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چکیده:
سازمان های  در  پنج  سطح  رهبری  مدل  تبیین  و  طراحی  هدف  با  حاضر  پژوهش 
دانش بنیان انجام پذیرفت. این پژوهش بر پایه پژوهش های آمیخته و به صورت كیفی 
و كمّی است كه از نظر هدف، كاربردي و از حیث ماهیت و روش، توصیفي پیمایشي 
است. جامعه آماری پژوهش شركت های دانش بنیان در استان لرستان هستند كه 30 
با استفاده از روش نمونه گیري  نفر از خبرگان آن ها بر اساس اصل كفایت نظری و 
ابزار گردآوري اطلاعات در بخش كیفی پژوهش، مصاحبه  انتخاب شده اند.  هدفمند 
داده های  كیفی،  بخش  در  است.  پرسشنامه  نیز  كمّی  بخش  در  و  نیمه ساختاریافته 
به دست آمده از مصاحبه با استفاده از نرم افزار Atlas.ti و روش كدگذاری تحلیل شد 
و مولفه های رهبری سطح پنج شناسایی شدند. به علاوه در بخش كمّی پژوهش، با 
استفاده از نرم افزار Matlab و روش مدل سازی ساختاری تفسیری )ISM( مدل نهایی 
پژوهش تدوین و ارائه شده است. نتایج پژوهش دربرگیرنده شناسایی مولفه ها و ابعاد 
پنج در سازمان های دانش بنیان است.  ارائه مدل رهبری سطح  و  پنج  رهبری سطح 
بدین ترتیب یافته ها علاوه بر تدوین مدل رهبری سطح پنج، حاكی از شناسایی ابعاد 
و  مهارت ها  عضو،  رهبر  مبادله  نوع  موقعیتی،  ویژگی های  پنج،  رهبری سطح  اصلی 

ویژگی های شخصیتی و رفتاری رهبری سطح پنج است. 

کلیدواژه ها:   رهبری، رهبری سطح پنج، تواضع و فروتنی، اراده حرفه ای، 
سازمان های دانش بنیان. 

1. مقاله حاضر برگرفته شده از رساله دكتری نویسندة اول است.
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مقدمه

در جهان متغیر و بسیار پیچیده قرن بیست و یكم، شیوه های سنتی مدیریت و رهبری برای 
ثابت  تنها عنصر  نكته واقف هستند كه  این  بر  امروزه مدیران  ناكافی است.  امری  اداره سازمان 
معادلات عصر حاضر تغییر است؛ از این رو رهبران و مدیران عصر كنونی برای این كه بتوانند در 
و  روش ها  به  كنند  رهبری  و  هدایت  اثربخش  نحوی  به  را  سازمان  روزافزون،  تغییرات  گستره 
مهارت های جدیدتری نیازمند هستند. بسیاری از رهبران دانسته اند كه ثبات در سازمان ها، عقیده ای 
قدیمی و منسوخ است و مهارت های سنتی مدیریت و رهبری، راهگشای مسایل جدید سازمانی 
اداره كردن سازمان های پیچیده و پیشرفته امری است بسیار  امروزه  نیست )ملایی نژاد، 1395(. 
ویژگی های  مدد  به  بتوانند  كه  است  رهبرانی  زحمات  مرهون  مهم  این  به  دستیابی  كه  دشوار 
شخصی، جاذبه های استثنایی به همراه تواضع و فروتنی، تعهد و شور و حرارت لازم را در زیردستان 
رفتارهای موردنظر خود  ایجاد  به منظور  آنان  به  الهام بخشیدن  و  اندیشه ها  افكار،  برای تحریک 
نهادینه سازند )حكاك و شریعت نژاد، 1395(. این رهبران در ادبیات مدیریت و رهبری تحت عنوان 
رهبران سطح پنج1 شناخته می شوند؛ رهبرانی كه در عین فروتني مطلق، به دنبال بـه بلوغ رساندن 
شركت هاي خود بوده و هدفي جز عظمت و موفقیت سازمان ندارند. رهبران سطح پنج اگـرچه 
آرام و فروتن ولي مصمم و با اراده هستند و در برابر سختي بـه خصوص فشارهاي وارده بر شركت 
تسلیم نمي شوند. در حقیقت رهبران سطح پنج افرادی هستند كه بــا آمیزه اي از تواضع فردي به 
همراه شور و جسارت حرفه اي به دستاوردهاي عالي و پایدار دست مي یابند )كالینز2، 1384(. رهبران 
سطح پنج به طرزي بـاورنكردني جاه طلبند، اما این جاه طلبي در وهله اول و قبل از هر چیز، براي 
سازمان است نه براي خودشان. آن ها به دور از خودخواهي و غرور به هدفي بزرگتر یعني سـاختن 

یـک شـركت عـالي مي اندیشند )كالینز، 1383(.
شركت های دانش بنیان به عنوان قلب تپنده و موتور محرك اقتصادهای مبتنی بر دانش، برای 
رسیدن به بلوغ و عظمت، نیازمند رهبرانی از جنس رهبران سطح پنج هستند تا این سازمان های 
پر اهمیت را در سیر تحولات و دگرگونی های تكان دهنده، به ساحل امن موفقیت رسانند. در دنیای 

1. The Fifth Level Leadership
2. Collins
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امروز كه دانش به عنوان مهمترین عنصر موفقیت شناخته می شود، شركت های دانش بنیان به عنوان 
شركت های  دارند.  جوامع  اقتصادی  توسعه  و  پیشرفت  در  بسزایی  سهم  اقتصادی،  پیشران های 
دانش بنیان، سازمان های مولد دانش تخصصی هستند كه در صورت داشتن رهبرانی جاه طلب كه 
در عین توفیق خواهی با تواضع و فروتنی و كنار گذاشتن غرور و خودخواهی، بلوغ و عظمت سازمان 
دانش بنیان  در حقیقت شركت های  نیازمند هستند.  ترجیح می دهند،  به موفقیت شخصی خود  را 
رهبری  و  هدایت  به  در عرصه جهانی  مطرح شدن  و  و عظمت  بلوغ  موفقیت،  به  نیل  به منظور 
و  و شور  تعهد  فروتنی،  و  تواضع  كنار  در  و جسارت حرفه ای  اراده  با  كه  نیازمند هستند  افرادی 
حرارت لازم را در كاركنان و زیردستان برای تحریک افكار، اندیشه ها و الهام بخشیدن به آنان 
به منظور ایجاد رفتارهای موردنظر خود فراهم آورده و كاری كنند كه كاركنان سازمان نیز همانند 
خود، اهداف شركت را بر اهداف شخصی مقدم دارند. بر اساس رتبه بندی شركت های بزرگ دنیا 
از شركت های  را  گوی سبقت  آمازون  و  اپل  دانش بنیانی همچون  فورچون1، شركت های  توسط 
تولیدی و صنعتی همچون جنرال الكتریک و استارباكس ربوده اند. این امر نشان دهنده قدرت دانش 
و پیشبرنده بودن شركت های دانش بنیان در عصر حاضر است كه توانسته اند با هدایت و رهبری 
مدیران و رهبران قدرتمند به این رتبه نائل آیند. ازاین رو مسئله اصلی پژوهش حاضر را می توان 
به این شكل عنوان نمود كه علی رغم پتانسیل هایی كه برای شركت های دانش بنیان داخلی وجود 
دارد، این شركت ها به موفقیت های چشمگیری دست نیافته اند. به نظر می رسد كلید حل این مسئله 
در وهله اول در دست مدیران و رهبران این شركت ها است كه با سبک رهبری و هدایت خود 
یک  رسانند.  موفقیت  منزل  سر  به  جهانی  و  داخلی  رقابت  عرصه  در  را  این شركت ها  می توانند 
سازمان دانش بنیان سعی می كند كه یک سازمان یادگیرنده باشد كه در آن اعضای سازمان هم 
به صورت گروهی و فردی به دنبال ارتقای ظرفیت تولید دانش خود هستند. این چنین امری مستلزم 
وجود رهبری قدرتمند در سازمان است كه مورد پذیرش كاركنان و پیروانش باشد تا با اعمال نفوذ 
در میان آن ها، ارتقای ظرفیت دانش و تولید محصولات و خدمات مبتنی بر دانش را به ارمغان آورد. 
با توجه به مطالب پیش گفته باید عنوان نمود كه مدیران و رهبران شركت های دانش بنیان با اتخاذ 
سبک رهبری سطح پنج می توانند شركت های خود را به سمت موفقیت رهنمون سازند. ازاین رو 
پرسش اصلی پژوهش حاضر آن است كه در سازمان های دانش بنیان رهبری سطح پنج چگونه باید 
صورت گیرد؟ برای پاسخگویی به این پرسش، پژوهش حاضر بر آن است تا مدلی را برای رهبری 

سطح پنج در سازمان های دانش بنیان طراحی و تبیین نماید.

