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 چکیده
گرا، تمرکز بر رفتار اخلاقی،  های رهبری است که طبيعت مثبت رهبری خدمتگزار يکی از نظريه

همين اساس در اين پژوهش الگوی  دوستانه دارد، بر خدمتگزاری، رشد و توسعه ديگران و فلسفه نوع
رهبری خدمتگزار در دانشگاه فرهنگيان طراحی و اعتبار يابی شد. اين پژوهش با رويکرد کيفی و روش 

ها از  علمی و مدير بودند. داده عضو هيئت15کنندگان شامل  ی داده بنيـاد انجام شد. مشارکت نظريه
آوری و بر مبنای  هدفمند و بررسی اسناد مکتوب، جمعگيری  ی نيمه ساختاريافته با نمونه طريق مصاحبه
کدگذاری باز، محوری و انتخابی( تحليل شدند. اعتبار سنجی از ) مند اشتراوس و کربين رهيافت نظام

کننده صورت گرفت. ابعاد الگوی  کنندگان و خبرگان غير مشارکت طريق مثلث سازی، بازبينی مشارکت
رسانی و دگر خواهی،  شناختی، انگيزه خدمت های اخلاقی و روان گیويژ) پارادايمی شامل: شرايط علی

 ای رهبری خدمتگزار(، شرايط زمينه) ی محوری امانتی و احساس تکليف الهی(، پديده-نگاه وکالتی
 های نظام اسلامی(، شرايط ميانجی انداز، ارزش بسترسازی و تمهيد امکانات، چابک سازی، چشم)
ور، تخصص و تجربه، شبکه قوی ارتباطات، عدم ثبات مديريتی و ارزيابی استقرار نظام شايستگی مح)

 سازی و ارتقاء مديريت و توسعه مشارکت(، پيامدها سازی، بهينه فرهنگ) عادلانه عملکرد(، راهبردها
شناختی مبتنی بر اعتماد، نتايج اثربخش فردی و سازمانی(،  پيرو، جو روان-ی رهبر ارتقاء کيفيت رابطه)

 ها مدل رهبری خدمتگزار طراحی و اعتباريابی شد. د که بر اساس آنباش می
 

 بنياد رهبری خدمتگزار، سبک رهبری خدمتگزار، دانشگاه فرهنگيان، نظريه داده :یکلید یها هواژ
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  لامه طباطبايیدانشيار، دانشگاه ع 

  دانشگاه علامه طباطبايیستاديارا ، 

  علمی دانشگاه فرهنگيان دانشجوی دکترا رشته مديريت آموزشی دانشگاه علامه طباطبايی و عضو هيئت 
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 مقدمه
ها علاوه بر اينکه خود بايد پيشگام در تحولات باشند، بايد از طريق پرورش منابع  دانشگاه

طورکلی جامعه را  ها و به رآمد، بستر لازم برای تحولات در ساير سازمانانسانی متخصص و کا

فراهم کنند. دانشگاه فرهنگيان علاوه بر رسالت خطير جذب و تربيت دانشجو معلمانی که در 

ی اتصال  عنوان حلقه نمايند، به عنوان رهبران آموزشی در نظام آموزشی ايفای نقش می آينده به

تواند شرايطی را فراهم کند که خروجی  نظام آموزش عالی، کشور، می وپرورش با نظام آموزش

شده در نظام  های تعريف آن پرورش منابع انسانی باشد که ضمن برخورداری از صلاحيت

های وزارت علوم، باشد. در  های علمی بر اساس شاخص وپرورش، دارای صلاحيت آموزش

های نظام آموزش عالی از  عنوان ورودی بهآموزانی تربيت خواهند شد که  چنين وضعيتی دانش

غنای لازم برخوردارخواهند شد. استمرار اين چرخه به بهبود و اصلاح کل فرايند تأمين و 

پرورش منابع انسانی و درنهايت توسعه و پيشرفت کل کشور منجر خواهد شد. البته اين موارد 

هبری را اتخاذ کنند که متناسب با مشروط به اين است که مديران دانشگاه فرهنگيان، سبکی از ر

فرهنگی باشد. با  _ی اهداف متعالی اين نهاد علمی کننده شأن و جايگاه اين دانشگاه و تضمين

بر  «وپرورش و اساسنامه دانشگاه فرهنگيان سند تحول بنيادين آموزش»توجه به تأکيداتی که در 

شگاه نيازمند سبکی از رهبری های فرهنگی و دينی شده است، اين دان اصول اخلاقی و ارزش

است که علاوه بر تناسب با مديريت در نظام دانشگاهی، مقيد و متعهد به مبانی ارزشی و اخلاقی 

های ارزش محور در عرصه رهبری که با پشتوانه  و عجين با فرهنگ اسلامی باشد. يکی از ديدگاه

ر لازم را برای رهبری تواند بست های عملی ويژه خود، می غنی نظری و تجربی و قابليت

است. رهبری  1رهبری خدمتگزار ی مدار و مبتنی بر الگوهای انسانی فراهم آورد، نظريه ارزش

نوعی رهبری اخلاقی که مبتنی بر مديريت مردم محور و  تواند نياز سازمان به خدمتگزار می

دانشگاه اساتيد  Lambert (2015)به زعم  (.Ramli & Desa, 2014, 111) اخلاقی را برآورده سازد

ها به تدريس و  کنند که علاقه و اشتياق آن عنوان رهبرانی توصيف می اغلب موقعيت خود را به

ها را به اين حرفه سوق داده و از اين نوع خدمت  احساس تعهد به دانشجويان و دانشگاه، آن

 Crippen (2006)(. همچنين Lambert, 2015, 26-27) کنند رضايت شخصی عميق دريافت می

های رهبر خدمتگزار و نقش دانشگاهی ارتباط مستقيم وجود دارد و نقش  نشان دادند بين ويژگی

استدلال کرد که استاد  Hays (2008)(. Russell, 2012, 15) استاد نقش يک رهبر خدمتگزار است

                                                      
1-  Servant leadership 
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ان شود، بر دانشجوي موفق، اول خدمتگزار است و استادی که در شخصيت رهبر خدمتگزار ظاهر می

(. Russell, 2012, 15) شود طورکلی باعث بهبود محيط دانشگاهی می گذارد و به خود اثر می

McClellan (2007)  بيان داشتند که استفاده از اصول رهبری خدمتگزار در آموزش عالی منجر به

شده  (. با توجه به مجموع مباحث مطرحLambert, 2015, 4) شود رشد دانشجويان و اساتيد می

ی تناسب بين سبک رهبری خدمتگزار با نظام فرهنگی و اعتقادی کشور ما و مديريت  دهنده شانکه ن

های  پردازی داده بنياد، پرسش در نظام دانشگاهی است. در اين پژوهش بر اساس روش نظريه

ی(  کننده و بازدارنده تسهيل) ای عوامل زمينه -1 کننده فرايند پژوهش شدند: پژوهشی ذيل هدايت

کارگيری رهبری خدمتگزار در  های به روش -2ی خدمتگزار در دانشگاه فرهنگيان چيست؟ رهبر

 الگوی مناسب رهبری خدمتگزار در دانشگاه فرهنگيان چيست؟ -3اند؟  دانشگاه فرهنگيان کدم
 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهشی رهبری خدمتگزار

وارد ادبيات  Greenleaf (1977)ی  وسيله تئوری رهبری خدمتگزار برای نخستين بار به

شود، يعنی  ، رهبری خدمتگزار با حس طبيعی فردی آغاز میویرهبری گرديد. از ديدگاه 

 ;Andersen, 2009; Greasley & Bocârnea, 2014) فردی که تمايل ذاتی به خدمت دارد

Ardalan, Nasiri & Beheshti Rad, 2013, 147).  تئوری بر اساس تئوری خادميت بنياناين 

 باشند های سنتی رهبری بر مبنای تئوری عامليت می که تئوری  حالی در نهاده شده است

(Horsman, 2001, 26 .)است خدمتگزار، مبتنی بر اصول دموکراتيک یرهبر ،1سنگهديدگاه  از 

 ها دارای شأن و منزلت هستند و قدرت رهبر ناشی از زيردستان است باور دارد همه انسان و

(Kim, Choi & Kim, 2014, 1099). مطابق نظرDierendonck and Patterson (2014, 121) 

 Underwoodنظرمطابق  .عشق دلسوزانه ممکن است سنگ بنای اصلی رهبری خدمتگزار باشد

ها، اعمال و اظهارات فرد  که تمام نگرش داند میعشق ديگران محور  را عشق دلسوزانه (2008)

