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Abstract 
The purpose of this research was to present a model for institutionalizing shared 

leadership in Islamic Azad University. The statistical population included 

specialists and experts from the units located in West Azerbaijan province, who 

were directly dealing with the subject under investigation. Using the purposeful 

sampling approach, they were selected until theoretical saturation (n=10). The data 

was collected by the interview method with the general guidance method and in a 

semi-structured way. Participants as well as the review of non-participating experts 

were used in the research. The reliability of the model was evaluated using the 

Kappa index. The value of kappa index equal to 0.763 was calculated and it was 

placed at the level of valid agreement. Interviews were analyzed and coded using 

Maxqda10 software. Finally, based on the identified final criteria, the model derived 

from the qualitative content analysis method was presented. The results of the open 

coding of the qualitative data collected using the interview tool were 84 primary 

codes out of 401. Then, 84 primary codes in the form of 16 main categories 

including organizational leadership communication, organizational 

communication, functional outcome, organizational teams, organizational behavior, 

organizational structure, different leadership styles, human resource management 

system, organizational environment, strategic management, organizational change 

management, management Performance, competitive advantage, organizational 

resources, organizational skills, behavioral characteristics of the leader were 

categorized in a model. 
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 مورد: نهادینه کردن رهبری تسهیمی در دانشگاه آزاد اسلامی، ی برایارائه مدل

 1غربیجانواحدهای مستقر در استان آذربای
 4، کامران محمدخانی*3، حمیدرضا آراسته2وحید حیاتلو

 (28/03/1402ـ پذیرش:  23/12/1401)دریافت: 
 چکیده 

امعه . جبود سلامیانهادینه کردن رهبری تسهیمی در دانشگاه آزاد  ی برایارائه مدل هدف این تحقیق
طور هببود که غربی ربایجاناستان آذ درنظر واحدهای مستقر آماری شامل افراد متخصص و صاحب

ا اشباع فمند، تهد گیریبا استفاده از رویکرد نمونهشتند و مستقیم با موضوع مورد بررسی سرو کار دا
-ساختورت نیمهصهدایت کلیات و به  شیوهبا و ها به روش مصاحبه داده. (n=10)نظری انتخاب شدند 

کنندگان و شارکتمینی ها از دو روش بازبایی دادهیافته گردآوری شد. برای به دست آوردن اعتبار و رو
اپا کز شاخص ده اکننده در پژوهش استفاده شد. پایایی مدل با استفاهمچنین مرور خبرگان غیرشرکت

فق معتبر قرار گرفته محاسبه و در سطح توا 763/0 مورد بررسی قرار گرفت. مقدار شاخص کاپا برابر با
د. در نهایت، بر ها و کدگذاری پرداخته شبه بررسی مصاحبه 10Maxqda افزاراست. با استفاده از نرم

ج حاصل نتای د.ئه شارا محتوای کیفیاساس معیارهای نهایی شناسایی شده، مدل بر آمده از روش تحلیل 
 401د اولیه از میان ک 84 تعداد، وری شده با استفاده از ابزار مصاحبهآهای کیفی گرداز کدگذاری باز داده

یامد پتباطات سازمانی، مقوله اصلی شامل ارتباط رهبری سازمان، ار 16کد اولیه در قالب  84 سپس، .دبو
ریت ستم مدی، سیهای مختلف رهبریهای سازمانی، رفتارسازمانی، ساختارسازمانی، سبکعملکردی، تیم

زیت ملکرد، معیت منابع انسانی، محیط سازمانی، مدیریت استراتژیک، مدیریت تغییر سازمانی، مدیر
 بندی شدند.تهدسدل در قالب یک مهای سازمانی، ویژگی رفتاری رهبر، رقابتی، منابع سازمانی، مهارت

 ، دانشگاه آزاد اسلامی، ایرانهای رهبری، رهبری تسهیمیرهبری، سبک واژگان کلیدی:

                                                      
مقاله مستخرج از رساله آقای وحید حیاتلو دانشجوی دکتری تخصصی رشته مدیریت آموزش عالی دانشگاه آزاد اسلامی واحد  این -1

 باشد.علوم و تحقیقات تهران می
 ان، ایرانلامی، تهرزاد اسدانشجوی دکتری، گروه آموزش عالی، دانشکده اقتصاد و مدیریت، واحد علوم و تحقیقات، دانشگاه آ -2
 ، دانشکده مدیریت، دانشگاه خوارزمی، تهران، ایراناستاد گروه مدیریت آموزش -3
 arasteh@khu.ac.irنویسنده مسئول:  -*
آزاد اسلامی، اه ات، دانشگتحقیق دانشیار مدیریت آموزش عالی، گروه مدیریت آموزش عالی، دانشکده اقتصاد و مدیریت، واحد علوم و -4

 تهران، ایران
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 مقدمه
بکار  رسیدن به اهداف مشترکمنظور است که برای نفوذ بر فرد و یک گروه از افراد، به یرهبری فرآیند

. نقش مؤثر مدیران و رهبران در تغییر و تحولات بنیادی در سازمان (12014،نوردوسشود )گرفته می
سازی نموده و با اثرگذاری بر رهبران از طریق یک فرآیند نفوذ اجتماعی، فرهنگ .انکارناپذیر است

به طور . (2009، 2کنند )پوروانوا و همکارانکارکنان، آنان را به سمت تحقق اهداف متعالی هدایت می
های آموزشی به معنای تأثیرگذاری بر کارکنان در جهت انجام وظایف و اختصاصی رهبری در سازمان

 (. 2014، 3تکالیف آموزشی تعریف شده است )دراگوس و لندی
دانش و در نهایت  و کسب درگیر کردن افراد با یادگیری ،محورهای دانشترین مسئله در سازمانمهم

های فکری همان سازمان هستند و این مسئله های انسانی که همانا سرمایهوسیله سرمایهخلق دانش به
توانند میها رهبران دانشگاهدر این راستا،  .است ها شدهدر دانشگاه خصوصاً عظیم امروزه یک چالش

. تحقیقات بگذارندساسی بر جامعه و جهان نقش عظیمی در ایجاد یک دانشگاه هدفمند داشته و تأثیر ا
های های دیگر است و نیازمند قابلیتمتفاوت از رهبری در زمینه دهد که رهبری دانشگاه اساساًنشان می

روی آموزش عالی از افزایش تقاضای دولت، دانشجویان و جامعه منجر به  تغییرات پیش .بیشتری است
 داشتنها برای دوام . دانشگاه(2016، 4جونز و همکارانشود )می هاتمرکز بیشتر بر رهبری در دانشگاه

های رو به افزایش، افزایش باید ظرفیت خود را برای پاسخ سریع، مثبت و عاقلانه به این نیازها و چالش
وری، ارتقای روحیه و موفقیت شواهد فراوانی از اهمیت حضور رهبران کارآمد و توانمند در بهره .دهند
 (.2018 ،5پیرس، وود و واسنارها وجود دارد )در دانشگاهتغییر 

دهد ها نشان میعالی یا دانشگاه آموزش هایسازمان در خصوص موضوع رهبری در مبانی نظریمطالعه 
ـ دانشگاه نیازی 1 اند از:اصلی حاکم بر این نوع مـطالعات اسـت کـه عبارت گرایش که دو نگرش یا دو

از جمله مدافعان رویکرد اول کهن و  ـ دانشگاه به رهبری قوی و نیرومند نیاز دارد.2؛ ندارد رهبری به
 با عالیآموزش کنند و به نظر آنها در مؤسساتریاست دانشگاه را امری موهوم تلقی می که مارچ هستند

اه نقشی وجود اهداف مبهم، فناوری مبهم و مشارکت متغیر استادان و کارکنان، نقش رئیس دانشگ
(. مدافعان گرایش دوم معتقدند که 2004، 6است )مکادوری و تشریفاتی ، واکنشینمادین، منفعل

 قوی نیاز دارند.  رهبران ها بهدانشگاه
 های فرهنگ ارزش که های مدیریت سنتی معتقدنددلـری علمی با مـایز قایل شدن بین رهبـا با تمـآنه

                                                      
1- Northouse 
2- Purvanova et al. 

