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 مقدمه

باتوجه به پویایی عوامل درون و برون سازمانی تغییر اقدامی گریز ناپذیر است و مدیریت آن باید اصلی بنیادین در 

سازمان ها و عدم تمایل مدیران و  9(. با این وجود، ماندگرایی ساختاری9947استیسی، ) شودمدیریت سازمان قلمداد 

کارکنان به تغییر رویه ها و سیاست های جاری، سبب جمود و عدم موفقیت بسیاری از سازمان ها شده است. مدیر باید 

، به خروجی ها و نتایج مورد و منابع سازمان را صرف ایجاد یک تغییر می کند انرژی اطمینان داشته باشد اگر وقت،

بنابراین  ؛یافت و شرایطی که در نتیجه تغییر ایجاد می شود، از پایداری و ثبات لازم برخوردار است انتظار دست خواهد

ه هستند: از یک سو باید درصدد ایجاد نوعی ماندگرایی در سازمان باشند جمدیران و عاملان تغییر با نوعی پارادوکس موا

اید با ماندگرایی موجود در سازمان که حاصل تعهد به ثبات تغییرات سازمان را تضمین می کند و از سوی دیگر ب هک

 (.4112، 4بویر و رابرت) شکنندابله نموده و آن را درهم قشرایط فعلی است م

مدیریت فرهنگ تیم کاری بر اساس اعتماد متقابل، محور اصلی مورد تأکید هدف اصلی در این پژوهش این است که 

انعکاس این واقعیت است که بخش اعظم کار سازمان، به طور مستقیم یا غیر برنامه های تحول سازمان است. این امر، 

مگیری بر رفتار فرد شمستقیم، از طریق تیم ها انجام می شود و انعکاس این فرض است که فرهنگ تیم کاری تأثیر چ

در  وأم با پژوهشمی کند. فنون درک و بهبود فرایند تیمی؛ تا حد زیادی برآمده از نهضت آموزش کارگاهی، ت اعمال

ایی های گروهی است. درک اهمیت تیم کاری، به عنوان یک عامل تعیین کننده رفتار و احساسات فردی، از حوزه پوی

انسان شناسی فرهنگی، جامعه شناسی، نظریه سازمان و روانشناسی اجتماعی برآمده است. قائل شدن تفاوت بین گروه ها 

که معمولاً به یک مافوق مشترک گزارش می  تعدادی از اشخاص است 9اریو تیم ها حائز اهمیت است. یک گروه ک

ق اهداف سازمان، به قدهند و دارای برخی تعاملات رو در رو هستمد و نیز تا حدی در انجام وظایف خود، به قصد تح

ای بارزتری دارد. ، شکلی از گروه است، اما نسبت به گروه های معمولی، برخی ویژگی ه8هم وابستگی متقابل دارند. تیم

تیم، تعهد بیشتر و بالاتری به اهداف مشترک دارد و از میزان بالای وابستگی متقابل و تعامل برخوردار است. برخی 

یک تیم، تعداد محدودی از افراد با مهارت های مکمل هم است که »، تیم را چنین تعریف می کنند. 5صاحب نظران

و رویکردی که آنها را به طور متقابل، پاسخگو نگه می دارد، متعهد  عملکردیموعه ای از اهداف جهدفی مشترک و م

این تفاوت خصوصاً در مفهوم سازی انواع تیم ها در فعالیت های تحول سازمان، در ایجاد تیم های «. می شوند

 و در توسعه تیم های دارای عملکرد بالا، مناسب و درخور توجه است. خودگردان

ی که نخستین بار توجه خود را به اهمیت کارکرد تیمی معطوف داشتند، رنسیس لیکرت و داگلاس از جمله نویسندگان

مک گریگور بوده اند. لیکرت مطرح کرد که سازمان ها، سیستم هایی از گروه های تلفیقی هستند که به وسیله حلقه 

گروه رئیس و در گروه دیگر زیردست افرادی که عضویت در دو گروه را دارا هستند یا فردی که در یک )یوندی پهای 

                                                      
1. Structural inertia 
2
. Boyer & Robert 

3
. work group 

4
. Team 

5
. John Ketzenback & Douglas Smith 
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ی است قیدا می کنند و این بهترین نوع مفهوم سازی از سازمان است. از طریق این گروه های تلفیپاست( به هم ارتباط 

که کار سازمان انجام می شود. واقعیت کلیدی که به نظر می رسد، آن است که اگر افراد به تنهایی یا به عنوان فرد عضو 

یش شرط اینکه یک فرد به طور اثربخش کار کند این است که تیم پیت کنند، مؤید عملکرد بیشتر آنها نیست. تیم، فعال

تیم های( اثربخش و دارای کار کردخوب از نظر لیکرت و ) هایبرخی از ویژگی های گروه باید به طور مؤثر عمل کند. 

 بخش و غیر رسمی است. وظیفه گروه خوب درک شدهمک گریگور عبارتند از: فضای حاکم بر این گرو ها باز، آرام 

یرامون وظیفه وجود دارد که پذیرفته شده است. اعضاء به همدیگر خوب گوش می دهند؛ مباحثی پو از جانب اعضاء 

بیشتر اعضاء در آن مشارکت می کنند؛ افراد هم احساسات، هم ایده های خود را ابراز می دارند، تعارض و عدم توافق 

د، اما حول ایده ها و روش ها و روش ها متمرکز است، نه حول شخصیت ها و افراد؛ گروه ها نسبت به عملیات وجود دار

خود، خودآگاه است؛ تصمیمات معمولاً براساس اجماع اتخاذ می شود نه رأی اکثریت؛ وقتی اقدامات جهت انجام، 

ن اساس وقتی چنین پذیرفته می شود. بر ایاء می شوندو از جانب اعضتعیین می شوند، وظایف به طور روشن واگذار 

احتمال زیاد تیم، به طور موفقیت آمیز رسالت خود را محقق می سازد و همزمان نیازهای  هشرایط ایجاد می شود ب

 (.9984دانایی فرد ) شوندگروهی اعضای آن نیز ارضا می شخصی و 

 انواع تیم های کاری در سازمان

سازمان ها برای درگیر کردن کارکنان در فرایند تصمیم گیری از روش های متعدد مدیریت مشارکتی استفاده می کنند. 

