
مقالـۀ ترویجـی
صفحات  128-115

سازمان بدون رئیس؛ 
شیوه ای نوین در طراحی سازمان ها در شرایط پیچیده

وحید نورنژادونوش1
مهدی ابراهیمی2

v_noornezhad@atu.ac.ir 1. دانشجوی دکتری مدیریت بازرگانی، دانشکدة مدیریت و حسابداری، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران )نویسنده مسئول(؛

2. دانشیار، گروه مدیریت بازرگانی، دانشکدة مدیریت و حسابداری، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران

دورۀ 11، شمارۀ 4، زمستان 1400

چکیده
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مقدمه

سازمان دهی از جمله مفاهیمی است که از دیرباز همواره مدنظر 
به خصوص  و  مدیریت  علم  گوناگون  مکاتب  نظریه پردازان 
و  افراد  میان  روابط  الگوی  ساختار  است.  بوده  سازمان  تئوری 
تبیین وظایف،  و  تعریف  به  واقع  در  پست های سازمان است که 
ارتباطی  کانال های  و  روابط  کاری،  نقش های  مسئولیت ها، 
بین  تقسیم  کار  سازمانی  ساختار  هدف  درمجموع،  می پردازد. 
اعضای سازمان و هماهنگ سازی فعالیت های افرادی است که در 
 Moghimi, 2016, p:( جهت اهداف سازمان حرکت می کنند
مختلف  فلسفی  الگوواره ها1ی  و  مکاتب  از  هریک   .)315-316
در تئوری سازمان و مدیریت، از نگاه خود به مفهوم سازمان دهی 
رویکردهای  از  بسیاری  نیز  و  رویکردهای کلاسیک  پرداخته اند. 
مدرنیسم در زمینهٔ ساختار با اتخاذ دیدگاه الگوهای ایستا در این 
 بلندمدت کم وبیش 

ً
زمینه مدعی اند که ساختار در دوره های نسبتا

پدیده  تغییر  چگونگی  بر  پویا  مدل های  اما  می ماند،  باقی  ثابت 
 .)Hatch, 1997( دارند  تمرکز  شرایط  تغییر  و  زمان  گذر  در 
سطح  به  فراوان،  محیطی  پیچیدگی  و  عدم اطمینان  وضعیت  در 
بالاتری از تفکیک ساختاری نیاز است تا سازمان بتواند خود را با 
تقاضا و تغییرات متنوع سازگار کند. به همین منظور، سازمان هایی 
ساختاری  دارند  تمایل  می کنند  فعالیت  نامطمئن  محیط  در  که 
  .)Moghimi, 2016, p 322( ارگانیک یا منعطف داشته باشند

شیوه های  از  سازمان ها  بیشتر  که  کرد  اذعان  می توان  اما 
حتی  یا  و  می کردند  استفاده  سلسله مراتبی  و  سنتی  سازمان دهی 
امروزه نیز اغلب از چنین شیوه های سازمان دهی استفاده می کنند، 
اما گذر از عصر صنعتی و ورود به عصر دانش و رقابت جهانی 
تغییرات بسیاری به همراه داشته است. تفاوت میان عصر صنعتی 
و پست مدرن را می توان از جنبه های گوناگونی در نظر گرفت که 
و  محیطی  تغییرات  و  پیچیدگی ها  از  عبارت اند  آن ها  از  برخی 
توجه  میزان  و  کار  نوع  تولید،  فرایندهای  و  نحوه  آن،  پویایی های 
فعالیت  فیزیکی و محصولات خدماتی،  نوع کالاهای  به کارگر، 
ناشی  رقابت های جهانی  و  و جهانی  در حوزهٔ جغرافیایی محلی 
و  جهانی شدن  دانشی.  کار  و  نیمه مهارتی  کار  بر  کید  تأ آن،  از 
و  اطلاعاتی  فناوری های  پیشرفت  همراه  به  آن  از  ناشی  تغییرات 
ارتباطی افزایش پیچیدگی و تغییرات محیطی گسترده ای را موجب 
تغییرات  با  انطباق  به  سازمان ها  نیاز  موضوع  این  و  است  شده 
سازمان دهی  شیوه های  ازاین رو،  است.  ساخته  الزامی  را  سریع 
ندشدن 

ُ
ک موجب  یک سو  از  است  ممکن  سنتی  سلسله مراتبی 

واکنش سازمان در مواجهه با تغییرات سازمانی شود و از دیگرسو 
از بروز خلاقیت و نوآوری در سازمان جلوگیری کند. ازهمین رو، 
می تواند  منعطف تر  سازمانی  طرح های  به کارگیری  و  شناسایی 

1. Paradigm

کمک شایانی به سازمان های عصر حاضر کند. ازاین رو، در این 
مقاله برآنیم تا با شناسایی و معرفی شیوه ای نوین در سازمان دهی 
و تحلیل نمونه ای موردی از شرکت های مطرح دنیا نگاهی نو به 
این موضوع بیندازیم. در ادامه پس از بررسی برخی الگوواره ها در 
علم مدیریت و بررسی شیوهٔ سازمان دهی از نگاه این الگوواره ها، 
مثال  با  همراه  و  کرد  خواهیم  معرفی  را  سازمان دهی  نوین  شیوهٔ 
از چنین شیوهٔ سازمان دهی  دنیا، که  از یک شرکت مطرح  واقعی 
به  درنهایت،  و  داد  خواهیم  ادامه  را  بحث  است،  کرده  استفاده 

نتیجه گیری و بحث در مورد موضوع می پردازیم.

1. مبانی نظری 

تئوری  فلسفی  الگوواره های  در  سازمان دهی  1ـ1. 
سازمان

واژهٔ الگوواره را نخستین بار کوهن2 در کتاب ساختار انقلاب علمی 
برای تبیین سیر تکامل علم مطرح کرد. الگوواره ها چارچوبی برای 
پژوهش  و  کار  معیارهای  و  می  کنند  ارائه  مسائل  حل  و  پژوهش 
مجاز را در درون علمی که ناظر و هادی آن است تعیین می کنند 
)Chalmers, 1982(. نیومن )2006( و مورگان )2007( بر این 
به کار  به چهار معنا  الگوواره در علوم اجتماعی  باورند که مفهوم 
معرفت شناختی،  موضع  جهان بینی،  از  عبارت اند  که  می رود 
الگو.  نمونه های  پژوهشی،  در یک حوزهٔ  باورداشت های مشترک 
الگوواره به معنای جهان بینی وسیع ترین تعریف را شامل می شود 
است.  غیره  و  روش ها  ارزش ها،  اخلاق،  باورها،  دربرگیرندهٔ  که 
دسته بندی های گوناگونی از الگوواره ها در علوم اجتماعی و رفتاری 
وجود دارد که هریک از محققان، بنابر تعاریف خود از الگوواره، به 
دسته بندی آن ها اقدام کرده اند. در یکی از این دسته بندی ها، انواع 
الگوواره های علوم اجتماعی شامل اثبات گرایی، پسا اثبات گرایی، 
و  پست مدرنیسم  فمینیسم،  برساخت گرایی،  انتقادی،  نظریهٔ 
 .)Mohammadpour, 2019, p. 11-14( است  پراگماتیسم 
می توان سازمان و عناصر اصلی آن را براساس برخی از الگوواره ها 

بررسی کرد.

