
  

 

  
  

  اری৳مام ࣅ  ی رධ෉ر  الࢉویآن భ چارऔوب  یॠد୓و پیا ی ণبک رධ෉ر 
 
  
  

  ، اکبر میرزاده ، سجاد یوسفیعلی معایر حقیقی فرد 
  

  :چکیده
قـرار گرفتـه   ای  رد تحقیـق گسـترده  هـا مـو   رهبری به عنوان یکی از عوامل مهم و تأثیرگذار بر سازمان

میزان موفقیت سازمان در رسیدن به اهداف از پیش تعیین شده، مقدار تلاش کارکنان جهت موفقیت . است
 ،نظریـه پـردازان  . باشـد  سازمان و تأثیرگذار بودن رهبر بر کارکنان وابسته به رفتارهـا و سـبک رهبـری مـی    

 اری ـتمـام ع  یرهبـر  الگوی ها، در این مقاله ضمن بررسی آناند که  های رهبری متعددی را بیان کرده سبک
باشـد و تـأثیر ایـن     مـی هـا   آن گرا و رفتارهای مربوط به گرا و تعامل های رهبری تحول که دربرگیرنده سبک

از اثربخشی رهبـر و میـزان رضـایت    ها  آن ها بر سه پیامد رهبری از قبیل میزان تلاش کارکنان، ادارک سبک
گـرا و   نتایج ایـن مطالعـه نشـان داد کـه رفتارهـای رهبـری تحـول       . طالعه قرار گرفته استکارکنان مورد م

. تأثیرگذارترین رفتارهای رهبـری هسـتند   ،شود دنبال می )فعال(گرا که با مدیریت مبتنی بر استثناء تعامل
. هسـتند  اجتنابی و بی قید و بند کم اثرگـذارترین رفتارهـای رهبـری   / برعکس آن رفتارهای رهبری منفعل

خصوص پـاداش مشـروط    گرا، به گرا و هم از رهبری تعامل تواند هم از رهبری تحول چنین یک رهبر می هم
طور  هایی هستند که به اثرگذارترین رهبران آن. باشد استفاده کند گرا می که یکی از رفتارهای رهبری تعامل

و هـم از پـاداش    )زمـا یکاری، عقلان ـ کیتحر، الهامی، ملاحظات فرد(منظم هم از رفتارهای رهبری تحولی
  .گراست گرا مکمل رهبری تعامل در این مورد رهبری تحول. کنند گرا استفاده می مشروط رهبری تعامل

   :ها کلید واژه
.گرا گرا، رهبری تعامل رهبری تحولرهبری تمام عیار، سبک رهبری، 

                                                      
  دانشگاه اصفهان -کارشناس ارشد مدیریت بازرگانی .

 دانشگاه تهران - کارشناس ارشد مدیریت مالی. 

 دانشگاه شاهد -کارشناس ارشد مدیریت بازرگانی. 

  11/2/89: تاریخ دریافت مقاله
 1/3/89: تاریخ پذیرش مقاله
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  مقدمه 

جایی که رهبری  از آن. باشد میمهم  ،ها برای رسیدن به اهداف رهبری برای تمام سازمان
یک عامل کلیدی برای بهبود عملکرد سازمان است، موفقیت یا شکست سازمان وابسـته بـه   

دارنـد کـه رهبـری، توانـایی      مـی  محققـان بیـان  . باشـد  اثربخشی رهبری در تمام سطوح مـی 
مانی ها و باورهای کارکنان در جهت رسیدن بـه اهـداف سـاز    ها، توانایی اثرگذاشتن بر نگرش

ها رهبری یک موضوع اصلی در بـین محققـان بـوده اسـت امـا تغییـرات        هرچند سال. است
چشمگیر اجتماعی که در طول دو دهه گذشته اتفـاق افتـاده باعـث شـده کـه بحـث هبـری        

  .)Duckett & Macfarlane, 2003(اثربخش، مهمتر شده باشد
هـای   ردن ویژگـی های متعددی در جهـت مشـخص ک ـ   الگودر طول قرن بیستم نظریه و 
 ـسال گذشته، توجـه و علاقـه ز   بیستدر طول  .رهبری اثربخش شکل گرفته است بـه   یادی

به نظـر   یرهبر هیاول فیاز تعار یاریبس. نشان داده شده است یرهبر دیجدالگوهای  یبررس
 یرهبـر  یقبل یها الگوعلاوه  هب. کنند یم دیتأک یو شناخت ییعقلا یندهایفرآ یرسد که رو یم

اند  موجود ناتوان بوده یرهبر یرهاها و رفتا سبک اریتمام ع یرهبر حیاز تشر که نیا لیبه دل
گـرا   گرا و تعامل تحول یرهبر میمفاه ییانتقادها نیدر پاسخ به چن. اند مورد انتقاد قرار گرفته

شوند  یمواجه م تیریمد یو توسعه اقدامات سنتتحول ها با  طور که سازمان همان. شد داریپد
  .شود یم یاتیرهبران مهم و ح انهیگرا تحول یها یژگیعملکرد بالا و و نییتع

تـرین رفتارهـای رهبـری     برای توضیح اثـربخش  1 اریتمام عالگوی رهبری  در این تحقیق
بـر اسـاس نظریـه رهبـری      )2004؛1993(این الگو توسط باس و آوولیـو . استفاده شده است

