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چكيده
زمينه و هدف: سازمان هاى دولتى با توجه به ماهيت و هدف خود نيازمند مديرانى هستند كه با وجود تهديد هاى 
گوناگون حتى از دست دادن برخى امتيازها باز هم به هنگام تصميم گيرى، شجاعت و اخلاق مدارى خود را حفظ كنند. 
اين پژوهش با هدف مدلسازى سنجش شجاعت اخلاقى مديران ارشد در سازمان هاى دولتى ايران انجام شده است.
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شاخص ها و ابعاد انتخاب شدند و با روش ساختارى تفسيرى مدلسازى انجام شد. به منظور سنجش شجاعت اخلاقى، 
با اقتباس از مدل سبك هاى رهبرى بليك و موتون و تأييد 15 تن از خبرگان به شيوه دلفى فازى مدل نهايى ارائه شد.

يافته ها: در اين پژوهش مدل ساختارى تفسيرى از عوامل مؤثر بر شجاعت اخلاقى مديران ارشد، همين طور مدل 
دو بعدى و پنج بخشى طبقه بندى مديران بر مبناى شجاعت اخلاقى با احتساب امتياز هاى كسب شده در پرسشنامه 

استاندارد طراحى شده در پژوهش، ارائه شد.
نتايج: در سطح اول مدل ارائه شده عوامل محيطى، در سطح دوم عوامل سازمانى (اثرگذار ترين)، مديريتى، فردى و 
در سطح سوم عوامل شغلى (اثرپذيرترين) قرار مى گيرند. همچنين مدل نهايى طبقه بندى كه بر مبناى امتياز حاصل 
از پرسش نامه مديران ارشد در يكى از 5 گروه (مديران منجى، مديران مرگبار، مديران بى باك، مديران مطيع و 

مديران محافظه كار) قرار مى گيرند، ارائه شد.
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مقدمه
رفتار هاى غيراخلاقى چهره و اعتبار سازمان ها را تخريب كرده و از اعتماد عمومى مى كاهد و زمينه را براى 
تخلفات گسترده اى همچون اختلاس، رشوه و تضييع حقوق عمومى را فراهم مى آورد (سكركا و كومر1، 
2017، ص 1). برخى از پژوهشگران معتقدند بايد تغييرى را كه خواستار انقلاب شخصيتى و بازنگرى در 
وجدان شخصيتى و ارزش هاى اعضاى سازمان است را تحريك كنيم (سيكورا و فريس2، 2014، ص330). 
دستيابى به توسعه شخصيتى كاركنان مى تواند ارزش يك سازمان را افزايش دهد. آنچه در يك سازمان 
مى تواند ارزشمندتر از آموزش اخلاق و مهارت آموزى براى اجراى دقيق و متمركز قوانين سازمان باشد، 
تلاش براى ساخت قدرت اخلاقى در بين كاركنان است (سكركا و باگزى و كارينگو3، 2007، ص 133). از 
سوى ديگر مديران ارشد به عنوان نزديكترين سطح مديريتى به مديران عالى، به نحوى هم در تدوين راهبردها 
و سياست گذارى هاى يك سازمان مؤثر هستند و هم در چگونگى اجراى اين راهبردها و سياست ها، مرجعى 
راهنما براى مديران سطوح پايين تر از خود هستند (دانايى  فرد، 1392، ص 82). از اين رو ضرورت داشتن 
شجاعت اخلاقى در مديران ارشد كه با وجود پيامدهاى منفى شغلى و سازمانى براى آن ها بر روى مواضع و 
اصول صحيح اخلاقى خود استقامت داشته باشند هم مى تواند در تدوين موفق يك راهبرد جامع و فراگير 
بررسى شود و هم ضمانت اجراى موفق راهبردها و سياست گذارى ها با تقويت شجاعت اخلاقى مديران نيز 
مورد مداقه قرار گيرد. از سوى ديگر سازمان هاى دولتى با توجه ماهيت خدمت رسانى و تلاش براى تحقق 
عدالت اجتماعى در صورت استفاده از مديرانى كه در زمينه شجاعت و اخلاق شرايط مطلوبى ندارند در 
رسيدن به اهداف خود دچار چالش شده و نارضايتى عمومى در سطح جامعه از عملكرد آن ها بالا مى رود 
(دانايى فرد، 1392، ص 15). مديران ارشد در سازمان هاى دولتى ايران به طور معمول مديران استانى و 
سطوح معاونت در وزارتخانه ها معرفى مى شوند؛ مديرانى كه دامنه وظايف آن ها از نظارت بر اجراى برنامه ها 
و عملكرد مديران عملياتى تا ارائه گزارش هاى تحليلى و پيشنهادى به مديران عالى است، اين مديران 
بيشتر اختيار قابل قبولى در تصميم گيرى ها و اجراى برنامه هاى ابلاغى بالادست در حوزه عملكرد خود 
داشته و اثرگذارى عملكرد آن ها در سازمان هايى كه در آن خدمت مى كنند قابل توجه است (مصاحبه با 
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خبرگان). در پژوهش حاضر پژوهشگران تلاش مى كنند با بهره گيرى از دانش موجود شجاعت اخلاقى 
و روش هاى پژوهشى معتبر به پرسش هاى زير پاسخ دهند: 1- مهم ترين ابعاد و شاخص هاى اثرگذار بر 
شجاعت اخلاقى چيست؟؛ 2- مدل معتبر از عوامل مؤثر بر شجاعت اخلاقى در مديران ارشد سازمان هاى 
دولتى ايران چيست؟ 3-پرسشنامه استاندارد براى سنجش شجاعت اخلاقى در مديران ارشد سازمان هاى 
دولتى ايران چيست؟ 4-مدل معتبر براى سنجش و طبقه بندى شجاعت اخلاقى مديران ارشد چگونه است؟

