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شلده بی توجهی  شلانیا یانحراف  یو رفتارها رانیکارکنان شلده و به مدعموم ها معطوف به پژوهش  شلتریبدر این وضلعیت،  .مایبوده رانیانحراف رفتار و عملکرد مد
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Abstract 

The problem of deviant work behaviors and the neglect thereof can prevent organizations from achieving their ideal goals. 

On the one hand, the importance of senior managers in advancing organizational and national objectives, as well as the broad 

impact of their attitudes, activities, and performance, is undeniable. On the other hand, alongside the personal weaknesses 

and limitations of certain managers, their exposure to internal and external corrupting factors has not only reduced 

productivity but also inflicted severe damage resulting from the deviation of managerial behavior and performance. In this 

context, most research has been directed toward general employees, while senior managers and their deviant behaviors have 

been largely neglected. Accordingly, the purpose of this study is to identify the factors, contexts, and countermeasures related 

to these behaviors. This study employed a qualitative method, using thematic analysis to portray the current situation. In this 

regard, semi-structured interviews were conducted with 17 managers and experts who had been selected through snowball 

sampling. The data were transcribed, coded, and analyzed. From the interview analysis, 432 codes, 60 concepts, 14 

subcategories, and 2 main categories emerged. Among these, “weakness in human resource processes” was identified as the 

most important subcategory. The other 13 subcategories were: managers’ families, political deviation, prioritization of 

biases, entrapment in economic pitfalls, mental framework, inherent and specific managerial characteristics, receiving gifts 

and commissions, relations with toxic colleagues, weakness of laws and law enforcement, societal culture, economic and 

livelihood problems, international influence, and supervisory institutional challenges. The findings suggest that meritocracy 

and systematization should be considered two crucial issues in eliminating the grounds for deviation and reducing deviant 

behaviors. Establishing a council for safeguarding meritocracy and designing and implementing a comprehensive system 

for senior managers, along with other recommendations provided at the end of the article, can address the existing gaps. 
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 مقدمه 

دارند. در   ی در تحقق اهداف خرد و کلان سازمان  یاکنندهنییو نقش تع شوندیها شناخته مسازمان ییدارا نی عنوان ارزشمندتربه ی منابع انسان

تنها بر عملکرد سازمان اثرگذار است  ها نهآن  یهاها و کنشنگرش  مات،یتصم  رایدارند ز  ژه یو  ی گاهیارشد جا   رانیمد   ، ی عناصر انسان  ی تمام  انیم

اند، ظهور  با آن مواجه   یدولت   یهاکه سازمان  یجد  یهااز چالش  یکیحال،    نیقابل مشاهده است. در ع   زین   یآن در سطح مل  یامدهایبلکه پ 

  ،یدر کارآمد  یجد  یهابیمنحرف شده و منجر به آس  ی سازمان  یهاو ارزش   ها تیمأمور  ریکه از مس  ییاست؛ رفتارها  یانحراف  یکار  یرفتارها

 .(Ameri et al., 2024) گرددیم  یورو بهره ی عموم داعتما

 ی رفتار، پرخاشگر سوء  ، یسازمان   یچون بدرفتار  یبا اصطلاحات  تیریمد  اتیاست که در ادب   یو چندوجه  دهیچیپ  یمفهوم  یانحراف  یکار  یرفتارها

  یاسیو س   یمال   د ی تا انحرافات شد  یاز تخلفات جزئ  یادامنه  توانندیم  یی رفتارها  نی. چنشودیشناخته م  زین  یفساد ادار  یکار و حت  طیدر مح

منعکس    زین  ینظام ادار  تیو مشروع   یاجتماع   هیسرما  فیکارکنان و شهروندان، بلکه در تضع  تیها نه تنها در کاهش رضاشوند و آثار آن   املرا ش

  یهارا با بحران  یدولت  یهاسازمان  ده، یپد   نیبه ا  یتوجهیاساس، ب  نی. بر ا(Di Stefano et al., 2019; Shool et al., 2019)  گرددیم

 . سازدیمواجه م ی اس یو س یاقتصاد ،یخلاقا قیعم

در بروز  یدیاز عوامل کل  ی ناکارآمد منابع انسان  یو ساختارها یضعف نظارت ض،یتبع  ، یسازمان   یعدالتیاند که بنشان داده یمتعدد یهاپژوهش

رابطه معکوس و   ی که ادراک از عدالت سازمان  دهد یحوزه بهداشت نشان م  یهاپژوهش  یهاافتهیعنوان نمونه،  هستند. به  یانحراف  یرفتارها

 ,.H Hany et al) رندیگیدر معرض انحراف قرار م شتریب کنند، یکه عدالت را تجربه نم یدارد و کارکنان  ی انحراف یبا بروز رفتارها یدارمعنا

2020; Hashish, 2020)ها  فرصت  یو نابرابر  یتیجنس   ضینشان داده که تبع  یو گردشگر  یدر صنعت هتلدار  قاتیتحق  جینتا  طور،نی. هم

  یهانهی آن است که زم  انگریشواهد ب  نی. ا(Qu et al., 2020; Zhuang et al., 2020)  شودیم  یضدسازمان  یرفتارها  شیافزا  بهمنجر  

 نقش دارند.  ده یپد  نیا یریگدر شکل یو سازمان  یبه اندازه عوامل فرد  یو فرهنگ یاجتماع 

اجتماع   یاسیس  گاهیگسترده، جا  اراتیاخت  لیبه دل  یدولت   یهاارشد سازمان   رانیمد   گر یاز د  شیب  ،یبه منابع مال  یدسترس  نیو همچن  یو 

ا  یانحراف  یکار  ی کارکنان در معرض بروز رفتارها   یها تمرکز خود را بر کارکنان عاداست که اغلب پژوهش  یطیامر در شرا  نیقرار دارند. 

