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5 ـ 38ص ص
مدي بر مكاتب موجود در رهبري؛در آ

با رويكرد مطالعة تطبيقي در فضاي مديريت پروژه

**نيا مجتبي هدايتي-1*دكتر سيد علي علوي

چكيده
تـوان ناديـده     به وضـوح مـي     در بازبيني مطالعات صورت گرفته در زمينة عوامل حياتي موفقيت در پروژه،           

در مقابـل، در بـسياري از       . گرفتن نقش مدير پروژه، و سبك و شايـستگي رهبـري وي را مـشاهده كـرد                
 را به عنـوان عامـل حيـاتي    " رهبري اثربخش"توان بحثمطالعات موجود در زمينة مديريت عمومي، مي    

 ـ    ها دنبال كرد كه نشان مي     موفقيت در مديريت سازمان    توانـد  ري مناسـب چگونـه مـي      دهـد، سـبك رهب
در اين مقاله به بـازبيني و مـرور منـابع مطالعـاتي موجـود در          . عملكرد بهتري را براي سازمان به بار آورد       

. رابطه با مبحث رهبري در فضاي پروژه پرداخته شده است

يـاتي  ، عوامـل ح   54هاي رهبـري  ، شايستگي 43، رهبري پروژه  32، مكاتبات رهبري  21رهبري:هاكليد واژه 
. 65موفقيت پروژه

 گروه مديريت و معارف اسلامي)ع(ت علمي دانشگاه امام صادقعضو هيئ*

)ع(دانشجوي كارشناسي ارشد دانشگاه امام صادق ** 

1. Leadership
2. Leadership School
3. Project Leadership
4. Leadership Competencies
5. Project Critical Success Factors
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مقدمه
توان قدمت تاريخي مباحث مربـوط بـه رهبـري را بـه دوران قبـل از                 به جرئت مي  

، ماكيـاولي، و    1افلاطـون : همواره در طول تاريخ، افراد زيادي نظيـر       . مسيح نسبت داد  

 كالينـسون،   [ در شـرق   4 و زانگـزي   3)كونگ فـوتزه  ( در غرب، و يا كنفوسيوس    2هابز

، براي تبيين چگونگي به وجود آمدن يك رهبر خـوب           ]2000 و ويلكينسون،    پلان

 سال قبـل از مـيلاد مـسيح، كنفوسـيوس چهـار             500براي مثال در    . انددر تلاش بوده  

: زير بيان داشتعامل براي رهبران اثربخش به شرح

5عشق.1

6هدايت كامل.2

7پرهيزگاري.3

8رويميانه.4

 دارند و تنهـا يـك       9عوامل ياد شده، جنبة عاطفي    شود كه سه عامل از      مشاهده مي 

ــديريتي دارد   ــة م ــل جنب ــول   . عام ــيوس در ط ــوري كنفوس ــاي  2500تئ ــال، مبن  س

. داري كشور چين بوده استحكومت

     در بازبيني مطالعات صورت گرفته در زمينة عوامل حياتي موفقيت در پـروژه، بـه               

بك رهبـري و شايـستگي وي   توان مشاهده كرد كه نقش مدير پـروژه، س ـ   وضوح مي 

ز مطالعات موجود در زمينة مـديريت       در حالي كه در بسياري ا     . شودناديده گرفته مي  

عمــومي، بحــث رهبــري اثــربخش را بــه عنــوان عامــل حيــاتي موفقيــت در مــديريت

1. Plato                                                                                                                                                        
2. Thomas Hobbs                                                                                 
3. Kung Fu-tze                                                                                                                                            
4. Xunzi                                     
5. Len
6. Li 
7. Xiao
8. Zhang Rong
9. Emotional                                                                                               
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تواند دهد، سبك رهبري مناسب چگونه ميتوان دنبال كرد كه نشان ميها مي سازمان

در ايـن مقالـه بـه بـازبيني و مـرور منـابع       .  سازمان به بـار آورد عملكرد بهتري را براي  

كار . اطلاعاتي موجود در رابطه با مبحث رهبري در فضاي پروژه پرداخته شده است             

كنيم و سـپس بـه      را ابتدا با مرور مطالعات مديريت عمومي در زمينة رهبري آغاز مي           

بـراي مـرور    . ردازيمپ ـبررسي چگونگي انعكاس اين مباحث در مديريت پـروژه مـي          

) ها و شايـستگيها   سبك( ادبيات و مطالعات موجود مديريت عمومي در زمينة رهبري        

: اندموارد زير مورد توجه قرار گرفته

بررسي اهم تعاريف رهبري �

بررسي پيشرفت تئوريهاي رهبري در طول قرن بيستم، و چگونگي انعكاس آنهـا             �

در مطالعات مرتبط با مديريت پروژه 

ي مطالعات موجود در زمينة رابطة رهبري و عملكرد در فضاي پروژهبررس�

تعاريف رهبري و تفاوت آن با مديريت 
با توجه به مطالعات وسيعي كه در زمينة تفاوتهاي موجود ميان رهبري و مـديريت   

صورت گرفته است، ديگر جايي براي اين تصور نادرست كه اين دو مفهوم مترادف              

تـري دارد و    رهبري در اصل نسبت بـه مـديريت مفهـوم وسـيع           . ماندميهستند، باقي ن  

رود كه در آن، كسب هـدفهاي سـازماني         مديريت نوع خاصي از رهبري به شمار مي       

پــس از بررســي جــامعي در ادبيــات مــديريت،    . بــر ســاير هــدفها اولويــت دارد   

تقريبـاً بـه    تعاريفي كـه از رهبـري وجـود دارد،    ":به اين نتيجه رسيد كه     استاگ ديل   

. ] 1974:259["اين مفهوم را تبيين كننداند كوشيدهتعداد اشخاصي است كه 

     رهبــري بــر حــسب ويژگيهــا و صــفات فــردي، رفتــار فــردي، نفــوذ در ديگــران،  

ديگران دربـارة نفـوذ قـانوني آنـان         ، تصور   )وظايف( الگوهاي تعاملي، روابط، نقشها   
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اند، به  تعريفها كه طي چند دهة اخير بيان شده       نمونة بعضي از اين     . تعريف شده است  

: شرح زير است

 كه در وضعيتي خاص از 1نفوذ ميان فردي: از نظر تاتنبام، رهبري عبارت است از     .1

يـابي بـه هـدف يـا اهـدافي معـين اعمـال              طريق فرايند ارتباطات در جهت دست     

 .]2: 1988يوكل، [شود مي

ل نفـوذ بـر فعاليتهـاي گـروه يـا اعـضاي            استونر، رهبري را فرايند هدايت و اعمـا       .2

نخـست  : به عقيدة وي، اين تعريف سه كاربرد مهم دارد       . كندسازمان تعريف مي  

شود؛ چون اين افراد بايد     كه رهبري در رابطه با زيردستان و پيروان مطرح مي         آن

دوم آنكه رهبري مستلزم توزيـع نـابرابر قـدرت ميـان            . دستورات رهبر را بپذيرند   

عضاي گروه است و ترديدي نيست كه قدرت رهبر به مراتب از پيـروان       رهبر و ا  

و سوم آنكه رهبري مستلزم توانايي براي اعمال نفوذ بر رفتار پيـروان    . بيشتر است 

. ]459: 1986 استونر، [است

بلانچارد، رهبري را فرايند تأثيرگذاري بـر فعاليتهـاي يـك فـرد يـا يـك گـروه                   .3

در جهت دست يافتن به هدفهاي خـاص كوشـش     داند كه در موقعيتي خاص      مي

. ]86: 1993بلانچارد، [كنند مي

 رهبـري فراينـد نفـوذ       ":كنندگونه تعريف مي  توليور و همكارانش رهبري را اين     .4

جوي مشاركت داوطلبانـه زيردسـتان      اجتماعي است كه طي آن، رهبر در جست       

469: 1996تز،  رابرت كرين[" جهت رسيدن به اهداف سازمان است   براي تلاش در  

[ .

