


المواقف الجديدة للإدارة 





	لقد أخذت الكثير من الأفكار المذكورة أدناه من مقال بعنوان " الحدود الجديدة للشركة عديمة الحدود " THE NEW BOUNDARIES OF THE BOUNDARYLESS COMPANY " الذي كتبه لاري هيرسورن وتوماس جيلور في عدد أيار - حزيران 1992 لمجلة  HARVARD BUSINESS .





التحدي للإدارة :





	إن أول التحديات للإدارة في البيئة الجديدة المؤسسة على التجديد والتغيير. هو تصميم مؤسسات اكثر مرونة. و تستبدل الشركات البنية الرأسية بالبنية الأفقية أو ما يسمى بشبكات المصفوفة (MATRIX NETWORK) وتربط الوظائف التقليدية من خلال مجموعات متعددة الوظائف وتقيم تحالفات وصلات واتحادات استراتيجية مع الموردين والزبائن وحتى مع المنافسين .





	يصر المدراء ان يفهم كل موظف المهمة الاستراتيجية للشركة ويلتزم بها دون التمييز في الوظيفة أو الرتبة أو المهمة الموكلة إليه. وأن التحدي هو تعديل الشركة بحيث تصبح شركة بلا حدود . (CORPORATION WITHOUT BOUNDARIES)  تزيل مثل هذه الشركة الحواجز بين الوظائف التقليدية وتدرك بأنه لا تمايز بين الأعمال أو العمليات الداخلية والخارجية ، وتتجاهل أو تمحي ألقاب أو نعوت المجموعة مثل مجموعة الإدارة أو مجموعة مؤقتة أو فئة أولى أو ممتازة مما يقف عثرة في وجه عمل وتعاون الناس مع بعضهم . وبعد إزالة الحدود والحواجز والتي تجعل المؤسسات والمنظمات صارمة وبطيئة الاستـــجابة يصبح من الضروري إيجاد مجموعة جديدة من الحدود . وتكون هذه الحدود الجديدة سيكولوجية اكثر منها تنظيمية . فهي لا تدون على مخطط تنظيمي في المؤسسة أو الشركة ولكنها تتواجد في عقول الإدارة والموظفين. ويغلب على هذه الحدود أن تكون غير مرئية من قبل معظم المدراء لأنها مختلفة جدا" عن النوع التقليدي . ومع ذلك فان معرفة كيفية تمييز هذه الحدود الجديدة واستعمالها بشكل مثمر هو جوهر الإدارة في المؤسسة المرنة .





عمل مرن :





	إن تسلسل الألقاب الوظيفية في الوكالة التقليدية ينشئ اختلافات واضحة في السلطة ومراكز القوة . ولقد نسقت الدوائر الوظيفية المستقلة مجموعات من الاختصاصين ذوو الخبرات المتخصصة. و لقد كانت تلك البيئة التنظيمية صلبة وغير مرنة ولكن كانت لها ميزة وحيدة وهي أن أدوار المدراء والموظفين ضمن البيئة كانت بسيطة وواضحة ومستقرة نسبيا" .





	لقد عملت حدود الشركة عمل العلامات التي توجد على خريطة ما . وبتحديد وتوضيح الرئيس والمرؤوس ومن الذي يوجه الخطاب ، ولمن يوجه الخطاب ، ومن المسؤول وما هي حدود مسؤوليته فقد تم تنسيق الأداء الفردي وتسخيره لصالح أهداف المؤسسة بشكل عام .





