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 رمحو دانش یکردیبا رو یرهبر یاستراتژ

 1سلمان سفیدچیان
 

شند. بایم، الگوهای رهبری سازمانی نیازمند نوزایی بنیادین با ورود به عصر دانش

از  انده ومی ها در سطح خرد باقچنان تئوریهای فراوان در این مسیر، همعلیرغم تلاش

بی و ایجا گستر عاری هستند. این مقاله با تلفیق رویکردمفاهیم استراتژیک و سازمان

ند یت مانالزامات پدیدارشده در ادبیات مدیرکند. سلبی برای رفع این شکاف تلاش می

هبری ر"، و "ضرورت توجه به مفاهیم استراتژیک"، "های رهبری در عصر دانشضرورت"

بت به نس "تاصول اخلاقی کان"در کنار انتقاداتی که بنابه  "ه انطباقیدر سیستم پیچید

، مبانی اندمستند شده "هارکنی سنتی در تئوریشناسی سههستی"های موجود و تئوری

 گیریبر شکل "گریحس"مدل مقاله از طریق مدل این مقاله را تشکیل میدهند. 

ت و کند. سپس با اقداماید میباورهای مستقلانه کارکنان و مدیران سازمان تأک

 اورهایدر سازمان شکل گرفته و ب "ارتباط موثر"، "رهبری توانمندساز"بسترسازیِ  

ورهای شود. در مسیر رسیدن به بامی "باورهای جمعی"کارکنان و مدیران تبدیل به 

قش ست، ناکه الگویی از رهبری پویا و فراگیر بر پایه دانش  "رهبری انطباقی"جمعی، 

سیر، م"مد کند. در نهایت با تکیه بر باورهای جمعی میتوان به سه پیااتی ایفا میحی

 در استراتژی رهبری دست یافت.  "یکپارچگی، و تعهد

                                                 
 انیمدیریت بازرگانی گرایش رفتار سازمانی و مدیریت منابع انس دانشجوی دکتری دانشگاه علامه طباطبایی 1
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 مقدمه

یِ  ماا های مدیریتی و حااکمیتکه سیستمبریم در حالیما در اقتصاد دانشی به سر می

 1ازبرن، هونات و جاوآ همین اساس بر (2003بر، اُبه حوزه صنعتی تعلق دارند )مانویل و 

های سنتی معتقدند که تغییر بنیادینی در رویکرد نسبت به رهبری نیاز است که از دیدگاه

هاای فاراوان جهانِ  بوروکراسی سانتتی تنهاا یکای از زمیناه"شده فراتر رود زیرا پذیرفته

ای طولانی سابقهبا  ایاگر چه رهبری حوزه  .(2007بین و همکاران، )اول "مدیریتی است

 ،هااهای ناوینی از رهباری در حاال توساعه هساتند کاه در آنای بالغ است، مدلو رشته

هاا، یارغم ایان حرکاتلع (.2002کمتر به اقتدار مدیریتی متکی است )اشنایدر،  ،رهبری

در سطح خارد های اخیری که در حوزه رهبری ارایه شده است همچنان ها و تئورینسخه

در جهات ارایاه  یتلاشااند و را کمتر مورد توجه قرار دادهفاهیم استراتژیک باقی مانده و م

رقابتیِ  امروز منطبق  -که با محیط دانشی برای سراسر سازماندر رهبری یک مسیر کلی 

 باشد، صورت نگرفته است.

 :مبانی مدل

ای از فرضایات ناو و یاا فرضایات قادیمی هر مدل و تئوری جدیدی براساس مجموعه

اعاده قنیاز از ایان  "محاوربا رویکرد داناش استراتژی رهبری"گیرد. شده شکل میتعدیل

سالبی  دو رویکارد ایجاابی واز  ،سازی مبانی تدوین مادلبه منظور آمادهمستثنی نیست. 

 . (ودبیک کامل این دو رویکرد ممکن نشد و نخواهد کاست )اگرچه گاهی تف استفاده شده

ح ساازمان و مادیریت مطار جدیدی که در ادبیاات در قسمت اول با توجه به مفاهیم 

اد کلای دو انتق در قسمت دومو  های رهبری استنتاج شده استشده، الزاماتی برای تئوری

 اند.د شده است، مبنا قرار گرفتهو زیربنایی که در ادبیات رهبری مستن

                                                 
1 Osborn & Hunt and Juach 
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 های پدیدار شدهها و الزامضرورتالف( 

 عصر داناش اشاکال جدیادی از چاالش بارایهای رهبری در عصر دانش: ضرورت -1

معتقاد وارن بنایس  .(2002)برکمِا و همکاران،  ها و رهبرانشان بوجود آورده استسازمان

هاای رهباری مانناد و کیفیات داناش لازم باه تنهااییدر ایان عصار ی است هیچ شخص

ان از سراسار ساازمبایاد  1گیری را دارا نیست و این کیفیتااتشایستگی، قضاوت و تصمیم

طور عماده های رهبری بهبیشتر تئوریعلیرغم نیازهای فوق، (. 1999)بنیس،  شوندطلب 

پارادایم غالب در رهبری بر این موضوع متمرکاز  .اندریشه دوانده بوروکراتیکدر چارچوبی 

