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 چکیده
بنیادهاوتربیت،تعلیمدربلکهشود،نمیمحدوداقتصاديتشکیلاتبهتنهامؤثر،فقدانرهبري

بهوسازماندیگراداراتانواعهمۀو خوردمیچشمها سازمانآنچه. دهد،میعذابراهابعضاً
راکارتوانندونمیندگیرمیبرعهدههاسازماندررارهبريبرجستهنقشاستکهکسانیوجود

ایننوعافرادهستند.هدفاینپژوهش،دهند؛رهبرانزهرآگینازانجامومؤثرمفیدصورتیبه
بر رهبران این رفتارکژکارکردي و سبکرهبري از نوع این تأثیر وشناسایی شغلی پیامدهاي

پیمنگرشکارکنانسازمان وتعدادنمونهایشیهايدولتیشهرقماست.روشتحقیق،توصیفیِ
هاازابزارپرسشنامهاستفادهشدهاست.همچنینبرايآوريدادهنفربودهوبرايجمع383آماري
 SPSS,Warpافزارکارگیرينرمسازيمعادلاتساختاريوبابههاازروشمدلوتحلیلدادهتجزیه

PLS می نشان نتایج است. رفتارکبوده بر زهرآگین رهبري که بهوژکارکرديدهد تمایل
امابرتعهدسازمانی،رضایتترک نگهداشتحفظوشغلیوخدمتکارکنان،تأثیرمثبتداشته،

و منفی تأثیر فرضیهمعنیکارکنان، در دارد. بردار رفتارکژکارکردي تأثیر دیگر، میزانهاي
وتعهد کارکنان ورضایتسازمانی بوده منفی رفتارکژکارکرديشغلی بههمچنین تمایل بر
دارد،ولیرفتارکژکارکرديبرحفظونگهداشتکارکنان،دارمعنیخدمت،تأثیرمثبتوترک

 داريندارد.تأثیرمعنی

بهلیتما؛یشغلتیرضا؛یسازمانتعهد؛يرفتارکژکارکردن؛یزهرآگيرهبر: کلیدواژه
خدمت،حفظونگهداشتکارکنانترک

                                                                                                                                        

.نویسندۀمسئول(دانشگاهتهران،یفارابسیپردت،یریدانشکدهمد،یدولتتیریگروهمداریاستاد( hamidizadeh@ut.ac.ir 
دانشگاهتهران،یفارابسیپردت،یریدانشکدهمد،یدولتتیریاستادگروهمد.**

دانشگاهتهران،یفارابسیپرد،یدولتتیریارشدمدیآموختهکارشناسدانش.***
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 مقدمه
نگاهی متوجهتحقیقاتفبهبا است، سازمانصورتگرفته رهبريبر تأثیر زمینۀ در راوانیکه

درسازمانوهمچنینرفتارمثبتشویمکهبسیاريازاینتحقیقاتصرفاًبرتأثیراتمثبترهبرمی

داشته تمرکز رهبران کمیاین با رهبرانکهفهمیدتوانمیمختلفهايشرکتدردقتاند.

کنندمیایجادبزرگیهايتفاوتبزرگ، یکدررانتایجکههستندکسانیمؤثررهبران.

گلمن)شوندواقعمؤثرخودکاروصنعتبرايتاآورندمیدستبهمعینیزمانیچارچوب

هايمخربرهبرانوسبکدراینتحقیقسعیبرآناستکهبرنقاطضعفوویژگی(.3111،

سازمانرهبري اینمدیراندر استفايکه میها شود.کاده تمرکز ومسمومرفتارهايچنیننند،

وباشداغماضوکتمانقابلکهنیستچیزيرهبريامردرتاریکبعدیکعنوانبهزهرآگینی

ازتعداديسويازویرانگريرفتارهايچنینروایتگروشاهدهمیشههاسازمانوجوامعتاریخ

وتیلور)هستوبودهرهبران وبلومن؛931199فورنهام وهیر33119کلرمن بابیک ؛33116؛

گیرد،میتلاشیصورتبزرگرهبراناثربخشیدلایلتوضیحدرکههنگامی (.33113فراست

:داردوجودهمترمهمچیزیکاماشود،میصحبتآنراهبردیاقويهايایدهوبینشدربارۀ

3113گلمن،)کنندمیکارعواطفشانطریقازبزرگرهبران تحقیقاتازبسیاريحال،(.

درگیررهبرانازبرخیدارند.تمرکزرهبرانمثبتعواطفورفتارخصوصیاتبرگرفتهصورت

رفتارهايبارهبراناینکنند،میاستدلالمحققانکهطوريبههستند،مخربوناکارآمدرفتارهاي

ولمدتاطویلصدماتوهاآسیبخودغیرکارآمدشخصیخصوصیاتوکژکارکردي

سرپرستیوهدایتکههاییملتوجوامعحتیوهاسازمانها،گروهافراد،بهراناپذیريجبران

هايسنتیسودمندازرهبري،متمرکزاینپژوهشبرجنبهکنند.لذامیوارددارند،عهدهبرراآنان

زمینه بر بلکه تاریکنیست، زهاي رفتارهاي اتخاذ با رهبران که شومی و و9هرآگینتر

                                                                                                                                        

1. Frunham and Taylor 
2. Kellerman  &  Blumen 
3. Babiak   & Hare 
4. Frost 
5. Toxic 
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می9رفتارکژکارکردي ارمغان به خود سازمان براي ازکه یکی رهبري، دارد. تمرکز آورند،

