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های انتخاب مدل رهبری نوین و نحوه  ارائه و تبیین شاخص
  ها  یکپارچه سازی آن در سازمان

  ) تطبیقی رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا یسهمقا(
  2٭ علی محمدنیا، 1مرتضی موسی خانیدکتر 

   گروه مدیریت دانشکده مدیریت دانشگاه آزاد اسلامی، واحد قزویندانشیار. 1
  دانشکده مدیریت دانشگاه آزاد اسلامی، واحد قزوینهیأت علمیعضو . 2

  )1/12/85: ؛ تاریخ تصویب12/10/85: تاریخ دریافت (

  یدهچک
سـپس بـا مـرور      . پـردازد   این مقاله در ابتدا چیستی رهبری را مورد بررسی قرار داده و به تعاریف معروف در زمینه رهبـری مـی                    

 در بخش چهارم طی معرفی مباحث نـوین رهبـری   .نماید ا در تقسیم بندی چهارگانه بررسی می    ها ر   های رهبری، آن   اجمالی بر تئوری  
های رهبری طـی یـک قـرن     ها و تئوری  تا ضمن بررسی سبک،پردازد به معرفی دو مفهوم رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا می         

کنند کـه آیـا       در واقع بعضی افراد سؤال می     . دنی وجود دار  هایی میان این دو مفهوم رهبر      ها و تفاوت   اخیر، معین نماید که چه شباهت     
کنـد و     وجود دارد یا خیر؟ این مقاله در بررسی این سؤال به تمرکز رهبران در این دو حیطه اشـاره مـی                    تفاوتی  واقعا میان این مفاهیم     

  .کند های مفاهیم را به لحاظ نحوه تمرکز رهبر بیان می تفاوت
کـه    در حالی،تر بر روی اهداف سازمانی متمرکز شوند ت که رهبران تحول گرا تمایل دارند که بیشسن ا فرض ابتدایی مقاله ای  

تمایل رهبر خدمتگزار در تمرکز بر پیروانش، اولـین          که   رسد  به نظر می  . شوند  تر بر روی پیروانشان متمرکز می      رهبران خدمتگزار بیش  
های زیادی هم میـان دو مفهـوم          از طرف دیگر، شباهت    .سازد   گرا متمایز می   باشد که رهبری خدمتگزار را از رهبری تحول         عاملی می 

در مرحله بعد به    . های زیاد و فرق مذکور را آشکار نماییم        نماید تا شباهت    رهبری وجود دارد که درک روشنی از هر دو قالب کمک می           
گیرنده رسیدگی و اندازه گیری تجربی، و تغییراتی        هایی که دربر   که در آن، چالش   پرداخته شده است    موضوع توسعه رهبری خدمتگزار     

در نهایت، برای هر دو رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا یک . دهد که در تفکر معاصر در مورد رویکرد رهبری خدمتگزار روی می  
  .نماید قالب مفهومی رهبری پویا پیشنهاد می

 : یدیواژگان کل

  .ای رهبری، رهبری مدیریته گرا، تئوری رهبری خدمتگزار، رهبری تحول

                                                 
 Email: mohammadnia-ali@yahoo.com  ۰۹۱۲ ۲۸۲۳۳۶۳:   تلفن     : نویسنده مسؤول ٭

 تیریفرهنگ مد
  1385چهاردهم، پاییز و زمستان ، شماره چهارمسال 

 201 ـ 163صفحه 
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  مقدمه

  
گردد و سـابقه ای دیرینـه دارد           سال قبل از میلاد بر می      1300واژه رهبری بنا بر تحقیقات به       

تعریف هایی که از رهبری شده است، از نظر تعداد، معـادل یـا برابـر                ). 265، ص   1376علوی،  (
در ). 259، ص   1974اسـتاگدیل،   (نـد   ا  تعداد کسانی است که در صدد ارائه تعریفی از آن برآمـده           

  :کنیم  برای ورود به بحث به بعضی از تعاریف اشاره می،عین حال
هـا بـرای رسـیدن بـه یـک مقـصود               به منظور همراه کردن آن     ،رهبری، نفوذ در مردم است    ـ  

  ). 435، ص 1959کونتز و ادانل، (مشترک 
 ـ  نرهبری، کار تاثیرگذاری بر مردم است برای وادار کردن آ        ـ   سـوی  ه ها به کوشش دلخـواه ب
  ).493، ص1960تری، (های گروهی  هدف
کند که بـسیاری از نویـسندگان مـدیریت           های دیگر نویسندگان روشن می      مروری به نوشته  ـ  

هـای فـرد یـا گـروه بـه منظـور              فرآیند نفوذ در فعالیـت    : ست از  ا توافق دارند که رهبری عبارت    
رسیم که     رهبری به این نتیجه می     از این تعریف  . شخصکوشش برای رسیدن به هدفی در موقعیتی م       
 رهبـری  ،L, f , s .(L = f(بنـابراین  . رهبر، پیرو، موقعیت: فرآیند رهبری تابعی از این متغیرهاست

  ).171، ص 1969هرسی و بلانچارد، (یعنی رسیدن به اهداف، با کمک و به وسیله دیگران 
 ـ        رهبری کنش متقابل میان اشخاص است که در       ـ   طریقـی  ه   آن یک فرد نوعی اطلاعـات را ب

پندارد اگر به نحو پیشنهاد شده یا مورد نظر رفتـار کنـد، منـافع وی                  کند که دیگری می     عرضه می 
  ). 210، ص 1970یاکوپز، (بهبود خواهد یافت 

، 1974اسـتاگدیل،   (رهبری، ابتکار عمل و حفظ ساختار انتظارات و روابـط متقابـل اسـت               ـ  
  ).295ص 

وسیله آن کردار یک فرد سبب تغییر رفتار و نظـرات           ه   نوعی فرآیند نفوذ است که ب      رهبریـ  
شود که این نفوذ باید مشروعیت داشته باشد و تغییر، همسون با اهداف فرد پدید آید                  دیگران می 

  ).11، ص 1979دکوتیس و دیگران، (
های مربـوط      فعالیت رهبری را به عنوان یکی از وظایف مدیر، فرآیند تاثیرگذاری و هدایت           ـ  

  ).295، ص 1985استونر و وانکل، (کنند  ها تعریف می به کار اعضای گروه
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بنـیس،  ( ظرفیت تاثیرگذاری و ایجاد معنـا بـرای اعـضای سـازمان           :ست از  ا رهبری عبارت ـ  
  ).196، ص 1985
 امـا   ؛شناسـد   رهبری همانند عشق و زیبایی مقوله ای است که هـر کـس وجـود آن را مـی                  ـ  

 ،بینیـد   امـا وقتـی شـما آن را مـی    ؛تعریـف رهبـری نیـز دشـوار اسـت      . شناسد  آن را نمی  تعریف  
تـرین مطالعـات بـر روی آن          رهبری در علم جامعه شناسی مقوله ای است کـه بـیش           . شناسید  می

 تعریـف از رهبـری در ادبیـات         650حـداقل   . تـرین درک از آن وجـود دارد        انجام گرفتـه و کـم     
  ).192، ص 1985س، بنی(مدیریت صورت گرفته است 

استفاده از فرآیند ارتباط در موقعیتی خاص برای اعمال نفوذ در میـان افـراد و جهـت دادن     ـ  
  ).205، ص 1990تنن بام و دیگران، (آن به سوی مقصد یا مقاصدی خاص 

کـه آنـان را     اسـت   رهبری مورد خاص از تاثیر شخصی فرد بر یک گروه یا یـک شـخص                ـ  
  ).35، ص 1977هورن، ( انجام دهند ،خواهد هبر میسازد که آنچه ر وادار می

رهبری فراگرد نفوذ در زیر دستان است که تلاش و کوشش داوطلبانه و مـشتاقانه آنـان را                  ـ  
  ).23، ص 1375ساعتچی، (در جهت تحقق اهداف سازمان برمی انگیزاند 
ذ در افکـار،    توان عنوان نمود که رهبری اعمال نفـو         در نهایت در یک تعریف ساده و کلی می        

  .رفتار و تصمیمات دیگران به گونه ای که از روی میل و رغبت برابر انتظار، عمل بکنند

  رابطه رهبری و مدیریت

 رهبـری را    ،درباره رابطه و نسبت رهبری و مدیریت، برخی مدیریت را اعم از رهبری دانسته             
 ،عـم از مـدیریت دانـسته      در مقابل برخی دیگر رهبـری را ا       . اند  جزئی از وظایف مدیرت انگاشته    

 یـا   ، دانند و سرانجام عده ای دیگر آن دو را یکـی دانـسته              مدیریت را یکی از وظایف رهبری می      
  .اند برای هر یک وظایفی برشمرده

 ـ ، رهبـری در مفهـوم سـازمان آن        ،در یک عبارت کلی    عنـوان جزئـی مجـزا و مـستقل از          ه   ب
 ،در عـین حـال    . رود  لی آن به شـمار مـی      مدیریت مطرح نبوده، بلکه یکی از وظایف عمده و اص         

تـوان بـه      های این دو گروه صورت پذیرفته که از آن جمله مـی             مطالعات مفصلی در مورد تفاوت    
و یا رابـرت هـوس از دانـشگاه         ). 1990کاتر،  (تر در دانشگاه هاروارد     اتحقیقات پروفسور جان ک   

  .اشاره کرد). 1977هوس، (پنسیلوانیا 
 پروفسور رابینـدرا کـانونگو انجـام شـده اسـت کـه          از سوی مطالعات  ترین این    یکی از کامل  
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  ):39، ص 1988کانانگو، (دهد  صورت مقایسه ای نشان میه  خلاصه آن را ب1جدول شماره 
  تفاوت رهبری و مدیریت :1جدول 

  مدیریت  رهبری
تعریف کردن اهداف بلند مدت از جمله تعیین استراتژی و 

  های سازمان تاکتیک
   مسائل روزمره از جمله ترمیم و اختصاص منابعدرگیر با

  رفتار نظارتی  رفتار هدایتی
می پرسد که چه چیزی و چرا باید از شرایط استاندارد تغییر 

  کند؟
  رسیم؟ می پرسد که چگونه و چه زمانی به شرایط استاندارد می

را برای سازمان  کند و آن چشم اندازهای جدیدی خلق می
  .کند تعریف می

  .کند فرهنگ موجود در سازمان کار می حدودهدر م

  کنترل دیگران در جهت امور معمول  عمل کردن در جهت ایجاد تغییر در دیگران
  های کنترلی تکیه بر استراتژی  های توانمند سازی استفاده از استراتژی

  باتتقویت کننده وضع موجود و ایجاد کننده ث  به مبارزه طلبیدن وضع موجود و خالق تغییرات
  

  عناصر کلیدی در رهبری

 ارتباطـات    و  انگیزش، نفوذ، قـدرت    ،عوامل مهمی که در رهبری اثربخش باید در نظر داشت         
تواند بر رهبری تاثیرگذار باشد و فرآیند هدایت و رهبری را تحت الـشعاع                هستند که هر یک می    

  . خود قرار دهد
  :پردازیم  رهبری میها با ها و رابطه آن طور اجمال به آنه جا ب ما در این

  1انگیزش. 1 

ترین و در عین حال، پیچیده ترین جزء فرآینـد   اذعان دارند که انسان مهمنکته همگان به این    
توان شاهد آورد که در نبود سایر منابع، تنها وجـود             های بسیاری را می     نمونه. ارزش آفرینی است  

. نمودنـد   ه در اذهان دست نیافتنی مـی      هایی برانگیخته تحقق اهدافی را میسر ساخته است ک          انسان
 رسـیدن توان گفت که جوهره مدیریت، رهبری و هدایت انسان هایی است که بـرای                 بجرات می 

تحقیقـات نـشان    . هاسـت  اند و ایـن همـه، در گـرو انگیـزش آن             به هدف مشترکی گرد هم آمده     
ه انگیزش وی اسـت     های هر انسان منوط ب       درصد از قابلیت   60دهند که به طور متوسط، نمود         می

  .کند میو این خود برای اشاره به اهمیت مسأله کفایت 
                                                 
1.Motivation 
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هـر زمـان کـه رهبـری     .  مسأله بسیار پیچیده است، چرا که انسان پیچیـده اسـت        ،اما انگیزش 
شود کـه   کند بر افکار و عملکرد گروه خود تاثیر گذارد، ناگزیر با این پرسش مواجه می    تلاش می 
  شود، مدیریت کرد؟ دیده نمیتوان بر چیزی که  چگونه می

