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دانشــکده  مدیریــت،  گــروه  محمــد ســلیمانی1- 
حســابداری و مدیریــت، دانشــگاه آزاد اســلامی واحــد 

قزویــن، قزویــن، ایــران
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دانشــکده  مدیریــت،  گــروه   - عطایــی  محمــد 
حســابداری و مدیریــت، دانشــگاه آزاد اســلامی واحــد 
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ابوالفضــل کاظمــی - گــروه مدیریــت، دانشــکده 
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چكیده

رهبــری اخلاقــی بــر نحــوه اســتفاده از قــدرت اجتماعــی 
و  تصمیمگیریهــا  در  سرپرســتان  و  مدیــران  توســط 
ــر  ــا ب ــوذ آنه ــر و نف ــوه تأثی ــط کار و نح ــات محی اقدام
ــق  ــن تحقی ــی ای ــدف اصل ــت. ه ــز اس ــران متمرک دیگ
ارائــه مــدل ســبک هــای رهبــری ســازگار بــا ســازمانهای 
دولتــی ایــران اســت. ایــن تحقیــق از نظــر هــدف، از نــوع 
ــا از  ــردآوری دادهه ــردی اســت و برحســب نحــوه گ کارب
ــوع توصیفــی- پیمایشــی میباشــد. جامعــه آمــاری ایــن  ن
ــران  ــرگان و مدی ــر از خب ــداد 30 نف ــامل تع ــش ش پژوه
اداره امــور مالیاتــی و اداره دارایــی و امــور اقتصادی اســتان 
هــای آذرایجــان غربــی و شــرقی میباشــد. دادههــا توســط 
پرسشــنامه گــردآوری شــدند و بــرای تجزیــه تحلیــل آنهــا 
از روش دلفــی و مدلســازی ســاختاری تفســیری اســتفاده 

تمــاس:  شــماره  مکاتبــات،  مســئول  نویســنده   .1
rsoleima@yahoo.com رایانامــه:   ،88544324

مقدمه

پژوهشــگران بــه اهمیــت »رهبــری اخلاقــی«2 در رفتــار 
پیــروان بــه عنــوان مدلهــای نقــش اخلاقــی اذعــان دارنــد 
ــق  ــود را از طری ــذاری خ ــی تاثیرگ ــری اخلاق )1و2(. رهب
ــری  ــن یادگی ــه ای ــوده ک ــروع نم ــی ش ــری اجتماع یادگی
دســتورالعملهای  مطلــوب،  رفتارهــای  مشــاهده  بــا 
ــری  ــرد. یادگی ــام میگی ــات انج ــیر علام ــی و تفس کلام
ــرای  ــی ب ــزه و توانای ــه، انگی ــه توج ــتگی ب ــی بس اجتماع
ــی  ــران اخلاق ــار مجــدد دارد. رهب ــات و رفت ــظ اطلاع حف
ــال  ــوان مث ــه عن ــدرت موقعیتــی خــود )ب ــه ق ــا توجــه ب ب
ــرای  ــازات ب ــی و مج ــای اخلاق ــار ه ــرای رفت ــاداش ب پ
توانایــی تنظیــم  رفتــار هــای غیــر اخلاقــی( دارای 
طریــق  آنهــااز  میباشــند.  مناســب  هنجــاری  رفتــار 
ــار  ــه رفت ــه ب ــرای توج ــروان ب ــی در پی ــری اجتماع یادگی
ــن  ــا ای ــد )3و4(. در اینج ــزه مینماین ــاد انگی ــب ایج مناس
ســئوال مطــرح مــی شــود کــه آیــا رهبــری اخلاقــی بــه 
ــرح  ــی مط ــای دولت ــازمان ه ــئله در س ــک مس ــوان ی عن
ــی   ــای دولت ــازمان ه ــي س ــائل اخلاق ــردد؟ مس ــی گ م
ــه  ــتند و هم ــر هس ــیار فراگی ــا بس ــي دارد. آنه ویژگي هائ
ابعــاد ســازمان را شــامل مي شــوند. در پــس هــر اقــدام و 
ــت ســازماني،  ــي و هــر فعالی ــم مدیریت ــن هــر تصمی در ب
انبوهــي از مســائل اخلاقــي را مي تــوان رصــد کــرد زیــرا 
ــان  ــون شــهروندان، کارکن ــون چ ــراد گوناگ ــوق اف ــا حق ب
ــي  ــاط دارد. بســتر مســائل اخلاق ــان ارتب ــه ذي نفع و کلی
ــد و  ــته باش ــازمان داش ــارج از س ــه در خ ــد ریش ــی توان م
زمینه هــاي تربیتــي، خانوادگــي، فرهنــگ اجتماعــي، 
میــراث تاریخــي، نهادهــاي دینــي و ... در آن نقــش دارنــد. 
بدیــن جهــت اســت کــه ســنخ ایــن مســائل در جوامــع و 
کشــورها متفــاوت اســت. اگــر در شــرکت هاي آمریکائــي 
مســائل اخلاقــي در اطــراف مــواد مخــدر و الــکل، دزدي 
کارکنــان از شــرکت، تعــارض در علائــق، مباحــث کنتــرل 
ــتفاده  ــوء اس ــع، س ــتخدام و ترفی ــض در اس ــت، تبعی کیفی
از حســاب هاي شــرکت، اخــراج کارکنــان و ماننــد آن 
قانــون  کاري،  کــم  مــا  ســازمان هاي  در  مي چرخــد، 
گریــزي، مالیــات گریــزي، افــت وفــاداري ســازماني، 
ــي و حســدورزي از مســائل  ــرآب زن ــزي، زی شایســته گری
اخلاقــي اســت )5(. در اینجــا بایــد بــه ایــن ســئوال پاســخ 
ــی   ــی در ســازمان هــای دولت ــری اخلاق ــا رهب ــه آی داد ک
بــه عنــوان یــک مســئله مطــرح مــی باشــد؟ در پاســخ بــه 

