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  چكيده 
هاي بسياري روبرو هستند، مانند حفظ كيفيت با كاهش منابع،  ها با چالش امروزه سازمان

هاي جديد، تعيين اهداف  مديريت مالي بهتر، كسب حمايت بيشترتحقيقاتي، توسعه مهارت
ر كار روزافزون، حفظ انگيزه و روحيه كاري،  روشن، كمك به اعضاء براي رويارويي با فشا

هدف اين مقاله كمك به مديران .  تحقيق و افزايش بيش از حد اطلاعات نوآوري درآموزش و
بيني نويد   به ظاهر نوميدكننده را با توان و انرژي و خوش دانشگاهي است تا بتوانند آينده

ي سازمان خود حيات و جاني تازه  رهبران دانشگاهي اين  است كه به اعضا وظيفه. بخشند
چشمگيرترين . ها روبرو شوند ببخشند تا بتوانند با شور و شوق در شرايط دشوار با چالش

تواند در يك دنياي مبتني بر رقابت ونيازمند منابع داشته باشد، همان  امتيازي كه يك سازمان مي
 رشد فردي است و اين نوع رهبري، فرآيندي براي توسعه تخصص و. رهبري  تيمي است

هاي اخير در كاهش منابع، رقابت جهاني،  تواند محيط سازماني را براي همه سازگاري مي
سسين كه به دنبال دستيابي به كارآيي ؤي قابل انعطاف و تقاضاهاي گسترده هيأت م عرضه

سي  اين مقاله پس از مروري بر تئوري رهبري تيمي به برر،بنابراين.  تغيير دهد،بيشتر هستند
  .پردازد هاي دولتي اصفهان مي رهبري تيمي در دانشگاه

  واژگان كليدي
  رهبري، رهبري تيمي، نقش سازماني، فرهنگ، فرهنگ ملي، دانشگاههاي دولتي

                                                           
 F.a.siadat@edu.ui.ac.ir                             دانشگاه اصفهانشناسي  دانشكده علوم تربيتي و رواندانشيار *

 M_mokhtari240@yahoo.com                                          دانشجوي دكتري مديريت دانشگاه اصفهان **

 219  -191 ، صص1388  بهار و تابستان-سال سوم، شمارة اولانديشه مديريت،



  مقدمه
گيـري   هاي اساسي سازمان، هنجارهاي خودگرداني، توليد دانش خـلاق، تـصميم            ارزش

ي همكـاران، فردگرايـي و جداسـازي        اي، بـازنگري و ارزيـاب      پراكنده، اختيار عمل حرفه   
ها و   هاي مجزا، باعث فشار در جهت فروپاشي و گسستگي نتايج و بازده             دانش در حوزه  

نشانگان نوعي اين فشار، رقابت سرسخت اعـضاي سـازمان          . شود  فرآيندهاي داخلي مي  
ن م با اكراه از فرآيندهاي كيفيت داخلي، فقدان اعتمـاد ميـا           أبراي كسب منابع، پيروي تو    

نـشيني كاركنـان بـه سـمت علائـق       مديران مياني در حيطه مديريت ارشد سازمان، عقب  
ها براي سـازش     اين نشانه . باشد  فردي دانشگاهي و تخصصي و تعارض بين كاركنان مي        

يك ديـدگاه مـشترك ضـعيف        يافته براي تغيير، مشتري محوري و      فعال، توانايي سازمان  
ي را كه براي موفقيت مؤسسه مساعد است از طريق          بنابراين بايستي عملاً شرايط   . هستند

آورد، يعنـي در      ثيرگذاري بر بازارهاي بيروني به وجود       أتغيير ساختارهاي دروني و نيز ت     
مين نيازهاي افراد ذي نفوذ از طريق مـورد توجـه قـرار دادن              أسازي و ت   راستاي برآورده 

بهترين مدير كسي است كـه بـه   امروزه . آنان قبل از اينكه مدعي شوند، زودتر اقدام كرد    
هـا   حرف كاركنان  گوش دهد، موجبات انگيزش آنان را فراهم آورد و به حمايت از آن               

كنند و آنان  رهبران موفق يا اثربخش،  قدرت ومسئوليت را با كاركنان تقسيم مي. برخيزد
رهبـري  .  اين نوع رهبري، سبك رهبـري تيمـي اسـت       . نمايند را در اين موارد سهيم مي     

هـاي مختلـف در شـرايط        هاي درگير نمودن كاركنان بـه روش       دربردارنده طرح «  1تيمي
  .  )Kim,2002,p.34( است»گيري كاري يكسان، حل مسأله وتصميم

ها در تمام سطوح،     ارتقاي توانايي رهبري ميان كاركنان مستلزم آن است كه سازمان         
ازي، توسـعه و بهـسازي و   ي رهبري را از نظر بيـنش، توانمندس ـ    هاي چندگانه   مسئوليت

يابد كـه در سـازمان، آن         به طور خلاصه، رهبري زماني توسعه مي      . يادگيري اعمال كنند  
نامند اجرا كنند، يعنـي در بيـنش وسـيع، در فعاليـت راهبـردي، در                  چه را كه ارزش مي    

بخش و در تعهداتش براي كمك به كاركنان تا اهداف دانـشگاه را بـاور    هاي الهام  كيفيت



هـاي كيفـي رهبـري       دهـد، ويژگـي     سازماني كه رهبري را در كاركنانش رشد مـي        . كنند
اي كـه مـردم را بـه اسـتقلال تـشويق             موردنظر را از طريق فراهم آوردن شـرايط زمينـه         

كيـد  أاين نوع سازمان بر توليـدات بـه نـسبت فرآينـدها ت            . كند، الگو قرار خواهد داد      مي
هـاي محكـم سـاختارها مـورد          چون قطعيـت  هاي مبهم فرهنگ را هم        كند و واقعيت    مي

ي  هـاي ايجـاد شـده بـه وسـيله          كوشد تا نـابرابري     دهد،  در ضمن مي      شناسايي قرار مي  
مناسبات اداري غير قابل انعطاف را  از ميان بردارد و از طريق كاربرد اصـول ارزشـيابي                  

ؤسـسه را   ريزي در سطح م    ها، برنامه  اثربخش به منظور تشويق و پاداش دادن به موفقيت        
ها به كاركنـانش گـوش       ي اين   تر از همه   هاي فردي و گروهي پيوند دهد و مهم        به هدف 

توان جـدول   فوق گفته شد، مي براساس آ نچه كه در. گيرد دهد و از آن ها ياد مي     فرا مي 
  : طراحي نمود،زير را درمورد اينكه رهبري تيمي چه هست و چه نيست