1. Fortune
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مبانی نظری و پیشینه پژوهش

رهبری سطح پنج

اندیشمندان مدیریت و سازمان را  از مسایلی که در سالیان اخیر ذهن صاحب نظران و  یکی 
به خود معطوف داشته، رهسپاری به تعالی سازمانی و جهش از سطح خوب به سطح عالی است 
)کالینز، 1383(. بر اساس انجام پژوهش صورت گرفته به مدت پنج سال توسط جیم کالینز و گروه 
او مشخص گردید شرکت هاي رهسپار تعالي طي سال هاي جهش، تحت مدیریت و رهبری سطح 
 .)1384 )مکسول1،  بوده اند  است،  مدیریتي  مراتب  سلسله  بالاترین  در  که  سطحی  یعني  پنجم 
رهبران سطح پنج که در قالب رهبران رهسپار تعالي شناخته می شوند، در راستاي سه حقیقت ساده 
عمل مي کنند. اول: در آغاز حرکت، مبدأ حرکت، دیدگاه و خط مشي جدید را تعیین نمي کنند، بلکه 
نخست در فکر افراد مناسب هستند. چراکه اگر افراد به واسطه هدف وارد سازمان شوند، با تغییر 
آن مطمئناً دچار مشکل مي شوند. درصورتي که اگر افراد بنابر ویژگي هاي سایر کارکنان سازمان 
را  شایسته  افراد  حرکتي،  هر  از  قبل  دوم:  نمي شوند.  روبه رو  مشـکل  این  با  شوند،  ملحق  بدان 
استخدام مي کنند چراکه با این کار مسئله ایجاد انگیـزه و اداره کردن آنان به مراتب کم تر مي شود، 
و افراد به واسطه انگیزه هاي دروني خود به حرکت در مي آیند. سوم: آن ها مي دانند اگر افراد نالایق 
به  توانست  نخواهند  بـاز هم  پیـدا کننـد،  را  استخدام کنند، حتي درصورتي که مسیر درسـت  را 
سازماني عظیم تبدیل شوند )سیدنقوی و همکاران، 1389(. رهبران سطح پنج افرادی آرام و خوددار 
با آمیزه ای متناقض از فروتنی شخصی و فرم حرفه ای هستند و هیچ وقت به فکر کسب شهرت 
نیستند. رهبران تراز پنج، خودشیفتگی ندارند و آن را متوجه ساختن هدفی متعالی و اعتلای سازمان 
به شدت  آنها  برعکس  ندارند،  نفع شخصی  پنج  تراز  رهبران  که  پنداشت  نباید  بنابراین  می کنند. 
سکان  که  است  سازمانی  برای  بلکه  نیست  خودشان  براي  آن ها  جاه طلبی  اما  هستند؛  جاه طلب 
هدایت آن را در دست دارند )سلیمی و عباس نژاد، 1394(. رهبران سطح پنج انسان هایی به ظاهر 
عادی و آرام با دستاوردهای شگفت آور هستند. طبیعت آرام و سمج رهبران سطح پنج نه تنها هنگام 
تصمیم سازی های بزرگ، خود را نشان می دهد بلکه در روش های شخصی رهبری آن ها نیز دیده 
می شود. رهبران سطح پنج وقتی کارها خوب پیش می رود از پنجره به بیرون نگاه می کنند تا سهمی 
از موفقیت را به عامل بیرونی نسبت دهند و اگر کسی و یا رویدادی خاص را پیدا نکنند، آن را به 

1. Maxwell
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می دهند و هم زمان در آیینه نگاه می كنند تا اگر كارها خوب پیش نرفته است به جای گله از بخت 
بد، خود را مسئول بدانند )كالینز، 1384(. مجموعه ای از تعاریف ارائه شده از رهبری سطح پنج در 

جدول )1( نمایش داده شده است.

جدول 1: تعاريف ارائه شده از رهبری سطح پنج

منبعتعاریف
رهبرانی كه در عين فروتني مطلق، با شور و جسارت حرفه ای به دنبـال بـه 

بلوغ رساندن شركت هاي خود بوده و هدفي جز عظمت و موفقيت سازمان ندارند.
)Caldwell, 2017(

سبکی از رهبری است كه با كانون كنترل درونی در برابر شکست ها و كانون 
كنترل بيرونی در برابر موفقيت ها و با سرسختی و اراده راسخ در پی تعالی 

سازمان است.
)Chamberlin, 2006(

رهبرانی كه در پی پرورش پيروان وفادار و ازخود گذشته اند و سال ها براي 
پرورش و بالندگي جانشينان خود كوشيده اند و از ديدن رشد و بالندگي 

كاركنان لذت مي برند.
)مکسول، 1384(

رهبران سطح پنج افرادی هستند همراه شور و جسارت حرفه ای كه با 
)كالينز، 1384(آميزه ای از تواضع فردی به دستاوردهای عالی و پايدار دست می يابند. 

مدیران سطح پنجم داراي نوعي تواضع قابل احترام بوده و كمتر خود را مطرح مي كنند. به 
ظاهر، فردي عادي و بدون هیاهو كه نتایج فوق العاده اي به دست مي آورد. آن ها داراي اراده كاري 
تزلزل ناپذیر بوده و با تلاشي پیگیر و خستگي ناپذیر سعي در كسب نتایج با ثبات دارند و هرآنچه 
براي به اوج رساندن سازمان لازم باشد، انجام داده و در این راه مهم نیست كه تصمیم ها تا چه 
حد حساس یا دشوار هستند. آن ها به تبعیض بـه سـود نزدیكان بـاور نداشته و تصدي امور را به 
یا آشنایی متضمن واگذاري تصدي  ارتباط خانوادگي  بهترین كساني كه مي شناسند، مي سپارند و 
پستي حساس بـراي آن ها نیست )صالح صدق پور، 1390(. در شمایی كلی رهبری سطح پنج در 

شكل )1( ارائه شده است.
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 .برند می لذت کارکنان بالندگی و رشد دیدن از و اند کوشیده

 یدستاوردها به یفرد تواضع از یا زهیآم با که یا حرفه جسارت و شور همراه هستند یافراد پنج سطح رهبران
  .ابندی یم دست داریپا و یعال

(1031 نز،ی)کال  

فردی عادی و بدون هیاهو  ،نند. به ظاهرک متر خود را مطرح میکمدیران سطح پنجم دارای نوعی تواضع قابل احترام بوده و 
ناپذیر سعی در  ناپذیر بوده و با تلاشی پیگیر و خستگی اری تزلزلک هاراد ها دارای آورد. آن دست می ای به العاده ه نتایج فوقک
ه تصمیمات کسب نتایج با ثبات دارند و هرآنچه برای به اوج رساندن سازمان لازم باشد، انجام داده و در این راه مهم نیست ک

ه ک سانیکبـاور نداشته و تصدی امور را به بهترین  کانینزدها به تبعیض بـه سـود  تا چه حد حساس یا دشوار هستند. آن
ها نیست )صالح  متضمن واگذاری تصدی پستی حساس بـرای آن ییآشناسپارند و ارتباط خانوادگی یا  شناسند، می می

 شده است. ارائه( 1سطح پنج در شکل ) یرهبر یکل ییشما در (.01 ،1033 پور، صدق

        

       

       

         

       

            

          
   

           

                
           

                    

 
 )Collins, 2001( سطح پنج یرهبر :1 شکل

 

 سطح پنج انرهبر یا حرفه یها یژگیو

 شرایط تمامی از برخورداری با سازمان رهبر که است نوآورانه و جدید الگوهای از یکی کالینز، پنج سطح رهبری الگوی
 موفقیت سبب راسخ اراده و عزم و شایسته افرادی انتخاب سازمان، رساندن عظمت به هدف با ای، حرفه و شخصی صلاحیت

 پنج سطح رهبران ای حرفه های ویژگی از یا مجموعه (.11 ،1031 ،یمیابراه و یاحمد) گردد می گوناگون ابعاد در سازمان
 :از است عبارت

 کردن خارج با و کنند می انتخاب را شایسته افراد برجسته، های سازمان رهبران: هدف اجرای و شایسته افراد انتخاب
 ؛کنند می اجرا را اهداف ناشایست، افراد

 این که چند هر ـ موجود اوضاع های واقعیت یافتن درصدد صادقانه ،برجسته رهبران اساس این بر: تلخ حقایق با رویارویی
 ؛هستند ـ باشد گزنده و تلخ ها واقعیت
 به خود های شرکت رساندن بـرای پنج سطح رهبران(: گانه سه های حلقه عمیق شناخت) سازمان انداز چشم ساخت
 و شناخت یک به را خود های دوراهی و ها چالش همه و انـد کرده ترسیم را ای ساده هدف و تصور همواره موفقیت، و عظمت

