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Abstract 

Introduction: The aim of the study was to investigate the role of 

Machiavellianism in reducing interpersonal trust by mediating 

hypocritical behaviors in interpersonal communication. The research 

population was all female teachers of Ilam city, which was selected by 

simple random sampling method and based on Cochran's formula of a 

sample with a volume of 221 people.  

Methods: The research method is quantitative, descriptive and 

correlational studies and especially structural equation modeling. Khald 

Sharafi and Shiri Behavioral Behavior Machinery Questionnaire (2015), 

Haddavi Nejad Interpersonal Behavioral Communication Questionnaire 

(2011) Questionnaire and Interpersonal Trust Builder Questionnaire were 

used. To determine the reliability and validity of the instrument, 

Cranbach's alpha coefficient and confirmatory factor analysis were used. 

For data analysis, the confirmation path analysis technique was used 

using lisrel software.   

Findings: The results showed: Machiavellian variable has a direct 

negative effect (-0.42), a negative direct effect (-0.92) and a total negative 

effect (-0.512) and is significant on the interpersonal confidence variable 

at the level of 0.05. . The variable of hypocritical behaviors has a negative 

direct effect (-0.25) and is significant on the interpersonal trust variable 

at the level of 0.05. Machiavellian variables with indirect path coefficient 

due to hypocritical behaviors (-0.92) and T-value (3.29) have an indirect, 

negative and significant effect on interpersonal trust at the level of 0.05. 
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Extended Abstract 

Introduction 

    The work environment is made up of 

different people with different 

backgrounds. Therefore, different 

behaviors are also shown by individuals. 

These behaviors can be in line with or 

outside the norms and principles of the 

organizationc(1). Sometimes some 

members of the organization prioritize their 

interests by performing behaviors and 

ignore the interests of the organization. 

Such behaviors are referred to as political 

behavior(2). Hypocritical behavior in 

interpersonal communication is one of the 

types of political behavior. Sometimes 

people in the organization have a double 

standard in relation to others and try to 

show their attitude in harmony with the 

attitude of others, contrary to their real 

attitude, in order to look good to them. The 

prevalence of such behaviors leads to the 

formation of hypocritical behaviors in the 

organization(3). It seems that the history 

and roots of such behaviors are in 

Machiavelli school(4). There are various 

types of hypocrisy that lead to undesirable 

consequences of organizational behavior. 

One of the most important consequences is 

the decrease of interpersonal trust in the 

organization(5). Therefore, it is necessary 

to study the role of Machiavellianism in 

reducing interpersonal trust by mediating 

hypocritical behaviors in interpersonal 

communication in employees because it 

provides information according to which 

the organization will be able to make 

appropriate decisions and implement 

desirable strategies to improve productivity 

and improve Take action on human 

resource performance. Therefore, it can be 

said that the main issue of the present study 

is whether the variable of hypocritical 

behaviors in interpersonal communication 

is able to mediate Machiavellianism by 

reducing interpersonal trust in the 

organization or not? 
 

Methods  

    The present study is quantitative research 

of the type of applied studies and in terms 

of data collection and analysis; the method 

used is descriptive and correlational studies 

and especially structural equation 

modeling. The statistical population of this 

study was all 520 female high school 

teachers in Ilam, from which the statistical 

sample of 221 people was determined using 

Cochran's formula with alpha 0.05. The 

random sampling method was simple. 

SPSS software was used for data analysis 

and lisrel software was used to test the 

theoretical model of the research. The 

research instruments were Khaled Sharafi 

and Shiri [2015] Machiavellian Behavior 

Questionnaire, HadaviNejad Questionnaire 

of Hypocritical Behaviors in Interpersonal 

Communication [2011] and the researcher-

made Interpersonal Trust Questionnaire. 

Cronbach's alpha test and confirmatory 

factor analysis were used to determine the 

reliability and validity of the tools.  

 

Findings 
 

Table 1. 
Descriptive indicators and correlation matrices of research variables. 

3 2 1 Kurtosis Skewness Mean Variable 

  - 0/817 0/564 1/91 Machiavellianism 

 - 0/447 0/789 0/611 1/87 Hypocritical behaviors 

- 0/253 0/329 0/667 0/413 3/26 Interpersonal trus 
 

Significance level: 0/05 
 

    Based on the results of descriptive analysis 

of data, the mean of Machiavellian variables is 

1.91, standard deviation is 0.640, skewness is 

0.564 kurtosis is 0.817, and the mean of 

hypocritical behaviors in interpersonal 

communication is 1.87, standard deviation is 
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0.840, skewness is 0.611, kurtosis is 0.789. 0 

and the mean of interpersonal trust variable is 

3.26, standard deviation is 0.787, skewness is 

0.413 and kurtosis is 0.667. 

 
Table 2. 

Testing research hypotheses 

Result T Path 

Analysis 

dependent 

variable 
Mediator 

variable 
independent 

variable 

Hypothesis 

confirm 

 

confirm 

4/84 
 

4/14 

-0/42 

 
-0/25 

interpersonal 

trust 

interpersonal 

trust 

- 
 
- 

Machiavellianism 

 
hypocritical 

behaviors 

1 
 
1 

confirm 5/28 0/37 hypocritical 

behaviors 
- Machiavellianism 

 
2 

confirm -

3/29 

-0/092 interpersonal 

trust 
hypocritical 

behaviors 
Machiavellianism 

 
3 

    According to the results of structural 

equation analysis, we can say: The results of the 

first hypothesis indicate the direct, negative and 

significant effect of Machiavellian variable on 

interpersonal trust -0.42 with a value of T (-

4.84) at the alpha level of 0.05. Therefore, it can 

be said that increasing Machiavellianism in 

women leads to a decrease in interpersonal trust 

among them, and this is harmful and unpleasant 

for the organization, and efforts should be made 

to control and eliminate the features of 

Machiavellianism in women so that 

interpersonal trust between them can be 

Increased. 

    The results of the second hypothesis show a 

direct, negative and significant effect of the 

variable of hypocritical behaviors on 

interpersonal trust of -0.25 with a value of T (-

4.14) at the alpha level of 0.05. Therefore, it can 

be said that increasing hypocritical behaviors in 

women leads to a decrease in interpersonal trust 

between them, and this is a dangerous thing for 

the organization and its performance, so that 

over time the organization deviates from its 

original path and mission and invades 

employees. Hypocrites will achieve their 

personal goals, so efforts should be made to 

identify and correct women with hypocritical 

behaviors in order to strengthen interpersonal 

trust in the staff of the organization. 

    The results of the third hypothesis show a 

direct, negative and significant effect of 

Machiavellian variable on hypocritical 

behaviors of -0.37 with a value of T (-5.28) at 

the alpha level of 0.05. Therefore, it can be said 

that women's Machiavellianism will be like a 

ready ground for the formation of hypocritical 

behaviors, so women should be cleansed of 

these unpleasant characteristics of 

Machiavellianism; Because the seeds of 

hypocritical behavior in the field of 

Machiavellian behavior will grow rapidly and 

will gradually dominate the entire organization, 

which will result in reduced organizational 

performance and the organization will move 

towards trauma. 

 

Discussion 

    The results showed Machiavellian 

variable has a direct negative effect (-0.42), 

a negative direct effect (-0.92) and a total 

negative effect (-0.512) and is significant 

on the interpersonal confidence variable at 

the level of 0.05. The variable of 

hypocritical behaviors has a negative direct 

effect (-0.25) and is significant on the 

interpersonal trust variable at the level of 

0.05. Machiavellian variables with indirect 

path coefficient due to hypocritical 

behaviors (-0.92) and T-value (3.29) have 

an indirect, negative and significant effect 

on interpersonal trust at the level of 0.05. 

 

Conclusion 

    The results showed that Machiavellian 

variable has a direct negative effect, 

indirect negative effect and a total negative 

and significant effect on interpersonal trust 

variable. Also, the variable of hypocritical 

behaviors had a direct negative and 

significant effect on the variable of 

interpersonal trust. Explaining this finding, 

we can say that Machiavellian people 
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always tend to the sources of power and in 

order to achieve their goals, they tend to get 

closer to the center of power of the 

organization. In this regard, the surest and 

safest way to get a share of the power in the 

hands of the rulers is to show hypocritical 

behavior. Another finding of the study was 

that the Machiavellian variable has an 

indirect, negative and significant effect on 

interpersonal trust due to hypocritical 

behaviors. Explaining this, it can be said 

that in situations where hypocritical 

behavior is high, interpersonal trust is 

greatly reduced because people become 

aware of each other's dishonesty. It gets to 

the point where people are afraid of each 

other and other employees cannot trust each 

other, when People encounter hypocrites 

who try to get rid of them as soon as 

possible and are reluctant to interact with 

them. Gradually, this loss of trust covers all 

levels of the organization so that no one is 

safe even from their closest friend or 

colleague, and the situation becomes such 

that people are afraid of their own shadow 

and run away. According to the research 

results, the following suggestions are 

presented:  

 Improving the social environment 

may be the best way to prevent it, 

and the atmosphere should be such 

that people express their views and 

opinions without fear and 

reluctance, and make sure that they 

are not blamed or punished for their 

honesty. 

 Reviving the spirit of the law in the 

body of the organization is another 

solution that can prevent the 

emergence and spread of 

hypocritical behaviors in the 

organization. 

 As much as possible, in the process 

of selecting employees, people with 

a high Machiavellian degree should 

be avoided. 