توانند سایرین را در جهت اهداف مطلوب در درون ساختارهای است که چگونه رهبران می

  .(2007بین و همکاران، )اول اتبی تحریک کنندمرسازمانی سلسله

زمان در رأس ساا افارادی محادود به عدم تکیه بار داناشِ مقالهشده در این مدل ارایه

در  هاا و ساطوح ساازمانی بخشیافته در همهو رهبری را فرایندی گسترش نمودهتوجه 

 د. ن فراهم شوهای فکری سازمااز همه تواناییبرداری گیرد تا امکان بهرهنظر می

های رهباری موجاود را در وقتی مدل رورت توجه به مفاهیم رهبری استراتژیک:ض -2

 است: کنیم، دو شکاف اساسی در آنها قابل شناساییررسی میبپویای امروزی های محیط

باا تمرکاز طور عمده در حوزه رفتار سازمانی دیده شده است و مطالعه رهبری به( الف)

)کروساان و  برخوردارساتمحاور  -رویکردی خُردو گروه کوچک، از  2بر سطوح فرد، زوج

سال اخیر، حرکات از مطالعاه  20فقط در  .(2004؛ والدمن و همکاران، 2008همکاران، 

، ول و هاویبر )بُا شاده اساتآغااز  "استراتژیک"به مطالعه رهبری  3"نظارتی"رهبری 

مطالعاات  ورش داده اسات.تمرکز بر ارتباطات زوجی دوماین شاکاف را پار (ب)؛ (2000

به محیط بیرونای تاوجهی ها نموده و داخلی سازمان بری تا به حال خود را وقف محیطره

                                                 
1 Qualities 
2 Dyadic 
3 Supervisory 
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بنابراین مطالعات رهبری باید این نقیصاه را جباران  (.2002)اُزبرن و همکاران،  اندننموده

 پردازی وارد نمایند.نگر را در تئوریو دیدگاهی کلکرده 

های از ساطوح فاردی، زوجای و گرو در گذر از چالش اول ،ین فصلشده در امدل ارایه

جاه قارار فراتر رفته و رهبری را فرایندی سازمانی فرض کرده که همه سازمان را ماورد تو

با مهام  نگر از محدوده محیط داخلی سازمان رها شده وچنین با دیدگاهی کلدهد. هممی

ا های محیطی رها و واقعیتچالش، توجه به گری توسط همه اعضای سازمانشمردن حس

 اعمال نموده است. 

الزاماات دنیاای  های رهبری در سازمان به مثابه سیستم پیچیده انطبااقی:ضرورت -3

کارده  هاای عماومیرا جایگزین سیساتم 1پذیرهای پیچیده انطباق، سیستمرقابتی امروز

 صورت زیر خلاصه نمود:به ها را میتوانسیستم ها با این طور کلی ماهیت سازمانبه است.

ه نسابت پذیری سریع و خلاقانا( از بُعد توانایی انطباقCASقی پیچیده )اسیستم انطب"

یط، زیرا در مقابلاه باا پیچیادگی محا به تغییرات محیطی، منحصر به فرد و مطلوب است

ه هام، باپیچیدگی داخلی از طریق تعداد و سطوح روابط وابسته سازد. خود را پیچیده می

 اجازای ایان یاباد.افازایش مای CASو تعاداد  CASهاا در ها و دیادگاهاهمگونی مهارتن

باه  ساپس مشاکلات را با یکدیگر و تعامال باا محایط باشاند،سیستم باید قادر به تعامل 

-اهرسرعت از محیط درک کرده و هر یک از اجزا به فراخور ظرفیت و حوزه کااری خاود، 

بعااد مساأله تماام اگیرد که باه جانبه شکل حلی همهراه ،دهد و در تعامل اجزاحلی ارایه 

تم باه مفهاوم سیسابارای مطالعاه بیشاتر  .(2007بین و همکاران، اول) توجه کرده است

 (2006، بینمیک تلی؛ 2009کلارا پامبر ، )شده توسط پیچیده انطباقی به مقالات ارایه

 ."مراجعه شود

                                                 
1 Complex Adaptive System 
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باه مثابه سیستم پیچیده انطبااقی، رهباری  به کارگیری مفهوم و محتوای سازمانهبا ب

باین و  )اول شاودنگریساته مای 1ای ظاهرشاونده و تعااملیمثابه نیروی درونی و محرکه

باه صاورت ممکان اسات  ،ساختارهای اقتدار رسامی( که با عدم اتکا به 2007همکاران، 

 (.2006شونده ظاهر شود )اشنایدر و سامرز، فرایندی خودسازمان

هباری رفرایندی دیادن  نکاتی مانند:های پیچیده انطباقی محتوای سیستمبا توجه به 

 رهباریظهاور و ؛ عدم محدودیت رهبری به چند مغز در رأس سازمان؛ فردنگریبه جای 

 اند.در مدل موردتوجه قرار گرفته ،های محیطیاقتضائات و پویاییبنابه 

 های رهبری موجودهای تئورید پایهنقب( 

چنان توجاه مادیران ، همهای رقابتیعلیرغم فشار های موجود:ر تئورینقد کانتی ب -1

منافع مالکان و سهامداران معطوف شاده و مهمتارین منباع مزیات در برابر به پاسخگویی 

در رفاع ایان نقیصاه بسایاری از  اناد.رقابتی یعنی کارکنان کمترین توجه را جذب کارده