Leadership Ethical .2

ایــن ســئوال بایــد گفــت تصمیمــات غیــر اخلاقــی بــه طور 
مکــرر بــه عملکــرد بســیاری از ســازمانها صدمه میرســانند. 
ــا شــرایط  واقعیــت امــر آن اســت کــه مدیریــت دولتــی ب
پیچیــده اخلاقــی مواجــه بــوده اســت. واقعیــت پیچیدهــای 
کــه مدیــران دولتــی بــا آن مواجــه شــدند. بهزعــم ایشــان 
ابعــاد مختلــف حقوقــی، فنــی، حرفهــای، ســازمانی و فردی 
مســائل و آن ایجــاد پیونــد و آشــتی میــان ابعــاد متعــارض 
ــای  ــیوه ه ــه ش ــد ب ــان بای ــن می ــی اســت  و در ای اخلاق
رهبــری کــه پاســخگوی مســائل اخلاقــی اســت و میتوانــد 
ــی  ــن مســائل پاســخ دهــد اهمیــت بالای ــه ای همزمــان ب
ــه  ــوان ب ــه مــی ت داده شــود. ســئوال دیگــر اینکــه چگون
مســائل اخلاقــی از طریــق رهبــری اخلاقــی پاســخ داد و 
نتایــج آن چــه مــی باشــد؟ در پاســخ بــه ســئوال دوم  قبــل 
همــه چیــز بایــد مــدل هایــی کــه محققــان مختلــف ارائــه 
داده انــد بررســی گــردد. برخــی محققــان مدلــی را بــرای 
رهبــری اخلاقــی  ارائــه دادنــد کــه در ایــن مــدل رهبــری 
اخــلاق مــدار را تحــت تاثیــر دو دســته عوامــل موقعیتــی2 
و ویژگیهــا و صفــات فــردی، کــه هــر دوی آنهــا نیــز تحت 
تاثیــر متغیــر هــای تعدیــل گرقــرار گرفتــه انــد. براســاس 
ــت  ــی تح ــای موقعیت ــی ه ــل ویژگ ــر عام ــدل اث ــن م ای
ــی(  ــود مراقبت ــی4 )خ ــی 3و خودپایش ــه اخلاق ــر زمین تاثی
ــخصیتی  ــای ش ــی ه ــل ویژگ ــر عام ــده و تاثی ــل ش تعدی
تحــت تاثیــر متغیــر هــای نیــاز بــه قــدرت 5 و اســتدلال 
ــر اســاس مــدل  گــری اخلاقــی6، تعدیــل شــده اســت. ب
ــی  ــر های ــی متغی ــری اخلاق ــای رهب ــی ه ــر خروج حاض
ــار  ــروان، رفت ــزد پی ــی ن ــری اخلاق ــم گی ــون  تصمی چ
ــت  ــد 7 و رضای ــار غیرمول ــان، رفت ــی آن ــت اجتماع مثب
منــدی و انگیــزش 8آنــان خواهــد بــود. رهبــران اخلاقــی 
تمایــل دارنــد بــه عنــوان الگــوی خــوب مطــرح شــوند تــا 
بتواننــد زیردستانشــان را بــا خودشــان همــراه ســازند )6 و 
7(. برخــی از پژوهــش هــا بــا توجــه بــه ســوابق آنهــا بــر 
اهمیــت شــخصیت رهبــر اشــاره کردنــد بــه عنــوان مثــال 
ــه کار مثبــت و رفتارهــای  ــوان نگــرش ب ــه عن از تعهــد ب
ــی  ــرش منف ــوان نگ ــه عن ــش ب ــارج از نق ــارض و خ متع
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ــه  ــان محیطــی ب ــه شــدند و از عــدم اطمین در نظــر گرفت
عنــوان متغیــر تعدیــل گــر کــه بــر روی رهبــری اخلاقــی 
ــان  ــد )8(. برخــی محقق ــذارد اســتفاده کردن ــر مــی گ تاثی
ــدی را  ــی جدی ــد و مدل ــی را بررســی نمودن ــات قبل مطالع
ــا  ــر آنه ــق ت ــد. بطــور دقی ــه دادن ــد ارائ ــرات جدی ــا تغیی ب
اســتدلال کردنــد کــه احساســات رهبــر بــه عنــوان 
ــن عامــل مطــرح مــی باشــد. در حقیقــت رابطــه  مهمتری
ــی  ــق اســتدلال هــای اخلاق ــرو9 از طری ــر- پی ــن رهب بی
و ارزش هــای اخلاقــی10 شــکل مــی گیــرد )9(. برخــی 
ــه  ــر زمین ــی ای را ب ــد ویژگ ــا تاکی ــش ه ــر از پژوه دیگ
ــی، ســوابق  ــن رویکــرد موقعیت ــری داشــتند. در ای ی رهب
زمینهــای ماننــد اجتماعــی )بــه عنــوان مثــال، روح 
حقــوق بشــر یــا ارزشــهای فرهنگــی بهماننــد عدالــت11، 
ــه  ــت )ب ــفافیت(، صنع ــانیت و ش ــری، انس ــئولیت پذی مس
عنــوان مثــال شــبکه هــای ســهامدار، پیچیدگــی محیــط( 
و ویژگیهــای درون ســازمانی )بــه عنــوان مثــال زیرســاخت 
ــرح  ــلاق( مط ــورد اخ ــمی در م ــر رس ــمی و غی ــای رس ه
ــه طــور  ــه اخلاقــی ب هســتند )10(. طــی پژوهشــی زمین
مســتقیم باعــث ارتقــاي رضایــت شــغلی و تعهــد 
ســازمانی در کارمنــدان میشــود. همچنیــن جــو اخلاقــی 
کاهــش تمایــل بــه تــرک شــغلی کارمنــدان را در محیــط 
اداري فراهــم میکنــد )11(. در پژوهشــی محققــان صــدای 
ــار و  ــف رفت ــاً مخال ــد، عموم ــی نمودن ــی را معرف اخلاق
ــا  عمــل ســازمانی نامناســب میباشــد. رهبــران اخلاقــی ب
تقویــت صــدای اخلاقــی در کارکنــان، ایشــان را در مــورد 
اقدامــات ســازمانی نامناســب یــا فعالیتهــای غیــر اخلاقــی 
بــه ابــراز شــجاعانه نظــرات و عقایدشــان ترغیــب خواهنــد 
ــان  ــر محقق ــی دیگ ــن در پژوهش ــر ای ــلاوه ب ــود. ع نم
ــی  ــاوت اخلاق ــی و قض ــری اخلاق ــن رهب ــیری را بی مس
پیــروان ایجــاد نمودهانــد و بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه 
ــر اخــلاق نقــش واســطهای بیــن  خــود رهبــری متمرکزب