 ؛اند داده تقلیل ساده تصور

)Collins, 2001( شکل 1: رهبری سطح پنج

ويژگی های حرفه ای رهبران سطح پنج

الگوي رهبري سطح پنج كالینز، یكي از الگوهاي جدید و نوآورانه است كه رهبر سازمان با 
برخورداري از تمامي شرایط صلاحیت شخصي و حرفه اي، با هدف به عظمت رساندن سازمان، 
مي گردد  گوناگون  ابعاد  در  سازمان  موفقیت  سبب  راسخ  اراده  و  عزم  و  شایسته  افرادي  انتخاب 
)احمدی و ابراهیمی، 1391(. مجموعه ای از ویژگي هاي حرفه اي رهبران سطح پنج عبارت است از:

انتخاب افراد شايسته و اجراي هدف: رهبران سازمان هاي برجسته، افراد شایسته را 
انتخاب مي كنند و با خارج كردن افراد ناشایست، اهداف را اجرا مي كنند؛

رويارويي با حقايق تلخ: بر این اساس رهبران برجسته، صادقانه درصدد یافتن واقعیت هاي 
اوضاع موجود ـ هر چند كه این واقعیت ها تلخ و گزنده باشد ـ هستند؛

ساخت چشم انداز سازمان )شناخت عميق حلقه هاي سه گانه(: رهبران سطح پنج 
ترسیم  را  به عظمت و موفقیت، همواره تصور و هدف ساده اي  بـراي رساندن شركت هاي خود 

كرده انـد و همه چالش ها و دوراهي هاي خود را به یک شناخت و تصور ساده تقلیل داده اند؛
و  مدیران  از یک سو،  انضباط  فرهنگ  زمینه سازي  با  پنج  رهبران سطح  انضباط:  فرهنگ 
به  رسیدن  راه  بهترین  تا  مي گذارند  آزاد  را  آن ها  و  كرده  جذب  را  خلاق  و  كارآفرین  كاركنان 
هدف ها را انتخاب كنند و از سوي دیگر، آن ها باید پاي بندي خود را به نظام حفظ كنند و نسبت به 

هدف هاي تعیین شده، جوابگو باشند؛
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شتاب دهنده هاي فناوري: به كاربردن فناوري، به تنهايي عامل تمايز سازمان هاي برجسته 
از طرف مقايسه نيست، بلكه عامل اصلي به كارگيري فناوري به عنوان ابزاري براي شتاب بخشيدن 

به روند رشد و پيشرفت و سازگار با انگاره ها و اهداف از پيش تعيين شده است؛
تراكم نيرو و جهش: تحولات ماندني و پايدار از يك الگوي معين، به نام انباشت نيرو و 
جهش، پيروي مي كند. به عبارت ديگر، درصورتي كه امور گام به گام ادامه يابد، دستاوردي بزرگ و 

ماندگار حاصل مي شود )كالينز، 1384(.

رهبری سطح پنج در سازمان های دانش بنيان

در گذر از عصر صنعتی به عصر دانش، ضرورت و اهميت سازمان های دانش بنيان و نحوه مديريت 
و رهبری آن ها، سبك های نوين مديريت و رهبری را در دستور كار دانشمندان مديريت و سازمان قرار 
داده است )منوريان، 1386(. يكی از اين سبك ها، رهبری سطح پنج است. سازمان های دانش بنيان 
برای نيل به موفقيت و عظمت در عرصه رقابت جهانی، نيازمند رهبرانی هستند كه سمت وسوی 
موفقيت را به آن ها نشان داده و با شور و جسارت حرفه ای و با به وجودآوردن شجاعت و توان لازم در 
كاركنان و زيردستان در راستای رسيدن به اهداف از پيش تعيين شده گام بردارند. رهبری در سازمان 
با مباحث مهمی همچون انگيزش، تعهد و رضايتمندی سروكار دارد. اگر سازمانی از اين مهم غافل 
باشد و بخواهد هنوز براساس راهبردهای گذشته و با ابزار فرماندهی منسوخ و برخوردهای آمرانه و 
عدم لحاظ شرايط، خواسته ها و روحيات كاركنان برخورد كند، نمی تواند به بهره وری مناسب اميدوار 
باشد؛ بنابراين پرداختن به مقوله رهبری و آن هم بهترين نوع آن، منطقی و ضروری است )سليمی و 
عباس نژاد، 1394(. اين نوع برتر رهبری كه اخيرا در نوشته های مديريت و سازمان مطرح شده است، 
رهبری سطح پنج است. چنين فردی با در هم آميختن فروتنی و اراده حرفه ای، توسعه و پيشرفت 
پايدار به وجود مي آورد )كالينز، 1384(. اصطلاح رهبری سطح پنج به بالاترين رده در سلسله مراتب 
توانايي های اجرايی اشاره دارد. رهبراني كه شرايط احراز سطح پنجم را دارند، بايد تمام شرايط هرم 
صلاحيت رهبری را داشته باشند. اين رهبران افرادی آرام و خوددار با آميزه ای متناقض از فروتنی 
شخصی و شور و اراده حرفه ای هستند و هيچ وقت به فكر كسب شهرت نيستند. رهبران تراز پنج، 
خودشيفتگی را از خود دور، و آن را متوجه ساختن هدفی متعالی و اعتلای سازمان می كنند. نبايد 
پنداشت كه رهبران تراز پنج، نفع شخصی ندارند؛ برعكس آن ها بشدت جاه طلب هستند، اما جاه طلبی 
 .)Collins, 2001( آن ها براي خودشان نيست بلكه برای سازمانی است كه هدايت آن را در دست دارند
ازاين رو شركت های دانش بنيان در جهت موفقيت بايد سكان هدايت خود را در دستان رهبران سطح 
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پنج قرار دهند. در حقیقت موفقیت شركت های دانش بنیان در گروه رهبرانی است كه از بالاترین سطح 
توانایی های اجرایی در كنار جاه طلبی و توفیق خواهی به دور از منیّت و همراه با تواضع و فروتنی 
تركیب  آن ها  در  كه  دراكر، سازمان هایی هستند  نظر  از  بنیان  دانش  باشند. سازمان های  برخوردار 
گسترده ای از متخصصان دانشی وجود دارد و دانش مهمترین ركن وجودی آن هاست. هدایت، رهبری 
و هماهنگی این تركیب گسترده از متخصصان كه از تنوع، آزادی عمل و استقلال زیاد برخوردارند، 
مستلزم وجود رهبری قوی و شایسته است. رهبران سطح پنج به عنوان رهبران كاردان و حرفه ای و 
درعین حال فروتن و متواضع، به این متخصصان هیچ گاه با نگاه زیردست و پیرو برخورد نمی كنند، بلكه 
آنان را به صورت مشاورانی می بینند كه رسیدن به اهداف در گرو وجود آنان است )مكسول، 1384(. 
این چنین دیدگاهی به متخصصان فنی در سازمان های دانش بنیان، تنها از رهبران سطح پنج برمی آید 
كه شور و شعور حرفه ای در برخورد با متخصصان را با تواضع و فروتنی گره زده اند، به نحوی كه این 
رهبران بتوانند كاركنان دانشی سازمان های دانش بنیان را با وجود تنوع در تخصص و آزادی عمل و 

.)Caldwell, 2017( استقلال بالا هدایت و راهبری نمایند

پیشینه پژوهش

در خصوص رهبری سطح پنج پژوهش های متنوعی صورت گرفته است. چم آسمانی و همكاران 
)1389( در پژوهشی با عنوان “رهبري سطح پنج در میان رؤساي دانشگاه هاي جامع” به این نتیجه 
رسیدند كه رؤساي دانشگاه داراي ویژگي هاي رهبران تراز پنج هستند، اما از ویژگي هاي حرفه اي 
رهبران سطح پنج بی بهره اند. سید نقوی و همكاران )1389( در پژوهشی به بررسي رابطه بین رهبري 
سطح پنج و رفتار ضد شهروندي در دانشگاه تهران پرداختند. نتایج این پژوهش حاكی از آن بود كه 
میان مولفه هاي رهبري سطح پنج و رفتار ضد شهروندي رابطه معكوس وجود دارد. بنابراین مي توان 
نتیجه گرفت درصورتي كه رویكرد رهبري در دانشگاه تهران به سمت رهبري سطح پنج حركت كند، 
انحرافي و ضد شهروندي مانند لج بازي و اعمال خودسرانه، كینه توزي،  از بروز رفتارهاي  امر  این 
در   )1390( همكاران  و  نمود. صالح صدق پور  خواهد  جلوگیري  همكاران  به  آسیب  و  پرخاشگري 
پژوهشی ارتباط فرهنگ سازمانی، هوش فرهنگی و رضایت شغلی را با رهبری سطح پنج مورد تحلیل 
و بررسی قرار دادند. نتیجه این پژوهش مبین آن است كه بین فرهنگ سازمانی، هوش فرهنگی و 
رضایت شغلی با رهبري سطح پنج به صورت مثبت و مستقیم رابطه معنادار وجود دارد. تعیین رابطه 
رهبری سطح پنج و جوّ سازمانی با رضایت شغلی، عنوان پژوهش دیگری است كه توسط میركمالی 
و همكاران )1391( انجام پذیرفته است. نتایج در این پژوهش نشان دهنده آن است كه بین رهبری 