مبانى نظرى: شجاعت اخلاقى، شجاعت انجام اقدامى بر مبناى دلايل اخلاقى است، حتى با وجود 
پيامدهاى ناخواسته اى كه مى تواند وضعيت فرد را به خطر اندازد (سكركا و كومر، 2017، ص 2). شجاعت 
اخلاقى يك فضيلت مبتنى بر نيروى اراده است كه به شخص براساس ارزش هاى بنيادى انگيزه مى بخشد 
و زمانى كه وى قادر به انجام عملكرد صحيح اخلاقى نيست، شجاعت اخلاقى كمك مى كند بدون در نظر 
گرفتن پيامدهاى آن، براى دستيابى به هدف نهايى تلاش كند و با در نظر گرفتن اصول اخلاقى، اقدام 
به عمل صحيحى كند كه انجام آن آسان نيست، شجاعت اخلاقى حتى در برنامه هاى روزمره سازمان نيز 
مورد نياز است و از همه كاركنان انتظار مى رود كه به آن پايبند باشند؛ شجاعت اخلاقى يك فضيلت 
اكتسابى است كه مى توان آن را درون خود پرورش و توسعه داد (سكركا، 2009، ص 566). شجاعت 
زمانى معنا پيدا مى كند كه ترس و دلهره اى از پيامدهاى انجام اقدام وجود داشته باشد. شجاعت اخلاقى 
شكل جديدى از شجاعت تعريف مى شود (هانا و آوليو1، 2011، ص 292). واژه نامه انگليسى آكسفورد، 
اخلاق2 را از ريشه لاتين آن كه به معناى متعارف، مرسوم و عادت است، تعريف مى كند. واژه اخلاق در 
اديان و باورهاى مذهبى و دينى نيز ريشه دار و بااهميت است. به عنوان مثال در اسلام، اخلاق به صفات 
درونى انسان گفته مى شود كه در درون او نهادينه شده است. اخلاق به خلق هاى خوب و بد، اجتماعى و 
فردى تقسيم مى شود. اين واژه در دين اسلام آنچنان با اهميت است كه پيامبر اسلام هدف بعثت خود را 
اصلاح اخلاق انسان ها معرفى كرده است. در متون دين اسلام شجاعت، قدرت روحى و شخصيتى تعريف 
شده و انسان شجاع كسى است كه در زمان مناسب صبور و بردبار است و در زمان مناسب به خوبى از 
فرصت ها استفاده كرده و دست به اقدام هاى خطرناك مى زند (اشرفى و فرمهينى فراهانى، 1393، ص 
94). واژه شجاعت در فرهنگ لغت آكسفورد نشان دهنده وضعيت يا شرايط ذهنى و روحى است كه 
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فرد را در مواجهه با خطرات، ترس ها و فراز و نشيب ها، به رفتارى با اعتماد به نفس و با متانت براى حل 
مسئله كمك مى كند (سيمولا1، 2015، ص 1). شجاعت اخلاقى برخاسته از عادت هاى قلبى است كه 
مى تواند با اراده و آرمان هاى شخص تنظيم شود. تصوير ما از يك فرد با شجاعت اخلاقى، كسى است 
كه با وجود خطر شخصى، آنچه را كه مى داند براى خود و ديگران مناسب و صحيح است، تصميم گيرى 
مى كند (هانا و آوليو، 2011، ص 292). از سوى ديگر سازمان هاى دولتى ره آورد قوانين و مصوبات 
حاكميت يك كشور و مجرى اصلى آنها هستند و با سازمان هاى خصوصى تفاوت هايى دارد زيرا ماهيت 
آن همراه با ويژگى هايى همچون عامه محورى، قانون اساسى و منفعت جامعه است؛ تقويت و موفقيت 
اين سازمان ها مى تواند در تحقق دورنماى هر جامعه اى، موفقيت هاى بزرگى را رقم بزند و بى تدبيرى در 

اصلاح و توجه به آن ها پيامدهاى سنگينى را به همراه داشته باشد (دانايى فرد، 1392، ص 4). 
پيشينه: سكركا و كومر (2017) در پژوهشى با عنوان «شجاعت اخلاقى پايدار در محيط كار» كه در 
جامعه آمارى سازمان هاى آمريكايى انجام شد، به  اين نتايج رسيدند كه شجاعت اخلاقى پايدار، رفتار اخلاقى 
پايدار را تسهيل مى كند. پيشنهاد شده است كه كارآيى اخلاقى، سخت كوشى و برنامه ريزى، عملكرد 
شخصى را در شجاعت اخلاقى ارتقا مى دهد. در اين مدل، فعاليت هاى قبل از شجاعت اخلاقى، حين 
عمل و استمرار بخشيدن به آن در قالب يك مدل ارائه شده است. همچنين وايت2 (2005) در پژوهشى 
باعنوان «مدل شجاعت اخلاقى: مورد مطالعه رهبرى براى حقوق بشر و دموكراسى در ميانمار» بيان داشت 
كه ابعاد لازم براى اين مفهوم اصول اخلاقى، تعهد، دلسوزى، احساس اضطرار (زمانى كه با سختى ها و 
مشكلات مواجه مى شويم) هستند. همچنين در پژوهش هانا و آوليو (2011) با عنوان «ارتباط بين رهبرى 
معتبر، شجاعت اخلاقى و رفتارهاى اجتماعى در جامعه آمارى افسران ارتش امريكا» به  اين نتيجه رسيدند 
كه رهبرى معتبر با شجاعت اخلاقى پيروان ارتباطى مثبت دارد و شجاعت اخلاقى پيروان اثر ميانجى 
تأييد شده بين رهبرى معتبر و رفتارهاى اجتماعى است. در پژوهش سندجايا، پكرتى، هرتل و هرست3 
(2016) با عنوان «آيا رهبران معتبر هميشه اخلاقى هستند؟ نقش ماكياولى در رابطه بين رهبرى معتبر 
و اخلاق»، اين نتيجه حاصل شد كه شجاعت اخلاقى واحد هاى پژوهش بر حسب سن، سابقه كارى و نوع 
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استخدام متفاوت است و بر مبناى جنسيت، تحصيلات و نوبت كارى متفاوت نبوده و شجاعت اخلاقى با 
حساسيت اخلاقى همبستگى معنادارى دارد. سليمى و كاكائى (1397) در پژوهش خود با عنوان «تأثير 
اخلاق حرفه اى فرماندهان در پيشگيرى از تخلفات و جرائم كاركنان نيروى انتظامى» اين نتيجه حاصل شد 
كه از بين ابعاد اخلاق حرفه اى فرماندهان، بعد مهارت و دانش تخصصى رؤساى كلانترى ها، بيشترين و 
بعد انضباط سازمانى، كمترين تأثير را در پيشگيرى از تخلفات و جرائم كاركنان زيرمجموعه دارد. ضمن 
اينكه از بين مؤلفه ها، مؤلفه تقيد به مبانى شرعى، بيشترين و مؤلفه تجهيزات سازمانى كمترين تأثير را 
داشته است. ضماهنى و حجرگشت (1394) در پژوهش خود باعنوان «طراحى و تبيين الگوى فرماند هى 
(رهبرى) سرد ار شهيد  حسن باقرى» كه با هدف ارائه  الگوى فرماند هى از سبك رهبرى شهيد باقرى انجام 
شد، عناصر اصلى الگوى فرماند هى شهيد  استخراج و الگوى رهبرى آن شهيد  والامقام طراحى شد . اين الگو 
د اراى پنج مؤلفه  اصلى: «خد امحورى»، «حكمت ورزى»، «مهرورزى»، «صلابت» و «د شمن شناسى» است.

