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  ــ مقدمه

كه داراي آن نوع توانائي  در چهار گوشة جهان جستجوي بلا وقفه به منظور يافتن كساني    

اين كمبود رهبري مؤثر تنها به , باشند كه آنها را قادر به رهبري مفيد و مؤثر بنمايد در جريان است

بنيادها و همه انواع ديگر , ها حكومت, بلكه در تعليم و تربيت, شود تشكيلات اقتصادي محدود نمي

ن وقتي كه ما كمبود استعداد و قريحه رهبري را در بنابراي, خورد سازمانها فقدان مدير توانا به چشم مي

آنچه ما را , كنيم صحبت ما بر سرنداشتن مردمي كه تشكيلات اداري را پركنند نيست جامعه تقبيح مي

ما بر عهده گيرند   هايي است كه مايل باشند نقش برجسته رهبري را در اجتماع هد فقدان آدم عذاب مي

  .فيد و مؤثر به انجام برسانندو بتوانند كار را به صورتي م

هاي ذاتي رهبري تأكيد  سالها بود كه شيوه متداول در مطالعه رهبري بر صفات يا ويژگي    

هاي خاصي نظير واجد بودن نيروي جسماني يا احساسات دوستانه در  ويژگي, طبق اين نگرش, كرد مي

از وضعيتي به , ظير هوشن  ,رفت كه اين صفات ذاتي شخصي رهبري مؤثر ضروري بود؛ گمان مي

چون اغلب افراد اين صفات را نداشتند فقط كساني كه واجد آنها , وضعيت ديگر قابل انتقال است

ارزش تربيت و آموزش افراد را براي , در نتيجه اين شيوه نگرش, شدند بودند رهبران بالقوه شناخته مي

دان معني بود كه اگر كشف روش تشخيص تلويحاً اين ب, داد احراز مناصب رهبري مورد ترديد قرار مي

تشخيص رهبران , بود امكان پذير مي) كه در افراد ذاتي است(گيري كيفيات و صفات رهبري  و اندازه

بنابراين آموزش رهبري فقط براي آنهايي كه واجد صفات ذاتي رهبري , شد از غير رهبران ميسر مي

اند كمتر  از اين شيوه مطالعة رهبري استفاده كردهمرور تحقيقاتي كه , گرديد سودمند واقع مي, بودند

تحقيقات تجربي برآن است كه رهبري يك فراگرد , يافتة با اهميتي حاصل و آشكار كرده است
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, كند ها تغيير پيدا مي پيروان و وضعيت, با تغييراتي در رهبران, پوياست كه از وضعيتي به وضعيتي 

  .كنند العة رهبري تأئيد ميتحقيقات اخير اين شيوة وضعيتي را در مط

هاي مختلف در رهبري تحت عنوان مباني نظري رهبري در برگيرنده  در اين مطالعه نگرش    

هاي رفتاري با  نگرش, نظريه صفات شخصي, هاي سنتي در رهبري مانند نظريه مردان بزرگ نگرش

يتي يا اقتضايي شامل ميشيگان و همچنين نگرش موقع, اوهايو, شرح و توصيف مطالعات دانشگاه آيوا

تئوري  ,هاي اقتضائي مانند مدل ردين هاي مديريت و مدل سيستم, هاي رفتاري مانند شبكه مديريت مدل

هاي جديد مانند مدل رهبري  تئوري اقتضائي فيدلر و تئوري, مدل مشاركت در تصميم, مسير هدف

باشد كه به شرح و  مند مي هتئوري اسنادي و رهبري فر, هاي رهبري جايگزين, مراوده عضو ـ رهبر

  .توضيح آن پرداخته شده است
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  ــ تعريف رهبري

هنر يا علم نفوذ در اشخاص به طوري كه با ميل و خواسته خود در جهت حصول هدفهاي تعيين  •

  ).٣٩ص , ١٣٦٩, سپاسي مير(شده گام بردارند 

) پيروان(وري كه افراد تأثير و نفوذ در آنها و توانائي پذيراندن شخصيت به ط, قدرت جذب افراد •

  )٥٥ص , ١٣٧٠ـ١, ميركمالي(رهبري او را بپذيرند   ,به طور داوطلبانه در يك شرايط معين

, ١٩٧٥, بچ(توانائي ايجاد حالتي در كاركنان كه با اعتماد به نفس و علاقمندي انجام وظيفه نمايند  •

  )٥١١ص 

تر سامان دادن و بهتر سازمان دادن استاد شهيد مرتضي مطهري رهبري را فن بهتر بسيج كردن و به •

  ).٢٣٥ص , ١٣٦٤, مطهري(دانستند  و بهتر كنترل كردن نيروهاي انساني و بكاربردن آنها مي

تداوم   ,هاي توليد ابتكار كمك به گروه را در جهت رسيدن به هدف, فرايندي كه در آن يكنفر •

گيرند  اق به گروه كرده برعهده ميحيات گروه و برآوردن نيازهاي اعضاء كه آنان را وادار به الح

  ).١٥٣ص , ١٣٧٥, بولز و پورت(

تأثير و نفوذ بخشي بر خصوصيات فكري و رفتاري يك گروه انساني از طريق فردي كه وي را  •

  ).٣٢٩ص , ١٣٦٨, پرهيزكار. (نامند رهبر مي

فتار رهبري عبارت است از اعمال نفوذ توسط رهبر بر ر, رهبري يك فراگرد تأثيرگذاري است •

كه ) رهبر(به بيان ديگر رهبري ضرورتاً شامل كسي است , يك يا تعداد بيشتري از كاركنان

آرنولد و (را وا دارد تا كارهاي مورد نظرش را انجام دهند ) پيروان(هوشيارانه سعي دارد ديگران 

  )١٢٠ص, ١٩٨٦, فلدمن
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  )٢ص , ١٩٩١, لاك(رهبري فرايند ترغيب ديگران است به اقدام در جهت هدفي مشترك  •

لاكن رهبري , هدف سازمان اين است كه در آن افراد عادي بتوانند كارهاي غيرعادي انجام دهند •

  ).١٥٩ص , ١٩٥٤, دراكر(هاي معمول به انسانهاي غيرمعمول است  تبديل انسان

رهبري عبارتست از توانائي در اعمال نفوذ يا اثرگذاردن بر يك گروه در جهت تأمين هدفها  •

تعدد تعاريف رهبري تقريباً به تعداد كساني است كه سعي ) ٥١٩ص  ١٣٧٤, يان و اعرابيپارسائ(

اند اين مفهوم را تعريف كنند اما مشابهت ملموس در تعاريف ارائه شده عامل تأثير و نفوذ  كرده

سازد كه رهبري شامل يك فراگرد  است كه بيشتر تعاريف رهبري اين فرض را مشخص مي

  .كند كه از طريق آن رهبر بر پيروان نفوذ دلخواه خود را اعمال مي گذاري است تأثير
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  يد مفهوم رهبري و مديريتــ تحد

زيرا رهبري نيز مجموعة مديريت , عناوين رهبر و مدير را نبايد به جاي همديگر به كار گرفت  

, ريزي برنامه, مديران وظايفي مانند ابداع و خلاقيت, دهد بوده و يكي از عناصر آن را تشكيل مي

  .دهند گيري و نظارت و كنترل را انجام مي ارتباط, ايجاد انگيزه, سازماندهي

بنابراين , رهبري و هدايت است, سازد گيري اين وظايف را امكان پذير مي ضرورتي كه پي  

اما , توانايي يك مدير براي رهبري مؤثر ممكن است توانائي او را در مديريت تحت تأثير قرار دهد

رود كه الزاماً تمام وظايف يك  از او انتظار مي, رهبر تنها نبايد بر رفتار ديگران نفوذ داشته باشد يك

شود تا پيروان خود را در مسير درست هدايت  در واقع از يك رهبر خواسته نمي, مدير را انجام دهد

  ).٨٩ـ٩٠ص  ص, ١٣٧٦, كهن. (كند

پذيري اهداف فردي يا گروهي  براي تحقق, توان تحت شرايط مشخص رهبري را مي  

جهت دهي يك فرد به فعاليتهاي ديگر تعريف كرد بدين ترتيب , گذاري به عنوان فرايند تأثير, مشخص

  ).٢٧٠ص , ١٣٧٤, اميركبيري. (دهد رهبري فرايندي است در رابطه با كارهايي كه رهبر انجام مي

مقدم آن دسته از مديراني را گرامي  سازمانها, با توجه به مسائل موجود در محيط در حال تغيير  

  .دارند كه داراي مهارتهاي رهبري باشند مي

  :توان گفت كه بنابر آنچه كه گفته شد مي

مديريت نوع خاصي از رهبري , تري دارد رهبري در اصل نسبت به مديريت مفهوم وسيع  

تلاف اساسي ميان اخ, شود كه در آن كسب اهداف سازماني بر ساير اهداف اولويت دارد محسوب مي

  .خيزد اين مفاهيم از كلمة سازمان بر مي
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كند بررفتار فرد يا گروهي  گيرد كه فردي به هر دليل كوشش مي رهبري زماني صورت مي   

تواند براي نيل به اهداف خود فرد يا ديگران بوده و با اهداف سازمان نيز سازگار  اين امر مي, اثربگذارد

  ).١٨٣ص , ١٣٧٢ ,رضائيان.(يا ناسازگار باشد

رهبري , تر باشد موفقيت آن سازمان بيشتر خواهد بود هر چه سازماني از نظر رهبري نيرومند  

تجربة كافي و شيوة صحيح , رهبري مستلزم دانش كافي, جزئي از مديريت است ولي جوهرة آن است

  )٢٦٥ص , ١٣٧١, علوي(رهبري خود يك استعداد و هنر است , برخورد و اداره است
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  ــ تعريف سبك رهبري

  :سبك را عبارت از  ١كاست و روز نزويك 

  )٦٦٩ص , ١٩٨٥(“ .دانند روشي از تفكر و عمل كه متمايز كننده رفتار مدير است مي”  

  )١٧٧ص , ١٩٨٤, فيدلر. (سبك رهبري بخشي از شخصيت فرد است •

  )١٨٩ص  ١٣٧٢ ,رضائيان(كند  تعبير و تفسير خاصي كه شيوه عملكرد مناسب خود را ايجاب مي •

گيرند و به نظر آنها شخصيت يا سبك  سبك را با شخصيت مترادف به كار مي ٢هر سي و بلانچارد •

 :يك فرد عبارتست از

“ .دهد هاي ديگران از خود نشان مي الگوي رفتاري كه وي هنگام هدايت كردن فعاليت”

  ) ٨٥ص , ١٣٦٥, بند علاقه(

  :داند كه  فهوم ميشيوه يا سبك رهبر را در اين م ٣گري دسلر  •

  )٧٩ـ  ٨٠ص  ص, ١٣٦٨, مدني(“ كند و رفتارش چگونه است رهبر چه كار مي”  

هاي مورد استفاده جهت اعمال نفوذ و جهت دادن  سبك يا رفتار رهبري عبارتست از تكنيك •

  )٢٧٤ص , ١٣٨٦, بارون(فعاليت ديگران 

                                                
1 . Kast and Rosenzweig 
2 . Hersey and Blanchard 
3 . Gary Dessler 
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به نام سبك رهبري , شود مي هاي رهبران چنانكه از سوي زير دستانشان ادراك الگوي كلي كنش •

سازد  هاي رهبران را در عمل نمايان مي مهارتها و نگرش, سبك رهبري فلسفه, شود خوانده مي

  )٢٦٧ص  ١٣٧٥, طوسي(

با توجه به متغير , توان به ويژگي رفتار در آنها اشاره داشت با ملاحظه تعاريف ياد شده مي

توان در  كه شيوه يا سبك رهبري متغير است و نميتوان دريافت  بودن رفتار  در شرايط متفاوت مي

  .كليه شرايط و مؤسسات و سازمانها از يك سبك استفاده نمود

  :نويسد صادقپور در اين ارتباط مي

انواع و , نمايند مديران در اجراي وظايف خود از يك سبك و الگوي مشخصي استفاده نمي  

, صادقپور(شوند  با نتايج و آثار گوناگون اداره مياقسام سازمانها براساس مفروضات كاملاً متضاد و 

  ).١٣٩ص , ١٣٥٦

بنابراين سبك رهبري مدير با مفروضات او نسبت به طبيعت انسان و افرادي كه او در سازمان با   

, هر مديري نسبت به طبيعت افراد اطراف خود مانند زير دستان, باشد مرتبط مي, كند آنها كار مي

باشد اين مفروضات بطور خود آگاه يا ناخودآگاه  د داراي مفروضاتي ميهمترازان و رؤساي خو

  .دهد رفتار و بطوركلي سبك او را تحت تأثير قرار مي, تصميمات

چنين بين ادراك افراد و گروههاي مختلف سازمان با رفتار و سبك مدير در چگونگي  هم  

يعني رهبر در برقراري چنين , وجود دارد رابطة تنگاتنگي, برقراري روابط سالم و چند جانبه ميان آنها

.تواند موجبات رشد سازمان و افراد را فراهم آورد اي نقش تعيين كننده دارد كه مي رابطه



  
  فصل دوم
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  ــ نظريه سنتي رهبري

هاي سنتي رهبري مطالعات خود را اغلب پيرامون شخص رهبر و وضع و موقعيت فردي  نگرش  

معروف است كه توسط توماس   ١عات به مكتب مردان بزرگمجموعه اين مطال, كند رهبر متمركز مي

  .فيلسوف و مورخ نامدار اسكاتلندي مطرح شده است) ١٧٩٥ـ١٨٨١(كارلايل 

نگرش به رهبري از ديدگاه اين مكتب به طور خلاصه براين پايه است كه رهبري خصوصيتي   

  .ندا رهبرزاده شده, فطري است و در ذات رهبر قرار دارد و اينكه رهبران

دارند كه از مطالعه درباره وضع اجتماعي و پرورشي  نظريه پردازان اين مكتب اظهار مي  

هاي رهبري اثر بخش همان است كه  زيرا صفات و ويژگي, اي بدست نخواهد آمد رهبران چندان نتيجه

, اسكندر هايي چون در هنگام تولد در وي به وديعه نهفته شده و تغييري در آن پديد نخواهد آمد؛ نمونه

كنند؛ آنان  شوند و نظريه پردازان به آن استناد مي ناپلئون و گاندي در زمره چنين رهبراني خوانده مي

توانستند رهبر باشند و مطالعات صفات و  كنند كه اين مردان بزرگ در هر موقعيتي مي استدلال مي

  .ي آن نزديك سازدبخش تواند ما را به شناخت عوامل رهبري و اثر رفتار چنين رهبراني مي

, بر اين پايه تأكيد بر انتخاب رهبر است نه عوامل آموزشي, در نظريه كاربردي رهبري  

مكتب مردان بزرگ معتقد است كه افراد خصوصيات رهبري را يا دارا , اجتماعي و پژوهشي رهبر

يادي در راه بنابراين دليلي وجود ندارد كه وقت و سرمايه ز, هستند و يا از آن برخوردار نيستند

. هاي ديگري از اين قبيل صرف شود بهبود سازماني يا فعاليت, مشاوره, گري مربي, هاي شغلي آموزش

معتقدند كه پژوهش و مطالعه ) ابرمرد(طرفداران نظريه مردان بزرگ ) ٢٦٧ـ٨ص  ص ١٣٧١علوي (

                                                
1. Great Man Approach  



 هاي رهبري مباني نظري سبك
 

12

ثر بخش رهبر با برد و مفيد فايده چنداني نيست چرا كه صفات و شخصيت ا رهبري راه به جايي نمي 

  )٤٢٨ص , ١٩٧٩مارتينكو (آيد و درباره آن كاري از دست بشر ساخته نيست  تولد او به دنيا مي

مهاتما گاندي و رهبران بزرگ ديگر از آنجا كه به اسباب بزرگي , ناپلئون, اسكندر كبير  

عظيم و ايجاد  موجب كارهاي, رسيدند به رهبري مي, در هر زمان و موقعيت ديگري هم, آراسته بودند

اند كه اين مردان از  هاي تاريخي رسمي اغلب مدعي شده نوشته, شدند هاي بياد ماندني مي حركت

اين خصوصيات را , و اي بسا اطرافيان, اند ها و مهارتهاي سروري و رهبري بوده كودكي واجد ويژگي

