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Abstract  

Difficult employees are not inherently difficult people in all situations; 
the organizational conditions play a significant role in the emergence 
and increase of difficult behaviors among employees. The experience 
of working with these individuals can be very frustrating, as they 
represent a chaotic force in the workplace that negatively impacts the 
organizational environment and beyond. Their difficult behaviors can 
jeopardize organizational health and cause serious harm. Therefore, 
this study aims to identify the factors influencing the formation of 
difficult employee behaviors in government organizations and analyze 
these factors using the Fuzzy Cognitive Mapping (FCM) method. This 
research employs an exploratory mixed-methods approach 
(qualitative-quantitative) and is applied in nature. The statistical 
population includes university professors and managers of 
government organizations, from which 20 individuals were selected 
based on the principle of theoretical saturation using purposive 
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sampling. The data collection tools for the qualitative section of the 
research were semi-structured interviews, while in the quantitative 
section, a questionnaire was used. The validity and reliability of these 
instruments were assessed through content validity, theoretical 
validity, and inter-coder and intra-coder reliability, as well as Cohen's 
Kappa test. Additionally, the validity and reliability of the 
questionnaire were confirmed using content validity and test-retest 
reliability. In the qualitative section, the factors creating difficult 
employees were identified through interviews with experts. 
Subsequently, in the quantitative part of the research, the FCM method 
was used to determine the most important factors contributing to 
difficult employees. The findings indicate that the most significant 
factors include asymmetric distribution, being a troublemaker, 
micromanagement, relationship-oriented culture, a tendency towards 
isolation, and cliquishness. Organizational managers can implement 
desirable strategies to take actions aimed at reducing difficulties and 
effectively managing these individuals. Understanding the reasons 
behind difficult behaviors can aid in designing effective training 
programs to develop communication skills and stress management. 
Consequently, this helps managers create a more positive, efficient, 
and constructive environment where employees can perform at their 
best. This not only improves individual and team performance but also 
has a positive impact on the entire organization. 

 
Keywords: Organizational difficulty, difficult employees, difficult 
employee behavior, factors leading to difficult employees, fuzzy 
mapping. 

1. Introduction 

Organizational success largely depends on the efforts of its employees, 
as they implement strategic actions. However, existing studies have 
paid little attention to the relationship between employee behavior and 
its impact on the overall performance of organizations. These types of 
behaviors become crucial when negative organizational aspects, or 
behaviors that violate organizational norms and regulations, emerge 
within the organization. In other words, today, employees' challenging 
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behaviors are creating numerous problems for organizations in terms 
of employee performance and productivity (Naseem, Baskh Khan, 
2024). The notion that difficult employees are inherently difficult 
individuals in all situations is inaccurate. In other words, the general 
perception is that employees exhibit difficult and unacceptable 
behaviors in any situation, even when the organization is in a good 
position and there is no justifiable reason for their difficult behavior. 
Based on research, 80% of difficult behaviors exhibited by employees 
in organizations are related to employees who do not exhibit difficult 
behaviors in good organizational conditions. Instead, it is the difficult 
organizational conditions that push them and their behavior towards 
difficulty. 15% of employees are inherently considered difficult 
individuals, exhibiting unacceptable behaviors, and 5% of employees 
exhibit difficult behaviors due to psychological problems and illnesses 
requiring treatment. Consequently, organizational conditions play a 
significant role in the emergence and escalation of difficult employee 
behaviors, and employees do not exhibit difficult behaviors without a 
reason in any situation. Given that managers influence the formation 
of organizational culture and atmosphere, they also play a crucial role 
in making employees difficult or preventing their difficult behavior 
(Rezaizadeh, 1397). Since the presence of difficult employees can 
pose a threat to the organization and lead to reduced productivity of 
other employees, the prevalence of difficult behaviors, and increased 
organizational costs (Chen et al, 2017), it is beneficial for 
organizations to identify the factors that contribute to the creation and 
emergence of such employees, given the increasing prevalence of 
difficult behaviors in the workplace and the associated costs 
(Sheikholeslam, 1401). Considering the importance of the subject, the 
research questions are: What are the factors influencing the formation 
of difficult employee behaviors in government organizations? Which 
factor is more important? What is the model of factors influencing the 
formation of difficult employee behaviors in organizations? 

2. Literature Review 

Difficult employees are those who, when placed in specific 
organizational situations, exhibit detrimental behaviors that reduce 
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organizational efficiency and productivity. These difficult behaviors, if 
not properly addressed, can spread to other colleagues within the 
organization (Pariyanti et al, 2021). Difficult employees are those 
whose undesirable and sometimes negative perspectives and behaviors 
within the organization negatively impact the performance and morale 
of other employees. These employees quickly become a significant 
challenge within the organization, creating conflicts and tensions in 
the workplace (Yazdanخواه and colleagues, 1400). Overall, difficult 
employees can be considered a disruptive force in the workplace, 
negatively impacting the organizational environment both internally 
and externally through their behaviors and conduct, causing 
significant damage to the organization (Gong et al, 2020). 

3. Methodology 

This mixed-methods (qualitative-quantitative) research is exploratory 
and applied in nature. In the first stage, using a qualitative approach, 
factors contributing to difficult employee behavior were identified 
through a literature review and semi-structured interviews with 
experts (conducted in person for approximately 30-40 minutes). In the 
second stage, using a quantitative approach, researcher-developed 
paired comparison questionnaires based on all factors derived from 
the qualitative phase were designed. These questionnaires were used 
to gather expert opinions using a fuzzy Likert scale (very high, high, 
moderate, low, and very low). Excel software and fuzzy mapping were 
used for the analysis of this section .The study population comprised 
university professors and managers from government organizations in 
the city of Khorramabad. A purposive sampling method based on 
theoretical saturation was used to select 20 participants as the sample. 
The rationale for selecting this population and sample was that, given 
the research topic of identifying factors contributing to difficult 
employee behavior, individuals with experience working with difficult 
employees and the necessary insight to answer interview and 
questionnaire questions were needed. Criteria for selecting university 
professors included a doctoral degree in Human Resource 
Management or Organizational Behavior, at least 5 years of teaching 
and research experience, expertise in the research topic, and 
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managerial experience in their resumes. Similarly, the criteria for 
selecting government organization experts included at least 5 years of 
managerial experience. During the interviews, since no new 
information was obtained in interviews 18, 19, and 20 that could be 
added to the existing data, the interviews were terminated after 20 
participants due to achieving theoretical data saturation.Regarding the 
calculation of validity and reliability of the qualitative section, content 
validity and theoretical validity were used. Content and theoretical 
validity were assessed based on the opinions of experts and subject 
matter experts. The interview validity was confirmed by three such 
individuals. To assess reliability in the qualitative section, inter-coder 
and cross-coder reliability methods were used. 

4. Results 

Qualitative analysis identified the following factors contributing to 
difficult employee behavior in government organizations in 
Khorramabad: unequal power distribution, marginalization, 
micromanagement, relationship-oriented culture, tendencies towards 
isolation, cliques, preoccupation and rumination, organizational 
discord, unequal rewards, defensive leadership, gender-based and 
instrumental approaches, motivation-based behavior, negligence, 
accusations of incompetence, toxic and tainted relationships, self-
centeredness, inherited mental illness, inadequate supervision, 
inappropriate expectations, and a demoralizing atmosphere. Based on 
the quantitative results, unequal power distribution was identified as 
the most significant factor contributing to difficult employee behavior, 
followed by marginalization, micromanagement, relationship-oriented 
culture, tendencies towards isolation, and cliques. 

5. Discussion 

Addressing difficult employee behavior is crucial for organizational 
cost and efficiency. Therefore, investigating and managing difficult 
employees, as well as identifying the factors that create them within 
an organization, is vital. These factors demonstrate a significant and 
serious impact, necessitating further examination by organizational 
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researchers. Organizations encounter various types of difficult 
employees, and research into observed difficulties reveals that the root 
causes often stem from the organization itself, rather than inherent 
employee traits. Weak leadership skills, coupled with consistent, 
inappropriate criticism of employees' performance, can lead 
employees to feel unappreciated, decreasing their motivation to 
perform at their best and causing them to limit their efforts. Similarly, 
a lack of appreciation for innovative employee efforts can diminish 
motivation and their ability to propose new ideas, eventually leading 
them to avoid participating in creative discussions. Consequently, 
employees who feel unable to be creative in their work may resort to 
hostile or retaliatory behaviors. 

6. Conclusion 

This research familiarizes public sector managers with factors 
contributing to difficult employee behavior. By implementing 
effective strategies, managers can take steps to reduce these 
difficulties and manage such individuals appropriately. Understanding 
the reasons behind difficult behaviors can help design effective 
training programs to develop communication and stress management 
skills. With awareness of employee problems and needs, managers can 
make better decisions regarding human resources policies. 
Recognizing these factors can help managers conduct better analyses 
of their employees' situations and provide more transparent reporting 
to higher authorities. Ultimately, this helps managers create a more 
positive, efficient, and constructive environment where employees can 
perform their best. This not only improves individual and team 
performance but also has a positive impact on the entire organization.  
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 در دشوار رفتارهاي گیري شکل بر مؤثر عوامل فازي نگاشت نقشه
 کارکنان

 د نژا محسن عارف
دانشیار، گروه مدیریت بازرگانی، دانشکده مدیریت، دانشگاه لرستان، لرسـتان،  

 ایران
      

     لیلا یاراحمدي 
لرسـتان،  دانشجوي دکتري مدیریت منابع انسانی، دانشکده مدیریت ، دانشـگاه  

 لرستان، ایران

  چکیده
هاي دشواري نیستند، شرایط سـازمان در پدیـد آمـدن و افـزایش دشـواري رفتـار       کارکنان دشوار، در هر شرایطی انسان

ها یک نیروي آشفته در محیط کـار  کارکنان نقش مهمی دارد . تجربه کارکردن با این افراد بسیار آزاردهنده است، آن
یـز سـلامت   و با رفتارهاي دشوار ن اند و آداب خود بر فضاي سازمان و خارج از آن تأثیر منفی داشته هستند که با رفتارها

عوامـل   شناسـایی  هـدف  بـا  حاضـر  کننـد. لـذا، پـژوهش   و به سازمان صدمات جـدي وارد مـی   سازمان را با خطر مواجه
 نگاشـت  نقشـه  روش از اسـتفاده  بـا  املعو این تحلیل هاي دولتی ودر سازمانگیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  شکل
) و ازنظـر هـدف کـاربردي    یکم ـ -یف ـی(ک یاکتشـاف  ختهیحاضر، ازنظر روش آم قی. تحقپذیرفت انجام) FCM( فازي
 اصـل  اسـاس  بـر  هـا آن  از نفـر  20 کـه  هسـتند  هاي دولتـی سازمان مدیران پژوهش، اساتید دانشگاه، آماري. جامعهاست

 کیفـی  بخـش   در  اطلاعـات  گـردآوري    ابـزار . انـد شـده  انتخاب هدفمند گیرينمونه   روش از   استفاده با و نظري کفایت
 روایـی  طریق از ترتیب به هاآن پایایی و روایی که است پرسشنامه کمی،  بخش در و ساختاریافته نیمه مصاحبه پژوهش،
 و روایـی  همچنین، سنجیده شد. کوهنآزمون کاپاي  و کدگذار میان و کدگذار درون پایایی و نظري روایی محتوایی،

طریـق مصـاحبه بـا     از کیفـی،  بخـش  در. شـد  تأییـد  بـازآزمون  پایـایی  و محتـوایی  روایـی  از استفاده با پرسشنامه پایایی
 از اسـتفاده  بـا  پژوهش، کمی بخش در سپس . شدند شناساییگیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل ،خبرگان

 هـاي یافتـه . شدند  مشخصگیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل ترینمهم ،فازي شناختی نقشهFCM    روش
-عوامل:  توزیع نامتقارن، حاشیه سـاز بـودن، خـرده بینـی مـدیریت، فرهنـگ رابطـه        ترینمهم که دهدمی نشان پژوهش

ی تواننـد اقـدامات  هاي مطلوب میسازي استراتژيبا پیاده هاسازمانمدیران . هستندگرایی، تمایل به انزواطلبی و باندبازي 
توانـد بـه    درك دلایـل رفتارهـاي دشـوار مـی    ها و مدیریت صحیح ایـن افـراد انجـام دهنـد.     در راستاي کاهش دشواري

 بـه مـدیران   در نتیجه. هاي ارتباطی و مدیریت استرس کمک کند هاي آموزشی موثر براي توسعه مهارت طراحی برنامه
تر ایجاد کنند که در آن کارکنان بتوانند بهترین خود را ارائه دهند.  تر، کارآمدتر و سازنده طی مثبتمحی کندکمک می

 .کند، بلکه تأثیر مثبتی بر کل سازمان خواهد داشت این کار نه تنها به بهبود عملکرد فردي و تیمی کمک می
، عوامل پیدایش کارکنان دشوار، نقشه نگاشـت  دشواري سازمانی، کارکنان دشوار، رفتار دشوار کارکنان: ها دواژهیکل

 .فازي
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 مقدمه
چراکه آنها دارد،  بستگیهاي کارکنان آن  سازمان عمدتاً به تلاش کی تیموفق

 نیبه ارتباط ب انجام گرفته مطالعاتحال،  نیبا ا. آورند یدر م اجرارا به  اقدامات راهبردي
 ,Mogea(اند  داشتهتوجه کمی ها  سازمان یعملکرد کل برآن  تأثیر و رفتارهاي کارکنان

 ای یسازمان هاي منفی جنبهکه  شوند یبرخوردار م تیاز اهم یزمان رفتارهانوع  نیا). 2023
 ,Zhang et al( ظهور پیدا کنددر سازمان  ،یسازمان نیعرف و قوان ضدهمان رفتارهاي 

متعددي  مسائلرفتاري کارکنان، سازمان را با  هاي دشواري امروزه،بیانی دیگر   ه). ب2023
 ,Naseem, Baskh Khan( است ساختهمواجه  کارکنانوري  و بهره عملکرده نیدر زم

2024.( 
هاي دشواري هستند دیدگاه صحیحی دشوار در هر شرایطی انساناینکه کارکنان 

نیست. به عبارتی دیگر، گمان عمومی برآن است که کارکنان در هر موقعیتی رفتارهاي 
سازمان در شرایط خوبی  دهند. حتی در موقعیتی کهدشوار و غیرقابل قبول از خود نشان می