 رهبري عبارت است از توانايي اعمـال نفـوذ بـر            ":نيز معتقد است  ) 1977(رابينز.5

منبـع ايـن قـدرت يـا اعمـال      . گروه و سوق دادن آن به سوي هدفهاي مورد نظـر         

1. Interpersonal Influence                                         
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نفوذ، جنبة رسمي دارد كه همان تكيه زدن بر مسند مـديريت، در يـك سـازمان                 

".است

 رهبري، فرايند اثرگذاري ":گونه تعريف كردري را اينتوان رهببه طور كلي، مي

) يعني پيروان ( بر فرد يا گروهي ديگر از افراد      ) به عنوان رهبر  ( فرد يا گروهي از افراد    

 بـا توجـه بـه ايـن       ". يابي به اهدافي مشخص در شرايطي خاص اسـت        به منظور دست  

در زمينـة تفـاوت ايـن    . تعريف، رهبري تابعي از سه عامل رهبر، پيرو و موقعيت است   

: توان چنين بيان داشتدو مفهوم نيز به طور كلي مي

. هاسترهبر با ايجاد تغيير سروكار دارد، ولي مدير براي برخورد با پيچيدگي.1

كننـد و از  رهبران از طريق ايجاد بصيرت نسبت به آينده، جهت را مـشخص مـي             .2

ا بـراي غلبـه بـر موانـع آمـاده           بخشي، آنـان ر   طريق انتقال اين ديد به افراد و الهام       

ــي ــه . ســازندم ــق برنام ــديران خــوب از طري ــا م ــاي رســمي، و طراحــي  ام ريزيه

. شوندساختارهاي سازماني خشك، نظم و انسجام را موجب مي

هـا دارنـد، ولـي مـديران نگـرش          رهبران نگرش شخصي و فعالي نسبت به هدف       .3

. ]1990كاتر، [تري دارند انفعالي

 هدفهاي گوناگوني داشـته باشـند، امـا در مـديريت اولويـت بـا              توانندرهبران مي .4

. اهداف سازماني است

جـويي و  كنند و اغلب در معرض مخـاطره   رهبران در پستهاي پر مخاطره كار مي      .5

گيرند؛ به ويژه هنگامي كه موقعيت خوبي پيش آمده باشـد          خطر پذيري قرار مي   

ر را يــك فراينــد  ولــي مــديران كــا  . و دســتاوردهاي مهمــي در ميــان باشــد   

دانند كه تلفيقي از افكار و افراد در تعامل با هـم، بـراي تـدوين         سازي مي توانمند

. راهبردها و تصميمهاست

دهنـد بـا افـراد      رهبران با كارهاي فكري سروكار دارند، ولي مديران ترجيح مـي          .6

. ورزندكار كنند و از فعاليتهاي مجرد اجتناب مي
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كـه در   عضويت در سازمان مطرح نيـست، در حـالي        در رهبري، سلسله مراتب و      .7

مديريت ابزارهاي نفوذ و اعمال قدرت به طور سلسله مراتبي در اختيـار مـديران               

. گيردقرار مي

هاي بـزرگ، مـدير پـروژه    رود كه در يك پروژه، به ويژه پروژهمعمولاً انتظار مي  

ژه نيست و ممكـن اسـت در        اما رهبري محدود به مديريت پرو     . رهبر مناسبي نيز باشد   

چنـين در كليـة سـطوح    ساير افراد و در زمانهاي متفـاوت حـين اجـراي پـروژه و هـم            

نيـز تجلـي كنـد   ) مانند رهبري پروژه، رهبري فنـي يـا رهبـري تيمـي     ( مديريت پروژه 

. ]84: گودرزي[

تئوريهاي رهبري در قرن بيستم
عاتش به موضوع وظايف يك رهبر      ، محققي به نام بارنارد، در مطال      1938در سال   

به گفتة وي، مدير واقعي بايد از عهدة هـر دو وظـايف مـديريتي و    . اشاره كرده است 

وظايف عاطفي خـود بـه خـوبي برآيـد، وي ايـن وظـايف را تحـت عنـوان وظـايف                      

:گذاري كرده است نام1شناختي و وظايف رواني

ــناختي • ــايف ش ــه ان   : وظ ــزام ب ــدايت و الت ــايي، ه ــامل راهنم ــل ش ــاب و عم تخ

). گيريتصميم( 

گـذاري، و توسـعة   هاي عاطفي و انگيزشي نظير هدف شامل جنبه : وظايف رواني •

. اعتماد و تعهد با هدف حمايت از اهداف اخلاقي بزرگ

.  اسـت "هـا  آسـيبها، ويژگيهـا و فلـسفه      " ارسطو با عنوان        اين بيان بسيار شبيه نظريه    

: ارسطو معتقد است، رهبر بايد

. شوند ايجاد ارتباط با كساني بپردازد كه رهبري ميبه•

. انداز اخلاقي حمايت كنداز ديدگاه و چشم•

1. Cathectic Functions                                                                                                                     
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. طور منطقي فعاليتها را مديريت كندبه•

تـوان   سال اخير در زمينة تئوريهاي رهبري را مـي 70مطالعات صورت گرفته طي    

؛ 1982نـدي،   ؛ ه 2003 جولـويز و هـيگس،       [بندي كرد در شش مكتب اصلي دسته    

: ]2003پارتينگتون 

1مكتب ويژگيهاي رهبري. 1

ايـدة اصـلي در مكتـب    .  مطـرح شـد  1930-40هـاي   اين رويكرد بيشتر در دهـه     

هـاي  ويژگيهاي رهبري اين بوده است كه رهبران اثربخش داراي ويژگيها و مشخصه          

هبـر متولـد    طـور مـادرزاد ر    شود كـه رهبـران بـه      چنين، تصور مي  هم. مشتركي هستند 

تلاشهاي صورت گرفته براي تعيين ويژگيهاي رهبران اثربخش در سه حوزة           . اندشده

: اصلي تمركز دارند

شامل تواناييهاي رايج مديريتي: تواناييها•

از قبيل اعتماد به نفس و ساير متغيرهاي عاطفي: شخصيت•

....از قبيل قد، قيافه، ظاهر و : ظاهر فيزيكي•

شش ويژگـي زيـر را در   ) 1991(اخير، كرك پاتريك و لوك در يكي از تحقيقات     

:زمينة رهبران اثربخش معرفي كردند

)     داراي اميال و آرزوها( طلبيجاه•

صداقت و راستي•

)هوشياري( هوش سرشار•

نتمايل به رهبري، هدايت و نفوذ در ديگرا•

1. Leadership Trait School
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اعتماد به نفس•

دانش فني•

 هفـت ويژگـي را بـه عنـوان      1999ال   در س ـ  ، ترنـر  اما در زمينـة مـديريت پـروژه       

توانايي حل مسئله؛ نتيجـه   : بخش پروژه به اين شرح معرفي كرد      ويژگيهاي مديران اثر  

. محوري؛ توان و ابتكار؛ اعتماد به نفس؛ دورانديشي؛ ارتباطات؛ و توانايي مذاكره

212مكتب رفتاري يا سبك رهبري. 2

ي رفتاري رهبري، پا به عرصة وجود ، مكتب تئوريها1960 تا دهة  1940از دهة   

در اين رويكرد، فرض بر اين بود كه رهبران اثربخش سبكها يـا رفتارهـايي      . گذاشت

توان گفت كـه رهبـران اثـربخش     با توجه به اين فرض مي     . كنندمشخص را اتخاذ مي   

