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این مقاله از نظر هدف کاربردی و از نظر روش انجام پژوهش آمیخته )کیفی-کمی( بوده است. 
برای انجام دادن این پژوهش علاوه بر مطالعۀ اسنادی، از تکنیک تحلیل مضمون با نرم افزار 
MAXQDA12، برای شناسایی عوامل و مؤلفه ها استفاده شده است. جامعه آماری کیفی 
در این پژوهش 14 نفر از خبرگان حوزه مدیریت آموزشــی و مدیریت فرهنگی، همچنین 
مدیران ارشد با تجربه و دارای سابقه کار بالا در وزارت آموزش و پرورش بودند. جامعه آماری 
بخش کمی نیز 21 نفر از خبرگان با تجربه حوزه رهبری اخلاقی بودند که از طریق نمونه گیری 
هدفمند انتخاب شدند. پس از انجام دادن مصاحبه ها مضامین پایه و سازمان دهنده استخراج 
شــدند. در بخش کمی برای تعیین میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری ابعاد رهبری اخلاقی 
از روش دیمتل با نرم افزار Excel 2016  اســتفاده شده اســت. با توجه به مصاحبه های 
نیمه ساختاریافته، پنج بعد )رفتارهای اخلاقی، تعاملات اخلاقی، اخلاق فردی، شایسته پروری 
و شایسته گزینی و نهادینه سازی شعائر دینی( و 31 مؤلفه )مضامین پایه( برای رهبری اخلاقی 
در مدیریت ستادی وزارت آموزش و پرورش استخراج شدند. پس از آن با تکمیل پرسشنامه 
مقایسات زوجی ابعاد تأثیرگذار و تأثیرپذیر، مشخص شد. ابعاد نهادینه سازی شعائر دینی، 
 رفتارهای اخلاقی، تعاملات اخلاقی و شایســته پروری و شایسته گزینی از ابعاد تأثیرگذار

بر بعُد اخلاق فردی اند که بیشترین تاثیرپذیری را دارا هستند.

کليد واژگان:  رهبری، رهبری اخلاقی، مدیریت ستادی، وزارت آموزش و پرورش
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 مقدمه

رهبري اخلاقي 1يکي از زيرشــاخه هاي رفتارهاي اخلاقي اســت که اخيراً در سازمانها به امری مهم 
تبديل شــده است. رهبران اخلاقي افرادي پايبند به اصول، جامعه پذير و درستکار شناخته مي شوند که 
تصميمهاي متعادل و مناسب مي گيرند و غالباً در زمينه اصول اخلاقي با پيروانشان ارتباط برقرار مي کنند. 
آنان معيارهاي اخلاقي شــفاف را تنظيم مي کنند و پاداش و تنبيه را به کار مي گيرند، تا محيطي ســالم، 
با بهره وري بالا در ســازمان ايجاد کنند )کاظمی و حيدری، 1400(. رهبري در ســـازمانهاي امروزي، 
جايگاه و ارزش حياتي دارد، به ويژه وظيفه رهبري اخلاقي در سـازمانهاي آموزشـي برجسـته تر اسـت، 
زيرا رهبري اخلاقي از مهم ترين عوامل ارتقاي فرهنگ يادگيري ســازماني2، تفکر سيســتمي3، نوآوري 
و ظرفيت انطباق پذيري4 ســازمان )عليمحمدی و همکاران، 1400( و تعهد و توانمندســازي5 کارکنان 
)ايگناتســکو6  و همکاران، 2021( اســت. رهبران اخلاقي مســئوليتها، انتظارات و اهداف عملکردي را 
روشــن مي کنند، به طوري که زيردســتان مي دانند از آنها چه انتظاري مي رود و چه موقع عملکردشان 
به حد انتظار مي رســد )فرزانه و همکاران، 1395(. اقتضاي اين ســبك رهبري، توســعه استانداردهاي 
اخلاقي براي اداره رفتار کارکنان و نيز اجراي مؤثر اســتانداردهاي اخلاقي در رفتار آنان اســت. رهبران 
از طريق رفتار اخلاقي، اعتماد و وفاداري پيروانشــان را به زيردســتان خود منتقل مي کنند، از پاداش و 
تنبيه براي تشــــويق رفتار مطلوب بهره مي گيرند و به عنوان الگوهاي نقش اخلاقي براي پيروان عمل 
مي کنند )عليمحمدی و همکاران، 1400(. رهبري اخلاقي با ايجاد ارزشها، آگاهي اخلاقي، اعطاي اقتدار 
و مسئوليت به افراد، اتخاذ مديريت مشارکتي و دموکراتيك و ايجاد جو سازماني مناسب به منظور تحقق 
بخشــيدن به سلامت سازماني، صداقت و قابل اعتماد بودن، عمل کردن به ارزشها و نگرشها در رفتارها، 
عمل کردن به ارزشــها در تصميم گيــري و رفتار عادلانه در هر موقعيت را تشــويق مي کند )الجبور7، 
2020(. برخي گفتمان اســلامي را بر پايه چندين ارزش متعالي معرفــي کرده اند که بر روش زندگي، 
انديشــه و عمل افراد حاکميت دارد. اين ارزشهاي متعالي عبارت اند از: برابري و عدالت اجتماعي، عدل، 
رأفت و شــفقت، درستکاري و اعتقاد صحيح، خودکنترلي، احترام به مالکيت شخصي و رشد شخصي از 
طريق آموختن مداوم )عباس پور و همکاران، 1399(. بنابراين رهبران اسلامي با تمسك به قرآن و سنت 
مي توانند رهبري مورد تأييد اسلام را بشناسند و همين امر تفاوت رويکرد اسلامي با ساير رويکردها است، 
چرا که اين رويکرد با اتکای به قرآن و سنت و کلام معصومان است نه ساخته دست بشر و تجربه عملي 
 وي. خداوند نيز هدف رسالت همه انبياي الهي و پيامبر اکرم)ص( را هدايت انسانها مي داند و در اين باره 