اساس تحقیقات انجام  ها وجود ندارد. برنقرار دارد و دلیل موجهی براي دشواري رفتار آ
مربوط به  دهند،از رفتارهاي دشواري که کارکنان در سازمان از خود نشان می% 80 گرفته

بلکه این شرایط  .کارکنانی است که در شرایط خوب سازمان، رفتارهاي دشواري ندارند
درصد  15دهد و ها و رفتارشان را به سوي دشواري سوق میدشوار سازمان است که آن

شوند و از خود رفتارهاي غیرقابل قبول نشان کارکنان هم ذاتاً افراد دشواري تلقی می
و نیاز  % کارکنان هم رفتار دشوارشان به دلیل مشکلات و بیماري روانی است 5و  دهند می

به درمان دارد. در نتیجه، شرایط سازمان در پدید آمدن و افزایش دشواري رفتار کارکنان 
دهند بدون دلیل در هر موقعیتی از خود رفتار دشوار نشان نمی. و کارکنان قش مهمی داردن

گیري فرهنگ و جو سازمان تأثیرگذارند. لذا، در و با توجه به اینکه، مدیران در شکل
دشوار شدن یا پیشگیري از دشواري کارکنان نیز از نقش کلیدي برخوردارند (رضایی 

تواند براي سازمان تهدید محسوب شود وجود کارکنان دشوار می ). از آنجا که1397زاده، 
هاي  وري دیگر کارکنان، رواج رفتارهاي دشوار و افزایش هزینه و منجر به کاهش بهره

ها مفید است که با توجه به رواج ). براي سازمانChen et al, 2017سازمانی شود (
ساز ایجاد مرتبط با آن عواملی که زمینههاي فزاینده رفتارهاي دشوار در محیط کار و هزینه
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). 1401، ی و همکارانشیخ الاسلامبنی شوند را شناسایی کنند (و ظهور چنین کارکنانی می
گیري  عوامل شکلبا توجه به اهمیت موضوع سوالات پژوهش حاضر آن است که: 

یت بالاتري هاي دولتی کدامند؟ کدام عامل از اهمدر سازمانرفتارهاي دشوار در کارکنان 
ها چگونه در سازمانگیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکلبرخوردار است؟ مدل 

 است؟
هاي همه افرادي باشد که در مسیر رسد از تجربهکارکردن با افراد دشوار به نظر می

ها تا آنجا ند، این تجربها ههاي بسیاري را پشت سر گذاشتشغلی خود، کارکنان و سازمان
حل برون رفت از این شود. راهنده است که منجر به ترك شغل و ترك سازمان میآزار

هاي آزارنده اخراج یا حذف چنین افرادي نیست، بلکه شناسایی عوامل ایجادکننده تجربه
گونه کارکنان است. مصادیق و شواهد متعددي از کارکنان در گیري ایندر شکل

ها و دیگر مشاهده بوده است و حتی مدیران سازمانهاي دولتی به مراتب مورد  سازمان
کارکنان نیز دائماً از کارکردن با کارکنان دشوار در سازمان خود گله دارند و در پی برون 

توانند دائماً از کارکنان دشوار دوري کنند،  نمی اند. مدیران وضعیت نابسامانرفت از این 
مشکلاتی انتخاب و استخدام انجام گرفته و  بدون اطلاع از وجود چنینرسد  به نظر میزیرا 

زمان و هزینه براي توسعه آنها صرف شده است. بنابراین، شناخت این کارکنان و چگونگی 
ها به مدیران کمک خواهد کرد تا تعاملات بهتري داشته باشند. (رضایی زاده، برخورد با آن

1397 .( 
طلوب و دشوار در محیط کار رغم مطالعات مختلفی که در حوزه رفتارهاي نام علی

کارکنان از سوي صاحبان قدرت در  شده، آمار نشاندهنده حجم بالاي شکایت
(شهر  استان لرستان یدولت يها سازمان). Thomas & Harris, 2021هاست ( سازمان

فرهنگ و با  هستند محورندیآ، فریدولت ها وادارات سازمان دیگر مانند، آباد) خرم
مازاد نیرو وجود ، که ادارات نیدر ا .شوند یفراوان اداره م ونظارتبروکراتیک و کنترل 

را نادیده کارکنان خود  نیازها و انتظارات یبه اهداف سازمان ي رسیدنبرا رانی، مددارد
 .شود یارائه نم کارکنان و معیارهاي واقعی به ها متناسب با عملکرد و پاداش گیرند می

بردن  به منظور بالا هاي تشویقی قرار دادن سیستم يجا به ها سازمان نیا رانیدرواقع، مد
که دارند به  اي محوله فیاز وظا بیش توانند یم و مد هستندآکارکه واقعاً  یکارکنان زةیانگ



 1404تابستان |  116 شماره | 34 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 210

 

رفتار  و کنترل بیش ازحد شده غلااب اساس مقررات برهمواره  ،کنند کسازمان کم
کارکنان  شود یم باعثموضوع  نیهم، اند تخلفات کارکنان افتنی به دنبالو  کنند یم

به  ها ق آنلزمان احساس تع در طیموضوع  نیا کند. توجه نمیآنها ه احساس کنند سازمان ب
 کنند یم تیرا رعا يکار يها حداقل رفع تکلیفبه منظور  تنهاو  دهد کاهش میسازمان را 

و همچنین، زمینه ایجاد کارکنان دشوار را که براي رسیدن به اهداف شخصی دست به 
 کند. زنند، فراهم می اقدامات ناپسند می

در زمینه عوامل تأثیرگذار در بروز رفتارهاي انحرافی و  که با وجود مطالعات متعددي
ص شد که اکثر هاي پیشین مشخبا نگاه گذرا به تحقیق ،گرفته استمنفی کارکنان انجام

ها در ها یک خصوصیت از کارکنان دشوار، علل ایجاد و یا تأثیرپذیري آناین پژوهش
اند و پژوهشی که به صورت یک نگاه کلی به سازمانی مشخص را مورد توجه قرار داده

پرداخته باشد، تاکنون انجام گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکلشناسایی 
شکاف تئوریک و شکاف نظري که در این وجه به مسائل مطرح شده و نگرفته است. با ت

گیري از ادبیات تحقیق و  در این پژوهش تلاش شده است با بهره، وجود دارد حوزه
هایی مواجه را با دشواريها مجموعه عواملی که کارکنان مصاحبه با مدیران سازمان

بندي نمایند و به ارائه مدل  رتبهاساس اهمیتشان  کنند، شناسایی و سپس عوامل را بر می
  بپردازند.

 مبانی نظري پژوهش
 تعریف کارکنان دشوار

هاي خاص در سازمان، کارکنان دشوار کارکنانی هستند که با قرار گرفتن در موقعیت
 وري در سازماندهند که منجر به کاهش کارایی و بهرهرفتارهاي مخربی از خود نشان می

دشوار در صورتی که مورد بررسی و مواجهه صحیح قرار نگیرند، شود. این رفتارهاي  می
). کارکنان Pariyanti et al, 2021باشند (سازمان نیز می کارکنانقابل سرایت به دیگر 

ها و رفتارهاي نامطلوب و بعضاً منفی در سازمان، دشوار، کارکنانی هستند که با دیدگاه
گذارند. این کارکنان به سرعت در کارکنان می تأثیرات نامناسبی بر عملکرد و روحیه دیگر
شوند و موجب تناقض و تضاد در محیط کار  سازمان به یک چالش بزرگ تبدیل می
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توان بیان کرد که کارکنان دشوار ). در مجموع می1400شوند (یزدان خواه و همکاران،  می
فضاي سازمان و  باشند که با رفتارها و آداب خود بر یک نیروي آشفته در محیط کار می

 Gong etکنند (گذارند و صدمات جدي به سازمان وارد می خارج از آن تأثیر منفی می

al, 2020 .( 

 عوامل مؤثر در پیدایش کارکنان دشوار
که فراتر از سازمان قرار دارند  هستندآن گروه از عوامل محیطی عوامل فراسازمانی: 

توانند تأثیر بسیاري در هرکدام از عوامل محیطی میند. ا هو به نوعی، سازمان را احاطه کرد
دچار  پیدایش کارکنان دشوار در سازمان داشته باشند. براي مثال، زمانی اقتصاد یک جامعه

گذارد. به رکود یا تورم شود، این ضعف اقتصادي بر توانایی تمام اعضاي سازمان تأثیر می
سزایی دارند نان دشوار تأثیر بهطور کلی، این عوامل بر روي کمیت و کیفیت کارک

فرهنگ عمومی و اجتماعی  ،قوانین و مقررات موجود در یک کشور ).1397(رضایی زاده، 
تغییر در ترکیب ، هاي فناوري سطح بالاي رقابت در جوامع، پیشرفت، در یک جامعه

ن عوامل  ای. بنابراین، دنبر رفتار کارکنان تأثیر گذار هاي مختلف هاي نسل معیتی و ویژگیج
گذارند و نیاز به توجه  میایجاد کارکنان دشوار تأثیر  دربه صورت مستقیم یا غیرمستقیم 
 ).Sudikin et al, 2023( ها دارند خاصی از سوي مدیران و سازمان

آن گروه از عواملی است که در درون سازمان بر رفتار و خصوصیات  عوامل سازمانی:
تواند نقش مهمی در  فرهنگ سازمانی میعوامل مانند  تمامی اعضا تأثیر دارند. برخی از

 ،را ترویج کند حمایت عدم ، نابرابري و عدم شفافیترفتار کارکنان ایفا کند. فرهنگی که 
 هاي سبک). Leonore De Bruijn, 2021د (دشوار بیانجام تواند به ایجاد کارکنان می

تواند منجر به  مشاوره میتغییرات ناگهانی و بدون ، رهبري و رویکردهاي مدیریتی
هاي پاداش و تشویق که به صورت ناعادلانه  سیستم .هاي منفی شود اضطراب و واکنش

قطع ارتباطات مثبت  و تعاملات میان کارکنان و اعضاي تیمنامطلوب کیفیت ، طراحی شوند
 است ممکناند و  این عوامل به هم پیوسته. دند منجر به فشار و رفتارهاي دشوار شونتوان می

به تنهایی یا به صورت ترکیبی بر رفتار کارکنان دشوار تأثیر گذارند. شناسایی و مدیریت 
ضروري  ،این عوامل براي بهبود محیط کار و کاهش مشکلات مرتبط با کارکنان دشوار
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 ).1397زاده، (رضایی است
ها تأثیر خصوصیات فردي کارکنان در ایجاد رفتارهاي دشوار آن عوامل فردي:

ادي دارند. این خصوصیات یا ذاتی هستند یا اکتسابی. منظور از خصوصیات ذاتی، آن زی
شوند و غیرقابل تغییرند. مانند طور ذاتی با فرد متولد میدسته از خصوصیاتی که به

مشخصات جسمی. خصوصیات اکتسابی، آن دسته از خصوصیاتی که در طول زمان از 
نند دانش و مهارات و قابل تغییرند. البته این قابل شوند؛ ماطریق ارتباط با محیط کسب می

شود. اگر سازمان از توانایی تغییر بودن گاهی فرصت و گاهی تهدید براي فرد تلقی می
پذیري براي هاي کارکنان برخوردار باشد، این تغییرلازم براي تقویت و ارتقاي قابلیت

پذیري لازم را نداشته باشد، این تغییرشود. اما اگر سازمان توانایی کارکنان فرصت تلقی می
زاده، شود (رضاییها میتر شدن آنشود، زیرا موجب ضعیفبراي کارمند تهدید تلقی می

هاي منفی  تجربه ،پذیري انعطاف  عدمانتقادپذیري،   هایی مانند: عدم ویژگی افراد با ).1397
ممکن است به  ،خود نیستندافرادي که قادر به مدیریت احساسات و  از کارفرمایان قبلی

 ).1401(یوسفی،  سمت رفتارهاي دشوار کشیده شوند
ها نسبت به فرزندانشان یکی از اصول تربیتی بسیار مهم که خانواده عوامل خانوادگی:

کنند، احترام به فرزندانشان است. زمانی که افراد در محیط عاري از احترام رعایت نمی
هاي شود افراد در محیطشوند که موجب میوصیاتی مییابند، دچار علائم و خصپرورش 

وجود یا عدم وجود حمایت خارج از خانواده رفتارهاي دشواري از خود نشان دهند. 
تواند بر استرس و عملکرد شغلی کارکنان تأثیر  عاطفی و اجتماعی از سوي خانواده می

معمولاً با مشکلات کمتري گذارد. کارکنانی که از حمایت خانوادگی قوي برخوردارند 
مشکلات خانوادگی، مانند اختلافات زناشویی یا مسائل مالی، . اند در محیط کار مواجه

است از نظر  این افراد ممکن د.ند به نارضایتی شغلی و رفتارهاي دشوار منجر شونتوان می
ی خوبی رسیدگ شغلی خود به دستاوردهاي روحی تحت فشار بیشتري باشند و نتوانند به

 ).1397زاده، (رضایی کنند

  پیشینه پژوهش
عوامل دنبال شناسایی این پژوهش با بررسی تحقیقات گوناگون و نظرات خبرگان، به
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هاي  تا کاستی استهاي دولتی در سازمانگیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  شکل
ا توجه به ب بایست میاي پوشش دهد. از آنجا که هر پژوهشی گونه تحقیقات پیشین را به

ها و هاي پیشین طراحی و اجرا شود و این امر اهمیت فراوانی در شناسایی زمینهپژوهش
هاي ها از مبانی نظري پژوهشدر پژوهش حاضر یکسري مولفهلذا . خلاهاي پژوهش دارد

دهد. در ها با پژوهش حاضر را نشان میپیشین استخراج شده است که ارتباط پژوهش
 نشان داده شده است. این ارتباط 1جدول 

 هاي انجام شده مروري بر پژوهش .1دول ج

 گیري نتیجه عنوان پژوهش نویسندگان
عامل شناسایی شده 

در بروز رفتار 
 انحرافی

Zahid & 
Nauman 

)2024( 

 کار طیدر مح یادب یب ایآ
 یانحراف يرفتارها باعث

 نقش تعارض: شودیم
 »یو جو سازمان يفردنیب

به  یشغل طیدر مح یادب یها نشان دادند ب افتهی
بر  يفردنیتعارض ب قیازطر میرمستقیغو میطورمستق

 يها طیدر مح يانحرافات رفتار به کارکنان شیگرا
 .شود یمنجر م يکار

 يگر لینقش تعد کیتوانست  یجو سازمان ن،یهمچن
 يبا رفتارها یشغل طیدر مح یادب یب انیرابطه م در را 

