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 یخدمتگزار در جهت تعال  یارائه مدل سبک رهبر

 وپرورش استان تهرانآموزش

 3آبادیسعید یوسفیرضا  و 2یمحمدصالح و 1دئفه یجعفرعسکر

 چکیده:

وپرورش استان آموزش یخدمتگزار در جهت تعال یهدف پژوهش حاضر ارائه مدل سبک رهبر
از نوع  یختهو به لحاظ روش پژوهش، آم یادیبن-یتهران بود؛ روش پژوهش برحسب هدف، کاربرد

وپرورش آموزش ینو مسئول یخبرگان دانشگاه یفی،پژوهش در بخش ک یبود. جامعه آمار یاکتشاف

 ینمسئول و ینروسا و معاون یهپژوهش شامل، کل یدر بخش کم یآمار جامعه ین،بودند. همچن
نفر با استفاده از  780مدارس استان تهران بودند که تعداد  یرانوپرورش و مدادارات آموزش یواحدها

پژوهش  ینانتخاب شدند. در ا یامرحله یاخوشه یتصادف یریگفرمول کوکران و روش نمونه
( و پرسشنامه یفیک)بخش  یافتهساختار  یمهمصاحبه ن ی،ااز روش کتابخانه  هادهدا یمنظور گردآوربه

 یلتحل یقرار گرفت. برا یدابزارها مورد تائ یاییو پا یی( استفاده شد. روایمحقق ساخته )بخش کم
معادلات  یسازاز مدل یزن یمحتوا استفاده شد. در بخش کمّ یلاز تحل پژوهش یفیک یهاداده

 یهانشان داد مؤلفه یجاستفاده شد. نتا یاتک نمونه یو آزمون ت یاکتشاف یعامل لیلتح ی،ساختار
تعامل، تعادل کار و  ی،دوستاعتماد، نوع یتقابل ی،تواضع و فروتن ی،رسانخدمتگزار شامل خدمت یرهبر
 ؛کارکنان ی؛مشخط ی،شامل رهبر یسازمان یتعال یهاو مؤلفه ییگراو اخلاق نگریدهینآ ی،زندگ

بر اساس  یدیکل یجحاصل از جامعه؛ نتا یجکارکنان؛ نتا یجنتا یان؛مشتر یجنتا یندها؛مشارکت؛ فرا
 قرار گرفت. ییمورد شناسا ی؛وربهره ی؛نوآور یادگیری؛عملکرد؛ 

 

 وریدوستی، بهرهتعالی سازمانی، نوع گزار،رهبری خدمت کلمات کلیدی: 

 
 رانی، ا ی، سار  ی، دانشگاه آزاد اسلام  یواحد سار یآموزش تیریگروه مد  یدکترا یدانشجو 1
 مسئول( سندهی)نورانی، ا ی، سار  ی، دانشگاه آزاد اسلام  یواحدسار یآموزش تیریگروه مد یعلم ئتیعضوه 2
 رانی، ا ی، سار  ی، دانشگاه آزاد اسلام یواحد سار یآموزش تیریگروه مد یعلم  ئتیعضو ه 3
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 مقدمه -1
های خود را شایستگیها و ها برای بقا ناچارند پیوسته توانمندیدر شرایط متحول امروز، سازمان

، 1توسعه دهند تا بتوانند پاسخگوی شرایط متغیر و متفاوت محیطی باشند )جینز برگ و همکاران
ویژگی مهم داشته باشند و آن، توانایی تغییر و تطبیق مداوم  ها باید یک(. در این میان، سازمان2016

ها، توجه به اطلاعات و دانش  سازمان(. برای تغییر مداوم در 189: 2016، 2است )اشنایدر و همکاران
های امروزی و همسو های سازمانی نقشی کلیدی در دوام و توسعه سازمانترین سرمایهعنوان مهمبه

 (.2017، 3ت سریع، توسعه و بالندگی دارد )گلوت و سامسنها با تغییراشدن آن

ده و فرایندهای مدیریت بر ها چگونه اطلاعات و دانش خود را مرزبندی کربررسـی اینکه سازمان 
های اساسی مدیریت تعالی کنند، همواره از دغدغهها را در راستای یکدیگر طراحی و پایش میآن

(، دانش و اطلاعات را اجزای 2017(. گلوت و سامسن )2017، 4کسازمانی بوده است )مگنقی و تربو
 دانند.ناپذیر مدیریت تعالی سازمانی میجدایی

مانی، در واقع ابزاری است فراگیر و نگرش جامع به تمامی زوایای سازمان دارد. مدل تعالی ساز 
ی خود به دست تری نسبت به سازمان تحت سرپرستکند شناخت دقیقاین مدل به مدیران کمک می

(. مدل تعالی سازمانی، چارچوب قابل اعتمادی برای پروژه مدیریت 1394آورند )امینی و علی نژاد، 
کنندگان و شرکا برای اجرای پروژه کارگیری نوع روش و مشارکت تأمیناین میان، به دانش است. در

وکار را مدهای یک کسبیی بر نتایج و پیابسزامدیریت دانش، فاکتورهای کلیدی هستند که تأثیر 

 (.188: 2015، 5دارند )گالاتی و همکاران
شود، هم نقاطی که نیاز به گیری از این مدل، هم نقاط قوت یک سازمان مشخص میبا بهره

(. علاوه بر این، 698: 2017، 6گیرند )گومز لوپز و همکارانبهبود و توسعه دارند موردبررسی قرار می
های توانند ضمن خودارزیابی روشها از آن طریق مییابی بوده و سازماناین مدل بر مبنای خود ارز

ر این مدل، مقایسه کنند، چراکه مدل تعالی شده دمدیریتی خود، آن را با الگوهای مدیریت معرفی
سازمانی بر پایه این فرض استوار است که برتری در عملکرد، جذب مشتری، ارائه خدمات، توجه به 

 
1 Ginsburg, et al 
2-Schneider, et al 
3 - Gloet & Samson 
4 - Magnaghi & Trébucq 
5 - Galatti, et al 
6 - Gómez-López, et al 
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ای، مشی و استراتژی، منابع و فرایندهای ویژه، از طریق تحقق رهبری، خطکارکنان و جامعه
 .(5: 1،2017دسترس است )کالوو مورا و همکارانقابل 

ها را به دو عوامل مختلفی بر اجرای موفق مدل تعالی سازمانی تأثیرگذار است که پژوهشگران آن
نمندسازها، مقولاتی مانند رهبری، استراتژی، اند. توابندی کردهبخش کلی توانمندسازها و نتایج، طبقه

گیرند و بر میسرمایه انسانی، مشارکت و منابع و همچنین فرایندها و محصولات و خدمات را در 
گیرند نتایج، نتایج مربوط به مشتری، نتایج مربوط به کارکنان و نتایج مربوط به جامعه را در بر می

 (.1394)بهشتی روی و همکاران، 
بیش از هر موضوع دیگری در تاریخ تجربیات انسان متمدن، باعث بحث و گفتگو میان  رهبری،

ها افراد شمار هر ملت حکایت از وقایعی دارند که در آنی بیمـردم بوده است. تاریخ و آثار هنری و ادب
ران اند. مطالعه منظم رهبری و رفتار رهبکننده در سرنوشت آن کشور داشتههای تعیینمختلفی نقش

یک پدیـده علمـی قـرن بیست و یکم است که عمدتاً ناشی از توسعه علوم انسانی خصوصاً 
 (.5: 2017، 2قـرن اسـت )آنتو ناکیس و دی شناسی در ایـنروانشناسی و جامعه

های امروزی، رهبران نقش ویژه در سازمانتوجه است. بهامـروزه نیـز رهبری موضوعی جالب
کنند این است ها به رهبری توجه مییکی از دلایلی که افراد در جامعه و سازمانکنند. کلیدی ایفا می

توانند بانی اصلاحات و تغییرات مطلوبی در ه میدانند ککه رهبران را دارای قدرت زیادی می
ریزی، رود که در یک سری از کارها مثل برنامهها انتظار میها باشند. از رهبران سازمانسازمان
ها، پرتوان و با صلاحیت باشند. رهبری چندبعدی و یری، برقراری ارتباط و کنترل درگیریگتصمیم

و موقعیت یا شرایط است و عواملی چون فرآیند تغییرات  4پیروان، 3های رهبرپویا و تابعی از ویژگی
ن، ای رهبرانفس و میزان شایستگی حرفههای آموزشی، اعتمادبهسازمانی، فرهنگ حاکم بر سازمان
گذارد. از رهبری در کتب متعدد به مدیریت استراتژیک تعبیر شده، نحوه ارتباطات آنان بر آن تأثیر می

کند و با پتانسیل انسانی بوده و محیط را برای ارتقا کارکنان سیستم فراهم می رهبری مسبب افزایش
ها انگیزش، به مقابله با تعارض های توانایی انجام کار تیمی ارائه بازخورد رفتاری، ارتباط، ایجادمهارت

 (.2017، 5پردازد )بولمن و دیلمی
شوند بایسـتی دارای اختیارات غیررسمیدهند که مدیران برای اینکه بتوانند ها نشان میپژوهش

شـیوه رهبری را در پیش بگیرند که وفاداری را در کارکنان تشویق کرده و پرورش دهند. رهبری، در 

 
1  Calvo-Mora, et al 
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طور داوطلبانه که افراد )پیروان( بهچنانها، آنب افراد و تأثیر و نفوذ در آنواقع یعنی قدرت جذ
گونه ین بپذیرند. در تعریف دیگری، رهبری را اینشخصـیت و رهبـری فردی را در یک شرایط مع

که با میل و خواسته خود در جهت حصول بـه طوریاند که هنر یا علم نفوذ در اشخاص بهتعریف کرده
نفس ی تعیین شده گام بردارد یا عبارت است از توانایی ایجاد حالتی در کارکنان که با اعتمادبههاهدف

 (.2017، 1نمایند )بلمن و دیلوظیفه مندی انجام و علاقه
گیری و حل مسئله نموده های رهبری، با توجه به موقعیت تصمیمرهبران آگاه با استفاده از سبک
دار هستند. از وظایف اساسی های مختلف را عهدهدایت شخصیتو باصداقت به شیوه مشارکتی ه

دهی به هنجارها و حفاظت، شکل رهبر، تسهیل در ایجاد محیطی برای دستیابی به اهداف، با هدایت،

های آموزشی ارتقا جامعه در همه ابعاد ها خصوصاً سازمانمدیریت تعارض است. رسالت سازمان
عاد سلامتی است. رسالت تولید علم و دانش و توسعه کشور را فرهنگی، رفتار شهروندی و در اب

ستیابی به اهداف را ممکن نموده و ریزی دگیری و برنامهدار هستند. رهبران آموزشی با تصمیمعهده
 (.19: 1394شوند )فضلی زنجانی، های اخلاقی و حفاظت جامعه میمستقیماً باعث ارتقا ارزش

د سبک در آن، یکی از عوامل تأثیرگذار بر عملکرد کارکنان در یک رهبری و استفاده از یک یا چن
همی از زندگی بسیاری از افراد جامعه ها به بخش م سازمان است. با توجه به اینکه امروزه سازمان

