
 

 

 مطالعات رفتار سازمانی  فصلنامه

 07-7: صو 7770 پایيز(، 77)شماره پياپی  7  سال پنجم، شماره

 
 

 های پیشایندی رهبری زهرآگینویاییکاوش پ

 یابی ساختاری تفسیریبا استفاده از مدل
 

 **، مریم کلوندینژاد مصطفی هادوی
 

 77/50/70تاریخ دریافت: 

 75/55/70تاریخ پذیرش: 

 چكیده
هدف این پووهش، طراحی مدل ساختاری تفسيری پيشایندهای رهبری زهرآگين بود. 

بيات پووهش و شناسایی پيشایندهای رهبری زهرآگين و گنجاندن منظور، پس از مطالعة اد این به
های نفر از خبرگان سازمان 08ای مبتنی بر طيف ليکرت، پرسشنامه ميان بستهآنها در پرسشنامة نيمه

برفی های مفهوم و گلولهگيریشده با استفاده از نمونه اجرایی رفسنجان توزیع شد. خبرگان یاد
بندی برای ها غربال و پس از مقولهادامه، با استفاده از تحليل فازی، گویه  رشناسایی شده بودند. د
آمده  دست یابی ساختاری تفسيری واقع شدند. طبی نتایج بهای مربوط به مدلکشف مدل در سنجه

های فردی رهبر؛ سطح )سطح اول: کاستی 6متغير در  70های سنجة اخير، درمجموع از تحليل داده
های مدیریتی رهبر و محي  شناختی رهبر؛ سطح سوم: کاستی های روان وگیسطح دوم: وی

سازمانی؛ سطح چهارم: ساختار بروکراتيک و مدیریت منابع انسانی ناکارآمد سازمان؛ سطح   برون
استبداد رهبر، جو سازمانی غيرکارکردی نگرشی کارکنان، خرده -شناختی های روان پنجم: ویوگی

عنوان  آميز( بهدماتی و سياسی رهبر؛ سطح ششم: سرپرستی توهينو رفتارهای انحرافی خ
 شناسایی شدند. پيشایندهای رهبری زهرآگين

 

یابی ساختاری رهبری؛ رهبری پرگزند؛ رهبری زهرآگين؛ پيشایند؛ مدل: کلیدواژه
 تفسيری

                                                                                                                                        

 .عصر)عج( رفسنجان )نویسندة مسئول(دانشيار گروه مدیریت دانشگاه ولی hadavi@vru.ac.ir 

 عصر )عج(، رفسنجانآموختة کارشناسی ارشد مدیریت دولتی دانشگاه ولیدانش. **

mailto:hadavi@vru.ac.ir
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 مقدمه
 باعث موضوع این و کرده آن تمرکز سازندة بر جنبة رهبری هایمتمادی، نظریه اگرچه ساليان

واقعيت  (،0577، 0؛ روتر0557، 7است )پلتایر شده نسبت به رهبری تعص  و نگاه مثبت ایجاد نوعی

لزومـاً مـؤثر و    ،پدیدة رفتار سازمانی هميشه چنين دلکش نيست. درواقع، همة رهبـران است که این 

و روی دیگر سـکة  نماید های شایسته نيستند. اینجاست که لبة تاریک رهبری رخ می دارای ویوگی

  .(0577، 7گيرد )ليتمورد توجه قرار می 7پرگزند رهبری، یعنی رهبری ناکارآمد و

عبـارت اسـت    ،است که در یک تعریـف  0های رهبری پرگزند، رهبری زهرآگينیکی از گونه

ساختن دیگران، تمرکـز  اندیشد با متلاشیاز: رهبری ناسازگار، سرکش، بدخواه و بداندیشی که می

ای در سـال  (. مطالعـه 7776، 6های خودخواهانه، تقل  و فریـ  بـه موفقيـت برسـد )ویکـر     رزشبر ا

 رهبـر  یـک  بـا  کـم  کنندگان، دستمشارکت از درصد 77نفر نشان داد،  7555روی بيش از  0557

درصــد  58درصــد بــه واســطة رهبــری زهــرآگين، عملکردشــان و  68انــد؛  کــار کــرده زهــرآگين

درصد نيز محل خدمت خود را در اثر مواجهه  70ش یافته است؛ همچنين تعهداتشان به سازمان کاه

هـا بـه   ای کـه گـرایش رهبـران سـازمان    در زمانـه  .(0577اند )روتر،  با رهبری زهرآگين ترک کرده

گونـه از رهبـری،    (، مطالعة این0575نمایش و اجرای رفتارهای زهرآگين افزون شده است )پلتایر، 

رو پـووهش حاضـر بـه     یابـد. ازایـن   جوان  بومی آن، اهميت بيشتری نيـز مـی  ویوه با درنظرداشتن  به

هـای اجرایـی    طراحی مدل سـاختاری تفسـيری پيشـایندهای آن از ميـان تجـارب خبرگـان سـازمان       

 رفسنجان پرداخته است. 

 

 مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش
ریبـاً همـة آنهـا بـه     ای بيش از هزار ویوگی رهبری شناسایی شد کـه تق در مطالعه 0557در سال 

کنـد.  جنبة سازندة رهبری اشاره داشـتند؛ غافـل از اینکـه رهبـری، لزومـاً هميشـه مثبـت رفتـار نمـی         

                                                                                                                                        

1. Pelletier 

2. Roter 

3. Harmful 

4. Leet 

5. Toxic Lradership 

6. Whicker 
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پرگزنـد نيـز بایـد درنظـر گرفتـه شـود        رو، روی دیگر سکة رهبری، یعنی رهبری ناکارآمـد و  ازاین

انـد کـه   ر گذرانـده از نظ ـ را مختلفی از لبة تاریـک رهبـری   هایگونه نظران، صاح  .(0577)ليت، 

انـد )ویکـر،   (. رهبران زهرآگين افرادی خودشيفته0577، 7زهرآگين از جملة آنهاست )هپلرهبری 

استفاده رسانند، توهين و از آنها سوءدهند؛ به آنها گزند می( که به رفاه زیردستان اهميتی نمی7776

لـدری، تحميـل کـار اضـافی بـه      بـه ق  ؛(0550، 7بلـومن  -؛ ليپمن0557، 0استارکز -)ویلسون کنندمی

(؛ تحمل انتقاد سازنده را ندارند و بـا  0557، 7پردازند )فراستزیردستان و تحقير و سرزنش آنها می

گذارنـد و  گونه سؤال و قضـاوت دربـارة اقـدامات خـود بـاقی نمـی      تهدید و خودکامگی جای هيچ

یی که رهبـران زهـرآگين وجـود    هادر سازمانرو،  کنند. ازاینهرگونه تفکر انتقادی را سرکوب می

کـه   (، درحـالی 0557اسـتارکز،  -ویلسونیابند )گيرند و ارتقا میگو، پاداش می قربان دارند، افرادِ بله

کارکنان دارای تفکر انتقادی و خواستار پاسخگویی رهبران دربارة تصميمات و اقداماتشان تخری  

های رهبـران زهـرآگين    ویوگی ، ازجملهصطورخا به (.0558، 0اشميتشوند )اخراج می و تهدید به

 طلبــیجــاه(، 0558بينــی، خودکــامگی )اشــميت،  پــيش رفتارهــای منفــی غيرقابــلاز: اســت  تعبــار

 -ليـپمن کردن، بزدلی، تکبر ) عمل خودپرستی، غيراخلاقی بدخواهی، (،0557، 6لوبيت) ناپذیر سيری

(، بـــاری 7776)ویکـــر، خودمحـــوری رفتـــار غيرقـــانونی، بـــروز  ، ســـوءکارکرد،(0556بلـــومن، 

(، 0575افکنی، تهدید و اجبار کارکنـان )پليتيـر،    تفرقه بودن، اِعمال محروميت اجتماعی، هرجهت به

و سرپرسـتی   (0555و همکـاران،   8تـوزی )تپـر  کينه(، 0557، 5بازی )رید و بوليسعدالتی، پارتیبی