1-1-1. سازمان دهی در مکاتب کلاسیک سازمان
یکی از الگوواره های غالب در حوزهٔ تئوری های سازمان، الگووارهٔ 
که  است  استوار  فرض  این  بر  الگوواره  این  است.  اثبات گرایی 
دارد  وجود  بررسی کردنی  و  واقعیت های  کشف کردنی  یک سری 
تغییرناپذیر  طبیعی  سازوکارهای  و  قوانین  تحت تأثیر  خود  که 
و  تنها روش ممکن  بررسی تجربی مشاهده ای  دارد و روش  قرار 
 .)Ibid, p. 15( پدیده هاست  جهان  شناخت  برای  دسترس  در 
بر  مبتنی  نیز  گوناگونی  نگاه های  و  رویکردها  سازمان  نظریهٔ  در 

2. Kuhn
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غالب  رویکردهای  از  یکی  الگوواره ها شکل  گرفته  است.  همین 
به  مدرنیست ها  رویکرد  سازمان  نظریهٔ  شکل گیری  در  ابتدایی  و 
نظم،  بر  مدرنیست  سازمان  نظریهٔ  عمدهٔ  بخش  است.  سازمان 
عقلانیت و ثبات به  منزلهٔ شیوه های کنترل و مدیریت جهانِ همیشه 
و  اراده  به واسطهٔ  مدرنیست،  نگاه  از  می کند.  کید  تأ تغییر  درحالِ 
نیت انسان و داشتن رویکرد عقلایی و علمی در سازمان، آشوب و 
بی نظمی را می توان مدیریت کرد و به اثربخشی و موفقیت دست 
یافت. یکی از جنبه های مهم نظریهٔ مدرنیست، توجه ویژه ای است 
که آن ها به شکل و ساختار سازمان دارند و از دیدگاه آن ها شکل 
ثبات  نظم سلسله مراتبی، شفافیت،  با  همراه  سازمان  دیوان سالار 
عقلایی، خطوط فرمانروایی و پاسخ گویی روشن آن سازمان ها را 
دهند.  نشان  مناسب  واکنش  به محیط خارجی  که  قادر می سازد 
دیوان سالاری  نظریهٔ  مدرنیست  سازمان  نظریهٔ  قلب  در  ازاین رو، 
 .)McAuley et al. 2007; Tras, 2018( ریشه دوانده است
از  مانع  که  دارد  هم  تاریکی  جنبه های  دیوان سالاری  بااین حال، 
مدیریت  اندیشمندان  و  می شود  آن  روان  و  آرام  همیشه  عملیات 
برای  مثال  که  کژکارکردهایی  بوده اند.  موضوع  این  منتقد  همواره 
تالکوت پارسونز به معضل اختیار و مشکلات ناشی از آن اشاره 
اهداف«2  »جابه جایی  پدیدهٔ  از  مرتون1  رابرت  یا  است  کرده 
است  برده  نام  دیوان سالاری  کژکارکردهای  از  دیگر  یکی  به عنوان 
دیوان سالار،3  کاغذبازی  معضل  به  نیز  دیگر  اندیشمندان  یا  و 
هرم  )افزایش  پارکینسون4  قانون  دیوان سالار،  ازخودبیگانگی 
اشاره  کرده اند  بی کفایتی(  )حد  پیتر5  اصل  پدیدهٔ  یا  و  سازمانی( 

 .)Moghimi, 2016, p. 86-91(

۲-1-1. سازمان دهی در عصر پست مدرن
گرت  جمله  از  محققان  از  برخی  به تدریج   1988 سال های  طی 
سوار بر امواج تغییر: شایستگی های  مورگان6 در کتاب خود با نام 
خاصی  مدیریتی  شایستگی های  به  متلاطم  دنیای  برای  مدیریتی 
پیشِ  محیطی  و  فناورانه  سازمانی،  تغییر  امواج  با  انطباق  برای 
فرهنگی  تغییرات  به  آن  در  و  کردند  اشاره  بیست ویکم  قرن  روی 
کمتر،  سلسله مراتب  و  مسطح تر  سازمان های  تأسیس  سازمان ها، 
ایجاد انعطاف و آزادی بیشتر برای کارکنان و تأسیس سازمان های 
ادامه  با محوریت گروه های کوچک تر اشاره کردند. در  منعطف تر 
بسیاری از نظریه پردازان در اواخر دههٔ 1980 و اوایل دههٔ 1990 
از  نیز دوره های جدید تغییر را عصر پست مدرنیته یعنی دورهٔ پس 

1. Robert Merton

2. Displacement of Goals

3. Bureaucratic Red Tape

4. Parkinsin Low

5. Peter Principle

6. Gareth Morgan

McAuley and et al., 2017, p. 252-( نامیدند7  مدرنیسم 
از اشکالِ مدرنِ  انتقادات بسیاری  257(. در عصر پست مدرنیته، 
سازمان را، که نمایندهٔ اصلی آن دیوان سالاری است، شاهدیم که 
اغلب این انتقادات دیوان سالاری را شکل سازمانی مریضی می دانند 
که از اواخر قرن نوزدهم در پاسخ گویی به نیازهای محیط پویا ناتوان 
 جدید 

ً
با عناوین کاملا ازاین رو، سازمان های جدیدی  بوده است. 

سازمان های  پست مدرن،  سازمان های  مجازی،  سازمان  جمله  از 
بنگاه  کارناوال،  به  مثابهٔ  سازمان  فدرالی،  سازمان  فرادیوان سالار، 
را  سازمان ها  سنتی  سلسله مراتبی  اشکال  جای  به تدریج  هوشمند 
گرفتند؛ هرچند میزان حضور این اشکال سازمانی در عمل جای 
پست مدرنیستم  دیدگاه  همچنین   .)Ibid, p. 334( دارد  بحث 
فلسفی نیز نگاه متفاوتی به نظریهٔ سازمان دارد. با ورود پست مدرن 
 متناقضی ارائه  شده 

ً
به وادی سازمان و مدیریت، تعابیر متنوع و بعضا

است. پست مدرنیسم به این نکته اشاره دارد که مشکلات امروزی 
به کارگیری  با  امروزی  سؤالات  و  دارد  نیاز  جدید  راه حل های  به 
 Seyed Naghavi, 2002,( روش های گذشته به جواب نمی رسند
p. 169(. سازمان های پست مدرن سازمان های دیوان سالار مبتنی 
ارگانیک  سازمان های  آن،  به جای  و  نمی پذیرد  را  سلسله مراتب  بر 
به  را  خود  کارکنان  پست مدرن  سازمان های  می کند.  پیشنهاد  را 
با محیط  برخورد  در  تا  تشویق می کند  انعطاف پذیری  و  خلاقیت 
ازآنجاکه سازمان های پست مدرن،  بتوانند فعالیت کنند.  پُرآشوب 
و یکپارچگی  به دیوان سالاری کمتر  برخلاف سازمان های مدرن، 
از  جدیدی  شکل  هم  دارند،  گرایش  ساختار  در  انعطاف  و  بیشتر 
رُقِ جدیدی برای تفکر دربارهٔ نیروی 

ُ
سازمان را ترسیم می کنند هم ط

 Ibid, p.( انسانی و چگونگی مدیریت نیروی انسانی ارائه می  کنند
175-172(. چه پست مدرنیسم را عصری جدید تلقی کنیم چه آن 
را فرایند پالایش اصول مدرنیسم در نظر بگیریم، باز این مشخصهٔ 
وسوسه انگیز را دارد که بیشتر اصول معرفتی مدرنیسم و بنیان های 
خاص آن را رد  کند )Mohammadpur, 2019, p. 66-67(. با 
توجه به تغییرات و شرایط محیطی که وجود دارد، امروزه بسیاری 
سمت  به  ایستا  سازمانی  ساختارهای  از  تا  برآن اند  سازمان ها  از 
کنند.  حرکت  خودگردان  کاری  تیم های  و  منعطف  سازمان های 
یکی از شیوه های جدید سازمان دهی را، که در برخی از شرکت های 
مطرح دنیا به کار رفته و موفقیت های بسیاری نیز با خود به همراه 

داشته است، در ادامه بررسی خواهیم کرد.

۲. اشکال سازمانی نیوتونی و کوانتومی

با ورود به قرن بیست ویکم، سازمان ها با تغییرات شدیدی مواجه 

یا  پست مدرنیسم  آن ها  از  یکی  دارد:  وجود  پست مدرنیستم  قبال  در  رویکرد  7. دو 
مدرنیست  دورهٔ  از  پس  تاریخی  لحاظ  به  که  می داند  زمان  از  دوره ای  را  پست مدرنیته 
است و رویکرد دیگر دیدگاه پست مدرنیسم فلسفی است که شیوه ای نو برای نگاه به عالم 

می کند. قلمداد  جدید  فلسفه ای  و 
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شده اند. انطباق و هماهنگی با روند این تغییرات از طریق انطباق 
خطی )سازگاری با تغییر( میسر نیست، بلکه نیازمند انطباق خلاق 
)پیش نگری تغییر( است. انطباق خلاق نتیجهٔ طبیعی سازگاری و 
وفق پذیری الگوی سازمانی جدید در مواجهه با عدم قطعیت هاست. 
سلسله مراتبی  هرم  بر  مبتنی  و  نیوتونی  الگووارهٔ  سازمانی  اشکال 
نمی تواند پاسخ گوی چنین وضعیت پیچیده ای باشد. در طرف مقابل 
وفق پذیر،  مداوم،  تغییر  درحال  است  سازمانی  کوانتومی  سازمان 
چابک و بی مرز که در آن نوآوری و اطلاعات آزادانه در جریان است. 
این سازمان ها به فکر ثبات نیستند و آن را عاملی برای نابودی خود 
می دانند. یکی از عوامل دستیابی به چنین سازمان هایی این است که 
ساختار سازمانی طوری از طرح های سلسله مراتبی و هرمی فاصله 
بگیرد که در این سازمان ها ارتباطات چندجهته و کارکنان چندمهارته  
باشند و با هم ارتباط متقابل داشته باشند، نیاز به مداخله و هدایت 
 Khashei( مدیران کاهش یابد، بر ایجاد مقاصد مشترک تأکید شود
and Harandi, 2017, p. 55-59(. متناسب با این وضعیت، یکی 
از سازمان های مطرح  برخی  الگوهای جدید سازمان دهی، که  از 
 Benko and( است  تیس1 

