
 فصلنامه خط مشی گذاری عمومی در مدیریت

 2041تابستان / پنجاهمسال چهاردهم / شماره 

 51/52/5042تاریخ دریافت: 
 04/40/5042تاریخ پذیرش: 

 22الی  51 :از صفحه
 

 

 

 یسنجش شجاعت سازمان کردیبا رو انیبن دانش یها شرکت یگذار یمدل خط مش
 

 0محمودرضا اسماعیلی - 0رضا سپهوند - *2محمد حکاک - 5سمیه براموند

 

 

 

 

 

 

 چکیده

 ریدر مس منجر به حرکت افراد که است یسازمان هاي طیدر مح یاخلاق رفتار ضروري و مهم براي یژگیک وی شجاعت زمینه:

 افشاء رفتارهاي منجر بهبنیان براساس شجاعت سازمانی  هاي دانش گذاري در شرکت مشی . خطشود می یاخلاق و درست

 گردد. ها می شده و مانع خسارت زا آسیب

 بوده است. یسنجش شجاعت سازمان کردیبا رو انیبن دانش يها شرکت يگذار مشی ارائه مدل خط هدف:

بنیاد و روش مصاحبه با مدیران،  براساس رویکرد تحقیق ترکیبی؛ در مرحله اول، در بخش کیفی با روش نظریه داده ها: روش

پارادایمی، مصاحبه تا مرز اشباع نظري، اطلاعات گردآوري و در مرحله دوم تحقیق با ماهیتی کمی، با تکیه بر مدل  24طی 

 بررسی و مدل نهایی ارائه شد. SmartPLSافزار  نمونه با نرم 04اي طراحی و  پرسشنامه

هاي شخصیتی، انعطاف و تغییرپذیري(، مولفه  پنج مولفه اصلی و نه مولفه فرعی استخراج شد؛ شرایط علی )ویژگی ها: یافته

اي )شجاعت رفتاري، شجاعت گفتاري،  انسانی(، مولفه شرایط زمینهگر )بافتار سازمانی(، مولفه راهبردها )توسعه منابع  مداخله

 شجاعت در اندیشیدن و شجاعت روانی( و در نهایت مولفه پیامدها با زیرمولفه توسعه سازمانی.

هاي  سازي خط مشی بنیان مبتنی بر سرمایه خصوصی و دانش تخصصی افراد، براي پیاده  هاي دانش شرکت گیری: نتیجه

 .گیري مدیریتی، دخیل کنند ید نظرات تخصصی افراد را شجاعانه دریافت کرده و در تصمیمسازمانی با
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 مقدمه
 است معتقد(  2424سازمان توسعه و همکاري اقتصادي )

روزرسانی و اصلاح مستمر  توانند از طریق به ها می دولت

هاي  هاي قانونی و نهادي، طی انجام فعالیت چارچوب

ها حمایت کرده و بدین ترتیب در  نوآورانه، از نوآوري

طور کلی،  به .تري ایفا کنند پرورش نوآوري نقش مستقیم

یافته، ضمن ایجاد  ها در کشورهاي توسعه دولت

اي فرهنگی، اجتماعی و اقتصادي مورد نیاز در ه زیرساخت

بنیان، با تدوین و اجراي  راستاي تحقق اقتصاد دانش

سازي  هاي حمایتی مناسب در حوزة تجاري مشی خط

 کنندگی خود را در این زمینه، به اختراعات، نقش تسهیل

مند  طالعة نظام(. م525:5022 پور، )قلی اند خوبی ایفا کرده

زمان انتشار اثر جفري پرسمن و مشی از  اجراي خط

 ،2اسمیت و لاریمر) آغاز شد 5290در سال  5وایلداوسکی

جراي  ؛ معتقدند که اپرسمن و ویلداوسکی(. 511:2452

گذاري و فرایند  مشی مشی، بخشی از فرایند خط خط

گذاران خواهان آن هستند  مشی تعاملی است بین آنچه خط

 0. پورترکنند فراهم میهایی که دستیابی به آن را  و روش

عنوان واحد تجزیه و  جرایی را به ( ساختارهاي ا2424)

در (، 2452) 0مازمانیان و ساباتیر. کند تحلیل تلقی می

ها،  مشی تجزیه و تحلیل اجرا و شرایط اجراي مؤثر خط

هاي  مدل (،2425) 1الموراند.  چارچوبی مفهومی ارائه کرده

اجتماعی و معرفی دو رویکرد هاي  سازمانی اجراي برنامه

بالا به پایین و پایین به بالا در تجزیه و تحلیل اجرا را ارائه 

کرده است. دو رویکرد بالا به پایین و پایین به بالا و 

مشی را ارائه  رویکرد تلفیقی شرایط اجراي مؤثر خط

 .اند کرده

استمرار یک رفتار خاص، دلیل بر آن است که این 

رونی و باطنی دارد که آن ریشه را خلق رفتار، یک ریشه د

نامند. اما رفتارهاي فردي زمانی که در  و اخلاق فردي می

کنند، به  سطح جامعه یا نهادهاي اجتماعی تسري پیدا می

شوند و در فرهنگ  اي به اخلاق جمعی تبدیل می گونه

توان  به عنوان یکی  گردد. شجاعت را می جامعه جاري می

                                                             
1Peresman&Wildoveski  
2Esmit &Larimer  
3Porter  
4Sabatier  
5Elmour  

 در ها سازمان سازمان دانست. دیدگاه از مصادیق اخلاق در

 تازگی گسترش هنجارهاي اخلاقی و احساسی به مورد

کند  بازي را سازمانی موفقیت نقشی در تا است یافته

 احساسات گسترش و شدن فعال. (51،2451، 1)ریسل

ها ایجاد شود.  سازمان و آن در افراد در اثر منطقی تواند می

شجاعت  .است شجاعت منافع انسانی، یکی از احساسات

فضیلتی جهانی است؛ در سراسر جهان، شجاعت به عنوان 

(. 525:2454و دیگران،  9شوند )اسنایدر ارزش تلقی می

باعث  ناخوشایند، خطرات گونه رفتارها، علیرغم این

 براي تلاش و در گرفته تصمیم آزادانه شوند تا فرد می

 طیف روي تواند، این رفتار می عمل کند، تهدیدات به پاسخ

، 1داشته باشد )سیمولا منفی از ذینفعان تاثیر وسیعی

 ها سازمان در (. چرا که شجاعت، گزارش فساد052:2451

 (2442، 2)لاکایو و ریپلی کند می منتشر عمومی طور به را

 و کارکنان بر است گذارد، ممکن می عموم اختیار و در

 داشته توجهی قابل تاثیر سازمان یک درازمدت موفقیت

 اعمال اگرچه .(522 :2454و دیگران،  54باشد )کیلمن

جلوگیري، قطع و زدودن وقوع  در اخلاقی گونه شجاعت

 توجهی دارند، اما در توانایی قابل توانایی اشتباهات اخلاقی

 ذینفعان، براي درازمدت ارزش ایجاد براي ها سازمان

ها  اجتماعی آن استعمار ملاحظه قابل جلوگیري از خطرات

، 55کنند )ریت می کمک عاملان این رفتار به اعتراض و

2454 :90.) 

