
 

 
  
  

  1آفرین تحلیل و نقدی بر نظریه رهبری تحول
*مجتبی اسکندری   

 

  چكيده
هـا و   كه رهبـر و پيـرو يكـديگر را بـه سـطوح بـالاتر ارزش       دهد روي ميرهبري تحولي وقتي 

  . ها ببرند و اين محصول تأثير تحولي متقابل رهبران و پيروان است انگيزه
كننـدگان   رهبر تحـولي بـه همـه مشـاركت    . كار دارد رهبري تحولي با قلب و ذهن ديگران سرو

رهبري تحولي بيش . و احساس موفقيت بالاتري داشته باشند كند تا رضايت و انگيزش مي كمك
. از آنكه به كنترل مستقيم نياز داشته باشد به اعتماد، توجه به ديگران و تسهيل كارها نيـاز دارد 

بصيرت بلند مدت، توانمند كردن افراد، مربيگـري، توسـعه    :مشتمل برهاي رهبر تحولي  شاخصه
در رهبري تحولي قدرت رهبر از ايجـاد درك  . است ايجاد تغييرديگران و چالش فرهنگي براي 

  . شود مي متقابل و اعتماد ناشي
 . آفرين مطرح است باره رهبري تحولسه سؤال اصلي در

نقاط قوت و ضـعف كليـدي    .3شود؟  مي كار گرفته چگونه به .2آفرين چيست؟  رهبري تحول .1
  نظريه رهبري تحولي چيست؟ 

براي پاسخ به سؤال . پژوهي و مرور ادبيات تحقيق پاسخ داده شده است شيوه متنسؤال اول و دوم با 
ن مـديريتي دربـاره رهبـري تحـولي گـردآوري      ادر ابتدا نظر محقق. سوم به دو شيوه عمل شده است

هـاي   ساختاري به بررسي و تحليـل گـزاره   ساختاري و برون شده و در مرحله دوم از شيوه نقد درون
  .در مجموع نظريه داراي نقاط قوت و ضعف و قابل تقويت است. شده استنظريه پرداخته 
  ساختاري ساختاري، نقد برون گرا، نقد درون آفرين، رهبري تبادل رهبري تحول :يواژگان كليد
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  مقدمه

شود و  می و تنوع ابزار مورد استفاده در جریان زندگی هر روز بیشتر ها دگرگونیدر عصر حاضر روند 
یک از افـراد بشـر حتـی در یـک قـرن گذشـته  است که هیچ ای اندازهسرعت تغییرات و دگرگونی به 

رقابـت جهـانی و تجـارت رو بـه رشـد در شـرق و غـرب، در . کرد بینی چنین تغییراتی را نمی پیش
اد ها ایج برای تمامی کسب و کار یهای توسعه یافته و در حال توسعه فضای به شدت ناپایدار کشور

جهت مقابله با این محیط نامطمئن و تغییرات مستمر، نیاز به افرادی در نقش رهبـر بـه . کرده است
گـرا ایـن  اقـدامات رهبـری تحـول. گرا اسـت جهان نیازمند رهبرانی تحول. شود می شدت احساس

بینـی  دهد تا به هنگام رقابـت در یـک محـیط مـتلاطم و غیـر قابـل پـیش می ها امکان را به سازمان
گـرا بـه عنـوان مکمـل سـایر اقـدامات  رهبری تحول یهنگامی که اجزا. عملکرد خود را ارتقا دهند

تواند به یک منبع مزیت رقابتی برای سازمان تبدیل شود و اسـتفاده از ایـن  می رود، می کار رهبری به
اه مـدت تواند کمک قابل توجهی در رقابت استراتژیک و کسب بازده بالاتر در کوت می مزیت رقابتی

که سازمان بتواند به هنگام اثر بخش، احتمال این گرایِ  در واقع بدون رهبری تحول. و بلند مدت کند
بخش دست یابد، کاهش  های اقتصاد جهانی به عملکرد برتر و حتی رضایت با چالش رو شدن روبه

رهبـری  آفـرین، رهبری تحـول :های نوین رهبری از جمله مدلهای جدید  در پژوهش. خواهد یافت
ایـن  رابینـز. اسـت را به خود جلب کردهبه شدت توجه مدیران و محققان  2و رهبری بصیر 1پرجاذبه
و ها  کنـد کـه ایـن نظریـه مـی بنـدی کـرد و بیـان تقسیم 3های نئوپرجاذبه عنوان نظریه باها را  نظریه
کید دارند و سعیهای  رفتار ضـیح دهنـد کـه چگونـه بعضـی از کنند تو می نمادین عاطفی رهبران تأ

چنـین  ).٢٠٠٢ 4،رابینـز(العـاده افـزایش دهنـد  رهبران قادرند که میزان تعهد پیروان خـود را فـوق
 و فرایند تغییـر افـراد و سـازمان را تسـهیل شوند میالعاده پیروان خود رهبرانی موجب عملکرد فوق

با توجه بـه گرا  تحول که رهبران شدمشخص  5واتسون و پیلایی ،پژوهش ایزنباخ ۀدر نتیج. کنند می
اندازی جذاب، واقعی و باور نکردنـی از  موقعیت موجود برای سازمان یا واحد سازمانی خود چشم

واتسـون و  ،آیزنبـاخ( شـوند می آمیز تغییرات سازمانی و موجب اجرای موفقیت کنند میآینده ایجاد 
محققان بر این . باشد گرا می تحول سبک رهبری مهمهای  پس ایجاد تغییر از جنبه). ١٩٩٩ 6پیلای،
همچنـین بـر ایـن  7بس. تغییر در پیروان خود خواهند شدموجب ایجاد گرا  تحول که رهبران باورند

کید دارد که رهبران موجب تغییر در فرهنگ سازمانی خواهند شد، البته در ایـن گرا  تحول مورد نیز تأ
کیــد اصــلی بــس بــر فرا   ینــد انگیــزش پیــروان و مــواردی کــه موجــب تغییــر در پیــروان را مــورد تأ

                                                           
1. Charismatic Leadership  2. Visionary Leadership  
3. Neocharismatic Theories  4. Robbins  
5. Eisenbach, R, Watson, K. and Pillai, R. 6. Eisenbach, Vatson & Pillai  
7. Bass 
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بـر فراینـد تغییـر سـازمان  مشـخصطور  به، ) ١٩٨۶( 1و دوانا ولی تیکی. باشد می ،کنند می فراهم
کید دارند و تغییر پیروان را از گرا  تحول توسط رهبر مـرتبط بـا فراینـد تغییـر سـازمان بـه  های الزامتأ
  ).١٣٨۵، خدایاری(آورند  حساب می

گرا  تحـول اظهار داشت که رهبری ١٩٧٨در سال  2که برنز شوند می این سخنان در حالی مطرح
 در ارتباط با تغییر اجتماعی و سازمانی است و به همان نسبت موجـب تغییـر در تفکـر و وضـعیت

  ).٢٠٠٣ 3،پاور(انگیزشی پیروان خواهدشد 
در تحقیـق ) ١٩٧٨(برنـز . بس توسعه یافته اسـت از سوینظریه رهبری تحولی توسط برنز مطرح و 

ولی هم اکنون این مفهـوم در بحـث  ؛باره رهبران سیاسی مفهوم رهبری تحولی را معرفی کرد توصیفی در
   ).٢٠٠۶ 4،بس و ریگیو(شود  می شناسی سازمانی نیز به همان خوبی استفاده روان

 که در قبـال کـار و تعهـد کارکنـان پـاداش تبـادل) تبادلی(مابین رهبری معمولی ) ١٩٧٨(برنز 
شـود، بـر نیازهـای مرتبـه  مـی کار که با پیروان درگیر در) تحولی(کند، و رهبری فراتر از معمول  می

گـاهی در می بالاتر درونی تمرکز هـای جدیـد کسـب  خـاص و راه وردهایابـاره دسـت کند و حـس آ
  5.کنند می تأیید رانظران دیگر نیز این نظر  صاحب. شود می انگیزد، تفاوت قائل میوردها را برادست

