودند. اما حالا وقت کار رسیده است. خوب، کیس استادی کجاست؟«

بـرای بررسـی شـجاعت مدیریتـی ازجملـه اسـتراتژی‎های حفظ شـغل در عین نمایش شـجاعت، 28	.

هورنشتاین )1986( را ببینید.

.	29 اگـر شـجاعت یکـی از لازمه‎هـای رهبران رسـمی سـازمان اسـت، پـس عضو عادی کـه هیچ تعهد 

خاصـی بـرای هدایـت دیگـران نـدارد امـا داوطلبانـه اقدامـات رهبـری انجـام می‎دهـد، بیشـتر بـه 

شـجاعت نیاز دارد. رهبران رسـمی تیم اغلب به منابعی دسترسـی دارند که اعضای عادی از آن‎ها 

محروم هسـتند. حداقل اینکه مقداری قدرت رسـمی و دسترسـی سـاده‎تر به اطلاعات، منابع و 

مدیـران همکارشـان دارنـد. همچنیـن طبـق آنچه هالندر در سـال )1958( نام‌گذاری کرده اسـت، 

»اعتبار غیرعادی‌بودن« دارند: آزادی عمل برای تبعیت‌نکردن از اصول ریشه‌دار گروه، بدون اینکه 

با تذکر یا تنبیه سایر اعضای گروه مواجه شوند. با توجه به محرومیت اعضای عادی از این مزایا، 

اقدامات شجاعانه یا زیرسؤال‌بردن چیزهایی که تحت عنوان »استانداردهای گروه« جا افتاده‌اند، 

ریسک بزرگی خواهد بود.

.	30 درهرحال، تفاوت‎های شـگرفی در بافت فراهم‎شـده از سـوی سـازمان‎ها برای رشـد عاطفی اعضا 

وجـود دارد. برخـی سـازمان‌ها، تأمـل و ارزیابـی فکورانـۀ مشـکلات عاطفـی را امـری پذیرفتـه و 

ارزشمند در حیات خودشان می‎دانند. اما برخی دیگر بیشتر شبیه اتاق بازی عاطفی برای نوجوانان 

ابدی هستند.

.	31 دیوید مک‌کِلِلاند )1973(، اسـتدلال‎های قانع‎کننده‌ای برای تمرکز بر شایسـتگی به‌جای »هوش« 

در حین انتخاب متقاضیان آورده اسـت. براسـاس پژوهش‌های مک‌کللاند، شـرکت‎ مشاورۀ هی 

مک‌بِر، مدل‎های شایسـتگی‌محور برای تعیین رهبران و تشـکیل تیم‎های مدیران ارشـد توسـعه 

داده اسـت. تحقیقی که اکنون توسـط روث ویجمن از دانشـکدۀ تاک در کالج دارتموث و مری 

فانتیـن از هـی مک‌بـر انجام می‎گیرد، درصدد شناسـایی مفیدترین شایسـتگی‎های اعضای عادی 

برای اجرای وظایف رهبری در مقایسه با مفیدترین شایستگی‌هایی است که صرفاً مناسب رهبران 

رسمی تیم‎ها هستند.

برای بررسـی بیشـتر دربارۀ رویکرد نقش‌محور برای رهبری، هکمن و والتون )1986( و مک‌گرث 32	.

)1962( را ببینیـد. بـرای به‎کارگیـری رویکـرد نقش‎محـور در فرایندهـای تصمیم‎گیـری گـروه نیـز 

هیروکاوا )1985( را ببینید.
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بررسی‌‎ها دربارۀ تأثیرات واقعی رهبران، اغلب اثرگذاری مدیرعامل‎ها بر عملکرد شرکت را در نظر 33	.

گرفته‎اند. واسـرمن، نوریا و آناند )2001( با مرور این پژوهش‎ها، دسـتیابی به پاسـخ قانع‎کننده 

برای پرسـش »آیا رهبری اهمیت دارد؟« را بعید دانسـتند. در همین راسـتا، پرسـش »چه زمانی 

رهبری اهمیت می‎یابد؟« بهتر و مفیدتر است.

ایـدۀ فاصله‌گرفتـن رهبـران، ازجملـه توصیه‎هـای یانیـس )1982( بـرای کمینه‎سـازی احتمـال 34	.

»گروه‎اندیشی« است.

فصل هشت
	1 بـرای جزئیـات، اوسـترمن )1994( را ببینیـد. دویـن، کلیتـون، فیلیپـس، دانفـورد و ملنـر )1999( .