روش
پژوهش حاضر با توجه به كاركرد نتايج آن در تحليل رفتارهاى اعضاى سازمان، توسعه و ارتقاى شايستگى هاى 
سازمانى، از نوع كاربردى - توسعه اى بوده و به منظور تحليل داده ها روش آميخته (كيفى - كمى) مورد 
استفاده قرار گرفته است. از جامعه آمارى مديران ارشد در سازمان هاى دولتى ايران 15 تن از خبرگان به 
شيوه نمونه گيرى هدفمند و گلوله برفى به عنوان نمونه آمارى انتخاب شدند. انتخاب تعداد خبره متناسب 
با روش پژوهش ساختارى تفسيرى مبتنى بر پژوهش وارفيلد1 (1974) 15 الى 25 تن است (دانايى فرد، 
1392، ص 194). خبرگان به جهت نياز پژوهش به شناخت كافى از شرايط سازمان هاى دولتى و همچنين 
كمك به انتقال دانش و ديدگاه هاى خود، به شرط داشتن شرايط زير انتخاب شدند: 1- حداقل سابقه 15 
سال كار در سازمان هاى دولتى، 2- داشتن حداقل 2 سال سابقه تصدى مسئوليت استانى در اداره هاى 

كل يا معاونت در وزارتخانه ها و 3-حداقل مدرك تحصيلى كارشناسى ارشد.
در اين پژوهش ابتدا از دانش موجود و پژوهش هاى انجام شده شاخص ها و مؤلفه هاى اثرگذار با 
رويكرد مطالعه كتابخانه اى استخراج شد، اما با توجه به  اندك بودن پژوهش هاى داخلى و خارجى پيرامون 

1. Warfield
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شجاعت اخلاقى براى مديران در سازمان هاى دولتى، مصاحبه نيمه ساختار يافته با خبرگان نيز انجام 
شد. در مرحله بعد با استفاده از روش دلفى فازى شاخص ها توسط خبرگان غربال شدند. سپس روايى 
ابعاد انتخاب شده و تناسب شاخص ها با ابعاد باز هم با استفاده از روش دلفى فازى صورت پذيرفت. در 
روش دلفى فازى بعد از شناسايى شاخص ها و مؤلفه ها، گروه تصميم گيرى متشكل از خبرگان مرتبط با 
موضوع پژوهش تشكيل مى شود و پرسشنامه  ها به منظور تعيين مرتبط بودن شاخص هاى شناسايى شده 
با موضوع اصلى پژوهش و غربالگرى براى آن ها ارسال مى شود كه در آن متغيرهاى زبانى، براى بيان 
اهميت هر شاخص به كار مى روند. در اين پژوهش از اعداد فازى مثلثى براى غربال شاخص هاى مرتبط 
با شجاعت اخلاقى مديران استفاده شده است به نحوى كه خبرگان براى پاسخ به اثرگذار بودن شاخص 
درج شده در پرسش، 5 گزينه پيش رو داشتند: كاملاً مخالفم: (0/25 و 0 و 0) مخالفم: (0/5 و 0/25 
و 0) نظرى ندارم: (0/75 و 0/5 و 0/25) موافقم: (1 و 0/75 و 5/) كاملا موافقم : (1 و 1 و 0/75).

تأييد و غربالگرى شاخص ها: اين كار از طريق مقايسه مقدار ارزش اكتسابى هر شاخص با مقدار آستانه 
پذيرش صورت مى پذيرد. مقدار آستانه پذيرش از چند طريق محاسبه مى شود كه اصولا مقدار 0/7 به عنوان 
مقدار آستانه در نظر گرفته شده است. براى اين كار ابتدا بايد مقادير فازى مثلثى نظرهاى خبرگان محاسبه 
شده سپس براى محاسبه ميانگين نظرات n پاسخ دهنده، ميانگين فازى آن ها محاسبه شود. از آنجا كه 
براى محاسبه مقدار ثابت ماتريس نياز به عدد قطعى است، بايد پس از تطبيق هر شاخص با عددهاى 
فازى و تخصيص سطح زبانى، عددهاى فازى به عددهاى كمى قطعى (فازى زدايى) تبديل شود؛ به اين 
منظور از فرمول مينكوفسكى1 (x=m+ ) استفاده شده است. در ادامه پژوهش با روش معادله ساختارى 

تفسيرى و طى مراحل زير ابعاد اصلى مدلسازى شدند:
1- مدلسازى ساختارى تفسيرى با تهيه فهرستى از متغيرها كه مربوط به مسئله يا موضوع هستند شروع 
مى شود (آذر و خسروانى، 1395، صص 54-85). اين متغيرها از مطالعه ادبيات موضوع، مصاحبه 

با خبرگان و يا از طريق پرسشنامه به دست مى آيند.
2- به دست آوردن ماتريس ساختارى روابط درونى متغيرها2: براى تعيين روابط بين عناصر از نماد هاى 

1. Minkowski     

2. structural self-interaction matrix (SSIM)
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زير استفاده مى شود: 
V: معيار سطر i، منجر به معيار ستون j مى شود. 
A: معيار ستون j منجر به معيار سطر i مى شود. 

X: رابطه دو طرفه i و j وجود دارد.
O: رابطه معتبرى وجود ندارد. 

3- به دست آوردن ماتريس دستيابى: با تبديل نمادهاى روابط ماتريس ساختارى روابط درونى متغيرها 
به اعداد صفر و يك مى توان به ماتريس دستيابى رسيد. 