از اشتیاق، تعهد و عملکرد کارکنـان        بزرگی   پاسخ هر رهبر به این پرسش، تعیین کننده بخش        
 راه موفقیت اسـت و غفلـت    درصد50انگیزش مناسب زیردستان، پیمودن بیش از    . سازمان است 

، 1382وکیلی،  (سازد   از این مهم، هر برنامه مناسبی را از همان ابتدا با رکود و شکست مواجه می               
  ).7ص 

 امـا مـا     ؛توصیه رایج آن است که باید آمیزه ای از ترغیب، تشویق و تهییج را بـه کـار بـست                   
هـا از طریـق ایجـاد جذبـه در            آن. بهترین رهبران نیازی به این توصـیه ندارنـد        که  کنیم    تصور می 

نـژاد،   رضایی(آورند    ل می ها، از افراد نتایج درخشانی را حاص       عمیق ترین آرزوها، نیازها و محرک     
  ).24، ص 1382

های مدیریت    ر شیوه بکه تجربیات حرفه ای او تاثیر قابل توجهی         ). 1966(فردریک هرزبرگ   
بسیاری از متخصصان و مدیران بر جا گذاشته است، انگیزش را به یک ژنراتور یا مولـد داخلـی                   

  ).20، ص 1966 ،هرزبرگ(د نک مانند می
تواند کارکنان پر انگیزه ای را پرورش دهـد و             انگیزه کافی باشد، نمی    رهبر یا مدیری که فاقد    

یکـی از  . های او بـی تـاثیر نیـستند         طور کارکنان کم انگیزه بر روی رفتارهای رهبر و انگیزه          همین
 ایجاد انگیزه برای کارکنان، تنظیم و تعیین اهداف مشخص و قابـل دسـترس بـرای                 ،مؤثرهای    راه

د دارای قدرت انگیزشی بوده و حتی المقدور مجریان خود را از این جهت              اهداف بای . آنان است 
آید و برای عده ای       ، انگیزه ای قوی برای آنان به شمار می        ل چون افرادی هستند که پو     ؛ارضا کند 

دیتچـر،  (شـوند   هم شناخته شدن در سازمان مهم است و افرادی هم از حرمت و احترام ارضا می  
  ). 230، ص 1978

هـای درونـی    و انگیـزه ) … شغلی،  یمانند دستمزد، ارتقا  (میان عوامل انگیزشی بیرونی     تمایز  
ها پرداخت، وظیفه سنگین و مهـم رهبـر را            وجوی آن   ها باید به جست     که در اعماق وجود انسان    

 ).7، ص 1382وکیلی، (سازد  آشکار می



 مدیریت  فرهنگنامه  فصل     168

  1نفوذ. 2

یوکـل،  (دهـد   ثیر قـرار مـی   فرآیندی است که رفتار شخص را مورد تغییر یـا تحـت تـا       ،نفوذ
، »دهنـد   مردم چرا کاری را به میل خود انجام می        «این موضوع که    اوقات  گاهی   ).181، ص   1981

بایـد  . شـود   اشـتباه مـی  ؛»دهنـد  مردم چرا کاری را که ما میل داریم، انجام مـی «با این موضوع که     
 ـ  ن ،بنابراین. عنوان نمود که مورد نخست انگیزش و مورد دوم نفوذ است           طـور آشـکار بـا      ه  فوذ ب

 بررسـی   Y و نظریـه     Xتوان تفکیک این دو مورد را در نظریـه            همچنین می . انگیزش ارتباط دارد  
 ، باشـد Xنمود که اگر شخص نفوذ کننده که ممکن است رهبر یا مدیر باشـد، معتقـد بـه نظریـه        

از . زش اسـت ول تامین وسایل انگیؤوی ایجاد گردد و او مساز سوی کند انگیزش باید      تصور می 
ل است؛ نقشی کـه بـا نقـش فـوق کـاملا          ئ نقش دیگری برای نفوذ کننده قا      Y نظریه   ،طرف دیگر 
طور طبیعی دارای نیازهـا و      ه  هر فرد ب  که  کند    جا مدیر یا رهبر تصور می       در این . باشد  متفاوت می 

ه هـا را بـه سـوی خواسـت          خواسته هایی است و کار وی برای نفوذ در دیگران این اسـت کـه آن               
  ). 9، ص 1965مایلز، (هایشان راهنمایی کند 

توان طبقه بنـدی     همچنین به طور کلی الگوهای نفوذ در دیگران را در چهار گروه اساسی می             
  : کرد که عبارتند از

نفوذ از راه قدرت و اختیار، نفوذ از راه تهدید و اجبار، نفـوذ بـه وسـیله مهـارت و اسـتادی،          
از هـر   ). 78، ص   1984بنیـسون و کاسـون،      ) (تشریک مـساعی  (نفوذ از راه همکاری و همیاری       

های مختلف رهبری و نیز شـرایط متفـاوت سـازمان بهـره              توان در سبک    های نفوذ می   یک از راه  
  .گرفت

  2قدرت. 3

 موجب دلبستگی همراه با شور      ،های مدیریت   مفاهیم رهبری و قدرت در طول تکامل اندیشه       
مفهوم قدرت، با مفهوم رهبـری رابطـه ای        . می شده است  و نشاط، مشاجره و گاهی هم سر در گ        

  .کند  زیرا قدرت یکی از وسایلی است که با آن رهبر بر رفتار پیروان نفوذ می؛تنگاتنگ دارد
با توجه به این ارتباط بی کم و کاست میان رهبری و قدرت، رهبران نبایـد رفتـار رهبـری را        

 بلکه باید مالکیت و اسـتفاده  ؛یگر ارزیابی کنندفقط به خاطر درک چگونگی نفوذ خود در مردم د  
                                                 
1. Influence 
2. Power 
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 ـ). 3، ص   1974هرسی و بلانچـارد،     (د نظر قرار دهند     وراز قدرت را هم م      اگـر   ،عنـوان مثـال   ه  ب
تفنگی در دست داشته باشید و با زبانی نرم و مهربان صحبت کنید، نتیجه بهتر از زمانی است که                   

در متـون  » قـدرت «استفاده گسترده از اصـطلاح  با وجود ). کاپون. ای(فقط تفنگ در دست باشد   
در ). مایکـل کـوردا   (شود     هنوز هم در تعریف آن سر در گمی هایی دیده می           ،مربوط به مدیریت  

پرداختـه  طور خلاصه به رابطه و تفـاوت آن بـا رهبـری             ه   و ب  ،جا به تعاریفی از قدرت اشاره       این
  : شود می

   ؛)6، ص 1982راسل، (قدرت، ایجاد تاثیرات مورد نظر است 
  ؛)731، ص 1950برستید، (باشد  قدرت، توانایی اعمال زور می

  ؛)675، ص 1968رانگ، (باشد   قدرت، کنترل مورد نظر و توفیق آمیز دیگران می
  ؛)63، ص 1973راجرز، (توانایی نفوذ : ست از  ا قدرت، عبارت

تواند در     می Aرویی که   حداکثر نی «: ست از  ا  دارد عبارت  B بر   Aدر تعریفی دیگر، قدرتی که      
B        القا کند منهای حداکثر نیرویی که B 1983فـرنچ،   (» تواند در جهت مخالف به وجود آورد         می ،

کـاری وادارد کـه     ه   را ب  B بتواند   A تا جایی قدرت دارد که       B بر   A «،و در نظری دیگر   ). 80ص  
  ).207، ص 1957دال، (»  آن را انجام نخواهد دادBصورت  در غیر این

 B به گونه ای کـه       ، اثر گذارد  B دارد تا بر رفتار      Aتوان بالقوه ای که     : ست از  ا ت عبارت قدر
، ص 1991رابینـز،  (کـرد     را وامی دارد تا کاری را انجام دهد که اگر غیر از این بـود چنـین نمـی                  

584.(  
 بـا   رسـیم کـه ایـن دو مفهـوم           به این نتیجه می    ،»قدرت«با مفهوم   » رهبری«در مقایسه مفهوم    

  . رابطه بسیار تنگاتنگ و وجوه مشترک زیادی دارندکدیگری
رهبـری  «کننـد کـه       بالاخره در تعریف تقریبا جامع پاول هرسی و کنت بلانچارد عنـوان مـی             

های یک فرد یا گروه در یـک موقعیـت خـاص بـه خـاطر         از روند نفوذ در فعالیت    : عبارت است 
کـه تعریـف     ی است برای نفوذ، در حالی     از این رو رهبری به بیان ساده کوشش       » .رسیدن به هدف  

که، آنچه رهبر را در جلب اطاعت دیگران و یـا نفـوذ               با توجه به این    ،است» توانایی نفوذ «قدرت  
از نظـر رهبـر،    «و  ) 169، ص   1974هرسـی و بلانچـارد،      (باشـد     کند، منـابع مـی      ها توانا می    بر آن 

آید و قـدرت وسـیله ای         د نائل می  رهبر به هدف خو   . ها  قدرت وسیله ای است برای تامین هدف      
  ).391، ص 1991رابینز، (» است برای تامین آن

تـوان بـه       مـی  از آن جملـه   رسـیم کـه       هایی می   البته در ضمن تعریف این دو مفهوم به تفاوت        
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تفاوت دو واژه در سازگاری با هدف، تفاوت در جهت اعمال نفوذ، تفاوت در شیوه ای که روی                  
  ). 393، ص 1991رابینز، (ود؛ اشاره نمود ش این دو پدیده تحقیق می

  1ارتباطات. 4

هـای رهبـری، تعامـل       در بررسی رابطه میان رهبری و ارتباطات سازمانی و ماهیت اثر سـبک            
توان به تعریـف زیـر        های پیروان می   های رهبری با متغیرهای موقعیتی در سازمان و ویژگی         سبک
  :رسید

اعمال شده در یک یا چند موقعیت خاص از طریـق    تاثیر میان فردی     :ست از  ا رهبری عبارت 
  ).61، ص 1961تنن بام، (فرآیند ارتباطات در جهت تحقق هدف یا اهداف شخص یا سازمان 

 ،سـازد    وابستگی رهبری به ارتباطات را خـاطر نـشان مـی           ،جالب توجه است که این تعریف     
در حیطـه وظـایف ارتبـاطی       . تواند بدون تکیه بر ارتباطات وجود داشـته باشـد           یعنی رهبری نمی  

طور کلی وظیفه رهبر تحت تاثیر قـرار دادن گـروه بـرای             ه   باید عنوان نمود که ب     ،رهبران سازمان 
  :دو هدف اصلی استدادن انجام 
  ؛دستیابی به اهداف گروه. 1
 ).175، ص 1383فرهنگی و دیگران،  (حفظ و ارتقای گروه. 2

ای اهداف گروه، برنامه ریزی برای دسـتیابی         شامل ترغیب افراد بر    ،وظایف دستیابی به هدف   
به هدف، کسب اطلاعات لازم، جلوگیری از کارهای تضعیف کننده یا منـع کننـده و اجتنـاب از                   

  .شود بروز موانع تحقق هدف گروه می
وظایف حفظ و ارتقای گروه نیز شامل تشویق، همـاهنگی و کمـک بـه کـاهش تـنش میـان                     

  .اعضای گروه است
وقتـی کـار گـروه      . ایف مرتبط با هدف بسته به نوع کار گروه متفاوت است           وظ ،در این میان  

هاسـت و از هـر        حل منطقی مشکل است، رهبر اغلب اوقات به دنبال اطلاعات اصلی یا واقعیت            
  .دست آورده کند تا راه حلی ب  اعضای گروه را هماهنگ می،عضو گروه اطلاعات را اخذ کرده

 برای ایجاد انـسجام گـروه طراحـی         ،دنشو  ظ گروه می  از طرفی وظایف رهبری که باعث حف      
ایـن وظـایف بـه انـدازه        . دنکن   و تداوم فعالیت و حرکت گروه و اعضایش را تضمین می           اند  شده

                                                 
1. Communication 
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وظایف مرتبط به هدف مهم هستند و به صرف زمان و تـلاش زیـادی از جانـب رهبـر احتیـاج                      
وظایف حفـظ و ارتقـای گـروه، نیـز          دن  دالذا ارتباطات مستقیم رهبر در گروه برای انجام         . دارند