ختار مکانیکی است و یا و جانبه در شرایطی که سازمان دارای ساداستفاده از نظام پیشنهادها و تصمیم گیری های 

 د. تیم های کاری شکل تکامل یافتهست، از این دسته هستنورتی در شرایطی که ساختار سازمان ارگانیک امدیریت مش

مدیریت مشارکتی هستند که امروزه سازمان ها برای بهبود کیفیت، افزایش بهره وری و رضایت مشتری متکی به آنها 

 (.9949هستند )مشبکی و دوستار، 

مورد تقسیم بندی قرارداد. گریفین تیم ها از جنبه های مختلفی  لیکن همه تیم ها به یک صورت نیستند، تیم ها را می توان

ترجمه معمارزاده،  &را از نظر نوع وظیفه و تخصص درسازمان به صورت زیر مورد بررسی قرار داده است )گریفین

9948:) 

حلقه های کیفیت: تیم های کوچک کارکنان که در یک زمینه کاری به طور منظم در مورد حل مسائل در محیط  -9

 و راه حل توصیه می نمایند. کار بحث می کند

وابسته اند و صرف نظر از کاری  تیم کاری: شامل همه افرادی است که در یک زمینه کار می کنند و دائما به یکدیگر -4

 که انجام می دهند تصمیمات مشترکی را می گیرند.

 می شوند. که به منظور حل مسائل خاص در محیط کار ایجاد تیم های حل مسأله: تیم های موقتی -9

 تیم های مدیریت: مدیران نواحی مختلف سازمان که با یکدیگر تیم های کاری را تشکیل می دهند. -8 

تیم های توسعه محصول: ترکیبی از تیم های کاری و تیم های حل مسأله ی باشند که طرح های جدیدی را برای  -5 

 ند.محصول و یا خدمات به منظور ارضای نیاز مشتریان ایجاد می کن
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تیم های مجازی: همزمان با حرکت به سمت سازمان های مجازی استفاده از تیم های مجازی نیز متداول شده است.  -2 

از مکان های دور از هم به صورت الکترونیکی به هم متصل  یک تیم مجازی یک گروه کاری است که اعضای آن

ده اده از فناوری اطلاعات در فعالیت تیمی و تفاوت عمهستند و تماس رو در روی اعضاء در حداقل خود می باشد. استف

سازمانی اعضاء، اهمیت اثرات متقابل رو در رو و اعتماد در تیم سازی به صورت  موقعیت های زمانی و مکانی و احیاناً

 شود.مجازی را بیش از پیش مهم ساخته است. لذا برای رسیدن به یک تیم مجازی مؤثر باید گام های بسیاری برداشته 

 مزایای استفاده از تیم های کاری در سازمان

 علوی و غرقی(: ترجمه ،9949چانگ در پی خواهد داشت ) گریفین بیان می کند استفاده از تیم ها نتایج سودمند زیر را

آزادی عمل کارکنان در تیم ها به آنها امکان رشد و کسب سود از طریق مدیریت بر  مزایایی برای کارکنان: -9

 خویشتن را فراهم می سازد.

افزایش عملکرد و بهبود فعالیت متقابل اعضاء، منجر به افزایش نوآوری، خلاقیت و  مزایایی برای سازمان: -4

 منجر به اثربخشی سازمانی می شود.انعطاف پذیری شده که این عوامل باتوجه به محیط پیچیده فعلی 

 شرایط به کار گیری تیم های کاری در سازمان

، یکی از علت های نارضایتی در خصوص عملکرد تیم آن است که تیم در جایی به کار برده می شود 9به اعتقاد دانلون

وان با نتکه افراد به تنهایی می توانند کار را با بازده بیشتر انجام دهند. لذا رویکرد تیمی زمانی مورد نیاز است که کار را 

 پارسائیان و اعرابی(. همترج ،9971 رابینزش های افراد به تنهایی تکمیل کرد )تلا

 شرایط مساعد به کار گیری تیم را این گونه بر شمرده اند: 4اسنی و رینارد

 کار مورد نظر پیچیده باشد. -9

 خلاقیت زیادی مورد نیاز باشد. -4

 ی نیروی کار لازم باشد.لایادگیری با -9

 تعهد بالا مطلوب باشد. -8

 اجرای کار نیاز به همکاری داشته باشد. -5

 کار یا هدف چند وظیفه ای باشد. -2

 مراحل استقرار تیم های کاری

 .(9945زمانی،)لزم طی مراحلی است که عبارتند از ه استقرار تیم ها در سازمان مستکگریفین بیان می کند 

 تدارکات و آموزش پیش نیازهای استقرار تیم های کاری درسازمان ها هستند. برنامه ریزی، ر:یطرح ریزی تغی

 شامل امکان سنجی و تصمیم گیری مدیران عالی مبنی بر ایجاد سازمانی مبتنی بر تیم می باشد. تصمیم گیری:

 ال اختیار می باشد.جایگاه تیم، طراحی تیم و طرح انتق شامل مشخص کردن اهداف تشکیل تیم، مقدمات استقرار:

                                                      
1
. Donnellon 

2
. Snee & Reynard 
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ی )ایجاد تیم ها به صورت آشفته و بدون انسجام شامل مرحله شروع )آغاز ایجاد تیم ها(، مرحله آشفتگ طرح اسقرار:

 در سازمان(، تیم های متمرکز )تحت نفوذ مدیران(، تیم های شکل یافته و خودگردان می باشد.

