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:عناوين مورد بحث

گذار از مديريت به رهبری❑

رهبری اثربخش مبتنی بر ويژگی های فردی و موقعیتی❑

شناخت الگوهای رهبری موقعیتی، تحولی و توزيعی❑

(ابزارمعرفی)تحلیل موقعیتهای رهبری برای انتخاب رهبری اثربخش ❑



!بزرگترين چالش رهبری من



:برخی از مهم ترين چالش های محیط کار در مراکز درمانی

نرخ بالای ترک خدمت و جابه جایی کارکنان1.

دشواری جذب و نگهداشت نیروهای باکیفیت2.

استرس روانی و فشار عاطفیو  فرسودگی شغلی3.

فشار کاری بالا و عدم تعادل کار و زندگی4.

توزیع نامتوازن نیروی انسانی بین بخش ها و مناطق جغرافیایی5.

محدودیت های بودجه ای و ناتوانی در پرداخت های رقابتی6.

نیاز مداوم به بازآموزی و توسعه مهارت هاو تغییرات مکرر 7.

مقاومت کارکنان در برابر تغییر و فناوری های نوین8.

(پزشکان، پرستاران، مدیران)تعارضات بین حرفه ای 1.

مشکلات انگیزشی و کاهش رضایت شغلی2.

ضعف نظام های ارزیابی عملکرد و پاداش3.

الزامات قانونی، مقررات حرفه ای و مسائل انضباطی4.

چالش های تنوع، عدالت و شمول در محیط کار5.

ضعف فرهنگ سازمانی و ارتباطات درون سازمانی6.

کمبود جانشین پروری و برنامه ریزی مسیر شغلی7.

بر نیروی انسانی( همه گیری ها، بلایا، کمبود منابع)تأثیر بحران ها 8.

کمبود نیروی انسانی1.

شیفت های طولانی و نامنظم2.

اضافه کاری اجباری3.

استرس روانی و فشار عاطفی4.

خطر عفونت ها و بیماری های شغلی5.

ناهماهنگی بین واحدها6.

تعارضات کاری و حرفه ای7.

ضعف ارتباطات داخلی8.

ابهام نقش ها و مسئولیت ها9.
بی عدالتی ادراک شده10.
ضعف حمایت مدیریتی11.
نبود ایمنی روانی12.
ترس از گزارش خطا13.
فرسودگی زیرساخت هاو محدودیت منابع و امکانات14.

ناترازی مدیریت و رهبری



:ويژگی های کلیدی

برناماه مرار  آیا پروتکل ها رعایت می شوند؟ آیاا بودجاه طباق. انجام کارها اهمیت می دهد« چگونگی»مدیریت به :تمرکز بر فرآيندها❖

می شود؟ آیا زمان بندی پروژه ها محقق می شود؟

.مدیران بر اساس داده ها، آمار و رویه های استاندارد ترمیم گیری می کنند:رويکرد تحلیلی و منطقی❖

. گیردنشأت می( «سرپرست بخش»یا « مدیر بیمارستان»مانند )اختیارات یک مدیر از سمت سازمانی او :قدرت از جايگاه رسمی❖

.مدیریت به دنبال کاهش عدم قطعیت و ایجاد یک سیستم قابل اطمینان است:هدف، پیش بینی پذيری و کنترل❖

.اندهی و کنترل کردبرای رسیدن به اهدا  قلمداد می شود که باید آن را سازم« منبع»نیروی انسانی به عنوان یک :نگاه به نیروی انسانی❖

دوگانگی مدیریت و رهبری 
Management & leadership

یارات اختکه از طريق نظم کارايی، ثبات وبرای اطمینان از  برنامه ریزی، سازمان دهی، هماهنگی، هدایت و کنترل مناابع
.و جايگاه سازمانی، اعمال می شودرسمی



«!می دانم نیرو خسته است، اما دستورالعمل است و باید اجرا شود»

دوگانگی مدیریت و رهبری 
Management & leadership



:مدیریت یعنی

برنامه ریزی❖

سازماندهی❖

کنترل❖

اجرای قوانین❖

حفظ ثبات سیستم❖

:رهبری یعنی

ایجاد معنا در کار❖

انگیزش انسان ها❖

ایجاد اعتماد❖

هدایت در شرایط ابهام❖

حمایت در فشار❖

دوگانگی مدیریت و رهبری 
Management & leadership

.رمیم ها حیاتی اندت

.خطاها پرهزینه اند

.کارکنان دائماً تحت فشارند

.جان انسان ها در میان است

خطر= مدیریت بدون رهبری در درمان 



.....یک سوال اساسی

چگونه سازمان را مديريت کنیم؟

:نظريه های کلاسیک

تمدیریراهنمایعنوانبهثابتووجهانشمولعمومیاصولازاستفاده

اختارسمقررات،وقوانینشدن،تخرریکار،تقسیممراتب،سلسله)

.(رسمی

اوظیفه مداریب بهترين راهاز این دیدگاه، 

ساختار بدون افراد. 

:نظريه های نئوکلاسیک

ات ارضای تاکید بر پذیرش ساختارهای سازمانی و سبک های مدیریتی که موجب

یری، روحیه یعنی مشارکت در ترمیم گیری، مسئولیت پذ)نیازهای روان شناختی 

.را فراهم سازد...( گروهی و 

.                                                               استرابطه مداریبر بهترين راهاز این دیدگاه، 

.می شودتاکید افراد بدون ساختاربر 



با تاکید بر اصل . ازخوردب-برونداد-فرایند-تحلیل سازمان به عنوان یک سیستم متشکل از درونداد: نظريه سیستمی

.همبستگی وهم افزایی اجزای سیستم در راستای تحقق هد  مشترک

(اجتماعی-فنی)فردو ساختارتمرکز بر دو بعد 

اجتماعی-سازمان به مثابه يک سیستم فنی 

.....یک سوال اساسی
چگونه سازمان را مدیریت کنیم؟



یا غیراثربخش اثربخشهر شیوه رهبری یا مدیریتی می تواند . چیزی به نام بهترین شیوه یا سبک مدیریت وجود نداردد

و سبک های . ددریافت می کنموقعیت خاص به پاسخی دارد که آن سبک یا شیوه بر اساس بستگیاین امر. باشد

.  داخل و خارج از سازمانوضعیت، موقعیت ومحیطبا ( وظیفه مداری ورابطه مداری)مدیریت 

 سازگاری و انطباق پذيری با محیط

انند سبک و شیوه اثربخش ترین و کارامدترین مدیران کسانی هستند که بتو. از مفروضات اساسی نظریه اقتضایی است

.  مدیریت خود را شرایط و موقعیت واقع در آن تطبیق دهند

.سته در تلاش است تا بادبانها را در جهت باد و جریان آب تنظیم کند

استموقعیت /طتوانايی سازمان در فايق آمدن بر اقتضائات محیسازمان وابسته به اثربخشی.

