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  چكيده

هدف اصلی این پژوهش، .   نمود تربیت شجاع و مقتدر مدیرانی بایستی وکارآمد موثر مدیریتی نظام داشتن برای

شده انجام است که با استفاده از رویکرد داده بنیاد به صورت کیفی سازمانهای دولتی  در الگوی شجاعت مدیریتی  طراحی 

وری اطلاعات از آد. برای گردنمی باش استان کردستان مدیران  سازمانهای دولتی است. جامعه آماری این تحقیق ، 

روش نیمه ساختاریافته استفاده و تجزیه وتحلیل اطلاعات به روش استراوس و کوربین انجام گرفت. عمیق و  مصاحبه 

ن سازمانهای دولتی  انجام شد. با مدیرابا تکنیک هدفمند و گلوله برفی بود که بر مبنای آن مصاحبه ، نظریگیری نمونه

نتایج داده های به دست مصاحبه انجام شد.  11مصاحبه، تکراری و اشباع نظری حاصل شد ولی  11ها بعد از انجام داده

و شکل  مقوله اصلی3مفهوم،  8کد،  104منتج به ایجاد  آمده از مصاحبه ها طی فرایند کدگذاری باز، محوری و انتخابی،

سازمانهای دولتی گردید، الگوی نهایی بر اساس یافته  در تدوین الگوی شجاعت مدیریتینظریه داده بنیاد در حوزه  گیری 

ها در سه محور ابعاد شجاعت مدیریتی، عوامل موثر بر ایجاد شجاعت مدیریتی و پیامدهای شجاعت مدیریتی در سازمانها 

 .بر اساس داده های حاصل از نظرات مدیران تدوین شد
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 مقدمه -1

مدیریت و رهبری از ارکان اصلی در ساازمان و  امروزه 

 ،هاای دولتای  در ساازمان  و رهبری هدایت جامعه است لذا

 و (. اهمیات 0418، 1ت )عمیاد عمماان  اسا  حسااس  و مهم

 موقعیات  و زیااد  وساعت  از کاه  ماا  کشور در مدیریت نقش

 سرشاار  مناابع  مناسا  و  نسبت به هوای و آب و جغرافیایی

 پایش  از بیش است، برخوردار بالقوه انسانی نیروی و طبیعی

رو  از ایان  (.1390، و بذرافشان احمدی)گردد می احساس

تنهاا باه   هاایی   مدیران برای موفقیت در چناین ساازمان  

کنناد  های مدیریت خود تکیه نکارده و ساعی مای   توانایی

وری ساازمان خاویش را از طریاق تقویات خصیصاه      بهره

. (0410کااران،  و هم 0)میشال  رهبری در خود بالا ببرناد 

-هاا و بحا   اب آن نظریهب رهبری موضوعی است که من

های زیادی مطرح شده است و در ادبیات ابتدایی مدیریت 

نظاران   توان ریشه آن را یافات. همنناین صااح    نیز می

هاای خاصای را   هاا و رویاه  سازمانی برای اعمال آن سبک

در داناش  (. 0449، 3)پلانسکی و یاماارینو  اندتعریف کرده

مدیریت، رهبری سازمان در کنار سایر وظایف مدیر یکای  

شود و نقش پر اهمیتای  از وظایف اساسی و مهم تلقی می

کند و رمز موفقیات مادیران   در اثربخشی سازمان ایفا می

ت. ها اسدر توان هدایت نیروی انسانی تحت سرپرستی آن

های جدید مدیریت، نقش مادیر در مقاام   بر اساس نظریه

، 0)باراون  روابط متقابل وی با مرئوسان است رهبری شامل

شاود  . اهمیت و ضرورت رهبری از آنجا ناشای مای  (0442

افاراد را باا مقاصاد    ی هاای روانا  که مدیر بایاد نیازمنادی  

سازمان وفق دهد و رسالت وی بر دو پایه تعاالی و تولیاد   

و همکاران،  1، کامرون1388 ،)مهرام و دشتیاستوار است 

ماننااد شخصاایتی  یهااایژگاایکااه و یدر حااال(.  0443

ذکار شاده    یرهبار  یادی کل یهابه عنوان بخشتمامیت 

؛ 0446، 2؛ باراون و تویناو  1999، 6)بیس و استیدلمر است

دانشاامندان شااروع بااه  یاارااخ،(0410میشال و همکاااران  

اناد.  کارده  هاا ویژگای  یان و اثارات ا  یتماه یقمطالعه دق

آورده  باه دسات   یناه زم ینتوجه را در ا یشترینب تمامیت

  (.0و همکاران،  9؛ سوسیک0442، 8)سیمونس است

در  خااوددر مقالااه  (0449) یامااارینوو  یپالانسااک    

باه   تمامیات رهبر، اشاره کردند که اگرچاه   تمامیتمورد 

ذکار   یرهبار  یهایهدر اکمر نظر یدیعنصر کل یکعنوان 

 کم اسات.  یاربس تمامیتدر مورد خود  یقشده است، تحق

از  یگار د یکای در ماورد   یتوضاع  دادناد کاه  ها نشاان  آن

یعنی شجاعت، نیز دچاار هماین    یرهبر ممه یها یژگیو

در  یاادیشااجاعت بااه عنااوان جنبااه کل    .مشااکل باشااد

رهبری ، (1993و همکاران،  14یزماتیک )شامیرکار یرهبر

ی )باراون،  اخلاقا  یرهبر (،0443و همکاران،  11اصیل)می

باا   ، باشاد مای  (0443، 10معنوی )فاری  یو رهبر (0442

 یحتوضا  یاا هاا تسات    یاه نظر یان کدام از ا یچحال ه ینا

-ارائاه نمای   یرهبر یت اثراز نقش شجاعت در تقو یخاص

 .دهند

نشان داده اسات   یراخ یقاتاز تحق یکه بعضهمانطور 

و  13)جنتری است ییرکمبود تمرکز بر شجاعت در حال تغ

؛ 0410، 10فااالوی ؛ هاااربور و کاایس 0413همکاااران، 

 (.0418و همکاران،  16؛ ساچنکو0410، 11کورنر

بااا در مطالعااه خااود  ( 0410ساساایک و همکاااران ) 

عملکارد   یبارا  یتیصافات شخصا   ینساب  یتاهمموضوع 

 یرفتااار وجاوه کااه  یافتناد در ساطوح بااالاتر، در  مادیران 

و شجاعت )که به عنوان شاجاعت در مقالاه آنهاا     تمامیت

 فضایلت کننده  ینیب یش( دو عامل مهم پبکار گرفته شده

بر ها آنبودند.  مدیریت در سطح بالا ییعملکرد اجرا یبرا

 مادیران کاه  باع  می شاود   که شجاعت  هستند باور ینا

در  یساازمان، حتا   یات حفا  مامور  یدر سازمان هاا بارا  

توانمنااد شااوند.امروزه بزرگتاارین   مواجهااه بااا مخالفاات 

مشکلات مانند گرسنگی، فقار، بیکااری، ناابرابری، فسااد،     

 یسااز  یعادالت، جهاان   ی،کمباود آزاد  ،تروریسم و جنگ

بحاران،   یجااد باعا  ا  یسات ز یطمحا  یا  ناعادلانه و تخر

 یمشاکلات  ینشود. چنا  یو اضطراب در جوامع م تشویش

کنناد و  یما  یاد از مردم در سراسار جهاان را تهد   یاریبس

 یقارار ما   یاادی ز اتخطار  در معار  را  یندهآ ینسل ها

 یان معاصار ا  یرهبار  یهاا  یوه. ش(0448، 12)ماربر دهند

از  یاریکنااد. اکماار مااردم، بساا  ینماا لمشااکلات را حاا

 یهاا  خاط مشای  باورند که  ینو محققان بر ا دانشمندان

معاصار قاادر    یرهبر یها یوهش یفعل یو اقتصاد یاسیس

 کنناد  ییرتغ یدها باو آن نخواهد بود یل جارئبه حل مسا

؛ 0410، 04؛ روس0411، 19؛ کلمااان 0449، 18)کاااولیس

در سراسر جهاان   مدیراناز  یاریبس (.0410، 01استیگلیتز

 یو اقتصاد یاسیس یهااز منافع خود و منافع گروه یشترب
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-یاند، محافظت مها قرار داده یتموقع ینها را در اکه آن

منصاوب   یاا انتخاب شاده   مدیران. (0413، 00)سین کنند

کاار  خاود   ارانها به نفع طرفاد از سازمان یاریشده در بس

 ین،همننا (. 0414، 00؛ ریاچ 1996، 03ت)گالبریا  کنندمی

ها و از منافع خود، منافع شرکت یدولت مدیراناز  یاریبس

و  یکنناد کاه از نظار ماال    یما  یات حما یاسیس یهاگروه

)ساین،   کنند یم یتها حماآن انتخاب آنان از در یاسیس

هاا باه طاور    آن یو اقتصاد یاسیس یهاخط مش (.0413

 یعسار  یجنتا منظور حصولبه عمده بر اهداف کوتاه مدت 

حل مشکلات دشاوار کاه ممکان     درحالیکهمتمرکز شده 

را  دنآور باش یانجامعه ز یمدت برا یدر طولان یاست حت

، ساین،  0449؛ کاولیس،  0448کنند )مااربر،  فراموش می

 یرهباار هااایی و ساابکاقتصاااد یسیاساات هااا (.0413

 از در بسایاری  ٪99در برابار   ٪1نابرابر  یمعاصر گروه ها

 اسات  کارده  یجادارا کشورها براساس آمار درآمد و ثروت 

 .(0410)استیگلیتز، 

ی مادیریتی  ها یوهاز دانشمندان معتقدند که ش یبعض

یک پایان باه  ها به است و آن یافته ییرمعاصر تغ و رهبری

 یاروان باه پ  یفارد  اناز رهبار  یافتاه  ییرتغ یعنوان رهبر

، 0411، 01؛ ریفکاااین0410اناااد )اساااتیگلیتز،  رسااایده

 یهااا یوهرسااد روناد شاا ی. بااه نظار ماا (0410، 06کلارمن 

 یمر پاارادا ییا ناکارآماد اسات و تغ   بعضی مدیران مدیریتی

 یاادین بن ییارات باه تغ  یااز کناد کاه ن  یمطل  را  یدیجد

ملات   یاک ساازمان و  یاک   یو اجتماع یاقتصاد یاسی،س

 ییباه تنهاا   عادم صالاحیت   ین،بنابرا(.0413سین، دارد )

