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مديريت برداشت در نفوذ رو به بالا

دكتر حسن دانايى فرد١، دكتر على رجب زاده قطري٢ و پريسا مكى نيرى٣

چكيده:
زمينه و هدف: مديريت برداشت را مى توان بخشى اصلى در فرآيند نفوذ بر فرادستان دانست. گاهى ممكن 
است هدف كاركنان از مديريت برداشت متفاوت از برداشت شكل گرفته ى مديران باشد. در اين مقاله 
ضمن مرورى بر ادبيات مديريت برداشت در نفوذ رو به بالا، به طور تجربى برداشت مديران از رفتار نفوذ رو 
به بالاى زيردستانشان در سازمان هاى منتخب مورد آزمون قرار مى گيرد. هدف اين پژوهش بررسى همزمان 

كنش يا رفتار كاركنان به عنوان عوامل نفوذ، و برداشت فرادستان از رفتار نفوذ آن ها است.
روش پژوهش: اين پژوهش از نظر هدف كاربردى و توسعه اى، از نظر اجرا توصيفى، و از نظر استراتژى 
پيمايشى مى باشد.  با اين هدف پرسشنامه شماره 1 به منظور خودارزيابى كاركنان از رفتارهاى نفوذى خود، 
و پرسشنامه شماره 2 به منظور ارزيابى مديران از رفتار نفوذى زيردستانشان طراحى شد. در پرسشنامه 2 
از فرادستان خواستيم ميزان استفاده زيردستان از اين تاكتيك ها را تعيين كنند. نمونه ها شامل 72 داده كه 

53 نفر از آن ها كارمند و 19 نفر سرپرست و مدير بودند. 
نتيجه گيرى:  طبق نتايج حاصل از اين پژوهش برداشت مديران از به كارگيرى همه ى استراتژى هاى نفوذ 
توسط زيردستانشان، به جز در استراتژى وابسته سازى، مطابق با رفتار نفوذى زيردستان است. براى كشف 
علت اين تفاوت، با بررسى زيراستراتژى ها و تاكتيك هاى اين استراتژى به اين نتيجه رسيديم كه اين تفاوت 

مى تواند ريشه در توهم نفوذ فرادستان داشته باشد. 
واژگان كليدى: مديريت برداشت، نفوذ رو به بالا، نفوذ بر فرادستان، استراتژى هاى نفوذ
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مقدمه
بر  تأثير  براى  افراد  كه  است  شده  تعريف  تاكتيك هايى  عنوان  به  كلى  طور  به  برداشت  مديريت 
نحوه ى مشاهده شدنشان توسط ديگران (تظاهر به خوبى) از آن ها استفاده مى كنند. بنا به تعبير 
بر  نفوذ  براى  تلاش  با  اشخاص  است.  اجتماعى  نفوذ  نوعى  برداشت  مديريت  اسكلنكر١ (1980) 
برداشت ديگران از خود بر آينده ى خود تأثير مى گذارند. ما از طريق گفتار و كردار خود، بر ديگران 
اثرى مى گذاريم كه نحوه ى نگرش و برخورد آن ها با ما را شكل مى دهد. كنترل اين برداشت ها راهى 
است براى كنترل كنش هاى ديگران، كه به نوبه ى خود، بر آينده ى بهتر يا بدتر ما تأثير مى گذارد. 
 پژوهش هاى اخير در زمينه ى نفوذ اجتماعى، استراتژى هاى نفوذ اظهار شده توسط بازيگران 
اظهارات  قضاوتى  و  اسنادى  اريبى  خطاهاى  به  و  مى كند  مقايسه  يكديگر  با  را  تماشاگرانشان  و 
مديريت  نيازمند  زيردستان  فالب 1990).  و  (ياكل  مى رسند  نفوذ  استراتژى هاى  از  تماشاگران 
است.  مرتبط  آن ها  عملكرد  ارزيابى  با  برداشت ها  اين  زيرا  هستند،  مديرانشان  برداشت هاى 
بازيگران اغلب آن تصاوير مورد نظرشان براى تماشاگران را خلق نمى كنند بلكه واكنش مديران 
آن ها به برداشت هاى ساخته شده توسط زيردستان بر اساس تصورات شخصى خود مديران است 

(رائو٢ و همكاران، 1995: 65).
 طبق يافته هاى رائو و همكاران (1995) برداشت واقعى شكل گرفته در مقامات ارشد معمولاً 
مغاير با نيت نفوذگر است. اين به شدت با عواملى چون توجه گزينشى بر بخشى از هدف و اثرات 
درواقع  نباشد (و  نفوذ  شخص عامل  كنترل  در  است  ممكن  تحريف كننده ى عوامل زمينه اى كه 
شايد اصلاً مورد توجه قرار نگيرند)، مرتبط است. نتيجه مى تواند اين باشد كه مديريت برداشت 
شود.  منفى  ارزيابى  موجب  نظر،  مورد  مثبت  برآورد  جاى  به  و  آورده  بار  به  عكس»  «نتيجه ى 
و   (1988a) مارتينكو و  برداشت گاردنر  مديريت  نمايشى  ساخت  چارچوب  با استفاده از  آن ها 
پژوهش هاى انجام شده در زمينه نفوذ اجتماعى، تفسيرهايى در توجيه ناسازگارى بين تصورات 
مديريت و استراتژى هاى زيردستان عنوان كردند. نخست اينكه، زيردستان كه بازيگران هستند، 
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براى به نمايش درآوردن استراتژى هاى خود براى مديريت احساسات، نيازمند خودآگاهى بيشترى 
هستند. دوم، مديران، يا تماشاگران در مديريت برداشت، به استراتژى هاى زيردستان به صورت 
برداشت ها  نوع  در  مى تواند  موقعيتى  و  اقتضائى  عوامل  مى دهند.  پاسخ  و  كرده  توجه  گزينشى 
خاصى  شرايط  در  رفتار  كه  وقتى  سوم،  باشد.  مؤثر  بازيگر  رفتار  از  تماشاگران  تفسيرهاى  و 
نامتجانس درك مى شود، مديريت برداشت به پيامدى منجر مى شود كه قصد بازيگر نبوده است. 
چارچوب گاردنر و مارتينكو (1988a) پيشنهاد مى كند كه عوامل ميان فردى اى مانند جذابيت و 

مشابهت مى تواند در زمينه ى نفوذ سهيم باشند.
 در اين پژوهش به دنبال بررسى تفاوت هاى احتمالى بين رفتارهاى واقعى نفوذگران و برداشت 

مديران از اين رفتارها هستيم.

