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 چکیده
این پژوهش با رویکرد کیفی و روش  باشااد. ی میهای دولتتکثرگرا در سااازمان  یمدل نادان  یطراحهدف پژوهش حاضاار  

های جامعه آماری در بخش کیفی تحویق)در مرحله دلفی(، جهت انما  پایش مولفه .اساات شااده مضاامون انما  تحلیل

با حوزه مدیریت رفتاری و آشانا و صااح  نظران   از خبرگاننفر    15بدسات آمده از طریق روش تحلیل مضامون، شاامل  

باشاد. در این پژوهش ابتدا مبانی نظری نادانی تکثرگرا بررسای شاده می  های دولتیها و ساازماندر دانشاگاه  منابع انساانی

های کتابخانه ای، اسااتفاده از  های مختلفی چون روشدر مرحله دو  جهت گردآوری اطلاعا  از ابزارها و روش اساات.

تا    1۳90میلادی و از ساال   ۲0۲4تا    ۲010هایی اسات که از ساال ها و پایان نامهنشاریا )شاامل مواله ها وکت ، پایان نامه

 های معتبر داخلی و خارجی قرار دارند(، اساتفاده شاده اسات. نتایج نشاان داد که براسااسشامسای بر روی پایگاه  140۳

  هسااتند ییبالا  یریرپذیتأثو  بالاقدر  نفوذ   پیشااایندها دارایی کلیه متغیرهای پسااایندها و  وابسااتگ-نمودار قدر  نفوذ

ادراک   یسااازمان  تیخلاء حما(، C1)سااکو   چیمارپشااوندو و فوم متغیرهای  یمحسااوم م پیوندی یرهایمتغ   ینبنابرا

  یرمتغ   ینبنابرا( میزان وابسااتگی بالا و قدر  نفوذ کمتری دارد،  C16ی)گروه تیهو( و C14ی)شاا یگروه اند(،  C12)شااده

 در نهایت مدل پیشایندها و پسایندها نیز ارائه شده است. .شودیمحسوم موابستگی 

های  ، سازمانگروه اندیشی انفعالی  ،گروه اندیشی هنمار گرایانه، گروه اندیشی سازش گرایانهنادانی تکثرگرا،    کلیدواژگان:

 دولتی
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Abstract 
The objective of the present study is to design a model of pluralistic ignorance in public organizations. This 

research was conducted using a qualitative approach and thematic analysis method. The statistical 

population in the qualitative phase of the study (Delphi stage), aimed at monitoring the components 

obtained through thematic analysis, consisted of 15 experts and scholars familiar with the fields of 

behavioral management and human resources in universities and public organizations. In the first phase 

of this study, the theoretical foundations of pluralistic ignorance were examined. In the second phase, data 

collection was carried out using a variety of tools and methods, including library research and the use of 

books, dissertations, and academic journals (covering articles and theses published between 2010 and 

2024 Gregorian calendar, and from 1390 to 1403 in the Iranian calendar, available on reputable domestic 

and international databases). The results indicated that, according to the influence-dependence power 

map, all variables related to antecedents and consequences exhibit high influence and high susceptibility 

to influence. Therefore, these are considered linkage variables. Only the variables of the spiral of silence 

(C1), perceived organizational support vacuum (C12), groupthink (C14), and group identity (C16) 

demonstrated high dependence and lower influence power, and are thus classified as dependent variables. 

Ultimately, a model of antecedents and consequences was developed and presented. 
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 مقدمه
به رفتار، نگرش،   یدهقرار دارند که در شکل  یاز جمله فرهنگ سازمان  یعوامل مختلف  ریتحت تأث  ،یو چندبعد  ای پو   یهاعنوان نظا ها بهسازمان

  تام با ش  یتالیمیپرشتام امروز که تحولا  فناورانه و د   یای. در دنکندیم  فا یا  نیادی در درون سازمان نوش بن  یکنترل  یو ساختارها   یریگ م یتصم

 نیهستند. در ا  یایمح  نیانابا  با الزاما  نو   یفرهنگ خود برا   فیو بازتعر یبه بازنگر  ریها ناگز در حال گسترش است، سازمان  یاسابوهیب

  تی اثربخش، رضا  یرهبر  ،یمهم در تحوق نوآور  یعنوان اهرمبلکه به  ،یسازمان   ت یهو   نیاد یعنوان عنصر بننه تنها به  یفرهنگ سازمان  ان،یم

 .(Kumar, 2025) کندینوش م یفایکارکنان ا  یو وفادار یغلش

  باشدیم   یسازمان  یشناسجامعه  یاصل  یها ها در سازمان بوده و بازتام دغدغهها و ارزشها، باورها، سنت گر نگرش  انی نما  یسازمان  فرهنگ

(Kiakojouri, 2024)ه شد  ییشناسا  دیبا  کنندهت ینوآورتر شوند، عوامل محرک و توو   مهیو در نت  م یساز  اتری ها را پو سازمان  نکهیا  ی. لذا برا

  یهماهنگ  یداده و برا  ت یاهم  یآموزش  نینو   یهامیبه مح  دیبا  یامروز  یها . سازمان (Firouzyar & Kia Kojouri, 2013)  ابندیو بهبود  

 . (MirTaghian Rudsari & Kiakojouri, 2016)شوند  زیتمه یآموزش ی هانظا  نییبا عصر اطلاعا  و تب

  ی هات ی و ظرف  یفرهنگ سازمان  نیب  ییروبرو ساخته، همسو   یا گسترده  یهاها و فرصت ها را با چالشتوجه به آنکه تحولا  فناورانه، سازمان  با

 زانیکه نوع فرهنگ حاکم بر سازمان، م  دهدی. ماالعا  نشان م(Sajadi et al., 2012)  بدل شده است   ی ضرور  راهبرد  کیبه    تالیمید

 ,Alotaibi)   دهدیقرار م  میمستو  ریعملکرد کارکنان را تحت تأث  یو ارتوا  نیآفرتحول  یرهبر  یسازادهیپ  تال،یمیآن در تحول د  ت یموفو

2025; Haris & Nuraeni, 2025; Widodo et al., 2024 )و مؤسسا     هامارستانیمحور مانند بو دانش  یخدمات  یدر بسترها   ژهیو. به

 .(Saharui et al., 2024)اند شده  یشغل  ت یعملکرد و رضا یافزا موج  ارتواهم یمحور و فرهنگ سازمانخاد  یرهبر ،یآموزش عال

 ی تیریمد  یبه راهبردها   یدهدر جهت   ینوش مهم  ،یایمح  را ییدر مواجهه با تغ  ژهیو به  یراستا، ماالعه عوامل مؤثر بر فرهنگ سازمان  نیهم  در

 یتعامل کارکنان، و رهبر  رنده،یادگیفرهنگ    یدیکه عناصر کل  دهدینشان م  (Renalwin, 2025)گرفته توسم  صور   ی. بررسکندیم  فایا

تعهد    ، یهمسو است که فرهنگ سازمان  زین  (Winata, 2024)  دیبا تأک   ها افتهی  نیاثرگذارند. ا  داریپا  یرقابت  ت یبه مز   یابی بر دست  گرا،ولتح

 . دهدیارتوا م یتیموقع یو سبک رهبر رانیمد یمانیهوش ه قیرا از طر یشغل  ت یو رضا یسازمان

شناخت ارتباطا  پنهان و   یبرا  رانیو مد  گذاراناست یبه س  تواندیم  یفرهنگ سازمان  یهامؤلفه  نیروابم ب  ل یتحل  ،یفرهنگ  ینوساز  ریمس  در

 Vatan et)، که در پژوهش ANPو  مَتلیمانند د ارهیچندمع  یریگ م یتصم یهاکیسازمان کمک کند. استفاده از تکن یآشکار در نظا  فرهنگ

al., 2024)  یضرور  یفرهنگ سازمان  ریشناخت تأث  ،یاطلاعات  یهاکه جهت انتخام مدل توسعه سامانه  دهدی اند، نشان مبه کار گرفته شده  زین 

با استفاده از روش   یفرهنگ سازمان  یهاشاخص  انیشده است که روابم م  د ییتا  زین  (Kiakojouri, 2024)  یمسئله در بررس  نیاست. ا

 است.  دهیگرد میها ترسآن  ان ی م یشده و ارتباط عل یبررس یآزاد اسلام یهاهدر دانشگا متلید