  ).همان(ضروری است 
همـان طـور    . دهـد    منظر فرآیندی رهبری و ارتباطات سازمانی را نشان می         1در شکل شماره    

 متناسـب شـده و   ،، رفتارهای ارتبـاطی رهبـر بنـا بـه موقعیـت     گویاستکه شمای این فرآیند نیز  
، ص  همـان (یابـد     پیـروان جریـان مـی     شود و سپس به صورت اثر نهایی در هدف بر             منعطف می 

177.(  
   منظر فرآیندی رهبری و ارتباطات سازمانی:1شکل 

  تحقق اهداف
سیستم داخلی و (

  )خارجی

  های پیروان ویژگی
  )نفوذ سیستم داخلی(

متغیرهای موقعیتی و 
  محیطی

  )نفوذ سیستم خارجی(

  های رهیر ویژگی
 )نفوذ سیستم داخلی(

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  1383اده، خادمی، زفرهنگی، صفر

  های رهبری تئوری

  :کنند مطالعات رهبری را از آغاز تا کنون به چهار دسته تقسیم می
یا روش صفات ممیـزه در رهبـری    )590، ص 1991رابینز، (های شخصیتی رهبری    تئوری. 1

   ؛)415، ص 1977هرسی و بلانچارد، (

  تواناییها
  

ادراک 
  هوش

  و استعداد
  

   انگیزه
  نیازها
  ها گرایش
علائق

محیط فرهنگی و 
  اجتماعی

  
  ساختار سازمانی

  مانیجو ساز
  

  فرآیندهای سازمان

  
وظایف اعضای 

  گروه

  انگیزه پیروان

  
  استقلال پیروان

  
  ادراک 

  
  پیروان
  ظرفیت

   
  پیروان

  بلوغ پیروان

  
  

  ازمانیس  اهداف-
  

   اهداف گروهی-
  

   اهداف رهبر-
  

   اهداف پیروان-

 اثربخش یا

 غیر اثربخش

اثرگذاری
  ارتباطات

مانیساز  

 رهبری تلاشگر
 رهبری موفق

رهبری اثربخش
  یا غیر اثربخش

  بازخور

اثرگذاری 
  ارتباطات

 سازمانی
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  ؛های رفتاری رهبری تئوری. 2
  ؛های اقتضایی تئوری. 3
  .ئوری نوین رهبریت. 4

هـا بـرای       ولـی موضـوع و روش آن       ؛باشـد   هدف هر سه مطالعه ارائه الگوی مؤثر رهبری می        
  .رسیدن به هدف متفاوت است

  های شخصیتی رهبری  تئوری.1
. گیـرد   در بر می  1950 تا   1920بررسی صفات رهبری سلسله مطالعات گسترده ای را از سال           

های برجـسته شخـصیتی      ویژگیتعدادی  هبران موفق دارای    رکه  طرفداران این مطالعات معتقدند     
  ).420، ص 1977هرسی و بلانچارد، (ها رهبران موفق ساخته است  هستند که از آن

هـای مـدیریت     که در کتاب  را  های رهبران    بارزترین صفات و خصلت   ـ  2جدول شماره   
، 1989 یوکـل، ؛  592، ص   1991؛ رابینـز،    6ــ   5، صـص    1977بنیس،   (دهد   نشان می  ،آمده است 

؛ 325، ص 1971؛ هــوس، 24، ص 1964، ؛ بلیــک و موتــون 396، ص 1974؛ وروم، 176ص 
  :)421، ص 1977هرسی و بلانچارد، 

  های رهبران بارزترین صفات و خصلت : 2جدول 
 

توجه به موقعیت   نیاز به موفقیت  ها سازگار با موقعیت  هوش  آگاهی اجتماعی
  اجتماعی

جاه طلب و توفیق 
  گرا

  همکاری  توجه به دیگران  آگاهی   ذهنحضور

  غرور شخصی  انطباق پذیری  یگانگی فکری  جسور  حس ابتکار
خوددار در مقابل   بینش درست  بلوغ اجتماعی

  تنش
  های کلامی مهارت  قابل اعتماد

 –موقعیت اجتماعی   ثابت قدم  نگرانی برای جامعه  اعتماد به نفس  پایداری و استقامت
  اقتصادی

مایل به قبول   صداقت  محبوبیت
  ولیتؤمس

  سلامت جسم  نیرومندی

قدرت تجزیه و   هدف گرایی
  تحلیل

  با شور و حرارت  آشنا به تکلیف گروه  مصمم بودن

توانایی تشویق   بسیار فعال  فروتنی
  دیگران

دارای توانایی  (ممنظ  بنیه جسمی
  ).مدیریت
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ی زیـر را مهـم      هـا  کرک پتریک و دیگران از میان صفات فوق، ویژگـی          ـ3در جدول شماره    
  :)49، ص 1991کریک پاتریک و دیگران، ( دانند می

   صفات مهم رهبری :3جدول 
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :به چند دلیل عمده مطالعات فوق نتوانست الگوی مؤثر رهبری را انتخاب کند
  ؛)598، ص 1991رابینز، (نتایج این مطالعات با یکدیگر تناقض داشت ـ 
هرسـی و بلانچـارد،     ( ولی رهبر مـوفقی نبودنـد        ،ها را داشتند   گیعده ای بودند که این ویژ     ـ  
 ؛)430، ص 1977
، 1991رابینـز،  (ها به قدری طولانی بود که اعتبار خودش را از دست داد              لیست این ویژگی  ـ  
  ؛)599ص 

، ص  1990بنـیس،   (در بدن انسان هیچ ژنی وجود ندارد که خاصیت رهبری داشـته باشـد               ـ  
75.(  

  فتاری رهبریهای ر تئوری. 2
بـه طـور کلـی      ،  هـا   رهبران و مدیران سـازمان    ی مربوط به    ها  این مطالعات از مجموع فعالیت    

  :رفتار رهبران را به دو دسته تقسیم کردند
  :رفتار گرایی

  .خواهند به اهداف سازمان برسند رهبرانی که از طریق اهمیت دادن به کار می
  :رفتار انسان گرایی

  .ها به هدف سازمان برسند  طریق اهمیت دادن به کارکنان و انسانخواهند از رهبرانی که می

   نوآوری، سماجت، کارمایه،لند پروازی، بتوفیق طلبی 
  انگیزش رهبری 
  صداقت و تمامیت 
  اعتماد به نفس و ثبات عاطفی 
  توانایی شناختی 
  آگاهی شغلی 
 انعطاف پذیری، ابتکار،ابداع 
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 مطالعـات بـسیاری انجـام شـده اسـت کـه             و تحقیقات   ،های رفتاری رهبری    در زمینه تئوری  
  :شود ترین این مطالعات اشاره می باختصار به مهم

نجـام   در دانـشگاه آیـوا در آمریکـا ا         1930بررسی هایی که در دهـه       : تحقیقات دانشگاه آیوا  
ایـن  . هـای رهبـری و رفتـار گروهـی بـود             نخستین بررسی از یک رشته مطالعات شـیوه        ،گرفت

 و تحـت نظـارت      2 و رالـف وایـت     1رونالـد لیپیـت   : شـناس برجـسته     دو روان  از سوی تحقیقات  
در ایـن   ). 423، ص   1998کـونتز و دیگـران،      (، انجـام گرفـت      3دانشمند پـر آوازه، کـرت لـوین       

 شـیوه  .1: هبری بر روی گروهی بررسی شد که این سه شیوه عبارتند از           تحقیقات آثار سه شیوه ر    
  ).4، ص1970فیدلر، ( شیوه رهبری بی مداخله .3 ؛ شیوه رهبری خودکامه.2 ؛رهبری مردمی

وسیله دفتر مطالعات تجـاری در دانـشگاه ایـالتی اوهـایو            ه   ب 1945 در سال    تحقیقات اوهایو 
 بـه رهبـری     ،عاد مختلف رفتار رهبـر را شناسـایی کنـد         که قصد داشت اب   این تحقیقات   . آغاز شد 

بـا  پژوهشگران  ). 220، ص   1985فیدلر و چمرز،    ( در یک تیم تحقیقی آغاز شد        4رالف استاگدیل 
های ریاضی، توانستند دو گونـه رفتـار مهـم را در پیونـد بـا وظـایف رهبـری                     استفاده از تکنیک  

کـاربرد مطالعـات اوهـایو در       . اری ملاحظـه ک ـ   -2 سـاخت ابتکـاری،      -1: مشخص و بیان کننـد    
و روابـط انـسانی   ) سـاخت ابتکـاری  (مدیریت اثر بخشی به عملکرد هر دو شـیوه وظیفـه مـدار              

در رفتار بستگی دارد که در یک ماتریس با چهـار ربـع بـه ثبـت رسـیده اسـت                     ) ملاحظه کاری (
  ).64، ص 1957استاگدیل و کونز، (

جنگ جهانی دوم در دفتر محلـی شـرکت بیمـه           این مطالعات که پس از      : تحقیقات میشیگان 
عمر ایالت نیوجرزی آمریکا آغاز شد، بر تحقیق علمـی و نظـام گرایـی آثـار شـیوه رهبـری بـر                       

توان عنـوان   به طور کلی و خلاصه می . کارآیی و بهره وری و رضایت کارکنان متمرکز شده است         
 ـ       ،کرد که این مطالعه عقیده دارد      سـوی آن   ک محـور کـه در یـک    رفتار رهبـران بایـد بـر روی ی

، صـص  1985فیدلر و چمرز،  (، متمرکز شودکارگرایی و در سوی دیگر انسان گرایی قرار داشت   
  ).229 ـ 220

های رهبـری در سـازمان،        ها برای شناساندن شیوه    ترین روش  یکی از معروف  : شبکه مدیریت 

                                                 
1. Ronald Lippit 
2. Ralph White 
3. Kurt Lewin 
4. Ralph Stogdill 
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هرسـی و بلانچـارد،      ( ارائه گردید  2 و جین موتان   1رابرت بلیک از سوی   شبکه مدیریت است که     
  ).434، ص 1977

توجه به کارکنان و توجه به تولید که این دو محقـق چهـار شـیوه                : شبکه دارای دو بعد است    
 -2،  )1-1( مـدیریت ضـعیف      -1: اند که عبارتند از     نهایی رهبری را در الگوی خود معرفی کرده       

 البتـه طبیعـی     .)9-1(ه   مدیریت خودکام  -4 ،)1-9( مدیریت باشگاهی    -3،  )9-9(مدیریت تیمی   
ای به تولید و مردم دارنـد      رهبران میانه روی وجود دارند که توجه میانه       ) 5-5(است که در ناحیه     

  ).67، ص 1964بلیک و موتون، (
در دهه هفتاد مـیلادی در دانـشگاه میـشیگان آمریکـا            که  طی مطالعاتی   : چهار نظام مدیریت  

های رهبری را طی سـه       ان وی رفتار و سبک     و همکار  3پروفسور رنسیس لیکرت  صورت گرفت،   
ها و نظرهایی رسید کـه در درک       لیکرت در این تحقیقات به اندیشه     . دهه مورد بررسی قرار دادند    

وی برای روش بیان مفاهیم و به منظـور یـک بررسـی علمـی،               . دنرفتار رهبری بسیار اهمیت دار    
 نظـام   -3 آمرانـه    – نظام خیر خواهانـه      -2 نظام آمرانه    -1: کند  چهار نظام مدیریت را پیشنهاد می     

 بـر نتـایج تحقیقـات لیکـرت و          4گروهـی پایـه تحقیقـات فیـدلر        – نظام مـشارکتی     -4مشورتی  
  ).6، ص 1970فیدلر، (همکارانش استوار است 

 1990پژوهشگرانی از فنلاند و سوئد بر این باور بودند که در دهـه              : تحقیقات اسکاندیناوی 
باشد و بـه وجـود        تار گرایی و کار گرایی برای رهبری اثربخش کافی نمی         تنها توجه به دو بعد رف     

هـای خـود بـه نتـایج         ضـمن پـژوهش   اینـان   .  یعنی پیشرفت گرایی اعتقاد داشتند     ،یک بعد دیگر  
  ).635، ص 1991رابینز، ( یعنی پیشرفت گرایی دست یافتند ،محکمی درباره بعد سوم