نگاه نظرى
 مديريت برداشت اشاره به فرآيندى دارد كه طى آن آن تلاش مى كنند تا واكنش هاى ديگران را بر 

اساس تصورها يا ايده هاى خود كنترل يا تحريف كنند (لرى و كوالسكى١ 1990). 
 گاردنر و مارتينكو (1988a) با به كارگيرى ديدگاه نمايشى گافمن (1959) در تعاملات 
اجتماعى، چارچوب مديريت برداشت در سازمان ها را ارائه دادند. آن ها در اين چارچوب، كاركنان 
كه  مى كنند  بازى  طورى  كه  مى كنند  توصيف  سازمانى  نمايش  صحنه  در  بازيگرانى  عنوان  به  را 
براى تماشاگران خود تصاوير مطلوب خلق كنند. مفهوم اين چارچوب باور اين است كه كاركنان 
همانند بازيگران، آگاهانه دست به انتخاب استراتژى هاى بخصوص مديريت برداشت مى زنند تا از 

ميان مجموعه قيود سازمانشان دست به تصويرسازى بزنند. 
 چهار عامل مركزى در فرآيند مديريت برداشت وجود دارد. اين عوامل عبارتند از انگيزه  ى 
مديريت برداشت ها و ادراكات يك شخص، ايجاد برداشت ها و ادراكات، تماشاگر يا هدفى كه 
ادراكات او نشانه مى رود، و زمينه و بافت سازمانى كه در آن مديريت برداشت به نمايش در مى آيد 

.(1988a گاردنر و مارتينكو)
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انگيزه
را  مديرانشان  برداشت هاى  تا  مى كنند  تلاش  زيردستان  چرا  كه  مى دهد  توضيح  برداشت  مديريت 
جستجو  افراد  كه  مقاصدى  دانستن  نيازمند  برداشت  تحريك  و  انگيزش  بخصوص،  دهند.  تغيير 
مى كنند، ارزش اين مقاصد، و تفاوت بين تصوير فعلى و مطلوب است (لرى و كوالسكى 1990). 
مقاصد شناخته شده در مديريت برداشت شامل تظاهر به شايستگى، اندوه و پريشانى، شايستگى 
امرى  اين  همكاران (1995)  و  رائو  گفته ى  به  پيت من٢ 1982).  و  است (جانز  ابهت١  يا  اخلاقى، 
متناقض است كه پژوهشگران از ماهيت چندگانه مقاصد مديريت برداشت نام برده اند (گاردنر و 
مارتينكو 1988a؛ لرى و كوالسكى 1990؛ اسچلنكر 1980)، در حالى كه در پژوهش هاى تجربى 
و  (ليدن  باشد  داشته  وجود  برداشت  مديريت  وراى  در  عمده  انگيزه ى  يك  بايد  كه  مى شود  فرض 
دليل  اين  به  پيشين  پژوهشگران  توسط  شده  شناخته  مقاصد  كه  معتقدند  آن ها  ميشل٣ 1988). 
و  اندوه  حتى  و يا  صلاحيت،  نشان دادن  بودن،  پسنديده  شده اند كه  مرئوسان ارزش گذارى  از سوى 
پريشانى به آن ها كمك كرده تا به مقاصد خاصى مانند دريافت ارزيابى هاى مناسب يا مأموريت 

شغلى بهتر دست يابند. 

ايجاد۴
ايجاد برداشت به استراتژى هايى توجه مى كند كه در خلق برداشت ها با تغيير ادراكات تماشاگر از 
آن ها استفاده مى شود. در پژوهش هاى پيشين ايجاد برداشت به عنوان اصلاح باورهاى درونى شخص 
تعريف شده است؛ يعنى معرفى خود، براى خلق برداشت مطلوب (گاردنر و مارتينكو 1988b؛ لرى 
و كوالسكى 1990). دامنه ى ايجاد برداشت را مى توان به تمركز بر فرآيند نفوذ اجتماعى گسترش 
داد كه به استراتژى هايى اشاره دارد كه افراد از آن ها استفاده مى كنند تا با تغيير عقيده يا رفتار 
ديگران به مقاصد خود برسند. استراتژى هاى نفوذ اجتماعى تنها شامل خودشيرينى نمى شوند، بلكه 
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دربرگيرنده ى استدلال، بده بستان، جرأت، ائتلاف، و توسل به مقام بالاتر نيز هستند (كيپنيس و 
همكاران  1980: 85). 