 Creating managers and officials to 

ethical behaviors and showing it in 

practice in the organization. 
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 11. شماره 31. دوره1141پاییز                                                                                              زن و جامعه یپژوهش -یفصلنامه علم

 

 

 مقاله پژوهشی

  رفتار ماکیاولی بر اعتماد بین فردی: نقش میانجی رفتار منافقانهتأثیر 

 )مورد مطالعه دبیران زن شاغل در دبیرستان های دخترانه شهر ایلام (
 4قدرت اله رحیمی ، 3قلی فرزانه سلطان، 2اردشیر شیری، *1محمد رضا اردلان 

 .انسانی، دانشگاه بوعلی سینا، همدان، ایراندانشیار گروه علوم تربیتی، دانشکده ادبیات و علوم  -1
 .دانشیار گروه مدیریت، دانشکده ادبیات و علوم انسانی، دانشگاه ایلام، ایلام، ایران -2
 .دانشجوی دکترای مدیریت آموزشی گروه علوم تربیتی، دانشکده ادبیات و علوم انسانی، دانشگاه بوعلی سینا، همدان، ایران -3
 .مدیریت بازرگانی )گرایش بازاریابی(، گروه مدیریت، دانشکده علوم انسانی، دانشگاه پیام نور مرکز کرمانشاه، ایرانکارشناس ارشد  -4

 22/22/1311تاریخ دریافت: 

 21/20/1311تاریخ داوری: 

 11/20/1311تاریخ پذیرش: 

 چکیده

بررسی نقش رفتارماکیاولی در کاهش اعتماد بین فردی با میانجی گری رفتارهای  ،هدف پژوهش :هدف

مونه که به روش ن کلیه دبیران زن شهر ایلام بودند منافقانه در ارتباطات بین فردی بود. جامعه پژوهش
 . نفر انتخاب شد 221ای به حجم گیری تصادفی ساده و بر مبنای فرمول کوکران نمونه

یابی معادلات ساختاری هش کمی، توصیفی و از نوع مطالعات همبستگی و خاصاً مدلروش پژو: روش

(، پرسشنامه رفتارهای منافقانه در ارتباطات 1334است.از پرسشنامه رفتارماکیاول گری خلد شرفی و شیری )
ایایی پ( و پرسشنامه محقق ساخته اعتماد بین فردی استفاده شد. جهت تعیین 1331بین فردی  هادوی نژاد)

 ا از تکنیکهو روایی ابزار، از ضریب  آلفای کرانباخ و تحلیل عاملی تائیدی استفاده شد. جهت تحلیل داده
 استفاده شد. lisrelتحلیل مسیر تاییدی با استفاده از نرم افزار 

( و اثر کل -132/1(، اثرغیر مستقیم منفی )-42/1متغیر ماکیاولیسم دارای اثر مستقیم منفی ) :هایافته

اشد. متغیر رفتارهای منافقانه بمی 12/1( و معنادار بر متغیر اعتماد بین فردی در سطح -212/1منفی )
اشد. متغیر بمی 12/1( و معنادار بر متغیر اعتماد بین فردی در سطح -22/1دارای اثر مستقیم منفی )

(دارای -23/3( و مقدار تی )-132/1ماکیاولیسم با ضریب مسیر غیر مستقیم بواسطه رفتارهای منافقانه )
 اشند.بمی 12/1اثر  غیرمستقیم، منفی و معنادار بر اعتماد بین فردی در سطح 
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  های دخترانه شهر ایلام ()مورد مطالعه دبیران زن شاغل در دبیرستان  تأثیر رفتار ماکیاولی بر اعتماد بین فردی: نقش میانجی رفتار منافقانه

 6 1-22(: 11) 13؛ 1421پژوهشی زن و جامعه.  –فصلنامه علمی 

 مقدمه
اعتماد به عنوان چسب اجتماعی تعریف شده که اعضای     

ند و با القای همکاری کمیسازمان را به یکدیگر متصل 
یم ها ت واحساسات مثبت برای پیشرفت وعملکرد موفقیت آمیز

حیاتی است. اعتماد یک معیار و شاخص اثربخشی سازمان 
مهمترین متغیری است که در رفتار بین فردی . اعتماد (1)است

اثردارد زیرا دقت و کارایی ارتباطات به شدت تحت تأثیرآن 
ری حیاتی است و در واکنش روزمره انسان ام ؛ به علاوه (2)است
واند  بر تعامل ما با دیگران چه با تعامل خوب و چه بد، و تمی

همچنین با دوستان و دشمن تأثیربگذارد و دارای سه حوزه است 
که اعتماد بین فردی یکی از آنهاست. اعتماد بین فردی عبارت 
است از تصوری که یک شخص نسبت به دیگران دارد که آنها، 

. در (6)دهد که به منافع او آسیب برساندکاری را انجام نمی 
تعریفی دیگر اعتماد بین فردی، به اعتماد کارکنان به دیگر افراد 

ود و دارای شمیطلاق در سازمان مانند سرپرستان و همکاران ا
اعتماد افقی که به اعتماد بین کارکنان اطلاق  دو بعد است؛ 

ود و اعتماد عمودی که به اعتماد بین کارکنان و مدیرانشان شمی
ردد.اعتماد به همکار به تمایل فرد برای پذیرش فعالیت گمیبر 

ه دارد. اعتماد در سازمان رها و رفتارهای همکار هم مرتبه خود اشا
هیل تشریک مساعی و نقش مهمی در ارتباطات و گفتمان، تس

برای تقویت روابط  این موضوع. (4)افزایش پیوستگی گروهی دارد
موفق، کاهش احتمال خطر و عدم اطمینان مهم است. در 

ز، وان فضای باتمیسازمانهایی که در آن اعتماد حاکم است 
فرهنگ سازش،  کارکنان مسئول، بهره وری و تعهد به سازمان،

کارگروهی، رضایت شغلی بالا و مشارکت در تصمیم گیری را 
-مشاهده کرد. شکسته شدن اعتماد مانع رشد شناختی و عاطفی 

اجتماعی خواهد شد و بی اعتمادی، شایعه پراکنی، تضاد وکم 
. عوامل مختلفی بر شکسته شدن (1)کاری را درپی خواهد داشت

اعتماد بین فردی در سازمان نقش دارند که از مهمترین آنها 
وان به رفتارهای منافقانه و ماکیاول گری به عنوان زمینه ای تمی

 برای بروز رفتار منافقانه در سازمان اشاره کرد. 
محیط کار متشکل از افراد گوناگون با پس زمینه های مختلف 

ود رفتارهای متفاوتی نیز توسط افراد نشان شمی است که موجب
داده شود. هر یک از این رفتارها بر اشخاص دیگردر درون سازمان 

واند براساس تمیاین رفتارها  .ذاردگمیوبیرون سازمان تأثیر 
ن آ به همین دلیل، ؛هنجارها و اصول سازمانی یا خارج از آن باشد

رکنان که ناقض اصول و کاه از رفتارهای داوطلبانه توسط دست
ها یا قوانین و مقررات سازمان  هنجارهای مهم سازمانی، سیاست

رخی ود. بشمیاست، به عنوان رفتار انحرافی در محل کار شناخته 
از اعضای سازمان گاهی اوقات با انجام رفتارهایی منافع خود را 

نگونه و به اییرند گمیدر اولویت قرار داده و منافع سازمان را نادیده 

در واقع رفتار سیاسی  .(2)ودشمیرفتار سیاسی اطلاق  رفتارها،
این گونه رفتارها محیط کار  است؛جزء لاینفک زندگی سازمانی 

ند کرد که آثار منفی مخرب و تفرقه افکنی را ایجاد خواه
معتقد است اهمیت  (2112بوچانن ) ای بر سازمان دارد.فزاینده

اسی و ن رفتارهای سیمطالعه رفتار سیاسی با توجه به نسبی بود
کاربرد فزاینده ی این مفهوم در محیط کار، نبود محیط دوگانه، 

درک صحیح از رفتارهای سیاسی و همچنین نیاز به رعایت اصول 
اخلاقی دربه کار گیری اینگونه  رفتارها افزایش یافته  و الزامات

 .(3)است
ود در شمیرفتار سیاسی به رفتارهای قابل مشاهده فرد گفته 

ند. در رشته مدیریت، رفتارهای کمیحالی که اهداف خود را دنبال 
 کتیک هایاسیاسی و تراهبردهای  سیاسی به مانور سیاسی،

وند. به برخی از رفتارهای سیاسی عناوینی شمیسیاسی مشخص 
فتار ر اینود.شمیچون چاپلوسی، مدیریت برداشت و غیره گفته 

ه به نظر می رسد ریشه و سابقه اینگون ماهیتی منفعت طلبانه دارد؛
رفتارها در مکتب ماکیاولی است.ماکیاولی معتقد است که هر 

. (3)صرف نظر از اخلاقیات آن، قابل قبول است کتیک مؤثریات
بین رفتار اجتماعی بعضی از افراد  1321کریستی و گایس در سال 

و راهبردهای سیاسی ماکیاولی  شباهت هایی در مطالعات خود 
ولی امشاهده کردند. کریستی و گایس  افراد با سطح بالای ماکی

را افرادی حیله گر،غیراخلاقی و متقلب توصیف کردند. 
 ن افراد را درسه دسته قرار دادند؛( ای2113هودسن،هود و مکینز )

استفاده از استراتژی های فریبکارانه و کنترل غیرمنصفانه در 
برخورد با دیگران، غیر قابل اعتماد وتنبل دانستن دیگران وعدم 

بررسی مطالعات مختلف . ه و آییناعتقاد به اخلاق مطابق قاعد
نشان دهنده آن است که بین ابعاد ماکیاولی از قبیل عدم اعتماد 
به دیگران، تمایل به کنترل، تمایل به جایگاه یا مقام و نفوذ غیر 
اخلاقی و رفتار غیراخلاقی رابطه مثبت وجود دارد و در واقع رفتار 

. (2)ودشمیسازمان  ماکیاولیسم منجر به بروز رفتار غیر اخلاقی در
ماکیاولیسم معمولا با جنسیت، سن، قومیت و ترتیب تولد در 

دهنده آن بررسی پژوهش های مختلف نشان. (2)ارتباط است
است که مردان در مقایسه با زنان نمرات بالاتری را در معیارهای 

زنان با گرایش  .(2)نندکمیکسب -گزارشی ماکیاولیسم  -خود 
های اجتماعی مختلف احساس راحتی یا ماکیاولی بالا در موقعیت

همچنین شواهدی وجود دارد که  ؛دکنناعتماد به نفس کمتری می
های ماکیاولیسم تا حدودی خاص جنسیت بستهدهد همنشان می

یت های مدیربه عنوان مثال، ماکیاولیسم با استراتژی (3) .هستند
و  در زنانناب(مایلات مربوط به اجتتهیجان مرتبط با اضطراب )

در مردان در ارتباط تمایلات مربوط به رویکرد(طلبی )فرصت
ی هاچنین نتایجی ممکن است نشان دهند که ویژگی .(2)است

 زمانی که توسط مردان نمایش به عنوان مثال، قاطعیت(ماکیاولی )
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د و گیرنشوند، از نظر اجتماعی بهتر مورد پذیرش قرار میداده می
وسط زنان که ت نیکنند تا زمابنابراین پاداش بیشتری دریافت می

تطبیقی مختلف در مردان یا در پاسخ به اهداف  نمایش داده شوند
  .(11)و زنان توسعه یابند

رفتار سیاسی انواع مختلفی دارد. رفتارهای منافقانه در ارتباطات    
گاهی افراد  .رفتارهای سیاسی استبین فردی، یکی از انواع 

سازمان در ارتباط با دیگران رفتار دوگانه ای دارند و تلاش 
هماهنگ با  نگرش خود را ،نند برخلاف نگرش واقعی شانکمی

