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ب بررسى رابطه ميان ويژگى فرماندهان، رؤسا و مديران
شايسته با سبك رهبرى تحول آفرين1 

سرهنگ محمد على عامرى2

چكيده 
در اين مقاله سعي شده است بر اساس ويژگيهاى مديران شايسته در چهار بعد 
مديريتى، شخصيتى، رفتارى، ارزشى و بينشى و تبيين سبك رهبرى تحول آفرين  
نسبت به بررسي رابطه بين اين ويژگيها با بروز سبك رهبرى تحول آفرين بين 
مديران سازمان اقدام گردد. اين تحقيق از نوع كاربردي و روش آن همبستگي 
انتظامى  فرماندهى  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  تحقيق  اين  آمارى  جامعه  است. 
تهران بزرگ به تعداد 100 نفر است و با توجه به محدود بودن جامعه آمارى نمونه 
گيرى انجام نشده و تمام شمارى گرديده است. ابزار گردآوري داده هاي پژوهش، 
است.  شايسته  مديران  ويژگيهاى  از  سؤال  حاوي 37  ساخته  محقق  پرسشنامه 
پايايى پرسشنامه (با استفاده از ضريب آلفاي كرونباخ )  0,8963 براورد و براي 
تجزيه وتحليل يافته ها از آمار توصيفي و استنباطي (t يك نمونه اي و آزمون تحليل 
واريانس فريدمن) با استفاده از نرم افزار spss استفاده شده است. نتايج تحقيق 
حاكي است كه ويژگيهاى مديران شايسته در انتخاب سبك رهبرى اثربخش و 
هست. معناداري  رابطه  متغيرها  اين  بين  و  است  مؤثر  سازمان  در  آفرين  تحول 

واژگان كليدي 
آفرين،  تحول  رهبرى  رهبرى،  سبك  رهبرى،  مديريت،  در  سالارى  شايسته 

ويژگى مديران شايسته

1. تاريخ دريافت: 1390/7/9، تاريخ پذيرش: 1390/9/26
bazresi_dtk@police.ir  :1. كارشناس ارشد فرماندهى و مديريت انتظامى، پست الكترونيكي
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مقدمه 
منابع انسانى ارزشمندترين منابع سازمان به شمار مي روند كه با تلاش و كوشش و 
ايجاد هماهنگى و به كارگيرى ديگر اجزاي سازمان، اهداف سازمانى را تحقق مى بخشند. 
اين منابع، توانايي بالقوه اى دارند كه در محيط سازمانى به فعل تبديل مى شود. دستيابى 
به اين مهم نيازمند درك و شناخت كامل انسانها و فراهم كردن وضعيت مناسب براى 
كار و تلاش است. يكى از مواردى كه در اين زمينه قابل بررسى است قرار دادن افراد در 
جايگاه هاى متناسب با توانايي، و تجربه آنها است. اين فرايند در قالب نظام شايسته سالارى 
بررسى شده است. مفهوم شايسته سالارى به اجمال، شايستگى، گزينش، جلب و جذب 
افراد  توانمنديهاى  حسب  مديريت  اعمال  زمينه هاى  كردن  فراهم  سپس  و  نيروها  مداوم 
محدود  مديران  به  و  گيرد  قرار  توجه  مورد  بايد  سطوح  تمام  در  سالارى  شايسته  است. 
نمى شود. آنچه مهم است اينكه اين امر بايد از بالاترين سطح آغاز شود. افراد لايق و كاردان 
براى تحقق اهداف سازمانى بايد در رأس كارها قرار گيرند. بديهى است بجز مدير شايسته 
شخص ديگرى قادر به تحقق انتظارات سازمان نخواهد بود. مدير شايسته كسى است كه 
هم دانش مديريت داشته باشد و هم بتواند از تجربه، استفاده مطلوب ببرد. بنا بر اين تحقق 
اهداف سازمانى نيازمند مديرانى است كه از توانمندى، تجربه، دانش و مهارتهاى مديريتى 
ارزيابى  براى  هم  و  توسعه  براى  هم  مديريتى  شايستگى   ابعاد  شناخت  باشند.  برخوردار 

مديران، عامل اساسى به شمار مى رود. 
براى انتخاب افراد شايسته بايد ضابطه و ملاك موجود باشد و اين ضوابط بايد به گونه اى 
انتخاب شود كه قابل سنجش هم باشد؛ لذا انتظار مى رود زمانى كه عوامل و محورهاى 

شايستگى تعيين مى شود، انتخاب و انتصاب مديران با توجه به اين عوامل صورت گيرد.
همه  است.  كاركنان  رهبري  و  هدايت  مديران  عام  وظايف  مهمترين  از  يكي  ازطرفى 
مديران به رهبري و سرپرستي كاركنان خود مي پردازند. در واقع لازمه مديريت بر ديگران 

رهبري كردن آنهاست.
يكي از مهمترين وجه تمايز سازمانهاي موفق و نا موفق در رهبري اثر بخش و پوياست. 
همه  اساسي  منبع  كميابترين  رهبران،  و  مديران  كه  مي سازد  نشان  خاطر  دراكر  پيتر 
به  آنان  ولي  هستند  بخش  اثر  رهبران  جستجوي  در  پيوسته  سازمانها  هستند.  سازمانها 
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آساني يافت نمي شوند. بنابراين هنگامي كه از كمبود استعداد رهبري سخن رانده مي شود 
به معني نبودن افرادي نيست كه بتوانند مشاغل مديريتي را پر كنند، بلكه به معني كمبود 
يا نبودن كساني است كه بخواهند نقش رهبري مهم را در سازمان ايفا كنند و بتوانند 
وظايف خود را به طور اثر بخش انجام دهند. به هر حال نكته مهم اين است كه رهبري 
شكستهاي  و  ناكاميها  از  بسياري  است.  ناپذير  اجتناب  كارها  اداره  و  حيات  حفظ  براي 
سازمانها، شركتها و حتي پروژه هاي تحقيقاتي ناشي از ضعف رهبري بوده است (هرسى1،  

بلانچارد، 90:1996).

بيان مسئله 
روشنتر  عبارت  به  يا  راهبردي  بصير،  رهبران  بودن  مديريت،  نوين  دانش  اساس  بر 
رهبران تحول آفرين ضرورتي اجتناب ناپذير تلقي مي شود. رهبر تحول آفرين با توجه به 
آمادگي تغيير و تحول سازماني در كاركنان سازمان خود از سبكها يا راهبرد مناسب براي 
ايجاد تحول در سازمان استفاده مي كند تا بدين وسيله به سازمان پويايي ببخشد و آن را 
در برابر تغييرات محيطي حفظ كند. از طرفى شاخص عزل و نصب رهبران و مديران بايد 
بر مبناى برخي معيارها و ملاحظات صورت گيرد تا ضمن حفظ منابع سازمانى حداكثر 
نياز  از  حاكى  تحقيقات  و  مطالعات  يافته هاى بيشتر  مجموع،  در  آيد.  دست  به  بهره ورى 
اولويتهاى  و  ضوابط  رعايت  و  مديران  انتصاب  و  انتخاب  براى  ملاكهايى  و  ضوابط  وجود 
تعيين شده است. بنابراين با توجه به اهميت شايسته سالارى و ضرورت انتصاب مديران با 

ويژگيها و ابعاد شايسته سالارى اين تحقيق در صدد بررسى اين است كه:    
آفرين   تحول  رهبرى  سبك  با  شايسته   مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  ويژگى  بين   آيا 

رابطه اي وجود دارد؟

اهميت و ضرورت تحقيق  
نبود شايسته سالارى در سازمان، اتلاف استعدادهاى بالقوه  و به تبع آن كاهش كارايى 
در بخشهاى مختلف را به دنبال دارد. ناشايسته سالارى مى تواند به حذف و يا فرار شايستگان و 

1. Hersey
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نارضايتى مراجعان به سازمان منجر شود. بديهى است  موضوع شايسته سالارى براى مشاغل 
حساس از اهميت  بيشترى برخوردار است. لازمه حفظ حيات سازمان در چنين وضعيتي، 
ايجاد تغييرات و تحولات مستمر سازماني، چه از بعد رفتاري و چه از بعد ساختاري است. در 
اين تغيير و تحولات سازماني، رهبري و مديريت، نقشي تعيين كننده دارد. بنابراين وجود 
رهبران بصير، راهبردي يا به عبارت روشنتر رهبران تحول آفرين ضرورتي اجتناب ناپذير 
تلقي مي شود. رهبر تحول آفرين با توجه به آمادگي تغيير و تحول سازماني در كاركنان 
مي كند  استفاده  سازمان  در  تحول  ايجاد  براي  مناسب  راهبرد  يا  سبكها  از  خود  سازمان 
تا بدين وسيله به سازمان، پويايي ببخشد و آن را در برابر تغييرات محيطي حفظ كند.

در نيروى انتظامى جمهورى اسلامى ايران نيز، كه تلاش بسيار زيادى شده است تا 
اهميت  به  توجه  با  گردد  حاكم  سالارى  شايسته  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  انتصاب  در 
و مأموريت خاص اين سازمان و نياز به مديران و رهبرانى كه بتوانند همگام با تحولات 
جامعه در سازمان اثربخش و تحول آفرين باشند، لازم و ضرورى است تا نسبت به شناخت 
ويژگى مديران شايسته و ارتباط آن با بروز سبك رهبرى تحول آفرين توجه ويژه گردد. 

اهداف تحقيق   
هدف اين تحقيق شناخت رابطه بين ويژگى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته  با 

سبك رهبرى تحول آفرين به شرح ذيل است:  
شناخت رابطه ويژگى مديريتى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك رهبرى . 1

تحول آفرين 
شناخت رابطه ويژگى شخصيتى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك رهبرى . 2

تحول آفرين
رهبرى . 3 سبك  با  شايسته  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  رفتارى  ويژگى  رابطه  شناخت 

تحول آفرين
شناخت رابطه ويژگى ارزشى و بينشى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك . 4

رهبرى تحول آفرين
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فرضيات تحقيق   
رهبرى  سبك  با  شايسته  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  مديريتى  ويژگى  بين  اول:  فرضيه 

تحول آفرين رابطه معنادارى هست.
فرضيه دوم: بين ويژگى شخصيتى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك رهبرى 

تحول آفرين رابطه معنادارى هست.
فرضيه سوم: بين ويژگى رفتارى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك رهبرى تحول 

آفرين رابطه معنادارى هست.
فرضيه چهارم: بين ويژگى ارزشى و بينشى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك 

رهبرى تحول آفرين رابطه معنادارى وجود دارد.