در پژوهش  (Rezaei, 2024). شودیم  یتلو ی نوآور رشیو پذ تالیمیتحول د یساز ادهی در پ یدیکل  یعامل  یفرهنگ سازمان گر،ید ی سو  از

بر    یمبتن  یجذم کنند که در بستر فرهنگ  ت یفناورانه را با موفو  یهاینوآور  توانندیم  یبزرگ تنها زمان  ی هاکه شرکت   کندیخود اشاره م

فعال  یریادگ ی انعااف  هم  ت یو  در  سازمان  داردیم  انیب  زین  (Orero-Blat et al., 2024)راستا،    نیکنند.  نوآورانه  فرهنگ    تیمز  ،یکه 
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 ر یپذتحول  دیاز آن است که نه تنها فرهنگ با  یحاک   ها لیتحل  ن ی. اکندیم  تیتوو   تالیمیداده و تحول دسازمان را در عصر کلان   ک یاستراتژ

 فراهم آورد.  زین نینو  یهاارزش یسازیدرون یبرا یساختار دیباشد، بلکه با

  یسازمان  یاجتماع  ت ی در مسئول  یگذارهی سرما   زانیو م   یفرهنگ سازمان  نیب  می، راباه مستو(Muralidhar et al., 2024)پژوهش    هیپا  بر

در   ن،ی فعال دارند. همچن  یعملکرد  داری با فرهنگ مسئولانه، در تحوق توسعه پا  ییهااند که سازمانآن  انگریب   ها افتهی   نیاست. ا  دهیبه اثبا  رس

به    یابیدست   یبرا  یدیکل  ریمس   کیعنوان  به  ینگ سازمانو فره  یمنابع انسان  یادغا  راهبردها  (Nishitha & Kavitha, 2024)  وهشپژ

اثرگذار   زی ن  یبلکه در ساح کلان اجتماع  یسازمانتنها در بعد دروننه  یفرهنگ   را ییتغ  رو،نیشده است. از ا   شنهادیپ  یستیزمیمح  یداریپا

 خواهند بود. 

  ی و شناخت  یارزش  ،یعناصر ساختار    ی و ترک   یمحورنهیبر زم  یمبتن  ییهامدل   یطراح  ازمندیدر سازمان ن  یحال، هرگونه مداخله فرهنگ   نیا  با

هم بر  بررس  ( Rahimi et al., 2024)مبنا،    نیاست.  هتلدار  یبا  سازمان  یسازنهینهاد  یبرا  یمدل  ان،یپارس  یگروه  رو  یفرهنگ   کردیبا 

تعاملا ،   ت یتوو   قی شده است که از طر  ی تلو  یراهبرد  هیسرما  کیبلکه    یعامل کنترل   کیتنها  مدل، فرهنگ نه   نیداده است. در ا  رائها  ییافزاهم 

 .کندیم ت یرا توو  یسازمان ییایپو  ر،ییتغ رشیو پذ یسازمان ت ی به هو  یمعنا بخش

 ک ینه    یفرهنگ سازمان  فیبازتعر  ،یرقابت جهان  شیگرفت که در عصر تحولا  فناورانه و افزا  مهینت  توانی، مماام گفته شدهتوجه به    با

ها و اثرا  فرهنگ ابعاد، مؤلفه  قی عم  یبررس  ل،ی دل  نی. به همرودیشمار مها بهسازمان  ی بواء و بالندگ   یبرا  ریناپذاجتنام  یانتخام، بلکه ضرورت

و محووان قرار گرفته است    گذاراناست یاز س  ی اریدر دستور کار بس  ،یتحول فرهنگ   تیریمد  ی برا  ییهامدل  یطراح  ن یو همچن  یمانساز

(Safi Khani et al., 2024)ی مواجه هستند، نوساز   یشتری ب  یو کارکرد  یساختار  یهاکه با چالش  یو عموم  یدولت  یهادر سازمان  ژهیو. به  

 عمل کند.  ییو پاسخگو   یارتواء اثربخش یبرا نیادیبن یراهکار مثابهبه تواندیفرهنگ م

 ,Zhdanova)طور که در پژوهش  . همانکندیم  فایا  یشغل  یاز فرسودگ   یریشگیدر پ  ی اکنندهل ینوش تعد  یفرهنگ سازمان  ن،یبر ا  افزون

 نیکارکنان عمل کنند. ا  یشغل  یفرسودگ   یهاکنندهینیبشیعنوان پبه  توانندیم  یاز فرهنگ سازمان  یخاص  یهامارح شده، شاخص  (2024

 . سازدیسازمان را برجسته م  یفرهنگ یهااست یکارکنان در چارچوم س  یتوجه به سلامت روان  ت ینکته، اهم

مند برقرار  نظا   یوندی پ  یرقابت  ت ی انابا  و مز  تیفناورانه، قابل  ینوآور  تال،یمیفرهنگ د  یهامؤلفه  نیاند بکه توانسته  ییهاسازمان  ت، ینها  در

از ساح بالا ا  (Velyako & Musa, 2024)اند.  برخوردار شده  یآور از تام  ییکنند،  تأک   ن یدر  که وجود چن  دیراستا   ، یفرهنگ  ن یدارد 

 بلندمد  خواهد بود.  ت یموفو سازنهیو زم سازدیتر ممواو  یناگهان را ییها و تغمواجهه با شوک  یرا برا هامانساز

  ی ریگ با بهره  کندیاست و تلاش م  یسازمان  نیدر مواجهه با تحولا  نو   ینوش فرهنگ سازمان  نییو تب  یدنبال بررسماالعه به  نیاساس، ا  نیا  بر

 دینما یطراح یدولت یهامیدر مح یارتواء فرهنگ سازمان یآمد را براو کار شده یبوم یموجود، مدل ا یاز ادب

 شناسیروش 
تحلیلی و از لحاظ نوع هدف، کاربردی است که به صور  تحلیل محتوای متنی )کیفی( انما    –پژوهش حاضر بر حس  نوع روش، توصیفی  

شد. در این پژوهش نمونه گیری به شیوه هدفمند و نظری انما  گردید و حمم نمونه در حین کار مشخص شد. بدین شیوه که نمونه گیری  

های قبلی است و دیگر اطلاعا  های جدید، تکرار دادهاین نتیمه رسید که داده ها حاصل شود، یعنی محوق به  آنودر ادامه یافت تا اشباع داده
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ای های کتابخانهآید.در خصوص جمع آوری اطلاعا  مربوط به ادبیا  موضوع و پیشینه پژوهش از روشمفهومی جدیدی به دست نمی

روش تحلیل محتوای متنی و کد گذاری استفاده شده    ها از های داخلی و لاتین( استفاده شده است و جهت استخراج شاخص)شامل مواله

های بدست آمده وارد نر  افزار مکس مواله داخلی استفاده گردید. در نهایت جهت ارائه مدل داده  ۳1مواله لاتین و    ۲5است.بر همین مبنا از  

 کیو دی آ شد و خروجی تبدیل به مدل معیارهای مدیریت تممید شد.

