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‌

  گزار‌از‌ديدگاه‌مديران‌عوامل‌مؤثر‌بر‌رهبري‌خدمت
‌

  حسین‌دامغانیان، محمد‌رضا‌مهرگان ،علي‌اکبر‌فرهنگي

‌

‌دهیچک
ر در باند  ااريدیان ايد      گدزا  هدف این مقاله، تعیین عوامل مؤثر و میزان اثر آنها بر رهبری خددم     

هدا،   ی گدردآوری داده  روش تحقیق به کار رفته در این برريی، بر حسب هدف،کاربردی؛ بر حسب نحدوه 
تحلیلی از نوع همبستگی اي   مدیری  شعب)رؤيا و معاونین( بان  ااريیان در شهر تهدران،   -توصیفی

ای بده   دادند  از ایدن جامعده، نمونده    می ی آماری این تحقیق را تشکیل نفر جامعه ٦5٢با حجمی به تعداد 
ی  گانده  های شد   ی انتساب متنايب بر اياس حوزه ای و به شیوه نفر به روش تصادفی طبقه 0٢0تعداد 

هدای زز  در   ای که روایی و اایایی آن مورد تأیید قرار گرف ، داده بان  انتخاب شد  به کم  اريشنامه
هدا ايدتفاده شدد      در برريدی  tهای همبستگی و  ی و از آزمونی تکمیل شده،گردآور اريشنامه045قالب 

همچنین برای تس  الگوی مفهومی اژوه  از تکنی  تحلیل مسیر معادزت ياختاری بهره گرفته شده 
هدای يدازمانی بدر     ها مورد برريی قرار گرف   نتایج به دي  آمده حاکی از آن اي  کده ارزش  و فرضیه

قیم، مثب  و معنادار و ياختار يازمانی بر روی آن اثری مستقیم، منفی گزار اثری مست روی رهبری خدم 
و معنادار دارد  از يویی نتایج حاصل از آزمون همبستگی بین متغیرهای اصلی اژوه ، همبستگی منفدی  
و معنادار ياختار يازمانی با دیگر متغیرها ارزشهای يازمانی، جو يازمانی، کیفید  ایدروان و همبسدتگی    

  دهد  عنادار بین تمامی دیگر متغیرها به صورت دو به دو را نشان میمثب  و م
هاي‌سازماني،‌جوو‌سوازماني،‌کیتیوت‌ویوروان،‌‌‌‌‌‌ارزش‌‌‌گزار،‌‌ها:‌رهبري‌خدمت‌کلید‌واژه

‌ساختار‌سازماني.‌‌

                                                 
  05/01/93رش مقاله: تاریخ اذی   5/4/93تاریخ دریاف  مقاله: 

 نویسنده مسئول( ايتاد گروه مدیری  دولتی دانشکده مدیری  دانشگاه تهران( 
Email: a.a.farhangi@yahoo.com 

  دانشیار گروه مدیری  صنعتی دانشکده مدیری  دانشگاه تهران 

 ر يازمانی دانشکده مدیری  دانشگاه تهران دانشجوی دکتری مدیری  رفتا 

  دانشکده مدیری  دانشگاه تهران -دانشجوی دکتری مدیری   

 
 

mailto:a.a.farhangi@yahoo.com


 04 0931بهار  -5شماره  -انداز مدیری  دولتیچشم                                                                                            

‌مقدمه

ی  گدزار را ید  نيریده    گرین لیف و تعداد قابل توجهی از دیگر نویسندگان، رهبدری خددم   
هدای خدود بیدان     برريدی    [ به عنوان نتیجه13دانند  اترين] رهبری يازمانی می معتبر مدرن در

هدای يدازمانی قابدل تدوجهی      شوند به موفقید   هایی که با رهبران خاد  اداره می دارد يازمان می
 دي  خواهند یاف  
ای را  ی مشارک  حرفده  گزار برای همه اعضا ارزش برابری قائل بوده و زمینه رهبران خدم 

[ بر ایدن اعتقداد ايد  کده     13کنند  ویلکز به نقل از اترين ] ها مهیا می ای همگان در يازمانبر
گذرند تا بهترین خددمات را بدرای دیگدران فدراهم      گزار از حقوق شخصی خود می رهبران خدم 

 کنند  
 -با توجه به نیاز شدیدی که در بازارهای رقابتی برای حفظ مشتری و تکریم وی وجدود دارد 

ی بیشدتری بدرای تکدریم     منطقی این نوشتار آن اي  که اگر ارينل تکریم شوند، انگیدزه فرض 
گزار بددلیل تمرکدز ایدن     ، ايتفاده از مدل رهبری خدم  -مشتریان و ارباب رجوع خواهند داش  

تواندد   گشاي ؛ لیکن عوامل متعددی مدی  يب  رهبری بر ایروان و کارکنان در يازمان امری راه
يب  رهبری را تثبی  کرده و یا مدانعی در مسدیر اعمدال آن باشدد  بده عبدارتی       بکارگیری این 

ی اصدلی   مسداله      گزار در مجموعه داشدته باشدد    تواند تأثیری مثب  یا منفی بر رهبری خدم  می
گدزار مطدابق چهدارچوب مفهدومی ادژوه        اژوه  آن اي  که عوامل مؤثر بر رهبری خدم 

 آن دارند کدامند و هر ی  چه تأثیری در 
گدزار در   مشخص کردن عوامل مؤثر بدر رهبدری خددم    ‌با توجه به این امر هدف این  اژوه ،

گزار در جامعه آماری  بان  ااريیان و تعیین این امر اي  که آیا عوامل مزبور برای رهبری خدم 
شدر   های فرعی به باشند  در رايتای این هدف اصلی، هدف مورد نير، تسهیل کننده یا مانع می

‌زیر اي : 
 گزار  تعیین میزان اثر ياختار يازمانی بر روی رهبری خدم   0
 گزار    تعیین میزان اثر کیفی  ایروان بر روی رهبری خدم   ٦

