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Abstract 
The purpose of this study was to identify the mindsets of employees in a public 
university about the leadership derailment (being involuntarily ebbed below the level 
of expected achievement or reaching that level but unexpectedly failing) using Q 
methodology. In this regard, after studying the research literature and interviewing with 
26 employees of mentioned university as participants who were identified and invited 
to cooperate in research using maximal variation, concept and snowball sampling, 
totally 86 Q statements were identified and returned to participants so that they are 
prioritized based on forced distribution. Consequently, 9 mindsets were explored and 
interpreted using confirmatory factor analysis and note paper, respectively. Based on 
the findings, the mindsets of employees in Vali-e-Asr University about the leadership 
derailment together with their corresponding metaphors were hypocritical leader (the 
snake in the grass), narcissistic leader (proud as a peacock), wily leader (sneaky), 
marginalized leader (fallen between two stools), made to order leader (marionette), 
pretentious leader (empty vessel), non-balanced leader (capricious), agent leader (the 
scarecrow kitchen garden) and avaricious leader (vulturine). 
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 چكیده

هدف این پژوهش، شناسایی الگوهاي ذهنی كاركنان یك دانشگاه دولتری دربرارخ خرروج از خرط رهبرري      
مورد انتظار یا رسريدن بره موفقيرت    تر از حد سازمانی )افول ناخواستة رهبر سازمان به سبب موفقيت پایين
شناسی كيو بود. براي این كار، پس از مطالعة پيشرينة  ولی شکست غيرمنتظره پس از آن( با استفاده از روش

-نفر از كاركنان قلمرو مکانی پرژوهش   22كنندگان پژوهش به تعداد پژوهش و انجام مصاحبه با مشاركت
برفری شناسرایی و داروت بره همکراري شرده       تنوع، مفهوم و گلوله هاي بيشينةگيريكه با استفاده از نمونه

بندي طبق الگوي توزیرع اجبراري، در اختيرار    گزاره شناسایی و سسس براي اولویت 32در مجموع  -بودند
ها از تحليل ااملی تأیيدي و برراي تفسرير آنهرا از    كنندگان قرار داده شدند. براي شناسایی ذهنيتمشاركت
هاي پژوهش، الگوهاي ذهنری كاركنران دانشرگاه یراد شرده      یادداشت استفاده شد. بر اساس یافتههاي برگه

هاي متناظر آنها ابارت بودند از رهبر منافق )مار خوش خط دربارخ خروج از خط رهبري به همراه استعاره
اشيه )چروب دو سرر   و خال(، رهبر خودشيفته )از دماغ فيل افتاده(، رهبر مکار )آب زیر كاه(، رهبر اسير ح

نجس(، رهبر سفارشی )اروسك خيمه شب بازي(، رهبر پر طمطرراق )طبرل ترو خرالی(، رهبرر نامعتردل       
 خواه )چاه ویل(. )دمدمی مزاج(، رهبر فرمایشی )مترسك سر جاليز( و رهبر فزون

 
-رهبري، لبة تاریك رهبري، شکست رهبري، خروج از خرط رهبرري سرازمانی، روش   واژگان کليدی: 
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 مقدمه

درصد جمعيت رهبرران   11تا  11خورده در برخی مطالعات بين  دانيد ميزان رهبران شکستآیا می
رغرم ایرن واقعيرت سرازمانی،     (. الری Williams et al., 2013, p.85سازمانی گزارش شده است؟ )

یرك طرفره، از بيران     ها مطالعه دربارخ رهبري، بيشتر ناظر به جنبة مثبت آن بوده و این دیردگاه سال
(؛ این در حرالی اسرت   Hogan & Kaiser, 2005, p.171است )هاي منفی رهبري پرهيز داشته جنبه

شود درک ناقصی از پدیدخ رهبري وجود داشته باشرد  بااث می 1كه نادیده گرفتن لبة تاریك رهبري
(Hogan et al., 1990, p.343بر این اساس، به همان اندازه .)  زمان، مطالعرات پيرامرون   كه در گذر

نيز توجه شود. شکسرت   2بایست به شکست رهبرياند، میرهبري بر موفقيت رهبران متمركز بوده
سرازمانی  « 3خرروج از خرط رهبرري   »رهبري معادل با اصطلاح خروج قطار رهبري از ریرل آن یرا   

نی اسرت كره   (. این اصطلاح براي تشریح حال رهبراInyang, 2013, p.79سازي شده است )مفهوم
شوند و در این حالت یرا تنرزل   تر از سطح انتظار ظاهر میدر مسير شغلی خود، پس از مدتی پایين

 ,Van Velsor & Leslieشروند ) روند یرا گراه از سرازمان اخرراج مری     یابند و در محاق میمقام می

1995, p.62شرينان وارد  ناپذیري بره سرن گونه كه خروج قطار از ریل اغلب صدمات جبران(؛ همان
هایی را بره سرازمان و   سازد، به طور مشابه خروج رهبر از خط نيز دست كم در سه زمينه آسيبمی

اي رهبران از خط خارج شرده، از دسرت رفرتن    كند: تأثير سوء در زندگی حرفهااضاي آن وارد می
 ,.Gentry et alدیدگی كاركنان به سبب نترایج ضرعيف رهبرر یراد شرده )     استعداد سازمان و آسيب

2007, p.858هراي برزرگ   هرا و رسروایی  (. در همين ارتباط، چنين اداا شده است كه ورشکستگی
و  2113هاي هاي اقتصادي جهان، مانند آنچه در سالاي از بحرانها در دنيا و نيز پارهبرخی شركت

 (. Inyang, 2013, p.79) ارتباط نبوده استر  داد، با معضل خروج از خط رهبري بی 2110
 ,Furnham, 2010هاي مختلفی به این پدیردخ رفتراري در سرازمان وجرود دارد )    از آنجا كه نگاه

p.3ها نيز در فهم و تحليل چيستی و چرایری آن  (، چه بسا الگوهاي ذهنی ااضاي گوناگون سازمان
از  متنوع باشد. از این رو، مطالعة حاضر كوشيده است تا به بررسی الگوهاي ذهنری دربرارخ خرروج   

شناسی كيو بسردازد؛ با هاي دولتی كشور با استفاده از روشخط رهبري نزد كاركنان یکی از دانشگاه
ها بيشتر در مظران بررسری،   این توضيح كه رهبران در بخش دولتی از یك سو نسبت به سایر بخش

-ر بخرش تحقيق و رسيدگی قرار دارند و از سوي دیگر، احتمال خروج از خط آنها نيز بيش از سای

 (.Sejeli & Mansor, 2015, p.22هاست )
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گنجرد، خرروج از   یکی از مظاهر شکست رهبران كه در ساحت نظري لبة تاریك رهبرري در سرازمان مری   
تعراریف  (. برراي ایرن پدیرده،    Burke, 2006خط رهبري است كه شاهد رشد ادبيرات دربرارخ آن هسرتيم )   

شایان ذكرر اسرت، در ادبيرات     شوند.مشاهده می 1اند كه برخی از آنها در جدول مفهومی مختلفی ارائه شده
شرود  رایج این پدیدخ مطالعاتی در دانش مدیریت، گاه به جاي واژخ رهبري، از واژخ مدیریت نيز استفاده مری 

 (.  Schilling, 2009, p.126; Burke, 2006, p.92و تمایز تخصصی آنها مورد نظر نيست )

 . برخی از تعاریف مفهومی خروج از خط رهبری سازمانی1جدول 

 مأخذ مفهومی تعریف
شرود و در  تر از انتظارات ظراهر مری  وضعيتی كه در آن رهبر از لحاظ املکرد پایين

 شود.نتيجه دچار فترت شغلی، تنزل مقام یا پایان كار می
Sejeli & Mansor, 

2015, p.22 

تر از حد انتظار یرا وقتری كره رهبرر     خط سير كارراهة رهبر به سطحی پایين سقوط
 شود سازمان را ترک كند.شود یا از او خواسته میتنزل داده می

Williams et al., 
2013, p.85 

 Shafer, 2009, p.200 سقوط رهبران مجلل.

ح سرازمانی  هایی كره دارد در سرطو  رفت به سبب تواناییوقتی مدیري كه انتظار می
ترر از سرطح موفقيرت    یابد یا پایينشود، تنزل رتبه میمی بالاتري جاي گيرد، اخراج
 شود.مورد انتظار دچار فترت می

Gentry et al., 2007, 
p.859 

ترر از حرد   سطحی غيرارادي در فترت، تنزل مقام یا اخراج به سبب موفقيرت پرایين  
 يرمنتظره پس از آن.مورد انتظار یا رسيدن به موفقيت ولی شکست غ

Burke, 2006, p.92 

هاي شرغل  رسيدن رهبر به سطحی از مدیریت اجرایی كه به سبب ناهمخوانی بين بایسته
 هاي فردي، دیگر شانس زیادي براي پيشرفت خود در آینده قائل نيست.  و مهارت

Van Velsor & 
Leslie, 1995, p.62 

 

خارج شده از خرط رهبرري در قالرب سره دسرته       بندي، رهبرانبه طور خلاصه، در یك تقسيم
 (:Furnham, 2010, p.6اند )بندي شدهطبقه

گرر كره واجرد    آور، زهررآگين و ویرران  : رهبران لبة تاریك، مستبد، مخرب، زیران 4الف( رهبران بد
 اند؛رفتارهاي بد، غيراخلاقی و نااادلانه

 هاي انجام كار را ندارند؛ا و مهارتهدهد این رهبران توانایی: نشان می1كفایتب( رهبران بی
درشده كه از نظرر ذهنری ناپایردار و بره لحراظ      بهستيز و از راه : رهبران جامعه2سرج( رهبران خيره

 روانی ناسازگارند.   
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شخصيتی كه براي شناسایی اوامل مؤثر در خروج از خط رهبري، دو رهيافت وجود دارد: رهيافت 
هاي شخصيتی ناسرازگار رهبرران و رهيافرت سرازمانی كره      تلاشی است براي وصف برخی ویژگی

كنرد  ساز خروج از خط رهبري بررسی مری هاي محيط كسب و كار را به انوان اوامل زمينهچالش
(Mackie, 2008, p.12   در چارچوب این دو رهيافت، از یك منظر، چهار محرک اصرلی بسترسراز .)