و   کنـد، تعهـد افـراد را نوسـازی مـی رهبر تحولی تعریف دوباره مأموریت و بصیرت را تسهیل
رابطه رهبر با پیـرو انگیـزش . کند می دوباره ساختاردهی های هدفهای آنان را برای تکمیل  سیستم

برد و ممکن است که رهبران به عوامل اخلاقی و  می دو جانبه است که پیروان را تا سطح رهبران بالا
  6.بنابراین رهبری معنوی باید بر اساسی معنوی بنا شود. معنوی تبدیل شوند

را بـه سـطوح بـالاتر  که رهبر و پیرو یکدیگر دهد روی میمطابق نظر برنز، رهبری تحولی وقتی 
  . بالاببرند و این محصول تأثیر تحولی متقابل رهبران و پیروان استها  ها و انگیزه ارزش

این مفهوم در سـطح . آفرین را در دو سطح خرد و کلان مدنظر قرار داد مفهوم رهبری تحول برنز
در سطح کلان ناظر بر بسیج منابع  تواند تنها بین اشخاصی چند، جریان یابد، در حالی که می خرد

   .قدرت و ایجاد تحول در کلیت و شاکله نظام اجتماعی است
آفرین در مقایسه با رهبری تبادلی از اقتدار بـه مراتـب بیشـتر و فراینـد  ، رهبری تحولاز نظر برنز

جـوهره مفهـومی رهبـری ) ١٩٩٨(در تألیفـات بعـدی خـود  بـس. برخـوردار اسـت تـری پیچیده
  :کند می آفرین را چنین توصیف تحول

                                                           
1. Tichy & Devanna  2. Burns  
3. Pawar   4. Bass & Riggio  
5. Barnett, McCormick &Conners, 2001; Cox, 2001; Gellis, 2001; Judge & Piccolo, 2004. 

6. Leithwood, as cited in Cashin et al, 2000. 
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  شــود کــه درصــدد اســت از طریــق  آفرین بــه عملکــرد رهبــری اطــلاق می رهبــری تحــول«
های توسـعه گـرا، پیـروان را در ، الهام بخشی، ترغیب ذهنی و حمایت)کاریزما(نفوذ آرمانی 

  ای  گونـهایـن رهبـری پیـروان را بـه. زودگذر شخصـی بـه حرکـت واداردمداری فراتر از منافع 
هـا دسـت یابنـد؛ اهتمـام فراوانـی را  دهد که به سطوح بـالاتری از ارشـدیت و آرمان ارتقا می

برای رسیدن به دستاوردهای برتر و احراز خودشکوفایی به کار بندنـد و بـه تعـالی سـازمان و 
  . »جامعه بیندیشند

انگیزاند تـا کـاری انجـام  آفرین را فردی تعریف کرد که پیروان را برمی رهبر تحول) ١٩٨۵( بس
  .دهند که بیش از انتظار اولیه آنهاست

بـر . آفـرین را ارائـه کـرد از رهبـری تحـول تری مفهوم توسعه یافته برنزهای  با استناد به یافته بس
آفرین را غیر قابل جمع و دو حد نهایی و  ز که دو مفهوم رهبری تبادلی و رهبری تحولخلاف نظر برن

بس بین این دو مفهوم پیوند قائل شد و بر این نظر بود که رهبر در  کرد، می متضاد یک طیف قلمداد
وی در آثـار بعـدی خـود، رهبـری . آفـرین باشـد تواند تحول می موقعیتی تبادلی و در موقعیت دیگر

  . آفرین را مکمل رهبری تبادلی قلمداد کرد تحول
  

  آفرین مفروضات رهبری تحول

  ؛گذاری داشته باشند ها، مانند زیر دستان اثر توانند بر همتایان و مافوق افراد می ،در این نوع رهبری. ١
عادی و ولی این امر  ؛روزمره مردم عادی نیز اتفاق بیفتدهای  تواند در فعالیت می این نوع رهبری .٢

   ؛)١٩٨٩، یوکل( رایج نیست
ولی در این فراینـد، دیگـر  ؛و عقاید شخصی رهبر داردها  ریشه در ارزشگرا  تحول فرایند رهبری .٣

   ؛شود کالایی میان مافوق و زیر دستان رد و بدل نمی
صـداقت و عـدالت، انصـاف، : هماننـد(شخصی خود های  ترین ارزش چنین رهبرانی از عمیق .۴

هـای  ارزش. کند می یاد 1نهاییهای  عنوان ارزش بهها  از این ارزش گیرند، برنز می الهام )شرافت
   ؛ای انجام داد زنی کرد و یا مبادله توان چانه نمیها ای هستند که بر سر آن گونه نهایی به

شخصـی موجـب ایجـاد های  دعنـوان اسـتاندار نهـایی بـههـای  با ابلاغ ارزشگرا  تحول رهبران .۵
تغییـر  قـدماتم اینکـه، تـر از آن مهـم شـوند و میهماهنگی و یکپارچگی در میان پیروان خود 

  2.آورند را به وجود می شخصی پیروان در جهت اهداف سازمانی های ها و باور هدف
  

                                                           
1. End values   2. Humphreys & Einstein, 2003  
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  آفرین ابعاد رهبری تحول

آفرین را براساس چهـار بنیـان یـا عامـل کلـی بنـا  نظریه رهبری تحول بندی کلی، بس در یک جمع
  : نهد که عبارتند از می

  4.ملاحظات فردی. ۴ 3؛ترغیب ذهنی. ٣ 2؛الهام بخشی .٢ 1؛گرا آل کاریزما یا نفوذ ایده .١
، هـر چهـار دسـته ایـن عوامـل در ارتبـاط که برابر نظر بـس شودیاد آوری  استدر اینجا لازم 

  . دهد آفرین را تشکیل می یکدیگر قرار دارد و در مجموع وجه ممیزه رهبری تحولتنگاتنگ با 
 کنند؛ را به چهار دسته تقسیم میآفرین  تشکیل دهنده رهبری تحول بیشتر محققان عواملاگرچه 

دو  ایـن ١شـماره جدول . کنند مورد بیان میشش در را  ها ویژگیاین ) ٢٠٠٠( 5لیتود و جانتزیاما 
 :کند رویکرد را مقایسه می

 

  آفرین ابعاد رهبری تحول :١جدول 

 مدل چهار عاملی مدل شش عاملی لیتود

بصــیرت پرجاذبــه و رفتــاری کــه پیــروی را بــه : نفــوذ آرمــانی.١  بناکردن بصیرت و اهداف؛ .١
  کند؛دیگران القا می

ظرفیت برانگیختن دیگران تـا بـه بصـیرت : انگیزش الهامی.٢  سازد؛ ترغیب ذهنی را فراهم می .٢
 متعهد باشند؛

 ترغیب ابداع و نوآوری؛: ترغیب ذهنی.٣ حمایت فردی از افراد؛ .٣

ــده.۴  کند؛ ای را نماد پردازی می های حرفه رفتار و ارزش .۴ ــردی ش ــات ف ــری و آماده: ملاحظ ــرای  مربیگ ــازی ب س
  6.نیازهای خاص پیروان

 .ایجاد ساختارهایی برای توسعه مشارکت در تصمیمات .۶   توصیف و تشریح انتظارات عملکرد؛ .۵
  )٢٠٠٠(لیتود و جانتزی 

  
  آفرین باره رهبری تحول خلاصه نتایج تحقیقات در

که برخی از های قبل حاصل شده است  نتایج دیگری از تحقیقات درباره رهبری تحولی در طی دهه
 : عبارتند ازها آن

  
  

                                                           
1. Charisma or idealized influence  2. Inspiration  
3. Intellectual stimulation  4. Individualized consideration  
5. Leithwood&Jantzi 

6. Barbuto (2005); Hall, Johnson, Wysocki& Kepner (2002); Judge & Piccolo, 2004; Kelly (2003);  

Simic (1998). 
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  نتایج تحقیقات درباره رهبری تحولی :٢جدول 
نظران صاحب نتایج  

 .Hall, Johnson, Wysocki and Kepner (2002, p. 2)  .عملکرد فوق انتظار حاصل از رهبری تحولی
کنـد و مـدل  نفوذ آرمانی، اعتماد و اعتماد به نفس ایجـاد می

  .کنند میکند که از آن تقلید  نقشی برای پیروان فراهم می
(Bono & Judge, 2004, p. 901; Simic, 1998, p. 52; 

Stone, Russell & Patterson, 2003, p. 3). 
 .(Bass, Avolio, Jung &Berson, 2003, p. 208)  .رهبران تحولی مورد تحسین، احترام و اعتماد هستند

اطمینان بـه رهبـر مبنـایی بـرای پـذیرش تغییـرات سـازمانی 
  .شود بنیادی می

(Gellis, 2001, p. 18). 

