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۱ : شناسایی و توسعه استعدادها و شایستگی های رهبری و آزمون یک مدل مورد اجماع 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


جهت ارزیابی استعدادهای رهبری و دراولویت بودن برای حوزه های مدیریتی تدوین واجراشده است. 

به طورکلی این مبحث ارزیابی می بایستی همواره سه سؤال مهم و اساسی را در دنبال نماید :

.1
چرا باید میزان شایستگی و پتانسیل رهبری بالقوه را اندازه گیری کنیم ؟

.2
چه معیار هایی باید اندازه گیری شوند؟

.3
چگونه یک رهبر بالقوه می تواند امتیاز بالایی از هر یک از عوامل و معیارها به دست آورد؟
۴ شـاخـص یـا خـصوصـیت کـلی شـامـل مـهارتـهای رهـبری ، چـالاکـی و چـابـکی در آمـوزش ، هـدایـت رفـتار 
فـردی و  خـصوصـیات نـو پـدیـد جهـت شـناسـایـی رهـبری بـالـقوه در سـازمـانـها بـا تـوجـه بـه ۴ مـحور شـامـل 
عــوامــل خــارجــی، مــیزان ادراک و شــناخــت، حــالات درونــی فــرد و تــلاش و کــوشــش افــراد مــی تــوانــند بــطور 


علمی و تجربی همواره مدل و نتایج خوبی بدست دهند.
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

 پـایـش و اسـتراتـژی مـشخص بـصورت عـلمی و عـملی در خـصوص مـلاک هـا و اسـتعدادیـابـی رهـبری انـجام -

نشده، هرچند غالبا بصورت قضاوتی و تحلیل منفصل توسط مدیران صورت پذیرفته است.

ـه عـلت وجـود تـفاوت هـای سـازمـانـی و فـرهـنگی، مـیزان و احـتمال اثـر بـخشی هـر کـدام از عـوامـل شـایسـته -  بـ
شــامــل هــوش کــنجکاوی، بــینش اســتراتــژی، قــدرت تــصمیم گــیری، حــل مــسالــه، تــمایــل بــه یــادگــیری، هــوش 
هــیجانــی، ســازگــاری، نــتیجه گــرا بــودن، پشــتکار، ایــثار و فــداکــاری، انــگیزه بــرای رهــبری،تــلاش بــرای خــود 


ارتقایی و حساسیت برروی ذینفعان نمی تواند یکسان باشد و باید اندازه گیری و تحقیق شود .
 آگـاهـی مـدیـران ارشـد و بـه ویـژه مـدیـران مـنابـع انـسانـی از عـوامـل و مـعیارهـا بـه مـنظور شـناسـایـی رهـبری -


بالقوه در سازمان یک ضرورت استراتژیک بوده که می بایستی آموزش و تحلیل می باشد.
 افــزایــش تــعامــل بــین مــدیــران ســطوح مــختلف بــه مــنظور شــناســایــی رهــبران  بــالــقوه ســازمــان بــایــد بــه عــنوان -


یک برنامه رسمی در سازمان  همواره وجود داشته باشد. 

-
 هرچند جانشین پروری مورداقدام است امابه ضرورت و مدل استعدادیابی رهبری توجه نشده است.
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

ایــجاد یــک مــدل کــاربــردی کــه بــا بــکارگــیری و تســت از نــظیر مــدل فــوق شــروع شــود و تــا مــرحــله ی بــلوغ •

برای شرکت مهندسی سازان ادامه یابد.

ســـوق دادن واحـــد مـــنابـــع انـــسانـــی بـــه اهـــمیت و انـــدازه گـــیری اســـتعدادهـــای رهـــبری در ســـطوح مـــختلف •
هـیات مـدیـره و مـدیـر عـامـل)، مـدیـران مـیانـی ( مـدیـران پـروژه و مـعاونـت هـا) و مـدیـران  شـامـل مـدیـران ارشـد(


جزء ( مدیران واحدها و بخش ها) بنحویکه جامعیت رهبری را پوشش دهد.
•
ایجاد واحد R&D حتی بصورت مشاوره که مدل سازی ها را بعهده گرفته و بکارگیری را سهل کند.



۲ : رهبری اقیانوس آبی 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


جهت کشف استعداد وانرژی های بکر برای رهبری درسازمان هاوبهینه سازی أنهاانجام شده است. 
یـــک واقـــعیت بـــسیار جـــالـــب و تـــامـــل بـــرانـــگیز و هـــرچـــند نـــاراحـــت کـــننده درمـــورد فـــضای کـــاری در آمـــریـــکا 
بـعنوان پیشـرفـته تـریـن اقـتصاد دنـیا ایـن اسـت کـه تـنها۳۰٪ از کـارمـندان بـه انـجام کـار درسـت و خـوب در 
شــغل خــود متعهــد هســتند، حــدودا۵۰٪ فــقط وقــت مــی گــذرانــند درحــالــی کــه ۲۰٪ دیــگر نــارضــایــتی خــود را 
بــــه شــــیوه هــــای نــــامــــطلوب اعــــم از اثــــرگــــذاری مــــنفی بــــر هــــمکاران ، مــــرخــــصی رفــــتن زیــــاد و ســــرد نــــمودن 

مشتریان به واسطه خدمات رسانی ضعیف نشان می دهند! رهبری اقیانوس آبی چهارمرحله دارد :


مرحله اول: بایستی واقعیت رهبری خود را دید وبا هراشتباه مدیر وبدون تحلیل، وارد بحث تغییرات نشد.

مرحله دوم: پروفایل رهبران جایگزین با تدوین بوم شامل حذف، کاهش،اضافه وایجاد باید طراحی شود. 

مرحله سوم:طراحی پروفایل مطلوب که باایجادانگیزش درپتانسیلهای افراد،منجر به تحول درارزش شود.


مرحله چهارم:  فعالیت های رهبری جدید بنحوی نهادینه شده که مواردفوق مداوم بکارگیری وپایش شود.  
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

-
در شرکت،هنوز بین رهبری مدرن با رهبری فعلی که در برخی سطوح سنتی است فاصله وجود دارد.
 مــانــند اقــیانــوس آبــی، اســتعدادهــا و انــرژی هــای ســازمــان بــه ســرعــت و بــا هــزیــنه کــم کــشف نــمی شــونــد، -


چه بسا برخی استعدادها پس از جابجایی ها و یا انفکاک مشخص می شوند.
مــدل هــایــی کــه بــر ارزیــابــی عــملکرد و اثــربــحشی فــعالــیت هــای مــوثــر مــتمرکــز بــاشــند چــقدر مــهم بــوده و -

هرچند مدیریت شرکت نیز متوجه این اهمیت شده اما در اجرای عملی باید سرعت ببخشد.  
ســازمــانــدهــی تــعامــل بــا واقــعیت هــای مشــتریــان و مــحیط بــیرونــی و درونــی ســازمــانــی بــنحوی بــازســازی و -


ترمیم شود که همواره قابلیت اندازه گیری داشته باشد، هرچند از آمارجهانی فوق شاید بهتر است!
خــطرهــای پــژوهــش، بــرنــامــه ریــزی، مــقیاس بــندی، مــدل کســب وکــار، اســتراتــژی، ســازمــانــی و مــدیــریــت از -


مواردی هستند که در استراتژی اقیانوس آبی قابل مدل سازی، پایش و تحلیل می باشد.
-
توزیع رهبری می بایستی درتمام سطوح سازمان اجرا وتوسط فرآیندجانشینی نیزعمومیت داده شود.

بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان : 

از ایـــجاد یـــک مـــدل کـــاربـــردی در ارزیـــابـــی عـــملکرد ســـازمـــانـــی مـــانـــند KPI در فـــرآیـــند و تـــعیین جـــانـــشینی •

رهبری بطور کمی و کیفی استفاده شود.

ســـوق دادن مـــدیـــران ارشـــد، مـــیانـــی و جـــزیـــی بـــه اهـــمیت رهـــبری و گـــذرانـــدن یـــک دوره در هـــمین مـــقولـــه بـــا •
کـــارگـــاه اقـــیانـــوس آبـــی مـــی تـــوانـــد یـــک ابـــزار مـــناســـب از مـــفاهـــیم مشـــترک در بـــحث رهـــبری ســـازمـــانـــی را 


بنحوی پوشش دهد که این بحث بصورت خودآگاه مبنای مذاکرات وتحلیل ها قرار گیرد.
•
طراحی بوم استراتژی و استراتژی رهبری توسط واحد R&D بطور فراگیرآموزش و پیاده سازی شود.



۳ : رهبری تحول گرا درکارگروه خدمت به مشتری 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته

جهــــت ارزیــــابــــی کــــیفیت خــــدمــــات بــــه مشــــتریــــان و ارتــــباط آن بــــا رضــــایــــتمندی و تــــیم ســــازی در کــــارکــــنان          

همراه با تعهد به تغییر آنها در سازمان تدوین واجراشده است. 

اگـر رهـبران سـازمـان بـدنـبال بـالا بـردن کـیفیت خـدمـات بـه مشـتریـان بـاشـند و بـخواهـند کـه ایـن مـوضـوع را 
بـا مـفهوم رهـبری تـحول گـرا دنـبال نـمایـند آنـگاه بـا مـفاهـیم حـوزه مـنابـع انـسانـی روبـرو کـه تعهـد بـه تـغییر، 


رضایت شغلی و حل تعارضات با تشریک مساعی در یک مدل مستقیم و بهم پیوسته، مؤثرمی باشند.  
پـــیچیده شـــدن شـــرایـــط بـــازار و نـــیازهـــای مشـــتریـــان از یـــک ســـو و لـــزوم رفـــتارهـــای حـــرفـــه ای و پـــیچیده در 
مــــدیــــران و بــــنگاه هــــا از ســــوی دیــــگر، بــــنحوی مــــشخص کــــننده ی آنســــت کــــه بــــا تــــغییر در مــــحیط درونــــی 
ســازمــان از طــریــق کــاهــش تــنش بــین افــراد ســازمــان، دلــگرم کــردن کــارکــنان، حــل مــنازعــات بــین آنــها هــم   
مــی تــوان رضــایــت شــغلی را ایــجاد کــرد و هــم الــزام بــه تــغییر بــمنظور بهــبود و بهــره وری را تــثبیت نــمود و 
بـعبارت دیـگر بـا بـوجـود آوردن شـرایـط همبسـتگی و وفـاق و هـمدلـی بـین اعـضای سـازمـان در قـالـب تـیم هـا 

میتوان تغییرات لازم به منظور حل مسایل و کیفیت خدمات وارتباط با مشتریان راسرعت و بهبود داد.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

شـــیوه ای از رهـــبری بـــنام تـــحول گـــرا کـــه تعهـــد بـــه تـــغییر و شـــاخـــصه هـــای رضـــایـــت شـــغلی را در مـــسیر -
صـحیح و بـا رویـکرد الـهام بـخش و انـگیزشـی تـشویـق و تـقویـت نـموده وابـزارهـای لازم بـرای حـل تـعارضـات 
از طـریـق تشـریـک مـساعـی را فـرآهـم مـی کـند، مـی بـایسـتی بـعنوان یـک فـرآیـند مـشخص و مـتفاوت بـرای 

اجزای سازمان باز تعریف گردد و فضای عدم نیاز نیز در ابتدا به ترجیح و سپس الزام تغییر یابد.

تعهـد بـه تـغییر یـک مـفهوم بـالـنده و نـیاز غـیرقـابـل اجـتناب اسـت کـه در غـالـب سـازمـان هـا در بـرابـر ثـبات و -
ایســتایــی قــرار مــی گــیرد لــذا مــدیــریــت شــرکــت مــی بــایســتی ایــن تــفاوت و تــعارض را بــدوا حــل کــند زیــرا 


اکنون با ذکر آن، بیم از پرکاری و استرس و فشار کاری استنباط می شود.
رضـایـت شـغلی بـه مـفهوم عـام آن در تـیم و واحـدهـای سـازمـان مـورد پـایـش مسـتمر قـرار نـگرفـته و بـا تـوجـه -


به دوران رکود که از حساسیت و شکنندگی بالایی برخوردار است، باید بنحو موثری تبیین شود.
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان : 

طــراحــی یــا بــکارگــیری یــک مــدل بــرای انــدازه گــیری پــارامــترهــای مــوثــر بــر وفــاق و تشــریــک مــساعــی حــایــز •
وضـعیت رفـاهـی و شـرایـط  اهـمیت اسـت زیـرا بـنظر مـی رسـد مـسایـل فـرهـنگی، قـومـی، سـطح تـحصیلات، 


تربیتی و خانوادگی  کارکنان بنحو چشمگیری در آن ها تاثیر می گذارد.
•
ایجاد مدلی که تحول خواهی و تعهد به تغییر را بطورمستقیم درمقوله ی اعتماد رهبری تفویض نماید.
طــراحــی ســاخــتاری کــه نــیاز بــه تــغییر را نــهادیــنه کــند مــهمتر از عــملکرد مــفهومــی ان، در بــخش فــرهــنگ و •


رفتار سازمانی خود را نشان می دهد و در این راستا نیز ملاکهای گزینش مدیران بازیابی شود.



۴ : توسعه مهارت های رهبری در خط مقدم 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


جهت ارزیابی سازمان تخصصی برای حمایت وتشویق نسل بعدی(پرستاران) تدوین واجراشده است. 
واگـذاری سـطح بیشـتری از مـسئولـیت بـه پـرسـنل خـط مـقدم کـه نـیازمـند رهـبری بـرجسـته و مـتفکرانـه دارنـد 

که با کارها و تفکرات فعلی مبارزه کنند زیرا مدیریت درشرایط نامعین نیازبه حداکثر رهبری دارد. 

هــرچــه تــفویــض اخــتیار بــه کــسانــی کــه در خــط اولــیه تــماس بــا مشــتری قــرار دارنــد بیشــتر شــود، کــارائــی 
آنـان نـیز بیشـتر مـی شـود،مـثلا مـی تـوان بـا تـوسـعه مـهارت هـای رهـبری پـرسـتاران کـه در خـط مـقدم تـماس 

بامشتری هستند، شکیبایی آنان را افزایش داد تامراقبت هااز بیماران بصورت رضایتمندارائه گردد.
سیسـتم هـای سـازمـانـی در شـرایـط پـیچیده و بـی ثـباتـی بیشـتریـن نـیاز بـه مـدیـریـت را احـساس مـی کـنند  
و بـه رهـبرانـی نـیاز اسـت کـه بـتوانـند کـارهـا را در مـیان مـسایـل پـیچیده پـیش بـرده و انـها را مـتحول و مـؤثـر 

کنندوخدمات رابه شیوه ای اثربخش جلوبرده که به ارزش های مشتری خصوصارضایت منتهی شود.
ایـن مـوضـوعـات زمـانـی بـه مـظنه ظـهور مـی رسـد کـه کـارکـنان خـط مـقدم بـه خـود بـقبولانـند کـه دیـگر از هـیئت 
حـــاکـــمه پـــاســـخ و ابـــتکارات ارســـال نـــمی گـــردد و کـــارکـــنان بـــایســـتی خـــودمـــحور بـــاشـــند و بـــرای ایـــنکه ایـــن 
پـــروژه عـــملیاتـــی شـــود اهـــداف آمـــوزشـــی نـــوشـــته و پـــیاده شـــده کـــه بـــدیـــن شـــرح اســـت: ۱- تـــوســـعه رهـــبران 
بـــــــالـــــــینی۲- حـــــــفاظـــــــت از ارزشـــــــهای رهـــــــبری ۳- تـــــــامـــــــین مـــــــتخصص ایـــــــده پـــــــرداز و مـــــــتفکر۴-کـــــــمک بـــــــه 
اســـتعدادیـــابـــی جهـــت پشـــتوانـــه ســـازی۵- تـــنظیم اســـتانـــداردهـــای مـــلی جهـــت تـــوســـعه رهـــبری ۶- رهـــبری 


توسعه یافته معتبر که منجربه بازگشت سرمایه سازمانها و افراد گردد.
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

-
 به مدیران پروژه ها و واحدها بایدمسولیت بیشتری تفویض و بنحو موثری اختیارات آنها تبیین شود.
یـکی از نـگرانـی هـای مـدیـریـت شـرکـت هـمواره نـتیجه ی تـصمیمات مـدیـران مـربـوطـه در شـرایـط خـط مـقدم -


است که شاید بدلیل تبعات مالی و حقوقی انجام نشده است.
هــمفکری و اتــخاذ راهــکار بــا مــدیــران در خــط مــقدم بــرای تــصمیم گــیری هــایــی کــه در شــرایــط نــاگــهانــی -


پیش می آید قبلا بحث شده است اما ادامه ی آن با این مدل نیز می تواند به سرانجام برسد.
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان : 

واگـذاری تـصمیم بـا نـتیجه بـصورت تـوام زیـرا بـاآنـچه کـه در شـرایـط عـدم قـطعیت و عـدم ثـبات پـیش مـی آیـد •
هــمواره امــکان حــداقــل کــردن ریــسک و مــخاطــرات وجــود نــدارد بــلکه بــنحو چــشمگیری مــتضمن درگــیرکــردن 

مدیران در نتایج تصمیماتشان خصوصا ارزش مشتری است که بر عملکرد آنها نیز تاثیر می گذارد. 

•
ایجاد مدلی که درآن تعهدحقوقی و مالی برای هیات مدیره را قابل تفویض به مدیران خط مقدم نماید.
طــــراحــــی ســــاخــــتاری کــــه نــــیاز بــــه تــــصمیم گــــیری در خــــط مــــقدم را بــــرای اجــــتناب از ریــــسک و کــــاهــــش آن و •


همچنین ترس از زیان یا مؤاخذه را بصورت شورایی با انتخاب خط مقدمی ها امکان پذیر نماید. 



