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 ، بانک ملی ایران محوریخدمت  گرا، فرهنگ فضیلت  رهبری کلمات کلیدی:

 

 پژوهشی  هقالم

 در بانک ملی ایران  محوریخدمتگرا به منظور استقرار فرهنگ ارائه مدل رهبری فضیلت

 4ه اشرفیزاد، علی مهدی3دجهانگیرفر  مجید ، *2مجیبیتورج    ،1شیدیفریدون ر

 

 
  بانک   در  حوریمخدمت   فرهنگ  استقرار  منظور  به  گرافضیلت   رهبری  مدل  ارائه  هدف  با  حاضر  ژوهشپ  هدف: 

 . بود ایران ملی

آماری در بخش    جامعۀ   . بود آمیخته  نوع  از  ها،داده   نوع   لحاظ  به  پژوهش،   شناسی/ رویکرد: طراحی/ روش 

بودند که بر    ایران  اسلامی  جمهوری  مرکزی  بانک  نظرانصاحب  و دانشگاهی خبرگان  شاملکیفی پژوهش،  
  مدیران  تمامی شامل کمی بخش در پژوهش آماری جامعۀنفر انتخاب شدند.  21گیری هدفمند، اساس نمونه 

نفر    310،  ایچندمرحله   ایخوشه  گیرینمونه   روشو    تحلیل عاملیکه بر اساس    بود  ایران  ملی  بانک  شعب
شد و برای پایایی    استفادهو سازه برای سنجش روایی    ا بخش کمی از روایی صوری، محتو  ردانتخاب شدند. 

-Spssافزار   ، از روش همبستگی پیرسون با نرم ر بخش کمی د.  شدکرونباخ و پایایی ترکیبی استفاده  از آلفای 

V23 افزار  م نر با استفاده ازسازی معادلات ساختاری مدل وLisrel-V8.8 .استفاده شد 

بانک ملی    در   گرافضیلت   رهبری های  صل از پژوهش نشان دادند که مولفهنتایج حا  های پژوهش:یافته 

 های فردی، مدیریتی و ارتباطی بود. ران شامل، مولفهیا

پیامدها:محدودیت  و  پیچیدگی   ها  و  پژوهش  متغیرهای  تعدد  دلیل  برای  به  پژوهش،  خاص  های 

مؤلفه پژوهش  سایر  باید  آینده  بههای  متغیرها  چه  های  هر  متغیرها  روابط  دیگر  تا  شوند  بررسی  دقیق  طور 
 تر شناخته شود. تر و جامعشفاف

و    افتهیتوسعه  یران یمد  ت یترب به  خواهدی م تایبانک نها  رانی مد  نیدر ب گرالت یفض  یرهبر   عملی:پیامدهای 

 بالنده برسد. 

و  نماید،  اضافه می  گرافضیلت ی رهبری  به دانش موجود در حوزه   پژوهش حاضر   :ابتکار یا ارزش مقاله

 .بیشتری برخوردار استهای قبلی از کیفیت که نسبت به سایر مدلکند معرفی می مدلی را
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Abstract 

Purpose: The present study was conducted with the aim of presenting a 

virtuous leadership model in order to establish a service-oriented culture 

in National Bank of Iran. 

Design / methodology / approach: The statistical population in the 

qualitative part of the research included academic experts and experts of 

the Central Bank of the Islamic Republic of Iran. Based on purposive 

sampling, 21 people were selected. The statistical population of the study 

included all the managers of Bank Melli Iran branches in a quantitative 

part. Based on factor analysis and multi-stage cluster sampling method, 

310 people were selected. In a small part of face validity, content and 

structure validity were used to assess validity and Cronbach's alpha and 

combined reliability were used for reliability. In the quantitative part, 

Pearson correlation method with Spss-V23 software and structural 

equation modeling using Lisrel-V8.8 software were used. 

Findings: The results showed that the components of virtuous leadership 

in Bank Melli Iran included individual, managerial and communication 

components. 

Limitations and Consequences: Due to the multiplicity of research 

variables and the specific complexities of the research, for future research, 

other components of the variables should be carefully considered to make 

the other relationships of the variables as clear and comprehensive as 

possible. 

Practical implications: Virtuous leadership among bank managers 

ultimately wants to train developed and growing managers. 

Originality or value of the article: The present study adds to the existing 

knowledge in the field of virtuous leadership, and introduces a model that 

has a higher quality than other previous models. 

Paper Type: Research Paper 
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 مقدمه

شاهد    هاسازمانگذرد، همواره ی مختلف میهاسازمانحیات و حرکت امروزه پس از چندین دهه که از تاریخ    

اند ی خود را به سطحی ارتقا دادههاسازماناند و موقعیت  همه چیز ساخته  ،از هیچاند که  موفقیت مدیرانی بوده

دیریت که از سبک  رو شیوه مدهند. از اینمزیت رقابتی را می  که بدان واژه کسب  ،اندکه نقشی جهانی یافته

برمی  مدیر  یک  همواره  تفکر  باید  می آید  نشان  شواهد  گیرد.  قرار  نظر  که  مد  توانمند،دهند  همواره   مدیران 

اند که با هوش و درایت، منبع غنی ذخایر خود را شناخته و با مهارت و تدبیر گوهرهای  شناسانی خبره بودهانسان

 ,.Van Waeyenberge, J., Aerts, J)  اندو در جهت تحقق اهداف بکار گرفته  ناب نهفته در آن را کشف

Hellebuyck, T., Pasmans, F., & Martel, A, 2018 .) 

تواند بر عملکرد نهایی یک سازمان  که می   یتواند ایفا کند و تاثیرمی   هاسازمانبا وجود نقشی که مدیریت در  

برخی   اما همچنان  ب  هاسازمانبگذارد،  و  فرایند جذب  اهمیت  مدیریت هاز  شغل  برای  مناسب  افراد  کارگیری 

م وجود مدیر صر جدید هستند نیز وجود دارد که عدهای عهایی که ویژگی غافلند. علاوه بر این امروزه چالش

های فلسفی و امور اجتماعی،  نظران حوزه(. صاحبDennison & Shenton, 2018) کندمدبر را دو چندان می 

(.  :Williams, 2018کنند )اخلاقی و توجه به فضیلت معرفی می مدیر خوب در جامعه را فردی با داشتن فضایل  

به هم نوعان خود باشند، مدیران خوبی هستند   1رسانیتقدند که مدیرانی که به فکر خدمتهمچنین ایشان مع

اهداف   چرا می   که  خود  اهداف  بر  مقدم  را  )دیگران  بی Hickman & Silva, 2018دانند  سازمانی  (.  شک، 

ش و کوشش رسانی را آغاز کند و در این راه به موفقیت نائل گردد که برای کار و تلا تواند نهضت خدمتمی 

ارزش و جایگاه رفیعی قائل باشد. در غیر این صورت هرگونه توقع ارائه و ایجاد خدمت امری عبث و بیهوده 

در اولین گام تلاش کنند تا »فرهنگ  است که مدیران سازمان    مهم  یخواهد بود. در راستای تحقق چنین امر

یک هنجار و ارزش اجتماعی و فرهنگ عمومی، جایگاه کار« در روح و جان افراد و کارکنان سازمان، به عنوان 

خود را بیابد و بیکاری و مشاغل کاذب و سربار اجتماع بودن، به عنوان امری ضد ارزش و ضد باورهای دینی  

های مادی و معنوی سازمان را به تحرک و  توان سرمایهمورد نکوهش قرار گیرد، در این صورت است که می 

راستا در دین مبین اسلام نیز، )Nouri Kermani,2013   ها را شکوفا نمودپویایی واداشت و آن . در این 

توان در  رسانی را در متون دینی می سخنان زیادی به میان آمده و عنوان شده است که مفهوم گسترده خدمت

حسان، اهتمام به تلاش در برآوردن نیازهای مؤمنان، ادخال سرور در قلوب آنان، ا  لای مفاهیمی از قبیللابه 

امور مسلمانان، اعانت مسلمین، یاری رساندن به گرفتاران، گشودن گرفتاری مؤمنان و مانند آن جست و جو 

 .)fSeminary information base, 2011 کرد

خادمیت،  -پیامدی مانند پاسخگویی و مسئولیت پذیری را به دنبال دارد. بر اساس نظریه عاملیت  2محوریخدمت

که دولت در اختیار آنان   ای عمومین شهروندان باید در برابر بودجهی دولتی به عنوان عاملا هاسازمانمدیران 

پذیر راحتی امکانه، این مورد ب3رسانیدهد، نسبت به عملکرد خود پاسخگو باشند که با فرهنگ خدمتقرار می

 
1 Serving 
2 Service oriented 
3 Culture of service 
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(،  1397حیدری زاده، زارع زاده و قاسم زاده ) (.Danaeifard, Rajabzadeh and Darvish, 2010خواهد بود )

شهروند  رسانی خدمتفرهنگ   رفتار  بر  پاسخگویی    یرا  مسئولیتسازمانی،  موثر میو  اجتماعی  دانند.  پذیری 

 ,.Danaeifard et al) گیردکوشی و خادمیت را در بر می   ، سختهای سعه صدرمولفه  رسانی خدمتفرهنگ  

2010  .) 