. در  (Ashna & et al., 2019; Jamali Rusht et al., 2022)اند  پرداخته  رانیمد  یانحراف  یرفتارها  یبه بررس  کمترمعطوف کرده و  

  ل،یدل  نیساز خواهد بود. به همبحران  زی ن یبر سازمان دارد بلکه در سطح مل  ینه تنها آثار مضاعف رانیمد یانحرافات رفتار  ایکه تخلفات  یحال

 است.  ریانکارناپذ یضرورت  رانیمؤثر بر انحراف مد  یو فراسازمان ی مانساز ،یعوامل فرد لیتحل

نبود    ،ی آموزش ناکاف   ران،یازجمله انتخاب و انتصاب مد  ، یمنابع انسان  یندهایکه ضعف در فرآ  دهد ینشان م  تیریدر حوزه مد  ریاخ  مطالعات

ارز ساختارها   ی ابینظام  و  زم  وبیمع  یشفاف  خدمات،  مد  یاصل  سازنهیجبران   ;Almshahi et al., 2022)است    یتیریانحرافات 

Dehghanpour et al., 2023)کارآمد    رانیو استقرار مد  یسالارسته یدارند شا  د یراستا است که تأکهم  یگرید  ی هابا پژوهش  ها افتهی   نی. ا

 ,.Asar & Saedi, 2021; Shiri et al)  شودیرفتار محسوب مبروز سوء  یهانهیکاهش زم  یعامل برا  نیترمهم  ،ی دولت  یهادر سازمان

2022). 

  ینمونه، وجود صفات  ینقش دارند. برا  یانحراف  ی بر بروز رفتارها  زین  یشناختو روان  یتیاند که ابعاد شخصها نشان دادهپژوهش  گر،ید  یسو  از

 Kim et)کند   ریپذبیآس یاسیس ا ی یمال   یهارا در برابر وسوسه  رانیمد  تواند یم ی اخلاق تیضعف در هو ای به قدرت  لیم ،یمانند خودمحور

al., 2021; Robinson et al., 2019)ه یو سرما  یاجتماع  تیثابت شده است که حما  ی اجتماع   یشناسدر مطالعات روان  طور،نی. هم 

شواهد   نی. ا(Alyafi & Alzamil, 2024; Fathi Chegeni, 2024)کرده و از بروز انحرافات بکاهد    فایا  ی نقش محافظت  تواند یم  یاجتماع 

 .رندیزمان مدنظر قرار گ هم ی و اجتماع  ی ابعاد فرد د یآن است که با  انگریب
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که فرهنگ   یی ها. در سازمانگذاردیم  ریتأث   رانیبر رفتار مد  میطور مستقبه  زیحاکم بر جامعه ن  یهاو ارزش  یعوامل، فرهنگ سازمان   ن یکنار ا  در

  ی که بر نقش فرهنگ سازمان  یمتعدد  یهاموضوع در پژوهش  نی. اابدییم  شیاست، احتمال بروز انحرافات افزا  فیضع  تیاعتماد، عدالت و شفاف

 & Düşmezkalender et al., 2021; Shoaib)نشان داده شده است    یخوباند بهداشته  دیتأک  یانحراف  یمهار رفتارها  ای  یریگشکل  در

Baruch, 2019) . 

مطالعات نشان   یوجود دارد. برخ  یو کاهش اعتماد عموم  یفساد، ناکارآمد  ش یبر افزا  ی تیریمد  یروکج  ریاز تأث  یتوجهشواهد قابل  زین  رانیا  در

  ها رمجموعه یز  یبرا  یمنف  ییممکن است الگو  ی انحرافات کارکنان دارد و حت  شیبا افزا  یمی رابطه مستق  رانیطلبانه مدفرصت  یاند که رفتارهاداده

نشان   رانیکارکنان و مد   یسم  یها در حوزه رفتارهاپژوهش  ن،ی. همچن(Fattahi et al., 2020; Piri & Mousavi, 2019)کند    جادیا

 & Bani Sheikh-Eslaami et al., 2023; Saremi)  کنند یرا مسموم م  ی کار  طیو مح  افتهیسرعت گسترش  رفتارها به  نیاند که اداده

et al., 2019) . 

ا  تیاهم به  از آن   نیپرداختن  و    یدر سطح مل  یاندهیفزا  یهابا چالش  یدولت   یهاکه در عصر حاضر، سازمان  شودیجا دوچندان مموضوع 

شود   یتیامن  داتیتهد  یو حت  یاسیس  یهابحران   ،ینفوذ خارج  سازنه یزم  تواندیم  رانیانحراف مد  ،یطیشرا  نیاند. در چنمواجه   یالمللنیب

(Heraqi & Darvishi, 2019; Manteghi, 2019)اجتماع   تالیجید  راتییتغ  ن،ی. همچن اشکال جد  یو  از    یدیسبب شده است که 

  ن،ی. بنابرا(Mirzagayeva, 2024)  یمجاز  یدر بسترها  یانحراف  یرفتارها  ای  یاز جمله سوءاستفاده از فناور  ابند،یظهور    یروانحراف و کج

 دارد. یحفظ سلامت نظام ادار یبرا یبلکه ضرورت عمل  یعلم تی اهم هاحوزه نه تن نیپژوهش در ا

.  شودیها مشاهده م و در انواع سازمان  ستین  یی ایجغراف  یمحدود به مرزها  ی انحراف  یکه رفتارها  دهدینشان م  قاتیتحق  زین  یالمللنیسطح ب  در

 ,Antokhina & Nemtseva)نوجوانان متمرکز بوده است  یانحراف رفتار یو اجتماع  یتیبر عوامل شخص هیدر روس یامثال، مطالعه یبرا

از روش  یشناختمداخلات روان   نهیدر زم   یگرید   شو پژوه   (2024   ی رفتارها  تواندیم   کودرامایمانند سا  ی درمان  یهانشان داد که استفاده 

و مقابله    یریشگیرا در پ  یمداخلات چندسطح تیشواهد اهم نی. ا(Braithel & Allaouna, 2025)را کاهش دهد  ی پرخاشگرانه و انحراف

 . دهدیبا انحرافات نشان م

 شتریارشد وجود دارد. ب رانیمد  یدر مطالعه انحرافات کار یکه همچنان خلأ معنادار  دهدینشان م  نهیشیپ  یبررس ، یعلم ی هاشرفتیپ  رغمبه

 Jamali)اند  کرده  یرا بررس  رانیمد  یرفتارها   یطور اختصاصبه  ی متمرکز بوده و مطالعات اندک  یان یم  ای  ن ییها بر کارکنان سطح پاپژوهش