3- Drugus& Landoy 

4- Jones 
5- Pearce, Wood & Wassenaar 

6- Mcadory 
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 و این در حالی  هستند ها ضروریهای علمی نظیر دانشگاهلمی برای محیطهمکارانه، استقلال و آزادی ع
 (.2003 ،1شود )نـیکولیناها نمیتوجه کافی به این ارزش سنتی مدیریتی هایاست که در مدل

اند و باید بین اشکال های متعددی از آن پیدا شدهگیری رهبری، اشکال و شیوهدر طول تاریخ شکل
(؛ 1998، 2ایز قایل شد. در این خصوص اشکالی مثل رهبری مشارکتی )دانیل و هوندگاممختلف آن تم

 5(؛ رهبری همکارانه2003)گرین،  4شده(؛ رهبری پخش2003)پیرس و کانگر،  3شدهرهبری تسهیم
( مطرح 2005، 6؛ وودز2007)اسپیلان و دایاموند،  ( و رهبری دموکراتیک2003)پولسون و والاس، 

، جدید و مهم شده در آموزش عالیی تسهیم، رهبرکه ذکر شد ر میان انواع مختلف رهبریداند. شده
توان رهبر در نظر گرفت، کند که اعضای چند تیم را میزیرا نظریه رهبری تسهیمی فرض می .است

م تأثیر توانند بر انگیزه، دانش یا عملکرد سایر اعضای تی، میاساتیدها و هم بنابراین هم مدیران دانشگاه
(. با توجه به نزدیک بودن معانی لغوی آنها، در بعضی از موارد سؤالاتی 2018، 7)وانگ، کائو و زائو بگذارند

آید. اگر چه در بعضی مواقع این شده، پیش میها با رهبری تسهیمحول محور تفاوت این شیوه
اما بیشتر محققان در فکر شود شده به کار گرفته میاصطلاحات به صورت جایگزین با رهبری تسهیم

 (. 2005اند )مک بث، های موجود بین این شیوه از رهبری با سایر انواع آن بودهیافتن تفاوت
های سنتی رهبری است که در آن نفوذ و توجهی متفاوت از مدلطور قابلرهبری تسهیمی به

دی اینو کنزو، متیو و بی تا پیروان )کند؛ یعنی، از رهبر سلسله مراتمی پیرویگیری از بالا به پایین تصمیم
. با رهبری تسهیمی، وظیفه رهبری به سادگی در دستان رهبر (2003نگر، ا؛ پیرس ک2016، 8کوکبرگر

گیرد، بلکه به عنوان یک مسئولیت در سطح گروهی در زمانی که گروه با هم به سمت اسمی قرار نمی
توان به عنوان یک فرآیند رهبری تسهیمی را می است. کند، سازماندهی شدهاهداف مشترک حرکت می

تعاملی و نوظهور تعریف کرد که منجر به توزیع نفوذ رهبری در میان اعضای گروه به منظور دستیابی به 
 .(2007کارسون، تسلوک، لونه ماررون، شود )اهداف گروهی یا سازمانی یا هر دو می

، طبق ینبر ا لاوهدارد. ع یادیز یسازمان یایمزا مییتسه یدهد رهبریوجود دارد که نشان م یشواهد
رسد ن به حداقل بکارکنا یزان مودا درشود مباعث می یمیتسه ی( رهبر2003و کانگر ) یرسپ یهاگفته

 یابدیهبود مب وری سازمانرهبهرسد و به نوبه خود، یرسند، تنگناها به حداقل میها به حداکثر میدها یراز
  یامل فردو عو هاوندـیپ یندر کاوش ا یوجود، فقدان شواهد تجرب ینبا ا یابد.یش مو زمان پردازش کاه

                                                      
1- Nicolina 

2- Daniels& Hondeghem 

3- Shared leadership 
4- Dispread leadership 

5- Collaborative leadership 

6- Woods 
7- Wang, Cao & Zhou 

8- D’Innocenzo, Mathieu& Kukenberger 
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 وجود دارد.عالی آموزش مؤسساتیج مخصوصا در نتا ینبر ا مؤثر یاینهو زم
مشترک موفق  یطمح یجاد یکا یلازم برا یهاشرط یشدرک پ ی برایاینده، دانش فزایبه طور کل

 یمیتسه یرهبر یهایطمشارکت افراد در مح یحاضر، در مورد چگونگ است. در حال یازمورد ن یرهبر
 یتبادل اجتماع یهو نظر یاجتماع یهاشبکه یهوجود دارد. نظر ی، اطلاعات کمیتشفاف یادر ارتباطات باز 

(. 2011، 1استفاده شده است )موتل و هوگل یمیتسه یروند رهبر یحتوض یاز مطالعات برا یدر برخ
نه تنها مبادله خواص و مواد بلکه  یرفتار اجتماع" ،یمبادله اجتماع یه( در نظر1958) هومنز یهطبق نظر

شامل  یمیتسه ی، رهبریمبادله اجتماع یدگاهاست. از د "اعتبار یید یاتأ ینمادها ند، مانیرمادیموارد غ
 (.2003تبادلات مناسب است )کاکس و همکاران، 

حیاتی برای سیاستگذاران، کارکنان دانشگاه و خود رهبران  مسئلهها یک رهبری و مدیریت مؤثر دانشگاه
مانند بلکه در محیط آنها نه تنها زنده می مؤسساتاست. رهبران دانشگاه در حصول اطمینان از اینکه 

کنند، نقش محوری دارند. جونز و آوری اطلاعات فعال، فرار و رقابتی پیشرفت میجدید فراملی، فن
کردند آنچه مورد نیاز است، رویکرد جدیدی به رهبری دانشگاه است که از کنترل ( بیان 2014همکاران )

گیرد. ادبیات جدید فردی و بوروکراسی مدیریت فراتر رفته و مشارکت و همکاری بیشتری را در بر می
های موفق به رهبرانی با مجموعه منحصر به دهد که دانشگاهعالی نشان میدرباره رهبری در آموزش

های تواند به تیمها نیاز دارند. نتایج مطالعات تجربی نشان داده است رهبری تسهیمی میاز تواناییفردی 
تسهیل را  گیریتواند نگرانی اعضای تیم در هنگام تصمیمبین سازمانی کمک کند رهبری مشترک می

 (2018، 2کند )گئو و همکاران
به زندگی دانشگاهی برای رهبری مؤثر در آموزش دریافت که اعتبار دانشگاهی و تجر (2007اسپندلاو )

عالی ضروری هستند. مهارت افراد نیز از جمله توانایی برقراری ارتباط و مذاکره با دیگران ضروری بود. با 
هی ارائه های رهبری دانشگااین حال، بیشتر هیچ رویکرد سیستماتیکی برای شناسایی یا توسعه مهارت

ها باید نقش یک نشان دادند که رهبران دانشگاه (2019و همکاران ) انگی-نشده است. همچنین اسکات
نشان داد که رهبران مؤثر در آموزش عالی با یک دیدگاه و  (2007) 3الگوی مثبت را داشته باشند. برایمن

شوند. رهبران کارآمد کاری بیش از صرفا تعیین جهت برای با همسوسازی حول یک هدف هدایت می
بخش خود انجام دادند و همچنین آنها اطمینان حاصل می کنند که واحد برای جهتی که رهبر  سازمان یا

ها این کار را با همدلی، ملاحظه، اعتماد، صمیمیت و احترام متقابل در آن حرکت کرده آماده است. آن
ن مدل یک نقش ها نقش رهبری خود را به اشتراک گذاشتند و به عنوابین رهبر و پیروان انجام دادند. آن

 مقابل این موارد،  در. دـنناد کـتوانند جو کاری مثبت و دانشگاهی ایجر، عمل کردند در حالی که میـمعتب

                                                      
1- Muethel and Hoegl 
2- GU et al 

3- Bryman 
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با یک  هند کعالی ممکن است در صورتی مؤثرتر باشگیری شود که رهبران آموزشممکن است نتیجه
طفی و وش عاهو سطوح بالای دیدگاه تحول آمیز، با احساس فراخواندن، از طریق رهبری تسهیمی 

، مؤثراد مطالعات با این حال، علیرغم افزایش تعد(. 2018)پیرس و همکاران، هوشیاری رهبری کنند 
 زیع شدهی توگیری مفهوم چند وجهی رهبردانش محدودی در مورد چگونگی توصیف و چگونگی اندازه

 (. 2018)وانگ و همکاران،  وجود دارد
ر این موخته دآانششگاه به عنوان یک مؤسسه آموزشی که افرادی به عنوان ددر کشور ما نگاه به دان

ریسته نگ ،وندشمی شود و بعد وارد اجتماعسیستم وارد و پس از طی مراحل آموزشی از سیستم خارج می
نجا آست. از لاق اکه هدف غایی هر دانشگاهی خلق دانش به وسیله افراد انسانی و خ شود در حالیمی

 ضرورت اندروهیگ له مراتبی و سنتی به ساختاریشدن از ساختاری سلس ها در دگرگونانکه سازم
 شود. امروزهتر احساس میبیش تیمیو کار  تسهیم شدههای رهبری جدیدتر مانند رهبری آزمودن سبک

 تواندمین عالیشها و مؤسسات آموزها به ویژه در دانشگاههای مرسوم و سنتی رهبری در سازمانسبک
و مسئولیتّ به  یرهبر ی گذشته، به اشتراک گذاشتنده است که در دو دههمر باعث شکارساز باشد. این ا