 باشد.ی داشته انحراف

 يفردنیتعارض ب
 جوسازمانی مسموم

Harvey et 
al )2017( 

توجیه رفتار انحرافی: 
ها و  نقش نسبت

 احساسات اخلاقی

نگرش منفی کارکنان موجب ادراك نامطلوب آنها از 
 عوامل چنین، شود. همسازمان و محیط سازمانی می

 به دهی شکل در مهمی نقش اي زمینه و فردي
 فرایندهایی کنند؛ می ایفا عاطفی و ادراکی فرایندهاي

 اثرگذار و نامطلوب وقایع به افراد ها، آن طریق از که
 .دهند می نشان واکنش کار محیط در

 

Chen et al 
(2017) 

رابطه بین امنیت شغلی و 
رفتارهاي انحرافی کارکنان 

 در محل کار

نبود امنیت شغلی موجب بروز رفتارهاي انحرافی 
 نبود امنیت شغلی شود. میکارکنان در محل کار 

Dirican & 
Erdil 

)2016( 

هاي ویژگی رابطۀ بین
شناختی اعضاي  جمعیت

سن، (علمی  تأهی
رتبه و مدرك   جنس،

و رفتار  )تحصیلی
شهروندي سازمانی و 

 کاري مخرب رفتار

دانشگاه دولتی درترکیه انتخاب  50کنندگان از شرکت
آوري شد. نفر جمع 645ها از شدند. داده

این کروسکال والیس، یومن ویتنی  هايآزمون تایجن
تر رفتارهاي داد که کارکنان مسن نشان را همبستگی
شهروندي کمتري نسبت به  کاري و رفتار مخرب

زنان و مردان تفاوت  دهند و بینترها انجام میجوان
 .داري وجود نداشتمعنی

رفتار انحرافی در 
ترها بیشتر  جوان

 شود مشاهده می
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 هاي انجام شده مروري بر پژوهش .1دول جادامه 

 گیري نتیجه عنوان پژوهش نویسندگان
عامل شناسایی شده در بروز رفتار 

 انحرافی

موسوي و 
همکاران 

)1400( 

رابطه درك رهبري 
اقتدارگرا و 

رفتارهاي انحرافی 
کارکنان در محل 

گري کار با میانجی
نقض قرارداد 

 شناختی روان

اقتدارگرا منجر به توسعه سبک رهبري 
 شود.رفتارهاي انحرافی کارکنان می

 سبک رهبري اقتدارگرا

آذر و 
همکاران 

)1399( 

تأملی بر 
پیشایندهاي 

رفتارهاي انحرافی 
کارکنان با تأکید بر 

گري شفافیت تعدیل
نقش در شرکت گاز 

 استان سمنان

سرخوردگی شغلی اثر مثبت و معناداري 
اشته و بین عدالت بر رفتارهاي انحرافی د

توزیعی و رفتارهاي انحرافی رابطه منفی 
 و معناداري وجود دارد.

 

 سرخوردگی شغلی

شول و 
همکاران 

)1398( 

ارائه الگویی از 
پیشایندهاي 

رفتارهاي انحرافی 
کارکنان با استفاده 
 از روش فراترکیب

کدهاي بی عدالتی در حوزه توزیع 
حقوق، پاداش، مزایا و برنامه کاري، 
حقوق و مزایاي ناکافی، نبود وجدان 

کاري، کاهش سطح اعتماد بین همکاران، 
رفتار ناعادلانه مدیر با کارمند، تناسب 
ضعیف کارکنان با مشاغل خود، نیاز به 

تعهدي کارکنان، خستگی از قدرت، بی
کار و فقدان نظارت صحیح در سازمان، 
داراي بیشترین ضریب اهمیت در بین 

 انحرافی هستندابعاد رفتارهاي 

عدالتی در حوزه توزیع حقوق،  بی
کاري، حقوق و  پاداش، مزایا و برنامه

 کاري، مزایاي ناکافی، نبود وجدان
 کاهش سطح اعتماد بین همکاران،

 رفتار ناعادلانه مدیر با کارمند،
تناسب ضعیف کارکنان با مشاغل 

 خود،
 نیاز به قدرت،

 تعهدي کارکنان، خستگی از کار بی
 نظارت صحیح در سازمانفقدان 

و  فرد دانایی
همکاران 

)1395( 

پیشایندهاي  واکاوي
و رفتار  کم کاري

کارکنان در  انحرافی
 بخش دولتی

عامل  33نتیجه نشان داد که 
کاري احصا شده پیشایندهاي کم عنوان به

ترین است و از بین این عوامل، مهم
روي حاکم بر  فرهنگ زیرکاردر ها آن

تعهدي کفایتی مدیران، بیجامعه، بی
چند شغله بودن کارکنان،  کارکنان،

ها، عدالتینظارت ضعیف، جبران بی
مدیران و حقوق و  روابط شخصی با

 .بودند ،مزایاي ناکافی

حاکم بر  فتنر در زیرکاراز  فرهنگ
 جامعه،

 کفایتی مدیران،بی
 تعهدي کارکنان،بی

چند شغله بودن کارکنان، نظارت 
 ضعیف،

 ها،عدالتیبیجبران 
مدیران حقوق و  روابط شخصی با

 مزایاي ناکافی
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گیري  عوامل شکلطور خاص در باب  به ،گرفته نشان داد هاي صورت پژوهش یبررس
 ،یعبارت است. به دهیبه انجام نرس ستهیو شادرخور  پژوهشی ،رفتارهاي دشوار در کارکنان 

 یابیشهیو هم از منظر ر نییمقام تبهم در گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل
به  یهاي مختلف به گونهمطالعات مانده است. اغلب  مفغول یو خارج یداخل یدر متون علم

گیري  شکل علل درخصوص یول، در محل کار پرداختند عوامل موثر بر رفتارهاي انحرافی
خلأ  ،استرایج  یدولت هايسازمان که به طور مشخص در رفتارهاي دشوار در کارکنان

 در یلیچه دلا به کارکنان دشوارکه نشان دهد  پژوهشی درواقع. وجود دارد یکیتئور
را براي  ییامدهایپ چه ،دنریپذ یم ریتأث یاز چه عواملوجود دارند و  امروزي هاي سازمان

وجود  ها آن مدیریتبراي  ییو راهبردها استراتژي چه و د داشتنسازمان به همراه خواه
همین مورد وجه تمایز پژوهش حاضر با سایر  د واي از ابهام قرار دار همچنان در هاله ،دارد

تر تر و کاملاین پژوهش برآن است تا با نگاهی عمیقلذا،  دهد.ها را نشان میپژوهش
را شناسایی و شکاف تئوري و عملی در گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل

  ند.هاي پیشین را پر ک پژوهش

 روش 
) و ازنظر هدف کاربردي یکم -یفی(ک یاکتشاف ختهیآم ،حاضر ازنظر روش قیتحق

گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل ی،فیککردیرو قیاول تحق  در مرحله است.
فته با خبرگان (که به صورت اي و مصاحبه نیمه ساختاریاهاي کتابخانهاز طریق بررسی

گرفت) شناسایی شدند. در مرحله دوم  انجام ايدقیقه چهل تا سی بازه یک و در حضوري
 یه عواملبر مبناي کل مقایسات زوجی هاي محقق ساخته پرسشنامهتحقیق رویکرد کمی،  

طیف  بر اساسنظر خبرگان  گردآوريي و از آنها برا یطراح کیفی آمده از مرحله دست به
 نیا تحلیل. براي دشاستفاده  کم) خیلی و کم متوسط، زیاد، زیاد، خیلیلیکرت فازي (

 بهره گرفته شد. و نقشه نگاشت فازي اکسل افزارنرم بخش از
شهر  هاي دولتیسازمانمدیران اساتید دانشگاه، جامعه آماري تحقیق حاضر شامل، 

 20گیري هدفمند و برپایه اصل اشباع نظري  باشد که با استفاده از روش نمونهمیآباد  خرم
دلیل انتخاب جامعه و نمونه آماري آن اعضاي نمونه انتخاب شدند.  عنوان بهنفر از آنان 
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گیري رفتارهاي دشوار  یی عوامل شکلاست که با توجه به اینکه موضوع پژوهش، شناسا
 را دشوارتجربه کارکردن با کارکنان شد که بایستی از افرادي استفاده میدر کارکنان است 

یی به سوالات مصاحبه و پرسشنامه را دارا باشند. معیار و اشراف لازم براي پاسخگو داشتند
انتخاب اساتید دانشگاهی، اساتید داراي مدرك دکتري تخصصی در حوزه مدیریت منابع 

سال تدریس و کار علمی و مسلط به  5 یریت رفتارسازمانی و سابقه حداقلانسانی و مد
 .را بعهده داشتند یتیریمد يها پست ودي خدر رزومه کارموضوع پژوهش و همچنین 

سال  5هاي دولتی، مدیرانی که داراي حداقل همچنین، معیار انتخاب خبرگان سازمان
 نکهیا لیها، به دل انجام مصاحبه انیدرجر. استاند، هاي مدیریتی بوده کاري در سمت سابقه

ی نشد که بتوان به اطلاعات قبل افتی ديیاطلاعات جد 20و  19و 18هاي  در مصاحبه
 ها، متوقف شد. به اشباع نظري داده یابیدست لینفر به دل 20لذا انجام مصاحبه پس از  د،افزو

روایی با استفاده در خصوص محاسبه روایی و پایایی بخش کیفی باید اشاره داشت که 
ملاك نظر  و روایی نظري در روایی محتواییو روایی نظري سنجیده شد.  از روایی محتوا

سه نفر از این افراد روایی مصاحبه  با موضوع است که توسطخبرگان و اساتید آشنا 
 یسنج ییایاز روش پا ،یفیکدر بخش   ییایمنظور سنجش پا به نیهمچن ید شد.أیپژوهش ت

کیکدگذاري،  ندیدر فرآ که صورت نیکدگذار استفاده شد. به ا انیدرون کدگذار و م
ي  و در بار دوم، از خبره شدهی کدگذاري توسط خود محقق (درون کدگذار) بررس بار
بااستفاده از آزمون کاپاي  را کدگذار) خواسته شد که صحت کدگذاري انی(م گريید

 انیدرون کدگذار و م ییایپا حاصل از جینتا يسهیقرار دهد. مقا یکوهن، مورد بررس
کدگذار، نشان  انیبخش م در )1براي آزمون کاپاي کوهن (رابطه  0.79 بیکدگذار و ضر

 مصاحبه داشت. ییایپا دییاز تأ

𝑝𝑟(𝑎)−𝑝𝑟(𝑒) )1رابطه (
1−𝑝𝑟(𝑒)

 

 از طریق روایی محتوایی و پایایی بازپرسشنامه روایی و پایایی  همچنین در بخش کمی
پرسشنامه توسط سه نفر از اساتید آشنا با  رواییبدین صورت که . سنجیده شدآزمون 

 درخواست خبرگان از نفر از سه پایایی براي آزمون علاوهبه ،شد بررسی و تأییدموضوع 
 هاپاسخ این مرحله، هايداده آوريجمع از پس و دهند پاسخ را هامجدداً پرسشنامه که شد
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 در هاپاسخ درصدي 0.82همبستگی نتایج نشانگر که شد تحلیل همبستگی آزمون طریق از
 داشت.  آزمون باز روش به پایایی تأیید از و نشان بود مرحله دو

هایی از علیت که هاي شناختی فازي با تشریح سیستم به وسیله الگو کردن نشانهنقشه
مراتب روابط علی و  هاي فازي و سلسلهبیانگر رابطه مثبت یا منفی و برگرفته از ارزش

گیران در درك آسان، دقیق و کامل  تواند راهبر ارزیابان و تصمیم معلولی است، می
روش بر اساس مراحلی که در زیر آورده شده انجام پذیرفته  هاي مبهم باشد. اینسیستم
 است.

 ،گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان عوامل شکلمرحله نخست: شناسایی و استخراج 
 در گام اول این عوامل از طریق مصاحبه شناسایی شدند.

گیري رفتارهاي  عوامل شکل ،مرحله دوم: پرسشنامه درباره ماتریس مقایسات زوجی 
تایی لیکرت (خیلی زیاد،  5دهندگان بر اساس طیف  طراحی شد، پاسخوار در کارکنان دش

 زیاد، متوسط، کم، خیلی کم) به پرسشنامه پاسخ دادند.
مرحله سوم: تبدیل عبارت کلامی استخراج شده و اعداد فازي و تشکیل ماتریس 

عبارت کلامی  به علت اینکه اینکه اطلاعات به دست آمده از پرسشنامه ،تصمیم فازي
کلامی با استفاده از اعداد فازي مثلثی  تر و دریافت نتایج بهتر، عبارتبودند براي فهم راحت

 .) به اعداد فازي تبدیل شدند1تایی لیکرت (جدولطیف پنج

 لیکرت تایی 5 طیف مثلثی فازي . اعداد2جدول 

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیر کلامی

 )0،0، 25/0( )0، 25/0، 5/0( )25/0، 5/0، 75/0( )5/0، 75/0، 1( )75/0، 1،1( عدد فازي مثلثی

 
زدایی با استفاده از روش میانگین فازي و تشکیل ماتریس  ي مرحله چهارم: انجام فاز

فازي انجام با استفاده از روش میانگین فازي و روابط زیر عملیات دي ،تصمیم دیفازي
 تشکیل شد. فازيگرفت و ماتریس تصمیم دي
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ثیرپذیري و شاخص محوري أت ظرفیت ،ثیرگذاريأمشخص کردن توان تپنجم؛ مرحله 

و ظرفیت  )Out degree( ثیرگذاريأبر اساس روابط زیر ظرفیت ت ،ها هر کدام از مولفه
 .) مصاحبه شدندCentrality( و در نهایت شاخص محوري )In degree( ثیرپذیريأت

  

    

   
مرحله شاخص در این  ،روابط علی طراحی مدل در نهایت و ها تحلیل داده ؛مرحله ششم

) مدل Gephi(افزار از نرمهاي بدست آمده انتقال دادهبا برتر مشخص شد و در نهایت 
 .روابط علیّ ترسیم شد

 هایافته
 شناختی هاي جمعیتیافته

 نشان داده شده ریاعضاي نمونه در جدول ز یشناخت تیجمع هايافتهیپژوهش،  نیدر ا
 .است

 شناختی نمونه هاي جمعیت . ویژگی3جدول
 فراوانی سابقه کار فراوانی تحصیلات فراوانی سمت سازمانی فراوانی جنسیت