ادبيات نظرى تحقيق
شايسته سالارى

مختلف  سطوح  در  كه  است  انسانى  منابع   مديريت  موضوعات  از  سالارى1  شايسته 
تأثير  خاص،  وظايف   براى  افراد  انتخاب  بر  شايسته سالارى  مى شود.  مطرح  سازمانها 
هوش،  نظير  عينى  ويژگيهاى  مبناى  بر  بايد  افراد  اين  انتخاب  مبنا،  همين  بر  مى گذارد. 

دانش، تجربه، مهارت، استعداد، توانايى و تلاش آنها انجام شود.
اساس  و  پايه  شود.  مطرح  مى تواند  سازمانها  يا  و  جوامع  همه  در  شايسته سالارى 
شايسته سالارى اين است كه نخبه بودن يا شايستگى2 را مى توان به صورت استاندارد و به 

با عواملي قابل سنجش و دقيق اندازه گيرى كرد (مؤمنى، 1385).

تعريف شايسته سالارى
     تعاريف مختلفى براى شايسته سالارى هست كه برخى  از اين تعاريف براى روشن شدن 

مفهوم شايسته سالارى، ذكر مى شود:
به  توجه  با  انسانى  منابع  آن  در  كه  است  مديريتى  نگرش  و  فلسفه  سالارى،  شايسته   -

1. Meritocracy
2. Merit
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بنابراين  مى يابند.  توسعه  و  مي گيرد  قرار  خود  جايگاه  در  آنها  ذاتى2   توانايى  و  تلاش1 
شايستگى را مى توان معادل بهره  هوشى3 و تلاش فرد در نظر گرفت (گوردون، 1996).

بر  مقام  اعطاي  نه  و  است  شايستگى   مبناى  بر  مقام  اعطاي  مفهوم  به  شايسته سالارى   -
مبناى نور چشمى بودن و يا طبقه اجتماعى.

منفى  تأثير  آن  منشأ  و  است  بى عدالتى   حذف  و  تعديل  روشهاى  از  سالارى  شايسته   -
احساس بى عدالتى و اجحاف  برانگيزه كاركنان است؛ زيرا هر سامانه كارامد بايد فرصتهاى  

مساوى براى همه ايجاد كند.
-شايسته سالارى به معناى اعطاي مقام، ارتقا و پاداش بر مبناى معيارهاى عينى و نه 

معيارهاى سليقه اى و ذهنى است (هرسى، 1996).

مبانى و اصول شايسته سالارى
پايه و اساس شايسته سالارى، رعايت عدالت اجتماعى4  در راستاى پرورش استعدادها 
است. شايسته  سالارى، موقعيتي اجتماعى است كه با برترى   علمى و نه با اصل و نصب و 
نور چشمى بودن به دست مي آيد. امروزه شايسته سالارى در انديشه هاى اخلاقى و سياسى 
مطرح مي شود و رعايت آن ارتقاي كارايى را به دنبال دارد؛ لذا شناسايى افراد شايسته بايد 

بر اساس تلاش و توانايى آنها صورت گيرد.
يكى از اصول زير بنايى شايسته سالارى، اصل برابرى در فرصتها است. بر مبناى اين 
اصل در هر جامعه، افراد مختلف  بايد از شانس مساوى در دستيابى به فرصتها برخوردار 
باشند و استفاده يا عدم استفاده از فرصتها بايد به موفقيت يا عدم  موفقيت آنها منجر شود.

اصل دومى، كه از اصول زير بنايى شايسته سالارى به شمار مي رود، برابرى ارزش افراد 
است. بر مبناى اين اصل، ارزش افراد به صورت فطرى يكسان است و معيارهايى مانند اصل 

و نسب نمى تواند معيار شايستگى قرار گيرد (كريتر5، 1996).

1. Effort
2. Ability Innate
3. Quotient IQ-Intelligence
4. Justice Social
5. Krether
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فرايند شايسته سالارى
سامانه شايستگى به منزله موضوعى بديع و مجموعه اى پيچيده از سازو كارهايى است 
يابد.  استقرار  سازمانها  و  ادارات  در  سنجيده  و  علمى  مدت،  بلند  فرايندى  طى  بايد  كه 
لازمه شايسته سالارى فراهم آوردن زير بناهاى مربوط از نظر ساختارى، نگرشى، قانونى و 
سازمانى است. استقرار شايسته سالارى در هر سازمان با شايسته دوستى شروع مي شود و 
با شايسته گزينى و شايسته پرورى تكامل، و با شايسته دارى تداوم مى يابد. در واقع اجراى 
شايسته سالارى به كوششى دراز مدت، پيگير و پيوسته براى دگرگونى اجتماعى و فرهنگى 
نياز دارد. براى دگرگونى هم بايد زمينه هاى مختلف به طور همزمان به كار گرفته شود. 
شايسته سالارى را مى توان فرايندي، تلفيقى از زير فرايندهاى شايسته خواهى، شايسته سنجى، 
شايسته گزينى، شايسته گيرى، شايسته گمارى، شايسته دارى و شايسته پرورى ترسيم كرد 
(كريتنر، 1996) كه به طور مختصر در ذيل به اين فرايند و ارتباط ميان آن پرداخته مى شود.

شايسته خواهى :شايسته خواهى به عنوان ارزش اجتماعى، همانند ديگر ارزشهاست كه به 
صورت فرهنگ جامعه بروز مى نمايد. در فرهنگ اسلامى نيز به شايسته خواهى به عنوان 

ارزش بسيار توجه شده است.
شايسته شناسى: شايسته شناسى در سطح ملى و كلان نيازمند تمهيدات مناسب وخاص 
خود است حفظ سوابق و ضبط ويژگى و توانمندى شايستگان اهميت ويژه اى دارد. كه 
امروزه با توسعه نرم افزارى و سخت افزارى و ايجاد بانك اطلاعاتى، اطلاعات مربوط به 
شايستگان بالفعل و بالقوه برحسب توانمندى ذهنى و روحى، عمومى و تخصصى و براساس 

بررسيهاى دقيق علمى و آزمونها و مصاحبه هاى ساختارمند شناخته مى شوند.
شايسته سنجى: لازم است آن دسته افرادى كه فكر مى كنند توانمندى شايستگان را دارند 
بر اساس توانمندى عمومى و تخصصى و يا بررسى و آزمونها و مصاحبه هاى ساختارمند باز 
شناخته شوند كه اين مرحله نياز مند باز خوانى دقيق آموزه هاى دينى و اخلاقى، فرهنگى 
و اجتماعى و مقولات مديريتى و اجرايى براى تعريف معيارهاى سنجش است. فراهم آوردن 
چنين مبانى كه از كاستى و ناراستى به دور باشد، بايد در افق دراز مدت و بتدريج صورت گيرد.

شايسته گزينى: اين مرحله داراى دو بخش است: بخش اول به ارزيابى و تحليل نتايج 
مراحل قبل و بخش دوم به تخصيص شايستگان در جايگاه در خور آنها مربوط مى شود. 
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در اين مرحله از فرايند شايسته سالارى براساس تحقيقات علمى وضعيت مطلوب و ضد 
مطلوب ترسيم، و بر اساس آن وضعيت افراد شايسته در جايگاه خويش تعيين مى گردد.

شايسته گيرى: به معناى جلب و جذب مديران شايسته است يا توجه به اينكه بايد فضاى 
رقابتى براى فعاليتها ايجاد شود تا دولت بتواند در اين فضا مديران مورد نياز خود را از 
بخشهاى دولتى و غير دولتى و دانشگاه ها جذب كند و بايد تمهيداتى اثربخش و شفاف و 

عادلانه به منظور جذب مديران شايسته ايجاد شود. 
 شايسته گمارى :در اين مرحله از فرايند شايسته سالارى گماردن شايستگان در جايگاه 
خود است كه اين لازمه وجود زمينه هاى فرهنگى است. نبودن زمينه هاى فرهنگى باعث 
ايجاد منافع گروهى و پندارها و باورها و ارزشهاى غير طبيعى خواهد شد. هرگونه اقدام 
نسنجيده، خطر شكست فرايند گماردن شايستگان را به همراه دارد. به همين دليل بايد 

فرهنگ و قوانين حمايتى لازم را در راستاى شايسته گمارى ايجاد كرد.
بايد  لذا  آنان دارد؛  جذب  و  جلب  از  بيشترى  اهميت  شايستگان  حفظ   شايسته داري: 
تمهيدات لازم فراهم شود و با شفافيت و رعايت عدالت و برابرى از خروج مديران پرورش 

يافته به عنوان سرمايه هاى آماده به سازمانهاى ديگر و يا ساير كشورها جلوگيرى كرد.
 شايسته پرورى: نظام شايسته سالار بايد با فراهم آوردن زمينه هاى پرورش مديران بالفعل 
و بالقوه از طريق آزمونهاى كوتاه مدت و دراز مدت، آنان را به مراتب بالاتر بينش و آگاهى 
و توانمندى سوق دهد كه به موازات اين نظام بستر پذيرش مسئوليتهاى سنگين تر و ايفاى 

اثر بخش وظايف را ايجاد مى نمايد (فرهنگى، 1383).