.....يک سوال اساسی

چگونه سازمان را مديريت کنیم؟



«  رابطه اجتماعی»به « اقتدار شخصی»گذار از 
از فردمحوری به شبکه محوری

ادهرهبر انسانی خارق الع-انسان خارق العاده با ویژگی های ذاتی« .شوندرهبران زاده می»: رهبری به مثابه صفت❖

انسانی توانمند-مبنای ظرفیت سازی-های انجام کارکسب مهارت و روش: رهبری به مثابه توانايی❖

انسان رفتاری-مدار و وظیفه مدار رفتارهای رابطه: رهبری به مثابه رفتار❖

وذ و الهام بخشبا نف-توان اثرگذاری بر نگرش، ترمیم و رفتار دیگران بدون اجبار: رهبری به مثابه فرآيند نفوذ❖

موقعیت مند-تناسب رفتار با اقتضائات محیط: رهبری به مثابه موقعیت❖

یپیونددهنده و رابطه ا-« شودفعالیتی که منجر به ظرفیت سازی در پیروان می»: رهبری به مثابه رابطه❖



نفوذ+ بینش + ارزش ها = رهبری 

. کنندارزش ها باورهای بنیادینی هستند که رفتار مدیر را در شرایط سخت هدایت می: قطب نمای رهبری اندارزش ها، ❖

:قبل از هر تصمیم سخت بپرسید
آیا این ترمیم عادلانه است؟

آیا کرامت انسان حفظ می شود؟
آیا ایمنی به خطر نمی افتد؟

آیا می توانم از این ترمیم دفاع کنم؟

:نمونه ارزش های کلیدی در رهبری درمانی
(کارکنان و بیماران)کرامت انسان ✓
عدالت و انرا ✓
ایمنی بیمار✓
صداقت و شفافیت✓
مسئولیت پذیری✓



نفوذ+ بینش + ارزش ها = رهبری 

ند، به کاار ترویر روشنی از آینده مطلوب است که جهت حرکت را مشخص می کبینش ❖
.معنا می دهد، و افراد را فراتر از وظیفه رسمی درگیر می کند

«.ی مانندمی خواهیم بیمارستانی باشیم که بیماران با اعتماد مراجعه می کنند و کارکنان با افتخار در آن م»✓

«. ماننددر حال ساخت سازمانی هستیم که بیماران با اعتماد مراجعه می کنند و کارکنان با انگیزه در آن می»✓

«.از مدیریت واکنشی و بحران محور، به نظام مراقبت پیش نگر و ایمن حرکت می کنیم»✓

«.می خواهیم همکاری بین حرفه ای، قاعده کار ما باشد نه استثنا»✓

«.به سوی بیمارستانی حرکت می کنیم که خطاها به بهبود سیستم منجر شوند، نه سرزنش افراد»✓

چرا این همه سختی ارزش تحمل دارد؟: پاسخ به اين سؤال
.بینش تعهد درونی می سازد؛ چیزی فراتر از اطاعت



ا گروههاای مختلاف بار  افاراد یا( در سطوح مختلف فردی، گروهی و ساازمانیشناختی، عاطفی و رفتاری در ابعاد )نفوذ و تاثیرگذاری فرایند ❖

.برای درک و توافق بر سر آنچه باید انجام شود 

نفوذ+ بینش + ارزش ها = رهبری 

چگونه بدون اجبار، همراهی ايجاد کنیم؟

(دمدر دسترس بودن، گوش دادن واقعی، حضور در خط مق)اعتماد و رابطه انسانی✓
(م های سختتوزیع منرفانه شیفت ها، توضیح ترمی)انرا  و عدالت در ترمیم ها ✓
(ترمیم های حرفه ای و قابل دفاع)تخرص و درک واقعیت بالینی✓
(آرامش، احترام و قاطعیت هم زمان)رفتار الگو در بحران ✓
(پیوند ترمیم ها با هد  بزرگ تر سازمان)معنا دادن به کار درمانی✓

:روش های اعمال نفوذ
(ضآرامش در بحران، احترام در تعار)الگوی رفتاری بودن ▪
ترمیم گیری شفا  در شرایط سخت▪
گوش دادن فعال و پیگیری واقعی▪
دفاع حرفه ای از کارکنان در فشار▪
قدردانی دقیق و به موقع▪
(یادگیری= خطا )ایجاد ایمنی روانی ▪



؟متقاعد کنیمچگونه افراد را 
Influence

.انبیان واضح دیدگاه ها، استفاده از داستان سرایی، و گوش دادن فعال به دیگر-ارتباطات مؤثر❑

.نشان دادن تخرص، صداقت و ثبات در رفتار برای جلب اعتماد تیم-اعتبار و اعتماد❑

.درک احساسات و انگیزه های دیگران، همدلی و مدیریت روابط-هوش هیجانی❑

.ارائه داده ها، شواهد و تحلیل های محکم برای پشتیبانی از پیشنهادات-استدلال منطقی❑

.برد-شناخت دغدغه ها و اولویت های دیگران و ارائه راه حل های برد-درک نیازهای طرف مقابل❑

.ترسیم چشم انداز جذاب از آینده و ایجاد حس هدفمندی در تیم-الهام بخشی❑

.تطبیق سبک متقاعدسازی با موقعیت ها و افراد مختلف-انعطاف پذيری❑

.ایجاد ائتلا  ها و استفاده از حمایت ذینفعان کلیدی-شبکه سازی❑

.شناخت بهترین لحظه برای ارائه ایده ها و درخواست تغییرات-زمان بندی مناسب❑



یيک فرايند انسانی مستمر، نه يک دستور لحظه ا= متقاعدسازی 

رفتارهای عملی مدیرتمرکز کلیدی

حضور رو در رو و نه صرفاً پیام اداری؛ شروع گفت وگو با لحن محترمانه و غیر تدافعی؛ یادآوری هد  و رابطه حرفه ای مشترکمادايجاد ارتباط و اعت

