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EXTENDED A B S T R A C T 

Introduction 
In today’s turbulent and dynamic environment, organizations face numerous challenges in 

operating effectively due to continuous transformations and evolving conditions. To achieve 

better management, growth, and comprehensive development, they require appropriate 

leadership. Anger is among the most common emotions that leaders express in the 

workplace, often triggered by negative emotional events. Moreover, anger can serve 

valuable functions by alerting employees and managers to violations of moral and 

organizational norms—such as injustice or inappropriate behavior at work. Early research 

on the expression of anger within organizations primarily focused on its potential negative 

consequences. However, scholars have increasingly found that the expression of negative 

emotions by leaders may also be associated with positive outcomes, and that anger can play 

significant roles in organizational functioning. Consequently, researchers have called for 

greater attention to moral emotions, particularly moral anger. The banking industry, as a 

service-based organization, plays a critical role in promoting the country’s economic 

objectives. Within this context, leaders hold a vital position by fostering proper conduct—

respecting values, adhering to ethical principles, complying with organizational rules, and 

upholding justice and respect. Ethical leaders strive to guide their subordinates toward 

achieving goals beyond mere ethical standards. Empirical evidence indicates that a serious 

knowledge gap exists regarding leaders’ moral anger. Furthermore, given the extensive 

interactions with customers, it is essential for managers and employees in this sector to 

possess adequate communication skills for more effective engagement. A review of prior 

research shows that moral anger has recently attracted attention as an emerging construct in 

the field of organizational behavior. Nonetheless, most domestic studies have focused on 

examining its relationship with outcomes such as organizational justice, trust, or job 

performance. However, ambiguities remain concerning its nature and underlying 

mechanisms, and little effort has been made to present a coherent and integrated picture of 

this construct. Accordingly, there appears to be a need for a comprehensive framework 

capable of explaining the antecedents, dimensions, and consequences of leaders’ moral 

anger within Iranian organizations in a unified manner. Therefore, the present study seeks to 

identify and propose a culturally adapted model of leaders’ moral anger among state-owned 

banks in the city of Isfahan. 

Mothodology 
The present study is applied in terms of purpose and descriptive–exploratory in terms of 

nature. It is a qualitative research conducted using the Grounded Theory approach to 

develop a conceptual framework for the phenomenon of moral anger in the workplace. This 

approach enables the researcher to derive theory directly from data in situations where 

theoretical knowledge about a phenomenon is limited and hypotheses cannot yet be 

formulated. Data were collected through semi-structured in-depth interviews with open-
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ended questions. During the interviews, participants were asked to describe their 

experiences, perceptions, and interpretations of the phenomenon of moral anger, as well as 

the factors influencing its occurrence, the contexts in which it arises, and its organizational 

consequences. The statistical population comprised all experts, branch supervisors, and 

regional managers of state-owned banks in the city of Isfahan. These participants were 

considered qualified and suitable for interviews due to their relative familiarity with the 

concept of moral anger across all occupational levels. Sampling was conducted using the 

snowball method, combined with the principle of theoretical saturation, to identify causal 

factors, the core phenomenon, contextual conditions, intervening conditions, operational 

strategies, and consequences of moral anger in the workplace. During the open coding stage, 

interview transcripts were analyzed line by line, and meaningful units within the data were 

extracted. In the axial coding stage, similar or related concepts and codes were integrated 

into categories of higher abstraction. Finally, in the selective coding stage, the central 

category of the study was identified, and the remaining categories were organized and 

unified according to their conceptual relationships with it. Thus, the final theoretical 

framework emerged, providing a coherent interpretation of the studied phenomenon. To 

assess the validity of the proposed model, two indicators were employed: Content Validity 

Ratio (CVR) and Content Validity Index (CVI). After selective coding and extraction of the 

final components, a questionnaire comprising 126 items was developed and presented to ten 

experts in organizational behavior. Considering the minimum acceptable CVR value of 0.62 

for a panel of ten experts, items below the threshold were eliminated, and 119 items were 

ultimately retained. Subsequently, to measure the CVI, the remaining items were evaluated 

in terms of relevance, clarity, and simplicity using a four-point scale, and the CVI was 

computed based on the experts’ agreement ratio. The results indicated that the CVI was at a 

satisfactory level, demonstrating that the selected items possessed sufficient content validity 

for assessing the construct of moral anger. To evaluate the reliability of qualitative data, the 

intra-rater agreement method was applied between two independent coders. Both raters 

coded a set of interviews separately within a specific timeframe, and the degree of 

agreement and disagreement was calculated using the following formula: 

The findings revealed intra-rater agreement levels of 83% and 81% between the two 

evaluators, respectively. The final inter-coder reliability, derived from combining these 

results, was calculated to be 82%. 

Findings 
The results obtained from the three-stage coding process led to the identification of six main 

categories consistent with the Grounded Theory model. The findings indicate that moral 

anger among managers in state-owned banks in Isfahan primarily emerges in response to 

perceived injustice, corruption, or inconsistencies between personal values and 

organizational practices. These triggers can be classified into individual, group, and 

organizational factors. Moral anger is shaped by structural conditions such as lack of 

transparency, weak ethical leadership, and an organizational climate that tolerates unethical 

behavior. It manifests either as explicit moral anger or in more implicit forms. Within this 

framework, potential, mitigating, and reinforcing factors influence both the intensity and the 

impact of this anger. In reaction to these circumstances, managers adopt diverse strategies 

ranging from silence and constructive dissent to withdrawal. Ultimately, the findings 

revealed that moral anger has dual outcomes, positive consequences: self-reflection and 

behavioral correction, enhancement of psychological resilience, and improvement in 

perceived organizational justice, and negative consequences: emotional exhaustion, reduced 

commitment, and increased inclination toward self-centered behaviors. 

Discussion and Conclusion 
The present study, employing an exploratory approach and the Grounded Theory 

methodology, sought to investigate and analyze the nature and underlying dimensions of the 

phenomenon from the perspectives of experts and managers. Careful reflection and in-depth 

analysis of participants’ statements led to the identification of fundamental concepts and the 

extraction of key categories, culminating in the development of a conceptual model of 

leaders’ moral anger in state-owned banks. The findings revealed that factors such as lack of 

structural and informational transparency, weak ethical management and supervision, and 

cognitive–behavioral conflicts serve as contextual conditions that facilitate the emergence of 

moral anger. Accordingly, it is recommended that banks enhance organizational 

transparency through the publication of key decisions and policies, strengthen ethical 

management and oversight by establishing ethics committees and conducting managerial 

ethics training, and reduce cognitive–behavioral conflicts by promoting constructive 

dialogue and value alignment within the organization. Given that a considerable portion of 

moral anger among banking leaders stems from role conflicts, work-related pressure, task 



ambiguity, and weak supervisory systems, banks should first undertake a comprehensive 

review of their structural systems and job processes. Redesigning job descriptions and 

clearly delineating responsibilities can help prevent ethical and value-based conflicts 

between employees and managers. Moreover, the findings confirmed that leaders’ moral 

anger entails dual consequences. On the one hand, it can strengthen the ethical culture and 

enhance responsibility and accountability. On the other hand, it may foster a culture of 

silence, psychological exhaustion, and declining organizational trust. Therefore, by 

promoting employee participation and psychological safety—ensuring that their voices are 

heard—organizations can mitigate emotional fatigue, prevent the formation of a culture of 

silence, and transform moral anger into a constructive force for individual and 

organizational development. 
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«مقاله پژوهشی»

: شعب منتخب پژوهشمورد  ،فهم پدیده خشم اخلاقی مدیران در سازمان 

 های دولتی شهر اصفهانبانک

 3زادهرضا ابراهیم، *2اکبر اعتباریان خوراسگانی ،1ینسیم ارباب شیران
 چکیده

شناختی و اخلاقی مدیران در محیط کار از جمله رویکردهایی است که تمرکز بر درک سازوکارهای روان
تر روابط کاری و تعاملات سازمانی گردد. ساز فهم عمیقتواند در پرتو آن زمینهمدیریت منابع انسانی می

سازوکارها خشم اخلاقی است؛ هیجانی که هنگام مشاهده رفتارهای غیراخلاقی یا نقض  یکی از این
کند. بر این اساس، هدف پژوهش حاضر واکاوی الگوی خشم اخلاقی مدیران در شعب ها بروز میارزش

است و با  ایتوسعه-این پژوهش از نظر هدف کاربردی. باشدهای دولتی شهر اصفهان میمنتخب بانک
های الگوی بنیاد انجام شده است. برای شناسایی مؤلفهگیری از رویکرد کیفی و روش نظریه دادهبهره

گیری های دولتی، به روش نمونهنفر از خبرگان دانشگاهی و مدیران شعب بانک 43خشم اخلاقی، با 
برای بررسی و با رعایت قاعده اشباع نظری انجام شد. همچنین  نیمه ساختاریافتههای هدفمند، مصاحبه

های بخش کیفی استفاده ساخته مبتنی بر یافتهشده، از پرسشنامه محققبرازش الگوی مفهومی استخراج
و پایایی آن از طریق  و شاخص روایی محتوا گیری از نسبت روایی محتواگردید. روایی پرسشنامه با بهره

ای از مفاهیم شد که در قالب ج مجموعهها منجر به استخراتحلیل داده. ارزیابی شد کدگذاران نیبپایایی 
گر، راهبردها و پیامدها ای، عوامل مداخلهشش مقوله شامل عوامل علّی، پدیده محوری، عوامل زمینه

ای از شرایط علّی مجموعه تحت تأثیردهد که خشم اخلاقی مدیران ها نشان میدهی گردید. یافتهسازمان
شناختی مرتبط با نقش رهبری و ی فردی، فشارهای روانشناختهای شناختی و روانهمچون ویژگی
های ساختاری، ضعف شفافیت گیرد. افزون بر این، برخی نارساییگروهی شکل میفردی و بینعوامل بین

ای در ایجاد و تشدید این پدیده نقش دارند. عنوان شرایط زمینهو فقدان حمایتگری اخلاقی در سازمان به
.فردی و سازمانی به همراه داردامدهایی در سه سطح فردی، بینخشم اخلاقی همچنین پی
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 1           سال فصل،، های دولتی، دوره، شمارهیت سازمانفصلنامه علمی مدیر

 

 مقدمه

باه دلیال مواجهاه باا در میدان پرهیااهوی اماروزی  هاسازمان
هاای متعاددی جهات های بسیار، با چالشتحولات و دگرگونی

توساعه  اداره خود روبرو هستند و برای مدیریت بهتر، بالندگی و
، 4دیرباای و همکااراندارناد )جانبه نیاز به رهبری مناسب همه
تارین و مهام تاوان گفات کاه یکای ازبه جارتت مای .(2424

تمااایز در چگااونگی اداره  سااببی کااه یاهاامااؤثرترین مؤلفااه
رهباری اثاربخش  که طوریهبشود، رهبری است می هاسازمان

 .کرده استنسبت مستقیم و مهمی پیدا  هاسازمانبا موفقیت 
 ساازماناهداف  پیشبرد کلیدی رهبران در توجه به نقش با 
لزوم همراهی و تعامل مستقیم تمامی  ،استمرار بقای سازمانی و

تحقااق ایاان مهاام  منظوربااهسااطوس سااازمانی بااا رهبااران 

. در همین راستا، رهبری در (2421، آدجامواست ) ناپذیراجتناب

هاسات. نجاام فعالیاتهاای اصالی ایکی از ضرورت هاسازمان
هاای سابک باا اتخاا  تاا انادتلاشهمواره در  رهبران روازاین
سازمانی را  زمینه رشد و توسعه فردی گروهی و رهبری مختلف

 است مسائلی نیترمهم کی ازی های رهبریسبک .فراهم سازند
و پژوهشاگران باوده  هاسازمان های اخیر مورد توجهدههکه در 
 (.2442، 5اسکاتآلوندرین و ماجاست )

محققان بیش از دو دهه اسات کاه کارکردهاای اجتمااعی 
که نتیجه آن فراهم آمدن  اندقرار دادهمورد بررسی  احساسات را

بدنه قدرتمندی از ادبیات است که اثرات بین فردی احساسات را 
طور ( و بااه2442 ،1الفنبااین) یکلاا صااورت بااهرا  هاسااازماندر 
( تأییاد 2442، 3لیفنیپنبرگ و وننو) یرهبر ةتر در زمینخاص
بار و پیاروان مملاو از احساساات در واقع، تعاملات ره .کندمی
این امر به این دلیل است کاه پیاروان، نماایش عااطفی  است.

کنند و این تعاملات عنوان ارتباطاتی معنادار تفسیر میرهبر را به
 دهنده نیااات رهباار و نحااوه ارزیااابی او از محاایط کاااررا نشااان
 رهباران از ایان منظار(. 2442، 2و همکااران لیفوندانند )می

دارناد و  هاسازماننقش بزرگی در بیان رهنمودهای اخلاقی در 
دادن به رفتارهاای مببات و  بر رفتار پیروانشان از طریق پاداش
  تاأثیر یراخلاقایغمنفای و  اخلاقای و تنبیاه بارای رفتارهاای

 (.4502 ،درخشانمهر و همکارانگذارند )می
ترین احساسااتی اسات کاه رهباران در خشم یکی از رایج 

 از خاود باروز  محیط کار باه دلیال رویادادهای عااطفی منفای

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Dyrbye et al. 

2. Adejumo 

3. Alonderiene   & Majauskaite 

4. Elfenbein 

5. Van Knippenberg & van Kleef 

6. Van Kleef  et al. 

 ،8؛ شاائو و همکااران2448، 2چاوارزمولر و همکااراندهند )می
(. خشم از احساسات جالب توجه است زیرا ابراز خشام در 2448

گادس و د )شاومحل کار معمولاً با یک امر مطلوب تلقی نمای
چراکه احساس، ابراز و مشاهده خشم اغلاب  .(2424، 0همکاران

احساسااات  باارای ابرازکنناادگان، قربانیااان و شاااهدان، تجربااه
ناخوشایندی به همراه خواهد داشت. با این حال، فراگیر بودن و 

 ای آن رانتایج متفاوت ابراز خشم، به پیچیدگی فرایندی که عده
در هماین  .دانناد، اشااره داردیاساسی م« منفی»یک احساس 
 ساازمان را اعضای توسط خشم بیان محققین نیز راستا برخی

 خشام بارای کنتارل بار و دهکارمشکل تلقای  یک عنوانبه

 پور،چی و قلیپنبهدارند ) تأکید سازمانی اثربخشی به یابیدست

 همواره روش، شود که آیا اینمطرس می سؤال(. حال این 4500

 به یابیدست جهت در افراد یدهسازمان برای رویکرد بهترین

 و منفی یجوسازمان اوقات اینکه برخی یا است؟ جمعی اهداف
 ساازمانی فرایندهای بهبود یا و دوباره تمرکز باعث خشم بیان

 .(2442، 44)لیندباووم و گابریل خواهد شد؟
ادبیات رهبری عمدتاً بر تأثیرات ساودمند رهباران در بیاان 

 (.2442، 44نیوکمب و اشکاناسیاست )متمرکز احساسات مببت 
با این حال، مطالعات همچنین اثرات نماایش احساساات منفای 

نمایش عاطفی منفی باا  رهبران را مورد بررسی قرار داده است.
کاهش سطح عملکرد تیم و هام باا ادراک از اثربخشای رهبار 

(. برای مباال، گلوماب و 2444، 42کانلی و روآرکاست )مرتبط 
( دریافتند که رهبرانی که خشم را در تعامال باا 4002) 45هولین

 طورباه شاوند.دهند، کمتر مببت ارزیابی میزیردستان نشان می
( دریافت کاه نماایش عااطفی منفای 2440) 41مشابه، جانسون

توسط رهبران در یک ساخنرانی منجار باه کااهش کاریزماای 
 شود.تر پیروان میدرک شده از رهبر و عملکرد پایین

هی اوقات یک فرد عصبانی ممکن است بخواهد از نظر گا 
روانی، عاطفی یا حتی فیزیکی باه فارد خطاکاار صادمه بزناد، 

در ایان حالات خشام باه  (.2441، )برکوویتز و هارمون جونز

آسیب رساندن به  قصدبهپرخاشگری در محل کار، یعنی رفتاری 
دری برای نمونه، هنگامی که خشم با قل .شودیمدیگری تبدیل 

شود، کارکناان علائام روانای و جسامی در محل کار همراه می
 منفاای، تاارک سااازمان و کاااهش رضااایت شاا لی را گاازارش 
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7. Schwarzmüller et al. 