	والمشكلة هي أن هذه الخريطة التنظيمية التقليدية تصف عالما" لم يعد موجود على ارض الواقع . وتقوم التقنيات الجديدة والتغير السريع في الأسواق والتنافس العالمي بعمل ثورة في علاقات العمل . وما أن تقيم  الشركات حدودها التقليدية بهدف الاستجابة لهذه البيئة الأكثر تدفقا" للأعمال فان الأدوار التي يلعبها الناس في العمل ومهامهم التي يؤدونها تصبح غامضة وغير واضـحة نتيجة لذلك. وعلى أية حال ومع أن أدوار العمل لم تعد تحدد في بنية المؤسسـة التقليدية فهذا لا يعني أن الاختلافات في السلطة والمهارة والموهبة ووجهة النظر قد اختفت ببساطة ، ولكن مثل هذه الاختلافات تعطى المدراء والموظفين تحديا" إضافيا". ويجب على كل الأفراد في الشـركة الآن أن يحددوا ما هو نوع الأدوار التي يحتاجون القيام بها ، وما هو نوع العلاقات التي يحتاجون أن يستمروا بها لكي يستخدموا تلك الاختلافات بشكل مؤثر في العمل المنتج .





كيف اعرف الدور الذي ألعبه ومتى أقوم به؟


?�
خذ مثالا" عن مهندس في مجموعة تصميم للإنتاج متعدد الوظائف وسنجد أن عليه أن يلعب أدوارا" محيرة ومربكة لكي يكون ذو مشاركة فعالة في المجموعة ، ربما يتصرف أحيانا" كمختص تقني لتقييم تكامل تصميم إنتاج المجموعة ، وأحيانا" أخرى ربما يتصرف كممثل لدائرة المهندسـين ليؤكد أن أقسام الهندسـة لا ترهق بمسؤولية كبيرة بوجود موارد قليلة جدا". وفي أوضاع أخرى يمكنه أن يتصرف كعضو نقابي مخلص ، لكي يناصر عمل المجموعة من زملائه المهندسين .�
�



	إن علاقات العمل الجديدة هي أمر حاسم وهام بالنسبة للتجديد ولكنها لا تحدث بشكل ألي. وان خلق النوع الصحيح من العلاقات في الوقت المناسب في الشركات التى بلا حدود هو المفتاح من اجل الانتاجية والتجديد والفعالية والتأثير. ولكن علاقات العمل الجيدة لاتحدث أليا"، انها ليست الانتاج البسيط للمشاعر الطيبة او روح المجموعة او العمل الجاد القاسي . وفي الحقيقة يوجد هناك فرص للصراع والاضطراب تعج وتكثر في المؤسسة المرنة .





	تخيل ان هناك عامل ومهندس في شركة يحاولان خلق بيئة جماعية TEAM ENVIRONMENT . نرى ان العامل يأخذ التزام المؤسسة بالعمل الجماعي جديا" ، ويطلب من مهندس ان يشرح له على برنامج عمل المعيار المستخدم لاستحسان بعض التغيرات في  تصميم الشبكات وذلك في محاولة لكي يتعلم كيف ولماذا يصدر مهندسوا التخطيط قراراتهم التى يصدرونها . لقد ركز العامل تفكيره حول المهمة فهو يريد ان يكون زميلا" للمهندس وربما اعتقادا" منه بأنهما معا" يستطيعان تطوير طريقة جديدة مثمرة لتقسيم العمل . ولسوء الحظ فان المهندس يعتبر السؤال ليس مجرد طلب للحصول على معلومات بل هجوم وقح على سلطته. ولذلك فانه يجيب بغموض وبازدراء مظهرا" عدم اكتراثه بسؤال العامل. ويشعر العامل بالاهانة ولذلك لايؤكد على سؤاله . وبدلا" من ان يحاول فهم سبب تصرف المهندس على هذا الشكل ، فانه يلقي جوابه جانبا" بشكل يجعل المهندسين يشعرون ان العمال طبقة ساذجة وغير مثقفة .

