 یم کاری در سازمانعملکرد ت

بیان می کند که عملکرد سازمان ها مبتنی بر تیم متأثر از راهبردهای تجاری سازمان می باشد، به نحوی که  9مک گری

 عملکرد تیم ها به شدت افت می کند.اگر راهبرد سازمان، فرایند تیمی را تسهیل نکند، 

شده و بدنه دانشی که  واقعیت این است که کار تیمی به سرعت جایگزین روش های سازمان دهی سنتی در سازمان ها

ملاحظه داشته است و تئوری های زیادی در مورد عملکرد ده در طی سالهای گذشته رشد قابل کار تیمی را احاطه کر

رویکردهای همسان سازی زیادی برای اندازه گیری عملکرد تیم ارائه شده است.  آمده است. لیکنتیم به وجود 

 (.9944)لنچیونی، ترجمه معمارزاده، 

 وم عملکرد تیم های کاریمفه

واژه عملکرد به معنای  تیم ها کار ساده ای نیست، سانیان ی سطح موفقیت تیم های کاری به جهت ماهیت به شدتابارزی

، در الگویی بیان می کند که راهبرهای سازمانی، منابع انسانی و محط خارجی 4یه انجام دادن یک کار یا وظیفه است.

 (.4112، 9یه و چیلین) دارندسازمان بیشترین تاثیر را بر عملکرد تیم 

فردی، گروهی و سازمانی مورد توجه قرار داده است. مشخصات خروجی و محصول  حنواسزیک عملکرد را در سه سط

و سر وقت بودن، دقت و هزینه تحت عنوان عملکرد تیم شناخته می شد. از سویی دیگر  کمیت کیفیت، مانندتیم 

مشخصات فرایند های کاری تیمی همانند مهارت ها، رهبری، هماهنگی و ارتباطات به عنوان اثربخشی تیم تعریف می 

لش ااند. با این وجود یکی از چ شوند. لیکن بعضی از محققین عملکرد تیم و اثربخشی تیم را به جای یکدیگر به کار برده

ه آن بوده است که منظور خود را از عملکرد تیم روشن سازند. ادبیات وسیع ارزیابی تیم ها با راهای محققان تیم ها همو

 ابعاد مختلفی از عملکرد آمیخته شده است. حتی تصمیم گیری تیم ها نیز به عنوان نوعی عملکرد در نظر گرفته می شود.

ز انتقادات اساسی که به ادبیات گسترده بررسی تیم ها وارد است آن است که در آن به کاری که تیم باید دیگر ا یکی

توجهی شده است، از آنجا که غالباً کاری که باید انجام شود تا حد زیادی مبهم است، تعجبی ندارد که این بی انجام دهد

نظام مند نمودن وضعیت و راهنمایی در مورد اثرگذاری بین فردی، ادبیات معمولاً بر فرایندهای اجتماعی مورد نیاز برای 

لب اعضاء غنهاده می شوند و ا تمرکز داشته باشد. لیکن تیم های کاری در یک ساختار وظیفه ای کاملاً صریح بنا

شود، متخصص و نقش ها تقسیم شده و به هم وابستگی ها به وسیله نیازمندی ها و ضرورت های کاری که باید انجام 

مشخص می شوند. راهنماهای متعددی که از طریق آن ها سهم اعضاء در نتایج تیم مشخص می شود تأثیر قابل توجهی 

 بر الگوهای تشریح کننده عملکرد و اثربخشی تیم دارد.
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 برنامه های ایجاد تغییر کلی در تیم ها

سازمان، فعالیت های تیم سازی هستند که هدفشان، بهبود احتمالاً مهم ترین گروه از برنامه های ایجاد تغییر در تحول 

ر، روی نوعی تیم کاری مرکب از ز برنامه های ایجاد تغییافزایش اثربخشی تیم های متنوع درون سازمان است. برخی ا

قل رسمی می گویند. سایر برنامه های ایجاد تغییر روی ست، متمرکز است که به آن گروه مستد زیر دنیک رئیس و چ

تیم های خاصی، نظیر تیم های تازه کار، تیم های جدید حاصل از ادغام ها، تغییرات ساختار سازمان یا آغاز به کار 

در  ستند. فعالیت های تیم سازی، نوعاًکارخانه ها، گروه های عملیاتی، تیم های چند پروژه ای و کمیته ها متمرکز ه

چند نوع از  ص، انجام وظیفه، روابط و فرایندهای تیم و سازمان.راستای چهار حوزه اساسی جهت داده می شوند: تشخی

فرنچ، بل، ) دهیمشوند را مورد بررسی قرار می این برنامه های تغییر که ممکن است درون یک گروه رسمی اعمال 

 .(9984و دانایی فرد  9949ترجمه الوانی 

 جلسه تشخیصی گروه رسمی

کجا می »انتقاد عمومی نسبت به عملکرد گروه است: یعنی برانداز کردن ی طرح یک مهدف جلسه تشخیصی گروه رس

بر و مشاور ایده نخست را هنوعاً ر .و شناسایی و تعیین مشکلات به منظور رفع آنها «چگونه به آنجا می رویم»و « رویم

گروه مطرح می شود تا  لسه تشخیصی دارد، ایده درجمطرح می کنند و اگر به نظر آید که آن ایده، نیاز واقعی به یک 

ت دیدن واکنش گروه به شکل پرسش های زیر، ست آزمون خود را جهواکنش اعضاء مشخص شود. رهبر ممکن ا

