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EXTENDED A B S T R A C T 

Introduction 

Unethical Pro-Organizational Behavior (UPB) represents a critical 

behavioral paradox in modern organizations where employees 

intentionally violate societal laws, moral standards, or ethical 

principles with the explicit intention of benefiting their organization. 

Although international scholarship has documented a disparate list of 

antecedents, existing literature largely lacks a coherent structural 

architecture that clarifies the causal precedence, hierarchical layering, 

and interplay between contextual, institutional, and socio-cognitive 

mechanisms, particularly within local organizational contexts. 

Building upon and extending a prior bibliometric mapping study, this 

research aims to uncover the latent structural architecture, 

contextualize the constructs, and develop an Interpretive Structural 

Model (ISM) of the root causes, mediating mechanisms, and 

downstream consequences of UPB as the “engineering of corrupt 

sacrifice” in Iranian organizations. 

Mothodology 

This study adopted an exploratory sequential mixed-methods design 

grounded in an interpretive-structural paradigm. In the first phase 

(qualitative), semi-structured in-depth interviews were conducted with 

a purposively selected expert panel of 12 specialists (organizational 

behavior faculty, senior HR executives, and corporate ethics 

consultants) until theoretical saturation was established. The 

qualitative data were analyzed using thematic analysis in MAXQDA, 

yielding a content agreement validity of 0.88 and an intercoder 

reliability of 0.84 based on Holsti’s coefficient, which identified and 

contextualized 11 core constructs ( to ). In the second phase 
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(quantitative-structural), Interpretive Structural Modeling (ISM) was 

deployed. Expert inputs were aggregated into a Structural Self-

Interaction Matrix (SSIM) across 55 pairwise comparisons, transitivity 

was established via Warshall’s algorithm, and the final reachability 

matrix was partitioned into hierarchical levels (quantitative tool 

validity = 0.90; Cronbach’s Alpha > 0.70). 

Findings 

The final reachability matrix and ISM digraph revealed a cohesive 

multi-level hierarchical architecture among the 11 constructs: 

“Performance pressure and unrealistic targets ( )” and 

“Environmental uncertainty and organizational survival ( )” exhibited 

the highest driving power and lowest dependence, operating at the 

fundamental base of the system. These root pressures induce a “Leader 

bottom-line mentality ( )”, which is operationally reinforced through 

“Outcome-based reward systems ( )” and “Weak internal controls 

( )”. In an environment characterized by “Organizational silence and 

lack of psychological safety ( )” and “Extreme organizational 

identification ( )”, the cognitive mechanism of “Moral disengagement 

( )” is activated, directly legitimizing and triggering “Unethical Pro-

Organizational Behavior ( )”. In the apex layer, exhibiting maximum 

dependence, UPB inexorably drives “Erosion of ethical boundaries 

( )” and “Employee burnout and negative HR consequences ( )”. 

Discussion and Conclusion 

The study demonstrates that UPB is not a discrete, isolated ethical 

failure of rogue individuals, but rather the systemic product of a multi-

stage causal chain where macro pressures and distorted managerial 

signals systematically legitimize unethical conduct under the guise of 

loyalty. Consequently, curbing UPB requires moving beyond passive 

normative moralizing toward root-cause systemic interventions. Key 

managerial recommendations include: restructuring quota-setting into 

collaborative and realistic targets; mitigating executive bottom-line 

mentality by evaluating the ethical process alongside bottom-line 

results; conditioning compensation on process transparency; deploying 

risk-based internal controls; establishing protected, anonymous 

whistleblowing channels; redefining organizational loyalty to decouple 

organizational pride from moral compromise; and continuously 

monitoring burnout dynamics among high-pressure teams. 

K E Y W O R D S 
Unethical Pro-Organizational Behavior; Interpretive Structural Modeling; 

Corrupted Sacrifice; Performance Pressure; Moral Boundary Erosion. 
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 ”اکتشافی-مقاله پژوهشی“

 ها و پیامدهایتفسیری پیشران سازی ساختاریمهندسی فداکاریِ فاسد: مدل

یاررفتارهای غیراخلاقی سازمان 

 3، مریم اخوان خرازیان*2، غلامعلی طبرسا1محمدرضا مهاجرنیا

 چکیده
انگیزه خیرخواهانه و به قصدد سودرسدانی  پارادوکسی رفتاری است که در آن کارکنان با یاررفتار غیراخلاقی سازمان

کنند. اگرچده ادبیداج جهدانی پیشدایندهای مت دددی را به سازمان، آگاهانه هنجارهای اخلاقی و قانونی را نقض می
شمارد، اما به دلیل ماهیت پراکنده و توصیفی مطال اج پیشدین، تقددو و تد خر ی، دی، م مداری برای این پدیده برمی

وه ت امل سازوکارهای سازمانی و شناختی با یکدیگر در بسترهای بومی ناشناخته مانده است. این مراتبی و نحس،س،ه
سدازی سازی و مدلسنجی پیشین، با هدف کشف ساختار پنهان، بومیامتداد تح،ی،ی مطال ه کتاب ینوانبهپژوهش 
های ایراندی بده مبابده ر بافدت سدازمانیار دها و پیامدهای رفتار غیراخلاقدی سدازمانها، واسطهمراتبی ریشهس،س،ه

-این پژوهش با رویکرد آمیخته متوالی اکتشافی مبتنی بدر پدارادایت تفسدیری .انجاو شد "مهندسی فداکاریِ فاسد"
نیمده های ، مصداببهگ،ولده برفدیگیری هدفمندد گیدری از نموندهساختاری اجرا شد. در فداز اول )کیفدی(، بدا بهره

رفتدار سدازمانی، مددیران ارشدد  ی،میهیئتنفر از خبرگان )شامل ایضای  4۱متشکل از  یمیق با پن،ی ساختاریافته
هدا بدا تح،یدل مضدمون در ای( تا دستیابی به اشباع نظری انجداو گرفدت. دادهمنابع انسانی و مشاوران اخلاق برفه

ن با ضدریب هولسدتی کدگذاراو پایایی میان 88/4ح،یل شدند؛ روایی محتوایی با ضریب ت  MAXQDA  افزارنرو
سدازی سازی گردیدد. در فداز دوو )کمدی(، از رود مدلسازه محوری استخراج و بومی 44تببیت و در نهایت  81/4

مقایسده زوجدی توسدب خبرگدان  ۵۵بدا  هدای مداتریخ خودت دام،ی سداختاریاستفاده شد. داده ساختاری تفسیری
روایدی شد که ها استخراج مراتبی سازهبندی س،س،هل، و سطحپذیری با الگوریتت وارشال ایماگردآوری، روابب انتقال

های باصدل از مداتریخ دسدتیابی نهدایی و مددلیافته / بود.04بالای کرونباخ( آلفا آن )و پایایی  04/4ابزار کمی 
ISM گیرندد: فشدار مراتبی پیوسته چندسدطحی قدرار میشده در یک ساختار س،س،هسازه شناسایی 44نشان داد که

بدا بیشدترین قددرج نفدو  و  ) (و نااطمینانی محیطی و بقدای سدازمانی ) (بینانه،کردی و اهداف غیرواقعیم
گیری  هنیدت ها موجباج شکلای قرار دارند. این ریشههای ریشهپیشران ینوانبهکمترین وابستگی، در قایده هرو 

محورکننده سازمانی شامل نظاو پداداد نتیجدهراهت آورده و از طریق متغیرهای تقویترا ف ) (خب پایانی رهبر

شوند. در لایه پیونددهنده و شدناختی، سدکوج میوارد های میانی به لایه  ) (های داخ،یو ض ف کنترل) (

 ) (س،ب مسئولیت اخلاقی»بسترساز  ) (افراطی سازمانیهویتو  ) (شناختیسازمانی و نبود امنیت روان

ختت شدده و در نهایدت،  ) (یارگر شناختی مستقیماً به بروز رفتار غیراخلاقی سازمانشوند. این سازوکار توجیهمی

و فرسدودگی و پیامددهای  ) (پیامدهای پسینی با بیشترین درجه وابستگی شامل فرسدایش مرزهدای اخلاقدی

دانشدکده  ،یدولتد تیریمددی، گدروه دکتر یدانشجو. 4 
تهدران،  ،یبهشدت دیدانشدگاه شده ،تیریو مد یبسابدار

 .رانیا
و  یدانشدکده بسدابدار ،یدولتد تیریمدد گروه ،استاد. ۱
 .رانیتهران، ا ،یبهشت دیدانشگاه شه ،تیریمد
و  یدانشکده بسدابدار ،یدولت تیریگروه مد ،اریاستاد .3
 .رانیتهران، ا ،یبهشت دیدانشگاه شه ،تیریمد
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صرفاً یک انحدراف  UPB نتایج این مطال ه اثباج کرد که .کنندرا در ق،ه مدل ایجاد می ) (منفی منابع انسانی
های فردی نیست؛ ب،که پیامد یک م ماری ی،ی سیسدتماتیک اسدت کده در آن فشدارهای مقط ی یا ناشی از ر ی،ت

کنندد. سدازی میهای مدیریتی و سازوکارهای شناختی، نقض هنجارها را توجیده و یادیسیر سیگنالبالادستی از م
گرایی و برخورد انضباطی صرف( به مدداخلاج بنابراین، مهار این پدیده نیازمند گذار از رویکردهای انف الی )نصیحت

های گدذاری و ت ددیل سدهمیههای کداربردی شدامل: اصدلاش مشدارکتی فرایندد هدفساختاری است. اهت توصدیه
هدا سازی پادادنیافتنی، کنترل  هنیت خب پایانی مدیران با سنجش کیفیت مسیر دستیابی به اهداف، مشروطدست

هدای داخ،دی هوشدمند بدر نقداط پرریسدک، ایجداد بسدترهای امدن به ریایت اصول سلامت اداری، استقرار کنترل
بازت ریف مفهوو وفاداری سازمانی از ت صب کور به صداقت پایدار، و زنی بدون هراس از تلافی، دهی و سوجگزارد

 .های تحت فشار یم،کردی استپایش مستمر فرسودگی شغ،ی کارکنان در تیت
 

 های کلیدیواژه

پارادوکخ فدداکاریِ فاسدد، فشدار یم،کدردی، فرسدایش مرزهدای ، تفسیری سازی ساختارییار، مدلرفتار غیراخلاقی سازمان
 .اخلاقی
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 مقدمه 
 "اخلاقی" طور سنتی رفتار کارکنان را در دو قطبها بهسازمان
کردند؛ امدا ادبیداج ندوین رفتدار بندی میدسته "غیراخلاقی"و 

سازمانی، بوزه میانی و خطرناکی را کشف کرده است که در آن 
دهندد. کارکنان با نیت نیک برای سازمان، یم،ی بدد انجداو می
ها کدار تصور رایج ایدن اسدت کده تخ،دف اخلاقدی در سدازمان

تر در میاندده ی خطرنددا اکارکنددان بدددنیت اسددت؛ امددا پدیددده
های م اصر شکل گرفتده اسدت: کارکندانی وفدادار و از سازمان