نین رواج چ .نگرش دیگران نشان دهند تا نزد آنها خوب جلوه کنند
باعث شکل گیری رفتارهای منافقانه در سازمان  رفتارهایی

. رفتارمنافقانه هزینه های خود را به دنبال دارد (11)ودشمی
.آگاهی از این مسئله که شخص در حال انجام یک عمل غیر 

ند . به عبارت دیگر کمی فرد را خراب ی اخلاقی است خودپنداره
 -در هنگام انجام یک رفتار منافقانه افراد از نوعی تحلیل هزینه

در اصل اگر چه ممکن است  .نندکمیفایده در ذهن خود استفاده 
رفتارمنافقانه نوعی رضایت شغلی برای منافقان در پی داشته باشد 
اما ممکن است هزینه هایی هم برای آنان در بر داشته 
باشد.اعضای سازمان ممکن است دیگر به فرد منافق اعتماد نکنند 
یا در پاسخ منافقانه رفتار کنند. علاوه بر این رفتار منافقانه درک 

بت اعمال خوب شخص را از بین ده ممکن است اثرات مثش
. اگر رفتارهای منافقانه در سازمان آشکار شوند ارتباطات (12)ببرد

افرادی که نفاق  خواهند شد. بین فردی  دستخوش بی اعتمادی
آنها توسط دیگران درک شده باشد به ناهمگونی و نادرستی بین 

 از دست  وند.شمینگرش های اظهارشده متهم کتمان حقیقت و 
وان در امان بود زیرا در موقعیت های تمیو زبان چنین افرادی ن

ود که آیا تخصص و مهارتی را شمیمختلف متلون اند و معلوم ن
  است که ین گونه؛ ادعی داشتن آنند واقعیت دارد یا نهکه م

رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی در سازمان آبستن زوال 
 .(13)اعتماد بین فردی است

با توجه به مطالب ذکر شده  باید گفت  بسیاری از محققان در     
خصوص علل و پیامدهای نفاق سازمانی مقالات و پژوهش های 

متغیرهای این پژوهش را به مختلفی را ارائه نموده اند  اما همه 
رها بنابراین با توجه به این متغی، صورت یکجا در نظر نگرفته اند

وخلأ پژوهش های موجود، بررسی آنها حائز اهمیت است و مسئله 
اصلی پژوهش حاضر پاسخ به این سؤال است  که آیا متغیر 
رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی قادر به میانجی گری 

 ولیسم  با کاهش اعتماد بین فردی در سازمان است یا خیر؟ماکیا
 

 ملاحظات نظری 
اعتماد مهمترین متغیری است که تحت تأثیر رفتار منافقانه 

در  قرار دارد. اعتماد یک عنصر کلیدی موفقیت سازمان است.

وان گفت اعتماد انتظاری است که فردی از فرد تمیتعریف اعتماد 
توافق مشترک عمل نماید. بنابراین حدی دیگر دارد که براساس 

از مخاطره در هر سطحی از اعتماد وجود دارد که ممکن است فرد 
 ،. اعتماد(14)مورد اعتماد براساس توافق مشترک عمل ننماید

تمایل به اعتماد به صلاحیت طرف دیگر و این باور است که طرف 
در  .برداری نخواهد کرددیگر از نقاط ضعف به نفع خود بهره

که ابهام، عدم قطعیت و وابستگی متقابل  وکار امروز محیط کسب
یاد توانایی اعضای تیم برای بالا است، اعتماد به احتمال ز

ها پذیر بودن در برابر اقدامات طرف دیگر و اعتماد به تیمآسیب
کاری بیشتر را افزایش برای به اشتراک گذاری اطلاعات و هم

وقتی اعتماد در تیم بالا باشد، اعضای تیم به احتمال زیاد  .دهدمی
باط تشوند و به طور موثر با یکدیگر اربا یکدیگر هماهنگ می

. به عنوان یک ساختار ارتباطی اصلی، اعتماد (12)کنندبرقرار می
ک پذیری در یاغلب بر حسب ریسک درک شده یک فرد از آسیب

 اعتماد به عنوان تمایل یک راینبناب ؛شودسازی میهومارتباط مف
پذیر بودن در برابر اقدامات طرف دیگر تصور طرف برای آسیب

شود. اعتماد بین فردی فضای عاطفی مورد نیاز برای خلاقیت می
دهد. اعتماد بین فردی یک فضای باز را تسهیل را افزایش می

های جدید کند که در آن کارمندان بااعتماد به نفس و ایدهمی
کاری و حمایت از کارکنان را به هم ،اعتماد . نه کار کنندنوآورا
های یکدیگر از طریق عمل متقابل و به اشتراک گذاری دانش ایده

 تقسیم کرد:وان به سه دسته تمی. اعتماد را (16)کندتشویق می
اعتماد بین فردی)گروهی(: این نوع از اعتماد، بیانگر انتظارات 

واند فردی از دیگر افراد شناخته شده و تمیتوقعاتی است که  و
به عبارتی اعتماد بین فردی میزان اعتماد به  داشته باشد؛ خاص

نفس فرد و تمایل به عمل براساس کلمات، اقدامات و تصمیمات 
  . (16)فرد دیگر است

اعتماد سیستمی: در این سطح از اعتماد عملکرد نظام های 
تماد مثال آن اع،گیرد اجتماعی مورد ارزیابی و پیش بینی قرار می

 سازمانی است.

بیانگر توقعاتی است که افراد اعتماد عمومی: این نوع اعتماد 
افراد دارند وگروه یا فرد خاصی مد نظر نیست.  به طور عام از دیگر

همان گونه که مشخص است در اعتماد بین فردی، افراد همدیگر 
رتباط ا ی کاری با یکدیگر دائم ناسند و در ارتباطات روزانهشمیرا 

ه ود داشتواند اعتماد وجتمیدارند. بین کارکنان و سرپرستان 
باشد.ضمناً باید گفت اعتماد بین مدیریت ارشد و کارکنان ماهیتاً 
بین فردی نیست، اما به صورت سازمان یافته روابط ساختاری، 

ه ب اعتماد ود. بر خلافشمیهای سازمانی دیده قوانین و نقش 
غیرشخصی است، اعتماد به همکاران و  مدیران ارشد که اغلب

 فه و بین فردی اعتماد است.سرپرستی جزو اشکال دوطر
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دهد و در محیطی که از امنیت روانی را افزایش می ،اعتماد
نظر روانی ایمن است، احتمال کمتری وجود دارد که کارکنان 

کارکنانی  .(12)احساسات منفی مرتبط با شکست را تجربه کنند
که از نظر روانی ناامن هستند، تمایل کمتری به ریسک کردن 
دارند تا مبادا تنبیه شوند و یا از نظر پاداش، ترفیع و یا خدماتی که 

ماد ه افراد اعتکمیکنند، محروم شوند.هنگااز مدیریت دریافت می
ل به ، تمایهم مبتنی بر احساس و هم مبتنی بر شناخت(ندارند )

های شناختی ارزشمند در حین تلاش ا استفاده از داراییسکوت و ی
برای ایجاد حس از محیط و یا اینکه چگونه باید واکنش نشان 

های مشکوک از باز بودن و محیط؛ بنابراین دهند، دارند
 ار توانند منابع شناختی لازمکنند و میودن جلوگیری میبمیعمو

 .(12)خلیه کنندبرای یادگیری در حین کار و از طریق کار ت
واقعیت این است که تمامی روابطی که براساس اعتماد برقرار 

مکان اوند به طور بالقوه آسیب پذیرند ودر هر اوضاع و احوالی شمی
ز ابعاد . زمانی که حداقل یکی ا(12)از بین رفتن اعتماد وجود دارد

ود، این ابعاد عبارتند شمیمخدوش  رابطه اعتماد آسیب ببیند
. (13)ازسازگاری، صداقت، گشودگی، شایستگی و وفاداری

. درصورتی که رفتارهای (21)صداقت مهمترین بعد اعتماد است
منافقانه آشکار شوند ارتباطات دستخوش بی اعتمادی خواهند شد. 
فردی که توسط دیگران نفاقش درک شود،  به ناهمگونی ،کتمان 

نکه ود ضمن ایشیمهایش متهم  حقیقت و نادرستی بین نگرش
وان از دست و زبان چنین فردی در امان بود زیرا در شرایط تمین

 یرد و معلومگمیارتباطی گوناگون رنگ های مختلفی به خود 
نیست که آیا فرد واقعاً آنچه را که مدعی آن است دارد یانه. 
بنابراین رفتارهای منافقانه موجب کاهش و در نهایت از بین رفتن 

 .(11)وندشمیاعتماد بین فردی در سازمان 
ف ناسازگاری بین حر» در روانشناسی اجتماعی اغلب نفاق به 

ه گفتن چیزی ب ،تعریف شده است . رفتار ریاکارانه« و عمل فرد
گونه ای و عمل کردن به گونه ی دیگر است که در ظاهر هنجارها 

 پنهان نقض وند اما درشمیارتباط با دیگران رعایت  اخلاقی در
. نفاق از جمله مفاهیم ضد ارزشی است که نشان (21)وندشمی

دهنده نگرش و چالش در یک جامعه با سازمانی است که تلاش 
دارد آزادی شخص را با رفاه اجتماعی همسو نماید و معمولاً به 

 ود که ما به دیگران می زنیم و به ندرتشمیعنوان برچسبی تلقی 
اق گونه ای از دروغ . نف(22)یریمگمیآن را برای خودمان در نظر 

است که بر اساس آن ، فرد نزد دیگران نگرش خاصی را وانمود 
به عبارت  ؛(23)ند تا در نظر آنان موجه و قدسی جلوه کندکمی

ند تا برخلاف واقع خوب و جذاب کمیدیگر فرد منافق تلاش 
بنماید. براین اساس نفاق رفتاری فریبکارانه و جعلی است که اولاً 

ند وثانیاً هدف از کمیبه ناهمگونی بین نگرش های فرد اشاره 
انجام آن نفوذ در مخاطب و جلب نظر اوست. تعمق در این دو 

ویژگی نشان می دهد  نفاق معادل  خودشیرینی است. خودشیرینی 
آن دسته از رفتارهایی است که افراد برای نفوذ نامشروع و 

. (24)نند خود را جذاب جلوه دهندکمیغیرمجاز در دیگران سعی 
ا سوء بینی تلاش در جهت کسب منافع فردی به عبارتی خودشیر

بنابراین از مصادیق رفتارهای  ؛(22)تاستفاده از دیگران اس
 ود.شمیسیاسی محسوب 

رفتارهای منافقانه در سازمان از تقاطع نظری ارتباطات 
 یرد.گمیه و ناسازگاری شناختی خودشیرینی شکل فریبکاران