َ
ل ساختار  می  کنند،  استفاده  آن  از  دنیا 

و  دموکراسی  در  ریشه   
ً
اصولا تیس 

َ
ل مفهوم   .)Anderson, 2010

تقسیم قدرت دارد. این ساختار مسطح است و سلسله مراتب اندکی 
دارد. چنین ساختاری انعطاف پذیری بیشتری ایجاد می کند و سبب 
می شود کارکنان با شرایط متغیر بازار بهتر و سریع تر سازگار شوند و 
از منابع استعدادهای خود بهتر استفاده کنند. با سپردن مسئولیت 
بیشتر به کارگران، فرصت تغییر الگوهای کاری و نیز تعادل بین کار و 
زندگی زمینه را برای حفظ بهتر نیروی کار و بهبود بهره وری کارگران 

.)Karthikeyan, 2017, p. 452( فراهم می کند

3. ساختار سازمانی لتَیس

می کند  استفاده  تیس 
َ
ل سازمانی  طرح  از  که  شرکت هایی  از  یکی 

ر و همکاران2 است؛ شرکتی که از بدو تأسیس، 
ُ
شرکت دابلیو. ال. گ

بسیار  مشابه  شرکت های  سایر  با  که  کرده  ایجاد  را  مدیریتی  نظام 
رویکرد  همین  براساس  که  خصوصی  شرکتی  است.  متفاوت 
ساختاری و فلسفهٔ مدیریتی اش سال های متوالی در میان 100 شرکت 
برتر برای کار )از نظر رفاه کارکنان و بهترین مکان برای کارکردن( در 
 .)Burkus, 2011, p. 60( رتبه بندی مجلهٔ فورچون قرار داشته است
اعلام وب سایت  مقاله(، طبق  این  تدوین  زمان  )در  درحال حاضر 
شرکت، چیزی در حدود یازده هزار همکار )اصطلاح همکار در این 
شرکت به کار می رود( در سراسر جهان برای این شرکت کار می کنند 
و بیش از ۵000 پَتِنت3 در زمینه های گوناگون در سراسر جهان دارد 

1. Lattice

2. W. L. Gore And Associates

3. Patent

 .)gore.com( و در 2۵ کشور دنیا نیز دفاتر خود را دایر کرده است
و  یابد  موفقیت دست  این  به  است  توانسته  این شرکت چگونه  اما 
بیش از نیم قرن از شروع فعالیتش همچنان یکی از شرکت های نوآور 
دنیا باشد؟ موفقیت گذشته و امروز این شرکت به ریشه های فلسفی 
تیس: سازمانی بدون 

َ
مدیریت و رهبری آن برمی گردد؛ یعنی سازمان ل

ر )بنیان گذار شرکت( 
ُ
سلسله مراتب رسمی. ایده و فکر ابتدایی بیل گ

این بود که چگونه می توان شرکتی را طراحی کرد  که دیوان سالاری 
نداشته باشد و هر فردی با سایر اعضا در ارتباط و با آن ها تعامل داشته 
باشد. شرکتی که کارفرما، سرپرست، معاون و رئیس رسمی نداشته 
باشد و به جای آنکه وظایف افراد را به آن ها دیکته کند، به آن ها فرصت 
دهد تا طرح ها و وظایفی را که خودشان می خواهند انتخاب و بر روی 
ر از شیوه های مدیریتی سنتی 

ُ
آن کار کنند. این فکر سبب شد بیل گ

انتقاد و شرکتی تأسیس کند که تخیل و آزادبودن و خلاقیت و نوآوری 
انسان را پرورش دهد )Hamel and Breen, 2007, p. 86(. در 
اغلب شرکت ها، دیوان سالاری مانعی برای نوآوری است. ازاین رو، 
ر تصمیم گرفت به جای ساختار سلسله مراتبی ثابت، ساختار 

ُ
بیل گ

افراد  نوآوری  و  تا موجب پرورش خلاقیت  ایجاد کند  سازمانی ای 
تیس«4 یا 

َ
شود. بنابراین، از ساختار سازمانی جدیدی به نام »نظام ل

.)Grant, 2016, p. 719-720( نظام شبکه بندی استفاده کرد

4. بنیان های فلسفی سازمان لتَیس

تیس از سه حوزهٔ محوری تشکیل  شده 
َ
هستهٔ اصلی الگوی ساختار ل

است که عبارت اند از چگونگی ایجاد شغل )حرفه(:5 مشاغل متناسب 
با نیازهای فردی است؛ چگونگی انجام دادن کار:6 برنامه ریزی کاری 
انعطاف پذیر صورت می گیرد تا میان شغل و زندگی شخصی کارکنان 
تعادل برقرار شود؛ چگونگی تقویت مشارکت7 در سازمان: ساختاری 
که همهٔ افراد در سازمان مشارکت کامل داشته باشند و بتوانند دیدگاه ها 
و پیشنهادهایشان را در هر سطح و ناحیه ای از سازمان که قرار دارند به 
اشتراک بگذارند )Karthikeyan, 2017: 452(. این سه حوزه در 

شکل 1 نشان داده  شده  است:

4-1. تیم های کاری کوچک خودسازمان ده

تیس کار گروهی و همکاری متقابل 
َ
یکی از ویژگی های مهم ساختار ل

همکاری،  و  تیمی  کار  بر  کوانتومی  سازمان های  در  است.  افراد 
مشارکت و همیاری در تصمیم گیری، روابط میان فردی قوی و اعتماد 
بالا تأکید می شود و کارکنان شرکای فعال و خلاق سازمان به شمار 

 .)Khashei and Harandi, 2017, p. 56-57( می روند

4. Lattice System

5. Build Careers

6. Work

7. Participate



119 سازمان بدون رئیس؛ شیوه ای نوین در طراحی سازمان ها در شرایط پیچیده

به  همکاری  قدرت  همین  بر  تکیه  با  نیز  ر 
ُ
گ ال.  شرکت. 

شرکت  بنیان گذاران  است.  دست  یافته  بسیاری  موفقیت های 
کید  به جای سلسله مراتب اختیار و اقتدار بر ارتباط و همکاری تأ
تیس حول محور دو موضوع قرار 

َ
داشتند. مشارکت بالا در ساختار ل

دارد: تیم محور و پروژه محور بودن، اندازهٔ تیم ها و گروه ها در این 
تیس مبتنی بر تیم های خودگردان و 

َ
ل ساختار اساس سازمان های 

ر نیز شرکتی 
ُ
خودسازمان ده است. در تأیید این ادعا، شرکت ال. گ

است که براساس تیم های کاری کوچک خودسازمان ده1 و مبتنی 
شرکت،  این  در   .)Sawyer, 2017( می کند  فعالیت  پروژه  بر 
شغلی  عناوین  یا  و  رسمی  سازمانی  چارت  و  مدیریتی  لایه های 
کارکنان  همهٔ  و  ندارد  وجود  محدود(  موارد  در  )به جز  رسمی 
Grant, 2016, p. 719-( همکار یا همیار«2 خطاب می شوند«
سازمانی  سلسله مراتب  ر 

ُ
گ ال.  سازمانی  ساختار  هرچند   .)720

عناصر  شامل  و  نیست  هم عرض  و  مسطح   
ً
کاملا ندارد،  سنتی 

سلسله مراتبی کمی است )gore.com(. برای مثال، از نظر قانونی 
لازم است یک شرکت هیئت مدیره و... داشته باشید. عنصر اساسی 
و  مشارکت  زمینهٔ  در  شرکت  این  بنیان گذاران  مدیریتی  تفکر  در 
همکاری میان اعضای مربوط به محدودیت های اندازهٔ سازمانی 
است که سعی داشتند تعداد کارکنان کارخانه های خود را به زیر 
دویست نفر برسانند )Grant, 2016, p. 720(. بنیان گذاران این 
»با کوچک ماندن  کردند:  عنوان  این گونه  را  شرکت سیاستِ خود 

