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 چکیده1

توجهی  در ادبیات رفتار سازمانی و مدیریت منابع انسانی جایگاه قابل» رفتار مرشدانه مدیران«مفهوم 

اند. پژوهش حاضر در  مدیریت نظرات متفاوتی در مورد آن ارائه کردهي  داشته و اندیشمندان عرصه

هاي رفتار مرشدانه مدیران را از زوایاي نوینی واکاوي نماید. این پژوهش با رویکرد  تلاش است تا ویژگی

آمیخته اکتشافی و با استفاده از رویکرد تحلیل محتواي قراردادي در بخش کیفی انجام شده است. 

نفر از مدیران شرکت پالایش نفت  20ساختاریافته عمیق با  ظور ضمن انجام مصاحبه نیمهبراي این من

هایی  ها مقوله اي از مضامین اولیه طی فرایند کدگذاري گردآوري و سپس از درون آن اصفهان، مجموعه

شدانه هاي رفتار مر ها نشان داد که ویژگی ها و تحلیل داده استخراج گردید. نتایج حاصل از کدگذاري

، »رفتار همنوایانه«ها، در قالب پنج ویژگی رفتاري با عناوین،  مدیران متفاوت بوده و بر مبناي تفاوت

بندي گردید  طبقه» رفتار اثرگذارانه«و » مدارانه رفتار نقش«، »رفتار خودمدیرانه«، »گرایانه رفتار کمال«

هاي مدل  گري است. پس از کشف مقولهبه طوري که هریک از این رفتارها خود در برگیرنده مفاهیم دی

اي مشتمل بر  منظور اعتبارسنجی کمی مدل استخراج شده، پرسشنامه ارائه شده در مرحله کیفی، به

نفر از زیرمجموعه تحت سرپرستی مدیران ارشد و میانی  191گویه، طراحی و تنظیم شد و در اختیار  80

 تأیید شد. ر مدل به صورت کمی نیز گیري در دسترس قرار گرفت و اعتبا به صورت نمونه
 

 .رفتار مرشدانه مدیران، مرشدیت، تحلیل محتواي قراردادي، شرکت پالایش نفت اصفهان :کلیدي واژگان

 باشد. یمشهد م یدانشگاه فردوس یمنابع انسان تیریدر رشته مد یزهران ياحمد میمر يمقاله برگرفته از رساله دکترا نیا. 1

  .مشهد، مشهد، ایران یو اقتصاد، دانشگاه فردوس يدانشکده علوم ادار ،یمنابع انسان تیریمد يدانش آموخته دکترا .2

� مسئول: نویسنده  .مشهد، مشهد، ایران یو اقتصاد، دانشگاه فردوس يدانشکده علوم ادار ت،یریاستاد گروه مد .3 � � � � � � � � 	 � 
 � � � � 
 � � � �
 

  .مشهد مشهد، ایران یو اقتصاد، دانشگاه فردوس يدانشکده علوم ادار ت،یریاستاد گروه مد .4

 .مشهد مشهد، ایران یو اقتصاد، دانشگاه فردوس يدانشکده علوم ادار ت،یریاستاد گروه مد .5

 

در  رانیرفتار مرشدانه مد يهایژگیو نینو يواکاو

1آن ینفت اصفهان و اعتبارسنج شیشرکت پالا

06/09/1396 :پذیرش تاریخ26/11/1395 دریافت: تاریخ
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 مقدمه -1

 يکارها یمسطح و طراح یسازمان يبا ساختارها يها ت کار در سازمانیر ماهییتغ
انواع . اند  جاد کردهیران ایرا نسبت به توسعه مد يدیجد يکردهایبر تعامل رو یمبتن

ران در یمد يها توسعه مهارت يبرا یسمیعنوان مکان به 1تیمرشد يها از شکل یگوناگون
 ندا  مطرح شدهر یمتغ يکار يها طیواکنش به مح

� � � � � � � � � � � � � � � � �  ! " � #
در  .

که  کند عنوان مرشد، ادعا می این رویکرد، تئوري مرشدیت با تأکید بر نقش مدیر به
عنوان  ت بهیرفته شده و مرشدیپذ یممکن و واقع يا دهیعنوان پد ت در سازمان بهیمرشد

مورد توجه  یو تجرب يدر مطالعات نظر یاز آموزش و توسعه منابع انسان يدینوع جد
( قرار گرفته است

$ % & � ' � ( � ) � * + � � � � � � � , ! �  -
است که  یت اصطلاحیمرشد ).

ک یشود و  یده مید نامیک شخص کم تجربه که مریان یف ارتباط میتوص يعموماً برا
 رود شخص باتجربه که به مرشد مرسوم است به کار می

� . / % � / � � � �  ! � " 0 #
به طور  .

مرشدیت عبارت است از ارتباط بین مرشد و مرید که ارتباط به صورت مستقیم و  ،مرسوم
بلند مدت میان یک شخص باتجربه و آگاه و یک تازه وارد در جهت پرورش و پیشرفت 

( پذیرد اي و شغلی مرید صورت می حرفه
1 � / � � 2 + � � � � �  !  , 0

اگرچه مدیران اغلب  ).
ولی در  ،هاي خود را توسعه دهند توانند توانایی مرشدانی هستند که بر این باورند که می

عنوان  کنند که از آنچنان محبوبیتی نیز برخوردارند که مریدان از آنها به ضمن یادآوري می
گونه  این وجود معتقدند که در این با .کنند براي افزایش اثربخشی سازمان یاد می  اي وسیله

( ندها مهم آن است که همه اعضا توسعه یاب فعالیت
3 4 � 2 ) & ( � � � � � 5 � 2 + � � � � � - ! " � 0

.(  
هاي مشهور  گذشته در مورد مرشدیت مملو از نمونهات ی) ادب1995( 2به نظر بورگس 

( رهبرانی است که موفقیت خود را مرهون رفتار مرشدان خود هستند
6 & 7 � % � � � � � � , ! 0 -

هاي  ها در حوزه صنایع و شرکت % از مدیران اجرایی سازمان80). بیش ا ز 
ق اند. در نظرسنجی از مدیران موف مختلف به دلیل ارتباط با مدیران گذشته موفق شده

% از آنان موفقیت شغلی خود را به مرشدان خود نسبت 88مشخص شد که 
دهند( می

� / % 8 � � � � � � 0 ! , "
از اواسط  يشاگرد -روابط استاد ). در انگلستان سرعت رشد

ش تا دهه نود ادامه داشته ین افزایو ا ش بودیرو به افزا يلادیتا اواخر دهه هشتاد م
انجام شد  1995که در سال  ین عملکرد جامعه صنعتیبهتر يالگوساز یاست. در بررس

9هاي بزرگ  کنند و شرکت ها از مرشدیت استفاده می از شرکت نیمیمشخص گردید که حدود  :
 ; < = > ? @ A = BC : D E @ B < F F
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د مایل به اجراي مرشدیت هستن
� 3 2 + ' ( � � � 5 � G 2 + � � � � � - ! � � - #

، مقوله 1987. در سال 
استرالیا، فرانسه، آلمان، هلند، ایرلند، اسپانیا، ایالات متحده  -مرشدیت در هشت کشور

هاي  مورد مطالعه قرار گرفت. در این مطالعه محرز شد که یک سوم طرح -آمریکا و انگلستان
هاي مرشدیت به  از مجموع طرح فقط کمتر از نیمی و اند له آزمایش بودهمرشدیت در مرح

 10سال یا کمتر در حال اجرا بودند. در عمل، از هر پنج طرح یک طرح به مدت مدت دو
( انجامد تر به طول می سال یا بیش

3 4 � 2 ) & ( � � � � � 5 � 2 + � � � � � - ! " � H
.(  

هاي نفتی  مقوله رفتار مرشدانه، اگرچه سابقه دیرین دارد، اما عملاً در شرکت 
از انسجام و پویایی لازم برخوردار نبوده است و تنها در چند دهه اخیر داخلی ایران 

شود به مرور زمان  که مدیري وارد سازمان می مورد توجه قرار گرفته است. زمانی
که دستیابی به آنها ساده و سریع نبوده و  کند دانش، مهارت و تجربیاتی کسب می

مدیر بهایی به اندازه عمر سازمانی خود پرداخته است که با خروج مدیر از سازمان، 
مدیر دیگري باید عهده دار این پست شود. برکناري و تغییر مدیران ارشد مجرب، 

 تردید کند. بی حافظه سازمانی ایجاد میو  چالش جدیدي پیش روي ابقاء دانش
هاي لازم براي  پذیرش تحول نیاز به ابزارهاي خاص خود را دارد که یکی از این ابزار

ها رفتار مرشدانه  سازمان پروري پروري و نخبه توسعه مدیران بااستعداد، شایسته
متخصصان توسعه منابع انسانی بر این  ،باشد. در حال حاضر مدیران در سازمان می

از جمله راهکارهاي مناسبی  یران پیشکسوتمستندسازي تجارب مد"باورند که: 
مدیران جوان فردا  تواند ما را در جهت ارتقاء سطح دانش فنی و تجربی است که می

هاي نفتی  شرکت از این رو .1)1389نفت،  (پایگاه اطلاع رسانی وزارت"یاري دهد
سیرمتواند باشند که می هاي پویایی می سازي استراتژي خواهان پیادهداخلی ایران 

در رفتار مرشدانه مشخص کند ولی متأسفانه راو کارکنان مدیران تازه وارد فعالیت
عدم توجه به  ،گیرد. از این رو ندرت مدنظر قرار می بهداخلی ایران هاي نفتی  شرکت

پردازي پیرامون رفتار  نفت زمینه و بستر ایده  رفتار مرشدانه مدیران در شرکت
آنچه که در این  ،حقق ایجاد کرده است. بنابراینمرشدانه مدیران را در ذهن م

کند، پاسخ به این سوال است که رفتار  پژوهش محقق به دنبال آن حرکت می
 هایی برخوردار است؟ مرشدانه مدیران شرکت پالایش نفت اصفهان از چه ویژگی

I :پایگاه اطلاع رسانی شرکت نفت به نشانی. برگرفته از سایت اینترنتی1 I I : ; ? J : A @ 
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 رفتار مرشدانه ينظر یبه مبان ینگاه -2

هاي یونانی مطرح گردید. ادیسه  براي نخستین بار توسط هومر، در افسانه 1کلمه مرشد
قبل از اینکه به یک سفر جنگی دریایی عازم شود، پسرش را به دوست صادق خود به 
نام منتور سپرد، تا از او مراقبت نماید و آداب زندگی و رزم را به او بیاموزد و او را 