4- سازگار كردن ماتريس دستيابى 
5- تعيين سطح متغيرها و تشكيل ماتريس مخروطى: براى تعيين سطح و اولويت متغيرها مجموعه 

دستيابى و مجموعه پيش نياز براى هر متغير تعيين مى شود. 
6- رسم نمودار: ابتدا براساس سطح، معيارها را طبق اولويت به دست آمده از بالا به پايين مرتب مى كنيم. 
با استفاده از ماتريس حاصل شده از ماتريس دريافتى مرتب شده براساس سطوح، مدل ساختارى 

به وسيله گره ها و خطوط رسم مى شود. 
7- تجزيه و تحليل ميك مك1: هدف از اين تجزيه و تحليل تشخيص و تحليل قدرت نفوذ و وابستگى 

متغيرهاست (جبارزاده، شاه محمدزاده، سرورى و حسينى، 1398، ص 266). 
در مرحله بعد به منظور طبقه بندى مديران بر مبناى شجاعت اخلاقى با پيشنهاد صاحب نظران مديريت 
از چارچوب ارائه شده در پژوهش بليك و موتون2 (1964، ص 15) اقتباس گرفته شده و به منظور تأييد 
مدل طراحى شده و نام هايى كه براى هريك از بخش هاى آن ارائه شده است ديدگاه خبرگان به شيوه دلفى 
فازى احصاء شد. بر مبناى ساختار مدل و شاخص هاى غربال شده در مراحل قبلى، طراحى پرسشنامه 
آغاز شد. تعيين روايى صورى كيفى پرسشنامه در يك گروه 15 نفره خبرگان بررسى شد و نظر آنان 
به صورت تغييراتى جزئى در پرسشنامه اعمال شد. اعتبار كمى محتواى سؤالات پرسشنامه با استفاده از 
نظر خبرگان پژوهش، مورد ارزيابى قرار گرفت. در بررسى روايى محتوا براى اطمينان از اينكه مهم ترين 

1. MICMAC     2. Blake and Mouton
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و صحيح ترين محتوا (ضرورت سؤال) انتخاب شده است نسبت روايى محتوا1 و براى اطمينان از اينكه 
سؤالات ابزار به بهترين نحو جهت اندازه گيرى محتوا طراحى شده از شاخص روايى محتوا2 استفاده شد. 
شيوه پاسخگويى به سؤالات نيز در قالب طيف 5 قسمتى ليكرت در نظر گرفته شد؛ سپس با ورود اين 

داده ها به نرم افزار3 محاسبات پايايى (آلفاى كرونباخ) انجام شد.

يافته ها
در بخش كيفى پژوهش، با استفاده از مطالعه اسنادى و انجام مصاحبه نيمه عميق با خبرگان، مؤلفه هاى 
شجاعت اخلاقى استخراج شد. در ميان 73 گزاره استخراجى مرتبط با شجاعت اخلاقى، برخى از آن ها 
تكرارى و برخى ديگر جامع چند گزاره ديگر بودند كه در اين رابطه گزاره هاى تكرارى حذف و گزاره هايى كه 
به لحاظ محتوا بسيار نزديك به هم بودند تركيب شدند و 51 شاخص و مؤلفه اثرگذار در قالب پرسشنامه 
با امكان پاسخ 5 گزينه اى ليكرت در اختيار خبرگان قرار گرفت. (پيوست يك) خبرگان انتخاب شده 
در پژوهش 15 تن شامل 11 تن مرد و 4 تن زن با ميانگين سنى 49 سال، ميانگين سابقه كار 19/4 
سال، ميانگين سابقه مديريت ارشد نيز 6/3 سال بودند؛ همچنين 10 تن از خبرگان داراى تحصيلات 
كارشناسى ارشد و 5 تن ديگر داراى تحصيلات دكترى بودند؛ در مرحله بعد و از ميان شاخص هاى انتخابى 
توسط خبرگان بار ديگر به شيوه دلفى فازى از خبرگان خواسته شد تا نظر خود را در رابطه با دسته بندى 
شاخص هاى منتخب در 5 بعد عوامل فردى، عوامل سازمانى، عوامل مديريتى، عوامل محيطى و عوامل 
شغلى و همينطور تناسب شاخص هاى قرار گرفته در هر بعد با بعد مربوطه اعلام كنند. اين 5 بعد برگرفته 
از پژوهش كيلمن، اهُارا و اشتراوس4 (2010) و پژوهش هاتچينسون و جكسون5 (2015) و سكركا و روزا6 

(2009) انتخاب شده اند. در جدول 1 ابعاد، مؤلفه ها و منابع مورد استفاده آورده شده است. 

1. Content Validity Ratio      2. Content Validity Index

3. SPSS          4. Kilman, O’Hara & Strauss

5. Hutchinson and Jackson      6. Sekerka and Rosa



 463 مدل سنجش شجاعت اخلاقى مديران ارشد در سازمان هاى دولتى ايران

جدول 1. ابعاد و شاخص هاى احصاء شده از مصاحبه و دانش موجود1
منبعمؤلفه هامنبعابعادرديف

عوامل فردى1

- هاتچينسون و 
همكاران (2015)
- ديترت و برونو١ 

.(2017)
- مصاحبه

- شخصيت ذاتى فرد
- عمل اخلاقى
- هدف اخلاقى

- ارزش هاى فردى
- سن

- سابقه كار 
- خودتنظيمى احساسى

- قدرت روحى
- استحكام شخصيتى
- انگيزه هاى اخلاقى

- ويژگى هاى روانشناسى

- آمبرس٢ اشمينك و رينولدز (2014)
- سكركا و همكاران (2009) 

- بيكر٣ (2014)
- فريدين4 (2011) 

- مهدوى سرشت (1394)
- مصاحبه 

- سيمولا (2015)
- وايت5 (2015).

- كومر و همكاران (2017) 
- سكركا و همكاران (2017)

- موبرگ6 (2011).
- وين7 (2007).

- كاپس و همكاران (2012)

عوامل 2
سازمانى

- هاتچينسون و 
همكاران (2015)

- كيلمن و همكاران 
(2009)
- مصاحبه

- شفافيت سازمانى
- آموزش

- جو سازمانى
- ارزش هاى سازمانى

- الزامات و قوانين
- نوع استخدام

- رفتار هاى بشر دوستانه
- آموزش 

- عادت سازى
- داستان سرايى براى كاركنان

- قهرمان سازى
- وجود بخش حراست و حفاظت
- فضيلت سازمانى (خوش بينى 

اعتماد، همدردى، انسجام، 
بخشش)

- ارزش هاى سازمانى و حمايت 
سازمانى

- توجه واقعى به صداى اعضاى 
سازمان

- فرهنگ سازمانى
- پاسخگويى سازمانى و ارزيابى 

عملكرد

- محمدى، اسلامى و ميرجليلى (1388)
- مصاحبه

- سكركا و همكاران (2009)
- سكركا و همكاران (2017)
- مهدوى سرشت (1394)

- هانا و آوليو (2011)
- كاپس و همكاران(2012)
- شفرد و كاردون8 (2009)
- اسدزاده هير، قلاوندى و 

سيدعباس زاده (1396)
- وگلسنگ و لستر9 (2009)

- سرات10 (2010)
- سانچز و مدينا١١ (2013)
- ديتريت و برونو (2017)

- فروزنده دهكردى و كيارزم (1394)
- سكركا (2009)

- ديتريت و برونو (2017)
- پورى و لپز12 (2010)

