
در محیط رقابتي کسب و کار امروز، اصلی ترین تلاش 
سازمان ها در جهت بقا و توسعه و پیشرفت فراگیر آنها 
شکل مي گیرد. در راستاي این هدف خطیر، مدیران در 
پي شناسایي و بهره گیري بهینه از منابع و سرمایه هایي 
هستند که تحصیل آنها هزینه ها و زحمات فراواني دارد. 
پس پیروز این میدان مدیراني هستند که سرمایه هاي 
مذکور را به    اثربخش ترین و بهره ورترین روش های 
منابع  هرسازماني  منابع  عمده  گیرند.  کار  به  ممکن 
انساني، مالي و فني آن است که سرمایه انساني تعیین 
کننده سمت و سوي دیگر سرمایه های سازمان است، 
با  و  خود  توانایي هاي  با  که  است  انساني  نیروي  زیرا 
برنامه ریزي، دیگر منابع را به خدمت گرفته است. باتمان و 
ارگان)1983( برای اولین بار از اصطلاح رفتار شهروندی 
سازمانی استفاده کردند و آن را به عنوان اقدامات بخشی 
از کارکنان برای بهبود بهره وری و همبستگی و انسجام 

تهیه و تنظیم: 
قاسم فرج پور
استادیار دانشگاه آزاد اسلامی واحد پرند

)گروه مهندسی صنایع، تهران( و همکاران 

مديريت‌

 مقدمه:
امروزه اداره کردن سازمان های بزرگ ، پیچیده و پیشرفته امری است بسیار دشوار که دستیابی 
به این مهم مرهون زحمات مدیران لایق، مطلع و با کفایتی است که با به کارگیری دانش و 
افزون  روز  پیشرفت  برداشته اند.  گام  امر مهم  این  انجام  در  فنون و تخصص های مدیریت 
تکنولوژی و روند سریع تغییرات در سازمان های مختلف، وظایف دشواری را بر عهده مدیران 

گذارده است.
یکی از اساسی ترین و مهم ترین وظایف مدیر در فرایند مدیریت، رهبری سازمان است. در 
واقع اصلی ترین رکن رهبری، نفوذ قابل توجه و توانایی اعمال قدرت است که توسط رهبر بر 
روی زیردستان اعمال می شود و در رأس وظایف رسمی و سازمانی یک مدیر قرار دارد. این 
خصیصه رهبری یکی از ویژگی های برجسته و با اهمیت هر مدیر موفق است. مدیران برای 
موفقیت و ایفای نقش مؤثر در سازمان علاوه بر دارا بودن نگرش کوتاه مدت و مقطعی نسبت 
به متغیرهای محیطی، باید سازمان و مدیریت را به عنوان یک سیستم مدنظر قرار دهند و با 
این نگرش به بررسی رفتار کارکنان بپردازند و سبک رهبری خود را بر اساس واقعیت های 
موجود و شرایط، ماهیت کار و شرح وظایف و خصوصیات کارکنان انتخاب کنند. امروزه مدیران 
با چالش های متعدد و گوناگونی مواجهند، بنابراین سازمان های موفق به رهبرانی نیازمندند که با 
ژرف نگری و نگرش سیستمی جهت مناسب و مسیر آینده سازمان را مشخص سازند، افراد را 

به آن مسیر هدایت کنند و انگیزه ایجاد تحول را در کارکنان به وجود آورند.

در محیط کاری می دانند.
آن  و  است  ایده  و  تفکر  یک  سازماني  شهروند خوب 
مشتمل بر رفتارهاي متنوع کارکنان نظیر، پذیرش و 
بعهده گرفتن وظایف و مسئولیت هاي اضافي، پیروي 
از مقررات و رویه هاي سازمان، حفظ و توسعه نگرش 
در  مشکلات  و  نارضایتي  تحمل  و  شکیبایي  مثبت، 
سرکار مي باشد. بر پایه و اساس تئوري ها و نظریه هاي 
رقابت و  به  رفتار شهروندي سازماني  سازماني مسلماً 
عملکرد سازمان کمک مي کند، به علاوه رغبت و تمایل 
به رفتار شهروندي به علت رقابت هاي روز افزون جهاني، 
اهمیت نوآوري، انعطاف پذیري، بهره وري و پاسخگویي 
به شرایط بیروني پیوسته در حال افزایش است؛ به عنوان 
مثال: وفاداري و شور واشتیاق کارکنان در شرکت فِدِکس 
به  غالباً  اکسپرس(  فدرال  بین  المللي  پست  )شرکت 
عنوان عوامل کلیدي ذکر شده است، که تأثیرات چنین 

بررسـی تأثیـر رهبــری 
تحـول آفرین
 بر فرهنگ و 
استراتژى هاى 
سازمان

بخش اول
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عواملي»غیر قابل انکار و غیر قابل شمارش« مي باشد و 
ارزش عوامل وفاداري، شور و اشتیاق در این نهفته است 
که به شرکت ها کمک مي کند تا در نبرد علیه رقبا برنده 
شوند. براي نمونه در طول اعتصاب گسترده کارکنان 
شرکت  سال 1997،  خلال  در  آمریکا  پستي  خدمات 
فِدِکس با هشتصد هزار بسته بندي اضافي کالا مواجه شد 
و هزار تن از کارکنان به این چالش ها از طریق داوطلب 
شدن براي چیدن و ردیف کردن بسته بندي هاي اضافي 
براي ساعت هاي طولاني از جابجایی هاي برنامه ریزي 
شده و منظم پیروي کرده و پاسخ گفتند. در واقع هرب 
کلهر استدلال مي کند که برجسته ترین استدلال براي 
نشأت مي گیرد.  از»روحیه جمعي«  موفقیت شرکت ها 
اکثر مشکلات این گونه مباحث به رقباء بر مي گردد، 
که مي خواهند تقلید کنند آنها مي توانند منابع فیزیکي را 
بخرند، ولي نمي توانند موضوعاتي مانند تعهد، وفاداري و 