 از خط رهبري هستند:خروج 
الف( تبدیل قوت اولية رهبر به ضعف: رهبران خارج شده از خط رهبري در ابتدا لذت موفقيت در 

هاي سرپرستی، چون توانایی توسرعة  اند، اما با قرار گرفتن در سمتمشاغل خود را تجربه كرده
 (. Frankel, 1994, p.297نهند )هاي مسااد را در خود ندارند، رو به ضعف میمهارت

هایی نامطلوب هسرتند.  ب( وجود كاستی در رهبر: همة افراد داراي برخی نواقص ذاتی و یا ویژگی
 & Dotlichبرآورد شده است كه اغلب مدیران دو یا سه مورد از ایرن معایرب را دارا هسرتند )   

Cairo, 2003, p.93    دهنرد، در سرطوح برالاي   (. آن گونه كه نتایج مطالعرات مختلرف نشران مری 
توانرد بره   شود كه اگر مدیریت نشود، میسازمان، نواقص افراد بيش از نقاط قوت آنها دیده می

هرا  (. از جملرة ایرن كاسرتی   Einarsen et al., 2007, p.207شرود ) خروج از خط رهبري منجرر  
 توان به مصادیق زیر اشاره كرد: می
كنند بایرد هميشره   ند و فکر می: خودشيفتگان افرادي خودپسند، مغرور و لجوج هست1خودشيفتگی -

در هر موضوای نسبت به دیگران برتر باشند؛ گویی جهان باید بر وفق مراد آنها بگردد. آنها خرود  
كنند در هر موضوای متبحر و كارشناس هستند. اردم كفایرت   بينند و فکر میرا بزرگ و كامل می

الات خرود، انتقادناپرذیري و   هرا و كمر  شخصی، غرور، ادم همدلی، اغراق دربارخ تجارب، مهارت
 ;Lubit, 2004, p.14هراي رهبرران خودشريفته اسرت )    الاقة بيش از حد به خود، از جمله ویژگی

Schmidt, 2008, p.10; Leet, 2011, p.109; McIntosh & Rima, 2007, p.98.) 
موفقيرت و  ناپذیري براي قدرت، منزلت، پرول،  : رهبري كه ميل سيري3ناپذیرسيري طلبیجاه -

افتخار دارد، هر كاري را انجام خواهد داد تا به هر قيمتی شده اميال خود را برآورده كنرد. او  
دانرد  هاي خود را بالاتر از هر چيز، از جملره سرازمان و ااضراي آن مری    طلبیرسيدن به جاه

(Williams, 2005, p.4 .) 
و ااري از شرور و شروق بره كرار      الاقهحال، بیبودن: در این ویژگی، فرد بی 0مردخ متحرک -

كشراند و برا حرس    است. او به دليل نداشتن انگيزخ كاري سرازمان را بره ورطرة نرابودي مری     
 .(Elle, 2012, p.14تفاوت شوند )شود كاركنان نيز به سازمان بیتفاوتی خود موجب می بی
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سفت و سرخت دارد  : بر اساس این كاستی، رهبر ماهيتی نامنعطف و بيش از حد 11گسيختگیانان -
 (.Pelletier, 2010, p.381گيرد )هاي نوي افراد را نادیده میو نظرات مخالف، بازخوردها و ایده

ها و توانرایی مرورد نيراز رهبرر برراي      كفایتی: این ویژگی به الت نداشتن استعداد، مهارتبی -
دارد و در نتيجره  هاي آنهرا را نر  حلانجام وظيفه است. او توانایی درک مشکلات كاري و راه

خورد. چنين رهبر نرالایقی، فاقرد اراده برراي امرل     براي رسيدن به اهداف خود شکست می
 (.Kellerman, 2004, p.40مؤثر در سازمان است )

: این ویژگی در به صورت ادم توانایی در اخذ تصميمات دشوار و حل و فصل آنهرا  11بزدلی -
كننرد  هراي شرانه خرالی مری    گيرري از انجام تصميم كند؛ به همين دليل، رهبران بزدلبروز می

(Lipman-Blumen, 2011, p.338 .) 
هاي خود توجه دارند، دیگر قادر به درک ها و ناامنی: رهبرانی كه تنها به دغدغه12سوءكاركرد -

اهميت كاركنان و مأموریت سازمانی نيستند و بيشتر انرژي و وقت خود را صررف مسرائل و   
اي كرم دارنرد   ند و براي هر چيرز دیگرري غيرر از خرود، انگيرزه و الاقره      كناهداف خود می

(Whicker, 1996, p.62.) 
مسئوليت نيز هستند و بره هريچ نظرام    امل كردن: رهبران غيراخلاقی، اغلب بی 13غيراخلاقی -

به تعبيري، آنها نه تنها نسبت بره اامرال خرود     (.Williams, 2005, p.3اخلاقی پایبند نيستند )
كننرد و در نتيجره توانرایی تشرخيص     مسئوليت هستند، اصول اخلاقی را نيز مرااات نمری بی

 (.Lipman-Blumen, 2006, p.22درست از نادرست را ندارند )
: برخی رهبران گاه غير از رفتار غيراخلاقی، رفتار غيرقانونی نيز دارند 14بروز رفتار غيرقانونی -
(Whicker, 1996, p.63آنها از قانو .)شران نيسرت، سررپيچی    ن و مقرراتی كه مطابق خواست
كنند؛ نتيجة این رفتار، تخریب سازمان اسرت؛ برویژه در بخرش دولتری كره در آن ااتمراد       می

 (.Williams, 2005, p.6امومی، از اهميت زیادي برخوردار است )

کره،  شرود؛ ضرمن این  ااتمادي پيروان به او مری : صادق نبودن رهبر موجب بی11ادم صداقت -
 (. Lipman-Blumen, 2006, p.21) شود او فردي ریاكار و بدبين به نظر آیدبااث می

آميز است، به نحوي كه افراد : تصميمات برخی رهبران، مغرضانه و تبعيض12ادالتیترویج بی -
دهنرد و گراه نيرز بره ارتقراء نزدیکران و       را گاه بر اساس استانداردهاي ذهنی خود ارتقاء مری 

 (. Pelletier, 2010, p.380كنند )خود در سازمان اقدام میهمراهان 

-گيري و موضعتواند در مسائل مهم تصميم: بر اساس این ویژگی، رهبر نمی11انصريسست -

ترسد و ها از دست برود میگيري قاطع داشته باشد؛ او از اینکه احترام و ااتبارش نزد مافوق
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 ,Di Genioهراي خرود خروب جلروه كنرد )     ظر مافوقكند تا در ناز این رو تلاش زیادي می

2002, p.14; Elle, 2012, p.13) . 
: رهبر قلدر توهم اظمت و قردرت زیرادي دارد و شردیدا  دمردمی مرزاج و واجرد       13قلدري -

شود بينی است؛ این رفتارها شامل تغييرات زیادي در خلق و خوي میپيشرفتارهاي غيرقابل
شود. از ایرن رو، ممکرن اسرت در    ی مانند خشمگين شدن ظاهر میكه به دنبال آن اثراتی منف

یك لحظه خوب و اادي باشد و در لحظة دیگر بره تروهين و تحقيرر زیردسرتان بسرردازد. از      
توان به خشم، ترس، ارااب، نفرت، تهدید، انتقرام و  هاي رفتاري رهبران قلدر میجمله نشانه

 . (Elle, 2012, p.11; Hoel et al., 2010, p.454; Whicker, 1996, p.145استبداد اشاره كرد )
اي مشکلات خود و معایرب  دهد بر پاره: بنا بر این كاستی، رهبر ترجيح می10وابستگی شدید -

(؛ ایرن از آن روسرت كره او بره     McIntosh & Rima, 2007, p.120دیگران سرپوش بگرذارد ) 
ا گذر از آنها برایش دشوار اسرت و  ها و اادات بد شدیدا  وابسته شده است و لذبرخی خوي

ااتمرادي و  سازد. در نتيجة این كاستی، اوارضری از قيبرل بری   او را با فشار روانی مواجه می
شرود  ادم قطعيت بر افراد و سازمان تحميل و از پرداختن به مسائل آیندخ سازمان غفلت مری 

(Williams, 2005, p.7.) 

كند؛ خود شخصرا  درگيرر هرر    كسی تفویض اختيار نمی كننده به: رهبر كنترل21كنندگیكنترل -
شود؛ فرآیندگراسرت و در حرالی كره درک كمری از     گيري، ولو تصميمات كوچك میتصميم
شرود. حرد   انداز و آینده سازمان دارد، بسيار مشرغول فرآینردهاي امليرات روزانره مری     چشم

جانبرة  مایل بره كنتررل همره   تواند رهبر را وسواسی كند، به طوري كه افراطی این ویژگی می
 (. Williams, 2005, p.9امور، حتی احساسات است )

او ترابع   بودن: یك مجرري صررف، ابرزاري برراي موفقيرت دیگرران اسرت.        21مجري صرف -
( و بيش از حرد  Whicker, 1996, p.115دستورات مافوق و وفادار به مافوق و سازمان است )

يروان و رئيس خود باشد. اگر مافوق، خرود رهبرري   خواهد مورد تأیيد هر یك از پممکن می
 (.Williams, 2005, p.10زهرآگين نباشد، احتمالا  یك مجري صرف را تحمل نخواهد كرد )

بودن: این كاستی، بر پایة دروغ، تقلب و سرقت اسرت و رهبرر را بره دنيرا و قردرت       22فاسد -
سوي قلمرو رفتارهاي غيراخلاقری و  (. رهبر فاسد، به Kellerman, 2004, p.44كند )آزمند می

توان به او ااتمراد  دارد. او دالانی پر پيچ و خم از فریب است كه نمیغيرقانونی نيز گام برمی
دانند كره  برند؛ آنها بخوبی می كرد و هنگامی كه پيروان به این رهبري پی ببرند از آن رنج می

 (.Williams, 2005, p.12چنين رهبري تنها به فکر منافع خود است )
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هاي شدید و یا غيرمنتظره براي رهبر: یرك رهبرران سرازمانی گراه در زنردگی      ج( دشواري (1

كنرد  اي را فراتر از ظرفيت خود تجربه میهاي غيرمنتظرهها و چالشاي خود دشواريحرفه

هرایی ماننرد   ناپرذیر در كرار او داشرته باشرد؛ دشرواري     كه ممکرن اسرت ترأثيراتی جبرران    

سازي، ادغام و هاي كوچكمحيطی، تغييرات بازار، ركود اقتصادي، سياستهاي محدودیت

هاي اشتباه و راهبردهاي ضعيف كه اغلب خارج از كنترل او گيريتمليك و یا حتی تصميم

 ,Conger & Nadler, 2004سازند )هستند و موجبات خروجش را از خط رهبري فراهم می

p.50; McCall, 2009, p.41.) 