1. detert and Bruno    2. Ambrose, Schminke & Reynolds
3. Baker     4. Fredin
5. white     6. Moberg 
7.  Wein     8. Shepherd and Cardon
9. Vogelseng and Lester   10. serrat
11. Sanchez and Medina   12. Pury and Lopez
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عوامل 3
محيطى

- كيلمن و همكاران 
(2009)

- ورلين13 (2010)
- مصاحبه

- زمينه خانوادگى
- ارزش هاى محيطى

- فشار اجتماعى
- هويت اجتماعى
- آشفتگى محيطى
- خصومت محيطى
- عوامل سياسى
- عوامل اجتماعى

- مصاحبه 
- سكركا و همكاران (2009)

- سيمولا (2015)
- سكركا و همكاران (2007)

- ورلين (2010)
- وايت (2015)
- كومر (2017)

- كيلمن و همكاران (2009)

عوامل 4
مديريتى

- هاتچينسون و 
همكاران (2015)

- مصاحبه

- رهبرى معتبر
- ادراك مديريتى

- هانا و آوليو (2011)
- سليمى و كاكائى (1397)

-  مصاحبه 

عوامل شغلى5
- هاتچينسون و 
همكاران (2015)

- مصاحبه

- الزامات و قوانين
- شرح شغل

- ماهيت شغل

- سكركا و كومر (2017)
- شلپزند و هكمن14 (2015)

- مصاحبه

1آن دسته از شاخص هايى كه در روش دلفى فازى و با نظر خبرگان نمره فازى زدايى شده آن ها بيشتر 

از 0/7 (به عنوان مقدار آستانه پذيرش) بودند، به عنوان شاخص هاى نهايى اثرگذار انتخاب شدند. در 
جدول 3، مقادير ميانگين فازى مثلثى و مقدار فازى زدايى شده هايى كه از ديد خبرگان اهميت بيشترى 

داشته و بيش از آستانه پذيرش بوده اند و پذيرفته شده اند آورده شده است.
جدول 2. شاخص هاى غربال شده توسط خبرگان

متغير (بعد)
ميانگين فازى 

مثلثى
(m, α, β)

مقدار فازى 
زدايى شده

+x=m
ميانگين فازى متغير

مثلثى
فازى زدايى 

شده

فرهنگ سازمانى 
(سازمانى)

(1 و 0/950 و 
ماهيت شغلى 0/7200/732)

(شغلى)
(0/875 و 0/820 

0/710و 0/697)

(0/975 و 0/930 قدرت روح (فردى)
تحولات سياسى 0/791و 0/780)

(محيطى)
(0/990 و 0/960 

0/737و 0/730)

(0/940 و 0/820 عمل اخلاقى (فردى)
اهداف اخلاقى 0/710و 0/680)

(فردى)
(0/904 و 0/880 

0/729و 0/723)

حمايت سازمانى 
(سازمانى)

(0/970 و 0/860 
ارزش محورى 0/742و 0/715)

(فردى)
(0/890 و 0/815 

0/733و 0/750)

(0/920 و 0/830 فرهنگ جامعه (محيطى)
مسير پيشرفت 0/725و 0/703)

شغلى (شغلى)
(0/960 و 0/872 

0/734و 0/712)

شفافيت سازمان 
(سازمانى)

(0/880 و 0/820 
رهبرى معتبر 0/730و 0/715)

(مديريتى)
(0/987 و 0/893 

0/702و 0/679)

1.  Worline     2. Schilpzand and Hekman
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در گام بعدى نتايج حاصل از نظر خبرگان پيرامون روايى انتخاب ابعاد 5 گانه مؤثر بر شجاعت 
اخلاقى مديران ارشد در سازمان هاى دولتى ايران و همين طور تناسب شاخص ها با ابعاد احصاء شد. از 
آنجايى كه مقادير فازى زدايى شده بيش از آستانه پذيرش (0/7) هستند، ساختار كلى مدل شامل ابعاد 

و شاخص ها توسط خبرگان تأييد مى شود.

جدول 3. نظر خبرگان در رابطه با ابعاد انتخابى و شاخص هاى مرتبط با آنها

ميانگين فازى مثلثىگزاره پرسشنامهرديف
(m, α, β)

مقدار فازى زدايى شده
+x=m

0/710(0/875 و 0/820 و 0/697)اتفاق نظر خبرگان براى ابعاد معرفى شده1
0/712(0/910 و 0/903 و 0/711)تناسب بين بعد فردى و شاخص هاى آن2
0/784(0/930 و 0/914 و 0/780)تناسب بين بعد سازمانى و شاخص هاى آن3
0/729(0/890 و 0/860 و 0/722)تناسب بين بعد شغلى و شاخص هاى آن4
0/732(0/917 و 0/885 و 0/724)تناسب بين بعد محيطى و شاخص هاى آن5
0/714(0/870 و 0/840 و 0/707)تناسب بين بعد مديريتى و شاخص هاى آن6

در مرحله بعد، پرسشنامه ماتريس مدلسازى ساختارى تفسيرى بين خبرگان توزيع شد و از آن ها 
خواسته شد مطابق با راهنماى موجود در پرسشنامه، خانه هاى مرتبط با آن را تكميل كنند. با توجه به نياز 
به تحليل گروهى پرسشنامه ها براى ادغام ديدگاه خبرگان، پس از تعيين تكليف خانه هاى پرسشنامه، 
ماتريسى توسط خبرگان به صورت درج اعداد صفر و يك، درايه هاى متناظر تمام ماتريس هاى پر شده 
در پرسشنامه با يكديگر جمع شد و از ماتريس حاصله مقدار مد، تعيين شد. هر خانه اى كه بزرگتر از مد 
بود مقدار يك و اگر مساوى يا كوچكتر بود عدد صفر گذاشته شد. سپس ماتريس حاصل، با استفاده از 

روش سازگارى به ماتريس نهايى تبديل شد (آذر و خسروانى، 1395، صص 91-73).
جدول 4. ماتريس سازگارى شده و نهايى نظرات خبرگان

عوامل مديريتىعوامل محيطىعوامل شغلىعوامل سازمانىعوامل فردىمعيار
11101عوامل فردى
11101عوامل سازمانى
00100عوامل شغلى
11111عوامل محيطى
11101عوامل مديريتى
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در گام بعدى مجموعه معيار هاى ورودى و خروجى براى هر معيار، محاسبه شد و عوامل مشترك 
نيز مشخص گرديد. به منظور سطح بندى معيارها، معيارى در بالاترين سطح قرار مى گيرد كه مجموعه 
خروجى با مجموعه مشترك برابر باشد. پس از قرار گيرى در بالاترين سطح، سطر و ستون مرتبط با آن 

معيار حذف مى شود و عمليات را دوباره بر روى ديگر معيارها تكرار مى كنيم.