8. Shao et al. 

9. Geddes et al. 

10. Lindebaum & Gabriel 

11. Newcombe & Ashkanasy  

12. Connelly & Ruark 

13. Glomb & Hulin 

14. Johnson 

15.Berkowitz & Harmon-Jones 
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هاای زیاادی بارای در زندگی کاری و ساازمانی، زمیناه اند.دهکر
 تاوان باه اختلافاات ظهور خشم وجود دارد کاه از آن جملاه مای

، 4الیساترگیبساون و ک) فیوظااعادالتی و تاداخل فردی، بایبین
هاای سلساله مراتبای که اغلب توساط تفااوت دکر( اشاره 2444

نکته حائز اهمیت این است که  (. اما2442، 2لبلگردد )تشدید می
تواند با هشدار دادن به کارکنان و مدیران در مورد نقض خشم می

و رفتار نامناسب  یعدالتیباز جمله  زمانیهنجارهای اخلاقی و سا
 .دهای ارزشمندی به دنبال داشته باشددر محل کار، کارکر

در حااالی کااه تحقیقااات اولیااه در مااورد ابااراز خشاام در  
عمدتاً بر پیامادهای منفای باالقوه آن متمرکاز شاده  هاسازمان

ابراز احساسات منفی رهبر باا  که اندافتهیدراست، محققان اخیراً 
نتایج مببت نیز مرتبط است و خشم ممکن است به کارکردهای 

؛ ابرلی و 2444گیبسون و کالیستر،شود )در سازمان منجر مهمی 
در همااین راسااتا،  (.2424؛ گاادس و همکاااران،2445، 5فوناا 

د کاه خشام نکنیز تأیید می (2423) سو و همکاران هاییافته

عمل کرده و بسته به « شمشیری دولبه»اخلاقی رهبر همچون 
ان را تواناد هام رفتارهاای اخلاقای آنانحوه ادراک ناظران، می

 به دنباالتقویت کند و هم پیامدهایی برای سلامت روانی آنان 
در واقع، شواهد حاکی از آن است که خشام بارای  د.داشته باش

مدیریت مؤثر و سالم رواباط ساازمانی در محال کاار ضاروری 
مبال، ابراز خشم ممکن است باعث اقدام فاوری  عنوانبه .است

امان شاود )لینادباوم و زیردستان برای بهبود اوضاع کاری نابسا
ای برای پیشرفت در کارهای مهام ( و یا جرقه2442همکاران، 
( 2444) 2تیادنز (. از نظار2444، 3لیندباوم و فیلادنکند )ایجاد 

بروز خشم، با افازایش ادراک پیاروان از شایساتگی و موقعیات 

نیاز پتانسایل ( 2442) لینادباوم و گادسرهبران مرتبط است. 

 هاسااازمانیختن رفتارهااای اخلاقاای در خشاام را باارای باارانگ
در مقابال خشام )تار، باروز گساترده طورباهاناد. پیشنهاد کرده

های خنبی یا شااد( در بارانگیختن رفتارهاای ساازمانی نمایش
بناابراین، ؛ (2441، و همکااران ون لیفاست )، مؤثرتر موردنظر

امکان دارد ابراز خشم مدیران منجر به بازدهی مطلوب، از جمله 
به  رونیازا .وری بیشتر و روابط مؤثر مدیر و زیردستان شودبهره

دلایل معتبری برای مهار و هم برای تقویات اباراز  رسدنظر می
 وجود دارد. هاسازمانخشم در 
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1. Gibson & Callister 

2. Lebel 

4. Eberly & Fong 

5. Su et al. 

6. Lindebaum & Fielden 

7. Tiedens 
 

 شاودیمبه خشم اخلاقی از آنجا ناشی  هاسازمانضرورت توجه 
های پیشین، نتاایج مببات رهباری اخلاقای بار پژوهش که در
محققاان خواساتار توجاه  روازایان .ساتشده اثابت  هانسازما

اناد خشام اخلاقای شاده ویژهباهبیشتر به احساسات اخلاقی و 
(. درک 2442، ؛ لیناادباوم و همکاااران2442، لینباااوم و گاادس)

 دهادیمااینکه خشم اخلاقی رهبر چگونه در محال کاار شاکل 
 طورهباکند تا از خشم بسیار مهم است، زیرا به رهبران کمک می

، و گادس لینادباومکنناد )استفاده  یعدالتیبمقتضی برای جبران 
( و در این بین از پیامدهای منفای احتماالی اجتنااب کنناد. 2442
با یک مفهاوم، « اخلاقی»این در هنگام همراه شدن قید  برعلاوه

ها و های ارزشی فردی و فرهنگای، دیادگاهمسائل مربوط به نظام
تواناد ر مورد اقدام درسات و نادرسات میاستانداردهای متفاوت د
های احتماالی رفتاار دامناه محدود کردنمانع از توافق عمومی و 

تر از اباراز خشام در بنابراین، برای ارائه درک عمیق .اخلاقی شود
های نظری باید چنین تأثیرات ظاهراً متناقضی را محیط کار، مدل

 (.2424، 8پرالتا و همکاراندهند )توضیح 

یاک ساازمان خادماتی، نقاش  عنوانباهبانکداری صنعت 
مهمی در پیشبرد اهداف اقتصادی کشور بر عهاده دارد. در ایان 
میان، رهبران با تمرکز بار رفتاار مناساب از طریاق احتارام باه 

، تخطاای نکااردن از اصااول و قواعااد یمااداراخلاقهااا، ارزش
کنناد. سازمانی و رعایت عدالت و احترام نقشی حیاتی ایفاا مای

یاابی دست منظوربههبران اخلاقی با هدایت صحیح زیردستان ر
کنند. شواهد نشان به اهدافی بالاتر از اهداف اخلاقی تلاش می

شکاف دانش جدی مربوط به خشام اخلاقای رهباران  دهندیم
این، به دلیال وجاود تعااملات گساترده باا  برعلاوه وجود دارد

عرصااه از مشااتریان، برخااورداری ماادیران و کارکنااان ایاان 
ارتباطی مناساب بارای تعامال هرچاه بهتار حاائز  یهامهارت

اهمیت است. در واقع امروزه باا توجاه باه مطالعاات و نیااز باه 
و الزام اخلاقی برای رسایدن باه  یوربهرهاثربخشی سازمانی و 

شاود. جادی محساوب مای مساللهآن، رهبری اخلاقای یاک 
نقش کلیادی در  ها با تعامل مستقیم با مشتریان،کارکنان بانک

 د.کنناوکار ایفاا میایجاد اعتماد، حفظ مشتریان و رشد کساب

 طورباهتواند ها و نگرش مببت کارکنان بانک میدانش، مهارت
 تاأثیرمستقیم بر رضایت مشاتری و در نتیجاه موفقیات باناک 

توانمندسازی مادیران تواند به ذا انجام این پژوهش میل بگذارد.
 آگاهی نسبت به تعامل موثر کمک نماید.و کارکنان این حوزه و 

با وجود گسترش ادبیات مربوط به رهباری اخلاقای و نیاز 
های ساازمانی، افزایش توجه به کارکردهای هیجانات در محیط

خشاام »دهااد کااه مفهااوم شااده نشااان می های انجااامبررساای
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9. Peralta  et al. 
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 همچنان در ادبیات مدیریت و رفتار سازمانی کمتر باه« اخلاقی
مورد مطالعه قرار گرفتاه اسات. بخاش عماده  مندصورت نظام
های پیشین، یا بر پیامدهای کلی ابراز هیجاناات مببات پژوهش

عنوان هیجاانی اند، یاا خشام را عمادتاً باهرهبران تمرکز داشته
که رویکردهاای ناوین اند. در حالیزا بررسی کردهمنفی و آسیب
نقاض ویژه زمانی که مبتنای بار ادراک دهد خشم، بهنشان می

توانااد کارکردهااای اصاالاحی، هنجارهااای اخلاقاای باشااد، می
همچناین  .هنجارساز و حتای انگیزشای در ساازمان ایفاا کناد

های جاامع و منساجمی در دهد که پژوهشنشان می هابررسی
ویژه در حااوزه نظااام های خاادماتی، بااهایاان زمینااه در سااازمان

ا باه بانکداری، انجام نشده است و اغلب مطالعاات موجاود تنها
ای، اخلاق کار و رفتار اخلاقی موضوعاتی همچون اخلاق حرفه

تواناد از طریاق رسد پاسخ به این خلأ میاند. به نظر میپرداخته
طراحی مدلی برای خشم اخلاقی در صانعت بانکاداری محقاق 

د. ی برای مطالعاات آتای در ایان حاوزه فاراهم آوراشود و پایه
ساتلزم شناساایی دقیاق ، پارداختن باه ایان موضاوع مروازاین
پاژوهش . لذا های خشم اخلاقی در صنعت بانکداری استمؤلفه

حاضاار درصاادد اساات الگااوی خشاام اخلاقاای رهبااران را در 
 د.های دولتی شهر اصفهان شناسایی و تحلیل نمایبانک

 

 نظریمبانی 

 1خشم

هاای مختلاف و از هایی اسات کاه در حوزهخشم از جمله سازه
حلیل و بررسی قرار گرفته است. در ایان زوایای گوناگون مورد ت

ایان مفهاوم از منظار ، منظور ارائاه تصاویری جاامعبخش باه
های یادگیری اجتماعی، نظریه رویدادهای عااطفی و نیاز نظریه

 .گیردرویکرد اسلامی مورد بررسی قرار می
، (2444 ،2لونساون) هیاپاعنوان یکی از هیجاناات خشم به

میکاولا است )عدالتی کامی یا بیپاسخ طبیعی به تهدید، نایک 
در بسترهای اجتماعی و  که (2448 ،1سرینواسان؛ 4008 ،5وشرر

 ردیگیندهای یادگیری و تجربه شکل میافر تأثیرسازمانی تحت 
نظریاه یاادگیری اجتمااعی کاه (. 4008 ،3دیبارشه و فروکسل)

توسط بندورا و همکاران مطرس شد، تأکیاد دارد کاه رفتارهاای 
شوند توانند آموخته اجتماعی، از جمله بروز خشم، میهیجانی و 

مطااابق ایاان دیاادگاه، خشاام و پرخاشااگری  .(4002، 2بناادورا)
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1. Anger 

2. Levenson 

3. Mikula & Scherer 

4. Srinivasan 

5. DeBaryshe & Fryxell 

6. Bandura   

رفتاار دیگاران فارا  ةمستقیم یا مشاهد ةتواند از طریق تجربمی
یاباد های مختلف درمیگرفته شود. هنگامی که فرد در موقعیت

باه اهاداف، یاابی که ابراز خشم یا رفتار پرخاشگرانه باه دسات
انجامد، احتمال تکرار این رفتاار کسب امتیاز یا کاهش تنش می

به همین دلیل، بروز خشم  (.2442، 2وبائر ز)لیون یابدافزایش می
تنها ناشی از واکنش تواند نههای اجتماعی و کاری میدر محیط

عنوان یاک رفتاار ها باشد، بلکاه باهطبیعی به فشارها یا ناکامی
)گااود نایاات و  شااده نیااز تااداوم یابااد آموختااهشااده و  تقویاات
 (.2442، 8همکاران

توانناد ها میالگوهای رفتاری در خانواده، ساازمان و رساانه
نقش مهمی در یادگیری و تقویت ایان هیجاان داشاته باشاند. 
برای مبال، اگر فردی مشاهده کند که مدیر یا رهبر ساازمان باا 

تحمیال کناد یاا  هایش را باه دیگارانتواند خواساتهخشم می
عنوان یاک موقعیتی را به نفع خود ت ییار دهاد، ایان رفتاار باه

شود. باه راهبرد مؤثر در مواجهه با فشار در  هن فرد نهادینه می
 یاک واکانش هیجاانیصرفا بیان دیگر، خشم در این چارچوب 

شده برای تنظیم روابط قادرت ، بلکه ابزاری یادگرفتهتلقی نشده
 .(4502محسنی و همکاران، است ) یابی به اهدافو دست

 در کنار این رویکرد یادگیری، نظریه رویادادهای عااطفی

نقش مهمی در تبیین پدیده خشم دارد. این نظریه که توسط  زین

ارائه شد، بار ایان بااور اسات کاه ( 4002) ویس و کروپانزانو

هااای کاااری و اجتماااعی در واکاانش بااه هیجانااات در محیط
طور مساتقیم بار گیرند و بهزمره شکل میرویدادهای عاطفی رو

گذارند. از ایان منظار، خشام می تأثیرها و رفتارهای فرد نگرش
عنوان پاسخی هیجانی به رویدادهایی است که از سوی فارد باه

تهدیدکننااده، ناعادلانااه، ناامیدکننااده یااا محدودکننااده ارزیااابی 

بارای مباال، (. 2448، اشاتون جیماز و اشکاناسایشوند )می

ها عدالتی سازمانی، تضاد نقشجانبه، بیتصمیمات مدیریتی یک
های هیجانی عمل محرک عنوانبهتوانند یا فشارهای زمانی می

، بریف و ویس) زندیبرانگکرده و احساس خشم را در کارکنان 

مطابق ایان نظریاه، رویادادهای عااطفی سابب باروز . (2442
ت باار ایاان هیجانااا و شااوندهیجاناااتی همچااون خشاام می

های ش لی و رفتارهای آتای افاراد های شناختی، نگرشقضاوت

مباال،  عنوانباه(. 2443 ،)اولی و اشامیت گذارندمی تأثیرنیز 

تواند منجر به کااهش تعهاد عدالتی میتجربه خشم ناشی از بی
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7. Lyons & Baer 

8. Goodnight et al. 

9. Affective Events Theory 

10. Weiss & Cropanzano 

11. Ashton-James & Ashkanasy 

12. Brief & Weiss 

13. Ohly & Schmitt 
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ای یا حتی باروز پرخاشاگری سازمانی، افزایش رفتارهای مقابله
تواند به ست این هیجان میشود. برعکس، مدیریت و تعدیل در

 افزایش آگاهی هیجانی و بازنگری در تعاملات کااری بینجاماد

 (2448، )هارتل و همکاران

عنوان یکی از قاوای بنیاادین نفاس اسلام، خشم به از نگاه
قرار گرفته است. در متون دینی از خشام باا  توجهانسانی مورد 

بار یااد شاده کاه نااظر « غیظ»و « غضب»مفاهیمی همچون 
حالت برانگیختگی درونی در مواجهه با ادراک ظلام، تهدیاد یاا 

اخلاق اسلامی، غضب حاالتی نفساانی  . از نگاهعدالتی استبی
دانسته شده کاه در صاورت خاروج از حاکمیات عقال، موجاب 

گاردد اختلال در قوه تشخیص و باروز رفتارهاای تکانشای می
 (.4503 )شهسوارانی و همکاران،

تماایز  ،رد اسلامی میان دو گونه خشامرویک طور خلاصههب
 :قائل است
مذموم که ریشه در خودخاواهی، تعصاب و مناافع  خشم .4

است شخصی دارد و منشأ بسیاری از ر ایل اخلاقی معرفی شده 
 .(4142، محمودی و گودرزی)

خشم ممادوس کاه در چاارچوب عقال و عادالت عمال  .2
)معماری  دارد کند و کارکردی دفاعی در برابر ظلم و انحرافمی

 .(4501، و زمردی
مطارس « کظام غایظ»در قرآن کریم، مهار خشم با مفهوم 

شااده اساات کااه بااه معنااای کنتاارل آگاهانااه خشاام در لحظااه 
دهااد کااه در نگاااه ایاان مفهااوم نشااان می برانگیختگاای اساات

اسلامی، مسلله اصلی حذف خشم نیست، بلکه هدایت و تنظیم 
در متاون  نیهمچنا .آن در چارچوب عقلانیت و اخالاق اسات

عنوان فراینادی کاه موجاب به« نشخوار خشم»تطبیقی جدید، 
شاود معرفای شاده اسات تداوم خشم و تشدید پرخاشگری می

اسالامی  نگااهتوان گفت می لذا (.4142، )محمودی و گودرزی
میان خشمی که ریشه در تمایلات نفسانی دارد و خشمی که در 

کاه  شادهد تمایز قائل گیرهای اخلاقی شکل میدفاع از ارزش
ای مفهومی برای تبیین خشم اخلاقی تواند پشتوانهمی این تمایز
 .فراهم آورد
 

 2خشم اخلاقی

وقتای . مرتبط است عدالتی با احساس خشمتصورات افراد از بی
زیار  کنند که معیارهای اخلاقی توسط دیگرانافراد احساس می

انگیزه را میدهاد ها این شده است، تجربه خشم به آن پا گذاشته
را اصلاس کنناد  تا از طریقی همچون مجازات متخلف، وضعیت

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Hartel et al. 