 مؤسساتها و . دانشگاهگیرد قرار گران سازمانیه پژوهشوج، مورد تدلیل مزایای زیاد آن برای سازمان
 موتور محرکه ورزد،اهتمام می هاانسانزش ترین نهاد علمی که به امر پرداعنوان شاخصه عالی بآموزش

هی، دانشگا معیتجباشد. گسترش و مغز متفکر جامعه بوده و سکاندار حرکت به سمت توسعه پایدار می
 مؤسساتها و اهدانشگ .دیده را بیش از پیش به همراه دارد ای آموزشگیری از مدیران حرفهضرورت بهره

یر ا از ساره آنها کفرد بوده بهی منحصرهاویژگیهستند که دارای  ایهای پیچیدهعالی، سازمانآموزش
ها هدانشگا دارهاها متمایز می سازد. اکنون بیش از هر زمان دیگری ضرورت شناخت از نحوه سازمان

ه ولت، بدخصوص ه رسد اکنون علاقمندی نیروهای داخلی و خارجی بنظر میه شود و باحساس می
 صلیامسئله  حاضر در حالبا توجه به مطالب عنوان شده ها بیشتر شده است. اهرهبری و مدیریت دانشگ

در  مدل این است که مولفه های رهبری تسهیمی )مشترک( به منظور ارائه ی یک پژوهش حاضر
 دانشگاه آزاد اسلامی، کدامند؟ 

  مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 (2021، نقل از براون، 1924) 1قبلی مانند فولت توان در مطالعاتهای اصلی رهبری تسهیمی را میایده
ردیابی کرد، با ارائه این نظریه که افراد باید از فردی که دانش ضروری مربوط به موقعیت خاص دارد 

 )نقل از ساندارمورتی که پیشنهاد وظایف باید توسط گروه انجام شود (1954) 2پیروی کنند، و گیب
گیری شرکت کنند، دهد تا در تصمیمازه میـکه به کارکنان اج ،1گورریگمک Y. نظریه(2008، 3وکرینر

                                                      
1- Follett 
2- Gibb 

3- Sundaramurthy & Kreiner 
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انسلی و ؛ 2014، 3نیکولایدز و همکاران؛ 2003، 2پیرس و کونرنیز با رهبری تسهیمی مرتبط است )
پیرس و کونر، ؛ 2002پیرس و سیمز، توسط محققان ) ها قبلاً. رهبری تسهیمی در تیم(2006همکاران، 

در  (2014پیرس و همکاران، ؛ 2014، 4وانگ و همکاران؛ 2014هوچ و کوزلوسکی،  ؛2201 یوکل،؛ 2003
است. علاوه بر این، تغییر به سمت رهبری تسهیمی همراه با طول دو دهه گذشته مورد بررسی قرار گرفته

تاری، تر در پرسهای کارکردی، همراه با در دسترس بودن اطلاعات و پیچیدگی مشاغل بزرگافزایش تیم
 .( 2011، 5)بولدناست.  های علوم اجتماعی بودهپزشکی، روانشناسی، تجارت، مدیریت و دیگر حوزه

شده، رهبری جمعی، رهبری مشترک، رهبری توزیع به طور محدودی بهاگرچه تعاریف متفاوت هستند 
ی همتراز گرا، رهبری نوظهور و رهبررسمی، رهبری کثرت، رهبری تیمی، رهبری غیررهبری تسهیمی

هایی برای تصور و درک این که چگونه رهبری ممکن است از آن نشات بگیرد، و همگی به عنوان روش
نیکولایدز و  ؛2010مورگسون و همکاران، اند )توسط اعضای تیم به اشتراک گذاشته شود، پیشرفت کرده

ظری و رهبری تسهیمی . این ساختارهای رهبری همپوشان ن(2014پیرس و همکاران، ؛ 2014همکاران، 
شان مقایسه شدند و این واقعیت مشترک را دارند که این در مطالعات (2018) 6توسط ژو و همکاران

  کند، نه منحصر به چند نفر.رویکرد رهبری را در میان بسیاری توزیع می
 (2002و سیمز )و پیرس  (2004) و همکاران یکی از مشکلات مکرر در مطالعه رهبری، با توجه به آوولیو

های قبلی موجود به منظور معرفی یک روش جدید تفکر وجود این است که تمایل به اجتناب از نظریه
های دارد. با این حال، رهبری تسهیمی یک انحراف حیاتی از رهبری عمودی، به ویژه برای سازمان

ی جمعی با به ه منظور رهبرنظامی است. نقطه کانونی رهبری تسهیمی تعامل اعضای تیم ب
، (1998) 7گذاری وظایف رهبری به جای داشتن یک فرد واحد در نقش رهبر است. به گفته دراثاشتراک

ی عضو نیست؛ در واقع، داشتن کل تیم، گروه یا سازمان در این فرآیند هاویژگیرهبری تسهیمی در مورد 
شود ی تیم به اشتراک گذاشته میای توسط اعضااست. در شکل معاصر آن، دیدگاهی که رهبری به گونه

 .(2014است )نیکولایدز و همکاران، به عنوان رهبری تسهیمی شناخته شده
افتد، اعضای تیم ( توضیح دادند هنگامی که رهبری تسهیمی اتفاق می2012) 8میتول و همکاران

گذارند و تراک میخود را به اش مسئولیت هایانتظارات سایر اعضای تیم را توسعه می دهند و احتمالاً 
فرآیند تأثیر "دارند. رهبری تسهیمی به عنوان یک ی یک پروژه تیم انبهبه پیشرفت همه ج تمایل

                                                                                                                                       
1- McGregor’s Theory Y, 
2- Pearce and Conger 
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 ر رسمی مشخص ـران رسمی و غیـرهب"ور سریال ـظه "م که باـابل در یک تیـمتقو زمان، مداوم هم
تراکی را ایجاد کند که بر تواند رفتارهای اشرهبری تسهیمی یک ویژگی مهم تیم است که می. "شودمی

(. از رهبری تسهیمی به عنوان سیستم توزیع 2007اعضای چند تیم تأثیر بگذارد )کارسون و همکاران، 
 (.2010 ،1ها و اجرای آنها یاد شده است که منجر به عملکرد خواهد شد )مورگسون و همکارانبرنامه

گیری، حل مشکلات و نند و در تصمیمخود را هدایت ک"یابند هنگامی که اعضای تیم انگیزه می
 برخوردارهای آینده با همتایان خود نفوذ داشته باشند، از خلاقیت و نوآوری گسترده شناسایی فرصت

(. رهبری تسهیمی به طور عمده به عنوان یک پدیده جمعی مبتنی بر تیم 2005 ،)پیرس و مانز "شودمی
اند. این حالت زمانی تسهیمی را در سطح تیم توضیح دادهشود و بیشتر مطالعات رهبری در نظر گرفته می

ن و و)مورگس "اعضای چند تیم احتمالاً یک عملکرد خاص رهبری را انجام دهند"افتد که اتفاق می
اشتراک اطلاعات و همکاری در بین  ،(. رهبری اشتراکی به عنوان کارآیی کارآمد تیم2010همکاران، 

دهد برخی از شواهد تجربی نشان می( 2006، 2گیرد )مهرا و همکاراناعضای تیم مورد بررسی قرار می
(. نقش اصلی رفتار 2013 ،ها رابطه مثبت دارد )هوچکه رهبری تسهیمی با سطح رفتارهای ابتکاری تیم

کنند، نسبت به آنها دهند، منتقل میا توسعه میها رایده"ها و افرادی است که نوآورانه فردی، توسعه ایده
 (.2020، 3)وانداویسی و همکاران "کنندرا اصلاح میدهند و آنها نش نشان میواک

این شکل از های دینامیک است. قابلیتبرای عنوان یک منبع کلیدی به استراتژیک تسهیم شدهرهبری 
ها بین گیری و اتخاذ آنگذاری هدفمند تصمیمات استراتژیک و فرآیند تصمیمشامل به اشتراک رهبری
و در صورت امکان غالب یک سازمان است. با استفاده از دانش و حکمت جمعی تیم استراتژیک ) ائتلاف

تواند از دانش و استراتژیک می تسهیم شده، رهبری و در صورت لزوم سایر عوامل سازمانی و خارجی(
، که علاوه بر تری اتخاذ کنداستفاده کرده و تصمیمات استراتژیک آگاهانه اغلب پراکنده(شناخت مشترک)

این بیشتر در معرض بررسی و کنترل تعادل و نظارت متقابل نسبت به تصمیمات از بالا به پایین هستند. 
یا یک تیم منسجم کوچک مانند مدیر گذاری اغلب توسط یک رهبر اصلی استراتژیک )فرآیند به اشتراک
برای اطمینان از رهبری تسهیمی  های لازمشود که همچنین گامآغاز می مدیره(هیأتعامل و رئیس 

 (.2019 ،4استراتژیک هم واقعی و هم مؤثر برداشته است )پتلیس و همکاران
( و 2000بندی المور )ابعاد مختلفی برای رهبری تسهیم شده معرفی شد که از مهمترین آنها طبقه

