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Abstract 

The present study aimed to develop and construct a comprehensive model of ethical 

dissonance in human resource processes, using a qualitative methodology based on 

interpretive philosophy and a data-based theory strategy. Given the gap in empirical and 

theoretical studies of this area of study in human resource management processes, such a 

study is necessary. Data were collected through 30 semi-structured interviews with 

participants and with regard to purposive sampling, and theoretical saturation was 

achieved in 25 interviews. Data analysis was conducted with Charms' constructivist 

approach and through three coding stages (primary, focused, and theoretical). In the first 

stage, 320 initial codes were extracted and reduced to 188 codes after refinement. In the 

focused coding stage, these codes were categorized into 19 subcategories, and finally, in 

theoretical coding, 6 main categories of this model were obtained, including factors and 

origins, aggravating factors, considerations, cognitive dissonance and questionable 

choice, coping tools, and results and consequences. The findings show that ethical 

dissonance is a psychological and multifaceted phenomenon, its effects are manifested in 

the social psychology dimension, and its management requires strengthening the human 

resources ethical system in all aspects. The presented model provides a theoretical 

framework for understanding and managing ethical challenges in human resource 

management practices. 

 

Keywords: Ethical dissonance; human resource management; cognitive dissonance; 

dubious choice; grounded theory strategy. 

 

 _______________________________________________________________________ 
1. Corresponding Author: Associate Professor, Department of Leadership and Human Capital, 

Faculty of Management, University of Tehran, Tehran, Iran anargesian@ut.ac.ir 
2. Department of Leadership and Human Capital, Faculty of Management, University of Tehran, 

Tehran, Iran saeid.heydari@ut.ac.ir 
3. Associate Professor, Department of Leadership and Human Capital, Faculty of Management, 

University of Tehran, Tehran, Iran mamiry@ut.ac.ir 
4. Assistant professor, Faculty of Islamic Education and Thought. University of Tehran, Tehran, 

Iran gmohamd@ut.ac.ir 



 2322-1518شاپا چاپی: 

 3456- 6452  شاپا الکترونیکی:

 فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی
 

 27ـ   9: 1404پاییز (، 55)شماره پیاپی  3، شماره چهاردهمسال  مدیریت رفت ار سازمانی   انجمن علمی 
 

 

 

 ارائه مدل ناهماهنگی اخلاقی در  

 1فرایندهای مدیریت منابع انسانی 
 

   سعید حیدری،    عباس نرگسیان 

   محمدیجعفر گل ،   مجتبی امیری

 1404/ 09/02تاریخ دریافت: 

 27/04/1404تاریخ پذیرش نهایی: 

 چکیده 
از ناهماهنگ  ی و برساخت مدل  ن یپژوهش حاضر با هدف تدو انسان  ی ندهایدر فرا  ی اخلاق  ی جامع  های ی سازمانمنابع 

و    خلأ  وجود  بهانجام شد. با توجه  انیبنداده  هیو راهبرد نظر  ی،ریبر فلسفه تفس ی مبتن  ی فیک  ی شناسبا استفاده از روش  ،دولتی 
نظر ی به ضرور  ی پژوهش  نی انجام چن  ،ی منابع انسان  تیریمد  ی ندها ی در فرا  ی حوزه مطالعات  نیا  ی و نظر  ی مطالعات تجرب  کمبود 

و اشباع    ی مند گردآورهدف  ی ریگبه نمونهکنندگان و باتوجه با مشارکت   افتهیساختارمه یمصاحبه ن  30  قیها ازطر . داده رسیدمی 
سه مرحله    ی چارمز و ط  انهیگراساخت   کرد یروبنیان و با  راهبرد نظریه داده ها با  داده  ل ی. تحلشدحاصل    25مصاحبه    در   ی نظر

انجام شد. در مرحله نخست،  ی متمرکز و نظر  ه، ی )اول  ی گذاردک اول  318(  از پالاشد  استخراج    هیکد  و حذف    ش یو پس 
شدند و    ی بنددسته   ی مقوله فرع  19کدها در    نیمتمرکز، ا  ی . در مرحله کدگذار افت یکد کاهش    186به    کدهای تکراری 

  ی شناخت ی ملاحظات، ناسازگار ها،دکننده ی، تشدأعوامل و منش مدل شامل نیا ی مقوله اصل 6 ،ی نظر ی گذار کذدر   تینهادر
ترد انتخاب  نتا  ی ابزارها  ز،یدآمیو  و  پ   ج یمقابله  آمدبه   امدهایو  م  هاافته ی.  دست    دهیپد  ی اخلاق  ی ناهماهنگ  دهدی نشان 

  ی نظام اخلاق  ت یآن مستلزم تقو  تیرینمود داشته و مد  ی اجتماع  ی شناساست، آثار آن در بعد روان   ی و چندوجه  ی شناختروان
انسان ارائه.  هاستهمه جنبه   ر د  ی منابع  مد  ی برا  ی نظر  ی شده، چارچوبمدل  و  اخلاقی   تیریدرک  اقدامات    ناهماهنگی  در 

 . کندی ارائه م  ی منابع انسان تیریمد

  .بنیانی و انتخاب تردیدآمیز،راهبرد نظریه داده شناخت ی ناسازگارمدیریت منابع انسانی؛  ی؛اخلاق ی ناهماهنگ  کلیدواژه:

 _______________________________________________________________________ 
 قاله مستخرج از رسالۀ دکتری . م 1

   :رانیدانشگاه تهران، تهران، ا ت،یری دانشکده مد ،یانسان هیو سرما  یگروه رهبر دانشیارنویسنده مسئول anargesian@ut.ac.ir 

 دانشجو مقطع دکتری،گروه رهبری و سرمایه انسانی، دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران، ایران saeid.heydari@ut.ac.ir 

  رانیدانشگاه تهران، تهران، ا ت،یریدانشکده مد ،یانسان هیو سرما یگروه رهبردانشیار mamiry@ut.ac.ir 

  استادیار دانشکده معارف و اندیشه اسلامی اسلامی،دانشگاه تهران، تهران، ایران gmohamd@ut.ac.ir 
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 مقدمه 
شناخت فرد با   ا یاست که هنگام تعارض رفتار    یشناخت  یاز ناهماهنگ  یشکل  1یاخلاق  یناهماهنگ

م  یاخلاق   یهاارزش بیکوآرت و همکاران 2015،  2)بارکان و همکاران   دهدیاو رخ  ا (  2022،  3؛   نی. 

 است   شدهی نیبشی پ  ی قاخلا  یناهماهنگ  ینوعکه  دارد    یاخلاق  یبا دوراه  ییهاها و تفاوتمفهوم شباهت

 ی است، اما مطالعات تجرب  جیو جوامع مختلف را   عیدر صنا   دهیپد  نیاگرچه ا   (2015)بارکان و همکاران،  

انجام شده است، دراینو سازمان  در زمینه مدیریت  یاندک اوبونیو (  خصوص    شتریب  .(2015،  4امباند و 

عمده این  متمرکز بوده و    یو پزشک  یعلوم اجتماع  ،یناسشفلسفه، روان  یهانهیموجود در زم  قاتیتحق

و همکاران    آرت  کویب  (.2018،  5)رینر و همکاران صورت گرفته است    یغرب  یکشورها  در  هاپژوهش

نیز(2022) ناهماهنگ  یدارند که مطالعات محدود  دیتأک  ،   یهاها و روشدر سازمان  یاخلاق  یدرباره 

همراه    یدیکل  میاز مفاه  یکی  ،یراخلاق یغ  یرفتارها  یهیخودتوج  نیکاهش آن انجام شده است. همچن

. (2022اران،  )بیکوآرت و همکقرار گرفته است    یاست که کمتر مورد بررس  یاخلاق  یناهماهنگ  مفهوم  با

اندک   یقاتیتحق  زین  رانیکه در ا   دهدینشان م  7رانیو مگ ا   6رانداک یچون ا   یداخل  یها گاهیپا  یبررس

 52با وجود نگارش    ن،یا بر. علاوهاستانجام شده    ی منابع انسان  تیری در مد  یاخلاق  یناهماهنگ   نهیدر زم

ب ناهماهنگ  2023تا    2000  یهاسال   نیب   یالمللنیمقاله  دوراه  یدرباره  بس  ،یاخلاق  ی و   اریمطالعات 

فلسفه   ،یعلوم اجتماع  یهانهیدر زم  قاتیتحق  شتریوکار ثبت شده و بو کسب  تیریدر حوزه مد  یمحدود

 . 8بوده است یو پزشک

با پدیده ناهماهنگی   ینوعبهامروزی    یهاسازماندانشدنی از  جزئی ج  عنوان بهمدیریت منابع انسانی  

دوراهی و  )  9اخلاقی   اخلاقی  است  ارتباط  نیست    .(2001،  10ووتندر  اثربخش فرایندکه  شکی  های 

انسانی   منابع  هاروارد    زعمبهمدیریت  و همکاران مدل  در ،  شایستگی  ( 1984،  11)بیر  اثربخشی  و   تعهد 

 _______________________________________________________________________ 
1. Ethical dissonance or moral dissonance  

2. Barkan etal 

3. Bequaert etal 

4. Omband & Obonyo 

5. Rainer et al 

6. https://irandoc.ac.ir/ 

7. https://www.magiran.com/ 

8. https://exaly.com/ 

9. Ethical dilemma or moral dilemma  

10. Wotten 

11. Beer etal 
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پور ت )قلیهمراه خواهد داش یامدهایی چون رفاه اجتماعی را بهدر بلندمدت، پ  و   سازمان را تضمین نموده

وابسته به حفظ کارکنان    های امروزی برای حفظ مزیت رقابتیسازمان  هرحال به   (.97  :1399  همکاران،و  

انسانی  و فرایندهای    اقداماتو    (2021،  1)کولینز  بوده بر مسائلی چون   شدتبه  تواندیممدیریت منابع 

 (.2021،  2د )ساکسمثبت داشته باش ریتأثمانی  ت سازشغلی و مشارکت کارکنان در اقداما   شدگیعجین 

انسانی   منابع  مدیریت  که  است  این  برانگیزد،  را  زیادی  بحث  نباید  و  است  واضح  ی هاتیظرفآنچه 

اصلی   سؤال، اما  رساندی می مختلف سازمانی به حداکثر  هااست یسطریق ترکیب راهبرها و  کارکنان را از

راستا یعنی در راه رسیدن به اهداف سازمانی، با معضلات  که مدیریت منابع انسانی چگونه درایناینجاست  

زعم به  (2015،  3)اکوآم و اکوبو   ابد یی مرو شده و با حفظ اخلاق به چنین اهدافی دست  هاخلاقی روب

( ز  ریاخ  یها(، در دهه2001ووتن  اصول حرفه   یادیتوجه  فرا   ،یا به  و  منابع   یندهایاقدامات  مختلف 

 ی هاوجود انجمن  کهیطورشده، بهاعمال  رهیچون جذب و استخدام، آموزش، جبران خدمات و غ  یانسان

آموزش   شیافزا   نینو همچ  5انجمن آموزش و توسعه  ،4کا یمرا   یمختلف چون انجمن منابع انسان  یا حرفه 

 که یادعاست، درحال  نیبر ا   یحوزه، شاهد  نیمرتبط با ا   یا حرفه   یهانامهیو صدور گواه  یمنابع انسان

(،  1987)  6پرداخته نشده است. هاسمر   یاندازه کافبه  یمنابع انسان  یو معضلات اخلاق  یا به اخلاق حرفه 

دارد.   ینقطه نظرات یمنابع انسان تیریمد اخلاقی مسائل وها است که درباره چالش یکسان نیاز اول یکی

 ل یتعد  مورددر  یریگم ی مثال تصمی)برا   رندیگیقرار م  یطیدر شرا   یمنابع انسان  رانیاذعان دارد که مد  یو

با  رازکا  یکی نم  سابقهکنان  که  تصممناسب  ا ی  بودنهعادلان  توانیسازمان(،  تع  میبودن  .  نمود   نییرا 