 گزار  تعیین میزان اثر جويازمانی بر روی رهبری خدم   9

 گزار  های يازمانی بر روی رهبری خدم  تعیین میزان اثر ارزش  4

‌

 ویشینه

های متعددی برای رهبران بدر  ها و ویژگیگزار ، صف  به رهبری خدم ی مربوط  در ایشینه
اندداز، خددم  ريدانی،     توان به توانمنديازی، داشتن و ارائده چشدم   شمرده شده که از بین آنها می



 

 

 ‌ گزار از دیدگاه مدیران عوامل مؤثر بر رهبری خدم 

قدردانی از دیگران و     اشاره کرد  ايپیرز معتقد اي  که تعهد به رشد و ادرورش افدراد، یکدی از    
 [23هبری خدم  گزار اي   ]ترین خصوصیات ر اصلی

هدف از توانمنديازی، ارورش رهبران زیادی برای تمامی يدطو  يدازمانی ايد   رهبدران     
[(  20آورند  ) مانز به نقدل از رايدل و ايدتون]    خردمند با رهبری خودشان دیگران را رهبر بار می

د چشم اندداز ارداختده و   گزار باید به ایجا [ معتقد اي  که رهبران خدم 7میلر به نقل از بوچانان]
غای  مطلوب را روشن يازند، لکن تصمیم در خصوص نحدوه ريدیدن بده هددف را بده دیگدران       

 واگذارند   
ی  گزار گرین لیف، انگیزه ايايی رهبری بایستی تمایل به ارائده  مطابق تئوری رهبری خدم 

[ ارائده  0٦:091در همدین خصدوص نسدکل]    [( 19خدم  باشد )باگ  و دیگران به نقل از رايل]
داند بلکه به اعتقاد وی خددم  کدردن بده     خدم  تويط دیگران به رهبر را برای رهبر امتیاز نمی

 شود  دیگران، امتیاز محسوب می
ایرو عشق معنوی  به تغییر در احساس ،خدم  رهبر،  [25]به عقیده وینستون     

وی رهبر و هم خودباوری به افزای  تعهد ایرو به هم ایرو عشق و محب  معنوی   انجامد یم
که  انجامیدهانگیزش داخلی  ی از يطو  بازتر تعهد و خود باوری به يطح بازتر شود  منجر می

ی خود،  امر به نوبهشود  این منتهی میآن هم به يطح بازتر نوع دويتی ایرو نسب  به رهبر 
 شود    رهبر میبهموجب خدم 

های  مدل ،بحث تدوین شده مبانی نيریمهمی که  هایهمقال در ی  جمع بندی از آثار و
ها، ماهی  و چیستی  ویژگی ،ها ارائه شده اي    برخی از مدل گزار زمینه رهبری خدم  در زیادی
های بعد از گرین لیف در  لیف و نیز مدل مدل گرین اننداند   م را بیان کرده گزار خدم  رهبری

های  مایه بعد که بر روی مشخص ياختن درونبه  0331در طی دهه  گزار خدم  زمینه رهبری
های رهبری  اند  برخی دیگر از مدل گزار متمرکز شده يازی مفهو  رهبری خدم  عملیاتی
قابل اشاره  [13]مدل اترين در این زمینه ؛اند  گزار، فرآیند و چگونگی آن را بحث کرده خدم 
منديازی، توان انداز، اعتماد، شمچ دويتی، ، تواضع، نوعمعنویمحب  عشق و های که ياخ اي  

معتقد اي  که  وینستون کندمیمطر  ، گزار ابعاد ايايی رهبری خدم به عنوان و خدم  را 
علی میان متغیرها را  روابط»که داردبرتری های دیگر  مدل رهبری اترين از این حیث بر مدل

  [ 17]«کند ایجادرا گزار دهد تا از طریق آن ی  مدل فرایندی از رهبری خدم  نشان می
 یو متغیرها گزار خدم  یرهبر ی مینه رابطهز نگاشته شده در یها ها و رياله مقاله میان از

 گزار خدم  ی، رابطه رهبر(٦119، ٦101ی)و تعهد يازمان گزار خدم  یرهبر رابطهی، دیگر يازمان
، (٦119، ٦113ی)و هوش عاطفگزار خدم ی ، رابطه رهبر(٦115، ٦119، ٦113ی)تیم یو اثربخش

و  گزار خدم ی ، رابطه رهبر(٦119)از منير ایروان یو رضای  شغل گزار خدم  یرابطه رهبر
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ها رهبری    در این برريیاي  مورد بحث قرار گرفته (،0339، ٦11٦)رهبران یگیری معنو جه 
در اژوه  حاضر رهبری   گزار غالبا نق  متغیری مستقل را بر عهده داشته اي  خدم 
کند و اثرات متغیرهای ياختار يازمانی، کیفی  ایروان،  گزار نق  متغیری وابسته را ایفا می  خدم

 های يازمانی و جو يازمانی بر آن، مورد ملاحيه و مداقه قرار گیرد   ارزش
[ به برريی عوامل تاثیرگذار در قالب موانع ينی و يب  رهبری درگینه نو 15اری دکس]

شود که رهبری در چارچوب ينی خاصی  نویسنده، ين  غالبا موجب میارداخته اي   به اعتقاد 
دارد که در عین حال خیلی  تعریف شده باشد و یا حتی احیانا موروثی تلقی شود؛ ایساکو بیان می

 کنند، رهبری حق مسلم آنان اي   از جوانترها تصور می
ی ينتی، بکارگیری دارد که موانع ينی و يب  رهبر ی مورد بحث همچنین بیان می مقاله

ها  رهبری مبتنی بر دان ، تجربه و شایستگی را محدود ياخته اي ؛ در عین حال عادات، ارزش
 ها را تح  تاثیر خود دارد ای رهبری فعلی يازمان های رهبری ينتی، بطور قابل ملاحيه و يب 