ها، ساعات زیادی از عمر خود را در که افراد با استخدام و عضویت در سازمانطوریاند، بهشدهتبدیل
کنند. چگونگی و کیفیت گذران این ساعات نسبتاً طولانی، هم برای کاری سپری میهای این محیط

باشد. امروزه کارکنان انتظار دارند در سازمان ت میها بسیار حائز اهمیافراد و هم برای سازمان
خوبی درک شوند. کارکنان دوست دارند صداقت، درستکاری، قابلیت موردتوجه و احترام قرار گیرند و به

نفس و اینکه بخشی از سازمان هستند را احساس کنند و احساس تعلق به سازمان عتماد، اعتمادبها
کند و رهبران در مسیر، رهبر فردی است که چنین محیطی را ایجاد می رو در اینداشته باشند. ازاین

کنند می ها نقش مهمی در توسعه و تداوم فرهنگ اخلاقی و رفتار اخلاقی ایفاسطوح مختلف سازمان
 (.32: 2017، 2)میائو و همکاران

از قافله عقب رو هستند، برای اینکه ها با تغییرات شگرفی که در حال حاضر با آن روبهسازمان 
کار کنند در  باهمصورت مؤثر نمانند، باید شرایط ایجاد نمایند تا رهبران سازمانی و کارکنان به

سازمانی معطوف کرده تا آنان با شجاعت و جسارتی  اینجاست که سازمان توجه خود را به رهبران
واقعیت نمایند برای ایجاد کنند رؤیاها خود را تبدیل به پذیرند و سعی میخاص که دارند مسئولیت می

 
1Bolman & Deal 
2 Miao, et al 
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ها در این زمان با کارکنان رشد یافته و کنند؛ و از طرفی سازمانسازمانی تلاش میتغییرات درون
(. در سبک 2017، 1یافتن کاری بامعنا، هدفمند هستند )نئو و همکاران بالنده روبرو هستند که در پی

ن و توجه به خدمت به کارکنان و شناسایی و رهبران خدمتگزار با ارج نهادن به مقام انسانی کارکنا
روند. آنان به پیشرفت و توسعه شخصی و پرورش رفتارهای آنان به سمت توسعه پیروان خود پیش می

دارند. چنین رفتارهایی باعث شنیده شدن میت داده و موانع را از سر راه آنان برمیشغلی کارکنان اه
دهد )کاملی و ذیری آنان را در سازمان افزایش میپصدای کارکنان در سازمان شده و انعطاف

 (.180: 1395همکاران،
نسبت به  گوید: گرایش و تلاش رهبران خدمتگزارباره می( دراین88: 2006لوتانز و همکاران )

تواند امید و درک صحیح از استعدادهای شخصی و مسیر پیشرفت شغلی را توسعه و تعالی کارکنان می
ی فعالیت خودکار آمدی به براهایی که رهبر خدمتگزار . علاوه بر این انگیزهدر آنان پرورش دهد

های هبران سازمانشود. در میان رهای سازمان بیشتر میدهد، مشارکت آنان در فعالیتپیروان می
های آموزشی هستند. توانند از الگوی رهبری خدمتگزار استفاده نمایند، رهبران سازمانمختلف که می

آموزشی )مدیران و معلمان( ارزشمندترین سرمایه سیستم بوده و از نقش و جایگاه محوری  رهبران
آموزشی و ارتباطی ممکن است. های ای برخوردار هستند. ارتقای کیفیت آموزش با تقویت مهارتویژه

را بر  انداز، متحول کننده و مسبب ایجاد تغییرات هستند و این کارکننده چشمرهبران خدمتگزار تعیین
ریزی و دهند همچنین، با ابزارهای برنامهاساس، میزان فعالیت و خدمتگزاری به کارکنان انجام می

این رهبران با طراحــی و  کنند.و را حل میدهی، کنترل و نظارت مشکلات پیش ربودجه، سازمان
زه، رشد خلاقیت و ریزی، سنجش و ارزیــابی، حــل مــشکل و تفکــر انتقــادی، ایجاد انگیبرنامه

انداز و برنامه ای گری، تنظیم چشمشوند. حرفهنوآوری، سبب ارتقا و توســعه نظام آموزش می
آمیز های رهبری موفقیتانگیزه در دیگران از مؤلفهبخشی و ایجاد راهبردی، داشتن قدرت الهام 

 (.21: 2017، 2آموزشی است )مورفی و همکاران
 از های آموزشی سخن به میان آمد، لازم به ذکر است که یکیسازماندر مورد رهبری در 

 سازمان شود،قلمداد می آن نهادهای ترینمهم عنوانبه ایجامعه هر در که آموزشی نهادهای

 سیاسی، اجتماعی، گسترده منشأ تغییرات و افراد وپرورشآموزش امر متولی که است وپرورشآموزش

 از برخورداری درگرو جوامع و تعالی ترقی تردید بدون  هست که ... و  فرهنگی اقتصادی،

 شناسایی برای  تلاش  و آن  مسائل به جهت پرداختن همین به  .است اثربخش و پویا وپرورشآموزش

 
1 Noe, et al 
2 Murphy, et al 
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 در .هست و اندیشمندان محققان وظائف از آن یا شکست و موفقیت در مؤثر کلیدی رعناص تقویت و

)اکرادی وهم   .هست برخوردار ویژه اولویتی از  سازمان رهبری این و مدیریت به  توجه  میان این
 (.102: 1394کاران،

یی شود. رضاهای اندکی انجام پذیرفته است که به ذکر چندی، بسنده میدر این راستا پژوهش
وری سازمان یت بهرهدرنهاتأثیر رهبری خدمتگزار بر انگیزش، عملکرد و  (،1396منش و صدیقی )

(، در پژوهشی نشان دادند که رهبری تحولی مدیران با 1396تائید کردند. فرحبخش و محمدی ) را
پژوهشی،  (، در1395طور مستقیم و غیرمستقیم رابطه معنادار دارد و حسینی )تعالی سازمانی مدارس به

عملکرد  شناختی، عدالت سازمانی،اثر مثبت رهبری خدمتگزار بر تعالی سازمانی، توانمندسازی روان

شده در ارتباط با های خارجی انجام شغلی، انگیزش شغلی و اشتیاق شغلی را بیان نمود. در بین پژوهش
اعتماد مؤلفه مشترک در  گرایی و(، عنوان کردند که اخلاق2019) 1موضوع پژوهش، لمونی و همکاران

ی نشان دادند که (، نیز در پژوهش2019) 2های رهبری است. یانگ و همکارانبین همه این سبک
گذارد. همچنین نتایج پژوهش رهبری خدمتگزار بر نوآوری سازمانی و توانمندسازی کارکنان تأثیر می

ط کار نیز مؤثر است. استولبرگر و ها در محیحاکی از آن بود که توانمندسازی کارکنان بر نوآوری آن
وری (، نشان دادند که رهبری خدمتگزار بر عملکرد کارکنان و در نتیجه بهره2019) 3همکاران

گذارد. علاوه بر این رهبری خدمتگزار بر برقراری تعادل بین زندگی و کار در افراد سازمانی تأثیر می
دهد که رهبری خدمتگزار با ، نشان می(، هم در مطالعه خود2016) 4نیز مؤثر است. سنجایا

شود شود بلکه باعث میتعالی سازمانی را موجب می تنهانهکند، ارهایی که در سازمان فراهم میسازوک
 کارکنان به تعالی فردی نیز دست یابند.

ی ابعاد به پیشرفت آن کشور کمک تواند در همهوپرورش هر کشوری میبا توجه به اینکه آموزش 
ی علمی و عقلانی افراد یک جامعه تا در توسعهوپرورش متعالی توانایی آن را دارد آموزش کند و

تواند یکی از سهامداران اصلی تغییر و تحول فرهنگی و اجتماعی طورجدی مؤثر باشد و قطعاً میبه
و متعالی وپرورش بالنده جانبه و پایدار در یک کشور جز با کمک آموزشی همهجامعه باشد. لذا توسعه

باشد که همواره های آموزشی موضوعی مهم و حیاتی میلاح در نظام باشد. تغییر و اصپذیر نمیامکان
وپرورش بوده است. لیکن در شرایط فعلی ایران و جهان انجام های سردمداران آموزشدر صدر برنامه

ناپذیر رت اجتنابوپرورش کشور به یک ضروجانبه در نظام آموزشتحول بنیادین و اعتلای همه

 
1 Lemoine, et al 
2 Yang, et al 
3 Stollberger, et al 
4 Sendjaya 
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ما بخواهد نسلی را تربیت نماید که بتواند بر مخاطرات جهانی غلبه کند  شده است. اگر کشورتبدیل
وپرورش بپردازد و انجام این امر نیاز به یک نگاه و راهی ندارد جز اینکه به تعالی و اعتلای آموزش

 روش مدیریتی نوین دارد.
را ندارد.  مختلف، توانایی پاسخگویی به نیازهای جامعهوپرورش موجود کشور به دلایل آموزش

وپرورش پویا، موفق و اثربخش، های موجود و دستیابی به آموزشها و ناکارآمدیرهایی از کاستی
ساز است تا با بازخوانی و بازتولید تمام ای در این نهاد گسترده و سرنوشتنیازمند تحول عمیق و ریشه

منابع، امکانات، تحقق اهداف را  ها،نظام، بتوان با استفاده بهینه از فرصتعوامل پیدا و پنهان این 
وپرورش متعالی اندیشید تا بتوان زنجیرهای تفکرات تسهیل و تسریع کرد، بنابراین باید به یک آموزش

وپرورش ی این نهاد مهم و تأثیرگذار را از هم گسست و از ماشین پرسرعت آموزشسنتی در اداره
وپرورش کشور به لزم تبدیل نمودن آموزشروز، عقب نماند لذا حصول این هدف مهم، مستجهان ام 

 باشدیک سازمان متعالی می
وپرورش و رسیدن به های نظام آموزشی کشور مخصوصاً آموزشبرای نجات از معایب و کاستی

های ماندگیوپرورش متعالی، باید به دنبال تغییر و تحول در مدیریت آن باشیم، عقبیک آموزش
های دلسوزان این ترین دغدغهگون و تلاش برای رفع آن، یکی از مهمموجود در جامعه در ابعاد گونا

رسد اگر طلبد راهی برای برطرف کردن آن یافت، لذا به نظر میباشد که میمرزوبوم می
ی ابعاد همه ماندگی دروپرورش هر کشوری راه تعالی و تحول را بپیماید در حل بحران عقبآموزش

های افتد مگر آنکه دیدگاه و تفکر مدیران و سرمایهن مهم اتفاق نمیتواند مؤثر واقع شود و ایمی
رو پژوهش ینازاانسانی در سبک مدیریت و رهبری ایشان، در این نهاد حساس دچار تغییر گردد. 

