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 گفتار پیش

 
پیشنهاد کرده  نظرانصاحب براي رهبریت  متعددي  تعاریف  سلیقه خود  و  نگرش  به  مطابق  اند که 

 »  است.«رهبري ناشی از قدرت خصوصیات شخصی    شود.میاختصار به بعضی از این تعاریف اشاره  
 ي گروه را بر عهده دارد»  هافعالیتاهنگی  «رهبر، شخصی در گروه است که وظیفه جهت دهی و هم

رهبریت یعنی قدرت جذب افراد و تاثیر و نفوذ در آنها آن چنان که افراد (پیروان) بطور داوطلبانه  
 شخصیت و رهبري فردي را در یک شرایط معین بپذیرند.

 : دکنن در توصیف ماهیت و معنی رهبریت صاحب نظران سه جز مهم را بدین گونه شناسایی می
نوع رفتار. مطالعه رهبریت بدلیل تنوع این اجزا    )3خصوصیات فرد    )2) مشخصات شغل یا مقام،  1

از طرف دیگر مفهوم رهبریت نه تنها بستگی به مقام، رفتار   است.پر مخاطره و پیچیده    هازمانسادر  
 شد. باو خصوصیت رهبر دارد بلکه به خصوصیات موقعیت و شرایط نیز وابسته می

جرج تري، رهبري عبارتست از عمل تاثیرگذاري بر افراد بطوري که از روي میل و علاقه    به زعم
 کنند. ي گروهی تلاش  هاهدفبراي 

«رهبري عبارتست از هنر یا علم نفوذ در اشخاص بطوري که با میل و خواسته خود   در تعبیري دیگر
ي تعیین شده گام بردارد یا عبارتست از توانایی ایجاد حالتی در کارکنان هاهدفدر جهت حصول به  

 که با اعتماد به نفس و علاقمندي انجام وظیفه نمایند.
که منشاء اختیار یک مدیر یا سرپرست بعنوان رهبر کارکنان سازمان شود میاز تعاریف فوق استنباط  

ي دیگري لازم است تا مدیر هاتوانائیها و مقررات اداري نیست بلکه تنها احکام صادره و آئین نامه
  یا سرپرست، موفق به کسب چنین موهبتی عظیم گردد.

  شد.با می ریصورت ز شیوه سازماندهی کتاب حاضر به
 ي و رهبر تیریمداول:  فصل
 تیریو مد يرهبر يها تفاوتها و شباهتدوم:  فصل
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 ي رهبر ي هاسبکسوم:  فصل
 ي رهبر يهاهینظرچهارم:  فصل
 ت یریهوش سازمانی در مدپنجم:   فصل

 ي هوش تجار فصل ششم: 
 هوش تجاري و تصمیمات کلان سازمانی فصل هفتم:  
 در مقابل هوش متبلور  الیّ هوش سفصل هشتم:  

 ی هوش اخلاقفصل نهم: 
 ی هوش فرهنگفصل دهم: 

 ي ساز   که در مراحل گوناگون آمادهو بزرگوارانی    زانیاز همه عز  که  دانمیبر خود لازم م  ان،یپا  در
 . نمایماند، صمیمانه تقدیر و تشکر نموده يار یرا  بندهکتاب  ن یا

 ی تهران یفیدکتر عارف شر
 1400 تابستان
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 فصل اول 

 مدیریت و رهبري 

 

 ذاتی یا اکتسابی بودن رهبري و مدیریت    1-1

 است.مانده به مدیریت به گونه ي متفاوتی نگریسته شده  ها و آثاري که از گذشتگان ما بجا  در نوشته
. بعنوان مثال خواجه نظام الملک در دانندمیآن را امري ذاتی و گروه دیگر آن را اکتسابی    ايعده

داند و کسی که به رهبري موفقیت آمیز دست  کتاب سیاست نامه خود، مدیریت را امري ذاتی می
گوید که تقدیر الهی، فردي را براي رهبري خلق نظام الملک می خواجه    است.یابد، ذاتاً رهبر  می
  کند.آراید تا بتواند به وظیفه خود عمل هاي خاص میکند و او را به صفات و توانائیمی

هاي کمی را در تائید ذاتی  ها، ادبیات و تحقیقات انجام شده در زمینه مدیریت و رهبري، یافتهنوشته
و   مدیریت  میبودن  ارائه  یا    دهند.رهبري  ذاتی  ویژگی  یک  است  نتوانسته  ساله  پنجاه  تحقیقات 

ي انجام شده هاپژوهش   دهد.ي افراد رهبر و غیر رهبر را بدست بي متمایز کنندههاویژگیاي از  دسته
به    دهدمینشان   توجه  با  دیگر  محیط  تا  محیطی  از  پویاست که  مدیریت، جریانی  ي ها تفاوتکه 

 ارد. دن و مدیر تفاوت محیطی زیر دستا
ممکن است استثنائاً   هاانسانمدیریت، علیرغم قبول این نکته که بعضی از    نظرانصاحبیکی دیگر از  

آورد. او، داند و قابل تعمیم به حساب نمیبطور ذاتی رهبر متولد شوند، اما این استثنا را قاعده نمی
کوشش  حاصل  را  خوب  مدیریت  طریاصولاً  از  شده  هدایت  مدیریت هاي  موضوعات  مطالعه  ق 

ند در زمان کمتري تجربیات بیشتري کسب کنند و نکات  توانمیداند. اگرچه این گروه استثنایی می
ند در سایه مطالعه و تحقیق در توان می هاانسانبیشتري بیاموزند و در مدیریت موفق شوند، ولی بیشتر 
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ندسی و غیره امکان پذیر است، به دانش  هایی نظیر پزشکی، حقوق، مهمدیریت آن گونه که در رشته
 .ي لازم و بالاخره به موفقیت دست یابندهانگرشو 

این است که موفقیت در رهبري   شود میآنچه از مطالعات درباره انسان، مدیریت و رهبري حاصل  
مربوط  هاویژگیبه   آنها  همه  بر  موثر  عوامل  درك  و  محیط  پیرامون،  یا  دستان  زیر   شود.میي 

ي رهبر باید بصورت خصوصیات بالفعل در آمده که در پیدایش رهبري موثر هستند، در  هاویژگی
  گرفت.نظر 

استعدادهاي بالقوه دارند که با مطالعه و تمرین و مهارت به    هاانسانمدیران و رهبران نیز مانند همه  
مانند نوع تربیت، محیط فرهنگفضیلت در آمده البته در چنین شرایطی عواملی  ی و اجتماعی، اند. 

بیشتر صفات آن قابل یادگیري   گیريشکلسیستم اداري در   رهبري موثر هستند. پس مدیریت و 
د با اطمینان کامل نسبت به فراگیري علم و فن مدیریت توانمیخواهد مدیر شود،  کسی که می  است.

زیانبار    نادرست و   بپردازد. اصولاً این فکر که مدیریت امري ذاتی است و نیاز به آموزش ندارد فکري
هاي آموزشی مدیریت رغبت نشان اگر مدیر فکر کند که مدیریت امري ذاتی است، به کلاس  است.

 داند.میو خود و دیگران را از آموزش بی نیاز  دهدمین
ي ها مهارتي فنی، روابط انسانی و  هامهارت) موفقیت مدیران بستگی به وضعیت  1996جوردن (
مدیران  دارد. ادراکی   اینکه    اغلب  دلیل  آنها  هامهارتبه  از  است  پیچیده  بسیار  آموزش،  قابل  ي 

  کنند.صرفنظر می
 

 تفاوت رهبریت و مدیریت   1-2

اند. براي مثال بنیس معتقد از نظریه پردازان به تفاوت بین مدیران ورهبران تأکید کرده  اي عدهاخیراً  
 رهبران هستیم (رهبران نه مدیران).ما نیازمند نسل جدیدي از  21است، براي بقا در قرن 

ي آنها هافعالیتکنند گاهی  ثبات غلبه میمحیط آشفته و بی  رهبران بر  است.تمایز بین این دو مهم   
نشانند، رسد ولی اگر کار را به آنان واگذار کنیم قطعاً آشوب را فرو میتوطئه چینی علیه ما به نظر می
 . شونددر حالیکه مدیران تسلیم می

ي بین رهبران و مدیران اشاره دارد که در جدول زیر نشان داده شده هاتفاوت) به  1989پس بنیس (
  است.
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 تفاوت بین رهبري و مدیر :1-1 جدول
 خصوصیات رهبر  خصوصیات مدیر 

 کندابداع می   کنداداره می 
 یک اصل است   یک رو نوشت است  

 بخشد بهبود می   کندنگهداري می  
 روي افراد متمرکز است  تمرکز دارد و ساختار  هاسیستمروي  

 پراکنداعتماد می  کندنظارت می 
 دیدگاه وسیعی دارد   دیدگاه محدودي دارد  

 پرسدچرا می چه چیز و  پرسد چگونه، چه وقت می  
 چشم به افق دارد   نظریه انتهاي خط دارد  

 گیرد سرچشمه می  کندپیروي می  
 با وضع موجود در جدال است   پذیردوضع موجود را می 
 آدم خودش است   سرباز قدیمی خوبی است  

 دهد.میکارهاي درست انجام   دهد میکارها را درست انجام  

 
. بدین معنی که پیروان به دلخواه، نه از روي اجبار از رهبر دانندمیاصولاً رهبري را نفوذ در دیگران  

د داراي این هنر توانمیبنابراین فرد    است.ن رهبري یکی از وظایف مدیریت  در ضم  کنند.اطاعت  
ي سازمانی را تحقق بخشد (مدیر نباشد)، اما احتمالاً فرد ممکن  هاهدفباشد بدون اینکه قادر باشد  

ولی کارکنان از روي ترس واجبار وظایف خودشان را انجام بدهند (رهبر   باشدمیاست مدیر منظ
 نباشد).

برند و بعضی بین این دو اصطلاح رهبري و مدیریت را بعضی از علماي مدیریت مترادف به کار می
 از لحاظ وسعت نقش و غیره تفاوت قابل هستند و بنابراین:

رهبري را هدایت به سوي هدف مطلوب و مدیریت را به نظارت و کمک به حسن اجراي ضوابط    -1
 .اندکردهریف در روابط براي تحقق یک طرح، یا هدف تع

تر و مدیریت را در سطوح کوچکتر به کار ي گستردههازمانسا،  تر وسیعرهبري را در سطوح    -2
 . بردند
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گردد و مدیریت ارتباط نزدیک با بعد سازمانی دارد و با تاثیر از مقررات هر سازمانی اعمال می  -3
 دارد.خصایص فردي پیوستگی  حال آنکه رهبري با بعد شخص و

ندهی و ریاست را با دیکتاتوري و مدیریت را با بوروکراسی و رهبري را با دموکراسی  بعضی فرما  -4
ي  هازمانسا ي اجتماعی و رهبري را در  هازمانساو بنابراین مدیریت را بیشتر خاص    دانندمیمرتبط  

 . برندآموزشی و پرورشی به کار می
ي دولتی  هازمانسامدیریت را در ي اجتماعی و آموزشی و  هازمانسا رهبري را در بیشتر   ايعده -5

  .برندو اقتصادي به کار می
هستند و کمتر اقدام   ها زمانسا بعضی معتقدند که مدیران عهده دار وظایف اجرائی و تکنیکی در    -6

در صورتی که رهبران نه تنها نقش مهمی در تعریف   کنند.به شکل دهی یا اصلاح اهداف سازمان می
کنند، بلکه طرح و شکل دهنده ساختارهایی منسجم مبتنی  ایفا می  ها زمانا سو تعابیر اهداف و نقش  

 باشند.ي اجتماعی و همسو با اهداف سازمانی نیز میها ارزشبر 
 کند. می، او مدیر را مدافع وضعیت موجود معرفی  دهدمیلیفام دیدگاه دیگر در این باره ارائه    -7

برد، در نگهداري ساختارها و روندها یا اهداف بکار میفردي که بیشترین تلاش خود را در حفظ و  
این دیدگاه لیفام منطبق بر تعریفی   است.که رهبر عامل تغییر در ساختارها روندها و اهداف  صورتی

همفیل رهبریت را ابتکار در ایجاد یک ساختار یا روند   است. است که همفیل از رهبریت بیان کرده  
  داند.مینی یا تغییر اهداف سازمانی جدید براي نیل به اهداف سازما

گذاري و نفوذ در رفتار اعضاي سازمان براي برند فراگرد اثربعضی رهبري در مدیریت بکار می  -8
ایفاي وظایف سازمانی   آنها در  زیر دستان   است.یاري و هدایت  به سرپرستی  مقام رهبر  مدیر در 

آورد و به  ند، انگیزه کار و فعالیت در آنها به وجود میکپردازد و با آنها ارتباط متقابل بر قرار میمی
  آورد.اقتضا تغییراتی در شرایط کار پدید می

مدیریت در اصل یعنی اداره کردن و گرداندن یک سازمان و رهبري یعنی هدایت و راه بردن و   -9
به   ام  است.هانساننشان دادن راه  انسانی  به عبارت دیگر، مدیریت صرفا سازماندهی و رهبري  ري 

بر    است. رهبري  تکیه  و  سازمان  به  بیشتر  مدیریت،  آوردن   است.هانسانتکیه  فراهم  به  مدیریت 
پردازد، رهبري بعنوان یک امکانات و تنظیم امور عادي و جاري سازمان که از قبل تعیین شده می

صد درصد از  پیش آهنگ، اسوه و راهنما به امور بر اساسی، مخاطره آمیز و معمولاً حساس و کمتر 
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هاي تدوین شده که معمولاً هم  مشی  حرکت مدیریت بر اساس خط و  پردازد.پیش تعیین شده می
مدیریت حالت   است.گررهبري، مصلحت  قانونگر و  بنابراین مدیریت، افراد قادر به درك آن نیستند.

کند و لی  سنتی یا کلاسیک دارد و تصمیمات رفتار خود را براساس قانون، به شکل ثابتی تنظیم می
 است. تصمیمات و رفتار رهبري بر پایه ضرورت زمانی و اقتضائات محیطی 

رهبریت ومدیریت را به صورت زیر از هم تشخیص داد.   توانمیي ذکر شده  هادیدگاهاز ترکیب  
مدیریت ناشی از قدرت سازمانی تفویض شده است که عملکردش بیشتر در ارتباط با انجام وظایف 

است در صورتی که رهبریت   هازمانساست و حفظ نگهداري وضع موجود در  تکنیکی و اجرائی ا
ها نظیر و اصلاح است که نقش اساسی در توسعه و اجراي سیاست مندبهرهنفوذ شخص  از قدرت و

  دارد.ساختار و روندها در سازمان به عهده 
 

 ي رهبري در سازمان ها سبک   1-3

نکته قابل توجهی که    است.شناخته و تعریف شده    ي مختلفی از رهبريهاسبکدر ادبیات مدیریت،  
این   بررسی  ن  هاسبکدر  که  است  این  دارد  همه    توان میوجود  براي  را    ها زمانساسبک خاصی 

سبک رهبري در یک سازمان بستگی به بلوغ   گیريشکلآل شمرد یا تجویز کرد. انتخاب یا  ایده
  دارد.سازمانی و ماهیت کسب و کار سازمان 

 ر  سبک خودمختا •
 سبک دموکراتیک  •
 سبک پدرنما  •
 سبک رفیق نما  •
 گرایی سبک تشخیص •
 سبک به حال خود واگذار  •

 
  سبک خودمختار  1-3-1

گیرند و به اعضا امر و رهبران برخوردار از این سبک بدون نظرخواهی از اعضاي گروه تصمیم می
  کنند.نهی می

www.takbook.com



 هزاره سوم   ازین يو رهبر ی هوش سازمان    8

 ي رهبران این سبکهاویژگی
  .دانندمیاجراي مقررات را الزامی  •
  کنند.کمتر اجتماعی هستند و نظر فردي و جمعی را رد می •
 دارند.کنند یا هدایت توام با کنترل جدي کمتر هدایت می •
 کنند.ارتباطات کتبی و نه رو در رو بین اعضا برقرار می •
 ها قابل تحمل و بالعکس. اعمال اینگونه مدیریت براي بعضی •

 
 سبک دموکراتیک  1-3-2

  دهند.گیري شرکت میرهبران این سبک تمام اعضاي گروه را در تصمیم
 

  ي رهبران این سبکهاویژگی
 دارند.به اعضا گروه خود اعتماد  •
  کنند.به اعضاي خود تفویض اختیار می •
 دهند. به اعضاي خود بر حسب صلاحیت آزادي می •
  کنند.براي هماهنگی امور اعضا تلاش می •
 کنند.امنی را براي اعضا فراهم میجو مساعد و  •

 
  سبک پدر نما  1-3-3

  رهبران این سبک داراي انگیزش مثبت و محترمانه نسبت به اعضا هستند.
 

  ي رهبران این سبکهاویژگی
 خوش مشرب و جا باز کن   •
 دوستدار مشاوره   •
 شناس و علاقمند به کار قدر مشوق، •
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 سبک رفیق نما   1-3-4

 .دانندمیخود را مکمل پیروان  علاقمندي به همزیستی،  رهبران این سبک ضمن 
 

  ي رهبران این سبکهاویژگی
 دوستدار زندگی جمعی  •
 جدي در مسئولیت  •
 بدور از قضاوت در مورد پیروان •
 ها کم هراس از سختی •

 
  گراییسبک تشخیص  1-3-5

  کنند تا گروه شان متشخص و زبانزد خاص و عام شود.رهبران این سبک سعی می
 

  ي رهبران این سبکهاویژگی
  دارند.قدرت پیش بینی  •
  کنند.دوست دارند ریسک  •
 اند تا گوینده. بیشتر شنونده •

 
  سبک به حال خود واگذار  1-3-6

ند توان میکنند و معتقدند که اعضا برخوردار از آزادي  رهبران این سبک از قدرت خود استفاده نمی
آنگونه رهبري شاید فرار از مشکلاتی باشد که از فشار کاري نشات    دهند.خلاقیت خود را بروز  

 گیرد.می
 

 آلایدهي رهبر  هاویژگی   1-4

 قابلیت هدایت و انگیزش در گروه  •
 مشورت خواهی از اعضا گروه  •
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 داراي توان ایجاد ارتباط قوي   •
 ثبات شخصیت و آزاد اندیش •
 مقاوم در برابر ناملایمات •
 و جسم برخورداري از سلامتی فکر •

 

 ي لازم براي رهبري هامهارت   1-5

هاي متعدد و فراوانی براي راهنمایی و رهبري ها و استراتژي، تکنیکهامهارترهبر از    لازم است
 برخوردار باشد که عبارتند از: 

 طراحی و برنامه ریزي  •
 ي ارتباطی  هامهارت •
 سازماندهی  •
ن بتوانند به اجراي عملکرد  آگاهی و تصرف بر اوضاع و شرایطی که اعضاي گروه در آ •

  بپردازند.خود 
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 فصل دوم

 ت یری و مد  ي رهبر يهاتفاوتها و شباهت 

 

 رهبرى تعریف    2-1

تحقق   جهت  در  یکدیگر  با  همکارى  براى  آنها  برانگیختن  و  دیگران  در  نفوذ  ى ها هدففرآیند 
را   یا  گویندمىرهبري»  «گروهى  موقعیتى    توان مى.  در  ارتباطات  فرآیند  از  استفاده  رهبرى  گفت: 

رى و یا رهب   است.خاص براى اعمال نفوذ در میان افراد و جهت دادن آنها به سوى مقاصدى مشخص  
فرآیند نفوذ در دیگران است به طورى که آنها با اشتیاق و جدیت در دستیابى به اهداف سازمانى  

دانند. بدین معنى که پیروان به دلخواه نه  تلاش نمایند. «رهبري» را اصولاً «هنر نفوذ در دیگران» مى
گذارى بر افراد م، تأثیربنابراین، منظور از رهبرى به طور عا  کنند.مىاز روى اجبار، از رهبر اطاعت  

ى گروهى  هاهدفو انگیزش آنان به طورى است که از روى میل، علاقه و با اشتیاق براى دستیابى به  
 کنند. تلاش 

 

 تعریف مدیریت    2-2

، سازماندهی، هدایت و نظارت بر کار اعضاى سازمان و کاربرد کلیه منابع قابل ریزيبرنامه فرآیند  
مدیریت» به عنوان « .گویندمىى تعیین شده سازمان را «مدیریت»  هاهدفدسترسى براى رسیدن به  

چرا که مدیر با اتخاذ تدابیرى براى   است.هنر انجام دادن کارها به وسیله دیگران» نیز تعریف شده  «
نایل   سازمان  اهداف  به  مدیر  شخص  نه  و  دیگران  توسط  کارها  و شودمى انجام  رهبري  تفاوت   .

، از تفاوت میان رهبرى و مدیریت آگاهى ندارند و همین امر هازمانسامدیران  مدیریت بسیاري از  
رهبرى همان مدیریت نیست.   کنند.که در اجراى وظایف سازمانى خود، به اشتباه عمل    شودمىباعث  
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از رهبران مدیر، ولى   بسیارى  و  از مدیران رهبرند  بسیارى  ى رهبرى و مدیریت هافعالیتاگر چه 
دارد که    اىعمدهى  هاتفاوتکسانى نیست. باید توجه داشت که «مدیریت» با «رهبري»  ى یهافعالیت

 .توجه داشته باشند هاتفاوتباید مدیران در اجراى وظایف خود به این 
ى یک «مدیر» با یک «رهبر» در یک سازمان اشاره هاتفاوتبراى آشنایى مدیران، به چند مورد از  

  :کنندمى
اجازه   اند.شدهود منصوب  مدیران در پست خ  -1 دارند که  قانونى  مواقع   دهدمىآنان قدرت  در 

در حالى که یک رهبر ممکن است منصوب    کنند.ضرورى به دیگران پاداش دهند یا آنان را تنبیه  
شده و یا از درون گروه پدید آمده باشد و این اجازه را نداشته باشد که در مواضع ضرورى دیگران 

 دارد.کند چرا که قدرت قانونى ن  را تشویق یا تنبیه

توانایى تاثیرگذارى مدیران بر افراد سازمان، بر مبناى اختیار رسمى است که از پست سازمانى    -2
ناشى شده است در حالى که رهبران   بدون آنکه  توانمىآنها  بگذارند  تاثیر  بر عملکرد دیگران  ند 

  شد.باقدرت تاثیرگذارى آنان از اختیار رسمى ناشى شده 

 کند. مىدر حالى که رهبر ابداع  کندمىمدیر اداره  -3

 است.«مدیریت» یک رونوشت است در حالى که «رهبري» یک اصل  -4

 شد.در حالى که رهبر آنها را بهبود مى بخ کندمىمدیر امور را نگهدارى  -5

در واقع مدیریت   کند.مىو ساختار تمرکز دارد ولى رهبر روى افراد تمرکز    هاسیستممدیر روى   -6
افراد  عنوان  به  به کارکنان  رهبرى  در حالى که  دارد  توجهى حساب شده  فرآیندهاى سازمانى  به 

 دارد. انسانى توجه واقعى 

، در حالى که رهبر مراقب فردى است که آن کندمىمدیر از اجراى یک شغل اطمینان حاصل   -7
  دارد.و به او توجه  کندمىشغل را اجرا 

 کند.پرا، ولى رهبر اعتماد مىکندمىنظارت  مدیر -8

 است. مدیر دیدگاه محدودى دارد، ولى رهبر از دیدگاه وسیعى برخوردار  -9

 . پرسدمى، در حالى که رهبر «چه چیز و چرا» را پرسدمىمدیر «چگونه و چه وقت» را  -10
 دارد. مدیر نظر به انتهاى خط دارد، ولى رهبر چشم به افق  -11

 .گیرد، در حالى که رهبر سرچشمه مىکندمى مدیر پیروى  -12
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 13      تیریو مد يرهبر  يهاتفاوتها و شباهتفصل دوم: 

  است.پذیرد، ولى رهبر با وضع موجود در جدال مدیر وضع موجود را مى -13

 است. مدیر سرباز قدیمى خوبى است، اما رهبر آدم خودش  -14

 دهد. مى، در حالى که رهبر کارهاى درست را، انجام دهدمىمدیر کارها را درست انجام  -15

 
 :به موارد زیر اشاره کرد توانمى، شودمىکه براى رهبران ذکر  اىعمدهاز جمله خصوصیات 

که هوش آنان از میانگین    دهدمىهوش: تحقیقات انجام شده بر روى رهبران موفق سازمانى نشان    -1
 است.هوش پیروان و زیردستانشان بیشتر 

 .دست خصوصیات ظاهرى و فیزیکى مانند قد، سیما و حرکات  -2
اند و نسبت بلوغ اجتماعى و وسعت دید: رهبران از جهت عاطفى با ثبات و داراى اعتماد به نفس  -3

 دارند.به مسایل و رویدادهاى اطراف خود دید و بینش وسیعى 

 دارند. رهبران شخصیت برونگرا  -4

به هدف: رهبران داراى  ها انگیزه  -5 نیل  و  توفیق طلبى  موهاانگیزهى  براى  فقیت هستند و ى قوى 
 .اندتوفیق طلب

 .خصوصیات شغلى مانند پشتکار و تلاش و ابداع و ابتکار -6

 .خصوصیات اجتماعى مانند مرتب اجتماعى و سیاسى -7

هر   است. خصوصیت بارز دیگر رهبران موفق    هاانسانیى و تاکید بر ارزش  گراانسان یى:  گراانسان  -8
هاى موروثى قابل بیان رى با خصوصیت فرد یا ویژگىاى عقیده دارند که توانایى رهب چند که عده

که   داشت  نظر  در  را  نکته  این  باید  ولى  با   توانمىاست،  و  دید  آموزش  رهبر خوب شدن  براى 
امروزه هم از نظر درك مدیریت و رهبري و هم از نظر   شد.ى آموزشى یک رهبر موفق  هابرنامه

به آن روزگاري هیجان بیآنچن  است.انگیز  عمل کردن  اینک ان که در گذشته  بوده است،  سابقه 
توفیق   فزاینده هستیم که  این آگاهی  انسانی  هازمانساشاهد  منابع  از  موثر  استفاده  به  مستقیماً  یمان 

   دارد.متکی به علوم رفتاري کاربردي، بستگی 
علم مدیریت رمز موفقیت مدیر را در توان هدایت نیروي انسانی تحت سرپرستی وي   نظرانصاحب

بعنوان  اصطلاح رهبري ابتدا بوسیله هنري فایول تحت عنوان ”جهت دهی یا دستور دهی“  دانندمی
از وظایف   واژه هدایتمدیریت    پنجگانهیکی  معادل  مطرح شد سپس  عبارت   بعنوان  این    فارسی 
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(Direction)    وارد متون مدیریتی شد و بالاخره با تطور معنایی، عبارت فوق، ارتباطات، انگیزش
معنی شد استفاده   و رهبري  و جهت دهی  بجاي هدایت  واژه رهبري  از  امروز  . رهبري کنندمیو 

معین“  اهداف  کسب  جهت  مشتاقانه  کوشش  به  دیگران  ترغیب  ”توانایی  از  است  یا  عبارت 
  دهد. میراي تلاش مشتاقانه در جهت کسب اهداف گروهی تحت تاثیر قرار  یی که مردم را بهافعالیت

رهبري یعنی ”نفوذ در دیگران جهت نیل به هدف.“ تفاوت آن با مدیریت در این    تروسیعدر تعریفی  
د توانمیاما در رهبري اهداف    است.است که مدیریت نفوذ در دیگران جهت کسب اهداف سازمانی  

براي مثال اگر فردي در رده عملیاتی    دارد.مدیریت اهداف سازمانی اولویت  گوناگون باشد ولی در  
بر تصمیم مدیرعالی سازمان اثر بگذارد در آن صورت آن فرد در این مورد رهبر است و مدیر عالی،  
پیرو. رهبر ممکن است عضو سازمان نباشد و در رهبري سلسه مراتب مطرح نیست و مضاف بر اینکه  

  شد.باست با هدف سازمان همگام، یا برخلاف آن هدف رهبر ممکن ا 
ي اداري و سازمانی ملزم به اطاعت از  هاالعملعلاوه بر آن در مدیریت، افراد تحت ظوابط و دستور 

است و اجباري در کار  )مشتاقانهمدیر هستند ولی اطاعت از رهبر ارادي و بر مبناي میل شخصی (
رهبري با مدیریت است؛ مدیریت وظیفه اداره آنچه تعیین    نکته قابل توجه در اینجا، تفاوت نیست.

ها و گیري، در صورتی که رهبر، کسی است که جهتکندمیگذاري نشده است را دارد و هدف
 .  سازدمیاهداف را مشخص 

در حقیقت مدیریت و رهبري، مکمل یکدیگرند: مدیریت بدون رهبري، یک بوروکراسی کسل 
  یریت، چیزي جز یک آشفتگی نیست....کننده است و رهبري بدون مد

 

 وجه تمایز میان مدیریت و رهبري   2-3

شوند. تفاوت اینها چیست؟ رهبري و مدیریت دو موضوع هستند که معمولاً با هم اشتباه گرفته می
 دارد.گاهی اوقات مدیریت و رهبري قرینه یکدیگرند ولی بهر حال یک تفاوت بین این دو وجود  

بیشتر بر بدست آوردن نتایجی که بوسیله پرسنل به منظور انجام اهداف سازمان اعلام شده مدیریت  
مدیر ممکن است به شرایط مخصوص و بیشتر به حل مسائل در کوتاه مدت نظر  شود.میتعریف  

مدیریت کارکنان را در قالب سازمان با شرح وظیفه تعیین شده در نظر دارد ولی رهبر   شد.باداشته  
باشد تأکید رهبري بر رفتارهاي متقابل در یک زمینه گسترده می  دارد.ز سازمان را هم در نظر  خارج ا
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رهبران جهت حرکت را با   است.رهبري از عهده برآمدن    است.و با تمایل و رغبت پیروان همراه  
ه همسو کنند؛ پس افراد را با ارتباط دادن آنها با این دیدگاایجاد دیدگاهی درباره آینده تعیین می

   کنند.کنند و آنها را براي برخورد با موانع تشویق میمی
باور است وقتی می این  بر  اساساً  براي رابرت هاوس  نهفته در سمت  گوید مدیران از اصل قدرت 

استفاده می از طریق اعضاي سازمان  به هدف  انجام رساندن دیدگاه و رسیدن  به  از  کنند مدیریت 
رهبران  بوسیله  که  روزانه    استراتژي  مشکلات  رفع  و  انسانی  منابع  مدیریت  و  همکاري  تهیه شده، 

لازم به ذکر است که رهبري همان مدیریت نیست. بسیاري از مدیران از تفاوت    است.تشکیل شده  
وظایف  اجراي  چگونگی  از  نادرستی  شناخت  بنابراین  و  ندارند  آگاهی  مدیریت  و  رهبري  میان 

می پیدا  خود  چه   کنند.سازمانی  ولی    اگر  مدیر  رهبران  از  بسیاري  و  رهبراند  مدیران  از  بسیاري 
نیست. مدیران در پست خود منصوب شدههافعالیتي رهبري و مدیریت  هافعالیت اند ي یکسانی 

در مواقع ضروري به دیگران پاداش دهند یا آنان را تنبیه   دهدمیآنان قدرت قانونی دارند که اجازه 
یران بر مبناي اختیار رسمی است که از پست سازمانی آنان ناشی شده مد  تأثیرگذاريتوانایی    کنند.
ند توانمیدر مقابل رهبران ممکن است منصوب شده یا از درون گروه پدید آمده باشند. رهبران    است.

آنان از اختیار رسمی ناشی شده   تأثیرگذاريعملکرد دیگران تأثیر بگذارند بدون آنکه قدرت    بر
  شد.با

بر موضوع  تروسیعاي  مدیران حوزهدر سازمان،   اندازه که  وبه همان  رفتاري از رهبري دارند  هاي 
هاي رفتاري اما رهبري اساساً بر موضوع دارند.هاي غیر رفتاري نیز توجه ورزند به موضوعتأکید می

اگر چه همه مدیران به طور ضروري رهبر نیستند. بیشتر مدیران فعال در بلند مدت    کند.میتأکید  
ي مدیریتی براي موفقیت یک مدیر در هاارتمهآیند. فقط برخوردار بودن از  رهبر به حساب می

جهان صنعتی امروز کافی نیست مدیران جدید باید شناختی اساسی از تفاوت میان مدیریت و رهبري 
براي تحقق موفقیت  بدانند چگونه این دو فعالیت  باشند و  با هم ترکیب شوند.   داشته  باید   سازمان 

کند در حالی که رهبر مراقب فردي است که  معمولاً مدیر از اجراي یک شغل اطمینان حاصل می
براي ترکیب مدیریت و رهبري مدیران جدید باید توجهی    دارد. کند و به او توجه  آن شغل را اجرا می

انسانی   حساب شده و منطقی به فرآیندهاي سازمانی نشان دهند (مدیریت) و به کارکنان بعنوان افراد
 ).(رهبري  توجه واقعی داشته باشند
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از جمله بالعکس  یا  و  بر رهبري  نظریه  بحث تفوق مدیریت  از  بسیاري  مسائلی است که توسط  ي 
پردازان علم مدیریت بررسی گردیده و در کمتر کتابی به برتري یکی از دو مورد بر دیگري اشاره 

 است.چالش کشیده شده   شده است و فقط به نحوي ارتباط ما بین دو مقوله به

از فنون و  به نظر می بتوانند  بهره هامهارترسد اگر مدیران  ي رهبري در کنار علم مدیریتی خود 
امر  در  گردند  مسلح  مدیریت  دانش  به  رهبران  اگر  همچنین  و  بود  خواهند  موفقی  مدیران  گیرند 

جداسازي این دو مقوله از همدیگر نباید رهبري توفیق بیشتري کسب خواهند نمود. بنابر این براي  
تلاش زیادي به خرج داد بلکه باید سعی شود هر دو مهارت در کنار هم و با توجه به اقتضاي زمانی  

 .ی در بخش رفتار سازمانی حاصل گردداثربخشو مکانی به کار برده شود تا بالاترین 
 ».هاست علت تمام شکست  ،ون فکرگوید: «عمل بدمی peter Drucher مربی مدیریت پیتر دراکر

رهبري قدرت فکرتان را بر خواهد انگیخت و از این طریق به شما کمک خواهد کرد تا از شکست 
چنین مشهور است که از جک ولش  .  فاصله بگیرید و با سرعت بیشتر به سمت موفقیت حرکت کنید

ا در یک جلسه بیان کند. (مدیر عامل شرکت جنرال الکتریک) خواسته شد تا تمام دستورات خود ر
عبارت چهار کلمه تنها یک  او  بود: اما  این  عبارت  آن  را ترك کرد.  بلافاصله جلسه  و   اي گفت 

«مدیریت نکنید! رهبري کنید!» بسیاري از کسانی که در جلسه حاضر بودند متحیّر ماندند که تفاوت  
که کارها را از طریق مدیر کیست؟ تعریف کلاسیک مدیر عبارت است از فردي    این دو چیست؟

استخدام   ،کنترل نماید  ،دستور بدهد ,ریزي کندرساند. مدیر ممکن است برنامهسایر افراد به انجام می
و یا کارهاي دیگري از این    ،مجازات کند  ، تشویق کند ،سازماندهی کند  ،تفویض اختیار نماید  ،کند

ست بلکه مهم این است که مدیر از طریق ي کار مهم نی قبیل را به طور منظم به انجام برساند. نحوه
 .کمک کردن به دیگران براي انجام وظایفشان به سمت یک هدف مشخص حرکت کند

 :مدیر کسی است که
 .فقط اداره کند ،که خودش انجام دهدکارها را به جاي آن -1
 شد.باي مدیر میتعلیم دادن و مجازات کردن کارمندان بر عهده ،اخراج ،مسئولیت استخدام -2
رسند اعمال نفوذ ها کارهاي مختلف به انجام میبر کیفیت محصولات و شرایطی که تحت آن -3

 شد. باداشته 
 نماید. هاي بالاتر عمل اي بین کارمندان و مدیران رده به عنوان واسطه -4
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 نماید. متعهد  ،کارمندان را تشویق کرده و به فرهنگ دستیابی  -5
خواهید اگر می است.  ،"فوق "ین عادي و فوق عادي در همان کلمه  دانید که تفاوت ببدون شک می

باید کارمندان را تشویق کرده و به عنوان یک مدیر تعهد کاري خودتان را به نمایش بگذارید، می
ها تزریق کنید و فضایی را به وجود آورید که  ها انگیزه بدهید، غرور و اعتماد به نفس در آنبه آن

 .ها شکوفا شودآندر آن ابتکارات 
 

 رهبر کیست؟    2-4

باید باشند، رهبران میدر حالی که مدیران در حال دستیابی و حرکت به سمت اهداف سازمانی می
ي اهدف جدیدي را طراحی نمایند. اهداف قدیمی را از بین ببرند و عملکردهاي جدیدي را به مرحله

 آورند.اجرا در
با گفتن «سکوت را برطرف کنید» به   Sam Walton )رهبري همان چیزي است که (سم والتون

ترین وجه و با حساب و تدبیر خاص خودش وضعیت گذشته را به  ترویج آن پرداخت. رهبر به مثبت
 شد.تا آن را بهبود بخ  شودمیاندازد و با آن درگیر چالش می

 :یک رهبر کسی است که
یی  ها تفاوتتواند  می  ،کنددیگران عمل میعقیده داشته باشد در حالی که به طور هماهنگ با    -1

تر کنند و دیگران را هم به انجام ها تمایل دارند بعضی از چیزها را قربانی مسائل مهمآن  نماید.ایجاد  
 کنند. میاین کار تشویق 

 است.وجود نداشته   تاکنونچیز ارزشمندي را به وجود آورد که   -2
 .کندانرژي مثبت ساطع می -3

جاذبه و  کنند.میشویم که اعتماد به نفس از خودشان ساطع  ه طرف افرادي جذب میي ما بهمه
توان آن را  شویم میگیرد. و به مریدان و هواداران آن شخص تبدیل میها ما را در بر میگیرایی آن

ه  توان آن را شوق و اشتیاق نامید. اما مطلب مهم آن است که چنین افرادي بجاذبه جادویی نامید. می
آورند به  توانند از طریق اشتیاقی که براي موفقیت و دستیابی به آن در افراد به وجود میراحتی می

اگر شما هم با این تعریف همخوانی دارید پس به احتمال زیاد باید  بپردازند.ها هدایت و رهبري آن
براي   فرد  به  منحصر  روشی  که  شوید  شناخته  فردي  عنوان  مخت « به  وظایف  به  و حمله»  دارد  لف 
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نگرید و به طور ها چیره شد میبه موانع به عنوان چیزهایی که باید بر آن  است.اشتیاقتان مهار نشدنی  
 دهد. میخلاصه انرژي شما به دیگران هم انرژي 

 .کندواقعیت بخشی می -4
 .کنداو رؤیایی را که در دیگران پرورانده است را به واقعیت تبدیل می

 .کندال میاز تغییرات استقب  -5
هاي بکر کرد مناسب دارد قدم به قلمروها و سرزمین رهبري بر اساس تعهدي که نسبت به انجام عمل

ها  گذارد. او خلاءها و فضاهاي خالی را تشخیص داده و سعی در پر نمودن آننخورده میو دست
کند تا  نیستند و دیگران را ترغیب میها  بیند که دیگران قادر به دیدن آناو چیزهایی را می  نماید.می

داند که تغییر یعنی پیشرفت و در کم کردن و کاهش دادن رهبر می  آورند.آل را پدید  واقعیتی ایده
داند که باید از روش «من  او می دارد.او گام نخست را بر می ، کندترس که تغییر در افراد تزریق می

ه کند تا بتواند دیگران را متقاعد کند که تغییر نه تنها  استفاد(I,ll go first)   » شومپیش قدم می
 شد. باتواند امري بسیار خوب و مفید لازم است بلکه حتی می

 
لومباردي    :نکته به موضوع توأم کردن   (Vince Lombardi)وینس  از سخنان خود  در یکی 

اشاره می فدلدادگی فکري و احساسی چنین  از  افراد در کارها  از  بعضی  استفاده کند که:  کرشان 
 .این افراد باید در تمام کارها بسیار با هوش و ذکاوت عمل نمایند تا بتوانند نفر اول باشند کنند.می

اما اگر  شد.بااما این که شما بتوانید از قلب و احساستان استفاده کنید. هم موضوعی حائز اهمیت می
توان مطمئن بود می  ،لوبی داشته باشدکرد مطبتوان شخصی را پیدا کرد که هم فکر و هم قلبش عمل

 .شودمیکه او در هیچ کاري نفر دوم ن
 

 یی دارند؟ هاویژگی رهبران چه    2-5

 (Courage): ) جسارتالف
فیلسوف معروف به نحوي هوشمندانه بیان کرده  (Arthur Schopenhauer) هاورآرتور شوپن 

می طی  را  مرحله  سه  حقایق  «تمام  که:  تمسخر  مرحلهکنند:  است  و  استهزاء  اول  سپس    است.ي 
 .» شود میآن حقیقت به عنوان اصل بدیهی پذیرفته  ،ي مخالفت شدید قرار دارد و در پایانمرحله
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 19      تیریو مد يرهبر  يهاتفاوتها و شباهتفصل دوم: 

ها نیز خودشان را براي مقاومت در برابر مخالفت  دارند.رهبرانی که جرأت انجام کارهاي مختلف را  
اند باشند و با آغوش باز آمادهید خودشان پایبند میرهبران با جسارت خاصی به عقا  کنند.میآماده  

 .ها مخالفت شود و در نهایت، افکارشان پذیرفته گرددتا مسخره شوند. با آن
اجتناب از انتقاد امري بسیار ساده است کافی   (Elbert Hubbard) از نظر البرت هوبارد  نکته:

نزنید  ،است کاري نکنید نباشید! رهبران  ،حرفی  دانند که هنگامی که اعتقاداتشان می  و هیچ کس 
دور میآن تفکر سنتی  از  را  میها  استهزاء  و  مسخره  اعتراض  به  تنها  کنند شکاّکان شروع  نمایند. 