کـه ایـن دو نـوع     این الگو علاوه بر این. ه استشکل گرفت )1985(گرا باس گرا و تعامل تحول
  : شود گیرد شامل سه پیامد رفتاری نیز می رهبری را در بر می

   ؛تلاش بسیار )الف
  ؛رهبری اثربخش )ب
  . رضایت )ج

فرض اصلی این الگو این اسـت کـه رهبـران هنگـامی اثـربخش هسـتند کـه از ترکیـب         
  .)Bass & Avolio, 2004(نندک گرا استفاده می گرا و تعامل رفتارهای تحول

                                                      
1. Full Range  Leadership Model (FRL) 
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  سنتی رهبریهای  نظریه

ها و رفتارهای مؤثر رهبـری   های بسیاری برای تبیین ویژگی در طول قرن بیستم، نظریه
بـر طبـق نظـر بـاس و     . اند که افزایش دهنده انگیزش و تلاش کارکنان هستند ایجاد شده

اند که به  کر شکل گرفتههای رهبری برای معرفی روش جدیدی از تف نظریه, )1993(آوولیو
گیـری   دار تمرکز کنند، بـه شـاغلان در تصـمیم    های مشکل کند بر حوزه محققان کمک می

هایی ارائه دهند که ممکن است هنگام استفاده  بینی موقعیت کمک کنند و مبنایی برای پیش
طـور مختصـر    این بخش به. )Hoy & Miskel, 2008(رهبران از رفتارهای خاص اتفاق بیفتد

ای  دهد و پایـه  های سازمانی رهبری مؤثر را توضیح می های سنتی رهبری که ویژگی نظریه
 ـتمام عالگوی رهبری  طور گرا و همین گرا و تعامل های رهبری تحول برای نظریه فـراهم   اری

  .کند را بحث خواهد کرد می

 رهبر 1نظریه خصوصیات فردی

ظـران وجـود داشـت کـه نیـازی      ن در آغاز قرن بیستم، چنین اعتقادی در میان صاحب
صب رهبری تحت آموزش و تربیت قـرار بگیرنـد بلکـه از همـان     انیست رهبران برای من

شـد کـه افـراد مـورد نظـر دارای       شوند و نیز چنین تصـور مـی   ابتدای امر، رهبر متولد می
خصوصیت رهبر یک ویژگـی  . سازد رهبرانی موفق میها  آن خصوصیات ذاتی هستند که از

توان از آن جهت ایجـاد تمـایز میـان رهبـران و پیـروان       شخصیتی است که می فیزیکی یا
های گذشته، به این نتیجـه رسـید    بر اساس تحلیل مجدد بررسی 2رابرت لرد. استفاده کرد

در مورد یک رهبـر مـؤثر یـا    ها  آن که افراد، دارای الگوهای رهبری هستند که بر شناخت
لگوی رهبری نمایشی از خصوصیات و رفتارهایی اسـت  در واقع ا. گذارد غیر مؤثر تأثیر می

لرد ثابت کرد زمـانی کـه افـراد دارای خصوصـیاتی از قبیـل      . باشد که مختص رهبران می
کریتنـر و کینیکـی   (هوشمندی، مردانگی و تسلط باشند به عنوان رهبر شناخته خواهند شد

  . )1386ترجمه فرهنگی و صفرزاده، 

                                                      
1. Trait Theory 
2. Robert Lord 
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 نظریه خصوصیات رفتاری

بر اساس . رفتار رهبری بیشتر تأکید بر رفتار رهبر دارد تا خصوصیات شخصیتی اونظریه 
ای  چنـین عقیـده  . گذارد های کاری تأثیر می این نظریه، رفتار رهبر مستقیماً بر اثربخشی گروه

باعث شد محققان به تعیین الگوهای رفتاری بپردازند که این امکان را بـرای رهبـران فـراهم    
  .دیگران نفوذ بیشتری داشته باشندسازد تا بر روی 

  مطالعات ایالتی اوهایو •
منظور تشخیص ابعاد گونـاگون   بخش تحقیقات بازرگانی دانشگاه ایالتی اوهایو مطالعاتی به

کـه در   هنگـامی  ،محققان این مرکز رهبری را به عنوان رفتار یک فـرد . رفتار رهبر آغاز کرد
ق هدفی مشـخص اسـت، تعریـف کردنـد و     های یک گروه در جهت تحق حال هدایت فعالیت

دهـی   سـاخت . توصیف نمودنـد  2و مراعات 1دهی ساخت: عدرفتار رهبر را به اختصار در دو بُ
رفتار رهبر در مشخص کردن رابطـه میـان خـود و اعضـای گـروه، کـار و       «کند به  اشاره می

ی دیگـر،  از سـو . »هـا  کوشش او برای ایجاد الگوهای دقیق سازمانی، مجـاری ارتبـاط و روش  
رفتار حاکی از دوستی، اعتماد متقابل، احترام و ملایمـت در رابطـه   «کند به  مراعات اشاره می

  .»میان رهبر و اعضای گروه
دهی و مراعات دو بُعد مشخص  در مطالعه رفتار رهبر، محققان اوهایو دریافتند که ساخت

عـد دیگـر   بـودن در بُ اش ضـعیف   عد لازمـه قوی بودن در یک بُ. دهند و مجزا را تشکیل می
در نتیجه طی این . توان توصیف کرد عد میرفتار یک رهبر را با هرنوع ترکیبی از دو بُ. نیست