زمانی و همچنین مصاحبه حاضر قصد دارد با مرور مبانی نظری مرتبط با رهبری خدمتگزار و تعالی سا
وپرورش برداشته ی تعالی سازمانی مدیران و مسئولین آموزشسوبه ی برای حرکت با خبرگان امر، گام 

توان برای سبک رهبری خدمتگزار در جهت تعالی و به این سؤال اساسی پاسخ دهد که چه مدلی می
 وپرورش استان تهران ارائه داد؟آموزش

 شناسی پژوهشروش -2 

سازی سبک رهبری ه مدل جهت پیادهازآنجاکه پژوهش حاضر به دنبال ارائ پژوهش:روش 

باشد. روش پژوهش برحسب هدف، وپرورش استان تهران میخدمتگزار در جهت تعالی آموزش
کمی( از نوع اکتشافی؛ برحسب زمان گرداوری -)کیفی 1کاربردی؛ برحسب نوع داده، آمیخته-بنیادی

 
1- Mixed 
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همبستگی -، توصیفیها و یا ماهیت و روش پژوهشش گرداوری دادهداده، مقطعی و برحسب رو
 است.

 گیری و حجم نمونهجامعه آماری، روش نمونه
وپرورش کیفی: جامعه آماری بخش کیفی پژوهش شامل خبرگان دانشگاهی و مسئولین آموزش

ه ازنظر آگاهی و های خبرگان پژوهش که به تائید اساتید خبره رسیده بود، افرادی بودند کبود. ویژگی
که بتوانند با ارائه اطلاعات دقیق نمادی از جامعه ای برجسته بوده و اینهاطلاعات در زمینه مهارت
 زیر است: قراربهها شوندههای ورود و خروج به پژوهش مصاحبهباشند. علاوه بر این ملاک

ی رشته مدیریت لیسانس و دکترهای ورود به پژوهش: دارای مدرک تحصیلی فوقالف: ملاک
که در رابطه موضوع پژوهش از تخصص و تجارب کافی برخوردار  بالأخص مدیریت منابع انسانی

 باشند.
 های خروج از پژوهش: عدم تمایل به شرکت در اجرای پژوهشب: ملاک

مصاحبه شد.  وپرورشآموزش مسئولین و نفر از خبرگان دانشگاهی 15در بخش کیفی پژوهش با 
شناسان معاونت منابع انسانی نفر از کار 6وپرورش، مسئولین ارشد آموزش نفر از 4شامل 
گیری هدفمند نفر از اساتید مطلع در حوزه موردمطالعه بودند که به روش نمونه  5وپرورش و آموزش

 انتخاب شدند. ابزار گردآوری اطلاعات مصاحبه بود.
ا و معاونین و مسئولین واحدهای کمی: گروه دوم از جامعۀ آماری این پژوهش، شامل کلیه روس

وپرورش و مدیران مدارس استان تهران که بر طبق آخرین آمار اداره کل ساختار و زشادارات آمو
نفر بودند. در این  6200وپرورش استان تهران برابر های آموزشریزی سازمانتشکیلات معاونت برنامه

 های پرسشنامه کهلی با توجه به تعداد گویهطورکآزمودنی و به 5پژوهش حجم نمونه برای هر سؤال 
پرسشنامه  800نفر در نظر گرفته شد که برای جلوگیری از احتمال ریزش نمونه  780گویه بود،  156

پرسشنامه به دلیل ناقص بودن کنار گذاشته شد و عملیات  40میان کارکنان توزیع شد که از این میان 
 پرسشنامه انجام شد. 760آماری روی 

شده ای استفادهگیری تصادفی طبقهروش نمونه های آماری ازاین پژوهش برای انتخاب نمونهدر 
وپرورش و مدیران است که در آن طبقات شامل روسا و معاونین، مسئولین واحدهای ادارات آموزش

 ها در نمونه شرکت کردند.مدارس استان تهران بود و به نسبت حجم جامعه در هر طبقه آزمودنی
ای، مصاحبه نیمه ساختاریافته و از روش کتابخانه هاداده یگردآور منظوربه پژوهش نیا در

 پرسشنامه استفاده شد.
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های های نیمه ساختاریافته استفاده شد. در مصاحبهکیفی: در بخش کیفی این پژوهش از مصاحبه
که ه شد. ضمن اینشوندگان، برای بررسی مقدماتی چهار سؤال مصاحبه استفادانفرادی با مصاحبه

کنندگان در حین مصاحبه رعی دیگری نیز در کنار هر سؤال برای درک تجارب شرکتف هایالؤس
راهنما، صحت برداشت خود را از  هایالؤسشد. در حین انجام مصاحبه پژوهشگر با پرسش مطرح می

کنندگان شرکت گیری ازشوندگان کنترل کرده است. پژوهشگر در فرایند نمونههای مصاحبهگفته
کننده جدید رد تحلیل قرارداد تا مواردی که ناقص بوده با دریافت اطلاعات جدید از شرکتها را موداده

شد و های قبلی تکرار میمصاحبه، عوامل اصلی و فرعی در مصاحبه 15کامل گردد. بعد از انجام 
های مناسب برای د شاخصآوری نظرات در مورپژوهشگر به اشباع رسید. در حین مصاحبه به جمع

های تعالی سازمانی و رهبری خدمتگزار پرداخته و عوامل اصلی و فرعی موردنظر بررسی مؤلفه تعیین
 دقیقه بود. 60تا  30زمان انجام مصاحبه بین و نهایی شد. مدت

منظور اطمینان خاطر از دقیق بودن برای حصول اطمینان از روایی بخش کیفی پژوهش و به
وپرورش ت ارزشمند اساتید آشنا با این حوزه و متخصصان آموزشاز دیدگاه پژوهشگر، از نظرا هایافته

کنندگان در زمان از مشارکتطور همچنین بهکه در این حوزه خبره و مطلع بودند استفاده شد. هم
کدگذار ها کمک گرفته شد. همچنین برای محاسبه پایایی از روش پایایی بین دو تحلیل و تفسیر داده

، از یکی از اساتید مدیریت آموزشی 1ی دو کدگذاردرون موضوعه با روش توافق استفاده شد. در مصاحب
عنوان کدگذار ثانویه در پژوهش مشارکت کند در ادامه محقق به آشنا به کدگذاری درخواست شد تا به

ی که رون موضوعدهمراه این همکار پژوهش، تعداد سه مصاحبه را کدگذاری کرده و درصد توافق 
رود را محاسبه کرد که پایایی حاصل از دو کدگذار با توجه به پایایی تحلیل به کار می عنوان شاخصبه

 درصد به دست آمد که بیانگر پایای مناسب بود. 75.1محاسبات 
ای محقق ساخته برگرفته از کدهای پرسشنامه از هاداده یگردآور منظوربه پژوهش نیا درکمی: 

نظرسنجی از روسا و معاونین و مسئولین واحدهای ادارات ز مصاحبه استفاده شد که با حاصل ا
های این پژوهش شامل دو های پرسشنامهوپرورش و مدیران مدارس تهران، تکمیل شد. گویهآموزش

 قسمت است:
عمومی هدف کسب اطلاعات کلی و جمعیت شناختی  هایالؤسعمومی: در  هایالف( گویه
 و تحصیلات سن، ال است و مواردی مانند جنسیت،است. این قسمت شامل چهار سؤپاسخگویان 

 اند.شدهمطرح آن در کار سابقه

 
1 Inter coder reliability (ICR) 



 1397پاييز ، اول ، شماره دهم سال پژوهشي تحقيقات مديريت آموزشي  -فصلنامه علمي   ❑150

 

گویه با  156ب( پرسشنامه محقق ساخته رهبری خدمتگزار و تعالی سازمانی: این پرسشنامه شامل 
های اکتشافی مصاحبهباشد که با مرور مبانی نظری و عملی و نیز نتایج ای لیکرت میطیف پنج گزینه

شده است. این پرسشنامه شامل دو بخش ذاری باز و محوری متون مصاحبه اکتشافی(، تدوین)با کدگ
در زمان هاست. لازم به ذکر است، گوی 97گویه و تعالی سازمانی شامل  59رهبری خدمتگزار با 

شدن مطلب و صورت شفاهی جهت روشن هبگر در محل حضورداشته و پژوهشتوزیع پرسشنامه 
 ها مبادرت ورزیده است.برای آزمودنیرفع ابهام  بهمه های پرسشناگویه

منظور محاسبه روایی از روایی صوری، محتوایی و سازه استفاده شد. روایی در این پژوهش به
گر، چند نفر به کمک پژوهش ...دوراز ایرادات ویرایشی، شکلی، املایی و ظاهری پرسشنامه نهایی به

 CVRهای از فرم  1مشاور تدوین گردید. برای بررسی روایی محتواییضای نمونه، استاد راهنما و از اع
استفاده شد. باید توجه داشت که بررسی روایی محتوایی قبل از توزیع پرسشنامه و از طریق  CVIو 

زه، شونده، اساتید راهنما و مشاور، دانشجویان دکتری متخصص در این حوخبرگان )اعضای مصاحبه
ف شدن گیرد. بر اساس این نوع از روایی هیچ سؤالی نیاز به حذ( صورت می...ها وچند نفر از آزمودنی

 نداشت و برخی سؤالات اصلاح شد.
 شده است.از دو قسمت روایی همگرا و واگرا تشکیل 2روایی سازه

رود میهایی که برای سنجش روایی همگرا به کار تأییدی(: تست) های روایی همگراتست
که بالای ر این/. باشد و بهت5. بارهای عاملی بالای 2. همه بارهای عاملی معنادار باشد؛ 1اند از: عبارت

تر . پایایی ترکیبی بزرگ4/. باشد؛ 5تر از ( بزرگ3شده)میانگین واریانس استخراج AVE. 3/. باشد؛ 7
پژوهش تائید شد. در جداول زیر ضرایب  شده باشد که تمام موارد در ایناز میانگین واریانس استخراج

توان این یبی متغیرها آورده شده است و میشده، آلفای کرونباخ و پایایی ترکمیانگین واریانس استخراج
 دو ضریب را باهم مقایسه کرد:

 های رهبری خدمتگزارمؤلفه شده و ضریب پایایی ترکیبیضریب میانگین واریانس استخراج -1جدول 
آلفای  بعد 

 کرونباخ

CR AVE MSV ASV 1 2 3 4 5 6 7 8 

 -- -- ---- ــــ ــــ ـــــ ـــــ 78/0 0.30 0.41 61/0 801/0 0.736 رسانیخدمت 

 -- -- ---- ــــ ــــ ـــــ 76/0 53/0 0.08 0.14 57/0 889/0 0.838 تواضع و فروتنی

 
1 Content Validity 
2 Construct Validity 
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 -- -- --- ــــ ــــ 82/0 52/0 47/0 0.22 0.42 66/0 816/0 0.779 قابلیت اعتماد 

 -- -- --- ــــ 0.79 36/0 44/0 39/0 0.24 0.41 56/0 836/0 0.794 دوستینوع 

 -- -- ---- 77/0 51/0 45/0 53/0 48/0 0.26 0.28 59/0 847/0 0.836 تعامل

 -- -- 0.78 0.58 0.47 0.41 0.54 0.38 0.29 0.41 0.58 0.832 0.852 تعادل کار و زندگی 

 -- 0.78 0.38 0.37 0.30 0.40 0.50 0.35 0.310 0.421 0.61 0.801 0.736 نگری آینده 

 0.76 0.33 0.36 0.41 0.32 0.32 0.47 0.32 0.019 0.137 0.58 0.889 0.838 گراییاخلاق

 