  
 چه نيست چه هست

 .گيري نيست آسان .دهد كاركنان مي مسئوليت را به 

 .ضعيف نيست .قدرت وشخصيت اعمال دارد

تنها تصميمات مهـم بايـستي در فرآينـد رهبـري           
 . تيمي اتخاذ شود

 . مشاركت دركارهاي جزئي و ناچيز نيست

ــدرت اســتفاه نمــي ــدرت را   از ق ــد،  بلكــه ق كن
ــا مــسئوليت و پاســخ گــويي تفــويض  متناســب ب

 .كند مي

 . دست  آوردن  قدرت نيستبه معني به

كند كه   گيري را تفويض مي     تنها ميزاني از تصميم   
 . تحت شرايطي خاص مناسب است

 .اتخاذ تمام تصميمات نيست

 بايستي سريعا رخ دهد و از تنگناهاي  هميشگي         
 . كند اجتناب مي

 .به معني به تعويق انداختن عمل نيست

  )Drucker,2002,p.1( رهبري تيمي: 1جدول



  هاي جديد در رهبري تيمي نقش .1
 در   و نقش رهبـري تيمـي      ندتغييردرحال  هاي سازماني به  طور گسترده        امروزه موقعيت 

ها  مسئوليت) مدير، مربي ومشاور  ( هركدام از اين سه نقش       . قابل تفكيك است   سه دسته 
  :شود برد خاص تطبيق داده ميركه براي هر كا و وظايف روشني دارند

.  ي دارنـد  هاي كاري خودگردان و خودكفا، زنجيره فرمانـده        شتر تيم بي:  مدير .1-1
بعضي اوقـات، مـدير،     . هاي كاري، خود مدير است     ي تيم  زنجيرهرابط اول و مستقيم در      

گو است و اطمينـان      هاي كاري پاسخ   شود كه براي نتايج تيم     كننده نيز ناميده مي    هماهنگ
هدف، حـل مـسأله و ديگـر فرآينـدهاي          يابد كه نيازهاي تجاري از طريق چارچوب         مي

 و)  تـيم 6 يـا  5شايد ( ستندبيشترمديران مسئول چندين تيم ه . شوند گروهي برآورده مي  
. دهنـد كـه تـصميمات خـود را بـاآزادي عمـل اتخـاذ كننـد                 هاي كاري امكان مي     تيم به

جام  شغل   ها منابع، افراد، مواد وتجهيزات را  براي ان         يابدكه تيم  سرانجام مديراطمينان مي  
  . كنند هاي شركت را به تيم ابلاغ مي دارند و اطلاعات تجاري و خط مشي

 ،ايـن نقـش   . ي تيم  متمركز است     كننده، ابتدا بر توسعه    مربي يا تسهيل   :مربي. 1-2
ي  شـود كـه مـسئوليت اوليـه        ي فرمانـدهي واقعـي تعيـين مـي         اغلب خـارج از زنجيـره     

هـاي   مربـي، مهـارت   . اي اسـت   ابع انساني حرفه  ي  پاره وقت يا من      كننده برنامه  هماهنگ
شـغل مربـي، عـلاوه بـر     . دهـد  گروه را براي  تجلي بلوغ تيم به اعضاي تيم انتقـال مـي     

هاي كمتر بالغ براي      مربي بايد از تيم   . هاي تيم، حذف نياز به مربي است       ي قابليت  توسعه
مـديريت دارد را    به دست آوردن منابع حمايت كند  و  موضوعاتي كـه نيـاز بـه توجـه                   

بنـابراين  .  حل مسايل راهنمايي كند تشخيص دهد و مستقيماگروه را در ايجاد اهداف و     
نمونــه وظيفــه  بــراي مربــي، درك ســطح بلــوغ تــيم و تقويــت آن بــا تفــويض بيــشتر 

  . هاست مسئوليت
تقريبا هركس كه  با تيم سروكار داشته باشد و به اعضاي تيم  توجه               : مشاور. 1-3

مشاوران، افرادي هستندكه حمايت فني مانند كنترل فرآينـد و توليـد،            . ور است كند، مشا 



هـا، مـديريت منـابع و        هاي اطلاعاتي، حفظ و نگهداري، آموزش مهارت       حمايت سيستم 
امـا  .  تعامل اساسي و واقعـي بـا تـيم دارنـد    ،مشاوران. كنند مهندسي كيفيت را فراهم مي  

هاي خود را با اعضاي تيم تـسهيم          مهارت كنند ولي درعوض     تصميمات كمي اتخاذ مي   
توانند به طور مستقيم با همكاران خود براي يادگيري  بيـشتر             به علاوه، آنان مي   . كنند مي

  .)Jessup,2000(و برانگيختن اعمال اصلاحي اثربخش صحبت كنند
  

 نقش وظيفه

 تيم   اي، اجرايي ونتايج عملكرد ابلاغ موضوعات وظيفه -1

  ها در ميان تيم  ول زماني و جريان دادههماهنگ كردن جد -٢
  )مانند مواد، تجهيزات، افراد وخدمات( ريزي و فراهم كردن منابع  برنامه -٣
 گرا و چالشي  بودن و برآوردن نيازهاي تجاري بررسي اهداف تيم از حيث  واقع -۴

  بررسي نتايج عملكرد و نظارت بر اقدامات  اصلاحي -۵
 د و اعضاي  تيم براي ارتقاء يا اصلاحي شخصي افرا شناسايي نيازهاي توسعه -۶

 تفويض قدرت متناسب با بلوغ تيم -٧

 مشاركت در جشن موفقيت تيم -٨

 مشاركت با تيم كاري درجلسات اوليه و كمك به اعضا براي  انتخاب رهبران -٩

 مديران

  ريزي و اجراي اثربخش جلسات تيمي ساي منتخب در برنامهؤ تربيت ر-1
اف تيم، كمك به انتقال اهداف تجاري به اهداف قابـل            حمايت از فرآيند ايجاد اهد     -2

  گيري، قابل دسترس و چالش برانگيز اندازه
  هاي بين فردي  مين قابليت دسترسي آموزش درحل مسأله  و مهارتأ ت-3
   نظارت برفرآيند بلوغ تيم و كمك به درك مراحل رشد  -4
   در موقع ضرورت، كمك به حل موضوعات خاص بين فردي-5
جاد اطمينان از اينكه مدير خط مقدم از موضوعات شخصي يـا عملكـردي آگـاه                 اي -6

