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 چكيده
ييشناساويسازمان هوشبايرهبر سبك رابطهيبررسقيتحقنيا انجاماز هدف
 ارئهيعاملسه مدلازيرهبر سبكنييتعيبرا منظورنيبد. باشديم ستهيشا سبك
ويتبـادليرهبـرن،يآفر تحوليرهبر. است شده استفادهويآولوبس توسط شده
 سـنجشيبـرانيهمچنـ. باشـنديم مـدلنيادر شده مطرح سبكسه مداخلهگر عدم

كيـدر. اسـتدهي ـگرد اسـتفاده آلبرخـت توسـط شده ارائه مدلازيسازمان هوش
 روش بـه اداره شـش تعدادقم شهريدولت اداراتنيباز،يشيمايپيفيتوصيبررس
نيـانيبـازيتـصادفيبردار نمونهركا سپسو شده انتخابيخوشهايرينمونهگ
يپاســخگو نفــر 172 كارمنــد 296 مجمــوعازتيــنهادر كــهرفتيپــذ انجــام ادارات

و گرفتـهلي ـتحلوهي ـتجز مورد شدهيجمعĤور اطلاعات. بودند پرسشنامه سوالات
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 دمهمق

و شركت هـاي مختلـف، در سالهاي اخير، سازمانها

و مفـاهيم  را آغـاز كردهانـد پيوستن بـه رونـد دانـش

سـازمان"و"دانـشگر"،"كار دانـشي"جديدي چون 

و"دانشي  در حال جايگزين شدن با كار يـدي، كـارگر

دراكر با به كارگيري ايـن واژگـان. سازمان سنتي هستند

را ميدهدكـه در خبر از ايجاد نوع جديدي از  سازمان ها

. آنها بجاي قدرت بـازو، قـدرت ذهـن حاكميـت دارد 

و براساس اين نظريه در آينده جـوامعي انتظـار توسـعه

را بـه  پيشرفت خواهند داشت كه سهم بيشتري از دانش

. خود اختصاص دهند، نه سهم بيشتري از منـابع طبيعـي 

و نعمـت نميـشوند، بلكـه  منابع بدون دانش هرز ميروند

و زحمت ميĤفرينند دانش منبع بالقوه ايـست كـه. محنت

و درون داد هاي سـازمان  كشف كننده منابع ديگر است

و لايزال ميسازد  و.را ابدي دانشي كـه از امـواج دريـا

و آفريننده  جريان باد انرژي ميسازد، دانشي توسعه بخش

و ذخـائر فـسيلي  و دانشي كه با سوزاندن جنگلها است

و كاهنـده اسـت گرما ميسازد،  در. دانشي مصرف كننده

و ايجاد ثروت، تربيت عصر حاضر تنها راه توسعه پايدار

سـازمان دانـشي بـه توانمنـديهايي. نيروي دانشي است 

ي اندك، قدرتي عظيم دست مييابد كه قادر است از نيروي 

به.]1[بيافريند سازمان مبتني بر دانش سازماني است كه

ه  را توسعه ميدهد طور مستمر مخزن ايده بدين.اي خود

را از دسـت افـراد بيـرون  منظور، اين سازمانها ايـدهها

و  كشيده، موانع موجود بر سر راه بـه اشـتراك گـذاري

و به طور اثر بخش ايده ها  را از بين ميبرد پخش ايده ها

و پخش ميكنند  و.را ذخيره كرده اين سازمانها اطلاعات

را در كل سازمان جاري ].2[ ميسازند يادگيري

در پاسخ به اين سؤال كه آيا سازمانها از همه دانـش

موجود خود استفاده ميكنند، صـاحبنظراني مثـل تـيس، 

و هالس اظهار نظر داشته اند كـه سـازمان هـا در  نوناكا

اين سازمان. تعيين منابع دانش خود دچار اشتباه شدهاند 

و  را بـر روي دادههـا، اطلاعـات ها تمركز اصلي خود

اما بايـد. بطور كلي جنبههاي آشكار دانش قرار داده اند 

توجه كرد كه بخش عظيمي از دانش قابل مشاهده نيست 

ايـن. كه اصطلاحاً بـه آن دانـش پنهـان گفتـه ميـشود 

و اداره نامناسـب همـان دانـش  سازمانها با دانش ناقص

و مشكلات  را اتخاذ ميكنند ناقص، تصميمات نا مطلوبي

را نظير  و نارضايتي شهروندان عديدهاي  افزايش هزينهها

].3[آورند بوجود مي

و تكنولوژي سـه عنـصر اصـلي هـر افراد، فرآيندها

مديريت دانش به منظـور ايجـاد. محيط سازماني هستند 

و فرهنـگ  و استفاده از دانش، روي افراد روحيه تسهيم

در اين مقاله بر افراد تمركز شده. كند سازماني تأكيد مي 

و نقـش كاركنـان در سـازمانهاي عـصراه.است ميـت

استفاده بهينه از ايـن. حاضر بر هيچ كس پوشيده نيست 

را فراهم مينمايد  امروزه. منبع موجبات موفقيت سازمانها

سازمانهاي كمي وجود دارند كه انواع فرهنگها، سـاختار 

و رهبري مورد نيازي، براي تبديل توان فكـري جمعـي 

 در بيــشتر.را دارا باشــندكاركنــان بــه مزيــت رقــابتي

 به هدر دادن دانش افراد خيلي پيش پـا افتـاده سازمانها،

تلقي ميـشود بطوريكـه ايـن مـسئله بـه يـك حقيقـت

عمومـاً. ناخودآگاه در زندگي سازماني تبديل شده است 

سازمانها بيش از آنكه توسـط رقبايـشان مـورد آسـيب 

 ممكـن اسـت. قرارگيرند خودشان بهخود آسيب ميزنند 

و بـراي انجـام كاركنان يك سازمان خيلي باهوش بوده

دادن كارهاي بزرگ توانمند باشند، اما نيـروي تجمعـي 

تصور كنيد وقتي كاركنـان هـر. مغزي آنان به هدر رود 

روز صبح براي كار كردن ميرسند، با خود عدد معيني از 

را همراه ميĤورند  وقتي كه ما به آنان پـولي. بهره هوشي

براي(را IQرا، با آن نمره) فرد(، ما يك گزينه ميپردازيم

در پايـان هـر روز مـا. خريداري كردهايم) مدت زماني 

را  ميتوانيم از آن نمره هوشي استفاده كرده باشـيم يـا آن

هوش سازماني دقيقاً همان مفهـومي. از دست داده باشيم 

را نشانه رفته است  ].4[است كه اين دغدغه سازمانها

اي افزايش هوش سازماني خود ناگزيرنـد سازمانها بر

و بـا را شناسـايي كه عوامل موثر بر اين هوش سازماني

ايجاد شرايطي جهت بروز اين عوامل، موجبات افـزايش 

را فـراهم نماينـد  عوامـل افـزايش. هوش سازمان خود

دهنده هوش سازماني، ساختار سازماني معقـول، سـبك 
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انو همكاردكتر غلامرضا جندقي