اعتماد را خریداري کنند.
نتایج تحقیقات اخیر نشان مي دهد کارمنداني که فراتر از 
شغل و وظیفه خود عمل کرده و رفتار شهروندي سازماني 
از خود بروز مي دهند به گروه کاري و سازماني تعلق دارند 
که هم بهره وري بالایي دارند و هم کاري با کیفیت عالي 
انجام مي دهند تا کارگراني که از رفتار شهروندي سازماني 

در سطوح پایین برخوردارند.
ترین  تازه  از  یکي  آفرین،  تحول  رهبري  سویي  از 
که  است  رهبري  به  نسبت  شده  مطرح  رویکردهاي 
تحقیقات مربوط به آن در کشور انگشت شمار است. 
نظریه سبک رهبري تحول آفرین یکي از چارچوبهاي 
از سوي برنز )1978( و بس  نظري در دنیا است، که 
)1985( مطرح شده است. در سال هاي اخیر نیز توجه 
زیادي به آزمودن الگوي نوین مدیریتي رهبري تحول 
آفرین شده است. به طوري که تنها در طي سال هاي 
1990 تا 1995 بیش از یکصد پایان نامه و تحقیق در 
دانشگاه هاي مختلف دنیا، مفهوم رهبري تحول آفرین را 
بررسي کرده اند. بس در سال 1990، بیان کرد که رهبران 

مي توانند با استفاده از ویژگي هاي رفتاري رهبري تحول 
آفرین، پیروان خود را به سوي عملکرد بیش از انتظار، 
رهنمون کنند. هم چنین تحقیقات نشان داد بین رهبری 
استرس  پایین  کارکنان، سطوح  تعهد  با  آفرین  تحول 
شغلی، رضایت شغلی و رضایت از رهبر، خلاقیت، هوش 
عاطفی، مبادله رهبر- پیرو و رفتار شهروندی سازمانی 

ارتباط مثبتی وجود دارد.
ماهیت رهبری

رهبری به عنوان یک فرایند، به معنی استفاده از نفوذ 
هماهنگی  و  هدایت  برای  قدرت  از  استفاده  بدون 
فعالیت های اعضای یک گروه وبه عنوان یک صفت، 
نفوذ  رهبر  یک  ازویژگی هاست.  مجموعه ای  معنی  به 
قدرتمندی بر رفتار فرد و گروه تحت نظر خود در سازمان 
دارد. هر چه سازمانی از نظر رهبری قوی تر باشد، قطعاً 

موفقیت آن سازمان بیشتر خواهد بود.
بحث رهبری سازمانها به صورت علمی همانند دیگر 
مباحث از تیلور و تلاشهای وی شروع شد. از سالهای 
دهه 1920 و اوایل دهۀ 1930 نهضت روابط انسانی به 
تدریج جانشین روش علمی تیلور شد که علاوه بر مسئله 
تکنولوژی برای بهبود بازده، به نیروی انسانی نیز توجه 
ویژه ای داشت. طبق نظریه روابط انسانی، وظیفه رهبر 
آن است که تحقق هدف ها را از طریق ایجاد تعاون و 
همیاری بین زیردستان خود تسهیل کند و فرصت هایی 
برای رشد شخصی به وجود آورد. از دید نهضت روابط 
انسانی توجه به ارتباطات انسانی حائز اهمیت است، ولی 
از دیدگاه نهضت مدیریت علمی تیلور توجه به وظیفه 

)کار( اهمیت  دارد.
او  کار  تمام  اما  است،  مدیریت  وظیفه  عمدة  رهبری، 
نیست. مدیران ملزم به برنامه ریزی و سازماندهی هستند، 
لکن نقش اساسی یک رهبر اثرگذاری بر دیگران است، 
به نحوی که هدفهای از پیش تعیین شده را مشتاقانه 
قوی  رهبران  که  می دهد  نشان  امر  این  کنند.  دنبال 
ممکن است مدیران ناتوانی باشند و برنامه ریزی ضعیف 

آنها موجب  شود که فعالیت گروه در جهت غلط دنبال 
شود. با وجود اینکه آنها قادرند که فعالیتهای گروه را تداوم 
بخشند، اما نمی توانند آنها را در جهتی هدایت کنند که 
حصول هدفهای سازمانی را به دنبال داشته باشد. نکتۀ 
اینکه مدیریت و رهبری کاملًا مترادف نیستند.  دیگر 
رهبری در سازمان های غیر رسمی نیز وجود دارد، ولی 
مدیریت موقعی قابل تصور است که ساخت سازمانی 
قبلًا به وجود آمده باشد، به علاوه داشتن مقام رسمی 
تضمین نمی کند که شخص مدیر نقش رهبری را نیز 
بتواند ایفا کند. رهبری مستلزم داشتن مهارت هایی است 
که با به کارگرفتن آنها می توان افراد انسانی را با میل 
و اشتیاق برای رسیدن به هدف های معین ترغیب کرد. 