  .تواند آن را حل كند است كه تيم نمي
  . كمك به تيم كه منابع تخصصي را پيدا  كند-7
 تشخيص اعضاي تيم كه نيازهاي رشد آنان  بايد توجه مديريت را به خـود جلـب                  -8

 مربيان



  )براي اصلاح يا ارتقاء( كند
 
  هم كردن آموزش براي اعضاي تيم يا رهبران  و متخصصان فرا-1
  آماده كردن آموزش يا  تربيت  اعضاي تيم درآمادگي آموزش -2
  بررسي نتايج عملكردي متناسب با تيم-3
 ي متناسب با تيم مشاركت در حل مسأله-4

 سازمان ي  شده هاي تعيين عمل به عنوان رابط با بخش-5

 مشاوران

  )Jessup,2000,p.79( يد در رهبري تيميسه نقش جد: 2دولج

  هاي رهبري تيمي  مهارت.2 
 & Law)(: هاي زير را دارا باشد براي اعمال رهبري تيمي در سازمان،  رهبر بايد مهارت

 Lim,2002   
مـورد آنچـه كـه انجـام         دهنـد در    ترجيح مي   مديران   برخي  :  علاقه و توجه   .2-1

  .دهند، صحبت كنند مي
ترسـند كـه اگـر        مـي   مـديران  برخـي : زايش استعداد ديگران  تشخيص و اف  . 2-2

  .ديگران را تربيت كنند، قدرت خود را ازدست بدهند
هـاي    از كمبودهـا و نقـص       مـديران  برخـي :  تشخيص و ضعف كار ديگران     .2-3

شان را تشخيص دهنـد و بـا         توانند نقاط قوت   شوند، زيرا آنان نمي    ديگران خشمگين مي  
  .آن ها كار كنند

كنـيم تـا اينكـه آگـاه       به خصوص گوش كردن، ما اغلب آگاه مـي     :رتباطات ا .2-4
  .شويم

اين كار نياز به بخشيدن ديگـران  دارد، زيـرا بعـضي  اوقـات                :  حل تعارض  .2-5
  .توانند كار را به خوبي انجام دهند بيشتر افراد  نمي

  .كنترل خود، عادات، خشم و گرايشات خودخدمتي:  خود كنترلي.2-6



 گيري و عمـل بـه آن را داريـم،          اين مورد موقعي كه  قدرت تصميم      : ره مذاك .2-7
  .مفيد است

ما اغلب بايستي با اهداف گروهي يا با اهـداف شخـصي   :  مصالحه و سازش  .2-8
  .كوتاه مدت سازش كنيم

  رهبري تيمي در سازمان   .3 
ع  فهميدن و درك كاركنان سازمان و به قـدر كـافي شـجا             ،رهبري تيمي در تمام سطوح    

بودن است تا بدانيم صميمانه پاسخ دادن، به معني ضعيف شـدن قـدرت مـدير نيـست،                  
دهد، الگويي از     سازماني كه رهبري را در كاركنانش رشد مي        .بلكه، تقويت قدرت است   
ايـن  . هـاي آنـان دارد      دهد كه تمايل به گوش دادن به خواسته         كيفيت رهبري را ارائه مي    

سـسات  از  ؤختيار مركزي به منظور تحقـق اهـداف م   الگو روشي براي تطبيق قدرت و ا      
هاي داخلي در راستاي دستيابي به اهـداف جمعـي فـراهم          طريق توزيع قدرت در روش    

نموده است و در نتيجه منجر به تحقق هدف مهم فرهنگ كاري در يك سـازمان تحـت                  
ها و  هـاي درونـي را بـا تقاضـا          اين الگو مشكل توازن كيفيت    . شود  ها مي  اي كنترل حرفه 

رهبـري تيمـي بـه طـور مكـرر برماهيـت مـشاركتي و               . دهد  نيازهاي خارجي تطابق مي   
رهبران تيمـي احـساس مـشاركت و        . كيد دارند أمساوات در رهبري اثربخش سازماني ت     

آنان با همكاران هم رده و بـالاتر بـه طـور مـساوي              . كنند  مسئوليت گروهي را ايجاد مي    
دهنـد و در غيـر ايـن     دهند و به آنان اهميت مي  نمايند، به نظرات گوش مي      مشاركت مي 

نماينـد،   هايي با هدف علمـي ايجـاد مـي         آنان گروه . دهند  صورت علت آن را توضيح مي     
اطمينـان  . هـاي مختلـف را بـا يكـديگر هماهنـگ كننـد             كنند تا ديدگاه    تلاش زيادي مي  

ن ترين عـضو سـازمان در اهـداف سـازمان نقـش دارد و تـضمي                دهند كه حتي جوان     مي
گيرند   نمايند كه تمام اعضاي سازمان در مسائل دخالت دارند و مورد تشويق قرار مي               مي

هـاي   براي رسيدن بـه روش    . گو هستند  و در عين حال نسبت به فشارهاي بيروني پاسخ        



هاي مياني را به يكديگر ارتباط داده و در انجام اين كارها قـاطع و                كاري جديد تمام راه   
  . مصمم هستند
تواند به عنوان    مي اي نگريسته شود،   بينانه  به طور خوش    تيمي كه به رهبري  هنگامي  

وري و    بهبود بهره   با هدف  ها تغيير ضروري و غيرقابل اجتناب براي ساختارهاي سازمان       
كنـد    بيان ميCollins )2000( . در نظر گرفته شودسازمان كاركنانرضايت شغلي اعضاي 

او در  . هاسـت  اي براي سازماندهي سازمان    گرايانه  سيستم مثبت و مردم    تيمي  كه رهبري   
هاي سياسي، اقتصادي و سـازماني بـه ايـن نتيجـه رسـيد كـه        بررسي مباني اصلي نظريه   

 Lawler )(2001 پـژوهش . هـا بهتـر اسـت      از نظر اخلاقـي بـراي سـازمان    تيميرهبري

&Galbraith     هـر  . كند ت مي  از اين ايده حماي    ها  سازمان  در  تيمي  در مورد اعمال  رهبري
، كنتـرل كيفيـت،     گيري  مشاركت در تصميم   چند درصد كمي از اعضاي سازمان مشمول      

شوند، لـيكن     نيروي كار مي   -هاي مديريت  بازخورد و ارزشيابي اعضاي سازمان و كميته      
مند به موضوعات اقتـصادي و       كنند، علاقه  مي ي كه از مدل سلسله مراتبي حمايت      هاي آن