کفاایتی نشاان داده شاده مادیران      بای  یبرا یکامل یلدل

اقادامات  آن مسئول  وجداناًو  یمها به طور مستقآننیست،

-یو شکسات ساازمان ما    ی خود هستند که منجر به آس

 یباه انادازه کااف    یمسئله مهم در بحا  اخلاقا   ینشود. ا

 بااارهبااران  یبرخااکااه چاارا  نبااوده اسااتمااورد توجااه 

ناد؛ در  کن یباالا عمال ما    معنویو  یاخلاق یاستانداردها

و ظاهرا هوشامند   زیرکبه همان اندازه  یگران،که د یحال

هااای باازر   .یکاای از آفاات(0410، 02)بااانگری سااتندنی

ای در بسیاری از کشورهای درحاال توساعه، نباود     توسعه

ای  سیاسای و غیرحرفاه   نظام مدیریتی شفاف، شجاع، غیار 

های سانگینی را باه کشاورها     این خلأ بزر  هزینهت. اس

شادن و انحاراف    و موجبات کندی، پرهزیناه تحمیل کرده 

ای شده است. در یک نظام مدیریتی سیاسای،   روند توسعه

طاور قطاع خلاقیات و ابتکاار      کار و غیرشفاف باه  محافظه

وری جایگاهی ندارد و صرفا  کند، بهره عملی بروز پیدا نمی

ماادت و تسااکینی ماادنظر اساات.   منااابع و منااافع کوتاااه

کنناده اسات    یاان تعیاین  آنناه در ایان م  (1393)سلطانی

طاور   باه ت. زنی و ارتباطات سیاسی مدیران اس قدرت چانه

که نظام مدیریتی مصلحتی و سیاسای شاود    طبیعی زمانی

هاا   هاای منفای کاه در عازل و نصا       بر حقایق و واقعیت

شود و صرفا برخی  کننده است، سرپوش گذاشته می تعیین

شکلات گردد. در گذر زمان م های ممبت برجسته می نشانه

رساد کاه هار     ها انباشته شده و به وضاعیتی مای   و چالش

مدیری با فر  مشکلات انباشته، تصدی امور را بر عهاده  

گرفته و روند مدیریتی خود را با نگاه حف  وضاع موجاود   

برد نتیجه این روند هم چیزی جز انباشت بیشتر  پیش می

هاای مختلاف و گساترش     مشکلات و معضالات در حاوزه  

طبعا از درون چنین نظامی روناق  ت. ابری نیسفساد و نابر

آیاد. تجرباه کشاورهای     ای بیرون نمای  اقتصادی و توسعه

دهاد   یافته و کشورهای نوظهور اقتصادی نشان مای  توسعه

که هرگاه نظام اقتصادی از مدیران خلاق، شجاع، باتجرباه  

جهاش و روناق     و غیرسیاسی بهره بارده توانساته زمیناه   

اقتصاد ایران چند سالی اسات باا   د. اقتصادی را فراهم ساز

و در  کناد  وپنجه نرم می معضل پینیده رکود تورمی دست

 عدم شاجاعت لازم خیلی مواقع انتخاب سیاسی مدیران و 

در مدیریت باع  اینگونه اتفاقات در حوزه هاای مختلاف   

( 1380فرهنگی و ... شده است .)ترابی  اقتصادی، عمرانی،

دهد که عمده آسایبهای   مطالعات و پژوهش ها نشان می

عملی )اجرایی( توسعه مادیریت کشاور ماا شاامل ماوارد      

ضاعف ،کاساتی و خاامی در برناماه     -1متعدد مای باشاد   

عدم کارایی لازم برای برخای مادیران و تصامیم    -0ریزی.

سااازمانهای دولتای ضااعیف و وجاود فساااد   -3گیرنادگان  

نبود ساز و کار حال  -1ضعف در نظارت و کنترل -0اداری

ه  در میان نخبگان سیاسی کشور و تضاعیف بخاش   منازع

 (1380خصوصی است )ترابی 

اغلا  مادیران ابازار لازم     در سازمانهای دولتی ایران ؛

برای مدیریت را در اختیار ندارناد و میتاوان گفات عماده     

این ناکارآمدی ها ناشی از کاستی های آموزشی و تربیتای  

عهاد و  ، تشاجاعت  عدم وجود تخصص های لازم در کنار ،



   شجاعت مديريتي  در سازمانهای دولتي با رويکرد داده بنياد  یطراحي الگو/    531

 

وجدان و ایمان است و مشاهده میشود مدیران بار مبناای   

شاخص های علمای و شایساته ساالاری کمتار منصاوب      

 (.1320میگردند )بهشتی

بر این اساس  باید گفت ساختار سازمانی در کشور ما 

،نیازمند مدیران شجاع و نترس در تمام سطوح مادیریتی  

وش نظریاه  است از این رو برآن شدیم تاا باا اساتفاده از ر   

داده بنیاااد ،الگااوی جااامعی باارای شااجاعت ماادیریتی در 

دستگاههای اجرایی طراحی نماییم .بادین منظاور ساوال    

اصاالی پااژوهش حاضاار ایاان اساات کااه الگااوی شااجاعت 

 مدیریتی در دستگاههای دولتی چگونه است؟

 

     مباني نظري پژوهش  -2

شرایط درست در  یشجاعت اغل  با رفتار اخلاق 

ممال، صحبت کردن  یبرا عجین است ، دشوار و حساس 

که  یزمان یآننه که درست است حت یبرا پافشاری یا

اعتقادات،  اساس عمل بر یاد و نوجود دار هامخالفت

-شمرده می یرمعمولغ دیگرانتوسط ها یدهکه ا یزمان

(. 0443رسد )واتسون ی، اغل  شجاعانه به نظر مشود

در برابر کند تا یانسان کمک مبه  همننینشجاعت 

 یخود را برا یلکند و تما ایستادگی یرونیب یفشارها

و همکاران،  08)اوسوالد درست حف  کند یانجام کارها

قاطعیت در  عامل یک یمعنه ب ،در عمل تشجاع (.0414

را ارائه کند که ممکن  ییهایدهتا ا است تصمیم گیری

سوسیک  (.0443)واتسون،  خوشایند دیگران نباشداست 

لازم است که  ینکها یانرا با ب یدها ینا (0410و همکاران )

 یم،را با اقدامات در مواجهه با مشکلات سازگار کن یتن

 یفتعر یدشا (0414سوسیک و همکاران) .ارائه کردند

 یعاطف توان ید که حاوناز شجاعت داشته باش یتر جامع

در مواجهه با خطر،  به انجام اهداف یلاست که شامل تما

 هایقدرتو شامل  سختیک، یسر ینان،عدم اطم

 ی است.و سرزندگ تمامیتشجاعت، استقامت،  یتیشخص

است، به  یاییمزا یسازمان دارا یکداشتن شجاعت در 

دراز مدت کمک  یجهت برا یک یجادکه به ا ص آنخصو

گونه ترس  یچحرکت بدون ه یرا برا یکند و ابزاریم

(.شجاعت 0446، 09)ساروس و کوپر کندیم ینتضم

مدیریتی یکی از ابعاد برآمده از سبک های مدیریتی می 

باشد، طبق بررسی ها مدیرانی که دارای این خصلت 

 داشتن مشکلات، از یمنطق درکهستند وجه تمایزهای )

 مشکلات حل از یدلسرد حس عدم تعار ، قدرت

 در دشوار میتصم کی  انیب در صراحت قدرت کارکنان،

( را در رفتار دهاینبا و دهایبا انیب در اقتدار و سازمان

 مدیریتی شجاعت مدیریتی خود به همراه دارند. فقدان

 و وری بهره نظر از توجهی قابل آسی  موج  تواند می

 فقدان از که رهبران این، بر علاوه. شود سازمان  عملکرد

 می دست از را خود اعتبار میبرند، رنج مدیریتی شجاعت

-مورد بی احترامی کارکنان قرار می و دهند

،ریت 0414؛کیلمان و همکاران ،1999گیرند)هریس

 و ساکت است ممکن اوقات، شجاعت .بعضی( (    0441

 و دشوار مانع یک برابر در مداوم تلاش با باشد، خطر کم

 بنابراین،. شود می داده نشان انرژی، انفجار طریق از نه

 کدام و) عملی چه که دهیم تشخیص که است مهم این

 موضع این آیا -است متناس  شرایط، در( اقدامات از یک

 پاتمن ؛1999 هریس،)است. شدن تسلیم یا ، فرار ، گیری

 ارسطو، زمان  در که باشد دلیل همین به ،شاید(0441 ،

 دیگر فضایل کنار در باید شجاعت که بود این رایج مقصود

 هریس(. 1999 ، هریس) شود اعمال عدالت و خرد مانند

 شجاعت بین که کرد مشاهده خود اخیر مطالعات براساس

 که دهد می نشان این. دارد وجود ارتباط نیز درستی  و

 ، است نیاز خاص موقعیت هر در واقعاً که آننه به باید

 نیز شجاعت هریس، گفته طبق .باشیم داشته جدی توجه

 یک و است غربی سنت در دین فضیلت چهار از یکی

 شجاعانه اقدامات مورد در گیری تصمیم اصلی فضیلت

 تاثیر تحت نیز می رود انتظار که شجاعتی میزان و است،

 هریس،) دارد قرار فرد ترجیحات و ها ارزش اعتقادات،

 همکاران، و نرخ ؛0441 نرخ، ؛0441 پاتمن، ؛1999

 فرد؛ جنسیت اساس بر توانند می ها ارزش این(. 0442

 باشد زندگی سطح و ؛خانواده  یا جامعه ملی، فرهنگ

 یک روی توانمی را شجاعت (مفاهیم0441 ریت،)

 سوی در و باکیبی آن سوی یک در که داد قرار پیوستار

دارد  قرار آن یمیانه در شجاعت که ترسوئی است دیگر

 ظاهراً هایفعالیت با شجاعانه، (. اعمال341994)یارلی،

 فاقد اما هستند شجاعت شبیه که هاییبا فعالیت مشابه

 فری  برای و است تقابل می باشد در آن مهم عناصر

 که فردی نمونه برای. است شده گرفته در نظر دیگران
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 خود سود برای دیگران از استفاده سوء اهداف است شجاع

 ممال عنوان (. به1998، 30و هننسی 31را ندارد )پالون

-فعالیت می آتشنشانی در انسانها نجات هدف با نشانآتش

 دلیل به را ایانگیزه با هایفعالیت که شخصی. کند

اعتبار( انجام می دهد   افزایش مادی، آن )نفع پیامدهای

 یا باشد متعالی و ارزشمند هدف برای انگیزه اینکه جای به

 مشورت و بدون سنجش تکانشی، اعمال با شخص یک

 شجاعت با ولی است شجاعت شبیه اعمالش کندمی عمل

 به مربوط ابعاد تمام که شجاعت دارد شخصی. دارد فاصله

 یک عنوان به شجاعت اگرچه. آید چشم به او در شجاعت

-سازه اغل  است، شده بررسی تحقیق تجربی برای موضوع

 شده اعلام شجاعانه اعمال یا شجاعت جای به دیگری های

 (. این1994، یرلی، 0444؛ میلر، 0441است )کیدر، 

 اعمال درواقع که آننه درک اهمیت نمایی برجسته

 و هاتفاوت کردن پیدا و رساندرا می است شجاعانه

  (. 0442است )ریت،  مشکل کاری شجاعت هایشباهت

 برای تحقیق در شجاعت هایشباهت و تفاوتها اگرچه

 این انحرافات کند،می ایجاد را انحرافاتی شجاعت معنی

 را واقعی شجاعت درک موافقت نبود شده ، ایجاد موانع

 از بی شمار تعاریف علیرغم. کندمی آور رنج کمتر

 هدف و خطر ترس، قصد، و اراده ممل ابعادی شجاعت،

 شجاعت از شماربی تعاریف. است شده شناسایی باارزش

 تعریف فقدان امروز به تا. است کرده ایجاد قوی ایپایه

 به باشد صریح هاینظریه یپایه که سازه عملیاتی این

 پیشرفت شجاعت تعریف هایتلاش تمام. خوردمی چشم

. ندارند مفهومی تعریف سر بر موافقت یحیطه کاملی در

در  آنها از تعدادی دارد، وجود شجاعت از مختلفی مفاهیم

گیرد )ریت و می قرار بررسی مورد 1جدول شماره

 (.0442همکاران، 

با توجه به اهمیت تاثیر شجاعت در دو دهه اخیر 

،پژوهش های کیفی معدودی در این زمینه صورت گرفته 

 به آنها اشاره میشود. 0است که در قال  جدول 
 

 مختلف منابع شجاعت در مفاهيم- 1جدول شماره  

 توصيفات و تعاريف منبع

 افلاطون
 نفس به شرایط اعتماد این در از بیان حق به شیوه درست در زمان نیاز نمی ترسد و  شجاع شجاعت یا همت )آندریا( شخص

 (.1988رورتی،  از نقل باشد )بهمی مناس  ارزشی ( قضاوت3( اعتماد به نفس 0(ترس بجا 1آن:  اصلی یمولفه سه. دارد

 33فینفگلد
 قدرت از استفاده با کلی طور به جهان و شخصی نیازهای رفع مشکلات، حل خطر، پذیرش و کامل آگاهی شامل شجاعت

 (1992میباشد ) بودن مولد و مسئولیت گرفتن از متشکل شجاعانه رفتار. تشخیص است

 (.1998است) شده مشتق نفس به اعتماد حس یک از که است راه در ماندن قدم ثابت شجاعت، 30جرجن

 31کانت
و  مر  از نترسیدن ذهنی قدرت و است؛ کرده تعریف ناعادلانه حریف برابر در قدرتمندانه مقاومت ظرفیت عنوان به را شجاعت

 (.1988رورتی،  از نقل کند )به موفق زندگیش در بیشتر بسیار تواندمی را انسان که چیزهایی دانستن

 36کندی
رورتی،  از نقل است )به خودشان سیاسی و شخصی ملاحظات از مهمتر ملتشان به وفاداری که )شجاعت سیاسی(: مردانی

1988.) 