ترين تئوريهايي كه در  معروف). طور مادرزاد رهبر باشند   نه اينكه به  ( آيندوجود مي به

اين زمينه قابل بررسي هستند، غالباً با مشخص كـردن يـك يـا دو عامـل در رابطـه بـا              

بـر اسـاس   ) يـا دو بعـدي  ( مديران و رهبران و قرار دادن آن در پيوستاري يك بعـدي  

 حاصـل از تحقيقـات   يي تئوريهـا شوند؛ از جملـه پارامترهاي مورد نظر، مشخص مي   

، شـبكة مـديريت     )1983(يـشيگان، آديـر   دانشگاه ايالتي اهايو، تحقيقـات دانـشگاه م       

ــون ــك و موت ــي و بلانچــارد)1978(بلي ــلوين)1998(،هرس ــام و )1989(، س ، تاننب

طور كه در جدول    همان( پارامترهاي مورد نظر در اين تحقيقات نيز      ). 1958(اشميت

: اند، شامل موارد زير بوده) قابل مشاهده است1

توجه به افراد يا روابط •

توجه به توليد •

استفاده از اختيار•

2. Behavioral School                                                                                                                                    
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) مند كردن تصميماتقاعده(گيري مشاركت تيم در تصميم•

)هاانتخاب گزينه(مشاركت تيم در اتخاذ تصميمات •

مندي پذيري در مقابل ضابطهانعطاف•

مدلهاي موجود در زمينة سبكهاي رهبري به همراه پارامترهاي مطرح در آن. 1جدول 

مدل بليك وپارامتر
)1978( موتون

تاننبام و اسميت
)1958(

هرسي و 
بلانچارد 

)1993(

بونوما و 
سلوين 

)1989(
افراد. 1

)كار( توليد. 2

اختيار. 3

مبتني بر پارامترهاي 

2و1

)مدل دو بعدي( 

3پوشش پارامتر

مبتني بر 

2و 1پارامترهاي 

) مدل دو بعدي( 

3پوشش پارامتر

سازيتصميم. 4

گيريتصميم. 5

3مبتني بر پارامتر 

پوشش) يك بعدي(

4و 5رامترهاي پا

پوشش 

3پارامتر 

مبتني بر 

5پارامترهاي 

4و 

مدل دو  ( 

)بعدي

نيز در همين رابطه چهار سبك را براي مديران پروژه مبتنـي بـر سـه             ) 1999(ترنر

دول پذيري معرفي كرده است كه در جگيري و انعطاف سازي، تصميم پارامتر تصميم 

.  نشان داده شده است2

چهار سبك مدير پروژه. 2جدول

پارامتر
سبك 
آزادي
مطلق

سبك
دموكراتيك

سبك
استبدادي

)اتوكراتيك(

سبك
بوروكراتيك

پايينپايينبالابالاسازي تيميتصميم1

پايينپايينپايينبالاگيري تيميتصميم2

پايينبالابالابالاپذيريانعطاف3
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1 مكتب تئوريهاي اقتضايي رهبري. 3

؛ هـوس،   1967فيـدلر،   ( مطـرح شـد      1960-70اين مكتـب در خـلال سـالهاي         

تئـوري پـردازان ايـن    ). 1997؛ رابينـز،    1962؛ كرچ، گراچ فيلـد و بـالاچي         1971

و جـوي تئوريهـاي عـام و جهـاني بـراي رهبـري كـه در تمـام         مكتب، به جاي جست   

چه كنند كه آناشد، توجه همگان را به اين نكته جلب ميگيري بموقعيتها قابل به كار

گردد، بيشتر وابسته به موقعيت و اقتـضائات        سبب به وجود آمدن رهبران اثربخش مي      

چـه  پردازان اين رويكرد بيشتر به پيروي از الگوهاي مشابهي نظيـر آن       نظريه. آن است 

: اندداشتهتمايل در زير آمده است، 

ارشادي•

حمايتي•

كتيمشار•

) در پي كسب موفقيت(طلبي  توفيق•

انواع رفتارهاي رهبري با دو دسته عوامل اقتضايي ديگـر، يعنـي عوامـل اقتـضايي                

شود كه ارتباط اين سه مرتبط با محيط و عوامل اقتضايي مرتبط با زيردستان تلفيق مي      

. نشان داده شده است1مل در شكل دسته از عوا

1. Contingency School                                           
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]1998 رابينز، [ هدف-مسير تئوري .1شكل 

تـوان بـه وسـيلة آن، اثربخـشي     كنـد كـه مـي    هدف چارچوبي را ارائه مي   -مدل مسير 

تئوري مزبور بيانگر آن است كه موفقيت رهبر بـه ايـن امـر              . بيني كرد رهبري را پيش  

بستگي دارد كه او با توجه به محيط، و نيز با توجه بـه ويژگيهـاي پيـروان، سـبك يـا                      

. ة رهبري خود را تغيير دهدشيو

     فيدلر، پدر نظرية اقتضايي رهبري نيز در الگوي خود سبكهاي رهبري متفـاوتي را          

كه در اين سبكها، عملكرد تيم، هم به نظـام انگيـزش رهبـر و               ) 1967(دهد  ارائه مي 

فيـدلر  . وابـسته اسـت   ) موقعيـت رهبـري   (هم به ميزان كنترل و نفوذ وي بـر وضـعيت            

گانة اقتضايي مدل خود را كه مبتني بر نقش و ميزان تأثير رهبر اثرگـذار   سه متغيرهاي

: كنداست، چنين معرفي مي

ميزان رابطه و ميزان پذيرش رهبر در ميان اعضاي        ): قدرت شخصي ( جو گروه .1

. گروه، درجة اعتماد و وفاداري به رهبر
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ايـي آن  هـاي اجر  درجة روشـني و وضـوح سـاختار كـار و رويـه            : ساختار كار .2

). دستورالعمل( 

شـود قدرت رهبر كه از موقعيت سـازماني وي ناشـي مـي           : قدرت پست و مقام   .3

....). قدرت تنبيه و تشويق، قدرت پاداش، و ( 

 كوشيد  (LPC)1" ناخوشايندترين همكار  "اي تحت عنوان  نامهفيدلر با تهية پرسش   

او بـا توجـه بـه    . ور اسـت دار كار است يا رابطه مح ـ تا مشخص كند كه آيا فرد طرف      

گانة فوق، براي موقعيتهاي بسيار مساعد و بسيار نامساعد، سبك رهبـري    متغيرهاي سه 

. كندكارگرا، و براي موقعيتهاي متوسط، سبك رهبري مشاركتي را پيشنهاد مي

1. Least- Preferred coworker                                                                                                                       

IIIIIIIVVVIVIIVIII

روابط عضو با

رهبر

فضعيضعيفضعيفضعيفخوبخوبخوبخوب

كمكمزيادزيادكمكمزيادزيادساختار كار

قدرت پست و

مقام

كمزيادزيادزيادكمزيادكمزياد
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]1997 رابينز، [الگوي فيدلر . 2شكل 

به عبارت ديگر، فيدلر پس از انجام مطالعات خود و تحليـل در زمينـة رهبـري چنـين                

: گيردنتيجه مي

هــي بــسيار مطلــوب يــا نــامطلوب بــراي رهبــران كــارگرا، در وضــعيتهاي گرو.1

. كنندرهبري، بهتر عمل مي

گرا، در وضعيتهاي گروهي كه از مطلوبيت متوسط براي رهبـري    رهبران رابطه .2

. ]14: 1967[كنندبرخوردارند، بهتر عمل مي

گيـري  كـار ، چگـونگي بـه    )1987(در زمينة مديريت پروژه نيز، محققي به نـام فـريم          