  ییهای اقتضا  تئوری.3
 الگوی رهبری خاصی موفق است و مـا      ،دارد که در هر شرایط خاص       میاین مطالعات عنوان    

  ).604، ص همان(توانیم در همه شرایط، یک الگوی رهبری را اتخاذ کنیم  نمی
روش  یک سبک و     ،گونه عنوان نمود که برای تمام شرایط       می توان شالوده رهبری اقتضایی را این      

نمونـه  د، به چنـد  نهای وضعی زیادی وجود دار      وریها و تئ   در عین حال که مدل    . رهبری وجود ندارد  
  :کنیم اند، به طور مختصر اشاره می که توجه زیادی را در تحقیقات رهبری به خود جلب کرده

                                                 
1. Robert Blake 
2. Jane Mouton 
3. Rensis Likert 
4. Fred E.Fiedler 
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 و تـری    1رابـرت هـوس   مطالعاتی که در دانشگاه ایالتی اوهایو از سوی         :  هدف  ـنظریه مسیر   
، در نهایـت    روشن گردید یالت اوهایو   های موجود در مدل ا      تناقضها    طی آن  انجام شد و     2میچل

شد که در یک تکلیف ساختمند، جایی که رهنمـود بخـشی رهبـر بالاسـت،                منجر  به ارائه مدلی    
رضایت شغلی پایین و در جایی که رضایت شغلی در حداکثر قرار دارد، رهنمـود بخـشی رهبـر                   

هرسـی و   ( دارد    عکس این حالت در یک تکلیف غیر ساختمند نیـز وجـود            .دردا در حداقل قرار  
تاثیر گذاری رهبر بـر     هدف به دلیل توجه عمده این مدل بر         –انتخاب نام مسیر  ). 1977بلانچارد،  

هـا بـه هـدف اسـت          های شخصی و مسیر رسیدن آن       های کاری، هدف    تصور زیردستان از هدف   
  هدف، اگر پیروان به کـاری سـاختمند مـشغول   –به پیشنهاد نظریه مسیر   ). 1985فیدلر و چمرز،    (

 حداکثر اثربخشی را خواهد داشـت و بـر          باشند، شیوه رهبری که تکلیف گرایی اش پایین باشد،        
  ).441، ص 1977هرسی و بلانچارد،  (عکس

عنوان پدر نظریـه مـشروط رهبـری مـورد احتـرام            ه  فرد فیدلر که در همه جا ب      : الگوی فیدلر 
 مـدل خـود چنـین        در ؛)222، ص   همـان (وجود آورنده مدل مشروط رهبـری اسـت         ه  است و ب  

 بر روی یک    ، موقعیت نامساعد، موقعیت مساعد و موقعیت نیمه مساعد        :عقیده دارد که سه متغیر    
وجود آورند که به طور کلـی در مـورد متغیرهـای اول و دوم               ه  توانند هشت ترکیب را ب      بردار می 

 و مـارتینکو،    لوتانز(کند    تکلیف گرایی و در مورد وجود متغیر سوم، ملاحظه گرایی را توصیه می            
   ).112، ص 1988

 ـ       : تئوری مبتنی بر تبادل نظر رهبر با اعضا        نـام جـورج    ه  نتایج یـک پژوهـشگر آمریکـایی ب
 ـهـای خـاص و     این مطلب است که رهبر طـی موقعیـت    گویای 3گرائن ر اثـر فـشارهای زمانـه    ب
اعـضای  .  ویژه و غیر رسمی برقرار کند      ای  کوشد تا با گروه کوچکی از زیردستانش یک رابطه          می

کـه بـا بقیـه اعـضای          در حـالی   ،این گروه مورد اعتماد هستند و از امتیازات ویژه ای برخوردارند          
). 663 ـ  665، ص 1383رابینـز،  (نمایـد   سازمان طی یک ارتباط رسـمی و قـانونی برخـورد مـی    

تعدادی از محققین بر این عقیده هستند که این تئوری هم بر رابطـه دو سـویه تکلیـف گرایـی و      
رابطه گرایی اشاره دارد که رهبر در شرایط متفاوت با افراد مختلف برخوردهـای متنـوعی بـروز                  

  ).662، ص 1993لیدن و دیگران، (دهد  می

                                                 
1. J.House Robert 
2. T.R.Mitchell 
3. Graen George 
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 طی مقاله ای با عنـوان       1957 در سال    2 و وارن اشمیت   1رابرت تنن بام  : زنجیره رفتار رهبری  
 یکـی از اولـین و بـارزترین    ،3ویـو  در مجله هاروارد بیزنس ر"چگونگی انتخاب الگوی رهبری  "  

بـر خـلاف    ). 649، ص   1977هرسـی و بلانچـارد،      (های اقتضایی رهبری را ارائـه نمودنـد           شیوه
پنداشتند در یک بردار که توجه به کار الزاما در رفتار رهبـری اقتـدارگر نمایـان                   گذشتگان که می  

 ایـشان در روی یـک خـط         ؛کنـد   شود و توجه به روابط در رفتار رهبری دموکراتیک بروز می            می
اند که از یک قطب با روش اقتدار طلبانـه شـروع    ها را نمایش داده     زنجیره، حوزه وسیعی از شیوه    

 یکـی از هفـت   ،رهبـر ). 6، ص 1977بنیس، (شود  و با روش دموکراتیک در قطب دیگر ختم می     
 و موقعیت وجود    رفتار رهبری ممکن بر روی زنجیره را بر اساس نیروهایی که میان رهبر و پیرو              

 ).24، ص 1973، 1957تنن بام و اشمیت،  (دارد، برمی گزیند
شـود و از قـدرت خـود          ها در سمت اقتدار طلبی زنجیره مـشاهده مـی            رهبرانی که رفتار آن   

از طرفداران روش تکلیـف     ). Xتئوری  (ها قدرت اعمال نمود       برای نفوذ در افرادی که باید بر آن       
ه در سمت دموکراتیک زنجیره هستند و بـه پیروانـشان کـه دوسـتدار               گرایی هستند و رهبرانی ک    

 طرفـدار گـروه و      ؛دهنـد    آزادی قابـل تـوجهی مـی       ،)Yتئوری  (آزادی عمل و خودجوش هستند      
  ). 25، ص 1973تنن بام و اشمیت، (مناسبات هستند 

این مدل رهبـری کـه در مرکـز تحقیقـات رهبـری ایالـت           : مدل سه بعدی اثربخشی رهبری    
 »رفتار تکلیف گـرا   «اصطلاحات  .  ارائه شده است   5 و کنت بلانچارد   4پاول هرسی از سوی   یو  اوها

کنند که چهار ربع اصلی شیوه رهبری ایـن مـدل              را طی یک ماتریس ارائه می      »گرا رفتار رابطه «و  
: در تعریف شیوه رهبری در این مـدل آمـده اسـت           . های مختلف رهبری است    نشان دهنده سبک  
  . بر اساس برداشت دیگران از رفتار او،های دیگران ن فرد هنگام نفوذ در فعالیتالگوی رفتاری آ

  :اند گونه نام گذاری شده در نهایت این چهار سبک اصلی بدین
  ؛تکلیف حداکثر و رابطه حداقل: سبک اول
  ؛تکلیف حداکثر و رابطه حداکثر: سبک دوم
  ؛تکلیف حداقل و رابطه حداکثر: سبک سوم

                                                 
1. Robert Tannenbaum 
2. Warren H.Schmidt 
3. Harvard Business Review 
4. Paul Hersey 
5. Kenneth H.Blanchard 
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  ).134، ص 1970ریدن، (یف حداقل و رابطه حداقل تکل: سبک چهارم
ایشان عقیده دارند که با افزودن یک بعد دیگـر بـه ابعـاد مـاتریس رابطـه گرایـی و تکلیـف                       

 مدل ابتدایی  ایالت اوهایو، مفاهیم کلی شیوه رهبری را با مقتضیات موضعی هـر محـیط                  ،گرایی
توانـایی  (ین شرایط آن، بلوغ انسان      پارچه شود که هر وقت سبک رهبری که معیار تعی          خاص یک 

نامیم و هر وقـت       می» مؤثر«است با موقعیت موجود تطابق داشته باشد آن را اصطلاحا           ). و تمایل 
، ص  1977هرسـی و بلانچـارد،      (گـوییم     مـی » غیر مؤثر «که مناسب موقعیت موجود نباشد آن را        

658.(  
 به افراد و شرایط مختلف نـشان        های مناسب را با توجه      سبک 4با این تفاصیل جدول شماره      

  :دهد می
   انتخاب سبک رهبری مناسب:4جدول 

  سومین سبک مؤثر  دومین سبک مؤثر  اولین سبک مؤثر  شرایط بلوغ
  سبک سوم یا سبک چهارم  سبک دوم  سبک اول  ناتوان و بی میل

  سبک چهارم  سبک اول یا سبک سوم  سبک دوم  توانا ولی بی میل

  سبک اول  سبک دوم یا سبک چهارم  مسبک سو  ناتوان اما مایل

  سبک اول یا سبک دوم  سبک سوم  سبک چهارم  توانا و مایل

  
  

 2 و فیلیـپ یـتن  1نام ویکتـور وروم ه دو محقق باین مدل از سوی    :  یتن ـمدل مشروط وروم    
هـای   بر این تصور استوار گشته که متغیرهای وضعی در حال تعامل با صـفات شخـصی ویژگـی                 

وروم و یتن،   (تواند در اثربخشی سازمان مؤثر باشد         انجامد که می    تار رهبری می   به نوعی رف   ،رهبر
 در یک درخـت تـصمیم کـه از هفـت     ،فرآیند تصمیم گیری رهبر در این مدل   ). 198، ص   1973

 3 نـورمن مـایر    از سوی ها که    این پرسش . گیرد   تشکیل شده است، شکل می     F تا   Aسؤال پرسش   
 در سه پرسش اول بـه کیفیـت         ،شان مورد استفاده قرار گرفت    به شهرت رسید و سپس در مدل ای       

پـردازد    و درستی تصمیم و چهار پرسش بعدی به پذیرش تصمیم به وسـیله اعـضای گـروه مـی                  
گوینـد کـه رفتارهـای     به این مدل از این نظر مشروط مـی ). 443، ص 1977هرسی و بلانچارد،  (

                                                 
1. Victor H.Vroom 
2. Philip W.Yetten 
3. Norman R.R.Maier 
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 از موقعیـت در تکـوین یـک پاسـخ بـه             هـا و ارزیـابی رهبـر       ممکن رهبر، به تعامل میان پرسش     
  ). 198، ص 1973وروم و یتن، (سؤالات بستگی دارد 

  های نوین رهبری تئوری. 4
هـا بـا تغییـر سـاختار و تعیـین            رود که بـسیاری از سـازمان        دردنیای سازمانی نوین، انظار می    

 تـا  ،نـد های رهبری نوین به سوی نوآوری و خلاقیت که لازمه قرن حاضر است، حرکت کن              شیوه
های اخیر مـورد   از این رو مساله رهبری در سال      . دنبه نیازهای روانی انسان در سازمان پاسخ گوی       

توجه بسیاری از اندیـشمندان و نظریـه پـردازان بـوده و تحقیقـات و مطالعـات گـسترده ای در                      
های مطـرح     صورت اجمالی به بررسی تئوری    ه   در این بخش ب    .خصوص آن صورت گرفته است    

  : پردازیم زمینه میدر این 
 مانند توانایی معجزه کـردن      ،»موهبت الهی «معنای  کاریزما لغتی یونانی و به      : رهبری کاریزما 

مـورخ مـذهبی و    ( این اصطلاح را از رودلـف سـم          1ماکس وبر . یا پیش بینی حوادث آینده است     
سـازمان  از نظر سم، کاریزما شـکل مـسیحی یـک           . به عاریت گرفت  ). نظریه پرداز حقوق آلمانی   

 ـکـه مـستقیما از سـوی خداونـد     (را » کاریزماتا«است که در آن، از فردی که نشانه هایی از           ه او ب
، 1974وبر،  (شود     برای بر عهده گرفتن رهبری دعوت می       ؛دهد  از خود بروز می   ) اعطا شده است  

کاریزما، خصوصیت ویژه شخصیت یک فرد است که به خـاطر ایـن ویژگـی، از افـراد                ). 97ص  
ها یا خـصوصیات فـوق طبیعـی،      عنوان کسی که صاحب توانایی    ه  شود و ب     جدا انگاشته می   عادی