های سازمانی  ارتباط رهبری پرجاذبه و تحولی در زمان بحران
  .آشکارتر است

(Kelly, 2003). 

کنند، به پیروان  انداز جذابی از آینده ارائه می رهبران تحولی چشم
ـــا  فرصـــت می دهنـــد تـــا در کارشـــان معنـــاداری را دریابنـــد، ب

کشند، پیـروان را ترغیـب  چالش میاستاندارهای بالا پیروان را به 
  .کنند تا بخشی از فرهنگ و محیط کلی سازمان باشند می

(Kelly, 2003; Stone, Russell & Patterson, 2003, p. 3). 

نتایج رهبری تحـولی توسـط گفتگـو و سـخنرانی انگیزشـی و 
بینی و اشتیاق، برجسته کردن نتـایج مثبـت، و  نمایش خوش

  .شود حاصل میترغیب به کار تیمی 
(Simic, 1998, p. 52). 

رهبران تحولی با استفاده از ابزارهایی که در اختیار دارند پیـروان 
پردازی و  های جــذاب ایــده بــاره آینــده کننــد تــا در را ترغیــب می
  .مشارکت کنند

(Bass, Avolio, Jung &Berson, 2003, p. 208). 

گـاهی و  هوشـیاری ترغیب ذهنی شامل تحریک و تغییر سـطح آ
  .شود پیروان نسبت به مسائل و ظرفیت حل آن مسائل می

(Bono & Judge, 2004; Kelly, 2003). 

دهند  رهبران تحولی مفروضات و باورها را مورد تردید قرار می
کنند و به مسـائل  و پیروان را به نوآوری و خلاقیت ترغیب می

 .شوند های جدید نزدیک می قدیمی با راه
(Barbuto, 2005). 

های  رهبران تحولی پیروان را با ترغیب به ارائه پیشنهادات و ایـده
 .کنند مخالف بدون ترس از مجازات یا تمسخر توانمند می

(Stone, Russell & Patterson, 2003, p. 3). 

های خود را خردمندانه و البته نـه بـه هـر  رهبران تحولی ایده
 .کنند قیمتی ارائه می

(Simic, 1998, p. 52). 

اند و همزیسـتی  ابعاد چهارگانه رهبری تحولی به هـم وابسـته
 .شوند دارند و منجر به عملکرد فراتر از انتظار می

(Gellis, 2001; Hall, Johnson, Wysocki&Kepner, 
2002; Kelly, 2003). 

  )١٣٩۴(مؤلف 

  
 :توان چنین برشمرد می رهبران تحولی را های ویژگیبندی  در یک جمع
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  آفرین های شخصیتی رهبر تحول ویژگی :٣جدول 

  توانند دیگران را جذب کرده و الهام بخشی کنند؛می.٢ دارای تفکر راهبردی هستند؛. ١
  دارای اشتیاق هستند؛.۴ شوند؛ها درگیر میبا پیچیدگی، عدم اطمینان و ابهام. ٣
  کنند؛مربیگری می.۶ کنند؛عنوان عامل تغییر عمل می به. ۵
دهند تا روحیه همکـاریبه تمامی نقطه نظرات گوش فرا می. ٧

  عاشق کار هستند؛. ٨ را توسعه بخشند؛

  نیازهای کارکنان را در نظر دارند؛.١٠ تمایل دائمی به یادگیری دارند؛. ٩
 کنند؛ نیازهای عموم افراد را درک می.١٢ شناس هستند؛ خود. ١١
  شکست را باور ندارند؛.١۴ ؛دارای ایستادگی و استقامت هستند. ١٣
  دارای بصیرت هستند؛.١۶ انتظارات بالایی دارند؛. ١۵
  کنند؛ ریسک کار را با دیگران تقسیم می.١٨ دارای مدل نقش استواری هستند؛. ١٧
  انگیزه ارزشی دارند؛.٢٠ های محوری و رفتارهای متجانس هستند؛ دارای ارزش. ١٩
  کننده هستند؛ترغیب.٢٢ ریسک پذیرند؛. ٢١
  کنند؛ احساس روشنی از هدف دارند و آن را به سادگی بیان می.٢۴ دارای بلوغ احساسی هستند؛. ٢٣
    1.های اثربخشی دارند ارتباط. ٢۵

  )١٣٩۴(مؤلف 
 

  آفرین فرایند رهبری تحول

  :فرین در سازمان دارای چهار مرحله استآ رهبری تحول
عنـوان  رهبر تحولی به ایجـاد تغییـر بـه. تغییر مورد نیاز استدر آغاز عاملی اجبارکننده برای . ١

  ؛کند می عامل متقاعد کننده کمک
ای  بـاره آینـده بصیرت مشترک، توان ورودی گسترده و ترغیب تمامی افراد بـه تفکـر در یالقا. ٢
 است؛بهتر 
 کـاری ترغیـبافـراد بـه هم. شود می احساس اضطرار به افراد القا. تغییر نیاز به رهبری دارد. ٣
 به فضای خلاقیت ودر حیاتی است که . شود می شوند و احساس اعتماد به نفس افراد ارتقا داده می

 موفق به ایـن هـدف کمـک هایشناسایی دستاوردها و ابتکار. آید به وجود میگذاری دانش  اشتراک
تشـخیص  واسـطه بههمـراه فراینـد تغییـر اسـت  طور معمول بهاحساسی که های  مخالفت. کند می

 ؛نیازهای فردی کارکنان و پیروان باید مدیریت شود
ــه. ۴ ــه تغییــر نیازمنــد نهادین   نظــارت . درونــی ســازمان اســتهای  ســازی و جاســازی در لای

  همکـاری متعهـد  بـه و بازبینی فرایندها، تغییر سیستم ارزشیابی و پـاداش و اسـتخدام افـرادی کـه
 2.شوندسازمانی باید توانمند  های هدفای کسب بر این پیروان بر افزون. ضروری است ،هستند

                                                           
1. Bass (1990); Cox (2001); Epitropaki (undated); Hall, Johnson, Wysocki&Kepner (2002); Lussier & 

Achua (2004); Stone, Russell & Patterson (2003); Tichy & Devanna (1986); and University of Regina 

(undated).     