مرشد را تحت عنوان دوست و مشاور وفادار هدایت کند. فرهنگ وبستر راهنمایی و
ادیسه، معلم و مربی و فرهنگ آکسفورد آن را به یک مشاور باتجربه و قابل اعتماد 

(تعریف کرده است
K � + & � � L - 0 ! � � �

هاي موجود  مریدي یکی از روش -روش مرشد ).
هاي آنها است تا از طریق آن بتوان  براي پرورش مدیران و توسعه دادن مهارت

مریدي یک رابطه توسعه  -هاي مناسبی را براي سازمان تربیت نمود. مرشد نجانشی
تجربه و داراي مهارت کمتر  تر با مرید کم یافته بین مرشد باتجربه و داراي مهارت بیش

عنوان یک  مریدي به -مرشدرابطه برند.  اي که افراد درگیر رابطه از آن نفع می گونه به
اي  از نظر رشد شخصی و حرفهو افراد کم تجربه   باتجربهدهنده بین افراد  رابطه توسعه

( کند میاشاره 
M % ' ' � � � � 2 + � � � � � H ! " � �

کند  مریدي شرایطی را ایجاد می -رابطه مرشد ).
که مرشد به نگرش، احساسات و توانایی کارمندان بطور فیلتر نشده دسترسی داشته باشند و 

ي هشداردهنده داشته باشند که مشکلات ها توانند یک منبع شگرف از سیگنال مریدان می
مریدي تنها یک مشاوره ساده و وظیفه از  -مرشدبالقوه را شناسایی و آنها را آگاه نمایند

بلکه یک فرایند یک به یک داوطلبانه، منسجم، گسترده، پویا،  ،پیش تعیین شده نیست
� تجربه است راه کممتقابل، حمایت کننده و صادقانه میان یک فرد باتجربه و یک آغازگر  N 4 � ' � + � 2 � � � � � � & + � � � �  � � " � #

اي و شخصیتی  هدف نهایی آن رشد علمی، حرفه که 
ها،  هاي مرید در ارتباط است و مرید راهنمایی باشد. مرشد با تمام انرژي و ایده مرید می

(اسمعیلی و کند هاي لازم براي پیشرفت خود را از مرشد دریافت می ها و تشویق حمایت
)8: 1388ن، دیگرا

5
هاي فردي، بین فردي کمک  مریدي به توسعه مهارت -رابطه مرشد 

اي و فردي متعارض  شود مریدان یاد بگیرند چگونه بین تقاضاهاي حرفه باعث می و کند می
هایی  تعادل ایجاد کند. مرشدها از طریق تسهیم تجارب، ارائه بازخور و پیشنهاد استراتژي

( دهند ریدان را تعلیم میبراي نیل به اهداف کاري، م
M % ' ' � � � � 2 + � � � � � H ! " � ,

.( 
رسد همه  مریدي وجود دارد به نظر می -هنوز با وجود تعاریف مختلفی که از مرشد 

9مریدي  -متخصصان و صاحب نظران بر این موضوع اتفاق نظر دارند که سرچشمه مرشد :
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سطی در روزهایی شاگردي و یا کارآموزي است. در قرون و -در اصل همان مفهوم استاد
که صنوف بر دنیاي بازرگانی تسلط داشتند، راه رسیدن به سطح بالاي کسب و کار، در 

شد، در این هنگام  ابتدا با شاگردي نزد افراد باسابقه و ماهر در هر پیشه و حرفه آغاز می
د و دا گرفتند و استادکار در مقام مرشد به آنان کار را آموزش می پسران جوان را به کار می

افراد باتجربه، دانش و تجارب شخصی در مورد نحوه انجام کار و شیوه فعالیت خود را به 
که خودش  شد تا زمانی کردند. مرد جوان در خانه استاد ساکن می شاگردانشان منتقل می

مند گردد. روابط شخصی اولیه به تدریج بین مرشد  هاي استاد بهره استاد شود و از راهنمایی
هاي شخصیتی مورد نیاز را فرا  ها و ویژگی یافت و شاگرد دانش، مهارت عه میو مرید توس

(نمود گرفت و جانشینی استاد خود را آغاز می می
� � � / + � . + ' � � / � � � � � ! � � H

.(  
میلادي به واژه نامه انگلیسی آکسفورد  1750به این ترتیب بود که واژه مرشدیت در  

منتشر شد که امروز هم  1ب مرشدزنکتا 1796و  1793هاي  اضافه شد. بین سال
اي از متون درباره  اي از آن در کتابخانه بریتانیا موجود است. این کتاب مجموعه نسخه

اي را براي فرزندان خود تشکیل داد و رهبري کرد.  زنی به نام آماندا است که گروه مباحثه
تار پیوستن به این گروه مباحثه وي چنان شهرت یافت که بسیاري از افراد دیگر نیز خواس

گروه شدند و سرانجام گردهمایی این گروه منجربه تألیف کتاب مرشد زن شد. نام کتاب با 
اي بانو! همواره نصایح تو را آویزه گوش "که گفته است: 2الهام از جمله یکی از فرزندان آماندا

("خود خواهم کرد، زیرا که تو مرشدزن ما هستی
6 � � � ' � G 7 P � � � �  ! H �

.( 
کارمند تبدیل کرد و در -شاگردي را به رابطه کارفرما -انقلاب صنعتی رابطه استاد 

همین راستا تمرکز کارفرمایان از حفظ کیفیت به افزایش سود تغییر جهت داد و 
کردند.  شدند که باید کار می ها به مثابه ماشین آلاتی در نظر گرفته می انسان

هاي صنفی شد که  نجربه ایجاد اتحادیهدستمزدهاي ناچیز و ساعات کاري طولانی م
هاي کارگري پیدا کنند. مرشدیت، کیفیت  سعی داشتند راهی براي مقابله با شورش

ماشینی به خود گرفت و از مرشد با عناوینی مانند ریسمان کشنده و چرخ حرکت 
هایی به مرشدیت به چشم  شد. در روزگاران قدیم اطلاق چنین واژه دهنده یاد می

ولی امروزه بیرما و مریام براین باورند که مرشدیت عاملی مؤثر در رشد و  خورد می
هاي گوناگونی از مرشدیت را براي  ها مدل باشد که سازمان موفقیت فردي و تخصصی می

9 (کلاترباك، اند کار بردهتوسعه منابع انسانی آینده و ارتقاي پتانسیل مدیریتی مدیران به  :
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تعریفی ساده از مرشدیت، مرشدیت را رابطه بین یک ) در 1998( 1کرکا ).57: 1388
 2کند. دوردن شاگردي بیان می -شخص مجرب و یک شخص بی تجربه به شکل استاد

گوید  داند و می هاي مرشدیت می تر از سطح برنامه ) تعریف کرکا را بسیار پایین2001(
(ستشود بسیار فراتر از این تعریف ساده ا حتی آنچه در مرشدیت انجام می

* + � � + � 8 � � 2 + � � � � � � ! � - �
کند که مرشدیت روابط منحصربفرد بین افراد را  ) بیان می2000. رابرت ()

کند که بر این اساس تبادلات میان فردي و تعاملات تفکري در رابطه مرشدیت  منعکس می
( گیرد تعریف و روابط شکل می

� % 7 � � 2 � � � � � � ! � " H
کند که  ) بیان می1978لوینسون ( ).

که برخی از انواع دیگر  یابد درحالی هاي مختلف تغییر می روابط مرشدیت در زمانبرخی از 
باشد( مرشدیت سطحی، کوتاه مدت و گاهی مخرب می

X � Y � ' � % ' � � L  - ! � � �
.(  

تحت ها  ) معتقدند که موفقیت مرشدیت در سازمان2007کاواناگ و کروست ویت ( 
ه سطح براي مرشد ارائه شده که در س شانیا . در مدل گیرد فرایندي قرار می ر هریتاث

کند و این اطمینان را  ، مباحث بین مریدان را هدایت می3عنوان مادر مرشد به ،سطح اول
مرید به موقع کار و آورد که وظایف برمبناي استانداردهاي موردنیاز اجرا شده  بوجود می

دهد،  آنها قرار میخود را انجام خواهد داد و مریدان برمبناي اطلاعاتی که در اختیار 
از مباحث مریدان مرشد  ،4عنوان وکیل مدافع مرشد به ،شوند. در سطح دوم رهبري می

مورد نیاز   حل ي مختلف مسائل مریدان که براي ارائه راه  ها اطلاع کامل دارد و بر جنبه
اً بلکه ترجیح، دهند مرشدان لزوماً پاسخ مستقیم را ارائه نمی کنند.  باشد، تمرکز می می

یی از  ها کنند و معمولاً جنبه صحیح تشویق می  حل مریدان را به سمت دستیابی به راه
گردد. در  گیرد، از سوي مرشد مطرح می مسائل که توسط مریدان مورد توجه قرار نمی

فقط  ،کنند مریدان جلسات را هدایت می ،5عنوان شاهد متخصص مرشد به ،سطح سوم
گونه اطلاعاتی از  گیرد و هیچ د، مورد بحث قرار میکنن مسائلی که مریدان مطرح می

 شود، مگر آنکه مرید مستقیماً درخواست کند طرف مرشد به مرید داده نمی
)

K + Y + ' + � / � M � % � 2 / Z + � 2 � � � � �  ! H L
 .( 

کند که مبناي  عنوان می مریدي -کارکرد اساسی را براي مرشد سه) 1983کرام ( 
9، 6ستوار است که عبارتند از : حمایت مسیر شغلیبسیاري از تحقیقات بر این دو کارکرد ا : [ < @ \ TC : ] E @ W < =  ^ :

 
O < = > ? @ T F ; ? > R < @_ :
 

O < = > ? @ T F T W ` ? a T > <b :
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کرام بر این باور است، کارکرد مسیر شغلی، . 2نقش يو الگوساز 1حمایت روانشناختی
کند. از  مریدان را براي پیشبرد مسیر شغلی آماده و راه را براي ارتقا در آن هموار می

توانمندي داشته  شود مرید احساس سوي دیگر، کارکرد حمایت روانشناختی باعث می
 ،الگوسازي نقشکارکرد باشد و احساس کند وظیفه کاري اثربخشی را بر عهده دارد. 

( کند ها و رفتارهاي مناسب آشنا می ها، ارزش مرید را با نگرش
3 4 � 2 ) & ( � � � � � 5 � 2 + � � � � � - ! " � L

هاي اجتماعی  توانند از طریق مرشدان خود، به درون شبکه می زین ). مریدان
کند به اطلاعات ارزشمندي دست یابند که دستیابی به  آنها را قادر می. این امر راه یابند

 باشد پذیر نمی امکانهاي دیگر  آنها از کانال
� � + 2 + � + � f % % � � + � � � � �  ! � 0 H #

براساس .  
(گیرند محیط یاد می یا دیگران ابتئوري یادگیري اجتماعی، افراد از طریق تعامل 

g P ' � � � � , ! , , �
دیگر از طریق الگوسازي نقش یاد  همچنین افراد به وسیله پیروي افراد ).