ــی دارد )12 و 13(.  ــاوت اخلاق ــی و قض ــری اخلاق رهب

همچنیــن در دیگــر تحقیقــات مربــوط بــه رهبــری اخلاقی 
رابطــۀ مســتقیم بیــن رهبــری اخلاقــی مدیریــت ارشــد و 
ــا نتایــج مرتبــط یــا غیــر مرتبــط اخلاقــی  سرپرســت را ب
ــار  ــي، رفت ــای اخلاق ــاهده رفتاره ــر مش ــتان نظی زیردس
ــار  ــار هــای اخلاقــی و رفت انحرافــی، تعــارض نقــش، رفت

follower - Leader .9
values moral .10

justice .11

هــای مثبــت اجتماعــی را تاییــد کردنــد و در همیــن راســتا 
تمامــی ایــن نتایــج عواقــب شــهودی 12رهبــری اخلاقــی 
ــان  ــد محقق ــد )7 و 14 و 15 و 16(. هرچن ــان دادن را نش
رهبــران اخلاقــی  پیشــنهاد کردنــد کــه رهبــری اخلاقــی 
نتایــج غیــر قابــل آشــکار دیگــری را نشــان مــی دهــد کــه 
ــا  ــی ب ــران اخلاق ــه اجتماعــی رهب ــط مبادل ــق رواب از طری
زیردســتان خــود تشــکیل مــی شــود. ایــن روابــط بدســت 
آمــده از نتایــج رهبــری اخلاقــی  قبــلا در زمینــه رهبــری 
ــط  ــن حــال رواب ــا ای ــا ب ــود، ام ــه نشــده ب ــی مطالع اخلاق
مبادلــه در ســایر زمینههــا پیشــبینی کننــده قدرتمنــدی در 
زمینــه رفتــار هــای زیردســتان مــی باشــد )17 و 18 و 19(. 
در همیــن رابطــه محققــی مدلــی را ارائــه نمــود کــه در این 
مــدل روابــط مبادله بیــن رهبــران اخلاقی و زیردستانشــان 
هــر دو بطــور مســتقیم و غیــر مســتقیم )از طریــق مبادلــه 
اجتماعــی( 13 بــر طیــف وســیعی از نتایــج مفیدســازمانی، 
نگرشــی و رفتــاری زیردســتان تاثیــر میگــذارد. همچنیــن 
بــا توجــه بــه اینکــه امــروزه در ســازمانهای ایرانــی 
معضــلات  اخلاقــی مطــرح اســت و ایــن معضــلات 
اخلاقــی چــه در ســطح کلان و چــه در ســطح خــرد 
ــد  ــران ارش ــار مدی ــطح کلان رفت ــند؛ در س ــرح میباش مط
ــا و  ــری ه ــان تصمیمگی ــار کارکن ــرد رفت ــطح خ و در س
ــد.  ــرار میدهن ــر ق ــت تاثی ــازمانی را تح ــتاوردهای س دس
یکــی از عمدهتریــن دغدغههــای مدیــران کارآمــد در 
ــب  ــترهای مناس ــاد بس ــی ایج ــف، چگونگ ــطوح مختل س
بــرای عوامــل انســانی شــاغل در تمــام حرفههــا اســت تــا 
بــا حــس مســئولیت و تعهــد کامــل بــه مســایل  در جامعــه 
و حرفــه خــود بــه کار بپردازنــد و اصــول اخلاقــی حاکــم 
بــر شــغل و حرفــه خــود را رعایــت کننــد )20(. برخــی از 
تحقبقــات هفــت ویژگــي کلیــدي کــه در رهبــران اخلاقــي 
معرفــي مینماینــد: صفــات ممتــاز14، درســتي و صداقــت، 
ــداري،  ــه م ــداري/ جامع ــردم م ــي15 ، م ــي اخلاق آگاه
برانگیزاننــده، مشــوق و قــدرت دهنــده و اداره جوابگویــي 

اخلاقــي.

و . 1 اهــداف  از  الگویــي  بــه  ممتــاز:  صفــات 
خصوصیاتــي کــه اســاس اخلاقــي بــراي رفتــار 
میباشــد اشــاره دارد. صفــات ممتــاز در صفاتــي 

Intuitive .12
exchange Social .13

traits Outstanding .14
awareness Moral .15
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ــخاوت،  ــت، س ــي، صداق ــع و فروتن ــل تواض مث
بخشــش و گذشــت نمــود دارد.

درســتي و صداقــت: یــک جــزء اساســي از . 2
صفــات ممتــاز اســت و شــامل توانایــي مصمــم 
ــح  ــاي صحی ــدن در رفتاره ــر ش ــودن و در گی ب
ــي  ــي م ــارهاي خارج ــود فش ــا وج ــي ب اخلاق

ــد. باش

و . 3 کــردن  درک  توانایــي  اخلاقــي:  آگاهــي 
ــي  ــائل اخلاق ــه مس ــبت ب ــودن نس ــاس ب حس
ــد. ــي باش ــران دارد، م ــر دیگ ــي ب ــر مهم ــه اث ک

رهبــران . 4 مــداري:  مــردم  مــداري/  جامعــه 
و  نیکوتــر  کــردن  خدمــت  بــر  اخلاقــي 
پســندیدهتر تمرکــز دارنــد کــه نتیجــه آن 
مــردم مــدار بــودن، آگاهــي از چگونگــي تاثیــر 
فعالیتهایشــان بــر دیگــران و اســتفاده از قــدرت 
اجتماعــي بــراي خدمــت در جهــت علایــق 
ــي  ــردي م ــق ف ــاي علای ــه ج ــروه ب ــي گ جمع

ــد.  باش

ــود را . 5 ــروان خ ــي پی ــران اخلاق ــده: رهب انگیزانن
ــي  ــر م ــروه ب ــق گ ــرار دادن علای ــدم ق ــا مق ب

ــد.  انگیزانن

مشــوق و توانمند ســاز: رهبــران اخلاقــي پیروان . 6
را تشــویق مــي کننــد و توانمنــد میســازند کــه 
پیــروان احســاس شایســتگي فــردي بــه دســت 
آورنــد کــه ایــن اجــازه مــي دهــد کــه آن هــا بــا 

صلاحیــت و باقابلیــت شــوند.

