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 چکیده 

بانکداری دیجیتال، محیط کاری های اخیر، افزایش فشارهای عملیاتی، رقابت فزاینده در بازار خدمات مالی و گسترش  در سال

پیچیدگی با  را  بانکی  اخلاقی بهشعب  از سازوکارهای  های جدیدی مواجه کرده است. در چنین شرایطی، رهبری  عنوان یکی 

های عملیاتی مورد توجه قرار گرفته است.  مهم برای حفظ اعتماد سازمانی، تقویت رفتارهای مسئولانه کارکنان و کاهش ریسک

زمینه و  عمیق  اخلاقی، هنوز درک  رهبری  حوزه  مطالعات کمی در  رشد  در  با وجود  پدیده  این  تفسیر  و  تجربه  نحوه  از  مند 

های واقعی بانکی محدود است. از این رو، هدف پژوهش حاضر واکاوی معنای رهبری اخلاقی و تبیین اثرات آن بر رفتار  محیط

این پژوهش با رویکرد کیفی و با استفاده از روش تحلیل مضمون انجام شده است.    کارکنان در شعب بانک صادرات ایران است.

از طریق مصاحبهداده پژوهش  نیمه های  با  های  ایران    ۲۲ساختاریافته  بانک صادرات  رؤسای شعب  و  معاونان  از کارکنان،  نفر 

های متنی با  ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. دادهصورت هدفمند انجام گرفت و مصاحبهگیری به گردآوری شد. نمونه

اعتبارپذیری،   از معیارهای  پژوهش،  علمی  برای تضمین دقت  تحلیل شدند.  براون و کلارک  از روش تحلیل مضمون  استفاده 

های پژوهش نشان داد که رهبری اخلاقی در بستر شعب  یافته   پذیری، وابستگی و تأییدپذیری لینکلن و گوبا استفاده شد.انتقال

پدیده اثرات فردی،  بانکی  اخلاقی،  عدالت  اخلاقی،  اصلی شامل معنای رهبری  ای چندبعدی است که در قالب شش مضمون 

اثرات گروهی و اجتماعی، موانع ساختاری و پیامدهای فرآیندی و عملیاتی قابل تبیین است. نتایج نشان داد که رفتار اخلاقی 

ای، شعبهدهی به اقلیم اخلاقی درونمدیران از طریق تقویت اعتماد، ایجاد امنیت روانی، افزایش همکاری میان کارکنان و شکل

می تأثیر  گروهی  و  فردی  عملکرد  کیفیت  سختبر  کمی  اهداف  مانند  ساختاری  فشارهای  حال،  عین  در  گیرانه، گذارد. 

الزامات نظارتی می توانند امکان بروز کامل رهبری اخلاقی را محدود کنند. بر این اساس، پژوهش  محدودیت منابع انسانی و 

   کند.های نظری برجسته مطرح میعنوان یکی از یافتهحاضر مفهوم »اخلاق تحت فشار ساختاری« را به 

کلیدی: عملیاتی،    کلمات  ریسک  سازمانی،  اخلاقی  اقلیم  مضمون،  تحلیل  سازمانی،  عدالت  کارکنان،  رفتار  اخلاقی،  رهبری 
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 مقدمه 

فردی اخلاقی،  عنوان نوعی رهبری مبتنی بر رفتار هنجاری، روابط بینادبیات مدیریت و رفتار سازمانی بهرهبری اخلاقی در  

شواهد  (Brown et al., 2005). گیری اخلاقی مورد توجه قرار گرفته استارتباط دوسویه، تقویت رفتارهای مطلوب و تصمیم

تواند با پیامدهای مهمی همچون اعتماد به رهبر، عدالت تعاملی، رضایت شغلی،  دهد که رهبری اخلاقی میتجربی نیز نشان می

بیان مسائل و نگرانی ارتباط داشته باشدتعهد و آمادگی کارکنان برای  در صنعت بانکداری نیز   (Brown et al., 2005). ها 

ارتباط دارد؛ برای نمونه، شواهد تجربی نشان داده اقلیم اخلاقی، عملکرد کارکنان و کیفیت خدمات  اند که رهبری اخلاقی با 

ای بر روی کارکنان شعب بانکی و مشتریان در ترکیه نشان داد که رهبری اخلاقی با برخی ابعاد اقلیم اخلاقی و عملکرد  مطالعه

همچنین، پژوهشی در بخش   (Onan et al., 2023). کارکنان ارتباط دارد و کیفیت خدمات نیز با عملکرد کارکنان مرتبط است

ارتباط دارد و عدالت رویه ای در این مالی هند نشان داد که رهبری اخلاقی با رفتار شهروندی سازمانی و قصد ترک خدمت 

  (Sethi et al., 2022). کندروابط نقش میانجی ایفا می

سازمان در  اخلاقی  رهبری  میاهمیت  را  بانکی  مقررات های  و  اعتمادمحور  ماهیت  با  فعالیتتوان  مرتبط محور  نیز  مالی  های 

های اخلاقی، کیفیت تعامل با کارکنان و مشتریان و  تواند بر نحوه تفسیر و اجرای ارزش دانست. در این محیط، رفتار رهبران می

های دشوار اثرگذار باشد. شواهد حاصل از مطالعه کارکنان یک بانک استرالیایی نیز نشان داده است چگونگی مواجهه با موقعیت

اخلاقی می اخلاقی و آموزش  از طریق شکلکه رهبری  اقلیم اخلاقی و خدمت، جهتتوانند  به  مدار و در  گیری مشتری دهی 

  (Halvorsen et al., 2023). نهایت عملکرد کارکنان را تحت تأثیر قرار دهند

زمان با الزامات عملکردی، انتظارات مشتریان، الزامات اخلاقی تواند کارکنان را هم، محیط کار بانکی میشدت مسئلهاز منظر  

تواند  ها میشدن فعالیتدهد که دیجیتالیو مقرراتی و تحولات فناورانه مواجه سازد. شواهد جدید در حوزه بانکداری نشان می

بار دیجیتال و ادراک نظارت، همراه باشد و این فشارها با تجربه استرس فناورانه کارکنان  با فشارهای فناورانه، از جمله اضافه

کنند پیدا  رهبری  (Digital transformation stressors in banking, 2025). ارتباط  کیفیت  چنین محیطی،  در  بنابراین، 

ویژهمی اهمیت  بهتواند  کند؛  پیدا  رعایت  ای  و  خدمت  کیفیت  عملکردی،  الزامات  میان  باید  کارکنان  که  هنگامی  خصوص 

  .ای و اخلاقی تعادل برقرار کننداستانداردهای حرفه

از طریق در چنین بستری، اگر رهبر شعبه رفتارهای اخلاقی، عادلانه و حمایتی را در تعامل با کارکنان نشان دهد، می تواند 

سازنده رفتارهای  بروز  زمینه  رفتاری،  الگوسازی  و  عدالت  ادراک  تقویت  اعتماد،  در  ایجاد  ضعف  مقابل،  در  کند.  فراهم  را  تر 

شواهد   شود؛  ترک خدمت همراه  قصد  افزایش  و  رفتارهای شهروندی  تضعیف  اعتماد،  کاهش  با  است  ممکن  اخلاقی  رهبری 

ای، رفتار شهروندی سازمانی و قصد ترک خدمت حمایت  تجربی در بخش مالی نیز از ارتباط میان رهبری اخلاقی، عدالت رویه

شناختی  ه است که توانمندسازی روان ای در میان کارکنان بانک نشان داد همچنین، مطالعه (Sethi et al., 2022). اندکرده

باشد می داشته  میانجی  نقش  سازمانی  شهروندی  رفتار  و  اخلاقی  رهبری  میان  رابطه  در   Management Research) تواند 

.Review, 2022)  

از  ، ضعف رهبری اخلاقی میپیامدهااز منظر   پیامدهایی در سطح نگرشی و رفتاری کارکنان ایجاد کند؛  جمله کاهش  تواند 

نیز شواهد موجود در  عملکردی  ترک سازمان. در سطح  به  تمایل  افزایش  و  رفتارهای شهروندی  و  اعتماد، تضعیف همکاری 

می اخلاقی  رهبری  که  است  آن  از  حاکی  بانکداری  باشدصنعت  داشته  ارتباط  خدمات  کیفیت  و  کارکنان  عملکرد  با   تواند 

.(Onan et al., 2023) 



 
توان در سطوح فردی، گروهی و سازمانی تحلیل کرد. در  ، تأثیر رهبری اخلاقی بر رفتار کارکنان را میابعاد مسئلهاز منظر 

ها و رفتارهای کارکنان  توانند بر نگرشسطح فردی، رهبران اخلاقی از طریق الگوسازی، ارتباط و تقویت رفتارهای هنجاری می

 ,.Brown et al). بندی شده استاثر بگذارند؛ این منطق در چارچوب نظریه یادگیری اجتماعی رهبری اخلاقی نیز صورت

روند؛ برای  پیرو از سازوکارهای مهم این فرایند به شمار می–در سطح گروهی، عدالت، اعتماد و کیفیت روابط رهبر (2005

رفتار شهروندی سازمانی را  تواند رابطه میان رهبری اخلاقی و ای میاند که عدالت رویهمثال، شواهد بخش مالی نشان داده

دهی به اقلیم اخلاقی و  تواند از طریق شکلدر سطح سازمانی نیز رهبری اخلاقی می (Sethi et al., 2022). گری کندمیانجی

  (Halvorsen et al., 2023; Onan et al., 2023). خدمت، بر عملکرد و کیفیت خدمت اثرگذار باشد

های شخصیتی مدیر دانست. ادبیات  توان صرفاً حاصل ویژگی، رهبری اخلاقی را نمیدهندهعلل و عوامل شکلاز منظر 

 گیری تأکید داردفردی، ارتباطات، تقویت رفتارهای اخلاقی و تصمیمرهبری اخلاقی بر نقش رفتار شخصی رهبر، روابط بین

.(Brown et al., 2005) های ارزیابی عملکرد و اقلیم سازمانی  های مدیریتی، شیوههایی مانند نظامدر سطح سازمانی نیز زمینه

شده در بخش مالی نشان داده است که  توانند بر نحوه بروز و اثربخشی رهبری اخلاقی اثر بگذارند. برای نمونه، پژوهش انجاممی

توانند رابطه میان رهبری اخلاقی و رفتار شهروندی سازمانی را از طریق توانمندسازی های مدیریتی با عملکرد بالا میرویه

توان انتظار داشت مدیری که در شرایط  از این رو، می (Management Research Review, 2022). شناختی تقویت کنندروان 

کند، ظرفیت بیشتری برای ایجاد اعتماد و تقویت  فظ میفشار نیز اصول اخلاقی، انصاف، صداقت و حمایت از کارکنان را ح

 . رفتارهای سازنده در کارکنان داشته باشد

های پیشین، این سازه را در قالب  دهد که بخش زیادی از پژوهشبا وجود اهمیت رهبری اخلاقی، مرور ادبیات نشان می

اند. این مطالعات عمدتاً رابطه رهبری اخلاقی را با  های استاندارد بررسی کردهمطالعات کمی و با استفاده از پرسشنامه

متغیرهایی مانند تعهد سازمانی، رفتار شهروندی سازمانی، عملکرد شغلی، رضایت شغلی، سکوت سازمانی یا رفتارهای انحرافی  

اند توضیح دهند که  ها در تبیین رابطه آماری میان متغیرها ارزشمندند، اما کمتر توانسته اند. اگرچه این پژوهشآزمون کرده

عنوان اخلاقی بودن رهبر تعبیر  هایی را بهکنند، چه نشانهکارکنان در بستر واقعی سازمان، رهبری اخلاقی را چگونه تجربه می

گذارد و چه سازوکارهای پنهانی میان رفتار رهبر و رفتار کارکنان وجود  کنند، این تجربه چگونه بر رفتار روزمره آنان اثر میمی

 دارد.

های صنعتی و آموزشی متمرکز بوده است و  های غربی یا محیطاز سوی دیگر، بخش مهمی از ادبیات رهبری اخلاقی بر سازمان

ویژه در سطح شعب، محدود است. این در حالی است که بانکداری ایرانی دارای  مند در نظام بانکی ایران، به مطالعات زمینه

مراتب اداری، تعامل مستقیم با مشتری، الزامات کنترلی کننده، حساسیت مقرراتی، سلسلههایی مانند فشار بالای مراجعهویژگی

های عمومی رهبری اخلاقی را بدون  توان یافتهو نقش پررنگ رئیس شعبه در مدیریت روزمره کارکنان است. بنابراین، نمی

 توجه به زمینه فرهنگی، سازمانی و عملیاتی شعب بانکی تعمیم داد. 

عنوان متغیری گیرد. ادبیات پیشین عمدتاً رهبری اخلاقی را به شکاف نظری اصلی پژوهش حاضر از همین نقطه شکل می

سازوکارهای اثرگذاری و   مند رهبری اخلاقیمضامین زمینههای کمی بررسی کرده است، اما کمتر به مستقل در مدل

پرداخته است. همچنین، هنوز روشن نیست که در محیط پرفشار بانکداری، کارکنان   آن بر رفتار کارکنان در شعب بانکی

ها چگونه بر رفتارهایی مانند تعهد، همکاری،  شناسند و این نشانههای رهبری اخلاقی میعنوان نشانهچه رفتارهایی را به

 گذارند.پذیری، سکوت یا بیانگری، رعایت مقررات، تعامل با مشتری و رفتار شهروندی اثر میمسئولیت 



 
تری از ، فهم عمیقنظریه تبادل اجتماعیو  نظریه یادگیری اجتماعیتواند با اتکا به از منظر نظری، پژوهش حاضر می

دهد که کارکنان از طریق مشاهده رفتار رهبر، الگوهای اخلاقی  رهبری اخلاقی ارائه دهد. نظریه یادگیری اجتماعی توضیح می

دهد که رفتار منصفانه، صادقانه و حمایتی  کنند. نظریه تبادل اجتماعی نیز نشان میگیرند و بازتولید مییا غیراخلاقی را یاد می

 نماید. کند و آنان را به بروز رفتارهای مثبت و مسئولانه ترغیب میرهبر، احساس تعهد متقابل در کارکنان ایجاد می

مند رهبری اخلاقی و پیامدهای  بنابراین، ضرورت نظری این پژوهش در آن است که با رویکرد تحلیل مضمون، ابعاد زمینه

های کمی عمومی و تجربه زیسته رفتاری آن را در شعب بانک صادرات ایران شناسایی کرده و شکاف موجود میان مدل

تواند به مدیران بانک کمک کند تا الگوهای  کارکنان را کاهش دهد. ضرورت عملی پژوهش نیز در آن است که نتایج می

پذیری و کیفیت خدمت را شناسایی کنند. نوآوری پژوهش در  رفتاری مؤثر برای تقویت اعتماد، عدالت، همکاری، مسئولیت 

تمرکز بر تجربه کارکنان شعب، شناسایی مضامین بومی رهبری اخلاقی در نظام بانکی ایران و ارائه الگویی کیفی از اثرات 

 رهبری اخلاقی بر رفتار کارکنان است.

 رهبری اخلاقی  .۱

های اخلاقی،  رهبری اخلاقی یکی از مفاهیم مهم در ادبیات رهبری معاصر است که بر پیوند میان قدرت مدیریتی، ارزش 

نفعان تأکید دارد. برخلاف رویکردهای سنتی رهبری که بیشتر بر نفوذ،  گویی و توجه به منافع ذیعدالت، صداقت، پاسخ

پردازد که رهبر چگونه باید در  عملکرد، انگیزش یا تحقق اهداف سازمانی تمرکز داشتند، رهبری اخلاقی به این پرسش می

 ,Brown et al., 2005; Kanungo & Mendonca) مسیر تحقق اهداف سازمانی، اصول اخلاقی و کرامت انسانی را رعایت کند

1998) . 