ارات مربوط گیرند. این یادگیري تغییرات رفتاري و شناختی را به همراه دارد و انتظ می
کند( به ظرفیت انجام موفقیت آمیز وظایف را برآورده می

* ( � ) � ' � � � � � � ! , �
 .( 

مریدي عموماً از طریق چهار مرحله  -که رابطه مرشد کند یم) بیان 1983کرام ( 
تا  6گیرد. مرحله آشنایی  شکل می 6و تعریف مجدد 5، جدایی4، پرورش (احیا)3آشنایی

گرا هستند و تفکرات مثبت  مریدان و مرشدان اغلب ایده آلانجامد و  ماه به طول می 12
شوند مهم است که  نسبت به یکدیگر دارند. براي هر دو طرفی که درگیر یک رابطه می

هاي اول  اهداف، مقاصد، فرایند و مدت این رابطه را به وضوح بیان کنند. رویدادهاي سال
ارات مثبت مبتنی بر تعامل متقابل دهد. انتظ از خیالات به سمت واقعیت تغییر مسیر می

( رسد ماه به پایان می 12با گذشت 
* + � � � h + ( � � � 2 � � � � � � � ! " H

). دوره پرورش (احیا) 
اي از  انجامد. در طول این دوره، مریدان دامنه گسترده ماه به طول می 5تا  2معمولاً 

هاي  مهکنند. اجراي برنا افت مییاجتماعی و شغلی را در -کارکردهاي روانشناختی
گیرد  مریدي در این مرحله صورت می -مریدي و قوت بخشیدن به رابطه مرشد -مرشد

تواند باشد. در طول  که به طرق مختلف نظیر محاوره، ایفاي نقش یا طوفان مغزي می
اطمینان  ها و عدم ها مشخص شده، بنابراین تعارض ها و مرزبندي این دوره، محدودیت

( شدبا اعضا به یکدیگر حداقل می
i � P � � � g % ( � � � � � � � " !  L

9تواند به  ). جدایی می :
 

j F k a R ? U ? B A a T U F E J J ? @ >C :
 

l ? U < ; ? W < U A = B^ : m = A > A T > A ? =_ : e E U > A ` T > A ? =  b : n < J T @ T > A ? =  d :
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دهد. این  صورت ساختاري (یکی از افراد سازمان را ترك کند) یا به صورت روانشناختی رخ 
باشد. این مرحله دوره تغییر در روابط نام گرفته بدین معنی که  مرحله فاقد روابط آغازین می

شود و  ط افراد با یکدیگر در آینده مطرح میدر این مرحله عدم اطمینان درباره چگونگی رواب
( مریدي پایان دهند -گیرند که به تعهدات مرشد در این مرحله دو طرف تصمیم می

G 7 P � � 2 + � � � � � " ! �  �
شوند ولی در این مرحله زمان آن است  تر می ). مریدان در این روابط بزرگ

در جستجوي دستیابی به که مریدان بر روي پاي خود بایستند و در این مرحله مریدان 
دهد، مریدان و  که بیشترین کژکارکردها رخ می باشند. هنگامی استقلال و اختیار بیشتر می

( گیرند که به روابط خود پایان دهند مرشدان تصمیم می
G 7 P � � 2 + � � � � � H ! � H -

). در مرحله 
کدیگر هاي جدید هستند تا با ی تعریف مجدد، مرشدان و مریدان در صدد دستیابی به روش

ارتباط داشته باشند. گاهی براي هر دو طرف ممکن است این احساس ایجاد شود که آنها 
گردد.  همکار هستند. دوستی و ارتباط مستمر مبناي تعریف مجدد کارکردي در روابط می

اگر رابطه قبلی موفقیت آمیز باشد، رابطه جدید با اهداف و مقاصد خاص خود بین طرفین 
پردازند و اگر براي دو طرف یا یکی از  امون رابطه جدید به مذاکره میگیرد و پیر شکل می

که جدایی بدلیل  شوند. هنگامی طرفین رابطه قبلی نامطلوب باشد از یکدیگر جدا می
دهد، مرحله تعریف مجدد با احتمال  هاي ناسازگار رخ می تعارضات حل نشده یا تفاوت

( گیرد کمتري بعد دوستی را در بر می
K � � � � � � � � � 0 + ! - -

.(  

پژوهش یشناس روش -3

 یخته اکتشافیقات آمیو در زمره تحق يادیقات بنیق حاضر به لحاظ هدف جزء تحقیتحق
 یفیدر بخش ک یمتنهاي  ل دادهیتحل يل محتوا برایرد و از راهبرد تحلیگ می قرار

ت. اس یق در علوم اجتماعیل محتوا از جمله فنون پرکاربرد تحقیتحل کند. می استفاده
داند.  یمتن م یینها يبه معنا یابیک است که هدف را راهین فن در هرمنوتیشه ایر

ل یداده در تحل یابیو ارز يک فن گردآوریعنوان  ستم بهیل محتوا از قرن بیتحل
ه و شانون ی یه شیآن به کار رفته است. براساس نظر يو دستاوردها یارتباطات اجتماع

 تحلیل )1 اند از: عبارتم کرد که یموجود را به سه دسته تقس يها افتیتوان ره یم
9ل ی. تحل3یصیتلخ يل محتوایتحل )3؛ 2دار جهت يل محتوایتحل )2؛ 1يقرار داد يمحتوا : e ? = ` < = > A ? = T U T J J @ ? T a RC : ] A @ < a > < W T J J @ ? T a R

 o p q r s s t u v w x t y y z { t | }
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ک یشرح  هارود که هدف آن یبه کار م یمطالعاتهاي  معمولاً در طرح يقرارداد يمحتوا
ات یا ادبیموجود  يها هیکه نظرمناسب است  یمن نوع طرح، اغلب هنگایده است. ایپد

ن حالت پژوهشگران از به کار یده مورد مطالعه محدود باشد. در ایق درباره پدیتحق
ها از  دهند که مقوله یم یبیزند و در عوض ترتیپره یپنداشته م شیپ يها گرفتن مقوله

( شوند یها ناش داده
~ � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

ن حالت، محققان ی. در ا)
شان حاصل شود. یع برایبد یکنند تا شناخت یها شناور م ا بر امواج دادهخودشان ر

شوند و  یل میمعنا تحل یق تداعیق مصاحبه و از طریشده از طر يآور اطلاعات جمع
ل یمطالب در تحل يبند و مقوله يندارند. رمزگذار یگاهیش موجود جایاز پ يها هینظر

ا ی، هم زمان با مطالعه متن یکینه تئوریشیچ پیبدون در نظر داشتن ه يمحتوا قرارداد
ن واحد معنا و فشرده ساختن آن تا ییشود. مرحله به مرحله به تع یمصاحبه آغاز م

شوند  یمشترك، رمزها ادغام م يا نهیشود و در صورت داشتن زم ین رمز پرداخته مییتع
است (تم) ه ن مقولهیا يبند که حاصل جمع ین گردند و سپس مفهوم کلییها تع تا مقوله

ا کامل یاند که  ده مطرحیک پدیدرباره  یقبل یقاتیا تحقیه ی. گاه نظردیآ یحاصل م
ل ی، روش تحلیفین حالت محقق کیازمندند. در این يشتریب يها فیا به توصیستند ین

و  یاسین روش را معمولاً بر اساس روش قیند. ایگز یدار را بر م کرد جهتیمحتوا با رو
ه در یها براساس نقش نظر گر روشیز آن با دیکنند که تما یم يبند طبقهه یبر نظر یمتک

دار معتبر ساختن و  جهت يل محتوای). هدف تحل67: 1378پندورف،یکر( آنهاست
ش موجود یاز پ يها هیه است. نظریا خود نظریه و یچارچوب نظر یگسترش دادن مفهوم

ن طرح ییتواند به تع یوع من موضیق کمک کند. ایتحق يها تواند به تمرکز پرسش یم
وه یبه ش يبند دهنده مقوله ن رمزها کمک کند که نشانیه و ارتباط بیاول يرمزگذار

ل محتوا از یتحل يها گر روشیدار نسبت به د کرد جهتیل محتوا با رویاست. تحل یاسیق
 يها ا پژوهشیموجود  يها هیبرخوردار است. با به کار بردن نظر يند ساختارمندتریفرا

 يبند طبقه يبرا یم اصلیا مفاهیرها یمتغ یین، پژوهشگران کار خود را با شناسایشیپ
هر مقوله با استفاده  يبرا یاتیعمل يها فیکنند. در مرحله بعد تعر یه آغاز میاول يرمزها

کرد یبا رو یفیک يل محتوایکه از روش تحل  يا شود. مطالعه یه مشخص میاز نظر
ژه موجود در ین ویا مضامیکردن کلمات  یو کم ییناساکند با ش یاستفاده م یصیتلخ

ل یشود. تحل یآنها در متن آغاز م يا محتواین کلمات یکاربرد ا یمتن، با هدف چگونگ
ل یشمارش که همان تحل يتواند به آن سو یم یصیکرد تلخیبا رو یفیک يمحتوا
با  یفیک يمحتوال یرود. در تحل یز میپنهان و نهفته موجود در کلمات است، ن يمحتوا
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ا ی یله روش دستیکلمات مشخص به وس يل داده با جست و جوی، تحلیصیکرد تلخیرو
شود.  یهر اصطلاح مشخص محاسبه م يبرا يشود. واژگان پرشمار یآغاز م يوتریکامپ
م و چه یصورت مستق خواهد بداند که واژه مورد نظر چه به ینجا محقق میدر ا

به کار برده شده است تا براساس آنها به  یچه کسان م به چه تعداد و توسطیرمستقیغ
 يل محتوایکرد تحلیق از روین تحقیدر ا).�1389رمزها بپردازد(بازرگان،  يساز مضمون
 .شده استها استفاده  ل تمیه و تحلیتجز يبرا يقرارداد

انجام  ياز برایمعمولاً تعداد نمونه مورد ن :یفیدر بخش ک يجامعه و نمونه آمار 

ر یمد 60شامل  يجامعه آمار یق کنونیبه هدف مطالعه دارد. در تحق یمصاحبه، بستگ
 يها هیبراساس نظر یفیک يها در روش يریگ ش نفت اصفهان بود. نمونهیشرکت پالااز 