۵ :  ارزشها و انتظارات رهبری از مدیران آینده بر پایه تئوری و رویکرد روش شناختی از پروژه  
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


جهت ارزیابی ابعاد فرهنگی و همچنین سبک های موردانتظاررهبری درآینده تدوین واجراشده است.
سـبک هـای رهـبری مـورد انـتظار در آیـنده بـعنوان یـک مـتغیر وابسـته تـحت تـاثـیر مـتغیرهـای مسـتقلی مـانـند 
۱ - خـصوصـیات فـردی(سـن، جـنسیت و …) ۲- عـادات و ورسـوم اجـتماعـی خـاص هـر کـشور ۳- ارزش 
هـا و تـرجـیهات اجـتماعـی و فـرهـنگی و سـازمـانـی در هـر کـشور قـرار دارد و از طـریـق نـهادهـای اجـتماعـی 

نظیر خانواده، مدرسه، دانشگاه، گروه های همسالان و …به عنوان یک متغیر میانی یا واسطه است.
بــرای دســترســی بــه مــعیارهــای یــکسان و یــکنواحــت جــهانــی ( عــلیرغــم وجــود آن در بــرخــی خــوشــه کــشورهــا 

نظیر اروپای مرکزی، آسیای جنوب شرقی و…) بدلیل عدم اشتراک ها، راه طولانی ای درپیش است.
ســبکهای مــختلف رهــبری شــامــل : ۱- رهــبری ارزش مــحور یــا کــریــسماتــیک ( انــگیزه و انــتظارات عــملکرد 
بـالا را بـرای دیـگران بـرمـبنای ارزشـهای اصـلی مـطرح مـی نـمایـد )، ۲- رهـبری تـیم مـحور ( بـر ایـجاد تـیم 
کــارآمــد و اجــرای اهــداف مــعمول مــیان اعــضای تــیم تــاکــید دارد)، ۳- رهــبری مــشارکــتی ( بــا زیــردســتان 
دراتــخاذ و اجــرای تــصمیمات هــماهــنگی و هــمراهــی دارد)، ۴- رهــبری انــسانــیت مــحور ( بــروز رفــتارهــای 
عـادلانـه، نـوع دوسـتانـه، مـطلوب، سـخاوتـمندانـه، هـمراه بـا مـراقـبت و مهـربـانـی را تـشویـق و رفـتار پشـتیبان، 
حـامـیانـه، قـابـل تـوجـه، دوسـتانـه و سـخاوتـمندانـه را تـرجـیح مـی دهـد)، ۵- رهـبری خـودمـختار ( یـک رویـکرد 
رهـبری مسـتقل و فـردی را درنـظر مـی گـیرد )، ۶- رهـبری خـودمـحافـظتی ( بـر تـضمین امـنیت فـردی تـاکـید 

داردوخودمحور، متوجه موقعیت، توجه کننده به فرآیندها وچالش هامی باشد)برای آینده مدنظر است.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

 بــررســی انــتظارات مــدیــران مــیانــی یــا حــد واســط اهــمیت بیشــتری دارد زیــرا ســبب مــی شــود درک بهــتری -

از نحوه ی تعامل با مدیران ارشد ایجاد شود زیرا احتمالا آنها مدیران آینده هستند.

یــکی از دغــدغــه هــای مــدیــریــت شــرکــت مــی بــایســتی تــعریــف ســبک رهــبری مــورد انــتظار و پــایــش مــدیــران -

میانی در این نوع مدیریت (که بهتر است فرهنگی هم در آن باشد) انجام نشده است.

-
.محیط برای تولید و پرورش مدیران آینده از مدیران میانی تا جزء همواره می بایستی آماده باشد.
رهــبری بــعنوان یــک فــرآیــند تــاثــیر گــذار اجــتماعــی مــی بــایســتی انــتظارات واخــتیارات هــای خــود در بــرابــر -


مدیریت آتی را بطور شفاف همواره در معرض مشاهده و قضاوت قرار دهد.
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

زمـینه هـا وبسـتر ورود مـدیـران آیـنده مـی بـایسـتی بـنحوی بـاشـد کـه چـنانـچه پـارامـترهـای رهـبری در آنـان •

مورد غفلت است بنحوی نباشد که زیردستان در آینده از آنها تبعیت نکنند

•
آموزش سبک های رهبری به مدیران میانی و آینده در یک برنامه ی مدون  شروع شود.

•
زمان هایی به اختصاص مدیریت فرضی - عملی مدیران آینده اختصاص یابد. 



۶ :  رفتار رهبری در ارتباط با سلامت روانی 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته

مقایسه رهبری تحول خواه وتعاملی باشاخصهای مثبت ومنفی سلامت روانی افرادانجام شده است. 
رفــتار رهــبری بــا ســلامــت عــمومــی و احــساس خــوشــبختی كــاركــنان ارتــباط مســتقیم دارد و هــرچــه کــیفیت 


ارتباط مثبت تر باشد آنگاه سلامت روانی فرد مطلوب تر و حتی قابل پیش بینی تر خواهد بود. 
ايــن ارتــباطــات بــرای مــفاهــيم مــختلف رهــبری مــانــند تــوجــه بــه افــراد، ســاخــتار تــوجــه بــه كــار، رهــبری تــحول 


گرا، رهبری تعاملی و رابطه رهبر- همكار مورد تأئيد است.
 تـــوجـــه بـــه افـــراد ( رفـــتار رهـــبری کـــه گـــرايـــش بـــه افـــراد دارد) مـــعياری اســـت كـــه رهـــبر بـــه ســـلامـــتی عـــمومـــی 
كــاركــنان تــوجــه دارد و دوســت داشــتنی و قــابــل دســترس اســت و ســاخــتار تــوجــه بــه كــار (رفــتار رهــبری کــه 
وظـيفه مـحور اسـت) مـعياری اسـت كـه رهـبر از طـريـق آن وظـايـف ونـقش رهـبر و اعـضای گـروه را مـشخص 
مــی كــند و در جهــت تــحقق اهــداف حــركــت مــی كــند و ســلامــت عــمومــی كــاركــنان  مــعیاری اســت کــه وجــود 
نـشانـگر هـای مثـبت (مـاننـد رضـايتـ، احـساس تـعلق و خوـشبـختی) و عدـم وجوـد عـلائمـ و نـشانـه هـای منـفی 
(مــــانــــند كــــرخــــتی، خســــتگی و افســــردگــــی) و یــــا مــــتغیرهــــای نــــگرشــــی شــــناخــــتی مــــانــــند رضــــايــــت شــــغلی و 


نشانگرهای تأثير گذارمانند خستگی احساسی، انزوا، فشارهای دريافتی را شامل می شود. 
رهـبری تـبادلـی از دو مـولـفه شـامـل  “پـاداش مشـروط” و “مـدیـریـت فـعال درمـوارد اسـتثنایـی” تـشکیل شـده 
اسـت. پـاداش مشـروط، انـتظار نـوع اهـداف و سـطح تـوقـعات رهـبرمـی بـاشـد و مـدیـریـت فـعال نـیز بـررسـی 


و کنترل کارها بوسیله رهبر قبل از اینکه اتفاقی خاص بوجود بیاید می باشد. 
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

-
اکنون در شرکت، رهبری تحول گرا با مفهوم تعادلی بیشتر متوجه و مورد نظر مدیریت هست.
ارتـــباط بـــین ســـلامـــت عـــمومـــی کـــارکـــنان در اســـتیفای ســـبک رهـــبری مـــوجـــود کـــه تـــحول خـــواه اســـت  چـــه از -

نـشانـگرهـای مـثبت بـا رابـطه ی مـثبت و چـه از نـشانـگرهـای مـنفی بـا رابـطه ی مـنفی کـامـلا وجـود داشـته و 

اثبات می شود لکن مدل رقابتی که قرابت بالایی بامقوله ی تبادل ارتباط ورهبرگروه دارد مدنظرنیست.

-
بنظر می رسد میتوان شاخص مشارکت را بعنوان ماحصل و یا نتیجه ی رضایت شغلی تعمیم داد.
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

شــایــد زمــینه هــا وبســتر رهــبری فــرهــنگی بــتوانــد در مــفاهــیم رهــبری تــحول خــواه و ســلامــت کــارکــنان نــیز •
نــقش داشــته بــاشــد و بــعبارت دیــگر تــکیه بــر شــاخــص هــای فــرهــنگی نــظیر جــوانــمردی و یــا رفــاقــت بــعنوان 

ابزار توجه به افراد و متمایز کزدن آن و همچنین توسعه ی سلامت عمومی کارکنان بکارگرفته شود.

ایــجاد ســلامــت روانــی بــعنوان یــک پــارامــتر درون گــروهــی و تــیم ورک تــعریــف شــود بــنحوی کــه در ســاخــتار •
تـوجـه بـه کـار بـتوان بـا ظـرافـت هـم اهـداف و مـوضـوعـات کسـب و کـار و هـم افـزایـش سـطح سـلامـت عـمومـی 

کارکنان رامبناقرار داد چنانچه درپایان هرمجموعه وظایف، با استحصال این شاخص، تشویق شوند.



۷ :  مدل سازی فرهنگی کسب و کار اخلاقی 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته

اعتبارسنجی یک مدل تحقیق در استفاده از سازه های فرهنگ کسب وکار اخلاقی تحقیق شده است. 
نــتایــج تــحقیقات بــرای تــوســعه ی ابــزار پــیمایــشی در بــررســی و اعــتبار ســنجی مــدل CEBC یــا ســازه ی 
فــرهــنگ کســب و کــار اخــلاقــی ( Construct Ethical Business Culture) بــا پــنج ویــژگــی شــامــل : 
ارزش هـــــای کســـــب شـــــده، تـــــعادل ذیـــــنفعان، اثـــــربـــــخشی رهـــــبری، یـــــکپارچـــــگی فـــــرآیـــــندهـــــا و چـــــشم انـــــداز 


بلندمدت و توصیه هایی برای دست اندرکاران صنعت و تحقیقات بیشتر است. 
مـــدل ایـــده آل فـــرهـــنگ کســـب و کـــار اخـــلاقـــی بـــه طـــور سیســـتماتـــیک عـــمل مـــی کـــند وقـــتی بـــا یـــک لـــنز بـــاز 
(Wide Angel ) وضــعیت و امــور داخــلی یــک ســازمــان آشــکار و نــظاره شــود. ایــن مــدل بــصورت هــرمــی 
بــوده و در ســطوح رشــد خــود دارای مــراحــل بــسیار پــرش داری اســت کــه مــثلا یــک مــحور آن شــامــل ســطح 
تــخصص وحجــم اطــلاعــات شــناخــته شــده مــرتــبط بــاســازمــان و مــحور مــقابــل آن نــیز ارزش تــجهیزات آن 

سازمان و رآس آن نیز تحت تاثیرارزش های اجتماعی است.  
 فــراتــر از ارزش هــای مکتســبه، مــشخصه ی زیــربــنایــی در فــرهــنگ ســازمــانــی اخــلاقــی عــبارت از رهــبری 
اســت.  فــرهــنگ کســب و کــار اخــلاقــی یــک دیــدگــاه هــولســتیک را مــعرفــی  مــی نــمایــد کــه خــود بــعنوان جــزء 
اصــــــلی در مــــــیان اتــــــمسفر تــــــاثــــــیرات آن قــــــرار دارد و شــــــامــــــل کــــــارکــــــنان، مشــــــتریــــــان، تــــــامــــــین کــــــنندگــــــان، 


کارفرمایان، سرمایه گذاران، انجمن ها، رقبا، محیط داخلی و بیرونی است.   
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

فـرهـنگ و رهـبری دو روی یـک سـکه مـیبـاشـند بـنابـریـن صـرف تـوجـه مـحض بـه هـریـک منجـر بـه نـاکـامـی و -
گـــــردد. بـــــدیـــــهی اســـــت کـــــه رهـــــبری عـــــلاوه بـــــر فـــــرهـــــنگ، بـــــرایـــــند مـــــتغیرهـــــای مـــــهمی  عـــــدم نـــــیل بـــــه هـــــدف مـــــی


همچون ،استراتژی، ویژگی شخصیت کارکنان سازمان، جو سازمانی و سایر متغیرهاست.
-
های آن، عامل مهم رهبری اخلاقی رهبر میباشد. های بنیادی رهبری اخلاقی و ارزش فرای ویژگی

بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

رهـــبران ســـازمـــان در مـــقام و جـــایـــگاه حـــساس و تـــأثـــیر گـــذاری قـــرار دارنـــد، بـــنابـــرایـــن رفـــتار و کـــردار آنـــان •

خصوصی نیست وبایددرتعاملات سازمانی، اصول اخلاقی را در رقتار و گفتار خویش متجلی سازند.

بـرگـزاری دورههـایـی کـه کـدهـای اخـلاق حـرفـهای را بـه مـدیـران بـیامـوزد، مـی تـوانـد مـفید بـاشـد، هـیچ کـنترلـی •

در سازمان، مهمتر از خودکنترلی نیست و رهبری اخلاقی نیز باعث خود کنترلی افراد میگردد.

پــاداش وتــشویــق کــارمــندانــی کــه از نــظر اخــلاقــی دارای مــعیارهــای بــالایــی هســتند و مــذمــت رفــتارهــای غــیر •

اخلاقی که می تواند فرهنگ سازمانی را مورد تاثیر قرار دهد.

•
توجه به زمان کافی برای تاثیرگذاری و عدم افراط بر این موضوع با امکان رواج ریاکاری سازمانی.
•
انتخاب افراد با شخصیت اخلاق مدارو توجه به دورهٔ آشنایی وانتخاب آنهادراستقرار فرهنگ موردنظر 



۸ :  کاربرد کارآیی برای روابط بین رهبری مدیریت ارشد، فرهنگ سازمانی و واقعیت ارزیابی  
:(Lessons Learned ) درس های آموخته

شیوه ی عملکردرهبری پشتیبانی کننده مدیریت ارشد درارتباط با فرهنگ اجتماعی تحقیق شده است.  
مـــدل هـــای مـــتفاوت شـــامـــل جـــریـــان بـــارگـــذاری روبـــه جـــلو (Feed Forward) کـــه در آن شـــیوه ی رهـــبری 
پشــتیبانــی کــننده مــدیــریــت ارشــد، یــک فــرهــنگ اجــتماعــی و فــعالــیت نــیروی انــسانــی در ســازمــان ایــجاد و 
جــــریــــان بــــارگــــذاری بــــازخــــورد شــــونــــده (Feedback) کــــه در آن فــــرهــــنگ اجــــتماعــــی از شــــیوه ی عــــملکرد 

رهبری پشتیبانی کننده مدیریت ارشدوفعالیت نیروی انسانی درسازمان پشتیبانی می کند،می باشد. 
شـــیوه رهـــبری پشـــتیبانـــی کـــننده مـــدیـــریـــت ارشـــد رو بـــه جـــلو، بـــطور مـــثبت و چـــشم گـــیر بـــر وجـــود فـــرهـــنگ 
اجــتماعــی تــاثــیر دارد امــا منجــر بــه عــملکرد بهــتر ســازمــانــی نــمی شــوددر حــالــیکه فــرهــنگ اجــتماعــی تــاثــیر 
مـوثـری بـر عـمل ارزیـابـی بـرمـبنای عـملکرد و یـا نـرخ هـای تـرک کـار و غـیبت نـدارد. عـمل ارزیـابـی بـر مـبنای 
عــملکرد بــه صــورت مــثبت و چــشم گــیری بــر بهــره وری نــیروی کــار تــاثــیر دارد در حــالــی کــه بــر روی نــرخ 


های ترک کار و غیبت تاثیری ندارد.
در شــــیوه ی رهــــبری پشــــتیبانــــی کــــننده و جــــریــــان آمــــوزش بــــارگــــذاری بــــازخــــورد شــــونــــده، وجــــود فــــرهــــنگ 
اجـــتماعـــی بـــطور مـــثبت و چـــشمگیری بـــا شـــیوه رهـــبری پشـــتیبانـــی کـــننده بـــوســـیله مـــدیـــریـــت ارشـــد رابـــطه 
داشــته و بــه صــورت چــشمگیر و مــثبت بــا شــیوه ارزیــابــی بــرمــبنای عــملکرد در ســازمــانــها تــطبیق دارد کــه 
ایـن نـیز بـه صـورت مـثبت و چـشم گـیری بهـره وری نـیروی کـار را تـحت تـاثـیر قـرار مـی دهـد. هـرچـه شـیوه 
پشـتیبانـی کـننده کـه مـدیـریـت سـطح بـالا در رهـبری خـود پـیش مـیگیرد بیشـتر بـاشـد نـرخ تـرک کـار و غـیبت 


در سازمان کاهش می یابد و نتیجتا بهره وری نیروی کار و عملکرد سازمان را افزایش می دهد. 
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

یـــادگـــیری از فـــرد شـــروع مـــیشـــود وســـپس بـــه گـــروه و ســـرانـــجام بـــه ســـازمـــان مـــنتقل مـــیشـــود و تـــبدیـــل بـــه -
 HR گــردد.هــرجــا ســخن از فــرد در ســازمــان آمــد نــقش پــررنــگ مــیشــود.در ایــنجا یــادگــیری ســازمــانــی مــی
مــدیــریــت اســتراتــژیــک مــنابــع انــسانــی  بــه عــنوان پــیونــد دهــندهٔ فــرد،یــادگــیری ســازمــانــی، فــرهــنگ و رهــبری 


پشتیبانی کننده با یکدیگر نقش بسیار پررنگی و تاثیرگداری ایفا مینماید.

ســـمان آســـا در مـــرحـــله ی گـــذار از یـــک ســـازمـــان ســـنتی بـــه یـــک ســـازمـــان یـــادگـــیرنـــده اســـت، الـــزام رهـــبر -
سـازمـان بـر گسـترس مـدیـریـت دانـش، مـانـیتور کـردن شـاخـصه هـای رفـتار سـازمـانـی و گـفت و گـوی رهـبر 


با کارکنان و پرسنل همگی نشانگر رشد و تحول سمان آسا است.
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

رشــد فــرهــنگ مــورد نــظر و یــادگــیری ســازمــانــی مــقولــه ای بــطئی مــی بــاشــد کــه بــایــدبــه آن زمــان مــناســب و •
مـطلوب بـرای رشـد داد و داشـتن انـتظار بـالادر مـدت زمـان کـم، صـدمـات بیشـتری بـه سـازمـان و مـحیط آن 

می زند. پیدا کردن و نشان دادن سازمان پایلوت برای اینکار بسیار حایز اهمت و نافع خواهد بود.



