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جهت بکارگیري در صنعت نفت، گاز و پتروشیمی مروري بر سبک هاي رهبري   

 
 

  ،   3علیرضا زمانیان،  2حمید رضا آقائیان،  1,* محمد صادقی راد

  6، سیده طاهره روحانی  5، حمید شجاعی  4حامد فرجی

  

  مدیر عامل و عضو هیات مدیره شرکت ویرا -2عضو هیات مدیره شرکت ویرا،  -1

  عضو هیات علمی شرکت ویرا -4،  عضو هیات علمی شرکت ویرا -3 

   رئیس هیات مدیره شرکت ویرا -6،  عضو هیات علمی شرکت ویرا -5

 

 خلاصه

 
وري، نوآوري و پایداري ایفا  ها به سوي بهرهرهبري در صنعت نفت، گاز و پتروشیمی نقش کلیدي در هدایت سازمان

بر و استراتژیک خود نیازمند مدیرانی است که بتوانند علاوه بر اتخاذ  کند. این صنعت به دلیل ماهیت پیچیده، سرمایهمی

انداز  هاي دقیق فنی و اقتصادي، نیروهاي انسانی را در مسیر اهداف کلان همسو سازند. رهبران کارآمد با ایجاد چشمتصمیم

پذیري  تنها موجب ارتقاي رقابتمحیطی و استفاده بهینه از منابع، نههاي زیستروشن، تقویت فرهنگ ایمنی، مدیریت ریسک 

سبک رهبري در  .  شی بنیادین دارندشوند، بلکه در توسعه پایدار و تأمین انرژي مطمئن براي جوامع نیز نقو سودآوري می

ها  دهنده ارزشکننده فرهنگ سازمانی و شکلکند. نوع رهبري تعیین سازمان نقشی اساسی در موفقیت و پایداري آن ایفا می

تأثیر قرار وري کارکنان را به شدت تحتتوانند انگیزه، رضایت و بهرههاي مختلف میو رفتار کارکنان است. رهبران با سبک 

شود. در مقابل، سبک  آفرین معمولاً منجر به افزایش همکاري، خلاقیت و نوآوري میدهند. سبک رهبري مشارکتی و تحول 

اقتدارگرا هرچند ممکن است نظم را تقویت کند، اما خطر کاهش انگیزه و خلاقیت را به همراه دارد. مدیریت تغییر و پذیرش  

گیري  است. همچنین، شیوه رهبري بر کیفیت ارتباطات و نحوه تصمیم  بخشنوآوري در گرو سبک رهبري منعطف و الهام

هاي  مدل  .ترندبرند، در حفظ و جذب نیروي کار توانمند موفقتر بهره میهایی که از سبک رهبري انسانیاثرگذار است. سازمان

هاي رهبري را بهتر بشناسند و کاربرد  کنند تا انواع شیوهسبک رهبري ابزارهایی هستند که به مدیران و پژوهشگران کمک می

هاي مختلف رهبري مانند اقتدارگرا،  توان سبک ها میهاي مختلف سازمانی درك کنند. از طریق این مدلهر یک را در موقعیت

دراین مقاله ابتدا به تعریف مفهوم رهبري را مقایسه و نقاط قوت و ضعف هرکدام را بررسی کرد.    ....آفرین یا  دموکراتیک، تحول 

  بیان خواهدمدل هاي مختلف سبک هاي رهبري    در بخش بعد پرداخته شده و در ادامه سبک هاي رهبري مرور می شود.  

بلانچارد مرور می  -بک هاي رهبري هرسیسپس مدل سبک هاي رهبري لوِین، مدل سبک هاي رهبري فیدلر و مدل سشد.  

 گردند. 

  ، رهبري موقعیتی، هرسی بلانچارد، سازمانسبک رهبريکلمات کلیدي:  
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  مقدمه  .  1

را در چارچوب   مورد نظر سازمانهاي  صورت داوطلبانه و از روي رغبت فعالیتبه  تیم به نحوي که    تیم رهبري هنر نفوذ بر  

از صاحب  برخی  انجام دهند.  که در مقابل،  کنند درحالینظران، رهبري را یکی از وظایف مدیران قلمداد میاهداف معینی 

ها نیستند. فرایندي  ها الزاماً مدیران سازماندانند و معتقدند که رهبران سازمان برخی، رهبري را بسیار فراتر از مدیریت می

کوشد با ایجاد انگیزه و ارتباطی مؤثر انجام سایر وظایف خود را در تحقق اهداف سازمانی تسهیل و کارکنان  که مدیریت می

ریزي،  را از روي میل و علاقه به انجام وظایفشان ترغیب کند؛ بنابراین رهبري جزئی از مدیریت است و این وظیفه مانند برنامه

 ی اصل  فهیپنج وظاین گروه    ین نکته در رهبري نفوذ و اثرگذاري است.سازماندهی و کنترل نیز از وظایف مدیر است. مهمتر

  را به شرح زیر تعریف می کنند:  ریهر مد

 يزیبرنامه ر  

 ی سازمانده  

  کنترل  

 نظارت  

 ي رهبر  

 رهبري در یک سازمان، نقشی است که وظیفه آن عبارت است از:

  انداز سازمان تبیین کردن چشم 

  به اشتراك گذاشتن آن به نحوي که افراد مشتاقانه براي رسیدن به آن مشارکت کنند 

 فراهم کردن اطلاعات، دانش و متدهاي مورد نیاز براي دسترسی به آن 

 نفعان سازمان ایجاد تعادل بین منافع متعارض ذي 

کوشد دیگران را به سمت هدف  دانند که طی آن، یک نفر مینظران، رهبري را ارتباط بین گروهی از افراد میبرخی از صاحب 

کوشد تا با  توان رهبري را فرایندي تعریف کرد که طی آن مدیریت سازمان میتر میمشخصی سوق دهد. به عبارت ساده

ایجاد انگیزه و ارتباط مؤثر، کارکنان را از روي علاقه و میل به انجام وظایف سازمانی ترغیب کنند و رسیدن به اهداف سازمانی  

هاي  ایستند و با استفاده از حداکثر توانایینظران معتقدند که رهبران، پیشاپیش گروه میرا تسهیل نمایند.در عین حال، صاحب 

  کنند که به اهداف مورد نظر دست یابند. خود، به گروه کمک می

  ]11[رهبري و مدیریت را مطابق جدول زیر مقایسه می کند:   PMBOKاستاندارد 
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مرجعی   مانند    ]12[در  ها  سبک  این  از  برخی  است.  شده  اشاره  زیر  شرح  به  مختلف  هاي  موقعیت  براي  رهبري  سبک 

Servant Leadership  سبک مطرح در مراجع مختلف از جملهPMBOK 7 ) و مدیریت چابکAgile .می باشند (  

  
  ]12[: دوازده سبک رهبري 1 شکل

استیوجابز، سبکآري    و  لوترکینگ  مارتین  تا  وینستون چرچیل گرفته  و  گاندي  رهبري ماهاتما  هاي  ها و شیوهاز سبک 

هاي  شناسی چارچوب وکار و روان هاي کسبمتفاوتی براي رهبري و هدایت افراد وجود دارد. خوشبختانه متخصصین حوزه 

توان رویکرد  ، میشود  ها درك اند. وقتی این چارچوبهاي اصلی هدایت و رهبري افراد، ارائه کردهمفیدي براي تشریح شیوه

 . گردیدو در نهایت تبدیل به رهبر مؤثرتر و کارآمدتري  نمودرا مشخص  خودرهبري 

روشی که رهبر سازمان، براي راهبري کارکنان و رسیدن به اهداف مدنظر خود اعمال می کند، سبک رهبري می نامند. به  

بیان دیگر نحوه استفاده رهبر از قدرت و نفوذ را سبک رهبري گویند. سبک رهبري اساسا شیوه نگرش مدیر نسبت به نقش  

شود. سبک رهبري در سازمان یکی از عوامل کلیدي در موفقیت، پایداري و فرهنگ آن محسوب می  .خود و کارکنان است

 :می توان مد نظر قرار دادتوان از چند جنبه اهمیت آن را می

 ارزش :  ثیر بر فرهنگ سازمانیتا رهبري مدیران و رهبران،  را شکل میسبک  دهد.  ها، هنجارها و رفتارهاي کارکنان 

میبه همکاري  و  متقابل  اعتماد  باز،  فضایی  ایجاد  باعث  مشارکتی  رهبري  مثال،  سبک  عنوان  که  حالی  در  شود، 

 .اقتدارگرایانه ممکن است فرهنگ ترس یا وابستگی ایجاد کند

 باشند.  نوع رهبري تعیین می:  انگیزش و رضایت کارکنان انگیزه و رضایت شغلی داشته  تا چه حد  کند که کارکنان 

دهند، در حالی که رهبري بخشی و ایجاد معنا در کار، انگیزه درونی کارکنان را افزایش میآفرین با الهامرهبران تحول 

 .محور ممکن است منجر به فرسودگی یا کاهش تعهد شودصرفاً وظیفه

  گرانه،  گذارد. رهبري حمایتی و مربیسبک رهبري مستقیم بر عملکرد فردي و تیمی اثر می:  وري و عملکرد سازمانی   بهره

 .شان مهم استکنند رشد و توسعه دهد چون کارکنان احساس میوري را افزایش میبهره

 آفرین یا مشارکتی  در دنیاي رقابتی امروز، تغییر و نوآوري حیاتی است. سبک رهبري تحول :  مدیریت تغییر و نوآوري

هاي نو تشویق کند، در حالی که سبک سنتی و سختگیرانه ممکن است تواند کارکنان را به پذیرش تغییر و خلق ایدهمی

 .مانع نوآوري شود

 گیري (متمرکز یا غیرمتمرکز) و کیفیت ارتباطات در سازمان، به سبک رهبري  نحوه تصمیم:  گیريتباطات و تصمیمار

تقویت می را  و شفاف  باز  ارتباطات  است. سبک دموکراتیک  است  وابسته  استبدادي ممکن  که سبک  کند، در حالی 

 .اطلاعات را محدود کند

 انسانیسازمان:  فظ و جذب نیروي انسانی ح کنند، معمولاً نرخ  تر و حمایتی استفاده میهایی که رهبرانشان از سبک 
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 .کنندترك شغل کمتري دارند و استعدادهاي بیشتري جذب می

نفعان  انداز بلندمدت سازمان، هویت آن و رضایت ذيمدت، بلکه بر چشمتنها بر عملکرد کوتاهدر مجموع، سبک رهبري نه 

  .گذاردتأثیر جدي می

پتروش   ن ی. ارود یبه شمار م  یو موتور محرك توسعه صنعت  یارکان اقتصاد جهان   نیتراز مهم  یک ی  یمیصنعت نفت، گاز و 

تأم با  عمده  نیصنعت  انرژ   يابخش  ن  ياز  تول  ازیمورد  و  اول  دیجهان  نقش    ،یدستنییپا  عی صنا  يبرا  یاتیح  هیمواد 

  ش، ی حوزه، از اکتشاف و استخراج گرفته تا پالا  نیارزش ا  رهیزنج  ی کشورها دارد. گستردگ  يدر رشد اقتصاد  ياکنندهنییتع

  ل یجهان تبد  ع یصنا  نیترک یو استراتژ  نیتردهیچیاز پ   یکی باعث شده که آن را به    ،ییایمیبه محصولات پتروش  ل یانتقال و تبد

بتوانند    م،یعظ  يهاهیسرما  تیریعلاوه بر مد  دیو رهبران با  رانیمد  رایدوچندان است؛ ز  يرهبر  تیاهم  ،یصنعت  نیچن  در  .کند

هوشمندانه اتخاذ کنند.    يهامیتصم  یطیمحستیو الزامات ز  يفناور  راتییتغ  ها،میتحر  ،يانرژ  ی جهان  متیدر برابر نوسانات ق

  ن،ینو  يهايدر فناور  يگذار هیو سرما  يوربهره  يارتقا  ،ير یپذتیو مسئول  یمنیا  فرهنگ  جادیحوزه با ا  نیرهبران توانمند در ا

 ي را برا  ییکه ارزش افزوده بالا  یمیدر بخش پتروش  گر،ید   يسو  از  .سازندیها را هموار مشرکت  يریپذو رقابت  يداریپا  ریمس

ا رهبر  کند، یم  جاد یکشورها  زنج  ينقش  توسعه  تنوع  یدستنییپا  يهارهیدر  ح  یبخشو  است. رهبران   ی اتیبه محصولات 

به   ی وابستگ کاهش ضمن  توانندیسبز م  يهايدر فناور  يگذارهیتوسعه صادرات، و سرما د،یجد ي بازارها یی کارآمد با شناسا 

ارتقا دهند. به هم  نیا  یالمللنیب  گاه ی جا  ،یفروشخام نه تنها    یمیدر صنعت نفت، گاز و پتروش  يرهبر  ل،یدل  نیصنعت را 

  .مطرح است زیکشورها ن داری و توسعه پا يانرژ  تیامن يبرا يراهبرد ی عنوان عاملدارد، بلکه به يجنبه اقتصاد

طور مستقیم با اقتصاد ملی،  اي دارد؛ زیرا این صنعت بهمدیریت استراتژیک در صنعت نفت، گاز و پتروشیمی اهمیت ویژه

ها، تغییرات فناوري و فشارهاي  امنیت انرژي و توسعه صنعتی کشورها گره خورده است. نوسانات قیمت جهانی نفت، تحریم

شرکتزیست  که  شده  باعث  برنامهمحیطی  نیازمند  حوزه  این  در  فعال  مدیریت  هاي  باشند.  راهبردي  و  بلندمدت  ریزي 

فرصت و خارجی،  داخلی  تحلیل محیط  با  اتخاذ تصمیماستراتژیک  زمینه  و  را شناسایی کرده  تهدیدها  و  ها و  پایدار  هاي 