ساازی ، کار تیمی، مدیریت مشارکتی و غنییتدوایر کیفاقداماتی مانند استقرار  هاسازمان

، 3های مدیریتی روشانفکرانهمعتقد است این تکنیک 2جوآن سیولا»اند. را به اجرا گذارده

صاورت هاا باهچراکه نهایتاً کارکنان را از طریق ایان تکنیاک هستند 4سازی دروغینغنی

  .(2000)بووی،  «ددهنبرای افزایش سود سهامداران مورد استفاده قرار میابزاری 

مند به دلیل ایجاد برانگیختگای احساسای در براساس اصول اخلاقی کانت، رهبری فره

ها پیروان و تعطیلی عقل و استدلال در آنها؛ رهبری خدمتگزار به دلیل تلف کردن ظرفیت

رسانی به دیگران؛ رهبری تباادلی باه دلیال های شخص رهبری در جهت خدمتو توانایی

گرا به دلیل ابهام در ارزش قائل شدن محور به پیروان؛ و رهبری تحولو پول نگرش ابزاری

   برای استقلال پیروان در مسیر تغییر اعمال شده توساط رهبار، ماورد انتقااد قارار دارناد.
                                                 

1 Emergent, interactive dynamic 
2 Joanne Ciulla 
3 Enlightened 
4 Bogus Empowerment 
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، یاک میتوان اساتنباط نماودهای فوق در نقد تئوریچه به عنوان چکیده اصول کانتی آن

  .1اصل اساسی است: استقلال

   ه بایه شاده ماورد توجاه قارار گرفتاه اسات ین اصل به عنوان زیربنای عمده مدل اراا

ی شاده نقطه آغازین فرایند رهبار دادن باورهای همه اعضای سازمانمشارکتای که گونه

ری گیاتوانناد باورهاای خاود را در شاکلمی گری،و همه اعضا علاوه بر امکان حس است

 پیامدهای رهبری دخالت دهند.

اسات  وارن بنیس معتقاد های موجود:رکنی سنتی در تئوریشناسی سهینقد هست -2

اسات. یاک رهبار، پیاروان و هادف  2رکنایترین شکل، رهبری یک پدیده ساهدر ساده"

محققان دیگار نیاز در  .(2007بنیس، ) "خواهند به آن دست یابندها میمشترکی که آن

پیرو و نیل به هادف مشاترک  -رهبر تعیین ماهیت رهبری از ضرورت وجود رابطه زوجی

 فاوق بیاانگر تعهاد عمیقای اسات کاه  (. اظهاارات2004اند )کان و پااری، صحبت کرده

پیامادهای  مقالهمدل این اند. های رهبری مطرح شده تا به امروز، به آن پایبند بودهتئوری

هادف رکنی سنتی )رهبار، پیارو و ی سهشناسرا جایگزین هستی( DAC)گانه رهبری سه

 مشترک( نموده است. 

رکنای سانتی ی سهسشناهستی ی جدید جایگزینشناسدر هستیسه رکن اساسی که 

توافاق گساترده در مقاصاد، اهاداف و : 3مسایر( 1شود پیامادهای رهباری هساتند: )می

: سازماندهی و هماهنگ نمودن دانش و کاار در حاالتی 4( یکپارچگی2مأموریت جمعی؛ )

ل اعضای یک جمع )گاروه( بارای جماع کاردن علایاق و مناافع : تمای5تعهد( 3جمعی؛ )

                                                 
1 Autonomy 
2 Tripod 
3 Direction 
4 Alignment 
5 Commitment 
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      شناساای، ایاان هسااتی .(2008)دراس و همکاااران،  شخصاای بااا علایااق و منااافع جمعاای

  است. 2و کارکردگرایانه 1گرایانه()اثبات  گرایانهعمل

رار سنتی در مدل مورد توجاه قارکنی شناسی سههستیاین دیدگاه انتقادی نسبت به 

عناوان در مادل یارو و نیاز هادف مشاترک پ -رابطه رهبارمانند متغیرهایی ست. گرفته ا

-ساتیهخصوصایات  اند.گانه، اساس مدل قرار گرفتهبه جای آن پیامدهای سهو  اندنشده

مادها تأکیاد بار پیاشناسی جدید در مدل ارایه شده قابل استنتاج است از جملاه اینکاه: 

 باا کاملاً رایندهایی مانند یادگیری سازمانیفسطوح سازمانی شده است، باعث حذف شدن 

 فرایند رهبری آمیخته شده است

 :عناصر مدلتشریح 

هاای رسامی مطالعاه ای از مطالعاات رهباری، آن را در نقاشهکه حجم عمددر حالی

میداناد ساازمانی پویای (، این مدل، رهبری را یک فرایند 2006اند )بدیان و هونت، کرده

امدهای استراتژیک به پی، اط بوده، استقلال کارکنان را ضرورت دانستهکه با محیط در ارتب

هباری رهاای متناوع ماورد نیااز در همراه داشته، و به جای تمرکز بر یک فرد، بر فعالیت

 شود:شامل عناصر زیر می که 3تأکید دارد

 ،اناد کاه رهبارانمادعی طبیعایتئوری اقتضایی و تئوری گزینش ری: اااگساح -1

از توانناد در اثرگاذاری بار ایان تغییرهاا، ان منفعل تغییرات محیط نباوده و مایپذیرندگ