سازمانمهم و است سازمان هر ارکان تأثیرگذارترین و مهمترین نیز دولتی وترینهاي

سازمان میتأثیرگذارترین کشورها در )برنان،ها 3باشند وهی3113وهمکاران، بابیک 3116؛

قدرتبیشتريدراختیاردارد.3،9111رکانگ (.وقتیشخصیبالاترینفرددرسازماناست،طبعاً

وبودنقدرتدلیلمشروعاجرادرآوردنرفتارناکارآمداستفادهکند،بهازاینقدرتبرايبهاگر

به برايکلسازمان عواقببديرا سازمان، در )زندارمغانمیموقعیتفرد 39111آورد وآچ،

تریننقشرادرترینومهمسالاري،بزرگخصوصدریکنظامدولت(.دولتبه93113ولوزیر

می ایفا جامعه ما کشور در سازمان81کند. سازماندرصد را میها تشکیل دولتی دهند.هاي

رهبراناینتوانگفتاگرهايدولتیدرادارۀجامعه،میبهاهمیتنقشدولتوسازمانباتوجه

شایستگیازمانس و صلاحیت داراي ها نباشند، رهبري وخطرناکاثراتتوانندمیاحتمالاً

توسطناخواسته خرابکاري،فساد،،شرارت،رهبريکفایتیبیهاییمانندهرکدامازرفتاريايرا

اگرجايبگذارد.بایددانستهابهدرسازمانرفتارمجرمانهو(قانونیحتیاگر)رفتارغیراخلاقی

روندشوندومیمحیط کردنزهرآگینباشند،باعثآلودههايدولتیدرشهرقمرهبرانسازمان

استآلودگی موجببهممکن اعتماديبیاحساسمرورزمان اطمینان، عدم ترس، بینیپیش،

پیامدهايکهایناحساساتمنفیکارکنان،درسازمانشودتهدیدوکردنپیشگویی،بودنناپذیر

جبرانیرابرسازمانوجامعهوهمچنینضررغیرقابلنمایديرابررفتارونگرشآنانایجادمیبد

توانگفتکهتوجهبهسبکرهبريمدیراندولتیاینشهربهاینمطالبمیکند.باتوجهواردمی

 اهمیتخاصیبرخورداست. ابعادو6برمعرفیسبکرهبريزهرآگیناینپژوهشعلاوهاز و

انواعآنوهمچنینرفتارکژکارکردياینرهبران،بهتأثیرایننوعازرهبريورفتارکژکارکردي

آنهابرپیامدهايشغلیکارکنانوهمچنیننگرشآنهادرموردسازمان،نیزتوجهدارد.

                                                                                                                                        

1 .Dysfunctional Behavior 
2. Brennan 
3. Conger 

4. Zand 
5. Achu & Lussier 
6.Toxic Leadership 
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 مروری بر ادبیات پژوهش

 رهبری زهرآگین

»اصطلاح «ینزهرآگرهبر سال لینتوسط9186در تجزیهمارسیا ازاز متمایز نوع وتحلیلسه

)چراغ«اعتمادقابل»رهبراندرسازمانارائهشدکهاینسهنوعرهبريعبارتبودنداز:رهبري

واغلبناسازگار،یاغی"(.رهبرانزهرآگینقرمزچراغوزهرآگین))زردروشن("تبادلی"سبز(،

مخربهستند بدخواه افراد "و با دیپایینکه بهو"کنندموفقیتکسبمیگرانکشیدن تمایل

توانگفت(.امامی9،9116)مارشاویکر"بخشیبهپیرواندارندجاينشاطمبارزهوکنترلدیگرانبه

به زهرآگین رهبري گستردهاصطلاح طور سال در با9116تر کتابی در ویکر مارشا توسط

می"نام بدي به رو سازمان که زمانی سمی: 3رودرهبران
م"  شد. رهبرانمتأسفانهطرح وجود

بسیاريازسازمانزهرآگینبرايسازمان واقعیتایناستکهدر اما دردناکاست، شایعها ها

رهبرانچرا. هستند از برخی ناخودآگاهیا، یا آگاهانه سختکارها، اطرافیانشان براي تررا

ازدرگیريبارسدنظرمیبه،دیگرانارتباطونفوذدرترویججايبه،چرابرخیازافرادکنند؟می

شودکهیکرهبربراياطرافیانشزهرآگینچهچیزهاییباعثمی؟شوندترمیدیگرانخوشحال

،برايکمکبهشناساییعملیبراساسابزاروتحلیلتجزیهوتحقیقاتنیازبهسؤالاتاین؟شود

هاست.سازمانپیامدهايمنفیرهبرانزهرآگیندرکردنخنثیومقابله

 تعاریف رهبری زهرآگین

بهزهرآگینرهبرانیفدرتوص(3119)3بلومن-لیپمن را کهکندافراديمعرفیمی"عنوانآنها

پایدارجديوایجادآسیبباعث،ناکارآمدهايشخصیصلاحیتومخربرفتارهايموجببه

گروهدر سازمانهاافراد، ، حتیجوامعها، مللو شمیسازمان ردبهوند. ..."(3113)3زعم

سازماناست.درجورفتارغیرانگیزشیتجمعیاثرنیست،بلکهرفتارخاصزهرآگینیاثریک

                                                                                                                                        

1. Markia Whicker 
2 . Toxic Leaders: When Organizations GoBad

 

3. Lipman-Blumen 

4. Reed
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.3،زیردستانسلامتنگرانیبراي.فقدان9: هستندزهرآگینرهبرنشانگانازسهعنصرکلیدي

 یافن شخصیتی کهفرديبینخاص است میجوسازمانیبر منفی به3ذارد،گتأثیر اعتقاد .

اولویتانگیزه و ویلسونهايخود تعریفدیگري در زیردستان. انگیزه برابر در آنها به -دادن

معتقداستکهرهبريزهرآگین3113)9استارکس بهافرادودرنهایتبهرویکردياستکه"(

وآورانهآسیبنابرازوجودهايو،استقلالخلاقیتشوروشوق،درمسمومیتازطریقسازمان،

ازطریقسمزهرآگینرهبران.رساندمی 3.همچنینفلیندهنداشاعهمیازحدکنترلبیشخودرا

کند،تهدیدمی،کندقلدريمیکهمدیري"گوید:(درمعرفیرهبرانزهرآگینچنینمی9111)

می زندفریاد کنندهتعییننوساناتخلقیکهمدیري؛ اوجو کار کادفتر ،شودمیريدرهرروز

اینرهبران"(9116)زعمویکردرنهایتبه."شودجهنممیرئیسکند،تحقیرمیکند،غیبتمی

طلبانههايخودخواهانهومنفعتارزشبر،باتمرکزمخربهستند.آنها،حتیبدخواهاغلبویاغی

."سمیهستنداربسیاینرهبران،درواقعکننداستفادهمیفریبدیگراندرهوشوذکاوتشاناز

 انواع رهبران زهرآگین

گویند،درنگاهاولشایدرهبرانزهرآگینرارهبريقلدرفرضنماییمکهفقطبهدیگرانزورمی

درواقعرهبرانزهرآگینانواعمختلفیدارندکههرکدامدارايخصوصیاتخاصخودشان اما

خفیفوتعدادينیزافراطیهستند.باتوانگفتکهتعداديمیبودنشان،هستندودرمیزانسمی

درشناختنوعرهبرينمی کهبرايسازماندارند،تشخیصداد. توانمیزانآسیبوخطريرا

عامدانهايکهتوسطلیپمنوبلومنصورتگرفتهاست،ایننوعرهبريرابهدودستهبنديتقسیم

دررهبريعمدي،وغیرعامدانهتقسیممی بهپیروانوزیردستانآسیبآگاهانهصورتبهکنند.