ويژگى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته 
ويژگى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته در چهار بعد عبارت است از: 

1- مديريتي   2-  شخصيتي   3- رفتاري   4- ارزشها و بينشها
 

ويژگيهاي مديران 
 شايسته

ارزشي و ويژگيهاي  رفتاريويژگيهاي  خصيتيشويژگيهاي  ويژگيهاي مديريتي
 بينشي

نمودار (1): ويژگيهاى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته (سجادى و همكاران، 1390)
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اين ويژگيها شاخصها و عواملي دارد كه در جدول ذيل ارائه مى شود:

جدول (1): ويژگيهاى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته (سجادى و همكاران، 1390)

نوع رديف
شاخص ها و مولفه هاى اصلىويژگى

مديريتى1

1-مهارت ادراكى 2- مهارت انسانى 3- مهارت قدرت تحمل 4- مهارت تطبيق 
5-مهارت سازماندهى 6- مهارت برنامه ريزى 7- مهارت تصميم گيرى 8- مهارت 
 ICDL ايجاد انگيزش 9- مهارت ارتباطى 10- مهارت مشاوره پذيرى 11- مهارت
12- مهارت اجتماعى 13- مهارت نظارت و كنترل 14- مهارت هدايت و رهبرى 

15- مهارت اطلاعاتى

شخصيتى2
اعتمادبه  قاطعيت 5-   -4 پذيرى  نوآورى 3-انعطاف  و  خلاقيت   -2 شجاعت   -1

نفس 6-بردبارى و خويشتن دارى 7- هوش

رفتارى3
اطاعت   -5 پذيرى  4-مسئوليت  قانونگرايي   -3 2-امانتدارى  اسلامى  اخلاق   -1
پذيرى 6- نظم و انضباط 7- انگيزه و روحيه خدمتى 8- تلاش و توسعه 9- انضباط 

مالى و اقتصادى 10- انضباط سياسى 11- مناعت طبع

4
ارزشى و 
بينشى

1- اداي فرائض دينى و رعايت شئون اسلامى 2- اعتقاد و التزام عملى به ولايت 
فقيه 3- پايبندى به ارزشهاى اسلامى و انقلابى 4- ايجاد فضاى اسلامى

تعريف رهبري
آن  از  رهبري  صاحبنظران  تعداد  به  تقريبا  است.  ممتنع  و  سهل  مفهومي  رهبري، 
تعريف وجود دارد. اما در مجموع، باور بسياري از دانشمندان مديريت اين است كه رهبري 
شامل فرايند نفوذ است؛ به عبارت ديگر رهبري توانايي نفوذ در ديگران براي رسيدن به 
اهداف است. اين منبع نفوذ مي تواند مانند نفوذي كه شخص به دليل برخورداري از مقام 
و مسئوليت مديريتي به دست مي آورد، رسمي يا غير رسمي باشد (هرسى، 91:1996). از 
آنجا كه مشاغل مديريتي با مقداري اختيارات رسمي همراه است، ممكن است چنين تصور 
شود كه نقش رهبر به دليل شغلي كه وي در سازمان دارد ساده است، اما چنين نيست. 
نه همه رهبران، مدير هستند و نه همه مديران، رهبر هستند؛ زيرا سازمان به مديرانش 
فقط اختيارات معين مي دهد اما تضمين نمي كند كه آنها مي توانند به طور اثربخش رهبري 
غير  ساختارهاي  از  ناشي  نفوذشان  توانايي  كه  كنيم  پيدا  را  رهبراني  مي توانيم  ما  كنند. 
در  مي توانند  رسمي  ساختارهاي  اندازه  همان  به  رهبران  ديگر،  عبارت  به  است؛  رسمي 

داخل گروه غير رسمي ظاهر شوند (رابينز1، 413:1996).

1. Rabbins
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تكامل نظريه هاي رهبري
تقريبا از پيش از سالهاي 1950 ميلادي تاكنون نظريه هاي رهبري فراز و نشيبهاي 
متعددي را پشت سر گذاشته است. در واقع تكامل نظريه هاي رهبري شامل چهار دسته 

نظريه است (ريتنر، 1996: 471):
1-  نظريه صفات مشخص رهبري

2- نظريه سبكهاي رفتاري
3- نظريه وضعيتي (اقتضايي) رهبري

4- نظريه رهبري تحول آفرين
"بر اساس نظريه صفات مشخص، رهبران، مادر زادي رهبر متولد مي شوند. بنابراين 
رهبري قابل آموزش نيست. در واقع رهبران برخي صفات مشخص يا ويژگيهاي شخصيتي 
مشخص  صفات  اين  از  برخي  مي سازد.  متمايز  رهبران  غير  از  را  آنها  كه  دارند  مشخص 
ابهام،  تحمل  پذيري،  مسئوليت  به  تمايل  نفس،  به  اعتماد  ذكاوت،  و  هوش  رهبران، 
قاطعيت، جذابيت و نظاير اينهاست"(هرسى، 1996: 102). اما پس از مدتي محدوديتهاي 
اين  به  جنينگز  نمونه  عنوان  به  شد؛  آشكار  سازماني  رفتار  صاحبنظران  براي  نظريه  اين 
برخي  يا  شخصيتي  ويژگيهاي  يافتن  براي  مطالعه  و  تحقيق  سال  كه"50  رسيد  نتيجه 
شايستگيها كه بتوان براي تميز دادن رهبران از غير رهبران به كار برد، ناكام مانده است"، 
هم چنين يوكل (1994) نشان داد كه ويژگيهاي شخصيتي منفي نيز هست كه مانع از 
رسيدن شخص به استعداد رهبري مي شود (هرسى، 1996: 103). تحقيقات تجربي نشان 
مي دهد كه رهبري فرايندي پوياست و از هر موقعيت به موقعيت ديگر همراه با تغيير رهبر 
ممكن  معيني  شخصيتي  ويژگيهاي  گرچه  حال،  هر  به  مي يابد.  تغيير  وضعيت  و  پيرو  و 
است در موقعيتي معين مفيد باشد، هيچ گونه ويژگيهاي جهانشمولي نيست كه بتواند 
موفقيت رهبري را تضمين كند. نبودن روايي و اعتبار نظريه هاي صفات مشخص رهبري 
به تحقيقات رهبري ديگري منجر شد. اين تحقيقات در قالب رويكردهاي گرايشي يا نظريه 

سبكهاي رفتاري رهبري مطرح شد (ريتنر، 472:1996).
رفتاري  سبكهاي  الگوهاي  به  پژوهشگران  توجه  دوم،  جهاني  جنگ  دوران  طي  در 
رهبري معطوف شد؛ به عبارت روشنتر توجه محققان از شخص رهبر به رفتار رهبر تغيير 
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يافت. در اين رويكرد، عقيده بر اين است كه رهبر ساخته مي شود نه اينكه رهبر، مادرزادي 
رهبر مي شود. بنابراين، اين نظريه مخالف مفروضات نظريه صفات مشخص رهبري است. 

نظريه هاي رفتاري رهبري شامل تحقيقات زير است:
- مطالعات ايالتي اوهايو

- مطالعات رهبري ميشيگان
- مطالعات پويايي گروه

- سامانه هاي چهارگانه مديريت
 - شبكه مديريت

مطالعه نوين به توسعه ابزاري منتج شد كه بر شيوه يا سبك مديريت متمركز بود. وي 
به اين نتيجه رسيد كه هر فضاي انسان مدارانه، ايجاد كننده سطح زيادى از عملكرد و 
رضايتمندي خواهد بود و لازمه آن توجه به انسانها و انگيزه و نيازهاي آن، مادر عوامل 
شامل  كه  لوين،  مدل  دهنده  تشكيل  عناصر  است.  سازماني  فرهنگ  تشكيل دهندة 
تصميم گيري،  ارتباطات،  انگيزه،  رهبري،  فرايندهاي  از:  است  عبارت  است،  عنصر  هفت 

هدف گذاري، فرايند كنش متقابل و كنترل (آقايي، 154:1388).
هِنري مينتزبرگ يكي از دانشجويان كارشناسي ارشد در آخرين سالهاي دهه 1960 
در انستيتو تكنولوژي ماساچوست (MTT) درباره پنج مدير اجرايي تحقيق كرد تا دريابد 
كه آنان در آن مقام چه كارهايي انجام مي دهند. او با توجه به مشاهداتش به اين نتيجه 
رسيد كه آن پنج مدير، ده نقش متفاوت و بسيار مرتب و همزمان (مجموعه اي از رفتارهاي 
مربوط به مشاغل خود) انجام مي دهند. او نقشهاي مورد نظر زير عنوان سه نقش كلي 
ارتباطي، اطلاعاتي و تصميم گيري نشان داده شده است (مشبكي، روئين، 1390: 122). 
در  بودند.  رهبري  سبك  يا  رفتار  بهترين  دنبال  به  رفتاري  نظريه هاي  پژوهشگران 
ساختارگرايي  حداكثر  رهبري  رفتار  بهترين  كه  بود  اين  بر  عقيده  اوهايو  ايالت  مطالعات 
و حداكثر ملاحظات انساني را در بر مي گيرد. در نظريه شبكه مديريت نيز عقيده بر اين 
است كه بهترين رفتار رهبري وجود ندارد. براي نمونه ”ليكرت“ نشان داد كه بهترين سبك 
رفتاري رهبري در ايالت متحده، سبك رابطه مدار است. اما براساس تحقيقي كه ”پاول 
هرسي“ انجام داد به اين نتيجه رسيد كه سبك كار مدار با بازده بيشتري همراه بوده است 
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نتيجه  اين  به  صاحبنظران  بنابراين  بود.  ليكرت  تحقيقات   خلاف  بر  نتيجه گيري  اين  و 
رسيدند كه بهترين سبك رهبري كه در همه حالتها اثر بخش باشد، وجود ندارد.“بدين 
وسيله عامل وضعيت و موقعيت به عنوان متغير ديگري وارد مباحث رهبري شد كه به 
آن دسته از نظريه هاي وضعي يا اقتضايي گويند. امروزه جهتگيري بسياري از نظريه هاي 
رهبري در قالب اقتضايي يا وضعي مطرح مي شود. همه اين نظريه ها يك فرض اساسي 
مشتركي دارند. رهبري موفق هنگامي اتفاق مي افتد كه سبك رهبر با موفقيت منطبق 
باشد. اين نظريه ها بر انعطاف پذيري تأكيد مي كنند. برخي از محققان نظريه هاي وضعيتي 

رهبري را شامل اين نظريه ها مي دانند:
1- نظريه اقتضايي فيدلر
2- نظريه مسير- هدف

3- نظريه يا الگوي تصميم گيري (نظريه رهبري مشاركتي) روم و يتون
4- نظريه رهبري وضعي هرسي و بلانچارد" (هرسى، 1996: 521).