 ها و فشار موجودپذیرش محدودیت؛(«تحت فشارید/ می دانم خسته اید »)گوش دادن فعال بدون قطع کردن؛ پرسیدن سؤال باز؛ نام گذاری احساسات طر  مقابل درک واقعیت میدان

مستقیمیی و دستورتوضیح شفا  وضعیت با داده، تجربه بالینی و ملاحظات ایمنی بیمار؛ بیان پیامدهای ترمیم یا عدم ترمیم؛ پرهیز از تهدید، کلی گواستدلال حرفه ای

پرسیدن نظر درباره نحوه اجرا؛ دادن اختیار در جزئیات و زمان بندی؛ استفاده از تجربه کارکنان خط مقدم برای یافتن راه حل قابل تحملممشارکت در تصمی

اردربط دادن ترمیم به رسالت درمان، ایمنی بیمار و کیفیت مراقبت؛ توضیح اینکه چرا این ترمیم مهم است و چه اثری بر تیم و بیماران دپیوند با معنا

پایبندی کامل مدیر به همان ترمیم؛ پذیرفتن سهم خود از سختی ها؛ انجام عملی چیزی که از دیگران انتظار می رودالگو بودن مدير

پیگیری محترمانه اجرای توافق؛ اصلاح ترمیم در صورت بروز مشکل؛ قدردانی مشخص و به موقع از همکاری کارکنانپیگیری و ثبات



یردستان از دیدگاه هرسی و بلانچارد، سه شایستگی اساسی رهبری برای ایجاد نفوذ در ز
: عبارتند از

ارزیابی سطح آمادگی و بلوغ پیروان:Diagnosingتشخیص ( 1
انعطا  پذیری در سبک رهبری:  Adaptingتطابق ( 2
انتقال مؤثر انتظارات و رویکرد رهبری: Communicatingارتباط ( 3

Situational Leadership Model



:  از دیدگاه هرسی و بلانچارد، سه شایستگی اساسی رهبری برای ایجاد نفوذ در زیردستان عبارتند از

.توانایی فهم موقعیتی که شخص می خواهد در آن نفوذ کند: تشخیص( 1
تباط بین رهبر و پیروان مهم از این دیدگاه از میان تمامی متغیرهای محیطی، ار. استپیرو -شناخت کیفیت رابطه رهبرتنها کلید تشخیص موقعیت، 

.ترین متغیر محسوب می شود
!!!!!!!اصلاً بدون پیروان، رهبری بی معناست چرا ؟               

.خود و دیگر منابع در دسترس شخص برای روبه رو شدن با شرایط احتمالی( سبک)یعنی توانایی تطابق رفتار : تطابق( 2

. یعنی توانایی ایجاد ارتباط به شیوه ای که افراد به آسانی آن را بفهمند و بپذیرند: ارتباط( 3

.  چیزی به نام بهترین راه وجود نداردبنابراین، 
:رهبری وضعی عملی است متقابل بین

(وظیفه مداری/ رفتار تکلیف گرا)میزان هدایت و رهنمودبخشی ( 1
(رفتار رابطه گرا)عاطفی -میزان حمایت اجتماعی( 2
سطح آمادگی پیروان در يک تکلیف خاص(3
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Ability & Willingness



اثربخشرهبری=  (پیروانآمادگیسطحرهبری سبک)     
Ability & Willingness

.آن کار را انجام دهد یا خیرمی تواندآیا فرد :توانايی

:شاخص های سنجش توانايی

.آگاهی از اصول، مفاهیم، و روش های انجام کار: دانش تخصصی▪
.ی حرفه ایتوانایی عملی در انجام وظایف، استفاده از ابزارها، یا ترمیم گیر: مهارت های اجرايی▪
.میزان سابقه و مواجهه با موقعیت های مشابه: تجربه کاری▪
.مهارت در تحلیل، ترمیم گیری، و یافتن راه حل های خلاقانه: توانايی حل مسئله▪
.توانایی انجام وظیفه بدون نیاز به نظارت مستمر رهبر: استقلال عملکرد▪

.آن کار را انجام دهد یا خیرمی خواهدآیا فرد :  انگیزش

:شاخص های سنجش انگیزش 
.تمایل درونی برای مشارکت در کار یا یادگیری: اشتیاق و علاقه▪
.باور به توانایی خود در انجام درست وظیفه: اعتماد به نفس▪
.میزان احساس مسئولیت نسبت به اهدا  سازمان یا گروه: تعهد سازمانی▪
.احساس مثبت نسبت به نقش و وظیفه خود: رضايت شغلی▪
.توانایی حفظ انگیزه در شرایط دشوار: پايداری در انجام کار▪

Task Behavior & Relationship Behavior



تکلیف گرايی

ی
راي

 گ
طه

راب

-

+

+

ناتوان و بی میل           ناتوان اما مايل              توانا اما بی میل           توانا و مايل

S1

منحنی بلوغ

S4

S3 S2

Telling/DirectingDelegating

Participating/Supporting Selling/Coaching



(.دقیق بگویید چه کند)دستور بدهید←آیا فرد تازه کار است؟ :سوال•

(.دهیدحمایت کنید و فیدبک ب)مربی گری کنید←آیا فرد یاد گرفته اما هنوز می ترسد؟ :سوال•

.(گوش دهید و تشویق کنید)حمايت کنید←آیا فرد متخرص است اما انگیزه ندارد؟ :سوال•

(.کار را بسپارید و کنار بروید)تفويض کنید←آیا فرد ستاره تیم است؟ :سوال•



.فکر می کند نمی تواند با سیستم کار کند و انگیزه ای برای يادگیری ندارد. او می ترسد: خانم احمدی، پرستار مسن ❑

. شما باید دستورات واضح و قدم به قدم بدهید و نظارت نزدیک داشته باشید. او به رفتار وظیفه گرای بالا و رابطه گرای پایین نیاز دارد

’.نگران نباشید، من فردا صبح تمام وقت کنارت هستم و با هم اولین ورود را انجام می دهیم': بگویید