2. Moral Anger 

شاکلی از خشام  خشم اخلاقی(. 2445، 5)جانستون و همکاران
شاود  است که با نقض یک معیار یا اصل اخلاقی برانگیخته می

شود محوری برای عاملیت و انگیزه اخلاقی تلقی می عنوانبهو 
خشم اخلاقای از جملاه عاواملی  (.2442، 1)باتسون و همکاران

 است که در واکنش افراد نسبت به رفتارهای غیر اخلاقی و عدم
، 3ساالرنو و پیتار هااگن) کندیمنقش مهمی ایفا ، رعایت انصاف

بااه عقیااده تااتلاک و (. 2442، 2؛ آنتااونتی و ماااکلان2445
به تخلفات اخلاقای باا خشام اخلاقای  افراد (2444) 2همکاران

 ند. می ده واکنش نشان
خشام اخلاقای رهبار  (2442گادس )و بام لیناددر تعریف 

 وضعیت عاطفی برانگیخته ناشی از ارزیابی اولیاه یاک عنوانبه
که دیگران را بیش از خود  شده استنقض معیار اخلاقی عنوان 

برای بهبود اوضااع  قرار می دهد و رفتار صحیحی را تأثیرتحت 
توجاه ترغیاب  اجتماعی حتی در مواجهه با خطر شخصی قابال

مبال رهباران خشام اخلاقای خاود را زماانی  عنوانبه. می کند
فاروش  دهند که کارکنان به مشتریان خاود در ماوردنشان می

باا ایان (. 2444، 8فیتانسباشاند )بیشتر محصولات دروغ گفته 
که رفتار خاص تری است  حال شیوه بیان خشم اخلاقی رهبران
 تاأثیرعتماد پیرو را تحت که رهبری اخلاقی را نشان می دهد، ا

بنابراین، خشم که پیچیده تر و متنوع تر می شود.  قرار می دهد
اخلاقی ابزاری برای حفظ استانداردهای قابل قبول رفتار انسانی 

کناد، باه عباارت دیگار، رهبار باه ادراک و باورهاای عمل می
زیردستان خشام مای گیارد تاا از باروز خطاهاای غیراخلاقای 

 (.2448 ئو،شاکند )پیشگیری 
ها بر ابراز خشم رهبار در ادبیات رهبری، بیشترین پژوهش 

در زمینه عملکرد متمرکز شده است، یعنی زماانی کاه رهباران 
وان کنناد )نسبت به عملکرد پیاروان، خشام خاود را اباراز مای

 (. نقااش ابااراز خشاام رهباار در 2442، نیپنباارگ و وان لیااف
ن نسبت به انحرافاات های اخلاقی، یعنی زمانی که رهبرازمینه

هاای کنند، در مقایساه باا زمیناهاخلاقی پیروان ابراز خشم می
که باه آن  (،2448 ،0وان  و همکاراناست )عملکردی متفاوت 

گادس شاود. بناابر تعریاف لینادباوم و خشم اخلاقی گفته مای
یک حالت عااطفی برانگیختاه ناشای از خشم اخلاقی  ،(2442)

دارد اخلاقی است که بیش از خود، ارزیابی اولیه یک نقض استان
قرار داده و رفتار صحیحی را برای بهباود  تأثیردیگران را تحت 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
3. Johnston et al. 

4. Batson et al. 

5. Salerno & Peter-Hagene 

6. Antonetti & Maklan 

7. Tetlock  et al. 

8. Fitness 
9. Wang et al. 



 5           سال فصل،، های دولتی، دوره، شمارهیت سازمانفصلنامه علمی مدیر

 

 کیا( تحرحتی در مواجهه با خطرات شخصی) یاجتماعشرایط 
های ای که بیاان خشام رهبار در زمیناهشیوه به یقین .کندمی

تر پیچیاده مراتببهتواند گذارد میمی ریکار تأثاخلاقی بر نتایج 
گاذاری اهمیت باشد. با این حاال، درک چگاونگی تاأثیر و حائز

تواند به رهبران کمک کناد خشم رهبر بر نتایج مهم رهبری می
 .یابی به اهداف را تساهیل کننادتا با مدیریت خشم خود، دست

خشم اخلاقی دارای مبنای احساسی است که دلالت بار  ساختار
انداردهای اخلاقای و مبال حفظ اسات عنوانبهمببت )  اتاًمقاصد 

بارکلی و دارد )اصلاحی مببت  یهااقدامبرخوردهای عادلانه( یا 
پرخااش رهبار نسابت باه نادیاده  همچنین(. 2443 ،4همکاران
 پاا ریازو اخلاقیاات، عادم ساکوت در مقابال  هاارزشگرفتن 

گذاشتن انصاف و عدالت، عصبانیت با انگیازه اثرگاذاری مببات 
صایانت از  منظورباهدم ساکوت اجتماعی، پذیرش ریسک و عا

اسات نیز در ادبیاات ایان حاوزه مساتند شاده  ریپذبیآسافراد 
 در این شواهدی برعلاوه. (2448 ؛ شائو،2442، و گدسبام لیند)

 یافات اخلاقای خشام پارامترهاای تعیین برای اخیر هایتلاش
 اوقاات گاهی «اخلاقی خشم» برچسب مبال، عنوانبه. شودمی
 تجربای تحقیقاات هادایت بارای کلیادی ختارسا یک عنوانبه

(. 2440 مستر،) شودیم آن استفاده واضح مفهومی تعریف بدون
 کاه تصاور این از ناشی خشم عنوانبه صرفاً اخلاقی خشم غالباً
 شاده نقاض - عدالت یا انصاف ویژهبه - اخلاقی استاندارد یک

 (.2425، لوماس) شودیم تعریف است

 

 پیشینه پژوهش
هاای های گسترده درباره خشام در حوزهد انجام پژوهشبا وجو

 ةشناسای و علاوم رفتااری، مطالعاشناسی، جامعهگوناگون روان
ویژه در بستر سازمان هنوز در مراحال ابتادایی خشم اخلاقی به

عنوان واکنشای هیجاانی خود قرار دارد. خشم اخلاقی، کاه باه
مقایساه شاود، در نسبت به نقض هنجارهای اخلاقی تعریف می

بار  با سایر هیجانات ش لی کمتر مورد توجه قرار گرفتاه اسات.
شده در داخال و  های انجامپژوهش مروربهاین اساس، در ادامه 
های خشم اخلاقی و کاربرد آن در بافت ةخارج از کشور در زمین
 .شودسازمانی پرداخته می
هااای داخلاای، توجااه بااه خشاام اخلاقاای طاای در پژوهش

افاازایش یافتااه، هرچنااد دامنااه ایاان مطالعااات های اخیاار ساال
دهد که نشان می هاپژوهش برخینتایج همچنان محدود است. 

توانااد ادراک عاادالت سااازمانی، ابااراز خشاام اخلاقاای رهباار می
هایی ویاژه در زمیناههصداقت و اعتماد به رهبر را تقویت کند، ب
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1. Barclay et al 

2. Lomas 

زاده، صاالحدارناد )تری که هنجارهاای اخلاقای نقاش پررنا 
طرفی و اساتقلال تواند با بیخشم اخلاقی می (. همچنین4145

 .(4144شارمی و همکاران، باشد )همراه  حسابرسان در قضاوت
های شخصایتی مانناد ماکیاولیسام ممکان که ویژگی در حالی

بخش و است سطح ایان ناوع خشام را کااهش دهاد )رفااهی
 انادتلاش کرده لعات(. افزون بر این، برخی مطا4144محمدی، 

میان خشم اخلاقی سازنده و رفتارهای خصمانه رهبر تمایز قائل 
تواناد پیامادهای شوند و نشان دهند که نحاوه باروز خشام می

متفاوتی برای اعتماد کارکنان داشته باشاد )امینای و همکااران، 
هایی درباره خشام در تر نیز پژوهش(. در سطحی گسترده4144

نده و پیامدهای فاردی و محیط کار به شناسایی عوامل برانگیزان

 .(4503پور و همکاران، قلیاند )سازمانی آن پرداخته
 یخشم اخلاق ریتأث»با عنوان  پژوهشی ،(4145) زادهصالح

که طی داده انجام « شدهرهبر بر اعتماد، صداقت و عدالت ادراک
عنوان عاملی مؤثر در مهار ابراز خشم اخلاقی رهبران بهآن 

ها مورد و حفظ محیط اخلاقی در سازمانرفتارهای غیراخلاقی 
بررسی قرار گرفته است. در این پژوهش، هدف ارزیابی تأثیر 

شده رهبر و خشم اخلاقی رهبر بر اعتماد به رهبر، صداقت ادراک
گری شده با در نظر گرفتن نقش تعدیلعدالت سازمانی ادراک
قی ها نشان دادند که خشم اخلاافتهی .اخلاق کاری اسلامی بود

شده رهبر اثر مببت و معناداری بر اعتماد، صداقت و عدالت ادراک
دارد و اخلاق کاری اسلامی در رابطه بین خشم اخلاقی رهبر و 

 .کندگر مببت ایفا میشده نقش تعدیلصداقت ادراک
تحلیل »پژوهشی با عنوان  ،(4144) شارمی و همکاران

در میان   «ارتباط خشم اخلاقی با بی طرفی حسابرس
سسات خصوصی ؤحسابرسان شاغل در سازمان حسابرسی و م

به انجام رساندند. نتایج این پژوهش نشان داد، خشم اخلاقی در 
طرفی دار و مببت با بیدرصد رابطه معنی 03سطح اطمینان 

اشت ال به ترتیب،  حسابرس دارد. همچنین، جنسیت و محل
درصد با  03دار، در سطح اطمینان روابط مببت و منفی معنی

های این پژوهش براساس یافته طرفی حسابرس دارند.بی
-افرادی که دارای خشم اخلاقی بیشتر هستند، از استقلال و بی

طرفی بیشتری برخوردار بوده و اقدام به اخذ تصمیمات و 
 کنند.های عادلانه میقضاوت
بررسی روابط  نیز در پژوهشی به ،(4144) مینی و همکارانا

های خشم اخلاقی رهبر و سرپرستی خصمانه و میان شاخص
، پژوهش. در این ندها بر اعتماد کارکنان به رهبر پرداختتأثیر آن

های حاصل داده ،یابی ساختاری تفسیریبا استفاده از روش مدل
از ده سال سابقه کاری  مدیر میانی دارای بیش 42از مصاحبه با 

 40تحلیل گردید. نتایج پژوهش نشان داد که در مجموع 

https://ethicsjournal.ir/article-1-2768-fa.pdf
https://ethicsjournal.ir/article-1-2768-fa.pdf
https://ethicsjournal.ir/article-1-2768-fa.pdf
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عنوان عوامل مؤثر بر مراتبی بهسطح سلسله 44شاخص در 
خشم اخلاقی و سرپرستی خصمانه شناسایی شدند. سطوس 
بالاتر شامل عواملی چون پذیرش ریسک پرخاشگری مشروع و 

اعی بوده و سطوس عصبانیت با انگیزه اثرگذاری مببت اجتم
هایی مانند ورود به حریم خصوصی تر شامل شاخصپایین

احترامی به کارکنان کارکنان، فحاشی، نقض پیمان و بی
ها بیانگر آن است که تمایز میان خشم اخلاقی باشد. یافتهمی

تواند نقش مهمی در سازنده رهبر و سرپرستی خصمانه می
 .رهبران ایفا کند گیری و تداوم اعتماد کارکنان بهشکل
با هدف  در پژوهش خود ،(4503) پور و همکارانقلی

ها و ارائه راهکارهای بررسی علل و پیامدهای خشم در سازمان
بررسی علل و پیامدهای خشم در سازمان و ارائه به   مدیریتی،

استفاده در این  روش مورد پرداختند.راهکار برای مدیریت آن 
. برای گردآوری اطلاعات از تحقیق روش پژوهش کیفی است
های تحقیق از روش وتحلیل دادهروش مصاحبه و برای تجزیه

مصاحبه  44های حاصل از تحلیل تم استفاده شده است. یافته
عامل پیامدهای  2عامل اصلی ایجادکنندة خشم؛  5گرفته، انجام

 1 و  عامل راهکارهای کنترل و مقابله با خشم 1ناشی از خشم؛ 
 و مشتریان نوع تجربه، جنسیت، شامل کنندهلتعدی عامل

ها، تصمیمات شود. براساس این یافتهآموزش را شامل می
سازمان و مدیریت، رفتار و انتظارات مشتریان و ماهیت کار 

همچنین پیامدهای . شوندباعث تجربه خشم در محل کار می
ناشی از ابراز خشم توسط کارکنان نیز شامل پیامدهای 

بر روابط خانوادگی و بیماری( و پیامدهای  تأثیر)شخصی
 . باشندوری سازمان( میسازمانی )کاهش بازدهی و بهره

 باه لحاا تر و در ادبیات خارجی، دامنه مطالعاات گساترده
بار نظریاه هاا باا تکیاهتر اسات. برخای پژوهشنظری متناوع

ها و رفتارهای رهبر، اند که ویژگیرویدادهای عاطفی نشان داده
تواناد در پیاروان خشام هاای ماکیاولیساتی، میژه گرایشویبه

اخلاقی ایجاد کرده و آنان را به رفتارهایی مانند افشاگری سوق 
غفاور و  در هماین راساتا، (.2423، 4کاگلر و همکاارانلیدهد )
کاه  عنوان کردندنظریه مبادله اجتماعی  بر مبنای (2425) 2شاه

ق بارانگیختن خشام تواناد از طریارفتار غیراخلاقای رهبار می
اخلاقی در کارکنان، به پیامدهایی نظیر سکوت سازمانی منجار 

پیامادهای دوگاناه اباراز  خی مطالعات بربراز سوی دیگر  .دشو
دهناد ن مینشا و دارند تأکید پیرو–خشم اخلاقی در روابط رهبر

موجب کاهش ارزیابی مببات و اعتمااد  تواندکه این هیجان می

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Lee-Kugler et al. 

2. Ghafoor & Shah 

، 5شاائو) ازاندیشی اخلاقای را فاراهم آوردعاطفی شود و زمینه ب
 .(2423، 1؛ ژو و چن2440
تأثیر ابراز خشم اخلاقی پیرو در پژوهش خود  (،2423) ژو و چن

را مورد بررسی  بر قابلیت ارتقای ش لی و رفتار غیراخلاقی رهبر
ها با تمرکز بر مفهوم ابراز خشم اخلاقی پیرو آنقرار دادند. 