ساختار دهد: نقاط قوت ما چیست؟ روابط ما با یکدیگر چگونه است؟ و... اگر تصمیم به اداره جلسه تشخیصی گروه 

کرد اعضاء گروه، آنها برای یک جلسه نیم روزه یا یک روزه دور هم ته شد، بعد از اندکی تفکر در مورد عملفرسمی گر

 یصی وجود دارند:خجمع می شوند. برای توزیع اطلاعات در گروه، چندین روش کسب داده های تش

 هر کدام از اعضاء به صورت انفرادی در کل بحث، شرکت می کنند. ث کلی در گروه مطرح می شود کهحیک ب -9

 های فرعی تقسیم می شود. آنگاه گروه های فرعی گزارش خود را به گروه اصلی بر می گردانند.گروه، به گروه  -4

د گروه های دو نفری که با یکدیگر مصاحبه می کنند یا به آسانی در مورد ایده های خود با یکدیگر بحث می ایجا -9

 گروه ارائه می دهد. گزارش خود را به کل کنند؛ و آنگاه هر زوج

ها در سراسر گروه تقسیم شدند، مراحل کار عبارتند از: بحث پیرامون مسائل، گروه بندی مسائل بر حسب  وقتی داده

. مراحل بعدی ممکن است مستلزم یک جلسه تیم سازی باشد، یا موضوع و نگاهی مقدماتی نسبت به مراحل بعدی عمل

تشخیصی به اقدام اصلاحی است را در بر  ری از استراتژیهایی که مستلزم حرکت از داده هایگممکن است تعداد دی

وت و ضعف خود را قتشخیصی گروه رسمی به گروه اجازه می دهد تا به انتقاد از خود بپردازد؛ نقاط  جلسه داشته باشد.

مشخص سازد و به همه اعضاء اجازه مشارکت در پرورش داده های ضروری را به دهد. جلسه تشخیصی برای گروه های 

ز لحاظ شکل و کارکرد شبیه به اعملیاتی یا تیم های جدید ناشی از ادغام یا تحصیل و تملک ها،  جدید، گروه های

جلسه تشخیصی گروهی است. این جلسات ممکن است برای تداوم پرداختن به مشکلات، بیشتر تکرار شوند. به علاوه، 

 منجر به ایجاد تیم های جدید شود.ممکن است پیوند بین جلسات تشخیصی با جلسات حل مسئله یا جلسات تیم سازی 
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 جلسات تیم سازی گروه رسمی

هدف جلسه تیم سازی گروه رسمی، بهبود اثربخشی تیم، از طریق مدیریت بهتر نیازهای وظیفه، انتظارات روابط گروهی 

ن رفتارهای و فرایندهای گروه است. نگاهی درونی از جانب تیم به عملکرد، رفتار و فرهنگ خود، به منظور برطرف کرد

مخرب و غیرکارکردی و تقویت رفتارهای سازنده و کارکردی است. گروه از عملکرد خود انتقاد می کند، روش کارها 

از تلاش می کند. گاهی اوقات منظور  و برای تدوین استراتژیهایی به منظور بهبود عملیاتش را تجزیه و تحلیل می کند

تدوین اهداف عملکرد گروه برای سال جدید. اغلب، هدف جلسه بررسی  جلسه، یک موضوع خاص است، مثلاً

موضوعات کلی تری است که در قالب سؤال های زیر بیان می شود: چگونه می توانیم یک تیم دارای کارکرد بهتر 

 ثشخص ثال سازی، به وسیله مدیر، با مشاوره بسازیم؟ و چگونه می توانیم کار را بهتر انجام دهیم؟ معمولاً جلسه تیم

وب مطلآغاز می شود. آنگاه ایده مورد نظر، جهت مشخص شدن واکنش گروه مورد آزمون قرار می گیرد. مدت زمانی 

 (.9948باید خارج از محل کار برگزار شود )قدمی و نیازمند، . جلسه تبرای جلسه از یک تا سه روز اس

ز جلسه از آنها می پرسد که روه است و رهبر قبل ای گا هر یک از اعضاببه مشاور حمول برای این جلسات، مصاعروش م

 شده به وسیله مشاور ن مصاحبه ها در قالب موضوعات تعیینگروه چیست، مشکلات چیست و... داده های ای وتنقاط ق

ث قرار می دهد حکه در آغاز جلسه برای گروه ارائه می دهد طبقه بندی می شوند. گروه موضوعات را مورد برررسی و ب

و آنها را بر حسب اهمیت رتبه بندی می کند، تغییرات عمده مشکلات را بررسی می کند، روی راه حل های مشکلات 

داشتن جلسات شروع به کار می کند و به تدوین برخی از اقدامات بعدی، برای ایجاد تغییرات مطلوب می پردازد. 

و همچنین برای تعیین این  ه مطرح شدند، جامعه عمل پوشیده اند یا خیرپیگیری، برای تعیین این که آیا مراحل عملی ک

 ی داشته اند یا خیر، ضروری و لازم الاجراست.پکه آیا اثرات مطلوب مورد نظر در 

ریچارد بک هارد، دلایل یا اهداف چهارگانه دخیل در برقراری جلسه تیم سازی مشارکتی اطلاعاتی را به ترتیب اهمیت 

 د:فهرست می کن

 .تدون اهداف یا اولویت ها -

 .تجزیه و تحلیل و تعیین روش انجام کار -

 .بررسی روش انجام کار گروه و فرایندهای گروه نظیر هنجارها، تصمم گیری و ارتباطلات -

 فراد انجام دهنده کار.ا ط بینبروا بررسی -

 ر از طریق مشاوره فرایندییبرنامه های ایجاد تغی

اسثناء این که در مشاوره فرایندی تأکید بیشتری روی  به شبیه برنامه های تغییر تیم سازی است، مدل مشاوره فرایندی،

