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Abstract 

Today, harmful and destructive behaviors directed by one employee against other employees are common in the workplace. Among the 

deviant interpersonal behaviors is Backstabbing; covert Backstabbing behaviors include actions that are carried out in the absence of the 

target person and are accompanied by the assassination of the victim's personality. The purpose of this study is to identify the factors 

affecting the immersion of salespeople in the sales unit. The present study is a qualitative research in terms of method, an exploratory 

research in terms of approach, an interpretive research in terms of paradigm, an applied research in terms of objective, and a content 

analysis in terms of analysis. The statistical population of this study is 13 salespeople and experts in the food distribution industry with 

more than 8 years of relevant work experience who have experienced Backstabbing in the sales unit. A snowball strategy was used to 

select participants in the study, and interviews were conducted with 13 salespeople and experts in the sales unit following the theoretical 

saturation law. The data collection tool is a semi-structured in-depth interview. To examine the validity and reliability of the present 

study, the participant feedback method and the reliability method were used. The analysis of the interviews led to the identification of 

12 overarching categories, which are 12 overarching themes, 34 organizing themes, and 101 sub-themes were identified in the data 

analysis process. Perhaps it can be said that the sales unit is the heart of the companies, which provides the necessary liquidity for the 

life of the companies, and the seller plays a very important role in this. The researches conducted have not paid attention to the 

identification of treatment factors on the seller of flooding in the sales unit. 
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 چکیده
 د؛باشمی از جمله رفتارهای انحرافی بین فردی،  زیر اب زدن. شود رایج استرفتارهای مضر و مخربی که توسط یک کارمند علیه سایر کارکنان هدایت می امروزه در محل کار،

 هدف از  انجام پژوهش حاضر، شناسایی است.ت فرد قربانی همراه با ترور شخصی د وگیرانجام می نظراقدام هایی هستند که در غیاب فرد مورد شامل  رفتارهای پنهانی زیرآبزنی، 
های اکتشافی، از نظر پارادایم، جز کیفی، ازنظر رویکرد، جز پژوهش هایباشد. پژوهش حاضر از نظر روش، جز پژوهشزنی فروشندگان در واحد فروش میعوامل موثر بر زیرآب

نفر از فروشندگان و خبرگان صنعت   13ی کاربردی و روش تجزیه وتحلیل آن، تحلیل مضمون است. جامعه آماری این پژوهش، هاهای تفسیرگرایی، از نظرهدف، جز پژوهشپژوهش
فی له برکنندگان در پژوهش از راهبرد گلواند. برای انتخاب مشارکتزنی در واحد فروش را تجربه کردهی کاری مرتبط هستند که زیرآبسال سابقه 3پخش موادغذایی با بیش از

شد. باها، مصاحبه عمیق نیمه ساختاریافته میابزارگردآوری داده .فروشندگان و خبرگان واحد فروش مصاحبه انجام شد نفر از 18پیروی از قانون اشباع نظری با استفاده شده است و با 
 که شد فراگیر مقوله 12شناسایی به منجر هامصاحبه شده است. تحلیلو روش قابلیت اطمینان استفاده کنندهمشارکتبرای بررسی روایی و پایایی پژوهش حاضر، از شیوه بازخورد 

ریزی فروش، کنترل رسمی درسازمان، بی عدالتی برنامههای غیرهای ضعیف مدیرفروش، مدیریت ضعیف گروههای ارتباطاتی ضعیف مدیر فروش، شایستگیاز: مهارت است عبارت
شخصیتی فروشنده، ضعف در اخلاق مداری فروشنده، منفعت طلبی فردی فروشنده، تربیت نامناسب خانواده، جبران  فروش، ضعف در سیستم جبران خدمت، خصیصهضعیف در واحد 

روشنده نقش کند و فهارا تامین میهاست که نقدینگی لازم برای حیات شرکتشاید بتوان گفت واحد فروش قلب شرکت .است های درونی فروشنده، حسادت بین فروشندگانعقده
زنی فروشنده در واحد فروش پرداخته نشده است که در این های انجام شده تاکنون به شناسایی عوامل موثری بر زیرآبکند. بابررسیبسیار بسزایی در تحقق این مهم را ایفا می

 دهد.دهایی را در راستای جلوگیری از آن ارائه میپژوهش این عوامل از دیدگاه فروشندگان و مدیران فروش شناسایی و پیشنها
 

 .زنیرفتارهای انحرافی، فروشنده، زیرآب های كلیدی:واژه
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  مقدمه
 

(.  در واقع 2422و همکاران،  1)دادابویو شونددرگیر اعمال انحرافی در محل کار می اکه اعضای سازمان مکرر دریافتندمدیریت  پژوهشگران
. رفتارهای انحرافی در محل کار به عنوان (2422و همکاران،  2)آتمن تکراریست که در محل کار رخ می دهد مسئلهانحرافی یک  هایرفتار

رفتار انحرافی  (.2422و همکاران،  3)توکند تضعیف می های سازمانی راشود که استانداردنه از سوی اعضای سازمان تعریف میفعالیت داوطلبا
ر قرا بحث هنجارهای اجتماعی موردنی، رفتار ناسازگار، رفتارهای ضدمختلفی از جمله رفتار غیرمولد، رفتار نادرست سازما عناوینبا 
ه کار و کاهش رفتار انحرافی در کارکنان باعث کاهش عملکرد مثبت، کاهش انگیزه، کاهش تعهد ب(. 2421، 5و هریس 4)توماسدنگیرمی

پیامدهای مالی و پیامدهای   نه تنها اثرات مخربی بر سلامت و رفاه کارکنان دارد؛ بلکه(. 2424و همکاران،  6ناالیا) شودوری در کار میبهره
ها در سراسر جهان سالانه میلیاردها دلار برای سازمان به طوری که. (2421، 8و نائومان 7باشد )زاهدقابل توجه می سازمان ها آن برایمنفی 

 (.2124، 9) ویلمور هزینه دارد
 

م است کار در حوزه فروش بسیار مه بررسی رفتار انحرافی محیط .باشدمی انحرافی هایمستعد رفتار تحقیقات، شغل فروشندگی،براساس  
ه به بار یی کهاهزینه؛ در واقع شرکت دارند هایکار بالاتر بوده و تاثیر مستقیمی بر درآمد مرتبط با رفتار انحرافی محیط هایزیرا هزینه

برخلاف سایر مشاغل، فروشندگان در  ؛باشدمی یوکارکسب هر مهره اصلیعنوان یک زیرا فروشنده به ؛تر باشدممکن است مهم آوردمی
 10ن، نه تنها با جنبه های داخلی شرکت بلکه با اجزای خارجی مانند مشتریان نیز مرتبط هستند)فورکمهای اساسیمهرهمقام خود به عنوان 

یرغم رج زندگی(بدانند علفروشندگان ممکن است رفتار انحرافی را به عنوان موضوعی برای بقا یا راهی برای )تامین مخا (.2422و همکاران، 
 (.2422و همکاران،  11) شوپکر های مهم سازمانی استها نقض آشکار هنجاردانند این فعالیتاینکه می

 
انحراف بین فردی  ،از نظر نظریباشند. میانحرافی  هایمظاهر رفتار از همگی ،انحراف سازمانی، بین فردی و مشتری مداری در واقع

انحراف بین فردی یک فعالیت هنجار شکن است که هنجارهای سازمانی را (. 2422و همکاران،  12)توموضوعی مهم برای بررسی است 
مکار، تحقیر همکار ه بی احترامی به ؛شودمی یماً توسط اعضای سازمان احساسبین فردی مستق انحرافی پیامد مستقیم رفتار ؛کندتضعیف می

 امروزه در محل کار،  (.2424و همکاران،  13)محمودهای آزاردهنده به همکار همگی از مظاهر انحراف بین فردی استیا گفتن حرف
از جمله (. 4222، 15زادهو حاکم 14)عظیمشود رایج استرمند علیه سایر کارکنان هدایت میرفتارهای مضر و مخربی که توسط یک کا

جام ان نظراقدام هایی هستند که در غیاب فرد مورد شامل  رفتارهای پنهانی زیرآبزنی،  باشد؛می 16رفتارهای انحرافی بین فردی،  زیر اب زدن
 .(1142زایی، شیبک و ناستی) استبا ترور شخصیت فرد قربانی همراه  د وگیرمی

به طور  روسارسد که مدیران و به نظر می.. رواج دارد و ها وها، دانشگاهجمله کسب و کارها، دولتها از در انواع مختلف سازمانزیر اب زنی  
برای و  دهندهای خود را انجام نمیبا اشاره به اینکه برخی کارمندان مسئولیت(.  2422، 18زادهو حاکم 17)عظیمخاص از آن شکایت دارند 
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در  ؛برای بالا رفتن از نردبان باید به شدت از روی هر کسی که در مسیر ایستاده باشد عبور کنند و ها را کنار بگذارندباید همه ارزش ارتقا
وجود چنین  (.1833نائل شوند )شول و همکاران، ، به موقعیت بالاتری شانکه با زیرآب زنی از همکاران خواهان آن هستندبرخی ازافراد واقع 