 اطلاعات پرسشنامه و محاسبه روایی و پایایی ابزار تعالی سازمانی -2جدول 
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پایایی فت: پایایی ابعاد مورد تائید است زیرا آلفای کرونباخ و ضریب توان گبا توجه به جدول فوق می
است. روایی همگرا مورد تائید است، زیرا  AVE>0.5و همچنین  است 0.7ترکیبی بالای 

CR>0.7 ؛CR>AVE  ؛AVE>0.5 طور روایی واگرا نیز مورد تائید است و همین

 .2ASV < AVEو MSV < AVE 1زیرا

 

 شخیصی( تست روایی واگرا )ت
مقادیر همبستگی بین متغیرهای پنهان و آزمون فورنل و لارکر: این شاخص از ترکیب جداول 

شده در سطر و شده به دست آمد. مقادیر جذر میانگین واریانس استخراجمتوسط واریانس استخراج
ن متغیرهای دهند که بیانگر وجود روایی واگرا در بیستونی که قرار دارند بیشترین مقدار را نشان می

 پژوهش است.
به پایایی از ضریب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی استفاده شد. پایایی: در این پژوهش برای محاس

-مشاهده است میزان ضریب آلفای کرونباخ و ترکیبی برای همه مؤلفهقابل 3طور که در جدول همان
ت. البته باید توجه داشت که پیش تست اس 0.7های ابعاد رهبری خدمتگزار و تعالی سازمانی بالاتر از 

آزمودنی جداگانه انجام شد و بعد از اینکه دریافتیم همبستگی درونی  30روی آلفای کرونباخ بر 
 ها توزیع شد.سؤالات مناسب است پرسشنامه نهایی برای سایر آزمودنی

 هاوتحلیل دادهروش تجزیه

حلیل محتوا استفاده شد. در این طرح های کیفی پژوهش از طریق تبرای تحلیل داده کیفی:

 مراحل تحلیل 
 شده است.انجام  4و کدگذاری محوری 3شده، از طریق کدگذاری بازهای کیفی گردآوریداده

های آمار توصیفی و استنباطی های پژوهش از روشدر بخش کمّی با توجه به سؤال کمی:

های آن از پرسشنامه به دست که داده استفاده شد. در بخش توصیفی برای متغیرهای جمعیت شناختی
اف معیار، جداول توزیع فراوانی و نمودار برای هریک از متغیرها ارائه شد که این آمد میانگین، انحر

 شده است.انجام  SPSSافزار فرآیند توسط نرم 

 
1 - Maximum Shared Squared Variance (MSV) 
2 - Average Shared Squared Variance (ASV) 

3 Open Coding 
4 AxialCoding 
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چنین و هم SPSSافزارهای های پژوهش با استفاده از نرم در بخش استنباطی آزمون فرضیه
Lisrel  افزار صورت پذیرفت. نتایج نرمLisrel 1سازی معادلات ساختاریدر قالب روش مدل 

های آمار استنباطی دیگر نظیر تحلیل عاملی اکتشافی و چنین از آزمونمورداستفاده قرار گرفت. هم
 ای نیز بهره گرفته شد.آزمون تی تک نمونه

 های پژوهشیافته-3
تحلیل مورد در دو بخش کمی و کیفی  های علمیاده از روشبا استف ی پژوهشهااین بخش داده در
 ها موردبررسی قرار گرفت.پردازش دادهها پیشوتحلیل داده؛ اما قبل از تجزیهگیردیارزیابی قرار م و 

شدگی اتفاق افتاده است؛ بنابراین، برای رفع این مشکل از ها گمنتایج نشان داد در برخی از گویه
منظور های مفقوده جایگزین شد. بهها استفاده شد و تمام دادهیگذاری مقادیر آنروش میانه برای جا

استفاده شد که نتایج نشان داد هیچ داده پرتی وجود  2های پرت از گراف باکس پلاتشناسایی داده
ی تفاوت انحراف معیار هر آزمودنهای بیافزار اکسل برای حذف آزمودنیها در نرم ندارد. علاوه بر این

ها در پاسخ به یک پرسشنامه محاسبه شد که نتایج نشان داد انحراف معیار پاسخ هر یک از آزمودنی

 نیست و بنابراین هیچ آزمودنی حذف نشد. 0.3های پژوهش کمتر از به سؤال

 بخش کیفی

 اند؟کدم تهران استان وپرورشآموزش در خدمتگزار یرهبر ابعاد

 اند؟کدم تهران اناست وپرورشآموزشدر  یتعال ابعاد
ذکر است که با پانزده خبره در این زمینه بر اساس مصاحبه نیمه ساختاریافته با چهار سؤال شایان

شده برای هر سؤال های ارائهآورده شده است. پاسخ 3مصاحبه را در جدول  هایالؤسمصاحبه شد. 
 آورده شده است. 3ول خصصین آمار در جدپس از تحلیل محتوا توسط پژوهشگر و دو نفر از مت

 مصاحبه هایالؤس -3جدول 
 سؤال  ردیف

 اند؟ وپرورش استان تهران کدمدهنده رهبری خدمتگزار در آموزش از دیدگاه شما عوامل تشکیل  1

 اند؟ وپرورش استان تهران کدمتعالی سازمانی در آموزش دهندهاز دیدگاه شما عوامل تشکیل  2

وپرورش استان تهران شامل چه مواردی سازی رهبری خدمتگزار در آموزش و موانع پیادهها کنندهشما تسهیل به نظر  3
 است؟

سازی رهبری توان شکاف موجود بین وضع موجود و وضع مطلوب در پیادهبه نظر شما با چه سازوکارهای اجرایی می 4
 وپرورش استان تهران پر کرد؟خدمتگزار در آموزش 

 
1 Structural Equation Modelling 
2 Boxplot 
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یی مربوط به نتایج تحلیل محتوای مصاحبه در مورد ابعاد رهبری نیز کدگذاری نها 4ل در جدو
 خدمتگزار و تعالی سازمانی آورده شده است.

 کدگذاری نهایی مربوط به نتایج تحلیل محتوای مصاحبه -4جدول 
 کد مقوله  مفاهیم استخراجی اولیه  بعد  سازه 

  رهبری
 خدمتگزار 

 A1 . باشدمی  مدیر سازمان  مهم   و اصلی   وظایف  از  کارکنان  به ت خدم  که  هستم  معتقد  مدیر عنوانبه  من  رسانی خدمت 

 A2 . دهند ارائه بهتری   خدمات بتوانند طریق  این  از  که  باشم می   الگویی دیگران برای مدیر عنوانبه  من 

 A3 .باشم نمی  هاآن  طرف از  قدردانی  و  پاداش  دنبال  به  دیگران به  خدمت  در  مدیر، عنوانبه  من 

 A4 . کنند خدمت من به  دیگران  اینکه تا  کنم  خدمت  که هستم  مایل بیشتر  مدیر انعنوبه  من 

 A5 .دهم می   نشان  کردن تشویق  وسیله به  را،  خودم  مندی علاقه  مدیر عنوانبه  من 

 A6 . کنم می تشویق  کار این  به نیز را  دیگران رسانی،خدمت  در بودن الگو  طریق از مدیر عنوانبه  من 

 B1 .کنم می   برخورد مهربانی  با  نیز  خود  مخالفان  با مدیر عنوانبه  من  تنی فرو  و تواضع

 B2 . هستم  قائل   احترام کارکنان  تمام  برای مدیر عنوانبه  من 

 B3 . بگذارم اشتراک  به  دیگران  با  را  خود  اقتدار و  قدرت  که  دارم تمایل  مدیر عنوانبه  من 

 B4 .کنم   هاآن  منافع   را فدای  خود اگر منافع  حتی  کنم،می  کمک  سازمان  افراد به  مدیر عنوانبه  من 

 B5 . باشد نداشته  نفعی من   برای اگر حتی  کنم می  کمک  دیگران  به  مدیر عنوانبه  من 

 B6 . نیستم  مند علاقه  از خود  تمجید و تعریف  به  مدیر عنوانبه  من 

 B7 . باشدمی   فروتنی و  تواضع  سر از  رفتارهایم  مدیر عنوانبه  من 

 B8 دارم.  معناداری حس  خود شغل  به نسبت مدیر عنوانبه  من 

 B9 . هستم  برخوردار  خود شغل برای  لازم شایستگی  از مدیر عنوانبه  من 

 C1 گرددمی   آنان هایمسئولیت   افزایش باعث که  بگیرند  را   تصمیماتی دهم می   اجازه کارکنان  به مدیر، عنوانبه  من  اعتماد  قابلیت 

 C2 . باشد نداشته  خوبی نتایج  اگر حتی  کنند پیاده  را   خود جدید ایده  که دهم می  افراد اجازه  به  مدیر وانعنبه  من 

 C3 . باشم می  سازمان انداز چشم  در کارکنان  اندازچشم  گنجاندن  خواستار که امداده  نشان  مدیر عنوانبه  من 

 C4 . امکردهتهیه  خود  سازمان برای   دقیق اندازی چشم  کارکنان،  کمک با مدیر عنوانبه  من 

 C5 .کنم می  راهنمایی  و  هدایت  را  کارکنان  کارها،  در بودن نمونه  و  الگو وسیله به  مدیر عنوانبه  من 

 C6 .بینم می  سازمان  در آینده اثرگذار   عامل یک عنوانبه  را کارکنان مدیر، عنوانبه  من 

 C7 . دارم مینان اط  و اعتماد   نگهداری، راز در  مدیر عنوانبه  من 

 C8 .شوممی   سازمان به  هاآن  تعهد افزایش  باعث دارم  کارکنان به که اعتمادی با مدیر عنوانبه  من 

 C9 . گذارممی   احترام  کارکنان  همه به  مدیر عنوانبه  من 

 C10 .دهم می   نشان کارکنان  نظرات دریافت وسیلهبه  را  اطمینان  و  اعتماد مدیر عنوانبه  من 

 C11 . امکرده  تبدیل  واحد کل در  فرهنگ  یک  صورت به  را  اعتمادسازی  مدیر عنوانبه  من 

 D1 .دهم می   نشان  رفتارهایم  در  کارکنان  به  را  خود دلسوزی  و  محبت  مدیر عنوانبه  من  دوستی نوع

 D2 .دهم می   نشان کارکنان  به  را  خود  توجه مدیر عنوانبه  من 

 D3 .کنم می  عمل  تدبیر  و  خونسردی با  هاناراحتی  و  درآشفتگی مدیر عنوانبه  من 

 D4 . کنم می  دفاع  و  پشتیبانی سازمان  در کارکنان  حقوق  از مدیر عنوانبه  من 

 D5 . باشم می  رئوف  و  مهربانشخصی  مدیر، عنوانبه  من 

 D6 . آورممی  عمل  به  خود واحد  کارکنان  از  جانبه همه  حمایت  مدیر عنوانبه  من 

 E1 .کنم می  ایجاد  کارکنان  و  مدیران  سایر  با را شفافی ارتباطات مدیر عنوانبه  من  تعامل 
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 E2 . دارد وجود سازمانی واحد  این در  کارکنان  و  مدیریت  بین خوبی  همبستگی  و اتحاد   مجموعه،  این در