  .از پيشاني آنها در اَوان كودكي فراخوانده و تشخيص داده بودند

لذا چرا بايد   ,اند كند كه مردمان يا موهبت رهبري را دارند يا فاقد آن رش توصيه مياين نگ  

  )همان منبع(توسعه سازماني و ساير اين گونه فعاليتها نمود , مشاوره, وقت و منابع را صرف آموزش
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  ــ نظريه صفات شخصي رهبر

شايد شناخت و تبيين , سازد يهايي است كه او را از پيروان جدا م اگر رهبر ذاتاً داراي ويژگي  

بدين سان نگرش صفات شخصي دنباله نگرش , ها يا صفات شخصي امكان پذير باشد اين ويژگي

اين حقيقت مورد قبول واقع , مردان بزرگ است با اين تفاوت كه تحت تأثير مكتب روانشناسي رفتاري

  .آموزش و تجربه فرا گرفتشود آنها را از طريق  شد كه صفات رهبري كاملاً ذاتي نيستند و مي

در , گيرد در بر مي ١٩٥٠تا  ١٩٢٠اي را از سال  بررسي صفات رهبري سلسله مطالعات گسترده  

اين مطالعات پژوهشگران كوشش كردند كه كه فهرست طولاني كه به نظر آنان به رهبري اثر بخش 

با وجود گوناگوني و , است اي از اين صفات در جدول شماره يك آمده پاره, انجاميد فراهم سازند مي

تواند در عمل قابل  ها مشاهده شد كه اين نوع صفات نمي وسعت بسيار زياد اين صفات و خصلت

هاي تهيه  علاوه بر آن در فهرست, ها همانند ديگري نبود استفاده باشد زيرا هيچ يك از اين فهرست

  .شد ديده نمي ,برند مي شده چيزي جز آنكه خود مردم با انديشه درست به آن پي

شود و  هاي چندي در آن ديده مي هنوز ارزش, با وجود نتايج نااميد كننده صفات رهبري  

براي نمونه در انتخاب افراد براي , دهند تعدادي از دانشمندان مديريت و علوم رفتاري بدان اهميت مي

اي شخصي ه رواني و ويژگي, هاي جسمي نظريه صفات شخصي بر تعدادي خصلت, مقامات رهبري

  .ورزد هوش و شخصيت تأكيد مي, چون ساختمان بدني
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  :جدول شماره يك 

  هاي رهبري هايي از صفات و خصلت نمونه

  محبوبيت  انطباق پذيري  آگاهي اجتماعي

  صداقت  غرور شخصي  هوش

  نيرومندي  بلوغ اجتماعي  نياز به موفقيت

  سلامت جسم  برون گرايي  توجه به موقعيت اجتماعي

  هدف گرايي  درستبينش   حضور ذهن

  قدرت تجزيه و تحليل  هاي كلامي مهارت  آگاهي

  مصمم بودن  پايداري و استقامت  توجه به ديگران

  فروتني  اعتماد به نفس  همكاري

  توانايي تشويق ديگران  نگراني براي جامعه  حسن ابتكار

  بنيه جسمي  موقعيت اجتماعي ـ اقتصادي  يگانگي فكري

وري  تخاب افراد ناشايسته و در نتيجه عدم كارايي و بهرهاين برداشت متأسفانه گاهي سبب ان  

  )٢٦٨ـ٩ص  ص ١٣٧١, علوي. (شود هاي صنعتي و اداري مي در سازمان
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  هاي دانشگاه آيوا ــ بررسي

نخستين بررسي از , در دانشگاه آيوا در  امريكا انجام گرفت ١٩٣٠هائي كه در دهة  بررسي  

هاي گوناگون  ها اثر شيوه در اين بررسي, تار گروهي بودهاي رهبري و رف يك رشته مطالعات شيوه

  .رهبري در رفتار گروهها بطور علمي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت

و تحت نظارت  ٢و رالف وايت ١رونالد ليپيت , اين تحقيقات توسط دو روانشناس برجسته  

در , انجام گرفت, شده استهاي گروهي معروف  كه به نام پدر پويائي ٣لوين كرت, دانشمند پرآوازه

براي انجام بررسي رهبر , اين تحقيقات آثار سه شيوة رهبري بر روي گروهي از جوانان بررسي شد

گروه تغيير يافت و تا پايان مطالعات سه سبك رهبري هريك براي مدت چند هفته به آزمايش گذاشته 

  :اين سه شيوة رهبري بطور خلاصه عبارتند از, شد

  ):رهبري دمكراتيك(مردمي  ـ شيوة رهبري١

هاي گروه بر پاية  گيري تصميم, كند در اين سبك رهبري رهبر به تشكيل گروه كمك مي  

هاي مشاركتي و با  رهبر گروه آزمايشي نيز به گروه خود ياري داد تا با شيوه, رأي گيري انجام شد

  .كمك يكديگر به اهداف گروه نايل شوند

  ):ي اتوكراتيكرهبر(ـ شيوة رهبري خود كامه ٢

گيري را از طريق تعيين وظايف هر گروه  گروه مسئوليت كامل تصميم, در اين سبك رهبري  

داد يا  گيري را به اعضاي گروه نمي وي اجازه مشاركت در فرايند تصميم, و نظارت بر آن بعهده گرفت

  .اختيار آنان بسيار كم و محدود بود
                                                
1 . Ronald Lippit 
2 . Ralp white 
3 . Kurt lewin 
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  :١ـ شيوة رهبري بي مداخله٣ 

وي نه اعضاي گروه را , اي براي گروه تعيين نكرد مشي ويژه گونه خط هيچ, رهبر در اين شيوه  

هيچ نظارتي بر كار گروه و   سان تقريباً بدين, كرد به كاري تشويق و نه از كار آنها جلوگيري مي

رفتار گروهها با , اي در كار نبود؛ در تمام  مدت آزمايش فعاليتهاي گروهي اعمال نگرديده و ضابطه

ها نشان داد كه شيوة رهبري مردمي از هر نظر بر دو شيوه  نتيجه آزمايش, شد قت نظارت و ثبت ميد

مداخله بر سبك رهبري  علاوه بر آن مشاهده شد كه حتي شيوه بي, مداخله برتري داشت مستبدانه و بي

, قايسهسان اين مطالعات به روشني نشان داد كه در م بدين, خود كامه و مستبدانه ترجيح داشت

  .ها برتري دارند هاي مردمي رهبري بر ديگر شيوه شيوه

هاي خود كامه و  دومين موضوع جالبي كه از اين مطالعات بدست آمد اين بود كه در روش  

در برابر گروههايي كه به , مداخله بارها ميان اعضاي گروه دشمني و اعتراض و تجاوز ديده شد بي

نكته , شد اعضا و سركشي از قوانين و مقررات كمتر ديده مي دشمني ميان, سبك مردمي اداره شدند

جوانان عضو گروه بيشتر دچار , هاي رهبري خود كامه جالب ديگر اين بود كه در برخي روش

به سخن ديگر در شيوه مستبدانه رهبري و سرپرستي , شدند تا سركشي احساسي و رخوت شديد مي بي

اي سبب سركشي و هم ستيزي ميان افراد  ي از آنكه چنين شيوهيك, توان ديد دو وضع كاملاً متفاوت مي

  .حالي بكشد قيدي و بي بي, شود و ديگر آنكه در برخي موارد ممكن است مردم را به تسليم مي

زيرا , گاه با انتقاد مديران و دانشمندان مديريت روبرو شده است, هاي پيشگامانه اين بررسي  

اي افراد بالغ و كارمندان ورزيده از جوانان كم تجربه استفاده شده شود در اين مطالعات به ج گفته مي

                                                
1 . Laissez fair 
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مطالعات آيوا دو  جنبه اثربخش رهبري را كه در مديريت , با اين همه به رغم اين انتقادهاي بجا, است 

  :شود نشان داد كه عبارتند از گيري مي جديد از آن بهره

سركشي و ستيز ميان اعضاي گروهها هاي خود كامه مديريت و رهبري آثار معيني چون  شيوه )١

  .آورد را پديد مي

هاي آن باعث رضايت گروهها  هاي مردمي مديريت و رهبري اغلب بيشتر از ديگر شيوه شيوه )٢

 .شود و بر آنها برتري دارد مي

هاي رهبري بر  نكته مهم اين است كه در مطالعات آيوا پژوهش مستقيمي دربارة اثر شيوه

مديريت مردمي , با آنكه پژوهشگران توضيح دادند كه جوانان, هها بعمل نيامدوري و كارائي گرو بهره

دهند و در اين نوع مديريت و رهبري كمتر حالت سركشي از خود نشان  ها ترجيح مي را بر ساير شيوه

. وري به مطالعات بعد موكول شد هاي رهبري بركارائي و بهره دهند ولي تحقيقات مربوط به اثر شيوه مي

  )٢٧٠ـ٢ص  ص ١٣٧١, يعلو(
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  ــ تحقيقات دانشگاه ايالتي اُهايو

تحقيقات بسيار جامعي بر روي تئوريهاي رفتاري در دانشگاه  ١٩٤٠از نخستين سالهاي دهه   

هدف از اين تحقيقات , شروع شد و تاكنون بارها اين تحقيقات تكرار شده است) امريكا(ايالتي اُهايو 

نخست هزاران بعد مورد مطالعه قرار گرفت و سرانجام آنها را به , بود شناسائي ابعاد مستقل رفتار رهبر

  :دو بعد عمده تقسيم كردند كه عبارتند از

هاي  بديهي است اين نوع رفتارها براساس گفته, ٢و رعايت حال ديگران را كردن ١ابتكار عمل  

  .كاركنان و اعضاء سازمان تعيين شدند

اين است كه رهبراني كه از نظر ابتكار عمل و رعايت حال  نتيجه تحقيقات اين دانشگاه مؤيد  

  .نمرات بالائي بگيرند عملكرد خوبي خواهند داشت) زيردستان(ديگران 

گر اين واقعيت است كه در اين تئوري عوامل موقعيتي نيز بايد مورد  ولي موارد استثناء هم بيان  

  ).٥٩٨ـ٩ص  ص, ١٣٧٤, پارسائيان و اعرابي(توجه قرار گيرند 

                                                
1 . Initiating structure 
2 . Consideration 
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  ـ تحقيقات دانشگاه ميشيگان

در مركز تحقيقات دانشگاه , شد زمان با تحقيقاتي كه در دانشگاه ايالتي اُهايو انجام مي هم  

هاي  هدف اين تحقيقات هم تعيين ويژگي, گرفت ميشيگان نيز در زمينه رهبري تحقيقاتي انجام مي

  .رفتاري رهبران و رابطة آنها با عملكرد بود

دانشگاه ميشيگان دو بعد رفتار رهبران را مورد توجه قرار دادند و آنها را پژوهشگران   

  .طرفداري از كاركنان و طرفداري از توليد ناميدند

كردند كه به روابط بين افراد توجه  رهبراني كه طرفدار كاركنان بودند بدين گونه رفتار مي  

شدند ولي برعكس  و بين آنها فرق قائل ميكوشيدند  در جهت تأمين نيازهاي زير دستان مي, نمودند مي

تنها , كردند شد كه آنان به جنبه تكنيكي و كار توجه مي دربارة كساني كه طرفدار توليد بودند گفته مي

هاي  اي براي تأمين هدف شد و اعضاي گروه را به عنوان وسيله نگران كارهايي بودند كه بايد انجام مي

كه از اين تحقيقات بدست آمد بيشتر در تأئيد رهبراني بود كه در نتايجي , آوردند خود به حساب مي

  ).٥٩٩ـ٦٠٠ص  پارسائيان و اعرابي ص(نمودند يعني كارمند مدار بودند  رفتار خود به كاركنان توجه مي
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  ١گريگور هاي مك ــ سبك

هرم رئيس ـ , گيري متمركز گريگور سازمان سنتي با مشخصاتي نظير تصميم به زعم مك  

 xس و كنترل مستقيم كاربر مفروضاتي دربارة طبيعت انسان و انگيزش انسان مبتني است؛ تئوري مرئو

ندارند و بيش از   به قبول مسئوليت علاقه, هدايت شوند, دهند كند كه اغلب مردم ترجيح مي فرض مي

هديد به تنبيه در و ت, مزاياي شغلي, اين فلسفه با اين اعتقاد همراه است كه پول, خواهند هرچيز تأمين مي

  .كنند مردم ايجاد انگيزش مي

كنند رفتار كاركنان خود را ساخت  پذيرند كوشش مي را مي xمديراني كه مفروضات تئوري   

رفتار افراد , كنند كه در مديريت آنها گمان مي, دهند و آن را از نزديك كنترل و سرپرستي كنند

  .مستقيم كاملاً مناسبت و ضرورت دارد كنترل, غيرمسئول و رشد نيافته, غيرقابل اعتمال

گريگور اين سئوال را مطرح كرد كه آيا اين نوع  مك xپس از توصيف توصيف تئوري   

هاي امروزين مناسب  قضاوت درباره انسان صحيح است و آيا مديريت مبتني بر آن در همه موقعيت

  است؟

زش و پرورش و استاندارد آيا انسان در جامعه دمكراتيك با ارتقاي روز افزون سطح آمو  

  تري نيست؟ زندگي قادر به رفتار رشد يافته

گريگور نتيجه گرفت كه مفروضات تئوري  مك, تحت تأثير شديد سلسله مراتب نيازهاي مزلو  

x هاي مبتني بر اين مفروضات از ايجاد انگيزش در  دربارة طبيعت انسان عموماً نادرست است و شيوه

به زعم او مديريت . ت تحقق هدفهاي سازماني كار كنند ناتوان خواهند بودافراد براي اين كه در جه

                                                
1. Douglas Mcgregor 
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زيرا اين روش از لحاظ ايجاد انگيزه , موفق شود بوسيله هدايت و كنترل ممكن است در نيل به هدف نا 

شود و نيازهاي اجتماعي احترام  در افرادي كه نيازهاي فيزيولوژيكي و ايمني آنها بطور معقول ارضا مي

گريگور دريافت كه  مك. ترديد آميزي است  روش, ديابي آنها در حال بروز و تسلط يافتن استو خو

, مديريت به اقدامات و اعمالي كه بر دركي صحيح و دقيق از طبيعت انسان و انگيزش او مبتني است

كند كه  اين تئوري فرض مي, نام دارد yرا وضع كرد كه تئوري  xدر نتيجه او بديل تئوري , نياز دارد

تواند در كار خود  به موجب اين تئوري انسان اصولاً مي, قابل اعتماد نيستند مردم طبيعتاً تنبل و غير

بنابراين وظيفه اساسي مديريت , خلاق و خود فرمان شود به شرطي كه به طور مقتضي برانگيخته شود

  .دبايد اين باشد كه اين استعداد بالقوه را در انسان آشكار و بالفعل ساز

دارند معمولاً محيط كار كاركنان خود  yمديراني كه از طبيعت انسان تصوري مطابق تئوري   

كنند  دهند در عوض كوشش مي كنند و تحت سرپرستي مستقيم قرار نمي كنترل نمي, دهند را شكل نمي

 به كاركنان خود كمك كنند تا با مواجهه با كنترل كمتري از خارج رشد پيدا كرده بيش از پيش

توانند از لحاظ نيازهاي  در چنين محيطي كاركنان مي, براعمال خود كنترل شخصي داشته باشند

در , شوند رضايت حاصل كنند احترام و خوديابي كه غالباً ضمن كار ناديده گرفته مي, اجتماعي

يگر صورتي كه شغل فرد نيازهاي او را در هر سطح فراهم نكند او براي ارضاي شايسته آنها به جاي د

  ) ٥٢ـ٣ص  ص ١٣٧٤, بند علاقه(روي خواهد كرد 

  :دربارة طبيعت انسان در صفحه بعد آمده است yو  xفهرست مفروضات تئوري 
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 yتئوري   xتئوري