خودگذشته کده بدرای نجداج سدازمان، هنجارهدای اخلاقدی را 
   شکنند.می

رفتار غیراخلاقدی "این رفتار را  (۱444آمفرس و همکاران )
ت ریدف کردندد:  طدورنیانامیدندد و ایدن پدیدده را  "یارسازمان

کنند، طور آگاهانه هنجارهای اخلاقی را نقض میاقداماتی که به
 ها نیت سودرسانی به سازمان را دارد. اما بازیگر آن

 انهمکددار و مهاجرنیددا،)پددژوهش پیشددین نویسددندگان 
 ةسنجی و مصورسازی شدبکگیری از تح،یل ی،تبا بهره (4141)
 یمرزهدا الم،،دی،مقالده بین ۱04 روی بدر واژگدان رخدادیهت
را تبیدین نمدود و  یارسدازمان غیراخلاقی رفتارهای بوزه دانش

 و شدناختی-هدویتی سدازوکارهای پیشدایندها، کلان سه خوشه
 مفهدومی، پهنده ایدن ترسدیت وجود با. کرد شناسایی را پیامدها
 قددرج فاقدد خدود توصیفی ماهیت دلیل به سنجیکتاب تح،یل
 بنددییهلا و ی،دی تد خر و تقددو سداختاری، پیونددهای کشف
 ینوانبده باضدر پژوهش ،روازاین. بود سازمانی بستر در هاسازه
 اسدت آن بر مطال ه، آن شده سازیبومی و شناختیرود امتداد
 از هداآن پدالایش و ادبیداج از محوری هایمؤلفه استخراج با تا

 ایدن دروندی روابدب و مراتبیس،س،ه ساختار خبرگان، پنل طریق
در بافدت  تفسدیری سداختاری سدازیلمد رود بدا را هاسدازه
 .سازی کندهای ایرانی مدلسازمان

همین شکاف، مسئ،ه اص،ی مقالده باضدر اسدت. ادبیداج 
برخدی ؛ دهددارائده میاز این موضدوع موجود تصویری پراکنده 
، 4)بدراون و ترویندودانندد یامدل اصد،ی میمطال اج رهبری را 

، ۱و همکداران افراطی را )آمفدرس سازمانیهویتبرخی (، ۱442
برخدددی سدددازوکارهای (، ۱444، 3؛ آمفدددرس و بینگددداو۱444
؛ 4000، 1بانددورا)شناختی مبل س،ب مسئولیت اخلاقدی را روان
و برخددی فشددارهای محیطددی و  (۱440، ۵و همکدداران نیددومن

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1  . Brown & Treviño 

2  . Umphress  et al 

3  . Umphress   & Bingham 

4  . Bandura 

5  . Newman   & Round   & Bhattacharya & Roy 

هر یدک از ایدن (. ۱442، 2چن و ش،دونچ. ، چن)و. سازمانی را 
یدک سداختار ا هیچکنند، امای از پازل را روشن میقط هیوامل 
. مسئ،ه اص،ی دهندمراتبی نسبی این یناصر را نشان نمیس،س،ه

 یتریمیدق ت ثیرگدذاریکداو یامدل که  است ینادر این مقاله 
 ؟ کداو یامل واسب است و کداو صرفاً پیامد؟ دارد

ها سازی ساختاری تفسیری ریشدههدف مقاله باضر، مدل

مهندسدی "مبابده به یارو پیامدهای رفتدار غیراخلاقدی سدازمان

اسددت؛ ی نددی پاسددخ بدده ایددن پرسددش کدده  "فددداکاریِ فاسددد
شدناختی متندوع، چگونده در یدک سازوکارهای سازمانی و روان

 یارسدازمانپیوسته، رفتار غیراخلاقی هتمراتبی بهساختار س،س،ه
گذارند. ایدن و چه پیامدهای پسینی بر جای میشود منتج میرا 

سنجی پیشدین و مفهومی مقاله کتاب شناختیمقاله امتداد رود
آن مطال ه پهنه پدژوهش را ترسدیت کدرد و ایدن مطال ده  ؛است

 .نمایدکاود میساختار پنهان آن را 
 : شودبر این اساس، سه سؤال پژوهش مطرش می

یار گیری رفتدار غیراخلاقدی سدازمانیوامل مؤثر بدر شدکل -4
 ؟اندبندیاند و چگونه قابل دستهکداو
مراتبی بدا یکددیگر دارندد و س،سد،ه چده نسدبتاین یوامل  -۱

ها و پیامددهای نهدایی ای، واسطههای ریشهیک پیشرانکداو
 ؟ساختارند

ای بدرای پیشدگیری از این سداختار، چده سدازوکار مداخ،ده -3
 ؟توان استخراج کردمی

الف(  ننهفه : جنبه دارد ها دواهمیت پاسخ به این سؤال 

تار تفسدیری کامدل ایدن که نخستین بدار سداخ روازآن :نظری

 :کاربردیب  ننهه شدود و پدیده در یک مدل وابد ارائه می
تواننددد نقطدده گذاران منددابع انسددانی میکدده سیاسددت روازآنا

یخ، در قایدده آن جای نو  کوهها را بهاثرگذاری واق ی مداخ،ه
 وجو کنند.جست
 

 مبانی نظری )چارچوب و پیشینه پژوهش(
شدود هایی اطدلاق مییار به کنشزمانرفتارهای غیراخلاقی سا

که در یین داشتن نیت سودرسانی به سازمان یا ایضای آن، بدا 
شدده نقض هنجارهای اخلاقی، قوانین یا اسدتانداردهای پذیرفته

با  UPBاص،ی . تمایز (۱444، و همکاران  )آمفرسهمراه است 
 بسیاری از اشکال رفتار غیراخلاقی در این است که یامل رفتار،

منزله خددمت بده آن را نه برای منف ت شخصی آشکار، ب،که به
کنددد؛ همددین پددارادوکخ، امکددان م ناگددذاری می سددازمان

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
6  . Chen, M   & Chen, C & Sheldon 
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سددازی و تددداوو آن را در سدداختارهای سددازمانی افددزایش یادی
 دهد.می

، ادبیاج نظری موجود یمددتاً بدر UPBگیری برای تبیین شکل
، 4)بدلاوایی تکیه دارد. نخست، نظریده تبدادل اجتمدنظریه سه 
در روابب کارکندان و سدازمان  که بر منطق ت هد متقابل (4021

استوار است. در این چارچوب، هنگدامی کده کارکندان بمایدت، 
کنندد، ایتماد یا فرصت را از سوی سازمان و رهبدران ادرا  می

هدایی دسدت ممکن است برای جبران یا بفظ رابطه، بده کنش
ا از منظدر اخدلاق یمدومی امد بزنند که از منظر خودشان موجه

تواند صورج افراطی یدک می UPBاست. از این منظر،  ناموجه
پاسخ تبادلی ت،قی شدود کده در آن مرزهدای اخلاقدی در برابدر 

 یابد.الزاماج وفاداری سازمانی فرسایش می
که بدر ( 4082، ۱)تاجفل و ترنر دوو، نظریه هویت اجتمایی

به  "منِ فردی"و تبدیل  سازمانیا  پنداری افراد با گروههمذاج
صورج افراطی در  به سازمانیهویتت کید دارد. زمانی که  "ما"

شدود، بفدظ تصدویر، مندافع یدا بقدای خودپنداره فرد درونی می
؛ در شدودتبددیل  تواند به یک اولویت اخلاقیِ بددیلسازمان می

دار را نه تخ،دف، ب،کده این بالت، فرد ممکن است ایمال مسئ،ه
 سدازمانیهویتکندد. بندابراین، ت،قدی  ای سدازمانفداکاری بدر
تواندد دهنده، میینوان یکی از سدازوکارهای توضدیحافراطی به

ب،قدده اتصددال میددان فشددارهای سددازمانی و بددروز رفتارهددای 
 یار باشد.غیراخلاقی سازمان

 ،(4000) 3سوو، نظریه س،ب مسئولیت اخلاقی در کدار بانددورا
نه از طریق سازوکارهای شناختی دهد افراد چگواست که نشان می

سدازی پراکندهیدا  )مانند توجیده اخلاقدی، تغییدر برچسدب، انتقدال
زدایی( از خودسرزنشی سازی پیامدها و انسانیتاهمیتمسئولیت، کت

اهمیدت دارد،  UPBویژه برای گیرند. این لنز بهاخلاقی فاص،ه می
مندد هدای نداقض اخدلاق، نیاززیرا کارکندان بدرای ارتکداب کنش

تواندد هستند؛ فرایندی که می سازی موقت کنترل اخلاقیخامود
هدای های ضدمنی رهبدر، فشدار یم،کدردی، و پیاوتحت سیگنال

 محور سازمان تشدید شود.نتیجه
را نتیجده ت امدل  UPBتدوان با ترکیب ایدن سده لندز، می

یم،کددردی و ای و سددازمانی )مبددل فشددار فشددارهای زمیندده
د پدادازوکارهای نهادی )مانندد نظداو نااطمینانی محیطی(، سا

هددای داخ،ددی(، و سددازوکارهای محور و ضدد ف کنترلنتیجدده
نبدود ، افراطدی، سدکوج سدازمانی سازمانیهویتشناختی )روان

و س،ب مسئولیت اخلاقی( دانسدت؛ ت دام،ی  شناختیامنیت روان
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1  . Blau 

2  . Tajfel   & Turner 

3  . Bandura 

و  "ترجیح نتیجه بر وسی،ه"که در نهایت به یک مسیر تدریجی 
شود. از ایدن منظدر، سازی رفتار منجر میهادینهسپخ تکرار و ن

UPB ب،که خروجی یک م ماری نیست اییک تصمیت لحظه ،
از طریق سازوکارهای  ایچندلایه است که در آن، یوامل ریشه

واسب به پیامدهای رفتاری و سپخ پیامدهای فرساینده اخلاقی 
 شوند.و انسانی منتهی می

 مدرور مطابقی ضمنی او ها هنیت خب پایانی رهبر و پیاو
فشدار  ،(۱441) ۵و همکداران و ترویندو( ۱442) 1تروینو و براون

کندد. یم،کردی را از سطح هدف بده سدطح هنجدار منتقدل می
و نبدود امنیدت ( ۱444) 2سکوج سازمانی موریسدون و می،دیکن

شدده بازخورد اخلاقی ( سد راه 4000) 0شناختی ادموندسونروان
سددازند. در ایددن منظددر، میتر گپررنددو هنجددار غیررسددمی را 

فرسایش مرزهای اخلاقی و فرسودگی منابع انسانی پیامددهای 
 پسینی همان ساختارند.