های  توجه به ارزشتوان  عوامل مختلفی دخیل هستند. که می   در یک سازمان  محوریخدمتبرای ایجاد فرهنگ  

مفهوم  . تا چند دهه اخیر (Afkaneh et al., 2018) ها دانستترین آنگرایی را از قابل توجهاخلاقی و فضیلت

بود و به دلیل اهمیت مفهوم  های ذکر شده  انی نداشت و بیشتر مرتبط با حوزهفضیلت با جامعه علمی تناسب چند

تعالی و تکامل انسانفضیلت و نقش فضایل انسانی   ، این مفهوم به تازگی مورد  هاسازمانها و  و اخلاقی در 

مدیریت و رهبری وارد شده است. در دنیای کنونی که و به ادبیات توجه محافل علمی و دانشگاهی قرار گرفته 

کنند تا درست  ی ثابت هستند که به افراد کمک می هایگاههمه چیز در حال تغییر است، فضایل به عنوان تکیه

 ,Moore, C., Mayer, D. M., Chiang, F. F., Crossley) و مناسب را از نامناسب تمیز دهند  را از نادرست

C., Karlesky, M. J., & Birtch, T. A, 2018  .) 

ز طریق  اند و افضایل اخلاقی و انسانی پیدا کردهگرایش بیشتری به سمت  هاسازمانبیستم و یکم، با آغاز قرن 

های معنوی و اخلاقی و عاطفی کارکنان خود را برطرف سازند. این تأکید اند تا خلاءتأکید بر فضایل سعی نموده

سازمان  جدید  مطالعات  می در  چشم  به  مفهومی  با  تا  است  شده  باعث  و  نام    خورد  به  ی هاسازمانجدیدی 

 ؛ ، Cameron, K., & Dutton, J, 2003: 12 ، Peterson & Seligman, 2003رو شویم )روبه 1گرا فضیلت

Manz, C. C., Cameron, K. S., Manz, K. P., & Marx, R. D 2008: Luthans, 2002 بر این .)

کند و مدیریت ها را در خود نهادینه می گرا سازمانی است که به فضایل توجه دارد و آناساس، سازمان فضیلت

های خود  کنار رسالت ، سبک مدیریتی است که در درجه اول به فضایل انسانی توجه ویژه دارد و در2گرا لتفضی

برنامه چشمانند  گوشه  همواره  نظارت،  و  هدایت  سازماندهی،  دارد ریزی،  اخلاقی  و  انسانی  فضایل  به    می 

(Zamahini and Shekari, 2016). 

ها در دستیابی سازمان  حاکم بود و این ارزش  هاسازمانآوری بر  سود  و  ، کنترلهایی نظیر کارایی در گذشته ارزش

اند که نباید نگران دریافته هاسازمانرسید. با توجه به تغییرات کنونی یت مالی و رقابتی کافی به نظر می به موفق

(. با این توصیف Friedman, 2009عمل بپوشانند )  هسودآوری خود باشند. بلکه باید به نیازهای جامعه خود جام

ای پایدار به سوی آینده  هاسازمانآوری به تنهایی برای هدایت  هایی نظیر کارایی، کنترل و سودامروزه ارزش

اینجا نیستند.  ارزشا  کافی  که  والاتر مطرح می ست  ارزشهای  این  والاترشوند.  ر  نظی) ، فضائل هستندهای 

-دار و ماورای موفقیتسیدن به نتایج ارزشمند و معنادر ر  هاسازمانتوانند به  بخشش، عفو( که می   ،کمال  ،شفقت

  (. Manz, C. C., Cameron, K. S., Manz, K. P., & Marx, R. D, 2008) ای مالی کمک کننده
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ارزشپژوهش به  مدیریتی  پرداختههای  بسیار  جنبهها  نادیده گرفتههای فضیاند ولی  را  انسان  اند. لتی طبیعت 

تواند متناسب  فضیلت چگونه می  مفهوم گرا در پاسخ به این پرسش پدیدار شده است کهمفهوم مدیریت فضیلت

 Alvani et(فرهنگ در سازمان دارند    سازیهای سازمانی تعریف شود و چه نقشی در تقویت و غنی با زمینه

al., 2013s  مفهوم فضیلت به طرق مختلفی تعریف شده است، اما در سطح فردی، تمامی تعاریف ارائه شده از .

 ,Lipman‐Blumen) اندطبخشیدن به زندگی او در ارتبا فضیلت به نوعی با هدف والای زندگی انسان و غنا

که موجب سلامت، خشنودی،  1ادبیات یونان باستان، فضیلت با بهبود و تعالی شخصی(. برای نمونه، در 2005

عذاب   و  رنج  از  دوری  و  زندگی  )شودمی معناداری  است  ارتباط  در   ،Mayer, D. M., Bardes, M., & 

2008 ,Piccolo, R. Fهای تعریف شده و شامل ویژگی  2(. فضیلت همچنین به عنوان یک خصیصه فردی

ارادی4، عاطفی3شناختی رفتاری   5،  یک ,Peterson, C., & Seligman, M. E 2003) است  6و  (. فضیلت 

متوسط را به   و کیفیتی است که انسان  دهبوویژگی شخصیتی یا فکری است که از نظر اخلاقی قابل ستایش  

تعاریف فوق، نگرش دیگری  Scott, P. A, 2000کند )انسان خوب تبدیل می  که به (. علاوه بر  دارد  وجود 

روانی قدرت  به عنوان  می   7فضیلت  نگاه  اراده  نیروی  تیا  افزایش  باعث  نیرو  این  با کند.  مواجهه  فرد در  وان 

سطح جمعی، فضیلت به عنوان چیزی ارزشمند و نهادینه شده در جامعه، فرهنگ و    شود. اما در ها میچالش

ردند که مشخصه بهترین منابع سازمان، یعنی انسان گرمی تعریف شده است. فضایل سازمانی به صفاتی ب  سازمان

 ای که ایجاد کننده تعادل اجتماعی هستندسازی قوانین معنوی و اخلاقی . با فضیلت بودن یعنی نهادینهاست

)Meshbaki and Rezaei, 2014(ست لذا مطالعه فضیلت،  ا  گرا. به دلیل اینکه مفهوم فضیلت، مفهومی کمال

(. مطالعه در این حوزه نه تنها  Cameron, 2003است ) هاسازمانها و کمال افراد در ا، ویژگی همطالعه ظرفیت

سازمان است که خود منجر    العاده، بلکه در برگیرنده رفتارهای برجسته درشامل مطالعه پیامدهای مثبت و فوق

 (. Firestone, 2017) دشومی به پیامدهای مثبت 

گرا  از عناصر تحقیقات سازمانی اثبات  ، یکی هاسازمانعنوان گرایشی نوظهور در  ه  گرایی در رهبری بفضیلت

ر گرایی د(. فضیلت,Cameron 2003است )  9یا تعالی و کمال   8شود. فضیلت به معنی نقطه قوت محسوب می 

یات روبه رشدی ، ادب10های سازمانی در ارتباط است. در حوزه روانشناسی اثباتگرا سازمان با رفتار افراد در محیط

(.  Seligman, M. E., & Csikszentmihalyi, M, 2000گرایی، در حال پدیدار شدن است )درباره فضیلت

 
1 Personal Flourishing 
2 Personal Character 
3 Cognitive 
4 Affective 
5 Volitional 
6 Behavioral 
7 Psychological Strength 
8 Strength 
9 Excellence 
10 Positive Psychology 
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  8، و تعالی 7، غمخواری6، گذشت 5، دانایی 4، قدرشناسی3فضایلی نظیر امید  2و پیامدهای  1در ادبیات علمی، مظاهر 

گرایی در مدیریت سازمانی با آن (. فضیلتSeligman, 2000توانسته است توجه زیادی را به خود جلب نماید )

Yousef ) زنند سرو کار داردیی را در سازمان رقم می گرافضیلتکه پرورش و بقاء  9دسته از عوامل توانمندساز 

Vand and Radmehr, 2019)  .های مدیریت و رهبری، ویژگی  عواملی مانند(،  79:  1396)  قنبری و اسکندری

دانند. ضماهنی و شکاری گرا می ا از عوامل موثر بر مدیریت فضیلتمنابع انسانی توانمند و فرهنگ سازمانی ر

فرهن1395) نیز، عامل  می (  قرار  تاکید  مورد  را  سازمانی  به عامل 2018)  10باومن   دهد.گ  خود  پژوهش  (، در 

 داند.  گرا می ثیرگذار بر مدیریت و رهبری فضیلترا تاکند و آنفرهنگ سازمان اشاره می 

اند. خود توسعگی مورد بررسی قرار دادهگرا را بر میزان  ( تاثیر رهبری فضیلت 75:  1396ری )قنبری و اسکند

دانند. گنزالس کروس و گرا می رهبری فضیلت  برعوامل تاثیرپذیر    همچنین ایشان یادگیری سازمانی را نیز از

مدیریت González Cruz & Devece, 2018)  11دوس  توابع  از  را  سازمانی  عدالت  و  سازمانی  نوآوری   ،)

 دانند.  گرا در سازمان می ضیلتف

رسد، جای چنین  ر می سانی، به نظرگرا و فرهنگ خدمتب گفته شده در زمینه رهبری فضیلت با توجه به مطال

نامه را در اساس  رسانی خدمتهای کشور از جمله بانک ملی ایران که سازمانی دولتی است و  نوع رهبری در بانک

بانک ملی   در رسانی خدمتگرا و فرهنگ  شناسی، اجرای رهبری فضیلتبآسی زمینه خود دارد، خالی باشد. در

 است این این امر، به توجهی  کم دلایل از یکی  .است شده انجام جامع  تحقیقات دیگری زمینه هر از ایران، کمتر

 دقیق  توجه مورد های نوین رهبری در این بانکو همچنین استفاده از سبک  رسانی خدمتارزشیابی میزان  که

دولتی  ی  هاسازماننگرفته است. فقدان ارزشیابی صحیح مشکلی است که در تمام  بانک مرکزی قرار صحیح و

های آموزش ضمن توجه لازم به برنامهفقدان   در ایران وجود دارد و بانک ملی نیز از این امر مستثنی نیست.

