
 

كارگيري رهبري خدمتگزار در نظام  بررسي تطبيقي امكان به

  بانكي از منظر مديران و كاركنان

  

  4داوري رضامجيد، 3محمدرضا مهرگان ،∗∗∗∗2،حسين دامغانيان1علي اكبر فرهنگي

  

  استاد گروه مديريت دانشكده مديريت، دانشگاه تهران، تهران، ايران -1
  ديريت، دانشگاه تهران، تهر ان، ايراندانشجوي دكتري گروه مديريت دانشكده م -2
  دانشيار گروه مديريت دانشكده مديريت، دانشگاه تهران، تهران، ايران -3
  دكتري گروه مديريت دانشكده مديريت، دانشگاه تهران، تهران، ايران -4

  

  4/3/90: پذيرش   23/3/89 :دريافت

  

  چكيده

  ري رهبـري خـدمتگزار در بانـك مسـكن و مقايسـه     كـارگي  هدف اين مقاله، تعيين امكان يا عدم امكان به
روش . هاي جو سازماني اسـت  اساس شاخص هاي مديران و كاركنان شعب در اين خصوص بر ديدگاه

هـا،   گـردآوري داده   حسـب نحـوه   حسـب هـدف، كـاربردي؛ بـر     كار رفته در ايـن بررسـي، بـر    تحقيق به
كاركنـان شـعب بانـك مسـكن در اسـتان      مـديران و ديگـر   . تحليلي و از نوع همبستگي است -توصيفي

اي  اي به شيوه تصـادفي طبقـه   از اين جامعه، نمونه. دهند آماري اين تحقيق را تشكيل مي  سمنان جامعه
هاي لازم گردآوري و به  اي كه روايي و پايايي آن تأييد شد، داده به كمك پرسشنامه. انتخاب شده است

  .شد ها انجام فرضيههاي لازم روي  ررسياي، ب هاي من ويت ني و دو جمله كمك آزمون
هاي مـديران و ديگـر كاركنـان در     دهد كه تفاوت معناداري بين ديدگاه دست آمده نشان مي نتايج به

كـارگيري رهبـري    از سـوي ديگـر بـه   . وجـود دارد  "هـا   رضايت از رويه"و  "رضايت از پاداش"ابعاد 
پذير بـوده و بـا توجـه بـه ديگـر       امكان -پاداش رضايت از  -ها اساس يكي از شاخص خدمتگزار فقط بر

پـذير   در سازمان تحت مطالعه امكان -ها وضوح هدف، وضوح نقش و توافق بر روي رويه -ها شاخص
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 پذيرش  4/3/90: پذيرش  4/3/90:    پذيرش    پذيرش   23/3/89:دريافت

  

ري رهبـري خـدمتگزار در بانـك مسـكن و مقايسـه     كـارگي  هدف اين مقاله، تعيين امكان يا عدم امكان به ري رهبـري خـدمتگزار در بانـك مسـكن و مقايسـه     كـارگي   كـارگي  
 اساس شاخصهاي جو سازماني اسـت  اساس شاخصهاي جو سازماني اسـت  اساس شاخصهاي مديران و كاركنان شعب در اين خصوص بر

  حسـب نحـوه   حسـب هـدف، كـاربردي؛ بـر    كار رفته در ايـن بررسـي، بـر   
مـديران و ديگـر   كاركنـان شـعب بانـك مسـكن در اسـتان      مـديران و ديگـر   كاركنـان شـعب بانـك مسـكن در اسـتان      مـديران و ديگـر   . تحليلي و از نوع همبستگي است

اي به شيوه تصـادفي طبقـه  از اين جامعه، نمونه. دهند آماري اين تحقيق را تشكيل مي
هاي لازم گردآوري و به اي كه روايي و پايايي آن تأييد شد، دادهبه كمك پرسشنامه

هاي لازم روي  ررسياي، ب هاي من ويت ني و دو جمله هاي لازم روي  ررسياي، ب  هاي لازم روي   .شد ها انجام فرضيههاي لازم روي   .شد ها انجام فرضيه ررسياي، ب 
هاي مـديران و ديگـر كاركنـان در    دهد كه تفاوت معناداري بين ديدگاهدست آمده نشان مي
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هـاي جـو سـازماني، نظـام بانكـداري، امكـان        رهبري خدمتگزار، جـو سـازماني، شـاخص   : ها واژه كليد
    .كارگيري رهبري خدمتگزار به

  

  مقدمه -1

هاي جديد سـازماني، مفهـوم رهبـري     داند كه از بين تئوريسين اسپيرز، گرين ليف را فردي مي
دنبـال   اساس نظر گرين ليف، رهبر نخسـت بايـد بـه    بر]. 1[گذاري كرده است  خدمتگزار را پايه

گـرين ليـف و تعـداد قابـل تـوجهي از ديگـر نويسـندگان، رهبـري         . رفع نيازهاي ديگران باشد
اي  پترسن به عنـوان نتيجـه  . دانند معتبر مدرن در رهبري سازماني مي  يك نظريهخدمتگزار را 

شـوند ، بـه    هـايي كـه بـا رهبـران خـادم اداره مـي       كنـد سـازمان   هاي خود بيان مـي  از بررسي
  ].2[هاي سازماني قابل توجهي دست خواهند يافت  موفقيت
باگـت  (خدمت باشـد    ه ارائهاساس تئوري گرين ليف، انگيزه اساسي رهبري بايد تمايل ب بر

دانـد   شدن را براي رهبر امتيـاز نمـي   در همين خصوص نسكل خدمت]). 3[و ديگران به نقل از 
  ].130ص ،4[شود  بلكه به اعتقاد وي خدمت كردن به ديگران امتياز محسوب مي

اي را  مشاركت حرفـه   و زمينه  رهبران خدمتگزار براي همه اعضا ارزش برابري قائل بوده
ويلكز بر اين اعتقـاد اسـت كـه رهبـران خـدمتگزار از      . كنند ها مهيا مي راي همگان در سازمانب

  .گذرند تا بهترين خدمات را براي ديگران فراهم كنند حقوق شخصي خود مي
هاي رهبران خدمتگزار در جايي كـه جـو    از ديدگاه كوتر و هسكت به نقل از چلف پيشرفت

از سـويي هنجارهـاي سـازماني    . به بهترين شكل خواهد بودكند،  سازماني از آنان حمايت مي
  ].16، ص5[تواند بازدارنده نيز باشد  خود مي  نوبه به

هـا   تر كند و يا بر عكس ايـن تـلاش   هاي رهبر خدمتگزار را اثربخش تواند تلاش جو سازماني مي
  . كند جوري متأثر شود كه با سبك مديريتي تيلوري، سنتي و سلسله مراتبي تطابق پيدا

  

  ادبيات نظري -2

  رهبري خدمتگزار  شالوده -2-1

مربوط به رهبري خدمتگزار ، تعداد زيادي صفت و ويژگـي بـراي رهبـران عنـوان       در پيشينه
رسـاني، وضـوح و شـفافيت،     انـداز، خـدمت   توان به داشتن چشم ها مي شده است كه از بين آن

پترسن به عنـوان نتيجـه  . دانند معتبر مدرن در رهبري سازماني مي  يك نظريه پترسن به عنـوان نتيجـه  . دانند  . دانند 
هـايي كـه بـا رهبـران خـادم اداره مـي       كنـد سـازمان   هاي خود بيان مـي  هـايي كـه بـا رهبـران خـادم اداره مـي       كنـد سـازمان     كنـد سـازمان   

هاي سازماني قابل توجهي دست خواهند يافت   ].2[هاي سازماني قابل توجهي دست خواهند يافت   ].2[هاي سازماني قابل توجهي دست خواهند يافت 
باگـت  (خدمت باشـد    ه ارائهاساس تئوري گرين ليف، انگيزه اساسي رهبري بايد تمايل ب باگـت  (خدمت باشـد    ه ارائهاساس تئوري گرين ليف، انگيزه اساسي رهبري بايد تمايل ب اساس تئوري گرين ليف، انگيزه اساسي رهبري بايد تمايل ب

]). 3[و ديگران به نقل از  ]). 3[و ديگران به نقل از  شدن را براي رهبر امتيـاز نمـي  در همين خصوص نسكل خدمتو ديگران به نقل از 
  ].130ص،4[شود  بلكه به اعتقاد وي خدمت كردن به ديگران امتياز محسوب مي

مشاركت حرفـه   و زمينه  رهبران خدمتگزار براي همه اعضا ارزش برابري قائل بوده مشاركت حرفـه   و زمينه     و زمينه  
ويلكز بر اين اعتقـاد اسـت كـه رهبـران خـدمتگزار از      . كنند ها مهيا مي راي همگان در سازمان
گذرند تا بهترين خدمات را براي ديگران فراهم كنندحقوق شخصي خود مي

هاي رهبران خدمتگزار در جايي كـه جـو   از ديدگاه كوتر و هسكت به نقل از چلف پيشرفت
به بهترين شكل خواهد بودكند،  سازماني از آنان حمايت مي به بهترين شكل خواهد بودكند،   . از سـويي هنجارهـاي سـازماني    . از سـويي هنجارهـاي سـازماني    . كند،  

تواند بازدارنده نيز باشد   ].16، ص5[تواند بازدارنده نيز باشد   ].16، ص5[تواند بازدارنده نيز باشد 
هاي رهبر خدمتگزار را اثربخش تواند تلاش جو سازماني مي هاي رهبر خدمتگزار را اثربخش تواند تلاش  تر كند و يا بر عكس ايـن تـلاش   تواند تلاش 

جوري متأثر شود كه با سبك مديريتي تيلوري، سنتي و سلسله مراتبي تطابق پيدا
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  .اشاره كرد... قدرداني از ديگران، ارتباطات و 
آنـان  . پردازنـد  طور آشكاري بـه تشـويق و قـدرداني از ديگـران مـي      بران خدمتگزار بهره