همان گونه که ذکر شد همه مدیران رهبر و همۀ رهبران 
مدیر نیستند. برای تحقق آرمانهای ترقی خواهانه و متعالی 
و ساختن آینده ای پررونق و شکوفا کدامیک مهم تر و 
مؤثرتر است؟آیا نیاز به رهبران بیشتر محسوس است یا به 
مدیران؟ بین مدیریت و رهبری چه تفاوتهایی وجود دارد؟
امروزه مدیران با چالشهای متعددی از قبیل نیاز اساسی 
و حیاتی به رهبری تحول آفرین، مدیریت منابع انسانی، 
رقابتی،  مزیت  تداوم  و  پایدار  توسعه  کیفیت،  مدیریت 
بهبود  و  تغییر و تحول سازمانی، شکل دهی، اصلاح 
ارزش های اصلی سازمان، فلسفه یا رسالت آن مواجهند. 
این چالش ها به طور فزاینده ای مدیران را ملزم می سازد 

کارمنداني که فراتر از شغل و وظیفه خود عمل 
کرده و رفتار شهروندي سازماني از خود بروز 
مي دهند به گروه کاري و سازماني تعلق دارند 
با  که هم بهره وري بالایي دارند و هم کاري 
که  کارگراني  تا  مي دهند  انجام  عالي  کیفیت 
از رفتار شهروندي سازماني در سطوح پایین 

برخوردارند.

67   شماره 145    آبان 93



در داخل سازمان های خود برای ایجاد تحول کلی، نقش 
رهبری ایفا نمایند. مدیران موفق فردا از این چالش ها 
گریزان نیستند و باید برای رویارویی با چالش های آینده 

آماده گردند.

مروری بر مفاهیم رهبری
تعاریف متعددی برای رهبری وجود دارد . به تعداد صاحب 
نظریه های   . دارد  وجود  تعریف  آن  از  رهبری  نظران 

رهبری شامل چهار دسته زیر است:

1-  نظریه های صفات مشخصه رهبری
بر طبق این نظریه، رهبران به طور مادر زادی رهبر متولد 
می شوند؛ بنابراین رهبری قابل آموزش نیست. برخی از 
این صفات مشخص رهبران، هوش و ذکاوت، اعتماد به 
نفس، تمایل به مسئولیت پذیری، تحمل ابهام، قاطعیت، 

جذابیت .
نقایص این نظریه :

*نادیده گرفتن سهم پیروان در تکوین پدیده رهبری؛
*دخیل ندانستن شرایط محیطی در اثربخشی فعالیت 

های رهبر؛
بر  نفوذ رهبر  تبیین چگونگی  برای  ارائه روش  *عدم 

پیروان؛
*برقرار نبودن رابطه ای روشن بین ویژگی های مورد نیاز 

رهبر و اقتضائات خاص

۲-  نظریه های سبک های رفتاری
در این رویکرد عقیده بر این است که رهبر ساخته می 
شود نه این که رهبر به طور مادر زادی رهبر می شود. بنابر 
این، این نظریه مخالف مفروضات نظریه صفات مشخصه 

رهبری است.
۳-  نظریه های اقتضایی

بنا بر نقایصی که در نظریات فوق وجود داشت، عامل 
وضعیت و موقعیت به عنوان متغیری دیگر وارد مباحث 
رهبری شد؛ به آن دسته از نظریه هایی که به وضعیت و 
موقعیت های رهبری تأکید می کند، نظریه های وضعیتی 

یا اقتضا یی می گویند.
زیر  نظریه های  شامل  رهبری  اقتضایی  نظریه های 

می باشد:
1-  نظریه اقتضایی فیدلر      
2 -  نظریه مسیر-  هدف      

3- نظریه یا مدل تصمیم گیری      
4 - نظریه رهبری 

4-   نظریه رهبری تحول آفرین
مفهوم اولیه رهبری تحو ل آفرین توسط برنز و در نتیجه 
تحقیقات توصیفی او پیرامون رهبران سیاسی ارائه شد. 
برنز رهبری تحول آفرین را به عنوان فرایندی که در آن 
رهبران و پیروان همدیگر را به سطح بالاتری از اخلاق 
و انگیزه سوق می دهند، تعریف کرد. این رهبران سعی 
می کنند خصوصیات اخلاقی و ایده آل های متعالی مانند 
آزادگی، عدالت، برابری، صلح و انسانیت را پیرامون خود 
متجلی سازند و نه خصوصیات پستی مانند ترس، حرص، 
حسادت و تنفر. در ارتباط با نظریه سلسله مراتب نیازهای 
مازلو 2، این نظریه بر تقویت نیازهای سطح بالاتر پیروان 
تاکید می ورزد. از نظر برنز، رهبری تحول آفرین توسط 
هر کس با هر موقعیت در سازمان قابل پیاده شدن است. 
در این نوع رهبری، افراد    می توانند بر همتایان و مافوق 

ها مانند زیردستان اثرگذاری داشته باشند.

رهبری تحول آفرین
امروزه برای توجیه اجتناب ناپذیر بودن پدیدة تغییر در 
سازمان ها و ضرورت چاره اندیشی در جهت تطبیق سازنده 
و صحیح با تغییرات از دیدگاه »آب های نا آرام«استفاده 
قایقی  به  تشبیه  قابل  را  دیدگاه سازمان  این  می شود. 
می داند که باید از یک رودخانه پرتلاطم بگذرد که جریان 
آب آن همواره طوفانی است. در این حالت آنچه وضع را 
بدتر می کند این است که کسانی بر این قایق سوارند که 
پیش از این همکاری نداشته اند و هیچ کدام پیش از این 
از این رودخانه عبور نکرده اند. در مسیر رودخانه، پیچ و 
خمها و سنگ های درشتی قرار دارد که قایق به طور غیر 
منتظره با آنها برخورد می کند، مقصد قایق نیز به درستی 

مشخص نیست، هر چند وقت یکبار هم تعدادی افراد 
جدید بر این قایق سوار می شوند و عده ای هم قایق را 