، مأموریت( 1شامل  شده را در پنج بعد( الگوی رهبری تسهیم2000( می باشد. المور )2005) 5گوردون
( تجارب 5ای؛ و ( ارزیابی و توسعه حرفه4گیری؛ ( تصمیم3( فرهنگ سازمان؛ 2انداز و اهداف؛ چشم
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(، الگوی پنج عاملی المور، به چهار عامل 2005رهبری تدوین نمود. بر اساس تحلیل عاملی گوردون )
( تجارب رهبری 4ولیت مشترک و ـئ( مس3( فرهنگ سازمان؛ 2، چشم انداز و اهداف؛ مأموریت( 1امل ـش

–ی گیرتصمیم(، مسئولیت مشترک به عنوان یک بعد تلفیقی )2005تقلیل یافت. در الگوی گوردون )

چهار بعد مذکور به عنوان الگوی مفهومی تعدیل شده . کار گرفته شده استبه( ایارزیابی و توسعه حرفه
هارگانه رهبری تسهیم شده با تجارب است که ابعاد چ ، اذعان داشته(2006) اسپیلان. المور نامیده شدند

واقعی مربوط به رهبری و آموزش پیوند مستحکمی دارند. از سوی دیگر این چهار بعد، مفهوم رهبری را 
(. محققان متعددی در مطالعات خود، ابعاد 2004سازند )لوسیا، به مفهوم موفقیت کارکنان مرتبط می

برایند جستجو و مرور مبانی تجربی در خصوص  .اندکار گرفتهه دون را برهبری تسهیم شده المور و گور
های پژوهشی این شکل از رهبری در رهبری تسهیم شده در داخل کشور نشان دهنده عدم وجود گزارش

های غیرآموزشی و مدارس عالی بود. معدود مطالعات گزارش شده بیشتر در سطح سازمانسطح آموزش
شده همچون رهبری تسهیمی یا رهبری مشارکتی مورد ال مترداف با رهبری تسهیمبودند. یا اینکه اشک

ترین نتایج مطالعات انجام شده در ارتباط با رهبری ترین و نزدیکمطالعه قرار گرفته بودند. بنابراین مرتبط
 شده مدنظر قرار گرفتند. تسهیم

 یعلم هیأت یخلق دانش در اعضا میتسهیمی در تی مدل رهبر یابیارز( به 1394داودی و پژوهش )
اعتماد  یالاببا  یبته مثرابط یخود رهبر ینشان داد. سطوح بالا جینتاپرداختند.  کرمانشاه یدانشگاه راز

 یسطوح بالا رابطه مثبت داشت. یمیت دتعه یبا سطوح بالا یخود رهبر یداشت. سطوح بالا یمیت
بت ابطه مثر یمیتعهد ت ییمی داشت. سطوح بالاتسهیرهبر یرابطه مثبت با سطوح بالا یمیاعتماد ت

وح با سط یدارمعنیتسهیمی رابطه مثبت و یرهبر یتسهیمی داشت. سطوح بالایرهبر یدارمعنی
 خلق دانش داشت. یبالا

العه مط شده:عیتوز یرهبر یاثربخش یانهیو زم یتیعوامل موقع ییشناسا( به 1393صمیمی و علوی )
در پرداختند.  فیشر یدانشگاه صنعت دری ارشته نیب یلیتحص شیگرا مؤسس یهامیچندگانه ت یمورد

در  یارشته نیب یلیتحص یهاشیگرا مؤسس میدر سه ت یچندگانه، موضوع رهبر یمطالعه مورد نیا
 قیطر از قیتحق یهامنظور داده نیتر انتخاب شد. بدقیمطالعه عم یبرا فیشر یدانشگاه صنعت

 لیحلتو  هیجزها مورد تبرخاسته از داده هیبا روش نظر شد و یجمع آور افتهیرساختامهین یهامصاحبه
ر اساس ب یردازپ هینظر کردیمطالعه شده با استفاده از رو یموردها جینتا سهیقرار گرفت. پس از مقا

بوط به هدف، اعضا مر یتیو موقع یانهیسه دسته عامل زم یبر اثرگذار یمبن یشواهد ،یمطالعات مورد
 یهبرر تیتقو و ندیفرا لیتسه یاز دو مجرا شدهعیتوز یرهبر یبر اثربخش میت تیفعال طیمح نیمچنو ه
 .شد ییشناسا م،یشده در ت عیتوز
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انشگاه علوم د یدرمان یسرپرستاران مراکزآموزش یسبک رهبر یبررس( به 1396زاده و رئیسی )فرج
با  رستارانسرپ هدگایدموکرات از د یرهبرسبک  نیدهد که بینشان م جینتاپرداختند.  رجندیب یپزشک

دیگر  ژوهشیپ. در وجود دارد یدارمعنیو  یپرستاران رابطه منف دگاهیاز د خودکامهی سبک رهبر
قش انش با ند میدانش بر تسه یتأثیر ادراک کارکنان از رهبر یبررس( به 1397محمدی شهرودی )

 شهر(،)ره( نوینیمخامام  ییایدانشگاه علوم در)مورد مطالعه: کارکنان  یاجتماع هیواسط ابعاد سرما
 هیاد سرماه ابعدانش به واسط میدانش بر تسه یبه دست آمده نشان داد که رهبر جینتاپرداختند. 

 ی دارد.دارمعنیتأثیر مثبت و  یاجتماع
 

 تهیأ یاعضا اهدگیاز د یتسهیمی و کار گروهی رهبر نیرابطه ب یبررس( به 1388بخت )هویدا و نیک
 یاز اعضا نفر 80 ینمونه جمو مشخص شدن ح یپس از برآورد آمارپرداختند.  دانشگاه اصفهان یعلم

 جی. نتاخاب شدمتناسب با حجم انت یاطبقه یگیری تصادفاز روش نمونه یریگبا بهره یعلم هیأت
کند یم روشن یهکار گرو انسیوار زانیتسهیمی می رهبر یهامؤلفه یهدهد که همینشان م ونیرگرس
 متعلق بود. زشیانگ یآن به مؤلفه نیو کم تر یهمکار یآن به مؤلفه نیترشیکه ب

 

مرور مبانی تجربی رهبری تسهیم شده در خارج از کشور هم نشان می دهد این موضوع در حوزه 
رهبری و تکنولوژی  های( به بررسی سبک2016) 1عالی کمتر مطالعه شده است. گانتر و همکارانآموزش

های رهبری درونی و های رهبران آموزشی پرداختند. نتایج نشان داد که بین سبکسطح صلاحیت در
 ری و ـهای مختلف بر سبک رهبهای فرهنگی در کشوراوتـود دارد. تفـداری وجیه معنـگرا رابطولـتح

 های رهبری فناوری تأثیر می گذارد.صلاحیت
 

ی رهبر ه بررسیب سندگانینوپرداختند.  هایمی در تیمتسهی رهبر( به بررسی 2017) 2هان و همکاران
متمرکز  می، تعهد هدف و اشتراک دانش( و عملکرد تی)هماهنگ میت یندهایتسهیمی و ارتباط آن با فرآ

 یگذار، تعهد هدف و به اشتراکیهماهنگ یهاتیتسهیمی بر فعالی نشان داد که رهبر جینتا اند.شده
 گذارد.یتأثیر مثبت م مینوبه خود بر عملکرد تبهدانش تأثیر مثبت گذاشتند که 

 

در  تیخلاق وتسهیمی  یرهبر نیاز رابطه ب یسطحچند لیو تحل هیتجز( به 2018گئو و همکاران )
: اول، تایج نشان دادنشد.  یآورجمع یسازماننیب میت 53از  یهادادهی پرداختند. سازمان نیب یهاتیم

 یوابستگ ،دوم اشتراک دانش مرتبط است. قیاز طر یفرد تیو خلاق یمیت تیبا خلاق ی تسهیمیرهبر
قابل مت یستگبوا ،ومسکند. یم لیتسهیمی و اشتراک دانش را تعدی رهبر نیمثبت بی رابطه ،متقابل کار

فرد  تیقنش و خلاراک دااشت نیاما رابطه ب ،کندیم لیرا تعد میت تیدانش و خلاق نیب یرابطه ایفهیوظ
 کند.یمن لیرا تعد

                                                      
1- Günter 

2- Han 
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های رهبری بررسی ترکیب تیمبا  عالیدر آموزش تسهیمیرهبری ( در بررسی 2022) 1وگلدر این راستا 
های دهنده چابکی در سطح مدرسه برای پرداختن به اولویتنتایج نشان، مدرسه و عملکرد مدرسه

 شده به رهبری استهای رهبری مدرسه و یک رویکرد توزیعسازمانی در حال تغییر از طریق ترکیب تیم
توصیف و سنجش در بررسی  (2018 )وانگ و همکاران، کند.که حرکتی را برای ایجاد انگیزه فراهم می