با چنين اقدام مناسـبي، عشـقي   . دهند اميدواري، شجاعت، عشق و دوستي را به افراد انتقال مي
  .گيرد وجودآمده و روابطي اثربخش شكل مي غيرمشروط در محيط كار به

ادي و عمـدي را در محـيط كـاري خـود تجربـه      نيكس مدعي است كه افراد بايد تشويق ار
تـرين خصوصـيات    اسپيرز معتقد است كه تعهد به رشد و پرورش افـراد يكـي از اصـلي   . كنند

اساس نظر گرين ليف ، كـوزس و پوسـنر    در ضمن بر]. 28ص  ،6[باشد  رهبري خدمتگزار مي
تشويق آنان را بـه   گوش دادن به افراد روشي كليدي است تا رهبران احترام خود به ديگران و

  ]. 8 ؛ 7[طور عملي اثبات كنند 
مهمـي    كند و آن را نتيجـه  بنيس توانمندسازي را متغيري وابسته در برخي موارد ذكر مي

توانمندسازي كاركنان، منبع قدرت جديدي براي رهبران ]. 9[داند  از ديگر رفتارهاي رهبري مي
  ].10[شودكه آن هم مبتني بر اعتماد است  محسوب مي

رهبران . هدف از توانمندسازي، پرورش رهبران زيادي براي تمامي سطوح سازماني است
بـه زعـم   ]). 11[مـانز بـه نقـل از    (كننـد   خردمند با رهبري خودشان ديگران را رهبر تربيت مي

  ].12[بلانچارد رهبري خدمتگزار ، هرم سنتي سازمان را وارونه ساخته است 
انـداز   معتقد است كه رهبران خدمتگزار بايد به ايجـاد چشـم  ميلر به نقل از راسل و استون 

پرداخته و غايت مطلوب را روشن سازند، در اين صورت تصميم در خصوص نحوه رسـيدن  
گيـري   كند كه تفويض به معنـاي كنـاره   چنين وي اضافه مي هم. به هدف را به ديگران واگذارند

  .طلبد گويي را مي نيست بلكه اعتماد و پاسخ
عتقد است كه توانمندسازي با كاركردهاي مديريت تاريخي و سـنتي مغـايرت دارد   آستر م

هـاي   كند، اغلب از تهديد و اجبار ، ترس و پـاداش  گونه كه كوي بيان مي قدرت رهبران آن]. 13[
به زعم پلارد توانمندسازي معاني سنتي قدرت و رفـع  ]. 10[گرفته است  اجباري سرچشمه مي

رهبرانـي كـه بـه طـور     . كنـد  گيري را رد مـي  ا تفويض اختيار تصميمگيري ب مسؤوليت تصميم
پردازند، از پايگاه ارزشي متفاوتي در مقايسه بـا رهبرانـي    واقعي به توانمندسازي كاركنان مي

رهبـران خـدمتگزار بـه    . گيرنـد  كه مايل به حفظ قدرت و كنترل براي خود هسـتند ، بهـره مـي   
هـاي خـود را    سازند تـا توانـايي   شته و آنان را قادر ميهاي پيروان خود احترام گذا شايستگي

گوش دادن به افراد روشي كليدي است تا رهبران احترام خود به ديگران و
7[طور عملي اثبات كنند  7[طور عملي اثبات كنند    ]. 8؛طور عملي اثبات كنند 

كند و آن را نتيجـه يبنيس توانمندسازي را متغيري وابسته در برخي موارد ذكر ميبنيس توانمندسازي را متغيري وابسته در برخي موارد ذكر مي
توانمندسازي كاركنان، منبع قدرت جديدي براي رهبران ]. 9[داند  از ديگر رفتارهاي رهبري مي

شودكه آن هم مبتني بر اعتماد است   ].10[شودكه آن هم مبتني بر اعتماد است   ].10[شودكه آن هم مبتني بر اعتماد است 
هدف از توانمندسازي، پرورش رهبران زيادي براي تمامي سطوح سازماني است

مـانز بـه نقـل از    (كننـد   خردمند با رهبري خودشان ديگران را رهبر تربيت مي
بلانچارد رهبري خدمتگزار ، هرم سنتي سازمان را وارونه ساخته است   ].12[بلانچارد رهبري خدمتگزار ، هرم سنتي سازمان را وارونه ساخته است   ].12[بلانچارد رهبري خدمتگزار ، هرم سنتي سازمان را وارونه ساخته است 

معتقد است كه رهبران خدمتگزار بايد به ايجـاد چشـم  ميلر به نقل از راسل و استون 
پرداخته و غايت مطلوب را روشن سازند، در اين صورت تصميم در خصوص نحوه رسـيدن  

چنين وي اضافه مي هم. به هدف را به ديگران واگذارند چنين وي اضافه مي هم.  كند كه تفويض به معنـاي كنـاره   هم. 
  .طلبد گويي را مي نيست بلكه اعتماد و پاسخ

عتقد است كه توانمندسازي با كاركردهاي مديريت تاريخي و سـنتي مغـايرت دارد   
كند، اغلب از تهديد و اجبار ، ترس و پـاداش گونه كه كوي بيان ميقدرت رهبران آن
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  .كار گرفته و قدرت را تقسيم كنند به
، رهبران خدمتگزار مسؤوليت و اختيارات خـود  ]11[نظر ويلكز به نقل از راسل و استون به

بـس بـر ايـن عقيـده اسـت كـه       . تـري تـأمين شـود    را با ديگران تقسيم كرده تا نيازهـاي بـيش  
از . گيـري اسـت   ريـزي و تصـميم   ، فرايند درگيرساختن پيـروان در برنامـه  مشاركت در قدرت

فقط رهبران داراي اعتماد بـه نفـس    "گويد كه مي] 11[طرفي ماكسول به نقل از راسل و استون
  ."كنند و مطمئن، قدرت را به ديگران تفويض مي

پرداخـت    نـو   اي به بررسي موانع سني و سبك رهبـري در پـاپوا گينـه    پري دكس در مقاله
هـاي سـنتي رهبـري بـه طـور قابـل        ها و سبك ها، ارزش پژوهش وي نشان داد كه عادت]. 14[

او در نهايت اذعان داشت كه تأثير . ها را تحت تأثير خود دارد اي رهبري فعلي سازمان ملاحظه
  .جو سازماني در اين خصوص بسيار مهم و غير قابل انكار است

ص موانع بـه مـوارد نداشـتن تعهـد، نبـود اعتبـار، تهديـد        خصو هاي خود در هوزلي در بررسي
  ]. 15[ادراك شده، نبود اثربخشي، شكست در مشاركت دادن و فقدان رهبري دست پيدا كرده است 

مبنـا بهـره     اي كـه در آن از پـارادايم كيفـي و روش تئـوري داده     پيوترووسكي ضمن بررسـي 
گونـه   ايـن ) هاي رهبري خدمتگزار است از ويژگيكه يكي ( گرفته شده است، موانع توانمندسازي را 

  .]16... [جو سازماني، عدم اعتماد، ترس و: شمارد بر مي
خصـوص   هاي يكساني در مسأله اصلي اين تحقيق آن است كه آيا مديران و ساير كاركنان ديدگاه

  هاي جو سازماني دارند يا خير؟ اساس شاخص كارگيري رهبري خدمتگزار بر امكان به

  جو سازماني وري برمر -3

هلريگل و اسلكام معتقدند جو سازماني به ادراكات در مورد يك سازمان اشاره دارد كه ممكن 

فـرنچ، كسـت و   ]. 17[است از طريق رابطه سـازمان بـا كاركنـان و بـا محـيط اسـتنباط شـود        
وسـيله   روزنزويگ معتقدند كه جو سازماني شـامل يـك سـري ادراكـات مـداوم اسـت كـه بـه        

به عـلاوه فـرنچ و ديگـران بيـان     . شود ها و كيفيت سازمان ايجاد مي ن در مورد ويژگيكاركنا
كنند كه جو سازماني نوع افرادي كـه سـازمان جـذب كـرده، فراينـدهاي كـاري، چـارچوب         مي

تومـاس بيـان   ]. 18[كند  هاي ارتباط و اعمال اختيارات در سيستم را منعكس مي فيزيكي، روش

  ]. 19[كنند  زماني را به عنوان شخصيت يك سازمان معرفي ميكند كه محققان جو سا مي

هـاي سـنتي رهبـري بـه طـور قابـل        ها و سبك ها، ارزش پژوهش وي نشان داد كه عادت
. او در نهايت اذعان داشت كه تأثير . او در نهايت اذعان داشت كه تأثير . ها را تحت تأثير خود دارداي رهبري فعلي سازمان

  .جو سازماني در اين خصوص بسيار مهم و غير قابل انكار است
ص موانع بـه مـوارد نداشـتن تعهـد، نبـود اعتبـار، تهديـد        خصو هاي خود در هوزلي در بررسي

ادراك شده، نبود اثربخشي، شكست در مشاركت دادن و فقدان رهبري دست پيدا كرده است 
پيوترووسكي ضمن بررسـي اي كـه در آن از پـارادايم كيفـي و روش تئـوري داده    پيوترووسكي ضمن بررسـي اي كـه در آن از پـارادايم كيفـي و روش تئـوري داده    پيوترووسكي ضمن بررسـي 

كه يكي ( گرفته شده است، موانع توانمندسازي را  كه يكي ( گرفته شده است، موانع توانمندسازي را   از ويژگيهاي رهبري خدمتگزار است از ويژگيهاي رهبري خدمتگزار استكه يكي (  از ويژگيكه يكي (  از ويژگيگرفته شده است، موانع توانمندسازي را 
  .]16... [جو سازماني، عدم اعتماد، ترس و

خصـوص   هاي يكساني درمسأله اصلي اين تحقيق آن است كه آيا مديران و ساير كاركنان ديدگاه
هاي جو سازماني دارند يا خير؟ اساس شاخص كارگيري رهبري خدمتگزار بر هاي جو سازماني دارند يا خير؟ اساس شاخص   اساس شاخص 

  جو سازماني وري برمر -3

هلريگل و اسلكام معتقدند جو سازماني به ادراكات در مورد يك سازمان اشاره دارد كه ممكن 