جدول 5. تعيين سطح ابعاد در مدل (سطح 1)
سطحاشتراكخروجىورودى

-5 و 2 و 51 و 3 و 2 و 51 و 4 و 2 و 1عوامل فردى
-5 و 2 و 51 و 3 و 2 و 51 و 4 و 2 و 1عوامل سازمانى
5331 و 4 و 3 و 2 و 1عوامل شغلى
-54 و 4 و 3 و 2 و 41عوامل محيطى
-5 و 2 و 51 و 3 و 2 و 51 و 4 و 2 و 1عوامل مديريتى

حال سطر و ستون مربوط به عامل شغلى را حذف و مجداً سطح بندى را ادامه مى دهيم.

جدول 6. ماتريس سازگارى جهت استخراج معيار هاى سطح 2 مدل
سطحاشتراكخروجىورودى

42 و 2 و 41 و 2 و 41 و 3 و 2 و 1عوامل فردى
42 و 2 و 41 و 2 و 41 و 3 و 2 و 1عوامل سازمانى
-43 و 3 و 2 و 31عوامل محيطى
42 و 2 و 41 و 2 و 41 و 3 و 2 و 1عوامل مديريتى

پس از تعيين معيار هاى سطح دوم تنها معيار باقى مانده (عوامل محيطى) به طور طبيعى در سطح سوم 
قرار مى گيرد. در گام بعدى مدل ترسيم و روابط بين آن ها نشان داده مى شود. سطح يك تأثيرپذيرترين 

سطح و سطح آخر تأثيرگذار ترين سطح انتخاب مى شود.
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شكل 1. مدل سطح بندى شده پژوهش با رويكرد ساختارى تفسيرى

در مرحله بعد (جدول 8) تجزيه تحليل ميك مك1 كه مبين اثرگذارى و اثرپذيرى متغير ها بر روى 
نمودارى دو بعدى است نشان داده مى شود. چهار ناحيه در اين نمودار تعريف شده است: 1- ناحيه 
خودمختار: اين معيار ها اثرگذارى و اثرپذيرى اندكى دارند و به دليل داشتن اتصال ضعيف با سيستم 
به راحتى جدا مى شوند. تغيير در معيارهاى موجود در اين ناحيه تغيير جدى در سيستم را موجب نمى شود. 
2- ناحيه وابسته: معيارهاى موجود در اين ناحيه اثرپذيرى اندك و اثرگذارى بالايى دارند. 3-متغيرهاى 
مستقل: معيار هاى اين ناحيه اثرگذارى بالا و اثرپذيرى اندكى دارند. 4-رابط: اين متغير ها اثرگذارى و 
اثرپذيرى بالايى داشته و تغييرات كوچك و اندك بر روى آن مى تواند موجب تغييرات بزرگ  و مهم در 
مدل شود. در پژوهش حاضر عوامل شغلى در ناحيه وابسته، عوامل محيطى در ناحيه متغير هاى مستقل 

و عوامل فردى، سازمانى و مديريتى نيز در ناحيه متغير هاى رابط قرار گرفتند.

1. MicMAC
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جدول 7. قدرت نفوذ و وابستگى ابعاد
قدرت نفوذعوامل مديريتىعوامل محيطىعوامل شغلىعوامل سازمانىعوامل فردىمعيار

111014عوامل فردى
111014عوامل سازمانى
001001عوامل شغلى
111115عوامل محيطى
111014عوامل مديريتى
44514ميزان وابستگى

بعد از احصاى مهم ترين شاخص ها و ابعاد اثرگذار در شجاعت اخلاقى مديران، همچنين مدلسازى 
روابط بين آن ها از طريق معادلات ساختارى تفسيرى، به منظور سنجش شجاعت اخلاقى مدل مورد 
نظر و پرسشنامه متناسب با آن نيز طراحى شد. مدل اوليه طبقه بندى مديران بر مبناى شجاعت اخلاقى 
برگرفته از مدل ارائه شده سبك هاى رهبرى بيلك و موتون (1964) شامل دو بعد و پنج قسمت ارائه 
مى شود براى هريك از بخش هاى چهارگانه مدل با موافقت 6 تن از خبرگان دانشگاهى مديريت كه به 
شيوه غيرتصادفى و هدفمند انتخاب شدند (شامل 2 دانشيار و 4 استاديار كه دو نفر از آن ها خانم بودند 
و ميانگين سابقه تدريس همه آنها در دانشگاه 12 سال بود) عناوين مورد نظر انتخاب شد اما به منظور 
تأييد ساختار مدل و همين طور تأييد نام هريك از بخش هاى مدل از خبرگان مرحله اول پژوهش باز هم 

به شيوه دلفى فازى نظرخواهى شد كه نتايج حاصل از آن در جدول 9 درج شد. 
جدول 8. تأييد روايى مدل از سوى خبرگان به شيوه دلفى فازى مثلثى

مقدار ديفازى شدهميانگين فازى مثلثىگويه
در ارتباط با ساختار ارائه شده در مدل براى سنجش شجاعت اخلاقى و طبقه بندى مديران چه نظرى 

729/(810/ و 760/ و 717/)داريد؟

752/(9/ و 82/ و 75/)در رابطه با نام مديران منجى براى مديرانى كه شجاعت و اخلاق بالايى دارند چه نظرى داريد؟
در رابطه با نام مديران مرگبار براى مديرانى كه شجاعت و اخلاق آن ها در سطح پايينى است چه 

739/(87/ و 84/ و 732/)نظرى داريد؟

در رابطه با نام مديران بى باك براى مديرانى كه ميزان شجاعت آن ها بالا اما اخلاق پايينى دارند چه 
717/(79/ و 74/ و705/)نظرى داريد؟

در رابطه با نام مديران محافظه كار براى مديرانى كه ميزان شجاعت و اخلاق آن ها در سطح متوسط 
722/(77/ و752/ و718/)است چه نظرى داريد؟

در رابطه با نام مديران مطيع براى مديرانى كه ميزان شجاعت آن ها پايين اما اخلاق بالايى دارند چه 
706/(741/ و730/ و702/)نظرى داريد؟
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ارتباط بين ابعاد 5 گانه اثرگذار در مرحله قبل و از طريق مدلسازى ساختارى تفسيرى مطابق شكل 
2 به دست آمد.