هستند، لذا مسائل  یاخلاق  بیآس تیظرف یدارا  یمنابع انسان تیریمد یندهایا و فر هانظامازآنجاکه همه 

تجز  یاخلاق مشمول  آن  اقدامات  تمام  یاخلاق  لیوتحلهیو  درواقع  و  منابع   و  ندهایفرا   یبوده  اقدامات 

دوراه  ینوعبه  یانسان با  مواجهه  و 2001  ووتن، )  باشندی م  یاخلاق  یهاچالش  و  هایدر  اسمیت   ،

در   متحدهالاتی اشده توسط انجمن منابع انسانی  ی انجامهای نظرسنجالبته در یکی از (.  2018، 7همکاران 

، بیشترین رفتارها و تخلفات اخلاقی در دو حوزه استخدام و جبران خدمات واحد منابع انسانی 1990دهه  

 _______________________________________________________________________ 
1. Coolins 

2. Saks 

3. Ekuam & Ekobo 

4. SHRM: Society for Human Resource Management 

5. Training and development 

6. Hosmer.R 

7. Smith etal 
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با فرایند استخدام    مرتبطهای اخلاقی  ها و چالشهمچنین دوراهی  (2018،  1)بروس و کلیر رخ داده است  

اخراج کارکنان   البته  است که    عنوانبهو  مدیریتی کلاسیک مطرح  و  اخلاقی  از    شدت به یک موضع 

ی مناسب در یک ها مهارت و    هاییتواناعبارتی زمانی که یک کارمند با  است؛ به  متأثرعوامل مختلفی  

می قرار  اشتباه  یا  بد  بود ر یگمیتصمگیرد،  موقعیت  خواهد  دشوار  بسیار  کارمند  این  اخراج  برای   ی 

ی اخلاقی که برای مدیران منابع انسانی  هایدوراهمسائل و    نیترمهمهمچنین یکی از    (.2021،  2لیگاسی)و

سابقه، مطابق با اهداف سازمانی و خواسته مدیران ارشد جایی کارکنان باهتعدیل و جاب  ،است  شده جادیا 

  ی اخلاق  یهایکه با چالش دوراه  یمنابع انسان  اقدامات  و  ندهایالبته فرا (.  1998،  3)ابی و بوچ سازمان است  

به  وسترهروب منحصر  خروج  تصمیم ،  در  استعمال   .ستین  شایسته  کارکنانگیری  و  ترکیب  بلکه 

و      های اجتماعیهای نوین در فرایندهای مدیریت منابع انسانی همچون هوش مصنوعی، شبکهفناوری 

 تالیجیدر استخدام و شکاف د   ضیتبع  ،یخصوص  می حر  ورود به  چون  یمسائل اخلاق  ارزیابی دیجیتال،

به کهرا  دارد  سبب    همراه  موارد  چالشاین  اخلاقبروز  انسان  ندانکارم  و  رانیمد  یبرا   یها   ی منابع 

با حال  هربه(.  2024  ،6؛ دو2023؛  5لوپز و پرالتا ؛  2019،  4ا )مجتبی و مافجتر  شودیمی مختلف  هاسازمان

مشاغل گوناگون، در  مختلف  مطالعات  پژوهش   وجود  ناهماهنگدرهایی  اندک  و   یاخلاق  یخصوص 

 نی. ا (2016،  7و همکاران   )هینجوساصورت گرفته است    یمنابع انسان  رانیمد  انیم   یاخلاق  یهایدوراه

 یو تعهد سازمان  یشغل   تیگذاشته و با احساسات مثبت، رضا  یمنف   ری عملکرد کارکنان تأث  رموضوعات ب

قرار   یاخلاق  یناهماهنگ  تیکه در وضع  ی(. کارکنان2020،  8)وانگ و همکاران رابطه معکوس دارند  

  از خود نشان دهند  یراخلاقیغ  یشده و رفتارها  یو روح  یجسم  یهاب یممکن است دچار آس  رند،یگی م

هستند   یاسیو س  یاجتماع   ،یعوامل فرهنگ  ریتحت تأث  یاخلاق  یهاچالش  طرفیاز  .(2020،  9)ماجسترویچ

از   یکهمچنین ی  (2015)اومباند و اوبونیو،    و لذا بایستی در بستر خاص مطالعات متفاوتی انجام پذیرد

(.  1398و همکاران،    ییمسئله اخلاق است )خدا   ،یدولت   های دولتیسازمان  تیریمهم در مد  یهاچالش

 _______________________________________________________________________ 
1. Bruce & Claire 

2. Villegas 

3. Eby & Buch 

4. Mujtaba & Maphjatra, 

5. Lopez & peralta 

6. Du 

7. Hinjosa etal 

8. Wang etal 

9. Majestrovic 
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را به ارائه راهکار   ی و ورود کارکنان به حوزه فساد و جرائم، مقامات دولت  ی راخلاقیغ  یرفتارها  شیافزا 

  ی هااز سازمان  یاریمعتقدند بس،  (1400پورعزت و همکاران )(.  1397و همکاران،    ینیواداشته است )حس

رعا  یرانیا  نظر  اخلاق  تیاز  رفتارها  ینامناسب  تیوضع  ،یاصول  و  دزد  ییدارند  و   ،یچون  اختلاس 

در  یکاربیفر است.  مشهود  آنها  پژوهشنیادر  سازمان  یمتعدد   یهاراستا،  بر  تمرکز   یدولت  یهابا 

؛ 1393و معمارزاده طهران،    ی؛ حضرت1397و خضرلو،    ی می؛ رح 1399و همکاران،    یمانیاست )ا   موجود

 د ییتأ   یدولت  رانیمد  انیم  یاخلاق  یناهماهنگ  همچون    یاخلاق  یهابروز چالشبر    ( که1393  ،یکاظم

 یو تعامل گسترده کارشناسان منابع انسان  یدولت  یهاکارکنان در سازمان  یتعداد بالا  به توجهبا.  کنندی م

جذب و انتخاب   یهادر حوزه  یمتعدد  یاخلاق  یهاها با چالشسازمان  نیا   ،یرونیو ب  یداخل   نفعانیبا ذ

انسان   ریعملکرد، روابط کارکنان و سا  تیریمد  رو،ین منابع  مانند جذب   یمشکلاتد.  مواجه  یاقدامات 

ناشا  برگزار  یرواقعیغ  یهایابیارز   ست،یافراد    ی هاخیتوب  ،یآموزش  یهابرنامه  یصور  یعملکرد، 

  ت یشفاف  سازمان  یهاگزارش  برعلاوههاست.  چالش  نیمدون ازجمله ا   یاخلاق  ینامتناسب و نبود کدها

های  ؤید وجود چالششده مبرخی از پژوهش های داخلی انجام  ،2020و    2018  یهادر سال  1المللنیب

 و در سال   ،138رتبه    ازیامت  28با    2018در سال    رانی ا   کهیطورهاخلاقی در محیط اداری کشور است، ب

و همکاران،   ییکسب کرده است )خدا   خصوص شاخص ادراک از فساددر  را   149رتبه    ازیامت   25با    2020

نیز تکرار   2023(. قابل توجه است که این رتبه برای ایران در سال  1400  ؛ پورعزت و همکاران،1398

است  نشان2شده  آمارها  این  بروز کج،  ناهماهنگی رویدهنده  همچون  مواردی  تشدید  و  اخلاقی  های 

تمامی موارد مذکور که در این مقدمه   به توجهباباشد.  های دولتی کشور نیز مییط سازماناخلاقی در مح

که موجب   یو عوامل  هات یموقع  ییبر شناساعلاوهپژوهشگران برآنند    پژوهش،  نیدر ا شد،    به آن اشاره

فرا   یناهماهنگ انسان  یندهایدر  ا   یراهکارها  شوند،ی م  یمنابع  پ  ، دهیپد  نیکاهش  بر   یامدهایو  آن 

 . کنند یبررسرا شهر تهران  یدولت یهاسازمان یمنابع انسان یندهایو فرا  رانیکارکنان، مد

  

 _______________________________________________________________________ 
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 پژوهش ۀن یشیو پ  ینظر   یمبان
 اخلاق و ناهماهنگی اخلاقی 

واژه اخلاق جمع   لغت، معانی مشابه و البته متفاوتی برای واژه اخلاق بیان شده است.  یهافرهنگ در  

بر تعریف و مطالعات بنا(.  5:  1400ها و طبیعت باطنی است )مانیان و رونقی،  ی خویامعنخلق و در لغت به

 تر پررنگ طرفی بعد  جمعی و دانشی آن  داشته و از  یو کل  ترعامجنبه    2(، واژه اخلاق 2015)  1س زلاه

و    هاارزشآن دسته    3مورال  کهیدرحال رفتاری است.    یدهاینبا  و  دی بااست. این مفهوم شامل کدها و  

را پرورش   هاآنآورده و    دستبه  هاطیمحباورهایی است که فرد از دوران کودکی خود، خانواده و سایر  

از فلسفه   یا شاخهمورال جنبه فردی و درونی دارد. با رویکردی دیگر، اخلاق    ،گریدعبارتبه.   دهدی م

 به   اخلاق(.2023،  4)چادها و آگراول   پردازدی م   انسان در جامعهرفتار  یها نادرستاست که به درست و  

 ی هاحرفه   یا  هانه یزم  در  اخلاق  کاربرد  به  کاربردی  اخلاق  .دارد   اشاره  صحیح   رفتار  و  رفتار  نحوه  ها،ارزش

همچنین نظریه ناهماهنگی شناختی که   (2024،  5نپ و فینگروت)  دارد  اشاره  شناسیروان  مانند  تخصصی

است که به تضاد در باورها و رفتار اشاره    یا دهیپدنظر گرفته شده،  نظریه پایه این پژوهش در  عنوانبه

( که قبل از  نشر  1957( و در کتابی )1962)در مقاله خویش    7. فستینگر (2023،  6)هاتون و کوآندارد  

 یهاراهبر شرح نظریه خویش  ی شناختی را بیان نمود. وی علاوهخود ارائه نموده، نظریه ناهماهنگ مقاله

مجم در  شناختی  ناهماهنگی  نظریه  نمود.  بیان  را  اخلاقی  ناهماهنگی  موقعیتوعهکاهش  از  های ای 

های تجربی مختلفی در این خصوص شده است. مسلماً نظریه  کار گرفته شده و منجر به طرحاجتماعی به

تر  کلی  طوربهشناسی عمومی و  شناسی اجتماعی، روانها در روانفستنیگر یکی از تأثیرگذارترین نظریه

جز نظریه ناهماهنگی شناختی، نظریات دیگری هالبته ب  .(2020،  8)ویدیس و براوناست    یا رشتهنیبعلوم  

سازمان در  اخلاقی  ناهماهنگی  چرخه  نظریه  اخلاقی   (،2012،  9لو)لو  ازجمله  توجیه   نظریه 

(Barkanetal,2015) ....شرح مختصری از   ،ادامهدر  تواند با ناهماهنگی اخلاقی ارتباط داشته باشد.می و

 شود. ارائه می این نظریات  

 _______________________________________________________________________ 
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 نظریات مرتبط با مفهوم ناهماهنگی اخلاقی . 1جدول

 منبع  شرح  نظریه 

 1962فستینگر،   ناهماهنگی شناختی 

 چرخه ناهماهنگی اخلاقی

میهنگامی آغاز  غیراخلاقی  رفتار  یک  توسط که  رفتار  این  شود، 

این مهم   یندهای مختلف توجیه و خودخدمتی  درونیافر سازی شده  و 

 .شد که رفتار غیراخلاقی بیشتر و شدیدتر شود خود باعث خواهدنوبه به

 2012لوول، 

 توجیه اخلاقی 

رفتار   ارتکاب  از  پس  بهفرد  اخلاقی  اصول  نقض  و  اخلاقی  دنبال  غیر 

بازیابی اخلاق درونی خویش به  واسطه توجیهات بعد از ارتکاب عمل  

بینی می کند که  آمیز پیشانجام عمل تخلف  است،  همچنین فرد قبل از

دنبال توجیه تخلف اخلاقی است اهماهنگی اخلاقی می شود و لذا بهدچار ن

 که قصد آن را دارد. 