اداره جوابگویــي اخلاقــي: رهبــري اخلاقــي . 7
ــه  ــه دارد ک ــه گران ــوداگرانه و معامل ــي س جزئ
ــار  شــامل اســتقرار اســتانداردها و انتظــارات رفت

ــد. ــي باش ــروان م ــراي پی ــي ب اخلاق

همچنیــن اغلــب بــه نظــر میرســد کــه رهبــري اخلاقــي 
ــزي  ــچ چی ــد و هی ــرم و آرام باش ــري ن ــي رهب ــد نوع بای
جــز حقیقــت نباشــد. رهبــر اخلاقــي بــودن، یعنــي در هــر 
ــردن.  ــتفاده ک ــدار اس ــزان درســت از اقت ــه می ــي ب موقعیت
بعضــي مواقــع، شــرایط ایجــاب میکنــد تــا رهبــري چیــزي 
جــز مهربانــي نباشــد. در عــوض، رهبــري ســخت و خشــن 

نمــي توانــد بــراي مــدت طولانــي بــدون خشــم و بدبینــي 
ــی  ــه بررس ــه ب ــر ک ــی دیگ ــاورد )21(. در پژوهش دوام بی
رابطــۀ رهبــري اخلاقــی بــا توانمندســازي پرداختــه شــده 
اســت. در بیــن ابعــاد رهبــري اخلاقــی، مولفــه صداقــت 
ــاط را  ــدرت کمتریــن ارتب ــاط و تســهیم ق بیشــترین ارتب
ــدل  ــه م ــت، ارائ ــتند. در حقیق ــازي دارا هس ــد س باتوانمن
ــر  ــه نظ ــروری ب ــتا ض ــن راس ــی در همی ــی و عملیات بوم
مــی رســد تــا شــرایط موجــود را بهبــود بخشــد و بــا توجــه 
ــی  ــری اخلاق ــب رهب ــبک مناس ــود، س ــرایط موج ــه ش ب

تشــخیص داده شــود. 

روش  پژوهش 

ــع  ــوده و جم ــردی ب ــدف، کارب ــر ه ــش از نظ ــن پژوه ای
ــر اســاس تلفیــق روش هــای اســنادی  آوری اطلاعــات ب
ــای  ــع و مبن ــی انجــام شــده اســت. منب و مطالعــات میدان
ــان و  ــر کارشناس ــل، نظ ــه تحلی ــای تجزی ــی داده ه اصل
ــایی  ــرای شناس ــش ب ــن پژوه ــت. در ای ــان اس متخصص
ــد  ــی توان ــی م ــه روش دلف ــا ک ــدی از آنج ــت بن و اولوی
ــان و  ــر کارشناس ــل نظ ــه و تحلی ــع آوری و تجزی ــا جم ب
ــای  ــش ه ــرای پرس ــی ب ــخگوی خوب ــان، پاس متخصص
پژوهــش باشــد، مــورد توجــه و انتخــاب پژوهشــگران قــرار 
گرفــت. هــدف دلفــی رســیدن بــه اجمــاع گروهــی اســت 
ــنامه ای  ــای پرسش ــه ای از دور ه ــق مجموع ــه از طری ک
ــا حفــظ گمنامــی پاســخگویان و بازخــورد دادن نظــرات  ب
بــه اعضــای پانــل صــورت مــی گیــرد )کینــی و همــکاران، 
2001(. در حقیقــت دلفــی بــا اســتفاده از نظــر کارشناســان، 
ــود  ــوارد کمب ــوص در م ــرات را بخص ــوی از نظ ــاع ق اجم
شــواهد تجربــی ارائــه مــی دهــد. همچنیــن بازخــورد بیــن 
دورهــای انجــام دلفــی محــرک ایــده هــای جدیــد بــوده و 
موجــب گســترش دانــش مــی گــردد )رو و رایــت، 1999(. 
ــازی  ــوب از مدلس ــدل مطل ــه م ــرای ارائ ــن ب و همچنی
ــک  ــن روش ی ــد. ای ــتفاده گردی ــیری اس ــاختاری تفس س
فراینــد یادگیــری تعاملــی اســت کــه در آن مجموعهــای 
ــدل  ــک م ــط در ی ــم مرتب ــه ه ــف و ب ــر مختل از عناص
نظــام منــد جامــع ســاختاردهی میشــوند )وارفیلــد، 1974(. 
ایــن روش شناســی بــه ایجــاد و جهــت دادن بــه روابــط 
ــد  ــک مینمای ــتم کم ــک سیس ــر ی ــان عناص ــده می پیچی
)فایســال و همــکاران، 2006(. در نتیجــه، میتوانیــم  یــک 
ــی  ــاختاری را مبتن ــه س ــد بلک ــم مینمای ــتم فراه سیس
بــر اهمیــت و یــا تأثیرگــذاری عناصــر برهــم )بســته بــه 
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ــد  ــم مینمای ــده( فراه ــف ش ــی تعری ــه محتوای ــوع رابط ن
ــن روش  ــه نمایــش میگــذارد. ای ــری ب و نمایشــی تصوی
تفســیری اســت، چــون قضــاوت گروهــی از افــراد تعییــن 
مینمایــد کــه آیــا روابطــی میــان ایــن عناصــر وجــود دارد 
یــا خیــر. ایــن روش ســاختاری اســت چــون اســاس روابط 
یــک ســاختار سرتاســری اســت کــه از روابــط مشــخص 
ــان داده  ــراف، نش ــدل دیاگ ــک م ــی در ی ــاختار کل و س
مــی شــود. روش مدلســازی ســاختاری تفســیری در 
حــوزه هــای مختلفــی اســتفاده شــده اســت. ایــده اصلــی 
ــتم  ــک سیس ــه ی ــیری تجزی ــاختاری تفس ــازی س مدلس
ــتفاده  ــا اس ــر( ب ــتم )عناص ــر سیس ــد زی ــه چن ــده ب پیچی
از تجربــه عملــی و دانــش خبــرگان بــه منظــور ســاخت 
یــک مــدل ســاختاری چنــد ســطحی مــی باشــد. در ایــن 
تحقیــق مــا از نظــرات تعــداد 30 نفــر از خبــرگان ســازمان 
هــای امــور اقتصــاد دارایــی و امــور مالیاتــی اســتان هــای 
آذربایجــان غربــی و آذربایجــان شــرقی اســتفاده نمودیــم. 