 هاال،؛ 74: 1384سرشات، رحماان؛ 2008کروساان و همکااران، ) غالب باشندنیروهای 

                                                 
1 Pragmatic 
2 Functionalist 

ای د و به صورت مجموعههترشدن باید از تمرکز بر فرد آن را رها نموهای متنوعی است که برای اثربخشاینکه رهبری فعالیت 3

های رهبهری مممتهر از شهخه رهبهر تواند آن را انجام دهد و فعالیتهای متنوع دید که هر عضو گروه یا سازمان میاز فعالیت

پردازی مهورد مداقهه مورد توجه ادگار شاین قرار گرفت ولیکن هیچگاه در تئوری 1938ال (، در س158: 1386هستند )شاین، 

 قرار نگرفت.
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در این شرایط طبیعی است که ضرورت توجه رهبران ساازمان باه محایط  .(479: 1376

 اجتناب بدانیم.خارجی را ضرورتی غیرقابل

آورد که مرتباً انگاشت خود شمار میگر بههای حسها را نظامسازمان 1ایی وایک کارل

 سرشات،آفرینناد )رحماانباره باز مایرا از خویشتن و جهان گرداگرد خویش آفریده و دو

باید برداشت و تفسیر خود از محایط  امروز در برابر جهان چندچهره و متغیر .(13 :1386

ایان  .دادتعدیل کرده و بر همین اسااس اقادامات لازم را انجاام طور مستمر اصلاح و را به

البتاه بکاارگیری  . مورد توجه قرار گرفته اسات مقالهعنوان ورودی اصلی مدل ضرورت به

تاا  2گری در جدیادترین تئاوری رهباری، یعنای رهباری شاناختیمحتوای فرایند حس

 . (14: 2009)شییر،  حدودی مورد توجه قرار گرفته است

 گری باه کال ساازمانگستردن فرایند حس ،گری در مدلدر رابطه با حس ه دیگرنکت

. واضح است که در محیط پیچیده امروز با تکیه بر چنادنفر در ساازمان )از جملاه باشدمی

تری از محایط حاصال کنندهتر و گمراهمدیران عالی یا مشاوران عالی سازمان( درک ناقص

هاای سازی اندیشاهبرآیند تفاسیر و بیرونی 3اهرشدهنسبت به زمانی که محیط ظ شودمی

و باه  نگرناد.هایی متفاوت به پیرامون ساازمان مایهمه اعضای سازمان باشد که با پنجره

ری هم برای رهبران اداری و هم بارای ساایر اعضاای ساازمان درنظار گهمین دلیل حس

 گرفته شده است.

                                                 
1 Karl E. Weick 
2 Cognitive Leadership 
3 Enacted 
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هاایی کاه از رهباری در اغلب تئاوری :باورهای جمعیو  و اعضا( باورها )ی مدیران -2

هاای یکای از تفااوتهای رهبر و پیروان مورد توجه قارار گرفتاه اسات. ارایه شده، ویژگی

رکنی سنتی که مورد نقد قرار گرفت استفاده از باورهاا باه با مدل سه مقالهچارچوب مدل 

یتی اسات. اساتفاده از هاای شخصاعنوان جزیی حیاتی از فرایند رهبری به جاای ویژگای

، هاا )هاوش، کاانون کنتارل، کاریزماا و ...(ات یا ویژگیبرخلاف کیفیت باورها مزایایی دارد:

ادواردز و ؛ 2002بارلادس و لیاوتین، )تواند در قالب جملات اباراز شاود باورهای افراد می

نظار  شاود، باهاغلب به عنوان وضعیت و حالت ذهنی تعریف می ،اگرچه باور؛ (2007وئر، 

باورها چناان در ذهنیاات  مفیدتر است که باور را حالتی برای رفتارکردن به حساب آوریم.

اند که افراد در ارایه رفتاار و یاا شوند و چنان با درونیتات افراد ادغام شدهدرهم پیچیده می

کناد اعضاای این مدل فارض مای. ها ندارندی از آنانجام عمل به صورت ناخودآگاه، گریز

با توجاه باه شاناختی کاه از  ن اداری هریک به زعم خود(مدیرا)کارکنان عادی و  سازمان

گاری از محایط رقاابتی، هایی که در فرایند حسمحیط درون سازمان دارند و نیز برداشت

 اناداز کلایدر چاارچوب چشاماناد، محیط اقتصادی، محیط فرهنگای و ... کساب نماوده

 مدیران باورهای

 رسمی

باورهای سایراعضای 
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باورهای 

 جمعی

ارتباط 
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در ذهن خود دارند که منشأ نظارات و  DACجاد باورهایی را در مورد چگونگی ایسازمان، 

( Cد )برای مثال ممکن است فردی این باور را داشته باشد که تعهتا .ها خواهد بودرفتار آن

شود و یاا فارد دیگاری بااور به بهترین شکل با اهداف مشترک مورد توافق همه ایجاد می

د تواناان عالی سازمان نمیها، بهتر از مدیرکسی در وضعیت صنعت آنداشته باشد که هیچ

  د.ر حرکت را برای سازمان مشخص نمایمسی

ساازد ارتبااط : پلی که باورهای فردی را به باورهای جمعی مرباوط مای1اطاااارتب -3

معتقد است که بسیاری از مجریان، مدیران و رهبران اهداف بسیار مهم و  2لینگدار است.