می  های فرایند درک و تشخیص است. در این مدل تأکید بیشتری بر نقش غیرجهت دهنده و پرسشگرانه صورت تفعالی

فعالیت است. این روش سابقه طولانی دارد رد یا روشی برای مداخله در یک سیستم در حال کگیرد. مشاوره فرایندی روی

ول بر اساس این دیدگاه عمل می کند. ادگار شاین رویه ها و اصول مجزای مشاوره فرایندی حو بسیاری از کارگزاران ت

. وی تشریح می کند؛ مشاوره فرایندی، مرکب از برنامه های را در یک شرح جامع و منسجم با هم ادغام کرده است

 فرایندی، سازمان استختلفی است؛ یک روش واحد وود ندارد که مشاوره به آن بپردازد. هد مهم مشاورهاد تغییر مجای
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آگاهی یافتن از فرایندهای سازمانی و تبعات این فرایندها و سازوکارهایی که به مدد آنها می توان فرایندهای تا مشاور 

ه سازمان ها در جهت آموختن از طریق خود تشخیصی و تغییر را دگرگون کرد، مشکلاتش را حل کند. مشاور فرایندی ب

برای انجام آنچه که او برای  ت سازمانوره فرایند، افزایش ظرفیاانجام تغییر به وسیله خود کمک می کند. توجه نهایی مش

ا انجام آن دعوت شده است، می باشد. در حالی که مشاوره های استاندارد، مشاوره عمل کردن بر اساس دانش خود ر

اوره فرایندی در سازمان، نوعاً در تیم شبیشتر به مهارت ها و ارزش های خود متکی است. م اور فرایند،ه می داند. مشجمو

ت توسعه مهارت های ضروری، برای تشخیص و حل مشکلات فرایندی که بروز می هها، کار می کند و به آنها در ج

 کند، کمک می کند.

 فرایندباید به شرح زیر عمل کند:شاین معتقد است که مشاور 

 .تدوین موضوع برنامه -

 .بازخورد از مشاهدات یا سایر داده ها -

 .رایزنی یا مشورت با افراد -

 .پیشنهادهای ساختاری -

جام دهد؛ تدوین دستور جلسه، بازخورد ندر نظریه شاین، مشاور فرایند می تواند غالب برنامه های تغییر را به این ترتیب ا

ل مسائل عمده، توصیه های ح. شاین برای مشاهدات یا سایر داده ها، مشورت و رایزنی و احتمالاً پیشنهادهای ساختاریاز 

لی مدل صی را فهرست نکرده است زیرا به زعم وی، این گونه برنامه های تغییر، نوعی تخلف از ارزش های اصخا

متخصص عمل نمی کند و به عنوان یک ملجأ محسوب  مشاوره فرایندی است که در آن مشاور به عنوان یک خبره و

 نمی شود.

ر برنامه های تغییر مبنی بر رایزنی، آموزش و مشورت که بخشی از مشاوره فرایندی و یا به عنوان مجموعه ای از برنامه د

رایزنی و های تغییر به شمار می آید، مشاوره در نقش پاسخگو، ظاهر می شود. شاین نقش مشاور را در موقعیت های 

شاور، افزودن بر راهکارهایی است که قبلاً به وسیله عامل نیازمند به تغییر مطرح منقش » مشورت، چنین بیان می کند؛

بنابراین  ؛«شده اند و کمک به او جهت تجزیه و تحلیل هزینه ها و منافع راهکارهای مختلفی است که ذکر شده است

تا بهبودها و تغییرات واقعی در رفتار آنهایی  موضع خود را حفظ می کند مشاور هنگام مشورت با افراد یا گروه ها،

بنابراین مشاور، برای انعکاس بازخورد صحیح  ؛صورت گیرد که عامل نیازمند به تغییر، در مورد آنها تصمیم گرفته است

ییر در ارزیابی راهکارها، تغراهکارها و پیشنهاد راهکاری جدید و برای کمک به عامل نیازمند به  و دقیق، گوش کردن به

 ا می کند.فکان پذیری، مربوط بودن و مناسب بودن راه حل ها، نقش مؤثری ایبرای ام

 فنون و عملیات مورد استفاده در تیم سازی

ر تیم سازی مورد استفاده دتعدادی از فنون برای تسهیل در عملکرد تیم و مشخص کردن موضوعات مشکل زای خاص، 

ت درک مسائل و هود. این فنون و روش ها برای ساخت دهی فعالیت های تیم و دادن نیرو به آن جقرار گرفته می ش
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ه فن مورد استفاده کاقدامات اطلاحی، مفید و بسیار مؤثر هستند. قبل از استفاده از این فنون برای حصول اطمینان از این 

 (.9984و دانایی فرد  9949الوانی فرنچ، بل، ترجمه ) بگیردست، تشخیص دقیقی باید صورت مناسب ا

 تجزیه و تحلیل نقشفن 

فن تجزیه و تحلیل نقش برای تببین انتظارات و تعهدات اعضای تیم نسبت به بهبود اثربخشی تیم طراحی شده است. در 

کار  سازمان ها، افراد نقش های تخصصی خاصی به عهده می گیرند که در آن رفتارهای ویژه بروز می دهند. این تقسیم

رفتارهای  ست ایده روشنی ازاو وظیفه، عملکرد سازمان را تسهیل می کند. در عین حال، اغلب متصدی نقش ممکن 

ود از جانب دیگران نداشته باشد و همین طور، آنچه را که دیگران برای کمک به متصدی نقش می توانند خمورد انتظار 