براساس پدیده ناسازگاری شناختی،گاهی رفتار فرد با نگرش وی 
به عبارت دیگر ناسازگاری شناختی نوعی تنش  ؛متفاوت است

است که ازتعارض دو یا چند نگرش ناسازگار به وجود می آید و 
 ممکن است به تعرض و تفاوت نگرش با رفتار فرد منجر شود.
بنابراین سطح تحلیل این پدیده در روانشناسی اجتماعی، سطح 

 صیود تا راهبردهایی برای خلاشمیفرد است که در آن تلاش 
 .(26)افراد از آزردگی روانشناختی این پدیده نگرشی توصیه شود

 

 نفاق در سازمان انواع 
  ؛هادوی نژاد نفاق را به چهار نوع تقسیم نموده است    
 

 نفاق از دیدگاه روانشناسی اجتماعی. 1
روانشناسان اجتماعی این پدیده را در سطح فرد تحلیل 

نند . از دیدگاه آنان نفاق در واقع نوعی از ناهماهنگی شناختی کمی
است که در آن بین گفتار فرد که نزد دیگران معرف نگرش اوست 
و بعضی از رفتارهای گذشته او ناسازگاری و ناهماهنگی وجود و 

جه نفاق به دلیل به آزردگی و کشمکش درونی فرد در نتی
خاطرآوردن همان رفتارهای ناهماهنگ و ناهمگون گذشته با 

بنابراین روانشناسان اجتماعی  وم است؛اظهارات کنونی فرد نزد عم
رفتارها را در نظر دارند و در نتیجه  ،در تعریف نفاق ناهماهنگی

 .(13)نندکمینفاق را تقریباً برابر رفتار منافقانه تعریف 
 

 نفاق سازمانی درونی .2
به عقیده شان و آرگریس گاه در  سازمان ها بین گفتار و 

فراد ا ینیم مدیر وبمیاز این رو  رفتار، فاصله بسیاری وجود دارد ؛
ها، اصول و باورهایی دم می زنند که در عمل با  سازمان از ارزش

  رفتارشان همخوانی ندارد ، شان و آرگریس به این ناهمگونی
ها عموماً . پژوهش(22)ویندگمینفاق سازمانی ادراک شده 
فعل مدیران سطوح بالای  قول وناسازگاری و ناهماهنگی  بین 

رونی برخی بین نفاق بی سازمان را نمود نفاق سازمانی برشمرده اند.
 وان گفت نفاقتمیو درونی تمایز قائل شده اند. درتبیین آن 

سازمانی بیرونی زمانی رخ می دهد که درعمل بین رسالت ادعا 
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شده سازمان و محیط بیرونی آن  به گونه ای ناهمگونی وجود 
 داشته باشد. 

 

 خودشیرینی  .3
( نخستین فردی بود که خودشیرینی را به 1364ادوارد جونز)

ته سصورت نظریه مطرح نمود. به اعتقاد او، خودشیرینی به آن د
ود که افراد برای نفوذ نامشروع و غیرمجاز شمیاز رفتارهایی گفته 

در دیگران به وسیله  جذاب جلوه دادن خصوصیات خود نزد آنان 
. خودشیرینی یکی از (13)ذارندگمیو به نفع خود به نمایش 

واند در ارتباطات از بالابه پایین، تمیراهبردهای نفوذ است و نفوذ 
 رب صورت گیرد . در اغلب پژوهشهایاز پایین به بالا و یا مو

ه طات  از پایین به بالا بودتوجه به ارتبا ،مربوط به خودشیرینی
رده مدیر تعبیر ک« دستبوسی »  به نحوی که از آن گاه به است

ه بین فردی ب اند در حالی که دررفتارهای منافقانه در ارتباطات
  .(11)ودشمیهمه جهات ارتباطی توجه 

 

رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی در . 4

 سازمان
در حداقل دو  در برخی از اوقات بعضی از اعضای سازمان

موقعیت ارتباطی با دیگران رفتارهای متناقض و متفاوتی از خود 
در مورد یک موضوع واحد ارائه می دهندکه ممکن است در نهایت 

ه ب یکی از آن ها با نگرش واقعی فرد هماهنگ و سازگار باشد.
رفتارهای منافقانه در ارتباطات »شیوع این گونه رفتارها درسازمان 

توجه به اینکه که  . با(13)ودشمیگفته « ر سازمان میان فردی د
 .(22)هیچ فردی به خودی خود از به نیت دیگران آگاهی ندارد

 ز خودمخفی از دیگران است که جنفاق رفتاری پوشیده و 
ود تا شمیاما برخی شواهد موجب  فرد کسی از آن آگاهی ندارد

از جمله این شواهد، وجود رفتارهای ناسازگار  ؛نفاق وی آشکار شود
در مورد یک موضع از جانب فرد است به شرط آنکه اولاً مدارکی 

قل یکی امبنی بر وجود تغییر درنگرش فرد موجود نباشد و ثانیاً حد
این دوگانگی  .از این رفتارهای فراتر از هنجار و اصول درک شود

ود تا ارتباط برقرارکنندگان، نفاق فرد را درک شمیرفتاری سبب 
ث ویند .شرط دوم باعگمیرفتار منافقانه  ،نمایند.به این رفتارها

ود تا رفتارهای منافقانه از رفتارهای هماهنگ با هنجار شمی
را ممکن است رفتاری که فرد برخلاف نگرش متمایز شود زی

واقعی اش از خود نشان می دهد برای مصون ماندن از عواقب 
 .(22)منفی هنجارشکنی  برخلاف رفتارهای منافقانه باشد

ارتباطات میان فردی زمینه ظهور رفتارهای منافقانه است،  
زیرا چنین رفتاهایی در تعامل  با دیگران تحقق می یابند. اگر 
ارتباطات میان فردی در سازمان مورد توجه باشد و چنین 
ارتباطاتی به رفتارهای منافقانه آلوده شده باشد و شیوع آن در 

یده رفتارهای منافقانه در سازمان قابل درک باشد، آن وقت با پد
ارتباطات بین فردی در سازمان روبرو خواهیم بود. نیکولو ماکیاولی 
در قرن شانزده میلادی واژه ماکیاولیسم را برای توصیف 

های شخصیتی منفی بکار برد. این ویژگی شخصیتی ویژگی
ی اشد. ماکیاولیسم یک ویژگبمیمشتمل بر فریبکاری و نفاق 

عدم اعتماد به دیگران،  "مایل فرد به شخصیتی است که ت
 و اخلاقی، جستجوی کنترل بر دیگران مشارکت در دستکاری

دهد. تظاهرات اصلی را نشان می "جستجوی موقعیت برای خود
مرکز ماکیاولیسم بر تمایل یک فرد به دستکاری و به دست آوردن 

از اده ها به استفتمایل آن"دیگران استوار است، که با  کنترل بر
های دستکاری و عمل دوستانه و تایید یک دیدگاه بدبینانه تاکتیک

 .(23)سازگار است "اعتماد از طبیعت انسانو غیرقابل
این نوع ویژگی شخصیتی بر دو اصل عمده استوار است:  

.صحبت کردن مطابق میل 2ند کمیرا توجیه  سیله.هدف، و1
. ویژگی های ماکیاول گری بیانگر تمایل فرد جهت (31)مردم

اعمال نفوذ غیر اخلاقی بر دیگران، عدم اعتماد به دیگران و 
ل آنها و تمایل به کسب مقام یا جایگاه تلاش برای کنتر

دورویی از ویژگی های اصلی شخصیت ماکیاولی است.  .(31)است
شخصیت های ماکیاولی دچار دوگانگی رفتاری اند، به گونه ای 

نند. در ظاهر خود را کمیحرف می زنند و به گونه دیگری عمل 
نند. کمیو در نهان جور دیگری عمل  یک جور نشان می دهند

و مثبت نشان می دهند اما  ود را افرادی خیرخواه، دموکراتیکخ
به عبارتی از پشت خنجر ؛ نندکمیدر نهان، خلاف آن را عمل 

همچنین افرادی که سطح ماکیاولیستی آنان در حد  .(31)زنندمی
ممکن است رفتارهای سوداگر، منحرف و پرخاشگرانه بالایی است 

ای برای رسیدن به اهداف سازمانی و فردی و کم توجهی به رفاه 
دیگران را از خود نشان دهند. این افراد به اخلاقیات توجهی ندارند 

افراد  .(32)وندشمیو معمولاً به عنوان افرادی غیراخلاقی شناخته 
منظور دستیابی به اهداف شخصی از  با ویژگی ماکیاولی بالا به

 عقاید ده گانه ماکیاولی: هنجارهای اخلاقی چشم می پوشند.
 .همیشه در پی سود خویش باش1

 .جز خویشتن هیچ کس را محترم مشمار2

 نیکمی.بدی کن اما چنان وانمود کن که نیکی 3

 وانی تصاحب کن تمی.حریص باش و آنچه را 4

 .خسیس باش2

 خو باش.خشن و درنده 6

 .چون فرصت بدست آوری دیگران را بفریب2

. دشمنانت را بکش و اگر فرصت بدست آوری دوستانت را 2
 نیز هم.