نی مسأله های رهبری ينتی و جو يازما شیوه داد که تأثیر اژوه  فوق در نهای  نشان می
کند  آنان نشان داده بودند  ( را حمای  می033٢های اژوه  نیومن و نولن) مهمی اي  و یافته

 باشند  ابعاد جو يازمانی و مسایل مربوط به آن، جزء موانع تأثیرگذار می
گزار در جایی که  های رهبران خدم  [ ایشرف 8در دیدگاه کوتر و هسک  به نقل ازچلف]

 کند، به بهترین شکل خواهد بود  حمای  می جو يازمانی از آنان
ی  گزار را برشمرده و آنها را يه ديته [، چهارده عامل مؤثر در رهبری خدم 16اری دکس]

های وی نشان  موانع زبانی  جای داده اي   یافته -9مهارتهای افراد  و  -٦ياختاری  -0کلی 
 اي  دهد که مؤثرترین عامل در این خصوص، ياختار يازمانی  می

های  خود در خصوص موانع رهبری يازمانی به موارد فقدان تعهد،  [، در برريی10هوزلی]
دي  یافته اي    فقدان اعتبار، تهدید ادراک شده، فقدان اثربخشی، شکس  در مشارک  دادن،

 [، به ترس به عنوان مانعی در تويعه و بسط رهبری ای برده اي  22ايپارکس]
های رهبری  ای، موانع توانمنديازی که یکی از ویژگی ريی[، ضمن بر14ایوتروويکی]

شمارد: جو يازمانی، عد  اعتماد، ترس، فقدان تمرکز بر  گونه برمی گزار اي  را این خدم 
 توانمنديازی، رهبری مبتنی بر کنترل، ياختار يازمانی ريمی و      

ازمانی بر روی اذیرش [ اذعان داشتند که ياختار ي5من به نقل از نوروزی] ااور و ایس 
 يازمان از نوع رهبری تأثیر خواهد داش  

گزار مبتنی بر غیاب  [ معتقدند که حضور رهبری خدم 5]به نقل از نوروزیایج و وونگ 
يلسله مراتب اقتداری و افتخار خودمحورانه اي   بر اياس این مدل، حضور يلسله مراتب 

 گزار اي    رهبری خدم اقتداری و افتخار خود محورانه به معنای عد  
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کنند،  شان را به گروه تحمیل می های شخصی دارد رهبرانی که ارزش [  بیان می21شاین]
های رهبران را  ها قدرتمند باشند ارزش کنند؛ لیکن اگر گروه نوعی فرهنگ يازمانی ایجاد می

 کنند  اایمال کرده و آنان را ملز  به يازگاری با فرهنگ موجود می
ی رهبری با رهبری  ها در ایشینه دارند که ارزش [ بیان می11کزماريکی] کزماريکی و

کنند، نیازمند ی  يیستم  گزار ارتباط نزدیکی دارند  رهبران برای خدماتی که ارائه می خدم 
گزار  با ایوند دادن رهبری خدم  "کند که [ بیان می24باشند  بن  به نقل از ايترامبا] ارزشی می
  "وانیم عملکرد فردی، تیمی و يازمانی را ارتقا ببخشیم ت ها، می با ارزش

های يازمانی و کیفی   ی اقدامات مدیریتی، رویه البته باید توجه داش  که  تنوع گسترده
های مؤثر که از  اند، ارزیابی ها ثاب  کرده مسایل زندگی، تح  تأثیر ادراک فرد قرار دارند  برريی

تح  تأثیر طر  رهبران قوی و ضعیف قرار دارد  ی  رهبر،  گیرد کاملا جانب رهبران صورت می
دهد که تداعی کننده رفتار ی  رهبر ضعیف در ذهن  زمانی که رفتارهایی از خود بروز می

باشد، در چنین موقعیتی اي  که از لحاظ اثرگذاری و نفوذ در کارکنان، دچار شرایط  کارمندش می
 [   9:099شود ] دشواری می

ريد متغیرهای  ( نشان داده شده، به نير می0که به طور اختصار در نگاره)  ایشینهبا عنای  به 
های يازمانی، جو يازمانی، ياختار يازمانی و کیفی  ایروان هر ی  به عنوان متغیری  ارزش

گزار مطر  باشند  حال باید دید که وضعی  اثرگذاری  مستقل و عاملی تأثیرگذار بر رهبری خدم 
 ی تح  مطالعه چگونه اي ؟ گزار در جامعه ر رهبری خدم این متغیرها ب

 
 گزار   عوامل مؤثر بر رهبری خدم 0جدول

 چگونگی اثر گذاری مطالعات و تحقیقات گذشته نا  متغیر ردیف

 کیفی  ایروان 0

(، ٦119(، وینستون)٦114ان ووگ)
 (033٦(، کلی )٦11٦شرمن)

ایروان نمونه و اثربخ ، 
مؤثرتر زمینه را برای اقدا  

گزار فراهم  رهبران خدم 
آورند  این ایروان  می

هایی  اند که ویژگی افرادی
چون خودباوری، خودمدیریتی، 
خودرهبری، تعهد به دیگران، 
عزت نفس و غیره دارا 

 باشند   می

 جو يازمانی ٦

(، ٦11٢(، ایوترويکی)٦119دکس) اری
(، شانون و ٦114(، نیوتن)٦115ايپارکس )

ماری وای ، ویکی کمیل،  وي ، میشل بری،
ج  اتکینز، لوک اوتسن، جوجانسون، ان مارلی، 

مواردی نيیر ارتباطات 
ناکافی، ترس، شایعه و 
خبرچینی، نبودروابط فردی، 
گوش دادن ناکافی، موانع 
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جیل کلی و   يو میلر، برت مید، جیم توماس،
(، ٦111آنجلا کینگ همگی به نقل از فايتر)