که سه معیار شبکه )تراکم،  نشان دادند های مدرسه با استفاده از دیدگاه شبکه اجتماعیرهبری در تیم
های مدرسه از نظر شده در تیمی توزیعگیری رهبرمتقابل، تمرکز درجه( ترکیبی منسجم را برای اندازه

هایی را در دهند. علاوه بر این، بر اساس ترکیبی از معیارها، ما تفاوتای و پویا تشکیل میجمعی، رابطه
های ای علاوه بر جنبههای مدرسه پیدا کردیم. بنابراین، افزودن جنبه رابطهشده بین تیمرهبری توزیع

ای برای رسد. مطالعه ما انگیزهی رهبری توزیع شده آموزنده به نظر میگیرجمعی و پویا برای اندازه
جای رویکردهای تجمعی که بیشتر مورد استفاده قرار های مدرسه بهشده در تیمسنجش رهبری توزیع

 گیرد، یک دیدگاه شبکه اجتماعی است.می
 

یری آن با یادگ و ارتباط به بررسی رهبری تسهیمی طی پژوهشی در تایوان( 2013) 2انگهدر نهایت 
ت دارد. مثب رابطه تیمی ادگیریا یرهبری تسهیمی ب-1ها نشان داد: ی پرداخت. تجزیه و تحلیل دادهتیم
دانش  گذاریاشتراک-3ثبت و قابل توجهی دارد. گذاری دانش رابطه مری تسهیمی با اشتراکرهب-2

( با رهبری تجانس ، عدمهای تیم )اندازه تیمویژگیرابطه مثبت و قابل توجهی با یادگیری تیمی دارد. 
 های کاری رابطه دارد.چنین تیمتسهیمی و یادگیری تیمی و هم

 

 روش شناسی پژوهش
از اینرو روش پژوهش حاضر از نوع تحقیق کیفی به شیوه تحلیل محتوای کیفی با رویکرد استقرایی بود. 

های برگانی مصاحبه شود که ضمن برخورداری از تخصصبا توجه به اهمیت موضوع، نیاز بود تا از خ
چندگانه، آشنایی کامل با مبانی نظری رهبری تسهیمی دانشجو را داشته و خود صاحب نظر در حوزه 

و در پژوهش حاضر افرادی که قبلاً یا در حال حاضر، ضمن تجربه در کار ررهبری تسهیمی باشند. از این
)مانند خبرگان که در حوزه رهبری سازمان  خصص داشته و شاغل بودندز تها نیخود، در سایر حوزه

علمی  هیأتجزء جامعة آماری قرار گرفتند. که شامل: اعضای  1400در سال فعالیت داشته یا دارند(، 
راد باشند. برخی افمی غربیدانشگاه، اعضای شاغل در دانشگاه آزاد اسلامی مستقر در استان آذربایجان

ها شروع شد؛ سپس با پیش رفتن گیرنده و بنام بودند که ابتدا مصاحبه از آنزة خود تصمیمه در حومونن

                                                      
1- Vogel 
2- Huang 
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ها با سایر افراد خبره مصاحبه ها، برای شناخت بهتر مفاهیم و مقولهپژوهش و گردآوری و تحلیل داده
 صورت گرفت.

 

نجام دفمند ارت هاحتمالی به صوهای غیرهای کیفی معمولاً با استفاده از روشگیری در پژوهشنمونه
های کیفی وجود روش روش دقیقی برای محاسبه حجم نمونه در .کندشده و تا اشباع نظری ادامه پیدا می

یز شود. تعداد نمونه نمی نجاماندارد. بیشتر تحقیقات کیفی با استفاده از ابزار مصاحبه و از دیدگاه خبرگان 
فرد در کتاب دانایی ذر وگیری اشباع نظری است. الوانی، آیان نمونهمعمولاً بسیار محدود است و ملاک پا

نفر کافی  25تا  5ای بین شناسی پژوهش کیفی در مدیریت معتقدند که در مطالعات کیفی نمونهروش
 باشد زیرا حتی تعدادیهای کیفی کم میتعداد نمونه در پژوهش .(1400)دانایی فرد و همکاران،  است

وا و لیل محتدهد که تحنیز حجم وسیعی از اطلاعات را در اختیار پژوهشگر قرار می بیش از ده نفر
گیری و مونهای نسازد. بالا رفتن حجم نمونه، خطها را با دشواری زیادی همراه میبرداشت دیدگاه

ف اصلی انتخاب هد (. در واقع1389)حبیبی،  های بزرگ و غیرقابل اجتنابی را به همراه داردتورش
ر نظر و با د رتیبتبدین ، ای مجرب و کارآزموده است که نیازهای پژوهش را به درستی پوشش دهدونهنم

دیدی جشم به بعد داده عمل آمد. از مصاحبه شهمصاحبه ب انصاحب نظرنفر از  10 گرفتن قواعد مذکور با
 .دشحاصل  عقولمهای بعمل آمده وجود نداشت و در مصاحبه دهم از اشباع نظری اطمینان در مصاحبه

ه در رشت خصصیاعضای نمونه تحقیق از نظر جنسیت همگی مرد بوده و مدرک تحصیلی آنها دکترای ت
( 2( و استاد تمام)1انشیار)( و د7نفر( با مرتبه استادیار)1عالی )نفر( و مدیریت آموزش9مدیریت آموزشی )

تجزیه و تحلیل  جهتتبط داشتند. سال سابقه مدیریت مر 16بود. مصاحبه شوندگان به صورت میانگین 
 ست.استفاده شده ا 10Maxqdaافزارنرمدر این پژوهش از های کیفی و نظریه پردازی داده
 

 هایافته
 تعریف واحد تحلیل-1

ی مادهندی و آببقهطدر این مرحله از طریق پردازش، اطلاعات خام، جداول توزیع فراوانی و تقاطعی، 
ی اهمطالعه و کد های جمع آوری شده،ترتیب، خط به خط مصاحبهبدین .دتوصیف و تجزیه و تحلیل شدن

ها شناسایی شده بهبخش از مصاح 813کد باز از میان  108که تعداد  شدمشاهده باز استخراج گردید. 
له اصلی ها مرتبط با هر مقونتایج کد گذاری همراه با نمونه ای متن مصاحبه 1در جدول شماره  است.

 ست.گزارش شده ا
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 هاتسهیمی و نمونه مصاحبهی رهبریکدها .1جدول 
Table 1 

Shared leadership codes and sample interviews 

 کد اولیه
Initial code 

 بخشی از مصاحبه
Part of the interview 

 سند
Document 

ارتباط -ارتباط رهبری سازمان
 چندجانبه

The relationship between 
organizational leadership and 

multilateral communication 

در  کمتر ند کهکای از نظارت و کنترل متقابل را ایجاد میهمپوشانی، درجه
 رهبری عمودی وجود دارد.

Overlap creates a degree of mutual supervision and control 
that is less common in vertical leadership. 

 2مصاحبه 
Interview 2 

 اثربخشی تیم-های سازمانیتیم
Organizational teams - team 

effectiveness 

 اصلی کهایعلاوه بر این، از آنجا که تیمها به طور فزایندهای به بلو
 ر سطحری دها تبدیل شدهاند، محققان شروع به تحقیق درباره رهبسازمان

 تقایتحلیل تیمی، بررسی نقش رهبران تیم در ایجاد، توسعه، و ار
 اثربخشی تیم کردهاند.

Furthermore, as teams have increasingly become the building 

blocks of organizations, researchers have begun to investigate 

leadership at the team level of analysis, examining the role of 
team leaders in creating, developing, and enhancing team 

effectiveness. 

 1مصاحبه 
Interview 1 

 گفتگوی ازاد-ارتباطات سازمانی
Organizational 

communication - free speech 

د یجابه دنبال ا ،رهبرانی که به اصول رهبری تسهیمی متعهد هستند
 چندین گفتگوی آزاد گفتگو در سراسر سازمان خود هستند.

Leaders who are committed to the principles of participative 

leadership seek to create multiple open dialogues throughout 
their organization. 

 4مصاحبه 
Interview 4 

 رضایت شغلی-پیامدهای عملکردی
Functional consequences-job 

satisfaction 

 شفافیت کلید اعتماد و رضایت کارکنان است.
Transparency is the key to employee trust and satisfaction. 

 10مصاحبه 
Interview10  

 توسعه اخلاق-رفتار سازمانی
Organizational behavior - 

development of ethics 

ح سطو این سبک رهبری با عامل اخلاقی بودن، بالا بردن دیگران به
 ست.ابط ای مشترک مرتبالاتر آگاهی اخلاقی و ایجاد یک دیدگاه و معن

This leadership style is associated with being a moral agent, 

raising others to higher levels of moral awareness, and 
creating a shared vision and meaning 

 5مصاحبه 
Interview 5 

 تقسیم قدرت-ساختار سازمانی
Organizational structure - 

division of power 

 کار بسیار عمیق تر از تفویض یک باره است.
The work is much deeper than a one-time delegation. 