Rusht et al., 2022; Shool et al., 2019)گریتر از دمهار انحرافات به مراتب پررنگ   ای  جادیدر ا  رانیاست که نقش مد  یدر حال  نی. ا  

 ی سازو مدل  ییرا شناسا  یتیریانحرافات مد  یو فراسازمان   یسازمان  ،یجامع که بتواند ابعاد فرد  یی هابه پژوهش  ازین  رو،نیکارکنان است. از هم

 . (Danaeefard & Mozaffari, 2018; Kiani, 2018) شودیاحساس م شدتکند به

  ینظارت  یسازوکارها  جاد یو ا  یفرهنگ سازمان   تیتقو  ، یمنابع انسان   ی ندهایفرآ   یسازمندنظام  ،یسالارسته یشا  تیتوجه به آنچه گفته شد، اهم  با

  دهدرا ارتقا  ی دولت یهاسازمان یورانحراف را مسدود ساخته و بهره ریمس  تواندیعناصر م  نیا یسازنهی. نهادشودیآشکار م شیاز پ  شیمؤثر ب

(Jafari et al., 2024; Sari et al., 2024)آن است که عوامل    یدر پ   یدولت  یهاارشد سازمان  رانیپژوهش با تمرکز بر مد  نیا  ت،ی. در نها

 . دیها ارائه نمامقابله با آن یبرا یی کرده و راهکارها یی را شناسا یانحراف یکار  یرفتارها یریگشکل یهانهیو زم

 شناسیروش

 ی است و از سو  رانیمد  یانحراف  یکار  یرفتارها   یها  نهیعوامل و زم  ییدارد؛ چراکه به دنبال شناسا  یاتوسعه   یریگجهت  ییپژوهش از سو  نیا

  ن ی چنو هم  ییو اجرا  ی کانون توجه نخبگان علم  رانیمد  ی انحراف  یو مقابله با رفتارها  یریشگیاکنون پ هم  رایاست؛ ز   ی کاربرد  یریگجهت  گرید

  ی فیپژوهش ک  نیچنخصوص به کار گرفته شود. هم  نیدر ا  یصورت کاربردبه  تواندیپژوهش م  نیا  جیقرارگرفته و نتا  یو نظارت  یتیامن  یهانهاد
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  زنیها  داده  یبوده و روش گردآور  یآن تک مقطع  ی است و افق زمان  ی. هدف پژوهش اکتشافردیگیقرار م  یریتفس  ی هااست و در زمره پژوهش

 یتیحاکم ی دولت ی هاباتجربه و فعال سازمان رانیمد  17پژوهش با استفاده از ابزار مصاحبه با  ن ی. در اباشد یو مصاحبه م  یامطالعات کتابخانه

  رفتیانجام پذ افتهساختاری  مهیانتخاب شده بودند، مصاحبه ن گلوله برفی صورت که به ی کار ی انحراف یو خبرگان حوزه رفتارها ی تیرحاکمیو غ 

ارائه شد و با    ینفر از جامعه آمار  7مدل به    نیشد. سپس ا  یسازمضمون، مدل  لیشده و بر اساس تحل  یکدگذار  ،یسازادهیاز پ   پسها  و داده

 قرار گرفت. دیمورد تائ یجزئ راتییتغ

  گاه، یجا  ت،یمثال از منظر جنسعنوان نباشند)به  فیط  کیشوندگان تلاش شد تا افراد انتخاب شده الزاماً از  است در انتخاب مصاحبه  ذکرانیشا

و خبرگان در نظر   رانیعنوان مدبه   یتلاش شد افراد  نیچناز جامعه باشند؛ هم  یترعیوس  فیط  ندهیسن و نوع شغل و... متنوع بوده( و نما

کرد    دایادامه پ   ییها تا جاانجام مصاحبه   ند یهم تجربه و هم دانش لازم را داشته باشند. فرا  یانحراف  یکار  یشوند که در حوزه رفتارها  تهگرف

از آن بود که مطلب    حاکی ها  آن مصاحبه  جینتا   یانجام شد. بررس  زین  شتریخاطر، چند مصاحبه ب  نانیمنظور اطمحاصل شد و به  ی که اشباع نظر

نفر از جامعه   7به    یی پژوهش، مدل نها  ییایاز پا  نانیاطم  یبرا  نیاضافه نشد. همچن  ی قبل  ی هاحاصل از مصاحبه   یهاداده  ریبه سا  یدیجد

 قرار گرفت.  دییمورد تأ  م،یمفاه  یبرخ نیدر عناو  یجزئ راتییارائه شد و با تغ یآمار

 هایافته

 :باشد یم 1شوندگان مطابق جدول مصاحبه شناختیتیاطلاعات جمع

 شوندگان مصاحبه یشناخت  تیاطلاعات جمع . 1جدول 

 میانگین سن  جنسیت مدرک تحصیلی  اعضای جامعه 

 زن  مرد کارشناسی  کارشناسی ارشد  دکتری

 41 3 3 1 4 1 خبرگان 

 45 1 8 2 5 2 مدیران دولتی 

 55 0 9 2 7 0 مدیران امنیتی 

 47 4 20 5 16 3 جمع 

 

 استفاده شده است: 2جدول  یارهایها را ضمانت کند از معداده ییا یو پا ییکه روا یپژوهش یزیمم یاجرا  یبرا نیچنهم

 ممیزی پژوهش . 2جدول 

 توضیح معیار و اقدام محقق  معیار 

فقدان حساسیت پژوهشگر در همه مراحل فرآیند پژوهش نوعی تهدید پنهان علیه روایی است به عبارتی روایی و پایایی پژوهش، فقط به   حساسیت پژوهشگر 

از دقت لازم و کافی    هادادهدر گردآوری و تحلیل    ژهیوبهتبحر پژوهشگر کیفی بستگی دارد. محقق سعی کرد این حساسیت را رعایت کرده و  

 برخوردار باشد. 

کند. ممکن است سؤال پژوهش تغییر داده شود یا  پژوهش و عناصر شیوه پژوهش را تضمین می  شناسی، همسویی بین سؤالانسجام روش شناسی انسجام روش

به نحوی تقویت کند تا همه اجزای روش    هامصاحبهی پژوهش را در  هاسؤالها اصلاح گردد. محقق همواره سعی نمود  شیوه گردآوری داده

 تحقیق، دارای انسجام باشد. 