.)Shipper and Manz, 1992, p. 51( 3»بزرگ شوید

4-۲. ارتباطات باز و چندجهته
تیس می توان به امکان اتصال هریک 

َ
از دیگر ویژگی های ساختار ل

1. Self-Organize

2. Associate

3. Get Big By Staying Small

از افراد به دیگران در »هر کجا، هر زمان« برای تشکیل گروه ها و 
تیس روابط، تعاملات 

َ
اجتماعات گروهی اشاره کرد. در ساختار ل

و ارتباطات نامحدود سازمانی بدون درنظرگرفتن محدودیت های 
در  زمینه،  در همین  پایین صورت می گیرد.  به  بالا  سلسله مراتبی 
شخص  هر  با  می تواند  شبکه  در  شخص  هر  نیز  ر 

ُ
گ ال.  شرکت 

از  سلسله مراتبی  هیچ  کند.  برقرار  ارتباط  بی واسطه  دیگری 
باور  که  کسی  هر  به  مستقیم  آزادند  افراد  ندارد.  وجود  ارتباطات 
دارند می تواند به سؤالش پاسخ دهد مراجعه کنند. این نزدیکی به 
همکاران کمک می کند تا بین طرح های مختلف به راحتی جابه جا 
شوند )Hitt  et al., 2016(. این موارد در سازمان های کوانتومی 
ارتباطات  بر  کوانتومی،  سازمان های  در  می کند.  صدق  نیز 
طریق  از  می شود  تلاش  و  می شود  زیادی  کید  تأ کارکنان  میان 
از  بهره گیری  و  خودگردان  ساختارهای  از  استفاده  و  تمرکززدایی 
افراد  میان  ارتباطات  مورب  و  افقی  عمودی،  سازمانی  ارتباطات 

.)Khashei and Harandi, 2017, p. 56( تسهیل شود

4ـ3. مسیرهای شغلی چندگانه
سلسله مراتبی،  ساختارهای  برخلاف  ذکرشده،  موارد  علاوه بر 
چندگانه  شغلی  مسیرهای  و  کار  امکان   

ً
اصولا تیس 

َ
ل استعارهٔ 

فراهم  سنتی  پایین  به  بالا  سلسله مراتب  درنظرگرفتن  بدون  را 
پیشرفت  بر  محدودش  تمرکز  از  را  شرکت  عبارتی  به  می سازد؛ 
سوق  چندجهته  حرفه ای  شغلی  مدل های  سمت  به  بالا  به  رو 
ساختار   .)Karthikeyan, 2017, p. 450-454( می دهد 
تیس مسیرهای شغلی کارکنان را به صورت چندجهته و حرکات 

َ
ل

 Benko and( به سمت بالا، پایین و جانبی امکان پذیر می سازد
et al., 2011, p. 95(؛ به این معنا که افراد در این شیوه نه فقط 
پیشرفت  می توانند  نیز  افقی  جهت  در  بلکه  عمودی،  به صورت 
کنند و ارتقا یابند که این موضوع حکایتی از مهارت های چندگانهٔ 
طراحی  در  خلاقیت  و  نوآوری  برای  مبنایی  به منزلهٔ  میان رشته ای 

)Benko and Anderson, 2010( تیس
َ
شکل 1: ساختارهای ل
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محصولات جدید برای ایجاد توانایی رقابتی بیشتر است. مقایسهٔ 
مسیر پیشرفت نردبانی )سلسله مراتبی( کارکنان و مسیرهای متنوع 

به تصویر کشیده  تیس در شکل 2 
َ
ل پیشرفت در مدل  و گوناگون 

شده است.

)Benko and Anderson, 2010( تیس
َ
شکل 2: مقایسهٔ مسیر پیشرفت نردبانی )سلسله مراتبی( و مدل ل

4ـ4. تعادل میان زندگی شخصی و کار
تیس می تواند 

َ
مطالب فوق به این موضوع اشاره دارد که ساختار ل

و  کند  کمک  نیز  کارکنان  توانمندسازی  و  مهارت ها  بهبود  به 
 
ً
تعادل میان زندگی کاری و شخصی افراد را موجب شود. اصولا
از  جنبه هایی  آن   

ً
صرفا سلسله مراتبی،  یا  نیوتونی  سازمان های  در 

اثربخشی  و  کارایی  با  که  می یابد  پرورش  کارکنان  خصوصیات 
سازمان های  در  اما  باشد.  مرتبط  کار  محیط  در  آنان  عملکرد 
کوانتومی هم بُعد حرفه ای و شغلی هم بُعد زندگی شخصی افراد 
 Khashei and( می گیرد  قرار  موردتوجه  دو  این  میان  تعادل  و 
Harandi, 2017, p. 59(. امروزه، شیوه های کار افراد به نسبت 
گذشته متنوع تر شده است و بسیاری از شرکت ها به کارکنان خود 
کارکنان  کنند.  دورکاری  اوقات  از  برخی  در  که  می دهند  اجازه 
شغلی شان  و  شخصی  زندگی  میان  تناسب  بهبود  برای  می توانند 
بسیاری  حاضر  عصر  در  همچنین  کنند.  استفاده  فرصت  این  از 
از  ثابتی  فهرست  براساس  را  مشاغل  آنکه  به جای  شرکت ها  از 
کارمند  موردنیاز  شایستگی های  براساس  کنند،  تعریف  وظایف 
تعریف می کنند. ساختارهای ماتریسی و گروه های انعطاف پذیر به 
همراه کاربردهای راهبردی، که از فناوری نشئت می گیرد، موجب 
افزایش انعطاف پذیری، سرعت و سازگاری در سازمان ها می شود. 
تیس 

َ
نتیجه اینکه تفکر سلسله مراتبی درحال تغییر به شیوهٔ تفکر ل

.)Benko and Anderson, 2010( دربارهٔ کار است

4ـ5. فرهنگ مبتنی بر مشارکت و تعامل
تیس، همکاری و مشارکت 

َ
از دیگر ویژگی های مهم ساختارهای ل

مشارکت  )نردبانی( شرکتی،  پلکانی  دنیای  در  است.  افراد  کامل 

به موقعیت فیزیکی فرد، واحد و جایگاه چارت سازمانی مربوط 
نزدیک تر  هرم  رأس  به  و  بالاتر  فرد  جایگاه  هرچه  یعنی  است؛ 
داشت  مهم خواهد  درمورد تصمیمات  بیشتری  اطلاعات  باشد، 
و صدای )نفوذ و تأثیر( بیشتری در شکل دادن به آن تصمیمات و 
تیس 

َ
اثرگذاری در آن ها خواهد داشت. در نقطهٔ مقابل، سازمان ل

امکان پذیر  را  واحدها  مرزهای  و  سطوح  میان  گسترده  مشارکت 
در  افراد  که  است  این  افراد  وسیع  مشارکت  از  منظور  می سازد. 
رشد  و  ایده ها  اشتراک گذاری  به  فرصت  سازمان  سطوح  تمام 
دانش، دسترسی به اطلاعات مهم و تعامل در جوامع و تیم های 
شده  نزدیک تر  افراد  روابط  دارند.  را  سازمان  در  موجود  مختلف 
است و به سلسله مراتب یا مکان فیزیکی مرتبط نیست و این امر به 
Benko and Ander- )یادگیری و رشد افراد کمک خواهد کرد 
از دیدگاه سازمان های کوانتومی  son, 2010(. در همین زمینه، 
به شمار  یادگیری  برای  ارزشمندی  فرصت های  روابط  بهبود  نیز 
می روند. به همین علت، چنین سازمان هایی زمان و فضایی برای 
گفت وگو در نظر می گیرند و تلاش می  کنند موانع ارتباطی کم شود 
 Khashei and( گیرد  شکل  سازمان  در  چندگانه  ارتباطات  تا 
Harandi, 2017, p. 59(. البته این امر نیازمند فرهنگی است 
که از همکاری و مشارکت و تعامل میان افراد حمایت کند. در این 
استفاده  نیز علاوه بر  ر 

ُ
گ ال.  یعنی شرکت  ما  مدنظر  نمونهٔ  زمینه، 

دربردارندۀ  افراد،  میان  ارتباطی  رسانه های مختلف  و  از روش ها 
شفاهی  فرهنگ های  است.  تعامل  بر  مبتنی  و  شفاهی  فرهنگ 
ارتباطات مستقیم را تشویق می کنند و این همان چیزی است که 