( رهبری اخلاقی را نمایش رفتارهای مناسب هنجاری از طریق اقدامات شخصی و روابط  ۲005براون، تروینو و هریسون )

دانند. این تعریف دو  گیری میفردی و ترویج چنین رفتارهایی در میان پیروان از طریق ارتباطات دوسویه، تقویت و تصمیمبین

جنبه مهم دارد: نخست، رهبر باید شخصاً رفتار اخلاقی نشان دهد؛ دوم، باید این رفتار را در سازمان ترویج کند. بنابراین،  

گیری و تقویت های شخصی رهبر محدود نیست، بلکه شامل سازوکارهای ارتباطی، تصمیمرهبری اخلاقی تنها به ویژگی

  (Brown et al., 2005). شودرفتارهای اخلاقی نیز می

 «مدیر اخلاقی»و  «اخلاقیشخص  »( در تبیین رهبری اخلاقی، میان دو مؤلفه اساسی ۲000تروینو، هارتمن و براون )

هایی مانند صداقت، انصاف، اعتمادپذیری و توجه به دیگران را در رفتار تمایز قائل شدند. شخص اخلاقی فردی است که ویژگی

های اخلاقی را در فرآیندهای مدیریتی،  دهد؛ در مقابل، مدیر اخلاقی فردی است که اصول و ارزش های خود نشان میو تصمیم

  (Treviño et al., 2000). کندگیری، ارتباطات، الگوسازی و نظام پاداش وارد میتصمیم

گیری رهبری اخلاقی کافی نیست؛ بلکه رهبر باید اخلاق را  بر اساس این دیدگاه، صرف اخلاقی بودن شخصی مدیر برای شکل

صورت آشکار در رفتار مدیریتی خود منعکس کرده و آن را به بخشی از نظام مدیریت و تعاملات سازمانی تبدیل کند. به  به

کنند، ممکن  گیری و مدیریت خود آشکار نمیهمین دلیل، رهبرانی که از نظر شخصی اخلاقی هستند اما اخلاق را در تصمیم

  (Treviño et al., 2000). عنوان رهبران اخلاقی شناخته نشونداست از سوی کارکنان به



 
( بر این نکته تأکید دارند که رهبری اثربخش زمانی واجد  1998در بحث مربوط به رابطه اخلاق و قدرت، کاننگو و مندونکا )

ها و اصول اخلاقی سازگار باشد. از این منظر، استفاده از  ماهیت اخلاقی است که رفتار رهبر و فرآیند اعمال نفوذ او با ارزش

قدرت مدیریتی نباید صرفاً در جهت منافع شخصی رهبر یا سلطه بر پیروان باشد، بلکه باید در راستای اهداف مشروع، منافع  

  (Kanungo & Mendonca, 1998). جمعی و مسئولیت اخلاقی سازمان صورت گیرد

ای چندبعدی معرفی کردند و هفت رفتار اخلاقی رهبر  ( نیز رهبری اخلاقی را سازه۲011کالشن، دن هارتوگ و ده هوگ )

را مطرح   مداری، تقسیم قدرت، شفافیت نقش و توجه به پایداریانصاف، صداقت، راهنمایی اخلاقی، مردمشامل 

گیری،  شود، بلکه در نحوه تصمیمدهد که رهبری اخلاقی صرفاً به صداقت فردی مدیر محدود نمیکردند. این دیدگاه نشان می

 شودهای مدیریتی نیز آشکار میتوزیع قدرت و منابع، تعامل با کارکنان، تعیین انتظارات و توجه به پیامدهای بلندمدت تصمیم

.(Kalshoven et al., 2011) 

 رفتار کارکنان  .۲

های آشکار و الگوهای عملکردی کارکنان در  ها، نگرشها، واکنشرفتار کارکنان مفهومی گسترده است که به مجموعه کنش

ای، فرانقشی، اخلاقی، ارتباطی، مشارکتی و حتی  وظیفهتوانند در قالب رفتارهای محیط کار اشاره دارد. این رفتارها می

کتاب کاتز و کان، رفتار سازمانی را در   (Katz & Kahn, 1978; Robbins & Judge, 2017). رفتارهای انحرافی بروز یابند

  .کندها و ساختار سازمانی تحلیل میچارچوب نظام اجتماعی سازمان و تعامل میان افراد، نقش

ورود و باقی ماندن در سازمان، انجام  :( برای اثربخشی سازمانی بر سه نوع رفتار اساسی تأکید کردند1978کان )کاتز و 

از دیدگاه آنان، سازمان برای اثربخشی صرفاً به  .ها و وظایف رسمی، و رفتارهای نوآورانه و خودجوش فراتر از نقشنقش

اجرای وظایف رسمی نیاز ندارد، بلکه به رفتارهایی نیازمند است که فراتر از الزامات رسمی نقش، به سازگاری و کارکرد بهتر  

  (Katz & Kahn, 1978). نظام سازمانی کمک کنند

ترین اشکال رفتارهای فرانقشی معرفی کرد. وی این رفتارها را ( نیز رفتار شهروندی سازمانی را یکی از مهم1988ارگان )

اند، اما در مجموع به اثربخشی سازمان کمک  داند که مستقیماً در نظام رسمی پاداش تعریف نشدهای میرفتارهای داوطلبانه

  (Organ, 1988). کنندمی

ها،  ها، ادراکای از عوامل فردی و سازمانی از جمله نگرش(، رفتار کارکنان تحت تأثیر مجموعه۲017از منظر رابینز و جاج )

توان صرفاً حاصل ها، فرهنگ سازمانی و سبک رهبری قرار دارد. بنابراین، رفتار کارکنان را نمیانگیزش، شخصیت، ارزش 

 & Robbins) های فردی دانست، بلکه این رفتار نتیجه تعامل فرد با محیط سازمانی، مدیران و سایر کارکنان نیز هستویژگی

Judge, 2017)  . 

 :تواند شامل ابعاد زیر باشددر ادبیات رفتار سازمانی، رفتار کارکنان می

 ای؛  رفتارهای عملکردی و وظیفه  •

 رفتارهای شهروندی سازمانی؛   •

 رفتارهای اخلاقی؛   •

 رفتارهای انحرافی یا ضدتولید؛   •



 
 سکوت یا بیانگری سازمانی؛   •

 همکاری و حمایت از همکاران؛   •

 تعهد و دلبستگی کاری؛   •

 کیفیت تعامل با مشتری؛   •

  .ایپذیری حرفهرعایت مقررات و مسئولیت  •

ای، اخلاقی، ارتباطی، تعاملی، مشارکتی و فرانقشی  عبارت است از مجموعه رفتارهای وظیفه رفتار کارکنان در پژوهش حاضر، 

یابد و  کارکنان شعب بانک صادرات ایران که در مواجهه با همکاران، مدیران، مشتریان، مقررات و فرآیندهای کاری بروز می

 .تواند تحت تأثیر ادراک آنان از رهبری اخلاقی قرار گیردمی

 عنوان چارچوب پشتیبان نظریه یادگیری اجتماعی به  .۳

مشاهده، الگوبرداری نظریه یادگیری اجتماعی بندورا بر این فرض استوار است که بخش مهمی از رفتارهای انسان از طریق  

توانند بدون تجربه مستقیم پیامد یک رفتار، از طریق مشاهده رفتار دیگران و گیرد. افراد میشکل می و تقویت اجتماعی 

  (Bandura, 1977). پیامدهای آن رفتار، الگوهای رفتاری جدیدی را یاد بگیرند

شدن و نقش آنان در تعیین هنجارهای  گیری، میزان دیدهدر محیط سازمانی، رهبران به دلیل جایگاه رسمی، قدرت تصمیم

عنوان یک منبع مهم  تواند بهشوند. از این منظر، رفتار رهبر میکارکنان محسوب میترین الگوهای رفتاری کاری، از مهم

 (Bandura, 1977).  یادگیری اجتماعی برای کارکنان عمل کند

عنوان مبنایی مهم برای تبیین رهبری اخلاقی معرفی  ( نیز نظریه یادگیری اجتماعی را به۲005براون، تروینو و هریسون )

توانند از طریق الگوسازی رفتاری، رفتارهای اخلاقی مورد انتظار را به کارکنان منتقل اند. بر اساس این دیدگاه، رهبران میکرده

پذیری  گویی، رعایت مقررات و مسئولیت کنند. بنابراین، هنگامی که رئیس شعبه رفتارهایی مانند صداقت، احترام، انصاف، پاسخ

توانند این رفتارها را مشاهده کرده و در تعاملات خود با همکاران و مشتریان بازتولید  دهد، کارکنان میرا در عمل نشان می

  (Brown et al., 2005). کنند

احترامی یا سوءاستفاده از قدرت را نشان دهد، همین رفتارها  کاری، بیدر مقابل، اگر مدیر رفتارهایی مانند تبعیض، پنهان

دهد که  سازی شوند. از این رو، نظریه یادگیری اجتماعی توضیح میتوانند از طریق فرآیند الگوبرداری در محیط شعبه عادیمی

 .تواند از طریق مشاهده و الگوبرداری بر رفتار کارکنان اثر بگذاردرفتار اخلاقی رهبر می چگونه

 عنوان چارچوب پشتیباننظریه تبادل اجتماعی به  .۴

نظریه تبادل اجتماعی بر این فرض استوار است که روابط اجتماعی بر مبنای فرآیندهای مبادله و انتظارات متقابل شکل  

کنند که سازمان و مدیر تا چه اندازه در قبال تلاش، تعهد و مشارکت آنان  کارکنان ارزیابی میگیرند. در روابط سازمانی نیز می

  (Blau, 1964). کنندحمایت، احترام، عدالت و پاداش مناسب ارائه می

گیری نوعی الزام کند، احتمال شکلزمانی که کارکنان احساس کنند مدیر با آنان منصفانه، محترمانه و حمایتی رفتار می

تری مانند تعهد، همکاری، رفتار شهروندی سازمانی و  یابد و کارکنان ممکن است در پاسخ، رفتارهای مثبتمتقابل افزایش می



 
عنوان نوعی  تواند در چارچوب نظریه تبادل اجتماعی بهپذیری از خود نشان دهند. بنابراین، رفتار اخلاقی رهبر میمسئولیت 

 .در رابطه مدیر ـ کارمند تفسیر شود مبادله مثبت

کند،  در بستر بانک، اگر کارکنان احساس کنند رئیس شعبه در تقسیم کار عدالت دارد، در شرایط فشار از آنان حمایت می

بیند و در تصمیمات خود شفاف است، احتمال بیشتری وجود دارد که آنان نیز رفتارهای مثبت و  های آنان را میتلاش

تری نسبت به شعبه، همکاران و مشتریان نشان دهند. این منطق با ادبیات رهبری اخلاقی نیز سازگار است؛ زیرا سازنده

اند که ادراک کارکنان از رفتار اخلاقی رهبر با پیامدهای مثبت نگرشی و رفتاری آنان  های رهبری اخلاقی نشان دادهپژوهش

  (Brown et al., 2005; Treviño et al., 2000). ارتباط دارد

کند؛ زیرا چارچوب نظری مکملی فراهم می نظریه تبادل اجتماعیو  نظریه یادگیری اجتماعی در پژوهش حاضر، ترکیب 

، در حالی که نظریه  گیرندچگونه از رفتار اخلاقی رهبر الگو میدهد که کارکنان نظریه یادگیری اجتماعی توضیح می

چرا کارکنان در پاسخ به رفتار منصفانه، حمایتی و اخلاقی رهبر، رفتارهای مثبت و دهد که تبادل اجتماعی توضیح می

 (Bandura, 1977; Blau, 1964). دهندسازنده از خود نشان می

 کنند؟ کارکنان رهبری اخلاقی را چگونه تجربه و معنا می

ها، تعاملات  گیری تصمیمرهبری اخلاقی صرفاً یک ویژگی ذهنی یا شخصیتی در مدیر نیست، بلکه در رفتارهای قابل مشاهده، 

کند. در ادبیات رهبری اخلاقی، رهبران اخلاقی افرادی ای نمود پیدا میروزمره و نحوه مواجهه رهبر با مسائل اخلاقی و حرفه

هایی مانند صداقت، توجه، اعتمادپذیری و انصاف را نشان  فردی، ویژگیشوند که از طریق رفتار شخصی و روابط بینتلقی می

 (Brown et al., 2005). سازنددهند و از طریق ارتباط و تقویت، استانداردهای رفتاری مطلوب را برای کارکنان روشن میمی

دهد که ادراک کارکنان از رهبری اخلاقی با ادراک عدالت تعاملی و رفتار اخلاقی آنان رابطه های فراتحلیلی نیز نشان مییافته

  (Bedi et al., 2016). مثبت دارد

تواند در رفتارهایی مانند توزیع منصفانه وظایف، رعایت شأن کارکنان، شفافیت در  در بستر شعب بانکی، این ادراک می

ای و مقرراتی نمود پیدا  گویی مدیریتی و پایبندی رهبر به استانداردهای حرفهها، پرهیز از تبعیض، پاسخها و ارزیابیتصمیم

در نظر گرفته شوند، نه   های قابل اکتشاف از تجربه کارکنانمؤلفهعنوان کند. البته این مصادیق باید در پژوهش کیفی به

 .عنوان ابعاد قطعی رهبری اخلاقی در بانک تعریف شونداینکه از پیش به

 گذارد؟رهبری اخلاقی از چه سازوکارهایی بر رفتار کارکنان اثر می

یادگیری اجتماعی و دهد که دو سازوکار نظری مهم در توضیح اثرگذاری رهبری اخلاقی، ادبیات نظری و تجربی نشان می

کنند و از عنوان یک الگوی رفتاری استفاده میهستند. از منظر یادگیری اجتماعی، کارکنان از رفتار رهبر به تبادل اجتماعی

عنوان تواند برای کارکنان بهرو، رفتار واقعی رهبر میآموزند؛ ازاینطریق مشاهده و الگوبرداری، هنجارهای رفتاری را می

تواند  از منظر تبادل اجتماعی نیز رفتار اخلاقی و منصفانه رهبر می (Brown et al., 2005). ای از رفتار مطلوب عمل کند نشانه

 ,.Bedi et al). رهای مطلوب و فرانقشی بیشتری نشان دهندای مثبتی ایجاد کند که کارکنان در پاسخ به آن، رفتارابطه مبادله

2016; Cropanzano et al., 2017)  



 
ای با  نیز نشان داده است که مسیرهای مختلفی از جمله رابطه مبادله طط و ۲0۲0در سال  1پنگ و کیم  پژوهش فراتحلیلی

رهبر، فرهنگ اخلاقی و همانندسازی سازمانی در ارتباط میان رهبری اخلاقی و رفتارهای هنجاری کارکنان نقش دارند. این  

هزار مشاهده انجام شده و شواهد نسبتاً نیرومندی برای وجود سازوکارهای   103نمونه مستقل و بیش از   301مطالعه بر مبنای 

  (Peng & Kim, 2020). کندمیانجی مختلف ارائه می

های روزمره کارکنان نمایان شوند. برای مثال، هنگامی که مدیر در مواجهه با  توانند در تجربهدر محیط بانک، این سازوکارها می

کند، ممکن است کارکنان آمادگی بیشتری برای بیان خطاها و مسائل کاری پیدا  خطا رویکردی منصفانه و اصلاحی اتخاذ می

تواند از طریق الگوسازی بر هنجارهای  کنند؛ در مقابل، زمانی که مدیر خود به استانداردهای اخلاقی و مقرراتی پایبند است، می

 رفتاری کارکنان اثر بگذارد.  