طی نظرسـنجی روی نمونۀ تصادفی از سـازمان‎های آمریکایی در سـال 1997 نیز به نتایج بسـیار 

مشابهی رسیدند.

	2 بیانیۀ مطبوعاتی مؤسسـۀ »کار در آمریکا«، 15 ژوئیۀ 1998. البته همه دربارۀ افزایش روزافزون .

تیم‌هـای کاری در سـازمان‎ها خوش‎بیـن نیسـتند. آبراهـام زالزنیـک، محقـق حـوزۀ رهبـری، در 

مصاحبه‌اش با توماس کایلی که 15 اکتبر 1993 منتشر شد، نگران آسیب‎های باب‌شدن تیم‎ها و 

همکاری به رهبری و مسئولیت‌پذیری سازمان‌های معاصر بود. همچنین به‌گفتۀ سینکلر )1992(، 

ایدئولـوژی تیـم می‌توانـد بـا »پنهان‌کردن اصطکاک‎ها و اختلافات زیر پوسـتۀ ظاهری مشـاوره و 

انسجام«، افراد را زیر سلطۀ خودش بگیرد )صفحۀ 611(.

	3 آزبورن، موران، ماسل‌وایت و زنگر )1990، صفحات 6-5(..

	4 آزبورن، موران، ماسل‌وایت و زنگر )1990، بخش هفتم(..

	5 آزمایش‌کردن روش صحیحی برای تعیین علت تفاوت‎هاست، به‌گونه‌ای که تعدادی از واحدها .

به‎طور تصادفی انتخاب شـوند و تغییر خاصی روی آن‌ها پیاده شـود )در اینجا افزودن تیم‏های 

کاری( و سـایر واحدهـا نقـش گـروه کنتـرل را ایفـا کننـد. ارزش تحقیـق تجربـی در ایـن اسـت که 

می‌تـوان نتایـج شـفافی دربـارۀ تأثیـر هـر تغییـر گرفـت. متأسـفانه آزمایش‌کـردن، گزینـۀ چنـدان 

عملـی بـرای ارزیابـی مداخلاتـی نظیـر افـزودن تیم‎های کاری به سـازمان نیسـت. نخسـت، چنین 

پژوهش‎هایـی مسـتلزم اعطـای اختیـارات فراوان به آزمایشـگر هسـتند )برای نمونـه، باید بتواند 

افراد را به‌طور تصادفی در واحدهای مختلف جای دهد و شرایط خاصی را برای هر واحد تعیین 

کنـد(، درحالی‌کـه اکثـر مدیـران چنیـن موضوعـی را نمی‌پذیرنـد، زیـرا بایـد امور سـازمان را پیش 

ببرنـد. همچنیـن حتـی اگر سـازمانی پیدا شـود که مدیـرش چنین اختیاراتی به آزمایشـگر بدهد، 

پرسـش‌های زیـادی دربـارۀ امـکان تعمیـم‌دادن نتایـج حاصلـه در ایـن محیط غیرعـادی به وجود 

می‌آید )هکمن، 1985(.
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	6 همچنین امکان دارد برخی نتایج مثبت صرفاً به‎خاطر اثر موسوم به »هاثورن« باشد )راتلیشبرگر .

و دیکسون، 1939(.

	7 برای مرور این تحقیقات، کوزلوفسکی و بلِ )در دست چاپ( و مک‌گرث )1984( را ببینید..

	8 اشتاینر )1972(..

	9 هم‌اکنون نیز تحقیقات گسترده و روزافزونی دربارۀ کارآمدی عملیاتی تیم‎های کاری وجود دارد. .

برای شـروع می‎توانید این مجموعه پژوهش‎های روشـنگر و آموزنده را در نظر بگیرید: کوهن و 

بیلـی )1997(، کوهـن و لدفـورد )1994(، کوردِری، میولر و اسـمیت )1991(، جکسـون، مولارکی و 

پارکـر )1994(، پـوزا و مارکـوس )1980( و وال، کِمـپ، جکسـون و کلگ )1986(. برای تحلیل‎ها و 

ارزیابی‎هـای تجربـی دربـارۀ قـدرت عوامـل طراحی در کارآمدی تیم نیز کمپیون، مدسـکر و هیگز 

)1993(، کوهن )1994(، اسـکات، بیشـاپ و کاسـینو )1997(، ویجمن )2001( و ییتس و هایتن 

)1998( را ببینید.