بارکان و 

 2015، همکاران

مدل ناهماهنگی اخلاقی و  

 آسیب اخلاقی 

های تفاوت میان بایدهای اخلاقی و رویه  عامل بروز ناهماهنگی اخلاقی،

میان )تفاوت  است  حاکم  باشد(.   اخلاقی  باید  آنچه  و  هست  آنچه 

دهی بینش  دی )شخصیتی( و عوامل جمعی بر شکلعوامل فر   ،بیندراین

اثر  سازی و توجیه ناهماهنگی اخلاقی  طرفی  در عقلانیاخلاقی فرد و از

 . دیدن اخلاق فردی استنتیجه این ناهماهنگی، آسیب گذار است.

،  1تی بریک و نوتا 

2022 

 

  لیفرد و تما  یخودانگاره اخلاق نیاست که از تضاد ب یشناخت یناهماهنگ  ینوع یاخلاق یناهماهنگ

  ی وجود دارد. ناهماهنگ  یرونیو ب  یدر دو نوع درون  دهیپد  نی. ا شودی م  یناش  یراخلاقیبه انجام رفتار غ

 ی اخلاق  یناهماهنگ  کهیدرحال(،  ی)مثلاً وجدان اخلاق  شودیم  جادیا   یتضاد فرد  لیدلبه  یدرون  یاخلاق

با   مشابهدر تعریفی  .  (2020)ماسجترویچ،    دهدی رخ م  یسازمان  یفشارها  لیکار به دل  طیدر مح  یرونیب

و  تعریف و 2022)  همکاران  بیکوآرت  رفتار  با  فرد  اخلاقی  ارزش  تعارض  را  اخلاقی  ناهماهنگی   ،)

وی   های  همکاراناز  دانند.می یاخواسته  و  بارکان  دسته 2015)  طرفی  دو  به  را  اخلاقی  ناهماهنگی   ،)

تجربه اخلاقی  پیناهماهنگی  اخلاقی  ناهماهنگی  و  پیشبینی ششده  یا  کرده شده  تقسیم    اند. ازموعد 

 نه یچند گز  نیب  یریگم یبه تصم  ،عنوان مفهومی مشابه با ناهماهنگی اخلاقیی بهاخلاق  یدوراه   ،بیندراین

 اخلاقی   یناهماهنگ  ی آن را نوع  توان یو م  شودینقض م  یاخلاق  یهنجارها  هر صورت   اشاره دارد که در 

دوراهی اخلاقی نوعی ناهماهنگی اخلاقی    ،درواقع  (.302:  2021،  2)میشرا و تریپاتیموعد دانست  ازش یپ

 _______________________________________________________________________ 
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 ( 2015)بارکان و همکاران،    امکان نقض هنجار اخلاقی وجود دارد  در این حالت  که  شده استبینی پیش 

در   یاختنشروان  دهیپد  نیا   دیتشد  ایو    جادیکه سبب ا   یقیمصاد  نیترمهم از    یبرخ  به    ریدر جدول ز

 :اشاره شده است ، شودیم هاسازمان

 
 پدیده ناهماهنگی اخلاقی در سازمان  جادکنندهیاعلل و عوامل   نیترمهم . برخی از 2جدول 

 منبع  موردمطالعهنمونه   جامعه/ بر بروز پدیده ناهماهنگی شناختی مؤثرعوامل  ردیف 

1 
سازمانی توسط کارکنان و سایر عوامل    یعدالتیبدرک 

 مرتبط با تعامل کارکنان در محیط کاری

فعال در   یهاسازمانکارکنان 

 دو کشور فرانسه و پاکستان

 ،1علیشاه و لاکاز 

2025 

2 
سازمان در قبل   مؤسس رفتار متضاد و متناقض مدیران  

 رعامل یمدرضایت  برای جلب  ترجیح و خواسته مدیرعامل 

یک  ن یمؤسسو  گذارانانیبن

 سازمان 

،  2ر وستفال و بند

2008 

3 
ماهیت شغل   واسطهبه ،بروز احساسات نمایشی  در شغل

 عدم تمایل به ابزار احساسات رغمیعل

کارکنان بخش روابط 

 عمومی 

سامرفلت و  

 2020، 3کنت

4 
صورت بالاتر از کیفیت کالا و خدمات دروجود انتظارات 

 شدهارائهبودن کیفیت واقعی کالا یا خدمات ترنییپا

از  کنندگاناستفادهمشتریان و 

 فناوری هوشمند 

ماریکیان و 

 2023، 4همکاران 

 مدرسه یک  معلمان  کارکنان سازمان  یهاارزششخصی با  یهاارزشتضاد  5
اردوگن و 

 2004، 5همکاران 

 

خود را   تیکه فرد مسئول  شودی استفاده م  یرونیب  هیمعمولاً از توج  ،یاخلاق  یکاهش ناهماهنگ  یبرا 

بهانه م  ییهاییجوبا  کاهش  رفتارها  بودن  کنترل  از  خارج  ددهدیمانند  روش  کاهش   یبرا   گری . 

برخ  اینگرش    رییتغ  ،یاخلاق  یناهماهنگ اما  است،  داده  یرفتار  نشان  افزودن    است  مطالعات  که 

تغ  دی جد  یهاشناخت ن  ایرفتار    رییبدون  همچن  یناهماهنگ  نیا  تواندی م  زینگرش  دهد.  کاهش    ن، یرا 

آن را    توانیافراد است که م  یو شخص  یسازمان  ،یااز تعارض اخلاق حرفه   یناش  یاخلاق  یهایدوراه

؛ ووتن، 2012؛ لوول،2022)بیکوآرت و همکاران،  دانست    تجربه نشده  ایموعد  ازش یپ  یناهماهنگ  ینوع

2001 .) 
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 پژوهشتجربی  ۀپیشین 

تاکنون  طورهمان اشاره شد  مقدمه  بررسی  چندانی در  داخلی   یهاپژوهشکه در قسمت  خصوص 

مدی فرایندهای  در  اخلاقی  ناهماهنگی  انسانی  پدیده  منابع  از    ،ادامهدراست.    نشده  انجامریت  برخی 

 مرور شده است.  ،هستند مرتبط با پژوهش حاضر دیحی که تایهاپژوهش نیترمهم 

که با رویکردی کیفی و تفسیری میان مدیران  با پژوهش حاضر  شده  ترین پژوهش انجامدر مرتبط

هه با  منابع انسانی چندین کشور مختلف انجام شد، مشخص گردید که مدیران منابع انسانی پس از مواج

مچنین مشخص ه  گردند،های جایگزین می حلدنبال راهاخلاقی چون ناهماهنگی اخلاقی به  هایچالش

تصمیم  سر  در  افراد  دوراهیگیری شد  و  اخلاقیها  م   ،های  برای ینتایجی  را  کمترین ضرر  که  گیرند 

هایی مانند صداقت، احترام،  ها ارزشگیریهمچنین مدیران منابع انسانی در تصمیم . سازمان داشته باشد

بهتو مسئولیت  احساس  و  دیگران  به  میجه  درنظر  ارزشی  چارچوب    .(2012،  1)لامونتاژ  گیرندعنوان 

هنگام   ،در پژوهشی دیگر که با راهبرد مطالعه موردی انجام شدنشان داد  آمدهدستههای بیافته   همچنین

های اخلاقی در حفظ یا اخراج کارکنان، ملاحظات فردی، سازمانی، راهیمیان دوگیری یک مدیر رقرا 

این پژوهش   فلسفه و اصول اخلاقی مدیر و البته شرایط سهامداران و وضعیت فعلی سازمان اهمیت دارد. 

 کید داشته است أهای مرتبط با منابع انسانی سازمان تگیرید معیارهای اخلاقی در تصمیمبر ضرورت وجو

( و با موضوع  ناهماهنگی اخلاقی 2020)   در پژوهش دیگر که توسط ماجسترویچ.  (2021  )ویلیگاس،

  72،  دهدهنپاسخنفر    311مشخص شد که که از    ،در محیط کار و با رویکرد پیشماشی  صورت پذیرفت

که حداقل یک بار در سال گذشته در وضعیت ناهماهنگی اخلاقی خارجی   دادندنها گزارش  درصد از آ

اخلاقی در محیط کار فارغ از   های این پژوهش نشان داد که بروز هر نوع ناهماهنگی. یافتهاندقرار داشته

در پژوهشی   سبب اختلال در سلامت روان کارکنان خواهد شد.  ،که مسبب بیرونی یا درونی داشته باشداین

باز تمرکز    که  سازمان  در  اخلاقی  ناهماهنگی  موضوع  بر  است،هم  شد    داشته   کهزمانیمشخص 

کالا یا   کیفیت  خصوصدر  واقع  فو خلا   نظری ناشایست  خدمات،  کنندگان یا ناظران تبلیغات مصرف 

این افراد شده است.  مدن ناهماهنگی اخلاقی  آوجوداند این عامل سبب بهارائه داده  ،شده خدمات تبلیغ 

با تبلیغ  منفعت   2کارزارهاییبرای کاهش حس ناهماهنگی خود از رویدادهای محیط زیستی و یا سایر  

تر از منافع  نتایج این پژوهش نشان داد افزایش احساس گناه به حمایت بیشهمچنین    .اندحمایت کردهعامه  
 _______________________________________________________________________ 
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طرفی افزایش احساس گناه یا شرم، باعث کاهش رفتارهایی خواهد شد که موجب سایرین ختم شده و از

پژوهش دیگر  .(2021،  1)کیم و همکاران   شودمنفعت فردی می  بیکوآرت و همکاران   در    که توسط 

های حاصل از تحلیل داده  در میان بازاریابان صنعت داروسازی کشور فرانسه انجام شده بود،  ( و2022)

مین أتدو اصل  بازاریابان این صنعت با تنش بین    یافته و عمیق مشخص نمود کهساختهای نیمه مصاحبه 

تحلیل    مواجه هستند.  ،مین سلامت بیمارانأراستای تسازمان خود و انجام  ماموریت در  منافع اقتصادی

های متفاوت شناسایی شده و درجات که تضادهای اخلاقی با شدت  نمود  مشخص  حاصل  های کیفیداده

می ایجاد  بازاریابان  بین  را  اخلاقی  ناهماهنگی  از  حالت    کند.متفاوتی  این  با  مقابله  برای  بازاریابان 

بردن بیماران از مزایای فروش  واسطه سودبه  ناهماهنگی از سه راهبرد کاهش حساسیت اخلاقی، توجیه

 .کنندقیمت( استفاده می رها )تبلیغ و ترویج داروهای گرانگونه رفتاو اجتناب از این  داروهای گران قیمت

که  بر اینتوان گفت علاوهی پیشین پژوهش میموارد مذکور و مطالعه سایر ادبیات نظری و تجرب  به توجهبا

ت تجربی در زمینه ناهماهنگی اخلاقی در مدیریت،  ادبیاتحقیقات داخلی در این حوزه وجود ندارد،  

تمایز   همچنین   .ویژه منابع انسانی، بسیار محدود است و اغلب مطالعات جنبه نظری و غیرمیدانی دارندبه

ها ناهماهنگی اخلاقی و مفاهیم مشابه چون تعارض یا دوراهی اخلاقی در پژوهش  مفهوم  روشنی میان

عمده    و  نشدهدیده   کشورهایدرمحیطها  پژوهشالبته  کاری  استغربی    های  شده  ازطرفی .  انجام 

جای شناسی اجتماعی است،  نبر مفروضات روا گی اخلاقی پدیده ای است که مبتنی که ناهماهنباوجوداین

 ی با راهبرد های. از پژوهشمشهود است  ،های پدیدارشناسانه برای درک تجربه زیسته افرادخالی روش

برای    تجربی و  مطالعه  )آزمایشگاهی(  نشده  استفاده  پدیده  تعمیم این  بسترهای   دهیهمچنین،  به  نتایج 