فرهنگ   گرا است. در این مورد به فضیلت ، از دیگر موانع اجرای رهبری  رسانی خدمتخدمت در جهت بهبود 

 . شوند را ملاحظه کرداداره می  ی های دیگر که به شیوه خصوصتوان تفاوت بانک ملی و بانکوضوح می 

هایی نظیر انضباط مالی، خروج نیروهای کیفی از  گرا در این بانک با چالشاز طرف دیگر، نبود رهبری فضیلت 

دانش و توسعه  اصل  به  توجه  فقدان  این  بانک،  از  است.  مواجه  ارزش...  مقوله رهبری  به  پرداختن  و رو  مدار 

اسلا فضیلت ملی جمهوری  بانک  رویکرد گرا در  اساس  بر  رهبری  شیوه  از  نمونه خوبی  پیشنهاد  و  ایران  می 

و عدم    محوریخدمته فرهنگ  رسد. از طرف دیگر، فقدان توجه ب، حیاتی به نظر می محوریخدمتهنگ  فر

 
1 Manifestation 
2 Consequences 
3 Hope 
4 Gratitude 
5 Wisdom 
6 Forgiveness 
7 Compassion 
8 Resilience 
9 Enabler Factors 
10 Bauman 
11 González Cruz & Devece 
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همچون عدم رهبری درست خدمت، کاهش کیفیت خدمت،   ریزی برای رسیدن به این مهم، پیامدهایی برنامه

سازمانی که مبتنی بر خدمت نیست و عدم مدیریت ارتباط موثر با مشتریان    ایجاد جو  عدم یادگیری خدمت،

چنین فرهنگی در بانک نباشد، عامل تغییر   (. ضمن اینکه اگرNuutinen & Lappalainen, 2012( گرددمی 

و در نهایت یک جامعه است،  و ارزش آفرینی که عامل مهمی در رسیدن به آرمان محقق  های یک سازمان 

شود. در این راستا،  پذیری ایجاد نمی گردد. همچنین، چابکی در کار، کسب دانش جدید، آگاهی و مشارکتنمی 

پژوهش حاضر قصد دارد با مرور ادبیات و سوابق پژوهشی و همچنین استفاده از نظر خبرگان و افراد آگاه به 

به منظور استقرار فرهنگ    گرافضیلترهبری   توان برای می   را  امر، به این سوال اساسی پاسخ دهد که چه الگویی 

 طراحی کرد؟  در بانک ملی ایران محوریخدمت

 شناسی پژوهشروش 

  فرهنگ  استقرار منظور به گرافضیلت رهبری مدل ارائهبا توجه به اینکه هدف پژوهش حاضر  پژوهش:روش

بردی و همچنین، به لحاظ  کار-بنیادیروش پژوهش به لحاظ هدف،  بود؛    ایران  ملی  بانک   در   محوریخدمت

 بود.   ها، از نوع آمیخته اکتشافی نوع داده

 گیری و حجم نمونه آماری، روش نمونهجامعه  

  اسلامی جمهوری مرکزی بانک نظرانصاحب و دانشگاهی  خبرگان شامل کیفی  بخش  در آماری جامعۀکیفی: 

  در  اجرایی  سوابق  از که بانک در انسانی  منابع  مدیریت زمینه در اجرایی  هایپست دارای صلاحذی افراد و ایران

 ،بودند  حوزه  این  در  تخصصی   مقالاتی   و   کتب  دارای  که  محققانی   نیز  و  بوده  برخوردار   گیریتصمیم  سطوح

نفر به عنوان حجم  21که استفاده شد  1گیری غیر تصادفی هدفمند ها از روش نمونهبرای تعیین نمونه . شودمی 

 نمونه، در نظر گرفته شد. 

جامعۀ آماری پژوهش در بخش کمی شامل تمامی مدیران شعب بانک ملی ایران بود. تهران دارای،   :کمی

های با تحلیل  مدیر است. بر اساس فرمول حداقل حجم نمونه در پژوهش  1600و    شعبه  126  اداره کل و   3695

تعداد   مدیرا  310عاملی،  از  بهنفر  تهران  ملی  بانک  این  ن  انتخاب شدند. همچنین، در  پژوهش  نمونه  عنوان 

 ای استفاده شد. ای چندمرحلهگیری خوشههای آماری از روش نمونهپژوهش برای انتخاب نمونه

 ها و پایایی و روایی ابزار گرداوری داده  

  گرا فضیلت  رهبریمنظور شناخت و توسعه مدل مفهومی پژوهش، متون موجود در زمینه  ای: بهروش کتابخانه(  1

در این زمینه از  و نیز بررسی مقالات علمی موجود   ایران ملی  بانک در محوریخدمت فرهنگ استقرار منظور به

 . شودمی استفاده  ایروش کتابخانه

 
1 Judgemental Sampling 
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 ها در بخش کمی،های مورد نیاز پژوهش و تعیین صحت و سقم آنهمنظور گردآوری دادروش میدانی: به(  2

ی نظری و عملی و نیز نتایج مصاحبه با با مرور مبان  ،ای از کمترین تا بیشترینگزینه  5با طیف    ایپرسشنامه

 ، تدوین شده است. خبرگان و کدگذاری نظری

 روایی 

منظور   به  کیفی  بهدر بخش  و  ابزار  روایی  از  اطمینان  یافته حصول  بودن  از دقیق  خاطر  اطمینان  از منظور  ها 

نظرات ارزشمند اساتید آشنا با این حوزه و متخصصان دانشگاهی که در این حوزه خبره و   دیدگاه پژوهشگر، از

ها کمک گرفته  کنندگان در تحلیل و تفسیر دادهزمان از مشارکتطور همچنین بهمطلع بودند استفاده شد. هم

  انجام  هایمصاحبه  پایایی   محاسبه  برای  موضوعی   درون  توافق   روش  و بازآزمون  پایایی   از  نی کنو  پژوهش  در  شد.

 شد.  استفاده گرفته

استفاده شد. در روایی    3و سازه   2، محتوایی 1از روایی ظاهری   منظور تعیین روایی پرسشنامهبه  در بخش کمی،

پرسشنامه بظاهری  پژوهشگر،  توسط  توزیع  از  قبل  از  ها  فوقرخی  خبرگان  و  نمونه  لحاظ  اعضای  به  الذکر 

ساختاری، نگارشی، املایی و .... مورد بررسی قرار گرفت و اصلاحات لازم انجام شد. در روایی محتوایی در  

فرم کمک  با  و  دلفی  روش  یک  اعضای   CVIو    CVRهای  قالب  شامل  خبرگان  از  نفر  ده  کمک  به  و 

های اضافی و یا  نظر سؤال محتوای پرسشنامه از ...ها و شونده، خبرگان دانشگاهی، چند نفر از آزمودنی مصاحبه

افزار  ها مورد بررسی قرار گرفت. در مورد روایی سازه نیز از دو نوع روایی همگرا و واگرا با کمک نرماصلاح سؤال

Smart-Pls 2  ها نشان داد ضرایب معناداری تمام بارهای عاملی  استفاده شد. در بررسی روایی همگرا یافته

در این پژوهش   درصد معنادار بود.   99بود )آماره تی( یعنی تمامی بارهای عاملی با اطمینان    2.58تر از  بزرگ

رونباخ و ترکیبی برای همه میزان ضریب آلفای کبرای محاسبه پایایی از ضریب آلفای کرونباخ استفاده شد.  