 سدازمانیهویتنشان داد  ،(۱444آمفرس و میشل )مطال ه 
چدن، و. کنندد. و باورهای متقابل مببت، این رفتار را تقویت می

ل اخلاقی کارگیری نظریه استدلابا به( ۱442) ،دونچن و شچ. 
بر رفتار غیراخلاقدی  سازمانیهویتنشان دادند ( 4008) 8تیاه

گذارد و این اثر با هویت اخلاقی فدرد ت ددیل یار اثر میسازمان
 شود. می

نشان دادند جو اخلاقی سازمان،  ،(۱440) و همکاران نیومن
کندد. جانسدون و بستری برای توجیه اخلاقی تخ،ف فدراهت می

تواند رابطده ن دادند هویت اخلاقی فرد مینشا( ۱440) 0آمفرس
و تخ،ددف را ت دددیل کنددد؛ ی نددی همددان یامددل  سددازمانیهویت

آموزد، اگدر بدا هویدت اخلاقدی قدوی فرهنگی که فداکاری می
 آموزد.ترکیب نشود، فساد می

توضیح دادند که فساد سدازمانی  ،(۱443) 44آشفورث و آنند 
دن رفتارهای مرزی سازی تدریجی و استاندارد شاز طریق یادی

بدده یددادج تبدددیل )رفتارهددایی در مرزهددای اخلاقددی سددازمان( 
 شود. می

(، ۱440) 44و همکداران نیدومن منددبر اساس مدرور نظاو
بر سه ستون استوار است: یوامل فردی،   UPBچارچوب نظری

فردی، سدازوکارهای لایه ای. در یوامل سازمانی و یوامل زمینه
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4  . Brown & Treviño 

5  . Treviño et al 

6  . Morrison & Milliken 

7  . Edmondson 

8  . Haidt 

9  . Johnson & Umphress 

10  . Ashford & Anand 

11. Newman  et al 



 

 

دهدد بده کارکندان اجدازه می 4قدیشناختی مانند جداسازی اخلا
شان مخدود شود، ایمال غیراخلاقی را آنکه تصویر اخلاقیبی

محور و هدای پداداد نتیجدهسازمانی، نظاولایه انجاو دهند؛ در 
 "نتیجدده بددر وسددی،ه"گددذاری سدداز اولویتفشددار اهددداف، زمینه

لایده ؛ و در )به یبارتی هددف وسدی،ه را توجیده کندد( شوندمی
نااطمیندانی محیطدی و رقابدت، بقدای سدازمان را بده ای، زمینه
 کند. ای برای یبور از مرزهای اخلاقی تبدیل میبهانه

شواهد پژوهشی داخ،ی نیز بروز ایدن پدیدده را در بخدش 
در  ،(4300) و همکداران کندد. بسدینییمومی ایران ت ییدد می

مدددیر اداراج دولتددی اسددتان  41پژوهاندده بددر ای روایتمطال دده
یار را در رضوی، دلایل وقوع رفتار غیراخلاقی سدازمان خراسان
سازمانی )نظارج و ارزیابی ناکارآمد، فشارهای زمانی،  :سه دسته

، ت هددد و سددازمانیهویتتوزیددع ناکارآمددد ایتبدداراج(، فددردی )
 بندی کردند. دلسوزی( و قانونی )خلأ و ابهاو قوانین( طبقه

 4۵یل مضدمون نیز با تح، ،(4300) و همکاران پوریباس
را در قالب سده  UPB های دولتی، مصاببه با مدیران شرکت

سدازی کردندد و مؤلفه سوءاستفاده مالی، اطلایاتی و جانی مدل
گر یوامل ت ثیرگذار را در سه دسته مسدتقیت، میدانجی و ت ددیل

در بستر نهادی و  UPB دهدارائه نمودند. این شواهد نشان می
ای واق دی و ژه در بخش دولتی، پدیددهویگذاری ایران، بهقانون

 .سازی ساختاری استنیازمند مدل

ایدن زنجیدره پژوهشدی، ایدن نویسدندگان مقاله نخسدت 
 ؛یکپارچده کدرد "پارادوکخ فداکاریِ فاسدد"را در قالب ها لایه

افراطی  سازمانیهویتمقاله نشان داد  ۱04 سنجیتح،یل کتاب
اندد و کارکندان خو جداسازی اخلاقی هسدته مفهدومی پارادوک

 "فدداکاری بدرای سدازمان"ایمال غیراخلاقی خود را با روایت 
: مقالدده همینددین سدده خوشدده مفهددومی. ایددن کنندددتوجیدده می

 شدناختیهای رهبری، مبانی روانسازمانی و سبک سیشناروان
 پددژوهش از ادبیدداج داد نشددان و کددرد اسددتخراج را و پیامدددها
 سازوکارهای سمت به و هکرد و توصیفی یبور ت ریفی مناقشاج
 .(4141، و همکاران مهاجرنیا) است کرده برکت شناختیروان

دهدد کده نشدان می UPBهای تجربی پیرامون پژوهش
ها شدود کده سدازمانمینمایدان این پدیده م مولاً در شرایطی 

تدرجیح  را بدر فرایندد صورج مستقیت یدا غیرمسدتقیت نتیجدهبه
هدا هدای مددیریتی، پژوهشدر سطح رهبدری و پیداو دهند.می

های و سدبک های ضدمنی رهبدردهندد کده سدیگنالنشان می
دار هدای مسدئ،هبخشی بده کنشتوانند در مشروییترهبری می

آفرین باشند؛ بدین م نا که اگر کارکنان برداشت کنند کده نقش
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1. Moral Disengagement 

مدیران بر تحقق اهداف و بفظ تصویر سازمان ت کیدد افراطدی 
گری اخلاقددی و تسددهیل وجیددهدارنددد، ابتمددال ف ددال شدددن ت
یابدد. در سدطح افدزایش می یاررفتارهای غیراخلاقدی سدازمان

هدای ارزیدابی و ها و سدازوکارهای سدازمانی نیدز، نظاوسیستت
محور تکیده دارندد و در های صرفاً نتیجدهپاداشی که بر شاخص

توانند زمینده ییندی های داخ،ی ض یف است، میکنار آن کنترل
را فدراهت کنندد؛ زیدرا در چندین شدرایطی  UPBبروز و تداوو 
به م یار غالدب تبددیل شدده و هزینده اخلاقدی  منف ت سازمان
 شود.اهمیت میرفتارها کت

، برخدی سدازمان فرهنگی و در سطح فرایندهای اجتمایی
شواهد تجربی بده نقدش سدازوکارهای سدکوج و نبدود امنیدت 

های ان نگرانیشناختی اشاره دارند؛ به این م نا که وقتی بیروان
دار بدا اخلاقی، گزارد تخ،ف یا مخالفت بدا تصدمیماج مسدئ،ه

تددریج بده شغ،ی همراه باشد، سازمان بهیا  های اجتماییهزینه
سازی انحراف و تض یف مرزهای اخلاقدی برکدت سمت یادی

مواجهده بدا  جایبدهکند. در این فضا، کارکنان ممکن است می
ی منف لانه تن دهندد؛ وضد یتی مسئ،ه، به توجیه رفتار یا همراه

 کند.های رفتاری ناسالت را تقویت میکه نهایتاً چرخه
طور ها بههای شناختی و هویتی، پژوهشدر سطح ویژگی
و سازوکارهای س،ب مسدئولیت  سازمانیهویتبرجسته به نقش 
پنداری با سازمان شدج اند. هنگامی که همذاجاخلاقی پرداخته

منزلده ن است بفدظ مندافع سدازمان را بهیابد، کارکنان ممکمی
سدازی سدازوکارهای سد،ب یک ارزد برتر ت،قی کنند و با ف ال

مسئولیت اخلاقی، ت ارض اخلاقی ناشی از رفتارهای نادرست را 
دهدد کده کاهش دهند. این شواهد تجربی همیندین نشدان می

تواندد نیسدت و می صرفاً محدود به یک رفتار UPBپیامدهای 
بدده فرسددایش تدددریجی مرزهددای اخلاقددی و  در ب،ندمدددج

های انسانی مانند فشدار رواندی و فرسدودگی گیری هزینهشکل
منجر شود؛ زیرا کارکنان در م رض تنش پایددار میدان اخدلاق 

 گیرند.قرار می و مطالبه سازمانی ایبرفه
دهد که با وجود رشد قابل نشان می UPBمرور انتقادی ادبیاج 

شناختی و مفهدومی همیندان ئ،ه رودها، سه مستوجه پژوهش
 ینوان نقاط کور بوزه باقی مانده است:به

 سداختار یوامدل اسدت. نخست: مسئ،ه تجمیع بددون م مداری
هددا فهرسددتی از پیشددایندها )فشددار بخددش مهمددی از پژوهش

هددا، هویددت، سددازوکارهای یم،کددردی، سددبک رهبددری، پاداد
 ایدن کده ازندسمی روشن کمتر اما کنند،می ارائه( …اخلاقی و
. شدوندمی متصدل هت به منسجت زنجیره یک در چگونه یوامل
ی،ی چندلایده  نظریه یک به آنکه جایبه بوزه دانش نتیجه، در
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مددیریتی  هایسیاست به ترجمه قابل دشواری به شود، نزدیک
 .شودمی

 ایای و زمیندههای ریشدهگرفتن لایدهدوو: مسئ،ه نادیده
را یمدتاً نتیجه یوامل فردی یا  UPBها بسیاری از مدل است.

 ایزمیندهیوامدل  که بالی در کنند،می تفسیر پیرو-ت امل رهبر
 تواننددمی سدازمان بقدای منطدق و محیطدی نااطمینانی ،مانند
 گیریتصددمیت سیسددتت کددل ای،ریشددههای پیشددران ینوانبدده

 کدردن وارد بددون. دهند سوق گرایینتیجه سمت به را سازمان
 آمدوزد بده م مدولاً مددیریتی هایتوصدیه یدل،تح، سطح این

 ریشده کده بدالی در شود؛می محدود هاارزد تقویت یا اخلاق
 هدایپیاو و پداداد نظاو اهداف، طرابی در است ممکن مسئ،ه
 .باشد شده نهادینه مدیریتی

 هدای واسدب و انتقدال اثدرسوو: مسئ،ه ابهداو در مکانیزو
نندد سد،ب مسدئولیت بتی زمانی که متغیرهای ک،یدی مااست. 