نظريه هاي وضعي يا اقتضايي از نظريه هاي صفات مشخص و رفتاري متفاوت است. اين 
نظريه ها پيشنهاد مي كنند كه مديران بايد سبكي را انتخاب كنند كه با موقعيت در زمان 
معيني بهترين سازگاري را داشته باشد. مديران اثر بخش بايد موقعيت رهبري خود را 
تشخيص دهند و سبك رهبري اثر بخش را شناسايي، و سپس سبك رهبري مورد نياز را 
اجرا كنند. بر اساس نظريه هاي وضعي، فرايند رهبري تابع رهبر، پيرو و ساير متغيرهاي 
وضعي است. به نظريه هاي وضعي الگوي رهبري تعاملي، مراوده اي با سوداگر گفته مي شود. 

اين الگو را مي توان در نمودار زير مشاهده كرد (واگنر و هلن بك1، 1995: 381):

 رهبر

 رهبري

 وضعيت
 پيروان موقيعت

نمودار (2): الگوى تعاملى رهبرى (واگنر و هلن بك، 1995: 381)

1. Vagner & Helen Back
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امروزه  رهبري،  به  مربوط  مطالعات  و  تحقيقات  از  بسياري  شدن  مسير  هم  رغم  به 
صاحبنظران رشته مديريت شاهد پيدايش جريان فكري جديدي در اين زمينه هستند. 
اين جريان فكري غالبا تحت عنوان نظريه رهبري تحول آفرين مطرح شده است. نمودار 
ذيل، تكامل نظريه هاي رهبري را در طي سالهاي تا كنون نشان مي دهد. البته خط سير 

زماني نظريه ها در نمودار تقريبي است.
 

 
 
 
 
 
 

1990                        1980                       1970                      1960                 1950
  

 نظريه صفات مشخص رهبري *

 رهبري سبكهاينظريه  *

 وضعيتي (اقتضايي)نظريه  *

 رهبري تحول آفريننظريه  *

نمودار (3): تكامل نظريه هاى رهبرى (ريتنر، 1996: 471)

سبك رهبرى
سبكهاى  مى گويند،  رهبرى  سبك  را  خود  نفوذ  و  قدرت  از  رهبر  استفاده  چگونگي 

رهبرى عبارت است از (مؤمنى، 1385):

نمودار (4): انواع سبكهاى رهبرى 
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نظريه رهبري تحول آفرين
"جيمز مك گريگور برنز در كتاب خود تحت عنوان "رهبري" بين رهبري مراوده اي و 
تحول آفرين تمايزي قائل شد. برنز مشخص كرد كه رهبران تحول آفرين، كساني هستند 
كه صاحب بينش هستند و ديگران را براي كارهاي استثنايي به چالش و تلاش وا مي دارند. 
به باور وي تنها رهبران تحول آفرين هستند كه قادر به ترسيم مسيرهاي ضروري نوين 
براي سازمانهاي جديد هستند؛ زيرا آنها منشأ  تغييرات هستند؛ به عبارت ديگر، رهبران 
تحول آفرين بر تغييرات حاكم بر سازمان اشراف كامل دارند و بر موج تغييرات سوارند. اين 
نوع رهبر مي تواند تصوير بهتر و روشنتري از آينده ارائه، و بينش خود را به طوراثربخش 
براي كاركنان تبيين كند و آنها نيز راغبانه آن بينش را به عنوان واقعيت بپذيرند"(ريتنر، 

.(484:1996
در واقع چنين به نظر مي رسد كه ظهور نظريه رهبري تحول آفرين، رويكرد دوباره اي 
است به نظريه صفات مشخص رهبري همراه با توجه به وضعيت اقتضايي؛ به عبارت ديگر 
نظريه صفات مشخص رهبري به نوع ديگري تبيين و مطرح شده است. هم چنين نكته 
مهم ديگر اين است كه رهبري تحول آفرين در برابر رهبري مراوده اي قرار دارد. رهبري 
سنتي مراوده اي عمدتا بر پايه رابطه متقابل بين رهبر و پيرو است اما رهبري تحول آفرين 
به طور عمده بر رهبر و تغيير دادن ارزشها، باورها و نيازهاي پيروان مبتني است (لوتانز1، 

.(357 :1996
پس از برنز، صاحبنظر ديگري كه درزمينه رهبري تحول آفرين تلاش كرده "برنارد 
بس" است. جدول ذيل نتايج تحقيقات و مشاهدات موردي "بس" را در خصوص تمايزات 

بين رهبري تحول آفرين و مراوده اي نشان مي دهد.

1. Lutans cs
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جدول (2): تفاوتهاي رهبر تحول آفرين و رهبر مراوده اي (استيرز، پورتر، بيگلى1996،1: 630)
رهبري تحول آفرينرهبري مراوده اي (تعاملي)

تعريفويژگي اصليتعريفويژگي اصلي

توجه به پاداش 
اقتضايي

به مبادله پاداشها در برابر عملكرد مي پردازد؛ 
مي دهد؛  پاداش  وعده  خوب  عملكرد  براي 
ميزان دستيابي به اهداف را تعيين مي كند.

پر جاذبه بودن
چشم انداز و رسالت را تعيين و ارائه مي كند؛ 
افتخار و سربلندي را القا مي كند؛ احترام و 

اعتماد ديگران را به خود جلب مي كند.

مديريت بر 
مبناي استثنا
(بطور فعال)

و  جستجو  را  معيارها  و  مقررات  از  انحراف 
كنترل مي كند و اقدام اصلاحي انجام مي دهد.

توانايي القا كردن
(الهام بخشي)

انتظارات سطح بالايي را تعيين و براي تأكيد   
به  و  استفاده  نمادها  از  تلاشها  بر  تمركز  و 
روشهاي ساده بر اهداف مهم تأكيد مي كند.

مديريت بر 
مبناي استثنا(به 

طورمنفعل)
نشود،  تأمين  استانداردها  كه  هنگامي  تنها 

وارد عمل مي شود.
توانايي ايجاد 
تحرك ذهني

هوشياري ، عقلانيت و حل دقيق مسئله را 
ارتقا مي بخشد.

عدم مداخله 
نكردن در كار 

پيروان
مسئوليتها را واگذار مي كند؛ از تصميم گيري 

خودداري مي كند.
توجه به تفاوتها 
و مراعات فردي

به تفاوتهاي فردي توجه مي كند؛  با تك تك 
هدايت،  به  مي كند؛  برقرار  ارتباط  كاركنان 

سرپرستي و راهنمايي اقدام مي كند.

نوشته هاي  ساير  و  بس  برنارد  و  برنز  نظر  اساس  بر  مي دهد  نشان  نمودار  هم چنانكه 
مربوط، ويژگيهاي رهبر تحول آفرين را در هشت مورد مي توان خلاصه كرد. به طور كلي، 
تفكر جديد درباره رهبري اثر بخش، رويكرد رهبري اقتضايي را با بازنگري دوباره به نظريه 
صفات مشخص رهبري تكميل و تلفيق كرده كه تأكيدش بر اهميت نيروي پر جاذبگي 

رهبر و تواناييش در جهت آسان سازي رشد و توسعه فردي است.
  

 ويژگيهاي
 رانــرهب

 فرينتحول آ

 پرجاذبگي

 توانايي بصيرت
الهام بخش   

 برقراري روابط
 بهتر با

مديران مافوق   محرك ذهني 

 توجه به قدرت ارجاعي
 تفاوتهاي فردي

 تمايل به ايجاد
 تغييرات بنيادي

نمودار (5): ويژگيهاى رهبران تحول آفرين (گوردون2، 332:1996)

1. Steers, Porter & Bigley
2. Gordon
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تعريف رهبري تحول آفرين
الگوهاي رهبري مراوده اي توافقي بر اين ندارد كه چگونه رهبران به بهترين صورت 
مي توانند در پيروان خود نفوذ كنند. تأكيد رويكردهاي اوليه رهبري بر ويژگيهاي شخصيتي 
رهبر بود. سپس توجه صاحبنظران به رفتارهاي رهبرو عوامل اقتضايي معطوف شد. در 
سالهاي اخير بسياري از رهبران به اين واقعيت پي برده اند كه نمي توانند تغييرات عمده اي 
را در شيوه هاي اجراي كار در سازمانشان براي حفظ بقا انجام دهند. اين امر به نگرشي 

نوين نسبت به نظريه هاي رهبري منجر شد (هرسى، 519:1996).
امروزه چنين به نظر مي رسد كه نوع رهبري مورد نياز براي مديران عالي سازمانهاي 
فعلي و آينده، رهبري تحول آفرين است. اين نوع رهبري بمراتب از رهبري پر جاذبه و 
اقتضايي فراتر است. "پاول هرسي" و " كنت بلانچارد" و " جانسون دويي" رهبري تحول 
تغيير  ايجاد  براي  گروه  يا  افراد  در  آگاهانه  نفوذ  فرايند  مي كند:  تعريف  چنين  را  آفرين 
(هرسى،  كل  يك  عنوان  به  سازمان  كاركردهاي  و  فعلي  موقعيت  در  ناپيوسته  تحول  و 
كه  است  مبتني  ارزشهايي  و  باورها  برخي  بر  چشم انداز  از  ناشي  تغييرات   .(520:1996
اعضاي سازمان براي اجراي اقدامات و نقشهاي جديد سازماني تشويق مي كنند؛ به عبارت 
ديگر چشم انداز، روش كنترلي مناسب براي اطمينان يافتن از نوع فعاليتهاي مورد نياز 

براي دستيابي به موقعيت آينده (وضع مطلوب) است (هلريل و اسلوكام1، 470:1996).
الهام  و  كاركنان  اخلاقي  ارزشهاي  و  انديشه ها  تأييد  طريق  از  آفرين  تحول  رهبران 
بخشيدن به آنها براي انديشيدن به مسائل با استفاده از شيوه هاي نوين، انگيزه فوق العاده اي 
را فراهم مي كنند. آنان از طريق گفتار و كردارشان، كل جامعه را دچار تحول مي كنند. 
پيروان اين رهبران نسبت به آنها احساس اعتماد، احترام و وفاداري مي كنند. نفوذ رهبران 
تحول آفرين مبتني بر تواناييهايشان براي الهام بخشي به ديگران از طريق كلمات، گفتگو، 