 (.1988هیتچ،  از نقل است )به شدن همنوا یا کردن تغییر برای فشارها وجود رغم علی خود آرمانهای به ماندن وفادار 32کوهوت

 و همکاران38ابیران
رغم  به کردن عمل و جایگزین، اقدامات گرفتن نظر در و شناسایی خطر، توصیف شناختی فرآیند مندجهت روانی شجاعت
 بخش نتیجه است ممکن اینکه رغم علی است دیگران یا خود برای خوبی به رسیدن برای تلاش در بالقوه منفی پیامدهای

 نباشد.

 (.1988رورتی،  از نقل دارد )به ترس ارزش آننه و است ارزشمند که آننه سپردن خاطر به توانایی 39افلاطون

 (1992روانی ) ثبات بی عمیق هایترس با شدن روبرو 04پاتمن

 (.1994فیزیولوژی ) روان هایناراحتی و ذهنی ترس حضور رغم علی ترسناک موقعیت با برخورد به بودن قادر و داشتن تمایل 01راچمن

و  پترسون
 00سلیگمن

 با برخورد در اهداف به رسیدن تمرین شامل که سرزندگی( و صداقت پشتکار، )شهامت، شخصیت هیجانی قابلیتهای

 مخالفتهای

 (.0440خطر ) با ارتباط در ترس احساس وجود با عملی(، یا و خوب، )نجی ، معنادار هدف و انگیزه یک برای عمل توانایی 03وودارد

 

 
 



   شجاعت مديريتي  در سازمانهای دولتي با رويکرد داده بنياد  یطراحي الگو/    541

 

 پيشينه تجربي پژوهش -2جدول 

 عنوان رديف
محقق يا 

 محققين
 نتايج پژوهش روش شناسي

1 

 یرشجاعت در محل کار: تاث
بر  یتو جنس یسطح سازمان

 بین شجاعت یرابطه 

 یو عملکرد شغل یرفتار

ساچنکو و 
همکاران 

(0418) 

 رویکرد کمی
سرپرستان از شجاعت  یدر رتبه بند یقابل توجه یتفاوت ها  آنها یجنتا

 نشان داد. یافتهو سازمان  یینکارکنان در سطوح پا ینب یرفتار

0 

 یرتاث یمجرب: بررس یرهبر

 تمامیتشجاعت رهبر و 

 یربر عملکرد و تصو یرفتار

 رهبر

و  00پالانسکی

همکاران 

(0411) 

 رویکرد کمی

رهبر و  یرفتار تمامیت یرفتار جلوه هاینشان داد که 1مطالعه  یجنتا
 یرفتار جلوه هایبر  یمیمستق مهم اثراتهر دو  موقعیتی،سختی 

با  میدانی چند منبعی یقتحق یک، 0مطالعه  یجرهبر دارند. نتا شجاعت

اثرات رهبر به طور کامل  ینشان داد که شجاعت رفتار زموده،کارآ یرانمد

را تعدیل  ییاجرا یرمد یرو تصو یرهبر بر عملکرد رهبر یرفتار تمامیت
 .می کند

3 
قرن  یبرا انهشجاع یرهبر

 یکمو  یستب

سین و همکاران 

(0413) 
 رویکرد کمی

مانند آتاتورک، مائو،  یستمقرن نوزدهم و ب بزر شجاع  یاسیرهبران س

 جدی ییراتیتغ یگرانو د یورجون ینگلوتر ک ینمارت ی،کاسترو، گاند ین،لن

مرتبط با شجاعت،  یها یژگیاز و یبعض بکارگیریانجام دادند. آنها با 

 یلمانند ب یرهبران تجار ینرا حل کردند. همنن یاریمشکلات بس
مربوط به  یژگیهایو یاز برخ یگرانو د یلالوا ورماجابز، ج یواست یتس،گ

 .کردندو موفق استفاده  یدجد یتجار یساختن سازمان ها یشجاعت برا

0 

در عمل:  یرهبرعنوان 

 یرهبر وجه تمایزشجاعت، 
 یانتقاد

بانگاری و 

 01پارساد
(0410) 

رویکرد کمی 
 .هند

و موسسات تا حد  پایدار یسازمانها یتموفقها نشان داد که نتایج آن

 گزارش عمومی، جرایدبه رهبران آنها منوط است، همانطور که در  یادیز
 .استمشهود و اعتقادات گسترده  حکایتی یها

1 

یک  یتوسعه و اعتبار سنج

از شجاعت  یکممقدار 

 یسازمان

و  06کیلمن

همکاران 

(0414) 

رویکرد کمی 

 .ایالات متحده

)اعتبار درونی( را تایید  OCA، راه حل دو عاملی هاآنمطالعه  ییافته ها

را به  شجاعت یابی هایما را که ارز یکرد و از نظر آماری، مدل تحقیق

، ها ، نقش ها، فرهنگ ها، اقلیمختارهاسا سازمانی،یط مح مشاهدات یک
 یامدهاکرد. پ یبانیکند، پشت ی( مرتبط می)اعتبار خارج یتعملکرد و رضا

رسد  ی)و به نظر م کار می کننداقدامات شجاعانه در کوتاه مدت  یندر ح

این نیازمند زندگی کردن اعضا همراه وجود،  ینآل است(، با ا یدهدر ابتدا، ا

بدون که  ییحال، اعضا ین. با ابر یک اساس در حال پیشرفت استبا ترس 
داشته  یموثرتررویکرد در بلندمدت  می کنند ممکن است ترس اقدام

 .باشند

6 
در فرهنگ  ییشجاعت اجرا

 ینفلسط یسازمان

و  02یاسین
همکاران 

(0448) 

رویکرد 
کمی.کشور 

 .فلسطین 

 یکها به عنوان سخت را از جان  سازمان یهایریگ یمتصم یتاهم یجنتا

 یجکند. نتا یبرجسته م یچند بعد ییبعد مهم در ساخت شجاعت اجرا
بر  ییممبت شجاعت اجرا یردهد که تاث یمطالعه به وضوح نشان م ینا

 ینا یها یافته .ینی خیلی بالاست فلسط یسازمان ها یفرهنگ سازمان

است که به دنبال مشارکت  نییراو مد ینیفلسط یرانمربوط به مد یقتحق

 مشترک با آنها هستند.

 

حقیقات  با بررسی پیشینه پژوهش مشخص شاد کاه   

ها دیگار تنهاا دانساتن شارایط روز و      بزر  برای سازمان

مدیریت تغییرات نیست، بلکه نیاز به جساارت و شاجاعت   

ساازمانی، عنصار   است. شجاعت رهباری  به موقع  رهبری 

،بحاران ،پایش    بسیار مهمی در برابر موضوعات ناشاناخته 

وکارها با آیناده   کس  سازمانها و  است. وقتی  بینی نشده 

رو هستند، ایان رهباری ساازمان     بینی روبه غیر قابل پیش

گیاری شاجاعت لازم را داشاته     است که بایاد در تصامیم  

قارار  باشد. آن دساته از افارادی کاه در جایگااه رهباری      

گیرند نیاز به این دارند که در کمک به کارکناان خاود    می
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ماادلی از شااجاعت را نمااایش دهنااد تااا هنگااام ورود بااه  

بدون توجاه باه عوامال محیطای      های ناشناخته  موقعیت

اغلا  مادیران     کاه   بتوانند موفق شوند. درحالیبازدارنده 

گیرند تاا باه صاورت کااملا      کار می ای را به تدابیر گسترده

ستی به دنبال اتخاذ تادابیری بارای تصامیمات مهام و     در

استراتژیک باشند و در ایان زماان اسات کاه نیااز دارناد       

احساس اطمینان داشته باشند و با همه وجاود از تصامیم   

گرفته شده آسوده باشند، در دورانی که در حال تغییارات  

بنیادین هستیم این موضاوع از اهمیات زیاادی برخاوردار     

که ملاحضه می گردد ،تا کنون در زمینه  همانگونه  .است

بررسی  شجاعت در ساازمان هاا  مطالعااتی انجاام شاده      

است اما خلاء ی که در مدل ها و مطالعاات قبلای وجاود    

داشت محقق را برآن داشت تا در این زمیناه باه تحقیاق    

بپردازد، این بود که در اکمر مدلها به شجاعت رفتااری در  

و رهبری شجاعانه و ارتبااط   سازمان و یا شجاعت اخلاقی

آن با موفقیت سازمانی پرداخته اند  ؛اما کمتر به شاجاعت  

مدیریتی و عوامل موثر بار شاکل گیاری آن و پیامادهای     

شجاعت مدیریتی در سازمان ها  پرداخته شده است و در 

ایااران هاام هاایچ مطالعااه ای در زمینااه طراحاای الگااوی  

ت از ایان رو  شجاعت مدیریتی تا کنون انجام نگرفتاه اسا  

محقق در تلاش بوده است تا با نگاهی بنیادی و کااربردی  

ضمن کشف شرایط علی و زمینه ای  و تااثیرات شاجاعت   

مدیریتی  در دستگاههای دولتی به شاناخت جایگااه هار    

 یک از عوامل  بپردازد .