 .در رفتار با مردم به زور توسل جوی نه به مهربانی 3
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.چگونه برنده شدن در یک رقابت مهم نیست مهم برنده 11
 .(23)بودن است

، های دستکاری گربا شخصیت را ساختار ماکیاولیسم افراد
 کند که فاقد سطح بالایی از نگرانیسرد و حسابگر  توصیف می

ن های بالا مستعد ایبرای استانداردهای اخلاقی هستند. ماکیاولی
شده هستند که دیگران را ضعیف، ترسو و به راحتی دستکاری

دارای جذابیت سطحی توصیف های بزرگ را ماکیاولی .ببینند
ایین پ سطح دروغ سنجی، دستکاری و نیرنگ، تمایل به کنند،می

گرایش به انکار مسوولیت احساس گناه و ندامت دارند؛به علاوه 
هایی به وضوح نشان چنین مشخصه .در قبال اعمال خود دارند

های بالا باید به احتمال زیاد در رفتار دهند که ماکیاولیمی
ر واقع، تحقیقات غیراخلاقی در سراسر جهان مشارکت کنند.د

های بالا تمایل به رفتار دهند که ماکیاولیقبلی نشان می
 .(33)دارندوکار های کسبغیراخلاقی در میان انواع زمینه

 

 دلیل پدید آمدن شخصیت ماکیاولیستی  

ازعلل پدید آمدن شخصیت ماکیاولی، محیط اجتماعی فرد  
است. عموماً در محیط های استبدادی که در آن افراد به گول 
خوردن، توسری خوردن و تن دادن به خواسته های دیگران عادت 
کرده اند و منفعل بودن در برابر وضع موجود در آنان نهادینه شده 

از طریق صداقت به و همچنین محیط های نا امنی که افراد 
اهداف خود نمی رسند و کارهای غیر اخلاقی اساس هر چیزی 
است مستعد پرورش شخصیت های ماکیاولی است و رواج  
رفتارهای  ماکیاولی در  این محیط ها به صورت یک فرهنگ 
عمومی در می آید. این گونه شخصیت ها در واقع جزو بیماران 

انند وتمیی ویروسی اند و جامعه هستند و به دلیل اینکه افراد
ویژگی های خود را به دیگران انتقال دهند، یک زنگ خطر به 

برخی از مطالعات نشان دهنده آن است که ویژگی  .شمار می روند
های ماکیاولی آموختنی است. بچه ها از پدر و مادر خود آن را می 
آموزند و با انجام آن به شیوه ای غیر عمدی و نامحسوس از سوی 

د. درمراحل بعدی بچه ها  آن را از نوشمیلدینشان پاداش داده وا
پژوهش ها نشان . (31)همسالان یا رسانه های جمعی می آموزند

دهنده آن است که ویژگی ماکیاولی با جنسیت رابطه دارد به این 
شکل که ویژگی های ماکیاولی در مردان بیشتر از زنان است 

در بررسی خود از پژوهش (1334.همچنین فورد و ریچاردسون )
وکار را مورد مطالعه قرار دادند، گزارش هایی که اخلاق کسب

های جنسیتی مطالعه در مورد تفاوت 14مطالعه از  2ند که کرد
 ها بیشتر از مرداننشان دادند که زنان در حداقل برخی از موقعیت

دریافتند که جنسیت یک (1332رفتار اخلاقی دارند. روگروکینگ )
عامل مهم در تعیین رفتار اخلاقی است و زنان در درک خود از 

. تر از مردان هستنداخلاقی وکار،های اخلاقی کسبموقعیت

است که زنان تمایل تحقیقات در مورد مسائل اخلاقی نشان داده
خلفاتی ه با تکمیدارند اقدامات غیراخلاقی را بهتر بشناسند و هنگا

مانند نفوذهای حریم خصوصی و تخلفات مالکیت معنوی مواجه 
( معتقد 1322)گیلیگان. (31)شوند، رفتار اخلاقی بیشتری دارندمی

های توجهی در مهارتهای قابلاست که زنان و مردان تفاوت
پذیری جنسیتی، براساس رویکرد جامعه .استدلال اخلاقی دارند
های استدلال اخلاقی متفاوتی دارند که بر زنان و مردان مهارت

نتایج   . گذاردها با مردم تاثیر میها و تعاملات تجاری آننگرش
 .دکننزنان را نسبت به مردان اخلاقی تر گزارش میپژوهش ها  

پذیری جنسیتی، مردان به احتمال زیاد با توجه به رویکرد جامعه
ت ها بر روی موفقیکنند، زیرا آندر رفتار غیراخلاقی مشارکت می

رقابتی تمرکز خواهند کرد و به احتمال زیاد قوانین را برای رسیدن 
بیشتر  گراتر هستند وزنان وظیفه در مقابل،؛شکنندبه موفقیت می

معمولاً  .(32)کنندبر انجام  کار بدون شکستن قوانین تمرکز می
ه دارند کاز افراد با شخصیت ماکیاولی حضور در سازمان عده ای 

برای رسیدن به اهدافشان از هیچ ابزاری حتی سوء استفاده از 
ای سازمان نند. این افراد در همه بخش هکمیدیگران فروگذار ن

وجود دارند و بسیاری از آنها مناصب مدیریتی را در سازمان تجربه 
در میان مجموعه اعضای سازمان، عده ای با شخصیت  ”.اندکرده

برپایه  –حضور دارند که برای رسیدن به قدرت بیشتر «ماکیاولی »
از بکارگیری هیچ ابزاری،  -ندکمیآموزه هدف وسیله را توجیه 

قراردادن  دیگران ، به مقتضای حال و مجال دریغ حتی دستاویز 
های ساختار منابع انسانی  نند. این افراد در همه قسمتکمین

مت های مدیریتی را وند و بسیاری از آنها سِشمیسازمان یافت 
درت دن به قدر سازمان تجربه کرده اند. ماکیاولیست ها برای رسی

شت به رفاقتشان پ ،طرح دوستی بریزند حاضرند همه کار بکنند،
آبرو  ،کنندتعریف و تمجید ب ،مهتابی بشوند ،آفتابی بشوند ،پا بزنند
دشمنی کنند .... همه این ها  فقط برای برای رسیدن به  یابریزند 

قدرت بیشتر است. بسته به اینکه بالفعل کانون قدرت کجاست، 
چرخد، یا بالقوه همان قدرت برفراز چه فرد یا گروهی می

یست ها در پی اغتنام فرصت های به دست آمده برای ماکیاول
 . (13)”جلب قدرت مضاعف اند

وان گفت از لحاظ نظری مطالعه رفتارهای منافقانه تمی
نوبنیاد است. هرچند فرایند این پدیده رفتاری درپژوهشی مبتنی 
بر راهبرد نظریه داده بنیاد کاوش شده است. نفاق انواع گوناگونی 

ز سازمانی است ادارد که خود زمینه ساز پیامدهای نامطلوب رفتار 
 .(13)مهمترین پیامدها،کاهش اعتماد بین فردی در سازمان است
های با توجه به مطالب ذکر شده و عدم پذیرش ویژگی

 وان به اهمیتتمیماکیاولیستی از سوی جامعه به ویژه در زنان 
ماکیاولیسم به عنوان زمینه ای برای بروز رفتارهای منافقانه در 

در  یارتباطات بین فردی و نقشی که در کاهش اعتماد بین فرد



و همکاران اردلان  
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سازمان دارد به عنوان مسئله ای درخور توجه در مطالعات مدیریت 
ین بهایی نسبت به سنجش روابط و سازمان توجه کرد. سازمان

ن یک بررسی جامع و ولی تاکنو اندمقولات فوق، اقدام نموده
نگردیده است. در  روابط مقولات فوق ارائه ساختاری در باره ی

ن یک ساختار نظری قائل شد، واتمی میان مقولات ذکر شده
سپس به بررسی و آزمون ساختار نظری اقدام کرد. با توجه به 

اهمیت،  تقدم و تاخر مقولات یاد بررسی های انجام شده در باب 
در مطالعات سازمانی، متغیر ماکیاولیسم  به عنوان متغیر  شده

 مستقل، رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی به عنوان متغیر
میانجی و در نهایت متغیر اعتماد بین فردی به عنوان متغیر وابسته 

ود. بررسی نقش ماکیاولیسم در کاهش اعتماد شمیدر نظر گرفته 
بین فردی با میانجی گری رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین 
فردی در کارکنان ضرورت دارد زیرا موجب فراهم آوردن 

سازمان خواهد توانست با اتخاذ ود که طبق آنها شمیاطلاعاتی 
تصمیمات مناسب و اجرای راهکارهای مطلوب در راستای ارتقای 

 بهره وری و بهبود عملکرد منابع انسانی گام بردارد.

 

 پیشینه پژوهش 
( در پژوهشی به این نتیجه رسید که تمایل به 2112مورفی)

گزارش های متقلبانه در افراد دارای ویژگی های ماکیاولیستی 
بالاتر، بیشتر است و همچنین افراد دارای درجه ماکیاولیستی بالا 

نند کمتر احساس گناه کمیکه اقدام به گزارش های متقلبانه 
( در پژوهش خود نشان داد که 2116هارگیس ). (34)نندکمی

تمایل به دروغ گویی، پرداخت رشوه و بازیچه قرار دادن دیگران 
در افراد با درجه ماکیاولیستی بالا بیشتر از افرادی است که درجه 

احمدی و رستم  غفاری،. (32)ماکیاولیستی کمتری دارند
ورو، ثمره فرهنگ سازمانی ( به بررسی سازمان د2113نیا)

کهن الگوی رفتاری مدیران ماکیاولی و تصویر پردازی  نامطلوب؛
هدفمند از خود پرداختند و نتایج پژوهش آنان نشان داد که اخلاق 

 .(36)ودشمیماکیاول گری مدیران موجب نفاق سازمانی 
 ( در پژوهشی به برسی نقش ماکیاولیسم در بروز2112قنبری)

مدیریت سود و گزارشگری متقلبانه پرداخت و نشان داد بین 
ار اولیستی رابطه معنادگزارشگری متقلبانه و ویژگی های ماکی

چقدر میزان ویژگی های به این شکل که  هر وجود دارد؛
ماکیاولیستی فرد بالاتر باشد گرایش بیشتری به به گزارشگری 
متقلبانه دارد. همچنین بین مدیریت سود و ویژگی های 
ماکیاولیستی رابطه معناداری وجود دارد و با افزایش میزان 
ماکیاولی گری در افراد گرایش به مدیریت سود بیشتر 

( در پژوهش خود به بررسی رابطه 2116خلد شرفی ). (31)ودشمی
رفتارهای منافقانه و خودشیفتگی مدیران مدارس  با میانجی گری 
رفتار ماکیاول گری پرداخت. نتایج پژوهش وی نشان داد 

 وخودشیفتگی مدیران بر رفتارهای ماکیاولی گری اثرمستقیم 
معنادار دارد. همچنین خود شیفتگی بر رفتار منافقانه رابطه 
مستقیم و معنادار داشت. رفتار ماکیاولی  گری بر  رفتار منافقانه 

میانجیگری رفتار  ر مستقیم و معنادار بود و درنهایتدارای اث
ماکیاول گری در ارتباط بین خودشیفتگی مدیران و رفتار منافقانه 

( در پژوهشی با عنوان 2113حکیمی) .(3)مدیران تأیید شد
ماد تبیین نقش میانجی اعت ارهای منافقانه و کج روی سازمانی؛رفت

به این نتیجه رسید که رفتارهای  ،بین فردی و سکوت سازمانی
منافقانه بر بروز کج روی های سازمانی اثر مستقیم دارند و موجب 

در پژوهش  .(32)وندشمیکاهش اعتماد بین فردی در سازمان 
(به  شناسایی و رتبه بندی عوامل 2112دیگری اشگرف و امیری )

نه در شرکت های دولتی ایران و مؤثر بر بروز رفتارهای  ریاکارا
ش ند .نتایج پژوهارائه راهکارهای مبتنی بر متون اسلامی پرداخت