بينش و اقدامات آنهاست (هلريل و اسلوكام ،470:1996). 
برناردام چنين مطرح مي كند كه "رهبري تحول آفرين هنگامي اتفاق مي افتد كه رهبران، 
علايق كاركنانشان را نسبت به خود افزايش دهند و هم چنين هنگامي كه رهبران آگاهي 

1. Hellriyel & Slocum
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رهبران،  كه  زماني  نيز  و  ايجاد،   را  آنها  به  نسبت  پذيرش  و  گروه  مأموريت  و  اهداف  از 
مي كنند،  تشويق  و  تحريك  درگروه  فرديشان  ازمنابع  فراتر  جستجو  براي  را  كاركنانشان 

رهبري تحول آفرين محقق مي شود" (استيرز؛ پورتر و بيگلى، 1996: 631).
رهبران  با  درمقايسه  و  برقرار،  بهتري  روابط  سرپرستانشان  با  آفرين  تحول  رهبران 
مراوده اي به سازمان كمك و مساعدت بيشتري مي كنند. كاركناني كه رهبر تحول آفرين 
دارند در مقايسه با كاركناني كه چنين رهبري ندارند، تلاش و كوشش بيشتري از خود 
كه  سازمانهايي  با  درمقايسه  دارند  آفرين  تحول  رهبران  كه  سازمانهايي  مي دهند.  نشان 
از رهبران تعاملي برخوردار هستند،  اثر بخشي بيشتري دارند بويژه هنگامي كه رهبران 
تعاملي بر مبناي استثنا را به شكل منفعل آن (يعنى تنها در وضعيتى كه استانداردهاى 

مورد نظر تأمين نگردد، مداخله مى كنند) به كار مي برند (استيرز، 631:1996).

الگوي رهبري تحول آفرين
رهبران تحول آفرين براي نفوذ در ديگران، الگوهاي رفتاري مشخصي از خود نشان 
مي دهند. بر اساس ديدگاه دو تن از صاحبنظران، اين الگوهاي رفتاري، ترسيم چشم انداز و 
بصيرت بخشي، چارچوب دهي و مديريت اثرگذاري است. نمودار زير الگوي رهبري تحول 

آفرين را نشان مي دهد:
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 ايجاد چشم انداز *  
 چارچوب دهي * 
 مديريت اثرگذاري* 

 عوامل اقتضايي(وضعي)
 * بحران 
  "انسجام داشتن"*نياز به

با يكديگر براي دسـتيابي  
 نداز جديدبه چشم ا

 رفتار هاي پيرو
ــق   ــت از طري ــب هوي * كس

 رهبر و چشم انداز وي
 قوي* سطح عاطفي 

 * احساس قدرتمندي
 ي* تعليق قضاوت براي پيرو

 بي چون و چرا ازرهبر

 * تغيير عمده اجتماعي يا سازماني
 * سطوح بالاترتلاش توسط پيروان  

 * سطح بالاي رضايت خاطر پيروان   
 * افزايش انسجام گروهي  

نمودار (6):  الگوى رهبرى تحول آفرين (هلريل و اسلوكام ، 1996 : 470)
همان طور كه نمودار نشان مي دهد، رهبري تحول آفرين حاصل برايند رفتارهاي رهبر، 
پيرو و وضعيت اقتضايي است؛ به عبارت ديگر رهبري تحول آفرين تابع رفتارهاي رهبر 
پيرو و عوامل اقتضايي است. از سوي ديگر به نظر مي رسد كه محتواي رفتارهاي رهبر، 
 پيرو و وضعيت اقتضايي از آنچه در نظريه هاي اقتضايي رهبري مطرح شده،  متفاوت است؛ 
جاذبه  پر  رهبران  ويژگيهاي  از  رهبر  برخورداري  از  حاكي  پيروان  و  رهبر  رفتارهاي  زيرا 
است؛ لذا پيروان رهبر تحول آفرين هويت خود را با وي معني مي بخشند. آنان از انگيزش 

زيادي برخودار، و تابع بي چون و چراي رهبر هستند.
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رهبري تحول آفرين به پيروان و كاركناني نياز دارد كه به طور سريع درك و متفاوت 
تفكر، واقدامات و نقشهاي جديد سازماني را ايفا كنند. بنابراين رهبري تحول آفرين قصد 
آفرين،  تحول  رهبري  كند.  ايجاد  جديدي  رفتارهاي  سازمان  اعضاي  از  بسياري  در  دارد 
معمولاً در مواقع اضطراري و بحران شناسايي مي شود. زمان، عامل حياتي و مهم است و 
از آنجا كه تحول، مانند ارائه پاسخ و واكنش نسبت به بحران سازماني است به اقدامات 
جديد و اضطراري نياز دارد. بنابراين رهبري تحول آفرين در بر گيرنده وضعيت اقتضايي 
نيز هست. نكته آخراينكه، رهبري تحول آفرين تركيبي از نظريه هاي اوليه و نظريه هاي 

اقتضايي رهبري است. رفتارهاي رهبر تحول آفرين را مي توان به شرح ذيل بيان كرد:

1. ايجاد بينش و بصيرت و ترسيم چشم انداز 
شايد مهمترين رفتاري كه رهبران تحول آفرين انجام مي دهند، توانايي آنان براي ايجاد 
بينشي باشد كه كاركنان را براي رسيدن به آنان مجاب مي كند. سخنراني معروف مارتين 
اجتماعي  حقوق  نهضت  از  حمايت  براي  را  مردم  كل  دارم“،  رؤيا  يك  “من  لوتركينگ: 
برانگيخت. به هر حال، رهبران تحول آفرين، كه رهبران بصير نيز خوانده مي شوند، فراتر 
نيز  انداز  چشم  آن  به  دستيابي  براي  راهنما  نقشه  آنها  هم چنين  مي كنند.  عمل  اين  از 
طراحي مي كنند. آنچه مهم است اين است كه پيروان اين چشم انداز را بپذيرند و رهبر 
براي انرژي دادن به افراد براي دستيابي به آن تلاش كند. هنگامي كه همگي يا بيشتر 
كاركنان، چشم انداز را بپذيرند، چشم انداز مشتركي ايجاد مي شود. كه آمال و آرزوي همه 
كاركنان است. در واقع چشم انداز و يا تصور آينده روشن و مطلوب براي سازمان و مجاب 
منزله  به  انداز  چشم  يا  بصيرت   .(1996 (هرسى،  است  آن  پذيرش  براي  ديگران  كردن 
فانوس دريايي است كه كشتيها را در درياي طوفاني براي رسيدن به ساحل امن رهنمون 
مي شود. چشم انداز، سازمان يا جامعه را براي رسيدن به آينده بهتر آماده مي سازد؛ به 
عبارت ديگر چشم اندازو آرمان، چهارچوب ذهني مشتركي ايجاد مي كند كه بر اساس آن 
مي توان آينده را ساخت. بنابراين چشم انداز تصور منحصر به فرد و ويژه از آينده است. 
رهبراني كه داراي چشم اندازي از آينده هستند نه تنها آينده نگرند بلكه آينده ساز نيز 
هستند. رهبر تحول آفرين براي تبديل اين چشم انداز به نتايج به كمك و همكاري ديگران 
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و  آمال  و  اهداف  تحقق  امكان  آن  در  افراد  كه  دارد  را  ويژگي  اين  انداز  چشم  دارد.  نياز 
اميدهايشان را مي بينند. وقتي چنين چشم اندازي در سرتاسر سازمان جاري و ساري شد، 
كاركنان و مديران همگي زبان مشترك پيدا مي كنند. در اين صورت تصورات ذهني كه 
در اذهان پيروان ايجاد مي شود، شبيه تصورات ذهني رهبر است. اين چشم انداز مشترك، 
مثل نيروي عشق و ايمان درآدمي قوي و قدرتمند است. مطالعات نشان مي دهد چشم انداز 
قوي، سازمان را به اوج موفقيتها مي رساند؛ لذا سازمان بدون چشم انداز قوي در مسير افول 

و نابودي مي افتد (سينى و نارايانا1، 7:1992).
به طوركلي بايد گفت كه چشم انداز از جمله مهمترين ويژگيهاي رفتاري رهبران تحول 
آفرين تلقي مي شود و بدون وجود رهبر بصير، اگر ايجاد تحول در سازمان يا در جامعه، 

غير ممكن نباشد، قطعا مشكل است.

2. چارچوبدهي 2
در سالهاي نه چندان دور سازمانها در محيطهاي با ثبات و پايداري فعاليت مي كردند.
تهديد  عوامل  به  محيطشان  شناخت  براي  عالي  مديران  از  بسياري  وضعيتي،  چنين  در 
ساختن  آگاه  به منظور  آفرين  تحول  رهبران  امروزه،  نمي كردند.  توجه  سازماني  كننده 
اعضاي سازمان از تغيير و تحولات محيطي، اغلب با ارائه اهداف نوين كاري براي كاركنان، 
آن،  در  كه  است  فرايندي  چهارچوبدهي  مي كنند.  بندي  چهارچوب  را  خود  چشم انداز 
براي  برانگيز  شوق  و  جالب  خيلي  واژه هاي  از  استفاده  با  را  خود  حركت  هدف  رهبران، 
پيروانشان تعريف و تبيين مي كنند. چهارچوبدهي در واقع فرايند جهتدهي به استراتژي 
كلي سازمان است. بنابراين در چهارچوبدهي، رهبر تحول آفرين تلاش مي كند روابط و 
نقشها، فرايندها و اهداف، فرهنگ سازماني و استراتژيها، انتظارات صاحبان منافع يا جامعه 
و مأموريتها و اهداف اصلي سازمان به گونه اي در راستا و مكمل هم باشند تا نتايج مطلوب 

به دست آيد (هرسى،1996: 553).