بستر به  ، فرهنگی مختلف ماهیت  با چالش جدی مواجه استدلیل  نین هیچ پژوهش همچ  .مند موضوع 

 ها، پیامدهای بروز و راهکارهایمصادیق، محرک   علل،  و جامع   زمانهم  صورت  داخلی یا خارجی به

  هدفی که در پس از انجام این پژوهش محقق شده است.؛  مقابله با این پدیده را مشخص ننموده است

 افزایی این حوزه مطالعاتی داشته باشد. پژوهش  توانسته است سهمی در دانشحال انجام این هربه

 پژوهش یشناسروش

گان در  د کننو نظرات مشارکت  هادهیپد  قیاست و با هدف درک عم  یفیک  ،روش پژوهش حاضر

پژوهش   پیاز  براساس مدل  (.13:  1400و همکاران،  فردییانجام شده است )دانا  شانیاجتماع  و  یبستر نهاد

 _______________________________________________________________________ 
1. Kim et al 



 گی اخلاقی در فرایندهای مدیریت منابع انسانی ارائه مدل ناهماهن

19 

 

بر مکتب تفسیری، رویکرد تدوین نظریه پژوهش مبتنی   این  مکتب فلسفی  ،(2019)  همکاران  و  1ساندرز 

ای کتابخانه  روشبنیان، روش گردآوری داده استفاده از  نظریه داده  ش، پژوهش استقرایی، راهبرد پژوه

بوده   (2006)  2ها استفاده از رویکرد چارمزروش تحلیل دادهو  ساختاریافتهمصاحبه نیمه   و میدانی با ابزار

شهر    یدولت  یهاجامعه پژوهش شامل سازمان.  باشدمی   3ها مقطعیزمانی گردآوری داده  همچنین دوره  و

 این قانون   14تا    11بر مواد  ی و مبتنی خدمات کشور  تیریاساس قانون مدمختلف بر  یتهران با کارکردها

شامل    یبنددسته   نیا   ها را به چندین سازمان با کارکردهای مختلف تقسیم کرده است.که سازمان  است

و امور   یو خدمات  ی فرهنگ  ،یامور اجتماع  ،ییربنایامور ز  ،یتیامور حاکم  یمتصد  یهاچهار دسته سازمان

هدفبه  یریگنمونه  است.  یاقتصاد برصورت  و  نظر  یمبنامند  شد.    یاشباع  از    4انجام  نفر 

و   یاجتماع  ،یامور فرهنگنفر از بین    5کنندگان در سازمان هایی با کارکرد امور حاکمیتی،  مشارکت

از    4ی،  خدمات زنفر  و  ربنایامور  بودند.    5یی  اقتصادی  امور  از   یشناختت یجمع   یهایژگیونفر 

مشارکت  یها حضورمصاحبه   است.  شده  گزارش  3در جدول    شوندگان مصاحبه  اجازه  با  کنندگان و 

 یی با سابقه اجرا   یمنابع انساندرگیر در اقدامات  و متخصصان    رانیشامل مد  کنندگان،مشارکتضبط شد.  

ند. داشت  ییآشناو مفاهیم رفتار سازمانی    یاخلاق  یهاشهر تهران بود که با چالش  یدولت  یهادر سازمان

 ی لیکمت  حاتیارسال و توض  شیشاپی پ  ،پروتکل مصاحبه  ،ی و حرفه ای پژوهشاصول اخلاق  تیجهت رعا

 ( انجام شد 2006چارمز )   یساختارگرا   کردیها طبق روداده  لیتحل،  که اشاره شد همانطور.  دیارائه گرد

شامل:  کدگذار   که  کدگذار   شیپالا  ،4یی ابتدا   یمصاحبه،  در  5متمرکز   یکدها،  استخراج    تینهاو 

اصل نظر  یمقولات  ارائه مدل  فرا   یاخلاق  یناهماهنگ   یینها  یو  انسان  تیریمد  یندهایدر  بوده  منابع  ی 

 است. 
 شوندگان مصاحبهشناختی ی جمعیت ها ی ژگیو.  3جدول 

ویژگی  

 مصاحبه 

 شوندگان 

 سنوات )دوره تصدی(  بازه سنی  تحصیلات  جنسیت 

 مرد  زن 
کارشناسی  

 ارشد 

دانشجوی  

 دکتری 
 دکتری 

 40تا  30

 سال 

 50تا  41

 سال 

 60تا  51

 سال 

سال   60

 به بالا 

کمتر از  

 سال  10

 20تا  10

 سال 

 30تا  20

 سال 

 13 9 12 9 3 13 14 14 6 10 17 13 فراوانی 

 %43 %30 %40 %30 %10 %43 %47 %47 %20 %33 %57 %43 درصد 

 _______________________________________________________________________ 
1. Sunders et al  

2. Charmaz. Kathy 

3. Cross-sectional 

4. Initial coding 

5. Focus coding  
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 : داده شده است  شی( نما2( و )1)  شکل قالب ق دریتحق یروند اجرا 

 

 

 

 

 

 

 روش انجام پژوهش خلاصه  . 1شکل 

 

 

 

 

 

 پژوهش   یکدگذار  یند اجراییافر. 2 شکل

 

ام، هیچ کد اولیه    20(، مشخص شده است، پژوهشگر پس از انجام مصاحبه  3)  که در شکلطورهمان

جدید   اولیه  چندین کد  25تا    21اما در مصاحبه    جدیدی را از مصاحبه با مشارکت کنندگان، اخذ ننمود.

دست نیامد و جهت  ه جدیدی ب  اولیه  ام کد  25پس از انجام مصاحبه    داًدر هر مصاحبه اخذ گردید. مجد

مصاحبه دیگر انجام شد که  پژوهشگر در این زمان از   5اطمینان از رسیدن به نقطه اشباع نظری، تعداد  

 اطمینان حاصل نمود.  ،رسیدن به نقطه اشباع نظری
 

 کد گذاری اولیه 

های جمع آوری داده 

مرتبط با مفهوم  

ناهماهنگی اخلاقی در 

ازطریق مصاحبه  سازمان 

 ساختاریافته نیمه

کد گذاری  

 متمرکز 

بررسی   تحلیل و 

و مقایسه  

های کیفی  داده 

 آمدهدست هب

 

کدگذاری نظری  

 و ارائه مدل نظری 

ارائه مدل   

ناهماهنگی اخلاقی  

در فرایندهای  

 مدیریت منابع انسانی 

تعریف و شناسایی  

مفهوم ناهماهنگی  

اخلاقی و مفاهیم  

 مرتبط به آن 
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 ر حاض قیتحق یاشباع نظر. 3شکل 

 

شامل   اریچهار مع  (، استفاده گردید.1982)1ا از معیارهای لینکلن و گوب  هاافته یی به  اعتباربخش  یبرا 

قابل  تیقابل قابل  تیاعتبار،  قابل  نانیاطم  تی انتقال،  قابل  یریدپذییتأ  تیو  گرفت.  قرار  اعتبار   تیمدنظر 

به   یریدپذییتأ  ها،افتهی  یداریبه پا  نانی اطم  تیاست، قابل  کنندگانشرکت  و   محقق  ن یمشترک ب  ی تیمسئول

ب  تینیع انتقال   یطرف ی و  تعم  یریپذو  سا  جینتا  میبه  )  هانه یزم  ریبه  دارد  (. Richardson, 2024اشاره 

 : آمده است ریجدول ز جهت نیل به این موارد شده دراقدامات انجام
 

 پژوهش  یر یاعتمادپذ  تیتقو جهت شده در . اقدامات انجام 4جدول 

معیارهای  

 پذیری اعتماد 
 شدهاقدام انجام 

 پذیریباور
و اعمال نکات   کنندگان پژوهشنفر از مشارکت  5ارائه کدهای اولیه و الگوی نهایی پژوهش به 

 شده در بازخوردآنان ارائه

 ییدپذیری أت
پذیری، یعنی ارائه همه کدهای اولیه، مقولات فرعی و مقولات اصلی  یید أممیزی ت فن استفاده از 

 گزارش پژوهش  پژوهش در 

 پذیریاطمینان 
و تشریح چگونگی   کنندگان پژوهشحوه انتخاب و تشریح ویژگی مشارکت تشریح چگونگی ن

 هاآوری و تحلیل داده فرایند جمع 

 مشابه و در بستر مشابه،تشریح محیط و بستر پژوهش  های های پژوهش با سایر پژوهش مقایسه یافته  پذیریانتقال 

 _______________________________________________________________________ 
1. Lincoln & Guba 
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 پژوهش یها افتهی
رو  مصاحبه،  یهاداده  لیتحل  یبرا  متن   (، 2006)  چارمز   یگرا ساخت   کردیاز  ابتدا  شد.  استفاده 

 ی هاشد و تکه  می تنظ  یهر مصاحبه جدول  ی. برا دیگرد  یمرتبط کدگذار  یهاو بخش  یها بررسمصاحبه 

 ، یو حذف موارد تکرار   هیاول  یکدها  ش یدر آن ثبت شد. پس از مرور و پالا  هیاول  یمتن همراه با کدها

  ی کدها  ،یو کارکرد  ییمعنا  یهاشباهت  بهتوجهبااستخراج شد. در مرحله بعد،    هیکد اول  188مجموع  در

بودند.   هیاول  ینسبت به کدها  یسطح انتزاع بالاتر  یشدند که دارا  یبنددسته   یقالب مقولات فرعدر  هیاول

، کدهای اولیه و مقولات فرعی  5در جدول    انجام شد.  یف یو ک  یدست  صورتبه  یکدگذار  ندیا کل فر

 :. منظور ازعلامت »م« حرف اختصاری مصاحبه استاست  شده گزارش
 

 یهاول یاز کدها  آمدهدست به  یمقولات فرع.  5جدول 
 مقولات فرعی  کدهای اولیه 

 ( 14م ،12م ،10م ،2م ،1)م  ضعف وجدان اخلاقیـ 

 ( 28، م27، م24، م20، م5م ،1)م نبود اجماع در معیار و اصول اخلاقیـ 

 (15م ،8م ،3م ،2)م و ترجیح منفعت شخصی یخواهادهیز ـ 

 (30م ،29م ،28م ،27م  ،18م ،9، م3)م های اخلاقیغیرقابل اجتناب بودن دوراهیـ 

 ( 12، م11م ،2)م پذیریعدم مسئولیتـ 

 (26م  ،13م ،12)م عدم اعتقاد به باورهای دینی و مذهبیـ 

 (30،م29،م 24، م20، م3)م تفاوت در نظام ارزشی و باورهای فردیـ 

 (27م ،18، م4)م پیچیدگی مفهوم اخلاقـ 

 ( 1)م شناخت فرد از افرادای با تعارض اخلاق حرفهـ 

 (24م  ،15م ،12م ،6)م دشوار بودن سنجش اخلاقی افرادـ 

 ( 8)م احقاق حق به روش غیراخلاقـ 

 (5)م دادن رفتارهای غیراخلاقیاخلاقی جلوهـ 

 (9)م وسواس ذهنیـ 

ناکارآمدی اصول  

 اخلاقی

 ( 26م ،19م ،15، م2م ،1نبود کدهای رفتاری )م عدم تدوین منشور اخلاقی وـ 

 ( 26م ،19م ،10، م8، م1)م  دخالت  و بروز روابط سیاسی در جذب و استخدامـ 

 (10، م14م، 8)م بروز روابط سیاسی در ارزیابی عملکردـ 

 (5م ،4)م های رفتاینامهعدم وجود ضمانت اجرایی آئینـ 

 (22، م8م ،5)م نامه  وکدهای  اخلاقینبون آئینشفافـ 

 (11م ،5تسامح در برابر رفتارهای غیراخلاقی )مـ 

 (26م ،19م ، 17م ،14م ،10م ،7م ،4)م  دخالت روابط دوستانهـ 

 (27م، 26م،  19م ،16م ،8دادن روابط قومی و فامیلی )مدخالتـ 

 (26م ،1بروز رفتارهای مخرب سیاسی )مـ  

 (7ابهام در تفاسیر قوانین )مـ 

 ( 17سکوت قانون )مـ 

قوانین و   ضعف

 زدگی سیاست
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 یه اول یاز کدها آمدهدست به  یمقولات فرع .  5جدول  ادامه 
 مقولات فرعی  کدهای اولیه 