شاود. مادیریت قاصاد محقاق نمایدکی از ایان مبامفهومی دارند اما بدون ارتباط موثر، ان

 (.1999 فاک از رهباری اثاربخش اسات )دارلیناگ،و تمرکز بر ارتباط جزیای لاین 3معنا

نیاز گفتمان را پیش ،ارتباط با حرکت دادن اطلاعات در مورد همه اعضا در سراسر سازمان

ای اعضاا و مادل در اتصاال باورها مستلزم سازوکارهایی اسات کاه ایانو سازد فراهم می

ها را با رهبری توانمندساز مطرح ساخته کاه عناوان به ارتباط، این مکانیزم مدیران رسمی

وام گرفتاه شاده  4گیای از مفاهیم آن از ادبیات تئوری رهبری پیچیادآن و قسمت عمده

 گردد.است و در ادامه تشریح می

جمعای در فرایناد  بیان شد که برای رسیدن به باورهای پیشتر رهبری توانمندساز: -4

ی رهبری، باید فضا و شرایط مناسبی برای ارتباط کامال فاراهم شاود و ایان امار وظیفاه

رهبری توانمندساز مساتقیماً باه  ،مدلبنابراین در چارچوب این  رهبری توانمندساز است.

 کناد.مای 5پردازد که رهباری انطبااقی را تساریع و تساهیلپرورش و تأمین شرایطی می

سته اقدام اساسای انطباقی دو داط و رهبری ندساز در تأمین شرایط برای ارتبنمرهبری توا

 دهد: را انجام می

                                                 
1 Communication 
2 Darling 
3 Management of meaning 
4 Complex Leadership Theory 
5 Catalyze 
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-در دسته اول، یکی از شرایط برای خلاق شابکه هور رهبری انطباقی:تسهیل ظ( 4-1

توانناد باه . رهباران توانمندسااز نمایاسات 1ر )شرایط رهبری انطباقی(، تعامالهای موث

یاز برای نزدیک شدن افراد را از پایش تنظایم کنناد چارا کاه صورت دقیق شرایط مورد ن

هاای از ماهیت اجزای موجود در سازمان به مثابه سیستم انطبااقی پیچیاده باا چاارچوب

های توانند ساختارهایی عمومی از شبکهاین رهبران می. پیش تعریف شده در تناقض است

تواند تعامل را از ساز میدتوانمن پیچیده بوجود آورند برای مثال در سطح سازمانی، رهبری

هاای شاده و گاروهکااری خودانتخاابگروه هایی مانند فضاهای کاری باز،طریق استراتژی

بارای تعامال باه تنهاایی  .(2007 باین و همکااران،ولکاری الکترونیکی پرورش دهاد )اُ

 باشند داشتهنیز  2های پیچیده کافی نیست و اجزای سیستم باید وابستگی متقابلسیستم

شاود کاه وابستگی متقابل به مفهوم نیاز مشترک مربوط می .(2007 ،بین و همکاران)اُول

باین و )اُول های سنتی رهبری متفاوت اساتمورد استفاده در رهیافت "هدف مشترک"با 

سومین قسمت از دسته اول اقدامات رهبری توانمندساز به ایجاد تنش  .(2009ماریسون؛ 

نای اجازا، ایجااد تناوع و ترین راهکار برای افازایش تانش درومناسب گردد.برمی 3درونی

-محتوای تئوری پیچیادگی پیشانهاد مای .(2007 ،بین و همکاران)اُول است 4ناهمگونی

هاای ایادئولوکیک مناته باه دهد که میزان مناسبی از تنوع بر حسب تنوع فکری و تفاوت

رهبااری توانمندساااز، تنااوع و  .(2008 ،یونااگ و همکااارانشااود )لاایرفتاار انطباااقی ماای

دهاد و شود، ارتقا میناهمگونی را از طریق ایجاد فضایی که در آن تنوع محترم شمرده می

دهاد کاه های کااری انجاام مایکار را از طریق اقدامات استخدامی و سازماندهی گروهاین

رهباری  (.2007 ،باین و همکاارانساازد )اُولها و باورهای متنوع را ممکن میتعامل ایده

وابستگی متقابال و تانش درونای دساته اول از توانمندساز با فراهم نمودن شرایط تعامل، 

 سازد.محقق می وظایفش را در تأمین شرایط برای تسهیل رهبری انطباقی

                                                 
1 Interaction 
2 Interdependence 
3 Internal tension 
4 Heterogeneity 
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 هر ساازمانی :ار اداریپذیری با بوروکراسی و رفتمدیریت تلاقیِ نوآوری و انطباق( 4-2

اداری و  ایانه برای پیشابرد اهاداف ساودآورانه نیازمناد مباانیگردر دنیای طبیعی و واقع

وجه شده تشده نیز با قرار دادن رهبری اداری به این موضوع رسمی است که در مدل ارایه

در  تعارض ذاتای باین رهباری اداری )اقادامات اداری( و خلاقیات و پویاایی نهفتاه .است

راناه را آمادهای نوآوها و پیکه ایدههای پیچیده نوین، مستلزم وجود قدرتی است سیستم

-کار می رهبری توانمندساز با رهبری انطباقی و اداری تسهیل، پشتیبانی و هماهنگ کند.