ما الذي حدث ؟





لم يعرف المهندس والعامل كيف يتدبرون الحدود النفسية التى تحكم علاقاتهم. لقد تسببا بحدوث سلسلة من التميزات بين الخبير والمستجد في العمل والمتنفذ والتابــــــــــــع (الرئيس والمرؤوس ) والمستغل والضحية من خلال تفاعلهما . ان التفاعل الذي كانت النية من خلاله جعلهم زملاء اكثر فعالية وتأثيرا" ببعضهما قد أدى الى ابعادها عن بعدها اكثر من ذي قبل . والنتيجة هي مقابلة فاشلة وعلاقة غير مثمرة .�
�



	ان التركيز كثيرا" على تمحيص ، وحذف الحدود القديمة يستطيع في الحقيقة أن يجعل المدراء يسيئون فهم دورهم الرئيسي في المؤسسة المرنة. وان يعتقد بأن الاختلاف في السلطة والموهبة ووجهات النظر لن تكون مصدرا" للخلاف بعد الان. 





	لاشئ يستطيع ان يكون بعيدا" عن الحقيقة فالحدود التقليدية قد اختفت. و انشاء اختلافات مشابهة يصبح اكثر أهمية وأكثر صعوبة وتعتمد المرونة على استبقاء جهد خلاق بين المهارات ووجهات النظر المختلفة بشكل كبير ولكنها تبقى ثانوية .





	هذا النوع من الجهد الخلاق لا يمكن الحصول عليه بسهولة . وحالما تصبح مهام وادوار ونتائج العمل غير مؤكدة بشكل كبير فان تصارع الاراء ووجهات النظر تصبح اكثر حيوية. واذا ما اقتربت المجموعة الى الحد الذي يحتاج الى ادارة فان مثل هذه الصراعات يمكن ان تكون صحية ، شريطة ان تكون محتواة ومقيدة قانونيا" بحيث لاتصبح مهيمنة. لذلك يجب على المدراء في المؤسسة المرنة ان يركزوا على ادارة الحدود ، وان يعلموا الناس ماهي اهم الحدود الجديدة الفعالة ، ومن ثم ان يعلموهم كيف يميزوا ويطبقون مثل هذه الحدود في علاقاتهم مع الاخرين. واخيرا" فان مدراء الحدود الجيدين يشجعون الموظفين على تطبيق الانواع الصحية للحدود وفي الوقت المحدد تماما" . كما يساعد المخرج الممثلين الموهوبين على تبني الادوار في المسرحية الجديدة .





اعادة رسم الحدود التنظيمية :





ماهي الحدود النفسية التى يجب على المدراء ان يعيروها انتباههم في المؤسسة المرنة والتشاركية ؟ يمكن أن نذكر أربعة حدود نفسية كبرى وهي:


 حد السلطة the authority boundary .


 حد المهمة the task boundary.


 الحد السياسي the political boundary.


 حد الهوية the identity boundary.


	


	وكل من هذه الحدود مؤصل في واحد من أربعة أبعاد مألوفة يتم ممارستها يوميا في العمل ، ويمكن تمييزها بواسطة المشاعر المميزة التي تثيرها. فإذا كان المدراء يقظون فبإمكانهم استخدام هذه المشاعر من أجل إدارة مؤثرة وفعالة. 





	ويمكن التعبير عن هذه الفكرة كدليل للمدير عن الحدود الهامة وعن المشاعر المميزة التي تنشأ والتي يجب أن تتحول إلى ميزة خاصة بالإدارة.








الحد الاساسي�
السؤال الاساسي؟�
الضغوط النفسية�
المشاعر الإيجابية النموذجية�
المشاعر السلبية النموذجية�
�



السلطة �



من هو المكلف بالمهمة وماهي المهمة؟�
كيف تقود مع البقاء منفتحا قابلا للنقد.


كيف تطيع رئيسك وتتحداه في نفس الوقت.�



جدير بالثقة











منفتح


�



غير مرن





متمرد





خامل�
�



المهمة�



من يقوم بالعمل وماذا يعمل؟�
كيف تعتمد على من لا سيطرة لك عليهم.