11

ران
یگ

و د
اد 

ت نژ
ریع

ی ش
 عل

ن |
بنیا

ش 
 دان

ای
ن ه

زما
 سا

در
ج 

ح پن
سط

ی 
هبر

ل ر
مد

ن 
تبیی

 و 
حی

طرا
  -

1 
اله

مق

سطح پنج، جوّ سازمانی و رضایت شغلی به صورت مثبت و مستقیم رابطه معنادار وجود دارد. احمدی و 
ابراهیمی )1391( در پژوهشی با عنوان “شناسایي رابطه میان سبک رهبري رؤساي آموزشكده هاي 
فني استان تهران و رضایت شغلي كاركنان بر اساس الگوي رهبري سطح پنج كالینز” به این نتیجه 
دست یافتند كه گرچه رؤساي آموزشكده هاي فني و حرفه اي از ویژگي هاي حرفه اي رهبران تراز پنج 
برخوردار هستند ولي میزان برخورداري آن ها از ویژگي هاي شخصیتي بسیار پایین است و با توجه 
به بالا بودن رضایت شغلي كاركنان رؤساي سطح پنج آموزشكده ها در مقایسه با رؤساي غیر سطح 
پنج، این الگو مي تواند الگوي مناسبي جهت پیشبرد اهداف آموزشكده هاي فني و حرفه اي باشد. در 
پژوهش دیگری سلیمی و عباس نژاد )1394( به تدوین الگوی رهبری منابع انسانی بر اساس رهبري 
سطح پنج پرداختند. پژوهش آن ها مشخص كرد كه وقت شناسی، دوستی با زیردستان در كنار كنترل و 
نظارت بر آنان از مهمترین مولفه های رهبری سطح پنج است. در پژوهش های خارجی، كالینز )2001( 
نظریه پرداز تئوری رهبری سطح پنج، در پژوهشی به تبیین و تشریح این مفهوم پرداخته است. او بیان 
می كند كه رهبری سطح پنج از تلفیق دو بعُد اصلی حاصل می شود. این دو بعُد تواضع و فروتنی رهبر و 
داشتن اراده و جسارت حرفه ای است. كالینز در پژوهش خود به این نتیجه رسید كه رهبری در سازمان 
بر پایه پنج سطح انجام می شود. سطوح شناسایی شده كالینز عبارتند از: سطح اول: فردي به شدت توانا، 
سطح دوم: عضو مشاركت كننده، سطح سوم: مدیر لایق، سطح چهارم: رهبر اثربخش و رهبری سطح 
پنج. چمبرلین1 )2006( در پژوهشی با عنوان “هنر گمشده رهبران” به ارائه ویژگی های رهبران سطح 
پنج پرداخت. بر این اساس مهمترین ویژگی های رهبران سطح پنج عبارتند از: توانایی ادراكی و فنی، 
نفوذ ذاتی، حمایت كننده و كمک دهنده، شایستگی و لیاقت و ظرفیت و بلوغ رهبری. كالینز )1384( در 
كتاب مبتنی بر پژوهش میدانی انجام شده خود كه بالغ بر 1435 شركت برجسته است، ویژگی های 
رهبران سطح پنج را معرفی می كند. بر این اساس رهبران سطح پنج دارای ویژگی هایی از قبیل: 
انتخاب افراد شایسته و اجراي هدف، قابلیت رویارویي با حقایق تلخ، ساخت چشم انداز سازمان، ترویج 
فرهنگ انضباط، شتاب دهنده فنّاوري، تراكم بخش نیرو و جهش هستند. لیائو2 )2017( در پژوهشی 
به بررسی نقش رهبری سطح پنج در تیم های مجازی پرداخته است؛ نتایج این پژوهش نشان می دهد 
كه نقش رهبری در تیم های مجازی بسیار مهم است؛ زیرا سازمان ها به طور فزاینده ای از تیم های 
مجازی برای كسب مزیت رقابتی استفاده می كنند. كالدول و همكاران3 )2017( در پژوهشی تحت 
عنوان “فهم رهبری سطح پنج بر اساس دیدگاه اخلاقی رهبر متواضع” برای متغیر تواضع و فروتنی 

1. Chamberlain
2. Liao
3. Caldwell et al.
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رهبران سطح پنج 12 عامل مختلف را شناسایی کردند و به این نتیجه دست پیدا کردند که مهمترین 
ویژگی رهبران سطح پنج، تواضع و فروتنی است و رهبری سطح پنج بدون تواضع و فروتنی رهبر 
غیرقابل بحث است. در پژوهشی دیگر که توسط باتیستیک و همکاران1 )2017( انجام شده است، مدل 
رهبری چندسطحی مورد ارزیابی قرار گرفته است. نتایج این پژوهش مشتمل بر مفهوم سازی رهبری 
چندسطحی و چگونگی شکل گیری رهبری چندسطحی است. در این پژوهش نقشه تکامل ساختار 
فکری رهبری چندسطحی نشان داده شده و مفهوم سازی نهایی از رهبری چندسطحی ارائه شده 
است. با توجه به پژوهش های انجام شده، مشخص است که پژوهش های متنوع و متعددی در ارتباط 
با سبک رهبری سطح پنج انجام شده است. در خصوص رهبری سطح پنج، مشاهده می شود که هیچ 
پژوهشی به طراحی مدل رهبری سطح پنج مبادرت ننموده است. این شکاف پژوهشی موجب شد که 

این پژوهش با هدف طراحی و تبیین مدل رهبری سطح پنج در سازمان های دانش بنیان انجام شود.

روش شناسی پژوهش

این پژوهش بر پایه پژوهش آمیخته و به صورت کیفی و کمّی در پارادایم قیاسی استقرایی است 
که از نظر هدف، کاربردي و از حیث ماهیت و روش، توصیفي پیمایشي است. چون پژوهش حاضر 
یک پژوهش آمیخته است، باید روش شناسی پژوهش به تفکیک بخش کیفی و کمّی ارائه شود. جامعه 
آماری پژوهش شرکت های دانش بنیان در استان لرستان هستند که با توجه به اطلاعاتی که در اختیار 
پژوهشگر قرار داده شده است، تعداد آن ها برابر با 30 شرکت است که در حوزه های صنعتی، تولیدی، 
داروسازی و خدماتی مشغول به فعالیت هستند. بر این اساس جامعه آماری پژوهش خبرگان متشکل از 
مدیران ارشد و میانی شرکت های دانش بنیان استان لرستان هستند که با استفاده از روش نمونه گیري 
هدفمند و بر اساس تفکیک حوزه فعالیت، اعضای نمونه انتخاب شده است. بدین شکل که از هر حوزه 
صنعتی، تولیدی، داروسازی و خدمات بر اساس اصل کفایت نظری، تا سرحد اشباع اطلاعات موردنیاز، 
داده ها جمع آوری شد. در بخش کیفی پژوهش ابزار گردآوري اطلاعات مصاحبه نیمه ساختاریافته است 
که روایی و پایایی آن با استفاده از ضریب CVR و آزمون کاپای-کوهن تأیید شد. ابزار گردآوری 
اطلاعات در بخش کمّی نیز پرسشنامه است که روایی و پایایی آن با استفاده از روایی محتوا و آزمون 
 Atlas.ti مجدد تأیید شد. در بخش کیفی، داده های کیفی به دست آمده از مصاحبه با استفاده از نرم افزار
و روش کدگذاری تحلیل شد و مولفه های رهبری سطح پنج شناسایی شدند. در این خصوص لازم 
به ذکر است که داده ها بر اساس شیوه کدگذاری باز، محوری و انتخابی و در نهایت ایجاد مقوله ها و 

1. Batistic et al.
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مولفه ها تحلیل شده است. به علاوه در بخش كمّی پژوهش، با استفاده از روش مدل سازی ساختاری 
تفسیری )ISM( مدل نهایی پژوهش تدوین و ارائه شده است. همچنین لازم به ذكر است كه برای 
سازگار كردن ماتریس دستیابی اولیه از نرم افزار Matlab استفاده شده و مدل نهایی با استفاده از 

تكنیک مدل سازی ساختاری تفسیری )ISM( به دست آمده است.

