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 چارچوب کار و بررسی و سازمانی: نقد دانش رهبری در خلق

 

 چکیده:

از طریق سازمانها ادغام می شود. با بکارگیری نظریه  دانش فرآیندهای خلق و یدانش هایتوانایی  ،به بافت سازمانی دانش خلق

مطالعات پیشین را در این زمینه بررسی کردیم که بیانگر این بود که کارهای خلق دانش سازمانی به عنوان چارچوب سازمانی، 

 هاییی تواناپیشین بر  نقش رهبری مرکزی و طبقات بالای اجتماع در فرآیند خلق دانش متمرکز بوده اند بدون اینکه به بافت و 

در خلق دانش سازمانی فراهم کردیم.  قعیتیمو رهبریبه منظور رفع این نواقص، چارچوب جدیدی را برای دانشی توجهی کنند. 

این چارچوب بر اساس زنجیره ای است که از رهبری مرکزی تا رهبری توزیعی در سه سطح فعالیتی طبقه بندی شده است که 

. در دهد می تشکیلخلق دانش در سازمان را  کلی جهت و چارچوبلایه ساختاری که  ، ومحلی دانش خلقعبارتند از: لایه مرکزی 

 این چارچوب برای نظریه و عمل مورد بحث قرار می گیرد. پیامدهایاین جا 

 رهبری توزیعی، خلق دانش، نظریه های رهبری، دانش سازمانیکلمات کلیدی: 

 

 مقدمه:

 های مشارکتپدیدار شده است.  تجربی و نظری کارسال گذشته مطالعه خلق دانش در سازمانها به عنوان بدنه ی  02در طول 

 ذاری،گ اشتراک بهمتعددی به این نتیجه رسیده اند که رهبری نقش مهمی در فرآیند دانش ایفا می کند، مانند:  تجربی و نظری

 عملی یمفهومیا  کمکی یعاملبا این حال، رهبری اغلب به عنوان . دانش مدیریت هایتلاش آمیز موفقیت اجرایو  ضبط و ایجاد،

محدود و نمایشی تحلیلی در  ی، مفهوم رهبری با سیستماتیکهم داردنظریه مطرح می شود؛ که البته استثناهایی  توسعهبرای 

دانش  روی بر کار برایدر پیش زمینه رهبری،  غنی و نظری دیرین های تسنّمواجه است. بنابراین پژوهش خلق دانش سازمانی 

رح می کند: چگونه رهبری بر روی خلق دانش در سازمانها تاثیر گذار خواهد سازمانی قابل تعمیم نمی باشد، که پرسشی مهم را مط

 بود؟

هدف ما بررسی مطالعات پیشین در زمینه رهبری است که برای مشکلات پژوهش در دانش سازمانی بکاررفته است که از نظریه 

مانی به سه دلیل مناسب است. اول اینکه خلق دانش سازمانی به عنوان چاچوب سازمانی استفاده شده است. نظریه خلق دانش ساز

 تراکاش فرایندهایای در مطالعات سازمانی و مدیریتی دارد و برای خوانندگان بسیاری آشنا خواهد بود. دوم اینکه،  گسترده کاربرد

فرآیند، توانایی پیشین را شامل می شود. و سوم اینکه نظریه شامل  کار از ای گستردهرا بطور جامع پوشش می دهد که  ایجاد و

حوزه هایی را قادر می سازد که رهبری بر خلق  شناسایی جامعیتتفسیری می شود. این  یچارچوب های دانشی و بافت سازمانی در

 بر روی تجربی تحقیقاتو  سازی نظریهمطالعات پیشین را نشان می دهیم. اولا  ضعف حوزه دودانش تاثیر می گذارد. در این جا 

توانایی های دانشی و بافت سازمانی نادیده  زیادی حد تای بر فرآیند دانش می شود، در حالیکه محدود یدگاهدرهبری منجر به 

، رهبری را به عنوان فعالیتی مرکزی در نظر می گیرند که  سازمانی دانش خلق بر انجام شده کار بیشترگرفته می شود. ثانیا، 

سازمان بکار گرفته می شود. این ضعف نقدهای پیشین نظریه خلق دانش سازمانی  بالای های رده در امتیاز صاحبتوسط تعدادی 



این ضعف ها، تمایزی میان رهبری مرکزی و توزیعی را معرفی می کنیم که بازتاب دهنده  اصلاحرا منعکس می کند. با هدف 

در خلق دانش  موقعیتی رهبریدی از پژوهش حاضر، مدل جدیدر تاریخچه رهبری است. بر اساس این تمایز،  اخیر نظری تحولات

 ها، فعالیت ی ازترکیبسازمانی را ارائه می دهد که رهبری مرکزی و توزیعی را در سه سطح فعالیتی تشریح می کند. این سطوح 

 بتنس کلی دیدگاهی. تعامل میان این سطوح، کشد می تصویر به مختلفی سازمان عملکردهای و ها زمینهها را در  سازه و شرایط،

 ، و رهبری توزیعی با رهبری مرکزی را قادر می سازد. کلان سطح ساختار با خرد سطح فعالیت ترکیب، سازمان به

و نتایج بدست آمده از مطالعات پیشین را ارائه می دهیم. در را بطور خلاصه توصیف می کنیم  سازمانی دانش خلقدر بخش بعدی، 

که میان رهبری مرکزی و توزیعی در پنج بُعد تمایز قائل شود. در بخش چهارم،  بخش سوم مدلی از رهبری را مطرح می کنیم

چارچوب جدیدی برای رهبری در خلق دانش سازمانی ارائه می کنیم که برای این تمایز محسوب می شود. بخش آخر هم شامل 

 می باشد. مقاله گیری نتیجه و مختصر بحث

 

 پیشینرهبری در خلق دانش: مروری بر مطالعات 

ساختن و تقویت دانشی است که توسط افراد تولید می شود، همچنین شکل دادن و ارتباط  دسترس خلق دانش سازمانی فرآیند در

 فردی فراتر می رود و بافتی جدید، دیدگاه مداوم است که از طریق آن مرزهای سازمانی می باشد. فرایندی دانش آن با سیستم

سازی  سازی ، برونی )اجتماعی  SECIاصل می شود. دانش جدید از طریق چهار مرحله فرآیند جهان و دانشی جدید ح از جدیدی

 مشترک ضمنی از طریق تجارب تبدیل دانش و گذاری اشتراک یعنی بهسازی  اجتماعیتولید می شود. درونی سازی( ، آمیزش، 

به  دانش صریح مختلف های رشتهفرآیند ترکیب یعنی آمیزش صریح.  یعنی تشریح دانش ضمنی به دانش سازی برونیافراد. 

ش دانش صریح به دان بخشیدن تجسمیعنی فرآیند  درونی سازیپیچیده تر و سیستماتیک تر.  دانش از ای مجموعهمنظور ایجاد 

 ضمنی.

برای تعامل که می تواند فیزیکی،  مشترک فضایاست، یعنی معادل ژاپنی واژه مکان( )« Ba »بافت سازمانی برای خلق دانش 

معنا سازی است، بدین معنا که تمامی دانش ها در بافت اجتماعی، تاریخی یا فرهنگی خود قرار  مکان Baذهنی و یا مجازی باشد. 

. ییر کندتغمرور  بهمیان افراد می شود، حتی اگر برای خلق دانش از طریق تعاملات  امکانات و محدوده دو هر شامل اینمی گیرند. 

Ba  و لساتج اینترانت، پستی، های لیسترا به خود بگیرد.؛یا شکل مجازی مانند  ادارات و تجارت فضای فیزیکی شکلمی تواند 

« توانایی های دانشی»پدیدار می شود و توسط  Baدر  SECIها. فرآیند  ایده یا آرمان؛ و یا شکل ذهنی مانند اجتماعی رویدادهای

می باشد. توانایی های دانشی  ضروری سازمان برای ارزش خلقمی شود که برای  تعدیلدر دسترس و منابع مبتنی بر سازمان 

به عنوان خروجی فرآیند  سازمان اعضای، میان اعتمادفرآیند خلق دانش است. به عنوان مثال،  تعدیل عوامل و ورودی، خروجی،

 ی است صریح دانشفرآیند تعدیل می سازد. توانایی ها شامل  فرم پلترا به عنوان  Baفعالیتهای  همزمانخلق دانش می باشد، و 

 اشکال. آنها همچنین شامل برند ویژه ارزش و طراحی، محصول، مفاهیمبیان می شود؛ مثلا: که از طریق تصاویر،نمادها و زبان ها 

 هایکار؛ و همچنین اختراعات ثبت و داده، های پایگاه راهنما، مشخصات، اسناد،دانش تصریحی مانند  بندی بسته و سیستماتیک

 و ها ارزش تجربیات، ها، مهارت. سرانجام تواناییهای دانشی شامل روزانه فعالیتهای در دانشگذاشتن  اشتراک بهمثل  روزمره