ترک می کنند.
تجربه  دریا،  موج  که  است  معتقد  باره  این  در  لاکت 
ترسناکی است. اگر در قبال آن ایستادگی کنید شما را به 
گوشه ای پرتاب می کند، با این وجود اگر بر آن سوار شوید، 
می تواند در زمان کوتاهی شما را به جای دوری ببرد. به 
طور قطع بسیار ساده تر است که منتظر امواج تغییر باشید 
و بر آنها سوار شوید تا اینکه اصرار ورزید که بی حرکت 
بمانید و به سویی رانده شوید. مدیریت و رهبری ساکن و 
بی تحرک نمی تواند مدت زیادی به طول انجامد، موج یا 
آن را غرق می کند و یا کشتی این مدیریت و رهبری، در 
گل فرو رفته باقی می ماند و بالاخره دیدگاه های بسیاری 
از نظریه پردازان دیگر مانند تافلر، شوان )1971( و برگ 
کوبست )1993( نیز حاکی از آن است که سازمان های 
متوقف  را  تغییرات  سرعت  و  روند  نمی توانند  امروزی 
سازند، بلکه تنها می توانند تردیدها، نوسانات و بی ثباتی ها 
هم خوانی  و  تطابق  آموختن،  برای  فرصت هایی  به  را 
مطلوب تبدیل کنند. جهت مقابله با این محیط نامطمئن 
و تغییرات مستمر، نیاز به افرادی در نقش رهبر به شدت 

احساس می شود.
به طور کلی می توان رهبری تحول آفرین را این گونه 
بینی،  پیش  برای  شخصی  توانایی  یک  کرد:  تعریف 
ساخت آینده، انعطاف پذیری، تفکر استراتژیک و کار با 
دیگران که فرصت های متغیری را برای ایجاد یک آینده 

قابل وصول برای سازمان ها شناسایی می کند.
یکي از دغدغه هاي سازمان ها و پژوهشگران در چهار 
دهه پیش، رهبري بوده است و تلاش شده این پدیده 
را با یک سري از معیارهاي دانشگاهي عملي کنند. یکي 
از جدیدترین رویکردهایي که براي مطالعه رهبري پدید 
آمده است، مدل رهبري تحول آفرین- مبادله ای  طراحي 
شده توسط بس)1985( و عملیاتي شده از سوي بس و 

آوولیو )1995( مي باشد.
جیمز مک گریگور برنز )1978( اولین کسي بود که در 
کتاب خود با نام »رهبري« اصطلاحات رهبري مبادله ای 
و تحول آفرین را به کار برد. این اصطلاحات به سرعت 

در حوزه هاي مدیریت سازماني به کار گرفته شد.
و  آفرین  تحول  رهبران  بین  بار،  اولین  برنز)1978( 
مبادله ای تمایز قایل شد. رهبران تحول آفرین نیازها 
و انگیزه هاي پیروان را بالا برده و باعث تغییر برجسته 

امروزه برای توجیه اجتناب ناپذیر بودن پدیدة 
اندیشی  تغییر در سازمان ها و ضرورت چاره 
در جهت تطبیق سازنده و صحیح با تغییرات 
می شود.  آرام«استفاده  نا  »آب های  دیدگاه  از 
این دیدگاه سازمان را قابل تشبیه به قایقی 
می داند که باید از یک رودخانه پرتلاطم بگذرد 

که جریان آب آن همواره طوفانی است.
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در افراد، گروه ها و سازمان ها مي شوند. رهبران مبادله ای 
نیازهاي فعلي زیردستان را نشانه رفته و توجه زیادي به 
تهاتر دارند )پاداش به ازاي عملکرد، حمایت دو جانبه و 

دادو ستد هاي دو طرفه.(
به طور کلي این تحقیقات، رفتارها و ویژگي هاي رهبران 
تحول آفرین را بدین صورت بیان کرده اند: خونگرمي و 
همدلي، نیاز به قدرت، بلاغت و مهارت بیان خوب، هوش 
و توجه به دیگران. این رهبران قادرند پیروان را برانگیزانند، 
توانایي الهام بخشي دارند، تعهد پیروان را کسب مي کنند، 
و مي توانند باورها، نگرش ها و اهداف افراد و هنجارهاي 
سازمان را تغییر دهند. رهبران تحول آفرین این احساس 
را در زیردستان ایجاد مي کنند که به آنان به عنوان انسان 
نگریسته مي شود و به افراد کمک مي کنند که مسایل را 

به روشي جدید ببینند.
بر اساس نظریه رهبري تحول آفرین، یک رهبر، نیازمند 
استفاده از بازیگران داخلي جهت انجام وظایف لازم براي 
سازمان است تا به اهداف مطلوبش دست یابد. در این 
راستا، هدف رهبري تحول آفرین آن است که اطمینان 
یابد مسیر رسیدن به هدف، به وضوح از سوي بازیگران 
را  بالقوه درون سیستم  داخلي درک شده است، موانع 
برطرف مي کند و بازیگران را در رسیدن به اهداف از پیش 
تعیین شده ترغیب مي نماید.همان طور که بیان گردید، 
برنز ایده اولیه رهبري مبادله ای و رهبري تحول آفرین 
را ارائه نمود. اما وي ابتدا این ایده را در عرصه سیاست 
مطرح کرد و سپس باس آن را وارد سطح سازمان نمود. 
پیرو تحقیقات برنز، در سال 1985، بسَ مدلي از رهبري را 
ارائه داد که براي موقعیت هاي ثبات و تحول سازماني، به 
ترتیب رهبري مبادله ای و تحول آفرین را تجویز مي کرد. 
بسَ و آولیو در سال 1995 این مدل را گسترش دادند و 
ابعاد رهبري تحول آفرین و رهبري مبادله ای را مشخص 
نموده و حتي این مدل را در غالب پرسش نامه اي با نام 
»پرسش نامه چند عاملي رهبري « به صورت عملیاتي 

درآورند.
بس، رهبر تحول آفرین را کسي مي داند که به منظور 
با  مثبتي  رابطه  سازمان،  و  کارکنان  عملکرد  تقویت 
زیردستان برقرار مي کند، کارکنان را تشویق مي کند که از 
نیازهاي شخصي فراتر رفته و در راستاي تمایلات گروه و 
سازمان کار کنند. رهبران تحول آفرین زیردستان خود را 