شاف، تولید و  هاي اکتدر بخش نفت و گاز، مدیریت استراتژیک نقش مهمی در مدیریت ریسک  .کنداثربخش را فراهم می

تواند منجر  ترین تصمیم اشتباه میهاي عظیم و بلندمدت است و کوچکگذاريکند. این حوزه نیازمند سرمایهصادرات ایفا می

زیان ازاین به  شود.  سنگین  اقتصادي  پیشهاي  با  استراتژیک  مدیران  و  رهبران  توسعه رو،  جهانی،  بازار  روندهاي  بینی 

دهند و مزیت  ها را براي سازگاري با شرایط متغیر افزایش میبخشی به سبد انرژي، توانایی سازمانهاي نوین، و تنوعزیرساخت 

 .کنندرقابتی ایجاد می

شود. با توجه به آفرینی و توسعه پایدار محسوب میدر بخش پتروشیمی نیز، مدیریت استراتژیک عاملی کلیدي براي ارزش 

فروشی فاصله گرفته و با توسعه کند تا از خامها کمک میدستی، این نوع مدیریت به شرکتهاي پاییناهمیت بالاي زنجیره 

المللی را به دست آورند. همچنین تمرکز بر نوآوري، محصولات متنوع و با ارزش افزوده بالا، سهم بیشتري از بازارهاي بین

هاي کلان، جایگاه جهانی صنعت پتروشیمی را تقویت محیطی در چارچوب استراتژيهاي سبز و رعایت الزامات زیستفناوري

 .شودکرده و موجب رشد اقتصادي پایدار براي کشورها می

مولفین بر اساس تجربه چندین ساله هر یک در مدیریت در صنعت نفت، گاز و پتروشیمی و همچنین تجربه مشترك خود  

در مشاوره مدیریت استراتژیک پتروشیمی بزرگ پلی اتیلن لرستان، تجارب و دستاوردهاي خود را در این مقاله به اشتراك  

. در بخش  ري پرداخته شده و در ادامه سبک هاي رهبري مرور می شودمی گذارند. دراین مقاله ابتدا به تعریف مفهوم رهب

سپس مدل سبک هاي رهبري لِوین، مدل سبک هاي رهبري بعد مدل هاي مختلف سبک هاي رهبري بیان خواهد شد.  

  بلانچارد مرور می گردند. -فیدلر و مدل سبک هاي رهبري هرسی
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  يرهبر  ي انواع سبک ها  .2

سبک رهبري به رفتارهاي مشخص یک رهبر در هنگام هدایت، انگیزش، هدایت و مدیریت گروهی از افراد اشاره دارد. رهبران 

توانند دیگران را براي اجرا، خلق هاي سیاسی و تغییرات اجتماعی باشند. آنها همچنین میبخش جنبشتوانند الهامبزرگ می

دیده  ، بلافاصله  می شودطور که شروع به در نظر گرفتن برخی از افرادي به عنوان رهبران بزرگ  و نوآوري برانگیزند. همان

آري سبک هاي رهبري متعددي تعریف شده است    هاي زیادي در نحوه رهبري هر فرد وجود دارد.که اغلب تفاوتمی شود  

  که به عنوان نمونه هست مورد آن در شکل زیر لیست شده اند: 

  
  : هشت سبک رهبري2شکل 

  به برخی از سبک هاي رهبري در این بخش اشاره می شود: 

 Democratic Leadership / مشارکتی دموکراتیکرهبري الف) 

است که  و مشارکتی    مشورتیگیرد. این سبک رهبري  ها را میها از تیم تصمیمورودياست که رهبر بر مبناي  سبکی  

است. این سبک گیري  تصمیمها را دارند. با این حال رهبر مسئول نهایی  تیم فرصت مشارکت در پروژههر کدام از اعضاي  

افراد است حتی  تمامی  آن شنیده شدن صداي    اصلیاست، زیرا توانایی  رهبري  هاي  ترین سبک از موثرترین و محبوبیکی  

ها احساس مهم بودن را خواهد داد. این سبک شامل تفویض اختیار  پایین سازمان است و این به آنهاي  که در ردهآن فردي  

رسیدن به موفقیت  ها براي  آن  هايربیات و مهارت ها ارائه خواهد داد و از تجرا به آن   تیم است که وظایف کاريبه سایر اعضاي  

شود. از  میاستفاده خواهد کرد. این سبک رهبري مشارکت و خلاقیت را تشویق خواهد کرد و باعث افزایش رضایت شغلی  

  .که باید تصمیم به سرعت اتخاذ شود  هزینه باشد به ویژه در موارديبر و پرتواند زمانتیم میایجاد اجماع بین اعضاي  طرفی  

]18[  

  
    Autocratic Leadership خودکامه/ياستبدادي رهبرب) 

خواهد    میت  يرا بدون در نظر گرفتن اعضا  ماتیاست که رهبر تمام تصم  یسبک  نیاست. ا  کیدموکرات  يمقابل رهبر  نقطه

  چیخواهد کرد. ه  کتهی را د  ف یرا برعهده خواهد گرفت، قدرت مطلق دارد و وظا  اراتیو اخت  ها ت یگرفت. رهبر تمام مسئول

از ترس  یاست که سطح یسبک نیآن را اجرا کنند. ا ينظر چیبدون ه دیبا دافرا يریگمیوجود ندارد و پس از تصم یمشورت
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  ن یا  یاز طرف  ست،یبه نفع کارکنان ن  هامیتصم  شتریب  رایز  شودیم   ی تیسبک باعث نارضا  نیاعضا از رهبر وجود دارد. ا  نیب

  ]18[ موثر واقع شود. عیسر ي هايریگمیدر تصم تواندیباشد م  طیبا مح يو ییسبک اگر با دانش و مهارت رهبر و آشنا

  
  ) Coaching Leadership( نگیکوچ يسبک رهبرچ) 

مربی به  این سبک شبیه  در  است؛رهبري  تیم ورزشی  مربی تلاش می کوچ گري در یک  را یا  تیم  اعضاي  توانایی  تا  کند 

سرعت نقاط قوت، ضعف و  به تواندیاست که م   ی کس  نگیرهبر کوچ  کی ]19[   .ها را پرورش دهدشناسایی کند و قدرت آن

اهداف    نییدر تع  میت  ي نوع رهبر اغلب به اعضا  نیدهد. ا  صیهر فرد تشخ  شرفتیکمک به پ   يخود را برا  میت  ياعضا  زهیانگ

  نیی. آنها در تعکندیم  هرشد ارائ   يارتقا  يبرا  زیبرانگچالش  يهارا با پروژه  یو سپس بازخورد منظم  کندیهوشمندانه کمک م

ا انگ  طیمح  کی  جادیانتظارات روشن و  و  به رشد   یکمک بزرگ  تواندیکسب و کار م  نگیماهر هستند. کوچ  یزشیمثبت 

 ]3[  .سازمان بکند

  
  ]14[مزایا و معایب سبک رهبري کوچینگ  ، ب:]16[مشخصات سبک رهبري کوچینگ الف: : 3 شکل

  ) Insightful leadershipی (رتیبص يرهبر سبکح) 

  يهاو دوره  شرفتیپ   د،ی جد   يهادهیا  يبه کارمندان و جلب اعتماد برا  دنیدارند تا با الهام بخش  يقدرتمند  ییتوانا  ریبص  رهبران

تا اعتماد    کنندیکند. آنها تلاش م  جادیا  يقو  یسازمان   وندیپ   کیقادر است    نیهمچن   ریرهبر بص  کیببرند.    شیرا به پ   رییتغ

  ]3[ .کنند تیتقو کسانیو همکارانشان به طور  میمستق  يهاگزارش   انیبه نفس را در م

 
  ]15[هسته سبک رهبري بصیرتی  ب:  –الف: سه مرحله سبک رهبري بصیرتی : 4 شکل
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   (Pacesette)تریسیپ  يرهبر سبکخ) 

براروش  نیاز مؤثرتر  ی کی Pacesette روش نتا  ی ابیدست  يها  رهبران  عیسر  جی به  بر  Pacesetter است.  اول  در درجه 

به اهداف خود    یابیدست  يخود را برا  م یت  ي و اعضا  کنندیم  نییرا تع  یی بالا  ي عملکرد متمرکز هستند، اغلب استانداردها

و    بخشزهیانگ  رندیبگ  يانرژ   دیبا  میت  يکه در آن اعضا  عی سر  يهاط ی در مح  يسبک رهبر  نیکه ا  یحال  در .دانندیمسئول م

  ]3[ دارند.  ازیو بازخورد ن ییکه به راهنما ستین یمیت ياعضا يبرا نهیگز نیبهتر شهیاست، اما هم دیمف

  
  ]pace-setting ]16: مشخصات سبک رهبري 5شکل

   (Servant Leadership)د) سبک رهبري خدمتگزار

باشد.  هاي مافوق میرهبري خدمتگزار فلسفه و سبک رهبري است که هدف آن ارائه خدمت به کارکنان سازمان از سوي مقام

 یا رهبري خدمتگزار واژه  .مراتب عمودي سازمان را به چالش کشیده استهاي کلاسیک سلسله این سبک رهبري تئوري 

Servant leadership   اي تحت عنوان “خدمتگزار در نقش رهبر” ابداع  توسط رابرت گرین لیف در مقاله  1970در سال

لسفه این سبک رهبري، توجه داشتن به دیگران و توانایی بالا براي خدمت کردن به آنان است. رهبران خدمتگزار روي ف  .شد

  ]17[  .کنندکنند و منافع شخصی را فداي منافع دیگران میرسانی به دیگران تأکید میخدمت

کند: رهبران خدمتگزار از طریق ارائه خدمت در زمان درست و در مکان  گرین لیف رهبري خدمتگزار را چنین تعریف می

کنند. فرایند رهبري خدمتگزار با یک احساس طبیعی  مناسب به کارکنان آنها را براي همنوایی با اهداف سازمانی یاري می

شود که    رسانی کند. سپس با یک انتخاب هوشمندانه، مشتاق می  خواهد در ابتدا خدمتشود که در آن فرد می  شروع می

  .افراد را رهبري کند

 :کند که عبارتند ازچهار قاعده اخلاقی مربوط به رهبري خدمتگزار را بیان می ریچارد دفت

  خدمت رسانی به دیگران قبل از خدمت به خود 

  هاي آنان هاي دیگران و تصدیق گفتهگوش دادن به خواسته 

 ایجاد اعتماد در دیگران 

  رشد دادن افراد از طریق تغذیه روحی و روانی 

البته مهمترین عامل براي رهبر خدمتگزار، اعتمادسازي بین پیروان است. اعتماد سازي به طرق مختلفی اعم از اختیاردادن 

هاي رهبري و پرورش خالصانه به پیروان، به سرعت پیروان را درگیر کار کردن، متعهد و ثابت قدم بودن خود، توسعه مهارت 

  .گیرددادن ریسک و انتخاب یک سبک مناسب مدیریت شکل می

باشد، فهرست نموده که عبارتند  هاي گرین لیف می، ده ویژگی رهبران خدمتگزار را که برگرفته از نوشته )1996اسپیرس (

  ]17[ :از

 هاي دیگران پی میبرندشود، به خواسته گوش دادن: رهبران خدمتگزار با گوش سپردن به آنچه که گفته می. 
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 کوشند تا دیگران را درك نموده و با آنان همدل شوند همدلی: رهبران خدمتگزار می. 

 اي براي التیام بخشیدن به خود و دیگران برخوردارندالتیام بخشی: رهبران خدمتگزار از توانایی بالقوه. 

 آگاهی: رهبران خدمتگزار افرادي آگاهند و به ویژه از خودآگاهی برخوردارند. 

   از مقام بر ترغیب و تشویق اتخاذ تصمیمات درون سازمانی، بیش از اختیار ناشی  ترغیب: رهبران خدمتگزار در 

 .پیروان تاکید دارند 

 هاي خود هستند تا آرزوهاي بزرگ را تجسم کنندمفهوم سازي: رهبران خدمتگزار بدنبال پرورش توانایی. 

 بینی کننددوراندیشی: رهبران خدمتگزار این توانایی را دارند که پیامد احتمالی موقعیتی را در آینده پیش. 

 مباشرت: اولین و مهم ترین تعهد رهبران خدمتگزار تحقق نیازهاي دیگران است. 

  اي و معنوي کلیه افراد درون سازمان متعهدندتعهد به رشد افراد: رهبران خدمتگزار عیمقا به رشد شخصی، حرفه. 