 Brewer (2004)عبير (. به تDierendonck & Patterson, 2014, 121-122) شود را شامل می

 ,Kharrazi) های فلسفی رهبری خدمتگزار از هزاران سال پيش وجود داشته است. شالوده

Mirkamali & Torki, 2013, 89نظران (. بسياری از صاحب (Ebener & O’Connel, 2010; 

Lanctot & Irving, 2010; Winston, 2004عيسی مسيح به شاگردان خود را های  ( مدل آموزه

(. در جامعه Parris & Peachey, 2012, 379) دانند غايی رهبری خدمتگزار می ی عنوان نمونه به

                                                      
1-  Senge 
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 انکار است، رسول خدا اسلامی، عجين بودن فرهنگ اسلامی با ادبيات خدمتگزاری، غيرقابل

ريشه رهبری خدمتگزار  .(Tabarsi, 1998, 265) 1ها ... است ص( فرمود: بزرگ قوم، خادم آن)

توان در سخن کورش کبير يافت که بيان داشتند: ...پيوسته خود را در  ايران باستان میرا در 

تواند بايد ديگران را  ... رهبر تا آنجا که می دانستم خدمت بهروزی همه پيرامونيان خود می

(. مطالعات Mahjoob, 2010, 14) ها دل از او برنگردانند خود شريک سازد تا آن در سرافرازی

 :جمله ها و مؤسسات تأييد کردند، از سازمان را برایبسياری، مزايای رهبری خدمتگزار 

Parris and Peachey (2012) نتيجه گرفتند که تئوری رهبری خدمتگزار يک تئوری معتبر  که

قی و های اخلا با ارائه پايه و ،(Lambert, 2015, 23) هم برای فرد و هم برای سازمان است

های قرن بيست  تواند مدل رهبری موردنياز برای کمک به مقابله با چالش چارچوب رهبری می

های شخصيتی  ويژگی آنحايی که از(. Parris & Peachey, 2012, 390) و يکم باشد

تواند به سوءاستفاده از قدرت توسط رهبر منجر شود، باوجود يک مدل مبتنی  خودمحوری می

 (،Greenleaf, 1977) ی انگيزشی آن دادن خدمت به ديگران در هسته بر فضيلت و با قرار

 (.Sousa, 2014, 6) ها باشد حل مناسب جهت حل اين نگرانی تواند راه رهبری خدمتگزار می

داری با اثربخشی  که رهبری خدمتگزار رابطه مثبت و معنی دريافت Brubaker (2013) همچنين

 Ghalavandi, Soltanzadeh and Beheshti Rad (2013, 108) (.Brubaker, 2013, 95رهبری دارد )

ی اجتماعی و معنويت در محيط کار مثبت و  که: اثر رهبری خدمتگزار بر روی سرمايه دريافتند

با دانشگاه فردوسی چه رفتار مديران  ره Khojaste bujar (2009) تحقيقبر اساس معنادار است. 

 شود های رهبری خدمتگزار انطباق بيشتری داشته باشد ميزان اعتماد کارکنان به آنان بيشتر می شاخص

(Soleymani, Shabani, & Rajaepoor, 2011, 63 .)( Hoveida, Salari and Asemi, (2011 رابطه

 . أييد کردندت را هبری خدمتگزار و تعهد کارکنان دانشگاه اصفهانبين ر دار معنی

 

 روش پژوهش
کنندگان  منظور دستيابی به توصيفی عميق و غنی از تجارب، نگرش و ادراک شرکت به

کارگيری  های به کننده و بازدارنده و روش ای تسهيل ها، عوامل زمينه نسبت به ابعاد و مؤلفه

طور خاص از راهبرد  ه فرهنگيان از روش پژوهش کيفی و بهرهبری خدمتگزار در دانشگا

 استفاده شد.  (Corbin & Strauss, 2008) ی داده بنياد نظريه

                                                      
 «.265مکارم اخلاق، ص »فِی السَّفَرِ.  قالَ رَسُولُ اللهِ ـ صلّی الله عليه و آله ـ: سيَِّدُ الْقَومِْ خادِمهُُمْ  -1

http://jresearch.sanjesh.org/?_action=article&au=96726&_au=Maryam++Khojaste+bujar
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 ها آوری داده کنندگان و جمع مشارکت

در  ،Creswell (2007) است. از ديدگاه شده  استفادهگيری هدفمند  ی نمونه در اين مطالعه، از شيوه

اـب مـواردی اسـت کـه سرشـار از اطلاعات، ه1گيری هدفمند نمونه 2دف انتخ
باشند و پژوهشگر را  

ها  بندی مربوط به داده که طبقهيابد  ادامـه می در شکل دادن مدل نظری خود ياری دهـند و تـا جـايی

 (.,Mohebzadegan, Pardakhtchi, Ghahramani & Farasatkhah 4201 9,) اطلاعات اشباع شود و

ی  آشنايی با دانشگاه فرهنگيان و تخصص و تجربه در زمينه بر اساس دو معياردر اين پژوهش 

 عنوان بهنفر از مديران(  0علمی دانشگاه و  نفر از اعضای هيئت 7) تعداد پانزده نفررهبری 

کنندگان از روش بررسی اسناد  انتخاب شدند. علاوه بر مشارکت کننده جهت مصاحبه، مشارکت

های  ها و سخنرانی گاه، منشور مديريت، ميثاق نامه مديران، متن مصاحبهاساسنامه دانش) مکتوب

 مسئولين دانشگاه( استفاده شد.
 

 ها تحلیل داده

3ان وی وو"افزار تحليل کيفی  ها با استفاده از نرم تحليل داده
مند  و بر مبنای رويکرد نظام "

ساس اين رويکرد، تحليل گرفت. بر ا انجام (Corbin & Strauss, 2008) بنيادنظريه داده 

انجام  6و کدگذاری انتخابی 5، کدگذاری محوری4در سه مرحله کدگذاری باز ای کيفی داده

ای، شرايط  شرايط علی، پديده محوری، شرايط زمينه) گرفت و با استفاده از الگوی پارادايمی

 ر يابی شد.ميانجی و راهبردها( مدل رهبری خدمتگزار در دانشگاه فرهنگيان طراحی و اعتبا
 

 های پژوهش اعتبارسنجی یافته
ها برای يافتن مدلی جديد يا اصلاح مدل قبلی  در طی تحليل، چندين بار متن مصاحبه

ها و  منظور بررسی روايی، مدل پارادايمی کامل شده با داده مورد بازنگری قرار گرفت. به

شن و دوباره تنظيم شد. ها رو های قبلی مقايسه و وجوه تغيير آن در مفاهيم و مقوله مدل

شده  های کيفی، اقدامات درج شده برای اعتبارسنجی پژوهش همچنين بر اساس معيارهای ارائه

 .( انجام گرفت1) به شرح جدول

                                                      
1-  Purposive sampling 
2-  Information-rich 
3-  Nvivo 
4-  Open Coding 
5-  Axial Coding 
6-  Selective Coding 
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 های پژوهش های اعتبارسنجی يافته روش .1دول ج
 های اعتبارسنجی در این پژوهش تکنیک معیارها

 اعتبار سازه
 1)تأييدپذيری(

ها و  ی کدگذاری، استخراج مفاهيم مقوله انجام تحقيق، نحوه *تشريح مراحل
 طبقات کدگذاری محوری وانتخابی.

*فرايند انجام کار در اختيار اساتيد راهنما و مشاور قرار داده شد تا صحت نحوه 
 انجام پژوهش تأييد گردد.