1. Seeni & Narayanav
2. Framing
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3. مديريت اثر گذاري
تلاش رهبر براي باورهايي است كه ديگران درباره وي شكل مي دهند، البته از طريق 
رفتارهايي كه سبب مي شود رهبر نزد ديگران جذاب و خوشايند شود. به طور كلي همه 
افراد علاقه مندند بدانند كه ديگران چه برداشتي از آنان دارند و چگونه آنان را ارزيابي 
مي كنند. ارائه تصوير مثبت از خود، سبب محبوبيت نزد ديگران مي شود. ارائه تصويري 
مثبت از فرد نزد همكاران يا كاركنان درسازمان براي فرد مزايايي دارد؛ براي مثال در زمينه 
سياسي، مديريت اثر گذاري به مدير كمك مي كند كه توجه او را به ديگران به طور مناسب 
توزيع كند. بنابراين مديريت اثر گذاري، فرايند كنترل شكل اثرگذاري ديگران بر خودشان 
است. البته اين امر، موضوعي است كه اخيرا مورد توجه پژوهشگران رفتار سازماني قرار 
گرفته است. بسياري از فنون مديريت اثر گذاري بر رفتارهاي كلامي مبتني است كه افراد 
براي حسن استفاده از اطلاعات درباره خودشان به كار مي گيرند (رابينز، 413:1991). يك 
نمونه از مديريت اثرگذاري را مي توان از كلام امام خميني (ره) درباره خودشان نام برد كه 

فرمود: ” اگر به من خدمتگزار بگويند. بهتر از اين است كه رهبر بگويند“ 
به طور كلي مطالعات و تحقيقات نشانگر اين است كه مديريت اثرگذاري درموقعيتهايي 
كه با ابهام و عدم قطعيت همراه است بيشتر به كار برده مي شود. از آنجا كه رهبران تحول 
آفرين به دنبال تغيير و تحول در جامعه يا سازمان هستند و آينده بهتري براي پيروان 
خود نويد مي دهند در نتيجه از قدرت اثر گذاري و فنون آن استفاده مي كنند. به هر حال، 
رهبر  رفتارهاي  اين  مي دهد،  نشان  آفرين  تحول  رهبران  ويژگيهاى  نمودار  همان طوركه 
تحول آفرين همراه با رفتارهاي پيرو و عوامل اقتضايي مانند وضعيت بحراني و احساس 
نياز به ”انسجام و يكپارچه بودن“ با يكديگر براي دستيابي به چشم انداز جديد به تغيير 
مطلوب  سطح  پيروان،  سوي  از  بالاترتلاش  سطوح  سازماني،  يا  اجتماعي  عمده  تحول  و 

رضايت خاطر آنها و افزايش انسجام گروهي منجر مي شود.

چهار رفتار اصلى از ويژگيهاى رهبر تحول آفرين
براى  رفتارى  الگوى  عنوان  به  رهبران  مى شود  باعث  كاريزما:  يا  (آرمانى)  مطلوب  نفوذ 
پيروان باشند و احترام و وفادارى بى چون و چراى پيروان نسبت به رهبرى، باعث انتقال 

حس آرمانى مى گردد.
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انگيزش الهامى: برانگيختن و افزايش انگيزش در پيروان با توسل به احساسات و انگيزه هاى 
درونى آنان، نه براساس تبادلات روزانه بين رهبر و پيروان.

كشف  منظور  به  رهبرى  وسيله  به  پيروان  برانگيختن  ذهنى):  (ترغيب  هوشى  تحريك 
راه حلهاى جديد و تفكر دوباره در مورد حل مشكلات سازمانى توسط پيروان.

 ملاحظات شخصى: توجه به تفاوتهاى فردى پيروان و احساسات شخصى و نيازهاى آنان 
و ارتباط با تك تك آنها و تحريك آنها از طريق واگذارى مسئوليت براى يادگيرى و تجربه 

(انصارى، 1385).

عوامل مؤثر برسبك رهبرى تحول آفرين
و  سازمانها  ضرورى  و  آينده  نيازهاى  از  يكى  آفرين  تحول  رهبرى  اينكه  به  توجه  با 
منظور  به  آفرين  تحول  رهبرى  سبك  بر  مؤثر  عوامل  بررسى  مي رود،  شمار  به  جوامع 
شناسايى مشخصات شخصيتى و ويژگى محيطى تأثيرگذار و درك چگونگى ارتباط ميان 
و  عمده ترين  است.  مبرم  و  ضرورى  آفرين،  تحول  رهبرى  رفتار  و  شخصيتى  رفتارهاى 
مهمترين عوامل مؤثر بر سبك رهبرى تحول آفرين شناسايى و معرفى شده است كه در 
ادامه، ضمن شرح و توضيح هر يك از عوامل، ميزان و چگونگى ارتباط آنها با سبك رهبرى 

تحول آفرين ارائه مى شود (انصارى، 1385).

مهمترين عوامل مؤثر بر سبك رهبرى تحول آفرين

 

برون گرايي -EQ2) هيجاني( هوش عاطفي-1

عصبيت -6

يفرهنگ سازمان -5

استقبال از -3
كسب تجربه 

(IQ)هوشمندي-4

پارامترهاي
مهم  

نمودار (7): پارامترهاى موثر بر سبك رهبرى تحول آفرين 
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باعث ايجاد  هوش عاطفى: اين مفهوم در سالهاى پايانى قرن بيستم مطرح، و نسبتاً 
انقلابى در مباحث مربوط به علم رفتار سازمانى شد. برخى معتقدند همان گونه كه هوش 
منطقى و يا همان بهره هوشى (IQ) نيروى محرك تحولات قرن بيستم بوده است در قرن 

بيست و يكم هوش عاطفى (EQ) منشأ و موجب تحولات خواهد بود.
با  ديگران  و  خود  عواطف  و  احساسات  سازماندهى  توانايى  يا  ظرفيت  عاطفى  هوش 
هدف برانگيختن و كنترل مؤثر احساسات خود و استفاده از آنها در روابط با ديگران است. 
از ديدگاه صاحبنظران، هوش عاطفى به طور ژنتيكى ثابت نيست و قابل يادگيرى است. 
مهارتهاى  و  همدلى  انگيزش،  تنظيمى،  خود  خودآگاهى،  جزء:  پنج  داراى  عاطفى  هوش 

اجتماعى است.
برونگرايى: ويژگى اين گونه  شخصيتها در باب تسلط و نفوذ اجتماعى باعث شده است  
تا به عنوان يكى از عوامل مؤثر بر رهبرى تحول  آفرين مورد توجه قرار گيرد. تحقيق انجام 
شده در اين خصوص  نيز نشاندهنده ارتباط مثبت ومعنادار بين آنها است و به عبارت بهتر 

توان برونگرايى يكى از ويژگيهاي رهبران تحول آفرين خواهد بود 
استقبال از كسب تجربه: افرادى كه اين ويژگى را دارند، تمايل بيشترى به تغيير وضع 
موجود دارند و به نظر مى رسد به همين دليل براساس بررسى ها و تحقيقات انجام شده، 
ارتباط معنادار و مثبتى بين اين ويژگى و سبك رهبرى تحول آفرين مشاهده شده، و اين 
بدين معناست كه ويژگى استقبال از كسب تجربه توسط رهبران تحول آفرين مورد توجه 
و عمل  قرار گرفته است كه البته اين موضوع با برخى يافته هاى جهانى در اين خصوص  

نيز مطابقت دارد.
عصبيت: منظور از عصبيت وجود ويژگيهايى نظير اضطراب، افسردگى، عدم آرامش 
و... است كه به از بين رفتن اعتماد به نفس و خود شكوفايى منجر مى گردد. تحقيق انجام 
شده در اين خصوص نشاندهنده اين است كه بين عصبيت و سبك رهبرى تحول آفرين 

رابطه اي معنادار و منفى در سازمانها هست و عصبيت باعث كاهش كارامدى مى شود.
هوشمندى (IQ) : با ملاحظه و بررسى تحقيقات مختلف انجام شده و نتايج مربوط به 
آن، اين نكته روشن مى گردد، كه تناقضاتى در اين زمينه هست اما رابطه مثبت و معناداري 

بين هوشمندى و سبك رهبرى تحول آفرين در سازمانها و فضاى فرهنگى وجود دارد.
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فرهنگ سازمانى: براساس نظريه اجتماعى، فرهنگ سازمانى نوعى از محيط اجتماعى 
قرار  تأثير  تحت  را  سازمان  در  انسانى  منابع  مديريت  سامانه  استقرار  كه  است  سازمانى 
مى دهد. برخى ديگر فرهنگ سازمانى را برايندى از استراتژيهاى سازمانى قلمداد مى كنند.

رابطه ويژگيهاى چهارگانه رهبرى تحول آفرين و نوع فرهنگ سازمانى حاكم، مورد 
مطالعه قرار گرفته است كه با توجه به نوع فرهنگ سازمانى حاكم، تحقيقات نشان داده است:
1- بين فرهنگ سازمانى توسعه اى و سبك رهبرى تحول آفرين رابطه مثبت و معنادارى هست.
2. فرهنگ سازمانى سلسله مراتبى بر سبك رهبرى تحول آفرين اثر منفى به دنبال دارد.
بين عوامل فرهنگ سازمانى (بويژه: هويت، انسجام، سامانه پاداش و رضايتمندى) و 
ويژگيهاى رهبرى تحول آفرين رابطه مثبت و معنادارى هست بدين معنا كه در سازمانهايى 

كه اين عوامل در آنها ضعيف است، امكان ظهور و بروز رهبرى تحول آفرين نيست.
محيط: منظور از محيط، اثر محيط خارجى سازمان برظهور شكل خاصى از سبكهاى 
رهبرى تحول آفرين در سازمان است بدين معنا كه براساس تحقيقات، نوع محيط خارجى 
از نظر پايدارى و ناپايدارى و ميزان پذيرش اعضا در درون سازمان مى تواند به ظهور و بروز 
گونه هاى مختلفى از سبك رهبرى تحول آفرين منجر گردد كه خلاصه نتايج الگوي ارائه 

شده بدين شرح است:

تاثير محيط بر ظهور سبكهاى رهبرى تحول آفرين
*محيط هايى با ناپايدارى زياد و هر درجه از پذيرش اعضا به ظهور سبك رهبرى تحول 

آفرين انقلابى منجر مى شود.
* محيط هايى با ناپايدارى كم و درجه پذيرش زياد اعضا، به ظهور سبك رهبرى تحول 

آفرين تكاملى منجر مى شود.
*محيط هايى با ناپايدارى كم و درجه پذيرش كم اعضا به ظهور سبك رهبرى تحول 

آفرين تهاجمى منجر مى شود.
است  ناپايدار  محيط هاى  در  آفرين  رهبرى  سبك  كارايى  مويد  همگى  نتايج  اين   *

(انصارى، 1385).
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الگوي تحقيق
الگوي تحقيق برگرفته از ويژگيهاى مديريتى، شخصيتى، رفتارى، ارزشى و بينشى و 

مباني نظرى ارائه شده در راستاى مبحث رهبرى تحول آفرين به شرح ذيل است:

 

نمودار (8):  الگوي مفهومى تحقيق (رابطه بين ويژگيهاى مديران شايسته با تعيين نوع سبك 
رهبرى آنان)

روش شناسي
* نوع اين پژوهش، كاربردي و روش آن همبستگي است. 