 رهبری اخلاقی چه اثراتی بر رفتارهای فردی کارکنان دارد؟ 

ها و رفتارهای  دهند که رهبری اخلاقی با طیفی از پیامدهای مطلوب کارکنان، از جمله نگرشهای پیشین نشان میپژوهش

در  ۲براون و همکاران مطالعه بنیادی .(Bedi et al., 2016) اخلاقی، رضایت شغلی، تعهد و برخی رفتارهای فرانقشی ارتباط دارد

نیز نشان داد که رهبری اخلاقی با رضایت شغلی، اعتماد به رهبر، انصاف تعاملی و تمایل کارکنان به گزارش    ۲005سال 

  .مسائل به مدیریت ارتباط دارد

اند که رهبری اخلاقی با رفتار شهروندی سازمانی و قصد ترک خدمت  در بخش مالی نیز شواهد تجربی جدیدتر نشان داده

  ۲0۲0پنگ و کیم در سال  همچنین فراتحلیل (Sethi et al., 2022). ای در این رابطه نقش داردارتباط دارد و عدالت رویه

ای با رهبر، فرهنگ اخلاقی و  رهبری اخلاقی با رفتار شهروندی سازمانی رابطه مثبت دارد و رابطه مبادلهنشان داد که 

  .همانندسازی سازمانی در تبیین این رابطه نقش دارند

پذیری، رعایت استانداردهای  در قالب دقت بیشتر در انجام وظایف، مسئولیت  توانندمیدر شعب بانک صادرات، این پیامدها  

ای، توجه به منافع مشتری و تلاش داوطلبانه برای حل مسائل کاری ظاهر شوند؛ اما برای ادعای اختصاصی درباره  حرفه 

»محرمانگی اطلاعات مشتریان«، »کاهش رفتارهای پرریسک« یا »افزایش دقت عملیات بانکی« لازم است شواهد مستقیم 

 .های حاصل از پژوهش کیفی حاضر ارائه شودبانکی یا داده

 فردی کارکنان دارد؟رهبری اخلاقی چه اثراتی بر رفتارهای گروهی و بین

فردی و  تواند از طریق الگوسازی هنجارهای اخلاقی، ایجاد روابط منصفانه و تقویت اعتماد، بر رفتارهای بینرهبری اخلاقی می

اند که رهبری اخلاقی با پیامدهایی همچون عدالت تعاملی و رفتار  گروهی کارکنان اثرگذار باشد. شواهد فراتحلیلی نشان داده

نشان داد که رهبری    ۲0۲0پنگ و کیم در سال  همچنین پژوهش (Bedi et al., 2016). اخلاقی کارکنان ارتباط مثبت دارد

اخلاقی با رفتار شهروندی سازمانی ارتباط دارد و سازوکارهای تبادل اجتماعی و همانندسازی سازمانی در این ارتباط نقش  
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رابطه معنادار میان رهبری اخلاقی و رفتار شهروندی سازمانی را   ۲0۲۲در سال  3ستی و همکاران  در بخش مالی نیز مطالعه

توان انتظار داشت که این سبک رهبری در تجربه کارکنان با رفتارهایی مانند  بنابراین، در محیط شعبه می .نشان داده است

حال،  گیری روابط مثبت کاری پیوند داشته باشد. بااینکمک به همکاران، همکاری داوطلبانه، مشارکت در حل مسائل و شکل

گیری دقیق حس »ما بودن« بهتر است در این پژوهش  های پنهان« یا شکلمصادیقی مانند »کاهش بدگویی«، »کاهش تنش

 .مطرح شوند شده، نه پیامدهای قطعی و از پیش اثبات مضامین اکتشافی عنوان به

 رهبری اخلاقی چه پیامدهایی برای فرآیندهای کاری و کیفیت خدمات دارد؟

اند که رهبری اخلاقی با اقلیم اخلاقی و عملکرد شغلی کارکنان ارتباط دارد.  در صنعت بانکداری، شواهد تجربی نشان داده

مشتری در ازمیر ترکیه نشان داد که رهبری   406کارمند شعب بانکی و  379بر روی  ۲0۲3در سال  4اونان و همکاران مطالعه

اخلاقی بر برخی ابعاد اقلیم اخلاقی اثر دارد و همچنین با عملکرد شغلی کارکنان رابطه مثبت دارد. این مطالعه همچنین رابطه  

حال، رابطه مستقیم رهبری اخلاقی با  میان اقلیم اخلاقی، عملکرد کارکنان و کیفیت خدمات را بررسی کرده است؛ بااین

  .کیفیت خدمات در این مطالعه معنادار نبود

جای بیان قطعی اینکه »رهبری اخلاقی موجب کاهش خطاها و شکایات و افزایش سرعت  بنابراین، از نظر علمی بهتر است به

پذیری و تواند از طریق تقویت هنجارهای اخلاقی، مسئولیت میشود«، گفته شود که رهبری اخلاقی گویی میپاسخ

؛ اما نوع و میزان این اثر در بانک و  عملکرد کارکنان، زمینه بهبود فرایندهای کاری و کیفیت ارائه خدمت را فراهم کند

 (Onan et al., 2023).  طور تجربی بررسی شودشعبه مشخص باید به

 

 روش شناسی  

در پی   پدیدارشناسی تفسیری گیرد و با اتکا به رویکرد  قرار می کیفیهای ، در زمره پژوهشگیریجهت این پژوهش از نظر 

مند تجربه زیسته کارکنان از پدیده مورد مطالعه است. مبنای این رویکرد آن است که واقعیت اجتماعی نه فهم عمیق و زمینه

ها و تفسیرهای کنشگران در بستر واقعی زندگی سازمانی است؛  ای از معانی، ادراکامری ثابت و یکدست، بلکه برساخته 

شده، به کشف و تفسیر معنایی بپردازد های از پیش تعیینکوشد به جای سنجش متغیرها در قالبرو، پژوهش حاضر میازاین 

تحلیل ها، پژوهش حاضر از دهند. همچنین، از نظر شیوه تحلیل دادههای خود نسبت میکنندگان به تجربهکه مشارکت

ها، مضامین اصلی و  های حاصل از مصاحبهبندی و تفسیر دادهگیرد تا از خلال فرایند کدگذاری، دستهبهره می مضمون

ترتیب، ترکیب پدیدارشناسی تفسیری با  کنندگان شناسایی و تبیین شود. بدینهای مشارکتالگوهای معنایی نهفته در روایت

های زیسته و هم بر استخراج ساختارهای معنایی مشترک در آورد که هم بر عمق تجربهتحلیل مضمون این امکان را فراهم می

 .ها تمرکز شودمیان آن
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مند انجام شد. در گام نخست، پس از مطالعه ادبیات نظری و مرور  فرایند اجرای این پژوهش در چند گام پیوسته و نظام

های باز،  ای از پرسشساختاریافته طراحی شد. این چارچوب مشتمل بر مجموعه پیشینه پژوهش، چارچوب اولیه مصاحبه نیمه 

ها و تفسیرهای خود را از پدیده مورد مطالعه،  ها، ادراککنندگان تجربهداد مشارکتپذیر و اکتشافی بود که امکان میانعطاف

دهی از سوی پژوهشگر بیان کنند. در گام دوم، با شناسایی افراد واجد شرایط و هماهنگی  صورت آزادانه و با حداقل جهتبه

ها در فضایی آرام، امن و به دور از ها تعیین شد. تلاش شد مصاحبهاولیه با آنان، زمان و مکان مناسب برای انجام مصاحبه

 های خود سخن بگویند.کنندگان بتوانند با آسودگی بیشتری درباره تجربههای کاری روزمره انجام شود تا مشارکتتنش

های  صورت فردی و عمیق انجام گرفت. در حین انجام مصاحبه، پژوهشگر علاوه بر طرح پرسشها بهدر گام سوم، مصاحبه

ها بهتر روشن شود. این  های پیگیرانه و کاوشگرانه نیز استفاده کرد تا ابعاد ضمنی، ناگفته یا کمتر آشکار تجربهاصلی، از پرسش

های اولیه، بلکه در خلال توضیح، های کیفی اهمیت دارد، زیرا بسیاری از معانی مهم نه در پاسخویژه در پژوهشامر به

ها بلافاصله پس از شود. در گام چهارم، تمامی مصاحبه کنندگان آشکار میها و بازاندیشی مشارکتزدن، یادآوری موقعیتمثال

ها و کاهش دقت تفسیری سازی شدند تا از فراموشی جزئیات، از دست رفتن بار معنایی روایتصورت دقیق پیادهانجام، به

 جلوگیری شود. 

ها به پژوهشگر  زمانی میان گردآوری و تحلیل دادهها، فرایند تحلیل نیز آغاز شد. این همزمان با گردآوری دادهدر گام پنجم، هم

های  سو نسبت به مضامین در حال ظهور حساس باقی بماند و از سوی دیگر، در صورت لزوم برخی پرسشامکان داد تا از یک

های بعدی وارد کند. در نهایت، با استمرار این فرایند تا رسیدن به اشباع نظری، الگوهای معنایی اصلی  تکمیلی را در مصاحبه

 دهی شدند. شناسایی، بازبینی و در قالب مضامین نهایی سازمان

سؤالات مصاحبه بر اساس دو منبع اصلی طراحی شدند: نخست، ادبیات نظری و پژوهشی مرتبط با موضوع؛ و دوم، منطق 

ها تلاش شد از محور است. در تدوین پرسشپذیر و تجربههایی باز، انعطافاکتشافی پژوهش کیفی که مستلزم طرح پرسش

کنندگان را به بازگویی  هایی مطرح شوند که مشارکتدار، القایی یا بسته پرهیز شود و در عوض، پرسشسؤالات جهت 

ای تنظیم شد که مصاحبه  گونه های عینی و تفسیرهای شخصی ترغیب کند. همچنین ترتیب سؤالات بههای واقعی، مثالتجربه 

تر پیش رود؛ این ترتیب به  تر و تحلیلیتدریج به سمت سؤالات عمیق تر آغاز شود و بهحساسیت تر و کمهای عمومیبا پرسش

 کرد. کنندگان کمک میای مبتنی بر اعتماد و کاهش مقاومت احتمالی مشارکتگیری رابطه شکل

منظور اطمینان از مناسب بودن سؤالات، نسخه اولیه راهنمای مصاحبه پیش از اجرای نهایی، در اختیار چند نفر از به

نظران حوزه مدیریت و روش تحقیق کیفی قرار گرفت تا از نظر شفافیت، تناسب مفهومی، پوشش ابعاد مسئله و قابلیت  صاحب

سازی یا از  ها بازنویسی، سادههای دریافتی، برخی پرسشهای غنی مورد بررسی قرار گیرد. بر اساس دیدگاهبرانگیختن روایت 

کننده اولیه نیز به  نظر ترتیب و نحوه طرح اصلاح شدند. افزون بر این، اجرای آزمایشی محدود مصاحبه با چند مشارکت

های غنی را  پذیری سؤالات، طول مناسب مصاحبه و ظرفیت هر پرسش برای تولید دادهپژوهشگر کمک کرد تا میزان فهم

گر و  عنوان چارچوبی هدایتعنوان ابزاری سخت و تغییرناپذیر، بلکه بهترتیب، راهنمای نهایی مصاحبه نه بهارزیابی کند. بدین

 پذیر مورد استفاده قرار گرفت.در عین حال انعطاف

مند انجام شد. تمامی  صورت نظامها بهدر این پژوهش، برای حفظ دقت و انسجام تحلیلی، فرایند ثبت و مدیریت داده

ترین زمان  های صوتی در کوتاهصورت صوتی ضبط شدند. سپس فایلکنندگان، بهها پس از کسب رضایت مشارکتمصاحبه 

ها با کمترین فاصله زمانی از موقعیت اصلی ثبت و مستند شود. در فرایند  ممکن به متن مکتوب تبدیل شد تا محتوای مصاحبه 



 
کنندگان  های معنادار و با حفظ لحن و ترتیب بیان مشارکتصورت کامل، بدون حذف بخشها بهسازی، تلاش شد روایتپیاده

ها، تأکیدها و شیوه روایت نیز بخشی از های کیفی اهمیت زیادی دارد، زیرا گاه نحوه بیان، مکثثبت شوند. این امر در پژوهش

 دهد. معنای داده را شکل می

گذاری شد تا هم  کننده نامغیرقابل انتساب به هویت واقعی مشارکتسازی، هر مصاحبه با یک کد مشخص و پس از پیاده

دهی شدند: فایل صوتی،  ها در چند لایه سازمانها حفظ شود و هم امکان ارجاع تحلیلی دقیق فراهم آید. دادهمحرمانگی داده

ها به شده. این نظم در مدیریت دادههای کدگذاریهای تحلیلی اولیه و نسخه های میدانی، یادداشتشده، یادداشتمتن پیاده

صورت شفاف میان داده خام، برداشت اولیه و تفسیر پژوهشگر کمک کرد تا در فرایند بازخوانی، مقایسه و بازبینی مضامین، به

 نهایی تمایز قائل شود.

ها  ها ایفا کرد. پژوهشگر در خلال مصاحبهبرداری تحلیلی در طول پژوهش نقش مهمی در مدیریت دادهعلاوه بر این، یادداشت

کرد. این  های در حال ظهور را ثبت میهای مفهومی و پرسشهای اولیه، ایدهو نیز پس از بازخوانی هر متن، مشاهدات، برداشت

عنوان بخشی از مسیر استدلال تفسیری مورد استفاده قرار گرفتند و به حفظ پیوستگی  ها در مراحل بعدی تحلیل بهیادداشت

 میان داده، کد و مضمون کمک کردند. 