   است.  0.7بالاتر از   سوالات پژوهش

 ها روش تجزیه و تحلیل داده

 بنیاد بود.  پردازی دادهها در بخش کیفی کدگذاری نظری برگرفته از روش نظریهروش تحلیل داده: کیفی 

در بخش   .استنباطی استفاده شدار توصیفی و  های آمهای پژوهش از روشدر بخش کمّی با توجه به سؤال:  کمی 

 های زیر استفاده شد: از آزمونپژوهش  هایبرای پاسخ به سؤال استنباطی

افزار نرم  سازی معادلات ساختاری و تحلیل عاملی تأییدی با استفاده ازاز مدل  بندی عوامل شناسایی شده،اولویتمنظور  به
Lisrel-V8.8  ارزیابی وضعیت موج آزمون تی تک نمونهو همینطور برای  از  نرمود متغیرها  از  استفاده  افزار ای با 

SPSS-23  .استفاده شد 

 
1 Faced Validity 
2 Content Validity 
3 Construct Validity 
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 ها یافتهها و تجزیه و تحلیل داده

به ارائه مدل حاصل از بخش کیفی برگرفته از مصاحبه با خبرگان و کدگذاری نظری پرداخته   این بخش  در

 شود: می 

 ایران  ملی   بانک   در   گرا فضیلت  رهبری  دهنده تشکیل  های شاخص  و   ها مولفه  ابعاد، :  سوال اول پژوهش 
 کدامند؟ 

 ملی   بانک   در  محوریخدمت  فرهنگ  دهنده تشکیل  هایمولفه  و   هاشاخص  ابعاد،  پژوهش:  دوم  سوال
 کدامند؟   ایران

 اند؟ کدام  ایران  ملی   بانک   در  محوریخدمت  فرهنگ   پیامدهای  سؤال سوم پژوهش: 

گرا، فرهنگ خدمت محور و همچنین  فضیلت  رهبری  دهندهتشکیل  هایشاخص  و  هامولفه  در شناسایی ابعاد،

فرهنگ خدمت پیامدهای  ایران،شناسایی  ملی  بانک  در  از   21با    محور  استفاده  با  و  انجام شد  خبره مصاحبه 

  های روش توسط  شده  گردآوری های داده تحلیل  و  تجزیه برای  ایحرفه افزاری که نرم ،MAXQDA افزار نرم

لازم به ذکر است که در مرحله آخر از فرایند تحلیل  ها مورد تحلیل قرار گرفت. مصاحبهاست،  ترکیبی  و کیفی

کدها کیفی حاضر، یافته های حاصل از تجزیه و تحلیل، حول محور هدف اصلی قرار گرفت و با پیوند دادن 

شاهده )کدگذاری باز(، مفاهیم )کدگذاری محوری( مشخص شد. طبقات به دست آمده در جدول زیر قابل م 

 باشد. می 

 لیست کلیه مفاهیم استخراج شده از تکنیک مصاحبه نیمه ساختاریافته با خبرگان : 1جدول 

 مفاهیم 
کدگذاری 

 انتخابی 

کدگذاری 

 محوری 
 منبع کد گذاری باز )شاخص( 

کد مصاحبه  

 شونده

ی 
ل تشکیل دهنده رهبر

عوام
ت

ضیل
ف

گرا
 

 عوامل فردی 

 شجاعیت 

راحتی به خطای خود  ه مدیران بانک، ب
 .  کنندمیاعتراف 

دآراجو و همکاران  
(، کالدول و 2015)

 (  2015همکاران )

I10, I6, I5, 

I1, I7 

  .کنندمیمدیران، از اقدامات خود دفاع 

دآراجو و همکاران  
(، کالدول و 2015)

 (  2015همکاران )

I13, I14, 

I15 

مدیران مسئولیت اقدامات خود را برعهده 
 دارند.  

 ,I12, I5 مصاحبه

I14, I2, I11 

 اعتدال

مدیران در رفتارهای خود حد اعتدال را  
 دارند.  یمنگه 

 ,I10, I6, I5 مصاحبه

I1, I7 

مدیران در رفتار خود افراط و تفریط  
 ندارند.  

دآراجو و همکاران  
(2015) 

I13, I14, 
I15 

    دارند.مدیران بانک حریم افراد را نگه می
I12, I5, 

I14, I2, I11 

 انسانیت 

مدیران بانک رفتار مناسب داشتن،  
 ای از انسانیت می دانند نه دینداری.  جلوه

 ,I12, I5 (2016وانگ و هکت )

I14, I2, I11 

 ,I10, I9, I1 مصاحبه مدیران بانک پرهیزگارند. 

I13, I11  

مدیران به کرامت انسانی اهمیت 
 دهند. می

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  
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 عوامل مدیریتی

 عدالت 

 ,I10, I9, I1 (2016وانگ و هکت ) کنند. یمدیران بانک مساوات را برقرار م

I13, I11  

مدیران بانک به عدالت اجتماعی معتقد 
 هستند.  

تایک و هنسوت 
(1982) 

I6, I8, I10, 

I17, I4  

عدالت اموزشی، یکی از راهبردهای  
 باشد.  مدیران بانک می 

تایک و هنسوت 
(1982) 

I10, I8, I1, 

I3, I4  

رعایت انصاف از جمله باورهای مدیران  
 بانک است. 

 ,I12, I5 (2016وانگ و هکت )
I14, I2, I11 

 آینده نگری 

انداز سازمانی باور  مدیران به داشتن چشم 
 دارند.  

پیرس و همکاران  
(2008) 

I10, I9, I1, 
I13, I11  

ای پویا از مدیران برای داشتن آینده
 . کنندمیراهبردهای نوین استفاده 

پیرس و همکاران  
(2008) 

I6, I8, I10, 

I17, I4  

های نوین را مد موزش آمدیران بانک، 
 دهند. نظر قرار می 

 ,I2, I6, I10 (2008مانز )

I20  

برنامه ریزی  
 آرمانی

مدیران بانک، ماموریت بانک را در یک  
 .  کنندمی طرح ایدئال ترسیم 

(، دآراجو و  2009) لی
 (2015همکاران )

I11, I9, 

I10, I14, I5 

سازماندهی را بر اساس  مدیران بانک 
 دهند، نه منابع. شرایط انجام می

 I6, I1, I14 (2008مانز )

مدیران بانک دورنمای بانک را خوشبینامه  
 .  کنندمی ترسیم 

(، دآراجو و  2009) لی
 (2015همکاران )

I12, I5, 
I14, I2, I11 

 عوامل ارتباطی 

ارتباط درون 
 فردی 

های خود را به خوبی مدیران، ویژگی
 شناسند.  می

دآراجو و همکاران  
(، پیرس و  2015)

 (2008همکاران )

I10, I9, I1, 

I13, I11  

ها و مندیمدیران بانک از علاقه 
 استعدادهای خود اگاهند. 

دآراجو و همکاران  
(، پیرس و  2015)

 (2008همکاران )

I6, I8, I10, 

I17, I4  

مدیران در هر زمانی بر حرکات خود 
 مسلط هستند. 

دآراجو و همکاران  
(، پیرس و  2015)

 (2008همکاران )

I10, I9, I1, 

I13, I11  

ارتباط میان 
 فردی 

مدیران ارتباطی شفاف با همکاران و 
 کارکنان خود دارند.  

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

مدیران، همواره از مشورت کارکنان برای 
 . کنندمیگیری استفاده م ی تصم

 ,I10, I8, I1 مصاحبه

I3, I4  

مدیران، دیگران را به همفکری و  
 .  کنندمیافزایی دعوت هم

دآراجو و همکاران  
(، پیرس و  2015)

 (2008همکاران )

I12, I5, 

I14, I2, I11 

ارتباط بین 
 سازمانی 

تا ارتباط پایداری   کنندمیمدیران تلاش 
 ی دیگر داشته باشند.  هاسازمان با 

دآراجو و همکاران  
(، پیرس و  2015)

 (2008همکاران )

I10, I9, I1, 

I13, I11  

ی دیگر، دفاع هاسازمان مدیران از منافع 
 . کنندمی

 ,I2, I6, I10 مصاحبه

I20  

  هاسازمان مدیران بانک، از بازخورد سایر  
و مردم برای ارتقای سطح کاری خود، 

 . کنندمیاستفاده 

 ,I10, I6, I5 مصاحبه

I1, I7 

ل  
عوام

تشکیل 
دهنده 

گ 
فرهن

ت  
خدم

محور
 

ویژگیهای  
 فردی 

 سعه صدر 
مدیران توانایی کنترل خویش به هنگام 

 خشم را دارند.  
 ,I10, I9, I1 مصاحبه

I13, I11  
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مدیران به انتقادها واکنش مثبت نشان 
 . دهندمی

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

مدیران صبر و حوصله زیادی برای رفع  
 مشکلات ارباب رجوع دارند.  

 ,I10, I8, I1 مصاحبه

I3, I4  

 سخت کوشی 

 ,I10, I6, I5 (  2008فلین ) مدیران به کار خود، علاقه زیادی دارند. 

I1, I7 

 ,I13, I14 مصاحبه مدیران اهداف قوی برای کار خود دارند.  
I15 

مدیران برای بهتر انجام دادن کار خود، 
 .  کنندمی تمرین 

 ,I12, I5 مصاحبه
I14, I2, I11 

 ,I12, I5 مصاحبه . کنندمیمدیران با امید به آینده کار 

I14, I2, I11 

 صداقت 

ای مدیران بانک هی گ ژراستگویی از وی
 است.  