 استاد 14 مرد
 استادیار
 دانشیار
 استاد

3 
4 
3 

 10 دکتري
5 -10 

10-15 
 15بالاي 

2 
5 
3 

 10 مدیر 6 زن
کارشناسی 

 ارشد
3 

5 -10 
10-15 

 15بالاي 

3 
3 
 7 دکتري 4



  219 |  نژاد و یاراحمدي عارف  | ... رفتارهاي گیري شکل بر مؤثر عوامل فازي نگاشت نقشه                          

 

 هاي بخش کیفی یافته
هاي مورد نظر که مشتمل بر  ه پس از انجام مصاحبه با خبرگان، داد ،یفیبخش ک در

شدند. پروتکل مصاحبه  ییبودند، شناساگیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل
 .آورده شده است 4 جدولر د

 . پروتکل مصاحبه4جدول
 سوالات ردیف

 هایی دارند؟ هاي ناسازگارنه)چه ویژگی به نظر شما کارکنان دشوار (کارکنانی با کنش 1

 دهند؟ یدر سازمان رخ م یچه مسائل واکنش بهدر  رفتارهاي دشوارکارکنانبه نظر شما  2

 کند؟ یم دیدر سازمان را تشد دشوار کارکنانبروز رفتارهاي  ،یچه عوامل 2

 چه عواملی در ایجاد کارکنان دشوار ، دخالت دارند؟ 3

 
هاي کیفی، لازم به ذکر است که با در خصوص نحوه کد گذاري و استخراج داده

گویی اساتید و خبرگان، عیناً واژگان و عبارات  نحوه پاسختوجه به ماهیت سوالات و 
بندي کدها در نهایت، عوامل ایجادکنده مورداشاره ایشان کدگذاري شدند و با دسته

ه شرح کامل عوامل شناسایی هاي دولتی، شناسایی شدند، ک در سازمان،کارکنان دشوار 
 )  ارائه شده است.5جدول ( شده در

 هاي دولتی در سازمانگیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکلاري فرایند کدگذ .5دول ج
  کدهاي انتخابی کدهاي محوري کدهاي باز

 فقدان حمایت سازمانی
 عدم وجود فرهنگ همکاري

 فشارهاي بالا و استرس شغلی
 کمبود همدلی، عدم رضایت شغلی

 اعتماد به نفس بالاي کاذب

 جویی بیش از حد رقابت
 اجتماعیانزوا 

 W1 خود محوري

 هاي منفی اجتماعی تجربه، گرا شخصیت درون
 احساس ناکامی، سابقه همکاري ناموفق

 عدم توافق فرهنگی

 اضطراب اجتماعی
 ها عدم تطابق ارزش

 

 W2 طلبی تمایل به انزوا
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 گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکلفرایند کدگذاري  .5دول جادامه 
 دولتیهاي  در سازمان

  کدهاي انتخابی کدهاي محوري کدهاي باز
 سازماندهی نامناسب

 سازمانی ه درونقشمنا
 کمبود اعتماد

 هاي شخصی تعارض
 ترس از قضاوت و انتقاد

 عدم شفافیت
 اه اعتنایی به ارزش بی

 W3 نفاق سازمانی

 تضادهاي موجود در تیم
 عدم اعتماد به نفس

 زا شرایط استرس
 مشتركکمبود تجربه کاري 

 ترس از دست دادن جایگاه شغلی

 نقص در بازخورد
 هاي داخلی رقابت

متهم کردن افراد به 
 W4 کفایتی بی

فشار براي ، احساس قدرت در معرض تهدید
 کمبود اطلاعات،دستیابی به نتایج

، هاي کارکنان عدم تمایل به شنیدن نظرات و ایده
 مدیران خودشیفتگیی، هاي سطح قضاوت

 در مدیریتعدم توانایی 
گذاري بر  عدم ارزش

 نوآوري
 

 W5 خرده بینی مدیریت

 عدم تعریف واضح وظایف
 هاي مشخص نبود مدارك و دستورالعمل

 اهداف شخصی غیرواقعی
 ها نمایی قابلیت بزرگ، اضطراب و فشار روانی

 عدم ارتباط مؤثر

 عدم شفافیت در انتظارات
عدم تعادل میان کار و 

 زندگی
 W6 توقعات نابه جا

 وخویشاوندي حمایت از روابط نزدیک
 عدم ارزیابی عملکرد موثر

 احساس نیاز به تعلق، ترس از طرد اجتماعی
 ملاحظات اجتماعی و خانوادگی

هاي  ضعف در ارزش
 سازمانی

 عدم تأکید بر شایستگی
 W7 گرایی فرهنگ رابطه

 ساز هاي مشکل شخصیت
 ناعادلانه يها استیس

 حسادت و رقابت
 توجهنیاز به جلب 

 احساس عدم امنیت
 هاي شخصی تنش

 رقابت ناسالم
 تنوع فرهنگی

 
 W8 ساز بودن حاشیه
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 گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکلفرایند کدگذاري  .5دول جادامه 
 هاي دولتی در سازمان

  کدهاي انتخابی کدهاي محوري کدهاي باز
اولویت قراردادن اهداف شخصی بر اهداف 

روابط سیاسی، کمبود مناب مالی، افزایش سازمانی، 
 هزینه ها

احساس بیگانگی توزیع ناعادلانه منابعتبعیض، 
 ها محدود کردن دیدگاه

هاي اجتماعی و  شخصیت
 نفوذگذار

 مشکلات اقتصادي
 قطبی شدن فرهنگ

 W9 باندبازي

هاي  نقص در مهارت، هاي کافی عدم آموزش
 ، عدم توجه به انجام وظایف محولهخاص

عدم  نارضایتی از محیط کار، انگیزه در کار عدم
 سازگاري با تغییرات

 نقص در مدیریت زمان
عدم تشویق به 

 پذیري مسئولیت
 

 W10 انگاري سهل

 عدم تشویق مشارکت
 تبعیض در ارتقاء شغلی

 عدم نظارت و بررسی شفاف
 عدم اجراي قوانین

 سودجویی از قدرت نابرابر

 فرهنگ اقتدارطلب
 استانداردهاي  کمبود رویه

 W11 توزیع نامتقارن قدرت

 پراکنی غیبت، شایعه
 انتقادهاي ناپسند
 ها وتفاوت عدم شناخت و پذیرش تنوع
 دروغگویی ، ریا

پذیري نسبت  عدم انعطاف
 به انتقادات

ترویج رفتاري انحرافی و 
 مخرب

مراودات مسموم و 
 W12 آلوده

 هاي خانوادگی تنش
 استرس شغلی

 عدم آگاهی سازمانی
 ها عدم تعادل در توزیع مسئولیت

 مشکلات مالی و پرداختن نکردن بدهی

 کمبود حمایت عاطفی
توجه ناکافی به سلامت 

 روان
 شرایط اقتصادي ناپایدار

هاي روحی و بیماري
 W13 موروثی

 ها توزیع ناعادلانه پاداش
 کینه توزيایجاد حسادت و 

 کارکنان عدم احترام به تلاش هاي
 همکارانمقایسه با 

 کاهش انگیزه براي کار
 وري کاهش کارایی و بهره

 

عدم شفافیت در معیارهاي 
 پاداش

 اعتمادي سازمانی بی

هاي دریافت پاداش
 W14 غیرهمسان
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 گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکلفرایند کدگذاري  .5دول جادامه 
 هاي دولتی در سازمان

  انتخابیکدهاي  کدهاي محوري کدهاي باز
 کاهش عزت نفس، ارزشی احساس بی

هاي  تضعیف انگیزه، احساس عدم قدردانی
 پاسخگویی ناپسند، شغلی

فقدان آموزش و آگاهی کافی درباره تنوع 
 ها جنیست و احترام به تفاوت

 اختلال در تعاملات گروهی
اي براي رسیدن به اهداف  وجود کارکنان وسیله

 شخصی، انتخاب نادرست افراد

 ها محدود کردن توانایی
 هاي ارزیابی ناکافی سیستم

 گیري تبعیض در تصمیم
 

 W15 نگا جنسیتی و ابزارگونه

 ، افزایش خطاهاختلال در توجها
 احساس خستگی و فرسودگی

 وري کاهش کیفیت کار، کاهش کارایی و بهره
 عدم توانایی در مدیریت احساسات

 کاهش تمرکز و عملکرد
 گیري اجتماعی کناره

مشغولیت ذهنی و 
 W16 نشخوارفکري

 طرد کردن
 کشی استثمار و بهره

 پرخاشگري
 نگاه طلبکارانه از بالا به پایین

 خودکامگی مفرط
 افکنی تفرقه

 رفتارهاي نمایشی (وانمودگرایانه)

 آفرینی کاهش ارزش
 کاهش احساس تعلق
 تمرکز بر نتایج ظاهري

 W17 رهبري دافعانه

 بدعهدي
 تخریب همکار

 ستیزقانون 
 خرابکاري در تجهیزات

 تغییر تمرکز از کیفیت به تنش
 پذیري عدم ریسک

مسیرهاي ناپسند براي 
 پیشرفت

 کاري محافظه

انگیزه تبانی (انگیزش 
 W18 حداقلی)

 تخریب شخصیتستیزي،  ارزش
 جو تمسخر و به استهزا گرفتن همدیگر

 بیان نقاط شعف به منظور تضعیف دیگري
 تهدید به خشونت

 برملاکردن راز دیگران

ترور شخصیت در ترویج 
 سازمان

اختلال در خلاقیت و 
 نوآوري

 W19 جو تحقیرآمیز
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 گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکلفرایند کدگذاري  .5دول جادامه 
 هاي دولتی در سازمان

  کدهاي انتخابی کدهاي محوري کدهاي باز
 بروز بلاتکلیفی و سردرگمی

 کاهش تعهد
 تأخیر در شناسایی مشکلات

 عدم پیشرفت و بهبود
 يتوجهی به توسعه فرد بی

ها و  یهعدم شفافیت در رو
 فرآیندهاي سازمانی

عدم آموزش و توسعه 
 ها مهارت
 

 W20 نظارت ناکافی

 هاي بخش کمییافته
هاي مقایسات زوجی بر پایه نتایج کیفی طراحی شدند و در  در این بخش، پرسشنامه

نفر اعضاي نمونه) قرار گرفتند. از آنجا که پژوهش حاضر از نوع  20خبرگان (اختیار 
گیري  عوامل شکل ،هااکتشافی متوالی است، ابتدا با انجام مصاحبه با خبرگان و تحلیل آن

شناسایی شدند. سپس این عوامل در  هاي دولتی در سازمانرفتارهاي دشوار در کارکنان 
شود، در اختیار  قالب پرسشنامه خبره که براي رویکرد نقشه نگاشت فازي استفاده می

اعضاي نمونه قرار گرفت و خبرگان با پاسخ به پرسشنامه، تأثیر عوامل بر یکدیگر را 
مثلثی فازي ها، عبارات کلامی با استفاده از اعداد آوري دادهبعد از جمع مشخص نمودند.

تایی لیکرت، به اعداد کلامی تبدیل شدند و ماتریس تصمیم فازي ایجاد شد.  5با طیف 
بایست این اعداد به اعداد قطعی تبدیل قابل تحلیل بودن اعداد فازي، میسپس به دلیل غیر

یی زداافزار اکسل، فازيشوند. همچنین، با استفاده از روش میانگین فازي و با استفاده از نرم
گیري رفتارهاي دشوار  عوامل شکلکه همان ماتریس روابط است، براي  ]20×20[ماتریس 

گیري  عوامل شکلي ها در برگیرنده تشکیل شد. سطر و ستون این ماتریسدر کارکنان 
ماتریس روابط فازي به شرح  باشد.هاي دولتی می در سازمانرفتارهاي دشوار در کارکنان 

 .) تحلیل شد6جدول ( 

 گذاري و شاخص مرکزيي ظرفیت تأثیر پذیري، توان تأثیراسبهمح
گذاري و شاخص مرکزي براي هاي ظرفیت تأثیر پذیري، توان تأثیرهر کلام از شاخص

 هر کدام از عوامل برآورد شد.
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 گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل. ماتریس روابط فازي 6جدول 

W20 W19 W18 W17 W16 W15 W14 W13 W12 W11 W10 W9 W8 W7 W6 W5 W4 W3 W2 W1  

0.55 0.71 0.58 0.74 0.68 0.96 0.67 0.51 0.63 0.57 0.81 0.58 0.93 0.57 0.65 0.55 0.068 0.59 0.78 0 W1 

0.67 0.69 0.46 0.68 0.56 0.63 0.75 0.69 0.72 0.61 0.65 0.56 0.6 0.57 0.46 0.76 0.84 0.77 0 0.61 W2 

0.62 0.51 0.79 0.57 0.62 0.58 0.51 0.75 0.39 0.64 0.48 0.69 0.67 0.68 037 0.68 0.84 0 0.6 0.73 W3 

0.59 0.69 0.58 0.7 0.31 0.48 0.76 0.27 0.68 0.53 0.61 0.59 0.48 0.34 0.68 0.47 0 0.54 0.56 0.61 W4 

0.45 0.47 0.51 0.67 0.47 0.72 0.49 0.22 0.6 0.52 0.6 0.74 0.63 0.69 0.42 0 0.55 0.65 0.51 0.62 W5 

0.71 0.27 0.43 0.51 0.77 0.18 0.65 0.73 0.57 0.53 0.41 0.41 0.58 0.34 0 0.61 0.60 0.48 0.54 0.58 W6 

0.59 0.78 0.47 0.84 0.93 0.87 0.93 0.38 0.28 0.65 0.53 0.38 0.68 0 0.74 0.71 0.84 0.64 0.30 0.7 W7 

0.69 0.46 0.71 0.49 0.53 0.27 0.5 0.74 0.82 0.82 0.77 0.78 0 0.75 0.84 0.36 0.64 0.67 0.75 0.45 W8 

0.25 0.67 0.46 0.48 0.61 0.43 0.84 0.67 0.36 0.78 0.62 0 0.67 0.79 0.68 0.72 0.79 0.4 0.49 0.65 W9 

0.66 0.81 0.68 0.89 0.66 0.8 0.7 0.78 0.44 0.77 0 0.73 0.7 0.7 0.82 0.85 0.74 0.61 0.55 0.23 W10 

0.68 063 0.66 0.37 0.47 0.72 0.61 0.84 0.46 0 0.63 0.66 0.61 0.69 0.41 0.60 0.76 0.81 0.84 0.73 W11 

0.75 0.72 0.41 0.58 0.43 0.65 0.64 0.68 0 0.56 0.72 0.77 0.65 0.72 0.78 0.63 0.41 0.67 0.69 0.80 W12 

0.69 0.7 0.73 0.67 0.84 0.66 0.77 0 0.67 0.6 0.40 0.65 0.84 0.87 0.61 0.73 0.71 0.69 0.74 0.84 W13 

0.58 0.76 0.72 0.62 0.75 0.80 0 0.46 0.41 0.58 0.78 0.43 0.71 0.78 0.49 0.62 0.43 0.71 0.87 0.48 W14 

0.67 0.77 0.39 0.77 0.69 0 0.64 0.79 0.66 0.73 0.56 0.6 0.55 0.79 0.52 0.52 0.65 0.62 0.84 0.63 W15 

0.61 0.55 0.39 0.58 0 0.44 0.75 0.51 0.65 0.33 0.83 0.65 0.7 0.61 0.34 0.84 0.22 0.55 0.84 0.75 W16 

0.77 0.80 0.75 0 0.33 0.56 0.49 0.93 0.58 0.71 0.67 0.45 0.81 0.23 0.61 0.67 0.81 0.74 0.75 0.76 W17 

0.73 0.52 0 0.65 0.62 0.68 0.4 0.56 0.53 0.91 0.71 0.63 0.74 0.54 0.42 0.74 0.65 0.84 0.46 0.74 W18 

0.26 0 0.58 0.27 0.24 0.54 0.25 0.35 0.25 0.71 0.43 0.25 0.5 0.59 0.21 0.46 0.50 0.65 0.57 0.33 W19 

0 0.75 0.81 0.27 0.32 0.33 0.43 0.31 0.45 0.52 0.41 0.17 0.79 0.66 0.76 0.83 0.73 0.8 0.80 0.28 W20 

 )Indegreeظرفیت تأثیرپذیري (
 هاي ستونی مربوط . (مجموع درایهاست هاي ورودي به هرگرهمجموع یال  دهنده نشان