شود. بر  های کیفی، پژوهشگر صرفاً ابزار گردآوری داده نیست، بلکه بخشی از فرایند تولید و تفسیر معنا محسوب میدر پژوهش

این اساس، در پژوهش حاضر نیز نقش پژوهشگر صرفاً به اجرای مصاحبه و استخراج کدها محدود نبود، بلکه او در تعامل با  

های معنادار، تشخیص الگوهای مفهومی و تفسیر مضامین حضوری فعال و اثرگذار داشت. این  کنندگان، انتخاب دادهمشارکت

ها،  فرضهای ذاتی پژوهش کیفی است؛ مشروط بر آنکه پژوهشگر نسبت به پیشموضوع نه ضعف، بلکه یکی از ویژگی

 صورت بازاندیشانه مدیریت کند. های احتمالی و موقعیت تفسیری خود آگاه باشد و آن را بهسوگیری 

های  دادن فعال، از تحمیل دیدگاهای مبتنی بر اعتماد، احترام و گوشپژوهشگر در این مطالعه تلاش کرد ضمن ایجاد رابطه

وگو بیش از آنکه ها، کوشش شد مسیر گفتکنندگان پرهیز کند. همچنین در حین مصاحبههای مشارکتشخصی بر روایت

کنندگان استوار باشد. در مرحله تحلیل های واقعی و زبان خود مشارکتهای نظری قرار گیرد، بر تجربهفرضتحت سلطه پیش

ها، سعی کرد از فاصله  شده با متن اصلی مصاحبههای خام و تطبیق مضامین استخراج نیز، پژوهشگر با بازگشت مکرر به داده

 ها جلوگیری کند. گرفتن تفسیرها از زمینه واقعی روایت

ها، تجربیات قبلی،  دانسته( یکی از ارکان اساسی پژوهش کیفی است؛ زیرا پژوهشگر همواره با پیشReflexivityبازاندیشی ) 

سازی و  توانند بر نحوه شنیدن، پرسیدن، برجسته شود و این عوامل میهای نظری خود وارد میدان میها و حساسیتارزش 

های ناخواسته، پژوهشگر کوشید در تمامی مراحل تحقیق، این پژوهش، برای کاهش اثر سوگیریها اثر بگذارند. در تفسیر داده

هاست و کدام برداشت ممکن  موضعی بازاندیشانه اتخاذ کند. به این معنا که همواره از خود بپرسد کدام برداشت ناشی از داده

 های شخصی یا آشنایی قبلی با موضوع باشد. فرضاست متأثر از پیش

ها و  های بازاندیشانه، بازخوانی انتقادی فرایند تحلیل، مراجعه مکرر به متن اصلی مصاحبهدر همین راستا، استفاده از یادداشت

سازی موقعیت تفسیری پژوهشگر گیری از بازبینی همکار یا کدگذار دوم، از جمله راهبردهایی بود که برای کنترل و شفافبهره

کنندگان وفادار بماند و از  به کار گرفته شد. هدف از این فرایند آن بود که تحلیل نهایی تا حد امکان به تجربه زیسته مشارکت 

 ها به بازتاب صرفِ ذهنیت پژوهشگر جلوگیری شود.تبدیل شدن داده



 
عنوان یکی از ارکان اساسی تحقیق کیفی مورد توجه قرار گرفت. از آنجا که  در اجرای این پژوهش، ملاحظات اخلاقی به

کنندگان گردآوری شده است، تلاش شد تمامی  ای و گاه حساس مشارکتهای شخصی، حرفههای پژوهش از خلال روایتداده

مراحل پژوهش بر پایه اصول احترام به کرامت انسانی، رضایت آگاهانه، حفظ محرمانگی و پرهیز از هرگونه آسیب احتمالی  

ها، حدود مشارکت، اختیاری بودن همکاری طراحی و اجرا شود. پیش از آغاز هر مصاحبه، هدف پژوهش، نحوه استفاده از داده

کنندگان توضیح داده شد. تنها پس از اطمینان از رضایت آگاهانه آنان، فرایند  و حق انصراف در هر مرحله برای مشارکت

 مصاحبه آغاز گردید. 

کنندگان اطمینان داده شد که اطلاعات آنان صرفاً برای اهداف علمی و پژوهشی استفاده خواهد شد و نام، سمت  به مشارکت

منظور ای که امکان شناسایی فرد را فراهم آورد، در متن پژوهش ذکر نخواهد شد. بهدقیق، محل خدمت مشخص یا هر نشانه

شده و اسناد  سازیهای صوتی، متون پیادهحفظ محرمانگی، به جای نام واقعی افراد، از کد یا شناسه استفاده شد و تمامی فایل

ای انتخاب و گونهها و شواهد روایی بهقولدهی، نقلتحلیلی در محیطی امن نگهداری شدند. همچنین در فرایند گزارش

 بازنویسی شدند که در عین حفظ اصالت معنایی، امکان شناسایی اشخاص یا شعبه خاص به حداقل برسد. 

ها در زمانی انجام شوند که کمترین اختلال اصل عدم آسیب نیز در این پژوهش رعایت شد. بدین معنا که تلاش شد مصاحبه

کنندگان در معرض فشار روانی، احساس ای مطرح شوند که مشارکتگونهرا در فعالیت شغلی افراد ایجاد کنند و سؤالات نیز به

کنندگان در هر مرحله این حق را داشتند تهدید سازمانی یا نگرانی از پیامدهای احتمالی قرار نگیرند. افزون بر این، مشارکت

که از پاسخ به هر پرسشی خودداری کنند یا در صورت تمایل، مصاحبه را متوقف سازند. رعایت این اصول سبب شد فرایند  

 پژوهش در فضایی مبتنی بر اعتماد، امنیت روانی و احترام متقابل پیش رود. 

عنوان فرایندی  رضایت آگاهانه در این پژوهش صرفاً به معنای کسب موافقت اولیه برای شرکت در مصاحبه نبود، بلکه به

کنندگان توضیح داده شد که حضور آنان کاملاً داوطلبانه است و عدم همکاری اخلاقی و مستمر در نظر گرفته شد. به مشارکت

توانند در طول  گونه پیامد منفی برای آنان در پی نخواهد داشت. همچنین روشن شد که آنان مییا انصراف در هر مرحله، هیچ

 مصاحبه از پاسخ به هر بخش که مایل نیستند خودداری کنند، بدون آنکه این امر نیازمند توضیح خاصی باشد. 

جای نام  ها نیز با حساسیت بالا مدیریت شد. برای این منظور، از کدگذاری ناشناس بهدر کنار رضایت آگاهانه، محرمانگی داده

ها در  قولشده نگهداری شدند. در هنگام استفاده از نقلهای خام در دسترس محدود و کنترلواقعی استفاده شد و همه داده

سازی شود.  متن نهایی نیز دقت شد که جزئیاتی که ممکن است هویت فرد یا محل خدمت او را آشکار کند، حذف یا خنثی

 طور کامل حفظ شود.کنندگان بهها و حفاظت اخلاقی از مشارکتترتیب، تلاش شد تعادل میان غنای روایی دادهبدین

شناختی از ابتدا مورد توجه قرار گرفت تا فرایند گردآوری و تحلیل  در طراحی و اجرای این پژوهش، برخی ملاحظات روش

ها با دقت، انسجام و حساسیت لازم نسبت به ماهیت پژوهش کیفی انجام شود. از آنجا که این مطالعه در چارچوب پارادایم  داده

ای سامان  گونهکنندگان انجام شده است، کوشش شد همه مراحل پژوهش بهتفسیری و با تأکید بر فهم تجربه زیسته مشارکت

 ها در بستر واقعی، با حفظ زمینه سازمانی و با کمترین میزان تحریف گردآوری و تحلیل شوند.یابد که داده

نخست، با توجه به اینکه جامعه مورد مطالعه شامل کارکنان، معاونان و رؤسای شعب منتخب بانک صادرات ایران بود، در  

تلاش شد افرادی انتخاب شوند که از تجربه مستقیم، مستمر و معنادار در   به صورت هدفمند وگلوله برفی  گیریفرایند نمونه

انجام شد و   و گلوله برفی صورت هدفمندگیری به ارتباط با پدیده مورد مطالعه برخوردار باشند. به همین دلیل، نمونه



 
های شغلی در انتخاب  معیارهایی مانند سابقه کاری، آشنایی کافی با فضای شعبه و امکان ارائه روایت غنی از تجربه

های حاصل، از عمق و غنای لازم برای تحلیل کیفی برخوردار  کنندگان مدنظر قرار گرفت. این ملاحظه سبب شد دادهمشارکت

به صورت هدفمند شروع شد و در ادامه به صورت گلوله برفی تا اشباع نظری و تا   و مصاحبه مشارکت کننده  5ابتدا با  باشند.

 مصاحبه و مشارکت کننده ادامه یافت.  ۲۲

کنندگان است، در فرایند  شده از سوی مشارکتهای بیانها و تجربههای این پژوهش مبتنی بر روایتدوم، از آنجا که داده

های خود را با آزادی مصاحبه تلاش شد شرایطی فراهم شود که افراد بتوانند در فضایی امن، آرام و مبتنی بر اعتماد، تجربه

هایی انجام شد که کمترین فشار و مزاحمت ها در محیطی مناسب و در زمانبیشتری بیان کنند. به همین منظور، مصاحبه 

های باز، پیگیرانه و غیرالقایی کوشید از کنندگان باشد. همچنین پژوهشگر با استفاده از پرسششغلی متوجه مشارکت

منظور کاهش اثر شناختی بهتر ادراک و تجربه دست یابد. این تدبیر روشهای عمیقهای سطحی عبور کرده و به لایهپاسخ

 ای در نظر گرفته شد. های کلیشهملاحظات سازمانی، خودسانسوری احتمالی و پاسخ

مند،  صورت نظامها بههای کیفی، از ابتدا تلاش شد فرایند تحلیل دادهسوم، با توجه به ماهیت تفسیری تحلیل در پژوهش

های کلی و شهودی محدود نشد، بلکه با  ها صرفاً به برداشتمستند و قابل پیگیری انجام شود. بر این اساس، تحلیل داده

بندی مفاهیم مشابه، بازبینی مستمر مضامین و کنترل مداوم انطباق  ها، استخراج کدهای اولیه، دستهبازخوانی مکرر مصاحبه

های خام دنبال شد. همچنین برای افزایش انسجام تفسیری و کاهش سوگیری فردی، از راهبردهایی مانند ثبت  مضامین با داده

ترتیب، تلاش شد  های تحلیلی، بازاندیشی پژوهشگر، بازبینی کدها و کنترل مستمر مسیر استنتاج استفاده شد. بدینیادداشت

 ها استوار باشد. تفسیر نهایی تا حد ممکن بر شواهد موجود در داده

ها بازتاب  صورت مقطعی انجام شد، در طراحی مطالعه این نکته مورد توجه قرار گرفت که دادهچهارم، از آنجا که این پژوهش به

کنندگان در یک مقطع زمانی مشخص خواهد بود. بر این اساس، پژوهشگر در هنگام تحلیل و  های مشارکتها و ادراکتجربه 

های فراتر از زمینه  بندی کند و از تعمیمشده صورت ها را در همان بافت زمانی و سازمانی مطالعهها کوشید یافتهتفسیر داده

مند از پدیده مورد مطالعه بوده  پژوهش پرهیز نماید. بنابراین، تمرکز اصلی در این پژوهش بر دستیابی به فهم عمیق و بافت

 های مشابه. ها به همه موقعیتاست، نه تعمیم آماری یافته

پذیری،  منظور تقویت استحکام علمی پژوهش، از ابتدا معیارهای پیشنهادی لینکلن و گوبا شامل مقبولیت، انتقالپنجم، به

ها تا رسیدن به  اتکاپذیری و تأییدپذیری در طراحی و اجرای مطالعه مدنظر قرار گرفت. برای تحقق این معیارها، گردآوری داده

ها و شواهد کافی برای پشتیبانی از قولگام مستندسازی شد، نقلبهصورت گاماشباع نظری ادامه یافت، فرایند تحلیل به

ها و تفسیرها، انطباق مناسب میان داده خام و نتایج تحلیلی  مضامین حفظ گردید و تلاش شد از طریق بازبینی مستمر داده

 شناختی پژوهش صورت گرفت.منظور افزایش قابلیت اعتماد و استحکام روشبرقرار بماند. این اقدامات به

ها، نحوه تعامل  کنندگان، شرایط گردآوری دادهدر مجموع، در این پژوهش کوشش شد ملاحظات مربوط به انتخاب مشارکت

صورت آگاهانه و روشمند در نظر گرفته شود  ها از ابتدا بهدهی فرایند تحلیل و کنترل کیفیت یافتهپژوهشگر با میدان، سازمان

کنندگان در محیط واقعی شعب بانک صادرات ایران ارائه مند از تجربه مشارکتتا مطالعه بتواند تصویری معتبر، عمیق و بافت

 دهد. 



 
همچنین، توجه به ملاحظات اخلاقی، حفظ محرمانگی، رضایت آگاهانه، بازاندیشی پژوهشگر و مستندسازی دقیق فرایند  

ای گونهشناختی پژوهش بهتوان گفت طراحی روشرو، میها کمک کرده است. از اینتحلیل، به استحکام و اعتمادپذیری یافته

کنندگان را فراهم ساخته و زمینه مناسبی  تر معنا، تجربه و تفسیر مشارکتهای عمیقبوده است که امکان دسترسی به لایه

 برای استخراج مضامین معتبر و کاربردی در حوزه رفتار سازمانی در محیط بانکی به وجود آورده است. 

 

 های پژوهش یافته 

تواند شامل شش مضمون اصلی باشد. این مضامین نشان  ها، الگوی نهایی پژوهش میبر اساس تحلیل مضمون مصاحبه 

 گذارد. شود و از چه مسیرهایی بر رفتار کارکنان اثر میدهند که رهبری اخلاقی در شعب بانک صادرات چگونه تجربه میمی

 مضمون اصلی اول: معنای رهبری اخلاقی در شعبه

 مضامین فرعی 

 صداقت و شفافیت مدیر  .1

 گیریعدالت در رفتار و تصمیم .2

 احترام به کرامت کارکنان  .3

 پایبندی به مقررات و ضوابط  .4

 مشتریان پذیری در برابر کارکنان و  مسئولیت  .5

 کدهای اولیه 

 گویی مدیر در انتقال اطلاعات راست  •

 پرهیز از تبعیض میان کارکنان •

 توضیح دلایل تصمیمات  •

 حفظ احترام کارکنان در جمع  •

 رعایت مقررات حتی در شرایط فشار  •

 پذیرش مسئولیت اشتباهات مدیریتی  •

 عدم استفاده ابزاری از کارکنان  •

 قولنمونه نقل 

»مدیر اخلاقی کسی است که فقط موقع حرف زدن از اخلاق نگوید؛ در تقسیم کار، در برخورد با خطا، در ارزیابی و حتی در  •

 فشارهای روزانه نشان بدهد که منصف است.« 

 گیرد، دلیلش را روشن بگوید و نگذارد کارکنان در ابهام بمانند.«»برای ما اخلاقی بودن رئیس شعبه یعنی وقتی تصمیمی می •

شود. مدیر اخلاقی کسی  شان معلوم می شود، رفتار واقعیاند، اما وقتی فشار زیاد میظاهر خیلی محترمانه »بعضی مدیران در   •

 است که در شرایط سخت هم حرمت آدم را نگه دارد.« 



 
تر آن را  کنند قانون برای همه یکی است و راحت»اگر رئیس شعبه خودش مقررات را دور نزند، کارکنان هم احساس می  •

 پذیرند.« می

مدار طرف  کند با یک فرد قابل اعتماد و اخلاق اندازد، آدم حس میپذیرد و گردن دیگران نمی »وقتی مدیر اشتباه خودش را می  •

 است.« 

 تفسیر

های اعلامی یا  های رسمی، ارزش دهد که درک کارکنان از رهبری اخلاقی، بیش از آنکه معطوف به بیانیه های این مضمون نشان می یافته

های واقعی سازمانی  های موقعیتی و شیوه مواجهه مدیر با موقعیتهای روزمره، تصمیمهای انتزاعی مدیریتی باشد، در متن کنشگفتمان

کنندگان، رهبری اخلاقی یک ویژگی نمادین یا تبلیغاتی نیست، بلکه نوعی »زیست مدیریتی« است که  گیرد. از منظر مشارکت شکل می 

گویی به خطاها و میزان پایبندی مدیر به قواعد در شرایط  در نحوه تقسیم کار، شیوه اعمال اقتدار، کیفیت ارتباط با کارکنان، نحوه پاسخ

شود که در لحظات تعارض منافع، فشار عملکردی،  شود. به بیان دیگر، اخلاق مدیریتی زمانی برای کارکنان معنادار می دشوار متجلی می

 پذیری وفادار بماند. کمبود منابع یا بروز خطا، مدیر همچنان به اصول انصاف، صداقت، احترام و مسئولیت 

ویژه آن بخش از ادبیات که رهبری اخلاقی را ترکیبی از »شخصیت راستا است؛ به این یافته با ادبیات نظری رهبری اخلاقی نیز هم

کنند، بلکه به نحوه عینیت یافتن  تنها به نیت اخلاقی مدیر توجه می داند. در این چارچوب، کارکنان نه اخلاقی« و »مدیریت اخلاقی« می

شود که کارکنان میان  اند. بنابراین، رهبری اخلاقی در شعب بانکی زمانی واجد اعتبار ادراکی میآن نیت در رفتارهای ملموس نیز حساس 

یابد؛ و هرچه فاصله  گفتار و کردار مدیر سازگاری مشاهده کنند. هرچه این سازگاری بیشتر باشد، ادراک اصالت اخلاقی مدیر افزایش می

 گردد.میان شعار و عمل بیشتر شود، مشروعیت اخلاقی رهبری تضعیف می 

گویی،  زمان دقت، پاسخای دارد. محیط شعب بانکی محیطی است که در آن هماز منظر بافت سازمانی بانک نیز این مضمون اهمیت ویژه 

مدیریت فشارهای عملیاتی اهمیت دارد. در چنین بستری، اخلاق مدیریتی صرفاً یک مزیت نرم یا  رعایت مقررات، تعامل با مشتری و  

گیری و  فرهنگی نیست، بلکه بخشی از منطق اثربخشی سازمانی است. صداقت در انتقال اطلاعات، احترام در تعاملات، عدالت در تصمیم

گذارد و هم بر کیفیت اجرای فرایندها. از این منظر،  پذیری در قبال خطاها، هم بر ادراک کارکنان از انصاف سازمانی اثر میمسئولیت 

فقط یک فضیلت فردی برای مدیر، بلکه یک سازوکار نهادی برای تولید اعتماد، انسجام و قابلیت اتکای رفتاری در سطح  رهبری اخلاقی نه

 شعبه است. 