که  Curagیا  Corageاز کلمه فرانسوي « شجاعت»

است مشتق شده است. « قلب»به معنی  Corریشه آن 

عنوان مرکز احساسات، افکار، روح، ذهن، گرایشات  قلب به»

شود )دیکشنري انگلیسی  ، شناخته می«و سرشت

ابراین همان طور که قلب یک فرد، (؛ بن2451، 52آکسفورد

براي پمپاژ کردن خون به بازوها، پاها و مغز قادر است 

هاي فیزیکی را براي عمل کردن اماده کند،  تمام ارگان

« سازد هاي روانی را میسر می شجاعت هم تمام فضیلت

(. دیکشنري انگلیسی 552: 2451 ،50)کومر و سکرکا

                                                             
6 Reisel 
7 Snyder 
8 Simola 
9 Lacayo and Ripley 
10 Kilmann 
11 Rate 
12 Oxford English Dictionary 
13 Comer and Sekerka 
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خصیصه ذهن که ( شجاعت را به عنوان 2451آکسفورد )

، «دهد خود را در برخورد بدون ترس با خطر، نشان می

کند. این معنی اولین بار در اواخر قرن چهارده  تعریف می

 یک عنوان به شجاعت سنتی طور به به وجود آمد. اگرچه

ولی  است، شده کشیده تصویر به پایدار موقعیتی یا صفت

حساب به  عمل یا رفتار نوعی را آن اخیر، رویکردهاي

 عنوان به را شجاعت( 2442) 5وایس و آورند. نورتون می

که فرد  کنند، می ایستادگی و پافشاري بر چیزي، تعریف

ذهنی، براي ادامه این رفتار تلاش  ترس احساس علیرغم

 شجاعت به(. 042: 2451، و دیگران 2کند )جینورا می

 نظر و در ینلاطو ریمسطی کردن یک  يبرا میعنوان تنظ

ترس  نکهیبدون ا ریمس نیار د شان دیگران و منافعگرفتن 

شده است. شجاعت اجازه  فیمانع انجام کار شود، تعر

موضع، به حرکت بپردازد و بدون  کی درباره تا فرد دهد یم

)عابدي شریبانی و دیگران،  ترس به آن عمل کند

 هاي صورت گرفته، شجاعت (. با بررسی پژوهش05،5020

 قدرت شخصیتی، صفات فضیلت، از چندبعدي مفهوم یک

 که این ترس است، کنترل استدلال، ذهن، حضور اخلاقی،

 استفاده شجاعت توصیف براي ادبیات در معمولا ها واژه

 اخلاقی، مفهوم یک عنوان به را شجاعت محققان. شود می

 مطابق شناختی، هستی مفهوم یا شخصیتی ویژگی یک یا

 شجاعت اخلاقی، شجاعت مانند شجاعت، مختلف انواع با

گیرند )هاربور و  در نظر می روحی، شجاعت یا و فیزیکی

به تأکیدات ریت و  توجه با .(251 :2450کیسفالوي، 

 شجاعانه رفتارهاي اصلی ویژگی چهار ،(2449) همکارانش

( 0) همفکري؛( 2) کار عمدي )التفاتی(؛( 5: )از عبارتند

 ارزشمند و اصیل هدف( 0) موانع؛ خطریا هشدار، با مقابله

 و انعطاف قابل رفتاري، شجاعت شجاعت صوري، خلاف بر

 مثال، عنوان به. است دیگر ابعاد و ساختارها تاثیر تحت

 شجاعانه رفتارهاي که معتقدند( 2454)هانا و همکارانش 

 پذیري، انعطاف مانند:) شخصی و قدرتمند با برخی منابع

 نیروهاي ،(تجربه به گشودگی نسبت امید، بینی، خوش

اعتقادات  و ها ارزش و( هنجاري تأثیرات مانند) اجتماعی

 شوند، که همراه می( شایستگی وفاداري، مثلا) شخصی

 انجام رفتار احتمال یا دهند و ترس را کاهش می تجربه

                                                             
1 Borton and Wise 
2 Ginevra 

دهند )جینورا و  افزایش می ترس، وجود با افراد را شجاعانه

( با مطالعه 2459) نو همکارا 0مگنانو .(50،2451دیگران، 

: در نظر گرفتند را براي شجاعت بعد تحقیقات کیفی، چهار

( ج) شخصی، ترس حضور( ب) عمل، بودن عمدي( الف)

. به  شخصی درک شده خطر( الف) و هدف، بودن اصیل

 شده تاکید تحقیقات این چنینی سایر نیز در ترس حضور

 به را شجاع افراد( 2440) 0وودارد مثال، عنوان به. است

 یا خطر درک وجود با که کند معرفی می افرادي عنوان

آن  مؤثر ها براي مدیریت فراتر از توانایی آن که تهدیدي

 (2441) گولد. کنند می عمل همچنان به آن رفتار است،

 دهد می افراد این امکان را به شجاعت که کند می تأکید نیز

. کنند عمل موثر طور آسیب، به و ترس خطر، شرایط در تا

 واي و نورتون رفتاري، رویکرد از استفاده با نهایت، در

 متمایز خیره سري از شجاعت که داشتند اظهار( 2442)

 را عمل همان ترس، تجربه وجود با شجاع، فرد زیرا است،

همکارانش  و 1ورلاین تعاریف اساس دهد. بر انجام می

 یک در شجاعانه عمل یک ،(5210) 1شلپ و( 2442)

کیلمن و )شود  می تعریف اساسی ویژگی پنج با سازمان

 (: 242 ،2454 دیگران،

 آیا اینکه مورد در گیري تصمیم در آزاد انتخاب( 5)

 انجام شود؛ (زور اعمال مقابل در) عمل

 دیدن؛ آسیب از توجهی قابل خطر( 2)

 اقدامات و است معقول این خطر که این ارزیابی( 0)

 ( احمقانه نه) است توجیه قابل شده گرفته نظر در

 شایسته؛ اهداف پیگیري( 0)

 .به وجود ترس توجه انجام عمل با( 1)

 

 از را شجاعت روانشناسان و فیلسوفان که حالی در

 محققان از برخی اند، داده قرار مطالعه مورد فردي دیدگاه

( بر 2454مدیریتی نیز همچون کیلمن و همکارانش )

اند. سریواستوا و  شده متمرکز ها، گروه در شجاعت موضوع

 از که هستند کسانی نخستین از ( یکی5221همکارانش )

 استفاده مدیریتی ادبیات در «سازمانی شجاعت» واژه

اجتماعی  ساختار یک عنوان به را شجاعت ها آن .کنند می

                                                             
3 Magnano 
4 Veard  
5 Verline 
6 Shelp 
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 و ها گفتمان روزمره، هاي فعالیت از که گیرند می در نظر

 نظري مطالعه در. گیرد می شکل ها سازمان در روابط

 و سریواستوا مانند( 5222) 5هریس کار، محل در شجاعت

 ها سازمان که است پیشنهاد کرده ،(5221) 2کوپرریجر

 از را شجاعت بتواند که کنند ایجاد را اي زمینه توانند می

 کیلمن و. کند ، تقویت1خودآگاهی و 0مثال ،0تمرین طریق

 متفاوت منظر از را جمعی شجاعت( 2454) همکارانش

 ارزیابی و ارائه ها آن هدف. اند داده قرار بررسی مورد

 و شناختی عاطفی، ابعاد شامل که است سازمانی شجاعت

 سازمان یک که کنند می پیشنهاد ها آن است؛ عملی

 اگر. کند می عمل ترس، وجود با که است سازمانی شجاع،

 جلب براي مختلفی رویکردهاي از مطالعه دو این چه

 به ها آن اما شود، می استفاده گروهی زمینه در شجاعت

کنند )هاربور  می کمک شجاعت از جدید مفهوم یک ظهور

 فردي، سطح در شجاعت .(242 ،2450و کیسفالوي، 

 مدیریتی، ادبیات و در اخلاقی، شجاعت شکل به اغلب

(،  اختلاف عقیده )مت و 00،2455، 9)کوهن 1زنگ هشدار

ها  سازمان در اجازه صحبتصدا یا  و (2455، 1شاهین پور

 اعمال این. مورد بررسی قرار گرفته است (2455، 2)جنتیل

 قابل تعریف( میانی مدیران یا کارکنان اغلب) افرادي بر

غیرقانونی  اقدامات شناختنِ شجاعت به رسمیت که است

 کنترل را، در فاسد و غیراخلاقی ،(عمومی یا داخلی)