به فرآیند خلق دانش سازمانی می باشد. در بازبینی به  وابستهو تواناییهای دانشی  SECI ،Baمی باشد. فرآیند  افراد یهنجارها

ند. ک ادغام جانبه سه مدلدر  دانشخلق های  ساختاراین نتیجه رسیدیم که تاثیرات رهبری بر فرآیند خلق دانش باید رهبری را از 



 دانش ایجاد و گذاری اشتراک ،مبرم جمع آوری و پویا فرایندشفافی را برای  و مهممشاهدات حاکی از آنند که نظریه رهبری مسیر 

را توصیف کرده و تحلیل می کنیم که چگونه عناصر فرآیند  بازبینی روشفراهم کرده است. در بخشهای بعدی، بطور خلاصه 

SECI ،Ba  در کارهای پیشین به رهبری مرتبط اند. و تواناییهای دانشی 

 

 بازبینیروشهای  

 در بولی های جستجومقاله ها در مطالعات پیشین در این راستا را از طریق فرآیند سه مرحله ای شناسایی کرده ایم. مرحله اول 

در عنوان، « رهبری»را با « دانش سازمانی»( بوده است. جستجوی اول اجتماعی مقالات علوم شاخص) ISIوبسایتهای علمی 

را در عنوان، چکیده و کلمات کلیدی « رهبری»و « دانش سازمانی»در مرحله دوم چکیده و یا کلمات کلیدی ترکیب کرده است. 

را در « رهبری»اط هریک با و ارتب« خلق دانش»و « به اشتراک گذاری دانش»، « انتقال دانش»جستجو کردیم. سپس درباره ی 

 ایفض در دانش مختلف فرایندهایعنوان، چکیده و کلمات کلیدی جستجو کردیم. این عمل این امکان را فراهم ساخت تا کار را در 

نتایج را محدود نمی کند، در پایان فرآیند کنترل  مشخصاتتسخیر کنیم. برای اطمینان خاطر که این  رهبری مرتبط با جستجو

، که ما را به «دانش کسب» و « دانش انتشار »مرتبط اند، مانند « رهبری»بیشتری به  دانش فرآیندهای شمولکه آیا کردیم 

مقاله یافتیم که مرتبط با هدف ما بود. یک مقاله که زبانش غیر انگلیسی بود حذف  51در مرحله اول کارهای دیگر رهنمود کرد. 

« رهبری»و « دانش سازمانی»که در رابطه با  هبود پژوهشگر( )گوگل Google Scholarدر  بولیی جستجوشد. مرحله دوم، شامل 

نتایج بسیاری در اختیار گذاشت. با توجه  Google Scholarبوده که « رهبری»و « دانش سازمانی»محدود به  جستجو رشتهبود. 

 022به تعداد بالای نتایج بدست آمده و به گونه ای که گوگل مقالات مرتبط را طبقه بندی می کرد، تصمیم برآن شد که فقط 

 علومو همچنین  اقتصادی و مالی مدیریت، ،مانند تجارت علمی های زمینهرا به  جستجومقاله اول در نظر گرفته شود. همچنین 

شامل مقاله بیشتر برای بازبینی می باشد. مرحله سوم  52این جستجو شامل ، هنر و علوم انسانی محدود کرده ایم. اجتماعی

از طریق دو مرحله قبلی ، و مجموعه ای از مقالات مرتبط با نویسندگان شناخته شده پیش از مرحله  دستی بصورت منابع بررسی

طمینان می دهد که از هیچ مقاله ای در روند جستجو که تشریح شد، چشم پوشی نکردیم که بازبینی بوده است. مرحله سوم ا

 مقاله بیشتر شد.  02نتیجه آن 

برای افزودن مقاله ای به بازبینی وجود دارد. مقاله ها باید رهبری، دانش مدیریتی/دانش سازمانی مانند به اشتراک  کلی شرایط

ز است که ارتباط روشنی میان رهبری و متغیرهای دانش وجود داشته باشد. این شراط اطمینان تحلیل کنند، و نیارا  گذاری و خلق

می دهد که پژوهش ما تنها شامل مطالعاتی است که مرتبط با بررسی تاثیر رهبری بر دانش سازمانی باشد. اگر مقاله ای مرتبط با 

 پیش زمینه رهبری می باشدحذف می شود. این فیلتر مطابق با  مدیریت باشد اما به طور واضح به رهبری مربوط نشود، از تحلیل

در نظریات رهبری بحث شده که رهبران همیشه به نقششان اختصاص داده نمی  جدا کرده است. « رهبری»را از « مدیریت»که 

شوند، و مدیر لزوما رهبر نیست، و برعکس. بر این باوریم که مدیران از پیش زمینه پژوهش حذف شده اند، زیرا شک برانگیز است 

 وظایف( است که 0222رای بازبینی گانیه )بنمونه خوب در متن بکار گیرد. « رهبر» مفهوم ذکرکه مقاله نظریات رهبری را بدون 

 را با بکارگیری نظریه های رهبری بررسی کرده است.  مدیریت

 ردیف و سازمانی یادگیری جای به در مقاله تحلیل دانش سازمانی، دانش مدیریتی و فرآیندهای دانش گنجاندن برای دیگر معیار

توجه  قابل گاهی باهم هم پوشانی  دارند، تفاوتهایاست. این فیلتر در بازبینی به وضوح حفظ می شود. در حالیکه دو رشته از کار 



 84چاپ شوند. به طور کل  معتبر می کند. سرانجام، مقاله باید مجلات ناسازگار حدودی تادارند که آنها را  دیدگاه و یهفرضای در 

گردآوری شده است. اگر از یک نویسنده بیش از یک مقاله یافت می شد که نظریه ها با هم تداخل داشته اند، مقاله از این مرحله 

ی و روابط مشابهی را برای رهبر کرده بودیم،مقاله نماینده را انتخاب می کردیم. بیشتر مقاله هایی که از نویسندگان مشترک پیدا 

ادغام شدند. با توجه به تفاوتهای آشکار در تحلیل  سهم یکها، توانایی ها و زمینه های دانش مطرح کرده بودند، بنابراین در فرآیند

( به طور مستقل بکار رفت. با این وجود، به این دلیل که تمامی مقاله 5994) گورهبری و دانش سازمانی در مقاله ها، دو مقاله از 

 بهی را مطرح کرده بودند، یک مقاله به نمایندگی انتخاب شد.رهبری مشا های ویژگیها 

مقاله هایی را  از استفاده کرده بودند. با این وجود SECI، مقاله هایی یافت شد که از چارچوب قبلی کار های مشارکت کدگذاری در

نکرده بودند، استفاده کردیم. محتوای این مقاله ها بر اساس چارچوب ما کد گذاری شد. اگر  SECI روند به یصریح اشاره هیچکه 

مقاله ای فرآیندهای دانش تحلیل شده را تعیین نکند، اما دانش با این وجود جامع و قابل درک باشد، آن مقاله همانند بررسی روند 

SECI  نشان داده شده که بیانگر تمرکز بر روی روند  5طبقه بندی می شوند. نتایج بازبینی در جدول شمارهSECI   خواهبوده، و 

کرده اند. نتایج داخل پرانتز بیانگر اینند که مقاله ها  اذعانمقاله ها نقشی را برای بافت و توانایی دانش در چارچوب خود  ناخواه

در داخل پرانتز  SECI روندی بیان نکرده اند. مطرح کرده، اما هیچ ارتباطی میان اینها و رهبرو توانایی دانش  Baنقشی برای 

بیانگر این است که این فرآیندها به وضوح در مقاله بررسی نشده است. نظریه های رهبری در پرانتز نشانگر رهبری اصلی است که 

 مورد هدف مقاله است.