شددوند، در افراطددی وارد مدددل می سددازمانیهویتاخلاقددی یددا 
صدورج به هدا در جایگداه واسدبها نقش آنبسیاری از پژوهش
گردد؛ ی نی مشخص نیست این سازوکارها ساختاری تبیین نمی

شدوند و های سدازمانی ف دال میدقیقاً تحت ت ثیر کداو طرابی
نی )مبدل فرسدایش مرزهدای چگونه به رفتار و پیامدهای پسدی

شدوند. ایدن خدلأ اخلاقی و فرسودگی منابع انسانی( متصل می
سازوکار »هدف گرفتن  جایبهشود مداخلاج سازمانی سبب می
 های ظاهری تمرکز کنند.، بر نشانه«انتقال

افزون بر این سده محدور، در سدطح کداربردی نیدز یدک 
شدواهد از  توجهیقابدلمحدودیت مهت قابل طرش است: بخش 

های غیرایرانی تولیدد شدده اسدت و در نتیجده، تجربی در بافت
های ایراندی )بدا سازی مفاهیت و روابب در ساختار سدازمانبومی
های فرهنگی، نهادی و کنترلدی خدا ( همیندان یدک ویژگی

شود. بر ایدن اسداس، برکدت از ضرورج پژوهشی محسوب می
 اتکدابا  راتبیمسازی ساختاری س،س،هبه سمت مدل مرور ادبیاج

تواندد پاسدخ ، میISM4به قضاوج خبرگدان و سدپخ اجدرای 
مندتری به نیاز بوزه برای کشف م مداری پنهدان روابدب رود

 ارائه دهد. UPBهای میان سازه
 

 پژوهش شناسیروش
هدای گیری و هدف، در زمره پژوهشاین پژوهش از نظر جهت

و اسدتراتژی  قرار دارد و از منظدر رویکدرد ایتوس ه-کاربردی 
بدا  ۱اجرایی، بر پایه یک طرش پژوهش آمیخته متوالی اکتشدافی

بدا (. ۱448)کرسدول،  ساختاری اسدتوار اسدت پارادایت تفسیری

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Interpretive Structural Modeling 

2  . Exploratory Sequential Mixed-Methods Design 

یار متد ثر از توجه بده اینکده پدیدده رفتدار غیراخلاقدی سدازمان
های بستر اجتمایی و سازمانی است، این پدژوهش در پیییدگی

 منسجت طرابی و اجرا گردید:پیوسته و هتقالب دو فاز به

گری، بدددازت ریف و فددداز اول )کیفدددی(: شناسدددایی، غربدددال -
 UPBای و پیامدددی های پیشددایند، واسددطهسددازی سددازهبومی

 های ایرانی؛متناسب با بافت سازمان

کشدف  منظوربهفاز دوو )کمی(: الگوسازی ساختاری تفسیری  -
 ها.ای سازهبندی لایهمراتبو س،س،ه و وابستگی روابب ت ام،ی

انتخاب طرش آمیخته متوالی اکتشافی در این پژوهش از منطدق 
کند؛ بددین م ندا کده در گداو ها تب یت میکنندگی رودتکمیل

های یمیدق، امکدان های کیفی باصل از مصاببهنخست، داده
ها را در بستر سازی و ایتبارمندی محتوایی سازهشناسایی، بومی

های ناشدی از اتکدای سازد و ابهاوهای ایرانی فراهت میسازمان
دهدد. بدا ایدن بدال، صرف بده ادبیداج جهدانی را کداهش می

رغت غنددای تفسددیری، م مددولاً بدده های مصدداببه، ی،ددییافتدده
تنهایی بدرای تبیدین روابدب اندد و بدههای کوچدک متکینمونه

کننددد. ها کفایددت نمیمراتبی میددان سددازهسدداختاری و س،سدد،ه
سازی سداختاری تفسدیری اسدتفاده از مدلرو، در گاو دوو ازاین

های کیفدیِ باصدل از خبرگدان، بده یدک سداختار شد تا بینش
ها تبددیل مراتبی از روابب میان سدازهمند و س،س،همنسجت، نظاو

شود. به بیان دیگر، فاز کیفی در این پژوهش وظیفه شناسایی و 
وظیفدده  ISM ها را بددر یهددده دارد وسددازی مؤلفددهبومی

بندی ی منطق اثرگذاری، وابسدتگی متقابدل و سدطحآشکارساز
کندد. شدده را ایفدا میهای بومیساختاری میدان همدین مؤلفده

نه جایگزین فاز کیفدی، ب،کده امتدداد  ISM بنابراین، استفاده از
 منطقی آن برای گذار از کشف مفهومی به تبیین ساختاری است

اختی شدنمنطدق رود این(.  ۱44۱ ، لیسوش؛ 4001، ،دیوارف) 
هدای کیفدی، همینین با این اسدتدلال سدازگار اسدت کده داده

یابی روابدب اند، بدرای سداختهرچند از بیث یمق و بافت غنی
هدای سداختاری پیییده میان متغیرهدا نیازمندد پشدتیبانی رود

  هستند تا ابهاو  هنی به الگوی تح،ی،ی منسدجت تبددیل شدود
 (۱448، 1و همکاران نی؛ اوکتر۱440 ،3نهای)ورما و س

 

 فاز کیفی
دارد.  ۵فاز کیفی پژوهش مداهیتی اکتشدافی و تح،یدل مضدمون

هدف بنیادی این فاز، ترجمان نقشه مفهدومی اولیده )برآمدده از 
وکار هدای ییندی محدیب کسدبسنتز ادبیاج جهانی( به واق یت

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
3. O’Cathain et al 

4. Verma & Sinha  

5  . Thematic Analysis 



 

 

های قط دی و ایران، ایتبارسنجی اب اد رفتاری، و استخراج سازه
سدازی هدای م تبدر وارد فداز مددلورودی ینوانبهبومی بود تا 
 (. ۱441، ۱؛ کینگ۱442، 4)براون و کلار  ساختاری شوند

نظران و جام دده آمدداری در فدداز کیفددی شددامل صددابب
زمان از داندش نظدری در بدوزه طور هتمتخصصانی بود که به

رفتددار سددازمانی و اخددلاق سددازمانی و نیددز تجربدده یم،ددی در 
های ایرانی برخوردار سانی سازمانهای مدیریتی و منابع انمحیب

نفدر تشدکیل  4۱بودند. بر این اساس، پنل خبرگان پدژوهش از 
 تادانها و اسدانشگاه ی،میهیئتنفر از ایضای  1شد که شامل 

بوزه مدیریت رفتار سازمانی و مدیریت مندابع انسدانی بدا رتبده 
ر نف ۵دانشیار به بالا و سابقه پژوهشی در بوزه اخلاق سازمانی، 

های بدزر  ها و شدرکتاز مدیران ارشد منابع انسدانی سدازمان
ای در سدال سدابقه برفده 44تجاری و صن تی کشور با بداقل 

هدای ارزیدابی مدیریت منابع انسانی و مواجهه مستقیت بدا نظاو
نفر از مشداوران و مدرسدان ارشدد بدوزه  3یم،کرد و پاداد، و 

گیری در ود نموندهای و سلامت سازمانی بودند. راخلاق برفه
بدود؛ زیدرا شناسدایی  گ،ولده برفدیاین مرب،ه، هدفمند از ندوع 

خبرگان مط،ع و دارای تجربده زیسدته مدرتبب بدا پدیدده مدورد 
ای و انتخداب بدر مطال ه، بیش از هر چیز نیازمند ارجداع شدبکه

 .مبنای صلابیت تخصصی بود
نیمه های ها از طریق مصاببهگردآوری داده ،(۱44۵) 3پاتون
گیری تدا یمیق و انفرادی انجداو شدد و فرایندد نمونده ساختاریافته

ای که از مصاببه دهت بده گونهبصول اشباع نظری ادامه یافت؛ به
ب د، مؤلفه یا مفهوو جدیدی به چارچوب مفهومی افزوده نشدد و در 

 .مصاببه دوازدهت، اشباع نظری تببیت شد
هدا پدخ از تمامی مصاببه(. ۱448) 1ساندرز و همکاران 

صدورج اخذ رضایت آگاهانده، بدا ریایدت اصدل محرمدانگی، به
رود .سدازی شددندسازی و برای تح،یدل آمادهواژه پیادهبهواژه
گ،ولده گیری در این مرب،ه غیرتصدادفی هدفمندد از ندوع نمونه
گیری و ت یدین م یدار توقدف نمونده(. ۱44۵)پداتون،  بود ۵برفی

کده  ایگونهبهبود؛  اع نظریبجت نهایی نمونه، دستیابی به اشب
های دهت به ب د، مؤلفه یا مفهوو ساختاری جدیددی در مصاببه

اضافه نشد و در مصاببه  UPBپیرامون پیشایندها و پیامدهای 
)ساندرز و همکداران،  دوازدهت اشباع به نقطه تببیت کامل رسید

۱448 .) 
 یمیدق و ساختاریافته ها، مصاببه نیمهابزار گردآوری داده
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1  . Braun   & Clarke 

2  . King 

3. Patton 

4. Saunders et al 

5  . Snowball Sampling 

های راهنما بول سه محور اصد،ی متمرکدز انفرادی بود. پرسش
های مدددیریتی و ای، سددیگنالفشددارهای زمیندده -4 بودنددد:

سازوکارهای سازمانی مروج رفتارهای فداکارانده غیراخلاقدی در 
شدناختی، شدناختی و فراینددهای روان -۱ های ایراندی؛سازمان

ت ارض منافع های گیری در بزنگاههویتی کارکنان بین تصمیت
پیامدددهای  -3 میددان اصددول اخلاقددی و مصدد،حت سددازمان؛

 بر مرزهای اخلاقی سازمان و سرمایه انسانی. UPBبازخوردی 
ها پخ از کسب رضایت اخلاقی و تضمین محرمدانگی، مصاببه
هددای باصددل از داده واژه شدددند.بددهسددازی متنددی و واژهپیاده

 افددزاراز نروسدداختاریافته بددا اسددتفاده  های نیمددهمصدداببه
MAXQDA کدگدذاری : تح،یل شدند. فرآیند تح،یدل شدامل

کدگددذاری  ها.: اسددتخراج مفدداهیت اولیدده از مددتن مصدداببه2بدداز
 هددا.بندی کدددها و شناسددایی روابددب بددین آن: دسددته0محددوری

دهی بده هسدته مرکدزی و اسدتخراج : شکل8کدگذاری انتخابی
اسدتخراج بده که منتج بود  سازی مدلهای نهایی برای بومیتت
 .  .دش (تا  ) سازه نهایی محوری 44

هددای مصدداببه در ایددن پددژوهش صددرفاً بدده تح،یددل داده
های نهایی محددود نبدوده، ب،کده بدر استخراج فهرستی از سازه

مند تح،یل مضمون انجاو شده است. بددین مبنای منطق مرب،ه
ها، شده مصداببهسازیادهترتیب، پخ از آشنایی مکرر با متن پی

هددای م نددادار صددورج بدداز و در سددطح گزارهکدددهای اولیدده به
م نا، مشابه یا مکمدل استخراج شدند. در مرب،ه ب د، کدهای هت

بندی شدند و از دل این های مفهومی اولیه دستهدر قالب خوشه
ها، مضامین فریی شکل گرفت. سپخ در مرب،ه بدازبینی خوشه

ی مفهومی مضامین فریی با مراج ه مجدد به و پالایش، مرزها
های خاو و مقایسه مستمر میان کدها، اصدلاش و بدازت ریف داده

شد. در نهایت، مضامین فریی در سطوبی بالاتر تجمیع شددند 
هددا های محددوری نهددایی از دل آنو مضدامین اصدد،ی یددا سدازه
سازه نهایی این پژوهش محصول  44استخراج گردید. بنابراین، 

و  "مضدامین فریدی"تا " کدهای اولیه"مند از فرایند نظاویک 

گرایی صرف است، نه نتیجه یک تق،یل "مضامین اص،ی"سپخ 
یا اجماع غیرمستند. برای ارتقای شفافیت، مسیر تبدیل داده خاو 

شده، مضامین فریی و مضامین اص،ی در سازیبه کدهای بومی
افدزون بدر  .(۱442براون و کلار ، )  ارائه شده است 4جدول 

این، برای اطمینان از انسجاو تح،ی،ی، فرایند کدگدذاری در سده 
سطح یم،یاتی شد: نخست، کدگذاری باز برای استخراج مفاهیت 