ر وشـن، ارزش رهبري شايسته، ماموريت واضح، اهداف

و مانند آن مي باشد  ].4[محوري

و حال كدام سـبك رهبـري، سـبكي شايـسته بـوده

را در پي خواهد داشت؟ در اين  افزايش هوش سازماني

بـه همـين. مقاله سعي شده به اين سوال پاسخ داده شود 

منظور، ضمن شناسايي سبكهاي مختلف رهبـري، رابطـه 

 ـ و از ب را با هوش سازماني بررسي ين آنهـا، سـبك آنها

به. شايسته تعيين ميگردد  بدين ترتيب فرضيه هاي تحقيق

:صورت ذيل خواهد بود

و هوش سازماني:1فرضيه بين سبك رهبري تحولآفرين

.رابطه معنادار وجود دارد

و هـوش سـازماني:2فرضيه بين سبك رهبري تبـادلي

.رابطه معنادار وجود دارد

و هـوش بين سبك رهبري عدم مداخ:3فرضيه لـه گـر

.سازماني رابطه معنادار وجود دارد

 مرور ادبيات

ــه در ــايي ك و ابزاره ــاريف ــي تع ــه، برخ در ادام

گيري اين پژوهش نقش اساسـي داشـتند، معرفـي شكل

و. ميگردند ابتدا به تشريح مفهوم هوش سازماني پرداخته

.در ادامه سبك هاي رهبري مورد بررسي قرار ميگيرند

 هوش سازماني

وت حقيق پيرامون هوش به عنـوان مفهـومي جـذاب

و فردي در بسياري از  شگفت، به جز روانشناسي ادراكي

از. ديگر نيز مورد توجه قرار گرفته است هاي رشته يكي

و علاقه فزايندهاي رشته هايي كه به اين موضوع پرداخته

و مـديريت به آن دارد،  ادبيات مرتبط با توسعه سـازمان

 توجهات بسيار زياد، اين مفهوم كماكـان با وجود. است

بـه زعـم. باشـد مـبهم مـي در دانش توسـعه سـازماني

فقدان تئوري واحد هوش سازماني، بواسطه)1996(گلين

و چند پاره محققان در ايـن  و ايدههاي متعدد ديدگاهها

].5[مطالعاتي، بر ابهام اين مفهوم صحه ميگذارد زمينه 

و رويكردهاي مختل في در رابطه بـا هـوش تعاريف

برخـي از ايـن. سازماني در ادبيات مديريت وجود دارد 

:است تعاريف به شرح ذيل 

هوش سازماني فراينـد يـادگيري اسـت كـه شـامل

و حافظه  توسعه رفتار انطباقي به منظور استفاده از درك

همچنين به توانمندي تصميمگيري].6[باشد سازماني مي 

و غير عادي هوش سازماني سازمان در موقعيتهاي عاد  ي

را به مثابه داشـتن].7[شود گفته مي مينچ هوش سازماني

:چهار ويژگي ذيل ميداند

 رفتارهاي هدف محور؛�

و دسترسي آسان به آن؛�  پايگاه اطلاعات سازماني

و اداره آن؛�  گزينش اقدام صحيح

].8[نظارت بر نتايج�

ه محـيط، به توانايي يك سـازمان در شـكل دادن بـ

و توانمنديهايش، هوش سـازماني گفتـه براساس اهداف

در تعريف ديگري هوش سازماني به مثابـهو]9[ميشود 

ــار  ــه رفت ــت ك ــازمانهايي اس ــاي س ــه تواناييه مجموع

) 1998(مك سـتر].10[هوشمندانه به نمايش ميگذارند 

را به عنـوان ظرفيـت انعطـاف هوش در سطح سازماني

و خلا ].11[قيت در نظر گرفته است پذيري در رفتار

اي تحـت عنـوان) 2000(هلال هـوش"در مقالـه

آن"سازماني و نحوه تاثيرگـذاري  به بررسي اين مفهوم

وي ظرفيـت. بر عملكرد سازمان پرداخته اسـت از نظـر

و اسـتفاده از آن در  خلق دانـش توسـط يـك سـازمان

انطباق استراتژيك با محيط اطـراف، نـشاندهنده هـوش 

 بـالا كـه موفقيـت در IQهمچـون. ني مي باشـد سازما

را تضمين نمي كند، هوش سـازماني بـالاتر نيـز زندگي

تناسب بين هـوش. لزوما باعث بهبود عملكرد نمي شود 

و محيط تعيين كننده عملكرد مي باشد  ].12[سازماني

مي1همانگونه كه در شكل گـردد، عـواملي ملاحظه

، روابــط چــون ســاختار ســازماني، فرهنــگ ســازمان ي

و فراينـدهاي اسـتراتژيك ، مـديريت دانـش سهامداران

را ايجاد مي كند .مجموعا هوش سازماني

آلبرخت هوش سازماني را، ظرفيت يك سازمان براي
و تمركـز آن  بكارگيري همه نيـروي فكـري كاركنـانش
نيروي فكري بر انجام ماموريت سازمان، در نظـر گرفتـه 

هـ].4[است  وش سـازماني از ديـدگاه در اين مقاله بـه
و ابعاد آن بـه طـور مبـسوط تـشريح  آلبرخت پرداخته

. گردد مي
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]12[عوامل تشكيل دهنده هوش سازماني.1شكل