یافته ها 

مرحله اول :روش دلفی

در مرحلــه اول ایــن پژوهــش از روش دلفــی بــرای 
شناســایی مولفــه هــای رهبــری اخلاقــی اســتفاده شــده 
ــه  ــن روش گروهــی از متخصصــان در زمین اســت. در ای
حرفــه ای خویــش بــرای توســعه اجمــاع، بــه یــک ســوال 
ویــژه یــا مجموعــه ای از پرســش هــا پاســخ مــی دهنــد. 
ــر از  ــامل 5 نف ــان ش ــر ازمتخصص ــن روش 30 نف در ای
روســای ســازمان هــای نمونــه و 25 نفــر از کارشناســان 
ــل  ــه حداق ــازمانها ک ــن س ــدان متخصــص در ای و کارمن
10 ســال ســابقه کاری دارنــد بــه عنــوان نمونــه اســتفاده 
ــل  ــری از مراح ــامل یکس ــن روش ش ــت. ای ــده اس ش
ــا پرسشــنامه  ــه ب ــا پرسشــنامه ای اســت ک پیمایشــی ی
اولیــه، پرسشــنامه هــای مراحــل بعــدی نیــز شــکل مــی 

گیــرد. 

دور اول روش دلفی: تعیین شاخص ها

در ایــن پژوهــش از ســه دور بــرای روش دلفــی اســتفاده 
شــده اســت. در دور اول مولفــه هــای معیارهــای رهبــری 
ــه شــد و  ــنامه تهی ــه صــورت پرسش ــه و ب ــی تهی اخلاق
ــد.  ــخ دهن ــا را پاس ــا آنه ــه داده ت ــراد نمون ــه اف آن را ب
ایــن پرسشــنامه اولیــه شــامل 37 مولفــه بــود کــه در این 

ــوالات  ــه س ــل ب ــور کام ــه ط ــه ب ــر نمون ــه 30 نف مرحل
ــه دارای  ــداد 34 گوی ــن تع ــن بی ــد و از ای ــخ دادن پاس
اجمــاع نظــری بیــن افــراد نمونــه بــود کــه در جــدول 1 
ارائــه شــده انــد؛ لازم بــه ذکــر اســت کــه ایــن دور 15 

ــه طــول انجامیــد. روز ب

جدول 1. دور اول روش دلفی؛ تعیین مولفه های رهبری اخلاقی

مولفه های معیارهای ردیف 
سبک های رهبری اخلاقی

تعداد 
پاسخ 
مشترک

14مراقبت اخلاقی1
22صداقت2
26انصاف   3

دارای قدرت پاسخگویی در 4
18برابر سوالات 

17سازگار بودن5
19برون گرا  6
23با وجدان 7
18دارای ذهنیت باز 8
16با انگیره9
25عادل10
14دارای قدرت کنترل 11
19اعتماد به نفس بالا 12
24دارای تعهدات طولانی مدت 13
20تواضع و فروتنی14
18سخاوت 15
7بخشش و گذشت16

مصمم بودن در رفتار های 17
26صحیح اخلاقی 

در گیر شدن در رفتار صحیح 18
21اخلاقی

حساس بودن نسبت به مسائل 19
25اخلاقی 

22توانایی درک مسائل اخلاقی20
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جایگزینی علایق جمعی به 21
17جای علایق فردی   

استفاده از قدرت اجتماعی برای 22
15خدمت به مردم  

5برآورده کردن انتظارات خود 23
14برآورده کردن انتظارات دیگران 24
16تشویق پیروان 25
18ارتقاء شایستگی کارکنان 26
21استقرار استاندارد های اخلاقی27
28دانش اخلاقی 28
24تعلیم اجتماعی 29
26تکریم ارباب رجوع  30
24تعقل جوهری 31
20دارای قدرت تاثیر گذاری 32
14مربیگری  33
18دارای روابط انسانی بالا34
8دارای نفوذ بالا35
17اهمیت دادن به شغل 36

استفاده از مکانیسم پاداش و 37
19تنبیه

دور اول روش دلفــی؛ جمــع بنــدی مولفــه هــای 
رهبــری اخلاقــی

مولفــه هــای رهبــری اخلاقــی کــه در دور اول تهیــه شــده 
بــود مــورد بررســی قــرار گرفــت و تعــداد 3 مــورد از آنهــا 
ــا  ــه ه ــوع مولف ــد و از مجم ــر 10 بودن ــق زی دارای تواف
حــذف شــدند. بنابرایــن پرسشــنامه اولیــه بعــد از بازبینــی 
شــامل 34 مولفــه بــود کــه در جــدول 2 ارائــه شــده انــد.