ا به دلیل زیرآب زنی همکاران خود، قرارداد کاریشان را تمدید نکنند یا مرخصی بدون حقوق رفتاری باعث شده است که برخی از افراد تنه
رفتار زیرآب زنی نه تنها سلامت  در نتیجه .(1142)شیبک و ناستی زایی، بگیرند تا با دوری از چنین فضایی به آرامش نسبی دست یابند

کم کارآیی سازمانی نیز  بهروری و شود کهمی باعثبلکه  ؛بردقربانی را از بین می اعتماد سازمانی، فرد نشاط سازمانی، اشتیاق شغلی، روان،
هر سازمان تجاری افزایش و بهره وری فروش را باشد و می یوکارکسب هر فروش اساساز طرفی واحد  (.1833شود)شول و همکاران، 

علاوه بر این، تحقیقات اخلاقی در فروش (. 2421، 1ایوانجیا )زوناک، کوردس و داندمی شهای تجاریفعالیتموفقیت در از عنصر اساسی 
ابط زیرا فروشندگان سفیران شرکت هستند و به عنوان ر کندحیاتی بیان میفروشندگان را  انحرافینیاز به کاهش و جلوگیری از رفتار های 

های نیروی فروش با ش عمدتا ً از طریق فعالیتهای فروفعالیت (.2413، 3و مالین 2)مونوزکنندین سازمان فروش و مشتریان عمل میب
ریان با مشت مدتطولانی های خاص برای کارکنان فروش در مورد نحوه برخورد و معامله و توسعه روابط تاکتیکو  های دقیقدستورالعملو
شغلی مدیران فروش به شمار شوند، جنبه اساسی شناسایی عواملی که موجب ارتقای عملکرد فروش می  .(2428، 4گیرد )هایمیام جنا

 (.1142ها تاثیر بسیار مهمی دارد )شرفی، معینی و زراعتکار، آید و در بقا و موفقیت شرکتمی
ب زیر اب زنی در واحدهای کساز  یو درک کامل اندکردهتمرکز  زیر اب زنی سازمانی  یمعمولاً بر روزیر آب زنی  اتیگذشته در ادب قاتیتحق

زیر اب  پژوهش حاضر، .حیاتی استفروش،  اتیادب یبرا ییمبنا جادیشناخت و ا یفروشندگان وجود ندارد، که خود برا ینو کار به ویژه در ب
که  یسؤال اساس نیا یپژوهش چیکرده است.  تا به امروز ه یبررسگاه فروشندگان و مدیر فروش دیرا از د زنی فروشندگان در واحد فروش

ر شناسایی عوامل موث ،یمطالعه اکتشاف نیهدف از ا .نکرده است یرا بررس شودیمد فروش حوا در  فروشندهزیر اب زنی باعث  عواملیچه 
 . است بر زیر آب زنی فروشندگان در واحد فروش

 

 پیشینه تحقیق
 

 نظری پیشینه

 

 رفتارهای انحرافی
رفتار انحرافی  (.2424، 5) یسیلتاسبرای سازمان ها هزینه داردامروزه رفتارهای انحرافی سازمانی به تدریج افزایش یافته و میلیاردها دلار 

به عنوان فعالیت داوطلبانه توسط کارکنان توصیف می شود که هنجارهای سازمانی را نقض می کند و رفاه سازمان  (eDW6در محل کار )
 شود که عبارتند از: )الف(شامل میرا  نکته مهمچندین  رفتار انحرافی (. تعریف۰۲۰۲، و همکاران 7و اعضای آن را به خطر می اندازد)فن

که  رفتاری است . )ب(رفتار انحرافی در محل کاران یا کارمندان یک سازمان هستنداعضای یک سازم رفتار انحرافی در محل کار،بازیگران 
قررات رسمی را به خطر ها و م، رویههنجارهای سازمانی رفتار انحرافی در محل کار )ج(شوند. درگیر آن می دواطلبانهاعضای یک سازمان 

. (۰۲۰۲، و همکاران 8)بروک شودشود که تهدیدی برای سازمان یا اعضای آن محسوب میبه عنوان فعالیتی تعریف می. )د( اندازدمی
ها چهار نوع ابتدا، آن . دررا مورد پژوهش قرار دادند ( از اولین کسانی بودند که رفتار انحرافی را در محل کار 1335) 10و بنت 9رابینسون

، انحراف مالی، انحراف سیاسی و پرخاشگری شخصی. انحراف تولید به انحراف تولید :کردند که عبارتند از بیانرفتار انحرافی در محل کار 
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مطالب  کار، توزیعرفتارهایی از قبیل خروج زودهنگام یا دیر آمدن به دفتر بدون اجازه سرپرستان، درگیر شدن در فعالیت های قمار در محل 
مستهجن و گشت و گذار در اینترنت برای موضوعات غیر مرتبط در ساعات کاری اشاره دارد. انحراف مالی بر رفتارهایی از قبیل سوء استفاده 

ع سوم است. نو، جعل کارت شناسایی که قرار است برای ثبت حضور و غیاب استفاده شود هااستفاده بدون اجازه از آناز لوازم اداری از طریق 
پرخاشگری عصبی،  رفتارهای انحرافی شامل انحراف سیاسی است که در رفتارهای مانند غیبت و گسترش شایعات در محل کار کاربرد دارد.

( 1333)2گرایس (.2422و همکاران،  1)آتمناحترامی به سرپرستان است و بی آزار کارمندان دیگر ،فتارهایی مانند اظهارات گستاخانهشامل ر
ان، های مشابه، سوءاستفاده از زمها، دزدی و رفتاربه داراییآسیب  :که عبارتند از دسته تقسیم کردبه یازده  رفتار های سازمانی انحرافی را

سب، ای مناهکار پایین، عدم نشان دادن رفتار اعتمادی، مصرف الکل در محل کار، کیفیتاده از دانش، حضور ناکافی، رفتارهای غیرسوءاستف
  (.2428و همکاران،  3) احمدی الوار مصرف یا فروش مواد مخدر و لمس بدنی نامناسب

 

 رفتارهای انحرافی فروشنده
 

ای مهم هنقض آشکار هنجار؛ به دلیل آن که رفتارهای انحرافی فروشنده کار در زمینه فروش بسیار مهم استمطالعه رفتار انحرافی در محل 
برند ممکن است استرس بیشتری را احساس کنند و حمایت تعارض کار و خانواده رنج میبالایی از  میزانکه از  مندانیکار سازمانی است.

خود دریافت کنند و نسبت به همکاران و کارشان واکنش منفی نشان دهند و در نتیجه نتوانند با مشتریان خود  همکارانکمتری از طرف 
دهد که زمانی رخ می . از سوی دیگر انحراف(2422و همکاران،  4)توحرافی در محل کار انجام دهندارتباط برقرار کنند و در نهایت رفتار ان

را ود خ با انجام این کار، رفاه مشتریانکند و را نقض میهای سازمانی که هنجار انجام دهدای را ه طور هدفمند هر رفتار داوطلبانهفروشنده ب
 ی فروشنده ممکن است طیف وسیعی از رفتار های غیر قابل قبول را شامل شود انحرافرفتار  .(2422و همکاران،  5شوپکر) کندتهدید می

و همکاران،  6)سریکیهای غیر مشتری مدار یا فروش محصولات و یا خدماتی است که مشتریان به آنها نیاز ندارندرفتارکه عبارتند از: 
ج ، گمراه کردن یا گیایید نشده در مورد مزایای محصولاظهارات نادرست یا ت ،روغ گفتن در مورد محصولات و قیمت های رقابتید .(2424

یا  از مصرف کنندگان آسیب پذیر سوءاستفادهتحریف حقایق،  های منفی طرح های پیشنهادی،یداران بالقوه، پنهان کردن پیامدکردن خر
درصد از فروشندگان نیاز های مشتریان  41نشان می دهد که  گزارش؛ همچنین تبلیغات یا هزینه بیش از حد خریداران کردنناآگاه و مخفی

 22درصد وعده های دروغین به مشتریان می دهند و 81درصد به مشتریان در حین تماس دروغ می گویند ، 13خود را نادیده می گیرند،
  .(2428ن، و همکارا 7)لینگدوه درصد سعی می کنند محصولاتی را بفروشند که مشتریان به آن ها نیازندارند

 

 زیرآب زنی

زیر آب زنی به معنای حمله به شخص یا اشخاص به صورت ناعادلانه یا اقدامی برای هتک حرمت افراد، تضعیف جایگاه اجتماعی دیگران و 
انجام  صزنی با هدف کوشش برای آسیب رساندن به اشخاباشد؛ زیرآبهای غیر اخلاقی میتلاش برای پایین کشیدن افراد با توسل به شیوه