 کنند  تشکیل اجتماعات: رهبران خدمتگزار با تشکیل اجتماعات در میان کسانی که در یک سازمان معین کار می

 .در جستجوي دستیابی به شناخت هستند

  
  ده ویژگی رهبران خدمتگزار : 6 شکل

بودن، ویژگی بر خدمتگزار  لیف، علاوه  از آن جمله  گرین  را نیز براي رهبران خدمتگزار برشمرده که  هاي کلیدي دیگري 

توان به حس ابتکار، توانایی گوش دادن، قوه تخیل، توانایی رد کردن، مقبولیت و یکدلی، بصیرت، دوراندیشی، آگاهی،  می

  ]17[  .توانایی ترغیب دیگران، التیام بخشیدن و خدمت رسانی و توانایی تشکیل اجتماعات اشاره کرد

 Faire Leadership-Laissez به سبک عدم مداخله رهبريد) 

کشند.  دهند و خود را کنار میتیم قرار مییک رویکرد منفعل است. رهبران منابع، ابزار و موارد مختلف را در اختیار اعضاي  

ریزي، تصمیم گیري،  است بدون برنامهها کار خود را بکنند)). این روشی  به این مفهوم است که ((بگذار آن  این سبک رهبري 

دارند، خلاق هستند و آزادي کارکنان که خود انگیزگی    به مشکلات، و تکمیل پروژه از سمت رهبر. این رویکرد براي  رسیدگی

آور و سازنده است. از طرفی  شود بسیار نشاطکه به تیم داده می  و استقلالی  خواهند بسیار مناسب است. سطح آزادي عمل می

تیم خواهد شد و تعارض را  اعضايرج و مرج و سردرگمی  در صورت این که رهبر خود را به صورت کامل کنار بکشد باعث ه

کمترین رضایت و کمترین   در میانه راه گم شود. طبق تحقیقات این سبک رهبري بالا خواهد برد و شاید مسیر و هدف اصلی  

  ]18[ .را دارد اثربخشی 

 Charismatic Leadership کاریزماتیک رهبري د)

ارتباطی  هاي  کند. رهبران از مهارتایجاد انگیزه و الهام بخشیدن به پیروان استفاده میکاریزماتیک از کاریزما براي    رهبري 

کنند. با این حال، به دلیل اعتماد زیاد رهبران متحد کردن یک تیم به سمت یک چشم انداز مشترك استفاده میشیوا براي  

 ]18[  .توانند خود را بزرگتر از تیم ببینند و مسیر وظایف مهم را از دست بدهندکاریزماتیک به خود، آنها می
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  : ویژگی هاي رهبر کاریزماتیک7شکل 

 Transactional Leadership گري/تعاملیمعاملهرهبري  د)

کنند و در    ها از رهبر پیرويکنند در همه جنبه((معامله دادن و گرفتن)) است. افراد توافق میکوتاه مدت است و به نوعی  

توافق انجام شده پاداش دریافت خواهند کرد. این نوع  آن پاداش دریافت کنند. اگر به اهداف دست پیدا کنند برمبناي  ازاي  

ها و وظایف را تعیین خواهد کرد و  نقش  باشد. این نوع سبک رهبريمفید میمحور و بازاریابی  فروشهاي  سبک در سازمان

اي که شده است افراد  هم وجود دارد و بنا بر معاملهها، مجازاتی کند تا افراد به اهداف برسند. علاوه بر مشوق میریزي برنامه

ها را از ، سردرگمیتیمارتباط گرفتن با اعضاي  است براي  تر  در صورت نرسیدن مجازت خواهند شد. این یک روش مستقیم

بین خواهد برد و وظایف به وضوح به نفرات ابلاغ خواهد شد. به دلیل اهداف سفت و سخت و مستقیم امکان از بین رفتن  

  ]18[ .کارکنان شودبالايو خروج  رضایت شغلی تواند باعث کاهشنیز وجود دارد. همچنین میخلاقیت و نوآوري 

 
 Bureaucratic Leadership بوروکراسی/بوروکراتیک  رهبريد) 

گیرد. قوانین  انجام میو دستورالعمل بدون هیج انعطافی  است. قوانین و مقررات طبق خط مشی  کتابی    این یک نوع رهبري

نفرات را و موارد کاري  گردد. رهبران ورودي  توسط رهبران تدوین و رهبران مطمئن خواهند شد تا قوانین با دقت اجرا می

در سلسله مراتب خواهند کرد و اگر با قوانین تببین شده مطابقت نداشته باشد رد خواهد شد. این نوع سبک رهبري  بررسی

خط قرمزهاي    شود. در این نوع سبک رهبرياست که از بالا به پائین ابلاغ میقانونی  دارد و مواردي  نمود بیشتري  سازمانی  

هاي  بیشتر مربوط به سازمان ییر دهند. این نوع سبک رهبري را تغ موارد کاري توانند به راحتی وجود دارد و افراد نمیزیادي 

مختلف  آید. از این رو پیشنهادهاي  مشخص شده به دست میهاي  ساله است که در آن موفقیت از طریق رویهو صدقدیمی  

و خلاقیت را از بین خواهد برد و به مراتب نیز نوآوري  گردد. این نوع سبک رهبري  رد خواهد شد و یا با مقاومت روبرو می

مشاغل خطرناك    براي مناسب نخواهد بود. این نوع سبک رهبري  افراد جوان و پرانرژي  همین براي    رود، برايانگیزه از بین می

  ]18[ .دهند مفید است(اپراتوري) را انجام میکه صرفا یک کار معمولی کارکنانی  دارند و براي زیاديکه نیاز به ایمنی 
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  Strategic Leadership  کیاستراتژ يرهبرج) 

  نیچند تواند ی. رهبر مکندیرشد آن را هماهنگ م يهاو فرصت  کندیم يشرکت را رهبر  یاصل اتیعمل کیاستراتژ يرهبر

توسعه   يهاو فرصت  ییبخش اجرا  انیم  ياواسطه   کیرهبران استراتژ.]18[  کند.  یبانیکارمند را به طور همزمان پشت  هیلا

کار   یفعل طیشرا داربودنیپا يکه برا  یدرحال رد؛یگیرا بر عهده م ییاجرا يهات یسبک، مسئول نیسازمان هستند. رهبر در ا

ضمانت  یتمام   يبرا  زین رهبر  ن یا     .دارد  جودو   ی افراد  سبک  انواع  از  ش  ی کی  يسبک  بس  ي هاوهیاز  در  از    ياریمطلوب 

 وهی ش  نیگوناگون است؛ البته ا  يزمان از همه کارمندان با طرز فکرهاهم یبانیتفکر پشت  ک،ی تفکر استراتژ  رایهاست؛ زسازمان

نظرات  زانی برحسب م  ،يرهبر  يها  وهیاز ش و  افکار  به  یتنوع  آن  شوندیم  دهزمان محترم شمرطور همکه  از    تیها حماو 

  ي از انواع سبک ها  يسبک رهبر  ن یا  رند، یدرست خود قرار بگ  ریممکن است شکننده باشد. اگر همه افراد در مس  شود، یم

  ]19[ در سازمان باشد.  یدهنوع جهت نیبهتر تواندیم يرهبر

  
  Transformational Leadership نیآفرتحول یا  تحول گرا يِرهبرج) 

با توجه به شرا  نجا یکه تا ا  يرهبر  يهااز چارچوب  هرکدام خواهند بود اما    دیخاص خود مف  ت یو در موقع  طیمطرح شد، 

اول  نیگراست. (اتحول   يِرهبر  ،يسبک رهبر  نیو کارآمدتر  نیوکار مؤثرترکسب  ينه یمعمولا در زم بار در سال   نیسبک 

  )افتیتوسعه  1985ارائه شد و سپس در سال   1978

دارند. آنها با   ییبالا  یجانیبرخوردارند و هوش ه یاز صداقت و درست کنند،یگرا استفاده متحول  يکه از سبک رهبر یرهبران

  یی هایژگیو  يدارا  نی. همچنکنندیارتباط برقرار م  گرانیبا د   یو به خوب  دهندیم  زهیبه افراد انگ  ندهیاز آ  یمشترک  ریتصو  يارائه 

  شوندیانتظار دارند، الهام بخش آنها م  گرانیرا از د  هانی که بهتر  ییهستند. از آنجا  یو فروتن  یاعتبار، همدل   ،یخودآگاه  رینظ

  يهااز مهارت   یو به خوب  کنندیم  نییرا تع  یحساب کرد. آنها اهداف مشخص و واضح  شانیها کارها و صحبت  يبر رو  توانیو م

 ]2[ .گرددیبالا م يوررهرفع تعارض و کشمکش برخوردارند که منجر به تعهد و به

 
  ابعاد رهبري تحول آفرین: 8 شکل

تیم و افزایش سطح خودآگاهی،    کسب و کار، الهام بخشیدن به اعضاياست. دگرگونیدر مورد دگرگونی    این سبک رهبري 

ها را دارند و به  . این رهبران از تیم خود انتظار بهترین نمی شده است را ممکن می سازدکه فکر  به هر آن چیزي دستیابی  

دهند. این سبک در مورد تغییر در سازمان و افراد است. این سبک ها را تحت فشار قرار میطور مداوم تا بهترین شدن آن
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خود برسند. رهبران این  خود خارج شوند و به حداکثر توانایی   منطقه امن در مورد انگیزه دادن به افراد است تا ازرهبري  

برخوردار باشند. این سبک  ارتباطی    هايو مهارتاز هوش هیجانی، صداقت، چشم انداز، همدلی  سبک باید از سطح بالایی  

مختلف سخت  هاي  خواهند موارد را تغییر دهند. این رهبران به افراد چالشنوپا و نوگرا است که میهاي  بیشتر مناسب سازمان

ها ممکن  آنو درك توانایی  دهند. رهبران با فشار بیش از اندازه به اعضا و عدم شناسایی  معین ارائه میهاي  با ضرب الاجل

  توانند با ایجاد چشم انداز، اعتماد مشترك بین رهبر و کارکنان بهاست افراد را از دست بدهند. در هر صورت این رهبران می

 ]18[ .و مشارکت بالا برسندبهره وري 

    (Secure leadership)مدارت یامن يرهبرج) 

  یی رشد و شکوفا   يرا برا  نهیاست که زم  يرهبر  ي هامیدر پارادا  ن ینو  يکردیرو (Secure leadership) مدارت یامن  يرهبر

  یو سازمان   ی گروه  ،يفرد  تیکوشش بر آن است تا احساس امن  يسبک رهبر  نی. در اآوردیفراهم م   تیبر احساس امن  هیبا تک

  کنندیم  قیکارکنان را تشو  کنند،یرا فراهم م  تیاعتماد و حما  ت،ی همزمان که احساس امن  مدار،ت یامن  رهبران  .شود  نیتضم

رشد،    نهیمثبت، زم  کردیرو  کی  قیو رشد را تجربه کنند. رهبر از طر  يریادگی  ،يتا از منطقه امن خود خارج شده و نوآور

. نظر  دهد -یسوق م رنده،یادگیشدن به سازمان  لیرا در جهت تبد زمانو سا آوردیرا در سازمان فراهم م يو نوآور يریادگی

  ]20[  خواهد شد. فیو تعر يسازمفهوم مدارت یامن ينوشتار، رهبر نیموضوع در ا تیبه اهم

    (Caring Leadership)یمراقبت يرهبرد) 

بر همدل   تیو هدا  ياز رهبر  یسبک (Caring Leadership) یمراقبت  يرهبر با تمرکز    تیو حما  يدلسوز  ، یاست که 

  شتر یب کردیرو نیا يانواع سبک رهبر  انیو اثربخش در سازمان است. در م یانسان یطیمح  جادیدنبال ااز کارکنان، به یعاطف

  ی رفتار سازمان  يهاه یبرگرفته از نظر یمراقبت يرهبر .است کینزد  یبر مکتب روابط انسان یو مبتن کیدموکرات  يهابه سبک 

 شه یدارد. ر  یپوشان هم ی جانیو هوش ه  نیآفرتحول   يگزار، رهبرخدمت  يمانند رهبر  یمیاست و با مفاه   يدر رهبر  یو تحول

دارد.  يتر است و جنبه راهبردکلان یارشد مفهوم تیریمد تیارشد است. البته حما تیری مد  یبانیسبک در مفهوم پشت نیا

جهان پرتلاطم    در  باشد.  فیو کارکنان ضع یانیم  رانیمد  انی م  یاگر رابطه عاطف  یوجود داشته باشد حت  تواندیم  تیحما  نیا

  میدار یبه رهبران ازیاند، نمواجه   یطیمح يهاینانیکارکنان و نااطم ی روان شی فرسا ده،یچیپ  يهاها با بحران امروز که سازمان

از کنترل و دستور، بتوانند حس تعلق، امن انگ   یروان  تیکه فراتر    يکنند. رهبر  تیتقو  يکار  يهامیرا در ت  یدرون  زشیو 

  ]21[ است. از ین نیبه هم یمحور، پاسخو انسان نینو يکردیرو انعنوبه ،یمراقبت

 ) Suppor�ve Leadershipرهبري حمایتی (  )د

رهبري حمایتی بر ایجاد محیطی استوار است که در آن کارکنان احساس کنند که حمایت و پشتیبانی لازم را از مدیران 

هاي شخصی هستند، موثر است. کنند. این سبک رهبري به ویژه در شرایطی که کارکنان دچار استرس یا چالشدریافت می

 ها را در مواقع سخت تقویت کند. تواند انگیزش آن شود و میاین سبک باعث تقویت احساس امنیت و رضایت در کارکنان می

]22[  

  
  

  



 

 //:bcnf.iroilhttps.  12صفحه  

   يرهبر ي سبک هامدل هاي  انواع    .2 

هاي رهبري متفاوت بهتر شناسایی  این سبک  کمک می نماید اند که  هاي مختلفی را توسعه دادهها و چارچوب محققان نظریه

  شوند: و درك 

 )Lewin( هاي رهبري لِوینچارچوب سبک الف) 

اي براي میلادي ارائه نمود که به پایه 1930این چارچوب را در دهه  (Kurt Lewin) شناسی به نام کرت لوینروان 

 ]2[ کند که سه سبک اصلی و عمده براي رهبري وجود داردبسیاري از رویکردهاي بعدي رهبري تبدیل گردید. او بیان می

  (آزاد منشانه) یضیتفو يِرهبر)، کی(دموکرات یمشارکت يِرهبري)، (استبداد انهیاقتدارگرا يِرهبر

  
  :  سه سبک رهبري مدل لوین9شکل 

  Blake)-(Moutonموتون-کیبل ی تیریمد يشبکه ب) 

 تی اهم  زانیرا بر اساس م  يرهبر  يها  سبک   نیترمدل مناسب  نی. ادیارائه گرد  1964موتون در  - کیبل  یتیریمد  يشبکه 

  .کندیمشخص م ف،ی وظا /دیتول تیاهم زانیافراد و م

 مشوق کار    ی سبک مشارکت  نیاست. ا  میت  ياعضا   يو توسعه  ی بانیپشت  ، یگرا، تمرکز بر سازماندهسبک مردم  در

  .خلاق است يِو همکار یمیت

 نییتع  ازیمورد ن  ي هاسبک کارها و نقش  نی. در اهاستتیو فعال  فیبر انجام وظا   يتمرکز رهبر  گرا،فه یسبک وظ  در  

