
   
ســبکی که مديــران از آن اســتفاده 
می کننــد، متأثر از ميــزان نفوذ و قدرت 
شخصی و نيز حمايت مديران مافوق است. 
در اين وضعيت، مدير تشويق می شود از 

سبک رهبری آمرانه و دستوری استفاده 
کنــد. همچنين، اگر مديــری مقبوليت 
و قدرت شــخصی ناچيزی داشــته باشد 
و بــدون بهره منــدی از حمايت مديران 
مافوق، عهــده دار کاری نامعين و جديد 

شود، مجبور به استفاده از سبک آمرانه و 
دستوری است؛  در حالی که اگر موقعيت 
به گونه ای باشد که مدير ضمن بهره مندی 
از حمايت نسبی مديران مافوق، با کاری 
نسبتاً معين سروکار داشته باشد و از نظر 

نحوة استفادة رهبر از قدرت و نفوذ را «سبک رهبری» گويند. مديرانی که می توانند در کارکنانی که با آنان کار می کنند نفوذ داشته 
و مورد پذيرش و احترام آنان باشند، رهبر سازمانی ناميده می شوند. منابع قدرت، نفوذ و اثربخشیِ مدير از توانايی های خاصی مانند 
خبرگی، صلاحيت، دانش و خرد و حکمت و نيز از منصب و مقام او، مانند قدرتِ پاداش دادن يا تنبيه کردن، ناشــی می شــود. اين 

رفتارهای مدير و تلاش او برای نفوذ در کارکنان بايد به گونه ای دنبال شود که رضايت بالا و عملکرد عالی کارکنان را رقم بزند.
يکی از مطرح ترين و جاافتاده ترين نوع رهبری در مديريت، رهبری اقتضايی اســت؛ به اين معنی که مدير بايد بداند با چه افراد و 
گروه هايی در چه سطوحی از مديريت و چگونه رفتار کند و قادر به اين کار نيز باشد. رهبری اقتضايی تنها در توجه به خصوصيات و 
ويژگی های رهبران و يا رفتار رهبری نيست؛ زيرا فرايند رهبری تحت تأثير شرايط خاص و موقعيت ويژه ای است که رهبر در آن قرار 
دارد. اينجاســت که بحث و ضرورت «انطباق رفتار رهبر با شرايط» مطرح می شود. برخی از صاحب نظران، رهبری را تابع سه عامل 
«رهبر»، «پيرو» و «موقعيت» می دانند. به عبارت ديگر، رهبری تابعی از رهبر، پيروان و عوامل تعيين کنندة موقعيت است و موفقيت 
رهبر از ميزان تناسب رفتار او با توان و تمايل کارکنان و متغيرهای تعيين کنندة  وضعيت تبعيت می کند؛ به اين ترتيب، «ويژگی های 
رفتاری و شــخصيتی رهبری»، ميزان توان و تمايل کارکنان و تناسب اهداف شخصی آنان يا اهداف سازمانی و «محيط اقتصادی و 

سياسی و فرهنگی سازمان»، ميزان اثربخشی فرايند رهبری را تعيين می کند (رضائيان به نقل از تاننبوم و اشميت ١٩٧٣: ٤٣٠).
در بحث رهبری اقتضايی، دو نظريه بيش از ساير نظريه ها مطرح اند: رهبری اقتضايی فيدلر و رهبری وضعيتی.
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قدرت شــخصی و مقبوليــت نيز در حد 
متوسط ارزيابی شــود،  از سبک رهبری 
ميانه رو و مبتنی بر روابط انسانی استفاده 
می کنــد. در مجمــوع، مديرانــی که با 
کارکنان رابطة خوبی دارند، ساختاريافتگی 
کارشان کم و رابطه شان با مديران مافوق 
ضعيف است، در استفاده از سبک رابطه گرا 
موفق ترند؛ اگر به عملکرد باشــد  هم در 
سبک رابطه گرا موفق تر خواهد بود. به نظر 
می  رسد در وضعيت موجود، اغلب مديران 
مدارس و ادارات ما از نظرية فيدلر پيروی 

می کنند.