1. Ethical leadership
2. Organizational learning
3. Systematic thinking
4. Adaptability
5. Empowerment
6. Ignatescu
7. Aljbour
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در آيه 9 ســوره صف مي فرمايد: »او کســي است که رسول خود را به هدايت و دين حق فرستاد تا او را 
بر همه اديان غالب سازد، هر چند مشرکان اکراه داشته باشند.« همچنين پروردگار در قرآن کريم سوره 
قلم آيه 4 از خُلق حضرت محمد)ص( به عظمت و نيکي ياد مي کند:»و تو اخلاق عظيم و برجســته اي 
داري« و نيز در سوره احزاب آيه 21 رسول گرامي اسلام را الگوي نيکو براي مسلمانان در همه زمينه ها 
معرفي مي کند: »براي شما در زندگي رسول خدا سرمشق نيکويي است براي آنها که اميد به رحمت خدا 
و روز رستاخيز دارند و خدا را بسيار ياد مي کنند« )مشايخی و همکاران، 1399(. اخلاق در اسلام به ويژه 
براي رهبري داراي اهميت بســيار اســت. علاوه بر آنکه اخلاق از ارکان اسلام و در رديف عقايد به شمار 
مي آيد، عامل پيوند انســان به پروردگار و همانا اين پيوند مقصود اصلي در ايجاد انســان اســت. اخلاق 
بزرگترين کمال آدمي است و تماميت کمالات رهبر وابسته به اخلاق است. رهبري کامل نمي شود مگر 
آنکه در مسيري گام بردارد که خداي متعال در شريعت اسلام براي او ترسيم کرده است و اين راه همان 
اخلاق اسلامي است. از اين رو رهبران که مي بايد انسانهاي کامل از ديدگاه قرآن باشند، لازم است راهي 
را بپيمايند که پيامبران و جانشينان آنها در ارائه آن کوشش کرده اند. ديگر آنکه آيين مقدس اسلام در 
تمام زمينه ها، چه در مسائل اجتماعي )اعم از نظام خانوادگي و اصول فردي( و چه در مسائل اقتصادي و 
سياسي و غيرآن جز با شيوه اخلاقي که دين اسلام برآن استوار است، تمام و کامل نمي شود. درک اين 
مطلب از اين ســخن رسول اکرم)ص( و موارد مشابه آن براي ما ميسر است، چنانکه حضرت می فرمايد: 
»انما بعثت لاتمم مکارم الاخلاق«؛ به راستی که من برای به کمال رساندن مکارم اخلاق مبعوث شده ام 
)طبرســی، 1365(. از اين  رو اخلاق در آيين اســلام اهميتي والا مي يابد به خصوص آنکه پيامبر گرامي 
اســلام نخســتين معلم اخلاق و الگوي نمونه آن شمرده مي شود. خداوند متعال در توصيف آن حضرت 
فرموده اســت: »براي شــما اگر به خدا و روز قيامت اميد داريد و خدا را فراوان ياد مي کنيد، شــخص 
رســول االله، رهبری پسنديده است«. همچنين ائمه اطهار)ع( پس از رسول اکرم )ص( نمونه هايي زنده از 
اخلاق نيکو و شــيوه برتر زندگي بوده اند که صفحات تاريخ اسلام را به وجود خويش آراسته اند. سيره و 
شيوه زندگي آن بزرگواران بي ترديد آينه تمام نماي پيامبر اکرم )ص( بوده است. چنان که خداوند متعال 
درباره آنان فرموده است: »جز اين نيست که خدا مي خواهد پليدي را از شما اهل بيت دور کند و شما را 

پاک دارد« )کرمی و همکاران، 1396(.  
رفتارهاي اخلاق- مدار رهبران و مديران ســازمانهاي آموزشي الگويی مناسب براي اعضاي سازمان 
 اســت که بر ادراک افراد و ســازگاري آنان اثر مي گــذارد. رهبري اخلاقي به مثابــه يك رويکرد نوين
در چشــم انداز رهبري پا به عرصه ظهور گذاشــته و با اولويت قرار دادن اخلاقيات در ســازمان، زمينه 
را براي ايجاد و ارتقاي اثربخشــي فردي و ســازماني فراهم کرده اســت )آرنولد1 و همکاران، 2019(. 

1. Arnold
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اخلاق ســازماني1 در مدرســه موضوع بسيار مهم و حياتي است که ســبب بهبود مشکلات سازشي و 
ســازگاري دانش آموزان مي شــود و مي تواند از طريق رهبري اخلاقي اثربخــش مديران مدارس انجام 
گيرد. دانش آموزان در ســالهای مختلف کودکي و نوجواني، بخش زيادي از ســاعات زندگي خود را در 
مدرسه سپري مي کنند، يعني ســني که الگوپذيري و شکل گيري شخصيت آنها در اوج است. هرگونه 
رفتار و گفتار معلمان و مديران در مدرســه، مي تواند به مانند يك کد رفتاري برای دانش آموزان باشد، 
کدهايي که تبديل به مفاهيم معنادار می شــوند و رفتارهاي آنان را شــکل مي دهند )باکالار2، 2019(. 
رهبران آموزشــي بــا ترغيب ذهني، حمايت از معلمان، برقراري عدالــت و انصاف، ارتقا و بهبود روابط 
ميــان افراد، وضوح نقش اهداف و مقاصد مدارس و تســهيم قدرت و اختيــار3 ميان معلمان، تأثيری 
مثبت و تأمل برانگيز بر توســعة ســازمان يادگيرنده در مدارس می گذارنــد. بنابراين مي توان گفت که 
مديران آموزشــي با رهبري اخلاقي، مشــارکت دادن معلمان در امور مدرسه، تشويق آنان به يادگيري 
و تبــادل دانش بــا يکديگر، الگوي اخلاقي بودن و حاکم کردن محيــط اخلاقي و حمايتي در مدارس 
مي توانند ســازمان يادگيرنده را در مدارس ارتقا دهند. در مجمــوع مي توان گفت که براي حرکت به 
سوي الگوي ســازمان يادگيرنده، وجود رهبر اخلاقي ضروري اســت. رهبران اخلاقي مي توانند مانند 
الگويی مناســب در سازمان عمل کنند و ســاير کارکنان را به يادگيري تشويق کنند و منشأ تغييرات 
باشــند. آنها مي توانند با ايجاد فرصتهاي يادگيري و تســهيم قدرت ميان کارکنان، يادگيري سازماني 
را بهبود بخشــند )فرزانه و همکاران،1395(. با بررسي مطالعات صورت گرفته مشخص شد که اگرچه 
بعضي از ابعاد و مؤلفه هاي رهبري اخلاقي ميان جوامع مختلف يکسان است، اما تعداد ديگري از ابعاد 
و مؤلفه ها در ميان فرهنگهاي متفاوت از اهميتی يکســان برخوردار نيســت. از طرف ديگر آموزش و 
 پرورش مهم ترين و تأثيرگذارترين نهاد در توســعه و پيشــرفت هر کشوري است و همه صاحب نظران

بر لزوم توجه به رهبري اخلاقي در آموزش و پرورش تأکيد دارند. مســئله اساســي که پژوهشگر با آن 
مواجه اســت، ابهام در ابعاد و مؤلفه های مؤثر بر رهبري اخلاقي در مديريت ســتادی وزارت آموزش و 
پرورش است. بنابراين پژوهشگر در تلاش است با توجه به اسناد بالادستي از جمله سند تحول آموزش 
و پرورش، مطالعات انجام شــده و نظر خبرگان و مســئولان ستادي وزارت آموزش و پرورش نسبت به 