.	10 هکمن )1984( را ببینید.

.	11 وقتی شـخصی در معرض خطر قرار می‎گیرد، انعطاف‌پذیری او کمتر هم می‎شـود و بیش از قبل 

به روش‎های استاندارد و جاافتادۀ خودش تکیه می‎کند؛ با اینکه شاید در چنین موقعیت‎هایی 

به نوآوری بیشتری نیاز داشته باشد )استا، سندلندز و داتن، 1981(.

.	12 حتـی شـرکت‌های ارزش‎محـور کـه بـا موفقیت موانع شـرکت‎ها را دور می‎زنند نیز از خطر مصون 

نیسـتند، کمااینکـه کاتریـن نیومـن )1980( در تحقیقـش روی اجتماع‎هـای کارگـری متوجه شـد: 

»برخـی از اجتماع‎هـای مـورد بررسـی در ایـن پژوهـش، توانسـتند سـازمان ایدئـال مدنظرشـان را 

بسازند و حفظ کنند. اما اکثرشان به‌سوی ساختارهای سلسله‎مراتبی گرایش می‌یابند و سرنوشتی 

مغایر با ایدئال‌هایشـان پیدا می‌کنند.« )صفحۀ 145(. سـازمان‎های خودگردان، چالش مداومی 

برای اجتناب از نفوذ ناخواسـتۀ سلسـله‎مراتب به سـاختار سـازمان دارند، زیرا باید تعادلی میان 

حقوق مالکان و امتیازات افرادی ایجاد کنند که مسئول امور روزمرۀ شرکت هستند )مرکز ملی 

مالکیت کارکنان، 1991(.

.	13 شرحی از فرازونشیب تدریجی رویکردهای سازمانی مرسوم، در پاسکال )1990، فصل اول( آمده 

اسـت؛ اسـترنگ و میسـی )در دسـت چاپ( تحلیلی منتشـر کرده‌اند که سـوگیری در دسترسـی به 

داده‌های عملکرد سـایر سـازمان‎ها، موجب چرخه‎های پایان‎ناپذیری از به‎کارگیری و کنارگذاشتن 

نوآوری می‌شود.

.	14 یـک دلیـل احتمالـی بـرای ایـن موضوع، شـفاف‌نبودن اهداف اصلـی تیم مدیران ارشـد در اغلب 

شـرایط اسـت )فصل دو را ببینید(. وقتی اعضا دیدگاه‎های متفاوتی دربارۀ دسـتاوردهای مدنظر 



 تیم ایدئال ||  30

از تیم مدیرانشـان داشـته باشـند، بعید اسـت انواع منابع و پشـتیبانی‎های مورد نیاز برای اجرای 

کارهایشان را تأیید کنند.

.	15 وقتـی عواملـی موجـب افزایـش تشـابهات میان سـازمان‎ها و تـداوم ویژگی‎های سـازمانی در گذر 

زمان شـوند، جامعه‎شناسـان آن‎ها را اغلب تحت عنوان عوامل »نهادی« می‌نامند )زاکر، 1977(. 

پـل دی‎ماجـو و والتـر پـاول )1983( سـه فراینـد تأثیرگذار بر افزایش تشـابهات میان سـازمان‎ها و 

تداوم ویژگی‎های سـازمانی را شناسـایی کرده‎اند. فرایندهای تقلیدی شـامل سـازمان‎هایی اسـت 

که از همتایانشـان، به‌ویژه موفق‎ها، به‌عنوان الگویی برای نحوۀ سـازمان‌دهی شرکتشـان استفاده 

می‎کنند. فرایندهای هنجاری شامل نفوذ میان‎سازمانیِ شیوه‎‏های عملیاتی »صحیح« از نظر جامعه 

می‌شود. در اینجا منظور نه شیوه‎های واقعی اجرای امور در سایر شرکت‎ها، بلکه ارزش‎های جمعی 

و انتظارات عموم جامعه اسـت دربارۀ اینکه کارها باید به چه شـیوه‎ای انجام شـوند. فرایندهای 

تحمیلی شامل واسطه‎هایی با قدرت قانونی نظیر نمایندگان دولتی می‌شود که نحوۀ اجرای برخی 

امور معین را به سـازمان‎ها دیکته می‎کنند. عوامل نهادی مجموعۀ ازپیش‌آماده‎ای از پاسـخ‎های 

صحیح را برای طراحی و مدیریت سازمان فراهم می‎کنند و حتی در مواجهه با شوک‎های محیطی 

چشمگیر یا تصمیمات قاطعانۀ مدیریتی نیز به‌سختی تغییر می‎کنند.