 (. 0550، 7آميز )کيشلی و هارویتوهين

رفتارهای کلامی و غيرکلامی خصمانة رهبران نسبت به زیردسـتان،  آميز شامل سرپرستی توهين

زدن اسـت. نمونـة چنـين رفتارهـایی      دادن و کتک به استثنای برخوردها و اقدامات فيزیکی مانند هل

                                                                                                                                        

1. Heppell 

2. Wilson-Starks 

3. Lipman-Blumen 

4. Frost 

5. Schmidt 

6. Lubit 

7. Reed & Bullis 

8. Tepper  

9. Keashly & Harvey 
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نفس کارکنان، دشنام و تحقير آنها، تمسخر و بازخورد منفـی و مخـرب    پرخاشگری، حمله به عزت

شـود  ين، پرتاب اشياء و استفاده از نيروی فيزیکی را هم شامل میاین، رهبری زهرآگ است. باوجود

ــایر، 0558؛ اشــميت، 0556؛ گلــدمن، 0550)کيشــلی و هــاروی،  ــر در سرپرســتی  .(0575؛ پلت رهب

شـود:  آميز دو بعد را شامل مـی تازد. بنابراین، سرپرستی توهيننفس کارکنان می آميز به عزتتوهين

ای ميدانی معلـوم شـد   در مطالعه .(0558وءاستفاده از قدرت )اشميت، سوءاستفاده از زیردستان و س

 مسـتقيم تجربـه کـرده بودنـد،      صـورت  از ميان افرادی که همکـاری بـا یـک رهبـر زهـرآگين را بـه      

درصـد   76انـد،  درصد و از ميان افرادی که شاهد رفتارهای سمّی رهبر بـا همکـاران خـود بـوده     76

عام عنوان کردند؛ ضمن  نفس و تمسخر افراد در ملاء را تخری  عزتترین رفتار سمّی رهبران  شایع

نفـس افـراد عنـوان     درصد، پرگزندترین رفتـار رهبـر زهـرآگين را تخریـ  عـزت      76اینکه بيش از 

 (.0575کردند )پلتایر، 

های شخصی، روانی و رفتاری رهبر(، بستر )محـي  درونـی(    گر )ویوگیطبی نظر والتون، کنش

کـه اخـتلالات شخصـيتی رهبـر، علـت بـروز رهبـری زهـرآگين و          اسـت  انسـازم  و محي  بيرونـی 

کمبود محبت و توان به اختلالات میاین  ةجملاز(. 0557و  0555، 7کوبیناکارآمدی اوست )مک

، 0گلـدمن مزاجی و خودشيفتگی اشـاره کـرد )   ، اختلالات شخصيتی تهاجمی، دمدمیتوجه دیگران

0557 .) 

طلبی، خودبينی، تکبر، عدم مراعات اصـول  داری، جاه عدم امانت نظران،در نگاه برخی صاح 

گریزی، نياز شخصی بـه قـدرت، خودشـيفتگی و نگـاه منفـی بـه زنـدگی از        اخلاقی، طمع، مخاطره

 (. 0555و همکاران،  7پادیلا) استهای رهبران زهرآگين  ویوگی

جملـه، داشـتن   از ؛گـرد برخی پيشایندهای رهبری زهرآگين به زندگی شخصی رهبر نيـز برمـی  

که  طوری ؛ بهتجربة رهبری زهرآگين در زندگی سازمانی یکی از علل بروز رهبری زهرآگين است

کفـایتی،  ها، ترس از شکست، احساس بیهای روانی از قبيل ترس از ناشناختهچنين رهبرانی دغدغه

اسـتارکز،   -د )ویلسـون حد دارن ـاز نفس بيش نفس و یا اعتمادبه مادبهاعتمادی به دیگران، عدم اعتبی

                                                                                                                                        

1. Maccoby 

2. Goldman 

3. Padilla  
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(، رهبــران زهــرآگين فاقــد صــلاحيت رهبــری هســتند؛ افــرادی 0550) 7جنيــوبــه زعــم دی (.0557

کننـد و در  نفس که به علت همين دو ویوگی احساس ترس و نـاامنی مـی   کفایت و فاقد اعتمادبه بی

وامل بروز رهبری یکی دیگر از ع .دهندنتيجه رفتارهای متناظر با رهبری زهرآگين از خود بروز می

بودن اوست. همچنين مشخو شـد   قدرت  گذرانی و تشنةگرایی، خوشبرون طلبی،زهرآگين، جاه

و  7؛ لـل 7777، 0که این رهبران سطح پایينی از وجدان و سطح بـالایی از وابسـتگی دارنـد )تومـاس    

ــاران،  ــاربونيو 7777همک ــی و چ ــلاوه(. 0557، 7؛ بردل ــت  بر ع ــاف و نداش ــدم انعط ــا، ع ــس اینه ن ح

آنها از هـوش عـاطفی خـود طـوری اسـتفاده      . (0577، 0)استيل است شده دوستی نيز شناسایی  انسان

کنند که قدرت اجرایی بيشتری به دسـت آورنـد و احساسـات افـراد را تحـت تـرثير قـرار دهنـد         می

 انـد و بـه  (. ضمن اینکه، موقعيت و اقتدار خود را بـه زور کسـ  کـرده   0557، 6)لودمن و ارلندسون

 ؛کننـد هـای جدیـد توجـه نمـی    کنترل شدید و قاطعانه بر افراد و محي  کاری تمایل دارند و به ایده

(. آنهـا  0577، 5کنند )مهتا و ماهشواریروند و بداخلاقی میتابند که زود از کوره در میافرادی بی

بخردانه هستند گریز، کوردل و دارای احساسات ناصلاحيت، قانونکفایت و بیتوز، بیافرادی کينه

در بـروز رفتارهـای انحرافـی     (. وانگهی، رهبران زهرآگين اسـتعداد بـالقوه روانـی   0557، 8)فراست

 (. مقصود از رفتارهـای انحرافـی، آن دسـته از رفتارهـای آگاهانـه     0557)لودمن و ارلندسون، دارند 

)گـرایس و   سـت ازنـد و بـا منویـات قـانونی سـازمان مغـایر       که از ناحية عضو سازمان سر مـی  است

بندی، رفتارهای انحرافـی بـه چهـار دسـتة رفتارهـای انحـراف مـالی،        (. در یک دسته0557، 7سکت

 . (0555، 75)بنت و رابينسونشود خدماتی، شخصی و سياسی تقسيم می

و « پيـروان »تـوان بـه دو دسـتة    ر رهبـری زهـرآگين را مـی   سـازمانی مـؤثر د  عوامل محي  درون

نظـران، پيـروان و نظـام سـازمانی سـمّی      از نظـر برخـی صـاح     .بندی کـرد تقسيم« عوامل سازمانی»

                                                                                                                                        

1. Di Genio 

2. Thomas 

3. Lall  

4. Bradley & Charbonneau 

5. Steele 

6. Ludeman & Erlandson 

7. Mehta & Maheshwari 

8. Frost 

9. Gruys & Sackett 

10. Bennett & Robinson 
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)عوامل رفتار سازمانی سـمّی در سـطح سـازمان( تنهـا عوامـل رشـد رهبـری زهـرآگين در سـازمان          

جای کمک به جلوگيری از این رهبری، بـا حفاظـت از    بسا پيروان به چه های آنها،یافته هستند. طبی

(. 0557، 7ها وجود داشـته باشـند )کيـوزی و هـالووی    شوند چنين رهبرانی در سازمانآنها باعث می

دهد که بسياری از پيروان، سبک رهبـری زهـرآگين را از   ها نشان میوانگهی، نتایج برخی پووهش

تنها  شود پيروان و سازمان نه(؛ لذا معلوم می0575، 0انگيرند )ریلی و همکارطریی تجربة آن یاد می

کنند، بلکه در ایجاد چنين رهبـری نيـز نقـش دارنـد؛ ایـن یعنـی زیسـت،        رهبران سمّی را تحمل می

