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ــا عقـب بمـان. ايـن جملـه سـاده رمـز سربسـتهموفقيتها و محروميتهـاى اقتصـادى امـروز اسـت.  نوآورى کن ي
روندنوآورى وقتى بوجود مىآيد که عقايد، درکهــا، روشهـا وقضاوتهـاى متفـاوت امکـان بـروز داشـته باشـند و 
مديرانى کهروشها، بينشها و راهحلهاى موزون و سازنده را از آنهااســتخراج کننـد. اگر مديرانـى نباشـند کـه بـا 
ــهاى جـز انتشـار عقـايد متضـادبين کارکنـان نخواهـد داشـت و ايـن  علم و آگاهى ازتفاوتها بهرهبردارى کنند نتيج

تفاوتهاى طبيعى که ازعقايد افراد ناشى مىشود به تضادهاى شخصى تبديل وخلاقيتها زايل مىشود. 
مديرانى که قبول کنند روشها، درکها، تحليلها،تجربيات، فرهنگهاى کارى و ارزشهاى متفاوت و گاهىمتضاد 
کارکنـان بـايد مـورد احـترام قـرار گرفتـه و آنـها را زمينهسـازبوجود آوردن راهحلهـا و روشهـاى کـارى بـهتر قــرار 

دهندمىتوانند ادعا کنند که تا حدودى مانع بکار افتادن و استفادهاز همه مغزهاى در اختيار سازمان نشدهاند. 
 

نوآوري آن يا عقب ماندگي را بپذير: اين جملــه سـاده امربديـهي اسـت آـه سرنوشـت تجـارت رقـابتي امـروز را رقـم 
ميزند.حصول اين مهم سخت است زيرا نوآوري وقتي امكان وقوعمييــابد آـه عقـايد مختلـف، مفـاهيم و روشهـاي 
قضاوت درمورد اطلاعات در تضاد قرار بگيرند و با هم برخورد داشتهباشند و در مقابل همكاري افرادي را آه به مسائل 
از دريچهمتفاوت نگاه ميآنند ميطلبد. در حاليكه تضادها آه بايدموجب سازندگي شوند به صورت اختلاف شــخصي 

وغيرسازنده افرادي منجر ميشود آه ذاتآً و طبيعتآً با هماختلاف ندارند و در نتيجه نوآوري مضمحل ميگردد.  
(لئونارد و استراوس)(١) 

ــده(٢) توصيفمـيگردنـد. يـك دسـته مديرانـي هسـتند آـه عدمتشـابهات  بطور آلي مديران به سه صورت در اين پدي
وتضادها را دوست ندارند و به عبارت ديگر فقط بــه روشهـايخود بـهاء ميدهنـد. آنـها بـه طـور فعـال از وجـود عقـايد 
ــان فكـر و عمـل آننـد. در  وروشهاي مختلف اجتناب ميآنند و از آارآناني استفاده وحمايت ميآنند آه مثل خودش
ــاني ايـده خـود ميآننـد. در ايـن حالتهمكـاران منـافع مشـترك داشـته، آموزشهـاي مشـابه  واقعآنها سازمان را قرب
ميبينند وخلاصه چـون همـه عقـايدو آراء در پـروژه طـرح شـناخت(٣)مشـترك امكـان نمـايش دارنـد، خودبخـود مـوارد 

غيرمشابهحذف شده و تحليل ميروند. 
ـــاران باعقــايد، افكــار و روشهــاي آــار مختلــف و گاه متضــاد را  دسـته ديـگر مديرانـي هسـتند آـه آارآنـان و همك
ــه حـال خـود رهـاميآنند بـدون اينكـه بداننـد يـا بخواهنـد از عقـايد  بكارميگيرند و يا در نظامهاي اداري بدون آنترل ب
ــل  متضادنتيجهاي بگيرند. گويا اين دسته فكر ميآنند با نگهداري افرادبا عقايد مختلف در يك اطاق بطور خودآار راه ح
ــراد داراي اسـلوب آـاري متفـاوت  مسائلآشف شده و بكار گرفته ميشود و آنها به اين حقيقت توجهنميآنند آه اف
غالبـآً بـه آنچهمشـابه خودشـان نيسـت اعتقـاد ندارنـد و احـترام نمـيگذارنـد و درنتيجـه ايـن افكـار خـود بخـود تقــرب 