]. 17[است از طريق رابطه سـازمان بـا كاركنـان و بـا محـيط اسـتنباط شـود         ]. 17[است از طريق رابطه سـازمان بـا كاركنـان و بـا محـيط اسـتنباط شـود         است از طريق رابطه سـازمان بـا كاركنـان و بـا محـيط اسـتنباط شـود        
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اي از يك مؤسسه در يـك   پين و پوق جو سازماني را به عنوان فرايندي رفتاري، مشخصه

هـاي اعضـا و عقايـد آنـان را مـنعكس       اين فراينـدها، نگـرش  ]. 20[دانند  مقطع زماني خاص مي

اي بين جو سازمان و كاركنان وجـود دارد؛   فهكنند كه تعامل دو طر پين و پوق بيان مي. كند مي
ها، رضايت شغلي، و اهداف آنان به صورت  به اين صورت كه شخصيت افراد، نيازها، توانايي

  .دهند مستقيم ادراكات محيط كاري را تحت تأثير قرار مي
كنند؛ آنان جو سـازماني را بـه    پيترسون و وايت نگاه متفاوتي به جو سازماني را ارائه مي

هـاي آنـان در مـورد مؤسسـه      عنوان الگوهاي رايج ادراك مؤسسـه و كاركنـان آن و نگـرش   

كنند كه جو يك سـازمان، يـك احسـاس مشـترك از      نويسندگان تأكيد مي]. 21[كنند  تعريف مي
كه اعضا  كنند و اين اين موضوع است كه چه طور اعضا نقششان را در مؤسسه خود درك مي

  . سي دارنددر مورد مؤسسه خود چه احسا
جو سازماني، ادراك افـراد از محيطـي اسـت كـه در آن     ] 22[ويچينسكي . به زعم ليليان ار

وي، اين تعريـف را از تعريـف گليسـون و جيمـز     . كنند و تأثيري كه محيط برآنان دارد كار مي
  .اخذ كرده است) 1996(و اشنايدر و ديگران ) 2002(

افتـد؛   اي اتفـاق مـي   كـه تغييـرات در مؤسسـه    به علاوه، پيترسون و وايت معتقدنـد زمـاني  

هـا   اگر چه تغييـر بـراي سـازمان   . كند ادراكات جو يك سازمان اغلب به عنوان نتيجه تغيير مي
افتد، عـدم تعـادلي در    هاي سازمان اتفاق مي كه تغيير در يكي از قسمت  سودمند است اما وقتي

  ].23[كند  ها ايجاد مي ميان ديگر قسمت
خود است   د گفت كه جو سازماني در واقع همان ادراك افراد از محيط كاريدر مجموع باي

  . تواند منشأ رفتارهاي متفاوتي از سوي آنان بوده و تسهيل كننده و يا مانع باشد كه مي

  

  1ابعاد جو سازماني -3-1

در . انـد  برخي از مطالعات با استفاده از تحليل عاملي به تشخيص دو تا هشت بعد منتهي شـده 

                                                                                                                    
: عبارتند از، اند شدهتحليل عاملي تأييدي براي جو سازماني در بانك مسكن در اين پژوهش تأييد  دنبال ايي كه بهه مؤلفه. 1

هاي  مفهومي و گزاره الگويمبناي  هاي يادشده مؤلفه. ها وضوح هدف، وضوح نقش، رضايت از پاداش، رضايت از رويه
 . اند پژوهش بوده

نويسندگان تأكيد مي]. 21[كنند  تعريف مي نويسندگان تأكيد مي]. 21[كنند  تعريف مي كنند كه جو يك سـازمان، يـك احسـاس مشـترك از     ]. 21[كنند  تعريف مي
اين موضوع است كه چه طور اعضا نقششان را در مؤسسه خود درك مي

  . سي دارنددر مورد مؤسسه خود چه احسا
جو سازماني، ادراك افـراد از محيطـي اسـت كـه در آن     ] 22[ويچينسكي . به زعم ليليان ار جو سازماني، ادراك افـراد از محيطـي اسـت كـه در آن     ] 22[ويچينسكي .  ] 22[ويچينسكي . 

وي، اين تعريـف را از تعريـف گليسـون و جيمـز     . كنند و تأثيري كه محيط برآنان دارد
اخذ كرده است) 1996(و اشنايدر و ديگران  اخذ كرده است) 1996( )1996 (.  

كـه تغييـرات در مؤسسـه   به علاوه، پيترسون و وايت معتقدنـد زمـاني  

اگر چه تغييـر بـراي سـازمان   . كند ادراكات جو يك سازمان اغلب به عنوان نتيجه تغيير مي اگر چه تغييـر بـراي سـازمان   . كند  . كند 
افتد، عـدم تعـادلي در   هاي سازمان اتفاق ميكه تغيير در يكي از قسمت  سودمند است اما وقتي

  ].23[كند  ها ايجاد مي 
د گفت كه جو سازماني در واقع همان ادراك افراد از محيط كاري

تواند منشأ رفتارهاي متفاوتي از سوي آنان بوده و تسهيل كننده و يا مانع باشد
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انـد؛ بـه عنـوان مثــال در     مطالعـات مختلـف، ابعـاد متفـاوتي از جـو مـورد توجـه قـرار گرفتـه         
پرسشنامه جو سازماني ليتوين و استرينگر ساختار، مسؤوليت، پـاداش، خطرپـذيري، روابـط    
گرم، حمايت، استانداردها، برخورد و هويت از جمله ابعادي بودند كه از طريـق تحليـل عـاملي    

پنج بعد را به عنوان عناصر مشترك ) 296،1990(چنين كاپلمن و همكارانش  هم. دست آمدند به
دهـي، حمايـت كـاري و     گيـري پـاداش   ، تأكيد بـر وسـيله، جهـت   1تأكيد بر هدف: اند جو شناخته

اي، ابعـاد جـو    در مطالعـه ] 248-233صـص  ،25[داني و همكـارانش  . رواني -حمايت اجتماعي
گرم، خطرپذيري، شـفاف بـودن ارتباطـات، پـاداش و      گيري، روابط سازماني را موارد تصميم

  . اند دست آورده ساختار به
بـه نقـل از    1974(چنـين جيمـز و همكـارانش     و هم) 1984(، جويس و اسلكام )1982(جيمز

كنند كه جمع امتيازات افراد در مورد چگونگي توصيف محـيط، يكـي از    عنوان مي] 59ص ،26[
            . هاي مطالعه جو سازماني است راه

، چهـار بعـد اساسـي بـراي جـو      ])39 ،ص22[بـه نقـل از    1996(به نظر اشنايدر و ديگران 
  : سازمان وجود دارد

اين چهار بعد عبارتند از ماهيت روابط بين افراد، ماهيت سلسله مراتب، ماهيت كار، تمركـز  
  .روي حمايت و پاداش

گيـري،   را مشـاركت در تصـميم  هاي جـو   ويژگي] 25،ص27[نويسندگان متعددي به نقل از 
  . دانند پذيري مي استقلال شغلي و تنوع شغلي، جو سرپرستي و نظارت، ابهام در نقش و خطر

، "سـاختار "، "هـدف "طي الگويي ابعاد جـو سـازماني را   ] 172،ص28[وايزبورد به نقل از 
. دانـد  يم ـ "نگـرش بـه تغييـرات    "و "هـاي مفيـد   مكانيزم"، "ها پاداش "،"ارتباطات"، "رهبري"

وضـوح و   "، "وضـوح و توافـق هـدف    "ابعاد جو سـازماني را  ] 195،ص 28[ساسمن و ديپ 
اثربخشـي  "و  "هـا   رضـايت و توافـق بـر روي رويـه     "، "رضـايت از پـاداش   "، "توافق نقـش 

  . دانند مي "ارتباطات

                                                                                                                    
را آن  چه را كـه از آنـان انجـام    دهند، آيا آن انجام نمي ،انتظار داريدآنان  چه را كه از نتان آناگر پيروا "]: 105ص ،24[بوچانان. 1

كند كه منظورم از واضح بودن، واضـح بـودن بـراي پيـروان اسـت، نـه        در ادامه بيان مي "ايد؟ واضح مطرح كرده، خواهيد مي
 دآن وقـت پيـروان هسـتند كـه باي ـ    ؛ارائه كنـد ، ه خوب استچ را از آن دهد كه اگر رهبر تصوير واضحي وي ادامه مي. خودتان

ولـي اگـر بـه     چنين معتقد است اگر رهبر بزرگي داشته باشيد، وفـاداري امـري سـاده اسـت     هم. عملكرد مطلوبي داشته باشند
 خواهيد وفادار باشيد؟ اعتقادي نداشته باشيد، چگونه مي -هايش دليل ويژگي هب -رهبرتان

  . اند دست آورده ساختار به
چنـين جيمـز و همكـارانش     و هم) 1984(، جويس و اسلكام  چنـين جيمـز و همكـارانش     و هم) 1984(  و هم) 1984(

كنند كه جمع امتيازات افراد در مورد چگونگي توصيف محـيط، يكـي از    عنوان مي] 59ص
            . هاي مطالعه جو سازماني است

، چهـار بعـد اساسـي بـراي جـو     ])39،ص22[بـه نقـل از    1996(به نظر اشنايدر و ديگران 
  : سازمان وجود دارد

اين چهار بعد عبارتند از ماهيت روابط بين افراد، ماهيت سلسله مراتب، ماهيت كار، تمركـز  
  .روي حمايت و پاداش

هاي جـو   ويژگي] 25،ص27[نويسندگان متعددي به نقل از  هاي جـو   ويژگي] 25،ص27[نويسندگان متعددي به نقل از  را مشـاركت در تصـميم  نويسندگان متعددي به نقل از 
استقلال شغلي و تنوع شغلي، جو سرپرستي و نظارت، ابهام در نقش و خطر