 ( 24، م13، م5م  ،2)م یو منفعت سازمان یمنفعت شخص  انیتزاحم مـ 

 (24م ،13م  ،2)م یو اخلاق سازمان یاخلاق  فرد  انیتزاحم مـ 

 ( 13، م2)م یسازمان نیتعارض خواسته فرد با قوانـ 

 (16م ،3)م و مرئوس سیمنافع رئ انیوجود تعارض مـ 

 (16کارکنان )م انیم  یاسیوجود تعارضات سـ 

 (30م ، 28م ،26م، 17م ،15م ،3)م یمنابع انسان فرایندهای تعارض منافع در  وجودـ 

 (13)م های شخصیتی میان مدیرانتفاوتـ 

وجود تعارضات  

 فردی و جمعی 

 ( 29م ،23م ،16م ،14م ،9، م5م، 4های شناختی )مبروز سوگیریـ 

 (19م ،10م  ،8م ،4گیری و شناخت موقعیت )مابهام در تصمیمـ 

 ( 11، م6، م3)م جود محیط غیراخلاقیوـ 

 ( 27م ،19م ،8)م پیچیدگی موقعیت و رفتارهاـ 

 ( 29م ،21، م15، م12م ،9م ،8م ،7م ،6وضعیت نابسامان معیشتی فرد )مـ 

 ( 4)م عدم توجه  به عواقب رفتار ـ 

 ( 10م ،5م ،4)م مشکلات شخصی و خانوادگیـ 

 ( 4)م حالات روحی و روانی آنیثیر أتـ 

 ( 21)م بروز فشارهای اجتماعی  بر فردـ 

های کننده تشدید

 شناختی فردی و روان

 (25م ،11، م 2)م سالاریگزینی و شایسهتوجهی به شایستهبیـ 

 (23م ، 22، م19م ،13م، 12م ،10م  ،،8، م7)م بودن ارزیابی عملکرد کارکنانفرمالیتهـ 

 (2نامه عملکردی )مضعف در اتخاذ تفاهمـ 

 (14، م5)م  عدم شفافیت وتناسب معیارهای کلیدی عملکردـ 

 ( 4)م معیارهای ناقص کلیدی عملکردـ 

 ( 26، م13، م12م ،10م  ،2)م نبودن جبران خدمات کارکنانمحور عملکردـ 

 ( 30، م25، م24م ،17م،  5، م4م ،1)م گرایی در اتخاذ تصمیم و اقدامسلیقهـ 

 ( 17، م7)م العاده پرداختار منطقی تعیین جبران خدمات وفوقنبود معیـ 

 (15)م عدم وجود شفافیت در فرایند انتصاب و ارتقاـ 

 ( 11م ،10م ،8)م پذیری مدیران منابع انسانیسفارشـ 

 ( 18م ،11م ،9زدگی )موجود بوروکراسیـ 

 (17م ،14م ،10)م نارضایتی از محیط کاری و سازمانـ 

 ( 23م ،20م ،8)م  رابطه استخدامی قوی کارکنان نالایق با سازمانـ 

 ( 23)م عدم وجود کارراهه شغلی شفافـ 

 ( 27م ،26م ،25م ،23م ،22م ،14)م بودن رشته تحصیلی و خلا دانشی مدیران منابع انسانیطبنامرتـ 

 ناکارآمدی مدیریتی 

 (29م  ،21م ،10م ،8م ،3)م توجه به معیشت و منافع فردـ 

 (30م  ،27م ،13م ،3م ،8م ،6م ،2)م توجه به شرایط  زندگی و منافع خانوادگی فردـ 

 (30م ،24م ،21م، 20م ،11م  ،9م ،6م ،3)م های سازمانیتوجه به منافع و اولویتـ 

 (30م  ،13م ،3م ،6م ،2م ،1توجه به پیامدهای اجتماعی )مـ 

 ( 27م ،12م ،7)م توجه به آبروی افرادـ 
 

توجه به منافع  

 نفعان ذی



 1404پاییز (، 55پیاپی شماره )  3شماره ، چهاردهممطالعات رفتار سازمانی، سال  فصلنامه

 

24 

 

 یه اول یاز کدها آمدهدست به  یمقولات فرع .  5جدول  ادامه 
 مقولات فرعی  کدهای اولیه 

 (27م ،18م  ،9)م مواسات و همدلیـ 

 (23م ،20م ،18م ،10)م دهی به منافع عمومیاولویتـ 

 (29، م24م ،21م ،10م) ات  اقتصادی و معیشتیظملاحـ 

 (21م ،19)م  توجه به برند سازمانیـ 

 (26م  ،22)م سازمان و جامعه زمان به منافع فرد،توجه همـ 

توجه به منافع  

 نفعان ذی

 (5م ،13م ،6م ،4م، 2متوجه به میزان و شدت رفتار )ـ 

 ( 5م ،4م ،2)م توجه پیامدها و عواقب رفتار ـ 

 (18م ،4م ،3)م تناسب خطا واشتباه با تنبیه و مجازاتـ 

 ( 27م ،21م ،16م  ،13م ،10م ،3توجه به پیشینه اخلاقی و رفتاری )مـ 

 (18م ،17م ،3م  ،4)م تکرار خطا و اشتباهـ 

 (10م ،8م ،6)م خاطی  حمایت مدیر از فردـ 

 (3)م توجه به پیشینه زندگی فردیـ 

 (27م  ،5)م بودن رفتار عامدانهـ 

بررسی  پیشنیه فردی 

 و شرایط رفتاری 

 ( 23م ،5م ،2م ،1)م  بندی تخصیص نیروی انسانیتردید در اولویتـ 

 (30م ،27م ،23)م تصمیم گیری در خصوص نقل و انتقال کارکنان شایستهـ 

 (26م ،21م ،19)م لایقتردید در پذیرش جذب کارکنان ناـ 

 ( 23م ،20م ،16)م شده با شرایط خاصعدم پذیرش ذهنی کارکنان جذبـ 

 ( 8)م تردید در احراز شایستگی متقاضیان جذبـ 

 ( 4)م نیاز تردید در تعیین مشاغل موردـ 

ناهماهنگی اخلاقی 

 در استخدام 

 ( 30م ،16م ،15م ،7م ،4م  ،1نمرات ارزیابی علمکرد )م سردرگمی در تعیینـ 

 ( 26م ،14م ،20م  ، 11م ،3)م رفتارهای نمایشی و تظاهرآمیز ارزیابیـ 

 (29م  ،16م ،13م ،7تردید در تمییز عملکرد کارکنان )مـ 

 (25م ، 22دهی بالا در ارزیابی ها به افراد ناشایست )منمرهـ 

 (7م ،1)م شده رگمی در تخصیص نمرات افراد توصیهسردـ 

ناهماهنگی اخلاقی 

 در ارزیابی عملکرد 

 ( 27م ،8)م ) عدم اخراج( کارکنان سردرگمی درتعیین شایستگی ابقاـ 

 (23م ،21م ،11م ،8)م عدم توانایی اخراج کارکنان نا لایقـ 

 ( 30م ،26م ،22م ،11)م  تردید در پذیرش ارتقا و انتصاب مدیران  ناشایستـ 

 ( 29م ،27م ،18)م تردید در تنبیه و مجازات کارکنان با پیشینه خوبـ 

 ( 8م ،1)م سابقه و خدومتعدیل نیرو کارکنان با ـ 

ناهماهنگی اخلاقی 

  یدر خروج و ارتقا

 کارکنان

 ( 29م ،26م ،17م ،16م ،10م ،7م ،5سردرگمی در تخصیص اضافه کاری )مـ 

 ( 14م ،3)م دوراهی در تعیین معیارهای پاداشـ 

 ( 25م ،3)م دوگانگی منفعت کارکنان یا سازمانـ 

 ( 3)م ناهماهنگی در مبنای نظری پرداختـ 

 (17م ،4)م دستگاه های اجراییناهمسانی حقوق و دستمزد بین ـ 

ناهماهنگی اخلاقی 

 در جبران خدمات 
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 یه اول یاز کدها آمدهدست به  یمقولات فرع .  5جدول  ادامه 
 مقولات فرعی  کدهای اولیه 

 (17م  ،3م ،2م ،1)م نمای اخلاقیداشتن وجدان وقطبـ 

 ( 26م ،23م ،14م ،13م ،9م ،6)م ایجاد تناسب شخصیت شاغل و شغلـ 

 ( 29م ،24م ،16م ،8م  ،6م ،1تراشی )متوجیهـ 

 ( 19م ،9م، 13م  ،3م ،2اندیشی )ممثبتـ 

 ( 26م ،22)م کنترلیخودـ 

 (26م ، 23م ،13م ،11سنجی در جذب )مهای روانآزمونـ 

 ( 21م ،17م ،14)م  قویت وجدان کاریتـ 

 ( 27م ،25م ،22م  ،21، م14م ،12)م تقویت تعهد کاری و سازمانیـ 

 ( 9)م تصمیم گیری براساس دلیل متقنـ 

 (23م ،11)م های اخلاقیاحساس بحرانـ 

شناختی و  نابزار روا

 رفتاری 

 ( 30م ،22م ،9م ،12م ،7م ، 4، م5م ،2های استخدامی )میکپارچگی آزمونـ 

 (28، م24م ،14م ،10، م7م ،3م ،2م ،1م) مداری فرایندهاتبعیت از قانون و قانونـ 

 (28، م13م  ،9م ،7م ،4)م معرفی فرد متخلف به دایره تخلفاتـ 

 ( 18م ،16م ،14)م انفصال و انفصال خدمت موفقتـ 

 (16م  ،12م ،8م ،1)م هابه سایر بخش  انتقال فرد خاطیـ 

 (29م ، 9م ،6)م پایش و نظارت بر فرایندهای منابع انسانیـ 

 ( 21م ،9م ،8م ،3تنبیه و جریمه متخلفین)م ـ 

 ( 28م ،19م ،11)م ها وقوانیننامهنسازی آئیشفافـ 

 (28، م19توجه به انضباط سازمانی )مـ 

ابزارهای قهری  و  

 نظارتی

 (28م ،26م ،24، م23م ،22م  ، 20م ،19، م14م، 11م ،9، م 8، م7م ،6م ،2گزینی )مسالاری و شایستهشایستهـ 

 ( 26، م22م ،19)م خرد جمعیو   استفاه از مشورت ـ 

 (29م  ،22م ،18م ،1)م گیری جمعیمندی از تصمیمبهرهـ 

 ( 18م ،8)م ئالمندی از بوروکراسی ایدبهرهـ 

 ( 20م ،19م ،14)م راستایی اهداف فرد و سازمانهمـ 

 ( 19م ،6)م توجه به منافع و اولویت های سازمانیـ 

 ( 26م ،21توجه به رفاه و معیشت کارکنان )مـ 

 (22م ،21م ،16م ،10م ،7)م تقویت ادراک عدالت سازمانیـ 

 (9م ،7م ،3توجه به کرامت انسانی )مـ 

 ( 29م ،26م ،24م ،10)م  گراییمقابله با سلیقهـ 

 (2م ،1)م سازی انتظارات اخلاقیشفافـ 

 (24م ،16)م  تقویت ضابطه مداریـ 

 ( 9)م قاطعیت در برابر تخلف مدیرانـ 
 

 راهکارهای مدیریتی 

 (24م ،19م  ، 18م ،15م ،14م ،10م ،8م  ،7م ،6م ،3)م سازی فرایندهای منابع انسانیشفافـ 