 

 روش شناسي پژوهش -3

تحقیق حاضر با استفاده از روش کیفای داده بنیااد      

های کیفی که ترین روشیکی از مهماست. رسیدهبه انجام 

هاسات،  مبتنی بر متن، مشارکت و استفاده از تجارب گروه

هاا و  ای از تکنیاک است. این روش باا مجموعاه   داده بنیاد

های خاص خود فرصتی بارای تفکار نظاری در بااب     روش

)ناصاری و  کندهای بدست آمده از متن را فاراهم مای  داده

(.. اماا دلایال انتخااب رویکارد داده بنیااد      2، 1396پیری،

.باه اعتقااد بازرگاان    1پژوهش حاضر بدین شرح می باشد 

( زمانی که نظریه های موجود به طور جاامع قاادر   1382)

به چنین فرایندی نباشند ،با کمک نظریه برگرفتاه از داده  

افراد مورد ها میتوان درباره ایجاد  این فرایند یا مشکل یا 

مشاهده نظریه ای را ایجاد کرد با مارور ادبیاات نظاری و    

انجام مصاحبه ای ابتدای کار ،مشخص گردید در مطالعات  

قبلی ضعفها و خلاهایی وجود داشته است به عنوان مماال  

در هیچ مطالعه ای به طراحی الگاوی شاجاعت مادیریتی    

پرداختااه نشااده اساات و و در سااایر مطالعااات هاام اکماارا 

جاعت رفتااری یاا معناوی یاا فیزیکای  ماورد بحا  و        ش

بررسی قرار گرفته اند بدین علت باا انتخااب نظریاه داده    

بنیاد تلاش گردید تا با بررسی تمام ابعااد و مولفاه هاای    

شاجاعت مادیریتی و پیامادهای آن بررسای جاامع تاری       

 نسبت به این مقوله صورت پذیرد .

ریتی در درباره شجاعت مدی 08یک واقعیت قطعی  -0

سازمانها  وجود ندارد و بستگی به شرایط مختلف متغییار  

بود  . به عبارتی زمانی یک پژوهشگر از داده بنیاد استفاده 

ای خااص  پدیدهنیازمند یک تبیین کلی از یا که نماید می

کند های موجود در آن زمینه او را راضی نمیبوده و نظریه

ای پدیاده  یات تاازه  و یا اینکه قصد دارد در شرایط و موقع

موقعیات   موردنظر را مورد پژوهش قرار دهد. این روش باا 

در عمل کارآماد اسات، افاراد موجاود در      داشته وتناس  

گرفته نظرات آنهاا را بررسای میکناد       یک محیط را در نظر

سوالهای  قابل بررسی در توسط رویکارد داده بنیااد از    -3

ین تحقیاق هام   نوع چرایی و چگونگی است ،تمرکز اولیه ا

تببین چرایی و چگونگی شجاعت مدیریتی در ساازمانهای  

دولتی است ،اینکه شجاعت مدیریتی چیسات،چه عاواملی   

در شکل گیری آن  نقش دارد و اینکه شجاعت یک مادیر  

در سازمانها چه پیامدهایی را در مدیریت مجموعاه دارد ،  

از ایاان رو انتظااار ماای رود کااه انتخاااب روش داده بنیاااد 

قق را در پاسخ به پرساش هایاصالی تحقیاق باه نحاو      مح

 احسن یاری نماید .

هااا در تحقیااق حاضاار، آوری دادهاباازار اصاالی جمااع

 104تاا  64بوده است که زمان هر مصاحبه  بین  مصاحبه

دقیقه متغیر بود .جامعه آمااری تحقیاق شاامل خبرگاان     

مطرح دانشگاهی  که معیار انتخااب آنهاا داشاتن زمیناه     

علمی و تخصص در حوزه مدیریت )تدوین کتاب یا مقاله( 

و سابقه فعالیت در زمینه های مرتبط با شجاعت مدیریتی 

ان یا سابقه پست هاای مادیریتی در   به عنوان مشاور مدیر

هاای پاژوهش حاضار    دستگاههای دولتی بوده است.  داده

 11هااای نیمااه ساااختاریافته از  بااا اسااتفاده از مصاااحبه
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هاا  باه طاور    آوری، و متن مصااحبه مصاحبه شونده جمع

است. جامعه آماری تحقیاق حاضار،   سازی شدهدقیق پیاده

سااازمانهای دولتاای  ماادیران) ارشااد و میااانی(  شاااغل در 

استان کردستان   بوده که  ساابقه خادمتی آنهاا بایش از     

سال و تحصیلات  آنها کارشناسی ارشد و بالاتر  باود .   11

برای انتخاب نمونه در تحقیق حاضر از دو راهبرد اساتفاده  

گیاری هدفمناد آن   شد. ابتادا باا اساتفاده از روش نموناه    

دارای زمینااه دسااته از افاارادی کااه در زمینااه تحقیااق  ، 

مطالعاتی یا تجربه کاری باوده اناد  هساتند، شناساایی و     

مورد مصاحبه قرارگرفتند.تعادادی از متخصصاین توساط    

محقق انتخاب و از آنها درخواست گردیاد تاا ساایر افاراد     

مجرب در این زمینه را معرفای نمایناد و باه ایان نحاو از      

ورد ، سایر نفرات انتخااب و ما  برفیگیری گلولهنمونهروش 

مصاحبه قرار گرفتند ،در طی فرایند تحلیال مصااحبه هاا    

 در مصاحبه یازدهم اشباع نظری حاصل شد .

 

 اعتبار سنجي مدل  -4
در تحقیق های که به صورت کیفی انجام میشوند 

تست بخصوصی  برای تایید اعتبار وجود ندارد  و  و 

اعتبار یا روایی ،همان معنای ضمنی اعتبار در تحقیق 

ندارد و مقایسه روایی معنادار نمی باشد )کوبین و  کمی را

( مخالف بهره گیری از این دو معیار برای 0442اشتراوس

تحقیق های کیفی بوده است و پیشنهاد کرده است که 

پژوهشگران از معیار مقبولیت استفاده نمایند از جایی که   

در این پژوهش بر اساس دیدگاه کوبین و اشتراوس 

سنجی مدل انجام شده است  و معیار (اعتبار 0442)

مقبولیت به این معنا که یافته ها تا چه حد در انعکاس 

تجارب افراد شرکت کننده در مصاحبه ،پژوهشگر و 

افرادی که مقاله را در دسترس خواهند داشت در رابطه 

با پدیده مورد مطالعه تا چه حد موثق و قابل باور است 

میزان مقبولیت  رویکرد کوبین و اشتراوس برای ارزیابی 

داده بنیاد ده شاخص مقبولیت را مطرح و معرفی کردند 

در پژوهش حاضر از این شاخص های دهگانه برای تعیین 

میزان مقبولیت فرایند پژوهش و ارائه تحلیل نهایی مورد 

استفاده قرار گرفته است هر کدام از این شاخص ها به 

تناس   شاخص-1اختصار در ادامه معرفی میشوند .

)همخوانی با سایر تجربیات(: به این مفهوم که آیا دادهای 

پژوهش با تجارب متخصصان حوزه منابع انسانی و مدیران 

و مشاوران مدیریتی و مصاحبه شوندگان همخوانی و 

تناس  دارد ؟برای این منظور،داده های حاصله توسط سه 

رار نفر از متخصصین منابع انسانی مورد ارزیابی و تایید ق

گرفت و در ادامه چهارچوب مفهومی طراحی شده توسط 

سه نفر از مدیران خبره  شرکت کننده در مصاحبه که 

دارای پست های کلیدی مدیریتی در سازمانهای دولتی 

بودند مورد تحلیل و بررسی قرار گرفت و نظرات تحلیلی 

شاخص منطقی بودن  -0آنها هم دریافت و اعمال گردید

ن منظور تلاش شده است که یافته روایت پژوهش:بدی

های پژوهش معنادار بوده و به واقعیتها نزدیک باشند و 

جهت اطمینان به خوانندگان ،روش شناسی و شیوه 

گردآوری و تحلیل داده ها به قدر کافی توضیح داده شده 

شاخص کاربردی بودن :یافته های پژوهش حاضر -3است 

و دانشگاهی قابل از لحاظ علمی و اجرایی و ازبعد علمی 

کاربرد است در عرصه علمی ،چهار چوب مفهومی 

استخراج شده ی پژوهش حاضر از قابلیت کاربرد در 

طراحی الگوی شجاعت مدیریتی سازمانهای دولتی 

شاخص عمق )بیان تفصیلی روایت -0برخوردار است 

پژوهش (:بدین منظور یافته های پژوهش همراه با تمام 

کدها ،مفاهیم،مقوله ها بیان شده  جزئیات و با ذکر تمام

شاخص انحراف :این شاخص به موارد استمنا و  -1است 

متناقض با یافته ها  اشاره دارد و مواردی که با الگوی 

پژوهش تناس  نداشتند در بخش بح  و نتیجه گیری به 

انها اشاره شده است برای ممال اکمر مدیران عالی معتقد 

به میزان حمایت بودند شجاعت مدیریتی بستگی 

مجموعه بالاسری از مدیران دارد که یک مدیر بدون توجه 

به عواق  خاص ، شجاعانه  تصمیم بگیرد و در اجرای 

شاخص مفاهیم  -6تصمیمات خود قاطعیت به خرج دهد.

:بدین منظور مفاهیم تحت مقوله هایی همراه با مشخصه 

شاخص بداعت -2ها و ابعاد خاص خود تدوین شده اند.

پژوهش حاضر نوآوری و بیان مفاهیم جدید مورد  :در

توجه قرار گرفته است مانند خود تنظیمی احساسی و 

شفافیت سازمانی در شجاعت مدیریتی برای اولین بار در 

شاخص حساسیت  -8اینگونه مطالعات به چشم میخورد 

) میزان درگیری ذهن پژوهشگر در پژوهش( :از آنجایی 

ع انسانی در سازمانهای دولتی که محقق تجربه مشاور مناب
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و خصوصی را دارد و برخورد شجاعانه یا عدم شجاعت 

مدیران زیادی را به عینه دیده ،این موضوع برای 

پژوهشگر بسیار جذاب و جال  بوده است و نهایت سعی 

خود را انجام داده است تا به نکات کلیدی در خصوص 

 چرایی شجاعت و عدم شجاعت مدیران در دستگاههای

شاخص استفاده از یادداشتها :در پژوهش -9دست یابد

حاضر یادداشتهای متعددی همزمان با پژوهش به ثبت 

رسید که در طی فرایند تجزیه و تحلیل مورد استفاده 

شاخص زمینه یابی )محیط(مفاهیم :تمام  -14قرار گرفت

مفاهیم فوق الذکر  در تمام مراحل پژوهش فعلی از جمع 

جزیه و تحلیل و ارائه ی گزارش نهایی  آوری داده ها تا ت

در محیط سازمانهای دولتی مورد توجه قرار گرفته است 

(.پایایی به سازگاری یافته های پژوهش 1398)معماری

اطلاق می شود پایایی در مصاحبه در مراحل مصاحبه 

،نسخه برداری و تحلیل مطرح می شود در مورد پایایی 

والات اشاره میشود مصاحبه شونده به چگونگی هدایت س

در پایایی نسخه برداری نیز باید به پایایی درون موضوعی 

نسخه نویسی انجام شده هنگام حروف چینی متون  

توسط فرد توجه کرددر طول مصاحبه ها نیز توجه به 

درصدهای گزارش شده توسط دو نفر شناسه گذار روش 

تعیین پایایی تحلیل است میزان)درصد(توافق درون 

درصد یا بیشتر( در مورد  64دو شناسه گذار ) موضوعی

یک مصاحبه )کنترل تحلیل(نیز روش پایایی  تحلیل 

(در این پژوهش از 111،1390است )مقیمی فیروزآباد

پایایی بازآزمون و روش توافق درون موضوعی برای 

مصاحبه پایایی استفاده شده است .بعد از انجام مصاحبه 

ها که شامل کدگذاری ها  سه مرحله اصلی تحلیل داده

ها انجام گردید. باز، محوری و انتخابی است، بر روی داده

های تحقیق در مرحله بعد که سطح دوم کدگذاری یافته

 مفاهیم با ارتباط براساس اول، مرحله کدهای است، کلیه

شدند    بندیجمع محورهای اصلی قال  در پژوهش اصلی

محوری مرسوم ها به کدبندی مرحله دوم کدبندی داده

ها به صورت یک شبکه با هم است. در این مرحله، مقوله

شود در در ارتباط قرار میگیرند . همانگونه که ملاحظه می

گر به کدهای اولیه ضمن انجام تجزیه و تحلیل، پژوهش

متعددی دست یافته است. نکته مهم در این میان این 

-پدیده است که این کدها باید مبنایی باشند، یعنی باید

بندی شوند، در غیراین یگر طبقههای مشابه با همد

شویم که صورت بین تعدادی زیادی مفاهیم گرفتار می

ها پدیده خاصی ها چه کنیم. وقتی در دادهدانیم با آننمی

ها توانیم مفاهیم را بر محور آنرا مشخص کردیم آنگاه می

اید با بندی کنیم. این کار تعداد واحدهایی را که بگروه

بندی مفاهیم دهد. روند طبقهها کار کنیم کاهش میآن

کند های مشابه ربط پیدا میرسد به پدیدهکه به نظر می

-ای که پدیدهشود. آنگاه به مقولهپردازی نامیده میمقوله

دهیم باید توجه شود یک اسم مفهومی میای را شامل می

 فهومی باشدتر از اسامی مداشت که این اسم باید انتزاعی

(.    در واقع این مرحله 12-64، ص. 0446)چارمز، 

ترین سطح کدگذاری است که از طریق آن روابط انتزاعی

شود. برای رسیدن های ایجاد شده تشریح میبین مقوله

به یکپارچگی مورد نظر در این مرحله لازم است محقق 

پدیده اصلی را تنظیم و خود را به آن متعهد کند. 