موفقيت خود شدن: در رفتار برخی رهبران خارج شده از خط، نوای تکبرر قبرل   د( قربانی  (2

اند، ممکرن اسرت   از سقوط مشاهده شده است. كسانی كه در ابتدا براحتی ارتقاء پيدا كرده

دچار ااتماد به نفس كاذب شوند و به الرت همرين حرس برترري و بالنردگی بره سروابق        

 (.Chaleff, 2008, p.14ه بازخوردها توجه نکنند )هاي جایگزین را نسذیرند، ب درخشان، ایده
اي خروج از خط رهبري را در سه سطح سازمان، شغل و توان اوامل زمينهاز منظري دیگر، می
 فرد بررسی نمود:

ترین اوامل سازمانی مؤثر در خرروج از خرط رهبرري،    یکی از مهم های سطح سازمان:الف( پویایی
شروند،   سازمانی رفتارهایی را كه موجب خروج از خط رهبري میفرهنگ سازمانی است. فرهنگ 

(. Balthazard et al., 2006, p.709; Van Fleet & Griffin, 2006, P.698دهرد ) تحت تأثير قرار مری 
شوند، از سازمانی به سرازمان  هاي فردي كه موجب خروج از خط رهبري میضمن اینکه، ویژگی
-(. دومين اامل در این سطح، ادم مردیریت جانشرين  Frankel, 1994, p.297كنند )دیگر فرق می

شرود كاركنران برراي ارتقراء جایگراه سرازمانی خرود، بره اقرداماتی          پروري است كه موجب مری 
یابنرد كره   هاي مدیریتی ارتقاء غيركاركردي دست بزنند و در ننتيجة آن چه بسا كاركنانی به سمت

(. سرومين اامرل، تغييررات    Leslie, 1995, p.8ند )انرداز راهبرردي هسرت   لازم و چشرم  فاقد تجربة
شوند، ممکن است با یرك  برانگيز سازمانی است. رهبرانی كه از خط خارج میزا و چالشاسترس

دورخ گذار مانند انتصاب جدید، سرپرست جدید، نقل مکان به كشوري دیگرر و یرا تغييرر نقرش     
ترین اامل خروج رهبرران از خرط رهبرري    ممواجه شده باشند. ناتوانی در ابور از دورخ گذار، مه

(. رفتارهاي زیرستان نيز ااملی سازمانی اسرت كره   Van velsor & Leslie, 1995, p.67بوده است )
آیرد كره پيرروان فاقرد     شود. این وضعيت معمولا  هنگامی پيش میموجب خروج رهبر از خط می
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یرا داراي نيازهراي فيزیولروژیکی    و  هاي قدرت، جویاي رهبر آرمرانی ازت نفس، درگير در بازي
 (. Padilla et al., 2007, pp.183-185برآورده نشده باشند )

خروج از خط رهبري ارتباطی نامتجرانس برين مردیر و شرغل او ایجراد       های شغل:ب( پویایی
، فاقد مهارت شناختی لازم دهند، رهبران ارشد از خط خارج شدهكند. مطالعات نشان میمی

 ,Burkeانرد ) با مشکلات پيچيده و دشوار و یا مسائل راهبردي شغل خود بودهبراي ارتباط 

2006, p.95انرد  كررده هاي فنی تکيه میاند؛ بيش از اندازه بر مهارت(؛ تجربة محدودي داشته
(Hawkins, 2004, p.15و یا تمام نگرانی )     شان صرفا  به ملاحظرات امليراتی معطروف بروده

(. از سویی، آن دسته از رهبران سطوح پایين و ميرانی  Kaplan & Kaiser, 2009, p.101است )
اند و ضعف آنهرا در  اند، تعارض با مدیران مافوق خود را تجربه كردهكه از خط خارج شده

 Kotterفردي مانع از ایجاد روابط كاري خوب با رهبران ارشد شده اسرت ) هاي بينمهارت

1980, p.95; Lombardo et al., 1988, p.212   وانگهی، در محيط كسب و كار پویراي كنرونی .)
(، رهبران برراي  Web, 2006, p.68كه در آنها مشاغل كمتر ساختاریافته و بيشتر مبهم هستند )

هاي سرخت و  گيريهاي شغل، به نمایش قضاوتی خوب در تصميمگویی به نيازمنديپاسخ
توانرایی برخرورد برا ابهرام و اردم      ( و Kotter, 1985, p.184ریزي هوشمندانه )بموقع، برنامه

پرذیري برراي   قطعيت نياز دارند؛ لذا كسانی كه به تغيير طرز فکر خرود، یرادگيري و انطبراق   
( یرا رهبرانری كره    White, 2009, p.15هاي مبهم قادر یا متمایرل نيسرتند )  مواجهه با موقعيت

كنند و در نتيجه توانند تصميمات مناسبی اختيار كنند، در وظایف خود ضعيف امل مینمی
(. همچنين، از آنجرا كره مردیران بره     Finkelstein, 2003, p.2شوند )از خط رهبري خارج می

طور مداوم با پيچيدگی مواجه هستند، ناگزیر باید اثربخشی خود را در این شرایط پيچيده و 
آنهرا از   توانرد باارث خرروج   ها میدشوار بالا ببرند وگرنه ناتوانی در تطابق با این پيچيدگی

(؛ از این رو رهبران باید به تغيير نقرش  Van Velsor & Leslie, 1995, p.68خط رهبري شود )
 (.White, 2009, p.15و انطباق با محيط پویا قادر باشند )

از جمله اوامل فردي مؤثر در خروج از خط رهبري، پایين بودن انگيرزه در   های فردی:ج( پویایی
هاي مدیریتی خود، پس از مدتی شور و اشتياق خود را ان در نقشرهبران است. برخی از رهبر

دهند. برخی دیگرر انگيرزخ لازم را برراي دسرتيابی بره اهرداف       براي انجام وظایف از دست می
(. اامل دیگر، مرحلة رشد فرردي اسرت.   Waldroop & Butler, 2000, p.165سازمان ندارند )

توجه فرد به سمت نيازهراي نفسرانی یرا معنروي      سالیبر اساس نظریة مراحل زندگی، در ميان
یابد. در این بين، كسانی كه تمركزشان به نيازهراي نفسرانی معطروف اسرت، برا      تغيير جهت می
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 ,Web, 2006شوند )مشکلات بيشتري در محل كار، از جمله در مدیریت زیردستان، مواجه می

p.65شوند.( و از این رو، به احتمال زیاد از خط رهبري خارج می 

 . روش انجام پژوهش4

 . راهبرد پژوهش4-7

شناسی كيو بود كه بر اساس آن محدوده و تغييرات ذهنی گروهی خا  راهبرد این پژوهش، روش
(. خردمایرة  01،  1302شرود )پویرا و لقمرانی،    از افراد دربارخ موضروای خرا  شناسرایی مری    

هرا  طالعه بره لحراظ تنروع ذهنيرت    شناسی كيو در این پژوهش، ماهيت پدیدخ مورد مكاربست روش
-ها براي آگاهی از امرق ذهنيرت مشراركت   دربارخ آن و قابليت این روش در نحوخ گردآوردي داده

 (. 11،  1332فرد، كنندگان مختلف بود )خوشگویان

 ها. روش گردآوري داده4-4

 كنندگانمشاركتهاي كشور بودند. در انتخاب نفر از كاركنان یکی از دانشگاه 22كنندگان مشاركت
هراي متکثرر اطمينران    گيري دیدگاهاستفاده شد تا به اتکاي آن از شکل 23گيري بيشينة تنوعاز نمونه

 نيز اسرتفاده شرد؛   21برفی گيري گلولهو نمونه 24مفهوم گيريحاصل شود. همچنين از ظرفيت نمونه
خ خرروج از خرط رهبرري    بدین ترتيب كه با مراجعه به هر فرد، نخست از فهرم وي دربرارخ پدیرد   

شردند  هراي بعردي معرفری مری    شد؛ سسس برا راهنمرایی وي، نمونره یرا نمونره     اطمينان حاصل می
(Creswell, 2012, pp.208-209 نسبت .)درصرد مررد، و    31بر حسب جنسيت،  كنندگان مشاركت
 ( و به لحاظ سابقة كار=2SD/ 43و  =02/42Mسال ) 21تا  21درصد زن، بر حسب سن، بين  11

المری و بقيره   درصرد آنهرا هيئرت    10( بود. =01/2SDو  =12/13Mسال ) 20تا  3در سازمان بين 
درصرد نيرز تجربرة شخصری      21درصد سابقة مردیرتی و   42المی بودند كه از ميان آنها غيرهيئت

هرا و  خروج از خط رهبري داشتند. از همة واحدهاي سازمانی دانشگاه )حروزخ ریاسرت، معاونرت   
 نماینده یا نمایندگانی در این نمونه حضور داشتند.  ها( دانشکده