] 172،ص28[وايزبورد به نقل از  ] 172،ص28[وايزبورد به نقل از  طي الگويي ابعاد جـو سـازماني را   وايزبورد به نقل از  طي الگويي ابعاد جـو سـازماني را   ] 172،ص28[ هـدف "] 172،ص28[
نگـرش بـه تغييـرات   "و "هـاي مفيـد   مكانيزم"، "ها پاداش "،"ارتباطات

ابعاد جو سـازماني را  ] 195،ص 28[ ابعاد جو سـازماني را  ] 195،ص 28[ وضـوح و توافـق هـدف   "] 195،ص 28[
رضـايت و توافـق بـر روي رويـه    "، "رضـايت از پـاداش  
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  جو سازماني مناسب براي رهبري خدمتگزار -3-2

گيـري   الگوي رهبري خـدمتگزارموجب شـكل   ]9،ص 29[جايي كه براساس نظر پاروليني  از آن

هاي باز و اهداف عقلاني  هاي فرايند داخلي و يا سيستم شود و ارزش فضاي روابط انساني مي

توان گفـت اصـول رهبـري خـدمتگزارموجب ارزش دادن و      مي. گيرند در مرتبه بعدي قرار مي

توانـد   و سازماني نيـز مـي  شده و ج اولويت بخشيدن به فضاي روابط انساني و جو سازماني 

تـوان گفـت كـه     از ايـن رو مـي  . كننـده و يـا مـانع باشـد     كارگيري اصول رهبري تسـهيل  در به

كـارگيري رهبـري خـدمتگزاردر     سازي براي امكـان يـا عـدم امكـان بـه      جوسازماني در زمينه

  .ها نقش قابل توجهي را دارد سيستم

نوان شد، جو سازماني مناسب بـراي  هايي كه براي رهبري خدمتگزار ع با توجه به ويژگي

كارگيري رهبري خدمتگزار، جوي خواهد بود كـه افـراد در آن از هـدف و نقشـي روشـن و       به

هاي استفاده شده مورد رضايت و توافق آنان بـوده و   چنين رويه واضح برخوردار باشند، هم

  . هاي دريافتي نيز رضايت داشته باشند از پاداش

اولين چالشـي كـه    " :كند ا نگاهي ديگر به جو سازماني بيان ميب ]16، ص5[از طرفي چلف 

چـه را كـه در    ايم، ايجاد جوي است كـه كاركنـان جـرأت گفـتن آن     به عنوان رهبر با آن مواجه

اي كه ما به عنوان پيروان بـا آن   اوليه  مشغله. كنند، داشته باشند ذهنشان است و به آن فكر مي

چـارچوب   1در شـكل  ."انديشـيم، بـه رهبـران اسـت     اً به آن ميچه كه واقع ايم، گفتن آن مواجه

  .مفهومي پژوهش نشان داده شده است
  

  
  چارچوب مفهومي پژوهش  1شكل

  .ها نقش قابل توجهي را دارد

هايي كه براي رهبري خدمتگزار عنوان شد، جو سازماني مناسب بـراي  هايي كه براي رهبري خدمتگزار عنوان شد، جو سازماني مناسب بـراي  هايي كه براي رهبري خدمتگزار عبا توجه به ويژگي

كارگيري رهبري خدمتگزار، جوي خواهد بود كـه افـراد در آن از هـدف و نقشـي روشـن و      

هاي استفاده شده مورد رضايت و توافق آنان بـوده و   چنين رويه واضح برخوردار باشند، هم هاي استفاده شده مورد رضايت و توافق آنان بـوده و   چنين رويه   چنين رويه 

  . هاي دريافتي نيز رضايت داشته باشند

ا نگاهي ديگر به جو سازماني بيان ميب ]16، ص5[ ا نگاهي ديگر به جو سازماني بيان ميب ]16، ص5[ " :كند ب ]16، ص5[

ايم، ايجاد جوي است كـه كاركنـان جـرأت گفـتن آن    به عنوان رهبر با آن مواجه

اي كه ما به عنوان پيروان بـا آن   اوليه  مشغله. كنند، داشته باشندذهنشان است و به آن فكر مي اي كه ما به عنوان پيروان بـا آن   اوليه  مشغله.   اوليه  مشغله. 

چـارچوب   1در شـكل  ." اً به آن ميانديشـيم، بـه رهبـران اسـت     اً به آن ميانديشـيم، بـه رهبـران اسـت    چه كه واقع ايم، گفتن آن مواجه اً به آن ميچه كه واقع ايم، گفتن آن مواجه اً به آن ميچه كه واقع ايم، گفتن آن مواجه

  .مفهومي پژوهش نشان داده شده است
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  هاي پژوهش گزاره -4

كـارگيري رهبـري خـدمتگزار در بانـك مسـكن       مشخص كردن امكان يا عدم امكـان بـه  : هدف
  .هاي جو سازماني اساس شاخص بر

  :ها فرضيه
  .ساير كاركنان در خصوص وضوح اهداف، ديدگاهي متفاوت دارندمديران و  -1
  .ديدگاه مديران و ساير كاركنان از جهت وضوح نقش، متفاوت است -2
  .ميزان رضايت مديران و ساير كاركنان از پاداش دريافتي، متفاوت است -3
  .ها، متفاوت استميزان رضايت مديران و ساير كاركنان از رويه -4

  

  قروش تحقي -5

تحليلـي از   -ها، توصـيفي  حسب هدف، كاربردي؛ برحسب روش گردآوري داده اين پژوهش بر
  ].30[ نوع همبستگي و از نظر زماني، پژوهشي مقطعي است

شعب بانك مسكن استان  "ديگر كاركنان"و  "رؤسا، معاونان" جامعه آماري اين پژوهش
ر شـعب سراسـر اسـتان مسـتقر     نفر بوده كـه د  150با حجمي برابر با  1388در سال  سمنان

آمـاري    نفـر بـراي نمونـه    108اساس جدول مورگـان، حجـم    از اين حجم جامعه بر. باشند مي
. اي استفاده شـده اسـت   براي انتخاب اعضاي نمونه آماري از روش تصادفي طبقه. تعيين شد

اي لازم ه استاندارد ديپ و ساسمن پس از جرح و تعديل  ها از پرسشنامه براي گردآوري داده
. براي بررسي روايي پرسشنامه اصلاح شده، از آراي خبرگـان اسـتفاده شـد   . بهره گرفته شد

كمـك   پرسشنامه توزيع شد كـه پـس از محاسـبه بـه     30خصوص بررسي پايايي آن، تعداد  در
دست آمد كه نشان از پايايي مطلوب ابزار  براي آلفاي كرونباخ به 85/0ضريب   spssافزار نرم

نسـخه پرسشـنامه    120پذيري، تعـداد   نهايت از باب افزايش تعميم در. باشد اده ميگردآوري د
 90نسخه تكميـل و عـودت داده شـد كـه در پايـان       95هاي به عمل آمده  با پيگيري. توزيع شد

  .ها مورد استفاده قرار گرفت آن مناسب تحليل تشخيص داده شد و در تحليل  نسخه
با توجـه بـه   . اسميرنوف استفاده شد -ن كولموگروفبراي بررسي نرمال بودن، از آزمو

 05/0تـر از   آمده است چون عدد معناداري اكثريت عوامل كوچك 1نتايج آزمون كه در جدول 

  .ها، متفاوت استميزان رضايت مديران و ساير كاركنان از رويه

  قروش تحقي -5

تحليلـي از   -ها، توصـيفي  حسب هدف، كاربردي؛ برحسب روش گردآوري داده
  ].30[نوع همبستگي و از نظر زماني، پژوهشي مقطعي است

شعب بانك مسكن استان "ديگر كاركنان"و  "رؤسا، معاونان"جامعه آماري اين پژوهش
با حجمي برابر با  1388در سال  با حجمي برابر با  1388در سال  نفر بوده كـه د  150 1388در سال  نفر بوده كـه د  150 ر شـعب سراسـر اسـتان مسـتقر      150

نفـر بـراي نمونـه    108اساس جدول مورگـان، حجـم   از اين حجم جامعه بر نفـر بـراي نمونـه    108 108 
اي استفاده شـده اسـت  براي انتخاب اعضاي نمونه آماري از روش تصادفي طبقه

استاندارد ديپ و ساسمن پس از جرح و تعديل  ها از پرسشنامهبراي گردآوري داده استاندارد ديپ و ساسمن پس از جرح و تعديل     
براي بررسي روايي پرسشنامه اصلاح شده، از آراي خبرگـان اسـتفاده شـد   

پرسشنامه توزيع شد كـه پـس از محاسـبه بـه     30خصوص بررسي پايايي آن، تعداد 
دست آمد كه نشان از پايايي مطلوب ابزار براي آلفاي كرونباخ به 85/0ضريب  
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. هاي ناپارامتريك بهره گرفـت  توان توزيع را نرمال دانست؛ از اين رو بايد از آزمون است، نمي
با يكـديگر بايـد مقايسـه شـود، از آزمـون       هاي مديران و ساير كاركنان از طرفي چون ديدگاه

شود  اي در مواردي استفاده مي چنين آزمون دوجمله هم. ناپارامتريك من ويت ني استفاده شد
ها را در ايـن دو گـروه    شوند و بخواهيم تفاوت توزيع داده ها به دو گروه مجزا تقسيم  كه داده

آزمون   ها، كار برده شده در تحليل داده هاي به به همين دليل يكي ديگر از آزمون. آزمون كنيم
  .اي بوده است دوجمله

  

  

  اسميرنوف -نتايج آزمون كولموگروف  1جدول

ها رضايت از رويه رضايت از پاداش وضوح نقش وضوح هدف    

N  90 90 90 90 

Normal 

Parameters(a,b) 
Mean 6917/2  5769/2  9639/2  3000/2  

 Std. Deviation 54056/0  62539/0  65724/0  64499/0  

Most Extreme 

Differences 
Absolute 157/0  133/0  170/0  156/0  

 Positive 157/0  133/0  116/0  156/0  

 Negative - 110/0  - 098/0  - 170/0  121/0 - 

Kolmogorov-Smirnov Z 490/1  259/1  617/1  480/1  

Asymp. Sig. (2-tailed) 024/0  084/0  011/0  025/0  

a  Test distribution is normal. 

b  Calculated from data. 