.)Daft, 2010, p. 561( ر مشوق آن است
ُ
شرکت ال. گ
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4ـ6. توجه به نوآوری بدون ترس از شکست
ویژگی های  از  یکی  می توان  را  نوآوری  و  بر خلاقیت  زیاد  کید  تأ
تیس دانست؛ همان چیزی که بنیان گذاران شرکت 

َ
اصلی ساختار ل

 .)Grant, 2016, p. 719( ر در ابتدای کار به دنبال آن بودند
ُ
ال. گ

و  نوآوری  خلاقیت،  بر  مبتنی  ر 
ُ
گ ال.  شرکت  محصولات  اغلب 

کشفیات آن ها گسترش یافته است )Grønning, 2016( که باعث 
شده بتوانند محصولات جدید و بی شماری در زمینه های پزشکی، 
خودرو،  هوافضا،  گاز،  و  نفت  بیوتکنولوژی،  و  دارویی  پارچه، 
تجهیزات الکترونیکی همراه، موسیقی، و صنایع نیمه هادی تولید 
ر 

ُ
گ ال.  دبلیو.  شرکت  کمپانی1  فست  مجلهٔ   .)gore.com( کنند 

 Sawyer,( است  کرده  معرفی  شرکت ها  نوآورانه ترین  از  یکی  را 
در  آن  پشتیبان  فرهنگ  و  تیس 

َ
ل با وجود ساختار  2017(؛ چراکه 

می شوند  تشویق  خطرپذیری  و  خلاقیت  به  کارکنان  شرکت  این 
بخشی  »اشتباهات  و حتی  می شود  استقبال  نظریات جدید  از  و 
 به 

ً
از فرایند خلاقانه« در نظر گرفته می شود. شکست طرح لزوما

معنی شکست گروه نیست و اعضای گروه پس از شکست پروژه 
به دنبال شناسایی علل ناکامی و کسب تجربه و یادگیری از آن برای 

.)Hitt et al., 2016( استفاده در طرح های بعدی هستند

4ـ7. رهبری کوانتومی و توزیع قدرت
کوانتومی،  سازمان های  در  که  است  این  دیگر  توجه  شایان  نکتهٔ 
رهبران به دنبال کاهش انحصار قدرت و کنترل های جزمانه اند تا 
از این طریق خودسازمان دهی و خودانطباقی در ساختار را تسهیل 
شرکت  در   .)Khashei and Harandi, 2017, p. 60( کنند 
داشتن  به جای  تیم ها  نیست؛  دیگری  رئیس  هیچ کس  نیز  ر 

ُ
گ ال. 

یا  اختیار  یا  مقام  )Grønning, 2016(؛ هیچ  دارند  رهبر  رئیس 
قدرت ثابت یا معینی وجود ندارد و رهبران در این شرکت بر نبود 
تمرکز  منابع  اختصاص  و  میان وظیفه ای  کاری  گروه های   تمرکز، 
دارند )Hitt et al., 2016(. هیچ کس در مقام رهبر در این شرکت 
با نشان دادن  به طور ذاتی  کارش را شروع نمی کند. رهبران اغلب 
پیشرفتهٔ  اهداف  که  خاصی  تجربه های  یا  و  مهارت  دانش، 
کسب وکار را به نمایش می گذارند مشخص می شوند و رهبری را 
اما نداشتن   .)Avery, 2004, p. 179( پیروان تعریف می  کنند
معنای  به  رسمی  سلسله مراتب  و  شغلی  عناوین  رسمی،  رئیس 
در  آشوب  تئوری  همچون  بلکه  نیست،  هرج ومرج  و  بی نظمی 
میان چنین بی نظمی  ظاهری نظم نیز نهفته است. در سازمان های 
کوانتومی اهداف سازمانی متضاد می توانند به صورت مطلوبی با 
یکدیگر هم زیستی داشته باشند و این امر از طریق ایجاد اهداف 
یا ارزش های هسته ای محقق می شود؛ ارزش های هسته ای همان 
اصول پایدار، اساسی، راهنما و جاودانهٔ هر سازمان است و افرادی 

1. Fast Company

 همگی طرز تفکر 
ً
که در ارزش های هسته ای اشتراک دارند ضرورتا

 Khashei and Harandi, 2017, p.( یا دیدگاه یکسانی ندارند
بنیان گذاران  و  است  صادق  امر  این  نیز  ر 

ُ
گ ال.  شرکت  در   .)56

آن به جای ارائهٔ کتاب نامه های قطور قوانین و راهنما برای تک تک 
وظایف، از مجموعه ای از چهار اصول هدایت کنندهٔ کلی استفاده 
و  تصمیمات  با  مواجهه  در  همکاران  به  کمک  برای  که  می کنند 
این شرکت،  بنیان گذاران  باور  به  است.  تدوین  شده  رفتارهایشان 
اصول بنیادی آن ها مبتنی بر فرهنگ قوی آن ها شکل  گرفته است 

که عبارت اند از:
تلقی  باارزش  افراد  اقدام  شرکت  این  در  آزاد بودن:2  اصل   .1
می شود، نظریات تشویق می شود و اشتباهات بخشی از فرایند 
خلاقانه به شمار می رود و قابل چشم پوشی است. نکتهٔ درخور 
توجه این است که این آزادی افراطی نیست و افراد از روش های 
بهره برداری  فرصت ها،  شناسایی  و  توصیف  علمی  بسیار 
نتایج  نظر  از  فرصت ها  ارزیابی  محوری،  فناوری های  از 
ثبت  از حق  به همکاران، حمایت  اختیارات  دادن  کسب وکار، 
اختراع و مالکیت معنوی، تعهد شخصی به موفقیت در کارکنان 

و... استفاده می کنند؛
ر صادقانه و 

ُ
2. اصل عادلانه بودن )انصاف(:3 هر کسی در ال. گ

خالصانه تلاش می کند تا با افراد دیگر، تأمین کنندگان، مشتریان 
و هرکس دیگری که با آن ها تجارت می کند عادلانه و منصفانه 

رفتار کند؛
3. اصل تعهد:4 در این شرکت وظایف از قبل تعیین نمی شود، 
تعهدات  آن  موفقیت  و  طرح  قبال  در  افراد  از  هریک  بلکه 
شخصی خود را دارد و این تعهدات را حفظ می کند و به آن ها 

پایبند است؛ 
ر، استعارهٔ 

ُ
4. اصل خط میزان ـ کمترین انتظار:5 در شرکت ال. گ

از  قبل  هرکس  ر 
ُ
گ ال.  شرکت  در  است.  حاکم  ر« 

ُ
گ »کِشتی 

به  جدی  آسیب  است  ممکن  که  احتمالی  اقدامات  انجام دادن 
شرکت برساند )که ممکن است پایین تر از کمترین انتظار ـ میزان 
معمول یا خط میزان باشد( با دیگر همکاران مشورت می کند و از 

.)Manz et al., 2009, p. 241( تجربهٔ آن ها استفاده می کند

4ـ8. وجود حامیان یا اسپانسر
رهبری  کارکرد  اساسی ترین  و  بارزترین  کوانتومی،  الگووارهٔ  در 
انگیزه در کارکنان  به معنای ایجاد  این رویکرد، رهبری  است. در 
برای حل مسائلی که ما چگونگی حل آن ها را می دانیم نیست، بلکه 
کمک به کارکنان برای مواجهه با مسائلی است که هرگز به درستی 

2. Freedom

3. Fairness

4. Commitment

5. Waterline
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ظاهر  مربی  نقش  در  بیشتر  رهبر  راه،  این  در  شناخته  نشده اند. 
کمک  و  افراد  بالقوهٔ  قابلیت های  آزادسازی  وظیفه اش  و  می شود 
است  کارکنان  با  پایدار  ارتباطات  برقراری  از طریق  آن ها  رشد  به 
)Khashei and Harandi, 2017, p. 58-60(. هنگامی که افراد 
ابتدا چند کارشناس  ر مراجعه می کنند، 

ُ
برای کار به شرکت ال. گ

منابع انسانی آن ها را بررسی می  کنند. قبل از اینکه کسی استخدام 
شود، یک همکار باید موافقت کند که حامی )یا اسپانسر( او باشد. 
به وی کمک می کند،  پیگیری و  پیشرفت همکار جدید را  حامی 
مشوق او در مراحل مختلف طرح است، به دنبال رفع نقاط ضعف 
اوست، به دنبال این است تا او برای رشد و توسعه بر نقاط قوتش 
تمرکز کند )Shipper and Manz, 1992, p. ۵2(. در چند ماه 