توانند از انتقاد فرار کنند. مطمئناً شما چنین فردي نیستید و نباید کنند میافرادي که هیچ کاري نمی
 .باشید

 : که ممکن است یک ایده جدید تولید نمایدهایی  راهکار مقابله با مخالفت
 :» رویکرد «پندتو

 Anticipate Objections  هامخالفت بینیپیش  -1
 ) whats In It for me(  یعنی WIIFM فاکتور Benefitize : نفع یابی -2
 Categorize  دسته بندي -3
 Develop your plans  توسعه دادن طرح -4
 

 (Pride): ) غرورب
نه   پیشرفتیک رهبر  به دست میتنها خودش در قبال دستاوردها و  آورد احساس غرور هایی که 

 .کند فضایی به وجود آورد تا دیگران نیز چنین احساسی را تجربه کنندکند بلکه سعی میمی
دمینگ جنبش  (W. Edward Deming) ادوارد  گذاران  بنیان  از   Quality)کیفیت  یکی 

Movement)  خود سخنان  درستی کارمند  ،در  به  را  فعالیت  ان  و  غرورکار   Pride of)  «مایه 

workmanship)   است.خوانده  
ارتباطات    ، برآوردن انتظارات  ،آوردن این غرور عبارتند از: امنیت شغلیمواد اولیه لازم براي به وجود

 .روشن و شفاف و ابزار مناسب
   :ي تزریق غرور به وسیله رهبر به زیر دستانهاراه

 است. یشان بسیار با اهمیت و با معن هاتلاشضوع به کارمندان که القاء این مو
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 .مشخص کردن اهداف و کنار رفتن از مسیر حرکت دیگران
 .)ندادن دستور و نشان دادن جهت حرکت. (ژنرال جورج پاتون

 
 (Sincerity): ) صداقت و صمیمیت ج

از   انسانیت خود را  به منصههاروشرهبران  کنند تا اند. رهبران سعی میرسي ظهور میي مختلفی 
ي خود را در قبال افراد دیگر بروز دهند و نشان دهند که به مسائل دیگري غیر از نگرانی صادقانه

 دارند.سود و منفعت شخصی نیز توجه  
 

 (Adaptability): د) قابلیت سازگاري و هماهنگی
آشفتگی عصر  در  تنها  نه  می (Chaos) ما  گذزندگی  حال  در  بلکه  تضاد کنیم  دوران   راندن 

(Paradox)  می گفته  نیز  ما  به  انجام   شودمیباشیم.  به  کمتر  عملکردهاي  با  را  بیشتري  کارهاي 
کنیم. اما در  را تحسین می (Rugged Individualist) » برسانیم. ما افراد «تک روي سر سخت 

مناسبی داشته باشیم. ما همواره رود که به عنوان یک عضو از تیم عملکرد همان حال از ما انتظار می
ي دقیق و داراي جزئیات فراوانی را براي انجام کارهایمان تهیه کنیم اما هاطرحشویم تا  تشویق می

ریزي کردن براي آن افتد که برنامهشنویم که آینده به قدري به سرعت اتفاق میدر همین زمان می
معنی   بی  و  از  ما در طول زمان می  است.غیر ممکن است  بساري  در  هامهارتآموزیم که  یی که 

 توانند عامل موفقیتمان گردند در ادامه ممکن است باعث شکست ما شوند.  ي اولیه میهاگام
کنند که همه چیز را سازماندهی و تنظیم کنیم، اما در مقابل به ما همچنین همواره ما را تشویق می

در هر صورت یک رهبر  شد.باباید حکم فرما اند که آشفتگی حتی براي مدتی بسیار کوتاه آموخته
باید تمام این تناقضات را در نظر داشته باشد و همچنین باید بداند که این احتمال وجود دارد که تمام 

به راحتی در  افراد و مؤسساتی که امروزه مورد تحسین و تمجید همگان قرار می گیرند در آینده 
 گیرند.دان سنت قرار بزباله
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 (Influence): گذاريو) تأثیر
نه قدرت   ، است  تاثیرگذاري عقیده دارد: «کلید رهبري امروز    (Ken Blanchard)   کن بلانچارد 

اقتدار» رهبران می بگذارند و آن و  تأثیر  بر دیگران  متقاعد کنند که میدانند که چگونه  را  باید ها 
 .دار شوندوظایف و تعهدات بیشتر و بالاتري را عهده

 
 (Multi Lingual Ability): ند زبانیي) قابلیت چ

کند که دو زبان یکی دیگر از بزرگان دنیاي کیفیت اظهار می (Joseph Juran) ژوزف ژوران
 Language of)» زبان اشیا «ها  یکی از آن  گیرند.هستند که در هر سازمان مورد استفاده قرار می

things)   گیرد و دیگريار میاست که از طرف کارمندان معمولی مورد استفاده قر( money 

language) "  اما او اعتقاد دارد که    کنند.میباشد که مدیران ارشد از آن پیروي  می  "زبان پول
 .مدیرانی که قصد دارند رهبري کنند باید به هر دو زبان مجهز باشند

 

 تعریف مدیریت از دیدگاه پال هرسی و کنت بلانچارد   2-6

 ي سازمانی.هاهدفبراي تحقق    هاگروهمدیریت عبارت است از کارکردن با افراد و به وسیله افراد و  
نمی اسمی  سازمان  نوع  از  تعریف  این  داشت  توجه  همهباید  در  مدیریت  تعریف  این  طبق  ي برد. 

 .هاها یا حتی خانوادهبیمارستان ،سیاسی ،آموزشی  ،خواه تجاري ، شودمیاعمال  هازمانسا
این    يلازمه با  آن است که مدیران آن   هازمانسا موفقیت  انسانی مجهز هامهارتها  و  اجتماعی  ي 

ي سازمانی از طریق هدایت و رهبري. بنابر این  هاهدفباشند. مدیریت عبارت است از دستیابی به  
 است.هر کس حداقل در مراحل مشخص از زندگی خود یک مدیر 

 ریزيبرنامهو کنت بلانچارد  فراگرد مدیریت از نظر پال هرسی
 و مقاصد هاهدفتعیین  

 سازماندهی 
 کرد ایجاد انگیزش در تعیین سطح عمل

 Feed back  )توجه به نتایج کار (بازخورد کارکنان کنترل
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فراگرد (سازماندهی انگیزش    اعمال اصلاحات  ، و در صورت انحراف از انتظارات کنترل  ریزيبرنامه
«کریتنرکتاب    -مدیریت) نظر  از  بلانچارد مدیریت  پال هرسی و کنت  : (مدیریت رفتار سازمانی) 

(Kreitner)    کریتنر در کتاب خود تحت عنوان «مدیریت فرآیندي براي حل مسائل» مدیریت را
کرده   تعریف  تأمین    است:چنین  به  مربوط  مسائل  حل  براي  فرآیندي  از  است  عبارت  «مدیریت 

وب از طریق استفاده مؤثر و کارآمد از منابع کمیاب در یک محیط  ي سازمانی به نحو مطلهاهدف
 .در حال تغییر

 
 چند تعریف از مدیریت   2-7

یا   به هدف  انجام عملیات براي حصول  از  از  هاهدفمدیریت عبارت است  ي از پیش تعیین شده 
 .طریق هدایت و تلفیق مساعی افراد

ي ها هدفو امکانات موجود به منظور نیل به هدف یا    مدیریت عبارت است از استفاده مناسب از منابع
 .معین 

ي گروهی به  هافعالیتتوان علم و هنر متشکل و هماهنگ کردن و رهبري و کنترل  مدیریت را می 
 .ي مشترك خاص تعریف کرد هاهدفمنظور حصول به هدف یا  

مدیریت عبارت است از تأمین حداکثر نتایج با حداقل مساعی به نحوي که حداکثر رفاه و رضایت 
ترین  خاطر را هم براي کارکنان و هم براي کارفرمایان فراهم کند و بهترین خدمات و یا مرغوب

 دهد.کالاها را به مشریان و یا عامه مردم ارائه 
 گهر) پروین ساسان -نژاد پاریزي(دکتر مهدي ایران -کتاب (سازمان و مدیریت از تئوري تا عمل) 

 

 تفاوت میان مدیریت و رهبري   2-8

کنیم که میان این  با وجود این ما گمان می  کنند.میغالباً مدیریت و رهبري را یکی و یکسان تلقی  
ت مدیری   ست. اتر از مدیریت  رهبري ماهیتاً مفهومی وسیع  دارد.دو مفهوم وجه تمایز مهمی وجود  

بنابر   دارد.ي سازمانی اهمیت  هاهدفکه در آن حصول و تحقق    شودمینوع خاصی از رهبري تلقی  
نیز ضمن این   است.نهفته    ،"سازمان "این فرق اصلی میان این دو مفهوم در کلمه   براي رهبري  که 

ي ها دفهلزوماً    ها هدفیش مستلزم کارکردن با افراد و به وسیله افراد است لیکن این  هاهدفتحقق  
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براي تحقق   فرد ممکن است  نیستند. یک  بارها تلاش کند ولی  هاهدفسازمانی  ي شخصی خود 
 شد. باي سازمانی نداشته هاهدفي چندانی به علاقه

ي ها هدفي شخصی موفق شود ولی در حصول  هاهدفبه این دلیل فردي ممکن است در تحقق  
 ) ل هرسی و کنت بلانچاردپا -سازمانی مؤثر واقع نشود. (مدیریت رفتار سازمان

در   رهبري  نیستند.  مرادف  کاملاً  رهبري  و  وجود  ها زمانسامدیریت  نیز  رسمی  غیر  لکن    دارد.ي 
به علاوه داشتن مقام   شد.با مدیریت موقعی قابل تصور است که ساخت سازمانی قبلاً وجود داشته  

کند که شخص مدیر نقش رهبري را نیز بتواند ایفا کند. رهبري مستلزم داشتن  رسمی تضمین نمی
انسانی را با میل و اشتیاق براي رسیدن   توان افراد ها مییی است که با به به کار گرفتن آنهامهارت

 .ي معین ترغیب کردهاهدفبه 
 )نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهردکتر مهدي ایران -کتاب سازمان و مدیریت از تئوري تا عمل (
 

 مدیران در برابر رهبران   2-9

برند هم به کار می بیایید بین مدیر و رهبر تمایز قائل شویم. نویسندگان اغلب این دو واژه را مترادف
 .به هر حال این دو لزوماً یکسان نیستند

ها داراي این قدرت قانونی هستند که اجازه دارند تشویق یا تنبیه نمایند. شوند. آنمدیران منصوب می
در مقابل   دارد.شان وجود  ها بر اساس اختیارات رسمی است که به طور ذاتی در سمتتوانایی آن

تواند بر دیگران براي انجام وب شوند یا از میان گروهی برخیزند. رهبر میرهبران ممکن است منص
 .امري وراي عملیات دیکته شده توسط مقامات رسمی اثر بگذارد

جا که  از آن  توانند مدیر باشند؟ي رهبران میکه همهتوانند رهبر باشند؟ یا این ي مدیران میآیا همه
ش یا استدلال منطقی ثابت کند که توانایی رهبري نقطه ضعفی  هیچ کس نتوانسته از راه پژوه  تاکنون

توانند رهبر باشند. به هر ي مدیران از نظر آرمانی میتوانیم ادعا کنیم که همهمی  ،براي مدیر است
ي ها تیمي آنها نباید  هاي کارکردي مدیران را ندارند و بنابر این همهي رهبران لزوماً ظرفیتحال همه

تواند بر دیگران نفوذ داشته باشد به این معنی نیست که  ه باشند. این حقیقت که فرد میمدیریتی داشت
توانایی   برخوردار    ،ریزيبرنامهاز  نیز  نظارت  و  نظر   است.سازماندهی  از  (حتی  که  این حساب  با 

این  کنیم. بنابر  توانند رهبر باشند موضوع را از دید مدیریتی پیگیري میآرمانی) تمامی مدیران می
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رهبران در این فصل یعنی کسانی که توانایی نفوذ بر دیگران را دارند و داراي اقتدار مدیریتی نیز 
 .هستند

 

  1ي رهبري ها ویژگی نظریه    2-10

می فکر  رهبري  به  وقتی  که  بپرسید  خیابان  در  معمولی  آدم  یک  نظر   ،کنداز  در  را  چیزهایی  چه 
 ،شور و اشتیاق ،قاطعیت  ،کاریزما)(فرهمندي    ،هوش  ،یی مثلهاویژگیآورد. احتمالاً فهرستی از  می

ي ها ویژگیها نظریه  آورید. ماهیت این پاسختشخیص و اعتماد به نفس به دست می  ،جسارت  ،قدرت
 است. رهبري  

اند که افراد غیر رهبر توان یک یا چند ویژگی را در افرادي نام برد که عموماً رهبر شناخته شدهمی
باشند. توانیم بپذیریم که این افراد طبق تعریف ما رهبر میهستند. در این رابطه می  هاویژگیفاقد این  

این  با  اما  هستند  افرادي  مختلفهاویژگیها  موض  ،ي  تمامی  اگر  معتبر شناخته شود  ویژگیري،  وع 
 .ي خاص را داشته باشندهاویژگیرهبران باید این 

هاي انجام اند. کوشش به نتیجه نرسیده  ها ویژگیي انجام گرفته جهت مشخص کردن این  هاپژوهش 
براي تعیین مجموعه از  یافته  از غ   هاویژگیاي  پیروان و رهبران کارآمد را  از  را  بتواند رهبر  یر که 

کنیم   باور  که  باشد  بینانه  خوش  قدري  امر  این  شاید  انجامید.  شکست  به  کند  مشخص  کارآمد 
ي شخصیتی منحصر به فرد و یکسان در میان گروه رهبران کارآمد (علیرغم  هاویژگیاي از  مجموعه

 دارد. کنند) وجود که چه چیزي را رهبري میاین 
شش ویژگی   .ي رهبران موفق را برشمردهاویژگییی صورت گرفته تا بتوان  هاتلاشبه هر جهت  

امانت و   ،علاقه به رهبر بودن  ،انگیزه ، کند عبارتند از: «وجودکه رهبران را از غیر رهبران متمایز می
 .هوش و داشتن دانش شغلی مربوطه ،اعتماد به نفس  ،درستی

 :کندشش ویژگی که رهبران را از غیر رهبران متمایز می
انگیزه:  -1 برخورره  وجود  بالایی  در سطح  ویژگی تلاش  از  به    دارند.بران  زیادي  نسبتاً  علاقه 

انرژي هستند  ،بلند پروازند  ،کسب موفقیت دارند از  ناپذیر بی وقفه فعالیت   ،پر  به نحوي خستگی 
 دهند.کنند و از خود ابتکار نشان میمی

 
1 Trait theories of leadership 
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ها براي آن دارند.اثرگذاري بر دیگران  رهبران علاقه مفرطی به رهبري و    علاقه به رهبري: -2
 دهند. قبول مسئولیت از خود تمایل نشان می

نهند که صادقانه  رهبران روابطی برپایه اعتماد بین خود و پیروان خود بنا می  صداقت و امانت: -3
 دارد. است نه فریبکارانه و بین حرف و عملشان همسانی تام و تمام وجود 

از این رو لازم  دارند.ن از چشم پیروان کسانی هستند که به خود شک نرهبرا اعتماد به نفس: -4
 .ها مطمئن گرداننداست رهبران اعتماد به نفس نشان داده و پیروان را از درستی اهداف و تصمیم

آوري رهبران باید به حد کافی هوشمند باشند تا بتوانند مقادیر انبوهی اطلاعات را جمع  هوش:  -5
ي ها تصمیمهاي خلاق داشته باشند. مشکلات را حل کنند و  مایند و بتوانند دیدگاهکرده و تفسیر ن

 .درست اتخاذ نمایند
به سازمان  دانش شغلی مرتبط:  -6 صنعت و امور فناوري   ،رهبران کارآمد دانش کافی نسبت 

اجازه    دارند. رهبران  به  تصمیم  دهد میدانش عمیق  اکه  پیچیدگی  و  اتخاذ کنند  آگاهانه  ین  هاي 
 .ها را دریابندتصمیم

 

 ي رهبري ها درباره آخرین دیدگاه    2-11

 ،تفوق   ،ي رهبري: اعتماد به نفس بسیار زیادهاویژگیي  ي مشترك بسیاري از مؤلفان دربارهنقطه
 .ایمان راسخ به باورها

پی ترین رهبران در ایالات متحده  پس از مطالعه روي نود نفر از کارآمدترین و موفق وارن بنیس:
 ، مند هستندها داراي عزم راسخ بوده و هدفها وجود دارد: آنبرد که چهارتوانایی مشترك در آن

ها را  شان به سادگی آنتوانند دیدگاه خود را با عباراتی ساده و روشن بیان کنند تا پیروانها میآن
کنند و سرانجام ال میشوند و با جدیت هدف خود را دنب ها در مسیر خود دچار لغزش نمیآن  ،دریابند

 کنند.میگذاري ها سرمایهها از توانایی خود آگاهی دارند و بر روي آنکه آناین 
ها نشان هاي آنگیريبعضی از نتیجه :)جی کانجر و رابیند را کانن گو (دانشگاه مک گیل

ند و نیز خواهند به آن دست یابکه رهبران کاریزماتیک داراي هدف آرمانی هستند که می  دهدمی
از   و  تأمین آن هدف دارند  به  نسبت  بسیار قوي  نهاروشتعهد فردي  استفاده  متعارف   کنند. میي 
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به عنوان عوامل تغییرات اساسی شناخته  همچنین آن به نفس هستند و  ها پرجرأت و داراي اعتماد 
 .شوند نه مدیرانی که به دنبال حفظ وضع موجود هستندمی

ي مختلف برگرفته  هاکتابتوجه به نظریات خاص نظریه پردازان از    (بدون  خصوصیات بارز رهبر:
 .)شده است
 ي ذاتی هاویژگیصفات یا  •
 ابتکار و توانایی عمل  •
 .اقدام به طور مستقل •
 .اعتماد به نفس  •
 .وجود انگیزه •
 .علاقه به رهبري •
 .صداقت و امانت •
 .هوش •
 .دانش مرتبط شغلی •
 .بینش  •
 .قدرت بیان •
 .عقیده راسخ و قوي •
 .رفتار نامعمول •
 .عامل تغییر اساسی •
 حساسیت محیطی  •
 .بلند پروازي •
 .ابتکار •
 .پر انرژي •
 .ناپذیرفعالیت بی وقفه و خستنگی •
 علاقه به قبول مسئولیت.  •
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 ست؟ ی چ  يو رهبر  ت یریتفاوت مد  2-12

تعریف مجزا و البته تکمیلی ارائه داده پیتر دراکر پدر مدیریت نوین در رابطه با رهبري سازمان دو  
  هادیدگاهتر کردن  هاي افراد و گستردهاندازاو ابتدا رهبري را تعالی بخشیدن به رویاها و چشم  است.

می میبیان  تکمیلی  تعریف  در  سپس  الزاما کند،  رهبري  است،  مسوولیت  یک  «رهبري  گوید: 
 ». سیدن به کسب نتیجه است محبوبیت بین کارکنان نیست، بلکه رهبري به معنی ر 

بانک در عصر  موفقیت  و  نتیجه  کسب  ابتدا  سازمان  رهبري  که  بپذیریم  را  حقیقت  این  باید  ؛ 
پذیر و اگر هم توانستیم همه  وکار است و راضی کردن همه همکاران نه مد نظر است نه امکانکسب

 .داریم باید حتما به شیوه عمل خود شک کنیمراضی نگه کارکنان را از خود

روند و در بیشتر اوقات تفاوت  کار میرهبري و مدیریت از مفاهیمی هستند که معمولا مترادف هم به
توامان ضرورتی انکارناپذیر است،    ، هرچند وجود هر دو مهارتشودمیماهوي آنها نادیده گرفته  

د  آنها  میان  تفاوت  دانستن  بهولی  واقع شود. شاید در صورت  توانمیکارگیري هر یک،  ر  مفید  د 
عهده دارند، در کنند و رهبران نیز کار رهبري را بهنظر برسد که مدیران مدیریت میظاهري چنین به

سادهصورتی و  سطحی  بسیار  نگاه  این  مانند که  کارکردهایی  مجموعه  مدیر،  است،  انگارانه 
کند اثربخشی سیستم را  و تلاش می دهدمیترل، هماهنگی و... را انجام ریزي، سازماندهی، کنبرنامه

هاي بدیع و هاي جدید و فرآیندافزایش دهد، در مقابل رهبري فراگردي است که سعی دارد با ایده
نو سازمان را به سطحی بالاتر از کارکردهاي مدیریتی و آنچه سازمان ندارد برساند، با این تعریف 

 .عمل دانست نوآوري و ابتکار توانمیی رهبري را ترین ویژگمهم

عنوان رهبري دست یابند و براي انجام کار خود تنها به استفاده از ند بهتوان می مدیران با این ویژگی  
ن اکتفا  بر قدرت مدیریتی داراي قدرت شخصی  چرا که رهبران علاوه  کنند.قدرت سازمانی خود 

 کنند. تمام وجود نیات آنها را دنبال و اجرا میبوده و داراي پیروانی هستند که با 
هاي جدید برسد نیاز به رهبري براي اجراي پارادایمی که سازمان قصد دارد از طریق آن به نداشته

 .یابددر سازمان دارد و با نقش مدیریتی امکان عملی آن به شدت کاهش می

ي رهبري شناسایی شده است که هر یک مزایا هاسبکدر سیر تطور رهبري سازمانی انواع زیادي از  
با توجه به دوره عمر، قدرت شخصی رهبران، وضعیت اقتصادي و بلوغ   هازمانساو معایبی داشته و  

 .اندسازمانی، سبک رهبري مناسب خود را تجربه کرده
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 وم سفصل 

 ي رهبر يهاسبک 

 

 ها زمان سا ي متفاوت رهبري در ها سبک   3-1

یی که دچار بحران  هازمانسادر    :(Autocratic Leadership)رهبري اقتدارگرایانه -1
تصمیمجدي شده به  نیاز  و  غیرتخصصی  گیرياند  و  روتین  کاري  فرآیندهاي  و  دارند  سریع  هاي 
ي نظامی این سبک رهبري مناسب است و مزایایی مانند سرعت هازمانسابراي  شود.میاست، اجرا 

 دارد. گیري و قدرت بلامنازع در رهبري را به همراه در تصمیم

یی که کارهاي هازمانسابراي  :  (Leadership Bureaucratic)اتیکرهبري بوروکر  -2
براي انجام درست و   هاالعملدهند و لزوم توجه به قوانین و دستورایمن انجام میدقیق و علمی و نا

کردن مزایاي این روش رهبري سازمانی بالا بردن ایمنی و کم  است.ایمنی جدي است، بسیار مناسب  
 است. دهاي تعیین نشده ریسک ناشی از کارکر

از  هازمانسابراي    :(Charismatic Leadership)  کاریزماتیک  رهبري  -3 که  یی 
د مفید توانمیتفاوتی و عدم احساس مسوولیت کارکنان ناراضی هستند انتخاب این سبک رهبري  بی

در  حرکت  به  را  سازمان  خود  انرژي  و  شور  با  که  براي   آورند.می  باشد  رهبري  از  سبک  این 
یی که به تغییرات درونی نیاز دارند، مناسب است و رهبري در این سبک باید با الگو قرار هازماناس

 کند.العاده مجاب دادن خود سایرین را به عملکردهاي فوق

مشارکتی  -4 و هازمانسادر    :(Participative Leadership)  رهبري  نوآوري  که  یی 
به مشارکت کارکنا نیاز  ترین عامل در ماندگاري سازمان است این  ن مهمخلاقیت رمز موفقیت و 

این نوع رهبري براي شرایط غیربحرانی بسیار موثر است و در شرایط   است. سبک از رهبري مناسب  
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یی که تمرکز هازمانسابراي    دهد.میگیري دارد پاسخ معکوس  بحرانی که نیاز به سرعت در تصمیم
ه بهتر خدمت دارند، نیز مناسب است و از معایب آن بر بهبودهاي عملیاتی و بهبود محصول یا ارائ 

 است. هاي فردي ها و مشخص نشدن برخی از ناکارآمديگیريطولانی شدن تصمیم

یی که نیاز به هازمانسابراي    :(Laissez - Faire Leadership)رهبري عدم مداخله  -5
گیرد. براي استفاده قرار می  ي خود مدیریتی دارند و مدیریت زمان اهمیت زیادي دارد موردهاروش

گیرد مناسب کارهایی که نیاز به هدایت نداشته و اطمینان داریم که کارها با حداقل خطا انجام می
 است. دهی آن بالا است و اگر دانش مناسب در بین کارکنان نباشد ریسک زیان

ي این سبک رهبري برا  :(People - oriented Leadership)  رهبري مردم محور -6
هاي توسعه کارهاي تیمی است و با توجه به اینکه رهبري سازمان نگاه یکسانی به کارکنان دارد تیم

تشکیل   آن  در  قوي  و  فراموشی    شود.میمقتدر  رهبري  سبک  نوع  این  بزرگ  ضعف  نقطه 
 .ي فردي کارکنان نادیده گرفته شودهاقابلیت شود میهاي فردي است و باعث مسوولیت

خدمتگز  -7 براي    :(Servant Leadership)  اررهبري  رهبري  سبک  ي ها زمانسااین 
به   سازمان  رهبري  معمولا  و  است  مناسب  بسیار  دانشگاه  بیمارستان،  مانند  خدماتی  یا  آموزشی 

پایبند است و تعهد بهشاخص کار، صداقت، راستگویی و همدلی از هاي فرهنگی و ارزشی بسیار 
گیري ایجاد فرهنگ رغم کندي تصمیمدر این سبک به  است.ي مطرح در این نوع رهبري  هاارزش

 است. ارزشی و خدمت در سازمان از نکات مثبت آن 

این سبک از رهبري توجه    :(Task - Oriented Leadership)  گرارهبري وظیفه  -8
دلیل عدم توجه به مشکلات کارکنان دارد و معمولا به  اهالعملوسیعی برکنترل کار، وظایف و دستور

 .یابدایتی در بین آنها گسترش مینارض

تعاملی  -9 با    :(Transactional Leadership)  رهبري  مناسب  نوع سبک رهبري  این 
ي دانش محور که  هازمانسادهند و براي اي انجام مییی است که کارها را به شکل پروژههازمانسا

 .نیاز به نوآوري و خلاقیت دارند، مناسب نیست

با تعیین    :(Transformational Leadership)رهبري تحولی  -10 این سبک رهبري 
این    کند.میانداز و اهداف روشن و مکالمه آن در سازمان سعی در جذب مشارکت کارکنان  چشم

یابد و رهبري با هوش  هاي ایجاد انگیزه امکان میمهم با درك درستی از تحولات پیرامونی و شیوه
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ایجاد  هاي جدیدي  عاطفی خود توانمندي براي سازمان  به قبل  این    کند. مینسبت  نقاط ضعف  از 
هاي تغییر را  که زیرساختهاي سازمانی است و درصورتیسبک تایید رهبري از سوي تمامی رده

 .یابدایجاد نکند امکان موفقیت بسیار کاهش می
 

 هازمان سا ي جدید و رهبري ها چالش    3-2

اند، مواردي اي نزدیک) مواجه شدهگذشته (حتی گذشتهي امروزه با فضایی متفاوت از  هازمانسا
اند و مواردي اهمیت شدهکه تا همین چندي پیش مهم بودند، تبدیل به مواردي کم اهمیت و حتی بی

انگیز اند و برخی موارد چالش اهمیت بودند، تبدیل به موارد بااهمیت و کلیدي شدهکه جزو مسائل بی
 .انده سابق بر این وجود نداشتههاي جدیدي هستند ک نیز تجربه

ي ها چالش اند،  هاي جدید که ناپایدار و گذرا شدهبریم که مانند مزیتبا درك این واقعیت پی می
پیدا کرده نیز تغییر جدي  با  سازمانی  بر آنها  نباشد و ها سبکاند و تفوق  ي گذشته شاید قابل حل 

، رویکرد جدیدي هاچالش جدید براي حل  يهاروشسبک رهبري موقعیتی مبتنی بر منطق فازي با 
 .د به کمک ما آیدتوانمیدر رهبري است که 

 
 وکار جدید پنج ویژگی کلیدي رهبران در فضاي کسب    3-3

ي یک رهبر را «صداقت در  هاویژگیترین  پیتر دراکر یکی از اصلی  - صداقت در منش رهبري  -1
بیان میرهبري» می و  از  داند  «روح صداقت  در سازمان دمیده  کند:  ارشد  و روح   شودمیمدیران 

 . » دمندهرسازمان را از بالا به آن می

ي رهبران اشتیاق داشتن به تغییر است چنانچه این روحیه در او هاویژگییکی از    -اشتیاق به تغییر  -2
 .وجود نداشته باشد قطعا کارکنان نیز مقاومت زیادي در قبال تغییر خواهند داشت

ي رهبران موفق روحیه کمال گرایی در آنهاست، چرا که  هاویژگییکی دیگر از   - ییگراکمال -3
پیش می تعالی  به سوي  را  تحت رهبري خود  ویژگی سازمان  این  داشتن  زدن با  جا  در  از  و  برند 

 .بیزارند

هاي شجاعت ویژگی ممتازي است که در بیشتر موارد نداشتن آن باعث ناکامی  -داشتن  شجاعت  -4
 شود. میبزرگی 
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چرا که شکار   شد.باوکار جدید  ترین ویژگی در فضاي کسبشاید مهم  - گیريسرعت در تصمیم  -5
 دارد.  بیشتر از آنچه به کیفیت تصمیم بستگی داشته باشد به سرعت در آن نیاز هافرصت

ویژگی کارکردي نیز  10ي فردي و اخلاقی، هاویژگیبر  بیل گیتس رهبر کار آفرین جهانی علاوه
وکار ي فضاي کسبهاچالش د در مواجهه با  توانمیپیشنهاد کرده است که    ها زمانسا اي رهبران  بر

ایشان خود می ما کمک کند هرچند  به  براي چگونگی رهبري جدید  گوید یک فرمول جادویی 
 کنید. ها بتوانید موثرتر عمل مناسب و کارآمد وجود ندارد؛ ولی ممکن است با دانستن این نکته

عهده گرفتید خوب شناسایی کنید و از تمامی زوایاي وکاري که رهبري آن را بهو کسب  صنعت   -1
 .پیدا و پنهان آن مطلع باشید

کار بگیرید و از کنار گذاردن مدیران ناکارآمد نهراسید. شما نیاز به یک مدیران را با دقت به  -2
شود، نتیجه عملش قطعا   گروه قوي دارید؛ چرا که یک مدیر متوسط هر قدر هم که خوب رهبري

 بود. متوسط خواهد 

سودآور    -3 و  مولد  را  کار  چالش   کنید.محیط  کمی  موضوع  نیازمند این  که  چرا  است؛  برانگیز 
به زمینه فعالیت   پایه  است.رویکردهاي متفاوتی بسته  ریزي مایکروسافت بودم، زمانی که در حال 

هاي خود تشویق کند با هم کار کنند، ایدهخواستم فرهنگ سازمانی ایجاد کنم که کارکنان را  می
 کنند. را درمیان بگذارند و انگیزه خود را در آن حفظ 

طور شفاف توضیح دهید موفقیت تعریف مشخصی از موفقیت داشته باشید. براي کارکنان خود به  -4
چگونه   آنها  و  چیست  سازمان  نظر  ارزیابی  توانمیاز  را  خود  دستاوردهاي  باید   کنند.ند  اهداف 

 .گرایانه انتخاب شوندواقع

براي اینکه یک رهبر سازمانی خوب باشید باید کارکنان خود را دوست داشته باشید و بتوانید   -5
این موضوعی نیست که بتوانید درباره آن به دیگران دروغ بگویید   کنید.ارتباط مناسبی با آنها برقرار  

برید، رهبري آنها بسیار دشوار خواهد ارکنان خود لذت نمیچنانچه از ارتباط با ک  کنید.و نقش بازي  
 بود.