 هوش سازماني از ديدگاه آلبرخت

 هوش جمعي يا حماقت جمعي

را اگر مي توانستيم ضريب هوشي بالقوه يك سـازمان

شي كاركنان آن سازمان از طريق جمع كردن ضرائب هو 

مي بدست آوريم،  توانستند ادعـا تعداد كمي از سازمانها

كنند كه ضريب هوشي سازمانيشان برابر با جمع ضرائب 

از. باشد هوشي كاركنانشان مي  هر سازمان ممكن اسـت

و يا حماقـت جمعـي بـالا برخـوردار  هوش جمعي بالا

هم. باشد شـود، افزايي بين اذهـان كاركنـان ايجـاد اگر

ضريب هوشي بالقوه واقعي سازمان از مجمـوع ضـرائب 

و اين مشابه مفهوم فيزيكي( هوشي كاركنان بيشتر ميشود 

و در مقابل اگر ضريب) سينتروپي يا همان سينرژي است

هوشي بالقوه واقعي سازمان از مجموع ضـرائب هوشـي

شود كـه تـوان فكـري كاركنان كمتر شود، مشخص مي 

و ايـن مـشابه مفهـوم فيزيكـي(ههدر رفتـ كاركنان به 

[آنتروپي است (13.[

وجه لازم نيـست هيچ براي شيوع حماقت جمعي، به

و يا فاقد هوش  . باشند) كند ذهن(كه كاركنان ناشايسته

و با انجام كارهاي گاهي اوقات افراد از روي حسن نيت

دو. خوب، ممكن است باعث ناتوان شدن يكديگر شوند 

و ناآگاهانـه: وجود دارد نوع حماقت جمعي در. آگاهانه

و يـا نوع آگاهانه به افراد اجازه فكر كردن داده نمي شود

و نوع غيرآگاهانـه هنگـامي اينكه  اعتقادي به آنها ندارند

و خلا  و سيستمها، تفكر آزادانه ق رايج ميشود كه قوانين

و يـا غيـررا براي افراد امـروزه. كنـد ممكن مـي مشكل

كم  اع فرهنگها، سـاختاري وجود دارند كه انو سازمانهاي

نياز، بـراي تبـديل تـوان فكـري جمعـيو رهبري مورد 

را دارا باشــند  در بيــشتر. كاركنــان بــه مزيــت رقــابتي

پاافتاده تلقي هدردادن دانش افراد خيلي پيشبه سازمانها، 

در شود بطوريكه مي اين مسئله به يك حقيقت ناخودآگاه

 فقدان هدف مشترك،. شده است زندگي سازماني تبديل 

و دشمني هاي دروني، سياستهاي درون بخـشي، عداوتها

و  از جمله عواملي است كـه باعـث ... سازماندهي غلط

].13[كاركنان ميشود به هدر رفتن توان فكر 

 هفت ويژگي سازمانهاي هوشمند

و محقق دانشگاه هـاروارد، ادعـا گاردنر، روانشناس

بـر خـلاف. از يك نوع هـوش دارد ميكند كه بشر بيش 

قبلي كه براي بشر تنها سطح شايـستگي عمـومي ديدگاه 

 )g-factor(را به عنوان هوش در نظر ميگرفت، گـاردنر

را بـراي انـسان معرفـي) يـا بيـشترو(شش نوع هوش

هوش انتزاعي، هوش اجتمـاعي، هـوش عملـي، ميكند؛

و هوش جنبشي .هوش عاطفي، هوش زيبا شناسي

و يـا ابعـاد شايـستگي بطور مشابه، ميتوانيم هوشـها

را براي سـازمان در نظـر بگيـريم كمـا اينكـه  متعددي

را  و هوشمندي سـازماني آلبرخت اين گونه اقدام نموده

 مولفه در هـر7برآيند اين. مولفه تجزيه كردهاست7به 

. هوشمندي آن سازمان است سازمان بيانگر

:بينش استراتژيك

 به يك مفهوم، يك اصل سـازمان يافتـه، هر سازمان
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انو همكاردكتر غلامرضا جندقي