 معیار از دارند، پارادایم کمی در ریشه فلسفی مبانی لحاظ از و اساساً که و پایایی روایی واژگان از جای استفاده  کیفی به  شناسان روش اکثر

 معیار شامل، چهار را اعتماد قابلیت  لینکلن و کنند. گوباکیفی استفاده می نتایج  کیفیت  ارزیابی به جهت ارجاع اعتماد یا قابلیت  اعتمادپذیری

  تامین اعتمادپذیری برای زیر های جدولاستراتژی از پژوهش این دانند. درمی و تاییدپذیری اطمینان قابلیت  پذیری، انتوال بودن، قبول قابل

 گردد.می استفاده

 های تامین اعتماد پذیری پژوهشاستراتژی  .1جدول 

 اقدامات  استراتژی تامین  زیر معیارها 

ورودی  دادهروایی   های پژوهش روایی ورودی های 

 پژوهش

مصاحبه   نمونه گیری گلوله برفی  توسط  بعدی  شوندگان  مصاحبه  معرفی 

 شوندگان قبلی 

 انتخاب مصاحبه شوندگان بر اساس توصیه خبرگان  نمونه گیری بر مبنای اعتبار

تحلیل انجام  روایی  های 

 شده در پژوهش 

کدهای   بازخورد مشارکت کنندگان  روایی توصیفی دریافت  ارائه  و  شوندگان  مصاحبه  به  توصیفی 

 کیفی( -نظرات اصلاحی )روش دلفی 

بهره گیری از عبارات توصیفی مانند نقل قول در تحلیل   استفاده از توصیف گرهای با حداقل مداخله  روایی تفسیری 

 محتوای متنی

شوندگان از بین افراد معتبری همچون  انتخاب مصاحبه   استفاده از روش نمونه گیری بر مبنای اعتبار انتقال پذیری 

 اعضای هیات علمی 

 ارائه یک تصویر حاصل از زمینه مورد پژوهش وصف تفضیلی همه جزئیات 

ها و تصمیمات با هدف  در اختیار گذاشتن داده ها،  روش ممیزی قابلیت اطمینان  قابلیت اطمینان 

 بازبینی و موشکافی تحقیق توسط دیگر پزوهشگران 

ها  ها و نیز توضیح روند تحلیل دادهارائه گزیده مصاحبه های پژوهش ها و دادهارائه جزئیات روش تائید پذیری 

 تا دستیابی به نتایج تحقیق 

 

 در ادامه به ارائه موالا  منتخ  پرداخته شده است. 

 توصیف منابع لاتین  .2جدول 

 موضوع  سال  نویسنده  نماد 

E1 سود؟   مدیریت تحت طلب  فرصت رفتار: شرکت اجتماعی مسئولیت   2023  همکاران  و  جیان 

E2 سود دستکاری و  فرااعتمادی، طلبی فرصت بین  رابطه 2022    همبریک  و چترجی   

E3 اجتماعی ارزیابی و  عمومی تصویر با نگرانی   معیارهای 2022 همکاران  و لیری . 

E4 طلبانه فرصت  رفتار   و مثبت لحن    2022 همکاران  و  رگرس   

E5  2022 مورفی  

E6 اسپانیا های بانک  کارکنان میان در شغل  ترک بر   ماکیاولیسم اثر بررسی 2022  کاناس  و پالومینو 

E7  تملق  2022  سنگوپتا  و چان 

E8 حسابرسی   شرکای و مدیران  طلبی فرصت  سطح 2022    رائو  و شوم 
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 کد منابع فارسی در جدول شماره سه نمایش داده شده است. 

 توصیف منابع فارسی  .3جدول 

 موضوع  سال  نویسنده  نماد 

P1 شرکتی حاکمیت  تعدیلگر نقش: مدیریت طلبانه فرصت  رفتار و شرکتی  اجتماعی  پذیری مسئولیت افشای 1402  همکاران  و مشایخی. 

P2 سازمان   کارکنان   پیرامون   پیمایشی)  انحرافی   رفتارهای  بروز  در   مدیریت   و  سازمان   عوامل  تاثیر   میزان  بررسی 1402  پور،مرادی  قدرتی  

 ( کشوری بازنشستگی

P3 گمانی   بد  میانجی  نقش  با  کارکنان  سازمانی  تعهد  و  مدیران  سیاسی  رفتارهای  از  کارکنان  ادراک  بررسی 1402  همکاران  و طالقانی  

 شناختی

P4 سیاسی  مهارت  گری  میانجی با  عملکرد ارزیابی بر تصویرپردازی مدیریت های تاکتیک تاثیر 1401  طبرسا  کربکندی، معینی. 

P5 سازمانی  جو  انواع  در سازمانی  سیاسی  رفتارهای  شیوع بینی پیش 1401 همکاران  و زاده ترک 

P6 محمدبیگی، ،  مریم،  شفقی  

   مهدی

 فارسی  و روسی  کلامی فرهنگیهای محیط در تمجید  و  تعریف گفتاری  کنش   1401

P7  (فراترکیب  روش)پشتیبانهای تئوری بر   تاکید با   کارکنان مخرب رفتارهای   برآیندهای  و پیشایندها واکاوی 1401 و همکاران  الاسلامی شیخ بنی ، 

P8 ،(. حسابداران ) کارکنان حسابگرانه کنش بر  طلبانه فرصت  رفتار و شده ریزی  برنامه  رفتار تئوری تاثیر بررسی 1400  کیاکجوری  محمدپور 

P9 در   شده  انجام های  پژوهش  در   آن   از   تاثیرپذیر   متغیرهای   و  سازمانی   شفافیت   بر   موثر   متغیرهای  تحلیل  فرا  1400 پناهی  

 سازمانی  شفافیت  بر  موثر متغیرهای  بررسی  و ایران

P10 سازمانی بدبینی  بر اطلاعات ای شیشه حصار پایش  1400 زارع  و آیت. 

P11 شخصی  و وضعیهای کننده بینی پیش  براساس ذهنی تصویرپردازی مدیریت رفتارهای پایش  1400  همکاران  و قاجاری باقری 

P12 سازمانی  عدالت از  ادراک بر سازمانی  جو تاثیر در دیگران  ذهنی  تصویرپردازی فنون میانجی نقش  بررسی 1399 همکاران  و  دامغانیان.  

P13 های  شهرستان  دوم  متوسطه  مدارس  دبیران:  موردی  مطالعه)  دبیران  تصویرپردازی  مدیریتهای  تاکتیک 1399 همکاران  و  دامغانیان

  (.سرخه,  شهر مهدی , سمنان

P14 گردشگران   بین  در  رفتاری  نگرش  گری   میانجی   با   زیست  محیط   به   دلبستگی  و  منفعت,  هزینه  ارتباط   برسی  1399  نظری  و  کیانی  

 .ورزشی

P15 ،مدیران  طلبانه  فرصت   رفتار  نقش  بررسی:  حسابداری  اطلاعات   کیفیت  و  وابسته  اشخاص  با  معاملات  بین  رابطه 1399  آزادزاده  حاجیها . 

E9 کارکنان عملکرد سطح   و رهبر خودشیفتگی بررسی 2022 جوزف ، جان   

E10  های مدیریت تصویرپردازیتاکتیک 2021 براس   و بولر 

E11  سازمانیهای محیط در آمیز محبت  رفتارهای  پیشایندهای عنوان به  موقعیتی و موقعیتی عوامل 2021 همکارانش  و  کاسمار . 

E12 خودشیرینی  2021  همکاران  و پارک 

E13 فتاری ور شناختی،  گذار تاثیر ابعاد آزمایش و کارکنان عملکرد بر  سازمانی بدبینی  تاثر بررسی 2021 همکاران  و  آیشواریا   

E14  آمریکا  حسابداری  حرفه در طلبی فرصت  بررسی 2021 واکفیلد 

E15 خود  از  محافظت و سود  مدیریت طلبانه  فرصت رفتار ساختن  پنهان 2021 همکاران  و  دنگ 

E16 کارمند  عملکرد ارزیابی و شده ادراک  شباهت   و سرپرست علاقه بر   را  تصویرپردازی مدیریت آثار 2021 همکاران  و وین 

E17 سنگاپور از شواهدی: شغلی مدیریت  استراتژی  یک   عنوان به  رضایت  بررسی  2021 همکاران  و  آریه . 

E18 غیرانتفاعی موسسات  کارکنان میان در طلبی فرصت میزان 2021 همکاران  و  اسمیت 

E19  بالا  به   رو سازی   تصویرهای تاکتیک از استفاده رابطه بررسی 2021 همکاران  و ویللا بلن 

E20 حسابداری  رشته دانشجویان  در طلبی فرصت  و اخلاقی های ارزش بین  رابطه 2020  همکاران  و دایاندان 

E21 و انگیزشی  پاداش  و تصویریهای نگرانی تبلیغاتی،های نقش:  سازمانی زوال  طول  در رهبران تأثیر مدیریت  2020    همکاران و  چانگ  مین  

 .پرداخت انگیزشی 

E22  طلبانه  فرصت  و بینانه  کوته  رفتارهای    2020   رانسر 

E23 سازمانی   سیستمهای بر تصویرپردازی  مدیریت رفتارهای  2020 زیدمن  و درای 

E24 سازمانی  غرور و عزت  روی بر  آن  اثرات و سازمانی  بدبینی 2019  همکاران  و دوراه 

E25 طلبانه فرصت  رفتار کاهش  جنوبی  آفریقایهای شرکت درآمد مدیریت و شرکت اجتماعی مسئولیت 2018  همکاران  و  جردان    



 ل سازمانیتوسعه فردی و تحو
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P16 دولت   اجرائیهای  دستگاه  پیشرفت  و  شفافیت،  رضایتمندی  ارتقای  راستای  درای  شیشه  دولت   از  تصویرپردازی 1399  همکاران  و یعقوبی 

P17 کارکنان انحرافی  رفتارهای بروز  بر   مدیران طلبانه  منفعت رفتارهای تاثیر) 1399   همکاران و فتاحی. 