  قلمروي پژوهش -6
 -كارگيري رهبري خدمتگزار در سيستم بانكي، جو سـازماني  در اين پژوهش، درباره امكان به

 -انـد،  مورد تأييد قـرار گرفتـه   2  توجه به جدول  اساس ابعادي كه در تحليل عاملي تأييدي با بر
از ديـدگاه مـديران و سـاير     –كارگيري رهبـري خـدمتگزار   مكان بهمتغيري مستقل و ا  منزله به

  . متغيري وابسته در نظر گرفته شده است  منزله به -كاركنان
قلمروي مكاني آن، شعب بانك مسكن در استان سـمنان و در نهايـت قلمـروي زمـاني آن،     

  .باشد مي 1388پاييز سال 
  

نتايج آزمون كولموگروف  1جدول نتايج آزمون كولموگروف  1جدول   اسميرنوف -  1جدول

رضايت از پاداش وضوح نقشوضوح هدف  

  909090

Mean 6917/2  5769/29639/2

Std. Deviation 54056/062539/065724/0

Absolute 157/0133/0170/0

Positive 157/0133/0116/0

Negative - 110/0- 098/0- 170/0

Kolmogorov-Smirnov Z 490/1259/1617/1

Asymp. Sig. (2-tailed) 024/0084/0011/0
a  Test distribution is normal. 

b  Calculated from data. 

  قلمروي پژوهش
كارگيري رهبري خدمتگزار در سيستم بانكي، جو سـازماني در اين پژوهش، درباره امكان به



  
 ...كارگيري امكان به بررسي تطبيقي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرو همكا علي اكبر فرهنگي 

178 

  مانيهاي تاييد شده براي متغير  جو ساز مؤلفه  2جدول
  

  عدد معناداري  بار عاملي  عامل  متغير

  جو سازماني

  40/5  94/0  وضوح هدف
  41/8  07/1  وضوح نقش

  68/9  87/0  رضايت از پاداش
  18/9  89/0  ها رضايت و توافق بر رويه

  88/1  74/0  اثربخشي ارتباطات

  
 96/1از تـر   كـه كـم  » اثربخشـي ارتباطـات  «در جدول فوق، با توجه به عدد معناداري بعـد  

، تأييـد  96/1دليـل اعـداد معنـاداري بـيش      ساير ابعاد به. است، اين بعد تأييد نشده و حذف شد
  .شدند

  

  گيري تحقيق نتيجه -7

، همـواره فـرض تسـاوي را بررسـي     Spssافـزار   نخست يادآوري اين نكته لازم است كه نـرم 
شـود و   فرضيه صفر رد مي باشد، 05/0تر از  دست آمده كم چه عدد معناداري به چنان. كند مي

  . شود صفر تأييد مي  باشد، فرضيه 05/0تر از  اگر عدد معناداري مساوي يا بيش
  

   1آزمون من ويت ني  نتيجه  3جدول
  

 ها رويه از رضايت پاداش از رضايت نقش وضوح هدف وضوح  

Mann-Whitney U 500/775 000/695 000/237 500/557 

Wilcoxon W 500/1181 000/1101 000/2190 500/963 

Z  819/0- 519/1- 627/5- 748/2- 

Asymp. Sig. (2-tailed) 413/0 129/0  000/0 006/0 

  

                                                                                                                    
1  . Grouping variable: سازماني   پست 

اثربخشـي ارتباطـات   96/1از تـر   كـه كـم  » اثربخشـي ارتباطـات   96/1از تـر   كـه كـم  » اثربخشـي ارتباطـات  در جدول فوق، با توجه به عدد معناداري بعـد  «در جدول فوق، با توجه به عدد معناداري بعـد  «در جدول فوق، با توجه به عدد معناداري بعـد  
دليـل اعـداد معنـاداري بـيش      ساير ابعاد به. است، اين بعد تأييد نشده و حذف شد

  گيري تحقيق نتيجه -7

، همـواره فـرض تسـاوي را بررسـي     Spssنخست يادآوري اين نكته لازم است كه نـرم افـزار   نخست يادآوري اين نكته لازم است كه نـرم افـزار   نخست يادآوري اين نكته لازم است كه نـرم 
فرضيه صفر رد ميباشد، 05/0تر از  دست آمده كم چه عدد معناداري به
  . شود صفر تأييد مي باشد، فرضيه 05/0تر از  اگر عدد معناداري مساوي يا بيش

آزمون من ويت ني  نتيجه  3جدول آزمون من ويت ني  نتيجه     1  نتيجه 

پاداشازرضايتنقشوضوحهدفوضوح

Mann-Whitney U500/7 500/775 500/7000/695000/237
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  اول  فرضيه -7-1

0H :مديران و ساير كاركنان در خصوص وضوح اهداف، ديدگاهي متفاوت ندارند .  

1H: مديران و ساير كاركنان در خصوص وضوح اهداف، ديدگاهي متفاوت دارند.  

 3دسـت آمـده در ميـان آزمـون مـن ويـت نـي در جـدول          توجه به سطح معنـاداري بـه   با
باشد، فرضيه صفر تأييد و نشان از عدم وجـود   مي 05/0تر از  ، كه بيش"وضوح اهداف"براي

از طرفي با توجه نتايج آزمـون  . باشد هاي دو گروه مورد مطالعه مي تفاوت معنادار بين ديدگاه
 71/0و  82/0  هـاي مشـاهده شـده    در رابطه با همين شاخص، نسبتو  4اي در جدول  دوجمله

و  18/0هـاي   در مقابـل نسـبت   "سـاير كاركنـان  "و  "رؤسا و معاونان"هاي  ترتيب در گروه به
شود كه هر دو گروه مورد مطالعه، وضـوح اهـداف را در مجموعـه تحـت      ، مشخص مي 29/0

توانـد تـا حـدودي از     دهنـدگان مـي   اسـخ البته عدم وضوح اهداف از منظر پ. بررسي رد كردند
جـا بانـك    در ايـن  –ها  هاي محيطي نيز نشأت گرفته باشد كه چون سازمان ثباتي تغييرات و بي

خـاطر تغييـرات محيطـي     خـود بـه  ... ها و تغيير اهـداف و   ناگزير از توجه به آن تلاطم -مسكن
طرفي توجه به اين نكته از . باشند، در سطوحي مانند شعب عدم وضوح اهداف ادراك شود مي

تـر   خوبي تدوين شده باشد اما در سطوح پـايين  انداز به حايز اهميت است كه ممكن است چشم
كه بايد كاملاً تشريح و تبيين شده و به اهـداف روشـني مبـدل شـود، ايـن مراحـل بـه خـوبي         

وضـوح  تـر از آن   انداز، رسالت، اهداف و مهم با توجه به نقشي كه وجود چشم. صورت نگيرد
هـا   ها در همواركردن و ايجاد بستري مناسب براي تحقق رهبـري خـدمتگزار در مجموعـه    اين

. كارگيري رهبري خدمتگزار وجـود نداشـته باشـد    رسد از اين جهت امكان به دارد،  به نظر مي
العه با مـديران بـالاتر اسـتاني    تحت مط  البته طي گفتگوهاي متعددي كه نگارندگان در مجموعه

توجهي خـود كاركنـان و    اند، اذعان شد كه ابهام مورد ادعا از بي بانك در اين خصوص داشته
هاي فراواني بـراي توجيـه كاركنـان     گيرد چون از سوي بانك تلاش مديران عملياتي نشأت مي

  .شود هاي توجيهي بدو خدمت انجام مي در دوره
  

   دوم  فرضيه -7-2

0H :يدگاه مديران و ساير كاركنان از حيث وضوح نقش، متفاوت نيستد.  

در مقابـل نسـبت  "سـاير كاركنـان  "و  "رؤسا و معاونان"هاي  
شود كه هر دو گروه مورد مطالعه، وضـوح اهـداف را در مجموعـه تحـت      ، مشخص مي 29/0 شود كه هر دو گروه مورد مطالعه، وضـوح اهـداف را در مجموعـه تحـت      ، مشخص مي 29/0  ، مشخص مي 29/0

توانـد تـا حـدودي از    البته عدم وضوح اهداف از منظر پ دهنـدگان مـي   اسـخ البته عدم وضوح اهداف از منظر پ دهنـدگان مـي   اسـخ البته عدم وضوح اهداف از منظر پ توانـد تـا حـدودي از     دهنـدگان مـي   اسـخ   دهنـدگان مـي   اسـخ 
ها  هاي محيطي نيز نشأت گرفته باشد كه چون سازمان

خـاطر تغييـرات محيطـي    ها و تغيير اهـداف و   خـود بـه  ... ها و تغيير اهـداف و   خـود بـه  ... ها و تغيير اهـداف و  ناگزير از توجه به آن تلاطم خـاطر تغييـرات محيطـي     خـود بـه  ...   خـود بـه  ... 
طرفي توجه به اين نكته از . باشند، در سطوحي مانند شعب عدم وضوح اهداف ادراك شود طرفي توجه به اين نكته از .  از . 

خوبي تدوين شده باشد اما در سطوح پـايين  انداز به حايز اهميت است كه ممكن است چشم خوبي تدوين شده باشد اما در سطوح پـايين  انداز به   انداز به 
كه بايد كاملاً تشريح و تبيين شده و به اهـداف روشـني مبـدل شـود، ايـن مراحـل بـه خـوبي         

انداز، رسالت، اهداف و مهمبا توجه به نقشي كه وجود چشم
ها در همواركردن و ايجاد بستري مناسب براي تحقق رهبـري خـدمتگزار در مجموعـه   

كارگيري رهبري خدمتگزار وجـود نداشـته باشـد   رسد از اين جهت امكان به
العه با مـديران بـالاتر اسـتاني    تحت مط  البته طي گفتگوهاي متعددي كه نگارندگان در مجموعه العه با مـديران بـالاتر اسـتاني    تحت مط   تحت مط  

توجهي خـود كاركنـان و   اند، اذعان شد كه ابهام مورد ادعا از بيبانك در اين خصوص داشته
هاي فراواني بـراي توجيـه كاركنـان    گيرد چون از سوي بانك تلاشمديران عملياتي نشأت مي
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1H: ديدگاه مديران و ساير كاركنان از حيث وضوح نقش، متفاوت است.  