هایی استفاده شود که بهترین دانش در مورد موضوع پژوهشی دارا هستند. سعی گردید در انتخاب  در نمونه پژوهش کیفی باید از آزمودنی متناسب بودن نمونه 

این امر   دی مؤ  17ی آماری، کسانی مورد مصاحبه قرار گیرند که اطلاعات دقیق و کافی از موضوع پژوهش داشته باشند. اشباع در نفر هانمونه

 .باشدیم

تحلیل   و  گردآوری 

 ها همزمان داده

ها و تحلیل،  دهد. تعامل رفت و برگشتی بین دادهشود و آنچه باید دانسته شود را شکل میاین ویژگی تعامل متقابل بین آنچه دانسته می

و تحلیل   هادادهنمود و حالت رفت و برگشتی بین    هادادهیابی به روایی و پایایی است. محقق از پنجمین مصاحبه شروع به تحلیل  جوهر دست 

 گردید. قبولقابلمنجر به استخراج کدهای 
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های  شوند؛ این امر باعث ظهور ایدههای جدید مجدداً تائید میکند که در دادهها ظهور میهایی از درون دادهدر گذر انجام پژوهش، ایده اندیشیدن نظری 

شده، ممیزی پژوهشی شوند. محقق سعی کرد با نگاهی خرد و کلان با  هایی که قبلاً گردآوریخود باید در داده  نوبه بهشود که  جدیدی می

 و کدها، به سمت اندیشه نظری متمایل گردد. هادادهمواجه شود و ضمن بازبینی چندباره  هاداده

(  1شود:  ترتیب نظریه از دو طریق شکل داده میاینها و درک نظری و مفهومی کلان دارد. بهاشاره به تأمل بین نگاه خرد نسبت به داده دهی نظریه شکل

عنوان مبنایی برای مقایسه و توسعه  ( به2در طول مسیر تحلیل و  شدهنییتعآورد فرآیند پژوهش، نه اصلاح یک چارچوب از قبل عنوان رهبه

 ها، جامعیت، منطقی بودن و سازگاری درونی مدل را تقویت نماید.بیشتر نظریه. محقق سعی نمود با رعایت نگاه خرد و کلان به داده

 

  ی جامعه، با نمادها  یهااختصار، هرکدام از گروه  لیجدل به دل  نی. در ادهدیها را نشان م شده از مصاحبهاستخراج   ینمونه کدها  ،3جدول  

 (.(S) یتیامن رانی( و مد G) یدولت رانی(،مدEشده است)خبرگان )شده داخل پرانتز نشان دادهمشخص 

 شدهاستخراج نمونه کدهای . 3جدول 

 کد  جملات مصاحبه  علامت  

G1 های جاسوسی دنبال نقاط ضعف مدیر از جنس معیشت هستند و دنبال چنین افرادی هستند  سرویس

 شان شوند. که نفوذی

 پیشنهادهای مالی جذاب 

 مشکلات معیشتی 

E3 ها را در داخل آلوده کند. مصداق  تواند خیلیوکار بیرونی برای مدیر تهدید است. حتی میداشتن کسب

 داریم که کارمند دارای بنگاه املاک، چند تا از مدیران را آلوده خریدوفروش و دلالی املاک کرده بود. 

وقت  فعالیت خارج  در  ناصواب  اقتصادی  های 

 اداری 

بیشتر   برای او  انحراف اخلاقی  باشد احتمال  نداشته  با همسر خود آرامش روانی  اگر مدیر در خانه 

 شود.می

 حل نشدن نیازهای زناشویی در خانواده 

S2 تبع آن سقوط  نیروی انسانی بد مقدمه انتصاب مدیر بد و به   جذب در سازمان بسیار مهم است. جذب

 در ورطه انحراف و کارهای بد برای مدیر است.

 مدیر بد نتیجه جذب بد 

 

کد،    432  ران،یمد  یانحراف  یکار  ینظر در حوزه رفتارهاصاحب   یتیامن  رانیو مد  یدولت  رانیمصاحبه با خبرگان، مد   لیپژوهش، از تحل  نیدر ا

عنوان  به  ، شوندگانمصاحبه  ی، به علت تکرار و دغدغه اصل"یمنابع انسان   یندها یضعف در فرا"امتداد،    نی. در اافتیمقوله ظهور    14مفهوم و    60

انتصاب،    یندهایفرا  یناکارآمد  ،یانسان  ه یسرما  نشیقرار گرفتند؛ ضعف نظام گز  یبعد  یهادر رتبه   زین  گریمقوله د  13و    یمقوله فرع   نیترمهم

 ه یاول  یداشتند. پس از کدگذار دتأکی  ها آن  برشوندگان مقوله محسوب شدند که مصاحبه  نیترمهم  قیازجمله مصاد   رانیضعف نظام آموزش مد

برچسب  موارد هم  432به همه کدها)  یزنو  با طبقه  ایخانواده  کد(،  ادامه  در  برچسب   میمفاه  یبندمفهوم مشخص شدند؛  مفاه  یزنو    م یبه 

طبق   یپژوهش، دو مقوله اصل  یهاو ناظر بر سؤال   یفرع   یهامقوله   یبندبا طبقه  تیگانه به دست آمد. در نها   14  یفرع  یهاخانواده، مقولههم

 . دیگرد خصمش ریجدول ز

 هاها و مقوله مفهوم. 4جدول 

 های اصلی مقوله فرعی هایمقوله ها مفهوم
ضعف در فرآیندهای منابع   اختیارات زیاد مدیران 

 انسانی 
  ی فرد  انحراف ساز 

 ضعف نظام آموزش مدیران  ی و سازمان 
 نبود نظام تشویق و تنبیه مؤثر

 ضعف نظام ارزیابی عملکرد مدیران 
 ضعف نظام گزینش سرمایه انسانی 

 ناکارآمدی فرایندهای انتصابات 
 ی نیروی انسانی زیر برنامهضعف در  

 خانواده مدیر  تحصیل و اقامت خانواده مدیر در خارج از کشور 
 سفرهای خارجی خانواده 

 از جایگاه مدیر به نفع خانواده سوءاستفاده 
 ضعف در والدین و محل رشد مدیر 

 ی مدیر نسبت به خانوادهکاراهمالو   هاضعف
 و اقدامات خانواده مدیر  هاضعف
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 انحراف سیاسی  ارتباطات مسموم سیاسی مدیر 
 ترجیح منافع حزب به سازمان 