  .ردیگیو نظارت کارها صورت م ی سازمانده ،يزیرو برنامه شوندیساختارها مشخص م  شود،یم

)  ییگرااز توجه به افراد (مردم  یی است که در آن هم سطح بالا  نیبهتر  ی سبک  ،يرهبر  ي سبک ها  انی مدل، از م  ن یاساس ا  بر

از دو    یکی  نکهیا  يکه به جا  کندیم  انیمدل ب  نی) وجود داشته باشد. اییگرافهی(وظ  فیاز توجه به وظا   یی و هم سطح بالا 

است که    یمهم  اریبس  ينکته   نیو ا  داآنها صورت د   يرا بر اساس هردو  يگذارهدف  دیبا  اده شودقرار د  يگریمورد در مقابل د

  ]2[ .ردیمد نظر قرار گ د یبا

  
  موتون-کیبل یتیریمد يشبکه: 10 شکل
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 Path)-(Goal  هدف-ریمس يِتئورپ) 

)  Evans(  وانزیا  لهیبه وس  1971هدف که درسال  -ریمس  ي. تئور بود  میت  ياعضا  يهاو خواسته   ازها ی به فکر ن  د یبا در این تئوري  

 ي فه یکه وظ  يافراد توانمند  يرهبر  يمورد کمک کند. به عنوان مثال، برا  نیدر ا تواندی) ارائه شده است مHouseهاوس ( و

دشوار  دهیچیپ  عهده  يو  افراد  ي بر  به  نسبت  است،  شده  گذاشته  تو  يآنها  وظا  ي هاییاناکه  و  دارند،    ینامشخص  فی کم 

  ) اندي دستور کرد یرو ازمندیدوم ن يو دسته یمشارکت کردیاول خواهان رو يلازم است. (دسته  یمتفاوت  يکردهایرو

  کنند،یکه در آن کار م  یطیکه به عهده دارند و مح  یف یوظا  ،میافراد ت  يازهایهدف با توجه به ن-ریمس  ياستفاده از تئور  با

 ]13[به شرح زیر می باشد:   هدف-عناصر کلیدي تئوري مسیر  ]2[ .نمودرا انتخاب  يرهبر کردیرو نیبهتر توانیم

 مسیر (Path): ها به اهداف خود برسندکند تا آنمسیري که رهبر براي پیروان مشخص می. 

 هدف (Goal): تواند شامل اهداف شخصی و سازمانی باشدها دست یابند، که میاهدافی که پیروان باید به آن. 

هدف بر این ایده تاکید دارد که رهبران باید بر چهار سبک رهبري تمرکز کنند تا بتوانند به طور مؤثر پیروان  -تئوري مسیر

 ]13[ :بخشی کنندخود را هدایت و انگیزه

پیروان توجه می :(Supportive Leadership) رهبري حمایتی .١ نیازها و رفاه  دارد یک  رهبر به  کند و سعی 

 .محیط کاري دوستانه و حمایتی ایجاد کند

دستوري .٢ می :(Directive Leadership) رهبري  مشخص  وضوح  به  را  وظایف  و  انتظارات  و  رهبر  کند 

 .دهدهاي دقیق و دستورات لازم را ارائه میراهنمایی

را در فرآیند تصمیم :(Participative Leadership) رهبري مشارکتی .٣ دهد و  گیري شرکت میرهبر پیروان 

 .پذیردها را مینظرات و پیشنهادات آن 

موفقیت .٤ بر  مبتنی  چالش :(Achievement-Oriented Leadership) رهبري  اهداف  تعیین رهبر  برانگیز 

 .کند و از پیروان خود انتظار دارد که به سطح بالایی از عملکرد دست یابندمی

  
  ]13[ هدف -ریمس يِتئور : چهار سبک هبري 11 شکل

  ی عاطف يِسبک رهبر ششت) 

 ي تئور (Annie McKee) ی مکک  ی و آن (Richard Boyatzis) س یاتزیبو  چارد ی، ر(Daniel Goleman) گلمن  لیدن

  .اندمنتشر نموده »ياهیپا يدر کتاب خود تحت عنوان «رهبر 2002را در سال  یعاطف يشش سبک رهبر

  ان ی) را بيو دستور  شرویپ   ک،یساز، دموکراترابطه  گر،تی (الهام بخش، هدا  جینقاط ضعف و قوت شش سبک را  يتئور  نیا

   ]2[ .گذاردیاثر م  می ت يبر احساسات و عواطف اعضا یکه هر سبک به چه صورت دهدینشان م  نی. همچنکند یم
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  یعاطف يشش سبک رهبر: 12 شکل

   (Flamholtz and Randle)فلامهولتز و رندل يسبک رهبر س یماترث) 

افراد در مستقل کار   ییتوانا  زانیرا بر اساس م  يسبک رهبر  نیبهتر  دیارائه گرد  2007بار در سال    نیکه اول  سیماتر  نیا

شده است که هربخش   لیاز چهاربخش تشک  سیماتر  نی . اکندیمشخص م  ف،یبودن وظا  ری پذخلاق و برنامه  یکردن و چگونگ

  نیکار آمدتر  تواندیم   ددر آن قرار دارفرد  که    یتیممکن است که با توجه به موقع  يِدو سبک رهبر  يآن مشخص کننده

را شامل    یضیو تفو  یتا توافق  رخواهی خ  يها، از اقتدارگرا و اقتدارگرااز سبک  يابازه  سیماتر   نیباشد. ا  يرهبر  يسبک ها

  ]2[  .گرددیم

  
  فلامهولتز و رندل: چهار سبک رهبري 13 شکل

   سبک هاي رهبري از منظر لیکرتج) 

  ]5[: کند که شامل موارد زیر هستندبندي میلیکرت، سبک هاي رهبري مختلفی را در دسته

 کنند. ترس از تنبیه و نتایج  در این سبک، زیردستان کاملا از دستورات رهبران پیروي می:  مستبدانه استثماري

ها را صادر  منفی هم دلیل اصلی و عامل انگیزشی کارکنان است. فردي که در رأس قدرت قرار دارد، دستورالعمل

  شود. کند. این سبک باعث کمبود انگیزه و عدم ارتباط مؤثر در بین کارکنان میمی

 را بهتر میدر این روش، مدیر همانند یک والد براي کارکنان عمل می:  دیکتاتور خیرخواه او مسائل  داند و  کند. 

کنند،  هایی که به روش مدیریت دیکتاتور خیرخواه کار میگیرد. بیشتر سازمانبهترین را براي کارمندان در نظر می

  شوند.تر میتدریج رشد کرده و قويبه



 

 //:bcnf.iroilhttps.  15صفحه  

 در مقایسه با دو سبک قبلی، کارمندان و زیردستان بیشتر در تصمیمات تیم مشارکت داده  :  ايمدیریت مشاوره

با کارمندان خود مشورت میشوند. مدیر براي تصمیممی شود تا آن ها فکر  کند و همین عامل سبب میگیري، 

مسئولیت  تیم،  اهداف  به  رسیدن  براي  مدیریت  کنند  با  یک سازمان  در  رو  این  از  دارند.  عهده  بر  بیشتري  هاي 

  اي، رضایت اعضاي تیم بیشتر است و احساس راحتی و اعتماد به نفس بیشتري هم خواهند داشت.مشاوره

  بر مبناي همکاري و مشارکت با کارکنان در تصمیم گیري و اجراست. هدف از بکارگیري این :  مدیریت مشارکتی

و بتوان از ایده ها و خلاقیت    آوردسبک این است که بتوان در کارکنان تعلق سازمانی و تعهد سازمانی به وجود  

. ویژگی هاي این سبک این است که باعث می شود کارکنان کار را براي خودشان بدانند و  نمودکارکنان استفاده  

 براي خودشان بجنگند.

 
    رهبري از منظر لیکرت: چهار سبک 14 شکل

  ) Fiedler(  فیدلر ي موقعیتی مدل رهبرخ) 

بیان می کند که عملکرد گروه به تطابق بین سبک تعامل رهبران با پیروان و سطح درجه   1967در سال   رمدل اقتضایی فیدل 

اي که رهبر موقعیت را کنترل کرده و بر آن نفوذ دارد، بستگی دارد. او همچنین سه بعد احتمالی و مرتبط با رهبري را  

) رابطه ي رهبر با عضو گروه:  1یف و وضعیت قدرت رهبر.  عضو گروه، ساختار وظا-شناسایی کرد که عبارتند از: روابط رهبر

این عامل نشان دهنده ي سطح اعتمادي است که اعضاي گروه به رهبر دارند. رهبري که در گروه اعتماد بیشتر زیردستان را 

عامل بیان    ) ساختار وظایف: این 2به خود جلب کرده باشد، در موقعیت مناسب تري نسبت به رهبران دیگر قرار می گیرد.  

کننده نوع وظایفی ست که گروه انجام می دهد که شامل دو دسته ي شفاف و ساختاریافته یا مبهم و غیر ساختاریافته می  

) وضعیت قدرت رهبر: بیانگر اندازه قدرتی است که در هدایت گروه و تعیین پاداش ها و مجازات هاست. فیدلر قدرت  3شود. 

  ]6[ تقسیم بندي کرده است را در به دو دسته ي قوي و ضعیف 

  
  دلریف  یتیموقع يمدل رهبر: 15شکل 
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  و بلانچارد  ی هرسی تیموقع يمدل رهبرد) 

است    نیبر ا  یکردند. فرض اصل  فیرا تعر  یتیموقع  يرهبر  1969و کن بلانچارد در سال    ی: پل هرسیتیموقع  يمدل رهبر

سبک و    د یرهبر موثر واقع شود، با  نکهیا  يکند و برا  یم  رییموجود تغ  تیماند و برحسب موقع  ی ثابت نم  يکه سبک رهبر

 زان یم  دیمعناست که رهبران با  ن یبه ا  یتیموقع  يرهبر  نیکند. بنابرا  اذمختلف اتخ  يها  تیخود را بر اساس موقع  کردیرو

آن است که رهبران رفتار خود را   ينوع رهبر  نیا  يدهند. لازمه    رییآن ها تغ  تیخود را با توجه به موقع  ردستانیز  تیحما

از   یدستورات روشن و واضح  دی با  ارندانجام کار را ند  لی و تما  ییتوانا  روانیدهند. اگر پ   رییخود تغ  ردستانیبر اساس تعهد ز

هم در    دی رهبر با  کیبه انجام آن است،    ل یکه ما  یقادر به انجام کار نباشد، درحال  رو یپ   ک یکنند. اگر    افت یرهبر در  يسو

رابطه، جهت گ  فهیرفتار وظ اما نم  رویکه پ   یاز خود نشان دهد. هنگام  ییبالا  يریو هم در  خواهد، از سبک   یقادر است 

  ]6[ ندارد  يادیبه انجام کار ز يازیباشند، رهبر آن زمان ن لیقادر و ما روانیپ   یشود. وقت  ی استفاده م یو مشارکت یتیحما

را با توجه به    يرهبر  کردیرو  دیو با   دیچیپ   یکسانی  ينسخه   هاتیموقع  يهمه   ي برا  توانینم   يدر موضوع رهبر  ن،یوجود ا  با

  يرهبر  يها  ها و سبک از چارچوب   یدرك کامل   دیاست که با  لیدل  نی. به همنمودانتخاب    ددر آن قرار دارفرد  که    یتیموقع

  داشت. يترعملکرد منعطف توانیم کردیرو نیترببا انتخاب مناس تیداشت. در نها زین گرید

 ) Lewin(  ن یلِو  يرهبر  هاي  سبک  .3

که هر    يکرد و اثر  ییرا شناسا  يرهبر  یانجام داد و سه سبک اصل  یپژوهش  نیبه نام کورت لِو  یشنانسروان  1939در سال  

  يهاوهیکه با ش  یاو نشان داد که رهبران  قیتحق  ن،یدارند را مشخص نمود. علاوه بر ا  می ت  ي ها بر اعضاسبک  ن یکدام از ا

اند  شده  ییشناسا  نیکه توسط لِو  يرهبر  یسبک اصل  سه  . ابندییدست م  ی متفاوت  جیبه نتا  کنندیم  تیرا هدا  شانمیت  یمتفاوت

  ]1[ :عبارتند از

a( استبداد انهیاقتدارگرا يِرهبر)ي (  

b( دموکرات یمشارکت يِرهبر)کی(  

c( (آزاد منشانه) یضیتفو يِرهبر 

 
  : سه سبک رهبري مدل لوین16شکل 

 (Autocratic Leadership) )ي(استبداد انهیاقتدارگرا يِرهبر

روش به   نی. در اشده استاستفاده    انهیاقتدارگرا  يوه یاز ش  ،صورت گیرد  يهاي ریگمیتصم  میت  يبدون مشورت با اعضا  اگر

  .را چگونه انجام دهند يکه چه کار  داده می شودافراد دستور 

 ار یبا سرعت بس  توانیسبک م   نیکارآمد است، چرا که با استفاده از ا  اریاست که بس  نیا   انهیاقتدارگرا  يِسبک رهبر   تیمز

  .کند یانجام دهند، اعتراض خواسته می شودکه از آنها   يبه کار  تواندیکس نم  چیو ه درک يریگمیتصم ییبالا
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  ف ی افراد تضع  يزهیو انگ  هیروح  شودیسبک استفاده م  نی که از ا  یطیاست که در مح  نیدر ا  انهیاقتدارگرا  يِضعف رهبر   نقطه

  تواند یکه م   کندیمحروم م  میت  ي ها و دانش اعضاخود را از بهره بردن از مهارتفرد    وهیش  نیبا استفاده از ا  نی. همچنشودیم

  .شود میت عملکردو  يمنجر به محدود کردن نوآور

و در برابر آن مقاومت    شوند یبه شدت آزرده م   انهیاقتدارگرا  يِها،افراد از رهبراز فرهنگ  يار یتوجه داشت که در بس  دی با  اما

ممکن است باعث شود که افراد رفتار   ی شود و حت م یدر ت ت یعدم رضا  ای منجر به قطع روابط و   تواندیسبک م  ن ی. اکنندیم

آم  یتهاجم غ   زیو خصومت  و  نشان دهند  و    بتیاز خود  افزا  ياستعفا  ایکارکنان  رهبر ابد ی  شیآنها  سبک  از  استفاده   ي . 