 ( 0339هوزلی)

یره را دارای عاطفی و غ
تأثیری منفی بر رهبری 

 شمارند  گزار  برمی خدم 

 ياختار يازمانی 9

(، نیوتن ٦11٢(، ایوترويکی)٦119دکس) اری
(، شانون و وي ، ژان هیوز، جری ٦114)

جنکینز، گای م  کان، ویکی کمیل، جیل کلی، 
جول تراویس، تیم اوانز، میشل بری، ماری 

وجانسون، ان وای ، ج  اتکینز، لوک اوتسن، ج
جیل   مارلی، يو میلر، برت مید، جیم توماس،

کلی و آنجلا کینگ همگی به نقل از 
 ( 0339(، هوزلی )٦111فايتر)

های رهبری ينتی،  يب 
عد  حمای  از يراريتان خط 
اول تويط مدیران بازتر، 

های  ها و يیاي  وجود رویه
ناهمگون، محیط بسته، 
ادرمآبی و غیره از طریق 

ريمی  و تمرکز به افزای  
عنوان موانعی در مسیر 

گزار برشمرده  رهبری خدم 
 اند   شده

4 
ارزشهای 
 يازمانی

(، رايل و ٦114(، نیوتن)٦11٢ایوترويکی)
(، شانون و وي ، ژان هیوز، جری ٦11٦ايتون )

جنکینز، جیل کلی، جول تراویس، تیم اوانز، 
میشل بری، ج  اتکینز، لوک اوتسن، 

آنجلا کینگ،   لر، جیم توماس،جوجانسون، يو می
آلن يوارد و بیل ايمی ، همگی به نقل از 

(، 0339(، هوزلی)0333م ) (، ای٦111فايتر)
(، 033٦(، دی اری)0334اينایدر و دیگران )

 ( 0359برنز)

مواردی مانند عد  اعتماد، 
گفتار و کردار ناهماهنگ، نبود 

های  یا کمبود عدال  در حوزه
ای و  اودهای، مر توزیعی، رویه

غیره اثری منفی و صداق  و 
دريتی، اعتماد، تواضع و 
عدال  يازمانی اثری مثب  

 گزار دارند  در رهبری خدم 

 

‌ها‌تعريف‌واژه

های رهبری که علایق ایروان را بر علایق شخصی رهبر  گزار: یکی از نيریه رهبری خدم   0
 [ ٦9دارد  ]دارد و بر رشد فردی و توانمنديازی ایروان تأکید  مقد  می

دانند  [ جو يازمانی را ی  يری ادراکات مداو  می3جو يازمانی: فرنچ، کس  و روزنزویگ]  ٦
 ها و کیفی  يازمان ایجاد می شود  که تويط کارکنان در مورد ویژگی

داند  های يازمانی را عقایدی ايايی در يازمان می [ ارزش0٦های يازمانی: نسکل ] ارزش  9
 دهد   می که اصول يازمانی را نشان

طور غیر ريمی شکل گرفته و به طور   ياختار يازمانی: عبارت از يیستم روابطی اي  که به  4
ريمی تصویب شده و حاکم بر فعالی  افرادی اي  که برای کسب اهداف مشترک به هم 

 [0اند  ] وابسته



 

 

 ‌ گزار از دیدگاه مدیران عوامل مؤثر بر رهبری خدم 

ی ی  های رهبر برای ارتقا ها و حمای  از تلاش ایروی: توان متابع  مؤثر از ديتورالعمل  5
 [(٢يازمان )بجستاد و دیگران، به نقل از ]

[ ، خودباوری یعنی اینکه خود را تا چه حد قادر و توانمند در تحقق 4خودباوری: بنا به اعتقاد ]  ٢
 انداریم  اهداف می

[، عزت نفس شامل احترا  داخلی مانند خوداحترامی، ايتقلال و 09عزت نفس: به اعتقاد ]  5
 گیرد  را در بر می  احترا  خارجی نیز منزل ، قدرشنايی و توجه ی شود و در حوزه موفقی  می

ادراک: فرآیند معناداری اي  که به وايطه آن، قادر به شناخ  و تفسیر محیط اطرافمان   9
  [9خواهیم بود]

 
‌الگوي‌متهومي‌

تحقیق  های ها زز  اي  تا از نوع متغیرهای تحقیق با توجه به فرضیه قبل از ارداختن به آزمون فرضیه
 اطلاع حاصل کنیم 

 متغیرهای  مستقل: ياختار يازمانی، کیفی  ایروان، ارزش های يازمانی و جو يازمانی
 گزار متغیر وابسته : رهبری خدم 

 
   الگوی مفهومی اژوه 0نمودار

+ 

- 
+ 

+ 

 X7وضو  هدف 

 X10اثربخشی ارتباطات 

ریس  اذیری   X12 

 X8وضو  نق 

 X2 تمرکز

 ‌X1ريمی  

اعتماد يازمانی  X13 

 X6خودباوری  X5عزت نفس  X4تعهد  به رهبر

 تواضع

X14 

 X15ل عدا

 Y1  توانمنديازی 

 Y2انداز چشم  Y3ريانی خدم  

 X11صمیمی  

 جو يازمانی

های ارزش  
 يازمانی

 کیفی  ایروان

ياختار 
 يازمانی

 X3 ایچیدگی

 گزار رهبری خدم 

 X9رضای 
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‌هاي‌وژوهش‌فرضیه

 منفی و معناداری دارد گزار اثر مستقیم،  ياختار يازمانی بر روی رهبری خدم   0

 گزار اثر مستقیم، مثب  و معناداری دارد  کیفی  ایروان  بر روی رهبری خدم   ٦

 گزار اثر مستقیم، مثب  و معناداری دارد  های يازمانی بر رهبری خدم  ارزش  9

 گزار اثر مستقیم، مثب   و معناداری دارد  جو يازمانی بر روی رهبری خدم   4

‌
‌روش‌وژوهش

تحلیلدی از   -ها، توصدیفی  برحسب روش گردآوری داده ،بر حسب هدف، کاربردیاین اژوه     
 [٦نوع همبستگی و از نير زمانی، اژوهشی مقطعی اي  ]