 

 رهبری در فرآیند خلق دانش

 

تحلیل شده، از نظریه سبک گرفته تا  گوناگون نظری های دیدگاهاز  SECI روندپیش زمینه مقاله بیانگر این است که رهبری در 

اختصاص می دهد، بدین معنا که رهبران چه باید بکنند و نقش  رهبری سبکرا به  رهبری های ویژگیمدیریت فردی. یک روش 

آنها در سازمان چیست. نظریه سبک اساسا به سبک و رفتار مدیران ارشد سازمان اشاره دارد. به عنوان مثال رهبرانی که نقش 

ر مثبتی به اشتراک گذاری ( معتقد است که همه ی آنها به طو0222) یانگدارند، و « کننده تسهیل » یا و ،« مربی»، «مبتکر»

 اشتراک به ازای است،  گیرانه سخت هایروش و ها سیاستسبکهایی که شامل انگ یدانش در سازمان مرتبط است. طبق گفته 

 کار محل هماهنگی و انسجام روحیه، وابستگی، انسان، تتعاملامی کنند، نسبت به سبک هایی که بر  دانش کمتر حمایت گذاری

 ، «کاتالیزور»دارند: سبک های رهبری توجه و آغاز کننده، و  SECI روندتاکیید دارند. سبک های رهبری بیشتر تاثیر مثبتی بر 

 عالیتهایف سازگاریبازبینی الگومحور است، بیانگر  کاررایج در با این که سبک «. ارزیاب» و،  «کننده کنترل»،  «کننده هماهنگ»

ایپلر و سوکوسکی می باشد. به عنوان مثال  خود های تلاش از حمایتو  ابتکاری یطرحبرای پیروی از  پیروان تشویق، دانش

 فرآیندهای برایرا مطرح کرده اند، مثلا رهبران دانش خود را بطور آشکار به اشتراک بگذارند،  الگوسازی( فعالیتهای مهم 0222)

 رهبری مطالعات در یخاص نظری شاخهبه  موکدا الگوسازیثبت کنند.  را مهم های بینش، و  بگیرند نظر در انتقادی زمان مهم

ا ر رفتار از خاص شکل یکطبقه بندی کنیم چون « رهبری سبک»مربوط نمی شود؛ با این حال تصمیم گرفتیم تا زیر شاخه 

د. با طبقه بندی می شو گرا تحول رهبری از بخشی عنوان به« رهبری با ذکر مثال»توصیف می کند. به عقیده برخی از نویسندگان 

 عنصر به نسبتبر رفتارهای خاص رهبری تمرکز دارند مشابه هستند و « رهبری با ذکر مثال»و « الگوسازی»این وجود، مفاهیم 



لین شاغ مشاورهبه دنبال آن هستیم. هدف بیشتر مشارکتها در الگوسازی  گرا تحول رهبریی که در بالاتر اهداف سوی به انگیزه

مختص به خلق « رهبری با ذکر مثال»یا « الگوسازیندارند.  روشن و صریح حمایت بر رسمباشد، و اغلب در نظریه های رهبری  می

 هبرانرمناسب «  رهبری سبک»بکار می رود. علاوه براین، اگرچه  یافته سازمان زندگی های جنبهی تمامدر  تقریبادانش نیست اما 

بک سوال بر انگیز است که آیا س ،اوصاف این بانیست، تمرکز مقاله به وضوح بر مدیران سطوح بالاتر سازمان است.  تر پایین سطح

 رهبران سطوح بالا کافی است تا موانع خلق دانش را برطرف کنند. این موضوع بعدا مطرح می شود. 

 سبک ،سازمانی نیازهای یا و بافت از مستقلمورد انتقاد قرار می گیرند، و  احتمالات گرفتن نظر در عدمنظریه های سبک به دلیل 

ش، مانند خلق دان مبهم فرآیندهایممکن است برای  استاتیکی رویکرداین گونه  .دنمان می باقی تغییر بدون رفتار و رهبری های

یی مخالفت می کنند، و ایستا دیدگاه رهبران، بامیان شرایط، حامیان و  تعامل دادن نشانباشد. نظریه های احتمالی با  نابسنده

( بر این 7002را کاهش می دهد. به عنوان مثال، گراتون و همکاران ) رهبری سبک اثربخشینشان می دهند که چگونه شرایط 

سبک رهبری باید بر طبق مسائل و موضوعاتی تغییر کند ، شکاف قوی خطوطباورند که به منظور بهبود اشتراک دانش در گروه با 

است  دیالکتیکی رهبری مدل( مدافع 7002می رسد. کوداما ) زمانی محدودیتکه زمانی اتفاق می افتند که گروه در کار خود به 

 روی نقشهای رهبریتغییر می کند. این نظریه ها بر  خلاق و استراتژیک ،خدمتگزار قوی، رهبریکه بسته به شرایط تجارت، به 

، بافت، توانایی های دانش و رهبری، فرآیند تانفعالا و فعلمی باشد. در  شرایط از ای گسترده مجموعه مناسبمتمرکزند که 

باشد. نظریه احتمالی بر اساس مقاله های بازبینی است، اما این پرسش را بر می  ناپذیر رسد اجتناب می نظر به موقعیتی یرویکرد

 و وصیفتتاثیر می گذارد. ناسازگاری بافتی در این مقالات تا حدی  رهبری های ویژگی کفایتبر  منابع گونه ناسازگاریچانگیزد که 

 است.  زمان به بسته انحراف به محدود یا

نخواهد بود و  ترین روش مناسب، خاص سبک یکبیشتر کارهایی که در زمینه رهبری و دانش سازمانی انجام شده اذعان دارند که 

بر رهبری استراتژیک تمرکز دارد. نظریه های  تحقیقات جریان این از یکیی از اقدامات رهبری متمرکز است. تر گسترده بر نمونه

 گفرهن و ماموریت، و انداز چشم استراتژی،با تدوین  سازمانی اثربخشیرهبری استراتژیک بیانگر اینند که چگونه رهبران بر 

، تاثیر می گذارند. رهبری استراتژیک شامل فرآیندهایی است که مدیران ارشد تصمیمات استراتژیک می گیرند، فاستر سازمانی

برای رسیدن رهبران ( معتقدند که 7002) فدور و همکارانمی باشد.  ارشد مدیریت تیم ترکیبو  ،در سازمان ارشد مدیران رفتار

( باور دارد که 7002) هووباید شرایط را تغییر دهند و گروه خود را راهنمایی کنند و به آنها جهت دهند. به اهداف استراتژیک 

 اندازی راه در( به رهبران پیشنهاد می کند که 8221) ایینکپنبسیار مهم هستند. و  دانش فرایندهای ریزی برنامه برایرهبران 

 و تبادلبر که « مدیریتی رهبری »( اظهار دارد که هم 7088) روویکار ببرند. ب عمل ابتکار ،دانش گذاری اشتراک به های کانال

تاکیید دارد، بسیار  ضمنی دانش از استفاده و ارتباطبر که « دوراندیش رهبری »متمرکز است، و هم  صریح دانش از ترکیبی

 روویموفق نیستند.  SECI فرایند تمام ترویجمتمرکزند، و در  مدت بلند و مدت کوتاه ثروت خلقموشکافانه، به ترتیب، بر 

، 7002) لاکشمندوراندیش است.  و مدیریتی رهبریمعتقد است که نقش رهبری استراتژیک ترکیب ویژگی های ( 7008)

 دانش مدیریت های طرحدر رهبران استراتژیک، مردم را تحریک می کند تا  مشارکت و شخصی منافع( بیان می کند که 7002

 مشارکت کنند. 

( را ناچیز می کنند. 7002، 7002) لاکشمن بحث اهمیتمی باشند،  SECIمطالعاتی که حامی رهبری استراتژیک را در 

 گوسازیال عملکردرا در خلق دانش نادیده بگیرند؛ با این حال، با اینکه  قدرت و الهام انگیزه،نویسندگان زیادی مایلند تا نیاز به 

طوح در س سازمانی توسعهدر  گیری تصمیم و دهی جهتبهبود بخشد، رهبری استراتژیک باعث  را کارکنان می تواند انگیزه رهبری



 های یویژگ چنینکه چگونه  نیست معلومبالا سازمان می شود. در حالیکه اهمیت جهت دهی استراتژیک نباید نادیده گرفته شود، 

رای تلاش بمی باشند.  (خرد سطح) چهره به چهره تتعاملابر اساس  پیوستهباید بر فرآیندهای دانش تاثیر بگذارند، که  رهبری

یج شود که را  نظری عناصر چند از ترکیبیانگیزه می بخشد تا حامی  مقالات از ای عمده بخشدر این مورد، به  بیشتر شفافیت

و  پم جامع رهبری لیستاست.  عمومی حمایت های استدلال و ها الگوسازی رهبری یا و سبک، استراتژیک، از ترکیبیترین آنها 

 رد مثبتکه به طور  مدیریتی فکر طرز یک ایجادالگوسازی، حمایت از فرهنگ سازمانی،  عبارتند از: ( 8222، 8221) اسکاربورو

 روزن و همکارانبرای خلق دانش. به طور مشابه از نظر  مساعد محیط یکگرفته است، و توسعه  قرار دانش گذاری اشتراک به قبال

 رسمیت به، خود پیروان از رهبران انتظارات سازی شفاف، انداز چشم یک بیانعبارتند از:  الگو سازی،  رهبری وظایف( 7002)

می باشد. با این وجود، پیش زمینه مقاله نمی تواند به طور صریح ارائه دهد که چگونه رهبری استراتژیک، سبک  پاداش و شناختن،

. علاوه بر این، تردید ها پیرامون تاثیر سبک دده تشکیلرهبری را در خلق دانش  تعاملی و همزمان طور بهو الگوسازی می تواند 

 جبران شوند.  ترکیبی روشسطح خرد نمی تواند از دانش  یندهای خلقسطح بالا یا اقدام استراتژیک بر فرآ

 گیزهانبه نیاز  آن تبع بهاشاره دارد(  گرا تحول و تبادلیبه نظریه های رهبری  که اصطلاحی« )جدید» باصطلاحنظریه های رهبری 