جای یک پیوستار واحد، بر دو محور جداگانه ترسـیم   مطالعات بود که رفتار رهبر اولین بار به
  . )1380بند،  هرسی و بلانچارد، ترجمه علاقه(شد

 مطالعات دانشگاه میشیگان •

در مطالعات اولیه مرکز تحقیقاتی دانشگاه میشیگان تلاش شد که بـرای شـروع مطالعـه    
رسـیدند معلـوم کـرده     هایی از صفات ویژه را که وابسته به یکدیگر به نظر می رهبری، دسته

                                                      
1. Initiating Structure 
2. Consideration 
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 این مطالعات دو مفهوم را مشخص کردند که. ی اثربخشی ربط دهندها شاخصرا به ها  آن سپس
شود بر  مدار توصیف می عنوان کارمند رهبری که به. ری و تولیدمداری نامیدندرا کارمندمداها  آن

وی . کند که هرکارمنـدی اهمیـت دارد   او احساس می. کند های مناسباتی کار خود تأکید می جنبه
تولیـد مـداری بـر    . پذیرد کند و فردیت و نیازهای شخصی آنان را می به تک تک افراد توجه می

هـای   مثابـه ابـزاری بـرای تحقـق هـدف      کند و کارکنان را به نی کار تأکید میهای ف تولید و جنبه
مـوازات مفـاهیم رهبـری     این دو مفهوم، بـر پیوسـتار رفتـار رهبـر بـه     . گیرد سازمان در نظر می

  .)1380بند،  هرسی و بلانچارد، ترجمه علاقه(گیرند قرار می )وظیفه(و آمرانه )روابط(دموکراتیک

   1شبکه رهبری •
این نظریه چنین . توسعه یافت 3و جین سریگلیکس موتون 2رهبری توسط رابرت بلیکشبکه  

منظور از شـبکه،  . ها وجود دارد یک سبک برتر نسبت به سایر سبک, کند که در رهبری بیان می
و روی محـور  » توجه به تولید«بر روی محور افقی . های رهبری است عد از سبکمحل تلاقی دو بُ

بنـدی هرکـدام از محورهـا از     واسطه درجـه  بلیک و موتون به. قرار دارد» رادتوجه به اف«عمودی 
مـدیریت  : ها عبارتنـد از  این سبک. سبک رهبری را طراحی کنند پنج، توانستند )زیاد(9تا  )کم(1

، مـدیریت  )9- 1(6، مدیریت اقتدارگرایانه)1- 9(5، مدیریت باشگاهی )1- 1(4ضعیف یا نامحسوس
نظر از موقعیـت،   در این نظریه، سبک مدیریت تیمی صرف. )9- 9(8تیمیو مدیریت  )5- 5(7میانه

  .)1386کریتنر و کینیکی، ترجمه فرهنگی و صفرزاده، (آید بهترین سبک به شمار می

 اقتضاییهای  نظریه

طور مستقیم در جهت کشف متغیرهای  های خود را به اقتضایی رهبری پژوهشهای  نظریه
ها و رفتارهـای رهبـر در یـک وضـعیت معـین هـدایت        ژگیزمینه ساز اثربخشی برخی از وی

                                                      
1. Leadership Grid 
2. Robert Blake 
3. Jane Sryglex Mouton 
4. Impoverished Management 
5. Country Club Management  
6. Authority- Compliance Management 
7. Middle-of-the-Road Management 
8. The Team Management 
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دارند که یک مدیر اداری در یک دانشکده و  های اقتضایی بیان می کنند؛ برای مثال نظریه می

ها و رفتارهای متفاوتی نیاز دارنـد، زیـرا بـا     یک گروهبان تعلیم دهنده فنون نظامی به ویژگی
  .های کاملاً متفاوتی مواجه هستند وضعیت

  اقتضایی فیدلر یهنظر •
شود مدل اقتضایی فراگرد رهبری را ارائه  فیدلر که پدر نظریه اقتضایی رهبری نامیده می

دارد که عملکرد هم به سیستم انگیزشی رهبر و هم بـه میـزان    این مدل بیان می. کرده است
  :متغیرهای سه گانه اقتضایی مدل عبارتند از. کنترل و نفوذ وی بر وضعیت وابسته است

که حاکی از میزان پذیرش رهبر به وسیله اعضای  )قدرت شخصی(گروه )شرایط(جو )الف
تواند به آسانی کارکنان را متعهد بـه انجـام    رهبری که مقبولیت دارد می. گروه است

اصـلی او جلـوگیری از   مسـأله  کار کند اما درگروهی که رهبـر مـورد قبـول نیسـت     
  شود؛  کاری کارکنان می کم

کارهـای  .کنـد  که میزان تکراری و غیرتکراری بودن کارهـا را معـین مـی    ساختار کار )ب
های کاملاً روشن و قابل تبیین هستند ولی کارهای جدید بـدون   تکراری دارای هدف

  ساختار و مستلزم سعی و خطا هستند؛
و تنبیه و قدرت عرفـی  قدرت ناشی از پست و مقام که در واقع میزان قدرت پاداش  )ج

هـای   سـازمان  های ناشی از پست و مقام گویند که این نوع قدرت در قدرترهبر را، 
  .)1382رضائیان،(المنفعه کمتراست های عام تجاری و تولیدی در مقایسه با سازمان

  1هدف -مسیر نظریه •
و  2ای است که به وسیله هاوس رهیافت مشهور دیگر نسبت به اقتضائات وضعیتی نظریه