 E3 .هستم   مداوم  تعامل در هاآن  با و کنم می  شرکت  کارکنان  میان  اختلاف  حل  در  مدیر عنوانبه  من 

 E4 .کنم می   همکاری  و  مشارکت سازمانی  مسائل   حل در  کارکنان  با سازمان، این در  مدیر عنوانبه  من 

 E5 . است  قوی سازمان،  این  در واحدها   مدیر  عنوانبه  من روحیه 

 E6 . است برقرار  کارکنان  و مدیران   بین باز  ارتباطات  سازمان  این در

 E7 . است سازمان این  در من یریت مد اساسی  اصول   از  یکی  سازی تیم 

  و  کار  تعادل 
 زندگی 

 F1 .دهم می   انجام  را  خود کار   جدیت و  دلسوزی با مدیر عنوانبه  من 

 F2 .کنم می  رضایت   احساس  محیطی چنین  در بودن و  خود کار  از مدیر عنوانبه  من 

 F3 .هستم  برخوردار  نسبی  درونی  آرامش  از   سازمان مدیر عنوانبه  من 

 F4 است  مدیر عنوانبه  من   پذیریمسئولیت  محدوده  در  شغل   سازیپیاده چگونگی  مورد  در گیریتصمیم  سازمان، این رد

 F5 . دارد وجود تناسب  سازمان  در محوله  مسئولیت  و حجم  زمان  بین 

 F6 باشند  داشته کار  عادلانه  تقسیم  در  درست  قضاوت  بتوانند مدیران که  دارد  وجود  فضایی  سازمان در

 F7 . دارد قرار   اهمیت اول   وهله در  خود شغلی  وظایف  انجام  در  مدیران  تصمیم 

 G1 .کنم می   تدوین را مدتکوتاه  اهداف و  داشته  چشم  آینده به  همواره سازمانی واحد این  مدیر عنوانبه  من  نگریآینده 

 G2 . کنند کار  خود ظرفیت   از بیشتر دهدنمی   اجازه کارکنان به محیط جو

 G3 .دهدمی  قرار   تأثیر تحت  را  مدیران کاری   نحوه اطلاعاتی، هایفناوری   مداوم  شدن  بروز مدیر  عنوانبه  من عقیده  به

  ترغیب  کار  بدین  را دیگران  و اند مشغول  یادگیری به مدیران رقابتی،  مزیت  کسب  و دوراندیشی  برای  مدیر، عنوانبه  من  عقیده  به
 . کنندمی 

G4 

 G5 . دارمایمان  مطلوب ای آینده به  رسیدن  برای  عاملی عنوانبه   کارکنان توانمندسازی  به  دیرم عنوانبه  من 

 G6 . برخوردارم خوبی  پذیریریسک   قدرت  از  سازمانی واحد این  مدیر عنوانبه  من 

 H1 . کنم می  توجیه  کارکنان  برای  کشور،  انداز چشم  به توجه با  را  سازمان  انتظارات   و اخلاقی  اداری  وظایف شرح مدیر عنوانبه  من  گرایی اخلاق

 H2 .هستم  پایبند اخلاقی   هایارزش  به  مدیر عنوانبه  من 

 H3 . امقرار داده  مدنظر  اخلاقی  عوامل  از   یکی عنوانبه  را  قانون به  توجه  مدیر، عنوانبه  من 

 H4 .م کنمی   استفاده امور  اداره برای  مدارانه   اخلاق هایسبک  از مدیر عنوانبه  من 

 H5 . است منش   و  عقیده یک  سازمانی  مسائل  حل  هستم  معتقد  و  کرده برقرار   ارتباط سازمان  و  خود منافع بین  مدیر عنوانبه  من 

 H6 .دهم می  قرار  خویش  کار  سرلوحه  را  محوری عدالت  مدیر، عنوانبه  من 

 H7 .نباشم  پذیرآسیب  محیطی فشارهای  ابل مق  در سازمانی،فرهنگ  استحکام   با دارم سعی  سازمان مدیر عنوانبه  من 

 I1 . دارند اهتمام  آن اجرای   و آن  کلی  اهداف   و انداز چشم  و  رسالت  تدوین در  سازمان   مدیران رهبری  سازمانی  تعالی 

 I2 . دارند اطمینان  نتایج  بهبود  در  استقراریافته  سازمانی ساختار تأثیر از سازمان   مدیران

 I3 . باشدمی  سازمان  هایارزش  حامی  سازمان   مدیران

 I4 . کنندمی  سازنده قدردانی  شخصاً  مؤثرند  سازمان بهبود  در  که  افرادی  جدیت  و تلاش  از سازمان   مدیران

 I5 . دارند تماس  سازمان   امور بهبود برای مالی  دهندگان  اختصاص  با منظم  طوربه   مدیران

 I6 . کنندمی   استفاده خود  مدیریت  برای نوین  رهبری   هایسبک  از سازمان   مدیران

 I7 . کنندمی  استفاده خود مدیریت   در مشارکتی   و مدارانه   اخلاق  رهبری های سبک  از  سازمان  این   مدیران

 G1 . کنندمی   استفاده خارجی  و داخلی  اطلاعاتی  منابع  از  استراتژی  تدوین در  سازمان   مدیران مشی خط

 G2 .شودمی  عملی  هامشی خط  و  هاطرح  قالب در  یا  و  یابندمی   اختصاص هشدتدوین  استراتژی  اجرای برای  لازم منابع  

 G3 . است  سازمانی اهداف و  استراتژی چهارچوب  در مدیران های فعالیت 

 G4 . کندمی  عمل  هوشمندانه  زمینه این   در و  دارد  را  هااستراتژی  در  تغییر اعمال  آمادگی سازمان 
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 G5 .گیردمی  تأثیر  سازمانی  اهداف  و  استراتژی از  زمان سا در انسانی منابع  ریزی برنامه 

 G6 . است قرارگرفته  مدیران   اختیار در  و  منتشر  کلی منشور یک تحت  سازمان   هایاستراتژی 

 G7 . آیدمی  عمل به  نظرسنجی تعاملی طور به  مدیران   و کارکنان  از  سازمان  در گذاری  مشی خط  برای

 K1 . نمایدمی  اقدام   ارزیابی نظام   طریق از سازمان   اهداف با  کارکنان  آموزشی  نیازهای  همسوسازی هزمین  در  سازمان   مدیران کارکنان 

 K2 .دهندمی  مشارکت   امور بهبود جهت در را کارکنان سازمان،  مدیران

 K3 . است مناسب سازمان  در رسانی اطلاع  جریان  و  دارد  متقابل   گفتمان و  ارتباط  کارکنان با سازمان   مدیران

 K4 . کنندمی  تقدیر مناسبی نحوه  به  سازمانی موفقیت   مورد در  کارکنان تلاش از   مدیران

 K5 .شودمی  انجام  مدیران  توسط بیشتر های فرصت  ایجاد   و نگریآینده  سایه در  علمی،  نهادهای سایر با  همکاری 

 L1 . باشدمی   مدیران دسترس  در  و  بوده روز به  ضروری  اطلاعات  کلیه مشارکت 

 L2 .شودمی   سازمان موفقیت   باعث که  یابند می  اختصاص استراتژیک  اهداف تحقق  جهت در  منابع

 L3 .شودمی  استفاده  استراتژیک اهداف  جهت در  موجود ورزشی  تجهیزات  و  اماکن 

 L4 .شوندمی  کار گرفته   به مدیران  بیشتر هرچه پیشرفت  جهت در جدید هایفناوری  

 L5 .شودمی  داده  مدیران به  روز  به  امکانات  از  استفاده  ایبر لازم  هایآموزش 

 L6 .شودمی   داده سازمان  اختیار در  مدیران   نیاز مورد   امکانات تهیه  برای  لازم بودجه

 M1 . دارد وجود  سازمان فعالیتهای   بودن  آمیز موفقیت از  اطمینان  کسب  برای   استانداردی  و مدون   ارزیابی نظام  فرایندها 

 M2 .شوندمی   اجرا و  طراحی شده،  داده تشخیص مدیران توسط  آموزشی نیازهای  به  توجه  با جدید شغلی یتخصصها

 M3 .گیردمی  صورت  موفق   هایسازمان  از  گرفتن  الگو  با نیازها، شناسایی  زمینه در  مستمر،  بهبود

 M4 .شودمی  انجام  مدیر  سرپرستی به که  دارد وجود سازمان  در فرایندها  تمامی ارزیابی  جهت مدونی   ارزیابی نظام 

 M5 .شودمی  استفاده   مشکلات  مجدد  بروز  از  گیری  جلو و ای ریشه  حل  برای  گرفته صورت  های  ارزیابی نتایج  از

 M6 . یابد می بهبود مستمر  طوربه  و  قرارگرفته  موردتوجه   دیگر امور  سطح  هم  نیز اداری،   پشتیبانی، های فعالیت 

 N1 . دارد وجود مدیران  از سازمان رضایت  و  نیازسنجی زمینه  در  جامعه  و  سازمان بین  مناسبی   و مستمر  اط ارتب مشتریان   نتایج 

 N2 . است  بهبود به  رو  تماسند،  در  سازمان این  مدیران  با  که هاییسازمان  رضایت  میزان 

  مقایسه قابل  حداقل  یا بهتر دیگر هایزمان سا با  مقایسه  در دارند،  مراوده سازمان  این  مدیران با که هاییسازمان  رضایت میزان
 . است

N3 

 N4 . دارد وجود سازمان  خدمات  و  امکانات  از رجوعان  ارباب رضایت میزان   تعیین جهت مدونی   ارزیابی نظام 

 N5 . دارد وجود تمایزی  و  تفکیک رضایت  میزان   تعیین زمینه در دارند، مراوده  سازمان  این مدیران   با که  هاییگان  ار و هاسازمان  بین 

 N6 . است  مشابه هاسازمان   از بهتر مراتب به  سازمان  این مدیران   کاری کیفیت  دهد،می   نشان  که  دارد وجود هایی  داده

  تماس  در سازمان این با  که دیگر سازمانهایی  وفاداری و رضایت زمینه در هاآن  طریق  از تا  دارد وجود  هایی روش  سازمان، این  در
 . گردد انجام ؤثرم تلاش  هستند، 

N7 

  خدمات  و  آموزشی  های  برنامه  بهبود برای مؤثر طوربه  همواره را  مدیران مورد  در نظرسنجی  نتایج  که  دهد  نشان تواندمی  سازمان 
 . برد می  کار  به  دانشجویان به