شكل 2. مدل طبقه بندى مديران بر مبناى شجاعت اخلاقى

طراحى پرسشنامه سنجش شجاعت اخلاقى مديران ارشد در سازمان هاى دولتى با پيروى از الگوى 
ارائه پرسشنامه استاندارد صورت گرفت و محاسبات مربوط به روايى و پايايى صورت پذيرفت. در 
پرسشنامه حاضر با محاسبه شاخص روايى محتوا پرسش هايى كه نمرات آن ها بيشتر از 0/79 بود از 
اعتبار لازم برخوردار بوده و حفظ شدند. بعد از محاسبات مربوط به نسبت روايى محتوا كه شاخص 
مربوط به سؤالات ضرورى و مهم است، پرسش هايى كه بر مبناى جدول لاوشه نمره اى بيش از 0/49 
كسب كردند در جدول درج شدند. به منظور محاسبه پايايى نيز، بازآزمايى با فاصله زمانى 14 روز انجام 
شد و سؤالات توسط خبرگان پژوهش (15 نفر) پاسخ داده شد؛ آلفاى كرونباخ آن 0/86 محاسبه شد كه 

بيانگر تأييد پايايى پرسشنامه است. پرسشنامه طراحى شده در پيوست 1 ارائه شده است.
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براى محاسبه امتياز هر بعد، نمره گويه هاى مرتبط با آن بعد با هم جمع شد. دامنه امتياز هر بعد پرسشنامه 
بين 0 تا 60 خواهد بود. هرچه امتياز پرسشنامه بيشتر باشد، نشان دهنده قوت آن بعد در فرد خواهد بود و 
برعكس، زمانى كه نمره هر دو بعد شجاعت و اخلاق زير 20 باشد سبك مديريتى مديران ارشد متمايل به 
مديريت مرگبار است؛ مديرانى كه شجاعت ايستادگى در مواجهه با تهديد ها را ندارند و شايستگى هاى 
اخلاقى را در محور رفتارهاى آنان نمى توان ديد، اين گونه مديران به طور معمول از طريق وابستگى هاى 
قومى قبيله اى و يا سياسى به مناصب مديريت مى رسند و چنين سازمان هايى با چالش هاى جدى و حياتى 
مواجه خواهند شد؛ زمانى كه نمره هر دو بعد شجاعت و اخلاق بين 20 تا 40 باشد سبك مديريتى مديران 
در محدوده محافظه كار است؛ چنين مديرانى در ابعاد شجاعت و اخلاق، نسبى عمل كرده و تا جايى كه 
منافع آن ها با تهديد هاى جدى مواجه نشود شجاعت و اخلاق در رفتار هاى آن ها ديده مى شود؛ اما در 
مقابل امتيازهاى ويژه و يا حفظ جايگاه شغلى خود، در زمينه هايى شجاعت و اخلاق را زير پا مى گذارند. 
برخى از چنين مديرانى گاهى روحيه معامله گر هم دارند و به ازاى دريافت امتيازهايى، امتيازهايى نيز 
مى دهند. به ميزانى كه نمره بعد شجاعت كمتر از 20 و اخلاق بيش از 20 باشد، مديران ارشد سازمان در 
محدوده مديران مطيع قرار مى گيرند كه با وجودى كه دغدغه و تلاش آن ها بروز رفتار هاى اخلاقى و 
تعهد به سازمان است اما در عمل در مواجهه با تهديد ها، استحكام روحى و قدرت مبارزه براى ايستادگى 
در برابر تهديد ها را ندارند، تسليم فشارها مى شوند اما باز هم در ذهن خود از اينكه اخلاق را براى خود مهم 
مى دانند احساس آرامش مى كنند. با ميل هرچه بيشتر نمره بعد شجاعت به بيش از 20 و اخلاق مدارى 
كمتر از 20، مديران به سمت خودمحورى، بسيج همه امكانات و منافع سازمان براى منافع خود حركت 
مى كنند. چنين مديرانى با شجاعت زياد و به واسطه ضعف اخلاقى، مديرانى بى پروا خواهند بود كه براى 
منافع خود نه تنها هيچ باكى از تهديد ها و خطرات ندارند، بلكه ارزشى نيز براى اخلاق مدارى قائل نيستند 
و با روحيه اى مستبدانه و به دور از اخلاق، اقدام هاى پر خطرى را انجام مى دهند كه هم ممكن است به 
واسطه آن رشد زيادى داشته باشند و يا همه چيز را از دست بدهند. براى شرايطى كه امتياز كسب شده از 
پرسشنامه، شجاعت و اخلاق هر دو بيش از 40 باشند، چنين مديرانى از هدف گذارى تا ارزيابى نتايج تعهد 
بالايى نسبت به ارزش هاى اخلاقى داشته و در مواجهه با تهديد ها و سفارش هاى گوناگون حتى به قيمت 
از دست دادن جايگاه مديريتى خود حاضر به زير پا گذاشتن اصول اخلاقى نيستند. اين گونه مديران ارشد 
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در سازمان هاى دولتى حتى در مواجهه با تهديدهاى جانى و به خطر افتادن حيات، باز هم اصول اخلاقى را 
محور مديريت خود قرار داده و براى حفظ اين اصول، خطر بزرگ ترين تهديد ها را مى پذيرند؛ نعمت وجود 
چنين مديرانى براى سازمان هاى دولتى به قدرى اهميت دارد كه علاوه بر حضور در سازمان حتى با وجود 
از دست دادن آن ها بهره گيرى از منش فكرى آن ها مى تواند در سازمان تحول آفرين و الهام بخش باشد.