هام، ات :های پنهان مانندراهاز ن قصد بی اعتبار کردن فرهنگ لغت به عنوا اب زنی، درزیر تعریف دیگر (.1833گیرد )شول و همکاران، می
 هایویژگی ،در جربان جامعه پذیری افراد اشکالکه علیرغم  استرفتار زیرآب زنی در جوامعی زیاد  .های مشابه تعریف شده استکنایه و راه

 9هایثو  8مالون .(1148)موفق و همکاران،  دارد محدودیت منابع و امکانات یا توزیع نابرابرانه منابع وحود، روانی و فردیتقویت کننده 
 را پیشخود ها می خواهند شغل یا امور مالی پیشرفت خود: آن 1: که عبارتند از سازمانی را شناسایی کرده اند زیرآب زنی ده انگیزه( 2412)

را پنهان  خود خواهند نقاط ضعفها مینقص شخصیت: آن 8 .خواهند کنترل دیگران را به دست آورندها میمبارزه با قدرت: آن 2 .ببرند
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4 Tu 
5 Schwepker 
6 iWiama 
7 hylgala 
8 Malon 
9 Hayes 



 Advertising and Sales Management Journal  و فروش غاتیتبل تیریمد هینشر

 

 فردیحسادت: به  6 .کنند: احساس ناامنی میقرار گرفتن مورد تهدید 5 .ها می خواهند خوب به نظر برسندمدیریت تاثیرگذاری: آن 1 .کنند
ها به تعصب: آن 3 .اندها سوءاستفاده کردهگیرند: دیگران از آنمورد استثمار قرار می 3 .خواهند از کسی انتقام بگیرندمی 4.کنندحسادت می

(. 2422، 2زادهو حاکم 1)عظیم خواهند از انجام دادن اجتناب کنندها میاجتناب از کار: آن 14 .دلیل نژاد، جنسیت و سن تعصب دارند
ای هها و حقارت)حسادت، کینه توزی، عقده مانند عوامل فردی تقسیم کرد که شامل: می توان به سه دسته را زیرآب زنی عللهمچنین 

، غلی کمامنیت ش ،)نبود فرهنگ سازمانی مبتنی بر اخلاق، نابرابری در سازمان مانند بالا(، عوامل سازمانیودخواهی خ ، منفعت طلبی،درونی
ا حمایت و همراهی مدیر ب، عوامل مدیریتی )مدیران دهن بین وسطحی نگر، رفتار نسنجیده و تبعیض آمیز مدیرمنافع حزبی و گروهی( و 

 (.1142زایی، نمود )شیبک و ناستیاشاره  افراد زیرآب زن(
 

 تجربیپیشینه 

 
بینی چگونگی آشکار شدن فرآیندهای صمیمیت دیجیتال غیرقابل پیشاز زنی های زیرآببا بررسی پیشینه پژوهش مشخص شد که تکنیک

های توسط گروهشود، نامیده میفمینیستی جانبداری از حققوق زنان که در اصلاح های سیاسی زنی مجازی را هنگامی که سوژهو زیرآب
سیاسی  هایانتشار تأثیرات و تبدیل سوژه است.گیرند، به عینه قابل مشاهده مورد سوء استفاده قرار می برخط اصطلاحا آنلاینمخالف 

های عاطفی ارتباطات سیاسی در نیجریه را که توسط طیفی از بازیگران، از جمله فعالان، تأثیرگذاران، های نفرت/ارزش، زمینهفمینیستی به بدنه
های زیرآب زنی سازمانی درهشت تکنیک کلی تکنیک.(32421او، یفان)کندکاربران قدرت مرکزی در اختیار دارند، روشن میو شهروندان

( تخریب ساده برگرفته از بیان 1فرعی است. این هشت تکنیک شامل: ها شامل چند تکنیکشوند که هر کدام از این تکنیکخلاصه می

( دفاع بد که 4کنند، دشمن می( تخریب دوطرفه: دونفر رو با هم 3( تخریب ترکیبی به معنای بیان واقعیت همراه با دروغ،2های فرد، ضعف

( به دام انداختن: سوء استفاده از اطلاعات 6( مانع عملکرد: به منظور دریغ کردن منابع و اطلاعات مورد نیاز فرد، 5با پاداش نابجا همراه است،

های فرد است. برخی ار ضعف( مسلسل به معنای تکر8های مدیران در سازمان، ( فشار برروی نقطه داغ: تاکید بر حساسیت7محرمانه فرد،
کردند که  ها بسیار پیچیده هستند. همچنین عنوانشود در حین حال برخی از این تکنیکها بیشتر از سایر موارد بکار گرفته میاز این تکنیک

شخص شد که مدیرانی همچنین م(. 2222دهد)حیدری عظیم و حاکم زاده، ها رخ میزنی هم در بین آقایان و هم در میان خانمرفتار زیرآب
بر اساس تمرکز  "گرا اصطلاحا ضد سوسیالیسم و ضد جامعه سمیاولیماکخودشیفتگی، خودخواهی اصطلاحا "از قبیل  کیتار یهاتیبا شخص

 (. علاوه بر آن مشخص شد که2222نستیزایی،و  بکیشآوردند)زیرآب زنی روی می یرفتارهابیشتر به  هادر سازمان یمنافع شخص بر
اقع های دولتی هستند. در وی در سازمانزنرآبیز ی، چهار دلیل اصلی که منجر به رفتارو فرد یطیعوامل مح ،یتیریمد ی،سازمان ماتیتصم

های اجتماعی و ریشه-محیطی علل فرهنگی عوامل  شامل عوامل محیطی و سازمانی است. زیرمجموعهزنی سازمانی پیشایندهای زیرآب
های سازمانی، ناکارآمدی سیستم ارزیابی عملکرد، ناکارایی سیستم جبران از قبیل: کمبود موقعیت مربوط به سازمانعوامل خانوادگی است. 
پیامدهای  شامل زنی سازمانیزیرآبهای جذب و استخدام نامناسب، عدم شایسته سالاری وقواعد سیاسی.همچنین پسایندهای خدمت، سیاست

مانند: ازدست رفتن انگیزه و روحیه فرد، میل به ترک شغل و افزایش فشار روانی هستند و  شخصی و سازمانی است. پیامدهای شخصی
زنی در سازمان و از بین رفتن اعتماد بین فردی وری سازمان، تکثیر رفتارهای زیرآبپیامدهای سازمانی که شامل: کاهش کارایی و بهره

عوامل  دهند.را شکل می زنی در سازمانبآانواع علل زیری، و سازمان یتیریمد ،یفردسه دسته عوامل  (.1338،و همکاران شولشوند )می
ها و عقده ،طلبی منفعت ی،نداشتن اعتماد به نفس کاف، ماکیاولیسم بالا گرا و به اصطلاح، ضدجامعهتوزی کینه، حسادت فردی از جمله:

 حمایت و ،نگربین و سطحیمدیران دهن است. عوامل مدیریتی شامل: عدم وجود توانایی و شایستگی لازم در فرد و های درونیحقارت
آشنایی  ،های ارتباطی علمی و فنی برای دریافت اطلاعاتنداشتن کانال ،مدیر  آمیز تبعیضو  رفتار نسنجیده، زنبآهمراهی مدیر با افراد زیر

وامل و درنهایت ع های کارکنانآگاهی کم مدیر از شایستگی، زنبآد زیروارد با افراد سازمان اعتماد بیش از حد مدیر به افراکم مدیران تازه
فتارهای ضعف در آموزش ر ،منافع حزبی و گروهی، نبود فرهنگ سازمانی مبتنی بر اخلاقیات، سالاری در سازمان عدم شایستهسازمانی مانند: 

                                                 
1 Azim 
2 Hakemzadeh 
3 Faniyi, O 
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نان ارتباط نامناسب و ضعیف بین کارک ،امنیت شغلی کم ،ازمانعدم وجود قوانین و مقررات برای رعایت اصول اخلاقی در س، سازمانی مناسب

 (.1337،و همکاران  یاسلامکنند)را بیان می نبودن شغل غنی و چالشیو همچنین  عدالتی و نابرابری احساس بی ،با یکدیگر
 

شیناسیایی عوامل موثر بر بروز این نوع دهد که چون زیرآب زنی درمحل کار نشیان میرفتارهای انحرافی مرور پیشیینه مطالعاتی مرتبط با 

سازمانی می ضروری در حوزه مدیریت و رفتار  ضوع  سازمان یک مو شته متمرکز بر جنبهرفتارها در  شد. تحقیقات گذ وع های کلی این نبا

ها آب زنی در سیییازماناند. بروز رفتارهای انحرافی مانند زیررفتارها همچون عوامل مدیریتی ، عوامل محیطی ، سیییازمانی و فردی پرداخته

سازمان سیار کمی درخصوص این رفتارها انجام شده ها میباعث از بین بردن انگیزه افراد بویژه نیروی فروش  شود. با این وجود تحقیقات ب

قان قشود را بررسی نکرده است و محزنی فروشنده در واحد فروش میکه چه عواملی باعث زیرآب اساسی سؤال است و هیچ پژوهشی، این