كيف تتخصص ومع ذلك تفهم اعمال الاخرين�



واثق











منافس





فخور�



قلق











غير منافس





خجلان�
�



السياسي�



ماذا يوجد في العمل من الأمور التي تهمنا؟�
كيف يدافع الشخص عن مصالحه واهتماماته دون الإساءة للمؤسسة.


كيف نميز بين أوضاع الربح-الربح وأوضاع الربح -الخسارة في التعامل مع الاخرين�



متمكن من السلطة














يعامل بشكل مقبول








�



عديم القدرة (أو السلطة)














مستغل�
�



الهوية�



ماذا نعني بنحن ومن هو الذي ليس منا؟�
كيف تشعر بالفخر دون الانتقاص من قدر الآخرين.


كيف تبقى وفيا" دون الإساءة للناس الذين من خارج مؤسستك.�



فخور














وفي











متحمل وصبور�



مرتاب (فاقد الثقة)














محتقر�
�






حد السطة : 





	حتى في أكثر الشركات خرقا" للحدود والرتب ، هناك بعض الناس يقودون وأخرون ينفذون وبعض الناس يعطون التوجيهات بينما أخرون تقع على عاتقهم مسؤولية التنفيذ. عندما يتبنى المدراء والموظفون هذه الادوار ويتصرفون كقيادة وتابعين فانهم يلتقون عند حدود السلطة . ويفرض هذا الحد السؤال التالي : من هو المسؤول وعن ماذا هو مسؤول ؟ ولقد اعتاد الناس ان يكون هذا السؤال في معظم الشركات سهل الاجابة نسبيا" . فالاشخاص الذين في السلطة كانوا من السهل تمييزهم وتعريفهم . فالرؤوساء يصدرون الاوامر والعمال يتبعونها لقد كانت الادارة بشكل أولي قضية تحكم ومراقبة فعالة . 





	أما في المؤسسات الأفقية المرنة فان اصدار واتباع الاوامر لم يعد أمرا" محبذا" كثيرا". فالفرد ذو السلطة  الرسمية ليس من الضروري ان يكون هو نفسه الفرد الذي لديه أحدث المعلومات حول مشاكل العمل واحتياجات الزبون . فعلى سبيل المثال يمكن للمدير ان يقود مجموعة نوعية تحتوى ليس فقط أقرانه ونظرائه ولكن أيضا" رئيسه . ويواجه المرؤوسين  في مثل هذه الاوضاع المهمة الاكثر صعوبة وتعقيدا" وهي اعلام رؤسائهم بالصواب بشكل ملائم ومساعدتهم على التفكير بوضوح وعقلانية حتى أثناء عملهم في تنفيذ طلبات رؤوسائهم .





	وبشكل معاكس فان المرؤسين كونهم اتباع فعالين ومؤثرين يعنى ان عليهم غالبا" ان يتحدوا رؤسائهم . وقبل كل شئ فان السماح للرؤساء ان يتصرفوا ببلاهة وغباء يسئ إليهم فقط . ويحتاج المدراء ان يتحملوا المسؤولية ويقدموا قيادة قوية ولكن خلال هذه العملية عليهم ان يبقوا منفتحين وحتى معرضين للنقد و للتغذية العكسية من الاسفل . واذا كان المرؤسين  يحتاجون للتحدي من اجل تنفيذ الاوامر فانه يجب على الرؤساء ان يستمعوا اليهم لكي يستطيعوا ان يقودوا بشكل فعال .





	يجب على المرؤسين في المؤسسة المرنة التشاركية الجديدة أن يتحدوا رؤسائهم لكي يكونوا قادرين على الطاعة والأتباع ، بينما يجب على المدراء أن يسمعوا لكي يكونوا قادرين على القيادة.