۹ :  روابط بین سبک های ارتباطی رهبران با سبک های رهبری، اشتراک گذاری دانش و نتایج رهبری 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


رابطه ی بین سبک های ارتباطی در شیوه های مختلف رهبری و تاثیرات آنها تحقیق شده است. 
رابـطه بـین سـبک هـای ارتـباطـی رهـبری کـاریـزمـاتـیک، رهـبری مـبتنی بـر انـسان گـرایـی، رهـبری وظـیفه گـرا 
و پـــــیامـــــد هـــــای رهـــــبری نـــــشان مـــــی دهـــــد کـــــه رهـــــبری کـــــاریـــــزمـــــاتـــــیک و انـــــسان گـــــرا عـــــمدتـــــاً ارتـــــباط مـــــحور          


می باشند در صورتیکه رهبری وظیفه گرا بسیار کمتر ارتباط محور است.
شـیوه هـای ارتـباطـی رهـبر در سـبک هـای رهـبری کـاریـزمـاتـیک و انـسان گـرا نـظیر پـرخـاشـگری شـفاهـی، 
بــیانــی، دقــت و مــوشــکافــی، یــقین و اطــمینان، پشــتیبانــی، اســتدلالــی بــوده و نــتایــجی شــامــل رضــایــت از 

رهبر، عملکرد مشاهده شده از رهبر، مبادله و تسهیم شدن در دانش و تعهد زیردستان ارتباط دارد. 
ســبک رهــبری انــسان گــرایــانــه بــه شــکل قــابــل تــوجــهی بــر پــایــه شــیوه هــای ارتــباطــی حــمایــتی ولــی ســبک 


کاریزماتیک بر پایه ی همه ی شیوه های ارتباطی بنا شده است اما خروجی های متفاوتی دارد . 
رهــبری وظــیفه گــرا کــمتر ارتــباطــی و بیشــتر مــدیــریــتی اســت امــا رهــبری انــسان گــرایــانــه بیشــتر حــمایــتی 
اسـت و کـمتر بـه شـیوه بـیانـی و حـتی کـمتر بـه شـیوه پـرخـاشـگری اسـت ولـی رهـبری کـاریـزمـاتـیک بـه شـدت 
بـــا کـــلیه شـــیوه هـــای ارتـــباطـــی بـــه غـــیر از بـــیانـــی و بـــه مـــیزان کـــم از افـــعال تـــهاجـــمی مـــی بـــاشـــد. رهـــبری   
وظـیفه گـرا بـا شـیوه هـای ارتـباطـی اطـمینان دهـی و دقـت و تـاحـدی پـرخـاشـگری کـلامـی تـوصـیف مـی گـردد  


در حالیکه در سبک کاریزماتیک، فصاحت کلام بسیار مهمتر ار محتوی کلام است.
رابــطه ی شــیوه هــای ارتــباطــی و خــروجــی هــای رهــبری در انــتخاب ســبک هــای رهــبری اســت زیــرا رفــتار 
حـمایـتی رهـبر مـهمتریـن مـتغیر در روش رفـتاری رهـبر مـحسوب مـی گـردد و طـبعا رفـتار اطـمینانـی رهـبر بـا 
رضـایـت از رهـبر و تعهـد زیـردسـتان ارتـباط دارد ولـی بـا تـوزیـع دانـش ارتـباطـی نـدارد ضـمن ایـنکه رفـتار 


استدلالی رهبر ضعیف ترین رابطه با سبک های رهبری و متغیرهای خروجی رهبری دارد. 
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

هــای شــرکــت و ســبک رهــبری ای کــه در جــریــان اســت را شــناخــت و ســبک رهــبری را انــتخاب - بــایــد ویــژگــی

های شخصیت رهبری سازمان نباشدتابهترین وسریعترین انطباق حاصل شود. نمود که دور ازواقعیت

هــا مــراوده دارد، بــرای نــیروهــای صــفی کــه مــتغیر فــاصــلهٔ قــدرت در - در افــرادی کــه رهــبری شــرکــت بــا آن
آنــان بــسیار بــالاســت بــایــد از رهــبری وظــیفه گــرا اســتفاده امــا بــرای نــیروهــای ســتادی ومــرکــزی کــه بیشــتر 

های موجود در سبک انسان گرا رفت. میل به مشارکت و تفویض اختیار دارند باید به سمت رهبری

بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

•
رهبری بایددر رفتار خود میان کارکنان،متناسب با تفاوت ستاد و پروژه باحفظ ارزش مشابه، فرق بگذارد.
بـه سـبب محـدودیـت هـای رهـبری کـه فـرصـت انـدکـی بـرای تـعامـل و شـناخـت کـارکـنان دارد شـایسـته اسـت کـه •


شخصیت شناسی در سطح سازمان توسط منابع واحد انسانی بطور حرفه ای انجام شود.



۱۰ :  همبستگی بين ارتباط شفاهی رهبر با انگيزش و كارايی كاركنان 
 :(Lessons Learned ) درس های آموخته


ارتباط بین زبان رهبری وتأثيرات آن بركاركنان و پیشرفت های آن درسالهای اخيربررسی شده است. 
مــحققان عــلم ارتــباطــات، مــدل هــای پــايــه ای و جــالــبی كــه مــانــند يــك پــل بــين “ارتــباطــات زبــانــی و شــفاهــی 
رهـــبر” بـــا “ تـــاثـــیرات آن بـــرانـــگيزه كـــاركـــنان” عـــمل مـــی كـــندرا ایـــجاد و تـــوســـعه داده انـــد تـــابـــا اســـتفاده از 
آن ، ارتــباط بــین مــاهــيت و فــرايــندهــای رهــبری بــا تــئوری انــگيزش و تــأثــير آن بــركــارايــی كــاركــنان وعــملكرد 


آنها را روشن سازند.
تــحقيقات مــدرن انــجام پــذيــرفــته، مــدل هــای مــحاوره بــين رهــبر و پــيروان را بــوجــود آورده اســت كــه عــقايــد 
رهــــبر را از طــــريــــق ارتــــباطــــات شــــفاهــــی بــــه كــــاركــــنان مــــنتقل مــــی كــــند و تــــأثــــيرات آن در اعــــتماد، حــــضور 


كاركنان ، عملكرد و انگيزش و رضايت شغلی برور می كند 
در خــصوص مــدل هــای ارتــباطــات رهــبری ، بــررســی جــامــع تــری در زمــينه فــرايــند و قــدرت گــفتار رهــبر بــر 
نـــتايـــج دلـــخواه درکـــارکـــنان انـــجام شـــده اســـت. اســـتراتـــژی ديـــگر، زبـــان رهـــبری كـــه پـــاســـخگوی كـــاركـــنان 
ارزشــمند و نــتايــج ســازمــانــی اســت تــئوری زبــان انــگيزه ( MLT) مــی بــاشــد کــه بــر اســاس تــئوری عــملكرد 
گــفتمان مــی بــاشــد زیــرا  گــفتمان رهــبر عــمدتــاً از طــريــق پــيام هــای انــگيزشــی اســتراتــژيــك، طــبقه بــندی و 
مــنعكس مــی گــردد. تــحقيقات مــرتــبط بــا MLT  از طــريــق تجــزيــه و تحــليل فــاكــتورهــای مــورد تــأئــيد و نــتايــج 
آمــاری مــعتبر نــشان مــی دهــد ارتــباط مــثبت بــين مــتغيرهــای كــاركــنان مــانــند عــملكرد، نگهــداشــت كــاركــنان 
(retention)، حــــضور كــــاركــــنان (Attendance ) و خــــلاقــــيت و رضــــايــــت شــــغلی وجــــود دارد بــــنابــــرايــــن 

ارتباط MLT  باكارايی(از طريق تئوری يادگيری اجتماعی) وعملكرد دانش ارزشمندی راارايه میدهد.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :  

هـای رهـبران سـازمـان، خـود مـصداق - تـشکیل جـلسات مسـتمر در شـرکـت و تـوضـیح و تشـریـح آرا و انـدیـشه

کاملی از یادگیری سازمانی از طریق ارتباطات کلامی میباشد. 

تــوســعهٔ فــرهــنگ مــوردنــظر در رهــبر بــی شــک از طــریــق گــفتگو و تــفهیم مــطالــب بــه کــارمــندان از ســوی وی -
انــــجام مــــیپــــذیــــرد و در ایــــن مــــیان نــــیز رهــــبری شــــرکــــت، بــــه مــــنظور افــــزایــــش انــــگیزهٔ کــــارکــــنان در کــــنار 


ها و نکات مثبت کار و شخصیت کارکنان را مورد نظر قرار دهد. انتقادات سازنده، باید ویژگی
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

افزایش انگیزش، از طریق ارتباطات شفاهی توسط رهبر، نباید منجر به درگیری بیش از حد رهبر سازمان •

گردد با این وجود جلسات رودر رو حتی بصورت پرسش و پاسخ می تواند این ارتباط را بهبود بخشد.

چــون رهــبر ســازمــان، مــغز ســازمــان بــوده و کــار او بیشــتر ایــجاد سیســتم و پشــتیبانــی اولــیه از سیســتم •
نـوپـا اسـت بـنابـرایـن نـه تـنهانـقشی کـه رهـبر در بـرنـامـه ریـزی و بحـران هـا دارد بـلکه نـقش حـمایـتی او در 

سطح کلی باید بنحوی که این تعامل در سطح دیالوگ های شفاهی باشد نیز باید مبنا قرار کیرد.



۱۱ :  وقتی قدرت سبب صامت شدن دیگران می شود ( اثر منفی قدرت رهبربر راندمان تیم) 
 :(Lessons Learned ) درس های آموخته


تاثیر اعمال قدرت رهبری بر عملکرد تیم از جنبه های روانشناختی و انفعال آنها تحقیق شده است. 
تجــربــه ی ذهــنی از نــتیجه ی بــکارگــیری قــدرت بــر پــویــایــی رهــبری و عــملکرد تــیم و پــیداکــردن اثــر روانــی 
نـاشـی از اعـمال قـدرت در رهـبران فـرمـال بـر رانـدمـان تـیم هـا قـابـل تـوجـه اسـت و چـنین اسـتدلال مـی شـود 
کــه تجــربــه ی رهــبران فــرمــال از افــزایــش و بــالابــردن قــدرت در ایــجاد فــشار و تســلط کــلامــی ســبب  کــاهــش 
ارتــباطــات تــیم و بــه تــبع آن نــیز کــاهــش عــملکرد تــیم مــی شــود و مــهم ایــنکه بــه دلــیل ایــن پــویــایــی، ایــجاد و 
تـکیه بـر رضـایـت سـایـر اعـضای تـیم فـقط زمـانـی پـدیـدار مـی شـود کـه رهـبر تـنها جـایـگاه فـرمـال رهـبری خـود 


را حفظ نموده و از اعمال فشار و یا پافشاری بر نظرات خود پرهیز کند.
اعــضای تــیم هــا گــزارش مــی دهــند کــه وقــتی رهــبران دارای قــدرت بــالایــی در جــایــگاه اعــمال نــظر بــاشــند 
آنـگاه درصـد بـالای صـحبت کـردن درزمـان اخـتصاص یـافـته بـرای شـبیه سـازی بـه رهـبران فـرمـال مـی رسـد 

ودرصورتیکه رهبران فرمال نداشته باشند قدرت مهارت سازی تاثیری در سطح یادگیری اعضا ندارد.
وقـــتی رهـــبران در مـــوقـــعیت اعـــمال قـــدرت نـــرمـــال بـــاشـــند آنـــگاه تـــیم هـــا بـــه درجـــات بـــالاتـــری از اهـــداف تـــیم 
دســـت مـــی یـــابـــند و عـــملکرد آنـــها افـــزایـــش مـــی یـــابـــد. وقـــتی تـــیم هـــا دارای رهـــبران فـــرمـــال و اعـــمال قـــدرت 


نرمال باشند آنگاه درصد بالاتری از راه حل های صحیح  برای تیم هابدست می آید.
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

هــای رهــبری، کــارمــندان قــدرت زیــادی از - بــه نــظر مــیرســد بــا تــوجــه بــه نــتایــج بــه دســت آمــده از پــرســشنامــه
کـند ضـرورتـاً بـا آنـچه در واقـعیت  جـانـب رهـبر سـازمـان ادراک مـینـمایـند(نـکته آنـکه آنـچه آدمـی ادراک مـی


رخ میدهد یکسان نیست) لذا می بایستی برنامه هایی برای برون رفت و عادی سازی اجرا نمود.
قـدرت در سـازمـان هـمانـند شـمشیر دولـبه ای اسـت کـه اسـتفاده از آن جـز در مـوارد بحـرانـی و مـواردی کـه -

کــار بــایــد در ســریــعتــریــن زمــان انــجام پــذیــرد،منجــر بــه صــدمــات بــه ســازمــان مــیشــود.ســکوت ســازمــانــی، 
کــاهــش تــعلق بــه ســازمــان و افــزایــش تــمایــل بــه درک خــدمــت از اثــرات مــنفی بــه کــارگــیری زیــاد قــدرت در 


سازمان میباشد.
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

بـرای کـاهـش مـتغیر سـکوت سـازمـانـی، افـزایـش قـدرت خـلاقـیت و ایـده پـردازی و افـزایـش اعـتماد در خـلق •

ها ضروری و شاید بدیهی باشد. نوآوری، کاهش اعمال  قدرت بر روی تیم

هــــای فــــشار روانــــی هــــمچون ســــرخ شــــدن چهــــره،قــــطع شــــدن و فــــرامــــوش کــــردن • مــــیزان اســــترس (و نــــشانــــه
هـا در حـضور رهـبر دارنـد، مـیتـوانـد سـنجهٔ بـسیار خـوبـی از مـیزان  صـحبت، لـرزیـدن صـدا) کـه افـراد تـیم

اسـترس کـارکـنان بـاشـد. نـکتهٔ بـسیار مـهم آنـکه تـغییر رفـتار رهـبری و اثـبات ایـن امـر بـه کـارکـنان، امـری 

جداست  و نباید موجب دلسرد شدن رهبر تحول خواه گردد. 



۱۲ :   کانالهای ارتباطی و انتشار دهان به دهان 
 :(Lessons Learned ) درس های آموخته


کانالهای ارتباطی وانتشارپیام ها واینکه چگونه رسانه ها پیام ها را شکل میدهند تحلیل  شده است. 
عــــموم مــــردم بــــصورت رو در رو یــــا از طــــریــــق شــــبکه هــــای اجــــتماعــــی و دیــــگر کــــانــــالــــهای ارتــــباطــــی بــــا هــــم 
صـــحبت و نـــیازهـــای خـــود را دنـــبال مـــی کـــنند. بـــررســـی هـــای نـــشان مـــیدهـــد کـــه نـــوع پـــیامـــی کـــه مـــردم در 
ارتــباطــات شــفاهــی و کــتبی مــنتقل مــیکنند مــتفاوت اســت و در حــالــیکه در مــکالمــات شــفاهــی تــنها در مــورد 
خـود مـحصولات (بـصورت سـاده) صـحبت مـیکنند امـا در انـتقال پـیام بـصورت کـتبی، درمـورد مـشخصات 


ممتاز کالا و خدمات هم صحبت می کنند.
آنـــچه درکـــالاهـــای پـــیچیده نـــظیر دســـتگاهـــهای الـــکترونـــیکی و بـــا تـــکنولـــوژی بـــالا بـــایـــد مـــنتقل شـــود شـــامـــل 
مـشخصات فـنی، تـمایـزهـای شـاخـص وچـشمگیر و تـفاوت بـا کـالاهـای رقـیب اسـت و کـانـال ارتـباطـی نـیز 
غـالـبا کـتبی و بـصورت نـامـه، ایـمیل و پـیامـک مـی بـاشـد د رحـالـیکه در کـالاهـای سـاده مـانـند مـواد غـذایـی و 
نــوشــیدنــی آنــچه بــایــد مــنتقل شــود عــمدتــا ســرزبــان انــداخــتن، در دســترس قــراردادن مــحصول و عــمومــیت 

دادن آنست بنابراین کانال های ارتباطی نیز نظیر مذاکره ی رودر رو، تلفن و یا دیالوگ ها می باشد.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

بــرنــدیــنگ پــروســه ای هــمواره جــاری اســت و بــایــد در طــول عــمر شــرکــت بــه صــورت مســتمر، انــجام پــذیــرد، -
چـرا کـه حـتی بـه دلـیل ورود بـرنـدهـای جـدیـد، مـمکن اسـت سـهم ذهـنی بـرنـد در نـزد مشـتریـان کـاهـش یـابـد و 

اگرچه اکنون رویکرد برند در کارکنان بخوبی وجود دارد ولی با یک محیط حرفه ای باید مقایسه شود.

ســـاخـــتارهـــای تـــیم بـــیلدیـــنگ و ایـــجاد گـــروهـــهای کـــاری در شـــبکه هـــای مـــجازی نـــظیر واتـــساپ و تـــلگرام و -
سـپس مـدیـریـت تـیم هـا نـظیر Task Management و مـتعاقـبا مسـتندسـازی و ایـمیل هـای سـازمـانـی و 
بـطور کـلی مـفاهـیم مـدرن درکـانـالـهای ارتـباطـی، اگـرچـه بـسختی و در طـول سـالـها بـا مـمارسـت رهـبری در 
سـازمـان ایـجاد شـده اسـت و اکـنون در حـال عـادی شـدن و مـشاهـده ی پـرسـنل از مـزایـای آن مـی بـاشـد 

اما هرچند با انواع زوایا، نیاز به ایجاد فرهنگ وسازمانی و توجه به انطباق در بهبود ارتباطات دارد.

بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

طـراحـی یـک بـرنـامـه ای منسجـم و مـنظم جهـت ایـجاد بـرنـد شـرکـت هـا و هـمچنین شـخص رهـبران (بـرنـدیـنگ •

شخصی) طراحی شود و سپس بر مبناب بازاریابی دهان به دهان اقدام به ترویج برندها گردد.

تشکیل واحد روابط عمومی که شخصیت و وجهه ی بیرونی شرکت را اندازه گیری، منعکس و تقویت کند •

بنظر می رسد در یک قالب حرفه ای - مشارکتی- خلاقیتی  می تواند راهکاری مناسب باشد.

شـرکـت اکـنون تـوان بـالـقوه بـرای تـبدیـل شـدن بـه بـرنـد بـرگـزیـده در حـوزه ی راه و سـاخـتمان و ابـنیه و حـتی •
مـهندسـی فـروش را دارا مـی بـاشـد و مـی بـایسـتی بـرنـامـه ای بـرای تـحصصی کـردن ایـنکار درنـظر گـرفـت و 


هرچند مدیران فعلی نگران هزینه های متعلقه هستند اما با موقعیت یابی میتوان آنرا برطرف کرد.