اند. در این پژوهش برای رفع نواقص تحقیقات گذشیییته، با زنی فروشییینده در واحد فروش توجهی نکردهبه طور خاص به علل رفتار زیرآب

سایی عوامل مؤثر بر شنا ضمون به  ستفاده از روش تحلیل م شد تا بتوانزیرآب رویکردی کیفی و با ا شنده در واحد فروش پرداخته  د زنی فرو

 قاء واحد فروش کند.کمکی به ارت

 روش شناسی پژوهش
ازنظر رویکرد، اکتشیییافی، از نظر پارادایم، تفسییییرگرایی و از نظرهدف، جز  های کیفی،پژوهش حاضیییر از نظر روش تحقیق، جز پژوهش

ست. جامعه آماری این پژوهش، پژوهش شندگان و  18های کاربردی ا سط پخش شرکت فروشان مدیرنفر از فرو مواد های کوچک و متو
و سییابقه فروشییندگی را  اندزنی در واحد فروش را تجربه کردهباشییند که زیرآبی کاری مرتبط را دارا میسییال سییابقه 3غذایی با بیش از 

کنندگان در پژوهش از راهبرد گلوله برفی اسییتفاده شییده اسییت و با پیروی از قانون اشییباع نظری با . برای انتخاب مشییارکتاندداشییته
در دو مرحله انجام شده تحقیق  نها در ایردآوری دادهگ .نفر مشخص شد 18واحد فروش مصاحبه انجام شد. و حجم نمونه  فروشندگان18

ها در مرحله میدانی، مصییاحبه عمیق نیمه ابزار گردآوری داده آن از پسو  شییدشییروعی اکتابخانهاز مطالعات  هاگردآوری دادهاسییت؛ ابتدا 
ست. برای ت ضر ازدادهجزیه تحلیلساختاریافته ا ست. روش  های پژوهش حا شده ا ستفاده  ی براتحلیل تم و از راهبرد براون و کلارک ا

ی شرح کامل مشارکت کنندگان حاضر در پژوهش در گام نخست به اخلاقی در این پژوهش، اصول حفظ برای و هامصاحبه رواییسنجش 
 رائها پژوهش توضیحات کاملی توسط پژوهشگر در شرکت داوطلبانه بودن ماهیت همچنین و پژوهش کلی اهداف و اهمیت، فواید مورد در

شتی سوء تحلیل، فرایند در که شد داده خاطر اطمینان هاآن و به شد   محرمانه  هاآن اطلاعات همچنین و شود نمی های آنانگفته از بردا
از  ،هبه دسییت آمد اطلاعات و ها در طول مصییاحبه گرفته شییدمکالمات آن اجازه ضییبط مصییاحبه شییوندگان های بعدی ازدر گام .ماندمی

 ییروا برای سنجش تشکیل شده مضامین شد و در پایان  ها استخراجکد به دست آمده اطلاعات و از مکتوب درآمد به صورت هامصاحبه
  مضامین هک شوندگان بیان نمودندمصاحبه همه. کنند بررسی را سخناشان  با نتایج تطابق تا میزان  شد کنندگان برگشت دادهمشارکت به

ستآن هایگفته با صورت گرفته مطابق سنجش پایایی  پژوهش .ها ضر، ا برای  ستفاده باز آزمون دو کدگذار روش زحا ست. ا دین ب شده ا
شگر صاحبه همراه، همکاران پژوهش، به معنا که پژوه صد و اندکدگذاری نموده را هام ضوعی درون توافق در شاخص و  عنوان به که مو

سبه گردید. در نتیجه پایایی بکار رفته تحلیل پایایی معیار ستفاده با کدگذاران بین محا ست. باتوجه  32فرمول برابر از ا صد ا  اینکه به در
 است. تایید مورد کدگذاری اعتماد قابلیت ؛است درصد 65از بیشترپژوهش حاضر  پایایی

= درصدتوافقات  
2 × تعدادتوافقات 

کدها کل تعداد
× 100 

 

 .  اطلاعات جمعیت شناختی نمونه1جدول 
 مدت سابقه  شغل تحصیلات سن جنسیت ردیف

 22 مدیر فروش  دیپلم 42 آقا 1

 13 کارشناس فروش کارشناسی 43 خانم 2
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 32 مدیر فروش  کارشناسی 62 آقا 3

 22 کارشناس فروش فوق دیپلم 53 خانم 4

 18 مدیر فروش کارشناسی 43 آقا 5

 32 کارشناس فروش کارشناسی 52 آقا 6

 22 کارشناس فروش فوق دیپلم 52 آقا 7

 12 مشاور فروش دکتری 42 آقا 8

 25 مدیر فروش کارشناسی ارشد 45 آقا 3

 12 کارشناس فروش کارشناسی ارشد 32 خانم 12

 12 سرپرست فروش کارشناسی ارشد 35 آقا 11

 3 کارشناس فروش دکتری 38 آقا 12

 8 کارشناس فروش کارشناسی 29 خانم 13

 
 .ماه  است 3سال  و 14 هاآنمیانگین مدت سابقه کاری سال،  11میانگین سنی فروشندگان  دهدیمنشان   2طور که جدولهمان

 

 ی پژوهشهایافته
ضمون شمار میکیفی  هایپژوهش مهم راهبردهای زا تحلیل م صاحبه شده آوری جمع هایداده تحلیل و تجزیه برایآید. به  در   در م

 تفسیر و لتحلی شناسایی، :شامل تحلیل مضمون ،های کیفیپژوهشدر. مضمون مورد استفاده قرار گرفته است تحلیل پژوهش حاضر، روش
شدههایافته بیان و معنا الگوهای ستخراج  ضمون عنوان به ی ا ست یا تم م های برای تجزیه و تحلیل داده (.6424 ،1کلارک و براون) ا

شش گامی  ضر، از روش  شامل ) 2کلارک و براونپژوهش حا شنایی با داده. 1که  ستخراج کدهای اولیه از محتوا. 2 ها. آ صاحبه یا ی هام
شده ستخراج .8 .انجام  ضامین و الگوها از کدهای اولیه. ا سازنده. 1 م ضامین  ضامین فراگیرشکل. 5. شکل گیری م تهیه  .6. گیری م

ست (گزارش پژوهش شده ا ستفاده  شگرا ست، پژوه شنایی با داده . در گام نخ سازی گزارهبعد از آ های معنادار های پژوهش،  اقدام به جدا 
 که هرگزاره معنادار بیانگر کد مخصوص به خود است.کند؛ به طوریمی

 . نمونه كد گذاری2جدول 

 كد های معنا دارگزاره ردیف
 بهادادن  مدیران به شایعات .به شایعات فروشندگان دامن میزنندفروش  مدیران 1

ر و غی یتبعیض بین نیروی خود  فروشندگان در واحد فروش و غیر خودی یبین نیروی خود مدیران تبعیض 2
 خودی

 خواری شدید فروشندگانرشوه ودشرشوه  گرفتن بسیار در واحد فروش باعث زیرآب زنی بین فروشندگان می 8

 حسادت به زیبایی همکار حسادت بیش از اندازه بین فروشندگان به زیبایی همکار 1

 های فروشنده و انبارتبانی کنندفروشندگان و انباردارن با یکدیگر تبانی می 5

ر د زیرآب زنی فروشندگانبرای جلوگیری از های تنبیه مناسب شیوه عدم   6
 های کاریمحیط

ندگان فروشنبود تنبیه مناسب برای 
 زیرآب زن

عقب انداختن  مکررکارهای محوله به فروشندگان باعث بروز و تشدید رفتار  4
 شودزیرآب زنی می

 به تعویق انداختن کارهای محوله

زنی ای و اصلاح در واحد فروش باعث بروز رفتار زیرآبهای دورهنبود نظارت 3
 .شودمی

 ای و اصلاحهای دورهعدم نظارت

 
حلیل ت بدان معناکه پژوهشگر بالقوه، هایقالب در ی استخراجیکدها (: ترکیبگیری مضامین سازمان دهنده پژوهششکلچهارم) گامدر 

در نتیجه  د.ترکیب شون با یکدیگر توانند برای ایجاد یک تم کلیگیرد که چگونه کدهای مختلف میو در نظر می نموده کدهای خود را شروع
ارتباطات ناکارآمد غیررسمی مدیر فروش، ضعف در برقراری ارتباط دهنده تشکیل شد که عبارتند از: مضمون سازمان 81در پژوهش حاضر 

میز آای مدیر فروش، تجربه ناکافی مدیر فروش، توانایی حل مسئله ضعیف مدیر فروش، رفتارهای تبعیضبا فروشنده، ضعف در تعهد حرفه

                                                 
1 Braun & Clarke 
2 Braun & Clarke 
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حصول بین م های غیرواقع بینانه، توزیع نامناسب سبدهای زیاد بین فروشندگان، تیم سازی ضعیف، وجود تارگتوش، بده بستانمدیر فر
 عدالتی در تقسیم کار، ضعف در کنترل کاری فروشنده، بیفروشندگان، 