شناسايی ابعاد و مؤلفه های مؤثر بر رهبري اخلاقي در آموزش و پرورش اقدام نمايد. 
ســند تحول بنيادين آموزش و پرورش بر اســاس مبانی وجودی انســان اقدام بــه معرفی ابعاد و 
ســاحتهای تربيتی ششگانه برای انسان کرده اســت که عبارت اند از: ساحت تربيت اعتقادی، عبادی و 
اخلاقی، ساحت تربيت اجتماعی و سياسی، ساحت تربيت زيستی و بدنی، ساحت تربيت زيبايی شناختی 
و هنری، ساحت تربيت اقتصادی و حرفه ای، ساحت تربيت علمی و فناوری )يزدانی و همکاران، 1398(. 

1. Organizational ethics
2. Bakkalár
3. Sharing power and authority
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ســاحت تربيت اعتقادی، عبادی و اخلاقی که بخشــی از جريان تربيت رسمی و عمومی است، ناظر به 
رشــد و تقويت مرتبه قابل قبولی از جنبه دينی و اخلاقی حيات طيبه در وجود متربيان و شــامل همة 
تدابير و اقداماتی است که برای پرورش ايمان و التزام آگاهانه و اختياری متربيان نسبت به مجموعه ای 
از باورها، ارزشــها، اعمال و صفات اعتقادی، عبادی و اخلاقی و در راستای تکوين و تعالی هويت دينی 
و اخلاقــی ايشــان صورت می پذيرد. لذا قلمرو و ســاحت تربيت اعتقادی، عبــادی و اخلاقی، ناظر به 
خودشناسی و معرفت نسبت به خداوند متعال، معاد، نبوت و پذيرش ولايت رهبران دينی، پيامبر)ص( 
و ائمه معصومين)ع( و پيروی از ايشان به عنوان برترين انسانهای طول تاريخ است )يزدانی و همکاران، 
1398(. برای درک مفهوم رهبری مبتنی بر اخلاق و تأثير آن بر خروجيها و عوامل سازمان، پژوهشهايی 
صورت گرفته که محوريت اصلی آنها، بررسی چيستی ماهيت رهبری اخلاقی و چگونگی ايجاد رويکرد 
اخلاقی در رهبران بود )دميرتاس و آکدوگان1، 2015(. بر اين اساس، بسياری از پژوهشها به شناسايی 
 مفهوم رهبری اخلاقی از ديدگاه پيروان در ســازمان پرداخته اند تا برمبنای نظرات و انتظارات پيروان
از رهبــری اخلاقی، صفات و ويژگيهايی را معين کنند که به شــکل گيری رهبری اخلاق- مدار منجر 
می شود )مير2 و همکاران، 2012(. يکی از پژوهشهايی که به ايجاد چنين ديدگاهی در رهبری اخلاقی 
منجر شــده پژوهش براون و تروينو است. آنان از نخستين افرادی بودند که رهبری اخلاقی را به منزلة 
يك ســبك مســتقل در نظر گرفتند )ديون3، 2012: 6(. تروينو4 و همکاران )2000( به بررسی مفهوم 
رهبری اخلاقی پرداخته و بيان کردند که ارکان رهبری اخلاقی عبارت است از ترکيب »يك فرد اخلاقی 
و يــك مدير اخلاقی«. رهبر اخلاقــی به عنوان يك فرد اخلاقی، دارای ويژگيهايی مانند درســتکاری، 
صداقت و قابل اطمينان بودن اســت. در ادامه کالشــوون و همکاران )2011( با بررسی ادبيات رهبری 
اخلاقی و تجميع پيشنهادهای پژوهشگران برای رهبری اخلاقی هفت بعد را در نظر گرفتند که شامل 
مردم گرايی، انصاف، تســهيم قدرت، دغدغه برای بقا، رهنمودهای اخلاقی، وضوح نقش و صداقت بود 
)کالشوون5 و همکاران، 2011(. با توجه به اهميت ارتقای رهبری اخلاقی در ميان مديران وزارت آموزش 
و پرورش، شــواهد حاکی از آن اســت که موضوع رهبری اخلاقی کمتر مورد توجه قرار گرفته است و 
مطالعات انجام شــده در اين زمينه نشــان دهندۀ پايين بودن ميزان توجه به رهبری اخلاقی در نظام 
آموزش و پرورش کشور است. بر اساس پژوهش کاظمی و حيـــدری )1400( ميـان رهـبری اخـلاقی، 
مشروعيت سـازمانی، رياکاری سـازمانی و نتايج مربـوط به کار معلمان رابطه وجود دارد. نتايج حاصل 
از اين پژوهش نشــان داد که ميان مشــروعيت ســازمانی و رهبری اخلاقی با رياکاری سازمانی از نظر 
معلمان مدارس آباده رابطه منفی و معنادار وجود دارد. همچنين ميان رياکاری ســازمانی با ابعاد نتايج 