ها بدان گونـه هـستند کـه بـرای           این ویژگی . رود  کار می ه  فوق انسانی یا حداقل استثنایی باشد، ب      
شـود و بـر ایـن     ها الهی یا منحصر بفرد تلقی مـی   بلکه منشا آن ،افراد عادی قابل دسترسی نیستند    

قدرت رهبر کاریزمایی مبتنـی      .)101، ص   1974وبر،  (گردد    فرد مورد نظر، رهبر تلقی می     اساس،  
توانـد    ایـن پـذیرش مـی     . بر شناسایی و قبول رسالت شخصی او از طرف رعایا و پیـروان اسـت              

فعالانه و یا منفعلانه باشد و منبع آن ایمان و تسلیم به قدرت فوق العاده و عجیب و بـی نظیـری                      
 این ایمان مولـود  .آید  به همین دلیل الهی به حساب می   ،ت و قانون بی سابقه بوده     است که در سن   

در سیاست کاریزمایی، از شخص ) 22 ـ  24، صص 1972ابرگ، (شور و شرایط اضطراری است 
، یا به وحی نازل شده بر او، و یا به قهرمانی یا سرمشق بـودن او و                  ورهبر، بنا به اعتماد شخص ا     

در نتیجه چنین اعتقـادی، پیـروان بـه رهبـر           . شود   به کاریزمای وی اطاعت می     در محدوده اعتقاد  

                                                 
1. Max Weber 
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). 24، ص   1988کـانگر،   (نگرنـد     ای از حرمت، هیبت و وفاداری اسـتوار مـی          کاریزمایی، با آمیزه  
هـا بـه      کنـد کـه بخـشی از آن         ای از ویژگیها را برای رهبری کاریزما ذکر مـی          ماکس وبر مجموعه  

  ).102، ص 1974وبر، (ختصاص دارد و بخشی دیگر به کارکردهای آن ماهیت این نوع رهبری ا
تـوان در انجیـل یافـت کـه           از نظر تاریخی نخستین کاربرد ایـن واژه را مـی          : رهبری فرهمند 

رومیان، بـاب دوازدهـم و قرنطیـان اول،         (برد    کار می ه  قدیس بولس این اصطلاح را در دو نامه ب        
چون حکمت، معرفت، رسالت، طبابت، التیام و قـدرت         قدیس بولس چیزهایی هم   ) باب دوازدهم 

. کنـد   داند که روح القدس به افراد خاصی اعطا می          های مختلف را مواهبی می     درک و بیان به زبان    
دادنـد و نیـز       بعدها در مسیحیت، این اصطلاح به وظایف گوناگونی که اعضای کلیسا انجـام مـی              

وظـایف  دادن ار بـه ایـن اعـضا در انجـام     های اعطا شـده از سـوی پروردگ ـ       )فرهمندی(موهبت  
اصـطلاحی منحـصر بـه دیـن و کلیـسا بـود             » فرهمنـدی «هـا    خاصشان اطلاق شد که تـا مـدت       

  ).29، ص 1378احمدنور، (
 نگـرش و توانـایی اش در ترغیـب        ،اما آنچه در تعریف تمایز بخش رهبر فرهمند آمده است         

 فرهمند با تغییرهـای بنیـادین و تعهـدات    رهبران. های بلند پروازانه است    کارکنان به تحقق هدف   
 اما جذاب ترین جنبه آنان توانایی شان در ایجـاد وابـستگی عـاطفی و              ؛اند  جسورانه پیوند خورده  

کـانگر و کـانگو،     (در میـان پیـروان اسـت        ) نسبت به رهبر، سازمان و رسالتـشان      (شور و اشتیاق    
کنـد، شـروع    ذهن دیگران ایجـاد مـی  این فرآیند با تصویری که رهبر از خود در ) 28، ص  1988
) بـرای سـازمان  (شود تا پیروان زمان حـال بـه آینـده ای بهتـر      چنین تصویری باعث می  . شود  می

دهـد و بـه پیـروان اعتمـاد و             عملکردهای بسیار عالی در آینده را نوید می        ،سپس رهبر . بپیوندند
شود که پیـروان   خشیدن باعث میاین روحیه ب. آرزوها خواهند رسید دهد که به  اطمینان خاطر می 

آن گاه از طریق گفتار و کردار مجموعه        .  خود شکوفا شوند   ،اعتماد به نفس پیدا کنند و باصطلاح      
صورت الگویی درمی آیـد کـه پیـروان         ه  کند و با رفتار خویش ب       های جدید ارائه می    ای از ارزش  

رهمند دست بـه ایثـار و از خـود          در سرانجام این فرآیند، رهبرف    . در صدد تقلید از وی برمی آیند      
کنـد کـه نـسبت بـه      کارهای خارق العاده به پیـروان تلقـین مـی     دادن  زند و با انجام       گذشتگی می 

 ـ  682، صـص  1383رابینـز،   ( اعتقاد راسخ داشـته باشـند  ،تصویری که از او در ذهن خود دارند
681.(  
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نشی ناقص است و بـدون      معتقد است که فرهمندی صرف، دارای بی      ) 1990 (1البته جان کاتر  
  ).38، ص 1990کاتر، (کشاند  های مدیریتی سرانجام سازمان را به نابودی می مهارت

 معتقد است که رهبری فرهمند، بدون ایمان به رسـالت           2همچنین پروفسور یوسف احمد نور    
فرهمنـدی بـدون   . متعالی، دیگر چیزی بیش از یک سبک رهبری یا یک ویژگی شخصیتی نیست           

متعالی اش چیزی در حد افسون یا هاله خواهد بود و در این صورت، دیگر میـان ایـن                  نمودهای  
 ،دهند  فرهمندی و آن معنای عامیانه ای که مردم در کاربرد روزمره این اصطلاح، به آن نسبت می                

  ).34، ص 1378احمدنور، (تفاوتی نخواهد بود 
 عقیده داشـت کـه      وی. نوان شد ع) 1978 (3برنزاز سوی   این مفهوم در ابتدا     : رهبری عملگرا 

هـای سـازمان تـلاش        نمایند تا برای رسیدن به هدف       این نوع رهبران، پیروان خود را تحریک می       
هــا را  ایــن مفهــوم را وام گرفــت و آن) 1985 (4و در ادامــه بــس). 62، ص 1978، برنــز(کننــد 

 نمـود کـه رهبـران       گونـه عنـوان    ایـن او  . دستکاری کرد و به انواع محیطهای سازمانی تعمـیم داد         
کننـد و رهبـر در مقابـل کـار و             عملگرا، رهبرانی هستند که با پیروان خود دادوسـتد برقـرار مـی            

؛ 393، ص   1990بـاس و اوولیـو،      (دهـد     های مادی و نمادین مـی      وفاداری پیروان، به آنان پاداش    
ــاس،  ــاس،111،ص 1985ب ــضایی  ).26، ص 1990 و ب ــاداش اقت ــدرت پ ــرا از ق ــران عملگ  رهب

پردازنـد و میـزان    این رهبران تنها به مبادله پاداش در برابر عملکرد خـوب مـی  . خوردار هستند بر
بنابراین رهبران مـراوده ای، پیروانـشان را بـه وسـیله تبیـین              . کنند  دستیابی به اهداف را تعیین می     

ابینـز،  ر(کنند یا برمـی انگیزاننـد         ها، راهنمایی می    الزامات نقش و کار در جهت دستیابی به هدف        
ست که رهبری عملگرا کاملا بر پایـه رابطـه متقابـل بـین               ا نکته مهم دیگر این   ). 612، ص   1996

و نیز رهبران عملگرا از مـدیریت بـر مبنـای           ) 375، ص   1995لوتانز،  (رهبر و پیرو استوار است      
جـو  و  ستکنند یعنی انحراف از معیارها، قوانین و مقررات را ج           استفاده می ). به طور فعال  (استثنا  

،ص 1996هرسـی و دیگـران،      (دهنـد     و بر این اساس اقدام اصلاحی انجام مـی        کنند    میو کنترل   
 ـ     ). 439  ـ ) بـه طـور منفعـل     ( مبنـای اسـتثناء      رهمچنین رهبران عملگرا شیوه مدیریت ب کـار  ه  را ب
کننـد کـه زیردسـتان در رسـیدن بـه             گیرند یعنی تنها هنگامی اقدامات اصلاحی را اعمال مـی           می

                                                 
1. John P.Kotter 

  ی کلی، دانشگاه ایندیانا استاد مدیریت دانشکده بازرگان.2
3. J.M Burns 
4. B.M Bass 
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در نهایـت رهبـران عملگـرا       ). 378، ص   1992کریتنر و کینیکی،    (سازمانی موفق نگردند    اهداف  
هرسـی  (دهند    تر اقدامات جاری و ظاهری را انجام می          بلکه بیش  ،کنند  تغییرات بنیادی ایجاد نمی   

  ).440، ص 1996و دیگران، 
را   آن )1985 ( بـاس  عنـوان شـد و    ) 1978 (برنـز از سوی   این مفهوم نیز    : رهبری تحول گرا  

 در تعریف آن آمده است که رهبران تحول گرا کسانی هـستند کـه پیـروان خـود را                    .مطرح نمود 
 ـ     به آنان روحیه می    ،الهام بخشی نموده   کننـد کـه اهـداف        را بـه نحـوی هـدایت مـی        ان  دهند و آن

 واژه هـایی   …بصیرت، الهام بخـش و شـجاعانه و       ). 136، ص   1985باس،  (سازمانی تامین گردد    
های ورشکسته را     اینها افرادی هستند که سازمان    . دهند  رهبری تحول گرا را توضیح می     هستند که   
هـا را بـه    هـا سـازمان    آن.رهبران تحول گرا اهداف و ایده هایی با سطح بالا دارند   . دهند  رونق می 

ها همچون افرادی با تمامیت بـالا         آن. کنند که بسیار با گذشته شان فرق دارد         آینده ای هدایت می   
توانند موجب شوند که زیردستان با روحیه ای بـسیار بـالا              همچنین این افراد می   . رسند  ه نظر می  ب

  ). 628، ص 1991رابینز، (عمل نموده و اثراتی عمیق بر سازمان بگذارند 
  .تری بر روی این نوع از رهبری خواهیم داشت در ادامه مقاله تمرکز بیش

. بحـث رهبـری خـدمتگزار را مطـرح نمـود          ) 1970 (1رابرت گرین لیف  : رهبری خدمتگزار 
ولیت ابتدایی و اولیـه رهبـر در خـدمت کـردن بـه              ؤرهبری خدمتگزار اصرار بر این دارد که مس       

رهبـر  ) 82، ص   1977گـرین لیـف،      (سازمان به عنوان یک پیوند میان رهبران و مؤسسین باشـد          
 کلیـد بزرگـی اسـت     شـود و ایـن حقیقـت سـاده،            بزرگ همانند یک خدمتکار در نظر گرفته می       

باشد و    ولیت رهبر، تعریف نمودن و مشخص کردن واقعیت می        ؤاولین مس ) 8، ص 1994 کینگ،(
در بین این دو، رهبر باید یک خـدمتکار و یـک مـدیون    . باشد  ولیت، تشکر کردن می   ؤآخرین مس 

دی پـری،   (نمایـد     این، پیشرفت و ترقی یـک رهبـر خـدمتگزار را خلاصـه مـی              . باشد) بدهکار(
  .تری بر روی این نوع از رهبری خواهد شد در ادامه مقاله تمرکز بیش )76، ص 1989

                                                 
1. Robert K.Greanleaf 
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 مقایسه تطبیقی رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا

  رهبری تحول گرا 

) 1978( نظریـه برنـز      )143، ص 1985 و باس،    48، ص   1990باس و اوولیو،     (1لیووبس و او  
ها نـه تنهـا بـر روی      کار آن . در نظر گرفتند  را توسعه دادند و مفهوم ظاهری رهبری تحول گرا را           

و ) 1986 (4و دوانـا  3تیچـی   ) 1985 (2ها مبنایی برای بنـیس و نـانوس          آن بلکهبنا گردید،   کار برنز   
آیـد کـه رهبـران     مشخص نمود که رهبری تحول گرا هنگامی پیش می) 1990(بس  .دیگران شد