" را با توجه به دو عامل2هار سبك رهبري بيان شده در جدول مناسب هر كدام از چ

اين مطلب را .  متفاوت معرفي كرده است"ساختارهاي تيمي" و "چرخة حيات پروژه

. بررسي كرد3توان در جدول مي

سبكهاي رهبري، انواع تيم پروژه و چرخة حيات پروژه. 3جدول 

3مكتب رهبري كاريزماتيك يا الهامي. 4

ت كراماتي، به عنوان يكي     ها پس از طرح مفهوم رهبري كاريزماتيك و قدر        سال

1980 مشروعيت رهبري، توسط ماكس وبر، مكتب رهبري الهامي در دهـة          از مباني 

1. Egoless           
2. Surgical                                                                                                           
3. Visionary or Charismatic School                                                                                                            

مفضاي تينوع تيممرحله از چرخه حياتسبك رهبري
پـذيري  اي از افراد خبره با مسئوليت   مجموعه1بيگانهسنجيامكانآزادي مطلق

مشترك

) تـوأم ( انجام كار به صورت منظم و تركيبي      ماتريسيطراحيدموكراتيك

در زمينة وظايف مرتبط

انجام منظم و مجزاي كار روي وظايفايوظيفهاجرامستبدانه

 تركيبي روي يك وظيفة واحدكار2جراحيبرداريبهرهبوروكراتيك
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لعـات بـه انجـام رسـيده دربـارة          مجدداً مطرح شد كه اين بار ايدة آن برگرفتـه از مطا           

سازمانهاي موفقي بود كه توانـسته بودنـد، كـشتي كـسب و كـار خـويش را در ميـان             

در . به درستي هدايت كننـد ) محيط متغير و پوياي امروز( درياي متلاطم دورة معاصر   

 سـبك رهبـري    "دو سـبك رهبـري را بـا عنـاويني چـون           ) 1990( همين زمينه، باس  

كنـد كـه هـر كـدام داراي     معرفـي مـي  "ي متحـول كننـده   سبك رهبـر  " و 1"عملگرا

: ويژگيهايي به شرح زير است

رهبري عملگرا.1
تأكيــد بــر پاداشــهاي مــشروط، پرداخــت پــاداش بــه پيــروان بــر اســاس ميــزان ) الــف

يابي به اهداف عملكرد؛ دست

العمل نشان دادن تنها در صورت رعايـت نكـردن   مديريت بر مبناي استثنا، عكس  ) ب

. نداردها و انجام امور بر اساس برنامهاستا

: رهبري متحول كننده.2
انداز، ايجاد غرور و مباهات، احتـرام و  كاريزما بودن، ايجاد و توسعة يك چشم      . الف

اعتماد متقابل؛ 

ــين ســطح انتظــارات،   الهــام) ب ــد و تعي ــا دادن امي ــراد ب ــزه در اف بخــشي، ايجــاد انگي

؛ )سيگنال دادن( و اشارهسازي رفتارهاي مناسب از ايما مدل

توجه شخصي به پيروان، رسـيدگي بـه مـسائل، احتـرام و             : ملاحظات فردي شامل  ) ج

شخصيت دادن به افراد؛ 

4. Transactional Leadership                                             
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، ايجاد چالش در پيـروان از طريـق       )افزايش بصيرت پيروان  (دادن انگيزش عاطفي    ) د

ز ديـدگاه   اي كه مسائل قديمي را ا     ها و راهكارهاي جديد، هدايت افراد به گونه       ايده

. جديدتري ببينند

هـاي  نظريـة بارنـارد و بخـش فلـسفه        » نقشهاي شـناختي  « رهبر عملگرا، به نوعي بر    

آسيبها و « نظرية بارنارد و بخش» نقش رواني« نظرية ارسطو، و رهبر متحول كننده، بر      

در حقيقـت، تركيبـات متفـاوت از دو سـبك        . نظرية ارسـطو تأكيـد دارد     » مشخصات

 . ]2005 ترنر، [تحول كننده در شرايط متفاوت مناسب خواهند بود عملگرا و م

 پرســشنامة رهبــري چنــد "اي تحــت عنــواننامــه، پرســش1990 بــاس در ســال 

هـاي رهبـري عملگـرا، متحـول كننـده و يـك          ، براي سنجش و تعيين سبك     1"عاملي

ايـن  . كـرد ارائـه   ) و بدون عملگرايـي    (2" آزادي مطلق  "سبك رهبري ديگر با عنوان    

نامــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه پرســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــش

). 4جدول ( نون در تحقيقات زيادي براي ارزيابي رهبري به كار رفته استكتا

]1990 باس، [» نامة رهبري چند عامليپرسش« ابعاد. 4جدول 
توضيحابعادسبك

متحول 
كننده

)ويژگي(  تأثير آرماني-

)رفتار(  تأثير آرماني-

 انگيزش روحي-

)الهام بخشي( 

گيزش عاطفي ان-

 ملاحظات فردي-

كاريزما بودن رهبر

تمركز رهبر كاريزما بر ارزشها، اعتقادات و مأموريت 

ــه اهــداف و     ــسبت ب ــي ن ــا ايجــاد خــوش بين ــروان ب ــه پي ــرژي دادن ب ان

اندازچشم

انگيزي خلاقيت افراد براي حل مسائل چالش

نصيحت و راهنمايي، حمايت و مراقبت از افراد

عملگرا

اشهاي مشروط پاد-

 مديريت بر مبناي-

)فعال( استثنا

 مديريت بر مبناي-

)غير فعال( استثنا

بندي وظايف و دادن پاداشهاي فيزيكي تعيين دقيق نقشها، طبقه

هشياري و آگاهي فعـال رهبـر بـراي اطمينـان از صـحت انجـام كارهـا          

براي تضمين تحقق اهداف

ت نشدن استانداردهادخالت رهبر در صورت بروز اشتباهات و رعاي

1. Multifactor Leadership Questionnaire                                                                                                    
2. Non- Transactional Laissez- Faire Leadership Style                                                                                



  تابستان و پائيز-20 و 19 شماره -پيام مديريت

1385
20

آزادي
مطلق

زننـد، مـسئوليتها را     گيري دست نمـي   سازي و تصميم  رهبران به تصميم  رهبري كاملاً آزاد

كنندكنند، و از قدرت و اختيار استفاده نميتفويض مي

، در بررسيهايــشان تــأثير برخــي )2003(آنتونــاكيس، آووليــو و سيواســو برامنيــام

عوامـل  .  مطالعـه كردنـد    "نامة رهبري چند عـاملي     پرسش "تايجمفاهيم ضمني را در ن    

ريسك محيطي، سطح سلـسله مراتبـي رهبـر و جنـسيت            : اند از ضمني رهبري عبارت  

. رهبر

نامـة مـذكور    نيز در تحقيقاتشان نشان دادند كه پرسش      ) 2004(     جولويز و هيگس  

 سـنجش تعهـد و   سازي برخي مفاهيم ضـمني و افـزودن معيارهـايي بـراي        به يكپارچه 

اين معيارها شامل چهار مورد اوليه بودند كه براي ارزيـابي           . مفهوم سازماني نياز دارد   

اند و يك مورد نيـز  شان طراحي شدهدرجة تعهد پيروان نسبت به سازمان و تيم كاري 

در مجمـوع ايـن پـنج       . براي سنجش مفهوم تغيير سازماني در نظر گرفتـه شـده اسـت            

: اند ازمورد عبارت

رضايت شغلي؛              . 1

واقعيت گرايي؛                          . 2

درك نياز به تغيير؛ . 3

تعهد در پاسخ نسبت به تغيير و نسبت به سازمان؛   . 4

روست؛ تغييراتي كه سازمان با آن روبه. 5

رفـي  نامـه مـذكور مع       پرسشنامة جولويز و هيگس، نقاط ضـعفي را كـه در پرسـش        

چنين پشتيباني وسيعي را در زمينة ارزيـابي رهبـري و مفهـوم آن بـه                هم. شدند، ندارد 