شعب باند  ااريدیان شدهر تهدران در تابسدتان       "رؤيا و معاونین"‌ی آماری این اژوه  جامعه
اياس فرمول تعیدین حجدم   نفر، بوده اي   از این حجم جامعه، بر  ٦5٢با حجمی برابر با  0993

 051نفر به عنوان حجم نمونه تعیین شد  در نهاید  تعدداد    0٢0نمونه برای جامعه محدود، تعداد 
ای و بده   نسخه اريشنامه توزیع شد  برای انتخاب اعضای نمونه آماری از روش تصدادفی طبقده  

    ی بان  اقدا  شده اي گانه های ش  ی انتساب متنايب با توجه به حوزه شیوه
هدایی بدرای هدر ید  از      ها، ابتدا با برريی ایشینه، شاخص برای طراحی ابزار گردآوری داده

های با فراوانی باز به نيرخواهی خبرگدان گدذارده    متغیرهای اژوه  ايتخراج و يپس شاخص
 91ی طراحی و بدرای برريدی اایدایی آن ، تعدداد      ا شد  با توجه به بازخورد این توزیع، اريشنامه

محايبه شد  میزان آلفا برای  Spss11.5توزیع گردید  آلفای کرونباخ به کم  نر  افزار  نسخه
ها از حیث اایایی  بوده و حکای  از وضعی  مطلوب ابزارگردآوری داده 5/1تمامی متغیرها بی  از 

 ( ٦دارد)جدول
راتدب اول و دو   ها با ايتفاده از تکنی  تحلیل عاملی تاییدی م برريی روایی ابزار گردآوری داده

صورت گرفته که عوامل تایید شده برای هر ی  از متغیرهای  Lisrel 8.5و به کم  نر  افزار 
 گنجانده شده اي   9مکنون در جدول

 
‌  میزان آلفای کرونباخ برای متغیرهای اصلی اژوه ٦جدول

‌وضعیت‌میزان‌آلتا‌تعداد‌سؤال‌متغیر‌مکنون‌رديف
  خوب 5٢/1 3 ياختار يازمانی 0
 خوب  94/1 0٦ کیفی  ایروان ٦
 خوب  59/1 ٦٦ جو يازمانی 9
 خوب  93/1 09 های يازمانی ارزش 4
 خوب  9٦/1 0٦ گزار رهبری خدم  5



 

 

 ‌ گزار از دیدگاه مدیران عوامل مؤثر بر رهبری خدم 

 045ها، اعضای نمونه آماری در مجموع  های به عمل آمده برای جمع آوری اريشنامه گیری با ای
 دادند های توزیع شده را تکمیل و عودت  نسخه از اريشنامه

هدای همبسدتگی ایريدون و تدی      هدای ادژوه ، از آزمدون    ها و برريدی فرضدیه   در تحلیل داده
ايتیودن  ايتفاده شدد  همچندین بدرای تسد  الگدوی مفهدومی ادژوه ، از تحلیدل مداتریس          

 گیری شده اي   کوواریانس به کم  تکنی  تحلیل مسیر معادزت ياختاری بهره
 های اژوه  یافته

 دیتحلیل عاملی تأیی

قبل از برريی روابط علی میان متغیرها در قالب الگوی مفهومی تحقیق، زز  بود تا از صح  
های تحقیق اطمینان حاصل شود  این کار با ايتفاده از تحلیل عاملی  گیری حوزه های اندازه الگو

 تأییدی مراتب اول و دو  با بکارگیری عوامل ايتخراج شده از ایشینه برای هر متغیر مکنون
، چون عدد “ایچیدگی”آمده اي   در رابطه با عامل  9انجا  گرف   عوامل تأیید شده در جدول

 شده، عامل مزبور حذف شد   3٢/0معناداری کمتر از 
 

   عوامل تایید شده برای هر ی  از متغیرهای اژوه 9جدول

‌عدد‌معناداري‌بار‌عاملي‌عامل‌متغیر‌مکنون‌رديف

 ياختار يازمانی 0
 31/5 34/1 ريمی 
 39/٢ 39/1 تمرکز

 39/1 91/1 ایچیدگی

 کیفی  ایروان ٦

 45/5 ٢9/1 تعهد ایرو به رهبر

 09/5 ٢0/1 عزت نفس ایرو

 95/9 3٢/1 خودباوری ایرو

 جو يازمانی 9

 00/9 53/1 وضو  هدف
 49/9 39/1 وضو  نق 

 99/٢ 51/1 رضای 
 54/9 51/1 اثربخشی ارتباطات

 0٢/9 ٢1/1 یمی صم
 05/9 91/1 ریس  اذیری

 های يازمانی ارزش 4
 19/9 95/1 اعتماد يازمانی

 43/5 95/1 تواضع
 3٦/9 39/1 عدال 

 گزار رهبری خدم  5
 53/5 59/1 توانمنديازی
 ٦5/01 39/1 چشم انداز

 1٦/4 4٦/1 خدم  ريانی
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‌سنجش‌وضعیت‌موجود‌

توان  ينج  هر ی  از متغیرهای تحقیق، يوالی که در اینجا میاس از نهایی شدن ابزارهای 
مطر  کرد این اي  که شرایط در هر ی  از متغیرهای تحقیق تا چه اندازه مطلوب)منايب( 

باشد  برای اايخ به این يوال، به برريی وضعی  )مطلوب یا نامطلوب بودن( متغیرها و ابعاد  می
گیرد  آزمون فرض ها  ن میانگین ی  جامعه آماری انجا  میاردازیم  این کار تويط آزمو آنها می