 روايی بيرونی
 2پذيری( انتقال

ی  ر اساس تخصص در زمينهشوندگان: انتخاب نمونه ب *شرح مشخصات مصاحبه
ها از نظر  رهبری و مديريت و آشنايی با دانشگاه فرهنگيان و ارائه مشخصات آن

 تحصيلات و تجربه شغلی مرتبط و بيان مشخصات منابع مکتوب

 روايی درونی
 3)باورپذيری(

ها است با اين  علمی دانشگاه فرهنگيان سال عنوان هيئت گر خود به * پژوهش
 س طولانی داردمحيط آشنا تما

 علمی و مديران دانشگاه فرهنگيان مصاحبه با اعضای هيئت :ها * سازی منابع داده
آوری اطلاعات: از روش مصاحبه نيمه ساختاريافته و  * مثلث سازی روش جمع

 بررسی اسناد مکتوب
علمی و  نفر هيئت 2کنندگان ) نفر از مشارکت 4کنندگان:  * تطبيق توسط مشارکت

 دست  های به ی نخست فرآيند تحليل و مقوله گزارش نهايی مرحله نفر مدير( 2
 آمده را بازبينی کردند. 
 3کننده: بررسی پارادايم کدگذاری محوری توسط  بررسی خبرگان غير مشارکت *

 ريزی آموزش عالی نفر دکتری مديريت آموزشی و برنامه

 پايايی
 4پذيری( اطمينان)

ان نيز فرايند انجام مطالعه در اختيار استادان *برای تأمين معيار قابليت اطمين
ها پس از  های کيفی قرار گرفت. آن ی پژوهش راهنما و مشاور باسابقه در زمينه

 .بازنگری فرايند مطالعه، نتايج پژوهش را مورد تأييد قراردادند
 

 های پژوهش یافته
 ه داده بنيادها، اسناد و مدارک مکتوب، بر اساس رويکرد نظري متن تمامی مصاحبه

(، کدگذاری شدند، سپس ابعاد 7و کدگذاری انتخابی 6، کدگذاری محوری5کدگذاری باز)

ای، شرايط ميانجی و راهبردها(  شرايط علی، پديده محوری، شرايط زمينه) الگوی پارادايمی

کشف گرديد و با بررسی نتايج حاصل از کدگذاری و غور و تفحص در ادبيات پژوهش و 

يابی ر افراد خبره، الگوی رهبری خدمتگزار در دانشگاه فرهنگيان طراحی و اعتبار استفاده ازنظ

 شده است.  طور مختصر به اين فرايند اشاره که در ادامه بهشد 

                                                      
1-  Confirmability 
2  -  Transferability 
3-  Credibility 
4-  Dependability 
5-  Open Coding 
6-  Axial Coding 
7-  Selective Coding 
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 کدگذاری باز
های خام، برای رسيدن به کدهای اوليه  و مشخص شدن داده ،پس از بررسی جمله به جمله

ها استخراج شد. در  کليدی مستتر در هر يک از عبارتدقت بررسی و مفهوم  کليه عبارات، به

عنوان يک کد،  کردند که مستقيماً به شوندگان از اصطلاحاتی استفاده می ها، مصاحبه برخی جمله

استفاده بود و در برخی موارد، مفهومی در ورای جملات پنهان بود که محقق، يک مفهوم   قابل

نقش مديران، "عنوان نمونه رفته است. بهليه در نظر گصورت يک کد او را به آن نسبت داده و به

، برچسب "های کلی دانشگاه، نظارت بر اجرا و ايجاد توازن و ... است سازی سياست بومی

ی:  عنوان يک کد قابل استنباط است؛ اما در جمله ها، مستقيماً به سازی سياست مفهومی بومی

شناسی و جغرافيايی متفاوت، مديران  مردم شناسی، ها با توجه به مقتضيات جامعه در استان"

گذاری، توسط محقق برای آن  سازی سياست ، مفهوم بومی"گذار باشند توانند سياست می

... با  "عنوان نمونه: به .انتخاب شده است. در برخی عبارات نيز بيش از يک مفهوم مستتر بود

ا به خدمتگزاری در سازمان ه اعتماد به کارکنان سازمان و مهرورزی و تواضع نسبت به آن

عنوان سه کد، استخراج شدند. کدهای اوليه،  به مهرورزی، سه مفهوم: اعتماد، تواضع و "بپردازد

تری قرارگرفته و اين  شده، ذيل مفهوم کلان با توجه به سنخيت و تجانس با ساير کدهای کشف

ی اوليه به مفاهيم و مفاهيم های مکرر، کدها فرايند، بارها و بارها تکرار شد تا پس از پالايش

عنوان مقوله  تر به نيز هر يک بر اساس فرايند تجانس مفهومی، در قالب مفاهيم گسترده

ی مستمر،  طور مقولات به وجود آمده نيز بر اساس منطق مقايسه دهی شدند و همين سازمان

شدند. پس از تر، در قالب طبقات با يکديگر تلفيق  برحسب قرابت مفهومی، در سطحی انتزاعی

 54مفهوم،  539کد اوليه شناسايی شد که پس از پالايش به  600ها، تعداد  تحليل کلی مصاحبه

 ( درج شده است.2) طبقه تبديل شدند. نتايج کدگذاری باز در جدول 20مقوله و 
 

 نتايج کدگذاری باز  .2جدول 
 کدهای منابع نمونه مفاهیم ها مقوله طبقه

 های مهارت -1
رهبری 

 متگزارخد

تربيـت و توانمندسازی منابع انسـانی،  توانمندسازی
 ها، و... توانمندسازی و ارتقای شايستگی

1 ،16 ،6 ،
14،10 ،9 

،5،10،12 
عدم پشتيبانی و ترجيح منافع خود بر منافع  حمايت و پشتيبانی

 همکاران حمايت و دسترسی آسان به مافوق...
0 ،9 ،15 ،16 ،

10،12 ،17 
ی و سانر اطلاع

 سازی شفاف
موقع و  تبادل آزاد اطلاعات، اطلاّعات موثرّ، به

 ،11، 0، 0 کاری... سازی، پنهان کافی، شفاف

گوش شنوا و تحمل شنيدن، قدرت  گوش دادن-1-4
 و... ها شنود، بيان و شنيده شدن ديدگاه

0 ،9 ،10 ،5 ،
16 
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پذيری و  مسئوليت
 پاسخگويی

هد پاسخگوی عملکرد، پاسخگويی رکن تع
 کاری... مديريتی، عدم پاسخگويی و پاس

1 ،19 ،16 ،11 ،
7 ،9 ،14 ،9 ،5 

مهرورزی، تواضع و 
 فروتنی

اعتماد، مهرورزی و تواضع، برخورد همکارانه و 
 خادمانه، رفاقت، عشق، محبت، مهرورزی ...

11،5 ،14 ،2 ،
21 ،10 ،9 ،16 

همدلی و تعهد، همدلی و همدردی و  همدلی
 توأم با تلاش صادقانه،تواضع، همدلی 

19 ،5 ،2 ،15 ،
10 ،21 ،9،16 

 های ويژگی -2
رهبری 
 خدمتگزار

گذاری  کسب احترام و خوديابی، احترام احترام
 مديريتی، کرامت انسانی، احترام و تواضع و...

0 ،19 ،11 ،10 ،
2 ،14 ،19، 20 

پذيری، اعتمادسازی،  جوّ اعتماد و مسئوليت اعتماد
 های اعتماد... ساز، تقويت شبکهتعاملات اعتماد 

0 ،2 ،16 ،19 ،
13 ،10 ،2 ،15 

مشارکت و تعهد، توجه توأمان به تعهد و  تعهدّ
 تخصص، تعهد دينی و ا مسؤوليت اخلاقی...

0 ،9 ،16 ،7 ،10 ،
10 ،12 ،20، 

شجاعت و 
 انتقادپذيری

فقدان روحيه انتقادپذيری مديران، غرور و 
رهنگ عدم انتقادپذيری، اتقويت ف

 انتقادپذيری و...
19 ،3 ،11 ،
14 ،5 ،19 

صداقت و ، عدم تطابق نظر و عمل، صداقت
 راستگويی، اعتماد، صداقت و...

0 ،3 ،13 ،15 ،
10 

 15، 14 توبيخی، عفو و بخششهای  استفاده از مکانيزم عفو و بخشش
رضايت شغلی  -3

 و احساس امنيت
ی  ارتقاء روحيه

 یمند رضايت
نعمتان و موکلان، افزايش  یجلب رضايت ول

 19، 16، 0 مندی و احساس امنيت و آرامش و... رضايت

کيفی سازی و  ارتقاء کيفيت -4
 مديريت کيفی

اراده معطوف به ارتقاء کيفيت، شايسته محوری 
 19، 7، 16، 17 و تأکيد بر کيفيت، اهتمام به ارتقاء کيفيت....