  يهاطیاز مح  ياریاما در بس  ، نموداتخاذ    یمیبا سرعت تصم  یبحران  ی تیدر وضع  دی مناسب است که با  ی هنگام  انهیاقتدارگرا

  ]1[ .سبک مضر است نیمدرن استفاده از ا يکار

  ]4[ :هاي اصلی این سبک عبارتند از، قدرت و کنترل کامل بر تیم، در دست لیدر دارد. ویژگیسبک رهبري لوین در این

 در سبک رهبري استبدادي، لیدر بدون مشورت کردن با زیر دستان، تمام تصمیمات را   :گیري انحصاريتصمیم

 .ریزي و حل مشکلات باشندتوانند شامل تعیین اهداف، برنامهگیرد. این تصمیمات میبه تنهایی می

 کند و از نزدیک بر اجراي دستورات  رهبر به طور مداوم عملکرد اعضاي تیم را نظارت می :کنترل و نظارت دقیق

 .و وظایف تعیین شده نظارت دارد

 گوید چه کاري باید انجام دهند، چگونه و چه زمانی آن  رهبر به زیردستان خود دقیقاً می :دستوردهی مستقیم

 .شوندرا انجام دهند. این دستورات معمولاً بدون توجه به نظرات یا پیشنهادات اعضاي تیم صادر می

 اغلب منجر به انجام سریع کارها و دستیابی به نتایج   سبک رهبري لوین این :تمرکز بر کارایی و نتایج فوري

تواند  گیري سریع و قاطعانه است، این سبک میشود. در مواقع بحران یا شرایطی که نیاز به تصمیممدت میکوتاه

 .موثر باشد

  گیري، ممکن است احساس  به دلیل عدم مشارکت اعضاي تیم در فرآیند تصمیم :احتمال کاهش انگیزه و رضایت

 .ها ایجاد شودنارضایتی، کاهش انگیزه، و عدم تعهد در میان آن

  (Democratic Leadership) )کی(دموکرات یمشارکت يِرهبر

مشارکت   يریگمیتصم  ند یرا در فرا  م یت  ي ، اما اعضارهبر می زند را    هايریگمیحرف آخر در تصم  ، ی مشارکت  يِسبک رهبر  در

و آنها احساس قدرت    شودیم   میت  يو اعضارهبر    نیب  مانهیصم  ياعتماد و روابط کار  جادیمنجر به ا وهیش  نی. اداده می شوند

  .خواهند کرد دایداشتن و تعلق خاطر نسبت به کارشان پ 

منجر به از دست   تواندیکه م  دهدیرا کاهش م  يریگمی تصم  ندیدر آن است که سرعت فرآ  یمشارکت  يِضعف رهبر   نقطه

  ]1[ .خسارت به بار آورد یو اورژانس یدر مواقع بحران ژهیوها گردد و بهرفتن فرصت

  :هاي اصلی این سبک عبارتند ازبر مبناي مشارکت و همکاري اعضاي تیم استوار است و ویژگی سبک رهبري لوین این

]4[ 

  گیري شرکت کنند و نظرات کند تا در فرآیند تصمیمرهبر اعضاي تیم را تشویق می :مشارکت فعال اعضاي تیم

 .هاي خود را به اشتراك بگذارندو ایده

 ها  تصمیمات نهایی پس از مشورت با اعضاي تیم و در نظر گرفتن نظرات و پیشنهادات آن :گیري گروهیتصمیم

 .تواند شامل جلسات بحث و تبادل نظر باشدشود. این فرآیند میگرفته می

 به رضایت:  و  انگیزه  تصمیم  افزایش  فرآیند  در  تیم  اعضاي  بودن  دخیل  مالکیت،  دلیل  احساس  گیري، 

تواند منجر به افزایش یابد. بر باور دکتر میثم شکري ساز این امر میها افزایش میپذیري و رضایت آنمسئولیت 

 .انگیزه و تعهد به اهداف مشترك شود
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 هاي جدید، فضاي مناسبی براي خلاقیت با تشویق اعضاي تیم به ارائه نظرات و ایده :توسعه خلاقیت و نوآوري

 .شودو نوآوري فراهم می

 به زمان بیشتري براي رسیدن به تصمیمات  :گیريبر بودن فرآیند تصمیمزمان نیاز  است  این سبک ممکن 

 .نهایی داشته باشد، زیرا نظرات مختلف باید بررسی و ارزیابی شوند

 Faire Leadership)-(Laissez (آزادمنشانه) یضیتفو يِرهبر

ه می  اجازه داد  میت  يسبک، به اعضا  نیاست. با استفاده از ا  میت  يو رهبر  تیریمد  يبرا  یانفعال  کردیرو کی  یضیتفو  يِرهبر

به     ز یچگونه کارها را انجام دهند را ن  نکهیخود را انتخاب کنند و ا  يانجام کارها  يتا خودشان اهداف و موعدمقرر برا  شود

  .واگذار می شودخودشان 

 ن یبرخوردار باشند. همچن  ییبالا  يزهیاز مهارت و انگ  می ت  يروش است که اعضا  نیکارآمدتر  ی هنگام  یضیتفو  يِرهبر  سبک

افراد  یهنگام  و  با مشاوران  به طور مستقل کار م  يکه  در    کنند یخودشان کار م  يبرا  یکسان  ای  لنسرهای(فر  دشویکه  و 

  نیدر ا  یضیتفو  يِواقع شود. نقطه ضعف رهبر  دیمف  تواندیم   وهیش  ن یاستفاده از ا  کند یم  ي قرار ندارند) همکار  میچارچوب ت

  ]1[ شود. فیمنجر به عملکرد ضع  تواندیدارند، م ینییو دانش پا زهیآنها سطح مهارت، انگ يکه اعضا  ییها میاست که در ت

دهد تا وظایف خود را به صورت خودمختار ، لیدر به اعضاي تیم آزادي و استقلال کامل میاصول رهبري لوین در این سبک از

 ]4[ :هاي اصلی این سبک عبارتند ازانجام دهند و ویژگی

 خواهند و با کمترین دخالت رهبر انجام دهند.  توانند وظایف خود را به روشی که میاعضاي تیم می :آزادي عمل

 .هاي خلاقانه و نوآورانه کار کننددهد تا به شیوهها اجازه میاین آزادي به آن 

 کند و تنها در مواقع ضروري یا در هاي روزمره تیم دخالت میرهبر به ندرت در فعالیت :حداقل نظارت و دخالت

 .شودصورت درخواست کمک، وارد عمل می

 امر   :پذیرياستقلال و مسئولیت را بر عهده دارند. این  اعضاي تیم مسئولیت کامل وظایف و تصمیمات خود 

 .هاي خودمدیریتی و افزایش احساس مسئولیت کمک کندتواند به توسعه مهارتمی

 هایی که نیاز به خلاقیت و نوآوري دارند، بسیار مناسب این سبک رهبري براي تیم :تشویق به خلاقیت و نوآوري

بتوانند ایدهاست. آزادي عمل باعث می اعضاي تیم  را بدون محدودیتشود که  اجرا هاي جدید  هاي سختگیرانه 

 .کنند

 اگر اعضاي تیم فاقد تجربه و مهارت کافی باشند، این سبک ممکن است منجر   :خطر هرج و مرج و ناکارآمدي

به هرج و مرج، عدم هماهنگی و کاهش کارایی شود. در چنین شرایطی، ممکن است نیاز به نظارت و راهنمایی  

 .بیشتري از سوي رهبر باشد

  ) Fiedler( دلریف  يرهبر  هاي  سبک  .4

ارائه شد. وي دانشمندي بود که شخصیت و   (Fred Fiedler) توسط فرد فیدلر  1960مدل اقتضاییِ فیدلر در اواسط دهه  

 .دادهاي رهبران را مورد مطالعه قرار میویژگی

توان یک سبک رهبري را به عنوان بهترین سبک دانست. چرا که اثربخشی یک رهبر بر اساس  کند که نمیاین مدل بیان می

می دارد مشخص  قرار  آن  در  که  نتیجه موقعیتی  اثربخشی  این  که  «مطلوبیت  شود.  و  رهبري»  «سبک  است؛  عامل  دو  ي 

 ]7[ «موقعیتی

 :سبک رهبريالف) 
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شناسایی سبک رهبري اولین مرحله در استفاده از این مدل است. فیدلر معتقد است که هر رهبري سبک رهبري معین خود 

اندازهرا دارد و می او طراحی کرده  با مقیاسی که  را  ناخوشایندترین همکارتوان آن  این مقیاس (پرسشنامه)   گیري کرد. 

(LPC) پرسشنامه  .شد  نیتدو  1984و چمرز در سال    دلریپرسشنامه توسط ف  نیا  .نامیده شده است LPC سوال    18  يدارا

(کارگرا و    ينوع سبک رهبر  یپرسشنامه به بررس  ن یا   .باشد  یم  يهشت درجه ا  کرتیاست که جواب هر سوال به صورت ل

 است.  یابی و هنجار  ییاعتبار، روا يو چمرز دارا  دلریف يپرسشنامه سبک رهبر  نیهمچن .پردازد  یانسان گرا) م

 
  شخصیت مطبوع و خوشایند  8  7  6  5  4  3  2  1  شخصیت نامطبوع و ناخوشایند

  رفتار دوستانه   8  7  6  5  4  3  2  1  رفتار غیر دوستانه

  نامقبول   1  2  3  4  5  6  7  8  مقبول 

  جدي و سفت   8  7  6  5  4  3  2  1  سست و شل 

  دور   1  2  3  4  5  6  7  8  نزدیک 

  سر دو کسل   1  2  3  4  5  6  7  8  پرحرارت

  حمایتی   8  7  6  5  4  3  2  1  خصومت آمیز 

  آدم قابل تحمل   1  2  3  4  5  6  7  8  آدم خوش مزه و شوخ 

  جنگجو  1  2  3  4  5  6  7  8  ساگاز 

  افسرده  1  2  3  4  5  6  7  8  بشاش

  بی محابا  8  7  6  5  4  3  2  1  محتاط

  غیبت کننده (بدگو)   1  2  3  4  5  6  7  8  صادق 

  غیر قابل اعتماد   1  2  3  4  5  6  7  8  قابل اعتماد 

  با ملاحظه  8  7  6  5  4  3  2  1  بی ملاحظه

  زشت و کثیف   1  2  3  4  5  6  7  8  زیبا و تمیز 

  موافق   8  7  6  5  4  3  2  1  مخالف 

  غیر صمیمی   1  2  3  4  5  6  7  8  صمیمی 

  مهربان  8  7  6  5  4  3  2  1  نامهربان

  مدل رهبري فیدلر LPC: پرسشنامه 17شکل 

، و در  ستاترین میزان لذت را بردهي شخصی که از کار کردن با او کمشود تا دربارهخواسته می  فرد در این پرسشنامه از  

یا هرکس    ، مدیر تواند همکارد. این شخص میشورقم زده است، فکر    فردي همکاري را براي  حقیقت ناخوشایندترین تجربه

ي کلی  گرا هستید. اگر نمرهباشد. اگر امتیاز کلی بالا باشد، به احتمال زیاد یک رهبر رابطه انجام می شوددیگري که با او کار  

  د.می شو، محاسبه دامتیاز پرسشنامه با جمع بستن اعدا .استگرا یک رهبر وظیفه  فردپائین باشد به احتمال زیاد  

بالاست،    LPCبالا مورد ارزیابی قرار می دهد. شخصی که داراي    LPCو بالاتر شود، فیدلر این شخص را با    64اگر امتیاز فرد  

در برخورد با همکاري که کمتر ترجیح می دهد با او کار کند این احساس را دارد: «حتی اگر من نمی توانم با شما کار کنم،  
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بالا داراي سبک   LPCشما ممکن است هنوز شخص خوبی باشید». بعلت حساسیت بالاي فرد در روابط با دیگران، شخص با  

 رهبري رابطه گراست.