2. Carlson and Perrewe (1995), Eric (1992), Lussier and Achua (2004), and Yukl (1989). 
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 ای روشـن و جـذاب مطـرحآفرین بصیرتی را به شـیوه توان گفت رهبر تحول می طور خلاصهبه
بینـی، در پیـروان  با اعتماد به نفس و خوش. دهد می راه به دست آوردن آن بصیرت را شرح. کند می

کیدها  ارزشبا رفتارهای نمادین بر . کند می ایجاد اطمینان عملـی و های  بـا ارائـه نمونـه. کند می تأ
  1.سازد می سازی پیروان راه را برای رسیدن به بصیرت هموارتوانمند

 
  :داند آفرین را سه مرحله می ویس فرایند رهبری تحول

 .تغییرمرحله سوم، نهادینه کردن  ؛دومین اقدام، جلب تعهد ؛اولین اقدام، غلبه بر مقاومت در مقابل تغییر
ترین وظیفه  مهم. شوند می کاری قدیمی کنار گذاشتههای  با ایجاد بافت اجتماعی جدید، روش

است که با تبدیل احساسات و عواطف منفی کارکنان به احساسات مثبـت  آنرهبری در این مرحله 
   2.کنندموجبات انگیزش آنان را فراهم آورد تا انرژی لازم برای تغییرات زیر بنایی را کسب 

، که است ایجاد رویکردی نوین و نهادینه کردن آن فرایند نیازمندِ  شد اینگونه که ملاحظه  همان
 .در این میان رهبران نقش مهمی دارند

  

  

  

  

  

  

  

  

 

تیچی و دوانا،(گرا در جریان تغییرات سازمانی  اقدامات اساسی رهبران تحول :١نمودار 
3 ١٩٨۶(  

                                                           
1. Stone, Russell & Patterson, 2003, p 4.  2. Wiess, 1997: 207–208.  
3. Tichy & Devanna 

 گرا در جریان تغییرات سازمانیاقدامات اساسی رهبران تحول

  
 انگیزه برای آغاز تغییر                                                       

 های نوظهور در سطح جهان زمینه برای شرکت در فعالیت:آغاز

 تشخیص نیاز به تجدید حیات :اقدام اول

 نهادینه کردن:اقدام سوم

  های سازمانیپویایی
غلبه بر  −نیاز به تغییراحساس −: نیاز به تحول

 مقاومت در برابر تغییر

های فردیپویایی
فراموش −رها کردن گذشته : توجه به گذشته
 مبارزه با نا امیدی−های پیشینکردن رویه

خلق دیدگاهی جدید:اقدام دوم

 های فردیپویایی
فرآیند مرگ −انتقال از وضعیت قبلی به آینده 

توجه همزمان به گذشته و آینده−مجددو تولد

  های سازمانیپویایی
خلق یک دیدگاه : انگیزاننده ش برانگیز

 جلب تعهد کارکنان 

 های فردیپویایی
ها و  رویه−هماهنگی داخلی مجدد −: شروع مجدد
 توان و انرژی تازه−های جدید  روش

  های سازمانی پویایی
ایجاد : های قبلی ساختار ایجاد بافت اجتماعی یا رهایی از

 ساختار اجتماعی جدید ـ ایجاد انگیزش در کارکنان

 تکرار دوباره وقایع گذشته:پایان
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  تمایز رهبر تبادلی با تحولی 

تمایز بین رهبری تبادلی و تحولی را تشریح کرده است او مدعی است رهبری تبـادلی ) ١٩٧٨( برنز
رهبران در حول رهبری تبادلی به منظور تبادل یـک چیـز بـه . شامل تعامل بین رهبران و پیروان است

ی مالی براهای  رأی، کمک دریافتمانند شغل در برابر (شوند  می خاطر چیز دیگر به پیروان نزدیک
پیـروان توسـط . شـود مـی به تعبیر دیگر، رهبری تبادلی شامل تقویت شـرطی). مشارکت در صحنه

توسـط بـازخور منفـی، هـا یا اعمـال آن ،شوند می رهبران برانگیختههای  و پاداشها  ها، تشویق وعده
مـل رهبران نسبت به آنچه با پیـروان تعا. شود می و یا اعمال انضباطی تصحیحها  ها، تهدید ملامت
  .دهند می العمل نشان اند تا انجام شود عکس کرده

کنند یا اینکه با پیروان دربـاره آنچـه  می دهی، رهبران یا وظایف را واگذار در رفتار شرطی پاداش
 ضمنی و صریح انجام شود و تخصیص مطلوب منابع، رایزنـی و مشـورتهای  باید در قبال پاداش

شوند، عملکرد پیـروان را کنتـرل و  می بر مبنای استثنا فعال وقتی که رهبران درگیر مدیریت. کنند می
  . کند می آنان را تصحیحهای  خطا

 شوند، منفعلانه منتظر خطـای پیـروان می استثنا منفعل یوقتی که رهبران درگیر مدیریت بر مبنا
ایـن در . جلـب شـودهـا تا قبل از انجام عمل اصلاحی با بازخور منفی یا سرزنش توجه آن مانند می

طرفـی و  صـداقت، قابلیـت اعتمـاد، سـازگاری، بـی: هـایی ماننـد ضمن، رهبری تبـادلی از ارزش
  . کند می استفاده های خود هدفمسئولانه برای رسیدن به های  رفتار

آفرین به وضوح در نقطه کانونی و اهـداف خـود متفـاوت بـا رهبـر  از سوی دیگر، رهبری تحول
اسـت کـه رهبـران و پیـروان  ای گونه در رهبری تحولی رفتار چند نفر به). ١٩٨٧ ،برنز(تبادلی است 

رهبـران تحـولی رهبـری را فراینـدی . رسـانند مـی یکدیگر را به سطح بالاتری از انگیزش و اخـلاق
نتیجه این فرایند توانایی تحول خود، دیگران و سازمان به سـطح جدیـدی از بلنـد . بینند می مشترک

  1.زش و عملکرد استمرتبگی در انگی
قدرت اثر بخشی افراد را بـه . کند می ، رهبری تحولی افراد را در سازمان توانمندجان کلام اینکه

 .دهد می رهبری مستقیم متعارف، افزایشهای  جای محدود کردن مانند مدل
  
  شناسی تحقیق روش

 . استآفرین مطرح  باره رهبری تحول اصلی در پرسشسه 
  شود؟ نقاط ضعف کلیدی آن چیست؟  می کار گرفته چیست؟ چگونه بهآفرین  رهبری تحول

                                                           
1. Northouse, 2010; Ticky, 1997. 
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ولی سؤال سوم نیازمند  ؛شود می سؤال اول و دوم با مرور ادبیات تحقیق که ذکر شد، پاسخ داده
  .باشد می انتخاب روش مناسبی برای نقد نظریه

اساس اصول  اله براصول نقد در این مق. نقد نظریه نیازمند اصول مشخص برای نقد و مدل نقد است
  .ساختاری انجام شده است ساختاری و برون و روش نقد بر مبنای نقد درون بیان شده شهید مطهری

  
  اساس شیوه شهید مطهری اصول نقد نظریات بر

بردند بـه شـرح  می کار ، اصولی که ایشان برای نقد سایر نظریات بهبا مطالعه آثار شهید مطهری
  . شود می زیر استخراج

 

  برخورد اثباتی .١

 کرد میداشت اثبات  باوربا افکار مخالف و انحرافی، آنچه خود به آن  برخورددر  استاد مطهری
  ؛پرداخت و به رد آن فکر انحرافی می

  
  بیان نکات مثبت در کنار اشکالات. ٢

نیست؛ زیرا در آن  اشتباهای صد در صد  با آرای مخالف باید توجه داشت که هیچ اندیشه برخورددر 
  ؛پذیرد صورت کسی آن را نمی

  
  جدال احسن .٣

  .داند، جدال احسن است می یکی از مسائل مهمی که اسلام در برخوردها، رعایت آن را لازم
  :گوید می  خداوند خطاب به پیامبر

بِّکَ بِالْ « بيلِ رَ عُ اِلی سَ ةِ وَ الْ ـاُدْ مَ كْ ظَةِ الْ ـحِ عِ وْ نَةِ وَ جادِلْ ـمَ سَ نُ ـحَ سَ یَ اَحْ مْ بِالَّتی هِ مردم را با پند ؛ ...هُ
  . )١٢۵نحل، ( »و حکمت نیکو به سوی خدا بخوان و با آنها به بهترین طریق مناظره کن

ها بـه جـز ایـن روش،  ها و مناظره اگر در بحث. است که قرآن پیش روی ما نهاده است ای شیوهاین 
  ؛های جبران ناپذیری هم برجای خواهد ماند ه بسا زیاننشیند، چ ای به بار نمی عمل شود، نه تنها ثمره

  
  آمیز در نقل اقوال برخورد احترام .۴

های مخالف به هنگام نقل اقوال آنها، با ادای احترام، بـه  در نقد و بررسی اندیشه استاد مطهری
 ؛پردازد نظرات آنها می
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  گرایی پرهیز از مطلق .۵