.	16 میلـر و فرایـزن )1980( بـه قـدرت عـزم و اراده در حیـات سـازمانی پرداخته‌انـد. ینسـن )1973( 

نمونه‌ای از تلاش بی‌حد‌وحصر شـرکت‎ها را برای اجتناب از تغییرات اساسـی آورده اسـت، حتی 

وقتی داده‎های فراوانی دربارۀ لزوم این تغییرات در اختیار مدیران ارشدشان قرار می‎گیرد.

.	17 هم‌سو با یافته‎های یورکس و ویتست )1989( دربارۀ لازمه‎های مداخلات بازطراحی کار در سراسر 

سازمان، استراتژی مطرح‎شده در اینجا نیز بیش از اینکه با نمودارها و فهرست‎های کاری سازمان 

مشابه باشد، اشتراکات بیشتری با دیپلماسی سیاسی بین‎الملل دارد.

.	18 فرویـد )1959/1922، صفحـۀ 23(. در نقل‌قـول مطرح‎شـده، فرویـد بـا اشـارۀ ملاحظه‎کارانـه بـه 

سکس، دربارۀ روش‎های »تسلیم‌نشدن در برابر بزدلی« می‌گوید.

.	19 اما در صورت آشـفتگی بیش‌ازحد، مدیریت فرایندهای تغییر نیز متفاوت و دشـوارتر می‎شـود، 

حتـی اگـر رهبـران کامالً آماده باشـند. میر، گـوز و بروکـس )1993( تحلیلی دربـارۀ نحوۀ واکنش 

سازمان‎ها به آشفتگی بیش‌ازحد آورده‌اند.

.	20 گرسیک )1991( نگاه اجمالی به مدل‎های تعادل منقطع داشته است. رومانلی و توشمن )1994( 

و تایر و اولیکوفسـکی )1993( نیز نمونه‎هایی از نقش آگاهی‎رسـانی این مدل‎ها برای فرایندهای 

تحول سازمان‎ها آورده‎اند.

.	21 دیکسون و اسمیت )1995، صفحۀ 10(.
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.	22 راک )1994(.

برای نمونه، هایفتز )1994، فصل 10( را ببینید.23	.

آبرامیس )1990(.24	.

هنک چند ماه را در مرکز کاریابی به‌دنبال کار گذراند و در نهایت جایگاه مدیر تولید یک کارخانۀ 25	.

تولید جعبه در مکزیک را پذیرفت. چند ماه بعد، به آمریکا برگشت و در فاصله‎ای کوتاه پس از 

بازگشت، حملۀ قلبی مهلکی را تجربه کرد.

.	26 برای اطمینان‌یافتن از صحت جزئیات فنی این نمونه، از جک ناهر، کاپیتان دلتا ایرلاینز، خواستم 

تا آن را بازبینی کند. پاسخ جک، نکتۀ این نمونه را برجسته‎تر می‎کند:

خلبان‎های تازه‎کار هواپیما، اغلب اسـتراتژی نخسـت را پیش می‌گیرند. علاقه به کنترلگری 

بیش‌ازحـد دارنـد، زیـرا از هواپیمـا عقب‎تـر هسـتند، تغییـرات را خیلـی دیـر متوجـه می‎شـوند و 

دسـتورات کنترلـیِ سفت‌وسـخت و اغلـب افراطـی را اجـرا می‎کنند. آن‌ها آگاهانه دسـت‌به‌‎دامان 

ابزارهـای کنترلـی می‎شـوند و توانایـی بسـیار محـدودی بـرای درک و پـردازش نشـانه‎های محیـط 

پیرامـون دارنـد. همچنیـن خلبان‎هـای جدیـد سـعی می‎کننـد بـه فرایندهـای تعیین‌شـده اکتفـا 

کننـد، زیـرا بـرای آن‎ها ایمن‎تر اسـت. اما وقتی خلبان همواره به این شـکل پـرواز کند، بلافاصله 

ضعیف‌بودنـش را متوجـه می‎شـویم، پـروازش سرشـار از کشـمکش اسـت و خـودش از آن لذت 

نمی‎بـرد. دوسـت داریـم از اسـتراتژی دوم اسـتفاده کنیـم. در روان‌شناسـی ورزشـی، آن را جریـان 