 3مصاحبه 
Interview3  

 رهبری توزیعی-سبک رهبری
Leadership style-distributive 

leadership 

ای جرهبری توزیع شده است که بعضاً به  ،یکی از این اصطلاحات .
حات صطلاااگرچه در مورد  ،سهیمی به کار می رود. با این حالرهبری ت

فه مول هر دو نوع رهبری دارای ،مختلف اختلاف نظر وجود داشته است
 های اصلی یکسانی هستند

. One of these terms is distributed leadership, which is 

sometimes used instead of shared leadership. However, 
although there have been disagreements over different terms, 

both types of leadership have the same basic components 

 9مصاحبه 
Interview9  

توانمندسازی -مدیریت منابع انسانی
 نیسازما

Human resource 

management-organizational 

به  نیاز ستندبران امروز با آن مواجه هیکی از بزرگترین چالشهایی که ره
 .ها استموقعیت یابی و توانمندسازی سازمان

One of the biggest challenges facing today's leaders is the 

need to position and empower organizations 

 1مصاحبه 
Interview 1  
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empowerment 

ی گیرتصمیم-مدیریت استراتژیک
 بهتر

Strategic management - 
better decision making 

ی یندهاتسهیمی ایجاد کنند تا فرآرهبران میتوانند یک محیط رهبری
 گیری بهتر را فعال کنند.تصمیم

Leaders can create a collaborative leadership environment to 
enable better decision-making processes. 

 1مصاحبه 
Interview 1  

پذیرش -سازمانیمدیریت تغییر 
 تغییر سازمانی

Organizational change 

management - acceptance of 

organizational change 

رش ی پروبرا آنها گاهی اوقات میتوانند از نفوذ قوی خود بر روی پیروان
غییر آن ت ه درمقاومت در برابر تغییر سازمانی در شرایطی استفاده کنند ک

 .ود را تهدید میکندتسهیمی موقعیت یا نفوذ خ
They can sometimes use their strong influence over followers 
to foster resistance to organizational change in situations 

where shared change threatens their position or influence. 

 2مصاحبه 
Interview 2  

 ارائه بازخورد-مدیریت عملکرد
Performance management - 
providing feedback 

یم تعضای یر اتیم باید به طور کلی پذیرفته و به چنین بازخوردی توسط سا
 اعتماد کند.

The team should generally accept and trust such feedback 

from other team members. 

 10مصاحبه 
Interview10  

موقعیت یابی -مزیت رقابتی
 سازمانی

Competitive advantage-
organizational positioning 

 کار پیچیدگی جوامع امروزی و فضای رقابتی حاکم بر دنیای کسب و
ا ی آنهبرا ها به دنبال روش هایی باشند کهموجب گردیده است که سازمان

 مزیت رقابتی به ارمغان آورد.
The complexity of today's societies and the competitive 
environment governing the business world have caused 

organizations to look for methods that will bring them a 

competitive advantage. 

 9مصاحبه 
Interview9  

دستیابی به منابع  -منابع سازمانی
 خارجی

Organizational resources - 
access to external resources 

 بیشتری از اطلاعات خارجی را به دست میآورند.دامنه 
They get more scope of external information. 

 3مصاحبه 
Interview3  

تسهیم  -های سازمانیمهارت
 دانش و مهارت

Organizational skills - 

sharing knowledge and skills 

ری در تییمدیران در سطوح سلسله مراتبی پایینتر اغلب دارای دانش جز
 لسلهمورد پیشرفتهای فعلی هستند، در حالی که مدیران در سطوح س
 ک کلمراتبی بالاتر اغلب درک بهتری از موقعیت شرکت به عنوان ی

 دارند.
Managers at lower hierarchical levels often have more detailed 
knowledge of current developments, while managers at higher 

hierarchical levels often have a better understanding of the 

company's position as a whole. 

 3مصاحبه 
Interview3  

 اعتماد-ویژگی رفتاری رهبر
Behavioral characteristic of 
leader-trust 

 را شدههای آگاهانه و متفکرانه اجای به روشی حرفهگیرتصمیموقتی 
 .کنید اعتماد ،است

Trust professional decision-making when it is implemented in 
informed and thoughtful ways 

 4مصاحبه 
Interview4  

 یادگیری سازمانی -محیط سازمانی
Organizational environment - 

organizational learning 

رابر ین بگیری را برای همه چندرهبران مشترک در نهایت فرصت های یاد
 کنند.می

Collaborative leaders ultimately multiply learning 

opportunities for everyone. 

 4مصاحبه 
Interview 4 

رهبری "شود برای مثال از متن مصاحبه دوم، مشاهده می 1گونه که از محتوای جدول شماره  همان
سازی زدایی جزئی تواند به شخصیکند که میمتقابل ایجاد می هایشده وابستگیتسهیمی یا توزیع
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استخراج شده است. از مصاحبه اول با توجه به  "ارتباط چندجانبه"کد باز  "رهبری تسهیمی منجر شود.
اند، محققان شروع به ها تبدیل شدههای اصلی سازمانها به طور فزایندهای به بلوکاز آنجا که تیم "متن

ه رهبری در سطح تحلیل تیمی، بررسی نقش رهبران تیم در ایجاد، توسعه، و ارتقای تحقیق دربار
 استخراج شده است. "اثربخشی تیم "کد باز  "اند.اثربخشی تیم کرده

 هابندی بر اساس دادهاصلاح نظام مقوله ها وکاهش داده-2
ها و دهکاهش دا. های مشخص شده و خصوصیات آنهاستاین گام شامل استنتاج مضامین یا طبقه

ای مشابه شود. تمامی کدهها میها و مقولهمنجر به ایجاد گروه هابندی براساس دادهاصلاح نظام مقوله
بین  ن روابطها، تعییفعالیت بایستی شامل خصوصیات و ابعاد طبقهگیرند. در گروه خاص خود قرار می

د در فرآیند ک گام نقاین ی. ها باشدنواع کل دادهها در مقابل اها، روشن کردن الگوها و آزمون طبقهطبقه
شود تا یقایسه ممتون در این راستا، تمامی کدهای ایجاد شده دوباره بازبینی شده و با م تحلیل است.

کد  84شود ه مشاهده می( نشان داده شده است. همانطور ک2در جدول شماره )نتایج . مطلبی از قلم نیفتد
 اند.بندی شدهدسته مقوله 16اولیه در قالب 

 کد گذاری محوری -2جدول

Table 2 
Axial coding 

 مقوله
category 

 کد اولیه
Initial code 

 تکرار
Frequency 

 مقوله
category 

 کد اولیه
Initial code 

 تکرار
Frequency 

ان
زم

سا
ی 

هبر
ط ر

تبا
ار

 
O

rg
an

iz
at

io
n

al
 

le
ad

er
sh

ip
 

co
m

m
u
n

ic
at

io
n

 

 تبادل ایده
Exchange of ideas 
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 ائتلاف سازمانی
Organizational alliance 

2 

 پیرو –روابط رهبر 
Leader-follower 
relationships 

 استراتژی سازمانی 7
Organizational strategy 

2 

 ارتباط چندجانبه
Multilateral 
communication 

 گیری بهترتصمیم 9
Better decision making 
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 ارتباط برون سازمانی
External communication 

 تصمیمات استراتژیک 3
Strategic decisions 

3 

 های اجتماعیشبکه
Social Networks 

 یگیرتصمیمگیری جهت 5
Decision making orientation 

5 

 همکاری کارکنان
Staff cooperation 

 چشم انداز مشترک 6
Shared vision 

9 

 گفتگوی آزاد
Free speech 
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های اجرای ابتکارات و استراتژی
 رهبری

Implementation of 
leadership initiatives and 
strategies 

1 
 تغییر محیط سازمانی

Changing the organizational 
environment 

5 

 بر بودن تصمیماتزمان
Decisions take time 

2 
 پذیرش تغییرسازمانی

Adoption of organizational 
change 

7 
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 رضایت شغلی
Job Satisfaction 

 سازمانیقابلیت انطباق  2
Organizational adaptability 

7 

 توسعه کارآفرینی
Entrepreneurship 
Development 

2 
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 ارزیابی عملکرد
performance evaluation 

3 

 بالا بردن ارزش سازمان
Increasing the value of the 
organization 

 مشارکت کارکنان 3
Employee participation 

3 

 گذاریرشد سرمایه
Investment growth 

 اشتراک گذاری عملکرد 3
Performance sharing 

4 

 تعهدکارکنان
Commitment of 
employees 

 ارائه بازخورد 3
Provide feedback 

6 

 عملکرد بهتر
Better performance 

10 
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 دستیابی فرصت
Opportunity acquisition 