P18 جعفری علامه  منظر  از  میل استوارت جان  دیدگاه  در اخلاقی  گرایی  منفعت انتقادی  تحلیل 1399 اللهی  شمس و رجبی . 

P19  ،مالی درماندگی و نظارتی مکانیزم , طلبانه فرصت رفتارهای  سود؛ مدیریت  1399  دیوا  زاده حسن  مرفوع . 

P20 آمیخته  رویکرد   با  آن   وجودآورنده   به   عوامل  و   البرز  استان   نور   پیام   دانشگاه  در   کارکنان   کاری  مخرب   رفتارهای  1398  کویری و همکاران  مسلمی. 

P21  نظامی سازمان   یک در  کارکنان انحرافی رفتارهای های پیشران مسیری  الگوی 1398  فتاحی و همکاران. 

P22  اشتباه  شدن   درک  معضلات    گر  میانجی  نقش   تبیین:  مخرب  کاری   رفتارهای  و  سکوت   بر  خودکامه   رهبری  تاثیر 1398  زارع و همکاران. 

P23 دهی   علامت  دیدگاه   دو   بر  مبتنیها  شرکت  آتی  عملکرد   بر   مدیره  هیئت  فعالیتهای  گزارش  لحن   تاثیر   بررسی 1398  همکاران  و پله  

 . مدیران طلبانه فرصت رفتار  و

P24 حسابرسان هشداردهی بر  طلبی  فرصت  رفتاری ویژگی تاثیر بررسی 1398  همکاران  و هرچگانی بیگی  . 

P25   دولتی  سازمانهای در سازمانی تملق 1398 پارسائی و همکاران 

P26  ،خودکارآمدی بواسطه  کلاسی مخرب  رفتارهای  برکاهش  استادان  رفتاری و آموزشی مدیریت علی   اثرات 1398   فرزادی سواری . 

P27  ارتباطات   و اطلاعات فناوری  طریق از  اداری فساد  کاهش  الگوی تبیین ، 1398 همکاران  و محمدی 

P28  غیراخلاقی  رهبران   مخربهای رفتارهای مولفه کشف 1397  همکاران  و طرقی خراسانی 

P29 هدفمند  تصویرپردازی  و  ماکیاولی  مدیران  رفتاری  الگوی  کهن:  نامطلوب  سازمانی  فرهنگ  ثمره,  دورو  سازمان 1397    همکاران و غفاری  

 . خود از

P30  ورزشیهای سازمان  کارکنان عملکرد بر تصویرپردازی مدیریت های تاکتیک تاثیر 1397  مهدوی  فر،  شریفی . 

P31 علمی صداقت عدم  با  دیگران برای  نگرانی و شخصی طلبی منفعت  اخلاقی های مولفه رابطه 1397  ایمانی  و  ناظمی   . 

 

 هایافته
از طریق تحلیل محتوای اسناد و  ها  منبع این شاخص  عنوانبهمرتبم با عوامل مدیریت تممید جهت استفاده  های  بررسی مهمترین شاخص

مرتبم با عوامل مدیریت های  های اصلی شاخصآید. در واقع بررسی و شناسایی مولفهمی  داخلی و لاتین(و به دست های  مدارک شامل )مواله

های اصلی مشترک  گیرد. بررسی و شناسایی مولفهموجود، موالا  مرتبم مورد ماالعه قرار میهای  از طریق تحلیل محتوای دستورالعملتممید  

به دست آمده  4تحلیل کیفی زیر کد منابع به صور  جدول های مرتبم با عوامل مدیریت تممید از طریق یافتههای های اصلی شاخصمولفه

 است:  

 مرتبط با عوامل مدیریت تمجید های شناسایی مؤلفه . 4جدول 

 منبع  گویه  بعد 

 

 

  سود /    گرایی   منفعت

 گرایی 

 P7,P22,P31,E4,E8,E14,E25 گرایانه   لذت سودگرایی  به  عمل

 P3, P17,P30,E9, E16, E21 میل  گرایی لذت  شبه

 P1,P8,P14, P27,E2,E15,E23 آرمانی  گرایی سود

 P4,P18, P20, E8, E10, E20 ترجیحی  سودگرایی

 P2,P5,P17,E2,E15,E23 نگر   عمل سودگرایی

 P5, P7, P9, P13, E2, E4,E16 نگر   قاعده سودگرایی

 

 

 طلبانه  فرصت  رفتار

 P3,P7,P17,P31,E1,E17,E22 ورزی  قرض 

 P8, P22, P24, E1, E11, E17 سازمانی  و شخصی  اهداف کسب جهت در  پرخاشگری

 P4,P5, P12,P16, P25,P27,E6, ,E10,E18 سازمانی  و شخصی اهداف   کسب  جهت در سوداگری

 P1, P5,P14,P18 ,P25,P30,E6,E11,E19 سازمانی  و  شخصی اهداف کسب  جهت  در  انحراف

 

 حصار شیشه ای 

 P2 ,P13,P28,P29,E13,E17,E25 تقویت فرهنگ سازمانی مناسب  و ایجاد

 P6, P11,P12,P19,P26,P31,E16,E25 مدیریت اطلاعات  تقویت سیستم و ایجاد

 E6,E10,E17,E20,P28,P15,P17,P8,P14 فردی مدیر  و رفتارهای شخصیت
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 P6, P14,P15, P27,E3, E13,E14 امور  در تعادل  حفظ

 P2, P11P19 ,P25, P29,E6,E15, E22 سرنوشت سازمان  در کارکنان   تمامی مشارکت 

 

 نفوذ 

 P4,P8,P18,P26, E4,E11,E18, E22 بدن  زبان و  کلامی غیر  علائم طریق از خود  ارائه

 P6, P9, ,P16, E3 ,E12,E19, E21 ها  نگرش  ابلاغ

,  تملق,  خودشیرینی

 چاپلوسی 

 E5,E7,E13,E14, ,E25 شدن  داوطلب

 P1, P12,P21,P26,P31, E7, E12, E18,E23,E24 تظاهر

 P5,P18,P24,P31,E2,E5,E14,E15,E22 تظرع

 P9,P16,P19,P23,E5,E17,E20 همکاران  به   کمک

 P10, P15,P20, P23,P24, E1,E9,E16,E23 مشتریان  به   کمک

 P2,P7,P11,P16,P23,E2,E8,E21 دلسوزی  حس انگیختن بر

 P3 ,P17,P21 ,P22, P27, E2,E8,E15,E24 حد  از بیش تمجید

 

 

 برداری ذهنی تصویر 

 P7,P9,P18,P29, E3,E9,E16,E21 حسن استفاده از اطلاعات مربوط به عملکرد شغلی خود 

 P3, ,P11, P22 ,P30,E7,E12,E23 ستایش و اظهار لطف و محبت نسبت به رئیس 

 P8,P15,P19,P30,E1,E8,E17 جلوه دادن خود به عنوان شخص با صفا و با محبت 

 P2,P7,P14,P19,P21, P31,E4,E17,E22 های چهره و زبان بدن غیر کلامی حالتهای استفاده از تاکتیک

 P5,P10,P11,P21,E3,E8,E24 ارعاب 

 P10, P16, P23 ,P28, E5, E19, E25 سازگاری 

 

 نمایش داده شده اند. 5شناسایی شده در جدول های مورد نظر برای بیان شاخصهای بنابراین گزاره

 مرتبط با عوامل مدیریت تمجید های گزاره. 5جدول 

 گزاره  گویه  بعد 

 باشد.جلب لذت اصل سود می عمل به سودگرایی لذت گرایانه  منفعت گرایی / سود گرایی 

هبچ چیز برای انسان ذاتا مطلوب و خوب نیست مگر اینکه لذت بخش باشد و رفع  شبه لذت گرایی میل 

 الم و درد نماید.