این نظریه در مدل انگیزشـی  . پژوهشگران ارائه شده استمبتنی بر کار اولیه دیگر  3و میشل
هدف به دلیل تأکید این نظریه بـر چگـونگی نفـوذ رهبـر بـر       -واژه مسیر. انتظار ریشه دارد

                                                      
1. Path-Goal Theory 
2. House 
3. Mitchell 
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هـا یـا    هـای شخصـی و ارتبـاط    های کاری و هـم از هـدف   های کارکنان هم از هدف برداشت

  .رفته استکار  شود به مسیرهایی که میان این دو دسته هدف یافت می
این نظریه بر این فرض استوار است که وظیفه کلیدی رهبر تطبیق رفتارهای خـود بـرای   

هـاوس بیـان   . شود هایی که در محیط کار یافت می تکمیل اقتضائات وضعیتی است، مانند آن
که سبک رهبر توان جبران کمبودهای محیطـی را داشـته باشـد کارکنـان از      دارد هنگامی می

تواند به رفع ابهام در شغل کمک کند یـا نشـان    هند شد؛ برای مثال رهبر میرهبر راضی خوا
 همـین کـه روشـهای   . تواند به پرداخت بیشتر منجـر شـود   دهد که چگونه عملکرد خوب می

عملکرد  ،روشن شود )باور(عملکرد به پاداش با ارزشو  )انتظار(نجر شدن تلاش به عملکردم
کنـد و حتـی    انجام کار به بهبـود عملکـرد کمکـی نمـی    توضیح مکرر چگونگی . یابد بهبود می

  . )1382رضائیان،(تواند مانع عملکرد خوب شود می

 1نظریه رهبری کاریزماتیک

هـای الهـام بخـش و رؤیـایی، ارتباطـات       رهبری کاریزماتیک بر رفتار نمادین رهبر، پیـام 
بـر تأکیـد   های ایدئولوژیک، تحریـک فکـری پیـروان توسـط ره     غیرکلامی، گرایش به ارزش

گر درجه اعتماد پیروان به رهبـر و انتظـارات رهبـر از کارکنـان در      چنین نمایان ورزد، هم می
تواند تغییرات قابـل تـوجهی را در    رهبری کاریزماتیک می. هاست زمینه فداکاری و عملکرد آن

زمانی وجود آورد، زیرا کارکنان به واسطه این شیوه رهبری است که اهداف سا نتایج سازمانی به
توانند به واسـطه ایجـاد تغییـر در     رهبران کاریزماتیک می. دهند را بر منافع شخصی ترجیح می

 .ایجـاد کننـد  هـا   آن ها، نیازها، عقاید و آرزوهای پیروان تغییـرات شـگرفی را در   اهداف، ارزش
 هـا  آن هـا و هویـت فـردی    این تغییر شکل را با توجه به خودپنداری پیروان یعنـی ارزش ها  آن

هـای گونـاگون    در وهله نخست رفتار رهبـر کاریزماتیـک تحـت تـأثیر ویژگـی     . دهند انجام می
برای مثال، تحقیقات نشان داده است که رهبران کاریزماتیک از . گیرد سازمانی و فردی قرار می

چنـین   هـم . گرا، سازگار بوده و اثرگذارتر از رهبران غیرکاریزماتیک هسـتند  هایی برون شخصیت
هـایی کـه از    فرهنـگ . ازمانی بر میزان کاریزماتیک بـودن رهبـران تأثیرگـذار اسـت    فرهنگ س

تواننـد   هـای خشـک و جـدی مـی     انعطاف و سازگاری بیشتری برخوردارنـد بـیش از فرهنـگ   
                                                      

1. Charismatic Leadership  
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رهبـری  . هـا اسـتفاده کننـد    هـایی را فـراهم آورنـد تـا رهبـران کاریزماتیـک از فرصـت        زمینه

ردن انگیزه کارکنان، همسو کـردن آنـان بـا رهبـر، ایجـاد      تواند به واسطه بالا ب کاریزماتیک می
چنین افزایش عزت نفس و خود اثربخشی در کارکنان  های کاری و هم انسجام میان اعضاء گروه
بدین ترتیب جهت دستیابی بـه یـک سـری پیامـدهای      .وجود آورد ها به تغییرات اساسی درآن

  .)1381بینز، ترجمه پارسائیان و اعرابی،را(مطلوب نیازمند چنین تغییرات مثبتی خواهیم بود

 2گرا و تعامل 1گرا نظریه رهبری تحول
برنـز، زنـدگی رهبـران    . دارد 3گرا ریشـه درکارهـای برنـز    گرا و تعامل نظریه رهبری تحول

ها ایجـاد کـرده بودنـد را بررسـی      ها، جوامع و گروه تسیاسی و اجتماعی که تحول زیادی در ملّ
کرد که رهبران از دو مجموعه رفتارهای متفاوت بـرای تأثیرگـذاری بـر    گیری  برنز نتیجه. کرد

  : کنند پیروان خود استفاده می
  گرا؛  رهبری تعامل )الف
  . رهبری تحولی )ب

کـه   مبادله اجتماعی در نظر گرفت، در جـایی فرایند  گرا را به عنوان یک برنز، رهبری تعامل
رهبـران  . اداش و تنبیه سـازمان متکـی هسـتند   رهبران برای افزایش عملکرد کارکنان خود به پ