 (26م ،21م  ،16م ،10م ،7م ،3مدار )مجذب کارکنان اخلاقـ 

 ( 17م ،20م ،11)م مدار انتصاب مدیران اخلاقـ 

 ( 29م ،27م ،25م ،22م ،21م ،19م ،18م ،16)م  ارائه سناریوی اخلاقی درایفای نقش کانون ارزیابیـ 

راهکارهای واحد  

 منابع انسانی اثربخش 
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 یه اول یاز کدها آمدهدست به  یمقولات فرع .  5جدول  ادامه 
 مقولات فرعی  کدهای اولیه 

 (19م ،15)م استفاده از منابع متعدد ارزیابی کارکنانـ 

 ( 22م ،21م ،20م  ،15)م مندی از جبران خدمات عملکرد محور بهرهـ 

 (21)م شدهبسته حمایتی برای کارکنان اخراج تدوینـ 

 ( 29م ،19م ،10م ،7)م استفاده از ارزیابان خارجی در ارزیابی کارکنانـ 

 ( 24م ،18م ،15م ،2م ،1)م سازی داده های مدیریت منابع انسانیمستندـ 

 (18م ،15م  ،2م ،1)م ثبت رفتارهای عینی  وعملکرد کارکنانـ 

 (5م ،3)م شفاف سازی و ارتقا معیارهای کلیدی عملکردـ 

 ( 30م ،29م ،15م ،7م ،2)م بهبود  و تعدد ابزارهای کانون ارزیابیـ 

 (18م ،13م ،1)م استقرار مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شواهدـ 

 ( 10م ،7م ،6م ،5م  ،4م ،2)م شدن فرایندهای مدیریت منابع انسانیایسازی و سامانههوشمندـ 

 (14م ،6)م ثر کارکنانؤپذیری مجامعهـ 

 (7مبنای مدل شایستگی)مدهی برنمرهـ 

 ( 17م ،1)م مدار مندی از ارزیابان اخلاقبهرهـ 

 (30م ،26م ،18)م مندی از ارزیابی های تکمیلیهبهر ـ 

 ( 5)م ارآمدی عملکرد واحد منابع انسانیکـ 

 (27م ،21م ،19م ،16)م ساخت سناریو مصاحبه براساس مصادیق ناهماهنگی اخلاقیـ 

 ( 17)م سازی مبنای پاداش و اضافه کاریشفافـ 

 (22م ،8)م ارائه فرصت عادلانه برای جذب کارکنانـ 

 ( 25م ،18م ،17م ،14م ،6)م سازی پرداختی های کارکنانشفافـ 

راهکارهای واحد  

 منابع انسانی اثربخش 

 ( 28م ،21م ،19م ،13م ،12سازمانی )مپذیری برونتوجه به جامعهـ 

 ( 21م ،13م ،6)م توجه به تربیت خانوادگی فردـ 

 (30م ،27م ،26م ،21م ،18م ،2ای )مآموزش اخلاق حرفهـ 

 ( 30م ،29م ،17، م12ترویج کدهای اخلاقی )مـ 

 (22م ،19م ،17م ،14)م سازی کدهای اخلاقیشفافـ 

 ( 29م ،21)م مدار تقدیر از کارکنان اخلاقـ 

 (29م ،20م  ،18م ، 14م ،2)م مدار ایجاد وتقویت محیط اخلاقـ 

 ( 25م ،19م ،16م ،14م ،9تعامل و ارتباط سازنده با فرد متخلف )مـ 

 (26م  ،23م ،21م ،18)م سازی رفتارهای اخلاقیفرهنگـ 

 (9م ،3)م اخلاقیغیر کاهش موقعیت منجر به مواردـ 

 (26م ،22م ،18م ،13)م آموزش سناریوهای اخلاقیـ 

 ( 3)م گذشت و نادیده گرفتن خطاـ 

 (7)م ارائه الگوهای اخلاقی به کارکنانـ 

 (29م ،25م ،18)م کلیدی عنوان معیار ثبت رفتارهای اخلاقی بهـ 

راهکارهای فرهنگی 

 و ترویجی 

 ( 30م، 29م ،24م ، 21م ،17م ،14م ،6وجدان )مایجاد و تشدید عذابـ 

 ( 30م ،26م ،21م  ،5)م تشدید فشار روانیـ 

 (30م ،29م ،8م ،2)م ایجاد مشغله و تشویش ذهنیـ 
 

کژکارکردهای  

 فردی 
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 یه اول یاز کدها آمدهدست به  یمقولات فرع .  5جدول  ادامه 
 مقولات فرعی  کدهای اولیه 

 (23م ،22م ،19م ،10)م اهش توانایی و انگیزه فردیکـ 

 (.8م ،1)م درگیری و چالش با وجدان اخلاقیـ 

 ( 10)م باوری به نظام اخلاقیاتبیـ 

 (4)م تقویت و استمرار رفتار اشتباهـ 

 ( 30م ،2)م کاهش کیفیت عملکردکارکنانـ 

کژکارکردهای  

 فردی 

 ( 29م ،27م ،23م ،22م ،19)م کاهش اعتماد  به واحد منابع انسانیـ 

 (29م ،27م ،24م ،23م ،22م  ،11)م کردن اقدامات منابع انسانیخاصیت جلوهبیـ 

 ( 23م ،17م ،16م  ،14م ،10)م تخریب و تضعیف عملکرد سازمانیـ 

 (29م  ،22م ،4تقویت و استمرار  رفتارهای غیراخلاقی )مـ 

 (29م  ،28م ،16م ،12م ،8)م ترویج رفتارهای غیراخلاقیـ 

 ( 29م ،28م ،14م ،11م ،6م ،5)م سازی و قبح شکنی رفتار غیراخلاقیعادیـ 

 ( 29م ،22)م شدن اعتبار واحد منابع انسانیمخدوشـ 

 (4)م صدمه به سایرکارکنانـ 

 (19م ،8احساس یاس سازمانی )م ـ 

 (16)م عدالتیتقویت درک بیـ 

 (22م ،19م ،16)م شدن پست مدیریتی از افراد شایستهتهیـ 

  کژکارکردهای

 سازمانی  جمعی و

 ( 29م ،18م ،3رشد و ارتقای اخلاقی کارکنان )مـ 

 (13م ،8م ،7)م یادگیری از موقعیت های غیراخلاقیـ 

 ( 27م ،26، م18م  ،16م ،3)م ایجاد مبنا برای سنجش قدرت اخلاقیـ 

 ( 7)م اخلاقش اعتماد به مدیران و کارکنان با افزایـ 

 (4)م دهنده وجود وجدان اخلاقینشانـ 

 (1)م بازبینی قواعد و هنجارهای اخلاقیـ 

 پیامدهای کارکردی 

 

گردید.    (ینظر  یپژوهش )کدگذار  نظری  مدل  ارائه  و  ها داده  یسازکپارچهیدر مرحله سوم، اقدام به  

مقولات   یو کارکرد  یمفهوم  ،ییمعنا  ،یبا استفاده از قرابت زبان  ،یمقولات اصل  یبندطبقهمرحله    نیدر ا

 گزارش شد: یمدل نظر ،ینظر تی ارتباط و ارائه روا   جادیپس از ا . آمد دستبه یفرع
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 یاز مقولات فرع آمدهدست به  یمقولات اصل.  6جدول 
 کدهای اولیه  مقولات فرعی  مقولات اصلی 

 أعامل و منش

ناکارآمدی اصول  

 اخلاقی

اخلاقی وجدان  اخلاقی؛  ضعف  اصول  و  معیار  در  اجماع  منفعت    یخواهادهیز ؛  نبود  ترجیح  و 

عدم اعتقاد به باورهای  ؛  یریپذتیمسئول عدم  ؛  اخلاقی  یهایدوراهبودن    اجتنابرقابلیغ؛  شخصی

تعارض اخلاق  ؛  پیچیدگی مفهوم اخلاق؛  تفاوت در نظام ارزشی و باورهای فردی؛  دینی و مذهبی

؛  احقاق حق به روش غیراخلاقی؛  بودن سنجش اخلاقی افراددشوار ؛  با  شناخت فرد از افراد  یاحرفه

 وسواس ذهنی؛ اخلاقی جلوه دادن رفتارهای غیراخلاقی

ضعف قوانین و  

 زدگی سیاست

نبودعدم تدوین منشور اخلاقی   دخالت  و بروز روابط سیاسی در جذب و  ؛  کدهای رفتاری   و 

عملکرد؛  استخدام  ارزیابی  در  سیاسی  روابط  اجرایی  ؛  بروز  ضمانت  وجود   ی هانامهنییآعدم 

دخالت  ؛  تسامح در برابر رفتارهای غیراخلاقی؛  وکدهای  اخلاقی   نامهنییآ  نبودشفاف  ؛  یر رفتا

ابهام در تفاسیر  ؛  بروز رفتارهای مخرب سیاسی؛  دادن روابط قومی و فامیلیدخالت؛  روابط دوستانه

 و سکوت قانون  قوانین

وجود تعارضات فردی و  

 جمعی

سازمانی منفعت  و  شخصی  منفعت  میان   اخلاق  ؛  تزاحم  و  فردی  اخلاق   میان  تزاحم 

تعارض  ؛  وجود تعارض میان منافع رئیس و مرئوس؛  تعارض خواسته فرد با قوانین سازمانی؛سازمانی

تعارض منافع  در جذب و  و  وجود تعارضات سیاسی میان کارکنان؛ منافع فرایندهای منابع انسانی

 استخدام 

 هادکننده یتشد

فردی   یهادکننده یتشد

 یشناختروانو 

؛  وجود محیط غیراخلاقی    ؛و شناخت موقعیت   یریگمیتصمابهام در    ؛  شناختی  یهایریسوگبروز  

نابسامان معیشتی؛  و رفتارها  تیموقع  یدگیچیپ  مشکلات  ؛  عدم توجه  به عواقب رفتار ؛  وضعیت 

 شخصیتی افراد  یهاتفاوت؛ و حالات روحی و روانی آنی؛  شخصی و خانوادگی

 ناکارآمدی مدیریتی 

اقدامسلیقه و  تصمیم  اتخاذ  در  کارکنانفرمالیته     ؛گرایی  عملکرد  ارزیابی  به   یتوجهیب؛  بودن 

تناسب عدم شفافیت  ؛  عملکردی   نامهتفاهمضعف در اتخاذ  ؛  یسالار ستهیشاگزینی و  شایسته     و 

عملکرد کلیدی  عملکرد؛  معیارهای  کلیدی  ناقص  جبران  ؛  معیارهای  تعیین  منطقی  معیار  نبود 

و ارتقا؛  پرداخت  العادهفوق  خدمات  و  انتصاب  فرایند  در  پذیری  سفارش    ؛عدم وجود شفافیت 

انسانی منابع  و  نامرتبط؛  مدیران  تحصیلی  رشته  انسانی   خلأبودن  منابع  مدیران  وجود  ؛  دانشی 

رابطه استخدامی قوی کارکنان نالایق با  ؛ و سازمان یکار  طیاز مح یتینارضا ؛ بوروکراسی زدگی

 شغلی شفاف  کار راههعدم وجود   ؛سازمان

 ملاحظات 

 نفعان توجه به منافع ذی

توجه به منافع و  ؛  فرد  یو منافع خانوادگ  یزندگ   ط یتوجه به شرا؛  و منافع فرد  شتیتوجه به مع

پ ؛  یسازمان  یهاتیاولو به  آبرو؛  ی اجتماع  یامدهایتوجه  به  همدل؛  افراد  ی توجه  و  ؛  یمواسات 

عموم  یدهتیاولو منافع  مع  یاقتصاد   ملاحظات؛  یبه  سازمان  توجه؛  یشتیو  برند  و  یبه  توجه  ؛ 

 سازمان و جامعه  به منافع فرد، زمانهم

فرد و   نهیشیپ بررسی   

 شرایط رفتاری 

؛  و مجازات  هیبا تنب  و اشتباه تناسب خطا  ؛  و عواقب رفتار   امدهایتوجه پ ؛  و شدت رفتار   زان یتوجه به م