ــتيل،        ــموم )اس ــی مس ــا پيروان ــموم ب ــي  مس ــرآگين در مح ــری زه ــر رهب ــد و تکثي (. 0577بازتولي

نشـده، سـطح بلـوا پـایين،      بـرآورده ی با نيازهـای اوليـه   راستا، برخی بر این نظرند که پيروان همين در

ها و اميال شخصی خود، زمينة  ها و باورهای متجانس با رهبر در توجه به ارزشطلبی بالا، ارزش جاه

؛ پـادیلا و  0555، 7کننـد )مکينتـاش و ریمـا   مساعدی را برای ظهـور رهبـران زهـرآگين فـراهم مـی     

 (.0555همکارانش، 

شدن آنها شـده   اند و یا نظام سازمانی باعث سمّیاز بدو استخدام سمّی بوده رهبران زهرآگين یا

، رهبران زهرآگين در وهلة نخست با تمـایلات سـمّی   7«جاذبه، انتخاب، سایش»است. بر پایة نظریة 

مسـتقيم و یـا غيرمسـتقيم ایـن     طور ان و پيروان بهشوند )جاذبه( و سپس نظام سازمجذب سازمان می

سـمّی  که متفـاوت از گـروه سـازمانی و غير   گاه کسانی کنند )انتخاب(. آنتقویت می نوع رهبری را

(. افـرادی کـه در سـازمان    0577شوند )سایش( )استيل، مند از سازمان حذف می نظام طور ، بههستند

شوند. چنين افـرادی در سـازمان   مانند، به نسل بعدی رهبران زهرآگين تبدیل میمی زهرآگين باقی

 (. 0557استارکز،  -پوسانند )ویلسونهایی در چوب هستند که به مرور سازمان را مییانهمانند مور

اهـداف  هـای نادرسـت، از جملـه داشـتن     هـای و شـيوه  هـا از طریـی سياسـت   سـازمان همچنين، 

حد و تشویی فرهنگ سرزنش افراد، موجـ  رفتارهـای زهـرآگين    از غيرمنطقی، رقابت داخلی بيش

حـد  از دهند و توجه بيشها اهميت میهایی که به نتایج مبتنی بر شایستگیيوهشوند. ش در رهبران می

شـوند رهبـران واجـد شایسـتگی متوسـ  سـرخورده و بـه سـمت         ها دارند، موجـ  مـی  به خروجی

                                                                                                                                        

1. Kusy & Holloway 

2. Riley 

3. McIntosh & Rima 

4. Attraction- Selection- Attrition (ASA) 
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هـای سـازمانی ذاتـاً    هـا و برنامـه  (. گـاه سياسـت  0550بلومن، -رفتارهای منفی معطوف شوند )ليپمن

ای باشد کـه مـانع خلاقيـت سـازمانی     گونه  ست نظام مدیریت عملکرد بهممکن ا سمّی هستند؛ مثلاً

 (.0557شود )فراست، 

هـای  یـافتن برنامـه   تقـدم توان به ظهور رهبران زهرآگين در سازمان می از دیگر عوامل سازمانیِ

اینهـا،  بر (. عـلاوه 0557، 7شخصی رهبران بر منافع بلندمدت سازمان اشاره کـرد )اتکينسـون و بـاچر   

جویانه نيز فرصـتی  وت پيروان و پرهيز آنها از اختلاف با رهبری به علت ترس از اقدامات تلافیسک

اینکه از نظر موریسـون و ميلـيکن،   ؛ کما(7776، 0سازد )جونزشدن رهبران فراهم می برای زهرآگين

 تازینتيجه ميدان برای یکهجو سکوت در سازمان مؤثر است و درسکوت سازمانی خود در تشدید 

بـه   دهنـد  یم ـ حيترجشود. توضيح آنکه وقتی اعضای سازمان رهبران آفرینندة چنين جوّی بازتر می

، اورندينسازند و دم بر  شهيپخاموشی  ،ی خود دربارة مسائل سازمانیهادگاهیدجای طرح نظرات و 

ذکـر اسـت هـم جـو سـکوت و هـم بـه تبـع آن سـکوت           . شـایان  شود یمسکوت بر سازمان حاکم 

چيزدانـی خـود و   بـودن کارکنـان، همـه    طل پذیرند که باورشان بر نفعاز رهبرانی ترثير می سازمانی

دهـد  همچنين، مطالعات نشان مـی (. 0555، 7ترجيح همنوایی بر تکثر نظر است )موریسون و ميليکن

سازی هسـتند، در  هایی که دارای بحران مالی و یا به سب  رقابت، در حال ادغام یا کوچکسازمان

 .(0557، 7کيمورا)کنند  ها رهبران زهرآگين بيشتر رشد میآن

هــای محلــی، محيطــی، بحــراناز قبيــل اخــتلالات زیســت) ناپایــداری محــي  بيرونــی ســازمان

(. 0550والتـون،  عامل دیگری در بـروز رهبـری زهـرآگين اسـت )     (های دولت و مانند آنها بازرسی

بسـيارپایدار، تهدیـد   رهبـری عبارتنـد از محـي     سازمانی مؤثر در این های محي  بروندیگر ویوگی

 ی بازرســیارهای رســمای فرهنگــی و نبــود ســازوکهــشــدة محيطــی، کمبــود مــالی، ارزش ادراک

 (. 0555)پادیلا و همکاران، 

( 7)بر اساس آنچه بيان شد، پيشایندهای رهبری زهرآگين طبی ادبيات پووهش به شرح جـدول  

 است:

                                                                                                                                        

1. Atkinson & Butcher 

2. Jones 

3. Morrison & Milliken 

4. Kimura 
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  رآگین طبق ادبیات پژوهشپیشایندهای رهبری زه .1جدول 

 مآخذ پیشایندها

های  ویوگی

 رهبر

نگرشی و  -شناختی های روان ویوگی

 رفتاری رهبر

کــوبی، ؛ مــک7777، تومــاس، 7777لال و همکــاران، 

بلـومن،  -؛ ليپمن0557؛ بردلی و چاربونيو، 0557، 0555

ــدمن، 0550 ــاران،  0557، 0556؛ گلـ ــادیلا و همکـ ؛ پـ

 0577؛ استيل، 0555

 0555؛ پادیلا و همکارانش، 0555مکينتاش و ریما،  زهای ارضانشدهنيا

 زندگی شخصی متلاطم
 0557استارکز، -ویلسون

 تجربه و تقليد از رهبری زهرآگين

 0550جنيو، دی نداشتن تجربه و تخصو

 0577مهتا و ماهشواری،  های شغلی عدم طی رده

محي  درون 

 سازمانی

 پيروان

؛ کيوزی 0555؛ پادیلا و همکاران، 0550بلومن، -ليپمن

ــالووی،  ــی و همکــاران، 0557و ه ــتيل، 0577؛ ریل ، اس

0577 

 عوامل سازمانی

؛ اتکينســون و 0557اســتارکز، -؛ ویلســون7776جــونز، 

-؛ ليـپمن 0557؛ فراسـت،  0557؛ کيمـورا،  0557باچر، 

 0577؛ استيل، 0550بلومن، 

 0555همکاران،  ؛ پادیلا و0550والتون،  سازمانی محي  برون

 

 پژوهش شناسیروش
کـه   ازآنجـا یابی ساختاری تفسيری انجام شده است. پووهش حاضر، در چارچوب رهيافت مدل

ای از عناصر مختلف و مرتب  با هـم در یـک   یندی متعامل است که در آن مجموعهااین رهيافت فر

روابـ  ميـان عناصـر یـک نظـام      شوند، از آن برای ایجاد و فهم مند جامع ساختاربندی میمدل نظام

اینکـه ایـن پـووهش در     ربـه نظ. (0550و همکاران،  0؛ هوانگ7755، 7شود )سيجپيچيده استفاده می

هـا بـرای مشـارکت در    شـد، ضـروری بـود تـا ایـن سـازمان      های اجرایی رفسنجان انجام مـی  سازمان

                                                                                                                                        