تار یه مهامسیستم انطباقی از بقی خردهآمدهای خلاقانهگیری کند کدام پیکند تا تصمیم

 ند.ک اولویت دهتر است تا آن را بر ساختار و الزامات اداری و بوروکراتیو مناسب

 هاایرهبر توانمندساز در دسته دوم از وظاایفش باه مادیریت کاردن ِ ریاتم و آهناگ

ی( و مراتباهاای باالا باه پاایین )سلسالهپردازد بین اهمیتِ  نسابی پویااییهماهنگی می

 (.1996، دوگرتی و هاردی) های پیچیده انطباقی ظاهرشوندهسیستم

عماال آگاهاناه و بری غیررسمی اسات کاه در ایک فرایند ره :یااقاری انطباارهب -5

 هاایحله راهای کیابد به گونههم تحقق میبهی کنشگران انسانی متعامل و وابستهعامدانه

 ،یساونمارباین و )اُول کننادجذتابی را در پاسخ به نیازهاای انطبااقی سیساتم تولیاد مای

 ارتباااط توسااط رهبااری در قساامت ارتباااط تشااریح شااد کااه تااأمین شاارایطِ - (2009

دون باازخور ی باکه از تعامل دلخواهاناه)کند ارتباط موثر را فراهم میتوانمندساز، امکان 

ای سیستم های مستمری بین اجزو از بطن این ارتباط موثر است که پویایی (رودفراتر می

ن در آ با محتاوایمحتوای رهبری انطباقی که در این مدل موردنظر است  .آیدوجود میبه

 دارد که در زیر تشریح شده است: پوشانیهمرهبری پیچیدگی  تئوری

رهبری انطباقی یک پویایی ظاهرشونده و تعاملی است که نتاایه انطبااقی )انطبااق باا 

 1پویایی یاک جریاان تغییار مشاارکتی این کند.محیط( را در سیستم اجتماعی تولید می

                                                 
1 Collaborative Change Movement 
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اجازای  1"فضااهای میاان"و یا بیشاتر از صورت غیرخطی از مبادلات تعاملی است که به

البته اینکه رهبری را به جای خلاصه  (2007 ،بین و همکاران)اُول شودسیستم پدیدار می

)هانتر و  ای نادر در ادبیات رهبری استکردن در فرد یا نقش، در فرایند تعریف کنیم نکته

 (. 2007همکاران، 

است که  سازد توجه به عواملیتر میاضحآنچه ماهیت خودکامروای رهبری انطباقی را و

در  .اناددر مدل فرایند رهبری ارایه شده پیش از رهبری انطبااقی معرفای و تشاریح شاده

ز اگری را تشریح کردیم و اینکه تفسیر و تصویرساازی هار یاک ابتدای مدل ضرورت حس

ن وجاود برایبنا اعضای سازمان بنا به اصول رهبری کانتی حائز اهمیت و مورد توجه است.

ع از گریِ مستقل و احترام به باورهای همه اعضاا، باا اطمیناان، فضاایی متناوفضای حس

سااز باا کناد. در کناار ایان فضاا، رهباری توانمندها، ترجیحات و باورها را خلاق مایایده

یجااد هایی که پیشتر تشاریح شادند، امکاان تعامال را فاراهم کارده و از طریاق امکانیزم

 ری ارتبااطرا ملزم به برقرا و داویر )اجزای سیستم( اجزای سیستم، اعضاوابستگی متقابل 

درونای  کند. نتیجه ارتباط موثری که در بطن خود وابستگی متقابل اعضا و تانشموثر می

یازهاا، نهاای ساازنده اعضاا بار سارِ  های ناشی از کشامکشناشی از تنوع را دارد، پویایی

اسات.  فرایند پویای مستمر همان رهباری انطبااقی ترجیحات و باورها خواهد بود که این

هاای ، ائاتلافهاای اعضااها، ائتلافهای مستمر منجر به جنبشها و پویاییاین کشمکش

کناد کاه یماهای همکارانه خواهد شد و باورهای جمعی را ایجااد ها یا باورها و تلاشایده

  واهند شد.خ DACمبنای ایجاد 

ی مانناد رهباری هاای ناوینتئاوریبااقی، اشاتراک باا های رهباری انطیکی از ویژگی

نقطه مشترک این سه تئوری نقل شده که دقیقااً  ،است. در زیر جمعی اشتراکی، توزیعی و

دهد محتوایی که از رهبری انطباقی در مدل ارایه شده است حاوی نکته اساسای نشان می

شاتراکی، تاوزیعی و اغلاب تعااریف از رهباری ا" باشاد:و مشترک این سه تئوری نیز مای

                                                 
1 Spaces between 
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ایان رهیافات  نقاش رهباری هساتند.نسبت به توزیع ِ 1نظر لجستیکیجمعی دارای نقطه

ها یا وظایف به شکلی رسمی یا غیررسمی میاان اعضاای کند که رفتارها، نقشتصریح می

ن و ) "شاودگیرناد، تقسایم مایقارار مای در خدمت ظرفیات رهباریکه  سازمان کارساُ

 (.2002گرون، ؛ 2007همکاران، 

ماورد اساتفاده قارار  اگرچه این عنوان از ادبیات رهبری پیچیدگی :ری اداریاارهب -6

  گرفته است ولیکن محتوای آن در چارچوب این مدل به میزان زیادی متفاوت است.