نمييابند. 
و امـا دسـته سـوم مديرانـــي هســتند آــه ميداننــد چگونــه از آنــارهم قــراردادن جيغهــاي انحرافــي و نــاموزون 
همكارانآهنگهاي موزون و دلچسب بسازند و از برخورد دادن ومقايسه افكار و راهحلهاي متضاد ايدهها و روشهاي 
نو ابداعآنند. اين مديران به خوبي فهميدهاند آه آارآنان يا مديرانزيردست يا بالادست ميتوانند فكرهاي متفاوت،  

درك و تحليلهاي نامتشابه، تجربيات اجتماعي يا انفراديمتفاوت داشته باشند حتي اگر آنها صد درصــد هـم مشـابه 
باشندبرداشتهاي ذهني افراد از پديدههاي مختلف متفاوت است.در نتيجه با آنار هم گذاردن ايـن همـه پديدههـا و 
افكار متفاوتبا ذهني فعال، چشمانداز(٤) جذابي براي سازمان خود خلقميآنند. حالا اين سازمان ميتواند تعريــف 
يك تيم آــوچـك،يـگ گروه و يـا يـك سـازمان بـزرگ باشـد و ايـن مديـر، مشـوقنوآوريها و نيـازمند جـذب و بكـارگيـري 
روشهايي ميشود آهمانع سايش خلاقيتها بشوند. نويسندگان مــورد اشـاره مدعيشـدهاند آـه سـازمانهايي را 
مورد مطالعه قرار دادهاند آهمديرانشان براي اينكه بتوانند عقايد و محصولات جديد بوجودآورند، خلاقيت شـفاف ايجـاد 
نمودهاند. اين مديران روشهايانجام آار را به شكلي بوجود آوردهاند آه افراد با عقايد ذاتآًمختلف و متضاد با هــم آـار 

نموده و روشهاي سازنده و خلاقايجاد نمايند. 
 

چگونه فکر مىکنيم 
ــر(١٩٨٠)(٥) گفتـه اسـت مدلهـا و تصوراتذهنـي نـه تنـها مشـخص ميآننـد آـه بـه دنيـا چگونـه نـگاه  هاوارد گاردن

آنيمبلكه مشخص ميآنند آه چگونه عمل آنيم. 
ــري خـود(٧) عمـل نميآننـد ولـي  آريس آرگريس (١٩٩٨)(٦) عقيده دارد گرچه افراد هميشهموافق با تئوريهاي فك

هميشه باتئوريهاي تجربه شده خود(٨) هماهنگ هستند. 
در تحليل مفصلتري از چگونگي ايجاد ساختارهايفكري، ديكسون (١٩٩٥)(٩) عقيده دارد معاني و معلومات درذهـن 
مانند آدهاي رايانهاي به صورت بهم وابسته بستهبنديميشوند و اين ساختارهاي معاني(١٠) تمامآً به هــم مربـوط 
ــابت ميتوانـد  هستندو هر مطلب نو با پيوند و پيوست به ساختارهاي معاني قبلي (آهدر افراد مختلف در يك زمينه ث

شماره٣٠-زمستان ٨٠ 



بسـيار متفاوتباشـد) بـه صـورت دانسـتهها و يـا معلومـات افـــراد در مغــز رســوبميآند. ديكســون مجموعــه ايــن 
ساختارهاي بهم پيوسته را بنامنقشه يا طرح شناخت معرفي ميآند و به نوعي هماهنگ بــاآريس آرگريـس (١٩٩٨ 
و ١٩٩١) محـدوده فكـري و عمليافـراد را بـه «طـرح شـناخت» آنـها مربـوط ميآنـد آـه از قسـمتي ازآن افـراد مطلــع 

هستند(١١) و بخش عمدهاي از آن نيز به صورتناخودآگاه(١٢) در طرح شناخت آنها جاگرفته است.  
ـــب تغيــير روشهــاي درك و برداشــت مفــاهيم  لئونـارد و اسـتراوس اظـهارنظر آردهانـد آـه تفاوتهايشـناخت موج
ــاذ تصميمـات و راهحلهـايمختلف بـراي مواجهـه بـا مسـائل گونـاگون و مردمـاني  ازاطلاعات و دادههاي مشابه و اتخ
ــن روشهـا ترجيحـات فـردي هسـتند (بـا مـهارتها وتواناييهـاي مـورد اشـاره تخصصـي متفـاوت  متفاوتميشود. اي
است). بطور مثالممكن است فردي براي حل مسئله به صورت برخــورد مسـتقيمعمل نمـايد در صورتـي آـه نيـاز بـه 