دیگرانمی آزار باعث ناخواسته و نبوده قصد روي از اعمالش غیرعادلانه رهبري ولی رسد،

اند،بهتعداديدیگرايکهمحققیندیگرانجامدادهبنديدرتقسیم(.3119بلومن–لیپمن)شودمی

 شدهاست.(بدانهااشاره9)اندکهدرجدولازانواعرهبريزهرآگیناشارهنموده



                                                                                                                                        

1. Wilson 

2. Flynn 
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 . انواع رهبری زهرآگین6جدول

9رهبری غیابی .9

رهبرغایبکسیاستکهازسازمانجداشدهاستولیپیروانازاوتبعیت
دلیلدرسازمانحضورفیزیکینداردوفقطدرکنند.اینرهبربدونمی

برايهاياجراییهايآیندهوبرنامهریزيها،برنامهگیريتصمیم
(.9116ویکر،)نمایدآوردنتأییددیگران،خودرانمایانمیدستبه

 3کفایت رهبر بی .3

کفایتفاقدانگیزهوارادهلازمبرايحمایتاقداماتخوددررهبرانبی
دلیلنبودوفقدانمهارت،تواندبهلیاقتیمیدرونسازمانهستند.اینبی

(.3113کلرمن)وغیرهباشد نظمیبیپرتی،حواسسستیوتنبلی،دقتی،بی

 3تهاجمی-رهبری منفعل  .3

تهاجمیذاتاًتمایلدارنددرمقابلانجامکاملکارها–رهبرانمنفعل
خواهندترسندبههمیندلیلنمیمقاومتنمایند.اینرهبرانازشکستمی
.(3,9111مکنتاشوریما)بهترینعملکردخودراارائهدهند

 5او پرانرژیرهبر کنجک .3
 

ازحداستکههموارهدرحالحرکتاست؛اواینرهبر،فرديباانرژيبیش
سرشارازانرژياستوتمایلیبهاستراحتندارد.اودوستداردمرکز

کندکهتمامیاطلاعاتاساسیراتوجهباشد.بدینمنظوراوتلاشمی
کندبهخودجلبعنوانمنبعاطلاعات،توجهاترادراختیارگرفتهوبه

.(9116ویکر،)

9. 
 دییپارانورهبری 

 1شکاک()
 

رهبرشکاکاحتمالداردازلحاظهوشی،فرديتیزهوشیادارايهوش
دنبالکنندکهافرادمختلفبهمتوسطباشد.اینافراداکثراوقاتتصورمی

اینهستندکهبهاولطمهبزنندورهبريوعملکردودستاوردهاياورابه
.اندازندوموفقیتاورازیرسؤالببردطرخ

1گر رهبر کنترل .6
دراینسبک،رهبرپارافراترنهادهوتمامتصمیماتراخودشاتخاذ

توانداطمینانوامنیتکند.اواعتقادداردکهتنهابااینروشاستکهمیمی
(.9116ویکر،)راتضمیننماید.

 8رهبری افراطی .1
تواننددراست؛آنهانمی1تبارزاینافرادنبودخودکنترلییکیازخصوصیا

(.3113کلرمن،)روينکنندکارهایشانافراطوزیاده

                                                                                                                                        

1 .Absentee leader 
2 .Incompetent leader 
3. Passive-aggressive leader 
4 . MacIntosh and Rima 

5 .Busybody leader 
6. Paranoid leader 
7.Controller leader 
8. Intemperate leader 
9. lacks self-control 
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 9رهبری مجری .8
اینرهبراغلبدردرجهدومفرماندهیقرارداردونوعینقشزیردستو

(.9116ویکر،)تابعرادرسازماندارد

 3رهبر خودشیفته .1

چرخدوافراديکهدرخودشیفته،دنیاحولمحورآنهامیازدیدگاهرهبران
اینمحورقراردارند،برايموفقیتنیازبهتحسینوتمجیدازاودارند

(.9111مکینتاشوریما،)

3عاطفه رهبر بی .91
وآرزوهايزیردستانتوجهیهاخواستهعاطفهیاسنگدل،بهنیازها،رهبربی
(.3113جهونامهرباناست)کلرمن،توکندونسبتبهآنهابینمی

 4رهبر مبارز خیابانی .99

رقابتیاندازوچشمداريجذابیتاستوخودخواهخیابانی،مبارزرهبر
وفاداربهاوکهاوکسانیرا.کنددرهرحالحفظمیشدنخودرابرنده

؛اماکندکنند،حمایتمیکمکشدن،"برنده"اورابرايتواندهستندومی
نظرمخالفارائهویانظردارنداختلافرحمانهباکسانیکهبااوبی

(.9116ویکر،)کنددهند،برخوردمیمی

5رهبر خرابکار .93

شود.چنینفرديبرايدراینرهبران،قدرتوطمعباعثایجادانگیزهمی
دستبهدزديشودوآوردنقدرتوپولبهگفتندروغمتوسلمیدستبه

(.3113کلرمن،)زندريمیکاوفریب

 1رهبر منزوی .93

ممکناستمنزويقراردارند،رهبردرونیدایرهکسانیکهدر
هاییرابرايدیگرانولیمسلماًهزینه،رنجنبرنداواقداماتطورمستقیمازبه

(.3113کلرمن،)آورندوجودمیبه

1رهبر قلدر .93

دارايحسحسادتشدتهبوعصبانیشدتبهتلخ،،گرستیزهقلدر،رهبر
 :عبارتندازقلدررهبر نسبتبهکسانیکهازاوبهترند،دارند.نیازهاي