۱۳ :   نمونه ای از تناقض، رهبری و کارایی در گروه های مجازی 
 :(Lessons Learned ) درس های آموخته


تعارض هاو تناقض هادر تیم های کار مجازی درمقابل گروه های متمرکز سازمان تحقیق شده است. 
بــــسیاری از صــــنایــــع مــــختلف و ســــازمــــان هــــا، گــــروه هــــای مــــجازی شــــامــــل تــــحقیق و تــــوســــعه ، ارتــــباط بــــا  
مشــتری، تــوســعه نــرم افــزار و طــراحــی مــحصولات را در مــوقــعیت هــای جــغرافــیایــی گــونــاگــونــی تــوســط تــیم 
هـــای مـــجازی بـــکار مـــی گـــیرنـــد کـــه از لـــحاظ جـــغرافـــیایـــی و فـــرهـــنگی پـــراکـــنده مـــی بـــاشـــند تـــا ایـــنکه کـــار و 
فــعالــیت در تــمامــی ســاعــات شــبانــه روز ادامــه یــابــد و هــمچنین افــراد بــا کــیفیت و تــوانــمند در ایــن امــر بــه 
کـــار گـــرفـــته مـــی شـــونـــد.هـــمانـــطور کـــه ایـــن پـــراکـــندگـــی افـــزایـــش مـــی یـــابـــد، گـــروهـــهای مـــجازی تـــناقـــضات و 


مغایرتهای متعددی را نیز در مقایسه با گروههای متمرکز تجربه می کنند.
تـئوری BCL و مـدل پـویـایـی تـناقـض عـبارت از سـه نـوع تـناقـض شـامـل تـناقـض وظـیفه (شـغلی)، تـناقـض 
ارتــباطــی و تــناقــض فــرآیــندی بــوده کــه هــرکــدام در شــرایــط خــاصــی رخ داده و تــأثــیری مــهمی در کــارآیــی 


گروه مجازی پراکنده دارند حکایت می کند .
بـــه عـــنوان مـــبانـــی نـــظری بـــا اســـتفاده از فـــن آوری ارتـــباطـــات بـــین نـــقش پـــایـــش کـــننده ی رهـــبر و تـــناقـــض 
شـغلی (بـصورت حـفظ سـاخـتار، بـرنـامـه ریـزی، هـماهـنگی و حـل مـسئله)، نـقش هـماهـنگ کـننده ی رهـبری 
و تــــناقــــض فــــرآیــــندی (بــــصورت جــــمع آوری و تــــوزیــــع اطــــلاعــــات، بــــررســــی پیشــــرفــــت کــــاری، و ایــــجاد یــــک 
پـــیوســـتگی مـــیان فـــعالـــیتهای پـــراکـــنده اعـــضا و بـــرنـــامـــه کـــلی)، نـــقش مـــربـــیگری رهـــبر و تـــناقـــض ارتـــباطـــی 
(بـصورت آگـاهـی از نـیاز افـراد و اسـتیفای درخـواسـت هـای مشـروع آنـها و شـرایـط تـوسـعه و پیشـرفـت) ، 
نـقش تـسهیل کـننده ی رهـبری (بـصورت طـرح ایـده هـا و بـررسـی و اظـهارنـظر در مـورد اوضـاع و شـرایـط) 

از تأثیرگذاری رهبر بر گروه مجازی و عملکرد گروه وکاهش تناقض های شغلی نقش مؤثری دارد.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

آنـــچه کـــه اکـــنون در قـــالـــب تـــیم هـــای مـــجازی و خـــصوصـــا در تـــحقیق و تـــوســـعه درنـــظر گـــرفـــته شـــده کـــامـــلا -

درست و منطبق با اصول علمی بوده است لکن عدم اجرای آن هنوز عارضه یابی نشده است.

گـــروه هـــای مـــجازی کـــه اکـــنون بـــطور وســـیعی در شـــرکـــت اســـتفاده شـــده و مـــورد تـــوجـــه هـــمه ی کـــارکـــنان -
درمــحیط درونــی و افــراد در مــحیط بــیرونــی شــده اســت هــمواره بــایســتی بــلحاظ عــملکردوبهــره وری پــایــش 

شود چرا که این تناقض ها و تعارضات دیده می شود اما شیوه ی برخورد و بهبود آنها علمی نیست.

بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

 ایــجاد گــروه هــای مــجازی حــرفــه ای در مــحیط وب بــا ســفارش و بــومــی ســازی شــرکــت کــه در یــک مــحیط •

کاربر پسند ایرانی بتواند نیازهای کارکنان رابرطرف و استفاده از آن را تسهیل ببخشید.

ایـجاد سـاخـتاری مـانـند مـدیـریـت وظـایـف یـا مـدیـریـت عـملکرد بـا قـابـلیت مـحور زمـان Time Line و امـکان •

پیامک لحظه ای Chat or Instant Message که  بتواند هم تعارضات هم راندمان رابهینه کند.



۱۴ :   مدل چند سطحی از اهداف تیم، تبادل اطلاعات و خلاقیت 
 :(Lessons Learned ) درس های آموخته


نحوه ی ایجاد خلاقیت وافزایش تمایل به خلق ایده های مفیدو جدید درسازمان هابررسی شده است.
چــگونــگی مــنتج شــدن اهــداف تــيم بــه خــلاقــيت تــيم و خــلاقــيت فــردی بــا ســه رويــكرد مــبتنی بــراهــداف فــردی 
شـــامـــل: اهـــداف يـــادگـــيری بـــه مـــنظور تـــوســـعه شـــايســـتگی هـــا( وســـپس اهـــداف يـــادگـــيری فـــردی )، اهـــداف 
عــــملكردی بــــه مــــنظور ارتــــقای مــــناســــب ديــــگران( وســــپس اهــــداف عــــملكرد فــــردی) و اهــــداف بــــازدارنــــده ی 
عـملكرد بـه مـنظورجـلوگـيری ازاشـتباهـات وارزيـابـی هـای مـنفی ( و سـپس اهـداف بـازدارنـده عـملكرد فـردی) 
نـشان مـیدهـد كـه اهـداف يـادگـيری فـردی بـا خـلافـيت فـردی رابـطه مسـتقيم دارد امـا اهـداف عـملكرد فـردی 


با اهداف بازدارنده عملكرد فردی رابطه معكوس دارد 
خـلاقـيت فـردی مـنعكس مـی كـند كـه افـراد چـطور نـقش و وظـايـف خـود را خـلاقـانـه انـجام دهـند امـا اهـداف 
عــملكرد تــيم و اهــداف بــازدارنــده عــملكرد تــيم بــه ايــن فــهم مشــترك مــربــوط مــی شــود كــه تــيم بــر يــادگــيری، 
ارتــقای مــناســب ســايــر تــيم هــا و جــلوگــيری از عــملكرد مــنفی و شكســت تــيم تــأكــيد دارد و خــلاقــيت تــيم بــه 
ايـجاد ايـده هـای مـفيد و نـو تـوسـط گـروهـی از كـاركـنان در قـالـب يـك تـيم و ارتـباط قـابـل اعـتماد تـوسـط رهـبر 


تيم در نقش يك ميانجی مربوط می شود.
هـرچـند لازمـه خـلاقـيت گـروهـی ايـن اسـت كـه افـراد ابـتدا خـلاقـيت فـردی داشـته بـاشـند امـا خـلاقـيت تـيمی 
حـاصـل مـيانـگين خـلاقـيت فـردی نيسـت بـلكه حـاصـل نـفود اجـتماعـی اقـدامـات خـلاقـانـه افـراد مـی بـاشـد زیـرا 

دانش لازمه خلاقيت است و تبادل اطلاعات ميان اعضای تيم نیز روش مهمی برای ايجاددانش است.
 مــــفهوم مــــرتــــبط بــــاتــــبادل اطــــلاعــــات تــــيم، رفــــتار يــــادگــــيری تــــيمی اســــت كــــه بــــه رونــــد عــــمل و عــــكس الــــعمل         
بـــرمـــی گـــردد و بـــوســـيله پـــرســـش ســـئوالات ، بـــازخـــوردهـــا ، تجـــربـــيات ، انـــعكاس نـــتايـــج و بـــحث و گـــفتگو در 
مـــورد اشـــتباهـــات و پـــيامـــدهـــای غـــير مـــنتظره ی اقـــدامـــات شـــكل مـــی گـــيرد، هـــرچـــند رويـــكرد عـــملكرد تـــيم و 
تـبادل اطـلاعـات بـه ادبـيات سـرمـايـه اجـتماعـی نـیز مـرتـبط اسـت امـا عـملكرد بـازدارنـده تـيم يـعنی ارزيـابـی 


های منفی واشتباهات رخ داده ممكن است باعث ممانعت ازتبادل اطلاعات اعضای تيم گردد.    
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

هـای خـلاق و نـوآور درون شـرکـت مـیبـاشـد کـه افـزایـش - هـم اکـنون رهـبری سـازمـان در حـال پـایـه ریـزی تـیم

های مختلف میسر میشود. های متفاوت از رشته ها و بخش بهره وری با گردآوری افراد با تخصص

-
های افزایش خلاقیت همچون طوفان فکری استفاده میشود. در بخش تحقیق وتوسعه و مدلهااز روش
بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

هـــای مـــفید جهـــت افـــزایـــش خـــلاقـــیت تـــیمی اســـت. بـــدیـــهی اســـت • هـــای نـــامـــتجانـــس یـــکی از راه  ســـاخـــت تـــیم

چنانچه تشکیل تیم به صورت داوطلبانه و کمتر دستوری باشد، قدرت تیم بیشتر خواهد شد.

•
ها و کاهش کنترل متمرکز منجر به افزایش اعتماد درخلق نوآوری میشود.  تفویض قدرت واختیاربه تیم



۱۵ :  تعامل سازمانی جمعی : ارتباط سابقه انگیزشی، اجرای استراتژیک و عملکرد شرکت 
 :(Lessons Learned ) درس های آموخته


تئوری تعامل سازمانی جمعی درنظریه یکپارچه سازی تعامل بامدل مدیریت منابع تحقیق شده است.
تــعامــل مــی تــوانــد بــه عــنوان یــک ســازه ســطح سـازمـان، مــتاثــر از شــیوه هــای ســازمــانــی مــتمرکــز بــر انــگیزش 
بـــاشـــد کـــه مـــنابـــع درســـطح شـــرکـــت را نـــشان دهـــد.ســـه شـــیوه ســـازمـــانـــی مجـــزا بـــه عـــنوان مـــنابـــعی ارزیـــابـــی      
مـی شـونـد کـه مـی تـوانـند درک اعـضا از سـازمـان را بـه عـنوان یـک کـل از نـظر فـیزیـکی تـسهیل کـنند و شـامـل 


طراحی کار انگیزشی، شیوه های مدیریت منابع انسانی و رهبری تحول آفرین مدیرعامل می باشد.
اصــطلاح تــعامــل کــارکــنان عــبارت از تــمایــل کــارکــنان بــرای ســرمــایــه گــذاری از لــحاظ جــسمی، شــناخــتی، 
عـــاطـــفی در اســـتحصال اهـــداف ســـازمـــان بـــا یـــک مـــفهوم انـــگیزشـــی قـــوی اســـت کـــه پـــیامـــد عـــملکرد ســـطح 
فــردی را تــبیین مــی کــند. تــعامــل مــی تــوانــد دارایــی یــک ســازمــان بــاشــد کــه کــارکــنان،ادراکــات خــود را بــا 


اعضا که از طریق فرآیندهای موثر اجتماعی در سازمان حاصل می شود به اشتراک  گذارند.
تـعامـل سـازمـانـی جـمعی، فـرآیـند جـامـع سـاخـتاربـندی پـورتـفولـیو مـنابـع شـرکـت بـرای ایـجاد قـابـلیت هـا بـا 
هــــدف ایــــجاد و حــــفظ ارزش بــــرای مشــــتریــــان و مــــالــــکان اســــت و بــــه عــــنوان یــــک قــــابــــلیت ســــازمــــانــــی بــــایــــد 
مجـموعـه ای از مـنابـع مـوجـود شـرکـت شـامـل مـدیـریـت مـهارت هـا و فـرآیـندهـای سـازمـانـی نـظیر طـراحـی و 
اصـلاح مـشاغـل و کـارهـا بـرای ایـجاد انـگیزه، کـاربـرد روش هـای خـاص مـدیـریـت مـنابـع انـسانـی و رهـبری 


منابع سطوح سازمان مرتبط با فرآیندهای شرکت، ۳ منبع کاربردی در ایجاد مزیت رقابتی باشد.
تـعامـل سـازمـانـی جـمعی بـا غـنی سـازی طـرح کـار، سـرمـایـه گـذاری وشـیوه هـای مـدیـریـت مـنابـع انـسانـی، 


رهبری تحول گرا، اجرای اهداف استراتژیک و نیز عملکرد سازمانی همبستگی و تاثیر مثبت دارد.
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

-
مشارکت وعجین شدن درسازمان مهم بوده وباید توسط بخش منابع انسانی سازمان ترویج پیدا کند.

رهـبری تـحول گـرا بـدون اشـتیاق و مـشارکـت کـارکـنان راه بـه جـایـی نـمیبـرد و سـازمـان بـایـد نـهایـت تـلاش -
خویش رابرای استفاده از توان نیروی انسانی خویش به مثابه ارزشمندترین منبع سازمان، بکار برد. 

بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

بــا اســتفاده از مــدیــریــت بــر مــبنای هــدف(mbo)، پــرورانــده شــدن ایــده هــای خــلاقــانــهٔ کــارکــنان پــیرامــون •
اسـتراتـژی و فـرایـندهـای سـازمـانـی و هـمچنین هـدف گـذاری جـمعی، مـیزان تـعامـل سـازمـانـی یـا اشـتیاق 

شغلی و مهمتر از همه انگیزه و به تبع آن انگیزش کارکنان در شرکت میتواند افزایش یابد.
Engagement یـا تـعامـل بـه مـعنی عـجین شـدن شـغلی ویـااشـتیاق شـغلی مـی تـوانـد دررآس بـرنـامـه هـای •

واحـد مـنابـع انـسانـی کـه وظـیفهای خـطیر در سـازمـان دارد قـرار گـیرد و بـه تـبع آن نـیز بـا اجـرای مـدل بـهینه 
شده برای شرکت، نقش بسیار پررنگی در تحقق استراتژیها و انگیزش کارکنان و پیشرفت شود.



۱۶ : منابع در انگیزش های داوطلبانه  
 :(Lessons Learned ) درس های آموخته


ارتباط وتاثیر بین رهبری تحول گرا وانگیزه های شخصی نتایج کارهای داوطلبانه، تحقیق شده است.
رهـــبری تـــحول گـــرا و انـــگیزه هـــای شــخصی، رضـــایـــت داوطـــلبان را از طـــریـــق تـــوســـعه کـــار مـــعنی دار و روابـــط 
تــیمی بــا کــیفیت بــالا تــحت تــاثــیر قــرار مــی دهــند.انــگیزه هــایــی کــه انــجام کــمک هــای داوطــلبانــه را پــیش بــینی    
مــی کــنند بــا آنــهایــی کــه رضــایــت را پــیش بــینی مــی کــنند مــتفاوت اســت. رضــایــت بــه طــور مــثبت در ارتــباط بــا 
توسعه ی ارزش و اعتبار و بیان ارزشهاست ولی کمکهای داوطلبانه به طور مثبت و با بدست آوردن درک و 
فــهم و بــه طــور مــنفی نــیز در ارتــباط بــا انــگیزه هــای تــوســعه ی ارزش و اعــتبار و مــوضــوعــات اجــتماعــی اســت. 


رهبری تحول گرا با رضایت داوطلب رابطه مثبت و با کمکهای داوطلبانه ارتباط ندارد. 
نـظریـه ی خـود-ارزیـابـی بـیان مـی دارد کـه رفـتار اگـر در درون احـساس شـخص نـهادیـنه شـده بـاشـد در طـول 
زمـــان پـــایـــدار خـــواهـــد بـــود.  بـــر اســـاس ایـــن نـــظریـــه ، خـــودانـــگیزشـــی بـــوســـیله شـــرایـــطی کـــه نـــیازهـــای فـــطری 
روانشناسانه فرد را ارضاء کند برای خود شخص و روابط بین فردی شخص تسهیل ایجاد می کند بعبارت 
دیـگر وقـتی فـرد مـی بـیند کـه از نـظر شـخص دیـگری کـارش بـامـعنی اسـت یـا انـگیزه خـودمـختار دارد، احـتمال 


رضایت و کمک به دیگرانش بیشتر است.
شـش عـامـل کـه بـالـقوه عـامـل کـارهـای داوطـلبانـه مـی بـاشـند عـبارتـند از : بـیان ارزشـهای انـسانـی، جسـتجوی 
درک شدن و فهمیده شدن، کسب منافع شغلی، کسبـ حفاظت ازاحساس گناه برای اینکه خوش شانس تر 


از بقیه بوده است، توسعه احساسات عزت نفس یاخود ارزشی،  تناسب با گروههای مهم اجتماعی
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

مــحول نــمودن بــخشی از وظــایــف یــه یــک فــرد بــه صــورتــی کــه وظــایــف وی کــامــل و در عــین حــال مــعنادار -

باشد، گام مهم جهت ترویج رهبری تحول گرا در شرکت مهندسی سازان میباشد.

ارضـای نـیازهـای فـرد عـامـل مـهمی جهـت جـامـعه پـذیـری و هـدایـت فـرد بـه سـمت خـود ارزیـابـی و در نـهایـت -

محقق نمودن رهبری تحول گرا در شرکت مهندسی سازان میباشد.

گـردد، بـا تحـلیل هـزیـنه و مـنفعت، - هـا، کـه بـاعـث انـجام کـار داوطـلبانـه از جـانـب کـارکـنان مـی  بـرخـی محـرک

باید انتخاب و برای شرکت پیاده سازی گردند.

بيان ايده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

بـه سـبب اسـتقرار رهـبری تـحول گـرا در شـرکـت مـهندسـی سـازان، مـی بـایسـتی ارزیـابـی هـریـک ازکـارکـنان •

در تیپهای شخصیتی وبه صورت جزیی ترنیز میزان عزت نفس کارکنان سازمان بخوبی برآورد شود.

هـای فـرهـنگی در • سیسـتمی مـانـند خـبرنـامـه سـازمـانـی بـه صـورتـی شـکیل و زیـبا بـرای تـرویـج بـرخـی انـگاره
ســـــازمـــــان و جـــــلوگـــــیری آر تـــــأثـــــیر گـــــذاری بـــــیش از حـــــد مـــــدیـــــران ارشـــــد بـــــر مـــــدیـــــران خـــــرد و بـــــه خـــــصوص 


کارشناسان سازمانی بنحو مطلوب طراحی و اجرا شود.