1. Demirtas & Akdogan
2. Mayer
3. Dion
4. Trevino
5. Kalshoven



فصلنامه تعلیم و تربیت
علمی

12
ë شمارة ë 4 شمارة پیاپی 156

ë سال سی ونهم ë زمستان 1402

مربوط به کار معلمان )رضايت شغلی، تعهد سازمانی، انگيزه در کار و رفتار شهروندی سازمانی( رابطه ای 
منفی و معنادار وجود دارد. تاکنون در پژوهشــهای گوناگون، رهبری اخلاقی مديران مورد بررسی قرار 
گرفته اســت و برخی از آنها در پی يافتن راهکارهايی برای نهادينه کردن مؤلفه های اخلاقی در مدارس 
و ادارات آموزش و پرورش، راههای ارتقا و فهم مؤلفه های اخلاقی و بررسی تأثير آمـوزش برای ايجـاد 
اين  روحيه بـوده اند. اما با وجـود مطالـعات گـوناگون در ايـن حـوزه، در هيچ مطالعه ای به طور مستقيم 
به ابعاد و مؤلفه های رهبری اخلاقی در ميان مديران ستادی وزارت آموزش و پرورش اشاره نشده است. 
با بررسيهای متفاوت مشخص شــده که پژوهشهايی گوناگون تلاش برای ارائه مؤلفه ها و ابعاد رهبری 
اخلاقی به صورت عام داشته اند. عليمحمدی و همکاران)1400( در پژوهشی با عنوان »تدوين و ارزيابی 
مدل رهبری اخلاقی در ســازمان آموزش و پرورش اســتان فارس: رويکرد ترکيبی« به بررسی ابعاد و 
مؤلفه های رهبری اخلاقی در سازمان آموزش و پرورش استان فارس پرداخته اند. يافته ها براساس شبکه 
مضامين رهبری اخلاقی سازمان آموزش و پرورش فارس در بخش کيفی شامل 4 مضمون فراگير و 13 
حيطه دانشــی، خود مراقبه ای، آگاهيهای اخلاقی، ذاتی، نظارتی، هدايتگری، ارتباطی، تسهيم قدرت، 
مردم سالاری، استعدادپروری، هستی شناختی، معرفت شناختی، ارزش شناختی )مضامين سازمان دهنده( 
و هــر يك نيز دارای مؤلفه های گوناگون )مضامين پايه( بودند که 249 مضمون پايه را درباره  رهبری 
اخلاقی کشف کرده اند. يافته های بخش کمی نتايج بخش کيفی را تأييد کردند. همچنين زيمانسکی و 
اولشوســکا1 )2021( در پژوهشی با عنوان »آموزش اخلاق رهبری يا آموزش رهبری اخلاقی؟ آموزش 
رهبری در زمينه آموزش اجرايی لهســتان« بيان داشته اند که رهبری اخلاقی سنگ بنای يك سازمان 
مسئوليت پذير اجتماعی است. با اين حال، سازمانهايی که در اقتصادهای در حال گذار فعاليت می کنند، 
ترکيبی گيج کننده از فشــارهای نهادی قديمی و جديد را تجربه می کنند. از اين رو، رهبران اخلاقی با 
يك معضل اخلاقی رو به رويند: آيا بايد از همه  قوانين، ارزشها و باورها پيروی کنند يا به طور هدفمند 
از برخی از آنها سرپيچی کنند. اگر آنها انتخاب اشتباهی داشته باشند، شرکت آنها از يك نقطه ضعف 
رقابتــی رنج خواهد برد. رهبرانی که در برنامه های آموزشــی اجرايی ثبت نام می کنند، مشــاوره هايی 
متفاوت دريافت می کنند. در اين پژوهش، نويســندگان چالشهای آموزش رهبری اخلاقی را در زمينه 
اقتصاد لهســتان تحليل می کنند. همچنين گوچن2 )2021( در پژوهشــی با عنوان »رهبری اخلاقی 
در سازمانهای آموزشــی: يك مطالعه بين فرهنگی« به بررسی اين موضوع پرداخت که چگونه مربيان 
فرهنگهای شرقی و غربی، رهبری اخلاقی را تعريف می کنند و چه ويژگيهايی را با رهبری اخلاقی مرتبط 
می کنند. اين مطالعه همچنين نمونه های اخلاقی مربيان را بررســی می کند و سعی می کند پاسخ دهد 
که آيا رويدادهای مهمی مانند کوويد-19، فناوريهای پيشرفته و مهاجرت، ادراکات اخلاقی آنها را تغيير 

1. Szymanski & Olszewska
2. Göccen
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داده انـــد يا خير و در نهـــايت، واکنشهـای آنهـا به رفتار غـيراخلاقی را بـررسی می کند. بـا تـوجه به 
مطالعات انجام شده در زمينه رهبری اخلاقی مشخص شده است که بيشتر اين مطالعات از طريق برهان 
خلف به اثبات ابعاد و مؤلفه ها پرداخته اند. به اين معنا که بيشتر به نبايدهای انجام در زمينه های اخلاقی 
پرداخته و از اين نتايج به بايدهای رهبری اخلاقی پرداخته اند. در نتيجه در هيچ کدام از اين پيشينه ها 
 و مبانی نظری اثری از شناســايی ابعاد و مؤلفه های رهبری اخلاقی به منزله چراغ راهی برای دستيابی
به اهداف سازمانی نيست. از اين رو، در اين پژوهش ابعاد و مؤلفه های رهبری اخلاقی بر اساس نظر مديران 
 ستادی وزارت آموزش و پرورش شناســايی و ميزان تأثيرپذيری و تأثيرگذاری آنها بررسی شده است.
در همين راستا دو سؤال مطرح شده است که ابعاد و مؤلفه های رهبری اخلاقی از نظر مديران ستادی 

وزارت آموزش و پرورش کدام اند و کدام يك دارای تأثيرگذاری و تأثيرپذيری بيشتری اند؟ 

 روش پژوهش
 اين پژوهش از نظر هدف کاربردی و از نظر روش پژوهش آميخته )کيفی و کمی( اســت. در مرحلة
کيفی با استفاده از ادبيات تحقيق و مصاحبه نيمه ساختاريافته مؤلفه های اوليه از روش تحليل مضمون 
شناسايی شده است. مشارکت کنندگان در پژوهش شامل تمامی افراد خبره در زمينه رشته های مديريت 
آموزشــی و فرهنگی و همچنين مديران ارشــد وزارت آموزش و پرورش دارای مدرک تحصيلی مرتبط 
يــا دارای مقاله، کتاب، تأليف و همچنين تدريس در اين زمينه بودند. معيارهای ورود به مطالعه عبارت 
بودند از: خبرگان با حداقل ســه سال تجربه فعاليت در دانشگاه در زمينه مديريت آموزشی و فرهنگی، 
متخصصــان با حداقل تحصيلات دکتری در زمينه های مديريت فرهنگی، آموزشــی و عناوين مرتبط با 
پژوهش و مديران ارشــد وزارت آموزش و پرورش. روش نمونه گيری به صورت هدفمند بود. روايی بخش 
کيفی از طريق نظر خبرگان به شــيوه روايی صوری از طريق سه سوســازی )مبانی نظری، نظر خبرگان 
 و تأييد اســاتيد راهنما و مشــاور( و بخش پايايی با ضريب کوپا )0/83( ارزيابی شــد و در هر دو حالت
 مــورد تأييد قــرار گرفت. همچنين روايــی و پايايی با توجه بــه جدول فلينت و همــکاران )2002(
با مؤلفه هــای اعتمادپذيری، انتقال پذيری، اتکاپذيری، تصديق پذيری، عموميت، راســتی، تطابق، فهم، 
تعميم و کنترل مورد ارزيابی قرار گرفت و تأييد شدند. در بخش کمی برای گردآوری داده ها، با بهره گيری 
از پرسشــنامه ماتريسی برای بررســی متغيرهای تأثيرگذار و تأثيرپذير به روش تصميم گيری مقايسات 
زوجی )Dematel( از 21 نفر از اساتيد و خبرگان با مدرک دکتری در رشته های مرتبط که دارای مقاله 
يا کتاب در اين زمينه بودند، بر اســاس روش هدفمند اســتفاده شد. به طور کلی حجم نمونه در روشهای 
 تصميم گيری چندمعياره 5 الی 30 نفر پيشــنهاد شده اســت )حبيبی و آفريدی، 1401(.  نمونه گيری