 ی غیرقانونی هاگروهعضویت و ارتباط سیاسی با افراد و 
 اولویت به تعصبات  ترجیح قومیت به شایستگی در انتصابات 

 زبان همفدا کردن مصالح ملی به بهای رضایت هم قوم و 
 شان یکهممصادره منافع به نفع 

 سقوط در دام اقتصادی  ارتباط و ایجاد منافع مشترک اقتصادی مدیر با دلالان و سوداگران 
 داشتن شغل دوم 

 سو استفاده از جایگاه سازمانی برای منافع شخصی 
 شهوت زیاد مدیر برای کسب ثروت مال 

 شاکله ذهنی  گرفته از جامعه در ذهن مدیر تصورات نادرست شکل
 گرفته از سازمان دولتی در ذهن مدیر تصورات نادرست شکل

 نظام ذهنی مدیر 
و  ویژگی ی اخلاقی و رفتاری هاضعف اختصاصی  های 

 ی تربیتیهاضعف ذاتی مدیر 
 ها تیمسئولی در انجام کارکم

 دریافت هدایا و پورسانت  المالازحد معمول از بیتهای بیشدریافتی
 اعتیاد به دریافت هدایا و پورسانت 
 ارتباطات با همکاران سمی ارتباطات کاری با افراد انحراف زا 

 انحراف از طریق زیردستان 
 انحراف از طریق مافوق 

 همکاران منحرف 
ساز  ضعف قانون و مجری قانون سیاسی بازی در حوزه قوانین     ی مل  انحراف 

 ضعف در اجرای قانون  ی المللنیب 
 ضعف در مرحله تصویب قوانین 

 محتوای قوانین 
 گریزی مدیر هزینه کم قانون

 ی سیاسی هاپستوجود 
 ضعف در مرحله تصویب قوانین 

 فرهنگ جامعه  های مشوق انحراف مدیر در سازمان فرهنگخرده
 های مشوق انحراف مدیر در جامعه فرهنگخرده

و   تورم و مشکلات معیشتی در کشور  اقتصادی  مشکلات 
 جبران خدمات بهتر در بخش خصوصی  معیشتی 

 توان کم اقتصادی مدیر 
 های مختلف دولتیها در سازمانتبعیض در پرداخت

 المللی نفوذ بین ی مدیر تیشخصی هاضعفنفوذ از طریق  
 نفوذ از طریق عقیده 

 نفوذ از طریق علم و اقتصاد 
 نفوذ از طریق مجاری رسمی و اداری 

 نفوذ از طریق مدیران دو تابعیتی
 نفوذ در خارج از کشور 

نهادهای  چالش جای پیشگیری و انذار  ترجیح ناظر به نظارت پسینی و برخورد به های 
 ایراد در فرایندهای منابع انسانی در حوزه ناظران  نظارتی 

 تسلیم شدن ناظر با فشار سیاسیون 
 ی ناظر ارسانهضعف 

 تنوع و تکثر وظایف و تعداد زیاد تهدیدهای امنیتی در کشور 
 های جدید انحراف های امنیتی و حراستی از مصادیق و روشعقب ماندن دستگاه

 ی ناظر هاغفلت
 نبود نظام یکپارچه نظارت و حراست با وظایف مشخص 
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 شده است.ارائه نیکدها و شبکه مضام  یبا توجه به تعداد فراوان   یفرع  هایمقوله بندیرتبه 1شکل در 

 
 هااز منظر تعداد کد مستخرج از مصاحبه  یفرع   هایمقوله یبندرتبه   . 1 شکل

 
 پژوهش  یهاافته یارشد برگرفته از   رانی مد ی انحراف یکار  ی مؤثر بر بروز رفتارها یهامؤلفه.  2 شکل

 گیرینتیجه بحث و 

از مجموعه  ی دولت  یهاارشد سازمان  رانیمد  یانحراف  یکار  ی پژوهش نشان داد که رفتارها  نیا  ی هاافتهی   ،یاز عوامل فرد  ده یچیپ   یامتأثر 

  ی عامل بروز رفتارها  نیترعنوان مهمبه  یمنابع انسان   یندهایشده، ضعف در فرااستخراج   یهامقوله   انیاست. از م  یالمللنیو ب  یاجتماع   ،ی سازمان

و انتصاب  یابیجذب، آموزش، ارز  یهانظام  یاند ناکارآمددارد که نشان داده  یهمخوان  ی متعدد  ی هابا پژوهش  افتهی نی. اد یگرد  ی معرف  یانحراف

رفتار  سازنهیزم  تواندیم  رانیمد مد  یانحرافات  وقت (Almshahi et al., 2022; Dehghanpour et al., 2023)شود    ی تیریو    ی. 

به قدرت    ی ستگیشا  یبه جا  ی اسیس  ا ی  یفرد   یهازهیبا انگ  رانیمد  کنند، یعمل نم   تیو شفاف  یسالارستهیشا  ه یبر پا  یانسان   ابع من  ی ندهایفرآ

 .(Asar & Saedi, 2021; Shiri et al., 2022) دهد یم  شیرا افزا یامر انحرافات سازمان نیو هم رسندیم

  ج یموضوع با نتا  نیآنان است. ا  یمهم در انحرافات کار  یهانهیاز زم  یکی  یخانوادگ  یو فشارها  رانینشان داد که خانواده مد  جینتا  ن،یهمچن

در افراد برجسته    یپرخطر و انحراف  یرفتارها  یریگو کارکرد خانواده را در شکل   یخانوادگ  طیهمسو است که نقش مح  یاجتماع   یهاپژوهش

87

63
48 47

35 33
20 18 16 16 15 15 12 7
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برا(Antokhina & Nemtseva, 2024; Sari et al., 2024)اند  کرده خانواده  فشار  ب  ی.  ثروت    یازهاین   ن یتأم  ای  شتریارتقا، کسب 