سازی و  بهينه -5
 ارتقاء سطح

 مديريت

ينی نيروهای گز به
 مديريتی

سازی و ارتقاء مديريت، انتخاب بر مبنای  بهينه
 سازی مديريت، ... سالاری، بهينه شايسته

16 ،2 ،12 ،3 ،
10،5 ،6 ،15، 

کمبودها و 
 های مديريتی آسيب

جای ضابطه،  رابطه به، ای، های سليقه گزينش
 های قدرت سياسی، های به اهرم وابستگی

19 ،10 ،5 ،9 ،
17 ،10، 19، 

توسعه  -6
 مشارکت

ها، خرد جمعی و  گيری خرد جمعی در تصميم ابتناء به خرد جمعی
 سازی خرد جمعی... مشارکت همگانی، فرهنگ

16 ،20،21 ،
19 ،0 

تفويض اختيار و 
 گيری آزادسازی تصميم

گذاری  تفويض اختيار بهترين شيوه احترام
 مديريتی، تفويض اختيار، آزادسازی تصميمات

16 ،0 ،19 ،9 ،
12 ،0 ،19 

مشارکت و تعالی 
 دانشگاه

مديريت مشارکتی، جلب مشارکت راهبرد 
 سازمانی مشارکتی.. کاهش تمرکز،ترويج فرهنگ

1 ،19 ،16 ،
21 ،9 ،15 ،

5،14 ،0 

فرهنگ  -7
 سازی

سازی و خرد جمعی، نهادينه کردن  فرهنگ سازی فرهنگ
 سازی خدمتگزاری.. رهبری خدمتگزار، فرهنگ

0 ،0 ،4،11 ،
10 ،14 

آموزش و آگاهی 
 بخشی

های مثبت رهبری خدمتگزار،  آموزش جنبه
 آموزش در جهت بهبود خدمت...

10،6،11 ،
10،12 ،2 ،

4،7 ،19،14 ،0 
عدم ارائه الگوی موفق و نمونه آرمانی،الگو  الگوسازی

 سازی مديران بالادستی، الگوهای مطلوب ..
19 ،10 ،

15،12 

 بسترسازی -0
 کاناتو تمهيد ام

استقرار ساختارهای 
 مشورتی

ايجاد شورای مشورتی، شبکه مشاوران 
مجازی، تقويت نظام شورايی، استقرار 

 ساختار مشورتی...
1 ،16 ،9 ،16 ،

1، 20 ،19 
استقرار فرهنگ 

 دانشگاهی
استقرار فرهنگ دانشگاهی، فضای امن فرهنگی 

 شاخص استقرار فرهنگ دانشگاهی ...
16 ،21 ،

19،11، 16 
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اصلاحات ساختاری 
 و تمهيد امکانات

ها، زيرساخت  استفاده از همه ظرفيت
ايجاد فضای امن و ، نامناسب، موازی کاری،

 شاد، و...

1 ،19 ،21 ،
20 ،3 ،5 ،17 ،

9، 10 
عمل به اسناد 

 بالادستی
ی  عمل در چارچوب اسناد بالادستی، جامه

 نامه و... عمل پوشيدن سند تحول بنيادين، اساس
16 ،21 ،19 ،

11 ،16 
نگر و پرهيز  گاه کلن

 از بخشی نگری
منزله يک کل، وحدت  نگاه به دانشگاه به

 ای.. رويه، حاکميت جزيره
20 ،21 ،19 ،
1 ،19 ،7 

چابک سازی  -9
و آزادسازی 

 ها ظرفيت

گيری،مدل  افقی سازی و آزادسازی تصميم افقی سازی سازمان
 ،19، 0، 16 ارتباط افقی و احساس همبستگی و دلسوز...

 سازی بومی
گذاری در حوزه  سازی و سياست بومی

سازی با توجه به مقتضيات  فرهنگی، بومی
 شناسی، جامعه

19 ،19 ،19 

تمرکز ساختار سازمانی دانشگاه، طراّحی  عدم تمرکز:-تمرکز
 ..ساختار سازمانی مسطحّ و منعطف، 

14 ،0 ،19 ،9 ،
14،15 ،15، 

چابک سازی 
 سازمان:

ازی سازمان و تشکيلات دانشگاه، چابک س
چابکی در بروز واکنش،آزادسازی 

 …ها ظرفيت
16 ،21 ،19، 

انداز،  چشم -10
رسالت، مأموريت 

 اهدافو 

سازی اهداف  روشن
 انداز و چشم

های مشترک سازمانی، شوق  دسترسی به افق
انداز سازمانی و  انداز، چشم چشم

 يکپارچگی...
16 ،5 ،15 ،

10، 

 و داز،ان چشم تحقق
 مأموريت

يابی  کدهای مشترک، تعلق سازمانی و دست
 0، 0 انداز و اهداف دانشگاه... به چشم

مبانی دينی،  -11
ها و  ارزش

معيارهای نظام 
 اسلامی

ها  نهادينه شدن ارزش
تحقق اهداف تعليم و 

 و تربيت اسلامی

انقلابی،  –ايرانی  -هويت يکپارچه اسلامی
التزام به  یهای اسلام نهادينه شدن ارزش

 فرهنگ اسلامی و هويت ملی و...

1 ،1 ،16 ،20 ،
15 ،11 ،1 ،

21 ،1 
بع توانمندسازی منا

انسانی در طراز 
 جمهوری اسلامی

معلمان، مديران، کارکنان کارآمد و  تربيت
توانمند در طراز جمهوری اسلامی، نگاه 
 اسلامی به کارکنان و دانشجو معلمان...

1 ،19 ،1 ،1، 

ه انگيز -12
رسانی و  خدمت

 دگر خواهی

ترجيح منفعت پيروان خود، انگيزه خدمت  انگيزه خدمت
 انسانی، مديرانی علمی، متعهد و ديگر خواه...

14 ،10 ،15 ،
12 ،19 ،11 

خودخواهی و حب 
 مقام

ها،  طلبی در پذيرش مسئوليت نگاه قدرت
 5، 12، 11 …خودخواهی و حب مقام،نياز به قدرت

نگاه -13
مانتی و ا-وکالتی

احساس تکليف 
 الهی

ام مديريتی به مق
 مثابهی تکليف الهی

مقام مديريتی به مثابهی تکليف الهی، 
مسئوليت امانت است پاسخگويی در مقابل 

 خالق داور...
16 ،19 ،19 ،

11 

نقش و نگاه وکالتی 
 به مقام

نقش و نگاه وکالتی و کفايت و شايستگی 
 ،16، 16 روع...ی کار، امکان استمرار خدمت مش ادامه

های  ويژگی -14
اخلاقی و 

 شناختی روان

پايبندی به اصول اخلاقی، معيار اخلاقی و  مداری اخلاق
 …گيری اخلاقی، مسؤوليت اخلاقی تصميم

0 ،19 ،20 ،
21 ،1، 

های  ويژگی
 شناختی روان

دامنی، خودآگاهی،  ادب و مهربانی، پاک
 صدر... دلسوز بودن، خودباوری، سعه

13 ،19 ،16، 
10 ،9 ،14 

استقرار  -15
نظام شايستگی 

محور در 

توزيع عادلانه توجه 
 مديريتی

تقويت ، ها انديشه برابری ارزش انسان
 فرهنگ عدالت محوری، تبعيض آفت ارتباط

0 ،20 ،19 ،
19 ،0 ،19 

شايستگی محوری و 
 ریسالا شايسته

ی های زيردستان،نظام شايستگ باور شايستگی
 سالاری در مديريت،... محور، شايسته

1 ،0 ،16 ،20 ،
11 ،16 
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ی منابع  حوزه
 انسانی

مديران توانمند، 
 آفرين شايسته و تحول

های تحولی،  های تحول طلب و نگرش نگاه
 پاداشی به نوآوری و خلاقيت...

1 ،6 ،16 ،19 ،
21 ،14 ،21 

تخصص و  -16
 تجربه

ی مديريت، توجه توأمان  تخصص در زمينه تخصص
 صص، نيروی انسانی متعهد...به تعهد و تخ

3 ،10 ،19 ،
15 ،7 ،19 ،12 

نيروهای باتجربه و دلسوز،وجود افراد  سابقه و تجربه
 …ها، ای در رأس پرديس غيرحرفه

5 ،6 ،15 ،10 ،
19 

شبکه قوی  -17
از ارتباطات و 
 تعاملات سازنده

شبکه قوی از 
 ارتباطات

تقويت ارتباط سازمانی، شبکه ارتباطات، شريان 
 …ياتی يک سازمان، زنجيره ارتباطی،ح

9 ،10 ،5 ،15 ،
0 ،19 

تعامل پويا، سازنده 
 و اعتماد ساز

تعامل پويا و سازنده، تعاملات اعتماد ساز، 
 20، 0، 1 تعامل سازنده

عدم ثبات  -10
 مديريتی

تغييرات مداوم، 
زودهنگام و 

 ديرانجمعی م دسته

تغييرات مداوم مديريتی، تغييرات زودهنگام 
جمعی ....  ر سطح مديران، تغييرات دستهد

 مديريتی
19 ،19،19 

کارگزار  -19
 فکور

 )تفکربرنامه ای

ای، کنش ورزی  برنامه محوری، مديريت برنامه ای تفکر برنامه
 16، 21، 19 ای و... معطوف به برنامه، مديران با تفکر ِ برنامه

کنش -ارگزارفکورک
 فکورانه

معلم  و تربيتمعلم فکور، سند تحول  تربيت
 16، 16، 16 فکور، کنشگر فکور عنصری اخلاق مدار و...