.او مشتاق است اما تجربه ندارد: آقای رضايی، پرستار جوان❑

.  شما باید هم راهنمایی کنید و هم تشویقش کنید به مشارکت فکری. او به رفتار وظیفه گرای بالا و رابطه گرای بالا نیاز دارد

’.نظرت چیه برای این پرونده؟ بیا با هم بهترین راه را پیدا کنیم! عالیه که سریع یاد گرفتی': بگویید

.  او از نظر فنی عالی است اما از سیستم جديد خسته و ناامید شده: دکتر محمدی، متخصص❑

.باید از او حمایت عاطفی کنید و موانع را از سر راهش بردارید. شما نباید به او بگویید چطور کار کند. او به رفتار وظیفه گرای پایین و رابطه گرای بالا نیاز دارد

به نظرات شما برای بهتر . برای حلشان پیگیری کنم ITلطفاً مشکلات اصلی را برایم بنویسید تا من با تیم . دکتر، من کاملاً درک می کنم که سیستم زمان بر است': بگویید
’.کردنش نیاز داریم

.  او هم تواناست و هم انگیزه دارد: خانم سادات، سرپرستار❑

. شما باید کاملاً به او اعتماد کرده و مسئولیت را تفویض کنید. او به رفتار وظیفه گرای پایین و رابطه گرای پایین نیاز دارد

"'آیا حاضری مسئولیت آموزش دو شیفت آینده را بر عهده بگیری؟. خانم سادات، من دیدم که چطور به دیگران کمک می کنی': بگویید



24



Zaccaro, S. J., Green, J. P., Dubrow, S., & Kolze, M. (2018). 

Leader individual differences, situational parameters, and 

leadership outcomes: A comprehensive review and 

integration. The Leadership Quarterly, 29(1), 2-43.

سال پژوهش درباره ویژگی های فردی60مرور یکپارچه 
ری رهبران و چگونگی تأثیر آنها بر بروندادهای رهب









Key points are that: 

leaders choose, shape, or react to situations' perceived performance requirements and leadership requirements, 

.رهبر به موقعیت واکنش نمی دهد، بلکه آن را شکل می دهد و انتخاب می کند❖

situations cue particular individual differences for the expression of functional leadership behaviors, 

ویژگی های فردی رهبر را فعال می کند و رفتارهای کارکردی را ممکن می سازدموقعیت❖

 شوندهوش هیجانی، انعطا  پذیری، مهارت های حل مسئله و توانایی انگیزشی در موقعیت های بحرانی فعال می:ويژگی های فردی مهم❖

situations afford certain leadership choices and actions that are, in turn, derived from individual differences. 

.استفردی به تفاوت هایکه اثر آن ها بر عملکرد رهبر وابسته گزینه ها و فرصت های رهبری ایجاد می کند موقعیت، ❖



:ی دهندصفات پایدار و ذاتی است که پایه و اساس ظرفیت های رهبری را شکل م: ويژگی های بنیادی 

؛ گشودگی به تجربه؛ ثبات هیجانیسازگاریبرون گرایی؛ وظیفه شناسی؛ : شخصیت❑

هوش؛ حل مسئله و تفکر انتقادی؛ انعطا  شناختی و تفکر خلاق: توانايی شناختی❑

میل به قدرت؛ میل به تسلط و موفقیت؛ تاب اوری هیجانی و ثبات روانی: انگیزش❑

:ظرفیت های رهبری

یری در شرایط پیچیدهتوانایی تحلیل و حل مسئله، تفکر استراتژیک، انعطا  شناختی و ترمیم گ:مهارتهای شناختی❑

مهارت های بین فردی، توانایی ایجاد و حفظ روابط، مذاکره و مدیریت تعارض:ظرفیت های اجتماعی❑

انگیزه رهبری، نیاز به پیشرفت، تاب آوری هیجانی، خودکارآمدی:جهت گیری انگیزشی❑

دانش حرفه ای و تجربه عملی مرتبط با حوزه کاری و محیط رهبری:دانش و تخصص❑

تفاوت های فردی رهبران

Foundational Traits 

(Personality; 

Cognitive Abilities; 

Motives and Values; 

demographics)

Leadership Capacities 

(Cognitive Capacities;

 Social & Emotional 

Capacities; 

Knowledge & Expertise)



تشخیص اجتماعی

انعطاف رفتاری 

بستگی ندارد،صفات خوب اثربخشی رهبری تنها به داشتن 

(یص اجتماعیتشخ)«درک درست و سریع موقعیت های اجتماعی و نشانه های رفتاری دیگران»بلکه به توانایی رهبر در 

.ی داردبستگ(انعطاف رفتاری)« توانایی تغییر هوشمندانه رفتار و سبک رهبری متناسب با موقعیت»و 



:موقعیت رهبری

:(Situational Characteristics) ويژگی های موقعیت❖

(Task Complexity)پیچیدگی وظیفه–

(Environmental Dynamism)پویایی محیط/ تغییرپذیری –

(Cultural / Professional Diversity)تنوع فرهنگی و تخرری–

(Team Dispersion)پراکندگی تیم–

:(Leadership Demands & Affordances) الزامات و فرصت های رهبری❖

(Leadership Demands)چه چیزهایی الان لازم است؟:رفتارهای مورد انتظار از رهبر–

(Leadership Affordances)  در دسترس است؟/چه چیزهایی ممکن :امکانات و منابعی که محیط برای رهبر فراهم می کند–



مصاديقمولفه/ شاخص 

پیچیدگی وظیفه

.ترمیم گیری در بخش من نیازمند هماهنگی میان پزشکان، پرستاران و کارکنان اداری است

.مدیریت من شامل حل مسائل فوری بیماران و همزمان سازماندهی تیم های مختلف است

تغییرپذيری محیط
.تغییر پروتکل های درمانی باعث می شود که من به سرعت برنامه ها و تیم ها را تنظیم کنم

.فناوری ها و روش های جدید درمانی مستلزم یادگیری و انطباق سریع در بخش من هستند

صیتنوع فرهنگی و تخص

.ه استبخش من شامل کارکنان با تخرص ها و سوابق آموزشی و فرهنگی مختلف است و نیازمند مدیریت ویژ

.تفاوت در شیوه کار و تجربیات کارکنان باعث نیاز به مدیریت تعاملات پیچیده می شود

پراکندگی تیم

.همکاری میان بخش های مختلف بیمارستان نیازمند هماهنگی دقیق و مداوم است

.نداعضای تیم من در بخش های جداگانه یا ساختمان های مختلف حضور دارند و نیازمند برنامه ریزی منظم هست