ا هدفمند ی يمدارك نظر يآمار و احتمال قرار نداشته و انتخاب نمونه بر مبنا
که در  يان افرادین مرحله از پژوهش از میا يآمار). نمونه 112: 1385، يریاست(حر

 ل نموده بودند(مجموعه هدفمند)یشرکت در مصاحبه ابراز تما يمرحله اول پژوهش برا
ها و نقطه  شدن داده يز تکرارین مرحله نیدر ا يریگ ار توقف نمونهیانتخاب شده و مع

 ياه ها مصاحبه هداد يابزار گردآور شود.  یدرنظر گرفته م یاطلاعات 1اشباع
تاً با یران صورت گرفت که نهاینفر از مد 20ق است که با یافته عمیساختار همین

 د. یرس يستم صورت گرفت به اشباع نظریکه با نفر ب يا همصاحب
استفاده  یموضوع انجام شده از روش توافق درون يها مصاحبه ییایمحاسبه پا يبرا 

ک همکار یدوکدگذار از  یموضوع ق درونبا روش تواف ییایمحاسبه پا يشده است. برا
لازم در خصوص  يها د. پس از آموزشین بخش مشارکت نمایدرخواست شد تا در ا

له محقق و همکار ی، تعداد سه مصاحبه به طور همزمان به وسيکدگذار يها کیتکن
ن که از مصاحبه پنجم به بعد با استخراج مدل یمجدد شوند. ضمن ا يکدگذار، کدگذار

شد که  شان خواسته مییکنندگان از ا ک از مشارکتیه، پس از انجام مصاحبه با هر یاول
شدن مدل استخراج شده مورد  ییپس از نها تاًید. و نهاید و اصلاح نماییأصحت مدل را ت

ل محتوا قرار یتحل ينفر از خبرگان کدگذار 3کنندگان و  نفر اول از مشارکت 5د ییأت
 گرفت. 

جامعه آماري در این تحقیق به  :یدر بخش کم يجامعه و نمونه آمار 
�قرار دارند، اطلاق شده است که  یانیران ارشد و میمد یکه تحت سرپرست يا رمجموعهیز p
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ت دارند. با این تعریف، تعداد یدر سه سمت سرپرست، مسئول و کارشناس ارشد فعال
 يبرا يمونه آمارن تعداد نییمنظور تع نفر برآورد شد. به 300 یافراد جامعه در بخش کم

ش یانجام پ يش آزمون انجام شود. برایک پیست یبا یانجام مرحله دوم پژوهش، م
بدست آمد، به تعداد  يقراداد يل محتوایج تحلینتا يکه بر مبنا يا آزمون، پرسشنامه

ه مرتفع گردد و هم با یآن در مرحله اول یع شد تا هم اشکالات احتمالیعدد توز 30
مورد  يمشخص شدن تعداد نمونه آمار يبرا ياریار پرسشنامه، معین انحراف معییتع
د. یاز با استفاده از فرمول حجم نمونه بدست آین

 

 

بود، حجم نمونه  117/0با  يه مساویانس در نمونه اولیزان وارینکه میبا توجه به ا 
 واحد برآورد شد.  180از طبق فرمول بالا معادل با یمورد ن

ه و بر اساس نتایج بخش کیفی یگو 80پرسشنامه بخش کمی تحقیق که مشتمل بر  
مدل   یکم یاعتبارسنج يمدل ارائه شده تنظیم شده بود؛ برا يها و از کشف مقوله

در گردیده و بین اعضاي نمونه که به صورت نمونه گیري  یاستخراج شده، طراح
دسترس انتخاب شدند، توزیع و جمع آوري گردید. لازم به ذکر است که با توجه به 

نرخ بازگشت  يبرا يرینان و فراگیاطم ار قابلیچ معدل و معینکه محقق، هیا
ع شد. در یشگاه نفت توزیپرسشنامه در شرکت پالا 250دا نکرد، معادلیها پ پرسشنامه
استفاده ( یعنی با نرخ بازگشت  پرسشنامه قابل 191محقق، تعداد  يها يریگینهایت، با پ

 درصد ) برگردانده شد. 76

 قیتحق يها افتهی -4

ل تم استفاده شد؛ و یها، از تحل بدست آمده از مصاحبه يها ل دادهیه و تحلیتجز يبرا
رار ل قیه و تحلیافته مورد تجزیانجام گرفته به دقت و به صورت نظام  يها همه مصاحبه

دن یشدند و جهت رس یابیم بازیاز مفاه يا ه، مجموعهیاول يگرفتند و براساس کدگذار
قرار گرفتند و در  یمورد بررس یگوناگون یمفهوم يها مناسب، دسته يها به مقوله

رفتار  ياه یژگیو يل محتوایتحل 1جدول شماره  مناسب قرار داده شدند. يها مقوله
انه، رفتار یگرا انه، رفتار کمالیرفتار همنوا یه کلران را در پنج مقولیمرشدانه مد

 هد. د یمدارانه، رفتار اثرگذارانه نشان م رانه، رفتار نقشیخودمد
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مدیران هاي رفتار مرشدانه طبقه بندي کدهاي مستخرج از مصاحبه با مدیران درباره ویژگی -1 جدول  

هیاول يکدهامفهوم تم (مقوله) یفراوان   

انهیرفتار همنوا

تکرار) 145(  

 یدوست نوع

 يازهای،توجه به نيبر منفت فرد یتوجه به منفعت جمع

 یشخص يها از کارکنان،توجه به دغدغه یت عاطفیگران،حماید

 کارکنان

20 

 یهمدل
گران، گوش کردن یبا د يکردن، همدرد ییکردن، دلجو يدلسوز

 گرانید يها به درد و دل
72 

ل به یتما

 یرسان خدمت

گاه ی، عشق به خدمت، اصالت خدمت در جایرسان خدمتتشنه 

 گرانیبه امور د یدگیت، رسیریمد
20 

 12 کارکنان ياز خطا یمدارا کردن، چشم پوش گذشت

 یتواضع و فروتن
ده ی، نادیدن،افتادگیخود را برتر از دیگران نداز تکبر،  يدور

 یگاه سازمانیانگاشتن جا
21 

 یدوست
و دوستانه، روابط  یمیرفاقت، روابط صمدن، یبه چشم دوست د

 . یررسمیغ
12 

انهیگرا رفتارکمال  

تکرار) 233(  

نگرانه و  ندهید آید

 شیدوراند

 يافراد مستعد برا يساز نده سازمان، لزوم آمادهیت دادن به آیاهم

کارکنان و سازمان،  يبلندمدت برا يها برنامه ینیب شینده، پیآ

 ماتیج تصمینتا ینیب شیپ

18 

 يریانتقادپذ

 

و  ی، فروتنيریت نقد پذی، بالا بودن ظرفیرش بازخور منفیپذ

 رش اشتباهیتواضع در پذ
52 

 يمحور عدالت
 یض و بی، عدم تبعیا و امور رفاهیمزا يض در اعطایعدم تبع

 ت انصاف با کارکنانیگران، رعایخود با د ي، برابریعدالت
71 

 ينگرش معنو
جاد یدرك حضور خدا در کار، ا ت خدا،یق بر ماهیعم يباورها

 یبه کار و زندگ يمعنو يها نگرش
50 

قدرت 

 ینیاعنمادآفر

عدم سوء استفاده از اعتماد ایجاد احساس امنیت براي کارکنان،

 مدیر، ایجادجواعتماد مابین طرفین، برقراري روابط میبتی بر اعتماد
42 

رانهیرفتارخودمد  

تکرار) 129(  

 

 يریپذ تیمسئول
ر به یمد يریپذ تیت،احساس مسئولیرش مسئولیبه پذل یتما

 کارکنان
40 

 ينگر مثبت
ر بر یشه مثبت مدیر اندیها، تاث استفاده مثبت از مشکلات و چالش

 به مسائل ینیکارکنان، خوش ب يرو
32 

صداقت در اطلاع 

 یرسان

با کارکنان،  یگران، صداقت و رو راستیدادن اطلاعات درست به د

 ایاز تظاهر و ر يدور
34 

 ينگر جامع
جزء  يبه جا ي، کل نگرينگاه کردن به امور کار يچند بعد

 يریم گیتصم يمختلف مسائل برا يایزوا ی، بررسينگر
23 
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هیاول يکدهامفهوم تم (مقوله) یفراوان   

مدارانه رفتارنقش  

تکرار)  114(  

 20 گرانیران، الگو قرادادن دیکارکنان از مد يل به همانندسازیتما نقش يالگوساز

 12 از نقش خود در سازمان ینقش، آگاه يفایا تسلط بر نقش

 یداربست زن

 یاطلاعات

م اطلاعات با کارکنان،انتقال یدانش، تسه يل به اشتراك گذاریتما

 گرانید از دیات جدینسبت به تجرب یگران،خودگشودگیتجربه به د
40 

ل به آرمان یتما

 یشرفت شغلیپ

کردن ا ی، مهیشرفت شغلیت پیگران، حمایتعهد به رشد د

دن یل به چالش کشی، تمايریادگیرشد و  يبرا يها فرصت

 اریض اختیف، تفویوظا

21 

 یارشاد کنندگ
 ییاز آنها، راهنما یتیحما يها ت از کارکنان و توسعه فرصتیحما

 کردن کارکنان
23 

م یل به تیتما

 يساز
 30 یمی، تمرکز بر کار تیمشورت گروه

 رفتاراثرگذارانه

تکرار) 90(  

 

به ق یتشو

در  يکنجکاو

 يریپذ آموزش

 يها دوره يت دادن به برگزاریاز به آموزش، اهمیجاد احساس نیا

 ي، بازسازيریادگی يزه برایجاد انگیکارکنان، ا يبرا یآموزش

 يمستمر برا يریادگیجاد باور به یکارکنان، ا يگاه آموزش برایجا

 کارکنان

30 

ق به یتشو

 يپرداز دهیا

 يها دهیارائه ا يبرا يکارکنان، بسترساز يها دهیت از افکار و ایحما

ق به فرصت یکارکنان، تشو يها و نظرها دهیکارکنان، توجه به ا

 ينو و جستجوگر يها دهیارائه ا يبرا یطلب

25 

ق به یتشو

 يریپذ رقابت

رقابت  يزه برایجاد انگین کارکنان، ایرقابت سازنده ب يساز نهیزم

 ،یتیریمد يبالاران در سطوح یکارکنان با مد
23 

 یارتباط تیجذاب

 نفوذ يبرا

، خوش باطارت يتوجه به نحوه صحبت کردن، توجه به نحوه برقرار

در  یشگامیپ ،بالا ی، روابط عموميظاهر یان بودن، آراستگیب

 يارتباط موثر با کارکنان، روابط ساز يارتباط، برقرار يبرقرار

12 

 

 انهیمقوله اول: رفتار همنوا

ل یگران به دلیکه تحت عنوان کمک داوطلبانه به د ییانه به رفتارهایهمنوا يرفتارها
، یهمدل ياز رو ییگران که به واسطه پاسخگوید يازهاینسبت به رفاه و ن ینگران
ابد که ی یبروز م یو دوست ی، تواضع و فروتنگذشت، یرسان ل به خدمتی، تمایدوست نوع

گران و درك عواطف یاز عواطف و احساسات دران از آگاه بودن یمد ییبه توانا یهمدل
کسان اشاره دارد که یآنان و محترم شماردن تفاوت احساسات افراد در مورد موضوعات 

و گوش کردن به درد و  يکردن، همدرد يکردن، دلسوز ییق دلجویران از طریمد
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گان شوند مصاحبه يها از گفته یدهند، مصداق یگران آن را مورد توجه قرار مید يها دل
 ن موارد است: ید ایمؤ

که کسی مشکلی  اش این بود که زمانی داشتم که توصیه یک سوپروایزر قدیمی«
 »داره حتماً به حرفاش گوش کن حتی اگه نتونی براشون کاري بکنی.