كنـد   كولينز پيشنهاد مي.  دارند را ها راي دستيابي به بهترين  پاداش     تمايل به حفظ كنترل ب    
وري و سودمندي اسـت، ولـي نيازهـا          كه سازمان نيازمند كارآيي اقتصادي همراه با بهره       
 با توجه به اصـول اخلاقـي، رهبـري        . وعلايق افراد در سازمان آموزشي نيز اهميت دارد       

  .ست نه تنها بهتر بلكه غيرقابل اجتناب اتيمي
Sattler(2004)      برطبق نظريه لاولر توصيف      تيمي  چهار عنصر اصلي را براي رهبري 

اي كه    براي برنامه   تيمي هاي رهبري  تمام جنبه . پاداش قدرت، اطلاعات، دانش و   : كند مي
هر عنـصر، اعـضاي سـازمان را بـراي          . ثر باشد، بايستي وجود داشته باشد     ؤخواهد م  مي

سـازد، مـشابه احـساس        مـي  كنـد و پاسـخگو     وانمند مي فعال شدن و مشاركت در كار ت      
اعضاي سـازمان بـه     . آيد  به وجود مي    تيمي گيري  در محيط رهبري     قدرتي كه از تصميم   

، دسترسـي    كرده تقويتاطلاعاتي كه احساس اهميت و ميل به مشاركت در سازمان  را             
تخـاذ تـصميمات    و ا ثر در مشاركتؤدسترسي به دانش نيز براي كاركرد م      . كنند پيدا مي 



لاولر معتقد است كـه  شـرايط        .  آموزشي ضروري است   ،خوب براي سودآوري سازمان   
ارزشـي و    هـاي ذاتـي ماننـد خـود        ي پاداش  كاري مثبت به اعضاي سازمان امكان تجربه      

م با حس شايستگي به طـور مـستقيم بـا           أاين آثار فردي مثبت تو    . دهد گرايي را مي   كمال
عـلاوه بـر ايجـاد حـس        . وري وكـارآيي رابطـه دارد      يش بهره عملكرد بهتر از طريق افزا    

  مـالي   عمومي و اغلب   هاي كند، پاداش   فراهم مي   تيمي  سيستم رهبري  مند بودن كه   فهد
 بر احساسات مثبـت و حـضور    تيميرسد كه رهبري اگر چه  به نظر مي    . نيز وجود دارد  

ش و حق تقدم دريافـت  كند، اما شامل پادا كيد ميأنيازهاي شخصي دركارهاي انفرادي ت   
 مـالي   هـاي  شود و به شناسايي كارخوب يا افـزايش پـاداش          مي سهم اعضاي سازمان نيز   

  . باشد توجه نمي بي
 به طـور وسـيع قابـل دسـترس باشـد،             تيمي هنگامي كه اطلاعات در مورد رهبري     

 نـشان داد    Sattler(2004) .بخشي اين روش مديريت متمركز اسـت      بيشتر مطالعات بر اثر   
ثيرات مثبـت بـسياري بـراي       أتدر امور آموزشي    ي اعضاي سازمان       شاركت فزآينده كه م 

وري يا   كه اين موضوع با سطوح بالاي بهره       يكي از اين مطالعات نشان داد     . سازمان دارد 
 رضـايت شـغلي را افـزايش        تيميهم چنين رويكرد رهبري     . داد بيشتر ارتباط دارد    برون
ميـاني بـراي مـشاركت اعـضاي      مـديريت عـالي و   رهبري تيمي بايستي توسط  . دهد مي

تـرين رابـط بـراي        مـديران ميـاني مهـم       زيـرا كارهاي روزانه حمايت شـود،       سازمان در 
.  در طول روز بيـشترين تعامـل را بـا اعـضاء دارنـد               و مشاركت اعضاي سازمان  هستند    

سله  با مـدل سل ـ    ها  سازمان  در  تيمي ترين مسأله اين است كه چگونه ساختار رهبري        مهم
توانـد بـه آسـاني بـه      شود، زيرا مشاركت اعضاي سازمان  نمـي     مراتبي اجرا وتقويت مي   

لذا بايستي بخشي از تغيير كلي در ساختار سـازمان          . سيستم مديريت موجود اضافه شود    
  .آموزشي باشد

  

  



  گيري تيمي به عنوان عمل سمبليك تصميم. 4 
شاركت اعضاي سازمان در قدرت     ي فرهنگ سازمان، پرداختن به مفهوم م       يك بعد ويژه  

اي اســت كــه در راســتاي انجــام وظيفــه بــر اســاس طيــف   انديــشه،مــشاركت. اســت
ي صـميميت و   اي ارزشمند سازماني شكل گرفته و دربرگيرنده  ه  آوري از فرآينده   شگفت
هـاي همكـاري     رابطـه بـا ارزش     اين مسأله يك مفهوم تمثيلـي در      . پذيري است  انعطاف

مـشاركت ارتبـاط    . دهـد   هـاي انديـشمند و علمـي بـه دسـت مـي             همتواضعانه ميان گرو  
اي از اصـول واسـتانداردهاي ارزيـابي و          هاي آزادي فردي، مجموعه     تنگاتنگي با انديشه  

ليكن در  . گرايي دارد  رفتار فردي، رهايي از فشارهاي خارجي، حفظ دانش ويژه و حرفه          
طريق بحث و جـدل بـه اتخـاذ         هاي مختلف كه از       دنياي واقعي، اين امر در قالب كميته      

  .رسند، نمايانگر است تصميم مي
 نيروي كار، فرآينـد روابـط كاركنـان اسـت كـه حـل مـسأله و        -همكاري مديريت 

را به منظـور بهبـود كيفيـت زنـدگي كـاري بـراي كاركنـان و نهايتـاً            ي تيمي   گير تصميم
 سـاختارهاي   هـا و اجـراي     اين امر شامل تغيير نگرش    . كند اثربخشي سازماني تسهيل مي   

هـاي لازم    همكاري رسمي براي تسهيل تشريك مساعي است و ضروري است كه نقش           
كنند كه همكـاري موفـق    بيان مي Ospina &Yaroni (2003). مديران و كاركنان تغيير يابد

گري باز گردند و همراه كاركنان        مديران به مربي   گردد كه   باعث مي   نيروي كار  -مديريت
 & Ray .باشـند كنـان منبـع مهـم ارايـه ي  ايـده بـراي تغييـر        ر و كاكننـد  ايفاي نقـش 

Bronstein(2005)  بـراي هـدايت     نيـروي كـار   –همكاري مديريت   كنندكه    خاطرنشان مي 
آنـان  . ي سازمان  ضروري اسـت      گيري و نهايتاً پذيرش به وسيله      ها، تصميم  ساختاركميته