 عمنافبه شکل منافع، پاداش، و  پیرو-رهبر مبادلاتدر حالیکه نظریه های رهبری تبادلی بر مقررات رهبری پاسخ می دهد.  الهام و

دهند. در سنت بر انگیزه و الهام حامیان تاکیید دارد تا بهترین خود را به سازمان ارائه متمرکز است، رهبری تحول گرا  شخصی

ی اعضا که برای  والا هدف از مشترک یحسو  ارزش بر مبتنی ایثار طریق از «انتظارات از فراتر عملکرد »تحول گرا، سازمان برای 

 گرا تحول و تبادلی( عناصر رهبری 7007، 7008) پولیتیسهر دو رهبران و حامیان بکار می رود، تلاش می کند. در این سنت، 

ی و کلووِبه کسب دانش ارتباط بیشتری دارد.  تبادلیرهبری  نسبت به  گرا تحولرا آزموده و به این نتیجه رسیده که رهبری 

. اعتماد و تعهدمانند  سودمند شرایطتاثیر مثبتی  دارد و همچنین بر  SECIبر  گرا تحول( یافته اند که رهبری 7000) بارلینگ

بر اشتراک دانش حامیان بررسی کرده اند. نتایج آنها حاکی از آن است که  سازی توانمند رهبری( تاثیر 7002)  استاوا و همکاران

گروه تاثیر دارد، که هر دو آنها به شکل مثبتی به عملکرد مرتبط هستند.  بخشی اثرتوامند سازی به طور مثبتی بر اشتراک دانش و 

ارضا می کند،  ارتباط و شایستگی، استقلال،نیاز حامیان را برای  گرا تحولرهبری  ( بر این فرض است که7002) گانیاهمچنین 

 اشتراک به»رهبری ( ترکیبی از استراتژی ها و به قول وی 8221) گووکارامد مهم هستند. در روشی مشابه،  دانش خلقکه برای 

 .آزمایش فرهنگ ترغیب، و سازمان به قوی تعهدمطرح کرده که عبارتند از: حامیان توامند سازی، « گذاشته

روبرتسون و . در حالیکه شخصی مدیریت باتوامند سازی به مفهوم استقلال در سازمان مرتبط می شود، مثلا کار در گروههایی 

مدیران  متمرکز هماهنگی( اظهار دارند که استقلال خلق دانش را حمایت می کند، همچنین آنها بیان کردند که 7002) همکاران

در سازمان وجود داشته باشند. با این وجود آنها قصد ندارند که « پایین تر»شخصی به سطوح  مدیریت تخلیهارشد می توانند بدون 

( 7002) کوییارد و لاپیری هم می تواند در سازمان وجود داشته باشد. متفاوت رهبری روش چنینبه دقت شرح دهند که چگونه 

و رهبری مرکزی «( حل ایجاد راه و صلاحیت های فعالیت» )به اصطلاح آنها  یتوزیع رهبریمیان  نیسازما جداییمعتقدند که 

( وجود دارد. در مقابل، ما به دنبال توصیفی برای این گونه هم زیستی در چارچوب جدید نظری عملیاتی و روزمره های فعالیت)

 هستیم که بعدها در این مقاله مطرح می شود. 

ای بر توامند سازی و استقلال در خلق دانش تمرکز دارد،  فزاینده طور بهلازم به ذکر است که در حالیکه نظریه جدید رهبری 

است، که عموما به نظر می رسد با رهبری مرکزی ارائه می شوند. به  بالاتر اهداف و پشتیبانی، ،اساسا تاکید بر عواملی مانند توجه

ل تقلااز نیاز حامیان برای اس، مستقل انگیزهبه دلیل تاکید خود بر  گرا تحولبیان کرده که رهبری  (7002) گانیاعنوان مثال 



حمایت می کند. اما اگرچه شاهد تلاشهای اندکی برای توامندسازی و استقلال در رابطه با دانش سازمانی هستیم، تاریخچه مقاله نه 

 را کنار گذاشته است.  قوی مرکزی رهبری دیدگاهرا بررسی کرده، و نه  مرکزی رهبری مرزهای

و  SECI( تمرکز بر یک یا چند فرآیند 8سرانجام دیدگاه ما نشانگر این است که مشارکت های مختلفی وجود دارند، عبارتند از: 

یتز لیبوو( 7002) کوولکارنی و همکاران(، 7002) گانیا(، 7002) بل دو تیین و همکارانطبقه گفته،  رهبری صفات پیشنهاد

( موافقیم 7002) کوولکارنی و همکاران. در حالیکه با SECIو یا ارائه ویژگی های مختلف رهبری برای فرآیندهای ( 7(؛ 8222)

 برونی، جامعه در رهبری ثابت سازی بومی، ضمنی دانشکه مسائل رهبری مرتبط با دانش صریح  ممکن است با فرآیند های 

ترکیب، درونی سازی متفاوت باشد، نمی تواند نشان دهد که چگونه این گونه رهبری در سازمانها بکار می رود. لازم به ذکر  سازی،

متفاوتی را برای فرآیندهای پرداخته بود، لزوما رهبری  SECIکه به فرآیندهای خاص  اجمالی بررسیاست که همه مقاله ها در 

SECI متمرکز»( بیان کرده که گروههای مدیریتی ارشد 7002) ری این مولاربق نکته دوم، متفاوت در نظر نگرفته اند. ط »

شرکت می کنند، باتوجه به اندازه و تجانس آنها مساعد بیشتر یا کمتری به فرآیندهای  SECIراحت تر در فرآیندهای مجزای 

( معتقد است که رهبری تحول گرا برای اجتماعی سازی، درونی سازی و 7002فردی نشان می دهند. به طور مشابه، بریانت )

بدون تعیین اینکه رهبران باید با فرآیندهای برونی سازی مناسب تر است، در حالیکه رهبری تبادلی برای ترکیب مناسب است. 

ازگار باشند، درک رهبری ممکن است در فرآیند های خاص به دام بیفتد. با وجود اذعان به اینکه ممکن است این س SECIمتغیر

وجود  در پیش زمینه درباره اینکه رهبری چگونه با فرایند های مختلف سازگار می شود، پیچیدگیعمل همزمان رخ دهد، هیچ 

 به طور همزمان وجود داشته باشند.  SECIندارد و یا اقدامات رهبری  و نقش های مختلف می توانند در فرآیند های 

 

 رهبری در توانایی های دانش

 

در رهبری پدیدیار می شوند. مطالعات ما به این نتیجه  علمی کاردر  بندرتبا اینکه توانایی دانش برای خلق دانش مهم می باشد، 

ای توانایی ه«. نرم»و « سخت»رسید که کار بر روی رهبری و توانایی دانش می تواند طبق دو خیمه ی برجسته طبقه بندی شود: 

 کارهایارزش ها، اعتماد و فرهنگ سازمانی، « نرم»عبارتند از فناوری اطلاعات و دیگر ابزار مدیریت دانش، و توانایی های « سخت»

را پوشش می دهد. اکثر مقاله ها این توانایی ها را بخشی از اجرای مدیریت دانش و دیگر فرایند های دانشی می پندارند و  روزمره

 توانایی ها نسبت به فرایندهای دانش وجود ندارد.در نتیجه هیچ تفاوتی در رهبری 

 های شبکه، دانش مخازنزده شود و یا  تعاملی حافظه های برچسب سیستم آنها به نکهایابزار فناوری اطلاعات و مدیریت دانش، 

ا ر بعدی بازیابی، تاکیید بر تدوین، جمع آوری، و ذخیره دانش در سیستم هایی دارند که آوری فن های زیرساخت، و یا متخصص

رهبری تحول گرا برای شروع سیستم های مدیریت ( بر این باور است که رهبری تبادلی نسبت به 0222) بریانتقادر می سازند. 

 تاکیید دستورالعمل و قوانین معمول، اقدامات به اشارهدانش و فناوری اطلاعات مناسب تر است، زیرا اولی بر توسعه اهداف خاص، 

 دارد. 

برخی از نویسندگان همچنین اعتماد و توجه سطح بالا میان اعضای سازمانی را برای قادرسازی خلق دانش مهم می پندارند، و 

( می پندارد که رهبری تحول گرا اعتماد، انسجام گروه، 0222) گانیانقش رهبران در پرورش این ارزش ها را به رسمیت شناختند. 



فرهنگ « کنترل»، و یا « مهندسی»با این وجود، واضح است که محدودیتهایی برای مدیریت،  تعهد و انگیزه را ترویج می دهد.

این توانایی و رهبری میان  نارتباط روشاغلب سازمانی وجود دارد. اگرچه بیشتر کارها بر اخمیت فرهنگ سازمانی تاکیید دارند، 

 ناچیز است. 