 در اين  روش به صورت گلوله برفی بوده است. اين  روش زمانی مناسب است که اعضای يك گروه يا جامعه 
به سادگی قابل مشخص شدن نباشند. در اين  روش پژوهشگر ابتدا افرادی را شناسايی می کند و پس از 
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دريافت اطلاعات از آنها می خواهد که فرد يا افراد ديگری را به وی معرفی کنند. اين  روش همچنين برای 
شناسايی افراد متخصص در يك زمينه خاص نيز مورد استفاده قرار می گيرد )حبيبی، 1400(. مصاحبه ها 
از  در فواصل زمانی تابستان و پائيز 1400 انجام شده است. ميانگين زمانی مصاحبه ها 73 دقيقه بود. پس 
پياده ســازی مصاحبه ها، به منظور تحليل داده ها از روش تحليل مضمون همزمــان با گردآوری داده ها 
استفاده شد. به اين ترتيب کـه پـس از انجـام دادن مصاحبـه ها ابتـدا متن نوارها پيـاده شـد. پس از آن 
يك نســخه از کدهای استخراج شده برای مصاحبه شونده ارسال و تأييد شد. به منظور آشنايی با داده ها 
و غرق شدن، داده ها چندين مرتبه بازخوانی شدند و مضامين اوليه شناسايی و مضامين اوليه مشابه در 
يك طبقه کنار هم قرار گرفتند و طبقات اوليه شکل گرفت. اين طبقات درهم ادغام شده و درونمايه ها 
را تشــکيل دادند. همچنين برای اطمينان از صحت داده های گردآوری شــده، درگيری طولانی مدت و 
عميق داده ها وجود داشــت و دو پژوهشگر ديگر به جز پژوهشــگران اصلی، درتحليل داده ها مشارکت 
داشتند. پژوهشگران دست نوشته ها را برای تأييد کدگذاری و طبقات چندين بار خواندند و برای افزايش 
تأييدپذيری مجدداً به مشارکت کنندگان مراجعه کردند. داشتن حداکثر تنوع در نمونه گيری و ديدارهای 
طولانی، روش ديگر برای افزايش اعتبار داده ها بود. مضامين و طبقات فرعی از مصاحبه اوليه شکل گرفت 
و به تدريــج کاهش داده ها در تمام واحدهای تحليــل )مضامين( ادامه يافت تا درونمايه ها ظهور يافتند. 
 MAXQDA12 مصاحبه ها تا مرحله اشباع نظری داده ها ادامه يافتند. تحليل محتوای کيفی با نرم افزار
انجام شد. تصميم گيری مقايسات زوجی )Dematel( روشي است که براي بررسي  اثر هر يك از متغيرها 
روي متغيرهاي ديگر و تشخيص مؤلفه های اثرگذار و اثرپذير در متغير مورد نظر به کار می رود تا اهداف 
تکی  کلي پژوهش امکان پذير شــود. مدل تصميمات زوجی می تواند ارتباط ميان شاخص را که به صورت 
يا گروهی به يکديگر وابسته اند، تعيين کند. ديمتل با تجزيه معيارها در دو بخش تأثيرگذار و تأثيرپذير 
تحليل ارتباط ميان شاخصها می پردازد )گويدان1 و همکاران، 2008(. در اين پژوهش رضايت و آگاهی  به 
مصاحبه شوندگان، حفظ اطلاعات هويتی و رعايت امانتداری در پياده سازی محتوای مصاحبه ها به عنوان 

ملاحظات اخلاقی مدنظر قرار گرفتند.

 یافته های پژوهش
در اين پژوهش دو گروه خبره شرکت داشتند: گروه اول برای بخش کيفی و گروه دوم برای بخش 
کمی )ديمتل( که ويژگيهای جمعيت شــناختی هر کدام به تفکيك در جداول شماره 1 و 2 آورده شده 

است.

 

1. Govidan



 شناسایی ابعاد و مؤلفه های رهبری اخلاقی 
 در مدیریت ستادی وزارت آموزش و پرورش 

با تکنیک تحلیل مضمون و دیمتل

7-
25

15

  علی رضا سلطانی فرد  دکتر امیرحسین محمدداودی
   دکتر نادرقلی قورچیان

ë شمارة ë 4 شمارة پیاپی 156
ë سال سی ونهم ë زمستان 1402

 جدول 1.   آمار جمعیت شناختی بخش کیفی                                                                                                                       

فراوانیطبقهمتغیرفراوانیطبقهمتغیرفراوانیطبقهمتغیر

ت
دم

 خ
حل

م

مدیران ارشد 
وزارت آموزش و 

پرورش
6

تحصیلات

0فوق ليسانس

سن

1پايين تر از 39 سال

402 تا 45 سال

اعضای هیئت 
علمی رشته 

مدیریت 
آموزشی 

و مدیریت 
فرهنگی 

8

14دکتری تخصصی
466 تا 50 سال

5بالای 50 سال

جنسیت

2زن

سابقه کار

2زير 10 سال

12مرد
112 تا 20 سال

10بالای 20

 
 جدول 2.   آمار جمعیت شناختی بخش کمی                                                                                                                       

فراوانیطبقهمتغیرفراوانیطبقهمتغیرفراوانیطبقهمتغیر

ت
دم

 خ
حل

م

اعضای هیأت 
علمی رشته 

مدیریت 
آموزشی 

و مدیریت 
فرهنگی و 

مدیران ارشد 
وزارت آموزش و 

پرورش

21

تحصیلات

0فوق ليسانس

سن

1پايين تر از 39 سال

404 تا 45 سال

21دکتری تخصصی
4611 تا 50 سال

5بالای 50 سال

جنسیت

5زن

سابقه کار

2زير 10 سال

16مرد
116 تا 20 سال

13بالای 20

 سؤال اول:  ابعاد و مؤلفه هاي رهبري اخلاقي در مدیریت ستادی وزارت آموزش و پرورش 
کدام اند؟

برای پاســخ به اين ســؤال مصاحبه هايی با سؤالات نيمه ساختاريافته طراحی شد و با خبرگان امر و 
همچنين مديران ارشد وزارت آموزش و پرورش مصاحبه به عمل آمد. از مجموع 14 نفر مشارکت کننده 
در اين تحقيق 8 نفر عضو هيئت علمی در رشته های مديريت آموزشی و مديريت فرهنگی و 6 نفر مديران 
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ارشــد وزارت آموزش و پرورش بودند که از اين تعداد 2 نفر با حفظ ســمت عضو هيئت علمی نيز بودند 
)جدول شماره 1(. برای شناسايی ابعاد و مؤلفه های رهبری اخلاقی از فرايند تحليل محتوای کيفی استفاده 
و در اين فرايند 230 کد اوليه استخراج شد. با بازبينی متعدد و ادغام کدها بر اساس تشابه و طی چندين 
مرحله، در نهايت 31 مؤلفه) مضامين پايه( برای رهبری اخلاقی )مطابق جدول شماره3( استخراج شد.