تماشاگر
در چارچوب گاردنر و مارتينكو (1988)، تماشاگر در مديريت برداشت همان سرپرستان بى واسطه 
زيردستان هستند. پژوهش هاى نفوذ اجتماعى مشخص ساخته اند كه ارزيابى از  عملكرد زيردستان 
متأثر از استراتژى هاى نفوذ آن ها (كيپنيس و اشميت 1988)، و همچنين متأثر از بينش مديران 
به نحوه ى كنترل عملكرد زيردستان است. اخيراً در مطالعه اى ارتباط بين دوست داشتن زيردستان و 
انجام ارزيابى هاى مطلوب تر از آن ها مشخص شد (جاج و فريس١ 1993). اين يافته ها نشان مى دهند 
كه لازم است كه شكل گيرى برداشت هاى مديران و ارزيابى هاى متعاقب آن ها را با استراتژى هاى 

مديريت برداشت مورد استفاده ى زيردستانشان ارتباط دهيم. 
منابع،  بر  زيردستان  كنترل  كه  ساخته اند  مشخص  سازمان ها  در  اجتماعى  نفوذ  پژوهش هاى   
كه  وقتى  مثال،  براى  مؤثرند.  استراتژى ها  از  استفاده  در  زمينه اى  عوامل  و  نفوذ،  اعمال  مقاصد 
زيردستان نسبت به مديرانى كه مى خواهند بر آن ها نفوذ كنند قدرت كمترى دارند، به خودشيرينى 

و استدلال تكيه مى كنند (كيپنيس و اشميت 1983: 90).

زمينه
استراتژى هاى مديريت برداشت همچنين متأثر از زمينه ى سازمانى ايست كه آن ها در آن به نمايش 
در مى آيند (گاردنر و مارتينكو 1988؛ پرالت و ميلز٢ 1978؛ اسچلنكر 1980). اين عوامل زمينه اى 
شامل مجالى براى مديريت برداشت، وجود مقررات و روش هاى رسمى، ابهام نقش و وظيفه، و ميزان 

نوظهورى٣ سازمان است (گاردنر و مارتينكو 1988:  100). 

1. . Judge & Ferris  
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استراتژى هاى نفوذ و مديريت برداشت
 آشا رائو، استوارت اشمت، و ليندا موراى (1995) عنوان مى كنند كه افرادى كه از مديريت برداشت 
به عنوان تاكتيكى براى نفوذ رو به بالا استفاده مى كنند اغلب به دنبال اهدافى چندگانه هستند (كه 
متناسب  نفوذ  استراتژى هاى  از  آميزه اى  انتخاب  به  و  نيستند)،  مرتبط  يكديگر  با  آشكارا  هميشه 
با آن اهداف  چندگانه گرايش دارند. براى مثال، استراتژى هاى آن ها مى تواند علاوه بر خودشيرينى 
شامل استدلال، و جرأت نيز باشد، تا به جاى مقبوليت ساده، برداشتى هدفدار از شايستگى خود 

ايجاد كنند.
 مارك بولينو (1999) در مقاله اى تحت عنوان "رفتار شهروندى و مديريت برداشت: سربازان 
خوب يا بازيگران خوب؟" با ديدى متفاوت (و شايد از نظر بعضى بدبينانه) به رفتارهاى شهروندى 
شوند  انجام  اگر  كه  هستند  رفتارهايى  سازمانى  شهروند  رفتارهاى  مى نگرد.   ١(OCB) سازمانى 
اين  ندارند.  پى  در  مجازاتى  نشوند  انجام  اگر  به خصوص  و  نمى دارند  دريافت  پاداشى  وضوح  به 
رفتارها خارج از محدوده ى رفتارهاى وظيفه اى تجويزشده (مانند شرح شغل) قرار مى گيرند، به 
به عنوان كمك هايى به شمار مى روند كه در «خارج از حيطه ى  شدت محتاطانه هستند و معمولاً 

وظايف» قرار مى گيرند. 
برداشت  مديريت  از   OCB تميز  است  ممكن  كه  مى كند  تأكيد  توجهى  جالب  به طور  بولينو   
بسيار مشكل باشد. او با در نظر گرفتن شرايطى كه طى آن ها رفتارهاى مديريت برداشت كمابيش 
با  برداشت  مديريت  رفتارهاى  سيستماتيك  ارتباط  چگونگى  همچنين  و  است   OCB با  مشابه 
OCB، يك سلسله پيشنهادهاى پژوهشى ارائه مى دهد. وى به مديران هشدار مى دهد كه، آن ها 

نيازمند يادگيرى اسناد دقيق انگيزه هاى اساسى براى رفتارهاى شهروند سازمانى در زيردستانشان 
هستند. پيشنهاداتى كاربردى براى كمك به مديران در تشخيص تفاوت بين كارمندانى كه خوب 

به نظر مى رسند و آن هايى كه واقعاً خوب هستند، ارائه مى دهد. 
ارزيابى  در  مطلوب  امتياز  به  دستيابى  بالا  به  رو  برداشت  مديريت  در  عمده  اهداف  از  يكى   
عملكرد است. در اين باره، سندى واين و روبرت ليدن٢ (1995) نتايج مطالعه ى طولى خود بر 
1. . organizational citizenship behaviors 
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روى زوج هاى سرپرست- زيردست را طى يك دوره ى زمانى شش هفته اى ارائه دادند. دو جنبه 
از مديريت برداشت—خود را نشان دادن١ و بالا بردن ديگران٢--كانون تمركز اين پژوهش بود. 
به عبارت ديگر، طرح پژوهش، بين مديريت برداشت خودمحور٣ (ايجاد تصوير مطلوب از خود) 
و مديريت برداشت سرپرست- محور۴ (نوعاً با استفاده از چاپلوسى و تاكتيك هاى مشابه بالا بردن 

ديگران) تفاوت قائل مى شود. 
«موفقيت»  قلب  در  درك شده  شباهت هاى  كه  است  مفهوم  اين  بر  تأييدى  پژوهش  نتايج 
مديريت در برداشت قرار دارند، اين همان مديريت برداشتى است كه تأثير مطلوبى بر ارزيابى هاى 
سرپرستان  كه  مى شود  سبب  كه  برداشتى  مديريت  ويژه،  به  است.  داشته  عملكرد  از  سرپرست 