 نهیشیتوجه به پ ؛  یفرد خاط از   ریمد  تی حما؛  تکرار خطا و اشتباه ؛  یو رفتار   یاخلاق  نهیشیتوجه به پ 

 بودن رفتارعامدانه؛ و ی فرد یزندگ

ناسازگاری  

شناختی و انتخاب  

 تردیدآمیز

ناهماهنگی اخلاقی در 

 استخدام 

کارکنان    وانتقال نقلخصوص  در  یریگمیتصم؛  یانسان  ی روی ن  صیتخص  یبندتیاولودر    دیترد

  ط ی با شرا   شدهجذبکارکنان    یذهن  رشیعدم پذ؛  قینالاجذب کارکنان    رشی در پذ  دیترد؛  ستهیشا

 ازیموردنمشاغل  نییدر تع دیترد؛ و جذب انیمتقاض یستگیدر احراز شا   دیترد؛ خاص
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 ی از مقولات فرع آمدهدست به  یمقولات اصل.  6جدول  ادامه 
 کدهای اولیه  مقولات فرعی  مقولات اصلی 

ناسازگاری  

شناختی و انتخاب  

 تردیدآمیز

ناهماهنگی اخلاقی در 

 ارزیابی عملکرد 

ارزیابی  وارد  دوراهی نمرات  تظاهرآمیز؛  عملکردکردن  و  نمایشی  رفتارهای  در  ؛  ارزیابی   تردید 

کارکنان عملکرد  در  نمره؛  تمییز  بالا  ناشایست  هایابی ارز دهی  افراد  تخصیص  ؛  به  در  سردرگمی 

 شده هیتوصنمرات افراد 

ناهماهنگی اخلاقی در 

 اخراج و ارتقا کارکنان 

تع  یسردرگم )ابق   یستگیشا  نییدر  توانا؛  عدم اخراج( کارکنانا  ؛  قینالااخراج کارکنان    ییعدم 

 نهیشیو مجازات کارکنان با پ   هیدر تنب  دیترد؛  ستیناشا   رانیارتقا و انتصاب مد  رشی در پذ  دیترد

 کارکنان با سابقه و خدوم  روی ن لی تعد؛ خوب

ناهماهنگی اخلاقی در 

 جبران خدمات کارکنان 

در    یدوراه؛  یکار اضافه  ص یدر تخص  یسردرگم؛  جبران خدمات  یدیکل   یارهایمع  نیتع  یدوراه

؛  پرداخت   ی نظر  یدر مبنا  یناهماهنگ؛  سازمان  ایمنفعت کارکنان    یدوگانگ؛  پاداش   یارهایمع  نییتع

 یی اجرا یهادستگاه  نیحقوق و دستمزد ب یناهمسان

 ی امقابلهابزارهای 

و    یشناختروان  هایابزار 

 ی رفتار 

و وجدان  نما  داشتن  ش؛  یاخلاق  یقطب  و  شغل  اند؛  تراشی  هیتوج؛  غل اتناسب  ؛  یشیمثبت 

جذب  یسنجروان  یهاآزمون؛  یخودکنترل کار ؛  در  سازمان   یکار تعهد  ؛  یوجدان  ؛  ی و 

 اخلاقی  یهابحراناحساس  ؛ یاخلاق یهابحران شواهد یریگم یتصم

ابزارهای تقنینی  و  

 نظارتی

فرد متخلف به    یمعرف؛  ندهایفرا  یمدار از قانون و قانون  تیتبع؛  یاستخدام  یهاآزمون  یکپارچگی

انف ؛  تخلفات(   رهیدا و  موفقتانفصال  فرد خاط؛  صال خدمت  سا    یانتقال  و    شیپا؛  هابخش  ر یبه 

توجه  ؛  نیقوان  و  هانامهنییآ  یساز شفاف؛  نیمتخلف   مهیو جر  هیتنب؛  ی منابع انسان  یندهاینظارت بر فرا 

 ؛ یبه انضباط سازمان

 راهکارهای مدیریتی 

 یریگمیتصماز    یمند بهره    ؛ی خرد جمع  و    از مشورت   استفاده؛  ینیگزستهیو شا  یسالار ستهیشا

بوروکراس  یمندبهره؛  یجمع سازمان   ییراستا هم؛  لئادیا  یاز  و  فرد  و  ؛  اهداف  منافع  به  توجه 

توجه به ؛  یادراک عدالت سازمان  تیتقو؛  کارکنان  شتیتوجه به رفاه و مع؛  یسازمان  یهاتیاولو

  تیقاطع؛  یمدار ضابطه  ت یتقو؛  یانتظارات اخلاق  یساز شفاف؛  ییگراقهی مقابله با سل؛  یکرامت انسان

 ران یدر برابر تخلف مد

 راهکارهای منابع انسانی 

انسانی  یساز شفاف منابع  مدار ؛  فرایندهای  اخلاق  کارکنان  اخلاق؛  جذب  مدیران  ؛  مدارانتصاب 

اخلاقی   سناریوی  اارائه  ارزیابی  یفایدر  کانون  کارکنان؛  نقش  ارزیابی  متعدد  منابع  از  ؛  استفاده 

استفاده  ؛  تدوین بسته حمایتی برای کارکنان اخراج شده؛  از جبران خدمات عملکرد محور  یمندبهره

ثبت رفتارهای  ؛  مدیریت منابع انسانی  یهاداده  یمستندساز ؛  کارکنان  ارزیابیدر    یخارج  ابانیاز ارز 

بهبود و تعدد ابزارهای  ؛  و ارتقا معیارهای کلیدی عملکرد  یساز شفاف؛  کارکنان  عملکردعینی   

ارزیابی  مبتنیاس؛  کانون  انسانی  منابع  مدیریت  شواهدتقرار  و  هوشمند؛  بر  شدن  یاسامانهسازی 

انسانی منابع  ؛ مبنای مدل شایستگیدهی برنمره؛  کارکنان  مؤثر  یری پذجامعه؛  فرایندهای مدیریت 

کارآمدی عملکرد واحد منابع  ؛  تکمیلی  یهایاب یارز از    یمندبهره؛  مدار از ارزیابان اخلاق  یمندبهره

مبنای پاداش و    یساز شفاف؛  ساخت سناریو مصاحبه براساس مصادیق ناهماهنگی اخلاقی؛  انسانی 

 کارکنان یهایپرداخت یساز شفاف؛ جذب کارکنان یفرصت عادلانه برا ارائه؛ یکار اضافه

 راهکارهای فرهنگی

  ج ی ترو؛  یاحرفهاخلاق    آموزش ؛  فرد  یخانوادگ  ت یتوجه به ترب؛  یسازمانبرون  یری پذجامعهتوجه به  

مدار   ری تقد؛  یاخلاق  یکدها  یساز شفاف؛  اخلاقی  یکدها اخلاق  کارکنان  تقو  جادی ا؛  از    ت ی و 

 کاهش ؛  یاخلاق  یرفتارها  یساز فرهنگ؛  و ارتباط سازنده با فرد متخلف  تعامل؛  اخلاق مدار   طیمح

ارائه  ؛  گرفتن خطادهیگذشت و ناد؛  یاخلاق  یوها یسنار   آموزش؛  یراخلاقیموارد غمنجر به    تیموقع

 یدیکل ار یمع عنوانبه یاخلاق  یرفتارها ثبت؛ به کارکنان یاخلاق یالگوها
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 ی از مقولات فرع آمدهدست به  یمقولات اصل.  6جدول  ادامه 
 کدهای اولیه  مقولات فرعی  مقولات اصلی 

 پیامدها

پیامدهای کژکارکرد  

 فردی 

کاهش توانایی ؛  ایجاد مشغله و تشویش ذهنی؛  تشدید فشار روانی؛  ایجاد و تشدید عذاب وجدان

تقویت و استمرار  اخلاقیات؛  بی باوری به نظام  ؛  درگیری و چالش با وجدان اخلاقی؛  و انگیزه فردی

 کاهش کیفیت عملکرد فردی ؛ رفتار اشتباه

  ی کژکارکردامدهایپ 

 یسازمانجمعی و 

انسان منابع  به واحد  اعتماد   انسان  تیخاصیب؛  یکاهش  منابع  اقدامات  و    بیتخر ؛  یجلوه کردن 

؛  یراخلاقیغ  یرفتارها  جی ترو؛  یراخلاقیغ  یو استمرار  رفتارها   تیتقو؛  یعملکرد سازمان  فیتضع

درک  ؛  یسازمان  اسی  احساس؛  کارکنان  ریسابه    صدمه؛  یراخلاقیرفتار غ  یشکنو قبح  یساز یعاد

 ستهیاز افراد شا یتیریشدن پست مدی تهو  یعدالتیب

 ی کارکردی امدهایپ 

ارتقای اخلاقی کارکنان از  ؛  رشد و  برای سنجش  ؛  غیراخلاقی  یهاتیموقعیادگیری  مبنا  ایجاد 

؛  وجود وجدان اخلاقی دهندهنشان؛ افزایش اعتماد به مدیران و کارکنان با اخلاق؛ قدرت اخلاقی

 بازبینی قواعد و هنجارهای اخلاقی

 

 یشد که چگونگ  میترس  یمدل مفهوم  کیها،  آن  انیارتباط م  نییو تع  یبعد از استخراج مقولات اصل

 ی ریتصو  یا ارائه شده است و خلاصه  4مدل در شکل    نیاد.  دهیو تعامل مقولات را نشان م  یریگشکل

 :آن است  جیها و نتاداده لیتحل  ندیاز کل فرا 
 

 
 

 ناهماهنگی اخلاقی در فرایندهای مدیریت منابع انسانی مدل . 4شکل 
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 شنهادها یو پ  یریگ جهینت
پژوهش فرا حاضر  در  تحل  یگردآور  ندی،  بهداده  ل یو  از    زمانهمصورت  ها  پس  شد.   30انجام 

  لیکد تقل  188به    و حذف کدهای تکراری،  شیاستخراج شد که پس از پالا  هیکد اول  320مصاحبه،  

ا   ی. در کدگذارافتی  یمقوله اصل  6به    ینظر  لیبا تحل  تاًیو نها  یمقوله فرع  19کدها در    نیمتمرکز، 

شامل    شدند  یبنددسته  منشکه  و  تشدأعامل  ناسازگار  ها،دکنندهی،  انتخاب    یشناخت  یملاحظات،  و 

نتا  یا مقابله   یابزارها  ز،یدآمیترد پ  جیو  »امدهیو  منش  عاملاست.  ناکارآمد«  أو  اخلاق  یشامل   ی اصول 

 ی )نبود کدها   یزدگاستیو س  نی(، ضعف قوانیمنافع شخص  حینبود اجماع، ترج  ،ی)ضعف وجدان اخلاق

فردیاسیس  یهادخالت  ،یاخلاق تعارضات  و  فرد  یو جمع  ی(،  منافع  سازمان  ی)تضاد  با یو  که  بود   )

)2021)  لگاسیو  یهاافتهی همکاران  و  وانگ  ماجسترو2020(،  اردوگان  (2020)  چی(،   (، 2004)  و 

»داش   یهمخوان فرد  «هادکنندهیتشدت.  عوامل  تصم  یشناختروانو    یشامل  در  فشار   ،یریگم ی)ابهام 

ناکارآمدیاجتماع و  مد   ،ییگرا قهی)سل  ی تیریمد  ی(  دانش  نتایتیریضعف  با  که  بود  و   جی(  پارک 

» ش  راستاهم(  2017)  1همکاران  کهملاحظاتد.  معناست  بدین  تصم  «  هنگام  منافع   یریگم یافراد  به 

( و  2012لامونتاژ )  جیبا نتا  افتهی  نی و شدت رفتار توجه داشتند. ا   یفرد نهیشی و پ  یفرد  شت یمع  نفعان،ی ذ

پژوهش    یمقوله محور«،  زیدآمیو انتخاب ترد  یشناخت  یناسازگارت. »داش  ی( همخوان2021)  لگاسیو

و خروج   عملکرد، ارتقا  یابیدر جذب کارکنان، ارز  و ناسازگاری شناختی   دیمانند ترد  یقیبود و مصاد