در نظر گرفتن ابعاد    تیاهم  انگریب  افتهی  نی ناسازگار است. ا  ی سازمان  یسوق دهد که با هنجارها  یی را به سمت رفتارها   ر یمد  تواندیم   یاقتصاد

 است. رانیمد ی ابیارزدر  یو خانوادگ یاجتماع 

  یهایوابستگ  لیبه دل  رانیمد  ،یدولت  یها از سازمان   ی اریمهم شناخته شد. در بس  یهاپژوهش از مقوله   نیا  یهاافته یدر    زین  یاسیس  انحرافات

  ی عدالتیو ب ضیتبع ، یاسیکه بر نقش فرهنگ س ییهاموضوع با پژوهش نی . اکنندیم ی اهداف جناح ی را قربان یمنافع سازمان یاسیو س یحزب

  ک ی دئولوژیا  ا ی   ی حزب  ،ی که تعصبات قوم  ی . زمان(Khattak et al., 2019; Qu et al., 2020)دارد    یخواندارند هم  د یانحراف تأک  وزدر بر

 Bani Sheikh-Eslaami et al., 2023; Saremi) ابد ی یم شیافزا ی تیریرفتار مدغلبه کند، احتمال بروز فساد و سوء یسالارسته یبر شا

& et al., 2019) . 

را به سمت   رانیمد  ،یاقتصاد  یهارانت  تیها و جذابدر پرداخت  یبود. فشار تورم، نابرابر  ی اقتصاد  ی هادر دام  رانیسقوط مد  ها افتهی   گرید  از

  یرا در بروز رفتارها  یجبران خدمات و ضعف عدالت سازمان   یکه نقش ساختارها  یبا مطالعات  افتهی   نی. ادهدیسوق م  تیسوءاستفاده از موقع

  ی اند که رفتارهاکرده  د ییتأ   یداخل  ی هاپژوهش  ن،ی. همچن(H Hany et al., 2020; Hashish, 2020)اند همسو است  نشان داده  یحرافان

فرصتمنفعت و  مستقبه   تواندیم  رانیمد  انهیجوطلبانه  شود    میطور  کارکنان  انحرافات  بروز  به   & Fattahi et al., 2020; Piri)منجر 

Mousavi, 2019) . 

به قدرت و ثروت،   شیگرا  ،یاخلاق  یهاداشت. ضعف   یقابل توجه  تیاهم  ز ین  رانیمد  یتیشخص  یهایژگیو و  یمربوط به شاکله ذهن  یهاافتهی

هو نداشتن  افزا  دار،ی پا  یاخلاق   تیو  را  انحراف  ادهدیم  شیاحتمال  نتا  ن ی.  با  و  یی هاپژوهش  ج یموضوع  نقش  که  است    ی هایژگ یهمسو 

 ریاخ  قاتیتحق  ن،ی. همچن(Kim et al., 2021; Robinson et al., 2019)اند  نشان داده  ی ت را در انحرافات سازمانیو شخص  یشناختروان 

 ,Alyafi & Alzamil, 2024; Fathi Chegeni)اند  کرده  د یتأک  هابیآس   نیدر کاهش ا  ی اجتماع   یهاتی و حما  ی اجتماع   هیسرما  تیبر اهم

 آنان دارد. ی و اجتماع  یشناختدر ابعاد روان شهیبلکه ر ستین ی سازمان یادهیصرفاً پد رانیکه انحراف مد دهدینشان م هاافتهی نی. ا(2024

  نیکند. ا  دیرا تشد  رانیانحراف مد  تواندیآلوده م   یهاط یو مح  یآن بود که روابط با همکاران سم  انگریب  جی نتا  زین  ینظر ارتباطات سازمان  از

  د یدر کاهش انحراف تأک  ی اسلام  یاخلاق کار  ریهمخوان است که بر نقش تناسب فرد و سازمان و تأث  یالمللنیب  یهاپژوهش  ج یبا نتا  افتهی

  یاسی و کاهش روابط ناسالم س یاحرفه  رانیانتخاب مد تیبر اهم یمطالعات داخل ن،ی. همچن(Düşmezkalender et al., 2021) اندهکرد

 .(Heraqi & Darvishi, 2019; Manteghi, 2019)اند صحه گذاشته یانحرافات  نیاز بروز چن  یریدر جلوگ

 ن،یقوان یو ضعف در اجرا  یزیگرقانون  نییپا  نهیمبهم، هز  نیبود. قوان  یاصل  یهامقوله   گریاز د  زین  ینظارت  ینهادها   یهاو چالش  نیقوان  ضعف

  ار رفتدر کاهش سوء   تیو شفاف  یاه یعدالت رو  تیهمسو است که بر اهم  یبا مطالعات   افتهی  نی. اکندیفراهم م  ران یمد  یفرصت بروز انحراف را برا

نظارت   یاند که ناکارآمدنشان داده  یداخل  یهاپژوهش  ن،ی . همچن(Di Stefano et al., 2019; Shoaib & Baruch, 2019)دارند    دیتأک

 Danaeefard & Mozaffari, 2018; Jamali Rusht et)  سازدیم   ایمؤثر بستر گسترش انحرافات را مه  ی ابیارز  یهاستمیو فقدان س

al., 2022). 

نقش    ی شتیمع  یو فشارها  نانه،یبدب  یهاجامعه، نگرش  یهافرهنگپژوهش حاضر نشان داد که خرده  جینتا  زین  یو اجتماع   یمنظر فرهنگ  از

در   ید یکل  یرهایعنوان متغرا به  یاجتماع   هیو سرما  یدارد که فرهنگ سازمان   یهمخوان  یموضوع با مطالعات   نیدر بروز انحراف دارند. ا  یمهم

  ی ها پژوهش  ی هاافتهی  ن،ی. همچن(Shool et al., 2019; Zhuang et al., 2020)اند  کرده  یمعرف   یانحراف  یرفتارها  ش یزااف  ای کاهش  

محور کمتر دچار  فرهنگ سالم و عدالت  یدارا  یهادر سازمان  رانیاند که کارکنان و مدکرده  د یتأک  یکار  یها طیدر مح  یحوزه عدالت اجتماع 