زيردستانشان را همانند خود بيابند، موجب علاقه ى بيشتر سرپرستان به زيردستان مى شود. 
عملكرد  به  كه  است  اين  مستعد  سرپرست  آينده،  در  كه  است  اين  حركت  اين  متأخر  تأثير   
زيردستان مغرضانه بنگرد—مغرضانه يعنى در جهت منافع زيردست. نكته ى مهم اين است كه، 
اثرات  باشد،  داشته  هدف  فرد  بر  فورى  تأثير  كه  است  برآن  اغلب  برداشت  مديريت  كه  هرچند 
متأخر آن مى تواند در نهايت به همان اندازه مهم و يا حتى مهم تر باشد. اين نمودى از نيروى تقدم۵ 
است. بر اساس اصل تقدم، آنچه زودتر ملكه ى ذهن مى شود به سختى با داده هاى جديد جايگزين 
مى شود—درعوض آنچه كه اتفاق مى افتد اين است كه اطلاعات جديد (كه مى تواند تاحدى مبهم 
باشد) برخلاف «دانسته »هاى پيش از آن تفسير مى شود. در نتيجه يك استراتژى نفوذ رو به بالا، 
پس از مديريت برداشت مى تواند بسيار قوى عمل كند زيرا مى تواند مانند يك اهرم تلاش هاى او 
را در فرآيند تعميم قسمتى از ادراكات فردِ هدف، نيرو بخشد. به عبارت ديگر اين امكان وجود 
دارد كه گرايشى كلى در بخشى از ذهن هدف بوجود آورده و زمينه ساز  تفسيرهاى آتى او شده، و 
همچنين، نگريستن به شخص عامل نفوذ بصورتى كه براى عامل نفوذ مطلوب است—حتى بدون 

هرگونه تلاش ديگر براى مديريت برداشت در آينده (پورتر۶ و همكاران، 2003: 90).

1. . Self-presentation
2. . Other enhancement
3. . self-focused
4. . Supervisor-focused 
5. . primacy
6. . Porter 
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 رائو و همكاران (1995) با يكپارچه سازى ادبيات مديريت برداشت و نفوذ سه گروه از عوامل 
مؤثر بر انتخاب استراتژى نفوذ براى ايجاد برداشت را شناسايى كردند. همانطور كه در شكل 27,1 
مشاهده مى شود، اين عوامل شامل عوامل فردى مربوط به انگيزه ى مديريت برداشت، عوامل موقعيتى 
شكل دهنده ى زمينه ى مديريت برداشت، و تماشاگران زيردستان هستند (گاردنر و مارتينكو 1988a؛ 
كيپنيس و اشميت 1983؛ پرالت و ميلز 1978). پى آمدهاى استفاده ى زيردستان از استراتژى هاى 
عملكرد  ارزيابى  شامل  كه  است،  آن ها  تماشاگر  مديران  پاسخ هاى  همان  برداشت  ايجاد  در  نفوذ 

مطلوب، ادراكات مديران از نفوذ، و بينش ها و برداشت ها از زيردستان است. 

عوامل فردى
پژوهش هاى نفوذ اجتماعى ويژگى هاى فردى اى را شناسايى كرده اند كه بر استراتژى هاى نفوذ تأثير 
مى گذارند؛ مانند نياز به قدرت، فرآيندهاى اسناد، مقاصد و قدرت نسبى نفوذگر، و ميزان تخصص 
بر  همواره  برداشت  مديريت  آنكه  دليل  به  همكاران 1980).  و  كيپنيس  كارى (رالستون١ 1985؛ 
محبوب بودن به عنوان ابزارى براى دستيابى به مقاصدى چون ارزيابى هاى مناسب متمركز بوده، 
و  رائو  داريم.  اندكى  شناخت  مى كنند  دنبال  برداشت  مديريت  در  زيردستان  كه  خاصى  مقاصد  از 
همكاران (1995) هفت عدد از مقاصد موجود در پژوهش هاى نفوذ اجتماعى را بازشناسى كردند. اين 
مقاصد شامل مقاصد فردى مانند يارى جستن در شغل، ارزيابى عملكرد مطلوب، و منافع شخصى، 
و مقاصد سازمانى مانند جلب موافقت با ايده هاى جديد، دريافت مسئوليت هاى بيشتر، واگذارى 

كار به مديران، متقاعد كردن مديران براى بهتر كار كردن (كيپنيس و اشميت 1983) هستند.
پژوهش هاى نفوذ اجتماعى روشن ساخته اند كه زيردستان در پيگيرى مقاصد شخصى اى چون 
مرخصى، يا حقوق بيشتر، به تكيه بر خودشيرينى و استدلال گرايش دارند. مقاصد شخصى بازتابى 
از منافع شخصى آن هاست، نه لزوماً منافع سازمان آن ها. زيرا خودشيرينى يك استراتژى محافظه 
كارانه٢ است، و ممكن است تقاضاى قاطعانه ى مقاصد شخصى به آن برداشت مطلوبى منجر نشود 
كه زيردستان به دنبالش هستند. اما، در پيگيرى مقاصد سازمانى اى مانند دريافت مجوز براى يك 
1. . Ralston  
2. . defensive strategy  
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پروژه، زيردستان ممكن است مشروعيت بيشترى براى مقاصد خود يافته و از جرأت، بده بستان، 
و توسل به مقام بالاتر استفاده كنند (كيپنيس و همكاران 1984). رائو و همكاران (1995) در 
بررسى تجربى مقاصد دوگانه در مصاحبه هاى انتخابى به شواهدى دست يافتند كه مؤيد مباحث 
مربوط به مقاصد چندگانه ايست كه به استراتژى هاى چندگانه در مديريت برداشت منجر مى شود. 
يافته هاى اين مطالعه نشان مى دهد كه كسانى كه محبوبيت بيشترى داشتند بيشتر، از خودشيرينى 
استفاده مى كردند تا اينكه بخواهند خود را با صلاحيت جلوه دهند (گودفرى١ و همكاران، 1986). 
يافته هاى پژوهش رائو و همكاران (1995) نشان داد كه هرچه زيردستان بيشتر به دنبال شكل دهى 
به برداشت ها براى رسيدن به مقاصد شخصى خود باشند، بيشتر از خودشيرينى استفاده مى كنند. 
باشند،  سازمانى  مقاصد  به  رسيدن  براى  برداشت ها  به  شكل دهى  دنبال  به  بيشتر  هرچه زيردستان 

بيشتر از بده بستان، استدلال، جرأت و مقام بالاتر استفاده مى كنند. 