هـا آگـاهی و پـذیرش اهـداف و      ه آن هنگامی ک.دهند  علایق کارکنانشان را گسترش و توسعه می      
کنند، و زمانی که کارکنانشان را نسبت بـه علاقـه شخـصی شـان بـه                   ماموریت گروه را ایجاد می    

 .شود د، این رهبری حاصل مینخوب بودن در گروه تحریک نمای

.  گروه، سازمان یا جامعه در پس علاقه شخـصی قـرار دارد      که نماید  تصریح می ) 1990(بس   
ری تحول گرا مرحله ای از ایجاد تعهـد بـرای اهـداف سـازمانی و سـپس توانمنـد              در اصل، رهب  

 ـ  ). 120، ص   1998یوکـل،    (،باشد  ساختن پیروان در محقق ساختن آن اهداف می        صـورت   هحـداقل ب
   ).122، ص 1998و یوکل،  133، ص 1998برنز، (باشد  تئوری، نتیجه افزایش عملکرد پیرو می

گیـرد در حالیکـه       از دو رهبری تحول گرا یا عملگرا در نظر می         رهبران را یکی    ) 1978(برنز  
گیرند که رهبری عملگرا در یک سـمت و            یک نمودار پیوسته در نظر می      بعنوانسایرین رهبری را    

  .رهبری تحول گرا در سمت دیگر است
هـای    وعده«آید که رهبران      بیان داشته است که رهبری عملگرا هنگامی پیش می        ) 1990(برنز  

ها و منافع به زیر دستان را به دلیل داشتن توافق زیر دسـتان بـا رهبـران، معاوضـه                      ای پاداش اعط
  .»نمایند می

 سـپس   ؛دهـد    نیازهـای پیـروان را تـشخیص مـی         ،، رهبر عملگرا  )2002 (5مطابق با نظر دفت   
 پیـرو    هم رهبر و هـم     ،از مبادله عمل  . کند  فرآیند مبادله برای برآورده کردن آن نیازها را معین می         

رهبری عملگر بر مبنای توانایی و اقتدار بوروکراتیک بنـا شـده اسـت و بـر انجـام                   . برند  سود می 
                                                 
1. B.J Avolio 
2. B. Nanus 
3. Tichy 
4. Devanna 
5. Daft 
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تریـسی و هـین     (ها و اتخاذ تنبیهـات متکـی اسـت           شود و به دادن پاداش      وظیفه متمرکز می  دادن  
  ).224، ص 1998کین، 

ر بر روی پیـشرفت     ت  این تفاوت بیش  . رهبری تحول گرا اساسا با رهبری عملگرا تفاوت دارد        
ها، رهبری تحول گرا تاثیرات رهبری عملگرا را بـر روی             علاوه بر این  . شود  و توسعه متمرکز می   

 رهبـران تحـول گـرا       ).28، ص   1990بـاس،    و   151، ص   1985بـاس، (بخـشد      مـی  بهبـود پیروان  
 از .سازند تا اهداف و چشم انداز سازمان را حمایـت کننـد   های فردی پیروان را متحول می  ارزش

وجود آوردن جو اطمینانی که در آن چشم اندازها را بتوان با دیگران در میـان گذاشـت                  ه  طریق ب 
  ).152 ـ 150، صص 1985باس،(و پرورش محیطی که روابط مناسب بتواند شکل گیرد 

لیو و همردیفان وی چهارنوع رفتارهای اساسی را بنا نهادنـد کـه رهبـری تحـول گـرا را                    واو
  :دهد تشکیل می

  ؛)2یا تاثیر کاریزمایی (1تاثیر مطلوب .1
  ؛3انگیزش الهام بخش. 2
  ؛4تحریک عقلایی. 3
  .5ملاحظه فرد به فرد. 4

که همراه با هر یک از رفتارهـا        را  نماید و مشخصاتی      ها را تفکیک می    بخش زیر این موقعیت   
  :نماید باشد معین می می

  تاثیر مطلوب. 1
 ـ          بری تحـول گـرا مـی       یک عنصر کاریزمایی از ره     ،تاثیر مطلوب  ه باشـد کـه در آن رهبـران ب

 سرمـشق   ،پیروان تحسین شده، مورد احترام قرار گرفتـه       از سوی    که   آیندصورت الگوهایی درمی    
در نتیجـه،  ). 2002 و بـاس و اولیـو،       1998؛ بـاس،    1994باس و اوولیـو،     (گیرند    دیگران قرار می  

، 2000یانـگ و اوولیـو،      (نماینـد     مستدل می پیروان درجه بالایی از اطمینان را در چنین رهبرانی،          
   ).28، ص 1990 و باس، 994ص 

                                                 
1. Idealized Influence  
2. Charismatic Influence 
3. Inspirational Motivation 
4. Intellectual Stimulation 
5. Individualized Consideration 
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تاثیر مطلوب در رهبری همچنین شـامل شـکل یکپارچـه ای از رفتـار و سـلوک اخلاقـی و                     
توسعه یک چشم انـداز درونـی شـده در    ). 227، ص 1998تریسی و هین کین،     (باشد    معنوی می 

باشـد    یر از نقش آرمان گرایانه رهبر تحول گرا می        بین افراد یک سازمان، یک ترکیب جدایی ناپذ       
 ،کند تا به وضعیت آینده آن توجه داشته باشـند            این به سایرین کمک می     ).2000یانگ و اوولیو،    (

ها و علایق فردی به علایق جمعی اهداف گروه القا           که پذیرش را طی تنظیم پیوند ارزش       هنگامی
  ). 46، ص 2002 و باس و اولیو، 29، ص 1990اس، ؛ ب995، ص 2000یانگ و اوولیو، (نماید می

رهبران تحول گرا همچنین تمایل دارند تا احتمالات و تـصمیمات در شـرایط ریـسک را بـا                   
   ).47، ص 2002 و باس و اولیو، 26، ص 1990باس، (پیروان اتخاذ نمایند 

  انگیزش الهام بخش. 2
نی و ایجـاد چـالش در مـورد شـغل     پدیـد آوردن معـا  «گرا سایرین را از طریق      رهبران تحول 

 روحیه تیم تحریـک شـده       ).53، ص   2002باس و اولیو،    (بخشند     می الهامبرانگیخته و   » پیروانشان
 رهبـر   ).54، ص   1998بـاس،    (نمایان شده اسـت   » شور و شوق و خوش بینی     « در حالیکه    ،است

دهد    با پیروان شکل می    با یک قید و بند فرهنگی را      را  تحول گرا در طول ارتباط تعاملی، روابطی        
نمایـد تـا     رهبر، پیروان را ملهـم مـی      . شود  ها منجر می   که توسط هر دو گروه به تغییری در ارزش        

دهند و باعث ایجـاد       که استثنائات را به یکدیگر ارتباط می        در حالی  ، آینده را ببینند   جذابموقعیت  
لوب و انگیزش الهـام بخـش       تاثیر مط . شوند  یک تعهد نسبت به اهداف و چشم انداز مشترک می         

   ).54، ص1998باس، ( ـ الهامی را شکل دهند اند تا رهبری کاریزمائی معمولا با یکدیگر ترکیب شده
  تحریک عقلایی. 3

هایشان بدعت آمیز و خلاق باشند       نمایند تا تلاش    رهبران تحول گرا پیروانشان را تحریک می      
، تـدوین مجـدد مـشکلات، نزدیـک شـدن           ها از طریق مورد سـؤال قـرار دادن فرضـیات           که این 
 ).48، ص   2002بـاس و اولیـو،      (گیرنـد     های جدیـد، صـورت مـی       های قدیمی به روش    موقعیت

اشتباهات پیروان عموما بحرانی و خطرناک نیستند و خلاقیت به طور آشکار مورد تـشویق قـرار                 
 ـهـای مـؤثر      رهبران تحول گرا از پیروانشان درخواست ارائه عقایـد و راه حـل            . گیرد  می ر حـل   ب

بندند و بدین وسیله پیـروان   کار می ه  ها را ب    شنوند و آن    مشکلات را دارند و صحبتهای آنان را می       
نمایـد تـا بـه        تحریک عقلانی رهبر، پیروان را مشتاق مـی       . دهند  را در حل مشکلات مشارکت می     

بـاس،  (رنـد  هـای جدیـد تاکیـد دا     البته بر روی عقلانی بـودن روش  .روشهای جدید روی آورند   
  ).54، ص 1998
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  ملاحظه فرد به فرد. 4
رهبر تحول گرا بر مبنای نیازهای فردی پیـروان بـرای پیـشرفت و رشـد، توجـه شخـصی و           

 برای تحقـق چنـین عملـی، رهبـر          ).50، ص   2002باس و اولیو،    (دهد    خاص هر فرد را ارائه می     
یروان را در یک جو حمایتی تـا        کند و پ    عمل می ). راهبر(بعنوان یک مرشد یا مربی هدایت کننده        

 ).55، ص   1998بـاس،   (دهـد      ارتقـا مـی    ، آنـان را   هدایت کرده » لااقل بصورت بالقوه  «سطح بالا   
هـای فـردی      تفاوت،   با ملاحظه، پیروان را با توجه به نیازها و خواسته هایشان درک نموده             ،رهبر
چنـین  دادن بـا انجـام   و  ) 2002و باس و اولیو،     1998باس،  (نماید    ها را مشخص و مستدل می       آن

باس، (نماید     ارتباط دو طرفه را ترویج می      ،کاری، رهبر تحول گرا از طریق توجه مؤثر و سودمند         
  ).2002و باس و اولیو، 1998

آن وظـایف، پیـروان را   بـر    رهبر از طریق واگذار کردن وظایف و سپس نظارت غیر مستقیم            
تـاثیر  . نمایـد   باشد، پیروان را کنتـرل مـی      اضافی  ی  دهد و اگر به حمایت یا هدایت اضاف         ارتقا می 

شبکه ای ملاحظه فرد به فرد و سـایر رفتارهـای رهبـری تحـول گـرا، قدرتمنـد سـازی پیـروان                  
  ).173، ص 1996بلینگ و مک فیلن، (باشد  می

ه ب. توانند موجب توسعه نفوذ قدرتمندشان بر روی پیروان باشند          نهایتا، رهبران تحول گرا می    
ثال، مطالعات متعدد تحقیقاتی، قدرت رهبری تحول گرا در ایجاد ارزش وفاق و اطمینان              عنوان م 

؛ کریـک پاتریـک و   1996؛ پادسـاکوف و دیگـران،   1995شمیر، (اند    در میان گروه را ثابت نموده     
  ).2000 و یانگ و اوولیو، 1996لوک، 

هـا     آن ،ارنـد، بنـابراین   هـا اطمینـان د      داننـد و بـه آن       پیروان رهبران تحول گرا را محتـرم مـی        
  .دهند نمایند و به رهبران اختیار رهبریشان را می شان را با رهبران مطابقت می های ارزش

دهـد و     به طور خلاصه، رهبر تحول گرا، چشم انداز را بروشنی و جذاب و گیرا توضیح مـی                
ثبـت و  د و از روی اطمینـان و بـا دیـدی م   کن ـ چگونگی حاصل شدن این چشم انداز را بیان مـی  

هـای اصـولی بـر       د، بـا اقـدام    کن نماید، اطمینان و اعتماد را در پیروان بیان می          خوشبینانه عمل می  
دهد و توانائی رسیدن به چشم انـداز را در پیـروان              هایی را ارائه می    نماید، مثال   ها تاکید می   ارزش

  ).143، ص 2002یوکل، (نماید  ایجاد می
 کاربردی رهبری تحول گرا را بـه طـور خلاصـه بیـان               چهار ناحیه بنیادی یا    5جدول شماره   

  .کنند میهای اولیه این رهبری را همراهی  نماید که مشخصه د و صفاتی را معرفی میکن می



 187     ها های انتخاب مدل رهبری نوین و نحوه یکپارچه سازی آن در سازمان  ارائه و تبیین شاخص

 