روش تحليلي دارد. 
برخلاف آريس آرگريس و ديكسون، اين نويسندگاناظهار عقيده آردهاند آــه ترجيحـات فـردي محكـم و ثـابت ودائمـي 
ــولا از محدودههـايترجيحي تنـگ  نيستند. افراد ممكن است در يك زمينه ثابتترجيحات متفاوتي داشته باشند و معم
خود در صورت وجود زمينههاي مناسب وداشتن ســهم آـافي پـا را فراتـر مـيگذارنـد. آنـها اضافـه ميآننـد هرفـردي 
ممكـن اسـت يـك يـا چنـد ترجيـح غـالب داشـته باشـــد آــهتفكرات و عــادات او را تشــكيل داده و تحــت تــاثير آنــها 

تصميمميگيرد يا با ديگران مواجه ميشود. 
ـــارچــپگرا(١٣) و راســتگرا(١٤) شــهرت يافتــهاند. ايــن  مـهمترين و گسـتردهترين ترجيـح يـا طـرح شـناخت بـه افك
ــي  طبقهبنديبيشتر از اينكه به صورت فيزيكي و قابل لمس باشد به صورتاستعارهاي و اشارهاي جلوه بيروني و درون
پيـدا ميآنـد. لذاراسـتگراهـا بـا اعمـال چـپگراهـا مخـالف نيسـتند بـالعكسچـپگراهـا نـيز بـا تحليـــل، عقلانيــت و 
مرحلهبندي روشها(١٥)موافقند و قالببندي و حل مسايل به وسيله آنها با مبانيراستگرايي آه اجمــالا بـه صـورت 

درك مستقيم، مباني ارزشفهميده ميشود تفاوت دارد. 
ــگر رابـراي  ترجيحات شناخت در روشهاي انجام آار و تصميمگيريدر مورد فعاليتها بروز ميآنند. گروهي آار با يكدي
ــد و نتيجـه آـار هـر آـدام  حل مسائل ميپسندند و گروه ديگر جمعآوري و جذباطلاعات توسط خود را ترجيح ميدهن

ازگروهها در موقعيتهاي مختلف فرق خواهند آرد. 
بـه عبـارت ديـگر بعضـي از مـردم مسـتندات را ارزشگذاريو از روي سـاختار مشـخص و منطـق خـاص اتخـاذ تصميــم 

ميآنندو گروه ديگر ارزشها و احساسات خود را مبناي هر اقداميقرار ميدهند. 
جاي تعجب ندارد آه آارآنان و يا زيردستان هم درانتخاب آارها به ترآيبي از ترجيحات و اولويتهــاي خـود تكيـهآنند، 
ــهمين دليلاسـت آـه  تجربيات خود را اصل قرار دهند و بر همان اساسروشها و مهارتهاي خود را گسترده نمايند. ب
روشهــاي حــل مســائل مختلــف در بيــن گروههــاي آــاريديده ميشــود. حســابداران، حسابرســــان، آارآنـــان 
گروههاياجتماعي، ... بگونهاي به حل مسائل ميانديشند و گروهي مثلمهندسين نيز ممكن است فقط با ارقـام و 
اعداد راضي و قانعبشــوند. گرچـه ايـن طبقـهبندي هـم بـه همـان انـدازه ميتوانـدگمراهآننـده باشـد آـه تصـور آنيـم 
جنسـيت افـراد در انتخـابچگونـگي انجـام آـار نقـش قطعـي دارد. بـهرحال در هـر حرفـهايافرادي هسـتند آــه روش 