عنوان گیری از الگوی هیجان بههنسبت به رهبر و با بهر

، به بررسی پیامدهای این رفتار در محیط اطلاعات اجتماعی

دهد که ابراز خشم اخلاقی از ها نشان میکار پرداختند. یافته
تواند با هدف مقابله با رفتارهای سوی پیروان، اگرچه می

ای برجای غیراخلاقی رهبر صورت گیرد، اما آثار دوگانه
سو، این رفتار از طریق برانگیختن خشم در از یک گذارد.می

رهبر، احتمال بروز رفتارهای غیراخلاقی از سوی او را افزایش 
از سوی دیگر، از  .تری از پیرو به همراه داردداده و ارزیابی منفی

تواند موجب کاهش طریق تقویت تأمل اخلاقی رهبر، می
 گردد.  رفتارهای غیراخلاقی و بهبود ارزیابی از پیرو

رفتار غیراخلاقی » مطالعه ای با عنوان ،(2425غفور و شاه )
به انجام  «رهبر و سکوت کارکنان: نقش میانجی خشم اخلاقی

رساندند. آنها در مطالعه خود با تکیه بر نظریه مبادله اجتماعی، 
کنند که رفتار غیراخلاقی رهبر احساساتی را برمی عنوان می

سته به شدت احساسات، سکوت انگیزد، که به نوبه خود ب

همچنین رفتار غیراخلاقی رهبر  .کارکنان را تقویت می کند

گیری بیشتر شود، که سبب شکلباعث خشم اخلاقی می
  شود.سکوت کارکنان می

  در پژوهشی چگونگی تأثیر ابراز خشم ،(2440) شائو
رهبر بر اعتماد پیروان را در پاسخ به تخلفات اخلاقی  اخلاقی
مسیر را  دو پژوهشگر در این مطالعه ورد بررسی قرار داد.آنها م

کند که از طریق آن خشم اخلاقی رهبر بر اعتماد پیشنهاد می
گذارد: یک مسیر مبتنی بر شخصیت که در آن پیروان تأثیر می

خشم اخلاقی رهبر، اعتماد پیروان را با بالا بردن یکپارچگی 
ک مسیر مبتنی بر دهد و یدرک شده توسط پیروان افزایش می

رابطه که در آن خشم اخلاقی رهبر، اعتماد پیروان را با کاهش 
دهد. نتایج حاصل از دو خیرخواهی ادراک شده کاهش می

کند، مطالعه تجربی از مسیر مبتنی بر شخصیت پشتیبانی نمی
اما از مسیر مبتنی بر رابطه بین خشم اخلاقی رهبر و اعتماد 

این، نتایج حاصل از  برعلاوهند. کعاطفی پیرو پشتیبانی می
های اکتشافی نشان داد که خشم اخلاقی رهبر تأثیر تحلیل

مستقیم منفی بر اعتماد عاطفی پیروان دارد اما بر اعتماد کلی 

 .پیروان تأثیر منفی ندارد
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دهد که خشم اخلاقی در نشان می پیشینه پژوهشمرور 
ور در حوزه رفتار های نوظهعنوان یکی از سازههای اخیر بهسال

سازمانی مورد توجه قرار گرفته است. با این حال، بدنه 
های داخلی عمدتاً بر تبیین روابط علّی میان خشم پژوهش

اخلاقی و مت یرهایی همچون اعتماد، عدالت سازمانی و عملکرد 
ش لی متمرکز بوده و کمتر به واکاوی عمیق ابعاد مفهومی، 

اند. در بروز این پدیده پرداخته گیری و شرایطسازوکارهای شکل
بیانگر آن است که خشم  های جدیدنیز یافته مطالعات خارجی
. با است وابسته به زمینه و ای چندبعدیاخلاقی رهبر سازه

وجود این، هنوز مدلی جامع و یکپارچه که بتواند پیشایندها، 
های ابعاد و پیامدهای خشم اخلاقی رهبران را در بستر سازمان

شود. از آنجا انی توضیح دهد، در ادبیات علمی مشاهده نمیایر
که رهبران نقشی اساسی در برانگیختن، هدایت و مهار 

کنند، فقدان چارچوب نظری هیجانات اخلاقی زیردستان ایفا می
بر . آیدشمار میبومی در این حوزه یک شکاف پژوهشی مهم به
شم خ الگویاین اساس، پژوهش حاضر با هدف شناسایی 

به انجام های دولتی شهر اصفهان اخلاقی رهبران در بانک
 .است رسیده

دهد که خشم اخلاقی در نشان می پیشینه پژوهشمرور 
های نوظهور در حوزه رفتار عنوان یکی از سازههای اخیر بهسال

سازمانی مورد توجه قرار گرفته است با این حال، بیشتر 
ررسی رابطه این مت یر با ب ههای داخلی تمرکز خود را بپژوهش

پیامدهایی مانند عدالت سازمانی، اعتماد یا عملکرد ش لی قرار 
صورت یک  اند. در این مطالعات، خشم اخلاقی معمولاً بهداده
های علّی بررسی شده و کمتر به این در چارچوب مدل مت یر

پرسش پرداخته شده است که این هیجان در رهبران چگونه 
شود چه شرایطی تقویت یا مهار می تأثیرحت گیرد، تشکل می

به بیان دیگر، اگرچه درباره  ؟گیردو دقیقاً چه ابعادی را در بر می
نتایج خشم اخلاقی صحبت شده، اما درباره ماهیت و 

در  .هایی باقی مانده استآن ابهام گیریشکلسازوکارهای 
های جدید به چندبعدی بودن مطالعات خارجی نیز پژوهش

های فرهنگی و اخلاقی رهبر و وابستگی آن به زمینهخشم 
شده الزاماً با  های ارائهاند با این حال مدلسازمانی اشاره کرده

های ایرانی همخوان های فرهنگی و ساختاری سازمانویژگی
ها تنها بخشی از این بر این، بسیاری از پژوهشنیستند. علاوه

یا بر پیشایندها تمرکز برای مبال  .اندپدیده را بررسی کرده
اند یا بر پیامدها و کمتر تلاشی برای ارائه یک تصویر داشته

بر این  .منسجم و یکپارچه از این سازه صورت گرفته است

رسد همچنان جای یک چارچوب جامع که اساس، به نظر می
پیامدهای خشم اخلاقی رهبران را  و نیز بتواند پیشایندها، ابعاد

صورت یکپارچه تبیین کند، خالی  ی ایرانی بههادر بستر سازمان
دهی به است. با توجه به اینکه رهبران نقشی کلیدی در شکل

فضای اخلاقی سازمان و هدایت هیجانات زیردستان دارند، 
تواند به فهم بهتر کارکردهای تر این پدیده میدرک دقیق

، روازاین .سازنده یا حتی پیامدهای ناخواسته آن کمک کند

وهش حاضر با هدف شناسایی و ارائه الگویی بومی از خشم پژ
انجام  به های دولتی شهر اصفهاناخلاقی رهبران در بانک

 .است رسیده
 

 شناسی پژوهشروش
و از لحا  ماهیت،  کاربردیپژوهش حاضر از نظر هدف، 

 های کیفیپژوهشاین پژوهش از نوع  ت.اس اکتشافی-یتوصیف
منظور به بنیادویکرد نظریه دادهرگیری از بوده که با بهره

خشم اخلاقی در محیط » ةیابی به الگویی مفهومی از پدیددست
دهد انجام گرفته است. این رویکرد به پژوهشگر امکان می« کار

پدیده محدود است و  ةتا در شرایطی که دانش نظری دربار
ای را مستقیماً از دل امکان تدوین فرضیه وجود ندارد، نظریه

بنیاد، مفاهیم و مقولات از ها استخراج کند. در نظریه دادهداده
منظم و مستمر در  به صورتشوند که هایی حاصل میداده
گردند. در این چارچوب، یند پژوهش گردآوری و تحلیل میافر

خشم  ةنحوه تعامل کارکنان و مدیران با پدیدتأکید اصلی بر 
استفاده از های کاری است. پژوهشگر با در محیط اخلاقی
های شده از طریق بررسی های گردآوریای از دادهمجموعه

های های عمیق، مفاهیم و مقولهمیدانی، مشاهدات و مصاحبه
مرتبط را شناسایی کرده و در نهایت به ترسیم الگوی پارادایمی 

 .(4008، 4پردازد )کرسولپدیده می

نیمه های عمیق ها شامل مصاحبهابزار گردآوری داده
های بازپاسخ بوده است. در این مسیر، و پرسش ساختاریافته

استفاده قرار گرفت.  ( مورد2443) 2رویکرد کربین و اشتراوس
 تجارب، ةدربار کنندگانها، از مشارکتدر جریان مصاحبه

 ةخشم اخلاقی، همچنین دربار ةها و ادراکشان از پدیدبرداشت
یری و پیامدهای گهای شکلعوامل مؤثر بر بروز آن، موقعیت

ها و منظور غنای بیشتر دادههایی مطرس شد. بهآن پرسش
های تکمیلی نیز در تر، پرسشهای عمیقیابی به مقولهدست

کلیه جامعه آماری پژوهش شامل  .ها طرس گردیدخلال مصاحبه
های دولتی سرپرستان شعب و مدیران مناطق بانک کارشناسان،

ها در تمامی ل آشنایی نسبی آندلی شهر اصفهان بودند که به
های ش لی با مقوله خشم اخلاقی، همگی شایستگی و رده

در این شرایط لازم برای ورود به مصاحبه را دارا بودند. 
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کنندگان شامل پژوهش، معیارهای اصلی انتخاب مشارکت
های دولتی سال در شبکه بانک 44داشتن سابقه کاری بیش از 

های به کافی در مواجهه با موقعیتمنظور اطمینان از تجربه
کاری و اخلاقی، آشنایی عمیق با فرایندها و روابط بانکی و 

و نیز درک و شناخت  درک مناسبات سازمانی در سطوس مختلف
های ویژه موقعیتنسبی از مفاهیم رفتاری و اخلاقی سازمانی، به

بر این اساس، افرادی انتخاب  .ساز بروز خشم اخلاقی بودزمینه
شدند که با توجه به سابقه طولانی، آگاهی از ساختار و فرهن  

های اخلاقی در محیط بانک، سازمانی و توان تحلیل موقعیت
تری از پدیده خشم اخلاقی ارائه دهند و درک عمیق قادر بودند
ها از غنای نظری و های حاصل از مصاحبهوسیله دادهبدین

 .دمحتوایی لازم برای تحلیل برخوردار گرد
در نهایت، با استفاده از روش گلوله برفی و با در نظر 

ها با هدف شناسایی عوامل گرفتن قاعده اشباع نظری، مصاحبه
گر، ای، شرایط مداخلهعلّی، پدیده محوری، شرایط زمینه

راهبردهای عملیاتی و پیامدهای خشم اخلاقی در محیط کار به 
ر مرحله نخست، ها، ددر فرآیند انجام مصاحبه .انجام رسید

افرادی که به تشخیص پژوهشگر دارای دانش، تجربه و آگاهی 
د، بودنهای بانکی کافی درباره پدیده خشم اخلاقی در محیط

گیری از سپس با بهرهو شوندگان اولیه انتخاب عنوان مصاحبهبه
تا افرادی را  شدکنندگان خواسته برفی، از مشارکتروش گلوله

تجربیات مرتبط با هدف پژوهش هستند که دارای اطلاعات و 

ها به که پاسخ یافتیند تا زمانی ادامه امعرفی کنند. این فر
جدیدی از  ةو مقول کردهسمت کدهای یکسانی گرایش پیدا 

در عمل، پس از کدگذاری مصاحبه نگردید. ها استخراج داده
ترسیم و  را از پدیده خشم اخلاقی چارچوب  هنی اولیه نخست،
های جدید، این های بعدی و تحلیل دادهم مصاحبهبا انجا
 .یافتتوسعه  چارچوب
ها ساؤالات در مصااحبهطارس  محوریات کر اسات  شایان

. همچنین گردیدبنیاد تنظیم گانه نظریه دادهبراساس ارکان شش
تر مضااامین، منظور تبیااین بهتاار موضااوع و درک دقیااقبااه

رس ساؤالات شوندگان پیش از طاتوضیحات لازم برای مصاحبه
مصااحبه، اشاباع نظاری  42در مجموع، پس از انجام شد. ارائه 
هاا و منظور اطمینان از کفایت دادهبا این حال، به .گردیدحاصل 

تکمیلای  ةپوشش کامل ابعاد پدیده مورد مطالعاه، ساه مصااحب
هاا و عادم ظهاور مقاولات دیگر نیز انجام شد تا از تکارار داده

 جدید اطمینان حاصل گردد.
مصاحبه با مشارکت مدیران، سرپرساتان  43در مجموع، تعداد 
 های دولتی شهر اصفهان انجام گرفت.و کارکنان بانک

هاای شا لی شاوندگان از ردهشایان  کر است کاه مصاحبه
ها و تجربیاات نسابت باه مختلف انتخاب شدند تا تنوع دیادگاه

شاناختی هاای جمعیتپدیده خشم اخلاقی افزایش یابد. ویژگی
 .ارائه شده است 4 این افراد در جدول شماره

 

 شوندگانشناختی مصاحبهجمعیت هایویژگی .1جدول 

Table 1. Demographic information of participants 
 نام بانک سمت تحصیلات سابقه کار 

I1 25  ارشد ریاضیکارشناسی اترئیس دایره اعتبار   کشاورزی 

i2 23 هعاون اعتباری شعبم کارشناسی حقوق  کشاورزی 

i3 54 ملی رئیس شعبه کارشناسی ارشد اقتصاد 

i4 28 سپه رئیس شعبه کارشناسی مدیریت دولتی 

i5 40 کارشناسی ارشدحسابداری 
رئیس دایره 
 حسابداری

 ملی

i6 22 سپه رئیس شعبه کارشناسی ارشد مدیریت 

i7 20 مسکن بازرس شعب کارشناسی آمار 

i8 52 ی ارشد حقوقکارشناس  مسکن بازرس شعب 

i9 45 ملی تحویلدار کارشناسی مدیریت دولتی 

i10 43 مسکن تحویلدار کارشناسی حسابداری 

i11 48 کارشناسی ارشد حقوق 
 یحقوقکارشناس 

وصول مطالبات()  
 سپه

i12 42 کشاورزی متصدی امور بانکی کارشناسی اقتصاد 

i13 41 ر بانکیمتصدی امو کارشناسی مدیریت مالی  کشاورزی 

i14 44 ملی کارمند اعتبارات کارشناسی اقتصاد 



  . نام نویسندگان و عنوان مقاله     2

i15 24 سپه معاون ریالی شعبه کارشناسی ارشد مدیریت مالی 
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با توجه به حضور مستقیم پژوهشگر در میدان پژوهش و 
در مرحله  ،فردی کارکنانمشاهده تعاملات و رفتارهای بین

 و شم اخلاقیچگونگی بروز خ ةهایی دربارنخست یادداشت
پژوهشگر در طول  د.دهنده آن ثبت گردیعوامل شکلعلل و 
ها تلاش نمود تا با ارائه توضیحات لازم، درک مشترک مصاحبه

شوندگان و صحیحی از موضوع پژوهش میان خود و مصاحبه
دقیقه به  34تا  14طور میانگین ایجاد نماید. هر مصاحبه به
 42شونده، حدود مصاحبهنفر  43 باطول انجامید. در مجموع 

وگو انجام شد. برای افزایش دقت در دقیقه گفت 14ساعت و 
ها با کسب رضایت ها، تمامی مصاحبهتحلیل داده
سازی، صورت کامل پیاده کنندگان ضبط و سپس بهمشارکت

برداری از مشاهدات و مفاهیم کلیدی انجام مرور و یادداشت
ای امهنبنای طراحی پرسشم هامصاحبهنتایج حاصل از  .گردید
 اهدفبخش سؤالات عمومی ب ساخته قرار گرفت.محقق

شامل  دهندگانشناختی پاسخگردآوری اطلاعات جمعیت
تحصیلات،  مت یرهایی نظیر جنسیت، وضعیت تأهل، میزان

 نیز سؤالات اختصاصی بود.جایگاه سازمانی  و سن، سابقه کار
. گردیدطراحی  العهمورد مطبا هدف سنجش ابعاد مختلف پدیده 

که در راستای کشف شرایط علّی  بوداین بخش شامل سؤالاتی 
مؤثر بر بروز خشم اخلاقی، تبیین پدیده محوری، شناسایی 

گر، کشف راهبردهای مداخله عواملای، بررسی شرایط زمینه
مرتبط با خشم اخلاقی و در نهایت، پیامدهای ناشی از آن 

 شد.تنظیم 
یی مدل پژوهش از دو شاخص نسبت رواسنجش منظور به 

استفاده  (CVI) شاخص روایی محتوا و(CVR) روایی محتوا
شد. بدین منظور، پس از کدگذاری انتخابی و استخراج 

گویه تدوین و در  422ای شامل های نهایی، پرسشنامهمؤلفه
نفر از خبرگان حوزه رفتار سازمانی قرار گرفت.  44اختیار 