:موقعیت ها صرفاً پس زمینه نیستند، بلکه

فعال کننده ویژگی های خاص رهبر•
تعیین کننده رفتارهای موردنیاز•
فراهم کننده فرصت های منحرربه فرد•

:رهبران فعالانه با موقعیت تعامل می کنند
انتخاب محیط های سازگار با توانایی ها: انتخاب موقعیت➢
تغییر شرایط برای هماهنگی با ویژگی ها: شکل دهی به موقعیت➢
درک نشانه های محیطی و پاسخ مناسب: تفسیر موقعیت➢



:شاخص های پیشنهادی

.توانایی اتخاذ ترمیمات درست و به موقع در شرایط پیچیده یا بحرانی: تصمیم گیری مؤثر
.هدایت، هماهنگی و پشتیبانی از تیم های متنوع و پراکنده: مديريت تیم

.شناسایی مشکلات سازمانی و ارائه راه حل های خلاقانه: حل مسئله و خلاقیت
.حمایت و تشویق کارکنان برای دستیابی به اهدا  فردی و سازمانی: هدايت و انگیزش کارکنان

.توانایی مدیریت تغییرات سریع و انطباق با شرایط جدید: مديريت تغییر
.ان را هدایت کنددر بیمارستان، از مدیر انتظار می رود که در شرایط بحرانی و اورژانسی، ترمیمات سریع و درست بگیرد و کارکن:مثال

Leadership Demands

.م ها را هدایت کندتا اهدا  سازمانی را محقق کند و عملکرد کارکنان و تیرفتارها و توانمندی هايی که موقعیت کاری از رهبر انتظار دارد 



Leadership Affordances
امکانات و منابعی که محیط برای رهبر فراهم می کند

:شاخص های پیشنهادی

.امکانات کافی برای استخدام، آموزش و پشتیبانی کارکنان :دسترسی به منابع مالی و انسانی
.پشتیبانی از ترمیمات مدیریتی توسط مدیران بالادست و سیاست های سازمان: حمايت سازمانی

.آزادی و اختیارات کافی برای اعمال ترمیمات در حوزه مدیریت خود: فضای اختیارات تصمیم گیری
.امکان ایجاد تغییرات مثبت در بخش یا تیم تحت مدیریت: فرصت برای نوآوری و تغییر

.امکان استفاده از اطلاعات دقیق و ابزارهای لازم برای اجرای فعالیت ها: دسترسی به اطلاعات و ابزارهای کاری

اشد تا بتواند ترمیمات در بیمارستان، مدیر باید به اطلاعات دقیق درباره بیماران و منابع کافی برای مدیریت بخش خود دسترسی داشته ب:مثال
.مؤثر بگیرد



ويژگی ها، موقعیت ها، فرصت ها، اقدامات رهبری و نتايج

ويژگی ها و ظرفیت های فردی فعال شدهچالش/ موقعیت 
فرصت ها و منابع محیطی 

Affordances
نتايج مورد انتظاراقدامات رهبری

(ماریمثل شیوع بی)بحران پزشکی 
م گیری هوش هیجانی، انعطا  پذیری رفتاری، ترمی

سریع
، تیم های تخرری، تجهیزات اضطراری

پروتکل های بحرانی
 ها، تخریص فوری منابع، هماهنگی تیم

ترمیم گیری سریع
خ کاهش خطاها، بهبود عملکرد تیم، پاس

سریع به بحران

لیلیمهارت های برنامه ریزی و سازماندهی، تفکر تحمديريت روزمره بیمارستان
سیستم های اطلاعات بیمارستان، 
دستورالعمل های عملیاتی

یزی مدیریت منابع انسانی و مالی، برنامه ر
شیفت ها، پایش عملکرد

ل، افزایش بهره وری، کاهش تداخل و اختلا
رضایت کارکنان

صیتیم های چندفرهنگی و چندتخص
هوش فرهنگی، مهارت های بین فردی، ذکاوت 

سیاسی
تنوع تیم، حمایت مدیریت ارشد

تسهیل ارتباطات، حل تعارض، ایجاد 
هم افزایی

کاهش تعارض، افزایش همکاری و 
رضایت کارکنان

تفکر خلاق، حل مسئله، انگیزه پیشرفتتغییرات ساختاری يا فرآيندی
تیبانی امکان آموزش و تغییر پروتکل ها، پش

فناوری
کنان، طراحی و اجرای تغییرات، ترغیب کار

آموزش و هدایت
قق بهبود فرآیندها، افزایش نوآوری، تح

اهدا  سازمان

موقعیت های حساس سیاسی يا 
مديريتی

فعانساختارهای ترمیم گیری، حضور ذی نهخودنظارتی، ذکاوت سیاسی، توانایی مذاکر
اتخاذ مدیریت جلسات، مذاکره با ذی نفعان،
ترمیمات استراتژیک

، کسب حمایت اجتماعی، کاهش مقاومت
پیاده سازی موفق ترمیمات

نیاز به انگیزش و توسعه تیم
مهارت های انگیزشی، هوش هیجانی، ظرفیت 

مربیگری
تم های برنامه های توسعه منابع انسانی، سیس

پاداش و تشویق
ده، توانمندسازی کارکنان، بازخورد سازن

تشویق به یادگیری
افزایش انگیزش، رشد مهارت ها، بهبود

عملکرد تیم





Management

Transactional 
Leadership

Leadership

Transformational 
Leadership



نفوذ ايده آل

ملاحظه فردی  انگیزش الهام بخش 

تحريک فکری 



وجهه کاريزماتیک (Idealized Influence) نفوذ ايده آل
:ویژگی های کلیدی رهبر

.رهبر کاری را که از دیگران انتظار دارد، خودش در سطح بالاتری انجام می دهد: الگو بودن–
.ارزش هایش در عمل دیده می شوند. بین گفتار و کردارش هیچ شکافی وجود ندارد: ثبات و يکپارچگی–
.برای رسیدن به اهدا  سازمانی یا دفاع از تیم، شخراً ریسک می کند: ريسک پذيری–
.ددر شرایط سخت و بحرانی با قاطعیت ترمیم می گیرد و مسئولیت کامل آن را می پذیر: قدرت تصمیم گیری–
.به منافع شخری خود کمتر از منافع تیم و بیماران اهمیت می دهد: اولويت دادن به منافع جمعی–