جدول 2. دور اول روش دلفی؛ تعیین مولفه های رهبری اخلاقی

مولفه های معیارهای سبک های ردیف 
مدرهبری اخلاقی

14مراقبت اخلاقی1
22صداقت2
26انصاف   3

دارای قدرت پاسخگویی در برابر 4
18سوالات 

17سازگار بودن5
19برون گرا  6
23با وجدان 7
18دارای ذهنیت باز 8
16با انگیره بودن9
25عادل10
14دارای قدرت کنترل 11
19اعتماد به نفس بالا 12
24دارای تعهدات طولانی مدت 13
20تواضع و فروتنی14
18سخاوت 15

مصمم بودن در رفتارهای صحیح 16
26اخلاقی

21در گیر شدن در رفتار صحیح اخلاقی17

حساس بودن نسبت به مسائل 18
25اخلاقی 

22توانایی درک مسائل اخلاقی19

جایگزینی علایق جمعی به جای 20
17علایق فردی   

استفاده از قدرت اجتماعی برای 21
15خدمت به مردم  

11برآورده کردن انتظارات دیگران 22
16تشویق پیروان 23
18ارتقاء شایستگی کارکنان 24

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ij
ur

m
.im

o.
or

g.
ir 

at
 8

:4
5 

IR
S

T
 o

n 
M

on
da

y 
D

ec
em

be
r 

25
th

 2
01

7

http://ijurm.imo.org.ir/article-1-1953-fa.html


231

فصلنامه مدیریت شهری
Urban Management

شماره 48 پاییز 1396
No.48 Autumn 2017

21استقرار استاندارد های اخلاقی25
28دانش اخلاقی 26
24تعلیم اجتماعی 27
26تکریم ارباب رجوع  28
24تعقل جوهری 29
20دارای قدرت تاثیر گذاری 30
14مربیگری  31
18دارای روابط انسانی بالا32
17اهمیت دادن به شغل33
19استفاده از مکانیزم پاداش و تنبیه34

دور دوم روش دلفی؛ اولویت بندی مولفه های رهبری اخلاقی

ایــن دور 21 روز بــه طــول انجامیــد. مولفههــای معیارهــای رهبــری اخلاقــی کــه در دور اول تهیــه شــده بــود، بازبینــی 
ــن پرسشــنامه شــامل  ــد. ای ــدی کنن ــا را اولویــت بن ــا آنه ــه داده ت ــراد نمون ــه اف ــوان دور دوم آن را ب ــه عن شــد و ب
34 مولفــه بــود کــه در ایــن مرحلــه 27 نفــر از نمونــه مــورد نظــر بــه ســوالات پاســخ دادنــد کــه میــزان اهمیــت و 
اولویــت آنهــا بــه صــورت مــد، میانگیــن و انحــراف معیــار در جــدول 3 مشــاهده مــی شــود. از بیــن ایــن 34 مولفــه 
ــد.  ــودن در رفتارهــای صحیــح بالاتریــن مــد و میانگیــن را دارا بودن 3 مولفــه دانــش اخلاقــی، انصــاف و مصمــم ب
همچنیــن در 19 مولفــه، اجمــاع قــوی )انحــراف معیــار بالاتــر از 1( بیــن اعضــای پانــل بــه وجــود آمــده اســت. در ایــن 
بیــن بالاتریــن اجمــاع نظــری مربــوط بــه اســتقرار اســتانداردهای اخلاقــی، توانایــی درک مســایل اخلاقــی و انصــاف 

بوده اســت.

جدول 3. دور دوم روش دلفی؛ اولویتبندی مولفههای رهبری اخلاقی

انحراف میانگینمدمولفه های معیارهای سبک های رهبری اخلاقیردیف 
معیار

244.231.48دانش اخلاقی1
224.121.54انصاف2
214.091.36مصمم بودن در رفتار های صحیح اخلاقی3
203.981.42تکریم ارباب رجوع4
193.671.05عادل5
193.730.64سخاوت6
183.691.11حساس بودن نسبت به مسائل اخلاقی7
173.551.34دارای تعهدات طولانی مدت8
173.511.24تعلیم اجتماعی9
163.491.34تعقل جوهری10
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163.311.23با وجدان11
163.211.14صداقت12
153.191.54توانایی درک مسائل اخلاقی13
153.171.39در گیر شدن در رفتار صحیح اخلاقی14
143.161.54استقرار استاندارد های اخلاقی15
143.131.25تواضع و فروتنی16
133.121.03دارای قدرت تاثیر گذاری17
133.081.12برون گرا18
123.021.01اعتماد به نفس بالا19
122.970.99استفاده از مکانیسم پاداش و تنبیه20
122.891.11دارای قدرت پاسخگویی در برابر سوالات21
112.780.75دارای ذهنیت باز22
112.720.97ارتقاء شایستگی کارکنان23
112.690.68دارای روابط انسانی بالا24
112.640.47سازگار بودن25
112.610.55جایگزینی علایق جمعی به جای علایق فردی26
112.610.58اهمیت دادن به شغل27
102.590.64با انگیره بودن28
102.590.84تشویق پیروان29
102.540.83استفاده از قدرت اجتماعی برای خدمت به مردم30
102.510.73مراقبت اخلاقی31
102.460.91دارای قدرت کنترل32
102.320.58مربیگری33
102.270.94برآورده کردن انتظارات دیگران34
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دور ســوم روش دلفــی؛ اولویــت بنــدی مجــدد مولفــه هــای ســبكهای رهبــری اخلاقــی بــا توجه 
بــه نظــرات جدیــد اعضــای پانــل

ــن و  ــه میانگی ــه ب ــا توج ــدی را ب ــر متخصــص ارزش جدی ــد. پــس از اینکــه ه ــه طــول انجامی ــن دور 28 روز ب ای
انحــراف معیــار محســابه شــده در دور دوم ارائــه داد، میانگیــن مولفــه هــای ســبکهای رهبــری اخلاقــی بــا توجــه بــه 
آراء جدیــد محاســبه شــد کــه در جــدول 4 آمــده اســت. شــایان ذکــر اســت کــه در ایــن دور 23 نفــر پرسشــنامه را 
تکمیــل کردنــد. در ایــن مرحلــه بــا توجــه بــه اینکــه دور آخــر در روش دلفــی اســت مولفههــای ســبکهای رهبــری 
اخلاقــی اولویتبنــدی نهایــی مــی شــوند. ترتیــب اولویــت و اهمیتــی کــه در دور دوم اعــلام کــرده بودنــد تقریبــا در دور 
ســوم تکــرار شــد و نظــر خــود را چنــدان تغییــر ندادنــد. تنهــا چنــد مــورد از مولفههــا تغییــر کردنــد کــه بــر اســاس 
میانگیــن اولویتبنــدی جدیــد بــه شــکل زیــر اســت کــه بــر ایــن اســاس میتــوان گفــت کــه اتفــاق نظــر میــان اعضــای 
پانــل بــه دســت آمــده اســت: 1- دانــش اخلاقــی، 2- اســتقرار اســتاندارد هــای اخلاقــی، 3- مصمــم بــودن در رفتــار 

هــای صحیــح اخلاقــی 4- توانایــی درک مســائل اخلاقــی.