بههاتوانایی  -6 را  خود  کارکنان  شما گونهي  آنچه  از  بهتر  را  خود  وظایف  که  دهید  توسعه  اي 
این موضوع هدفی مهیج خواهد بود   کنید.تان را به آنها منتقل  يهامهارت  دهند.خواهید انجام  می
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کننده باشد که موقعیت خود را به واسطه این امر اي برخی مدیران نگرانولی همزمان ممکن است بر
 .در خطر ببینند

طور واضح مشخص کنید در صورتی که  براي کارکنان خود به  کنید.دلگرمی و انگیزه ایجاد    -7
ود شوند. به کارکنان خمند میطور مناسب انجام شوند تنها مدیران نیستند که از نتیجه آن بهرهامور به

حس اهمیت در مورد کاري که برعهده دارند را انتقال دهید. به آنها نشان دهید که براي شرکت 
 .مهم هستند

هاي بیشتري علاوه مسوولیت کارهاي بزرگ و اساسی را خود برعهده بگیرید. شما باید مسوولیت  -8
 کنید.بر ارتباط صرف داشته باشید. در خلال زمان سعی کنید آن را ثابت 

طور مناسب استفاده کنید تا  از زمان و فکر خود به  کنید.هیچ گاه در تصمیم خود تجدید نظر ن  -9
طور مناسب در همان بار اول بگیرید و دیگر به آن برنگردید. چنانچه جزو تصمیم قطعی خودرا به

در کار مدیر که نه تنها    شودمیدارند این امر باعث  ها باز نگه میافرادي باشید که یک مساله را مدت
د در زمان مناسب توانمیشوید که ناجرایی خود خلل وارد کنید بلکه خودتان نیز به رهبري تبدیل می

 .بیزارند کارکنان از رهبري که قاطعیت نداشته باشد، کند.گیري و همان بار اول تصمیم

ین فرد شما باشید، شاید ا  کنند.کارمندان خود را آگاه سازید که باید رضایت چه کسی را تامین    -10
  کند.میشاید مدیر فنی شما باشد یا ممکن است فرد دیگري باشد که براي شما کار 

 
  هاي رهبريمبانی نظري در مورد سبک   3-4

ي ایجاد انگیزش و  هاروش، گیريتصمیمکردهاي  رهبري دید کلی مدیریت در انجام وظایف، کار
پس از جنگ جهانی دوم، تحقیقات متعددي به منظور تعیین الگوها یا   شد.باهاي ارتباطی میالگو
ي مؤثر و مطلوب رهبري به عمل آمد. در چهار گوشه گیتی جستجویی پی گیر، براي یافتن  هاشیوه

ها را به رهبري مفید و مؤثر قادر کند، در جریان سانی که داراي آن نوع از توانایی باشند که آنک
   است.

ن محدود  اقتصادي  تشکیلات  به  تنها  مؤثر،  رهبري  کمبود  تربیت،  شودمیاین  و  تعلیم  در  بلکه   ،
ین وقتی ما کمبود خورد. بنابرابه چشم می  هازمانسا ها، بنیادها، کلیساها و همۀ انواع دیگر  حکومت

کنیم، صحبت ما بر سر نداشتن مردمی را که  استعداد و قریحه رهبري را در جامعه خود تقبیح می

www.takbook.com



 هزاره سوم از ین يو رهبر ی هوش سازمان   34

کمبود کسانی است که مایل باشند  دهد میتشکیلات اداري را پر کنند نیست. آنچه که ما را عذاب 
ورتی مفید و مؤثر انجام نقش برجسته رهبري را در اجتماع ما بر عهده گیرند و بتوانند کار را بص

 دهند. 
هاي ورزشی، و ها، امور تجاري، مسابقهجنگ  در  در طول تاریخ ثابت شده که موفقیت یا شکست 

. علی رغم توجه به اهمیت شودمیها مربوط  ي معترض سیاسی تا حدود زیادي به رهبري آنهاگروه 
نیم که پدیدة رهبري تأثیري دامی  است.رهبري، این موضوع هنوز به صورت یک راز باقی مانده  

نمی اما  دارد،  انسان  عملکرد  بر  انگیز  آن چیستشگفت  ابعاد  و  داخلی  کارکرد  که  اخیرا دانیم  ؟ 
 است: معتقد  . براي مثال بنیس  اندکردهاز نظریه پردازان به تفاوت بین مدیران و رهبران تاکید    ايعده

). تمایز بین  رهبران نه مدیراناز رهبران هستیم (براي بقا در قرن بیست و یکم ما نیازمند نسل جدیدي  
 است. این دو مهم 

ي آنان توطئه چینی علیه  هافعالیتکنند که گاهی  ثبات غلبه میرهبران بر محیط آشفته، مبهم، و بی
؛ در حالی که  نشانند، ولی اگر کار را به آنان واگذار کنیم قطعا آشوب را فرو میرسدمیما به نظر  
میمدیران   میشوند.  تسلیم  دیگران  در  نفوذ  هنر  را  رهبري  به  اصولا  پیروان  معنی که  بدین  دانند. 

در ضمن رهبري یکی از وظایف مدیریت است،    کنند.میدلخواه نه از روي اجبار، از رهبر اطاعت  
شد ي سازمانی را تحقق بخهاهدفتواند داراي این هنر باشد بدون این که قادر باشد  بنابراین فرد می

منظ مدیر  است  ممکن  فرد  احتمالا  اما  نباشد).  اجبار    باشدمی(مدیر  و  ترس  از روي  ولی کارکنان 
فرایند بر حسب  نفوذ، رهبري  بر  نباشد). علاوه  انجام دهند (رهبر  را  هاي گروه، وظایف خودشان 

نقش،  تمایز  تعامل،  حصول هدف،  قدرت،  ترغیب،  به خصوص،  رفتارهاي  خشنودي،  شخصیت، 
آنچه اهمیت دارد تفسیر رهبري به    است.اختار و یا ترکیبی از دو یا بیشتر اینها تعریف شده  ابداع س

 است.بودن کار رهبري  اثربخش موجب چارچوب نظري خاص و تشخیص 
 

 مفهوم رهبري    3-5

رهبري عنوانی با کاربرد جهانی است و در نشریات و ادبیات علمی و تحقیقی مطالب زیادي در مورد  
ها درباره آن هنوز هم محققان و نویسندگان مردم را به یک به رغم فراوانی نوشته  است.آن آمده  

 است.  ايرهبري قاعده و بنیان بسیار با ارزش و پیچیده کنند.میکوشش جدي براي فهم آن دعوت 
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نظر مشترك بیشتر   است.هاي مختلف تعریف و خلاصه شده  طول سالیان دراز، رهبري در شکل  در
شده است این است که رهبري عبارت است از فرایندي موثر   آوريجمعمطالبی که درباره رهبري  

ي تعیین شده تمایل یابند به خصوص آن که این  هاهدفو افراد به سمت    هاگروهکند  که کمک می
 شد. بادف یک هدف مشترك عمومی هم ه

از آن جا که رهبران و پیروان هر دو بخشی از فرایند رهبري هستند لازم است مواردي که رهبران و 
به خوبی شناسایی و مطالعه شود. رهبران و پیروان نیاز دارند که به    دهدمیپیروان را مقابل هم قرار  

در شوند.  شناخته  یکدیگر  توسط  به  دیدگاه تحقیقا  خوبی  از  رهبري  مطالعات  به  بسیار  اولیه  ت 
نگاه   «کردندمیشخصیتی  که  است  مدعی  شخصیتی  دیدگاه  جوامع هاانسان،  در  خصوصی  به  ي 

.  » سازد ها را رهبر میاند و همین صفات آنامروزي صفات رهبري دارند و با این صفات متولد شده
کسانی   به  محدود  فقط  را  رهبري  تعریف،  در ک   کندمیاین  رهبري  موضوع  شخصیتی  صفات  ه 

رهبري فرایندي است  دارد که «بر عکس دیدگاه فرایندي بیان می  اند.شدهها متولد  هاست و با آنآن
 . » توسط همه آموخته شود و براي همه قابل دسترسی است تواندمیکه 

ی به داشتن عنوان دو شکل عمومی رهبري عبارت است از نوع انتصابی و نوع انتخابی. رهبري انتصاب 
رهبري انتخابی نتیجه آنچه فرد براي جلب حمایت پیروان   دارد.رسمی در درون یک سازمان بستگی  

رهبري به عنوان فرایندي در هر دو شکل انتصابی و انتخابی بر افراد قابل اعمال   است.  دهدمیانجام  
دو  غییر دیگران هم مطرح استو ت  تاثیرگذاريدر رابطه با رهبري، موضوع قدرت یا توانایی    است.

شخصی. منشأ قدرت مقام که بیشتر شبیه رهبري انتصابی   نوع قدرت وجود دارد، قدرت مقام و قدرت
 گردد. است به مقام و موقعیت رسمی که فرد در سازمان احراز کرده است باز می

چرا که عقیده دارند   شودمیمنشأ قدرت شخصی از پیروان است این قدرت از پیروان به رهبر داده  
». شریک شدن قدرت با پیروان کنندها حمایت میي آنهاهدفاز  رهبران صفات با ارزشی دارند یا «

) 1997  برد. (والدمن،بسیار مهم است چرا که شائبه اینکه رهبران شیفته قدرت هستند را از بین می
ها در گرفتن تنبیه و پاداش و سایر محدودیت : به کار  رهبري و زور یکی نیستند. زور عبارت است از

شده. اعمال زور در جهت مخالف رهبري است   بینیپیش ي  هاهدفمحیط کار براي تحقق تغییر و  
کند که پیروان هم جزو فرایند رهبري هستند و به کار گرفتن زور براي اینکه به نحوي عمل نمی

 . بدین معناست که اهداف رهبري و مردم از هم جداست
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ها اختلاف آن  دارند.رهبري و مدیریت دو مقوله جدا از هم هستند که تداخل قابل توجهی نیز با هم  
ناشی   آنجا  نظیر    شودمیاز  خود  سنتی  وظایف  بر  اغلب  مدیران  دهی، ریزيبرنامه که  سازمان   ،

طبق نظر  دارد.کنند و حال آنکه رهبري بر روند تغییرات عمومی تاکید  کارگزینی و کنترل تکیه می
برخی محققان مدیریت اغلب دنبال ایجاد ثبات و نظم است در حالی که رهبران به دنبال تغییرات  

گویند اصولا مدیران و رهبران دو انسان اند که میاند. سایر محققان حتی تا آنجا پیش رفتهسازنده
یشتر حامی پیروان و ب اند ولی رهبرانمتفاوت هستند. مدیران بیشتر عکس العملی و کمتر احساساتی

احساساتی هستند. نقطۀ مشترك و مرکزي تداخل رهبري و مدیریت در چگونگی ایجاد تغییر در 
   است.شده   بینیپیش ي هاهدفگروه جهت تحقق  

 

 تعریف رهبري    3-6

بیشتر شبیه   از    است.ي آزادي، عشق و صلح  هاواژهواژه رهبري  به طور   هاانسانهر چند هر یک 
کنند ها چه معنایی دارد و آن را با تمام وجود احساس میدانند که هریک از این واژهادراکی می

به    شد.باتواند تعاریف مختلفی براي مردم مختلف داشته  ولی با وجود این هر یک از این کلمات می
یابد که رهبري تعاریف می  کند بلافاصله در محض این که هر کسی شروع به تعریف رهبري می

. در پنجاه سال گذشته بیش از شصت و پنج طبقه بندي سیستمی مختلف براي تعریف اردمختلفی د
اند مدیریت و وظایف آن را تعریف شاید به تعداد کسانی که کوشیده  است. موازین رهبري ارائه شده  

گروهی رهبري را تاثیرگذاري بر افراد در انجام وظایف شان   دارد.کنند، در این مورد تعریف وجود  
 .اند. گروهی دیگر رهبري را نفوذ بر زیردستان تعریف نمودهاندکردها میل و علاقه توصیف ب

در تعریف دیگري با تأکید بر روابط بین افراد، رهبري نفوذ بر مرئوسان از طریق برقراري ارتباط با 
بیان گردیده   اهداف سازمان  تحقق  ارتباط    است.آنان در  از  نظري رهبري را عبارت  بین  صاحب 

کوشد تا دیگران را به سمت هدف معینی سوق گروهی از افراد دانسته است که در آن یک نفر می
 دهد.

بر افراد به طوري که از روي میل و   تاثیرگذاريبه اعتقاد جرج ارتري رهبري عبارت است از عمل  
بین افراد   تاثیرگذاري ي گروهی تلاش کنند. رابرت تنن بام رهبري را به عنوان  هاهدفعلاقه براي  
که به وسیله فراگرد ارتباط به سوي تحقق هدف یا   شودمیکنند که در شرایطی اعمال  تعریف می
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گردد.هاهدف معطوف  دیده  ي خاصی  استونر  نوشته  مدیریت  کتاب  در  رهبري  از  دیگر  تعریفی 
 اعضاي سازمان. ي گروه وهافعالیت“فرایند هدایت و اعمال نفوذ بر  است:که به این گونه   شودمی

به   ادانل رهبري را چنین تعریف نمود که رهبري نفوذ در مردم است براي  هارولد کونتز و سریل 
تعاریف دیگري نیز با اختلافاتی جزئی مسئله  ها و رسیدن به یک مقصود مشترك.  تبعیت کشاندن آن

اند. به عبارت  نفوذ و تأثیرگذاري بر مرئوسان را از طریق ارتباطات و انگیزش، رهبري و هدایت دانسته
کوشد تا با ایجاد انگیزه و ارتباطی موثر ساده رهبري فرایندي است که ضمن آن مدیریت سازمان می

اهداف سازمانی تسهیل کند و کارکنان را از روي میل و علاقه  انجام سایر وظایف خود را در تحقق  
از این رو رهبري در مفهوم سازمان آن به عنوان جزئی مستقل از  به انجام وظایفشان ترغیب کند. 

. هر مدیري علاوه بر آیدمیمدیریت مطرح نبوده، بلکه یکی از وظایف عمده و اصلی آن به شمار  
ماندهی و کنترل، باید انجام این وظیفه یعنی هدایت افراد سازمان را  ، سازریزيبرنامهوظایفی چون  

 نیز عهده دار گردد. 
ین نکته در رهبري، جهت دادن و نفوذ بر ترمهم، شودمیهمان گونه که در تعریف رهبري ملاحظه 

بر رهبري مستلزم نفوذ کردن و تأثیر گذاردن بر افراد است و مدیر در نقش ره  است.اعضاي سازمان  
کسی است که به تواند بر افراد تحت سرپرستی خود نافذ و مؤثر باشد و به عبارت دیگر مرئوسان 

 نفوذ و قدرت او را به پذیرد. 
گري یک رهبري رو در رو نمایند: مربیدر خصوص رهبري مربیان چنین اظهار می  پیترز و آستین

هاي مختلف به هم نزدیک و هوش، علاقه  ، استعدادها،هاتجربهاست (چهره به چهره) که افراد را با  
شان ادامه دهند و با همکاران  کند تا براي قبول مسئولیت قدم بردارند و به پیشرفتها را تشویق میآن

عالی و کارایی    ریزيبرنامهها و طرح  گري در مرور تکنیکخود رفتاري تمام عیار داشته باشند. مربی 
شان از طریق ی به مردم و جلب گرایش افراد به کارگیري، بلکه توجه واقعشودمیتیمی خلاصه ن

ي روان هامهارتگیرند و  مربیان برجسته معمولا از شاگردان خود الهام می  شد.باروابط انسانی می
 .بخشندشناسی خود منجمله شیوة سلوك با افراد را توسعه می
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 مچهارفصل 

 هاي رهبري نظریه 

 

 هاي رهبري نظریه    4-1

ي گذشته مطالعات و تحقیقات متعددي در زمینۀ شناسائی عوامل مؤثردر رهبري موفق و هاسال  در
را  اثربخش  ثابتی  یا عوامل  نوعی عامل  به  یافته که هر یک  براي همۀ میمعرفی    انجام  نمودند که 
نتیجه از دیدگاه صاحبان هر یک ازاین    شد و دري رهبري به یک شکل به کار گرفته میهاموقعیت

ي مربوط را در همۀ  ها نظریهآیند که نتایج وپیشنهادات نهایی  ها رهبرانی موفق به حساب مینظریه
 شرایط به کار ببرند. 

ي متفاوتی در مورد مفهوم رهبري ها العمل، دستور رفتاري مدیریت  هر کدام از مکاتب کلاسیک و
ي ها جنبهکرد تا به  ها یک سلسله اصولی وضع نمودند که رهبران را ملزم می. کلاسیکاندکردهصادر  

زادگان،  (عباس  کنند  توجه  بازدهی  بردن  بالا  و  سازمان  رفتاریون 1372  ماشینی  دیگر  سوي  از   (
این    و حفظ انعطاف، گروه، توجه نمودند. با  هازمانساانی  ي انسهاجنبه) به  پیروان مکتب رفتاري(

حال امروزه اعتقاد بر این است که هر دو مکتب مصداق دارند، منتهی هر کدام در شرایطی کاملا  
کند، تا عقاید توانند کاربرد داشته باشند، به عبارتی نظریۀ رهبري وضعی به ما کمک میمتفاوت می

 ي صحیح خود مورد استفاده قرار دهیم.  هاموقعیتکلاسیک و رفتاري را در 
(بررسی چون:  افرادي  لورچهاي  و  برنز، لارنس  استاکر،  وارد،  نشان  وود  به وضوح  که    دهدمی) 

ي ماشینی قرار دارند که  هازمانساکند. در یک قطب  بهترین نوع سازمان بسته به موقعیت تغییر می
مشاغلی همانند آن   مانند کتابداري و  بینیپیش و قابل  ي تکراري و یکنواخت  هافعالیتبراي انجام  
ي هازمانساباشند که در این مورد توجه بیشتر بر روي کارآیی است و در قطب دیگر،  مناسب می
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ي خلاق و ابداعی هستند و در واحدهاي کاري همچون مراکز هافعالیتزنده قرار دارندکه مناسب  
 .شوندیافت می هاي تحقیقیورزشی، هنري و یا آزمایشگاه

بنیانگزاران اصلی مدیریت علمی معتقد میلادي، آقاي «1900ي اولیۀ  ها سالدر   فردریک تیلور» از 
فنی در   بازدهی در سازمان آن است که رموز،  افزایش  براي  راه  بهترین  ي مورد  هاروشبود، که 

ماشین  لذا کارکنان همچون  یابد،  بهبود  میاستفاده کارکنان  تصور  اطاعت شدهایی  بایستی  ند که 
که بایستی وظیفه    نمودمیباشند و رهبر را نیز فردي معرفی    کنندة بی چون و چراي دستورات رهبر

به صورت بر قرار نمودن روند اجراي معیاري شخصی خود براي دستیابی به اهداف سازمان  را  خود
 دهد.و همین طور مورد توجه قرار دادن صرف نیازهاي سازمان انجام 

التون مایو» با نقطه نظراتی  «  نهضت روابط انسانی توسط  1930واوایل    1920ي بعد یعنی دهۀ  هاسالدر  
البته ایشان معتقد بودندکه بایستی در کنار   شد.گذاري  کاملا مخالف با مکتب مدیریت علمی پایه

ۀ رهبر از ی سازمان افزایش یابد، در نتیجه وظیفاثربخشتوجه به افزایش بازدهی و کارآیی سازمانی، 
به اهداف مشترك در میان کارکنان ضمن فراهم   براي دستیابی  دیدگاه این تئوري، ایجاد تسهیل 

 شد.یی براي رشد و پیشرفت شخصی پیروان در نظر گرفته میهافرصتنمودن 
 

 هاي رفتار رهبري نظریه    4-2

عقیده بر این    است.بوده    رهبر ترین راه مطالعه در رهبري تکیه بر صفات ممیزهسال عادي  50بیش از  
بود که صفات و خصایص شخصی ذاتی مانند هوش، بیان خوب، دانش، ظاهري مناسب و... تعیین  

اما این مطالعات فردي براي تبیین رهبري به نتایج روشنی نرسیده، از این   است. کنندة رهبري خوب  
). بسیاري ازافراد، رهبري را  هرسی و بلانچاردي رهبري بر رفتار رهبر متمرکز گردید (هانظریهرو  

پندارند ولی رهبري، چیزي جز نحوه تلفیق اي ذاتی و به ودیعه نهاده شده در وجود فرد میخصیصه
ترکیب   نمیهامهارتو  زاده  رهبران  نیست.  هم  با  دیگر،  شده  کسب  و  پیچیده  پرورش  ي  شوند، 

 را کسب کرد.  ي مربوط به رهبري هامهارتتوان  یابند. با تلاشی پیگیر میمی
در این گروه از نظریات به جاي آن که دنبال تعیین خصوصیات رهبري باشیم، در پی آن هستیم که  

یی توسل هاشیوهدر یابیم سبک و روش رهبري چگونه است و رهبران در برخورد با مرئوسان به چه 
تقدند ضرورتا رهبري اند معجویند. محققانی که درباره شیوه رهبري تحقیق کرده و تصمیم گرفتهمی
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) و رفتارهاي ارتباطی (رابطه مدار) (وظیفه مدار  ايوظیفهشامل دو نوع رفتار عمومی یعنی رفتارهاي  
را تسهیل    هاهدفتحقق    ايوظیفهرفتارهاي    است.است شالوده این تحقیق نیز برمبناي همین دو رفتار  

به هدف خود برسند. رفتاکند و کمک میمی کند تا رهاي ارتباطی کمک میکند اعضاي گروه 
یابند احساس آرامش و زیردستان با خودشان و با دیگران و از موقعیتی که خودشان را در آن می

اصلی   هدف  کنند.  رهبران هابحثراحتی  چگونه  که  است  مطلب  این  توضیح  رهبري  رفتاري  ي 
  دهند. به هدف تحت تاثیر قرار  توانند با ترکیب این دونوع رفتار، رفتار زیر دستان را براي رسیدن  می

ي هانظریه) در گرو مفروضاتی است که  از نظر کاربرديي رفتاري و شخصیتی (ها نظریهتفاوت بین   
رسید، در آن ي شخصیتی به اثبات میهانظریهاگر قابلیت اعتماد    گیرند.مزبور برآن اساس قرار می

. در آن صورت فرد یا آیندمیرهبر به دنیا  شد که برخی از افراد به صورت  صورت بایستی گفته می
  شد.باشد و یا نمیمی هاویژگیداراي آن 

توانستیم  توانست معرف رهبران موفق باشد، در آن صورت میاز سوي دیگر اگر رفتارهاي خاص می
یی را طرح ریزي کرد و الگوهاي رهبري هابرنامهاصول رهبري را تدریس کنیم (یعنی امکان داشت،  

ه افراد آموخت و از آنان رهبرانی موفق ساخت). تردیدي نیست که این موضوع به اندازه کافی  را ب
می انگیز  میهیجان  که  بود  معنی  بدان  زیرا  آموزش  شد،  اگر  افزود.  موفق  رهبران  تعداد  بر  توان 

کنیم و تربیت    اثربخش توانستیم تعداد بسیار زیادي رهبر موفق یا  توانست کارساز باشد آنگاه میمی
 به جامعه تحویل دهیم  

برخی از مطالعات اولیه در دانشگاه   است.مطالعات زیادي براي پیدا کردن بهترین شیوه انجام شده  
سال   اواخر  در  اوهایو  بیشتر  يهایافتهبراساس    1940دولتی  توجه  اهمیت  بر  تاکید  رفتارهاي   با  به 

گروه دیگري از محققان در دانشگاه میشیگان   گرفت. رهبري تا خصوصیات شخصی وي صورت  
. و نهایتا در کندیي کوچک عملها گروهمطالعاتی را ترتیب دادند تا نشان دهند چگونه رهبري در  

یران از رفتارهاي وظیفه مدارانه و رابطه  بلیک و موتون نشان دادند که چگونه مد  1960اوایل سال  
استفاده   سازمانی  ترتیبات  براي  شیوه   کنند.میمدارانۀ خود  عنوان  با  تحقیقات  از  بسیاري  اگر چه 

از    تواندمیرهبري   موتون  و  بلیک  میشیگان،  اوهایو،  مطالعات  ولی  شود  بندي    ترین اصلیطبقه 
حمایت   شیوه  این  از  شدت  به  که  هستند  نزدیککنندمیمطالعاتی  نگاه  با  این  .  از  گروه  هر  به  تر 

  .گیري و چگونگی به کارگیري این شیوه پیدا کردتري از نحوه شکلتوان تصویر روشن مطالعات می
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   مطالعات دانشگاه اوهایو  4-3

ي نظامی و هم در  هازمانسااي را طراحی کردند که هم در  حققان دانشگاه ایالتی اوهایو پرسشنامهم
نشان را مورد   ي صنعتی مورد استفاده قرار گرفت، تا ادراك زیردستان از رفتار واقعی رهبرهازمانسا

کوشیدند ابعاد مستقل رفتار رهبري را  در این سلسله از تحقیقات، پژوهشگران می دهد.ارزیابی قرار 
ردند که هر ها را به دودسته تقسیم کشناسایی کنند. کار با ابعاد گوناگون شروع شد و سرانجام آن

 ها این ابعاد رفتاري را تحت عناوین:آن  شد.بامعرف رهبر  توانستمییک 
در روش ساختار اولیه رهبران روش، ضابطه و روند خاصی را براي انجام سریع  ساختار اولیه: -1

 است.گیرند در واقع در این روش، هدف انجام کار  می کار در نظر
انسانی، رهبر به احساسات زیردستانش توجه دارد و به  در روش ملاحظات    ملاحظات انسانی:  -2

گذارد. رابطه رهبر و زیر دست، بر اساس اعتماد و احترام متقابل و ارتباط دو عقاید آنان احترام می
به وضوح تعریف   است.جانبه استوار   بین خود و زیر دستان را  در رفتار ساخت دهی، رهبر رابطه 

ي ارتباط را تعیین  هاراه. علاوه بر آن رهبر  رودمیها چه انتظاري  از آندانند که  کنند و پیروان میمی
 کند.ي انجام وظایف گروهی را مشخص میهاشیوهکرده و 

ها  شوند بلکه هر یک از آننمی  و کارگرا دو سر یک طیف متصور کارمندگرابر خلاف رفتار رهبر  
همزمان با این که به بیان نقش زیردستان و   تواندباشند و در نتیجه رهبر میداراي طیف مستقلی می

در نتیجه حاصل   شد.باپردازد توجه خاصی نیز به احساسات زیر دستان داشته  ها میانتظاراتش از آن
تحقیقات دانشگاه ایالتی اوهایو بیانگر این است که اگر رهبري در هر دو زمینه نمره بالایی بگیرد، 

  است.نتیجه کار وي و سازمان مثبت 
 

 مطالعات دانشگاه میشیگان   4-4

مطالعات دانشگاه میشیگان یک برنامه تحقیقی در زمینه رفتار رهبري بود که تحت هدایت رنسیس  
هدف از این مطالعه دست یافتن به یک الگوي رفتار   گرفت.لیکرت در دانشگاه میشیگان انجام می

ین تحقیق دو نوع رفتار اصلی براي در ا  شد.بای گروهی  اثربخش رهبري بود که حاصل آن عملکرد و  
و رفتار   از: رفتار کارگرا  بودند  . رهبرانی که کارمندگرا کارمندگرارهبر شناسایی شد که عبارت 
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و    کردندمیها به نیازهاي شخصی زیر دستان توجه  ند. آننمودمیبودند بر روابط بین افراد تاکید  
 دارند.ي با یکدیگر پذیرفتند که اعضاي سازمان، تفاوت شخصی و فردمی

ند، تمام توجه آنان معطوف نمودمیي تخصصی و فنی توجه  هاجنبهرهبرانی که تولیدگرا بودند به  
آمدند. نتایجی  و اعضاي گروه به عنوان ابزاري براي تامین این هدف به حساب می  شدمیبه کارکنان  

به دست آمد رهبرانی را مورد تایید قرار داد که در ر فتار خود که از تحقیقات دانشگاه میشیگان 
ند میزان رضایت تولید و رضایت شغلی افراد را بالا به برند، توانست میبودند. این رهبران    کارمندگرا

ند که میزان بازدهی و تولید و نیز رضایت شغلی کارگران کاهش  شدمیگرا باعث  اما رهبران تولید
 یابد.  

و   1960و    1950ي  هاسالدر   اوهایو  دولتی  دانشگاه  دو  هر  محققان  وسیله  به  متعددي  مطالعات 
رفتارهاي وظیفه مدار و رابطه    توانندمیمیشیگان ترتیب داده شد تا تشخیص دهند چگونه رهبران  

عملکرد   مدار خود را به بهترین نحو با هم ترکیب کنند تا بتوانند از طریق تایید این رفتارها رضایت و
به عبارت دیگر محققان به دنبال تئوري جهانی رهبري   دهند.کارکنان را به حداکثر ممکن افزایش  

ی رهبري را در هر موقعیتی بروز دهد بودند. نتایجی که از این همه ادبیات به دست آمده اثربخشکه 
یافته از  با همتناقض و غیر روشن بود هر چند برخی  به ارزش رهبري  ر دو یعنی حداکثر ها اشاره 

وظیفه مداري و حداکثر رابطه مداري در همه مواقع دارد، ولی برتري تحقیق در این زمینه غیر قطعی  
 ماند. باقی می

 

 شبکه مدیریتی بلیک و موتون  4-5

در این شبکه که به وسیله رابرت آر بلیک و جین اس موتون به عنوان چارچوبی براي آزمایش نوع 
بعد اول نشان دهنده توجه مدیر به    است.دیده است، دو طیف در نظر گرفته شده  سرپرستی ابداع گر

توجه مدیر به سازمان با یک شاخص    شد.بامیسازمان است که هم معنی ساخت دهی یا کارگرایی  
نظر گرفته شده   و   است.نه قسمتی در  مدار است  به سازمان دارد، وظیفه  رهبري که توجه زیادي 

بعد دوم نشان دهنده توجه رهبر به اشخاص   است.وردن نتیجه با انجام ماموریت  تاکیدش بر به دست آ
از ترکیب این دوبعد یا دوطیفی که به آنها اشاره   است.این بعد نیز به نه قسمت تقسیم شده    است.

 . گرددمیگانه از رفتارهاي ممکن رهبري ایجاد  81گردید، آرایشی 
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 گیرند می  قرار   9-9ن مدیرانی که از نظر شیوه رهبري زیر عنوان  با توجه به نتیجۀ تحقیق بلیک و موتو
. گیردمی قرار    9-1یا در گروه    1-9و این مغایر است با کسی که در ردیف    دارند.بهترین عملکرد را  

گوشه یک مربع   در رابطه با شیوه رهبري چارچوبی بهتر از آنچه چهار  تواندمیمتاسفانه این شبکه ن
ولی مدارك و شواهد زیادي در دست است مبنی بر   دهد.ات اضافی به دست  ، اطلاعدهدمینشان  

 . ) در همه موارد داراي بالاترین اثربخشی استاینکه شیوه رهبري (مدیریت تیمی
 

 تفاوت) مدیریت رهبري (مدیریت بی   4-6

ین  . این چنشودمیو بدون نظارت مدیریت کارها انجام    شودمیدر این شیوه کمترین قدرت اعمال  
ولی هیچ گاه خود را درگیر مسائل و مشکلات    دهندمیهاي رهبري از خود نشان  رهبرانی ژست

ن و  کنندمیرهبري  دارند  خود  پیروان  با  کمی  تماس  رهبران  این  عنوان    توانندمی.  ،  تفاوتبیبه 
 عاطفه و خونسرد نیز معرفی کرد. تعهد، بیبی

 

 مدیریت رهبري (مدیریت استبدادي)    4-7

این سبک که کاملا وظیفه مدار و آمرانه است رهبر به مرئوسان خود اعتماد نداشته و روابط رهبر در  
کارها باید دقیق اجرا شود و افراد سازمان نوعی وسیله براي   است.و پیرو مبتنی بر ترس و ارعاب  

 . آیندمیانجام کار به حساب 
 

 مدیریت رهبري (مدیریت میانه روي)   4-8

. هم تولید و هم میزان رضایت شودمیعملکرد سازمان و رضایت شغلی کارکنان توجه  هم زمان به  
که سازشکار و مصالحه جو    کند میاین شیوه رهبرانی را توصیف    ست. شغلی اعضاي سازمان بالا

 قائلند. کنندمیهستند. و اهمیت متوسطی براي وظیفه و براي افرادي که انجام وظیفه 
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 ریت باشگاهی)  مدیریت رهبري (مدی  4-9

توجه عمیق و دقیق به نیازهاي افراد تا روابط حسنه شود و جو یا شرایط صمیمی و دوستانه بر سازمان 
فضاي مثبتی را به وسیله موافقت پذیري و مشتاق به کمک و تامین    کنندمیحاکم گردد. آنها سعی  

 راحتی ایجاد کنند. 
 

 مدیریت رهبري (مدیریت تیمی)    4-10

. در سازمان افراد منافع مشترك دارند و وابستگی یا شودمیوسیله افراد بسیار متعهد انجام  کارها به  
. درجه و سطح مشارکت و همکاري تیمی را در گرددمیروابط متقابل آنها موجب احترام متقابل  

اندازه به  افزایش  سازمان  در کارکنا  دهدمیاي  به کار  پیدا کردن  تعهد  و  به درگیر شدن  نیاز  ن و 
در اوصاف این رهبران به کار برد عبارتند از: تشویق   توانمی. برخی از جملاتی که  کندمیتقویت  

 ها و پیگیري و روشن فکر.به مشارکت، تشخیص زحمات، تصریح اولویت
 

 

 :مدیریت تیمی
وابستگی   دهند. ها را افراد متعهد انجام میکار

عملیات  به یکدیگر از طریق تعهد به اهداف و 
سازمان به یک ارتباط مبتنی بر احترام و اعتماد  

 انجامد.می

 

 : مدیریت باشگاهی
توجه بیش از اندازه به نیازهاي مردم براي  
اظهار رضایت از روابط موجود که به یک  
سازمان با فضاي راحت و دوستانه و کار 

 انجامد.سبک می

 

 

 رو):(مدیریت میانه مدیریت نیمه راه 
کفایت عملیات سازمانی ممکن است از طریق  

و رعایت حال   تعادل میان نیازهاي انجام کار
 کارکنان انجام گیرد.

 

 

 مدیریت اقتدار گرایانه ( استبدادي):
کارآیی در عملیات از پیش آوردن شرایط  

کاري است که دخالت عوامل انسانی به  
 .یابدمیکاهش  حداقل ممکن

 
 : تفاوتبیمدیریت 

حداقل تلاش براي انجام کار و ارتباط با  
 گیرد. عوامل انسانی در سازمان صورت می

 

 )1991شبکه رهبري بلیک و موتون ( :1-4شکل 
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 نظریه رهبري تبدیلی   4-11

از   اوایل سال  هانگرشیکی  تحقیقات  از  بسیاري  به رهبري که موضوع  اخیر  بود نگرش    1980ي 
از نام آن پیداست   است.»  رهبري جدیداین نگرش بخشی از نمونه «  است.تبدیلی   همان گونه که 

و اخلاق و موازین    هاارزشو با    سازدمی رهبري تبدیلی فرایندي است که افراد را متغیر و دگرگون  
رهبري تبدیلی در پی ارزیابی انگیزش هاي پیروان و راضی کردن   است.و اهداف بلند مدت آمیخته  

ها و فرایندي است که در طبقه بندي رهبري جذاب و رویایی  نیازهاي آنها و رفتار کاملا انسانی با آن 
 می گنجد.  