بر مي انگیزاند تا آنچه را در توان دارند انجام دهند.
رابطه  که  است  کسي  بسَ  نظر  از  ای  مبادله  رهبر 

واقع  در  و  مي دهد  ترجیح  را  پیرو  رهبر-  ستد  و  داد 
در  آنها  عملکرد  ازاي  در  را  پیروان  نیازهاي  رهبر، 
این  مي کند.  مرتفع  پایه اي،  انتطارات  کردن  برآورده 
رهبر در خطر گریزي بهتر عمل کرده و به زیردستان 
به هدف ها  اجازه رسیدن  آنها  به  و  اطمینان مي دهد 
را مي دهد. سومین مؤلفه این مدل به عنوان رهبري 
غیر مبادله ای  یا عدم مداخله گر ، خوانده مي شود که 
اي  رابطه  که  است  رهبري  در  »بي مبالات«  سبکي 
منفي بین رهبر و عملکرد پیرو در آن برقرار است. این 
رهبران هنگامي که لازم است، غایب هستند، از قبول 
از  در خواست هاي کمک  و  مسئولیت سرباز مي زنند 

سوي زیردستان را پیگیري نمي کنند.
رهبران تحول آفرین در باورها، ارزش ها و اهداف پیروان 
نفوذ کرده و تأثیر فوق العاده ای در پیروان خود به جای 
می گذارند. آنها از طریق گفتار و کردارشان کل سازمان 
را دچار تحول می کنند. پیروان این رهبران نسبت به آنها 
احساس اعتماد و وفاداری می کنند. نفوذ رهبران تحول 
آفرین از طریق کلمات، گفتگو، بینش و الهام بخشی به 

دیگران است .
که  هستند  جذابي  افراد  آفرین  تحول  رهبران 
زیردستان شان را به لحاظ عاطفي واحساسي شناسایي 
و  تلاش ها  افزایش  به  زماني  کارکنان  و  مي کنند 
کوشش هاي فوق العاده )اضافي( مبادرت خواهند کرد که 
آنها با رهبران حمایتي و تحول آفرین کار بکنند. به علاوه 
رهبران تحول آفرین یک چشم انداز هدفمند و آرماني را 
به شرکتي که کارکنان را براي اجراي اهداف موفقیت آمیز 
از طریق تأکید و علاقه مندي به سازمان بیش از افراد کنار 

هم گرد مي آورد، ابلاغ مي کنند.
کارکناني که براي رهبران تحول آفرین کار مي کنند اغلب 
فراتر از وظایف رسمي براي منفعت رساندن به سازمان 
انگیزش پیدا مي کنند، در ضمن وقتی که رهبران تحول 
آفرین روابط نزدیک، صمیمانه، حمایتي و توسعه یافته را 
پرورش دهند در آن صورت کارکنان براي بروز سطح 
بالای از رفتار شهروندی سازمانی تمایل خواهند داشت. 
به طور کلي سرپرستاني که با کارکنانشان پیوند و روابط 
ضعیفي را به وجود مي آورند و با آنها دیر آشنا  شوند و نیز 
هنگامي که کارکنان سرپرستانشان را ناآگاه و بي مطلع 
تلقي کنند احتمالًا کمتر در رفتار شهروندی سازماني 

درگیر مي شوند
مؤلفه هاي رهبري تحول آفرین 

رهبري تحول آفرین براي عملي شدن به چهار مؤلفه یا 
عامل که به عنوان عناصر تشکیل دهنده این نظریه نیز 

شناخته شده اند نیاز دارد. این عوامل عبارتند از:
رفتارهاي   - آرماني  )ویژگي هاي  آرماني   نفوذ 
آرماني(: در این حالت فرد، خصوصیات رهبر کاریزماتیک 
را دارد؛ مورد اعتماد و تحسین زیردستان است، زیردستان 
او را به عنوان یک الگو و مدل مي شناسند و سعي مي کنند 
که همانند او شوند. نفوذ آرمانی شامل ویژگي هاي آرماني 

و رفتارهاي آرماني است.
انگیزش الهام بخش: رهبر کارکنان را ترغیب مي کند 
تا به هدف و قابل دستیابي بودن آن با تلاش، باور پیدا 
کنند. این افراد معمولًا نسبت به آینده و قابل دسترس 

بودن اهداف خوش بین هستند.
ترغیب ذهني: رهبر به صورت ذهني کارکنان را بر 
مي انگیزد. این رهبران پیروانشان را تشویق مي کنند که 

در حل مسائل خلاقانه برخورد کنند و فروض بدیهي را 
مورد سؤال قرار دهند. آنها پیروان را ترغیب مي کنند که 
مشکلات را از زوایاي مختلف مورد بررسي قرار دهند و 

فنون حل مسأله نوآورانه را پیاده کنند.
ملاحظات فردي : رهبر نیاز هاي احساسي زیر دستان 
را برآورده مي کند. این رهبران نیازهاي افراد را تشخیص 
مي دهند و به آنها کمک مي کنند تا مهارت هایی که براي 
رسیدن به هدف مشخص لازم دارند را پرورش دهند. 
این رهبران ممکن است زمان قابل ملاحظه اي را صرف 

پرورش دادن، آموزش و تعلیم کنند.