های تثبیت شده مـورد نیـاز هـدایت کـرده و      گرا پیروان خود را در جهت اهداف و نقش تعامل
بـر  هـا   آن علاوه بـر ایـن،  . به پاداش و تنبیه سازمانی متکی هستندها  آن برای انگیزش دادن به

رابینـز، ترجمـه پارسـائیان و    (دارنـد تکالیف، استانداردهای کاری و اهداف وظیفه محور تأکیـد  
  .)1381اعرابی،
هـای   گرا را به عنوان انگیزش دادن به پیروان بـا جـذاب کـردن آرمـان     رهبری تحول ،برنز

گرا دید روشنی نسـبت بـه    جایی که رهبران تحول از آن. های اخلاقی تعریف کرد بالاتر و ارزش
رد سازمان در جهتی هستند که تصورات خـود  دنبال ایجاد تغییرات و پیشب بهها  آن آینده دارند،

انـد   گرا را به عنوان رهبری تعریـف کـرده   ، رهبری تحول)1993(باس و آوولیو. را تحقق بخشند
انگیزد که کـار   ای را میان همکاران و پیروان خود بر می افتد که رهبر علاقه که هنگامی اتفاق می

                                                      
1. Transformational 
2. Transactional 
3. Burns, 1978 
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گرا یک آگاهی از رسالت یـا بیـنش سـازمان     رهبر تحول. خود را از یک دیدگاه جدید نگاه کنند

عـلاوه  . دهد کند و همکاران و پیروان را برای سطوح بالاتر توانایی و پتانسیل توسعه می ایجاد می
کند که فراسوی منافع خود، بـه منـافعی    می گرا همکاران و پیروان را تحریک بر این، رهبر تحول

  .)Duckett & Macfarlane, 2003(توجه کنند که به گروه نفع برساند
 .باشـد  و پاداش اقدام و عملکرد مـی  یمنابع سازمان 1گرا شامل مبادله تعامل یمقابل رهبر در
هستند و  ابیگرا محدود به دامنه است چون منابع کم تعامل یکند که رهبر یم بیان )1978(برنز

 .)Duckett & Macfarlane, 2003(عمل رهبر محدود اسـت  اریاخت نیبنابرا. قدرت، پراکنده است
در این رابطه، . کنند منفعت را با پیروان دنبال می - گرا یک مبادله اقتصادی و هزینه رهبران تعامل

کـار   )1990(بـاس . شود نیازهای مادی و روانی در عوض عملکرد کاری مورد انتظار، برآورده می
شـامل   ی،ته رهبـر هـر دو دس ـ . گـرا توسـعه داد   گرا و تعامل تحولالگوی رهبری  کیرا به  برنز
نشـان داده شـده    )1(ی جدول شمارهباشد که در  مرتبط با خود می های و سبک از رفتار یا دامنه
  .است

  )Duckett & Macfarlane, 2003(گرا تعامل یگرا و رهبر تحول یرهبر :)1(ی جدول شماره
  گرا تعامل یرهبر  گرا تحول یرهبر
 وور غــر قیــو حــس رســالت، تزر نشیــارائــه ب: 2زمــایکار

  کسب احترام و اعتماد  ،یسربلند
هـا، قـول   بـا تـلاش  ها قرارداد پاداش: 3)یمقتض(پاداش مشروط

  خوب دعملکر یبراها پاداش
 یبـرا منتقل کردن انتظارات بالا، استفاده از نمادهـا  : 4الهام

  ساده  یهاوهیشاهداف مهم در  انیها، بتمرکز بر تلاش
 ینگـاه کـردن و جسـتجو   : 5)فعـال (اسـتثناء  یبر مبنا تیریمد 

  یو استانداردها، اتخاذ عمل اصلاح نیانحرافات از قوان
مسـأله  ل و ح ـ تی ـارتقاء هـوش، عقلان : 6یعقلان کیتحر
   قیدق

کـه   یمداخلـه بـه شـرط   : 7)یانفعـال (اسـتثناء  یبر مبنا تیریمد
  استانداردها برآورده نشوند

بـه   ارکنـان کرفتار بـا   ،یارائه توجه فرد: 8یملاحظات فرد
   هیو توص یگر یمرب ،یکل انفرادش

 هـا، تیمسـئول  ضیو تفـو  یواگذار: 9)ی مطلقآزاد(ی قید وبندب
  ماتیاجتناب از اتخاذ تصم

                                                      
1. Exchange 
2. Charisma 
3. Contingent Reward 
4. Inspiration 
5. Management by Exception(active) 
6. Intellectual Stimulation 
7. Management by Exception(passive) 
8. Individualised Consideration 
9. Laissez-faire 
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  اجتنابی/ رهبری انفعالی

اجتنابی اسـت  / سومین سبک رهبری ارائه شده در الگوی رهبری تمام عیار، رهبری انفعالی
  .شود های رهبری بوده و شامل دو نوع میهای غیرفعال و منفعلانه فرایند که منطبق با شکل

  )انفعالی(مدیریت برمبنای استثنا •

ماند تا اشـتباهی صـورت بگیـرد و     ای منتظر می صورت منفعلانه در این نوع رهبری، رهبر به
که مشکلی پیش بیاید معمولاً کاری انجام  معمولاً قبل از این. سپس فعالیت اصلاحی را انجام دهد

ای انجام نداده و از ابراز توافق  کنند هیچ نوع مبادله که از این سبک استفاده می رهبرانی. دهند نمی
این رهبران هنگام بـروز مشـکل قـادر بـه     . کنند یا ارائه هرگونه معیار به پیروان خود اجتناب می