بر تواناییهای  جامع دیدگاهنمونه نادری از  فنی اجتماعیاز نظر  دانش اریگذ اشتراک از( 8222، 8221پَن و اسکاربورو )تحلیل 

قوانین رسمی که دولت « ) اطلاعات ساختار»نرم افزار و سخت افزار قادر سازی ارتباط( ، « ) ساخت زیر»دانش است که میان 

که در روابط  زمینه پس دانش )موجودی « فرهنگ اطلاعاتی»( و مشترک زبانمانند استعاره ها و  شناختی منابعتبادل می کند و 

( تمایز قائل شده است. آنها ترکیبی از رهبری استراتژیک و الگوسازی را برای پرورش این توانایی ها ارائه است شده تعبیهاجتماعی 

 مطرح شده است.  SECIاست که در بافت  رهبری احکامداده اند که همان 

، و ساختار و کنترل بیشتر برای توانایی « نرم»برای توانایی های است که گرا  تحول رهبری های روش کلی ندروبه نظر می رسد 

مطرح شده است. با این حال، همانطور که بعدا مطرح می کنیم، باور داریم این مقررات وابسته به بافت هستند. به « سخت»های 

نسبت به اشتراک دانش صریح به شکل پایگاه  مختلف های توانایی خواستار عملعنوان مثال، اشتراک دانش ضمنی میان افراد در 

سطح بالا در نظر گرفته می شود. با این وجود،  رهبران نگرانیداده میان سازمان ها. علاوه بر این، در پیش زمینه قوانین توانایی ها 

جوامع خرد بدون هیچ گونه رهبری مرکزی نیز پدید آیند، توانایی های دانش مانند ارزش های فرهنگی و اعتماد فقط می تواند در 

 مطرح خواهیم کرد.خود پیشنهادی  چارچوبنکته ای که در 

 

 رهبری در بافت

مرتبط کرده بودند، به عنوان مثال، با دیدن   Ba فقط رهبری را به طور غیرمستقیم به بازبینی کردیم هایی که  برخی ار مقاله

اساسا  Baاجتماعی. این اقدامات غیرمستقیم برای  شوراها، و رویدادهای یا و می سازند مانند تمرینات را قادر Baساختارهایی که 

 است.  SECI برای Baبه عنوان بخشی از فرآیند مدیریت دانش تلقی می شودند، در نتیجه نقش رهبری اغلب همانند 

 یرغ های شبکهاشاره کردند بدون اینکه به روشنی بافتی را که آزموده اند و نقش رهبری را مرتبط سازند.  Baنویسندگان دیگر به 

، و فضاهای مجازی می توانند برای خلق دانش، بافت محسوب شوند. با این حال، این مشارکت ها به وضوح یادگیری جوامع، رسمی

 توصیف نمی کنند. Baنقش رهبری را در 

فضا یا »را به عنوان  Ba( 7002)زاراگا و بورناشه را فراهم می کند.  Baمقالات کمی به روشنی بیان کرده اند که چگونه رهبری 

اقلیمی برای همکاری در نظر گرفته اند که شامل فضای فیزیکی و فضای مجازی می شود. گروه رهبری تحول گرا موظف به ارائه 

 Ba(  نیز به نقش رهبران گروه در ارائه 7000) ایپلر و سوکوسکیا میان کارمندان پرورش دهد. اعتماد ری است تا فضاهای انواع

اشاره می کنند، اما این پرسش را بی پاسخ رها می کنند که چه نوع رهبری ای در ارائه و ساختن آن مهم می باشد. با این حال، 

( بیان 7002مختلفی را برای فرآیندهای دانش مختلف مطرح کرده است. کوداما ) Baآنها اظهارات مهمی را بیان کرده اند که 

می شوند، اما بیشتر از این  هماهنگمعروف در سازمانهایی وجود دارد که با رهبری اداره و « جوامع استراتژیک»در  Baکرده که 

شی از وظایف رهبری در پرورش دانش در را به عنوان بخ Baخلق ( 7002) کوورایدز و همکاراننظریه پردازی نشده است. 

و رهبری بر یکدیگر تاثیر می گذارند. برای جمع بندی، مطالعات پیرامون  Baسازمانها تفسیر کرده، اما تصریح نکرده که چگونه 



 که بر رابطه رابطه آن با توانایی ها و فرآیند های دانش تعیین شده اند. علاوه بر این، همانطور بررسی حداقلرهبری در بافت با 

را می پندارند، مایل به متعهد شدن چشم  Baنقش رهبری بر توانایی های دانش تاکیید شده، مشارکت هایی که تاثیر رهبران بر 

 بین رسمی غیر جلساتنیز می تواند بدون مداخله رهبران مرکزی، پدیدار شود، مانند  Baاندازی بالاتر می باشند. با این حال، 

 . همسالان

 

 رهبری در خلق دانش: خلاصهنقد 

بازبینی ما به دو نتیجه اصلی رسیده است. اول از همه، تمرکز بر روی رهبری مرکزی است که نقد قبلی در باره نظریه خلق دانش 

 سازمانی را تشدید می کند. با این که نویسندگان بسیاری موافق این ایده هستند که خلق دانش وابسته به بافت است و باید توانا

( بیان کرده که نظریه خلق دانش 7002) گوورلیِ، مهم یگزارش دراست.  برانگیز بحثباشد، مفهوم رهبری در این نظریه به شدت 

کرده است. دانش زمانی خلق می  تعریف باز ها ایده و اطلاعات بودن زندهدرباره  رهبران متوسط باورهایرا به « دانش»سازمانی، 

 یا ،تناسب ارتباط،پیرامون  را برای سازمان نشان دهد. به عنوان مثال، رهبران« دانش»چیزی  شود که رهبران تصمیم بگیرند

 به معنای« موجه صادق باور»ایده افراد درباره توسعه محصول جدید، ارزیابی و تصمیم گیری می کنند. دانش به عنوان  جذابیت

، هبودج های محدودیتایده و برنامه هایی است که توسط رهبران تحریم می شوند به این دلیل که مناسب ضوابط باشند، مانند: 

. این تحریم که در باورهای تعدادی صاحب امتیاز ریشه دارد، با دانشی که بر اساس آوری فن های چالش، و محصول معرفی زمان

(، دانش توسط حامیان خلق می شود و بر خلاف 7002) گوورلیِباشد، در تقابل است. در تفسیر  اهداف و معیار علمی می

 فردیت( اظهار کردند که این گونه 8221) اِسِرز و شراین میکِرارزیابی می شوند.  عینی معیارهای جای به رهبران، ذهنی معیارهای

 «افسانه» تعقیبکار را در هنگام  محلی حقایقنوان مثال، مردم برای سازمان شود، به ع« خطرناکی»ممکن است منجر به عواقب 

( تشبیه می کند. 8222)مار و اولسِن  را در مدل یادگیری سازمانی« خرافی یادگیری» فروگذار می کنند. این ایده  مختلف های'

های محیط سازمانی را در هنگام تصمیم گیری و اقدام بازخورداست که حاصل اینست که اعضای سازمانی  آموزش کمبوداین یک 

و از طریق  ،متمرکز صحیح است تعصب درباره گوورلیِنادیده می گیرند. بازبینی پیش زمینه کنونی، بیانگر این است که مشاهدات 

 مجسم می شود.تمرکز شدید برروی استرتژی، سبک و نظریه رهبری تحول گرا در خلق دانش 

 رهبری از ای ساده دیدگاه( است که درباره دانش سازمانی می نویسد و گاهی 8222) سوکاس نتایج نیز مرتبط با گوورلیِادعاهای 

شناسایی، توسعه و حفاظت از توانایی های دانش سازمانی را به عنوان فعالیت های مرکزی رهبری می  سوکاسدارد. در حالیکه 

ا انکار می کند که هیچ رهبر یا مقامی نمی تواند بطور کامل دانش سازمانی را داند، اظهار دارد که این گونه درکی این حقیقت ر

 ضمنی دانش جهت درشاید درک کند. در حالیکه درک محدود رهبران می تواند هر نوع دانشی را در برگیرد، برای یادگیری دانش 

( به این نتیجه 8222) ویلسونو  رادو( به همراه 7002) گوورلیِ، استدلالی خطاین  دنبال بهبیشتر ادا شود.  ،زنجیره پایاندر 

باشد. به دنبال اینکه، باور آنها مفهوم خوبی دارد، رهبران « بد»رسیده اند که تصمیمات رهبران ممکن است برای دانش ضمنی 

 الشکاُ و سیستم وسعهت، و انگیزه تعریف، سازمانی پرورش فرهنگ، دانش انداز چشم ایجادبرای ایجاد بافتی برای خلق دانش، 

 رفتار دستکاریدارد، که بزرگ ترین و غیر اخلاقی ترین آن  ناخواسته منفی پیامد ینچندتلاش می کنند. این فعالیتها  ،سازمانی

و تحریف یادگیری آنان می باشد. البته که این نقد نظریه ها و مدلهای رهبری بسیاری را دربر می گیرد؛ عبارتند از:  فرد ناخودآگاه