جزئی براي تاثیر   يهاتلاشبراي توصیف رهبر از    تواندمیرهبري تبدیلی نگرشی محاط است که  
تا   در تک تک سطوح  پیروان  همه  هاتلاشبر  تغییر  براي  بسیار گسترده  و حتی کل   هازمانساي 

 کند میفرهنگ استفاده شود. اگرچه رهبري تبدیلی نقش محوري و اساسی را در تسریع تغییر ایفا  
 . م وصل هستنداما پیروان و رهبران به نحو غیر قابل بیانی در فرایند تبدیل (تغییر) به ه 

 

 نظریه رهبري تیمی     4-12

در   یا  هاگروهرهبري  سازمانی  ابعاد هاتیمي  رشدترین  به  رو  و  مشهورترین  از  یکی  همکاري  ي 
زمینه آن  هاتئوري تحقیق در  از اعضاي هاگروه  هاتیم  است.ي رهبري و  ترکیب شده  ي سازمانی 

ي خود را  هافعالیتباید    هاهدفوابسته به هم و داراي اهداف عمومی مشترکند که براي رسیدن به  
ي کاري و ها تیمو    ها گروها هم هماهنگ کنند. تحقیقات اخیر بر مسائل علمی در حال جریان در  ب

 . کندمیها تکیه چگونگی حل موثر آن
  ها زمانسابرخی از دلایل براي افزایش علاقه در کارهاي تیمی ریشه در تغییرات سریع شرایطی که  

ی، رقابت تجارت جهانی، افزایش تنوع در نیروي با آنها روبه رو هستند. نظیر تجدید ساختار سازمان
در داخل این تغییرات پی در پی محیطی چنین به نظر رسیده است که   دارد.کار و توسعه تکنولوژي 

از   به  هاتیماستفاده  سازمانی  منابع،    وريبهرهي  از  استفاده  مسائل گیريتصمیمبیشتر،  بهتر  حل   ،
. همچنین شکست انجامدمیافزایش خلاقیت و نوآوري  سازمانی، کیفیت بهتر خدمات، تولیدات و  

این شکست  هاتیم در هر صورت  رویت هستند.  قابل  و  بسیار غمناك   آوري جمعها ضرورت  نیز 
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ي هازمانسا ی تیم و چگونگی رهبري اثربخش تیم را براي  اثربخشي  هاراهاطلاعات در مورد درك  
   است.امروزي ضروري ساخته 
از بالا به پایین    گیريتصمیمهاي  ي امروزي در حقیقت قدرتهازمانسادر  تجدید ساختار سازمانی  

ي ها زمینهاي را در ي بیشتر خودگردان منتقل کرده و اختیارات تازهها تیمي سنتی را به  هازمانسادر 
ي جدید هنوز ممکن است یک رهبر به معناي سنتی آن داشته  هاتیماین    است.ها داده  جدید به آن

این که نقش رهبر در بین اعضاي تیم تقسیم شده باشد نقش رسمی رهبر تیم ممکن است باشند یا  
در خارج از گروه به خدمت کردن فقط به عنوان یک واسطه با خارج یا داخل گروه عمدتا به عنوان 
تسهیل کننده فرایند محدود شده باشند یا هر دو. رهبري در داخل این چهارچوب جدید هنوز لازم 

 . کندمیده است و عرصه جدیدي را به محققان عرضه ولی پیچی 
ي پیچیده و در حال  هازمانساي عملیاتی و سازمانی و توسعه نقش آن در ساختار  هاتیمبا افزایش  

ي جدید خوب فهمیده شود تا از موقعیت هاتیمتغییر ضروري است که نقش رهبري در داخل این  
ي سازمانی و رهبري ها تیمرت عملی فهمیدن طبیعت  تیم مطمئن و از شکست آن اجتناب گردد. ضرو

در داخل آن، تئوري و تحقیق را در جهت نوکردن که قول بسیاري براي فهمیدن رهبري تیمی و 
. نگرش رهبري و گروه اثربخش مفیدترین چهارچوب کاري کندمیهدایت    دهدمیاثربخشی تیمی  

. این نگرش از این  آوردمیري آن را فراهم  ي عملیاتی و رهب هاتیمي جاري  هاتئوريبراي فهمیدن  
 است. و محصول گروه که اثربخشی است ساخته شده  وريبهرهنظر عملی است که حول 

همچنین نگرشی تئوریک است از این نظر که با تاکید بر تعداد زیادي از عوامل فرایندي ساختاري، 
و از    آوردمیکار تیمی را به حساب  فردي و محتوایی، که به اثربخشی تیمی ارتباط دارد پیچیدگی  

را براي دستیابی به اثربخشی    هاتیماین که نگرش نقش رهبري در طراحی و سرپرستی    ترمهمهمه  
بنیان  دهد.میتوضیح   هاي خیلی  نگرش اثربخشی رهبري و گروه ابزار خیلی مفیدي براي فهمیدن 

و تأکیدش بر محصولاتی با کیفیت   دهدمیپیچیده رهبري تیمی با فعل و انفعالات بحرانی آن ارائه  
 است.عالی 
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 نظریه پویایی روان     4-13

گردد. پدر و مادر دست کم  به عقیده روان شناسان اولین تجربۀ انسان از رهبري به تولد وي باز می
مقدماتی این  فرزندان خود هستند.  رهبران  اول زندگی،  پویایی  براي چند سال  قاعده نگرش  ترین 

 ي اولیه زندگی عمیق ترین احساسات رهبري هاسالوالدین به خصوص در    است.روانی به رهبري  
تصور پدري و مادري زمانی که به یک شرکت به عنوان یک پدر خوانده   کنند.میرا در انسان ایجاد  

 .  شودمینگاه شود بیشتر روشن 
یک آزمایش پویایی روانی رهبري». غالبا اصطلاح آشنایی با این  «  است:هیل درباره قانون پدر نوشته  

ست که خودشان را  هازمانسانند بین کارکنان در  نتیجه طبیعی که رهبران سازمان والدین آن سازما
خوانند. ایام کودکی و تجارب دوران جوانی در خانواده در  » میخانواده بزرگ خوشحالبه عنوان «

العمل نهفته  هاطرحهاي پدري و مادري و  عکس  از    است.ي خانوادگی رهبري و مدیریت  برخی 
در هر   کنند.می دهند و برخی دیگر تمرد  پاسخ می گذارند و  مردم به مسئولان سازمانی احترام می

آورد و کلید رهبري » انواع شخصیت را به وجود میخودتوسعه روان شناختی «  ترمهمحال و از همه  
بین آنموثر در گرو شناختن و فهمیدن این شخصیت موضوع مهم در نگرش    است.هها و تفاوت 

ردیت و بلوغ، وابستگی و عدم وابستگی، برگشت پویایی روانی رهبري شامل گذشته خانوادگی، ف
 کند.. هریک از اینها نقش واحدي در فرایند رهبري بازي میشودمیو سایه خود 

 

 هاي وضعی و اقتضایی  نظریه    4-14

ها بر یک سبک و شیوه رهبري تاکید نبوده و روش واحد در رهبري غیر واقعی و غیر در این نظریه
  ها موقعیتي وضعی و اقتضایی بر اساس شرایط و به اقتضاي  هانظریهدر    است. عملی قلمداد گردیده  

واقع سبک رهبري تابع متغیرهایی چون رهبر، پیرو   شیوه مناسب و مطلوب رهبري تعیین گردید در 
  ها تموقعیآنچه که در این نظریه مطرح است رفتار رهبران و پیروان متناسب با    شد.با میو موقعیت  

مهمترین    است.ي مختلف و شرایط پیروان  هاموقعیتاز رفتار رهبر بر اساس    در واقع صحبت   است.
 ها عبارت است از:این نظریه
 نظریه رفتار رهبري تنن بام و اشمیت  •
 نظریه رفتار رهبري مشروط فیدلر •
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  وس  میچلهاهدف  نظریه رفتار رهبري مسیر •
 است.بلانچارد ی هرسی  اثربخشنظریه رفتار رهبري مدل سه بعدي  •

 

 نظریه تنن بام و اشمیت     4-15

  :انددر این نظریه سه گروه از عوامل در سبک رهبري موثر شناخته شده
 عوامل مربوط به رهبر:  -1

 ها و اعتقادات وي و مانند آن هاارزشدانش و آگاهی رهبر، 
 عوامل مربوط به پیروان:   -2

 مسئولیت پذیري، هم سویی با اهداف سازمانی و تجربیات  
 عوامل مربوط به موقعیت و شرایط:  -3

 وضعیت اقتصادي، سیاسی، اجتماعی، فرهنگی 
و به طور خلاصه بر اساس این نظریه در رهبري می باید معین شود که رهبر چه کسی است، پیروان 

 به توان سبک و شیوه مطلوب را بیان کرد.  چه کسانی هستند و موقعیت و شرایط چگونه است، تا 
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 م پنج فصل 

 مانی در مدیریت هوش ساز

 

 هوش سازمانی    5-1

که با هدف ترویج دانش مدیریت تبیین شده است، قصد بر آن است که با رویکردي   در این کتاب
آینده   که  و  هازمانسانوین  کسب  میکار  و  رقم  را  سازمانیها  «هوش  عنوان  تحت    »زند 

(Organizational Intelligence)  .به    آشنا شویم توانایی یادگیري و  از  هوش عبارت است 
ر سازگاري با اوضاع و احوال تازه و حل مسائل و مشکلات تازه. کار بردن آنچه یاد گرفته شده، د

سپاریم و عناصر ها را به یاد می، شناختکنیممیمجموعه استعدادهایی است که با آنها شناخت پیدا 
به کار می با محیط ثابت و تشکیل دهنده فرهنگ را  بریم تا مسائل زندگی روزانه را حل کنیم و 

 .گار شویممحیط در حال تغییر ساز
از   بسیاري  مبهم است که در  مفهوم  از    است.سعی در تعریف آن شده    هازمینههوش یک  برخی 

یادگیري تعریف   توانایی  را  مربیان هوش  از  برخی  این شرح است؛  به  از  اندکردهتعاریف  برخی   .
ن توانایی  زیست شناسان، توانایی تطبیق خود با محیط زیست را هوش نامیدند. برخی از روانشناسا

اطلاعاتی براي رسیدن به هدف مورد نظر از طریق استدلال را عامل هوش برشمردند. برخی از والدین  
برخی از مدیران هوش را به عنوان یک جلوه با   است.که هوش مختص فرزندان آنها   کنندمیتصور  

بهره هستند، آن بی  و همچنین تصور اینکه مدیران دیگر از  شودمیکیفیت و شخصیتی که به آنها داده  
یی موفق و کارآ هاانسانهمان گونه که در دنیاي انسانی و در حیات پر تلاطم بشري    کنند.میقلمداد  

باشند، قطعا در دنیاي سازمانی    از درجه هوشی بالا  مندبهرهخواهند بود که داراي هوشی سرشار و  
 رود میهرچه زمان به جلوتر  نیز وضع به همین گونه خواهد بود؛ به خصوص اینکه در عصر حاضر  
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نیز پیچیده تر و اداره    هازمانساي جدید،  هاچالش با توجه به پیشرفت علوم و فنون و پیدایش نیازها و  
. این معنا زمانی پراهمیت خواهد شد که بپذیریم، در سازمان امروزي، علاوه شودمیتر  آنها نیز مشکل

آ ماشین  هوشمند،  انسانی  خلاق  و  عظیم  منبع  نقش  بر  سازمان  فرآیندهاي  در  نیز  هوشمندي  لات 
ي پیچیده امروزي برآیند و ترکیبی از دو هازمانسابنابراین هوش سازمانی در  .  کنندمیموثري ایفا  

مدیران براي پویایی و افزایش    تردیدبیهوش فعال انسانی و هوش مصنوعی ماشینی خواهد بود که  
جز   راهی  خود  سازمان  داشت.از    گیريبهره کارآیی  نخواهند  هوشمند  جریان  دو  برخی    این 

: دیدگاه شناختی، دیدگاه اندکردهدانشمندان هوش سازمانی را از دیدگاه معرفت شناختی بررسی  
اند و هدف کلی، این است که بدانیم،  اجتماعی سه مقوله هوش سازمانی - رفتاري و دیدگاه عاطفی 

معی از هوش سازمانی در مدیریت و ادبیات  درك جا  تواندمیچگونه ترکیب مکاتب مختلف اندیشه  
ي زیربنایی آن برمبناي هانظریههوش سازمانی فرآیندي اجتماعی است که    دهد.توسعه سازمانی ارائه  

کاربرد هوش فردي به نوبه    اند.شدهي هوش فردي محض بوده که تاکنون نادیده انگاشته  هانظریه
 .ی را مشخص کندخود نتوانسته است، ماهیت اجتماعی هوش سازمان

تمام   از  ترکیبی  سازمانی  سازمان  هامهارتهوش  توسط  شده  استفاده  و  نیاز  مورد  این    است.ي 
منتهی    هامهارت تغییرات  به  العمل سریع  شوندمیهستند که  انعطاف شوندمی، در عمل و عکس   ،

ي ذکر هامهارته از  ، قادر به استفاده از تخیل هستند. استفادشوندمیپذیر و راحت بودن را شامل  
شده نیاز به ساختار مناسب و عملکرد سازمان، مدیریت موثر و استفاده از منابع انسانی، عوامل عاطفی،  

با این حال، پیشرفت سریع تکنولوژي   دارد.تکنولوژي، دانش و یادگیري و توانایی سازمان را در پی  
ي ها زمینهاز طریق انجام مطالعات در    در قرن بیست و یکم در برقراري ارتباط شناختی، نتایجی که

نیز   هازمانسا   بگیرد.  بالا  هابحثعلمی مانند تدریس و یادگیري به اجرا درآمده موجب شده است تا  
آنها   دهند.باید همان کارهایی که موثر هستند و براي تغییر محیط سازمانی اثربخش است را انجام  

جربیات گذشته ادامه دهند، ولی باید به اندازه کافی به  ي داخلی را براساس تهادادهو    ها سیستمباید  
و دانش جدید براي کنار آمدن با این تغییرات    ها سیستمي متغیر و قابل انعطاف براي توسعه  هامحیط

ي پیچیده امروزي برآیند و ترکیبی از دو هوش  هازمانسا حساس باشند، بنابراین هوش سازمانی در  
براي پویایی وافزایش    هازمانسامدیران    تردیدبیاشینی خواهد بود که  فعال انسانی و هوش مصنوعی م

این نکته نیز   از این دو جریان هوشمند نخواهند داشت.  گیريبهرهکارآیی سازمان خود راهی جز  
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و هوش سازمانی    (OI)زیر مجموعه هوش سازمانی  (BI)1قابل توجه است که هوش کسب وکار
و علت آن این موضوع است   شودمیشناخته    (CI)2وان هوش رقابتی در راستاي ایجاد مفهومی به عن 

از   بسیاري  انتخاب    ها زمانساکه  رقابتی  مزیت  را در جهت کسب  و کار  از هوش کسب  استفاده 
است که در برخی موارد     (SI)بالاترین سطح در رده بندي هوش سازمانی، هوش راهبردي    کنند.می

شماي سلسله مراتبی از سطوح هوش سازمانی    1-5ند. در شکل  گویبه آن هوش دفاعی و ملی نیز می
 است. نشان داده شده 

 

  
 سلسله مراتب هوش سازمانی  :1-5شکل 

 
ارزش   به هوش سازمانی،  به دارایی  هازمانساامروز  توانایی دستیابی  بلکه  نیست  آنها  فیزیکی  هاي 

ي کشور ما نیز با درك جایگاه هازمانسادارم  امید    است.ي هزاره سوم  هازمانساگذاري  مبناي ارزش
 دارند.و مفهوم هوش سازمانی و حرکت به سمت آن در راستاي توسعه ارزش محور گام بر

 

 سازمانی  هاي رهبريشیوه   5-2

 رهبري و مدیریت در آن نقش و ) Emotional Intelligence(  هیجانی، هوش  در مباحث قبلی
ما  ايشده  آموخته  ي هاتوانایی  به  اینکه  شد.  معرفی  سازمانی به  که  دارد  تا    کندمیکمک    اشاره 

کار ما  نفع  به  تا  نماییم  کنترل  و  کرده  درك  را  خود  هیجانات  و  . ما  علیه  بر   نه  کنند احساسات 
ظرفای  بردن  بالا  براي  ضروري  يهامهارت از  ن  عبارتند  خود  یت  خودآگاهی،  دهی، نظممهارت 
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  ، که در هر گروه انسانی  . قطعا براین نکتهاجتماعی  و  ارتباطی يهامهارت، همدلی و  انگیختگیخود
. اگر هیجانات افراد به  ، واقف هستیمداراست  هیجانات  بر  تأثیرگذاريرهبر، حداکثر قدرت را براي  

خواهد رسید اگر افراد به سمت کینه و اضطراب سوق    اوج  کشیده شود، عملکرد بهسمت اشتیاق  
باز خواهندیابند پیشرفت  از  ، نگاه و همدلی  گرانه  حمایت  هیجانی  ارتباط  براي  نیز  پیروان.  یافت ، 

ه  نتیج  بهترین   ،رانندمی  مثبت  جهت   در  را  هیجانات  ،   رهبران  وقتی.  کنند می  معطوف خود را به رهبر
  هوش  از  شکل   بهترین   به  افکن طنین  رهبران.  گویندمی که به این اثر طنین افکنی  آورندمی  رابه بار
 . برندمیپیشبرد امور بهره  جهت در هیجانی

بلکه    ندارد،  گفتن چیزهاي درست ریشه  افکنی، تنها در حالات خوب رهبر و مدیر یا تواناییطنین 
  سازمانی  رهبري  خاص  يهاشیوهماهنگی ریشه دارد که با  ي هها فعالیتعلاوه بر آن در تمام مجموعه  

 از  نوع  چند  یا  یک  از  سازمانی  رهبران و  مدیران  بهترین   و  تأثیرگذارترین   معمولا  دارند.  همخوانی
 بهره   ،گیردمی  قرار  مورداستفاده  شرایط  و  موقعیت به  وبسته  آمد  خواهد  پی  در  که  رویکردي  شش 

 . برندمی
  طنین   نوعی   ،دموکراتیک و جویانه  پیوند  ، ، تعلیمی، یعنی شیوه تصورياین رویکردهاچهار مورد از  

 و  پیشتازي   روش   یعنی   ،دیگر  روش  دو ، در حالیکهدهدمیکارآیی را افزایش    که  ،کنندمی  ایجاد
اط بیشتري به  هستند اما بهتر است با احتی   مفید  ي کاملاً ویژههاموقعیت  برخی  در  گرچه آمرانه  روش

 صحبت خواهیم کرد.  ، که در مورد آن دقیقترکار بسته شوند
شیوه موضوع که  این  مدیریتبراي درك  و  و فضاي   هاي خاص رهبري  بر یک سازمان    چگونه 

 عامل   مدیر 3781 مورد  در  همکارانش   و گذارند به نتایج تحقیقات دانیل گولمن آن تاثیر می  هیجانی
 .پردازیممی

  ناشی  متفاوت مدیریت و رهبري   ي هاشیوهمورد تحقیق این بود که چطور فضایی که از  موضوع  
. گذاردمی ، همچون رشد سود سهام و در آمد حاصل از فروش تاثیربر روي نتایج مالی   شود،می

 مثبت  هیجانی  تاثیر  با  ییهاشیوه  از  که  مدیرانی  باشند،  دیگریکسان  عوامل  همه  اگر  که  داد  نشان  نتایج
شاید مهمترین مسئله این باشد که    دارند.  بهتري  عواید مالی   دیگران  به  نسبت  قطعاً   ،کنندمی  استفاده

  ،هفته  یا  روز  هر  در  بلکه  نکردند،  استفاده عملی  شیوه یک  از  تنها رهبرانی که بهترین نتایج را گرفتند
به موقعیت و شرایط کاري مورد    رویکرد  شش   از   تعدادي  دادند.استفاده قرار میمتفاوت را بسته 
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در ر  ها شیوه  این   از  کدام  هر توانمی بخصوصی  ابزار  در    ا همچون  مکانیک  یک  که  گرفت  نظر 
  انتخاب   در باشد  لازم  گاهی  شاید  .کند   استفاده  شانکدام  هر  از  لازم  مواقع  در  تا  دارد  خود  ابزار جعبه

  چالش   مکانیک  دهد.می  انجام اتوماتیک  طور  به  را   کار   این  معمولاً  اما   کند،  اندیشی  ژرف  هاابزار  این 
کشد وبه زیبایی خاصی آن را به کار  به سرعت ابزارمناسب را بیرون می  ،کندمی  حس   را  رو  پیش 

 . کنندمی عمل نیز این چنین  اثربخش گیرد. مدیرانِ بسیار می
 هیجانی  ي هوشهاقابلیتبیشتري از    در تحقیقات دانیل گولمن و همکارانش تلاش شده تا به درك 

 هر  تاثیر   همچنین  دارند دست پیدا کرده و  زیربنایی که هر کدام از این شش رویکرد به آن احتیاج
 دهند.  قرار بررسی  مورد عملکرد و سازمان فضاي بر را کدام

مناسب   و زمان  ، چگونگی تاثیر بر فضاطنین   ابتدا به طور خلاصه این شش رویکرد از نظر نحوه ایجاد
 : پرداخت به کارگیري آن معرفی شده سپس جداگانه به تشریح هرکدام خواهیم

 

 هاي رهبري سازمانی به طور خلاصه شیوه   5-3

 تصوري
 دهد. مینحوه ایجاد طنین: افراد را به سمت رویاهاي مشترك حرکت 

 تاثیر بر فضا: با بیشترین قدرت مثبت.
به   تغییرات  انجام  براي  مناسب: زمانی که  یا زمانی  ي هانگرشزمان  باشد،  نیاز  مسیر   که یک  تازه 

 شد. باروشن و واضح مورد نیاز 
 تعلیمی

 دهد.میپیوند  هاي شخص را با اهداف سازماننحوه ایجاد طنین: خواسته
 تاثیر بر فضا: بسیار مثبت. 

 ي بلندمدت.هالیتقاببه ایجاد  زمان مناسب: کمک به کارکنان براي بهبود عملکرد با توسل
 پیوندجویانه 

 . کندمی ی بیشتري ایجادهماهنگ  ،نحوه ایجاد طنین: با توسل به پیوند افراد با یکدیگر
 تاثیر بر فضا: مثبت. 
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و   استرس   سازي در زمانتیم، انگیزه  هاي موجود در یکزمان مناسب: براي درمان و بهبود شکاف
 تقویت روابط. 
 دموکراتیک 

تعهد   ایجاد  از طریق مشارکت دیگران  و  شودمینحوه ایجاد طنین: براي نظرات افراد ارزش قایل  
 نماید. می

 فضا: مثبت. تاثیر بر 
 ایجاد فضاي همفکري.  زمان مناسب: براي جویا شدن از نظرات ارزشمند کارکنان و

 پیشتازي 
 سازد. روبرو می افراد را با اهداف جالب و چالش برانگیز نحوه ایجاد طنین:

 است. نمایند، بسیار منفیتاثیر بر فضا: از آنجایی که اغلب آنرا ضعیف اجرا می
 داراي انگیزه و ماهر. نتایج بسیار عالی از یک تیم زمان مناسب: براي گرفتن 

 آمرانه
 شد. بخمی را تسکین هاترسنحوه ایجاد طنین: با ارایه مسیر آشکار در مواقع اضطراري، 

 است.  بسیار منفی شود،میتاثیر بر فضا: از آنجا که غالباً از آن استفاده نابجا 
 سازند. مشکل ، وبراي برخی از کارکنانی کهدید، براي اتخاذ رویه جهازمان مناسب: در بحران

تصوري: می  رهبر  سمتش  به  گروه  یک  که  را  جایی  تصوري  اما کنندمیترسیم    رودرهبران   با   . 
  به   دادن   تن ، آزمایش ودست افراد را براي نوآوري  دارند.چگونگی رسیدن به این جایگاه کاري ن

این که وظایف   باره آن تصویر بزرگ ودر  اطلاعات  داشتن  .گذارندمی  باز  شده حساب  هايریسک
آنان متوجه    .کندمی  جاري سازمان چگونه با آن تصویر مطابقت دارد، مسایل رابراي افراد روشن

 مشترك  اهداف  به   نیل  براي شوند که چه چیزي از آنان خواسته شده است، و این حس که همهمی
. رهبران کنندمیبه سازمانشان افتخار    داشتن تعلق  به  افراد   ،کندمی  ایجاد  تیمی  تعهد  ،کنندیم  کار

نیز فایده دیگر  با ارزشمندترین کارکنانشان  به کارگیري  دارند:  تصوري یک  افراد،  تا حدي که   ،
  ترجیحی  کارفرماي  به  شرکت  آن  و  کرده  اشتراك  احساس و مأموریت شرکت  هاارزش،  اهداف

 شد.  خواهد تبدیل آنان
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دارد   هماهنگی  تا ببینند چطورکارشان با آن تصویر بزرگ  کنندمی  رهبران تصوري به افراد کمک
 .چرا و دارد  اهمیت آنان دهند که کدامیک از کارهايو بدین نحو به آنان این دركِ روشن را می

  بررسی  سرگرمی تصمیم گرفت براي  ي تفریحی وهاشرکت، مدیر ارشد یکی از  مثال: باب پیتمن 
با  مشکل سرایدارهاي شهربازي به میدان برود.،   جارو   هنگام لباس مبدل و در شکل یکی از آنان 

 پاکیزه   را  پارك  بودند  داده  دستور  سرایدارها  به  مدیران  گرچه  شد  متوجه  هاخیابان  از  یکی  کردن
 استراتژي .  کردندمی  ترسخت  را  آنان  کار  زمین   روي  بر  زباله  دائمی  ریختن   با  مشتریان  اما  دارند،  نگاه

 دهند.   قرار  بازنگري  مورد  را  سرایدارها  اصلی  مأموریت که از مدیران خواست  بود  این   پیتمن   تصوري
  لذت  از  کثیف   پارك  یک  که  آنجا  از  پس،  بود.  مشتریان  نگهداشتن   شاد  آنان  مأموریت  بار  این 

 ،شکل   تغییر  این   با.  ایدوستانه  روحیه  با  اما  بود،  داشتن   نگاه  تمیز  سرایدارها کار  ،کاهدمی  مشتریان
شاد نگاهداشتن مردم پیوند   وچکی را که به عهده سرایداها بود با تصویري بزرگترک   بخش  پیتمن 

 داد.
 رویکرد   ، تحقیقات دانیل گولمنو همکارنش نشان داده که در میان شش رویکرد رهبري سازمانی

 ،انکارش  بزرگتر  هدف رهبري تصوري با تذکر دائم به افراد نسبت به  دارد.تصوري بیشترین تأثیر را  
 مشترك  اهداف ،شوند  متوجه اگر کارکنان دهند.و مادي آنان می بزرگی به وظایف روزمره معناي

 .گرددمی همراه  بیشتري نشاط و لذت با آنان کاري  نتیجه است، هماهنگ نیز آنان علایق   بهترین  با
به نفس،   اعتماد  یعنی،  مهارت هوش هیجانی  رهبران تصوري با استفاده از الهام بخشی به همراه سه

  آموزشی  هايکارگاه با شرکت در  توانمی  هامهارتخودآگاهی و همدلی (براي هر کدام از این  
 است  راستین   خودشان  براي  که کنندمی  ترسیم  را  هدفی  ،)کرد  اقدام  آنها  افزایش   به  نسبت  جداگانه

 دیگر   یکی  بودن  راست  رو  .نمایندمی  تنظیم   خود  رهبري  تحت  افراد  مشترك  يهاارزش  با  را  آن  و
  تصورات  به   نسبت  حقیقی  باوري  باید یک رهبر  است.ي هوش هیجانی رهبر تصوري  هاویژگی  از

 خواهند   آن متوجه افراد باشد، ناخالص رهبر یک تصور اگر). خودشناسی  مهارت( باشد داشته خود
 همه   در  افراد  که  طوري  به  دانش   و  اطلاعات  تقسیم  و  صداقت  سمت  به  است  حرکتی  روراستی  شد.

 مدیران  برخی   گرچه .  بدانند  ممکن   تصمیمات   بهترین و قادر به اتخاذ  سهیم  را   خود   شرکت،  سطوح
 رهبران   ،دهدمی  نیرو  آنان  به  اطلاعات  داشتن   نگاه  که   باشند داشته  را  غلط  تفکر  این  است   ممکن 
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 گسترده  حجمی  در  آزادانه  را  آن  نتیجه  در  است،  موفقیت  رمز  دانش   توزیع  که  دانندمی  تصوري
 .کنندمی تقسیم

عنوان مثال  به شد.با موثر ن هاموقعیتباز ممکن است دربرخی  دارد،با تمام قدرتی که شیوه تصوري  
 ، کندمی کار  خودش از  ترتجربه زمانی که یک مدیر یا رهبر با گروهی از متخصصین یا همکاران با

 یا و کند می مطرح را  بزرگ شنگر این  ،نمایی خود  براي مدیر کنند  فکر  است ممکن  که  کسانی  و
آن وقت با شکست مواجه    است،  ناهماهنگ   دستور کار کنونی  تصور شود این نگرش با  که  زمانی

 . داشت نخواهد اثر زورگویی با همراه به یاد داشته باشیم رویکرد تصوري شد.خواهد 
 

 رهبر تعلیمی    5-4

پر از فشار و سختی  گري مربی   ندارند  وقت:  گویندمی هازمان سامدیران    ، رهبران ودر این دوران 
  انجام   بجاي  اگر  حتی  دهند.می  کف  از  را  یک ابزار قدرتمند  شیوه،غفلت از این    ا آنان باام.  کنند

  برجسته  و  هیجانی  مثبت  پاسخ  یک  عمدتاً  شیوه  این   باشد،  فردي  توسعه  بر  متمرکز  ،تعلیم  ،وظایف
ا ب  خصوصی   مکالمات   داشتن  از  اطمینان  با  تعلیمی   رهبران  دارد.  دنبال  به  را  بهتري  نتایج  که  باشدمی

 را  خود  افراد  اینکه  جاي  به  آنان .  کنندمی  ایجاد  اعتماد  با  توام  جوي  و  دوستانه ايرابطه  کارکنان،
 در  دهند.می انتقال  آنان  به   را   حقیقی  علایق  ببینند،  کارها   رساندن  انجام   به   براي  ابزاري  مانند  صرفاً

با روي  دهدمیاجازه  کارکنان به که  کندمی ایجاد را دوامی با مکالمات تعلیمی  روش ،صورت این 
خود ببینند و نه فقط در   هايآرمان  تري به بازخوردهاي اجرایی گوش دهند و آنرا در خدمتگشاده

 خدمت منافع رئیس. 
 

   در یک رهبر یا مدیر مانند چیست؟توان تعلیم دادن 
هاي منحصر به فرد خود را بشناسند و آنان را در و ضعف  هاقدرت  تا  کنندمیبه افراد کمک    مربیان

  مدت  بلند  اهداف  توسعه  به  را  کارکنان  آنان.  بندند  کاربه  خود  ايحرفه  و  فردي هايرسیدن به آرمان
 با   را  اینها همه و کنند، ریزيبرنامه اهداف  به رسیدن براي تا دهندمی یاري آنان به و کنندمی تشویق
دانیم  انطور که میهم دهند.می  انجام  بود  خواهد  چه  کارمند  نقش  و  رهبر  مسئولیت  اینکه  به  توجه

جنبه آن  به  معمولاً  شغلافراد  از  میهایی  جذب  بیشترشان    یعنی  دارند.  دوستشان  همه  از شوندکه 
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  این  با  افراد يروزانه کار   دادن پیوند با  مربیان دارد. پیوند آرمانشان  و هویت   ،رویاها با  که هایی جنبه
عمیق  شناخت  با  تنها  و  .کنندمی  حفظ  را  انگیزه  ،مدت  بلند  اهداف سطحی  در  و  کارکنان  تر 

  بگوییم که ندارد  تعجبی .کنند تبدیل واقعیت  به را  پیوند این  ندتوانمی تر است که رهبرانخصوصی
 ايحرفه  يتوسعه  خواستار  و  دهندمی  نشان  قدمی  پیش   خود  از  که  کارکنانی   مورد در  تعلیمی  روش

  به  نیاز  یا باشدکارمندي فاقد انگیزه می  که  زمانی  دیگر  طرف  از  دارد.  را  تأثیر بهترین   هستند،  بیشتري
  به  کمک  جهت  لازم حساسیت  و  تخصص   فاقد  مدیر  یا  رهبر  وقتی  یا  و  دارد،  بیشتري  فردي  بازخورد
 شد.  خواهد مواجه شکست با رویکرد این است، کارمند

پیداخواهدکرد.   شود،رویکرد تعلیمی اگر ضعیف اجرا   به کنترل بیش از حدیک کارمند شباهت 
 در  را   نزولی  سیر  یک د اعتماد به نفس کارمند را زیر پاي گذاشته و سرانجامتوانمیچنین خطایی  

 تمرکز   عالی  عملکرد  بر  ویژه طور  به   که– پیشتازي  رهبران   اوقات  گاهی .  نماید  ایجاد  وي  عملکرد
ند ده می   انجام  را  خُرد  مدیریت  نوعی  واقع در  آنکه  حال  دهند،می  تعلیم   کنندمی  فکر  اغلب  -دارند

 آمار   مثل  مدت،  کوتاه  اهداف  بر  فقط  اغلب  مدیران  این  چه کار کنند.  گویند که یا فقط به افراد می
  به  عجولانه  گرایش   این   دارند.  تمرکز  هاالمپیاد  یا  کنکور  در  آموزاندانش  قبولی  یا  فروش  ارقام  و

پیدا   باور  این  هم   کارکنان  و  کنند،   کشف  را  کارکنان  بلند  هاي آرمان  هددنمی  اجازه  آنان را 
 ،انگیزه جاي  به  که  بیندمی  وظیفه  یک  انجام  جهت  در  فقط  ابزاري  عنوان  به  را  آنان  رهبر،  که کنندمی
 ) همدلی فقدان یعنی( اندنشده درك باید که آنگونه که دهدمی آنان به را احساس این 

یا مدیر   رهبر  دیگران است که به یک اي از شایستگی هوش هیجانی براي توسعه و رشدتعلیم نمونه
 کمک   آنان  به   و   بگردد  افراد  يهاارزشمانند یک مشاور عمل نماید. به دنبال اهداف و    دهد میاجازه  
 . بیافزایند خویش  يهاتوانایی مجموعه به تا نماید
را   تاثیر  ، بهترین خودآگاهی و همدلی  ، دست به دست دو مهارت دیگر هوش هیجانی یعنیتعلیم

 کردن   نصیحت  به  قادر که قابل اعتماد و  کندمی، رهبرانی ایجاد  خواهد گذاشت. خودآگاهی هیجانی
  حقارت  احساس  فرد  به  که  نصیحتی  نه  باشد،  منطبق  کارمند  علایق  بهترین   با  اساساً  که  نصیحتی  ،هستند

  ارایه   و  دادن   واکنش   از  قبل  مدیران  یا   رهبران  یعنی  همدلی  و  دهد.  گرفتن   قرار   تهاجم  مورد  و
اجازها  دهند.  گوش  ابتدا  ،بازخورد امر    بنابراین   .نشود  منحرف  خود  مسیر  از  تعامل  که  دهدمی ین 

  هدفش؟   و  او  به  یا  شودمی  هدفم  و  من   به  مربوط  موضوع  این   آیا:  پرسندمی  خود  از  اغلب  خوب  مربیان
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 دارد.  دوستی  حس   و  همدلی  در  ریشه  زیادي  حد  تا  تعلیمی  روش  يالعاده  وخارق  مثبت  هیجانی  تاثیر
 نحو  بهترین  ند کار خود را بهتوانمی، این باور و انتظار راکه آنان  ه خوبدهند  تعلیم  و  مربی یک

 باور  شما   به   ”من   است:  این   مدیري  چنین   تاکتیکی  پیام.  کندمی  منتقل  افراد   پتانسیل  به  ،دهند  انجام
 “ .دارم شما  از را  تلاش  بیشترین  انتظار و کنممی گذاري سرمایه شما روي بر ،دارم

 
 رهبري پیوندجویانه    5-5

  بازیکنانش روح ماهرِ  پرستار  عنوان  به آمریکا بیسبال  هاي تیم از  یکی  مدیر )Joe Torre( جو طور
  است،  گیملاحظهبی  و  حوصلگیبی  بدنام  هاينمونه  از  مملو  اغلب  که  شغلی  در  است.  شده  مشهور

 شد.ابمی مطرح استثناء یک عنوان به  جو
وجود    که با  مراسم را بر روي بازیکنانی  ها، نورافکن موجود دراو در جشن پیروزي یکی از بازي

 بودند   کرده  کمک  تیم ، با اراده به حفظ روحیهعزیزان)مثلاً مرگ یکی از  مسایل عاطفی فراوان (
 بسیار   آنان  که  کرد  گوشتزد  باشگاه صاحبان  به  همچنین   و  کرد  تشکر  آنان  از  وسیله  بدین   و  انداخت

که جو شخصی احساساتی نیست و اگر نیاز    بدانیم  باید  را  این .  داد  دستشان  از  نباید  و  هستند  ارزشمند
  که افرادي با  خود   احساسات   با   رابطه  در   هااین   بر  علاوه  اما است،او بسیار سخت گیر    باشد،به توبیخ  

 قرار   حساس بسیار  قلب  عمل  یک  انتظار   در   برادرش  که  زمانی  شد.بامی  روراست ،کندمی  رهبریشان
 بازیکنان در میان   و نگرانیش را با  کردمیاه داشتن احساسات خود ننگ   پنهان  براي  تلاشی جو  داشت،

 گذاشت. می
 مدیریت  ي مشخص رهبري وهاویژگی  در میان گذاشتن بی پرده احساسات و هیجانات به این نحو از

می آن    باشد،پیوندجویانه  بارز  نمونه  جو  دارند  است.که  تمایل  رهبرانی   و   افراد  براي چنین 
 نیازهاي  بر  بیشتر  تکیه  و تأکید کمتر بر انجام وظایف و اهداف  ل باشند، یعنی ایق  ارزش   احساساتشان 

 گروه   در  و  شده  ایجاد  هماهنگی  تا  دارند نگاه  شاد  را  افراد  کنندمی  تلاش  آنان.  کارکنان  هیجانی
 .پذیرد صورت افکنی طنین 
اندازه بی  أثیرت  عملکرد، محدودیت دارد، اما  ي پیوندجویانه گرچه به عنوان یک محرك مستقیمشیوه

بر فضاي گروه دارد و اگر در پشتیبانی از شیوه  گردد  استفاده  آن  از  تعلیمی هاي تصوري ومثبتی 
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  سخت  مواقع  در  بویژه  کارکنان  هیجانی حمایت  با  رهبرانی   چنین   است.  مفید  معیارها   بردن  بالا  براي
 سازند.می قوي را پیوندها و کنندمی ایجاد  ايخارقالعاده  وفاداري ،شانخصوصی زندگی

است هنگام   بهتر  ساخته است اما رهبران  ، این شیوه را در همه شرایط طنین افکنتأثیر عمدتاً مثبت
 دست   از  اعتمادهاي  جبران ، افزایش روحیه، بهبود ارتباطات یاتلاش براي بالا بردن هماهنگی تیم 

براي ب  ارزش  ،هافرهنگ از  بسیاري.  کنند  استفاده  روش  این   از  سازمان  یک  در  رفته زیادي  سیار 
ایجاد و  هستند  قایل  فردي  براي  پیوندهاي  را  ضروري    انجام  رابطه  بیشتر   .دانندمیکارها  در 

 برقراري   ،اروپایی  کشورهاي  برخی  و  لاتین   آمریکاي ، همچنین ي آسیایی از جمله ایرانهافرهنگ
 .گرددمی محسوب شغلی همکاري و تجارت نیاز  پیش  قوي رابطه یک

هماهنگی    سطح   چنین مدیرانی با ارتقاء   است.گیري مهارت همیاري  شیوه پیوندجویانه معرف به کار
  ساعات  به  پیوندجو  رهبران پردازند. بنابراین هاي دوستانه به پرورش روابط فردي میو ایجاد تعامل

 در  هیجانی   سرمایه  ایجاد  براي  را  بیشتري  زمان  که  چرا  نهند،می  ارزش  سازمان  چرخه  در  استراحت
فشار  گذمی  اختیار بروز  زمان  در  که    از  یکی  عنوان  به  همدلی  گرفت.  بهره  آن از  توانمیارد 

 نظیربی  يکننده  تقویت  یک  به  را  پیوندجو  مدیر یا  رهبر  رویکرد،  این   در  هامهارت  ترین محوري
  را  آنان   روحیه  نیز  باشند  تکراري  و  روزمره  وظایف  درگیر  افراد،  اگر  حتی  و  کندمی  تبدیل  روحیه

 دهد.می افزایش 
به فرد بر این    منحصر  استفاده قرار گیرد. تمرکز  این شیوه علی رغم مزایاي آن نباید به تنهایی مورد

 قبول   قابل  ضعیف   یا   متوسط رویکرد ممکن است براي کارکنان این تصور را ایجاد کند که عملکرد
یکرد تصوري رو  تلفیق  با  شیوه  این   از  ،ر طو  جو   مثل  پیوندجو  رهبران  که  است   دلیل  این   به  شاید  است.