ضروری است، ضروری ) یازینهگطیف سه براساسها گویه

  ارزیابی و مقدار( نیست ولی مفید است و ضرورتی ندارد

CVR  با توجه به حداقل مقدار . ای هر گویه محاسبه شدبر
های فاقد نصاب نفره، گویه 44برای پانل  22/4قابل قبول 

منظور گویه تأیید گردید. سپس به 440حذف و در نهایت 
مانده از حیث های باقیگویه سنجش شاخص روایی محتوا،

ای ارزیابی و مرتبط بودن، وضوس و سادگی در مقیاس چهاردرجه
براساس نسبت توافق خبرگان محاسبه شد. نتایج  CVI مقدار

در سطح مطلوب قرار داشته و   CVIنشان داد شاخص
های منتخب از روایی محتوایی کافی برای سنجش سازه گویه

 .خشم اخلاقی برخوردارند

 شده، در این پژوهش مدل استخراج اعتباررای اطمینان از ب

در ایان  .گرفتاه شاد بهره ای مستمراز رویکرد تحلیل مقایسه

وبرگشتی مداوم میان مراحل گونااگون شیوه، پژوهشگر در رفت
تحلیل و با بازنگری مکرر کادها و مقایساات متاوالی، پیوساته 

ه اسات. ایان درستی و سازگاری اجازای مادل را ارزیاابی کارد
تر رواباط میاان مفااهیم و اصالاس فرآیند امکان بررسی دقیاق

تدریجی ساختار مفهومی را فراهم ساخت تا در نهایت مدلی باه 
دست آید که از نظر انسجام، غنای مفهومی و قابلیت تبیاین در 

های کیفی، از برای ارزیابی پایایی داده .سطح مطلوبی قرار دارد
میان دو کدگاذار مساتقل اساتفاده  موضوعیروش توافق درون

شد. بدین منظور، هر دو ارزیاب در یاک باازه زماانی مشاخص 
طور جداگانه کدگاذاری کردناد و ها را بهای از مصاحبهمجموعه

محاسابه  زیارفرماول  براسااسها توافق آنمیزان توافق و عدم
موضوعی باین دو نتایج نشان داد که میزان توافق درون .گردید
به دست آماد. همچناین پایاایی  %84و  %85ه ترتیب ارزیاب ب
 %82کدگذاران که با ترکیب نتایج حاصل شد، برابر با نهایی بین
توجه به اینکاه ایان میازان بایش از شصات  با .گردید محاسبه

های انجاام بنابراین پایایی کدگذاری. (4002، والاست )درصد 

قابال  2ر جدول دمربوطه نتایج  شده نیز مورد تأیید قرار گرفت.
 مشاهده است.
 (4رابطه 

 = درصد توافق درون موضوعی×%011

 
هانتایج بررسی پایایی داده. 2جدول    

Table 2. Data Reliability Results 

درصد 

 پایایی

عدم 

 توافقات
 توافقات

تعداد کل 

 کدها
 کد مصاحبه

I2 13 31 5 38%  
I7 72 33 2 38%  
%32 37 13 55 کل  

 

خط بهخط به صورتها در مرحله کدگذاری باز، متن مصاحبه
ها استخراج بررسی شد و واحدهای معنایی موجود در داده
ها شناسایی گردید. در این مرحله، نخستین مفاهیم از دل داده

معنای نهفته در آن با یک کد  براساسشده و هر بخش از متن 

اهیم و در مرحله کدگذاری محوری، مف .اولیه مشخص شد

کدهای مشابه یا مرتبط با یکدیگر تلفیق شدند و در قالب 
هایی با سطح انتزاع بالاتر سامان یافتند. این فرآیند مقوله

ها غربال شده و ساختاری توجهی از دادهموجب شد حجم قابل

در نهایت، در  .تر از روابط میان مفاهیم شکل گیردمنسجم

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Constant Comparative Data Analysis 

2. Kvale 
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ی پژوهش تعیین شد و مرحله کدگذاری انتخابی، مقوله محور
دهی و ارتباط مفهومی با آن سازمان براساسها سایر مقوله

یکپارچه گردیدند. بدین ترتیب، چارچوب نظری نهایی پژوهش 
 .شکل گرفت و روایت منسجمی از پدیده مورد مطالعه ارائه شد

ها منجر خط مصاحبهبهدر مرحله کدگذاری باز، تحلیل خط
گردید. سپس در فرایند مقایسه اولیه  هایبه شناسایی کد

مستمر میان این کدها، مفاهیم مشابه در قالب مضامین فرعی 
دهی شدند. در مرحله کدگذاری محوری، با بررسی سازمان

معنا، طبقات ها و ادغام مفاهیم همروابط میان مقوله

تری شکل گرفت و ساختار مفهومی خشم اخلاقی گسترده
ر نهایت، طی کدگذاری انتخابی، مدیران به تدریج تبیین شد. د

 روابط براساسها مقوله محوری تعیین گردید و سایر مقوله
حول این پدیده  ،گر، راهبرد و پیامدای، مداخلهعلی، زمینه

یکپارچه شدند. حاصل این فرایند، چارچوب نهایی الگوی 
شده، برخی از در تأیید مضامین استخراج .پژوهش را شکل داد

 .شودشوندگان در ادامه ارائه مینتخب مصاحبههای مقولنقل
 

 

 

شوندگانمصاحبه هایقولای از نقلنمونه .3جدول   

Table 3. Sample of Interviewees’ Quotations 

 متن مصاحبه کدگذاری باز مقوله

های اخلاقی در تقویت ارزش
 ناظران

حساسیت اخلاقی ناظران  یارتقا
 نسبت به تخلفات

و بیش روحیه محافظه کاری وجود  بین بچه ها کم
روزی که با مسلول اعتبارات برخورد  بعد ازداشت اما 
 تر گزارش بدنجرئت کردن موارد رو سریعجدی شد، 

 یا ثبت کنن.

 خشم اخلاقی ضمنی
بع محدود کردن دسترسی به منا

 سازمانی

یکی از روسای شعبه تعریف میکرد که چون به اشتباه 
یه مشتری بصورت  رفع مسدودی رو از حساب

. دسترسی من رو به سیستم ...سیستمی انجام دادم 
محدود کرد و پی ام داد از این به بعد رفع مسدودی 

 حساب باید دستی انجام بشه

گرایی افراطیکمال  عدم تحمل اشتباهات کوچک 

یک مشتری رو خود رییس  پرونده تسهیلاتیکبار
 سنجیچون تاریخ اصلاس گزارش اعتبار بررسی کرد و
یک روز  فقط سیستم توی شبا تاریخ ثبت مشتری

قابل قبول اصلا  منو خواست و گفت اختلاف داشت
و  از نظر بقیه فقط یک خطای ساده هنیست؛ حتی اگ

 باشه... قابل اغماض

ختیشنا های روانشناختی وویژگی آگاهی اخلاقی ضعف   
کی از کارمندام اطلاعات نادرستی درباره سود وام به ی

 شد که سود واقعیداد و بعداً مشتری متوجه می مشتری
 د.بیشتر از چیزی بوده که اول گفته شده بو وام

 

 های پژوهشیافته
 براساسها در سه مرحله و ها، کدگذاریدر فرایند تحلیل داده
 باز، کدگذاری مرحله در. گرفت انجام مستمرمنطق مقایسه 

. شدند ثبت اولیه کدهای قالب در و استخراج معنایی واحدهای
 شباهت براساس مداوم مقایسه دور چندین در کدها این

 مفاهیم به و شده تجمیع وقوع، زمینه و کنش نوع محتوایی،
گذاری محوری، مفاهیم کد مرحله در. گردیدند تبدیل اولیه

گر و پیامدی ای، مداخلهحاصل براساس روابط علّی، زمینه
ک داشتند، در قالب تحلیل شدند و مفاهیمی که ماهیت مشتر

دهی شدند. های اصلی سازمانهای فرعی و سپس مقولهمقوله

در مرحله کدگذاری انتخابی نیز با تمرکز بر پدیده محوری و 
استفاده از الگوی پارادایمی اشتراوس و کربین، ارتباط میان 

ها در قالب یک مدل مفهومی یکپارچه ترسیم شد. این مقوله
های حرکت از کدهای پراکنده به مقوله دهد کهفرایند نشان می

اصلی برخاسته از منطق تحلیلی مشخص، مقایسه مستمر و 
های تکرارشونده بوده است و کلیت الگوی نهایی در بازبینی

 .نتیجه همین انسجام تدریجی بین مفاهیم شکل گرفته است
شده، شش مقوله اصلی مطابق با مدل براساس کدگذاری انجام

ارائه  0تا  1ها در جداول اسایی شد که جزئیات آنبنیاد شنداده
 .شده است
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 های مربوط به شرایط علّیمقوله. 4جدول 
Table 4. Categories Related to Causal Conditions 

 ها(ها )مقولهشاخص مولفه )مضامین فرعی( بعد )مضمون اصلی(

 فردی

 شناختی های روانشناختی وویژگی
 )عوامل درون فردی(

 انگیزه های شخصی

 ناتوانی در مدیریت استرس

 آگاهی اخلاقی ضعف

 های رهبرویژگی
 (فشارهای روانشناختی مرتبط با نقش رهبری)

 گرایی افراطیکمال

 ترس از دست دادن جایگاه

 احساس مسلولیت سنگین

 عدم تعریف انتظارات واضح

 حساسیت اخلاقی

 فردیعوامل بین

 نگرش ها تفاوت در

 تعارض منافع

 عدم توافق بین مدیران و کارکنان

 تضاد ارزش های فکری

 مهارتهای ارتباطیضعف در 

 عوامل بین گروهی گروهی

 های مختلف سازمانتعارض بین گروه

 رقابت ناسالم

 های مشترکعدم همکاری در فعالیت

 جو سازمان سازمانی

 عدم وجود اعتماد کافی

 دم شفافیت ارتباطیع

 بی عدالتی ادراک شده

 

 پدیده محوریهای مربوط به مقوله. 5جدول 
Table 5. Categories Related to the Core Phenomenon 

 
 

 ایهای مربوط به شرایط زمینهمقوله. 6جدول 
Table 6. Categories Related to Contextual Conditions 

 ها(ها )مقولهشاخص مولفه )مضامین فرعی( بعد )مضمون اصلی(

 عوامل مربوط
 به فرهن  سازمانی

 
 فقدان شفافیت وصداقت

 گیریکاری در فرآیندهای تصمیمپنهان

 هااستیشفاف در خصوص س یرسانعدم اطلاع

 هاتضاد در اطلاعات موجود در گزارش

 ها و ارتقاهاعدم شفافیت در تصمیمات مربوط به پاداش

 

 (اصلی مضمون) دبع (فرعی مضامین) مولفه (هامقوله) هاشاخص

 غیراخلاقی رفتار از صریح انتقاد

 کلامی نمود

 آشکار اخلاقی خشم

 یافشاگر

 اقدام تنبیهیانجام 

 ثبت گزارش تخلف
 رفتاری نمود

 اقدام اصلاحیانجام 

 کنایه و طعنه
 کلامینمود

 ضمنی اخلاقی خشم

 معنادار سکوت

 غیرمستقیم انتقاد

 رفتاری نمود
 کاهش تعامل هدفمند

 محدود کردن دسترسی به منابع سازمانی

 پیام اخلاقی انتقال غیرمستقیم



 3           سال فصل،، های دولتی، دوره، شمارهیت سازمانفصلنامه علمی مدیر

 

 ایهای مربوط به شرایط زمینهمقوله. 6جدول ادامه 

 ها(ها )مقولهشاخص مولفه )مضامین فرعی( بعد )مضمون اصلی(

 

 سازمان اخلاقی حمایتگریضعف 

 مایت از کارکنان در مواجهه با فشارهای اخلاقیحفقدان 

 عدم برخورد با تخلفات اخلاقی

 توجهی به تأثیرات اجتماعی بی
 کارکنانصمیمات ت

 رفتاری-تعارضات شناختی 

 تفاوت در نگرش ها

 تعارض منافع

 عدم توافق بین مدیران و کارکنان

 تضاد ارزش های فکری

 های مشترکلیتعدم همکاری در فعا

 عوامل مربوط

 به ساختار سازمانی
 

و  یابیارز یهاستمیدر س یینارسا
 جبران خدمات

 عدم شفافیت در تصمیمات مربوط
 ها و ارتقاهابه پاداش 

 محورارزیابی عملکرد نتیجه
 یندهای اخلاقی(ا)بدون توجه به فر

 تمرکزگرایی

 ساختار بروکراتیک

 محدودیت اختیار

 ه مراتب طولانیسلسل

فشارهای ناشی از طراحی ش ل و 
 ساختار کاری

 یفشار زمان کار

 یبار کار فشار

 کارکنان یتوانمندساز فقدان

 نقش تعارض

 نقش ابهام

 

 گربه عوامل مداخلههای مربوط مقوله. 7جدول 
Table 7. Categories Related to Intervening Conditions 

 ها(ها )مقولهشاخص مولفه )مضامین فرعی( لی(بعد )مضمون اص

 عوامل بالقوه

 ایهای فردی و پیشینهویژگی
 های فردی()ظرفیت

 سطح استرس

 های شخصیتیویژگی

 تجربیات اخلاقی پیشین

 عملکردی -رفتاری
 کنش اخلاقی فعال

 های اخلاقیخودتنظیمی رفتاری در موقعیت

 کنندهعوامل تضعیف

 ناختیموانع ش

 عدم آگاهی از پیامدهای اخلاقی رفتارها

 مبهم از مسلولیت اخلاقی ادراک

 توجیهات اخلاقیکاربردن ه ب

 موانع فرهنگی

 رفتارهای غیراخلاقی سازیعادی

 ی سازمانیاندیشفرهن  مصلحت

 فرهن  بازخورد و نقدپذیری فقدان

 کنندهعوامل تقویت

 های پدیدهویژگی

 شدهها و رفتار مشاهدهارزششدت تضاد 

 دامنه اثر رفتار غیراخلاقی

 تکرار یا مزمن بودن مسلله

 سبک رهبری

 رهبری اخلاقی

 رهبری مشارکتی

 رهبری دموکراتیک
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 به راهبردهاهای مربوط مقوله. 8جدول 
Table 8. Categories Related to Strategies 

 ها(ها )مقولهشاخص فرعی( مولفه )مضامین بعد )مضمون اصلی(

 ایراهبردهای مقابله ای سازنده

 گفتگو و حل اختلاف

 گفتگوی رو در رو

 گفتگوی سازنده و محترمانه

 سازی مسائل اخلاقیشفاف

 های عملیاستفاده از مبال

 اعتراض سازنده

 های سازمانیتاکید بر ارزش

 ابراز مخالفت محترمانه در جلسات رسمی

 نوشتن یادداشت یا گزارش اعتراضی داخلی

 اعتراض خصوصی به جای علنی

 استفاده از زبان غیرتهاجمی در انتقاد

 بخشیآموزش اخلاقی و آگاهی

 استفاده از تجربیات واقعی برای آموزش

 تبیین پیامدهای تصمیمات غیراخلاقی برای کارکنان

 ایفای نقش الگوی اخلاقی توسط رهبر

 تفاوتیسکوت و بی گرانهاهبردهای اجتنابی یا سرکوبر

 اجتناب از مواجهه اخلاقی

 جای پیگیری رسمیترجیح به حفظ سکوت به

 اجتناب از مواجهه اخلاقی

 راهبردهای انطباقی

 توجیه و معنابخشی مجدد

 

 در نظر گرفتن ناآگاهی یا نیت خیر عامل خطا

 ر غیراخلاقیای برای رفتایافتن دلایل زمینه

 عنوان فرصت رشدنگاه به رفتار غیراخلاقی به

 بازی با قواعد سازمانی
 گیری از خلأهای قانونی برای انجام اصلاحاتبهره

 هدایت غیرمستقیم فرآیندها برای جلوگیری از فساد

 

 به پیامدهاهای مربوط مقوله. 9جدول 
Table 9. Categories Related to Consequences 

 