هايشان با سايرين در تعارض قرارميگيرد. 
مديران براي بكارگيــري آـل امكـان فكـري آارآنـان خـود وروشهـا و اسـلوب آـاري نيـازمند «ابـزار منطقـي و اسـتقرار 
يافتهتشخيص» هستند. ابزارهاي تشخيص مورد بحث بايد بطورعملــي آزمـايش شـده باشـد آـه عملـي و آـاملتر از 
برداشتها واحساسات و حتي مشاهدات مدير است. دهها ابزار از اين نوعتعريف شده اســت آـه يكـي از مـهمترين 
آنها آه تاآنون ارائهشده در مورد ٥٠٠ ميليـون نفـر در زمينـههاي مختلفاسـتخدامي - روانشناسـي و امثالـهم بـراي 
ــيآورد آـه  تشخيص ترجيحاترفتاري افراد بكار رفته روش MBTi»(16») است. اين ابزار يكماتريس دو دوئي را بوجود م

در آن ١٦ نوعشخصيت(١٧) رامشخص ميآند.(١٨) 
زوجهاي ماتريس تعريف شده در اين ابزار شامل:برونگراها در مقابل درونگراهـا(١٩) تجسـمگرائـي در مقابلدريـافت 

مستقيم(٢٠) و فكر آردن در مقابل احساس آردن(٢١) وقضاوت آردن در مقابل ادراك آردن(٢٢) ميباشند. 
در اينجـا لازم ميدانـم عقيـده لئونـارد واسـتراوس رادر مـورد«ابـزار مناســـب تشــخيص» توضيــح دهــم. آنــها اظــهار 

عقيدهآردهاند آه دهها ابزار تشخيص براي  
تحليل و بررسي شخصيتها و طبقهبندي روشهاي 

ــآً  تشـخيص و ترجيحـات آنـها در مـورد چگونـگي حـل مسـائل وبرقـراري ارتبـاط بوجـود آمـده اسـت. ايـن ابزارهـا عموم
بررويمباني زير اتفاق نظر داشتهاند: 

ــه درآن  - ترجيحات افراد نه تمامآً خوب و قابل قبول و نه آلامحكوم و غيرقابل قبول هستند. آنها با توجه به موقعيتي آ
قرار ميگيرند ممكن است به صورت دارايي و يا تعهد وبدهي دربيايند. مثلا مديراني آه ترجيح آنها آشــكار آردنافكـار 
خود اســت(٢٣) در جامعـه توقعـاتي را ايجـاد ميآننـد آـهممكن اسـت نتواننـد بـه آنـها جامـه عمـل بپوشـانند و ايـن 
يكبدهي براي آنها تلقي ميگردد و مديراني آه هر عملي را باسكوت در خود منعكس نميآننـد(٢٤) ممكـن اسـت 

در بحرانهابدهكار تلقي شوند و سكوت آنها را بيتفاوتي يا آگاه نبودنبحساب بياورند. 
- ترجيحــات شــخصي در افــراد و در مراحــل اول زنــدگي وخيلــي زود شــكل مــــيگيرنـــد و طـــي ســـالياني دراز 
بصورتمستحكم باقي ميمانند. بنابراين اگر قبلا افرادي باشند آه به«يقينها»   (٢٥) خوگرفته باشند خيلي سخت 

است آه ايهام ومعما(٢٦) را دوست بدارند. 
- هر آس ممكن است بالاخره يادبگيرد آه ليســتگسـتردهاي از رفتارهـاي خـود تهيـه و براسـاس تجزيـه وتحليلآنـها 
ــام دهـد. امـا ايـن آـار مشـكلي اسـت در حـدي آـه آسـي  قبول آند آه اعمالي را خارج از ترجيحات معمول خودانج



آهچپدست نباشد و بخواهد مطالبي را با دست چپ بنويسـد.ايـن مطلـب تـا حـدودي بـا عقيـده آيـم (١٩٩٧)(٢٧) 
همخواني دارد.او عقيده دارد تا زماني آه تصورهاي ذهني ناخودآگاه افراد بهزمينه فكري آگاه آنها منتقل نگردد تغيــير 
روش در آنهاغيرممكن است و توضيح ميدهد ذهنيت هايي هستند آهناخودآگاه ايجاد شدهاند و اآــثرآً مـانع پذيـرش 
افكار جديدميشوند و در مقابل تغيير مقاومت ميآنند مگر اينكه شخصبه شكلي موفق شـود آنـها را از ذهـن خـود 

خارج نمايد. 
- فهميدن و درك ترجيحات افراد به مدير آمك ميآند تابتواند با شخص ارتباط مناسب برقـرار نمـوده و همكـاري موثـر 

اورا جلب نمايد. 
 