دهند؛ یعنی جایی که مدیر  گر تشخیص میهای آزمون کنندگان، اخلاق مدیریتی را بیشتر در موقعیتنکته مهم دیگر آن است که مشارکت 

مدت و پایبندی به اصول یکی را برگزیند. از همین رو، اخلاقی بودن مدیر از دید آنان زمانی آشکار  گرایی کوتاه تواند میان مصلحت می

جای فرافکنی، مسئولیت بپذیرد؛ و در شرایط محدودیت،  شود که او تحت فشار، از تحقیر کارکنان پرهیز کند؛ در مواجهه با خطا، بهمی

دهد که رهبری اخلاقی در تجربه کارکنان، مفهومی عمیقاً موقعیتی و  عدالت را قربانی ترجیحات شخصی نکند. این برداشت نشان می 

 پذیر است، نه صرفاً ارزشی و انتزاعی. آزمون 

در مجموع، این مضمون بیانگر آن است که معنای رهبری اخلاقی در شعب بانک صادرات، در ادراک کارکنان، حول محور »قابلیت اعتماد  

شود. این امر  پذیری ساخته میمداری و مسئولیت یابد؛ قابلیتی که از ترکیب صداقت، عدالت، احترام، قانون اخلاقی مدیر« سازمان می 

 تواند مبنای نظری مهمی برای فهم اثرات بعدی رهبری اخلاقی بر اعتماد، تعهد، رفتارهای فردی و فرایندهای کاری باشد. می

 

 مضمون اصلی دوم: عدالت اخلاقی و اعتماد سازمانی 



 
 مضامین فرعی 

 توزیع عادلانه کار  .1

 ارزیابی منصفانه عملکرد  .2

 برخورد برابر با کارکنان  .3

 اعتماد به نیت مدیر  .4

 کاهش سوءظن و بدبینی .5

 کدهای اولیه 

 تقسیم متوازن کار •

 افراد خاص عدم حمایت از   •

 قدردانی از تلاش واقعی •

 پرهیز از قضاوت عجولانه  •

 شنیدن توضیحات کارکنان •

 شفافیت در امتیازدهی  •

 اعتماد به تصمیمات رئیس شعبه •

 قولنمونه نقل 

کند و کمتر احساس  تر قبول می گذارد، حتی اگر فشار کار زیاد باشد، آدم راحت »وقتی ببینیم رئیس شعبه بین افراد فرق نمی •

 کند.«عدالتی میبی

کند بار بقیه روی دوش او افتاده  شود، چون آدم حس نمی تر می»اگر کارها عادلانه تقسیم شود، حتی خستگی هم قابل تحمل •

 است.« 

ها همیشه باید  ها همیشه حاشیه امن دارند و بعضی برد این است که فکر کنیم بعضی»بیشترین چیزی که اعتماد را از بین می •

 جواب پس بدهند.«

 داوری.« کنیم تصمیمش از روی انصاف است، نه از روی پیش شنود، احساس می »وقتی رئیس قبل از قضاوت توضیحات ما را می •

 شود.« ها شفاف باشد و آدم بداند بر چه اساسی قضاوت میگیرد که ارزیابی»اعتماد وقتی شکل می  •

 تفسیر

ترین سازوکارهای اثرگذاری رهبری اخلاقی در محیط شعب بانکی، تولید و بازتولید ادراک  دهد که یکی از مهماین مضمون نشان می

ای ملموس در تقسیم کار، ارزیابی  عنوان تجربه عنوان یک مفهوم انتزاعی، بلکه به عدالت در روابط کاری است. کارکنان عدالت را نه صرفاً به

کنند. هنگامی که مدیر در توزیع وظایف، تخصیص عملکرد، نحوه شنیده شدن، برخورد برابر و شفافیت تصمیمات مدیریتی درک می

گیری اعتماد  شناختی لازم برای شکل کند، بستر روان ها، بازخورددهی و داوری درباره عملکرد کارکنان از اصول انصاف پیروی می فرصت

مراتبی  دهد اعتماد کارکنان به مدیر، پیش از آنکه حاصل قدرت رسمی یا جایگاه سلسله ها نشان میشود. در واقع، یافتهسازمانی فراهم می 

 او باشد، بر قضاوت آنان درباره عدالت اخلاقی حاکم بر رفتار مدیریتی استوار است. 



 
توان حلقه واسط میان رهبری اخلاقی و اعتماد سازمانی دانست. به این معنا که کارکنان نخست رفتار مدیر  در اینجا عدالت اخلاقی را می 

کنند و سپس، بر اساس این ارزیابی، درباره نیت و قابلیت اعتماد او قضاوت  طرفی، انصاف، عدم تبعیض و شفافیت ارزیابی می را از حیث بی 

گری گزینشی فاصله  کنند. وقتی کارکنان احساس کنند که مدیر در تصمیماتش از ترجیحات شخصی، روابط غیررسمی یا حمایتمی

ای از جانبداری، ابهام در معیارها  یابد. برعکس، هرگونه نشانه گیری سوءظن، بدبینی و تفسیرهای منفی کاهش میگیرد، احتمال شکل می

گری دفاعی  اعتمادی و محاسبهتواند تعاملات روزمره را نیز آغشته به بیکند، بلکه میتنها اعتماد را تضعیف مییا نابرابری در برخورد، نه 

 کند.

های این پژوهش نیز  توجهی دارد. در دادهای و تعاملی، همخوانی قابل ویژه عدالت توزیعی، رویههای عدالت سازمانی، بهاین یافته با نظریه

کارکنان صرفاً به نتیجه نهایی تصمیمات حساس نیستند، بلکه به فرایند اتخاذ تصمیم، نحوه توضیح آن، فرصت ارائه دیدگاه، و شیوه  

دهد که اعتماد سازمانی در بستر شعب بانکی، محصول صرفِ  گیری توجه جدی دارند. این نکته نشان می ارتباط مدیر در خلال تصمیم

»تصمیم درست« نیست، بلکه نتیجه »تصمیم منصفانه و شفاف« است. در این معنا، حتی تصمیمات سخت نیز اگر در چارچوب عدالت  

 کنند.ادراک شوند، پذیرش بیشتری پیدا می

های پنهان و  تواند پیامدهای مهمی برای کاهش فرسایش روانی، کاهش تعارض از منظر کارکردی، اعتماد ناشی از عدالت اخلاقی می

هایی که کارکنان به نیت و انصاف مدیر اعتماد دارند، انرژی روانی کمتری صرف  ای داشته باشد. در محیطشعبهافزایش هماهنگی درون 

شود و در نتیجه، ظرفیت بیشتری برای همکاری، تمرکز بر کار و  های فرساینده می ها، مراقبت دفاعی از خود یا مقایسه تفسیر نابرابری 

شناختی  های اجتماعی و روان توان یکی از زیرساخت گردد. به همین دلیل، عدالت اخلاقی را میپذیرش تصمیمات جمعی ایجاد می

 اثربخشی شعبه دانست. 

ای پایدار از انصاف،  کند که رهبری اخلاقی در شعب بانک صادرات، از رهگذر استقرار تجربههای این مضمون تأکید میدر مجموع، یافته

ساز  بخشد، بلکه زمینه کارکنان را بهبود می-فقط کیفیت رابطه مدیرکند. این اعتماد نه ای تبدیل میاعتماد را به یک سرمایه رابطه 

 شود. پذیرتر نیز میپذیرتر و مشارکت بینیتر، پیش تنشگیری فضای سازمانی کمشکل 
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 دقت بیشتر در عملیات بانکی  •

 مراقبت از خطاهای احتمالی  •
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 انجام کار بدون نظارت مستقیم •

 احساس تعهد نسبت به شعبه  •

 تلاش برای حفظ اعتبار بانک  •

 تفاوتیکاری و بی کاهش کم •
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قدر  کنی باید همانآید کار را سرسری انجام بدهد. احساس می »وقتی مدیر خودش درستکار و منصف باشد، آدم هم دلش نمی •

 درست رفتار کنی.« 

»اگر رئیس شعبه فقط دنبال کنترل و تذکر نباشد و خودش هم مسئولانه رفتار کند، آدم بیشتر از درون احساس وظیفه   •

 کند.«می

 شود کارمند حتی وقتی کسی بالای سرش نیست، باز هم کار را دقیق انجام بدهد.« »مدیر اخلاقی باعث می •

 شود.«گذارد و منصف است، تعهد آدم به کار و به اعتبار شعبه بیشتر می»وقتی حس کنیم مدیر به ما احترام می •

 خواهد کار درست انجام شود.« کند؛ واقعاً می»در چنین فضایی آدم فقط برای رفع تکلیف کار نمی •

 تفسیر

صورت مستقیم در سطح  های کارکنان، به ها یا ادراک دهد که رهبری اخلاقی فراتر از اثرگذاری بر نگرش های این مضمون نشان می یافته

کنند، بلکه  مدار، صرفاً احساس رضایت یا اعتماد بیشتری تجربه نمییابد. کارکنان در مواجهه با مدیر اخلاق رفتارهای فردی نیز بازتاب می 

کند. گویی، مراقبت از خطا و کاهش رفتارهای حداقلی در عمل نمود پیدا می ای به شکل افزایش دقت، تعهد، پاسخ این تجربه روانی و رابطه 

کند که در آن کارکنان تمایل بیشتری به انجام درست کار،  تر، رهبری اخلاقی نوعی زمینه هنجاری و انگیزشی ایجاد می به بیان دقیق

 دهند.حتی در غیاب نظارت مستقیم، از خود نشان می

های سازمانی، رفتارهای  خوبی تبیین کرد. بر اساس این نظریه، افراد در محیط توان با اتکا به نظریه یادگیری اجتماعی بهاین یافته را می

عنوان یک منبع قدرت رسمی و نمادین، نقش الگوی  آموزند. در این میان، مدیر به معنادار و مشروع را از طریق مشاهده الگوهای مرجع می 

دهد،  گویی را نمایش میپذیری، درستکاری و پاسخ مهمی در تعریف معیارهای رفتاری دارد. هنگامی که مدیر در عمل، انصاف، مسئولیت 

سازی رفتاری شکل  کنند که استاندارد مطلوب رفتار در این محیط چیست. در نتیجه، نوعی همسانکارکنان این پیام را دریافت می 

 یابد. گیرد که در آن اخلاق مدیریتی به اخلاق کاری کارکنان تسری میمی

ها و فعال شدن  سازی ارزش دهد؛ بلکه از رهگذر درونی دهد که این فرایند صرفاً بر اساس تقلید سطحی رخ نمیها نشان میاما داده 

شود، رابطه آنان با کار از  کنند با آنان منصفانه، محترمانه و انسانی رفتار میشود. وقتی کارکنان احساس می انگیزش درونی نیز تقویت می 

یابد. در چنین شرایطی، انجام درست کار دیگر فقط  ای ارتقا میشود و به سطحی از تعهد درونی و حرفه حالت صرفاً ابزاری خارج می 

داری، نظم و  شود. این امر در محیط بانکی که دقت، امانت واکنشی به کنترل بیرونی نیست، بلکه به بخشی از هویت شغلی فرد تبدیل می

 گویی اهمیت حیاتی دارد، از اهمیت مضاعف برخوردار است. پاسخ 

تواند رفتارهای حداقلی را نیز کاهش دهد. رفتار حداقلی در اینجا به معنای انجام کار در کمترین سطح  از سوی دیگر، رهبری اخلاقی می

دهد  ها نشان می تفاوتی نسبت به کیفیت خروجی، عدم حساسیت به خطا و محدود کردن تلاش صرفاً به الزام رسمی است. یافتهممکن، بی

گیری روانی از کار قرار  کاری یا فاصلهپذیرند، احتمال کمتری دارد که در موضع انفعال، کمکه وقتی کارکنان مشروعیت اخلاقی مدیر را می 

 شود. گیرند. در عوض، حس مسئولیت نسبت به نتیجه کار، اعتبار شعبه و تجربه مشتری تقویت می 



 
تر، این مضمون حاکی از آن است که رهبری اخلاقی در شعب بانک صادرات، سازوکاری برای تبدیل نظم سازمانی از یک  در سطحی عمیق 

شده،  اند؛ اما در نظم درونی کنند چون تحت نظارت شده است. در نظم تحمیلی، کارکنان درست کار مینظم تحمیلی به یک نظم درونی

دانند. همین انتقال از الزام بیرونی به تعهد درونی، یکی  ای خود می کنند چون آن را درست، شایسته و منطبق با شأن حرفه درست کار می 

 های خدماتی و حساس همچون بانک است. ترین کارکردهای رهبری اخلاقی در محیطاز مهم 
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تر  گیرند با هم بهتر رفتار کنند. فضای شعبه آرامکند، خود کارکنان هم یاد می»وقتی رئیس شعبه با همه محترمانه رفتار می •

 شود.« می

آید کسی بخواهد دیگری را زیر  ای که مدیر اهل انصاف باشد، همکاری بین همکاران بیشتر است و کمتر پیش می»در شعبه •

 سؤال ببرد.« 

 شود.« تر حل میتر و محترمانهها هم راحتکند، اختلاف »وقتی مدیر خودش تنش ایجاد نمی •

»رفتار رئیس شعبه روی لحن و رفتار روزمره ما با همدیگر خیلی اثر دارد؛ اگر او احترام بگذارد، این احترام بین کارکنان هم  •

 شود.« پخش می 

کنند عضو یک تیم هستند، نه شوند داوطلبانه به هم کمک کنند، چون احساس می ها بیشتر حاضر میتر، آدم »در فضای سالم  •

 رقیب هم.« 



 
 تفسیر

دهی به گذارد، بلکه واجد ظرفیت شکل دهد که رهبری اخلاقی صرفاً بر کنش فردی کارکنان اثر نمیهای این مضمون نشان می یافته

مدار از طریق نحوه رفتار خود، تنها یک  گروهی نیز هست. در واقع، مدیر اخلاق الگوهای تعاملی، هنجارهای جمعی و کیفیت روابط درون 

کند که بر شیوه تعامل کارکنان با یکدیگر نیز  سازد، بلکه نوعی »اقلیم اخلاقی« در سطح شعبه ایجاد میرابطه دوجانبه با هر کارمند نمی 