   خصوصیات رهبری تحول گرا:5جدول 

  صفات توام و همراه  صفات بنیادی

  تاثیر مطلوب یا تاثیر کاریزمایی

  1بصیرت
  2مورد اعتماد
  3مورد احترام

  4 امورشریک
  ).بدون عیب و نقض (5تمام و کمال

  6الگو

  انگیزش الهام بخش
  7متعهد به اهداف

  8اطلاع رساندن و آگاهی دهنده
  9شور و شوق

  تحریک عقلایی
  10معقولیت

  11حل کننده مشکل
  

  ملاحظه فرد به فرد
  12توجه فردی

  13مربی
  14گوش کننده
  15توانمند ساز

  رهبری خدمتگزار

متگزار در میــان بـا آغـاز کـردن مفهـوم رهبـری خـد      ) 1904 – 1990(رابـرت گـرین لیـف    
 و اسـپیرز،    ،6، ص   1995اسـپیرز،   (، معتبـر شـده اسـت        نمتخصصین علوم نظری سـازمانی نـوی      

د نظـر قـرار     وررهبر باید در ابتدا نیازهای دیگـران را م ـ          طبق نظریه گرین لیف،    ).34، ص   1996
ت تا بـر روی خـود و نیـز درک نقـش     تر بر روی دیگران اس    تمرکز رهبری خدمتگزار بیش   . دهد

علاقه شخـصی نبایـد رهبـری خـدمتگزار را          ). 1977گرین لیف،   (عنوان یک خدمتگزار    ه  رهبر ب 
، ص  1977گرین لیف،   (تحریک نماید، بلکه او باید به ماورای تحریک و انگیزه نظر داشته باشد              

                                                 
1. Vision 
2. Trust 
3. Respect 
4. Risk-sharing 
5. Integrity 
6. Modeling 
7. Commitment to Goals 
8. Communication 
9. Enthusiasm 
10. Rationality 
11. Problem Solving 
12. Personal Attention 
13. Mentoring 
14. Listening 
15. Empowerment 
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د نظـر قـرار دادن      ور هدف اولیه رهبر خدمتگزار خدمت کردن و م ـ        ).3، ص   1996و پولارد،    63
تـوان عنـوان نمـود کـه ایـن مـورد انگیـزه                نیازهای دیگران است که به طور خوش بینانه ای می         

 رهبران خدمتگزار موجب    ).139، ص   2002راسل و استون،    (ابتدایی برای این نوع رهبری است       
 مـین،  مـک (نمایند تـا تـلاش کننـد و ترقـی نماینـد               ها کمک می    به آن و  شوند    پیشرفت افراد می  

 بـر   ،آورند، اطمینان پیروان را جلب کرده       رهبران خدمتگزار بصیرت را بوجود می     ). 5، ص   2001
که رهبری خدمتگزار بـیش از       در حالی ). 1999فارلینگ و دیگران،    (گذارند    روی دیگران تاثیر می   

یر باشد، در تمام مدت آغازش تا کنون، مفهوم به طور اصـولی تفـس               اندازه یک مفهوم عمومی می    
در تلاشی کـه بـرای توسـعه و بوجـود      ).همان(نشده و فاقد اتکا بر مشاهده و تجربه بوده است 

 برای رهبری خدمتگزار یـک مـدل علمـی          )161، ص   2002راسل و استون،    ( آوردن یک تئوری  
ها همچنین صفات بنیادی و همراهی شده رهبری خدمتگزار را مـشخص              آن. آوردند  وجود می ه  ب

 معرفی شد، یک پایه منطقـی را        2 و راسل  1استوناز سوی   صفاتی که   ). اره دو جدول شم (نمودند  
  .برای مقایسه کردن رهبری خدمتگزار با رهبری تحول گرا، ارائه داد

د کن ـ  صفات بنیادی یا کاربردی رهبری خدمتگزار را به طور خلاصه بیان می            6جدول شماره   
  :نماید  رهبری را همراهی میهای اولیه این نماید که مشخصه و صفاتی را معرفی می

   خصوصیات رهبری خدمتگزار:6جدول 

  صفات توام و همراه  صفات بنیادی
  اطلاع رسان و آگاهی دهنده  بصیرت

  اعتبار  ).بدون عیب و نقض( تمام و کمال –صداقت 
  صلاحیت  مورد اعتماد
   پیشکار–مباشر   خدمتکار
  ).نمایانی(قابل رویت بودن   الگو

  قدم در امورپیشگام و پیش 
  قدرت نفوذ و تاثیر گذاری

  قدرت ترغیب

  قدردان دیگران
  گوش دهنده

  مشوق

  توانمند ساز
  آموزگار

  تفویض کننده

                                                 
1. A.G Stone 
2. R.F Russell 
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  مرور مقایسه ای خدمتگزار و رهبری تحول گرا

های میان رهبری خـدمتگزار و تحـول گـرا را             ها و تفاوت    برای کمک به خواننده تا بتواند شباهت      
 :ندشو  مرور می7ای در جدول شماره  صورت مقایسهه  ب،ها اشاره شد که قبلا به آنببیند، تمام اجزایی 

  

  مجموعه صفات رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا: 7جدول شماره 
  

  صفات رهبری تحول گرا  صفات رهبری خدمتگزار
  تاثیر مطلوب یا تاثیر کاریزمایی  بصیرت

  زش الهام بخشانگی  ).بدون عیب و نقص( تمام و کمال –صداقت 
  تحریک عقلایی  مورد اعتماد
  ملاحظه فرد به فرد  خدمتکار
  بصیرت  الگو

  مورد اعتماد  پیشگام و پیش قدم در امور
  مورد احترام  قدردان دیگران
  شریک امور  توانمند ساز

  ).بدون عیب و نقص(تمام و کمال   اطلاع رسان و آگاهی دهنده
  الگو  اعتبار

  فمتعهد به اهدا  صلاحیت
  اطلاع رساندن و آگاهی دهنده   پیشکار–مباشر 

  شور و شوق  ).نمایانی(قابل رویت بودن 
  معقولیت  قدرت نفوذ و تاثیر گذاری

  حل کننده مشکل  قدرت ترغیب
  توجه فردی  گوش دهنده

  مربی  مشوق
  گوش کننده  آموزگار

  توانمند ساز  تفویض کننده

 .دنباش فات بنیادی می ص، خط کشیده شده استها آنصفاتی که زیر 

  ها ها و تفاوت شباهت

از این لحاظ، امکان دارد یک فرد بپرسد که آیا هیچ تفاوتی میان رهبری خدمتگزار و رهبری                 
  تحول گرا وجود ندارد؟

آیا رهبری خدمتگزار فقط زیر مجموعه ای از رهبری تحول گراست و یا بـالعکس؟ آیـا رهبـری                   
  هایشان، یک تئوری مشابه نیستند؟ نای تفاوت در اسمخدمتگزار و رهبری تحول گرا باستث
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  .صورت مقایسه ای ما را در جهت رسیدن به جواب کمک خواهد کرده  ب8جدول شماره 
دهد که رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گـرا            نشان می  8مقایسه کنار هم در جدول شماره       
 که هردو رهبـری خـدمتگزار و      دلیل باشد بدان  شاید این،   . دارای خصوصیات نسبتا مشابه هستند    

. را معین و توضیح دهنـد     ). رفتارگرا(های رهبری مردم گرایانه      اند تا سبک    تحول گرا سعی داشته   
  :اند های رهبری یکی شده طبق مفاهیم هردو، قالب

 ؛نفوذ و تاثیرگذاری 
  ؛بصیرت 
  ؛مورد اعتماد 
 ؛مورد احترام و با اعتبار 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ؛و تفویض کنندهشریک امور  
  ؛)بدون عیب و نقص(تمام و کمال  
  .الگو 

   مقایسه خصوصیات رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا:8جدول 

  مشخصات رهبری تحول گرا  مشخصات رهبری خدمتگزار
  تاثیر مطلوب یا تاثیر کاریزمایی  قدرت نفوذ و تاثیر گذاری

 بصیرت بصیرت
 مورد اعتماد مورد اعتماد

  مورد احترام   و صلاحیتاعتبار
  شریک امور  تفویض کننده

»بدون عیب و نقض«تمام و کمال  صداقت و تمام و کمال «بدون عیب و نقض»  
 الگو الگو و قابل رویت بودن «نمایانی» خدمتکار

  انگیزش الهام بخش  
  متعهد به اهداف   پیشکار–مباشر 

  دهاطلاع رسان و آگاهی دهن  اطلاع رسان و آگاهی دهنده
  شور و شوق  
  تحریک عقلایی  

  معقولیت  قدرت ترغیب
 حل کننده مشکل پیشگام و پیش قدم در امور

 ملاحظه فرد به فرد قدردان دیگران
  توجه فردی  مشوق
  مربی  آموزگار

  گوش دهنده  گوش دهنده
 توانمند ساز توانمند ساز

  .دنباش  صفات بنیادی می،ها خط کشیده شده است صفاتی که زیر آن
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هردو رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا بـر اهمیـت قـدردانی کـردن و ارزش دادن بـه                    
در حقیقـت،   . انـد   افراد، گوش فرا دادن، آموزش دادن و توانمنـد سـاختن پیـروان، تاکیـد داشـته                

.  از پیروان، بسیار مشابه هـستند      قدردانیه فرد و    ها در تاکید بر روی ملاحظه فرد ب         احتمالا تئوری 
در . با وجود این، رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا دارای نقاط متفـاوت و متنـوعی هـستند              

عـلاوه بـر ایـن،    . باشد تر بر روی خدمت کردن به پیروان می   الگوی رهبری خدمتگزار تاکید بیش    
 گـرا بـا نفـوذ و تاثیرگـذار هـستند، رهبـران              در حالیکه هردو رهبران خدمتگزار و رهبران تحول       

انـد کـه ایـن روش از خـود            خدمتگزار تاثیرگذاریشان را به روشی غیـر سـنتی بـه دسـت آورده             
  ).2002راسل و استون، (شود  خدمتگزاری حاصل می

هـای    ها بتوانند توانایی    دهند تا آن     به پیروان می   ای  ها آزادی فوق العاده     در چنین عملکردی آن   
هـا، درجـه بـالاتری از اطمینـان را در مـورد         همچنـین آن  .  را به منـصه ظهـور برسـانند        خودشان

کـه  پیروانشان به اجرا گذاشته که البته در هر مورد شـرایط متفـاوت اسـت و گـاهی نیـاز اسـت                    
  .رهبری تا اندازه ای دستوری باشد

  تفاوت ها

رهبری خـدمتگزار و رهبـری      های واقعی میان      که آیا تفاوت   در پاسخ به سؤالاتی از قبیل این      
هـای   ست کـه مفـاهیم ایـن دو سـبک دارای شـباهت      ا  موضع ما این   ؛تحول گرا وجود دارد یا نه     

  .های مکمل هستند زیادی هستند و از خیلی جهات، تئوری
هـای    تقریبـا قالـب    ، اساسـی دارنـد    یکه این دو سبک رهبری تفاوت      دلیل این ه  با وجود این، ب   

تفاوت اساسی میان رهبـری خـدمتگزار و رهبـری تحـول       . دهد  یل می تئوری جداگانه ای را تشک    
 در حالیکـه رهبـران تحـول گـرا و خـدمتگزار هـردو توجـه شـان بـه                     ،گرا بر تمرکز رهبر است    

رهبـر  . باشـد   ر خدمت کردن به پیروانشان می     بتر رهبر خدمتگزار       اما تمرکز بیش   ؛پیروانشان است 
یـروان در امـور و حمایـت از موضـوعات سـازمانی             تری به دخالت دادن پ      تحول گرا توجه بیش   

که آیا ممکن اسـت رهبـر، یـک رهبـر خـدمتگزار              پس عامل تشخیص دهنده در تعیین این      . دارد
باشد یا یک رهبر تحول گرا، چیزی است که طبق آن رهبر قادر است تمرکز اولیه رهبری اش را                   

ان عنوان کرد کـه ایـن فـرق اساسـی بـر             تو  ها، می  علاوه بر این  . از سازمان به پیروانش تغییر دهد     
  .های ثانویه میان این مفاهیم ارتقا یابد روی سایر نتایج و خصوصیات تاثیر بگذارد و به تفاوت
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  تمرکز رهبر

با عنایت به این که جهـت      . گیرد   برای تحقق اهداف سازمان صورت می      ،آماده ساختن پیروان  
سـازد کـه    تار خود پیرو را آماده و متعهد مـی       ، با رف  استتمرکز رهبر تحول گرا به سمت سازمان        

  ).154، ص 1998یوکل، (در جهت تحقق اهداف سازمان حرکت کند 
که رهبران عملگرا بر روی مبادله ارتباطات با پیروان تمرکـز دارنـد، رهبـران تحـول                  در حالی 