گونه رهبـران مـدیریت    هایی که این شود و در سازمان تر می مداخله نبوده در نتیجه مشکل جدی
  .)Hoy & Miskel, 2008(شود دهند مشکلات معمولاً مزمن می نجام میآن را ا

 )آزادی مطلق(قید و بند بی )رهبری(مدیریت •

قیـد و بنـد در رابطـه بـا      رهبران بـی . گردد قید و بند به فقدان رهبری بر می مدیریت بی
هـا   نآ شود که مسائل مهمی نیز مطرح می دهند و هنگامی رهبری هیچ نوع فعالیتی انجام نمی

گیری بی میل بـوده و   نسبت به تصمیمها  آن علاوه بر این،. دهند ای انجام نمی معمولاً مداخله
هـای خـود را بـه تـأخیر انداختـه و       خواهند که از اختیار خود استفاده کنند و لذا فعالیت نمی

 دهـی خیلـی   معمولاً برای پیروان جهـت ها  آن .گیرند های رهبری خود را نادیده می مسئولیت
دهند و خود یـا پیروانشـان را    انجام میها  آن کنند و تلاش کمی برای رضایت کمی فراهم می

 .)Hoy & Miskel, 2008(دهند رشد نمی

  پیامدهای رهبری
تمـام  الگـوی رهبـری    در -، اثربخشی رهبر و رضایتمضاعفتلاش  -سه پیامد رهبری 

هـا یـا رفتارهـای     رفتارهـا و سـبک   یـا  شوند، به این دلیل که مابین این پیامدها عیار ارائه می
  .)Bass & Avolio, 2004(رهبری رابطه نزدیکی وجود دارد
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  مضاعفتلاش 

هـای   گردد که پیروان، داوطلبانه بخواهنـد درنتیجـه مهـارت    به این بر می مضاعفتلاش 
کـه بـا    مضاعفتلاش . ها، تلاشی فراتر از انتظارهای اولیه انجام دهند رهبر در برانگیختن آن

خصوص هنگامی حیاتی است کـه از کارمنـدان انتظـار     عهد و عملکرد رابطه نزدیک دارد بهت
بنابراین دانستن این که کدام رفتارهـا  . تر کار کنند رود در مواقع بحران و آشفتگی، سخت می

تأثیر بگذارد به رهبران در انتخاب  مضاعفممکن است بر تصمیم پیروان جهت انجام تلاش 
  .دهد کمک خواهد کرد ایی که عملکرد بهتر را افزایش میمؤثرترین رفتاره

  اثربخشی رهبر

  :گردد اثربخشی رهبر به درک پیروان از چهار رفتار مرتبط با اثربخشی رهبرشان برمی
  برآورده کردن نیازهای مرتبط با شغل پیروان؛  )الف
  انتقال نیازهای پیروان به مدیران سطح بالاتر؛ )ب
  اثربخشی گروهی؛  )ج
  . مؤثر بودن در عملکرد سازمانی )د

که پیروان، رهبر خود را اثرگذار درک کننـد بـه او احتـرام     اند هنگامی محققان بیان کرده
خواهند گذاشت، وی را تحسین خواهند کرد و نسبت به او اطمینان بیشتری خواهند داشت و 

هـا، باورهـا و    ارزشهای جدید را بپذیرند و  طور احتمال بیشتری خواهد داشت که ایده همین
  .)Bass & Avolio, 2004(های خود را در جهت مثبتی تغییر دهند نگرش

  رضایت از رهبر

هـای او و   گردد که پیـروان از رهبـر، سـبک و روش    عامل رضایت به رضایت کلی بر می
طـور کـه خـود کلمـه نشـان       همـان . چگونگی برآورده کردن نیازهایشان توسط رهبری دارند

پذیر با زیردسـتان خـود    ای توافق دهنده این است که آیا رهبر به شیوه شاندهد رضایت ن می
که پیروان از رهبرشان راضی باشـند   تحقیقات نشان داده است که هنگامی. کند یا خیر کار می

احتمال بیشتری دارد که نسبت به تحقق اهداف گروه و سـازمان انگیـزش و تعهـد بیشـتری     
  .)Hoy & Miskel, 2008(داشته باشند
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  اریتمام ع یرهبر الگوی

 )1993(گـرا، بـاس و آوولیـو    گرا و تعامل های اولیه مطالعات رهبری تحول بر اساس یافته
بـا  . را به منظور تبیین بهتر فرایندهای رهبری مـؤثر ایجـاد نمودنـد    اریتمام عالگوی رهبری 
گـذاری بـر پیـروان    ای از رفتارهای رهبری بـرای تأثیر  که افراد از دامنه گسترده توجه به این
گرا را در الگـوی یکسـانی،    گرا و تعامل کنند، باس و آوولیو رفتارهای رهبری تحول استفاده می

ها و رفتارهای رهبری را بر پیامـدهای   چنین تأثیر سبک هم الگودر این ها  آن .یکپارچه کردند
  .رهبری نشان دادند

  
  اریتمام عی رهبری الگو :)1(ی  شکل شماره

دریافتنـد کـه اگرچـه تمـام رفتارهـای رهبـری       در تحقیقات خود  )2004(باس و آوولیو
، اثرگذاری مضاعفاجتنابی بر پیامدهای رهبری از قبیل تلاش / گرا و منفعل ، تعامل گرا تحول