 ۱۷ : درک و برداشت ها از رهبری پایدار و رهبری اخلاقی  

 :(Lessons Learned ) درسهای آموخته

های مالی بررسی شده است.  شناخت نقش قابل توجه رهبری اخلاقی و رهبری پایداردرزمان بحران
هـــایـــشان در زمـــینه ی دو مـــقولـــه رهـــبری مـــذکـــور در زمـــان  بـــر اســـاس درک کـــارکـــنان از مـــدیـــران ســـازمـــان
کــننده ، مــالــکیت مــسکن ،  بحــران مــالــی کــه بــسیاری از مــتغیرهــا شــامــل مــیزان اشــتغال، مــخارج مــصرف


کند. های بازنشستگی ، مخارج دولتی و اقتصاد جهانی را تحت تأثیر قرارداد بحث می پرداخت
ای)  جهـــت رشـــد ( بـــدون رشـــد جـــزیـــره ۱۰ ســـتون (پـــایـــه) بـــرای رهـــبری پـــایـــدار کـــه بـــایـــد هـــمه بـــاهـــم در یـــک 
عـبارتـند از: مـیل بـه تـغییر، تـفکرسیسـتمی، تـوجـه بـه تـأثـیرات سـازمـان خـودشـان بـر مـحیط خـارجـی، دانـش 
هــای ذیــنفعان و قــابــلیت اســتمرار)، انــطباقپــذیــری و  عــنوان ارتــباطــی مــیان ارزش مــحور و مــعتمد بــودن (بــه
مــــدیــــریــــت پــــیادهســــازی و تــــغییر، صــــبر و تعهــــد دراز مــــدل بــــرای حــــصول نــــتایــــج، مــــهارت تــــحولــــی وتــــبدیــــل 
ایـده(فـکر) بـه عـمل، پـیگری ایـجادارتـباطـات و سـاخـت روابـط، انـرژی و انـگیزش در ایـجاد وتـرویـج خـلاقـیت 


و نوآوری، مربیگری و توسعه بهمنظور دستیابی به تغییر و تحول از طریق توسعه و تحول افراد.
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 

-
های رهبری پایدار در شرکت میباشد. استاندارد pmis گامی مهم جهت ترویج برخی از شاخص
تــفکر سیســتمی، مــربــیگری و تــوســعه تــوســط رهــبران شــرکــت و هــمچنین انــطباقپــذیــری، مــدیــریــت کــردن، -


اکنون در شرکت در حال انجام میباشد. پیادهسازی و تغییر هم
سـازمـان بـه دنـبال تـحول از سـازمـانـی سـنتی بـه سـازمـانـی یـادگـیرنـده و کـارآمـد اسـت و هـمین تـحول لـزوم -


داشتن صبر در انجام امور را به مدیران شرکت نمایان میسازد.
هــای مــجازی (نــزدیــک بــه 50 گــروه) تــوســط رهــبری - ســنجهٔ پــیگیری و ایــجاد ارتــباط از طــریــق تــشکیل گــروه

در حــال اجــرا مــیبــاشــد هــرچــند در مــواردی هــمچون تــقویــت انــرژی و انــگیزش، تــأثــیر ســازمــان بــر مــحیط 

پیرامون، هنوز اقدامات  معنادار و سیستماتیک قابل توجهی انجامنشده است. 

بیان ایدههای نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

عـامـل اصـلی رهـبری پـایـدار و رهـبری اخـلاقـی در حـمایـت مـدیـران از کـارکـنان در مـواقـع سـخت و دشـوار •
هـــای مـــالـــی اســـت کـــه بـــه نـــظر مـــیرســـد بـــا اســـتقرار نـــظام حـــمایـــتی ویـــژه ازکـــارکـــنان   بـــخصوص در بحـــران


مانند صندوق سرمایه گذاری و مالی،  بتوان یکی از پایه های مهم رهبری پایدار را تحقق بخشید.
انــد، مــیتــوانــند مــعیارهــای روشــنی جهــت کــار و • هــای دهــگانــهٔ رهــبری پــایــدار کــه در بــالا آورده شــده ســتون

اقدام معرفی کنند.
هــــای ضــــمن خــــدمــــت، کــــارکــــنان را بــــا مــــفاهــــیمی هــــمچون تــــفکر سیســــتمی،تــــغییر و تــــحول • بــــرگــــزاری دوره

سازمانی، مقاومت در برابر تغییر آشنا شوند. 
همچنین باید از خود کارکنان، بهمنظور اصلاح سیستم سازمانی، ایده و برنامهٔ عملیاتی موثر گرفت.•



۱۸ : رهبری اخلاقی و قضاوت اخلاقی پیروان: نقش مسئولیتپذیری و خود رهبری 

:(Lessons Learned ) درسهای آموخته

گیری پیروان با رهبری اخلاقی بررسی شده است. در این مقاله ارتباط بین مسئولیتپذیری و تصمیم
رهـــبری بـــا تـــمرکـــز بـــر اخـــلاقـــیات مـــیتـــوانـــد بـــاعـــث شـــود رفـــتار بـــا رهـــبری اخـــلاقـــی تـــرکـــیب شـــود و از رشـــد 
هــای اخــلاقــی مــیتــوانــد مــکانــیزمــی  گــیری چــشمگیری بــرخــوردار گــردد. هــمچنین رویــکرد تــوجــه بــه تــصمیم


های اخلاقی منجر گردد. ایجاد نماید که خود رهبری و اخلاقیات به قضاوت
کــند.بــه ایــن مــعنا کــه یــادگــیری از  رهــبری اخــلاقــی تــأثــیر خــود را از طــریــق یــادگــیری اجــتماعــی اعــمال مــی
هـا و نـمادهـا  هـای کـلامـی و تـفاسـیر انـجامشـده از سـمبل طـریـق مـشاهـدهٔ رفـتارهـای مـطلوب، دسـتورالـعمل
صـــورت مـــیپـــذیـــرد. یـــادگـــیری اجـــتماعـــی بـــه تـــوجـــه، انـــگیزش و تـــوانـــایـــی نگهـــداشـــت اطـــلاعـــات و بـــازتـــولـــید 


رفتارها، بستگی دارد.
بـه دلـیل جـایـگاه قـدرت و تـوانـایـی رهـبر در تـشویـق رفـتارهـای اخـلاقـی و تـنبیه رفـتارهـای غـیراخـلاقـی، رهـبر 
تـوانـایـی شـکلدهـی بـه رفـتارهـای بـهنجار اخـلاقـی در سـازمـان را دارد.ایـن امـر از طـریـق انـگیزش بـیرونـی 
کــارکــنان بــهمــنظور تــوجــه بــه رفــتار شــایســته و مــناســب از ســوی آنــان اســت. رهــبران اخــلاقــی هــمچنین بــر 
هــــای آمــــوزشــــی بــــهمــــنظور افــــزایــــش مــــهارت و  کــــنند و فــــرصــــت ای کــــارکــــنان تــــأکــــید مــــی نــــیازهــــای تــــوســــعه
اعــــتمادبــــهنــــفس آنــــان، جهــــت اتــــخاذ تــــصمیمات اخــــلاقــــی، را بــــرای آنــــان فــــراهــــم آورنــــد.درنــــهایــــت، رهــــبران 


اخلاقی،فضای کاری معناداری را برای کارکنان فراهم میسازند.
درسهای آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 

رهــبر ســازمــان و در مــرحــلهٔ دوم مــدیــران شــرکــت مــهمتریــن رکــن در یــادگــیری اجــتماعــی و جــامــعهپــذیــری -
صـورت وسـیعتـر سـاخـت فـرهـنگسـازمـانـی مـیبـاشـند ولـی تـاکـنون الـزام و کـنترلـی در زمـینهٔ  سـازمـانـی و بـه


کدهای اخلاقی و رعایت آن صورت نگرفته است.
گـــانـــهٔ فـــرهـــنگ، در بـــالاتـــریـــن حـــد فـــرهـــنگســـازمـــانـــی ظـــواهـــر و - طـــبق نـــظر ادگـــار شـــایـــن در مـــورد  وجـــوه ســـه

نـمادهـا قـرار دارنـد و در سـطح ظـواهـر فـیزیـکی نـظیر نـوع پـوشـش کـارکـنان، نـوع آرایـش و اصـلاح و حـتی 
رایـــحهٔ مـــورداســـتفاده تـــوســـط پـــرســـنل کـــه در ســـاخـــت فـــرهـــنگســـازمـــانـــی، بـــرنـــدیـــنگ و هـــمچنین یـــادگـــیری 


اجتماعی بسیار مؤثر است استاندارد سازمانی خاصی برای سمان آسا وجود ندارد.
بیان ایدههای نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

صــورت مســتقیم بــر جهــتدهــی فــرهــنگ و رفــتار مــدیــران تــأثــیر بــگذارنــد و ســپس هــر یــک از • رهــبر بــایــد بــه

مدیران، کارکنان تحت مجموعه را هدایت کنند.

اخـــلاق بـــه مـــعنای بـــایـــدهـــاســـت و عـــدم رعـــایـــت آن تـــنبیهی در پـــی نـــدارد امـــا قـــانـــون جـــنبهٔ اجـــبار داشـــته و  •
اسـتنکاف از آن مـجاز نـبوده و مـجازات و تـنبیه در پـی دارد لـذا بـرای جـلوگـیری از رواج ریـاکـاری، بـایـدبـه 

تفاوت این دو مفهوم بصورت هوشمندانه ای توجه کافی شود.



۱۹ : رهبری اخلاقی مدیران ارشد و سرمایهٔ اجتماعی داخلی 
:(Lessons Learned ) درسهای آموخته

مقاله به بررسی نقش مدیران ارشد ومیانی سازمان در ایجاد سرمایهٔ اجتماعی داخلی میپردازد.
ای کـه یـک فـرد، شـرکـت یـا اجـتماعـی را  عـنوان شـبکه در  سـرمـایـهٔ  اجـتماعـی بـیرونـی، سـرمـایـه اجـتماعـی بـه
بــه کــنشگران و بــازیــگران بــیرونــی پــیونــد مــیدهــد تــعریــف مــیشــود. در ســرمــایــهٔ اجــتماعــی درونــی ســرمــایــه 


عنوان کاراکتری از روابط میان اعضای یک شرکت یا جامعه  میباشد.  اجتماعی به
ایـــن نـــوع ســـرمـــایـــه ۳ بـــعد شـــامـــل “بـــعد ســـاخـــتاری Structural“ کـــه کـــارمـــندان در ســـازمـــان بـــا یـــکدیـــگر 
کـنند؟، “بـعد ارتـباطـی  Relational“ کـه مـاهـیت و کـیفیت روابـط  چـگونـه اطـلاعـات و مـنابـع را مـبادلـه مـی
بـــــین کـــــارمـــــندان در ســـــازمـــــان چـــــگونـــــه اســـــت؟ و “بـــــعد شـــــناخـــــتی Cognitive“  کـــــه کـــــارمـــــندان چـــــگونـــــه 


گذارند؟می باشد. اندازهای مشترک در ارتباط با اهداف شرکت را به اشتراک می چشم
 بـرخـی از نـتایـج عـبارتـند از: - هـرگـاه سـوپـروایـزرهـا رهـبری اخـلاقـی را نـشان دهـند، اعـتماد کـارمـندان و 
رابـطه درازمـدتـشان بـا سـازمـان بـهدرسـتی افـزایـش مـییـابـد. - هـرگـاه سـوپـروایـزرهـا بـطور اخـلاقـی رفـتار و 
هـا جهـت تـأثـیرگـذاری بـر رفـتار اخـلاقـی کـارمـندان را انـجام دهـند، کـارمـندان بـدلـیل احـساس ارزش  تـلاش


قائل شدن برای آنها ومورد احترام واقع شدن، رابطهٔ شناختی خود با شرکت را افزایش میدهند.
درسهای آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 

نــکتهٔ بــسیار مــهم کــه نــیازمــند تــوجــه اســت ایــن اســت کــه مــهندســی ســازان هــنوز در ســطوح بــلوغ یــافــته ی -
کـارکـنان قـرار نـدارد و مـباحـثی هـمچون سـرمـایـهٔ اجـتماعـی کـه در سـطح بـسیار بـالایـی از بـلوغ سـازمـانـی 
هـای مـنابـع انـسانـی در شـرکـت طـبق یـک اسـتانـدارد  کـارکـنان مـطرح مـیشـود، بـه دلـیل فـقدان زیـرسیسـتم

جامع، اکنون  مباحثی همچون سرمایهٔ اجتماعی  در سازمان قابلیت اجرای فراگیر و مطلوب ندارند.

-
هایشان کنند.  کارمندان بدوابایدبه سطح مناسب ازرضایت وامنیت شغلی برسند تاشروع به بیان ایده
بــه دلــیل نــبود سیســتم جــذب منسجــم و مــطلوب و فــقدان نــیروهــای کــارآمــد، اطــمینان از ایــنکه هــمهٔ پــرســنل -

بــتوانــند بــه ســطح بــلوغ ســازمــانــی بــرســند قــدری غــیر واقــع بــینانــه اســت. ضــمن ایــنکه بــا تــوجــه بــه ســبک 
رهـــبری فـــعلی کـــه مـــتناســـب بـــا مـــامـــوریـــت قـــبلی خـــویـــش در زمـــینه ی پـــیمانـــکاری کـــه نـــزدیـــک بـــه وظـــیفه گـــرا    

می باشد و این سبک برای کارکنان بلوغ نیافته به کار می رودآنگاه برای بالغ ها توام باریسک است.

بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

شـناخـت وضـعیت بـلوغ فـعلی سـازمـان و تـهیهٔ بـرنـامـه ریـزی اسـتراتـژیـک مـنابـع انـسانـی ، مـی تـوانـد اهـداف •

خاص شرکت ن را با نیروهایی که قرار هست جذب و استخدام شوند به یکدیگر نزدیک کنند.

بـایـد سیسـتم مـنابـع انـسانـی در نـیازهـای طـبیعی را مـرتـفع یـا تـرمـیم کـرد سـپس مـراحـل بـلوغ سـازمـانـی را •
طـــراحـــی ، بـــازســـاری واقـــدام نـــمود و در مـــرجـــله ی بـــعد بـــه فـــکر افـــزایـــش مـــتغیرهـــایـــی هـــمچون یـــادگـــیری 


سازمانی، سرمایهٔ فکری، سرمایه اجتماعی و… رفت.



۲۰ : آینده رهبری تاثیرگذار اخلاقی و استفاده از پیشرفتها در رهبری  
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


دراین مقاله نحوه تاثیر پیشرفت های تکنولوژیک دراثر نحوه ی رهبری، مورد بررسی قرار گرفته است.
سـه نـوع رهـبری اخـلاقـی کـه عـبارتـنداز مـعمولـی، حـداکـثری و ایـده آل مـی تـوانـند نـیازهـای حـرفـه ای مـربـوط 
بــه مــدیــرو دیــگران راتــامــین نــمایــند. پیشــرفــت هــای تــکنولــوژیــک، رهــبران راتحــریــک مــی کــند کــه تــرکــیبی از 
رهـبری تـاثـیرگـذار اخـلاقـی شـامـل روش سـنتی یـا چهـره بـه چهـره کـه رهـبران و پـیروان بـه صـورت رو دررو 
بـاهـم ارتـباط دارنـد و روش مـجازی کـه رهـبران وپـیروان بـه صـورت مـجازی ازطـریـق ایـنترنـت ، تـلفن مـوبـایـل 
، مجــموعــه هــای بــیسیم، رادیــو و تــلویــزیــون یــا فیســبوک، یــوتــیوب وشــبکه هــای امــن ارتــباط دارنــد. رهــبری 
اثــــــرگــــــذار اخــــــلاقــــــی روبــــــوتــــــیک جــــــایــــــی اســــــت کــــــه رهــــــبران و پــــــیروان از سیســــــتمهای روبــــــات - روبــــــات و 


سیستمهای انسان - روبات برای ارتباط با یکدیگر استفاده کنند. 
ارزیـابـی و تـوسـعه نسـل آیـنده در رهـبری اخـلاقـی اثـربـخش اینسـت کـه تـغییرات مـتعدد رفـتاری و ارتـباطـی 
مــدیــران و رهــبران بــازیــردســتان ســبب شــده کــه رهــبران، رهــبری اخــلاقــی اثــربــخش و تــرکــیبی را مــعرفــی 
کـــنند کـــه شـــامـــل : رهـــبری ســـنتی ، رهـــبری مـــجازی ، رهـــبری ربـــاتـــیک و رهـــبری تـــاثـــیرگـــذار و تـــرکـــیبی کـــه 


رهبران و پیروان آنان از ترکیبی از موارد نامبرده برای ارتباطات استفاده می نمایند باشد.
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 

هـم اکـنون مـدیـریـت تـیم هـا در سـازمـان، از طـریـق نـرم افـزارهـای ارتـباطـی و شـبکه هـای اجـتماعـی، تـوسـط -
رهـبری بـا دقـت و وسـواس خـاصـی در حـال انـجام گـرفـتن مـی بـاشـد. هـرچـند مـقاومـت هـایـی در ایـن زمـینه 

مشاهده میشود اما روند رو به رشدی در حال جریان است که بنظر می رسد به تثبیت منتهی شود.

هـنوز شـبکه هـای اجـتماعـی مـوثـر نـظیر لـینکدیـن، اینسـتاگـرام و فیسـبوک مـدیـران شـرکـت، چـندان فـعال و -
پـویـا نیسـت و مـی بـایسـتی تـمام شـبکه هـای اجـتماعـی مـتناسـب بـا پیشـرفـت هـای تـکنولـوژیـک بـو امـکانـات 


فراهم شده در حوزه ی فناوری و آی تی به آرامی مدنظر و فراگیر شود.
بــرای ارتــباط بــا افــراد بــرون ســازمــانــی چــه در مــباحــث رهــبری و چــه در تــقویــت بــرنــدیــنگ شــرکــت و حــتی -


موضوعات تیم های مجازی و در سایر مواردی که از ویدئو کنفرانس استفاده می شود توسعه یابد.	

بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 
در حـوزه هـای تـخصصی شـرکـت، بـکارگـیری کـارکـنان خـلاق، فـعال و خـلاق در حـوزه ی آی تـی وفـناوری •


حتی بعنوان یک امتیاز ویژه در زمان جذب و نگهداشت مورد امعان نظر ویژه قرار گیرد.
ســاخــت اکــانــت هــای متحــدالــشکل در شــبکه هــای اجــتماعــی(بــرای مــثل لــینکدیــن) کــه در بــرگــیرنــدهٔ عــناویــن •


شغل و تخصص های فرد باشد، می تواند تاثیر شگرفی در برندیگ شرکت داشته باشد.
•
امکانات Webinar و برگزاری ویدئو کنفرانس و مشابه آن بجای جلسات حضوری توسعه یابد.
توجه به توسعه ی فناوری در حوزه هایی مانندتحقیق و توسعه ی میان گروهی تقویت و تقدیر شود.•



۲۱: نقش رهبری (فرهنگ) در ادغام ها و اکتسابهای بین المللی 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته

این تحقیق به بررسی ادغام شرکت ها و تاثیرات نسبی فرهنگ سازمانی و ملی آنها پرداخته است.
فـرهـنگ بـر کـارآمـدی رفـتار یـک رهـبر و مـدیـر تـأثـیر بسـزایـی مـی گـذارد. ویـژگـی هـای عـمومـی و جـهانـی یـک 
هـای مـتفاوت، بـا یـکدیـگر فـرق مـی کـند. ایـن مـوضـوعـات بـیانـگر ایـن اسـت کـه فـعالان  رهـبر نـیز در فـرهـنگ
مـدیـریـت مـنابـع انـسانـی (HRM) ورهـبران وقـتی کـه مـی خـواهـند تـغییراتـی نـظیرادغـام رادرسـازمـان اعـمال 

کنند بایداز این تفاوت ها آگاه بوده و به طور هوشمندانه ای فرهنگ ملی و اجتماعی را مدیریت کنند.
تـفاوت هـای فـرهـنگی انـفرادی و شـخص گـرایـانـه (نـظیر غـرب) و جـمع گـرایـانـه (نـظیر شـرق) زیـاد بـوده و در 
واقـــع یـــک "صـــداقـــت مســـتقیم و بـــیرحـــمانـــه و انـــفرادی" در نـــظیر ســـازمـــان هـــای آمـــریـــکایـــی و یـــک "حـــفظ 
آبـــروی مـــحترمـــانـــه" بـــرای شـــرایـــط جـــمع گـــرای نـــظیر ســـازمـــانـــهای ژاپـــنی وجـــود دارد کـــه عـــوامـــلی هـــمچون 
فـــرهـــنگ مـــلی بـــا اجـــتناب از مـــسئولـــیت پـــذیـــری بـــواســـطه مـــشارکـــت دولـــت، اجـــتناب از مـــسئولـــیت پـــذیـــری 
بـواسـطه فـعالـیت هـای مـدیـریـت نـیروی انـسانـی (HRM) و اجـتناب از مـسئولـیت پـذیـری بـواسـطه نـبود یـک 
بــحث و مــناظــره ســبب عــملکرد نــامــناســب شــده هــر چــند در هــر دو ســبک رهــبری، اقــدامــاتــی بــرای کــاهــش 


هزینه ها در پیش گرفته و فعالیت های مدیریت منابع انسانی (HRM)  تغییر داده شده باشد. 
ازابـتدای ادغـام رهـبربـایـدازوقـوع تـعارض بـین گـروهـهاجـلوگـیری نـمایـدزیـرا کـاهـش آن پـس ازبـوجـود آمـدن، 
مـشکل خـواهـد بـود.راه حـل هـا عـبارت از: تـوجـه بـه هـدفـهای کـلی نـه هـدف هـای گـروه هـای فـرعـی، افـزایـش 
ارتـباط و تـعامـل بـین گـروه هـا، گسـترش تـیم سـازی وجـمع گـرایـی، آمـوزش شـیوه کـار گـروهـی و تـوسـعه ی 


اساس همدلی و تفاهم بین گروه ها با کاهش هزینه ها وبرخورد و افزایش بهره وری می باشد.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 
تــاکــنون مــطالــعاتــی جهــت شــناســایــی فــرهــنگ ســازمــانــی درون مــهندســی ســازان صــورت نــگرفــته اســت ،و -

هــرچــند مــی تــوان بــر اســاس مــدل هــافســتد پــیرامــون فــرهــنگ کــشورهــای مــختلف، حــدس هــایــی پــیرامــون 

فرهنگ حاکم مهندسی سازان زد اما بدون تحقیق، این کارسنجهٔ دقیقی از فرهنگ سازمان نمی دهد.

در مـورد ادغـام و شـراکـت هـای اسـتراتـژیـکی کـه شـرکـت قـصد انـجام آن را دارد، مـطالـعهٔ فـرهـنگ سـازمـان -
مـقابـل و شـناسـایـی ویـژگـی هـای کـلیدی فـرهـنگ سـازمـانـی حـاکـم بـر مـدیـران و کـارکـنان شـرکـت مـذکـور، در 
دســتور کــار قــرار داده نشــده اســت. هــرچــند در ســازمــان فــعلی تــنوع قــومــی، نــژادی و فــرهــنگی کــم اســت 


اما ممکن است با رشد شرکت در سال های آتی، تنوع فرهنگی در سطح بین المللی ظاهر شود.
بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

پـایـش فـرهـنگ سـازمـانـی شـرکـت، بـنابـرالـویـت هـای رهـبری در جهـت تـوسـعه و افـزایـش بهـره وری شـرکـت، •

هر چند فعالیتی زمانبر است اما باید بر اساس یک مدل علمی کاربردی مورد توجه قرار گیرد.                 

•
خرده فرهنگ های مخل باید در جهت تبدیل تهدید به فرصت، تغییر و یا استفاده از آن محدود  شوند.           



۲۲: تفسیر مدل هوفستد و مدل گلوب
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


شاخص های تعیین کننده نقش عوامل فرهنگی درجوامع و سازمانها با دومدل فوق بررسی می شود.
ابــــعاد فــــرهــــنگی در مــــدل هــــوفســــتد بــــر اســــاس ۵ بـُـــعد بــــا مــــیزان صــــفر تــــا صــــد کــــه هــــرکــــشور نســــبت بــــه 
کــشورهــای دیــگر، جــایــگاهــی درهــر مــیزان یــا شــاخــص دارد عــبارتــند از: فــاصــله ی قــدرت (حــدی اســت كــه 
افـراد، مـؤسـسات و سـازمـانـهای كـم قـدرت مـی پـذيـرنـد كــه قــدرت بـطـور نــابـرابـر تـوزيـع شـود)، اجـتناب از 
عـــدم اطـــمینان (حـــدی اســـت كـــه افـــراد احـــساس مـــی كـــنند كـــه در مـــوقـــعيت هـــای مـــبهم مـــورد تهـــديـــد قـــرار     
مـی گـيرنــد)، فـردگـرایـی(تـمايـل افـراد بـه مـراقـبت ازتـنها مـنافـع خـود وخــانـواده شــان)، مـردسـالاری(مـوقـعيتی 
كــه ارزش هــای غــالــب در جــامــعـه عــبارتــنـد از: پـــول، مــوقــعيت و چــيزهــای مــادی) و جهــت گــیری درازمــدت 


)اندازه ی تقوی مردم صرفنظراز درستی در مفاهیمی نظیر صرفه جویی و عدم ریخت وپاش(
ابـعاد فـرهـنگی در مـدل گـلوب مـانـند مـدل قـبل امـا بـر اسـاس ۹ بـعد بـوده کـه عـبارتـند از : اجـتناب از عـدم 
اطــــمینان (حــــدی كــــه اعــــضای ســــازمــــان يــــاجــــامــــعه در تــــلاش بــــرای اجــــتناب از عــــدم اطــــمينان بــــا اتــــكا بــــر 
هــنجارهــای اجــتماعــی، شــعائــر واقــدامــات بــوروكــراتــيك بــه مــنظور كــاهــش عــدم قــابــليت پــيش بــينی پــذيــری 
وقـايـع آيـنده هسـتند)، فـاصـله قـدرت (تـوافـق بـين اعـضای سـازمـان يـا جـامـعه دربـاره ايـنكه قـدرت بـايسـتی بـه 
صــورت غــيرمــساوی تــقسيم شــود)، جــمع گــرایــی نــهادی (حــدی اســت كــه يــك ســازمــان و جــامــعه اقــدامــات 
جــمعی و كــارهــای گــروهــی را تــشويــق مــی کــند)، جــمع گــرایــی درون گــروهــی (اشــاره بــه تعهــد و وفــاداری 
افــراد نســبت بــه خــانــواده يــا ســازمــان هــای محــل خــدمــت شــان دارد)، تــساوی جــنسیتی( حــدی را مــنعكس 
مــيكند كــه در آن ســازمــان يــاجــامــعه، تــفاوت هــای نــقش جــنسيتی يــا تــبعيض جــنسی را حــداقــل مــی كــند)، 
قـاطـعیت گـرایـی(درجـه ای اسـت كـه در آن، افـراد سـازمـان يـا جـامـعه در روابـط اجـتماعـی قـاطـع، تـهاجـمی 
و پـرخـاشـگر هسـتند)، تـمایـلات آیـنده (حـدی اسـت كـه در آن، افـراد سـازمـان يـاجـامـعه در رفـتارهـای آيـنده 
گــرايــانــه از قــبيل بــرنــامــه ريــزی و ســرمــايــه گــذاری در آيــنده درگــير شــده، و صــرفــا بــه مــوفــقیت هــای زمــان 
حـال دل نـمی بـندنـد)، تـمایـلات اجـرایـی و تـمایـلات انـسانـی (مـيزانـی اسـت كـه يـك سـازمـان يـا جـامـعه،بـابـت 


بهبود و تعالی عملكرد، به اعضای گروه پاداش داده و آن ها را تشويق می كند).
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

تـحقیقات مـشابـه بـرای سـنجش فـرهـنگ سـازمـانـی انـجام نشـده اسـت و اصـولا نـیم رخ فـرهـنگ مـورد نـظر -
رهبری سازمان و مهندسی فرهنگ سازمانی تاکنون در سازمان مورد بررسی قرار نگرفته است.

بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان:
مـدیـران سـازمـان بـایـد در مـورد شـناسـایـی فـرهـنگ حـاکـم و نـقش فـرهـنگ سـازمـانـی در جهـت کسـب مـزیـت •


رقابتی به صورت منظم آموزش و معیارهایی نظیر هافستد یا گلوب نیز معرفی و تعلیم داده شوند.
•
تلاش جهت استفاده ازخرده فرهنگ موجود بابرگزاری اردوها ونشست ها درجهت اهداف وافزایش انسجام .



۲۳ : سبک های رهبری در گروه های چند فرهنگی 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته

سبک رهبری در گروه هایی که از چند فرهنگ (خرده فرهنگ) تشکیل شده اند مورد بررسی قرار گرفته است .
سبک به نوبت صحبت کردن مربوط به یک فرهنگ خاص و منبع بالقوه برای حل بسیاری از مشکلات ارتباطی 
اسـت بـنحوی کـه تجـزیـه و تحـلیل سـبک مـکالمـه جـنوب شـرق آسـیا نـشان مـیدهـد کـه آنـها در حـفظ  نـوبـت خـود در 
رقـابـت بـا اروپـایـی هـا مـوفـق نـمی بـاشـند.ومـقایـسه سـبک مـکالمـه ژاپـنی و چـینی بـرخـی از تـفاوتـهای فـرهـنگی در 
میان گروههای شرق آسیا را نشان می دهد.سخنرانان ژاپنی از یک سبک ارتباط بافتی استفاده می کننددر 
حالی که در چین از سبک فاز غیر متمایز نوبت بصورت تصادفی پیروی می کنند و در گروههای چند ملیتی 


از فاز مجزا و توالی نوبت از پیش تعیین شده استفاده می کنند.
یک سبک رهبری منتشکل از شش رفتار رهبری شامل : ۱.رهبری کاریزماتیک ۲.رهبری مبتنی بر ارزش ۳.تیم 
گرا  ۴.مشارکتی ۵.مستقل ۶.رهبری انسان گرا مورد بررسی قرار گرفته که بر این اساس پنج سبک ارتباطی  
بشـرح : ۱- قـاطـع و وظـیفه گـرا   ۲- دخـالـت دیـگران در فـرآیـند تـصمیم گـیری  ۳- دلـسوز و حـامـی  ۴- مسـتقل و 


متکی به خود  ۵- آگاه و رویه ایی  بدست می آید. 
در بررسی های بعمل آمده از پنج سبک رهبری، سبک رهبری  قاطع و وظیفه گرا و سبک دخالت دادن دیگران 
در تصمیم گیری در تمام گروههای فرهنگی مشترک است و در حالی که اعضای تیم غربی مهمترین ویژگی 
یک رهبر را قاطع و وظیفه گرا می دانند ولی در فرهنگهای دیگر به عنوان مشخصه دوم و سوم ذکر شده است 


و شرق آسیا رهبر آگاه و رویه ایی و شمول دیگران در فرآیند تصمیم گیری را در اولویت قرار داده اند
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

تــحقیقات شــناســایــی ســبک رهــبری مــوجــود و مــطلوب بــرای مــهندســی ســازان هــم اکــنون در حــال پــیگیری -
اســت.در ایــن مــطالــعات  عــلاوه بــر  ســنجش رهــبری وضــعیتی فــیدلــر، ســبک هــای نــویــن رهــبری هــمچون 

رهبری اصیل، رهبری اخلاق گرا، تحول خواه، خدمت گذار و ... مورد سنجش قرار گرفته شده اند.

در مــورد ســبک ارتــباطــی رهــبر ســازمــان، مــدیــران و کــارکــنان هــنوز تــحقیقی انــجام نشــده اســت هــرچــند  -
مـی تـوان حـدس هـایـی از نـوع سـبک ارتـباطـی زد (بـا تـوجـه بـه سـبک رهـبری نسـبتا وظـیفه گـرا) امـا نـیازمـند 
یــک بــررســی دقــیق عــلمی مــی بــاشــد. ایــنکه تــیم هــای مــختلف شــکل گــرفــته در ســازمــان هــرکــدام چــه نــوع 
فـــرهـــنگی بـــر آنـــان حـــاکـــم اســـت و چـــه نـــوع ســـبک رهـــبری و ارتـــباطـــی در آن هـــا جـــریـــان دارد و یـــا بـــاعـــث 

کارایی بیشتر آن ها می گردد باز هم جای پژوهش و بررسی دارد.
بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان:

بــا کــمک بــخش تــحقیق و تــوســعه و مــنابــع انــسانــی بــایــد نســبت بــه شــناخــت ســبک هــای ارتــباطــی نــمود و •

همچنین نحوهٔ برخورد با هر تیم از نظر رهبری و نوع ارتباطات بررسی و تبیین شود.

•
نتایج سبک رهبری باید در قسمت تعیین نوع ارتباطات درون سازمانی تیز مورد استفاده قرار گیرد.



۲۴:تاثیر سبک رهبری مدیریت در جهت دهی بازار، کیفیت خدمات ، و نتایج مالی یک مطالعه بین فرهنگی 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته

جهت دهی(Orientatoin) بازارکه یک عنصر مهم در فرهنگ سازمانی است مورد بررسی قرار گرفته است . 
جهـت دهـی بـازار یـا بـازارگـرایـی عـبارت از ایـجاد اطـلاعـات حـاصـل از بـازار در کـل سـازمـان دربـارهی نـیازهـای 
جاری و آیندهی مشتریان، توسعه و انتقال این اطلاعات و استعداد در تمام ارکان شرکت و پاسخگویی به آن 
در تـمام سـطوح سـازمـان تـعریـف بـراسـاس دو مـولـفه جهـت دهـی مشـتری ( تـمرکـز) و هـماهـنگی در راه کـاربـردی 
(بازاریابی هماهنگ ) بنا شده و با دوسبک رهبری مشارکتی(به کارکنان جهت مشارکت درفرآیندتصمیم گیری 

توصیه و زمینه میدهد) و رهبری هدف یا وظیفه گرا (بر اهداف و موفقیت ها تاکید دارد) نیز مرتبط می شود. 

بـازارگـرایـی از سـه جـزء رفـتاری شـامـل: مشـتریمـداری، رقـیبگـرایـی و هـماهـنگی و تـبادل اطـلاعـات بـین واحـدهـا 
هـمراه بـا دو نـوع تـصمیمگـیری: تـمرکـز بـر بـلندمـدت و سـودآوری تـشکیل شـده اسـت امـا بـازار مـحوری بـر پـایـه دو 

جزء متجانس شامل مشتری محوری ( تمرکز بر مشتری ) هماهنگی بین بخشی ( بازاریابی  هماهنگ) است.
ارتــباط مــثبت بــین ســیاســت بــازار مــحوری بــا تعهــدات حــرفــه ای در تــیم مــدیــریــتی و ســازمــان و ارتــقای یــک سیســتم 
استثنایی در بازار با ساختار تیمی و همکاری در یک سازمان وجود دارد لکن بازار محوری تنها با کیفیت و نتایج و 


خدمات مشتری تاثیر نداشته بلکه با همکاری بین مدیریت ارشد و کارکنان یعنی سبک رهبری نیز ارتباط دارد .
 سبک رهبری مشارکتی فقط برای جوامعی با فرهنگ جمع گرائی مناسب است تا ترویج بازار محوری و همکاری 

بین مدیریت ارشد و کارکنان در یک سازمان انجام گیرد در حالیکه سبک رهبری هدف گرا اثر غیر مستقیم دارد. 

 هـمکاری بـین مـدیـریـت ارشـد و کـارکـنان بـر نـتایـج خـدمـات مشـتری بـصورت یـک مـتغیر واسـطه اثـر دارد.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

فـرهـنگ سـازمـانـی در بـخش اجـرایـی و فـروش بـایـد دارای مـولـفه هـای هـوش سـازمـانـی بـاشـد کـه مـدیـران و -
تــــیم هــــایــــی کــــه بــــا مــــحیط بــــیرون ســــازمــــان در تــــعامــــل هســــتند دارای ایــــن خــــصیصه مــــی بــــاشــــند امــــا در 
کــارمــندان پــایــین رتــبه تــر کــه بــا مــحیط درون ســازمــانــی بیشــتر تــماس دارنــد و ارتــباط بــا ارشــدهــا، ایــنکه 

کارمند به طور واضح بداند عمل وی چه تاثیری بر مشتریان و فروش شرکت دارد شکل نگرفته است. 

مــی تــوان گــفت کــه نــوع رهــبری  جهــت تــیم هــای بــرون ســازمــانــی بــه شــکل تــفویــضی و مــشارکــتی اســت و -

شاید این یکی از دلایل گسترش هوش بازار در میان این دسته از پرسنل باشد.

 در مورد کیفیت خدمات و مشتریان نیز وجود قراردهای سخت حقوقی جهت جلوگیری ازافتادن شرکت در -

مشاجرات حقوقی مفید است ، هرچند با کارکنان خبره در فروش، ولی اثری منفی بر مشتریان دارد.

بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 
•
جلسات آموزشی پیرامون نحوهٔ برخورد و مذاکره با مشتریان توسط کارمندان شاخص برگزار شود.
ســازمــان، هــمزمــان بــا آمــوزش، اخــتیار فــروش را بــه هــمه ی کــارمــندان بــا بــصیرت و مشــتری مــدار داده و •

 بعبارت دیگر پانل ارتباطی بین مدیران - کارکنان - مشتریان را با حفظ منافع طرفین توسعه دهد. 



۲۵ : رهبری و نوآوری در سازمانها مرور سیستماتیک عوامل گوناگون تعدیل کننده در روابط
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


هدف تحقیق این است که نشان دهد رهبران درچه شرایطی و چگونه می توانند برنتایج نوآوری تاثیر بگذارند.