  .براي اغلب مردم كار ذاتاً نامطلوب است ـ١

ـ اغلب مردم جاه طلب نيستند و تمايل اندكي به پذيرش ٢

  .دهند هدايت شوند مسئوليت دارند و ترجيح مي

ـ اغلب مردم قابليت اندكي براي خلاقيت در حل مشكل ٣

  .سازماني دارند

ـ انگيزش فقط در سطوح فيزيولوژيكي و تأمين ايجاد ٤

  .شود مي

غلب مردم بايد تحت كنترل و غالباً اجبار قرار گيرند تا ـ ا٥

  .هاي سازماني را تحقق بخشند هدف

  .ـ اگر شرايط مطلوب باشد كار مثل بازي طبيعي است١

هاي سازماني كنترل به وسيله خويشتن  ـ براي نيل به هدف٢

  .غالباً ضروري است

ليت براي خلاقيت در حل مشكلات سازماني بطور ـ قاب٣

  .نامحدود بين همه مردم توزيع شده است

احترام و خوديابي و نيز , ـ انگيزش در سطوح اجتماعي٤

  .گردد سطوح فيزيولوژيكي و تأمين ايجاد مي

توانند  ـ مردم اگر بطور مقتضي انگيزش داشته باشند مي٥

  .در كار خود خلاق و خود رهبر باشند
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  ١هاي رهبري تاننبام و اشميدت ــ سبك

اند كه هيچ ويژگي و سبك رهبري نيست كه در سطح جهاني  تاننبام و همكارش بر اين عقيده 

موقعيت و شرايط سازماني و رابطة بين , نكارمندا, بلكه رهبري مؤثر به شخص مدير, قابل اجرا باشد

كارمندان و موقعيت نهفته است كه , آنها معتقد هستند كه نيروهايي در مديران, آنها بستگي دارد

گرا آن را در نظر داشته باشند كه اين دو عوامل را به  گرا يا وظيفه مديران بايد در انتخاب سبك مردم

  :كنند ترتيب زير توصيف مي

  :مديران) ١

گرايش به يك سبك , اعتماد نسبت به كارمندان, نيروهاي موجود در مديران شامل ارزشها  

نظام ارزشي مدير از اين نظر مهم است كه در , رهبري و احساس امنيت در يك موقعيت نامطمئن است

چنين نظام ارزشي در  گذارد و هم تأثير مي, ها گيري احساس او از لحاظ شركت كارمندان در تصميم

مؤثر است؛ اعتماد مديران نسبت به كارمندان نيز در , شود يزان مسئوليتي كه به كارمندان واگذار ميم

از   هاي رهبران از اين نظر مهم است كه بعضي گرايش, باشد تعيين ميزان مسئوليت عامل مؤثري مي

آن احساس  علاوه بر هستند ) گرا يا وظيفه(گرا  رهبران به طور طبيعي نسبت به مديران ديگر بيشتر مردم

گيري به  زيرا موقعي كه مسئوليت و تصميم, امنيت مدير در موقعيت نامطمئن نيز اهميت زيادي دارد

  .شود نتيجه كار معمولاً چندان مطمئن نيست كارمندان تفويض مي

                                                
1 . Tannenbaum and schmidt 
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  :كاركنان) ٢ 

  اب سبكگيري دربارة انتخ به نظر آنها نيروهايي نيز در زير دستان وجود دارد كه در تصميم  

هاي بسيار  براي مثال بسياري از كارمندان و كاركنان سازمان وضعيت, رهبري بايد در نظر گرفته شود

بعلاوه , مشي روشني به آنها ارائه شود دهند كه خط توانند تحمل كنند و ترجيح مي پيچيده را نمي

اي سازمان مهم ه آمادگي آنان براي قبول مسئوليت و ميزان درك و تشخيص آنها در مورد هدف

تجربه و مهارت كاركنان سازمان براي حل مسائل نيز در كسب آزادي عمل بيشتر , مقدار دانش, است

  .مؤثر است

  :موقعيت) ٣

نيروهاي معيني در موقعيت عمومي وجود دارد , علاوه بر نيروهاي موجود در مدير و كاركنان  

رسوم و , ها داراي ارزش, يز مثل افرادزيرا كه سازمانها ن, كه در تعيين بهترين سبك مؤثر است

به , هاي معيني هستند بيشتر مديران به نوع رفتاري كه در سازمانهاي آنها مورد پذيرش است روش

براي مثال بعضي از سازمانها , رسند كنند ولي تعدادي نيز به اين آگاهي نمي سرعت آگاهي پيدا مي

قابل  به اين ترتيب كه داراي خطوط ارتباطي غير ,نسبت به سازمانهاي ديگر بيشتر تشكيلاتي هستند

گرا و  باشند در چنين موقعيتي به طور طبيعي سبك رهبر بيشتر وظيفه شرح مشاغلي روشن مي, تغيير

  ).٨٥ـ٦ص  ص, ١٣٦٨, مدني(تشكيلاتي خواهد بود 
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  ١هاي رهبري بليك و موتن ــ سبك

  .استنام گرفته  ٢سبك اين دو پژوهشگر بعنوان شبكه مديريت

هدف آنها اين بود كه براساس تحقيقات دانشگاههاي اوهايو و ميشيگان يك شبكة مديريت  

باشد در “ توجه كردن به توليد”و بعد ديگرش “ توجه نمودن به افراد”ارائه نمايند كه يك بعد آن 

يك  تواند هشتاد و نمودار شماره يك روي هر محور نه وضع وجود دارد كه در مجموع يك مدير مي

ولي نشان دهندة عواملي , تواند نتايجي را ارائه كند اين شبكه نمي, سبك يا شيوة رهبري داشته باشد

  .دارد افكار مديران را به خود مشغول مي) كه براساس نتايج حاصل(است 

قرار  ٩/٩مديراني كه از نظر رفتار در وضع , باتوجه به دستاوردهاي اين دو پژوهشگر  

و  ٩/١يا در حالت ) تحكم( ١/٩و  ١عملكرد را دارند و برعكس كساني كه در وضع بهترين , گيرند مي

تواند تنها چارچوب بهتري  اگرچه اين شبكه مي, عملكرد بسيار پائيني دارند, گيرند قرار مي) باشگاه( ١

ر توان براساس آن د ارائه كند ولي متاسفانه نمي) بدان گونه كه به تصور در آيد(براي شيوة رهبري 

زيرا در رابطه با نتيجه حاصل از شيوة , زمينه حل معماري رهبري به اطلاعات ملموسي دست يافت

كند كه بتوان مدعي شد اين شيوة مديريت براي همة  هيچ مدرك مستندي ارائه نمي ١/٩و  ٩رهبري 

  )٦٠٠ـ١ص  ص, ١٣٧٤, پارسائيان و اعرابي. (شرايط مختلف بهترين است

                                                
1 . Blake and Mouton. 
2 . Managerial grid. 
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  نمودار شبكه مديريت 

  
 زياد ٩  ٩/١      ٩/٩ 

 ٨ مديريت باشگاهي    مديريت تيمي

ان
كن

كار
به 

جه 
تو

 

    
 

     ٧  
         ٦ 

    ٥     ٥/٥ 

 ٤    مديريت انساني و سازماني   

 ٣  ١/١      ١/٩ 

 ٢ مديريت نامحسوس     استبدادي 

 كم ١         

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ ٨ ٩   
 توجه به توليد                                              كم                         زياد               

در سازمان افراد منافع مشترك , شود كارها به وسيله افراد بسيار متعهد انجام مي: مديريت تيمي= ٩/٩

  .گردد دارند و وابستگي يا روابط متقابل آنها موجب احترام متقابل مي

توجه عميق و دقيق به نيازهاي افراد تا روابط حسنه شود و جو يا شرايط : ت باشگاهيمديري= ٩/١

  .صميمي و دوستانه بر سازمان حاكم گردد
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زمان به عملكرد سازمان و رضايت شغلي كاركنان توجه  هم: مديريت انساني و سازماني = ٥/٥ 

  .تميزان رضايت شغلي اعضاي سازمان بالاس  توليد و هم  هم, شود مي

كارها بايد دقيق اجرا شود و افراد سازمان نوعي وسيله براي , صدور دستور و بخشنامه: استبدادي= ١/٩

  .آيند انجام كار به حساب مي

كارها انجام , شود و بدون نظارت مديريت كمترين قدرت اعمال مي: مديريت نامحسوس= ١/١

  .شود مي
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   ١رهبري هرسي و بلانچارد  ــ سبك

نظريه بلوغ كاركنان و مدل سه بعدي , هاي دانشگاه اوهايو ارد از تلفيق يافتههرسي و بلانچ 

براساس . كه بعداً تئوري وضعيتي رهبري نام گرفت» تئوري دور زندگي«اند بنام  مدلي پرداخته, ردين

هاي رهبري  كاربرد سبك, در تأثير و اعمال نفوذ بر مردم يك بهترين راه وجود ندارد, رهبري وضعيتي

  .ستگي به سطح بلوغ پيروان داردب

  :در اين مدل چهار سبك براي رهبري منظور شده است

• S1 ٢يا دستوري:  

  تأمين دستورات مشخص و نظارت نزديك بر عملكرد

• S2 ٣يا توجيهي:  

  ها توضيح دادن و روشن ساختن تصميم

• S3 ٤يا مشاركتي:  

  گيري مشاركت عقيده و تصميم

• S4  ٥يا تفويضي:  

  ري و اجراي آن به كاركنانگي واگذاري تصميم
                                                
1 . Hersey and Blanchard 
2 . Telling 
3 . selling 
4 . Participating 
5 . Developing 
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گفته  ١ها به شكل منحني زنگي شكل تصور شده كه به آن منحني تجويزي ارتباط اين سبك   

براي بلوغ كاركنان هم , دهد چرا كه سبك مناسب را با توجه به سطح بلوغ كاركنان نشان مي, شود مي

  :چهار سطح در نظر گرفته شده است

M1 بلوغ اندك:  

  .بلوغ اندك مناسب استسبك دستوري براي     

M2 بلوغ كم تا متوسط:  

  .مناسب است, سبك توجيهي براي بلوغ كم تا متوسط    

M3 بلوغ متوسط تا كافي:  

  .سبك مشاركتي براي بلوغ متوسط تا كافي مناسب است    

M4 بلوغ بسيار:  

  .مناسب است, سبك تفويضي براي بلوغ بسيار    

تشخيص سطح بلوغ كاركنان است تا برپايه آن   ,شود كه در اين مدل كليد اصلي مشاهده مي  

  :مفهوم بلوغ داراي دو بعد فرض شده, رفتار مناسب رهبري انتخاب شود

  )توانائي(بلوغ شغلي : الف

 )اشتياق(بلوغ رواني : ب

بلوغ شغلي توانائي انجام كار است و با دانش و مهارت دركار سر و كار دارد؛ بلوغ رواني به  

  .كار مربوط است و با اعتماد به نفس و تعهد سرو كار دارداشتياق و انگيزش 

                                                
1 . Prescriptive curve 
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اند كه  هايي نيز براي تعيين درجه بلوغ كاركنان تدوين نموده هرسي و بلانچارد مقياس   

كنند كه عملكرد  آنها توصيه مي, شود بصورت پرسشنامه دو قطبي توسط مديران و كاركنان تكميل مي

مدير بايد , دهد ن ديگر در صورتي كه عملكرد كاهش نشان ميبه سخ. نشانه تطبيق سبك با بلوغ است

در صورتي كه رو به افزايش , سبك رهبري خود را بر روي منحني تجويزي به طرف راست منتقل كند

  .باشد مدير بايد سبك رهبري خود را به طرف چپ منحني بغلتاند

ايد رفتار وظيفه گرايي را كند كه براي ابعاد بلوغ و رشد در كاركنان رهبر ب مدل توصيه مي  

  .تفويض اختيار نمايد و همكاران را به مشاركت دعوت كند, كاهش دهد

  شكل شماره يك

  سبك رهبري

 

 

 

  

  

  

  

  

 
ـ تصميم را توضيح ٢

روشن كنيددهيد و 
ـ نظريات را مبادله ٣

گيري را  كنيد و تصميم
تسهيل كنيد

گيري   تصميم, ـ مسئوليت٢
 نيدو اجرا را تفويض ك

گرايي وظيفه  كم زياد 

 زياد

بطه
را

 
ائي

گر
 )

يت
حما

(
 

دستورات مشخض صادر كنيد و  ـ١
 عملكرد را از نزديك سرپرستي كنيد
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  بلوغ شغلي 

اين شخص توانا است يعني 

 دانش و مهارت دارد

 توانائي بسيار زياد مقدار متوسطي مقداري اندكي

    

  بلوغ رواني

اين شخص اشتياق دارد يعني 

 اعتماد به نفس و تعهد دارد

 اشتياق هميشه اغلب يگاه بندرت

M1 M2 M3 M4 

  

  )١٦١, ١٩٨٢هر سي و بلانچارد (        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 

   S3   S2    
 
 

 S4            S1     
 

هاي اثربخش سبك  

نابالغ               بالغ

  هاي غير سبك

هاي اصلي سبك  

گرايي رفتار وظيفه  

 اثربخش

 غير اثربخش

بعد اثر بخشي 
)محيط(

     
 

طه 
راب ايي

گر
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  )١٦٣, ١٩٨٢هرسي و بلانچارد (              
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  هاي ليكرت ــ سبك 

ود در شناس اجتماعي امريكائي است كه پس از اتمام دوران نظام وظيفه خ ليكرت يك روان  

هاي علمي و تحقيقاتي خود را بطور عملي در مركز مطالعاتي  فعاليت ١٩٤٦ارتش امريكا از سال 

توسعه يافته و تحت عنوان مؤسسه مطالعات  ١٩٤٨اين مركز در سال , دانشگاه ميشيگان شروع كرد

نقش هاي علمي و تحقيقاتي خود را با هدف تحقيق در خصوص  اجتماعي به سرپرستي ليكرت فعاليت

در اين راستا ليكرت توان و انرژي زيادي صرف , عامل انساني و رفتار انسان در سازمانها گسترش داد

بدين منظور اطلاعات متنوعي را از سازمانهاي مختلف , نموده و سعي وافري از خود نشان داده است

ين اثر مهم و علمي هاي لازم نتايج مطالعات و تحقيقات خود را در اول آوري كرد و پس از بررسي جمع

  ).٧٤ص , ١٣٥٢, جواد عامري. (منتشر كرد ١٩٦١خود تحت عنوان الگوي جديد مديريت در سال 

  :در اين اثر علمي كه اطلاعات اوليه آن را ليكرت از سازمانهاي مختلف از جمله  

هاي بهداشت عمومي و ساير سازمانها  سازمان, هاي نظامي سازمان, دانشگاهها, مدارس  

ري كرده بود با استفاده از اين اطلاعات توانست تأثير عوامل انساني در اثر بخشي نهائي سازمان آو جمع

. هاي نظام تعامل ـ نفوذ و اثربخشي را توصيف كند ويژگي, چنين ارتباط ميان سبك مديريت و هم

بخشي در كند كه در بحث دربارة اثر را مشخص مي ٣غايتي.  ٢ميانجي  ,١رنسيس ليكرت سه متغير علتي

  ).٩٥ـ٦ص  ص ١٣٧٤, بند علاقه(اند  طي زمان قابل استفاده

                                                
1 . caual 
2 . Intervening 
3 . End-Result 
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  :ــ متغيرهاي علّتي 

اين متغيرها عبارتند از آن عواملي كه در جريان رشد و توسعه درون سازمان و  نتايج حاصل   

اين متغيرها آن متغيرهاي مستقلي هستند كه بوسيله سازمان و مديريت آن , كنند كار آن تأثير مي

توانند تغيير يا تعديل پيدا كنند و نه متغيرهايي نظير شرايط عمومي تجارت كه وراي كنترل سازمان  مي

متغيرهاي , سازمان ها و ساخت مشي خط, تصميمات مديريت, راهبردها و رفتار رهبري, تجاري است

  .روند علّتي به شمار مي

  :ــ متغيرهاي ميانجي

اير متغيرهاي علّتي بر منابع انساني يا متغيرهاي ميانجي ها و رفتار رهبري و س مهارت, راهبردها  

به زعم ليكرت متغيرهاي ميانجي وضع جاري شرايط درون سازماني را بيان , گذارند يك سازمان اثر مي

, ارتباطات, ها انگيزش, ها  تعهد به هدف, وظيفه شناسي, هاي آن نظير مهارتها كنند و در ويژگي مي

  .شوند راي تعامل اثربخش منعكس ميب گيري و قابليت تصميم

  :ــ متغيرهاي غايتي

اي كه دستاوردهاي سازمان را منعكس  متغيرهاي بازده يا غايتي عبارتند از متغيرهاي وابسته  