رهبری تحول آفرین: محدوده و فرایند 
توسعه رهبری تحول آفرین باید بدقت با استراتژی شرکت 
همراستا و در جهت حمایت و تقویت آن به کار برده 
شود. مسائلی از قبیل جهانی شدن، تمرکز زدایی و آهنگ 

یک رهبر، نیازمند استفاده از بازیگران داخلي 
جهت انجام وظایف لازم براي سازمان است 
این  در  یابد.  دست  مطلوبش  اهداف  به  تا 
است  آن  آفرین  تحول  رهبري  هدف  راستا، 
به  به هدف،  یابد مسیر رسیدن  اطمینان  که 
درک شده  داخلي  بازیگران  از سوي  وضوح 
است، موانع بالقوه درون سیستم را برطرف 
مي کند و بازیگران را در رسیدن به اهداف از 

پیش تعیین شده ترغیب مي نماید.
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سریع بازار، شرکتها را مجبور به ارزیابی نحوه عملکرد 
خود کرده است. امروزه دیگر پارادایم های قبلی اثر بخش 
نیست و درک نیاز به تغییر اهمیت زیادی یافته است. 
با این وجود، تعیین دقیق چگونگی تبدیل این چالشها 
به فرصتهای مناسب، عاملی است که موجبات نگرانی 
با  سازمان های  است.  شده  ارشد  مدیران  از  بسیاری 
عملکرد بالا فرایند توسعه رهبری را به عنوان منبع و 
منشاء مزیت رقابتی در نظر می گیرند. این فرایند شامل 

مراحل زیر است:

استراتژی  با  رهبری  توسعه  کردن  1-هم راستا 
شرکت 

بخش  عنوان  به  آفرین  تحول  رهبری  توسعه  فرآیند 
استراتژیک  اهداف  با  باید  تغییر،  فرایند  از  موثری 
برای  باشد. مبتکران توسعه رهبری  سازمان هم راستا 
نباید  استراتژی کلی شرکت  اجرای  به  فهم و کمک 
هیچ اقدامی را فرو گذارند. رهبران جدید تنها از طریق 
همراستا کردن تلاش های خود خواهند توانست به طور 
بازار  موثری چالش های کسب و کار و محدودیتهای 

جهانی را برطرف کنند.

۲-تمرکز روی مسائل اساسی 
مسائل  روی  بر  بیشتر  آفرین  تحول  رهبری  توسعه 
اصلی از قبیل ارزش ها و مسائل استراتژیک ضروری 
که  حالی  در  بود.  خواهد  متمرکز  سازمان  در سرتاسر 
واحدهای تجاری بیشتر بر چالش های ویژه عملیات خود 
متمرکزند، کانون توسعه رهبری شرکت، برروی رهبری 
توجه خاص دارد و اغلب مهارت های مدیریت )به ویژه 
مهارت خاص بازرگانی( را توسعه می دهد. مهارت های 
یعنی  دارند،  سرو کار  اصلی  مهارت های  با  رهبری 
مهارت ها و رفتارهایی که کارمندان را قادر می سازد حد 

مشخص وظایف خود را انجام دهند. توسعه رهبری بر 
اساس این صفات اصلی پی ریزی می شود. 

۳-تمرکز بر توسعه منابع انسانی و تجربه شغلی 
در فرایند توسعه رهبری، برتری با تیم هایی است که 
انسانی و تجربه شغلی تأکید  بر اهمیت توسعه منابع 
سمت های  در  بازرگانی  رهبران  از  استفاده  می کنند. 
به  بی احترامی  معنی  به  انسانی  منابع  توسعه  کلیدی 
جنبه های منحصر به فرد انضباطی و سلسله مراتبی 
نیست، بلکه بدین معنا است که حضور رهبران بازرگانی 
اطمینان و مشارکت بهتر و سودمند برنامه ها را تضمین 

می کند. 

4- تمرکز بر عوامل درونی و بیرونی 
تلاش های توسعه رهبری تحول آفرین باید با تمرکز 
بر روی محیط درونی و آگاهی از محیط بیرونی انجام 
را  تغییر  به  نیاز  کار جدید  و  تقاضاهای کسب  پذیرد. 
اجبار می کنند، ولی ملاکی برای نحوه ایجاد تغییر ارائه 
نمی کنند. )خواه به وسیله مدیران ارشد اجرایی شروع 
شده باشد، خواه در سراسر سازمان همچون یک نقشه 
پایه ریزی مهارت ها،  فرایندی جهت  ایجاد  باشد(  پوچ 
توانایی ها و فنون رهبری که سازمان ها را به بررسی 
محیط درون و برون برای پاسخ وادار می کند، الزامی 

است.
سازمان ها باید درک کنند که فرایند توسعه رهبری برای 
ایجاد تغییر باید با فرهنگ سازمانی متناسب باشد. اولین 
قدم برای طراحی فرایند توسعه رهبری، تضمین این 
ارتباط از طریق درخواست اطلاعات مستقیم از مشتریان 
است. اطلاعات از مشتریان کلیدی، فرایندی رایج برای 
سازمان ها شده است. به منظور تجزیه و تحلیل کردن 
نیازها به طور صحیح، سازمان ها بر روی تعدادی ابزار 

شامل موارد زیرتکیه می کنند:
اجرایی در سمتهای مهم توسعه  از مدیران  *استفاده 

منابع انسانی؛ 
ریزی  برنامه  تلاش های  با  رسمی  ارتباطات   *

استراتژیک؛ 
* گفت وگو و مباحثات وسیع با رهبران کسب و کار و 

تجارت؛ 
* بررسیهای بیرونی و درونی مشتریان. 

این ارزیابی های رسمی نیازها ممکن است به نظر شبیه 

اقدامی آشکار در ایجاد فرایند توسعه رهبری باشد. این 
ارزیابی ها به هیچ وجه در سطح کلان انجام نمی شود. 
نقش رهبران در همه سطوح این است که برای افراد 
روشن سازند که آنها لایق دستیابی به چیزی بیشتر از 
آنچه فکر می کنند، هستند و نباید به جایی که در حال 

حاضر هستند، راضی باشند . 
طریق  از  باید  سوم  هزاره  در  آفرین  تحول  رهبری 
تعاملاتی که مبتنی بر بینش ها، دانش و مسئولیت هایی 
مشترک برای دستیابی به خروجی هاست، اعمال شود و 
این تعاملات باید بین رهبران بزرگ شرکت )مدیران 
تابعان  درون سازمان،  )افراد  اعضای سازمان  و  ارشد( 

سازمان( رخ دهد. 