گیري رفتارهاي دشوار در  عوامل شکل، که در اینجا از میان به هر گره در ماتریس روابط).
 .استداراي بیشترین ظرفیت تأثیرپذیري  توزیع نامتقارن قدرت، کارکنان
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 )Outdegreeتوان تأثیرگذاري (
 دهنده دیگر نشاندهد. به عبارتمیزان تأثیرگذاري توسط یک عامل را نشان می 

هاي افقی مربوط به هرگره در  . (مجموع درایهاستهاي خروجی از هرگره مجموع یال
 ،گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان عوامل شکلکه در اینجا از میان ماتریس روابط). 

 .استگذاري داراي بیشترین ظرفیت تأثیر گرایی فرهنگ رابطه

 )Centralityشاخص مرکزي (
-شاخص برتري شناسایی می عنوان بهکه  است) Outو  Inمجموع دو عامل قبلی (یعنی 

 Outبیشتري و یا  Inاي که درجه مرکزیت بالاتري داشته باشد. در واقع، یا  شود. هر مؤلفه
شود و باید آن را مورد توجه که در نتیجه مؤلفه ي مهمی محسوب میبیشتري داشته است 

گیري رفتارهاي  عوامل شکل) نیز مشخص است از 5ویژه قرار داد. همانطور که در جدول (
به دلیل بالاتر بودن ظرفیت تأثیرپذیري و در  توزیع نامتقارن قدرت ،دشوار در کارکنان

 ترین عامل شناسایی شده استعنوان مهمیت بالابودن شاخص محوري، بهنها

 گذاري و شاخص مرکزي به ترتیب اهمیتپذیري، توان تأثیر.  ظرفیت تأثیر7جدول
گیري رفتارهاي دشوار  عوامل شکل

 در کارکنان
 شاخص مرکزي توان تأثیرگذاري ظرفیت تأثیرپذیري

 01/25 08/12 93/12 نامتقارن قدرت عیتوز
 88/24 35/12 53/12 ساز بودن حاشیه

 87/24 18/13 69/11 تیریمد ینیب خرده
 74/24 47/13 27/11 ییگرا فرهنگ رابطه

 43/24 28/12 15/12 یبه انزواطلب لیتما
 36/24 80/12 56/11 باندبازي

 29/24 30/12 99/11 يو نشخوارفکر مشغولیت ذهنی
 28/24 79/11 49/12 یسازمان نفاق

 91/23 05/12 86/11 رهمسانیغهاي پاداش افتیدر
 88/23 50/12 38/11 تدافعی يرهبر
 85/23 46/12 39/11 و ابزارگونه یتینگا جنس

 41/23 25/12 16/11 ی (انگیزه حداقلی)تبان زهیانگ
 30/23 87/10 43/12 يانگار سهل
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 مرکزي به ترتیب اهمیتگذاري و شاخص پذیري، توان تأثیر. ظرفیت تأثیر7جدولادامه 
گیري رفتارهاي دشوار  عوامل شکل

 در کارکنان
 شاخص مرکزي توان تأثیرگذاري ظرفیت تأثیرپذیري

 98/22 52/10 46/12 یتیکفا یکردن افراد به ب متهم

 53/22 32/12 21/10 مراودات مسموم و آلوده

 22/22 43/11 79/10 خودمحور بودن

 12/22 22/11 90/10 یموروث یروح يماریب

 09/22 50/10 59/11 ینظارت ناکاف

 83/20 97/9 86/10 جا نابه توقعات

 74/20 03/8 72/12 تحقیرآمیز جو
      

ی براي هریک از عوامل مدل روابط علّ Gephiافزار ها به نرمپس از وارد کردن داده
 رسم شد.  ایجادکننده

 گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان عوامل شکل. 1شکل 
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عوامل ترین لی مشتمل بر مهمع  همانطور که مشخص است، رأس نمودار روابط
شکل فوق، بزرگی  بر اساس. استها در سازمان گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان شکل
شود، . لذا هرچقدر از اهمیت متغیرها کاسته میاستدهنده اهمیت عوامل ها نشاندایره
درجه  بر اساستوان نتیجه گرفت که عوامل شوند. در واقع میمیتر ها نیز کوچکدایره

تر با اند. به این صورت که عوامل مهمها مشخص شده اهمیت با استفاده از بزرگی دایره
اند. تر نشان داده شدههاي کوچک تر با دایرهاهمیت تر و عوامل بیهاي بزرگ دایره

که در رأس  توزیع نامتقارن قدرتست، همانطور که در نمودار فوق نشان داده شده ا
 عاملترین عنوان مهماند، بههاي پررنگ تر و بزرگ تر نشان داده شدهنمودار و با دایره

تر و هاي کوچک ي عوامل به ترتیب درجه اهمیت با دایره. بقیهستاشناسایی شده
 اند.تر مشخص شدهکمرنگ

 گیري  بحث و نتیجه
وري براي کارکنان از نظر هزینه و بهرهساز) فتارهاي مشکل(رتوجه به رفتارهاي دشوار 

(کارکنانی با رفتارهاي ها ضروري است؛ لذا بررسی و مدیریت کارکنان دشوار سازمان
ها در سازمان بسیار حیاتی است.  چنین شناسایی عوامل ایجادکننده آنو همناسازگارانه) 

د. در نتیجه، نیاز است که هستنمهم و جدي دهند که تأثیر این عوامل ها نشان میاین مقوله
ها با انواع توسط پژوهشگران سازمانی بیشتر مورد بررسی قرار گیرند. در حقیقت، سازمان

هاي کارکنان دشوار مواجه هستند که از طرفی با تحقیقات انجام گرفته در مورد دشواري
کمتر کارکنان به طور ذاتی ها، از سازمان نشأت گرفته و مشاهده شده، ریشه ایجاد دشواري

عوامل بودند. لذا، با توجه به اینکه در زمینه شناسایی (افراد ناسازگاري) افراد دشواري 
خاص تحقیقاتی هاي دولتی به طوردر سازمان گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان شکل

گیري  عوامل شکلصورت نگرفته است. در نتیجه پژوهش حاضر با هدف شناسایی 
در قالب یک مدل  FCMهاي دولتی با روش در سازماناي دشوار در کارکنان رفتاره

 انجام گرفته است.
هاي پژوهش مشتمل بر دو بخش کیفی و کمی بوده که در بخش کیفی پژوهش یافته

شناسایی و در بخش کمی اولویت این گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل
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در دست آمده از بخش کیفی تحقیق، برپایه نتایج به مشخص شد.اهمیتشان  بر اساسعوامل 
در گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکلپاسخ به سوال اول پژوهش، 

 آباد شناسایی شدند که شامل: هاي دولتی شهر خرم سازمان
یی، گرا رابطه فرهنگ، تیریمد ینیب خرده، ساز بودن هیحاش، نامتقارن قدرت عیتوز

 افتیدری، سازمان  نفاقي، و نشخوارفکر مشغولیت ذهنیي، بازباندی، به انزواطلب لیتما
، (حداقلی) یتبان زهیانگ، و ابزارگونه یتیجنس هنگا، تدافعی يرهبر، رهمسانیغ هاي پاداش

، محور بودنخود، مسموم و آلوده مراوداتی، تیکفا یکردن افراد به ب متهمي، انگار سهل
 بر اساسباشند.  می تحقیرآمیز جوو  جا نابه توقعاتی، ناکاف نظارتی، موروث یروح يماریب

 نتایج این پژوهش:
هاي استاندارد  توزیع نامتقارن قدرت با دو مفهوم فرهنگ اقتدارطلب و کمبود رویه

ها و  گیري فرهنگ اقتدارطلب به فرهنگی اشاره دارد که در آن تصمیمشناسایی شد، 
تر از آزادي عمل  د و کارکنان کمنشو به پایین صادر می ها عمدتاً از بالا دستورالعمل

قدرتی  شود و احساس بی نفس کارکنان کمتر می برخوردارند. در چنین فرهنگی، اعتماد به
هاي مشخص در  هاي استاندارد و روش کمبود رویه. همچنین، گیرد در آنها شکل می

هاي  ن شود. بدون رویهسازمان ممکن است منجر به سردرگمی و ناامیدي میان کارکنا
 . رود و چگونه باید رفتار کنند دانند که چه انتظاراتی از آنها می مشخص، افراد نمی

رقابت ساز بودن با دو مفهوم رقابت ناسالم و تنوع فرهنگی شناسایی شد،  عامل حاشیه
ند با کن افتد که کارکنان براي جلب توجه یا تأیید مدیران، تلاش می ناسالم زمانی اتفاق می

یکدیگر در تضاد قرار گیرند. این نوع رقابت معمولاً بر پایه فشاري است که به کارکنان 
 . همچنیناي کارایی یا اخلاق حرفه بر اساسآید تا خود را از دیگران متمایز کنند، نه  می

هاي متفاوتی را به کارکنان ارائه دهد، اما در  تواند هویت و دیدگاه تنوع فرهنگی می
سازي منجر شود.  تواند به بروز اختلافات و حاشیه م مدیریت صحیح، میصورت عد

ها و  آیند ممکن است در ادراکات، ارزش هاي مختلف می کارکنانی که از فرهنگ
وقتی که رقابت ناسالم و تنوع فرهنگی در یک محیط  .هاي ارتباطی متفاوت باشند روش

آیند. کارکنان  ي انحرافی به وجود میساز و رفتارها شوند، نیروهاي حاشیه کار ترکیب می
گیري و  ممکن است احساس کنند که براي تصاحب مکان خود در سازمان باید به جبهه
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تخریب دیگران بپردازند، که این رفتار به تضعیف روابط کاري و عدم اعتماد میان اعضا 
 . شود منجر می

گذاري بر  ارزش  در مدیریت و عدم توانایی  عدم بینی مدیریت با دو مفهوم  عامل خرده
به  ،هاي رهبري ضعیف است مدیر در زمینه مهارت که یک نوآوري شناسایی شد، زمانی
بینی  این خرده، کند می مطرح  کارکنانعملکرد اي نسبت به طور مداوم انتقادات ناسازنده

بنابراین  ،شود هایشان قدردانی نمی تلاشاز کنند که  کارکنان احساسموجب شودتواند  می
 یابد و به انجام حداقلی وظایف بسنده می هایشان براي ارائه بهترین عملکرد کاهش  انگیزه

تواند منجر به  هاي نوآورانه کارکنان می گذاري بر تلاش عدم ارزشهمچنین،  .ندنک می 
به تدریج از و  هاي جدید شود ها در پیشنهاد ایده آن توانایی عدم کاهش انگیزش و 

 . هاي خلاقانه خودداري کنند در بحثمشارکت 
تأکید بر   سازمانی و عدم  هاي گرایی با دو مفهوم ضعف در ارزشعامل فرهنگ رابطه

ها بنا  گرایی بر اساس تعاملات اجتماعی و دوستی فرهنگ رابطهشایستگی شناسایی شد، 
 بر اساسفردي  وقتی ارتقاي د.بازي منجر شو تواند به تمایلاتی نظیر پارتی و میاست  شده 

 زا ایجاد محیطی تنش د، موجبها صورت گیر ها و توانایی جاي شایستگی شخصی به روابط
در  .خواهند شدهاي واقعی کارکنان به حاشیه رانده  ها و توانایی که درآن شایستگی شود می

هاي سازمانی عمدتاً به نادیده گرفتن اصول بنیادي و عدم توجه به  ضعف در ارزشواقع، 
ها  ها به شایستگی که سازمان هاي اخلاقی، عملکردي و رقابتی اشاره دارد. هنگامی ارزش

تواند باعث ایجاد یک فرهنگ سازمانی ضعیف و غیراثربخش  کنند، این امر می توجه نمی
کارکنان ممکن است به جاي همکاري، بر روي خودشان تمرکز کنند و که در آن  ،گردد

 د.به راحتی به سرزنش یکدیگر بپردازنبه محض مواجهه با مشکلات، 
ها شناسایی شد،  اعتنایی به ارزش و بی عامل نفاق سازمانی بر دو مفهوم عدم شفافیت

هاي رسمی سازمان است.  ها به معناي نادیده گرفتن اصول و ارزش اعتنایی به ارزش بی
معقول را نااي و  داري رفتارهاي غیرحرفه بینند مدیریت به طرز معنی زمانی که کارکنان می