 به صورت زیر اي :
   فرض صفر: وضعی  متغیر   )در مجموع/به تفکی  ابعاد( نامطلوب اي 

 
12:0 H 

12:1    فرض مقابل: وضعی  متغیر )در مجموع/به تفکی  ابعاد( مطلوب اي  H 
ابزار -های اعضای نمونه آماری به يوازت اريشنامه که اايخ توجه به اینگفتنی اي ، با 

(، 5ها در نگاره) قسمتی گردآوری شده، در برريی وضعی  مولفه ٦1در طیفی  -ها گردآوری داده
)میانه( 0٦شود که در آن میانگین امتیاز مولفه بزرگتر از عدد وضعی  مطلوب به وضعیتی گفته می

شود که در آن میانگین امتیاز مولفه  عی  نامطلوب به وضعیتی گفته میباشد و در مقابل وض
باشد  البته این توضیح در خصوص ياختار يازمانی با عوامل ريمی  و  0٦کوچکتر از عدد 

( همبستگی منفی با يایر متغیرها دارد متفاوت خواهد بود و با لحاظ ٢تمرکز که مطابق نگاره)
کمتر باشد  9ی بیان داش  که هر چه میانگین امتیاز مؤلفه از ، بایست 9ی معکوس نمودن میانه

 ( 4تر خواهد بود  نگاره) بزرگتر باشد، وضعی  نامطلوب 9تر و هر چه از عدد  وضعی  مطلوب
 

   آزمون تی ايتیودن  ت  نمونه ای ياختار يازمانی4جدول

‌متغیرها

‌(8µ=)‌‌8مقدارمیانگین‌مورد‌تست‌برابر‌با‌

‌‌tمیانگین
ه‌درج

‌آزادي
‌عددمعناداري

درصد‌فاصله‌‌59

اطمینان‌براي‌

‌تتاوت

حد‌

‌وايین
‌حد‌بالا

 5.7014 4.5764 0001. 144 18.081 13.1389 ريمی 

 4.5312 3.3945 0001. 144 13.800 11.9628 تمرکز

 5.0565 4.0453 0001. 144 17.814 12.5509 ياختار يازمانی

 
 
 
 
 
 



 

 

 ‌ گزار از دیدگاه مدیران عوامل مؤثر بر رهبری خدم 

 
 ای يایر عوامل ت  نمونه  آزمون تی ايتیودن  5جدول

‌(12µ=)‌‌12مقدارمیانگین‌مورد‌تست‌برابر‌با‌‌متغیرها

‌‌tمیانگین‌
درجه 
‌آزادی

 عدد
‌معناداری

درصد فاصله اطمینان  35
‌برای تفاوت

‌حد باز‌حد اایین

‌‌‌‌‌  

 1.2835- 2.8038- 000. 144 5.314- 9.9563 تعهد ایرو به رهبر

 5.1276 4.3372 000. 144 23.667 16.7324 عزت نفس

 3155. 8603.- 361. 144 916.- 11.7276 خود باوری

 2440.- 1.6273- 008. 144 2.674- 11.0644 وضو  هدف

 1.3385 0006.- 050. 144 1.975 12.6690 وضو  نق 

 7379. 4110.- 575. 144 562. 12.1634 رضای 

 2.1995 1.2258 000. 144 6.953 13.7126 اثربخشی ارتباطات

 2.0025 4044. 003. 144 2.977 13.2034 صمیمی 

 2.9385- 4.1764- 000. 144 11.360- 8.4425 ریس  اذیری

 2.7138 1.7160 000. 144 8.775 14.2149 اعتماد يازمانی

 8675. 3178.- 361. 144 917. 12.2748 تواضع

 3175. 1.0024- 307. 144 1.026- 11.6576 عدال 

 1.5453 5684. 000. 144 4.277 13.0569 توانمنديازی

 2.7979 1.6067 000. 144 7.309 14.2023 چشم انداز

 6591.- 1.8727- 000. 144 4.123- 10.7341 خدم  ريانی

 1.2797 3312. 001. 144 3.357 12.8054 کیفی  ایروان

 1.2368 1947. 007. 144 2.715 12.7158 ارزشهای يازمانی

 3002. 5484.- 564. 144 578.- 11.8759 جو يازمانی

 1.0864 2425. 002. 144 3.113 12.6644 رهبری خدم  گزار

 
تويدط   ، tی بان  در قالب جدول هاشامل حاوی نتایج آزمون  وضعی  در قید اعداد و ارقا  آمده

 (، به زبانی گویاتر در نمودار راداری زیر منعکس شده اي  5و4جدول های)
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مقايسه‌وضع‌موجود‌و‌حداقل‌قابل‌قبول‌عوامل‌متغیرهاي‌مکنون

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

ريمی 

تمرکز

تعهد ایرو به رهبر

عزت نفس

خود باوری

وضو  هدف

وضو  نق 

رضای 

صمیمی اثربخشی ارتباطات

ریس  اذیری

اعتماد يازمانی

تواضع

عدال 

توانمنديازی

چشم انداز

خدم  ريانی

وضع موجود حداقل قابل قبول
 

 های متغیرهای مکنون ی وضع موجود و حداقل قابل قبول مؤلفه راداری مقایسه  نمودار ٦نمودار

 
باید توجه داش  که در خصوص ريمی  و تمرکز، مرز قابل مشاهده در نمودار راداری، 

؛ چون بنا بر ایشینه، هر چه ريمی  و تمرکز کمتر باشد امکان   دهد حداکثر قابل قبول را نشان می
شود  اما  گزار فراهم می یشتر شده و بستر مساعدتری برای رهبری خدم توانمنديازی کارکنان ب

گزار را مساعدتر  در رابطه با يایر عوامل، بیشتر بودن هر ی ، زمینه بکارگیری رهبری خدم 
 کند  می