اول، همکاران در میان تیم های گوناگون گردش می کنند و به همراه 
حامی تصمیم می گیرند که با کدام تیم بهترین تناسب را خواهند 
می شوند  متعهد  خاص  گروه  و  طرح  یک  به  آن ها  سپس  داشت. 
همکاری  هم  با  رهبران  و  حامیان   .)Burkus, 2011, p. 60(
دربارهٔ  مفید  بازخورد  ارائهٔ  رشد،  از  حمایت  مسئولیت  و  می کنند 
نقاط قوت و فرصت های توسعه، و کمک به همکاران را برای ارتباط 
با دیگران در سازمان برعهده دارند. البته حامیان رئیس نیستند ــ 
بیشتر شبیه مربیانی اند که با هدف کمک به همکار دیگر می توانند 
مسیر درست موفقیت را پیدا کنند )gore.com(. در کل، می توان 
تفکر  و  )نردبانی(  سنتی  سلسله مراتب  تفکر  شیوهٔ  بین  تفاوت ها 

تیس را به اختصار در شکل 3 نشان داد.
َ
ل

.)Benko and Anderson, 2010(  )Lattice( تیس
َ
شکل 3: تفاوت تفکر نردبانی )سلسله مراتبی( و تفکر ل

تیس از نظر فرایندهای کاری و 
َ
همچنین ویژگی های سازمان های ل

مدیریتی شامل موارد زیر است:
1( اختیار و قدرت ثابت یا رسمی وجود ندارد؛

2( به جای کارفرمایان، حامیان )اسپانسرها( وجود دارند؛
3( رهبری را پیروان تعیین می  کنند )پیروان تعریف می کنند که 

چه کسی رهبر باشد(؛
فرد  با  می تواند  کسی  )هر  دارد  وجود  فردبه فرد  4(ارتباطات 

دیگری در مواقع نیاز ارتباط برقرار کند(؛
۵( اهداف را افرادی که قرار است طرحی را شروع کنند تعیین 
می کنند، نه رئیس یا مدیر )اهداف رسمیِ از قبل تعیین شده ای 

وجود ندارد(؛
مقررات  و  قوانین  براساس  آنکه  به جای  تکالیف  و  وظایف   )۶
تعهدات  و  توانمندی ها  با  متناسب  باشد،  تعیین شده  ازپیش 
به جای  معنا که شرح شغل ها  این  به  اعضا مشخص می شود. 
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ملزم  افراد  و  شود  تعیین  وظایف  از  فهرستی  براساس  آنکه 
براساس  باشند،  تعیین شده  ازپیش  وظایف  همان  اجرای  به 
طرح ها  به  توجه  با  اعضا  که  تعهداتی  و  مهارت  و  شایستگی 

دارند مشخص می شود؛
شخص  هر  با  بی واسطه  و   

ً
مستقیما شبکه  در  شخص  هر   )۷

;Daft, 2010, p. 558( می کند  برقرار  ارتباط   دیگری 
.)Grønning, 2016

 5. یافته ها و بحث
)با تأکید بر مورد مطالعهٔ شرکت ال. گُر(

از  ناشی  را  ر 
ُ
گ ال.  شرکت  موفقیت  می توان  تحلیلی  نگاهی  از 

ر، دانست که توانسته بود 
ُ
فلسفهٔ مدیریتی مؤسس آن، ویلیام بیل گ

آن طور  کند.  مدیریت  را  روی شرکت  پیشِ  سازمانی  تناقض های 
سازمان،  راهبردی  مدیریت  حوزهٔ  اندیشمند  دو  مِیِر،  و  ویت  که 
تغییر  بیان می کنند، سازمان ها در حوزه های شکل گیری راهبرد،1 
راهبردی و همچنین زمینهٔ سازمانی با تناقض هایی روبه رویند. در 
حوزهٔ »زمینهٔ سازمانی«، تناقض »کنترل و پویایی های سازمانی« 
به همراه خود  مدیران جدید  از  نسل  هر   

ً
معمولا مطرح می شود. 

رسوم،  آداب،  )شامل  قبلی  مدیران  گذشتهٔ  میراث  از  بخشی 
فرهنگ( را به سازمان می آورد. چنین میراثی منشأ  انعطاف ناپذیری 
و سکون سازمانی خواهد بود و انعطاف ناپذیری و ظرفیت سازمان 
توسعهٔ  مسیر  می تواند  تاحدودی  و  می کند  محدود  را  تغییر  برای 
نامیده  مسیر2  وابستگی  که  کند  تعیین  پیش  از  را  شرکت  آتی 
می شود )Witt and Meyer, 2014(. اما آیا می توانیم روش های 
هوشمندانه برای مدیریت تنش بین کنترل و آزادبودن بیابیم؟ بله. 
ر و مورنینگ استار3 که حولِ 

ُ
مشابه شرکت هایی مانند دبلیو. ال. گ

این ها  شده اند.  تأسیس  خودسازمان دهی  ایدئولوژی های  محور 
بزرگ  شرکت های  بلکه  نیستند،  نوپا  و  استارتاپ  شرکت های 
اعتقاد  به   .)Hamel, 2012( هستند  صنعتشان  برتر  و  پُرقدرت 
تناقض  طیف  در  سازمانی  زمینهٔ  حوزهٔ  در  سازمان  مِیِر،  و  ویت 
رهبری  و  )آشوب  سازمانی  پویایی  و  دستوری(  )رهبری  کنترل 
مشارکتی( قرار دارد. در یک سرِ طیفِ این تناقض، دیدگاه »کنترل 
مدیر  باید  را  سازمان  راهبرد  آیا  که  می شود  مطرح  سازمانی« 
ارشد سازمان تدوین، راهبری و کنترل کند و او باید نقش اول را 
یا  و  سازمانی(؟  رهبری  یا  کنترل  )طیف  باشد  داشته  سازمان  در 
می توانند  سازمان  در  رهبران  و  مدیران  آیا  طیف،  دیگر  طرف  در 
شرایط را به گونه ای فراهم آورند که کل افراد سازمان در راهبردهای 

1. Strategy Formation

2. Path Dependency

3. Morning Star

سازمانی نقش داشته باشند و از این طریق سازمانی خلاق، نوآور و 
یادگیرنده داشته باشند )طیف پویایی سازمانی یا آشوب(؟ در این 
دیدگاه باور بر آن است که سازمان باید در لبهٔ آشوب حرکت کند 
کارآفرینانهٔ  رفتارهای  بروز  موجب  بتوانند  باید  سازمان  رهبران  و 
اعضا در سازمان شوند تا سازمان همواره پویا و خلاق باقی بماند 
دیدگاه   .)Witt and Meyer, 2014( باشد  خود سازمان ده  و 
دوم، یعنی پویایی سازمانی، مطابق با نگاه سازمان های کوانتومی 
آشوب حرکت  مرز  در  باید  کوانتومی  است. مدیران سازمان های 
کنند و یاد بگیرند که سوار بر امواج تغییرات شوند و با این جریان 
بلکه  کرد،  کنترل  را  تغییر  نمی شود  که  کنند  درک  و  کنند  حرکت 
 Khashei and Harandi,( می توان آن را هدایت و رهبری کرد
ر به خوبی 

ُ
p. 58 ,2017(. از این رو، به نظر می رسد شرکت ال. گ

و  سازمانی«  »کنترل  تناقض  مدیریت  عهدهٔ  از  است  توانسته 
ر )مؤسس شرکت( به جای 

ُ
»پویایی سازمانی« برآید” چراکه بیل گ

اتخاذ  و  کنترل  دیدگاه  اتخاذ  و  سازمان  در  قدرت  به دست گرفتن 
نه فقط قدرت را در سازمان توزیع  راهبردهای ازپیش تعیین شده، 
کرد، بلکه با حذف موانع دیوان سالاری فرایند ایده سازی و اتخاذ 
راهبرد را نیز به افراد و گروه های کاری پایین دست سازمان واگذار 
کرد. ازآنجاکه هر شخص در این شرکت مسئول برنامه ریزی برای 
اعضای سازمان  از  دیدگاه هایش است، هریک  و  و طرح ها  خود 
تصمیم گیری  دارند.  سازمان  توسعهٔ  در  بسزایی  سهم  )همکاران( 
نیز در این شرکت دموکراتیک و غیرمتمرکز است. فلسفهٔ مدیریتی 
ر و اتخاذ شیوه ای نوین در طراحی سازمانی موجب خلاقیت 