کـل،  یو(کننـد     گرا، پیروان را به سطح بالاتری از عملکرد در جهت اهداف سـازمان هـدایت مـی                
کار بـرده   ه   تعریفی که بسیار برای رهبری تحول گرا ب        ).134، ص   1998و برنز،    159، ص   1998
  ).154، ص 1998یوکل، (است متعهد ساختن نسبت به اهداف سازمانی گویای شود،  می

برای تحقق اهداف سازمانی، تمرکز اولیه بر روی سازمان است و پیشرفت و توانمند ساختن               
، ص همـان (نتیجه اینکه بهبود عملکرد پیرو مـورد نظـر اسـت            . دوم قرار دارد  پیروان در اولویت    

157.(   
رهبـران  . باشـد   در مقابل، رهبر خدمتگزار کـسی اسـت کـه متمرکـز بـر روی پیـروانش مـی                  

هـا بـرای افـراد       آن. ندارنـد وابستگی خاصـی    خدمتگزار وابستگی به شرکت یا سازمان مشخصی        
  )..پیروان(اند  دی که به طور کلی سازمان را تشکیل داده افرا؛ارزش و احترام قایل هستند

 غیر شرطی نسبت به خوب بودن افرادی است که          ی بلکه توجه  ، احساسی نیست  ی تلاش ،این
این زمینه ارتباطی در موقعیتی است که رهبر خـدمتگزار عمـلا            . دهند  ماهیت سازمان را شکل می    

  .نماید را هدایت می آن
 ، نقطـه واقعـی تجـارت     .به دنبال منافع بـودن، دوره ای اسـت         «:کند بیان می ) 2001 (1هاروی

یابـد و فلـسفه وجـودی آن          خدمت کردن به یکی از مؤسساتی است که در آن، جامعه توسعه می            
  ».تمرین برای سازندگی است

اساس تمرکز رهبر خدمتگزار بر پایه نتایج نیست؛ در صورتیکه وی بر خود خـدمت کـردن،                 
  .باشد متمرکز می

نماید که مسئولیتهای اولیه رهبر خدمتگزار، روابط و افراد هـستند و       عنوان می ) 2001 (2وبینل
در حالیکه رهبران خـدمتگزار در ابتـدا متمرکـز بـر            . گیرند  این روابط بر وظیفه و تولید پیشی می       

کـه  هـایی بـشوند     دهند که عهده دار فعالیت      اهداف سازمانی نیستند ولی به پیروانشان اطمینان می       
                                                 
1. M. Harvey 
2. K.A Lubin 
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  .باشد های یک سازمان می بهترین خواسته
به ترکیبهای تحول گرایانه الهام بخشی و ملاحظـه         «رهبری خدمتگزار ) 2000(س  اطبق نظر ب  

با این حال، کشش رهبری خـدمتگزار بـر هـدف خـدمت             » .باشد  و توجه فرد به فرد، نزدیک می      
هـا خـارج    ز رده اول اولویتاین خواسته یعنی خدمت کردن، اهداف سازمانی را ا . باشد  کردن می 

رهبری خدمتگزار بر پایه نظریه ای است که عقیده دارد، اهداف سازمانی تنها از طریـق                . سازد  می
باشـند، و در یـک دوره         تسهیلات اولیه، برای رشد و توسعه اشخاصی که متـضمن سـازمان مـی             

  .طولانی مدت انجام خواهد گرفت
نماینـد تـا علایـق خـود و            تحول گرا تـلاش مـی      د که رهبران  کن از طرف دیگر، بس بیان می     

هـدف اولیـه، توافـق و    . سایرین را با خوبیهای گروه، سازمان یا جامعه در یک ردیف قرار دهنـد   
تری نسبت به خدمت کـردن بـه پیـروان و تـسهیل امـور                 عملکرد سازمانی است که اهمیت بیش     

  .آنان، دارد
هـا   بر خـدمتگزار، کارکنـان و رشـد آن   که هدف اصلی رهاین است ) 2001(استدلال هاروی   

  .کند  سپس مصرف کننده را در نظر گرفته و در نهایت سازمان را عنوان می؛باشد می
  مقایسه ای گذرا 

هایی که بیش از این میـان رهبـری خـدمتگزار و رهبـری تحـول گـرا عنـوان شـدند،             تفاوت
مطالعـات تحقیقـاتی    . ندباش ـ  گسترش منطقی بعضی از موضوعات ابتدایی در ادبیات رهبری مـی          

مختلفی که به اواسط قرن بیستم برمی گردد، بعد وظیفه گرایی یا تولید گرایی رهبر و بعد ارتباط                  
  .گرایی یا انسان گرایی را مشخص نموده است

دو جـزء اولیـه     ). 101، ص   1957استاگدیل و کونز،    (مطالعات رهبری دانشگاه ایالت اوهایو      
  :رهبری را مشخص نمود

  ؛نماید ع ساختار که به رفتارهای وظیفه ای رسیدگی میشرو. 1
  .توجه به کارکنان که به روابط نظر دارد. 2

، ص  1967و لیکـرت،     60، ص    1961لیکـرت،   (مطالعات انجام شده در دانشگاه میـشیگان        
این مطالعات رهبران تولیـدگرا و انـسان گـرا را مـورد             .  بر مفاهیم مشابه متمرکز شده است      ).87

ها تعیین نمودند که مـؤثرترین رهبـران، هـردو بعـد را بـا یکـدیگر ترکیـب                     آن. قرار داد بررسی  
  .ترین توجه را به کارمندان دارند  اما بیش،نمایند می

  :شبکه معروف رهبری شان را بر پایه مقایسه دو بعد زیر توسعه دادند) 1964(وموتان  بلیک
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  ؛توجه به افراد. 1
  .توجه به تولید. 2

هـای ارتبـاطی در رهبـری را برجـسته سـاخته             ولیتؤقسیم دوبعدی وظیفه و مس    این شبکه ت  
  .است

تـر بـر    تر بر جنبه مـوقعیتی و بـیش    شروع شد کم70اگرچه تحقیق رهبری که در اواخر دهه      
 و 7، ص    2002 کـونتی و بـوردرز،        ؛12، ص   1991 هانـت،    (عملکرد سازمانی متمرکز شده بود      

) ارتبـاط (و انـسان گرایـی      ) تولیـد (ابعـاد وظیفـه گرایـی       ؛  )167، ص   1996بلینگ و مک فیلن،     
   ).21 ـ 20، صص 1990باس، (اند  رهبری، در بعضی از ادبیات معاصر رهبری، ادامه داشته

. رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا یک تحول کاملا منظم در الگوهـای رهبـری هـستند                
، رهبری تحول گـرا      این با وجود . ولید دارند تر به مردم و ت      کید بر توجه بیش   أهردو قالب تئوری ت   

از .  زیرا رهبر تمرکز قوی تـری نـسبت بـه اهـداف سـازمانی دارد               ؛تری بر تولید دارد     تاکید بیش 
 زیرا تمرکـز اصـلی رهبـر    ،تر بر افراد است کید بیشأطرف دیگر، رهبری خدمتگزار دربرگیرنده ت    

  .باشد خدمتگزار بر پیروانش می
بری تحول گرا ضد و نقیض یکدیگر نیستند و نه یک الگـو بـرای آن    رهبری خدمتگزار و ره   

رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گـرا نـسبتا شـبیه یکدیگرنـد و یـا حتـی                  . یکی مقدم تر است   
  .وضوح با یکدیگر فرق دارند اما در مفاهیم ب،توان عنوان نمود مکمل یکدیگر هستند می

ری تحول گرا خصوصا از لحـاظ بعـضی         های محسوس میان رهبری خدمتگزار و رهب        تفاوت
هـا در   های میان تئوری تفاوت. از موضوعات بنیادی که در زمینه رهبری وجود دارد، منطقی است  

 چـه در مـواردی کـه رهبـران عمـل گـرا              :عمل ممکن است عملکرد هردو جنبه سازمانی باشـد        
  .اند های انسانی بها داده اند و چه در مواردی که رهبران به ارزش بوده

  نتیجه 

مـرور شـد، بـسیاری از       ایـن نوشـتار     دقت بر رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا کـه در            
هـر دو رهبـران خـدمتگزار و     . سـازد   های پایه ای میان دو تئوری رهبـری را آشـکار مـی              شباهت

آورنـد،    وجود مـی  ه  گرا آرمان گرایانی افراطی هستند، سطوح بالایی از اطمینان را ب           رهبران تحول 
دهنـد، تفـویض      نمایند، توجه بـه دیگـران را نـشان مـی            هایشان خدمت می   عناوین و نقش  تحت  

نماینـد، گـوش      دهند، ارتباط برقرار مـی      سازند، آموزش می    کنند، پیروان را قدرتمند می      اختیار می 
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  .نمایند دهند و در پیروان نفوذ می می
هـای    ول گـرا تئـوری    توان عنوان نمود که رهبری خدمتگزار و رهبری تح ـ          به طور اخص می   

هـا بهتـرین اشـکال رهبـری را       زیرا هر دو آن،ها مکمل یکدیگر هستند   بلکه، آن . متضادی نیستند 
مهـم  . ها در این مفاهیم وجـود دارد  ، نقاط قابل توجهی از تفاوت این با وجود . نمایند  توصیف می 

تمرکـز شـوند در   تـر بـر اهـداف سـازمانی م     تر از همه، رهبران تحول گرا تمایل دارند کـه بـیش       
جهـان  . شوند که پیروانشان هـستند      تر بر روی افرادی متمرکز می       که رهبران خدمتگزار بیش    حالی

 داردنیـاز   های پویا بـه رهبرانـی تحریـک کننـده             بسیار پیچیده و پر تکاپو شده است و این دوره         
فهـومی را   هر دو رهبری خدمتگزار و رهبری تحول گرا، یک قالب م          ). 119، ص   1998ویلیامز،  (

  . نمایند برای رهبری پویا پیشنهاد می
که رهبری تحول گرا بخوبی مورد تحقیق قرار گرفته و عملا عمـومی شـده اسـت،                  در حالی 

بـا وجـود ایـن، رهبـری        . تر مورد حمایت قرار گیـرد       تئوری رهبری خدمتگزار نیاز دارد که بیش      
  .ایدنم تری را به رهبران پیشنهاد می های بزرگ خدمتگزار فرصت

 ـ   تواند در مورد تغییر واقعی در سازمان        شبیه به رهبری تحول گرا، رهبری خدمتگزار می        ه ها ب
های رهبری   آل هنگامی که پیروان تصدیق کردند که رهبرانشان صادقانه پیرو ایده         . کار گرفته شود  

هـا خیلـی دوسـت دارنـد کـه بـه خودشـان خـدمت کننـد،                    خدمتگزار هستند، پـس احتمـالا آن      
 سـودمندی و موفقیـت طـولانی        ،ارانی که سوء استفاده از مصرف کننـده را کـاهش داده           خدمتگز

  ).56، ص 1999براهام، (دهند  مدت را افزایش می
 ولـی معتبـر را      ،گرا الگوهای متفـاوت    به طور کلی، هر دو رهبری خدمتگزار و رهبری تحول         

  .نمایند میپیشنهاد ها  برای رهبری همزمان در همه نوع سازمان
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  :منابع و مĤخذ 

، ترجمـه   "مـوهبتی تحقـق نیافتـه     : فرهمندی و رهبری مـدیریتی    "،  )1378(احمدنور، یوسف   . 1
  .12نیکو سرخوش، نشریه فراز، شماره 

هــا و  رفتــار ســازمانی؛ مفــاهیم، نظریــه"، )1383(پارســاییان، علــی و اعرابــی، ســید محمــد . 2
  .وهشهای فرهنگیانتشارات دفتر پژتهران، ، جلد دوم، "کاربردها

، گزیده مـدیریت، سـال چهـارم، شـماره          "از جا کندن کوه   "،   )1382(رضایی نژاد، عبدالرضا    . 3
  .24، ص 26

  .انتشارات ویرایشتهران، ، "روانشناسی کاربردی برای مدیران"، )1375(ساعتچی، محمود . 4
 ،، تهـران  ")مانیرفتـار سـاز    ( نروانشناسی مدیریت و سازما   "،  )1376 (…، سید امین ا   یعلو. 5

  .انتشارات مرکز آموزش مدیریت دولتی
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