اجزای رهبری تحول آفرین 
آن چه که شرکت های هزاره سوم را از گذشته متفاوت 
خواهد کرد، این است که چطور مدیران، مسئولیت های 
رهبری تحول گرا را انجام می دهند. مدیران ارشد باید 
روی رفتار ذی نفعان سازمانی به ویژه افراد درون سازمان 
تأثیر بگذارند، یعنی مثل یک مربی عمل کنند. یک رهبر 
تحول آفرینی مؤثر باید بداند که رسیدن به موفقیت از 
طریق همکاری اعضای تیم امکان پذیر است. به طور 

کلی اجزای رهبری تحول گرا عبارت اند از: 

1ـ تعیین هدف یا استراتژی شرکت 
ارشد  مدیران  عهدة  بر  سازمان  گیری  جهت  تعیین 
سازمان است. نتایج یک بررسی روی 450 نفر از مدیران 
اجرایی از 12 شرکت جهانی نشان داد که توانایی تدوین 
یک رسالت ملموس )قابل فهم(، ارزشها و استراتژی 
برای شرکت ها مهمترین شایستگی قابل توجه از بین 
مهارتهای حساس یا حیاتی برای مدیران جهانی است 
که بتوانند آینده را از آن خود کنند. رسالت )مأموریت(، 
تسهیل کننده پیشرفت سازمانی است. یک هدف روشن 
به سازمان اجازه تلاش های یادگیرنده را برای افزایش 

مزیت رقابتی می دهد.

۲ـ بهره برداری و حفظ شایستگی های اساسی 
منابع و توانایی های ناشی از نوآوری ها، رقبا و تغییرات 
شایستگی های  تکنولوژیکی  انقلاب های  و  پیوسته 
و  بهره برداری  توانایی  سوم  هزاره  در  هستند.  اساسی 
توسعه شایستگی های اساسی ارتباط نزدیکی با موفقیت 

توسعه  فرایند  که  کنند  درک  باید  سازمان ها 
فرهنگ  با  باید  تغییر  ایجاد  برای  رهبری 
برای  قدم  اولین  باشد.  متناسب  سازمانی 
این  تضمین  رهبری،  توسعه  فرایند  طراحی 
ارتباط از طریق درخواست اطلاعات مستقیم 
مشتریان  از  اطلاعات  است.  مشتریان  از 
شده  سازمان ها  برای  رایج  فرایندی  کلیدی، 

است.
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منابع  سازمان،  اساسی  شایستگی های  دارد.  سازمان 
ارزشمند کمیاب و گران و غیر قابل تقلیدند. سرمایه 
فکری یا دانشی هر سازمان منحصر به فرد است و بر 
روی انتخاب های رهبران تحول آفرین سازمان زمانی 
که از شایستگی های اساسی در رقابت استفاده می کنند، 
تأثیر دارد. اشتراک متقابل دانش و یادگیری ناشی از آن، 
شایستگی های اساسی سازمان را به شکل اثر بخشی 

پرورش می دهند.

۳ـ توسعه سرمایه انسانی 
کار  نیروی  مهارت های کل  و  دانش  انسانی،  سرمایه 
یک شرکت است. رهبران تحول آفرین، کسانی هستند 
منابع حیاتی  را  )اتباع سازمان(  افراد یک سازمان  که 
می دانند که بسیاری از شایستگی های اصلی سازمان 
را می سازند و در صورت بهره برداری موفق ازآنها، یک 
مزیت رقابتی مهم به شمار می روند. در اقتصاد جهانی، 
روی  بر  شرکت ها  توسط  زیادی  سرمایه گذاری های 
منابع انسانی باید صورت بگیرد، زیرا همه مزیت های 
رقابتی از آن ناشی می شوند. اهمیت سرمایه گذاری های 
آموزشی بر روی افراد سازمان، مورد حمایت بسیاری از 
سازمان ها واقع شده است. بررسی های اخیر نشان داده 
است که شرکت هایی که 10 درصد بیشتر روی آموزش 
سرمایه گذاری کرده اند، یک افزایش 8/5 درصدی در 
بهره وری مشاهده کرده اند. بنابراین یک چالش بزرگ 
برای رهبران تحول آفرین در هزاره سوم، یافتن راه هایی 
برای تشویق هر یک از کارکنان برای به فعل درآوردن 
پتانسیل های بالقوه آنهاست. یکی دیگر از چالش های 
نیروی  زیاد  تنوع  آفرین،  تحول  رهبران  روی  پیش 
کار است. جوامع سازمانی شامل افرادی از کشورها و 
فرهنگ های گوناگون خواهد بود که ممکن است دارای 
تحول  رهبران  بنابراین  باشند.  ویژه ای  ارزش  ساختار 
و  رفتارها  ارزش ها،  باورها،  که  بگیرند  یاد  باید  آفرین 
فعالیت های تجاری - رقابتی شرکت ها را در نواحی و 
فرهنگ های متنوع شناسایی و ارزیابی کنند و نسبت به 

رشد و توسعه آن گام بردارند. 