* جامعه مورد پژوهش، فرماندهان، رؤسا و مديران فرماندهى انتظامى تهران بزرگ به 
تعداد 100 نفر است كه با توجه به محدود بودن جامعه آمارى نمونه گيرى انجام نشده و 

تمام شمارى شده است.
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*ابزارگردآوري داده هاي پژوهش پرسشنامه محقق ساخته حاوي37 سؤال از ويژگيهاى 
مديران شايسته است.

* در اين تحقيق براى سنجش اعتبار از روايي محتوايي استفاده، و با استفاده از نظر 
تعدادى از استادان و صاحبنظران محترم، ابعاد گوناگون موضوع تحقيق شناسايي، و اين 
نظريات در سؤالات پرسشنامه لحاظ، و نسبت به تنظيم پرسشنامه در قالب 37 سؤال اقدام شد. 
* پايايى پرسشنامه با استفاده از  ضريب آلفاي كرونباخ  مقدار  0,8963 براورد گرديده است.
* براي تجزيه و تحليل يافته ها از آمار توصيفي و استنباطي (با استفاده از نرم افزار 
spss، براي تعيين همبستگي ووجود رابطه بين متغيرها از آزمونهاي ضريب همبستگي 

تحليل  آزمون  از  شاخصها  اولويت بندي  و  رتبه  تعيين  براي  و  نمونه اي  يك   t پيرسون، 
واريانس فريدمن) استفاده شده است.

يافته هاي تحقيق
فرضيه اول: بين ويژگى مديريتى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك رهبرى 

تحول آفرين رابطه معنادارى هست.

با  شايسته  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  مديريتى  ويژگى  بين  همبستگي  ضريب   :(3) جدول 
سبك رهبرى تحول آفرين

سطح معنادار(sig)ضريب همبستگيتعداد
1000/890,000

با توجه به نتايج جدول مي توان نتيجه گرفت كه بين ويژگى مديريتى فرماندهان، رؤسا 
و مديران شايسته با سبك رهبرى تحول آفرين رابطه معناداري هست و ميزان همبستگي 

آن نيز زياد است. 
جدول (4): نتايج آزمون  t  يك نمونه اي به منظور  بررسي فرضيه اول تحقيق

متغير
تعداد 

پاسخگويان
مقدار

t
درجه آزادي

(df)
سطح معنادار

(sig)

1004/891450.000ويژگيهاى مديريتى 
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نقيض ادعا  (ويژگيهاى مديريتى مديران شايسته باعث بروز سبك رهبرى تحول آفرين  
نخواهد شد.)  

آفرين   تحول  رهبرى  سبك  بروز  باعث  شايسته  مديران  مديريتى  (ويژگيهاى  ادعا 
خواهد شد.)     

با توجه به اينكه مقدارt جدول (4/89) از سه بيشتر است در ناحيه 1H قرار دارد  و 
با  شود و  تأييد مى  فرضيه اول  است،  معنا دار نيز از 0/05 كمتر  سطح  هم چنين چون 
سبك  بروز  باعث  شايسته  مديران  مديريتى  ويژگيهاى  كه  گفت  مى توان  احتمال ٪95  
شاخصهاي  مي توان  رتبه اي  ميانگين هاي  به  توجه  با  و  شد  خواهد  آفرين  تحول  رهبرى 
اين فرضيه را از لحاظ تأثير آنها در بروز سبك رهبرى تحول آفرين به صورت جدول ذيل 

اولويت بندي كرد:  
جدول (5): اولويت بندي ويژگيهاى مديريتى فرماندهان و مديران شايسته بر اساس ميزان تأثير 

در سبك رهبرى تحول آفرين 
ميانگين رتبه ايويژگى مديريتى رديف

4/75مهارت نظارت و كنترل 1
4/73مهارت ارتباطى 2
4/68مهارت مشاوره پذيرى 3
4/52مهارت تصميم گيرى 4
4/50مهارت قدرت تحمل5
3/97مهارت ايجاد انگيزش6
3/95مهارت هدايت و رهبرى7
3/91مهارت اطلاعاتى 8
3/88مهارت برنامه ريزى9
3/85مهارت سازماندهى10
3/82مهارت تطبيق11
3/79مهارت ادراكى 12
3/78مهارت انسانى 13
3/49مهارت اجتماعى14
15ICDL 3/42مهارت

اين نتيجه نشان مي دهد كه از نظر فرماندهان، رؤسا و مديران ناجا، مهارتهاى نظارت 
و كنترل، ارتباطى و مشاوره پذيرى بيشترين تأثير را در بروز سبك رهبرى تحول آفرين 

در بين مديران منصوب شده دارد.
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فرضيه دوم: بين ويژگى شخصيتى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك رهبرى 
تحول آفرين رابطه معنادارى وجود دارد.

با  شايسته  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  شخصيتى  ويژگى  بين  همبستگي  ضريب   :(6) جدول 
سبك رهبرى تحول آفرين

سطح معنادار(sig)ضريب همبستگيتعداد

1000/690,001

با توجه به نتايج جدول مي توان نتيجه گرفت كه بين ويژگى شخصيتى فرماندهان، 
ميزان  و  هست  معناداري  رابطه  آفرين  تحول  رهبرى  سبك  با  شايسته  مديران  و  رؤسا 

همبستگي آن نيز زياد است. 
جدول (7): نتايج آزمون  t  يك نمونه اي به منظور  بررسي فرضيه دوم تحقيق

تعداد متغير
پاسخگويان

مقدار
t

درجه آزادي
(df)

سطح معنادار
(sig)

1004/751450.001ويژگيهاى شخصيتى 

آفرين   تحول  رهبرى  سبك  بروز  باعث  شايسته  مديران  شخصيتى  (ويژگيهاى  ادعا  نقيض 
نخواهد شد.)     

ادعا (ويژگيهاى شخصيتى مديران شايسته باعث بروز سبك رهبرى تحول آفرين خواهد شد)      
دارد  قرار   1H ناحيه  در  است  بيشتر  سه  از  جدول (4/75)   tمقدار اينكه  به  توجه  با 
و هم چنين چون سطح معنا دار نيز از 0/05 كمتر است، فرضيه اول تأييد مى شود و با 
احتمال 95٪  مى توان گفت كه: ويژگيهاى شخصيتى مديران شايسته باعث بروز سبك 
شاخصهاي  مي توان  رتبه اي  ميانگين هاي  به  توجه  با  و  شد  خواهد  آفرين  تحول  رهبرى 
اين فرضيه را از لحاظ تأثير آنها در بروز سبك رهبرى تحول آفرين به صورت جدول زير 

اولويت بندي كرد: 
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ميزان  اساس  بر  شايسته  مديران  و  فرماندهان  شخصيتى  ويژگيهاى  اولويت بندي  جدول (8): 
تأثير در سبك رهبرى تحول آفرين 

ميانگين رتبه ايويژگى شخصيتى رديف
4/49هوش1
4/45بردبارى و خويشتن دارى2
4/40اعتماد به نفس3
4/32قاطعيت 4
4/30انعطاف پذيرى 5
4/29خلاقيت و نوآورى6
4/28شجاعت 7

اين نتيجه نشان مي دهد كه از نظر فرماندهان، رؤسا و مديران ناجا، ويژگيهاى هوش، 
بردبارى و اعتماد به نفس بيشترين تأثير را در بروز سبك رهبرى تحول آفرين در بين 

مديران منصوب شده دارد.
سبك  با  شايسته  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  رفتارى  ويژگيهاى  بين  سوم:  فرضيه 

رهبرى تحول آفرين رابطه معنادارى هست.
جدول (9): ضريب همبستگي بين ويژگى رفتارى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته با سبك 

رهبرى تحول آفرين
سطح معنادار(sig)ضريب همبستگيتعداد
1000/650,000

با توجه به نتايج جدول مي توان نتيجه گرفت كه بين ويژگى رفتارى فرماندهان، رؤسا 
و مديران شايسته با سبك رهبرى تحول آفرين رابطه معناداري هست و ميزان همبستگي 

آن نيز زياد است. 

جدول (10): نتايج آزمون t  يك نمونه اي به منظور بررسي فرضيه سوم تحقيق
تعداد متغير

پاسخگويان
مقدار

t
درجه آزادي

(df)
سطح معنادار

(sig)
1004/661450.000ويژگيهاى رفتارى
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نقيض ادعا (ويژگيهاى رفتارى  مديران شايسته باعث بروز سبك رهبرى تحول آفرين  
نخواهد شد).

ادعا (ويژگيهاى رفتارى مديران شايسته باعث بروز سبك رهبرى تحول آفرين خواهد 
شد).