تدریج در قالب افزایش همکاری، کاهش بدگویی، گسترش حمایت متقابل، انتقال تجربه و حل  گذارد. این اقلیم اخلاقی بهاثر می 

 شود.ها متبلور میآمیز اختلاف مسالمت 

عنوان یک مرجع  از منظر نظری، این یافته با رویکردهای مرتبط با سرایت هنجاری و الگوسازی اجتماعی همخوانی دارد. رفتار مدیر به

کند. وقتی مدیر در تعاملات  شود، منتقل میقدرتمندی درباره آنچه در شعبه پذیرفته، مطلوب و مشروع تلقی میهای  هنجاری، پیام 

کنند.  تدریج همین الگوها را در روابط افقی با یکدیگر بازتولید می کند، کارکنان نیز بهروزمره احترام، انصاف و کنترل هیجانی را رعایت می

 سازی رفتاری در محیط شعب دانست. توان یکی از سازوکارهای اصلی اجتماعی رو، رهبری اخلاقی را میازاین 

دهد که در بستر رهبری اخلاقی، کارکنان بیش  ها نشان مییکی از ابعاد برجسته این مضمون، تقویت رفتار شهروندی سازمانی است. داده 

از الزام رسمی، آمادگی دارند که برای کمک به همکار، پوشش دادن فشار کاری، انتقال تجربه به نیروهای جدید یا حفظ آرامش جمعی  

اند، اما نقشی حیاتی در کارکرد روان و اثربخش شعبه دارند. در  وارد عمل شوند. این رفتارها غالباً در شرح وظایف رسمی تعریف نشده 

 کند.های داوطلبانه و حمایتی کمک مینتیجه، رهبری اخلاقی از طریق تقویت حس عضویت، امنیت روانی و اعتماد متقابل، به بروز کنش

های پنهان در محیط کار است. در دهد که یکی از آثار مهم رهبری اخلاقی، کاهش تعارضات فرساینده و تنش ها نشان میهمچنین یافته

های  های منفی، بدبینی یا واکنشکند، کارکنان نیز کمتر درگیر رقابتها پرهیز میفضایی که مدیر از تحقیر، جانبداری و تشدید اختلاف 

تواند مستقیماً بر کیفیت خدمت،  نشده میهای حل های بانکی، تعارضشوند. این امر از آن جهت اهمیت دارد که در محیطتدافعی می

ای در  فقط عامل ارتقای روابط انسانی، بلکه مؤلفه توان نهگویی و دقت عملیات اثر منفی بگذارد. بنابراین، رهبری اخلاقی را میسرعت پاسخ

 حفظ کارآمدی تعاملی سازمان نیز دانست. 

تواند به تدریج »فرهنگ احترام« را به یک هنجار مسلط در شعبه کند که رهبری اخلاقی میتر، این مضمون آشکار میدر سطحی کلان

عنوان  عنوان رقیب یا مانع، بلکه به دیگری را نه بهگیرد که کارکنان در ارتباطات روزمره خود،  تبدیل کند. فرهنگ احترام زمانی شکل می

عضو ارزشمند یک نظام همکاری تلقی کنند. چنین فرهنگی، علاوه بر ارتقای سلامت روانی محیط کار، بستر لازم برای یادگیری متقابل،  

حضوری اداری به  سازد. از این منظر، رهبری اخلاقی نقشی بنیادین در گذار از همحمایت اجتماعی و انسجام تیمی را نیز فراهم می

 کند.ای در محیط شعبه ایفا میافزایی اجتماعی و حرفه هم
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روند و کارها  بر میمنصف باشد، کارکنان هم کمتر دنبال راه میان »اگر مدیر خودش قانون را جدی بگیرد و در عین حال   •

 شود.« تر انجام می دقیق

شود  کنند و همین باعث می تر اشتباهات را گزارش می »وقتی رئیس شعبه در برابر خطا فقط دنبال مقصر نباشد، کارکنان راحت  •

 خطاها کمتر تکرار شود.« 

 تر برخورد کنیم و هم مقررات را با دقت بیشتری رعایت کنیم.« شود هم با مشتری منصفانه »مدیر اخلاقی باعث می •

 رود.« تر پیش میکنند و فرایندها مرتب »در فضایی که شفافیت وجود دارد، همکاران کمتر چیزی را پنهان می  •

گویی به مشتری هم اثر مستقیم  »اخلاق مدیریتی فقط روی روابط اثر ندارد؛ روی کیفیت کار، نظم عملیات و حتی نوع پاسخ  •

 دارد.«

 تفسیر

ای نیست، بلکه اثری مستقیم و  دهد که رهبری اخلاقی در محیط بانکی، صرفاً یک مقوله انسانی یا رابطه های این مضمون نشان می یافته

مقررات، محرمانگی  رسانی دارد. در شعب بانک، جایی که دقت عملیاتی، رعایت  معنادار بر کیفیت فرایندهای کاری و استاندارد خدمت 

ای در  کنندهتواند نقش تعییناطلاعات، صحت اسناد و کیفیت تعامل با مشتری از اهمیت حیاتی برخوردار است، نوع رهبری مدیر می 

مدار از طریق الگوسازی رفتاری، ایجاد فضای منصفانه  دهد که مدیر اخلاق ها نشان میتنظیم رفتارهای فرایندی کارکنان داشته باشد. داده 

 کند.ای مبتنی بر مسئولیت در میان کارکنان تقویت میو کاهش ترس تنبیهی، نوعی انضباط حرفه 

کنندگان، زمانی که مدیر خود پایبندی عملی به ضوابط  تر مقررات است. در ادراک مشارکت یکی از ابعاد محوری این مضمون، رعایت دقیق

مندی را امری جدی، مشروع و غیرقابل مذاکره  کند، کارکنان نیز قاعده پرهیز می —در شرایط فشار  حتی—دارد و از دور زدن مقررات

تواند پیامدهایی فراتر از یک  انگاری در رعایت فرایندها می ویژه در بانکداری اهمیت دارد، زیرا هرگونه سهلکنند. این نکته بهتلقی می

طور مستقیم با  های مالی، حقوقی و اعتباری بینجامد. بنابراین، اخلاق مدیریتی در این بافت، به خطای ساده اداری داشته باشد و به ریسک

 خورد. کیفیت حاکمیت فرایندی پیوند می 

دهد که اگر مدیر در مواجهه  ها نشان میبعد مهم دیگر، کاهش خطاهای عملیاتی از طریق ایجاد امنیت روانی برای گزارش خطاست. یافته 

محور اتخاذ کند، کارکنان آمادگی بیشتری  جای سرزنش صرف یا مقصرسازی فوری، رویکردی مسئولانه، منصفانه و اصلاح با اشتباه، به 

های حساس و فرایندمحور بسیار مهم است، زیرا بسیاری از  برای بیان خطاها و پیشگیری از تکرار آنها خواهند داشت. این امر در سازمان



 
یابند. از این منظر،  دهند یا تداوم می کاری و ترس از پیامدهای گزارش رخ می دلیل فرهنگ پنهان خطاها نه به دلیل فقدان دانش، بلکه به

 گیری »فرهنگ شفافیت عملیاتی« باشد. ساز شکلتواند زمینهرهبری اخلاقی می

گویی به مشتری نیز اثرگذار است. کارکنانی که درون سازمان با  دهد که رهبری اخلاقی بر کیفیت پاسخ ها نشان می افزون بر این، داده 

شوند، آمادگی بیشتری دارند که همین الگوی رفتاری را در تعامل با مشتری بازتولید کنند. در نتیجه، کیفیت انصاف و احترام مواجه می 

گویی منصفانه، رسیدگی  یابد. پاسخ فقط از رهگذر مهارت فنی، بلکه از طریق کیفیت اقلیم اخلاقی درون سازمان نیز ارتقا می خدمت نه

 شوند. طرفانه، رعایت احترام، دقت در ارائه خدمت و کاهش تعارض با مراجعان، همگی در چنین بستری تقویت میبی

تواند پیوندی میان »اخلاق« و »عملکرد« برقرار کند؛ پیوندی که در دهد که رهبری اخلاقی می تر، این مضمون نشان میدر سطحی کلان

دهد که در محیط شعبه، اخلاق مدیریتی نه  های پژوهش حاضر برعکس نشان می شود. یافتهاشتباه از هم جدا فرض می ها بهبرخی سازمان 

ترتیب، رهبری اخلاقی را باید نه  گیری کارایی پایدار، دقت فرایندی و کیفیت خدمت است. بدین مانع کارایی، بلکه یکی از بسترهای شکل 

 صرفاً یک فضیلت هنجاری، بلکه یک منبع راهبردی برای ارتقای قابلیت اتکای عملیاتی و بهبود تجربه مشتری در نظام بانکی دانست. 

 

 های اثر رهبری اخلاقیکنندهمضمون اصلی ششم: موانع و تضعیف

 مضامین فرعی 

 فشار اهداف کمی .1

 کمبود نیروی انسانی  .2

 ها و واقعیت شعبهتضاد میان بخشنامه  .3

 نظام ارزیابی ناعادلانه  .4

 دوگانه مدیران بالادست رفتارهای   .5

 کدهای اولیه 

 تمرکز افراطی بر جذب منابع  •

 نادیده گرفتن فشار روانی کارکنان •

 انتظار عملکرد بالا بدون حمایت  •

 ناهماهنگی مقررات با شرایط واقعی  •

 اعمال سلیقه در ارزیابی  •

 فشار برای نتیجه بدون توجه به اخلاق •

 کاهش اختیار رئیس شعبه •

 قولنمونه نقل 

شود اخلاق در عمل سخت  های سنگین باعث می خواهد منصف باشد، ولی فشارهای بالادستی و هدف»گاهی رئیس شعبه می •

 شود.« 

 گیرد.«کم کیفیت رابطه و انصاف در مدیریت هم تحت فشار قرار می»وقتی از شعبه فقط عدد و نتیجه بخواهند، کم •



 
 تواند همان رفتار اخلاقی مطلوب را حفظ کند.«مدیر خوب هم همیشه نمی»اگر نیروی کافی نباشد و فشار کار زیاد شود، حتی   •

 شود مدیر بین اجرای دستور و رعایت انصاف گیر کند.«خواند و همین باعث میها با واقعیت شعبه نمیها بخشنامه »بعضی وقت •

تنهایی یک الگوی  شود که در سطح شعبه به»وقتی مدیران بالاتر خودشان رفتار دوگانه دارند، برای رئیس شعبه سخت می •

 اخلاقی پایدار ایجاد کند.«

 تفسیر

ای مستقل از زمینه ساختاری و نهادی سازمان در نظر  توان پدیده دهد که رهبری اخلاقی را نمی روشنی نشان میهای این مضمون به یافته

های شخصی او و شیوه تعاملش با کارکنان نقش مهمی در ظهور رهبری اخلاقی دارد، اما  های فردی مدیر، ارزش گرفت. اگرچه ویژگی

های مسلط ارزیابی در سازمان قرار  شدت تحت تأثیر شرایط محیطی، فشارهای ساختاری و منطق پایداری و اثربخشی این نوع رهبری به

های نهادی و  های منابع، تناقضای از الزامات کمی، محدودیت کند؛ بلکه در دل شبکهدارد. به بیان دیگر، رهبری اخلاقی در خلأ عمل نمی

 گیرد. های متعارض از سطوح بالادستی شکل میپیام 

دهد که هنگامی که موفقیت شعبه  ها نشان میهای عددی است. داده نخستین مانع برجسته، فشار اهداف کمی و تأکید افراطی بر شاخص 

شود، امکان توجه متوازن به انصاف، حمایت انسانی و  های کمیّ تعریف میها و خروجی عمدتاً بر اساس ارقام، جذب منابع، تحقق هدف 

هایی  های اخلاقی، ناگزیر شود تصمیمیابد. در چنین شرایطی، مدیر ممکن است حتی با وجود گرایش کیفیت رابطه مدیریتی کاهش می 

تواند  تدریج میها باشند. این وضعیت بهاتخاذ کند که بیش از آنکه بر مبنای عدالت و ملاحظه انسانی باشند، تابع فشار تحقق شاخص 

 اخلاق را از یک اصل راهنما به یک اولویت ثانویه تنزل دهد. 

کننده رهبری اخلاقی است. در محیطی که حجم کار بالا و منابع انسانی  کمبود نیروی انسانی و فشار کاری نیز از دیگر عوامل مهم تضعیف

گیرند. در چنین  گیری و کاهش ظرفیت هیجانی قرار میمحدود است، مدیر و کارکنان هر دو در معرض فرسایش روانی، خستگی تصمیم

فضایی، حتی مدیرانی که از نظر ارزشی به انصاف و احترام پایبندند، ممکن است در عمل نتوانند همان کیفیت مطلوب توجه، شنیدن،  

های ساختاری سازمان برای  طور مستمر حفظ کنند. بنابراین، کیفیت اخلاقی رهبری تا حدی به ظرفیت گری را بهتوضیح دادن و ملاحظه

 پشتیبانی از کنش اخلاقی وابسته است.

های رسمی با  های مهم در تحقق رهبری اخلاقی است. وقتی دستورالعمل ها و واقعیت شعبه یکی از چالش همچنین، تضاد میان بخشنامه 

سو باید  گیرد: از یکخوان نباشند، مدیر در موقعیتی دوگانه قرار می شرایط واقعی اجرا، امکانات موجود یا نیازهای عینی شعبه هم

گیری  تواند تصمیمگوی الزامات رسمی باشد و از سوی دیگر، با اقتضائات واقعی کارکنان و مشتریان مواجه است. این تعارض میپاسخ 

اخلاقی را پیچیده کند و مدیر را میان »رعایت صوری دستور« و »اجرای منصفانه در عمل« قرار دهد. از این رو، اخلاق مدیریتی در سطح  

 راستایی نسبی میان سیاست، دستورالعمل و واقعیت اجرایی است. شعبه، فقط محصول فضیلت شخصی نیست، بلکه نیازمند هم

نظام ارزیابی ناعادلانه و رفتارهای دوگانه مدیران بالادست نیز از دیگر عواملی است که مشروعیت و اثرگذاری رهبری اخلاقی را فرسایش  

ای یا نامتوازن است، یا مدیران بالاتر خود به اصولی که در سطح دهد. اگر کارکنان مشاهده کنند که معیارهای ارزیابی مبهم، سلیقهمی

شود. به بیان دیگر، رهبری اخلاقی زمانی  شده از سوی رئیس شعبه تضعیف میشود پایبند نیستند، پیام اخلاقی منتقلشعبه تبلیغ می

تر است که از پشتیبانی عمودی و نهادی برخوردار باشد. در غیر این صورت، مدیر شعبه ممکن است در موضعی قرار گیرد که باید  اثربخش 

 تنهایی بار اخلاقی سازمان را حمل کند؛ وضعیتی که در بلندمدت فرساینده و ناپایدار خواهد بود. به

کند: تقویت رهبری اخلاقی در شعب بانک صادرات، صرفاً با انتخاب یا  در مجموع، این مضمون بر یک نکته اساسی تأکید می

های ارزیابی، توزیع منابع،  یابد، بلکه مستلزم بازنگری در بسترهای ساختاری، شاخصمدار تحقق نمیآموزش مدیران اخلاق 



 
های اخلاقی نیز هست. از این منظر، رهبری اخلاقی باید  های مدیریتی سطوح بالاتر و نسبت میان اهداف کمی و ارزش پیام

 فقط یک ویژگی فردی، بلکه بخشی از معماری سازمانی و نظام حکمرانی مدیریتی تلقی شود. نه

 گذارد: دهد که رهبری اخلاقی از مسیرهای زیر بر رفتار کارکنان اثر میالگوی نهایی نشان می

 افزایش ادراک عدالت و اعتماد   مسیر شناختی: .1

 افزایش تعلق، امنیت روانی و انگیزش   مسیر عاطفی: .2

 الگوبرداری از رفتار مدیر   مسیر رفتاری: .3

 تقویت هنجارهای همکاری و احترام   مسیر اجتماعی: .4

 افزایش دقت، شفافیت و رعایت مقررات   مسیر فرآیندی: .5

 

 گیری  بحث و نتیجه

هدف این پژوهش، واکاوی کیفی معنا، ابعاد و پیامدهای رهبری اخلاقی در شعب بانک صادرات ایران و تبیین اثرات آن بر  

های حاصل از تحلیل مضمون نشان داد که رهبری اخلاقی در بستر بانکداری صرفاً به معنای رعایت  رفتار کارکنان بود. یافته

عمل    سازوکار اجتماعی، رفتاری و مدیریتیمثابه یک اصول اخلاق فردی یا پرهیز از رفتارهای غیراخلاقی نیست، بلکه به

های  آوری کارکنان و حتی ریسکتواند کیفیت تعاملات، سطح اعتماد، احساس عدالت، انگیزش کاری، تابکند که میمی

 عملیاتی شعب را تحت تأثیر قرار دهد. 