 ,I10, I9, I1 (2011کامرون )

I13, I11  

 .  کنندمی مدیران اعتماد را نهادینه 
( کامرون 2008فلین )

(2011) 
I6, I8, I10, 

I17, I4  

مدیران، شفاف سازی و عدم پنهان کاری  
را یکی از راهکارهای اقدامات موفق 

 دانند.  می

 ,I10, I9, I1 مصاحبه

I13, I11  

عوامل مربوط  
 به سازمان 

 خادمیت

مدیران خدمات ارائه شده توسط بانک را 
 .  دهندمیمورد ارزیابی قرار 

 
I10, I9, I1, 

I13, I11  

را اساس کار خود  رسانیخدمت مدیران 
 اند. قرار داده 

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

مدیران مسئولیت خدمات خود را برعهده 
 .  دهندمیدارند و به ارباب رجوع پاسخ 

 ,I10, I6, I5 مصاحبه

I1, I7 

مدیران، تصمیمات خود را بر اساس میزان 
 . کنندمی به مردم اتخاذ  رسانیخدمت

 ,I12, I5 مصاحبه

I14, I2, I11 

های جدید مدیران در مواجهه با موقعیت
 هستند.  کاری، به فکر ایجاد فرصت برای

 ,I10, I9, I1 مصاحبه

I13, I11  

 تعهد 

مدیران نسبت به کارکنان خود متعهد 
 هستند.  

 ,I13, I14 مصاحبه
I15 

های پذیرفته شده بانک را  مدیران ارزش 
 قبول دارند. 

 ,I12, I5 مصاحبه
I14, I2, I11 

مدیران، به تلاش برای کار موفقیت آمیز  
 .  دهندمیتمایل زیادی نشان 

 ,I10, I9, I1 مصاحبه

I13, I11  

تعصب  
 سازمانی 

در مواقع بحران، بانک را رها   ،مدیران
 . کنندمی ن

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

ل  های مختلف برای ح مدیران از روش 
 . کنندمیسازمانی استفاده  مسایل

 ,I10, I8, I1 (  2008فلین )

I3, I4  

ن از منافع بانک به خوبی دفاع  مدیرا
 کنند. می

 ,I2, I6, I10 مصاحبه

I20  

ران به سادگی تسلیم جبر محیط  مدی
 شوند. نمی 

 ,I13, I14 (  2008فلین )
I15 

های کارکنان خود کاملا مدیران بر توانایی
 کنند.  ها دفاع می واقف هستند و از ان

( کامرون 2008فلین )
(2011) 

I12, I5, 
I14, I2, I11 

عوامل مربوط  
 به مدیریت 

 مشارکت
رای مشارکت با مدیران از هر فرصتی ب 

 کنند.  سایرین استفاده می
 ,I10, I6, I5 مصاحبه

I1, I7 
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امات بانکی رابه نحوی  مدیران تمام اقد
اند که همه کارکنان باهم  تنظیم کرده

 مشارکت داشته باشند.  

 ,I13, I14 مصاحبه

I15 

ها و مدیران با همتایان خود در سایر بانک
 شعب همکاری و مشارکت کاری دارند.  

 ,I12, I5 مصاحبه
I14, I2, I11 

 پشتیبانی

ت مالی از کارکنان خود به  مدیران حمای 
 وردند.  آعمل می

 ,I12, I5 مصاحبه
I14, I2, I11 

وی لازم را از کارکنان  مدیران حمایت معن 
 آورند.  به عمل می

 ,I10, I9, I1 مصاحبه

I13, I11  

ن از ساختار بانکی کشور حمایت مدیرا
 کنند. می

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

 ارزشیابی 

رای  مدیران از ارزشیابی تکوینی ب
 کنند. ارزشیابی کارکنان استفاده می

 ,I10, I9, I1 مصاحبه

I13, I11  

شیابی را سرلوحه کار خود مدیران، خود ارز
 دهند.  قرار می

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

ق مدار  مدیران از الگوهای نوین و اخلا
 کنند. برای ارزشیابی استفاده می

 ,I10, I8, I1 مصاحبه
I3, I4  

دگر ارزیابی از اصول پذیرفته شده در بین  
 مدیران است.  

 ,I12, I5 مصاحبه
I14, I2, I11 

 پیامدها

 بالندگی شغلی 

بالندگی 
ای حرفه  

 ,I10, I9, I1 مصاحبه مدیران برای کار خود ارزش قائلند. 

I13, I11  

ای لازم  مدیران از صلاحیت حرفه
 برخوردارند.  

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

ای برای  مدیران عملکرد شغلی را پایه
 دانند.  ارزشیابی حرفه خود می

 ,I2, I6, I10 مصاحبه

I20  

 بالندگی فردی 

ان تغییر رفتار را به فال نیک مدیر
 گیرند. می

 ,I11, I9 مصاحبه

I10, I14, I5 

ملایمات رفتاری، به خوبی مدیران از نا
 کنند. عبور می

 I6, I1, I14 مصاحبه

مدیران دارای شخصیتی محکم و 
 ناپذیر هستند. نفوذ

 ,I12, I5 مصاحبه
I14, I2, I11 

بالندگی 
 سازمانی 

 ,I10, I9, I1 مصاحبه اندیشند.  مدیران به تعالی سازمانی می

I13, I11  

افع بانک را منافع خود قلمداد مدیران من 
 کنند. می

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

مدیران مدام به فکر ارتقای سطح 
 خدماتی بانک هستند. 

 ,I10, I9, I1 مصاحبه

I13, I11  

ان برای کسب مزیت رقابتی تلاش مدیر
 کنند. می

 ,I6, I8, I10 مصاحبه

I17, I4  

یادگیری  
 سازمانی 

مسئولیت  
 یادگیری 

خود را نسبت به یادگیری مسئول  مدیران 
 دانند.  می

 ,I10, I8, I1 مصاحبه

I3, I4  

را به عنوان اساس امور مدیران، یادگیری 
 گیرند.  در نظر می

 ,I12, I5 مصاحبه
I14, I2, I11 

بر مدیران مسئولیت یادگیری کارکنان را 
 گیرند.  عهده می

 ,I10, I9, I1 مصاحبه

I13, I11  
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نگرش کل  
 نگر 

مدیران، معتقدند که تمام کارکنان باید  
 آموزش ببینند. 

 ,I2, I6, I10 مصاحبه

I20  

العمر  مدیران معتقد به یادگیری مادام 
 هستند.  

 ,I10, I6, I5 مصاحبه

I1, I7 

رای یادگیری  مدیران از هر فرصتی ب 
 کنند. رسمی استفاده میغیر

 ,I13, I14 مصاحبه

I15 

 تسهیم دانش 

ش خود را با دیگران به  مدیران، دان
 گذارند.  اشتراک می

 ,I12, I5 مصاحبه
I14, I2, I11 

مدیران، معتقدند که در بانک، کارکنان 
 باید دانش ضمنی خود را آشکار کنند.  

 ,I10, I6, I5 مصاحبه

I1, I7 

گذاری  اشتراک مدیران، کارکنان را به 
 کنند. دانش خود، تشویق می

 ,I13, I14 مصاحبه

I15 

 اشتیاق شغلی

خود را وقف  
 کردن 

مدیران موقع کار کردن احساس پر از 
 انرژی بودن، دارند. 

 ,I12, I5 مصاحبه

I14, I2, I11 

کردن احساس قوت و  مدیران موقع کار 
 . کنندقدرت می

 ,I12, I5 مصاحبه

I14, I2, I11 

 ,I10, I9, I1 مصاحبه شوند. مدیران در کار خود غرق می

I13, I11  

 ,I6, I8, I10 مصاحبه مدیران به شغل خود حساسیت دارند.  
I17, I4  

جذب کار 
 شدن 

مدیران معتقدند که شغلشان جذابیت 
 کافی برای گرایش به کار دارد.  

 ,I10, I9, I1 مصاحبه
I13, I11  

مدیران معتقدندکه کارشان رفاه نسبی 
 برایشان فراهم کرده است. 

 ظ,I6, I8 مصاحبه

I10, I17, I4  

دیران را در همه مواقع در بانک، منافع م
 گیرد. نظر می

 ,I10, I6, I5 مصاحبه

I1, I7 

اشتیاق به 
 شغل 

 ,I13, I14 مصاحبه کنند. مدیران به کار خود افتخار می

I15 

مدیران، برای رفتن به شر کار شوق و 
 شور دارند. 

 ,I12, I5 مصاحبه

I14, I2, I11 

مدیران معتقدند که کارشان را دوست 
 دارند. 

 ,I12, I5 مصاحبه

I14, I2, I11 

 

 سازو کارها و راهبردها 

گرا مبتنی بر  عملیاتی برای آموزش رهبری فضیلت تدوین برنامه
 محوریخدمت

I6, I9, I3 

 I2, I1 , I7 های برنامه به منظور بهبود فرهنگ خدمت محورتعیین اولویت

 ,I10, I6, I5 ارزیابی میزان فضیلت محوری در بانک ملی
I20 

 ,I13, I14 لغو قوانین دست و پا گیر 

I15 

 ,I3, I4, I11 ارائه راهبردهای خلاقانه در جهت تربیت مدیران فاضل و خدمتگزار.  