(  Inspirational Motivation)انگیزش الهام بخش 
:ویژگی های کلیدی رهبر

.آینده ای مطلوب و قابل دستیابی را به ترویر می کشد: ترسیم چشم انداز روشن–
.از استعاره ها، داستان ها و پیام های ساده و فراگیر برای انتقال ایده ها استفاده می کند: ارتباطات مؤثر–
.حتی در دل چالش ها، بر توانایی تیم برای غلبه بر مشکلات تأکید دارد: خوش بینی و امیدواری–
.و تعلق به یک هد  بزرگ را تقویت می کند"ما بودن"حس : ايجاد هويت تیمی–
.باور دارد که تیم می تواند کارهای بزرگی انجام دهد و این باور را به آن ها منتقل می کند: انتظارات بالا–

فراتر از دستور، خلق يک چشم انداز: رهبری تحول آفرين



(Intellectual Stimulation)تحريک فکری 
:ویژگی های کلیدی رهبر

"وجود ندارد؟آيا راه بهتری"و "؟چرا اين کار را اينطور انجام می دهیم"از تیم می خواهد که همیشه بپرسند : تشويق به پرسشگری–

.تیم را به بازنگری در روش های کار و به چالش کشیدن رویه های ثابت تشویق می کند: تحلیل مجدد فرآيندها–
.فضایی ایجاد می کند که در آن افراد از ابراز ایده های نوآورانه یا اعتراض به روش های ناکارآمد، نترسند: ايجاد امنیت روانی–
.از دیدگاه ها و تخرص های مختلف برای حل یک مشکل استفاده می کند: نگاه چندوجهی به مسائل–

(Individualized Consideration)ملاحظه فردی 
:ویژگی های کلیدی رهبر

.واقعاً به حر  های هر فرد گوش می دهد تا دغدغه ها و آرزوهایش را بفهمد: گوش دادن فعال–
.یدا کنندبه جای دستور دادن، با پرسیدن سوالات هدایت گر، به افراد کمک می کند تا خودشان راه حل پ: مربیگری و هدايت–
.وظایف را بر اساس استعدادها و نیازهای رشدی هر فرد واگذار می کند: تفويض اختیار هدفمند–
.به صورت فردی حمایت می کند( مانند برنامه ریزی مسیر شغلی)در مسائل شغلی و حتی حرفه ای : حمايت شخصی–



رهبر تحول گرا،

!استامید، يادگیری و معنا رهبر ... 



ساختار سلسله مراتبی
بوروکراتیک

ساختار شبکه ای 
دموکراتیک

فروپاشی مدل رهبر قهرمان



ضرورت رهبری توزيعی در نظام سلامت

ملکردی بیمارستان هاعپیچیدگی ساختاری و ➢

تخصص گرايی بالا و نقش حرفه ای کارکنان➢

لامتسرعت و حساسیت تصمیم گیری در مراقبت های س➢

ارتباط میان کیفیت خدمات و تعاملات تیمی➢

رانتوزيع مسئولیت و کاهش بار تصمیم گیری مدي➢

پويايی محیط و تغییرات فناورانه➢

توسعه ظرفیت حرفه ای و يادگیری سازمانی➢

پاسخگويی به نیازهای متنوع بیماران➢

مزايا و ضرورت در نظام سلامت

ریتیپاسخگویی سریع تر به مشکلات بالینی و مدی▪

افزایش مشارکت کارکنان و انگیزه آنان▪

ارتقای کیفیت مراقبت و رضایت بیماران▪

توزیع مسئولیت و کاهش فشار بر رهبران رسمی▪



رهبری نه یک صفت فردی، نه یک سبک رفتاری و نه یک نقش رسمی است؛ 
:است که در آنفرآيند شبکه ای، پراکنده و تعامل محوربلکه یک 

با هم تعامل می کنند،افراد   ➢
جهت دهنده و شکل دهنده کنش هستند،ابزارها➢
.بر رفتار اثر می گذارند و توسط آن بازتعریف می شوندموقعیت ها➢

الگوی رهبری توزیعی
Distributed leadership

عمل رهبری= ابزار + افراد + موقعیت 



:در يک موقعیت سازمانی، رهبری توزيعی به معنای

اشتراک گذاری مسئولیت های رهبری❖

وابستگی متقابل میان متخرران❖

استفاده فعال از ابزارها و فناوری به عنوان عناصر رهبری❖

نقش سازی موقعیت ها و فضاهای سازمانی در شکل دهی کنش ها❖

ایجاد ساختارهای شبکه ای پویا برای ترمیم گیری و یادگیری جمعی❖

ست؛مدیر رسمی در این مدل نقش اصلی دارد، اما دیگر ترمیم گیرنده نهایی نی
.استهماهنگ کننده، تسهیل گر و معمار شبکه بلکه 



:توزيع اجتماعی❑
چندسطحی و چندرشته ایتعریف نقش های رهبری •
زنجیره ای، مکمل، تعاملیسازماندهی کار بر اساس سه نوع وابستگی •
(بازخورد، گزارش خطا، ارائه راهکار، مقاومت منطقی)مشارکت فعال پیروان •

توزيع موقعیتی❑
ود؟چه کسی چه اطلاعاتی دارد، چه ترمیمی مجاز یا لازم است، و چه چیزی باید ثبت یا گزارش ش:«ابزارهای تفکر»ابزارها و فناوری ها 

.تعیین می کند چه چیز ارزشمند است و چه باید چک شودچک لیست جراحی ایمن✓

.یا پرونده الکترونیک           جریان ترمیم گیری را جهت می دهد HISسامانه ✓
.هستند زیرا رفتار کارکنان را شکل می دهند« رهبری موقعیتی»پروتکل های بالینی و استانداردهای مراقبتی بخش مهمی از 

: سازمانی/نقش فضاها و ساختارهای فیزیکی•
:کنش رهبری را امکان پذیر یا محدود می کنند

.طراحی بخش اورژانس             بر سرعت تعاملات تیمی اثر می گذارد–
.محل قرارگیری اتاق دارو             بر جریان کار پرستاران اثر دارد–
.ساختار شیفت ها             همکاری یا تنش را شکل می دهد–
.جلسات بین رشته ای            فرصت شکل گیری رهبری تعاملی را ایجاد می کند–