هددای خبرگددان؛ دوو، کدگددذاری محددوری بددرای اولیدده از گزاره
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6. Open Coding 

7. Axial Coding 

8. Selective Coding 
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بندی مفاهیت مرتبب و شناسایی مضامین فریدی؛ و سدوو، خوشه
سازی مضامین فریی در قالب کدگذاری گزینشی برای یکپارچه

های محوری نهایی. این فرایند با بازگشت مکرر بده مدتن سازه
ها، مقایسه مستمر میان کدها و بدازبینی مدرز مفهدومی مصاببه

ای کدافی های نهایی از پشدتوانه دادهمضامین انجاو شد تا سازه
 های نهایی پژوهش نه بهبرخوردار باشند. بر همین اساس، سازه

ای قابل ردیدابی از شدواهد انتزایی، ب،که بر پایه زنجیرهصورج 
 .کیفی استخراج شدند

 هامؤلفهسازی سازی و نهاییفرآیند بومی. 1ندول 
Table 1. Localization and Finalization Process of Components 

 تم اصلی

 )کد گزینشی 

تم فرعی / مفهوم 

 )کد محوری 

 شدهسازیکدهای باز بومی

 های کلیدی نه گزاره)نمو

فراوانی کل 

 هادر مصاحهه

کدهای خهرگان 

 مرتهط

 پیشایندهای
 شناختی و فردیروان

س،ب مسئولیت اخلاقی 
(MD) 

توجیه رفتار غیراخلاقی با استناد به منف ت سازمان، 
 پیامدهای اخلاقی، مقایسه رفتار  سازیاهمیتکت

 خود با موارد بدتر در رقبا
0 

E01, E03, 

E04, E06, 

E08, E09, E12 

 پیشایندهای
 شناختی و فردیروان

افراطی  سازمانیهویت
(OI) 

 جوشی فرد با اهداف سازمان، تقدوهت
 منافع سازمان بر اصول اخلاقی یمومی،
 وفاداری مت صبانه و غیرانتقادی

2 E01, E02, E03, 

E04, E06, E07 

 پیشایندهای
 شناختی و فردیروان

جایی مسئولیت جابه
(DR) 

های نادرست به مدیر، بازار یا دادن تصمیتنسبت
 شرایب اقتصادی، پرهیز از پذیرد مسئولیت شخصی

۱ E03, E12 

 پیشایندهای
 رهبری و گروهی

 هنیت خب پایانی 
(BLM) 

 تمرکز افراطی مدیران بر سود و 
 « چه چیزی»دادن به های نهایی، اهمیتشاخص

 تحقق اهداف  «چگونه» بیش از
2 E01, E02, E04, 

E08, E11, E12 

 پیشایندهای
 رهبری و گروهی

های ضمنی رهبر پیاو
(IL) 

های غیرمستقیت درباره دورزدن قوانین ارسال پیاو
 برای تحقق اهداف، سکوج م نادار مدیران

 در برابر تخ،فاج
1 E01, E04, 

E06, E09 

 پیشایندهای
 رهبری و گروهی

وفاداری افراطی به مدیر 
(LM) 

رابطه با مدیر، خودداری از گزارد سازی شخصی
 خطای مدیر برای بفظ جایگاه و ارتقا

3 E01, E05, E11 

 پیشایندهای
 ساختاری و سازمانی

 فشار یم،کردی
(PP) 

های الاجلبینانه، ضربهای غیرواقعگذاریهدف
 محورهای صرفاً کمی و نتیجهشدید، ارزیابی

8 
E01, E02, E04, 

E05, E06, E08, 

E09, E12 

 پیشایندهای
 ساختاری و سازمانی

محور نظاو پاداد نتیجه
(RS) 

 ها بدون پایش دهی صرف به خروجیپاداد
 گراسازی از افراد نتیجهاخلاقی فرایند، قهرمان

1 E02, E07, 

E09, E11 

 پیشایندهای
 ساختاری و سازمانی

 سکوج سازمانی
(OS) 

 شناختی برای افشاگری، نبود امنیت روان
 دهی امن، ترسال گزاردفقدان کان
 وفاییاز تنبیه و برچسب بی 

2 E02, E06, E08, 

E09, E10, E11 

 پیشایندهای
 ساختاری و سازمانی

های داخ،ی ض ف کنترل
(IC) 

ش اری بودن  های اخلاقی،ابهاو در مسئولیت
  منشورهای اخلاقی، فقدان
 باکمیت شرکتی پویا و یم،یاتی

3 E10, E12 

 اییوامل زمینه
 افت ایران()ب

نااطمینانی محیطی 
(EU) 

نوساناج اقتصادی بازار ایران، تلاد برای بقا به هر 
 ثباتیناشی از تحریت و بی قیمت، فشارهای بیرونی

3 E05, E09, E12 

 اییوامل زمینه
 )بافت ایران(

رقابت ناسالت در بازار 
(UC) 

 ماندگی در صورج ریایت ابساس یقب
 رزدن قوانین در صن تسازی دوکامل اخلاق، یادی

3 E01, E08, E09 

 UPB پیامدهای بروز
فرسایش مرزهای 

 (EEاخلاقی )
 سازی تخ،ف در فرهنگ سازمانی، یادی

 واردسرایت منفی اخلاقی به کارکنان تازه
1 E01, E03, 

E06, E10 

 UPB پیامدهای بروز
پیامدهای منفی منابع 

 (HRانسانی )
، خروج نیروهای فرسودگی اخلاقی و روانی کارکنان

 سازمانیمدار، بدبینی و کاهش ایتماد دروناخلاق
1 E02, E05, 

E08, E11 

 
آمده در دسدتشایان  کر اسدت کده برخدی مضدامین فریدیِ به
سدازی نهدایی، مرب،ه کدگذاری، در مرب،ده بدازبینی و یکپارچه

تدر ادغداو های کلانصورج مستقل بفظ نشددند و در سدازهبه

وفداداری افراطدی بده "خص، مضمون فریدی طور مششدند. به



 

 

پوشدانی مفهدومی بدا منطدق توجیده ( به دلیل هتLM) "مدیر
وسی،ه توسب هدف و تقدو منافع فوری مدیریتی بدر ملابظداج 

ادغداو شدد.  " هنیدت خدب پایدانی"تدر اخلاقی، در سازه کلان

( بده سدبب UC) "رقابدت ناسدالت در بدازار"همینین، مضمون 
شدارهای ناشدی از نااطمیندانی محیطدی، نزدیکی مفهومی بدا ف

نااطمینانی "تر تهدید بقا و فشارهای بیرونی بازار، در سازه کلان

رو، بضدور ایدن ادغاو گردیدد. ازایدن "محیطی و بقای سازمانی
هدا در دهنده نقدش آنمضامین در جدول فرایند کدگذاری نشان

 بده ISMتکوین مفاهیت نهایی است، هرچندد در مددل نهدایی 
 اند.رج سازه مستقل بازنمایی نشدهصو

های های کیفدی، شداخصجهت تضمین کیفیت و ایتبدار یافتده
روایی محتدوای شد که ایمال ( 408۵) 4چهارگانه لینک،ن و گوبا

ابزار مصاببه و کدها بر اساس شاخص ضریب توافق محتدوایی 
ها بددده همیندددین بدددازخورد نهدددایی سدددازه ؛سدددنجیده شدددد

یدد مفداهیت صدورج گرفدت. بدرای کنندگان جهت ت یمشارکت
سنجش پایایی فرایند کدگدذاری، از رود کدگدذاری مدوازی و 

استفاده شد و درجه همگرایی کدها  مستقل توسب دو پژوهشگر
بدین منظور،  بررسی و تببیت گردید. ۱بر مبنای ضریب هولستی

مصدداببه بدده صددورج تصددادفی انتخدداب و توسددب دو  3ت ددداد 
 .مستقل کدگذاری گردیدپژوهشگر به صورج موازی و 

 

 فازکمی
ای سداختاری و تح،یدل شدبکه -فاز دوو پژوهش از نوع کمدی 

سدازی سداختاری روابب اسدت. در ایدن فداز از متددولوژی مدل
توسد ه یافتده ( 4001) 3که نخستین بار توسب وارفی،دد تفسیری

های مدبهت ، تبددیل مددلISMاست، استفاده شد. هدف غایی 
هددای ی، ددی، ریافته، کشددف زنجیره هنددی بدده الگوهددای سدداختا

ای در برابدر متغیرهدای وابسدته و های ریشدهشناسایی پیشدران
ها در قالددب یددک دیدداگراو مراتبی سددازهبندی س،سدد،هسددطح

(. ۱443، 1)یطددری، دِو و شددارما چندسددطحی شددفاف اسددت
های مدل ساختاری تفسیری بر اساس داوری تخصصدی ورودی

بده دسدت آمدد. بده دلیدل  نفدر 4۱ایضای همان پنل خبرگان 
کنندگان بدر ، دقدت و خبرگدی مشدارکتISMماهیت تفسیری 

نفر در ادبیداج  4۵تا  8های بین بجت نمونه اولویت دارد و پنل
، ۵)سوشدیل شدوندانددازه بهینده شدناخته می ینوانبهاین رود 
۱44۱ .) 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1  . Lincoln   & Guba 

2  . Holsti’s Method 

3  . Warfield 

4  . Attri, Dev & Sharma 

5  . Sushil 

، هدفمند مبتنی بدر تخصدص و این فاز گیریرود نمونه
 شدد، سدازه اسدتخراج 44بدود. از آنجدا کده  پوشانی تجربیهت

مقایسده دوتدایی را بدرای ت یدین جهدت و ماهیدت  ۵۵ خبرگان
  ارزیابی و تکمیل نمودند. ،هااثرگذاری میان سازه

 ISMابزار این فاز، پرسشنامه ماتریسی مقایساج زوجدی 
های ای اسدتاندارد بدود. پاسدخمبتنی بر یدک مقیداس مقایسده

و شدد مدد تجمیدع شاخص مرکدزی یق انفرادی خبرگان از طر
فرایند اجدرای  سازه تدوین شد. 44برای  SSIMماتریخ وابد 

به شرش زیدر یم،یداتی  گاو 0سازی ساختاری تفسیری طی مدل
 :(۱443؛ یطری و همکاران، 4001شد )وارفی،د، 

 

 :شناسایی و استخراج عناصر سیستم: 1گام 

فتارهددای مددؤثر بددر ر هایمؤلفددهدر ایددن گدداو، لیسددت نهددایی 
سدنجی و یار )کده از مرابدل پیشدین کتابغیراخلاقی سدازمان

یناصدر سیسدتت  ینوانبدهاند( مصاببه با خبرگان استخراج شده
شوند. هر ینصدر بدا یدک شناسده یدددی مشدخص ت ریف می

پدذیر هدای ریاضدی امکانگردد تا در مرابل ب ددی پردازدمی
 شود.