يك تعريف از مقصدي كه در تلاش جهـت رسـيدن آن

رهبران سازمانها ميبايست پاسخگوي. باشد، نياز دارد مي

 ما كه هستيم؟ براي چه وجـود:اين قبيل سئوالات باشند 

و داريم؟ فلسفه وجودي ما چيست؟ چرا بايد هموطنـان

را بپذيرد،  و بـراي حتي مردم دنيا ما سپاسگزار ما باشـد

را نصيب ما بكند؟ توجـه  آنچه كه انجام ميدهيم پاداشي

در"داشته باشيد كه بينش استراتژيك به  توانايي سازمان

و بيان اهـداف سـازمان   اشـاره"جهت ايجاد، پروراندن

 رهبران پيش فرض بينش استراتژيك اين است كه،. دارد

را بيان كرده، و حتي قادرند مفهوم موفقيت آنرا بپرورانند

].4[در مواقعي كه نياز باشد آنرا بازآفريني نمايند 

: سرنوشت مشترك

و يـا اكثـر افـراد يـك سـازمان، هنگاميكه تمـامي

را بداننـد، بـه حـس هـدف مـشترك  مأموريت سازمان

را در موفقيـت سـازمان درك  و نقش خودشـان رسيده

هم. كنند مي يي در جهـت افزا آنها قادر خواهند شد كه با

و بـه ايـن حـس رسيدن به چشم  اندازشان گام برداشـته

حس.»ما همگي سوار بر يك قايقيم« دست يابند كه  اين

و يگانگي در آنها مـي  شـود باعث ايجاد روحيه وحدت

]4.[

: اشتياق براي تغيير

 در برخي فرهنگهاي سازماني نحوه عملكرد، تفكر

آ نقـدر همـسانو واكنش مجدد نسبت به محيط اطـراف

و شده است كه هر نوع تحول نشان  دهنده نوعي بيمـاري

در صورتي كه در برخـي. شود حتي آشوب محسوب مي 

ها واژه تغيير بيانگر كسب تجارب جديـد ديگر از محيط 

و به عبارت ديگر   شانـسي اسـت بـراي"و مهيج است

و فعاليتي جديد هايي افراد در چنين محيط".شروع كار

را به عنوان نياز به باز  و كار و الگوي كسب آفريني مدل

و مطلوب به خوبي احساس مي  نماينـد يك چالش مهيج

را فرصتي براي يادگيري روشهاي جديـد كاميـابي  و آن

تحول، موتـورو شايان ذكر است ميل به تغيير. دانند مي

انـدازي همه تغييراتي است كه براي تحقق چـشم محركه

.]4[استراتژيك لازم است 

: عشق به كار

 جداي از بعد سرنوشت مشترك، بعد عشق به كار،

از. تمايل به مشاركت بيش از استاندارد ميباشد هر يـك

اعضاي سازمان متعهد به سهيم شـدن در امـور سـازمان 

روانـشناسان اجتمـاعي بـه مقـدار انـرژي كـه. ميباشد

كاركنان صرف اموري بالاتر از سطح تعهداتشان مينمايند 

در سازمانهايي كه ميزان عـشق. لاش اختياري ميگويندت

و يا فاقد ايـن خـصوصيت  به كار در آنها اندك ميباشد

هستند، كاركنان فقط بـه انجـام وظـايف شـغلي شـان 

اما در سازمانهايي كه عشق بـه كـار در آنهـا. ميپردازند

زياد است، كاركنان متمايلند تا در سطحي بالاتر از آنچه 

].4[قع ميرود مشاركت كنند كه از آنها تو

و سيستمها : همسويي ساختارها

 نفر كه فاقد مجموعه قـوانين12 هر گروه، بيش از

متقن جهت انجام امورشان باشند، در فعاليتهاي يكـديگر

ايجـاد اخـتلال ميكننـد، آنــان ميبايـست جهـت انجــام 

و  را سازماندهي كنند، مـسئوليتها مأموريتشان، خودشان

ر  را جهت وظايف و مجموعهاي از قوانين ا تقسيم كرده

و پاسخگويي به محيط . تدوين نماينـد تعامل با يكديگر

به طور خلاصه ميتوان گفـت در سـازمانهاي هوشـمند،

و  و مجموعـه قـوانين و سيـستمهاي سـازماني ساختار

و  مقررات حاكم در جهـت توسـعه يـادگيري گروهـي

و در نهايت  و مشاركت كاركنان و همكاري خلق ارزش

].4[تحقق ماموريت سازمان ميباشد 

: بكارگيري دانش

 اين روزها بـيش از پـيش موفقيـت يـا شكـست

و دانـش سازمانها بر پايه استفاده موثر از داده، اطلاعات

ظرفيت ايجاد، انتقـال، سـازماندهي،. بنا نهاده شده است 

و بكـار بـردن دانـش، بـه يكـي از  به اشتراك گذاشتن

و حيـاتي رقابـت در محيطهـاي پيچيـدهه جنبه اي مهم

 بيـانگر"بكـارگيري دانـش"عامـل. تبديل شده اسـت

و جو حاكم بر سـازمان جهـت ظرفيتي است كه فرهنگ

و اطلاعاتي خود ايجـاد  استفاده از منابع ارزشمند فكري

در اين رابطه سزاوار است كه بكـارگيري دانـش. ميكند
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و  يـا تكنولـوژيكي در بجاي اينكه يك گزاره ساختاري