اثر بخش  فرهنگ  یک  حفظ  و  پشتیبانی  4ـ 
سازمانی 

فرهنگ سازمانی، مجموعه پیچیده ای از ایدئولوژی ها، 
نمادها و ارزش های کلیدی مشترک در سراسر شرکت 

است. بعضی از نویسندگان تجاری معتقدند که چالش های 
شرکتها در هزاره سوم، اینکه بیشتر فرهنگ تکنیکال یا 
این است که چطور  بلکه  نیست،  باشند  قطعی داشته 
سازمان ها رهبری شوند که مولد دانش و پرورش دهنده 
آن باشند، چطور متکی به قضاوت و غریزه باشند، چطور 

در یک دنیا با تعداد فزاینده ای از شرکت ها زندگی کنند.
فعالیت ها،  تصمیمات،  با  مرتبط  سازمانی  فرهنگ 
الگوهای ارتباط و شبکه های ارتباطی است. فرهنگ، 
انعکاس آن چیزی است که سازمان در طول زمان به 
واسطه پاسخگویی به چالش های مداوم حیات )بقا( و 
فرهنگ هایی  مؤثر،  فرهنگ های  می گیرد.  یاد  رشد 
هستند که افراد سازمان را به عنوان مزیت رقابتی در 
نظر می گیرند. هنگامی که افراد سازمان واقعیت تغییر 
بی پایان،  نوآوری های  نیازمند  کنند،  قبول  را  مستمر 
الگوها و رویه هایی هستند که بتوانند با رقابت جهانی 

کنار بیایند. 

5ـ تأکید بر رویه های اخلاقی 
رویه های اخلاقی، به عنوان فیلترهای اخلاقی هستند 
که از طریق آن، خط مشی های عملی بالقوه ارزشیابی 
می شوند. در هزاره سوم، تصمیمات رهبران تحول گرا 
رهبران  باشد،  و درستی  اعتماد  از روی صداقت،  باید 
تحول آفرین باید قابلیت برانگیختن کارکنان و توسعۀ 
یک فرهنگ سازمانی که رویه های اخلاقی در آن یک 
هنجار رفتاری تلقی شود را دارا باشند. بنابراین چالش 
پیش روی رهبران تحول آفرین این است که چطور 
هنجارهای ارزشی را برای هدایت فعالیت های شرکت 

و رفتار افراد تلقین کنند.
قانونی،  امور  دنبال  به  متعهد،  آفرین  رهبرتحول  یک 
اخلاقی و اجتماعی است که هر دو بعد اخلاقی و کارایی 
اخلاقی  فعالیتهای  انجام  بگیرد.  نظر  در  را  اقتصادی 
دلیل  به  سوم  هزاره  در  آفرین  تحول  رهبران  برای 
تضاد فرهنگ ها و ساختارهای اقتصادی که شرکتها در 
محدوده آن رقابت می کنند، بسیار مشکل خواهد بود. 
یک رهبر تحول آفرینی متعهد، خواسته های مشروع 
اخلاقی  فرهنگ  یک  تداوم  و  ایجاد  در  را  ذی نفعان 

سازمانی به کار می گیرد.

6ـ ایجاد کنترل های متوازن سازمانی 
که  هستند  رسمی  کنترل های  سازمانی،  کنترل های 

مدیران و رهبران از آن برای شکل دهی، ایجاد و تغییر 
الگوهای فعالیت های سازمانی استفاده می کنند. در دور 
نمای رقابتی جدید چنین کنترل هایی به سختی میسر 
فرصت هایی  دارای  جدید  رقابتی  های  عرصه  است. 
است که بیشترین اثر بخشی را از نوآوری و خلاقیت 
ایجاد می کنند. رهبران استراتژیک قادرند کنترل هایی 
را ایجاد کنند که رفتارهای خلاقانه )نوآورانه( و منعطف 
برای  رقابتی  آوردن مزیت  به دست  برای  را  کارکنان 
شرکت تسهیل کنند. مدیران ارشد، از دو نوع کنترل 

داخلی استفاده می کنند:
الف( کنترل استراتژیک: این نوع کنترل نیازمند تبادل 
اطلاعات بین مدیران اجرایی ارشد و اعضای سازمان 
است. برای اعمال مؤثر کنترل استراتژیک، مدیران ارشد 
باید درک عمیقی از شرایط رقابتی و پویایی هر یک از 
واحدهایی که مسئول آن هستند، داشته باشند. تبادل 

اطلاعات از طریق جلسات غیر رسمی و برنامه ریزی 
نشده اتفاق می افتد. تأکید این نوع کنترل بیشتر روی 
به  را  پایین  سطوح  مدیران  و  نتایج  تا  است  عملیات 
تصمیم گیری های دارای ریسک معقول و پذیرفتنی، 

تشویق  کند.
اهداف  اجرای  مالی،  کنترل های  مالی:  کنترل  ب( 
حاصل  خروجی های  می کند.  تشویق  را  مدت  کوتاه 
از کاربرد کنترل استراتژیک بر نتایج مثبت بلند مدت 
متمرکز است، در حالی که نتایج حاصل از کنترل مالی بر 
اهداف کوتاه مدت متمرکز است. بنابراین رهبران تحول 
آفرین باید درصدد تدوین و استفاده از یک مجموعه 
متوازن کنترل های استراتژیک و مالی باشند.  ما در این 
مقاله تأثیر رهبری تحول آفرین را بر فرهنگ سازمانی 
و استراتژی ها بررسی می کنیم. 4 مورد دیگر نیز قابل 

بررسی می باشند.
ادامه دارد...

رهبران  برای  اخلاقی  فعالیتهای  انجام 
تضاد  دلیل  به  سوم  هزاره  در  آفرین  تحول 
فرهنگ ها و ساختارهای اقتصادی که شرکتها 
در محدوده آن رقابت می کنند، بسیار مشکل 
متعهد،  آفرینی  تحول  رهبر  یک  بود.  خواهد 
ایجاد  در  را  ذی نفعان  مشروع  خواسته های 
و تداوم یک فرهنگ اخلاقی سازمانی به کار 

می گیرد.
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