پایین است. در این وضعیت فرد در کار کردن با همکاري که کمتر  LPCو یا کمتر از آن شود، فرد داراي  57اگر امتیاز فرد 

ترجیح می دهد با او کار کند، احساس منفی دارد و احساسات خود را اینگونه بیان می دارد: «کار خیلی زیادي براي من  

هایم در نیل به هدف می باشید، من نمی توانم    اهمیت دارد، بنابراین اگر شما یک همکار ضعیفی هستید و مانعی براي تلاش

 پایین داراي سبک رهبري کارگرا است.  LPCشما را در سایر جنبه هاي دیگر نیز قبول داشته باشم.» شخص با 

شود، بیانگر ترکیبی از اهداف و انگیزه هاست. اگر فرد در این طیف قرار گیرد، فیدلر سبک بین   63تا  58اگر امتیاز فرد بین 

  . وظیفه گرایی و رابطه گرایی را براي او مناسب می داند

کنند و در نتیجه در ترین همکار خود با دید منفی نگاه میگرا معمولا به ناخوشایندکند که رهبران وظیفه این مدل بیان می

کند که افراد  کند و عنوان میگذاري میپائین نام LPC کنند. فیدلر این افراد را رهبران باپرسشنامه امتیاز کمتري کسب می

انجام رساندن وظایف بسیار کارآمد عمل می LPC با انجام کنند. آنها میپائین در به  توانند به سرعت یک گروه براي به 

گرا در مقابل، رهبران رابطه   .گیردهاي آخر آنها قرار میها سازماندهی کنند. ایجاد روابط در اولویترساندن وظایف و پروژه

دهند. این دسته از رهبران، کنند و امتیاز بالاتري به آنها میتري به ناخوشایندترین همکار خود نگاه میمعمولاً با دید مثبت

شوند تمرکز بیشتري بر ارتباطات شخصی دارند و توانایی خوبی در مدیریت تعارضات و  بالا نامیده می LPC که رهبران با

  ]7[ .توانایی بیشتري در اتخاذ تصمیمات پیچیده دارندهمچنین ها دارند. این افراد رفع مجادلات و کشمکش

  
  : دو سبک رهبري متفاوت در مدل فیدلر (رابطه گرا، کارگرا) 18شکل 

 :مطلوبیت موقعیتیب) 

 ]7[ :. مطلوبیت موقعیتی به سه عامل بستگی داردشودباید «مطلوبیت موقعیتی» را براي موقعیت خاص خود تعیین   اکنون

 به    ي سطح احساس اطمینان و اعتمادي است که اعضاي تیمدهندهاین عامل نشان :ي رهبر با عضو گروهرابطه

تري نسبت به  دارند. رهبري که در گروه خود اعتماد بیشتري را به خود جلب کرده باشد، در موقعیت مطلوب رهبر

 .گیردرهبران دیگر قرار می

 وظایف می :ساختار  انجام  تیم  که  است  وظایفی  نوع  بیانگر  عامل  و  این  مبهم  یا  ساختاریافته  و  شفاف  دهد: 

افراد گروه دانش کمی درمورد چگونگی به   غیرساختاریافته. وظایف غیرساختاریافته، وظایفی هستند که رهبر و 

 .شودعنوان عامل عدم مطلوبیت نگاه میانجام رساندن آنها دارند. به اینگونه وظایف به

 وجود  ها و توبیخات  بیانگر میزان قدرتی است که در هدایت ومدیریت گروه و تعیین پاداش :وضعیت قدرت رهبر

مطلوب  دارد. وضعیت  بیشتر  به قدرت  را  دستهتر  دو  در  را  قدرت  فیدلر  داشت.  خواهد  ضعیف دنبال  و  قوي  ي 

 .بندي کرده استتقسیم
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 :الگوي فیدلر ج) 

او بیانگر این است که  ترین و گستردهفرد فیدلر، توانست جامع ارائه کند. تئوري  را در مورد رهبري  ترین تئوري اقتضایی 

باشد که فرد (در  عملکرد موفقیت این امر بستگی دارد که شیوه رهبري باید متناسب با موقعیت و شرایطی  آمیز گروه به 

  سازمان،   اعضاي   با  رهبر  رابطه:  از  عبارتند   که  کرد  ارائه  شاخص  سه  موقعیت  مورد  در  او  این  از  گذشته  و  گیردمی  قرار   سازمان)

 ]7[ .رهبر قدرت میزان و شود انجام باید که ايوظیفه یا کار ساختار

 :کارگیري مدل اقتضایی فیدلربه

 دشومشخص  فردسبک رهبري : 1ي مرحله  الف) 

با استفاده از جدول    .شود(چه در گذشته و چه در حال) فکر    ستا  با او کارکرده  فرد  ي ناخوشایندترین کسی که تاکنوندرباره

تر نشان  و امتیاز پایین  استگرا  ذاتا رابطه  فرد  . بر اساس این مدل امتیاز بالاتر به این معنی است کهگرددتکمیل    پرسشنامه

 ]7[ .می باشدگرا دهد که ذاتا وظیفه می

 گردد مشخص  فرد  موقعیت: 2يمرحله ب) 

 رابطه   کنند سه بعد اقتضایی وجود دارد. آنها عبارتند از:از نظر فیدلر براي تعیین عواملی که وضع یا موقعیت را مشخص می

براي بررسی الگوي فیدلر گام بعدي    .رهبر  قدرت  میزان  و  شود  انجام   باید  که  اي  وظیفه  یا  کار  نوع  ساختار  مرئوس،  و  رئیس

. معمولاً رابطه رئیس با زیردستان یا خوب گردداین است که وضع یا موقعیت (در چارچوب این سه متغیر اقتضایی) بررسی  

فیدلر بر این باور است که اگر    .تواند کم یا زیاد باشدتواند عالی یا ضعیف و میزان قدرت رئیس میاست یا بد. ساختار کار می

تر بوده و رئیس از  اي که باید انجام شود عالیرابطه ي بین زیردستان و رئیس بسیار مستحکم باشد، ساختار کار یا وظیفه

 .قدرت و اعمال نفوذ بیشتري برخوردار خواهد بود

اي است که تواند کنترل زیادي اعمال کند) به گونهبراي مثال یک وضع یا موقعیت بسیار مطلوب (یعنی جایی که رهبر می

شود و آنان به وي اطمینان و اعتماد کامل دارند (یعنی  مثلاً مسئول اداره حسابداري بسیار مورد احترام کارکنان واقع می

رابطه رئیس و مرئوس بسیار عالی است). در آن واحد حسابداري، محاسبه حقوق و دستمزدها، صدور چک حقوق و تنظیم  

گیرد (یعنی نوع کار، ساختاري بسیار عالی دارد) و نیز این که مسئول حسابداري ها به صورتی دقیق صورت میصورتحساب 

 .قدرت او زیاد است) تواند افراد را تشویق یا تنبیه نماید (یعنی میزاناز اختیارات زیادي برخوردار است و می

از سوي دیگر در موردي که وضع یا موقعیت نامطلوب باشد، زیردستان و کارکنان از رئیس متنفرند. در چنین وضعی رهبر  

تواند بر اعضاي سازمان کنترل چندان زیادي اعمال کند. در مجموع از ترکیب این سه متغیر اقتضایی هشت حالت مختلف  نمی

   .آید که امکان دارد یک رهبر در یکی از آن هشت وضعیت قرار گیردبه وجود می

  
 : هشت موقعیت تعریف شده در مدل فیدلر19شکل 
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کسی که از الگوي مبتنی بر «ناخوشایندترین همکار» استفاده کند و بتواند سه متغیر اقتضایی را مورد ارزیابی قرار دهد، به  

افرادي را به سرپرستی امور می  گمارد که مناسب و درخور شرایط موجود باشند؛ در نتیجه به بهترین  احتمال بسیار زیاد 

گروه به اجرا درآورد. او در این تحقیقات رهبران   1200فیدلر الگوي تحقیقاتی خود را بر روي    .نتیجه دست خواهد یافت

طرفدار کار (تولید مدار) را با رهبران طرفدار کارمند (کارمند مدار) مقایسه کرد (البته بر اساس آن هشت حالت مختلف) و  

لکرد رهبرانی که طرفدار کار بودند بسیار  به این نتیجه رسید که در شرایط بسیار مطلوب و در شرایط بسیار نامطلوب، عم

 ]7[ .بهتر بود

 د شوکارآمدترین سبک رهبري تعیین : 3مرحلهج) 

ي رهبر با عضو گروه، ساختار وظایف و وضعیت قدرت رهبر. ستون آخر در  اند؛ رابطهي این عوامل در جدول زیر آمدههمه

 .کنداین جدول با توجه به سه عامل ذکر شده سبک رهبريِ کارآمد در هر موقعیت را مشخص می

  
 : هشت موقعیت تعریف شده در مدل فیدلر20شکل 

که  وجانشین یک رهبر گروه بسیار محبوب شده ستاتازگی در یک شرکت جدید شروع به کار کردهبه  فرديبه عنوان مثال، 

ي رهبر با اعتماد ندارند (پس عامل رابطه  ويکند که اعضاي آن به  تیمی را رهبري می  فرد تازگی بازنشست شده است.  به

است). وظیفه آنها هستاعضاي گروه ضعیف  انجام  در حال  با هم  و  نهایی که همگی  است  (ساختاریافته)  د کاملا مشخص 

تواند به گروه پاداش دهد یا آنها را توبیخ  و می  استرئیس بخش    فرئدر سطح بالایی قرار دارد، چرا که    فردوضعیت قدرت  

قبل از هرچیز بر   ،روهبالاست که در آن به عنوان رهبر گ LPC کارآمدترین سبک رهبري در این موقعیت، رهبري با  .کند

  آن فرد کند که اعضاي آن به  تیمی را رهبري میفرد  در مثالی دیگر    نماید.ي با اعضاي تیم تمرکز  ي و بهبود رابطه ربرقرا

اي که روي آن کار  ي رهبر با اعضاي گروه خوب است). پروژهاحترام زیادي قائل هستند (پس رابطه  ويعلاقه دارند و براي  

  چرا  بالاست  نیز  قدرت  وضعیت  و)  ساختاریافته  غیر  يوظیفه (  دوجود ندار  آن  در  زیادي  يتجربه  و  است د بسیار نوآورانهشومی

  .گراستوظیفه   رهبري  سبک  سبک،  کارآمدترین  موقعیت،  این  در.  ستا  گرفته  قرار  قدرت  موضع  در  مدیریت  سِمَت  درفرد    که

]7[  

 موقعیت»   یا  «وضع  توانمی  نیز)  رهبر  قدرت  میزان  و   بر اساس سه عامل اقتضایی (یعنی رابطه رئیس و مرئوس، ساختار کار

  راه  دو  تنها  رو  این  از.  کندنمی  تغییر  فرد  رهبري  شیوه  یا  سبک  فیدلر،   دیدگاه   از  که  است  یادآوري  به  لازم  ولی  کرد  تعیین  را

 .بخشید بهبود را رهبري عملکرد وسیله آن به توان می  که  ماندمی باقی

اي انتخاب کرد که درخور و مناسب وضع یا شرایط موجود باشد. راه دیگر این است که شرایط  توان رهبر را به گونه نخست می

توان ساختار کاري را که باید  حاکم برگروه را تغییر داد و آن را مناسب و درخور رهبر مربوط کرد. براي انجام این کار می

تواند بر عوامل کنترل (مثل کاهش حقوق، ارتقاء و اجراي مقررات انضباطی) انجام شود تغییر داد یا از میزان قدرتی که وي می

 .اعمال نماید، کاست یا آن را اضافه کرد
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 و بلانچارد  یهرس  ي رهبرسبک هاي    .5

دارد وجود  رهبري  سبک  چهار  بلانچارد  و  هرسی  مدل  اساس  دستوري،  :بر  کننده، 	سبک  متقاعد  سبک 	سبک 

 .سبک تفویض کننده اختیار و مشارکتی

ک رهبري بر دیگري مزیتی ندارد و در واقع استفاده از  بولی کدام سبک رهبري مناسب است؟ واقعیت آن است که هیچ س 

هر کدام از سبک هاي رهبري بستگی به میزان بلوغ و آگاهی کارکنان سازمان دارد. جدول زیر نشان دهنده این تمایز در  

وظایف خود را به خوبی می دانند و این   ود  ناستفاده از سبک هاي رهبري است. به عنوان نمونه وقتی کارشناسان آگاهی دار

که نیازمند مداخله زیاد رهبر بوده و قدرت عمل   دستوري توانائی را دارند که امور محوله را پیگیري نمایند، استفاده از سبک

رکنان با توان کارشناسی پائین دارند  کارمند را کم می کند، مطمنا نتیجه مناسب نخواهد داشت. و بر عکس در سازمانی که کا

از استفاده  ندارد،  وجود  آنها  انجام  براي  کافی  تجربه  یا  داشته  زیاد  پیچیدگی  که  کارهائی  در  یا  یا  و  حمایتی  سبک 

  ]8[ .خواهد داشت سبک رهبري واگذاري اختیار نتیجه اي به مراتب بهتر از مشارکتی

  موقعیتی  عوامل  به رهبري کنند که توانایی رهبر، براياستدلال می (Blanchard) و کنث بلانچارد (Hersey) پال هرسی

  با  را  خود  پیروان  موقعیت،  یک  پیرامون  توانندمی  رهبران  عوامل،  این  با   سازگاري  و  شناخت  درك،   با .  دارد  بستگی   خاصی

مدل هرسی و بلانچارد یک مدل رهبري    .شوند  گرفته  نادیده   عوامل   این   اینکه  تا   دهند   قرار  تأثیر  تحت  بیشتري  بسیار  موفقیت

است که بر توانایی و تمایل تک تک کارمندان متمرکز است. این مدل که توسط پل هرسی و کنت بلانچارد ساخته شده  

اي از تحقیقات به طور خاص، هرسی و بلانچارد بخش عمده  .شوداست، به عنوان مدل “رهبري موقعیتی” نیز شناخته می

خود را در تعیین خصوصیات پیروان و براي بررسی رفتارهاي مناسب رهبري، متمرکز کردند. آنها دریافتند که رهبران باید  

شان از نظر توانایی (آمادگی وظیفه) و تمایل  “سبک رهبري” خود را تغییر دهند زیرا تنها در این صورت است که پیروان 

پیروان خود، احتمالا مراحل   .نجام وظیفه مورد نیاز، تغییر خواهند کرد(آمادگی روانی) براي ا با  بنابراین رابطه یک رهبر 

ها  هر چند هرسی و بلانچارد سال .ها و تمایل ممکن است با گذشت زمان تغییر کندکند. زیرا این تواناییمختلفی را طی می

هاي رهبري باید موقعیتی باشند پشتیبانی کردند، آنها تصمیم گرفتند که در  با هم همکاري کردند و از این ایده که سبک

از این رو، مدل رهبري وضعیتی هرسی و بلانچارد،    .هاي خود دنبال کننداي را براي تمرکز بر برنامههاي جداگانهراه   1977

“تئوري چرخه زندگی رهبري” شناخته می عنوان  با  واگرا تبدیل شدکه در اصل  میان  شد، به دو مدل کمی  این  ه است. 