در این پژوهش12 منبع یافت شــد که مستقیم به موضوع مورد بررسی پرداخته اند و مؤلفه هایی را 
برای این متغیر بیان کرده اند. همچنین مصاحبه شوندگان نیز مؤلفه هایی را معرفی کردند. در مجموع 31 
مؤلفه در این بخش استخراج شد. در گام بعد مؤلفه ها دسته بندی شدند و مشترکها در کنار یکدیگر و در 

زیر چتر یک بُعد قرار گرفتند )جدول شماره 3(. 
 

 جدول 3.   ابعاد و مؤلفه های ارتقای رهبری اخلاقی در وزارت آموزش و پرورش                                                                                                                       

کد مصاحبه شونده نظریه پرداز مؤلفه )مضامین پایه( بعُد) مضامین 
سازمان دهنده( ف

ردی

I10, I6, I5, I1, I7*
 کاظمی و حيدری

)1400(
پايبندی  به ارزشها  و  اصول اخلاقی

 رفتارهای
 اخلاقی

1

-
 يوسفی و همکاران

)1400(
توجه به  منافع  ذی نفعان  گوناگون 2

I3, I4, I11, I5 - توجه  به  عواقب  و  پيامدهای  کوتاه مدت 
3 و  بلندمدت  اقدامات اخلاقی

I10, I8, I3 - توجه  به  رفاه  و  سلامتی  کارکنان 4

-
 طيبی و همکاران

)1400(
مسئوليت پذيری 5

I6, I8, I10, I3, I4
 کالشوون و همکاران

)2011(
دغدغه برای حفظ محيط زيست 6

I10, I8, I1, I13, I14
 حضرتی و معمار زاده

)1393(
خادميت 7

-
 خدائی و همکاران

)1399(
حمايت  و  پشتيبانی  از  پيروان 8

I11, I12, I10, I4 - احترام گذاشتن  به  افراد 9

I11, I9, I14, I4 - برخورد  باز  و  گشوده  نسبت  به کارکنان 10

I6, I1, I2 - مدارا  و  برخورد  منصفانه  با  کارکنان 11
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کد مصاحبه شونده نظریه پرداز مؤلفه )مضامین پایه( بعُد) مضامین 
سازمان دهنده( ف

ردی

I7, I5, I1, I12 - بحث  در مورد  نحوۀ  تصميم گيری

 تعاملات
 اخلاقی

12

I11, I8, I4, I9 - توضيح  روشن  در مـورد  مفهوم  تصميم/ 
13 اقدام  و  موقعيت  اخلاقی

-
 تاجدار و صفر محمدلو

)1398(
تشريح  هنجارها،  انتظارات  و  مسئوليتها 14

I4, I2, I6 - تدوين  انتظارات  اخلاقی  مثبت 15

I10, I9, I1, I6, I11 - تدوين  وظايف  افـراد  بـرای مشارکت در 
16 اهداف  مسئولانه  اجتماعی

I6, I8, I10, I3, I4 عليمحمدی و همکاران )1400( ارائه  رهـنمود  و  بازخوردهـای  اخـلاقی 
در مواجهه با چالشهای اخلاقی 17

I3, I1, I5, I4, I6 - بيان صريح  و شفـاف  در مـورد  ارزشها  و 
18 هنجارهای  گروه

I6, I1, I2 - پاسخگوی اعمال خود بودن با توجه به 
آموزشهای دينی نهادینه سازی 

شعائر دینی

19

I11, I7, I10, I3, I8 زيمانسکی و اولشوسکا )2021( فرهنگ دينی شخص 20

I10, I9, I1, I6, I11 - داشتن وجدان کاری

اخلاق فردی

21

I6, I8, I10, I3, I4 - افزايش ظرفيت نقد پذيری 22

I10, I8, I1, I3, I4 - فرهنگ پذيرش اشتباه 23

-
 يوسفی و همکاران

)1400(
تلقی کردن دانش آموزان به عنوان امانت 24

I2, I6, I10, I9
 قنبری و عبدالملکی

)1400(
علاقه مند بودن به شغل 25

-
 تاجدار و صفر محمدلو 

)1398(
رعايت انضباط و ديسيپلين کاری 26

I3, I11, I5 - خوش اخلاقی و گشاده رويی 27

-
بادله و همکاران )1399(،

زنگ و زو1 )2020(
داشتن عدالت و انصاف 28

 جدول 3.   )ادامه( 

1. Zeng & Xu
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کد مصاحبه شونده نظریه پرداز مؤلفه )مضامین پایه( بعُد) مضامین 
سازمان دهنده( ف

ردی

I7, I5, I1, I8 - توجه به پتانـسيل و تـوان علمی افـراد 
در انتخاب و استخدام

 شایسته پروری 
 و 

شایسته گزینی

29

I11, I8, I4, I9 - تجديدنظر در شيوه های جذب معلمان 
و مديران 30

I4, I2, I6
 تاجدار و صفر محمدلو

)1398( 
استخدام نـيروهای جـديد مسـلط بـه 

روشهای نوين آموزش و پژوهش 31

* I به معنای متخصص )مصاحبه شونده( است.

با توجه به نتايج به دست آمده از جدول فوق برای ارتقای رهبری اخلاقی 5 بعُد و 31 مؤلفه استخراج شد. 

رهبری اخلاقی

ت اخلاقی
 و تعاملا

ری
رو

ه پ
ست

شاي
نی

گزي
ته 

يس
شا

رفتارهای اخلاقی

اخلاق فردی سازی
ادينه 

نه

 
 دينی

عائر
 ش

 
 شکل 1.   مدل مفهومی ارتقای رهبری اخلاقی در مدیریت ستادی وزارت آموزش و پرورش                                                                                                                       

 جدول 3.   )ادامه( 
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 سؤال دوم:  ابعاد تأثیرگذار و تأثیرپذیر رهبری اخلاقی در مدیریت ستادی وزارت آموزش 
و پرورش کدام اند؟

  DEMATEL فرایند تکنیک 
)D( گام نخست. محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم 

 در اين گام ميانگين نظرات خبرگان پژوهش در جدول 4،  قابل مشاهده است.
اين جدول ادغام نظرات 21 خبره بر اســاس ميانگين حسابی است. به عنوان مثال در سلول 

c12 به صورت زير محاسبه شده است.
 