های متکثر که بالاترین برآیند را دارا  حاصل جمع ترکیب حالات مختلف و ارزش آرمانی سود گرایی 

 باشد.می

 ها و دردها وجود دارد.امکان موازنه و مقایسه لذت سودگرایی ترجیحی 

 شود ها محاسبه میبرای محاسبه سود مستقیما افعال و نتایج و پیامدهای آن سودگرایی عمل نگر 

 در محاسبه سود در نظر گرفتن اصول اخلاقی اهمیت بسزایی دارد.  ه نگر سودگرایی قاعد

 دهد. قرض ورزی رخ می قرض ورزی  رفتار فرصت طلبانه 

پرخاشگری در جهت کسب اهداف شخصی و  

 سازمانی 

 شود.در جهت کسب اهداف شخصی و سازمانی پرخاشگری می

و   شخصی  اهداف  کسب  جهت  در  سوداگری 

 سازمانی 

 دهد.کسب اهداف شخصی و سازمانی سوداگری رخ میدر جهت 

و  شخصی  اهداف  کسب  جهت  در  انحراف  

 سازمانی 

 دهد.در جهت کسب اهداف شخصی و سازمانی انحراف رخ می

 .شود  تقویت و مناسب ایجاد سازمانی  فرهنگ تقویت فرهنگ سازمانی مناسب  و ایجاد حصار شیشه ای 

 مدیریت ایجاد و تقویت شود. اطلاعات  سیستم اطلاعات مدیریت  تقویت سیستم و ایجاد

 ای است. شخصیت و رفتارهای فردی مدیر حرفه فردی مدیر  و رفتارهای شخصیت

 تعادل در امور حفظ شود. امور  در تعادل  حفظ

 دارند.سازمان مشارکت  سرنوشت  در کارکنان  تمامی سرنوشت سازمان   در  کارکنان  تمامی  مشارکت
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زبان   نفوذ  و  غیر کلامی  علائم  از طریق  ارائه خود 

 بدن 

 دهد. فرد خود را از طریق علائم غیر کلامی و زبان بدن خود ارائه می

 شود.ها ابلاغ مینگرش ابلاغ نگرش ها 

 شود.فرد برای هر کاری و برای اولین نفر داوطلب می داوطلب شدن  خودشیرینی, تملق, چاپلوسی 

 انجام دادن کاری بیشتر از کار خواسته شده از آنان  تظاهر

 نیازمند جلوه دادن خود  تظرع

 شود. صرفاً برای دیده شده به همکاران کمک کرده می کمک به همکاران 

 شود. صرفاً برای دیده شده به مشتریان کمک کرده می کمک به مشتریان 

 شود. دیگران برانگیخته میحس دلسوزی  بر انگیختن حس دلسوزی 

 گیرد.بیش از حد تمجید صورت می تمجید بیش از حد 

 

 

 

 تصویر برداری ذهنی 

به عملکرد  استفاده از اطلاعات مربوط  حسن 

 شغلی خود

خود به صورت کاملا از پیش تعیین   شغلی  عملکرد   به   مربوط   اطلاعات   از   استفاده 

 شده. 

 رئیس دارد.  به   نسبت  محبت و لطف اظهار  و ستایش رئیسستایش و اظهار لطف و محبت نسبت به  

با صفا و با   جلوه دادن خود به عنوان شخص 

 محبت 

 میدهد.  محبت جلوه با   و صفا با   شخص عنوان به خود را 

حالتهای   کلامی  غیر  تاکتیکهای  از  استفاده 

 چهره و زبان بدن 

 کند.می بدن استفاده   زبان و  چهره   حالتهای کلامی  غیر  تاکتیکهای از

 انجام دادن رفتارهای تهدید آمیز و قلدری ارعاب 

 توافق با عقیده شخص دیگر به منظور جلب تایید  سازگاری 

 

 تشکیل مووله نحوه درآمد،  نمایش به قبلی جداول  در که اشباع به رسیدن مستخرج شده از متون موالا  بررسی شده وهای  داده به توجه با

مدیریت   عوامل مدل ساخت  و  MAXQDA  یآمار افزار نر   از استفاده با شده یآور جمع اطلاعا  تحلیل و تمزیه نهایت  در  و طبوا  و

 . است  شده داده نشان های زیرشکل تممید  در

 

 
 ای  شیشه حصارهای ابعاد و مولفه  .1شکل 
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 رفتار فرصت طلبانه های ابعاد مولفه  .2شکل 

 

 
 تصویربرداری ذهنی های ابعاد مولفه  .3 شکل

 
 منفعت گرایی/سودگرایی های ابعاد مولفه  .4 شکل
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 خودشیرینیهای ابعاد و مولفه  .5 شکل

 

 
 نفوذ های ابعاد و مولفه  .6 شکل

 

 
 ( افزار نرم خروجی)مدیریت تمجید  عوامل مدل .7 شکل
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 گیرینتیجه بحث و 
  ن یانما  شد، نشان داد که ا  یمتن   یمحتوا  ل یتحل  کردیها با رودر سازمان  دیتمم  ت یریعوامل مد  ییپژوهش حاضر که با هدف شناسا  جینتا

و    ینیری»نفوذ«، »خودش  «،یاشهیطلبانه«، »حصار ش»رفتار فرصت   «،ییسودگرا/ یی گراشامل: »منفعت   یاصل  اریدر قال  شش مع  توانی را م  دهیپد

  یو ساختار  یاجتماع  ،یشناختاست که ابعاد روان  ییارهایرمعیز  رندهیابعاد دربرگ   نیاز ا   کینمود. هر    لیتحل  «یذهن  یربرداری»تصو تملق« و  

م  دهیپد  نیا پوشش  تمم  انگریب  هاافتهی.  دهدیرا  که  است  ستا  دیآن  انگ  ازحد،شیب   شیو  از  نه  انگ  یاخلاق  یهازهیاغل   از    ی ها زهی بلکه 

 . ابدی یها بروز مانواع سازمان ریاز سا شیب یمراتبو سلسله ی دولت یهامیو در مح ردیگ ینشأ  م انهیجو طلبانه و فرصت منفعت 

و    یاز غلبه منافع شخص  یشده داشت که حاک استخراج  میمفاه  نیتکرار و بسامد را در ب  نیشتری ب  «ییگراماالعه، »منفعت   نیا  یها افتهی  ماابق

راستا است که نشان داد فرهنگ هم  (Muralidhar et al., 2024)با پژوهش    افتهی  نیاست. ا  یسازمان  یدهایتمم  ندیدر فرا  یخودمحور

 ن،ی. همچنشودیم  هایریگ میدر تصم  یراخلاق یو غ  رمسئولانهیغ  یرفتارها  یریگشکل  سازنهیزم  ،یاخلاق  یها ف و فاقد ارزشیضع  یسازمان

 تال یمیتحول د   یامکان انحراف در اجرا  ، یضعف فرهنگ سازمان  میکه در شرا  کندیم  دییتأ  (Rezaei, 2024)با پژوهش    جی نتا  ییراستا هم 

 .ابدییم شیافزا یو ابتکار سازمان

اشاره دارد   یایمفهو  به شرا  نیاست. ا  دی تمم  ت یریمد  ندیدر فرآ  «یاشهیپژوهش حاضر، نوش پررنگ »حصار ش  یدیکل  جیاز نتا  گرید  یکی

مد ف  ریکه  اطلاعا   واساه  ستا  لترشدهی به  واقع  ز،یآماغرا   یهاشیو  م   یسازمان  یها ت یاز  نتا  افتهی.  ردیگ یفاصله  با  پژوهش   جیحاضر 

(Zhdanova, 2024)  توانندیم  یمحور و نبود بازخورد واقعفرهنگ چاپلوس  ت،یعد  شفاف  رینظ  یعوامل  دهدی دارد که نشان م  یهمخوان 

را  یتنها سلامت ادارنه یرواقعیغ یدهای که تمم دهدیموضوع نشان م نی باشند. ا رانینادرست در مد ما یو تصم یروان یفرسودگ  سازنهیزم

 دارد. یاثر منف زین رانیمد یبلکه بر سلامت روان کند،ی م فیتضع

 یبه منافع شغل یابی دست زهیکارکنان با انگ  یآن است که برخ انگریطلبانه«، شواهد پژوهش حاضر ب تحت عنوان »رفتار فرصت  یبعد یبررس در

از تمم  لیتما  ،یادار  گاهیجا  یارتوا  ای ابزار فر به   دیدارند  تأث    ی عنوان  نما  ریبر مد  یرگذاریو  اندیاستفاده  پژوهش   یهاافتهیبا    لیتحل  نی. 