4 

 نوآوری وخلاقیت سازمان
Innovation and creativity 
of the organization 

20 
 موقعیت یابی سازمانی

Organizational positioning 
6 

 دستیابی به اهداف
Achievement of objectives 

20 
 توجه به ذینفعان

Attention to stakeholders 
8 
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Team leadership 
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 وریاقابلیتهای فن
Technological capabilities 

2 

 حمایت تیم
Team support 

8 
 دستیابی به منابع خارجی

Access to external resources 
3 

 اثربخشی تیم
Team effectiveness 

 های سازمانیادهد 10
Organizational data 

5 

 عملکرد تیمی
Team performance 

14 
 مدیریت و حفظ منابع سازمان

Management and preservation 
of organization resources 

5 
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 توجه به ارزش ها
Attention to values 
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 مسئلهتوانایی حل 
Ability to solve problems 

2 

 رفتار شهروندی سازمان
Organizational citizenship 
behavior 

 های ارتباطیمهارت 2
Communication skills 

6 

 توسعه اخلاق
Moral development 

 هاتوسعه مهارت 5
Development of skills 

6 

 ازمانیس جلوگیری از تعصب
Avoid prejudice 
organizational 

 کسب تجربه و مهارت 9
Gain experience and skills 
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 نظارت سازمانی
Organizational supervision 

4 
 تسهیم دانش و مهارت

Sharing knowledge and skills 
7 

 استقلال کارکنان
Independence of 
employees 

4 
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 تواضع
humility 

2 

 تقسیم قدرت
Power sharing 

5 
 پشتکار

Perseverance 
2 

 تمرکززدایی
Decentralization 

 هوش و  ذکاوت 6
intelligence 

3 
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 ایری رابطهرهب
Relational leadership 

2 
 صداقت

Honesty 
3 

 رهبری اقتدارگرا
Authoritarian leadership 

 اعتماد 2
the trust 

4 
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 ایرهبری عدم مداخله
Non-interventionist 
leadership 
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 پشتیبانی سازمانی
Organizational support 

1 

 رهبری دموکراتیک
Democratic leadership 

2 
 شفافیت

transparency 
2 

 رهبری توزیعی
Distributive leadership 

3 
 جو مناسب سازمانی

Suitable organizational 
atmosphere 

3 

 رهبری کاریزماتیک
Charismatic leadership 

 فرهنگ سازمان 3
Corporate Culture 

4 

 ریهای نوین رهبسبک
New styles of leadership 

3 
 توسعه آگاهی سازمان

Organization awareness 
development 

5 

 رهبری تحول آمیز
Transformational 
leadership 

 یادگیری سازمانی 3
Organizational Learning 

7 

 رهبری احساسی
Emotional leadership 

4 
 تشویق و انگیزه کارکنان

Encouraging and motivating 
employees 

10 

 شناخت سبک رهبری 
Understanding the 
leadership style 

5 

 نفوذ رهبری 
Leadership influence 

9 
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 توسعه استعدادها
Talent development 

1 

 توانمندسازی سازمان
Empowerment of the 

organization 
1 

 پاداش کارکنان
Employee bonus 

2 

 مدیریت منابع انسانی
Human resources 

management 
2 

 های پژوهشیفعالیت
Research activities 

3 

 های کیفیارائه گزارش از داده-3
ها و فرآیند تحلیل به طور کامل و درست پایش برای اینکه مطالعه قابل تکرار باشد بایستی روش

اند که آن مفاهیم در واقع بیانگر . هر کدام از مقولات، از یک یا چند مفهوم تشکیل شدهوگزارش گردد
باشند. نکته حائز موجود و یا مطلوب مقوله مورد نظر در کشور می« وضعیت»و یا « شرایط»، «هاویژگی»

ت. به این معنا که در مقولات فرعی و محوری تحقیق اس« تجویز»و « توصیف»زمانی اهمیت دیگر، هم
مقولات شکل گرفته صرفاً بار توصیفی ناظر به توصیف وضعیت موجود و یا توصیف وضعیت مطلوب 

ها سخن هر کدام از آنباشند. به دیگرمورد انتظار نداشته بلکه علاوه بر آن دارای بار تجویزی نیز می
توان با استفاده از فراوانی کدهای می باشند.بایدها و نبایدهایی در مسیر دستیابی به وضعیت مطلوب می
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افزار مربوط به فراوانی کدهای داده شده ها را مشخص نمود. خروجی نرمداده شده به مقولات، اهمیت آن
 به مقولات به تفکیک هر یک از مصاحبه شوندگان در جداول ذیل آورده شده است.

 هاصاحبهرهبری تسهیمی به تفکیک م فراوانی کدگذاری مقولات -3جدول 

Table 3 
 Coding frequency of shared leadership categories by interviews 
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 جمع

 ارتباط رهبری سازمان
Organizational leadership 
communication 

0 4 1 4 5 0 2 0 1 4 21 

 ارتباطات سازمانی
Corporate Communications 

0 0 6 13 0 0 1 0 0 1 21 

 پیامد عملکردی
Functional outcome 

5 7 9 12 13 4 1 5 6 4 66 

 های سازمانیتیم
Organizational teams 

4 0 0 6 0 2 13 7 5 1 38 

 رفتارسازمانی
Organizational behavior 

0 3 5 1 2 1 1 2 1 2 18 

 ساختارسازمانی
Organizational Structure 

2 1 3 6 1 1 0 0 2 3 19 

 های مختلف رهبریسبک
Different styles of leadership 

6 2 7 5 7 3 0 1 5 2 38 

 سیستم مدیریت منابع انسانی
Human resource management system 

1 0 0 4 0 1 0 0 3 3 12 

 محیط سازمانی
Organizational environment 

1 1 0 8 7 7 0 2 1 5 32 

 مدیریت استراتژیک
Strategic Management 

1 7 5 0 5 3 2 0 0 1 24 

 مدیریت تغییر سازمانی
Organizational change management 

6 7 5 0 1 0 2 0 0 0 21 

 مدیریت عملکرد
Performance management 

2 2 3 3 1 1 0 2 0 2 16 

 مزیت رقابتی
Competitive Advantage 

1 2 9 0 3 2 0 0 1 0 18 

 منابع سازمانی
Organizational resources 

1 2 5 3 0 0 0 2 2 0 15 

 های سازمانیمهارت
Organizational skills 

5 4 10 2 0 5 0 1 1 0 28 

 ویژگی رفتاری رهبر
Behavioral characteristics of the 
leader 

0 0 5 2 3 0 0 1 3 0 14 

 Total 35 42 73 69 48 30 22 23 31 28 401                 جمع
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تخصیص یافته در  کد 66د که مقوله پیامد عملکردی با تعداد شو( مشاهده می3طبق نمودار و جدول )
کد در رتبه دوم  38د های سازمانی با تعداهای مختلف رهبری و مقوله تیمباشد، مقوله سبکرتبه اول می

رسی تعداد کدهای کد در رتبه سوم قرار دارد. علاوه بر بر 32باشند و مقوله محیط سازمانی با می
وله اشاره ه هر مقکه ب توان میزان درصد فراوانی تعداد مصاحبه شوندگانیاختصاص یافته به مقولات، می

مه افراد به هر میان ده دشکرده اند را نیز مورد بررسی قرار داد تا عمومیت و گستردگی طیف مقوله اشاره 
 افزار در ادامه آورده شده است.دست آید. نتایج حاصل از خروجی نرم

 
 تسهیمینمودار درصد فراوانی مصاحبه شوندگان به تفکیک شناسایی مقولات رهبری  -1شکل 

Figure 1 

Frequency chart of the interviewees by identification of shared leadership categories 

وله پیامد عملکردی درصد به مق 100نفر معادل  10مصاحبه شونده،  10شود که از تعداد کل مشاهده می
اگیری در یت و فرمومعا، از نظر اشاره داشتند. لذا مقوله پیامد عملکردی، علاوه بر تعداد تکرار کده

 4یز توسط نازمانی سطات پاسخگویان نیز در اولویت بوده که نشان از اهمیت این مقوله است. مقوله ارتبا
س انی است. بر اسادرصد، اشاره شده که دارای کمترین درصد فراو 40نفر از مصاحبه شوندگان معادل 

 رد.ک( مشاهد 1مقولات را در نمودار )توان نمای شماتیک مقوله های شناسایی شده می
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 مقولات رهبری تسهیمی مدل درختی - 2لشک

Figure 2 

Tree model of shared leadership categories 

 

 اعتبارسنجی مدل-4

استفاده شده است. بدین طریق که، شخص  1به منظور سنجش پایایی مدل طراحی شده از شاخص کاپا
دون اطلاع از نحوه ادغام کدها و مفاهیم ایجاد شده توسط محقق، اقدام دیگری )از نخبگان این رشته( ب