بهینه می‎نامند، همانند وقتی که با جریان بازی بسـکتبال هماهنگ می‎شـوید. هرچند دراین‌باره 

بـا سـایر خلبان‎هـا شـوخی می‎کنـم، حیـن پایین‌آمدن و فـرود هواپیمـا زیر لـب آواز می‎خوانم تا 

این کار را راحت‌تر انجام دهم. همین باعث می‎شـود دید بیشـتری به محیط اطرافم پیدا کنم و 

توان شناختی خودم را برای واکنش‎های متناسب با رویدادهای آتی افزایش دهم. برای نمونه، 

در شـرایط آب‌وهوایی نامسـاعد، منظرۀ قابل‌انتظار پس از خروجمان از ابرها را تجسـم می‏کنم، 

می‌توانم ببینم در صورت فرود ناقص به کجا می‎رسم و اگر یکی از موتورهایم را از دست دادم، 

می‎دانـم چـه تغییراتـی پیـاده کنـم تـا عملکرد بهتـری از هواپیما بگیرم و با سـطح زمیـن و موانع 

مسیر برخورد نکنم.

ازجملـه سـرنخ‎های احتمالـی بـرای پـرورش دوچنـدان ایـن طـرز فکـر، اصـل هم‎پایانی اسـت که 27	.

توسـط نظریه‌‎پـردازان سیسـتم نظیـر دنیـل کاتـز و رابـرت کان )1978، صفحۀ 30( مطرح شـده و 

در فصـل هفتـم همیـن کتـاب بـه آن پرداخته شـد. همچنین نظریۀ احتمـالات چندگانه که لئونا 

تایلر، روان‌شناس، پیشنهاد داد )1983(. هم‌پایانی از امکان اینکه چند علت متفاوت به خروجی 

یکسـانی ختـم شـوند و بالعکـس نظریۀ احتمـالات چندگانه از حصول چنـد خروجی متفاوت در 
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اثـر علـت یکسـان می‎گویـد. ترکیب ایـن دو عقیده، جایگزیـن کنجکاوی‎برانگیزی بـرای مدل‎های 

محرک-پاسخ استاندارد است که براساسشان علل موقعیتی، پیوند بسیار نزدیکی با آثار رفتاری 

دارند. گزینۀ دیگری که توسـط ارَو، مک‌گرث و بِردال )2000( پیشـنهاد شـده، اسـتنباط تیم‎های 

کاری در قالـب سیسـتم‎های پیچیـده، پویـا و انطباق‌پذیـر اسـت. تمـام این رویکردها از توسـعۀ 

اسـتراتژی‌های پژوهشـی برای مطالعۀ روند تشـکیل، توسـعه و عملیات تیم‌ اسـتقبال می‌کنند، 

به‌گونه‌ای که بتوان با اسـتفاده از روش‌ها و مدل‌های علت-معلولی مرسـوم روی آن‎ها تحقیق 

کرد.

پژوهش آموزنده و جالب توجه چِنگ و نوویک )1991(، پیامدهای کلی‌ترِ اندیشـیدن به شـرایط 28	.

توانمندساز به‎جای علت‎ها را بررسی می‌کند.

.	29 سالزمن )1994، صفحۀ 274(. علاوه‌بر این، همان‎طور که قهرمان داستان می‎گوید، تلاش برای 

تحمیـل برخـی چیزهـا می‌تواند نتیجۀ عکس داشـته باشـد: »در هجده‎سـالگی وقتی سـعی کردم 

به‏‎زور موسـیقی خارق‌العاده‌ای بسـازم، نتایج افتضاحی گرفتم؛ در واقع حتی نمی‎توانسـتم اسـم 

موسیقی را روی حاصل کارم بگذارم.«

.	30 هکمن و ویجمن )2001( محدودیت‎های احتمالی فناوری‌های کاری برای ایجاد شرایط کارآمدی 

تیم را بررسی کرده‎اند؛ والتون و هکمن )1986( تحلیلی دربارۀ تأثیر فلسفۀ مدیریت و ارزش‎های 

سازمانی بر دوام تیم‎های کاری نوشته‎اند؛ در نهایت، کول )1985( تفاوت‌های فرهنگی کشورهای 

مختلف در زمینۀ استقبال از تیم‎های کاری را بررسی کرده است.

.	31 هکمن )1990(.
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