هراي  )جرایی كره داده   22ها مصاحبة باز بود كه تا مرحلة اشرباع نظرري  ابزار اولية گردآوري داده
(. پرس  Glaser, 1978, p.146تر گردآوري شده تفاوتی ندارند( ادامه یافت )هاي پيشجدید با داده

كيو تبدیل شد كه پرس از حرذف    ابارت 211ارزیابی و به از تکميل فضاي گفتمان، محتویات آن 
ابارت براي مجمواة كيو تهيه شرد. در ادامره، ابرارات بره      32موارد تکراري و مشابه، دست آخر 

هاي كيو نوشته شردند. سرسس،   گذاري و براي تدوین دستة كيو روي كارتصورت تصادفی شماره
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كنندگان )ااضاي نمونة مرحلرة پيشرين(   اختيار مشاركتها در سازي ابارات كيو، كارتبراي مرتب
(؛ یعنری از  1اسرتفاده شرد )شرکل     21هرا از روش توزیرع اجبراري   قرار گرفتند. براي چينش كرارت 

بندي از پيش معين چيردمان كننرد.   ها را روي طيفی با درجهكنندگان خواسته شد تا كارتمشاركت
ها و تمركرز  ها، دقت بيشتر براي مقایسة كارتتسازي، جذابيت در توزیع كارچالشی بودن مرتب

گران اجبراري در   كننرد تر تلقی كردن پژوهش و تعهرد بيشرتر توزیرع   بيشتر در چيدن آنها، با اهميت
-گویران خوششوند )ترین مزایاي این روش توزیع محسوب میها از جمله مهمسازي كارتمرتب

 (.11-12 ،  1332فرد، 
 ترین امتيازن امتياز                                          كمتریبيش                

13 12 11 11 9 8 7 6 5 4 3 2 1 
             
             
            
           
           
          
          
         
         
        
        
       

 

 . نمودار کيو1شکل 

 3ها توسط ها با بازنگري در پيشينة پژوهش و ارزیابی كاربست این گزارهمحتواي گزارهروایی 
كنندگان پرسريده شرد آیرا    تن از اساتيد مدیریت تأیيد شد. براي بررسی روایی صوري، از مشاركت

سرازي،  اند تا آنها بتواننرد برا مرترب   هاي موجود به ابعاد مختلف پدیدخ مورد بررسی پرداختهگزاره
كننردگان  سازي كيو نيز روشن شرد كره مشراركت   هنيت خود را بيان كنند. در بررسی نحوخ مرتبذ

هراي خرود برر اسراس     هرا و دیردگاه  ها در نمودار كيو، تنها با توجه به ذهنيرت هنگام چينش گزاره
هراي كيرو اقردام نمودنرد و معيرار بيرونری دیگرري در        سازي كارتدستورالعمل مشخص به مرتب

 ارزیابی انجام گرفته بر این كار تأثير نداشت. 

 ها. روش تحلیل داده4-9

و  20هراي اصرلی  هراي مؤلفره  )استخراج اوامل با روش 23ها از تحليل ااملی اكتشافیبراي تحليل داده
شد. همچنين، بره منظرور تعيرين    ده استفا SPSSافزار ( توسط نرم31چرخش آنها طبق روش وریماكس
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یرابی اهميرت و معنراداري مراتریس     و برراي ارزش  KMOنيرومندي روابط ميران اوامرل، از آزمرون    
كننرد  ها به تعيين كفایت حجرم نمونره كمرك مری    همبستگی از آزمون بارتلت استفاده شد. این آزمون

هراي كيوسرت. بره    ، تعداد گرزاره (. روشن است كه در اینجا حجم نمونه1331قيومی، )مؤمنی و فعال
كننردگان در آن  الاوه، براي تعيين اوامل، از معيارهاي تفسيرپذیر بودن اوامل، تعداد بيشتر مشراركت 

اامل، انتخاب اامل مبين درصد بزرگی از كل واریانس و انتخاب اامل واجد بارهراي اراملی برزرگ    
گرذاري الگوهراي   ن، شناسرایی و نرام  (. همچني20-11، صص1332فرد، گویانبهره گرفته شد )خوش
گر را قرادر  انجام شد. برگة یادداشت پژوهش« برگة یادداشت»ها با كمك تهية ذهنی و نيز تفسير اامل

اي بره سراختار   گرایانهها را با رویکردي همسان بررسی كند و همزمان نگاه كلسازد تا تمامی ااملمی
هراي  (. برراي تشرکيل برگره   143،  1302دیگرران،   فررد و و آرایش هر اامل داشته باشرد )دانرایی  

بررسی و موارد واجد یکی  32تا  1هاي ااملی از ابارت كيوي هاي ارائه شده در آرایهیادداشت، رتبه
 دهندخ ذهنيت استفاده شدند:  ترین اوامل شرحاز شرایط چهارگانة زیر به انوان مهم

 بودند؛ ا به خود اختصا  داده+( ر1ترین رتبه )هاي كيویی كه بزرگالف( گزینه
 هاي دیگر بيشتر بود؛هاي كيویی كه رتبة آنها در هر ذهنيت نسبت به ذهنيتب( گزینه
 هاي دیگر كمتر بود؛هاي كيویی كه رتبة آنها در هر ذهنيت نسبت به ذهنيتج( گزینه
 ( را به خود اختصا  داده بودند.  -1ترین رتبه )هاي كيویی كه كوچكد( گزینه

 هاي پژوهش. يافته9

 . تحلیل عاملي كیو9-7

هستند كه بعضا  در اینجا براي راایت اختصرار، از حالرت جملره خرارج      2ابارات كيو  به شرح جدول 
نشران داده شرده    3شرده در جردول   اند. نتيجة تحليل ااملی كيو در قالب مقدار واریانس كل تبيرين شده

 244/111طح معنراداري آزمرون بارتلرت برا مقردار      و سر  KMO=112/1است. شایان ذكر است، مقردار  
كنندگان پژوهش و بر اساس نترایج  هاي مشاركت(. با توجه به دیدگاهp=111/1بود ) 111/1تر از كوچك

درصرد   11شناسایی شدند كه  1اامل )الگوي ذهنی( داراي مقادیر ویژخ بالاي  0این جدول، در مجموع 
درصرد و سرایر اوامرل بره      31/21بر این اساس، الگروي ذهنری اول   كردند. از كل واریانس را تبيين می

-درصرد از كرل واریرانس را تبيرين مری      01/3و  11/4، 12/4، 01/4، 41/1، 12/2، 32/1، 14/12ترتيب 

هراي  دهرد. در ایرن نمرودار، اامرل    نمودار سنگریزه مربوط را نشان مری  2كردند. در همين راستا، شکل 
یافترة  ماتریس چرخش 4اند. همچنين، جدول )الگوهاي ذهنی( مشخص شده 1داراي مقادیر ویژخ بالاي 

 دهد.  كنندگان نشان میمربوط به اوامل را به همراه وضعيت دیدگاه مشاركت
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 . عبارات کيو2جدول 

( مردیر مرافوق ناكارآمرد و بری     2هاي حساس؛ )سالاري در واگذاري سمت( ادم توجه مدیر به شایسته1)
( 1گيرري سرازمان متمركرز اسرت؛ )    ( نظام تصميم4ف سيستم تشویق و تنبيه در سازمان؛ )( ضع3لياقت است؛ )

( مردیر در  1هاي اكتسابی روزآمد مدیریتی است؛ )( مدیر فاقد دانش و مهارت2ضعف مدیر در مدیریت زمان؛ )
بود منابع سرازمانی؛  ( كم0اي؛ )( ادم پایبندي مدیر به اخلاق حرفه3دهد؛ )برابر تغيير از خود مقاومت نشان می

توجه بودن مردیر نسربت بره    انگاري و بیتفاوتی، سهل( بی11بين و فاقد تفکر راهبردي است؛ )( مدیر كوته11)
( فقردان اسرتعداد ذاتری    13گيري مدیر از ظرفيرت مشراركت دیگرران؛ )   ( ادم بهره12اهميت سمت مدیریتی؛ )
( 12( ضعف مردیر در مردیریت بحرران؛ )   11طلااات است؛ )استفاده از ا( مدیر اهل سوء14مدیریتی در مدیر؛ )
( مدیر فردي لجبراز، انتقادناپرذیر، مسرتبد و خرودرأي اسرت؛      11ها در نظام دولتی، سياسی است؛ )ازل و نصب

( 21( اردم حمایرت مرافوق از مردیر؛ )    10( مدیر فردي فعال، كاربلد، وظيفه شناس و سخت كوش است؛ )13)
( مردیر در حرل مسرائل كراري     22گيرري اجرول اسرت؛ )   ( مدیر در تصميم21وق؛ )ادم هماهنگی مدیر با ماف
نگرر نسربت بره    ( مدیر فردي جزئری 24( چنددستگی و اختلاف بين زیردستان مدیر؛ )23مشاركت فعال ندارد؛ )
( ادم توجه سازمان به آمروزش مردیر؛   22( مدیر از اختيارات كافی برخوردار نيست؛  )21مسائل كاري است؛ )

( 20( مقاومت آگاهانة كاركنان در مقابل تغييرات مد نظر مدیر؛ )23( مدیر مافوق گوشی و ظاهربين است؛ )21)
( مدیر از طرف مخالفان جناح سياسی دچار كارشکنی شده است؛ 31رجوع؛ )برخورد نامناسب كاركنان با ارباب

( 34گریز است؛ )( مدیر قانون33است؛ ) انضباط( مدیر فردي بی32( افراط و تفریط و نامتعدل بودن مدیر؛ )31)
كارگيري ( ضعف مدیر در به32( ااتماد به نفس مدیر پایين است؛ )31توجه و فارغ از معنویات است؛ )مدیر بی