درصد مديران در ارزشيابي اثربخشي سازمانها فقط به سنجش بازده توجه  ٩٠شايد بيش از , كنند مي

اثربخشي يك , شود بازرگاني غالباً بوسيلة سود خالص تعيين مي از اين رو اثربخشي يك مدير, دارند

شود و اثربخشي يك مربي  استاد دانشگاه به وسيله تعداد مقالات و كتابهائي كه چاپ كرده معين مي

توان به  رابطه ميان اين سه طبقه از متغيرها را مي. گردد هاي تيم او تعيين مي بستكبال با تعداد برد و باخت

كنند و  عمل مي) متغيرهاي ميانجي(كه برروي ارگانيسم ) متغيرهاي علّتي(هايي  ركصورت مح
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اين رابطه در شكل زير نشان داده شده , تصور كرد, آفرينند را مي) متغيرهاي بازده(هاي معيني  پاسخ 

  :است

  

  

  

  

  

  

  

 

  :توان گفت در اين ارتباط مي

, ترين متغير در سازمان بارت ديگر به عنوان مهمسبك مديريت بعنوان يك متغير علّتي يا به ع  

, فرهنگ, ارزشها, هاي گروه كار ها و روش سنت, ها ها و نگرش گرايش, ها نقش, انتظارات, ادراكات

حال , دهد نيروهاي انگيزشي و بالاخره رفتار افراد و كاركنان سازمان را تحت تأثير قرار مي, اهداف

كاهش , افزايش توليد, هاي تجاري و بازرگاني مان ميزان در سازماناگر اين تأثيرات مثبت باشد به ه

افزايش فروش و درآمدها را به دنبال خواهد داشت و ارتباط ميان سازمان مربوطه را با ساير , ها هزينه

غيبت و ترك كار در ميان كاركنان سازمان , ها افزايش داده و ميزان نقل و انتقالات سازمانها و اتحاديه

هاي آموزشي در مدارس موجب غناي فرايند آموزش  اين متغيرها در سازمان. رساند ز به حداقل ميرا ني

  متغيرهاي علّتي
  

  سبك مديريت
راهبردهاي 

  مديريت
  ساخت سازماني
  هدفهاي سازماني

  تكنولوژي
 رهو غي

  متغيرهاي غايتي
  

  توليد
  ها هزينه

  فروش
  درآمدها

  رابطه سازمان
  اتحاديه

  نقل و انتقال
 ترك كار و غيره

  متغيرهاي ميانجي
  

  ادراكات
  انتظارات

  مفاهيم نقش
  ها گرايش

  هاي گروه كار سنت
  ارزشها و هدفها

  نيروهاي انگيزشي
 رفتار و غيره
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چنانچه سبك مديريتي , دهد التحصيلان با كيفيت بالا را به جامعه تحويل مي و يادگيري شده و فارغ 

ياد تأثيرات مدير بدون توجه و در نظر گرفتن متغيرهاي درون سازمان اتخاذ و اعمال شود به احتمال ز

منفي زيادي را روي متغيرهاي سازمان خواهد گذاشت و در نتيجه بر خلاف جريان فوق عمل خواهد 

ها را تحت تأثير قرار داده و ميزان ترك خدمت افزايش  نقش, انتظارات, در اين صورت ادراكات, شد

  .خواهد يافت

ضرورت توجه به منابع  ليكرت و همكارانش در مؤسسه تحقيقات اجتماعي دانشگاه ميشيگان  

مورد , هائي كه مستلزم مديريت شايسته و متناسب است ائي را به عنوان دارائي انساني در منابع سرمايه

هاي تغيير سازماني را  برنامه, ليكرت در نتيجه مطالعات فراوان دربارة رفتار سازماني, اند تأكيد قرار داده

ها ياري و كمك به سازمان  هدف اين برنامه, ه استهاي گوناگون صنعتي تهيه و اجرا كرد در بخش

از ترويج رفتار رشد نيافته به , تغيير گرايش دهند yبه تئوي   xمختلف بود تا از مفروضات تئوري 

تشويق و توسعه رفتار رشد يافته و بالغ بپردازند و از تأكيد صرف بر عوامل بهداشت به بذل توجه و 

  .ها روي آورند گيزندهكمك به كارگر از لحاظ ارضاء ان

توان بر روي  هاي متداول مديريت سازمانها را مي ليكرت در مطالعاتش دريافت كه سبك  

پيوستاري از سيستم يك تا سيستم چهار نشان داد؛ بطور خلاصه مديريت سيستم يك سبكي وظيفه 

است كه  ٣ردر حالي كه مديريت سيستم چهار يك سبك روابط مدا, و ساخت گراست ٢آمرانه, ١مدار

  .باشد بر كار گروهي و اطمينان و اعتماد متقابل استوار مي

                                                
1 . Task-oriented 
2 . Authoritarian 
3 . Relationship-oriented 
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حدفاصل ميان دو حالت افراط و تفريط فوق هستند كه به , ها هاي دو و سه سبك سيستم   

  .باشند مي yو  xترتيب قابل قياس با مفروضات تئوري 

ي براي سنجش براي تسهيل چنين تحليلي از رفتار موجود يك سازمان گروه ليكرت ابزار  

توانند سازمان خود را بر حسب سيستم مديريت آن  ساخته است كه اعضاء با استفاده از آن مي

هاي عملياتي يك  اي از ويژگي آوري اطلاعات درباره پاره اين ابزار به منظور جمع, گذاري كنند نمره

تعامل و , گيري تصميم, ارتباط, انگيزش, رهبري: ها شامل سازمان طراحي شده است اين ويژگي

  ).٦٦ـ٧ص  همان منبع ص.(تعيين هدف و فراگرد كنترل مورد استفاده سازمان است, گذاري تأثير

توان گفت كه در  هاي چهارگانه ليكرت مي با توجه به نكات ياد شده در خصوص سيستم  

ت به آنها سبك يا سيستم يك مدير هيچ اعتماد و اطميناني به زير دستان و كاركنان خود ندارد و بندر

شود و زير دستان به  ها توسط مدير انجام مي مشي تعيين خط, دهد گيري مي اجازه مشاركت در تصميم

تعامل و ارتباط دو جانبه بسيار كمي بين مدير با زير , شوند تهديد و تنبيه به كار وادار مي, وسيله ترس

انجام گرفته و نوع مديريت  كنترل بوسيله مدير و در رأس سازمان, دستان و كاركنان وجود دارد

كارمدار است و مدير توجه خاصي به انجام كار و اجراي قوانين و مقررات رسمي دارد و در چنين 

سازماني يك سازمان غيررسمي در داخل سازمان رسمي براي مخالفت با قوانين و مقررات و مديريت 

بنابراين هرچه از سبك , ني نداردگونه توجهي به روابط انسا مدير در اين سبك هيچ, آيد بوجود مي

كنيم ميزان اعتماد و اطمينان مدير  هاي بعدي به ويژه سيستم چهار حركت مي يك به طرف سيستم

ها و تعيين خط  گيري نسبت به كاركنان سازمان بيشتر شده به كاركنان اجازه مشاركت در تصميم

هاي مالي و اقتصادي از  ر پاداشها داده شده و براي انگيزش كاركنان و زيردستان در كنا مشي
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كار و ارزشيابي از   هاي انجام اصلاح روش, تعيين اهداف, گيريها مشاركت دادن آنها در تصميم 

تعامل و ارتباط بين مدير با زير دستان و كاركنان دوستانه بوده و همراه با , شود ها استفاده مي پيشرفت

  .پخش شده و كاركنان مسئوليت بيشتري دارند كنترل در سراسر سازمان, اعتماد و اطمينان است

اي پيدا كرده و هركس خود را در  سازمان رسمي و غيررسمي حالت واحد و يكپارچه  

در واقع سازمان حالت تعاوني پيدا كرده و , داند پشتيباني سازمان براي رسيدن به اهداف مسئول مي

د بسيار بالائي تمامي سعي و تلاش خود مدير و كاركنان سازمان با مشاركت و احساس مسئوليت در ح

در اين صورت است كه تقريباً هم سازمان و هم افراد و هم كاركنان آن به اهداف و , گيرند را بكار مي

  .شوند هاي خود نائل مي خواسته

هاي ياد شده سازمان چهره و صورت متفاوت پيدا  در نتيجه تحت حاكميت هريك از سيستم  

الگوي , نظام تعامل ـ نفوذ, هاي سازمان يعني نيروهاي انگيزشي ويژگي كند و به هر يك از مي

هاي متفاوت عمل  فراگرد تصميم گيري و فراگرد تعيين اهداف به گونه, فراگرد كنترل, ارتباطات

  :توان نتيجه گرفت كه شود؛ از نظريه ليكرت چنين مي مي

مديريتي كه بتواند روحيه  )سبك(هر سازماني در واقع يك شركت تعاوني است و آن شيوه   

, ١٣٦٩, پاريزي. (به بهترين نتايج دست خواهد يافت, همكاري و تعاون را پديد آورد و به آن بها دهد

  )٢١٧ص 

هاي چهارگانه اشاره شده سيستم چهار بهترين سيستم است و  به عقيده ليكرت در ميان سيستم  

اعي وجود داشته باشد به بهترين وجه كار تز اصلي او اين است كه افراد در محيطي كه اشتراك مس

كيفيت سازمان انساني نشان , كنند و عملكرد هر سازمان به كيفيت سازمان انساني آن بستگي دارد مي
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هاي سازماني هم دلي  دهد كه افراد تا چه حد به يكديگر اعتماد دارند و تا چه اندازه با هدف مي 

ياق به كار دارند و پرتوان و بدون اصطكاك بي مورد افراد اشت, در يك سازمان خوب  ,نمايند مي

  .كنند فعاليت مي

شأن بستگي دارد  پايه و هم اين كيفيت سازمان انساني به نوع رهبري و روابط ميان كاركنان هم  

  ).٢١٣ـ٤ص  همان منبع ص(
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  ١ــ سبك رهبري ردين 

  :نظريه سه بعدي ردين نيز بر محور

  وظايفي كه بايد انجام شوند )١

 بط با ساير افرادروا )٢

محور وظيفه مدار در شكل شماره دو نمايش داده شده ناظر است بر رهبراني كه , استوار است

دارد كه  مدار مشخصه افرادي را بيان مي در حالي كه محور رابطه, گذارند روابط كاري را بنا مي

اين دو عنصر منتج به , دباشن علاقمند به ساختن و نگهداري روابط متقابل اجتماعي در ميان افراد مي

  :شود چهار سبك اساسي رهبري مي

  دو  شكل شماره

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1 . Reddin 

 كامل
هم وظيفه مداري و هم 

 رابطه مداري

  
  وابسته 

 روابط با افراد

  خطابي
مشغول بودن شديد در 

 كار

  جدا شده
هم وظيفه و هم روابط 

در حد پائيني مورد 
 گيرند استفاده قرار مي

 فه مداروظي

 رابطه مدار
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  :ـ رهبر جدا شده ١ 

كنند در حالي  اين گونه رهبران وظيفه مداري كم و رابطه مداري كم را با يكديگر تركيب مي  

  .كه شناسائي سازمان را در مجموع مد نظر دارند تا افراد را بطور خاص

ها و مقررات بدون توسعه روابط اجتماعي  مشي همه كارها را كتابي و با چسبيدن به خط, الذ  

  .دهند متقابل انجام مي

  :ـ رهبر وابسته٢

آنان ديگران را با , دهند اين رهبران رابطه مداري زياد و وظيفه مداري كم از خود نشان مي  

و وابسته , كاركردن با افراد, كردن اختلافاتهماهنگ , پذيرند و چندان مقيد زمان نيستند كمال ميل مي

  .بودن به ديگران از خصوصيات رهبر وابسته است

  :ـ رهبر كامل٣

آنها عميقاً وابسته , اين رهبران به وظيفه مداري و رابطه مداري بيش از حد متوسط توجه دارند  

در هر صورت نزديكي . ندباش به كار تيمي به منظور برآوردن نيازهاي سازماني و نيازهاي مرئوسين مي

شود كه آنان ديد خود را در مورد نياز به برقراري استانداردهاي  و يكي شدن با ديگران سبب نمي

سرانجام اين سبك از رهبري براي كارهاي جاري و جزئي , مربوط به عملكرد گروه را از دست بدهند

گيري  وانع در فرايند تصميمهاي تحت فشاري كه مشاركت جوئي گرايش به ايجاد م و براي موقعيت

  .نمايد مناسب نيست مي
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  :ـ رهبر خطابي٤ 

گونه رهبر است و توجه چنداني به ارضاء نيازهاي  ترين خصيصه اين انجام وظيفه مشخص  

توان به آساني در  سازماندهي و نظارت را مي, ريزي وظايف مديريت نظير برنامه, مرئوسين خود ندارد

اقتدار حاصل از مقام را براي اينكه به افراد بگويد كه چه بكنند مورد , كردرفتار رهبر خطابي مشاهده 

اين رهبران , زند دور محور قدرت پاداش و تنبيه دور مي  دهد و روش انگيزشي اساساً استفاده قرار مي

  .هاي تحت فشار اين طريق تسلط بر ديگران سر و كار دارند زيرا آنان با موقعيت, غالباً منطقي هستند

ها به عنوان مؤثرترين  ها در تمام موقعيت سازد كه هيچ كدام از اين سبك ردين خاطر نشان مي  

يك سبك ممكن است در يك موقعيت معين بسيار اثربخش باشد لاكن در , شوند سبك شناخته نمي

مناسب بكار  در هر صورت هرگاه سبك خاصي بصورت غير, اثربخش تلقي شود  موقعيت ديگر غير

  .اش رهبري غير اثربخش خواهد آمد جهرود نتي

شود در شكل  هاي مورد استفاده صحيح و غيرصحيح داده مي اسامي مختلفي كه به سبك  

چهار سبك اساسي در مركز تصوير قرار , شماره سه آمده است با استفاده از شيوة سه بعدي ردين

در سمت چپ مركز  گيرند، چهار سبك هم سنگ و معادلي كه داراي اثربخشي كمتر هستند مي

زماني كه وظيفه مداري , به عنوان مثال  ,هاي مؤثرتر در سمت راست مركز قرار دارند اند و سبك واقع

سبك مستبدانه ولي خير انديش و هنگامي كه , زياد به طور مناسب و در خور مورد استفاده قرار گيرد

  .بصورت نادرستي بكار گرفته شود سبك مستبدانه حاكم خواهد بود
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  سه شكل شماره

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

كند كه در رهبري  نظريه سه بعدي ردين مدل مفيدي است زيرا برخي از متغيرهايي را شناسائي مي

  .اثربخش داراي اهميت هستند

آگاه بودن از مسائل و مشكلات مربوط به ) ١: (به طور خلاصه اين تئوري روي اهميت  

قابل ) ٣(ائل بيشترين اثربخشي را داشته باشد و تعيين آن سبك رهبري كه در حل مس) ٢(موقعيت 

هاي رهبري به منظور رسيدن به بازده بيشتر براي سازمان  انعطاف بودن به حد كفايت جهت تغيير سبك

  ).٢٧٦ـ٩ص  ص, ١٣٦٩, علا. (ورزد و پاداش زيادتر براي مرئوسين تأكيد مي

ها در  اسامي سبك
صورت استفاده 

 نامناسب

توسعه 
 بخش

مدير 
 اجرائي

مستبد 
 خيرخواه

 سالارديوان

 رابطه مداري
 زياد

رابطه مداري و 
وطيفه مداري 

 زياد
وظيفه 

 مداري زياد

وظيفه مداري 
 و رابطه

 اري كممد

  
 مبلغ مأمور

  
 سازش كار

  
 مستبد

  
 نداري

يهاي اساسي رهبر سبك  

 مؤثر
 غيرمؤثر

١ 

١ 

ها در  اسامي سبك
 صورت استفاده مناسب
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 ١ــ سبك رهبري مبتني بر مسير ـ هدف

اي از نگرش اقتضائي به رهبري است و الگوي مزبور  رـ هدف شيوهرهبري مبتني بر مسي 

  .تواند به ما كمك كند تا براي شرايط مختلف نوع رهبري مناسب و مؤثر را پيش بيني نمائيم مي

ارائه شد كه الگوي جديدي است و مسير  ٣و رابرت هاوس ٢اين الگو بوسيله مارتين ايوانز  

گر اين است كه انگيزه فرد به  الگوي انتظار گذارده شده است و بيانروش مزبور بر , پيمايد تكاملي مي