 (اصلی بعد )مضمون (رعیف مضامین) مؤلفه منفی پیامدهای مثبت پیامدهای

 اشتباه از ترس رفتار اصلاس و خودبازنگری

 خشم قربانی به معطوف

 و بین فردی فردی
 

 پنهان انتقام به تمایل اخلاقی آگاهی افزایش

 فردی پذیریمسلولیت تقویت

 روانی آوریتاب ارتقای روانی فرسودگی

 سازمانی هایارزش پذیرش

 جسمانی و روانی سلامت تهدید اخلاقی هویت خلق

 رهبر به معطوف
 اخلاقی آوریتاب افزایش

 رهبر به زنیبرچسب
 اخلاقی الگوسازی

 استرس و روانی فشار افزایش درونی رضایت حس

 شدهادراک سازمانی عدالت افزایش
 پیروان رضایت کاهش

 (ناظران) پیروان به معطوف
 انناظر در اخلاقی هایارزش تقویت

 رهبر از اخلاقی الگوبرداری
 منفی رقابتی فضای ایجاد

 خودمحورانه رفتارهای به تشویق

 کاریپنهان و مخفی رفتارهای به تشویق محوراخلاق فرهن  تقویت

 سازمانی هایارزش و فرهن 

 سازمانی

 پذیریمسلولیت و شفافیت افزایش
 سکوت و احتیاط فرهن  رشد

 اخلاقی رفتارهای استانداردسازی

 سازمانی سطوس بین راستاییناهم پاسخگویی سازوکارهای سازیفعال

 و گیریتصمیم یندهایافر اصلاس سازمانی هایرویه و ساختار
 عملکرد ارزیابی

 سازمان ترک به تمایل افزایش

 گیریتصمیم در کندی
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 در سازمانرهبران . الگوی مفهومی خشم اخلاقی 1شکل 
Figure 1. The Conceptual Framework of Managers’ Moral Anger in the Organization

 

 گیریبحث و نتیجه
خشم  ةعنوان دستاورد این پژوهش با عنوان تبیین پدیدآنچه به

های دولتی مطرس شد، پاسخی است به این اخلاقی رهبر در بانک
پرسش محوری که ابعاد و زوایای خشم اخلاقی رهبران در این 

بیان دیگر، این پژوهش در پی آن بود که با چیست. به هاسازمان
بنیاد کارگیری راهبرد نظریه دادههبرویکردی اکتشافی و از طریق 

های درونی این پدیده را از دیدگاه خبرگان و ماهیت و لایه
مدیران مورد بررسی و واکاوی قرار دهد. تأمل و تحلیل دقیق 

شوندگان به شناسایی مفاهیم بنیادین و استخراج اظهارات مصاحبه
های اصلی منجر شد و در نهایت، الگوی مفهومی خشم مقوله
در ادامه، بحث . های دولتی تدوین گردیدقی رهبر در بانکاخلا

 خواهد شد.دربارة نتایج نهایی ارائه 
های مربوط به شرایط علی نشان داد که برخی از یافته
ای کنندهها نقش تعیینهای روانی و شناختی مدیران بانکویژگی

های شخصی همچون ویژه، انگیزهدر بروز خشم اخلاقی دارند. به
ای در برابر همکاران و تمایل به حفظ تصویر اخلاقی و حرفه

رسانی اقت در خدمتهایی نظیر صدمشتریان، هنگامی که ارزش
گیری شود، به شکلیا عدالت در تخصیص منابع نقض می

همچنین، ناتوانی در . گرددهای هیجانی شدید منجر میواکنش
مدیریت استرس ش لی ناشی از فشارهای کاری، حجم بالای 

امل مؤثر در بروز و الزامات قانونی پیچیده از دیگر عو مراجعات
در چنین شرایطی، رهبران کنترل که طوریبه خشم اخلاقی است

آشکار یا  به صورتهیجانات خود را از دست داده و خشم آنان 
در کنار این موارد، ضعف در آگاهی و . یابدپنهان بروز می
های اخلاقی پیچیده نیز نقشی اساسی دارد. تشخیص موقعیت

بسیاری از مدیران در مواجهه با مسائلی چون تعارض منافع، 
ر اعطای تسهیلات، یا نحوه وصول مطالبات دچار گیری دتصمیم

ساز شوند. این سردرگمی شناختی زمینهابهام و تردید می
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ز خشم اخلاقی در محیط های متناقض و در نهایت بروواکنش
درباره  (2442) بندوراپژوهش  نتایج ها بااین یافته د.شوبانک می

ی در رفتارهای سازماننقش خودتنظیمی و آگاهی اخلاقی 
معتقد است که ضعف در کنترل هیجان و  . ویخوان استهم

های های اخلاقی، احتمال بروز واکنشناتوانی در تحلیل موقعیت
کند که در نیز تأکید می( 2440) 4دهد. کاپتینمنفی را افزایش می

ها، ضعف در آموزش اخلاق های خدماتی از جمله بانکسازمان
ساز ت استرس، زمینههای مدیریای و کمبود مهارتحرفه
های هیجانی مدیران در مواجهه با تضادهای اخلاقی واکنش
 .است

ها بانک مدیرانهای فردی و شخصیتی ویژگی همچنین
طور خاص، نقش پررنگی در بروز خشم اخلاقی دارند. به

ترین خطاها شود مدیران نسبت به کوچکگرایی باعث میکمال
دهند؛ برای نمونه در فرآیند  ها واکنش شدید نشانعدالتییا بی

اعطای وام یا ارزیابی عملکرد کارکنان، وقتی معیارها با دقت 
های اخلاقی و کند ارزشاحساس می مدیر شعبهرعایت نشود، 

از  زیر پا گذاشته شده است. در منشور اخلاقی بانک ایحرفه
نفعان )اعم از سوی دیگر، احساس مسلولیت سنگین در برابر  ی

( فشار روانی زیادی ایجاد بالادستی و نهادهای نظارتی مشتریان
کند و در نبود حمایت سازمانی، خشم اخلاقی را تشدید می
دهد نشان می ،(2445) 2در این راستا ایزینبسنماید. می

ویژه حساسیت اخلاقی و تعهد های فردی رهبر، بهویژگی
های گیری واکنشای در شکلکنندهای، نقش تعیینحرفه
تأکید  ،(2442) 5و همکاران تروینو یجانی دارند. همچنینه

گرایی افراطی و ترس از دست دادن جایگاه اند که کمالکرده
 د.های هیجانی شدیدتر سوق دهواکنش تواند رهبران را بهمی
مراتب این، تعارض منافع میان سطوس مختلف سلسله برعلاوه

نی نیز از جمله مدیریتی یا میان منافع فردی و اهداف سازما
عوامل مؤثر در تشدید خشم اخلاقی است. زمانی که رهبران 

جای تحقق منافع عمومی و شاهد تصمیماتی باشند که به
های غیررسمی های سازمانی، به نفع افراد خاص یا شبکهارزش

عدالتی و نقض عدالت سازمانی در پذیرد، احساس بیصورت می
. در این راستا کندتشدید میآنان تقویت شده و خشم اخلاقی را 

اند که تعارض منافع و بیان کرده ،(2425) 1هیت و گرونگلاس
تواند های اخلاقی میان کارکنان و مدیران، میاختلاف در ارزش

های هیجانی و بروز خشم اخلاقی در رهبران ساز تنشزمینه
عدم تشویق به رفتارهای اخلاقی و تقویت  در کنار این، .گردد
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2. Eisenbeiss 

3. Treviño et al. 
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 به را سازمانی پاسخگویی فضای و همکاری جایبهاسالم رقابت ن
 یا کاریپنهان فریب، با موفقیت آن در که کندمی تبدیل محیطی
 .شودمی تعریف اخلاقی اصول گرفتن نادیده

دهد که نتایج پژوهش نشان می در خصوص عوامل سازمانی
کاری ساختاری و ابهام در جریان اطلاعات، پنهان

گیری خشم غیرشفاف از عوامل اصلی شکلهای گیریتصمیم
دلیل وضعیتی که به شود.تلقی می اخلاقی در میان مدیران بانکی

ای و نامهها، ت ییرات آیینرسانی شفاف درباره سیاستنبود اطلاع
های اخلاقی تلقی معیارهای ارزیابی عملکرد، نوعی نقض ارزش

 و تومیلسون های مطالعاتی همچون شناکنبرگشود و با یافتهمی

( درباره نقش شفافیت در تقویت اعتماد همخوانی دارد. 2442)
 معیار، بدون ارتقاهای جمله از شدهعدالتی ادراکبراین، بیعلاوه
 و تخلفات با ایسلیقه برخوردهای روابط، بر مبتنی هایپاداش
 سازمانی مؤلفه ترینمهم عنوانبه نه فشار کاریناعادلا توزیع
شد.  شناسایی دولتی هایبانک در رهبران اخلاقی مخش با مرتبط

تماد میان مدیران و کارکنان و اع بر مبتنی رابطه نبود همچنین،
 ارائه ناقص یا دیرهنگام اطلاعات عملیاتی، از نگاه مدیران

شود و به تشدید خشم مسلولیتی اخلاقی تلقی میمصداقی از بی
 .گرددهای بانکی منجر میاخلاقی در محیط

های پژوهش نشان داد مهمترین عوامل زمینه ای خشم افتهی
در  .های ساختاری و فرهنگی سازمان استمتأثر از زمینهاخلاقی 

 در که فقدان شفافیت و صداقت نخست، حوزه فرهن  سازمانی،
 رسانیاطلاع عدم ها،گیریتصمیم در کاریپنهان شکل به عمل
 هایگزارش ایمحتو در تضاد و داخلی هایسیاست از روشن
 و کندمی تخریب را سازمانیدرون اعتماد شودمی ظاهر رسمی
سازد. این حس زمانی می ترعمیق مدیران در را عدالتیبی حس

ها و عملکرد سازمان تناقض شود که مدیران بین گفتهتشدید می
به دهد که تناقضی که آنان را در موقعیتی قرار می .مشاهده کنند

های ناعادلانه هستند. این وضعیت، طبق مجری سیاست نوعی
(، بستر اصلی بروز خشم را 4500 ،پورچی و قلیپنبه)های یافته

 اخلاقی اصول به که مدیرانی شرایطی، چنین . درآوردفراهم می
 این و بینندمی ناکارآمد و منزوی موقعیتی در را خود پایبندند،
 کند.می ترعمیق را رفتارهای غیراخلاقی ناکامی، و انزوا احساس

شود رهبران در مواجهه اخلاقی موجب می حمایتگریدوم، ضعف 
تفاوتی سازمان نسبت به رفتارهای غیراخلاقی، هیجانات با بی

گرفتن تخلفات، نبود حمایت از منفی شدیدی تجربه کنند. نادیده
های مبتنی بر روابط شخصی، گیریکارکنان درستکار و تصمیم
سومین  کند.قی را در رهبران تشدید میاحساس ناکامی اخلا

میان مدیران و کارکنان  رفتاری–زمینه مؤثر، تعارضات شناختی
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ها، هماهنگی است. تضاد منافع، رقابت ناسالم و اختلاف ارزش
گیری احساس نارضایتی اخلاقی را مختل کرده و منجر به شکل

های دولتی که همکاری و شود. در بانکاخلاقی در رهبر می
ها اهمیت بالایی دارد، چنین تعارضاتی خشم سویی ارزشمه

براون  ها در این بخش با مطالعاتکند. یافتهاخلاقی را تشدید می
همخوانی دارد که بر نقش تعارضات رفتاری  ،(2444) 4و میشل

 .انددر برانگیختن هیجانات اخلاقی تأکید کرده

عدالتی های ارتقا و پاداش، حس بینبود شفافیت در سیاست
کند. در چنین فضایی، اعتمادی را در رهبران تقویت میو بی

گرفتن انصاف  ها و نادیدهخشم اخلاقی واکنشی به تحریف ارزش
 2ج مطالعه کونزی و همکارانسازمانی است. این یافته با نتای

همسو است که بر اهمیت نقش جوّ اخلاقی سازمانی در  (2424)
اخلاقی کارکنان تأکید دارد، ها و رفتارهای هدایت قضاوت

ساز بروز رفتارهای تواند زمینهای که ضعف در این جوّ میگونهبه
ارزیابی عملکرد صرفاً در کنار این، نظام  .غیراخلاقی شود

کارکنان را به تمرکز صرف بر اهداف مالی تشویق  ،محورنتیجه
کند، حتی اگر این اهداف از طریق رفتارهای نادرست حاصل می
طور غیرمستقیم زمینه رفتارهای غیراخلاقی را به . این امرندشو

سازد و فشار روانی و اخلاقی را بر رهبران متعهد فراهم می
و  رزکاسکا مانند اخیر هایپژوهش با هایافته ایندهد. افزایش می

های اند ضعف کنترلراستا است که نشان دادههم( 2424) 5مل
های عملکرد مالی، از شاخصازحد بر اخلاقی و تمرکز بیش

های اخلاقی و بروز عوامل ساختاری کلیدی در افزایش تنش
 .رودشمار میهای کاری بههیجانات اخلاقی منفی در محیط

تعارض نقش و ابهام نقش در  فشارکاری،باید گفت همچنین 
به میان کارکنان باعث شده است که گاهی وظایف خود را 

دهند. برای مبال، کارکنان تحت  نادرست یا ناقص انجام صورت
مدت مالی یا بار کاری روزانه های کوتاهگذاریفشارهای هدف

ممکن است اطلاعات نادرست گزارش کنند یا تصمیماتی اتخا  
این  بوده کهنمایند که با استانداردهای اخلاقی بانک در تضاد 

ها این یافته  .دانانگیزطور مستقیم خشم مدیران را برمیموارد به
با نتایج پژوهش های قبلی نیز مطابقت دارد. بطور مبال طولابی 

در بانک  عف آموزشهای حین خدمتبه ض ،(4508) همکارانو 
در بعُد ساختاری، متمرکز بودن ساختار اشاره می کنند. 

گیری و وجود بوروکراسی پیچیده و غیرکارآمد، مدیران را تصمیم
های سنگین، از سلولیترغم مدهد که علیدر موقعیتی قرار می

اختیارات و منابع لازم برای عملکرد مؤثر محروم هستند. این 
ساختار، با القای فشارهای کاری بیش از حد، کاهش 
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2. Roszkowska & Melé 

توانمندسازی و ناکارآمدی در سازوکارهای پاسخگویی، حس 
هایی با در سازمان کند.عدالتی را در آنان تقویت میناامنی و بی
تحت های هیجانی مبل خشم بیشتر نشمراتب قوی، واکسلسله
یعنی  ؛جایگاه قدرت، فرهن  و روابط رسمی قرار دارند تأثیر

مراتبی، در مواجهه با های سلسلهمدیران یا رهبران در موقعیت
های متفاوت زیردستان، بیشتر در معرض تجربه یا رفتار یا ارزش
 (.2421، 1هون  و همکاران) هستندابراز خشم 
 که خشم اخلاقی رهبران در بانکی از آن است حاک هایافته
 خشم» و «آشکار اخلاقی خشم» در دو شکل های دولتی
 و رفتاری الگوهای یک هر و یابدمی بروز «پنهان اخلاقی
 قالب در عمدتاً آشکار خشم. کنندمی تولید متمایزی پیامدهای
 رفتاری و( تنبیه اعلام افشاگری، صریح، انتقاد) کلامی هایاقدام
ای که یافته کندمی ظهور( رسمی اصلاحی اقدامات گزارش، ثبت)

هماهن  است، چرا که او نشان داده ، (2440) 3شائو با پژوهش
تواند به تقویت اعتماد واکنش آشکار رهبر به نقض اخلاقی می

عوامل  و میان پیروان بیانجامد، هرچند مسیر آن چندوجهی است
خشم اخلاقی  ایند. در مقابلنم توانند آن را تعدیلمختلفی می

یابد که رهبر اگرچه هیجان اخلاقی را پنهان در شرایطی بروز می
ترس از  ای دلیل ملاحظات ساختاری،کند، اما بهتجربه می

پیامدها، از ابراز مستقیم خودداری کرده و واکنش خود را در 
هایی نظیر طعنه یا کنایه، سکوت معنادار، انتقاد غیرمستقیم، قالب

کاهش تعامل هدفمند یا محدودسازی دسترسی به منابع سازمانی 
( 2421) 2در این زمینه مطالعه عباس و همکاران دهد.نشان می

هایی با دهد که در سازمانپاکستان نشان میکشور های بانکدر 
بین رهبری اخلاقی و رفتارهای  ةجوّ اخلاقی ضعیف، رابط