( ذهنيت منفی كاركنان نسربت بره   33( ادم نظارت كافی مدیر بر اقدامات زیردستان؛ )31دانش و تجربه خود؛ )
( مدیر منافق و دورنگ 41هاي مدیر توسط مدیر مافوق؛ )خلاقيت، كاركرد و توانمندي( نادیده گرفتن 30مدیر؛ )
( مدیر اهل تعارف و رودربایستی با دیگران است؛ 42داري و تکریم دیگران نيست؛ )( مدیر اهل مردم41است؛ )
-ض قائرل مری  ( مدیر بين زیردستان تبعي44( مدیر فردي متکبر مغرور، فخرفروش و از خود راضی است؛ )43)

( تأكيد زیاد مردیران  41( چندشغله بودن مدیر؛ )42( نادیده گرفتن و فرافکنی اشتباهات توسط مدیر؛ )41شود؛ )
( ادم انگيزخ مدیر براي انجام 40پروري در سازمان؛ )( ضعيف بودن نظام جانشين43مافوق بر تساهل مدیریتی؛ )

( مدیر فردي 12تجربه و ناآگاه از حوزخ كاري است )ر بی( مدی11( مدیر فردي باهوش و زیرک است؛ )11كار؛ )
( ناتوانی مردیر در  14( مدیر اهل همدلی با زیردستان نيست؛ )13نامقتدر و وابسته به مافوق و زیردستان است؛ )

( مدیر از ابهرام شرغلی رنرج    12پذیر و جوگير است؛ )( مدیر بسيار تحریك11تطابق با شرایط جدید سازمانی؛ )
( مدیر فرد رازداري نيست؛ 13كاري و ضعف املکرد مدیران قبل؛ )( ناتوانی مدیر در اصلاح خراب11برد؛ )می
( 21هاي خود؛ )ها و ویژگی( ادم آگاهی مدیر از ظرفيت21هاي مؤثر محيطی؛ )( ادم اشراف مدیر بر مؤلفه10)

مردسالاري نظام انتصاب مردیران و اردم    (22گيرد؛ )نشناس است و اقدامات زیر دستان را نادیده میمدیر نمك
( مدیر نامتخصص در 24ادب است؛ )گر و بیگر، پرخاش( مدیر فردي سركوب23هاي زنان؛ )توجه به توانمندي

-( مدیر تنبل و اهمرال 22( مدیر فردي شعار زده، بدقول و اهل واده و وايد است؛ )21سمت مدیریتی است؛ )

جو، موذي و شرور است؛ ( مدیر فردي فتنه23ااتماد است؛ )كار و بیمحافظه ( مدیر فردي بدبين،21كار است؛ )
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-( مدیر به حوادث پيش11( تأكيد زیاد مدیران مافوق بر تساهل مدیریتی؛ )11( مدیر فرد چاپلوسی است؛ )20)

اهرداف از   ( مدیر نتوانسرته بره  13تراش است؛ )جو و اشکال( مدیر فردي بهانه12نشده گرفتار شده است؛ )بينی
( پایين بودن هوش ااطفی 11گيرد؛ )( مدیر از اشتباهات گذشته درس نمی14شده كاري دست یابد؛ )تعيينپيش
( ناتوانی مدیر در متقااد كردن و حل تعارض دیگران؛ 11شود؛ )(  مدیر جهادي و پرتلاش ظاهر نمی12مدیر؛ )
نگرر  ( مدیر فردي كلی31مدیر به حواشی غير كاري؛ ) ( توجه بيش از حد10قرار است؛ )( مدیر ناآرام و بی13)

كرار و نفرع طلرب    ( مدیر فردي طمرع 32( مدیر فرد بلندپروازي است؛ )31توجه نسبت به جزئيات است؛ )و بی
( مدیر اهل فساد مرالی  31( مشکلات در زندگی شخصی مدیر؛ )34گير است؛ )( مدیر منزوي و كناره33است؛ )

 ( حسادت مافوق نسبت به مدیر.     32ي است )بردارو زدوبند و كلاه

 
 شده. واریانس کل تبيين3جدول 

 یافتهماتریس چرخش
 الگوها

 جمع كل درصد واریانس واریانس تجمعی
31/21 
11/32 
31/41 
13/41 
40/12 
30/11 
01/21 
12/22 
02/20 

31/21 

14/12 
32/1 
12/2 
41/1 
01/4 
12/4 
11/4 
01/3 

20/1 
12/3 
13/2 
11/1 
42/1 
23/1 
13/1 
13/1 
11/1 

1 
2 
3 
4 
1 
2 
1 
3 
0 

 
 . نمودار سنگریزة عوامل2شکل  



 
 

 

 شناسي کیوشناسايي الگوهاي ذهني دربارة خروج از خط رهبري سازماني مبتني بر روش 423

 یافته. ماتریس چرخش4جدول 

 افراد
 الگوها

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

14 101/1 211/1 221/1 214/1 122/1 103/1- 111/1 112/1 120/1 
2 110/1 112/1 234/1- 111/1 114/1 211/1 211/1 111/1 132/1- 
0 223/1 211/1 113/1 110/1- 322/1 142/1 121/1- 133/1 143/1 
11 101/1 313/1 111/1 111/1 112/1- 142/1 110/1 113/1- 122/1- 
11 131/1 212/1 141/1 240/1 103/1 141/1 134/1- 331/1 213/1 
12 120/1 131/1 101/1 211/1 121/1 113/1 111/1- 112/1 111/1 
21 230/1 110/1 341/1 131/1 100/1 111/1- 141/1 120/1- 131/1- 
22 223/1 112/1 212/1- 141/1 240/1 101/1- 133/1 133/1 221/1 
12 112/1 102/1 114/1 111/1- 104/1- 113/1- 113/1 142/1 132/1- 
21 213/1 111/1- 112/1 202/1 123/1 112/1- 133/1 141/1 131/1- 
11 113/1- 334/1 112/1 123/1- 311/1- 222/1 112/1 132/1- 114/1- 
13 100/1 423/1 134/1 121/1- 413/1- 112/1 111/1 110/1 121/1 
10 220/1 121/1- 121/1 111/1 122/1 132/1 112/1- 111/1 111/1 
3 111/1- 111/1 143/1- 134/1 124/1- 111/1 144/1 120/1 124/1- 
23 112/1 231/1 111/1 213/1 214/1- 214/1- 221/1 134/1- 133/1 
3 112/1 310/1 232/1 111/1 223/1 122/1 111/1 224/1 113/1- 
13 113/1 131/1 112/1- 123/1- 342/1 111/1 113/1 141/1- 123/1 
1 244/1 212/1 122/1- 223/1 211/1 122/1- 121/1 133/1 113/1 
21 123/1- 113/1- 122/1 111/1- 140/1- 131/1 133/1- 141/1- 241/1- 
4 212/1 111/1- 111/1- 134/1 123/1 234/1 131/1 130/1 114/1 
22 212/1 141/1 112/1 123/1 114/1- 211/1- 101/1 112/1 131/1- 
11 230/1- 114/1 133/1 112/1 132/1- 440/1 214/1 111/1- 131/1 
2 212/1 223/1 111/1 111/1 242/1- 113/1 113/1- 110/1 123/1- 
1 130/1 111/- 112/1- 114/1 233/1 121/1- 404/1 201/1 110/1 
0 131/1 111/1 130/1- 141/1 113/1 134/1- 132/1 123/1- 333/1 
1 131/1 111/1 112/1 122/1 100/1- 132/1 231/1 331/1- 221/1 
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 . شناسایی الگوهای ذهنی3-2
مسرتخرج، طبرق شررایط    هراي یادداشرت هرر یرك از اوامرل      براي شناسایی الگوهاي ذهنی، برگه
 تهيه شد.   1ها، به شرح جدول چهارگانة مذكور در روش تحليل داده

 . برگه یادداشت عوامل )الگوهای ذهنی(5جدول 

 های کيوگزینه
 الگو

 +7 ها در الگوبالاترین رتبه ها در الگوترین رتبهپایين -7
 اول 21، 1 12، 13، 11، 21، 44، 21، 42، 41 12، 22، 10، 21، 22، 20 11، 4

11 ،13 
33 ،31 ،14 ،32 ،24 ،11 ،14 ،21 ،

12 
 دوم 11، 13 34، 0، 23، 22، 21، 1، 32، 40، 11

 سوم 1، 24 12، 24، 11، 43، 10، 14، 41، 12، 2 31، 11، 22، 21، 11، 23، 40، 32 12، 23

 چهارم 31، 31 14، 41، 33، 1، 11، 12 3، 13، 31، 10، 44، 41، 10، 33 33، 43

1 ،41 
10 ،24 ،42 ،13 ،12 ،41 ،31 ،30 ،

12 
 پنجم 20، 31 31، 13، 11، 33، 41، 22، 31

 ششم 2، 33 32، 11، 21، 21، 30، 31، 10 11، 3، 4، 11، 11 13، 34

 هفتم 31، 11 23، 3، 22، 32، 3، 12، 11 32، 43، 11، 41، 13، 13، 11، 21 13، 11

2 ،22 0 ،23 ،1 ،23 ،3 ،42 ،31، 11 
4 ،23 ،21 ،23 ،11 ،12 ،21 ،14 ،11 ،13 ،

13 
 هشتم 42، 32

 نهم 34، 43 22، 20، 31، 11، 10، 13 33، 21، 11، 31، 21، 21 12، 13

 . بحث2-7

كه در گذر زمان، مطالعات دربارخ موضروع رهبرري برر     تر گذشت، به همان اندازهآن گونه كه پيش
بود به مسئلة شکست رهبران نيز توجه شود. در همين راستا، اند، لازم موفقيت رهبران متمركز بوده

اصر )اج( دربارخ هدف اصلی از انجام این پژوهش، شناسایی الگوهاي ذهنی كاركنان دانشگاه ولی
شناسی كيو بود. به منظور نيل به این هردف و برر اسراس    خروج از خط رهبري با استفاده از روش

الگوي ذهنی دربرارخ رهبرران    0كنندگان، ساس دیدگاه مشاركتهاي پژوهش معلوم شد كه بر ایافته
 از خط خارج شده وجود دارد كه به ترتيب ابارتند از:

ااتماد به دیگران و از سوي دیگرر  كار و بیچنين رهبري از یك سو بدبين، محافظه( رهبر منافق: 1
فرردي خرودرأي،    اهل تعارف و رودربایستی با آنهاست؛ این هر دو در اين ایرن اسرت كره او   

كند و برا شرعاري امرل كرردن،     مستبد، لجوج و انتقادناپذیر است؛ لذا نفاق و دورنگی پيشه می
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هراي  كنرد. مرثلا  سرمت   دهد، ولی در امل طبق نظر خرودش اقردام مری   فقط واده و وايد می
كنرد و بره ایرن ترتيرب     سالاري واگذار میحساس را بنا به نظر خودش و بدون راایت شایسته

شرود. او برا مردیر مرافوق خرود هماهنرگ و از پشرتيبانی وي        ميان زیردستان تبعيض قائل مری 
برخوردار است و در حل مسائل كاري مشاركت فعال دارد و از ظرفيت مشاركت دیگرران هرم   

تراشری  جویی و اشرکال كند، ولی این همه متظاهرانه است و یکی از شواهد آن، بهانهاستفاده می
از قبل مصمم به انجام كاري است، ولی چون با بقيه رودربایسرتی دارد، بره    اوست؛ گویی املا 

دارد؛ وگرر نره در   كند و مخالفت خود را آشکارا ابراز نمیتراشی بسنده میجویی و اشکالبهانه
گيرد و به نظر دیگران كاري ندارد. این ها خودش اجولانه و از سر خودرأیی تصميم میبزنگاه

توان فریب ظاهرش را خرورد، بلکره   ماند كه نمیمی« مار خوش خط و خالی»گونه است كه به 
شود به او ااتماد كرد؛ چه اینکه فرد رازداري هم نيست. بره ایرن   اش نمیبه سبب رفتار منافقانه

صداقت رهبران زهرآگين اسرت كره باارث     ترتيب، چنين رهبري از یك سو دچار ویژگی ادم
(؛ و Lipman-Blumen, 2006, p.21) ل ااتماد و بدبين به نظر آیدشود فردي ریاكار، غير قابمی

آميرز اسرت   برازي و داراي تصرميماتی تبعريض   ادالتی و پارتیاز سوي دیگر مانند آنها اهل بی
(Pelletier, 2010, p.380شایان ذكر است، این الگوي ذهنی بيش از دیگر دیدگاه .) ها در قلمرو

 نندگان مخاطب داشت.كمکانی پژوهش در ميان مشاركت
-شناس و سختچنين رهبري نه باهوش و زیرک است؛ نه فعال، كاربلد، وظيفه ( رهبر فرمایشی:2

مند براي مدیریت تا در حرل مسرائل   كوش؛ نه داراي استعداد مدیریتی و نه حتی آن قدر انگيزه
ز حروزخ كراري   سازمانی تجربه و آگاهی كافی اكاري مشاركت فعال داشته باشد. از لحاظ درون

سرازمانی هرم در   خود ندارد و از اختيارات لازم نيز برخوردار نيست؛ ضمن اینکه از نظر بررون 
هراي  زندگی شخصی با مشکلاتی روبروسرت. از ایرن رو دور از ذهرن نيسرت كره برا كاسرتی       

هرا را مردیریت كنرد؛ در مردیریت     ها بحرانتواند در بزنگاهگوناگون مدیریتی مواجه باشد؛ نمی
ان ضعيف است و از اهدخ مدیریت منابع ناكافی سرازمانی و حرل و فصرل تعارضرات ميران      زم

طلب، مفسرد، اهرل وارده و وايرد و یرا وابسرته       آید. اگر چه فردي طماع، نفعزیردستان برنمی
و سرکان رهبرري را بره    گير هم نيست تا صرحنه را خرالی   نيست، در اين حال منزوي و كناره

« مترسك سر جراليز »اقع، حضور او به انوان یك رهبر در سازمان ، به دیگري واگذار كند. در و
 ماند و از این رو فرمایشی است. می
تر نيز بيان شده بود كه از جمله اوامل فردي موجد خروج از خرط رهبرري، پرایين برودن     پيش

(. آنها بسان مردگان متحرک، افررادي  Waldroop & Butler, 2000, p.165انگيزه در رهبران است )
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الاقه و ااري از شور و شوق به كار هستند و به دليل نداشتن انگيزخ كاري، سرازمان را  حال، بیبی
. همچنرين، همران   (Elle, 2012, p.14دهنرد ) تفاوتی سروق مری  به ورطة نابودي و كاركنان را به بی

كفایرت  هاي آن، رهبرر بری  یتی و یکی از گونهكفاهاي رهبري زهرآگين، بیگونه كه یکی از ویژگی
ها و توانایی مورد نياز او برراي انجرام وظيفره    است و این ویژگی به الت نداشتن استعداد، مهارت

(، رهبر فرمایشی نيز فردي نالایق و فاقد اراده براي امل مرؤثر در  Kellerman, 2004, p.40است )
توانرد او را در  انگيزگی رهبر فرمایشری مری  یتی و بیكفاسازمان است. این در حالی است كه كه بی

 Leslie & Vanها دچار مشکل كند و بااث خروج وي از خط رهبري شرود ) مواجهة با پيچيدگی

Velsor,  1996, p.68        ؛ از این رو رهبر باید به تغيير نقرش و انطبراق برا محريط پویرا قرادر باشرد)
(White, 2009, p.15   و گرنه بزدلانره قرادر بر )  هراي دشروار نخواهرد برود     گيرري ه انجرام تصرميم
(Lipman-Blumen, 2011, p.338.) 
طبل ترو  »مند براي رهبري است و به یك این رهبر یك فرد ناوارد ولی انگيزه ( رهبر پرطمطراق:3

اي از مدیریت ندارد و در پی آموختن آن هم نيسرت؛ ماننرد كسری كره     ماند. سررشتهمی« خالی
گيررد  شناسد، نه از اشتباهاتش پند میهاي مؤثر محيطی را مینه مؤلفه دچار جهل مركب است،
گيري از ظرفيت مشاركت دیگران دارد؛ ضمن اینکه از ابهام شغلی نيز رنرج  و نه ااتنایی به بهره

نگر )حساس و وسواسی( در انجام امور اسرت. او  مند و بسيار جزئیبرد. با وجود این انگيزهمی
-جویی، اشکالكاري، تنبلی، افراط و تفریط، بهانهانگاري، اهمالتفاوتی، سهلانضباطی، بیاز بی

جرویی و  گيري، استبدادرأي، فتنهگري، اجله در تصميمادبی، پرخاشگري، بیتراشی، سركوب
شرارت مبراست و متمایل است كه كارها بخوبی سامان یابند، امرا چرون كاربلرد نيسرت و بره      

هاي لازم نيز قرار نگرفتره اسرت،   پروري سازمان  در معرض آموزشسبب ضعف نظام جانشين
هایی كه براي او برشمرده شد، به انضمام هوش ااطفی تواند توفيقی حاصل كند. با ویژگینمی

 توان بروز رفتارهاي كارمدارانه را از او در سازمان  انتظار داشت.پایينی كه دارد، می

ان داده است رهبران ارالی از مردار خرارج شرده مهرارت      در همين ارتباط، مطالعات پيشين نش
 ,Burkeانرد ) شناختی لازم را براي ارتباط با مشکلات پيچيده و دشوار و یا مسائل راهبردي نداشته

2006, p.95    هراي فنری تکيره    (؛ ضمن اینکه تجربة آنها محدود بوده و بريش از انردازه برر مهرارت
شان به ملاحظات امليراتی معطروف بروده    بيشترین نگرانی( و Hawkins, 2004, p.15اند )كرده می

گسريخته از حيرث ماهيرت    (. این ویژگی با رهبرران انران  Kaplan & Kaiser, 2009, p.101است )
كننرده بره   ( و با رهبران كنترلPelletier, 2010, p.381نامنعطف و بيش از حد سفت و سخت آنها )
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لياتی مستمر مطابقت و اشتراک دارد كه حرد فزاینردخ   نگري و اشتغال به فرآیندهاي املحاظ جزئی
 (.Williams, 2005, p.9تواند به رهبري وسواس منجر شود  )آن می

-پذیري براي مواجهه با موقعيرت وانگهی، كسانی كه به تغيير طرز فکر خود، یادگيري و انطباق

توانند تصميمات مناسبی نمی( یا رهبرانی كه White, 2009, p.15هاي مبهم قادر یا متمایل نيستند )
شروند  كنند و در نتيجه از مردار رهبرري خرارج مری    اختيار كنند، در وظایف خود ضعيف امل می

(Finkelstein, 2003, p.2.) 
فردي ظاهرالصلاح است و با توجه به اینکه در ظاهر اهل همردلی برا كاركنران      ( رهبر سفارشی:4

نگر است كند، كلیاي را راایت میبط اخلاق حرفهشود، ضوااست، ميان آنها تبعيض قائل نمی
و به جزئيات و حواشی غيركاري توجه مضااف نردارد، از او نرزد كاركنران تصرویري مسرااد      

گير است، شکل گرفته است. غافل از اینکه، چون فردي با ااتماد به نفس پایين، منزوي و كناره
، مردیران مرافوق از او اسرتفادخ ابرزاري     هاي دولتری متأثر از نظام سياسی حاكم بر ازل و نصب

شرود. بره ایرن ترتيرب،     برداري مبرتلا مری  كنند و در نتيجه او به فساد مالی، زد و بند و كلاه می
تواند خود را با شررایط  هاي مؤثر محيطی اشراف دارد، چون گاه نمیرغم اینکه او بر مؤلفه الی

ها و ضرعف املکررد مردیران پيشرين     كاريجدید سازمانی وفق دهد و از اهدخ اصلاح خراب
برآید و گاه تغييرات لازم نيز به صلاح منافع سياسی گروه حراكم نيسرت و لرذا او مجبرور بره      
مقاومت در برابر آنهاست، ضمن نادیده گرفتن و فرافکنی اشتباهات، به سررپوش گذاشرتن برر    