نظارت و  -20
ارزيابی عادلانه و 

مبتنی بر 
 شايستگی

نظارت جامع و 
 پويايی سازمان

نظارت دقيق و مستمر بر حسن اجرای امور، 
 19، 5، 19، 1 نظارت و پيگيری،مکانيسم قوی ارزيابی...

ارزيابی عادلانه و 
 شايستگیمبتنی بر 

ارزيابی عملکرد، ارزيابی عادلانه و مبتنی بر 
استاندارهای عملکردی و ، شايستگی

 ...مديريتی
1 ،0 ،16 ،19 ،

10 ،1 

 

 کدگذاری محوری

و همانند  استتر  کدگذاری محوری فرايند مرتبط کردن مقولات فرعی به مقولات اصلی
تا مقولات بر اساس  شود میش تلا، «پرسش کردن»و « مقايسه کردن»کدگذاری باز از طريق 

های حاصل  در اين پژوهش يافته .(Flick, 2008, 335) ايجاد و کشف شوند« الگوی پارادايمی»
 ی پديده شرايط علی،) از کدگذاری محوری، بر اساس مدل پارادايمی استراس و کوربين

 ائه شدند.( ار3) گر، راهبردها و پيامدها(، در جدول مداخله و ای زمينهمحوری، شرايط 
 

 نتايج کدگذاری محوری . 3 جدول
 ها طبقات و مقوله پارادایم

  پدیده
 محوری

 عفو و بخشش-شجاعت و انتقادپذيری -تعهدّ-اعتماد -احترامها:  *ويژگی :رهبری خدمتگزار
 -گوش دادن ، سازی رسانی و شفاف اطلاع-حمايت و پشتيبانی-توانمندسازی ها: *مهارت
 همدلی -مهرورزی، تواضع  -گويی پذيری و پاسخ مسئوليت

شرایط 
 علی

 شناختی روانهای  ويژگی-مداری شناختی: اخلاق های اخلاقی و روان ويژگی
 خودخواهی و حب مقام-رسانی و دگر خواهی: انگيزه خدمت انگيزه خدمت

نقش و  ،ی تکليف الهی مثابه امانتی و احساس تکليف الهی: مقام مديريتی به-نگاه وکالتی
 کالتی به مقامنگاه و
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شرایط 
 ای زمینه

بسترسازی و تمهيد امکانات: استقرار ساختارهای مشورتی، استقرار فرهنگ دانشگاهی، 
اصلاحات ساختاری و تمهيد امکانات و شرايط مطلوب سازمانی، عمل به اسناد بالادستی، 

 ی يک کل و پرهيز از نگرش بخشی منزله نگاه به دانشگاه به
عدم تمرکز -سازی، تمرکز ها: افقی سازی سازمان، بومی زی ظرفيتچابک سازی و آزادسا
 سازمانی، چابک سازی

انداز دانشگاه، تحقق  سازی اهداف و چشم انداز، رسالت، مأموريت و اهداف: روشن چشم
 انداز، رسالت و اهداف چشم

ها و تحقق اهداف  ها و معيارهای نظام اسلامی: نهادينه شدن ارزش مبانی دينی، ارزش
 انسانیتربيت اسلامی، توانمندسازی منابع 

شرایط 
 میانجی

ی منابع انسانی: توزيع عادلانه توجه مديريتی،  استقرار نظام شايستگی محور در حوزه
 آفرين سالاری،مديران توانمند، و تحول شايستگی محوری و شايسته

 تخصص و تجربه: تخصص، سابقه و تجربه
 ساز: شبکه قوی از ارتباطات، تعامل پويا، سازنده و اعتماد ساز شبکه قوی ارتباطات و تعامل اعتماد

 جمعی مديران عدم ثبات مديريتی: تغييرات مداوم، زودهنگام و دسته
 کنش فکورانه-ای، کارگزار فکور ای(: تفکر برنامه کارگزار فکور )تفکر برنامه

 نظارت و ارزيابی عملکرد: نظارت، ارزيابی عملکرد

 راهبردها
 آموزش و آگاهی بخشی، الگوسازی، نهادينه کردن رهبری خدمتگزار در دانشگاه: ازیس فرهنگ

 های مديريت و آسيب ها گزينی نيروهای مديريتی، ضعف هسازی و ارتقاء سطح مديريت: ب بهينه
  گيری، مشارکت و تعالی و آزادسازی تصميم توسعه مشارکت: ابتناء به خرد جمعی، تفويض اختيار

 پیامدها

 پيرو: نفوذ، احترام، همکاری، وفاداری-ت بالای رابطه رهبرکيفي
 طرفی شناختی: اعتماد، بی جو روان

 مثبت نگری، احساس امنيت و آرامش ،نتايج فردی: خود شکوفايی، خود مديريتی، رضايت شغلی
معلمان فکور،  نتايج سازمانی: پرورش کارگزاران فکور و خدمتگزار، ارتقاء کيفيت، تربيت

عنوان  معرفی دانشگاه فرهنگيان به و خدمتگزار در طرازجمهوری اسلامی،شايسته 
 تشکيلات سرآمد اسلامی

 

 پردازی( مرحله نظریهکدگذاری انتخابی )

، ی به وجود آمده شود. نظريه ئه میای برآمده از دل تحقيق ارا در اين مرحله از کدگذاری، نظريه

ی  ی پديده روايتی توصيفی در باره) ستاندل تصويری و داصورت م ی محوری، به حول مقوله

روايت توصيفی اين تحقيق به شرح  (.Corbin & Strauss, 2008, 118) شود ارائه می (محوری

کنندگان و بررسی اسناد،  از مجموع بررسی ادبيات پژوهش و تحليل نظر مشارکت»زير است: 

های عملی  و تجربی و قابليت توان نتيجه گرفت که: رهبری خدمتگزار با پشتوانه غنی نظری می

های دينی و فرهنگی ايران اسلامی دارد،  سنخيتی که با آموزه خصوص تجانس و ويژه خود، به

ويژه رهبری آموزشی در دانشگاه ارزش  های آموزشی به سبک رهبری مطلوبی برای سازمان

گذارد و  محور فرهنگيان است. يک رهبر خدمتگزار به علايق و آسايش پيروانش احترام می

دهد. اعتماد، تعهّد، شجاعت، صداقت، عفو و بخشش و  ها را در اولويت نخست قرار می آن
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های بارز رهبری خدمتگزار است. رهبری خدمتگزار رهبری حساس  مثبت انديشی، از مشخصه

کند. او زيردستان و همکاران را به توسعه خود  دقت به ديگران گوش می است و بهو نازک بين 

کند. همواره  کند، اعتمادسازی کرده و با پيروان خود با مهرورزی و همدلی رفتار می تشويق می

پذيری و پاسخگويی را در  انداز سازمانی، مسئوليت پشتيبان پيروان خود است و با ترسيم چشم

ها با  سازد. رهبر خدمتگزار واقعاً دغدغه خدمت به پيروان را دارد. آن نهادينه میميان کارکنان 

شوند. در رهبری خدمتگزار  تر از نياز به قدرت يعنی نياز به خدمت، برانگيخته می چيزی مهم

شود. شرط تحقق رهبری خدمتگزار،  قدرت به يک امکان برای خدمت به ديگران تبديل می

جويی و تحول  مداری، تعالی شناختی چون: اخلاق های اخلاقی و روان برخورداری از ويژگی

رسانی و دگرخواهی و اجتناب از خودخواهی و حب مقام و  ی خدمت طلبی و داشتن انگيزه

امانتی و احساس تکليف الهی نسبت به مقام و منصب است. در -نياز به قدرت و نگاه وکالتی