اندازه و جذابيت پاداش قائل است با وجود اين كه مديران از , انتظاراتي بستگي دارد كه وي براي نوع

شود كه مهمترين عامل  آور مي اند بر زير دستان اعمال نفوذ نمايند ولي ايوانز ياد راههاي زيادي توانسته

انائي آنها در دادن پاداش است و تعيين اين موضوع كه زير دستان چه بايد بكنند تا به چنين پاداشي تو

را تعيين كنند و مسيرهاي رسيدن به آنها را ) ها يعني پاداش(» هدفها«توانند  از اين رو مديران مي, برسند

  .مشخص كنند

ر نوع پاداشي كه به زير دستان ايوانز بر اين باور است كه سبك يا شيوة رهبري يك مدير ب  

  .گذارد ها دست يافت اثر مي دهد و پنداشت زير دستان از مسيري كه بايد به آن پاداش مي

كند نه تنها حقوق و  براي مثال مديري كه در سبك يا شيوة رهبري خود به كاركنان توجه مي  

  پاداش به آنان

  

                                                
1 . Path-Goal Theory of Leadership Style 
2 . Evans 
3 . House 
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 ١ــ سبك رهبري مبتني بر مسير ـ هدف

اي از نگرش اقتضائي به رهبري است و الگوي مزبور  رهبري مبتني بر مسيرـ هدف شيوه 

  .تواند به ما كمك كند تا براي شرايط مختلف نوع رهبري مناسب و مؤثر را پيش بيني نمائيم مي

لگوي جديدي است و مسير ارائه شد كه ا ٣و رابرت هاوس ٢اين الگو بوسيله مارتين ايوانز  

گر اين است كه انگيزه فرد به  روش مزبور بر الگوي انتظار گذارده شده است و بيان, پيمايد تكاملي مي

اندازه و جذابيت پاداش قائل است با وجود اين كه مديران از , انتظاراتي بستگي دارد كه وي براي نوع

شود كه مهمترين عامل  آور مي ذ نمايند ولي ايوانز ياداند بر زير دستان اعمال نفو راههاي زيادي توانسته

توانائي آنها در دادن پاداش است و تعيين اين موضوع كه زير دستان چه بايد بكنند تا به چنين پاداشي 

را تعيين كنند و مسيرهاي رسيدن به آنها را ) ها يعني پاداش(» هدفها«توانند  از اين رو مديران مي, برسند

  .مشخص كنند

ايوانز بر اين باور است كه سبك يا شيوة رهبري يك مدير بر نوع پاداشي كه به زير دستان   

  .گذارد ها دست يافت اثر مي دهد و پنداشت زير دستان از مسيري كه بايد به آن پاداش مي

كند نه تنها حقوق و  براي مثال مديري كه در سبك يا شيوة رهبري خود به كاركنان توجه مي  

كند،  چنين از آنها پشتيباني مي دهد، بلكه هم كند و آنها را ارتقاي مقام مي نان پرداخت ميپاداش به آ

گردد، يك  گذارد و باعث تشويق و ترغيب آنها مي دهد، به آنان احترام مي امنيت شغلي به آنها مي

اس هايي كه بين زيردستان و كاركنان وجود دارد حساس است و براس چنين مديري نسبت به تفاوت

كند، از سوي ديگر مديري كه به كار يا ميزان توليد  ها ميزان پاداش هر يك را تعيين مي همين تفاوت
                                                
1 . Path-Goal Theory of Leadership Style 
2 . Evans 
3 . House 
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كند پاداش افراد را  سازد و بيشتر سعي مي كند، ميزان پاداش را به موجوديت افراد مرتبط نمي توجه مي

  . بر حسب عملكرد بپردازد

دانند كه چه سطحي از توليد بايد  كند مي مي زيردستان مديري كه بيشتر به كار و توليد توجه

  .شان افزايش يابد يا ارتقاي مقام يابند داشته باشند تا بتوانند به پاداش دست يابند، حقوق

دستان   اي از رهبري موفق خواهد بود كه بتواند به زير ايوانز بر اين باور است كه سبك يا شيوه

  .زوي آن هستندهمان پاداشي را بدهد كه خواستار يا در آر

اند تا تئوري مبتني بر مسير ـ هدف را بوسيله دو تغيير ارائه كنند و بدان طريق  آنها كوشيده

  :رهبري را تعيين نمايند يعني  ترين شيوه موثرترين و يا موفق

  هاي شخصي زير دستان ويژگي) ١

  فشارهاي محيطي و شرايط محل كار ) ٢

  .نمايندكه زير دستان بايد با آن شرايط سازش 

تواند سبك رهبري كه مطلوب آنان است را تعيين كند،  هاي شخصي افراد مي از  نظر هاوس، ويژگي

تواند بر  دهند اگر افراد بر اين باور باشند كه رفتارشان مي برد كه نشان مي او از نتيجه تحقيقاتي نام مي

به افراد اجازه مشاركت در امور  كنند كه اي از رهبري طرفداري مي محيط اثر بگذارد، از سبك يا شيوه

شود، در حالي كه اگر بر اين باور باشند كه رويدادهاي در دست سرنوشت يا شانس است به  داده مي

  .دهند كه خود كامه و ديكتاتور باشد اي از رهبري اهميت مي شيوه

ورد رهبري م  تواند بر سبك يا شيوه نوع قضاوت و ارزيابي افراد نسبت به خودشان نيز مي

هاي  شان اثر بگذارد، اگر افراد چنين احساس كنند كه داراي مهارت بالايي هستند و از توانايي علاقه
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زيادي برخوردارند تمايلي به مديري كه پيوسته بر كارشان نظارت كند ندارند و اين كار را نوعي 

اندكي هستند كنند داراي مهارت  آورند، از سوي ديگر كساني كه احساس مي دخالت به حساب مي

دهند كه مدير پيوسته به آنان دستور بدهد و آنان را قادر سازد تا كارها را بصورتي بهتر  ترجيح مي

  .هاي سازماني دست يابند انجام دهند كه در نتيجه به پاداش

تواند بر سبك يا شيوه رهبري اثر بگذارد، يكي از اين عوامل ماهيت  عوامل محيطي هم مي

ايد انجام دهد، اگر از نظر كارگر يا كارمند نوع كار ناخوشايند باشد و مدير كاري است كه فرد ب

داند   سبكي از رهبري در پيش گيرد كه مرتب دستور صادر كند، كارمند آن را نوعي توهين به خود مي

تواند  به اصطلاح رعايت حال ديگران را بكند، مي  ولي اگر مدير بيشتر جنبه مردمي در پيش گيرد،

شود، عامل ديگر سيستم رسمي و  افزايش رضايت شغلي يا كارگر گردد و موجب تحريك ميموجب 

تعيين ) طبق بودجه(سلسله مراتب اختيارات سازماني است كه بدان وسيله كارهايي را كه بايد انجام داد 

نيز  )از مرز بودجه بالاتر است(گيرد  گردند و آنچه كه نبايد انجام داد مورد موافقت قرار نمي مي

  .گردد مشخص مي

سومين عامل محيطي گروه است، گروههايي كه انسجام زيادي با يكديگر ندارند معمولاً 

اي از رهبري را در پيش گيرد كه از آنان حمايت كند و موجب تفاهم  دهند كه مدير شيوه ترجيح مي

عوامل زير موجبات  تواند براساس گردد، به عنوان يك قانون كلي، سبك يا شيوه رهبري مي بين اعضاء

  :انگيزش زيردستان را فراهم آورد

پنداشت يا برداشتي كه آنان از نقاط ضعف يا كسر يا كمبود كارها دارند، سيستم سلسله 

  )١٠١٥ـ ١٧، ص ص   ١٣٧٥ اعرابي و پارسائيان،.( مراتب و موجوديت گروه
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  :انتخاب كند تواند رهبر از چهار رفتار رهبري زير يكي را مي  بنا به اين تئوري،

  رهبري آمرانه   ـ

  رهبري حمايتي   ـ

  ـ رهبري مشاركتي 

  گرا رهبري توفيق  ـ

  :رفتارهاي مناسب از طرف عوامل اقتضايي زير تحت تأثير قرار خواهد گرفت

  هاي شخصي پيروان  ـ ويژگي

  تأثير زمان و محيط بر روي پيروان   ـ

  )چگونگي كار(ـ ماهيت 
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  :توان نشان داد رضايت زير دستان با ماهيت كار و رفتار رهبري را به صورت زير ميرابطه بين  

  

  ١وظيفه غير ساختمندشكل شماره  چهار                                                             

 
                                                        

 ٢ظيفه ساختمندو                                                                
 
 

        
  زياد                      آمرانه كم                  رهبري                                                                       

 
امير كبيري، .( خواهد كردترين رفتار رهبري نسبت به موقعيت تغيير  بنابراين تئوري مناسب

  ).٢٩٢ـ٤، ص ص  ١٣٧٤

                                                
1. Un Structured Task 
2 .Structured Task 

  زياد 
  
  

خشنودي 
  )رضايت (

  شغلي
  
  

  كم 
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  )فيدلر(ها و شرايط  ـ سبك رهبري موقعيت

شود كه عملكرد مؤثر گروه به رابطه مناسب بين شيوه يا  در اين الگو فرض براين گذاشته مي

اي بستگي دارد كه اوضاع و شرايط حاكم به  و درجه) در ايجاد ارتباط با زيردستان ( سبك مديريت 

  .دهد اعمال نفوذ و كنترل مي وي

ناميد، كه  ١اي تهيه كرد وآن را پرسشنامه ناخوشايندترين همكار اين پژوهشگر پرسشنامه

تواند با وي كار كند مشخص  توان بدان وسيله مشخص كرد كه فردي را كه كارمند يا كارگر نمي مي

با توجه به دستاوردهاي فيدلر،   گيرد، كرد، در اين مقياس فرد بر روي طيفي از شيوة رهبري قرار مي

دهد خودش فردي است مطيع، فرمانبردار، مردمي و  ترين همكار نمرة بالايي مي كسي كه به ناخوشايند

  .داراي احساسات شديد نسبت به ديگران

ولي اگر كسي به ناخوشايندترين همكار نمره پاييني داد او طرفدار كار است، كنترل شديدي 

  .دهد كار در مقايسه با روابط انساني اهميت بيشتري ميكند و به  اعمال مي

ناخوشايندترين همكار نمره بالايي بگيرند، خواستار «از ديدگاه فيدلر، مديراني كه از نظر 

اي  اي گرم و صميمي و حسنه با همكار و زيردستان هستند و براين باورند كه وجود چنين رابطه رابطه

  .آنها را موفق خواهد ساخت

خواهند كار  نمره پاييني بگيرند مي» ترين همكار ناخوشايند«ي ديگر مديراني كه در از سو

اند بسي  دهند و ارزشي كه براي توليد قائل كنند، به توليد اهميت مي انجام شود، از كار طرفداري مي

  .دستان قائل هستند بيش از آن است كه براي زير

                                                
1. Least Preferred Coworker  ( L P C ) 



 هاي رهبري  مباني نظري سبك
  

 49

رهبري مفيد   است كه در تعيين سبك يا شيوهفيدلر سه نوع موقعيت رهبري را شناسايي كرده 

  :گردند كه عبارتند از  واقع مي

  رابطه عضو با رهبر ) ١

  ساختار سازماني )٢

  موضع قدرت رهبر) ٣

تحقيقات فيدلر در برگيرنده ساير متغيرهاي موقعيتي، مثل انگيزش كاركنان، ارزشها و 

  .شود هاي رهبران و اعضاي گروه نمي تجربه

  ١:و با رهبررابطه عض) ١

تواند بر قدرت و موفقيت مدير اثر بگذارد، اگر مديري بتواند با  مهمترين عاملي است كه مي

ساير اعضاي گروه كنار آيد، اگر اعضاي گروه از نظر شخصيت، خصوصيت يا توانايي براي مدير 

از سوي ديگر،  احترام قائل باشند، در آن صورت مدير نبايد به پست يا مقام رسمي سازمان تكيه كند،

تواند به صورت غير  اعتمادي زيردستان و اعضاي گروه قرار گيرد، نمي اگر مديري مورد تنفر و بي

 .رسمي بر آنها اعمال نفوذ نمايد و بايد همواره از مقام سازماني و صدور دستورات رسمي استفاده كند

  ٢:ساختار سازماني ) ٢

اي كه عمليات بايد به صورتي دقيق، گام  ه گونهاگر كاري از نظر ساختار در حد عالي باشد ب

به گام و مرحله به مرحله انجام شود، در آن صورت اعضاي گروه داراي ديدگاه يا نظري روشن از 

آنچه بايد انجام دهند خواهند بود، در چنين شرايطي، مديران خود به خود داراي اختيارات بسيار زيادي 

                                                
1. Leader _ member relations 
2 . Task Structure 



 هاي رهبري  مباني نظري سبك
  

 50

توان بدان وسيله عملكرد كارگر يا  صي وجود دارد كه ميهاي روشن و مشخ هستند، دستورالعمل

تواند از طريق صدور بخشنامه و دستورالعمل از آنان بخواهد كارها را به  كارمند را سنجيد و مدير مي

صورت رسمي و دقيق انجام دهند، به بيان ديگر بايد سياست مشخصي را تدوين كرد و به اجرا 

ها، نقش اعضاي گروه چندان  ها يا جلسه تار باشند، مثل نشستدرآورد، ولي اگر كارها بدون ساخ

يابد، زيرا اعضاي گروه  روشن و مشخص نخواهد بود، در چنين شرايطي قدرت مدير كاهش مي

  .هاي مدير را مورد پرسش قرار دهند توانند نظرات مختلف خود را ابراز نمايند يا دستورالعمل مي

   ١موضع قدرت رهبر) ٣

ها مثل پست رياست در يك شركت داراي مقدار زيادي قدرت و اختيارات سازماني  برخي از پست

كند بر كارگران داوطلب هيچ نوع  آوري مي است، رييس يك مؤسسه كه براي امور خيريه پول جمع

شود كه  هاي بالاي سازماني باعث مي تواند اعمال كند، از اين رو وجود قدرت در پست قدرتي نمي

اي نيست  سازماني به گونه  پايين  هاي ردة در حالي كه پست  .زيردستان اعمال نفوذ نمايدمدير بتواند بر 

  .گيرد بر زيردستان اعمال نفوذ نمايد كه مسئول يا مديري كه در آن پست يا مقام قرار مي

در رهبري مبتني بر ( از اين رو فيدلر در صدد برآمد تا هشت تركيب از اين سه متغيير 

  :آنها عبارتند از. ارائه كندرا )  موقعيت

تواند داراي ساختار يا  تواند خوب يا ضعيف باشد، نوع كار مي رابطه بين عضو و رهبر كه مي

تواند قوي يا ضعيف  بدون ساختار باشد، و قدرت موجود در پست يا مقام سازماني، كه آن هم مي

  .باشد

                                                
1 .Position Power 
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داشتن نمره بالا يا (و دو نوع رهبر  )با توجه به موقعيت(فيدلر با استفاده از هشت نوع رهبري 

روي  هشتصد گروه تحقيق انجام داد تا در يابد در هر شرايطي چه )  »ناخوشايندترين همكار «پايين در 

  .تواند بيش از بقيه موفق باشد نوع از رهبري مي

هاي بسكتبال، كارگاههاي آموزش مديريت، نيروي هوايي  از بين گروههاي مورد تحقيق، تيم

  .روههاي رزمي قرار داشتندو گ

گرفت  براي مثال يك رهبر دوست داشتني از ميان ارتش رزمي در نمودار شماره دو  قرار مي

گرفت،  اي كه مورد تنفر همگان بود در گروه هشت قرار مي در حالي كه رييس هيأت مديره دركميته

گرفته بودند، كساني بودند كه بيشتر  نمره پاييني  »ناخوشايندترين همكار «او دريافت رهبراني كه از نظر 

تر باشند يعني  توانستند در شرايط حاد موفق كردند يا خود كامه بودند و اين افراد مي به كار توجه مي

باشد و اعمال نفوذ نمايد، از سوي ديگر در  كرد رهبر داراي قدرت زيادي  شرايطي كه ايجاب مي