اذیری کارکنان  با عنای  به نمودار راداری فوق و توضیح ارائه شده، ريمی ، تمرکز، ریس 
شان نق  داشته باشد؛ همچنین تعهد آنان به رهبر يازمانی، وضعی   نمنديازیتواند در توا که می

خدم  ريانی و وضو  هدف در مجموعه تح  برريی فاکتورهایی اي  که وضعی  مساعدی 
 گزار به عنوان بازدارنده و مانع مطر  باشد   تواند در مسیر اعمال رهبری خدم  نداشته و می

ی آماری ادراک چندان مطلوبی از عدال   ير اعضای نمونههمچنین در این مجموعه مطابق ن
های  تواند ناشی از ترکیب جنسیتی ورودی وجود ندارد که به زعم برخی از ارينل این مساله می

ارينلی بان  باشد  از يویی، خودباوری، رضای  و تواضع نیز، وضعیتی لب مرزی داشته و 
 معان نير قرار گیرند اند که در مراحل بعدی بایستی مورد ا عواملی



 

 

 ‌ گزار از دیدگاه مدیران عوامل مؤثر بر رهبری خدم 

گزار در این مجموعه را عوامل  ترین وضعی ، در رايتای بکارگیری رهبری خدم  مطلوب
عزت نفس ایرو، اعتماد يازمانی، چشم انداز، اثربخشی ارتباطات، توانمنديازی، صمیمی ، 

 توانمنديازی و وضو  نق  دارند 
 

‌تحلیل‌همبستگي‌میان‌متغیرهاي‌اصلي‌الگوي

های علی و معلولی در قالب تکنی   های اصلی الگو یعنی فرضیه رد شدن به بحث آزمون فرضیهقبل از وا
های اولیه میان متغیرهای اصلی الگوی اطمینان حاصل شود   تحلیل مسیر، زز  اي  تا از همبستگی

گونه که مشهود اي  بین ياختار  ( آمده اي   همان٢نتایج حاصل از برريی همبستگی در نگاره)
زمانی و تمامی دیگر متغیرها، همبستگی منفی و معنادار و بین دیگر متغیرها همبستگی مثب  ومعنادار يا

 وجود دارد 
   جدول همبستگی بین متغیرهای اصلی الگو٢جدول

ا  iهمبستگی متغیر 
 ا jبا

ياختار 
 يازمانی

 کیفی  ایروان
های  ارزش

 يازمانی
 رهبری خدم  گزار جو يازمانی

 معنادار -13444 معنادار -13455 معنادار -13545 معنادار -13993  یياختار يازمان
 معنادار 13540 معنادار 13501 معنادار 135٢1   کیفی  ایروان

 معنادار 13514 معنادار 13511    های يازمانی ارزش
 معنادار13٢95     جو يازمانی

‌
‌تحلیل‌مسیر)تست‌الگوي‌متهومي‌تحقیق(

توان اثرات عوامل مؤثر بر رهبری با ايتفاده از چه الگویی می"ل که برای اايخ به این يوا
با ايتفاده ازالگوی معادزت ياختاری، چارچوب مفهومی از روابط بین  "گزار را نشان داد؟ خدم 

 متغیرها ارائه شده اي  که در ادامه به آزمون این چارچوب مفهومی  ارداخته شده اي  
 دهد  ی شده را در حال  تخمین ايتاندارد نشان می، الگوی مفهومی برري9نمودار
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 الگو در حال  تخمین ايتاندارد  9نمودار

 

های تنايب در وضعی  منايبی قرار دارد  شود الگوی از نير شاخص طوری که ملاحيه می همان
و مقدار  9تر از مقدار مجاز  و کوچ  0355دو بر درجه آزادی برابر با  -که نسب  کای چون

RMSEA   می باشد  1319تر از  نیز کوچ 

 
 الگو در حال  اعداد معناداری  4نمودار

 
های  شود فقط دو عدد معناداری مربوط به اارامتر اثر ارزش ( مشاهده می4که در نمودار) طور همان

گزار معنادار شده اي ، زیرا عدد معناداری یکی از آنها  يازمانی  و ياختار يازمانی بر روی رهبری خدم 



 

 

 ‌ گزار از دیدگاه مدیران عوامل مؤثر بر رهبری خدم 

توان  بنابراین با توجه به اعداد معناداری فوق می تر اي   کوچ   -033٢تر و دیگری از  بزرگ 3٢/0از 
 های اول و يو  تایید شده اي  لذا:  گف  که فقط فرضیه

 -13٦٢گزار اثر مستقیم، منفی و معناداری برابر با  ياختار يازمانی بر روی رهبری خدم   0
 دارد 

گدزار   مانی به عنوان عاملی دارای تأثیر منفی معنادار بر رهبری خدم در این اژوه ، ياختار ياز
هدای ادژوه     [ و همچنین یافتده 0٢ی موانع ياختاری در اژوه  ] شناخته شده که با ديته

های ادژوه  ادیج و ووندگ     رايتا با یافته ااور و ایس  من يازگاری دارد  از يویی دیگر هم
 اي  

 گزار اثر مستقیم، مثب  و معناداری ندارد  م کیفی  ایروان  بر روی رهبری خد  ٦

 1339گزار اثر مستقیم، مثب  و معناداری برابر با  های يازمانی  بر روی رهبری خدم  ارزش  9
 دارد 

[ به این صورت مطابق  دارد که اررنگ 01های اژوه  هوزلی] های این اژوه  با یافته یافته
کننده بر رهبری  مجموعه اثری مثب  و تسهیلهایی مانند اعتماد و غیره در این  بودن ارزش

[ در 00های کزماريکی و کزماريکی] ها اا را از یافته گزار دارد  همچنین این یافته خدم 
ای علی را برای این  گزار فراتر نهاده و رابطه های يازمانی و رهبری خدم  خصوص ارتباط ارزش

گزار نزدیکی بیشتری  مداری رهبری خدم  زشی ار ها با شالوده کشدکه این یافته دو به تصویر می
 دارد 