I5 

 I12, I8, I3 حمایت از مدیران فاضل 

 ,I10, I9, I1 ارتقای برنامه آموزشی فرهنگ محور

I18, I19 

 ,I3, I4, I11 بین مدیران بانک  محوریخدمتارتقای فرهنگ 

I5 

 بسترها 
 ,I12, I5 گرا برای پذیرش رهبری فضیلتانک بهبود جو ب

I14, I2, I11 

 ,I3, I4, I11 گرا ی آموزشی برای تربیت رهبری فضیلتتغییر راهبردها

I5 
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 I12, I8, I3 ای مدیران بانک های حرفهبهسازی شایستگی

 ,I10, I9, I1 کارکنان توسط مدیریت  محوریخدمتتوجه به ارتقای فرهنگ 

I18, I19 

 ,I6, I10 ریزی جهت آموزش ضمن خدمت مدیران رنامهب

I17, I4 

 ,I10, I8, I1 های مدیران بانک ارزشیابی مداوم از فعالیت

I3 

 موانع
 

گرا و فرهنگ  ریزی دقیق آموزش رهبری فضیلتعدم وجود برنامه
  محوریخدمت

I5, I14, I16 

 ,I2, I6, I10 نبودن سیاستی مشخص از سوی سازمان مرکزی بانک 
I14 

 ,I11, I19 تشویق مناسب برای مدیران خدمتگزار  داشتن پاداش ون نظر در
I10, I14, I5 

 I6, I1, I20 عدم تخصیص درست منایع بین مدیران بانک و شعب بانکی 

 ,I11, I7, I3 ای ایشان عدم آموزش مدیران و توجه به بهسازی حرفه
I19 

 ,I3, I4, I11 در بین مدیران  محوریخدمتفرهنگ عدم توجه به ارزشیابی دقیق 
I5 

 I12, I8, I3 ریزی برای مدیران تازه وارد به بانک عدم برنامه

ری عدم تخصیص بودجه کافی برای اجرای طرح آموزش رهب 
 گرافضیلت

I10, I9, I1, 

I18, I19 

فراهم شد که در جدول زیر آورده شده است.  های جدول قبل، زمینه کدگذاری محوری  بر اساس مفاهیم و مقوله

 های مرتبط با هم ارتباط برقرار گردید.در کدگذاری محوری بین مفاهیم و مقوله

 کدگذاری نهایی حاصل از تکنیک مصاحبه نیمه ساختاریافته: 2جدول 

 مفاهیم 
کدگذاری 

 انتخابی 

کدگذاری 

 محوری 
 کدگذاری باز )شاخص( 

ل تشکیل دهنده 
عوام

ت
ضیل

ی ف
رهبر

گرا
 

 عوامل فردی 

 ت شجاع

 کنند. راحتی به خطای خود اعتراف میه ک، بمدیران بان

  کنند.مدیران، از اقدامات خود دفاع می

 مدیران مسئولیت اقدامات خود را برعهده دارند.  

 اعتدال

 دارند.  میمدیران در رفتارهای خود حد اعتدال را نگه 

 مدیران در رفتار خود افراط و تفریط ندارند.  

   دارند.مدیران بانک حریم افراد را نگه می

 انسانیت 

دانند نه مدیران بانک رفتار مناسب داشتن، جلوه ای از انسانیت می
 دینداری. 

 مدیران بانک پرهیزگارند. 

 دهند. مدیران به کرامت انسانی اهمیت می

عوامل  
 مدیریتی 

 عدالت 

  کنند.میمدیران بانک مساوات را برقرار 

 مدیران بانک به عدالت اجتماعی معتقد هستند.  

 باشد.  یکی از راهبردهای مدیران بانک میعدالت اموزشی، 

 رعایت انصاف از جمله باورهای مدیران بانک است. 

 نگری آینده

 انداز سازمانی باور دارند.  مدیران به داشتن چشم 

 کنند. راهبردهای نوین استفاده مییا از ای پو مدیران برای داشتن آینده

 دهند. های نوین را مد نظر قرار میموزش آمدیران بانک، 

ریزی  برنامه
 آرمانی

 کنند. نک را در یک طرح ایدئال ترسیم میمدیران بانک، ماموریت با

 دهند، نه منابع. اندهی را بر اساس شرایط انجام میمدیران بانک سازم

 کنند. نمای بانک را خوشبینامه ترسیم میمدیران بانک دور
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 عوامل ارتباطی 

ارتباط درون 
 فردی 

 شناسند. های خود را به خوبی میمدیران، ویژگی

 گاهند.  آمدیران بانک از علاقه مندیها و استعدادهای خود 

 مدیران در هر زمانی بر حرکات خود مسلط هستند. 

ارتباط میان 
 فردی 

 مدیران ارتباطی شفاف با همکاران و کارکنان خود دارند.  

 کنند. گیری استفاده میم ی کنان برای تصممدیران، همواره از مشورت کار

 کنند. ا به همفکری و هم افزایی دعوت میمدیران، دیگران ر

ارتباط بین 
 سازمانی 

ی دیگر داشته  هاسازمان کنند تا ارتباط پایداری با مدیران تلاش می
 باشند.  

 کنند. ی دیگر، دفاع میهاسازمان مدیران از منافع 

ارتقای سطح و مردم برای  هاسازمان مدیران بانک، از بازخورد سایر  
 کنند. کاری خود، استفاده می

ل تشکیل 
عوام

ت محور 
گ خدم

دهنده فرهن
 

های  ویژگی
 فردی 

 سعه صدر 

 مدیران توانایی کنترل خویش به هنگام خشم را دارند.  

 دهند. به انتقادها واکنش مثبت نشان می مدیران

 مدیران صبر و حوصله زیادی برای رفع مشکلات ارباب رجوع دارند.  

 سخت کوشی 

 مدیران به کار خود، علاقه زیادی دارند. 

 مدیران اهداف قوی برای کار خود دارند.  

 کنند. ود، تمرین میمدیران برای بهتر انجام دادن کار خ 

 کنند. مدیران با امید به آینده کار می

 صداقت 

 های مدیران بانک است.  گیژراستگویی از وی

 کنند. مدیران اعتماد را نهادینه می

سازی و عدم پنهان کاری را یکی از راهکارهای اقدامات مدیران، شفاف
 دانند. موفق می

عوامل مربوط  
 به سازمان 

 خادمیت

 دهند.  سط بانک را مورد ارزیابی قرار میمدیران خدمات ارائه شده تو 

 اند. را اساس کار خود قرار داده  رسانیخدمت مدیران 

ه دارند و به ارباب رجوع پاسخ  مدیران مسئولیت خدمات خود را برعهد
 دهند. می

ردم اتخاذ به م رسانیخدمتمدیران، تصمیمات خود را بر اساس میزان 
 کنند. می

ید کاری، به فکر ایجاد فرصت های جدمدیران در مواجهه با موقعیت
 هستند.  

 تعهد 

 مدیران نسبت به کارکنان خود متعهد هستند. 

 های پذیرفته شده بانک را قبول دارند.  مدیران ارزش 

 دهند.  میمدیران، به تلاش برای کار موفقیت آمیز تمایل زیادی نشان 

 تعصب سازمانی 

 کنند.  در مواقع بحران، بانک را رها نمی ،مدیران

 کنند. رای حل مسایل سازمانی استفاده میهای مختلف بمدیران از روش 

 کنند.  ن از منافع بانک به خوبی دفاع میمدیرا

 شوند. ران به سادگی تسلیم جبر محیط نمیمدی

ها دفاع نآهای کارکنان خود کاملا واقف هستند و از مدیران بر توانایی
 کنند. می

عوامل مربوط  
 به مدیریت 

 مشارکت

 کنند. رای مشارکت با سایرین استفاده میمدیران از هر فرصتی ب 

اند که همه کارکنان تنظیم کردهبه نحوی  امات بانکی رامدیران تمام اقد
 هم مشارکت داشته باشند.   با

ها و شعب همکاری و مشارکت  مدیران با همتایان خود در سایر بانک
 کاری دارند. 

 وردند.  آت مالی از کارکنان خود به عمل میمدیران حمای  پشتیبانی



 

هبری ارائه مدل ر 
گرا .... فضیلت   

 148 | صفحه

 آورند. وی لازم را از کارکنان به عمل میمدیران حمایت معن 

 کنند. ن از ساختار بانکی کشور حمایت میمدیرا

 ارزشیابی 

 کنند. رای ارزشیابی کارکنان استفاده میمدیران از ارزشیابی تکوینی ب

 دهند. شیابی را سرلوحه کار خود قرار میمدیران، خود ارز

 کنند. استفاده میق مدار برای ارزشیابی مدیران از الگوهای نوین و اخلا

 دگر ارزیابی از اصول پذیرفته شده در بین مدیران است.  
پیامدها

 

 بالندگی شغلی 

 ای بالندگی حرفه

 مدیران برای کار خود ارزش قائلند. 