	عندما يعمل الرؤساء والمرؤسون مع بعضهم بشكل جيد فكلاهما يستطيع أن يؤدي دوره المترتب عليه . فالمرؤوسون يشعرون بالثقة التي يوليهم إياها رؤسائهم وهذا الشعور بالثقة يحررهم لممارسة المبادرة في العمل وطرح الآراء ووجهات النظر. وبنفس الوقت يشعر الرؤساء بالدعم والتحدي من قبل كادرهم وهذا ما يسمح لهم بالقيادة. ولكن عندما لايعمل الناس بشكل فعال عند حدود السلطة . فإن مشاعرا" أخرى ستسيطر عند ذلك. فيمكن أن يصبح المرؤوسون الذين لايعتقدون بأن رؤسائهم يثقون بهم إما ثائرين أو إتكاليين وحذرين بشكل كبير. وبشكل مشابه يمكن للرؤساء الذين لايواجهون تحديات بين موظفيهم أن يشعروا بالمنعة والحصانة وكأنهم لايمكن أن يصدر عنهم أي خطأ ، وبنفس الوقت إن فقدان الدعم من مرؤوسيهم يمكن أن يجعلهم مرتابين ومتسلطين.











�





حد المهمة:





	يتطلب العمل في المؤسسات المعقدة مثل مؤسسات أو شركات الإتصالات تقسيمات عمل متخصصة بشكل كبير. ومع ذلك فإنه كلما كان العمل متخصصا" أكثر كلما كان من الأصعب جعل الناس يشعرون بأن المهمة عادية ومألوفة. ويساعد هذا التعارض بين المهام التخصصية والحاجة للأهداف المشتركة على شرح لماذا أصبحت المجموعات شكلا" شائعا" ومألوفا" لعمل المؤسسة في الآونة الأخيرة إذ تقدم المجموعات الآلية اللازمة من أجل تجميع الأشخاص ذوو المهارات التكميلية المختلفة مع بعضهم وربطهم بهدف واحد.





	 ولكن كي تفلح المجموعات فإن أولئك المعنيين بالأمر يجب أن يديروا علاقاتهم بواسطة حد المهمة. والسؤال المعياري هنا هو: من الذي يؤدي العمل وماذا عليه أن يؤدي؟ ويقسم الناس ، الذين تربطهم مهمة واحدة ، العمل الموكل إليهم ثم ينسقون جهودهم المبعثرة والمنفصلة بحيث ينتج لدينا خدمة متكاملة.





	لقد كانت إدارة العلاقات المبنية على أساس المهمة في المؤسسة التقليدية إلى حد كبير قضية مراقبة التفاعلات الرسمية بين الدوائر. ولكن في بيئة المجموعة الجديدة يمزج الناس من كل مناطق العمل مع بعضهم وتتضافر جهودهم. ويجب على الأفراد أن يعتمدوا بشكل متزايد على الآخرين الذين يملكون مهارات وموارد لايستطيعون التحكم بها وحتى لايفهمونها غالبا" . ولكي يكونوا فعالين ومؤثرين فانهم لايستطيعون تجاهل عمل الاخرين ببساطة . ويمكن ان يعتمد أداءهم بالحقيقة على مايعمله زملاؤهم بشكل مباشر . ولهذا عليهم أيضا" ان يهتموا بشكل جدي بالتحديات والمشاكل التى تواجه الاخرين الذين يخدمون بأساليب اخرى وعن طريق اخر،  هدف مؤسستهم العام .





	عندما تسير العلاقات المبنية على اساس المهمة بشكل جيد فان الناس يشعرون بالفخر بعملهم ، وبالراحة في اعتمادهم على الاخرين ، وبالثقة لان يملكون الموارد والمهارات الضرورية للقيام بالعمل. ولكن عندما تواجه المجموعة مشاكل في تحديد المهمة او توزيع المسؤوليات او تقسيم الموارد يبدأ الافراد بالشعور بالركود وبعدم المقدرة على انجاز عملهم وأحيانا" بالخجل من العمل الذي قاموا به .