. همراه دارد

اي توسـط دو محقـق بـه             در زمينة مديريت پروژه نيز، در قالب اين مكتب، مطالعه         

بينـي شـده    صـورت گرفـت كـه در آن پـيش         ) 2004(گان و دن هانوگ   هاي كي نام

 باشد تـا   " متحول كننده  "ژه، نيازمند آن است كه بيشتر     است، سبك رهبري مدير پرو    
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هـاي  چنين، يافتـه  هم. البته ارتباط معناداري در اين ميان يافت نشده است        . " عملگرا "

آنان حاكي از آن است كه اگرچه ميان سبك رهبري مديران صـف و ميـزان تعهـد،                  

اي نـين رابطـه   انگيزش و استرس كاركنان رابطة معناداري وجـود دارد، امـا وجـود چ             

. براي مديران پروژه تأييد نشد

1)عاطفي( مكتب هوش هيجاني. 5

دارد كـه ميـزان      به وجود آمـد و چنـين بيـان مـي           1990اين مكتب از اواخر دهة      

هوش عاطفي تأثير بيشتري در موفقيت فرد به عنوان رهبر و عملكرد تيمش نسبت بـه                

. تأثير سرماية فكري رهبر دارد

در تحقيقاتشان چهار بعد را بـه عنـوان ابعـاد         ) 2002(كيان، بوياتزس و مك        گلم

انـد كـه بـر اسـاس آن، شـش سـبك رهبـري متفـاوت را                  هوش هيجاني معرفي كرده   

خودآگاهي عاطفي، آگـاهي    : اند از چهار بعد مذكور عبارت   . توان در نظر گرفت   مي

در ايـن مطالعـه نيـز       سـبكهاي مـورد نظـر       . اجتماعي، مديريت روابط، و خود كنترلي     

: اند ازترعبا

؛)بصيرت پرداز( الهامي.1

؛ )سازيآماده( مربي.2

آور؛وابستگي.3

دموكراتيك؛   .4

جويانهصلح.5

آمرانه  . 6

1. The Emotional Intelligence School                                                                                                          
 #$�� !��%� &'� 
(Emotional)(��� �
  "+��,��  +-.�/  "!�0�� �1� 
( +0(���� ����� ��
�( 2�3 !� 4'�

!�0
 
�� !" 5�� �6'�7' ��8 !" 9�� :���;���� .



  تابستان و پائيز-20 و 19 شماره -پيام مديريت

1385
22

نـوايي و   گوينـد كـه چهـار سـبك اول بـه تـشويق و تـرويج هـم                 آنها در ادامه مي   

داشتن عملكرد بهتـر در  پردازند و معمولاً تيم را به سوي     مي) گروه( سويي در تيم  هم

خـواني  دو سبك آخر نيز با ايجاد نوعي ناهم  . كنندشرايط متناسب با خود هدايت مي     

البتـه بايـد توجـه داشـت كـه          . و ناهماهنگي لازم، براي شرايط خاصي مناسب هستند       

اين محققين نيز همانند سـاير  . استفاده از اين سبكها به دقت و مراقبت بالايي نياز دارد    

بستگي ميان هوش هيجاني و سبك رهبري مـديران         شان، به بررسي رابطة هم    همكاران

. اندو عملكرد سازمانهايشان پرداخته

1مكتب شايستگي رهبري. 3-6

 تا كنون و در آخرين تلاشها و تحقيقات صـورت گرفتـه در       1990از اواخر دهة    

ايـستگيهاي رهبـران    گونه مطالعات غالباً در جهـت تعيـين ش        زمينة رهبري، تمركز اين   

طور كـه شايـستگيها، قابليـت آمـوزش و فراگيـري دارنـد،           همان. اثربخش بوده است  

تحقيقـات رهبـري در   . آيند، نه اينكه رهبر به دنيا آمـده باشـند        وجود مي رهبران نيز به  

و يـا شايـستگيهايي كـه آنهـا از خـود            ( حال حاضر حول مبحث شايستگيهاي رهبران     

: توان به مطالعات زير مراجعه كرداز آن جمله مي. اندافتهتمركز ي) دهندبروز مي

2001 متكالف، - متكالف، آلبان-آليمو. 1

1995باس و آووليو، . 2

1989بنيس، . 3

2003جولويز و هيگس، . 4

2000كافي و جان، . 5

2002گولمان و ديگران، . 6

2002كتس، وريس و فلورنت تريسي، . 7

1. Competency School                                                                                                               
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1990كوتر، . 8

1998كائوزنس و پوسنر، . 9

1991مارشال، . 10

2001زاكارو، ريتمان و ماركس، . 11

اي بـه   نظر آيد كه مكتب شايستگي، بازگـشت دوبـاره        در نگاه اول، شايد چنين به     

مكتب ويژگيهاي رهبري است، اما حقيقت آن است كـه مكتـب شايـستگي در واقـع           

دانـشها،  : توانـد، جـامع خصايـصي نظيـر      شايستگي مـي  . جامع تمام مكاتب اوليه است    

انجامـد  ر به بروز نتايج ممتازي مـي      مهارتها و ويژگيهاي شخصيتي باشد كه نهايتاً منج       

. ]2003كـراو فـورد،     :1982بوياتسيس،  [شود  كه از آن به عنوان شايستگي ياد مي       

آوري ويژگيهـاي  توان گفت كه در مكتـب شايـستگي، بـه طـور شـگفت             بنابراين مي 

ويژگيهـاي مطـرح در مكتـب ويژگيهـاي رهبـري و مكتـب هـوش                ( شخصيتي رهبـر  

شـامل توانـايي هوشـي و حـل مـسئله و سـاير       (  و مهارتهـا چنين، دانش، و هم )عاطفي

در . شـود و ساير مسائلي از اين دست، به خوبي پوشش داده مـي        ) تواناييهاي مديريتي 

يـا همـان   ( دهد كه وجود حالات متفاوت در شايستگي  عين حال اين مكتب نشان مي     

احث مربوط به ، متناسب با شرايط متفاوت است و اين امر در واقع مب       )انواع شايستگي 

. دهدمكتب اقتضايي را نيز پوشش مي

-توان گفت كه اين مكتب با در برگرفتن و پوشش ويژگيهاي شخـصي               نهايتاً مي 

 امكـان ايجـاد يـك    -پـرداز مباحث مربوط به رهبري كاريزماتيك و رهبري بـصيرت        

كنـد كـه بـا اشـكال جديـد          حالت جديد متفاوت در شايستگي رهبري را فـراهم مـي          

وجـود  .  نيـز انطبـاق دارد     " سبكهاي رهبري عملگـرا و متحـول كننـده         "رهبري، نظير 

شايستگيهاي گوناگون، گوياي سبكهاي متفاوت رهبري در شـرايط متفـاوت اسـت؛             

بدين صورت كه سبك رهبري عملگرا با موقعيتهاي داراي پيچيـدگي كـم، وسـبك              
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ناسـب خواهـد بــود  رهبـري متحـول كننـده، بـراي موقعيتهـايي بـا پيچيـدگي زيـاد مت        

.]2005ترنر، [

نشان دادند كه بسياري از مؤلفين در تحقيقاتشان چهار         ) 2003(     جولويز و هيگس  

ــته ــان     دس ــري بي ــين عملكــرد رهب ــت تعي ــستگي در جه ــواع شاي ــي را از ان ــدي كل بن