1. . Godfrey  



 531 مديريت برداشت در نفوذ رو به بالا

عوامل موقعيتى
عوامل موقعيتى شامل مقررات تعريف شده ى سازمانى، سبك مديريتى، ابهام وظيفه، كميابى منابع، 
چارچوب  در   (1988a) مارتينكو و  گاردنر  است (رالستون 1985).  دسترس اعضا  در  و اطلاعات 
مثبت،  برداشت  فرصت  عناوين  تحت  را  موقعيتى  عوامل  سازمان ها،  در  خود  برداشت  مديريت 
ابهام، رسميت، و ابتكار دسته بندى كردند. رائو و همكاران (1995) بر اساس گونه شناسى گاردنر و 

مارتينكو (1988a) عوامل رسميت١، روال سازى٢ و ابتكار را بازشناسى كردند.  
بسيارى از  براى  مجالى  بوده،  متكى  و اعمال از پيش تعيين شده  بر برنامه ها  روتين   وظايف 
صلاحديدهاى شخصى يا فرصتى براى ايجاد برداشت مثبت را به دست نمى دهد. سازمان هاى رسمى 
محيط هاى  مانند  كه  هستند  متكى  استاندارد  اجرايى  رويه هاى  و  مستندسازى،  مراتب،  سلسله  بر 
مى كند  محدود  را  است  سازمان  با  تضاد  در  كه  شخصى  مقاصد  به  دستيابى  فرصت هاى  روتين، 
(گاردنر و مارتينكو 1988a). در شرايط روتين كه درون سازمان هاى رسمى حاكم است، فرض 
رائو و همكاران (1995) اين بود كه زيردستان براى نفوذ بر ادراكات مديرانشان به خودشيرينى 

و استدلال تكيه مى كنند.
 رسميت اندك به ابهام در وظايف و مسئوليت هاى كارى منجر شده و اين عدم اطمينان را به 
وجود مى آورد كه چه كارى موجب عملكرد موفق مى شود. نوآورى در سازمان ها به خلاقيت فردى 
مجال بيشترى مى دهد، اما همچون ابهام، الزامات عملكرد موفق براى آن واضح نيست. اين عدم 
اطمينان باعث مى شود كه فرودستان به ساير روش هاى نفوذ بر ادراكات مديرانشان پناه ببرند و 
پى آمدهاى مطلوب را تحصيل نمايند. آزادى بيشتر در انجام وظايف مى تواند فرودستان را براى 
بالاتر  مقامات  از  حمايت  طلب  يا  بده بستان،  جرأت،  از  استفاده  به  مطلوب  پيامدهاى  به  رسيدن 

رهنمون سازد.  

عوامل مربوط به تماشاگران
در اين مطالعه مديران، تماشاگر فرودستان خود هستند. كنترل داشتن اين تماشاگران بر پاداشى 
1. . formalization 
2. . routinization 
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كه واسطه ى دستيابى بازيگران به اهداف شخصى است، بر ادراك فرودستان (بازيگران) از شرايط 
تأثير مى گذارد (گاردنر و مارتينكو 1988a؛ لارستون 1985). فرودستان محرك ها١ را تعريف كرده 
و رفتار نفوذى اى را انتخاب مى كنند كه انتظار مى رود تماشاگران بهترين برداشت مطلوب را از آن 

داشته باشند (گاردنر و مارتينكو 1988a؛ اسكلنكر 1980: 195). 
 تعامل با تماشاگران عالى رتبه بسيار مهم تر از تماشاگران دون پايه است (گاردنر و مارتينكو 
1988b). در مديريت برداشت، فرودستانى كه اعمال نفوذ رو به بالا مى كنند عموماً قدرت كمى 
داشته و مى خواهند ادراكى را ايجاد كنند كه به پيامدهاى مطلوبى منجر شود. خودشيرينى در تلاش 
براى تحت تأثير قرار دادن مدير، يك استراتژى نفوذ مرجح است (ليدن و ميشل 1988). به علاوه، 
پژوهش هاى نفوذ اجتماعى مشخص ساخته اند كه استدلال نيز توسط فرودستانى كه مى خواهند بر 

مديرانشان نفوذ كنند استفاده مى شود (كيپنيس و همكاران 1980: 85). 
 

پيامدها
داشت  خواهد  دنبال  به  بازيگران  براى  را  مشخصى  پيامدهاى  تماشاگران  گرفته ى  شكل  ادراكات 
(گاردنر و مارتينكو 1988a). ادراكات مديران نسبت به استراتژى هاى نفوذ زيردستانشان آن ها را 
به شكل دادن برداشت خاصى از سبك نفوذ زيردستان و برداشت هاى كلى درباره ى ايشان رهنمون 
مى سازد (واين و فريس 1990). از آنجايى كه مديران زيردستان متمايزى دارند از كسانى گرفته 
كه مى خواهند دوست داشتنى باشند تا آن هايى كه خود را با صلاحيت جلوه مى دهند (گودفرى و 