N8 

  طور به  را باشدمی   آنان رضایت هدهند نشان که مدیران از  شکایات تعداد و خروج جذب،  بیداری،  هویت قبیل   از  موضوعاتی  سازمان
 . آورد می بعمل  را لازم  اقدامات  آن نتایج  اساس بر  و دهدمی  قرار   ارزیابی و  گیری  اندازه  مورد منظم 

N9 

 N10 . کنند  استفاده  آن از   مدیران با  مشکل  بروز  صورت   در تا  دارند  اختیار در ای سامانه  رجوعان، ارباب

  شغلی،  ارتباطات ایمنی، بهداشت، کاری، محیط مانند موضوعاتی به  راجع کارکنان دیدگاههای و موردنظرات  در  سازمان این  مدیر کارکنان   نتایج 
 . کندمی  دریافت  منظمی   بازخورد  کلی  رضایت و  پاداش

O1 

 O2 .شودمی  مقایسه  مدیریت  توسط  دیگر های سازمان  کارکنان  با سازمان این  کارکنان  نظرات

 O3 . باشند داشته اطلاع   خود همکاران  شغلی  رضایت  از کارکنان  تا کندمی   حاکم  را جوی مدیر
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 O4 . کندمی   طی  را بهبود به رو  روند یک  کارکنان  شغلی رضایت  که   است معتقد   مدیریت

  از  حاصل نتایج 
 جامعه 

  یافته دست  مطلوب نتایج  به نیل نیز و اندیشیده  انرژی  منابع  حفظ  نیز  و  زیست  محیط از محافظت  برای تمهیداتی  به سازمان این 
 . است

P1 

 P2 . دارد صعودی  روند   یک فوق  تمهیدات از  آمدهدست به   نتایج 

 P3 . پذیرد می صورت  سازمان  این  از  آنان رضایت به  نسبت  جامعه و همسایگان  ازنظر  ارزیابی 

 P4 است.  بهبود به  رو  سازمان این   عملکرد نتایج 

  بر  کلیدی  نتایج 
 عملکرد  اساس

 Q1 . باشدمی دیگر  هایسازمان  با   مقایسه قابل   حداقل یا  بهتر  سازمان، این  در عملکرد از حاصل نتایج 

 Q2 . دارد وجود مدیریت   توسط کارکنان،  نیاز  مورد  آموزشی های  برنامه شناخت برای مدونی   ارزیابی سیستم 

 Q3 . دارد تکاملی  روند آموزشی  های برنامه 

 Q4 . بهتراست یا   مقایسه قابل   دیگر هایسازمان  به  بت نس سازمان آموزشی  های برنامه 

 Q5 . دارد بهبود  به  رو  روندی  مالی   و  اداری  حقوقی، امور ریزی، برنامه   های ارزیابی  نتایج 

 R1 .کنم می  استفاده  هایم  توانایی  و  ها مهارت   از کامل طوربه  کارم در  مدیر، عنوانبه  من  یادگیری 

  جدیدی موقعیت  توانم می  وسیله  بدان  که دارم  هایم  توانایی  و  ها  مهارت  دانش،  بهبود  برای فرصتهایی  م کار در مدیر،  عنوانبه  من 
 . بگیرم عهده به را

R2 

 R3 . گیرم بکار آنی  طوربه  کارم  بهبود  برای  توانم می   میکنم، دریافت  که  مهارتی  های  آموزش مدیر، عنوانبه  من 

 R4 .شودمی   تأکید یکسان  طوربه  و  سطوح همه  در کارکنان  آموزش روی زمان سا این   در مدیر،   عنوانبه  من   نظر به

 R5 . دهند افزایش  را  خود  تحصیلات سطح  و  دانش مستمر  طوربه  که  دارند  نیاز  کارکنان سازمان  این   در مدیر،   عنوانبه  من   نظر به

 R6 . کنندمی  جو  و پرس  سازمان داف اه  با خود های  برنامه تناسب  مورد   در کارکنان مدیر،   عنوانبه  من   نظر به

 R7 .دهندمی   تغییر  را خود های  واکنش  و گیرندمی   یاد بازخوردها  از  معمولا   کارکنان مدیر،   عنوانبه  من   نظر به

  ده استفا کار به راجع خود عقاید مورد در تفکر برای سازمان در مهم  رویدادهای از معمولا کارکنان که معتقدم مدیر، عنوانبه  من
 . میکنند

R8 

 R9 .دهندمی   تغییراتی بهتر  و  جدید رویکردهای سازی پیاده برای   قدیمی روشهای  در  اغلب  کارکنان  که  معتقدم   مدیر، عنوانبه  من 

 R10 . است  افراد اکثریت  قبول  و  تائید مورد   اندازچشم  بیانیه  سازمان در

 R11 . دارند  شود انجام  باید  کارها چگونه اینکه  از مشترکی  انداز چشم  سازمان  این در  کارکنان  و  مدیران

 R12 .داریم  هدف  به  دستیابی  مسیر  در  خودارزیابی  برای  را هاییفرصت  ما 

  ارجاع  سرپرست  به  را  آن  اینکه  از  قبل  خود  بین  مسائل  حل  به  را  کارکنان  سازمان  فعلی  کارکردهای  که  معتقدم  مدیر،  عنوان به  من 
 . میکند  تشویق دهند،

R13 

 R14 .گیردمی  صورت  کاری  های تیم  طریق  از سازمان این  در آموزش

  توانمی  چگونه  و میاید  وجود به مسأله چگونه  اینکه شناسایی  دنبال به بلکه  هستیم  حل  راه  دنبال  به  تنها نه  مشکلات حل در ما
 . هستیم  شد، آن بروز  از  مانع 

R15 

 R16 . کنند منعکس شوند،می   شکست  یا موفقیت به  منجر  که   اقداماتی تا  شوندمی   تشویق ها تیم  و  افراد

 R17 .کندمی  تشویق  دیگر  های موقعیت  در افراد دیدگاههای  درک  به را  کارکنان  مدیریت،

 S1 .شودمی  عرضه  و  طراحی  مدیران توسط  جدیدی  خدمات همواره سازمان  این در نوآوری 

 S2 .کندمی  عرضه  را  خود خدمات  آموزان،  دانش  و  معلمان  مدیران،   انتظار و نیاز  اساس  بر پذیری انعطاف  طور به  ما  سازمان 

 S3 .شودمی  اعمال  کیفیت ارتقای  کارهای   سازو و گیردمی  قرار   ارزشیابی  مورد  مستمر  طوربه  سازمان  راین د  مدیران  کارهای 

 S4 .شودمی   داده مدیران و  ارکنانک  به جدید خدمات ارائه  و  نو های  زمینه در  لازم   هایآموزش  سازمان، این در

  فرایندهای  و  روشها  در  آن،  با  متناسب  و  کنند می  دریافت  را  رجوعان  ارباب  انتقادات  و  پیشنهادات  دائما  کارکنان  مدیر،  دستور  به
 . کنندمی   ایجاد تغییر  خود  کاری

S5 

 S6 . است  پیشتاز تشویقی  سیستمهای و  اطلاعات فناوری  با   مرتبط نوآوریهای  مانند   مدیریتی  نوآوریهای شناسایی   در همواره  ما  سازمان 
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 S7 . نمایند استفاده  نوین های  شیوه از  خود  وظایف  انجام  برای  دهندمی   ترجیح  کارکنان  مدیریت،  از  برداری  الگو  با سازمان، این در

 S8 .شودنمی   رو  به رو  کارکنان  مقاومت  با  و  نیست  آمیز  ریس اقدامی  سازمان  این   در نوآوری 

 S9 . هستند نوآورانه های  ایده  درگیر فعال طوربه   کارکنان هم  و  مدیریت  هم  سازمان  این در

 S10 .گیرندنمی  قرار بازخواست  مورد   ندارد، ای   نتیجه که  هایی  ایده  برای کارکنان  سازمان، این در

 T1 .شودمی   موفقیت موجب   سازمان در  شغلشان  کنند می   احساس  مدیران وری بهره

 T2 . کنند  شرکت  کارکنان  همراه سازمان خدمت  ضمن  های آموزش  تمام در  دارند سعی  سازمان  این   مدیران

 T3 . اند دیده  را لازم   هایآموزش  خود، شغل  انجام خصوص در  تاکنون، مدیران

 T4 .دهندمی  تذکر  را اشتباهات  شغل، از  کارکنان  درست  درک  عدم  مورد   در سازمان  مسئولان

 T5 . دارند خود شغلی  اهداف   از صحیحی درک  رانمدی

 T6 . است  شده گرفته  نظر  در  مختلف واحدهای  برای  کافی   بودجه سازمان  سوی از

 T7 . است فراهم   مدیران  برای  سازمان این  در شغل نیا  مورد کافی  تجهیزات  و  وسایل

 T8 . دباشمی   نیز واحدها   سایر حمایت مورد  سازمان، این در  اداری  واحد هر

 T9 . گیرندمی   قرار  مدیران  دلجویی  مورد   مشکل  بروز  رهنگام  د سازمان  این کارکنان 

 T10 . کنندمی   استقبال دهند،  نشان  خود از   عمل ابتکار   کارکنان اینکه  از سازمان   مدیران

 T11 . دارند را لازم اطلاع  خود کار  کیفیت  از   مدیران

 T12 .گذاردمی  عملکرد بهبود  روشهای  جریان  در  را  کارکنان  سازمان،  مدیر

 T13 .دهدمی   نشان  بازخورد کارکنان  به  نیز فردی عملکرد خصوص در  سازمان  مدیر

 T14 .گذاردمی   تأثیر سازمان این  کارکنان  عملکرد بر محیطی   شرایط که  معتقدم   مدیر، عنوانبه  من 

 T15 .گذاردمی   تأثیر  سازمان در  کارکنان ملکردع بر جامعه  اقتصادی  شرایط که  معتقدم   مدیر، عنوانبه  من 

 T16 . گذاردمی   تأثیر کارکنان  عملکرد بر نیز  دیگر آموزشی  هایسازمان  با   رقابت که  معتقدم   مدیر، عنوانبه  من 

شده است. اطلاعات جدول بالا، شده، ارائهای که از تحلیل محتوا حاصلفوق، مفاهیم اولیهدر جدول 
شده توسط های ارائههای پژوهش بوده و در قسمت دوم جدول پاسخسی سؤالبیانگر محور اسا

آمده است و در قسمت سوم یعنی کد، کد دستشوندگان آورده شده است که از کدگذاری باز بهمصاحبه
شوندگان، به سؤال یا شونده آورده شده است. در برخی از جداول تعدادی از مصاحبهوط به مصاحبهمرب

شاخص  156اند. در نهایت سخ نداده و یا در پاسخ به برخی سؤالات به چندین عامل اشاره کردهسؤالاتی پا
 از مصاحبه با خبرگان استخراج شد.