 

تریس تشففکیل مففاو  تعیففین روابففط دونانهففه: 2گففام 

 :6خودتعاملی ساختاری

، از نمادهدای و سدازه  ت یین جهت روابب بین سازه  منظوربه
 نمداد کده  در استفاده شد ISMقراردادی چهارگانه استاندارد 

نمداد  اسدت؛ یامل بروز یا تقویت سازه  سازه دهد، نشان می
 اسدت؛ یامل بروز یدا تقویدت سدازه  سازه دهد، نشان می 
دارای اثدر متقابدل و  و سدازه  سدازه دهدد، نشان می نماد 

گونه رابطده هیچدهد، نشان می نماد و رابطه دوطرفه هستند 
 .وجود ندارد و  ری بین دو سازه ی،ی م نادا

 
 :7تشکیل ماتریس دستیابی اولیه: 3گام 

مطدابق بدا قوایدد  SSIMنمادهای کیفی چهارگانده مداتریخ 
اگدر در . ماتریسی باینری استاندارد )صفر و یک( تبددیل شددند

ابی، درایدده باشددد: در مدداتریخ دسددتی نمدداد  خاندده 
 اگدر در خانده ؛ شدودمی و درایده  

 و درایده  باشد: درایده  نماد 

و باشدد: درایده نمداد اگر در خانه ؛ شودمی
باشدد:  نمداد گر در خانه او  شودمی درایه 
های قطر درایه شود.می و درایه درایه 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
6  . Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) 

7  . Initial Reachability Matrix (IRM) 



 ۵               (4-48( از صفحه تا صفحه  )4143فصل  سال به یدد ) پیاپی ،  ، شماره،-، سال های دولتیفص،نامه مدیریت سازمان

 

( در نظر گرفته اص،ی ماتریخ همگی برابر با یک )
 شوند.می
 

و اعمففال  1: تشففکیل مففاتریس دسففتیابی نهففایی4گففام 

 پذیری:انتقال

پدذیری غیرمستقیت بر اساس اصدل انتقال روابب پنهان و اثراج
 اثر بگذارد و مؤلفده  بر  ایمال شد؛ بدین م نا که اگر مؤلفه 

 بدر  اثر بگذارد، آنگاه بایدد رابطده غیرمسدتقیت مؤلفده  بر 
این بسب ماتریسی با استفاده از محاسبه گردد.  4رابطه  ینوانبه

در مداتریخ دسدتیابی نهدایی، . انجاو گرفدت ۱الگوریتت وارشال
های سددطر و میددزان قدددرج نفددو  هددر سددازه از مجمددوع درایدده

 های ستون محاسبه گردید.از مجموع درایه وابستگی
 

 :3مراتهی: استخراج سطوح سلسله5گام 

مجمویده ت یدین از ماتریخ دستیابی نهایی، برای هر سازه سه 
هایی کده شامل خود سازه و تماو سدازه :مجمویه دستیابی؛ شد

های بدا ها دسترسی پیددا کندد )سدتونتواند به آناین سازه می
شامل خود سازه و : نیازمجمویه پیش در سطر مربوطه(؛ 4مقدار 

 4هایی که به آن دسترسی دارند )سطرهای بدا مقددار تماو سازه
اشددترا  ریاضددی دو : ویدده اشددترا مجم در سددتون مربوطدده(؛

 نیاز.مجمویه دستیابی و پیش
ای که مجمویه دستیابی آن بدا مجمویده سازهبر این اساس، 

اشتراکش کاملاً منطبق باشد، در بدالاترین سدطح آن تکدرار قدرار 
های این سطح و بذف آنها از مداتریخ، گیرد. با شناسایی سازهمی

 یابد.سازه ادامه می 44فرایند تکرار تا ت یین سطح تماو 
ای و در  دقیددق جهددت ایتبارسددنجی مدداتریخ مقایسدده

نمادهددا توسددب پنددل، ضددریب همدداهنگی و روایددی محتددوای 
دهنده ابدراز گردیدد کده نشدان 04/4پرسشنامه کمی برابدر بدا 

  شفافیت م نایی و توانایی ابزار در ثبت مقایساج مفهومی اسدت.
ای دریافتی با محاسدبه هسازگاری درونی و پایایی ادراکی پاسخ

ضریب آلفای کرونباخ مورد سنجش قدرار گرفدت کده فراتدر از 
 برآورد گردید.  (04/4)بیش از بداقل استاندارد 

 

 :های تکراریایجاد ساختار درختی و حذف حلقه :6گام 

های ت دی، مددل پخ از ایمال الگوریتت وارشال و کشف رابطه
رسید تا از یددو وجدود شده مجدداً به رؤیت ایضای پنل ترسیت

پدذیری های باطل یا خطاهدای انتقالناسازگاری مفهومی، ب،قه
 صوری اطمینان باصل شود.

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1  . Final Reachability Matrix (FRM) 

2  . Warshall’s Algorithm 

3  . Level Partitions 

 

 :ISM تفسیر و ترسیم مدل نهایی: 7گام 

در آخرین گاو، مدل ساختاری نهایی با رسدت گدراف و نمدایش 
گددردد. ایددن مدددل بدده مدددیران و هددا ترسددیت میهددا و یالگره

کند تا نده تنهدا اهمیدت نسدبی هدر می گیرندگان کمکتصمیت
ی،ت،  ینوانبهها در ساختار ک،ی سیستت )، ب،که جایگاه آنمؤلفه

میانجی یا م ،دول( را در  کنندد. ایدن بیدنش یمیدق، فضدای 
گیری را بددرای مددداخلاج هدفمنددد در ج،ددوگیری از تصددمیت

 سازد.تر مییار شفافرفتارهای غیراخلاقی سازمان
در فاز کیفی شناسدایی و  UPB هایازهبا توجه به اینکه س

سدازی سداختاری اند، فداز کمدی بدا رود مدلسازی شدهبومی
منظور ت یین جهت روابدب، تقددو و تد خر به  (ISM) تفسیری

های از مراتبی ایدددن سدددازهبندی س،سددد،هی، دددی و سدددطح
روشی بدرای سداختاردهی   ISM. شده طرابی شدشناختهپیش

اس قضاوج خبرگان است و جایگزین روابب میان متغیرها بر اس
 ،دد،ی)وارف شودتح،یل کیفی نیست، ب،که مکمل آن محسوب می

 (. ۱44۱،  لی؛ سوش4001
در مجمددوع، طرابددی پددژوهش باضددر بددر یددک منطددق 

ای که در مرب،ه نخسدت، گونهتبیینی استوار است؛ به-اکتشافی
های بدومی و گیری از مصاببه و تح،یل مضمون، مؤلفدهبا بهره
در بستر سازمانی ایران شناسایی و پالایش شد و  UPB نادارم 

سدازی سداختاری تفسدیری، در مرب،ه دوو، بدا اسدتفاده از مدل
های بندی میان همین مؤلفدهروابب اثرگذاری، وابستگی و سطح

سدو شده آشکار گردید. بدین ترتیب، پژوهش باضر از یکبومی
سدازی ومیهدای کیفدی بدرای کشدف و باز یمق و غندای داده
 گیرد و از سدوی دیگدر، از ظرفیدت سداختاریمفاهیت بهره می

ISM مندد های تفسیری به الگدوی نظاوبرای تبدیل این بینش
 .کندسطحی استفاده می-ی، ی
 

 ی پژوهشهایافته

 های نیمددهمصدداببه برهیددتکدر امتددداد پددژوهش قبددل و بددا 
فتدار گیری رسدازه مدؤثر بدر شدکل 44 ،با خبرگانساختاریافته 

یار شناسایی و با اجماع خبرگدان کدگدذاری غیراخلاقی سازمان
طی این فرایند، برخی نشان داده شده است.  ۱جدول که در شد 

مفاهیت یاو جهانی متناسب با بافت بومی بازت ریف شدند )برای 
گر در بستر سازمانی ایدران بده مبال، مفهوو رهبری سوءاستفاده

ترجمده و  "های ضدمنی رهبدرو هنیت خب پایانی و پیا"سازه 
 بازنمایی شد(.

 

 هاهای پژوهش و کد آنسازه .2ندول 
Table 2. Research Constructs and 



 

 

 their Respective Codes 

 سازه کد سازه کد

C1 
فشار یم،کردی و اهداف 

 بینانهغیرواقع
C7 افراطی سازمانیهویت 

C2 
نااطمینانی محیطی و 
 بقای سازمانی

C8 
ولیت اخلاقی و س،ب مسئ
 جایی مسئولیتجابه

C3 
 هنیت خب پایانی و 

 های ضمنی رهبرپیاو
C9 

یار رفتار غیراخلاقی سازمان
(UPB) 

C4 محورنظاو پاداد نتیجه C10 فرسایش مرزهای اخلاقی 

C5 های داخ،یض ف کنترل C11 
فرسودگی و پیامدهای منفی 

 منابع انسانی

C6 
سکوج سازمانی و نبود 

 شناختیوانامنیت ر
 

 

به دست آمد  88/4برابر با ضریب توافق محتوایی محاسبه شده 
 دهنده انطباق بسیار بالای مفاهیت با نظر خبرگان اسدت.و نشان
شده توسدب دو کدگدذار،  کد استخراج 444از مجموع همینین 
گدذاری کد مورد توافق مشتر  قرار داشت که با جای 1۱ت داد 

محاسبه شدد. از  81/4پایایی برابر با  در رابطه هولستی، ضریب
 (04/4)آنجا که این مقدار بدالاتر از آسدتانه پدذیرد اسدتاندارد 

های مستخرج است، پایایی فرایند کدگذاری و قاب،یت ایتماد تت
 . مورد ت یید قرار گرفت

 
 یاررفتارهای غیراخلاقی سازمان هایمؤلفه ماتریخ خودت ام،ی ساختاری .3ندول 

Unethical Pro-Organizational Behavior 
 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 کد مؤلفه

C1 - A V V V O O O O O O 

C2 
 

- V V O O O O O O O 

C3 
 

 - V V V V V V O O 

C4 
 

  - V V V V O O O 

C5 
 

   - O O V O O O 

C6 
 

    - V V O O O 

C7 
 

     - V O O O 

C8 
 

      - V V O 

C9 
 

       - V V 

C10 
 

        - V 

C11           - 
 

 4۱ با نظر ((SSIM ماتریخ خودت ام،ی ساختاریدر فاز کمی، 

کده نتیجده  ها تشکیل شدسازهتایی خبره و از طریق مقایسه دو

 آمده است: 3در جدول 

با تبدیل نمادهای چهارگانه به ایداد صفر و یک بر اسداس 
ریخ دستیابی اولیه شکل گرفت. سدپخ بدا قواید استاندارد، مات

، پددذیری از طریددق الگددوریتت وارشددالایمددال اصددل انتقال

های غیرمستقیت نیز به ماتریخ افزوده شدد و مداتریخ دستیابی
آمد؛ در این ماتریخ، مجموع سطرهای  به دستدستیابی نهایی 

 "وابسدتگی"های آن، و مجموع سدتون "قدرج نفو "هر سازه، 
 آمده است: 1که نتیجه در جدول  هددرا نشان می

 