سازی و ارتقاء سطح مديريت و  بهينه، سازی های: فرهنگدانشگاه فرهنگيان با استفاده از راهبرد

کارگيری رهبری خدمتگزار را فراهم ساخت.  توان امکان به ی مشارکت سازمانی، می توسعه

انداز، رسالت و  ها و معيارهای نظام اسلامی، ترسيم چشم همچنين، مبانی دينی، ارزش

های  بک سازی و آزادسازی ظرفيتو چا های دانشگاه، بسترسازی و تمهيد امکانات مأموريت

کارگيری رهبری خدمتگزار در  ای، عملياتی سازی راهبردهای به عنوان عوامل زمينه سازمانی، به

ی  پذير خواهند کرد. البته تحقق چنين شرايطی منوط به کنترل و استفاده دانشگاه را امکان

رار نظام شايستگی استق، گری چون: تخصص و تجربه اثربخش از شرايط و عوامل مداخله

ای، عدم ثبات مديريتی و  ی منابع انسانی، شبکه قوی ارتباطات، تفکر برنامه محور در حوزه

کننده يا بازدارنده را در اجرايی ساختن راهبردها  نظارت و ارزيابی مستمر است که نقش تسهيل

عنوان سبک  هکنند. چنانچه رهبری خدمتگزار ب تبع آن تحقق رهبری خدمتگزار، بازی می و به

ی ارتباط ميان رهبر و  پيامدهای آن در باره رهبری، رهبران در دانشگاه فرهنگيان نهادينه شود،

وجان زيردستان و پيروان خود نفوذ  پيروان، مصداق بارزتری دارد؛ به اين معنا که رهبر در دل

شناختی مبنی بر  نها را تحت تأثير قرار دهد و با حاکم شدن جو روا کرده و عملکرد و رفتار آن

طرفی، منجر به نتايج مثبت فردی چون: خودشکوفايی، خود مديريتی، مثبت نگری،  اعتماد و بی

تعهد، رضايت شغلی، مشغوليت و نتايج اثربخش سازمانی، ازجمله: پرورش کارگزاران 

 .«معلمان فکور، شايسته و خدمتگزار خواهد شد خدمتگزار، ارتقاء کيفيت، تربيت
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 فسیر مدل رهبری خدمتگزار در دانشگاه فرهنگیانتشریح و ت
رسانی و  انگيزه خدمت شرایط علی مربوط به پدیده محوری رهبری خدمتگزار:

امانتی و احساس -شناختی مديران و نگاه وکالتی های اخلاقی و روان دگرخواهی، ويژگی

در دانشگاه  "رهبری خدمتگزار"نياز، پديده  تکليف الهی، عواملی به وجود آورنده و پيش

به اين معنا است که رهبـری رسانی و دگرخواهی،  انگيزه خدمت باشند. فرهنگيان می

خـدمتگزار، دارای انگيزه بالايی برای تمرکز بر نيازهای پيروان است و خدمت کردن به آنان را 

 ,Dennis: Nasr Esfahani Nasr Esfahani & Nouri) دهد در هسته و مرکز امور خود قرار می

کارگيری مطلوب اين سبک  خودخواهی، حب دنيا و مقام از علل اصلی عدم به (.107 ,2011

ست. چنانچه در اساسنامه دانشگاه تأکيد ا رهبری خدمتگزار نوعی رهبری اخلاق مدار .باشد می

حفظ شئونات اسلامی در  ورسوم پسنديده  و  شده است، رهبر خدمتگزار بايد به رعايت آداب

مثابه تکليف الهی نگريسته شود، نه  بند باشد. بايد موقعيت حضور در دانشگاه بهارتباطات، پاي

طعمه و فرصتی برای تأمين حوائج و منويات شخصی در راه رسيدن به موقعيت و منزلت. در 

، امانت، سرشت (Talebi, 2016) مثابه قبول امانتی الهی است اسلام بر عهده گرفتن مسئوليت به

شود که  می . نگاه الهی، موجب(Barzegar, 2014, 9ای اسلامی است )قدرت و دولت در فض

شود و اين امر، انگيزه درونی مدير را  عنوان يک تکليف انسانی و دينی نگريسته می مديريت به

داری نوعی ملکه اخلاقی است که به رابطه فرد با خود مرتبط  افزايش خواهد داد؛ زيرا امانت

 .(Barzegar, 2014, 17) پايد درونی است که فرد را از درون میواقع، نوعی پليس  است و در

چنانچه مديرانی که در مسندهای مديريتی  عنوان پدیده محوری: رهبری خدمتگزار، به

رسانی و دگر خواهی داشته و از خودخواهی و حب مقام، به دور  انگيزه خدمت، گيرند قرار می

، جويی مداری، تعالی طلبی، اخلاق ی چون: استقلالشناخت های اخلاقی و روان باشند و از ويژگی

امانتی داشته و احساس تکليف -برخوردار باشند و به مقام و منصب سازمانی، نگاه وکالتی

الهی، نمايند، نياز به خدمت، جايگزين، نياز به قدرت، خواهد شد. درنتيجه رهبرانی با سبک 

ايی چون: احترام، اعتماد، تعهد، ه خواهند کرد که واجد ويژگیرهبری خدمتگزار ظهور 

 ;Russell & Stone, 2002) انديشیشجاعت، انتقادپذيری، صداقت، عفو و بخشش، مثبت 

Patterson, 2003; Pekerti & Sendjaya, 2010; Dierendonck & Nuijten, 2011)  هستند

و رسانی  های رهبری از قبيل توانمندسازی، حمايت و پشتيبانی، اطلاع و به مهارت
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 پذيری و پاسخگويی، مهرورزی، تواضع و فروتنی، همدلی گوش دادن، مسئوليتسازی،  شفاف

(Patterson, 2003; Dierendonck & Nuijten, 2011; Dennis & Winston, 2003; Barbuto  
 

& Wheeler, 2006; Wong & Davey, 2007, Henderson, 2008) باشند. می مجهز 

 (Nvivoافزار تحليل کيفی ) برای دانشگاه فرهنگيان استخراج از نرم مدل رهبری خدمتگزار .1شکل 
 

جهت تحقق رهبری  رهبری خدمتگزار(:) ی محوری کارگیری پدیده راهبردهای به

است، عملياتی  "سازی فرهنگ"شود: راهبرد اول:  خدمتگزار از سه راهبرد کلی استفاده می

يکی از  گردد. الگوسازی، ميسر می کردن اين راهبرد از طريق آموزش و آگاهی بخشی و

مداوم برای  های سازی رهبری خدمتگزار، فراهم کردن فرصت وظايف مهم مديران برای فرهنگ

سازمانی است. اهتمام در آموزش و افزايش معلومات شغلی و  سازمانی و برون آموزش درون

مثبت آن، تغيير نگرش های  اجتماعی باعث آشنايی مديران با اين شيوه رهبری و آگاهی از جنبه

شود.الگوسازی شيوه ديگر فرهنگ سازی  افراد سازمان و بهبود خدمت و خدمتگزاری می

گزار را  های رهبری خدمت ، وقتی رهبران، آرمانبيان داشتند Greenleaf (1996)چنانچه است، 

 ندکن گذارند، پيروان تمايل بيشتری به خدمت به ديگران پيدا می به نمايش می }در عمل{

(Greenleaf, 1996،) عنوان الگو  ارائه اين سبک رهبری توسط مديران بالادستی دانشگاه به

راهبر شود.  می دستی، باعث تسريع نهادينه شدن رهبری خدمتگزار برای مديران ميانی و پايين
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گزينی  است. اجرايی شدن اين راهبرد از طريق به "سازی و ارتقاء سطح مديريت بهينه" دوم

نظر  مطابق گيرد. های مديريتی، صورت می و آسيب ها ی مديريتی و برطرف کردن ضعفانيروه

جای  کنندگان، کمبود مديران لايق و برخوردار از اخلاق اسلامی، استفاده از رابطه به مشارکت

ترين  مهم های قدرت سياسی، های شديد به اهرم ضابطه در انتخاب مديران، وابستگی

سازی و ارتقاء سطح مديريت،  باشد. جهت بهينه می نشگاه فرهنگيانهايی مديريت در دا آسيب

توجه به تغيير پارادايم از مديريت به رهبری، بازسازی و بهسازی نيروی انسانی، انتخاب 

سالاری و مقاومت در برابر فشارهای خارج از سيستم، ضرورت پيدا  مديران بر مبنای شايسته