های کمی  برخلاف بخشی از مطالعات پیشین که رهبری اخلاقی را عمدتاً در قالب متغیری مستقل و قابل سنجش در مدل

ای و مند، رابطهزمینهای دهد که رهبری اخلاقی در محیط بانکی پدیدههای این پژوهش نشان میاند، یافتهبررسی کرده

گیرد؛ بلکه در تعامل با فشارهای  است. به بیان دیگر، رفتار اخلاقی مدیران شعب در خلأ شکل نمی تحت فشار ساختاری 

 یابد. عملیاتی، اهداف کمی، محدودیت منابع انسانی، انتظارات مشتریان، الزامات نظارتی و فرهنگ سازمانی بانک معنا می

معنای رهبری اخلاقی، عدالت اخلاقی، اثرات فردی رهبری ها در قالب چند مضمون اصلی شامل بر این اساس، یافته

 شوند. تفسیر می اخلاقی، اثرات گروهی و اجتماعی، موانع ساختاری رهبری اخلاقی و پیامدهای فرآیندی و عملیاتی

 تم اول: معنای رهبری اخلاقی در بستر شعب بانکی

داری یا پایبندی فردی مدیر  هایی مانند صداقت، امانت کنندگان، رهبری اخلاقی را صرفاً با ویژگیهای پژوهش نشان داد که مشارکتیافته

های مدیریتی، نحوه مواجهه با فشارها و  رفتارهای روزمره، تصمیم کنند؛ بلکه آن را در قالب  های اخلاقی تعریف نمیبه ارزش 

کنند. از نگاه کارکنان، رهبر اخلاقی مدیری است که در شرایط عادی و بحرانی، میان منافع  تجربه می  چگونگی تعامل با کارکنان

 کند.مداری و اصول اخلاقی نوعی تعادل ایجاد می سازمان، حقوق کارکنان، الزامات مشتری 



 
دهد که در محیط بانکی، اخلاق مدیریتی بیش از آنکه یک مفهوم انتزاعی باشد، در قالب رفتارهای ملموس و  این یافته نشان می

یابد؛ مانند شفافیت در تقسیم کار، پرهیز از تبعیض، حمایت از کارکنان در برابر فشارهای غیرمنصفانه،  تکرارشونده ظهور می 

 پذیری در برابر خطاها و رعایت کرامت انسانی در تعاملات روزمره.مسئولیت 

تنها از  کند. کارکنان نهعنوان الگوی رفتاری اصلی در محیط کار عمل می، مدیر شعبه بهیادگیری اجتماعی بندورااز منظر نظریه  

گیرند.  دستورهای رسمی مدیر، بلکه از شیوه رفتار، واکنش به خطا، نحوه برخورد با مشتریان و چگونگی توزیع پاداش و تنبیه الگو می 

 های اخلاقی از سطح گفتار مدیریتی به سطح رفتار قابل مشاهده منتقل شوند. بنابراین، رهبری اخلاقی زمانی اثربخش است که ارزش 

کنند،  مدار ادراک می ، هنگامی که کارکنان مدیر خود را منصف، قابل اعتماد و اخلاق تبادل اجتماعی بلائواز سوی دیگر، بر اساس نظریه  

پذیری، وفاداری سازمانی و کاهش  تواند به افزایش همکاری، مسئولیت گیرد. این تعهد می نوعی احساس تعهد متقابل در آنان شکل می

 گیرانه منجر شود. رفتارهای کناره 

درک    سرمایه رفتاری ـ اعتمادیعنوان نوعی  دهد که رهبری اخلاقی در شعب بانک را باید بههای این پژوهش نشان میبنابراین، یافته

 گذارد. گیرد و به تدریج بر فضای روانی و اجتماعی شعبه اثر میای که از طریق رفتارهای مداوم مدیر شکل می کرد؛ سرمایه 

 تم دوم: عدالت اخلاقی و تجربه انصاف در محیط کار 

کنندگان تأکید گیری ادراک کارکنان از رهبری اخلاقی بود. مشارکت یکی از مضامین محوری پژوهش، نقش عدالت اخلاقی در شکل

شود. در  ها و برخورد با خطاها آشکار می ها، پاداش ها، حمایت داشتند که اخلاقی بودن مدیر بیش از هر چیز در نحوه توزیع کار، فرصت 

 دهد.واقع، از دید کارکنان، رهبری اخلاقی بدون عدالت سازمانی معنای عملی خود را از دست می 

 عدالت اخلاقی در این پژوهش در سه سطح قابل تفسیر است: 

 های ارتقا و فشارهای شغلی؛ ؛ یعنی توزیع منصفانه حجم کار، مزایا، فرصت عدالت توزیعی .1

 های مدیریتی؛ گیری؛ یعنی شفافیت و ثبات در تصمیمایرویه عدالت   .2

 ؛ یعنی حفظ احترام، کرامت و شأن کارکنان در روابط روزمره. عدالت تعاملی .3

گیری  تواند به کاهش اعتماد، افت انگیزش، شکل پذیر باشد، می شده، حتی اگر از نظر رسمی توجیه عدالتی ادراک ها نشان داد که بییافته

ویژه در شعب بانکی اهمیت دارد؛ زیرا کارکنان در  بدبینی سازمانی و کاهش تمایل کارکنان به همکاری داوطلبانه منجر شود. این نکته به

اند. در چنین  گیرانه و انتظارات مدیریتی مواجه زمان با فشار مشتری، اهداف عملکردی، مقررات سختکنند که هممحیطی کار می

 تواند آثار روانی و رفتاری شدیدی ایجاد کند. ها می گرفتن تلاششرایطی، هرگونه احساس تبعیض یا نادیده 

های پرفشار بانکی،  دهد در محیطدهد؛ زیرا نشان میاز منظر نظری، این یافته با ادبیات عدالت سازمانی همسو است، اما آن را توسعه می

است. به عبارت دیگر، کارکنان زمانی حاضرند فشارهای شغلی    ضامن اخلاقی عملکرد عدالت صرفاً یک مؤلفه ادراکی نیست، بلکه نوعی  

 را تحمل کنند که احساس کنند این فشارها منصفانه توزیع شده و مدیر نیز در کنار آنان قرار دارد، نه در مقابل آنان. 

های واسط اصلی میان رهبری اخلاقی و رفتار کارکنان دانست. مدیر اخلاقی با ایجاد حس  توان یکی از حلقهبنابراین، عدالت اخلاقی را می

 کند. انصاف، زمینه را برای تقویت اعتماد، تعهد و همکاری در شعبه فراهم می



 
 تم سوم: اثرات فردی رهبری اخلاقی بر کارکنان 

های پژوهش نشان داد که رهبری اخلاقی آثار قابل توجهی بر سطح فردی رفتار کارکنان دارد. این آثار شامل افزایش اعتماد به مدیر،  یافته

پذیری و کاهش تمایل به ترک خدمت یا  ارتقای انگیزش درونی، کاهش اضطراب شغلی، تقویت احساس امنیت روانی، افزایش مسئولیت 

 گیری روانی از سازمان است. کناره

گویی به مشتریان ناراضی، رعایت مقررات  اند؛ از جمله پاسخ در محیط بانکی، کارکنان به طور مستمر با فشارهای عاطفی و شناختی مواجه 

پیچیده، تحقق اهداف کمی، مدیریت خطاهای احتمالی و انجام عملیات مالی حساس. در چنین بستری، حضور مدیری که اخلاقی، منصف  

 را ایفا کند.  شناختی محافظتیمنبع روان تواند نقش نوعی  و حمایتگر ادراک شود، می 

ها و ابهامات خود را بدون ترس از تحقیر یا تنبیه دهد خطاها، نگرانی رهبری اخلاقی از طریق ایجاد امنیت روانی، به کارکنان اجازه می 

تواند  کاری، ترس از گزارش خطا و فشار بیش از حد می ویژه در نظام بانکی اهمیت دارد؛ زیرا پنهان غیرمنصفانه مطرح کنند. این موضوع به

طور غیرمستقیم بر سلامت  گذارد، بلکه بهتنها بر رفاه روانی کارکنان اثر میریسک عملیاتی را افزایش دهد. بنابراین، رهبر اخلاقی نه

 فرآیندهای کاری نیز تأثیرگذار است. 

دهی مثبت  کنند، تمایل بیشتری به پاسخاز منظر نظریه تبادل اجتماعی، کارکنانی که از مدیر خود حمایت اخلاقی و رفتاری دریافت می 

پذیری، رفتارهای فراتر از نقش، همکاری با همکاران و پایبندی  تواند در قالب افزایش دقت کاری، مسئولیت دارند. این پاسخ مثبت می 

 بیشتر به مقررات بروز یابد. 

نکته مهم آن است که اثر رهبری اخلاقی بر کارکنان تنها شناختی نیست، بلکه عاطفی نیز هست. کارکنان زمانی که مدیر را اخلاقی  

تواند به افزایش انرژی روانی و  کنند. این احساسات مثبت می کنند، احساس ارزشمندی، احترام و تعلق بیشتری تجربه می ادراک می 

 کاهش فرسودگی شغلی کمک کند.

بازسازی انرژی روانی  عنوان سازوکاری برای  توان بهبنابراین، یکی از دستاوردهای این پژوهش آن است که رهبری اخلاقی را می

 در نظر گرفت.   های پرفشار بانکیکارکنان در محیط 

 تم چهارم: اثرات گروهی و اجتماعی رهبری اخلاقی 

های پژوهش نشان داد که رهبری اخلاقی دارای آثار گروهی و اجتماعی نیز هست. رفتار اخلاقی مدیر  علاوه بر پیامدهای فردی، یافته

اعتماد، به محیطی همکارانه، مسئولانه و مبتنی بر حمایت متقابل تبدیل  تواند فضای شعبه را از محیطی رقابتی، پراسترس و گاه بیمی

 کند.

رسانی به مشتری تا کنترل  ها، از خدمت شدت به هماهنگی جمعی وابسته است. بسیاری از فعالیت در شعب بانکی، عملکرد کارکنان به 

ها و رعایت مقررات، نیازمند همکاری و ارتباط مؤثر بین کارکنان است. بنابراین، اگر فضای  گویی به مغایرتاسناد، مدیریت صف، پاسخ 

 بیند. اعتمادی، رقابت ناسالم یا تعارض شود، کیفیت عملکرد کل شعبه آسیب میشعبه دچار بی

های مخرب، افزایش همکاری داوطلبانه و  های پژوهش نشان داد که رهبری اخلاقی با تقویت اعتماد بین کارکنان، کاهش تعارض یافته

کند. در چنین اقلیمی، کارکنان صرفاً به انجام وظایف  ایجاد می  ایشعبهاقلیم اخلاقی درون ایجاد هنجارهای رفتاری مثبت، نوعی  

 دهند.کنند، بلکه در حل مسائل، حمایت از همکاران و حفظ کیفیت خدمت مشارکت بیشتری نشان میرسمی بسنده نمی



 
دهد، این رفتار به الگوی جمعی تبدیل های دشوار رفتاری منصفانه و اخلاقی نشان می از منظر یادگیری اجتماعی، وقتی مدیر در موقعیت

آمیز یا غیرمسئولانه پذیرفته  طلبانه، تبعیضآموزند که در این محیط، رفتار اخلاقی ارزشمند است و رفتارهای فرصت شود. کارکنان می می

 شود. نمی

تواند به  ای دوطرفه میان مدیر و کارمند نیست، بلکه می دهد رهبری اخلاقی فقط رابطه این یافته از نظر نظری اهمیت دارد؛ زیرا نشان می 

در سطح شعبه منجر شود. این نظم اخلاقی، کیفیت همکاری و هماهنگی اجتماعی را افزایش داده    نظم اخلاقی جمعیگیری نوعی  شکل 

 کند.و در نهایت عملکرد گروهی را تقویت می

ای که از اعتماد،  دانست؛ سرمایه  ایشعبهسرمایه اجتماعی درون گیری  های شکل توان یکی از پایهاز این منظر، رهبری اخلاقی را می

 . شودهنجارهای مشترک، تعهد متقابل و همکاری جمعی تشکیل می

 تم پنجم: موانع ساختاری رهبری اخلاقی 

کنندگان تأکید داشتند که حتی  های مهم و متمایز این پژوهش، شناسایی موانع ساختاری رهبری اخلاقی بود. مشارکت یکی از یافته

تواند امکان بروز کامل رهبری اخلاقی را  اند که میها و فشارهایی مواجه مدیرانی که تمایل به رفتار اخلاقی دارند، در عمل با محدودیت 

 کاهش دهد. 

این موانع شامل فشار برای تحقق اهداف کمی، کمبود نیروی انسانی، حجم بالای کار، محدودیت اختیارات مدیر شعبه، الزامات  

 های پاداش و ارزیابی عملکرد است. گیرانه نظارتی، فشار مشتریان، رقابت بین شعب، بروکراسی اداری و ضعف در نظام سخت 

پذیری  های فردی مدیر تقلیل داد. اگرچه صداقت، انصاف و مسئولیت دهد که رهبری اخلاقی را نباید صرفاً به ویژگیاین یافته نشان می

تواند امکان تحقق یا عدم تحقق رفتار اخلاقی را تعیین کند. به بیان دیگر، اخلاق مدیریتی در  مدیر اهمیت دارد، اما زمینه سازمانی می

 رو است. روبه   های اخلاقی و فشارهای ساختاریتنش میان ارزش محیط بانک همواره با نوعی  

نامید. منظور از این مفهوم آن است    »اخلاق تحت فشار ساختاری«توان آن را  شود که میاین نکته به توسعه مفهومی مهمی منجر می

های شخصی، الزامات سازمانی،  تنها حاصل انتخاب فردی، بلکه نتیجه تعامل میان ارزش های پرفشار، رفتار اخلاقی مدیران نهکه در سازمان 

 های نهادی است. فشارهای عملکردی و محدودیت 

عنوان سبکی رفتاری  تواند به ادبیات رهبری اخلاقی کمک کند؛ زیرا بسیاری از مطالعات پیشین، رهبری اخلاقی را عمدتاً بهاین مفهوم می 

دهد اخلاق مدیریتی باید در نسبت با ساختارهای سازمانی تحلیل  های این پژوهش نشان می اند، در حالی که یافتهو فردمحور بررسی کرده 

 شود. 