ی بر ملاحظرات سياسری   ورزد. گو اینکه مدیران مافوق او را مبتنهاي موجود مبادرت میكاستی
نيرافتگی امرور، او   اند تا با سوءاستفاده از وجاهت امومی وي، در صورت سرامان منصوب كرده

مشکلات را نزد دیگران توجيه و فرافکنی كند. در واقع، چنين رهبري سازشکار، یك گماشرته،  
 شود.براي مدیران مافوق محسوب می« بازيشباروسك خيمه»آلت دست و 
-توانرد تصرميم  انصري برخوردارند و از این رو در مسائل مهم نمری از نوای سست این رهبران

هراي  كننرد ترا در نظرر مرافوق    گيري قاطع داشته باشد و در اين حال تلاش زیادي میگيري و موضع
 Diخود خوب جلوه كنند و از اینکه احترام و ااتبارشران نرزد آنهرا از دسرت بررود، واهمره دارنرد )       

Genio, 2002, p.14; Elle, 2012, p.13)شوند كه اي قلمداد می. آنها همچنين از جمله رهبران وابسته
 ,McIntosh & Rima, 2007دهند بر مشکلات خود و معایب دیگران سررپوش بگذارنرد )  ترجيح می

p.120ااتمادي و تحميل ادم قطعيت بر افراد و سرازمان  و نيرز   تواند بااث بی( كه نتيجة كار آنها می
-(. به الاوه، از منظري مری Williams, 2005, p.7ول ماندن مشکلات و مسائل آتی سازمان شود )مغف

توان آنها را رهبرانی مجري و تابع دستورهاي بالادستی و فردي وفادار به مافوق دانست؛ به یك معنرا  
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 اگرر مرافوق رهبرري    (.Whicker, 1996, p.115چنين رهبري ابزاري براي موفقيرت دیگرران اسرت )   
 (.Williams, 2005, p.10كند )زهرآگين نباشد، رهبري چنين زیردستی را تحمل نمی

او فردي اهل افراط و تفریط است؛ به این معنی كه اولا  به لحاظ اراطفی بسريار   ( رهبر نامتعادل: 5
داري و قرار است و سر سازش با دیگران ندارد؛ از این رو اهرل مرردم  پذیر، ناآرام و بیتحریك

رجوع نيست. دوم احترام به زیردستانی كه بر اقدامات آنها نظارت كافی دارد و نيز تکریم ارباب
گریرز اسرت.   اینکه رفتار اداري او نيز در چارچوب ضوابط قرار ندارد و در نتيجه فردي قرانون 

رغم اینکه چندشغله، نامتخصص در مدیریت یا مواجه با ابهام شرغلی نيسرت، در   همچنين، الی
كند. نه اینکه واقعا  اهرل  كاري میشده تنبلی را پيشة خود ساخته و اهمالتاي وظایف تعيينراس

گونه براي شود كه گاه افراطكار جهادي و تلاش نباشد، بلکه بلندپرواز است و همين ااملی می
گرذارد و گراه   كوشد كه حتی مقررات را نيز زیر پا میرسيدن به آمال و اميال خود آن چنان می

دهرد و  كند و اقدامات بایسرتة متناسرب برا مقرررات را انجرام نمری      كاري میگونه، اهمالتفریط
كارهایی را كه مطلوب نظام رسمی سازمان  و مورد حمایت مردیران مرافوق اسرت و از سروي     

شدخ تعييناندازد. از این رو، حتی اگر به اهداف از پيششوند، پشت گوش میآنها ارج نهاده می
« دمری مرزاج  دم»هاي خود است. این مدیر نيز رسيده باشد، همچنان در پی بلندپروازيسازمانی 

شده، به سبب ادول از تعادل، با دادن بهانه دست مخالفان جناح سياسری رقيرب   با اوصاف بيان
 در سازمان ، طعمة مناسبی خواهد بود تا در كارش كارشکنی كنند. 

بينی از قبيل تغييرات زیراد در  پيشفتارهاي منفی غيرقابلبه این ترتيب، رهبران نامتعادل داراي ر
شرود. ایرن ویژگری حتری     خلق و خوي هستند كه به دنبال آن اثراتی منفی مانند خشرم ظراهر مری   

هایی از قلدري را به نمایش بگذارد؛ چه اینکه رهبرران قلردر افررادي شردیدا  دمردمی      تواند رگه می
ينی هستند؛ یعنی ممکن است در یك لحظره خروب و ارادي    بپيشمزاج و واجد رفتارهاي غيرقابل

. برروز رفترار   (Elle, 2012, p.11باشند و در لحظة دیگر به توهين و تحقيرر زیردسرتان بسردازنرد )   
شان هاي چنين رهبرانی است. آنها از قانون و مقرراتی كه مطابق خواستغيرقانونی از دیگر ویژگی
فتار، تخریب سازمان خواهد بود؛ بویژه در بخرش دولتری كره    كنند؛ نتيجة این رنيست، سرپيچی می

 (. Williams, 2005, p.6در آن ااتماد امومی، از اهميت زیادي برخوردار است )

توان او را مردیري فاقرد اسرتعداد مردیریتی، تفکرر راهبرردي و       اگر چه نمی ( رهبر اسير حاشيه:6
توجه به وظایف، مستبد و انگار، بیسهل تفاوت،اختيارات لازم دانست و در اين حال فردي بی

لياقتی مبتلاست كه چون نسبت به خودرأي هم نيست، از یك سو به مدیر مافوق ناكارآمد و بی
هرا  ها، خلاقيرت ورزد و همزمان فردي ظاهربين و گوشی است، توانمندياین رهبر حسادت می
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بر و مافوقش نوای اردم همراهنگی   گيرد؛ در نتيجه ميان این رهو حسن كاركرد او را نادیده می
برقرار است. از سوي دیگر، ادراک زیردستان نيز از او منفی اسرت. همچنرين، از آنجرا كره برر      
اقدامات زیردستان نيز نظارت كافی ندارد، به صورت امودي از هر دو طررف دچرار حروادثی    

چروب  »قع، او به یك شود. در وابينی و به طور فزاینده درگير حواشی غيركاري میپيشغيرقابل
آمده توسط بالادست و زیردست خود گرفتار آمده هاي پيشماند كه به حاشيهمی« دو سر نجس

است. در همين راستا، نتایج برخی مطالعات نشران داده اسرت، رهبرران از مردار خرارج شرده،       
مرانع از  فرردي  هاي بيناند و ضعف آنها در مهارتتعارض با مدیران مافوق خود را تجربه كرده

 Kotter 1980, p.95; Lombardoایجاد روابط كاري خوب با این دسته از مدیران شده اسرت ) 

et al., 1988, p.212هاي قدرت، جویاي (. ضمن اینکه، پيروان فاقد ازت نفس، درگير در بازي
ر از توانند بااث خروج رهبر و یا داراي نيازهاي فيزیولوژیکی برآورده نشده نيز می رهبر آرمانی
 (.  Padilla et al., 2007, pp.183-185خط شوند )

این رهبر آگاهانه وضع موجود را تحت كنترل و سررشرتة امرور را بره دسرت دارد؛      ( رهبر مکار:7
شده برسد؛ با پرهيز از تکبرر،  تعيينبرد تا به اهداف از پيشاش بهره میبظاهر از دانش و تجربه
داري و تکریم دیگران و مراقبرت  دهد كه اهل مردمان مینشناسی، نشغرور، فخرفروشی و نمك

توانرد هيجانرات خرود را    از زیردستان است؛ از هوش ااطفی قابل قبولی برخوردار است و می
قرار نيست و به حل تعرارض ميران زیردسرتان    پذیر و ناآرام و بیكنترل كند؛ از این رو تحریك

اسرت كره   « زیركراه آب»ي براهوش، زیررک و   قادر است. اما این همة واقعيرت نيسرت؛ او فررد   
كنرد؛ از ایرن رو   برداري سوءاستفاده كوشد از ذكاوت خود براي فساد مالی، زد و بند و كلاه می

گرري نيسرت. اگرر چره     المثل فرد رازدار، منضبط و تلاشاي پایبندي ندارد؛ فیبه اخلاق حرفه
برين و فاقرد تفکرر    فرردي كوتره  كوشد وضع موجود را به نفع خود سرامان دهرد، در امرل    می

شمرد و به آیندخ جمعری سرازمان  چشرمی    راهبردي است؛ یعنی دم را به سود خود غنيمت می
ندارد. از این رو، كاركنان آگاهانره در مقابرل تغييررات مرورد نظرر او از خرود مقاومرت نشران         

رار هراي كرافی در سرازمان  قر    دهند. مشکل آنجاست كه چنين رهبري در معررض آمروزش   می
تواند متناسب با املکررد  نگرفته و نظام تشویق و تنبيه سازمان  نيز چنان نابسامان است كه نمی

 استاندارد مورد انتظار، با او مواجه شود. 