(Nishitha & Kavitha, 2024)   به    شتریتوجه دارند، ب   انهی خودمحور و سودگرا  یهازهیکه به انگ  یراستا است که نشان داد کارکنانهم

 . کنندیاستفاده م یبه اهداف شخص  یابیدست یبرا دیو از تمم آورندیم  یرو یها و فرهنگ سازماناز ارزش  یاستفاده ابزار

ن  مؤلفه به بهره  دیتمم  ت یریدر مد  شدهییابعاد شناسا  گریاز د  زی»نفوذ«   یو ابزارها  یرکلامیغ  یاز زبان بدن، رفتارها  یری گ است که اشاره 

 تال، یمید  یها که در بستر سازمان  دهدینشان م  (Widodo et al., 2024) پژوهش    جیدارد. نتا  رانیبر ادراک مد  یرگذاریتأث  یبرا  یارتباط

استفاده کنند. با   یسازمان  یرگذاریتأث  شی افزا  یبرا  یعنوان ابزار به   دیاز تمم  توانندیم  ،یتیموقع  یو رهبر  یمان یبا استفاده از هوش ه  انکارکن 

 شود. یدر تعاملا  سازمان «یشی»نما ندیفرا ینوع مادیرفتار و ا نیروشن ممکن است منمر به افراط در ا یاخلاق یحال، نبود مرزها نیا

به    یروان   از یاز ن  ،یدرپیپ  دیو تمم  فیکارکنان به تعر  ی برخ  لیدارند که تما  دیپژوهش تأک   ن یو تملق«، شواهد ا  ینی ریمورد مؤلفه »خودش  در

پذ و  م  یاجتماع  رشیتعلق  بستر سازمان  رد،یگ ینشأ   در  ا  ی هااما  انحرافبه  ازین  نیناکارآمد،  م  یصور   اابدی یبروز  د  افتهی  نی.    دگاه یبا 

(Winata, 2024)   ناامن  دیهمسو است که تأک موج  بروز    ی مراتبو وجود ساختار سلسله  ی سازمان  ت ینبود شفاف   ،یشغل  ی دارد احساس 

 . شودیچاپلوسانه در کارکنان م یرفتار یالگوها
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در تداو     ینوش مهم  ران،یجل  نظر مد یبرا کیاستراتژ  یهاشیاز خود و نما   «یذهن  یربرداریماالعه مشخص شد که »تصو   نیدر ا  نیهمچن

با فرهنگ   ییهاراستا است که نشان داد افراد در سازمانهم   (Orero-Blat et al., 2024)با پژوهش    لیتحل  نیدارد. ا  دمحوریتمم  یرفتارها

مر سب  کاهش ا  نی. اآورندیم  یخود رو  ت یموقع  یارتوا  یبرا  یریو تصو   یاحساس  یهاییگاه به بازنما   ،یواقع   جی تمرکز بر نتا  یانوآور، به ج

 .شود یکاذم م یاجتماع هیسرما ینوع  یریگ اصالت تعاملا  و شکل

کشف روابم    یبرا  یمتن  یمحتوا  لیو تحل  متلیهمچون مدل د  یچندبعد  یلی تحل  یهاپژوهش، استفاده از چارچوم  نیاز نکا  ارزشمند ا  یکی

در استفاده از    (Kiakojouri, 2024)و    (Vatan et al., 2024)  یهاهی مسئله با توص  نیاست. ا  یسازمان  دیتمم  یهاشاخص  انیم  یدرون

 .دارد یخوان کاملاً هم  ،یفرهنگ یهاشاخص  انیم یعل یوندهایپ ییشناسا یبرا  کپارچهی یلیتحل یکردهایرو

بلکه با سبک    ،یتنها با فرهنگ سازماناست که نه  یچندوجه  دهیپد  کیها  در سازمان  دیتمم  ت ی ریگفت که مد  توانیم  ج،ینتا   یبندجمع  در

نشان   ( Haris & Nuraeni, 2025)طور که  دارد. همان   وندیپ  زین  یسازماندرون  یاجتماع  یهاییایو پو   یشغل   ت ی امن  ،یساختار ادار  ،یرهبر

رفتار    ییصرف شناسا  ن،یدر سازمان، محکو  به شکست است. بنابرا  یفرهنگ و روابم انسان  فیبدون توجه به بازتعر  یزمانداده، تحول سا

 شود.  یطراح ز یها ندر سازمان یشغل یرفتارها ف یبازتعر  یبرا یاصلاح یسازوکارها دیبلکه با   ست،ین یکاف دیتمم

است. نخست، دامنه محدود   هات یمحدود  یبرخ  یدارا  ،یفیک  یافزارهاو نر   یمتن   یمحتوا   ل یاز روش تحل  ی ریگ پژوهش با وجود بهره  نیا

شده باشد.    یو فرهنگ  ییایجغراف   یهاحوزه  ریماالعا  مرتبم با موضوع در سا   یبرخ  گرفتندهیممکن است موج  ناد  ی منابع مورد بررس

 ماد یا  ت ی ها محدودسازمان  یو تمرب  یررسمیغ  یهادگاهید  لیممکن است در تحل  ن، یو لات  یموالا  فارس  ژهیودو ، تمرکز بر منابع مکتوم به

 است.  یاسناد و موالا  متک لیبوده و صرفاً بر تحل یش ی مایپ ای یدانیم  لیپژوهش حاضر فاقد تحل ن،یکرده باشد. همچن

   یامکان ترک بهره گرفته شود تا  آمیخته    ی هااز روش  ندهیکه در ماالعا  آ  شودیم  شنهادیپ  ،یسازمان  دیتمم  دهیتوجه به ابعاد چندگانه پد  با

 یفضاها  ریسا   ، یدولت  یهامیتمرکز صرف بر مح  ی به جا  شودیم  شنهاد یپ  نیفراهم گردد. همچن   ترقی عم  لی تحل  ی برا  یفیو ک  یکم  یهاداده

 یفرهنگنیب  یاسه یانما  ماالعا  موا  ن،ی . افزون بر اردیقرار گ   یمورد بررس  زین  یرانتفاعیو غ  ،یآموزش  ،یخصوص  یاز جمله نهادها  یسازمان

 گوناگون کمک کند. یفرهنگ یدر بسترها دیدر مفهو  تمم یو رفتار ییمعنا یهاتفاو  ییبه شناسا تواندیم

 نیکنند. تدو  مادیا  یآگاه  یافراط  یدهایتمم  یو ساختار  یروان  یامدهایو کارکنان نسبت به پ  رانیدر وهله نخست با آموزش مد  دیبا  هاسازمان

استفاده از   نیمؤثر باشد. همچن  یدر جهت موابله با فرهنگ چاپلوس  تواندیم  یصداقت و بازخورد واقع  ت، یبر شفاف  یمبتن  یرفتار  یکدها

 یهایر یگ میدر تصم  دیبه تمم  ی کاهش وابستگ  ی برا  ی راهکار مناسب  ،یذهن  ی هاقضاو   ی به جا  ینیع   یهاداده  هیعملکرد بر پا  ی ابی ارز  یابزارها

نها  یتیریمد بود.  مو فرهنگ  یمشارکت  یرهبر  یهامدل   یطراح   تاً،ی خواهد  مناسب  تواندیساز  با    یساح   یدهایتمم  ینیگزیجا   یبرا  یبستر 

 فراهم آورد. یواقع یهایقدردان

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انما  این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 نویسندگان مشارکت 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.
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 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانما  ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبم با نشر و انما  پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Praise and commendation are intrinsic elements of social behavior within organizations, often 

serving as tools for motivation, affirmation, and relational bonding. However, when used strategically 

and excessively, praise can become a mechanism for manipulation, flattery, and opportunism. In 

bureaucratic systems, especially within public organizations, the phenomenon of continual praise 

directed at managers—regardless of their competencies—has been observed as a behavioral trap 

that reinforces hierarchical detachment and hinders authentic communication. This phenomenon, 

referred to as the "praise trap," reflects a complex interplay of individual motives, organizational 

culture, and structural inefficiencies. 