 رهبر تیم ها را هدایت نموده و افراد را نیز درجهت تبدیل خلاقیت هایشان به نوآوری (نقش تسهیل گری رهبر) 

و دستیابی به اهداف کلان وخرد شرکت در رابطه با نوآوری ( رهبربه عنوان مدیر) ترغیب و راهبری می نماید.
تـــاثـــیرگـــذاری رهـــبران بـــرفـــرآیـــندهـــا و مـــکانـــیزم هـــا در عـــوامـــل زیـــر اســـت : ۱- عـــوامـــل تـــعدیـــل کـــننده ســـطح فـــردی 
( خـــودکـــارآیـــی خـــلاق ،اعـــتماد بـــنفس، ارایـــه شـــخصی) ۲-عـــوامـــل تـــعدیـــل کـــننده ســـطح تـــیمی ( انـــعکاس تـــیمی ، 
نـــاهـــمگونـــی تــیمی، ویــژگــی هــای وظــایــف، ســاخــتار ســازمــانــی و فــرهــنگ ســازمــانــی) ۳-عــوامــل اجــتماعــی مــبهم 
( تـــقویـــت روانـــی و شـــرایـــط تـــیمی ) ۴-عـــوامـــل تـــعدیـــل کـــننده جـــدیـــد در ســـطح فـــردی و تـــیمی ( ارتـــباطـــات کـــاری 


خارجی ، انگیزه ها،فعالیت های شخصی و مراحل توسعه گروه)
قـویـتریـن حـالـت در رابـطه رهـبری و نـوآوری را در سـازمـان هـایـی مـی تـوان دیـد کـه سـاخـتارهـای سـازمـانـی حـالـت 
رســمی نــداشــته و تــمرکــز زدایــی شــده انــد. تــیم هــای نــاهــمگون کــه در رابــطه بــا وظــایــف پــیچیده کــار مــی کــنند ، 
بیشــتریــن قــابــلیت نــوآوری را دارنــد امــا نــیازمــند رهــبری پشــتیبان و غــیرکــنترلــی مــی بــاشــند . رهــبران مــی تــوانــند 

رفتار نوآورانه را درمیان کارمندانی که از اعتمادبنفس و ارایه شخصی محدود برخوردار هستند ترویج نمایند.
رهبران نوآوری را با تاثیرگذاری برکارایی اشخاص خلاق تحریک و می توانند نوآوری را با معرفی نورم های 

تحریک کننده مثل روش ارتباطات آزاد و تفکر واگرا تحریک کرده تا باعث فرآیندهای انعکاسی تیمی گردند .

زمان و چگونگی ارتباط رهبر با نوآوری و همچنین متغیرهای  تعدیلگر یا میانجی بین رابطهٔ مذکورمهم است .
اکـثر افـراد بـین مـفاهـیم خـلاقـیت و نـوآوری تـفاوتـی قـائـل نیسـتند در حـالـی کـه ایـن دو بـا هـم مـتفاوتـند. خـلاقـیت بـه 
معنای ساخت و ارائه ایده ی نو و جدید می باشد در حالیکه نوآوری به معنای استفادهٔ عملی از این ایده ها 

در کسب و کار و امور زندگی است وبه بیانی استفادهٔ عملی از ایده های بخش خلاقیت، نوآوری نام دارد.

 رهبری زهرآگین که با کنترل شدید و استقلال و حمایت اندک و همچنین دور نگهداشتن کارکنان از پروسه ی 

تصمیم گیری ، بنوعی نوآوری را متوقف و سرکوب می کند، همواره باید مدنظر بوده و جلوگیری شود.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 

رهـبری سـازمـان از ایـده هـای جـدیـد اسـتقبال مـی کـندامـا سـطح مـفاهـیمی هـمچون اعـتماد درخـلق نـوآوری -

که به تدریج شکل می گیرد و یابه تدریج ویران می شود درسازمان مغفول واندازه گیری نشده است.

-
لحاظ تفاوت بین مواقعی که هدف، توسعه و نوآوری وزمانی که هدف،ترویج محصولات و خدمات موجود است.
-
انجام نظرخواهی ازمدیران سازمان پیرامون میزان اعتمادکارکنان درخلق نوآوری وتشویق عزت نفس.

بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 
•
تحلیل رفتارمتقابل وچگونگی برخورد باکارکنانی که درحالت من کودکی خلاق وایده پردازبسرمی برند.
•
تهیهٔ تابلوی فیزیکی یا مجازی به عنوان نمادی از ایده پردازی جهت بیان ایده های خلاقانه به صورت گمنام .



۲۶ : چارچوب مدیریتی برای به اشتراک گذاری دانش سازمانی
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


مدل رهبری دربه اشتراک گذاری دانش سازمانی با تاکید برتاثیراعتماد و ارتباط سازمانی تحقیق شده است. 
ارتباطات موثر به منظور رساندن اطلاعات درست به شخص مناسب در زمان مناسب برای به اشتراک گذاری 
مـوثـر دانـش، حـايـز اهـمیت اسـت زیـرا بـه رهـبران و مـدیـران کـمک مـی کـند تـا ارتـباطـات مـوثـر بـرای دسـتیابـی بـه 
عملکرد مناسب درکارهای سازمان را بکار گیرند . چگونگی یادگیری سازمانها، همکاری دربه اشتراک گذاری 
دانش و نوآوری است که با استفاده از چهار رکن مدیریت دانش شامل: مدیریت یارهبری، سازمان، تکنولوژی 
و یادگیری انجام می شود. فهم اهمیت اعتماد و ارتباط موثر سازمانی به مدیران کمک می کند تا به اشتراک 


گذاری دانش سازمانی را افزایش دهند.
چــهار بــعد مــدل  تــاثــیر در ارتــباط نــیز عــبارتــند از : جــوّ ارتــباط،  شــایســتگی ارتــباط رهــبری،  محــدودیــت زمــانــی 
ارتـباط و کـانـال ارتـباط و هـمچنین کـانـالـهای ارتـباط مـوثـر نـیز عـبارتـند از: حـضوری (صـورت بـه صـورت)، ایــمیل، 

تلفن، نامه، تماس، وب سایت، تلفن تصویری، پیام )تلکس و تلگراف که قدیمی است و دیگراستفاده نمی شود(. 
رهـبران هـمچنین بـایسـتی شـاخـص هـای اعـتماد سـازمـانـی رادرنـظر بـگیرنـد کـه عـبارتـند از : صلاحیت، صداقت، 
به فکر کارمند نبودن، شناسایی، اعتماد، نوآوری، ارتباط بین المللی، بقاء سازمانی، رفتارها، درک مهم و حیاتی 

کارکنان وبدون درنظر گرفتن سازمان که درگیر چه کاری هست نیازمند به شبکه بهبودیافته از اعتماد هستند .
 در سـال هـای اخـیر  دارایـیهای نـامـلموس سـازمـانـها (بـه خـصوص در سـازمـانـهای خـدمـاتـی) بـه طـرز فـزایـندهـای 
بـــه یـــک عـــامـــل تـــعیین کـــننده رقـــابـــتی تـــبدیـــل شـــده اســـت. چـــنین دارایـــی هـــایـــی مـــانـــند نـــشانـــهای تـــجاری، شهـــرت 

سازمان، مهارت ها، دانش فنی کارکنان و فرهنگ سازمانی به عنوان جوهره مزیت رقابتی نگریسته میشود.

تـوجـه بـه فـرآیـند شـکل گـیری دانـش کـه در ذهـن افـراد تـولـید شـده و اگـر تـمهیدات مـؤثـری تـوسـط سـازمـان در ایـن 
رابـــطه فـــراهـــم شـــده و کـــارکـــنان نـــیز تـــمایـــل بـــه هـــمکاری و اشـــتراک آن داشـــته بـــاشـــند مـــیتوانـــند آن رابـــه دانـــش 


سازمانی تبدیل کنند مؤید آنست که سرمایه های سازمانی به طورعمده درذهن افرادنهفته است.
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 

 فـعالـیت هـای مـتعددی درجهـت مـدیـریـت دانـش هـمچون مسـتند سـازی سـازمـانـی، پـایـگاه هـای اطـلاعـاتـی، -

ساخت گروه های مجازی و…انجام شده ورهبری نیزحامی وپشتیبان بحث مدیریت دانش می باشد.

تـعیین مـدل مـدیـریـت دانـش و الـزامـات خـاص آن کـه در شـرکـت شـروع شـده اسـت بـایـد حـمایـت و تـوسـعه -

یابدامامیزان تمایل کارکنان دربه اشتراک گزاردن دانش ضمنی وآشکار نیزدرسطح بالایی قرارندارد.

بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 
•
همانقدر که به یادگیری سازمانی توجه می شود، باید به مبحث فراموشی سازمانی نیز توجه شود.
برگزاری مسابقات کتابخوانی و مقاله خوانی (انتخاب جوایز و روال کار توسط بخش منابع انسانی درانطباق با •


نیازهای کارکنان باشد) هم می تواند علاوه بر مفرح بودن، انگیزهٔ سازمان برای دانش ورزی را افزایش دهد.



۲۷ : رهبری ، عملکرد و ظرفیت حل خلاقانه مسئله ; اهمیت به اشتراک گذاری دانش
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


به سبک رهبری تحول گرا درحل مشارکتی و خلاقانه ی مسایل و اهمیت به اشتراک گذاری دانش سازمانی می پردازد. 
ظرفیت حل خلاقانه مسائل با عملکرد قوی تر رهبری ارتقا می یابد چنانکه رفتار حمایتی مدیر یا رهبر ، 
بـــطور مســـتقیم و غـــیرمســـتقیم، روشـــنگر فـــرآیـــندهـــایـــی دراشـــتراک گـــذاری داخـــلی یـــا خـــارجـــی دانـــش و تـــوان 

کارکنان است که درظرفیت حل خلاقانه ی مسئله های سازمان تاثیر گذاشته و آنها را پرورش می دهد. 
سـازمـانـها بـه دنـبال روش هـای مـوثـر بـرای انـتشار و اشـتراک دانـش سـازمـانـی در مـیان مـنابـع انـسانـی خـود 

باید باشند و هدف از اینکار نیز ایجاد مزیت رقابتی در بازارامروز و راه هایی برای تسهیل آن می باشد .
جــهـانــی شــدن و پـیـشــرفــت هــای تــکـنـولــوژیــک اکــنـون بــوضــوح دنــیـای کـســب و کــار را تــغـیـیـر داده و بــا چــالــش 
هــایــی مــواجــه کــرده اســت کــه مــی بــایـســت از دانــش کــارکــنـان و ظــرفــیـت هــای آنــهـا در رفــع و حــل مــشـکـلات 
ســازمــان هــا بــا بـهــره گــیـری از بــه اشــتـراک گــذاشــتن تــوان خــود آنــهـا بــا یــکـدیــگـر و تــاثــیـری کــه بــر دیــگـران مــی 


گـذارد بهـره جسـت.
بــه کــمـک پـشــتـیـبـانــی اجــتـمـاعــی، تــمـایــلات بــیـن افــراد افــزایــش یــافــتـه و تــوجــه کــارکــنـان نـســبـت بــه ایــده هــای 
یــکـدیــگـر ارتــقـاءمــی یــابــدتــاجــایــی کــه اعــضـای گــروه حــل مــسـایــل بــصـورت مــشـارکــتـی مــؤظــف دربــه اشــتـراک 
گــذاری تـجــربــیـات وتــفـکـرات خــود درجـهــت افــزایــش عــمـلـکـرد، بـهــبـود کــیـفـیـت خــدمــات وبــالا بــردن رضــایــت 


مشـتری خـواهـند بـود.
اثــر رهــبـری و مــدیــریــت تــحـول گــرا بــر روی حــل مــشـارکــتـی مــعـضـلات بــه کــمـک ارزیــابــی بــر روی مــدل هــای 


مـختلف کـه بـه رضـایـت شـغلی و تعهـد بـه تـحول بـه عـنوان مـتغیر واسـطه ارتـباط دارنـد عـمل مـی کـند.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 
 فـعالـیت هـای مـتعددی درجهـت اهـمیت و بـه اشـتراک گـذاری مـدیـریـت دانـش هـمچون تـبیین روال در بسـتر -

 PMIS مـدیـریـت مـوضـوعـات در ،File Server پـایـگاه هـای اطـلاعـاتـی،BPMSمسـتند سـازی سـازمـانـی
و هــمچنین شــبکه هــای اجــتماعــی نــظیر واتــساپ و تــلگرام در جــریــان اســت امــا حــتما نــیاز بــه ورود تــمام    


سطوح مدیریتی بصورت حمایتی و ایجاد بستر مشارکتی می باشد.
ایـــجاد و تـــوســـعه ی ســـاخـــتارهـــایـــی نـــظیر اشـــتراک دانـــش نـــیاز بـــه یـــک بســـتر فـــرهـــنگی مـــناســـب دارد و در -


زمانیکه کارکنان در بحث ها و ساختارهای بلوغ نیافته هستند احتمالامهندسی فرهنگی راهگشاست.
بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

ایــجـاد یــک بـســتـر اشــتـراک گــذاری مــبـتـنـی بــر شــبـکـه ی اجــتـمـاعــی کــه مـســتـنـدات از فــایــل ســرور بــراحــتـی در •

انـجا بـه اشـتراک گـذاری شـود مـو تـوانـد سـهولـت وکـارآیـی را افـزایـش و زمـینه ی عـمومـیت را فـراهـم کـند.

طــراحــی یــک مــدل تــولــیـد دانــش در بـســتـر تــحـقـیـق و تــوســعـه کــه نــه بــصـورت یــک واحــد مـجــزا بــلـکـه بــصـورت یــک •
 مـامـوریـت فـردی در بسـتر تـسک منیجـمنت مـورد تـقدیـر وپـاداش و مـتمایـز سـازی و ایـجاد فـرهـنگ شـود.



۲۸ : آیا رهبری تحول گرا، نوآوری تکنولوژیکی را تسهیل میکند؟
:(Lessons Learned ) درس های آموخته

تاثیر رهبری تحول گرا بر توسعهٔ تکنولوژیک و تعدیل کننده هایی مانند فرهنگ نوآوری مورد بررسی قرار گرفته است.
رفــتـارهــای رهــبـری تــحـول گــرا مــیـزان خــلاقــیـت تــکـنـولــوژیــک را ارتــقـا مــی بـخـشــد و بــطـور جــالــب تــوجــهـی یــک 
فــرهــنـگ نــوآوری قــوی مــی تــوانــد جــایــگـزیــن مــنـاســبـی بــرای رفــتـار رهــبـری تــحـول گــرا جـهــت تــسـهـیـل و افــزایــش 
خــلاقــیـت و نــوآوری تــکـنـولــوژیــک مــحـسـوب شــود.اتــخـاذ مــشـوق هــای مــالــی ارتــبـاط بــیـن رهــبـری تــحـول گــرا و 
خــلاقــیـت تــکـنـولــوژی را خــنـثـی مــی کــنـد بــعـبـارت دیــگـر، مــدیــران تــرکــیـبـی از مــشـوق هــای مــالــی و غــیـرمــالــی را 


بـرای تـسهیل هـرچـه بهـتر و کـارآمـدتـر نـوآوری هـا مـدنـظر بـگیرنـد .
رهـــبران تـــحول گـــرا رهـــبرانـــی هســـتند کـــه ارزش هـــا و خـــودبـــاوری پـــرســـنل هـــای خـــود را ارتـــقا مـــی بـــخشند و 
نــیروی کــار خــود را بــه بــرتــری یــافــتن و غــلبه کــردن بــر عــلایــق شــخصی خــود تــشویــق مــی کــند . تــعداد بــسیار 
زیــادی از مــحققان ، رهــبری ســازمــان را بــه عــنوان مــولــفه هــای مــتمایــز و مــشخص احــاطــه کــننده شــامــل : 
تـاثـیر گـیرایـی، انـگیزش و تحـریـک فـکری، اثـرات آرمـانـی، انـگیزه الـهامـی، دیـدگـاه هـای کـلی، تـهیه مـدل هـای 
مناسب، پروراندن پذیرش اهداف گروه، حفظ کارایی بالای توقعات، تهیه ملاحظات وحمایت های مجزا و 


انفرادی ، معرفی و توصیف نموده اند.
مــدیــر تــحـول گــرا بــا وجــود تــاثــیـر شــخـصـیـت کــاریــزمــاتــیـک، آیــنـده نــگـری، الــهـام دهــنـده و .... کــسـی اســت کــه 


بـاعـث مـیشود زیـردسـتانـش مـنافـع سـازمـان رابـرمـنافـع شـخصی و زودگـذر خـود تـرجـیح دهـند.
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

-
رهبری تحول خواه درسازمان شروع شده اما بین رهبری فعلی ورهبری تحول خواه فاصلهٔ وجود دارد.

مـدیـران واحـد هـا بـنظر مـی رسـد کـه آشـنایـی کـمی بـاسـبک رهـبری و بـه خـصوص رهـبری تـحول گـرا دارنـد -

و تاکنون اقدام جدی برای آموزش مفاهیم نوین رهبری در سازمان صورت نگرفته است.

تــا زمــانــی کــه مــزایــای عــملی کــاربــرد رهــبری عــملگرا بــه مــدیــران نــشان داده نشــده ، شــایــد تــنها بــه چــشم -
واژه هـــای آکـــادمـــیک بـــه ایـــن مـــفاهـــیم نـــگریســـته شـــود در حـــالـــی کـــه چـــنین مـــفاهـــیمی از دل کســـب و کـــار و 
زمـین هـای خـاکـی بـیرون آمـده اسـت . اهـداف کـلان شـرکـت و هـمچنین ارزش هـای اخـلاقـی در سـازمـان 


معرفی شده اند که گام مفیدی برای استقرار رهبری تحولگرا می باشد.
بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان:

•
فرایند استقرار رهبری تحولگرا با توجه به استراتژی ها و اهداف شرکت هماهنگ و مدل شود.

•
رهبری سازمان با نظارت مستمر بر مدیران، تلاش های آنان را در جهت تحول خواهی متمرکز کند.

تــوســعه رهــبری تــحول گــرا بیشــتر بــر روی مــسائــل اصــلی از قــبیل ارزشــها ومــسائــل اســتراتــژیــک ضــروری •
در ســـرتـــاســـر ســـازمـــان مـــتمرکـــز خـــواهـــد بـــود بـــنابـــرایـــن بـــا تـــمرکـــزبـــر اهـــداف و ارزش هـــا، رهـــبری و کـــادر 


مدیرتی شرکت باید بتوانند اقدامات تحول آفرین را تعریف، دنبال و بازخورد دهند.