.(9116)ویکر،دیگرانونابودياعتبارکردنبیکشیدندیگران،پایین

8رهبری شرور .99
ايازبهنقطهفیزیکیصورتبهقلدر،رهبرخشونتمیزانکههنگامی

شود.رهبريشروراغلبدررشرورتبدیلمیبرسد،بهرهبجنایاتارتکاب
.(9116ویکر،)شودرفتارهايسیاسیدیدهمی

 
 

                                                                                                                                        

1. Enforcer Leader 
2. Narcissistic Leader 
3. Callous Leader 
4. Street Fighter Leader 
5. Corrupt Leader 
6. Insular Leader 
7. Bully Leader 
8. Evil Leader 
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رفتارکژکارکردی

به رفتارکژکارکردي زیادياصطلاح ادبیاتمقدار بهدر رفتاري گرفته استکار .شده

کارکردي" اصطلاحطورمعمول،به توصیف "کژ استبراي آن اقداماتی در که برايافراد

عنوانبهطورگستردهبهدرمحلکارانحراف()کنند.کژکاريمیتلاشخودابیبهاهدافدستی

براثرآنبهکهشودتعریفمیاعضايسازمانتوسطشدهدرنظرگرفتهویاشدهمرتکباعمال

مدیرانهمکاران آسیبمی، سازمان )و 93113،رابینسونوبنترسد ؛9119بنتورابینسون؛

3گرینبرگورابینسون ،9118 3ویتزو واردي؛ ،3113 هنگامیرخمی(. دهدرفتارکژکارکردي،

خودیاوافراد،یکگروهازدریکسازمانبرايیکفردعواقبمنفیکهاعمالیکارکنانکه

به میسازمان رند،آووجود دهند. نوعانجام رفتارکژکارکرديدو از داردکلی رفتاروجود :

تجاوز)مثلرافیانحوآمیزخشونت وحمله، تروریسمکلامی،فیزیکی ) رفتارکژکارکرديو

ازموادمخدراستفاده)مثلآمیزخشونتغیر وکلی-اولري،سرقت()گریفین،غیبتتوزي،کینه،

.(3،9118کالینز

استکهفهرستیازرفتارهايکژکارکرديبااستنادبهتعاریفبالادراینجاتلاششدههرچند

رفتارکژکارکرديارائه ولیبایددرنظرداشتکه اختلالازرفتار،شاملطیفوسیعیازشود،

بهاینمنظورازماتریسیکهتوسطاختلالعملکرددرسطحپایینتاعملکرددرسطح بالاست.

3199)کوینرسوهمکاران ارائه است،( استفاده شده اینرفتارها، تعدادياز شدهبرايبیان

ای هریکاز-نسبیشدتبه-ننموداردارايدوپیوستاراستکهدرپیوستارعموديآناست.

آنودرپیوستارافقیبهتأثیر پایین(درمقابلکژکارکرديبالاکژکارکرديرفتارکژکارکردي)

بر )ادراکرفتار مقابلدلخوري صدمهدر می( قراردادندرنتیجهکند؛اشاره اینبا از بسیاري

اینماتریسمیرفتا در طبقهرها را بنديکردتوانآنها رفتاربراي. اطلاعاتامتناعازدادنمثال،

به پایینموردنیاز رفتارکژکارکردي وهمکاران9تپر)عنوان عنوانبهانفجاريطغیانو (3116،

                                                                                                                                        

1. Robinson, & Bennett. 

2. Greenberg 
3. Vardi & Weitz 
4. Griffin, Leary-Kelly & Collins 
5. Tepper 
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دسته استبنديرفتارکژکارکرديبالا تپر)شده اینطبقه(3،3199دافیو9ماس، ارائه بهنديب.

بهاینمعنانیستبندياینطبقهحال،است.بااینروشیمفیدبرايدرکرفتارکژکارکرديمفهوم

ايازطورکلی،مجموعهکهفهرستکاملیازرفتارهايبالقوهکژکارکرديرادربردارد،بلکهبه

 .رفتارهايمخرباست
 


 رفتار کژکارکردی پایین

 یکژ کارکردی رفتارها .6 شکل

                                                                                                                                        

1.Moss 

2. Duffy 
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 شغلی: یترضا

موضوعمهمیدرهرسازمان،شغلیوعواملمؤثردرایجادرضایتورغبتشغلیمسئلهرضایت

وهمچنانادامهاستشدهمیلاديآغاز9131يهامنطقیازدههيهااست.دراینموردکوشش

یکیازعنوانوبهاستگرفتهمرکزتوجهمحققانرفتارسازمانیقرار،شغلیدارد.امروزه،رضایت

شغلیرضایت(مفهوم9191زمانهرزبرگ)از.رودشمارمیهمفاهیمعمدهدرپژوهشسازمانیب

رسد،وجودحالبهنظرمیینباایدنظرقرارگرفتهاست.وتجدموردچالشیريگچشمصورتبه

کهفردنسبتبهاستواکنشاحساسیکلی،شغلیرضایت.پیچیدهوچندبعدياستاینمفهوم

باتوجهدهدیشغلخودنشانم شغلیباعواملسازمانی،محیطی،شغلیوفرديرضایتینکهبها.