وضـوح  "براي 3در ميان آزمون من ويت ني در جدول  129/0با توجه به سطح معناداري 
ل فرضيه صـفر تأييـد و   تحقيق رد شده و در مقاب  باشد، فرضيه مي 05/0تر از  ، كه بيش"نقش

چنـين،   هـم . باشد هاي دو گروه مورد مطالعه مي نشان از عدم وجود تفاوت معنادار بين ديدگاه
 "سـاير كاركنـان  "و  "رؤسا و معاونـان "هاي  در گروه 74/0و  82/0  هاي مشاهده شده نسبت

وح هاي منظور، وض ـ شود كه گروه مشخص مي 4در جدول  26/0و  18/0هاي  در مقابل نسبت
كه كاركنان هر يـك جزئـي از كـار را     با توجه به دليل تقسيم كار و اين. كنند نقش را نيز رد مي

شوند؛ از سويي ديگر بـا توجـه بـه حجـم كارهـا و       دهند، اغلب از كليت كار مطلع نمي انجام مي
ر زمان ايفـا كننـد كـه ايـن ام ـ     نيروهاي در اختيار شعب، هر يك از افراد بايد چندين نقش را هم

از سـويي بـا   . وجـود آورد  تواند تا حدودي ابهاماتي را براي فرد در نقش سازماني خود به مي
كـارگيري رهبـري    هـاي لازم بـراي امكـان بـه     فـرض  كه وضوح نقش يكي از پـيش  توجه به اين

  .كارگيري رهبري خدمتگزار وجود ندارد باشد، از اين جهت امكان به خدمتگزار در مجموعه مي
عدمِ
 

نسبت زياد نيروهاي بـانكي در   هاي به جايي تواند از جابه مورد اشاره مي شِوضوح نق
هايي كوتاه نشأت گرفته باشد كه به نوبه خود ممكن است سردرگمي  مشاغل مختلف در زمان

رسد مـلاك مـورد اسـتفاده كاركنـان در چنـين       از سوي ديگر به نظر مي. آنان را موجب شود
باشد كه خودشان دارند و چون اين انتظار با انتظـار بانـك از    اظهار نظرهايي، انتظار از نقشي

  .باشد، از آن به عدم وضوح نقش تعبير خواهد شد نقش مورد نظر گاهي اوقات متفاوت مي
  

  سوم  فرضيه -7-3
0H :رضايت مديران و ساير كاركنان از پاداش دريافتي، متفاوت نيست.  
1H : دريافتي، متفاوت استرضايت مديران و ساير كاركنان از پاداش.  

رضايت "براي 3در ميان آزمون من ويت ني در جدول  000/0با توجه به سطح معناداري 
صـفر رد و بـه عبـارتي تفـاوت معنـاداري بـين         باشد، فرضيه مي 05/0تر از  ، كه كم"از پاداش

 4چنين با توجه بـه جـدول    هم. هاي دو گروه مورد مطالعه در اين خصوص وجود دارد ديدگاه
 21/0 مشاهده شده  در اين رابطه در گروه رؤسا و معاونان، نسبت -اي نتايج آزمون دوجمله -

، نشانگر وجود رضايت از پاداش در بين افراد اين گروه است، از اين رو امكان 79/0در مقابل 

شوند؛ از سويي ديگر بـا توجـه بـه حجـم كارهـا و      دهند، اغلب از كليت كار مطلع نمي
زمان ايفـا كننـد كـه ايـن ام ـ    نيروهاي در اختيار شعب، هر يك از افراد بايد چندين نقش را هم

از سـويي بـا   . وجـود آورد  تواند تا حدودي ابهاماتي را براي فرد در نقش سازماني خود به
هـاي لازم بـراي امكـان بـه    كه وضوح نقش يكي از پـيش  فـرض  كه وضوح نقش يكي از پـيش  فـرض  كه وضوح نقش يكي از پـيش  هـاي لازم بـراي امكـان بـه     فـرض    فـرض  

كارگيري رهبري خدمتگزار وجود نداردباشد، از اين جهت امكان بهخدمتگزار در مجموعه مي
مورد اشاره مي شِوضوح نق مورد اشاره مي شِوضوح نق نسبت زياد نيروهاي بـانكي در   هاي به جايي تواند از جابه  شِوضوح نق نسبت زياد نيروهاي بـانكي در   هاي به جايي تواند از جابه   هاي به جايي تواند از جابه 

هايي كوتاه نشأت گرفته باشد كه به نوبه خود ممكن است سردرگمي مشاغل مختلف در زمان
رسد مـلاك مـورد اسـتفاده كاركنـان در چنـين      . از سوي ديگر به نظر مي. از سوي ديگر به نظر مي. آنان را موجب شود

باشد كه خودشان دارند و چون اين انتظار با انتظـار بانـك از   اظهار نظرهايي، انتظار از نقشي
باشد، از آن به عدم وضوح نقش تعبير خواهد شدنقش مورد نظر گاهي اوقات متفاوت مي

  سوم  فرضيه -7-3
  .رضايت مديران و ساير كاركنان از پاداش دريافتي، متفاوت نيست
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ايـن در حـالي   . كارگيري رهبري خدمتگزار از جهت ايـن شـاخص در مجموعـه وجـود دارد     به
در  66/0 در رابطه با همين شاخص نسـبت مشـاهده شـده     "ساير كاركنان"گروه است كه در 

  . كند وجود رضايت از پاداش در بين افراد گروه را رد مي 34/0مقابل 
  

  اي خلاصه نتايج آزمون دوجمله  4جدول
 

 Category Asymp. Sig. (2-tailed)      Observed Prop. 

  هدف وضوح
 نامعاون و رؤسا

 

  82/0 =>3 1گروه 
(a) 001/0  18/0 <3 2گروه  

 00/1  جمع

  هدف وضوح
 كاركنان ساير

 

  71/0 =>3 1گروه 
(a) 001/0 

 
 29/0 <3 2گروه 

 00/1  جمع

  نقش وضوح
 نامعاون و رؤسا

 

  82/0 =>3 1گروه 
(a) 001/0 

 
 18/0 <3 2گروه 

 00/1  جمع

  نقش وضوح
 كاركنان ساير

 

  74/0 =>3 1گروه 
(a) 000/0 

 
 26/0 3 < 2گروه 

 00/1  جمع

 از رضايت

  پاداش
  نامعاون و رؤسا

 21/0 =>3  1گروه 
(a) 004/0 

  
 79/0 <3 2گروه 

 00/1   جمع

 از رضايت

  پاداش
  كاركنان ساير

 66/0 =>3  1گروه 
(a) 015/0 

  
 34/0 <3 2گروه 

 00/1   جمع

 از رضايت

  ها رويه
  نامعاون و رؤسا

 71/0 =>3  1گروه 
(a) 036/0 

  
 29/0 <3 2گروه 

 00/1   جمع

 از رضايت

  ها رويه
  كاركنان ساير

 94/0 =>3  1گروه 
(a) 000/0 

  
 06/0 <3 2گروه 

 00/1   جمع

a  Based on Z Approximation 

  18/0 <23گروه 
00/1جمع

  71/0 =>13گروه 
29/0 <23گروه 
00/1جمع

  82/0 =>13گروه 
18/0 <23گروه 
00/1جمع
  74/0 =>13گروه 
26/0 3 <2گروه 
00/1جمع
21/0 =>3  1گروه 

9/0 <23گروه  79/0 7

0/1  جمع 00/1 0

66/0 =>3  1گروه 

4/0 <23گروه  34/0 3

0/1  جمع 00/1 0
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كه به مديران شعب تا حدودي اختيار اعطاي پاداش به زيردسـتان تفـويض    با توجه به اين
هـا را   عدالتي در توزيع پاداش كه گاهي اوقات ممكن است كاركنان احساس بي و اين شده است

بنا به هر دليلي داشته باشند؛ يعني از ديدگاه آنان عـدالت تـوزيعي در مجموعـه از ايـن جهـت      
هـا كاسـته و رضـايت     ها نيز ممكـن اسـت از مطلوبيـت آن    برقرار نباشد، تكراري بودن پاداش

از سـويي چـون ميـزان اشـراف مـديران و سـاير       . به همراه نداشته باشدچنداني را براي فرد 
توانـد در   كارهاي اعطاي پاداش در مجموعه متفاوت است، همين مسـأله مـي   و كاركنان از ساز
و در سـاير كاركنـان عـدم رضـايت از پـاداش       -تـر  بـه دليـل اشـراف بـيش     -مديران رضايت

  .ه داشته باشدرا هم  را به -تر به دليل اشراف كم -دريافتي
  

  چهارم   فرضيه -7-4

0 H :ها متفاوت نيست رضايت مديران و ساير كاركنان از رويه .  

1 H :ها متفاوت است رضايت مديران و ساير كاركنان از رويه.  

رضايت "براي 3در ميان آزمون من ويت ني در جدول  006/0با توجه به سطح معناداري 
صفر رد و بـه عبـارتي تفـاوت معنـاداري بـين        باشد، فرضيه مي 05/0تر از  ، كه كم"ها از رويه
، 4چنين با توجه بـه جـدول    هم. هاي دو گروه مطالعه شده در اين خصوص وجود دارد ديدگاه

سـاير  "و  "رؤسـا و معاونـان  "هـاي   در گروه 94/0و  71/0 هاي مشاهده شده  براساس نسبت
توانـد   ها نيز منتفي است كـه مـي   رويه ، رضايت از06/0و  29/0هاي  در مقابل نسبت "كاركنان