  رهبری
 حول گرات

 پاداش
 مشروط

برمدیریت
استثناء مبنای  )فعال(

 بر مدیریت
استثناء مبنای  )منفعل(

 بند و قید بی
 )آزاد(
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 باس و آوولیـو بیـان کردنـد کـه    . متفاوت استها  آن گذارند، اما تأثیرات و رضایت تأثیر می

شـود،   دنبال مـی  )فعال(گرا که با مدیریت برمبنای استثناء گرا و تعامل رفتارهای رهبری تحول
اجتنـابی و بـی قیـد و بنـد     / برعکس آن، رفتارهای رهبـری منفعـل  . بیشترین تأثیر را دارند

 )1( ی تأثیرات رفتارهـای رهبـری در شـکل شـماره    . اثرگذارترین رفتارهای رهبری هستند کم
  .ه استنشان داده شد

تمـام عیـار یـک مـدل     الگـوی رهبـری    نشان داده است، )1( ی طور که شکل شماره همان
 ،غیرمـؤثر تـا فعـال    ،سلسله مراتبی است که کارکردهای رهبری دارای یک دامنه از منفعـل 

قید رهبری بی (اجتنابی/ رهبری، رفتارهای منفعلفرایند  در انتهای پایینی. باشد تأثیرگذار می
 غیر مؤثرترین رفتارها هستند، به ایـن خـاطر کـه    ))منفعل(یت مبتنی بر استثناءو مدیر و بند
طـورکلی، رفتارهـای    بـه . دهنـد  رهبری را ارائـه مـی  فرایند  های انفعالی و واکنشی شکلها  آن

شود که پیامـدهای   می عنوان مدیریت خرد کارکنان در نظر گرفته اجتنابی به/ رهبری منفعل
نیاز به کمک فوری ها  آن خصوص هنگام تغییر شغل و هنگامی که به منفی برای پیروان دارد،

پیروان خود را به ها  آن .باشند نیاز است غایب میها  آن که به گونه رهبران، هنگامی این. دارند
گونـه بـازخورد و کمکـی بـه      هـیچ ها  آن .کنند گیری رها می حال خود گذاشته و بدون تصمیم

کـار خـود را بـه درسـتی     ها  آن دانند که آیا روانشان اغلب نمیدرنتیجه پی. دهند پیروان نمی
  .دهند یا خیر می انجام

تواند در  می دهد می تری از رهبری را ارائه که شکل فعال )فعال(مدیریت برمبنای استثناء
خواهنـد کـه    مـی  هـا،  هایی اثرگذار باشد که رهبران علاوه بر انجام درسـت فعالیـت   موقعیت

هـایی مـورد    تواند در موقعیـت  می این سبک رهبری. ت خود را نیز ببیننداشتباهات و تحریفا
  : نیاز باشد که

  کارکنان بسیار ماهر، باتجربه و آموزش دیده هستند؛  )الف
  رهبران باید تعداد زیادی از زیردستان را نظارت کنند؛ )ب
  . رهبران در جستجوی ثبات در سازمان هستند )ج

عموماً در تغییر نیروی کار، امروزه غیر مؤثر است،  )فعال(استثنا با این وجود مدیریت برمبنای
علاوه بر این، ایـن نـوع رهبـری، شـامل     . شود به این خاطر که رشد و خلاقیت پیروان را مانع می
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شود؛ بنـابراین اسـتفاده بـیش از حـد از آن      گرا می بازخورد منفی بر رفتار رهبری اصلاحی تعامل

  .)Bass & Avolio, 2004(رس را در بین پیروان افزایش دهدممکن است نارضایتی و است
کـه ارائـه    )زمـا یکاری، عقلان کیتحر، الهامی، ملاحظات فرد(گرا تمام رفتارهای رهبری تحول

گـرا، اثرگـذارترین    دهنده رهبری فعال، مثبت و با عملکرد بالا است و رفتار پاداش دهنده تعامـل 
طـور کلـی رفتارهـای     به. بت و معناداری بر پیروان دارندرفتارهای رهبری هستند که تأثیرات مث

بـه رهبـر اعتمـاد کـرده و     ها  آن گرا به این خاطر تأثیرگذارترین هستند که پیروان رهبری تحول
شـوند و   شوند، تشویق به تفکـر متفـاوتی مـی    گذارند، توسط سخنان رهبر برانگیخته می احترام می

شود، بدین منظور احتمال بیشتری دارد کـه تـلاش    یی میتوسط رهبر شناساها  آن  نیازهای اصلی
از سـوی  . داشته باشند، رهبران خود را ثأثیرگذار درک کنند و از رهبران راضـی باشـند   مضاعف

های بسیاری اثرگذار است به  گرا نیز در موقعیت دیگر، رفتار پاداش دهنده همراه با رهبری تعامل
پیروان، روش مـؤثری بـرای انگیـزش دادن بـه پیـروان،      این خاطر که پاداش دادن به رفتارهای 

  .)Hoy & Miskel, 2008(های عمومی است خصوص در سازمان به
توانـد هـم از رهبـری     تمام عیار این است که یک رهبر میالگوی رهبری  فرض اصلی در

اثرگـذارترین  . خصوص پاداش مشروط آن استفاده کند گرا، به گرا و هم از رهبری تعامل تحول
ی، ملاحظـات فـرد  (طور منظم هم از رفتارهای رهبـری تحـولی   هایی هستند که به هبران آنر