: 2452و دیگران،  54دانند )میشلی می خود کارفرمایان

شوند  می معرفی قهرمان عنوان به گاهی افراد (؛ این50

 اهمیت بر تنها نه جریان این در محققان. (2455)کوهن، 

 صورتی در کنند که می در سازمان تأکید وجود افرادي

 همچنین زنند، بلکه شوند باز هم حرف می اشتباه مرتکب

 و شوند روبرو منفی عواقب و جدي ممکن است با موانع

 سازو کاري براي و سازمانی، نهادي فرآیندهاي به نیاز

دهند )هاربور و  می اقداماتی را، تشخیص چنین تسهیل
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 (2452) همکارانش میشلی و .(2450کیسفالوي، 

 سازمانی اشتباهات که هنگامی که دریافتند همچنین

 را سازمان کلی طور به کارکنان شود، می گزارش یا تصحیح

این، تحقیقات نشان  بر علاوه. کنند می مشاهده تر مثبت

 تقلب، موارد در رسانی )افشاگري( اطلاع داده است که

 دولت از توجهی قابل هاي هزینه در جویی صرفه موجب

 .(2455است )کوهن،  شده ها سازمان سایر و متحده ایالات

( سه نوع شجاعت فیزیکی، 2444و همکارانش ) 55ایبران

اخلاقی و شجاعت بهبود )اکنون به عنوان شجاعت حیاتی( 

را شناسایی کردند. شجاعت فیزیکی، شامل ادامه 

هاي ناکام اجتماعی یا حالت رفتار فیزیکی و ریشه  تلاش

در پیگیري اهداف اجتماعی با ارزش دارد )به عنوان مثال، 

نی را از ساختمان در حال سوخت نشان که انسا یک آتش

هاي رفتاري صادقانه  نجات دهد(. شجاعت اخلاقی، حالت

در شرایط وجود اختلاف عقیده، عدم رضایت، یا طرد 

هایی  باشد )به عنوان مثال، ارائه مقاله سیاسی در مکان می

با وجود مخالفین(. شجاعت حیاتی، اشاره به مقاومت افکار 

در شرایطی که پیامد مبهم  یک بیماري یا ناتوانی حتی

است )به عنوان مثال، یک فرد با جراحی پیوند قلب، 

دهد حتی  هاي فشرده و پرهیز غذایی را ادامه می درمان

هاي  اگر بهبودي او حتمی نباشد(. اغلب اشتراکات شاخه

شجاعت در مطالعات، شجاعت فیزیکی و اخلاقی هستند و 

ت. )لوپز، اخیرا شامل شجاعت حیاتی/ روانی شده اس

( شجاعت اخلاقی را به عنوان نبود 5229) 52(. پانتم2454

هاي اخلاقی علی رغم عدم رضایت  ترس در دفاع از ریشه

( تعریف مشابهی 2440جامعه دانست. لوپز و همکارانش )

حالتی که اعتبار و صداقت »از شجاعت اخلاقی دادند، 

ورد هاي شخصی در برخ بیشترین نزدیکی را با ابراز دیدگاه

هاي شجاعت  ویژگی«. با اختلاف عقیده و طرد داشته باشد

شود که رهبران از گزارشات  اخلاقی زمانی آشکار می

دهد در آن مرتکب  کنند که نشان می صریحی دفاع می

اند و یا در زمان انتقاد سایرین، حقیقت را  خطا شده

گویند حتی اگر نتایج بسیار منفی داشته باشد،  می

کشند، اعمال  اخلاقی را به چالش میهاي غیر تصمیم

غیرممکن یا ناشیانه و برمبناي تمایلات شخصی را مورد 
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دهند، عقاید مخالف یا غیرمطلوب براي  مواخذه قرار می

هاي جنجالی و اختلاف  کنند، تصمیم خود را مطرح می

دهند  هایی را مورد نقد قرار می گیرند، یا حوزه برانگیز می

آورد.  ا براي سازمان به ارمغان میکه آشفتگی و رسوایی ر

( شجاعت اخلاقی پایدار را به عنوان 2459کومر و سکرکا )

کنند، حتی  توانایی براي ادامه رفتار اخلاقی تعریف می

که اقدام اولیه باعث طرد، مقاومت و انتقام از یک  زمانی

ها ممکن  سازمان شود. شجاعت اخلاقی پایدار در سازمان

اي که منجر به  اخلاقی شجاعانه است کمتر از اعمال

هاي قابل  شود، افشا شود، اما باز هم نمونه زایی می آسیب

( شجاعت 5229)5در نهایت پانتم  توجهی وجود دارد.

هاي غیرمنطقی و  روانی را به عنوان برخورد با ترس

دارد توصیف کرد. این ‎اضطراي که ما را در اسارت نگه می

ترس از دست دادن ثبات  رغم خطرات روانی و اعمال علی

 شوند. روانی انجام می

در مواجه با واکنش و پاسخ سازمان به رفتارهاي 

شجاعانه، فرد ممکن است روحیه خود را ضعیف ببیند. 

 ریزي برنامه اخلاقی و کارآمدي (2451کومر و سکرکا )

کار  محل در اخلاقی شجاعت عمل از قبل استقامت براي

 پاسخ که دانند، عاملان آن می حمایت براي کننده را فراهم

 پاسخ از پس سازد. بنابراین می کنترل قابل را  سازمانی

 ممکن عاملان این رفتار شجاعانه، اخلاقی عمل به سازمانی

به تلاش  تا باشند رفتار خود داشته تقویت به نیاز است

 ادامه دهند. خود در استمرار این رفتار
شگرف اقدامات شجاعانه در موفقیت  با توجه به تأثیر