�





الحد السياسي :





	تتضمن السياسة تفاعل المجموعات ذات الاهتمامات المختلفة مع بعضها وتحوي أية مؤسسة كبرى معقدة مثل هذه المجموعات . ويمكن ان تكون هذه العلاقات مفيدة بشكل كبير لكبار المدراء الكبار لانهم يحشدون وينظمون الاهتمامات ووجهات النظر المختلفة التى تستطيع مع بعضها ان تعضد النظره الشاملة للوضع بأكمله .





	ولايصبح النشاط السياسي ضارا" ومؤذيا" الا عندما يكون الناس غير قادرين على التحادث والمناقشة بشكل مثمر، وعندما لايستطيعون تحديد اهتماماتهم باسهاب كاف لاكتشاف الحلول المفيدة المتبادلة والمشتركة . وعندما يلتقي المدراء عند الحد السياسي فانهم ينظرون الى بعضهم البعض على انهم أعضاء في مجموعات ذات اهتمامات متميزة وباحتياجات وأهداف مختلفة . فهم يضعون السؤال : ( ماذا يوجد في العمل من الامور التى تخصنا ؟ ) ثم يشكلون تحالفا" للوصول الى اهدافهم وتطوير استراتيجيتهم ووضع امور تكتيكية من اجل تحقيق اهتماماتهم وذلك عن طريق المباحثات والمساومات مع بعضهم البعض .





	ويواجه الناس عند الحد السياسي تحدي حماية اهتماماتهم دون الاساءة الى فعالية وانتظام مؤسستهم بشكل عام . فهم يجب عليهم ان يميزوا بين استراتيجية الربح - الربح و الربح - الخسارة ( win - win  , win - loss ) . فعندما تؤدي المجموعات في شركة ما هذه الامور بفعالية يميل الناس عندها لان يشعروا بالقوة والقدرة . ويعتقد اعضاء الكادر انهم قد عوملوا بشكل مقبول وكوفئوا بشكل لائق ومناسب . ولكن عندما تكون العلاقات السياسية سيئة فعندما يشعر اعضاء مجموعة عمل معينة بانهم مهملون ومستغلون وغير ممثلين في العمل وفي القرارات الهامة .





�





حد الهوية :





	تبدو الشركة التى بلا حدود انها تقدم للموظفين هوية عامة . ولكن في الحقيقة يملك الناس هناك عدد من هويات المجموعة في العمل . وتكون هذه الهويات احيانا" ناتجة عن ثقافة مهنية أو انشغال خاص . محامون ، مهندسون ، مبرمجون للكيانات المرنة الخ واحيانا" تكون هذه الهويات متأصلة في عمل المجموعة المحلي ، المجموعة ، الدائرة ، المكتب الاقليمي . واحيانا" تكون شخصية ناشئة عن تجارب الفرد وخبرته كعضو من عرق او دين او قومية معينة . فعندما يبدأ الناس بالتفكير من مبدأ " نحن" بدلا" عن "هم " وبهويتهم كمجموعة بدلا" من التفكير بالاخرين من خارج المجموعة يكونون عند ذلك قد ارتبطوا بعلاقة حد الهوية .








	ان حد الهوية - على عكس الحد السياسي - الذي هو حول الاهتمامات - يتركز حول القيم . وبكلام اخر نقول ان حد الهوية يثير التساؤل " من نحن ومن الذي ليس منا  ؟





	عند حد الهوية يثق الناس بالداخل ولكنهم يكونون قلقين خارجيا" . ان تحديد العلاقات امر هام لانها محفزة ومنشطة بشكل كبير . ففي مكان العمل حيث يعتمد الاداء الفعال بشكل متزايد على تنفيذ الموظف لمهامه والتزامه بالعمل ، تحتاج المؤسسات عادة لتنظيم هذا المصدر للطاقــة ووضعه في الاستعمال المجدي والفعال. ولكن العلاقات عند حد الهوية أيضا" تخاطر في سوء استخدام مبدأ استغلال التعاون المشترك بين المجموعات. لذلك فان خلق الشعور بالروح الجماعية ضمن المجموعة او تشجيع مثل هذا الاتجاه ( مثلا: نحن أفضل  مجموعة ) بدون التمحيص والاستفادة من مساهمة المجموعات الاخرى هو نقطة ضعف في حد الهوية . 