، در دانشگاه فرهنگيان است، اين مهم نيز از طريق "رکتی مشا توسعه"، راهبرد سوم کنند. می

و  ها اهتمام به تقويت انجمن و گيری ابتناء به خرد جمعی، تفويض اختيار و آزادسازی تصميم

در مفهوم مشارکت، دو نکته مهم نهفته است يکی .محقق خواهد شد، های دانشجويی تشکل

درون »ارکنان خود را جزئی از تحوّلات ها و ديگری اين که، ک انديشه برابری ارزش انسان

 شود بستگی و گسترش پيوند ميان آن ها می آورند که باعث تعهّد و دل به شمار می« سازمان

(Toulabi, 2002 اتخاذ تصميمات بهتر، بالا رفتن روحيه، اثربخشی سازمان و افزايش تعهد و )

 کنند. ها الزامی می در سازمان ی مشارکت را هايی هستند که پديده ل فردی، از استدلالتکام

اتخاذ و توسعه راهبردهای  ای مربوط به بسط پدیده رهبری خدمتگزار: شرایط زمینه

مبانی دينی،  ای در دانشگاه دارد. مربوط به پديده رهبری خدمتگزار بستگی بـه عوامل زمينه

ارزش محور و ی  ساز رهبری خدمتگزار در جامعه ، زمينهها و معيارهای نظام اسلامی ارزش

 بر اين عقيده هستند که اعتقادات و باورهای Sendjaya and Pekerti (2010) .هستند مذهبی

عنوان متغيرهای اساسی تـأثيرگذار بر  توان به معنوی در رهبران و معنويت در سازمان را می

در بينش اسلامی،  (.Freeman, 2011, 130) ظهور رهبران خدمتگزار در سازمان برشمرد

شود و مدير اسلامی هرگز، مديريت را برای  عنوان مسئوليتی سنگين مطرح می يريت بهمد

ای در ذهن مدير به وجود آمد که او حاکم  خواهد که اگر چنين انديشه حاکميت خويش نمی

ديگر، خدمت نبايد وسيله حاکميت باشيد، بلکه برعکس حکومت بايد  عبارت است نه خادم، به

انداز، رسالت و مأموريت  چشم (.Taghavi Damghani, 1993, 31) اشدای برای خدمت ب وسيله

کند. چنانچه  های دانشگاه را نمايان می راهنما، بستر و مسير فعاليت عنوان چراغ ، نيز بهدانشگاه

اهداف و ، های مديران و کارکنان، انتظارات وضوح، ويژگی در اساسنامه دانشگاه فرهنگيان به
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ها و  شگاه يعنی دانشجو معلمان آينده، بر اساس مبانی دينی، ارزشهای برونداد دان شاخص

توان گفت اين رسالت صرفاً از  شده که به جرأت می معيارهای نظام اسلام، طوری ترسيم

. بسترهای لازم جهت آيد ی رهبران و کارکنان خدمتگزار و معتقد به مبانی ارزشی برمی عهده

رهبری خدمتگزار از طريق استقرار فرهنگ دانشگاهی، کارگيری  عملياتی کردن راهبردهای به

استقرار ساختارهای مشورتی، عمل در چارچوب اسناد بالادستی و پرهيز از نگرش بخشی و 

استقرار ساختارهای مشورتی با تقويت نظام شورايی و التزام به  گردد. تمهيد امکانات فراهم می

استقرار فرهنگ دانشگاهی از طريق ايجاد  يابد. ، تحقق میها گيری تصميمانجام مشاوره در 

عنوان شاخص استقرار فرهنگ دانشگاهی، ايجاد جو خوشايند و محيط  فضای امن فرهنگی به

بخشی به منابع مالی و استفاده از کل  شود. تمهيد امکانات با تنوع پذير می کننده امکان حمايت

ار سازمانی و رفع موانعی چون: رسانی، اصلاح ساخت بهبود خدمت، ظرفيت اجرايی و مديريتی

گردد. پرهيز از نگرش  وضعيت اداری نا به سامان، ميسر می، زيرساخت نامناسب، موازی کاری

ها  گيری از تمامی ظرفيت ی يک کل، وحدت رويه، بهره منزله بخشی به معنی نگاه به دانشگاه به

ای  گی، حاکميت جزيره، است چراکه عدم هماهن«دانشگاه»های مختلف  و هماهنگی بين حوزه

 چابک سازی سازمان و کند. و بخشی نگری و عدم وحدت رويه، به دانشگاه آسيب وارد می
های  سازی سياست گيری، بومی از طريق افقی سازی سازمان و آزادسازی تصميم، تشکيلات

تغيير ساختار سازمان ، گذاری در حوزه فرهنگی، با توجه به مقتضيات کلی دانشگاه و سياست

های مسطحّ و منعطف، کاستن از نظام سلسله  از متمرکز به نامتمرکز و طرّاحی ساختار سازمان

 های تبادل اطلاعات و سيستم بازخور، به ثمر خواهد نشست. ايجاد مکانيسم، مراتبی، اعتماد

اين شرايط، عوامل  :کارگیری رهبری خدمتگزار گر مؤثر بر راهبردهای به شرایط مداخله

کارگيری رهبری  گيرند که بر اتخاذ راهبردهای به ای را در برمی بازدارنده و کننده تسهيل

، جايگاه و تراز طول زمانخدمتگزار دخيـل هستند. توجه توأمان به تعهد و تخصص در 

همچنين عدم توجه به تجربه در  دانشگاه فرهنگيان را در ميان مجامع علمی ارتقاء خواهد داد.

ازجمله عوامل بازدارنده  امورای در رأس  تجربه و غيرحرفه د کمگزينش مديران، وجود افرا

 تکيهو با  "تبعيض آفت ارتباط است"اصل مديريتی  براساس رهبری مطلوب در دانشگاه است.

ها  های مؤثر و مفيدی جهت کاهش و رفع نابرابری ها، بايد گام بر انديشه برابری ارزش انسان 

  و به عدالت و انصاف ابر و عادلانه و ارائه خدمت، بر اساسدر دانشگاه برداشته شود. نگاه بر
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باعث گسترش احساس تعلق به سازمان و تقويت فرهنگ عدالت ، دور از هرگونه تبعيض

 ديگری است که وجهیمحوری  تهشایسشود.  محوری در سطوح مختلف دانشگاه می
 

 
 ی داده بنياد دار نظريه رح نظامبر اساس ط مدل رهبری خدمتگزار برای دانشگاه فرهنگيان .2شکل 

 

شايسته در مسند قدرت قرار خواهند گرفت. در نظام شايستگی  و مديران توانمند بر اساس آن

حاکميت  شود. ها انجام می رشد و ارتقاء کارکنان بر اساس تلاش، تعهد و توانايی آن محور،

 ردن راهبردهایسالاری در مديريت، روند عملياتی ک و شايسته نظام شايستگی محور

سالاری و حاکميت مديريت  کارگيری رهبری خدمتگزار را تسهيل کرده و فقدان شايسته به

 جای ضابطه، مانع تحقق رهبری خدمتگزار در دانشگاه خواهد شد. ای و مبتنی بر رابطه به سليقه

ت و های سازمان مرکزی دانشگاه از ثبات و پايداری لازم برخوردار نيس ها و برنامه سياست

جمعی مديران در سيستم مديريتی دانشگاه هستيم  هرازگاهی، شاهد تغييرات زودهنگام و دسته

ای و مبتنی  های سليقه های قبلی و به وجود آمدن برنامه که اين خود موجب برهم خوردن برنامه

ثباتی مديران از عوامل  بی ها و شود؛ بنابراين ناپايداری سياست های شخصی می بر ديدگاه

اگر برنامه  .شود ی عملکرد مطلوب رهبری در دانشگاه می گر مزاحمی است که بازدارنده اخلهمد
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الساعه شود و با ايجاد تغييرات در سطوح  ای و خلق های سليقه محوری جايگزين روش

ها به وجود نخواهد آمد. ؛ بنابراين دانشگاه نيازمند طبقه  ای در اجرای برنامه مديريتی، وقفه

نظام همچنين  ای در سطوح صف و ستاد است. برنامه ای، متعهد و با تفکرِ همديران حرف

نهايت پويايی  دانشگاهی مستلزم مکانيسم نظارت و ارزيابی جامع، قوی، سيستماتيک و در

ی سازمان، در قبال  ها و سازوکارهای پاسخگو کردن مجموعه باشد که با طراحی مکانيسم می