 رهبری اداری مشابه مناصب مدیریتی رسمی است که در هار ساازمانی باا هار میازان

ی سانتی متمایز کننده رهبری اداری از مادیران رسام پذیری وجود دارد. اما نکتهانعطاف

نطبااقی، های پیچیده رهبری ااند که در کمک به پویاییاین است که رهبران اداری موظف

هناد. پاذیری و یاادگیری قارار دقواعد و اصول خود را در خدمت بهبود خلاقیت، انعطااف

اراسات، دقتادار آن را نیاز برای مثال یکی از اختیارات رهبر اداری که به صورت رسامی، ا

باه  مدیریت و رفع نمودن تعارضات فردی است. اما در چارچوب مدل ما، مدیریت تعاارض

 هاا و باورهاا نیسات زیارا ماهیات رهباریمعنای از بین بردن درگیری و کشامکش ایاده

الات ها نهفته است بلکه رهبر اداری از رسایدن کشامکش باه حانطباقی در همین پویایی

ورد، آمایثار مخربتی را در جاوت و مناابع )فیزیکای و دانشای( ساازمان بوجاود بحران که آ

 کند.ممانعت می

انداز سازمان است کاه ایان اری، ترسیم چشمیکی دیگر از وظایف بسیار مهم رهبری اد

آخارین  (.17: 2007وظیفه در اکثر متون رهبری توصیه شده اسات )کاوزس و پوسانر، 

گاری حاس گری در سازمان است.نظور تحقق فرایند حستأمین شرایط به م ،وظیفه مهم

. مدیران سازمان بنا به موقعیت رسمی کاه افتدبر پایه اطلاعات از محیط بیرونی اتفاق می

کننادگان و رقباا قارار کنندگان مواداولیه، توزیعدر تعامل مستمر با مشتریان، عرضه دارند

                                                 
1 Logistical standpoint 
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اگرچه کارکنان به عنوان اعضاای  اند.یبنصدارند اما کارکنان سازمان از چنین شرایطی بی

تاری از کنناد اماا زماانی درک کامالاطلاعاتی را به صورت غیررسمی دریافت می ،جامعه

صاورت مساتمر از شاده باهریازیمند و برناماهمحیط خواهند داشت که در فرایندی نظام

کاردن امکاان مدیران رسمی یا رهبران اداری با فاراهم  عناصر محیط بیرونی اطلاع یابند.

، برقاراری مارتبط باا فعالیات ساازمانها و سمینارهای علمی حضور کارکنان در کنفرانس

تار گاری مناسابسااز حاستوانند زمینهرجوع و ... میارباب -ارتباط مستقیم با مشتریان

 کارکنان شوند.

رکنی، رهبری براساس ارتبااط اثرگاذار شناسی سهیدر هست: بافت و زمینه رهبری -7

شناسی، زمیناه و محتاوا باه در این هستیشود. ان رهبر و پیروان شناخته و تعریف میمی

  شود که بر روابطِ اثرگذاری و نفوذ، موثر است.عنوان یک متغیر مستقل درک می

محتوا و رهباری  -معتقد است که زمینه DACشده با رویکرد شناسی مدل ارایههستی

شوند ناه عناصار نسابتاً ی تعامل متقابل نگریسته میبه عنوان عناصر وابسته به هم و دارا

، مناابع هاامحتوا مانناد طارح ساازمانی، تکنولاوکی و ارزش -هایی از زمینهجنبه مستقل.

  DACهاا باه ایجااد زیرساختی باورها و در نتیجه اقداماتی هستند کاه افاراد براسااس آن

باورها تشاریح شاد آنچاه تغیر ِ گونه که در مهمان .(2008 ،)دِراس و همکاران پردازندمی

دهاد متاأثر از باورهای اعضای سازمان را نسبت به مسیر، یکپاارچگی و تعهاد شاکل مای

بادین ترتیاب برداشات و  گری محیط بیرونی است.و حس شناخت محیط درونی سازمان

های تکنولوکیک و ... همان شناخت محیط شناخت اعضای سازمان از طرح سازمان، ویژگی

 دهد. گیری باورها را تشکیل میکه یکی از منابع شکل درونی است

دراکر در نظراتش نسابت باه رهباری معتقاد اسات کاه پیامدهای فرایند رهبری:  -8

: 2009)مانینگ و کاورتیس،  رهبری، مقبولیت، سبک یا شخصیت نیست بلکه نتایه است

170). 
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رچگی و ، یکپاام: مسایرایاشده تصور کردهدل ارایهآمد برای فرایند رهبری در مسه پی

 (.2008ران، )دراس و همکا توانند کاملاً مجزا از هم تحقق یابندآمد میاین سه پی تعهد.