و حصار  ينظر ران را از تنگیاست که مد یها و صفات یژگیاز جمله و یدوست نوع 
بر  یح منفعت جمعیگران به ترجید تا در برابر دشو یخارج ساخته، موجب م يخودمحور

از  یت عاطفیکارکنان، حما یشخص يها کارکنان، توجه به دغدغه يازهایفرد، توجه به ن
 اند: که به آن اشاره کرده ییها شود. مثال یز توجه میکارکنان و گذشت ن

من معتقدم وقتی سر یک منفعت شخصی کوچک را ببري یک منفعت بزرگتر « 
بدست میاري. مثلاً یک پاداش شخصی داده بودند که مال من بود ولی جمعی 

تونستم تقسیمش نکنم ولی فکر کردم اگه این  بین کارمندانم تقسیم کردم، می
 »کنند در قبالش کار انجام دهند. پاداش رو تقسیم کنم در نتیجه بقیه سعی می

 يسته محورگران را هیبه د یرسان هستند که خدمت یرانیران مرشد مدیمد 
گران به او خدمت یکه د نیکنند تا ا یگران خدمت میدهند و به د یخود قرار م يرفتارها

  شوندگان مورد اشاره قرار گرفته است: مصاحبه يها ن مطلب در گفتهیاز ا يا کنند. نمونه
من به پستی که دارم دلبستگی ندارم و هدفم اینه که به سازمانم و کارمندم «

گیرند  ه پستم دلبستگی داشته باشم، فردا روزي که ازم میخدمت کنم. اگه ب
 »تونم کار کنم، چون تشنه قدرت بودم نه تشنه خدمت. دیگه نمی

ش رفتار نادرست و اشتباه یدایر با رفتار درست از پین باورند که مدیران بر ایمد 
د از اشتباهات رخداده توسط کارکنان در یران باین مدیکند؛ بنابرا می يریکارکنان جلوگ

خود صرف نظر کنند و از  يها ران از خواستهیگر مدید یا به سخنیسازمان گذشت کنند 
ران یاز مد یکیان کارکنان و خودشان را حفظ کنند. یکنند تا رابطه م می یخودگذشتگ

د:یگو ن خصوص مییدر ا
کرد  ایی که حکومت میهایی که حضرت علی (ع) براي سلمان در ج من توصیه«

دیدم حضرت به او فرمودند: مدارا کن با مردم،  خوندم و می فرستادند، می را می
 »کنم با کارمندانم مدارا کنم. من هم سعی می
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دهد و از تکبر مدیر بودن دوري  می در ویژگی تواضع و فروتنی، مدیر افتادگی نشان 
 کند:  کند، یکی از مدیران به این نکته اشاره می می

دیدم نه در سقف سازمان و خودم را با  همیشه خودم را در کف سازمان می«
کنم بدون مرزبندي مدیر و کارمندي و  دونم و سعی می کارمندانم همتراز می

 » توجه به جایگاهم با اونها رفتار کنم.

محیط سازمان  کند تا می اي برقرار مدیر سازمان با کارکنان روابط سالم و دوستانه 
براي توسعه منابع انسانی و ایجاد روابط انسانی  . مدیرانباشدنروح و مستبدانه  یشک، بخ

  که به آن اشاره شده است: کنند دوستانه و صمیمی بین کارکنان تلاش فراوانی می
کنم با معاونام و کارمندانم رفیق باشم چون از در رفاقت که وارد  من سعی می«

 »اونجور که میخوام اداره کنم.تونم  میشم همه کارها را می

انهیگرا : رفتار کمال2مقوله 

و  یافتنیکامل و دست  يارهایدار فرد به وضع معیل پایانه به منزله تمایگرا رفتار کمال
ران را برجسته یمد يسازنده رفتارها يا ف شده که به گونهیتحقق آنها تعر يتلاش برا

آورد. که براساس  یرا بوجود م یخاص يتارو رف یاخلاق يکارکنان الگو يد و براینما یم
، ينگرش معنو، یشینگرانه و دوراند ندهیدآی، ديریم انتقادپذیبدست آمده مفاه يکدها

 گردد. یرا شامل م ینیو قدرت اعتمادآفر يمحور عدالت
گران ین بابت دیگاه از ا چیرند و هیپذ یرا م یت هر نوع ضعف و ناکامیران مسئولیمد 

فه بهتر او یکه سبب انجام وظ يزیند و از هر چینما یرا سرزنش نم یرونیب يدادهایا روی
 ران اشاره شده است:یمد يها از مصاحبه ییها کنند. به نمونه یشود، استقبال م یم

براي من بسیار حل شده است که نفراتم اشتباهاتم را بهم گوشزد کنند چون «
کنم. وقتی کاري انجام ندي باعث میشه اون ایرادات را رفع کنم و دیگه تکرار ن

توش اشتباهی نداري. املاء نانوشته نمره اش بیسته. من مدیر وقتی کاري انجام 
 »که کار انجام بدم حتماً ایراداتی هم وجود داره. ندم ایرادي ندارم ولی زمانی

نسبت به کارکنان  يتر عید وسیش از وسعت و دامنه دینگر و دوراند ندهیران آیمد 
خود  ینیجانش يکارکنان برا يساز نده سازمان و آمادهیخود برخوردارند و نسبت به آ

و باشند  یمات خود میج تصمینده و نتایآ ینیب شیقادر به پن یهمچن نگران است،
 شوندگان مورد اشاره قرار گرفته است: مصاحبه يها ن مطلب در گفتهیاز ا يا نمونه
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ام اینه که بعد از خودم چه کسی جانشینم میشه و نگران  من شخصاً دغدغه«
ام این بوده که حتی اگه دو سه روز نبودم  آینده سازمان هستم؛ براي همین سعی

که از این پست مدیریتی کنار گذاشته میشم یا به جاي دیگه انتقال داده  زمانییا 
»میشم یک نفر مناسب جانشین من باشه.

 يادآوریکنند و  ید مین کارکنان تاکیض بیو عدم تبعران بر گسترش عدالت یمد 
د که به یز بپسندیگران نید يپسندند، برا یخود م يد هر آنچه را برایکنند که با یم

 ران اشاره شده است:یمد يها از گفته یمصداق
بین کارمندانم تبعیض قائل نمیشم چون اگه بین کارمند تبعیض قائل بشم «

کارمندانم تفاوت قائل میشم چون این دو مورد  سیستم منفعل میشه ولی بین
کنه تفاوت قائل نشی این  کنه و نمی باهم فرق داره. اگه بین کارمندي که کار می

 »خودش میشه تبعیض.

همچنین داشتن نگرش معنوي در مدیران باعث اعتقاد منسجم و یکپارچه توحیدي به  
وم رفتارهاي انسانی خود را بر این ها، اخلاقیات، آداب و رس شود و فرد ارزش خداوند می

ها حاکی است که نگرش معنوي به  دهند. تحلیل حاصل از نتایج مصاحبه اساس قرار می
 اي از آن اشاره شده است:  شود که به نمونه هاي مهم مدیران قلمداد می عنوان ویژگی

بهم داده من باور دارم که این مقام و پستی را که دارم، خدا بهم داده و اونی که «
تونه خیلی راحت ازم بگیره، به نظر من دید مدیران خیلی مهمه که اونها این  می

 »رو که دارند برگرفته از چی بدونند. قدرت و مقامی

رفتار مرشدانه اثربخش بدون وجود قدرت اعتمادآفرینی در بین مدیران و کارکنان به  
 ان اشاره شده است:آید؛ به برخی از مصادیق بیان شده توسط مدیر دست نمی

هایی رو که محرمانه و  من به فرد بعد از خودم این اجازه رو داده بودم که بسته«
مستقیم براي من میاد رو باز کنه. کلید کشوي میزم رو به نفر بعد از خودم هم 

 »میدم بهش اعتماد دارم. 