کند، ممکن است به این نتیجه برسند که  و به نتایج غیرقابل قبول توجهی نمی پذیرد می
ر این حالات، د شوند ها و اصول صرفاً شعارهایی هستند که در عمل رعایت نمی ارزش
هاي سازمان دلسرد شوند و احساس کنند که نادیده گرفتن  است کارکنان از ارزش  ممکن
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کاري،  فریب نظیرها ممکن است رفتارهایی  ها مجاز است. در نتیجه، برخی از آن این ارزش
طور واضح   وقتی که اطلاعات به . همچنین،در پیش بگیرندرا یا حتی اختلاس  و کاري کم

هاي سازمان  توانند تصمیمات و سیاست ها نمی و شفاف در دسترس کارکنان قرار نگیرد، آن
تواند منجر به نفاق شود، زیرا کارکنان ممکن است  مسئله میخوبی درك کنند. این  را به

. در چنین عملکرد و تصمیمات سازمان را بر اساس اطلاعات ناقص یا نادرست درك کنند
کنند و ممکن است رفتارهایی که با  اعتمادي و ناکامی می کارکنان احساس بیشرایطی 

ها  افتد که آن ویژه زمانی اتفاق می این به ، انجام دهند.هاي سازمانی مغایرت دارد ارزش
  باشند. می ها و اصول در عمل ارزشگر عدم رعایت  مشاهده

مشکلات اقتصادي و هاي اجتماعی و نفوذگذار،  عامل باندبازي با سه مفهوم شخصیت
بندي  در صورتیکه فرهنگ سازمانی دچار قطبشناسایی شد. قطبی شدن فرهنگ سازمانی 

هاي متفاوتی شکل گیرند که  ها و ارزش مختلف با دیدگاه هاي شود، ممکن است گروه
کارکنان احساس کنند فرهنگ  . زمانیکهها منجر شود تواند به سوءتفاهمات و تنش می

، ممکن است رفتارهاي دشواري از خود نشان ها ارزشی قائل نیست براي آنغالب سازمان 
اي که کشور  در دورهد. همچنین ده تحت تأثیر قرار را به طور کلی عملکرد گروه  کهدهند 

ها و  ها، پاداش براي کاهش هزینه ها با بحران اقتصادي مواجه است، ممکن است سازمان
تواند منجر به ایجاد حس عدم امنیت در  این تغییرات می و دنمزایاي کارکنان را کاهش ده

رایط . همچنین شهاي ناسالم سوق دهد میان کارکنان شود و آنها را به سمت رقابت
موجب  ها یا تغییرات ناگهانی در دولت ناآرامی  هاي منطقه، اجتماعی، سیاسی و بحران

توانند باعث شوند که  فشارهاي روحی میهاي غیررسمی شود و در این شرایط  ایجاد شبکه
هاي بین  تنش باشند و این وضعیت،به دنبال منافع شخصی خود  به جاي همکاريکارکنان 
 اشته باشد. ددنبال  بهفردي را 

و  "کاهش تمرکز و عملکرد"و نشخوارفکري با دو مفهوم  مشغولیت ذهنیعامل 
وقتی کارکنان درگیر افکار منفی و نشخوار فکري شناسایی شد.  "گیري اجتماعی کناره"

تواند  این کاهش تمرکز می، یابد کاري کاهش می ها بر روي وظایف هستند، تمرکز آن
و نشخوار فکري معمولاً با استرس  مشغولیت ذهنی .وري شود رهمنجر به اشتباهات و عدم به

توانند اخلاق کاري افراد را تحت تأثیر قرار دهند و  این مسائل می ،و اضطراب همراه است
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گیري  کناره . همچنین،باعث ایجاد احساس ناکامی و تعیین ناکارآمدي در محیط کار شوند
خواهد با  ها شود. یک کارمند که نمی هایی در تیم تواند باعث ایجاد تنش اجتماعی می

تواند  همکاران تعامل کند، ممکن است نتواند وظایف تیمی را به خوبی انجام دهد و این می
 . شودهمکاري عدم منجر به بروز رفتارهاي انحرافی مثل عدم پاسخگویی یا 

ها شناسایی  اطلبی با دو مفهوم اضطراب اجتماعی و عدم تطابق ارزشعامل تمایل به انزو
اضطراب اجتماعی نوعی ترس و نگرانی از ارزیابی منفی دیگران است، که ممکن شد، 

ها احساس نارضایتی  هاي اجتماعی دوري کند یا در آن است باعث شود فرد از موقعیت
 ،پذیرش مسئولیت در کارها شود  دمتواند منجر به ع از تعاملات اجتماعی می دوري. کند

هاي گروهی مشارکت  کارکنان انزواطلب ممکن است کمتر تمایل داشته باشند تا در زمینه
. تواند منجر به بروز مشکلاتی در انجام وظایف شود این رفتار می  و نتیجه داشته باشند

هاي  با ارزش ها یا فرهنگ سازمان کنند که ارزش زمانی که کارکنان احساس می همچنین،
گیري از محیط کار و همکاران  ها همخوانی ندارد، ممکن است تمایل به کناره شخصی آن

ها یا عدم  مانند سرپیچی از مسئولیتی این شرایط ممکن است به رفتارهای .خود پیدا کنند
 د.ها منجر شو رعایت قوانین و رویه

در معیارهاي پاداش و  تعدم شفافیهاي غیرهمسان با دو مفهوم عامل دریافت پاداش
هاي بالاتري  بینند همکارانشان پاداش کارکنانی که میاعتمادي سازمانی شناسایی شد، بی

این رقابت  ،کنند، ممکن است براي جلب توجه و پاداش بیشتر تلاش کنند دریافت می
زمانی  .ناسالم ممکن است موجب بروز رفتارهاي دشوار و تند در تعاملات اجتماعی شود

کارکنان نتوانند به وضوح درك کنند که چگونه و بر اساس چه معیارهایی پاداش که 
مانی که کارکنان ز یا کند در سازمان بروز می عدم شفافیتکنند، علائمی از  دریافت می

ها به حاشیه رانده  هاي آن احساس کنند که اقدامات مدیریت عادلانه نیست یا اینکه تلاش
ممکن است از پذیرش  در چنین حالتی اعتمادي شوند بیتوانند دچار  شود، می می

کس به زحماتشان  ها ممکن است احساس کنند که هیچ هاي خود فرار کنند. آن مسئولیت
دهد و در نتیجه، کیفیت کار خود را کاهش دهند یا حتی از کار خود  اهمیت نمی

 . گیري کنند کناره
نی، کاهش احساس تعلق و تمرکز آفری با سه مفهوم کاهش ارزشتدافعی عامل رهبري 
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به توسعه و رضایت کارکنان منجر  توجه   عدمتواند به  این میبر نتایج ظاهري شناسایی شد، 
، کارکنان ممکن است احساس کنند که تدافعیدر یک محیط حاکم بر رهبري . شود
مایل ها ت شود که آن شود. این موضوع باعث می ها نادیده گرفته می ها و نظرات آن ایده

وقتی کارکنان احساس و  کمتري به نوآوري و مشارکت در بهبود فرآیندها داشته باشند
ها  بخشی از تیم یا سازمان ارزشمند نیستند، احساس تعلق و همبستگی آن عنوان بهکنند 

مدت و ظاهري  معمولاً بر روي نتایج کوتاه تدافعیرهبري همچنین،  .یابد کاهش می
. ر گرفتن تأثیرات بلندمدت بر روي کارکنان و فرهنگ سازمانمتمرکز است، بدون در نظ

توجهی کنند و بیشتر به  تواند باعث شود که کارکنان نسبت به اهداف سازمان بی میامر این 
 .دنبال برآوردن انتظارات ظاهري باشند

ها، سیستم ارزیابی  عامل نگاه جنسیتی و ابزارگونه با سه عامل محدودکردن توانایی
هاي  یک نگاه جنسیتی ممکن است تواناییگیري شناسایی شد،  ، تبعیض در تصمیمناکافی

توانند به  فردي را بر اساس جنسیت فرد محدود کند، به طوري که افراد احساس کنند نمی
بینی و کاهش  تواند به خودکم طورکامل از پتانسیل خود استفاده کنند. این نگرش می

تواند به نتایج  ها بر مبناي تعصبات جنسی باشد، می اگر ارزیابی .نفس منجر شود اعتماد به
اي براي دستیابی به  عنوان ابزار یا وسیله وقتی کارکنان به. همچنین، اي منجر شود ناعادلانه

ارزشمندي و نادیده گرفتن   تواند حس عدم می نگاه شوند، این اهداف سازمانی دیده 
اشد. این حس موجب رفتارهاي دشوار و نارضایتی ها را به دنبال داشته ب انسانیت آن

شود. کارکنانی  آزادي عمل منجر می  نگرش ابزارگونه اغلب به کنترل بالا و عدم .شود می
توانند در کارشان خلاقیت داشته باشند، ممکن است به رفتارهاي  کنند نمی که احساس می

 .جویانه روي آورند خصمانه یا تلافی
کاري شناسایی  ا دو مفهوم مسیرهاي ناپسند براي پیشرفت و محافظهعامل انگیزه تبانی ب

تواند به ایجاد فضایی رقابتی منجر شود که در آن کارکنان به جاي همکاري،  تبانی میشد، 
دیگران را به  و برخی از کارکنان به تبانی بپردازندیا ممکن است  زنند به یکدیگر آسیب می

کاري که انگیزه   در یک محیطهمچنین، دست یابند. حاشیه برانند تا به اهداف خاصی 
هاي جدید  حل ها یا راه تبانی وجود دارد، کارکنان ممکن است از ریسک کردن و ارائه ایده

هاي معمول  جاي نوآوري، به حفظ وضعیت موجود و پیروي از رویه ها به بترسند. آن
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یت و تضعیف روحیه تیمی تواند منجر به کاهش خلاق کاري می پردازند. این محافظه می
 .شود

پذیري  تشویق به مسئولیت  زمان، عدم  انگاري با دو مفهوم نقص در مدیریت عامل سهل
انگاري مورد پذیرش است، ممکن است  اگر کارکنان متوجه شوند که سهلشناسایی شد، 

. انگاري در کل سازمان شوند و باعث گسترش سهل خو گیرندخود نیز به این رفتار 
ها و  تواند به تأخیر در انجام پروژه شود، می طور مؤثر مدیریت نمی که زمان به یهنگام

ممکن است به دلیل نداشتن  مدیریت  عدمناکامی در دستیابی به اهداف منتهی شود. این 
اگر کارکنان نسبت . همچنین، ریزي مناسب باشد برنامه وجود عدم بندي صحیح یا  اولویت

گونه ارزیابی یا پاداشی براي  خود احساس تعهد نکنند و هیچهاي  به وظایف و مسئولیت
کارها منجر شود.  تواند به کاهش انگیزه و تمایل به انجام اقدامات خود دریافت نکنند، می

 .تفاوتی و عدم مشارکت در کارکنان را افزایش دهد تواند احساس بی این شرایط می
هاي داخلی  م نقص در بازخورد و رقابتکفایتی با دو مفهو کردن افراد به بی عامل متهم
زمانی که یک سازمان به کارکنان خود بازخورد کافی و مفیدي ارائه ندهد، شناسایی شد، 

توانند نقاط قوت و ضعف خود را بشناسند و در پی بهبود کارایی خود برآیند. این  نمی
ممکن است نتوانند ها  کفایتی در کارکنان منجر شود، زیرا آن تواند به احساس بی نقص می

هاي داخلی  ایجاد رقابت .به درستی تشخیص دهند که آیا اقداماتشان مؤثر هستند یا خیر
اي  کنند هر هزینه تواند به شرایطی منجر شود که در آن افراد سعی می میان کارکنان می

منفی تواند هم به طور مثبت و هم  براي پیشی گرفتن از یکدیگر بپردازند. این نوع رقابت می
تواند به  باشد، می کفایتی می عمل کند، اما در مواردي که بر مبناي تخریب شخصیت یا بی

 .بروز رفتارهاي انحرافی کمک کند
نسبت به انتقادات و  پذیري عدم انعطافعامل مراودات مسموم و آلوده با دو مفهوم 

قادات و مدیرانی که نسبت به انتترویج رفتارهاي انحرافی و مخرب شناسایی شد، 
طور ناخودآگاه فضایی  دهند، به بازخوردهاي سازنده کارکنان خود واکنش منفی نشان می

شود که  کنند. این موارد باعث می را در محیط کار ایجاد می اعتماد  عدماز ترس و 
هاي خود اجتناب کنند و احساس کنند که حق ندارند  کارکنان از بیان نظرات و ایده

طلبانه  گر سازمان به رفتارهاي ناپسند و منفعت. همچنین، اح کنندانتقادات خود را مطر
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عنوان یک پاسخ مناسب به مسائل توجه کند، این رفتارها در میان کارکنان نهادینه  به
د. چنین فضایی ممکن است کارکنان را تشویق کند که به جاي بیان مشکلات یا نشو می

 .یابی به اهداف خود استفاده کنندهاي منفی براي دست پیشنهادات سازنده، از روش
جویی بیش ازحد و انزوا اجتماعی شناسایی  محور بودن با دو مفهوم رقابتعامل خود

هاي خود توجه دارند و از نیازهاي  کارکنان خودمحور معمولاً فقط به نیازها و خواستهشد، 
جویی  رقابتو تنش  منجر بهتواند  توجهی می شوند. این بی غافل می و سازمان همکاران

اي براي به دست آوردن مزیت استفاده  افراد ممکن است از هر وسیله شود. بیش از حد
کنند، حتی اگر به این معنی باشد که باید به همکاران خود آسیب بزنند. این موضوع باعث 

 همچنین، .شود از یکدیگر و حتی فساد می حمایت سازي، عدم  رفتارهایی نظیر شایعه بروز

هاي  شود که کارکنان کمتر تمایل به همکاري و مشارکت در فعالیت ري باعث میخودمحو
تواند منجر به انزوا اجتماعی شده و احساس  گروهی نشان دهند. این رفتار به نوبه خود می

 .تعلق فرد به گروه یا سازمان را کاهش دهد
هاي روحی و موروثی با سه مفهوم کمبود حمایت عاطفی، توجه ناکافی عامل بیماري

توانند  هاي موروثی نیز می بیماريبه سلامت روان و شرایط اقتصادي ناپایدار شناسایی شد، 
هاي روحی  سابقه بیماريداراي به بروز مشکلات رفتاري منجر شوند. افرادي که 

بروز این مشکلات قرار داشته باشند و  ممکن است بیشتر در معرض خطرخانوادگی هستند 
همچنین،  د.شون میهاي بیشتري  به همین دلیل در تعاملات اجتماعی و کاري دچار چالش