. کننـد  گرا، استفاده مـی  و هم از پاداش مشروط رهبری تعامل )زمایکاری، عقلان کیتحر، الهام
گرا  پاداش مشروط رهبری تعامل. گراست گرا مکمل رهبری تعامل در این مورد رهبری تحول

ته و اعتمادسازی، اطمینان بخشی و همسانی را در بین پیـروان فـراهم   نقش جهت دهنده داش
آورد، به این خاطر، این رهبران انتظـارات خـود را روشـن و پـاداش و بازشناسـی فـراهم        می
دست آوردن سطح قابل پذیرشـی از   گرا، در به کنند که مبنایی اساسی برای رهبری تحول می

دهـی رهبـری    گرا به تـأثیرات پـاداش   هبری تحولر. )Howell & Avolio,1993(عملکرد است
شود تا عملکرد پیروان را با نشان دادن استانداردهای اخلاقی بالا و رفتـار   گرا اضافه می تعامل

ها برای خلاق بودن و درنظر گرفتن نیازها و  اخلاقی، انگیزش دادن به پیروان، برانگیختن ایده
  .ها، افزایش دهد های آن دغدغه
یابد؛  تمام عیار از بالا به پایین افزایش میالگوی رهبری  صه اولویت رفتارها درطور خلا به

بـه  . کننـد  بنابراین رهبری اثرگذار وابسته به میزانی است که رهبران از هر رفتار استفاده می
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ر شـامل مقـدار نـاچیزی از رفتـار     عبارت دیگر، الگوهای مناسب رفتارها برای رهبری اثرگذا

، مقـداری بیشـتر   )منفعـل (و رهبری مـدیریت برمبنـای اسـتثناء    )آزادی مطلق(قید و بند  بی
گرا و بـا تأکیـد    ، مقدار زیادی از پاداش همراه با رهبری تعامل)فعال(رهبری مبتنی بر استثناء
  .باشد گرا می اصلی بر عناصر تحول

  گیری بحث و نتیجه
گـرا،   مراه با رهبری تعامـل گرا و پاداش ه های این تحقیق نشان داد که رهبری تحول یافته

ایـن یافتـه تلویحـات مهمـی بـرای      . دهـد  تلاش، اثرگذاری و رضایت کارکنان را افزایش می
کـار گیرنـد،    هردو سبک رهبـری را یکپارچـه کـرده و بـه    ها  آن اگر. ها دارد مدیران سازمان

ته باشـند کـه   البته باید همیشه در نظر داش. دست آورند را بهها  آن توانند منافع حاصل از می
رسـانی داشـته    تواند پیامدهای ناخواسته و بالقوه آسیب اتکای صرف بر یک سبک رهبری می

گرا بدون تأثیر آرمـانی شـده، الهـام و در نظـر گـرفتن افـراد        برای مثال رهبری تعامل. باشد
هـا   آن تواند انگیزش، رضایت، اخلاق و تلاش کارکنان را کاهش دهد که این مانع عملکرد می
های  علاوه بر این اگر مدیر فاقد شهرت یا منابع لازم برای برآورده کردن پاداش. واهد شدخ

  .اثر خواهد بود گرا بی مورد نیاز باشد رهبری تعامل
گـرا و ضـعف در فـراهم آوردن پـاداش و      از سوی دیگر، اتکای صرف به رهبری تحـول 

بنـابراین مهـم اسـت کـه     . کنـد تواند در بین کارکنان سردرگمی و ابهام ایجاد  دهی می جهت
 گونه کـه  گرا را با یکدیگر ترکیب کنند و همان گرا و تعامل مدیران هر دو سبک رهبری تحول

توانند انگیزش، تلاش و رضایت پیروان را بـا   کند رهبران می تمام عیار بیان میالگوی رهبری 
رهبـر بایـد بدانـد    یـک   .گرا افـزایش دهنـد   استفاده از رهبری تحولی و پاداش رهبری تعامل

هـای   مهـارت . کند )گرا رهبری تحول(و هدایت )گرا رهبری تعامل(چگونه سازمان را مدیریت
تواند به مدیر کمک کند که درباره مشکلات روزمره سازمانی  می )گرا رهبری تعامل(مدیریتی

 توانـد بـه او   مـی  )گـرا  رهبری تحـول ( های هدایت کردن که مهارت مؤثرتر بیندیشد، در حالی
کنند  ها پیشنهاد می این یافته. ها برای همان مشکلات فراهم شود و الهام  کمک کند تا احساس

در . که مدیران این ترکیب را به عنوان هسته راهبـرد مـدیریتی در سـازمان اسـتفاده کننـد     
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رفتارهـای هـر دو سـبک    هـا   آن نتیجه بسیار مهم است که به مدیران آموزش داده شود که

های جدیـد   ها و شایستگی همراه با افزایش نیاز به مهارت. استفاده قرار دهندرهبری را مورد 
تـر از   های آمـوزش رهبـری مهـم    وجود آمده در جامعه، برنامه رهبری در نتیجه تغییرات به

گرا باید به همه افـراد   بیان کردند که رهبری تحول )2004(باس و آوولیو. گذشته شده است
. داده شود تا بر عملکرد کلی سازمان تأثیر مثبتی داشته باشددر همه سطوح سازمان آموزش 

در . گرا را تقویـت کنـد   گرا و تعامل تواند رهبری تحول اند که آموزش می مطالعات نشان داده
  .ای نیز به مقوله آموزش داشته باشند ها باید توجه ویژه نتیجه سازمان
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