1. Sage 

2. Huang  
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عضـوی از سـازمان   پووهش دعوت شوند. مبتنی بر پدیـدة مـورد مطالعـة پـووهش، خبـره در اینجـا       

شد که پس از دریافت تعریـف مفهـومی رهبـری زهـرآگين، بـه شـناخت چنـين سـبک         قلمداد می

یـاد   0گيری مفهومگيری به نمونه(، از چنين روش نمونه0570) 7رهبری اذعان کند. به زعم کرسول

تفاده شـد.  برفی نيـز اس ـ گيری گلولهشود. برای شناسایی بهتر خبرگان هر سازمان، از روش نمونهمی

کند تا پووهشگر ناآشنا با قلمرو مکانی پووهش و اعضای آن، با مراجعة اوليـه  این روش کمک می

مطالعـه بـه وی معرفـی    مطلع را در ارتبـاط بـا پدیـدة مورد   به اعضای سازمان از آنها بخواهد افرادی 

فسـنجان بـرای   اجرایـی ر  سـازمان  07نفر از کارکنـان   08مجموع، تعداد در(. 0570کنند )کرسول، 

بـر حسـ     ناکننـدگ  مشـارکت و اعلام آمادگی کردند. نسبت شده مشارکت در پووهش شناسایی 

سـال در سـازمان    77تـا   8سال با سابقة کار بين  00تا  75زن بين  درصد 8درصد مرد و  70جنسيت 

 بود.  

 57حاوی  بسته مبتنی بر طيف ليکرت،ای نيمههای اوليه، نخست پرسشنامهبرای گردآوری داده

پيشایند مستخرج از ادبيات پووهش، برای مميزی و غربال از نظـر اهميـت و شناسـایی پيشـایندهای     

دوبـاره در قالـ  پرسشـنامة     ،شدهمعرفی پيشایند جدیدِ 07پيشنهادی دیگر ميان خبرگان توزیع شد. 

ــال  ــرای غرب ــا در گــری پيشــایندهای قابــلمشــابهی در اختيــار خبرگــان قــرار گرفــت. ب  ضــمن اعتن

کنندگان پووهش در تعابير ذهنی آنها نسـبت بـه   نمودن خصوصيات متفاوت و مؤثر مشارکت خنثی

گيری از نظرات خبرگان در پرسشنامه استفاده شد. برای متغيرهای کيفی، از منطی فازی در ميانگين

اعداد  ند.به شکل اعداد فازی مثلثی تعریف شد (0)به جدول  کيفی باتوجهاین کار، دامنة متغيرهای 

) 7شده با استفاده از فرمول مينکوفسکی فازی قطعی
4

m
 




 اند.( محاسبه شده 

 

                                                                                                                                        

1.Creswell 

2. Concept Sampling 

3. Mincovski 
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 اعداد فازی مثلثی متغیرهای کلامی. 5جدول 

 شده عدد فازی قطعی (β ،α ،m) عدد فازی مثلثی متغيرهای کلامی

 7750/5 (7، 00/5، 5) زیاد خيلی

 50/5 (50/5، 70/5، 70/5) زیاد

 0/5 (0/5، 00/5، 00/5) متوس 

 00/5 (00/5، 70/5، 70/5) کم

 5600/5 (5، 5، 00/5) کم خيلی

 

 به رواب  زیر محاسبه شدند: باتوجهدر ادامه، ميانگين فازی هر کدام از پيشایندها 

 
(i) ( ) ( )

1 2 3(a , , ), 1,2,3,...,i i

iA a a i n     
( ) ( ) ( )

1 2 3 1 2 3

1 1 1

1 1 1
( , , ) ( , , )

n n n
i i i

ave

i i i

A m m m a a a
n n n  

    
 

 

هـای خبرگـان اسـت    بيـانگر ميـانگين دیـدگاه    aveAام وiبيـانگر دیـدگاه خبـرة    iAکه در آنها

ای سرانگشتی، آن دسته از پيشایندهایی که ميانگين (. بر اساس قاعده7787)ميرسپاسی و همکاران، 

، سـپس  د( داشـتند، از گردونـه حـذف شـدند.    )حد پایين زیـا  6/5تر از ای کوچکشدهزداییفازی

هـایی کـلان   یند کدگذاری در مطالعات کيفی، پيشـایندهای خـرد همگـن در قالـ  مقولـه     افر مانند

یـابی سـاختاری   گذاری شـدند. پيشـایندهای کـلان وارد پرسشـنامة مربـوط بـه مـدلی       گنجانده و نام

صـورت ماتریسـی    نامة مزبـور بـه  پرسش ـتفسيری شدند و در معرض اظهارنظر خبرگان قرار گرفتنـد.  

گيرند. به این مـاتریس  مطالعه در سطر و ستون آن قرار میکه متغيرهای مربوط به پدیدة مورداست 

و همکـاران،   0شـود )آگـراوال  اطـلاق مـی   7اصطلاح ماتریس سـاختاری روابـ  درونـی متغيرهـا    در

، 7وند )راوی و شـانکار ش ـ(. آنگاه رواب  زوجی متغيرها به وسيلة نمادهای زیـر مشـخو مـی   0555

0550:) 

                                                                                                                                        

1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) 

2. Agarwal  

3. Ravi & Shankar 
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V عامل سطر :i ساز رسيدن به عامل سطر تواند زمينهمیj .باشد 

A عامل ستون :j ساز رسيدن به عامل سطر تواند زمينهمیi .باشد 

X بين عامل سطر :i  و ستونj ساز رسيدن بـه  توانند زمينهارتباط دوطرفه وجود دارد و هر دو می

 همدیگر شوند.

Oوع ارتباطی بين دو عنصر : هيچ نi  وj .وجود ندارد 

هـا بـر مبنـای قاعـدة رکی اکثریـت استحصـال و یـک        برآیند نظرات خبرگـان از دل پرسشـنامه  

ماتریس ساختاری رواب  درونی متغيرها به صورت یکپارچه ایجاد شد. سپس، نمادهای رواب  ایـن  

و  0فيصـل قـرار گرفـت )   7یس دسـتيابی تبدیل شد و در مـاتر  7و  5ماتریس طبی قواعد زیر به اعداد 

 :(0556همکاران، 

گرفته است، خانة مربوط در ماتریس دسـتيابی   Vنماد  SSIM( در ماتریس i,jالف( اگر خانة )

 گيرد.می 5و خانة قرینة آن عدد  7عدد 

گرفته است، خانـة مربـوط در مـاتریس دسـتيابی      Aنماد  SSIM( در ماتریس i,jب( اگر خانة )

 گيرد.می 7نة قرینة آن عدد و خا 5عدد 

گرفته اسـت، خانـة مربـوط در مـاتریس دسـتيابی       Xنماد  SSIM( در ماتریس i,jج( اگر خانة )

 گيرد.می 7و خانه قرینة آن عدد  7عدد 

گرفته است، خانة مربوط در ماتریس دستيابی عدد  Oنماد  SSIM( در ماتریس i,jد( اگر خانة )

 يرد.گصفر می 5و خانة قرینه آن  5

 پس از ایجاد ماتریس اوليه، ضروری بود از برقراری سازگاری درونی آن اطمينان حاصل شود.