يافته های پژوهش

الف( يافته های جمعيت شناختی

ویژگی های اعضای نمونه مورد بررسی در جدول )2( ارائه شده است.

جدول 2: ويژگی های جمعیت شناختی نمونه

مقطع تحصیلیحوزه فعالیتمقطع تحصیلیحوزه فعالیت

صنعتی

3كارشناسی

داروسازی

1كارشناسی
13كارشناسی ارشد19كارشناسی ارشد

16دكتری8دكتری
سابقه كارسابقه كار

9كمتر از 410كمتر از 10
11-201611-2012

7بيش از 1020بيش از 20

توليدی

مقطع تحصيلی

خدماتی

مقطع تحصيلی
7كارشناسی5كارشناسی

20كارشناسی ارشد19كارشناسی ارشد
3دكتری6دكتری

سابقه كارسابقه كار
8كمتر از 510كمتر از 10

11-201811-2015
7بيش از 720بيش از 20 
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ب( يافته های بخش کيفی

شناسايی مولفه های رهبری سطح پنج
با استفاده از مصاحبه با خبرگان مجموعه ای از مولفه های رهبری سطح پنج شناسایی شد. در 
توضیح شیوه استخراج مولفه های رهبری سطح پنج لازم به توضیح است كه این امر با بررسی 
متون مصاحبه ها با كمک نرم افزار Atlas.ti و روش كدگذاری انجام شد. ابعاد و مولفه های رهبری 

سطح پنج در جدول )3( نشان داده شده است.

جدول 3: ابعاد و مولفه های رهبری سطح پنج

کدهای بازکدهای محوریکدهای انتخابی
ابعاد اصلی 

 رهبری 
سطح پنج

رهبری فروتنانه، جاه طلبی 
سازمانی، رهبری جسور و 
با اراده، رهبری تعالی بخش

تواضع و فروتنی، پرهيز از خودستايی، تمايل به فداكاری، 
بلندپروازی، توفيق طلبی، شور و اشتياق موفقيت، تلاش 

در جهت تعالی سازمان، جسارت و اراده قوی

ويژگی های 
موقعيتی رهبری 

سطح پنج

بلوغ فکری بالای 
كاركنان، توان و تمايل 
بالای كاركنان، كاركنان 

توفيق طلب

عزم و اراده راسخ در نيل به موفقيت، توانمندسازی 
كاركنان، توانمندی روانشناختی بالای كاركنان، شجاعت 

و تهور در نوآوری، توانايی بالای هوش هيجانی، كاركنان 
با انگيزه، كاركنانی با پشتکار قوی، تلاش در جهت نيل به 

موفقيت

نوع مبادله رهبر 
عضو

روابط توام با احترام، باور 
به توانايی های خود و 

كاركنان، خود انگيزشی 
رهبر و تزريق انگيزه به 

كاركنان، تلاش در جهت 
رشد و تعالی كاركنان

انگيزه بالای رهبر در موفقيت، انگيزه بخشی به زيردستان، 
تلاش در جهت رشد و پيشرفت زيردستان، دغدغه 

جانشين پروری، احترام متقابل رهبر پيرو، روابط محترمانه، 
الهام بخشی به كاركنان در خصوص توانايی های آن ها، 

تلاش در جهت توانمندسازی كاركنان، اعتماد به نفس بالا

مهارت های 
رهبری سطح پنج

مهارت در تفکر خلاق 
و جانبی، هوش هيجانی، 

مهارت های ارتباطی، 
مهارت های درک و حل 

مسئله

توانايی درک و حل مسايل پيچيده، مهارت در حل 
مشکلات، خونسردی در مواجهه با مشکلات، توانايی در 

برقراری ارتباطات موثر، توانايی شبکه سازی، توانايی درک 
كاركنان، كنترل احساسات، درک احساسات زيردستان، 

تفکر خلاقانه، بازانديشی، وسعت نظر و بلوغ فکری

ويژگی های 
شخصيتی و 

رفتاری رهبری 
سطح پنج

تواضع و فروتنی، 
مناعت طبع و بلندنظری، 

شوخ طبعی و روابط 
اجتماعی بالا، شور، اشتياق 
و جسارت بالا، سرسخت 

مصمم و بااراده

پرهيز از حسادت و خودخواهی، اجتناب از غرور و 
تکبر، پرشوری و بی قراری، افق ديد بلند برای سازمان، 

ثبات قدم و پيوستگی، رهبر شوخ طبع و گشاده روی، 
اشاعه ژرف نگری، نکته سنجی، پای بندی به اصول اخلاق 
حرفه ای، جسور بودن، شوق و اشتياق بالا، تسليم نشدن 

در برابر مشکلات، روابط عمومی مطلوب، ارتباطات 
اجتماعی قوی، هوش اجتماعی
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ج( يافته های کمّی پژوهش

)SSIM( 1به دست آوردن ماتريس روابط درونی متغيرها
به وارد كردن آن ها در  نوبت  پنج،  از شناسایی مولفه های رهبری سطح  این مرحله پس  در 
ماتریس ساختاری می شود. این ماتریس یک ماتریس به اندازه مولفه های رهبری سطح پنج است 
كه در سطر و ستون آن تمامی مولفه ها به ترتیب ذكر می شود. سپس روابط میان مولفه ها در یک 
مقایسه زوجی به وسیله نمادها تعیین می شود. در واقع جهت تشكیل ماتریس روابط درونی متغیرها 
از خبرگان در فرایند ISM خواسته می شود تا بر اساس اصول جدول )4( ماتریس را تكمیل نمایند. 

جدول 4: تعاريف نمادها

تعریفنمادتعریفنماد
Vمی شود  jمنجر به i يعنیX)i به j و بعد j به iبرای نشان دادن تاثير دوطرفه )بعد
Aمی  شود i منجر به j يعنیOبرای نشان دادن عدم وجود رابطه بين دو بعد

با استفاده از نظرات خبرگان ماتریس ساختاری روابط درونی متغیرها به شرح جدول )5( تشكیل شد.

1. Structural Self-interaction Matrix/SSIM
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جدول 5: ماتريس ساختاري روابط دروني متغیرها

1234567891011121314151617181920مولفه ها
OOXAAOVOOVOOOOAAOOOرهبری فروتنانه 
XOOAAOOOAOAOOOOOAAجاه طلبی سازمانی

OVOAOOOVAOOOOAOAAرهبری جسور و بااراده
AOOOAVXAOOAAAOAOرهبری تعالی بخش
XXOAVOOOOOOAAAOبلوغ فکری كاركنان

XAAAAOOOOOAAOAتوان و تمايل كاركنان
OAAAOAAAOAOAAكاركنان توفيق طلب

OOOOAAOOOAAOروابط توام با احترام 
XAOAOOOAOOAباور به توانايی ها
XAAAAAAAOOخودانگيزشی 

AAAAAAOOAتلاش برای رشد و تعالی
XXXOAAAOمهارت تفکر خلاق 

XVVAAOVهوش هيجانی
XAAAAAمهارت های ارتباطی

OAOOAمهارت درک و حل مسئله
VVOVتواضع و فروتنی 

XOXمناعت طبع و بلندنظری
OAشوخ طبعی و روابط اجتماعی
Xشور، اشتياق و جسارت بالا
سرسخت، مصمم و بااراده

به دست آوردن ماتريس دستيابی1

ماتریس دستیابی با جایگزین ساختن نمادهای موجود در ماتریس SSIM به اعداد صفر و یک 
بر حسب قواعد زیر عمل می كند:

n اگر نماد خانه )i, j( معادل V باشد؛ آنگاه ارزش آن خانه معادل 1 و ارزش خانه قرینه صفر است؛
n اگر نماد خانه )i, j( معادل A باشد؛ آنگاه ارزش آن خانه معادل صفر و ارزش خانه قرینه 1 است؛
n اگر نماد خانه )i, j( معادل X باشد؛ آنگاه ارزش آن خانه و ارزش خانه قرینه 1 خواهد بود؛ 
n اگر نماد خانه )i, j( معادل O باشد؛ آنگاه ارزش آن خانه و ارزش خانه قرینه صفر خواهد بود.
1. Reach Ability Matrix
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جدول 6: ماتريس دستیابی اولیه 

1234567891011121314151617181920مولفه ها
10010001001000000000رهبری فروتنانه 
01100000000000000000جاه طلبی سازمانی

01101000001000000000رهبری جسور و بااراده
10010000011000000000رهبری تعالی بخش
10011110010000000000بلوغ فکری كاركنان