ها، ضرورت بررسی عوامل موثر بر  بلندمدت سازمان

شود. بخصوص  ها مهم می گیري این رفتار در سازمان شکل

بنیان، موضوع  هاي دانش این موضوع در مورد شرکت

گذاري درست براساس  شجاعت سازمانی و خط مشی

به  رویکرد شجاعت سازمانی حائز اهمیت بالاتري نسبت

ها بسیار وابسته به  هاست؛ چرا که این شرکت سایر شرکت

هاي انسانی )تخصص  هاي خصوصی و البته سرمایه سرمایه

هاي درست  و دانش افراد( هستند و عدم تبیین خط مشی

هاي شکست و از  تواند زمینه سازمانی و کسب و کاري می

هاي  هاي مادي و هم سرمایه  دست رفتن هم سرمایه

د. از آنجا که بروز رفتارهاي کارآفرینانه در این انسانی شو

                                                             
1Pantem  

گیري و فعالیت این  نیاز شکل ها که در واقع پیش مجموعه

هاست، نیازمند داشتن حدي از شجاعت در  شرکت

خطرپذیري، مواجهه با مشکلات، بیان نظرات و اجراي 

هاي مدنظر خود در کسب و کار،  مشی ها و خط سیاست

ها و  هایی همچون تحریم الشرغم تمام مشکلات و چ علی

گذاري درست بر مبناي  مشی مشکلات مالی است، خط

بکارگیري و اجراي بجاي رویکرد شجاعت سازمانی چه در 

تواند  سطح فردي و چه در سطح تیمی و سازمانی می

بنیان را  هاي دانش هاي موفقیت و پیشرفت شرکت زمینه

هاي  فراهم نماید. در واقع از آنجا که فعالیت شرکت

هاي بیشمار و  بنیان به جهت مشکلات و چالش دانش

اي که در کشور وجود دارد همواره سخت و  پیچیده

هاي  ها و سیاست مستلزم طراحی و اجراي خط مشی

درست سازمانی و کسب و کاري است، شجاعت سازمانی و 

ها  سازي براي بروز صحیح و اصولی آن در این شرکت زمینه

تواند دستیابی  هاي آن می ل و مولفهاز طریق شناسایی عوام

ها را میسر نماید. همچنین بر  به اهداف مدنظر این شرکت

کسی پوشیده نیست که در زمینه شجاعت سازمانی، 

گیري این رفتار  محیط دورنی و بیرونی سازمان در شکل

تاثیر دارند. عواملی مانند محیط خارجی سازمان، جو 

هاي رسمی یا  سازمانی، فرهنگ سازمانی، سیستم

تواند  غیررسمی، ساختارها و قوانین سازمانی که می

ساز الزامات سازمانی براي شجاعت سازمانی است، یا  زمینه

اینکه باعث ایجاد ترس و دلسرد شدن و تضعیف شدن 

شود. به طور کلی در مطالعات  افراد در اجراي شجاعت می

اخیر به شجاعت سازمانی اندک پرداخته شده است، 

که تعاریف محدودي در ارتباط با محیط سازمانی و  يبطور

ها و الگوهاي نظري  جو سازمانی ارائه شده است. چارچوب

کمی براي ادراک و شناسایی شجاعت سازمانی و خلق و 

هاي انجام  هاي شجاع وجود دارد. پژوهش نگهداري سازمان

مانده و   شده در این زمینه بیشتر در حد یک نظریه باقی

اند. همچنین  هاي فردي شجاعت پرداخته جنبه به بررسی

بنیان براساس  هاي دانش گذاري شرکت در زمینه خط مشی

رویکرد شجاعت سازمانی نیز پژوهشی انجام نشده است؛ 

لذا نیاز به ارائه الگوهایی جامع و مناسب در مورد ابعاد و 

بتوانند هاي نظري و عملی شجاعت سازمانی است که  مولفه

بنیان به  دانش هاي هاي شرکت زي خط مشیسا در پیاده
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عنوان یک ضرورت در پاسخ به محیط کنونی و سنجش 

واقعی آن کمک کنند. با توجه به اهمیت این موضوع و 

هاي میدانی در این زمینه در داخل و  ضرورت پژوهش

خارج کشور، در این پژوهش سعی شده است تا با بررسی 

بنیان،  هاي دانش شرکتابعاد مختلف شجاعت سازمانی در 

مدلی جامع ارائه گردد تا توسط آن هم شجاعت سازمانی 

را تبیین و آن را مورد سنجش قرار دهد و هم در 

بنیان  هاي دانش هاي سازمانی شرکت سازي خط مشی پیاده

 کاربردي باشد.

 یارزش زانیبر اساس م شهیسازمان هم کیکارکنان 

قائل  تشانیامن و شیرفاه، آسا جادیا يبرا سازمان که

 . درکنندی م دایبه سازمان پ یقه خاصلااست، اعتقاد و ع

ت لاتباد تیفیک شده، ادراک یسازمان تیواقع حما

را منعکس  مدیرانو  انکارمند نیافتاده ب اتفاق یاجتماع

می توان گفت حمایت اجتماعی در سازمان در  .کند یم

احساس و  ی نمود می یابد که شاملسازمان تیحماقالب 

راستا است که سازمان  نیافراد در ا افتهی میتعم يباورها

خود ارزش  ياعضا تیو مساعدت و حما يهمکار به نسبت

. آنهاست ندهیو آ یقائل است و نگران و دلواپس خوشبخت

ایجاد اشتغال و تولید ثروت از علم، از طریق تقویت ارتباط 

ت، از سازي اختراعا دانشگاه و صنعت و همچنین تجاري

بنیان محسوب  هاي دانش هاي شرکت مهمترین رسالت

ها در تحقق یافتن این  شوند و موفقیت این شرکت می

ها، به عوامل و متغیرهاي بسیاري بستگی دارد که  رسالت

هاي حمایتی دولت  مشی یکی از این متغیرها، اجراي خط

بنیان است. پژوهش حاضر، از دریچة  از مؤسسات دانش

 انیبن دانش يها شرکت  گذاري به موضوع مشی دانش خط

نگریسته و با بررسی  یسنجش شجاعت سازمان کردیبا رو

هاي دولت به تلفیق مباحث یاد  مشی رابطة اجراي خط

شده پرداخته است. با توجه به اینکه چند سالی است که از 

شرکت هاي هاي حمایتی دولت از  تصویب و ابلاغ سیاست

م آن، ضرورت دارد تا ارتباط یا گذرد، انجا می دانش بنیان

در  انیبن دانش يها هاي شرکت مشی عدم ارتباط خط

جامعة آماري مورد نظر مشخص شود. در ضمن نتایج این 

گذاران و متولیان اجراي  مشی تواند به خط پژوهش می

بنیان، در  هاي دانش هاي حمایتی دولت از شرکت مشی خط

افشاء  بهآن راستاي افزایش میزان اثربخشی و تأثیر 

ها در سازمان ها  شده و مانع خسارت زا آسیب رفتارهاي

 شود.

 

 روش شناسی
ترین گام در فرآیند  انتخاب روش مناسب اولین و مهم

تحقیق پس از مشخص شدن زمینه و موضوع تحقیق 

ی است. پژوهش حاضر براساس هدف، تبیینی و اکتشاف

است و درصدد آن است که مدل خط مشی گذاري با 

رویکرد سنجش شجاعت سازمانی را با استفاده از روش 

تحلیل نظریه بنیادین طراحی نماید. همانگونه که بیان 

هاي سنجش  شد، ضعف ادبیات موضوع در خصوص مدل

الزام به استفاده از این روش تحقیق را ایجاد کرده است. 

هاي عمیق و  ز مرور ادبیات و مصاحبهها با استفاده ا داده

بنیان  هاي دانش نیمه ساختارمند از مدیران شرکت

گیري هدفمند  استانهاي لرستان و خوزستان از طریق نمونه

مدیران این شرکتها،  و در دسترسی، گردآوري شده است.