توان ازمانی، ابتدا باید از این مسأله اطمینان یافت که میدر شناسایی ابعاد رهبری خدمتگزار و تعالی س 
های موردنظر )اندازه نمونه و رابطه به عبارتی، آیا تعداد داده های موجود را برای تحلیل به کار برد یاداده

و آزمون بارتلت  KMOبین متغیرها( برای تحلیل عاملی مناسب هستند یا خیر؟ بدین منظور از شاخص 
بوده و مقادیر تقریباً نزدیک به یک را نشان  0.6تر از بزرگ KMOد. نتایج نشان داد، شاخص استفاده ش 

باشد. های شناسایی شده برای تحلیل عاملی میی از کفایت حجم نمونه بر اساس شاخصدهد که حاکمی
حلیل برای آزمون بارتلت نیز نشان دهنده مناسب بودن متغیر پژوهش برای ت 0.000داری سطح معنی
طور که گفته شد در شناسایی شود. همان باشد زیرا فرض یکه بودن ماتریس همبستگی رد میعاملی می
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 156د رهبری خدمتگزار و تعالی سازمانی براساس نتایج حاصل از بخش کیفی و روایی محتوا، روی ابعا
 شاخص شناسایی شده تحلیل عاملی اکتشافی انجام شد.

-تر از یک هست و در تحلیل باقی میاول دارای مقادیر ویژه بزرگ املع 20با توجه به جدول فوق، 
سازمانی  تعالی و خدمتگزار های رهبریهای مولفهد، واریانس شاخصدرص 63مانند. این عوامل تا تقریباً 

 و نامگذاری تعاریف به متغیرها و نیز دستیابی بین  روابط ماهیت درباره منظور تحقیقبهکند. را تبیین می
حدود   کمتر از این  و ضرایب بوده یمعن  و با ها مهمعامل در تعریف  0.4بالاتر از  ها، ضرایب عامل

( 1988) و همکاران  1ها رینولدزتفسیر عامل برایشده است.  در نظر گرفته تصادفی عامل عنوان به
 .اندبردهبکار  40/0را برابر با  ضریب مقدار این  کمترین 

 آمده است: 5های شناسایی شده بعد از تعدیل توسط حمایت ادبیات موجود در جدول در نهایت مولفه
 های شناسایی شده بعد از استفاده از ادبیات موجودلفه. مو5جدول 

 تعداد گویه  بعد  متغیر 

 6 رسانی خدمت  خدمتگزار  رهبری

 9 فروتنی   و تواضع

 11 اعتماد  قابلیت 

 6 دوستی نوع

 7 تعامل 

 7 زندگی  و  کار تعادل 

 6 نگریآینده 

 7 گرایی اخلاق

 7 رهبری  سازمانی  تعالی 

 7 مشی خط

 5 نان کارک 

 6 مشارکت 

 6 فرایندها 

 10 مشتریان   نتایج 

 4 کارکنان   نتایج 

 4 جامعه  از حاصل نتایج 

 5 عملکرد  اساس بر  کلیدی  نتایج 

 17 یادگیری 

 10 نوآوری 

 16 وری بهره

 بر اساس عوامل شناسایی شده فوق مدل مفهومی نهایی پژوهش به قرار زیر است:
 

 
1 Reynolds 
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 های تعالی سازمانیهای رهبری خدمتگزار و مؤلفهه: مدل نهایی مؤلف1شکل 
 چگونه است؟ تهران استان وپرورشآموزش در یتعال و خدمتگزار یرهبر نیب یعل روابط

ای بود و همچنین توزیع گیری فاصلهسؤال فوق با توجه به اینکه مقیاس اندازهبرای پاسخ به 
ه همبستگی پیرسون است استفاده شد که نتایج های پارامتریک مناسب کها نرمال بود از آزمونداده

 مشاهده است:در جدول زیر قابل
نتایج آن در جدول  قبل از اجرای تحلیل عاملی همبستگی بین متغیرها موردبررسی قرارگرفته و

 زیر آورده شده است.
 : همبستگی بین متغیرها6جدول 

 تعالی سازمانی 

 **0.884 همبستگی رهبری خدمتگزار 

 0.000 ناداری سطح مع

ی وجود همبستگی بین دهندهاست، علامت ** نشان طور که از جدول فوق مشخصهمان
رابطه مستقیم  یعنی، بین ابعاد رهبری خدمتگزار؛ دهدرا نشان می 0.01متغیرهای پژوهش در سطح 

 مشاهده است.وجود دارد. شدت رابطه نیز از جدول فوق قابل 

 های جانبی بخش کیفییافته
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وپرورش سازی رهبری خدمتگزار در آموزشمنظور پیادهازوکارهای اجرایی بهس

 اند؟استان تهران کدم
وتحلیل مبانی نظری، مصاحبه با خبرگان و نیز تجزیهطور کلی بر اساس پیشینه پژوهش، به

های تشکیل دهنده ها و شاخصوپرورش استان تهران و مؤلفهوضعیت رهبری خدمتگزار در آموزش
ها )حرکت از وضع نامطلوب به مطلوب و همین طور حفظ و ارتقای وضع مطلوب( سازوکارهای آن

 گردد.ه ترتیب اولویت در جدول زیر ارائه میسازی رهبری خدمتگزار بمنظور پیادهاجرایی به
 سازی رهبری خدمتگزارمنظور پیاده. سازوکارهای اجرایی به7جدول 

 وپرورش استان تهران اولویتسازی رهبری خدمتگزار در آموزش پیاده  منظورسازوکارهای اجرایی به ردیف 

 این مؤلفه هاهای رهبری خدمتگزار و آگاهی مدیران نسبت به شناخت مؤلفه 1

 شناخت مولفههای تعالی سازمانی توسط مدیران؛ 2

 عنوان هدفی غاییتوجه به یادگیری سامانی به 3

 وری سازمانی وارتقای آن؛شناخت عوامل تأثیر گذار بر بهره 4

 توجه به ارباب رجوعان سازمان و به عبارتی ذینفعان. 5

 های لازم برای مدیران.ارائه آموزششناخت مهارتهای رهبری خدمتگزار و  6

 تدوین برنامه عملیاتی برای بهبود رهبری خدمتگزار.  7

 ارزیابی مستمر رعایت اصول رهبری خدمتگزار در سازمان. 8

 ارزیابی مدیران از اجرای رهبری خدمتگزارخود 9

 بین مدیرانعنوان عاملی مهم در تقویت رهبری در توجه به آموزش و توانمندسازی به 10

نگری و دوستی، اعتماد سازی، آیندهتوجه به ویژگیهای فردی مدیران و ارتقای ویژگیهایی از قبیل عدالت محوری، نوع 11
 اخلاق مداری

 اند؟وپرورش استان تهران کدم رهبری خدمتگزار در آموزش سازیو موانع پیاده هاکنندهتسهیل
ها و موانع کنندهپژوهش، مبانی نظری، مصاحبه با خبرگان تسهیلطور کلی بر اساس پیشینه به
 گردد.وپرورش استان تهران در جدول زیر ارائه میرهبری خدمتگزار در آموزش سازیپیاده
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 وپرورش استان تهرانرهبری خدمتگزار در آموزش سازیها و موانع پیادهنندهکتسهیل :8جدول 
ها یا  تسهیل کننده
 بسترها 

 ئه آموزش برای آشنایی با اصول رهبری خدمتگزار ارا

 های تعالی سازمانیآموزش مدیران برای آگاهی از مؤلفه

 هدف گذاری بر اساس کیفیت خدمات و دانش تولید شده

 ردهای نوین بر اساس عملکرد سازمانی مدیرانارائه راهب

 خدمتگزار سازمانی در جهت اجرای اصول رهبری بهبود فرهنگ 

 تغییر راهبردهای سازمانی جهت اجرای اصول رهبری خدمتگزار 

 استفاده از مدیران توانمند و اخلاق مدار

 وپرورشاستفاده از مدیران با سبک تفکری اصیل در سازمان آموزش 

 حمایت بیشتر از مدیران خدمتگزار 

 تفویض اختیار به کارکنان مسئولیت پذیر 

 شایسته سالاری جهت به کارگیری مدیرانتوجه به 

 ارزشیابی مداوم اجرای اصول رهبری خدمتگزار 

موانع یا عوامل 
 گر مداخله

 فقدان توجه به نوآوری سازمانی توسط مدیران

 ی سنتیاداره کردن سازمان به شیوه ها

 فقدان توجه به عامل یادگیری برای تمام سطوح کاری حتی مدیران عالی

 تعامل کم بین مدیران و کارکنان

 نبود فرهنگ مناسب برای اجرای اصول رهبری خدمتگزار 

 وپرورشاجرای این نوع رهبری در سازمان آموزشدرجهت  نبودن سیاستی مشخص از سوی سازمان

 های آنه بحث رهبری و مؤلفهعدم توجه مدیران ب

 عدم اگاهی مدیران از اصول رهبری خدمتگزار 

 فقدان اعتماد بین مدیران و کارکنان

 عدم رعایت تعادل بین کار و زندگی در اکثر مدیران سازمان با توجه به ساعات حضور در سازمان

 
 استان وپرورشآموزش یتعال جهت در خدمتگزار یرهبر سبک سازیپیاده جهت توانیم  یمدل چه
 کرد؟ ارائه تهران

مدل تحلیل عاملی تائیدی استفاده گردیده است در نهایت بر برای پاسخ به سؤال فوق پژوهش از 
که از  های شناسایی شده رهبری خدمتگزار )پدیده اصلی( و تعالی سازمانیها و مؤلفهاساس شاخص

چنین ساز و کارها، عوامل تسهیل کننده و قبل بر اساس مستندات پژوهشی وجود داشته است و هم
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ت تحلیل داده ها در بخش کمی الگوی مفهومی پژوهش با رویکردد بازدارنده شناسایی شده و درنهای
 گردد.صورت شکل زیر ارائه میگراندد تئوری به

 
 : الگوی نهایی پژوهش برگرفته از بخش کیفی و کمی2شکل 

  

 

شرایط علی: رهبـری خـدمتگزار 
(4.38) 

 (؛3.40ی )رهبر

 (؛3.32ی )مش خط

 (؛3.28) کارکنان

 (؛3.19) مشارکت

 (؛3.35) ندهایفرا

 (؛3.33) انیمشتر جینتا

 (؛3.21) کارکنان جینتا

 (؛3.37) جامعه از حاصل جینتا

 (؛3.27) عملکرد اساس بر یدیکل جینتا

 (؛3.33ی )ریادگی

 (؛3.19ی )نوآور

 (؛3.23ی )ور بهره

 

 (3.29پدیده محوری: تعالی سازمانی )

 (4.51ی )رسان خدمت

 (4.40ی )فروتن و تواضع

 (4.36) اعتماد تیقابل

 (4.36ی )دوست نوع

 (4.34) تعامل

 (4.28ی )زندگ و کار تعادل

 (4.39ی )نگر ندهیآ

 (4.37یی )گرا اخلاق

 (3.25بسترها )
 یرهبـر اصـول بـا ییآشـنا یبـرا آموزش ارائه

 از یآگــاه یبـرا رانیمـد آمـوزش خـدمتگزار؛
 بـر یگـذار هـدف ؛یسازمان یتعال یها مولفه
 ارائه شده؛ دیتول دانش و خدمات تیفیک اساس

 یانسـازم عملکـرد اسـاس بر نینو یراهبردها
 جهــت در یســازمان فرهنــگ بهبــود ران؛یمــد