Organizational culture serves as the embodiment of collective values, beliefs, norms, and traditions 

that shape institutional behavior and strategic orientation. It reflects the primary concerns of 

organizational sociology and directly influences employee behavior and leadership dynamics 

(Kiakojouri, 2024). In contemporary organizations, making culture more dynamic and innovation-

driven requires identifying and enhancing its enabling and limiting components (Firouzyar & Kia 

Kojouri, 2013). This is particularly essential in the digital era, where alignment with modern 

information systems and educational transformation is a necessity for organizational adaptability and 

growth (MirTaghian Rudsari & Kiakojouri, 2016). 

Modern research has linked organizational culture with a broad range of phenomena, including 

digital transformation, employee performance, strategic innovation, and leadership effectiveness. 

For instance, studies have emphasized the role of participative and transformational leadership 

styles in shaping a digital-ready culture that supports adaptability and innovation (Alotaibi, 2025; 

Haris & Nuraeni, 2025; Widodo et al., 2024). Similarly, the emergence of toxic praise culture—

manifested in forms like flattery, sycophancy, or impression management—can distort authentic 

feedback channels and reduce organizational transparency (Saharui et al., 2024). This concern is 

accentuated in environments where employee advancement relies more on personal allegiance and 

manipulation than on meritocratic principles. 

The strategic misuse of praise may stem from opportunistic behavior, self-serving tendencies, and 

a weakened ethical infrastructure in organizations. According to research, employees who engage 

in impression management often attempt to manipulate perceptions to achieve personal gains, 

particularly in hierarchical cultures that reward surface-level loyalty over substantive performance 

(Nishitha & Kavitha, 2024; Orero-Blat et al., 2024). Organizational settings with unclear performance 

standards, rigid hierarchy, and limited transparency are more vulnerable to such behaviors. This 

creates an internal organizational culture that promotes duplicity, suppresses dissent, and cultivates 

a distorted sense of leadership feedback. 

Moreover, when praise becomes decoupled from actual performance and integrity, it can reinforce 

the development of a "glass barrier"—a conceptual divide that isolates managers from operational 
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realities. As managers are increasingly surrounded by filtered and embellished feedback, they lose 

touch with the organizational ground truth. The psychological and strategic consequences of this 

include managerial overconfidence, resistance to dissenting views, and emotional detachment from 

employees’ realities (Zhdanova, 2024). Scholars have noted that these dynamics weaken resilience 

and reduce long-term competitiveness, particularly in rapidly changing digital environments (Velyako 

& Musa, 2024). 

While impression management and strategic communication have long been studied in the context 

of leadership and employee relations, the intersection of praise behavior with structural factors—

such as organizational culture, power asymmetry, and digital transformation—remains 

underexplored. Building on this gap, the present study seeks to identify and classify the key factors 

influencing praise management within organizations, particularly in public sector settings, using a 

textual content analysis approach. It integrates insights from cultural, behavioral, and strategic 

perspectives to develop a conceptual framework that captures the multidimensionality of praise 

behaviors. This research also builds on analytical models that map causal relationships among 

cultural elements in organizations (Kiakojouri, 2024; Vatan et al., 2024). 

Methods and Materials 

This study adopted a qualitative research design using the textual content analysis method. The 

research population consisted of 56 scholarly articles (31 in Persian and 25 in English) related to 

organizational culture, impression management, opportunism, and leadership. Sampling was 

conducted through the snowball technique. Data collection was performed through systematic 

literature review, and the analysis was conducted using MaxQDA software. The research focused 

on extracting themes and coding conceptual categories related to praise management behavior in 

organizational settings. 

The analysis proceeded through several phases: initial coding, axial categorization, and thematic 

synthesis. The trustworthiness of the research process was ensured by employing criteria such as 

credibility, transferability, dependability, and confirmability, as suggested in qualitative 

methodologies. The reliability framework developed by Holsti (2016) was used to validate the coding 

and interpretation processes. 

Findings 

The findings identified six primary dimensions influencing praise management behavior in 

organizations: (1) utilitarianism/opportunism, (2) opportunistic behavior, (3) glass barrier effect, (4) 

influence strategies, (5) flattery/self-promotion, and (6) mental image management. These 

dimensions encompassed 30 sub-criteria and provided a comprehensive taxonomy of motivational, 

behavioral, and structural factors behind praise behavior. 

The “utilitarianism” dimension included hedonistic motives, idealistic utility, rule-based utility, and 

pragmatic calculation of gain versus effort. It reflected how praise was used as a cost-benefit strategy 

for personal advantage. The “opportunistic behavior” dimension revealed subcategories such as 

passive aggression, manipulation, ethical deviation, and deceptive cooperation—all tactics used by 

employees to gain managerial favor. 

The “glass barrier” concept illustrated how praise, when excessive and strategic, contributes to 

isolating managers from feedback, thereby reducing organizational transparency and increasing 

mismanagement risk. This was closely linked to the “influence” dimension, which covered verbal and 
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non-verbal methods of impression management, including posture, facial expressions, and symbolic 

gestures. 

The “flattery and self-promotion” dimension encompassed direct and indirect tactics to inflate one’s 

value, while the “mental image management” theme captured strategies used by employees to 

stage-manage their professional identities and emotional narratives. Altogether, these findings 

illustrated how praise behavior is deeply embedded within cultural, psychological, and political layers 

of organizational life. 

Discussion and Conclusion 

This study presents a novel conceptualization of praise management as a strategic, culturally 

embedded, and behaviorally driven phenomenon in organizations. The multidimensional model 

constructed from the content analysis offers rich insight into how praise functions beyond mere social 

etiquette—often serving as a subtle yet powerful tool for career manipulation, political influence, and 

psychological control. Unlike conventional theories that treat praise as intrinsically positive, the 

findings of this study reveal its ambivalent role in shaping organizational dynamics. 

The prominence of utilitarianism in praise behavior reflects a systemic prioritization of individual gain 

over collective ethics. In public sector environments where promotion is often tied to loyalty and 

image rather than merit, praise becomes a transactional instrument of survival. This underscores the 

importance of cultivating ethical leadership and reinforcing cultural values that prioritize integrity, 

transparency, and collective accountability. 

Moreover, the findings on the glass barrier reveal how strategic praise can unintentionally isolate 

leaders, creating asymmetrical information flows and distorted managerial cognition. This has 

significant implications for leadership development programs, which must emphasize critical 

feedback systems and safeguard channels of dissent. Emotional intelligence, authenticity, and 

reflective leadership practices become vital in mitigating these effects. 

The study also highlights the performative nature of modern work culture, wherein employees 

manage their impressions meticulously through self-presentation, flattery, and curated emotional 

displays. While impression management is not inherently negative, its unbalanced application—

especially when incentivized by organizational culture—can erode trust, authenticity, and 

psychological safety. As digital tools and remote communication proliferate, the scope for such 

managed impressions widens, necessitating stronger cultural checks and performance-based 

evaluation metrics. 

In conclusion, praise management is not a peripheral behavior—it is a central mechanism through 

which power, perception, and privilege operate in modern organizations. If left unchecked, it can 

undermine organizational learning, weaken leadership effectiveness, and distort meritocratic 

systems. Organizations must therefore move toward cultures of authentic recognition, structured 

feedback, and transparent performance metrics. By addressing the root causes of excessive and 

manipulative praise, organizations—especially in the public sector—can foster environments of trust, 

resilience, and genuine engagement. 