؛ زاكــورا و 1991؛ مارشــال، 2002كــتس، وريــس و فلورنــت تريــسي، [انــدكــرده

: اند ازايستگيها عبارتاين ش. ]2001ديگران، 

، به مباحـث   " شناختي "شايستگي). انگيزشي( شناختي؛ عاطفي؛ رفتاري؛ و انگيزاننده    

 در تئوري كنفوسيوس    " هدايت " در تئوري بارنارد و بحث     " وظايف شناختي رهبر   "

 عـاطفي،   "شايـستگيهاي .  اسـت  مربوط است كه در ابتداي مقاله به آنهـا اشـاره شـده            

 در تئوري بارنـارد و سـاير مباحـث    " وظايف رواني رهبر" نيز با    "رفتاري و انگيزشي  

.  ]2005 ترنر، [تئوري كنفوسيوس در ارتباط هستند

شان بر اين باورنـد كـه سـه         جولويز و هيگس، بنا بر مشاهدات و مطالعات شخصي   

: دهندستگي، عملكردهاي مديريتي را توضيح ميدسته شاي

(IQ)شايستگي خردمندي.1

(MQ)هاي مديريتيمهارت.2

(EQ)شايستگي عاطفي.3

گانه با چهار دسته شايستگي قبلي كه توسط خود              براي تطبيق اين شايستگيهاي سه    

 شايـستگي  "اين دو نفر در مطالعات پيشين آنها تشخيص داده شده بـود، آنهـا مفهـوم    

و ) توانــايي هوشــي و حــل مــسئله   ( " خردمنــدي" را در دو شايــستگي"شــناختي

) دانـش و مهارتهـاي مربـوط بـه وظـايف مـديريتي            ( " مهارتهاي مديريتي  "شايستگي

 را بـا هـم تلفيـق        " عاطفي، رفتاري و انگيزشي    "چنين، سه شايستگي  هم. تلفيق كردند 

. شان ارائه نمودند در مدل پيشنهادي" عاطفي"كردند و تحت عنوان شايستگي
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27 حـدود    (IQ)نشان دادند كه شايـستگي خردمنـدي      ) 2000(     جولويز و هيگس  

 درصـد از   36 درصـد و شايـستگي عـاطفي حـدود           16درصد، شايـستگي مـديريتي      

بين اين شايـستگيها از همـه       » شايستگي عاطفي « لذا. دهندعملكرد رهبر را تشكيل مي    

طـور كـه برنـارد و كنفوسـيوس     اما دو شايستگي ديگـر نيـز، همـان     . گيرتر است چشم

ــويز و هــيگس. انــد، داراي اهميــت هــستنداشــاره كــرده در ) 2003(در ادامــه، جول

هاي خود بسياري از شايستگيهاي رهبري مطرح شده در مطالعات ديگـران را             بررسي

، )كـه توسـط خودشـان معرفـي شـده اسـت           ( نيز در قالب سه دسته شايستگي مذكور      

: اند ازاند كه عبارتبندي كردهطبقه

، شامل سه شايستگي(IQ)تگيهاي خردمنديشايس: دستة اول

، شامل پنج شايستگي(MQ)شايستگيهاي مديريتي: دسته دوم

)5جدول ( ، شامل هفت شايستگي (EQ)شايستگيهاي عاطفي: دسته سوم
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شايستگي رهبري پيشنهاد شده توسط جولويز و هيگس، در قالب سه پروفايل اصلي . 5جدول 

)2003(ري آنهاشايستگي و سه سبك رهب

گروه
 شايستگي

سبك هدف شايستگي
محور

سبك
 مشاركتي

سبك 
متعهدانه

خردمندي
 تحليلهاي اساسي و قضاوت-1

انداز و تصوير چشم-2

 ديدگاه راهبردي-3

بالا

بالا

بالا

متوسط

بالا

متوسط

متوسط

متوسط

متوسط

مديريتي

پذير ارتباطات دل-4

 مديريت منابع-5

ند سازي  توانم-6

 توسعه و بهبود-7

 جوياي موفقيت-8

متوسط

بالا

پايين

متوسط

بالا

متوسط

متوسط

متوسط

متوسط

متوسط

بالا

پايين

بالا

بالا

متوسط

عاطفي

 خودآگاهي -9

پذيري عاطفي  انعطاف-10

 انگيزش-11

 حساسيت-12

 تأثيرگذاري -13

 بصيرت ذاتي-14

 وجدان و درستي-15

متوسط

بالا

بالا

متوسط

متوسط

متوسط

بالا

بالا

بالا

بالا

متوسط

بالا

متوسط

بالا

بالا

بالا

بالا

بالا

بالا

بالا

بالا

در مطالعاتشان، علاوه بر شايستگيهاي مطرح شـده، بـر     ) 2003(جولويز و هيگس  

اساس مطالعات خود، سه سبك رهبري را نيز معرفي مي كنند كه شباهت بسياري بـه                

و دو سـبك مطـرح در   ) 1971( هـدف هـاوس  -ك مطرح در تئوري مـسير   چهار سب 

). 6جدول ( باس دارد) گرا و عملگراسبكهاي تحول( مكتب كاريزماتيك

     محققين مذكور در ادامة تحقيقاتشان نشان دادند، رهبراني كه از سبكهاي متفاوت    

اردي بهتـر و در     هـاي تغييـر، در مـو      كنند، در انواع متفاوت پـروژه     رهبري استفاده مي  

 شايـستگي مطـرح در تحقيقـات ايـن دو           15. كننـد تر عمل مي  موارد ديگري ضعيف  
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هاي تغييـر  توانند عملكرد مديران پروژه را در انواع متفاوت پروژه      محقق به خوبي مي   

. توضيح دهند

هاي تغييرعملكردهاي سبكهاي متفاوت رهبري در انواع متفاوت پروژه. 6جدول 

ان تغيير        ميز
سبك

 رهبري
پايداري نسبي

ــشم  ــر چ ــرتغيي گي
هـاي  نظير پـروژه  ( 

)كيفيت 

تغيير ( پروژة تغيير اساسي
 )BPR نظير-راديكال

تناسب ضعيفتناسب متوسطتناسب بالاهفت محور

تناسب متوسطتناسب بالا متوسطتناسبمشاركتي

الاتناسب بتناسب متوسطتناسب ضعيفمتعهدانه

ها با حالـت پايـداري نـسبي و يـا           هاي تغييري كه در آن    توان گفت، در پروژه    مي

هايي كـه بـا تغييـرات       رو هستيم، سبك هدف محور، و در پروژه       تغييرات جزئي روبه  

هـايي كـه بـا      سـبك رهبـري مـشاركتي، و نهايتـاً در پـروژه           رو هستيم، گير روبه چشم

.   تر استك رهبري متعهدانه مناسبتغييرات اساسي مواجه هستيم، سب

بررسي رابطة رهبري و عملكرد در فضاي پروژه
طور كه اشاره شد، در مطالعات موجود در زمينة مديريت عمومي به روشني             همان

بيان شده است كه سـبك رهبـري و شايـستگي مـدير، كليـد عملكـرد موفـق وي در                     

جـود ارتبـاط بـين سـبك رهبـري و           چنين، در اين مطالعـات و     هم. كسب و كار است   

لذا در ادامه به بررسي حاصـل       . خوبي تبيين شده است   ها و شركتها به   عملكرد سازمان 

مطالعات صورت گرفته در زمينة مديريت پروژه، سبك رهبري مدير پروژه، و سـهم              

. پردازيماو در موفقيت پروژه مي
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بررسي عوامل مؤثر بر موفقيت پروژه 
انگيـزي،  شـود كـه بـه طـور شـگفت         مل موفقيت پروژه مـشاهده مـي      در زمينة عوا  

مطالعات صورت گرفته در اين زمينه، نسبت به نقش مدير پروژه، سبك و شايـستگي           

تغييـر  . انـد رهبري وي سكوت اختيار كرده و يابه طور غير مستقيم به آن اشاره كـرده        

آنهـا  .  مطـرح شـد  ولرجودي و م ـدر فهم عوامل حياتي موفقيت پروژه، ابتدا به وسيلة       