 جدول 4.   ماتریس ارتباط مستقیم )D( )میانگین نظر 12 نفر از خبرگان(                                                                                                                       

0 = بدون تأثير

قی
خلا

ی ا
ها

تار
رف

قی
خلا

ت ا
ملا

تعا

دی
فر

ق 
خلا

ا

نی
زی

ه گ
ست

شای
 و 

ری
رو

ه پ
ست

شای

نی
 دی

ائر
شع

ی 
ساز

نه 
ادی

نه

1 = تأثير خيلی کم

2 = تأثير کم

3 = تأثير زياد

4 = تأثير خيلی زياد

رفتارهای اخلاقی 0/000 2/143 2/714 2/286 1/714

تعاملات اخلاقی 2/000 0/000 3/429 1/857 2/286

اخلاق فردی 1/857 2/286 0/000 2/143 1/571

شایسته پروری و شایسته گزینی 1/857 2/571 2/571 0/000 2/000

نهادینه سازی شعائر دینی 2/429 2/000 3/000 2/429 0/000

 گام 2. نرمال کردن ماتریس ارتباطات مستقیم
برای نرمال سازی ماتريس به دست آمده از روابط رياضی با کمك فرمول نويسی در نرم افزار

Excel استفاده شده است. يعنی ابتدا بايد مجموع سطر و ستون ماتريس ارتباطات مستقيم را 
به دست آورد، سپس از ميان اعداد مجموع، بيشترين مقدار را محاسبه کرد )جدول شماره 5(.
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 جدول 5.   مجموع سطر و ستون ماتریس ارتباطات مستقیم                                                                                                                       

جمع ستون جمع سطر

8/142857 8/857 C1

9 9/571 C2

11/71429 7/857 C3

8/714286 9/000 C4

7/571429 9/857 C5

11/71429 Max

سپس به منظور نرمال سازی همة درايه های ماتريس ارتباط مستقيم )جدول 4( را بر عدد 11/71429 
تقسیم می کنیم. 

)T( گام 3. محاسبه ماتریس روابط کل 
برای محاسبه ماتريس ارتباط کامل بر اساس فرمول نويسی در نرم افزار Excel، ابتدا ماتريس 
همانی )I5*5 ( تشکيل می شود. سپس ماتريس همانی را منهای ماتريس نرمال و ماتريس حاصل 

را معکوس می کنيم. در نهايت ماتريس نرمال را در ماتريس معکوس ضرب می کنيم. 

 گام 4. تشکیل نمودار علی
برای تشــکيل نمودار علی، مجموع سطرها )D( و مجموع ستونها )R( ماتريس روابط کل را 

به دست می آوريم، سپس D+R و D-R را محاسبه می کنيم.
 

 جدول 6.   اهمیت وتأثیرگذاری معیارها                                                                                                                            

D-R D+R R D

6/20037 0/222157 2/989106 3/211264 C1 رفتارهای اخلاقی

6/711545 0/136772 3/287537 3/424008 C2 تعاملات اخلاقی

6/990678 -1/15489 4/072786 2/917892 C3 اخلاق فردی

6/446723 0/093239 3/176742 3/269981 C4 شایسته پروری و شایسته گزینی

6/33095 0/703026 2/813962 3/516988 C5 نهادینه سازی شعائر دینی



 شناسایی ابعاد و مؤلفه های رهبری اخلاقی 
 در مدیریت ستادی وزارت آموزش و پرورش 

با تکنیک تحلیل مضمون و دیمتل

7-
25

21

  علی رضا سلطانی فرد  دکتر امیرحسین محمدداودی
   دکتر نادرقلی قورچیان

ë شمارة ë 4 شمارة پیاپی 156
ë سال سی ونهم ë زمستان 1402

در نهايت جمع و تفريق  D و R از هم بيانگر ميزان تأثيرگذاری نهايی هر مؤلفه می باشد که در نمودار 
شماره 1 نشان داده شده است.

 

 
                                                                                                                       D-R و  D+R نمودار 1.   موقعیت معیارها بر اساس 

معيارهايــی که در بــالای محور x قرار دارند دارای D-R مثبت اند. ايــن معيارها جنبه علت دارند 
و تأثيرگذاری آنها از تأثيرپذيری آنها بيشــتر اســت که به ترتيب شامل ابعاد نهادينه سازی شعائر دينی، 

رفتارهای اخلاقی، تعاملات اخلاقی و شايسته پروری و شايسته  گزينی اند.
معيارهايی که در زير محور x قرار دارند دارای D-R منفی اند. اين معيارها در پژوهش جنبه معلول 
دارند يعنی از تأثيرپذيری بالاتر برخوردارند که به ترتيب شامل معيارهای اخلاق فردی، شايسته پروری و 

شايسته گزينی، تعاملات اخلاقی، رفتارهای اخلاقی و نهادينه سازی شعائر دينی اند. 