ُ
ال. گ

روزافزون و پیوستهٔ اعضای آن شرکت شده و تعهد و پایبندی آن ها 
به چنین فلسفه ای این شرکت را طی شصت سال اخیر همواره به 
یکی از نوآورترین شرکت ها تبدیل کرده است. موارد مطرح شده را 
می توان ناشی از فلسفهٔ مدیریتی بنیان گذاران شرکت در استفاده از 

تیس دانست.
َ
نوعی سازمان دهی نوین با نام ساختار ل

حوزهٔ متناقض نمای دیگر با »شکل گیری راهبرد« مرتبط است؛ 
گاهانه4 )راهبرد  حوزه ای که سازمان ها بین تناقض الگوی راهبرد آ
قرار  راهبرد(  تدریجی  )شکل گیری  نوظهور5  راهبرد  و  قصدشده( 
گاهانه یا قصدشده، سازمان ها ابتدا هدف تعیین  دارند. در راهبرد آ
می کنند و سپس برای دستیابی به آن هدف سازمان دهی می کنند. 
اعتقاد  راهبردی،  تدریجی گرایی  یا  نوظهور  راهبرد  دیدگاه  در  اما 
می یابد،  ظهور  زمان  گذر  در  جدید  راهبردهای  که  است  این  بر 
باید  جدید  راهبردهای  شکل گیری  در  دست اندرکار  مدیران  پس 
تدریجی حرکت کنند و بگذارند دیدگاه های بدیع طی زمان شکل 
بگیرد )Witt and Meyer, 2014(. در حوزهٔ تناقض شکل گیری 
گاهانه بودن راهبرد  ر بر نوظهوربودن بیشتر از آ

ُ
راهبرد، شرکت ال. گ

4. Deliberate

5. Emergent
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کید داشته است؛ حوزه ای که ماهیت راهبردها نه از روی قصد و  تأ
نیت قبلی، بلکه به تدریج شکل  گرفته و فرایند شکل گیری راهبرد 
براساس  باشد،  عمل(  سپس  تفکر،  )اول  قصدشده  آنکه  به جای 
همچنین  است.  بوده  عمل  و  تفکر  همزمان  درهم آمیختگی 
باشد،  سلسله مراتبی  آنکه  به جای  راهبردسازی  در  تصمیم گیری 
پراکنده صورت می گرفته است و نمای آینده در این شرکت به جای 
حدی  پیش بینی ناپذیر  تا  گیرد،  صورت  پیش بینی  براساس  آنکه 
بر  راهبرد  اجرای  در  آنکه  به جای  بوده است. همچنین  نامعلوم  و 
و  مداوم  یادگیری  بر  شود،  کید  تأ سازمانی  کارایی  و  برنامه ریزی 

کید می شده است. توسعهٔ  سازمانی تأ
در حوزهٔ تغییر راهبردی نیز سازمان ها در تناقض الگوی تغییر 
بنیادی و تغییر تدریجی قرار دارند. تغییرات بنیادی فرایندهایی اند 
از بین رفتن  بنا نمی شوند، بلکه موجب  که براساس وضع موجود 
پا  به  فعلی  سازمانی  نظام  و  مدل کسب وکار  علیه  و  می شوند  آن 
می خیزند و باعث نوسازی شرکت و نوعی انفصال از وضع موجود 
اعتقاد  تدریجی  تغییر  دیدگاه  طرف داران  درحالی که  می شوند. 
دارند که توسعه امری تدریجی، چندبخشی و غیربنیادی است و 
تراکم  نتایج  بلندمدت حفظ شود،  در  ثابتی  به طور  این روند  اگر 
 .)Ibid, p. 341-368( باشد  شایان  ملاحظه  می تواند  تغییرات 
عنوان  می توان  نیز  سازمانی  تغییرات  تناقضِ  مدیریت  زمینهٔ  در 
ر از هر دو رویکرد بهره برده است. زمانی که 

ُ
کرد که شرکت ال. گ

ر تصمیم گرفت از ساختار سلسله مراتبی و مدل کسب وکار 
ُ
بیل گ

معمول شرکت فاصله بگیرد و شرکتی مسطح و بدون سلسله مراتب 
و عناوین سازمانی تأسیس کند، از رویکرد تغییر بنیادی استفاده 
کرد. او به کلی شرکت را متحول ساخته و از وضع موجود شرکت 
آن حوزه  در  مشابه  سازمانی شرکت های  و همچنین ساختارهای 
فاصله گرفته و ساختار و مدل کسب وکاری غیرمعمول را به اجرا 
اما در ادامهٔ راه از رویکرد تغییر تدریجی استفاده  گذاشته است. 
کرده، پیوسته به دنبال بهبود مداوم و هماهنگی و اصلاح تدریجی 
توسعهٔ  بلندمدتش،  هماهنگی  الگوی  و  بوده  مداوم  و  پایدار 
تدریجی، یادگیری و انعطاف پذیری مستمر را سرلوحهٔ کارهایش 

قرار داده است.
عنوان  ر 

ُ
گ بیل  که  همان طور  که  است  ضروری  نکته  این  ذکر 

تیس ممکن است مناسب هر شرکتی نباشد. 
َ
کرده است، ساختار ل

برای  قدرتمند  جایگزینی  می توانند  تیس 
َ
ل مانند  ساختارهایی 

سلسله مراتب سنتی در نظر گرفته شوند، اما می توانند تهدید مهمی 
سازمان ها  اغلب  در  موجود  سلسله مراتبی  قدرت های  برای  نیز 
باشند. گری همل،1 یکی از اندیشمندان مطرح مدیریت، این نکته را 
ر طی 

ُ
تیس و ساختار نوآوری ال. گ

َ
خاطرنشان می کند که ساختار ل

او معتقد است  بوده است.  تکرار  و  بدون کپی  پنجاه سال گذشته 

1. Gary Hamel

تیس نیازمند تغییر 
َ
که این امر شاید به این علت باشد که ساختار ل

فراوانی در تفکر مدیریتی است و تهدید جدی برای تعاریف سنتی 
 .)Lawler et al., 2011, p. 151( قدرت و مقام در سازمان است

 نتیجه گیری و پیشنهادها

برخلاف مفهوم سازمان دیوان سالار که بر مسئولیت محدود خود 
مسئولیت  افراد  همهٔ  سازمان ها  جدیدِ  الگووارهٔ  در  دارد،  اصرار 
موفقیت سازمان را به  مثابهٔ یک کل بر عهده می گیرند. سازمان های 
جدید در تلاش اند تا به ساختارهای غیرمتمرکزتر و سطوح بالای 
مدیران   .)Loncar, 2005( یابند  دست  کارکنان  توانمندسازی 
مانند  شرکتی  موفقیت  از  می توانند  درسی  چه  آینده نگر  و  نوآور 
ر بگیرند؟ از آنجا که مدیریت نوآوری اغلب نیازمند توزیع 

ُ
ال. گ

قدرت در بین افراد سازمان است، انتظار نداشته باشید که همهٔ افراد 
سازمان به این موضوع علاقه نشان دهند. بنابراین، شاید این سؤال 
ر هنوز هم به مانند 

ُ
به ذهن آید که چرا مدل مدیریت شرکت ال. گ

پنج دههٔ پیش عجیب و خارق العاده به نظر می رسد؟ شاید به این 
ر به نوآوری بیشتر از شرکت های دیگر پایبند 

ُ
علت باشد که اِل.گ

است و همواره به طور جدی پذیرای نوآوری های جدید است؛ یا 
ر یک شرکت خصوصی است و می تواند شیوه های 

ُ
شاید چون ال. گ

داشتن  وجود  با  است  ممکن  که  را،  خود  غیرمعمول  مدیریتی 
شاید  یا  بگذارد؛  اجرا  به  نباشند،  اجراشدنی  عمومی  سهام داران 
ر به علت داشتن ساختار مسطح خود 

ُ
علتش این باشد که بیل گ

مجبور به مبارزه و نبرد با افراد برتر هر واحد در دیوان سالاری های 
سازمانی  الگوهای  چنین  در  که  نکته ای  اما  نبود.  سلسله مراتبی 
الگو های  چنین  اجرای  به  شرکتی  هر  که  است  این  دارد  وجود 
بر عناوین شغلی  و مقام خود  سازمانی تمایل ندارد. رهبرانی که 
مثبت  نگاه  زیاد  احتمال  به  دارند  تکیه  سازمان  سلسله مراتب  در 
ر ندارند. علت این است 