رت دیگر، نبود عباشود؛ بهانحرافی کارکنان تضعیف می
تواند اثربخشی سازوکارهای اخلاقی و نظارتی روشن، می

ساز بروز رفتارهای اخلاقی رهبران را کاهش دهد و زمینه
 .ها شودهای غیرمستقیم یا منفعلانه از سوی آنواکنش

نشان داد که بروز و  یافته هاگر، در خصوص عوامل مداخله
 عوامل سه دسته تأثیرگیری خشم اخلاقی رهبران تحت جهت

توانند که هر یک می قرار داردکننده کننده و تقویتبالقوه، تضعیف
های سازمانی خشم اخلاقی در موقعیت ةمهارکننده یا تشدیدکنند

شناختی رهبر، از جمله سطح های  اتی و روانویژگی. باشند
های شخصیتی و تجربیات اخلاقی پیشین، استرس فردی، ویژگی

کنند. های درونی خشم اخلاقی عمل میمینهزعنوان پیشبه
ای بالاتری دارند، در مواجهه با رهبرانی که سطح استرس پایه

 های هیجانیتخلفات اخلاقی کارکنان، تمایل بیشتری به واکنش
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 هیجانی و شناختی ظرفیت که چرا دهند؛می خشم نشان جمله از
، 4روسلازا) است محدودتر عاطفی هایپاسخ تنظیم برای هاآن

های شخصیتی مانند اعتماد به نفس ویژگی همچنین، (.4004
تواند حساسیت رهبر به نقض اخلاقی یا گرایش به عدالت می
. (2423، 2کایامباده و ناماتوو) دهدهنجارهای اخلاقی را افزایش 

یا  5 گراییویژه رهبرانی که دارای سطح بالایی از وجدانبه
ل بیشتری دارد که نقض اصول هستند، احتما 1گشودگی به تجربه
های سازمانی عنوان یک تهدید عمدی به ارزشاخلاقی را به

 برعلاوه. تفسیر کنند و در پاسخ، خشم اخلاقی را تجربه نمایند
 با قبلی هایمواجهه جمله از این، تجربیات اخلاقی پیشین رهبر

 یا عدالت، اعمال در شکست یا موفقیت غیراخلاقی، رفتارهای
3 شناختی چارچوب تواندکودکی می دوران اخلاقی گوهایال حتی

رهبرانی که قبلاً شاهد  را در قبال تخلفات شکل دهد. وی
پیامدهای منفی ناشی از سکوت در برابر رفتارهای غیراخلاقی 

های مشابه، خشم اند، تمایل بیشتری دارند تا در موقعیتبوده
گرداندن عدالت عنوان یک مکانیسم فعال برای بازاخلاقی را به

ها چرا که خشم برای آن (.2444، 6دترت و ادمونسون) کنندابراز 

 شودعدالت محسوب می اعمالیک مکانیسم انگیزشی برای 
های فردی، الگوهای رفتاری در کنار ویژگی(. 2445، 2هایت)

 عنوان عوامل بالقوه در بروز خشم اخلاقی نقش دارند.رهبر نیز به
 یعنی ایش به کنش اخلاقی فعال هستندرهبرانی که دارای گر

 اصلاس دهند، نشان واکنش اخلاقی نقض برابر در دارند تمایل
 رفتارهای با مواجهه در دهند ترویج را پذیریمسلولیت و کنند

 اخلاقی اقدام برای محرکی عنوانبه را خشم این غیراخلاقی،
 لاییبا سطح که رهبرانی ،(2448) 8بارت از نظر. گیرندمی کاربه
 تجربه شدتبه را خشم که شرایطی در حتی دارند، خودتنظیمی از
کرده  خودداری غیرسازنده یا تنبیهی هایواکنش بروز از کنند،می
 کارکنان آموزش و سیستمی اصلاس مسیر در را خود خشم و
 .برندمی کاربه

موانع شناختی، از طریق تحریف یا محدود کردن درک  
. کنندمی فراهم را اخلاقی خشم هشکااخلاقی رهبر، زمینه 

 است.عدم آگاهی از پیامدهای اخلاقی رفتاره ین عاملاول

 مانند) غیراخلاقی رفتار یکپیامدهای  درک کاملی از رهبرانی که
 ندارند،( تسهیلات اعطای در تبعیض یا نادرست دهیگزارش
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 نقض که چرا دهند،نمی نشان اخلاقی تجربه خشم به تمایلی
این  .قابل تشخیص نیست هاآن برای حد زیادیاخلاقی تا

در روابط سازمانی  0موقعیت دلالت بر وجود پدیده کوری اخلاقی
دارد، به این معنا که رهبران به دلیل فقدان آگاهی نسبت به 

درستی اخلاقی را به تناقضاتپیامدهای اخلاقی رفتارها، 
ا هدهند و در نتیجه واکنش خشم اخلاقی در آنتشخیص نمی
 عنوانبهکوری اخلاقی را  ،(2424) 44رنتورفود. شبرانگیخته نمی

گیرندگان به دلیل کند که در آن تصمیموضعیتی یاد می
های ادراکی یا هنجاری، قادر به دیدن ابعاد اخلاقی محدودیت

 دوم، ادراک مبهم از مسلولیت اخلاقعامل . یک موقعیت نیستند
لولیت خود را در قبال هنگامی که رهبر نتواند مرز مس است.

وضوس تعریف کند، های سازمانی بهرفتارهای کارکنان یا سیستم
ویژه در یابد. این امر بهاحتمال بروز خشم اخلاقی کاهش می

که مسلولیت چرامراتبی پیچیده رایج است، ساختارهای سلسله
شود رهبر احساس کند که نقض باعث میو گوناگون  پراکنده

اوست. شکل گیری این  مستقیم کنترلوزه اخلاقی خارج از ح
 44نظریه گسست اخلاقیدر روابط سازمانی با توجه به  موقعیت
 قابل توضیح است.( 4000بندورا )

 رهبراناست.  42کارگیری توجیهات اخلاقیهب عامل بعدی
 توجیه همچون هاییمکانیسم از یگاه افراد، سایر همانند
مسلولیت به دیگران  دادنیا نسبت 41مطلوب، مقایسه 45یاخلاق

کنند تا رفتارهای غیراخلاقی را توجیه یا به حداقل استفاده می
طور مستقیم خشم اخلاقی را خنبی برسانند. این فرآیندها به

« نادرسترفتار »عنوان کنند، چرا که نقض اخلاقی دیگر بهمی
(، توجیه اخلاقی به فرد اجازه 4000از نظر بندورا ). شوددرک نمی

. در رفتار غیراخلاقی خود را موجه و قابل قبول نشان دهد دهدمی
نشان داد که  های چینای در بیمارستانمطالعههمین راستا 

تواند منجر به رفتارهای گسست اخلاقی در پرستاران می
ضدتولیدی در محیط کار شود و عواملی مانند هویت اخلاقی و 

و  هی) تندهسفشارهای ش لی بر شدت این رفتارها تأثیرگذار 
 (43،2423همکاران

ای از عوامل وجود کننده، مجموعهدر مقابل عوامل تضعیف
خشم اخلاقی را تحت گیری دارند که شدت، پایداری و جهت

د که خشم اخلاقی زمانی داها نشان ند. یافتهقرار میده تأثیر
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شود که نقض اخلاقی دارای سه ویژگی شدیدتر و پایدارتر می
 .کلیدی باشد

 یا عدالت صداقت، مانند) شدهاعلام اصول بینچه فاصله هر -4
 یا غیرواقعی دهیگزارش مانند) واقعی رفتار و( مشتری به تعهد
هویت  که کندمی احساس رهبر باشد، بیشتر( خدمات در تبعیض

اخلاقی سازمان تحت تهدید است و این امر خشم او را تشدید 
با  خود مطالعه( در 2124) 4همکاران راستا هان و در این. کندمی

ناهماهنگی بین  که دادندتکیه بر نظریه شناخت اجتماعی نشان 

موجب  ریاکاری یا هیپوکراسی اخلاقی()گفتار و رفتار رهبران 
تهدید هویت اخلاقی آنان و زیردستانشان شده و هیجانات منفی 

 .انگیزدرا برمی خشم و دلسردی اخلاقی مانند
ایی فراتر از یک فرد دارد و بر وقتی نقض اخلاقی پیامده -2

 برخی ارائهگذارد )مبلاً می تأثیریا جامعه و  مشتریان، کارکنان
آن را تهدیدی  مدیرمالی به بازنشستگان(،  خدماتتسهیلات یا 
داند و خشم اخلاقی به اقدامات سیستمی و سازمانی تبدیل جمعی می

 اشاره  ،(2443) همکارانلیندباوم و  .شودمی
ها تری برای گروهزمانی که نقض اخلاقی پیامدهای گسترده کنندمی

یا جامعه دارد، خشم اخلاقی رهبران از حالت خودمحورانه خارج شده 
 .شودو به نیرویی برای اقدام جمعی و اصلاس سیستمی بدل می

فتار غیراخلاقی به صورت پایدار و هنگامی که ر -5
درست در چندین دهی نادهد، مانند گزارشرخ می شوندهتکرار

های ساختاری در سیستم کنترل ها، نشانه نقصبخش یا دوره
شوند، اخلاقی است. رهبران وقتی با چنین رفتارهایی مواجه می

و خشمشان  بودههای کنترلی ناکارامد کنند سیستماحساس می
فراتر از واکنش فردی و به سمت تقاضا برای اصلاحات بنیادین 

 .یابدارتقا می
شده وقتی این رفتارها به ریزینظریه رفتار برنامه براساس

سطح سازمانی و ساختاری برسد، رهبران این را بعنوان یک 
شکست کلی در کنترل اخلاقی در نظر گرفته و فشار بر 

دهند. بنابراین، پایداری رفتارهای اصلاحات اساسی را افزایش می
سمت غیراخلاقی موجب ت ییر نوع واکنش هیجانی رهبران به 

فراتر (. 2،2421هو و همکاران) شودتر میاقدام اصلاحی گسترده
در تقویت مهمی ، سبک رهبری نیز نقش پدیدههای از ویژگی

های اخلاقی، کند. رهبرانی که از سبکخشم اخلاقی ایفا می
کنند، خشم اخلاقی را سرکوب مشارکتی و دموکراتیک پیروی می

ی از هویت رهبری خود بخش عنوانبهکنند، بلکه آن را نمی
دهند که خشم های رهبری نشان میپذیرند. این سبکمی

را دارد که با درک جدیت نقض  تأثیراخلاقی زمانی قدرتمندترین 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
4. Han  et al. 

3. Hu et al. 

 شودهمراه بوده و در چارچوب رهبری مشارکتی و اخلاقی اداره 
 (.5،2442براون و تروینو)

های نشترین واکیکی از مهمدر خصوص راهبردها نیز باید گفت 
در مواجهه با رفتارهای غیراخلاقی کارکنان،  مدیران بانک ها
راهبردهایی که به ، ای سازنده استراهبردهای مقابلهاستفاده از 

دهند خشم اخلاقی خود را به صورت هدفمند و رهبر امکان می
 اصلاحی بروز دهد.

وگو و حل ترین راهبردها، گفتیکی از نخستین و رایج
هبر معمولًا در مواجهه با رفتارهایی نظیر اختلاف است. ر

های خلاف واقع یا کاری اطلاعات مالی، ارائه گزارشپنهان
وگوی مداری اخلاقی، ابتدا از گفتنادیده گرفتن اصول مشتری

کند تا بدون قضاوت و تنش، رو و محترمانه استفاده میدررو
ده از وگوها، رهبر با استفاموضوع را روشن کند. در این گفت

کند به های بانکی تلاش میهای عملی و واقعی از تجربهمبال
کارکنان نشان دهد که پیامدهای چنین رفتارهایی فراتر از سود یا 
زیان فردی است و به اعتماد سازمانی و سرمایه اجتماعی بانک 

زند. دومین راهبرد، اعتراض سازنده است. رهبران در آسیب می
فتارهایی که با اصول اخلاقی در تضاد مواجهه با تصمیمات یا ر
های سازمانی، هایی همچون تاکید بر ارزشاست، اغلب از شیوه

ابراز مخالفت محترمانه در جلسات رسمی، نگارش یادداشت یا 
گزارش اعتراضی داخلی و اعتراض خصوصی به جای علنی 

شود که ضمن بیان ها موجب میکنند. این شیوهاستفاده می
زا تی اخلاقی رهبر، فضا از حالت متقابل و تنشروشن نارضای

ای شود. وگوی مسلولانه و حرفهخارج شده و تبدیل به یک گفت
بخشی است. سومین راهبرد سازنده، آموزش اخلاقی و آگاهی

بانکی پس از مواجهه با یک موقعیت اخلاقی  مدیرانبسیاری از 
بدیل برانگیز، آن را به فرصتی برای یادگیری جمعی تچالش
ها از تجربیات واقعی برای آموزش و هشدار استفاده کنند. آنمی
کنند، پیامدهای تصمیمات غیراخلاقی را برای کارکنان تبیین می
الگوی  عنوانبهکنند خود کنند و در عین حال تلاش میمی

 1در این راستا ژان  و همکاران اخلاقی ایفای نقش کنند.
ر در برابر رفتارهای غیراخلاقی، خشم رهب معتقدند ابراز ،(2421)

تواند زمانی که در چارچوبی عادلانه و هدفمند هدایت شود، می
از سطح یک واکنش هیجانی صرف فراتر رفته و به ابزاری 
مؤثر برای تقویت هنجارهای اخلاقی، ارتقای فرهن  سازمانی 

اما  کر این  ؛و تسهیل بروز رفتارهای مببت تیمی تبدیل گردد
در شرایطی که رهبر با یک رفتار یا ز اهمیت است که نکته حائ

شود، همیشه مسیر واکنش فعال تصمیم غیراخلاقی مواجه می

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
4. Brown & Treviño 

1. Zhang  et al. 
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کند. گاهی به دلایل سازمانی، یا اصلاحی را انتخاب نمی
یا فشارهای ساختاری یا ملاحظات شخصی، راهبردهای اجتنابی 

ر چنین شوند. دای میگرانه جایگزین راهبردهای مقابلهسرکوب
طور رود و نه بهمواردی، خشم اخلاقی رهبر نه از بین می

کند، بلکه به صورت درونی سرکوب یا به ای بروز پیدا میسازنده
شود و در برخی موارد در قالب نارضایتی پنهان، تأخیر انداخته می

اعتمادی نسبت به سیستم و فرسودگی اخلاقی خود را نشان بی
ترین مصداق مهمو تحلیل انجام شده  مطابق با تجزیه .دهدمی

در  مدیراناین نوع راهبرد، سکوت اجتنابی است. بسیاری از 
کاری کارکنان در فرآیندهای مواجهه با رفتارهایی مانند پنهان

پوشی از تخلفات جزئی در امور مالی یا تضاد تسهیلاتی، چشم
که  گیرندهای اعتباری، آگاهانه تصمیم میگیریمنافع در تصمیم

سکوت کنند و وارد برخورد مستقیم نشوند. این سکوت نه به 
تفاوتی آگاهانه است معنای تأیید رفتار غیراخلاقی، بلکه نوعی بی

که از یک سو برای پرهیز از تنش یا آسیب به روابط کاری به کار 
رود و از سوی دیگر ناشی از این باور است که پیگیری رسمی می

نداشته باشد یا حتی تبعاتی برای خود مطلوبی  ةممکن است نتیج
 .رهبر به همراه داشته باشد

دهند به جای ورود به در برخی موارد، رهبران ترجیح می
 ةمواجهه اخلاقی مستقیم، وضعیت را رصد کنند یا منتظر مداخل
های سطوس بالاتر سازمان بمانند. این راهبرد معمولاً در محیط

ی بالا های نظارتی کارآمدشود که ساختارای دیده میبانکی
دانند سازوکار رسمی سازمان در برخورد یا رهبران می نداشته و

بر است. مطالعات پیشین نیز با تخلفات اخلاقی ضعیف یا زمان
کنند که راهبردهای اجتنابی در مواجهه با تخلفات تأیید می
تواند به تضعیف فرهن  اخلاقی سازمان، تقویت اخلاقی می

وت و کاهش سلامت روانی و هیجانی رهبران هنجارهای سک
؛ کیشگفرات و 2444، 4دترت و ادمونسون) شودمنجر 
 (. 2444، 2همکاران