ي تمام منـافع رقـابتي در        ه بايستي نمايند  نيروي كار –ي مديريت    اظهار داشتند كه كميته   
شـود و    سازمان باشد، تمام ذينفعان بايستي احـساس كنندكـه صـداي آنـان شـنيده مـي                

. شـود  معتبر شناخته مـي    هاي مشهود براي زندگي،    يكس با بازده   ها از طرف هر    انتخاب
ي بطالـت    حاصـلي و پديـده     ها نبايستي از  ده نفر بـه خـاطر اجتنـاب از بـي               اگرچه تيم 



پذير  ي فرمان كمتر از بيست فرد به آساني امكان         جاوز كند، ليكن ايجاد كميته    اجتماعي ت 
ي كل سازمان  برحسب      بنابراين، تركيب نهايي تيم رهبري تا حد زيادي  نماينده         . نيست

.  صنفي، وضعيت استخدامي ، جنسيت و نژاد اسـت        ي   رتبه، وظيفه، وابستگي به اتحاديه    
 نيـروي كـار     -دي در موفقيـت  همكـاري مـديريت         يك ارتباط كلي   تيمي  گيري   تصميم
 سـال قبـل توسـط ليكـرت معرفـي شـد و نـشان داد كـه                   40اين روابـط تقريبـا      . است

هاي سلسله مراتبي، گرايش به روابط كـاري بهتـري            نسبت به سازمان    تيمي هاي سازمان
  . دارند

م در ي عـا   را به عنوان يك رويـه  تيميگيري تصميم Kearney &Hays(2005)اخيراً 
اين ارتبـاط   .  نيروي كار تعريف كردند    -رويكردهاي مختلف براي روابط كاري مديريت     

نيروي كار، كيفيت زندگي    –هاي مديريت    در مديريت كيفيت جامع،كنترل كيفيت، كميته     
 را بـا    تيميپژوهشگران، اعمال رهبري    . ي سازماني وجود دارد    هاي توسعه  كاري و طرح  

آنـان فوايـدي بـراي افـزايش        . داننـد  ها مرتبط مـي     سازمان فوايدي براي تمام كاركنان و    
رضايت شغلي كاركنان و رشد شخـصي آنـان ارايـه دادنـد كـه  شـامل افـزايش تعهـد                      

وري بالاتر و    تر، حوادث كاري كمتر، بهره     سازماني، كاهش تعارض كاركنان، غيبت پايين     
هـايز پيـشنهاد كردنـد كـه         مشابه با اوسپينا و ياروني، كرني و      . باشد بهبود حل مسأله مي   

-نيروي كار  نيازمند تعهد، احترام، توجه، ارتباطات، تفكـر بـرد       -ترتيبات موفق مديريت  
  .هاي ذهني مشترك است برد و مدل

  فرهنگ به عنوان متغير اقتضايي در رهبري تيمي    .5
اثربخشي رهبري تيمي از فرهنگي به فرهنـگ        . ي فرهنگي است   رهبري تيمي يك پديده   

گيـري را    هـاي تـصميم    كاركنـان، آن سـبك     Heifetz )(2000به زعـم  . متفاوت است ديگر  
 بيشتر. شود تعيين مي ) فاصله قدرت ( شان ي ارزش فرهنگي   دهند كه به وسيله    ترجيح مي 

 بـر ادراكـات رهبـران در مـورد           هاي رهبري در فرهنگ آمريكا و ژاپـن متمركـز          نظريه
ايستي هم براساس ادراكات رهبران و هـم        هاي جديد ب   اما نظريه . اثربخشي رهبري است  



 اثربخـشي رهبـري را      كند كه بيشتر پژوهشگراني كه     هفتز بيان مي  . ادراكات پيروان باشد  
ايت و  گيري تيمي به عنوان متغير مـستقل بـراي بررسـي رض ـ            كنند، از تصميم   مي مطالعه

  .كنند ميعملكرد كارمندان  استفاده 

  آمريكا رهبري تيمي در ايالات متحده .5-1 
ي  بنـا بـه گفتـه     . انـد   بيشتر دانشمندان آمريكايي ارزش رهبري تيمـي را تـشخيص داده          

Stewart,Gudy kunst ,Ting-Toomey &Nishida(2006)گيـــري تيمـــي در   تـــصميم
 & Seibold )(2001. ي شمالي به خوبي مورد بررسي قرار گرفته استآمريكاهاي  سازمان

Shea   يط كار در آمريكا را بررسي كردند كه شـامل كنتـرل            ي تيمي درمح    پنج نوع برنامه
هاي مالكيت سهيم كردن كاركنان  در سهام         ي كيفيت زندگي كاري، برنامه     كيفيت، برنامه 

اين پـنج نـوع     . هاي كاري خود مديريتي است     بندي آموزشي و تيم    شركت، طرح سهميه  
كاركنـان در محـيط     تواند چارچوبي به رهبران سازمان براي تشويق مـشاركت           برنامه مي 

  پيـشگاماني  هـستند كـه پيوسـتاري از     Tennenbaum & Schmidt(1985). كار ارايه دهد
هـاي مختلـف درطيفـي از        ايـن سـبك   . ندا هگيري مختلف را ارايه  داد      هاي تصميم  سبك

آنـان سـه عامـل كـه مـديران          . رهبري سرپرست محور به رهبري زيردست محور است       
هاي رهبري مدنظر قرار دهند      خود درمورد استفاده از سبك    هاي   گيري بايستي در تصميم  

. را بيان كردند  كه شامل عوامل سرپرستي، عوامل زيردستان و عوامـل وضـعيتي اسـت                
عوامل سرپرستي شامل سيستم ارزشي مدير، اعتمـاد بـه زيردسـتان و احـساس امنيـت،              

ام و انتظـار سـهيم      عوامل  زيردستان  شامل نياز زيردستان به استقلال، سطح تحمل ابه ـ           
سبك سازماني، اثربخشي گروه و      ي   گيري و عوامل وضعيتي دربرگيرنده     شدن در تصميم  
  : دهد گيري رهبري تنن بام و اشميت را ارايه مي  پيوستار تصميم1شكل. فشار زمان بود

  
  
  



  رهبري سرپرست محور                                              رهبري زير دست محور 
  

                                                                  
  