هـاي   سـازي  ناشي از مشاركت ندادن كاركنان يا مشاركت دادن بسيار اندك آنـان در تصـميم  
در هـر صـورت   . باشـد  -اي كه اين ميزان مشاركت آنان را راضي نسـازد  گونه به - 1مجموعه

توانـد   كنان است كه ميتر از ساير كار ها در بين رؤسا و معاونان كم ميزان نارضايتي از رويه
بـا  . هـاي مشـاركت احتمـالي باشـد     هاي آنان در سازمان و تفاوت درجـه  دليل تفاوت جايگاه به

كارگيري رهبـري   هاي لازم براي امكان به فرض ها يكي از پيش كه رضايت از رويه توجه به اين
  . في استكارگيري رهبري خدمتگزار منت خدمتگزار در مجموعه است، از اين جهت امكان به

  

                                                                                                                    
 .خواني دارد هم) 1988(هاي هوزلي  ها با يافته اين يافته. 1

  .ه داشته باشدرا هم  را به -تر به دليل اشراف كم

  چهارم   فرضي
  . ها متفاوت نيسترضايت مديران و ساير كاركنان از رويه

  .ها متفاوت استرضايت مديران و ساير كاركنان از رويه

در ميان آزمون من ويت ني در جدول  006/0با توجه به سطح معناداري 
صفر رد و بـه عبـارتي تفـاوت معنـاداري بـين        باشد، فرضيه مي 05/0تر از  ، كه كم

چنين با توجه بـه جـدول    هم. هاي دو گروه مطالعه شده در اين خصوص وجود دارد چنين با توجه بـه جـدول    هم.   هم. 
رؤسـا و معاونـان  "هـاي   در گروه 94/0و  71/0 هاي مشاهده شده 

ها نيز منتفي است كـه مـي   رويه ، رضايت از06/0و  29/0هاي  در مقابل نسبت ها نيز منتفي است كـه مـي   رويه ، رضايت از06/0و  29/0هاي    رويه ، رضايت از06/0و  29/0هاي  
ناشي از مشاركت ندادن كاركنان يا مشاركت دادن بسيار اندك آنـان در تصـميم  

. باشـد  -اي كه اين ميزان مشاركت آنان را راضي نسـازد 
كنان است كه ميتر از ساير كارها در بين رؤسا و معاونان كمميزان نارضايتي از رويه

هاي آنان در سازمان و تفاوت درجـه هـاي مشـاركت احتمـالي باشـد    هاي آنان در سازمان و تفاوت درجـه هـاي مشـاركت احتمـالي باشـد    هاي آنان در سازمان و تفاوت درجـه دليل تفاوت جايگاه
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 گيري نتيجه -8

اي نيز مشخص كرده اسـت،   شود و نتايج آزمون دوجمله ملاحظه مي 2طور كه در شكل  همان
هـاي نمايـانگر جـو سـازماني از      خصوص غالب شاخص در حال مطالعه در  وضعيت مجموعه

. كارگيري رهبري خدمتگزار در منظر هر دو گروه، مناسب نيست به  جهت فراهم ساختن زمينه
كارگيري رهبـري خـدمتگزار را فـراهم     تواند امكان به تنها شاخصي كه در مجموعه مزبور مي

  . باشد مي) مديران شعب(كند، رضايت از پاداش، آن هم در رابطه با رؤسا و معاونان 
هاي بحث شـده، مربـوط بـه     ترين وضعيت در حوزه شاخص در ديدگاه كاركنان، نامناسب

در . كنـد  جموعه است كه در آنان چندان رضـايتي را ايجـاد نمـي   هاي استفاده  شده در م رويه
بعدي واضح نبودن نقش افراد و در سومين مرتبه واضـح نبـودن هـدف و بـالاخره در       مرتبه

البته بانـك انتظـار دارد پرداخـت    . گيرد آخرين مرتبه رضايت اندك از پاداش دريافتي قرار مي
  . هاي كاري آنان شود هپاداش باعث رضايت كاركنان و افزايش انگيز

هاي  شاخص  ترين وضعيت در حوزه ، نامناسب)مديران(در ديدگاه رؤسا و معاونان شعب 
توانـد تـا حـدودي ناشـي از      باشد كه مـي  بحث شده، مربوط به عدم وضوح اهداف و نقش مي

 وسيله آنـان بـراي رهبـري    هايي كه به هاي سريع مديران بالاتر و تغيير سريع سبك جايي جابه
... هـا و   شود ، باشد كه در اين صورت باعث سـردرگمي و گـم كـردن اهـداف، نقـش      اتخاذ مي

گيرد كـه   نهايت رضايت از پاداش قرار مي  ها و در بعد نارضايتي از رويه  در مرتبه. خواهد شد
هـاي جـو    وضـعيت شـاخص  . نسـبت مطلـوب در ايـن دسـته دارد     البته مورد اخير وضعيتي به

كارگيري رهبري خدمتگزار بـه شـرح    سازي در به م مطلوبيت براي زمينهسازماني از جهت عد
  :زير است 

  
  هاي جو سازماني از حيث عدم مطلوبيت وضع موجود شاخص  5جدول

تر يا  كوچك  ديدگاه كاركنان در دسته
  3مساوي 

  ها رضايت از رويه‹  وضوح نقش ‹وضوح هدف ‹ رضايت از پاداش

تر يا  كوچك  ديدگاه مديران در دسته
  3مساوي 

  وضوح نقش، وضوح هدف ‹ها  رضايت از رويه‹  رضايت از پاداش

  

هاي استفاده  شده در مجموعه است كه در آنان چندان رضـايتي را ايجـاد نمـي   هاي استفاده  شده در مجموعه است كه در آنان چندان رضـايتي را ايجـاد نمـي   هاي استفاده  شده در م
بعدي واضح نبودن نقش افراد و در سومين مرتبه واضـح نبـودن هـدف و بـالاخره در     

البته بانـك انتظـار دارد پرداخـت    . گيرد آخرين مرتبه رضايت اندك از پاداش دريافتي قرار مي البته بانـك انتظـار دارد پرداخـت    . گيرد  . گيرد 
  .  ههاي كاري آنان شود ههاي كاري آنان شود هپاداش باعث رضايت كاركنان و افزايش انگيز

ترين وضعيت در حوزه ، نامناسب)مديران(در ديدگاه رؤسا و معاونان شعب  ترين وضعيت در حوزه ، نامناسب)مديران(  ، نامناسب)مديران(
توانـد تـا حـدودي ناشـي از      باشد كه مـي  بحث شده، مربوط به عدم وضوح اهداف و نقش مي توانـد تـا حـدودي ناشـي از      باشد كه مـي    باشد كه مـي  

وسيله آنـان بـراي رهبـري    هايي كه به هاي سريع مديران بالاتر و تغيير سريع سبك
شود ، باشد كه در اين صورت باعث سـردرگمي و گـم كـردن اهـداف، نقـش     

بعد نارضايتي از رويه  در مرتبه. خواهد شد بعد نارضايتي از رويه  در مرتبه. خواهد شد نهايت رضايت از پاداش قرار مي  ها و در   در مرتبه. خواهد شد نهايت رضايت از پاداش قرار مي  ها و در    ها و در 
وضـعيت شـاخص  نسـبت مطلـوب در ايـن دسـته دارد    . نسـبت مطلـوب در ايـن دسـته دارد    . نسـبت مطلـوب در ايـن دسـته دارد    البته مورد اخير وضعيتي به

كارگيري رهبري خدمتگزار بـه شـرح    سازي در به م مطلوبيت براي زمينهسازماني از جهت عد

هاي جو سازماني از حيث عدم مطلوبيتوضع موجود شاخص  5جدول
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پست و . باشد ذكر اين نكته لازم است كه مفهوم جو سازماني مبتني بر ادراك كاركنان مي
تواند در  در سازمان مي... آنان از قدرت و اختيار و  جايگاه سازماني افراد، ميزان برخورداري

سازماني مؤثر باشد كه البته عملكرد آنـان در بانـك نيـز مبتنـي بـر همـين        ها از جو ادراك آن
  .  ادراك است

  
  

كارگيري رهبري  نمودار مقايسه وضع موجود و حداقل قابل قبول براي فراهم بودن امكان به  2شكل
  خدمتگزار

  

انـد   جسته ها تا چندي پيش از سبك رهبري پدرانه بهره مي كه اغلب سازمان با توجه به اين
هـاي مـا از جملـه سـازمان مـورد       و حتي در حال حاضر نيز تعداد قابـل تـوجهي از سـازمان   

اي  اي و وظيفه چنين برخوردهاي كليشه گيرند و هم مطالعه، هنوز از اين سبك رهبري بهره مي
دلـي و   اي مانند آموزش كاركنان از سوي سازمان و ناديده انگاشته شدن اهميـت هـم   با پديده

دست آمدن نتـايجي ايـن چنينـي بـراي      ها، به بينندگان در اثربخشي اين دوره  موزشراهي آ هم
  . هاي مشابه دور از انتظار نيست سازمان تحت مطالعه و بسياري از سازمان

درباره تكريم و احترام ديگران، با توجه به نياز شديدي كـه    هاي ديني نظر از آموزه صرف

نمودار مقايسه وضع موجود و حداقل قابل قبول براي فراهم بودن امكان به

  

ها تا چندي پيش از سبك رهبري پدرانه بهره ميكه اغلب سازمان
و حتي در حال حاضر نيز تعداد قابـل تـوجهي از سـازمان   هـاي مـا از جملـه سـازمان مـورد      و حتي در حال حاضر نيز تعداد قابـل تـوجهي از سـازمان   هـاي مـا از جملـه سـازمان مـورد      و حتي در حال حاضر نيز تعداد قابـل تـوجهي از سـازمان   

چنين برخوردهاي كليشه گيرند و هم مطالعه، هنوز از اين سبك رهبري بهره مي چنين برخوردهاي كليشه گيرند و هم   گيرند و هم 
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، اسـتفاده از الگـوي رهبـري    1و تكريم وي وجود دارد در بازارهاي رقابتي براي حفظ مشتري
گشاست كه در برخي كشورها اثربخشي خود را نشان داده است؛ اما  خدمتگزار موضوعي راه