۲۹ : جنبه های مثبت ومنفی شخصیت مدیرعامل 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


این مقاله به آزمون توانائی های خودارزیابی، ناریسیسم، رهبری تحول گرا در مدیران عامل پرداخته است.
رهـــبــری تـــحــول گـــرا مـــکــانـــیــزم مـــفــیــدی بـــرای تـــوضـــیــح رابـــطــه بـــیــن شـــخــصــیــت مـــدیـــرعـــامـــل و خـــودارزیـــابـــی، 
خــودشــیـفـتـگـی، رهــبـری تــحـول آفــریــن و نــفـوذ اســتـراتــژیــک درســازمــانــهـا مــی بــاشــد زیــرا بــا درجــات بــالای 
خـــودارزیـــابـــی بـــعــنــوان یـــک رفـــتــارمـــثــبــت بـــه احـــتــمــال بــیــشـــتــر و بـــالـــعــکــس بـــا رفـــتــارنـــارســـیــتــســیــک بـــعــنــوان یـــک 


رفـتارمـنفی بـا احـتمال کـمتر، بـا رهـبری تـحول گـراو رهـبری تـشویـق کـننده درگـیر و ارایـه مـی نـمایـند.
تـحقیقات بـسیاری در رابـطه بـا خـصوصـیات فـردی، سـبک هـای رهـبری و مـکانـیزمـهای آن، اثـربـخشی مـدیـر 
درسـازمـان، رهـبری تـعامـلی، رهـبری تـحولـی، اعـتمادبـنفس، خـودبـزرگ بـینی وهـمچنین بـررسـی هـایـی کـه یـک 
رهــبر یــا مــدیــر مــی تــوانــد روی خــود داشــته بــاشــد تــا شــناخــت کــافــی از خــود پــیدا کــند، نــقاط ضــعف و قــوت 

خود رابیابد، دراصطلاح آنها بکوشد تابتواند روی سازمان خودنقش موثرتری راایفاکندانجام شده است.
خـــودشـــیفتگی و خـــودارزیـــابـــی مـــی تـــوانـــند در پـــیش بـــینی ســـبک رهـــبری تـــحولـــی یـــا تـــعامـــلی مـــوثـــر بـــاشـــند. 
مـدیـرانـی کـه درمجـموع فـهم درونـی مـثبتی از خـوددارنـد بهـتر مـی تـوانـند در رابـطه بـاچـشم انـداز سـازمـان و 

همچنین ایجاد تعهد نسبت به اهداف سازمان اقدام نمایند چون بیشترازافراد بر سازمان تمرکز دارند .
خـــودشـــیفتگی از مـــیزان اســـتفاده از ســـبک رهـــبری پـــاداش مشـــروط کـــم مـــی کـــند زیـــرا افـــراد خـــودشـــیفته بـــه 
دیـگران کـم اهـمیت مـی دهـند و بـدنـبال روابـط مـنصفانـه بـا اعـضاء سـازمـان نیسـتند. رهـبری تـحولـی پـتانـسیل 
بیشتری برای جلب مشارکت تماشاچیان و همچنین سرمایه گذاران دارند.خود شیفته ها امکان بیشتری 
برای دست یابی به مقامات ارشد سازمانی دارند و مدیران با سبک رهبری پاداش مشروط به دلیل اینکه 

بیشتر به موارد درونی سازمان بپردازند کمتر به دنبال ساختن روابط با بخشهای مهم خارجی هستند. 

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

-
رهبر و مدیران سازمان باید از تئوری رهبری تحول گرا بعنوان چارچوب فهم نفوذ مدیران بهره ببرند.
 از آنـــجا کـــه رهـــبری تـــعامـــل گـــرابـــصورت کـــلی بـــه تـــعامـــلات رهـــبر- پـــیرواشـــاره کـــه از نـــظراتـــخاذتـــصمیمات -

فــــعال و بــــه ارائــــه پــــاداش اقــــدام نــــموده و بــــه تــــقویــــت بــــرخــــی رفــــتارپــــیروان زمــــانــــیکه بــــه یــــک هــــدف خــــاص 

دستیابی پیدامیکنند می انجامد، بهتر است این سبک بنحو ظریفی اجرا، آزمایش و بازخورد شود.  

رهـبری تـحول گـرا چـیزی فـراتـراز تـعامـلات رهـبرپـیرو مـی بـاشـدوبـه بـرخـی رفـتارهـای رهـبران اشـاره مـیکند -

که بصورت روحی برپیروان اثرمی گذارند که در شرکت کاملا مشهود است اما بازخورد واقعی ندارد.

بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان:
انجام تست سبک رهبری توسط شخص رهبرسازمان ومقایسه با نظرات کارکنان و مدل های موجود.•
انـــجام تســـت خـــودشـــیفتگی و خـــود ارزیـــابـــی تـــوســـط مـــدیـــرعـــامـــل و ارزیـــابـــی ایـــن مـــتغیرهـــا در خـــود و نـــظر •

خواهی ازکارکنان(بر مبنای تئوری جو- هری)و در نهایت رسیدن به تصویری شفاف ازسبک رهبری.



۳۰ : توسعه رهبری : شكست يك صنعت و فرصت برای روانشناسان مشاوره 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


این تحقیق بدنبال ارزیابی از آموزش و توسعه رهبری و فرصت توسعه ی مدل های سیستمی در جهان است.
آمـوزش و تـوسـعه رهـبری حـرکـتی اسـت کـه بـرای کـلیه کـشورهـای جـهان هـزیـنه هـای سـنگینی در بـردارد بـنحویـکه 
فـقط در ایـالـت متحـده آمـریـکا از ۱۵ سـال پـیش ایـن تـوسـعه دو بـرابـر شـده و بـه فـعالـیتی بـیش از۱۴ مـیلیارد دلار 
تبدیل شده است. بدیهیست که اگر این آموزش وحرکت درست و کارآمد دنبال شود آنگاه هزینه های صنعت 


پرورش مدیریت و استعداد رهبری به درآمد مضاعف و نتیجتا پیشرفت و رشد صحیح کشورمی انجامد. 
سازمانها در سراسر جهان نگران فراهم آوردن رهبر موثر هستند . اگرچه درگروه رهبران، آنها بهتر از پیروان 
عمل می کنند اما پیروان در گروه هایی با رهبری بهتر نیز از پیروان در گروه هایی با رهبری ضعیف تر بهتر 

عمل می کنند بنابراین اگرچه هرکسی نمی تواند رهبر شود، اما همه به دنبال یک رهبرخوب حرکت می کنند .
بایستی مشاوران روانشناسی کمک کنندتا وظیفه اولیه رهبرکه تعقیب منافع افرادی است که باهم کارمی کنند تا 
اهــداف گــروه تــحقق یــابــدو تــوســعه رهــبری، روزبــه روز بهــتر شــود و بــه مــواردی نــظیر: ارزیــابــی سیســتماتــیک تــاثــیر 
ســازمــانــی و رفــتاری تــوســعه رهــبری،  تــعریــف رهــبری از نــظر تــیم ســاخــتاری کــه بهــتر رقــابــت کــنند،  ایــجاد مــدل 
شایستگی که منعکس کننده مهارت های مورد نیاز آنها برای رهبری تیم باشد،  انجام و ارزیابی هایی که چگونه 
عـملکرد رهـبران بـر تـیم تـاثـیر مـی گـذارد را شـناسـایـی مـی کند،  تـمرکـز تـلاش هـای آمـوزش و تـوسـعه دربهـبود تـیم و 
عملکرد سازمانی، آموزش رهبران درمورد پیروان و چگونگی ایجاد انگیزه برای پیروان،  تصمیم گیری آگاهانه تر 
درمورد اینکه چگونه میتوان به یک رهبر بهتر تبدیل شد، چه کسی برای تبدیل شدن به یک رهبر بزرگ محتمل تر 
اسـت،  سـرمـایـه گـذاری در جـامـعه ی مـحتمل بـراسـاس پـاداش بـه عـناویـن شـغلی دیـگر کـه شـغل رهـبری بـرایـشان 

جذاب نباشد و همجنین تاکید برشخصیت و تاثیرات قدرت در انتخاب و توسعه رهبران  ذیل توجه بیشتر نمایند.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 

هـم اکـنون آمـوزش هـای رهـبری بـه صـورت مـدون در سـازمـان وجـود نـدارد ولـی تـحقیقات و تـلاش هـایـی در -

زمینهٔ سبک رهبری موجود و مطلوب و ساخت تیم های کارا و اثر بخش در حال انجام می باشد.

آمـوزش رهـبری بـه مـدیـران سـازمـان امـری دشـوار و در بـرخـی مـوارد بـدون بـازده مـی بـاشـد.هـمچنین دورهٔ -
آمـوزشـی یـا روش هـای انـگیزه دهـی بـه کـارمـندان و کـارکـنان سـازمـان بـه مـنظور جهـت دهـی بـه آنـان بـرای 


رهبری  خصوصا در مورد مدیران میانی بارشد کم شخصیتی که حائز اهمیت است وجود ندارد.
بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان: 

•
برگزاری دوره های رهبری موثر برای مدیران با مدل تحقیق شده و مناسب برای سازمان.
•
تشکیل جلساتی برای مدیران به منظورآموزش روش های انگیزه دهی به آنان بنام کمیته ی راهبردی .

•
تشکیل نیمرخ ویژگی های شخصیتی و رفتاری رهبری مورد نظر سازمان و ترویج آن بدون قضاوت.

•
انتخاب جانشین های رهبری درسطوح ارشدباتوجه به ویژگی های آنان ومدل منظورشده ی سازمان.



۳۱ : نقش تعدیل کننده رهبری در رابطه بین کنترل مدیریت و برتری کسب و کار 
:(Lessons Learned ) درس های آموخته


نقش رهبری در ارتباط باکنترل مدیریت در مدیریت کیفیت (TQM) و کسب و کار خوب تحقیق شده است.

بررسی نقش تعدیل کننده سبک رهبری از یکطرف در رابطه با کنترل مدیریت به عنوان مدیریت کیفیت جامع و 
از طـرف دیـگر نـیز ابـعاد کـنترل مـدیـریـت و بـرتـری کسـب و کـار از نـظر تـغییر هـدفـمند حـايـز اهـمیت اسـت. مـدل 
مفهمومی که ارتباط بین ساختارهای تئوری را نمایش داده و یک کمک عینی جهت افزایش فهم از همبستگی 
بــین دو رویــکرد در” کــنترل ســازمــان هــا و کســب و کــار مــتعالــی” بــرحســب چــهارمــفهوم راهــنما شــامــل : جهــت یــا 
مسیر،  ثبات یا پایداری،  انسجام یا  بهم پیوستگی و انعکاس یا بازخورد را اقدام و عمل نموده و فاکتورهایی 

که کنترل مدیریت به عنوان رویکرد قسمتی از  T.Q.M را نیز افزایش دهد، موردنظر است که بر این اساس:

الف- مدیریت عملکرد ومدیریت ارتباطات به عنوان ابعادی از کنترل مدیریت یک ارتباط قوی با ساختاراثرات دارد.

ب- رهبری تحولی بیشترین تاثیر مثبت را روی هم بستگی بین کنترل مدیریت و ساختار اثرات دارد.

ج- رهبری فعالی ( ساختاری از رهبری تعاملی و تحولی) یک همبستگی قوی باساختار اثرات دارد.

د- رهــــبری فــــعال و بــــه ویــــژه رهــــبری تــــحولــــی یــــک نــــمایــــش قــــوی تــــر شــــدن و تــــعدیــــل کــــننده در ارتــــباط بــــین 

مدیریت کنترل و ساختار اثرات عمل می کند.

کنترل مدیریت فرآیندی است که بوسیله ی آن مدیران بردیگراعضای سازمان تآثیر می گذارند که استراتژی 
ســازمــانــی را اجــرا کــنند. در ایــن فــرآیــند ۳ خــوشــه از فــعالــیت هــا تــشخیص داده مــی شــود: ۱- بــرنــامــه ریــزی، 
تــخصیص مــنابــع و هــماهــنگی فــعالــیت هــا (مــدیــریــت عــملکرد)  ۲- ارتــباطــات از مــشاهــدات و اهــداف و تــاثــیر 
کـارکـنان بـر عـملکرد آنـها ( مـدیـریـت ارتـباطـات) ۳- ارزیـابـی و نـظارت بـراطـلاعـات و گـرفـتن تـصمیم یـا عـمل در 


یک شیوه ی اصلاحی یا پیشگیرانه )مدیریت اطلاعات( .
درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان : 

اگر رهـبری تـعامـلی بـر اسـاس رابـطه ی هـزیـنه و مـنفعت بـوده و خـصوصـیات عـمومـی و کـلی آن بـوسـیله ی -
تـنظیم هـدف، نـظارت و چـک کـردن نـتایـج بـاشـد و طـبعا (رهـبری مـنفعل) از تـصمیم سـازی یـا درگـیری در 
تـــصمیم هـــرقـــدر کـــه مـــمکن اســـت اجـــتناب بـــنمایـــد، ایـــن ســـبک در بـــرابـــر کـــنترل مـــدیـــریـــت قـــرارمـــی گـــیرد کـــه 
فـرآیـندی اسـت کـه بـوسـیله ی آن رهـبری و مـدیـران بـر دیـگر اعـضاء سـازمـان تـاثـیر گـذاشـته کـه اسـتراتـژی 
سـازمـانـی را اجـرا نـمایـند کـه تـوسـط بـرنـامـه ریـزی (شـناسـایـی اهـداف و عـمل بـه تـحقق) و کـنترل ( وظـایـف 
انـدازه گـیری و مـدیـریـت بـراسـاس پـایـش پیشـرفـت هـا و مـقایـسه واقـعی نـتایـج) عـملیاتـی مـی گـردد و بـا یـک 

سازمان مهندسی سازان که پروژه محور و تااندازه ای وظیفه گرا تر است انطباق بهتری دارد.
بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان:

•
طراحی واستقرارکامل نظام PMIS درجهت جایگزینی واستقرار نظام TQM که انطباق بهتری دارد.
بــرقــراری نــظام و نــرم افــزار پــایــش چــشم انــداز، اســتراتــژی و اهــداف کــلان و خــرد و گــفتگو ی ســاخــتارمــند بــا •


مدیران و کارکنان بلوغ یافته ی ستادی وایجاد نظام ونرم افزارپایش فعالیت ها با مدیران و کارکنان پروژه.



۳۲ : شاخص جدید برای سنجش رهبری اجرایی خدمت گذار : توسعه، و تحلیل و کاربرد برای تحقیق
( Lessons Learned): درس های آموخته


امکان توسعه و پایداری رهبری اخلاقی  در سازمان هاو کاربرد آن در فرهنگ سازمانی تحقیق شده است.
رهـــبری اخـــلاقـــی چیســـت و کـــاربـــرد آن در فـــرهـــنگ ســـازمـــانـــی چیســـت؟ چـــرا رهـــبران بـــایـــد رویـــکردهـــای اکـــثراً 
توصیفی و پیش بینی های اجتماعی به سمت اخلاقیات و رهبری داشته باشند؟ چگونه رهبری اخلاقی می 
تـوانـد تـوسـعه یـافـته و در سـازمـان هـا پـایـدار بـمانـد و چـرا مـی تـوانـد مـوجـب پیشـرفـت فـرهـنگ سـازمـانـی گـردد؟ 
چـرا صـداقـت پـایـه رهـبری اخـلاقـی اسـت و رهـبر بـایـد بیشـتریـن خـصوصـیات تـعامـلی را در بـین سـایـر افـراد از 
جمله کارمندان زیردست داشته باشد؟ و اینکه چرا در توسعه جو صداقت اخلاقی هدف گذاری شده است 

و رهبران صادق حس همبستگی سازمانی را تقویت می کنند؟ سوالات مطرح درسنجه بحث رهبری است.
مـولـفه هـای سـنجش خـدمـات رهـبری در پـنج قـالـب مـورد تـوجـه قـرار مـی گـیرد : ۱- حـمایـت هـای فـردی، از جـمله 
کــمک بــه مــوفــقیت دیــگران، پــرورش پــتانــسیل رهــبری کــارکــنان و تــصمیم گــیری مشــترک بــا پــیروان. ۲-ســاخــت 
جامعه، بر این مبناکه بنگاه تنها وظیفه ارزیابی تاثیر اقدامات خودبه جامعه مطلوب رابرعهده نداردبلکه باید 
تلاش نماید تا این جوامع را نیز به وجود آورد . ۳- نوع دوستی (التوریسم)، که دربرگیرنده خدمت مشتاقانه 
بــه دیــگران بــدون هــیچگونــه چــشم داشــتی بــه پــاداش اســت ، قــربــانــی کــردن مــنافــع شــخصی بــرای رفــع نــیاز 
کـارکـنان ، درنـظر گـرفـتن عـلایـق دیـگران بـیش از عـلایـق خـود و تـرجـیح خـدمـت بـه دیـگران از جـمله سـایـر عـوامـل 
درایـن بـخش اسـت. ۴-مـساوات طـلبی (اگـالـیتاریـانـیسم)، پـذیـرش انـتقادهـای سـازنـده و تـمایـل بـه یـادگـیری از 
کـــارکـــنان خـــود. ۵-مـــسئول اخـــلاقـــی، شـــامـــل رفـــتاری کـــه اعـــتماد بـــه کـــارکـــنان را بـــه هـــمراه دارد، شـــفافـــیت و 

صداقت راافزایش میدهد،اشتباهات خودرامی پذیرد وبه اخلاقیات بیش ازمنافع مادی ارزش می گذارد.

ویژگی های رهبری اخلاقی شامل ایجاد جو اخلاقی، که ادراکی از رفتار صحیح است می باشد و انواع 
جــو اخــلاقــی نــیز شــامــل : ابــزاری ، مــراقــبتی ، اســتقلالــی ، قــانــونــی، هــنجاری و مــسئولــیتی اســت . مــدلــهای 
رهـــبری شـــامـــل: -مـــعنوی: خـــصیصه هـــایـــی هـــمچون عـــشق، نـــوع دوســـتی  -اخـــلاقـــی: بـــه واقـــع درمـــورد ایـــنکه 

چطورآنها رفتار می کنند آگاه است  -تحولی: در بردارنده ارزشهایی ازقبیل انصاف و صداقت می باشند.

درس های آموخته برای شرکت مهندسی سازان :

بحث رهبری اخلاقی درکنارپیش فرض های کارکنان از اخلاق، دارای یک مرزبشدت اختلاطی است -

بنابراین درکنار بحث سبک رهبری وظیفه گرایانه یا ارزش مدارانه، بایداین حریم بخوبی تفکیک شود.

به منظور ساخت رهبری اخلاقی سازمان که به صورت مؤثری به جامعه خدمت نماید، مدیران رده بالا -

باید نشان دهنده رهبری و روح اخلاق در کنار کارمندان در شبیه سازی فعالیت های آنها باشند.

بیان ایده های نوآورانه در توسعه رهبری سازمان مهندسی سازان:

•
می بایستی ارزیابی مدل و سنجش های رهبری اخلاقی بصورت دوره ای انجام و بازخورد شود.
کدهای اخلاق و ارزش های اخلاقی Moral & Ethhic می بایستی بسرعت تدوین و ابلاغ شود.•
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