پردازی که ین مرحله چیزی نیست جز نظریهخروجی ا

( نظریه را ممابۀ یک 1999حاصل شده است. فریدمن )

های دهد از دادهداند که امکان میبخش میچارچوب نظم

بینی و تبیین حوادث تجربی استفاده برای پیش مشابه

-شود. برخی دیگر نیز تئوری را فرضیه قابل جانشینی می

های کمی و مبتنی بر نگرش ها همهدانند. این نگرش

توان تئوری را به تجربی است؛ اما در یک نگرش کیفی می

، ص. 1381ممابۀ مفهوم سازی دانست )به نقل از فلیک، 

های محوری به صورت (. در این قسمت کدگذاری332

ها قرار داده شدند.  . ترکیبی و محتوای هر یک از آن

اد، کدگذاری بنیمرحله سوم و نهایی کدگذاری در داده

-گروه قبل مرحله محوری انتخابی است که در آن کدهای

 مرتبط هایشاخص و متغیرها نهایی جدول شده و بندی

شود.  در این پژوهش بر اساس می تهیه هااز آن هریک به

بعد از انجام  تحلیل محتوی مصاحبه های انجام شده ،

چه  ها به صورت یکپارها  کدها، مفاهیم و مقولهکدگذاری

 در جداول زیر ارائه شده است .
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 : نمونه تحليل مصاحبه و کدگذاري اوليه در کدگذاري باز)منبع :محقق( 3 جدول

 متن مصاحبه کد اوليه کدها
منبع 

 کد

6m1 نفس عزت 
نمی  باشدو خودش رو قبول نداشته  باشدنداشته  نفس عزتتا از درون  آدمبه نظر من 

 است. نفس عزتنماد  نیتر مهمشجاعت  به گم متونمتونه شجاعت داشته باشد یا 

P6 

6m2 

 

 یریگ میتصمقدرت 
 

 

 کی ی تصمیم گرفتن.زیهر چبه نظر من شجاعت یعنی رهایی یعنی آزادی و رها از 

مدیریتی  شجاعت مدیر یک کارآفرین کسی که بدون هیچ محدودیتی تصمیم بگیرد.

 ی در لحظه(ریگ می)تصم ردیبگی تصمیم زیهر چیعنی آزادانه و رها از 

6m3 

 غلبه بر ترس

از بین رفتن ترس و 

 تردید بین کارکنان

شجاعت میتونه به معنای آماده شدن برای انجام یک فعالیت و حتی آمادگی برای 
است.  بر آنبه معنی نبود ترس نیست بلکه به معنی غلبه  شجاعت .باشدشکست هم 

جهت  وقت چیهبا ترس هایی که  شدن مواجهنتیجه شجاعت و جسارت در  اوقات یبعض

و  میدون یماجازه نداده به توانایی هامون رو ارائه بدیم چون اون توانایی ها رو ناقص 

 گردد یمرکنان کا نیدر برفتن ترس و تردید  نیاز بشجاعت مدیریتی باع  

 

 خلق مفاهيم و مقوله شجاعت مديريتي-: کدگذاري ثانويه و محوري 4 جدول

 مقوله محوري مفهوم کد ثانويه منبع کد کدهاي اوليه

 P1m استفاده از اختیارات خود
, P3m استفاده از اختیارات  

 

 

 

 مدیریتی اقتدار
 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 
 

 مدیریتی اقتدار

 

 شجاعت مدیریتی

 
 

 

 برخورداری از اختیار P5m برخورداری از اختیارات قانونی

 ،ها مخالفتی قاطع در برابر ریگ موضع

 های درستپافشاری بر تصمیم
P4m،p1m 

قاطعیت اجرا علیرغم 

 فشارها

برخورد صحیح، درست و قاطع با همکاران، 

 تشویق، و تنبیه از هوشمندانه وجا  به استفاده
 در برخورد با کارکنان تیقاطع

P2m، P1m،p11m 
برخورد صحیح و قاطع با 

 همکاران

 صراحت در بیان تصمیمات

 گیریقدرت  تصمیم

 درست() حیصحتصمیم 

P11m 
P5m, P10m, P11m 

P4m،p9m 

قدرت و صراحت در بیان 

 تصمیم

 ی سریع و صحیح در مواقع بحران،ریگ میتصم
 ریسریع و مؤکد و بدون تأخ یریگ میتصم

P10m 
P9m 

سرعت عمل در 
 یریگ میتصم

اکتفا نکردن به شایعه و یقین حاصل نمودن در 

 انجام امور
P9m همرنگ جماعت نشدن 

 P5m،p2m یریگ میتصمجسارت و شهامت 

 جرات ورزی

 P7m آور ترستوان مهار و کنترل عوامل 

بدون  ی بر اساس اختیارات ممکنریگ میتصم

 ترس
P7m 

 P9m و فشارها ها یسخت باوجود کارها درستانجام 

 P4m شرویپهای عدم ترس از چالش

 P6m غلبه بر ترس

 P6m باک یبجسور و 

 P10m ها بدون ترستوانایی بیان واقعیت

در جهت  شده حسابو  آگاهانهی ریپذ سکیر

 پیشبرد اهداف
P7m،p10m 

 اخلاقی شجاعت خطرپذیری

 یریپذ سکیرقدرت 
P1m،p2m،p3m، 

p6m،p8m،p11m 
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 مقوله محوري مفهوم کد ثانويه منبع کد کدهاي اوليه

 P9m،p8m مدیریت در صبر وصدر  سعه داشتن

ی در مواقع ها ارزشفداکاری و ایمار برای حف  

 ها ارزشتهدید 
P3m 

 P3m کنترل احساسات در مواقع حساس و بحران
 خودتنظیمی احساسی

 

 نقدپذیری
P8m،p11m 

،p2m،p4m نقدپذیری 

 P9m ی بودنخودرأکاهش منیت و 

 آمادگی شناختی P3m داشتن آمادگی ذهنی و روانی

 P4m عدم هراس از کارشکنی

 عدم دلسردی

 P4m پیگیری جدی امورات

 P6m ادامه کار در صورت روبرو شدن با مشکلات

 P2m داشتن انگیزه قوی

 

 P8m ی سازمانها ارزشدرگیری شغلی و وفاداری به 

 یسازمان فرهنگ P3m فرهنگ انگیزاننده

حمایت 
 جانبه همه

 سازمانی

 

 

 یجوسازمان P8m پویایی ساختار سازمانی

ی در تفویض مانیپشامکانات در دسترس مدیر و 

 اختیار
P7m 

 الزامات و قوانین

ی ها رساختیز

 گرانه تیحما

مدیران بالادستی  تیحما حمایت مدیران ارشد،

 در موارد بحران
P4m.p3m 

 p4m P7m پشتوانه قانونی

 P7m پشتوانه محکم سیاسی و حزبی

 

 مؤثرخلق مفاهيم و مقوله عوامل -: کدگذاري ثانويه و محوري 5 جدول

 مفهوم کد ثانويه منبع کد کدهاي اوليه
مقوله 

 محوري

 P6m ی محیطها یدگینیپتوانایی درک 

 مؤثرعوامل  مهارت مدیریتی ادراکیمهارت 

 P10m مهارت در کنترل عوامل بیرونی

 P10m مسائلتوانایی تحلیل 

 عوامل ریسک لیوتحل هیتجزتوانایی 

 
P7m 

  P5m بودن اطلاعات روز به
 مهارت فنی

 

 P2m توانایی علمی  

 داشتن تجربه اطلاعات و مهارت، مهارت و تسلط بر کارها
P5m, P11m 

. P6m 

 P8m، P9m برخورداری از لیاقت و شایستگی کاری
   توانایی فردی

 P3m های فردی و شخصیتیویژگی

 مهارت کار کردن با دیگران

 
P9m 

 مهارت انسانی
 

 توانایی ارتباطات قوی در داخل و خارج سازمان  

 
P8m 

 P4m کارکنانی برای خدمات گذار ارزش
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 خلق مفاهيم و مقوله پيامدها-کدگذاري ثانويه و محوري : 6 جدول

 مقوله محوري مفهوم هيکد ثانو منبع کد کدهاي اوليه

رشد جوسازمانی  P1m ی کارکنانشنو حرف
 مناس 

 

 
پیامدهای 
شجاعت 

 مدیریتی

 P2m توجه واقعی به صدای اعضای سازمان

 P9m ایجاد جو صمیمانه بین زیردستان و مدیران

 P1m رجوع اربابرضایتمندی 

 رضایتمندی ذینفعان

ارتقا اثربخشی 

 سازمانی

 

 P3m رضایتمندی کارکنان 

 P8m رضایتمندی عمومی

و  ها تیفعالصحیح  شبردیپ تحقق اهداف سازمان،
 ی سازمان،ها تیمأمور

P1m, P3m, P5m, P7m, 

P9m, P10m 

   موفقیت سازمانی
 ی و موفقیت سازمانکارآمد

P3m، 

p11m،p5m 

 P4m پویایی و رشد سازمان

 P6m های جدیدگشایش درهای پیشرفت و افق

 P9m توسعه مجموعه

 P4m ایجاد جسارت و قاطعیت در  کارکنان

 پیامد رشد کارکنان توانمندسازی
 P6m از بین رفتن ترس و تردید در بین کارکنان

 در کارکنان و سازمان آور هراسکنترل عوامل 

 
P7m 

  شفافیت سازمانی شفافیت سازمانی P1m شفافیت در عملکرد

    P1m موقع بهی رسان اطلاع

 

 کدها ،مفاهيم و مقوله هاي شجاعت مديريتي -7 جدول

 مفاهيم کدهاي اوليه
مقوله هاي 

 فرعي

مقوله هاي 

 اصلي

 استفاده از اختیارات استفاده از اختیارات خود

اقتدار 

 مدیریتی

شجاعت 

 مدیریتی
 

 برخورداری از اختیار برخورداری از اختیارات قانونی

 قاطعیت اجرا علیرغم فشارها موضع گیری قاطع در برابر مخالفتها ،پافشاری بر تصمیم های درست