 (3.99راهبرد )
 یآگـاه و خدمتگزار یرهبر یها مولفه شناخت

 شـناخت هـا؛ مولفـه نیـا بـه نسـبت رانیمد
 توجه ران؛یمد توسط یسازمان یتعال یمولفهها

 ؛ییغـا یهـدف عنـوان به یسامان یریادگی به
 یور بهــره بــر گــذار ریتــاث عوامــل شــناخت

 رجوعـان اربـاب به توجه آن؛ یوارتقا یسازمان
ــازمان ــه و س ــارت ب ــان؛یذ یعب ــناخت نفع  ش

 (3.64گر )عوامل مداخله
 ران؛یمـد توسط یسازمان ینواور به توجه فقدان

 فقـدان ؛یسنت یها وهیش به سازمان کردن اداره
 یکار سطوح تمام یبرا یریادگی عامل به توجه

 و رانیمـد نیبـ کـم تعامـل ؛یعال رانیمد یحت
 یاجـرا یبـرا مناسـب فرهنـگ نبـود کارکنان؛

ــر ولاصــ ــدمتگزار؛ یرهب ــودن خ ــت نب  یسیاس
 نیـا یاجـرا درجهت سازمان یسو از مشخص

 عـدم پرورش؛ و آموزش سازمان در یرهبر نوع
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 گیریبحث و نتیجه -4
های شایستگیها و ها برای بقا ناچارند پیوسته توانمندیرایط متحول امروز، سازمانبی شک، در ش

خود را توسعه دهند تا بتوانند پاسخگوی شرایط متغیر و متفاوت محیطی باشند. در این میان، 
ها باید یک ویژگی مهم داشته باشند و آن، توانایی تغییر و تطبیق مداوم است. برای تغییر سازمان

ی سازمانی نقشی کلیدی هاترین سرمایهعنوان مهمها، توجه به اطلاعات و دانش بهم در سازمانمداو
 دارد. ها با تغییرات سریع، توسعه و بالندگیهای امروزی و همسو شدن آندر دوام و توسعه سازمان

ریت بر ها چگونه اطلاعات و دانش خود را مرزبندی کرده و فرایندهای مدیبررسـی اینکه سازمان

های اساسی مدیریت تعالی غدغهکنند، همواره از درا در راستای یکدیگر طراحی و پایش می هاآن
تعالی سازمانی، در واقع ابزاری است فراگیر و نگرش جامع به تمامی زوایای  سازمانی بوده است.

سرپرستی  سازمان تحت تری نسبت بهکند شناخت دقیقسازمان دارد. این مدل به مدیران کمک می
مدیریت دانش است. در پژوهش  خود به دست آورند. این مدل، چارچوب قابل اعتمادی برای پروژه

های تعالی سازمانی شناسایی شدند که البتده در چند مرحله انجام پذیرفت در ابتدا با مرور حاضر مؤلفه
خبرگان و اعضای نمونه،  مبانی نظری تعدادی بعد و مؤلفه شناسایی شدو در نهایت به استفاده از نظر

عنوان هدف عالی سازمانی در پژوهش حاضر بهسایر مؤلفه ها یافت شد. لازم به ذکر است که ت
های داخلی و یافته های برخی از پژوهش محوری است که توجه به پیش نیازهای آن را می طلبد.

( 2016فر و همکاران )خارجی با یافته های حاصل از پژوهش حاضر همسو است. برای مثال، اربابی 

های بنیاد اروپایی مدیریت دند و اذعان نمودند که مؤلفههای تعالی سازمانی را مورد ارزیابی قراردامؤلفه
کیفیت شامل رهبری، استراتژی سازمان، کارکنان، مشارکت، منابع، فرایندها، نتایج کارکنان، نتایج 

قاسمی و  باشد.بالاتر از سطح متوسط می مشتریان، نتایج کلیدی عملکرد در جامعه موردمطالعه
وری سازمانی بهره خود مدل تعالی سازمانی را متشکل از مؤلفه (، نیز در پژوهش2017همکاران )

کنند که یادگیری در کنار رهبری ( در پژوهش خود عنوان می2005دانند. همچنین، جوزه تاری )می
کنند که یادگیری و (، نیز عنوان می2017ر و روپر )استراتژیک از مؤلفه ها تعالی سازمانی است. بورک

(، نیز اعلام می دارند که 2017ی تعالی سازمانی هستند. بورانتا و همکاران )هانوآوری از مؤلفه
 وری و بهبود آن، جزء شاخصهای تعالی سازمانی است.بهره

وپرورش دخیل وزشعوامل مختلفی بر اجرای تعالی سازمانی و رسیدن به این مهم در سازمان آم 
ها مهم ترین آن اماو جو سازمانی اشاره کرد سازمانی، مدیریت سازمانی توان به فرهنگ که می هستند

بر اساس یافته های حاصل از پژوهش، رهبری خدمتگزار است. سبک رهبری خدمتگزار را تعهد به 
ین تمایل به خدمت و انگیزش بنابرا؛ اندخدمت به دیگران، مراقبت از رفاه همه ذینفعان تعریف کرده
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توان گفت که رهبری ی خدمتگزار است همچنین، میزیاد برای خدمت از ویژگیهای برتر سبک رهبر
خواهد خدمت کند خدمتگزار در وهله اول خدمتگزار است و با یک احساس طبیعی در کسی که می

ه شخص اشتیاق به که نخست خدمت کند. سپس این انتخاب آگاهانه باعث میشود ک شروع میشود
کند. نخست مطمئن خدمتگزاری پیدا میرهبری پیدا کند تفاوت این سبک در مراقبتی است که در 

رسانی؛ های خدمتشود که ابتدائی ترین و بالاترین نیازها برآورده شوند. این سبک رهبری مؤلفهمی
گرایی را نگری و اخلاقی؛ آیندهدوستی؛ تعامل؛ تعادل کار و زندگتواضع و فروتنی؛ قابلیت اعتماد؛ نوع

تغییر راهبردهای سازمانی برای رسیدن به اهداف والای سازمانی  توان درمی در بر دارد. این مؤلفه ها
تأثیرگذار باشند. علاوه بر این این مؤلفه ها، سازو کاری را فراهم می آورند تا مدیران سازمان 

ف غایی نظام آموزشی بیندیشند و در جهت رسیدن به عنوان اولین هدوپرورش به یادگیری، بهآموزش
شود که رهبر سازمان، از ر بین کارکنان تقویت کنند. نوآوری زمانی تقویت میاین هدف، نوآوری را د

سکوت سازمانی بین اعضا جلوگیری کند، رهبران خدمتگزار، این کار را با ایجاد اعتماد متقابل و 
گرایی است که دهند. ویژگی دیگر و مهم در این رهبران اخلاقمی نهادینه کردن آن در سازمان انجام 

های وری در سازمان باشد. در این خصوص، برخی یافته های حاصل از پژوهشند عامل بهرهتوامی
(، 1395) ینیحستوان به پژوهش پژوهش حاضر همخوانی دارد، از آن جمله می شده با یافتهانجام 

های شناسایی شده در های رهبری خدمتگزار را مطابق با مؤلفهلفهاشاره کرد که در پژوهشی مؤ
(، نیز این موضوع را تائید کردند. پژوهش حاضر 2019حاضر بیان کردند. یانگ و همکاران )پژوهش 

نشان داد که روابط علی بین تعالی سازمانی و رهبری خدمتگزار وجود دارد. به نحوی که رهبری 
های توان به پژوهشوپرورش تاثیر گذار است. در این خصوص، میی آموزشخدمتگزار بر تعالی سازمان

(، در پژوهشی نشان داده است 1396رخی از محققین اشاره کرد. برای نمونه رضایی منش و صدیقی )ب
گذارد. فرحبخش و وری سازمان تأثیر میکه رهبری خدمتگزار بر انگیزه و عملکرد و در نهایت بهره

مستقیم طور ر پژوهشی نشان داد رهبری نوین مدیران با تعالی سازمانی مدارس به(، د1396محمدی )
(، در پژوهشی اثر مثبت رهبری خدمتگزار بر تعالی 1395) ینیحسو غیرمستقیم رابطه معنادار دارد. 

شناختی، عدالت سازمانی، عملکرد شغلی، انگیزش شغلی و اشتیاق شغلی را سازمانی، توانمندسازی روان
گرایی و اعتماد مؤلفه اخلاق(، نیز در پژوهشی نشان دادند که 2019ن داد. لمونی و همکاران )نشا

(، در پژوهشی نشان داده 2019یانگ و همکاران ) های رهبری است.مشترک در بین همه این سبک
ایج گذارد. همچنین نتاند که رهبری خدمتگزار بر نوآوری سازمانی و توانمندسازی کارکنان تأثیر می

ها در محیط کار نیز مؤثر است. نپژوهش حاکی از آن بود که توانمندسازی کارکنان بر نوآوری آ
(، در پژوهشی نشان داده اند که رهبری خدمتگزار بر عملکرد کارکنان و 2019استولبرگر و همکاران )
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راری تعادل بین گذارد. علاوه بر این رهبری خدمتگزار بر برقوری سازمانی تأثیر میدر نتیجه بهره
دهد که رهبری خدمتگزار با (، در پژوهشی نشان می2016زندگی و کار درافراد نیز مؤثر است. سنجایا )

شود بلکه باعث کند، نه تنها تعالی سازمانی را موجب میسازوکارهایی که در سازمان فراهم می
شد که برای دستیابی به مدل شود کارکنان به تعالی فردی نیز دست یابند. در پژوهش حاضر بیان می

توان از سازوکارهایی استفاده کرد. وپرورش، میزمانی آموزشرهبری خدمتگزار در راستای تعالی سا
توان گامی مهم در جهت اجرای ها میهمچنین، تسهیلگرها و موانعی وجود دارد که با شناخت آن

برگزاری  وپرورش،ر سازمان آموزششده، برداشت. برای رسیدن به وضع مطلوب تعالی دالگوی ارائه
 دانش افزایش جهت وپرورشآموزش سازمان رهبران و ارشد مدیران برای آموزشی های کلاس

 خدمتگزارانه، رفتارهای به هاآن ترغیب و خدمتگزار رهبری با مرتبط مفاهیم گنجاندن و هاآن محیطی
 به توجه همچنین، با .باشد راهگشا رخدمتگزا رهبری هایمؤلفه ارتقاء و بهبود خصوص در تواندمی

 سازمان که شودمی پیشنهاد خدمتگزار رهبری الگوی موفقیت در فرهنگ نقش اهمیت
 فرهنگ تقویت به ها فعالیت بهبود در یادگیری نقش به نسبت دادن آگاهی طریق از وپرورشآموزش
محدودیتهایی نیز مواجه بود حاضر با  . پژوهشبپردازد خدمتگزار رهبری هایمؤلفه یادگیری و آموزش

و  وپرورشدودبودن جامعه آماری به مدیران و مسئولین سازمان آموزشکه از آن جمله می توان به مح
 اشاره کرد. سازمان در مدیریت سبک انسانی، منابع کلان سیاست نظیر مزاحمی وجود متغیرهای
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