نفر مدیر میانی و  50نفر مدیر ارشد،  9نفر که شامل  04

نفر داراي مدرک کارشناسی،  1نفر مدیر عملیاتی که  52

نفر دانشجوي دکتري و  52نفر کارشناسی ارشد و  24

نفر مصاحبه گرفته شد البته از  24دکتري بودند که از 

مصاحبه هفدهم به اشباع رسیدیم اما به دلیل گستردگی 

موضوع و طبیعت پیچیده فرهنگ، مصاحبه ها تا نفر 

افزوده جدید بیستم به وقوع پیوست و با عدم تولید ارزش 

ها متوقف گردید.  هاي مکرر انتهایی، مصاحبه در مصاحبه

براي تأمین دقت فرآیند تحلیل داده در این تحقیق از دو 

 شود: استفاده می 2و روایی تفسیري 5معیار روایی توصیفی

براي تأمین روایی توصیفی، در این تحقیق از استراتژي 

دهاي استفاده شده و ک 0«بازخورد مشارکت کننده»

توصیفی تولید شده براي دریافت بازخورد در اختیار 

ها،  مصاحبه شوندگان قرار گرفته و پس از دریافت نظرات آن

اصطلاحات لازم روي کدهاي توصیفی اعمال شد. براي 

تأمین روایی تفسیري در این تحقیق از دو استراتژي 

گرهاي با  استفاده از توصیف»و « بازخورد مشارکت کننده»

استفاده شده است. در استراتژي بازخورد  0«مداخله حداقل

                                                             
1 Descriptive Validity 
2 Interpretative Validity 
3 Participant Feedback 
4 Low Inference Description 
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ها، در اختیار  کننده، کدهاي تفسیري حاصل تحلیل مشارکت

ها،  شوندگان قرار گرفت و پس از دریافت نظرات آن مصاحبه

این نظرات بر روي کدهاي تفسیري اعمال گردید. در 

گرهاي با حداقل مداخله نیز  استراتژي استفاده از توصیف

المقدور از  لاش کرده است تا در ارائه تفسیرها حتیمحقق ت

جملات مصاحبه شوندگان )نقل قول( استفاده کرده و به 

کنندگان بپردازد. براي  گزارش پدیده، طبق روایات مشارکت

هاي تحقیق، بر اساس معیار روایی  تأمین دقت یافته

عمل شده است. براي تأمین روایی تئوریک در این  5تئوریک

و سنجش باورپذیري  2ز سنجش باورپذیري درونیتحقیق ا

 تقسیم شده است.  0بیرونی

افزار  ها از نرم در نهایت به منظور تحلیل داده

هاي  افزار براي تحلیل شود. این نرم آي استفاده می تی اطلس

مبتنی بر کدگذاري و به ویژه براي روش تحلیل داده بنیاد 

 مناسب است.  

 

 ها یافته
هاي ضبط شده پس از  مصاحبهدر پژوهش حاضر 

سازي، به صورت سطر به سطر بررسی، مفهوم  پیاده

بندي و سپس بر اساس مشابهت، ارتباط  پردازي، مقوله

مفهومی و خصوصیات مشترک بین کدها، مفاهیم و 

اي از مفاهیم( مشخص شدند. در جدول زیر  مقولات )طبقه

شرایط هاي مربوط به  هاي فرعی و مقوله کدهاي باز، مقوله

اي، میانجی، پدیده محوري و راهبردها و  علی، زمینه

پیامدهاي مربوطه ارائه شده است. همانطور که پیشتر 

نفر از افراد نمونه مصاحبه  24اشاره شد، در این پژوهش با 

انجام شد. نتایج حاصل از مرحله کدگذاري باز، شناسایی و 

این  5کد اولیه مرتبط با موضوع است. جدول  10استخراج 

 01دهد. سپس با کدگذاري محوري به  کدها را نشان می

  .کد پالایش و تقلیل یافته است.

 2بعد،  1در این مرحله، مدل پارادایمی پژوهش در 

بندي شدند. شرایط علیّ، وقایعی  کد طبقه 01زیربعد و 

هاي شخصیتی  گذارند. ویژگی هستند که بر پدیده تاثیر می

ي، جدیت، پذیرش واقعیت و ... مانند عزت نفس بالا، صبور

                                                             
1 Theoretical Validity 
2 Internal Communicative Credibility 
3 External Communicative Credibility 

یکی از ابعاد تاثیرگذار بر ظهور و بروز شجاعت سازمانی 

ها که به شخصیت افراد بستگی دارد،  است. این ویژگی

شدت و ضعف آن از فردي به فرد دیگر متفاوت است. 

هاي شخصیتی  شجاعت سازمانی نیازمند برخی از ویژگی

. مساله بعدي در است که بر شدت و کیفیت آن تاثیر دارند

بحث شرایط علی، انعطاف و تغییرپذیري است. شجاعت 

پذیري و تغییرپذیري است. هرچه  سازمانی نیازمند انعطاف

پذیري و تغییرپذیري یک فرد بیشتر باشد،  سطح انعطاف

تردید شرایط بهتري براي ظهور و بروز شجاعت  بی

 سازمانی خواهد داشت.

هایی  اقدامات و استراتژيراهبردهاي شجاعت سازمانی، 

است که در پاسخ به پدیده اصلی یعنی شجاعت سازمانی 

باید انجام شوند. در این پژوهش مقوله فرعی توسعه منابع 

انسانی با اجماع دو کد خط مشی گذاري تشویق و پاداش 

و رفتار حمایتی مدیران به عنوان راهبردهاي توسعه و 

تردید خط  بی ترویج شجاعت سازمانی شناسایی شدند.

تواند تاثیر  مشی گذاري سیستم پاداش و تشویق می

شگرفی بر ظهور و بروز شجاعت سازمانی داشته باشد. 

دهند، باید  افرادي که در سازمان از خود شجاعت نشان می

مورد تقدیر و تشکر قرار گیرند. این کار باعث تشویق همه 

 شود. کارکنان براي نشان دادن شجاعت از خود می

ا و شرایط بسترساز مؤثر بر راهبردهاي،  ایط زمینهشر

ها  باشند. نتایج حاصل از تحلیل مصاحبه مولفه اصلی می

اي وجود دارد  کد مربوط به شرایط زمینه 50دهد  نشان می

ها را با توجه به نزدیکی و شباهتشان به هم،  توان آن که می

به چهار دسته شجاعت در اندیشیدن، شجاعت در رفتار، 

 اعت در گفتار و شجاعت روانی تقسیم کرد.شج

اي هستند  گر، شرایط گسترده و عمومی شرایط مداخله

کنند.  العمل را تسهیل می که راهبردهاي عمل و عکس

هایی هستند که بر پدیده اصلی تاثیر  گرها، مولفه مداخله

گذارند. ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی تحت عنوان  می

 گذاري شدند. ساختار ازمانی ناممقوله فرعی بافتار س

سازمانی منعطف و غیربروکراتیک فضایی را براي بروز 

کند و نیز فرهنگ  شجاعت سازمانی در سازمان فراهم می

سازمانی که در آن شجاعت سازمانی امري خوب و 

پسندیده تلقی گردد، بیشتر کارکنان را به انجام اقدامات 

 کند. شجاعانه ترغیب می
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 ها : کدهای اولیه مستخرج از مصاحبه2جدول 

 کدهای اولیه ردیف کدهای اولیه ردیف کدهای اولیه ردیف

 رفتار قهرمانانه 09 تعقل 52 خط مشی کارآفرینی 5

 تعهد بالا 01 نگري خط مشی آینده 24 کمک کردن به همکاران 2

 ایستادگی در برابر مشکلات 02 واقعیتپذیرش  25 نوع دوستی 0
 صداقت 04 جدیت 22 شجاعت در رفتار 0