ها  و مديريتی، عملکرد کارکنان دانشگاه را بر اساس شاخص موازين و استاندارهای عملکردی

 هايشان ارزيابی نماييد. صورت عادلانه و با توجه به شايستگی و ضوابط مربوطه و به

راهبردهايی که رهبران  کارگیری رهبری خدمتگزار در دانشگاه: پیامدهای راهبردهای به

کنند، پيامدهايی خواسته و  اتخاذ می «رهبری خدمتگزار»دانشگاه فرهنگيان در قبال پديده 

سطح ای به همراه خواهد داشت. اين پيامدها در دو سطح اتفاق خواهند افتاد. در  ناخواسته

نفوذ، احترام، همکاری و وفاداری، ارتقاءيافته و جو  از طريق: پيرو-، کيفيت رابطه رهبراول

گردد و در سطح دوم،  حاکم میطرفی در فضای سازمانی  شناختی مبتنی بر اعتماد و بی روان

نگری، تعهد و  خودشکوفايی، خود مديريتی، مثبت باعث دستيابی به نتايج اثربخش فردی:

رضايت شغلی و نتايج مثبت سازمانی: پرورش کارگزاران فکور و خدمتگزار، ارتقاء کيفيت، 

امن،  گردد. در سبک رهبری خدمتگزار باوجود فضای معلمان فکور و خدمتگزار می تربيت

بين پيروان و رهبر  سالم، توأم با اعتماد و تعهد در سازمان، تعامل پويا و روابط نزديک، 

ها ديگر زندانی نياز قدرت و تکبر خود نيستند بلکه خواهان  شود. آن خوبی ايجاد می به

کارکنان و تحقق اهداف سازمان  ی توسعهکارگيری انواع مختلف قدرت مشروع برای تسهيل  به

آورند  . رهبران، با اعتماد به خود و با رويکرد پذيرش بين فردی، محيطی را به وجود میهستند

(. اعمال Dierendonck, 2011, 1246) کنند که در آنجا پيروان احساس امنيت و اعتماد می

جای مديريت دستوری، موجب افزايش تعهد کارکنان، تحقق اهداف  مديريت مشارکتی به

ها را ارتقاء خواهد داد. افزايش و ارتقاء  مندی آن ارزشمندی و رضايتشده و احساس  بينی پيش

های شايسته، احساس  مندی در کادر اداری و آموزشی، موجب اخذ تصميم ی رضايت روحيه

 امنيت و آرامش درونی افراد و کارکنان سازمان، خواهد شد.
 

 گیری نتیجه
های مختلف  لات در عرصهترين ويژگی جهان معاصر سرعت شتابان تغيير و تحو مهم
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های مختلف به شکل  خصوص سازمان جامعه است. پيامدهای اين وضعيت برای جوامع و به

هايی در اين عرصه موفق  شود. بدون شک سازمان های گوناگون متجلی می تهديدها و فرصت

ها و تبديل  خواهند بود که رهبران کارآمد و اثربخشی داشته باشند که توان شکار فرصت

های جديد را داشته باشند. چنين رهبرانی زمانی موفق خواهند شد که سبک  ديدها به فرصتته

رهبری را اتخاذ کنند که علاوه بر تطابق و سازگاری با شرايط آشوبناک جديد با شرايط و 

های حاصل  مقتضيات فرهنگی و ارزشی جامعه خود تناسب داشته باشد. بررسی ادبيات و يافته

ای از نتايج مثبت را در سازمان به  شان داد که خدمتگزار بودن رهبر، مجموعهاز اين پژوهش ن

های دينی و  دنبال دارد و سبک رهبری خدمتگزار با توجه تجانس و سنخيتی که با آموزه

ويژه  های آموزشی به تواند مدل مطلوب رهبری در سازمان فرهنگی ايران اسلامی دارد، می

عنوان دانشگاهی ارزش  نگيان باشد که مطابق اساسنامه، بهرهبری آموزشی در دانشگاه فره

شده است. از آنجائی که تاکنون در کشور ايران  محور و مبتنی بر معيارهای نظام اسلامی تعريف

سازی اين سبک رهبری، پژوهش جامع و  ی مدل ويژه در سطح آموزش عالی در زمينه به

ز شده بود، لذا در اين پژوهش بر مبنای وضوح محر مندی صورت نگرفته و اين خلأ به نظام

روش نظريه داده بنياد و از طريق مصاحبه نيمه ساختاريافته با افراد خبره و متخصص و روش 

کارگيری  های مناسب به ی و شيوه کننده و بازدارنده ها، عوامل تسهيل بررسی اسناد، ابعاد، ويژگی

ها، مدل مناسب  ند و بر اساس اين يافتهرهبری خدمتگزار در دانشگاه فرهنگيان، شناسايی شد

پژوهش  های يافتهرهبری خدمتگزار در دانشگاه فرهنگيان، طراحی و اعتبار يابی شد. از بررسی 

که تئوری رهبری خدمتگزار با فرهنگ و  نتيجه گرفت که باتوجه به سنخيت بالايی توان می

دمتگزار در دانشگاه فرهنگيان، شده برای رهبری خ مدل طراحی های ايران اسلامی دارد، ارزش

های دينی در ايران اسلامی است. بر  های فرهنگی و آموزه مدلی ارزش محور و مبتنی بر ارزش

اين اساس، توسعه و کاربست رهبری خدمتگزار در دانشگاه فرهنگيان که مطابق نظر مسئولين 

 و  ل نظام آموزشی اتصا عنوان حلقه و مديران ارشد کشور دانشگاهی مأموريت محور و به

کند و نتايج عملکرد آن تأثير به سزايی بر کل نظام  پرورش و نظام آموزش عالی ايفای نقش می

 تبع آن کل جامعه خواهد داشت، لازم و ضروری است.  آموزش کشور و به

 

 کاربردیهای  توصیه

 اتاقتضائ و شرائط با متناسب ها دانشگاه در خدمتگزار رهبری کاربست و توسعه برای
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 ميان در مناسب آمادگی ايجاد. کـرد فراهم سازمان انسانی نيروی بين در را آمادگی بايد محيطی

 رهبری نظريه آسانتر تحقق و موفق پيشبرد در مهمی نقش تواند می آموزشی رهبران و مديران

 پژوهش های يافته راستای در اساس برهمين. کند ايفا نظر مورد گسترة در خدمتگزار

 برای مشخصی و مداوم های فرصت -1:گردد می پيشنهاد ذيل شرح به کاربردی های توصيه

 کارکنان بين در مثبتهای  ديدگاه تقويت و خدمتگزار رهبـریهای  مهـارت پـرورش و توسعه

های  دوره برگـزاری طريق از مهم اين. گردد فراهم رهبری سبک اين به نسبت دانشجويان و

 رهبران و مديران توسط خدمتگزار رهبرانهای  ويژگی و صفات الگوسازی آموزشی، مختلـف

 در جهان و کشور سطح در خدمتگزار رهبری برتر الگوهای معرفی و شناسايی، دانشگاه ارشد

 تشکيل -2 .شود می محقق کارکنان، و مديران به فشرده لوح و کتاب جزوه، بروشور، قالب

 خادم منعطـف، قـوی، و سـالم انسـانی روابط دارای، مستعد مديران شناسايی برای کارگروهی

 مختلفهای  رده در انتصـاب برای برخورد خوش و اخلاق خوش، پذير مسئوليت دلسوز، و

 خدمتگزار و دلسوز اساتيد تشويق و نهادن ارج طريق از دانشگاه مديران -3 .دانشگاه مديريتی

 تربيت باعث تواند می امر اين کنند، تقويت علمی هيئت اعضای در را خدمتگزاریی  روحيه

 نسل تربيت در و شده ظاهر خدمتگزار معلم عنوان به آينده در که شود معلمانی دانشجو

 .کرد خواهند آفرينی نقش جامعه خدمتگزار
 

 های پژوهش محدودیت
کنندگان در بخش کيفی جهت انجام مصاحبه، پيدا  با توجه به معيارهای انتخاب مشارکت

ين معيارها بسيار دشوار شده بود و علاوه بر اين جلب موافقت اين علمی با ا کردن عضو هيئت

ها  خصوص در ميان مديران که عليرغم هماهنگی افراد برای مصاحبه مزيد بر علت شده بود، به

کردند و  سختی در انجام مصاحبه همکاری می دادند به علت مشغله کاری به هايی که می و وعده

 را خيلی طولانی کرده است. ها اين امر زمان انجام مصاحبه
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