ین نقش های مدیریت عالی یک سازمان تدوین کردند. این فن انجام دهند درک نشود. صاحب نظران فنی را برای تبی

کاربرد مخصوص اش در مورد تیم های جدید است اما ممکن است در تیم های از قبل شکل گرفته، در صورتی که ابهام 

تعیین  ملعا هیا سردرگمی در نقش وجود دارد نیز مفید باشد. برنامه ایجاد تغییر در این زمینه بر این باور پیش بینی شده ک

مات نقش برای اعضای تیم، دارای مبنای مشترک از الزامات همه ذی نفعان است که این الزفکننده مورد رضایت طر

منجر به رضایت مندی متقابل بیشتر و رفتار مولدتر می شود. دایال و توماس این فعالیت را فن تجزیه و تحلیل نقش 

مات نقش را تعریف و ترسیم می کنند. ش در پیوند با اعضای تیم، الزاصدیان نقنامیدند. با یک سلسه گام های منظم، مت

 نامیده می شود. 9نقش تعریف شده، نقش محوری

ش محوری است که با تحلیل نقش محوری فرد آغاز می شود. نقش و مرکب از یک تجزیه و تحلیل از نق گام نخست؛

ایگاهش در تحقق اهداف کلی سازمان در ارتباط یا وظایف جایگاه آن در سازمان، عقلایی بودن موجودیت آن و ج

خاص اداره، مورد آزمون و بررسی قرار می گیرد. رفتارهای خاص، روی یک تابلو فهرست می شوند و به وسیله کلیه 

کم و زیاد می شوند تا گروه و متصدی نقش راضی شوند که نقش را به  مورد بحث قرار می گیرند. رفتارهااعضای تیم، 

 طور کامل تعریف کرده اند.

انتظارات متصدی نقش از دیگران آزمون می شود. متصدی نقش، انتظارات خود را از دیگر نقش ها در  گام دوم؛در 

گروه فهرست می کند. این انتظارات مورد بحث قرار می گیرند؛ اصلاح می شوند؛ به آن اضافه یا کم می شود؛ و مورد 

 موافقت تمام اعضای گروه قرار می گیرند.

 ن انتظارات و رفتار مطلوب سایرین از نقش محوری است، یعنی این که اعضاء تشریحمرکب از روشن کرد گام سوم؛

کنند که از نقش محوری چه می خواهند و از متصدی محوری چه انتظاراتی دارند. این انتظارات دیگران، مورد بحث می

 ق قرار می گیرند.ی گیرند؛ اصلاح می شوند؛ و به وسیله گروه و شخص دارای نقش محوری، مورد توافمقرار 

مسولیت تدوین خلاصه ای مکتوب از نقش را که تعریف شده  بعد از اتمام این گام، شخص متصدی نقش محوری،

 وب نمایه نقش نامیده می شود.کتن خلاصه مپذیرد؛ ایمی است،
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. Focal role 
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 روش وابستگی متقابل

ه بهبود همکاری بین خود و بین واحدهایشان، ابرازکرده اند، روش وابستگی متقابل، یک برنامه باعضاء نوعی تمایل  از

ر کشف و آشکار کردن مشکلاتی که ممکن است پنهان باشند و قبلاً دتغیر مفید است. این روش برای ارزیابی افراد 

ش های جاری که در سایر حوزه های ر مورد چالدآوردن اطلاعات مفید  مورد بررسی قرار نگرفته اند و در فراهم

ن روش با تعداد ند به شرح زیر سامان دهی شود، ایمسئولیت وجود دارند، سومند است. روش وابستگی متقابل می توا

 ی تواند پر زحمت تر و وقت گیرتر شود.ماما اگر تعداد افراد بیشتر شود،  ؛شود تقریباً ده نفر، به خوبی اجرا می

نفری تقسیم می شوند؛ و هر کدام از این دو گروه فرعی، در دو ردیف قرار می  5گروه فرعی  گروه اصلی به دو -9

روی هم قرار گیرند. هر شخص، مقابل شخص  گیرند، به طوری که هر کدام از افراد دو گروه فرعی، یک به یک، روبه

ای از هم فاصله دارند. بدین ترتیب که ل کردن آشفتگی ها، زوج های دو نفری تا اندازه قت اما برای حداسنشسته ا دیگر

قرار می گیرد؛ و  2روروی شخص  9. شخص ، خواهند نشست91و  1و  4و  7و  2روبروی افراد  5و  8و  9و  4و  9افراد 

 قرار می گیرد و همین طور تا آخر. 7روبروی فرد  4فرد 

ه روی هم قرار گرفته آموزش داده می شود بروبرای یادادشت برداری، از ورقه ای خاص استفاده می کنند. به افراد  -4

و آنچه به عنوان مشکلات  تا با همدیگر در مورد آنچه به نظر می رسد در وابستگی های متقابل، باید بهبود داده شود

حاضر و بالقوه درک می شود، صحبت کنند. همچنین آموزش داده می شود تا در پایان مصاحبه یا بعداً در صورت تمایل 

 ای اقدام عملی مشترک را تدوین کنند.طرح ه

 9به جای فرد  4و فرد  4ای فرد جبه  9د از ده دقیقه افراد در هر ردیف جای خود را با هم عوض می کنند. ینی فرد بع -9

فعلی خود را حفظ می کنند و فقط یک ردیف وضعیت  91تا  2می نشیند افراد  9رد به جای ف 5و به همین ترتیب فرد 

 ند.حرکت می ک

د از استراحت افراد هر عبه محض آن که دور نخست مصاحبه پنج نفر تمام شد، گروه استراحت مختصری می کند. ب -8

این است که  مردیف حالت اول خود را به خود می گیرند و به صورت زوجی با یکدیگر مصاحبه می کنند این امر مستلز

 هر فرد، بشتر از پنج بار با فرد دیگر مصاحبه کند.