 رانهی: رفتار خودمد3مقوله 

 يها یژگیشه در ویباشد که ر یران میمد در ییانگر رفتارهایرانه نمایخودمد يرفتارها
 یژگین ویر اییت تغیو از ذات و اعماق وجود آنها نشأت گرفته است و قابل یتیشخص

ن یباشد که ا یران میمد یرفتار شخص يها از راه، روش و منش یوجود ندارد چون ناش
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در ارائه اطلاعات،  ی، صداقت و روراستينگر ، مثبتيریپذ تیها عبارتند از: مسئول یژگیو
 . ينگر جامع
 یت سعیکه برعهده آنها گذاشته شده، نها یفیران به عنوان مرشد در انجام وظایمد 

ران را یپذ تیمسئول يدهند؛ مکنز یبرند و آنها را به نحواحسن انجام م یخود را به کار م
رش و نگ یرا نوع يریپذ تیران مسئولین مدین ایداند، همچن یان میجو همان انجام

. است یو اکتساب یگر آموختنیدانند که مانند هر نوع نگرش و مهارت د یمهارت م
 دارند که: یاذعان م يریپذ تیران در باب مسئولیمد

کشم و همیشه  ربایی دارم که همه کارا رو به طرف خودم می من همیشه آهن«
»باشند.پذیر  پذیر باشم تا پشت سریام هم مسئولیت خودم سعی کردم مسئولیت

نگر  کنند تا مثبت یران تلاش میدهد که مد یها نشان م ج حاصل از مصاحبهینتا 
عبرت اتفاق افتاده درس  یدادها نگاه کنند و از نکات منفیباشند و به جوانب مثبت رو

 از آن است که: یر حاکیران در زیمد يها رند؛ گفتهیگ یم
شرکت میزنه، میره نامه  هاي بزرگ، خسارت زیادي به اون مدیر یکی از شرکت«

استعفا مینویسه میده مدیر کل.  مدیر کل میگه لازم نیست تازه یک تجربه 
ارزشمند بدست آوردیم. اگه تو این اشتباه رو انجام نمیدادي که ما این تجربه رو 

 »آوردیم. بدست نمی

هاي  پیروي از کدهاي اخلاقی استاندارد مدیر با صداقت هنگامی که با انتخاب 
نه یکنند در زم یمکند و تلاش  یشود، همواره کار صحیح را انتخاب م یناگون مواجه مگو

 شود: یآن اشاره م يها  از نمونه یرسانی به صداقت کامل را داشته باشند. به برخ اطلاع
کنم با کارمندم روراست باشم و دروغ نگم، مثلاً یکی از کارمندانم  من سعی می«

با درخواستش موافقت نکردم، چون حقش نبود، از من درخواستی داشت، من 
راحت بهش گفتم دست منه ولی چون حقت نیست با درخواستت موافقت 

تونستم بهش دروغ بگم (دلایل الکی براي عدم موافقت بیارم) ولی  کنم؛ می نمی
واقعیت رو بهش گفتم و گفتم به این دلیل به این دلیل با درخواستت موافقت 

 »کنم. نمی

دهند  یقرار م یا و جوانب مختلف مورد بررسیران خود مسائل را از زوایاز مد ياریبس 
 ينگر ید جزئین دیرا جانش ينگر ید کلینسبت به مسائل را دارند. د ینگاه کل ییو توانا

  شوندگان مورد اشاره قرار گرفته: مصاحبه يها ن مطلب در گفتهیاز ا يا کنند. نمونه یم
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گیرم بلکه همه  اي تصمیم نمی یک بعدي، آنی و لحظه هام مثلاً تو تصمیم گیري«
 »گیرم. گیرم و بعد تصمیم می جوانب رو در نظر می

 مدارانه : رفتار نقش4مقوله 

گردد که به  یعنوان مرشد اطلاق م به یرانیمد يرفتار يها یژگیمدارانه به و رفتار نقش
ران ید که مدنپرداز یکارکنان خود م يبرا يکار ینقش در زندگ يفایا یم چگونگیترس

 یزن داربستتسلط بر نقش، نقش،  يق الگوسازین رفتار را از طریگاه مرشد ایدر جا
و شبکه  يم سازیق به تیو تشو یو ارشادکنندگ یشغل شرفتیل به آرمان پیتما،یاطلاعات

 زنند.  یرقم م يساز
ر کم یمد ا حرکاتیگردد که در آن اعمال  یاطلاق م ینقش به کنش انسان يالگوساز 
 يعنوان رفتارها خود به يگونه رفتارها نیران به ایشود. مد ید میناً بازتولیش عیو ب

 باشند: یانگر آن میر بیز يها که مصاحبه کنند یمدارانه خود اشاره م نقش
»کارکنان رفتار مدیرشون رو الگو قرار میدند.«

نتظاراتی او از کارکنان در ها و ا به اطمینان داشتن مدیر در مورد اختیارات، مسئولیت 
کنند که تعارضات نقشی و ابهامات در نقش  گردد. مدیران سعی می محیط کار اطلاق می

هاي خود را به درستی انجام  را براي کارکنان برطرف کرده تا آنها هم وظایف و مسئولیت
 کنند: دهند. برخی از مدیران این رفتار را بدین گونه بیان می

کنم که شرح شغل خودم را مطالعه کنم تا وظایف و  من خودم سعی می«
هاي خودم را بدونم و اونها را درست انجام بدم، همیشه از کارکنانم هم  مسئولیت

 »هاي مرتبط با سمتشون را بخونند تا دچار سردرگمی نشن. خوام که شرح شغل می

ن یدر حران و کارکنان یگردد که مد یاطلاق م یبه مفهوم یاطلاعات یزن داربست 
ات یکنند تا از تجرب یدهند و تلاش م یگر انتقال میکدیات خود را به یتجرب يریادگی
ن یانگر ایر بیز يها مصاحبه . خود استفاده کنند یگاه سازمانیتوجه به جا گر بدونیکدی

 باشد:  یمفهوم م
دیده مشورت کنم و از نقطه نظراتشون  با اینکه خودم مدیرم ولی با افراد آب «

 »اده کنم، چون اونها چند تا پیراهن بالاخره بیشتر از من پاره کردند.استف

کارکنان خود را آماده خود و  یر شغلیشبرد مسیکنند که در پ یمران تلاش یمد 
هاي حیاتی را براي نیل به موفقیت مسیر شغلی فراهم  ها و فرصت کنند و مزیت
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 کنند: یمخود به آن اشاره  يها ران در مصاحبهیکه مد یقیآورند. مصاد  یم
 هام بدم این مند هستم اطلاعاتم رو به زیرمجموعه یکی از دلایلی که من علاقه«

 » ام باز نگه دارم. زیرمجموعهکه راه پیشرفت رو براي خودم و

ت و یحما، ییراهنمات، یهدادر قالب  ینقش ارشادکنندگبه گاه مرشد یران در جایمد 
ران یق گفته شده توسط مدیاز مصاد يا که به نمونه کنند یه من اشاراز کارکنا یبانیپشت

 شود: یاشاره م
مثلاً طرف وقتی یک کاري انجام میده این انتظار را داره که حمایت کامل از «

و  ام باشم کنم پشتوانه زیرمجموعه طرف مدیرش داشته باشه، من سعی می
 .»راهنماییش کنم

در بحث اهمیت توجه به جایگاه مشورت و گروه از دیدگاه مدیران و تأثیرات این ویژگی  
مریدي، مطالب گوناگون و متنوعی در نگاه به ابعاد مختلف  -برجسته مدیران در نظام مرشد

شود:  این ویژگی توسط مدیران نکات مختلفی گفته شده که به آن اشاره می
هام دیکتاتوري عمل نکنم و از کل افراد  ريگی کنم که در تصمیم من تلاش می«

»م نظرخواهی کنم و با همه افرادم تیمی کار کنم.ا هزیرمجموع

 : رفتار اثرگذارانه  5مقوله 

گران اشاره دارد یب در دینفوذ و ترغ يمرشدان برا يرفتار يها یژگیرفتار اثرگذارانه به و
در  يق به کنجکاویتوان به تشو ین تم میا ياستخراج شده برا يها یژگیکه از جمله و

 يبرا یارتباطت ی، جذابيریپذ ق به رقابتی، تشويپرداز دهیق به ای، تشويریپذ آموزش
 يبر رو يرفتار یتواند در اثربخش ین رفتارها میک از ایهر  يا نفوذ اشاره کرد به گونه

 داشته باشد. ییر به سزایکارکنان تأث
عنوان  ران بهیاست که مد ییها یژگیاز جمله و يریپذ در آموزش يق به کنجکاویتشو 

زه یجاد انگیچون ا هم ینجا عواملیدهند. در ا یرمجموعه خود ارائه میافراد ز يمرشد برا
 يبرا یآموزش يها دوره يت برگزاریاز به آموزش و اهمیجاد احساس نیآموزش، ا يبرا

ق ذکر یها به مصاد مقوله نیک از ایهر  ين منظور برایرد، بدیکارکنان مورد توجه قرار گ
 شود: یران اشاره میشده توسط مد

بعضی از افراد احساس نیاز آموزشی دارند و میدونند که اگه آموزش ببینند «
کنم این  کنند ولی بعضی از افراد این احساس را ندارند من سعی می پیشرفت می
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احساس آموزش دیدن را درشون ایجاد کنم چون اونوقت با یادگیري اون 
 »کنند. ها پیشرفت می آموزش

کارکنان،  يها و نظرها دهیکارکنان، توجه به ا يها دهیت از افکار و ایران در حمایمد 
به  تا کارکنان خود را کنند یکارکنان تلاش خود را م يها دهیارائه ا يبرا يبسترساز

ق ذکر یها به مصاد ن مقولهیک از ایهر  ين منظور برای؛ بدندیق نمایتشو يپرداز دهیا
 شود: یران اشاره میشده توسط مد

اي  ام براي مشکلی که تو واحد پیش اومده، ایده که یک نفر از زیرمجموعه زمانی«
 »کنم. مطرح میشد ولی من اونا تو پالایشگاه میده، این فرد شاید قبلاً دیده نمی

ان با رقابت کارکن يزه برایجاد انگین کارکنان و اینه رقابت سازنده بیران زمیمد 
ن یاز ا يا به نمونه کارکنان خود فراهم آورد، يرا برا یتیریمد يران در سطوح بالایمد

 ها اشاره شده است: مصاحبه
یک مدیر باید دانش و تجربه خودش رو بالاتر ببره و همیشه نسبت به زیر «

اش یک قدم جلوتر باشه و این جو را هم بین کارمندانش ایجاد کنه که  مجموعه
 »یشه سعی کنند که نسبت به رقیباشون یک قدم بالاتر باشند.اونها هم

باشد و داشتن  یم يا در هر نوع رابطه یاساس ینفوذ عامل يت براین جذابیهمچن 
 ییر بسزایتأث يدیمر –و توسعه رابطه مرشد  ییدر آشنا یکیزیاز لحاظ ف يت فردیجذاب

ق اشاره شده است:ین مصادیاز ا يا دارد. به نمونه
جامعه ایرانی بر نوع سلام کردن و نوع برقراري رابطه کردن، دست دادن، در «

 »کنند. نوع لبخند طرز لباس پوشیدن و ظاهر من مدیر خیلی توجه می

 قیتحق يریگ مدل اندازه یکم یاعتبارسنج

( يدییتأ یل عاملیک تحلیق، تکنیتحق يریگ اعتبار مدل اندازه یمنظور بررس به
� � �

( 

سنجش آن از دو اعتبار  يقرار گرفت که برا یازه مدل مورد بررسدر قالب اعتبار س

 یعامل يک از بارهایهر ییشود. در اعتبار همگرا یاستفاده م یو اعتبار افتراق ییهمگرا

آن باشد و در اعتبار  يا مساویبزرگتر  5/0دار و از  ید معنیبا ی) میونیب رگرسی(ضرا

 يها هیپرسشنامه در ارتباط با گو يها سازهن یب یعدم همپوشان یواگرا به منظور بررس

باشد  9/0مورد سنجش آن، همبستگی یا کواریانس بین هر دو سازه نبایستی بیشتر از 

)
� � � � � �   ¡ ¢ ¡ £ ¢ ¢ ¡

.( 
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نتایج تحلیل عاملی تأییدي ( -2 جدول
¤ ¥ ¦