های  های فردی مدیران بسنده کنند؛ بلکه باید نظام ها خواهان توسعه رهبری اخلاقی هستند، نباید صرفاً به آموزش بنابراین، اگر بانک 

 دهی و کنترل را نیز با اصول اخلاقی همسو سازند. گذاری، پاداش ارزیابی عملکرد، تخصیص منابع، هدف

 تم ششم: پیامدهای فرآیندی و عملیاتی رهبری اخلاقی 

شناختی و اجتماعی، پیامدهای فرآیندی و عملیاتی نیز دارد. در محیط های پژوهش نشان داد که رهبری اخلاقی افزون بر آثار روان یافته

رسانی و کاهش  دهی خطا، رعایت مقررات، کیفیت خدمت تواند بر دقت کاری، شفافیت فرآیندها، گزارش بانکی، رفتار اخلاقی مدیر می

 ریسک عملیاتی تأثیر بگذارد. 



 
کاری پرهیز  یکی از نکات مهم آن است که کارکنان در فضای اخلاقی، احتمال بیشتری دارد خطاها و ابهامات را گزارش کنند، از پنهان 

های  ها اهمیت حیاتی دارد؛ زیرا بسیاری از ریسک تر باشند. این موضوع برای بانک های خود حساس کنند و نسبت به پیامدهای تصمیم

 شوند. دقتی یا ترس از گزارش مشکل آغاز می عملیاتی از خطاهای کوچک، ارتباطات ضعیف، فشارهای پنهان، بی

تواند احتمال بروز این خطاها را کاهش دهد. البته این به معنای حذف کامل خطا  گویی، میرهبری اخلاقی با ایجاد فضای اعتماد و پاسخ 

 ها جلوگیری شود. نیست، بلکه به معنای ایجاد محیطی است که خطاها زودتر شناسایی، اصلاح و از تکرار آن 

ها تلقی شود. این یافته، ادبیات رهبری اخلاقی را به ادبیات  از این منظر، رهبری اخلاقی باید بخشی از نظام مدیریت ریسک عملیاتی بانک 

دهد که اخلاق مدیریتی صرفاً یک موضوع ارزشی یا منابع انسانی نیست، بلکه با پایداری  دهد و نشان میمدیریت ریسک پیوند می 

 عملیاتی و امنیت فرآیندهای بانکی ارتباط مستقیم دارد.

معرفی    زیرساخت نرم مدیریت ریسک عملیاتیعنوان  های این پژوهش آن است که رهبری اخلاقی را بهبنابراین، یکی از نوآوری 

ها برای کاهش ریسک به فناوری، کنترل داخلی و مقررات نیاز دارند، به فرهنگ اخلاقی و رهبران  گونه که بانککند. در واقع، همان می

 اخلاقی نیز نیازمندند. 

ای چندبعدی است که در  دهد که رهبری اخلاقی در شعب بانک صادرات ایران پدیدههای پژوهش نشان مییافتهدر مجموع، 

 کند: پنج سطح اصلی عمل می

 دهی به ادراک کارکنان از انصاف، اعتماد و مشروعیت مدیریتی؛از طریق شکل   سطح شناختی: .1

 از طریق کاهش اضطراب، افزایش احساس احترام و تقویت امنیت روانی؛   سطح عاطفی: .2

 پذیری، همکاری، دقت و رفتارهای فراتر از نقش؛ از طریق افزایش مسئولیت   سطح رفتاری: .3

 ای؛ شعبهاز طریق ایجاد اقلیم اخلاقی، اعتماد متقابل و سرمایه اجتماعی درون   سطح اجتماعی: .4

 دهی، تقویت رعایت مقررات و کاهش ریسک عملیاتی. از طریق کاهش خطا، بهبود گزارش   سطح عملیاتی: .5

مکانیسم پیونددهنده میان اخلاق، رفتار کارکنان و عملکرد عملیاتی توان نوعی بر این اساس، رهبری اخلاقی را می

ای یا صرفاً هنجاری تلقی  های مالی نباید امری حاشیهدهد که اخلاق مدیریتی در سازماندانست. این یافته نشان می بانک

 شود؛ بلکه بخشی از منطق عملکردی سازمان است. 

 کند. این پژوهش از چند جهت به توسعه ادبیات رهبری اخلاقی کمک می

توان آن را بدون توجه به مند دارد و نمیدهد که رهبری اخلاقی در صنعت بانکداری، ماهیتی زمینهها نشان مینخست، یافته

فشارهای عملیاتی، ساختارهای نظارتی و اهداف کمی تحلیل کرد. این موضوع به گسترش مطالعات رهبری اخلاقی از 

 کند. های تخصصی و پرفشار مالی کمک میهای عمومی سازمانی به محیطمحیط

دهد که رفتار اخلاقی  سازد. این مفهوم نشان میرا برجسته می »اخلاق تحت فشار ساختاری«دوم، پژوهش حاضر مفهوم 

اند. بنابراین، رهبری اخلاقی  زمان با الزامات اخلاقی و فشارهای عملکردی مواجه ها همگیرد که آنمدیران در شرایطی شکل می

 های متعارض است.نه صرفاً یک انتخاب فردی، بلکه نوعی توانایی مدیریتی برای حفظ اصول اخلاقی در موقعیت



 
سرمایه و  ایشعبهاقلیم اخلاقی دروندهنده عنوان عامل شکلتواند بهدهد که رهبری اخلاقی میها نشان میسوم، یافته

شود رهبری اخلاقی از سطح رابطه فردی مدیر ـ کارمند فراتر رود و به سطح  عمل کند. این امر موجب می  اجتماعی سازمانی

 فرهنگ و رفتار جمعی شعبه گسترش یابد. 

دهد که  کند. این پیوند نشان میچهارم، پژوهش حاضر پیوندی میان رهبری اخلاقی و مدیریت ریسک عملیاتی برقرار می

 توانند پیامدهای ملموس عملیاتی داشته باشند و بر کیفیت فرآیندهای بانکی اثر بگذارند. اخلاق، اعتماد و عدالت می

 

گذاران نظام بانکی چند پیام  های این پژوهش برای مدیران ارشد بانک، مدیران منابع انسانی، ناظران شعب و سیاستیافته

 کاربردی دارد. 

 بازنگری در نظام ارزیابی عملکرد مدیران شعب 

های کمی مانند جذب منابع، فروش خدمات، کاهش مطالبات یا تحقق اهداف عددی ارزیابی شوند،  اگر مدیران صرفاً بر اساس شاخص 

هایی مانند عدالت در رفتار با کارکنان،  شود شاخص های اخلاقی مدیریت به حاشیه رانده شود. بنابراین، پیشنهاد می احتمال دارد جنبه 

گیری و رعایت اصول اخلاقی نیز در ارزیابی مدیران لحاظ  کیفیت ارتباطات، میزان شکایات داخلی، حمایت از کارکنان، شفافیت تصمیم

 شود. 

 های کاربردی رهبری اخلاقیطراحی آموزش 

های واقعی و پیچیده اخلاقی مواجه شوند؛ برای  آموزش رهبری اخلاقی نباید صرفاً نظری یا شعاری باشد. مدیران شعب باید با موقعیت 

مثال تعارض میان فشار فروش و منافع مشتری، تعارض میان حمایت از کارکنان و الزامات سازمانی، یا تعارض میان سرعت خدمت و دقت  

 تواند اثربخش باشد. وگوی اخلاقی میگیری و گفتسازی تصمیمعملیاتی. استفاده از مطالعه موردی، شبیه

 وگوی اخلاقی در شعب ایجاد سازوکارهای گفت 

ای درباره خطاها، فشارها،  های تقویت رهبری اخلاقی، ایجاد فضایی برای طرح مسائل اخلاقی است. جلسات کوتاه دوره یکی از راه 

 گیری فرهنگ شفافیت و یادگیری کمک کند.تواند به شکل های اخلاقی میمداری و تصمیمهای دشوار مشتری تجربه

 همسوسازی اهداف کمی با اصول اخلاقی 

فرسایشی سوق دهد. بنابراین، بانک  تواند مدیران و کارکنان را به سمت رفتارهای غیراخلاقی یا  های کمی میفشار بیش از حد بر شاخص 

 شود پرهیز نماید. هایی که به فشار غیرمنطقی منجر میگذاری باید میان اهداف کمی و ظرفیت واقعی شعب تعادل برقرار کند و از هدف 

 تقویت امنیت روانی کارکنان 

ویژه برای کاهش  شود. این امر به زنی نمیکارکنان باید اطمینان داشته باشند که بیان خطا، ابهام یا انتقاد سازنده موجب تنبیه یا برچسب 

 کاری و سرزنش کند.وگو، اصلاح و یادگیری را جایگزین ترس، پنهان های عملیاتی اهمیت دارد. مدیر اخلاقی باید فضای گفت ریسک



 
 

مند است که بر رفتار  ای چندلایه و زمینهنتایج این پژوهش نشان داد که رهبری اخلاقی در شعب بانک صادرات ایران، پدیده

گذارد.  های عملیاتی اثر میای، اعتماد سازمانی، امنیت روانی، همکاری گروهی و ریسکشعبه کارکنان، کیفیت روابط درون

های این  کنند، یافتههای شخصی مدیران محدود میانگارانه که رهبری اخلاقی را صرفاً به ویژگیهای سادهبرخلاف برداشت

 گیرد. پژوهش نشان داد که رهبری اخلاقی در محیط بانکی در تعامل میان فرد، گروه، ساختار و فرآیند شکل می

گر مکانیسم تنظیمهای پرفشار بانکی، نقش یک  تواند در محیطترین نتیجه پژوهش آن است که رهبری اخلاقی میمهم

را ایفا کند. این سبک رهبری از طریق تقویت عدالت، اعتماد، امنیت روانی و همکاری، امکان بروز   اجتماعی و عملیاتی

های نامتوازن، کمبود منابع و  گذاریسازد. در مقابل، فشارهای ساختاری، هدفتر را فراهم میتر و دقیقرفتارهای مسئولانه

 توانند ظرفیت رهبران برای رفتار اخلاقی را محدود کنند. های پاداش میضعف نظام

عنوان یکی از دستاوردهای نظری پژوهش قابل طرح است. این  به  »اخلاق تحت فشار ساختاری«ها، مفهوم بر اساس یافته

های انسانی و الزامات  دهد که در صنعت بانکداری، اخلاق مدیریتی همواره در معرض تنش میان ارزشمفهوم نشان می

مدار تربیت کند، بلکه  تنها مدیران اخلاق عملکردی قرار دارد. بنابراین، توسعه رهبری اخلاقی مستلزم آن است که سازمان نه

 پذیر سازد. پذیر، پایدار و پاداشهایی ایجاد نماید که رفتار اخلاقی را امکانساختارها و سیاست

ها صرفاً یک فضیلت مدیریتی نیست، بلکه ضرورتی راهبردی برای  توان نتیجه گرفت که رهبری اخلاقی در بانکدر نهایت، می

ها باید رهبری اخلاقی را  رو، بانکحفظ اعتماد، کاهش خطا، ارتقای کیفیت خدمت و تقویت پایداری سازمانی است. ازاین

 عنوان بخشی از نظام مدیریت منابع انسانی، مدیریت ریسک و حکمرانی سازمانی خود در نظر گیرند.به

 هایی همراه بوده است. مطالعه با محدودیتبا وجود تلاش برای رعایت معیارهای دقت علمی در پژوهش کیفی، این 

اند؛ بنابراین، تعمیم نتایج به ها بر اساس تجربه و روایت کارکنان و مدیران شعب بانک صادرات ایران گردآوری شده آنکه داده   نخست 

 های فرهنگی، ساختاری و مدیریتی انجام شود. ها باید با احتیاط و با توجه به تفاوتسایر بانک 

ها بیشتر بر فهم عمیق پدیده متمرکز باشند تا آزمون روابط علیّ. بنابراین،  شود که یافته، ماهیت کیفی و مقطعی پژوهش موجب میدوم

 برای بررسی شدت و جهت روابط میان ابعاد رهبری اخلاقی و پیامدهای رفتاری کارکنان، انجام مطالعات کمی مکمل ضروری است. 

، این پژوهش عمدتاً بر دیدگاه کارکنان و مدیران داخلی شعب تمرکز داشته و دیدگاه مشتریان، ناظران بیرونی و مدیران ستادی  سوم

سازمانی داشته باشد و  تواند پیامدهایی فراتر از سطح درونها میکمتر مورد بررسی قرار گرفته است. در حالی که رهبری اخلاقی در بانک 

 بر تجربه مشتری و اعتماد عمومی نیز اثر بگذارد. 

 شود: های پژوهش، چند مسیر برای مطالعات آینده پیشنهاد میبر اساس یافته

یابی هایی مانند مدل توانند مدل مفهومی این مطالعه را با استفاده از روش پژوهشگران می   شده:آزمون کمی مدل استخراج  .1

 معادلات ساختاری آزمون کنند. 



 
های  تواند تفاوتدولتی میهای دولتی، خصوصی و نیمهبررسی رهبری اخلاقی در بانک  ها:ای بین بانک مطالعات مقایسه .2

 ساختاری و فرهنگی مؤثر بر اخلاق مدیریتی را آشکار سازد. 

توانند بررسی کنند که رهبری اخلاقی در طول زمان چگونه بر اعتماد، تعهد، فرسودگی  های آینده میپژوهش   مطالعات طولی: .3

 گذارد.و عملکرد کارکنان اثر می 

از آنجا که رفتار اخلاقی مدیران و کارکنان بر کیفیت خدمت اثر دارد، بررسی ادراک مشتریان از    بررسی دیدگاه مشتریان: .4

 تواند به توسعه ادبیات کمک کند.پیامدهای رهبری اخلاقی می 

طور تخصصی رابطه میان اقلیم های آینده به شود پژوهش پیشنهاد می   مطالعه پیوند رهبری اخلاقی و ریسک عملیاتی: .5

 دهی خطا، رعایت مقررات و کاهش ریسک عملیاتی را بررسی کنند. اخلاقی شعب، گزارش 

با گسترش بانکداری دیجیتال، لازم است بررسی شود که تحول دیجیتال چگونه    تحلیل نقش فناوری و بانکداری دیجیتال: .6

 کند.فشارهای اخلاقی جدیدی برای مدیران و کارکنان ایجاد می

بندی نهایی، این پژوهش نشان داد که رهبری اخلاقی در صنعت بانکداری، مفهومی فراتر از رفتار فردی مدیران است در جمع 

عنوان یک قابلیت سازمانی برای مدیریت فشار، اعتماد، عدالت و ریسک در نظر گرفته شود. مدیر اخلاقی در شعبه و باید به

دهنده فضای روانی، اجتماعی و عملیاتی شعبه است. هنگامی که کارکنان  بانکی تنها ناظر بر انجام وظایف نیست، بلکه شکل

پذیری و رفتارهای  کنند، تمایل بیشتری به همکاری، دقت، مسئولیت گو و حمایتگر ادراک میمدیر خود را منصف، شفاف، پاسخ

دهند. با این حال، تحقق پایدار رهبری اخلاقی نیازمند ساختارهایی است که اخلاق را در کنار عملکرد کمی  اخلاقی نشان می

های مالی، بلکه در توانایی  گذاری کنند. بنابراین، آینده مدیریت بانکی نه صرفاً در توسعه فناوری یا افزایش شاخصارزش 

 .نهفته است اخلاق، عملکرد و اعتماد ها برای ایجاد پیوندی پایدار میان بانک
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