پیوندجویانه، ترکیبی قوي براي شما به ارمغان   تصوري با رویکرد  . اتحاد مدیریتکنندمیاستفاده  
 خواهد آورد.

 
 مدیریت دموکراتیک  5-6

 شهر   نشین   فقیر  هايمحله  در  چند مدرسه خصوصی کاتولیک  اسقف اعظم دیگر قادر به تهیه بودجه
، مدیر یکی از این  کرد. اما خواهر مري  ابلاغ  رسمدا  آن  مدیران  به  را  آنها  تعطیلی  دستور  لذا  بود.ن

  جزئیات   و  خواند  فرا  جلسه   یک  به  را   کارکنان و  آموزگاران ،مدارس، به جاي تعطیلی فوري مدرسه
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  به   راجع  آنان  نظرات  شنیدن  خواستار  او.  کرد  تشریح  ،کردمی  تهدید  را  مدرسه  که  مالی  بحران
سپس او فقط گوش داد. او   شد.رسه کمک کند  مد  داشتن   نگاه  باز  به  ستتوانمی  که  راهکارهایی

  این   بر   اکثریت  عقیده  جلسه  چندین  برگزاري  از   پس.  داد  انجام  اولیا  با  بعدي   جلسات در  را   کار  همین 
 .گردند منتقل دیگر مدارس به  آموزان دانش  و شود  بسته ناچار به مدرسه  است ممکن  که بود

کرد. نمی  تفاوتی  بود، با نتیجه نهایی  گرچه شاید اگر خواهر مري همان ابتدا مدرسه را تعطیل کرده
  تعطیلی  دستور  مري  خواهر ، کشیش مدیر مدرسه بر خلافاي دیگراما واقعیت این بود که در مدرسه

  کنانکار و آموزگاران کردند، شکایت اولیا ولی کرد  صادر خود دردست قانونیِ حکم با را مدرسه
 و   هامگو  بگو  این .  نوشتند  تصمیم  این   علیه  بر تند  هاییمقاله  محلی  هايروزنامه  و  کردند  اعتصاب

 بر   مري  خواهر  شد. تعطیل  سرانجام  اما  داشت،  نگاه  باز  آشفته حالتی  با  سال  یک  تا  را  مدرسه  هابحث
  جمعی  دسته  صورت  به  ،اعضاء   يهمه  داد  اجازه  که  کرد  استفاده  روندي  از  مدرسه  مدیراین   خلاف

، باعث ایجاد احساس اعتماد اعضاء  او در گرفتن نظرات همه   دموکراتیک  شیوه .  برسند نتیجه  این  به
 شد.  احترام و

بر تردید   غلبه  همانند خواهر مري براي  که  کندمیرویکرد دموکراتیک زمانی به به بهترین نحو عمل  
 تصوري رهبر،  یک اگر حتی  تفاده گردد.از نظرات افراد اس  شود، اینکه چه مسیري باید پیش گرفته  

ساختن این تصور یا تولید   عملی   راجع به چگونگی  ه دموکراتیک در ابراز نظارتشیو  دارد،   قوي
 دارد.هاي تازه براي اجراي آن تأثیر بسزایی ایده

 او. کندمی استفاده شیوه  این  از  خوبی   به ،استرالیا در West pac ، مدیر ارشد بانکدیوید مورگان
  هم  ،گوید  سخن   پرده  بدون  چیز در مورد همه  باید  مدیر  باشد،  مفید  جلسات  اینکه  براي  دارد  عقیده
  گوش   جدي  طور  به  تقریباً  مسایل  برخی  به  باید  ”شما:  کندمی  اضافه  او.  خوب  اخبار  هم  و  بد  اخبار
 او   ،برگردانم  باشدمی  تلخ  يهاواقعیت  بازگویی  حال  در   که  کسی  از  را   رویم  من   اگر  اما  ،دهید

. دارم  نگاه   امن  کندمی  صحبت   که   کسی   هر   براي  را  فضا  باید  .ایستدمی  باز  من   با  صحبت  از  بلافاصله
 “بود. پرده بی آن مورد  در باید فقط کرد،  حل را آن نتوان که نیست  مشکلی هیچ

نیز   نقطه ضعفتوانمیشیوه دموکراتیک  از  مدیرزمانی که یک    شد.با   هاي خود را داشته د   بیش 
  که  بود  خواهد  کننده یکی از نتایج آن، جلسات بی پایان و خسته  ،کندمیاندازه بر این رویکرد تکیه  

 رهبري.  ماندمی  باقی  نیافتنی  دست نظر  اتفاق  و  گیرندمی  قرار  بحث مورد  نظرات  حد از  بیش   آنها  در
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 دست  همفکرانه  و  پسند  همه   کاري  راه  به   که   امید  این  به  اندازد می  تعویق  به  را   ضروري   تصمیمات  که
مبهم بودن مسیر حرکت و تأخیر خواهد  ،سردرگمی آن هزینه و گیردمی قرار دودلی خطر در یابد،
  دقیقی  اطلاع  و   مهارت  که   کارکنانی  پندهاي   و   نظرات  دنبال  به   جستجو  البته باید تذکر داد که  بود.

 اشتباه  اورژانسی  هايبحران  هنگام  در  نظر  توافق  ایجاد  همچنین .  گردد  فاجعه  به  منجر دتوانمی   ندارند
   دارند.ات فوري به تصمیمات سریع نیاز اتفاق  ، مواقعی چنین   در که   چرا است،

 حل  -3 همیاري، -2 تیمی،  کار -1 دارد:  رویکرد دموکراتیک بر پایه سه مهارت هوش هیجانی قرار
 کلیدي  قدرت  دادن   گوش  و  هستند  عالی   شنوندگانی  ،کنندگان  برقرار  ارتباط  بهترین .  نفوذ  و   تعارض

  افکار  خواهندمی  براستی  که  آورندمی جودبو   را  حس   این   مدیرانی  چنین  شد.بامی  دموکراتیک  رهبر
 عنوان  به  آنان  واقع  در .  هستند  دسترس  در  آنان  به دادن  گوش  براي  و  بشنوند  را  افراد  يهانگرانی  و

 . گرسلطه رهبرانی نه کنندمی کار تیم  اعضاي
 

 رهبري پیشتازانه    5-7

کنار زدن رقبا تلاش    براي  وار دیوانه مسابقه  یک  در   نیرو  تمام  با EMC رتبه شرکتمدیریت عالی
براي خود ثبت کند. به گفته یکی از   هاشرکتمیان    کرد تا نهایتاً توانست صعود قابل توجهی را در

 “آورند.می  کم  وحشی  گاوهاي  که  تفاوت  این   با  ،هستیم : ”ما مثل گاو وحشی  EMC مدیران فروش
 بازار  وارد  EMC الی کهس  اولین   ،1995 در سال  داشت:اي در پی  العادهفوق  نتایج  سرسختی  این 
  ایالات   مطرح  شرکت   چهار   از  یکی  جزو 1999 تا  و  رساند  دلار  میلیون 200 به  را  خود  فروش  ،شد

 گرفت.  قرار متحده
انتظار    ي به کارگیري مدیریت پیشتازي هستند. مدیرانی که درنمونه،  این شرکت و تیم مدیریتش

 يها مهارت  و  ،آوريفن  هايبویژه در زمینه  شیوه،ي آن هستند. این  درخشش هستند و خود نمونه
گذاري در  شروع سرمایه   دوره  طول  در  بویژه  پیشتازي  عمل کند.  خوب  خیلی  دتوانمی  تخصصی

  که  زمانی دارد. را اهمیت  بیشترین  یعنی زمانی که رشد باشد،ز د کارساتوانمیزندگی یک شرکت 
د توانمیاین رویکرد    دارند،به راهنمایی کمی    زنیا  و  هستند  باانگیزه  و  ماهر  بسیار  همگی  گروه  اعضاي

  حتی  یا و  موقع به  را  کار باشد، داشته استعداد  با تیم  یک  ، پیشتاز رهبر نتایج درخشانی ببار آورد. اگر
 العجل انجام خواهند داد. ضرب از پیش 
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براي خود جایی دارد، اما باید از آن   هازمانساگرچه پیشتازي در میان جعبه ابزار رهبران و مدیران  
 شاید  .گیرد  قرار  استفاده  مورد  است،محدود و در تشکیلاتی که واقعاً در آنها کارساز    صرفه جویانه و

  به برانگیز  تحسین   پیشتازي  ویژه  خصوصیت باشد چه هر  ،گیرد  قرار هاخیلی مخالفت  مورد  گفته  این 
را که عملکرد ضعیف دارند زیر ذره بین قرار داده و از    کسانی   سرعت  پیشتازبه   رهبر.  آیدمی  نظر

 یا  گیرد  صورت  رویکرد  این   بر  حد  از  بیش   تأکیدي  چنانچه.  کندمی آنان عملکردي بهتر را مطالبه
را    احساس  این   دتوانمی  شود، گرفته کار به  ندارند  را  رویکرد  این  پذیرش آمادگی  که  تشکیلاتی  در

رهبران   شوند و از آنجا که مدیران ورحمانه به جلو رانده میآورد که به شکلی بی  در کارکنان بوجود
 دارند   انتظار  افراد  از و  کنندمیاي غیر واضح عمل  هاي خود به گونهپیشتاز معمولاً در مورد برنامه

 آن  بر  علاوه.  شوندمی  کارکنان میان  در  روحیه  افت  باعث  کنند،  کار  چه  باید  بدانند  خودشان
 آنان  احساسات  و  افراد  به  توجهی  دیگر آنچنان غرق در اهداف خود باشند که  است  ممکن   پیشتازان

   ناهماهنگی دامن بزنند. ناسازگاري و فضاي به  نتیجه در و نکنند
اساساً   سازد.می، فضا را مسموم  که پیشتازي مکرر دهدمیتحقیقات دانیل گولمن و همکارنش نشان  

  وارد  فشار  افراد   به  کاري تنگناي رویکرد پیشتازي این است که هر چه بیشتر براي رسیدن به نتایج
 براي   را  آنان  استعداد  باشد،  حد  از بیش  اگر  ،فشار  این .  کنندمی  تحریک  را  بیشتري  اضطراب  کنند،

 دهد. می قرار  تنگنا  در نوآورانه تفکرات
 

   فق بود؟یک پیشتاز مو توانمیچطور 
علاوه بر   کرد،بنیان هوش هیجانی این شیوه در انگیزه پیشرفت باتوسل به کشف مستمر بهبود عمل

که مدیران و   است  معنی  بدین   پیشرفت  انگیزه  دارد.  قرار  هارصتف پیش قدمی فراوان در استفاده از
 عملکرد   هم  و  خود  عملکرد  هم  که   کنندمی  تلاش  جدید  رویکردهاي  یادگیري رهبران پیشتاز در

 پول هاي خارجی چونرهبرانی نه براي انگیزه  چنین   ،علاوه  به  بخشند.  رهبریشان را ارتقاء   تحت  افراد
  چنین .  کنندمی  کار نبوغ خود  والاي  استانداردهاي  به  رسیدن  براي  شدیدشان  نیاز  بخاطر  بلکه  ،مقام  و

  از  و  کنند  تاکید  وظایف  انجام بر  در معرض این خطر دارند که فقط  ،رهبرانی بدون مهارت همدلی
آنان از همیاري و فنون ارتباطی    باشند.  خبروظایف بی  این   مجریان  دوش   روي بر  موجود  هايسختی
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 اشد، بمی هیجانات مدیریت در ضعف ،رهبرانی چنین تأثیرگذار بی اطلاع هستند و بارزترین کمبود
 دهند. می نشان صبريبی خود از و  کرده  پرخاشگري براحتی  یعنی
همچون شور و   ،هاي مدیریت و رهبريد در ترکیب با دیگر شیوهتوان میکم و بیش    رویکرد،این  

  مشکلاتی  ترین معمول اشتیاق رویکرد تصوري و تیم سازي در شیوه پیوندجویانه به خوبی کار کند.
موفق به مقام مدیریتی ارتقاء یابد.   تکنیسین بسیار   یک  که  است   زمانی  کندمی  بروز  پیشتازان  براي   که

رهبري لازم برخوردار   و  مدیریت  ي هامهارت فردي باهوش و تخصص در حوزه کاري خود که از
خواهد همه چون خودش بر تمامی  سازد. او می  یک سازمان را با خطر شکست روبرو  دتوانمینیست  

 ارقام   و  اعداد  تأثیر  تحت  رهبران  این   غالباً.  روند  پیش   به  تردید اف داشته و بدون سوال وجزئیات اشر
   ن کافی نیست.دیگرا  در انگیزه ایجاد  و انگیزي روح براي همیشه که دارند قرار

 
 رویکرد آمرانه    5-8

سهام به سرعت   بود.فروش و سود در حال نزول    بود.یک شرکت کامپیوتري در حال ورشکستگی  
 مدیر   ،شرکت  مدیره  هیئت  بود. داد و در میان سهام داران غوغایی به پاارزش خود را از دست می

با خُرد کردن   است.  هنرمند تحول  ایجاد   در   داشت  شهرت   که  کرد  استخدام  را  جدیدي  ارشد او 
پیش به اجرا    هاسالهاي سرسختانه ودوست نداشتنی که باید  و اتخاذ تصمیم  هابخش ، فروش  کارها

  به  اما   کوتاه،   مدتی  به   حداقل.  کرد  پیدا  نجات  شرکت   نهایتاً ، کار خود را آغاز کرد. وآمدر مید
مورد    کرد،  ایجاد  وحشتی  فضاي  ارشد  مدیر  این  ابتدا همان  از  ،گران  قیمتی  در  خصوص  به 

، با کوچکترین اشتباه مدیران خود ، البته از نوع مدرنش چنگیزخان  مانند  هاي مستقیمش او گزارش
  اخبار   حاملان  با   وي  کشندة   ازبرخوردهاي   ناشی   ترس  خاطر  به.  کردمی  آمیز   تحقیر برخورد جدي و

او  به.  کردند نمی  گزارش  او  به   را  بدي  خبر  دستانزیر  از  هیچکدام  ،بد  دچار زودي استعداد عالی 
، دیگر شرکت  کلِ  در.  کرد  اخراج  بودند  مانده  باقی  که  را  آنان  از  بسیاري  ارشد  مدیر  این   و  شد  نقص

. افتاد   شرکت  جان  به  دیگر یک سیر نزولی  مدت،اي وجود نداشت. پس از آن بهبود کوتاه  روحیه
و دن البته   شد.  اخراج  مدیره  هیئت   توسط  ارشد  مدیر  این   نهایت  در رهبران  از  است  پر  یاي کاري 

 شد. گیرشان خواهد    گریبان  ، در آیندهرهبریشان  افراد تحت  مدیران زورگویی که تأثیر منفی آنان بر
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 ، در عمل چطور بهشودمیرویکرد آمرانه که گاهی به آن شیوه زورگویانه نیز گفته  
   رسد؟نظر می

 دستوراتشان   از  فوري  اطاعت  انتظار .گویم“چون من می  ،این کار را انجام بدهچنین رهبرانی با شعار ”
 نتوانند   دستانزیر  اگر  دهند.نمی  را  هایشانخواسته دلیل  دادن  توضیح  زحمت  خود  به  اما  دارند،  را

 کنترل   به   ارعاب   و  تهدید  به  توسل  با  مدیران  این  کنند،  اجابت  را   دستوراتشان   چرا  و   چونبی
 پردازند.می موشکافانه اوضاع

دانیل گولمن    تحقیقات  هاي ناشی ازداده  ، بر طبق تعجبی ندارد که در میان انواع رویکردهاي مدیریت
 ترسناك  رهبر  و  مدیر  یک  دارد. ی رااثربخشکمترین    ها موقعیت، شیوه آمرانه در اکثر  و همکارنش 

  منفی  تأثیر  تحت  را  سازمان  کل  فضاي کیفیت  و  نمایدمی  مسموم  را   افراد  روحی  حالت  ،روحبی  و
، افتخار و ، روحیه افراداز ستایش و یا انتقادها  نادرست  با استفاده  رهبران فرمان ده  دهد.میرار  ق  خود

 نماید میایجاد انگیزه    کارکنان  میان  در  که  چیزي آن  همه یعنی  دارند، رضایتی که نسبت به کارشان
 . کنندمی فرسودگی را دچار

عمده   بحران مدیریت مواجه هستندو دلیل  ي پزشکی باهازمانساآمریکا بسیاري از  امروزه در قاره  
  را   نیست  نظامی يهامحیطشباهت به  هاي آمرانه که بیآن نیز این است که فرهنگ پزشکی شیوه

 مناسب  اورژانس  بخش  یا  و  عمل اتاق  در  دتوانمی  ییهاشیوه  چنین  البته  .اندداده  قرار  خود  توجه  مورد
از  که  است   معنی  بدین   آنها   گیچیره  اما  باشد ارتقاء    هايپست  به  که   پزشکان  بسیاري  مدیریتی 

  را  مدیریت  رویکردهاي  انواع  از  تريکامل  مجموعه  ي بسیار کمی براي یادگیريهافرصت،  یابندمی
 .اندداشته

جایگاه   دتوانمی  ، زمانی که باعدالت به کار گرفته شودرغم نتایج منفیش شیوه فرمان و کنترل علی
  به   که  کاري  هايبحران مثلاً در  شد.با ي تحت رهبري داراي هوش هیجانی داشته  مهمی در مجموعه

  از  براي  ،ابتدا  در  بخصوص   آمرانه،  روش  ویژه  تأثیر  از  توانمی  باشد،می  نیاز  فوري  جهت  تغییر  یک
 يها روش  با  گرفتن   خو  جهت  افراد  در  روحی تکانه  ایجاد  و  فایدهبی  کاري  هايعادت  بردن  میان

     ستفاده کرد. ا ،کارها انجام جدیدِ
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مواجهه یا هنگام  و  مثل آتش سوزي  اظطراري  مواقع  در  با یک ورشکستگی سهمگین،    همچنین 
 کارکنان   با  رویارویی  به علاوه براي  دهند.همه را از مهلکه نجات    ندتوان میده  رهبران و مدیران فرمان

 شد. بامی اثربخش   گاهی شیوه این  شد، روبرو شکست با هاروش  همه  که  وقتی ،ساز مشکل
شیوه   مانند  قدمی و نفوذ، وهیجانی پیش   ي هوش هامهارتاجراي بهتر و مؤثرتر این شیوه بر اساس  

مهارت خودآگاهی اساس  بر  قرارپیشتازي  همدلی  همچنین  و  هیجانات  مدیریت   براي  لذا  دارد. ، 
 و به علت  ،ان مناسبزم  در  ،مناسب  شخص  با”  ارسطو   قول  به  طلبدکهمی  آمرانه  شیوه  اثربخش   اجراي

 مناسب، خشم خود را بروز دهیم“!
به گفته یکی از   شود. موقعیت مناسب به کار گرفته ، شیوه آمرانه باید در نهایت احتیاط و دربنابراین 

 ، بیاورید  در  پول  و  یدبنشان  سیاه ید افراد را به خاكتوانمی، شما  آوريفن مدیران ارشد یک شرکت  
 شرکتی پایدار خواهد ماند؟   چنین  آیا اما

بدین  هاروارد  دانشگاه  استاد  کللند،  مک  مدیران  دیوید  و  رهبران  که  رسیده    در  قدرتمند نتیجه 
 مؤثرتر   نیستند،  برخوردار  ییهامهارت  چنین   از  که  همکارنشان  به  نسبت   هیجانی  هوش  يهامهارت

و مدیریت   رهبري  يهامهارت طریق  از   برجسته  رهبران   انواع  شد  متوجه   همچنین   او.  کنندمی  عمل
، پذیري  انعطاف  ،نفس   به  اعتماد   طریق . یک مدیر ممکن است ازکنندمیطنین    کاملاً متفاوت ایجاد 

، فن توسعه استعدادهاي دیگران بدرخشد  فوت و  همدلی و آگاهی از  ،، انگیزه پیشرفتپیش قدمی
مدیر قدرت  نقاط  آنکه  است  حال  ممکن    در  آرامش  حفظ   ،یکپارچگی  ،خودآگاهی  در دیگر 

  قادر  رهبران  و  مدیران  بهترین  ،حال  هر  به   شد.با  همیاري  ، نفوذ و، آگاهی سازمانیبحرانی  يهازمان
 لحظه مناسب هستند. در مناسب رویکرد از استفاده به
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 هوش تجاري 

 

 کنند  طی  باید  ها شرکت و  هازمان سا  که مسیري : هوش تجاري   6-1

شروع   ساده  مثال  یک  شرکت  کنیممی از  یک  در  کسی  که    تواندمی.  دهد  انجام  بهتر  را  کارش 
بر مبناي بهترین حدسیات و یا بر اساس اینکه  هایش بر مبناي اطلاعات واقعی باشد و نه  گیريتصمیم

 اگر هر آنچه را که فروشندگان   دادمیچه اتفاقی رخ    است.چگونه در گذشته آن کار را انجام داده  

ERP افزار نرم  و  سایر  ،  به شما وعده ا  و  هاسیستمهاي کسب و کار و  کنون هوش کسب و کار 
به همهداشتید؟ یعنی وعدهند در سازمان خود میدادمی ي موجود در  هادادهي  ي دسترسی فوري 

هاي عملکرد کلیدي مورد نیاز تا سازمان شرکت و سازمان شما با داشبوردهاي دیجیتالی و شاخص
 .خود را اداره کنید

ي موجود و از منظرهاي هادادهید با بینهایت کاوش در اجزا در  توانست میاگر    دادمیچه اتفاقی رخ  
 Transaction ، بدون اینکه لازم باشد بدانید از چه سیستمی تا سطح (Slice&Dice)متفاوت

 ید؟دادمیکارتان را بهتر انجام  آیند می هاداده، این  )هاتراکنش (
 

به    :کلیک ویو است که  تجاري  افزارهاي هوش  نرم  از  در سراسر جهان کمک   ها شرکتیکی 
مطمئن بدون دردسر اضافی و    و  اثربخش ، عملکرد  هادادهو تحلیل   گیري گزارشتا از طریق    کندمی

  آورند.ي اجرایی زیاد، بدست هاهزینه

ERP  ،CRM    هاشرکتو    هازمانسا ي  و نرم افزارها، عوامل حیاتی براي اداره  هاسیستمو سایر انواع  
، در کنندمیرا خوب اجرا    هادادهو تعاملات    هاتراکنش   ها سیستمهستند. متأسفانه هنگامی که این  
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به  گیريگزارش  برابر دسترسی  و  تحلیل  می  هاداده،  و  کم  بهبود  و هاقابلیتآورند،  تحلیل  ي 
 گرفت.قرار  2005در سال  (CFO) هاي مدیران ارشد مالی جزء اولویت ها شرکت گیريگزارش

در   نرم   ها سیستم  گیريگزارشنقاط ضعف  براي  را  میلیون دلاري  بازار چند  اطلاعات،  تحلیل  و 
ي بزرگ و عجیبی را به رهبران هوش تجاري وعده است.افزارهاي هوش کسب و کار ایجاد کرده 

 دارید   نیاز  آن  به   استفاده  قابل  فرمت  در  که  اطلاعاتی   يهمه  به   فوري  دسترسی  –  دهدمی  ها شرکت
از آن   توانندمیگیران،  ي مدیران و تصمیمبلکه همه IT سازمان  فقط  نه   کارمندان  و   افراد  تنها   نه   –

  کنند.استفاده 

 
 

 ؟1چرا هوش تجاري    6-2

قدرت    تواندمی (BI) ادعا کرد که استفاده از راه حل هوش تجاري   توانمیامروزه با اطمینان کامل  
این راه حل این امکان  نماید.متمایز  هازمانسارقابت پذیري یک سازمان را افزایش دهد و از دیگر 

تا با بکارگیري اطلاعات موجود از مزایاي رقابتی و پیشرو بودن بهره برداري    دهدمی  ها زمانسارا به 
ریان و مدیریت ارتباط با آنان را میسر هاي مشت نمایند. این راه امکان درك بهتر تقاضاها و نیازمندي

 
1 Business Intelligence 
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 کنند.تا بتوانند تغییرات مثبت یا منفی را مانیتور    دهدمی. این راه حل این امکان را به سازمان  سازدمی
به سمت   ها زمانسا، رویکرد  کنندمیو ... ن CRM و ERP ي پیشتاز صحبت ازهازمانساامروز  

ه سازي فرآیندها از طریق ارزیابی و بهبود عملکرد خود آنها به دنبال بهین  است. (BI) هوش تجاري
 گذاريسرمایهباشند. امروزه افزایش کارایی عملکرد آنچه که هاي وابسته به خود میو زیرمجموعه

 است.شده، اهمیت بیشتري پیدا کرده 

از     هاي بسیاري را روي تکنولوژي اطلاعاتگذاريسرمایه  هازمانسادر یک دهه گذشته بسیاري 
و   هازمانسا باید کاهش یابد،    هاهزینه. در اقتصاد امروزه که  اندکردهاعم از سخت افزار و نرم افزار  

و اینکه    "ایم ؟کرده  گذاريسرمایهچه مقدار تا کنون براي تکنولوژي  "پرسند،  از خود می  ها شرکت
این  " سودي  گذاريسرمایهاز  و  "؟ایمردهب  چه  پیشرو  کشورهاي  در  امروزه  یافته  .    سرمایه توسعه 

سازمان   877از    2003تحقیقات فارستر در سال    است.در حال افزایش   (BI) در هوش تجاري  گذاري
 % 1/ 9  گذاريسرمایهکه از رشد    دهدمینشان   IT کوچک و بزرگ) و تصمیم گیرندگان در حوزه(

را دریافتند و   (BI) آنان نیاز به خرید ابزارهاي هوش تجاري  %45برخوردارند ولی   IT در زمینه
 به هوش تجاري  هازمانسادو دلیل عمده وجود دارد که چرا صنایع و    چرا؟  کنند.میبراي آن اقدام  

(BI)  اول عصر اطلاعات دوم مسائل اقتصادي اند.شدهعلاقمند. 
  این   از  که  شرکتی  و  سازمان  هر  است.  قدرت  داراي   دارد،   اطلاعات    در عصر اطلاعات، کسی که

. شودمی  ممتاز  و  متمایز  خود  رقباي  با  مقایسه  در  خود   ي حرفه  و  صنعت  در  باشد  برخوردار  قدرت
 در  صحیح   اطلاعات  اخذ   کنند.می  تغییر  و  حرکت   اطلاعات   سرعت  با   امروزه  ،ها شرکت  و  ها زمانسا

 است.  هازمانسایه پا و اساس  صحیح زمان

 اقتصاد  طوفان  در   هاشرکت  و  هازمانسا  بقاي    است.اقتصاد   (BI) دلیل دیگر استفاده از هوش تجاري
 است.  شده تمرکز محدوده دو بر امروز رقابتی 

 

 درآمدها  افزایش  – ها  کاهش هزینه   6-3

را از    هاهزینهاطلاعات    توانندمی، مدیران  شودمیبکار گرفته   (BI) در سازمانی که هوش تجاري
یی براي کاهش و حذف هاتصمیمچه هستند و    هاهزینهداخل سازمان استخراج نمایند و بدانند که  

کنند و براي مسائل خود راه حلی داشته باشند. بمنظور افزایش    بینی پیش تغییرات آینده را    گیرند.آنها ب
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حفظ    کنند.مشتریان فعلی خود را حفظ    باید علاوه بر افزایش فروش خود، مثلا   هاشرکتدرآمد،  
 کند. میاما باید بدانیم که کدام مشتري سود بیشتري عاید    است.یده  مشتریان اغلب کاري بسیار پسند

تامین    % 80مشتریان    %20معمولاً   را  سود   هاشرکت کنند.میسود شرکت  که  مشتریانی  ابتدا  باید 
 دارد.کاربرد بسیاري در این بخش نیز  (BI) هوش تجاري نماید. حفظ  سازند،بیشتري را عاید می

 

 
 

گام بعدي تجزیه و تحلیل رفتارهاي بازار، فروش و مشتریان پر سود ده هستند. این دانش به مدیران 
است   کنندمیکمک   ممکن  مشتریان  نظر  براي جلب  نمایند.  مدیریت  را  مشتریان خود  تا چگونه 

ظر قرار اي، فروش به مشتریان عمده و یا تغییر در حاشیه سود و ... مدنهاي هزینهپارامترهاي کانال
گیرد. نکته مهم اینست که رفتارها با مشتریان یکسان نیست و هر مشتري یا گروهی ازمشتریان روابط  

 .خاص خود را خواهد داشت

در   گیريتصمیمهاي اطلاعاتی فوق سایر اطلاعات مدیریتی براي  سرانجام، اینکه علاوه بر مشخصه
دارد، مثل اطلاعاتی در حوزه ماموریت   گیريتصمیمنیز وجود دارد که نیاز به تحلیل براي    هازمانسا

اصلی سازمان و یا شرکت، اطلاعات منابع انسانی، اطلاعات تولید و ساخت، اطلاعات خدمات ارائه  
راه حلی براي بکارگیري این اطلاعات و ایجاد هوشمندي در   (BI) هوش تجاري ... شده و
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نمایند و تصمیم آنان بر مبناي واقعیات و درك آگاهانه    گیري تصمیمکه آگاهانه    باشدمیمدیران  
 شد. باآنان از تغییرات فعلی و آتی و استفاده از سوابق در سازمان 

 
 چیست؟  (BI) هوش تجاري   6-4

 ”است.یعنی “داشتن دانشی فراگیر از همه عوامی که بر سازمان موثر  (BI) هوش کسب و کار

داشتن دانش عمیق نسبت به همه ي عوامل مثل: مشتریان (جامعه هدف و مخاطبین، ارباب رجوع و 
) ...روش، تولید، منابع انسانی و  ...) رقبا، محیط اقتصادي، عملیات و فرآیندهاي سازمانی (مالی، ف

هوش   است.گذارد هوش کسب و کار که تاثیر زیادي بر کیفیت تصمیمات مدیریتی در سازمان می
 .سازدمیتوانمند  هاشرکتدر همه عوامل موثر بر سازمان و  گیريتصمیمسازمانی شما را براي 

 
 ها شرکتو  هازمان سا فرآیند هوش کسب و کار در    6-5

این فرآیند با   است.یک فرآیند پویا و تعاملی    هاشرکتو    هازمانسافرآیند هوش کسب و کار در  
 ها پاسخ. این  شودمیي تکرار فراهم  ي سئوالات در یک حلقههاپاسخو    گرددمییک سئوال شروع  

حل به شکل زیر توجه گردد. شرح هر یک از مرا کند.میبراي مدیران را فراهم    گیريتصمیمامکان  
 است.مختصراً در ادامه توضیح داده شده 
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 و هدایت ریزيبرنامه    6-6

ابتدا و انتهاي فرآیند هوش کسب و کار عمل    ریزيبرنامهمرحله   در شروع   کند.میو هدایت در 
درخواست تصمیممتعاقب  مدیران  سئوالات،   گیرهاي  کردن  فرمول  با  سیستم  از  سئوالات   و 

 شد. ه سئوالات شروع خواهد براي پاسخ ب ریزيبرنامه

 
 مرحله اخذ اطلاعات از پایگاه اطلاعاتی   6-7

اطلاعاتی)   (منابع  اطلاعاتی  هاي  پایگاه  کلیه  از  اطلاعات  مرحله  این   شد. خواهند    آوريجمعدر 
از    آوريجمعي  هاداده اضافه  هادادهشده  کننده  استفاده  به  را  دانشی  یا  آگاهی  و  هستند  خام  ي 

 .پردازش و پالایش نیز بشوند بایستمی هادادهن نخواهند کرد. ای 

 
 پردازش اطلاعات   6-8

شده مجتمع خواهند شد، روابط بین آنها شناسایی و آنالیز شده و   آوريجمعي  هادادهدر این مرحله  
در نهایت قابل استفاده خواهند گردید. این مرحله شامل مراحل استخراج اطلاعات، تبدیل اطلاعات  

 .شودمی (Load) اطلاعاتو بارگذاري 

 
 آنالیز و تولید اطلاعات  6-9

. گرددمیي مجتمع شده، هوشمندي ایجاد هادادهي پیشرفته از هاتکنیکدر این مرحله با استفاده از  
دیران خواهد داد. این پاسخ در قالب م  اي به سئوالات سیستم در انتهاي این مرحله پاسخ هوشمندانه

منتشر    ارائه گزارشات، جداول و از گرددمینمودارها  بررسی موضوع  یا  و  تغییر سئوال  امکان  و   .
  .زوایاي دیگر منجر به تکرار چرخه ي فرآیند فوق خواهد
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 هاي هوش : انواع هوش و ارائه دهنده نظریه 1-6دول ج

 سال ارائه دهنده  نوع هوش  ردیف 

 هوش جسمی حرکتی  1

 1983 گاردنر

 هوش میان فردي  2

 درون فرديهوش  3

 هوش تصویري یا فضایی 4

 هوش زبان شناختی یا کلامی 5

 ریاضی  –هوش منطقی  6

 ریتمیک  –هوش موسیقیایی  7

 1993 گاردنر هوش طبیعت گرا  8

 1997 گاردنر هوش اخلاقی  9

 1993 گاردنر هوش وجودي  10

 1990 سالوي و مایر هوش عاطفی  11

 1958 پیتر لان هانس  هوش تجاري  12

 1950 تورینگ – متیسون  – آلن  هوش مصنوعی  13

 2003 ارلی و انگ  هوش فرهنگی 14

 1967 ویلنسکی هوش سازمانی 15

 1995 دونالد مارچند  هوش استراتژیک 16

 1983 استنلی کورن هوش غریزي 17

 1988 استرنبرگ هوش خلاق  18

 1911 ویلیام مورتن ولر هوش جمعی  19

 1980 مایکل پورتر رقابتیهوش  20

 1999 زهار و مارشال  هوش معنوي  21
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 م هفت فصل 

 هوش تجاري و تصمیمات کلان سازمانی 

 

 مقدمه   7-1

) مثبتی که هوش تجاري  آثار  نوشتار  این  بر BI=BUSINESS INTELLEGENCEدر   (
معماري  قابل توجه در  موارد  به عمده  و  اشاره شده است  تصمیمات عمده و کلان سازمانی دارد 
هوش تجاري و مزایاي آن به همراه نحوه برخورد و نوع پیاده سازي آن پرداخته شده است، هوش  

بعنوان یک رویکرد جدید در تجاري نه به عنوان یک ابزار یا یک محصول و یا حتی سیستم، بلکه  
معماري سازمانی بر اساس سرعت در تحلیل اطلاعات به منظور اتخاذ تصمیمات دقیق و هوشمند 

در این مقاله، دلایل لزوم استفاده با تشریح   است.کسب و کار در حداقل زمان ممکن مطرح شده  
 است. ي عمومی، مورد بررسی قرار گرفته هاتکنیکاهداف آن، ضمن معرفی  

ي نوین با سرعتی سرسام آور در حال پیشرفت هستند، به طوري که جوامع به صورت عام هافناوري
گردند که بقایشان را در این  هایی میو بازار به صورت خاص با شتابی وصف ناپذیر به دنبال ترفند

باید بپذیرند که فلسفه حیاتشان تغییر کرده است و   هازمانسا   کنند.عرصه آشفته و متلاطم تضمین  
باشد و باید به دنبال رقابت و   تواندمیدیگر زنده بودن به معناي رسیدن به وضعیت سوددهی مداوم ن

ابزار آن باشند، چرا که امروزه کمتر شرکتی در این عرصه به صورت سنتی و به دور از قواعد جدید 
اینکه بتوان پا به پاي رقبا باقی ماند یا شاید بسختی و با مهارت    و براي  کندمیبازي کسب و کار  

به قواعد جدید بازي کاملا مسلط بود تا شاید   بایست میبسیار بتوان یک قدم از آنها پیش گرفت،  
بر   تسلط  بنابراین  انگاشت.  جدید  قاعده  یک  خود  بتوان  هوش  هافناوريروزي  مانند  جدیدي  ي 

. هدف این نوشتار نیز شودمیضرورتی اجتناب ناپذیر تلقی    لزام وتجاري در کسب و کارها یک ا 
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چیزي جز یادآوري روند روبه رشد و توقف ناپذیر نوآوري در فناوري و دگرگونی در نحوه کسب 
دگرگونی و  است  پذیرفته  صورت  انقلاب  این  در  که  تحولی  نیست؛  کارها  رویه  و  در  که  هایی 

ي عمیقی را بین فرداها با امروز فراهم آورده هاشکافیش  تغییرات موجبات بروز اختلافات و پیدا
 و خواهد آورد.