 هاي پرسشنامه) براي گویه

سطح 

 معناداري
 بار 

عاملی

گویه 

ها
سازه نماد  مضمون

سطح 

معناداري

بارهاي 

 عاملی
§ مضمون سازه نماد ها گویه ¨ ¨ ¨ § © ª « ¬ « ­ ® ¯ مثبت نگري

رفتار 

خودمدیرانه

§ ¨ ¨ ¨ § © © « ¬ ¨ ­ ° ­ همدلی

رفتار 

 همنوایانه

§ ¨ ¨ ¨ § ª ± ² ¬ « ± ® « صداقت در ارائه 

اطلاعات

§ ¨ ¨ ¨ § ³ ± ² ¬ ¨ ±§ ¨ ¨ ¨ § © ² ª ¬ « ¯ § ¨ ¨ ¨ § ª ¨ © ¬ ¨ ¯§ ¨ ¨ ¨ § ª ² ­ ¬ « « § ¨ ¨ ¨ § ª ª ± ¬ ¨ « ° ± نوع دوستی
§ ¨ ¨ ¨ § ´ ¯ © ¬ « ² § ¨ ¨ ¨ § ª ª « ¬ ¨ ²§ ¨ ¨ ¨ § ª « ´ ¬ « ´ ® ² نگري جامع

§ ¨ ¨ ¨ § ª ª ¨ ¬ ¨ ´§ ¨ ¨ ¨ § © © ª ¬ « © § ¨ ¨ ¨ § © ´ ­ ¬ ¨ ©§ ¨ ¨ ¨ § ´ ­ ¯ ¬ « ª § ¨ ¨ ¨ § © ­ ª ¬ ¨ ª ° ¯ تمایل به 

رسانی خدمت

§ ¨ ¨ ¨ § © ³ ­ ¬ « ³ § ¨ ¨ ¨ § ª ² ¯ ¬ ¨ ³§ ¨ ¨ ¨ § ª © ± ¬ ² ¨ µ ­ الگوسازي نقش

رفتار نقش 

مدارنه

§ ¨ ¨ ¨ § © ± ´ ¬ ­ ¨§ ¨ ¨ ¨ § ª © ² ¬ ² ­ § ¨ ¨ ¨ § ´ ´ ³ ¬ ­ ­§ ¨ ¨ ¨ § ª ± « ¬ ² ± § ¨ ¨ ¨ § ª © ´ ¬ ­ ± ° « §گذشت ¨ ¨ ¨ § ª ª © ¬ ² ¯ µ ± تسلط بر نقش
§ ¨ ¨ ¨ § © ³ ª ¬ ­ ¯§ ¨ ¨ ¨ § ª ³ © ¬ ² « § ¨ ¨ ¨ § ´ ´ ² ¬ ­ « ° ² §فروتنی و تواضع ¨ ¨ ¨ § ª ¯ ² ¬ ² ² µ ¯ تمایل به 

زنی  داربست

اطلاعاتی

§ ¨ ¨ ¨ § © ¨ © ¬ ­ ²§ ¨ ¨ ¨ § ª « ´ ¬ ² ´ § ¨ ¨ ¨ § ´ ³ ² ¬ ­ ´§ ¨ ¨ ¨ § © ª ¯ ¬ ² © § ¨ ¨ ¨ § © ³ ­ ¬ ­ © ° ´ §دوستی ¨ ¨ ¨ § © ª ­ ¬ ² ª § ¨ ¨ ¨ § © ³ ¨ ¬ ­ ª§ ¨ ¨ ¨ § ª ± ³ ¬ ² ³ µ « تمایل داشتن به 

شغلی پیشرفت

§ ¨ ¨ ¨ § © © ª ¬ ­ ³§ ¨ ¨ ¨ § © ² ´ ¬ ´ ¨ § ¨ ¨ ¨ § ª « © ¬ ± ¨ ® ­ انتقادپذیري

رفتار 

کمال 

 گرایانه

§ ¨ ¨ ¨ § © ª ¯ ¬ ´ ­ § ¨ ¨ ¨ § ª ¨ ¨ ¬ ± ­§ ¨ ¨ ¨ § ª ¨ ± ¬ ´ ± § ¨ ¨ ¨ § ª ­ ¨ ¬ ± ±§ ¨ ¨ ¨ § ² ² ´ ¬ ´ ¯ § ¨ ¨ ¨ § © ³ ­ ¬ ± ¯ ® ± § دیدآینده نگرانه ¨ ¨ ¨ § ª ² ´ ¬ ´ « § ¨ ¨ ¨ § ª « ± ¬ ± «§ ¨ ¨ ¨ § © ª ³ ¬ ´ ² § ¨ ¨ ¨ § ± ª © ¬ ± ²§ ¨ ¨ ¨ § ´ © ± ¬ ´ ´ § ¨ ¨ ¨ § ª ² ª ¬ ± ´ ® ¯ §نگرش معنوي ¨ ¨ ¨ § ª ´ ³ ¬ ´ © µ ´ تمایل به 

و   سازي تیم

 سازي شبکه

§ ¨ ¨ ¨ § ª ª ª ¬ ± ©§ ¨ ¨ ¨ § ª ª ¯ ¬ ´ ª § ¨ ¨ ¨ § ³ ¯ « ¬ ± ª§ ¨ ¨ ¨ § ª ¯ ± ¬ ´ ³ § ¨ ¨ ¨ § ª ² ¯ ¬ ± ³ ® « §عدالت محوري ¨ ¨ ¨ § © ³ ­ ¬ © ¨ ¶ ­ تشویق به 

کنجکاوي در 

پذیري آموزش

رفتار 

اثرگذارانه

§ ¨ ¨ ¨ § ª ¯ « ¬ ¯ ¨§ ¨ ¨ ¨ § ³ ² ² ¬ © ­ § ¨ ¨ ¨ § © ­ « ¬ ¯ ­§ ¨ ¨ ¨ § © ³ ± ¬ © ± § ¨ ¨ ¨ § ´ © ³ ¬ ¯ ± ® ² قدرت 

 اعتمادآفرینی
§ ¨ ¨ ¨ § © ± ² ¬ © ¯ ¶ ± تشویق به 

پردازي ایده

§ ¨ ¨ ¨ § © © ª ¬ ¯ ¯§ ¨ ¨ ¨ § © ª « ¬ © « § ¨ ¨ ¨ § ª ­ « ¬ ¯ «§ ¨ ¨ ¨ § ³ ¨ ² ¬ © ² § ¨ ¨ ¨ § ª ¨ « ¬ ¯ ²§ ¨ ¨ ¨ § ª « © ¬ © ´ § ¨ ¨ ¨ § ª ± ± ¬ ¯ ´ · ­ رفتار  پذیري مسئولیت

 خود

 مدیرانه

§ ¨ ¨ ¨ § © ² ´ ¬ © © § ¨ ¨ ¨ § ª ´ ª ¬ ¯ ©§ ¨ ¨ ¨ § « « ¯ ¬ © ª ¶ « جذابیت ارتباطی 

براي نفوذ

§ ¨ ¨ ¨ § ª © ² ¬ ¯ ª§ ¨ ¨ ¨ § © © ³ ¬ © ³ § ¨ ¨ ¨ § © ´ ³ ¬ ¯ ³ · ± §نگري مثبت ¨ ¨ ¨ § ª ³ ´ ¬ ª ¨ § ¨ ¨ ¨ § ª ³ ­ ¬ « ¨
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 انهیرفتار همنوا یابیارز

ران یانه مدیگانه رفتار همنواه است که ابعاد شش یگو19 ياول، دارا يریگ مدل اندازه

 5/0 يدار و بالا یمعن یبارعامل يها دارا هین مدل، همه گویکند. در ا ن میییمرشد را تب

 یب همبستگیشود. باتوجه به ضر ید مییانه تأیرفتار همنوا ییاست. لذا، اعتبار همگرا

نماد وارد مدل ک یها باهم ادغام و با  رین متغی، ایو دوست یر فروتنیدو متغ يبرا 95/0

 9/0ها کمتر از عدد  ن ادغامیر بعد از این هر دو متغیب یت، همبستگیشدند که در نها

شود که در  می د ییز تاین یدر قالب اعتبار افتراق ین، عدم همپوشانیبدست آمد. بنابرا

 شود. می د واقع ییجه آن، اعتبار سازه مدل مورد تاینت

کند.  یکرونباخ مشخص م يب آلفایرا ضر يریگ مدل اندازه ییایگر، پاید ياز سو 

است (ب قابل قبول ین ضریا يبرا 6/0 ير بالایمقاد
¸ � ¹ � º � » ¼ ½ ¾ ¾ ¹ � � �   ¡ ¡ ¿ £ À Á

(Â 
 6/0 يکرونباخ در همه ابعاد بالا يب آلفایدهد، ضرا ی) نشان م3همانطور که در جدول (

 شود.  ید مییز تأیمدل ن ییاین پایاست، بنابرا

 گیري رفتار همنوایانه پایایی مدل اندازه -3جدول 

 کرونباخ α ها مقوله کرونباخ α ها مقوله

 87/0 گذشت73/0 همدلی

 80/0 تواضع و فروتنی 78/0نوع دوستی

 77/0 دوستی 84/0 رسانی تمایل به خدمت

 انهیگرا رفتار کمال یابیارز

ران یانه مدیگرا گانه رفتار کماله است که ابعاد پنج یگو 16 يدوم، دارا يریگ مدل اندازه

اگرچه معنادار بدست  25ه شماره یگو یبارعاملن مدل، یکند. در ا ن میییمرشد را تب

 یل کنار گذاشته شد ولیاز ادامه تحل 5/0تر بودن آن از مقدار  نییبا توجه به پا یآمد. ول

به دست آمد. لذا، اعتبار  5/0 يدار و بالا یمعن یبار عامل يها با توجه دارا هیر گویسا

دو به دو ابعاد پنج  ین، همبستگیشود. همچن ید میینیز تأ انهیگرا کمالرفتار  ییهمگرا

انه ین ابعاد رفتار کمال گرایب ین، عدم همپوشانیاست. بنابرا 9/0ز کمتر از عدد یگانه ن

، یو اعتبار افتراق یید اعتبار همگراییت با تأیشود. در نها ید مییتأ یز در قالب افتراقین