تعارض  ( و  1962)  نگری فست  ناهماهنگی شناختی  یهاهیو جبران خدمات را شامل شد که بر نظر  کارکنان

لوین کرت  » بو  ی مبتن   (1935)  2درونی  ابزارهای«  ا مقابله  یابزارهاد.  رفتار  یشناختروان  یشامل    یو 

کار ابزارهایسازهیتوج  ، ی)وجدان  نظارت  ینیتقن  ی(،  فر  ن،یقوان  تی)شفاف  ی و  بر  (، ندهایا نظارت 

(، ی)توسعه نظام اخلاق  یمنابع انسان  ی(، راهکارهایریپذمشورت  ،یسالارسته ی)شا  یتیریمد  یراهکارها

راهکارها ا یاخلاق  یکدها  جی)ترو  یفرهنگ  یو  بود.  پژوهش   نی(  با  همکاران   یشالوی  هابخش   3و 

رزنده  و    (2022و همکاران )  ترآکویب؛  (2021و همکاران )  میک؛  (2015بارکان و همکاران )؛  (2015)

)عذاب وجدان،    یکژکارکرد فرد  یامدهایشامل پ  «امدهایو پ  جینتات. »( تطابق داش2024)  4و همکاران 

 _______________________________________________________________________ 
1. Park et al. 
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انگ سازمانزهیکاهش  کژکارکرد  سازمان  بی)تخر  ی(،  در    یعملکرد  غیراخلاقی  رفتارهای  ترویج  و 

همسو  ( بود که  یراخلاق یغ  یهاتیاز موقع   ی ریادگی  ،یمثبت )رشد اخلاق  یکارکرد  یامدها ی( و پسازمان

ی )  میک  یهاافتهبا  همکاران  ماجسترو2021و  و  2020)  چ ی(،  پارک  و    ،(2017)  همکاران(،  وانگ  و 

 ی امدها یپ   ،ردیگیم قرار    امدهایشده که در دسته پارائه  ی مدل نظر  ییمقوله نها.  است(  2020همکاران )

 دهیپد  یاخلاق  یمفهوم ناهماهنگ  ،یاخلاق  دگاهیشد. اگرچه طبق نگرش معمول د  یگذارنام  یکارکرد

نامطلوب  یشناختروان و  فرا   یمذموم  که  و    یندهایاست  ح  ی ریگم یتصمانتخاب  را  از   نیافراد  بعد  و 

 ی و جمع  یدر بعد فرد  یمتعدد   یآثار سوء و منف   یخود قرار داده و دارا  یمنف  ریتأثتحت    یریگم یتصم

ا   یاخص واحد منابع انسان  طوربهسازمان و    یبرا   ی دارا  تواندیمدر سازمان    دهیپد  نی است؛ اما وجود 

گاه  یمثبت  یامدهایپ باشد.  نبود    یهم  وجود    یناش  ی اخلاق  یفیبلاتکلاوقات  عدم  و    هایدوراهاز 

سازمان به    رانینشان از عدم اعتقاد مد  تواندیمبلکه    ،ستین  ینشانه خوب  تنهانه  یاخلاق  یهایناهماهنگ

: 1402  ،ی)قراملک  رندیپذیمرا    یراخلاقیمسائل غ  یمقاومت   چیبدون ه  ها آن  چراکه  ؛هم باشد  یاصول اخلاق

ا .  (277  هر  درباشد.    یاخلاق  یهاوجدانبودن  داریب  دهندهنشان  تواندی م  هاسازماندر    دهیپد  نیوجود 

 ی همچون رشد و ارتقا  یرمعمولیغمثبت و    یهانشانهو    ج یآثار، نتا  ی اخلاق  یناهماهنگ  ده یپد  ، صورت

و کارکنان با اخلاق و   رانیاعتماد به مد  شیافزا   ،یراخلاق یغ  یهاتی موقعاز    یریادگیاخلاق کارکنان،  

 . دنبال داردبهرا  ی اخلاق یقواعد و هنجارها ینیبازب

از    شودی م  شنهادیپ  ،یو معلول  یروابط عل  یو بررس  یدهمیتعم  مرتبط با  یهاتیمحدود  جهت رفعدر

 یندهایدر فرا   یاخلاق  یعوامل مؤثر بر بروز ناهماهنگ  ییشناسا  یبرا   یشیمایو راهبرد پ  یکم  یهاروش

و   یشناختروان  تیماه  بهتوجهبا  دیبا  یپژوهشگران آتد.  استفاده شو  ندهیآ  یهاپژوهشدر    یمنابع انسان

اجتماع آزما  یتجرب  یهاپژوهش  ده،یپد  نی ا   یآثار  پ  یطراح  یشیو  و  و علل  با    یامدهایکرده  را  آن 

جامعه   عنوان بهمختلف    عیو صنا  یخصوص  یهااستفاده از سازماند.  کنن  یبررس  یشگاهیآزما  یهاروش

اجتماع  ریتأث  تواندیم  موردمطالعه ناهماهنگ  یبافت  و  یاخلاق  یبر  افزایش    بهتوجهبا  را مشخص کرده 

  د. ارائه ده  یدیجد  جینتا  احتمالی فرایندهای منابع انسانی و مصادیق ناهماهنگی اخلاقی در این فرایندها،

طور خاص به  ییها که پژوهش  شودی م   شنهادیپمند به این حوزه مطالعاتی،  همچنین به پژوهشگران علاقه

عملکرد   تیریمانند جذب، استخدام و مد  یخاص منابع انسان  یندهای در فرا   یاخلاق  یبر بروز ناهماهنگ

شامل موارد   یدولت  یهاسازمان   یو کارشناسان منابع انسان  رانیبه مد  یکاربرد  یشنهادهایپ  انجام دهند.
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 ،یاصول اخلاق  یناکارآمد بیان داشت که    توان یم،  ی اخلاق  یشناخت علل ناهماهنگزیر است. در حوزه  

اما   ست،یها ممکن ن. اگرچه حذف کامل آناندیاز علل اصل  یو جمع  یو تعارضات فرد  یزدگاستیس

ه،  دکنندیعوامل تشد  یبررست. در زمینه  داش  ژهیموارد توجه و  نیبه ا   یمنابع انسان  یشناسبیدر آس  دیبا

 ی در بروز ناهماهنگ  یتیریو مد  یشناخت روان  ،یفرد  یهاتوجه به محرک   ،یبر شناخت علل اصلعلاوه

 یملاحظات اخلاق  تیرعادر حوزه    د.سازمان کمک شو  یاست تا به بهبود نظام اخلاق  یضرور  یاخلاق

باشد    شده    یموجود بررس  نیو قوان  یاخلاق  یکدها  ی مبنابر  دیبا  یمنابع انسان  ماتیتصمی،  ر یگمیدر تصم

ملاحظهدخیل  و هرگونه  مواج  ایکردن  دوراهیدر  با  ناهماهنگی هه  و  ایجادها  اخلاقی  در های  شده 

انجام اقدامات  به مدیران درگیر در    د.گزارش شو  سازمان  یعال  رانیبه مد  شده،تصمیمات و  همچنین 

در این موارد    ثبت شده و    ،گذشته  یاخلاق  یناهماهنگ  قیمصاد  گردد،یشنهاد می پاقدامات منابع انسانی  

 ی راهکارها و رفتارهاهمچنین  شود.    ینیبش یپ  ی کارکنانعملکرد و ارتقا  یابی استخدام، ارز  یندهایا فر

درمورد  یاخلاق درهمواج  انتظار  اخلاقی  ناهماهنگی  مصادیق  با  کتابچهه  در  نیتدو  یا قالب   ار یاختو 

  ی نیو تقن   یفرهنگ  ،یتیریمد  ،یشناختروان  یاستفاده از ابزارهاحوزه    در  د.ریقرارگ  یمنابع انسان  رانیمد

به با  توان،  چون،می  اقداماتی  شفاف  کارگیری  و  کارکنان سازی  تدوین  جذب  اخلاقی،  منشور 

محور   های ارزیابی و مصاحبه شایستگی اخلاقی در تمرین ایفای نقش کانون، ارائه سناریوهای  مداراخلاق

و تقدیر و تشکر از  ای قا، آموزش اخلاق حرفه منظور سنجش شایستگی اخلاقی متقاضیان جذب و ارتبه

کاهش مضعلات   هنتیجدرجهت توسعه نظام اخلاقی و  عنوان الگوی اخلاقی، درمدار بهکارکنان اخلاق

در نمود.  کمک  در  اخلاقی  اخلاق  حوزه  متولیان  و  مدیران  به  پیشنهاد  نهایت  انسانی  منابع  اقدامات 

برنامه   یاخلاق  ی ناهماهنگ  یمنف  جینتاگردد،  می  منشورها  یآموزش  یهادر  تا   نیی تب  یاخلاق   یو  شود 

 ی سازمان  ،یواحد  ،یدر سطح فرد  شناختی اجتماعی،این پدیده رواننسبت به اثرات مخرب    ی افرادآگاه

 . یافته و احتمال بروز این موارد در سازمان کاهش یابد شیافزا  یو اجتماع
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 منابع 

نظام آموزش    یهاشاخص  نییتب  ،( 1399)ر  اصغ یو پورعزت، عل  آذر، عادل  ؛نی پور، آریقل  ؛  نی حس  ؛یمانیا 

 .19ـ  1 :( 27) 7 ،یآموزش و توسعه منابع انسان ،یسلامت نظام ادار   یارتقا  یراستادر یمنابع انسان

فراگرد تدوین منشور  ای:  اخلاق حرفه،  ( 1400)  امیرحسین  زاده،، حسین و عبداللهایمانی   ؛اصغرعلی  ،پورعزت

 تهران: قلم نوآور. ، هااخلاقی در سازمان

ناظمی،  نیاز،رحیم  ؛سعید  مرتضوی،  ؛زهرا   ،حسینی و  دلایل،  ( 1397)  نیالد شمس  فریبرز  وقوع   شناسایی 

 . 70ـ  57: ( 4) 6 ،ی دولتی هاسازمانمدیریت   ،ی دولتیها سازمان یار در رفتارهای غیراخلاقی سازمان 

 یها سازگار با سازمان   یاخلاق   یاز رهبر  یارائه مدل  ،( 1393رضا )و معمارزاده طهران، غلام  یمرتض  ،یحضرت

 .70ـ  63 :( 18) 6، توسعه و تحول تی ر مدی ،ران یا  یدولت

زاهدی،  الهحبیب  ،کلانتری  طاهرپور  ؛عباس   ،بازرگان   ؛علی،  فرهی  ؛ارشیا  ،خدایی  ، ( 1398)  محمد  و 

  : (8)  3،مطالعات رفتار سازمانی  ، های بخش دولتی ایران سازی رهبری اخلاقی مدیران در سازمان مفهوم

 . 37ـ  1

و  ؛ حسن   ،فرد دانایی سیدمهدی  )  آذر،  الوانی،  مدیریت: روش  ،( 1400عادل  در  کیفی  پژوهش  شناسی 

 تهران: اشراقی.   ، رویکردی جامع

 . 11ـ  8مواد  ،1386مصوب  ،قانون مدیریت خدمات کشوری

 تهران: مجنون. ، ایاخلاق حرفه، ( 1402)  قراملکی، فرامرز

ا آرین  ،پورقلی تهران: نشر ،  مدیریت استراتژیک منابع انسانی   ،( 1400اصغر و سفیدگران، بهارک )،  سدی؛ 

 مهربان. 

،  ساخت اجتماعی نظریه انحراف در سازمان: مطالعه یک سازمان دولتی در ایران ،  ( 1393)  سیدحسین،  کاظمی

 دانشکده مدیریت و اقتصاد.  ، دانشگاه تربیت مدرس   ،جهت دریافت رساله مقطع دکتری

 تهران: دانشگاه تهران.  ،اخلاق در سیستم های اطلاعاتی، ( 1400) رونقی امیر و محمدحسین، مانیان،
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