 

 کلیات هوش تجاري   7-2

هاي تجاري و غیر تجاري وش تجاري یا هوش کسب و کار که قالب عمده تري را مانند استفادهه
غیر و  براي(نظامی  تکنولوژي  و  کاربردها  از  وسیعی  بُعد  از  است  عبارت  دارد،  بر  در   انتفاعی) 

تصمیمات    آوريجمع اتخاذ  براي  بنگاه  آنالیز  راستاي  در  و جو  پرس  زایش  جهت  دانش  و  داده 
تجاري دقیق و هوشمند. یک هوش تجاري براساس یک معماري بنگاه تشکیل شده است و در قالب 

به تحلیل  OLAPپردازش تحلیلی برخط (  ي تجاري و اتخاذ تصمیمات دقیق و هوشمند هاداده) 
ش تجاري، نه به عنوان یک محصول و نه به عنوان یک سیستم، بلکه به عنوان یک پردازد. هومی

ي کاربردي و تحلیلی  هابرنامهاي از  معماري و رویکردي جدید موردنظر است که البته شامل مجموعه
پایگاه استناد  به  که  به  است  کمک  و  اخذ  به  تحلیلی  و  عملیاتی  داده  براي   گیريتصمیمهاي 

د تجاري و کسب و کار می پردازند. اما هوش تجاري از مناظر دیگر: از منظر ي هوشمن هافعالیت
و  سازمان  کارایی  افزایش  عامل  که  چارچوب  یک  عنوان  به  تجاري  هوش  به  فرایند  و  معماري 

در سطوح مختلف سازمانی متمرکز است،    گیريتصمیمیکپارچگی فرایندها و نهایتا بر فرایندهاي  
هشودمینگریسته   بازار  و  .  پایشگر  و  رقابتی  برتري  براي  ابزاري  را  تجاري  و   گرتحلیلوش  بازار 
. از نقطه نظر فناوري نیز هوش تجاري یک سیستم هوشمند است که با پردازش دقیق داندمیمشتریان  

تر . ولی به بیان سادهآیدمی، نقطه دخالت سخت افزار و نرم افزار در مغز افزار ها به حساب  هاداده
تجاري   استفاده هوش  با  رقابتی  بازار  در  سازمان  دهی  سود  بالابردن  فرایند  مگر  نیست  چیزي 

. در صورتی که مفهوم هوش تجاري بدرستی  گیريتصمیمهاي موجود در فرایند  هوشمندانه از داده
تا انتظارات مدیران به صورت ناگهانی افزایش یابد و برآورده   شود میدرك و منتقل نگردد، موجب  

تو  این  دنبال نشدن  به  این سیستم  از  بویژه مدیران  و  افراد  اطمینان  از جمله سلب  را  مواردي  قعات 
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مسیر دنبال کوتاه کردن  به  فقط  تجاري  داشت؛ چرا که هوش  داخل خواهد  در  و جو  پرس  هاي 
 اطلاعات است و خود مستقلا و بدون نیاز به اطلاعات مناسب قادر به ارائه پیشنهاد یا راهکاري نیست. 

  که  شودمیموجب    هوش تجاري است  که از پیامدهاي استفاده از  ي تجاري سازمانها گرایش   تعیین 
 به دنبال اهداف کلان متمرکز شود.  در سایر مسیرها بدون اتلاف وقت و هزینه سازمان

 

 ها زمان سا ضرورت استفاده از هوش تجاري در   7-3

قالب هر تعریفی به دنبال افزایش    ، هوش تجاري درشودمیمانطور که از تعاریف متعدد استنباط  ه
اهداف   توانمیسودآوري سازمان با استفاده از اتخاذ تصمیمات هوشمند و دقیق است و به طور اعم  

 زیر را براي این رویکرد نوین عنوان کرد:
و   شود میي تجاري سازمان که موجب  هاگرایش تعیین    -1 تا سازمان بدون اتلاف وقت و هزینه 

 سیرها به دنبال اهداف کلان و اساسی خود متمرکز شود.انرژي در سایر م
 تحلیل عمیق بازار. -2
قبل از اینکه رقبا سهم بازار خود را توسعه دهند، منافع جدید به وجود   تواندمیبازار که    بینیپیش   -3

 آمده در بازار را عاید سازمان کند. 
تمرار کسب و کار باشد و از دست موجبات اس   تواندمیبالابردن سطح رضایتمندي مشتریان که    -4

 دارد.دادن این اعتماد و رضایتمندي مراتبی را براي بنگاه به همراه 
وفادارند،    -5 پیگیري رفتار آنان، جهت  توانمیشناسایی مشتریان دائمی که  هاي کلان و گیريبا 

 استراتژیک را انجام داد. 
 گروه از مشتریان. رخورد با هرتقسیم بندي مشتریان و متعاقبا ایجاد تنوع در روش ب -6
 افزایش کارایی سازمان در امور داخلی و شفاف سازي رویه فرایندهاي کلیدي. -7
 ستانداردسازي و ایجاد سازگاري بین ساختارهاي سازمان. ا -8
 . شودمیکه جزء اهداف اساسی هوش تجاري محسوب  گیريتصمیمتسهیل در  -9

ا  -10 از  قبل  بکشاند و شناسایی  تشخیص زود هنگام خطرات  به مخاطرات جدي  را  ینکه سازمان 
 کنند.ي کسب و کار قبل از اینکه رقبا آن را تصاحب  هافرصت
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گفت که احساس نیاز به وجود هوش تجاري در سازمان براي اولین    توانمیبا توجه به موارد فوق  
ي زیرین  هابخش به  و از بالاي هرم ساختار سازمانی    شودمیبار در سطوح بالاي مدیریتی احساس  

مهمترین نیاز   شروع کرد.  ها لایهترین سطوح و  بایست از پایین ، ولی براي ایجاد آن میشودمیمنتقل  
به    تواند می  گیريتصمیمفرایند    است.داشتن اطلاعات دقیق براي اتخاذ تصمیم درست    یک مدیر،

اساس میزان ساخت یافته    (بر  گیريتصمیمسه بخش کلی زیر تقسیم شود. با توجه به انواع مختلف  
 ي اهمیت متفاوتی خواهند داشت. هابخش بودن آن) هر یک از 

 و اطلاعات مورد نیاز؛  هادادهو پالایش  آوريجمعدسترسی،  -1
 بر اساس دانش؛  گیرينتیجهپردازش، تحلیل و  -2
 اعمال نتیجه و نظارت بر پیامدهاي اجراي آن.  -3

، داراي مشکلاتی  کنندمیقدیمی که از هوش تجاري استفاده ني  هازمانسا در هر یک از موارد فوق،  
و ناتوانی در ردگیري   هاتحلیل، پیچیدگی در  هادادههستند که اغلب از عواملی چون حجیم بودن  

هوش تجاري با کمک به حل   گیرند.مینتایج فرایندها و پیامدهاي تصمیمات گرفته شده، نشئت  
ي جدیدي نیز براي هافرصت،  آوردمیسازمان به وجود    مشکلات فوق، به دلیل ساختاري که در

و نه تنها عامل حذف مشکلات است، بلکه با صرفه جویی در زمان و   کندمیرشد سازمان ایجاد  
 . سازدمیهزینه، شرایط کاري را دگرگون 

 

 ي لازم براي ارتقاي هوشمندي کسب و کار ها مهارت اجزا و   7-4

که چه اطلاعاتی    هاموقعیتري بدرستی عمل کند، با شناخت  براي اینکه یک سیستم با هوش تجا
در اختیار چه افرادي قرار گیرد، باید روابط بین افراد و اطلاعات و روند اجراي پروسه ها بدقت مورد 

 بررسی قرار گیرد.
هوش تجاري در سازمان، کلیه کاربران و همینطور روابط بین آنان را در نظر دارد تا زنجیره ارزش  

 ه به کمال پوشش داده شود و فرایندي از قلم نیفتد.بنگا
یی خاص آن فرایند ترتیب داده هامهارت  بایستمیبراي اجراي هر گونه فرایند بهبود در سازمان  

 است.شود که البته براي فرایندهاي کلان نظیر هوشمندي کسب و کار دقت نظر خاصی مورد نیاز  
به همراه   ي کسب و کار اعم است از روال کسبهامهارت استراتژي سازمانی  با  و کار و ارتباط 
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ي ها مهارت  است. سازي، که در تعیین خط مشی سازمانی بسیار حائز اهمیت  فرایندهاي دگرگون
کند و پشتیبان متدولوژي هاي تحلیل تغییر کمک می  مدیریت  فناوري اطلاعات که به صورت فنی به

نیز   موجود  بایستمیاست  به حدي کافی  در سازمان  باعنوان    شد.با ،  دیگري  ي ها مهارتمهارت 
قابل ملاحظه    هامهارتتحلیلی شامل خلاصه سازي تحلیل و کاوش و تشریح درست، به اندازه سایر  

ها داراي یک مرکز تلاقی هستند که آن دقیقا مرکز است که این سه نوع مهارت در برخی بنگاه
تر باشد، مسلما هوشمندي کسب و کار و هرچه وسیع  شود میب و کار تلقی  ارتقاي هوشمندي کس
چند کوچکتر باشد هوشمندي در آن کسب و کار کمتر وجود دارد (شکل   در سازمان بیشتر و هر

کنند محدوده هریک از این مهارت هرچند اي عمل میکه جزیره  ها زمانسا ) البته در برخی از  1-7
هوش تجاري) در این  (  هاطرحوشانی ندارند و مسلما اجراي اینگونه  که وسیع باشند، ولی هیچ همپ

نوین هوش تجاري، کار در محیط    هازمانسا فناوري  از  استفاده  ندارد، چون شرط اصلی  تعریفی 
 توانند می، اصولا در این محیط نکنندمییی که به صورت جزیره اي عمل  هاشرکترقابتی است و  

 وارد شوند. 
 :به صورت زیر مشاهد کرد توانمیکسب و کارها  نقش هوشمندي را در

تبدیل  هالایهاگر سازمان در   انتقال و  فناوري استخراج و  از  تراکنشی خود   ها دادهي زیرساختی و 
استفاده کند و بستري از هوش تجاري را در تکنولوژي داده کاوي فراهم آورده باشد و همچنین  

گرایی به کار گیرد، هوشمندي در این کسب و کار مشتريرا مبتنی بر فناوري اطلاعات و   BIابزار 
 بود. کارآمد خواهد

نیز استفاده هابرنامهاز استانداردها و    BIچنانچه در بستر   ي کاربردي، راهبردي، عملیاتی، تحلیلی 
زمانی هوشمندي نقش اهرمی را در کسب و    است.شود، هوشمندي در این کسب و کار اثربخش  

که عملکرد به دقت ارزیابی شود و فرهنگ سازي در بین کاربران آغاز شده   گیردمیکار به عهده  
ي آن در بدنه سازمان هامهارتو    BIمتودولوژي    بایستمیدرنهایت براي تحقق این هدف    شد.با

 مستقر شود. 
از   پا  با استفاده از مجازي شدن متمایل شود و  به سمت اهداف جهانی سازي  هنگامی که سازمان 

روند اجراي فرایندهاي درون سازمان   تواندمیفیزیکی به عرصه مجازي نهاده شود،  هاي  ساختمان
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خود را به حد اعلا شفاف و نقش هوشمندي را یک نقش رقابتی سازد، بنابراین با این نقطه قوت با 
 رقبا به رقابت بپردازد. 

 

 اهمیت استراتژیک هوش تجاري در تصمیمات سازمان   7-5

ي تجاري هافعالیتسازمان معمولا بدین ترتیب است که پایین ترین سطح انجام    گیريتصمیمرشد  
هاي  یک سازمان، سطح عملیاتی است که فرایند در دفعات بالا و معمولا به صورت تکراري در رده

تصمیمات گرفته شده   دارند.سر و کار    ها دادهو معمولا با حجم کمی از    شود میپایین سازمان انجام  
پایین اتخاذ  در این سطو یافته و توسط مدیران رده  نتایج شودمیح غالبا در حوزه مسائل ساخت   .

 دارند.حاصل از این تصمیمات، تاثیرات کوتاه مدت و خرد در سازمان 
رقبا اقتصادي  مشتریان،  محیط  تجاري،  داخلی  شرکاي  کارکنان  موثر  و  عوامل  هوش    ازجمله  بر 

 تجاري سازمان هستند.
انجام    سطح تاکتیکی در میانی  به عملیاتی است که در حوزه مدیران  . این  شودمیسازمان مربوط 

گیري و نهایتا جمع شامل پیگیري عملیات در سطح پایین، نحوه انجام آن، گزارش تواندمیعملیات 
تصمیمات گرفته شده در این    شد.باهاي مفید براي اتخاذ تصمیمات میان مدت سازمان  بندي داده

و نهایتا بالاترین    شودمیحوزه مسائل نیمه ساخت یافته و توسط مدیران میانی اتخاذ    سطح غالبا در
هاي کلان سازمان است که توسط مدیران رده بالا اتخاذ گیريتصمیمسطح استراتژیک مربوط به  

، اما ممکن است با  شود میهاي طولانی انجام  ها در دفعات کم و در دوره. این نوع استفادهشودمی
از اطلاعات و  حجم   این سطوح غالبا در   شد.باهمراه    هاپردازشبالایی  تصمیمات گرفته شده در 

و نتایج حاصله تاثیرات بلند مدت    شود میحوزه مسائل غیر ساخت یافته و توسط مدیران ارشد انجام  
 دارند.و کلانی در مسیر حرکت سازمان 

براي کمک به افزایش کارایی کلی   به نوعی  توانمیکاربرد هوش تجاري در سطح استراتژیک را  
ي ها ویژگیروي برخی    هاسیستماین    گرفت.سازمان و بهینه سازي فرایندها در کنار یکدیگر، در نظر  

. بدیهی است که  شوندمیمهم مالی و سایر پارامترهاي مهم دیگر در افزایش کارایی سازمان متمرکز  
ان را نیز در بر بگیرد. خصوصیات مختلف بایست فرایندهاي خارجی سازمسیستم در این سطوح می

ایجاد  برنامه باعث  سازمان،  مختلف  مقاطع  در  کاربردي  ابزارها،  هاتفاوتهاي  در  و   هاتکنیکیی 
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. استفاده از ابزارهاي تحلیلی و هوشمند بیشتر شودمیي مورد نیاز براي هر یک از آنها  هازیرساخت
انجام   بالا  نیازمند    شود میدر سطح  از اطلاعات در هاپردازشکه  انبوهی  میزان دسترسی  با  بالا  ي 

عملیاتی   از  بیشتر  تاکتیکی  و  استراتژیک  وظیفه    است.سطوح  بیشتر  تجاري  هوش  عملیاتی  بخش 
 دارد. ي خصوصی بر عهده ها دادهاطلاعات و ذخیره سازي آنها را در و یا پایگاه  آوريجمع

 
 گیري هوش تجاري ي تسهیل تصمیم ها تکنیک   7-6

. هر روز شودمیدقیقه، دوهزار صفحه مطلب علمی به حجم اطلاعات شبکه اینترنت افزوده    در هر
کشد که بتوان مقالات  سال طول می  5و تقریبا    شود میمیلیون صفحه در اینترنت فرستاده    300بیش از  

دي ساعت را به تمامی خواند. بنابراین تمام اطلاعات از چنین نرخ رش  24و مطالب به روز شده در  
اطلاعات    آوريجمعي تحقیق و توسعه اغلب یک گروه چند نفري شروع به  هابخش در    .دارندبرخور

کنند و شاید اطلاعاتی مشابه، اما با نامهاي مختلف را بایگانی کنند و معمولا چندین و مورد نیاز می
 افتد.دوباره و چند باره کاري اتفاق می هاگروهچند بار در این 

به استفاده از ابزارهاي اطلاعاتی روي   هاشرکتکلید اصلی در تجارت است،    در عصري که زمان،
امر  در  تجاري  هوش  کنند  استخراج  ازمنابع  بسرعت  را  نظر  مورد  اطلاعات  بتوانند  تا  اند  آورده 

ي ها روشدر سطوح مختلف سازمان بویژه سطوح مدیران ارشد با تحلیل اطلاعات و    گیريتصمیم
 است: به قرار زیر  هاروشترین این که متداول کندمیرا فراهم  پرس و جو تسهیلات زیادي

 *On-Line Analytical Processing )OLAP ( 
*On-Line Transaction Processing  )OLTP ( 
 *Data Warehousing )DW( 
 *Data Mining )DM ( 
 *Intelligent Decision Support System )IDSS ( 
* Intelligent Agent )IA ( 
* Knowledge Management System )KMS ( 
* Supply Chain Management )SCM ( 
* Customer Relationship Management )CRM ( 
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* Enterprise Resource Planning )ERP ( 
* Enterprise Information Management )EIM ( 
 

 در سطح سازمان بدون در نظر داشتن فرهنگ  هاتکنیکلازم به ذکر است، صرف وجود تمام این  
تواند اثبات کننده هوشمندي کسب و کار آن سازمان و رویکرد سیستمی موجود بین کارکنان نمی

به همین علت است که براي هوش تجاري از کلمات استقرار و پیاده سازي استفاده   شد.باسازمان  
ردن نه از کلمه نصب؛ چراکه عواملی دیگر نیز غیر از بسته هاي نرم افزاري در درست کار ک  کنندمی

هوش تجاري موثرند و به همین منظور در تعاریف آن را رویکرد معماري نوین نامیده اند، زیرا از 
تا مراحل ذخیره سازي و فراخوانی مجدد و استخراج دانش مورد نیاز،    هادادهابتداي فرایند تدوین  

 است.هوشمندي، رفتار ملموس 
سازي هوش تجاري بسیار نقش  در پیاده  ي سازمان و یا فرهنگ سازمانهازیرساختمواردي مانند  

در یک   BIبراي موفقیت در استقرار و کارایی یک سیستم    کنندمیقابل ملاحظه و حساسی را ایفا  
وري سازمان باید برخی موارد از ریشه هاي فرهنگی سازمان تغییر کند، چون این موارد در میزان بهره

ی موارد مانند تلقی سازمان از اطلاعات که به  سیستم هوش تجاري نقش بسزایی خواهند داشت. برخ
و نوآوري که در سازمان باید بخشی از کار   شودمیعنوان یکی از مهمترین منابع سازمانی محسوب 

بسته در  مسلما  نوآوري  و  اطلاعات  مورد  در  سازمان  تفکر  نوع  و  شود  تلقی  سازمان  هاي تجاري 
هاي زیرساخت سازمان فرهنگ سازي و لحاظ ي لایهافزاري وجود ندارند، بلکه باید در لابه لانرم 

 گردند. 
 

 عوامل موثر بر هوش تجاري سازمان   7-7

بر کارایی و عملکرد  تواندمیهمانطور که یک رویکرد سیستمی دقیق و به روز مانند هوش تجاري 
مان تاثیر سازمان تاثیرات زیادي بگذارد، بسیاري از عوامل و نیز بر میزان کارایی هوش تجاري ساز

اقتصادي و کارکنان   توانمیگذارند، از جمله این عوامل   به مشتریان، رقبا، شرکا تجاري، محیط 
داخلی اشاره کرد. با توجه به این نکته که هیچ کسب و کاري بدون مشتري معنا ندارد، پایش رفتار 

میزان دقیق    بینیپیش در    تواندمیمشتریان و مخصوصا شناسایی آنان از حیث دائمی یا موقتی بودن  
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بنابراین   شود.  واقع  کارامد  بسیار  تقاضا  میزان  تنظیم  و  حمایت هاسیستمي  هاتکنیکعرضه  ي 
ارتباط با مشتري که در متن معماري هوش تجاري نهفته    مدیریت) و  IDSSگیري هوشمند (تصمیم
نداشتن اطلاعات    کنند.روند حرکت سازمان را با عقاید و علایق مشتریان همگام    توانندمیاست،  

کافی در رابطه با مشتریان مانند اینکه: مشتریان واقعی چه کسانی هستند؟ این مشتریان چه کالاهایی  
توان الگوهاي خرید مشتري را استخراج کرد؟ چگونه می توانمیه خرند؟ چگون و در چه زمانی می

میزان وفاداري مشتري را بالا برد؟، معضلات فراوانی را در اجراي چنین رویکردهاي نوینی به بار  
 خواهد آورد.

هوش تجاري در سازمان کلیه کاربران و همچنین روابط بین آنها را در نظر دارد تا زنجیره ارزش  
 . کمال پوشش داده شود بنگاه به 

ي در قالب سیستم یا سازمان، اطلاعات ناقص یا اشتباه گرتحلیلبا توجه به این منطق که اگر به هر  
وارد شود، خروجی آن هرگز قابل ارزیابی مطلوب نخواهد بود و اگر بهترین ساز و کارها در اختیار  

کاري   مفید  عمر  کاهش  ضمن  مطمئنا  گیرد،  قرار  مناسب  نا  هم  افراد  توجهی  قابل  کارایی  آنها، 
نخواهند داشت، پس با توجه به آثار هوش تجاري بر سازمان باید بر تاثیرات عوامل متعدد داخلی و  

وجود صرف هزینه و زمان هنگفت براي   خارجی سازمان بر هوش تجاري مطالعه کرد تا سازمان با 
؛ چراکه تصمیمات اساسی و ایجاد تغییرات کلی، در خروجی دچار خسارات جبران ناپذیري نشود

این تصمیمات استراتژیک روند   است.با بهبود قسمتی از آن بسیار متفاوت  هازمانسااستراتژیک در 
دهند و در صورت شکست، رجوع به نقطه اول و اصلاح تفکر و حرکت سازمان را به کل تغییر می

مانی و نگرش افراد مستلزم برداشتن  اشتباهات یا تغییر جدید امکان پذیر نیست، زیرا تغییر فرهنگ ساز
برنامههاگام و  مدت  طولانی  شده  ي  نظر   است.ریزي  به  عوامل  تاثیرات  زدن  تخمین  کم  بنابراین 

در  هازمانسا ممکن است  کند.کننده و روشن را تیره و تار  پایان یک راه امیدوار تواندمیکوچک 
ند باشند، ولی هرگز دقیقا عملکرد یکسانی  مشابه  نیز مواردي  اگر عملکردشان  باشند و حتی  اشته 

بسیار به هم مشابه باشد، محیط فعالیت متفاوت یا خاص باشد و با توجه به سایر موارد باید اینگونه  
ریزي و پیاده سازي ي سازمان، طراحی، برنامههاویژگیو    هازیرساختهاي بنیادین را طبق  معماري

 کرد.
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 گیري نتیجه    7-8

ن شده است تا با ارائه توان فناوري جدید هوش تجاري و معرفی برخی مزایا سعی بر آ کتابدر این  
بویژه تصمیمات کلان که توسط مدیران رده   - و محسنات آن و تمرکز آن بر تصمیمات سازمانی  

ي ها تحلیلهاي کسب و کار امروز را تحلیل کرد تا توسط ارزیابی و  بتوان سختی  -  شودمیبالا گرفته  
فناوري جدید   اقتصادي هوشمنداین  و صدمات  تهدید کنند  را  مخاطرات، سازمان  اینکه  از  قبل   ،

و چاره جویی    بینیپیش گزاف آنها مانع از بازار مناسب و باعث کاهش کیفیت عملکرد شود، آنها را  
توسط چشمان ریزبین و دقیق رقبا شناسایی شوند و فرصت   هافرصتکرد و همچنین پیش از آنکه  

مان گرفته شود، آنها را به دست آورد که البته این اهداف صرفا با اتخاذ تصمیمات  رشد و ترقی از ساز
 دقیق و هوشمند و در آمدن از رویاي خوش تداوم ابدي شیوه کسب و کار تحقق خواهد یافت. 
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 هوش سیاّل در مقابل هوش متبلور  

 

 مقدمه   8-1

با بالا رفتن سنشان کاهش    کنندمیبا وجودي که بسیاري از مردم اظهار   که هوش آنان به تدریج 
کاهش  اند که در حالی که هوش سیّال پس از دوران نوجوانی رو به نشان داده هاپژوهش یابد اماّ می
 .یابدگذارد، هوش متبلور همچنان در طول دوران بزرگسالی افزایش میمی

شناس، مفهوم هوش سیاّل و هوش متبلور را ارائه کرد و پس از آن با همکاري ریموند کاتل، روان
گوید هورن می  -کاتل  اي را در این مورد مطرح ساخت. نظریه هوش سیّال و متبلور جان هورن نظریه

تعدادي   از  مرکبّ  هوش،  با هاقابلیتو    هاتوانائیکه  همکاري  و  تعامل  در  که  است  متفاوت  ي 
 آورند.یکدیگر، هوش کلیّ فرد را به وجود می
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 هوش سیّال چیست؟   8-2

دستورالعمل کند: «توانایی درك روابط، مستقل از تجربه یا  کاتل هوش سیاّل را چنین تعریف می
این قابلیت   است.قبلی در رابطه با آن.» هوش سیاّل، قابلیت تفکر و استدلال انتزاعی و حل مسائل  

هایی از به کارگیري هوش سیاّل نمونه  شود.میمستقل از یادگیري، تجربه و آموزش در نظر گرفته  
 . عبارت است از حل معماها و دستیابی به راهبردهاي حل مساله

 
 متبلور چیست؟ هوش    8-3

هایی که به هوش متبلور نیاز  وضعیت  است.هاي پیشین  هوش متبلور، یادگیري از تجربیات و آموزه
  هاواقعیتاین نوع از هوش بر پایه   است.دارند شامل امتحان خواندن و درك مطلب و امتحان واژگان  

ن سن و اندوختن دانش و درك این نوع از هوش با بالا رفت  دارد.قرار دارد و ریشه در تجربیات قبلی  
 شود. میتر جدید، قوي

 

 هوش سیّال در مقابل هوش متبلور    8-4

استدلال و حل مساله هستند   ها تشکیل دهندة ظرفیت کلیّ یادگیري،): «... آن 1977ه گفته ناکس (ب
یکدیگرند و هوش سیاّل و هوش متبلور مکّمل    کنند.که اغلب مردم از آن به عنوان هوش یاد می

 . » گرددها کنترل مییادگیري انسان عمدتاً از طریق آن
 هوش سیاّل و متبلور در طول زندگی  

 .یابنداین هر دو نوع هوش در دوران کودکی و نوجوانی افزایش می
سالگی تدریجاً شروع به کاهش    40تا    30رسد و از  هوش سیاّل در نوجوانی به نقطه اوج خود می

  کند.می

 . یابدزایش هوش متبلور در دوران بزرگسالی ادامه میاف
اندازه« انواع بسیار متفاوتی  گیري آن کار سادههوش»، چیزي است که ارزیابی و  اي نیست، چون 

مفهوم جامع1983  در سال  دارد. «هاروارد»،  دانشگاه  استاد  از هوش  م، دکتر«هاوارد گاردنر»،  تري 
ن رابطه که میارائه داد و آن را «چند هوشی»  این  نظریات سنتی در  با  او  تئوري  «آیا   ؛گفتندامید. 
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ید وقایع را باطر بسپاري، ریاضیات انجام دهی، منطقی فکر کنی و جمله هاي صحیح بنویسی؟» توانمی
تر براي قضاوت در مورد هوش افراد داشت. طبقه بندي اولیه  و دیدگاهی بسیار جامع  بود.کاملا مغایر  

 :شدمیهاي متفاوتی از هوش را شامل ود که هر کدام بخش دسته ب 7شامل 
بینیم که بعضی  مهارت کار کردن با زبان و کلمات. گاها می  شناختی:هوش و دانش زبان  -

 اند.قادر به تکلم به چندین زبان مختلف هستند، در حالیکه بعضی در یادگیري یکی هم درمانده
طریقی کاملا منطقی. نوعی از هوش که بیشتر شامل حل مشکلات به    هوش منطقی و ریاضی:  -

 است. کتابخوانان 
هاي موسیقی و ریتم. چه در نواختن و چه در  قابلیت فکر کردن در قالب نت  هوش موسیقی:  -

 آهنگسازي. 
ناوبري از مهمترین    هوش فضایی:  - یابی و  حل مشکلات بصورت بصري، در مغز فرد. جهت 

 جسمه سازي و طراحی نیز از این دسته اند.آنهاست ولی توانایی در هنر، م
 داشتن توانایی در حرکت عضلات و سایر حرکات ورزشی.   هوش جنبش فیزیکی: -
فردي:   - میان  و    هوش  دیگران  عواطف  و  حالات  احساسات،  شناخت  ي ها مهارتتوانایی 

 اجتماعی. 
 اطلاع از خودمان، احساسات و افکار خودمان. هوش درون فردي: -
  

 باشید داشته خاطر به باید هک نکاتی
  تحصیلات  و آموزش نکنیم فکر هیچگاه که اینست افراد هوش تعیین  هاي قانون ترین اصلی از یکی

 مدرك  با فردي هر  که باشید کرده  برخورد  حال  به تا  باید حتما است. یکسان ادراك قوه  و هوش با
باهوشی نیست، و هر   بهترین دانشگاه دنیا، فرد  از  نتوانسته حتی تحصیلات  تحصیلی  فردي هم که 

،  دهدمیهمانور که نظریه چندهوشی نشان    شد.با میدبیرستانی را به پایان برساند خنگ و کم هوش ن
ي مختلف دارد و همه یکسان نیستند. بعنوان یک قانون کلی، باهوش ترین افراد هاقابلیتهر فردي  

هایشان مطلع هستند. هیچوقت به  عات و آگاهیجامعه ما تنها افرادي هستند که از ناچیز بودن اطلا 
که هر مبحثی را   کندمی و فکر    داندمیکسی اینقدر اطمینان نکنید که بگویید او پاسخ هر سوالی را  

 تواند میبا تئوري خوب ضد بد حل کرد. هوش، قوه درك این مسئله است که هر مشکلی    توانمی
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ما  هاحلراه اگر  باشد، حتی  بر  ي مختلف داشته  را  برخلاف هاحلراهیکی  ترجیح دهیم.  ي دیگر 
، یکی از علائم باهوشی شما است به  دانیدمیآنچه ممکن است فکر کنید، پذیرفتن اینکه چیزي را ن

جاي اینکه تظاهر کنید که از آن آگاهی دارید. چون اگر کار را اشتباه انجام دهید، و دیگران این  
 تر جلوه خواهید کرد. موضوع را بفهمند، از حیوان هم احمق

افراد نیست و نخواهد   براي تعیین هوش  ها و علائم زیادي اما نشانه  بود.هیچ راه مطمئن و کاملی 
کلی داشته باشید. اما باید سوالات درست و به    گیرينتیجهید  توان میهست که با دنبال کردن آنها  

 ، آنها را به خاطر بسپارید.کنیممیشاره در اینجا به مواردي ا درد بخور از فرد بپرسید.
 توانندمی  متوسط  هوش  درصد  با  افراد  همه:  ویژه  و  مخصوص  سوالات  نه  بپرسید،  کلی  سوالات  -

لی دشوارتر خیا  و  انتزاعی  سوالات.  بسپارند  بخاطر  را  قبیل  این   از  مسائلی  و  اعداد  و  علمی  اصول
 هستند. 

که فرد مشغول تکرار آن چیزي است   رودمیي صحیح و عقلانی باشید: آیا به نظر  هاپاسخبه دنبال    -
به کلمات   یا خود واقعا در مورد این مسائل فکر کرده است؟  که در روزنامه مطالعه کرده است؟ 

بعضی افراد   دقت داشته باشید.  شوندمیرسند و اشتباها استفاده  اي که بی جا به نظر میقلمبه سلمبه
اگر   کنند.عادت دارند که با استفاده از کلماتی که به ظاهر گیرا و پرابهت هستند خود را بزرگ  

 استفاده از کلماتشان نابه جا بود، یادداشت بردارید.  
دنبال کلمات کلیدي باشید: بطور مثال استفاده از کلمه «پیش گستر» اشاره به این دارد که فرد از    -

  کند.میي استفاده اجملات کلیشه
نشانه بدي است، اما   ايکلیشهباشید: استفاده زیاد از جملات    ايکلیشهدنبال عبارات و جملات    -

   کند.میها به طرزي نادرست موضوع را بدتر هم استفاده از همین کلیشه
بگویند : اگر سوال را درست جواب دهند یا اینکه  دانیدمیسوالاتی بپرسید که خودتان جوابش را    -

   شد.بااما اگر سعی در سفسطه کردن کنند، حواستان  است.نمی دانند خوب 
حضور ذهن و قدرت استدلالش را محک بزنید: فقط حافظه او را آزمایش نکنید، کمی هم قدرت    -

ها را با استدلالات منطقی جواب  بعضی از سوال  توانندمیتعقل آنها را محک بزنید و ببینید که آیا  
  دهند.ب

در مورد موضوعات مختلف نظر خود را ابراز    توانند مینظر او را در مورد چیزي بپرسید: ببینید    -
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 کنید   بررسی  را  او  اجتماعی  يهامهارت  کنند یا اینکه فقط قادر به حفظ یکسري اصول علمی هستند.
 کنند.می رفتار چطور  دیگران با برخورد در ببینید  و
جید: بیان واضح و کامل موضوعات بسیار بهتر از استفاده از کلمات  صحبت کردن او را بسن  طریقه  -

اي است که خود فرد هم شاید معنایش را به درستی نداند. هر فردي که مبحثی  پیچیده و قلمبه سلمبه
، از هوش خود استفاده نکرده است، فقط از حافظه  کندمیرا با توجه به منابع و مراجع دیگر بررسی 

  کند.میاش استفاده 
ي زیادي نشان داده که افرادي که در ابتدا کودن و هاتجربهاز هوش تان درست استفاده کنید:    -

باهوش   بسیار  افرادي  و  نابغه  می کردند،  مسائل اندبودهاحمق جلوه  این  که  است  دلیل  همین  به   .
ست،  شوند. درست است که هوش بطور کلی چیز خوبی ا  گیرينتیجههیچگاه نباید از روي ظاهر  

. باهوش بودن یک چیز است، اما شود میهاي خوب اخلاقی فرد است که زیباتر اما در کنار ویژگی
، لزوما  شوندمیافرادي که موفق    است.دانستن اینکه چطور از این هوش استفاده کنید بسیار مهمتر  

   کنند.همیشه افراد باهوشی نیستند. آنها فقط می دانند که چطور از هوش شان استفاده 
 

  هوش مصنوعی   8-5

 ، از بانیان منطق ریاضی  1864 - 1815جورج بول 

مصنوعی کامپیوتر،  (Artificial Intelligence) هوش  علوم  از  است  ترکیبی  خلاصه  بطور 
و رشته موضوعات  از  و  است  متنوع  و  بسیار گسترده  علوم  از  شاخه  این  فلسفه.  و  هاي فیزیولوژي 

ي خبره ختم  هاسیستمشروع شده، و به    هاماشین هاي ساده در  ، مانند مکانیزمآوريفن مختلف علوم و  
اما براي دسته    کند.  "فکر"است که بتواند    هدف هوش مصنوعی بطور کلی ساخت ماشینی شود.می

پرداخت. همچنین به تعاریفی براي  "هوش"به تعریف  بایستمیي متفکر، هاماشین بندي و تعریف 
 . نیز نیازمندیم و در نهایت به معیاري براي سنجش هوش یک ماشین نیازمندیم  "درك"و    "آگاهی "

مصنوعی از بدو پیدایش تا کنون راه بسیاري   به مدد تحقیقات وسیع دانشمندان علوم مرتبط، هوش
انجام گرفت و همچنین    هازباندر این راستا، تحقیقاتی که بر روي توانایی آموختن    است.پیموده  

کرده   یاري  علم،  این  پیشبرد  در  را  دانشمندان  احساسات،  از  عمیق  اهداف   است. درك  از  یکی 
تولید   بهاماشین متخصصین،  احساسات  داراي  که  است  و یی  خود  وجود  به  نسبت  حداقل  و  وده 

www.takbook.com



 هزاره سوم از ین يو رهبر ی هوش سازمان   92

احساسات خود واقف باشند. این ماشین باید توانایی تعمیم تجربیات قدیمی خود در شرایط مشابه  
 کند. جدید را داشته و به این ترتیب اقدام به گسترش دامنه دانش و تجربیاتش  

حرکت درآورد، او نسبت به  براي مثال به رباتی هوشمند بیاندیشید که بتواند اعضاي بدن خود را به 
، و با هر حرکت دهدمیاین حرکت خود آگاه بوده و با سعی و خطا، دامنه حرکت خود را گسترش  

دود ، دامنه تجربیات خود را وسعت بخشیده و سر انجام راه رفته و یا حتی میموفقیت آمیز یا اشتباه
 .اندبودهبراي او، متصور ن یابد، که سازندگانش، و یا به روشی براي جابجا شدن، دست می

ي هوشمند، کمی آرمانی است، ولی به هیچ عنوان دور از دسترس ها ماشین هر چند مثال ما در تولید  
یی، از تنها مدلی که در طبیعت وجود دارد، یعنی  هاماشین نیست. دانشمندان، عموما براي تولید چنین  

 . برندمی توانایی یادگیري در موجودات زنده بخصوص انسان، بهره
ها سلول مغز انسان، آنها بدنبال ساخت ماشینی مقلد هستند، که بتواند با شبیه سازي رفتارهاي میلیون

 .همچون یک موجود متفکر به اندیشیدن بپردازد
مباحث هوش مصنوعی قبل از بوجود آمدن علوم الکترونیک، توسط فلاسفه و ریاضی دانانی نظیر 

در سال   بود.هایی در باب منطق نمودند، مطرح شده  ارائه قوانین و تئوريکه اقدام به   (Boole) بول
، با اختراع کامپیوترهاي الکترونیکی، هوش مصنوعی، دانشمندان را به چالشی بزرگ فراخواند. 1943

 بود.بنظر می رسید، تکنولوژي در نهایت قادر به شبیه سازي رفتارهاي هوشمندانه خواهد 
گرو مخالفت  وجود  آن با  کارآمدي  به  تردید  دیده  با  که  مصنوعی  هوش  با  متفکرین  از  هی 

ي هوشمند هاسیستمي شطرنج باز و دیگر  هاماشین نگریستند تنها پس از چهار دهه، شاهد تولد  می
 . در صنایع گوناگون هستیم

هوش مصنوعی که همواره هدف نهایی علوم کامپیوتر بوده است، اکنون در خدمت توسعه علوم 
نیز  کامپیوت ممکن  هازبان  شد.با میر  را  هوشمند  ابزارهاي  توسعه  که  پیشرفته،  نویسی  برنامه  ي 

از نتایج  هاماشین ها و هاي داده اي پیشرفته، موتورهاي جستجو، و بسیاري نرم افزار، پایگاهسازندمی
 .برندمیتحقیقات هوش مصنوعی بهره 

(َ   1950در سال   ا)Alain Turingآلن تورینگ  نگلیسی، معیار سنجش رفتار یک ، ریاضی دان 
سزاوارترین معیار براي هوشمند شمردن یک ماشین، اینست "  داشت:ماشین هوشمند را چنین بیان  
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بفریبد که آن فرد متقاعد گردد   ايگونهکه آن ماشین بتواند انسانی را توسط یک پایانه (تله تایپ) به  
 ".با یک انسان روبروست

از طر این آزمایش شخصی  تایپ  2یق  در  تله  یا  پایانه (کامپیوتر  ارتباط)  عدد  برقراري  امکان   که 
(Chat)  با یک انسان و یک ماشین هوشمند، بطور همزمان به پرسش و   کنندمیرا براي وي فراهم
انسان تشخیص دهد، آن ماشین، هوشمند پاسخ می از  را  نتواند ماشین  پردازد. در صورتی که وي 

  است.