	وعندما تحقق المؤسسات هذا التوازن يشعر الناس بالوفاء والاخلاص لمجموعاتهم ولكن أيضا" يكنون احتراما" جيدا" للاخرين . ولكن اذا تحققت الروح الجماعية عن طريق ازدراء المجموعات الاخرى التي لا تشترك معنا بنفس القيم والخبرة فعندها تصبح علاقات الهوية عاملا ممزقا" ومفتتا" للعلاقات وللعمل بشكل كبير .





من المهم ان نتذكر بأن هذه الحدود النفسية الاربعة لاتوجد بمعزل عن بعضها . ففي أي ممارسة عملية نجدها تتفاعل وتتضافر بشكل حركي . �
�



فراغ السلطة :





	يعرف كبار المدراء التنفيذيين ان اسلوب الادارة القديم -الادارة بالسيطرة والتحكم "CONTROLLING"- في بيئة العمل الجديدة لم تعد تجدي ويفترض المدراء المتحمسون لتشجيع المشاركة في العمل   “PARTICIPATING”والعمل بالمجموعات.  والاستفادة من مقدرات وخبرات الموظفين عليهم ان يقلعوا عن سلطتهم القديمة . ولكن لهذا القرار نتائج متناقضة ومفارقات ، فعندما يتخلى المدراء عن السلطة يصبحون غير قادرين على بناء المشاركة أو العمل بالمجموعات بشكل فعال ممايجعل الامر مستحيل بالنسبة لمرؤوسيهم ان يكونوا منتجين فعالين .





	وفي حالة المجموعات الغير ناجحة فان عملية فراغ السلطة تمتلئ بالتلاحم والتماسك الزائد للمجموعة ، اما في الحالات الاخرى فتستجيب المجموعات لعملية فراغ السلطة بأن تصبح سلبية . وبدلا" من ان يكتب أعضاء المجموعة صراعاتها واختلافاتها ويعملون على ازالتها فانهم يشدهون ويصعقون بها وتفشل حركتهم . 





	ويعتقد المرؤوسون ، وقد يكونوا محقين في ذلك ، بأن أي صراعات ستبقى بدون حل بسبب عدم وجود سلطة قوية لاحتواء الضغوط التى لا يمكن تجنبها. لذا فإنهم يستعدون للدفاع بعناد لحماية انفسهم وبذلك تصبح الصراعات سياسية وبما ان المدير التنفيذي الكبير غائب من الناحية النفسية في حياة العاملين فإنهم يشعرون بأنه لا يوجد جهة معينة يلجأون اليها لحل خلافاتهم ومشاكلهم ولا من يضمن بأن القرارات ستكون مريحة مقبولة ، اذ يجب على السلطة ان تبادر لوضع القرارات في حال نشوء عدم توافق واضح او خلافات خطيرة .





تمارس السلطة في مؤسسة المصفوفة المرنة ليس على مبدأ التحكم والسيطرة ، ولكن على مبدأ التفاهم والاحتواء والاستيعاب.�
�



	وبكلام أخر فإن على السلطة فهم واحتواء الصراعات والقلق والضغوط النفسية التى تعترض طريق العمل المنتج . ويجب ان يتعامل المدراء مع مرؤوسيهم بهذه الطريقة تماما" وان يكونوا جاهزين لحل الصراعات التى لايمكن ان تعالجها المجموعة ، وراغبين بامتصاص القلق والضغوط النفسية الخاصة بالعمل في البيئة غير المستقرة والمغامرة .





	عندما يستطيع المدراء القيام بهذه الامور واستعمال مهاراتهم لحمل الناس على العمل فعندها يمكن تحقيق نتائج رائعة حتى في الاوضاع الصعبة جدا" .
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