یريگمختلفیبراياندازهيهاشغلیوروشمتفاوتیدرموردرضایتهايیدگاهمرتبطاستود

(.9،3199وهالبسلباست)نوبرتشدهیدهآنوجوددارد،نتایجمتفاوتومتناقضد

 سازمانی تعهد

موردعلاقهگذشتههايسالطولدرکهاستسازمانیوشغلیمهمنگرشیکسازمانی،تعهد

بودهاجتماعیشناسیروانخصوصاًشناسیروانوسازمانیرفتارهايرشتهمحققانازبسیاري

تغییرترینعمدهشایدکهاستشدهتغییراتیدستخوشگذشتهدههسهطولدرنگرشاین.است

.استبودهآنبهبعديیکنگرشتامفهوماینبهچندبعدينگرشبهمربوطمروقلایندر

هايادغاموهاسازيکوچکازجملهوکارکسبحیطۀدراخیرتحولاتبهباتوجههمچنین

برسازمانیتعهداثرکهکننداظهارتاداشتهآنبررانظرانصاحبازايعدهیکدیگر،درهاشرکت

واستیافتهکاهشعملکردوغیبتشغل،ترکجملهمنمدیریتحوزهدرهمممتغیرهايدیگر

ونپذیرفتهرادیدگاهاینمحققانازدیگرايعدهامااست؛موردبیآنبــررسیجهتهمینبه

.گیردقرارموردتحقیقتواندمیهمچنانوندادهدستازراخوداهمیتسازمانیتعهدکهمعتقدند

مخالفوموافقهايدیدگاهواشارهچندبعديالگوهايبهمختصرطوربهاستشدهسعیروازاین

.شودبیانترکاملطوربهنیزسازمانیتعهدمورداهمیتدر

                                                                                                                                        

1. Neuber &،Halbeslebe 
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 خدمت تمایل به ترک

9)چانگخدمت،رضایتومیلیآگاهانهوسنجیدهنسبتبهترکسازماناستتمایلبهترک

هايهزینهاستخدام،گزینشوآموزشومانندهايمستقیمینههز،خدمتترک(.3193وهمکاران،

 بهرهرفتهازدستدانشمانندغیرمستقیمی کاهش و تحمیل سازمان به را عللکندمیوري .

باخروجکارکنانازسازمان،(.3،3193)بونوبیرونخدمتکارکنانمتعددوپیچیدهاستترک

درعملکردلالموجباختتواندمیکهشودمیزمانخارجهمازساآنهاتجربه،دانشواستعداد

.سازمانشود

جهتکاروتلاشدرنیرويانسانیخود رهبریکسازمانموفقبایدبتواندانگیزهلازمرا

نسبتبهکارو مندنمایدتاکارکنانتمایلیبهوعلاقهشغلسازمان،متعهدایجادنمایدوآنهارا

مطالعات،غیبتندخدمتوترک باشند. ترک است آن گویاي اشته  چالش یک خدمتکه

 کارکنان حفظ براي گوناگونی رویکردهاي از مختلف هايوسازمان هاستسازمان براي جدي

مهمترکشغلدرسازمانامروزه.کنندمی استفاده خود یکیاز هايمدیرمنابعتریننگرانیها

سازمان دلیل همین به است. ترکهاییانسانی در مؤثر عوامل بتوانند راکه کارکنان خدمت

هايمؤثريراهاوروشسیاست،کارکنانطتوانندقبلازترکسازمانتوسمی،شناساییکنند

.(9113؛3یرکارگیرند.)تتومیهبرايحفظونگهداريمنابعانسانیب

 حفظ و نگهداشت کارکنان

یکعاملبسیارمهمدرموفقیتهرسازمانعنوانبه،مدیریتمنابعانسانیوکارکسبدرجهان

به حفظونگهداريمنابعانسانیاستکهچالشپیشرويبسیاريازسازمانرود.میشمار ها،

 درست دلایل مدیران، (.اگر3،3193داووديوفارتاش)باشدمزیترقابتیبرايسازمانتواندمی

 آمار توانندمیتنهانه بپرهیزند، غلط دلایل تقویت از و کنند تقویت را ماندن منطقى و

                                                                                                                                        

1  . Chang 

2. Boon & Biron 

3. Tett & Meyer 

4 . Davoudi& Fartash 
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 نیزتحقق را انسانی نیروي نگهداشت و حفظ دیگر هايهدف بلکه دهند، راکاهش ترکخدمت

 است افرادي عنوانبه آنها به گذاشتناحترام و کارکنان درک اقدام اولین درهرحال.بخشندمی

 خاطربه کهافراد است مهم مدیریت براي دارند.اگر مدیران هاىارزش از متفاوت هاىکهارزش

براي دلایلی هم است، جامعه براي هم و خودشان که باقى مفید سازمان  باید بمانند، در

با افراد آنها در حقیقتاً که دهند توسعه شوند،پویاادارهمی و زنده صورتبه راکه هاییسازمان

(.9319 هاگز، و )فلاورزذاشتهشودگ احترام آنها به شدهوپذیرفته گوناگون هاىارزش

 پژوهش پیشینۀ

جامعدرکیکارائهبراياندکیاطلاعاتیاوکماصلیهايدادهکهدادنشانادبیاتبرمروري

شغلشانوسازمانبهنسبتکارکناننگرشورفتاربررفتارهایشانورهبرانزهرآگینتأثیراتاز

پژوجود از تعدادي ذیل جدول در پژوهشهايصورتوهشدارد. موضوع با مرتبط و گرفته

حاضرآوردهشدهاست.
 . پیشینۀ پژوهش3جدول 

 تحقیق نتیجه محقق

 (3191وهمکاران)رافرتی
مفاهیماینتمامکهشودایجادمیکارکناندرخوابیوبیخانوادهدرثباتیبی

 .شودمیوريبهرهوفرديرضایتکاهشباعث

شود.میشغلیرضایتکاهشباعثزهرآگینرهبرانرفتار(3113انسلی)ودافیهوبر،تپر،

(3119)9شاوودافیتپر،

کهشوندمیخودکارکنانبراياضطرابفضايایجادباعثزهرآگینرهبران

یاهمسرباخصمانهرفتارمانندفیزیولوژیکی،عواقبخودنوبهبهفضااین

وخانوادهدرثباتیبی،(3111تپر،)نوادهخا-کارتعارضایجادخوددوستان

شود.میکارکناندرخوابیبی

(3111)3والتونمیشل

کارکنانازسوءاستفادهوتنبیهیکاريمحیطایجادبارهبران،واجراییمدیران

باعثبیشترمنافعومنابعآوردندستبهبرايآنانازامانبیگیريکاربهونیز

محیط،اینکهشوندمیدشواروفزایندهبارکاريباکاريمحیطایجاد

.دهدمیکاهشرارهبريکیفیتوافزایشراکارکناندرنارضایتی

                                                                                                                                        