 صراحت در بیان تصمیمات،قدرت تصمیم گیری،قدرت اتخاذ تصمیم درست
قدرت و صراحت در بیان 

 تصمیم

 سرعت عمل در تصمیم گیری تصمیم گیری صحیح و سریع در مواقع بحران،تصمیم گیری سریع و موکد و بدون تاخیر

 همرنگ جماعت نشدن اکتفا نکردن به شایعه، یقین حاصل نمودن در انجام امور

اساس جسارت و شهامت تصمیم گیری ،توان مهار و کنترل عوامل ترس آور،تصمیم گیری بر 

اختیارات ممکن بدون ترس،انجام درست کارها با وجود سختی ها و فشارها ،عدم ترس از چالش 
 های پیش رو،غلبه بر ترس،جسور و بی باک،توان بیان واقعیتها بدون ترس،

 جرات ورزی

ریسک پذیری آگاهانه و حساب شده در جهت پیشبرد اهداف،قدرت ریسک پذیری،داشتن سعه 

 دیریت،فداکاری و ایمار برای حف  ارزشها در مواقع تهدید ارزشهاصدر و صبر در م
 خطر پذیری

شجاعت 

 خودتنظیمی احساسی کنترل احساسات در مواقع حساس و بحران اخلاقی

 نقدپذیری نقد پذیر بودن ،کاهش منیت و خود رای بودن

 آمادگی شناختی داشتن امادگی ذهنی و روانی

کارشکنی،پیگیری جدی امورات ،ادامه کار در صورت رو به رو شدن با مشکلات عدم هراس از  

 ،داشتن انگیزه قوی،درگیری شغلی و وفاداری به ارزشهای سازمان
 عدم دلسردی

حمایت همه  فرهنگ سازمانی فرهنگ انگیزاننده عوامل موثر 
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 مفاهيم کدهاي اوليه
مقوله هاي 

 فرعي

مقوله هاي 

 اصلي

 پویایی ساختار سازمانی

 

 جو سازمانی

 

بر شجاعت  جانبه

 مدیریتی

امکانات در دسترس مدیر و پشتیبانی در تفویض اختیار،حمایت مدیران ارشد،حمایت مدیران 

 بالادستی در مواقع بحران،پشتوانه قانونی،پشتوانه محکم سیاسی و حزبی

الزامات و قوانین و 

 زیرساختهای حمایتگرانه

حلیل مسائل توانایی درک پینیدگی های محیط،مهارت در کنترل عوامل بیرونی ،توانایی ت

 ،توانایی تجزیه و تحلیل عوامل ریسک
 مهارت ادراکی

مهارت 

 مدیریتی

 مهارت فنی به روز بودن اطلاعات ،توانایی علمی ،داشتن تجربه ،اطلاعات و مهارتها و تسلط بر کارها

 توانایی فردی برخورداری از لیاقت و شایستگی کاری،ویژگی های فردی و شخصیتی

کردن با دیگران،توانایی ارتباطات قوی در داخل و خارج سازمان ،ارزش گذاری برای مهارت کار 
 خدمات پرسنل

 مهارت انسانی

حرف شنوی کارکنان ،توجه واقعی به صدای اعضای سازمان،ایجاد جو صمیمانه بین زیردستان و 

 مدیران
 رشد جو سازمانی مناس 

رشد جو 

سازمانی 

 مناس 

پیامدهای 

شجاعت 

 مدیریتی

ارتقا  رضایتمندی ذینفعان رضایتمندی ارباب رجوع، رضایتمندی کارکنان ،رضایتمندی عمومی
اثربخشی 

 سازمانی
تحقق اهداف سازمان ،پیشبرد صحیح فعالیتها و ماموریتهای سازمان ،کارآمدی و موفقیت 

 سازمان ،پویایی و رشد سازمان ،گشایش درهای پیشرفت و افق های جدید ،توسعه مجموعه
 موفقیت سازمانی

ایجاد جسارت و قاطعیت در کارکنان ،از بین رفتن ترس و تهدید در بین کارکنان ؛کنترل عوامل 

 هراس آور در کارکنان و سازمان
 توانمندسازی

رشد 

 کارکنان

 شفافیت سازمانی شفافیت در عملکرد ،اطلاع رسانی به موقع
شفافیت 
 سازمانی

 

 

 
 شجاعت مديريتيالگوي نهايي  -1شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 پیامدها

 رشد جو سازمانی

 رشد کارکنان

 ارتقاء در بخش سازمانی

 عوامل موثر

 حمایت همه جانبه

 مهارت های مدیریتی

ابعاد شجاعت 
 مدیریتی

 اخلاقی

 اقتدار روانی
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 بحث و نتيجه گيري

 که دهد می نشان بزر  شجاع رهبران تجربیات

 برای شجاعت با مرتبط ویژگی های از توانند می رهبران

 استفاده دشوار مشکلات حل و اساسی تغییرات ایجاد

 یاد باید دولت و سازمان هر در معاصر رهبران. کنند

 و کنند استفاده شجاعت به مربوط ویژگی های از، بگیرند

 زندگی برای فعلی دشوار مشکلات حل به متعهد را خود

 و بحران ها پوشش در آننه.کنند بهتر آینده و انسان بهتر

 وجود عدم یا وجود، بود مشخص مدل ما کاملاً تحلیل

 و برتر گیرندگان تصمیم توسط که است «شجاعت»

 دشواری های انتخاب با مواجهه در آنها نهادی کارگزاران

ابراز می ، بحران انتظار می رود دوره طول در آنها از که

 درست اما دشوار های انتخاب در ابراز شده شجاعت. شود

 ذینفعان منافع تمام گرفتن نظر در با، بحرانی شرایط در

مسئولیت  و پاسخگویی همننین، مدت بلند دیدگاه از

بحران خود  زمینه در ذینفعان به نسبت بیشتری پذیری

 این ما مدل پیامد ترین عمیق شاید. دهد می نشان را 

 برای رویکرد بهترین لزوماً شجاعانه اقدام که باشد

، شجاعانه اقدام. نیست سازمانی های چالش به پرداختن

(. شجاع های سازمان) است ترس با زندگی، طبق تعریف

مغلوب  نسبت به ترس با زندگی رسد می نظر به اگرچه

 ترس شدن تسلیم یا و( بیمناک های سازمان) ترس شدن

 برخوردار بیشتری منابع از( بوروکراتیک های سازمان)

 است ممکن ترس بدون اقدام که دریافتیم ما، است

. ترس باشد سازمانی موفقیت برای رویکرد مؤثرترین

باشد که در  ییاعضا ریتحت تأث ماًیممکن است مستق

 نیمورد اقدامات خاص شجاعت در سازمان خود )و بنابرا

آور( نسبت به احتمال  انیو ز یفور یامدهایپ ینیب شیپ

کنند و  یدر خارج از سازمانشان فکر م ندهیآ یها  یآس

کرد.  یم دییرا تأ ینوظهور شجاعت سازمان هینظر نیبنابرا

، آورد،اول بدست تحلیلی چنین از توان می را توصیه دو

، بروکراتیک عنوان به که( کاری واحد یا) سازمان یک

 یک به تواند می، شود می داده تشخیص شجاع یا بیمناک

 و فرایندهای ها برنامه از که شود تبدیل کوانتومی سازمان

 تغییر چنین اگر. سازمانی بهره می برد تحول در موجود

 اعضا، باشد آمیز ای موفقیت شده ریزی برنامه سازمانی

 می آنها زیرا، کنند اقدام ترس بدون بود خواهند قادر

 منظور به را خود غیررسمی و رسمی های سیستم توانند

 اگر، دوم.کنند دگرگون خود آگاهانه اقدامات از پشتیبانی

 سازمان اعضای، نباشد پذیر امکان سیستم سطح در تحول

. دارند شجاع سازمان به شدن تبدیل برای ای گزینه هنوز

 گسترش برای توانند می توسعه و آموزش های برنامه

 نتیجه در. شوند طراحی شجاعت درمورد مردم آگاهی

 یاد توانند می اعضا، سازی مهارت های کارگاه این اجرای

 که بپردازند ای پینیده های چالش به چگونه که بگیرند

 همه.است حیاتی موفقیت برای شجاعت با اقدام آن در

 گنجانیده پویا و فزاینده رقابتی فضای یک در ها سازمان

 هر که از مشخص کردن دقیق آننه، بنابراین. اند شده

 غیرممکن اگر روزانه، صورت انتظار می رود به عضو

 رویه و سنتی های شیوه، نتیجه در. است نباشد، دشوار

 کاری رفتار هدایت برای دیگر استاندارد های عملکرد

 موفقیت برای که را رفتارهایی باید مردم. نیستند کافی

بهترین  سازمان آنها بلندمدت همننین و مدت کوتاه

 لزوم صورت در را اقدامات این و کنند درونی است را

 خود اعضای از سازمان امید می رود که. دهند انجام

به  و ذهن آگاهی با تا کند آنها را توانمند و حمایت

 که مواردی در، وجود این با. کنند اقدام شایستگی

 علیرغم باید اعضا، باشد شده عجین بوروکراسی با سازمان

 مسئولیت پذیری برای قبال در احتمالی منفی پیامدهای

 در موفقیت برای، صورت هر در. کنند عمل خود سازمان

. کنند عمل بیشتری شجاعت با باید مدیران، مدت بلند

 ترس با افراد( 1: )از دیگر عبارتند انگیز غم های گزینه

آینده از دست  برای را خود امید( 0) کنند زندگی

 آن اعضای، سازمان به این گزینه ها از یک هر که میدهند

 رساند. می آسی  جامعه و

هدف اول پژوهش حاضر بررسی مفهوم  و مولفه های 

شجاعت مدیریتی بود ، با توجه باه بررسای هاای صاورت     

 یتیریشاجاعت ماد   هاای ابعاد و مولفاه گرفته از مصاحبه 

شامل: مفاهیم اولیه آن قدرت صاراحت بیاان در تصامیم    

گیری، سلامت روان، عدم احساس دلسردی، حف ، تعهاد  

و پایبندی به ارزشها و مفااهیم نهاایی، اقتادار مادیریتی،     

شجاعت روانی و پیگیری خستگی ناپذیر مای باشادکه باا    

تحقیقان قبلی مشابه در زمینه شجاعت اخلاقی همخوانی 

 دارد .
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هدف دوم پژوهش حاضر بررسی عوامل موثر بر ایجاد 

شجاعت مدیریتی در سازمانها بود که با توجه باه تحلیال   

کدهای استخراج شده از مصاحبه عوامل موثر بر شاجاعت  

ماادیریتی شااامل: مفاااهیم اولیااه مهااارت فناای، مهااارت  

ارتباطی، عوامل فردی و عوامل اجتماعی و سیاسی باود و  

 توانایی و عوامل محیطی بود.مفاهیم نهایی شامل: 

هدف سوم پژوهش حاضر بررسای پیامادهای وجاود    

شجاعت مدیریتی در سازمانها بود که با توجه باه بررسای   

ها صورت گرفته پیامد های شجاعت مدیریتی در مفااهیم  

اولیه شاامل: موفقیات ساازمانی، قهرماان ساازی و خاود       

وری، باوری بود نتایج نهایی آن هم شاامل: افازایش بهاره    

 جلوه رفتاری و رشد همه جانبه و توانمند سازی بود. 