:  كنندگونه مطالعات را به چهار دوره تقسيم ميسير اين

در طول اين دهه، بررسي عوامل حياتي موفقيت پروژه، بيـشتر بـر             : 1970دهة  . 4-1

گيـري و سـنجش زمـان، بهبـود هزينـه و كـاركرد، و سيـستمهاي                 نحوة اجـرا، انـدازه    

.ها متمركز بوده استبرداري پروژهبهره

ريـزي و تحويـل   در خلال اين سالها، كيفيت برنامه   : 1990 و   1980هاي   دهه .4-2

در همين رابطه، فهرسـتي بـه نـام،   . كار نيز به عنوان عوامل حياتي پروژه معرفي شدند        

 ارائـه شـد كـه در آن دو، عامـل ديگـري يعنـي                (CSF)"1 عوامل حياتي موفقيـت    "

اخيـراً بـر    . ل قبلي اضـافه شـده بودنـد       نفعان نيز به عوام   ديدگاه سازماني و ديدگاه ذي    

بـه وجـود    » چوب عوامل حياتي موفقيـت    چار«  همين فهرست، چارچوبي به نام     مبناي

ــر ذي   ــي ب ــت را مبتن ــه موفقي ــده اســت ك ــان   آم ــل موجــود مي ــروژه، و تعام ــان پ نفع

. داندكنندگان پروژه ميكنندگان و دريافتتأمين

 عوامـل حيـاتي   "مينـة تحقيقـاتي در ز    يك دورة درخـشان      1980     از اين رو، دهة     

آيد؛ چرا كه طي آن؛ مـؤلفين بـسياري در جهـت ايجـاد               به شمار مي   "موفقيت پروژه 

البته به ندرت در برخي از اين تحقيقات، به نقش مدير   . فهرست مذكور تلاش كردند   

توان گفت، ايـن فهرسـتها   مي. پروژه، سبك رهبري و شايستگي وي اشاره شده است      

ي بر اين واقعيت دلالت دارند كه مـدير پـروژه بايـد داراي شايـستگي و                 به طور ضمن  

البته اين تصور نيـز     . صلاحيت كافي باشد تا بتواند، كارها را به نحو احسن انجام دهد           

1. Critical Success Factors
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نسبت به مجموعة مديران پروژه وجود داشته است كه آنها به آموزش نيـاز ندارنـد و                 

آورنـد؛ نظيـر   انايي لازم را به دست مي  تو.... از طريق كسب تجربيات در حين كار و         

. ]2003گان و كرافورد،  ترنر، كي[هاي بحراني مديران پروژه

، در مطالعة خود يك سلسله عوامل موفقيت )1988(     محقق ديگري به نام موريس

ها را به همراه عوامل ديگري كه نسبت به مراحل متـوالي چرخـة           و شكست در پروژه   

كند كـه رهبـري     او چنين بيان مي   . عريف هستند، ارائه كرده است    حيات پروژه قابل ت   

گيري، ايجـاد و    شكل: ضعيف پروژه، يكي از عوامل شكست پروژه در مقاطعي نظير         

علاوه بـر ايـن، او بـا بيـان          . اتمام پروژه است، اما در مرحلة اجراي پروژه چنين نيست         

، آنها را به عنوان عوامل )1983(تئوري بارنارد» نقشهاي شناختي و رواني« بسياري از

موفقيت معرفي، و به طور ضمني، به لزوم وجود شرط صـلاحيت و شايـستگي مـدير                 

. كندپروژه براي هر كدام از آنها اشاره مي

، فهرستي از عوامل موفقيت ارائـه كردنـد         1988     بيكر، مورفي و فيشر نيز در سال        

تحقيـق  . خصوصي اشاره شده اسـت ش مدير پروژه به طور مستقيم وكه در آن، به نق   

تعلق دارد كه نسبت به زمان حـال، تحقيقـي از نـوع         ) 1988(بعدي، به پينتو و سلوين    

 مورد از عوامل موفقيت پروژه مطـرح شـدند         10رود و در آن     كلاسيك به شمار مي   

).7جدول ( 
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)1998( و سلوينامل موفقيت پروژه از ديدگاه بنيتو ده ع. 7جدول 

توضيحوفقيتعامل م
گيريهاتعريف دقيق و روشن اهداف و جهتانداز و مأموريت پروژه چشم-1

تأمين و حمايت از لحاظ منابع، تفويض قدرت و اختيار براي اجرا حمايت مدير ارشد-2

تشريح دقيق جزئيات مراحل اجراييريزيبندي و برنامه زمان-3

نفعان  نظر با تمام ذيارتباط و تبادل تبادل نظر با مشتريان-4

استخدام، گزينش و آموزش كاركنان داراي صلاحيت كافي كاركنان پروژه-5

توانايي كافي در مورد فناوريهاي مورد نياز و خبرگي وظايف فني-6

)قابليت فروش( فروش محصول نهايي به كاربران نهايي پذيرش و مقبوليت مشتري-7

ترل جامع و به موقع اجراي كن بازرسي و بازخورد-8

تهيه و تدارك اطلاعات بهنگام از افراد كليدي ارتباطات-9

بيني نشده و مشكلات ناشي از آن توانايي رفع مسائل پيشيابي عيب-10

فهرست تهيه شده توسط بينتو و سلوين، يكي از انواع فهرستهاي موجود در اين زمينه   

پينتـو و   . دير پـروژه توجـه انـدكي شـده اسـت          در ساير فهرستها نيز، به نقش م ـ      . است

، در تحقيق ديگري پيشنهاد كردند، عامل كاركنان، به عنوان يكي           )1988(پرسكات

نيـز ايـن   ) 2004(بلوت و جئوريـو . از عوامل موفقيت از فهرست مذكور حذف شود     

مطلب را به سبب اينكه مخالف مباحث مطرح در مطالعات مربوط به مـديريت منـابع                

هـر دو   . ست، طي تحقيقي آزمودند؛ جالب اينكه بـه نتيجـة مـشابهي رسـيدند             انساني ا 

گروه محققين از مديران پروژه پرسيده بودند كه به نظر آنان، چه چيزهايي به عنـوان                

اي كه مورد پرسش قرار گرفته      از آنجا كه مديران پروژه    . عوامل موفقيت مهم هستند   

گرايـي گـرايش داشـتند، حـصول چنـين      گرايي به جاي رابطـه  بودند، اغلب به ضابطه   

 و براي تعيين دقيق و صحيح عوامل        ]2004ماكي لكو،   [بيني بود   اي قابل پيش  نتيجه

مورد نظر، به سنجش مواردي نياز است كه واقعاً بر موفقيت نهايي پـروژه تأثيرگـذار                

. هستند
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 دچـار  هـايي كـه  ، پس از بررسي و بازبيني پروژه      )1987(     آندرسون و همكارانش  

شكست شده بودند، فهرست ديگري از اين عوامل ارائه كردند كه مبتني بـر ارزيـابي    

امـا ايـن ارزيـابي نيـز تنهـا بـه وسـيلة مـديران                . هـاي واقعـي هـستند     و عملكرد پـروژه   

در رابطه با ايراد مطالعات محققيني نظير پينتو و . هاي مذكور صورت گرفته بودپروژه

توان چنين بيان داشت كـه      نيز مي ) 1987( همكارانش يا اندرسون و  ) 1988( سلوين

اند و شايد نقش خودشـان را بـه   ها، تا حدي متواضع بوده   گونه پروژه غالباً مديران اين  

. اند كمتري بدان داشتهاند و يا توجهفقيت ناديده گرفتهعنوان عاملي از عوامل مو

ينـة عوامـل موفقيـت      اخيـراً در زم   : 2000 مطالعات صورت گرفتـه بعـد از سـال           -4