بدون در نظر گرفتن سطوح، محدودیت ها، ارزشها، تعهد و مسئولیت مشکل ساز خواهد  سازمان در قدرت و اقتدارتفسیر رهبری، 



ت افراد در سازمان از طریق افکاری که ین نقد بسیار حساس است، به دلیل اینکه به مشارکخلق دانش سازمانی به ا این حال،بود.با 

تولید کردند، آنچه که درونی کردند و آنچه که سهیم شدند، سر و کار دارد. کارهای مبتنی بر دانش اغلب نیازمند شفافیت افراد می 

وابسته است به آنچه که می  هویت آنها و ارزش حستجو کرد. باشد تا استقلال را در روشهای کسب و بکارگیری دانش آنها جس

 اشد.ب« مرد بزرگ»نظریه رهبری  یادآور و واقعی غیر، استثنائی رهبران در نهفتهدانند. بنابراین، امید است خلق دانش در سازمانها 

در حالیکه نظریه خلق دانش سازمانی مشارکتهای فردی را برای خلق دانش تصدیق کرده، به طور روشن همکاری ها وتنش ها 

ی در وزیعت یا و یاشتراک رهبریمیان رهبری توزیعی و متمرکز را در نظر نگرفته است. استقلال، توانمندسازی، و در سطح پایین تر، 

رهبری متمرکز دیده می شود، ماهیت  پرتو دربا اینکه استقلال و توانمند سازی  اوصاف، این بابازبینی به رسمیت رسیده اند. 

 روبرتسون و همکارانی در خلق دانش به ندرت مشخص می شود. حتی در مشارکتهای مهم مانند توزیع یا و یاشتراک رهبری

  رداقی می ماند که چگونه این اقدامات رهبری ( که به روشنی رهبری توزیعی و اشتراکی را ترکیب کرده، این پرسش ب7002)

چارچوب نظری رهبری جدیدی را در خلق دانش  پیشبردمهمی را برای  دیدگاهوابسته می شوند. این نقد، شرایط خاص سازمانی 

 سازمانی بیان می کند. 

و توانایی های دانش را بررسی نمی  Ba ،SECI جانبه سه رابطهدوم اینکه، دیدگاه ما نشانگر این است که کار کنونی به روشنی 

 درمانمطرح شده، اما بدون  SECIکند، اما بخشهای خاص مدل را تحلیل می کند. رهبری های مختلفی برای فرایندهای مختلف 

و تا به حال درک نشده،  رهبری مرتبط با بافت و توانایی ها. بنابراین رهبری در دانش سازمانی به فرایندهای خاص تفاضلی

( سازگار است، که اظهار 8222) هووس و آدیتیایندهای ترکیبی، بافت ها و توانایی های دانش محدود می شود. این یافته ها با فرا

که  نظر این از معافدر بافت سازمانی رهبری بوده اند.  پژوهش خواستاربررسی شده، و  سازمانی خلاءکرده اند رهبری در یک 

را بررسی می کنند، اما همانطور که قبلا ذکر شد، اینها محل های کمی از  SECIمقالاتی هستند که فقط فرایندهای خاص 

در بخش بعدی چارچوب نظری را مطرح می کنیم که تلاش می ، ی شناسایی شدهشکافها پرکردنرهبری را تعیین می کند. برای 

در  کنندگان شرکتتواند با رهبری مرکزی به طور همزمان وجود داشته باشد تا کند نشان دهد که چگونه رهبری توزیعی می 

 در سازمان را بکارگیرد. SECIفرایند 

 

 رهبری متمرکز در مقابل رهبری توزیعی

ی تلقی می شود که توسط برخی مقامات مرکزی فعالیت یا فرآیند موقعیت،در بیشتر نظریه ها در بخش دوم، رهبری به عنوان 

کنترل می شود. دیدگاه دیگر این است که میان افراد، اعضای گروه، یا واحدهای سازمانی توزیع شده است. اخیرا نظریه رهبری و 

اقدامات و تحقیقات علاقه فزاینده ای به رهبری توزیعی نشان داده اند که دو یا چند فرد در گروه، نقش ها، مسئولیت ها، 

از وسط به بالا و پایین  دانش حرکت زمینه درعملکردهای رهبری را سهیم می شوند. در نظریه خلق دانش سازمانی این افکار 

 ( اظهار دارد که:112ص  8222) گییبمطرح شده، و در کارهای بعدی به دقت شرح داده شده است. 

خیلی مهم « رهبری توزیعی» رهبری ویژگی گروهی است، ... مجموعه ای از عملکردها که باید توسط گروه انجام شود. این مفهوم 

« توزیعی»یا « متمرکز»است. اگر عملکرد های رهبری وجود داشته باشد که که باید در هر گروهی انجام شوند، و اگر این عملکردها 

 ، قابل شناسایی هستند.شده انجام عملکردهای الگوهایاز نظر بسامد و هم از نظر چندگانگی یا باشند، در نتیجه رهبران هم 



( معتقد است که 7007) گروونبه راههای مختلفی از طریق سازمان توزیع می شود. در نتیجه، مسئولیت عملکردهای رهبری 

 فادهاست، وظایف بین جدید هماهنگی و وابستگیجدید،  کار تقسیمتغییرات در راستای رهبری توزیعی در سازمان های معاصر با 

را شکل می دهد، تضمین می شود. به عنوان مثال، مطالعه  محور دانشگروه که کار مختلف  اقدامات، و تکنولوژی از گسترده

ای مختلف (، بیانگر این است که وقتی رهبری میان اعض7002) کارسون و همکاران، توسط مدیریت امر در مشاوردهی سازمان

و  نهایی کاربرانگروه افزایش می یابد و منبع مهمی برای سازمان می شود تا خدماتی را به  اثربخشیگروه توزیع می شود، 

 می شود. سازمانی مهم ظرفیتمشتریان ارائه دهد. در این صورت، رهبری توزیعی تبدیل به 

می کند  نفوذ اعمال حامیان بررهبر مرکزی را به چالش می کشد که  متداول فرض( رهبری توزیعی 7002) درث و همکارانطبق 

 متقابل تعهد، و خود رفتار از ترازی همتا به نتیجه ای برسد. رهبری نتیجه همکاری افراد است که خود را در جهت مشترک خود، 

 یکیا  برونزا نیروی یک، درک شود نه شده تعبیهآشکار می سازد. رهبری باید همانطور که در آن عمل  خاص عمل یک به را خود

 گر.دخالت یا و مستقل متغیر

ای  رهزنجیی، به این نتیجه رسیدیم که رهبری در خلق دانش سازمانی بر اساس توزیع رهبری روی بر کار درآمیختن و بر تکیه با

، رهبری در خلق دانش سازمانی در جایی میان دو بی نهایت موارد اکثر دراست.  بعد شش طول درمیان رهبری توزیعی و متمرکز 

 پدید می آید. 

 

 ابعاد خلق دانش سازمانی

همکاری میان افراد قسمت مهم خلق دانش سازمانی است. همکاری اغلب از طریق ساختار سازمانی، فرآیند ها و مکانیزم ها برنامه 

ه، تعیین می کند که چگونه رهبران در انجام وظایف با حامیان کار می ریزی و اداره می شود. همکاری برنامه ریزی و اداره شد

، نظارت، و غیره. با این زمانی جدول و پروژه اهداف تعریف، ارتباطی های پروتکل ایجادکنند، به عنوان مثال: انتخاب اعضای پروژه، 

میان افراد و گروهها در سازمان را در بر می گیرد. دو یا چند فرد با توانایی ها و  خودجوش همکاریوجود، خلق دانش اغلب 

ه باور دارند ک مستقیم طور بهداده و  تشخیصرا  اجرا دست در یفرایندعملکردها،  و سازمانی مختلف سطوح درقابلیتهای مختلف 

د خود را سازگار می کنن رفتار متقابلاخود را شریک می شوند و  ضمنی و صریح دانشبرای کار و علایقشان مهم می باشد. شاغلین 

هم تراز با  ادغام( اظهار کردند که نتیجه این 7001) درَث و همکارانبعهده می گیرند.  خلاق ای شیوه درتا وظیفه ی خود را 

بکار می گیرند.  جمعی پاداشبرای  علایق شخصی خود را مطیع می کنند و دانش خود راعلایق و فعالیتهای افراد می باشد؛ افراد 

، رهبران سطح بالا،  رهبری را اعمال می کنند تا تصمیم بگیرند با چه کسی و چرا مرکزی جای بهشاغلین در سطوح مختلف، 

 همکاری کنند. 