 ای لازم برخوردارند.  مدیران از صلاحیت حرفه

 دانند.  ای برای ارزشیابی حرفه خود میمدیران عملکرد شغلی را پایه

 بالندگی فردی 

 گیرند.  ان تغییر رفتار را به فال نیک میمدیر

 کنند. ت رفتاری، به خوبی عبور میمدیران از ناملایما

 ناپذیر هستند. مدیران دارای شخصیتی محکم و نفوذ

 بالندگی سازمانی 

 اندیشند.  مدیران به تعالی سازمانی می

 کنند. منافع خود قلمداد میافع بانک را مدیران من 

 مدیران مدام به فکر ارتقای سطح خدماتی بانک هستند. 

 کنند. برای کسب مزیت رقابتی تلاش می مدیران

یادگیری  
 سازمانی 

مسئولیت  
 یادگیری 

 دانند. خود را نسبت به یادگیری مسئول میمدیران 

 گیرند.  نظر میرا به عنوان اساس امور در مدیران، یادگیری 

 گیرند.  ت یادگیری کارکنان را بر عهده میمدیران مسئولی 

 نگر نگرش کل

 مدیران، معتقدند که تمام کارکنان باید آموزش ببینند. 

 العمر هستند.  مدیران معتقد به یادگیری مادام 

 کنند. رسمی استفاده میرای یادگیری غیرمدیران از هر فرصتی ب 

 تسهیم دانش 

 گذارند. ش خود را با دیگران به اشتراک میمدیران، دان

مدیران، معتقدند که در بانک، کارکنان باید دانش ضمنی خود را آشکار 
 کنند. 

 کنند. گذاری دانش خود، تشویق میمدیران، کارکنان را به اشتراک

 اشتیاق شغلی

خود را وقف  
 کردن 

 کردن احساس پر از انرژی بودن، دارند. مدیران موقع کار 

 .کنندقع کار کردن احساس قوت و قدرت میمدیران مو 

 شوند. ار خود غرق میمدیران در ک

 مدیران به شغل خود حساسیت دارند.  

 جذب کار شدن 

 مدیران معتقدند که شغلشان جذابیت کافی برای گرایش به کار دارد.  

 مدیران معتقدندکه کارشان رفاه نسبی برایشان فراهم کرده است.  

 گیرد.  دیران را در همه مواقع در نظر میبانک، منافع م

 اشتیاق به شغل 

 کنند. مدیران به کار خود افتخار می

 ر کار شوق و شور دارند.  س مدیران، برای رفتن به 

 مدیران معتقدند که کارشان را دوست دارند. 

 مؤلفه اصلی قابل شناسایی است.   27شاخص )گویه( موجود،    90دهد که از میان  نتایج حاصل از تحلیل عاملی نشان می 

می  بالا  کدگذاریاز جداول  از  که پس  مولفهتوان دریافت  انتخابی و محوری،  باز،  نتایج  های  تعیین شدند.  ها 

شاخص قابل    28و   مؤلفه اصلی  9های )گویه( موجود،  دهد که از میان شاخصحاصل از تحلیل عاملی نشان می 

بود.  مولفه  شناسایی  اساس،  این  آیندههای شجاع بر  عدالت،  انسانیت،  اعتدال،  برنامهت،  آرمانی،    ریزینگری، 

ارتباطدرون  ارتباط ارتباطمیان  فردی،  و  مولفه  بین   فردی  جزء  دهنده رهبری    هایسازمانی  و تشکیل  اصلی 

مؤلفه   9دهد که از میان عوامل موجود، نتایج حاصل از تحلیل عاملی نشان می همچنین، اشند. ب گرا می فضیلت
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کوشی، صداقت، خادمیت،  صدر، سخت  های سعهر این اساس، مؤلفهشاخص قابل شناسایی بود. ب  33اصلی و  

قرار گرفت.    تعهد، تعصب مورد شناسایی  ارزشیابی  و  پشتیبانی  مشارکت،  پیاسازمانی  مورد  نتایج  در  نیز،  مدها 

شاخص قابل شناسایی    29و    مؤلفه اصلی   9دهد که از میان عوامل موجود،  حاصل از تحلیل عاملی نشان می 

فردی،   ای، بالندگیحرفه  شامل، بالندگی  ایران  ملی  بانک   در   محوری خدمت  فرهنگ   بود. بر این اساس، پیامدهای

مسئولیت  بالندگی نگرش   سازمانی،  خود  نگر، تسهیمکل  یادگیری،  و   کار  کردن، جذب  وقف   را  دانش،  شدن 

 شغل بودند.    به اشتیاق

پ فضیلتسوال چهارم  رهبری  بین  علی  روابط  آن  ژوهش:  پیامدهای  فرهنگ خدمت محور و  گرا، 

 چگونه است؟ 

شود. بدین منظور،  ر این بخش، به منظور پاسخ به سوال فوق از مدل معادلات ساختاری تائیدی استفاده می د

نمایی، مدل اجرا شده و نمودار مسیر درست حداکثرپس از رسم ساختار، اضافه نمودن قیود مدل و انتخاب روش  

 دهد. ها را نشان می به داده های زیر نمودار مسیر برازش شدههای زیر به دست آمد. شکلبرازش شکل
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 : مدل ساختاری پژوهش در حالت ضرایب استاندارد1شکل 
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 : مدل ساختاری پژوهش در حالت معناداری ضرایب 2شکل 

مترهای مربوط به مدل به همراه بارهای  ای مقادیر پارهای بالا نشان داده شده است، کلیهطور که در شکلهمان

عاملی و ضرایب مسیر نشان داده شده است. با توجه به مقادیر ضرایب استاندارد و ضرایب معناداری تی به دست  

نین استنباط کرد که بین عوامل روابط مستقیم  توان چ( می 2.58های بالا )مقادیر تی بالاتر از  آمده در شکل

ها دهند، مدل برازش مناسبتری را به دادهنشان می  RMSEAدو و - های خی وجود دارد. همانگونه که شاخص

 های الگو در جدول زیر مورد بررسی قرار گرفته است. کند. خروجی ارائه می 
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 های برازش تحلیل مسیر مدل : شاخص 3جدول 

   نام شاخص
 های برازش شاخص 

 حد مجاز  مقدار  

Chi-square/df 2.62  3کمتر از 

RMSEA )0.1کمتر از  0.056 )ریشه میانگین خطای برآورد 

CFI )0.9بزرگتر از  0.98 )برازندگی تعدیل یافته 

NFI )0.9بزرگتر از  0.97 )برازندگی نرم شده 

GFI )0.9بزرگتر از  0.94 )نیکویی برازش 

AGFI )0.9بزرگتر از  0.92 )نیکویی برازش تعدیل شده 

 های برازش الگو در وضعیت مطلوبی قرار گرفته است. شاخص  شود میهمانگونه که مشاهده  

شود، همه در جدول زیر، ضرایب مسیر به همراه مقادیر معناداری آورده شده است. همان طور که ملاحظه می 

 است. مسیرها مورد پذیرش قرار گرفته شده 

 ها : ضرایب مسیر، مقادیر معناداری و وضعیت آن4جدول 

 وضعیت tمقدار  ضریب مسیر  مسیر 

 ← عوامل فردی 
عوامل تشکیل دهنده فرهنگ  

 خدمت محور 

 تایید شد  5.28 0.55

 تایید شد  5.43 0.58 ← عوامل مدیریتی

 تایید شد  5.99 0.62 ← عوامل ارتباطی 

عوامل تشکیل دهنده  
 خدمت محور فرهنگ 

 تایید شد  12.75 0.90 بالندگی شغلی  ←

 تایید شد  10.15 0.85 یادگیری سازمانی  ←

 تایید شد  11.70 0.90 اشتیاق شغلی ←

  در  محوریخدمت  فرهنگ  استقرار  منظور  به  گرالتیفض  یرهبر  یبرا  توان  یم   یمدل چه  :پنجم  سؤال
 کرد؟   ارائه   رانیا  ی مل   بانک 

های شناسایی شده که بر اساس مستندات پژوهشی و مصاحبه با خبرگان  ها و مؤلفهشاخصدر نهایت بر اساس 

ها نهایت تحلیل داده چنین ساز و کارها، عوامل تسهیل کننده و بازدارنده شناسایی شده و درشناسایی شد و هم

 گردد. صورت شکل زیر ارائه می به یادبنداده نظریه در بخش کمی الگوی مفهومی پژوهش با رویکرد
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 عوامل فردی•