 بحث و نتیجه گیری 
در اين پژوهش رهبری اخلاقی در مديريت ســتادی وزارت آموزش و پرورش دارای پنچ بعد کلی 
اســت: 1. نهادينه سازی شــعائر دينی؛ 2. رفتارهای اخلاقی؛ 3. تعاملات اخلاقی؛ 4. شايسته پروری و 
شايســته گزينی؛ 5. اخلاق فردی و 31 مؤلفه )پايبندی  به ارزشــها  و  اصول اخلاقــی، توجه به  منافع  
ذی نفعــان  گوناگون، توجه  به  عواقــب  و  پيامدهای کوتاه مدت  و  بلندمدت  اقدامــات اخلاقی، توجه  به 
 رفاه  و  ســلامتی  کارکنان، مســئوليت پذيری، دغدغه برای حفظ محيط زيســت، خادميت، حمايت  و 
 پشتيبانی  از  پيروان، احترام گذاشتن  به  افراد، برخورد  باز  و  گشوده  نسبت  به  کارکنان، مدارا  و  برخورد 
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 منصفانــه  با  کارکنان، بحث  در مورد  نحوه  تصميم گيری، توضيح  روشــن  درمورد  مفهوم  تصميم/  اقدام 
 و  موقعيت  اخلاقی، تشــريح  هنجارها،  انتظارات  و  مســئوليتها، تدوين  انتظارات  اخلاقی  مثبت، تدوين  
وظايف  افراد  برای مشــارکت در  اهداف  مســئولانه  اجتماعی، ارائه  رهنمود  و  بازخوردهای  اخلاقی در 
مواجهه با چالشــهای اخلاقی، بيان صريح  و شــفاف  در مورد  ارزشــها  و  هنجارهای  گروه، پاسخگوی 
اعمال خود بودن با توجه به آموزشــهای دينی، فرهنگ دينی شــخص، داشتن وجدان کاری، افزايش 
ظرفيت نقد پذيری، فرهنگ پذيرش اشــتباه، تلقی کردن دانش آموزان به مثابه امانت، علاقه مند بودن 
به شــغل، رعايت انضباط و ديســيپلين کاری، خوش اخلاقی و گشــاده رويی، داشتن عدالت و انصاف، 
توجه به پتانســيل و توان علمی افراد در انتخاب و اســتخدام، تجديدنظر در شيوه های جذب معلمان 
و مديران، اســتخدام نيروهای جديد مسلط به روشهای نوين آموزش و  پژوهش ( که در دو بخش به 
ارزيابی ســؤالات پژوهش پرداخته شده است. در بخش اول اين سؤال مطرح شد که ابعاد و مؤلفه های 
رهبری اخلاقی در مديريت ستادی وزارت آموزش و پرورش کدام اند؟ اين سؤال منجر به رويش نظريه 
جديد از 14 مصاحبه برای اســتخراج مضامين در اين زمينه و 31 مؤلفه برای 5 بعد شــد. برای پاسخ 
به ســؤال دوم که چه ابعادی تأثيرگذار و چه ابعادی تأثيرپذيرند در زمينه رهبری اخلاقی در مديريت 
ســتادی وزارت آموزش و پرورش تکنيك ديمتل به کار رفت و تقريباً چهار بعُد تأثيرگذار و يك بعُد 
تأثيرپذير بود. شايان ذکر است که هرچه از  محور x به سمت بالا برويم ابعاد دارای تأثيرگذاری بيشتر 
و هرچه به ســمت پائين نزديك بشوند، تأثيرپذيری بيشتری دارند. بر همين اساس ميزان تأثيرگذاری 
و تأثيرپذيری ابعاد مشــخص می شود. از ميان آنها ابعاد نهادينه سازی شعائر دينی، رفتارهای اخلاقی، 
تعاملات اخلاقی و شايســته پروری و شايسته گزينی به ترتيب تأثيرگذارترين ابعاد و ابعاد اخلاق فردی، 
شايســته پروری و شايســته گزينی، تعاملات اخلاقی، رفتارهای اخلاقی و نهادينه ســازی شعائر دينی 
نيــز به ترتيب از تأثيــر پذيرترين ابعاد بودند. اين بخش با يافته های پژوهشــهای ويســه و همکاران 
 )1400( که بيان داشتند اخلاق فردی می تواند در نتايج تصميمات رهبران تأثيری بسزا داشته باشد،

از اين منظر با اين پژوهش همسو بود و قنبری و عبدالملکی )1400( در پژوهشهای خود بيان داشتند 
کــه تعاملات اخلاقی يکی از مهم ترين عوامل در رهبری اخلاقی اســت و ايشــيك1 )2020( و زنگ 
و زو )2020( نيز در پژوهشــهای خود بيان داشــتند که شايســته گزينی و شايسته پروری که آنها در 
پژوهش خود به معنای جانشــين پروری نام بردند، با مفاهيم استخراجی اين پژوهش هم معنا بودند و 

از اين جهت با نتايج پژوهش حاضر همسو بودند.
در نهايت برای رهبری اخلاقی در مديريت ستادی وزارت آموزش و پرورش با شناخت به دست آمده 
از مؤلفه ها و ميزان اثرگذاری و اثرپذيری هر يك از ابعاد بر اساس يافته های پژوهش می توان پيشنهاد کرد:

1. قوانين و مقررات با مشارکت ذی نفعان و دست اندرکاران تدوين شود. 

1. Isik
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2. دستورالعمل جذب و انتصاب مديران هرازگاهی مورد تجديد نظر قرار بگيرد و در گزينش افراد 
به توان علمی و تسلط آنان به فناوريهای روز توجه ويژه مبذول شود.

3. آموزش سيره عملی پيامبر اکرم)ص(، ائمه اطهار)ع( و دستورات قرآن کريم در زمينه اخلاق 
به طرق گوناگون در برنامه های آموزش ضمن خدمت لحاظ شوند. 

4. شرح وظائف و انتظارات اخلاقی مورد انتظار از مديران، کارکنان و معلمان تنظيم و به آنان 
ابلاغ شود.

5. قوانين، مقررات و دستورالعملها به نحوی وضع و تنظيم شود که مديران ملزم به مشارکت دادن 
افراد در تصميم گيريها باشند. 

6. بخشنامه ها، قوانين و مقررات تبعيض آميز حذف شوند.
7. وزارت آموزش و پرورش به ارتقای ارزش، اعتبار و شأن مقام معلم توجه ويژه داشته باشد. 

8. مديران ستادی و مدارس تدابيری )مانند عدم تبعيض ميان همکاران و دانش آموزان، ايجاد 
محيط مفرح( اتخاذ کنند تا محيط کاری به دور از هرگونه تنش و فشار روانی برای کارکنان، 

معلمان و دانش آموزان باشد.
9. با توجه به تأثيرگذاری ابعادی همچون نهادينه سازی شعائر دينی، رفتارهای اخلاقی، تعاملات 
اخلاقی و شايسته پروری و شايسته گزينی مديران در سازمان به اين ابعاد و ميزان اثر آنها در 
سازمانهايی مانند مناطق آموزش و پرورش دقت شود و در راستای ارتقای آنها همت گمارده 

شود.
10. با توجه به تأثيرپذيری بعد اخلاق فردی، مديران در وزارت آموزش و پرورش، عوامل تأثيرگذار 
بر آنها را کنترل کنند، ضمن آنکه متغيرهای مداخله گر که سبب ضعف در بعد اخلاق فردی 

می شوند، بيشتر کنترل شوند.
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Moral Leadership and its Dimensions and Constituents: 
A Look at the MOE’s Central Administration *

To identify the dimensions and components of moral leadership, as viewed by 
the top MOE’s administration, a group of 14 experts in cultural and educational 
administration was carefully and purposefully selected and then interviewed. 
Additionally a group of 21 senior administrators with extensive experience in  
the ministry were also interviewed on the subject and the basic concepts 
identified. The interviews were semi-structured and yielded five dimensions 
and 31 components for the moral leadership. Using the data collected through  
a questionnaire both the impressionable and influential components were 
identified. Personal morality is the most impressionable component, while 
institutionalization of religious rituals, moral behavior, and emphasis on 
competency among the most influential components.
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