اسـتاد . داننـد و دیگـران را باطـل مـی »حـق«فقـط خـود را ها، همـواره  برخی در برخورد با اندیشه
 نشدن مـردم در اصـلاح جامعـه این شیوه برخورد با دیگران را یکی از علل عمده موفق مطهری

  :نویسد می داند و می
یکی از علل عمده عدم موفقیت ما مردم در اصلاح جامعه خود، همین است که هر فردی «

بینی بـه  افکنـد، عینـک خـوش و به اعمال خودش نظر میکند  آنگاه که به خودش نگاه می
کند، عینک بدبینی و بـدگمانی  زند، و آنگاه که به دیگران و اعمال دیگران نظر می چشم می

پنـدارد کـه  دانـد و چنـین می و نتیجه این است که هیچ کس شخص خـود را تقصـیرکار نمی
 .)١٣٧٠ مطهری،(» تقصیر متعلق به دیگران است

  
  استقلال فکری. ۶

گرایـی بـود، و همـواره  این بود کـه دارای اسـتقلال فکـری و واقـع امتیاز برجسته شهید مطهری
اسـتقلال . نگریست داشت و با دیدی انتقادی به گفته دیگران می حقیقت را بر عوامل دیگر مقدم می

 ؛فکری استاد باعث شده بود که حتی به استادان خود ایراد بگیرد
  

  شیآزاد اندی .٧

اندیشـی وی  در نقد اندیشـه دیگـران آزاد موفقیت استاد مطهری دلایلترین  بدون شک، از مهم
سـاخت، و چـون  این روحیـه، او را در برخـورد بـا مسـائل اسـلامی، پژوهشـگر و محقـق می. بود

 رو از اینساخت،  دیگران محصور و محدود نمی »یاقوال و آرا«آزاداندیش بود خود را در قید و بند 
اش، به جای آنکـه  نگریست، و در نتیجه کارهای علمی می ها اندیشهها و  به دیدگاه» دید انتقادی«با 
های خلاقیت خـود او  زاییده از سرچشمه» تحقیقی«های دیگران باشد،  از حرف» تقریر و تقلیدی«

رد، کـ و چون آزاداندیش بـود، نیـازی بـه تکـرار افکـار دیگـران نداشـت، و چـون تکـرار نمـی. بود
 ؛که هنوز هم آثار ایشان بوی کهنگی به خود نگرفته است هایش نو، تازه و ابتکاری بود؛ چنان اندیشه
  

  انصاف علمی. ٨

ها و نقـد  پـردازد و در سـکوی پاسـخگویی بـه شـبهه های اسلامی می کسی که به روشنگری مقوله
برای فهم یک . از نظر دور ندارد گیرد، افزون بر پارسایی و دادورزی باید انصاف را ها قرار می اندیشه

تفکر و اندیشه همه زوایا را بررسی کند و برای پاسخ به شـبهه، زوایـای سـخن را در نظـر گیـرد و از 
های مخالفـان، سـخنان  شود برخی برای ردّ اندیشه دیده می. های مثبت و مفید آن چشم نپوشد نکته
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اگر این بخش در مجموعه سخن نگریسته شود  حال آنکه. کنند درباره آن داوری میو رقیب را مثله، 
  ؛و روح کلمه درنظر گرفته شود، چه بسا داوری دگرگون شود

  
  برخورد بنیادی .٩

، او را قادر ساخته بود که از ظواهر به بواطن امور پـی ببـرد و در ذهن نقاد و تحلیلی استاد مطهری
ائل فلسفی، اجتماعی، شبهات اعتقـادی در طرح مس. داد مسائل مختلف، این توان را از خود نشان می

سعی بر آن داشت که به ریشه تاریخی و اجتمـاعی یـک تفکـر پـی ببـرد و آن را در قالـب مجـرد ... و
  1.ای توانست به مقابله با حوادث فکری زمان خود برآید و با چنین ویژگی کندموجود مشاهده ن

  
  ساختاری شیوه نقد درون و برون

آفرین، نقد درونی نظریه و نقد بیرونـی  مدل مناسب نقد نظریه رهبری تحولبا مرور ادبیات تحقیق، 
ای نظریه به لحاظ ساختار درونـی و  مرحله چهارنقد، به نقد که با اصلاح و تکمیل شیوه  2آن است

  . شود می بیرونی منتهی
  :است که خود شامل دو مرحله: ساختاری نقد درون) الف
 آن یو نظم منطقی اثر و عدم وجود تناقضات درونی بین اجزاتحلیل و بررسی میزان انسجام  .١
   ؛پردازد می

  .تحلیل و بررسی میزان هماهنگی مفاد نظریه با اصول و مبانی مفروض آن نظریه .٢
  :باشد می که خود شامل دو مرحله: ساختاری نقد برون) ب
  ؛تحلیل و بررسی میزان چالش مفاد نظریه با سایر نظریات حوزه مدیریت .١
مؤلـف، ( ویژه دیـن اسـلام تحلیل و بررسی میزان چالش مفاد اثر با مبانی و اصول دینی و به .٢
١٣٩۴(.  

سـایر مـوارد را  در ادامـه و سپس پردازیم مینظران مدیریت بر این نظریه  در ابتدا به نقد صاحب
  .کنیم مطرح می

  
  گرا تحولن مدیریت درخصوص نظریه رهبری انظرات محقق: ساختاری نقد برون

  آفرین نقد نظریه رهبری تحول

باره  نظران در با توجه به مطالبی که در مرور ادبیات رهبری تحولی گذشت و بررسی نقدهای صاحب
ای  میزان چالش مفاد نظریه با سایر نظریات حوزه مدیریت، موارد قابـل نقـد درون جـدول مقایسـه

                                                           
1. http://www.motahari.ir.  2. www.shmoton.ir/PDF/Binder1.pdf.  
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   ۵رهبـری تحـولی در جـدول شـماره نظریـه هـای  خلاصه شده اسـت و سـپس نقـد گزاره ۴شماره 
  .ارائه شده است

  
  نظرات محققان مدیریت در خصوص رهبری تحولی :۴جدول 

افـرادی کـه دارای.اثر بخشی رهبری تحولی تا حدود زیادی وابسته به فرهنگ اسـت. ١
. یابند های فرهنگ سنتی هستند رابطه ضعیفی بین رهبری تحولی و اثربخشی می ارزش

آفرین در شرایط بحران و عدم اطمینان توانسته سطح بـالایی  بری تحولاز سوی دیگر ره
 ها به وجود آورد؛از انگیزش و تعهد و عملکرد بالاتر از میانگین را در سازمان

(Bryant, 2003, p. 36)  

 ,Hall, Johnson)  در رهبری تحولی ظرفیت سوء استفاده از قدرت وجود دارد؛. ٢
Wysocki&Kepner, 2002)  

ــول .٣ ــران تح ــذابرهب ــوی و ج ــات ق ــتفاده از احساس ــا اس ــود را ب ــروان خ گرا پی
های اخلاقی مثبت نیست و اثـر نهـایی آن  اساس ارزش انگیزانند که ضرورتاً بر برمی

برخی از رهبران دارای تمایلات خودشیفتگی هستند و با . بر پیروان نامشخص است
 موفقیت شخصی هستند؛کارگیری دیگران در پیاستفاده از قدرت خود و به

Stone, Russell and Patterson 
(2003, p. 4)  

اســتفاده از جاذبــه فرهمنــدی در جــایی کــه صــداقت اخلاقــی نباشــد منجــر بــه. ۴
این مهم است که  بنابر.  شود شود که جنبه سیاه فرهمندی شمرده می خودکامگی می
حـولی معتبـر دارای رهبـر ت. آفرین مبانی اخلاقی درستی داشته باشـد رهبری تحول

 هایی مانند صداقت، تعهد، خوبی، عدالت، برابری و حقوق انسانی است؛ ارزش

Yukl (1989, p. 226)  
(Griffin, 2008)  

های آشـفته و در حـال تغییـر اسـتاین دیدگاه که رهبری تحولی، مناسب محیط. ۵
کـان دارد افـزون بـر ایـن ام. توسط بارنت و همکاران مورد اعتراض قرار گرفته است