 یاررفتارهای غیراخلاقی سازمان یهامؤلفهماتریخ دستیابی نهایی و ت یین سطوش  .4ندول 

Table 4. Final Achievement Matrix and Determination of Component Levels of  

Unethical Pro-Organizational Behavior 
 کد

 مؤلفه

C
1

 

C
2

 

C
3

 

C
4

 

C
5

 

C
6

 

C
7

 

C
8

 

C
9

 C
1
0

 

C
1
1

 

 نیازیشمجموعه پ یابیمجموعه دست

ح
سط

 

C1 1 
*

1 
1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 0 {12،2،2،2،2،2،2،2،210} {12،} I 

C2 1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 *1 0 {12،2،2،2،2،2،2،2،210} {12،} I 

C3 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 {،2،2،2،2،2،2،210} {12،2،} II 

C4 0 0 0 1 1 1 1 1 *1 *1 0 {،2،2،2،2،2،210} {12،2،2،} III 

C5 0 0 0 0 1 *1 *1 1 *1 *1 0 {،2،2،2،2،210} {12،2،2،2،} IV 

C6 0 0 0 0 0 1 1 1 *1 *1 *1 {،2،2،2،210} {12،2،2،2،2،} IV 



 

 

C7 0 0 0 0 0 0 1 1 *1 *1 0 {،2،2،210} {12،2،2،2،2،2،} V 

C8 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 {،2،210} { 2،2،2،2،2،12،2، } VI 

C9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 {،210} {12،2،2،2،2،2،2،2،} VII 

C10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 {10211} {12،2،2،2،2،2،2،2،210} VIII 

C11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 {11} {12،2،2،2،2،2،2،2،210211} VIII 

 

استخراج سطوش ساختاری بر مبندای مقایسده مجمدوع سدطر و 
پذیری آن انجداو شدد و تکدرار ایدن ر سازه با دسدتیابیستون ه

ها ادامده یافدت. خروجدی نهدایی، فرآیند تا استقرار کامل سدازه
 است: ۵ارائه شده در جدول بندی سطح

 

 ISMها در مدل سطوش ساختاری سازه .5ندول 
Table 5. Structural Levels of Constructs in The ISM Model 

 SEMدر مدل  ینقش ساختار مراتبسطح سلسله فهوم محوری مؤلفه )م کد مؤلفه

C1 بینانهفشار یم،کردی و اهداف غیرواقع I یساختار یشایندمستقل / پ یرمتغ 

C2 نااطمینانی محیطی و بقای سازمانی I ایینهزم یشایندمستقل / پ یرمتغ 

C3 های ضمنی رهبر هنیت خب پایانی و پیاو II یرهبر ندیشای/ پ یانجیم یرمتغ 

C4 محورنظاو پاداد نتیجه III یسازمان یشایند/ پ یانجیم یرمتغ 

C5 های داخ،یض ف کنترل III یکنترل یشایند/ پ یانجیم یرمتغ 

C6 شناختیسکوج سازمانی و نبود امنیت روان IV یشناختروان یشایند/ پ یانجیم یرمتغ 

C7 افراطی سازمانیهویت IV یفرد-یناخت/ واسب ش یانجیم یرمتغ 

C8 جایی مسئولیتس،ب مسئولیت اخلاقی و جابه V ی/ واسب اخلاق یانجیم یرمتغ 

C9 یار رفتار غیراخلاقی سازمان(UPB) VI ییوابسته نها یرمتغ 

C10 فرسایش مرزهای اخلاقی VII توس ه مدل ینیپس یامدیپ یرمتغ / 

C11 فرسودگی و پیامدهای منفی منابع انسانی VIII توس ه مدل ینیپس یامدیپ یرمتغ / 

 
ترسیت شد.   UPBمراتبیبندی، مدل س،س،هبر اساس این سطح

مسیر غالب مدل چندین اسدت: فشدار یم،کدردی و نااطمیندانی 
را شدکل ( C3) هنیت خب پایانی رهبدر  (C1 ،C2)محیطی 
و ( C4)محور دهند؛ این  هنیت از طریق نظاو پاداد نتیجهمی

شدود و در بسدتر نهادینده می( C5)هدای داخ،دی ض ف کنترل
به س،ب مسئولیت ( C6 ،C7)سکوج سازمانی و هویت افراطی 

انجامد؛ این سازوکار شناختی، بسدتر مسدتقیت می( C8)اخلاقی 
اسددت و در نهایددت، ( C9)یار بددروز رفتددار غیراخلاقددی سددازمان

و فرسدودگی مندابع انسدانی ( C10)فرسایش مرزهای اخلاقی 
(C11 )ایدن روابدب در  شوند.داد نهایی ظاهر مینینوان بروبه

 نشان داده شده است: 4شکل 

 
 یاربروز رفتارهای غیراخلاقی سازمان هایمؤلفه یبندسطح یالگو .1شکل 

Figure 1. Hierarchical Pattern of Unethical Pro-Organizational Behavior Components 



 

 

 
های است که سازهنکته شاخص در ماتریخ دستیابی نهایی آن 

C1   وC2  ترین وابستگی را دارندد؛ بالاترین قدرج نفو  و کت
سدازد. در هدا را نمیاند و هدیچ سدازه دیگدری آنایی نی ریشه
تدرین قددرج ترین وابستگی و کتبیش  C11و   C10مقابل، 

نفو  را دارندد؛ ی ندی صدرفاً مت ثرندد و تغییرشدان بددون تغییدر 
 نیست.های زیرین ممکن لایه
 
 

   گیریبحث و نتیجه
یار هدف این پژوهش، تبیین م ماری ی،ی رفتار غیراخلاقی سازمان

سدازی مراتبی بدود. نتدایج مدلدر قالب یک مدل بدومی و س،سد،ه
 اخلاقدی-یدک رخدداد فدردی UPBساختاری تفسیری نشان داد 
هدای زمان فشارهای ساختاری، پیاوساده نیست؛ ب،که محصول هت

-های شدناختیو مکانیست ارتباطیو  کارهای کنترلیرهبری، سازو
 اند.ای به هت متصلصورج لایههویتی است که به

دهدد کده دو متغیدر فشدار از منظر نظری، مدل نهایی نشان می
( و نااطمینانی محیطدی و بینانه )یم،کردی و اهداف غیرواقع
گیرند و ین سطح قرار میتر( در پایینمنطق بقای سازمانی )

کنندد. ایدن نتیجده قابدل را ایفدا می ایهای ریشهنقش پیشران
ها بدا انتقدال های پدرتلاطت، سدازمانتفسیر است که در محیب

گرایی به بدنده یم،یداتی، ناخواسدته کداهش اضطرار بقا و نتیجه
کننددد. در چنددین شددرایطی، را تسددهیل می بساسددیت اخلاقددی

گیری مبتندی بدر هنجدار، وارد منطدق جای تصدمیتکارکنان به

شوند؛ مخصوصاً زمانی کده می" کندهدف، وسی،ه را توجیه می"
ها و صدای کارکنان( های بازخورد و اصلاش داخ،ی )کنترلکانال

 ض یف باشند.
( و نظداو های میانی،  هنیت خب پایانی رهبدر )در لایه
هدای داخ،دی اه بدا ضد ف کنترل( همدرمحور )پاداد نتیجه

شدوند ظاهر می گر سازمانیهای تقویتینوان مکانیست( به)
کنندد؛ ی ندی از میدستخود تغییر های هنجاری را که سیگنال

ساز را تشویق و از طرف دیگر هزینه یک طرف رفتارهای نتیجه
 دهند. ترکیب این یوامل به ابتمالتخ،ف اخلاقی را کاهش می
 ؛ بده یبدارتیشوددر سازمان می زیاد بایث ایجاد اخلاق ابزاری

 اخلاق تا جایی مهت است که مانع نتیجه نباشد.
در سددطح پیونددهنددده، سددکوج سددازمانی و نبددود امنیددت 

را دارد؛ زیدرا بتدی اگدر  ( نقش یک کاتالیزورشناختی )روان
شود می گیری باشد، سکوج موجبتخ،ف اخلاقی در بال شکل

چرخدده اصددلاش، افشدداگری و یددادگیری سددازمانی ف ددال نشددود. 
 سازی شود.تواند در سازمان نرمالمی UPBبنابراین، 

( و افراطدی ) سدازمانیهویتهویتی، -در سطح شناختی
صدرفاً  UPBدهند کده ( نشان میس،ب مسئولیت اخلاقی )

ه کارکندان بده کمدک ناشی از فرصدت یدا فشدار نیسدت، ب،کد
کنندد می سدازیسازوکارهای شناختی، رفتار نادرست را اخلاقی

 UPB)مبلاً با برچسب فدداکاری بدرای سدازمان(. در نهایدت، 
( بدده پیامدددهای پسددینی منتهددی هسددته رفتدداری ) ینوانبدده
( و فرسددودگی و شددود: فرسددایش مرزهددای اخلاقددی )می

(. تفسیر مهت این است کده منابع انسانی )پیامدهای منفی 
UPB شده ایجاد کند، اما تواند سود ادرا مدج میاگرچه کوتاه

های پنهان و بحران سرمایه ب،ندمدج سازمان را در مسیر هزینه
 دهد.انسانی قرار می

، ISM این پژوهش با اتکا به طرابی آمیخته و اسدتفاده از
 های ایرانی یک رفتدار مقط دیسازمان در UPB نشان داد که

ای دارد که از فشدارهای نیست؛ ب،که یک مسیر ی،ی چندمرب،ه
های شددود، از طریددق سددیگنالسدداختاری و محیطددی آغدداز می
گدردد، بدا سدکوج هدا تقویدت میرهبری، نظاو پاداد و کنترل

های هویتی و سد،ب واسطه مکانیستشود، بهسازمانی تببیت می
گردد و نهایتاً به فرسایش اخلاقی و ی توجیه میمسئولیت اخلاق

 .انجامدهای سرمایه انسانی میآسیب
 

 علمی و کاربردی مقاله افزودهارزش

این مقاله نسبت به مطال اج پیشین در سده محدور  افزودهارزد
 بندی است:قابل جمع

 شناختی:رود افزودهارزد -4

ژوهش های منفدرد، پدجای گزارد روابب خطی و همبستگیبه
مراتبی و تقددو و موفق شدد م مداری س،سد،ه ISMباضر با 

، سازه را مشخص کند؛ ی نی روشدن کدرد 44ت خر ی،ی میان 
ایدن تمدایز . واسدطهو  اند و کدداو پیامددایکداو یوامل ریشه

 برای طرابی مداخلاج مدیریتی بیاتی است.
 سازی:بومی افزودهارزد -۱

الم،،ی به زبان دبیاج بینها از بالت یمومی ادر فاز کیفی، سازه
های ایرانددی ترجمدده شدددند )بددرای نموندده، مسددائل سددازمان

سازی منطق بقای سازمانی در شدرایب نااطمیندانی، و برجسته
های رهبری در قالب  هنیت خب پایانی(. لذا بازنمایی سیگنال

گذاری خروجی مدل، قاب،یت استفاده مسدتقیت بدرای سیاسدت
 رد.منابع انسانی در ایران دا

 مدیریتی: افزودهارزد -3

توان صرفاً با آمدوزد اخدلاق را نمی UPBدهد مدل نشان می
ها در طرابدی یا برخورد انضباطی کنتدرل کدرد؛ چدون ریشده



 3               (4-48( از صفحه تا صفحه  )4143فصل  سال به یدد ) پیاپی ،  ، شماره،-، سال های دولتیفص،نامه مدیریت سازمان

 

گددذاری و فشددار یم،کددردی، منطددق پدداداد، کیفیددت هدف
ها و سازوکارهای صدای کارکنان قدرار دارد. بندابراین، کنترل

شدروع شدود، نده صدرفاً از  تمداخ،ه مؤثر باید از سطح سیسدت
 سطح فرد.