نظر گرفته شـود، بـه عنـوان يـك گـزاره انسانـشناسانه

هوش سازماني شامل جريان آزاد دانـش. محسوب گردد 

و  و برقـراري تعـادل بـين حفاظـت در سرتاسر سازمان

و دسترســي عناصــر  نگهــداري از اطلاعــات ارزشــمند

كليدي سازمان به اين اطلاعـات در مواقـع مـورد نيـاز 

و به زيـر سـئوال حمايت. ميباشد و تشويق ايدههاي نو

بردن وضعيت موجود از ديگـر ويژگيهـاي ايـن بعـد از

].4[هوش سازماني ميباشد 

 ): عملكرد(پذيرش بار مسئوليت

مديران صـرفا درگيـر عملكـرد اين كافي نيست كه

و) اجرا( و يا بهعبارت ديگر حصول اهداف اسـتراتژيك

هــر فــردي در يــك ســازمان بــاهوش،. نتــايج شــوند

هنگاميكـه افـراد يـك. پاسخگوي عملكرد خويش است 

و سـازمان از يكـديگر بـه ازاء  سهمـشان در مأموريـت

رسـالت سـازمان، انتظـار پاسـخگويي دارنـد، فرهنــگِ 

و هر فرد جديدي"پذيرش بار مسئوليت"  شكل ميگيرد

را داشته باشـد ميتوانـد. كه قصد پيوستن به آن سازمان

آ  را در افـراد سـازمان اين حـس مـشترك تحكـم ميـز

].4[احساس نمايد 

 رهبري

و رهبري موضوعي است كه از ديرباز نظـر محققـان

را به خود جلب كرده است  اما پژوهش هاي. عامه مردم

و  علمي درباره رهبري صرفاً از قرن بيستم آغاز گرديده

محور اصلي بيشتر تحقيقات، عوامـل تعيـين كننـده اثـر 

 اكثر محققان موضوعاتي نظيـر.بخشي رهبري بوده است 

رهبران چگونه افرادي هستند، چه كارهـايي انجـام مـي

دهند، چگونه در پيروان خود ايجـاد انگيـزه مـي كننـد، 

چطور متناسب با موقعيت پـيش آمـده بـه سـبك هـاي 

و چطور در سازمانهايشان ايجـاد  مختلف رفتار مي كنند

را مورد بررسي قرار داده اند  و پاسخ]14[تغيير مي كنند

به اين مسائل در طي ساليان متمادي، ادبيات پـر حجـم

را موجب شده اسـت، بـسياري از ايـن مطالـب  رهبري

از. باعث سردرگمي خوانندگان مي شود  براي راه يـافتن

و تـار، معمـولاً محققـان  و تيـره ميان اين جنگل انبـوه

را در چهار روش به شرح زيـر  مطالب مربوط به رهبري

ك  نند تا بدان وسيله نشان دهند چـه چيزهـايي مطرح مي

را به صورت يك رهبر اثر بخش در آورد  . مي تواند فرد

را بـه نخستين ويژگي آن است كه مـي توانـد شـخص

و كارهـايي  صورت يك رهبر در سطح جهـان در آورد

تئـوري(بكند كه افراد غير رهبـر از انجـام آن عاجزنـد 

ا ). ويژگي هاي رهبري  ساس است قرار روش دوم بر اين

را بـر حـسب رفتارهـاي  دارد كه مي كوشند تـا رهبـر

هر)تئوري هاي رفتاري رهبري(رهبري معرفي كنند  ، در

دو روش كار با آغازي نادرست شروع مي شود زيرا بـر

را  و موضع رهبري و اساسي نادرست قرار مي گيرد پايه

ديـدگاه سـوم. بيش از حد مورد توجه قـرار مـي دهـد 

ايي است كه بدان وسيله مي تـوان كاسـتي الگوي اقتض 

و نتيجـه  را بـر شـمرد هاي تئوري هاي پيشين رهبـري

را كه درباره رهبري انجام شده است  تحقيقات گوناگوني

به تازگي محققان يك بار ديگـر بـه ويژگـي. ارائه نمود 

هاي شخصيتي رهبران، ولي از ديدگاهي كاملاً متفـاوت 

ن درصدد يافتن ويژگـي اينك پژوهشگرا. توجه كرده اند 

و رهبـران هاي شخصيتي هستند كه رهبران كاريزماتيك

تحول آفرين از آنها برخوردارند رهبراني كه قادرنـد بـه 

.]15[سازمانهاي در حال مرگ حياتي دوباره بخشند 

 تعريف رهبري تحول آفرين

و پويا اسـت-  رهبري تحول آفرين نوعي فرايند پيچيده

را كه در آن رهبران، و اهداف پيروان ارزشها، باورها

].16[تحت تأثير قرار مي دهند 

را اينگونـه تعريـف- و آووليو رهبري تحول آفرين  بس

:مي كنند

رهبري تحول آفرين وقتي تحقق مي يابد كـه يـك«

را  را براي بينش مشترك برمي انگيزد، آنهـا رهبر، پيروان

من  و را در رسيدن به چشم انداز تشويق مي كند ابع لازم

رهبران همـانطور. براي رشد شخصي آنها فراهم مي كند 

كه بر نيازهاي پيروان براي رشد تأكيد دارند، خوش بيني 

را بيشتر مي كند و تعهد ].17[» ايجاد كرده
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انو همكاردكتر غلامرضا جندقي

]15[ سير تطور تئوريهاي رهبري:2شكل

رهبران تحول آفرين ارزش هاي شخصي پيروان خود

د  و. هندرا تغيير مي اي كـه پيـروان از اهـداف به گونه

چشم انداز سازمان حمايت كنند، كه اين روند با ايجـاد 

و جلب اعتماد پيروان نـسبت بـه  محيط ارتباطي صحيح

.]18[چشم انداز سازمان صورت مي گيرد 

و رهبري تبادلي  ابعاد رهبري تحول آفرين

برِنز، رهبري تحول آفرين در مقابـل رهبـري از نظر

دلي جاي مي گيرد، در سبك تبادلي رهبران با تمركـز تبا

را  بر فرآيند مبادله دو جانبه، نيازهاي فعلي پيروان خـود

برِنز. مخاطب قرار مي دهند  بس)1985(پيرو تحقيقات ،

و مدلي از رهبري ارائه داد كه براي موقعيت هاي ثبـات

و تحول آفـرين  تحول سازماني، به ترتيب رهبري تبادلي

و آوليـو. ويز مي كردرا تج  را) 1994(بـس ايـن مـدل

و رهبـري  و ابعاد رهبري تحـول آفـرين گسترش دادند

را در قالـب  و حتي اين مـدل را مشخص نموده تبادلي

اي با نام  بـه» پرسشنامه چند عاملي رهبري« پرسشنامه

در اين مدل ابعـاد رهبـري. صورت عملياتي در آوردند 

اني، ترغيب ذهني، انگيزش نفوذ آرم: تحول آفرين شامل 

و ابعـاد رهبـري  و ملاحظات فـردي اسـت الهام بخش،

و مـديريت بـر: تبادلي عبارتند از  پاداش هاي مـشروط

]19[مبناي استثناء 

و آوليو از طراحي پرسشنامه چنـد اگر چه هدف بس

عاملي رهبري، بررسي الگوي رهبري تحول آفـرين بـود 

و   قابليـت اعتمـاد بيـشتر اما به خاطر دستيابي به اعتبار

و رهبـري عـدم پرسشنامه، شاخص هاي رهبري تبادلي

و با در هم  را نيز در پرسشنامه دخالت دادند مداخله گر

آميختن سؤالات مربوط به هر كـدام از ايـن شـيوه هـا، 

را در موقعيتي قرار دادنـد تـا  تكميل كنندگان پرسشنامه

را كه به واقعيت نزديكتـر اسـت علامـت گـذ  اري آنچه

در اين مقاله از اين مـدل اسـتفاده گرديـده].20[نمايند 

. است

و رهبري تبادلي  رابطة ميان رهبر تحول آفرين

 تلاش محققان بر اين بود كه تعريفـي 1978 تا سال

و تفاوت ايـن دو و رهبري ارائه داده صحيح از مديريت

را روشن نمايند  را. مفهوم ولي از زماني كه برنز رهبـري

عن  را تغيير مـي دهـد، به و پيروان وان فرايندي كه رهبر

و رهبـري  وي ميان دو سبك رهبري تبادلي تعريف كرد،

او. تحول آفرين تمايز قائل شد  رهبري تبادلي كه از نظر

نـوعي. به عنوان سبك رهبري نامطلوب نيز معرفي شـد 

سبك رهبري است كه در آن رهبر به پيروان خـود مـي 

ب«: گويد را را به شـما خـواهم اگر اين ه من بدهيد، آن

رخ»داد ، اما رهبري تحول آفرين بنا به نظر بارنز زمـاني

مي دهد كه فرد يا افرادي كه با گروهي مشغول بـه كـار

و  اي رفتار نماينـد كـه سـطح انگيـزش هستند به گونه

].21[عملكرد همه به طرز شگفت انگيزي افـزايش يابـد 

 مفهـوم، بـسياري از در اولين سالهاي پيـدايش ايـن دو
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را به عنوان نقش نويسندگان، مفهوم رهبري تحول آفرين