 داشتن رفتار حمایتی  05 صبوري 20 خلاقیت و نوآوري 1

 خط مشی گذاري تشویق و پاداش 02 فداکاري 20 خط مشی در کار 1

 پایبندي به قوانین و مقررات 00 عزت نفس بالا 21 عدالت جویی 9

 پایبندي به اهداف 00 بالندگی فردي و سازمانی 21 میانه روي 1

 احساس قدرت و نیرومندي 01 خلق فرصت جدید 29 شجاعت در پذیرش اشتباه خود 2
 شجاعت روانی 01 رفتار حمایتی همکاران 21 شجاعت در کلام 54

 پشتکار 09 پاسخگو نسبت به عملکرد 22 پذیري ریسک 55

 داشتن نگرش مثبت 01 به اخلاقیاتپایبندي  04 فرهنگ سازمانی همگرا 52

 ساختار سازمانی منعطف 02 پذیري انعطاف 05 تحمل و مدیریت ابهام 50
 رفتار حمایتی مدیران 14 پذیرش تغییرات 02 شجاعت در تفکر 50

حمایت ساختاري از شرکت هاي  15 سرسختی و سخت کوشی 00 شجاعت در برابر مشتري 51
 دانش بنیان

 تعالی سازمان 12 صراحت لهجه 00 برابر رئیسشجاعت در  51

ها و چشم انداز  اهداف، استراتژي 59

 سازمان

 قدرت چانه زنی بالا 10 گر رشد سازمان تسهیل 01

هاي  هاي بازاریابی به شرکت کمک 01 شجاعت در برابر همکاران 51

 دانش بنیان

 قدرت حل مساله بالا 10

 

 
 : شرایط علی1ّجدول 

 کدهای اولیه مقوله های فرعی مقوله اصلی

 شرایط علی

 شجاعت سازمانی

 هاي شخصیتی ویژگی

 عزت نفس بالا

 صبوري

 جدیّت
 سرسختی و سخت کوشی

 صداقت

 پاسخگو نسبت به عملکرد

 پایبندي به قوانین و مقررات

 تعهد بالا

 تحمل و مدیریت ابهام

 رفتار حمایتی همکاران

 در برابر مشکلاتایستادن 

 انعطاف و تغییرپذیري

 پذیرش تغییرات

 پذیري انعطاف

 پذیرش واقعیت

 شجاعت در پذیرش اشتباه خود
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 : راهبردهای شجاعت سازمانی3جدول 

 کدهای اولیه مقوله های فرعی مقوله اصلی

 توسعه منابع انسانی راهبردها
 خط مشی گذاري تشویق و پاداش 

 حمایتی مدیرانرفتار 

 

 : شرایط زمینه ای شجاعت سازمانی0جدول 

 کدهای اولیه مقوله های فرعی مقوله اصلی

 اي شرایط زمینه

 شجاعت در اندیشیدن

 خط مشی آینده نگري

 داشتن نگرش مثبت
 شجاعت در تفکر

 شجاعت در رفتار

 فداکاري

 شجاعت در برابر همکاران

 شجاعت در برابر رئیس
 شجاعت در برابر مشتري

 پشتکار

 داشتن رفتار حمایتی

 رفتار قهرمانانه

 شجاعت در گفتار
 صراحت لهجه

 زنی قدرت چانه

 احساس قدرت و نیرومندي شجاعت روانی

 
 گر شجاعت سازمانی (: عوامل مداخله5جدول )

 کدهای اولیه مقوله های فرعی مقوله اصلی

 بافتار سازمانی سازمانیگر شجاعت  عوامل مداخله
 ساختار سازمانی منعطف و غیربروکراتیک

 فرهنگ سازمانی همگرا

 
 : پیامدهای شجاعت سازمانی6جدول 

 کدهای اولیه مقوله های فرعی مقوله اصلی

 توسعه و تعالی سازمان پیامدها

 خط مشی کارآفرینی
 تعالی سازمانی

 گر رشد سازمان تسهیل

 و سازمانیبالندگی فردي 

 خلاقیت و نوآوري
هاي جدید براي شرکت هاي دانش  خلق فرصت

 بنیان

 

بندي اصلی و فرعی کدها، حال نوبت به  پس از مقوله

این  5هاي اصلی با هم است. شکل  تبیین ارتباط این مقوله

 .دهد روابط را نشان می

گیري کنترل  هاي اندازه یکی از معیارهایی که در مدل

شود، پایایی سازگاري درونی است. معیار سنتی براي  می

این کنترل، آلفاي کرونباخ است. چنانچه این مقدار براي 

توان گفت تک بعدي است.  باشد می 9/4اي بیشتر از  مولفه

با توجه به جدول زیر، آلفاي کرونباخ محاسبه شده براي 

شده است. بنابراین  9/4غیرهاي اصلی بیشتر از مقدار مت

توان گفت وضعیت متغیرهاي پژوهش از نظر پایایی  می

AVEدرونی قابل پذیرش است. همچنین معیار 
یا  5

                                                             
1 Average Variance Extracted 
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میانگین واریانس توسعه یافته، نشان دهنده روایی همگراي 

گیري متغیرها است. چنانچه این مقدار بیش از  مدل اندازه

توان گفت روایی همگراي عناصر مدل  باشد می 4.1

مطلوب و قابل قبول است. بنابراین همانطور که در جدول 

ها  شود، مقادیر حاصل شده براي تمام مولفه مشاهده می 9

بیشتر از این مقدار شده است، در نتیجه روایی همگراي 

 شود. عناصر تایید می

 

 
  طرح مدل پارادایمی (:2شکل )

 

 (: وضعیت اجزای مدل7جدول )

 AVE R Squqre Communality آلفا مولفه

 99/4 920/4 10/4 112/4 ویژگی هاي شخصیتی

 11/4 925/4 19/4 940/4 انعطاف پذیري

 151/4 155/4 15/4 909/4 بافتار سازمانی

 11/4 100/4 152/4 911/4 شجاعت در رفتار

 91/4 12/4 102/4 95/4 شجاعت در گفتار

 11/4 151/4 115/4 925/4 شجاعت در اندیشیدن

 112/4 110/4 959/4 19/4 شجاعت روانی

 15/4 121/4 95/4 102/4 توسعه منابع انسانی   خط مشی

 999/4 101/4 111/4 10/4 و تعالی سازمانیتوسعه 
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زا،  معیار اساسی براي ارزیابی متغیرهاي مکنون درون

R)ضریب تعیین 
است. ضریب تعیین، درصد واریانس  (2

تبیین شده در متغیرهاي درونزاي مدل پژوهش را نشان 

تا  19/4(، )19/4تا  5مقادیر میان ) PLSدهد. در روش  می

( به ترتیب قابل توجه، متوسط و 52/4تا  00/4( و )00/4

نیز کیفیت  5شود. معیار اشتراک ضعیف توصیف می

هاي اندازه گیري انعکاسی را براي هر بلوک  شاخص

دهد که چه مقدار از  سنجد. این معیار نشان می می

بلوک به  تغییرپذیري متغیرهاي مشاهده شده در یک

شود. با  وسیله مقادیر متغیر مکنون متناظر تبیین می

شود که تمام متغیرهاي  مراجعه به جدول بالا مشخص می

 کنند. آشکار، متغیر بلوک خود را تبیین می
 

 بحث و نتیجه گیری
گذاري در مسیر سنجش شجاعت  مشی الگوي خط

که در این پژوهش  انیبن دانش يها شرکت ی درسازمان

پدیده محوري، شرایط  پیشنهاد شده مبتنی بر چهار محور 

 .استعلی، شرایط زمینه اي و  مداخله گرها 
نتایج این پژوهش حاکی از اهمیت و جایگاه بالاي خط 