1. Shaw 

2. Michael walton 
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(9119،)9گاهوکاه

مخربرهبري)نویسندگانتعریفموردمخربرهبريرفتارونتایجمقایسه

شغلیرضایتکاهشباعث(استبداديرهبريهمچنینومداخلهعدمشامل

شود.میکارکنان

,3هو;3,3193رودولدمیرو

وریتبگرافرتی،;3193

 33111تپر؛3191,جیمسون

زورگو،رهبرانکنترلی،رهبرانمانندزهرآگینرهبرانزاياسترسرفتار

تجربهامراینکهشدهکارکناندرروانیپریشانیباعث...وپارانوییدرهبران

سازمانیتعهددادنازدستبهمنجرکهدهدمیافزایشراسرپرستانناکارآمدي

شود.منجرآنانزیردستانجویانهتلافیرفتارهايبهاستممکندرنهایتو

(3111)9دبراوچنسان،اري،

مثبتیدیدخودشغلبهنسبتکارکنانکهشوندمیباعثاخلاقیرهبرانجو

ادراکغیراخلاقیرامدیررفتارکارکناناگرصورتاینغیردردهند،نشان

خدمت،ترکنیتویابدکاهششغلیرضایتسطحکهشودمیباعثکنند،

عاطفیتعهدوتعاملیعدالتازادراککاهش،باعثهمچنینویابدافزایش

.شودسازمانبه

(3113)6وفارمبروج

کارياسترساینوشدهکارکناندرکارياسترسایجادباعثبدرهبري

اززیاديشمارجانبازخدمتترکاستعلاجی،مرخصیثباعتواندمی

خطاهايازناشیحوادثاحتمالیافزایشوآنانضعیفعملکردکارکنان،

.شودانسانی

وهمکاران1الچیمطالعات.

(3193)

روابطمنفی،موارددرباکارکنانسرپرستانومدیرانرهبريوارتباطنحوه

هامحدودیتوهاتوانمنديونیازهاوشأنبههتوجبدوناستبداديومقتدرانه

شودکهاینامرتمایلبهمیکارکناناضطرابوتنشسطحتشدیدباعث

دهد.خدمتکارکنانراافزایشمیترک

(3118)وهمکاران8مولکی

1اشمیتوآندروالکساندر

(3118)

کندمیبیان"زهرآگینرهبرانمقیاساعتباروتوسعه"عنوانباخودتحقیقدر

شغلی،رضایتشغل،ترکقصد)مختلفمتغیرهايبرزهرآگینرهبرانکه

دارد.تأثیر(پرداختازرضایتوسرپرستازرضایت

حتیواجتنابیپرخاشگرانه،رفتارهايکهداشتنداظهارخودتحقیقاتدرگالوین،وشفسکیلیديبادي،

                                                                                                                                        

1. Koh & Goh 

2. Demir, & Rodwell 

3. Hu 
4. Tepper 

5. Aryee, S. Sun, L. Chen, Z. X., & Debrah 

6. Brough & Frame 
7. Elci 

8. Mulki 

9. Schmidt, Andrew Alexander 
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وخدمتترکبهتمایلافزایشتعهد،ورضایتشکاهباعثرهبرانسکوت(3111)تپر؛(3191)

شود.میکارکناننگهداشتوحفظدرسازمانتواناییکاهشطبیعتاً

(3193)وهمکاران،9زو
سکوتایجادبارهبراناینکهکنندمیبیانرهبرانرفتارکژکارکرديمورددر

.شوندمیانکارکندرعمومینارضایتیایجادباعثاجباريرفتارودیگراندر

(3118)وهمکارانتپر

کهکردندبیانآمیز،توهیننظارتمنفیعواقبمورددرخودمطالعهدر

.کندمیبازيسازمانیانحرافدر"کنندهتعدیل"نقشکار،محلهنجارهاي

بیشتريتمایل"اندقرارگرفتهآزارموردکهزیردستانیکهکردنداستدلالآنها

دارند.کمتريعاطفیتعهدسازمانبهنسبتوداشتهسازمانازخروجبه

(3199)3لیتادوارد

برناکارآمدشدتبهیازهرآگینرهبرانتأثیر"باعنوانخودپژوهشدر

باعثخودمخربرفتاربازهرآگینرهبرانکهکندمیبیان"سازماناثربخشی

حفظدرازمانستواناییکاهشکارکنان،سازمانیتعهدوشغلیرضایتکاهش

سازمانشانوشغلترکبهتمایلافزایشهمچنینوکارکناننگهداشتو

.شوندمی

(3191)3آوروموقپانچی

کارکنانخدمتترکبهتمایلبردلیلراعاملبیستخودتحقیقدر

باعثکهاستعواملیترینمهمازیکیبدرئیسیکداشتنکهشمارندبرمی

شود.میکارکناندرتمایلاینایجاد

(3113)3نیلسون

راخودزیرسیستمرفتارکژکارکردياغلبفاسد،سیستمیککهکردبیان

انسانیهايهزینهرفتاراین.گیردمینادیدهخودمواضعافتادنخطربهدلیلبه

کاهشیاوسازمانشکستباعثکهکردهایجادهاسازمانبرايرابالاییبسیار

است.شدهآنهاکارنیرويازتوجهیقابل



احترامی،بیعمومی،تمسخر،(3193وهمکارانزو)موردنیازاطلاعاتدادنازخودداري

لندن،وباسمان)کارمندضعفنقاطبرتمرکزوسرسختانهکنترلکارکنان،اززیادکارکشیدن

کهاستشخصیريدلخوسطحدهندۀنشانرفتارهااینازدیگررفتاراینرهبراناست.(9113

.دارنددنبالبهراکارکنانرضایتعدمشودکهبنديدستهغیرمولدعملکرديعنوانبهتواندمی

                                                                                                                                        

1. Xu 

2  . Edward Leet 

3. Ghapanchi & Aurum 

4. Nielsen 
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در کژکارکردي رفتارهاي و زهرآگین رهبري که اختلالی میزان بررسی به پژوهش این

صورتذیلبههايتحقیقايکهذکرشد،فرضیهبهپیشینهپردازد.لذاباتوجهسازمانایجادکند،می

شوند:تعریفمی

H1-گذاردرفتارکژکارکرديتأثیرمیرهبريزهرآگینبر.

H2-گذارد.رهبريزهرآگینبرتعهدکارکنانتأثیرمی

H3-گذارد.شغلیکارکنانتأثیرمیرهبريزهرآگینبررضایت

H4-گذاردمیتأثیرسازمانترکبهکارکنانتمایلبرزهرآگینرهبري.