با توجه به شارایط، الزاماات و اهاداف ساازمان هاای      

 دولتاای وجااود یااک ماادل بااه منظورساانجش شااجاعت  

رساد  ضروری به نظر مای  دولتی هایسازمان در مدیریتی

شجاعت برای مدیران یک شایستگی اخلاقی است کاه باا   

آننه درست و صحیح است  وجود تهدیدها و خطرها، برای

تردیدی به خود راه ندهند. در این پژوهش برای  طراحای  

الگو ابتدا از طریق مصاحبه کدهایی استخراج شاد و بارای   

هاای  هاا لایاه  نمایش کدهای نظری و قابل فهم باودن آن 

ای ارائه شد و در نهایت براساس قرار گارفتن  تفکیک شده

نهایی تحقیاق ارائاه   مفاهیم و مقوله ها در کنار هم، مدل 

شد. در این پژوهش از درینه ذهن مدیران  مورد بررسای  

قرار گرفت،  بین دیادگاه مادیران ارشاد و میاانی اساتان       

پیرو پیامدهای شجاعت مدیریتی تاحدود زیادی شاباهت  

اولیاه از   مفاهیم که بود این توجه قابل وجود داشت. نکته

 از تار  امعجا  بسایار  شاجاعت  ابعااد  در نگاه مدیران عالی

 مفااهیم  تماام  باه  مماال  بارای  مدیران میانی بود  نظرات

 ، جرات ، یقین اختیار از صحیح اثربخشی،کارایی، استفاده

 احساسای  عمل، خاودتنظیمی  ورزی، خطرپذیری، سرعت

 بیشاتر  رابطه این در مدیران میانی    اما بودند کرده اشاره

 روان، عادم  سالامت  تصامیمات  بیاان  در صاراحت  قدرت

می  شجاعت ابعاد جزو را ارزشها حف  و دلسردی احساس

 . دانستند

 نگااه  از مادیریتی  شاجاعت  بار  ماوثر  عوامل بح  در

،  ادراکای  انساانی،  فنی، مهارت ارشد داشتن انواع مدیران

 ، فرهناگ  ساازمانی  ، تعهاد  ساازمانی  ،جاو  ساازی  شفاف

 و مشاکلات  از منطقای  ،درک سازمانی الزامات و سازمانی

مادیران   نگاه از اما بود اهمیت قابل دلسردی احساس عدم

 اجتمااعی  و فاردی  عوامل و ارتباطی فنی میانی   ،مهارت

 شاجاعت  پیامادهای  بحا   در نهایت در. شد قلمداد موثر

 موفقیات  مانناد  ماواردی  باه   مادیران میاانی     مادیریتی 

 خودباااوری و مجموعااه باارای سااازی ،قهرمااان سااازمانی

 فضایلت  باه  مادیران  مقابال  در و داشاتند  اشااره   پرسنل

 میایاد  نظار  به.  کردند اشاره فوق موارد بر علاوه سازمانی

 اماا  . تار  واقعی و بود تر جامع ارشد بسیار  مدیران نظرات

تاا   انگاار  باود  گرایاناه  آرماان  بیشاتر  مدیران میانی   نگاه

 کمای  شاجاعت  تعریاف  نباشید مدیریت جایگاه در بیشتر

 خیلای  از پارده  مادیریت  تجرباه بیشاتر   با اما است ذهنی

یکی از نکات قابل توجاه دیگار    . میشود برداشته واقعیتها

در این تحلیل و بررسی این بود که تاثیر وجود معنویات و 

خداباوری و تقاوی بار شاجاعت مادیریتی صارفا توساط        

مدیران میانی   مطرح گردید و آنها معتقد بودند کاه یاک   

ههاا ماانع و   مدیر خداترس شجاع است حتی باا وجاود  د  

مشکل ، و تقاوی را مبنای شاجاعت مادیریتی و تصامیم      

 گیری شجاعانه  می دانستند . 

یکی از نقاط تمایز این پژوهش با دیگر پژوهش هاای  

انجام شده در این بود که ساعی شاد تماامی ماوارد از دو     

دیدگاه مدیران ارشد و میانی  مورد بررسی قرار گیارد در  

(، 0412حالی که عمده پژوهش ها همنون )کاو و کومر )

( بیشاتر از بعاد   0442(، سکرکا و بااگزی) 0411موبر  )

نتاایج ایان    به آن پرداخته شده است .   فردی و سازمانی

پژوهش از جنبه ی نظری برای پژوهشگران منابع انساانی  

و رفتار سازمانی و همننین مدیران سازمان هاای دولتای   

حائز اهمیت است و به سازمان هاا پیشانهاد مای شاود از     

این مدل جهت تعیین و تحلیل  شجاعت و توانایی رهبری  

باه لحااظ شاجاعت اساتفاده      و طبقه بندی مدیران خود 

نماینااد و باار مبنااای نتااایج حاصاال اقاادامات توسااعه و   

با توجه  توانمدسازی آن ها را برنامه ریزی و اجرایی کنند.

به مدیران سازمان ها پیشنهاد می گاردد   به نتایج پژوهش

از تمااامی اختیااارات خااود در راسااتای منااافع عمااومی و  

ماید. با توجه باه  همننین تغییر به احسن قانون استفاده ن

 باا  مواجاه  و کارآماد  و منطقی ورود و دقت اینکه سرعت،

 و کار، خطرپذیری در استمرار و مداومت و فرآرو مشکلات
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 از  اهاداف  پیشابرد  در اساتقامت  و صابر  با پذیریریسک

است، لاذا در انتصااب مادیران     شجاع مدیران های ویژگی

باا توجاه    پیشنهاد می گردد این عوامل مد نظر قرار گیرد.

 کاه  مای شاود    باعا    باشاد،  شجاع که به اینکه مدیری

 و شااوند متعهااد او هااایخواسااته بااه نساابت کارکنااانش

دهناد، لاذا    انجام را درست عمل تا می دارد وا را اشخاص

جهت تقویت روحیه کارکنان مدنظر قارار دادن شاجاعت   

 کار بیشتر دلگرمی با کارکنان مدیران پیشنهاد می شود تا

 پاذیرش  و هناد.و در نهایات  مادیران نقدپاذیری    د انجام

  را مد نظر قرار دهند. درست و علمی نقدهای

 

 پيشنهادهايي براي تحقيقات آتي

غیر دولتی و  انجام پژوهش در سازمانهای (1

مجموعه های که انتخاب مدیران فارغ از هر گونه 

جناح بازی سیاسی است  و مقایسه نتایج با 

 پژوهش حاضر

ها در مدیریت متنوع است و  نارساییچون دامنه  (0

ارزش های متفاوت دارند بنابراین یک حیطه ای 

را مشخص و مطالعه کنند و در این حیطه میزان 

 شجاعت مدیران سنجیده شود.

با توجه به اینکه جنسیت می تواند در میزان  (3

افراد تاثیر گذار باشد لذا شجاعت مدیریتی  

هر جنسیت تحقیقات آتی می تواند به طور جدا 

را مورد بررسی قرار دهند و این ها را باهم مقابسه 

کنند و برای هر جنس یک مدل جداگانه طراحی 

 شود.

  یحاضر به طراحی الگو قیکه تحق یدر حال (0

شجاعت مدیریتی  در سازمانهای دولتی با رویکرد 

مند ازین ندهیآ قاتی، تحقپرداخته است داده بنیاد

 غیر دولتی و طراحی مدلی برای سازمان های

بهبود  استراتژی هایی برایوکشف  ییشناسا

شجاعت مدیریتی است  که ممکن است موج  

تعالی سازمان ها چه در بخش دولتی وچه در 

  بخش  خصوصی شود.

محققااان آتاای ماای توانااد بااه جنبااه هااای دیگاار  (5

شااجاعت شااجاعت مااملا شااجاعت اخلاقاای و    

شجاعت ،  تیشجاعت خلاق، )استعداد( یکیولوژیب

 .بپردازند و با دیدگاه سیستمی (ی)اخلاق یفکر

در نموناه و روش ماا وجاود دارد     ییها تیمحدود (6

. ردیا مورد توجه قرار گ ندهیآ قاتیدر تحق دیکه با

 یسااازمان طیاز اعضااا در شاارا یریاااول، نمونااه گ

 یسطح توافاق در برداشات هاا    یابیمختلف و ارز

سازمان های  یریآنها از سازمان نسبت به نمونه گ

 ددار تیارجح دیگر

پیشنهاد میگردد  پژوهش هایی در زمینه تادوین   (2

راهبردهای مورد نیاز سازمان برای بهره منادی از  

مدیرانی با شجاعت اخلاقی باالا و الگاویی جاامع    

شجاعت اخلاقی با رویکرد تفکر سیساتمی انجاام   

 پذیرد.

 

 

 منابع فهرست 
. مرضاایه آبااادی، رحماات دشااتی و ،.بهااروز مهاارام، (1

 احسااس  بار  مادیران  رهباری  سابک  تأثیر(. 1388)

 مشااهد، پزشااکی علااوم دانشااگاه کارکنااان برابااری

 (.38)10 سلامت، مدیریت

(. 1386) مجتبای،  ساید  اماامی، . حسان  فارد،  دانایی (0

 پاردازی  نظریه بر تأملی: کیفی پژوهش های استراتژی

 _ دوم شاماره  اول، سال مدیریت، اندیشه. بنیاد داده

 .26 تا 69 صفحه. زمستان و پاییز

(. رفتاار ساازمانی، ترجماه    1381گریفین، مورهاد. )  (3

مهدی الوانی و غلامرضا معمارزاده، تهاران، مرواریاد،   

 چاپ دوازدهم.

 تحقیاق  روش اصاول : استراس،آنسلم؛کوربین،جولیت (0

 محماادی، بیااوک ترجمااه(. مبنااایی نظریااه)کیفاای

. فرهنگاای  مطالعااات  و انسااانی  علااوم  پژوهشااگاه

 1381٫تهران

(. 1393)عباسااعلی بذافشااان، و. عبااادا ، احماادی، (1

 ساازمانی  سالامت  باا  مادیریت  سابکهای  باین  رابطه

 مادیریت  در ناو  رهیاافتی . کارکناان  شغلی واسترس

 .0 شماره آموزشی،

. اجتماااعی علااوم در تحقیااق بباای ،ارل  ، روشااهای (6

 1388تهران. سمت انتشارات. فاضل رضا ترجمه



      515/     1911، تابستان 121پژوهي مديريت، شماره  فصلنامه آينده
 

 

 در تحقیاق  روش بار  ای مقدماه : نیا،محمدرضا حاف  (2

 1382٫تهران سمت، انتشارات انسانی، علوم

. اجتمااااعی تحقیقاااات در پیماااایش: ای.دی دواس، (8

 1382٫تهران نی، نشر. نائبی هوشنگ ترجمه

سلطانی،علیرضاااا ،شاااجاعت در مااادیران ،روزناماااه  (9

 1/1/1393همشهری )اقتصاد(

ترابی،یوسف،آساای  شناساای ماادیریت توسااعه در     (14

ص  0شااماره  1دوره ایران،فصالنامه دانااش سیاسای   

101-131 

 3 اجتماعی علوم در تحقیق روشهای: باقر ساروخانی، (11

 و انسااانی علااوم پژوهشااگاه. دوم و اول جلااد. جلااد

 1388٫ تهران. فرهنگی مطالعات

12) Abalos, D. T. (2005, winter). Transforming 

the personal, political, historical, and sacred 

faces of the Latino male. Journal of Men's 

Studies, 13(2), 155–165. 

13) Aristotle. (1987). The Nicomachean ethics. 