دهند، کارکنان ممکن است زیر  ها به سلامت روان کارکنان خود اهمیت نمی وقتی سازمان
تواند به بروز  یتوجه به نیازهاي روانی م  فشار زیاد احساس استرس و اضطراب کنند. عدم

کنند با مشکلات خود به  تبدیل شود، زیرا افراد سعی میو دشوار رفتارهاي انحرافی 
همچنین، مشکلات  .هایی مقابله کنند که ممکن است به ضرر خود و دیگران باشد شیوه

تواند  ها می ها و بدهی حساب توانایی در پرداخت صورت  عدم مالی از جمله: درآمد پایین و
کارکنانی که . درواقع، را افزایش دهددر کارکنان ناتوانی، ناامیدي و افسردگی احساس 

در تلاش براي تأمین نیازهاي مالی، ممکن است به  کنند تحت فشار هستند، احساس می
 .دزدي از سازمان یا کلاهبرداري از آن روي آورند، تا فشار مالی خود را کاهش دهند

  ها و فرایندهاي سازمانی و عدم در رویه دم شفافیتععامل نظارت ناکافی با دو مفهوم 
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نظارت ناکافی به معناي عدم ارائه بازخورد به ها شناسایی شد،  آموزش و توسعه مهارت
کنند، ممکن است تصور کنند که  نمیدریافت کارکنان است. کارکنانی که بازخورد 

هاي  به قواعد و رویه احترام بیتواند به  عملکردشان تحت نظارت نیست و این موضوع می
هاي  رود یا رویه ها می دانند چه انتظاراتی از آن کارکنان نمی درواقع .سازمان منجر شود

ها به آموزش  وقتی که سازمان شوند، همچنین، می دچار سردرگمی و عملیات چیست
در هنگام بروز  و شود ها به روز نمی ها و دانش آن دهند، مهارت کارکنان اهمیت نمی

ها را  این ناتوانی ممکن است آن ،توانند به شکل مؤثر عمل کنند ها و مشکلات نمی چالش
 .هاي نادرست و انحرافی سوق دهد استفاده از روشبه 

تعادل میان کار و   در انتظارات و عدم عدم شفافیتبا دو مفهوم  جا به ناعامل توقعات 
ها به وضوح بیان نشود،  سئولیتوقتی انتظارات درباره وظایف و مزندگی شناسایی شد، 

کارکنان ممکن است دچار سردرگمی شوند و نتوانند به درستی انتظارات سازمان را 
تواند موجب این احساس در کارکنان شود که  می عدم شفافیت .برآورده کنند

تواند به رنجش و  استانداردهاي متفاوتی براي ارزیابی عملکرد وجود دارد. این احساس می
 .جویانه سوق دهد و کارکنان را به سمت رفتارهاي تلافی ودعتماد به سازمان منجر شا  عدم

ها ممکن است مجبور شوند  وقتی سازمان از کارکنان توقعات غیرواقعی دارد، آن همچنین،
تواند  ساعات بیشتري را به کار اختصاص دهند تا به این انتظارات پاسخ دهند. این امر می

ارکنانی که ک .هاي شخصی و خانوادگی شود شده براي فعالیت رفمنجر به کاهش زمان ص
توانند نیازهاي شخصی خود را برآورده سازند، بیشتر به  تعادل دارند و نمی  احساس عدم

هاي زیادي براي  تواند هزینه افتند. این چرخش نیروي کار می فکر ترك شغل خود می
 .باشد همراه داشته بهسازمان 

با دو مفهوم ترویج ترور شخصیت در سازمان و اختلال در  تحقیرآمیزعامل جو 
کاهش ، معمولا انگیزه کارکنان در محیط تحقیرآمیز خلاقیت و نوآوري شناسایی شد

ارزش است،  شود یا بی هایشان نادیده گرفته می احساس کنند که تلاش . وقتی افرادیابد می
کارکنان ممکن است به جاي  .داشتاحتمالاً دیگر تمایلی به تلاش براي پیشرفت نخواهند 

هاي خود، سعی کنند از زیر فشار خارج شوند یا دیگران را مقصر جلوه  پذیرش مسئولیت
این  هاي خود را اینگونه پوشش دهند، یا به ترور شخصیت دیگران بپردازند تا ضعف دهند
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در یک  ،. همچنینهاي جدي در تیم شود تواند منجر به بروز مشکلات و چالش رفتارها می
هاي جدید خود هراس داشته  ، کارکنان ممکن است از ابراز نظرات و ایدهتحقیرآمیزجو 

 . پذیري و نوآوري بازدارد ها را از ریسک تواند آن باشند. ترس از انتقاد و تحقیر می
 از میان در پاسخ به سوال دوم پژوهش دست آمده در بخش کمی نتایج به بر اساس
ترین عامل ، توزیع نامتقارن قدرت مهمرفتارهاي دشوار در کارکنانگیري  عوامل شکل

گرایی، تمایل بینی مدیریت، فرهنگ رابطه ساز بودن، خرده شناسایی شد و پس از آن حاشیه
دیگر عوامل مهم شناسایی شدند. در پاسخ به سوال سوم  عنوان بهبه انزواطلبی و باندبازي 

 د.ش) ارائه 1در شکل (اي دشوار در کارکنان گیري رفتاره عوامل شکلپژوهش، مدل 
ها، باید گفت که نتایج این بر اساس وجه اشتراك پژوهش حاضر با سایر پژوهش

ناکافی و توزیع نامتقارن قدرت با پژوهش شول وهمکاران   عامل نظارت پژوهش ازجمله
گی از کار و تعهدي کارکنان، خست) همخوانی دارد. مبنی براینکه نیاز به قدرت، بی1398(

فقدان نظارت صحیح در سازمان، داراي بیشترین ضریب اهمیت در بین ابعاد رفتارهاي 
) همخوانی 1395فرد ( بازي با پژوهش دانایی انحرافی هستند. همچنین، عامل فرهنگ رابطه

-انحرافی (کم پیشایندهاي رفتارهايدارد. مبنی براینکه روابط شخصی با مدیران یکی از 
 باشد. ها میدر سازمان نانکاري) کارک

مدیران است که این پژوهش  به ذکردر خصوص کاربردهاي عملی پژوهش لازم 
. کندشوند، آشنا میمی دشوار کارکنانرا با عواملی که موجب ایجاد  هاي دولتیسازمان
ی در راستاي کاهش توانند اقداماتهاي مطلوب میسازي استراتژيبا پیاده هاسازمانمدیران 

درك دلایل رفتارهاي و مدیریت صحیح این افراد انجام دهند.  رفتارهاي دشوار کارکنان
هاي ارتباطی و  هاي آموزشی موثر براي توسعه مهارت تواند به طراحی برنامه دشوار می

توانند  با آگاهی از مشکلات و نیازهاي کارکنان، مدیران می .مدیریت استرس کمک کند
تواند به  شناخت عوامل می .هاي منابع انسانی اتخاذ کنند سیاستتصمیمات بهتري در زمینه 

بهتري از وضعیت کارکنان خود داشته باشند و در  هاي مدیران کمک کند تا تحلیل
محیطی در ایجاد  ، به مدیراندر نتیجهتر عمل کنند دهی به مقامات بالاتر شفاف گزارش

که در آن کارکنان بتوانند بهترین خود را   کندکمک میتر  تر، کارآمدتر و سازنده مثبت
کند، بلکه تأثیر مثبتی  ارائه دهند. این کار نه تنها به بهبود عملکرد فردي و تیمی کمک می
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 .بر کل سازمان خواهد داشت

 در راستاي نتایج تحقیقپیشنهادات 
هاي دولتی در جهت سازمانمدیران  هبی توان پیشنهاداتنتایج پژوهش می بر اساس

 :دادارائه  شود، ،اهش عواملی که موجب ایجاد کارکنان دشوار ک
گیري رفتارهاي دشوار  عوامل شکلیکی از  عنوان بهدر راستاي کاهش عامل باندبازي 

یران باید ارتباطات باز و صادقانه را مدشود: ها پیشنهاد میبه مدیران سازماندر کارکنان 
اطمینان . ها و مشکلات خود را مطرح کنند گرانیترویج دهند و به کارکنان اجازه دهند تا ن

کس از  کنند و هیچ مید که همه کارکنان به یک اندازه از قوانین پیروي نحاصل کن
هاي گروهی که تبادل نظر و  برگزاري فعالیت .هاي غیررسمی برخوردار نباشد معافیت

لکرد شفاف و عینی هاي مدیریت عم استفاده از سیستم. همچنین، تعامل مثبت را تشویق کند
 .شوند گیري می نتایج و عملکرد اندازه اساس برکه 

گیري  عوامل شکلدیگر از  عنوان یکی در راستاي کاهش عامل توزیع نامتقارن قدرت به
اطلاعات مربوط به   شود:ها پیشنهاد میبه مدیران سازمانرفتارهاي دشوار در کارکنان 

سازمانی را به طور منظم به اشتراك ها، و تغییرات  ها، سیاست گیري تصمیم
شود که کارکنان احساس کنند در جریان  باعث می اطلاعاتاین  گذاري اشتراكد.رنبگذا

برگزاري جلسات منظم براي  .امور هستند و در نتیجه اعتماد بیشتري به سازمان داشته باشند
ها و دادن فرصت به همه براي مشارکت در  ها و فرصت بحث در مورد چالش

تا اطمینان حاصل شود  نمایندهاي نظارت و ارزیابی مستقل استفاده  از سیستم ي.گیر تصمیم
 .شوند که همه کارکنان به یک اندازه مشمول نظارت و ارزیابی می

گیري  عوامل شکل عنوان یکی از نگاه جنسیتی و ابزارگونه بهدر راستاي کاهش 
ها و  برگزاري کارگاه شود:پیشنهاد می هابه مدیران سازمانرفتارهاي دشوار در کارکنان 

هاي فردي کارکنان تأکید داشته  هاي آموزشی که بر اهمیت توجه به انسانیت و ارزش دوره
را مد  هاي خاص هر فرد هاي آموزشی متناسب با نیازها و علاقه شناسایی و ارائه برنامه. باشد

هاي مختلف براي  با تخصص هایی متشکل از کارکنان تشکیل تیمنظر قرار دهند. همچنین 
هایی که به بهبود  پاداش به ایده. هاي خاص و افزایش احساس تعلق کار بر روي پروژه
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 .کنند محیط کار و پیشرفت سازمان کمک می
گیري  عوامل شکلیکی از  عنوان بهمحور بودن کارکنان در راستاي کاهش خود

که نیاز به همکاري میان اعضاي  ها و وظایفی طراحی پروژهرفتارهاي دشوار در کارکنان 
شود. ها پیشنهاد میبه مدیران سازمان ، تیم دارند و موفقیت آنها به همکاري وابسته است

براي کارکنان  هاي ارتباطی، همدلی و مدیریت تعارض هایی براي تقویت مهارت کارگاه
و  ودبهبتقویت فرهنگ پذیرفتن بازخورد و استفاده از آن براي رشد و  برگزار شود.

توانایی آنها در  بر اساسعملکرد فردي، بلکه  بر اساستنها   ارزیابی کارکنان نه نیز
 د.پذیرانجام  ،همکاري با دیگران

گیري رفتارهاي  عوامل شکلیکی از عنوان  ر راستاي کاهش عامل نفاق سازمانی بهد
همکاري و ها و سمینارها براي توضیح اهمیت  برگزاري کارگاه دشوار در کارکنان، 

ها و  فضایی براي ابراز ایده . همچنینشودها پیشنهاد میبه مدیران سازمان همدلی
، فراهم برگزاري جلسات طوفان فکري براي ارتقاء مشارکت کارکنان و پیشنهادهاي جدید

از دیگر پیشنهادات  هاي حل تعارض و مدیریت اختلاف آشنایی کارکنان با تکنیکنمایند. 
 این تحقیق است.

 پیشنهادات کاربردي
احترام، صداقت و ( هاي بنیادین خود ها باید بر روي تعریف و تقویت ارزش سازمان

ها را به کارمندان آموزش  مثبت، تمرکز کنند و آن یفرهنگ سازمان جادیجهت ای) همدل
تواند به کاهش  هاي فردي، می هاي شفاف و عادلانه بر اساس شایستگی دهند. ارزیابی

فضایی براي  در ایجاد همچنین .دنمایو ایجاد فرهنگ رقابتی سالم کمک  فیمنرفتارهاي 
یک قسمت از یک  عنوان بهکارکنان احساس کنند که که در این فضانظر  همکاري و تبادل

 .، تلاش نمایندشوند ارزشمند تلقی می ،کل
 نی. اردیگماري وجه غالب قرار گ ستهیو شا ینیگزستهیشا ران،یدر انتخاب و انتصاب مد

 قیاز طر ایو  ژهیو یو شفاه یکتب هايآزمون با در نظر گرفتن توان یرا م موضوع
 نمود. یاتیعمل ،یابیهاي ارز کانون

 یتیریراهکار مد نیبهتر. دنتمرکز کن دشوار کارکنان تیریبر نحوه مدمدیران بایستی 
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تا بتوان با  اینداتخاذ نم دشوار کارکنان ورد باخبر يبرا ییاقتضا تیریمد بری ممکن را مبتن
 شبردیپ درجهت کند، سازمان را یکارکنان بروز م يکه ازسو دشواري يرفع رفتارها

 حد امکان تا دشوارکارکنان  ماز استخدا نید و همچننربب شیآن پ ياهداف و فلسفه وجود
 شود. يوددارخ

 کیهر  برايی منابع انسانمدیریت ها توسط  قابلیتبا علائق،  مطابق یشغل مسیر یطراح
بروز رفتارهاي  از د وشو لیتسه یبه اهداف شغل نیل ریمس طریق نیتا از ا ،از کارکنان

 شود. ريیجلوگ دشوار کارکنان
ها توجه بیشتري داشته  گیري ها باید به باز بودن اطلاعات و شفافیت در تصمیم سازمان

هاي مؤثر  برقراري سیستم. باشند تا کارکنان احساس اعتماد و تعلق بیشتري داشته باشند
تواند به ایجاد فضایی  هاي کارکنان می براي دریافت و رسیدگی به بازخوردها و نارضایتی

 .باز و همدل کمک کند
هاي واضح درباره نحوه برخورد با رفتارهاي دشوار و تحقیرآمیز.  ایجاد و انتشار سیاست

میت رفتارهاي غیرمحترمانه دهی و پیگیري محکو ها باید شامل مراحل گزارش این سیاست
 .باشد

 :شده استارائه  یپژوهشگران آت يبرا یشنهاداتیپ انیدر پا
آن  ترقیعم سازيدرمورد بحث حاضر به مفهوم شتریبا مطالعه ب توانندیم یآت محققان