 گزار اثر مستقیم، مثب   و معناداری ندارد  جو يازمانی بر روی رهبری خدم   4

درصد  011درصد می باشد و این بدین معناي  که از  3٢مقدار ضریب تعیین الگوی برابر با  
ازمانی و ياختار يازمانی  های ي درصد تغییرات آن تويط ارزش 3٢گزار،  تغییرات رهبری خدم 

 قابل تبیین و توجیه اي  

‌
‌گیري‌و‌ویشنهادها‌نتیجه

هدا،   این اژوه  با محوری  مشخص ياختن تأثیر یا عد  تأثیر متغیرهای جو يدازمانی، ارزش    
گزار در بان  ااريیان از دیدگاه مدیری  شعب،  ياختار يازمانی و کیفی  ایروان بر رهبری خدم 

گزار ندارند هدر چندد کده     در رهبری خدم  تأثیریتغیرهای جو و ایروی يازمانی نشان داد که م
هدا بدر    ی همبستگی بین آنها وجود دارد  اما تأثیر منفی ياختار يازمانی و تأثیر مثب  ارزش رابطه

های اژوه  تأییدد   ( دو مورد از فرضیه5گزار محرز شد  بدین ترتیب مطابق نگاره) رهبری خدم 
 ند و بقیه رد شد

 



 00 0931بهار  -5شماره  -انداز مدیری  دولتیچشم                                                                                            

 ها به کم  تکنی  تحلیل مسیر   خلاصه نتایج حاصل از برريی فرضیه5جدول

 چهار  يو  دو  اول فرضیه

 رد تأیید رد تأیید نتیجه

 
انداز مبادرت کرده و بدین ترتیدب یکدی از ضدروریات     ی چشم رهبران این بان  به تدوین و ارائه
 اند  های میلر محقق ياخته رهبری يازمانی را مطابق اندیشه

اذیری نسبتا اایین کارکنان  اذیری در مجموعه اي   ریس  ترین وضعی ، از آن ریس  نامطلوب
به همراه تمرکز بی  از اندازه، موجب خواهد شد تا رهبران يازمانی در توانمنديازی کارکنان 

خته و توفیق چندانی نداشته باشند  این امر به نوبه خود، جانشین اروری را در مجموعه محدود يا
در تأمین کادر مجرب مدیریتی برای هدای  بان  در شرایط نامساعد، خلل جبران نااذیری 
ممکنس  ایجاد شود  البته یکی از اقدامات قابل توجهی که در این بان  صورت اذیرفته، 

های دیگر اي  که هم فرص  و هم تهدیدی برای  ی بان  گیری از نیروهای بازنشسته بهره
ها به این بان  آورده  های چندین ياله از يایر بان    فرص  به این دلیل که تجربه        بان  اي 

کاری و  بیم از دي  دادن موقعی  در يطو   ی محافيه شده و تهدید از این جه  که روحیه
مدیری  عملیاتی ممکنس  جلوی تفویض اختیار به نیروهای جوانتر را بگیرد  همچنین کارها 

ها با توجه به این  از ای  تعیین شده جریان داشته که بدین ترتیب، خلاقی همیشه در چارچوب 
 گاهی نخواهد داش    امر و همچنین میزان ريمی  موجود، چندان جای

 

‌ویشنهادها

هایی به صور مختلدف مدادی و    با عنای  به ریس  اذیری اایین کارکنان، زز  اي  حمای  (0
  ادذیری بده عمدل آمدده و در صدورت ممکدن       ی ریسد  معنوی از آنان برای ارتقای روحیه

 ورزی و ارورش خلاقی  برای آنان تدارک دیده شود  های جرأت آموزش

ی مدیریتی با  های يرشار آنان در بدنه گیری از اتانسیل میدان دادن به نیروهای جوان و بهره (٦
تر ايد    های نو و بدیع در این رده يدنی بیشد   که معموز تمایل به آزمودن شیوه توجه به آن

 همچنین يعی در تمرکززدایی حتی به صورت تدریجی 

هدای   گاه يازمان و توفیق مددیران رده  تبیین و یادآوری مستمر نق  کارکنان در ارتقای جای (9
مختلف و تلاش برای افزای  میزان تعهد کارکنان به رهبران يازمانی با متمرکدز شددن بدر    

علدق و وابسدتگی کده خدود و يدازمان را دو      رفع نیازهای مراتب مختلف آنان، خصوصا نیاز ت
 موجودی  مستقل و جدا از هم نبینند 

ريانی در يازمان، بدین صورت که هدر ید  از کارکندان،     ی خدم  و خدم  ی روحیه اشاعه (4
گزار دیگران ببیند کده در تقابدل مندافع شخصدی و مندافع دیگدر        مافوق خود را عملا خدم 



 

 

 ‌ گزار از دیدگاه مدیران عوامل مؤثر بر رهبری خدم 

دارد  البته يعی شود تا از  داشتی، می ع خود بدون هیچ چشمارينل، منافع آنان را مقد  بر مناف
 شود احتراز شود  ی ادرمآبی که بعضا در اعمال مدیری  در يازمانها دیده می روحیه

های تبیین و تشریح اهداف بان  برای ارينل بایسدتی تجدیدد نيدر     ريد در شیوه به نير می (5
گذرد، زز  اي  به  ع به کار این بان  نمیکرد، ضمناً با توجه به اینکه بی  از چندی از شرو

های آنان اايخی شدفاف   ها و ابها  صورت مداو  اهداف بان  برای ارينل تشریح و به يؤال
 داده شود 

هدای باند  امدری     در نهای  تفاوت ترکیب جنسیتی در مجموعه، چنانچه در رايتای يیاي  (٢
عددالتی   ا از این ناحیه احسداس بدی  ای منطقی برای ارينل توجیه شود ت زز   اي ، به گونه

 نکنند   
‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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