از قوانين ریاضی در سازگاری ماتریس دستيابی اسـتفاده شـد؛ بـه ایـن      ،کردن ماتریسبرای سازگار

رسـاندن مـاتریس طبـی     (. عمليـات بـه تـوان   K≥1رسيد ) K+1صورت که ماتریس دستيابی به توان 

. بـرای تعيـين   7+7=7و  7×7=7(. طبی این قاعده 0550هوانگ و همکاران، )انجام شد  7ه بولنقاعد

برای هر متغير تعيين شد )منـدال و   7نياز ة پيشو مجموع 7دستيابی ةسطح و اولویت متغيرها، مجموع

                                                                                                                                        

1. Reachability Matrix 

2. Faisal  

3. Boolean 

4. Reachability Set 
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ن تـوا دستيابی هر متغير شامل متغيرهایی است که از طریی این متغير مـی  ة(. مجموع7777، 0دشموخ

توان توس  آنها بـه ایـن متغيـر    شود که میمتغيرهایی را شامل می ،نيازبه آنها رسيد و مجموعة پيش

نيـاز  پس از تعيين مجموعة دسـتيابی و پـيش   .رسيد. این کار با استفاده از ماتریس دستيابی انجام شد

اسایی شدند. سپس نياز برای هر متغير شنبرای هر متغير، عناصر مشترک در مجموعة دستيابی و پيش

شـد کـه   جدول، متغيری دارای بالاترین سطح تلقی مـی  عيين سطح متغيرها رسيد. در اوليننوبت به ت

د. پس از تعيين این متغير یا متغيرها، آنهـا از  عناصر مشترک آن کاملاً یکسان بو مجموعة دستيابی و

. در جدول دوم نيز همانند جدول بعدی تشکيل شد ةبا بقيه متغيرهای باقيماند جدول حذف شدند و

جدول اول، متغير سطح دوم مشـخو شـد و ایـن کـار تـا تعيـين سـطح همـة متغيرهـا ادامـه یافـت            

(. پس از تعيين رواب  و سطح متغيرها، مدل ترسيم شد. به این منظـور،  0555)آگراوال و همکاران، 

يـان آنهـا بـر اسـاس مـاتریس      ابتدا متغيرها بر حس  سطح به ترتي  از بالا به پایين چينش و رواب  م

 . شددستيابی اوليه ترسيم 

استفاده شد. در این تحليل متغيرهای پووهش بـر حسـ  قـدرت     7پایان، از تحليل ميک مکدر

 نيـاز( )تعـداد عناصـر مجموعـة پـيش     0)تعداد عناصر مجموعة دستيابی( و قدرت وابسـتگی  7هدایت

 (: 7770شوند )آذر و همکاران، به چهار دسته تقسيم می

: متغيرهای دارای قدرت هدایت و وابستگی ضـعيف کـه بـه سـب      6الف( متغيرهای خودمختار

 ارتباطات کم و ضعيف با سيستم، نسبتاً به آن نامتصل هستند

 : متغيرهای دارای قدرت هدایت کم و وابستگی زیاد5ب( متغيرهای وابسته

و وابستگی زیاد کـه هـر نـوع     : متغيرهایی غيرایستا و دارای قدرت هدایت8ج( متغيرهای متصل

 گذاردتغييری در آنها در سيستم اثر می

 .: متغيرهای زیربنا در مدل که قدرت هدایت زیاد و وابستگی کمی دارند7د( متغيرهای مستقل

                                                                                                                                        
1. Antecedent Set 

2. Mandal & Deshmukh 

3. MICMAC 

4. Driving Power 

5. Dependence Power 

6. Autonomous Variables  

7. Dependent Variables 

8. Linkage Variables 

9. Independent Variables 
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 های پژوهش یافته
پيشـایند بـرای رهبـری زهـرآگين شناسـایی شـد و در        57پس از مطالعة ادبيات پووهش، تعداد 

هـای  خسـت در اختيـار خبرگـان قـرار گرفـت. نتـایج تحليـل فـازی ميـانگين داده         قال  پرسشـنامة ن 

بـودن   فبـا  باز، فاسد و خيالبار، شرور و متخاصم، هوسبندوپيشایند )بی 7شده به حذف  گردآوری

هـا و باورهـای متجـانس     هـای روانـی مـدیر؛ ارزش   مدیر؛ آزار فيزیکی افراد توسـ  مـدیر؛ دغدغـه   

این، از دل پرسـش بـاز پرسشـنامة    بـر  افـزون بنية مالی سـازمان( منجـر شـد.    کارکنان با رهبر؛ ضعف 

کننـدگان، تعـداد   نخست، مبنی بر معرفی پيشایندهای دیگر رهبری زهرآگين طبی تجربة مشـارکت 

شـده،   هـای گـردآوری  پيشایند دیگر نيز شناسایی شد که بـه اسـتناد تحليـل فـازی ميـانگين داده      07

بنـدی  دسـته  (7)پيشایندها در جـدول  ، پيشایندهای کلان از دل خردهادامهدرپيشایندی حذف نشد. 

 شد. در این جدول، زیر پيشایندهای مستخرج از پرسش باز پرسشنامه خ  کشيده شده است.

 
 پیشایندهای رهبری زهرآگین .3جدول 

 شناختی رهبر های روان ویژگی

توز، دارای وجـدان انـدک،   گرا، کينهدکامه، برونگو، خوطل ، حریو، فریبکار، درواطل ، جاهخودشيفته، قدرت

گـذران،   مزاج، خوش نظر، دمدمیناپذیر، تنگبينیکار، بدگمان، بداندیش، بدخواه، پيشگریز، محافظهریسک بزدل،

-بـی منطـی، واجـد نيازهـای ارضانشـده،     رحم، دگرستيز، نامنعطف، موذی، بـی پروا، بیبين، سنگدل، گستاخ، بیکوته

 کنندة برخی تهدیدات، واجد خودکنترلی اندک، ادراکحسود، انگيزه

 های مدیریتی رهبرکاستی

ارتبـاط ضـعيف بـا    ، عـدم صـلاحيت تخصصـی و تجربـی    ، ها و اشـخاص داربودن به گروهوام، وابسته به دیگر مدیران

، دانـش مـدیریت   عـدم آشـنایی بـا   ، هـای دیگـر   یافتـه از سـازمان   انتصـاب ، های شغلیعدم طی مناس  رده، زیردستان

 اعتماد به زیردستان بی

 آمیز رهبرسرپرستی توهین های فردی رهبرکاستی

-نزاکتی، اعمـال رفتارهـای تـوهين   بی نمودن رهبر سمیّ ، تجربهسوءتربيت خانوادگیزندگی شخصی نامتلاطم، 

 آميز

 استبداد رهبرخرده

گـرفتن ایـده و نظـرات    کشی، ناسـازگاری، نادیـده  کشيدن قدرت خود به زیردستان، خودمحوری، خودبينی، سر رخ به

هـای   دیگران، خفه کردن نظر مخالف، قلدری، کنتـرل فزاینـده، تهدیـد و مجبـورکردن کارکنـان، اعمـال محروميـت       

 اجتماعی برای زیردستان



 1391(، پاییز 19)شماره پیاپی  3سال پنجم، شماره  فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی،

14 

 پیشایندهای رهبری زهرآگین .3جدول )ادامه(    

 شناختی رهبر های روان ویژگی

 رهبررفتارهای انحرافی خدماتی 

تـوجهی بـه اصـول اخلاقـی، عـدم      ها و هنجارهـای سـازمان، بـی    تفاوتی نسبت به ارزشگریزی، بیبرنامگی، قانونبی

 کفایتیگيری، بی، ضعف در تصميمعدم اقتدار، ضعف نظارتمسئوليتی، ، بیانفعالداری،  امانت

 رفتارهای انحرافی سیاسی رهبر

 نفاق سازمانیاطلاعات، فضولی،  کردن بازی، پنهاناندازی، پارتیتفرقه

 شناختی و نگرشی کارکنان های روان ویوگی

 رضایت شغلی اندک کارکنانطلبی و نيازهای ارضانشده، سطح بلوا پایين، جاه

 ساختار سازمانی بروکراتیک سازمانیمحیط برون

کنتــرل ، بروکراســی شــدید ســازمانی محي  بيرونی بسيارپایدار یا بسيارناپایدار

 ید سازمانیشد

 سازمانی غیر کارکردیجو 

رفتارهای سياسـی درون  ، تفاوتی سازمانیبی، جو رقابت غيرکارکردیسازمانی، جو سکوت سازمانی، تعارض درون

 گریزیقانون، عدالتی توزیعیبی ،ایعدالتی رویهبی، ستيزیاخلاق، سازمانی

 مدیریت منابع انسانی ناکارآمد سازمان

 ابهام شغلی، عدم ثبات مدیریتی، نبود سازوکار نظارتی مؤثر، ضعف در نظام تشویی و تنبيه، سالاریضعف در شایسته