همكاران 1986)، ما انتظار داريم كه نتايج ارزيابى عملكرد بر مبناى اين ادراكات باشد. 
 مديران ممكن است سبك هاى نفوذ زيردستانشان را معقول و منطقى، سرسختانه٢، دوستانه، 
يا  خوشايند  بر  مبنى  زيردستان  از  كل نگرانه  ادراكاتى  همچنين  مديران  كنند.  تفسير  چانه زن  يا 
ناخوشايند بودن آن ها دارند. اين برداشت ها مى توانند تأثير مستقيمى بر ارزيابى آن ها از عملكرد 
زيردستان داشته باشد. همانطور كه اشاره شد، يك ارزيابى عملكرد مطلوب به احتمال زياد مقصود 

1. . stimuli 
2. . tenacious 
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بسيارى از زيردستان در مديريت برداشت است. پژوهش در زمينه ى مديريت برداشت، به طور 
بنابراين  و  صميميت،  يا  و  محبوبيت  به  منجر  خودشيرينى  كه  دارد  فرض  اين  به  گرايش  كلى، 
ارزيابى عملكرد مطلوب مى شود (واين و فريس 1990). اما انتظار مى رود كه خودشيرينى آميخته 
با استدلال به ارزيابى هاى بهترى نسبت به خودشيرينى تنها منجر شود زيرا استدلال تصورات رقابتى 
را بالا مى برد. ما فرض مى كنيم كه رقابت با عملكرد شغلى و درنتيجه ارزيابى عملكرد مرتبط است. 
طبق يافته هاى رائو و همكاران (1995) هرچه مديران زيردستان خود را بيشتر صميمى يا منطقى 
بيابند، برداشت آن ها نسبت به زيردستان مساعدتر است. و هرچه مديران زيردستان خود را بيشتر 
آن  از  حاكى  آنها  ديگر  يافته ى  دارند.  آن ها  از  ناخوشايندتر  برداشتى  بيابند،  چانه زن  و  سرسخت 
بود كه هرچه مديران بيشتر زيردستان خود را صميمى يا منطقى بيابند، عملكرد آن ها را مطلوب تر 

ارزيابى مى كنند. 
 تا به اينجا به تشريح مفاهيم نفوذ رو به بالا و مديريت برداشت و ارتباط ميان اين دو پرداختيم. 
مى توان نفوذ رو به بالا را كنش و برداشت شكل گرفته در ذهن فرادستان را يكى از پيامدهاى 
فرآيند نفوذ دانست كه ممكن است لزوما منطبق با نيت بازيگران سازمانى نباشد. رويكرد اين مقاله 

در ادامه، بررسى اين چگونگى تطابق است. 

روش
 روش اين پژوهش از نظر هدف كاربردى و توسعه اى، از نظر اجرا توصيفى، و از نظر استراتژى 
پيمايشى مى باشد. ابزار جمع آورى داده ها پرسشنامه هايى است كه از چارچوب پيشنهادى نظريه ى 
فرآيند مديريت فرادستان و پس از اعمال تغييرات لازم از نظر خبرگان استخراج شدند (دانايى فرد 
و همكاران، 1391). در اين مدل 7 استراتژى نفوذ رو به بالا عبارتند از: وابسته سازى، اعتمادسازى، 
اين  در  ما  هدف  (جدول 1).  پنهان سازى  و  شرطى سازى  متقاعدسازى،  ائتلاف سازى،  مديون سازى، 
پژوهش بررسى همزمان كنش يا رفتار كاركنان به عنوان عوامل نفوذ، و برداشت فرادستان از رفتار 
نفوذ آن ها است. بنابراين، در دو نوع پرسشنامه با محتواى يكسان سؤالات به دو صورت متفاوت 
طراحى شد؛ پرسشنامه ى 1 به منظور خودارزيابى عاملان نفوذ از رفتار نفوذى خود، و پرسشنامه ى 2 
براى ارزيابى رفتار نفوذى فرودستان از ديد فرادستان تهيه شد. در هريك از پرسشنامه ها براى هر 
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استراتژى تعدادى تاكتيك در نظر گرفتيم و از كارمندان خواستيم كه ميزان استفاده از هر يك از 
تاكتيك ها را در طيفى 5 گزينه اى از بسيار كم تا بسيار زياد تعيين كنند. و در پرسشنامه 2 از 
فرادستان خواستيم ميزان استفاده زيردستان از اين تاكتيك ها را تعيين كنند. داده ها از دو دانشگاه 
تربيت  مدرس و شهيد چمران جمع آورى شدند. اين تعداد بر مبناى نمونه ى در دسترس حاصل شد. 

نمونه ها شامل 72 داده كه 53 نفر از آن ها كارمند و 19 نفر سرپرست و مدير بودند.

جدول 1: استراتژى ها و زيراستراتژى هاى نفوذ رو به بالا
تعريفزيراستراتژىاستراتژى 

وابسته سازى
ايجاد اين تصور كه انجام كار بدون عامل سخت يا ناممكن است.ايجاد وابستگى كارى

عواملى كه موجب دوست داشتنى شدن عامل در چشم هدف ايجاد وابستگى روانى
مى شوند.

اعتمادسازى
 (تظاهر به) پايبندى به اهداف شغلى و سازمانىمعرفى خود به عنوان فرد متعهد
(تظاهر به) پايبندى به مبانى اخلاقى و اسلامىمعرفى خود به عنوان فرد معتقد

انجام كارهاى خوشايند مدير كه خارج از وظايف رسمى هستندمديون سازى
هم پيمانى با ذى نفعانائتلاف سازى
جلب موافقت مدير از راه هايى كه ريشه در استراتژى هاى پيشين متقاعدسازى

دارد

شرطى سازى
انجام رفتارهاى خوش آيند مدير، پس از موافقت او با درخواست تشويق

عامل 

انجام رفتارهاى ناخوشايد مدير، پس از مخالفت او با درخواست تنبيه
عامل

مخفى كردن نفوذ يا فرآيند نفوذ پنهان سازى

يافته ها 
ابتدا به  منظور بررسى تفاوت احتمالى استفاده از استراتژى ها با مقدار متوسط از آزمون،  تى استيودنت 
(t.Student) استفاده كرديم. همان طور كه جدول 2 نشان مى دهد طبق خودارزيابى فرودستان از 
رفتار نفوذى خود براى همه ى استراتژى ها به جز پنهان سازى  است و بنابراين 
استفاده از آن ها داراى تفاوت معنا دار با ميزان متوسط بوده و با وجود t مثبت به سمت بزرگ تر از 