ر سطحی معقول از توافق جمعی درباره مأموریت و اهاداف بلندمادت کاا به (D)مسیر 

مسایری  مفهوم مسیر در اینجا به گردد.شده برمیانداز ارایهمشترک جمعی براساس چشم

 ،جماع طور متنوع درشود، این احتمال وجود دارد که مسیر بهد و منفرد محدود نمیمتح

از  هام پیوساتهدرک و پذیرش شود که این درک متنوع، ترکیبی از یک خوشه توافقات به

ماانی ز. بیشاترین اثربخشای یابدطور مستمر تغییر و تحول میاهداف است و این درک به

 و)دراس  افازا ایجااد شاده و عمال کننادصاورت هامباه آمادپیهر سه یابد کهتحقق می

 .(2008همکاران، 

در یاک ساازمان  گاردد.به سازماندهی و هماهنگی دانش و کاار برمای (A)یکپارچگی 

هاای مشاترک کاه بزر  رسمی، یکپارچگی اغلب از طریق ساختار و بسایاری از فعالیات

هاای بندی، کنترلریزی، بودجههشوند مانند برناممعمولاً تحت عنوان مدیریت شناخته می

های غیررسمی کاوچکتر، یکپاارچگی در جمع شود.نظارتی و مدیریت عملکرد، حاصل می

البته مفهاوم  در شرایط چهره به چهره ایجاد شود. 1ممکن است از طریق تعدیلات متقابل

پاذیری و شاود و احتماال انعطاافشده محدود نماییکپارچگی به یکپارچگی بسته و قفل

باورهای جمعای کال اعضاای  (.2008غییر مستمر در آن وجود دارد )دراس و همکاران، ت

پارچه بندی و مدیریت عملکرد، چگونگی یکریزی، بودجهسازمان در مورد چگونگی برنامه

 کند.شدن سازمان را نیز تعیین می

ا تعهد متقابال باه میازان تمایال اعضا. است (C) 2همان تعهد متقابل ،منظور از تعهد

در  گاردد.ها و منافع جمعای، برمایها و منافع خود تحت لوای تلاشبرای قراردادن تلاش

  دهناد کاه زماان و تاوانِ  جمعی که تعهد متقابل شکل گرفته، اعضا به دیگران اجازه مای
                                                 

1 Mutual adjustment 
2 Mutual commitment 
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شود شود ولی به آن محدود نمیها را مطالبه کنند. این مفهوم شامل تلاش مضاعف میآن

 (.2008گیرد )دراس و همکاران، تعهد رقابتی را نیز دربرمیو واقعیتی به نام 

تواند تلاشی یکباره درنظر آید بلکه به صاورت نمی DACنکته حائز اهمیت اینکه ایجاد 

   هاای در حاال تغییار محایط کااری داده ورتمقصدی غلتان در هربار پاسخی که به ضار

نیسات بلکاه بازتولیاد و توساعه  DACکند. بنابراین رهبری فقط ایجاد ، تغییر میشودمی

 سازد.است که رهبری انطباقی آن را ممکن می DAC مستمر

 گيری:بحث و نتيجه

های پیشین است. رهبری به عناوان ها و سیستمعصر دانش مستلزم تحولات در تئوری

هاا، تاأثیر انادکی از ایان هاا در مادیریت ساازمانترین حوزهیکی از اثرگذارترین و وسیع

  چناان باا تفکارِ  صانعتی بااقی هامهای آن دقیقاً برخلافِ نیااز، ت پذیرفته و تئوریالزاما

اند. مدل ارایه شده در این فصل با توجه باه ایان الزاماات، اساتراتژی کلتای را بارای مانده

فعالیت رهبری تدوین کرده است که جایگاه تئوری رهبری را از سطح خرد به سطح کلان 

 کند. شناسی ِ رهبری را دچار تغییر میهستیسازمانی کشانده و نیز 

ی اعضاای ساازمان و های همهعدم اتکا به چند مغز در رأس سازمان، بکارگیری داشته

بالطبع سراسری ساختنِ  رهبری در سازمان، خارج کردن رهبری از شخص و موقعیت باه 

یچیاده هاای پصاورت پویاایی ظاهرشاونده باه تناساب سیساتمفرایند، معرفی رهبری به

پردازی مبتنی بر زوج و گروه، واردسااختن ِ توجاه ها، فراتر رفتن از تئوریانطباقی سازمان

به محیط توسط کل سازمان به عنوان یکی از اجزای رهبری، و توجاه فاراوان باه توساعه 

 اند.اند که در مدل گنجانده شدههای عصر دانشسرمایه اجتماعی، ضرورت

نا قرار دادن اصول اخلاقی کانت استقلال افراد و مورد احتارام علاوه بر موارد فوق، با مب

واقع شدنِ  باورهای همه اعضای سازمان، سلب اختیار از مدیران برای تحمیل عقاید خود، 
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انسان در همه شرایط و مبارزه باا ابزارشادن آن، جاایگزین کاردن هادف  هدف قرار دادن

دادن پیامادهایی کاه در تادوینِ  ساایر  مشترک رهبر و پیرو با پیامدهای رهبری، و قارار

، نیز عناصری هساتند کاه براسااس های سازمانی نقشی پررنگ ایفا خواهند کرداستراتژی

انتقادات موجود در ادبیات مدیریت، در مدل تبیین شدند. طبیعی است که براساس عنوان 

 محورند.های دانشمدل، عناصر مذکور و توجهات فوق بیشتر ناظر بر سازمان
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