ای، راهبردهای انطباقی در ادبیات رفتار سازمانی و اخلاق حرفه
شود که نه بر های رهبران اطلاق میبه آن دسته از واکنش

نه مانند  مقابله مستقیم با رفتار غیراخلاقی استوارند و
بلکه رهبر با  ،راهبردهای اجتنابی بر سکوت و انفعال تکیه دارند

پذیری ساختار گیری از انعطافبازتعریف موقعیت و بهره
های اخلاقی تری برای مدیریت موقعیتتنشسازمانی، مسیر کم

کید أت ،(2441) همکاراندر این زمینه تریوینو و یابد. می
های اخلاقی صرفاً تابع ویژگیهای گیریکه تصمیم کنندمی

ای و نهتا حد زیادی به شرایط ساختاری، زمی و بودهفردی ن
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2  . Detert & Edmondson 

2. Kish-Gephart et al 

با ماهیت انطباقی این  موضوعاین  .ابهام موقعیت بستگی دارد
در  ،(2442) 5ی دارد. همچنین سوننشینخوانراهبردها هم

اشاره می  1مطالعه خود ضمن معرفی مفهوم معناسازی اخلاقی
 صرف تکیه جایرهبران به جمله از سازمانی کنشگرانکند که 

سختگیرانه یا ) دوگانه هایواکنش یا عقلانی هایاستدلال بر
 منعطف، تفسیر و اخلاقی هایموقعیت بازتعریف با ،(منفعلانه
 کنند.می فراهم را اصلاس سوی به رفتارها هدایت ةزمین

که  خشم اخلاقی اشاره دارد پیامدهایبعد دیگر پژوهش به 
فردی و سازمانی ها را در سه سطح فردی، بینتوان آنیم

فردی، این پدیده دارای بندی کرد. در سطح فردی و بیندسته
مببت، قربانی خشم ممکن  جنبهاست. از  متناقضپیامدهای 

است به خودبازنگری پرداخته، رفتار خود را اصلاس کند، آگاهی 
ی را تقویت پذیری فرداش را افزایش دهد، مسلولیتاخلاقی

معناداری  به صورتاش را ارتقا بخشد و آوری روانینماید، تاب
ر نیز سازی کند. از سوی دیگر، رهبهای سازمانی را درونیارزش

تواند به تقویت زیرا خشم اخلاقی می .برداز این فرآیند بهره می
آوری اخلاقی، الگوسازی رفتار هویت اخلاقی، افزایش تاب

س رضایت درونی از دفاع از عدالت منجر اخلاقی و ایجاد ح
 شود. همچنین، پیروان و ناظران شاهد افزایش عدالت ادراک

های اخلاقی و تمایل به الگوبرداری شده، تقویت تعهد به ارزش
 .از رهبر خواهند بود

نیز قابل  خشم اخلاقیبا این حال، پیامدهای منفی 
باه، تمایل به اند. قربانیان ممکن است دچار ترس از اشتتوجه

انتقام غیرمستقیم و فرسودگی روانی شوند. رهبران نیز در 
صورت عدم مدیریت مناسب هیجان، با افزایش استرس، فشار 

شوند. از روانی مزمن و تهدید سلامت جسمی و روانی مواجه می
افزایش می پیروان امکان کاهش رضایت ش لی سوی دیگر، 
و به رفتارهای  گرفتهقرار در فضایی رقابتی و سمی  یابد چراکه

در سطح سازمانی نیز خشم می شوند. خودمحورانه یا تشویق 
است. از جنبه مببت، این  متناقضاخلاقی رهبر دارای پیامدهای 

محور را تقویت کند، شفافیت و تواند فرهن  اخلاقپدیده می
پاسخگویی را افزایش دهد، رفتارهای اخلاقی را استانداردسازی 

سازی کند و وکارهای نظارتی و پاسخگویی را فعالنماید، ساز
گیری و ارزیابی عملکرد را اصلاس کند. در فرآیندهای تصمیم

مقابل، در صورت بروز نامناسب یا مکرر خشم اخلاقی، ممکن 
کارانه تشویق شود، فرهن  سکوت است رفتارهای پنهان

راستایی بین سازمانی و احتیاط افراطی رشد یابد، ناهم
شده و عملی ایجاد شود، تمایل به ترک  های اعلامارزش
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5. Sonenshein 
1. Ethical Sensemaking 
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گیری به دلیل ترس از سازمان افزایش یابد و فرآیندهای تصمیم
 .های هیجانی، کندتر شوندواکنش

ها با ادبیات موجود در حوزه رهبری اخلاقی و این یافته
 دیتأک ،(2448) 4. وان  و همکارانهیجانات سازمانی همسو است

قض اخلاقی یا ابراز خشم رهبر به ماهیت ن ثیرتأاند که کرده
 2خشم نسبت به نقض مبتنی بر شایستگی .ای بستگی داردحرفه

ای مربوط به توانایی، عملکرد و کارایی حرفه)رفتارهایی که 
کوتاهی در انجام وظایف یا ناکارآمدی در  مرتبط است مبل

لی که است اثر بازدارنده داشته باشد، در حا ممکن( گیریتصمیم
رفتارهایی است که به  ) 5خشم ناشی از نقض مبتنی بر صداقت
دروغ گفتن مرتبط هستند مبل  درستی، صداقت و اصول اخلاقی
تواند موجب تقویت رفتارهای می (یا ارائه اطلاعات نادرست

یافته های با  نتیجهخودمحورانه یا سوءاستفاده از قدرت شود. این 
ابراز شفاف خشم اخلاقی، در جایی که  .راستا استهم پژوهش

تواند عدالت و اعتماد صورتی که مدیریت سازنده داشته باشد، می
سازمانی را تقویت کند، اما افراط در آن منجر به کاهش رضایت و 

 .شودافزایش رفتارهای خودمحورانه می
اند که رفتار نشان داده ،(2425) در این زمینه غفور و شاه

د موجب سکوت کارکنان شود و خشم توانغیراخلاقی رهبر می
اخلاقی میانجی این رابطه است. این یافته نیز با مشاهدات 

 به سو است، زیرا مدیریت مناسب خشم اخلاقیهم پژوهشگر
به  و کندکاهش سکوت و رفتارهای خودمحورانه کمک می

در مجموع، . شودها منجر میاقدامات اصلاحی و تقویت ارزش
 ادبیات گذشته در این زمینهن مطالعه با های اییافتهمقایسه 
دو  شمشیریک به مبابه دهد که خشم اخلاقی رهبر نشان می
فرهن  اخلاقی  ةتواند موتور محرکاز یک سو می که لبه است
ای و از سوی دیگر، اگر بدون مهارت هیجانی، عدالت رویه باشد

س، تواند به منبعی برای ترو پشتیبانی سازمانی بروز یابد، می
هایی که با نتایج یافته .تبدیل شود کارکنان سکوت و فرسودگی

همچنین در  همخوانی دارد. ،(2423) همکاران ومطالعه سو 
با کارکرد دفاعی  غریزیعنوان نیرویی خشم به رویکرد اسلامی

شود، اما ارزش و پیامد آن وابسته به در برابر ظلم شناخته می
ین چارچوب، خشم در صورت نحوه هدایت و مهار آن است. در ا

گر باشد و در صورت خروج تواند اصلاسگیری عقلانی میجهت
 محمدرضایی و ) نجامدیبزا از اعتدال، به پیامدهای آسیب

 .(4501، نواز جهزدانیولی
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4. Wang et al. 

2. Competence-Based Violations 

5. Integrity-Based Violations 

در ادامه، با هدف تبیین کاربردی و اجرای مؤثر الگوی 
 دستنتایج به براساسهای دولتی، خشم اخلاقی رهبر در بانک
. ای از پیشنهادها ارائه شده استآمده از پژوهش، مجموعه

مانند عدم شفافیت عواملی  همچنانکه در پژوهش حاضر
و  ساختاری و اطلاعاتی، ضعف مدیریت و نظارت اخلاقی

بروز  ایعوامل زمینه عنوانبه تعارضات شناختی ا رفتاری،
د شوبر این اساس، پیشنهاد می خشم اخلاقی شناسایی شد.

ها و ها با افزایش شفافیت سازمانی از طریق انتشار تصمیمبانک
های کلیدی، تقویت نظام نظارت و مدیریت اخلاقی از راه سیاست

و کاهش تعارضات  های اخلاق و آموزش مدیرانایجاد کمیته
ها، وگوی سازنده و همسویی ارزششناختی و رفتاری با ترویج گفت
تواند به ایجاد محیطی شفاف، ات میاقدام کنند. اجرای این اقدام

مدار منجر شود که در آن رهبران بتوانند خشم گر و اخلاقحمایت
شده ابراز کرده و اعتماد و  اخلاقی خود را به شکلی سازنده و کنترل

 .انسجام سازمانی را تقویت کنند

 دادیماهانه رو به صورتها بانک شودیم شنهادیپ
اجرا کنند.  یاتیعمل یهامیت انیمرا در  «یاخلاق یسازهیشب»
مانند  یاخلاق زیبرانگو چالش یواقع یوهایبرنامه، سنار نیدر ا

 یبرا ترقدیمی انیمشتر یاز سو یررسمیدرخواست وام غ
 ی. اعضاردیگیقرار م هامیت اریدر اخت یریگمیو تصم لیتحل
خود را مستند کرده و  میساعت تصم 18اند ظرف موظف میت
 تهیدر کم ماتیتصم نیدهند. سپس ا حیرا توضآن  لیدلا

 نیچن یاجرا .ردیگیقرار م یجمع لیو تحل یاخلاق مورد بررس
 انیدر م یاخلاق تیو حساس یآگاه شیموجب افزا یدادیرو

 یریگمیتصم نیتمر یامن برا ییو فضا شودیکارکنان م
 جه،ی. در نتآوردیفراهم م یمنف یامدهایبدون ترس از پ یاخلاق
رهبران باشند  یمحرک خشم اخلاق توانندیکه م ییهاتیموقع

 یبه ابزار یآن نشواک کینوع خشم از  نیو ا افتهیکاهش 
 .شودیم لیتبد یرفتار سازمان تیریو سازنده در مد رانهیشگیپ

توجهی از خشم اخلاقی رهبران با توجه به اینکه بخش قابل
وظایف و بانکی ریشه در تعارض نقش، فشار کاری، ابهام در 

ها در گام شود بانکضعف ساختارهای نظارتی دارد، پیشنهاد می
های ساختاری و فرآیندهای نخست به بازنگری جدی در نظام

ش لی خود بپردازند. طراحی مجدد شرس وظایف و تفکیک دقیق 
تواند از بروز تعارضات ارزشی و اخلاقی میان ها میمسلولیت

همچنین، گنجاندن کارکنان و مدیران جلوگیری کند. 
شود تا های اخلاقی در نظام ارزیابی عملکرد، موجب میشاخص

رفتارهای غیراخلاقی صرفاً براساس نتایج مالی مورد قضاوت 
 قرار نگیرند.
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های دولتی از سه های پژوهش، رهبران بانکیافته براساس
ای سازنده، نوع راهبرد مدیریت خشم اخلاقی شامل مقابله

برند. برای ارتقای و انطباقی بهره می گرانهوباجتنابی یا سرک
ها و ها سیاستشود بانکاثربخشی این راهبردها، پیشنهاد می

ای سازوکارهایی تدوین کنند که به تقویت راهبردهای مقابله
سازنده، کاهش تمایل به راهبردهای اجتنابی و هدایت 

موزش در این راستا، آ. هوشمندانه راهبردهای انطباقی بینجامد
وگوی شفاف و محترمانه با کارکنان، رهبران در زمینه گفت

تواند و الگوسازی اخلاقی می تقویت مهارت اعتراض سازنده
زمینه ابراز خشم اخلاقی را به شکلی اثربخش و سازنده فراهم 
کند. همچنین، ایجاد سازوکارهای پاسخگویی رسمی، حمایت 

ی اخلاقی، از گرایش هاو فضای امن برای بیان نگرانی سازمانی
از سوی دیگر، راهبردهای . کاهدبه سکوت یا اجتناب می

گیری خلاقانه های خطا و بهرهانطباقی مانند بازتعریف موقعیت
از قواعد سازمانی، در شرایط پیچیده و مبهم، به رهبران کمک 

کند تا بدون تشدید تنش، خشم اخلاقی خود را به ابزاری می
بدیل کنند. اجرای هماهن  این اقدامات گر و سازنده تاصلاس
شده، افزایش اعتماد و انسجام تواند به تقویت عدالت ادراکمی

ه و خودمحورانه در کارانو کاهش رفتارهای پنهان اخلاقی
 د.سازمان بینجام

رهبر دارای  که خشم اخلاقی دادپژوهش نشان های یافته 
تقویت  تواند موجباز یک سو می .پیامدهای دوگانه است

پذیری شود، اما از سوی فرهن  اخلاقی و افزایش مسلولیت
دیگر ممکن است به ایجاد فرهن  سکوت، فرسودگی روانی و 
کاهش اعتماد در سازمان بینجامد. برای پیشگیری از پیامدهای 
شود منفی و هدایت این پدیده در مسیر سازنده، پیشنهاد می

از کارکنان به  «بازخورد معکوس اخلاقی»ها سیستم بانک
در این سازوکار، هر سه ماه  .رهبران را طراحی و اجرا کنند

خلاقی کاملاً ناشناس به رفتارهای ا به صورتبار کارکنان یک
هایی مانند برای مبال در زمینه .دهندرهبران خود امتیاز می

خشم او بر  تأثیر»، «واکنش رهبر در برابر اشتباه زیردستان»
های اخلاقی امکان گزارش نقض»و  «ایجاد ترس یا تفکر
صورت گزارشی  ها بهنتایج این ارزیابی «.بدون ترس از پیامد

کلی و غیرشخصی برای هر رهبر ارسال و در برنامه توسعه 

رد: این سیستم دو کارکرد اساسی دا. شوداو لحا  می فردی
وز خشم در رهبران برای اصلاس سبک بر نخست، ایجاد آگاهی
 .اخلاقی آنان و تقویت هوش

دوم، افزایش احساس مشارکت و امنیت روانی کارکنان از 
طریق اطمینان از شنیده شدن صدایشان. در نتیجه، چنین 

تواند ضمن کاهش فرسودگی روانی و جلوگیری سازوکاری می
گیری فرهن  سکوت، خشم اخلاقی را به نیرویی از شکل

 .سازنده برای رشد فردی و سازمانی تبدیل کند

های های این پژوهش نیز همچون سایر پژوهشحدودیتم
گردد. محور آن بازمیکیفی، عمدتاً به ماهیت تفسیری و بافت

های های این تحقیق مبتنی بر مصاحبهکه دادهنخست آن
های دولتی است و بنابراین عمیق با مدیران و کارکنان بانک

در زمینه  ها و ادراکات خاص آناندهنده تجربهها بازتابیافته
تایج به سایر صنایع پذیری نرو، تعمیمخشم اخلاقی است؛ ازاین

با احتیاط باید صورت گیرد. دوم، حساسیت موضوع  هاسازمانیا 
محور بانکی، های رسمی و قانونخشم اخلاقی در محیط

یری سوگو  هایی چون خودسانسوریز پدیدهاحتمال برو
امری که ممکن است بر  ؛ها را افزایش داده استاجتماعی پاسخ

ها اثر گذاشته باشد. سوم، از آنجا که خشم عمق و شفافیت داده
اخلاقی یک هیجان پویا و موقعیتی است، برداشت 

زمان،  تأثیرشوندگان از تجربه خشم ممکن است تحت مصاحبه
جایگاه سازمانی یا حتی روابط قدرت در محیط کار ت ییر کرده 

، پژوهش را محدود ایهای مشاهدهنهایت، نبود داده باشد. در
کنندگان کرده است که مشارکت هایو مصاحبه به تحلیل گفتار
پذیرفتنی است، اما برای تقویت اعتبار  بنیادنظریه دادهگرچه در 
های های آینده از روششود در پژوهشها، پیشنهاد مییافته
مانند مشاهده میدانی، تحلیل متون رسمی سازمانی یا  دیگر
 .مایش گسترده در میان کارکنان استفاده شودپی
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