را از مدل  عمده    .بنامد )SLII یا مدل (   Situational Leadership II Model بلانچارد تصمیم گرفت نسخه خود 

کرد،  استفاده می ”(R) پرداز، مربوط به معناشناسی است: جایی که هرسی از کلمه “آمادگیهاي میان این دو نظریهتفاوت

کرد،  استفاده کند و در جایی که هرسی از “گفتن”، “فروش” و “مشارکت” استفاده می ”(D) داد از “توسعهبلانچارد ترجیح می

  ]9[ .بلانچارد به ترتیب از کلمات “کارگردانی”، “مربیگري” و “پشتیبانی” استفاده کرد

 الف) آمادگی پیروان

a( پیروان سازي وظیفهآماده )Task Behavior ( 

توسعه وظایف براي یک پیرو (کارمند) تابع توانایی آنها را در ارائه آنچه از آنها خواسته شده، خواهد بود. مهارت، دانش و  

توانایی آنها در انجام وظیفه، مستقل از راهنمایی رهبر تأثیرگذار است. بلانچارد ترجیح داد از واژه توسعه به جاي آمادگی  

دهند”. علاوه بر این، بلانچارد به جاي اصطلاح  هاي خود را “رشد مییروان در طول زمان تواناییاستفاده کند زیرا معتقد بود پ 

 .کرد، از اصطلاح “صلاحیت” (به معنی: مهارت، دانش و توانایی در کنار هم) استفاده کرد“توانایی” که هرسی استفاده می

b( ) آمادگی روانشناختی پیروانRela�onship Behavio ( 
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دهد. این  شان را نشان می پذیري نسبت به کارهاياي است که تمایل آنها را به مسئولیت آمادگی روانشناختی یک پیرو، درجه 

 منظور،  این  براي.  است  خود  توانایی  در  نفس  به  اعتماد  و  انرژي  ها،موقعیت   از  برداريبهره  انگیزه، هایی مانندمسئله شامل جنبه 

  ]9[ .، از واژه تعهد (به معنی اعتماد به نفس و انگیزه) استفاده کردHerselyness اصطلاح جاي به بلانچارد

  
  ]10[: چهار سبک رهبري بر اساس رفتار وظیفه اي و رفتار ارتباطی زیردستان 21 شکل

 هاي مدل رهبري موقعیتیویژگیب) 

هاي قابل توجه آن به طور  یک مدل پیچیده است و ویژگی (Situational Leadership Model) مدل رهبري موقعیتی

 :خلاصه این است که مدل

 به جاي شرایط گسترده فعالیت در محل کار، بر پیروان/کارمندان تمرکز دارد. 

 کند که رهبران باید رفتار خود را با توجه به نوع شخصیت و عملکرد پیروان تغییر دهندادعا می. 

 “کندتداوم” یا پیشرفت سازگار رهبري را در پاسخ به پیشرفت پیروان، پیشنهاد می. 

در ادامه این نکات را با جزئیات بیشتري توضیح خواهیم داد. لازم به ذکر است، تئوري رهبري وضعیتی معمولا به عنوان 

شود، که در نتیجه چهار ، با استفاده از کم و زیاد شدن دو معیار نشان داده می2×2بندي پیروان براساس یک ماتریس  طبقه 

   ]9[ .شودنوع گروه پیرو و چهار نوع گروه رهبر، در این مدل ارائه می

 بلوغ زیر دستانت) 

این نظریه معتقد است که تنها یک راه براي رهبري وجود ندارد. تمرکز این نظریه بربلوغ یا آمادگی زیردستان است درنظریه  

 ]9[ :مبتنی بر واقعیت ، چهار مرحله رشدیا بلوغ به این صورت تعریف شده است

  دراین مرحله افراد نه توانایی آن را دارند ونه مایل اند که مسولیت انجام کاري را بر عهده بگیرند  : مرحله اول بلوغ. 

 در مرحله دوم، افرادتوانایی انجام کارها را ندارند، ولی این آمادگی وتمایل را دارند که مسولیت   : مرحله دوم بلوغ

 .ها را بپذیرند

  دراین مرحله افراد توانایی انجام کار را دارند،ولی نمی خواهند آنچه را که رهبر می گوید انجام   : مرحله سوم بلوغ

 .دهند

  دراین مرحله افراد هم توانایی هاي لازم را دارند وهم مایل اند آنچه را که از آنان خواسته شده  : مرحله چهارم بلوغ

 . است انجام دهند

  . چهار سبک رهبري از این نظریه مشتق شده است که هریک از نحوه ترکیب رفتارهاي وظیفه اي وارتباطی شکل گرفته اند 
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  چهار وجه پیروان پ) 

  به شرح زیر می باشد:  روانیچهار وجه پ 

  
 ]8[: سبک هاي رهبري هرسی بلانچارد 22شکل 

  

  ]S4  :]10تا  S1لحاظ شده است: تعریف  مختلف رهبري)  style(چهار سبک در این مدل 

  
  ]R4 :]10تا  R1(آمادگی زیر دستان) تعریف می شود. تعریف  عملکرد) Readiness( ی سطوح آمادگدر این مدل 

  
تعریف  ،  کندرا شناسایی می  )Developmentیا توسعه یافتگی (   )Maturity(  چهار سطح مختلف از بلوغدر این مدل  

M1  تاM4  یا)D1  تاD4 :(]10[  

  
R1 (D2):  (صلاحیت کم و تعهد کم) ناتوان و ناخواسته 
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هاي لازم براي عملکرد خوب را ندارد. علاوه بر  قادر به انجام وظیفه مورد نیاز نیست، زیرا او مهارت R1 یک پیرو با وضعیت

، این سبک پیرو  D1 این، آنها یا تمایلی به انجام وظیفه مورد نیاز نداشته و یا اعتماد به نفس کافی را ندارند. بلانچارد به جاي

گذاري کرده است. دلیل این انتخاب این است که بلانچارد این سبک پیرو را به عنوان دومین مرحله در برچسب  D2 را با

 .داندتکامل وضعیت یک پیرو می

R2 (D1):  (صلاحیت کم و تعهد بالا) ناتوان و مایل 

، قرار R1 است که قادر به انجام یک کار خاص نیست، اما در مقابل با یک پیرو R1 دقیقا مانند یک پیرو R2 یک پیرو

گیرد، زیرا که به هر حال مایل است وضعیت جدید را امتحان کند. به عبارت دیگر: آنها انگیزه دارند که وظیفه خود را  می

 .امتحان کنند حتی اگر فاقد مهارت، دانش و یا توانایی انجام این کار باشند

شود که مشتاق تحت تأثیر قرار دادن سرپرست خود هستند، این سبک رفتاري پیرو، اغلب در مورد کارمندان جدید دیده می

 اما هنوز از همان ابتدا تجربه کار براي تولید درست کارها ندارند. به همین دلیل، بلانچارد تصمیم گرفت این سبک پیرو را با

D1  گذاري کند، زیرا احتمالا اولین مرحله از پیشرفت یک پیرو استبرچسب. 

کنند، اما  ها را کسب میرسند و برخی از صلاحیتمی (D2) 2کنند، به سطح توسعه  همانطور که پیروان تجربه کسب می

 .تر از آنچه پیرو در ابتداي کار درك کرده بود، باشدیابد زیرا این کار ممکن است پیچیدهتعهد آنها کاهش می

R3 (D3):  (صلاحیت بالا و تعهد کم) قادر و ناخواسته 

توانند وظیفه خود را به خوبی انجام دهند. اما  اند، احتمالا میهاي لازم را ایجاد کردهاز آنجا که مجموعه مهارت R3 پیروان

مشکل این است که آنها تمایلی به این کار ندارند. دلیل این رفتار دو مورد است: پیروان بدون دریافت انگیزه کافی از طرف  

توانند نسبت به انجام این کار عصبی باشند. در واژگان بلانچارد براي توضیح رهبر، قادر به تحقق درخواست وي نیستند یا می

شود، اما به دلیل دریافت عزت نفس بیشتر ، تعهد متغیر در نظر گرفته شده است زیرا از سطح کم شروع میD3 سبک پیروان

 .برسد، به تدریج گسترده خواهد شد D4 و اعتماد به نفس مناسب در طول کار، تا زمانی که یک پیرو به

R4 (D4): (صلاحیت بالا و تعهد بالا) قادر و مایل 

: آنها آماده، قادر و مایل به اجرا هستند. این بدان معناست که پیروان در انجام وظیفه مورد وجود دارد R4 سرانجام، پیروان

نیاز خود تجربه کرده و از توانایی خود براي انجام خوب و مستقل آن وظایف، راحت هستند. آنها قادر و مایلند نه تنها وظیفه  

در این مرحله، هر دو مولفه صلاحیت و تعهد در نظر بلانچارد از  را انجام دهند، بلکه مسئولیت آن را نیز بر عهده بگیرند.  

 ]9[ .شودبالاترین سطح در مدل رهبري وضعیتی در نظر گرفته می

 نظریه دوره زندگی هرسی و بلانچاردث) 

 :دوره زندگی از نظریه هاي اقتضائی است. در این نظریه دو سبک رهبري کلی و جود دارد

 اول: رهبري وظیفه مدار 

 دوم: رهبري رابطه مدار 

 :.در قالب چهار سبک ترکیب و به عنوان موقعیت نیز میزان بلوغ و رشد مرئوسان در سه عامل خلاصه شده است

 اول: انگیزه 

  دوم: توفیق طلبی 

 سوم: توفیق طلبی، مسئولیت پذیري و میزان تجربیات و تحصیلات 

با عنایت به مطالب ذکر شده باید گفت در این تئوري چهار نوع سبک رهبري در ارتباط با چهار نوع موقعیت مطرح است. در  

این سبک افرادي که کاملاً بالغ هستند سبک رهبري از جهت رابطه مداري و وظیفه مداري در حداقل خود می باشد. و براي  
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نوع سبک این تئوري   4کسانی که کاملاً نابالغ هستند سبک وظیفه مداري قوي و رابطه مداري ضعیف ترکیب مناسبی است.  

 ]9[ :به شرح زیر است

  الف: آمرانه: وظیفه مدار قوي و رابطه مدار ضعیف مناسب افراد کاملاً نابالغ 

   ب: متقاعد کننده وظیفه و رابطه مدار قوي وقتی افراد تحت رهبري حدوداً نابالغ بشمار می آیند. در این سبک باید

 .آنان را مجاب نمود و براي اهداف سازمان متقاعد کرد

  ج: مشارکتی وظیفه مدار ضعیف و رابطه مدار قوي براي افراد حدوداً بالغ، مشارکت با کارکنان بهترین طرح رهبري

 .است

  د: تفویضی وظیفه مدار و رابطه مدار ضعیف زمانی که زیر دستان از بلوغ و رشد کامل برخوردار هستند این سبک

 .مناسب است

 سبک هاي رهبري هرسی و بلانچاردج) 

در این نظریه بر مبناي میزان «بلوغ سازمانی» و یا به عبارت بهتر «آمادگی کاري» کارکنان که حداقل از دو عامل اصلی توان 

ي رهبري و  توانند در شیوهگیري است. رهبران میاندازهشود و در هر سازمان قابل کاري و تمایل به کار کارکنان تشکیل می

 .کنند، را انتخاب تفویضی -4مشارکتی یا حمایتی   -3تشویقی  -2دستوري  -1 هدایت کارکنان، یکی از چهار سبک

این سبک براي پیروانی که آمادگی پایین دارند، بهترین سبک است. در :    Directive Leadership   سبک دستوري

رود. سبک  وضعیت هایی که آمادگی کم و بی علاقه بوده یا بیش از حد در قبول یک کار خاص نامطمئن بوده، به کار می

 .دستوري شامل رهنمودهاي خاص به افراد است در مورد اینکه چه کاري را چگونه انجام دهند

بهترین  :Supportive Leadership سبک تشویقی یا استدلالی دارند،  متوسطی  یا  پایین  پیروانی که آمادگی  براي 

رود. هنگامی که کارکنان توان قبول مسوولیت سبک است. این سبک براي کارکنانی که آمادگی زي متوسط دارند به کار می

رود. این سبک تلفیقی از سبک دستوري و توضیح  ندارند؛ ولی علاقه دارند یا احساس اطمینان براي انجام کار دارند به کار می

 .و تقویت به منظور شور و شوق درافراد است

مشارکتی است.  :Participative Leadership سبک  سبک  بهترین  دارند،  بالا  تا  متوسط  آمادگی  که  پیروانی  براي 

هنگامی که کارکنان توان قبول مسئولیتدارند، ولی تمایل ندارند یا بیش از حد به انجام کار نا مطمئن هستند. از آنجا که 

بر اعتماد تاکید دارد اثر بخش  افراد توانمندند بنابر این سبک مشارکتی که رهبر در آن بر ارتباط دوطرفه و همکاري مبتنی  

 .تریت سبک است

براي پیروانی که آمادگی بالا دارند، بهترین سبک است. یعنی هنگامی   :   Delegating Leadershipسبک تفویضی

که کارکنان هم توان و تمایل دارند یا به اندازه کافی نسبت به قبول مسئولیت اطمینان دارند. در این مرحله کارکنان به 

 ]9[ .حمایت و هدایت نیاز کمی دارند. از این رو سبک تفویضی بیشترین احتمال موفقیت را دارد

    و بلانچارد یهرس رانیمد يپرسشنامه سبک رهبر

  به شرح زیر است: و بلانچارد  یهرس رانیمد يسبک رهبرنمونه پرسشنامه 

ی هر�  �لانچارد- پرسشنامه س�ک ره��

  مدیر ارشد احتمالا به یکی از شیوه هاي زیر عمل خواهد کرد.     موقعیتها   #

1  

(/ مجتمع) پتروشیمی اخیرا به   ---- پرسنل واحد 

صحبت هاي دوستانه و علاقه مشهود مدیران ارشد  

مجتمع به رفاه و آسایش اعضا، اهمیتی نمی دهند،  

  عملکرد آنان به سرعت رو به نزول است.