  .واند هيچ نوع اعمال نفوذي بنمايدت شرايطي كه فرد داراي قدرت اندكي است نمي

گرفتند كساني بودند كه به كارمند  نمره بالايي مي» ناخوشايندترين همكار«رهبراني كه از نظر 

هايي موفق  شد تا در شرايط و موقعيت دادند و مردمي بودن اين افراد باعث مي و كارگر اهميت مي

  .يد هيچ نوع اعمال نفوذي بنمايدباشند كه رهبر داراي قدرت نسبي يا  اندك بود و نبا

رهبري را   شيوه» ناخوشايندترين همكار«گر اين است كه بايد با توجه به نمره  الگوي فيدلر بيان

كه آن هم بوسيله روابط متقابل سه عامل ديگر تعيين (در خور و مناسب با موقعيت و شرايط كار نمود 

گردد، اين الگو در  و وي از نظر رهبري موفق مي در نتيجه عملكرد مدير عالي خواهد بود،) گردد مي

هاي آموزشي  موارد زيادي كاربرد داشته و در نتيجه كار رضايت بخش بوده است، به ويژه در برنامه
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و نه اينكه (هاي محيطي را تغيير داد تا شرايط متناسب با شيوه رهبري مدير گردد  كه در آنها بايد متغير

اگر چه مسأله قابل اعتماد ) تغيير دهند تا متناسب با شرايط محيط گرددمديران شيوه رهبري خود را 

بودن الگوي فيدلر مورد پرسش واقع شده است ولي بسياري براين امر  توافق نظر دارند كه اين الگو 

هاي  توانسته است در امر درك موضوع سازگاري و توافق رهبر و شرايط موجود در سازمان كمك

  )١٠١١ـ١٥، ص ص ١٣٧٥بي و پارسائيان ، اعرا.( شاياني بكند

  دو: نمودار شماره 

  هاي گوناگون هاي مختلف رهبري در موقعيت شيوه                                         

  

  

  

  

  

  

 

      

  بالا  

LPC 

  پايين  ١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ ٨
  رابطه رهبر با كاركنان   خوب  خوب   خوب   خوب   ضعيف   ضعيف   ضعيف  ضعيف

  نوع ساختار  داراي ساختار داراي ساختار  داراي ساختار  داراي ساختار
  قدرت رهبر  قوي   ضعيف   قوي   ضعيف   قوي   ضعيف   قوي   ضعيف 

توجه به كار موجب 
  بهبود عملكرد شد

توجه  به كاركنان موجب 
  بهبود عملكرد شد
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  ١مدل مشاركت در تصميم يا تئوري اقتضايي وروم ـ يتون ـ جاگو  ـ

هاد شد و در سال بوسيله ويكتور وروم و فيليپ يتون پيشن ١٩٧٣بار در سال  اين مدل براي اولين

تواند  با مشاركت جاگو كامل شده است، در اين تئوري همانند تئوري مسيرـ هدف رهبر مي ١٩٨٨

هاي مختلفي از رهبري را اعمال كند، ليكن تنها به يك بعد از رفتار رهبر توجه دارد و آن  سبك

  .گيري است مشاركت زيردست در تصميم

هبر و در ضمن اطمينان يافتن از پذيرش تصميم هاي مدل حفظ كيفيت تصميم بوسيله ر هدف

  .باشند دستان مي بوسيله زير

گيري بستگي به   طبق مدل فرض براين است كه ميزان تشويق كاركنان به شركت در تصميم

ها، بهترين  هيچ كس در تمام موقعيت  گيري هاي محيطي دارد، به عبارت ديگر فرايند تصميم ويژگي

گيري كه نشان  هاي مشكل سبك مناسب تصميم رهبر بعد از ارزيابي ويژگيها نخواهد بود،  فرايند

  .كند باشد را انتخاب مي دهنده ميزان مشاركت زيردستان مي

  .گيري است نتيجه تكامل بخشيدن به مدل اوليه وروم و يتون استفاده از درخت تصميم

ها  راساس اين متغييركند و ب هاي متعدد ارزيابي مي مدير موقعيت خود را در قالب متغيير

كند چهار نوع درخت  اي دنبال مي كار  توصيه شده  درخت به طرف راه هايي ارزيابي را از ميان  مسير

گيري  هاي تصميم يكي از درخت  گيري وجود دارد كه دوتاي آنها مربوط به سطح فرد است، تصميم

اشد و دومي براي مواقعي است كه در هر يك از دو سطح مواقعي كاربرد دارد كه زمان،  عامل مهمي ب

  .گيري زيردستان را بهبود بخشد هاي تصميم خواهد توانايي زمان اهميت كمتري داشته و مدير مي

                                                
1.Vroom – Yetton  - Jago Model 
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باشد در شكل شماره پنج       مدل مخصوص مسائل گروهي كه داراي محدوديت زماني مي

گيري، بصورت  درخت تصميم در بالاي) هاي موقعيتي  متغير(هاي مشكل   ويژگي. نشان داده شده است

كند و اولين  گيرنده براي استفاده از مدل از سمت چپ نمودار شروع مي تصميم. اند سؤال نوشته شده

گيرد كه در حل اين مسأله كيفيت تصميم  به عنوان نمونه مدير ابتدا تصميم مي.سازد  سؤال را مطرح مي

مختلف تفاوتهاي كيفي وجود دارد؟ و آيا اين  چقدر اهميت دارد، به عبارت ديگر آيا بين راه كارهاي

هاي كيفي مهم هستند؟ نوع پاسخ مشخص كننده مسير به سمت نقطه دوم در درخت  تفاوت

اين فرايند تا زماني كه به . شود مطرح مي  گيري است، در اينجا نيز سوال مربوط به آن ويژگي تصميم

گيري مؤثر را  ترتيب مدير يك سبك تصميم به اين. يايد شود ادامه مي يك نقطه پاياني ختم مي

اند،  شده  هاي درخت نشان داده گيري كه در انتهاي شاخه هاي مختلف تصميم سبك  شناسد، مي

بايد برحسب نوع موقعيت براي  گر سطوح مختلفي از مشاركت زيردستان است كه مدير مي نمايان

  .تحقق آن كوشش كند

  :باشند گيري به شرح زير مي سبك تصميم  پنج

A1 :كند گيري مي مدير  به تنهايي تصميم.  

A11 :  گيرد، زيردستان   مي  گيرد، ليكن خود به طور مستقل تصميم مدير  اطلاعات را از زيردستان مي

  .ممكن است در جريان موقعيت قرار گيرند و يا قرار نگيرند

C1 :دهد و از آنها درخواست  مدير هر يك از زيردستان را به تنهايي در جريان موقعيت قرار مي

  دهند و مدير نيز به تنهايي تصميم كند، زيردستان يك گروه تشكيل نمي اطلاعات و ارزيابي مي

  .گيرد مي
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C11  ليكن  مدير است كه   دهند، مدير و زيردستان براي بحث درباره موقعيت يك گروه تشكيل مي

  .گيرد تصميم نهايي را مي

G11 :نهايي را اتخاذ   دهند و تصميم ث درباره موقعيت يك گروه تشكيل ميمدير و زيردستان براي بح

  .كند مي

تواند به مديران كمك كند تا تصميم بگيرند كه زيردستان تا  اين مدل به عنوان يك ابزار مي

، ص ص        ١٣٧٤الواني و معمارزاده، . ( ها شركت داشته باشند گيري توانند در تصميم چه حدي مي

 )٢٩٠ـ ٣
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  .اند هاي امكان پذير ارائه شده حل پنج         الگوي تصميم گيري كه در آن راه: شكل شماره

G 
آيا در رابطه با 

حلهاي بهتر،  راه
زيردستان اتفاق 

  نظر دارند؟
 

F 
آيا زيردستان با 
هدفهاي سازمان 
همسويي دارند تا در 
 حل مسائل و

مشكلات همكاري 
 نمايند؟ بيدريغ مي

E 
اگر قرار بود خودم 
به تنهايي آن 
تصميم را 

آيا دلايل  بگيرم،
كافي مبني بر 
پذيرفتن من بوسيله 
زيردستان در دست 

 داشتم؟

D 
سأله مربوط آيا م

حل  به پذيرفتن راه
بوسيله (

، از نظر )زيردستان
اهميت  اجرايي،

 زيادي دارد؟ 

C 
آيا مسئله داراي 

 ساختار است ؟ 

B 
آيا براي گرفتن 
تصميم با كيفيت 
بالا، من اطلاعات 
كافي در دست 

 دارم؟ 

A 
آيا اين مسئله از 
نظر كيفيت با 
مشكلي مواجه 

 است؟
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  ـ سبك در مدل تئوري سيستم اجتماعي 

  :در چارچوب تئوري مورد بحث سه سبك رهبري يا مديريت  متمايز قابل تشخيص است

  ـ سبك هنجار  مدار يا سازمان مدار 

  خير

Al 

Gll خير  
 بلي  بلي

  خير

 بلي  بلي

Ar 

Al خير 

Gll 

 بلي

  خير 

 خير 

  خير 

  بلي

All 
  خير

  بلي

  خير

  بلي  بلي

Cll 

Cll 

Gll 
 بلي

  بلي

cll 
  خير

 خير

  خير

 خير

  بيان مسئله

  خير

 بلي

  بلي

  بلي

All      خير 7
  بلي

  بلي

  بلي

Cll 

Cl No 
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  ـ سبك فرد مدار 

 سبك موقعيت مدار  ـ 

  :سبك هنجار مدار  

دهد و براين فرض استوار  ت سازمان اهميت مياين سبك با تكيه بر بعد هنجاري به انتظارا

ها و مقررات مناسب را با  ها، دستورالعمل توان رويه هاي سازمان مي است كه براي رسيدن به هدف

هاي سازماني در آميخت و از كاركنان سازمان خواست كه در انجام وظايف  وظايف و انتظارات نقش

هاي سازماني به روشني تعريف  ك در صورتي كه نقشخود آنها را دقيقاً رعايت كنند، طبق اين سب

شوند و هر كس مسئوليت انجام وظيفه خود را بپذيرد، نتايج مورد انتظار سازمان حاصل خواهد شد، 

تحت اين سبك مديريت، زيردستان موظف به اجراي مقررات هستند و مدير مقررات را تعيين يا اعمال 

هاي نقش است، ملاك موفقيت در  از نوع كشمكش هاي حاصله تحت اين سبك كند، كشمكش مي

 .اين سبك، سازگاري رفتار با انتظارات سازمان و اثر بخشي است
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  سبك فرد مدار   

ها و نيازهاي فردي كاركنان سازمان را مورد  اين سبك بر بعد شخصي تأكيد كرده، انگيزه

ينكه به اجراي دقيق مقررات دهد و براين فرض است كه موفقيت سازمان به جاي ا توجه قرار مي

سازماني و تبعيت كامل از انتظارات سازمان وابسته باشد بيشتر به افرادي بستگي دارد كه در سازمان به 

شود كه در حد توانايي خود  كار اشتغال دارند، تحت اين نوع مديريت به افراد امكان داده مي

چون انجام وظايف به سليقه و  در اين حالت    ترين طريق را براي انجام وظيفه انتخاب كنند، مناسب

افتند و حتي ممكن است مانع انجام وظيفه  تمايل افراد بستگي دارد لذا انتظارات سازماني از رسميت مي

هاي شخصيتي خواهد  بود،  هاي بارز تحت اين نوع مديريت احتمالاً از نوع تعارض كشمكش  شوند،

  .هاي فردي كاركنان و كارائي است ار با انگيزهسازي رفت ملاك موفقيت در اين سبك هم

  سبك موقعيت مدار   

سبك موقعيت مدار، سبك متغيري است كه با توجه به موقعيت و شرايط به تناوب به هر يك 

موقعيت مدار به اقتضاي وضعيت و شرايط تأكيد   سبك  كند، هاي هنجاري و شخصي تأكيد مي از بعد

  .دهد و با توجه به موقعيت عمل مي كند ر انتقال ميخود را از يك بعد به بعد ديگ

  :در اين سبك مديريت عبارتند از   هاي موفقيت  ملاك

  اثر بخشي ،      كارايي،         رضايت                                        
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ي تا چه حد سازد كه هدايت و كنترل رفتار و روابط  ادار سبك موقعيت مدار اين واقعيت را آشكار مي

گيرد ولي  به تشخيص مدير  بستگي دارد، با اينكه سبك موقعيت مدار كمتر صورت عمل به خود مي

  )١٧٠ـ ٢ص ص  ١٣٧١ بند، علاقه. (هاي ديگر مطلوب است بيشتر از سبك

  

  انتظارات سازمان 

 

 

مديريت/ سبك رهبري   

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 رفتار  موقعيت مدار

    فرد مدار
  هاي فردي  ها و نياز ه انگيز

 ارهنجار مد
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  دموكراتيك  ـ سبك رهبري روشنگرانه يا واقعاً ـ

مند بود، در  هاي نو و غير قابل تلفظ علاقه اين مفهوم را مازلو كه به سكه زدن  واژه

هاي مديريت روشنگرانه ارائه داده است كه  هايش بكار برده است، او فهرست جامعي از ويژگي نوشته

  :شود به اختصار به آن اشاره مي

  :ـ به همه كس بايد اعتماد كرد١

هاي قابل اعتمادي  شوند، همگي آدم ها به دقت انتخاب مي وشنگرانه آدمهاي ر در سازمان

كنند به اين ترتيب كارايي  از سوء ظن و كارشكني كار مي  اي كه افراد در محيطي فارغ هستند به گونه

تواند به طور مطلق،  هاي روشنگرانه هر كس مي يابد، در سازمان شود و رونق مي با صداقت مترادف مي

سرراست باشد، خط راست كوتاهترين فاصله بين دو نقطه است و همين اصل در امور انساني صريح و 

  .نيز مصداق دارد

  :خواهد كارش را بهبود بخشد ـ هركس مي٢

روحيه خلاق در سرشت تمام انسانهاست به عنوان نمونه در ژاپن هر كارگر بدون وقفه تلاش 

نگرش اساس سلامت و خرسندي فرد و مبناي رشد و  اين... كند تا عملكرد خودش را بهبود بخشد  مي

  .پيشرفت سازمان است

  :كنند ها براي رسيدن به كمال كوشش مي ـ آدم٣

در سازمان روشنگرانه تلاش فرد براي رسيدن به كمال انگيزه غالب است، افراد در تمام وجوه 

  .كنند كمال كوشش مي دستان و مقامات مافوق براي رسيدن به مربوط به كارشان در رابطه با زير

  :ـ نگرش نسبت به كار٤
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دهند، از نظر آنها كار پر معني بركار  در اين سازمانها افراد كاركردن را به تنبلي ترجيح مي

شود و  پوچ و سازندگي بر تخريب برتري دارد، به اين ترتيب تمام نيرو و توان انسان كاملاً بسيج مي

  .گيرد ده قرار ميبراي نيل به هدفهاي سازنده مورد استفا

  :ـ روابط دمكراتيك ٥

رابطه بين رييس و مرئوس دموكراتيك است، در وضعيت دموكراتيك تبادل افكار در نهايت 

حل مورد قبول واقع  گيرد و بهترين راه آرامش و معطوف به مقصود و منظوري معين صورت مي

كنند و اگر متقاعد شود، نظر  خواهد كه از نظرات او استفاده شود، رييس خوب از زيردستان مي مي

  .اي مساعد براي رشد و نمو مديريت است كند، چنين فضايي زمينه خود را تعديل مي

  :قدرت سازماني   ـ٦

جويند و  افراد از قبول مسئوليت دوري مي  در سازماني كه ترس و و حشت حاكم است،

هاي روشنگرانه كاركنان  در سازمان  دهند كه به جاي فعال بودن حالت انفعالي داشته باشند، ترجيح مي

  . كنند، اين معياري است براي سنجش قدرت سازماني هاي بيشتر استقبال مي با رضا و رغبت از مسئوليت

  :ـ افراد مواد و ابزار كارشان را دوست دارند٧

  ها و مواد بوجود آمده باشد، سازماني كه در آن دلبستگي عاشقانه نسبت به كارخانه، ماشين

  .رسد گمان به اوج كارايي مي بي

  :اند ـ افراد طالب تشويق در برابر انظار ديگران٨
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كند و عزم شخص را  چنين قدرداني و تشويقي، عزّت نفس را تقويت مي اين غريزه طبيعي بشر است،