گذاري سنجش شجاعت سازمانی در توسعه و تعالی  مشی

شرکت هاي دانش بنیان دارد. از یک سازمان با کارکنان 

، نسبت به سازمانی با کارکنان معمولی، انتظار شجاع

موفقیت بیشتري باید داشت. در این بخش با توجه به 

نتایج حاصل شده، پیشنهادات اجرایی و کاربردي در هر 

 شود.  یک از ابعاد مدل مفهومی پژوهش ارائه می

هاي شخصیتی: همانطور که مشخص شد  ویژگی -

جدیت، صبوري، عزت نفس بالا،  مانندهایی  ویژگی

کوشی، صداقت، پاسخگو بودن  سرسختی و سخت

نسبت به عملکرد، پایبندي به قوانین و مقررات، تعهد 

بالا، تحمل ابهام بالا، رفتار حمایتی و ایستادن در برابر 

اي هستند که  هاي شخصیتی مشکلات از جمله ویژگی

از فردي به فرد دیگر ممکن است متفاوت باشند و 

شجاعت افراد نیز تاثیر دارند. مگنانو و البته بر روي 

( نیز رابطه میان شجاعت، 2459) همکارانش

اي، را  هاي مقابله هاي شخصیتی و استراتژي ویژگی

تواند  اند و نشان دادند که شجاعت می بررسی کرده

                                                             
1 Communality 

میان شخصیت و مقابله با آن موثر واقع شود و بر 

ذارد. هاي خود تنظیمی تأثیر بگ استفاده از استراتژي

ها چه کاربردي در  حال سوال اینجاست این ویژگی

ارند. در جواب این سوال دسازمان خط مشی گذاري 

داشتن سازمانی شجاع، باید افراد  باید گفت براي

شجاع را انتخاب نمود، بنابراین یکی از نکاتی که باید 

خط مشی در سازمان به آن توجه شود، مبحث 

باید با انجام استخدام و کارگزینی است که 

هاي دقیق و مرتبط، میزان برخورداري افراد از  مصاحبه

ها سنجیده شود و افراد برخوردار از  این دست ویژگی

ها استخدام شوند. البته به این مساله نیز  این ویژگی

هاي افراد در طول زمان و  باید توجه شود که ویژگی

شرایطی که در آن قرار دارند به مرور زمان ممکن 

ت تغییر کند. بنابراین باید در طول زمان اس

هایی به صورت مقطعی نیز انجام شود تا نسبت  ارزیابی

هاي شخصیتی مورد  به برخورداري کارکنان از ویژگی

 بحث اطمینان حاصل شود. 

پذیرش تغییر، ، پذیرش واقعیتانعطاف و تغییرپذیري:  -

شجاعت در پذیرش اشتباه خود، و  پذیري انعطاف

ی هستند که بر میزان بروز شجاعت سازمانی های مولفه

( و 2450) 2کارکنان تاثیرگذارند. اورت و ترمبلاي

هاي خود به  ( نیز در یافته2451)ش و همکاران 0خلیل

ذیري براي فعال پ اند که انعطاف این نتیجه رسیده

ها بیان  کردن شجاعت اخلاقی امري حیاتی است. آن

پذیر هستند، در  اند افرادي که بسیار انعطاف داشته

هاي مختلف زندگی مؤثرترند و در شرایط  تجربه

پذیري را  مختلف سازگاري دارند. بنابراین انعطاف

توان به عنوان اعتقاد به توانایی فرد براي غلبه بر  می

افکار منفی و تفکر انتقادي در یک  چالش مشخص، 

اي که  مانند چالش نیاز به شجاعت، تعریف کرد. نکته

توان به آن اشاره کرد این است که به  می در اینجا

منظور اطمینان از داشتن کارکنانی با میزان انعطاف و 

استخدام به خط مشی تغییرپذیري مناسب، باید در 

 این موضوع توجه کرد. 

                                                             
2 Everett and Tremblay 
3 Khelil 
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شرکت هاي : ساختار هاي دانش بنیان شرکتبافتار  -

تر باشد و ارتباط میان  هرچه مسطح دانش بنیان

تر و بیشتر باشد،  تلف راحتکارکنان سطوح مخ

توان انتظار داشت بروز شجاعت سازمانی بیشتر  می

باشد. علت آن هم این است که در یک ساختار 

سازمانی مسطح و غیربروکراتیک، بیشتر به روابط 

شود تا یک سازمان بروکراتیک و  انسانی توجه می

سلسله مراتبی. مساله بعدي فرهنگ سازمانی است. 

انی همگرا یعنی فرهنگی که شجاعت یک فرهنگ سازم

سازمانی را ترویج دهد و سبب شود کارکنان از خود 

شجاعت به خرج دهند و فرهنگ سازمانی از این امر 

حمایت کند، از دیگر موارد تاثیرگذار بر بروز شجاعت 

( در 2424) و همکارانش 5کاچنکوسازمانی است. 

سازمانی راستاي ارتباط بین ساختارسازمانی و شجاعت 

تواند  به این نتیجه رسیدند که بین این دو مولفه می

ارتباط مثبتی وجود داشته باشد. به طور مشخص، 

( اظهار داشتند که 2442) و همکارانش 2وورلین

تواند بر سایر اعضاي  رفتارهاي شجاعانه یک فرد می

سازمانی تأثیر بگذارد، بنابراین احساس جمعی از 

د. با توجه به این استدلال ده شجاعت را  افزایش می

که عدم شجاعت مستقیماً با شکست در عملکرد 

شود که شناسایی و  سازمان ارتباط دارد، پیشنهاد می

هایی که شجاعت رفتاري را در تمام  حذف محدودیت

تواند براي حفظ  کنند، می سطوح سازمانی سرکوب می

 عملکرد سازمانی رقابتی نقش اساسی داشته باشد

. متناسب با ادبیات رو به (2424دیگران،  )کاچنکو و

دلرت و ( و 2450) 0کوئرنررشد شجاعت در محل کار 

به اهمیت ایجاد و پایداري فرهنگ ( 2459) 0برونو

توان شجاعت رفتاري را توسعه  سازمانی که در آن می

 داد و اعمال کرد، اشاره کردند. 