تـوان بـه مـوارد زيـر     پروژه، تحقيقاتي جدي صورت گرفته است كه از آن جمله مـي  

: اشاره كرد

ــال   • ــرافي در س ــان و اش ــة هارتم ــروژه 2002در مطالع ــراي پ ــل ب ــاي ، ده عام ه

انـد كـه ايـن فهرسـت، شـباهت بـسياري بـه        سيستمهاي اطلاعاتي شناسـايي شـده     

. دارد) 1988(فهرست پينتو و سلوين

با اسـتفاده از مـدل عوامـل موفقيـت، ايـن عوامـل را در                ) 2004(كندرا و تاپلين  •

: اندبندي كردهچهار دسته به شرح زير دسته

اجتماعي خرد.1

اجتماعي كلان .2

فني خرد.3

فني كلان .4

به عنوان نمونه، مسائلي چون رهبـري، رفتـار و ويژگيهـاي شخـصي مـدير پـروژه بـه                    

 اين فهرست، عوامل ذيـل عنـوان عوامـل اجتمـاعي     عنوان يكي از عوامل موفقيت در  

با توجه به مطالب بيان شده، از دو فهرست بالا بحـث رهبـري              . خرد مطرح شده است   

) 2001(كـوك ديـويس   . به عنوان يكي از عوامل حياتي موفقيت معرفي شده اسـت          



  تابستان و پائيز-20 و 19 شماره -پيام مديريت

1385
32

هاي موفق و عوامـل  نيز در مطالعة خود به يك سلسله عوامل مرتبط با مديريت پروژه           

امـا در فهرسـت او، بحـث        . هـاي موفـق اشـاره كـرده اسـت         ربوط به رهبـري پـروژه     م

. مديريت پروژه به عنوان يكي از عوامل موفقيت معرفي شده است، نه مدير پروژه

مطالعاتي كه در آنها، نقـش مـدير پـروژه و سـبك رهبـري و شايـستگي وي، بـه                 -5

تـرين كـاري    جالب توجه : نداعنوان يكي از عوامل حياتي موفقيت پروژه معرفي شده        

 شايـستگي مـدير پـروژه و موفقيـت پـروژة            "بستگي ميان كه در زمينة يافتن رابطة هم     

) 2001( به عنوان يك عامل حياتي موفقيت صورت گرفته، توسـط كراوفـورد            "وي

معيار سنجش موفقيتي كه او مورد استفاده قرار داد، ميزان عملكـرد            . انجام شده است  

وي به ارزيابي پروژه از ديدگاه سر ناظران و مديران صـف و مـدير               پروژه نبود، بلكه    

پروژه پرداخت كه از اين نظر، ارزيابي او ارزيـابي فعـالي از تمـام جوانـب پـروژه بـه           

وي دريافت، زماني كه مدير پروژه به سطح مشخصي از دانـش دسـت          . رودشمار مي 

. شـود بـراي وي نمـي    يابد، ديگر كسب دانش بيشتر موجب ايجاد شايستگي بيـشتري           

توان بر اساس دانش، مهارتها، و ويژگيهاي شخصي تعريف كرد كـه    شايستگي را مي  

يـابي بـه اسـتانداردهاي عملكـردي تعيـين شـده            سبب بـروز نتـايج عـالي و يـا دسـت           

. ]2003؛ كرافورد، 1982 بوياتزيس، [شوندمي

مراحل متفاوت چرخـة  اولين كسي بود كه پيشنهاد كرد، با توجه به      ) 1987(     فريم

بـر اسـاس   . حيات پروژه، سبكهاي متفاوت رهبري متناسـب بـا آن را بـه كـار گيـريم          

كنـد كـه بـر اسـاس     نيز چهار سبك رهبري را پيـشنهاد مـي  ) 1999(مطالعة وي، ترنر  

سازي ميزان استفادة مدير پروژه از مشاركت اعضاي تيم خود در اموري نظير تصميم            

.اندپذيري وي شكل گرفتهس انعطافگيري و يا بر اساو تصميم

بنديجمع
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گيـري در مباحـث مـرتبط بـا رهبـري مـشاهده              سال اخير، تحولات چشم    50طي  

پـس از   . شود كه نشانة اهميت و توجه محققين و نويـسندگان بـه ايـن مهـم اسـت                 مي

توان چنين نتيجه گرفـت  اند، ميكه در رهبري به وجود آمده  متفاوتي  بررسي مكاتب   

ه مكاتب جديدتر ناقض مكاتب قبلي نيستند و در واقع، بـه منظـور پـر كـردن خـلأ                    ك

انـد، بـه وجـود    ناشي از كمبودها و نواقصي كه در مباني مكاتـب قبلـي وجـود داشـته           

توان چنـين فـرض كـرد كـه ميـان سـير تكامـل مباحـث                 به عنوان نمونه، مي   . اندآمده

ط سـازمانها، تغييـر سـاختارهاي       مربوط به رهبري و عواملي نظير مـتلاطم شـدن محـي           

رابطـة معنـاداري وجـود دارد       .... سازماني و مديريت آنها، توانمند سازي كاركنان و         

با چنين فرضهايي، علت تغييـر و       . اي است كه آزمودن آن، نيازمند تحقيقات جداگانه     

. نمايدپذير ميپويايي در مباحث مربوط به رهبري توجيه

شـود   صورت گرفته در زمينة رهبري پروژه نيـز ملاحظـه مـي            در رابطه با مطالعات   

كه سير تكامل اين مطالعات تقريباً پا به پاي مباحث مرتبط با رهبري در سازمان پيش                

نظران، اين دو حـوزه بـا يكـديگر         آمده است، حال آنكه به اعتقاد بسياري از صاحب        

روژه مـشخص شـد كـه    چنين، با بررسي رابطة رهبري و عملكرد پ      هم. متفاوت هستند 

اي نقش و تأثير مـدير پـروژه،      در ميان عوامل مؤثر بر موفقيت پروژه، به طور گسترده         

تـوان  علـت ايـن امـر را مـي        . سبك رهبري و شايستگي وي، ناديده گرفته شده است        

: ناشي از دلايل زير دانست

لـب  در بيشتر اين مطالعات، تنها از نظر مديران پروژه اسـتفاده شـده اسـت كـه اغ     .1

. اندهايشان غفلت ورزيدهپاسخ دهندگان از نقش خود در موفقيت پروژه

اساساً سنجش ميزان تأثير و نقش مدير پروژه جزو اهداف محققين مذكور نبوده             .2

. آوري و ضبط نشده استو قاعدتاً اطلاعاتي نيز در اين مورد جمع

. داشته باشدممكن است واقعاً مدير پروژه نقش و تأثيري ن.3
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توان به راحتي پذيرفت، چرا كه اين در هر حال، مسلم است كه نتيجة سوم را نمي

گيري دقيقاً در مقابل مطالعات موجود در زمينة مديريت عمـومي اسـت كـه در                نتيجه

گيـري در   آنها سبك رهبري و شايستگي مدير، نقش و تـأثير مـستقيم و قابـل انـدازه                

 مطلب جزو اصول ثابت و بديهي به شمار        عملكرد سازمان و كسب و كار دارد و اين        

: توان اهداف زير را براي انجام تحقيقات بعدي در نظر گرفتاز اين رو مي. رودمي

تعيين اينكه آيا شايستگي مدير پروژه، شامل شخصيت و سبك رهبري، يكـي             .1

. از عوامل موفقيت پروژه است يا خير

ن شايـستگي بـراي انـواع     هـاي گونـاگو   تعيين اينكه آيا در نظـر گـرفتن گـروه         .2

. متفاوت پروژه مناسب است يا خير
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