به دسته بندی کدها در مفاهیم کرده است. سپس مفاهیم ارائه شده توسط محقق با مفاهیم ارائه شده 
توسط این فرد مقایسه شده است. در نهایت با توجه به تعداد مفاهیم ایجاد شده مشابه و مفاهیم ایجاد 

محقق  ( مشاهده می گردد، 4ت، شاخص کاپا محاسبه شده است. همانطور که در جدول )شده متفاو
 مفهوم مشترک هستند.13اند که از این تعداد مفهوم ایجاد کرده14مفهوم و فرد دیگر 16

                                                      
1- Kappa 
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 وضعیت تبدیل کدها به مفاهیم توسط محقق و فرد دیگر -4جدول 
Table 4  

The status of converting codes into concepts by the researcher and another person 
  Researcher's opinionنظر محقق      

 YESبله    NOخیر    Totalمجموع  
 

14 B = 1 A = 13        بلهYES نظر فرد دیگر 
Another person's 

opinion 
 

3 D = 0 C = 3        خیرNO 

 Total مجموع    16 1 17

A+D 13
N 17

A+B A+C C+D B+D 14 16 3 1
N N N N 17 17 17 17

0.765 - 0.008
1 - 0.008

× × = 0.008

0.765

توافقات شانسی - توافقات مشاهده شده

= توافقات مشاهده شده= =

توافقات شانسی = × × × = ×

K توافقات شانسی - 1 = = 0.763= 
 خص کاپاوضعیت شا -5جدول

Table 5 
Status of Kappa index 

 Agreement status وضعیت توافق The numerical value of the Kappa index مقدار عددی شاخص کاپا

 weak ضعیف Less than zero  کمتر از صفر

 unimportant بی اهمیت Between 0 and 0.2  2/0 تا 0بین 

 medium متوسط Between 0.21 and 0.4 4/0 تا 21/0بین 

 Appropriate مناسب Between 0.41 and 0.6 6/0 تا 41/0 بین

 a valid  معتبر Between 0.61 and 0.8 8/0 تا 61/0بین 

 Excellent  عالی Between 0.81 and 1  1تا  81/0 بین

( در 5ول )ه به جدمحاسبه شد که با توج 0.763 شود مقدار شاخص کاپا برابر باهمانطور که دیده می
 سطح توافق معتبر قرار گرفته است.

 

 گیریبحث و نتیجه

رهبری  ، بر اساس مصاحبه با خبرگان، مدلتسهیمیمدل رهبری ولفه های در این تحقیق برای بررسی م
شناسایی شد. در نهایت، بر اساس معیارهای نهایی شناسایی شده، تسهیمی در دانشگاه های مورد مطالعه 

های کیفی نتایج حاصل از کدگذاری باز داده. ، ارائه شدمحتوای کیفیوش تحلیل مدل بر آمده از ر
 401کد اولیه از میان  84گرداوری شده با استفاده از ابزار مصاحبه، مشاهده می گردد که تعداد تعداد 

مقوله اصلی شامل ارتباط رهبری سازمان، ارتباطات  16کد اولیه در قالب  84بخش شناسایی شده است. 
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های مختلف رهبری، های سازمانی، رفتارسازمانی، ساختارسازمانی، سبکسازمانی، پیامد عملکردی، تیم
سیستم مدیریت منابع انسانی، محیط سازمانی، مدیریت استراتژیک، مدیریت تغییر سازمانی، مدیریت 

 اند.بندی شدهههای سازمانی، ویژگی رفتاری رهبر، دستعملکرد، مزیت رقابتی، منابع سازمانی، مهارت
رهبری تسهیمی یک مدل رهبری معاصر است توان اینگونه بیان کرد که در زمینه نتایج بدست آمده می

. درراستای نتایج بدست آمده در تحقیقی، هان و کندای را به خود جلب میهکه به تدریج توجه فزایند
 ی، تعهد هدف و به اشتراک گذاریگهماهن یهاتیتسهیمی بر فعالی رهبر( نشان دادند 2017همکاران )

( 2018. گئو و همکاران )گذاردیتأثیر مثبت م میدانش تأثیر مثبت گذاشتند که به نوبه خود بر عملکرد ت
اشتراک دانش مرتبط است. دوم،  قیاز طر یفرد تیو خلاق یمیت تیتسهیمی با خلاقی رهبرنشان دادند 

کند. سوم، یم لیتسهیمی و اشتراک دانش را تعدی رهبر نیمثبت بی رابطه  ،متقابل کار یوابستگ
اشتراک  نیکند، اما رابطه بیم لیرا تعد میت تیدانش و خلاق نیب یرابطه ایفهیمتقابل وظ یبستگوا

 یموضوع لیو تحل هیتجز ک( نیز در ی2019) 1پیرسی و همکاران کند.ینم لیفرد را تعد تیدانش و خلاق
مرتبط  یپارادوکس سازمان کی، رهبران متناقض در برخورد با تین از وضعبا آگاه بودی، نشان دادند فیک

( در 2020) 2کنند. کارگیلو و همکارانعمل می همزمان اهداف کوتاه مدت و بلند مدت مؤثرتر تیریبا مد
باید مقامات رهبری را در سطح مدیریت میانی و از کشورهای عضو ناتو  یک مطالعه کیفی، نشان دادند

کند و یم رو تحول وادا ییررا به سمت تغ ینظام یهااطلاعات، سازمان یدو دوره جد یچیدگیپ .حفظ کنند
را  یپنج بعد اصل ییچارچوب نها دهند. ییرتوانند فرهنگ سازمان را تغیم یتسهیمی حتی که با رهبر ینا

-یرهبر یجاد، ایریمحرکه تغ یروهایکند: نیاست، برجسته م یتیچندمل یاز تجربه افسران نظام یکه ناش
 .یاتیعمل یمت یها یژگیو و یاتیعمل یمت یطتسهیمی، محیتسهیمی، موارد خاص رهبر

یکی از نظریات جدید رهبری که تاکید بر مشارکت فعال همه کارکنان در فعالیت های مختلف  در حقیقت
یشبرد اهداف . در رهبری تسهیمی همه کارکنان نقش فعال داشته و در جهت پاست دارد رهبری تسهیمی

های مختلف رهبری، سبک رهبری تسهیمی از طریق کنند، از طرفی از میان سبکسازمان تلاش می
تسهیم دانش و ایجاد تنوع در وظیفه و کاهش تجزیه پذیری شغلی دسترسی به اهداف سازمان را میسر 

سازمان تلاش  در رهبری تسهیمی همه کارکنان نقش فعال داشته و در جهت پیشبرد اهداف .می سازد
های مختلف رهبری، سبک رهبری تسهیمی از طریق تسهیل عملکرد کنند، از طرفی از میان سبکمی
های انجام این امر، تمرکز سازد، یکی از ساده ترین راهها دسترسی به اهداف سازمان را میسر میتیم

داشتن ترکیب بهینه از به  شروطی اعضای تیم است. در واقع موفقیت یک تیم مهاویژگیرهبران بر 
افرادی است که در همکاری با یکدیگر توانا باشند که از آن جمله می توان به برون گرایی، توافق پذیری، 

                                                      
1- Pearce 

2- Cakiroglu 
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رهبری تسهیمی یک مدل  وظیفه شناسی )وجدان در کار(، ثبات احساسی و گشودگی تجربه، اشاره کرد.
با توجه به نتایج حاصل از  .کندد جلب میرهبری معاصر است که به تدریج توجه فزاینده ای را به خو

 گردد:، پیشنهادات زیر ارائه میمقوله های اصلی رهبری تسهیمی
 ی.عالوزشهای آمنهادینه کردن فرهنگ انعطاف پذیری از طریق آموزش مستمر در ساختار سازمان -

ارکنان کو  لمیع هیأتی بارز رهبری کاریزماتیک در بین اعضای هاویژگیاشتراک گذاری و تسری  -
 های آموزش عالی.ارشد سازمان

 .های آموزشیمانایی خارج سیستم کارکنان سازشناسایی و مدنظر قرار دادن فعالیت های توسعه -

 میک.های آکادتاکید بیشتر بر ساختار افقی نسبت به ساختار عمودی توزیع قدرت در محیط -

ر دکیلاتی های تش عالی و حمایتموزشآ مؤسساتدرگیر کردن منافع کارکنان با اهداف سازمان در  -
 ها.راستای تحقق اصل استقلال مالی در دانشگاه

 عالی.آموزش مؤسساتگری در بین مدیران اینهادینه کردن مفاهیم حرفه -

های های ارتباطی در سازمانبه سطوح افراد و زمینه تـوجه های کاری بـاتمرکز بر تـشکیل تیم -
 های ارتباطی کـارکنان و مـدیران.مهارت تعالی و همچنین تقویآموزش

 .ه رهبریدی مقولبندر راستای تحقق سهم ایهای کاری با عملکرد جزیرهممانعت از ایجاد گروه -
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