ه، غیر شفاف، پرداخت حقوق ناعادلانهای فرایند فروش، سیستم پورسانت دهی اصلاحات ضعیف باگ ضعف در کنترل رفتاری فروشنده،
های سازمانی، تهاجمی بودن فروشنده، شخصیت رقابت طلب فروشنده، شخصیت خودشیرین فروشنده، اعتقادات توزیع غیرمنصفانه پاداش

رس از به تپذیری کم فروشنده، طمع ورزی نیروی فروش، ورزی فروشنده، عدم پاییبندی به اخلاق کاری، مسیولیتکینه ضعیف فروشنده،
مبود خود شیفتگی فروشندگان، کمبود عزت نفس، جبرانک تشویق خانواده به رفتار زیرآب زنی، طمع ورزی خانواده،، خطر افتادن منافع فروشنده

 های شخصی همکاران، حسادت به سمت شغلی مدیران.جلب توجه، حسادت همکاران نسبت به زیبایی فروشنده، حسادت به قابلیت
-سازمان نیضامم وها معنا که تمام تم ان؛ بدپرداخته قیتحق یاصل نیمضام نییو تب یبه معرف گیری مضامین فراگیر(:شکلپنجم) در گام

 ینامگذار یبرا( ریفراگ نیمضام) نامتحت  یبرچسب کل و رندیگقرار می دسته و گروه کیدارند در  با یکدیگر را یهمپوشان که ایدهنده

مضمون فراگیر شناسایی شد که عبارتند از:  12دهد. بر این اساس، را نشان می پژوهش . مضامین فراگیر1جدول. شوداستفاده میها آن

 غیررسمی درسازمان، بی عدالتیهای های ضعیف مدیرفروش، مدیریت ضعیف گروهارتباطاتی ضعیف مدیر فروش، شایستگیهای مهارت

شخصیتی فروشنده، ضعف در اخلاق مداری  در سیستم جبران خدمت، خصیصه برنامه ریزی فروش، کنترل ضعیف در واحد فروش، ضعف

 ست.اهای درونی فروشنده، حسادت بین فروشندگان( فروشنده، تربیت نامناسب خانواده، جبران عقدهفردی فروشنده، منفعت طلبی 

 

 

 
های فرایند فروش، سیستم پورسانت دهی غیر شفاف، پرداخت حقوق ناعادلانه، اصلاحات ضعیف باگ ضعف در کنترل رفتاری فروشنده،

سازمانی، تهاجمی بودن فروشنده، شخصیت رقابت طلب فروشنده، شخصیت خودشیرین فروشنده، اعتقادات های توزیع غیرمنصفانه پاداش
 پذیری کم فروشنده، طمع ورزی نیروی فروش، ترس از بهورزی فروشنده، عدم پاییبندی به اخلاق کاری، مسیولیتکینه ضعیف فروشنده،

مبود خود شیفتگی فروشندگان، کمبود عزت نفس، جبرانک زیرآب زنی، طمع ورزی خانواده،تشویق خانواده به رفتار ، خطر افتادن منافع فروشنده
 های شخصی همکاران، حسادت به سمت شغلی مدیران.جلب توجه، حسادت همکاران نسبت به زیبایی فروشنده، حسادت به قابلیت

-سازمان نیضامم وها معنا که تمام تم ان؛ بدپرداخته قیتحق یاصل نیمضام نییو تب یبه معرف گیری مضامین فراگیر(:شکلپنجم) در گام

 ینامگذار یبرا( ریفراگ نیمضام) نامتحت  یبرچسب کل و رندیگقرار می دسته و گروه کیدارند در  با یکدیگر را یهمپوشان که ایدهنده

از:  مضمون فراگیر شناسایی شد که عبارتند 12دهد. بر این اساس، را نشان می پژوهش . مضامین فراگیر1. جدولشوداستفاده میها آن

 غیررسمی درسازمان، بی عدالتیهای های ضعیف مدیرفروش، مدیریت ضعیف گروهارتباطاتی ضعیف مدیر فروش، شایستگیهای مهارت

شخصیتی فروشنده، ضعف در اخلاق مداری  برنامه ریزی فروش، کنترل ضعیف در واحد فروش، ضعف در سیستم جبران خدمت، خصیصه

 .ستاهای درونی فروشنده، حسادت بین فروشندگان( فروشنده، تربیت نامناسب خانواده، جبران عقدهفردی فروشنده، منفعت طلبی 

 

 

 

 گیریبحث و نتیجه

 
در واحد فروش با استفاده از روش تحلیل تم و از راهبرد  براون  فروشندگانزیر آب زنی عوامل موثر بر  ، شناساییباهدف کیفی پژوهش این

شدند که  یبند میتقس یکه در سه دسته  کل شد فراگیر مقوله دوازده شناسایی به منجر هامصاحبه انجام شده است.  تحلیل 1و کلارک

                                                 
1Braun & Clarke  

 گیر. مضامین فرا3جدول

 

 گیر. مضامین فرا3جدول

 



 Advertising and Sales Management Journal  و فروش غاتیتبل تیریمد هینشر

 

 مضامین فراگیر دهندهمضامین سازمان كد فرعی

 های  ارتباطاتی ضعیف مدیر فروشمهارت ارتباطات ناکارآمد غیررسمی مدیر فروش مدیر فروش  به شایعاتبهادادن 

 دهن بینی مدیران فروش

 خبر چینی مدیر فروش

 ضعف در برقراری ارتباط با فروشنده ضعف در مهارت کلامی

 شنود ضعیف

 همدلی ضعیف مدیر فروش

 های ضعیف مدیرفروششایستگی ای مدیر فروشضعف در تعهد حرفه فروشمسئولیت پذیری پایین مدیر 

 کم  دقتی مدیر فروش نسبت به مسائل

 پای بندی ضعیف به اخلاق حرفه

 تجربه ناکافی مدیر فروش مدیر فروش کم تجربه

 خبره نبودن مدیر فروش

 گانه مدیر فروشرفتارهای بچه

 توانایی حل مسئله ضعیف مدیر فروش گیریعجول بودن در تصمیم

 گیری به موقععدم تصمیم

 نگری در برخورد با مسائلسطحی

های غیررسمی مدیریت ضعیف گروه آمیز مدیر فروشرفتارهای تبعیض تبعیض بین نیروی خود و غیر خودی
 فامیل بازی درسازمان

 های جنسیتی در بین فروشندگانتبعیض

 فروشندگان  بین های زیادبده بستان  فروشنده و انبارهای تبانی

 های فروشنده و مالیتبانی

 خواری شدید فروشندگانرشوه

 تیم سازی ضعیف استفاده زیاد از فروشندگان قدیمی کم استعداد

 به کارگیری کم فروشندگان با استعداد

 بی عدالتی برنامه ریزی فروش غیرواقع بینانههای وجود تارگت های فروش دست نیافتنیوجود تارگت

 پایه و اساسهای بیوجود تارگت

 توزیع نامناسب سبد محصول بین فروشندگان تنوع  کم سبد محصول

 توزیع نامناسب محصول تند فروش

 توزیع نامناسب محصول کند فروش

 بی عدالتی در تقسیم کار بی عدالتی در مسیرهای فروشنده

 عدالتی در تقسیم مشتریان ویژهبی 

 کنترل  ضعیف در واحد فروش ضعف در کنترل کاری فروشنده ضعف در سیستم کنترل  مالی فروشندگان

 ضعف در سیستم کنترلی مسیر فروش

 ضعف در سیستم کنترل موجودی کالا

 ضعف  در کنترل رفتاری فروشنده نبود اراده برای برخورد با زیرآب زنی

 نبود تنبیه مناسب برای فروشندگان زیرآب زن

 عدم برخورد جدی با فروشندگان زیرآب زن

 های فرایند فروشاصلاحات ضعیف باگ فرصت نداشتن مدیر فروش جهت اصلاح فرایندها

 ای بر عملکرد فروشندگاننظارت سلیقه

 ای و اصلاحهای دورهعدم نظارت

 ضعف در سیستم جبران خدمت سیستم پورسانت دهی غیر شفاف پورسانت دهیهای غیرشفاف در جریمه

 ای در پرداخت پورسانتارفاق سلیقه

 نابرابری در دریافت پورسانت

 پرداخت حقوق ناعادلانه های ماهانهنبود رویه مشخص در پرداخت

 های ماهیانهپرداختناعدالتی در زمان

 فروش بین فروشندگان سیستم پرداخت به دلخواه مدیر

 های سازمانیتوزیع غیرمنصفانه پاداش های خریدتوزیع غیرمنصفانه بن

 های غیرمنصفانهتوزیع پاداش
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 توزیع غیرمنصفانه هدایای سازمانی