هاي مختلـف   كارگيري رهبري خدمتگزار مقدماتي را در زمينه تر بيان شد به گونه كه پيش همان
لـه، وضـعيت مطلـوب بـراي هـر يـك از       در ابتـداي ايـن مقا  . از جمله جو سـازماني نيـاز دارد  

كارگيري رهبري خدمتگزار ذكر شد، اما  هاي جو سازماني در مهيا شدن شرايط براي به مؤلفه
، مطلـوب   -مـديران و كاركنـان   -ها در ديـدگاه هـر دو دسـته    وضع موجود غالب اين شاخص

غيرهـاي  عنـوان يكـي از مت   بـه  -نبوده است و بايـد تلاشـي فـراوان بـراي تغييـر جـو موجـود       
  . سازمان به عمل آيد -كارگيري رهبري خدمتگزار تأثيرگذار در زمينه امكان به

هـا   نتـايج حاصـل از آزمـون فرضـيه      خلاصـه  6گونه كـه در جـدول    در هر صورت همان
خصـوص   هـاي مـديران و سـاير كاركنـان در     شود، تفاوت معنـاداري بـين ديـدگاه    ملاحظه مي

شود و در ساير موارد، تفاوت موجود بين  ا مشاهده ميه رضايت از پاداش و رضايت از رويه
  . هاي دو دسته معنادار نيست ديدگاه
  

  ها خلاصه نتايج حاصل از بررسي فرضيه  6جدول

  چهارم  سوم  دوم  اول  فرضيه

  پذيرش    پذيرش   رد   رد    نتيجه

  
از اي عنوان شده است كـه نشـان    هاي حاصل از آزمون دو جمله يافته  خلاصه 7در جدول

ها در بانـك و در ديـدگاه    وضوح نداشتن اهداف، وضوح نداشتن نقش و نبود رضايت از رويه
نسبت مطلوبي داشـته اسـت، رضـايت از     تنها عاملي كه وضعيت به. باشد مديران وكاركنان مي

در مجموع بايد اذعان كرد كه جو سـازماني بانـك   . پاداش، آن هم در دسته مديران بوده است
توان  كارگيري رهبري خدمتگزار فراهم نساخته است كه مي ناسبي را براي بهمسكن، شرايط م

هـاي پيوتروسـكي    راسـتا بـا يافتـه    از آن به عنوان مانعي در اين مسير ياد كرد؛ اين مطلب هـم 
  .   است) 2008(دكس  و پري) 2006(
  

  

                                                                                                                    
  .تكريم شوند، مشتريان و ارباب رجوع را تكريم خواهند كرد كاركنانفرض منطقي اين نوشتار آن است كه اگر . 1

سازمان به عمل آيدكارگيري رهبري خدمتگزارتأثيرگذار در زمينه امكان به
نتـايج حاصـل از آزمـون فرضـيه      خلاصـه  6گونه كـه در جـدول   در هر صورت همان نتـايج حاصـل از آزمـون فرضـيه      خلاصـه  6   خلاصـه  6

شود، تفاوت معنـاداري بـين ديـدگاه   هـاي مـديران و سـاير كاركنـان در    شود، تفاوت معنـاداري بـين ديـدگاه   هـاي مـديران و سـاير كاركنـان در    شود، تفاوت معنـاداري بـين ديـدگاه   
شود و در ساير موارد، تفاوت موجود بين  ا مشاهده ميه رضايت از پاداش و رضايت از رويه شود و در ساير موارد، تفاوت موجود بين  ا مشاهده ميه   ا مشاهده ميه 

  . هاي دو دسته معنادار نيست

  ها خلاصه نتايج حاصل از بررسي فرضيه  6جدول

  سوم  دوم  اول  

  پذيرش   رد   رد    

هاي حاصل از آزمون دو جمله يافته  خلاصه 7در جدول هاي حاصل از آزمون دو جمله يافته  خلاصه 7در جدول اي عنوان شده است كـه نشـان    يافته  خلاصه 7در جدول
ها در بانـك و در ديـدگاه   وضوح نداشتن اهداف، وضوح نداشتن نقش و نبود رضايت از رويه

تنها عاملي كه وضعيت به. باشد مديران وكاركنان مي تنها عاملي كه وضعيت به. باشد  نسبت مطلوبي داشـته اسـت، رضـايت از    . باشد 
. در مجموع بايد اذعان كرد كه جو سـازماني بانـك   . در مجموع بايد اذعان كرد كه جو سـازماني بانـك   . پاداش، آن هم در دسته مديران بوده است

كارگيري رهبري خدمتگزار فراهم نساخته است كه ميناسبي را براي به
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  اي خلاصه نتايج حاصل از آزمون دوجمله  7جدول

  ها رضايت از رويه  ايت از پاداشرض  وضوح نقش  وضوح اهداف  بررسي

  نتيجه
  رد   پذيرش   رد   رد   مديران
  رد   رد   رد   رد   كاركنان

  

  پيشنهادها -8-1

تري شده و در آن تأمـل و   پذيري كاركنان اهتمام بيش شود كه اول به فرايند جامعه توصيه مي
ه بعدي بـا ديگـر   در اين خصوص بايد افراد در مرحله اول با نقش خود و در مرحل  دقت شود؛

  .ها در ارتباط با يكديگر آشنا شوند ها و اهميت آن نقش
انـداز بـه اهـداف كلـي و      تري را صرف تبـديل و تفسـير چشـم    مديران بايد وقت بيش: دوم

بعـدي بايـد همـواره ابهامـات كاركنـان        چنـين مـديران شـعب نيـز در مرحلـه      جزئي كنند؛ هـم 
تفع نمايند، درضمن در اين رابطه و در صورت خصوص اهداف سازماني را شناسايي و مر در

  .لزوم از مراتب بالاتر نيز كمك بگيرند
ضوابط اعطاي پاداش به صورت كاملاً شفاف و دقيق بـراي تمـامي افـراد بـه نحـو      : سوم

هـا ايجـاد شـود؛     از سـويي ديگـر سـعي شـود تنـوعي در پـاداش      . مقتضي توضيح داده شود
  .اد در اين خصوص تا حد امكان مورد توجه قرار گيردها و انتظارات افر چنين خواسته هم

هـاي مناسـب هـر زمـان و      به استقرار نظام پيشنهادات در بانك براي يـافتن رويـه  : چهارم
هـا تـوجهي خـاص     ها و بهبود بخشـيدن بـه آن   تر از آن سهيم كردن افراد در تدوين رويه مهم

  . ها خواهند داشت يهتري از رو به اين ترتيب افراد پذيرش و رضايت بيش. شود
بـه ايـن ترتيـب    . ترتيبي داده شود تا صميميت بين افراد در بانـك افـزايش پيـدا كنـد    : پنجم

هـاي   ايـن مسـأله از راه اجـراي برنامـه    . تر در مجموعه جريان خواهد يافت ارتباطاتي اثربخش
در ضـمن  پذير اسـت؛   امكان... جمعي و  هاي دسته گروهي درون و بيرون بانكي مانند مسافرت

تـر و   بايد سعي شود فاصله بين مراتب سازماني كاهش پيدا كند تا مسيرهاي ارتبـاطي كوتـاه  
بايد توجه داشت يكي از موارد مهمـي كـه   . تري در آن داشته باشد اختلالات تأثير كمت ينها در

گرايي است؛ از اين رو اشاعه چنين ديدگاهي در بانك،  شود، مثبت سبب اثربخشي ارتباطات مي
  .   باشد موضوعي بسيار مطلوب مي

  

در اين خصوص بايد افراد در مرحله اول با نقش خود و در مرحل
  .ها در ارتباط با يكديگر آشنا شوند

تري را صرف تبـديل و تفسـير چشـم   انـداز بـه اهـداف كلـي و     تري را صرف تبـديل و تفسـير چشـم   انـداز بـه اهـداف كلـي و     تري را صرف تبـديل و تفسـير چشـم   مديران بايد وقت بيش
بعـدي بايـد همـواره ابهامـات كاركنـان      چنـين مـديران شـعب نيـز در مرحلـه       چنـين مـديران شـعب نيـز در مرحلـه       چنـين مـديران شـعب نيـز در مرحلـه      بعـدي بايـد همـواره ابهامـات كاركنـان           

تفع نمايند، درضمن در اين رابطه و در صورت خصوص اهداف سازماني را شناسايي و مر
  .لزوم از مراتب بالاتر نيز كمك بگيرند

ضوابط اعطاي پاداش به صورت كاملاً شفاف و دقيق بـراي تمـامي افـراد بـه نحـو      
. از سـويي ديگـر سـعي شـود تنـوعي در پـاداش      . از سـويي ديگـر سـعي شـود تنـوعي در پـاداش      . مقتضي توضيح داده شود

اد در اين خصوص تا حد امكان مورد توجه قرار گيردها و انتظارات افر
به استقرار نظام پيشنهادات در بانك براي يـافتن رويـه  هـاي مناسـب هـر زمـان و     به استقرار نظام پيشنهادات در بانك براي يـافتن رويـه  هـاي مناسـب هـر زمـان و     به استقرار نظام پيشنهادات در بانك براي يـافتن رويـه  

ها و بهبود بخشـيدن بـه آن  تر از آن سهيم كردن افراد در تدوين رويه
ها خواهند داشت يهتري از رو به اين ترتيب افراد پذيرش و رضايت بيش ها خواهند داشت يهتري از رو   يهتري از رو 

ترتيبي داده شود تا صميميت بين افراد در بانـك افـزايش پيـدا كنـد    
. ايـن مسـأله از راه اجـراي برنامـه    . ايـن مسـأله از راه اجـراي برنامـه    . تر در مجموعه جريان خواهد يافت

پذير اسـت؛   امكان... جمعي و  هاي دسته گروهي درون و بيرون بانكي مانند مسافرت
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