 

References 
Alotaibi, M. N. (2025). Participative Leadership as a Catalyst for Digital Transformation: Building Digital 

Organizational Culture and Identity. JoMW, 2025(2), 333-344. https://doi.org/10.53935/jomw.v2024i4.929  
Firouzyar, S., & Kia Kojouri, D. (2013). Identification of Structural Restricting and Driving Factors of Development 

of Corporate Entrepreneurship (CE): A Case Study. Journal of Entrepreneurship and Innovation Management, 
2(3), 1-16. https://dergipark.org.tr/tr/pub/jeim/issue/52619/692670  

https://doi.org/10.53935/jomw.v2024i4.929
https://dergipark.org.tr/tr/pub/jeim/issue/52619/692670


 ل سازمانیتوسعه فردی و تحو

 

 

 

17 
 

 

 

Haris, A., & Nuraeni, N. (2025). Adaptive Leadership in the Era of Disruption: Integrating Digital Transformation, 
Organizational Culture, and Teacher Performance (A Case Study of Muhammadiyah High Schools in Cianjur 
Regency). Dinasti International Journal of Education Management and Social Science, 6(2), 1649-1661. 
https://doi.org/10.38035/dijemss.v6i2.3961  

Kiakojouri, D. (2024). Analysis of the relationships among Organizational Culture Indicators Using the DEMATEL 
Method at the Islamic Azad University in the West of Mazandaran Province. Journal of Dynamic Management 
Business Analysis, 2(4), 1-12. 
https://www.researchgate.net/publication/385082895_Analysis_of_the_relationships_among_Organizational_
Culture_Indicators_Using_the_DEMATEL_Method_at_the_Islamic_Azad_University_in_the_West_of_Mazan
daran_Province  

Kumar, S. K. R. (2025). Influence of Sustainable Human Resource Practices on ITES Organizational Culture. 
Journal of Information Systems Engineering & Management, 10(13s), 522-530. 
https://doi.org/10.52783/jisem.v10i13s.2107  

MirTaghian Rudsari, M., & Kiakojouri, D. (2016). Students' Attitudes to the Effectiveness of the Factors Affecting 
the Development of E-Learning (Case Study: Imam Khomeini Marine Science University in Nowshahr). Journal 
of Teaching in Marine Science, 3(5), 51-66. https://civilica.com/doc/665286/  

Muralidhar, L. B., Lakshmi, K. V. N., Swapna, H. R., Rupani, J., Nethravathi, K., Pandey, B. K., & Pandey, D. (2024). 
Impact of Organizational Culture on The Level of Corporate Social Responsibility Investments: An Exploratory 
Study. Circular Economy and Sustainability. https://doi.org/10.1007/s43615-024-00371-9  

Nishitha, K., & Kavitha, R. (2024). Exploring the Integration of Human Resource Management and Organizational 
Culture in Achieving Environmental Sustainability In Intersecting Human Resource Management and 
Organizational Culture for Environmental Sustainability. In (pp. 1-23). IGI Global. https://doi.org/10.4018/979-
8-3693-2699-2.ch001  

Orero-Blat, M., Leal‐Rodríguez, A. L., & Palacios-Marqués, D. (2024). The Strategic Advantage of Innovative 
Organizational Culture: An Exploratory Analysis in Digital Transformation and Big Data Analytics Capabilities. 
Journal of Management & Organization, 1-20. https://doi.org/10.1017/jmo.2024.74  

Rahimi, B., Jahangirifar, M., & Hajalian, F. (2024). Designing a Model for Institutionalizing Organizational Culture 
Based on Synergy in the Parsian Hotel Group's Tourism Holding. Journal of Value Creation in Business 
Management, 2(4), 323-346. https://ensani.ir/fa/article/584317/  

Renalwin, R. (2025). The Influence of Learning Organizational Culture, Employee Engagement, Digital 
Transformation, and Esg on Sustainable Competitive Advantage: The Role of Transformational Leadership at 
Abc University, Indonesia. International Journal of Social Science Humanity & Management Research, 04(03). 
https://doi.org/10.58806/ijsshmr.2025.v4i3n08  

Rezaei, H. (2024). The role of organizational culture in the adoption of innovation and digital transformation in large 
companies. Personal Development and Organizational Transformation, 2(4).  

Safi Khani, R., Pardakhtchi, M. H., Kavousy, E., & Ahmadi, G. (2024). A Model of Organizational Culture for Clinical 
Staff at the Ministry of Health, Treatment, and Medical Education. International Journal of Innovation 
Management and Organizational Behavior (IJIMOB). https://doi.org/10.61838/  

Saharui, F. M. L., Bogar, W., & Mokat, J. (2024). The Influence of Servant Leadership and Organizational Culture 
on Employee Performance at ODSK Regional General Hospital in North Sulawesi. Technium Social Sciences 
Journal, 63, 313-322. https://doi.org/10.47577/tssj.v63i1.11951  

Sajadi, S., Kiakojouri, D., & Hatami, G. (2012). The Relationship Between Anxiety and Difficulties in Emotion 
Regulation with General Health and Psychological Hardiness in Students of Islamic Azad University. Indian 
Journal of Fundamental and Applied Life Sciences, 2(3), 117-125. https://www.cibtech.org/J-LIFE-
SCIENCES/PUBLICATIONS/2012/Vol%202_No._3/17-014...Sajadi...The...Relationship...Tonekabon.pdf  

Vatan, E., Raissi Ardali, G. A., & Shahin, A. (2024). Selecting information systems development models based on 
organizational culture: an integrated approach of DEMATEL and ANP. VINE Journal of Information and 
Knowledge Management Systems, 54(3), 531-560. https://doi.org/10.1108/VJIKMS-08-2021-0164  

Velyako, V., & Musa, S. (2024). The relationship between digital organizational culture, digital capability, digital 
innovation, organizational resilience, and competitive advantage. Journal of the Knowledge Economy, 15(3), 
11956-11975. https://doi.org/10.1007/s13132-023-01575-4  

Widodo, S. D., Winarno, A., Saragih, R., & Puspitasari, D. (2024). The Influence of Digital Leadership and 
Organizational Culture on Employee Performance: The Mediating Role of Digital Transformation. International 
Journal of Economics Business and Management Research, 08(09), 272-287. 
https://doi.org/10.51505/ijebmr.2024.8916  

Winata, L. R. W. (2024). The Influence of Organizational Culture, Situational Leadership and Emotional Intelligence 
on Organizational Commitment Through Job Satisfaction at PDAM Tirta Ardhia Rinjani, Central Lombok 

https://doi.org/10.38035/dijemss.v6i2.3961
https://www.researchgate.net/publication/385082895_Analysis_of_the_relationships_among_Organizational_Culture_Indicators_Using_the_DEMATEL_Method_at_the_Islamic_Azad_University_in_the_West_of_Mazandaran_Province
https://www.researchgate.net/publication/385082895_Analysis_of_the_relationships_among_Organizational_Culture_Indicators_Using_the_DEMATEL_Method_at_the_Islamic_Azad_University_in_the_West_of_Mazandaran_Province
https://www.researchgate.net/publication/385082895_Analysis_of_the_relationships_among_Organizational_Culture_Indicators_Using_the_DEMATEL_Method_at_the_Islamic_Azad_University_in_the_West_of_Mazandaran_Province
https://doi.org/10.52783/jisem.v10i13s.2107
https://civilica.com/doc/665286/
https://doi.org/10.1007/s43615-024-00371-9
https://doi.org/10.4018/979-8-3693-2699-2.ch001
https://doi.org/10.4018/979-8-3693-2699-2.ch001
https://doi.org/10.1017/jmo.2024.74
https://ensani.ir/fa/article/584317/
https://doi.org/10.58806/ijsshmr.2025.v4i3n08
https://doi.org/10.61838/
https://doi.org/10.47577/tssj.v63i1.11951
https://www.cibtech.org/J-LIFE-SCIENCES/PUBLICATIONS/2012/Vol%202_No._3/17-014...Sajadi...The...Relationship...Tonekabon.pdf
https://www.cibtech.org/J-LIFE-SCIENCES/PUBLICATIONS/2012/Vol%202_No._3/17-014...Sajadi...The...Relationship...Tonekabon.pdf
https://doi.org/10.1108/VJIKMS-08-2021-0164
https://doi.org/10.1007/s13132-023-01575-4
https://doi.org/10.51505/ijebmr.2024.8916


Personal Development and Organizational Transformation 

 

 

 

18 
 

 

 

Regency. Journal of Economics Finance and Management Studies, 07(05). https://doi.org/10.47191/jefms/v7-
i5-17  

Zhdanova, P. R. (2024). Attributes of Organizational Culture as Predictors of Employee Burnout: A Brief Review. 
Journal of Modern Foreign Psychology, 13(3), 83-92. https://doi.org/10.17759/jmfp.2024130308  

 

https://doi.org/10.47191/jefms/v7-i5-17
https://doi.org/10.47191/jefms/v7-i5-17
https://doi.org/10.17759/jmfp.2024130308