را شناسایی کنند تا بر دانش، علایق و تلاش های دیگران  ها فرصت مجموع درهمکاری خودجوش دلالت می کند بر اینکه شاغلین 

 و ویک« وابستگی نگهبان»( ؛ 7007) گرون، «بصری کار روابط)»ایجاد کرده اند  فردی بین روابطتکیه کنند. آنها بافتی را برای 

 هنجارهایلات میان ( (. روابط کار بصری توسط افرادی توصیف می شود که به دانش دیگران از طریق تعام8222) روبرتز

 ، توجه می کنند.قضاوت تکاملو ، یکدلی، ارزش ها، اعتماد، مشترک



معتقدند که عقاید شاغلین درباره رهبری بر نتیجه همکاری آنان تاثیر می گذارد. باورها از طریق ایده آل  (7001) درَث و همکاران

هایی که رهبری چگونه باید باشد، شکل می گیرد و همچنین تجاربی با گونه های رهبری که در گذشته انجام شده یا شکست 

اشد، مثلا به رفتار الگو ها در سازمان وابسته باشد، در حالیکه برخی دیگر ب استبدادیخورده است. برخی باور دارند که رهبری باید 

 رد مشارکت، پیرو-رهبر روابط های ویژگی، رهبری به افزایش به رو روندباشد. عقاید درباره ی رهبری،  مشارکتیمعتقدند باید 

( به این نکته اشاره 7001) رَث و همکاراندرا در بر می گیرد.  قدرت مشروعیت و منابع، و قدرت ماهیت، عمل و گیری تصمیم

سودمند است، بدین معنا که عفاید می  توانند بیان و  تجربی پژوهش و پردازی نظریهکرده که تمرکز بر روی عقاید رهبری برای 

را در نظر  فوناکدر کارخانه  محصول توسعه مورددر شرایط خاص است. به عنوان مثال،  رفتاری سرشتآزموده شوند، و بیانگر 

 ولید،تافراد بسیاری از بخشهای می باشد.  دیجیتالی سمعک پیشرفته یکمک های دستگاهو فروشنده  سازندهبگیرید که خالق، 

 اکفونها برای محصولات جدید، شرکت کرده اند. کارمندان  ارزیابی ایده و تولیدبرای  فروش و خرید و محصول، توسعه بازاریابی،

 های ایدهباور دارند که این مشارکت گسترده )گونه ای از رهبری مشترک( برای توسعه محصول ضروری است زیرا منجر به 

 می شود.  تری کامل ارزیابیبیشتر و بهتر و  محصول

ین گونه سازگار شده است. رهبری مرکزی ا یا و طراحی، رسمی،شکال سازمانی روابط ساختاری میان اعضای سازمانی است که اَ

و  شدان جریان، طراحی کانال های ارتباطی، و کنترل بندی وظایف تقسیم و تعریفشکال را عملی می کند؛ روابط ساختاری را با اَ

 اختاریس روابط موجود وضعافراد با  نارضایتیتقویت می کند. با این وجود، اَشکال سازمانی دائمی نیستند؛ به عنوان مثال اطلاعات 

 به، پژوهش را برای اَشکال جدید رها می کند که دلالت بر روابط اختاری جدیدی دارد. جدید وظایف از دوره این در شده مواجه

می شود. رهبری این عناصر جدید را به  رسمی جدید های شیوه، منبع ظهور حال در کاری روابط و خودجوش همکاری، ترتیب این

 منطبق کند.  موفق جدید عمل یکسازمان ممکن است روال خود را با پیوند می زند و  موجود ساختارهای

، در فرامتنو یا شکل ، heterarchy1 ،form-Nبا  اقدامات میان و داخل درایده اشکال سازمانی حاکی از تعامل میان افراد 

رایج ترین این اشکال انعطاف پذیری است. هر یک بافت جدیدی را فراهم می نظریه های مبتنی بر دانش سازمان منطبق هستند. 

وان به عنکند.  نوآوری یاو  ، تحریک ی راتغییر ،پدیدار می شود تا مسئله ای را برطرف کند خودبخودکنند که در آن خلق دانش 

آغاز شد  بازاریابی مدیررخ داده است. پروژه توسط  5942اوایل سال  Sharpمثال اختراع اولین کیف جیبی ابزار جهان در شرکت 

 مهندسان،برای خلق دانشی جدید برای توسعه محصول  Sharpدر ژاپن ناراضی بود.  حساب ماشین فروش کاهشکه از 

 اشینم قسمت بندی و الکترونیک، میکرو دی، سی ال مانیتوررا از بخشهای مختلف مانند  فروش مدیران و بازاریابی، کارشناسان

به بازارهای ژاپن روانه کرد. دانش موفقیت  بادر شش ماه کیف ابزار جیبی را ابداع کرد و آن را  Sharpگردآوری کرد.  حساب

جدید  نسل توسعهاقدامی جدیدی را با خود به همراه داشت که کارمندان در  بازاریابی و فروش ساخت،جدید در توسعه محصول، 

 ی شد.جدید سازمانی واحد ظهوربه رسمیت شناخته شد و باعث  Sharpسهیم بودند. این عمل بعدها در  محصول

( بیان کردند که رهبری توزیعی فرض می کند که افراد 7002) کوکس و همکارانبُعد کلیدی در نظریه های رهبری است.  قدرت

 تبدیل می شود. مفهوم گذاشته اشتراک به نقشرهبری اشتراکی در سازمان به  شیوه این بهمی توانند قدرت را تبادل کنند، و 

، حاکی از تعاملات میان افراد، گروهها و اقدامات معمولاندارد؛  مراتبی سلسله رسمی و جایگاهقدرت در خلق دانش لزوما دلالت بر 

می رسند.  مرتبط حل راه و مشکلات تدویننین دانش، شناخت و درک خود از وظایف و همچاز طریق  قدرت موضعاست. افراد به 

 به هتوج، شخصی جذبه »ست. قدرت اغلب ریشه در اجرا دست در فرایند در به بیانی دیگر قدرت شاغلین وابسته به همکاری آنان

                                                           
طبقه بندی نشده اند یا این قابلیت را دارند که به روشهای مختلف طبقه بندی شودند. سیستمی سازمانی که عناصر سازمان  



د به عنوان مثال، به منظور بهبوشاغلین در بکارگیری دانش به منظور رضایتمندی در وظایف دارد. « ، و وقت شناسیدیگران دیدگاه

 مواد استخراجمجبور بود تا فرایند تولیدی را جایگزین کند که بر اساس  8210کیفیت و کاهش هزینه ها، تولید دارو در سال 

ه منجر شده، ک مستلزمرا در سازمان  قدرت تقسیماتبوده است. این  بیوسنتز و تخمیربا استفاده از دانش فنی جدید برای  طبیعی

شده است. با این حال، غالبا قدرت به متخصصانی اعطا نشد که از چگونگی پیروی از محصول  صنعت در مدیران از جدیدی نسلبه 

میان دانش جدید و کنونی را مدیریت کنند. آنها میان افرادی « تناقضات »جدید اطلاع دارند، اما به افرادی داده شد که می توانند 

می کنند. بنابراین اقدامات رهبری  وساطتهستند، بکارگیری دانش جدید  مدافعخود هستند، و آنهایی که  مهارت ایهپکه مدافع 

که توسط افرادی شناسایی می شود که اقدامات خود را « مند فضیلت اقدامات »توسط اعضای سازمانی شناسایی می شود، همانند 

است، در رهبری  پایدار قدرت بر متکی کهدهند. بر خلاف رهبری مرکزی،  فراتر از علایق شخصی کوتاه مدت خود انجام می

توزیعی با توجه به دانش و علایق اعضای گروه، قدرت سیال است. آنهایی که تناقضات حاکی از دانش جدید را مدیریت می کنند، 

 می توانند قدرت را به دست بگیرند.

است. از یک جهت، رهبری مرکزی کارآمد  تفکیک قابلاز دیدگاه سنتی، توانایی رهبری از منظر مقام میان رهبران و کارمندان  

 یازهاین نشانه های تفسیر دراست. از جهتی دیگر، کارمندان توانایی ها را  انگیزه ایجاد و نفوذمبتنی بر توانایی های افراد به منظور 

 دبرخور در، توسعه می دهند. در مقابل، رهبری توزیعی نیازمند توانایی های خاص تنظیم و ارتباط، برقراری ب،مناس اقدام، رهبران

رای ب دانش خلق در کنندگان شرکتان می باشد. به این دلیل که قدرت سیال است و میان افراد تغییر می کند، همکار نفوذ با

به  بکار می گیرند، و مستقیم طور بهاست. کارمندان توانمند که رهبری توزیعی را  یکپارچهنیازمند توانایی های پیروی و هدایت، 

انجام می دهند، میان رهبر و کارمند تغییر می  دردسر بیرا بدست می آورند، کار خود را  وضعیت یک خاص های نشانه وسرعت 

 وابطر کار، یک خاص های نشانهآنها به طور مستقیم  بلامانع می شوند. تحلیلی حد از بیش مذاکراتکنند، در بسیاری از موارد با 

را در می یابند. توانایی های رهبری توزیعی توسط افرادی حاصل می شود « تصویر بزرگ»، و چگونگی انجام کار مرتبط با اجتماعی

، حوزه های «آرام»یا « سریع»، فرایند های « نا موفق»یا « موفق»هستند، که عبارتند از: وقایع  سازمانی موقعیتهای معرض درکه 

در « احمقانه»یا « هوشمند»، فن آوری های « پیچیده»یا « ساده»، وظایف « بد»یا « خوب»، عملکرد های « آسان»یا « سخت»

جا یا در خلق دانش مطرح شده، که رهبری مرکزی قادر به ارائه سازمان. رهبری توزیعی به توانایی هایی وابسته است که در این 

 نیست.