 . (H Hany et al., 2020; Hashish, 2020) شوندیانحراف م
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 ی انحراف  یاند که رفتارهانشان داده  قاتیمثال، تحق   یمختلف تطابق دارد. برا  یهاپژوهش  یهاافتهیمطالعه با   نیا  جینتا  زین  یالمللنیسطح ب  در

 ,Antokhina & Nemtseva, 2024; Mirzagayeva)است    ریفراگ  یامسئله  زیکشورها ن  ر یبلکه در سا  رانیا  ی دولت  ی هاتنها در سازماننه

ا(2024 بر  بر نقش مداخلات روان   ییهاپژوهش  ن،ی. علاوه  نشان مکرده  دیتأک  یشناختکه  در    توانندیم  یدرمان  یکردهایکه رو  دهندیاند 

رفتارها انحراف  یکاهش  و  باشند    یپرخاشگرانه  داشته  ا (Braithel & Allaouna, 2025)نقش  م  هاافتهی  ییسوهم  نی.  که    دهدینشان 

 دارد. یو مداخلات چندسطح هااستیبه س ازیاست و ن یجهان  یادهیپد  یافانحر یکار یرفتارها

  سر یم  ی سازمان   ی اصلاح ساختارها  قیارشد تنها از طر  رانیمد  یانحراف  یکار  ی آن است که مقابله با رفتارها  انگریپژوهش ب  ن یا  ج ینتا  ، یکل  طوربه

  ، یسالارسته یزمان مدنظر قرار دهد. شا صورت همرا به  ی و قانون  ی فرهنگ  ، یاجتماع  ، یجامع است که عوامل فرد  یکردیرو  ازمند ی بلکه ن  ست،ین

مکمل در نظر گرفته شوند تا بستر بروز انحراف کاهش    یعنوان اجزابه  د یبا  ی اجتماع   تیو حما  ی فرهنگ سازمان  ینظارت، ارتقا  تیتقو  ت،یشفاف

 .(Ameri et al., 2024; Bani Sheikh-Eslaami et al., 2023; Jafari et al., 2024)گردد  نیتضم یو سلامت نظام ادار ابد ی

برا  نیا با وجود تلاش  آنکه داده روبه  ییهاتیبا محدود  ت،یجامع  یپژوهش  بوده است. نخست  از طررو    افتهیساختارمهین  یهامصاحبه   قیها 

از   17محدود بودن نمونه به    ن،یموضوع فراهم نشد. همچن  یمحرمانگ  لیها به دلمقوله  یبرخ  ترق یعم  یشده و امکان بررس  یآورجمع  نفر 

  یپژوهش و اتکا  یفیک  تیماه  ن،یرا محدود کند. علاوه بر ا  جینتا  یریپذمی تعم  تواندیهمراه بود، اما م   یهرچند با اشباع نظر  رگان،و خب  رانیمد

 .ردیپژوهشگر قرار گ  یذهن یهابرداشت ریمضمون ممکن است تحت تأث لیآن به تحل

مطالعه    ژه، یوقرار دهند. به  یمورد بررس  قیطور مستقل و عممطالعه را به  نیدر ا  شده ییشناسا  یهااز مقوله  کی هر   توانندیم ندهیآ  پژوهشگران

 یبیانجام مطالعات ترک  ن،یکمک کند. همچن  ده ی پد  نیبه درک بهتر ا  تواندیم  ی انحراف  یآن بر رفتارها  ریو تأث  رانیمد  ی و اجتماع   ی ابعاد خانوادگ

  ی هاپژوهش  ن،یرساند. علاوه بر ا  یاریدر طول زمان    رانیمد  یرفتار  یهاییایبه سنجش پو  تواندیم  یطول  یها ( و استفاده از دادهیفیو ک  ی)کم

 مختلف آشکار کند.  ی هاها در عوامل بروز انحراف را در بافتها و تفاوتشباهت تواندیم یالمللنیب یاسهیمقا

  ی سامانه مل  جاد یاست. ا  یسالارسته ینظام جامع شا  کی  یسازادهیو پ   یطراح  ازمندین  رانیمد  یانحراف  یکار  ی مقابله با رفتارها  ،یمنظر عمل  از

از   تواندیم  رانیمد  یشتیو مع  ی اقتصاد  طیها، و بهبود شرادر انتصاب  تیشفاف   ش یافزا  ،ی ابیآموزش و ارز  یندها یفرآ  تیتقو  ران،یاطلاعات مد

ها نقش خود عمل کنند و رسانه  یهیو نه صرفاً تنب  رانهیشگیپ   کردیبا رو  دیبا   ی نظارت  ی نهادها  ن،یکند. همچن  ی ریاز انحرافات جلوگ  یاریبس  بروز

 . ندینما فایا تیشفاف یرا در ارتقا

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.
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 ها شفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

Extended Abstract 

Introduction 

Human resources are universally acknowledged as the most valuable asset of organizations, providing both 

tangible and intangible contributions to organizational performance. Within this broad spectrum, senior 

managers hold a unique position, as their decisions and actions exert cascading effects on both organizational 

and national outcomes (Ameri et al., 2024). A growing body of research emphasizes that while employees at 

all levels can engage in deviant workplace behaviors, senior managers, due to their discretionary authority and 

access to strategic resources, possess an amplified capacity to engage in, conceal, or normalize deviance 

(Almshahi et al., 2022; Dehghanpour et al., 2023). Deviant work behaviors (DWB) are defined as voluntary 

actions that violate significant organizational norms and threaten the well-being of an organization and its 

stakeholders (Shool et al., 2019). These behaviors range from minor infractions, such as misuse of 

organizational resources, to severe actions including corruption, abuse of authority, and political manipulation 

(Di Stefano et al., 2019; Robinson et al., 2019). 

Despite the prevalence and severity of deviant behaviors, the scholarly literature has often focused more on 

ordinary employees than on managers and leaders. This imbalance leaves a critical research gap, as managerial 

deviance not only influences subordinates but also sets systemic precedents that perpetuate misconduct (Ashna 

& et al., 2019; Jamali Rusht et al., 2022). For instance, studies demonstrate that managers’ opportunistic or 

self-serving behaviors are positively associated with the rise of deviant employee behaviors (Fattahi et al., 

2020; Piri & Mousavi, 2019). Similarly, toxic managerial behaviors are found to erode employee morale and 

foster an environment conducive to misconduct (Bani Sheikh-Eslaami et al., 2023; Saremi & et al., 2019). 