 

( بـرای پيشـایندهای   7آمدن ماتریس ساختاری روابـ  درونـی متغيرهـا )جـدول      دست پس از به

 (0)بـه شـرح جـدول     در ادامـه، مـاتریس   رهبری زهرآگين، به تهية مـاتریس دسـتيابی اقـدام شـد و    

اند، بـا علامـت * نمـایش    هایی که پس از سازگاری تغيير کردهزگار شد. در این ماتریس، سلولسا

 تعيـين و مـدل سـاختاری تفسـيری ترسـيم شـد       (6)ادامه، سطح متغيرها طبی جدول دراند.  شده  داده

 (. 7)شکل 
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 ماتریس ساختاری روابط درونی  .4جدول 

 5 3 4 1 6 1 5 9 11 11 15 پیشایندها ردیف

 V O V O V V V V V A V شناختی رهبر های روان ویوگی 7

  X O V O V V V V V O های مدیریتی رهبرکاستی 0

   O O V O O O V V V های فردی رهبرکاستی 7

    X A X O V V X V استبداد رهبرخرده 7

     A A A O A A A آميز رهبرسرپرستی توهين 0

      X A X A V V بررفتارهای انحرافی خدماتی ره 6

       A A X X O رفتارهای انحرافی سياسی رهبر 5

        A A X A شناختی کارکنان ویوگی روان 8

         O V O سازمانیمحي  برون 7

          A A سازمانی غير کارکردیجو  75

           X ساختار سازمانی بروکراتيک 77

70 
رآمد مدیریت منابع انسانی ناکا

 سازمان
           

 
 ماتریس دستیابی پس از سازگاری .1جدول 

 15 11 11 9 5 1 6 1 4 3 5 1 پیشایندها ردیف

 7 7* 7 5 7 7 7 7 7 5 7 7 شناختی رهبر های روان ویوگی 7

 7 7* 7 5 7 7 7 7 7 5 7 7* های مدیریتی رهبرکاستی 0

 7* 5 7 5 7* 7* 7 7 7 7 7* 7 های فردی رهبرکاستی 7

 7 7* 7 5 7 7 7 7 7 5 7* 5 استبداد رهبرخرده 7

 5 5 5 5 5 5 5 7 5 5 5 5 آميز رهبرسرپرستی توهين 0

 7 7* 7 5 7 7 7 7 7 5 7* 5 رفتارهای انحرافی خدماتی رهبر 6

 5 5 7 5 7 7 7* 7 7* 5 5 5 رفتارهای انحرافی سياسی رهبر 5

 5 5 7 5 7 7 7* 7 7* 5 5 5 شناختی کارکنان روانویوگی 8

 7* 7 7* 7 7 7* 7 7* 7* 5 5 5 سازمانیمحي  برون 7

 7 5 7 5 7 7 7 7 7 5 5 5 سازمانی غير کارکردیجو  75

 7* 7* 7 5 7 7 7 7 7 5 5 5 ساختار سازمانی بروکراتيک 77

70 
مدیریت منابع انسانی ناکارآمد 

 سازمان
5 7 5 7 7 7 7 7 5 7 7 7 

 



 1391(، پاییز 19)شماره پیاپی  3سال پنجم، شماره  فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی،

16 

 سطوح پیشایندهای رهبری زهرآگینتعیین  .6جدول 

 سطح مجموعۀ مشترک نیازمجموعۀ پیش مجموعۀ دستیابی پیشایندها ردیف

 0 7 7، 7 75-70، 7-8، 0، 7 شناختی رهبر های روان ویوگی 7

 7 70، 6، 7، 0، 7 70، 6، 7-7 75-70، 7-8، 0، 7 های مدیریتی رهبرکاستی 0

 6 7 7 70، 75، 7-8 های فردی رهبرکاستی 7

 0 75-70، 7-8، 0 6-70، 7-7 75-70، 7-8، 0 استبداد رهبرخرده 7

 7 0 7-70 0 آميز رهبرسرپرستی توهين 0

 0 75-70، 6-8، 7، 0 6-70، 7-7 75-70، 7-8، 0 رفتارهای انحرافی خدماتی رهبر 6

 0 75، 8، 5، 6، 7 6-70، 7-7 75، 7-8 رفتارهای انحرافی سياسی رهبر 5

 0 75، 8، 5، 6، 7 6-70، 7-7 75، 7-8 شناختی و نگرشی کارکنان ی روانها ویوگی 8

 7 7 7 7-70 سازمانیمحي  برون 7

 0 70، 75، 6-8، 7 6-70، 7-7 70، 75، 7-8 سازمانی غير کارکردیجو  75

 7 70، 77، 6، 7 70، 77، 7، 6، 7، 0، 7 75-70، 7-8 ساختار سازمانی بروکراتيک 77

 7 75-70، 6، 7، 0 7-70، 6، 7-7 75-70، 7-8، 0 ع انسانی ناکارآمد سازمانمدیریت مناب 70

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 های پیشایندی رهبری زهرآگینمدل پویایی .1شكل 

 سازمانیمحي  برون

 های فردی رهبرکاستی

 های مدیریتی رهبرکاستی

 شناختی رهبر های روانویوگی

 ساختار بروکراتيک سازمان
 مدیریت منابع انسانی ناکارآمد سازمان

 آميز رهبرسرپرستی توهين

 رهبری زهرآگين

 جو سازمانی

 غيرکارکردی 

رفتارهای انحرافی 

 خدماتی

استبداد خرده

 رهبر

رفتارهای انحرافی 

  سياسی

 -شناختی های روان ویوگی

 نگرشی کارکنان 
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دهندة درجة قدرت هدایت و قدرت وابستگی پيشـایندهای رهبـری زهـرآگين    نشان (5)جدول 

 -شـناختی  هـای روان  شـایندهای ویوگـی  گونه که مشخو اسـت، پي آن مطالعه هستند.مورددر قلمرو 

آميـز و رفتارهـای انحرافـی سياسـی رهبـر متغيرهـایی وابسـته        نگرشی کارکنـان، سرپرسـتی تـوهين   

سـاز ظهـور رهبـری زهـرآگين     شوند؛ یعنی متغيرهایی معلول کـه بـيش از آنکـه زمينـه    محسوب می

سـازمانی،  ی مستقل )محي  بـرون باشند، خود معلول و ترثيرپذیرند. این ترثيرپذیری از ناحية متغيرها

سـازهای  های فردی و مدیریتی رهبـر( اسـت کـه زیربنـا و زمينـه     شناختی و کاستی های روان ویوگی

استبداد و رفتارهای انحرافی شوند. دیگر پيشایندها )خردهاصلی بروز رهبری زهرآگين محسوب می

تيـک و مـدیریت منـابع انسـانی     خدماتی رهبر، جو سازمانی غيرکارکردی، ساختار سازمانی بروکرا

ناکارآمد سازمان( از نوع متصل هستند؛ یعنـی هـر تغييـری روی آنهـا باعـث تغييـر در پيشـایندهای        

 پذیرند.  شود و خود نيز از یکدیگر ترثير متقابل میوابستة مزبور می
 

 های هدایت و وابستگی پیشایندهای رهبری زهرآگین درجۀ قدرت .1جدول 

 ردیف پیشایندها 1 5 3 4 1 6 1 5 9 11 11 15

 قدرت هدایت 75 75 75 7 7 7 6 6 7 5 8 7

 قدرت وابستگی 0 6 7 77 70 77 77 77 7 77 5 7

 

 گیری و پیشنهادهانتیجه
های پيشایندهای رهبـری زهـرآگين در قالـ  مـدل     هدف از انجام این پووهش، کاوش پویایی

یی رفسنجان بود. در راستای نيل به ایـن هـدف   های اجراساختاری تفسيری در قلمرو مکانی سازمان

 و بر اساس نتایج پووهش معلوم شد که:

هـای فـردی آنهاسـت کـه نقطـة عزیمـت و       ترین پيشایند رهبری زهرآگين، کاسـتی ایریشه .7

به نحوی که متـرثر از سـوءتربيت خـانوادگی،     ؛گيری این رهبری در سازمان استسنگ بنای شکل

شـود و  گونه کاستی در رهبر حادث مـی  نمودن رهبر سمّی، این نيز تجربه متلاطم وزندگی شخصی 

ــه ــال آن ویوگــی ب ــرثير مــی  هــای رواندنب ــيش شــناختی وی ت ــاط، پ ــد. در همــين ارتب ــز پذیرن ــر ني ت

بـودن از جملـه علـل بـروز رهبـری       تحـت رهبـری زهـرآگين   نظران داعية این را داشتند که  صاح 

بسـياری از پيـروان، سـبک    (. ضمن اینکه، به زعم برخی، 0557استارکز، -زهرآگين است )ویلسون
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دیگـر  (. 0577گيرند )ریلی و همکاران، رهبری زهرآگين را از طریی تجربة این نوع رهبری یاد می

اسـت. ایـن آشـفتگی عـلاوه بـر       کاستی فردی رهبر زهرآگين، داشتن زنـدگی خـانوادگی مـتلاطم   

، به زندگی شخصی رهبر است خی مطالعات نشان دادهسان که بر تربيت خانوادگی رهبر، همان سوء

منـد   شود که رهبران بهـره ترتي ، چنين دریافت می این به(. 0557استارکز، -گردد )ویلسوننيز برمی

ــدگی شخصــی    ــامان زن ــانوادگی، دارای اوضــاع بس ــی مناســ  خ ــينة تربيت ــه از   از پيش ــز بيگان و ني

 شوند. میمال کمتری خود زهرآلوده نمودن رهبر یا رهبران زهرآگين، با احت تجربه

و  گرفتـه شـناختی رهبـر در گـذر زمـان شـکل       هـای روان  های فردی، ویوگیمترثر از کاستی .0

طلـ ،  طلـ ، جـاه  فـردی اسـت خودشـيفته، قـدرت     ،اساس، رهبر زهرآگين . براینشوندتقویت می

ــرون حــریو، فریبکــار، دروا ــه، ب ــهگــو، خودکام ــوز، دارای وجــدان گــرا، کين ــزدل، ت ــدک، ب ان

مـزاج،   نظـر، دمـدمی  ناپـذیر، تنـگ  بينیکار، بدگمان، بداندیش، بدخواه، پيشمحافظهگریز،  ریسک

منطـی،  رحم، دگرستيز، نامنعطف، موذی، بـی پروا، بیبين، سنگدل، گستاخ، بیگذران، کوته خوش

ودکنترلی کننـدة برخـی تهدیـدات و واجـد خ ـ    انگيزه، حسـود، ادراک نشده، بیواجد نيازهای ارضا

هـا در رهبـران   مستقل و پراکنده متعـرض برخـی از ایـن ویوگـی    طور . مطالعات گوناگونی بهاندک

گونـه   آن(. 0557؛ گلدمن، 0555؛ پادیلا و همکاران، 0550بلومن،  -اند )مانند ليپمنزهرآگين شده

اسـت  ها ناظر به نوعی کاستی درونی در رهبـر زهـرآگين   که مشخو است، هر یک از این ویوگی

 های مدیریتی در اوست. ای کاستیکه تجلی بيرونی آن، بروز پاره

هـای گونـاگون   های مدیریتی دچـار اسـت، آبسـتن شـکنندگی    رهبر زهرآگين که به کاستی .7

رو او فردی فاقد صـلاحيت تخصصـی و تجربـی، ناآشـنا بـا       ؛ ازاینکاری از جمله در مدیریت است

یافتـه از   انتصـاب هـا و اشـخاص و گـاه    دار بـه گـروه  ، وامدانش مدیریت، وابسـته بـه دیگـر مـدیران    

نفـس   کفایت و فاقـد اعتمادبـه  افرادی بی ،چون رهبران زهرآگين تعبيری بههای دیگر است.  سازمان

دهنـد  نتيجـه از خـود رفتارهـای زهـرآگين بـروز مـی      کننـد و در هستند، احساس ترس و ناامنی مـی 

نکـرده بـه مقـام مـدیریت در سـازمان       های شـغلی را طـی    ردهآنها همچنين گاه مناص .(0550جميو،  دی)

رو به کنترل شـدید و قاطعانـه بـر     اند و ازاینموقعيت و اقتدار خود را به زور کس  کردهاند و رسيده

(؛ شاید به همين دليل اسـت کـه رهبـران    0577افراد و محي  کاری تمایل دارند )مهتا و مهشواری، 

 عتماد چندانی ندارند و دارای ارتباط مناسبی با آنها نيستند.زهرآگين به زیردستان خود ا
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سـازمانی از  های مدیریتی رهبر از یک سو و حالت افراطـی و نامتعـادل محـي  بـرون    کاستی. 7

شود تا رهبر زهرآگين به ساختار شدیداً بروکراتيک با دامنة وسيعی از کنتـرل  سوی دیگر باعث می

ضــعف در هــای  منــابع انســانی ناکارآمــد ســازمانی بــا ویوگــی ســازی نظــام مــدیریتکــاری و پيــاده

سالاری، ضعف در نظام تشویی و تنبيه، نبود سازوکار نظارتی مؤثر، عدم ثبات مدیریتی و ابهام شغلی  شایسته

راه را بـرای بـروز ابعـاد شـدیداً فردگـرای او       ،سـازمانی پایدار بـرون بسا محي  بسيار چهروی آورد. 

د تا با کنترل بيشتر زیردسـتان و تمرکـز   نگزیرو ساختار بروکراتيک را برمی ازاینسازد؛ تر میفراهم

کـه فـردی   دیگـر، ازآنجا  د. ازسـوی بودن خـود را بـه نمـایش بگـذار     فرد گيری، منحصربهدر تصميم

بسـا در شـرای  بسـيار ناپایـدار      و فاقد صلاحيت کـافی اسـت، چـه    تخصوعنصر، بیوابسته، سست

کنندة ساختار بروکراتيـک پناهنـده شـود تـا بتوانـد جلـوی       نبة رسميت و کنترلسازمانی، به جبرون

. همـين دلایـل محتمـل را    بگيردسازمانی را از این طریی تغييرات ناخواسته یا تحميلی برون و درون

 سازی مدیریت منابع انسانی ناکارآمد سازمانی توس  رهبر زهرآگين برشمرد.توان برای پيادهمی

کـه رهبـر    -ختار سازمانی بروکراتيک و مدیریت منابع انسـانی ناکارآمـد سـازمان    برآیند سا .0

و خـود بـا یکـدیگر ارتبـاط دارنـد، موجـ  ترثيرگـذاری در         -زهرآگين در تحقی آنها سهيم است

اسـتبداد رهبـر، رفتارهـای انحرافـی خـدماتی و      نگرشی کارکنان، خـرده  -شناختی های روان ویوگی

شود. توضيح آنکـه رهبـر زهـرآگين بـا     کارکردی در سازمان میغيرانی سياسی وی و نيز جو سازم

گـون  کردن اعضـای سـازمان در سـاختار قفـس    ، از طریی محـدود شناختی یادشده های روان ویوگی

های افراد، کاسـتی در نظـارت و تشـویی و تنبيـه،     گرفتن شایستگی نادیدهبروکراتيک از یک سو و 

سازی نقش کارکنـان در مشاغلشـان،   های مدیریتی و عدم شفافسمت  جا کردن و تغيير هدائماً جاب

داشـتن سـطح بلـوا آنهـا      نگـه  و تقليل رضایت شغلی و نيز پایين باعث سرکوب نيازهای سطح پایين

 طلبـی آنهـا شـود.   فشـان خـاموش جـاه   شـدن آتـش   تدریج سـب  روشـن   هتواند بشود که این میمی

نشـده، سـطح بلـوا پـایين و      انی با نيازهای اوليه بـرآورده يروراستا، برخی بر این نظرند که پ درهمين

کننـد )پـادیلا و همکـاران،    زمينة مساعدی را برای ظهور رهبری زهرآگين فراهم می ،طلبی بالاجاه

0555.) 