 
 گ آزمایش تورین   8-6

و بدین    کندمییم در برابر یکدیگر اجتناب  قآزمایش تورینگ از قرار دادن انسان و ماشین بطور مست
ماشینی که بتواند از پس آزمون  شد.بامییک انسانی مد نظر آزمایش کنندگان نزترتیب، چهره و فی 

  است.تورینگ برآید، از تفکري انسانی برخوردار 

انسان، تنها راه تولید  مدل سازي   ي هوشمند نیست. هم اکنون دو هدف براي هاماشین نحوه تفکر 
ي هوشمند، متصور است، که تنها یکی از آن دو از الگوي انسانی جهت فکر کردن ها ماشین تولید  
 :بردمیبهره 

سان تولید این سیستم با مدل کردن مغز انسان و نحوه اندیشیدن ان  کند.سیستمی که مانند انسان فکر  
. از این سیستم ممکن است اعمال انسانی  آیدمیخواهد شد و لذا از آزمون تورینگ سر بلند بیرون  

 . سر بزند
در تولید   دهد.سیستمی عاقل است که بتواند کارها را درست انجام    کند.سیستمی که عاقلانه فکر  

کی به قوانین و منطقی هستند که  مت  هاسیستمنحوه اندیشیدن انسان مد نظر نیست. این    هاسیستماین  
. آنها با وجودي که  نمایدمی  گیريتصمیمپایه تفکر آنها را تشکیل داده و آنها را قادر به استنتاج و  

انسان نمی نمانند  از   ها ماشین این    .کنندمیاندیشند، تصمیماتی عاقلانه گرفته و اشتباه  لزوما درکی 
ن این    دارند.احساسات  از  اکنون  تولید  هاسیستمهم  کامپیوتري،  Agentدر  افزارهاي  نرم  در  ها 

 .کندمیتنها مشاهده کرده و سپس عمل    Agentشود.میگیري بهره
 Agent  قوانین و   است.بر اساس قوانین فکر کردن خود    گیريتصمیمقادر به شناسایی الگوها، و

بر   هاسیستماین    شود.میدر راستاي دستیابی به هدفش، تعریف   Agent چگونگی فکر کردن هر
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خود  کار  و  کرده  فکر  خود  خاص  قوانین  انجام    اساس  درستی  به  رفتار    دهند.میرا  عاقلانه  پس 
  .کنندمی، هر چند الزاما مانند انسان فکر نکنندمی

با وجودي که برآورده سازي نیازهاي صنایع نظامی، مهمترین عامل توسعه و رشد هوش مصنوعی  
محصولات این شاخه از علوم در صنایع پزشکی، رباتیک، پیش بینی وضع بوده است، هم اکنون از  

عوارض شناسایی  و  برداري  نقشه  بازيهوا،  و  خط  دست  و  صدا  تشخیص  افزارهاي ،  نرم  و  ها 
  شود.میکامپیوتري استفاده 

 
 انسانی  و هوش مصنوعی  هوش    8-7

 . مغز انسان بدانیم  خوبی  به  انسانیا با هوشر   آن  تا تفاوت است شایسته مصنوعی  هوش شناخت  براي
 یکدیگر  به  ايپیچیده  صورت  ها بهسلول  و این   است  شده  درستعصبی  یا رشته  از میلیاردها سلول

  اولیه  گیرد. تحقیقات  انجام  افزارافزار یا نرمسخت  تواند از طریقمی  مغز انسان  سازياند. شبیهمتصل
چند   داراي  کرم  ، یکمثال  براي  شد. بامی  و ساده  مکانیکی  مغز، کاري  سازيشبیه  ستا  داده  نشان
  ازهزار میلیارد رشته دارد و مغز انسان عصبی  رشته میلیون حدود یک حشره  یک است.عصبی  شبکه

  مصنوعی  هوش  واحد  توانمی  مصنوعی  عصبیهايرشته  با تمرکز و اتصال  است.   شده  درست  عصبی
 .کرد را درست

  ايبرجسته  هايو توانمندي  است  ايرایانه  يهاسیستمتر از  تر و گستردهبسیار پیچیده  انسانی  هوش
 دارد.ها را مفهوم و بکار بستن  ، آفرینش ، رفتار، مقایسهمانند: استدلال

 همواره  انسان  دارد.را    تازه  هايسازي  هنمون  و  ها و قیاسموضوع  ایجاد ارتباط میان  توان  انسانی  هوش
تازه  پیشین   قانون  سازد و یامی  ايتازه  هايقانون  بشر در ایجاد  گیرد. تواناییبکار می  را در موارد 

دنیاي  گوناگون  هايمفهوم اوست  يهاویژگیاز    خود،  پیرامون  در   ايگسترده  هايمفهوم  .دیگر 
معلو  روابط علت  همچون رمانلیو  یا  ،   خوراك   هايوعده  مانند گزینش   تريساده  هايمفهوم  و 
 آنها، ویژه   ها و بکاربستن مفهوم  در این   اندیشیدن  است.  ایجاد کرده  ، ناهار وشام) را انسان(صبحانه

 است.  انسان رفتار هوشمندانه
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، رفتار، استدلال(  یاد شده  ندهايبتوانندتوانم  که  است  هاییدستگاه  ساخت  در پی  مصنوعی  هوش
  این  خود را به  است  نتوانسته  شده  ساخته  تاکنون  آنچه  دهند.بروز    ) را از خودآفرینی  و مفهوم  مقایسه

 است.  بار آورده به فراوانی هايبرساند، هر چند سودمندي پایه
 آن   نامناسب  گذارياز نام  ناشی  ،مصنوعی  هوش  با مقوله  رویارویی  از علل  ، یکیآخر اینکه  نکته
سال  کارتیمک  جان  چنانچه  شد.بامی چیزي  آن  میلادي  1956در  «برنامه  را  »  پیشرفته  ریزيمانند 

 .دادنمی رخ آن در پیرامون و جدلی بود شاید جنگ نامیده
 

 مصنوعی  هوش  هاي شاخه   8-8

  یی هاروشو    ها سیستمدارد تا  و سعی  است  شده  تقسیم  فرعی  هايمیدان  تعدادي  به  مصنوعی  هوش
 نماید.  عمل گیرندگانتصمیم  منطق و مانند هوش بطور تقلیدي را ایجاد کند که

 زبان   ) و پردازش7ها(، آدمواره(6)(ES)خبرهيها سیستمعبارتند از:    مصنوعی  هوش  اصلی  شاخه  سه
 است. شده داده نشان تصویري صورتبهدر زیر  ) که8( طبیعی

 
 خبره  ي هاسیستم   8-9

را    استنباط و استنتاج  يهاروشو  دانش   هستند که  هوشمندي  کامیپوتري  هاي، برنامهخبره  يهاسیستم
 است.نیاز  انسانی مهارت ها بهآن حل  برايکنند که  را حل گیرند تا مسائلیبکار می

 دلایل   و یافتن   مسئله  در مورد یک  کامپیوتري  يهاسیستمبا    مشاوره  کاربر را قادر به  خبره  يهاسیستم
 دهنده  افزار تشکیلافزار و نرمسخت  مجموعه  حالات  در این   کند.می  آن  هايحلو راه  بروز مسئله

  به  کاربر، مراجعه  هايپاسخفتو دریا  مختلف  سئوالات  طرح  به  اقدام  ، مانند فرد خبرهخبرهسیستم
  حلراه  و نهایتا ارائه  گیرينتیجه  براي  منطقی  روش  ازیک  ) و استفادهقبلی  تجربیات(  دانش   پایگاه

  چگونگی  )هدفبه  خود تا رسیدن  گیرينتیجه  مراحل  شرح  قادر به  خبره  سیستم  همچنین   نماید.می
 بود.خواهد  هدف به تا رسیدن حرکت روش )اجرایی سئوال یک  شدن مطرح (و دلیل گیرينتیجه

 کنند، بر دانش می  عمل   (Data)ها داده  بر روي  که  اطلاعاتی  يهاسیستم  برخلاف  خبره  يهاسیستم

(Knowledge)  از انواع   استفاده  ، قادر بهگیريفرآیند نتیجه  دریک  همچنین   است.  متمرکز شده 
نماديDigitalعددي( ها  داده  مختلف  ،Symbolic   مقایسه یکیمی  ) Analoge  ايو    باشند. 
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از  يها روشجاي  به (Heuristic) ابتکاري  يهاروشاز    استفاده  هاسیستم  این   مشخصات  دیگر 
گرفتن   باعث  توانایی  این  شد.بامی  الگوریتمی عملیاتی  وسیعی  محدود  قرار  برد  در  کاربردها    از 

  و قیاسی   استقرایی  يهاروشبر    خبره  يهاسیستمدر    گیرينتیجه  . فرآیندشودمی  خبره  يهاسیستم
 گیرينتیجه  یک  بهخود در رسیدن  توانند دلایلمی  ها سیستم  دیگر این   از طرف  است.  شدهگذاريپایه

  هاسیستم  این   توانایی  به  هبا توج  دهند.  را شرحهدف  سوي  خود به  و مسیر حرکت  و یا جهت  خاص
 مطرح   سئوالات  به  در پاسخ  اطمینان  مختلف  و یا درجات  کامل  اطلاعاتدر کار در شرایط فقدان

مناسبی  خبره  يهاسیستم،  شده عدم  براي  نماد  شرایط  در  یا    (Uncertainty)اطمینان  کار  و 
 .باشندمی چند وجهی  يهامحیط

 

 خبره  ي ها سیستم  مزایاي   8-10

 :کرد   بنديزیر دسته صورت به توانرا می خبره  يهاسیستم مزایاي
طور   گیرد و بهاختیار قرار می  کامپیوتر در  از طریق  بسیاري  : تجربیاتدسترسی  افزایش قابلیت  -1

  است. تجربیات تولید انبوه ،خبره سیستم یک گفت توانتر میساده
 .یابدمی کاهش   زیادي طوربه کاربر براي تجربه کسب هزینه  :هزینهکاهش  -2
 و خطرناك  سخت  انسان  براياست  ممکن   که  ییهامحیطتواند در  می  خبره خطر: سیستم  کاهش   -3

 .باشد نیز بکار رود
بعبارتی  دائمی  خبره  يهاسیستم  :بودن  دائمی  -4 هستند.  پایدار  فنا   میرندنمی  هاانسان  مانند  و  و 

 . ناپذیرند
 فرد خبره  چندین   هايآگاهی  و  تجربیات  تواند مجموعمی  خبره  سیستم  : یکچندگانه  تجربیات  -5
  شد.با

کنند نمی  شوند، اعتصاببیمار نمی  و  خسته  وقت  هیچ  خبره  يهاسیستم:  اطمینان  قابلیت  افزایش   -6
 .آیدپدید می حالاتی  چنین  در افراد خبره  اغلب که ند، درصورتیکننمی توطئه مدیرشان و یا علیه

 شده   منتهی  استدلالیتواند مسیر و مراحلمی  خبره  سیستم  یک:   (Explanation)تبیین   قدرت  -7
) …و  تمایل  ، عدم(خستگی  مختلف  بدلایل  اوقاتاغلب  اما افراد خبره  نماید.  را تشریح  گیرينتیجه  به
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  مورد  در  را  شما  اطمینان  ،قابلیت  این   دهند.  انجام  گیريتصمیم  يهازمان  در  را  عمل  این   توانندنمی
 دهد.می افزایش  گیريتصمیم  بودن صحیح

 دهند.می جواب وقت اسرع در و سریع ،خبرهيهاسیستم :سریعدهیپاسخ -8
بخاطر   فرد خبره  یک  است  ممکن   مورد نیاز،   و  اضطراري  : در مواقعحالات  در همه  دهیپاسخ  -9

 دارد. را ن معایب این  خبره  سیستم  نکند ولی گیريتصمیمدیگر، صحیح و یا عوامل فشار روحی
را   از تجربیات  انبوهی  کند و  عمل  تجربه  پایگاه  تواند همانند یکمی  خبره : سیستمتجربه  پایگاه  -10

 دهد. قرار  در دسترس
 (Intelligent Tutor)خودآموز هوش  تواند همانند یکمی  خبره  کاربر: سیستم  آموزش  -11

 را از آن  سیستم  استدلال  دهند و روشمی  خبره  سیستم  را به  هاییمثال  که  صورت  کند. بدین   عمل
 . خواهندمی
مهمترین   : یکیدانش   انتقال  سهولت  -12  هايمکان  به  آن  انتقال  هولتس  ،خبره  سیستم  مزایاي  از 

  را  متخصصان  خرید دانش   استطاعت  کهکشورهایی  توسعه  امر براي  این   است.  گوناگون  جغرافیایی
  است. مهم ندارند،

 
 ها آدمواره   8-11

 متداول  در فرانسه میلادي 1920در سال نمایش  یک درآمدن صحنه  بعد از به (ربات)  آدمواره کلمه
  ، وابستگیانسان  شبیه  مصنوعی  » بود، موجوداتکپک اثر«کارل  که نمایش   مشهور گردید. در این   و

 در آن  انسان  شبیهمصنوعی  موجودات  این   دادند.می  از خود نشان  خویش   اربابان  به  نسبتشدیدي
 . داشتند نام ، آدموارهنمایش 

  به  توانباشند، میمی  مورداستفاده  صنایع  مختلف  هايدر شاخه  را که  هاییحاضر آدمواره  در حال
ها قادرند آدمواره  کرد. این   تعریف  »ریزيو برنامه  هدایت، خودکار، قابلمدرن  هاي«ماشین   عنوان

  برنامه  یک  را تحت تولیدي  گوناگون  طور خودکار، وظایف خطوط تولید، به متفاوت  هاي در محل
اپراتور در خط تولید بگیرد و   ، جايآدموارهیک  است  ممکن   گاهی  دهند.  انجام  شده  نوشته  از پیش 

یا خطرناك  کار مشکل  یک  وجوددار که  هم  امکان  این   زمانی  واگذار شود.  آدمواره  عهده  به  و 

www.takbook.com



 هزاره سوم از ین يو رهبر ی هوش سازمان   98

نیز وجود   احتمال  ، این بپردازد  کار  به  منفرد یا مستقل  صورت  تواند بهمی  آدمواره  یک  همانطور که
 .شوند  کار گرفته در خط تولید به ايرایانه شکل و به جمعی صورت به چند آدمواره دارد که
  این   توانند شرایط محیط را دریابند.می  آنها   وسیله  به  هستند که  ابزار و آلاتی  ها عموماً دارايآدمواره

 هايخود، برنامه  اصلی  برنامه  توانند در چارچوبها میرند، آدموارهدا  نام  » کننده  و ابزار «حس   آلات
 .خودکار هستند هدایت و کنترل يهاسیستم ها دارايآدمواره  این . تولید نمایند  جدید عملیاتی

شند، بامی  عملیاتی  بالاي  وکیفیت  ، دقت، سرعتراندمان  داراي  که بر این   علاوه  صنایع  هايآدمواره
 :زیر نیز برخوردارند  يهاویژگیاز 
 دهند. توانند انجامرامی توسط متصدیان انجام فرسا و غیرقابل طاقت از عملیات بسیاري -1
کار بپردازند و در    به  شیفت  خط تولید، قادر هستند سه   متصدي  یعنی  انسانی  عامل  آنها، برخلاف  -2

 . کار نیروي فیزیولوژیکی هايمحدودیتود دارد و نهوج  قانونی منع نه خصوص این 
 براي  لازم  روشنایی  آوردن  هوا و فراهم  ، تعدیلصوتی  از آلودگی  جلوگیري  مربوط به  هايهزینه  -3

 شد.نخواهد  خط تولید، دیگر بر واحد تولید تحمیل
  ایاب  و هزینه  مسکن   ، حقبیمه  حق  .شودیمن  پرداخت  اضافی  ها، هزینهآدمواره  این   کاري  اضافه  براي

 و درمان بهداشت نیز از بابت این ندارند و هزینه حقوق  افزایش به . احتیاجشودمین پرداخت و ذهاب
 کنند. مین تحمیل  تولیدي بر واحد
  محصولات  ر هزینهد  انسانینیروي  کار مستقیم  هزینه  سهم  شوند کهمی  سبب  ذکر شده  يهاویژگی
 کند. پیدا کاهش   تولیدي  ، واحدهايتولیدي

 
 (NLP)   طبیعی  ي ها زبان  پردازش   8-12

را با    ها و بیاناتتواند توصیهمی  ،مصنوعی  از هوش  ايزیرمجموعه  بعنوان  طبیعی  يهازبان  پردازش
  برید، بفهمد و مورد پردازشبکار می  رهروزم  مکالمات  در   طور طبیعی  شما به  که  از زبانی  استفاده

را    انسانطبیعی  يهازبان  که  است  این   مصنوعی  از هوش  شاخه  کار این   نحوه  طورکلی  به  دهد.قرار  
 .گذاردتاثیر می ارتباط متعامل برروي از بعد روانشناسی انسان ، پیچیدگیمیان کند. در این تقلید می

از   کامپیوتر  دارند.با یکدیگر    کاملا نزدیک  و کامپیوتر ارتباطی  ، انسانطبیعی  يهازبان  در پردازش
که انسان   گیردمی. بدین ترتیب یک سیستم خلاق شکل  شودمیلحاظ روانی در مغز انسان جاي داده  
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اگر چه هنوز موانع روانشناختی و زبانشناختی بسیاري   دارد.ده  نقش سازمان دهنده اصلی آن را برعه
 است.زهاي پیشرفت آنها یقیناً نویدبخش ااما چشم اند دارد. ي محاوره اي وجود هاسیستمبر سر راه  

 . انسان، معقول نیست -ماشنی و محاوره انسان -در حقیقت، توقعات یکسان از محاوره انسان
اینکه  سئوالاتی  ترتیب  بدین  تفاوتچیست  مصنوعی  هوش  نظیر    یطبیع   و هوش  مصنوعی  هوش، 

  مشخص  مصنوعی  هوش  کدامند؟ و نهایتاً جزاي  مصنوعی  هوشعمده   هاي، شاخه) در چیست(انسانی
در   ، بخصوصتولیديو مؤسسات  در صنایع  مصنوعی  هوش  کاربردهاي  توان، میدوم  دربخش   شد.

 . داد قرار و تحلیل و تجزیه ها را مورد مطالعه و آدمواره خبره  يهاسیستم زمینه
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 م نه فصل 

 ی هوش اخلاق 

 

 مقدمه   9-1

فزاینده  هازمانساامروزه،   بینند که آن را معماي اخلاقی  اي میاي خود را درگیر مسئلهبه صورت 
شرایطی که باید یک بار دیگر کارهاي خلاف و کارهاي درست را تعریف   نامند، یعنی اوضاع ومی

  است.کرد، زیرا مرز بین کارهاي درست و خلاف بیش از پیش از بین رفته 

لاقی جوي سالم براي کارکنان در سازمان به وجود آورد، تا چنین شرایطی مدیر باید از نظر اخ  در
هرچه بیشتر کار کنند. این امر، نیازمند وجود رهبري با هوش    وريبهره  آنان بتوانند با تمام توان و

خلاف،   است.بالا   (Moral Intelligence) اخلاقی از  درست  توانایی درك  اخلاقی،  هوش 
  است.آنه داشتن اعتقادات اخلاقی قوي و عمل به

و   ها ارزش، اعمال آنها پیوسته با  دهندمیرهبران با هوش اخلاقی بالا، کار درست را درست انجام  
زنند. عقایدشان هماهنگ است، عملکرد بالایی دارند و همیشه کارها را با اصول اخلاقی پیوند می

ش هوش  آموز   این مقاله ابتدا اصول هوش اخلاقی در مدیریت بررسی شده، در نهایت مراحل  در
 .شودمیاخلاقی به مدیران پیشنهاد 

مرز بین    تواندمیاند، زیرا  به تازگی پژوهشگران سازمانی، علاقه مند به هوش اخلاقی رهبري شده
دهند که رشد اخلاقی رهبران نشان می  ها پژوهش و خود پرستی را خوب توصیف کند.    دوستینوع

به این معنی که رفتار رهبري چند بعدي   دارد.طه مستقیم  ، رابدهندمیبا رفتارهایی که از خود نشان  
  دارد.است و رفتارهاي مختلف رهبري، با سطوح مختلف رشد اخلاقی ارتباط 

www.takbook.com



 هزاره سوم  ازین يو رهبر ی هوش سازمان   102

وارد   شناسی  در روان  بوربا  توسط  اخلاقی  بار اصطلاح هوش  را    شد.نخستین  اخلاقی  وي هوش 
ق  اخلاقی  اعتقادات  داشتن  از خلاف،  توانایی درك درست  و  رفتار  ظرفیت  و  آنها  به  و عمل  وي 

هوش اخلاقی، به معنی توجه به  . (Borba, 2005:23) کنددرجهت صحیح و درست تعریف می
  است.زندگی انسان و طبیعت، رفاه اقتصادي و اجتماعی، ارتباطات باز وصادقانه و حقوق شهروندي  

تعهد ایجاد کنند   ن، اعتماد ودر سازما  توانندمیدر دنیاي امروزي، تنها رهبران با هوش اخلاقی بالا  
تجارب مدیران تجاري در آمریکا، ژاپن و بسیاري   است.که مبنایی براي تجارت گسترده و درست  

ي کارآفرینی، نشان داده است که رفتار اخلاقی تنها انجام درست هاشرکتاز موسسات خصوصی و  
  است.کار نیست، بلکه انجام کار درست 

شرکت نشان داد که هوش اخلاقی تاثیر بسیار قوي   100در بیش از    ي انجام شدههاپژوهش هم چنین  
 . (Turner & Barling, 2002) بر عملکرد مالی سازمان دارد

 

 اصول هوش اخلاقی در مدیریت   9-2

لنینک وکیل هوش اخلاقی را توانایی تشخیص درست از اشتباه می دانند که با اصول جهانی سازگار  
آنان چهار    است. نظر  بدین به  اخلاقی،  و شخصی  اصل هوش  مداوم سازمانی  موفقیت  براي  گونه 

 است:ضروري 

 درستکاري 
. انجام آنچه که  کنیممییعنی ایجاد هماهنگی بین آنچه که به آن باور داریم و آنچه که به آن عمل 

. کسی که هوش اخلاقی بالایی دارد، به  هازماندانیم درست است وگفتن حرف راست در تمام  می
 .کندمیکه با اصول و عقایدش سازگار باشد، عمل  اي شیوه

 پذیري مسئولیت 
کسی که هوش اخلاقی بالایی دارد، مسئولیت اعمال و پیامدهاي آن اعمال، همچنین اشتباهات و 

 .پذیردي خود را نیز میهاشکست

 دلسوزي 
دلسوز بودیم، آنان نیز   دیگران مهربان واگر نسبت به    است.توجه به دیگران که داراي تاثیر متقابل  

 بود. و مهربان خواهند  کنندمیدر زمان نیاز با ما همدردي 
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 بخشش 
 .(Lennick & Kiel, 2005) آگاهی از عیوب خود وتحمل اشتباهات دیگران

پژوهشگران دریافته اند که چگونه رهبران از هوش اخلاقی خود براي دستیابی به اهداف شخصی و 
. هوش اخلاقی تنها راه درست زندگی نیست، بلکه براي تجارت نیز مفید کنندمیاستفاده  سازمانی  

  است.

یی  هادیدگاهو  کندمیي اخلاقی در وجود انسان توسعه پیدا هامهارتهم چنین دریافتند که چگونه 
، ارائه  شوندمیاز روان شناسی را براي ارائه مبنایی براي درك اینکه چگونه رهبران اخلاقی ایجاد  

  دادند.

بنابراین کمی کردن فواید تجاري هوش اخلاقی براي سازمان سخت و دشوار است؛ مانند نگهداري  
ي عدم رعایت، اصول اخلاقی  هاهزینهاما    و حفظ استعدادها، شهرت شرکت، رضایت مشتري و...

 بود.در سازمان، بسیار بیشتر خواهد 

نقش  بسیاري وجود دارند که هوش اخلاقی  ایفا    شواهد  موقعیت سازمان  بهتر کندمیبزرگی در   .
 . انددادهراستی و درستی را خط مشی محوري خود قرار   هازمانسا است بدانیم که بیشتر 

امروزه ارزش صداقت درمیان رهبران تجاري غربی، گم شده است و آنان براي پوشاندن یا پنهان 
کنند و صادقند. بسیاري ن وساده عمل میکردن حقیقت تلاش دارند، اما برخی از رهبران دیگر روش

باورند که صداقت کامل درتمام   براین  پژوهشگران  بایستی در راس دستورکار سازمان   هازماناز 
  شد.با

وجود این واقعیت و شفادهندگی قدرت راستی و درستی، هنگامی که انجام تجارت با مشکل و   با
ي ارتباطی را  هاچالش مدیران وجود دارندکه  یی از  هاتیم، اغلب  کندمیدشواري و سختی برخورد  

 . که به ندرت کسی بگوید اجازه دهید که تنها راست بگوییم رسدمیرهبري کنند و به نظر 
ي اخلاقی عمل کند، نوعا عملکرد ها ارزشپیوسته صادق باشد و همراه با اصول و    هنگامی که رهبر 

. به عبارت  کندمیو رضایت مشتري ایجاد  بالایی را در سرتاسر فروش، سود، نگهداري افراد، شهرت  
 .(Manallack, 2006) دیگر اخلاقیات خوب، براي تجارت خوب است
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 گانه اخلاق رهبري  اصول پنج   9-3

رهبران سازمان براي آنکه بتوانند کارکنان خود را براي دستیابی به هدفی مشترك متقاعد سازند، 
متعهد بودن خود را به اخلاقیات، از راه   اي پایبند باشند وباید بدون استثنا به اخلاقیات پذیرفته شده

  دهند.رفتار ملموس نشان 

درباره آنچه    گیريتصمیم  را در  هاانساننهد که  نظریه اخلاقی، نظامی از قواعد و اصولی را بنا می
و و خیر  نادرست  و  راهنمایی    درست  است،  ادامه  کنندمیشر  در  آنچه  گانه  آیدمی.  پنج  اصول   ،

 :شوندمیهایی توصیف قالب گزاره  ق رهبري است که دراخلا

اي گذارند: وظیفه هرکس است که با دیگران به گونهرهبران اخلاق مدار به دیگران احترام می  -1
احترام آمیز رفتار کند و براي دیگران فقط به خاطر خودشان، احترام قائل شود؛ نه به خاطر هدف 

 .به عنوان ابزاري براي دستیابی به هدفی دیگر بهره نگیرد دیگري. یعنی از احترام گذاشتن به کسی
جایی    تصمیمات دیگران احترام بگذاریم. در   دستیابی به این مقصود، زمانی میسر است که به ارزش و 

ن رفتاري رخ  چنین  بردگی ودهدمیکه  مقام  در  را  افراد خود  سایرین    ،  اهداف  تحقق  به  خدمت 
سازمان، با همدلی، هم احساسی و گوش دادن به خود است  راد درشکل عملی احترام به اف . یابندمی

 .یابدمیي متفاوت کارکنان تجلی، هادیدگاهبرابر  ها درو سعه صدر داشتن  ها ارزشکه به 

درستی  ر  -2 به  بودن،  دیگران  اخلاقی خدمتگذار  اصل  دیگرانند:  خدمتگذار  مدار،  اخلاق  هبران 
خدمتگذار و نوعدوست هستند، سلامت کارکنان وپیروان رهبرانی که   است.  دوستیعنومصداقی از  

  دهند.میي خویش قرار هابرنامهخود را در رأس 

 رهبران اخلاق مدار، مسائل و امور مختلف را از سرانصاف و :  رهبران اخلاق مدار، عادل هستند  -3
اوت رفتار  هاي متف جایی که قراراست با افراد مختلف به گونه  در  دهند.میعدالت مورد توجه قرار  

 شد.با اخلاقی مستحکم  يها ارزشمبتنی بر  روشن و معقول و شود، باید دلایل رفتار متمایز،
ایفا کند، بسیار حیاتی   تواند می، نقشی که رهبر شوندمییا کیفرها عرضه  هاپاداش زمانی که منابع و 

است که وي، هم    رون یا کیفرها از ای  هاپاداش  حیاتی بودن نقش رهبر در زمینه توزیع منابع و  است.
و افراد آگاهی کافی داشته باشد؛ کسب این آگاهی   هاموقعیتجانب انصاف را داشته، هم نسبت به 

 است. حساس بوده، نیازمند تلاش پیگیر  بسیار
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  رهبران اخلاق مدار، صادق هستند: عدم صداقت یا صادق نبودن، شکلی از دروغگویی است و  -4
  است.واقعیت صورتی از ارائه نادرست از 

زمانی که رهبران   است.صادق نبودن، پیامدهاي مشهودي دارد که نخستین پیامد آن، عدم اعتماد  
. هم چنین  کنندمیغیر قابل اتکا ارزیابی    صادق نیستند، دیگران، آنها را افرادي غیر قابل اعتماد و

ایج رهبر  به  نسبت  افراد  ایمان  در  مدیریت سازمان،  در  میزان تداوم عدم صداقت  تزلزل کرده،  اد 
 دهد. میاحترام نسبت به وي را کاهش 

کژ   انجام دهد، قول ندهد،  تواندمیبراي یک رهبر، صادق بودن به معناي این است که آنچه را ن
، انجام نداده، بیش از اندازه به  کندمیها پنهان نشود، آنچه روابط را تیره  رفتاري نکند، پشت واقعیت

 دهد.ا نکارهاي کم ارزش، به 

اخلاق  -5 اجتماعرهبران  ویژه گرا هستند: هر جامعهمدار،  داراي سیستم  مثابه یک سازمان،  به  اي 
 شود میاندازي که دارند بیان  از این رو براي جوامع، اهداف خاصی با توجه به بافت و چشم  است.

 .کنندمیي مشترك یاد هاارزشکه معمولاً از آنها به عنوان 
، کند میمشترك، مستلزم آن است که رهبر و پیروان، مسیري را که گروه ترسیم دستیابی به اهداف 

تبعیت کرده، بر سر آن توافق داشته باشند. رهبران ملزم هستند مقاصد خود و پیروان شان را مورد 
این بدان معناست که    آورند.توجه قرار داده، تسهیلاتی را براي کامیابی در تحقق اهداف به وجود  

 .و نباید اراده خود را به دیگران تحمیل کنند توانندمیرهبران ن
گرا باید بکوشد گروه را به سوي خیر مشترك هدایت کند، که هم براي خود و هم  یک رهبر تحول

سودمند   پیروان،  یکایک  در    شد.بابراي  کامگی  خود  فضاي  بروز  از  رهبري  به  رویکردي  چنین 
 ). 1383(رادمنش،  کندمیسازمان پیشگیري 

 

 تاثیر هوش اخلاقی بر بهبود عملکرد و موفقیت سازمان   9-4

 : گذارددر این موارد بر عملکرد و موفقیت سازمان تاثیر می تواندمیهوش اخلاقی 
  نفعان توجه به منافع ذي -1
پذیرند و ي دیگري نیز وجود دارند که از اقدامات سازمان تأثیر میهاگروهلاوه بر سهام داران،  ع

تامین کنندگان   ،توان به مشتریانمی  ها گروهفع مشروعی در سازمان هستند. از جمله این  داراي منا
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نفعان مواد اولیه، دولت و جامعه اشاره کرد. تامین منافع سهامداران بدون در نظر گرفتن منافع سایر ذي
 است. غیر اخلاقی در مدیریت  ايشیوه(کارکنان، مشتریان، جامعه و...)، 

 
  مزیت رقابتی افزایش سود و -2

افراد و   تمام  به  افزایش    ها شرکتنفع هستند، میزان سود  یی که ذيهاگروهتوجه  بلند مدت  را در 
نیز  افزایش حسن نیت اجتماعی و اعتماد مردم و  انسانی،  نیروي  انگیزش  خواهد داد، زیرا موجب 

  هاشرکتل شکست کنند که تجزیه و تحلی ) بیان می1998. کی و پاپکین (شودمیها کاهش جریمه
هاي اجتماعی  که در نهایت لحاظ کردن اخلاقیات و حساسیت  دهدمیو خسارات وارده به آنها نشان  

 شد. گیري و تدوین استراتژي موجب افزایش سودآوري شرکت خواهد در فرایند تصمیم
فورچون،   مجله  گزارش  عالی    63طبق  مدیران  که  هاشرکتدرصد  باورند  این  بر  تجاري  برتر  ي 

ایت اخلاقیات، موجب افزایش تصویر مثبت و شهرت سازمان شده، منبعی براي افزایش مزیت رع
 .(Buckly, et.al, 2001)آیدشمار میرقابتی به

 
  افزایش تنوع طلبی -3

یی  هاشرکتتر خواهد شد و  که نیروي کار به گونه روزافزون، متنوع  کنندمی  بینی پیش متخصصان  
افراد متنوع را درك کرده، از این تنوع به خوبی بهره گیرند، موفق خواهند که بتوانند نیازهاي این  

  بود.

لازم است مدیران، توانایی اداره افراد با جنسیت، سن، نژاد، مذهب، قومیت و ملیت هاي مختلف را 
داشته باشند. رعایت عدالت و اخلاق در برخورد با این افراد در محیط کار، مدیریت آنها را تسهیل 

  گیرند.سازد که از مزایاي نیروي کار متنوع بهره و این امکان را براي سازمان فراهم می کندمی
 

  ي ناشی از کنترلهاهزینهکاهش  -4
هاي اصلی کنترل از مباحثی است که بنیان ترویج خودکنترلی در سازمان به عنوان یکی از مکانیزم

ي ناشی  هاهزینهویج خودکنترلی باعث کاهش  تر  دارد.ي فردي قرار  ها ارزشآن بر اعتماد، اخلاق و  
. این امر مستلزم تعهد کامل اعضا به  شودمیي کنترل مستقیم شده و موجب افزایش سود هاروشاز 
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 ,Lau & Idris) پذیري همه اعضاي تیم و احترام و اعتماد بین آنها و مدیریت استتیم، مسئولیت
2005).  