   
اين نظريه برخــلاف نظرية فيدلر، که 

بــرای مجموعه ای از شــرايط گوناگون 
يک ســبک را تجويز می کند، برای هر 
وضعيت خاص سبک ويژه ای را پيشنهاد 
می دهــد. هرســی و بلانچارد شــرايط 
گوناگون يک ســبک را تابع ميزان بلوغ 
کارکنان سازمان می داند. او معتقد است 
که کارکنــان را از نظر بلوغ ســازمانی 
می توان در يک طيــف از کاملاً بالغ تا 
کاملاً نابالغ مورد توجه قرار داد و بر اين 
اساس از چهار ســبک رهبری استفاده 

کرد.
١. سبک دستوری: بــرای موقعيتی 
است که ســطح آمادگی کارکنان کم و 

کارکنان ناتوان و بی تمايل باشند.
و  (اســتدلالی  اقناعی  ســبک   .٢

تشــويقی): بــرای موقعيتی اســت که 
آمادگی کارکنان زير متوســط است و 
افراد توان قبول مســئوليت ندارند، ولی 

علاقه مندند و اعتمادبه نفس دارند.
٣. ســبک حمايتی (مشــارکتی  ـ 
تســهيل کنندگی): برای موقعيتی است 
که ســطح آمادگــی کارکنــان بالای 
متوسط است و از توان کافی برای قبول 
مسئوليت برخوردارند ولی سطح تمايل 

و اطمينان آن ها پايين است.
٤. ســبک تفويضی: برای موقعيتی 
است که ســطح آمادگی کارکنان زياد 
اســت و تــوان و تمايل آن هــا در حد 
مسئوليت  احســاس  و  اســت  مطلوب 

بالايی دارند.

گوتــه می گويد: «بــا مردم چنان رفتــار کنيد که گويی 
آن گونه هستند که بايد باشند و به آنان چنان کمک کنيد 
که استعدادهايشــان شکوفا شود و به کمالی که می توانند، 

برسند.»
از مدير باتجربة مدرســه ای درخواست کردم که رهبری 
اقتضايــی را در عمل با ذکر مصاديق برايم توضيح دهد. او 

سخنش را اين گونه آغاز کرد:
«وقتی به خدمتکار مدرســه بــدون هيچ گونه توصيفی 
می گويم پرده های سالن جلســات را تا فلان روز بشويد و 
نصــب کند و او اين کار را به  موقــع انجام می دهد، به اين 
سبک می گويم سبک دستوری، اما وقتی او را صدا می زنم 
و برايش توضيح می دهم که قرار اســت فلان روز جلسه ای 
مهم در اتاق جلسات تشکيل شود و پرده های اتاق کثيف اند 
و اين امر صورت خوشی ندارد و شما زحمت بکشيد آن ها 
را تا فلان روز بشــوييد و نصب کنيد، به اين سبک اقناعی 
می گويم. زمانی که در شــورای معلمان مدرســه مســئلة 
افت تحصيلی دانش آموزان را تشــريح می کنم و از معلمان 
می خواهم که برای رفع اين مشکل  تشريک مساعی کنند 
و از برايند راه حل هايی که مطرح می کنند تصميم می گيرم 
که چه بايد کرد، به اين می گويم ســبک مشارکتی. زمانی 
کــه در کار يا پروژه ای به يکی از معاونانم اختيار می دهم و 
از او می خواهم با اختيار کامل آن پروژه را تا پايان مديريت 

کند و چنانچه مشــکلی بود، مرا آگاه سازد تا کمکش کنم، 
از سبک تفويضی استفاده کرده ام.»

او در ادامه گفت: «نيروهای مدرســة من از بلوغ سازمانی 
متفاوتــی برخوردارند. بعضی از آنــان تجربه  و تحصيلات 
بالايی دارند و دوره های آموزشی تکميلی زيادی را سپری 
کرده اند. طبيعی اســت که نوع برخورد ســازمانی ام با اين 
افراد متفاوت اســت و ميزان اختياری که در کارها به آنان 
می دهم، بيشــتر از افرادی اســت که به مراتــب از آن ها 

پايين ترند.
عــلاوه بر اين، در مدرســه ای که من مدير آن هســتم، 
دانش آموزانــی حضور دارند که خانواده هايشــان از اقوام و 
فرهنگ های  مختلفی هســتند. من ضمن احترام کامل به 
همة آنان، در مواجهه با مســائل مختلف آموزشی و تربيتی 
فرزندانشــان يا همکاری يا عدم همکاری آنان با مدرســه، 
متناســب و متناظر با وضعيتشان برخورد می کنم تا ضمن 
آنکه نظراتم را مطرح می ســازم، آنان نيز با طيب خاطر به 
نظرات من گوش دهند و در عمل به آن وفادار باشــند. در 
مواجهه با رانندگان سرويس های رفت و آمد دانش آموزان و 
کاسبان محل که در مجاورت مدرسه به کار اشتغال دارند 

نيز همين طور عمل می کنم.
من به ايــن می گويم مديريت و رهبری اقتضايی؛ شــما 

چطور؟»

پس از شنيدن حرف های اين مدير مدرسه، بلافاصله اين نوشته با عنوان «چگونه به اقتضا عمل 
کنيم» را در اختيارش گذاشتم و ضمن تشويق او،  خواهش کردم ديدگاهش را با اين نوشته و ساير 

نوشته های مرتبط بهبود بخشد.
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