سـازمان، محملـی    همچنين، ساختار سـازمانی بروکراتيـک و مـدیریت منـابع انسـانی ناکارآمـد      

به زیردستان، خودمحوری، خودبينی، سرکشی، ناسازگاری،  کشيدن قدرت خود هستند برای به رخ

قلـدری، تهدیـد و   نادیده گرفتن ایده و نظرات دیگران، خفه کردن نظـر مخـالف، کنتـرل فزاینـده،     
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گریـزی،  برنامگی، قـانون های اجتماعی برای زیردستان، بیکردن کارکنان، اعمال محروميت مجبور

داری،  توجهی به اصـول اخلاقـی، عـدم امانـت    ی سازمان، بیها و هنجارها تفاوتی نسبت به ارزشبی

انـدازی،  کفایتی، تفرقهگيری، بیمسئوليتی، ضعف نظارت، عدم اقتدار، ضعف در تصميمانفعال، بی

معنا، ضعف در سـاختار سـازمانی    یک لاعات، فضولی و نفاق سازمانی. بهکردن اط نبازی، پنهاپارتی

ترتيـ ،   ایـن  بـه شود. تازی رهبر زهرآگين در سازمان می موج  تکیند مدیریت منابع انسانی او فر

هـای  مادام که ساختار بروکراتيک در حد افراطی آن در سـازمان پابرجـا باشـد و از سـویی بـا نظـام      

عنـوان محملـی    توانـد از آن بـه  مناس  مدیریت منابع انسانی عجـين نباشـد، رهبـری زهـرآگين مـی     

صی استفاده کند. وانگهی، ایـن دو موجـ  ایجـاد جـو سـازمانی      اقتدارآفرین برای سوءاستفادة شخ

تفـاوتی  سازمانی، جو سکوت سازمانی، جو رقابت غيرکارکردی، بـی غيرکارکردی )تعارض درون

ای و تـوزیعی و نيـز   عـدالتی رویـه  سـتيزی، بـی  سـازمانی، اخـلاق  سازمانی، رفتارهـای سياسـی درون  

های عادلانه و ترتي ، در فضای عدم وجود یا رعایت رویه این به شوند.گریزی در سازمان( می قانون

های سازمانی و نيز در سایة زوال ارجمنـدی قـانون در سـازمان، منـافع     توزیع منصفانة مزایا و پاداش

شوند، به نحوی که اعضای سازمان برای جل  منافع بيشتر، به بـازی  فردی جایگزین منافع جمع می

دنبـال آن   گـذارد و بـه  تيجه تعارضات ميان آنهـا رو بـه فزونـی مـی    نآورند و درمی یباخت رو -برد

شود. در چنين اوضاعی است که افراد در گذر زمـان نسـبت بـه آینـدة سـازمان و      اخلاق پایمال می

دهنـد در قبـال   شوند و چون باور به اصلاخ امور ندارند، تـرجيح مـی  تفاوت میدیگر اعضای آن بی

 زند و سر در گریبان منافع خود داشته باشند. های موجود سکوت پيشه ساکاستی

اگر رهبری زهرآگين را به یـک کـوه یـخ تشـبيه کنـيم، سـطح بيـرون از آب و نمایـان آن،          .6

 .گيـرد نفـس کارکنـان را نشـانه مـی     (، عـزت 0558آميز است که به تعبير اشـميت ) سرپرستی توهين

نفـس   ر رهبر زهرآگين، تخری  عزتترین رفتاتر نيز در پووهشی مشخو شده بود که گزندهپيش

ــایر،   ــت )پلت ــراد اس ــوهين 0575اف ــتی ت ــک (. سرپرس ــز در نزدی ــی آمي ــطح در ویوگ ــرین س ــای  ت ه

استبداد و رفتارهای انحرافی خـدماتی و سياسـی رهبـر و نيـز     نگرشی کارکنان، خرده -شناختی روان

ای ای ارضانشده در پی چهرهدارد. پيروان با آرزوهای بلند و نيازه  جو سازمانی غيرکارکردی ریشه

شدن نيازهایشان را بدهـد.   مقتدر هستند تا بتواند وعدة حفظ نظم، آیندة باشکوه سازمانی و برآورده

هـای خـود عمـل    توانند بـه وعـده  تنها نمی شوند و نهاینجاست که رهبران زهرآگين وارد صحنه  می

(. با وجود 0550بلومن،  -زنند )ليپمنمیباری را برای اعضای سازمان رقم کنند، بلکه اوضاع فاجعه
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آميـز رهبـر زهـرآگين، هنجارشـکن، سـرکش،       چنين زیردستانی، زمينه برای بروز رفتارهای تـوهين 

نزاکتـی و  بيند، لذا بنـا را بـر بـی   شود؛ زیرا مانعی بر سر راه نمیقلدر، متکبر، مدعی و زورگو باز می

اهداف شخصی خود برسد. با وجود چنـين پيروانـی،   گذارد تا به دری پيش روی زیردستان میپرده

کنند، بلکه در ایجاد چنين رهبـری نيـز نقـش دارنـد؛     تنها آنها رهبران سمّی را تحمل می گواینکه نه

این یعنی زیست، بازتوليد و تکثير رهبری زهرآگين در محي  مسـموم بـا پيروانـی مسـموم )اسـتيل،      

0577 .) 

 شود:پووهش، موارد زیر در مرحلة اجرا توصيه میبر اساس نتایج و نيز مدل نهایی 

شــناختی چنــين رهبرانــی در  هــای روان کارگمــاری مــدیرانی بــا ویوگــیبایســته اســت از بــه .7

های معتبـر رهبـری زهـرآگين، ماننـد     توان از سنجهها به شدت پرهيز شود. برای این کار می سازمان

هـای مـدیریتی پيشـنهادی بـرای     در گزینـه هـا  (، بـرای رصـد ایـن ویوگـی    0558پرسشنامة اشميت )

 ها استفاده کرد. سازمان

رهبری زهرآگين از مجرای ساختار بروکراتيک و مدیریت منابع انسـانی ناکارآمـد سـازمان    . 0

پـذیر اسـت، در ایجـاد سـاختار سـازمانی      شود مـادام کـه امکـان   رو، توصيه می ود. ازاینشمحقی می

-از طریـی اعمـال شایسـته    دی مدیریت منابع انسـانی سـازمان  دموکراتيک و رفع ناکارآم-ارگانيک

تشویی و تنبيه و نظارت، تقویت ثبات مدیریتی و رفع ابهام از مشـاغل اهتمـام   سالاری، اصلاح نظام 

مدیریت ارشد سازمان تغيير کرد و به رهبری زهرآگين تمایـل نشـان    ،ورزیده شود تا اگر در آینده

   .ود نداشته باشدداد، محملی برای تحقی منویات خ

نمایـد،  آميـز او رخ مـی  که آشکارترین چهـرة رهبـر زهـرآگين در سرپرسـتی تـوهين     . ازآنجا7

آميـز  ادبانه و تـوهين با رفتارهای بی ،شایسته است اعضای سازمان با فنون رفتاری مواجهة کارکردی

  از آنها استفاده کنند. لازممدیران آشنا شوند تا در هنگام 

مطالعه، توجـه بـه پيشـنهادهای زیـر در چـارچوب       نیاهای آتی در راستای هشبرای انجام پوو

 های پووهش حائز اهميت است:محدوده و محدودیت

هـای بخـش خصوصـی و    الف( بررسی نتایج ایـن پـووهش و بـازآفرینی آن در سـطح سـازمان     

 ة پووهش حاضرمطالعی دیگر غير از قلمرو مکانی موردی اجرایی شهرهاها سازمان

 یررسی نتایج مدل و یا رواب  آن در چارچوب راهبردهای پووهشی آزمایشی یا پيمایشب( ب
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