 
  تعارضاتبهبود روابط، افزایش جو تفاهم و کاهش  -5

یکی از نتایج رعایت اخلاق کار در سازمان، تنظیم بهتر روابط در سازمان است که این به نوبه خود 
شده، عملکرد تیمی را    هاگروه باعث افزایش جو تفاهم در سازمان و کاهش تعارضات بین افراد و  

 است. سانی شاید بیشترین تأثیرات اصول اخلاقی مربوط به رفتار نیروي ان شد.بخبهبود می
یی که بر رابطۀ بین فرهنگی در سازمان هانظریهاز آنجا که اخلاق، بخشی از فرهنگ است، بیشتر  

فرهنگ سازمانی در   دارند.، خود به خود بر اهمیت نقش اخلاق در این زمینه توجه  کنندمیتأکید  
 . کندکارکنان را به افرادي پیرو قانون یا قانون شکن تبدیل  تواندمییک سازمان 

 
  پذیري کارکنانافزایش تعهد و مسئولیت  -6

تأثیر قابل توجهی دارد و لازمه عملکرد مناسب، تعهد و   هاانسانچنانکه گفته شد، اخلاق برفعالیت  
انتظار بروز خلاقیت توسط کسانی که کار خود را از لحاظ اخلاقی،    است.مسئولیت پذیري کارکنان  

 . نیست، واقعی و منطقی کنندمیناپسند تلقی 
ي اخلاقی در محیط کار موجب ها ارزش) براین باورند که مدیریت  1990دونالدسون و دیویس (

، اعتماد در کندمیمشروعیت اقدامات مدیریتی شده، انسجام و تعادل فرهنگ سازمانی را تقویت  
ود کیفیت بخشد و با پیروي بیشتر از استانداردها، موجب بهب را بهبود می  هاگروهروابط بین افراد و  

 شد.محصولات و در نهایت افزایش سود خواهد  
ي اخلاقی در اموري مانند جذب و گزینش، اقدامات خلاف اخلاق و خلاف هاارزشعدم رعایت  

می فراهم  سازمان  در  را  ارزیابی  قانون  استخدام،  و  گزینش  در  اخلاقی  ملاحظات  رعایت  سازد. 
نظام   سازهاپاداشعملکرد،  سازي  و کوچک  اخراج  و ،  پرخاشگري  و  بدبینی  باعث کاهش  مان، 

تعارض، مسئولیت پذیري بیشتر، افزایش تنوع طلبی و درنهایت افرایش ارزش و سود و درآمد شده، 
بیشتر سرمایه  ,Donaldson & Davis) شودمیگذاران، مشتریان و کارمندان را موجب  رفاه 

1990). 
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  افزایش مشروعیت سازمان -7
در برابر   رود میانتظار    هازمانساهاي اطلاعاتی، از  ن و گسترش شبکهامروزه در شرایط جهانی شد

  دهند.ها و... حساسیت داشته، واکنش نشان  مسائل محیط زیست، رعایت منافع جامعه، حقوق اقلیت
تواند از راه  را زیر نظر دارد و به راحتی می  هازمانساي  هافعالیتبه علاوه این شبکه گسترده، تمام  

  دهد.را در انظار عمومی تغییر   هازمانساو مجامع مختلف، چهره ها انجمن 
ناچار به انجام اقدامات وسیع و گسترده براي جلب افکار عمومی هستندکه وجه    هازمانسابنابراین  

اخلاقی کارهاي سازمان   دادن وجهه  نشان  آنها  بر روي چندین   است.غالب  بررسی  مر طی  هس 
یی که رفتار اخلاقی دارند، داراي شانس موفقیت بیشتري هازمانساسازمان، به این نتیجه رسید که  

 .، هستندشوندمییی که در رفتارهاي غیراخلاقی و غیرصادقانه وارد هازمانسانسبت به 
اند. رفتار غیراخلاقی،  ي قوي اخلاقیها ارزشداراي فرهنگی هستند که همسو با    هازمانساموفق ترین  

  .شودمیمحیط کسب و کار را بر ضد خود تحریک کرده، موجب شکست سازمان 
اقداماتی   براي  اخلاقی  توجیهات  انجام    ها زمانساکه  وجود  داخل خود  دادن   دهندمیدر  نشان  و 

براي بهبود   هازمانساي  هافعالیتتعهدات اخلاقی سازمان به افکار عمومی، بخشی جدایی ناپذیر از  
 .)1382(هس مر،  عملکرد و کسب موفقیت است

 

 آموزش هوش اخلاقی به مدیران    9-5

این امکان که افراد بتوانند هوش اخلاقی خود را    ،دهندمیي مطالعات نشان  ها یافتههمان گونه که  
) این ده مرحله را  2005( بوربا دارد.ي اخلاقی شان را تقویت کنند، وجود هامهارتافزایش دهند و 

 :دهدمیبراي پرورش هوش اخلاقی یا تربیت کارکنان اخلاقی به مدیران، پیشنهاد 
 

  اخلاقیاحساس تعهد در راستاي ایجاد و پرورش کارکنان  -1
ک پرسش اساسی آن است که پرورش کارکنان اخلاقی چه اندازه براي مدیر اهمیت دارد؟ چرا ی

مدیرانی که به شدت احساس نیاز به شکل دادن رفتارهاي اخلاقی یا ترس   انددادهکه تحقیقات نشان  
شان را براي ، زیرا خوداندبودهاز ایجاد اخلاقهاي زشت در کارکنان خود را دارند، معمولا موفق  

. بنابراین اگر شما واقعا می خواهید کارکنانی اخلاقی داشته باشید، اندکردهتلاش در این مورد متعهد  
 .بایستی احساس تعهد شخصی براي پرورش آنان کرده، این تعهد تا رسیدن به هدف تداوم یابد
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  تلاش براي آن که الگویی نمونه یا یک مثال اخلاقی قوي باشید -2
خستین و قوي ترین الگو یا معلم اخلاق براي کارکنانشان هستند، بنابراین مطمئن شوید همان مدیران ن

رفتارهاي اخلاقی را که از کارکنان انتظار دارید، خود انجام دهید تا آنها از شما فرا گرفته، شما را  
 .الگوي خود بدانند

 
  شناخت باورها و عقاید خودتان ضمن تسهیم آنها با دیگران -3

از آنکه بتوانید کارکنان اخلاقی پرورش دهید، باید درباره آنچه که به آن باور دارید، با خودتان پیش  
یتان فکر کنید. سپس درباره اینکه چرا  هاارزشصادق و صریح باشید. بنابراین مدتی کوتاه به تمامی  

تان را با آنان شما این روش اجراي خاص را دارید، به طور منظم با کارکنانتان صحبت کرده، نظرات
 .در میان بگذارید

 
  هاي آموختن، بهر ه بگیریداز لحظه  -4

 ریزي برنامهپیش    بهترین لحظه هاي آموزش، معمولا غیر منتظره و اتفاقی هستند و برخلاف تصور، از
به شما و   اند.شده ن به میان آمد، از آن فرصت استفاده کنید. آنها  هرگاه بحث موضوعات اخلاقی 

هدایت مستمر رفتار براي تمامی    تا باورهاي اخلاقی استواري را که در  کنندمیک  کارکنانتان کم
 .زندگی موثرند، توسعه دهید

 
 انضباط را به عنوان یک درس اخلاقی به کار بندید -5

تا تشخیص دهد که چرا رفتارش اشتباه   شودمیانضباط موثر موجب مراقبت از کارمند در این امر  
را اصلاح و تصحیح کند. در این مورد، استفاده از پرسش هاي درست  آن    تواندمیاست و چگونه  

به این توانایی دست یابند که نظر دیگران را در باره رفتارشان دریابند و   کندمیبه کارکنان کمک  
 دهند.توانایی درك نتایج رفتارهایشان را توسعه 

 
 
 

www.takbook.com



 هزاره سوم  ازین يو رهبر ی هوش سازمان   110

  توقع رفتارهاي اخلاقی داشته باشید -6
کارکنانی که رفتارهاي اخلاقی دارند، داراي مدیرانی    است.مطالعات روشن بوده  در این زمینه نتیجه  

هستند که از آنها انتظار داشته اند، چنین عمل کنند. توقعات و انتظارات شما از کارکنانتان به منزله  
 است. تعیین نوعی استاندارد، براي رفتارهاي آنه 

 
  نسبت به آثار رفتارها واکنش نشان دهید -7

تمر  کنندمیابراز    محققان بهترین  از  یکی  به  ین که  اشاره  اخلاق،  سازنده  رفتار   تاثیرگذاريهاي 
 .شودمیانجام این کار موجب افزایش رشد اخلاقی کارکنان  است.کارکنان، بر اشخاص دیگر 

 
  رفتارهاي اخلاقی کارکنان را تقویت کنید و پاداش دهید -8

ن درجهت کسب رفتارهاي جدید، این است که پس از  ي کمک به کارکناهاراهیکی از ساده ترین 
،  تحسین کنید. پس با هدف شکل دهی رفتارهاي اخلاقی  وقوع آن رفتارها، آنها راپاداش دهید و 

کارکنان را زیرنظر بگیرید وبا شرح اینکه چرا رفتارشان خوب بوده، شما براي آنها ارزش قائلید، آن 
 .را تقویت کنید

 
  اولویت بندي کنید روزانه اصول اخلاقی را -9

که چگونه افراد با اخلاقی شوند،   گیرندمییاد ن  هاکتابمتن    کارکنان باخواندن اصول اخلاقی در
آموزند. کارکنان را جهت کمک براي ایجاد تغییر بلکه تنها با انجام کارهاي خوب، این امر را می

و دنیاي خودشان تشویق کنید  نتیجه  در  تا  یاري دهید  را  آنان  بر روي   همیشه  را  مثبت عمل خود 
 دهند. حالات دیگران درك کرده، تشخیص 

هدف نهایی و واقعی براي کارکنان آن است که هر چه کمتر و کمتر به راهنمایی دیگران وابسته  
امر، تنها  باشند و اصول اخلاقی باید به زندگی روزمره آنان وارد شده، آنها را درونی سازند. این 

ها به گونه مستمر تاکید داشته، کارکنان شان مکرر، مدیران بر اهمیت فضیلت  که  دهدمیزمانی روي  
 .این رفتارهاي اخلاقی را تمرین کنند
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  مشارکت و ثبت قانون طلایی -10
ها را در مدت قرنها هدایت به کارکنانتان قانون طلایی را یادآوري کنید: قانونی که بسیاري از تمدن

دیگران همانو راهنمایی کرده است و سخن   با  نیز هست:  گونه رفتار کنید که  پیامبر اسلام(ص) 
 شد. باخواهید با شما رفتار شود و تلاش کنید این اصل، قانون اساسی اخلاقی سازمان شما می

 

 گیري نتیجه   9-6

ي ها ارزشي امروزي، تحت تأثیر  ها زمانساي کارکنان و مدیران در  هاتصمیمبسیاري از رفتارها و  
از آنجا که نیروي انسانی، چه به صورت فردي و چه به صورت گروهی و در تعامل  است.اخلاقی آنه

ستی یا ، قضاوت افراد در مورد در آیدمیبا دیگران، هم چنان مهمترین عامل مزیت رقابتی به شمار  
نادرستی کارها بر کمیت و کیفیت عملکرد آنان و به تبع آن، عملکرد سازمان و در نتیجه موفقیت 

تأثیر   به شدت  براي    دارد.آن  به اصول اخلاقی  رو توجه  این  اجتناب  هازمانسااز  ناپذیر ضرورتی 
 است.

کار   روابط  تواندمیاخلاق  بهتر  تنظیم  راه  افزا  ،از  و  وتعارض  اختلاف  و کاهش  تفاهم  جو  یش 
کاهش   ونیز  کنترلهاهزینههمکاري  از  ناشی  قرار  ي  تاثیر  زیر  را  عملکرد  هوش    دهد.،  علاوه  به 

اخلاقی موجب افزایش تعهد و مسئولیت پذیري بیشتر کارکنان شده، به بهبود کارایی فردي وگروهی  
 .انجامدمی

افزایش مشروعیت اقدامات سازمان   نفعان داخلی و بیرونی، باعثرعایت اخلاقیات در برخورد با ذي
و استفاده از مزایاي ناشی از افزایش چندگانگی شده، سر انجام موجب بهبود سودآوري و مزیت 

  دارند.یی را برهاگام. از این رو لازم است مدیران در جهت ارتقاي اخلاقی سازمان شودمیرقابتی 

ي گزینش و  هاسیستم رعایت عدالت در  کارکنان،توجه به میزان مشروعیت اقدامات سازمان از نظر 
استخدام، حقوق و دستمزد، پاداش و ارتقا، تدوین منشور اخلاقی سازمان، اقدامات متناسب و سازگار  

ي آموزش اخلاقیات براي هابرنامههاي جامعه، در باره مسائلی مانند: اجراي  با خواست و حساسیت
به اصول اخلاقی، از جمله اقداماتی    هازمان سامدیران    ویژه پایبندي رهبران ومدیران و کارکنان و به

  دهند.انجام  توانندمیدر این زمینه   هازمانسااست که 
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 هم دفصل 

 ی هوش فرهنگ 

 

 مقدمه   10-1

نیاز  هامهارتدر میان   از    21قرن  ي مورد  افرادي  با  ي مختلف و هافرهنگ، توانایی تطبیق مستمر 
محیط کار جهانی، نیاز به افرادي دارد که به   است. توانایی اداره ارتباطات بین فرهنگی حائز اهمیت 

براي   کنند.ارتباط مناسب برقرار    ها فرهنگي مختلف آشنا باشند و بتوانند با افراد سایر  هافرهنگ
ها و آداب و  ، سنتهاارزشتوانایی فرد براي تطبیق با  دارند.نیاز به هوش فرهنگی  این منظور، افراد

رسوم متفاوت از آنچه به آنها عادت کرده است و کار کردن در یک محیط متفاوت فرهنگی، معرف 
  است.اي براي ایجاد مزیت رقابتی هوش فرهنگی، منبع بالقوه  است.هوش فرهنگی  

سرتاسر  هامحیط در  کاري  متنوع شدهي  بسیار  درباره کشورهاي جهان  به خصوص  امر  این  و  اند 
در کنار تغییرات علوم و فناوري و انتقال دانش، فرایندهاي طراحی،    .کندمیتوسعه یافته بیشتر صدق  

پیدا   را  تنوع  نهایت  قرن حاضر  در  توزیع  و  در   .اندکردهتولید  است  ممکن  طراحی محصول  مثلاً 
توسط ایالات متحده، کارهاي دفتري در بلغارستان، کار   هابرنامهاپن، هدایت  آلمان، تامین مالی از ژ

ي هامحیطتولیدي در چین و توزیع ممکن است در سرتاسر جهان صورت بگیرد. در نتیجه مدیران با  
 . ي خود روبه رو هستندها زمانساداخلی و خارجی بسیار متنوعی در 

با سوابق و   افرادي  ي مختلف، داراي توقعات و هازمینهتنوع در این مقوله عبارت است از جذب 
و استعدادهاي آنها براي افزایش سودآوري و قدرت    هاتواناییاز    گیري بهرهانتظارات گوناگون و  

بر   در  را  مختلفی  هاي  تنوع حیطه  پوست،  گیردمیرقابت شرکت.  رنگ  قومیت، جنسیت،  نژاد،   :
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را براساس حروف تشکیل دهنده آن به   (CULTURE) ي فرهنگهاویژگیب و فرهنگ.  مذه
 :اندکردهصورت زیر تعریف 

C  : دارد.هر شخص، سازمان، سرزمین و کشوري یک فرهنگ   است.فرهنگ فراگیر  

U  : ،است.و ادراکات فرهنگ دیگران براي موفقیت الزامی  هاارزششناخت عقاید  

L  : است.فرهنگی گوناگون، الهام بخش و توانمندکننده ي هامیراثیادگیري  

T  : است.کارهاي تیمی در سطح جهانی بدون توجه به فرهنگ اعضا غیر ممکن  

U  :شود.میتر ریزي فرهنگی از طریق شناخت عقاید یکدیگر آسانبرنامه  

R    :نظرات و سبک و روش دیگرا نقطه  پذیرش  و  با شناخت فرهنگ خود  ن تفاهم و سازگاري 
  شود.میشروع 

E  : است.به منظور رشد و نوآوري، استفاده از تنوع فرهنگی لازم  

تنوع فرهنگی از جمله مسائل عمده اي است که مدیران حاضر با آن مواجه هستند. متأسفانه بیشتر 
و با   دهندمیي فرهنگی به عنوان منبع و عامل موثر در ایجاد برتري رقابتی بها نهاتفاوتمدیران به  

این توصیف که تفاوت فرهنگی مسئله مهمی نیست؛ ما همگی انسان هستیم و تنها عامل سوء تفاهم  
مانیم و ... از فکر کردن به  تمرکز کنیم از هدف دور می  هاتفاوتمیان ما اختلاف زبان است؛ اگر بر  

ع فرهنگی  روند. در حالی که تنوي مورد نیاز براي اداره آن طفره میها مهارتي فرهنگی و  هاتفاوت
 است:داراي مزایاي بسیاري از جمله موارد زیر 

هاي فرهنگی بازارهاي محلی  از جنبه بازاریابی: توانایی شرکت و افراد را در تأمین و پاسخ به اولویت
  دهد.میافزایش 

 .بردمیي فکري مختلف بالا هازمینهاز جنبه کسب منابع: توانایی شرکت را در جذب نیروهایی با  
  دهد.میها: هزینه ناشی از ریزش مدیران غیر بومی را کاهش حیث هزینه از

با   مسئله:  حل  حیث  تنوع    گیريبهرهاز  جامعگیريتصمیم،  هادیدگاهاز  و  بهتر  گرفته  هاي  تري 
  شود.می

و به دلیل تأکید کمتر بر ضرورت هماهنگی و یکسان  ها دیدگاهاز حیث خلاقیت: از طریق تنوع در 
  شود.مید، خلاقیت تقویت سازي عقای
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ها: انعطاف پذیري و قدرت تحمل و پاسخگویی سیستم به تقاضاهاي از حیث انعطاف پذیري نظام 
 . دهدمیمتعدد پویایی محیط کنونی را افزایش 

ي فراوانی  هاچالش و منابع انسانی با   هازمان ساي کاري، مدیریت موثر  هامحیطبه دلیل تنوع گسترده  
بازار جهانی   هازمانسا  است.  روبه رو شده به دنبال رقابت در  با کوچک سازي و مهندسی مجدد 

در این    است.هستند ضمن اینکه انفجار اطلاعات و توسعه فناوري نیز براي آنها چالش برانگیز شده  
میان بهبود روابط در عرصه تجاري، افزایش سهم بازار و مطرح شدن به عنوان یک مدیر موفق نیز 

دغدغه امروز  جز  مدیران  چه    است.هاي  به  محیطی  چنین  در  موفقیت  براي  مدیران  راستی  به 
 فاکتورهایی نیاز دارند؟

 

   هوش فرهنگی چیست؟    10-2

ه راستی چه مدیرانی موفق هستند؟ چرا برخی مدیران علی رغم برخورداري از ضریب هوشی بالا، ب
ي هامحیط؟ چگونه است که برخی مدیران در  کنندمیهاي فاحشی را تجربه  در کار خود شکست

لغزند؟ آیا بجز ضریب هوشی عوامل دیگري در موفقیت  و برخی دیگر می  کنندمیبیگانه خوب عمل  
 تأثیر دارد؟    هازمانسا افراد و

کننده    (Goleman)گلمن  تعیین  هوشی  بهره  که  است  معتقد  هوشی  ضریب  تأثیر  مورد  در 
موفقیتپیشرفت تنها حدود  ايحرفههاي  هاي علمی و  موفقیت  در  درصد   20  است ولی سهم آن 

عاطفی  ي هوش  هاواژهموجب ورود    اي حرفهتلاش براي شناسایی سایر عوامل موثر بر موفقیت    است.
د بگوید سهم هوش  توانمیو هوش فرهنگی به ادبیات مدیریت شد؛ هرچند هنوز کسی به طور دقیق ن

 . عاطفی و فرهنگی در پیشرفت افراد چقدر است
مجموعه گسترده دربرگیرنده  از  مفهوم هوش عاطفی  است که    هامهارتاي  فردي  استعدادهاي  و 

به   فرديهامهارتمعمولاً  بین  و  فردي  درون  فهم    ي  و  درك  توانایی  کلی  طور  به  و  دارد  اشاره 
  شودمیهوش عاطفی عاملی است که موجب    است.چگونگی بروز یا کنترل عواطف و احساسات  

تا خلاقانه فکر کنیم و عواطف و احساسات خود را براي حل مسائل به کار گیریم. بر این اساس 
شناسای زمینه  در چهار  بالاست  عاطفی  داراي هوش  که  کنترل شخصی  و  کارگیري، درك  به  ی، 

 .احساسات استعداد و مهارت دارد
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ي ها میراثهوش فرهنگی، توانایی افراد براي رشد شخصی از طریق تداوم یادگیري و شناخت بهتر 
ي گوناگون و رفتار موثر با افرادي با پیشینه فرهنگی و ادراك هاارزش، آداب و رسوم و  فرهنگی
هوش فرهنگی را به عنوان قابلیت فرد براي  )Earley & Ang2004 ( ارلی و آنگ است.متفاوت  

و ساختار هوش فرهنگی را به انواع دیگر   کنندمیهاي نوین فرهنگی تعریف  سازگاري موثر با قالب
 . دانندمیهوش از جمله هوش عاطفی و اجتماعی مربوط 

 دارد.ي کاري متنوع هامحیطبا هوش فرهنگی دامنه جدیدي از هوش است که ارتباط بسیار زیادي 
از   به راحتی  هاجنبهبرخی  را  دید. عوامل آشکاري مثل هنر، موسیقی و سبک   توانمیي فرهنگ 

از این جمله بیشتر  رفتاري  اما  پنهان  هابخش اند.  برانگیز فرهنگ،  ، هاارزشعقاید،    است.ي چالش 
ن  ها نگرشانتظارات،   از فرهنگ هستند که دیده  افراد   شوندمیو مفروضات عناصري  بر رفتار  اما 

و چگونه    کنندمیتا تشخیص دهند دیگران چگونه فکر    دهدمیموثرند. هوش فرهنگی به افراد اجازه  
، در نتیجه موانع ارتباطی بین فرهنگی را کاهش و به افراد قدرت  دهندمیبه الگوهاي رفتاري پاسخ  

  .دهدمیمدیریت تنوع فرهنگی 
ي ناشی از شوك فرهنگی و اختلالات  هاترسع قرن حاضر، لازم است اس ي کاري متنوهامحیطدر  

و پیامدهاي ناشی از تعارضات فرهنگی به نحو مطلوب اداره شود. براي این منظور به سازگاري و 
مطرح شدن هوش فرهنگی به عنوان یک مفهوم کلیدي در مدیریت   است.نیاز    هافرهنگتعدیل موثر  

  است:ویی به سئوالات زیر بوده  اقتصاد جهانی به دلیل پاسخگ 

 ي مختلف بهبود بخشند؟ هافرهنگي خود را در تطبیق موثر با هاتواناییند  توانمیچگونه مدیران 

یی با فرهنگ هامحیطي کاري در  ها چالش چرا برخی افراد داراي توان بالقوه اي براي رویارویی با  
 متفاوت هستند؟ 

چگونه   در  توان میافراد  فرهنگی  هامحیطند  نظر  از  متنوع  کاري  به   خود  کشور  در  –ي  بیگانه  یا 
 حداکثر بهره وري دست یابند؟ 

 انجام وظیفه در سرتاسر جهان آماده و تجهیز کنند؟  ند خود را براي توانمیچگونه   هازمانسا

ند عملکردهاي فردي و گروهی خود را در محیطی با تنوع فرهنگی بهینه  توانمیچگونه    ها زمانسا
 سازند؟ 

www.takbook.com



 117       ی هوش فرهنگهم:  دفصل 

در هر حال در دنیایی که عبور از مرزها کاري عادي و ساده شده است، داشتن هوش فرهنگی یک 
ي گوناگون ها فرهنگمدیران موفق رمز برخورد با    است.ارکنان  نیاز حیاتی براي همه مدیران و ک

 .برندمیهاي خود نهایت استفاده را آموزند و از آموزهملی، فراملی و سازمانی را به خوبی می
 

 عناصر هوش فرهنگی    10-3

با   تطبیق  براي  فرد  توانایی  عنوان  به  فرهنگی  تعریف  هافرهنگهوش  جدید  محققان   شود.میي 
که    کندمیهوش عاطفی فرض    است.معتقدند هوش فرهنگی در راستاي هوش عاطفی و اجتماعی  

ي فرهنگی خود استفاده هاروشافراد با فرهنگ خود آشنا هستند بنابراین براي تعامل با دیگران از  
که هوش عاطفی ناتوان است یعنی در جایی   دهدمیهوش فرهنگی جایی خودش را نشان  .کنندمی

با افرادي در   ي ناآشنا سروکار داریم. هوش فرهنگی سه بخش و عنصر اساسی دارد: هامحیطکه 
 .عنصر شناختی، عنصر روانی و انگیزشی و عنصر فیزیکی و رفتاري

ي تفکر عمومی اشاره دارد که افراد به منظور شناخت چگونگی  هامهارتذهن) به  عنصر شناختی (
ي ها ارزشاین شناخت علاوه بر عقاید و    .کنندمیاز آن استفاده  ي جدید  هامحیطو چرایی فعالیت در  

. براي گیردمیرا نیز در بر    کنندمیهایی را که دیگران براي انجام کار استفاده  و رویه  هاروشافراد،  
یافتن روزنه مردم  از  به  بسیاري  و هافرهنگاي  ذهنی  از جنبه  فردي که  اما  است؛  بیگانه دشوار  ي 

هو داراي  پیدا  شناختی  زود  را  مشترك  مفاهیم  باشد،  نیرومندي  فرهنگی  شناخت   .کندمیش 
افراد در  هاتفاوت برانگیزاننده  پرسیدن سئوالی درباره عوامل  ي  هافرهنگي فرهنگی ممکن است 

  .کند مییادگیري مفاهیم فرهنگ دیگران به درك و شناخت رفتارهاي آنان کمک   شد.باگوناگون  
در مقابل موانع پایدار باشند تا بتوانند خود   کندمی دل) به افراد کمک    قلبعنصر روانی و انگیزشی (

مشکل است  ممکن  بخش  این  دیگران سازگار سازند.  فرهنگ  با  مبهمترین جزء هوش  را  یا  ترین 
داشتن انگیزه  است.ورود به دنیاي فرهنگ بیگانه مستلزم غلبه بر یکسري موانع خاص    شد.بافرهنگی  

در بسیاري از موارد با همدیگر متفاوت    هافرهنگ  است.در این راه بسیار موثر و پشتکار و باور قوي  
هاي کاري از کشوري به کشور دیگر هستند. به عنوان مثال شیوه دست دادن و نشستن در ملاقات

این    دارد.تفاوت   گرفتن  منجر    هاتفاوتنادیده  ارتباطات  مخدوش شدن  اوقات  شود.میبه  گاهی 
بدون   است.هاي یکسان  ي متفاوت مثل نزدیک شدن دو آهن ربا با قطبهافرهنگتعامل افرادي با  
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این عنصر توانایی همدل شدن را مدنظر قرار    است. داشتن انگیزه کافی، هوش فرهنگی بی مفهوم  
ي فرهنگی  هاشکافتمایل به برقراري ارتباط و استمرار در راه رسیدن به هدف، بزرگترین  دهد.می

  دهد.میرا پوشش 

 دارد.جسم) هوش فرهنگی به توانایی فرد براي انجام واکنش مناسب اشاره  فیزیکی و رفتاري (عنصر  
هاي مولفه  کند میرفتار و سلوك فرد باید نشان دهد که به فرهنگ طرف مقابل علاقه دارد و سعی  

زیکی  ي فرهنگی، توسط اعمال فی هاتفاوتفرهنگی آنها را بپذیرد و به آن احترام بگذارد. بسیاري از  
شناخت و انگیزه بدون انجام یک واکنش موثر و مناسب ارزش خود   است.قابل مشاهده و انعکاس  

ي لازم براي هامهارتو    هاتواناییبه همین دلیل، هوش فرهنگی باید دربرگیرنده    دهندمیرا از دست  
 . نشان دادن واکنش مناسب با آن فرهنگ باشد

 

 استفاده از هوش فرهنگی     10-4

. در دانندمیو افراد، هوش فرهنگی را یک مزیت رقابتی و قابلیت استراتژیک    هازمانساامروزه اکثر  
نیاز رهبران و مدیران تلقی   بازار جهانی، هوش فرهنگی اهرم مورد  و    ها زمانسا   شود.میمحیط و 

فرهنگی   و تنوع هاتفاوتند از توانمیمدیرانی که ارزش استراتژیک هوش فرهنگی را درك کنند، 
هوش فرهنگی به منزله چسبی   کنند.در جهت ایجاد مزیت رقابتی و برتري در بازار جهانی استفاده  

افراد داراي هوش فرهنگی بالا،   کند.د در محیط متنوع، انسجام و هماهنگی ایجاد  توانمیاست که  
بر   توجهی  قابل  اثر  براي  هااستراتژيقادرند  محصول  توسعه  و  بازاریابی  در  هاگروهي  مشتریان  ي 

هاي ارزشمند سازمان هستند و به خصوص در  کشورهاي مختلف داشته باشند. این افراد جز دارایی
 .سازندمیزمان بحران ارزش خود را بیشتر نمایان 

ي شخصیت انسانی، هوش فرهنگی کسانی که روانی سالم دارند و ها جنبهخوشبختانه برخلاف سایر  
ي هامهارتموارد زیر در توسعه    است.نمند هستند، قابل پرورش و توسعه  و شغلی توا  اي حرفهاز نظر  

  است:هوش فرهنگی موثر 

ي فرهنگی، ابعاد فرهنگی سازمان و کارکنان خود را  هاتفاوتبا به کارگیري دیدگاه مثبت نسبت به 
 . بشناسید
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حلیل سطوح مختلف ي مختلف نظیر مشاهده، پرسش و تفسیر نسبت به تجزیه و ت هاروشبا استفاده از  
 کنید.فرهنگی افراد سازمان اقدام 

  کنید.ي مختلف را ایجاد  هافرهنگتنوع فرهنگی را بپذیرید و در خود آمادگی رویارویی با  

  کنید.ي خاص آن براي تعامل استفاده  ها استراتژيبا توجه به میزان آشنایی با هر فرهنگ، از 

کارکنانتان   هویت و خودمختاري فردي، درمورد خود و یی همچون ترس از دست دادن  هانگرانیبا  
 . افراد سازمان باید احساس کنند که براي آنها و فرهنگشان ارزش قائلید کنید.مقابله 

 . کنید آموزش ببینیدهاي هوش فرهنگی هر کجا احساس ضعف میدر مورد توانمندي
رید، در خود این انگیزه را ي هوش فرهنگی نداهاارتمهچنانچه انگیزه کافی در کسب و توسعه  

 . پرورش دهید
 .ي کاري متنوع دارند کمک بگیریدهامحیطاز افراد پیرامون خود که تجارب موفقی در 

 . از این عنصر کلیدي غافل نشوید  است.فراموش نکنید هوش فرهنگی لازمه بقا در محیط رقابتی 
 

 1هوش معنوي    10-5

ي موجود در بحث معنویت و عرفان، و تشخیص راه درست از هاراهبراي انتخابی درست از میان  
است، که با   "هوش معنوي "غلط، و یا عرفان صحیح از کاذب، ابزاري نیاز است، که مهمترین آن  

د راه درست و پرچمدار راه  توانمیهاي معنوي،  این هوش انسان دچار تشویش نشده و در دو راهی
برند، پیدا را از بین نورهاي ضعیف و قوي که انسان را به بیراهه میدرست را، پیدا کرده و نور واقعی  

 .کند، و به سرانجام مقصود برسد

و رویاها و تلاش و   دهدمیهمان توانایی دانست، که به ما قدرتی    توانمیرا   SQ هوش معنوي یا
ت که ما این هوش زمینه تمام آن چیزهایی اس   دهد.میکوشش براي به دست آوردن آن رویاها را  

گیریم  یی را که بر عهده میهافعالیترا در    هاارزشبه آنها معتقدیم و نقش باورها، هنجارها، عقاید و  
مان . هوشی که به واسطه آن سوال سازي در ارتباط با مسائل اساسی و مهم در زندگیگیردمیدر بر  

 . کنیممیو به وسیله آن در زندگی خود تغییراتی را ایجاد  پردازیممی

 
1 Spiritual Intelligence 
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در واقع با استفاده از هوش معنوي به حل مشکلات با توجه به جایگاه، معنا و ارزش آن مشکلات  
یمان معنا و مفهوم بخشیده و با استفاده هافعالیت. هوشی که قادریم توسط آن به کارها و پردازیممی

رفتارهای و  اعمال  از  دریابیم که کدامیک  و  آگاه شویم  معناي عملکردمان  بر  آن  اعتبار از  از  مان 
تر است، تا آن را الگو و اسوه زندگی  مان بالاتر و عالیبیشتري برخوردارند، و کدام مسیر در زندگی

 . خود سازیم
زنیم که نشانگر هوش چندگانه است، که  یی میهاهوشتر شدن هوش معنوي مثالی از  براي روشن 

  دهند.مینمایش  PQ و با شودمیبا هوش جسمی آغاز 

در حالی که آرامش    است. رت دیگر هوش معنوي توانایی عمل کردن هوشمندانه و عاقلانه  به عبا
. هوش معنوي، هوش ذاتی انسان است، اما مانند هر کنیممیبیرونی را بدون توجه به شرایط حفظ  

یی که هوش معنوي را تشکیل هامهارترشد یابد. بدین معنی با توجه به    بایستمیهوش دیگري  
 .نماییم گیرياندازهیم آن را تعریف و توان می دهندمی

آگاهی جسمی و  PQ ، در واقعدهدمیاین هوش ابتدایی ترین کانون توجه ما را به خود اختصاص  
هوشی   است. IQ قسمت بعدي هوش منطقی یا عقلانی  شود.مینحوه استفاده ماهرانه از آن را شامل  

 .گیردمیي آموزشی مورد توجه قرار هاسیستمدر  ها هوشکه در حال حاضر بیش از سایر 
اختصاص دارد این هوش در زمینه کسب موفقیت در  EQ سطح دیگري است که به IQ پس از 

بوده و   ترمهمو از این بابت    دهدمیبازار کار نقش مهمی دارد و ما را در حین برقراري ارتباط یاري  
  است.تا حدي از قابلیت پیشگویی برخوردار 

است که هدایت و معرفت درونی، حفظ تعادل فکري، آرامش درونی و بیرونی و  SQ آخرین لایه
  شود.میعملکرد همراه با بصیرت، ملایمت و مهربانی را شامل 

IQ  در صورت برخوردار نبودن از حداقل لا زم است.به منزله دروازه براي ورود IQ  قادر به ورود
ها  مان نخواهیم بود، اما آنچه ما را در زمره بهترین در فضاي دلخواه براي مطالعه رشته مورد علاقه  

  است.در م  EQمیزان دهدمیدر شغلمان و رشته مورد علاقه مان جاي 

EQ و SQ آیندبه هم مرتبطند. اما در عین حال دو هوش متفاوت و جدا از هم به حساب می . 
و معنوي فرد در پی داشته  د شروع مناسبی را در سفرهاي روحانی توان می EQ ي از حداقلمندبهره

آغاز   محض  به  اما  است،  لازم  روند  این  شروع  براي  همدلی  و  خودآگاهی  کمی  که  چرا  باشد، 
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نقش بسیار تقویت کننده و فعال کننده   EQ د در رشدتوانمیتمرینات معنوي، هوش معنوي خود  
  شد.باداشته 

تاثیري  SQ و EQ در واقع  شد.باموثر   SQ د در رشد و ارتقايتوانمینیز     EQاز طرف دیگر رشد
  شود.میمستقیم و مثبت بر یکدیگر دارند و رشد و توسعه هر یک باعث پرورش وتوسعه دیگري  

زیرا عقیده بر این است که هوش هیجانی (عاطفی) و هوش معنوي به یکدیگر وابسته هستند. باور بر 
عنوي را آغاز کرد. اما وقتی که  این است که به حداقل، کمی هوش عاطفی نیاز است تا بتوان سفر م

بسیار تقویت   معنوي آغاز شد، هوش عاطفی هم  مثبت شودمیرشد هوش  به طور  آنها  واقع  ، در 
  .کنندمییکدیگر را تقویت 

ي موجود در بحث معنویت و عرفان، و تشخیص راه درست از هاراهبراي انتخابی درست از میان  
است، که با   "هوش معنوي "نیاز است، که مهمترین آن  غلط، و یا عرفان صحیح از کاذب، ابزاري  

دار راه  د راه درست و پرچمتوانمیهاي معنوي،  این هوش انسان دچار تشویش نشده و در دو راهی
برند، پیدا درست را، پیدا کرده و نور واقعی را از بین نورهاي ضعیف و قوي که انسان را به بیراهه می

 .کند، و به سرانجام مقصود برسد

در حالی که آرامش    است. به عبارت دیگر هوش معنوي توانایی عمل کردن هوشمندانه و عاقلانه  
. هوش معنوي، هوش ذاتی انسان است، اما مانند هر کنیممیبیرونی را بدون توجه به شرایط حفظ  

یی که هوش معنوي را تشکیل هامهارترشد یابد. بدین معنی با توجه به    بایستمیهوش دیگري  
 .نماییم گیرياندازهیم آن را تعریف و توان می دهندمی

 :يمعناي زندگی از سه جنبه است.هوش معنوي زمینه ساز انسان براي دستیابی به معناي زندگی 
 هدفداري  •

 ارزشمندي  •

 کارکرد زندگی  •

در   است. هاي بشر و به گفته برخی فیلسوفان مهمترین پرسش بشر  که اینها یکی از مهمترین پرسش 
، تعیین  دهدمییی که براي پاسخ به آن انجام  هاتلاشواقع نحوه درگیري انسان با این مساله مهم و  

کننده مسیر اصلی زندگی و نیز سرنوشت سعادت آمیز یا فلاکت بار اوست. ما بدون داشتن یک 
و   نظریه مناسب و رسا درباره معنی داري یا هنجارمندي و نقش آنها در عالم هستی، قادر به بسط
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یی که موجب هاارزشیی براي تعمیق معنا در زندگی و غنا بخشیدن به آن و تقویت  هاراهتوسعه  
ما چگونه  شوندمیارزشمندي زندگی   نیستیم.  به طریقی  توانمی،  را  بستر هستی خویش  و  یم خود 

به آن مناسب با انسانیت، فردیت و شرایطمان زندگی کنیم و    ايگونهبشناسیم که به ما امکان دهد به  
که قادر    ايگونهیم خودمان و محیطمان را بشناسیم، به  توانمیمعنی ببخشیم؟ به عبارت دیگر، چگونه  

 باشیم زندگی کاملا معنی دار و ارزشمندي را سپري کنیم؟

 :و رفتارهاي لازم براي ها توانائی، ها مهارتدر واقع هوش معنوي اشاره دارد به 

 غایی همه موجودات  توسعه و حفظ ارتباط با منشأ •

 کامیابی در جستجوي معنی زندگی •

 یافتن یک مسیر اخلاقی که به هدایت ما در زندگی کمک نماید •

 در زندگی شخصی و روابط بین فردي  ها ارزشدرك معنویات و  •
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