  اجراي یکنواخت مقررات و تاکید بر لزوم انجام وظایف   الف 

  براي مذاکره آمادگی دارد ولی اصرار به دخالت شخصی ندارد.  ب

  ابتدا با پرسنل صحبت می کند و سپس اهداف را تعیین می کند.    ج

  عملا دخالت نمی کند.   د
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2  

(/ مجتمع)    ----عملکرد قابل مشاهده پرسنل واحد 

پتروشیم در حال افزایش است. سعی مدیران ارشد  

همواره این بوده است که پرسنل از وظایف و معیارهاي  

  عملکردي مورد انتظار آگاه شود. 

  الف 
ضمن ایجاد روابط دوستانه سعی می کند که پرسنل به وظایف خود  

  آشنا شوند و کار خود را با یک معیار قابل قبول انجام دهند. 

  هیچ اقدام مشخصی به عمل نمی آورد.  ب

  ج
براي اینکه پرسنل احساس کنند که در کارها دخالت دارند هر چه از  

  دستش برآید انجام می دهد.

  د
اهمیت دقت در انجام وظایف در موعدهاي مقرر را مورد تاکید قرار  

  می دهد.

3  

(/ مجتمع) پتروشیمی در حل    ----پرسنل واحد  

مشکلات عاجز هستند. مدیران ارشد معمولا آنها را به  

حال خود گذاشته است. عملکرد و روابط بین آنان خوب  

  بوده است. 

  الف 
ضمن همکاري با پرسنل و با استفاده از روش حل مساله در حل  

  مشکل اقدام می کند.

  اجازه می دهد پرسنل خود مشکل را حل کنند.  ب

  ج
باسرعت و قاطعیت در اصلاح اشتباه و تعیین خط مشی جدید اقدام  

  می کند.

  د
پرسنل را تشویق به حل مشکل کرده و تلاشهاي آنان را در این زمینه  

  مورد حمایت قرار می دهد. 

4  

  ----مدیر ارشد در فکر یک تغییر است.  پرسنل واحد  

(/ مجتمع) پتروشیم سابقه کاري خوب دارند و ضرورت  

  تغییر را احساس می کنند.

  الف 
براي ایجاد تغییر، به پرسنل اجازه مشارکت می د هد و از دخالت زیاد  

  خودداري می کند.

  ب
تغییرات مورد نظر را اعلام کرده، سپس با سرپرستی مستقیم آنها را  

  به مورد اجرا در می آورد.

  پرسنل را در تعیین جهت و حفظ خط مشی خود آزاد می گذارد.  ج

  د
از توصیه هاي پرسنل استفاده می کند ولی تغییر را خود شخصا اداره   

  می کند.

5  

(/ مجتمع) پتروشیمی در   ---- عملکرد  پرسنل واحد  

چند ماه گذشته نزول کرده است. افراد نسبت به اهداف  

شغلی خود بی تفاوت شده اند. تذکر در مورد نقشها و  

وظایف آنان در گذشته اثربخش بوده است. به طور  

  مستمر باید انجام کار به موقع را به آنان یادآوري کرد.

  پرسنل را در تعیین جهت و حفظ خط مشی خود آزاد می گذارد.  الف 

  ب
از توصیه هاي پرسنل استفاده می کند ولی به دنبال آن است که به  

  اهداف دست یابد. 

  ج
نقشها و مسئولیتها را بهتر کرده و بر اجراي امور دقیقا نظارت می  

  کند.

  د
پرسنل را در تعیین نقشها و مسئولیتها مشارکت داده و از دخالت زیاد  

  خودداري می کند.

6  

مدیر ارشد به تازگی وارد سازمانی شده است که به  

خوبی می چرخد زیرا مدیر قبلی همه چیز را به شدت  

تحت کنترل داشته است. مدیر جدید می خواهد که  

سطح عملکرد پرسنل مثل گذشته باقی بماند ولی محیط  

  کار انسانی تر شود. 

  الف 
براي اینکه پرسنل احساس اهمیت کنند هر کاري از دستش برآید  

  انجام می دهد. 

  ب
دقت در انجام وظایف راس موعدهاي مقرر و اهمیت آن را مورد تاکید  

  قرار میدهد. 

  عمدا دخالتی نمی کند.   ج
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  د
پرسنل را در تصمیم گیري مشارکت می دهد ولی به دنبال آن است  

  که به اهداف دست یابد. 

7  

مدیر ارشد در نظر دارد تشکیلات واحد (مجتمع) را به  

(/    ----شکلی تغییر دهد که براي  پرسنل واحد  

مجتمع) پتروشیمی  تازگی داشته باشد. پرسنل 

پیشنهاداتی درمورد تغییر ارائه داده اند. پرسنل بازده  

کاري خوبی داشته و در عملیات خود انعطاف پذیري  

  نشان داده اند.

  تغییر مور دنظر را مشخص و انجام آنرا به دقت نظارت می نماید.   الف 

  ب
با پرسنل در تهیه طرح تغییر مشارکت می کند ولی اجراي آن را به  

  خود گروه می سپارد. 

  ج
با انجام تغییراتی که توصیه شده است موافقت می کند ولی کنترل  

  اجزاي آن را شخصا به عهده می گیرد. 

  د
از هر گونه برخوردي اجتناب می کند و کارها را به حال خود می  

  گذارد. 

8  

(/ مجتمع) پتروشیمی و   ----عملکرد  پرسنل واحد  

روابط بین آنان خوب است. مدیر در مورد میزان کنترل  

و قدرت سرپرستی خود روي آنان تا اندازه اي مطمئن  

  نیست.

  پرسنل را به حال خود می گذارد.  الف 

  ب
وضعیت را با پرسنل در میان می گذارد و سپس تغییرات لازم را  

  شخصا شروع می کن.

  پرسنل را براي اتخاذ یک روش دقیق و مشخص راهنمایی می کند.   ج

  د
وضعیت را با نظر موافق و حمایت با پرسنل در میان می گذارد ولی  

  دخالت زیاد نمی کند.

9  

مدیر ارشد توسط مدیر بالا دست خود مسئولیت یافته تا  

در راس یک هیات سریعا پیشنهادات لازم رابراي  

تغییرات اداري که مدتها به تعویق افتاده است را ارائه  

(/ مجتمع) پتروشیمی    ---- دهد. اهداف  پرسنل واحد  

روشن نیست و جلسات معمولا به دید و بازدید تبدیل  

ر نامنظم در آن حضور دارند و گروه  شده و اعضا به طو

  بالقوه استعداد لازم براي انجام کار مفید را  دارد.

  مدیر اجازه می دهد پرسنل مشکلات خود را خود حل نمایند.   الف 

  ب
پیشنهادات پرسنل را در نظر می گیرد ولی به دنبال دستیابی به  

  اهداف است. 

  ج
اهداف را مجددا روشن کرده و اجراي امور را به دقت زیر نظر می  

  گیرد.

  د
پرسنل را در تعیین اهداف مشارکت می دهد ولی آنان را در این مورد  

  تحت فشار قرار نمی دهد. 

10  

(/ مجتمع) پتروشیمی معمولا قادر    ----پرسنل واحد  

به قبول مسئولیت هستند ولی به معیارهایی که مدیر  

  جدیدا تعیین کرده است، توجه نمی کنند.

  الف 
پرسنل را در تعیین معیارهاي جدید کاري مشارکت می دهد ولی  

  شخصا کارها را کنترل نمی کند.

  ب
معیارهاي جدید را روشن کرده و اجراي امور را با دقت زیر نظر می  

  گیرد.

  ج
با اجتناب از اعمال فشار، از برخورد جلوگیري کرده و وضعیت را به  

  حال خود رها می کند. 

  د
پیشنهادات پرسنل را در نظر می گیرد و سعی می کند معیارهاي  

  جدید در کار معمول گردند. 

11  

مدیر ارشد جدیدا به این سمت منصوب شده است. مدیر  

(/ مجتمع)    ----قبل در کارهاي  پرسنل واحد 

پتروشیمی  دخالتی نمی کرده است و گروه در گذشته  

  پرسنل را براي انجام کار با روش دقیق و مشخص هدایت می کند.   الف 

  ب
پرسنل را در تصمیم گیري مشارکت داده و کمک موثر آنان را مورد  

  تاکید قرار مید هد. 
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کارها و وظایف خود را به خوبی انجام می داده است.  

  ج  روابط انسانی میان اعضاي گروه نیز خوب است. 
عملکرد گذشته را با پرسنل مورد بحث و تبادل نظر قرار می دهد،  

  سپس لزوم انجام اقدامات جدید را بررسی می کند.

  مانند گذشته پرسنل را به حال خود می گذارد.   د

12  

اطلاعات اخیر نشان دهنده وجود مشکلاتی در بین   

(/ مجتمع) پتروشیمی  است. رکورد   ---- پرسنل واحد 

کاري این گروه در حد قابل ملاحظه است. اعضاي گروه  

به طور موثري اهداف اهداف بلند مدت را دنبال کرده  

اند. سال گذشته گروه با هم به طور هماهنگ کار کرده و  

  بحر کافی دارند. همگی در کار خود ت

  الف 
مدیر راه حلی را که به نظرش می رسد در مورد پرسنل به کار می  

  بندد، ضمن آنکه لزوم انجام اقدامات جدید را بررسی می کند. 

  مدیر به پرسنل اجازه می دهد مشکل خود را خودشان حل کنند.  ب

  ج
با سرعت و قاطعیت در اصلاح اشتباه و خط مشی جدید اقدام می  

  کند.

  د
در بحث مربوط به مشکل شرکت می کند، ضمن آنکه پرسنل را مورد  

  حمایت قرار می دهد. 

سوال می باشد. هر    12این پرسشنامه سبک رهبري مدیر را بر اساس نظر کارمندان مورد سنجش قرار می دهد و حاوي  

سوال یک موقعیت فرضی را به تصویر می کشد و براي آن چهار پاسخ در نظر گرفته شده است. هر پاسخ نشان دهنده نوعی  

ان بر اساس شناختی که از مدیر مدرسه خود دارند یکی از پاسخها  عکس العمل رفتاري رهبر در موقعیت مورد نظر است. معلم

را که به شیوه رفتاري او نزدیک تر است انتخاب می نمایند. هر پاسخ نشان دهنده یکی از سبکهاي رهبري چهارگانه (دستوري، 

ا امتیازگذاري در  است. روش  ین پرسشنامه در توجیهی، مشارکتی و تفویضی) است که در نظریه رهبري وضعیتی مطرح 

جدول آمده است. هر انتخاب در یک وضعیت رهبري فقط یک امتیاز دارد. در پایان با جمع امتیازات مربوط به هر ستون که 

  نماینده یک سبک رهبري است، سبک رهبري شخص مشخص می شود.  

  نحوه امتیاز گذاري پرسشنامه سبک رهبري

سبک   

 (دستوري) 1

سبک 

 (توجیهی) 2

سبک 

 (مشارکتی) 3

سبک 

 (تفویضی)4

 د ب ج الف  1 وضعیتهاي رهبري 

 ب ج الف  د 2

 ب د الف  ج 3

 ج الف  د ب 4

 الف  د ب ج 5

 ج الف  د ب 6

 د ب ج الف  7

 الف  د ب ج 8

 الف  د ب ج 9

 ج الف  د ب 10

 د ب ج الف  11

 ب د الف  ج 12

 () () () () جمع 
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  کارکرد عملی مدل هرسی بلانچارد: 

بلانچارد،   افراد تحت رهبري فاقد مسئولیت یا دانش کار مستقل  بر اساس مدل هرسی و  در ابتداي یک پروژه، زمانی که 

تر نیاز باشد. با این حال، با افزایش تجربه و دانش افراد تحت رهبري، رهبر ممکن هستند، ممکن است به یک سبک دستوري 

کند تا رهبران پذیري تأکید میتر تغییر جهت دهد. این مدل موقعیتی رهبري بر انعطافاست بخواهد به رویکردي تفویضی

  .بتوانند بر اساس نیازهاي افراد تحت رهبري خود و الزامات موقعیت، سازگار شوند

  نکات زیر در این مورد اهمیت دارد:

 دهد.  پذیري و کاربردي بودن در دنیاي واقعی، مزایاي متعددي را ارائه میرویکرد موقعیتی به رهبري به دلیل انعطاف  

 کند.  سبکی اجتناب میهاي رویکرد تکهمچنان از دام  

   رهبران باید بتوانند موقعیت و سطوح بلوغ افراد تحت رهبري را ارزیابی کنند تا در هر لحظه موثرترین رویکرد را

هاي اجتماعی پویا و افراد زیادي  هاي موقعیتی توجه بیشتري به پیچیدگی موقعیتبنابراین، تئوري   .تعیین نمایند

 .دهندکنند و در نهایت در نتیجه نهایی مشارکت خواهند داشت، نشان میهاي مختلف عمل میکه در نقش

 گیري نتیجه   .6

کلیدي در هدایت سازمانبیان شد   پتروشیمی نقش  و  نفت، گاز  بهرهرهبري در صنعت  به سوي  نوآوري و ها  وري، 

هایی از نحوه رفتار یک فرد در حین رهبري گروه است. سبک رهبري بر بنديهاي رهبري طبقه سبک  کند.  پایداري ایفا می

  .داده می شوداساس عواملی مانند تجربه و شخصیت و همچنین نیازهاي منحصر به فرد شرکت و فرهنگ سازمانی آن توسعه  

مدل هاي مختلف   پس از آن.  گردیددراین مقاله ابتدا به تعریف مفهوم رهبري پرداخته شد و در ادامه سبک هاي رهبري مرور  

. سپس مدل سبک هاي رهبري لِوین، مدل سبک هاي رهبري فیدلر و مدل سبک هاي رهبري  شد  بیان  سبک هاي رهبري

  . ارائه گردیدبلانچارد -هرسی

   مراجع  .7
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