 

 های مدیریتی کاربردیاستنتاج
 آید:بر پایه منطق مدل، سه استنتاج مدیریتی کلان به دست می

گذاری: اگر سدازمان فشدار یم،کدردی مدیریت فشار و هدف -
های مؤثر مددیریت ( را بدون سازوکارهای اخلاقی و کنترل)

یابدد؛ پدخ افدزایش می UPBچرخه  گیریکند، ابتمال شکل
گذاری باید همزمان با مدیریت اخلاق و ریسدک مدیریت هدف
 طرابی شود.

راستایی رهبری، پاداد و کنترل: وقتی  هنیت خب پایانی هت -
هدا ( و ضد ف کنترلمحور )( با نظاو پاداد نتیجهرهبر )

 گنتیجده بده هدر قیمتد"زمان سیگنال زمان شود، سا( هت)
کنتدرل و شرط  ها. بنابراین یکپارچگی سیاستنشان خواهد داد

 است. UPBمهار 
شکستن ب،قه سدکوج و توجیده اخلاقدی: سدکوج سدازمانی  -
شود بتی افدراد ( بایث می( و س،ب مسئولیت اخلاقی ))

یه کنند. پخ، ایجاد امنیدت محور نیز رفتار نادرست را توجاخلاق
دهی و بازخورد اخلاقی، مکمل های گزاردشناختی، کانالروان

 کنترل رسمی است.
 

 پیشنهادهای کاربردی و مدیریتی
سدازی سداختاری تفسدیری، های باصل از مدلبر اساس یافته

یار نیازمنددد گددذار از مهددار رفتارهددای غیراخلاقددی سددازمان
گرایی اخلاقی یا برخوردهای حترویکردهای انف الی )نظیر نصی

انضباطی صرف( به سمت مداخلاج ساختاری و سیستمی است. 
بدین منظور، پیشنهادهای سیاستی و اجرایدی زیدر بده تفکیدک 

های مدل به مدیران ارشد و متولیان سرمایه انسانی توصیه لایه
 شود:می

ای )مدددیریت فشددار های ریشددههای سددطح پیشددرانتوصددیه
 طمینانی محیطی(یم،کردی و ناا

 بده مددیران ارشدد  بندی:گذاری و سهمیهاصلاش فرایند هدف
شود اهداف سازمانی را صدرفاً بدر مبندای فشدارهای توصیه می

باید مشارکتی اهداف مالی بالادستی تنظیت نکنند. فرایند ت یین 
و مبتنی بر ظرفیت واق ی بدازار و مندابع باشدد. ت یدین اهدداف 

گیری رفتارهدای قده را بدرای شدکلنیافتنی، نخسدتین جردست
 زند.کننده کارکنان میغیرواق ی و گمراه

 در  در شرایب بحدران و نااطمیندانی: های بمایتیایجاد بائل
شرایب تلاطت بازار و نااطمینانی محیطدی، مددیران ارشدد بایدد 

نکنندد. وارد های یم،یداتی اضطراب بقای سدازمان را بده لایده
های انطباقی شدفاف و ایجداد ستراتژیشود با ارائه اپیشنهاد می

تخ،دف "شده، مانع از این شوند که کارکنان امنیت شغ،ی ادرا 

 را یک فداکاری مشروع ت،قی کنند." به نفع بقای شرکت

های سطح رهبری و نظاو جبران خددمت )مهدار  هنیدت توصیه
 ها(خب پایانی و بازطرابی پاداد

 به رهبران و  یران:در مد های  هنیت خب پایانیمهار سیگنال
دهی، شود در ج،ساج ارزیابی و گزاردمدیران میانی توصیه می

های مالی نهایی تمرکدز نکنندد. رهبدران بایدد صرفاً بر خروجی

این نتیجه دقیقاً از چه طریقدی "طور ف الانه و شفاف بپرسند: به

تقددیر کورکورانده از  "و با ریایت چه اصولی باصل شده است؟
رسددی مسددیر دسددتیابی بدده آن، چددرا  سددبز بدده نتددایج بدددون بر

 یار است.رفتارهای غیراخلاقی سازمان

 توصدیه  بدرد:های پاداد برندده همده چیدز را میبذف نظاو
های پداداد را بدازطرابی شود متولیان منابع انسانی فرمولمی

کنند. پرداخت پاداد باید دارای شرط لازو باشد؛ بده ایدن م ندا 
تنها در صورتی مشمول پداداد اهداف  که دستیابی به بالاترین

هدا و بداکبری شود کده اسدتانداردهای اخلاقدی، سدلامت داده
 شفافیت در فرایند ابراز شده باشد.

هددای های سددطح نظددارج و ارتباطدداج )تقویددت کنترلتوصددیه
 شناختی(پیشگیرانه و امنیت روان

 پیشدنهاد  های داخ،ی هوشدمند و نامحسدوس:استقرار کنترل
های کنتددرل داخ،ددی را از بالددت ها سیسددتتزمانشددود سددامی

بوروکراتیک و صوری خارج کرده و به نقاط ک،یدی و پرریسدک 
کننددگان و دهی مدالی، ت مین)مانند ارتباط با مشتریان، گزارد

ای مناقصاج( متمرکز کنندد. وجدود سدازوکارهای ممیدزی دوره
تصادفی، در  ابتمدال کشدف تخ،دف را بدالا بدرده و فضدای 

 سازد.ض را مسدود میاغما

 دهددی و تضددمین هددای امددن گزاردسددازی کانالنهادینه
بددرای شکسددتن سددکوج سددازمانی، مدددیران بایددد  انتقاو:یدددو
سدامانه نظیدر های ارتباطی مستقل، محرمانه و چندگانده )کانال
تدر از ابدزار، تضدمین ( ایجاد کنندد. مهتسازمانی زنی امنسوج

نی اسددت کدده تخ،فدداج جویی از کارکندداانتقاویم،ددی یدددو
 کنند.ظاهر سودآور را افشا یا اصلاش میسازمانی بهدرون
)مهار س،ب مسدئولیت  سازمانیهویتهای سطح باورها و توصیه

 و ت صب هویتی(

 ای:و مرزهددای هویددت برفدده بددازت ریف وفدداداری سددازمانی 



 

 

سدازی و پدذیری، فرهنگهای جام هشود در برنامدهپیشنهاد می
ها، مفهوو وفاداری بازت ریف شود. سازمان بایدد بازنشانی ارزد

به صرابت این پیداو را تببیدت کندد کده: وفداداری واق دی بده 
سددازمان، بفاظددت از آبددرو و پایددداری ب،ندمدددج آن از طریددق 

هدا بدرای ها و دسدتکاری دادهصداقت است، نه پوشاندن ض ف
 .مدجبفظ منافع کوتاه

 هدددای  یتگیری در موقهدددای تصدددمیتبرگدددزاری کارگاه
های نظدری و تکدراری اخدلاق، بده جای آموزدبه: خاکستری

هددای شددود کارگاهوابدددهای آمددوزد و توسدد ه توصددیه می
های واق ی صن ت برگزار کنندد. در سناریومحور مبتنی بر چالش

های  هندی این ج،ساج، کارکنان باید یاد بگیرند چگونه توجیده

به "یا " کنندمی همه این کار را")س،ب مسئولیت اخلاقی مبل: 

گیری تشخیص داده و ( را در لحظه تصمیت"نفع کل شرکت بود
 رد کنند.
های سددطح پددایش و مدددیریت پیامدددها )فرسددودگی و توصددیه

 سلامت سرمایه انسانی(

 از  هدای تحدت فشدار:پایش مستمر فرسودگی شدغ،ی در تیت
و بفدظ رفتارهدای چندگانده منجدر بده  UPBآنجا که ارتکاب 
شود، به مددیران مندابع فی شدید در کارکنان میفرسودگی یاط

هدای پیدک کداری و پرفشدار، شدود در دورهانسانی توصدیه می
های مراقبت از سلامت روان، ج،سداج شدنود همدلانده و برنامه

سازی کنند تدا چرخده افدت غربالگری فرسودگی شغ،ی را پیاده
 ت هد و تر  خدمت تشدید نشود.

 سدازی های کمدی مانندد مدلدتوانند با رومطال اج آتی می
شدده در ایدن مددل را م ادلاج ساختاری، شدج روابب شناسایی

ها؛ و بررسدی بندی سازهفرهنگی سطحآزمون کنند؛ مقایسه بین

گر متغیرهایی مانند نوع صن ت یا مالکیت سدازمان، نقش ت دیل
 از مسیرهای پیشنهادی تکمیل این زنجیره پژوهشی هستند.

خبدره ایراندی اسدتوار اسدت و  4۱ را این پدژوهش بدر اد
آمده بازتاب قضاوج تخصصدی آندان اسدت، نده دستساختار به

هدای فرهنگدی به سایر بافت هاافتهیتیت مآزمون ی،یت آماری؛ 
سددازی سدداختاری اسددت. همینددین مدلتوجدده بیشددتر نیازمنددد 

کندد امدا شددج یدددی ها را مشخص میتفسیری جایگاه سازه
 گیرد.یروابب را اندازه نم

 

در پژوهش باضدر نویسدنده دوو،  سهم مشارکت نویسندگان:

استاد راهنما، نظارج و راهبردی روند ک،ی پژوهش و تددوین  ینوانبه
اندد. نویسدنده اول در اصلاباج مقاله را بر یهده داشته سازیو نهایی

ها و تدوین طرش تحقیق، فرآیندد گدردآوری، تح،یدل و تفسدیر یافتده
گیدری از داشدته و در مجمدوع نتیجده بر یهددهه را نگارد متن مقال

 نظرتبدادلها و بسب و تفسیر به صورج مشتر  و بدا بحدث و یافته
اسدتاد مشداور  ینوانبدهک،یه همکاران و با همراهی نویسدنده سدوو، 

 انجاو شد. ه،رساله 

 گوندهچیهنویسندگان ا یان دارند کده در ایدن مقالده  تضاد منافع:

 دارد.ت ارض مناف ی وجود ن

پژوهش باضر از هیچ موسسه و نهادی بمایت مدالی  منابع مالی:

ها در طول فرآیندد اجدرای پدژوهش بدر دریافت نکرده و ک،یه هزینه
 یهده پژوهشگران بوده است.

 کنندگانمشدارکتپژوهش باضر بددون همکداری  سپاسگزاری:

تقددیر و تشدکر  کنندگانمشارکتاز ک،یه  ،هیوسنیبدپذیر نبود؛ امکان
 آید.به یمل می
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