با توجه به اينكه مقدارt جدول (4/66) از سه بيشتر است پس در ناحيه 1H  قرار دارد  
و هم چنين چون سطح معنا دار نيز از 0/05 كمتر است، فرضيه سوم نيز تأييد مى شود 
و با احتمال 95٪  مى توان گفت كه: ويژگيهاى رفتارى مديران شايسته باعث بروز سبك 
رهبرى تحول آفرين خواهد شد و با توجه به ميانگينهاي رتبه اي مي توان شاخصهاي اين 
ذيل  جدول  صورت  به  آفرين  تحول  رهبرى  سبك  بروز  در  آنها  تأثير  لحاظ  از  را  فرضيه 

اولويت بندي كرد:

جدول (11): اولويت بندي ويژگيهاى رفتارى فرماندهان و مديران شايسته  بر اساس ميزان تأثير 
در سبك رهبرى تحول آفرين 

ميانگين رتبه ايويژگيهاى رفتارىرديف
4/65نظم و انضباط1
4/63اخلاق اسلامى2
4/60مناعت طبع3
4/58انگيزه و روحيه خدمتى4
4/52مسئوليت پذيرى5
4/50اطاعت پذيرى6
3/97امانتدارى7
3/95قانونگرايى8
3/91تلاش و توسعه9
3/88انضباط مالى و اقتصادى10
3/85انضباط سياسى11

اين نتيجه نشان مي دهد كه از نظر فرماندهان، رؤسا و مديران ناجا، ويژگيهاى نظم 
و انضباط و اخلاق اسلامى بيشترين تأثير را در بروز سبك رهبرى تحول آفرين در بين 

مديران منصوب شده دارد.
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با  شايسته  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  بينشى  و  ارزشى  ويژگى  بين  چهارم:  فرضيه 
سبك رهبرى تحول آفرين رابطه معنادارى هست.

جدول (12): ضريب همبستگي بين ويژگى ارزشى و بينشى فرماندهان ، رؤسا و مديران شايسته 
با سبك رهبرى تحول آفرين

سطح معنادار(sig)ضريب همبستگيتعداد
1000/920,000

با توجه به نتايج جدول مي توان نتيجه گرفت كه بين ويژگى ارزشى و بينشى فرماندهان، 
ميزان  و  هست  معناداري  رابطه  آفرين  تحول  رهبرى  سبك  با  شايسته  مديران  و  رؤسا 

همبستگي آن نيز زياد است. 
 جدول (13): نتايج آزمون t  يك نمونه اي به منظور بررسي فرضيه اول تحقيق

تعداد متغير
پاسخگويان

مقدار
t

درجه آزادي
(df)

سطح معنادار
(sig)

1004/991450.000ويژگيهاى ارزشى و بينشى

نقيض ادعا (ويژگيهاى ارزشى مديران شايسته باعث بروز سبك رهبرى تحول آفرين  
نخواهد شد.)

ادعا (ويژگيهاى ارزشى مديران شايسته باعث بروز سبك رهبرى تحول آفرين  خواهد 
شد.)      

با توجه به اينكه مقدارt جدول (4/99) از سه بيشتر است، در ناحيه 1H قرار دارد و 
چهارم نيز تأييد مى شود  است، فرضيه  هم چنين چون سطح معنادار نيز از 0/05 كمتر 
باعث  شايسته  مديران  بينشى  و  ارزشى  ويژگيهاى  كه:  گفت  مى توان  احتمال ٪95  با  و 
مي توان  رتبه اي  ميانگين هاي  به  توجه  با  و  شد  خواهد  آفرين  تحول  رهبرى  سبك  بروز 
شاخصهاي اين فرضيه را از لحاظ تأثير آنها در بروز سبك رهبرى تحول آفرين به صورت 

جدول (14) اولويت بندي كرد:  
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جدول (14): اولويت بندي ويژگيهاى ارزشى و بينشى فرماندهان و مديران شايسته بر اساس 
ميزان تأثير در سبك رهبرى تحول آفرين 

ميانگين رتبه ايويژگى ارزشى و بينشى رديف
4/75التزام عملى به ولايت فقيه 1
4/73اداي فرائض دينى و رعايت شئون اسلامى 2
4/68پايبندى به ارزشهاى اسلامى و انقلابى3
4/52ايجاد فضاى اسلامى4

اين نتيجه نشان مي دهد كه از نظر فرماندهان، رؤسا و مديران ناجا، ويژگيهاى التزام 
عملى به ولايت فقيه و اداي فرائض دينى و رعايت شئون اسلامى بيشترين تأثير را در بروز 

سبك رهبرى تحول آفرين بين مديران منصوب شده دارد.
در بررسي آماري انجام شده ويژگيهاى ارزشى و بينشى از اولويت بيشتري نسبت به ساير 
ويژگيها برخوردار بوده است. اين نقشها را مي توان به صورت جدول شماره (15) اولويت بندي 

كرد:
جدول (15): اولويت بندي ويژگى فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته بر اساس ميزان تأثير در 

بروز سبك رهبرى تحول آفرين
ميانگين رتبه اينقشهارديف

2/57ويژگيهاى ارزشى و بينشى1
2/43ويژگيهاى مديريتى2
2/32ويژگيهاى شخصيتى3
2/30ويژگيهاى رفتارى4

نتيجه گيري 
را  جامعه اي  هيچ  داشته اند.  نياز  رهبري  به  حال  همه  در  و  هميشه  بشري  جوامع 
نمي توان يافت كه از رهبري بي نياز باشد. در گذشته سازمانها در محيط هاي ثابت و پايدار 
فعاليت مي كردند؛ به همين دليل اين گونه سازمانها به تغيير وتحولات كمتري نياز داشتند. 
در بررسي روند نظريه هاي رهبري مي توان دريافت كه هم چنانكه به وضعيت و زمانهاي 



71

و ...
سا 

، رؤ
هان

ماند
ي فر

يژگ
ن و

ميا
طه 

ي راب
ررس

ب

مشخص  صفات  قديمي  و  سنتي  نظريه  از  نيز  رهبري  نظريه هاي  مي رسيم،  جديد  فعلي 
سازمانها  امروزه  مي دهد.  جهت  تغيير  اقتضايي  سپس  و  رفتاري  نظريه هاي  به  رهبري 
در محيطهاي پويا و پيچيده زندگي مي كنند. محيط فعلي سازمانها پر از تغيير و تحول 
فناورانه است. شايد به جرأت بتوان گفت سرعت  اجتماعي، سياسي،  اقتصادي و فني و 
تغيير و تحولات فناوري از سرعت ترسيم نمودار پيشرفت آن بيشتر است. چنين محيط 
پويايي، سازمانها را براي ايجاد تحولات ساختاري، رفتاري و نظاير اينها به مبارزه مي طلبد؛ 
به عبارت ديگر حيطه و مقياس تغيير، مستلزم رهبري در سطح و كيفيت بمراتب بيش از 
گذشته است. اين نوع رهبري را صاحبنظران مديريت، رهبري تحول آفرين ناميده اند. اين 
رهبران با توجه به رفتارهاي خود و پيروانشان و عوامل اقتضايي، منبع تغيير و تحولات 

عمده اجتماعي و سازماني مي شوند.
سبك رهبرى تحول آفرين يكى از سبكهاى جديد و مؤثر رهبرى سازمانها در فضاى 
كنونى جامعه جهانى است و بويژه به تجربه ثابت شده است كه سبك رهبرى تحول آفرين 
در محيط هاى پويا و ناپايدار بخوبى از عهده حل مسائل سازمان برمي آيد و به همين دليل 
حركت در مسير تربيت رهبران تحول آفرين و توجه بيشتر به سبك رهبرى تحول آفرين 

جزء نيازهاى ضرورى و اجتناب ناپذير سازمانها است.
استنباط  گونه  اين  آن  با  مرتبط  ويژگيهاى  و  آفرين  تحول  رهبرى  سبك  تعريف  از 
مى شود كه توجه به احساسات و عواطف يكى از عوامل اثرگذار بر آن به شمار مي رود و به 
همين دليل توجه به هوش عاطفى و پرورش احساسات و عواطف خود و ديگران مى تواند 
خصوص  .در  باشد  مؤثر  سازمان  در  آفرين  تحول  رويكردي  و  منطقى  فضايي  ايجاد  در 
سبك رهبرى تحول آفرين نيز اين نكته روشن مى شود كه بخشى از عوامل مؤثر بر سبك 
رهبرى تحول آفرين، عواملي است كه به نوعى جنبه اخلاقى و معنوى دارند (مانند عدم 
عصبيت، آرمانگرايى، مسئوليت سازمانى، استفاده از تجربه ديگران و ...) و در برخى جوامع 
و محيط هاى سازمانى به عنوان ارزشهاى اخلاقى قلمداد مى شود؛ لذا با تقويت ارزشها و 
باورهاى مذهبى در اعضاى سازمان و بويژه مديران و اهتمام به ويژگيهاى ارزشى و بينشى 
در سطح بالاترى از ساير ويژگيها در زمان انتصاب مديران، مى توان زمينه هاى بروز سبك 

رهبرى تحول آفرين را فراهم و آسان ساخت.
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پيشنهادها 
1- تشكيل گروه مهندسي روش با مشاركت  بازرسي (براي فرماندهان، رؤسا و مديران 
عالى و ميانى) و معاونت نيروي انساني (براي ساير مديران و كاركنان) با هدف طراحي 
سامانه اي كه به ايجاد الگوي جامع شايسته سالارى بر مبناى ابعاد و ويژگيهاى چهار گانه 

مديريتى، شخصيتى، رفتارى و ارزشى و بينشى در ناجا منجر شود.
2- تدوين و طراحى نظام جامع شايسته سالارى بر مبناى ابعاد و ويژگيهاى چهار گانه 

مديريتى، شخصيتى، رفتارى و ارزشى و بينشى
3- شناسايى و ارتقاي فرماندهان، رؤسا و مديرانى كه توان بروز سبك رهبرى تحول آفرين 
را دارند از طريق آزمونهاي رهبري مثل پرسشنامه رهبري چند عامله و توصيف سبك 

رهبرى مديران فعلى
5- از طريق شناسايي مديران و سرپرستان عملياتي و رشد و آموزش آنها مي توان رهبران 
از  بسياري  در  كه  است  اين  واقعيت  البته  داد.  پرورش  سازمان  آينده  براي  آفرين  تحول 
موارد، كه رهبري تحول آفرين در سطوح بالاي سازمان رخ مي دهد از طريق كاركنان در 

سطح سرپرستي عملياتي نيز به شناسايي اين نوع رهبران مي توان اقدام كرد. 
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