ر دیگر مصاحبه کند که کل مصاحبه ها، فن 1فر بودند، هر شخص باید با تا اینجا تعداد افراد دخیل در این روش ده ن

دقیقه را به خود اختصاص میدهند. به طور تقریبی، برای کل فعالیت ها، دو ساعت زمان باید اختصاص  11ظرفیت زمانی 

خسته کننده است، اما در بسیاری از موارد نشاط آور و بی نهایت داده شود. شرکت کنندگان مدعی هستند که این رویه 

واضح است که  سازنده است. همچنین بعد از انجام دوره، پیگیری قابل ملاحضه ای در مورد نتایج آن، انجام می شود.

دی را نمی پذیرد. وضعیت های تعارض جاین روش، همکاری شرکت کنندگان را می طلبد و هیچ وضعیت تعارض 

 دی و سخت مستلزم نوعی ساختار متفاوت و زمان بیشتری هستند.ج
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 فن مذاکره نقش

نامیده شده است، اغلب می تواند مورد استفاده قرار گیرد.  4که مذاکره نقش 9فن مطرح شده به وسیله راجرز هریسون

مذاکره نقش به طور مستقیم در روابط قدرت، اختیار و نفوذ درون گروه دخالت می کند. فعالیت و تلاش تغییر، در 

ت داده می شود. مذاکره نقش از بررسی آنچه که اعضاء برای شخص دیگری دوست هراستای رواط کاری بین اعضاء ج

می دارند یا از آن متنفرند و همین طور احساسات شخصی یک فرد در مورد فرد دیگر، اجتناب می ورزد. این فن اساساً 

ی نسبت به تغیر رفتارهای بتطرفین است که در آن هر کدام از طرفین به طور کساختاری، برای مذاکرات کنترل شده بین 

هریسون مطرح  باط با شغل است.تار ی کنند. رفتارهای مورد نظر درمو متقابلاً تغییر در رفتار طرف دیگر، موافقت  خود

اکثر افراد در یک حالت تعارض لاینحل، یک توافق منصفانه » می کند که این فن بر یک فرض اساسی استوار است:

می دهند و تمایل دارند به منظور دستیابی به یک راه حل مدت زمانی را صرف کنند و تا بر مذاکره را ترجیح  مبتنی

 «.حدی از خود گذشت نشان دهند

مذاکره نقش معمولاً برای اجرا حداقل یک روز را به خود اختصاص می دهد، یک جلسه دو روزه و پس از یک ماه، 

 های این فن بر اساس گفته هریسون عبارتند از: تشکل یک جلسه پیگیری بسیار مطلوب به نظر می رسد. گام

است. در اینجا مشاور و مذاکره را ایجاد می کند و قوانین مربوط را تدوین می کند؛ ما به  9تنظیم یک قرارداد گام اول:

بهتر  رفتارهای کاری می نگریم نه به احساسات افراد نسبت به یکدیگر؛ آنچه که شما از دیگران می خواهید که بیشتر یا

انجام دهند، یا کمتر به آن بپردازند یا متوقف نمایند یا بدون تغییر آن را حفظ کنند، به طور واضح بیان شود؛ همه 

را تغییر دهد، مگر این انتظارات و خواسته ها باید مکتوب باشند؛ هیچ کس موافق نیست که به طور یک جانبه، رفتاری 

سه مرکب از افرادی است که با یکدیگر برای رسیدن به نوعی قرارداد کتبی که دیگری نیز تغیری در رفتارش بدهد. جل

 تارهایی که هر کدام از طرفین تغیر خواهند داد، باهم مذاکره می کنند.فدر مورد ر

است. افراد در مورد این که چگونه اثربخشی آنها می تواند بهبود یابد، در حالی که  8تشخیص مسائل گام بعدی،

دیگران رفتارهای کاری خود را تغییر دهند فکر می کنند. آن گاه هر شخص یک فرم تشخیص مسئله را برای هر شخص 

ی را کمتر یا بیشتر یا مانند سابق کار ر گروه پر می کند. در این فرم افراد بیان می دارند که دوست دارند افراد چهگدی

ام دهند سپس این پیغام ها بین همه اعضاء رد و بدل می شود و پیغام های دریافتی به وسیله هر شخص، روی یک انج

 تخته سیاه یا کاغذ بزرگ جهت رؤیت همگان نوشته می شوند.

است که در آن دو نفر به بحث پیرامون مهمترین رفتاری که از دیگران می خواهند تا آن را  5، دوره مذاکرهبعدی قدم

تغییر دهند و تغییراتی که آنها خود مایل به انجام آن هستند، می پردازد. در این مرحله یک مبادله مورد نیاز است و هر 

 ب این مرحله به وسیله دو نفر به اجرا در می آید.شخص باید امتیازاتی را بدهد تا امتیاز دیگری را به دست آورد. اغل
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که همه طرفین راضی می شوند که به جای هر آنچه توافق کرده اند که بدهند، عوض  ن می پذیرداره وقتی پایکمذا

نوشته می شوند و هر کدام از طرفین نسخه ای از آن را خواهند داشت. توافق  معقولی دریافت خواهند کرد. همه توافق ها

ی که همه توافق های مذاکره شده، اتخاذ شده عمکن است برای رؤیت گروه منتشر شود؛ یا این که منتشر نشود. موقم

باشند و به صورت کتبی درآمده باشند، مرحله مذاکره پایان داده می شود. برای اطمینان از اثربخشی قراردادها داشتن 

 یک جلسه پیگیری بسیار مطلوب است.