عوامل فردی نسبت به عوامل سازمانی تأثیر آنان نشان دادکه 
ه ضمن اینک تارهای ریاکارانه در سازمان داردبیشتری در بروز رف

. (32)ماکیاولیسم بالا در کل سیستم دارای بیشترین تأثیر بود
ی در پژوهش خود به بررس (2112هادوی نژاد و بهارلویی)

پیشایندها وپیامدهای رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی 
 در سازمان پرداختند و نشان دادند که متغیر سکوت سازمانی

مهمترین پیامدهای  رفتارهای ومتغیر کاهش  اعتماد بین فردی، 
 .(11)منافقانه در ارتباطات بین فردی سازمان است

( در پژوهش خود به بررس 2112علیزاده و سپهری) زارع،
 نقش جو سکوت ادراک ه و رفتار منافقانه ؛رابطه رهبری قلدرمآبان

 ژوهش آنان نشانشده و اعتماد بین فردی پرداختند و و نتایج پ
داد اعتماد بین فردی بر بروز رفتارهای منافقانه تأثیر منفی و 

( در پژووهش خود به 2114کرمی و یوسفی ) .(33)معنادار دارد
اعتماد بین فردی و رفتارهای سیاسی با سبک های  بررسی ارتباط

حل تعارض در میان کارکنان ادارات کل تربیت بدنی پرداختند و 
نشان دادند بین اعتماد بین فردی و رفتارهای سیاسی ارتباط منفی 

( طی 2113هادوی نژاد و همکاران) .(41)و معنادر وجود دارد
ای منافقانه در ارتباطات بین فردی پژوهشی به بررسی رفتاره

سازمان پرداختند. پژوهش آنان نشان داد ماکیاولیسم یکی از 
مهمترین دلایل ظهور رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی 
سازمان است.همچنین تکثیر رفتارهای منافقانه ،سکوت سازمانی 

ن اپیامدهای رفتارمنافقانه در سازم و کاهش اعتماد بین فردی،
است و ازاین میان مهمترین پیامد کاهش اعتماد بین فردی 

( در مطالعه خود به 2111) هادوی نژاد و همکاران .(11)است
منافقانه با استفاده از نظریه داده بنیاد بررسی فرایند رفتارهای 

پرداختند و پژوهش آنان نشان داد که نخستین و مهمترین پیامد 
کاهش اعتماد بین فردی در سازمان  رفتارهای منافقانه در سازمان،

  .(13)است
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 مدل مفهومی 
متغیرماکیاولیسم درچهار بعد)تمایل به مبانی نظری مدل 

کنترل دیگران، عدم مراعات اصول اخلاقی، بدگمانی به دیگران، 

تمایل برای جایگاه یا مقام(، متغیر اعتمادبین فردی در چهار بعد 
)صلاحیت، خیرخواهی،صداقت، قابلیت پیش بینی( و متغیر 

نظری  یرفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی به عنوان مبان
د.مدل انتخاب گردیدن

 
 مدل مفهومی پژوهش -1 شکل

 

 فرضیات پژوهش
. ماکیاولیسم و رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی اثر 1

 منفی، مستقیم و معنادار بر اعتماد بین فردی دارند.

ر د.ماکیاولیسم اثر مثبت، مستقیم و معنادار بر رفتارهای منافقانه 2
 ارتباطات بین فردی دارد.

.ماکیاولیسم بواسطه رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی 3
 اثر غیر مستقیم منفی و معنادار بر اعتماد بین فردی دارد.

 

 روش و ابزار پژوهش
از آنجا که مدل یابی معادلات ساختاری یک تکنیک آماری     

ل مفهومی قوی جهت آزمون یک نظریه، چارچوب نظری یا مد
در باب روابط بین مجموعه از متغیرهای مکنون با جهت گیری 
های مستقیم یا میانجی گری یک یا چند متغیر مکنون در روابط 
بین چند متغیر و یا روابط متغیرهای مکنون با متغیرهای مشاهده 

روش پژوهش حاضر کمی  .(41)پذیر یا هردو حالت مذکور است
و از نوع مطالعات همبستگی و خاصاً مدل یابی معادلات ساختاری 

 است.
 دلایل استفاده از روش معادلات ساختاری به شرح زیر است:    

انجام معادلات رگرسیون به صورت همزمان که منجر به     
 ود.شمیکاهش خطا در برآورد ضرایب مسیر یا رگرسیونی 

بررسی اثرات مستقیم و غیرمستقیم و آزمودن متغیرهای     
 میانجی گر

جه به شاخص های بررسی اعتبار و برازش کل مدل با تو    
 .(41)برازش

براساس این طرح ماکیاولیسم به عنوان متغیر مستقل،     
رفتارهای منافقانه در ارتباطات فردی به عنوان متغیر میانجی و 
اعتمادبین فردی به عنوان متغیر وابسته در نظر گرفته شد و جامعه 

آماری این پژوهش کلیه دبیران زن  مقطع متوسطه شهر ایلام  
برآورد حجم نمونه پژوهش از نفر بودند، در راستای  221به تعداد

استفاده شد لذا حجم نمونه آماری  12/1فرمول کوکران با آلفای 
نفر تعیین گردید، با استفاده از روش نمونه گیری تصادفی  221

نفر به عنوان اعضای نمونه انتخاب و مورد بررسی قرار  221ساده 
و  SPSSگرفتند. برای تجزیه و تحلیل داده ها از نرم افزارهای 

استفاده  lisrelبرای آزمون مدل نظری پژوهش از نرم افزار 
گردید. از شاخص های آمار توصیفی )میانگین ، شاخص های 
مرکزی و پراکندگی( و از آمار استنباطی) برای بررسی نرمال بودن 
چند متغیره از ضریب کشیدگی استاندارد شده و همچنین ضریب 

 استفاده شد. همبستگی پیرسون ( برای تحلیل داده ها
 

 ابزار پژوهش
جهت گردآوری داده ها از سه پرسشنامه به شرح ذیل استفاده     
 شد:
در چهار بعد  (3)پرسشنامه شانزده سوالی رفتار ماکیاول گری    

بعد)تمایل به کنترل بر روی دیگران؛عدم مراعات اصول اخلاقی؛ 
بدگمانی به دیگران و تمایل برای جایگاه یا مقام( در طیف پنج 
درجه ای،  پرسشنامه هفت سوالی رفتارهای منافقانه در ارتباطات 
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در طیف هفت درجه ای و پرسشنامه  .(22)بین فردی در سازمان
ساخته اعتماد بین فردی در چهار بعد)صلاحیت  نه سوالی محقق

؛ خیرخواهی ؛ صداقت و قابلیت پیش بینی( در طیف پنج درجه 
ای استفاده شد. جهت تعیین پایایی ابزار پژوهش از روش آلفای 

پاسخگو که  31کرونباخ استفاده شد، لذا ابزار مدنظر بر روی 
ایایی پبصورت تصادفی انتخاب شده بودند اجرا و سپس ضرایب 

 محاسبه شد.
جهت تعیین پایایی ابزار پژوهش از روش آلفای کرانباخ استفاده     

(، 32/1شد، مقادیر آلفای پرسشنامه ها عبارتند از ماکیاولیسم)
( و اعتماد بین 32/1رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی )

( لذا ابزار از ویژگی پایایی مناسب برخوردار است. 34/1فردی )
استفاده  1هت تعیین روایی ابزار از تکنیک تحلیل عاملی تائیدیج

شد.  شاخص های برازش برای پرسشنامه ماکیاولیسم: مقدار خی 
(، نسبت خی دو بر درجه 21(، درجه آزادی)12/33دو)

، RMSEA(0.038) ،CFI(0.95)(، 32/1آزادی)
GFI(0.93) وAGFI(0.91) شاخص های برازش برای .

ی منافقانه در ارتباطات بین فردی: مقدار خی پرسشنامه رفتارها
(، نسبت خی دو بر درجه 12(، درجه آزادی)11/34دو)

، RMSEA(0.035) ،CFI(0.94)(، 23/1آزادی)
GFI(0.91)  وAGFI(0.90)  و شاخص های برازش برای

(، درجه 22/42پرسشنامه اعتماد بین فردی: مقدار خی دو)
(، 26/1دوبردرجه آزادی)خی(، نسبت23آزادی)

RMSEA(0.029) ،CFI(0.95) ،GFI(0.92)  و
AGFI(0.90)  بودند. بنابراین با توجه به نتایج مدل های اندازه
وان گفت، ابزارهای پژوهش دارای تمیگیری ابزارها؛ 

مناسب و قابل قبول)روایی( هستند. جهت تجزیه و تحلیل برازش
راوانی، میانگین، انحراف های آماری توزیع فداده ها از تکنیک

معیار، ماتریس همبستگی پیرسون و تحلیل مسیر تأییدی بوسیله 
 استفاده شد.   LISRELنرم افزار 

 

 یافته های پژوهش
نمونه: دبیران مورد نظر در این پژوهش دبیران زن توصیف     

ررسی ب اشند.بمیبودند که در مقطع متوسطه مشغول به تدریس 
درصد  اعضای نمونه  63پژوهش نشان می دهد نتایج توصیفی 

درصد دارای تحصیلات فوق  31دارای تحصیلات لیسانس و 
درصد  اعضای نمونه دارای سابقه  12لیسانس و بالاتر هستند. 