.صرفاً وظیفه مدیر داروخانه نیست، "بهبود کیفیت ايمنی دارو"کارکرد ❖

.تنها بر عهده مسئول کنترل عفونت نیست، "کاهش عفونت های بیمارستانی"کارکرد ❖

.فقط مسئولیت سرپرستار بخش نیست، "بهینه سازی فرآيند ترخیص بیمار"کارکرد ❖

.  مان توزیع می شونددر سراسر شبکه سازتخصص، تجربه و موقعیتدر الگوی رهبری توزیعی، این کارکردها بر اساس 

!رهبری توزیعی به معنای واگذاری وظایف نیست

.در سراسر سازمانرسمیت شناختن و توانمندسازی این رهبران تخصصی رهبری توزیعی یعنی به 



شواهد پژوهشی در حمايت از الگوی رهبری توزيعی

توانمندسازی کارکنان و افزايش خودکارآمدی❑
.اختراص مسئولیت های واقعی و تأثیرگذار به کارکنان موجب ارتقای مهارت و انگیزه آنان می شود▪
.کارکنان با تجربه و آموزش دیده، می توانند در ترمیم گیری ها نقش مؤثر ایفا کنند▪
توزيع مسئولیت بر اساس تخصص و شايستگی❑

.ایجاد تیم های تخرری برای ترمیم گیری در حوزه های بالینی، آموزشی و اداری▪
.استفاده از شبکه های تعاملی برای هماهنگی میان بخش ها و افزایش اثربخشی ترمیم ها▪
تقويت فرهنگ اعتماد و همکاری❑

.ایجاد فضای باز برای بیان ایده ها و تبادل بازخوردهای حرفه ای▪
.توسعه ارزش ها و اهدا  مشترک میان کارکنان و واحدها▪

شفافیت اهداف و فرآيندها❑
.مشخص بودن اهدا ، نقش ها و فرآیندها به کارکنان کمک می کند تا در جهت تحقق مأموریت سازمان مشارکت فعال داشته باشند▪
.استفاده از بازخورد و داده های عملکردی برای بهبود مستمر فرایندها▪

حفظ نقش تسهیل گری مديران❑
.مدیران رسمی نقش هماهنگ کننده و حمایت کننده شبکه رهبری را دارند، نه فقط ترمیم گیرنده فردی▪
.مدیریت توزیعی مؤثر نیازمند حمایت فعال رهبران برای ایجاد توازن میان استقلال تیم ها و هدایت استراتژیک است▪

پشتیبانی از نوآوری و ابتکار خودجوش❑
.تشویق کارکنان به مسئولیت های داوطلبانه و مشارکت در پروژه های بین بخشی▪
.بهره گیری از ایده ها و ترمیمات خودجوش به افزایش انعطا  پذیری و خلاقیت سازمان کمک می کند▪



ست؟آيا اين به معنای هرج ومرج و حذف مسئولیت ا

.«خیر »: پاسخ
. است «سلسله مراتب مشارکتی»این یک 

ری در ماورد هماه ترامیم گی»شما همچنان مسئول نهایی بخش یا بیمارستان هستید، اما مسئولیت شما از 

.تغییر می کند«ودايجاد يک سیستم هوشمند که تصمیمات درست در آن گرفته ش»به «چیز



خودگزارشی سبک رهبری برای مديران



نقاط ضعفنقاط قوتزمینه های کاربردويژگی هاسبک رهبری
الهام بخشی و انگیزش •رهبری تحول گرا

نفوذ آرمانی •
تحریک فکری •
توجه فردی •

ترویج نوآوری و تغییر •
بهبود فرهنگ ایمنی بیمار •
افزایش تعهد سازمانی •

افزایش رضایت شغلی •
بهبود کیفیت مراقبت •
تقویت انسجام تیم •

زمان بر بودن •
نیاز به مهارت های ارتباطی بالا •
یامکان عدم کارایی در شرایط بحرانی فور •

(تنبیه/پاداش)مبادله مشروط  •رهبری تبادلی
مدیریت بر اساس استثنا •
نداردهاتأکید بر دستورالعمل ها و استا •

(اورژانس)محیط های با ریسک بالا •
اجرای پروتکل های استاندارد کنترل عفونت •

مدیریت سیستم حضور و غیاب و اضافه کار•

 ها، تعداد آزمایش)ارزیابی عملکرد کمی پرسنل •
(پرونده ها

تمواقعی که ثبات و پیش بینی پذیری مهم اس•

شفافیت و وضوح در انتظارات •
عملکرد کوتاه مدت مؤثر •
کنترل بهتر در شرایط بحرانی •

کاهش خلاقیت و نوآوری •
انگیزش بیرونی و کاهش تعهد درونی •
امکان ایجاد روحیه معامله ای •

ترمیم گیری متمرکز •کرهبری اتوکراتی
کنترل کامل رهبر •
حداقل مشورت با زیردستان •

اورژانس، فوریت های )شرایط بحرانی •
(پزشکی

اجرای سریع سیاست های جدید •
مواقع شیوع بیماری های واگیر خطرناک•

ش فوری هنگام بروز خطای پزشکی که نیاز به واکن•
دارد

اندر مواجهه با مقاومت آشکار و خطرناک کارکن•

ترمیم گیری سریع و قاطع •
وضوح در دستورات •
کاهش بلاتکلیفی در بحران •

کاهش مشارکت و خلاقیت کارکنان •
افزایش نارضایتی و فرسودگی شغلی •
تضعیف اعتماد و روابط تیمی •

رهبری 
ارمش/دموکراتیک

کتی

ترمیم گیری جمعی •
تشویق به مشارکت •
احترام به نظرات متخرران •

تیم های چندرشته ای •
پروژه های بهبود کیفیت •
برنامه ریزی بلندمدت •

افزایش رضایت و تعهد کارکنان •
بهبود ارتباطات و همکاری •
خرصترمیمات جامع تر و مبتنی بر ت •

زمان بر بودن فرآیند ترمیم گیری •
امکان بروز تعارض در نظرات •
نیاز به رهبری با مهارت مدیریت گروهی •