  )Ming, 2006, p.21(گيري رهبري تنن بام و اشميت پيوستار تصميم: 1شكل
  

گيري كه توسط تنن بام و اشميت ارايه شده  به شرح  هفت نوع سبك تصميم
  )Ming,2006( :زيراست
  .كنند  ميگيرند و آن را اعلام مديران تصميم مي -١
  .فروشند مديران تصميم را مي -٢
 را مطـرح    هايي الؤ س خواهند كه  دهند و از كاركنان مي     ها را ارايه مي    مديران ايده -3
  .كنند

  .دهند  مديران موضوع تصميم آزمايشي را براي تغيير ارايه مي-4
  .دهند پيشنهادات براي اتخاذ تصميم را ارايه مي  مديران مسأله و-5
خواهنــد كــه  هــا مــي گــروه كننــد و از هــا را تعريــف مــي وديت مــديران محــد-6
  .گيري كنند تصميم
هاي تعريف شده توسـط      محدوديت كه در  دهند  مديران به زيردستان  امكان مي      -7

  .گيري كنند سرپرست تصميم
كنندكه رهبر اثـربخش كـسي اسـت كـه            به طور خلاصه تنن بام واشميت بيان مي       

هفتز پژوهـشگر ديگـري     . دهد ان و موقعيت انطباق مي    سبك خود را با تقاضاي زيردست     
-سـبك آمرانـه، پدرانـه     ( گيـري را تـشخيص داد      است كـه چهـار نـوع سـبك تـصميم          
ــي  ــشورتي و تيمـ ــده، مـ ــي  وي).متقاعدكننـ ــراي بررسـ ــبك را بـ ــار سـ ــن چهـ    ايـ

هاي رهبري تـرجيح داده شـده توسـط زيردسـتان و رفتارهـاي رهبـري مـديران                    سبك

  كاربرد قدرت توسط مدير                                                                                                            
  

  فضاي آزاد براي زيردست                                                                                                                



هـاي    نشان داد كـه سـبك       وي نتايج تحقيق  .مختلف  استفاده كرد    كشور   40سازماني در   
ي قدرت فرهنگي رابطه دارد و زيردستان        رهبري آمرانه و متقاعدكننده با شاخص فاصله      

. هاي فرهنگي آنان همـراه باشـد       گيري رهبري با ارزش    هاي تصميم  انتظار دارندكه سبك  
هـاي   امـل  زيردسـت بـر سـبك        اين يافته مطابق با نظريه تنن بام واشميت اسـت كـه ع            

  .گذارد ثير ميأگيري ت تصميم

   رهبري تيمي در ژاپن.5-2
وري  درنتيجـه سـطح بـالاي بهـره       . مفهوم رهبري تيمي در ژاپن نيز قابل ملاحظه اسـت         

هاي ژاپني، بسياري از دانشمندان آمريكايي به سبك رهبـري تيمـي             سازمان اقتصادي در 
 رهبـري ژاپنـي اثـربخش اسـت، زيـرا سـبك             ه و نـشان دادنـد ك ـ      در ژاپن توجه كردند   

گيـري، تعهـد و       تـصميم  نتج به سطح بالاتر انگيزش، تفـويض      گيري تيمي ژاپن م    تصميم
كـه فرهنـگ    كند  بيان ميPascale &Athos,2001).(1981) ( Ouchiشود رضايت شغلي مي

گيـري جمعـي و      هـاي ژاپنـي برتـصميم      ژاپن يك فرهنگ جمعي است، بنابراين سازمان      
از ديـدگاه ارتبـاطي بـراي تعريـف           Hirokawa(2001). كننـد  كيد مي أليت جمعي ت  مسئو

هاي ژاپني بايد به  سبك رهبري تيمي ژاپن استفاده كرد و بيان داشت كه  رهبران سازمان           
هاي ژاپنـي بايـستي اثـربخش        سازمان ثر در سازمان عمل كنند و     ؤهاي م  دهنده عنوان پيام 

. كننـد    اطلاعات را در ميان اعضاي سازمان تـشويق مـي           باشند، زيرا مديران جريان آزاد    
Misumi      هـاي ژاپنـي    گيري تيمي را درسازمان فرآيند تصميمپژوهشگر ديگري است كه

 ؛نظريه رفتار رهبـري بـر اسـاس دو وظيفـه اسـت            «: ويطبق نظر   .  مورد بحث قرار داد   
مـين وظيفـه بـه      گيري به سمت دستيابي به هدف يا حل مسأله و دو           اولين وظيفه، جهت  

دهـد بـه طرفـداري از        رهبري كه اولـين وظيفـه را انجـام مـي          . سمت حفظ گروه است   
دهد، بـه طرفـداري از حفاظـت ناميـده           عملكرد و رهبري كه دومين وظيفه را انجام مي        

  .)Misumi, 2002,p.832( »شود مي



Misumi(2002)   د معتقد است كه رهبران اثربخش بايستي عملكرد بالا وحفظ كاركر
هاي رهبري وجود دارد كه شامل عملكرد  به زعم  وي چهار شكل از سبك. داشته باشند

بالا وحفاظت بالا،  عملكـرد بـالاو حفاظـت پـايين، عملكـرد پـايين و حفاظـت بـالا و             
كندكه عملكرد بالا و حفاظـت بـالا          بيان مي  وي. باشد عملكرد پايين وحفاظت پايين مي    

ي  گيري را به عنوان يك وظيفه      ، زيرا فرآيند تصميم   آل است  يك سبك رهبري تيمي ايده    
هفتز و اسـتوارت و      .هاي ژاپني بايستي آن را تسهيل كنند       داندكه رهبران سازمان   مي ممه

گيري را براي ارزيابي اظهارات هيروكـاوا در رهبـري ژاپـن             سبك تصميم  ديگران چهار 
گيـري   ، سـبك تـصميم    گيري تـرجيح داده شـده      روابط بين سبك تصميم   . ارزيابي كردند 

نتـايج  . درك شده، باز بودن ارتباطات و رضايت از ارتباطات دراين مطالعه بررسي شـد             
مشورتي را نـسبت     گيري پدرانه و   هاي تصميم  پني آشكارا سبك  انشان داد كه كاركنان  ژ     

   و  ديگـران تفاوت بين مطالعات تجربي استوارت و       . دهند هاي ديگر ترجيح مي    به سبك 
اپني دلالت بر اين دارد كه مديران سبك اجماع را در ميان خودشان تـرجيح         هاي ژ  نظريه
دهند كه مديران از سبك پدرانه يـا مـشورتي           دهند، درحالي كه زيردستان ترجيح مي      مي