متوسط ميل مى كنند.
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جدول 2: آزمون ميانگين يك جامعه براى خودارزيابى كارمندان

tدرجه آزادى(tailed-2) .Sigاختلاف ميانگين
فاصله ى اطمينان ٪95

حد بالاحد پايين
29,847450,00030,1630428,127632,1985وابسته سازى
39,295440,00034,0444432,298535,7904اعتمادسازى
17,181510,0004,878214,30825,4482مديون سازى
25,444440,00015,1936513,990216,3971ائتلاف سازى
25,953450,00033,1347830,563335,7062متقاعدسازى
16,779480,0009,00007,921510,0785شرطى سازى
0,47780,4569-0,01042-0,045470,964-پنهان سازى

و  است  پنهان سازى   جز  به  استراتژى ها  همه ى  براى  نيز   3 جدول  در 
بنابراين استفاده از آن ها داراى تفاوت معنا دار با ميزان متوسط بوده و t مثبت آن ها نشان دهنده ى 
اين است كه استفاده از آن ها بيشتر از حد متوسط است. با توجه به اين دو جدول، برداشت مديران 
از ميزان استفاده ى زيردستان از هر يك از استراتژى هاى نفوذ مطابق با اظهارات زيردستان است. 
همان طور كه مشهود است، ميزان استفاده از استراتژى پنهان سازى در هر دو جدول كمتر از متوسط 

است و اين مى تواند يكى از دلايل مطابقت برداشت مديران و رفتار زيردستان باشد.  

جدول 3: آزمون ميانگين يك جامعه براى ارزيابى رفتار نفوذى كارمندان توسط مديران

tدرجه آزادى(tailed-2) .Sigاختلاف ميانگين
فاصله ى اطمينان ٪95

حد بالاحد پايين
26,421120,00040,8022037,437544,1669وابسته سازى
27,648140,00036,2611133,448239,0741اعتمادسازى
8,242170,0005,148153,83036,4660مديون سازى
19,696150,00014,9196413,305116,5342ائتلاف سازى
23,342130,00037,6047634,124341,0852متقاعدسازى
8,560160,00010,277317,732112,8226شرطى سازى
0,81000,7048-0,05263-0,146180,886-پنهان سازى

 در گام دوم براى بررسى وجود تفاوت احتمالى ميان خودارزيابى كارمندان با برداشت مديران 
از رفتار آن ها از آزمون تى زوجى استفاده كرديم. نتايج اين آزمون نشان مى دهد كه به جز در 
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استراتژى وابسته سازى بين اظهارات كارمندان درباره ى ميزان استفاده از استراتژى ها با برداشت 
فرادستان تفاوت معنادارى وجود ندارد (جدول 4). 

جدول 4: نتايج به دست آمده از آزمون تى زوجى
پنهان سازىشرطى سازىمتقاعدسازىائتلاف سازىمديون سازىاعتمادسازىوابسته سازىاستراتژى ها
12121212121212جامعه
33,9143,5338,3537,87,928,1918,5818,1333,2440,5411,8313,593,053,08ميانگين
0,7830,7030,7240,0660,2390,953*0,027معنادارى

1: خودارزيابى كاركنان؛ 
2: برداشت مديران؛ 

 
 پيش از اين در مطالعه اى ديگر بر روى همين داده ها به اين نتيجه رسيده بوديم كه برداشت 
كاركنان از رفتار نفوذى ديگر كاركنان صرف نظر از سطح سازمانى آن ها به جز در دو استراتژى 
ائتلاف سازى و متقاعدسازى براى ساير استراتژى ها تفاوت معنادار دارد (دانايى فرد و همكاران، 
1391). اما در اينجا شاهد هستيم كه تفاوت برداشت مديران از رفتار نفوذ زيردستانشان بسيار 
كمتر است، در واقع در بين هفت استراتژى نفوذ اين پژوهش تنها در يك استراتژى تفاوت معنادار 
وجود دارد. اين نتيجه نشان دهنده ى موفقيت كاركنان در مديريت برداشت فرادستان است هرچند 

كه ساير اعضاى سازمان برداشت هاى بسيار متفاوت از رفتار آن ها داشته باشند. 
استراتژى  در  كاركنان  واقعى  رفتار  از  مديران  برداشت  تفاوت  دقيق تر  بررسى  به منظور   
وابسته سازى اين استراتژى را به دو زيراستراتژى تشكيل دهنده ى آن يعنى وابسته سازى كارى و 
وابسته سازى روانى تفكيك مى كنيم. با توجه به جدول 5 تفاوت برداشت تنها مربوط به وابستگى 
روانى مى شود. يعنى فرادستان ميزان استفاده ى زيردستانشان را از استراتژى وابسته سازى روانى 
بيش از آنچه كه خود مى پندارند مى دانند. تاكتيك هاى اين زيراستراتژى عبارت بودند از: احترام 
به روش ها و عقايد مدير، دادن هديه به مدير، برقراري ارتباط دوستانه با مدير، ابراز رضايت از 
همكاري با مدير، رفتار كردن مطابق ميل مدير، اجابت خواسته مدير بدون فوت وقت، چشم پوشي 

از اشتباهات مدير، پوشش نقاط ضعف مدير.
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جدول 5: نتايج به دست آمده از تى زوجى براى زيراستراتژى هاى وابسته سازى
وابسته سازى روانىوابسته سازى كارىزيراستراتژى