درگیر کردن افراد در فرایند ابداعات و الهامات لازم در تغییر، افـراد را آشـفته و گـیج 
 کند و از فرایند کاری خود باز دارد؛

Barnett, McCormick and 
Conners (2001)  

این کار متناقض با رهبری.رهبر برای ارتقای خود از مدیریت اثرگذار استفاده کند. ۶
در صورت سوء استفاده . گیری مشارکتی و هوشیارنه است برابری، تصمیممشارکتی، 

 دهند؛آورند از دست میدست میاز پیروان، ایشان بیش از آنچه به
Bass (1998)  

آفرینی را در، برخی از رهبران پر جاذبـه تـأثیرات نظـام یافتـه تحـولبه گمان بس. ٧
ن مواردی، پیروان چه بسا حاضر شـوند تـا در حـد در چنی. گذارند پیروان بر جای نمی

انگیختـه شـوند  افتد که چنان بر تقلید از رفتار رهبر نیز پیش روند، اما کمتر اتفاق می
 نظر کنند؛که بتوانند تا از منافع فردی خویش به نفع حقیقتی محض صرف

Bass (1998)  

نسـبت بـه همتایـان مـرد خـودهای اخیر بر این امر دلالت دارند که مدیران زن یافته. ٨
کنــد، تحقیــق  بــا درایــت مطــرح می طور کــه بــس البتــه همــان . تر هســتند آفرین تحــول

های  های واقعی جنسیت عامـل یافتـه بیشتری لازم است تا مشخص شود که آیا تفاوت
های میـان مـرد و زن  توان ایـن نتـایج را بـه تفـاوت شایسـتگی جدید هستند یا اینکه می

های بیشتری از خود نشان دهند تـا  زنان باید بیشتر تلاش کنند و شایستگی(نسبت داد 
روشن است کـه پیونـد میـان جنسـیت، ). هایی که مردان دارند برسند همان موقعیت به

 های تحقیقی تضمین و توجیه کنند؛آفرین را باید بررسیشخصیت و رهبری تحول

 )٢٢٨−٢٢٧، ص١٣٨٣، ازگلی(

گرا ودر مـورد مفهـوم رهبـری تحـولدرست است که برنـز و مـن«: گوید می بس. ٩
  .نظـر داریـم گرا اتفاق نظر داریم؛ ولی ما در مورد مفهوم سومی با هـم اختلاف تبادل

بیند؛ ولی ما در  گرا را در دو سر مخالف یک پیوستار می گرا و تبادل برنز رهبری تحول
ری یـاد اند که مقداری از هر دو نوع سـبک رهبـ ایم افرادی بوده عمل مشاهده کرده

گرا مـدل گسـترش یافتـه  سبک رهبری تحول. »اند شده را از خود به نمایش گذاشته
 .گراستسبک رهبری تبادل

(Hollander, 1985) 
(Pawar, 2003, P. 399) 
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های رهبـری پیـرو محـور شـناختههای اخلاقی معنوی که به عنوان مدل مدل. ١٠
کنـد،  که رهبـر خـود را وقـف و فـدای پیـروان می 1رهبری خدمتگزار شوند مانند می

نامنـد  محور می این نظریات را نظریات رهبری ارزش. روند فراتر از رهبری تحولی می
 که به ابعاد اخلاقی و معنوی توجه دارند؛

(Graham, 1991, 1995; Greenleaf, 
1977; 1978; Kanungo & 

Mendonca, 1996; Russell, 2001; 
Russell& Stone, 2002. 

کند؛ ولینیتی که در پس رفتار رهبر است، نقش اساسی در رفتار رهبر بازی می. ١١
 )١٣٩۴مؤلف، ( این واقعیت در نظریات اخیر نادیده گرفته شده است؛

محدودیت اثرگذاری خصوصیات پیرو در فرایند رهبری پرجاذبـه و انحـراف قهرمانانـه. ١٢
شود که پیرو به سبب تعیین هویت بیش از انـدازه بـا رهبـر نسـبت بـه  باعث میبرای رهبر 

بـالغ و  رهبر مطیع و وفادار شود، هویت اولیه پیرو خدمت بـه رهبـر باشـد، پیـرو حالـت غیر
شـود کـه  متزلزل با احترام به خویشتن پایین باشد، این وابستگی بـالا بـه رهبـر باعـث می

 پدید آیند؛پیروانی منفعل و رهبرانی فعال

(Beyer, 1999; Graham, 1991; 
Yukl, 1999). 

بـارهجنبه تاریک رهبری پرجاذبه تعیین جانشین و نهادینه کردن این مسـائل در. ١٣
 (Howell & Avolio, 1992) اخلاقی است؛رهبران پرجاذبه غیر

باشناختی خود رارهبران پرجاذبه که دنبال منافع شخصی هستند، فاصله روان. ١۴
کنند و همزمان وابسـتگی، زیـر مجموعـه بـودن و اطاعـت را بـرای  پیروان حفظ می
 کنند؛ پیروان ترویج می

(Shamir, 1991; Turner, 1993) 

های رهبر با شـخصپیروان نیز در این حالت به جای ارتباط برقرار کردن با ایده. ١۵
شـود و فقـط  معـین می ها از سوی رهبر بصیرت و ارزش. کنند رهبر ارتباط برقرار می

 گیرد؛عملکردی که با بصیرت رهبر سازگار باشد مورد تشویق قرار می
(Rafferty & Griffin, 2004) 

 (Reave, 2005) و به جای خلاقیت، نوآوری و فردیت، همرنگی و مطابقت مورد تأکید است؛. ١۶
اسـاسبررهبری تحولی صحیح و موثق باید با خود و دیگـران روراسـت باشـد و. ١٧

های رهبـر بایـد بـه جـای  خصوصـیت. های اخلاقی و معنویت بنا شـده باشـد ارزش
 .اساس راستی، اعتماد و شأن انسانی باشد پرجاذبگی بر

(Sankar, 2003) 

  )١٣٩٣(مؤلف 
 .گروه دسته بندی کرد ٣توان در  می راگرا  تحول ن در خصوص رهبریانقدهای محقق

رهبری تحولی و رهبری پرجاذبه به دلیل رهبر محور بودن و جریان نفـوذ از سـمت رهبـر بـه  .١
  ؛اند سمت پیرو مورد انتقاد قرار گرفته

کید ندارد .٢   2؛رهبری تحولی بر اخلاق و معنویت تأ
ولی این واقعیـت  ؛کند نیتی که در پس رفتار رهبر است نقش اساسی در رفتار رهبر بازی می .٣

  ).١٣٩۴مؤلف، (شده است  ت اخیر نادیده گرفتهدر نظریا
لازم است که با رویکـرد انصـاف  ،بیان شد اساس اصول نقد که از دیدگاه شهید مطهری بر

سـاختاری و  نقـد درون ۵در جدول شماره . علمی نقاط قوت و ضعف به صورت همزمان بیان شود
هـای  در این جـدول بـه نقـد گزاره. زمان ارائه شده استبه صورت هم ساختاری نظریه تحولی برون

مستخرج از نظریه پرداخته شده است و نقاط قابل تقویت که هماهنگی و قوت لازم را ندارد توسـط 
  .مشخص شده است* علامت 

                                                           
1. stewardship and servant leadership 2. Avolio & Locke, 2002; Yukl, 1999.  
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  ساختاری رهبری تحول آفرین ساختاری و برون نقد درون: ۵جدول 

های نظریه رهبری  گزاره ردیف
  تحولی

:ساختارینقد درون
نظم انسجام و 

منطقی اثر و عدم 
وجود تناقضات 
 درونی آن

  :ساختاری نقد درون
هماهنگی مفاد اثر 

با اصول و مبانی 
  مفروض آن

: ساختاری نقد برون
چالش مفاد اثر با 

سایر نظریات 
  مدیریت

  :ساختاری نقد برون
چالش مفاد اثر با 

مبانی و اصول دینی 
 و اسلامی

١.