اسـتوارت و ديگـران بـراي شـرح تفـاوت بـين انتظـارات               ي   نتايج مطالعه . استفاده كنند 
 ژاپني قابل ملاحظه است و دلالت بـر ايـن           هاي زيردستان و ادراكات رهبران در سازمان     

  .دارد كه نظريه هيروكاوا  براساس ديدگاه مديران به جاي كاركنان ارايه شده است
كيد بر متغيرهـاي وضـعيتي دارد،       أهاي رهبري تيمي آمريكايي ت     به طور كلي نظريه   

رهبـران  . اما رهبري تيمي  در ژاپن متمركز بر كاركرد ارتباطي رهبران در سازمان اسـت              
موفق ژاپني بايستي ارتباط  درون سازماني را تـسهيل و مـشاركت زيردسـتان را دركـار                  

براي تركيب مطالـب بررسـي شـده در ايـن بخـش، رابطـه بـين رهبـري،                   . تشويق كنند 
هنگامي .  نشان داده شده است2هاي فرهنگي و رضايت شغلي زيردستان در شكل   ارزش

تغير مستقل نگريسته شود، متغير بـازده، رضـايت         كه ارتباطات رهبري تيمي به عنوان  م       
هاي فرهنگي متغير واسطه بين ارتباطات رهبري تيمي و          ارزش. ارتباطي زيردستان است  



هم چنـين رضـايت ارتبـاطي زيردسـتان بـر رضـايت             . رضايت ارتباطي زيردستان است   
وان شـاخص   تواند به عن   بنابراين رضايت شغلي زيردستان مي    . گذارد ثير مي أشغلي آنان ت  

  .اثربخشي رهبري مورد توجه قرار گيرد
  
  
  
  
  
  

  )Ming,2006,p.27(مدل اقتضايي فرهنگي فرآيند رهبري تيمي: 2شكل

  روش پژوهش. 6
پيمايشي  -با توجه به ماهيت موضوع و اهداف پژوهش، پژوهش حاضر توصيفي

دولتي اصفهان هاي  ي مديران دانشگاه جامعه آماري اين پژوهش شامل كليه. باشد مي
اين پژوهش از  در. اند بوده نفر 466 بالغ بر 1387 -1388هستندكه در سال تحصيلي 

اي به  اي متناسب با حجم استفاده شده است و نمونه گيري تصادفي طبقه روش نمونه
پرسشنامه رهبري تيمي   ابزار اين پژوهش عبارت بود از. مدير انتخاب گرديد367حجم 

  تاكاملاً موافقم( اي  سؤال در طيف پنج درجه35 ارايه شد و از )2002(كه توسط كيم 
 و روايي صوري و ar=94/0پايايي اين آزمون با . تشكيل شده است) كاملاً مخالفم

   .ييد قرارگرفتأمحتوايي آن توسط متخصصان مورد ت
  
  
  
  

رضايت ارتباطي 
 زيردستان

رضايت شغلي زيردستان به عنوان
 شاخص اثربخشي رهبريعهد سازماني

ارتباطات رهبري 
 تيمي

 هاي فرهنگي ارزش
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  رهبري تيمي    ي توزيع درصد، ميانگين و واريانس پاسخ مديران به پرسشنامه: 3    جدول



 كـاملاً  و مـوافقم  طحس ـ در مـديران  پاسـخ  درصـد  بيشترين كه دهد  مي نشان نتايج
 تخصـصي  وظـايف  بـه   نـسبت  علمي هيأت اعضاي« – 19هاي  سؤال به مربوط موافقم
 نيازهـاي  كـه  انـد   شده متعهد علمي هيأت اعضاي «-22 و % 5/71با »دارند آگاهي خود
 -28 هـاي   سـؤال  بـه  مربـوط  ها  پاسخ درصد كمترين و% 4/69 با »كنند برآورده را گروه

 بـه  دانـشگاه  «-30 و%  44 بـا  »كنم  مي دريافت پاداش و اعتبار ايم،ه  ايده  ي  ارايه براي«
 تـا  20/2 از ها  پاسخ ي  نمره متوسط. باشد  مي% 64 با »كند  مي مباهات من كارتوسط انجام

  . است بوده نوسان در 92/3
  

 

ره 
 نم
يار
 مع

اي
خط

 و 
ين
انگ

مي
گاه

انش
د

 
هان

صف
ي ا

دولت
ي 

ها
ره  

 نم
يار
 مع

اي
خط

 و 
ين
انگ

مي
صف

اه ا
شگ

دان
 هان

ره 
 نم
يار
 مع

اي
خط

 و 
ين
انگ

مي
كي

زش
وم پ

 عل
گاه

انش
د

ره  
 نم
يار
 مع

اي
خط

 و 
ين
انگ

مي
تي
صنع

گاه 
انش

د
 

ره 
 نم
يار
 مع

اي
خط

 و 
ين
انگ

مي
هنر

گاه 
انش

د
 

كل
ره 

نم
 

ري
رهب

 
مي

تي
 

61/
13

3
  

)
83/

29( 

13
8

  
)

26/
25( 

13
1

  
)

39/
29( 

11
9

  
)

09/
35( 

13
1

  
)

36/
22( 

22
5

 

  .خطاي معيار در پرانتز داده شده است*
  هاي دولتي اصفهان  ميانگين وخطاي معيار نمره رهبري تيمي مديران در دانشگاه: 4جدول

  
دانـشگاه    مربـوط بـه    ي رهبـري تيم ـ   ميانگين نمره بالاترين  دهد كه     نشان مي   نتايج
  .باشد مي 119ترين ميانگين نمره مربوط به  دانشگاه صنعتي با  پايينو  138اصفهان با 

  



  آموزش رهبري تيمي. 8
د، امكان اين كه افراد بتوانند رهبـري  نده هاي مطالعات نشان مي  كه يافتههمان طور 

اي زيـر را بـراي       فرآينـد هفـت مرحلـه     ) 2006(مينـگ   . تيمي را ياد بگيرند، وجود دارد     
  :آموزش رهبري تيمي بيان كرده است

اجازه دهيد كه گروه ارزش را ايجـاد كنـد و از            : هاي گروهي   تشويق ارزش  .8-1
هاي گروهي بايد از اهداف سـازمان نيـز    كيت را به عهده بگيرد، البته ارزش     طريق آن مال  
  .حمايت كند

ياهايتـان  ؤبـا ر  . شود رهبري تيمي در سهيم كردن خلاصه مي      : آرمان مشترك . 8-2
  . كنيد و به كاركنان اجازه دهيد تا بدانند كجا رهبري كنندزبراي سازمان آغا