كند، افراد براي به عهده گرفتن وظايفي كه  غير ممكن به  اش جزم مي گرفتن منتهاي توانايي  در بكار

  .دهند شوند و خلاقيتي متهورانه از خود بروز مي رسد برانگيخته مي مي نظر

  :ـ دلبستگي و احترام به رييس٩

دهند، در تمام جوامع  شان دلبستگي و احترام نشان مي ها به مقامات مافوق افراد در اين سازمان

واقعيت را نشان چنين اين  بزرگ اين احساس از ديرباز ارزشمند و گرامي بوده است، روش مزبور هم

دهد كه رؤسا به بهبود  وضع كاركنان توجه دارند و با اعمال و رفتارشان، محبت كاركنان را نسبت  مي

  ).٨١ـ٥ص ص  ١٣٦٩پاريزي، (كنند  به خود جلب مي

با توجه به اينكه سبك مديريت، مدير به كليه كاركنان سازمان اعتماد و اطمينان كامل دارد، 

هاي خود براي رسيدن به بهترين و  ها در صد بهبود بخشيدن به كار ازمانهمه كاركنان در اين س

هاي كار هستند، قدرت سازماني براساس قبول و پذيرش مسئوليت بيشتر بوده و  ترين روش مناسب

باشند، چون مديران نيز به آنان اعتماد داشته  شان علاقمند مي كاركنان نسبت به سازمان و ابزار كار خود

  .هايي همواره موفق هستند كنند و اين چنين سازمان ل شخصي آنها رسيدگي ميو به مسائ
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  ١هاي ادگارشاين ـ سبك

  :توان به چهار دسته تقسيم كرد بندي شاين مفروضات مدير را مي براساس طبقه

  ٢ـ انسان منطقي ـ اقتصادي١

   ٣ـ انسان اجتماعي٢

   ٤ـ انسان خودياب٣

  ٥ـ انسان پيچيده ٤

  :ـ اقتصاديانسان منطقي   

يعني اعتقاد به اينكه (مفروضات الگوي فكري انسان منطقي ـ اقتصادي از فلسفه هدونيزم 

  .ناشي گرديده است) گذراني است هدف اصلي از زندگي خوش

شود،  طبق اين فلسفه انسان اعمالي را كه باعث به حداكثر افزايش يافتن منافع شخصي او مي

  .ندك حساب كرده و مطابق آن رفتار مي

  :به طور خلاصه مفروضات انسان منطقي ـ اقتصادي به شرح زير است

دهد كه داراي  شود و عملي را انجام مي هاي مالي برانگيخته مي الف ـ انسان ذاتاً تنبل بوده  و با پاداش

  .بيشترين درآمد مالي باشد

                                                
1. Edgar H. Sahein 
2. Rational Economic Human  
3. Social  Human 
 
 
4. Self  Actualization Human   
5 . Complexity Human 
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اراده در سازمان  فرد به صورت يك عامل بدون هاي مالي در اختيار سازمان است،  ب ـ چون پاداش

  .خواهد بود

  .غير منطقي است  احساسات فردي اصولاً  ج ـ

  .باشد هاي سازمان در تضاد مي هاي طبيعي انسان با هدف دـ هدف

اي داراي كنترل شخصي بوده و كمتر تحت  هـ ـ عموم افراد داراي مفروضات فوق نيستند، بلكه عده

دوم، مسئوليت مديريت و سرپرستي بقيه را كه اكثريت  گيرند، اين گروه تأثير احساسات خود قرار مي

  .گيرند دهند به عهده مي را تشكيل مي

هاي مبتني بر مكتب مذكور بهترين دليل  العمل با توجه به مقتضيات علمي تيلورو دستور

  .باشد وجودي انسان منطقي ـ اقتصادي مي

  : انسان اجتماعي    

هايي مربوط به انسان  درباره انسان بوجود آمد با فرضيههايي كه پس از مطالعات هاثورن  فرضيه

  : باشند منطقي ـ اقتصادي متفاوت بوده، اين مفروضات بدين شرح مي

شود و ضمن برقراري روابط با ديگران  الف ـ  انسان اساساً به وسيله نيازهاي اجتماعي برانگيخته مي

  .آورد حس شناخته شدن و تعلق به ديگران را به دست مي

ارزش و خسته كننده كرده و  ـ انقلاب صنعتي و تقسيم كار به اجزاي ساده و كوچك، كار را بي ب

  .شود هاي غير رسمي و ايجاد روابط رسمي حاصل مي براي جبران آن تمايل به سازمان
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باشد بيش از  ج ـ انسان در مقابل نيروهاي اجتماعي كه ناشي از روابط او با ديگر همكارانش مي

دهد و هر قدر كه مديريت نيازهاي اجتماعي زيردست را برآورد،  مادي واكنش نشان مي هاي پاداش

  .دهد هاي مديريت پاسخ مساعدتري مي عضو زيردست  به خواسته

  :انسان خودياب   

تعدادي از دانشمندان كه در  پي ارزيابي اثر عامل اجتماعي در ميزان توليد بودند به اين نتيجه 

هاي اداري و بازرگاني امروز اين امكان را از شاغل  ر و تجزية شغل در سازمانرسيدند كه تقسيم كا

ترين نياز انساني در سلسله مراتب  ذاتي عالي  بروز استعداد  خويش استفاده كند،  گيرد كه از استعداد مي

ي خود هاي ذات هاي او تطبيق كند، فرصت بروز استعداد هاست، وقتي وظايف شغلي فردي با استعداد نياز

  .گردد در اين مرحله انسان خودياب مي  يابد، را مي

هاي يكي از دانشمندان موسوم به هرزبرگ مؤيد اين نظر است كه اصولاً عوامل اصلي  بررسي

ناشي از نياز خوديابي و عوامل ديگر از قبيل حقوق كم، شرايط نامطلوب كار، نظارت و  ايجاد انگيزش،

نمايد  گردد و رفع مشكلات مربوط رضايت عضو را تأمين مي يسرپرستي ناقص باعث عدم رضايت م

  .نه اينكه انگيزش مورد نظر ايجاد كند

  :انسان پيچيده  

كند كه هر   بلكه به اين نكته اشاره مي  مفهوم انسان پيچيده با مفاهيم قبلي انسان تضادي ندارد،

نها به تنهايي تصوير صحيحي يك از مفاهيم مذكور ممكن است در جايي صحيح و تعميم هر يك از آ

  )١٤١ـ ٦ص ص  ١٣٥٦صادقپور، ( دهد  از تمام انسانها بدست نمي
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 ١مدل رهبري مراوده رهبر ـ عضو   ـ

ناميده  ٢در تئوري رهبري مراوده رهبر ـ عضو كه در گذشته مدل ارتباط عمودي دوتايي

شده است، بر اهميت روابط متغير ابداع  ٣شد و بوسيله دو نفر از محققان جرج گراين و فرد دانسرو مي

كند و به هر دو نفر رييس و مرئوس به اصطلاح يك  بين سرپرست و هر يك از زيردستانش تأكيد مي

هاي اوليه متفاوت است، طبق اين تئوري  شود، اين مدل بطور كلي با نظريه گفته مي  ٤جفت عمودي

كند شكل شماره شش       ار ميضرورتي ندارد كه سرپرست با همه زيردستانش به يك شكل رفت

  .دهد مفاهيم اوليه تئوري مراوده رهبر ـ عضو را نشان مي

 ٥طبق اين مدل رهبر با تعداد كمي از زيردستان قابل اعتماد خود تحت عنوان افراد داخل گروه

هاي خاصي به همراه داشته باشند را به آنها محول  كند و به طور معمول مأموريت رابطه برقرار مي ٥گروه

  .شوند ناميده مي ٦باشند خارج گروه كند، آن دسته از كاركناني كه جزء اين گروه نمي يمحول م

دهد و توجه كمتري نيز به آنها دارد همانطور  آنها اختصاص مي  سرپرست، وقت كمتري را به

كه در شكل نشان داده شده است رهبر يك رابطه دوتايي يا نفر به نفر با هر يك از پنج زيردست خود 

  .دارد

يا » داخل گروه« هر سرپرستي در اولين مراودات خود با هر يك از زيردستان يك رابطه 

كند ولي ممكن است  كند، روشن نيست كه رهبر چگونه اعضا را انتخاب مي برقرار مي» « خارج گروه«

  .تصميم بر پايه توانايي تطبيق شخصي و شايستگي زيردستان باشد
                                                
1.Leader- Member Exchange 
2 .Vertical – Dyad Linkage Model 
3 .George Graen and Fred Dansereau 
4 . Vertical Dyad 
5 . In Group 
6 .Out Group 
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علاوه بر اين محققان به  اند، ج گروه را مورد تأييد قرار دادهوجود داخل گروه و خار ها، تحقيق

اند كه اعضاي داخل گروه در مقايسه با اعضاي خارج گروه از سطح بالاتر عملكرد و  اين نتيجه رسيده

  )٢٩٤ـ ٥ص ص  ١٣٧٤الواني و معمارزاده، . ( رضايت برخوردارند

  شش: شكل شماره

                     

  )مراوده رهبر  ـ عضو( مدل رهبري ارتباط عمودي دوتايي                     
  

  

  

  

  

                                                         

  داخل گروه                                 خارج گروه                                                          

  رهبر

  زير دست
١  

  زير دست
٥  

  زير دست
٤  

  زير دست
٣  

  زير دست
٢  
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  ١هاي رهبري  ينـ مدل جايگز

توانند نسبت به  اي و سازماني مي هاي رهبري، ويژگي هاي فردي، وظيفه در  تئوري جايگزين

توانايي رهبر در اثرگذاري بر رضايت و عملكرد زيردستان برتري داشته باشد، به عبارت ديگر، اگر 

را انجام دهد، طبق مباني تواند بدون هدايت رهبر وظيفه محوله  عوامل معيني وجود داشته باشند فرد مي

هاي سنتي كه سلسله مراتب رهبري را  همواره مهم  هاي رهبري و برخلاف تئوري ديدگاه جايگزين

است، شكل شماره   مناسبت ها، رفتار رهبر خارج از موضوع و بي كردند، در بسياري از موقعيت تلقي مي

  .دهد هفت اين  مفاهيم را به شكل قالب تصوير نشان مي

  :توانند رفتار رهبر را خنثي سازند عبارتند از  هاي فردي كه مي ويژگي

تفاوتي نسبت به  اي و بي توانايي، تجربه، آموزش، دانش، نياز به استقلال، گرايش حرفه

  .سازمان   هاي  پاداش

به عنوان مثال شخصي كه از توانايي و مهارت لازم براي انجام وظايفش برخوردار است و نياز 

استقلال دارد ممكن است به رهبري كه قصد هدايت و ساخت دهي دارد، نياز نداشته باشد و بالايي به 

شد، معمولي و  اي بعهده كاركنان و اگذار مي يا از او اظهار ناخشنودي و تنفر كند، همچنين اگر وظيفه

يار داشته روزمره بوده و بدون انسجام بالايي باشد و كاركنان همواره بازخور عملكرد خود را در اخت

باشند، به عبارت ديگر از نتايج عملكرد خود مطلع باشند و بتوانند انگيزه دروني خود را ارضا كنند 

  . ممكن است اين وضعيت موجب شود كه رفتار رهبر به صورت غير ضروري و نامربوط درآيد

                                                
1 . Leader Ship Substitutes 
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كند، نتيجه آنها   اي بتواند به اندازه كافي نيازهاي دروني كاركنان را ارضاء بنابراين اگر وظيفه

  .نيازي به حمايت رهبر ندارند

  :هاي سازمان كه ممكن است بتوانند جايگزين رهبري شوند عبارتند از آن دسته از ويژگي

ها، گروههاي كاري متحد و منسجم،  هاي صريح و روشن، وجود مقررات و روش ها و هدف برنامه

رپرست و زيردست، به عنوان مثال، اگر وجود يك ساختار دقيق پاداش و وجود فاصله فيزيكي بين س

هاي متعدد كار براي انجام  هدفهاي منعكس شده در يك شغل واضح و صريح باشد و مقررات و روش

آن شغل وجود داشته باشد در اين صورت ممكن است نياز به وجود يك رهبر هدايتي نباشد، 

هاي  اند، ليكن انجام تحقيق رار دادههاي رهبري را مورد تأييد ق جايگزين  هاي اوليه مفاهيم، تحقيق

. باشد هاي بالقوه و اثر آنها بر اثر بخشي رهبري ضروري مي بيشتري براي شناسايي  ديگر جايگزين

  )٢٩٦ـ ٧الواني و معمارزاده ص ص(

  هفت: شكل شماره 

  ري جايگزينهاي رهب                                                                      

  

  هاي كاركنان  العمل عكس

  

  

  

  

  بدون جايگزيني
 رهبر

 باجايگزيني

  هاي رهبري جايگزين
  ويژگيهاي زيردستان

  ويژگيهاي وظيفه
 ويژگيهاي سازمان
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  تئوري اسنادي رهبريـ 

كوشند روابط علّت و معلولي را درك كنند، از  تئوري اسناد مربوط به كساني مي شود كه مي

ديدگاه رهبري، تئوري اسناد بيانگر اين مطلب است كه رهبري تنها چيزي است كه مردم آن را به افراد 

  .دهند نسبت مي

ساعي،   اند كه افراد بافراست، بارز، پژوهشگران با استفاده از چارچوب اسنادي متوجه شده

يا شايسته رهبري هستند، به همين شيوه  داراي درك قوي و جاه طلب در خور   پرخاشگر،  كوشا،

هايي  گيرند، داراي ويژگي رهبراني كه از نظر ابتكار عمل و رعايت حال ديگران نمرات بالايي مي

هستند كه معرف يك رهبر خوب است، ؛ يعني صرفنظر از موقعيت، كسي كه در اين دو مورد در 

  .آيد سطح بالايي قرار گيرد او به عنوان بهترين رهبر به حسا ب مي

ترين مطالبي كه در ادبيات تئوري اسنادي رهبري وجود دارد چنين پنداري  يكي از جالب

ات خود قاطع و داراي ثبات رأي بوده و متزلزل نيستند؛ است كه معمولاً رهبران موفق در تصميم

دهد كه يك رهبر قهرمان كسي است كه دست به كارهاي غير عادي  مدارك و شواهد نشان مي

  ). ٦٣٤ـ٥پارسائيان و اعرابي ص ص . (شود زند ولي به سبب قاطعيت و پشتكار سرانجام پيروز مي مي

رهبر ممكن است اين ضعف را ناشي از يكي از بسياري است،   وقتي كه عملكرد يك فرو دست پايين

عوامل چون آموزش ضعيف، نبود انگيزه، كار زياد يا كمبود وسايل و تجهيزات بداند،  در اين صورت 

  
  العمل كاركنان عكس

 رهبر
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شود كه رهبر موضوع را به اين عامل نسبت داده يا اسناد كرده است، نكته با اهميتي كه  گفته مي

كنند اين است كه آنچه كه رهبر درباره از ميان بردن ضعف  ميپژوهشگران اين تئوري به آن اشاره 

دهد، بستگي به اين دارد كه دلايل آن را به چه چيز نسبت داده باشد، اگر  عملكرد كاركنان انجام مي

عملكرد ضعيف را ناشي از آموزش اندك يا ناكافي بداند، براي كارمند آموزش يا سرپرستي بيشتر 

  .طبيعتاً حجم كار را كاهش خواهد داد ين ضعف را  به كار زياد مربوط بداند،تأمين خواهد كرد، اگر ا

  )١٤١آرنولد، ص : ( كند شكل شماره  هشت  مدل اسناد را در رهبري خلاصه مي

  

  هاي سببي اسناد
 

  :داخلي
  توانايي

  كوشش
  تعهد

  :خارجي
  تجهيزات
  حجم كار

  همكاري ديگران
 

  مشاهده عملكرد كاركنان 
  

  غيبت 
  خستگي 
  كيفيت 
 كميت

 
  مشاهده عوامل وضعيتي 

  
تسهيلات  و تجهيزات 

   حجم كار
  همكاري ديگران 

  سبك مديريت
 

  پاسخ رفتارهاي رهبر
 

  انتقال 
  اخراج 

  آموزش 
  هدايت 

  طراحي مجدد شغل 
  تغيير جريان كار 

  تفويض مجدد وظايف
  
 

  تركيب
  اطلاعات

  توسط
  رهبر

  مدل اسنادي رهبري
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  ١مند تئوري رهبري فره