را به عنوان نقش مديريت مـورد  و رهبري تبادلي رهبري

.بررسي قرار داده اند

 اين دو سبك رهبري تمـايز قائـل ميان) 1978(برنز

 تحول آفرين بـه نيازهـاي شد، به اين ترتيب كه رهبران

دا را تحريـك مـي سطح بالاي پيروان توجه و آنـان رند

در. كنند كه عملكردي فراتر از اهداف خود داشته باشند 

و اهداف فعلي پيـروان حالي كه رهبران تبادلي به نيازها

و به پيروان خود در ازاي دسـتيابي بـه  خود توجه دارند

«:مـي گويـد) 1985(بـس. اين اهداف پاداش مي دهند 

و من در مورد رهبري  تحول آفرين درست است كه برنز

و تبادلي اتفاق نظر داريم، ولي ما در مورد مفهوم سومي

و تبـادلي با هم اختلاف داريم برنز رهبري تحول آفرين

را در دو سر مخالف يك پيوستار مي بيند، ولـي مـا در 

عمل مشاهده كرده ايم كه افرادي بوده اند كه تا مقداري

ب  را از خود ه نمايش از هر دو نوع سبك رهبري ياد شده

اگر به جملاتي كه بس بيان مي كند توجـه» گذارده اند

نماييم، متوجه دو رويكرد مختلف در ارتباط بـا رهبـري 

و رهبري تبادلي خواهيم شد  يكـي اينكـه. تحول آفرين

همانطور كه برنز عنوان كرد اين دو سبك رهبـري در دو 

سر مخالف يك پيوستار قرار دارند، رويكرد دوم مربوط 

ن  و اينكه هر يـك از ايـن سـبك به ظرات بس مي باشد

را مـي تـوان در  و هر كدام هاي رهبري جدا از هم بوده

و مورد بررسـي قـرار داد  در. پيوستاري جداگانه ترسيم

و بيـان مقابل اين دو رويكرد هالندر ديدگاه سومي دارد

مي كند كه سبك رهبري تحـول آفـرين مـدل گـسترش 

در].22[ باشد يافته سبك رهبري تبادلي مي  رابينـز نيـز

سبكهاي رهبري تحـول آفـرين«: تأييد اين نظر مي گويد 

دو رويكرد مخالف هم نيستند، بلكه رهبري تحـولآفرين 

].15[بر اساس رهبري تبادلي ايجاد شده است 

 رهبري عدم مداخله گر

منظور از رهبري عدم مداخله گر، عدم حضور رهبـر

بي تفاوتي نسبت].23[يا اجتناب از رهبري كردن است 

و پيامـدهاي سـازماني، دلالـت بـر  به اقدامات پيـروان

رهبران عدم مـداخلهگر. رفتارهاي اينگونه رهبران دارد 

را واگـذار مـي  و مسئوليتها از تصميم گيري خودداري

اين سبك در طيف رهبري، غير فعـال تـرين].24[كنند 

ادلي، در مقابل رهبـري تبـ. نوع رهبري به شمار مي آيد 

و بـي  حالت عدم مداخله گري، حالتي كاملاً غير تبادلي

را نمايان مي كند  ].25[تفاوت

 روش تحقيق

جامعه آماري در اين تحقيق، ادرات دولتي شهر قـم

از. مي باشد  روش بكار رفته براي انتخاب نمونه، تركيبي

و تـصادفي ميباشـد  بـدين. سه روش خوشه اي، نسبتي

رات دولتي شهر قم، شـش سـازمان ترتيب كه از بين ادا 

و سپس كار  به روش نمونهگيري خوشهاي انتخاب شده

نمونــه بــرداري در هــر يــك از ايــن ســازمانهابه روش 

تعداد كاركنان ايـن شـش. تصادفي انجام پذيرفته است 

و تعداد نمونه محاسبه شده 296سازمان در مجموع   نفر

ــاز ــورد ني ــد165م ــر ميباش ر. نف ــتفاده از ــا اس وش ب

نمونهگيري نسبتي، تعداد نمونه اختصاص يافتـه بـه هـر 

. ارائه شده است1يك از ادارات، در جدول 

در1همانگونه كه در جدول  نشان داده شده اسـت،

برخي از سازمان ها تعداد پرسشنامه بيشتري جمع آوري

 172گرديده شده كه در نهايت مجموع افـراد پاسـخگو 

. نفر ميباشند

.ر رفته در اين تحقيق پرسـشنامه ميباشـد ابزار بكا

و هوش سازماني دو متغير تحقيق بوده كـه سبك رهبري

براي سنجش آنها به ترتيب از دو پرسشنامه چند عاملي 

و پرسشنامه سنجش هوش سازماني  و آووليو رهبري بس

]26[ارائه شده توسط موسسه مشاوره مديريت آلبرخـت 

و پرسشنامه. استفاده گرديده است چندعاملي رهبري بس

و پرسـشنامه هـوش سـازماني36آووليو شامل   سـوال

از. سوال ميباشد28دربردارنده براي سـنجش هـر يـك

=1از(سوالات، از مقياس پنج درجهاي طيـف ليكـرت 

در. استفاده گرديـده اسـت) خيلي زياد=5خيلي كم تا

و روايي ابزارهاي تحقيق پرداخته ادامه به بررسي پايايي

.ميشود
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انو همكاردكتر غلامرضا جندقي