يجاد محيطي بر اسـاس اعتمـاد و توجـه          مسئوليت شما ا  :  ايجاد محيط سالم   .8-3
ي عمل بدهيد، زيرا در غير ايـن صـورت امكـان هـيچ               به كاركنانتان حوزه  . متقابل است 

  .رشدي وجود ندارد
هـاي لازم بـراي انجـام        دادهاي كاركناني كه مهـارت     درون: مجهز كردن تيم  . 8-4

  .ش كافي را دارندها ابزار وآموز شغل را ندارند را دريافت كنيد و مطمئن شويدكه آن
هيچ سخنراني نياز به حرافي ندارد، اين موضوع        :  سازماندهي و انرژي دادن    .8-5

كاركنان را نيروي بـرق     . مهم است كه شما كاركنان را پرورش دهيد و آنان را برانگيزيد           
  .تصور كنيد

ارتباطات دوجانبه پايه و اساس رهبـري تيمـي         : ي بازخورد   دريافت و ارايه   .8-6
  .تان انتقاد باشد، صحبت كنيد، اما گوش هم بدهيد مجيد كنيد، ولي هدفت. است

شـود، بايـستي بـراي       هنگامي كه به كاركنان مسئوليتي داده مـي       : گويي پاسخ. 8-7
  .نگرديد درعين حال به كنترل باز. گو باشند شان پاسخ اعمال

  



  گيري نتيجه
 واكنــشي يــا هــاي رهبــري تيمــي بايــستي از بــه طــوركلي در رشــد دادن مهــارت

 از استبداد به حمايـت منـسجم، از دوگـانگي بـه              بوروكراتيك بودن به سوي همكاري،    
گو و   پذير، پاسخ  ها به يك رهبري مسئوليت     سازمان. يگانگي و همنوائي، تغيير جهت داد     

ي افـرادي كـه كـاملا هـدايت جمعـي            قوي نياز دارند كه در سطح داخلي و بـه وسـيله           
ايجاد شرايط براي رهبري اثربخش تيمي وتوزيع       . اعمال گردد كنند،    مؤسسه را درك مي   

ها از يك سري اشتباهات مرتبط با الگوهاي تك بعدي           شده مستلزم آن است كه سازمان     
  .تفوق علمي، تدريس و تحقيق، مديريت منابع انساني و ساختار و فرآيند اجتناب ورزند          

هاي  ها و همكاري ي از مشاركتواضح است كه اين امر مستلزم توجه بيشتر به قدرشناس      
نتايج حاصل  . اند اعضاي سازمان است كه قويا براي كمك به اهداف سازمان متعهد شده           

 بالايي ميانگين اصفهان دولتي هاي  دانشگاه در يرهبري تيم   از اين پژوهش نشان داد كه     
 كـه  انـد   شده متعهد  و دارند آگاهي خود تخصصي وظايف به  نسبت مديران زيرا. دارد

  .كنند برآورده را گروه نيازهاي
توان گفت رهبري تيمي در دانشگاه بـا اسـتفاده از افـراد      دربيان تبيين اين يافته مي  

ثر و كارآيي بالاتر را فراهم كنـد و از تمـام            ؤي رقابت م   تواند زمينه  زبده و متخصص مي   
تيمي، فرهنگ    رهبري   بنابراين. ت استفاده را ببرد   ها و استعداهاي افراد نخبه نهاي      توانايي

توجه به تمام افراد    . دهد سازمان و تعهد كاركنان را نسبت به سازمان تحت تأثير قرار مي           
هـا را در بلنـد مـدت افـزايش خواهـد داد، زيـرا                هاي ذينفع، ميزان سود سازمان     و گروه 

موجب انگيزش نيروي انساني، افزايش حسن نيت اجتماعي، اعتماد مردم  و نيز كاهش              
ي افراد با جنسيت، سن، نژاد، مذهب،        لازم است مديران توانايي اداره    . شود ها مي  هجريم

زيرا باعث تنظيم بهتـر روابـط در سـازمان          , هاي مختلف را داشته باشند     قوميت و مليت  
ي خود باعث افزايش جو تفاهم در سازمان و كاهش تعارضات بين             است كه اين به نوبه    

مـسئوليت رهبـر تيمـي ايجـاد          .بخشد تيمي را بهبود مي   ها شده و عملكرد      افراد وگروه 



ايجـاد  , گـويي افـراد در مقابـل اعمالـشان         پاسخ, محيطي براساس اعتماد و توجه متقابل     
 رفتـار , ي روابـط بـاز و دوطرفـه        توسـعه , هـا  سيستمي براي كنتـرل و بـازخورد نتيجـه        

رهبـر  . يكـي دارد دبطه نزآميز با افراد كه تمام اين كارها با اصول هوش اخلاقي را            احترام
زيـرا اگـر اعـضاي      , اجازه دهد كه نفع شخصي بر منفعت جمعي حاكم شود          تيمي نبايد 

ي  تيم هريك دستورالعمل پنهاني داشته باشند يا سود شخصي را جستجو كننـد،  نتيجـه               
يك راه براي رهبر در اين شرايط، اين است . آن، رنجش وخشم، رقابت و تعارض است  

بخش ملاك قـرار     پذيري كارگروهي را براي عملكرد رضايت       مسئوليت كه با دلسوزي و   
تواننـد بـدون مـشاركت در تـيم          كنند كه نمي   در اين صورت اعضاي تيم درك مي      . دهد

  . موفق باشند
  :شود  زير در زمينه رهبري تيمي پيشنهاد مياردبر اين اساس مو

ي افتخـار و     ن، زمينه   رهبران بايستي به اعضاء براي همكاري و مشاركت در آنا           -1
  . غرور سازماني را ايجاد نمايند

آميـز و سـاختار      ها بـا  اهـداف روشـن، جـو احتـرام              رهبري تيمي در دانشگاه     -2
آمـاده  را  اي و بازده مطلـوب       هاي حرفه  مشاركت در قدرت، بهترين شرايط براي فعاليت      

  .كند مي
ند وهنجارهاي موقعي كه همكاري در سطح بالايي است، يك فرهنگ قدرتم -3

ها  آيد، اين هنجارها با اهداف دانشگاه ها به وجود مي در دانشگاه كاري مشاركتي نيز
اند و تعهد اعضاي هيأت علمي را براي  پيوند زيادي دارند، به طور هماهنگ توزيع شده

ي كارشان با  دهند به طور خاص درباره دهند و امكان مي العاده ارتقاء مي عملكرد فوق
  .فتگو نماينديكديگرگ
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