11001110000000000000توان و تمايل كاركنان
01101110000000000000كاركنان توفيق طلب

00000101000000000000روابط توام با احترام 
00011110110000000000باور به توانايی ها
00000110111000000000خودانگيزشی 

01010110111000000000تلاش برای رشد و تعالی
00110000010111100000مهارت تفکر خلاق

01000011111111110001هوش هيجانی
00000011011111100000مهارت های ارتباطی

00010010011101100000مهارت درک و حل مسئله
10010000011001011101تواضع و فروتنی 

10111110111111101101مناعت طبع و بلندنظری
00001101010111001100شوخ طبعی و روابط اجتماعی
01111011000101000011شور، اشتياق و جسارت 
01100110101001101111سرسخت، مصمم و بااراده

سازگارکردن ماتريس دستيابی

پس از آن كه ماتریس دستیابی اولیه به دست آمد، باید سازگاری درونی آن نیز برقرار شود. یعنی 
اگر عامل A منجر به عامل B شود و عامل B هم منجر به عامل C شود، در نتیجه عامل A باید 
منجر به عامل C شود. و اگر در ماتریس دستیابی این حالت برقرار نباشد باید ماتریس اصلاح شده 
و روابطی كه از قلم افتاده جایگزین شوند. در این پژوهش برای سازگاركردن ماتریس از نرم افزار 

Matlab استفاده شد كه نتایج آن در جدول )7( قابل مشاهده است. 
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جدول 7: ماتريس دستیابی سازگاری شده

قدرت نفوذ1234567891011121314151617181920مولفه ها
100100010011000100107رهبری فروتنانه 
0110011000110011010110جاه طلبی سازمانی

0110101010101111100012رهبری جسور و بااراده
100100000110000000015رهبری تعالی بخش
1011111101000011101113بلوغ فکری كاركنان

1101111101011110010113توان و تمايل كاركنان
0110111000110010100110كاركنان توفيق طلب

100011010000101000107روابط توام با احترام 
0011111011100110000010باور به توانايی ها
100111101110001000009خودانگيزشی 

1111011011101000100112تلاش برای رشد و تعالی
1111011001011110011013مهارت تفکر خلاق 

1010011111111111000114هوش هيجانی
0010011111111110000011مهارت های ارتباطی

0111111111110111000014مهارت درک و حل مسئله
1111100001101111111116تواضع و فروتنی 

1011111011111111110117مناعت طبع و بلندنظری
0100110101011101111012شوخ طبعی و روابط اجتماعی
1011101101010101001112شور، اشتياق و جسارت 
0111111010101111111116سرسخت، مصمم و بااراده

-12101413131415991414111112151187811ميزان وابستگی

تعيين سطح و اولويت بندی متغيرها

برای تعیین سطح و اولویت متغیرها، مجموعه های ورودی و خروجی برای هر متغیر مشخص 
می شود. مجموعه خروجی شامل متغیرهایی می شود كه می توان به آن ها رسید و مجموعه ورودی 
شامل متغیرهایی می شود كه از طریق آن می توان به این متغیر رسید. در این مرحله پس از تعیین 
مجموعه ورودی و خروجی، مجموعه مشترك برای هر متغیر نیز تعیین می گردد. سپس به منظور 
اولویت بندی، متغیرهایی كه مجموعه خروجی و مشترك آن ها كاملًا مشابه باشد، در بالاترین سطح 
از سلسله مراتب مدل ISM قرار می گیرند. برای مشخص كردن اجزای سطح بعدی سیستم، متغیر 
سطح بندی شده از جدول حذف و با بقیه متغیرهای باقی مانده جدول بعدی شكل داده می شود و این 
عمل تا تعیین سطح همه متغیرها ادامه داده خواهد شد. جدول )8( سطح بندی متغیرها را نشان می دهد.
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ترسیم مدل 

به  توجه  با  را  آن  نهایی  مدل  می توان  متغیرها  مشخص شدن سطح  و  روابط  تعیین  از  پس 
ماتریس دستیابی سازگار شده ترسیم كرد. به همین منظور ابتدا متغیرها بر حسب سطح از بالا به 
پایین مرتب می شوند. در پژوهش حاضر در پنج سطح مولفه های رهبری سطح پنج دسته بندی 

شدند. شكل )2( مدل نهایی پژوهش را نشان می دهد.

 یبلندنظر و طبع مناعت 11،14،13،13 14،13،13 14،13،13 پنجم

 یاجتماع روابط و یطبع شوخ 11،14،13،13 14،13 14،13، پنجم

  جسارت و اقیاشت شور، 11،13،13،13 13،13 13،13 پنجم

 بااراده و مصمم ،سرسخت 11،14،13،13 13،13 13،13 پنجم

 
  مدل میترس
 شده سازگار یابیدست سیماتر به توجه با را آن یینها مدل توان یم رهایمتغ سطح شدن مشخص و روابط نییتع از پس
 سطح پنج در حاضر پژوهش در. شوند یم مرتب نییپا به بالا از سطح حسب بر رهایمتغ ابتدا منظور نیهم به. کرد میترس

 .دهد یم نشان را پژوهش یینها مدل (1) شکل. شدند یبند دسته پنج سطح یرهبر یها مولفه

                 
                                         

                                
                    

   

                    
     

                   
     

                               

 دوخ یاه ییاناوت هب رواب
نانکراک و

 و ربهر یشزیگنا دوخ
نانکراک هب هزیگنا قیرزت

 و دشر تهج رد شلات
نانکراک یلاعت مارتحا اب ماوت طباور

 ی اب یرکف غولب
نانکراک

 ی اب لیامت و ناوت
 ل  قیفوت نانکراکنانکراک

هدارا اب و روسج یربهرینامزاس یبل  هاجشخب یلاعت یربهرهنانتورف یربهر
           
          

   

          
              

       

                
   

          
          

   

          
         
             

        
 پژوهش یینها مدل :2 شکل

 MICMAC لیتحل و هیتجز
 یرهایمتغ شامل اول دسته. شوند یم میتقس دسته چهار در یوابستگ قدرت و نفوذ قدرت برحسب رهایمتغ مرحله نیا در

. کنند یم برقرار ستمیس با یفیضع و اندک ارتباطات یعبارت به ای و دارند یفیضع یوابستگ و نفوذ قدرت که است خودمختار
 برخوردار ییبالا یوابستگ قدرت از یول اندک نفوذ قدرت یدارا که دهند یم لیتشک را دسته نیدوم وابسته یرهایمتغ

 ریغ رهایمتغ گونه نیا دارند، یادیز یوابستگ و نفوذ قدرت که شوند یم دهینام متصل یرهایمتغ دسته نیسوم. باشند یم
 مستقل یرهایمتغ شامل چهارم دسته و. دهد قرار ریتأث تحت را ستمیس تواند یم ها آن در رییتغ هرگونه یعنی ،هستند ستایا
 .دهد یم نشان را رهایمتغ یوابستگ و نفوذ قدرت زانیم( 1) نمودار. دارند ینییپا یوابستگ و بالا نفوذ قدرت که باشد یم

رت
قد

 
وذ
نف

 

 متصل                                                مستقل

21                     

شکل 2: مدل نهايی پژوهش

1MICMAC تجزيه و تحلیل

در این مرحله متغیرها برحسب قدرت نفوذ و قدرت وابستگی در چهار دسته تقسیم می شوند. 
دسته اول شامل متغیرهای خودمختار است كه قدرت نفوذ و وابستگی ضعیفی دارند و یا به عبارتی 
تشكیل  را  دسته  دومین  وابسته  متغیرهای  می كنند.  برقرار  سیستم  با  ضعیفی  و  اندك  ارتباطات 
می دهند كه دارای قدرت نفوذ اندك ولی از قدرت وابستگی بالایی برخوردار هستند. سومین دسته 
نامیده می شوند كه قدرت نفوذ و وابستگی زیادی دارند، این گونه متغیرها غیر  متغیرهای متصل 

 ـوابستگی 1. تجزیه و تحلیل استقلال 
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ایستا هستند، یعنی هرگونه تغییر در آن ها می تواند سیستم را تحت تأثیر قرار دهد و دسته چهارم 
شامل متغیرهای مستقل است که قدرت نفوذ بالا و وابستگی پایینی دارند. نمودار )1( میزان قدرت 

نفوذ و وابستگی متغیرها را نشان می دهد.
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MICMAC  نمودار 1: تحلیل
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نتیجه گیری