بحث و نتيجه گيرى
با توجه به شرايط، الزامات و اهداف سازمان هاى دولتى وجود يك مدل جامع به منظور سنجش شجاعت 
اخلاقى مديران ارشد ضرورى به نظر مى رسد. شجاعت اخلاقى براى مديران يك شايستگى رفتارى است 
كه باوجود تهديد ها و خطرها، براى انجام آنچه درست و صحيح است ترديدى به خود راه نمى دهد. در اين 
پژوهش براى مدلسازى هرچه بهتر اين مفهوم و سنجش آن در بين مديران ارشد سازمان هاى دولتى ايران 
تلاش شد با استفاده از دانش موجود و همچنين بهره مندى از نظرات خبرگان ضمن شناسايى عوامل مؤثر 
از طريق مدلسازى ساختارى تفسيرى، روابط بين ابعاد اثرگذار شناسايى و سطح بندى شود. در مرحله بعد 
به منظور سنجش و ارزيابى شجاعت اخلاقى مديران مدل مطلوب و پرسشنامه مبتنى بر آن ارائه شد. در 
زمينه شجاعت اخلاقى عمده پژوهش هاى صورت گرفته در حوزه كاركنان و پرستاران بوده و با توجه به نقش 
برجسته مديران در سازمان، پژوهش هاى اندكى در رابطه با شجاعت اخلاقى مديران صورت پذيرفته است. 
يكى از نقاط تمايز اين پژوهش با ديگر پژوهش هاى انجام گرفته در اين بود كه سعى شد ابعاد اثرگذار را در 
تمام زمينه ها مورد بررسى قرار دهد، درحالى كه عمده پژوهش ها همچون سكركا و كومر (2017)، موبرگ 
(2011)، سكركا و باگزى (2007) بيشتر از بعد فردى و سازمانى به آن پرداخته اند. به منظور سنجش و 
طبقه بندى مديران ارشد بر مبناى شجاعت اخلاقى در سازمان هاى دولتى با پيشنهاد خبرگان دانشگاهى 
و به تأييد خبرگان پژوهش، مدلى دوبعدى كه يك بعد آن شجاعت و بعد ديگر اخلاق است، برگرفته از 
شبكه رهبرى بليك و موتون ارائه شد كه بر مبناى آن و امتياز حاصل از پرسشنامه در دو بعد شجاعت 
و اخلاق، مديران ارشد در يكى از 5 گروه (مديران منجى، مديران مرگبار، مديران بى باك، مديران مطيع و 
مديران محافظه كار) قرار مى گيرند. رابطه ابعاد اثرگذار نيز بر يكديگر و بر اين مدل با كمك محاسبات 
انجام شده كه در مراحل قبل با روش ساختارى تفسيرى صورت پذيرفت نشان داده شد. مدل ارائه شده تا 
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حدى نزديك به مفهوم و هويت مدل 4 بعدى كيلمن و همكاران (2010) است كه تنها شجاعت سازمانى را 
مدلسازى كرده بودند اما در حوزه شجاعت اخلاقى و طبقه بندى مديران نمونه مشابهى ندارد. پرسشنامه ارائه 
شده با نگاهى جامع نسبت به مؤلفه هاى اثرگذار و به شيوه استاندارد توسط نگارندگان پژوهش ارائه شده و 
قابليت ارائه و استفاده در سازمان هاى دولتى را دارا است. يكى از پرسشنامه هاى متداول در زمينه سنجش 
شجاعت اخلاقى پرسشنامه سكركا و همكاران (2009) است؛ وجه تمايز دو پرسشنامه در اين است كه 
پرسشنامه سكركا و همكاران (2009) متمركز بر عوامل فردى شجاعت اخلاقى كاركنان است، درحالى كه 
پرسشنامه ارائه شده در اين پژوهش ضمن پرداختن به ابعاد فردى، سازمانى، محيطى، مديريتى و شغلى، 
تاكيد بر سنجش شجاعت اخلاقى مديران دارد كه استاندارد بودن آن در زمينه هاى روايى صورى و محتوايى 

نيز آزمون شد و پايايى آن با استفاده از روش بازآزمايى و به كمك آلفاى كرونباخ محاسبه و تأييد شد.
پيشنهادها: نتايج اين پژوهش از جنبه نظرى براى پژوهشگران منابع انسانى و رفتار سازمانى و همچنين 
مديران سازمان هاى دولتى داراى اهميت است. در پژوهش حاضر براى پاسخ به پرسش اول مبنى بر 
شناسايى شاخص ها و دسته بندى آن ها در قالب عوامل اصلى در شكل گيرى شجاعت اخلاقى مديران ارشد، 
پيشنهاد مى شود در روند انتخاب مديران ارشد در سازمان هاى دولتى با دورى از نگاه حزبى، جناحى و قومى 
و منفعت طلبانه، 5 بعد عوامل فردى، سازمانى، شغلى، محيطى، مديريتى و شاخص هاى مرتبط با آن كه 
در پژوهش ارائه شده است در نظر گرفته شود. سازمان ها از اقدامات شجاعانه و اخلاق مدارانه مديران خود 
حمايت كنند و زير بار بركناركردن و استعفاى آن ها نروند. مديران ارشد كرامت و شأن اخلاق و شجاعت 

در تصميم ها را بالاتر از هر امتياز و يا حتى تهديدى بدانند.
سؤال دوم پژوهش به مدلسازى شجاعت اخلاقى مديران ارشد در سازمان هاى دولتى اختصاص داشت 
كه با استفاده از روش ساختارى تفسيرى مدلسازى عوامل اصلى و سپس مدل 5 بخشى طبقه بندى مديران 
ارشد براساس شجاعت اخلاقى ارائه شد و در همين راستا پيشنهاد مى شود سنجش ميزان شجاعت و اخلاق 
مدارى مديران به برنامه ارزيابى عملكرد مديران اضافه شود. نهادهاى مؤثر در فرهنگ سازى جامعه، اخلاق 
و شجاعت را بيش از گذشته مطالبه و ترويج كنند. شفافيت در تصميم گيرى ها و كاستن از تمركز قدرت 
در حوزه عملكرد برخى از مديران انجام شود. نهاد هاى نظارتى به نحوى بازدارنده و قاطع، نه تنها مديران 

ارشد بلكه مديران عالى كه توسط آن ها افراد ناكارآمد انتخاب شده اند را مورد بازخواست قرار دهند.
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سؤال سوم پژوهش به ارائه پرسشنامه سنجش شجاعت اخلاقى مديران ارشد و سؤال چهارم به مدل 
نهايى پژوهش اختصاص داشت كه پيشنهاد مى شود سازمان ها از اين پرسشنامه استاندارد جهت سنجش 
و سپس طبقه بندى مديران ارشد خود اقدام كنند و بر مبناى نتايج حاصل از آن در مدل ارائه شده اقدامات 

توسعه و توانمندسازى آن ها را برنامه ريزى و اجرايى كنند.
از محدوديت هاى اين پژوهش مى توان به اكراه داشتن مديران سازمان هاى دولتى براى صحبت در 
رابطه با به چالش كشيدن مديران سازمان خود در ارتباط با شجاعت اخلاقى آن ها اشاره كرد، همچنين با 
توجه به نوع موضوع و استفاده از مصاحبه با خبرگان، از نظرات كاركنان سطوح ميانى و پايين در احصاى 
شاخص ها استفاده نشد. ضمن اينكه محدوديت زمانى و عملى نيز از ديگر چالش هاى اين پژوهش بود. 
ديگر پژوهشگران مى توانند پژوهش هايى در زمينه تدوين راهبردهاى مورد نياز سازمان براى بهره مندى 
از مديرانى با شجاعت اخلاقى بالا و همچنين الگوى جامع شجاعت اخلاقى با رويكرد تفكر سيستمى را 

انجام دهند.
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