نقاط ضعفنقاط قوتزمینه های کاربردویژگی هاسبک رهبری

انتمرکز بر رفاه کارکنان و بیمار •رهبری خدمتگزار
گوش دادن فعال و همدلی •
اخلاق مداری و فروتنی •

رمحو-ترویج فرهنگ مراقبت بیمار •
بهبود کیفیت زندگی کاری •
(مانند همه گیری)مواقع بحرانی  •

افزایش اعتماد و وفاداری کارکنان •
بهبود ایمنی و رضایت بیمار •
تقویت اخلاق حرفه ای •

امکان تأخیر در ترمیم گیری های سخت •
چالش در محیط های بسیار رقابتی یا  •

اقترادی محور
نیاز به زمان برای ایجاد روابط عمیق •

رهبری 
موقعیتی/انطباقی

انعطا  پذیری بر اساس شرایط •
وقعیتتطبیق سبک با بلوغ تیم و م •
فتن، گ)استفاده از رویکردهای مختلف  •

(مشارکت، تفویض

نیمحیط های پویا و غیرقابل پیش بی •
(1۹-مانند کووید)بحران های پیچیده  •
پروژه های تحول آفرین •

افزایش تاب آوری سازمانی •
بهبود رضایت شغلی و انگیزه •
ریعتوانایی پاسخگویی به تغییرات س •

نیاز به مهارت تشخیص موقعیت بالا •
سریع امکان سردرگمی کارکنان در تغییرات •
سبک

پیچیدگی در آموزش و اجرا •

عدم تمرکز قدرت •رکمشت/رهبری توزيعی
رهبری جمعی و چندنفره •
یهمکاری بین بخشی و بین رشته ا •

ددسازمان های پیچیده با بخش های متع •
پروژه های بین بخشی •
ردانمحیط های مبتنی بر تیم های خودگ •

بهبود هماهنگی و ارتباطات •
 هاافزایش نوآوری از طریق تنوع دیدگاه •
تقویت فرهنگ مشارکت و  •

مسئولیت پذیری جمعی

خطر عدم وضوح در مسئولیت ها •
امکان کندی در ترمیم گیری های فوری •
ر اعتمادنیاز به فرهنگ سازمانی قوی و مبتنی ب •



مثال های کاربردیدلیل انتخابسبک رهبری پیشنهادیموقعیت در حوزه سلامت/ نوع مسئله 

، اورژانس، حوادث دسته جمعی)بحران های پزشکی فوری
(ايست قلبی

هدایت تیم در احیای قلبی ریوی، مدیریت تریاژ در فجایعزماننیاز به ترمیم گیری فوری، قاطع و متمرکز بدون اتلا اتوکراتیک

PPE اجرای پروتکل های ضدعفونی، نظارت بر استفاده ازنیاز به رعایت دقیق دستورالعمل ها و پاسخگویی روشنتبادلیاجرای پروتکل های ايمنی و کنترل عفونت

رسبرگزاری جلسات بازآموزی، تشویق گزارش دهی خطا بدون تخلاقیایجاد تغییر فرهنگی، الهام بخشی و تمرکز بر ارزش های اخدمتگزار+تحول گرایبهبود فرهنگ ايمنی بیمار و کاهش خطاهای پزشک

ی، تیم های کنفرانس های پزشک)مديريت تیم های چندرشته ای
(مراقبت سلامت

کنفرانس موردی تومور، برنامه ریزی مراقبت از بیمار مزمنمعینیاز به مشارکت تخرص های مختلف و ترمیم گیری جمشارکتی/ دموکراتیک 

توسعه فناوری پزشکی جدید، پژوهش های بالینینیاز به خلاقیت، استقلال و همکاری افقیتوزیعیپروژه های نوآورانه و تحقیقاتی

جديد، ادغام  IT استقرار سیستم)مديريت تغییر سازمانی بزرگ
(بیمارستان ها

(EHR) پیاده سازی پرونده الکترونیک سلامتنیاز به الهام بخشی و تطبیق پویا با مقاومت ها و چالش هاانطباقی+تحول گرا

محور، بهبود تجربه بیمار-طراحی خدمات بیمارتمرکز بر نیازهای بیمار و ایجاد ارتباط دلسوزانهخدمتگزارارتقای رضايت بیمار و کیفیت مراقبت

مدیریت بودجه بخش، کاهش هزینه های غیرضروریت بندینیاز به شفافیت در تخریص منابع و مشارکت در اولویدموکراتیک+تبادلیمديريت منابع محدود و بهره وری مالی

همه گیری، بلايای )مديريت در شرايط غیرقابل پیش بینی
(طبیعی

، سازگاری با پروتکل های متغیر1۹-مدیریت تیم در طول کوویدنیاز به تغییر سبک بر اساس تحولات سریع موقعیتموقعیتی/ انطباقی 

ایجاد برنامه های منتورشیپ، حمایت عاطفی از کارکنانافزایش اعتماد، شنیدن صدای آنان و توسعه حرفه ایتحول گرا+خدمتگزارتوانمندسازی پرستاران و کارکنان خط مقدم

و پشتیبانیبهبود فرآیند ترخیص بیمار، همکاری بخش های کلینیکنیاز به رهبری مشترک و کاهش سیلوهای سازمانیمشترک/ توزیعی هماهنگی بین بخش های مختلف بیمارستان

میانجی گری در اختلافات تیم های درمانینیاز به گوش دادن فعال و حل مسئله مشارکتیخدمتگزار+دموکراتیکمديريت تعارض بین پرسنل يا بخش ها

کتیبرگزاری کارگاه های مهارت افزایی، برنامه ریزی آموزشی مشاروزشیالهام بخشی به یادگیری و مشارکت در طراحی برنامه های آمدموکراتیک+تحول گراآموزش و توسعه کارکنان

ارائه بازخورد منظم، تنظیم اهدا  توسعه فردیدیشفافیت در انتظارات و ترکیب آن با توجه به رشد فرخدمتگزار+تبادلیمديريت عملکرد و ارزيابی کارکنان



"قلمرو بهترین روش ها"

یتفويض/دستوری

"قلمرو متخصصان"

سبک رهبری موقعیتی

"قلمرو آزمون و خطا"

يعی و توزانطباقی سبک رهبری 

"قلمرو واکنش سريع"

سبک رهبری آمرانه 

ی قطب نمای تصمیم گیر



با سپاس از همراهی شما
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