 

چگونه عمل کنيم 
همـه ابزارهـاي تشـخيص در دنيـا از جملـه «MBTi» بيارزشهسـتند مـگر اينكـه موجـب تغيـير در روشهـا بشـــوند و 
ــهتر بشناسـد. اينابزارهـا بـه مديـران فرصـت ميدهنـد آـه بينـش  بصورتيآمك آنند آه هر آسي خود و ديگران را ب
هايي را بكاربگيرند آه رويههاي نو خلق آند و با تشويق رفتارهاي نو بهآوشش هـايي آـه بـاعث نـوآوري ميشـوند 

آمك آنند. 
ـــها  - خـود را بشناسـند: بـا بـازخواني رفتـار و بينـش خـود، بـهترجيحات نـاخودآگاه خـود راه پيـدا آننـد و آگاهانـه بـر آن
حاآمشوند ونمونههاي مناســب برقـراري ارتبـاط بـاديگران را در خودبـازآفريني آننـد. ممكـن اسـت در ترجيحـات خـود 
روشهايي رابشناسند آه ناخودآگاه موجب سرآوب نمودن روشهايخلاقي شود آه از زيردستانشان انتظــار دارنـد. 
ــوآوري ايجـاد آنـد نيـاز دارد آـه همكـارانيرا اسـتخدام آنـد يـا رشـد دهـد آـه موجـب  اگر مديريبخواهد در سازمان ن
نـاراحتي او ميشـوند يـاحداقل آرامـش دلخواهـش را آـاهش ميدهنـد. امـا مديرميتوانـد بـا شـــناخت و بــازخواني 
ترجيحات خود در رابطه با آنهابه ضعفهاي خود پيبرده و در آشف و توسعه تواناييهايخود استفاده آند. مــهمترين 
مانع شناسايي و بكارگيريآارآناني آه شبيه نيستند، سابقه فكري و تجربي است. درحاليكه همكاراني آه مشابه 
ــازه موثـر  مدير هستند ممكن است ظاهر آاررا براي او مطلوبتر آنند ليكن بعيد است آه در ايجاد عقايد وروشهاي ت

واقع شوند. 
ــشاز  - نقش طلايي را فراموش آنيد: مدير بايد در برخورد باآارآنان براساس ميل و نظر شخصي خود رفتار نكرده و بي
ــها گوينـده و يـا فرسـتنده مطلـب باشدبايسـتي نقـش گيرنـده و شـنونده را ايفـاء آنـد و در نظـر  آنكه در ارتباطات با آن
ــن اتفـاق ممكـن اسـت  داشتهباشد پيامي آه ميگيرد ممكن است همان نباشد آه منظورفرستنده پيام بوده و همي
در موقع ارسالپيام نيز رخ دهد و اطلاعات بايد به زباني آه گيرنده ميفهمديا زباني آــه دلـش ميخواهـد بفـهمد بـه 
گيرنده ارسال شود. برايمثال سازماني را در نظر بگيريد آه ميخواهيد طرح جا و مكانباز(٢٨) را در آن مستقر آنيد. 
در اينجا با چهار گروه افراد مواجهخواهيد شد. گروه اول آساني هستند آه مسايل را از طريقتجزيـه و تحليـل دلايـل 
دريافت و قبول ميآنند. بنابراين لازماست آمار و اطلاعاتي آه به تاييد طراح جا و مكان رسيده ودلايلي آه ارائــه داده 
است براي آنها مطرح گردد. گروه دومممكن است افراد عملگرا باشند آه بايد سوالات آنها از قبيــلچـه نـوع اثاثيـهاي 
لازم است، براي مسئله صدا، چه وسايليداريد پاسخ داده شود و گروه سوم افراد مـردمگرا هسـتند آهسـوالاتي از 
ــن نـوع مكـان خوشحالميشـوند،  قبيل تاثير فضاي باز در ارتباط افراد، تاثير محيط درروحيه افراد، آيا افراد از بودن در اي
براي آنها مطرح ميگردد. گروه چهارم افرادآيندهنگر هستند آه سوالاتي در مــورد آينـده محيـط جديـد را درنظـر دارنـد. 