جدول 4. دور سوم روش دلفی - اولویت بندی مجدد مولفه های رهبری اخلاقی

انحراف میانگینمدمولفه های معیارهای سبک های رهبری اخلاقیردیف 
معیار

254.511.39دانش اخلاقی 1
244.211.62استقرار استاندارد های اخلاقی2
224.011.38مصمم بودن در رفتار های صحیح اخلاقی 3
214.011.23توانایی درک مسائل اخلاقی4
193.981.42تکریم ارباب رجوع  5
193.891.26انصاف   6
183.761.05عادل7
173.730.64سخاوت 8
173.691.11حساس بودن نسبت به مسائل اخلاقی 9
163.551.34دارای تعهدات طولانی مدت 10
163.511.24تعلیم اجتماعی 11
163.491.34تعقل جوهری 12
153.311.23با وجدان 13
153.211.14صداقت14
143.171.39در گیر شدن در رفتار صحیح اخلاقی15
143.131.25تواضع و فروتنی16
133.121.03دارای قدرت تاثیر گذاری 17
133.081.12برون گرا  18
123.021.01اعتماد به نفس بالا 19
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122.970.99استفاده از مکانیسم پاداش و تنبیه20
122.891.11دارای قدرت پاسخگویی در برابر سوالات 21
112.780.75دارای ذهنیت باز 22
112.720.97ارتقاء شایستگی کارکنان 23
112.690.68دارای روابط انسانی بالا24
112.640.47سازگار بودن25
112.610.55جایگزینی علایق جمعی به جای علایق فردی   26
112.610.58اهمیت دادن به شغل 27
102.590.69با انگیره بودن28
102.580.84تشویق پیروان 29
102.540.83استفاده از قدرت اجتماعی برای خدمت به مردم  30
102.510.73مراقبت اخلاقی31
102.460.91دارای قدرت کنترل 32
102.320.58مربیگری  33
102.270.94برآورده کردن انتظارات دیگران 34
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جدول 5. ماتریس خود تعاملی ساختاری مولفه های رهبری اخلاقی
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جدول 6. ماتریس دسترسی اولیه مولفه های رهبری اخلاقی

مرحلــه دوم: مدل ســازی ســاختاری تفســیری 
 )ISM(

در ایــن پژوهــش، 34 مولفــه از طریــق روش دلفــی 
ــه  ــوان مولف ــه عن ــان ب ــل متخصص ــتفاده از پان ــا اس و ب
ــه  ــه ب ــا توج ــدند. ب ــی انتخــاب ش ــری اخلاق ــای رهب ه
اینکــه تعــداد خبــرگان کــم بــوده و روش ISM در دســته 
ــتفاده  ــن اس ــرد، بنابرای ــی گی ــرار م ــی ق ــهای کیف روش
ــا  ــال معیاره ــرای انتخ ــن ب ــزی میانگی ــاخص مرک از ش
ــد  ــور از م ــن منظ ــد؛ بههمی ــبی نمیباش ــاخص مناس ش
ــرا دادن 34  ــا ق نظــرات اســتفاده شــده اســت. ســپس ب
مولفــه در ســطرها و ســتونها یــک ماتریــس، از نظــرات 
متخصصــان خواســته شــد تــا در خصــوص اهمیــت مولفه 
هــا بــه طــور زوجــی اظهارنظــر نماینــد. در خصــوص پــر 

ــی  ــس خودتعامل ــر و یکــی ماتری ــای صف ــودن خانهه نم
نیــز از مــد نظــرات خبــرگان اســتفاده شــده اســت کــه 
نتایــج در جــداول ارائــه شــده در پیوســت نشــان داده شــده 
ــدام از  ــر ک ــطوح ه ــدن س ــخص ش ــس از مش ــت. پ اس
ــس  ــن ماتری ــر گرفت ــا در نظ ــن ب ــا و همچنی ــه ه مولف
دسترســی نهایــی، مــدل نهایی ســاختار تفســیری ترســیم 
مــی شــود. نمــودار 1 مــدل نهایــی ســاختاری - تفســیری 
الگــوی مناســب رهبــری اخلاقــی در ســازمانهای نمونــه 
میباشــد. ایــن مــدل از 7 ســطح تشــکیل شــده اســت.  
ــب  ــله مرات ــر سلس ــطوح بالات ــه در س ــی ک ــل های عام
ــی  ــد. مولفههای ــر بیشــتری برخوردارن ــد از تاثی ــرار دارن ق
چــون دانــش اخلاقــی، اســتقرار اســتانداردهای اخلاقــی، 
ــودن در رفتارهــای صحیــح اخلاقــی، توانایــی  مصمــم ب
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درک مســایل اخلاقــی، تکریــم اربــاب رجــوع و عــادل بــودن در رهبــری اخلاقــی از اثرگــذاری بیشــتری برخوردارنــد و 
ــد: ــه ان ــرار گرفت ــر ق ــد. همچنیــن در ســطح هفتــم مولفــه هــای زی ــا ششــم را دارن ــه ترتیــب ســطوح اول ت ب