 شخصیتی فروشنده خصیصه تهاجمی بودن فروشنده دشمنانه رفتار کردن با همکاران

 همکاران اعتراض مکرر نا به جا  نسبت به

 سرزنش کردن همکاران سر اشتباهات کوچک

 شخصیت رقابت طلب فروشنده درک نادرست فروشنده از رقابت

 رقابت طلبی فروشنده در محیط نامناسب

 رقابت طلبی ناسالم فروشنده

 شخصیت خودشیرین فروشنده تایید کردن زیرآب زنی مدیرفروش

 فروشهدیه دادن فروشنده به مدیر 

 تعریف و تمجید مدیر فروش

 ضعف در اخلاق مداری فروشنده اعتقادات ضعیف فروشنده اعتقاد نداشتن به زشتی غیبت

 اعتقاد نداشتن به رزق و روزی حلال

 ورزی فروشندهکینه خباثت در حق همکاران

 شایعه سازی بیهوده در بین همکاران

 همکارانجویانه خطرناک اقدامات تلافی

 عدم پاییبندی به اخلاق کاری زیرپا گذاشتن اخلاق حرفه ای فروش

 دسیسه چینی همکاران علیه یکدیگر

 دردسر بیهوده درست کردن برای همکاران

 بداخلاقی با همکاران در محیط کاری

 ولیت پذیری کم فروشندهئمس تاب آوری پایین در شرایط سخت کاری

 کارها در زمان مشخصانجام ندادن 

 به تعویق انداختن کارهای محوله

 تنبلی فروشندگان

 تلاش ناکافی فروشندگان در واحد فروش

 انجام ندادن کارها به صورت کارآمد

 منفعت طلبی فردی فروشنده طمع ورزی نیروی فروش زیادخواهی فروشندگان در واحد فروش

 همکارمیل به پیشرفت از راه تخریب 

 ترس از به خطر افتادن منافع فروشنده تامین نشدن رفاه متصور فروشنده

 هانگرانی  فروشنده بابت تامین نشدن خواسته

 تربیت نامناسب خانواده تشویق خانواده به رفتار زیرآب زنی سابقه زیرآب زنی در خانواده

 بها دادن خانواده به  رفتار زیرآب زنی

 طمع ورزی خانواده پرتوقع داشتنخانواده 

 خانواده بلندپرواز داشتن

 داشتن والدین سرزنشگر

 های درونی فروشندهجبران عقده خود شیفتگی فروشندگان خودخواهی فروشندگان در واحد فروش

 نادیده گرفتن حقوق سایر فروشندگان

 غرور بیش از اندازه فروشندگان

 کمبود عزت نفس کمبود اعتماد به نفس

 نداشتن احساس ارزشمندی

 عدم اعتماد کافی به خود

 جلب توجه کمبود جبران تایید کردن تمایلات مدیر فروش

 دیگران مقصر جلوه دادن

 خبرچینی بین همکاران

 فروشندگانحسادت بین  حسادت همکاران نسبت به زیبایی فروشنده حسادات به خوش اندامی همکار در واحد فروش

 حسادت به خوشتیپی همکار در واحد فروش

 حسادت به زیبایی همکار در واحد فروش

 های شخصی همکارانحسادت به قابلیت حسادت به توانمندبودن همکار

 حسادت به فروش بیشتر
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فروشنده،  یردف یفروشنده، منفعت طلب یفروشنده، ضعف در اخلاق مدار یتیشخص صهیخص فروشنده ) شامل: یتیعبارتند از:  عوامل شخص
 یها : مهارتاملفروش)ش یتیریفروشندگان( دسته دوم عوامل مد نیفروشنده، حسادت ب یدرون یهانامناسب خانواده، جبران عقده تیترب

سته سوم در واحد فروش(  د فیفروش، کنترل ضع یزیبرنامه ر یعدالت یب رفروش،یمد فیضع یها یستگیشا رفروش،یمد فیضع یارتباط
 ضعف در جبران خدمت( است. ،یرسم ریغ یگروه ها فیضع تیری) شامل: مدیعوامل سازمان

 

  شود. یدر واحد فروش م یزن رابیفروشنده كه باعث ز  یتیعوامل شخص

 زنی بودن فروشنده باعث ایجاد رفتار زیرآبکنندگان در پژوهش اذعان داشتند تهاجمی شخصیتی فروشنده، مشارکت در تم خصیصه
شود. بدان معنا که دشمنانه رفتار کردن با همکاران، اعتراض مکرر نا به جا نسبت به همکاران، سرزنش کردن همکاران سر می

ه ک کنندگان مدعی شدندشود. علاوه برآن مشارکتاشتباهات کوچک باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می
آید؛ بدان معنا که درک نادرست فروشنده از رقابت،  رقابت زنی به شمار میشخصیت رقابت طلب فروشنده از دیگر عوامل زیرآب

نندگان کشود. همچنین مشارکتزنی میطلبی فروشنده در محیط نامناسب و رقابت طلبی ناسالم فروشنده باعث ایجاد رفتار زیرآب
زیرآب  شود؛ بدین معنا که تایید کردنیرین فروشنده باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی میمعتقد هستند که شخصیت خودش

دری شود. حیزنی میزنی مدیرفروش، هدیه دادن فروشنده به مدیر فروش و تعریف و تمجید مدیر فروش باعث بروز رفتار زیرآب

 نمنیکلا زنی در سازمان شناسایی کردند.امل بروز زیرآب( در پژوهش خود دشمنی با همکاران را  ع2422)1عظیم و حاکم زاده 

های مدیریت تصویرسازی را مطرح کردند که با بروز رفتارهایی درپژوهش خود عامل خودشیرینی با تکنیک (2414) 2هیو کل

بروز رفتارهای که ابزار خشونت در سازمان باعث  ( بیان کردند2444)3زنی مرتبط هستند. مامفورد و همکارانهمچون زیرآب

 شوند.زنی میانحرافی مانند زیرآب
 کنندگان در پژوهش اذعان داشتند اعتقادات ضعیف فروشنده اعث ایجاد رفتار در تم ضعف در اخلاق مداری فروشنده، مشارکت

دید جاد و تششود. بدان معنا که اعتقاد نداشتن به زشتی غیبت و اعتقاد نداشتن به رزق و روزی حلال باعث ایزنی میزیرآب
-ورزی فروشنده از دیگر عوامل زیرآبکنندگان مدعی شدند که کینهشود. علاوه برآن مشارکترفتارزیرآب زنی در واحد فروش می

ناک جویانه خطرآید؛ بدان معنا که خباثت در حق همکاران، شایعه سازی بیهوده در بین همکاران و اقدامات تلافیزنی به شمار می
ث بندی به اخلاق کاری باعکنندگان معتقد هستند که عدم پایشود. همچنین مشارکتزنی مییجاد رفتار زیرآبهمکاران باعث ا

ر، ای فروش، دسیسه چینی همکاران علیه یکدیگشود؛ بدین معنا که زیرپا گذاشتن اخلاق حرفهایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی می
شود. همچنین زنی میقی با همکاران در محیط کاری باعث بروز رفتار زیرآبدردسر بیهوده درست کردن برای همکاران و بداخلا

دین معنا که تاب شود؛ بکنندگان معتقد هستند که مسیولیت پذیری کم فروشنده باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی میمشارکت
داختن کارهای محوله، تنبلی فروشندگان، آوری پایین در شرایط سخت کاری، انجام ندادن کارها در زمان مشخص، به تعویق ان

ود. شتلاش ناکافی فروشندگان در واحد فروش و انجام ندادن کارها به صورت کارآمد باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی می
شود را عامل موثری ( در پژوهش خود، عوامل مذهبی که شامل ضعف در اعتقادات دینی می1142موفق، عابدینی و پور جبلی)

 زنی افراد شناسایی کردند.زنی و برچسببر زیرآب

                                                 
1 Azim,Hakemzadeh  
2 Kleinmann & Klehe 
3 Mumford, Espejo, Hunter, Bedell-Avers, Eubanks & Connelly 

 های ارتباطی همکارانحسادات به مهارت

 حسادت به تعاملات موثرهمکار در واحد فروش

 مدیران حسادت به سمت شغلی حسادت به شغل فروش سازمانی

 حسادت به سمت سرپرستی فروش

 حسادت به سمت مدیر فروش شرکت
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 کنندگان در پژوهش اذعان داشتند طمع ورزی نیروی فروش باعث ایجاد رفتار در تم منفعت طلبی فردی  فروشنده ، مشارکت
 ایجاد و شود. بدان معنا که زیادخواهی فروشندگان در واحد فروش و میل به پیشرفت از راه تخریب همکار باعثزنی میزیرآب

کنندگان مدعی شدند که ترس از به خطر افتادن منافع شود. علاوه برآن مشارکتتشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می
آید؛ بدان معنا که تامین نشدن رفاه متصور فروشنده و  نگرانی  فروشنده بابت تامین زنی به شمار میفروشنده از دیگر عوامل زیرآب

( در پژوهش 1142شود.   موفق، عابدینی و پورجبلی)ث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش میها باعنشدن خواسته
های خود و همچنین احساس خطر در مورد منافع شخصی را از علل اجتماعی خود، ارتقاء به موقعیت بالاتر، قانع نبودن به داشته