 عوامل مدیریتی•

 عوامل ارتباطی•

 بسترها 
 یبهساز؛ گرافضیلت یرهبر تیترب یبرا یآموزش یراهبردها رییتغ

 فرهنگ یارتقا به توجه؛ بانک رانیمد یاحرفه یهایستگیشا

 ضمن آموزش جهت یزیربرنامه؛ تیریمد توسط کارکنان محوریخدمت

  مداوم یابیارزش؛ رانیمد خدمت

 راهبرد

 بر یمبتن گرالتیفض یرهبر آموزش یبرا یاتیعمل برنامه نیتدو

 خدمت فرهنگ بهبود منظور به برنامه یهاتیاولو نییتع؛ محوریخدمت

 پا و دست نیقوان لغوی؛ مل بانک در یمحور لتیفض زانیم یابیارز؛ محور

؛ خدمتگزار و فاضل رانیمد تیترب جهت در خلاقانه یراهبردها ارائه؛ ریگ

 یارتقا؛ محور فرهنگ یآموزش برنامه یارتقا؛ فاضل رانیمد از تیحما

 رشیپذ یبرا بانک جو بهبود؛ بانک رانیمد نیب محوریخدمت فرهنگ

 گرالتیفض یرهبر

 موانع 
 فرهنگ و گرافضیلت یرهبر آموزش قیدق یزیربرنامه وجود عدم

؛ بانک یمرکز سازمان یسو از مشخص یسیاست نبودن؛ محوریخدمت

 عدم؛ خدمتگزار رانیمد یبرا مناسب قیتشو و پاداش درنظرنداشتن

 آموزش عدمی؛ بانک شعب و بانک رانیمد نیب عیمنا درست صیتخص

 قیدق یابیارزش به توجه عدم؛ شانیا ایحرفه یبهساز به توجه و رانیمد

 رانیمد یبرا یزیر برنامه عدم؛ رانیمد نیب در محوریخدمت فرهنگ

 آموزش طرح یاجرا یبرا یکاف بودجه صیتخص عدم؛ بانک به وارد تازه

 . گرافضیلت یرهب

 پدیده محوری

 های فردی ویژگی •

  عوامل مربوط به سازمان•

 عوامل مربوط به مدیریت •

 پیامد

 بالندگی شغلی  •

 یادگیری سازمانی •

 اشتیاق شغلی •

 : مدل مفهومی پژوهش 3شکل 
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 و پیشنهادات گیرینتیجه

بود  های ذکر شدهط با حوزهتا چند دهه اخیر مفهوم فضیلت با جامعه علمی تناسب چندانی نداشت و بیشتر مرتب

، این ها سازمانها و  و اخلاقی در تعالی و تکامل انسانو به دلیل اهمیت مفهوم فضیلت و نقش فضایل انسانی  

محافل علمی و دانشگاهی قرار گرفته است و به ادبیات رهبری وارد شده است. در  مفهوم به تازگی مورد توجه 

ی ثابت هستند که به افراد کمک هاییر است، فضایل به عنوان تکیه گاهدنیای کنونی که همه چیز در حال تغی

در بین مدیران گرا  مفهوم رهبری فضیلت.  کنند تا درست را از نادرست، و مناسب را از نامناسب تمیز دهندمی 

های بانکی  تواند متناسب با زمینهمفهوم فضیلت چگونه می  ده است کهبانکی در پاسخ به این پرسش پدیدار ش

را در بین مدیران بانک  گرهبری فضیلت.  تعریف شود و چه نقشی در تقویت و غنی سازی فرهنگ در بانک دارند

افرادی که وظیفه خطیر رهبری را بر عهده دارند.  لنده برسد.به تربیت مدیرانی توسعه یافته و با خواهدنهایتا می 

را   گراهای تشکیل دهنده، رهبری فضیلت و مولفهبر این اساس، پژوهش حاضر به بررسی این موضوع پرداخت 

در این پژوهش با مرور مبانی نظری، مصاحبه با خبرگان امر و پرسش از خود مدیران بانک ملی، شناسایی کرد. 

گرای مدیران ز عوامل تشکیل دهنده رهبری فضیلتعنوان شد که عوامل مختلف فردی، مدیریتی و ارتباطی ا

ه عنوان پدیده محوری مورد توجه قرار ب  محوریخدمتباشند. در این پژوهش همچنین فرهنگ  بانک ملی می 

گی فردی، عوامل سازمانی و عوامل  ژگرفت و حاصل رهبری خدمتگزار معرفی شد. این مفهوم نیز با ابعاد وی

ریزی و عدم برنامه  محوریخدمته فرهنگ  در این پژوهش عنوان شد که فقدان توجه بمدیریتی شناخته شد.  

همچون عدم رهبری درست خدمت، کاهش کیفیت خدمت، عدم یادگیری  برای رسیدن به این مهم، پیامدهایی،  

های عدم  سازمانی که مبتنی بر خدمت نیست و عدم مدیریت ارتباط موثر با مشتریان از چالش  خدمت، ایجاد جو 

  آفرینیارزش  و   تغییر   عامل   نباشد،  بانک   در   فرهنگی  اگرچنین   کهاین  وجود فرهنگ خدمت محور است. ضمن

  همچنین، . گرددنمی  محقق  است، جامعه یک نهایت در و سازمان یک هایآرمان به رسیدن در مهمی  عامل که

که به نکات اخلاقی  صورتی   دراما    .شودنمی   ایجاد  پذیریمشارکت  و  آگاهی   جدید،  دانش  کسب  کار،  در  چابکی 

های مدیرانی که به ویژگیتوان بدان جامع عمل پوشاند. ضمن اینکه توجه به  گرایی توجه گردد می و فضیلت

جهت   ر تواند گامی مهم دمی عدالت حمایت از کارکنان    اجرای  شوند مانند سعه صدر، صداقت و کار گرفته می 

باشد فرهنگ  این  فرهنگ خدمت. در صورتی ایجا  نهادینه شود، میکه  ایران  ملی  بانک  انتظار  محور در  توان 

ران، اشتیاق شغلی ایشان و یادگیری سازمانی را داشت. در این  پیامدهایی همچون بالندگی شغلی در بین مدی

پژوهش مدلی جامع ارائه شد که علاوه بر عوامل علی، محوری و پیامدها، بسترهای موجود، سازوکارهای اجرای 

  رهبری  آموزش برای عملیاتی  برنامه تدوینمدل و موانع پیش رو نیز مورد شناسایی قرار گرفتند. بر این اساس، 

تعیینمحوریخدمت  بر   مبتنی   گرافضیلت ارزیابیخدمت  فرهنگ  بهبود   منظور   به  برنامه  هایاولویت  ،    محور، 

 مدیران  تربیت  جهت   در   خلاقانه  راهبردهای  گیر، ارائهپا  و  دست   قوانین   ملی، لغو   بانک   در   محوری  فضیلت  میزان

حمایتخدمتگزار  و  فاضل ارتقای  مدیران  از  ،  ارتقای  فرهنگ  آموزشی   برنامه  فاضل،    فرهنگ   محور، 

بهبود  مدیران  بین   محوریخدمت پیشنهادی،  سازوکارهای  عنوان  به    رهبری   پذیرش  برای   بانک   جو   بانک 

 مدیران ایحرفه هایشایستگی   گرا، بهسازیفضیلت رهبری تربیت برای آموزشی  راهبردهای  گرا، تغییر فضیلت

 خدمت  ضمن  آموزش  جهت  ریزی  مدیریت، برنامه  توسط  کارکنان   محوریخدمت  فرهنگ  ارتقای  به  بانک، توجه
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  دقیق  ریزیبرنامه وجود بانک، به عنوان بسترهای موجود و عدم مدیران هایفعالیت از مداوم مدیران، ارزشیابی 

بانک،   مرکزی  سازمان  سوی  از  مشخص  سیاستی   ، نبودنمحوریخدمت  فرهنگ  و  گرا فضیلت  رهبری  آموزش

  بانک  مدیران بین منایع  درست تخصیص عدم ،خدمتگزار مدیران برای مناسب تشویق  و پاداش نداشتن نظر در

  فرهنگ   دقیق   ارزشیابی   به  توجه  ایشان، عدم  ای حرفه  بهسازی  به  توجه  و  مدیران  آموزش  بانکی، عدم  شعب  و

  کافی  بودجه  تخصیص  بانک و عدم  به  وارد  تازه  مدیران  برای  ریزیبرنامه  مدیران، عدم  بین  در  محوریخدمت

 گرا به عنوان موانع اجرای مدل مورد شناسایی قرار گرفتند.فضیلت رهبری آموزش طرح اجرای برای

 های پژوهش چند پیشنهاد قابل ارائه است: بر اساس یافته

در استخدام مدیران بانک ملی از افرادی شجاع استفاده گردد بدین منظور نیاز است پیش از ورود   •

 ها مصاحبه انجام گیرد. دیران و استخدام ایشان، از آنم

 های آینده پژوهی به منظور آینده نگری به مدیران داده شود.  آموزش •

ت و رسالت شعبه  ماموری ،از مدیران هر شعب خواسته شود تا با توجه به ماموریت کلی بانک مرکزی •

 اختیار بانک مرکز قرار دهند.   رخود را ترسیم و د

ی دیگر برقرار گردد بدین منظور مشاورین از سوی بانک به  هاسازمانارتباطات پایدار بین بانک و   •

 و موسسات دیگر ارسال شوند تا ارتباط فی مابین برقرار شود.   هاسازمان

 های بانکی در ارتباط با میزان خادمیت برای مدیران تدوین گردد.  مجموعه قوانین و دستورالعمل •

 . باشند داشته  مشارکت باهم کارکنان  همه کنند که تنظیم نحوی رابه بانکی اقدامات تمام مدیران •

 هستند، به کار گرفته شوند.   ناپذیر نفوذ و محکم شخصیتی  دارای مدیرانی که •

 خدمات هستند، پاداش داده شود. طح به مدیرانی که مدام به فکر افزایش س •
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