 یدان نیروتجزیه و تحلیل م 

که ابزاری  سازمان قرار دارد، تجزیه و تحلیل میدان نیرو است دقدیمی ترین برنامه ایجاد تغییر که در اختیار کارگزار بهبو

است. این فن بر فروضی چند تکیه می کند؛  9برای درک یک وضعیت مسئله دار و برنامه ریزی اقدامات عملی اصلاحی

که برآیند میدان نیروهای مخالف است. وضعیت مورد  وضعیت جاری امور )شرایط موجود(، یک تعادل شبه ایستاست

دلخواه آتی امور )شرایط مطلوب(، فقط می تواند از طریق بر هم زدن تعادل فعلی، انتقال آن به حالت مطلوب و تثبیت 

ق یابد. برای انتقال سطح تعادل از وضعیت فعلی به وضعیت مطلوب دلخواه، میدان نیروها باید تغییر ققطه تحتعادل در آن ن

که اساساً نوعی تجزیه و تحلیل برداری  مطرح شد 9187لوین در سال  یابد. این تکنیک برای نخستین بار توسط کرت

برای حل مشکلات اجتماعی، تعادل اجتماعی و تغییر است، اما نبوغ کرت لوین باعث شد که آن را به عنوان ابزاری 

ار ببرد. لوین مطرح کرد که پدیده های اجتماعی می توانند به عنوان فرایندهایی در نظر گرفته شوند کتعادل اجتماعی به 

ت نقاط که به وسیله نیروها و رخدادهای اجتماعی، تحت تأثیر قرار می گیرند. به علاوه پدیده اجتماعی، گرایش به ثبا

. تجزیه و تحلیل میدان نیرو، مراحل زیر را تعادلی دارد زیرا نیروهای مخالف، به مرور زمان به حالت تعادل در می آیند

 در بر دارد:

وضعیت مسئله داری را که شما علاقه مند به بهبود آن هستید تعین کنید و به طور دقیق و کامل وضعیت  مرحله اول:

 ت موجود چیست؟ چرا می خواهید تغیر داده شود؟جاری را تشریح کنید. وضعی

 با دقت و به طور کامل وضعیت مطلوب دلخواه را تشریح کنید. مرحله دوم:

 را تعیین کنید. ها و عوامل فعال در میدان نیروی فعلینیرو مرحله سوم:

ی تأثیرگذاری یاکدام یک قوی هستند؟ کدام یک توان نیروها را بیازماید. کدام یک ضعیف هستند؟ مرحله چهارم:

 دارد کدام یک ندارد.

 ال از تعادل در وضعیت جاری به وضعیت دلخواه، به شرح زیر هستند:قانت استراتژی مرحله پنجم:

 را توصیهافزودن نیروهای پیش برنده؛ انتقال نیروهای بازدارنده؛ یا ترکیبی از هر دو. لوین صرفاً افزودن نیروهای چدید 

نیروی بازدارنده و مهم  کند به علاوه در این مرحله، چندینکند زیرا ممکن است مقاومت یا تنش در وضعیت را زیادنمی

را انتخاب و طرح های عملی را برای انتقال آنها از میدان نیروها، ایجاد کنید. به موازات انتقال نیروهای بازدارنده، تعادل 

                                                      
1
. Planning corrective actions 
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طلوب، تغیر می کند. ممکن است نیروهای پیش برنده جدیدی مطرح و طرح های وضعیت جاری در جهت وضیت م

 عملی برای اجرای آنها تدوین شوند.

 اجرای طرح های اقدام عملی. مرحله ششم:

 تشریح اقداماتی که باید برای تثبیت تعادل در وضعیت مطلوب و اجرای این اقدامات در پیش گرفته شود. مرحله هفتم:

زیرا می تواند موقعی که به وسیله گروه ها مورد  ؛شناخت وضعیت های تغییر مناسب استبه طور کلی این تکنیک برای 

 استفاده قرار می گیرد، مؤثر و برانگیزاننده باشد.

 گیری هنتیج

امکان رشد ود تیم های کاری در سازمان در سطح فردی، به واسطه آزادی عمل کارکنان در تیم های کاری، به آنها جو

و کسب سود از طریق مدیریت بر خویشتن می بخشد. در سطح سازمانی نیز وجود تیم های کاری موجب افزایش 

به محیط  عطاف پذیری شده که این عوامل با توجهعملکرد و بهبود فعالیت متقابل اعضاء، افزایش نوآوری، خلاقیت و ان

طور کلی استفاده از تیم های کاری در سازمان منجر به دستیابی به  پیچیده فعلی منجر به اثربخشی سازمانی می شود و به

اهداف سازمانی با اثر بخشی و بازده بالاتر، کاهش مکاتبات سازمانی گردیده و به عنوان ابزاری جهت غلبه بر ضعف 

ای کاری به ی از آن است که آزادی عمل کارکنان در تیم هکهای سازمان دهی رسمی می باشد. نتایج مقاله حاضر حا

آن ها امکان رشد و کسب سود از طریق مدیریت خویشتن می بخشد. در سطح سازمان نیز وجود تیم های کاری موجب 

افزایش عملکرد و بهبود فعالیت متقابل اعضاء، افزایش نوآوری، خلاقیت و انعطاف پذیری شده که این عوامل باتوجه به 

 می شود. محیط پیچیده فعلی منجر به اثربخشی سازمانی
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Abstract 

The purpose of this study is to examine the programs of change used in the 

transformation activities of the organization in the current situation. These programs 

are changes, techniques and design methods to change the culture of the organization 

and move it from the current situation to where members want to reach It enables 

them and enables them to improve their actions. Organizational changes are very 

difficult, complex, and ambiguous and at the same time inevitable. Research has 

shown that planning, directing and maintaining organizational change is very difficult 

and unlikely to succeed. 
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