رهبـــری تحـــولی وقتـــی اتفـــاق
رهبر و پیرو یکدیگر را افتد که  می

ـــالاتر ارزش ـــه ســـطوح ب هـــا و  ب
ها بالاببرند و این محصول  انگیزه

ــران و  ــل رهب ــأثیر تحــولی متقاب ت
 .پیروان است

  ندارد  ندارد  دارد  دارد

٢.
رهبــری تحــولی بــا درگیــر کــردن
ــرو ــران س ــن دیگ ــب و ذه کار  قل

  .دارد
  ندارد  ندارد  دارد دارد

٣.
رهبــر تحــولی بــه همــه مشــارکت

کند تا رضایت  کمک می کنندگان
و انگیـــزش بـــالاتر، و احســـاس 

 .موفقیت بالاتری داشته باشند
  ندارد  ندارد  دارد دارد

۴.
رهبری تحـولی بـیش از آنکـه بـه

کنترل مستقیم نیاز داشـته باشـد 
بــه اعتمــاد، توجــه بــه دیگــران و 

 .تسهیل کارها نیاز دارد
  ندارد  ندارد  دارد دارد

۵.

هـــای مـــورد نیـــاز رهبـــر مهارت
برقــرار کــردن : تحــولی عبــارت از

بصیرتی بلند مدت، توانمند کردن 
ــــا حــــد خــــود کنترلی،  افــــراد ت

ـــران و  ـــعه دیگ ـــری، توس مربیگ
چالش فرهنگی برای ایجاد تغییر 

  .باشد می

  ندارد  ندارد  دارد دارد

۶.
در رهبری تحولی قـدرت رهبـر از
ـــاد  ـــل و اعتم ـــاد درک متقاب ایج

 .شود ناشی می
  ندارد  ندارد  دارد دارد

رهبری تحولی با پیروان درگیر در.٧
  ندارد  ندارد  دارد دارد .شود کار می

بـر نیازهـای مرتبـه بـالاتر درونـی.٨
  ندارد  ندارد  دارد دارد .کند تمرکز می

٩.
گاهی در باره دستاوردهایحس آ
ــد کســب  خــاص و راه ــای جدی ه

 .انگیزدمیدستاوردها را بر
  ندارد  ندارد  دارد دارد

١٠.
ـــف ـــر تحـــولی تعری ـــارهرهب دوب

انداز را تسـهیل  مأموریت و چشـم
  .کند می

  ندارد  ندارد  دارد دارد

١١.
ــازی می ــراد را نوس ــد اف ــد وتعه کن

های آنـان را بـرای تکمیـل  سیستم
 .کنداهداف دوباره ساختاردهی می

  ندارد  ندارد  دارد دارد

١٢.
ــروان را برمی ــاریپی ــا ک ــد ت انگیزان

انجام دهند که بیش از انتظار اولیـه 
  .آنهاست

  ندارد  ندارد  دارد دارد

١٣.
تواننــدرهبــران تحــول آفــرین می

ــارکرد اصــلی  ــروان را حــول ک پی
 .سازمان گرد آورند

  ندارد  ندارد  دارد دارد
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های نظریه رهبری  گزاره ردیف
  تحولی

:ساختارینقد درون
نظم انسجام و 

منطقی اثر و عدم 
وجود تناقضات 
 درونی آن

  :ساختاری نقد درون
هماهنگی مفاد اثر 

با اصول و مبانی 
  مفروض آن

: ساختاری نقد برون
چالش مفاد اثر با 

سایر نظریات 
  مدیریت

  :ساختاری نقد برون
چالش مفاد اثر با 

مبانی و اصول دینی 
 و اسلامی

١۴.

گیری از نظام ارزشی، تحریک با بهره
های فـردی  عواطف و تقویت هویت

و اجتماعی کارکنان، خلأهای ناشی 
ــــــتی ــــــازوکارهای  از کاس های س
اقتدار سنتی را جبـران بوروکراتیک و 

  .کند می

  ندارد  ندارد  دارد دارد

١۵.
براییرهبر تحولی به عنوان مدل

ــام بخشــی  ــه اله ــروان، ب ــا پی و ب
ــا ــه  ی نقــش،ایف در ایشــان علاق

 .کند ایجاد می
  ندارد  ندارد  دارد دارد

١۶.
کنـددر پیروان ایجـاد چـالش می

تا احساس مالکیـت بیشـتری بـر 
 .کار خود کنند

  ندارد  ندارد  دارد دارد

١٧.
هـــا وبـــه دنبـــال شـــناخت قوت

های پیروان است تا آنهـا را  ضعف
در راستای وظایفی که عملکرد را 

 .دهی کنندبخشد، جهت ارتقا می
  ندارد  ندارد  دارد دارد

١٨.
آفرین بـر پیــروان نفــوذرهبـر تحــول

کند تا فراتر از علائـق شخصـی  می
 .خود به مصالح گروه فکر کنند

  ندارد  ندارد  دارد دارد

١٩.
ترینچنـــین رهبرانـــی از عمیـــق

: هماننـد(های شخصی خود  ارزش
) عدالت، انصاف، صداقت و شرافت

 .گیرند الهام می
  ندارد  ندارد  دارد دارد

٢٠.

ـــول ـــران تح ـــا ابـــلاغرهب گرا ب
ــــه ارزش عنوان  هــــای نهــــایی ب

های شخصـی، موجـب  استاندارد
ایجاد هماهنگی و یکپـارچگی در 

 .شـــوند میـــان پیـــروان خـــود می
تر آنکه، موجب تغییر اهداف  مهم

و عقاید شخصی پیروان در جهت 
 .گردنداهداف سازمانی می

  ندارد  ندارد  دارد دارد

٢١.

کوشـند تـا بـهرهبران همواره می
مراتــب بــالاتری از  1تعبیــر مزلــو،

ســــطوح انگیزشــــی پیــــروان را 
ــد، ارتقــای  ــال کنن تحریــک و فع

طور  قوای انگیزشی پیروان نیز به
متقابــل بــر درجــه اقتــدار و تــوان 

 .گذاردروحی رهبران اثر می

  ندارد  ندارد  دارد دارد

٢٢.
آفرین رامفهوم رهبری تحول برنز

نقطه مقابل رهبری تبادلی عنوان 
  .کند می

  *دارد   *دارد   دارد  *ندارد 

٢٣.
ـــت ـــل مشـــاهده و دریاف در مقاب
بــــازخورد مناســــب از عملکــــرد 
پیروان، رفتار و عملکرد خویش را 

 .نیز تعدیل کند
  ندارد  ندارد  دارد دارد

                                                           
1. Maslow 
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های نظریه رهبری  گزاره ردیف
  تحولی

:ساختارینقد درون
نظم انسجام و 

منطقی اثر و عدم 
وجود تناقضات 
 درونی آن

  :ساختاری نقد درون
هماهنگی مفاد اثر 

با اصول و مبانی 
  مفروض آن

: ساختاری نقد برون
چالش مفاد اثر با 

سایر نظریات 
  مدیریت

  :ساختاری نقد برون
چالش مفاد اثر با 

مبانی و اصول دینی 
 و اسلامی

٢۴.

ـــــانی و ـــــوذ آرم ـــــل نف دو عام
ظهـور  بخشی زمانی فرصت الهام

ــد  ــر بتوان ــد یافــت کــه رهب خواهن
انداز نویدبخشــی را بــرای  چشــم

 .آینده ترسیم کند

  ندارد  ندارد  دارد دارد

٢۵.
ــانی ــروان، زم ــی پی ــب ذهن ترغی

شود که رهبر، آنـان را  حاصل می
هـا و  برای رسیدن به ابتکار عمل

 .های سازنده یاری دهد خلاقیت
  ندارد  ندارد  دارد دارد

٢۶.