و نمونه.1جدول  تعداد اعضاء جامعه آماري

 سازمان
نانكتعداد كار

 هدف در هر سازمان
سهم هر سازمان از

 نمونه
تعداد نمونه از هر

 سازمان

دفتـــر آمـــوزش

 پژوهش
15 815

261426 تأمين اجتماعي

955395 جهاد كشاورزي

352035 سازمان مديريت

955395 علوم پزشكي

301730 زمان استانداردسا

 296 165 269 جمع

: پرسـشنامه هـوش سـازماني) قابليت اعتماد(پايايي

قابليت اعتماد در يك آزمون مي توانـد از مـوقعيتي بـه

و از گروهي به گروه ديگر متفاوت باشد  . موقعيت ديگر

براي محاسبه ضريب قابليت اعتماد ابزار انـدازه گيـري

ب  در ايـن].27[ه كار برده مـي شـود شيوه هاي مختلفي

تحقيق براي تاييد پايايي پرسـشنامه هـوش سـازماني از 

، روش)روش بازآزمــايي( روش هــاي اجــراي دوبــاره

و روش)همتـا(موازي ، روش آزمـون دو نيمـه سـازي

.آلفاي كرونباخ استفاده شده است

و در 0,937ميــزان همبــستگي در روش بازآزمــايي

همچنـين در روش.ل گرديـد حاص 0,924روش موازي

آزمون دو نيمه سازي نيز ميزان همبستگي بـين دو نيمـه 

 0،828و ضــريب قابليــت اعتمــاد كــل آزمــون 0,706

بدست آمد كه اين مقادير همبستگي، تاييد كننده قابليت

.اعتماد پرسشنامه مي باشند

 در نهايت ميزان آلفاي كرونباخ نيز محاسـبه گرديـد

عدد حاصـل نـشاندهنده. بدست آمد 0,94كه ميزان آن

آن است كه پرسشنامه هوش سازماني از پايـايي بـالايي 

.برخوردار است

مفهـوم: پرسـشنامه هـوش سـازماني) روايي( اعتبار

اعتبار به اين سوال پاسخ مي دهد كه ابزار اندازه گيـري 

را مي سنجد  از بين روش. تا چه حد خصيصه مورد نظر

و اعتبـار)اعتبار ظـاهري(ار محتوا هاي تعيين اعتبار، اعتب 

.سازه مورد استفاده قرار گرفته است

تاييد اعتبار ظاهري پرسشنامه از فـن دلفـي اسـتفاده

و پرسشنامه هوش سازماني در بين خبرگان توزيـع  شده

و اعتبار ظاهري آن تاييد گرديده است  براي تعيـين. شده

 اعتبار همگرا پرسشنامه هوش سازماني، پس از طراحـي 

پرسشنامه دوم هوش سازماني، همبستگي بـين نتـايج دو

ميـزان همبـستگي بدســت. پرسـشنامه محاسـبه گرديـد 

 بوده كه حاكي از اعتبـار بـالاي پرسـشنامه 0,961آمده

.باشد مي

و پايايي پرسشنامه سبك رهبري در: روايي محققـان

كشور هاي مختلف از جملـه آمريكـا، كانـادا، اتـريش، 

تان، اسكاتلند، چين، تايلنـد، فيـايپين، اسپانيا، هلند، لهس 

و كشورهاي آفريقايي در پروژه هاي تحقيقاتي خود  كره

و آووليو نبز به بررسي. از اين ابزار استفاده كرده اند  بس

رهبري تحول آفرين در مجموعه هاي مختلـف نظـامي، 

و اداري پرداختند  ].28[سياسي، صنعتي

ــ ــري در گــذر زم ــاملي رهب ــد ع ان، پرســشنامه چن

در. دستخوش تغييراتي شده اسـت  ويـرايش پرسـشنامه

 2000و نسخه هاي جديـدتر پـس از سـال 2000سال 

و آووليو عرضه شد، امـا بـدليل هنجاريـابي توسط بس

در اين تحقيق از اين]16[ در ايران 2000پرسشنامه سال 

.پرسشنامه استفاده شده است

 1381روايي پرسشنامه چند عاملي رهبري در سـال

و با استفاده از روشهاي دلفي، توزيع مقدماتي پرسشنامه

دريافت نظرات اصلاحي، بررسي پرسشنامه با توجه بـه 
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انجـام) 1381( جنبه هاي مختلف روايي، توسط موغلي

و روان سازي پرسشنامه چند عاملي رهبـري. شد ترجمه

و فرهنگـي  و واژه يابي مناسب با توجه به شرايط بـومي

و بـه اداري سازمانه وي انجام شـده اي ايران نيز توسط

.روايي قابل قبولي رسيده است

براي پايـايي بازآزمـايي پرسـشنامه،) 1381(موغلي

را در دو نوبت بر روي آزمودنيهاي يكسان اجرا  آزموني

و نـشان. كرد نتيجه بدست آمده داراي همبستگي بـوده

و. دهنده پايايي مناسب پرسشنامه بود   براي تعيين ثبـات

و بعبارت بهتر، ميزان و بينابيني متغيرها سازگاري دروني

همساني، قابليـت اعتمـاد پرسـشنامه از فرمـول آلفـاي 

كرونباخ اسـتفاده شـد كـه در نهايـت ضـريب آلفـاي 

بـا توجـه بـه اينكـه. بدست آمـد 0,95كرونباخ معادل 

 قابل پذيرش است، مي تـوان 0,7ضريب آلفاي بيش از 

نامه چند عاملي رهبري از پايـايي نتيجه گرفت كه پرسش

در اين تحقيق نيز پرسشنامه بكار. بالايي برخوردار است 

برده شده توسط موغلي در يك گروه آزمايشي به تعـداد 

و ميزان آلفاي كرونباخ 30  بدست آمـد 0,92 نفر توزيع

.دهنده پايايي بالاي اين پرسشنامه ميباشد كه نشان

 نتايج تحقيق

ين هر يك از متغيرهاي تحقيق بـه، ميانگ2در جدول

كه. تفكيك سازماني، ارائه شده است  لازم به ذكر است

معاونت برنامه ريزي استانداري در قالـب يـك سـازمان 

و تحت عنوان سازمان مديريت در نظر گرفته شـده  مجزا

.است

 ميانگين متغيرهاي تحقيق.2جدول

ش سازمانيهو سبك تبادلي تحول آفرين عدم مداخله گر  سازمان

 دفتر آموزش پژوهش 2.863 3.388 3.716 2.270

 تامين اجتماعي 2.323 3.371 3.131 2.640

 جهاد كشاورزي 2.716 3.079 3.386 2.408

 سازمان مديريت 2.183 2.458 2.465 2.8

 علوم پزشكي 2.751 2.988 3.450 2.151

 سازمان استاندارد 3.416 3.454 3.990 2.064

سازمان استاندارد به طـور همزمـان داراي بيـشترين

ميانگين در متغيرهاي هـوش سـازماني، سـبك رهبـري 

و كمتـرين ميـانگين  و سبك رهبري تحول آفرين تبادلي

.در سبك رهبري عدم مداخله گر مي باشد

متغير هوش سازماني كه ميانگين آن در جدول يـك

يانگين هـرم. بررسي گرديد، متشكل از هفت بعد ميباشد 

يك از اين ابعاد در سازمانهاي مورد پژوهش، در جدول 

 در هـر هفـت سازمان اسـتاندارد.ارائه گرديده است3

را به خود اختصاص داده است بعد، بيشترين ميانگين .ها

و هـوش براي بررسي رابطـه بـين سـبك هـاي رهبـري

سازماني از آزمون همبستگي پيرسون استفاده شده اسـت 

. ارائه گرديده است4آن در جدول كه نتايج 

در بررسي رابطه بين سه سبك رهبـري تحـولآفرين،

و عدم مداخلهگر با هوش سازماني، نتايج بيـانگر  تبادلي

و  آن است كه رابطه بين سبك هاي رهبري تحول آفرين

ميـزان. عدم مداخلهگر با هوش سازماني معنادار ميباشند 

 رهبري تحـولآفرين همبستگي بين دو متغير در رابطه بين 

و 0,95و هوش سازماني و رهبري عـدم مداخلـه گـر

 بدست آمد كه در مورد اول بـر-0,92هوش سازماني

و در مورد دوم بر همبستگي معكـوس همبستگي مستقيم

و. دلالت دارد  رابطه بين دو متغير سبك رهبـري تبـادلي

.هوش سازماني نيز تاييد نميگردد
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انو همكاردكتر غلامرضا جندقي