سال و  12تا  11درصد دارای سابقه  42سال،  11خدمت کمتر از
 سال هستند. 12درصد دارای سابقه خدمت بیش از  32

  

 

 شاخص های توصیفی و ماتریس همبستگی متغیر های پژوهش - 2جدول 

 3 2 1 کشیدگی چولگی میانگین متغیر

   - 212/1 264/1 31/1 ماکیاولیسم

  - *442/1 223/1 611/1 22/1 رفتارهای منافقانه

اعتماد بین 
 فردی

26/3 413/1 662/1 323/1-* 223/1-* - 

 12/1در سطح *معنادار 
 

براساس نتایج تحلیل توصیفی داده ها میانگین متغیر     
 ،264/1،چولگی 641/1انحراف استاندار ،31/1ماکیاولیسم

، همچنین میانگین متغیر رفتارهای منافقانه در 212/1کشیدگی
 ،241/1د انحراف استاندار ،1822ارتباطات بین فردی

و میانگین متغیراعتماد بین 223/1،کشیدگی 611/1چولگی
و کشیدگی 413/1،چولگی 222/1، انحراف استاندارد26/3فردی
 اشد.بمی 662/1

ستگی با توجه به نتایج حاصل از تحلیل ماتریس همب    
  متغیرهای ماکیاولیسم توان گفتمتغیرهای پژوهش می

    ین فردی( و رفتارهای منافقانه در ارتباطات ب-323/1)
( دارای رابطه منفی و معنادار با متغیر اعتماد بین فردی -223/1)

اشند. متغیر ماکیاولیسم دارای رابطه مثبت و بمی 12/1در سطح 
( 442/1معنادار با متغیر رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی )

 .باشدمی 12/1در سطح 
 
 

 
. باا توجه به تکنیک تحلیل عاملی تأییدی توساااط نرم افزار لیزرل، مقادیر  1

اساتاندارد نشاده، استاندارد شده، تی و برازش کلی مدل محاسبه گردید، لذا با   
محدودیت صفحات مقاله تنها به ارائه نتایج برازش توجه به حجم زیاد نتایج و 

 مدل های اندازه گیری هر ابزار اقدام شد.
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 پژوهشآزمون فرضیات 

 
 همدل تجربی با ضرایب استاندارد شد -2شکل 

 
 

 Tمدل تجربی با مقادیر شاخص -3شکل 
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 آزمون فرضیات پژوهش -2جدول 

 نتیجه T مسیر وابسته میانجی مستقل فرضیه

-42/1 اعتماد بین فردی - ماکیاولیسم 1  24/4-  تایید 
-22/1 اعتماد بین فردی - رفتارهای منافقانه  1  14/4-  تایید 
32/1 رفتارهای منافقانه - ماکیاولیسم 2  22/2  تایید 
-132/1 اعتماد بین فردی رفتارهای منافقانه ماکیاولیسم 3  23/3-  تایید 

وان تمییل معادلات ساختاری با توجه به نتایج حاصل از تحل   
عنادار متغیر منتایج فرضیه اول بیانگر اثر مستقیم، منفی و  گفت که

با مقدار  -42/1ماکیاولیسم بر اعتماد بین فردی به مقدار 
افزایش  است؛ بنابراین 12/1آلفای  ( در سطح-24/4تی)

ماکیاولیسم در زنان منجر به کاهش اعتماد بین فردی در بین آنان 
ود و این امری مضر و ناخوشایند برای سازمان است و باید شمی

یاولیسم گرایی در زنان کنترل و حذف تلاش شود ویژگی های ماک
 شوند تا بتوان اعتماد بین فردی در بین آنان را افزایش داد.

نتایج فرضیه دوم بیانگر اثر مستقیم، منفی و معنادار متغیر     
با مقدار  -22/1رفتارهای منافقانه بر اعتماد بین فردی به مقدار 

زایش اف ؛ بنابرایناست 12/1( در سطح آلفای -14/4تی)
رفتارهای منافقانه در زنان منجر به کاهش اعتماد بین فردی در 

ود و این امری خطرناک برای سازمان و عملکرد شمیبین آنان 
یر اصلی و رسالت آن است طوری که به مرور زمان سازمان از مس

زمین تاخت و تازهای کارکنان منافق جهت  خود منحرف گشته ،
باید تلاش شود  خواهد شد پسن به اهداف شخصی خود رسید

زنان با رفتارهای منافقانه شناسایی و مورد اصلاح قرار گیرند تا 
 بتوان در کارکنان سازمان اعتماد بین فردی را تقویت نمود. 

نتایج فرضیه سوم بیانگر اثر مستقیم، منفی و معنادار متغیر     
ار با مقد -32/1ماکیاولیسم بر رفتارهای منافقانه به مقدار 

ماکیاولیسم گرایی  ؛ ازاینرواست 12/1( در سطح آلفای -22/2تی)
زنان همچون زمینی آماده جهت شکل گیری رفتارهای منافقانه 

ند پسزنان را از این خصلت های نامحیط کار خواهد بود، لذا باید 
 زیرا بذر رفتارهای منافقانه در زمین ماکیاولگرایی پاک سازی نمود

ن و سرتاسر سازما کردیی سریع رشد خواهد رفتارهای ماکیاولگرا
را به مرور تحت سلطه خود در خواهد آورد که نتیجه آن کاهش 
عملکرد سازمان خواهد بود و سازمان به سمت تروما زدگی حرکت 

 خواهد نمود.
نتایج فرضیه چهارم بیانگر اثر غیرمستقیم، منفی و معنادار     

ارهای با میانجی گری رفتمتغیر ماکیاولیسم بر اعتماد بین فردی 
( در سطح آلفای -23/3با مقدار تی) -132/1منافقانه به مقدار 

وان گفت زمین آماده ماکیاول گرایی سبب تمیاست. لذا  12/1
رشد سریع و قدرتمند رفتارهای منافقانه خواهد بود و حاصل یک 
زمین مسموم و پر از رفتار منافقانه، کاهش اعتماد بین فردی، 

رایی کارکنان و عدم احساس امنیت شغلی و موقعیت سیاست گ
شغلی فرد خواهد شد و این یعنی یک بحران بسیار مضر و 

ا از باید ابتدا زمین سازمان ر پسناخوشایند برای سازمان، 
د، تا بذر رفتارهای منافقانه توان رفتارهای ماکیاولیسم پاک کر

 ود.نررشد و نفس کشیدن نیابد و اعتماد بین فردی از بین 
همچنین متغیر ماکیاولیسم بواسطه رفتارهای منافقانه در     

واریانس متغیر اعتماد بین  %36ارتباطات بین فردی قادر به تببین 
باشند. مقدار واریانس تبیین شده متغیر اعتماد بین فردی فردی می

باشد. معنادار می 12/1( در سطح 46/3با توجه به مقدار تی آن )
ود شمیجب افزایش رفتارهای منافقانه در سازمان ماکیاولیسم مو

و افزایش رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی موجب کاهش 
 ود .شمیاعتماد بین فردی 

مقدار خی  ی برازش مدل ساختاری عبارتند ازهاشاخص    
(، نسبت خی دو بر درجه 22(، درجه آزادی)32/144دو)

، RMSEA(0.044) ،CFI(0.98)(، 66/1آزادی)
GFI(0.95)  وAGFI(0.93)  با توجه به نتایج حاصل از

ل مسیر تائیدی پژوهش های برازندگی در مدل تحلیشاخص
نسبت خی دو بر درجه آزادی، بیانگر برازش مناسب  توان گفتمی

در  RMSEAا مدل تجربی است. مقدار شاخص بمیمدل مفهو
 CFIهای دامنه ملاک قابل قبول قرار دارد. مقادیر شاخص

،GFI،AGFI    نیز نشانگر برازش مناسب مدل ساختاری
وان گفت مدل ساختاری پژوهش دارای تمیباشد. بنابراین می

 باشد.برازش مناسب و قابل قبول می
 

 بحث و نتیجه گیری 
 هدف پژوهش حاضر بررسی نقش ماکیاولیسم در کاهش    

اعتماد بین فردی با میانجی گری رفتارهای منافقانه در ارتباطات 
ر متغیر ماکیاولیسم دارای اث نشان داد که بین فردی بود. نتایج

( و اثر کل -132/1(، اثرغیر مستقیم منفی )-42/1مستقیم منفی )
( و معنادار بر متغیر اعتماد بین فردی در سطح -212/1منفی )

تارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی اشد. متغیر رفبمی 12/1
( و معنادار بر متغیر اعتماد بین -22/1دارای اثر مستقیم منفی )

اشد. متغیر ماکیاولیسم با ضریب مسیر بمی 12/1فردی در سطح 
غیر مستقیم بواسطه رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی 
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م، منفی و (دارای اثر  غیرمستقی-23/3( و مقدار تی )-132/1)
نسبت  اشند.بمی 12/1معنادار بر متغیر اعتماد بین فردی در سطح 

خی دو بر درجه آزادی با توجه به ملاک مد نظر بیانگر برازش 
ا مدل تجربی است. مقدار شاخص بمیمناسب مدل مفهو

RMSEA  در دامنه ملاک قابل قبول قرار دارد و این امر نیز
باشد. مقادیر شاخص های گویای مقدار خطای قابل قبول می

CFI ،GFI،AGFI    نیز با توجه به ملاک مدنظر مطلوب
 باشد. گردند و نشانگر برازش مناسب مدل ساختاری میارزیابی می

 (13)و (11) ،(34) ،(32) ،(3)، (31)، (32)، (36)نتایج پژوهش
ماکیاولیسم  .استبیانگر نقش ماکیاولیسم در بروز رفتار منافقانه  

نوعی فرایند نفوذ اجتماعی با استفاده از قدرت، رفتار خودنمایانه و 
ز ا رای ویژگی های ماکیاولیستی بالا اشخاص دا سیاست است،

تاکتیک هایی چون فریب و دورویی در روابط بین فردی استفاده 
ن به اهدافشان از هر وسیله ای حتی به دنند. آنها برای رسیکمی

. ماکیاولی  نندکمیقیمت آسیب رساندن به  منافع دیگران استفاده 
فرصت های بدست آمده اند،  غنیمت شمردنها همیشه در پی 

واند آن را نادیده بگیرند و تمید نهرجا که قدرت را احساس کنن
مدام به این سو و آن سو گرایش دارند. حتی اگر تصور کنند کسی 

ر کار نمی نشینند و به ه ممکن است در آینده به قدرت برسد بی
شکلی که شده می خواهند به اهدافشان برسند. ماکیاولیست ها 

را  هبرای رسیدن به قدرت بیشتر با اعتقاد به اینکه هدف وسیل
ان ایش؛ ند، همواره به سوی منبع قدرت کشش دارندکمیتوجیه 

نه تنها به حال بلکه برای کسب قدرتی ماندگار و پایدار به اوضاع 
آینده نیز توجه معنادار دارند .آنها تمایل دارند تا نزد کسانی که 
شانس جلب و کسب قدرت فرمانرانی در سازمان را دارند خوب و 

 از سهم قدرت منتفع به این وسیله آنها نیز موجه جلوه کنند تا
 .(13)شوند
افراد با  ویژگی های ماکیاول گری بالا بیشتر بر سلطه و نفوذ     

بر دیگران ، توفیق در رقابت و متقاعد کردن دیگران تمایل دارند 
آنها به وظیفه ای که برایشان مطرح  .(42)وندشمیو کمتر متقاعد 

است به شدت گرایش دارند و می خواهند بدان جامه عمل 
ان در زمینه نفوذ در نگرش های دیگران و بپوشانند. ماکیاول گرای

افراد  .(43)در واداشتن افراد دیگر به کنش یا عمل موفق ترند
ماکیاولی ممکن است با ویژگی هایی همچون رفتارهای 

لبی، منفعت ط خودکامگی، ل بر دیگران،یبکارانه، اعمال کنترفر
فراد بی پروایی همراه باشند. ا و بهره کشی، بدبینی، سردی عاطفی

دارای ویژگی ماکیاولی بالا، درگیری احساسی کمتری با مردم و 
موقعیت ها دارند و این به معنای آن است که این دسته از افراد 
به احساسات، حقوق و نیازهای دیگران اهمیت کمتری می دهند. 