توان رهبران مکار را رهبرانی غيراخلاقی دانسرت كره بره هريچ نظرام      بر اساس آنچه بيان شد، می
(؛ Williams, 2005, p.3مسرئوليتی اسرت )  گام فراتر از بی اخلاقی پایبند نيستند. غيراخلاقی بودن یك

كنند و مسئوليت هستند، اصول اخلاقی را نيز مرااات نمیآنها نه تنها نسبت به اامال خود بی بنابراین
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(. چنرين  Lipman-Blumen, 2006, p.22در نتيجه توانایی تشخيص درسرت از نادرسرت را ندارنرد )   
توان به آنها ااتماد كرد و هنگرامی كره   پيچ و خم از فریب هستند كه نمیهایی پررهبران فاسدي دالان

 (.Williams, 2005, p.12شوند )خاطر میبرند رنجيدهپيروان به این رهبري پی می

است كه برراي نيرل بره    « چاه ویل»طلب و به مثابه یك كار، نفعاو فردي طمع خواه:( رهبر فزون8
سراخته  خواهانره چندشرغلگی را پيشره    اي فردي خویش، زیادههاطلاع از ظرفيتميل خود، بی

-اش دست پيدا كنرد، از رفتارهراي شررورانه و فتنره    است و براي اینکه بتواند به منافع شخصی

ادبی به دیگران نيز ابایی ندارد. از آنجا جویانه، سوءاستفاده از اطلااات، سركوب، پرخاش و بی
كوبنرد،  متمركز است و مدیران مافوق نيز بر طبل تساهل مری گيري در سازمان  كه نظام تصميم

تجربره و ناآگراهی از حروزخ    چنين فردي توانسته است در سازمان  رهبر شود. البته، او مدیر بی
كوش است؛ اما به شناس و سختكاري خود نيست و در اين حال، فردي فعال، كاربلد، وظيفه

هاي مختلفی از امور چنگ طلبی، خودخواسته به رشتهسبب ااتماد به نفس بالا و همزمان زیاده
رغم ادم مواجهه با كمبود منابع سازمانی، از اهدخ انجام تمام و كمرال  زند كه در نتيجه الیمی

شرده برسرد، نراگزیر اقتردار خرود را از      تعيينتواند به اهداف از پيشآید و چون نمیآنها برنمی
هاي پدید آمده به دیگران وابسرته شرود؛   ترميم كاستیدهد، چرا كه مجبور است براي دست می

از این رو چون اهل تعارف و رودربایستی با دیگران نيست، از یك سو به مردیر مرافوقش كره    
كند و از سوي دیگر از زیردستان خرود كره در انتصراب    فردي كارآمد و شایسته است، تکيه می

رده اسرت و ميران آنهرا اخرتلاف و     سرالاري را راایرت كر   هاي حساس ميان آنها شایستهسمت
كننرد،  چنددستگی وجود ندارد و همچنين آگاهانه در برابر تغييرات مورد نظر او مقاومرت نمری  

صرفت از كنرار   نشناسانه و گربره خواه دست آخر نمكجوید. با وجود این، رهبر فزونیاري می
 كند.  سنگ زیردستان ابور میاقدامات گران

هراي خودشران توجره    هرا و نراامنی  كاركرد، كه تنها به دغدغره بران مبتلا به سوءدانيم آن دسته از رهمی
دارند، دیگر قادر به درک اهميت كاركنان و مأموریرت سرازمانی نيسرتند و بيشرتر انررژي و وقرت خرود را        

كنند و براي هر چيز دیگري غير از خود، انگيزه و الاقرة كمری دارنرد    صرف مسائل و اهداف شخصی می
(Whicker, 1996, p.62رهبري كه ميل سيري .)  ،ناپذیري براي قدرت، منزلت، پول، موفقيت و افتخرار دارد

-هر كاري را انجام خواهد داد تا به هر قيمتی شده اميال خود را برآورده كند. چنين رهبرانی رسيدن به جراه 

(. Williams, 2005, p.4د )دهنر هاي خود را بالاتر از هر چيز، از جمله سازمان و ااضاي آن قررار مری  طلبی
-به الاوه، رهبرانی كه تمركزشان به نيازهاي نفسانی خود معطوف است، در محل كار با مشرکلات ادیرده  

 (.Web, 2006, p.65شوند )اي از جمله در مدیریت زیردستان نيز مواجه می
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این رهبر مردي ااري از معنویات، متکبر، مغرور، فخرفروش و از خود راضی  ( رهبر خودشيفته:9
كوشد با چاپلوسی، تصویر با جلال و جبروتی از خود نرزد دیگرران بسرازد. چنران     است كه می
و از این رو در مواجهه با زیردسرتان داراي موضرعی   « از دماغ فيل افتاده»كند كه گویی رفتار می

ااتماد باشرد و در  لی با آنها نيست. نه اینکه نسبت به بقيه بدبين و بیدست بالاست و اهل همد
كارانه رفتار كند، بلکه خود را براستی بالاتر از دیگرران     نتيجه بخواهد در مواجهة با آنان محافظه

تفاوت، پندارد. همين خودشيفتگی سبب شده است تا او نسبت به وظایف خطير مدیریت بیمی
توجه باشد؛ منفعلانه رفتار كند و با جزئيات امور كاري نداشته باشد. او طروري  انگار و بیسهل

متکبرانه رفتار كرده كه سبب شده است در امل مدیریت مرافوق نيرز حمرایتش را از او دریرغ     
-كند؛ هر چند كه اختيارات او كافی است ولی با وجود این، بر خلاف آنچه با غرور به آن مری 

 شود.  ي ناكارآمد تلقی میبالد، در مجموع مدیر

هاي اساسی رهبران خودشريفته، اردم كفایرت شخصری،     اند كه از ویژگیمطالعات پيشين نيز نشان داده
ها و كمالات خود، انتقادناپرذیري و الاقرة بريش از حرد     غرور، ادم همدلی، اغراق دربارخ تجارب، مهارت
كنند جهان باید بر وفق مراد آنها بگرردد. افررادي   یبينند و فکر مبه خود است. آنها خود را بزرگ و كامل می
اندیشند باید هميشه در هر موضروای نسربت بره دیگرران سررآمد      خودپسند، مغرور و لجوج هستند كه می

 (.Lubit, 2004, p.14; Schmidt, 2008, p.10; Leet, 2011, p.109; McIntosh & Rima, 2007, p.98باشند )
اصرر )ارج( را   ي ذهنی كشف شرده از كاركنران دانشرگاه ولری    به طور خلاصه الگوها 3شکل 

 دهد.هاي متناظر با آنها نشان میدربارخ پدیدخ خروج از خط رهبري، به پيوست استعاره

 
 کنندگان پژوهش دربارة خروج از خط رهبری سازمانی. الگوهای ذهنی مشارکت3شکل 
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 . پیشنهادها  2-4

ذهنی كاوش شده دربارخ خرروج از خرط رهبرري سرازمان،     بر اساس نتایج پژوهش و نيز الگوهاي 
 شوند:موارد زیر در مرحلة اجرا توصيه می

انگاري مردیریتی اسرت؛ دیردیم كره     ( ااتماد به افراد براي رهبري تنها به استناد ظواهر، سهل1
برخی از رهبران خارج شده از مدار ظاهر و باطنی متفاوت دارند )رهبرران منرافق(، برخری    

 كنند )رهبران مکار( و برخی اهل خودآرایی هستند )رهبران خودشيفته(. ایی میآرصحنه
( ناظر به الگوي ذهنی رهبر فرمایشی، باید نسبت به كاركرد بایستة رهبري در سازمان مطلع و 2

خواهد ترا از او بره انروان یرك مترسرك سررجاليز       باورمند بود، وگرنه سازمان رئيس نمی
 استفاده كند.    

بري بر گروهی از ااضاي سازمان ، نيازمند تخصص مدیریتی است. از این رو، آن گونه كره از  ( ره3
مند و پرتلاش در امر رهبري بره  آید، حتی اگر فردي دغدغهالگوي ذهنی رهبر پر طمطراق برمی

اي جز شکست رهبر و خروج او از مدار حاصرل نخواهرد شرد. بره ایرن      كار گرفته شود، نتيجه
 شود.     هاي آموزشی مدیریت در سازمان  آشکار میبرگزاري پودمان ترتيب، ضرورت

هاي دولتی واقعيتی اسرت كره كتمران آن    پيشگی در ارصة مدیریت سازمان ( اارضة سياست4
پيشگان از مدیران دولتری بره   شود. از این رو، معمولا  سياستنوای خودفریبی محسوب می

آنها را توجيه كنند. با وجود ایرن واقعيرت، انتظرار     هايرهبران سفارشی نياز دارند تا كاستی
 هاي دینی  رود دست كم بر اساس آموزهمی
( رهبران نامتعادل تعاملات انسانی مناسبی با دیگر ااضاي سازمان  و نيز ارباب رجوع برقررار  1

تواند به تشخيص بموقع رهبري هایی كه كاربست آن میكنند. از این رو، یکی از آزموننمی
پنج اامرل شخصريتی   »هاي شخصيتی از قبيل كارگماري بينجامد، آزمونامتعادل پيش از بهن

 كنند.     رنجوري را نيز بررسی میهستند كه روان« بزرگ
-( رهبران اسير حاشيه از وجاهت و مقبوليت برخوردار نيستند و در نتيجه از مدار خارج مری 2

اد براي انجام وظایف خود نيراز دارد. از  شوند؛ این در حالی است كه رهبر به محيطی مسا
هراي  سازيشود از رهبران مقبول در سازمان  استفاده شود تا اسير حاشيهاین رو، توصيه می
 غيركاركردي نشوند.   

هاي آنها را ( اارضة یك سر و هزار سودا و چندشغلگی براي رهبران سازمانی كارایی فعاليت1
رهبران سازمان از این اقدام پرهيز داده و در غير این صرورت  كاهد؛ از این رو باید رسما  می

خواه به چندشغلگی تمایل دارد، بررسی شود كه از مدار خارج شوند. از آنجا كه رهبر فزون
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اي است كه حضورش براي سرازمان  مغترنم اسرت و جرایگزینی برراي او      اگر او درخ نادره
هاي او را متناسرب برا سرطح آن برطررف     نيست، باید كوشيد تا حد ممکن در سازمان  نياز

 نمود تا دیگر به چندشغلگی گرایش نيابد.

 مطالعه، توجه به پيشنهادهاي زیر حائز اهميت است: نیاهاي آتی در راستاي براي انجام پژوهش
 شناسی كيو؛هاي متنوع دیگر با استفاده از روشهاي پژوهش در سازمان الف( بازآفرینی یافته

اي اي متناسب با الگوهاي ذهنی یاد شده و انجام پيمایشی براي تحليل خوشهب( تدوین سنجه
 دیدگاه ااضاي سازمان مورد مطالعه؛
 گرایی براي بسط نتایج به دست آمده. ج( انجام مطالعات مبتنی بر پارادایم اثبات
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