است كه چنانچه پيروان رفتارهاي خاصي را از رهبر ببينند، گر اين مطلب  اين تئوري بيان

دهند، در بيشتر تحقيقاتي كه روي موضوع         اي به وي نسبت مي العاده يا قهرمانانه هاي خارق توانايي

سعي شده است تا اين گونه رفتارهاي آن رهبران را از رفتار رهبراني كه از   انجام شده،» مند رهبري فره«

  .تفكيك كنند  هبتي برخوردار نيستند،چنين مو

هاي رهبري  كنند، يك دسته كساني هستند كه بيشتر تئوري رهبران را به دو دسته تقسيم مي

نامند، اين افراد در پيروان خود ايجاد انگيزه   مي ٢ »گرا عمل« آنها را رهبران   درباره آنها ارائه شده است،

ا و شرايط كارهايي كه بايد انجام شود، آنها را در جهت ه كنند و از طريق تعيين وظايف، نقش مي

ديگري از رهبران هم هستند كه به   ولي دسته  نمايند، تأمين هدفهاي سازمان رهبري و هدايت مي

بخشند و آنها را  كنند، به آنها الهام مي العاد ه بر پيروان خود اعمال نفوذ مي صورتي بسيار عميق و خارق

توجه  ٣»تعالي بخش« اين رهبران ) در جهت منافع سازمان ( هاي خود  ن به خواستهدر راه تعالي بخشيد

ترقي و تأمين نيازهاي آنها   كنند  و همواره  در پي رشد، خود را به خير و صلاح پيروان معطوف مي

هاي  كوشند تا بر ميزان آگاهي هستند، آنان از  طريق طرح مسائل گذشته در بستر راههاي نوين مي

توانند در اثر تلفيق، پيروان خود را وادار  وان بيفزايند، اين رهبران از چنان قدرتي برخوردارند كه ميپير

در واقع همه رهبران   هاي گروه را تأمين كنند، العاده بزنند و هدف كنند كه دست به كارهاي خارق

پيروان خود اعمال نفوذ تعالي بخش از نوعي جذابيت و الوهيت برخوردارند و قهرماناني هستند كه بر 

  .اند مترادف» مند و فره  بخش تعالي« بسيار شديد دارند، با توجه به نكات ياد شده دو واژه 
                                                
1 . Charis Matic Leader Ship Theory 
2 . Transactional Leaders  
3 . Trans For Mational Leaders 
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مند را شناسايي كنند رابرت  هاي شخصي يك رهبر فره اند تا ويژگي كوشيده  چندين نويسنده

  :ها عبارتند از  سه ويژگي شخصي اين گونه رهبران را شناسايي كرده است اين ويژگي ١هاوس

  تسلط بر خويش و اعتقاد راسخ به باورها و عقايد خود   اعتماد به نفس،

رهبر بسيار موفق به اين نتيجه رسيد كه اين دسته از  ٩٠پس از مطالعه بر روي  ٢وارن بنيس 

  :مشخص دارند  رهبران چهار ويژگي

  .در هدف قاطعيت دارند و در عزم خود راسخ هستند  ـ

يعني سيستم ارتباطي بسيار   وانند ديدگاه يا هدف مورد نظر را به پيروان خود تفهيم كنند،ت ـ آنها مي

  . قوي دارند

  .اند شوند و در راه هدفهاي خود ثابت قدم گاه دچار لغزش نمي در مسير خود هيچ  ـ

  .ن بكنندهاي كلا گذاري كوشند تا در اين منابع سرمايه هاي خود آگاهي دارند و مي ـ آنان از توانايي

انجام شد، ) كانادا(گيل  ترين تحقيق به وسيله دو پژوهشگر در دانشگاه مك تازه  در اين زمينه

  :هايشان چنين ابراز داشتند آنان با توجه به دستاورد

خواهند آنها را تأمين كنند، نسبت به تأمين  مند هدفهاي آرمان گرايانه دارند كه مي رهبران فره

كنند، قدرت بيان و اعتماد به نفس  هاي متعارف استفاده نمي د و از روشهدف شخصاً متعهد هستن

و نه به عنوان مديراني ( شوند  دارند و به عنوان پرچمداران نهضت جديد كه موجب تغييرات اساسي مي

هايي كه موجب تفكيك آنان از  اند، در جدول ويژگي شناخته شده) كنند كه حفظ وضع موجود مي

  ) ٦٣٥ـ  ٨پارسائيان و اعرابي، ص ص . (است  ارائه شدهساير مديران است 

                                                
1 . Robert House 
2 . Warren Bennis 
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  مند ويژگيهاي رهبران فره

  

  .آنان نسبت به توانايي و قضاوت خود اعتماد كامل دارند: اعتماد به نفس ) ١

سازد، هر  است كه آينده را بهتر از وضع موجود متجلي مي  اين يك هدف آرمان گرايانه: ديدگاه ) ٢

تر است كه  و وضع موجود اختلاف بيشتر باشد، احتمال آن زياد قدر بين هدف آرماني

  .العاده رهبر نسبت دهند پيروان آن را به ديدگاه خارق

اي كه قابل فهم پيروان باشد ابراز نمايند، اين  توانند ديدگاه خود را به گونه آنان مي: قدرت  بيان) ٣

وان است، از اين رو از نيروي اي است كه در برگيرنده نيازهاي پير قدرت بيان به گونه

  .باشند انگيزشي بالايي برخوردار مي

مند نسبت به ديدگاه و هدف خود اعتقاد راسخ دارند و آماده  رهبران فره: اعتقاد راسخ به هدف) ٤

رسانند و  هاي زيادي به مصرف مي هزينه  هاي سنگين هستند، پذيرش ريسك

هيچ نوع ايثار و از خود  در جهت جامة عمل پوشاندن به خواستة خود از

  .كنند گذشتگي دريغ نمي

اي نو، غير متعارف و  آنها از نوعي جذابيت خاص برخوردارند و از نظر رفتار پديده: العاده رفتا خارق) ٥

كنند، چون در كار خود پيروز گردند، اين  هاي رايج ارائه مي مخالف هنجار

  .رددگ ها موجب تحسين، ستايش و تعجب پيروان مي رفتار

شوند و    پندارند كه موجب تغييرات اساسي مي مند را به عنوان عاملاني مي رهبران فره: عامل تغيير) ٦

  .كساني نيستند كه نسبت به حفظ وضع موجود قانع گردند
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هاي محيطي را به صورتي واقع گرايانه تعيين كنند و  توانند محدوديت اين رهبران مي: شناخت محيط) ٧

  .راي ايجاد تغيير را مشخص نمايندمنابع لازم ب



 
 فصل سوم
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  تعيين سبك رهبري   ـ

رفتار رهبري   تفاوت قائل شد،»  سبك رهبري«و » رفتار رهبري»   بايست بين در ابتدا مي

عبارتست از اقدامات مشخصي كه رهبر در جهت دادن و هماهنگ كردن كاري اعضاي گروه به كار 

تعيين روابط كار، تشويق و يا انتقاد كردن از اعضاي گروه و  برد، اين اقدامات از جمله عبارتند از مي

از سوي ديگر سبك رهبري عبارتست از زير بناي ساختار   نشان دادن  توجه به رفاه و احساسات آنها،

رهبري به مداومت هدفها   انگيزاند، بنابراين سبك هاي مختلف بر مي نياز فرد كه رفتار او را در وضعيت

كند، در  رهبر از وضعيتي به وضعيت ديگر تغيير مي  هاي مختلف توجه دارد، رفتار ضعيتها در و و نياز

  .باشد مداومت و ثبات دارد ها مي حاليكه ساختار نياز كه انگيزه رفتار

گرا و  گرا هستند يا رابطه كردند كه مديران صرفاً يا وظيفه در گذشته پژوهشگران تصور مي

گردد، تكامل  گرايي مي ي باعث افزايش سبك مقابل آن مثلاً رابطهگراي كاهش يك سبك مثلاً وظيفه

هاي مفروض رهبري سازماني نقيض و  جا برد كه سبك تدريجي انديشه در اين زمينه راه بدان

اي از هر دو سبك ياد شده  هاي شخصيتي و رفتار مديران اغلب مجموعه الجمع با هم نيستند و زمينه نعةما

شد كه مديران براي حصول موفقيت بايد حداكثر توجه خود را به طور هم  يه ميبنابراين توص  هستند،

زمان به روابط كاركنان هر دو معطوف سازند، اين گرايش البته عوامل محيط را كاملاً از نظر دور 

  .كرد داشت و بهترين راه را براي هميشه و همه جا توصيه مي مي

شخصيت ديرپا و نسبتاً ثابت فرد است و اين  اكنون باور اين است كه سبك رهبري ناشي از

سبك تابعي است از سلسله مراتب انگيزش هركس؛ به بيان ديگر برخي از مديران رضايت عمده خود 

كنند  آورند، در واقع آنها زماني احساس راحتي مي را از روابط شخصي خوب با ديگران به دست مي
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س آنها تا حدود زيادي بسته به اين است كه اطرافيان كه روابط خوبي با ديگران داشته باشند، عزت نف

دارند و چه روابطي با آنها دارند، اين افراد را رهبران با انگيزش رابطه  نظري نسبت به آنها ابراز مي

اينان كساني هستند كه رضايت   از سوي ديگر شماري ا زمديران داراي انگيزش وظيفه هستند،  نامند، مي

كنند و  به هدف حاصل مي  آورند و عزت نفس خود را از دست يابي ار به دست مياصلي را از انجام ك

  .شان با ديگران نه از روابط

هاي اساسي رفتار رهبري ممكن است با توجه به وضعيت  در تأييد اين استدلال كه همه سبك

ي از قانع برخ ١كرمن. ك. تحقيقاتي در دست است،  اي  و موقعيت اثر بخش يا غير اثر بخش باشند،

كند وي  ترين شواهد را گردآورده كه تصوير يك بهترين سبك رفتار رهبري را باطل مي كننده

و ) روابط(و مراعات ) وظيفه ( كوشش كرد همه مطالعاتي را كه روابط ميان ابعاد رفتاري ساخت دهي

شهرت   هاي گوناگون اثر بخشي شامل قدرت توليد گروهي، دستمزد، عملكرد تحت فشار، ملاك

اند، مرور  گرايي، نقل و انتقال كاركنان و ترك كار را بررسي كرده هاي گروهي، غيبت مديريت، بخش

  .در مجموع بيش از بيست و پنج تحقيق مورد بررسي قرار گرفت  نمايد،

در هر موردي اين دو بعد بوسيله پرسشنامه عقايد رهبري يا پرسشنامه توصيف رفتار رهبر 

سشنامه اول را براي ارزشيابي نظر يك رهبر درباره اينكه او در يك وضعيت معين گيري شد، پر اندازه

  برند، در حالي كه پرسشنامه دوم  ادراك و تلقي زيردستان را از رفتار چگونه بايد رفتار كند، بكار مي

  .كند گيري مي رهبر اندازه

                                                
1 .A. K . Korman 
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اند،  المثل شده ً ضرب  يباتقر  » ساخت دهي«و   »مراعات« كرمن نتيجه گرفت كه با وجود اينكه 

ها چگونه ممكن است عملكرد  رسد كه در حال حاضر دربارة اينكه اين متغيير به وضوح چنين بنظر مي

دهند، آگاهي  هايي را تحت تأثير قرار مي بيني بيني كنند و نيز در شرايطي كه چنين پيش گروهي را پيش

  .بسيار كمي موجود است

با اثر بخشي هيچ ارزش   دهي در رابطه مراعات و ساختكرمن به اين نتيجه رسيد كه 

  كنند، ها فرق مي اي ندارند، اين بدان معني است كه چون وضعيت كنندگي قابل ملاحظه بيني پيش

  .رهبري بايد فرق كند  بنابراين سبك

فرد فيدلر ضمن آزمايش مدل مشروط رهبري در بيش از پنجاه مطالعه كه شانزده سال            

  دهند و رهبران رابطه طول كشيد نتيجه گرفت كه رهبران وظيفه مداري كه جهت نشان مي) ١٩٥١ـ ٦٧(

كند كه با  هر دو تحت برخي شرايط موفق هستند، فيدلر استدلال مي دهند، مداري كه جهت نشان نمي

هايي  دادهولي   اي كشف كند، اينكه كسي ممكن است در زماني آينده سبك يا رفتار رهبري همه جانبه

هاي معجزه  آوري كرده و آنچه كه از تحقيقات معتبر ديگران حاصل شده چنان چاره كه خود او جمع

  .دهند آسايي را نويد نمي

هاي   اند كه وضعيت اي از محققان ديگر نيز نشان داده علاوه برليكرت، كرمن و فيدلر، عده

  .هاي رهبري متفاوتي است متفاوت مستلزم سبك

شواهد روشني وجود دارد حاكي از اينكه در زمينه رهبري هيچ سبك رفتاري  بطور خلاصه

  ).١٠٥بند ص  علاقه. (ها اثر بخش و موثر باشد وجود ندارد واحد و جامع الاطرافي كه در همه وضعيت
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  رهبري   ـ تغيير سبك

ت و ها، مقالا هاي آموزشي مديريت و غالب كتابها، فيلم ها و دوره اكثر سمينارها، كلاس

هاي سنتي سعي دارند به نحوي از طريق توجيه و استدلال، مضرات اين رفتار يا آن رفتار را  سخنراني

  .هايي براي تغيير رفتار افراد ارائه نمايند گوشزد كنند و ناصحانه توصيه

كند،  ساخت انگيزشي و نيازي فرد را منعكس مي رهبري يك شخص،  فيدلر معتقد است سبك

كشد كه با روان درماني فشرده و متمركز تغييرات  يط، يك ، دو يا سه سال طول ميشرا  تحت بهترين

است يك   واقعاً مشكل  نكته مورد اشاره فيدلر بسيار بجاست،  پايداري در ساخت شخصيت ايجاد كرد،

ترين معهذا اين كار كاملاً نا اميدانه نيست، بلكه در به  هاي مديران بوجود آورد، شبه تغييراتي در سبك

  .ريزي خلاق و صبر و شكيبايي است شرايط يك فراگرد آهسته و پرخرج است كه مستلزم برنامه

كشد تا  در واقع ليكرت دريافت كه با توجه به اندازه و پيچيدگي سازمان از سه تا هفت سال طول مي

  )١٢٠ـ ١بند  ص ص   علاقه( يك تئوري جديد مديريت را به طور مؤثر پياده كرد 

آوري  سال درهمان سمت باقي بمانند، تغيير فن رسد مديران پنج ي امروز بعيد به نظر ميدر دنيا

توان براي آموزش مدير پنج سال  سازد و نمي و تعويض كاركنان وضعيت را همه ساله دگرگون مي

  .صبر كرد

البته نبايد گفت كه شخصيت قابل تغيير نيست، ليكن چنين تغييري بسيار كند است ومعمولاً 

كشد، شخصيت و همينطور سبك رهبري فرد به اين دليل ساده كه فرد دوست دارد  ها به درازا مي الس

  .كند تغيير كند يا كسي به او توصيه اين تغيير را كرده است تغيير نمي
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يافتني  ها چندان دست رهبري مديران در سازمان  توان چنين نتيجه گرفت كه تغيير سبك مي

دهد،  زمان درازي كه نياز دارد قابليت تطبيق خود را با نياز سازمان از دست مي نيست، زيرا تنها به علت

چرا كه عامل مؤثر ديگر در اثر بخشي، موقعيت است كه در طول زمان ثابت باقي نخواهد ماند، براي 

گرا باشد ولي موقعيت او نسبتاً مناسب باشد بايد سعي كرد سبك او را به  مثال اگر مدير وظيفه

گرايي بدل ساخت تا با موقعيت داده شده سازگار باشد ولي از آنجا كه براي اين تغيير زمان  رابطه

گرايي حاصل شود، موقعيت تغيير كرده  سبك رابطه درازي لازم است، احتمال دارد زماني كه به فرض،

كان لذا عليرغم صعوبت و عدم ام  باشد، كه در اين صورت مجدداً تغيير سبك ضرورت خواهد داشت،

ساز عملكرد سازمان دانست، از سوي ديگر تغيير  توان آن را چاره عملياتي تغيير سبك رهبري، نمي

  .رهبري است  تر از تغيير سبك موقعيت رهبري بسيار ساده
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