 های زیرآب زنی افراد بیان کردند.شاخص
  کنندگان در پژوهش اذعان داشتند تشویق خانواده به رفتار زیرآب زنی باعث ایجاد رفتار نامناسب خانواده، مشارکتدر تم تربیت

شود. بدان معنا که سابقه زیرآب زنی در خانواده و بها دادن خانواده به  رفتار زیرآب زنی باعث ایجاد و تشدید زنی میزیرآب
نی زکنندگان مدعی شدند که طمع ورزی خانواده از دیگر عوامل زیرآبعلاوه برآن مشارکتشود. رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می

آید؛ بدان معنا که خانواده پرتوقع داشتن، خانواده بلندپرواز داشتن و والدین سرزنشگر داشتن باعث ایجاد و تشدید به شمار می
( بیان کردند که نقص در تربیت خانوادگی را زمینه 1142ی)شود. موفق، عابدینی و پور جبلرفتارزیرآب زنی در واحد فروش می

 زنی سازمانی است.ساز افزایش زیرآب
 کنندگان در پژوهش اذعان داشتند خود شیفتگی فروشندگان باعث ایجاد رفتار های درونی فروشنده، مشارکتدر تم جبران عقده

فروش، نادیده گرفتن حقوق سایر فروشندگان و غرور بیش از شود. بدان معنا که خودخواهی فروشندگان در واحد زنی میزیرآب
مبود کنندگان معتقد هستند که کشود. همچنین مشارکتاندازه فروشندگان باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می

احساس ارزشمندی و عدم  آید؛ بدان معنا که کمبود اعتماد به نفس، نداشتنزنی به شمار میعزت نفس از دیگر عوامل زیرآب
ه کنندگان مدعی شدند کشود. علاوه برآن مشارکتاعتماد کافی به خود باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می

آید؛ بدان معنا که تایید کردن تمایلات مدیر فروش، مقصر جلوه زنی به شمار میجبران کمبود جلب توجه از دیگر عوامل زیرآب

 1شود. ون فلیت و گریفیندیگران و خبرچینی بین همکاران باعث ایجاد و تشدید رفتار زیرآب زنی در واحد فروش میدادن 
های درونی و همچنین نداشتن اعتماد به نفس ، عامل بروز ها و حقارت( بیان کردند که عوامل فردی از قبیل عقده2446)

( در پژوهش خود، داشتن عقده حقارت، برتری طلبی، خودکم 1142پور جبلی)شوند. موفق، عابدینی و زنی در سازمان میزیرآب
 زنی معرفی کردند.زن را جزو عوامل روانی و فردی زیرآببینی و نداشتن اعتماد به نفس در فرد زیرآب

 ه باعث دکنندگان در پژوهش اذعان داشتند حسادت همکاران نسبت به زیبایی فروشندر تم حسادت بین فروشندگان، مشارکت
شود. بدان معنا که حسادات به خوش اندامی همکار در واحد فروش، حسادت به خوشتیپی همکار در واحد زنی میایجاد رفتار زیرآب

شود. همچنین زنی در واحد فروش میفروش و حسادت به زیبایی همکار در واحد فروش باعث ایجاد و تشدید رفتار زیرآب
دان معنا آید؛ بزنی به شمار میهای شخصی همکاران از دیگر عوامل زیرآبه حسادت به قابلیتکنندگان معتقد هستند کمشارکت

های ارتباطی همکاران و حسادت به تعاملات که حسادت به توانمندبودن همکار، حسادت به فروش بیشتر، حسادات به مهارت
کنندگان مدعی شود. علاوه برآن مشارکتفروش می موثرهمکار در واحد فروش باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی در واحد

آید؛ بدان معنا که حسادت به شغل فروش سازمانی، زنی به شمار میمدیران از دیگر عوامل زیرآب هستند که حسادت به سمت شغلی
روش د فحسادت به سمت سرپرستی فروش و حسادت به سمت مدیر فروش شرکت باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی در واح

( 2412( در پژوهش خود به تاثیر حسادت بر نیات رفتاری اشاره کردند. دافی و همکاران)2421پور و همکاران)شود. مرادیمی
 و نیزدر پژوهش خود بیان کردند که حسادت نقش موثری در بروز رفتارهای انحرافی همچون زیرآب زنی  دارد. مالون

  زنی شناسایی کردند.وزی و انتقام را از عوامل موثر بر زیرآب( حسادت، منفعت طلبی ،کینه ت2412)2هیس

 

 شود. یفروشنده در واحد فروش م یزن رابیفروش كه باعث ز یتیریعوامل مد
                                                 
1 Van Fleet & Griffin 
2 Malone & Hayes 



 Advertising and Sales Management Journal  و فروش غاتیتبل تیریمد هینشر

 

 کنندگان در پژوهش اذعان داشتند که به دلیل ارتباطات ناکارآمد ارتباطاتی ضعیف مدیر فروش، مشارکتهای در تم فشار مهارت
بهادادن مدیر فروش  به شایعات، دهن . آنان دلایلی مانند اندهداقدام نموغیررسمی مدیر فروش در واحد فروش به رفتار زیرآب زنی 

که دآنان همچنین معتقد هستن ؛دانندمی رفتاری، را علت انجام چنین بینی مدیران فروش، خبر چینی مدیر فروش با فروشندگان
ان شرح باشد. آنیکی دیگر از عوامل زیرآبی زنی فروشندگان در واحد فروش میبا فروشنده  مدیر فروش ضعف در برقراری ارتباط

دادند که ضعف در مهارت کلامی مدیرفروش، شنود ضعیف مدیرفروش و همدلی ضعیف آن بین فروشندگان در واحد فروش باعث 

( به این نتیجه دست یافتند که ضعف 2446) 1ون فلیت و گریفین شود.د و تشدید رفتار زیرآب زنی بین فروشندگان میایجا

مدیران، نقش بسزایی در رفتارهای مخرب سازمانی مانند زیر آب زنی  و سطحی نگری بین بودنمدیریتی سازمان از قبیل دهن
 دارد. 

 
 ر فروش ای مدیکنندگان در پژوهش اذعان داشتند که ضعف در تعهد حرفهمدیرفروش، مشارکتهای ضعیف در تم فشار شایستگی

شود. بدان معنا که زمانی که مدیر فروش مسئولیت پذیری پایین،کم دقتی نسبت به مسائل و زنی میباعث ایجاد رفتار زیرآب
-شود. همچنین مشارکتزنی در واحد فروش مییرآببندی ضعیف به اخلاق حرفه داشته باشد باعث ایجاد و تشدید رفتار زپای

م تجربگی، ک زنی در سازمان است؛ بدان معنا کهکنندگان معتقد هستند که تجربه ناکافی مدیر فروش از علل دیگر رفتار زیرآب
ایی د. علاوه برآن توانباشزنی در سازمان میهای دیگر بروز رفتار مخرب زیرآبگانه مدیر فروش از عللخبره نبودن و رفتارهای بچه

، یریگباشد؛ بدان معنا که عجول بودن در تصمیممی زنیحل مسئله ضعیف مدیر فروش نیز از عوامل مهم در بروز رفتار زیرآب
روشندگان زنی بین فنگری در برخورد با مسائل در واحد فروش باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآبگیری به موقع و سطحیعدم تصمیم

ها و ضعف مدیرفروش که باعث بروز تقویت رفتاری ( در پژوهش خود به حساسیت2422حیدری عظیم و حکم زاده) است.

( در پژوهش خود به رفتارهای مخرب مدیران و رهبران سازمان 2418) 2شرد و همکاران  زنی فروشنده اشاره کردند.زیرآب

شود، زنی درسطوح مختلف سازمان میرفتارهای مخربی چون زیرآبنسبت به کارمندان زیردست که عامل بروز و روند افزایشی 
 تاکید کردند.