Amherst, NY: Prometheus. [J.E.C. Welldon, 

Trans.] 

14) Bangari RS, Prasad L. Leadership in action: 

Courage, the critical leadership differentiator. 

ASCI Journal of Management. 2012 (2):40-75. 

15) Bass, B., & Steidlmeier, P. (1999). Ethics, 
character, and authentic transformational 

leadership behavior. The Leadership Quarterly 

(2), 181–217. 

16) Bauhn, P. (2003). The value of courage. Lund, 

Sweden: Nordic Academic.  

17) Beck, A., Emery, G., & Greenberg, R. (1985). 

Anxiety disorders and phobias: A cognitive 

perspective. New York: Basic. 

18) Berger, J., Knowlton, B., & Fountain, H. 

(2010, June 7). Dispersal of oil means cleanup 

to take years, official says. Retrieved June 8, 
2010, from 

http://www.nytimes.com/2010/06/08/us/08spil

l.html 

19) Bohlen, Celestine. (2001–09–21.) "Think tank; 

in new war on terrorism, words are weapons, 

too". The New York Times online archive. 

Retrieved June 9, 2010, from 

http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res

=9B04EFDA163 

DF93AA1575AC0A9679C8B63 

20) Bracha, H. S., Ralston, T. C., Matsukawa, J. 

M., Williams, A. E., & Bracha, A. S. (2004, 
October). Does "fight or flight" need 

updating? Psychosomatics, 45, 448–449. 

21) Brown, M. E. (2007). Misconceptions of 

ethical leadership: How to avoid potential 

pitfalls. Organizational Dynamics (2), 140–

155. 

22) Brown, M., & Trevino, L. (2006). Ethical 

leadership: A review and future directions. 

The Leadership Quarterly (6), 595–616. 

23) Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2005). 

Diagnosing and changing organizational 

culture: Based on the competing values 

framework. San Francisco: Jossey-Bass. 
24) Cameron, K. S., Dutton, J. E., & Quinn, R. E. 

(2003). Positive organizational scholarship: 

Foundations of a new discipline (pp. 3–13). 

San Francisco: Berrett-Koehler. 

25) Cavanagh, G. F., & Moberg, D. J. (2000). The 

virtue of courage within the organization. In 

M. Pava & P. Primeaux (Eds.), Research in 

ethical issues in organizations (pp. 1–25). 

Stamford, CT: JAI. 

26) Compte-Sponville, A. (2001). A small treatise 

on the great virtues. New York: Metropolitan. 
[C. Temerson, Trans.]. 

27) Cone, J. D., & Foster, S. L., (1997). 

Dissertations and theses from start to finish: 

Psychology and related fields. Washington, 

DC: American Psychological Association. 

28) Creswell, J. W. (2003). Research design: 

Qualitative, quantitative, and mixed methods 

approaches. Thousand Oaks, CA: Sage. 

29) Deming, W. E. (1986). Out of the crisis. 

Cambridge, MA: MIT Press. 

30) Dvir, T., & Shamir, B. (2003). Follower 

developmental characteristics as predicting 
transformational leadership: A longitudinal 

field study. The Leadership Quarterly, 327–

344. 
31) Fry, L. W. (2003). Toward a theory of spiritual 

leadership. The Leadership Quarterly (6), 

693–727. 

32) Galbraith, K. J. (1998).Created Unequal: The 

Crisis of American Pay. New York: The Free 

Press. 

33) Garvey, J. (2007). Why people leave the 

church. Commonweal, 134(7), 6. 
34) Gentry, W. A., Cullen, K. L., Sosik, J. J., 

Chun, J. U., Leupold, C. R., & Tonidandel, S. 

(2013). Integrity’s place among the character 

strengths of middle-level managers and  

35) Gilligan, C. (1982). In a different voice: 

Psychological theory and women's 

development. Cambridge, MA: Harvard 

University Press. 

36) Halton, A. (2003). The courage to act: 5 

factors of courage to transform business. The 

Quality Management Journal (3), 60–62. 

37) Harbour, M., & Kisfalvi, V. (2014). In the eye 
of the beholder: An exploration of managerial 

courage. Journal of Business Ethics (4), 493–

515. 

http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res=9B04EFDA163
http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res=9B04EFDA163


   شجاعت مديريتي  در سازمانهای دولتي با رويکرد داده بنياد  یطراحي الگو/    511

 

38) Harris, H. (1999). Courage as a management 

virtue. Business and Professional Ethics 

Journal, 18(3&4), 27–46. 

39) Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: 

International difference in workrelated values. 

Beverly Hills, CA: Sage. 

40) Ivanhoe, P. J. (2002). The virtue of courage in 

the Mencius. In B. Darling-Smith (Ed.), 

Courage (pp. 65–69). Notre Dame, IN: 

University of Notre Dame Press. 

41) Kidder, R. M. (2005). Moral courage. New 
York: HarperCollins. 

42) Kilmann, R. H., O'Hara, L. A., & Strauss, J. P. 

(2010, March). Developing and validating a 

quantitative measure of organizational 

courage. Journal of Business and Psychology, 

25(1), 15–23. 

43) Klein, M. (2005). The courage to act: 5 factors 

of courage to transform business. Palo Alto, 

CA: Davies-Black. 

44) Kuo, J. D. (2001). dot.bomb: My days and 

nights at an internet goliath. New York: J. 
David Kuo. 

45) Kvale, S. (1996). Interviews: An introduction 

to qualitative research interviewing. Thousand 

Oaks, CA: Sage. 

46) Lynas, M. (2007, September). Neutrality is 

cowardice. New Statesman, 136(4860), 20–21. 

47) Marlette, D. (2006). The Muslim cartoon 

controversy exposed an absence of courage. 

Nieman Reports, 60(2), 84–86. 

48) Maslow, A. H. (1968). Toward a psychology 

of being (2.). New York: Van Nostrand 
Reinhold. 

49) McConkie, M. L., & Boss, W. R. (1986). 

Organizational stories: One means of moving 

the informal organization during change 

efforts. Public Administration Quarterly, 10, 

189–205. 

50) Meyerson, D. E., & Fletcher, J. K. (2005). A 

modest manifesto for shattering the glass 

ceiling. In Harvard Business Review on 

Women in Business (pp. 69–94). Boston: 

Harvard Business School. 

51) Miles, M. B., & Huberman, A. M. (2006). 
Qualitative data analysis: An expanded 

sourcebook (3rd.). Thousand Oaks, CA: Sage. 

52) Mitchell, T. R., Holtom, B. C., Lee, T. W., 

Sablynski, C. J., & Erez, M. (2001) Academy 

of Management Journal, 

53) 44(6), 1102–1121. 

54) Morse, J. M., & Field, P. A. (1995). 

Qualitative research methods for health 

professionals. Thousand Oaks, CA: Sage. 

55) Pincott, J. (Ed.). (2008). Excellence—

Inspiration for achieving your personal best. 
New York: MJF. 

56) Pury, C. L. S., Kowalski, R. M., & Spearman, 

J. (2007, April). Distinctions between general 

and personal courage. The Journal of Positive 

Psychology, 2(2), 99–114. 

57) Putman, D. (2001, winter). The emotions of 

courage. Journal of Social Philosophy, 32(4), 

462–470. 

58) R. G. Lord, R. J. Klimoski, & R. K. Kanfer 

(Vol. Eds.), The organizational frontier series: 

Vol. 16. Emotions in the workplace: 

Understanding the structure and role of 
emotions in organizational behavior (pp. 295–

330). San Francisco: Jossey–Bass. 

59) Rate, C. R. (2005). What is courage? A search 

for meaning. Dissertation Abstracts 

International, 68(12), B. (AAT 3293368). 

60) Rate, C. R., Clarke, J. A., Lindsay, D. R., & 

Sternberg, R. (2007, April). Implicit theories 

of courage. The Journal of Positive 

Psychology, 2(2), 80–98. 

61) Reynolds, G., & Goodman, W. (2010, June 4). 

U.S.’s $13 trillion debt poised to overtake 
GDP: Chart of day. Retrieved June 7, 2010, 

from http://www. 

bloomberg.com/apps/news?pid=20601109&si

d=aa0cI64Gx.4E 

62) Robson, C. (1993). Real world research. 

Malden, MA: Blackwell. 

63) Rogers, C. (1961). On becoming a person. 

Boston: Houghton Mifflin. 

64) Taylor, C. (2002, May 12). California 

scheming. Retrieved June 7, 2010, from 

http://www.time.com/time/business/article/0,8
599,237028,00.html 

65) The Economist. (2010, April 29). The euro 

zone's debt crisis: The cracks spread and 

widen. Retrieved June 7, 2010, from 

http://www.economist.com/ displayStory.cfm. 

66) ThinkExist.com. (2010). Mark Twain quotes. 

Retrieved July 22, 2010, from 

http://thinkexist.com/quotation/it_is_curious-

curious_that_physical_ courage/193977.html 

67) Thomson Reuters. (2010). Europe leaders 

warn of contagion, 3 die in Greece. Retrieved 

June 7, 2010, from 
http://www.reuters.com/article/ 

idUSTRE6400PJ20100505 

68) Tutu, D. (2006, August). Easy praise, empty 

words. New Statesman, 135(4805), 24. 

69) Warrell, M. (2009). Find your courage: 12 acts 

for becoming fearless at work and in life. New 

York: McGraw Hill. 

70) Woodard, C. R. (2001). Hardiness and the 

concept of courage. Dissertation Abstracts 

International, 62(07), 3394B. (AAT 3022127). 

71) Worline, M. C., Wrzesniewski, 
A., & Rafaeli, A. (2002). Courage and work: 

Breaking routines to improve performance. In 

http://www/
http://www.time.com/time/business/article/0,8599,237028,00.html
http://www.time.com/time/business/article/0,8599,237028,00.html
http://www.economist.com/
http://thinkexist.com/quotation/it_is_curious-curious_that_physical_
http://thinkexist.com/quotation/it_is_curious-curious_that_physical_
http://www.reuters.com/article/


      513/     1911، تابستان 121پژوهي مديريت، شماره  فصلنامه آينده
 

 

N. Schmitt (Series Ed.) & In S. J. Lopez & C. 

R. Snyder (Eds.), Positive psychological 
 

 ها يادداشت

                                         
1
 Amid Osman 

2
 Michael et al 

3
 Palanski and Yammarino 

4
 Brown 

5
 Cameron et al 

6
 Bass and Steidlmeier 

7
 Brown and Trevino 

8
 Simons et al 

9
 Sosik et al 

10
 Shamir et al 

11
 May et al 

12
 Fry 

13
 Gentry et al 

14
 Harbour and Kisfalvi 

15
 Koerner 

16
 Tkachenko et al 

17
 Marber 

18
 Collis 

19
 Kelman 

20
 Ross 

21
 Stiglitz 

22
 Sen 

23
 Galberit 

24
 Reich 

25
 Rifkin 

26
 Kellerman 

27
 Bangari 

28
 Osswald et al 

29
 Sarros and Cooper 

30
 -Yearly 

31
 -Pallone 

32
 -Hennessy 

33
 -Finfgeld 

34
 -Gergen 

35
 -Kant 

36
 -Kennedy 

37
 -Kohut 

38
 -O’Byrne 

39
 -Plato  

40
 -Plato 

41
 -Rachman 

42
 -Peterson & Seligman  

43
 Woodard  

44
 Palanski et al 

45
 Bangari, Prasad 

46
 Kilmann et al 

47
 Yasin et al 

48
 True realit 