1212جامعه
13,34416,25519,17725,125ميانگين
*0,1530,007معنادارى

1: خودارزيابى كاركنان؛
2: برداشت مديران؛

به همين ترتيب مى توان با بررسى تاكتيك هاى نفوذ در زيراستراتژى وابسته سازى روانى  ريشه ى 
اين تفاوت برداشت را رديابى كرد. همانطور كه جدول 6 نشان مى دهد در تاكتيك هاى «احترام به 
روش ها و عقايد مدير»، «ارتباط دوستانه با مدير»، «رضايت از همكاري با مدير» و «چشم پوشي از 
اشتباهات مدير» تفاوت معنادار وجود دارد. در واقع در تاكتيك هايى شاهد تفاوت هستيم كه نه صرفاً 
به رفتار كارمند، بلكه بيشتر به ويژگى هاى كارى و رفتارى مدير اشاره دارد. در نتيجه همانطور كه 
پيش از اين اشاره شد در اينجا شاهد آن هستيم كه مديران، يا تماشاگران در مديريت برداشت، به 
استراتژى هاى زيردستان به صورت گزينشى توجه كرده و پاسخ داده اند. به نظر مى رسد كه اين تفاوت 
معنادار و ارزيابى بالاتر اين تاكتيك ها به جاى آنكه ريشه در تفاوت برداشت مديران داشته باشد، 
ريشه در توهم نفوذ آن ها داشته باشد چرا كه به گفته ى ففر و كيالينى (1998) يكى از پيامدهاى مهم 

توهم نفوذ خودارزيابى مثبت تر شايستگى ها و توانايى هاى مديريتى است.

جدول 6: نتايج به دست آمده از آزمون تى زوجى براى تاكتيك هاى زيراستراتژى وابسته سازى روانى
رضايت از دوستىهديهاحترامتاكتيك ها

مدير
رفتار مطابق 
نقاط ضعفچشم پوشىاجابت فورىميل مدير

1212121212121212جامعه
3,8944,3681,4441,8882,2503,6872,6663,5553,1573,7364,23,6662,3153,1572,6313,263ميانگين
0,144*0,1180,1200,046*0,025*0,2030,000*0,046معنادارى

1: خودارزيابى كاركنان؛ 
2: برداشت مديران؛ 
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نتيجه گيرى 
رفتارهاى  از  مديران  برداشت  تفاوت  يا  تطابق  چگونگى  تجربى  بررسى  به دنبال  پژوهش  اين  در 
نفوذى زيردستانشان بوديم. يافته ى جالب توجه اين پژوهش آن بود كه هرچند كه طبق يافته هاى 
پيشين ما از داده هاى مورد استفاده در همين پژوهش، برداشت اعضاى سازمان از رفتار نفوذى ديگر 
اعضاى سازمان بسيار متفاوت بوده، اما برداشت مديران از رفتارهاى زيردستانشان مطابق با اظهارات 
و نيت زيردستان است. اين نتيجه مى تواند از يك طرف نشان دهنده ى توفيق فرودستان در مديريت 
مؤثر برداشت مديران باشد و از طرف ديگر حاكى از فراست فرادستان در تشخيص صحيح رفتار 

زيردستانشان، و بطور كلى تفاهم در روابط عمودى فرادست- فرودست باشد. 
بررسى  با  كه  شد  يافت  معنادار  تفاوت  وابسته سازى  استراتژى  در  تنها  پژوهش  اين  در   
زيراستراتژى ها و تاكتيك هاى اين استراتژى به اين نتيجه رسيديم كه تمايل مديران براى داشتن 
نتيجه  در  و  شده  تفاوت ها  اين  موجب  زيردستانشان  نزد  بيشتر  محبوبيت  و  صميميت  احترام، 
نمى توان آن را به تفاوت برداشت نسبت داد. همان طور كه ففر و كيالينى (1998) عنوان مى كنند، 
تعدادى عامل روانشناختى وجود دارد كه مى تواند موجب باور فرد به داشتن نفوذ بر موقعيتى شود 
كه در آن كم، هيچ، يا بيش از ميزانى كه تخمين زده است نفوذ دارد. يكى از اين عوامل تورش 
انگيزشى١ افرادى است كه مى خواهند خود را در درخشان ترين وضع ممكن ببينند، كه در اصطلاح 

تورش خودبينى٢ ناميده مى شود. 
بين  در  كه  بوديم  رسيده  نتيجه  اين  به  همكاران، 1391)  و  فرد  پيشين (دانايى  پژوهش  در   
زيادى  برداشت  تفاوت  همكارانشان،  بالاى  به  رو  نفوذ  رفتارهاى  ناظر  مقام  در  سازمان  اعضاى 
وجود داشت. نكته ى جالب توجه وجود بيشترين تفاوت در استفاده از استراتژى پنهان سازى بود. از 
طرفى مى توان اين تفاوت را ناشى از اين دانست كه براى داشتن نفوذ رو به بالاى موفق و پايدار 
بايد استراتژى هاى خود را از ساير زيردستان مخفى نگه داشت (استايلر، 1997) و از طرف ديگر 
مى توان استدلال كرد كه ناظران رفتارهايى را كه به نظر مى رسيد از ديد مديران مطلوب هستند را 

1. . motivational bias 
2. . Self–enhancement bias
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بيشتر به خود، و رفتارهاى نامطلوب را بيشتر به اطرافيان نسبت مى دهند. 
مى تواند  كاركنان  بالاى  به  رو  نفوذ  رفتارهاى  احتمالاً  پژوهش  دو  اين  نتايج  به  توجه  با   
در  مى تواند  كه  فرضيه اى  باشد؛  مؤثر  آن ها  افقى)  روابط  حداقل  (يا  جانبى  نفوذ  رفتارهاى  بر 

پژوهش هاى آتى مورد آزمون قرار گيرد.
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