ار آث و است اینگونه رفتارها در سازمان محیط کاری تفرقه افکن
منفی فزاینده ای برای سازمان  نتایجد که نکمیمخربی ایجاد 

کلی دروغ گویی و گرایش به نیرنگ، فریب  به طور .(44)دارد
کاری، کنترل اوضاع به نفع خود، جاه طلبی، جعل شخصیت 
واقعی، تفرقه افکنی، تخریب شخصیت افراد ، به بردگی 
کشاندن)استثمار( دیگران، احترام به افراد صاحب ثروت، قدرت و 
شهرت ، تحمیق دیگران، نقش بازی کردن و مطابق میل دیگران 

ردن به منظور نیل به هدف از ویژگی های افراد با رفتار ک
 .(36)اشدبمیشخصیت ماکیاولی 

ماکیاولیست ها سازگاری کمتری در ویژگی های شخصیتی     
دارند. سازگاری کمتر، بدگمانی، نفاق، گستاخی ، شک و نفوذ در 
رفتار را می رساند که با رفتارهای ماکیاولی متناسب اند.در سازمان 
هایی که تفکرات ماکیاولیستی یعنی کسب قدرت به هر وسیله 

ظار ود و انتشمیینه ای حاکم باشد، منفعت طلبی شخصی نهاد
می رود که کارکنان و مدیران سازمان رفتارهای منافقانه بیشتری 

پژوهش ها نشان دهنده آن است که اگرچه . (3)از خود بروز دهند
سطوح پایین صداقت، انصاف، عفت و عناصر اصلی ماکیاولیسم )

ه و جنس مشابدر هر دیافته توافق(پرهیز از شادی، و سطح کاهش
هستند، اما رابطه بین ماکیاولیسم و تنظیم هیجان بین مردان و 

به طور خاص، زنان با سطوح بالاتری از  . زنان متفاوت است
، در ثباتی عاطفی دارندماکیاولیسم تمایل به افزایش سطوح بی

بینی ماکیاولی در سطح کمتری از حساسیت در حالی که جهان
ر تاین ویژگی که از لحاظ عاطفی کم .شودمیمیان مردان آشکار 

پذیرتر از زنان در ماکیاولیسم است، همچنین در پایدار یا آسیب
نفس اجتماعی و ماکیاولیسم در میان همبستگی منفی بین عزت
به طور خاص، این یافته نشان  .شودزنان به نمایش گذاشته می

اعی های اجتمیتدهد که زنان  با گرایش ماکیاولی بالا در موقعمی
از  ؛کنندمختلف احساس راحتی یا اعتماد به نفس کمتری می

سوی دیگر، همبستگی منفی ماکیاولی با حساسیت در میان مردان 
دهنده کاهش سطح دلبستگی عاطفی و حساسیت تاکیدی نشان

ی گیری عقلانتواند به فاصله احساسی و تصمیماست که می
  .(2)کمک کند

گرایش ماکیاولیست ها همواره به سوی منابع قدرت است     
دارند تا خود را به مرکز قدرت  وبرای رسیدن به اهدافشان تمایل

 ن ترین و ایمن تریننزدیک سازند. در همین راستا مطمئ سازمان
راهکار برای اخذ سهمی از قدرتی که در در دست حاکمان است 

به بیانی دیگران قدرت طلبان تمایل   ؛بروز رفتار منافقانه است
 یران سازمان نزدیک کنند و به گونه ایددارند که خود را به م

یدن ر برای رسرفتار کنند که مدیران خوششان آید زیرا راه میان بُ
رابطه با رفتار  راز دیگر نکاتی که د .(13)به قدرت همین است

ماکیاولیستی باید به آن توجه نمود این است که رفتار ماکیاولی 
یجه از در نتو واند به دیگر افراد سرایت کند تمی ،آموختنی است 

 ارتباطات بین فردی این طریق به شیوع رفتارهای منافقانه در
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سازمان دامن زند که به نوبه خود تبعات منفی بسیاری برای افراد 
بیانگر آن است  (13) نتایج پژوهش و سازمان در پی خواهد داشت.

که نخستین کسانی که در سازمان رفتارهای منافقانه نشان می 
دهند افرادی هستند که گرایش ماکیاولیستی بالایی در سازمان 

منفی  سبت مردان  تبعاتدارند. تمایلات ماکیاولیستی در زنان به ن
ان وتمیکه از جمله آنها  بیشتری برای آن در سازمان در پی دارد

به اثرات سوء ماکیاولسیم بر اعتماد نفس و عزت نفس در میان 
 .کارکنان زن اشاره کرد

بیانگر نقش  (11) و(13)، (41)، (11) ،(33)،  (32)نتایج پژوهش    
رفتار منافقانه در کاهش اعتماد بین فردی در سازمان است. اعتماد 
مهمترین متغیری است که تحت تأثیر رفتارهای منافقانه در 

یرد. اعتماد انتظاری است که فردی از فرد دیگر گمیسازمان قرار 
دارد که براساس توافق مشترک عمل نماید. بنابراین حدی از 

از اعتماد وجود دارد که ممکن است فرد  مخاطره در هر سطحی
مورد اعتماد براساس توافق مشترک عمل ننماید.  برای ارتقای 
اثربخشی،کارآمدی و موفقیت شغلی کارکنان و در راستای نیل به 

نان کاید سطح بالایی از اعتماد بین کارموفقیت کلی سازمان ب
کاهش اعتماد بین فردی بر  .(32)سازمان باید وجود داشته باشد

درنهایت رضایت شغلی ، تعهد سازمانی، سکوت سازمانی و 
رفتار منافقانه  هرچند . (13)اثربخش و کارایی سازمان مؤثر است

ممکن است برای صاحبان این رفتار نوعی رضایت شغلی به همراه 
اعضای سازمان ممکن  داشته باشد اما خالی از هزینه نخواهد بود.

 رفتاری منافقانه از خود  و یا ننداعتماد نک مورد نظراست به فرد 
به علاوه تکرار این رفتارممکن است موجب نادیده ؛ بروز دهند

  .(32)انگاشتن آثار مثبت کارهای چنین فردی نزد دیگران شود
درشرایطی که رفتار منافقانه زیاد باشد اعتماد بین فردی به شدت 

وند شمیدیگر مطلع  از بی صداقتی همزیرا افراد   کاهش می یابد
ان رسند وکارکنتمیکار به جایی می رسد  که افراد از یکدیگر ،

ق وقتی افراد با اشخاص مناف. وانند به هم اعتماد کنندتمیدیگر ن
وند سعی کنند به هر شکل ممکن زودتر از دستشان شمیروبرو 

خلاص شوند و تمایل چندانی به تعامل با آنان ندارند. به تدریج 
ه به گون یردگمیاین کاهش اعتماد تمام سطوح سازمان را در بر 

ای که هیچ کس حتی از نزدیکترین دوست یا همکار خود در امان 
سایه خودشان نیز ودکه افراد از شمیاشد، و وضع طوری بمین

بی اعتمادی ممکن است تمایل و . (13)نندکمیو فرار  رسندتمی
تلاش کارکنان برای مشارکت مثبت در سازمان را تضعیف می 
نماید. کاهش اعتماد بین فردی ، تعادل روانی و هیجانی کارکنان 

ند و از این طریق با اختلال در سیستم کمیرا دستخوش تغییر 
تصمیم گیری آنها زمینه را برای بروز کجروی های سازمانی 

وکارهای نظارتی در سازمان و  نبود ساز .(32)دننکمیفراهم 

اهتمام پایین رهبران برای نظارت بر رفتارهای منافقانه به تدریج 
ا در بین کارکنان سازمان افزایش می زمینه افزایش بی اعتمادی ر

ود که اعضای سازمان به کسی که رفتار شمیدهد و موجب 
منافقانه دارد اعتماد نداشته باشند و تکرار این چنین رفتارهایی 
موجب نادیده انگاشتن آثار مثبت کارهای پیشین چنین فردی نزد 

مینه ز یدزمان ها و مدیران در ابتدا بابنابراین سا ؛ودشمیدیگران 
ایجاد چنین رفتارهایی را از بین ببرند و در صورت مشاهده این 
رفتارها آنها را به دقت مورد بررسی قرار دهند و با مقابله و کنترل 

 از توسعه آنها جلوگیری نمایند.
با توجه به مطالب گفته شده در نهایت  راهکارهای زیر جهت     

ان ها مسئولین سازمپیشگیری و یا کاهش رفتارهای منافقانه به 
 د: وشمیپیشنهاد 

سالم سازی محیط  اجتماعی شاید بهترین  راه پیشگیری باشد     
فضا به گونه ای باشد که افراد بدون ترس و بدون توسل  باید و

و عقایدشان را بیان کنند و اطمینان داشته باشند  ، نظربه دروغ 
 وند.شمیکه بابت صداقتشان سرزنش و تنبیه ن

احیای روح قانون در کالبد سازمان راه حل دیگری است که     
 واند مانع پیدایش و شیوع رفتارهای منافقانه در سازمان گردد. تمی

درجه  راد بااز جذب اف ن بایدتاحد امکان در فرایند گزینش کارکنا
 ماکیاولیستی بالا پرهیز نمود.

تخلق مدیران و مسئولین به رفتارهای اخلاقی و نشان دادن     
 .آن در عمل درسازمان

 

 پیروی از اصول اخلاق پژوهش
 .حاصل مطالعه و تلاش تمامی نویسندگان استاین پژوهش     

تمام نکات اخلاقی شامل رازداری، در اولویت بودن سلامت 
داری، دقت در استناددهی، کنندگان، امانتشناختی شرکتروان

های اخلاقی در گردآوری قدردانی از دیگران، رعایت ارزش
کنندگان توسط ها، رعایت حریم خصوصی شرکتداده

 گرفته است. پژوهشگران مدنظر قرار
 

 حامی مالی
ه دتمام منابع مالی و هزینه پژوهش و انتشار مقاله تماماً بر عه    

 گونه حمایت مالی دریافت نشده است.نویسندگان بوده و هیچ
 

 مشارکت نویسندگان
 د.اشبمیحاصل  مطالعه و تلاش کلیه نویسندگان مقاله     
 

 تعارض منافع
 نموده اند.نویسندگان هیچ تضاد منافع را اعلام ن    
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