ظهـورحمایت شخصی زمانی به
رسد که رهبر توجـه کـافی بـه  می

ــور  ــه منظ ــروان ب ــاز پی ــب نی مرات
دستیابی بـه رشـد بیشـتر مبـذول 

ــــایی و  دارد و از هر ــــه راهنم گون
ــغ  حمایــت در ایــن خصــوص دری

بــر ایــن اســاس، رهبــر . نــورزد
ــــالیفی را بر ــــروان  تک ــــده پی عه

ــــه می ــــه از جنب ــــذارد ک های  گ
 .گوناگون متضمن رشد آنها باشد

  ندارد  اردند  دارد دارد

٢٧.

آفرین، پیــرواندر رهبــری تحــول
همــواره از احساســات شــایانی بــر 
خوردارند که در بردارنده اعتمـاد، 
تمجید، وفاداری، و احتـرام وافـر 

 .نسبت به رهبری است

  ندارد  ندارد  دارد دارد

٢٨.
ــراندر فراینــد الهام بخشــی، رهب

آفرین، روحیــه اعتمــاد بــه  تحــول
در نفس و توانمنـدی سرشـاری را 

 .کنندپیروان ایجاد می
  ندارد  ندارد  دارد دارد

٢٩.

بخشـــی رهبـــردر فراینـــد الهام
اصول موجود در سازمان را بیـان 

کنــــد و پیــــروان خــــود را در  می
ـــت  ـــن اصـــول حرک ـــتای ای راس

  .دهد می

  ندارد  ندارد  دارد دارد

٣٠.

آفرین تــــلاشرهبـــران تحـــول
بســـیاری را در زمینـــه هـــدایت 
 پیروان برای بـه چـالش کشـیدن

های رایــج انجــام  باورهــا و شــیوه
ــرج می ــه خ ــار ب ــد و  دادن ک دهن

ـــت  ـــرای دریاف فضـــای لازم را ب
ای ایجـاد  هرگونه پیشنهاد سازنده

های  کنند که متضمن راهکار می
 .نوینی باشد

  ندارد  ندارد  دارد دارد

٣١.

هـایرهبران بـا اسـتفاده از روش
ــوعی  ــه ن مختلــف حــل مســئله ب

بــا پیــروان خــود  1اجمــاع متقابــل
 .یابند دست می

  ندارد  ندارد  دارد دارد

                                                           
1. Mutual Consensus 
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های نظریه رهبری  گزاره ردیف
  تحولی

:ساختارینقد درون
نظم انسجام و 

منطقی اثر و عدم 
وجود تناقضات 
 درونی آن

  :ساختاری نقد درون
هماهنگی مفاد اثر 

با اصول و مبانی 
  مفروض آن

: ساختاری نقد برون
چالش مفاد اثر با 

سایر نظریات 
  مدیریت

  :ساختاری نقد برون
چالش مفاد اثر با 

مبانی و اصول دینی 
 و اسلامی

های شخصی رهبر، کلیـد کیفیت.٣٢
  ندارد  ندارد  دارد دارد .آفرین هستندرهبری تحول

٣٣.

رهبری پرجاذبـه پیونـد احساسـی
عمیقــی میــان رهبــران و پیــروان 

نتیجـه ایـن پیونـد . کند ایجاد می
اعتماد و وفاداری کامل بـه رهبـر 

 .همانندسازی از اوستو تقلید و 

  ندارد  ندارد  دارد دارد

  )١٣٩۴(مؤلف 
  
  گیری بندی و نتیجه جمع

ترین تعریف توسط بـس ارائـه  آفرین جامع در پاسخ به سؤال اول در خصوص چیستی رهبری تحول
  :شده است

شود که درصدد است از راه نفوذ آرمـانی  آفرین به عملکرد رهبری اطلاق می رهبری تحول«
گرا، پیروان را در مداری فراتـر از  های توسعه بخشی، ترغیب ذهنی و حمایت ، الهام)کاریزما(

دهد کـه بـه  ای ارتقا می گونه این رهبری پیروان را به. منافع زودگذر شخصی به حرکت وادارد
هــا دســت یابنــد؛ اهتمــام فراوانــی را بــرای رســیدن بــه  ســطوح بــالاتری از ارشــدیت و آرمان

 »کار بندند و به تعالی سازمان و جامعـه بیندیشـند برتر و احراز خودشکوفایی به دستاوردهای
 ). ١٩٩٨بس، (

  :توان گفت می طور خلاصه آفرین به در پاسخ به سؤال چگونگی و فرایند انجام رهبری تحول
راه بـه دسـت آوردن آن  ،کند می ای روشن و جذاب مطرح آفرین بصیرتی را به شیوه رهبر تحول«

بـا  ،کنـد مـی بینـی، در پیـروان ایجـاد اطمینـان با اعتماد به نفس و خوش ،دهد می را شرح بصیرت
کیدها  رفتارهای نمادین بر ارزش سـازی پیـروان راه را  عملی و توانمنـدهای  با ارائه نمونه و کند می تأ

  .»سازد می برای رسیدن به بصیرت هموار
ن مدیریت بر این نظریه از نقدهایی که محققدر آغا. انجام گرفت روشدو  با به سؤال سومپاسخ 

ساختاری بـه تحلیـل  ساختاری و برون سپس به شیوه نقد درون. دشارائه  ۴داشتند در جدول شماره 
بـه لحـاظ انسـجام و نظـم . پرداختـه شـد ۵آفرین در جـدول شـماره  نظریه رهبری تحولهای  گزاره
نظر بس با برنز در خصـوص ایـن مطلـب  شود اختلاف می ساختاری تنها تناقضی که مشاهده درون

که برنز ایـن دو را نقطـه  داند در حالی است که بس رهبری تحولی را نقطه مقابل رهبری تبادلی نمی
  .در فردی ناقض دیگری استها داند که وجود یکی از آن می مقابل یکدیگر

تی به شرح زیـر دینی و نظریات مدیریهای  ساختاری نیز نکات مخالف آموزه به لحاظ نقد برون
  :شود می مشاهده
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به واسطه بعد نفوذ آرمانی یا همان رهبـری پرجاذبـه امکـان سـوء اسـتفاده از  رهبری تحولی .١
اخلاقـی  قدرت و سلب اعتماد به نفس از پیروان را به صورت بالقوه برای رهبرانـی کـه اهـداف غیـر

   ؛سازد می فراهم ،دارند
مورد اعتراض  ،آشفته و در حال تغییر استهای  محیط این دیدگاه که رهبری تحولی، مناسب .٢

   ؛قرار گرفته است
 :ماننـد ،شـوند مـی محور شناخته رهبری پیروهای  عنوان مدل اخلاقی معنوی که بههای  مدل .٣

این . روند می فراتر از رهبری تحولی .کند می که رهبر خود را وقف و فدای پیروان ،رهبری خدمتگزار
 این مقوله .نامند که به ابعاد اخلاقی و معنوی توجه دارند می محور رهبری ارزشنظریات را نظریات 

  ؛در نظریه رهبری تحولی مغفول مانده است
ولی این واقعیـت  ؛کند می نیتی که در پس رفتار رهبر است نقش اساسی در رفتار رهبر بازی .۴

 ؛در نظریات اخیر نادیده گرفته شده است
به این . رهبری تحولی به تمامی ابعاد وجودی انسان به خصوص بعد معنوی انسان نپرداخته است .۵
آفرین، رهبـری تعـالی بخـش  عنوان آینده رهبری تحول و بهن مدیریتی نیز توجه شده امحقق یوس زانکته 

   ؛ستهای دین اسلام تبیین نشده ا اساس آموزه ولی ابعاد این نوع رهبری بر ؛مطرح شده است
بخش بر مبنای نظریات اسلامی قدمی  توانند با توجه به محور رهبری تعالی می ن آتیامحقق .۶

  .مدل بردارند یدر راه تکمیل و ارتقا
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  منابع

  
 . دانشگاه امام حسین: تهران ،رهبری بصیر ،)١٣٨٣(ازگلی، محمد  .١
بـا تعهـد سـازمانی  گـرا  گرا و تبادل تحولهای رهبری  بررسی سبک ،)١٣٨۵(، ابراهیم خدایاری .٢

 .تهران مرکزی ، واحد دانشگاه آزاد ،کارکنان
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