H5-گذارد.رهبريزهرآگینبرحفظونگهداريکارکنانتأثیرمی

H6-گذاردرفتارکژکارکرديرهبربرتعهدکارکنانتأثیرمی. 

H7-گذاردشغلیکارکنانتأثیرمیرفتارکژکارکرديرهبربررضایت. 

H8-گذاردرفتارکژکارکرديرهبربرتمایلکارکنانبهترکسازمانتأثیرمی. 

H9-گذارد.ژکارکرديرهبربرحفظونگهداريکارکنانتأثیرمیرفتارک

ارائه(3)شکلدرپژوهشاینمفهومیمدلشده،بیانپیشینۀوپژوهشادبیاتبهباتوجهدرنهایت

 .استشده


 پژوهش مدل .3شکل 

نگرش 

 کارکنان

پیامدهای 

 شغلی
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 پژوهش شناسی روش

لحاظپژوهشاین ازاثباتپاردایم،یافلسفهاز نظرازوکاربرديژوهش،پنوعنظرگرایانه،

گرفتهبهراهبردقیاسیاست.رویکرد، کار کمیو میدانیاست.صبغهحسببرشده پژوهشی،

هاازآوريدادهجمعاستوبرايبینیوپیشتبیینپژوهشپیمایش،هدفمورداستفاده،راهبرد

هايدولتیسازمانارکنـانککلیـۀراپژوهشاینآماريجامعۀ.استفادهشدهاستپرسشنامهابزار

انتخابنفر383حجمبااينمونهمورگان،وکرجسیبـراسـاسجدولدهندکـهشکلمیشهرقم

استفادهگویه36ودرآنازآوريجمعابـزارپرسشنامهبـهکمـکواطلاعـاتهـاداده.استشده

است شده ايهفتطیفبامتغیرهاتمام. استشسنجیدهلیکرتگزینه ده به. منظورهمچنین

-دادهازبـااستفادهوشدآزمونپیشپرسشنامه31شاملاياولیهنمونۀپرسشنامه،پایاییسنجش

آنونتایجکهآمدهدستکرونبـاخبهآلفـايطریـقازمتغیرهـاپایاییضریبآمده،دستبههاي

.ارائهشدهاست(3)جدولدرهمچنینتعدادسؤالاتهرمتغیر
 پرسشنامه پژوهش .3جدول 

 متغیر
تعداد 

 سؤال

آلفای 

 کرونباخ
 منبع

(3199ادواردلیت)./8839 رهبری زهرآگین

(3199)ادواردلیت./9199 رفتارکژکارکردی

./9161 شغلی رضایت
(،ادواردلیت9119)(،هاکمنواولدهام9119)فرانکلین

(31199)

1 سازمانی تعهد
881/.



فرانکلین(،9119)لیونز(،9193)بولوک(،9113)بوچانا

(9199)برایفیلد(،9181)کوکووال(،9119)

تمایل به ترک 

 سازمان
9831/.

(،9193)بولوک(،9183)جنکیزوکلشفیچمن،کامان،

(3199)ادواردلیت(،9113)کروس

حفظ و نگهداشت 

 کارکنان
6111/.

کوئینولف،کان،،(9119)فرانکلین(،3199)ادواردلیت

(9163)وسنوک

36 مجموع

به مقادیر دستازآنجاکه از بالاتر ازتأیید1/1آمدۀ پرسشنامه بنابراین هستند، پایایی کنندۀ

 .اعتمادلازمبرخورداراستقابلیت
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 ها: یافته

فرضیه بررسی روشمدلبراي از تحقیق درهاي است. شده استفاده معادلاتساختاري سازي

اندازهدلم بررسیمدل مرحله دو همچنینبررسیمدلساختاريصورتسازيمعمولاً گیريو

پذیرد.درادامههریکازاینمواردذکرشدهاست.می

تجزیهگیری:  وتحلیل مدل اندازه تجزیه اندازهودر مدل وتحلیل پایایی بررسی به گیري

رواییابزارتحقیقپرداختهمی شوندهايمتعدديبررسیمیییتوسطشاخصییورواایپاشود.

 شود.کهدرادامهبداناشارهمی

سنجشبارهايعاملیهرشاخصPLSدر هايمتغیرهايمکنون:پایاییشاخص میزانبا به

شاخص یکاز هر میپایایی برده پی متغیرهايمکنون شاخصهاي هر پایایی بررسی با شود.

مربوطبهمتغیررهبريزهرآگیناستوکه9خصشمارۀجزسنجهمربوطبهشابهمشخصشد

کهمربوطبهمتغیرحفظونگهداشتکارکناناست،دارايبارعاملی39همچنینشاخصشماره

 .باشندمی9/1ازهايدیگردارايبارعاملیبیشترهايمتغییروتمامیمقادیرسنجه9/1کمتراز

 مکنون یارهیمتغ یعامل یبارها زانیم .3 جدول
 متغیر            

 مکنون

 شاخص

رهبری 

 زهرآکین

رفتارکژ

 کارکردی

  تعهد

 سازمانی

 رضایت

 شغلی 

تمایل به 

 سازمانی ترک

حفظ و 

 نگهداشت
P value 

 >119/1 191/1 -999/1 331/1 -363/1 -199/1 333/1 6سؤال

 >119/1 189/1 319/1 913/1 -133/1 -981/1 999/1 36 الؤس



اقدامبهحذفآنهاشد؛بنابراینپسازنبودنپایاییایندوسؤال،قبولطالببالاوقابلبهمباتوجه

هايگیريازپایاییکافیدرزمینۀشاخصتوانعنوانکردکهمدلاندازهسؤالمی3حذفاین

متغیرهايمکنونبرخورداراست.