Contextual factors such as organizational justice, ethical climate, and socio-cultural environment further 

exacerbate or mitigate workplace deviance. Research has consistently highlighted that perceptions of injustice, 

inequality, and discrimination act as triggers for deviant conduct (H Hany et al., 2020; Hashish, 2020; Qu 

et al., 2020). Furthermore, cross-national studies illustrate how cultural, political, and social dynamics shape 

the intensity and form of deviant behaviors. For example, Islamic work ethics have been shown to negatively 

correlate with workplace deviance, while weak cultural alignment fosters misconduct (Düşmezkalender et 

al., 2021). In the same vein, international research stresses the interplay between personality traits, such as 

moral identity, and contextual stressors like supervisory incivility, which jointly predict deviant tendencies 

(Kim et al., 2021). 

Another dimension emphasized in recent studies is the role of family and social support systems. Evidence 

suggests that dysfunctional family environments and lack of perceived social support heighten vulnerability to 

deviance, particularly among adolescents and managers under high pressure (Alyafi & Alzamil, 2024; 

Antokhina & Nemtseva, 2024; Sari et al., 2024). Moreover, globalization and digitalization have introduced 

new pathways for deviant behaviors, as seen in research highlighting the impact of the digital age on 

adolescents’ misconduct and online risk-taking (Mirzagayeva, 2024). These findings collectively suggest that 
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deviant work behavior is not confined to organizational boundaries but is interwoven with societal and 

psychological factors. 

From a methodological perspective, qualitative approaches have proven instrumental in identifying the 

antecedents and mechanisms of deviance, particularly through in-depth interviews and thematic analysis. Such 

approaches enable researchers to uncover latent cultural, social, and organizational dynamics that quantitative 

studies might overlook (Danaeefard & Mozaffari, 2018). Furthermore, the importance of meritocracy and 

systematic human resource processes in preventing deviance has been echoed across multiple studies, pointing 

to the urgent need for transparent recruitment, fair performance evaluation, and continuous managerial training 

(Asar & Saedi, 2021; Heraqi & Darvishi, 2019; Shiri et al., 2022). 

Building upon this body of evidence, the present study addresses the critical gap by focusing explicitly on 

senior managers in public organizations. By exploring the multi-level factors influencing deviant work 

behaviors, the research contributes to both the theoretical discourse and practical policy measures aimed at 

reducing misconduct. Ultimately, the study underscores that combating managerial deviance requires not only 

structural reforms but also cultural, psychological, and socio-political interventions (Jafari et al., 2024; 

Manteghi, 2019). 

Methods and Materials 

This study employed a qualitative research design based on thematic analysis. Data were collected through 

semi-structured interviews with 17 senior managers and experts selected via snowball sampling. The 

interviews were transcribed, coded, and analyzed iteratively to ensure theoretical saturation. The coding 

process yielded 432 initial codes, which were subsequently clustered into 60 concepts, 14 subcategories, and 

two overarching main categories. To ensure trustworthiness, measures such as peer review, participant 

validation, and methodological triangulation were employed. 

Findings 

The analysis revealed two main categories: (1) individual and organizational deviance-inducing factors and 

(2) national and international deviance-inducing factors. Within these, 14 subcategories were identified. The 

most critical subcategory was “weakness in human resource processes,” which encompassed issues such as 

ineffective recruitment, lack of merit-based appointments, insufficient managerial training, and poor 

performance evaluation systems. 

Other notable subcategories included: 

• Family-related pressures, such as excessive financial demands, overseas residence of family 

members, and familial expectations for rapid promotion. 

• Political deviations, including prioritization of party interests over organizational goals and affiliation 

with unlawful political groups. 

• Economic traps, such as engagement in second jobs, misuse of organizational positions for personal 

gain, and collusion with brokers. 

• Mental frameworks, referring to distorted perceptions about organizational norms and society at 

large. 

• Managerial personality traits, such as greed, dishonesty, and weak moral character. 

• Acceptance of gifts and commissions, highlighting susceptibility to bribery. 

• Toxic workplace relationships, including manipulative subordinates and corrupt supervisors. 

• Weaknesses in law and law enforcement, including ambiguities in regulations and low penalties for 

misconduct. 

• Societal culture, particularly tolerance for corruption and widespread low accountability. 

• Economic and livelihood challenges, such as inflation and unequal compensation structures. 

• International influence, including foreign infiltration and dual nationality risks. 



 آموزش، تربیت و توسعه پایدار 

 

13 

• Challenges in supervisory institutions, such as fragmented oversight, political interference, and 

reactive rather than preventive monitoring. 

Overall, the findings underscored that deviant behaviors among senior managers are multifaceted, driven by a 

combination of internal weaknesses, organizational deficiencies, and external socio-political pressures. 

Discussion and Conclusion 

The results of this study highlight that senior managerial deviance is a product of interrelated factors operating 

across individual, organizational, and societal levels. The identification of weaknesses in human resource 

processes as the most significant contributor underscores the necessity of systemic reforms in recruitment, 

appointment, training, and evaluation mechanisms. Moreover, the influence of family and social pressures 

reveals that managerial behavior cannot be divorced from broader socio-cultural contexts. 

The findings also suggest that political entanglements and economic vulnerabilities create fertile ground for 

misconduct, making it essential to insulate managerial positions from partisan and financial pressures. 

Similarly, the role of societal culture and weak enforcement mechanisms indicates that deviant behaviors 

persist not merely because of individual moral failings but due to systemic tolerance and structural gaps. 

By situating managerial deviance within a broader ecological model that incorporates personal, organizational, 

and environmental dimensions, the study advances theoretical understanding of deviant work behaviors. 

Practically, it calls for the implementation of a comprehensive governance framework that emphasizes 

meritocracy, transparency, robust oversight, and socio-cultural interventions. 

In conclusion, addressing deviant work behaviors among senior managers in public organizations requires a 

holistic strategy that integrates institutional reforms with socio-cultural and psychological supports. Only 

through such multi-level interventions can public organizations safeguard their legitimacy, enhance 

productivity, and foster trust among citizens. 
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