مراقبــت اخلاقــی؛ صداقــت؛ انصــاف؛ دارای قــدرت پاســخگویی در برابــر ســوالات؛ ســازگار بــودن؛ برونگــرا؛ باوجــدان؛ 
دارای ذهنیــت بــاز؛ بــا انگیــره بــودن؛ دارای قــدرت کنتــرل؛ اعتمــاد بــه نفــس بــالا؛ دارای تعهــدات طولانــی مــدت؛ 
تواضــع و فروتنــی؛ ســخاوت؛ درگیــر شــدن در رفتــار صحیــح اخلاقــی؛ حســاس بــودن نســبت بــه مســائل اخلاقــی؛ 
جایگزینــی علایــق جمعــی بــه جــای علایــق فــردی؛ اســتفاده از قــدرت اجتماعــی بــرای خدمــت بــه مــردم؛ بــرآورده 
ــان؛ تعلیــم اجتماعــی؛ تعقــل جوهــری؛ دارای  ــروان؛ ارتقــاء شایســتگی کارکن کــردن انتظــارات دیگــران؛ تشــویق پی
قــدرت تاثیــر گــذاری؛ مربیگــری؛ دارای روابــط انســانی بــالا؛ اهمیــت دادن بــه شــغل؛ اســتفاده از مکانیســم پــاداش 

و تنبیــه

نمودار 1. الگوی مناسب رهبری اخلاقی در سازمان های نمونه
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نتیجه گیری و جمع بندي

ــه از  ــان داد ک ــش نش ــئوالات پژوه ــل س ــه و تحلی تجزی
ــی،  ــش اخلاق ــون دان ــی چ ــرگان مولفههای ــدگاه خب دی
اســتقرار اســتانداردهای اخلاقــی، مصمــم بــودن در 
رفتارهــای صحیــح اخلاقــی، توانایــی درک مســایل 
اخلاقــی، تکریــم اربــاب رجــوع و عــادل بــودن در 
ــد و  ــتری برخوردارن ــذاری بیش ــی از اثرگ ــری اخلاق رهب
ــن  ــد. همچنی ــا ششــم را دارن ــب ســطوح اول ت ــه ترتی ب
ــد:  ــه ان ــرار گرفت ــر ق ــای زی ــه ه ــم مولف ــطح هفت در س
مراقبــت اخلاقــی؛ صداقــت؛ انصــاف؛ دارای قــدرت 
ــرون  ــودن؛ ب ــازگار ب ــوالات؛ س ــر س ــخگویی در براب پاس
گــرا؛ بــا وجــدان؛ دارای ذهنیــت بــاز؛ بــا انگیــره بــودن؛ 
ــالا؛ دارای  ــس ب ــه نف ــاد ب ــرل؛ اعتم ــدرت کنت دارای ق
تعهــدات طولانــی مــدت؛ تواضــع و فروتنــی؛ ســخاوت؛ 
در گیــر شــدن در رفتــار صحیــح اخلاقــی؛ حســاس بــودن 
نســبت بــه مســائل اخلاقــی؛ جایگزینــی علایــق جمعــی 
بــه جــای علایــق فــردی؛ اســتفاده از قــدرت اجتماعــی 
ــارات  ــردن انتظ ــرآورده ک ــردم؛ ب ــه م ــت ب ــرای خدم ب
ــان؛  ــاء شایســتگی کارکن ــروان؛ ارتق دیگــران؛ تشــویق پی
ــر  ــدرت تاثی ــری؛ دارای ق ــل جوه ــی؛ تعق ــم اجتماع تعلی
گــذاری؛ مربیگــری؛ دارای روابــط انســانی بــالا؛ اهمیــت 
ــه. ــاداش و تنبی ــه شــغل؛ اســتفاده از مکانیســم پ دادن ب

در نتیجــه ایــن تحقیــق، از دیــد خبــرگان ســازمان 
در  فاکتــور  مهمتریــن  اول  مرحلــه  در  دولتــی  هــای 
ــد و  ــی میباش ــش اخلاق ــودن دان ــی دارا ب ــری اخلاق رهب
ــه  ــی را ب ــش اخلاق ــه دان ــی ک ــان مدیران ــدگاه ایش از دی
ــه  ــد میتواننــد ب ــا عملــی یادگرفتــه ان صــورت شــهودی ی
راحتــی اســتانداردهای اخلاقــی را تدویــن و اجــرا نماینــد 
وتوانایــی نظــارت بــر اجــرای صحیــح رفتارهــای اخلاقــی 
ــا توجــه بــه آشــنایی  را نیــز خواهنــد داشــت. همچنیــن ب
و تدویــن اســتانداردهای اخلاقــی توســط  خــود مدیــران، 
آنهــا نیــز توانایــی درک صحیــح مســایل اخلاقــی را 
خواهنــد داشــت و تمایــز میــان مســایل اخلاقــی بــا غیــر 
اخلاقــی را براحتــی میتواننــد بــر جســته نماینــد کــه ایــن 
خــود منجــر بــه یکســری ویژگــی هــای ممتــاز اخلاقــی 
ــه ماننــد تکریــم اربــاب رجــوع، عــادل بــودن، مراقبــت  ب
رفتــار مدیــران  در   ... و  انصــاف  اخلاقــی، صداقــت، 
میشــود. در راســتای نتایــج تحقیــق و بــا توجــه بــه 
اهمیــت دانــش اخلاقــی پیشــنهاد مــی گــردد، ســازمانهای 

ــلاق در  ــای اخ ــر دوره ه ــی نظی ــران دوره های ــی ای دولت
ــای  ــود رفتاره ــرای بهب ــای ب ــط کار و اخــلاق حرفه محی
ــران  ــی مدی ــش اخلاق ــای دان ــران و ارتق ــی مدی اخلاق
برگــزار نماینــد. همچنیــن یکــی دیگــر از نتایــج رهبــری 
ــودن در  اســتقرار و اجــرای اســتاندارد  اخلاقــی مصمــم ب
ــی  ــنهاد م ــذا پیش ــد ل ــی باش ــی م ــری اخلاق ــای رهب ه
گــردد ســازمان هــای دولتــی بــرای اخلاقیــات در بخــش 
ــر آگاه  ــلاوه ب ــه ع ــد ک ــتفاده نمای ــی اس ــی از مدیران دولت
بــودن از مســایل اخلاقــی بــا جدیــت بــه تدویــن و اجــرای 

ــردازد.  ــی بپ ــار اخلاق ــا و هنج ــتاندارد ه اس
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