مدير فارغ از اينكه به چه نحوي در نظر دارد پيامرا برساند براي اينكه بهتر دريافت بشود بايد 
دريافت آنندگان سوال را به ترتيبي آه بهتر درك آنندطبقهبندي آند.(٢٩) 

 
مغز تيم خود را آامل آنيد(٣٠) 

با گذشت زمان و يا با طرح اوليه، يـك مديـر ممكـن اسـتمجموعه اطلاعـات خـاص بـا طـرح و نقشـه ذهنـي ويـژه بـر 
 Big Blue آه در يكزمان با ارائه روش خاص از خــود بـه جـهان بـه IBM يكسازمان و يا شرآت مسلط آند مثل شرآت
مشهورشده بود. «وسايل ديجيتالي را مديون فرهنگ مهندسيبدانيد» و اين شعار يكسان روشهاي آاري موثــري را 
بوجودآورده و همچنين راه را بر ورود معماها و موقعيتهاي ديگرمسـدود نمـود. سـازمانهايي بـا يـك فرهنـگ قـوي و 
مسلطميتوانند خيلــي خـلاق(٣١) باشـند ليكـن در محـدوده مكـاني وزمـاني بخصـوص و بـا وجـود مثـلا بازاريابـان يـا 
مهندسين مسلط.اما اگر شرايط به نحوي تغيير آند آه براي عرضه خود نياز بهنوآوري داشته باشد بايد امكــان پاسـخ 
دادن به سوالاتجديدي را پيدا آند. براي پاسخگويي به سوالات جديد بايد بهراهحلهاي مختلف آه فقط امكــان ارائـه 
آن توسط گروههايفكري مختلف و حتي متضاد ميسر است دسترسي داشته باشدو در اينجاست آه تكيه بـه گروه 

فرهنگي خاص موجبعقبماندگي يا شكست سازمان ميگردد. 
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ــوق ليسـانسبه  دو تن از استادان آالج هاروارد هستندآه تحقيقات وسيعي در زمينه سازمان وتغييرات در سازمانها دارند. يكي از آنها از سال ١٩٨٣ در سطح ف
بالا تدريس ميآرده است و متجاوز از ٢٤ مقاله در اين مقوله و مشابه آننوشته است. 

 Phenomenon ( ٢ 
 Cognitive map ( ٣

 Perspective ( ٤
 Howard Gardner - 1980 Page 28 ( ٥ 

 Page 85  6 ) Cris Argris ١٩٩٨ - 
 Spoused theories ( ٧
 Theories in use ( ٨ 

 Dixon  - 1995 Page 12 ( ٩
 Meaning structure ( ١٠

 Concious awareness ( ١١
 Unconcious ( ١٢

   Left - brained ( ١٣
   Right - brained ( ١٤

 Sequential approach ( ١٥
١٦ ) Harward Business Review on  شرح تفصيلي اين ابزار در آتاب  

 Knowledge Management, Harvard College 1998 .قابل استفاده است
 Personality ( ١٧

١٨ )Myer, BriGGS اين روش توسط تيم متشكل از مادر و دختري بنام 
MYer - BriGGS type indicator (MBTi) در طول جنگ جهاني دوم براساس 

اين فرضيه بوجود آمد آه فهميدن ترجيحات و اولويتهاي افراد در شروع به آارآمك ميآند آه نوع آار متناسب هر فرد بهتر تشخيص داده شود. 
 Traversion Versus Introversion ( ١٩

 Sensing versus intuition ( ٢٠
 Thinking versus feeling ( ٢١

 Judging versus perceiving ( ٢٢
 Think out loud ( ٢٣ 

  ( Quiet reflection 24
 Certainty ( ٢٥

 Ambiguity and paradox ( ٢٦
 Page 101 27 ) Kim ١٩٩٧ - 

 Open space layout ( ٢٨
٢٩-ممكن است اين سوال براي بعضي از خوانندگان مقاله پيش بيايد آه آيامعاونت هماهنگي و نظارت مالي (نويسنده مقاله) آدام يك از ملاحظات نوشتهشده 

را در تغيير جا و مكان و استقرار همكاران خود در محيط جديد منظورآرد. به صراحت بايد پاسخ داد آه به دليل محدوديتهاي مختلف هيچكدامو شايد:  
خوشتر آن باشد آه سر دلبران گفته آيد در حديث ديگران  

    Whole brain principle ( ٣٠
 Creative ( ٣١