هاي بسیار تاثیرگذار  توسعه منابع انسانی: یکی از مولفه -

و اساسی در بحث ترویج و بروز شجاعت سازمانی بحث 

پاداش و تشویق افراد به نشان دادن خط مشی 

رفتارهاي شجاعانه است. پاداش در قبال بروز رفتارهاي 

                                                             
1 Tkachenko 
2 Worline 
3 Koerner 
4 Detert and Bruno 

تواند به  شجاعانه و تشویق کارکنان براي آن هم می

صورت مادي و معنوي باشد. داشتن رفتار حمایتی از 

دهند و  ی که رفتار شجاعانه از خود بروز  میکارکنان

ها و تشویق سایر کارکنان به بروز  ارائه پاداش به آن

تواند منجر به ترویج این  اینگونه رفتارها از خود، می

قبیل رفتارها در بدنه و شاکله سازمان شود. مدیران 

یک سازمان باید از این رفتارها حمایت کنند و خود 

جاعت سازمانی شوند. از طرفی با الگوي براي ترویج ش

توجه به اینکه شجاعت، و نیز ترسو بودن، ممکن است 

، رهبران (2454و دیگران،  1)پیوريمسري باشد 

سازمانی باید به عنوان یک الگو عمل کنند و در صورت 

اي داشته باشند.  لزوم یک موقعیت، رفتار شجاعانه

و بعلاوه، با افزایش توجه به رفتارهاي اخلاقی 

ها، رهبري اخلاقی  گیري اخلاقی در سازمان تصمیم

همچنین ممکن است از ارتقا اقدام شجاعانه و شجاعت 

)کاچنکو و  اخلاقی در بین اعضاي سازمان حمایت کند

از آنجا که محل کار بطور همچنین . (2424دیگران، 

شود که رهبران فاقد  مداوم به عنوان مکانی گزارش می

و کارمندان اغلب منافع  قابلیت اطمینان هستند

کنند تا اهداف جمعی را، نیاز  شخصی خود را دنبال می

توان بیش از حد بیان  به تحصیل شجاعت را نمی

. بنابراین پیشنهاد (2459، 1)دترت و برونوداشت 

شود که رهبران سازمانی، توسعه منابع انسانی و  می

متخصصان توسعه سازمان تلاش خود را در ارتقا ارزش 

در کارمندان و  «شجاعتی»هاي  شجاعت، رشد مهارت

همچنین کاهش ترس از شکست در محل کار افزایش 

 دهند.

فداکاري، شجاعت در برابر همکاران، شجاعت در رفتار:  -

رئیس و مشتري، داشتن رفتار حمایتی، داشتن پشتکار 

در انجام کارها و در نهایت داشتن رفتار قهرمانانه از 

ستند که شجاعت در رفتار نامیده هایی ه جمله مولفه

شود. براي ترویج این گونه رفتارها در سازمان می  می

توان الگوسازي کرد. براي مثال فردي که از خود 

اي شجاعت رفتاري نشان داده، الگویی براي سایر  گونه

بخشی و افزایش  کارکنان قرار گیرد. ضمن اینکه آگاهی

                                                             
5 Pury 
6 Detert and Bruno 
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و رفتارهایی دانش کارکنان در مورد شجاعت سازمانی 

تواند بر بروز  که مصداق شجاعت رفتاري هستند می

 این رفتارها در سازمان تاثیرگذار باشد.  

شجاعت در گفتار: درست است که یکی از شرایط  -

اي در بروز شجاعت سازمانی، شجاعت در گفتار  زمینه

هایی مانند حمایت  است؛ ولی وقوع آن به وجود مولفه

کارکنان باید اطمینان داشته مدیران و همکاران دارد. 

باشند که اگر با صراحت لهجه با همکاران یا مدیران 

شوند. یا  بالادستی خود صحبت کنند، مواخذه نمی

اینکه بتوانند سر موضوعات با مدیران ارشد و میانی 

 ها تبعات بدي ندارد.  بحث منطقی کنند براي آن

 شجاعت در اندیشیدن: کارکنان یک سازمان باید این -

اي  توانند در هر زمینه را در خود ببینند که می

هاي مختلف  بیاندیشند. خود را از تفکر در زمینه

محروم نکنند. این لازمه شجاعت رفتاري و گفتاري 

است. بنابراین زمانی ما شاهد بروز رفتارهاي و 

گفتارهاي شجاعانه خواهیم بود که کارکنان ما قدرت 

خود این اجازه را دهند اندیشیدن را داشته باشند و به 

هاي سازمانی بتوانند فکر کنند و نظر  که در همه زمینه

 بدهند. 

شجاعت روانی: یک فرد شجاع باید احساس قدرت و  -

توانند با  نیرومندي کند. مدیران یک سازمان می

بررسی و تشخیص میزان شجاعت روانی کارکنان، آن 

 را تقویت یا متعادل کنند. 

جه وجود شجاعت سازمانی و توسعه سازمانی: نتی -

رشد خلاقیت و نوآوري در داشتن کارکنانی شجاع؛ 

سازمان، خط مشی کارآفرینی، تعالی سازمانی، تسهیل 

هاي جدید براي سازمان و  رشد سازمانی، خلق فرصت

باشد. فقط در یک  بالندگی فردي و سازمانی می

سازمان شجاع است که خلاقیت و نوآوري توسعه 

یابد. زیرا اگر کارکنان یک سازمان اجازه ابراز عقاید  می

ها  توان از آن هاي جدید را نداشته باشند، نمی و ایده

از  (2450) کوئرنرخلاقیت و نوآوري را انتظار داشت. 

ها  در سازمان ياقدامات شجاعانه و نوآور نیارتباط ب

شجاعت در اندیشیدن، شجاعت در کند و  یم یبانیپشت

رفتار و شجاعت در گفتار به همراه پاداش مادي و 

سازهاي بروز خلاقیت و نوآوري  معنوي، از جمله زمینه

در سازمان هستند. کارآفرینی سازمانی نیز نتیجه 

ت. داشتن کارکنان شجاع خلاقیت و نوآوري اس

هاي جدید براي سازمان است.  ساز خلق فرصت زمینه

هاي جدید را براي  تواند فرصت یک کارمند شجاع می

سازمان شناسایی و یا حتی خلق کند. فقط باید به او 

فرصت داد، در دستیابی به نتیجه عجله نکرد و امنیت 

کاري او را تقویت کرد. در این شرایط فرد احساس 

کند. نزد خود چنین خواهد  لندگی و تعالی میبا

دهد و او باید روز  اندیشید که سازمان به او اهمیت می

به روز تلاشش را بیشتر کند. در مجموع همه این 

یابی به سازمانی  موارد که گفته شد منجر به دست

 گردد.  متعالی و توسعه یافته می

وجود موانع و محدودیت در مراحل پژوهش جزء 

امر بستر  شود و همین هر پژوهش محسوب می فکلاین

کند. این  هاي آتی را فراهم می مناسب براي پژوهش

نبوده و انجام آن با  پژوهش نیز از این قاعده مستثنی

هایی مواجه بوده است. مهمترین محدودیت این  محدودیت

باشد.  هاي پژوهشی کیفی می ش ات روذپژوهش مربوط به 

از  گیري و گردآوري داده براي اندازههاي کیفی  در پژوهش

شود که  ابزارهایی نظیر مصاحبه و پرسشنامه استفاده می

ها  احساسات، عواطف، نگرش ی نظیریها در این رابطه زمینه

  .گذارد ها اثر می ها بر روي داده و برداشت
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Abstract 
Background: Courage is important and necessary for ethical behavior in organizational 

environments that moves people in the right and moral direction. Policy Making in 

knowledge-based companies on organizational courage is to expose harmful behaviors and 

prevent them. 
Objective: To present the policy model of knowledge-based companies by measuring 

organizational courage. 

Methods: Based on a mixed research approach; In the first stage, in the qualitative part with 

the foundational data theory method and the method of interviewing managers , through 20 

interviews up to the theoretical saturation, information was collected, and in the second stage, 

quantitative research, relying on the paradigm model, designed a questionnaire and 40 

samples with SmartPLS software was reviewed and the final model was presented. 

Findings: five main components and nine components were extracted; Causal conditions 

(characteristics, flexibility and changeability), intervening component (organizational 

structure), strategy component (human resources development), background conditions 

component (behavioral courage, verbal courage, courage in thinking and mental courage) and 

finally the consequences component with sub-component organizational development. 

Conclusion: Knowledge-based companies, which are based on private capital and specialized 

knowledge of individuals, must bravely receive the expert opinions of individuals and involve 

their opinions in managerial decision-making in order to implement organizational policies. 

 

Key Words: Policy, Model, Organizational Courage, Knowledge-Based Companies. 
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