ُ
و خوش بینانه ای به مدل سازمانی ال. گ

که  اجرایی،  مدیران  برای  ر 
ُ
گ ال.  غیرعادی  مدیریت  ساختار  که 

پیشرفت  زیاد  سلسله مراتب  با  شرکت های  در  قدرت  به واسطهٔ 
کرده اند، می تواند بسیار آزاردهنده و ناراحت کننده باشد. بسیاری 
صحبت  سازمانی«  هرم  »معکوس سازی  از  اغلب  مدیران  از 
می کنند، اما در عمل ممکن است از انجام دادن چنین کاری دلسرد 
شوند )Hamel & Breen, 2007(. به اعتقاد رابرت ام. گرنت2 
مأموریت های کاری   در  ر 

ُ
گ ال.  انعطاف پذیری شرکت   ،)2008(

و داشتن تمایز چابک در تولید محصولات متنوع ممکن است به 
فاقد  از شرکت ها  باشد که بسیاری  فناوریِ محوری  قابلیت  دلیل 
ر 

ُ
آن اند )Grønning, 2016(. نکته ای که در فلسفهٔ شرکت ال. گ

به چشم می خورد این است که برای انطباق پذیری و سازگاری با 
یا محصولی  بازار  از درگیرشدن در  باید خود را  تغییرات، شرکت 

2. Gary Hamel
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خاص جدا سازد. این امر نیازمند تعریف مجدد سازمان است؛ 
به گونه ای که  انعطاف پذیر و گسترش پذیر باشد و به جای آنکه حول 
محصولات و خدماتی خاص فعالیت کند، حولِ شایستگی های 
محصولی  به  محدود  و  کند  فعالیت  گسترده  پلتفرم های  و  عمیق 
خاصی  محصول  تولید  حول  نیز  ر 

ُ
گ ال.  شرکت  نباشد.  خاص 

شایستگی های  از  پورتفولیویی  حولِ  را  خود  و  نداشته  فعالیت 
عمیق مبتنی بر علم شیمی1 تعریف کرده است که می تواند آن ها را 
در ده ها بازار استفاده کند )Hamel, 2012(. بدون چنین قابلیتِ 
محوری، سایر شرکت ها ممکن است دریابند که شیوه های شرکت 
ر یا طرح های مشابه آن به درستی کار نمی کنند. این شرکت ها 

ُ
ال. گ

ر مشاهده 
ُ
ممکن است در مقایسه با ساختاری که در شرکت ال. گ

شد به سیستم های ساختاری و چندلایهٔ بیشتری برای هماهنگی و 
 .)Grønning, 2016( کنترل فعالیت ها نیاز داشته باشند

افزایش  و  پیچیده  فضای  به  توجه  با  حاضر  عصر  در  ازآنجاکه 
امری  خلاقیت  و  نوآوری  به  توجه  کسب وکارها  میان  رقابت 
برای  مناسبی  محیط  شرکت ها  رهبران  است  بهتر  است،  ضروری 
بروز دیدگاه ها و خلاقیت اعضای سازمان فراهم  سازند و تغییر با 
خلاقیت های فردی افراد و طی کارِ سخت و فرهنگ یادگیری مداوم 
ر، رهبران 

ُ
و روزانهٔ افراد در سازمان شکل  گیرد. در شرکتی مانند ال. گ

حتی از اشتباهات اعضا استقبال می کنند و اشتباه را جزئی از فرایند 
خلاقیت و خلق ایده می دانند و همواره افراد را به متفاوت اندیشیدن 
و خلاق بودن و آزمایش نظریات جدید تشویق می کنند. در سازمان، 
همگان باید تشویق به یادگیری شوند و افراد در سازمان باید به طور 
به  نه فقط  امر  این  کنند.  به روز  را  خود  دانشی  زیرساخت  پیوسته 
معنی دریافت اطلاعات جدید است، بلکه به معنای دست وپنجه 
نرم کردن با خِردِ جمعیِ مدنظر سازمان نیز هست. ازاین رو، مدیران 
باید تلاش کنند تا ساختارها و فرایندهای منعطفی ایجاد و نوعی 

.)Witt and Meyer, 2014( فرهنگ  سازمانی باز را تشویق کنند
کرد.  ارائه  بعدی  محققان  برای  پیشنهادهایی  می توان  پایان  در 
که  را  داخلی  مشابه  نمونه های  موردی  مطالعهٔ  می توانند  محققان 
معرفی  فعالیت اند  درحال  مسطح  و  انعطاف پذیر  ساختارهای  با 
کنند. همچنین محققان و مدیران سازمان ها می توانند با استفاده از 
روش های تجربی و پژوهشی کارایی چنین ساختارهایی را در عمل 
بررسی کنند. برای این کار استارتاپ ها گزینهٔ مناسبی برای اجرای 
عملی چنین ساختارهایی هستند. محققان با بررسی کارایی چنین 
ساختارهایی به رفع و اصلاح اشکال ها و ایرادهای آن بپردازند تا 
که  یابند  دست  انعطاف پذیر  ساختاری  مناسب  الگوی  به  بتوانند 

برای سایر سازمان ها نیز قابل استفاده باشد. 

1. Chemistry-Based

منابع فارسی که معادل لاتین آن ها در قسمت منابع 
آورده شده است

علم شناسی  مکاتب  بر  درآمدی  علم:  چیستی   .)1394( اف.  آلن  چالمِرز، 

سمت. انتشارات  تهران:  پانزدهم.  چاپ  زیباکلام،  سعید  ترجمۀ  فلسفی، 

در شرایط  سازمان ها  مدیریت   .)139۵( عطاءالله  هرندی،  و  وحید  خاشعی، 

مبلغان. انتشارات  تهران:  اول.  چاپ  پیچیده، 

سیدنقوی، میرعلی )1380(. سازمان و مدیریت: از مدرنیسم تا پسامدرنیسم، 

مطالعات مدیریت )بهبود و تحول(، دورۀ 8، شمارۀ 30-29، 189-1۶۷.

محمدپور، احمد )139۷(. ضدِّ روش: زمینه های فلسفی و رویه های عملی در 

روش شناسی کیفی، ویراست دوم، چاپ اول. قم: انتشارات لوگوس.

نظریۀ سازمان: نگاه ها  مکولی، جان، دبرلی، ژوآنی، جانسون، فیل )139۶(. 

و چالش ها، ترجمۀ حسن دانایی فرد و حسین کاظمی، جلد اول، چاپ دوم. 

تهران: انتشارات دانشگاه امام صادق )ع(.

تهران:  دوم.  چاپ  مدیریت،  و  سازمان  مبانی   .)1394( محمد  سید  مقیمی، 

راه دان. انتشارات 

ویت، باب دِ و مِیِر، رون )139۶(. استراتژی بازرگانی: مدیریت پارادوکس های 

استراتژی برای خلق مزیت رقابتی، ترجمۀ مهدی ابراهیمی و سعید عباس نژاد، 

چاپ اول. تهران: نشر مؤسسۀ کتاب مهربان نشر.

هچ، ماری جو )1389(. تئوری سازمان: مدرن، نمادین ـ تفسیری، پست مدرن، 

انتشارات مؤسسۀ کتاب مهربان  اول. تهران:  دانایی فرد، چاپ  ترجمۀ حسن 

نشر.
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The Organization without a Boss: 
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Abstract
In the present age, the complexity and changes of the environment are so widespread and dynamic 
that many organizations are not able to adapt to changes using traditional hierarchical structures. 
Such conditions force companies to move towards flat and flexible structures. The purpose of this 
article is to identify and introduce new ways of organizing in today›s complex age. To achieve 
this goal, we examined the literature by reviewing the literature using the library and examining 
the documents and articles in journals. Finally, by introducing the lattice structure as a new way 
of organizing, using small work teams and power distribution in the organization can reduce the 
barriers caused by traditional hierarchical bureaucracies and provide responsiveness, flexibility, 
creativity, innovation, efficiency and effectiveness in the organization. Using such a way of 
organizing can bring benefits such as Unlimited and multidirectional communication between 
people, Multidirectional career advancement path, the emergence of creative ideas, balance 
between life and work, increased morale and happiness, work motivation and commitment to 
goals in the organization.
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