را  دانش بنیان  سازمان های  پیش بینی ناپذیر،  و  شتابنده  دگرگونی های  و  شدن  جهانی  امواج 
این  با  بتوانند  آن که  برای  سازمان ها  در چنین شرایطی  است.  کرده  روبرو  فراوانی  با چالش های 
تهدید ها مقابله کنند باید رهبری توانمند داشته باشند که سمت و سوی موفقیت را به آن ها نشان 
داده و سازمان را از امواج تغییرات و دگرگونی های شتابنده به ساحل امن موفقیت رساند. رهبری 
سطح پنج یکی از الگوهای رهبری سازمانی است که از سوی بسیاری صاحب نظران به عنوان رمز 
موفقیت سازمان ها ذکر شده است. رهبر سطح پنج در بالاترین سلسله مراتب توانایی های اجرایی 
قرار دارد و از تمامی شرایط هرم صلاحیت برخوردار است و با آمیختن فروتنی و اراده حرفه ای، 
عظمت پایدار خلق می کند. در پرتو چنین سبک رهبری است که تعالی سازمان در بلندمدت دوام 
می یابد و با رفتن رهبر سازمان از هم نمی پاشد. بنابراین رهبری سطح پنج می تواند راهکار جدیدی 
برای روبرو شدن رهبران سازمان با چالش های عصر نوین باشد )Caldwell, 2017(. در عصر 
حاضر که دانش به عنوان یک نیروی پیش برنده در اقتصاد مطرح است، سازمان های دانش بنیان 
در سایه سار توانایی های رهبران سطح پنج می توانند خود را به عنوان سردمداران موفقیت در حوزه 
فعالیت خود نشان دهند. ازاین رو پژوهش حاضر با هدف طراحی و تبیین مدل رهبری سطح پنج در 

سازمان های دانش بنیان انجام پذیرفت.
نتایج پژوهش حاضر دربرگیرنده شناسایی مولفه ها و ابعاد رهبری سطح پنج و در نهایت ارائه 
مدل رهبری سطح پنج در سازمان های دانش بنیان است. با توجه به یافته های پژوهش مولفه های 
از  پژوهش حکایت  یافته های  به این ترتیب  می گیرند.  قرار  دسته  پنج  قالب  در  پنج  رهبری سطح 
تعالی بخش  رهبری  و  بااراده  و  جسور  رهبری  سازمانی،  جاه طلبی  فروتنانه،  رهبری  که  دارد  آن 
به عنوان ابعاد اصلی و چهارگانه رهبری سطح پنج مطرح است. همچنین یافته ها مبین آن است 
موقعیتی  ویژگی های  توفیق طلب  کارکنان  و  کارکنان  تمایل  و  توان  کارکنان،  فکری  بلوغ  که 
هستند که رهبری سطح پنج در صورت وجود این ویژگی های موقعیتی به  خوبی به ثمر می نشیند. 
به عبارت دیگر مهمترین ویژگی موقعیتی برای اجرای سبک رهبری سطح پنج، برخورداری از پیروان 
و کارکنانی است که دارای بلوغ فکری، توان و تمایل بالا و ویژگی توفیق طلبی باشند. به علاوه 
یافته های پژوهش نشان دهنده نوع مبادله رهبر عضو در سبک رهبری سطح پنج است. به این ترتیب 
که نوع مبادله رهبر عضو و ارتباط رهبر با پیروان خود در سبک رهبری سطح پنج مبتنی بر روابط 
توام با احترام و روابط متقابل مملو از اعتماد و احترام است. همچنین در ارتباط رهبر با پیروان خود، 
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القای باور به توانایی های کارکنان، تلقین خودانگیزشی به کارکنان و تلاش برای رشد و تعالی آنان 
به وضوح دیده می شود. از طرف دیگر یافته های پژوهش چهار مهارت اصلی را برای رهبری سطح 
پنج شناسایی کرده است. ازاین رو مهمترین مهارت های رهبری سطح پنج مهارت تفکر خلاق و 
جانبی، برخورداری از هوش هیجانی، مهارت های ارتباطی و مهارت درک و حل مسئله هستند که 
رهبران سطح پنج باید حتماً مهارت های ذکر شده را فراگیرند. در نهایت یافته های پژوهش حاکی 
از ویژگی های شخصیتی و رفتاری رهبری سطح پنج است. بر اساس یافته های پژوهش تواضع و 
فروتنی، مناعت طبع و بلندنظری، شوخ طبعی و روابط اجتماعی گسترده، شور، اشتیاق و جسارت 
بااراده بودن از مهمترین ویژگی های رهبری سطح پنج است که این  بالا و سرسخت، مصمم و 
رهبران برای اجرای سبک رهبری سطح پنج باید آن ها را دارا باشند. در خصوص وجوه اشتراک و 
افتراق پژوهش حاضر با دیگر پژوهش های صورت گرفته باید عنوان نمود که نتایج پژوهش حاضر 
با پژوهش سلیمی و عباس نژاد )1394( همخوانی دارد. بدین شکل که در این پژوهش دوستی با 
زیردستان و احترام متقابل میان رهبران و پیروان از مهمترین ابعاد رهبری سطح پنج شناسایی شده 
است؛ کما اینکه در پژوهش حاضر نیز روابط مبتنی بر احترام به عنوان یکی از اجزای نوع مبادله 
با پژوهش کالینز )2001( دارای  نتایج پژوهش حاضر  رهبر عضو شناسایی شده است. همچنین 
ابعاد  از  اراده و جسارت حرفه ای به عنوان یکی  اشتراک است. در پژوهش کالینز )2001( داشتن 
اصلی رهبران سطح پنج شناخته شده است. با توجه به این که در پژوهش حاضر نیز شور و جسارت 
حرفه ای به عنوان یکی از ویژگی های شخصیتی و رفتاری رهبران سطح پنج شناسایی شده، می توان 
بیان نمود که این دو پژوهش دارای همخوانی کامل هستند. از طرف دیگر نتایج پژوهش حاضر 
با پژوهش کالدول و همکاران )2017( هماهنگی دارد. این پژوهشگران تواضع و فروتنی رهبر را 
به عنوان یکی از مهمترین ویژگی های رهبری سطح پنج می دانند، درحالی که در پژوهش حاضر 
تواضع و فروتنی رهبر به عنوان یکی از مهمترین ویژگی های شخصیتی و رفتاری رهبران سطح 
پنج شناخته شده است. در ارتباط با وجه نوآوری پژوهش حاضر لازم به ذکر است که تا زمان انجام 
پژوهش، هیچ پژوهشی که مبادرت به طراحی مدل رهبری سطح پنج در سازمان های دانش بنیان 
نموده باشد، یافت نشده است. در نهایت در خصوص محدودیت های پژوهش حاضر باید گفت که 
کم بودن ادبیات و مبانی نظری مرتبط با رهبری سطح پنج و عدم وجود مدل های رهبری سطح 

پنج به عنوان مهمترین محدودیت پژوهش حاضر است.
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پیشنهادهای کاربردی

- پژوهش حاضر به مدیران سازمان های دانش بنیان در جهت نیل به موفقیت و برای ورود 
به عرصه رقابت جهانی و کامیابی در بازارهای داخلی پیشنهاد می کند که به سبک رهبری سطح 
پنج عنایت و توجه ویژه ای داشته باشند و در نحوه مدیریت و رهبری سازمان خود اصول رهبری 

سطح پنج را پیاده کنند.
- مدیران سازمان های دانش بنیان باید در مدیریت و رهبری سازمان تحت امر خود جاه طلبی 
سازمانی و جسارت بالا و اراده راسخ را سرلوحه کار خود قرار دهند. این مدیران برای اجرای سبک 
رهبری سطح پنج باید بسیار جاه طلب باشند، اما جاه طلبی که سراسر در خدمت سازمان است و با 
اراده ای راسخ و عزمی جزم اهداف سازمانی را به اهداف شخصی مرجح می دارد. در این خصوص 
پیشنهاد می شود که مدیرانی در راس سازمان های دانش بنیان قرار گیرند که دارای مناعت طبع بالا 

باشند و جز اهداف اصلی سازمان به چیز دیگری نیاندیشند.
- با توجه به این که یافته های پژوهش حکایت از آن دارد که رهبری سطح پنج در موقعیتی 
مثمر ثمر است که کارکنان دارای بلوغ فکری بالا، توان و تمایل زیاد و توفیق طلبی باشند، ازاین رو 
به سازمان های دانش بنیان پیشنهاد می شود که در گزینش و استخدام کارکنان افرادی را مدنظر قرار 
دهند که دارای بلوغ فکری بالا، توان و تمایل زیاد و انگیزه توفیق طلبی باشند. سازمان های دانش بنیان 
در فرآیند گزینش و استخدام کارکنان خود، باید سطح انگیزه و تمایل افراد را محک زده و افرادی که 