 شود.  ید مییاعتبار سازه مدل تأ

کرونباخ در  يب آلفایدهد، ضرا ی) نشان م4گر همان طور که جدول (ید ياز سو 

 شود.  ید مییز تأین انهیگرا کمالمدل رفتار  ییاین، پایاست، بنابرا 6/0 يهمه ابعاد بالا
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 گرایانه گیري رفتار کمال پایایی مدل اندازه -4جدول 

 کرونباخ α ها مقوله کرونباخ α ها مقوله

 85/0محوري عدالت 89/0انتقادپذیري

 81/0قدرت اعتمادآفرینی 75/0نگرانه و دوراندیشی دیدآینده

   82/0نگرش معنوي

 رانه یرفتار خودمد یابیارز

ران یرانه مدیه است که ابعاد چهارگانه رفتار خودمدیگو 14يسوم، دارا يریگ مدل اندازه

 5/0 يدار و بالا یمعن یبارعامل يها دارا هین مدل، همه گویکند. در ا ن میییمرشد را تب

دو به  ین، همبستگیهمچنشود.  ید مییرانه تأیرفتار خودمد ییاست. لذا، اعتبار همگرا

ن ابعاد رفتار یب ین، عدم همپوشانیاست. بنابرا 9/0ز کمتر از عدد یدو ابعاد پنج گانه ن

و  یید اعتبار همگراییت با تأیشود و در نها ید مییتأ یز در قالب افتراقیانه نیکمال گرا

 شود. ید مییاعتبار سازه مدل تأ ،یاعتبار افتراق

کرونباخ در  يب آلفایدهد، ضرا ی) نشان م5گر همان طور که جدول (ید ياز سو 

شود.  یم دییز تأیرانه نیمدل رفتار خودمد ییاین پایاست، بنابرا 6/0 يهمه ابعاد بالا

 خودمدیرانهگیري رفتار  پایایی مدل اندازه -5جدول 

 کرونباخ α ها مقوله کرونباخ α ها مقوله

 82/0 صداقت در ارائه اطلاعات 72/0 پذیري مسئولیت

 75/0 نگري جامع 88/0 نگري مثبت
 

 مدارانه رفتار نقش یابیارز

مدارانه  گانه رفتار نقشه است که ابعاد شش یگو 20 يچهارم، دارا يریگ مدل اندازه

دار و  یمعن یبارعامل يها دارا هین مدل، همه گویکند. در ا ن میییران مرشد را تبیمد

ب یشود. باتوجه به ضر ید مییمدارانه تأ رفتار نقش ییاست. لذا، اعتبار همگرا 5/0 يبالا

ها باهم  رین متغی، ایشرفت شغلیل به پیو تما ير ارشادگریدو متغ يبرا 95/0 یهمبستگ

ر بعد از ین هر دو متغیب یت، همبستگیک نماد وارد مدل شدند که در نهایادغام و با 

در قالب اعتبار  ین، عدم همپوشانیبدست آمد. بنابرا 9/0ها کمتر از عدد  ن ادغامیا

 شود. می د واقع ییجه آن، اعتبار سازه مدل مورد تایشود و در نت می د ییز تاین یافتراق
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کرونباخ در  يب آلفایدهد، ضرا ی) نشان م6گر همان طور که جدول (ید ياز سو 

 شود.  ید مییز تأین مدارانه نقشمدل رفتار  ییاین پایاست، بنابرا 6/0 يهمه ابعاد بالا

 نقش مدارانهگیري رفتار  پایایی مدل اندازه -6جدول 

 کرونباخ α ها مقوله کرونباخ α ها مقوله

 78/0 ارشادگري 83/0 الگوسازي نقش

 84/0 شغلی پیشرفتداشتن به تمایل  85/0 تسلط بر نقش

 90/0  سازي و شبکه  سازي تمایل به تیم 76/0 زنی اطلاعاتی تمایل به داربست

 رفتار اثرگذارانه  یابیارز

ران یه است که ابعاد چهارگانه رفتار اثرگذارانه مدیگو 11 يپنجم، دارا يریگ مدل اندازه

اگرچه معنادار بدست  78ه شماره یگو یبارعاملن مدل، یکند. در ا مین ییمرشد را تب

از ادامه تحلیل کنار گذاشته شد. ولی  5/0تر بودن آن از مقدار  آمد. ولی با توجه به پایین

نتایج متفاوتی به دست  5/0ها با توجه داراي بار عاملی معنی دار و بالاي  براي سایر گویه

. باتوجه به ضریب شود ر همگرایی رفتار اثرگذارانه تأیید میآمد. به این معنا که اعتبا

پذیري، این  ردازي و تشویق به رقابتپ براي دو متغیر تشویق به ایده 95/0همبستگی 

ها باهم ادغام و با یک نماد وارد مدل شدند که در نهایت، همبستگی بین هر دو متغیر  متغیر

آمد. بنابراین، عدم همپوشانی در قالب اعتبار  بدست 9/0ها کمتر از عدد  بعد از این ادغام

 شود. می شود و در نتیجه آن، اعتبار سازه مدل مورد تایید واقع  می افتراقی نیز تایید 

کرونباخ در  يب آلفایدهد، ضرا ی) نشان م7گر همان طور که جدول (ید ياز سو 

 شود.  ید مییز تأینه نمدل رفتار اثرگذارا ییاین، پایاست. بنابرا 6/0 يهمه ابعاد بالا

 اثرگذارنهگیري رفتار  پایایی مدل اندازه -7جدول 

 کرونباخ α ها مقوله کرونباخ α ها مقوله

 80/0 تشویق به رقابت پذیري 72/0پذیري تشویق به کنجکاوي در آموزش

 81/0جذابیت ارتباطی براي نفوذ 92/0پردازي تشویق به ایده

 شنهاداتیو پ يریجه گیحث، نتب -5

ر ییاست که با تغ يا دهیبلکه پد .ستین يدیزم جدیمکان رانیمد رفتار مرشدانه
ن است یا يمتماد يها قرن يل دوام آن برایمختلف دوام آورده است و دل يها میپارادا
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 يرد. مرشدان عموماً به عنوان افرادیگ یها نشأت م ن نسلیت از ارتباط بیکه مرشد
و توسعه افراد  یبانیاند که متعهد به پشت شناخته شده ات و دانش سطح بالایباتجرب
نند که یبب یرانید خود را فراگیها، با نده سازمانیران آیمد ،گرید يتر هستند. از سو جوان

آنان  یقبل يها يریادگین صحنه با یاند، هر چند ممکن است ا آمده يریادگیبه صحنه 
منجر  یراثربخش نه تنها به اثربخشیار فاصله داشته باشد. مطمئناً وجود مرشدان غیبس
افتد  یاتفاق م یط زمانین شرایانبار است. ایآن ز يسازمان و اعضا يبلکه برا ،شود ینم

ح از آنها مجرب یبرند که در استفاده صح یرا به کار م ییها  حل که مرشدان ابزارها و راه
 یدانیت مریث تربها باع ن سازمانیدر اان ممکن است که مرشد ،گرید يستند. از سوین

 يبرا یکاف يها اند و مهارت کرده يبا همان سازمان همکار یطولان یماهر شده که مدت
 نده در سازمان را دارند.یآ يها تیکسب موقع

را در قالب پنج رفتار  مرشدانه يها و رفتارها یژگیق، وین تحقیحاصل از ا يها افتهی 
مدارانه و رفتار  رانه، رفتار نقشیرفتار خودمدانه، یگرا انه، رفتار کمالیرفتار همنواشامل 

ح یگران، ترجید. اول آنکه، رفتار مرشدانه بر لزوم توجه به دینما می یمعرف اثرگذارانه
ل به خدمت ی، تمای، نوع دوستید دارد که همدلیگران بر منافع خود تأکیمنفعت د

نکه، رفتار رد. دوم آیگ را در برمی یو دوست یو گذشت، تواضع و فروتن یرسان
به است که  یافتنیکامل و دست  يارهایدار فرد به وضع معیل پایتماانه که بر یگرا کمال
، يریم انتقادپذیکه مفاه دینما یران را برجسته میمد يسازنده رفتارها يا گونه

را  ینیو قدرت اعتمادآفر يمحور عدالت، ينگرش معنو، یشینگرانه و دوراند ندهیدآید
متمرکز بر خود  يرانه است که بر رفتارهاین رفتار، رفتار خودمدیسوم گردد. یشامل م
، ينگر مثبت، يریپذ تیمسئولد دارد و یباشد، تأک ر که در ارتباط با کارکنان مییفرد مد

مدارانه که بر لزوم  رد. رفتار نقشیگ را در برمی ينگر جامعو  یرسان صداقت در اطلاع
نقش، تسلط بر نقش،  يمرکز دارد که بر الگوسازکارکنان ت یرشغلیران در مسینقش مد
م یل به تی، تمایشرفت شغلیل به آرمان پی، تمای، ارشادکنندگیاطلاعات یزن داربست

گران بکار یب و نفوذ در دیترغ يکه برا یید دارد. رفتار اثرگذارانه بر رفتارهایتأک يساز
 يپرداز دهی، ايریپذ قابت، ريریپذ در آموزش يق به کنجکاویشود از جمله تشو گرفته می

ق در مورد یحاصل از تحق يها افتهید دارد. خلاصه ینفوذ تأک يبرا یت ارتباطیو جذاب
 .نشان داده شده است 1شماره  را در شکلران یمرشدانه مد يرفتارها
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مدیران هاي رفتار مرشدانه ویژگیالگوي  -1شکل   

 

هاي نفتی براي  رفتار مرشدانه مدیران در شرکتبا توجه به نتایج بدست آمده از تحقیق،  
 ه ویژه، این موضوع زمانی برايب گیرد. یمورد توجه و تأکید قرار مکلیه سطوح مدیریتی 

که براي اولین بار جذب چنین پست  باشد یحائز اهمیت مواردي  مدیران میانی و عملیاتی تازه
هاي دولتی و خصوصی از  امید است که مدیران شرکت ،همچنین .شوند یمسازمانی 

هاي رفتار مرشدانه ارائه شده و نتایج پژوهشی حاصل از آن در راستاي توسعه منابع  ویژگی
هاي پژوهش پیرامون مدل ارائه شده افق  در مجموع، یافته .انسانی و مدیران استفاده کنند

تواند  می گشاید که  جدیدي را براي درك و ترسیم الگوي رفتاري مدیران در یک سازمان می
سهمی در توسعه ابقاء دانش و حافظه سازمانی و توسعه مرزهاي دانش در عرصه رفتار سازمانی 
داشته باشد. بنابراین، دستیابی به مدل رفتار مرشدانه مدیران درهاي جدیدي را بر ادبیات 

 تواند سرچشمه مطالعات آتی اندیشمندان و محققان باشد.  گشاید که می رفتارسازمانی می
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