 يهاسازمان هايدستاورد یبه بررس شودیم شنهادیراستا به آنان پ نیکمک کنند. در ا
بپردازند تا به شناخت گیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  عوامل شکل طهیگوناگون در ح

  د.ابنیدست  نهیزم نیدر ا تريقیدق
(ازجمله:  اي متغیرهاي زمینه تأثیر بررسیشودکه به  گران آتی پیشنهاد می به پژوهش

تا  ها بپردازند بر ایجاد کارکنان دشوار در سازمان )شرایط اقتصادي و اجتماعی منطقه
هاي موجود در  تري از تأثیر این عوامل بر رفتار کارکنان و چالش انداز وسیع چشم

 ند.هاي دولتی به دست آور سازمان
 در مورد مساله تحقیق هاي آینده که پژوهش شود پیشنهاد میگران آتی  پژوهش به

ز تر ا اي جامع ها نیز انجام شود تا مقایسه در مناطق مختلف کشور و سایر سازمانحاضر 
 .شرایط مختلف صورت گیرد
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 :مواجه بود تمحدودی با هاپژوهش ریپژوهش همچون سا نیا
شناخت آنان  زانمی و شوندگان مصاحبه نظراتآن به هايافتهی یپژوهش تیماه لیدل به

 لیبودن تکم ریگ علت وقت به .دارد یبر موضوع پژوهش بستگ گذارریثأبا عوامل ت
 .اوردندیلازم را به عمل ن همکاري دهندگانپاسخ ،یزوج ساتیپرسشنامه مقا

 که تا حدودي دهد یارائه م را خاص تیموقع کیاز  این پژوهش عوامل شناسایی شده
عوامل  میدر تعم ،لذااست.  روبه رو دیبا شک و ترد ها،تیموقع ریآن به سا میتعم تیقابل

که از شواهد  آباد خرمشهر  یهاي دولت سازمانگیري رفتارهاي دشوار در کارکنان  شکل
 کرد. تیرا رعا اطیجانب احت یستیبرآمده است، با خبرگان یتجرب

تواند به مدیریت منابع انسانی  هاي این تحقیق می با وجود محدودیت جغرافیایی، یافته
هایی که ممکن است در  تري از دغدغه هاي دولتی کمک کرده و درك عمیق در سازمان

 .اشد، فراهم کنددیگر مناطق مشابه وجود داشته ب

 تعارض منافع
 تعارض منافع وجود ندارد.

 سپاسگزاري
 پژوهش نیکه در انجام انظران، اساتید و خبرگانی صاحب یتمام ازتشکر و قدردانی 

 همکاري لازم را داشتند.
ORCID 
Mohsen Aref Nezhad  http://orcid.org/0000-0002-3650-3107 

Leila Yarahmadi  http://orcid.org/0000-0002-6250-1076 

 منابع 
بر  ). تأملی1399(، هوشمند لاغبه باقري قر ن؛علی، محسن آذر، عادل؛ عی .1

کید بر تعدیل گري شفافیت نقش در شرکت گاز أبا ترفتارهاي انحرافی کارکنان  پیشایندهاي
 9-80، شماره 08، دوره نعت نفتصانسانی در عمدیریت مناب هفصلنامسمنان.  استان

fa.html-1-941-http://iieshrm.ir/article URL: 

http://orcid.org/0000-0002-3650-3107
http://orcid.org/0000-0002-6250-1076
http://iieshrm.ir/article-941-1-fa.html
http://orcid.org/0000-0002-3650-3107
http://orcid.org/0000-0002-6250-1076
http://orcid.org/0000-0002-3650-3107
http://orcid.org/0000-0002-6250-1076


  241 |  نژاد و یاراحمدي عارف  | ... رفتارهاي گیري شکل بر مؤثر عوامل فازي نگاشت نقشه                          

 

داود؛ تقی پوریان، محمدجواد؛ رحمتی، مریم بنی شیخ الاسلامی، زینب؛ کیاکجوري،  .2
هاي ). واکاوي پیشایندها و برآیندهاي رفتارهاي مخرب کارکنان با تأکید بر تیوري1401(

)، زمستان، 5(62شماره  -16، سال فصلنامه علمی نظارت و بررسیپشتیبان (روش فراترکیب)، 
 .133-164ص 

). واکاوي 1395صدیقه. ( ،شول ؛حسین ،شول ؛علی اصغر ،فانی ؛حسن ،دانایی فرد .3
 ،مطالعات رفتار سازمانی ،کاري کارکنان در بخش دولتی: پژوهشی ترکیبی آیندهاي کم پیش

5)4 ،(20-1. 
، انتشارات مرکز آموزش شناسی و مدیریت کارکنان دشوارگونه) 1397رضایی زاده، مرتضی ( .4

 هارریزي،ناشر: دیوان محاسبات کشور،تهران، چاپ اول، بو برنامه

 ).1398(دامغانیان، حسین؛ رستگار، عباسعلی؛ داناییفرد، حسن؛ آذر، عادل. شول، حسین؛ .5
الگویی از پیشایندهاي رفتارهاي انحرافی کارکنان با استفاده از روش فراترکیب،  ارائه

 .5-30، ص 44، شماره 12، دوره مدیریت عمومی پژوهشهاي
doi: 10.22111/jmr.2019.27715.4305 

). 1400الدین؛ عارف نژاد، محسن؛ فتحی چگنی، فریبرز؛ سپهوند، مهدیه (سید نجمموسوي،  .6
ي درك رهبري اقتدارگرا و رفتارهاي انحرافی کارکنان در محل کار با میانجیگري رابطه

 1شماره ، 22دوره ،ربرديشناسی کادانش و پژوهش در روان، نقض قرارداد روان شناختی
 .66-78: ، ص)83(پیاپی 

https://doi.org/10.30486/jsrp.2020.1879007.2071 
). واکاوي بدقلقی سازمانی: 1401اله؛ اصغري صارم، علی (خواه، آوات؛ سهرابی، روح یزدان .7

، سال فصلنامه مطالعات رفتارسازمانیها، و عوامل موثر بر آن هاي کارکنان بدقلقویژگی
 .115-144)، بهار، ص 41(شماره پیاپی 1یازدهم، شماره 

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.23221518.1401.11.1.5.7 
بینی  گانه تاریک شخصیت در پیش ). نقش صفات پنج1401بهنام ( ،یوسفی ؛رحیم ،یوسفی .8

 .61-82)، 1(9، مطالعات روانشناسی صنعتی و سازمانی. ربمخ رفتارهاي شغلی
      https://doi.org/10.22055/jiops.2023.43044.1334 

9. Brewster, C., Chung, C., & Sparrow, P. (2016). "Globalizing human 
resource management." Routledge. 
https://doi.org/10.4324/9781315668611 
 

https://www.sid.ir/journal/544/fa
https://www.sid.ir/journal/issue/44672/fa
https://www.sid.ir/journal/issue/44672/fa
https://doi.org/10.4324/9781315668611


 1404تابستان |  116 شماره | 34 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 242

 

10. Chen, Y., Li, S., Xia, Q., & He, C. (2017).  The Relationship Between 
Job Demands and Employees' Counterproductive Work Behaviors: The 
Mediating Effect of Psychological Detachment and Job 
Anxiety.  Frontiers in psychology.  8, 1890. 
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2017.01890 

11. Dirican, A. H. & Erdil, O. (2016). “An exploration of academic staff's 
organizational citizenship behavior and counterproductive work behavior 
in relation to demographic characteristics”. Procedia-Social and 
Behavioral Sciences, 235, 351-360. 
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.11.043 

12. Gong, T. Wang, C. Y. & Lee, K. (2020).  The consequences of customer-
oriented constructive deviance in luxury hotel restaurants, Journal of 
Retailing and Consumer Services, 57 (1): 102-154. 
https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2020.102254 

13. Harvey, P., Martinko, M.J. & Borkowski, N. (2017). Justifying deviant 

behavior: The role of attributions and moral emotions.  Journal of 
business ethics, 11 (2), 779 -795. 
https://doi.org/10.1007/s10551-016-3046-5 

14. Leonore de Bruijn, Anne (2021).rganizational Factors and Workplace 
Deviance: Influences of Abusive Supervision, Dysfunctional Employees, 
and Toxic Work Environments,University of prince Edward Island, May  
DOI: https://doi.org/10.1017/9781108759458.044  

15. Mogea, T. (2023). The Importance of Human Resources Training to 
Improve Organizational Performance. CENDEKIA: Journal Ilmu Sosial, 
Bahasa dan Pendidikan, 3(2), 58-72.  
https://doi.org/10.55606/cendikia.v3i2.954 

16. Naseem, Warda, Baskh Khan, Allah (2024). Evaluating the Impact of 
Behavioral Stress on Employee Productivity and Innovation in the Higher 
Education Sector of Pakistan, Bulletin of Business and Economics, 13(3), 
219-229. 
https://doi.org/10.61506/01.00477.  

17. Pariyanti, E., Rosid, A. and Adawiyah, W.R. (2022), "Workplace deviant 
behavior among employees of Islamic-based universities in Lampung: the 
moderating role of Islamic workplace spirituality", Journal of Applied 
Research in Higher Education, Vol. 14 No. 4, pp. 1567-1591.  
https://doi.org/10.1108/JARHE-03-2021-0089 

https://doi.org/10.3389/fpsyg.2017.01890
https://doi.org/10.1017/9781108759458.044
https://doi.org/10.61506/01.00477
https://www.emerald.com/insight/search?q=Eka%20Pariyanti
https://www.emerald.com/insight/search?q=Andiana%20Rosid
https://www.emerald.com/insight/search?q=Wiwiek%20Rabiatul%20Adawiyah
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/2050-7003
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/2050-7003
https://doi.org/10.1108/JARHE-03-2021-0089


  243 |  نژاد و یاراحمدي عارف  | ... رفتارهاي گیري شکل بر مؤثر عوامل فازي نگاشت نقشه                          

 

18. Sadikin, Abdurrahman, Yodiansyah, Hefri, Budiasih, Yanti, Sugiarti, 
Henri Kusnadi, Iwan (2023).AdaptIve Human Resource Management in 
Confrontation of Globalization's Challenges, Jurnal Ekonomi, Volume 
12, No 02. 
https://doi.org/10.54209/ekonomi.v12i02.2096 

19. Zahid, A.; Nauman, S. (2024). “Does workplace incivility spur deviant 
behaviors: roles of interpersonal conflict and organizational 
climate,”Personnel Review, 53 (1), 247-265. 
https://doi.org/10.1108/PR-01-2022-0058 

20. Zhong, R., Lian, H., Hershcovis, M. S., & Robinson, S. L. (2023). 
Mitigating or magnifying the harmful influence of workplace aggression: 
An integrative review. Academy of Management Annals, 17(2), 516-545.  
https://doi.org/10.5465/annals.2021.0144 

Reference [Inpersian] 
 
1. Azar A, eynali M, Bagheri Garbollagh H. Reflect on the antecedents of 

employee Deviance Behaviors with Emphasizing the Role Clarity as 
Moderator in Gas Company of Semnan provance. Strategic studies in the 
oil and energy industry 2020; 12 (45) :3-24 
URL: http://iieshrm.ir/article-1-941-fa.html 

2. Bani Sheikhul Islami, Zainab;  Kiakjuri, Daoud;  Taghipourian, 
Mohammad Javad;  Rahmati, Maryam (2022).  Analyzing the antecedents 
and outcomes of employees' destructive behaviors with an emphasis on 
supporting theories (meta-composite method), Monitoring and Review 
Scientific Quarterly, Year 16- No. 62(5), Winter, pp. 133-164.  

3. Danaee Fard, H., Fani, A. A., Shool, H.,& shool, s. (2017). Exploring 
Antecedents of Employees soldiering in the Public Sector: a Mix Method 
Research. Organizational Behaviour Studies Quarterly, 5(4), 1-20. 

4. Mousavi, Seyed Najmedin;  Arefnejad, Mohsen;  Fathi Chegani, 
Fariborz;  Sepahund, Mahdia (2021).  The relationship between the 
understanding of authoritarian leadership and deviant behaviors of 
employees in the workplace with the mediation of psychological contract 
violation, Knowledge and Research in Applied Psychology, Volume 22, 
Number 1 (Serial 83), pp. 66-78.  
https://doi.org/10.30486/jsrp.2020.1879007.2071 
 

https://doi.org/10.54209/ekonomi.v12i02.2096
https://doi.org/10.5465/annals.2021.0144
http://iieshrm.ir/article-1-941-fa.html
https://doi.org/10.30486/jsrp.2020.1879007.2071


 1404تابستان |  116 شماره | 34 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 244

 

5. Rezaizadeh, Morteza (2018). Typology and Management of Difficult 
Employees. Published by the Center for Training and Planning, Ministry 
of Finance, Tehran, First Edition, Spring. 

6. Shool, H. , Damghanian, H. , Rastgar, A. A. , Danaee fard, H. and Azar, 
A. (2019). Provide Pattern for Antecedents of Employees Deviant 
Behaviors in Organizations by Using Meta-Synthesis Method. Public 
Management Researches, 12(44), 5-30.  
doi: 10.22111/jmr.2019.27715.4305 

7. Yazdankhah, A. Sohrabi, R. and Asghari Sarem, A. (2022). 
Understanding the Difficult Employees Characteristics and Analyzing of 
Factors Affecting Them. Organizational Behaviour Studies 
Quarterly, 11(1), 113-142. 
https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.23221518.1401.11.1.5.7 

8. Yousefi, R. and Yousefi, B. (2022). The Role of Dark Personality Traits 
in Predicting Counterproductive Work Behaviors. Industrial and 
Organizational Psychology Studies, 9(1), 61-82.  
https://doi.org/10.22055/jiops.2023.43044.1334 

  
 

                                                           
 گیري شکل بر مؤثر عوامل فازي نگاشت نقشه). 1404. ( لیلا ،یاراحمدي و محسن ،نژاد عارف استناد به این مقاله: 

 .244-201 )،116( 34. مطالعات مدیریت بهبود و تحول .کارکنان در دشوار رفتارهاي
doi: 10.22054/jmsd.2025.81538.4516 

 Management Studies in Development and Evolution is licensed under 
a Creative Commons Attribution-Non Commercial 4.0 International License. 

https://jmsd.atu.ac.ir/article_18966.html?lang=fa

	6. Arefnejhad.pdf
	Mohsen Aref Nezhad
	Leila Yarahmadi