سطح انگیزه و تمایل توفیق طلبی بالاتری دارند به استخدام شرکت های دانش بنیان درآیند.
پیروان  با  ارتباط رهبر  و  مبادله رهبر عضو  نوع  آن است که  از  پژوهش حاکی  یافته های   -
خود در سبک رهبری سطح پنج مبتنی بر روابط توام با احترام و روابط متقابل مملو از اعتماد و 
تلقین  توانایی های کارکنان،  به  باور  القای  پیروان خود،  با  ارتباط رهبر  احترام است. همچنین در 
خودانگیزشی به کارکنان و تلاش برای رشد و تعالی آنان مفاهیمی است که مدیران سازمان های 
دانش بنیان باید همواره مدنظر داشته باشند. ازاین رو به مدیران و رهبران سازمان های دانش بنیان 
پیشنهاد می شود که همواره جوّ احترام و اعتماد را در میان کارکنان اشاعه دهند تا از این طریق 
هم مقبولیت خود را افزایش دهند و هم این که کارکنان، با تعهد و رضایت بیشتری وظایف خود 

را انجام دهند.
با توجه به نتایج پژوهش، سبک تفکر مدیران و رهبران در سازمان های دانش بنیان بسیار حایز 
اهمیت است. مدیران و رهبران در سازمان های دانش بنیان باید بتوانند سبک تفکر خود را مقارن 
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با تفکر جانبی و خلاق با پرهیز از انجماد فکری قرار دهند. با توجه به این که یافته های پژوهش 
حکایت از آن دارد که یکی از ویژگی های رهبران سطح پنج تفکر جانبی و خلاق با پرهیز از انجماد 
فکری است، بنابراین مدیران و رهبران در سازمان های دانش بنیان باید با توجه به محیط سیال 
سازمان های دانش بنیان از تفکر خطی بپرهیزند و با پرواز دادن اندیشه خود به سمت خلاقیت و 

نوآوری در این ورطه گام بردارند.
تئوری های نوین رهبری در نوشته های سازمان و مدیریت مهارت های تاثیرگذار رهبری را از 
نوع مهارت های اکتسابی می دانند که در کنار صفات و ویژگی های شخصی رهبر بر سبک رهبری 
مدیران موثر است. با توجه به یافته ها پیشنهاد می شود که مدیران سازمان های دانش بنیان برای 
از  برخورداری  و جانبی،  تفکر خلاق  پنج مهارت هایی همچون مهارت  پیاده سازی رهبری سطح 
هوش هیجانی، مهارت های ارتباطی و مهارت درک و حل مسئله را فراگیرند و این مهارت ها را در 

خود تقویت نمایند.
در نهایت به پژوهشگران، توصیه می شود که عوامل موثر بر شکل گیری سبک رهبری سطح 
پنج در سازمان های دانش بنیان را بسنجند و یا اثرگذاری رهبری سطح پنج را بر مفاهیم با نزدیک 
میزان  می توانند  پژوهشگران  همچنین  دهند.  قرار  ارزیابی  و  تحلیل  مورد  مناسب  معنایی  بودن 
برخورداری مدیران سازمان های دانش بنیان را از سبک رهبری سطح پنج مورد پژوهش قرار دهند.

منابع

الف( فارسی
ابراهیمی، اکرم )1391(. شناسایي رابطه میان سبک رهبري رؤساي آموزشکده هاي  احمدی، غلامعلی و 
فني استان تهران و رضایت شغلي کارکنان بر اساس الگوي رهبري تراز پنج کالینز، رهبری و مدیریت 

آموزشی، سال ششم، شماره اول، صفحات 27-40.
روسای  در  پنج  سطح  رهبری   .)1389( بهرام  صدق پور،  صالح  و  زهرا  صباغیان،  معصومه؛  چم آسمانی، 
پنجم، صفحات  آموزش، سال سوم، شماره  نظام های  در  برنامه ریزی  و  مدیریت  جامع،  دانشگاه های 

.58-77
حکاک، محمد؛ شریعت نژاد، علی و ساعدی، عبداله )1395(. تحلیل اثر رهبري تحول گرا در رفتار نوآورانه 
و توسعه کارآفرینی به منظور ایجاد شایستگی هاي سازمانی پایدار، مطالعات منابع انسانی، سال ششم، 

شماره نوزدهم، صفحات 121-146.
سلیمی، اکبر و عباس نژاد، محمدحسین )1394(. تدوین الگوی رهبری منابع انسانی بر اساس رهبری سطح 

پنج، نظارت و بازرسی، سال دهم، شماره 35، صفحات 126-159.
سید نقوی، میرعلی؛ قلی پور، آرین؛ قربانی، وجه اله و نصیری، محمدحسین )1389(. رابطه رهبری سطح 



26

10
3 

پي
پيا

 ـ 
1 

اره
شم

 ـ 
97

ار 
 به

3 ـ
1 

وره
| د

پنج و رفتار ضدشهروندی، پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه علامه طباطبایی، پردیس غیرحضوری.
صالح صدق پور، بهرام؛ ساکی، رضا و رضایی، امیر )1390(. بررسی رابطه فرهنگ سازمانی، هوش فرهنگی 
و رضایت شغلی با رهبری سطح پنج، پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه شهید رجایی، دانشکده علوم 

انسانی.
کالینز، جیم )1380(. رهبري سطح پنجم، پیروزي فروتني و عزم راسخ، ترجمه شهین دخت خوارزمي، گزیده 

مدیریت، تهران: چاپ اول.  
----- )1383(. از خوب به عالی، ترجمه ناهید سپهر، انتشارات پیک آوین، تهران: چاپ اول.

----- )1384 (. بهتر از خوب، ترجمه فضل اله امیني، انتشارات فرا، تهران: چاپ اول.
مکسول، جان )1384(. رهبری در سطح پنجم، ترجمه فضل اله امیني، انتشارات فرا، تهران: چاپ دوم.

سوم،  شماره  چهاردهم،  دوره  مدرسه،  مدیریت  کوانتومی،  رهبری  و  مدرسه   .)1395( اعظم  ملایی نژاد، 
صفحات 50-55.

منوریان، عباس؛ عسگری، ناصر و آشنا، محمد )1386(. ابعاد ساختاری و محتوایی سازمان دانش محور، اولین 
کنفرانس مدیریت دانش، تهران، بهمن 1386.

میرکمالی، محمد؛ صالح صدق پور، بهرام و جعفری، نسرین )1390(. رابطه رهبری تراز پنج، جوّ سازمانی و 
رضایت شغلی، پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه شهید رجایی، دانشکده علوم انسانی.

ب( انگلیسی
Batistic, S. & Matej, C. )2017(. How Multi-level Leadership is Research? The 

Leadership Quarterly, 28)1(, pp. 86-103.
Collins, J. )2001(. Level 5 Leadership-The Triumph of Humility and Fierce Resolve, 

Harvard Business Review, January, pp. 67-76.
Caldwell, C. Ichiho & R. Anderson, V. )2017(. Understanding Level 5 Leaders: The 

Ethical Perspectives of Leadership Humility, Journal of Management Development, 
36)5(, pp. 724-732.

Chamberlain, L. )2006(. The Lost Art of Leadership. Woman Today Magazines, 12)2(, 
pp. 5-18.

Liao, C. )2017(. Leadership in Virtual Teams: A Multilevel Leadership, Human 
Resource Management Review, 27)4(, pp. 648-659. 

Wang, Catherine L. & Ahmed Perveiz, K. )2003(. Structure & Structural Dimensions 
for Knowledge-based Organizations, Measuring Business Excellence, 17)2(, pp. 
18-25.



157

N
o.

31
-S

pr
in

g 
 2

01
8

Jo
ur

na
l o

f 

Abstract
The purpose of this study is to design and explain the fifth-level 
leadership model in knowledge-based organizations. This applied  
and descriptive survey combined quantitative and qualitative  
methods. The statistical population of the research was knowledge-
based companies in Lorestan Province, from which 30 experts were 
selected according to purposive sampling method. In the qualitative 
section of the research, data were collected through semi-structured 
interviews. Atlas.ti software and the coding method were applied to 
analyze the data obtained from the interviews and as a result, the fifth  
level leadership components were identified. In the quantitative  
section, data were collected by questionnaires, and were analyzed by  
Matlab software and Interpretative Structural Modeling (ISM).  
Consequently, the final model of the research was developed. The  
results of the study include the components and dimensions of the 
fifth level leadership and present the five-level leadership model 
in knowledge-based organizations. Findings also indicate the main  
dimensions, situational properties, type of the leader-member  
exchange, skills and personality and behavioral characteristics of the 
fifth-level leadership.

Keywords:  Leadership, The Fifth-level Leadership, Humility,  
Professional Will, Knowledge-based Organizations.
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