 کنندگان در پژوهش اذعان داشتند که بی عدالتی برنامه ریزی فروش باعث در تم مدیریت بی عدالتی برنامه ریزی فروش، مشارکت
پایه و اساس باعث ایجاد و های بیی وتارگتهای فروش دست نیافتنشود. بدان معنا که وجود تارگتزنی میایجاد رفتار زیرآب

کنندگان معتقد هستند که توزیع نامناسب سبد محصول بین شود. همچنین مشارکتتشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می
زیع وشود؛ بدین منظور که زمانی که تنوع سبدمحصول اندک است و همچنین تزنی میفروشندگان باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب

ه بی کنندگان مدعی شدند که زمانی کنامناسبی بین محصولات تند فروش و کند فروش صورت گرفته است. علاوه برآن مشارکت
زنی است؛ زمانی که بی عدالتی در مسیرهای فروشنده و بی عدالتی در گیرد از عوامل دیگر زیرآبعدالتی در تقسیم کار صورت می

 شود.زنی بین فروشندگان در واحد فروش میاعث ایجاد و تشدید رفتار زیرآبشود بتقسیم مشتریان انجام می
 کنندگان در پژوهش اذعان داشتند که ضعف در کنترل کاری فروشنده  باعث ایجاد در تم کنترل  ضعیف در واحد فروش، مشارکت

و ضعف  در سیستم کنترلی مسیر فروششود. بدان معنا که ضعف در سیستم کنترل  مالی فروشندگان، ضعف زنی میرفتار زیرآب
عتقد کنندگان مشود. همچنین مشارکتدر سیستم کنترل موجودی کالا باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می

د با شود؛ بدان معنا که نبود اراده برای برخورزنی میهستند که ضعف  در کنترل رفتاری فروشنده باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب
تشدید  زن باعث ایجاد ورفتار زیرآب زنی، نبود تنبیه مناسب برای فروشندگان زیرآب زن و عدم برخورد جدی با فروشندگان زیرآب

 های فرایند فروشکنندگان مدعی شدند که اصلاحات ضعیف باگشود. علاوه برآن مشارکترفتارزیرآب زنی در واحد فروش می
د ای بر عملکراست؛ بدان معنا که فرصت نداشتن مدیر فروش جهت اصلاح فرایندها، نظارت سلیقهزنی از عوامل دیگر زیرآب

آید. موفق، عابدینی و ای و اصلاح آن از عوامل مهم ایجاد زیرآب زنی در سازمان به شمار میهای دورهفروشندگان و عدم نظارت
 زنی سازمانی است.دهنده در بروز زیرآبفراد عامل کاهش( در پژوهش خود،  بیان کردند که خودکنترلی ا1142پور جبلی)

                                                 
1 Van Fleet & Griffin 
2 Sheard, Kakabadse & Kakabadse 
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 شود. یفروشنده در واحد فروش م یزن رابیكه باعث ز یعوامل سازمان

 
 ز مدیر آمیکنندگان در پژوهش اذعان داشتند که رفتارهای تبعیضهای غیررسمی درسازمان، مشارکتدر تم مدیریت ضعیف گروه

شود. بدان معنا که زمانی که مدیر فروش بین نیروی خود و غیر خودی زنی میرفتار زیرآبفروش بین فروشندگان باعث ایجاد 
ایجاد و  قائل شود؛ باعثهای جنسیتی در بین فروشندگان و تبعیض در واحد فروش راه بیندازد تبعیض قائل شود، فامیل بازی

روشندگان های زیاد بین  فمعتقد هستند که بده بستانکنندگان شود. همچنین مشارکتتشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می
دارند  های مالی تبانی زیادیباشد؛ بدان معنا که زمانی که فروشندگان با انبار و واحدزنی میاز دیگر عوامل اثرگذار بر رفتار زیرآب

یم ت شود. علاوه برآن،ب زنی میخواری و ضدوبندهای شدیدی بین فروشندگان رایج است؛ باعث بروز و تشدید رفتارزیرآو رشوه
شود و به جای آن از که به کارگیری فروشندگان با استعداد کم میبدان معنا سازی ضعیف از دیگر عوامل زیرآب زنی است؛ 

آمیزمدیران در سازمان را  تبعیض و نسنجیده ( رفتار1834اسلامی و همکاران) .کنندفروشندگان قدیمی کم استعداد استفاده می
 زنی شناسایی کردند.علل مدیریتی موثر بر رفتار زیرآبجزو 

  اعث ب سیستم پورسانت دهی غیر شفافکنندگان در پژوهش اذعان داشتند که ، مشارکتضعف در سیستم جبران خدمتدر تم
ابرابری پورسانت، نای در پرداخت های غیرشفاف در پورسانت دهی، ارفاق سلیقهجریمه شود. بدان معنا کهزنی میایجاد رفتار زیرآب

 هکنندگان مدعی شدند کشود. علاوه برآن مشارکتدر دریافت پورسانت باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب زنی در واحد فروش می
ماهانه،  هایشود؛ بدان معنا که نبود نبود رویه مشخص در پرداختزنی میپرداخت حقوق ناعادلانه باعث ایجاد و تشدید رفتارزیرآب

های ماهیانه و سیستم پرداخت به دلخواه مدیر فروش بین فروشندگان از دیگر عوامل مهم زیرآب زنی به پرداختی در زمانناعدالت
رآب های سازمانی باعث ایجاد و تشدید رفتارزیکنندگان معتقد هستند که توزیع غیرمنصفانه پاداشآید. همچنین مشارکتشمار می
توزیع  های غیرمنصفانه وهای خرید، توزیع پاداشکه فروشندگان شاهد توزیع غیرمنصفانه بنشود؛ بدین معنا که زمانی زنی می

( در پژوهش خود، 1834اسلامی و همکاران) یابد.غیرمنصفانه هدایای سازمانی بین فروشندگان باشند؛ رفتار زیرآب زنی شدت می
 زمانی معرفی کردند.زنی ساعدالتی و نابرابری در سازمان را از عوامل بروز زیرآببی

 

 

 پیشنهادها
 راستای در گردد کهدر واحد فروش پیشنهادهایی ارائه می در زیرآب زنی فروشندههای پژوهش در راستای عوامل موثر وجه به یافتهبات 

 است: زنیزیرآبجلوگیری از 

 

 

تقویت مهارت مذاکره و ارتباطات کارکنان واحد فروش، مخصوصا مدیر فروش از بروز بسیاری از سوء رفتارها جلوگیری می کند.  .1

 از اینرو توصیه می شود که بصورت مستمر این دوره آموزشی در واحد فروش برگزار گردد. 

دن و فریب نخوردن از اتکای صرف به تجربه بالای در نظر گرفتن مهارت های لازم جهت احراز شغل مدیریت فروش: بسنده نکر .2

 مدیر فروش در جذب.

مدیر فروش بایستی گروه های غیر رسمی در واحد فروش را شناسایی و آنها را مدیریت کند و در مواردی که با اهداف سازمانی  .8

 در تعارض است در پی تغیر در آن باشد. 

بگیرند و حتما در جلسات توجیهی همراهی سرپرستان با تارگت ها را داشته باشند مدیران باید تارگت فروشنده را عادلانه در نظر  .1

 زیرا تارگت ناعادلانه ریشه ی بسیاری از مفاسد در واحد فروش است. 
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مدیران بایستی به این نکته بیشتر توجه کنند که فروشندگان هم همچون سایر کارکنان در پی این هستند که از نظر ذهنی نسبت  .5

 دریافت می کنند تلاش کنند از اینرو پرداخت حقوق رقابتی و منصفانه توصیه می گردد.  به انچه

اه مدت ین رویه در کوتمدیران گاهی ویژگی های شخصیتی منفی فروشنده را به دلیل نیاز به فروشنده در نظر نمی گیرند اما ا .6

مدیران باید برای جذب و حفظ فروشندگان سالم متمایز منجر به انتقال ویژگی های منفی به فروشندگان سالم می شود از اینرو 

 برنامه ریزی ویژه ای داشته باشند. 

 

های نوین ارتباطی جهت شفافیت بین واحد فروش و سایر واحدها مخصوصا واحدهای انبار و فناوری تقویت و بهبود استفاده از .4

 مالی.

 .داشته باشد.  زنجدی با پرسنل و همکاران زیرآببرخورد مدیر خود نباید اهل شنیدن شایعات باشد و بایستی  .3

 فروشندگان با هم و با سایر واحدها.  یررسمیغ یبندها و فروش جهت کاهش زد رانیموثر به مد یساز میت آموزش .3

 منابع

فرآیند  .دولتی بخش هایسازمان در زنی زیراب رفتار علل(. 2413. )خوراکیان &فریبرز, مرتضوی, نیا, اسلامی, رحیم (1

 .38-13(, 82)145 ,مدیریت و توسعه

ای بر عملکرد فروش:  نقش میانجی صمیمیت (. تاثیر بازاریابی گوشه1142معینی، حسین و زراعتکار، الهه ) ؛شرفی، وحید (2
 .۰۷۵-۰۵۲(،  ۳)۴، فصلنامه علمی مدیریت تبلیغات و فروشمشتریان. 

(. پیشایندها وپسایندهای زیرآب 1833فرد، حسن؛ آذر، عادل. )ناییشول، حسین؛ دامغانیان، حسین؛ رستگار، عباسعلی؛ دا (8
 .41-83(، 8)3های دولتی: پژوهش کیفی. فصلنامه مطالعات رفتارسازمانی، زنی سازمانی در سازمان

اثر شخصیت تاریک مدیران مدارس بر زیرآب زنی با میانجیگری منفعت (. 1142) .ناصر ،ناستیزایی ؛محمد ،شیبک (1
 .۴۶-۳۴(، ۶)۲۴. پژوهشی رهیافتی نو در مدیریت آموزشی-دوماهنامه علمیطلبی شخصی. 

زنی در برچسب علل (.  متهمان بیگانه: مطالعه دلفی در مورد1142موفق، فرشاد؛ عابدینی، صمد؛ پورجبلی، ربابه. ) (5
 .فرهنگی-غییرات اجتماعیتاستان اردبیل. 
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