 اد هفتگانه هوش سازماني در سازمانهاي مورد پژوهش ميانگين ابع.3جدول

بينش

استراتژيك

سرنوشت

 مشترك
اشتياق براي

 تغيير
عشق به كار

همسويي

 ساختارها
بكارگيري

 دانش
پذيرش بار

 عملكرد
 سازمان

 دفتر آموزش پژوهش 2.375 2.604 2.937 3.312 2.875 3.25 2.916

 تامين اجتماعي 2.673 2.916 3.181 2.833 2.948 2.883 3.048

 جهاد كشاورزي 2.386 2.609 3.070 2.889 2.759 2.912 2.658

 سازمان مديريت 1.925 2.05 2.35 2.1 2.325 2.5 2.25

 علوم پزشكي 2.675 2.564 2.979 2.935 2.623 2.962 2.735

 سازمان استاندارد 3.338 3.544 3.294 3.338 3.459 3.407 3.411

 آزمون همبستگي پيرسون نتايج.4جدول

 هوش سازمانيگر عدم مداخله تبادلي آفرين تحول ابعاد

1 آفرين تحول

1*872/0 تبادلي

1-623/0*-916/0گر عدم مداخله

1**0721/0929/0**955/0 هوش سازماني

 0,05معنادار در سطح خطاي*

 0,01معنادار در سطح خطاي **

و پيشنهاد بحث، نتيجه  گيري

با توجه به نتايج تحقيق بـه سـوالي كـه در بخـش

آن. مقدمه ذكر شد، پاسخ داده ميـشود  نتـايج حـاكي از

است كه اعمال سبك رهبري تحول آفـرين در سـازمان 

و همچنين رابطه  مستقيم با افزايش هوش سازماني داشته

اعمال سبك رهبري عدم مداخله گر نيز رابطه معكوس با 

بدين ترتيب سبك رهبـري. افزايش هوش سازماني دارد 

لذا. تحول آفرين به عنوان سبكي شايسته انتخاب ميشود 

به سازمانها توصيه ميگردد كه با اتخاذ تدابيري موجبات 

ر  هبري مديرانشان، به سـبك رهبـري نزديك شدن سبك

و همچنين فاصـله گـرفتن از سـبك عـدم  تحول آفرين

را فراهم نمايند  در ذيل راهكارهـايي عملـي. مداخله گر

.براي دستيابي به اين مهم ارائه گرديده است

با توجه به رابطه مستقيم بين سـبك رهبـري تحـول

و هوش سازماني پيشنهاد مي شـود كـه مـديران  آفرين

 سازمان عملاً رفتارهاي تحول آفرين از خود بـروز ارشد

و الگو در ايـن زمينـه معرفـي و به عنوان سرمشق دهند

اي بـراي رفتارهـاي تحـول آفـرين در  شوند، تا زمينـه

در همين راستا. سطوح پايين تر سازمان نيز فراهم گردد 

:به مديران توصيه ميشود

و با كاركنان در مورد آينده خوشبينانه صحب� ت كـرده

.به اهميت آينده نگري تاكيد نمايند

و� در مورد كارهايي كه بايد انجام شـود بـا جـديت

و به كاركنـان خـود اميـدواري  شوق صحبت كرده

.دهند كه اهداف دست يافتني مي باشند

را بـا حـضور� سعي كنند به صورت ماهيانه جلساتي

را با  و موارد فوق  آنان در ميان كاركنان برگزار كرده

و بر اهميت آنها تاكيد نمايند .گذاشته

در برخورد با مشكلات از كاركنان خود نظر خواسته�

را بـه چـالش بكـشانند  .و براي ارائه راه حل، آنهـا

و از آنـان را مد نظـر قـرار داده ديدگاههاي مختلف

را از زواياي مختلف مورد بررسي  بخواهند مشكلات

و از  نظرات خلاقانه آنها، در عمل اسـتفاده قرار داده

.نمايند

و آموزش كاركنان خود وقت گذاشته� براي راهنمايي
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و علاوه بر اين كه با آنان به عنوان عضوي از گـروه

و رفتار مي كنند، به تك تك آن ها توجه ويژه داشته

را  و مهارت هايـشان به آن ها كمك كنند تا تواناييها

و توسعه دهند .گسترش

و ارزشهاي اساسـي خـود، بـا� مديران دربارة باورها

و بر لزوم داشتن يـك حـسِ  كاركنان صحبت كرده

و همكاري گروهي در دسـتيابي  قوي دربارة اهداف

.به اهداف تأكيد نمايند

را بـه صـورت توصيه مي� و باور ها شود، اين ارزشها

و در معـرض ديـد  جمله نوشته هـايي تهيـه نمـوده

.ار داده شودكاركنان قر

اي باشد كه احتـرام ديگـران� رفتار مديران بايد بگونه

را جلب نمايد .نسبت به خود

و اعتمـاد بـه نفـس� مديران ميبايست از خود قدرت

.نشان دهند

آيد، سبك رهبـري عـدم همانگونه كه از نتايج برمي

مداخله گر با هوش سازماني رابطه معكوس دارد، لذا به 

و بيـشتر مديران توصيه  ميشود از اين سبك فاصله گرفته

. به سمت اعمال سبك رهبري تحول آفرين روي بياورند 

بدين ترتيب شايسته است مـديران عـلاوه برپيـشنهادات

را  ذكر شده در بخش رهبري تحول آفرين، مـوارد ذيـل

:هم مد نظر داشته باشند

آيد حتمـا خـود در مواقعي كه مسائل مهمي پيش مي�

اق  و از شـانه خـالي كـردن پرهيـز مديران دام نموده

در وضعيت هاي بحراني مديران بايست خود.نمايند

با. محور عمل باشند  و را در دست بگيرند رشته امور

را جلـب  اقدامات شايسته اعتماد كاركنان بـه خـود

طوري اقـدام كننـد كـه كاركنـان از اينكـه. نمايند

.مديري چون ايشان دارند، احساس غرور كنند

از مـي مدير.از تصميمگيري اجتناب ننمايند� بايـست

و با قدرت جلوه نمايـد،  منظر كاركنان فردي جسور

لذا مديران در صورت شانه خالي كردن از مسئوليت 

وي  را از دسـت ميدهنـد ها، . ژگي كاريزماتيك خـود

و جسارت از ويژگـي هـاي رهبـران تحـول قاطعيت

.آفرين است

و� و از به سوالات فوري جدي كاركنـان پاسـخ داده

مديران هميشه بايد سـعي. طفره رفتن خوداري شود 

و  و با برگزاري جلسات پرسش كنند پاسخگو باشند

را برطرف نمايند .پاسخ، ابهامات پيش آمده
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