ده انتخاب ش شده تعریف پیش از معیارهایرا تاکیید می کند. در رهبری مرکزی، رهبران طبق مباحثه ما تمایزی در پیشرفت رهبر 

یه رهبری استراتژیک، رهبران باید بر اند که چه چیزی رهبری کارآمد را در خلق دانش تشکیل می دهد. به عنوان مثال، طبق نظر

در سازمان، انتخاب شوند. برنامه های توسعه رهبری همان معیار را پوشش  استراتژیک یمسیراساس توانایی های خود در تنظیم 

 ایه فعالیتشود ، و بنابراین با « طویل»موقعیتها و افرادی که رهبر یا کارمند هستند  درمی دهند. در مدل توزیعی، رهبری باید 

 مشخص می شود. ، شده فردی آوری جمع های فعالیت جای به هماهنگ

میان کارمندان است، بنابراین ممکن است رهبری و پیروان را در شاختاری  شخصی توسعه و رشدرهبری توزیعی به دنبال انتشار 

 باشد. با این حال، توجه، محور قاعده رفتار ستدری و آموزشهمسان دربر گیرد. توسعه این توانایی ها به سادگی نمی تواند مسئله 

میان همسانان، توانایی رهبری توزیعی افراد را بهبود می بخشد. به این دلیل که  کار، با همراه آموزش و راهنمایی مشاوره، ،کمک

آنها از شرایط خاص و فرایند های خلق دانش محلی حذف شده اند، رهبران مرکزی و سطح بالا نمی توانند جایگزینان همسانان در 

 این توانایی ها میان کارمندان شوند. انتشار



 به سوی چارچوب جدید رهبری

میان  دوگانگیدر ادامه، چاچوب نظری را برای رهبری ارائه دادیم که با چالش های مذکور در پیش زمینه می پردازد. چارچوب از 

 چارچوبرهبری مرکزی و توزیعی استفاده کرده و ارتباط آنها را با بافت، فرایند و توانایی های دانش مطرح کرده است. هدف ما 

 کار ارکن دررا راهنمایی کند.  پردازی آینده نظریه و تجربی تحقیقاتاست تا  لق دانش سازمانیخ نظریه در سنت تکوینی نظری

در نظر گرفتیم. تمرکز بر روی  دانش خلق های فعالیت از ای مجموعهدرباره ی رهبری توزیعی، رهبری را برای انجام  دیگر های

عمل به جای نقش ها و صفات رهبری برای درک انفعالات پیچیده میان کارمندان، فرایندها، مصنوعات، و بافت ها در شکل گیری 

مذکور می باشد، که گونه های مختلف رهبری  احتمالی نظریهرهبری مهم می باشد. درک ما از رهبری موقعیتی سازگار با افکار در 

که ما را قادر می  ها نظریه این فرمت درابسته به موقعیت را تایید می کند )در این مورد، فعالیت هایی که باید انجام شوند(، و و

مایل به تمرکز بر روی تاثیر  احتمالیدر یک سازمان تسخیر کنیم. در حالیکه نظریه های  همزمان طور بهرا  رهبری اقشارسازد 

 می باشد، چارچوب ما فعالیتهای رهبری موقعیتی را برای هر دو رهبران مرکزی و توزیعی می گشاید.  انزیردسترهبران متمرکز بر 

( حاوی فعالیتهایی مرتبط با بافت، توانایی های دانش و فرایند خلق دانش در سه لایه رهبری می باشد. لایه ها بر 8چارچوب )شکل

ساز مانهای رسمی و غیر رسمی،  تاکیید دارد. سازمان رسمی با ساختارهای در نظریه سازمانی در تمایز میان  مدت طولانی بحث

 اجتماعی های گروهتعریف می شود، در حالیکه سازمان غیر رسمی به معنای  کار تقسیم و کنترل، مدیریت، مسئولیترسمی، 

می  بازرسیزمانی که سازمان رسمی را (: » 8221) سلزنیکهستند. طبق گفته ی  مسئولیت وقدرت  محول که است طبیعی

 وجود ادامهدر  واحد آن در دوم حالتموفق نیستند.  سازمانی رفتار منطقی غیر ابعاد بر غلبهکنیم، می بینیم که آنها هرگز در 

مردم با  بیان می کند که سلزنیک. « تباهی و شک، معضل، سایش، منبعضروری باقی می ماند و ضمنا هماهنگی  سیستم

ه ، بلکخاص و شده تعریف پیش از نقش ساکنان عنوان بهعمل می کنند، نه تنها « کل»خود مانند  خواسته  و علایق احساسات،

کرده اند، دربرگیرند. از منظر  رجوع آن به که را غیررسمی سازمانی زندگیسیستم های رسمی عرگز نمی توانند به طور کامل 

ا ببا ساختار ها و فرایند رسمی برخورد می کنند، مر بوط به علاقه ای خاص است.  غیررسمی سازمانی زندگیی که تقاطعسازمانی، 

برای خلق دانش سازمانی، خلاقیت و نوآوری، ضروری می باشد.   سازمان غیر رسمی ،سلزنیک بدبینانه نظراظهاراین وجود، علیرغم 

 خوش به مشروط، و فردی های کمک، وابسته به پویا بسیاردر حالیکه در سازمانهای رسمی رخ می دهد، خلق دانش سازمانی 

زیعی )که ممکن است با است. بنابراین ارزیابی رهبری در خلق دانش سازمانی نیازمند توجه به تقاطع میان رهبری تو اقبالی

ر تلاش ما بی زیادی در ارتباط است. یر رسمی بیشتری در ارتباط باشد( و رهبری مرکزی است که با سازمانهای رسمسازمانهای غ

کنیم که سازمانهای رسمی و غیر رسمی را گسترده می کند. در  تجسم، فعالیت از لایه سه معرفیرا با  پیوستگی ایناین است که 

، ایجاد می شود. این فعالیت ها در میان کارمندانمستقیم و همکاری یا لایه غیر رسمی، دانش از طریق ارتباط « فعالیت مرکزی»

 تیم لایهی، این لایه با فرامتن سازماندرباره ی ( 8222) انوناککوچک رخ می دهد. طبق ایده ی تمرین ها و گاهی در گروههای 

فرایندهای رسمی و ساختاری « ساختاری»پدیدار می شود. لایه های  ساختار بدون یمحیطهمکاری ها در سازگار است، که  پروژه

 تدوین و انداز چشم یک ساخت و کنترل هماهنگی، نظارت،با انی می کند. فعالیتهای رهبر در این لایه، تمام سازمان را را میزب

فعالیتهای مرکزی و لایه ساختاری، فعالیتهایی را شناسایی می کنیم که لایه های مخالف  تشکیل می دهد. میان اهداف و ها روش

 و مداخلهمدیران سطح بالا و متوسط تعاملات گروه سطح پایین را با  را متصل کند. هماطور که در نظریه خلق دانش مطرح شد،

برای سازمان به منظور ارتباط با فرایندهای خلق « شرطی»، قادر می سازد. فعالیتهای رهبری در لایه حیاتی منابع به دسترسی

 .می باشدضروری دانش با پوشاندن ساختارهای رسمی 



تبدیل می کند.  SECI فرآیندهای عملکردرا به  Ba پتانسیلین نتیجه رسیدیم که رهبری توزیعی، در لایه فعالیتهای مرکزی به ا

ری رهبفعالیتهای می کند. در لایه شرطی،  حفظ و آغازدر این جا رهبری، خلق دانش را با بکارگیری و تسخیر توانایی های دانش 

ضروری است. لایه  SECI فرآیندهایو  توانایی های دانش، Baشرایطی را شکل می دهد که برای انفعال میان مرکزی و توزیعی 

 انش،د انداز چشم توسعه، سازمانی اشکال تعریف منابع، تخصیصرهبری مرکزی را در بردارد، که عبارتند از: فعالیتهای  ،ساختاری

به ساختار سازمانی مستقیما « ساختاری»ها. اصطلاح  فعالیت بر نظارت و کنترلو دانش، خلق برای اهداف و ها استراتژی تدوین

 و فرآیندها، ،ها بافت ارتباطرا از طریق سازمان،  دانش خلق انسجامکه  است فعالیتهای ساختارینشانگر مرتبط نمی شود، اما 

 حفظ می کند.  سازمانی فرایندهای سایر با هماهنگی و ،توانایی ها
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