ارائه عاملی بارهاي تحاز ابزار همگراي روایی بررسی براي میشده استفاده نیز شود.قیق

نکهیامنظورزمانییکابزارتحقیقدارايرواییهمگراستکهدوشرطبرقرارباشد:اول،همینبه
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تریامساويباشندوهمچنینمقادیربارهايعاملیمربوطه،بزرگ19/1،کمترازP-valuesمقادیر

باشد.9/1

ارائهباتوجه جدول و مطالببالا میبه ابزارتواشده براي موردنظر معیار دو هر گفتکه ن

رواییهمگرايمناسبیبرخوردار تحقیقاز بنابراینپرسشنامه استو محققشده تحقیقحاضر

.است

شود.گیريپایاییسازهازدومعیارآلفايکرونباخوپایاییترکیبیاستفادهمیمنظوراندازهبه

آلفايکرونباخی مدرنپایاییترکیبینسبتبه آلفايکمعیار نسبتبه برتريآن هستو تر

هابایکدیگربههمبستگیسازهصورتمطلقبلکهباتوجهنهبهکرونباخدرایناستکهپایاییسازه

می بهمحاسبه درنتیجه شوند. درروش پایایی بهتر سنجش معیارهاPLSمنظور این هردوي ،

میبه درصورتیکاربرده شوند. بالاي سازه برايهر ترکیبی پایایی مقدار از1/1که نشان شود،

اندازه مدل براي مناسب درونی وآلفايپایایی ترکیبی پایایی مقدار زیر جدول دارد. گیري

دهد.کرونباخبرايهریکازمتغیرهايمکنونرانشانمی
 کرونباخ یآلفا و یبیترک ییایپا ریمقاد .4 جدول

 متغیر مکنون            

 شاخص
رهبری 

 زهرآکین

رفتارکژ

 کارکردی

  تعهد

 سازمانی

رضایت 

 شغلی 

به  لیتما

 خدمت  ترک

حفظ و 

 نگهداشت

 831/1 813/1 813/1 811/1 863/1 111/1 پایای ترکیبی

 119/1 119/1 891/1 863/1 811/1 811/1 الفای کرونباخ

 

 همگرا ییروا ریمقاد .5 لجدو

 متغیر مکنون          

 شاخص

رهبری 

 زهرآکین

رفتارکژکار

 کردی

  تعهد

 سازمانی

رضایت 

 شغلی 

به  لیتما

 خدمت  ترک

حفظ و 

 نگهداشت

میانگین واریانس 

شده  استخراج
(AVE) 

939/1 998/1 998/1 983/1 911/1 931/1 



شود،تمامیمقادیرمیـانگینواریـانسیطورکهدرجدولفوقملاحظهمهمان رواییهمگرا:

تواننتیجهگرفتکهمدلاندازهگیرياینبیشترشدهاست،بنابراینمی9/1شدهازاستخراج
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 تحقیقدارايرواییهمگراییمناسباست.

بینیـد،همانطورکهدرمدلساختاريدرشکلپایینمـی:وتحلیل مدل ساختاری تجزیه

قبولضریبمسیرهاقابلنیا9براياینکهومشخصشدهاستضریبمسیرهریکازروابط

باشــد.درجــدولذیــلمقــادیر19/1هریــکازآنهــاکمتــرازP-valueباشــند،بایــدمقــدار

P-value.مربوطبههریکازمسیرهاارائهشدهاست


 
 نهایی پژوهش مدل. 3شکل   

فرضیۀ،مربوطبهتاثیررهبري9شده،فرضیۀتعریف1دهنددرهانشانمیکهدادهگونههمان

تعهد رفتارکژکارکردي، رضایتزهرآگینبر ترکلیتماشغلی،سازمانی، وبه خدمتکارکنان

 نگهداشتکارکناناست. میهمانطورحفظو ملاحظه که مسیرهاP-valueتمامشود مربوطبه

فرضیۀمربوطبهتأثیررفتارکژکارکردي3نیبزانیهمچنوموردتأییدهستند.شده19/1ازکمتر

هايتعهد متغیر ترکلیتما،شغلیرضایتسازمانی،بر نگهداشتبه خدمتکارکنانوحفظو

داراي نگهداشتکارکنان و حفظ بر رفتارکژکارکردي تأثیر تنها P-value کارکنان، ازبیشتر

شدهاستوموردتأییدقرارنگرفتهاست.19/1
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 ریمس بیضرا ریمقاد .1 جدول



زشهای نیکویی برا شاخص

9برايسنجششاخصهاينیکوییبایدمعیارهاییمانندمیـانگینضـریبمسـیر
(APC)میـانگین،

R2
2 

(ARS)3ومیانگینعاملتورمواریانس(AVIF).رامدنظرقرارداد


 برازش ییکوین یها شاخص ریمقاد .7جدول  

 P-value مقدار شاخص

>316/1119/1 (APC) ریمسمیانگین ضریب 

>R2 (ARS) 381/1 119/1 نیانگیم

 133/3 (AVIF) انسیوارمیانگین عامل تورم 



                                                                                                                                        

1. Average path coefficient 

2. Average R-squared 
3 .Average variance inflation factor 

 نتیجه P-value ضریب مسیر مسیر

تأیید<119/1+13/1 رهبری زهرآگین رفتارکژکارکردی

 تأیید<119/1-33/1 سازمانی تعهدرهبری زهرآگین

تأیید<119/1-33/1 شغلی رضایترهبری زهرآگین 

تأیید<119/1+31/1 تمایل به ترک خدمترهبری زهرآگین 

تأیید<119/1-33/1 حفظ و نگهداشترهبری زهرآگین 

تأیید<119/1-33/1 سازمانی تعهد رفتارکژکارکردی

تأیید<119/1-/39/1 شغلی رضایت رفتارکژکارکردی

تأیید<119/1+31/1 خدمت تمایل به ترکرفتارکژکارکردی

رد93/1-11/1 حفظ و نگهداشت) رفتارکژکارکردی
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و19/1کمتـرازARSوAPCتوانگفتکـهمقـادیراحتمـالبـرايبهجدولفوقمیباتوجه

است،پسمقدارشاخصنیکوییبـرازشمـدلایـنپـژوهشقابـلقبـول9کمترازAVIFمقدار

است.

 گیری بحث و نتیجه

دارندسریعتغییربهنیازخودرقابتیموقعیتحفظبرايهاانسازماکثرامروزه سریعتغییرات.

 صورتبهوبودهپذیرانطباقکهباشندکارکنانیورهبراندارايهاسازمانکهاستآنمستلزم

مراتبدارايبههادرکشورتریننقشدلیلداشتنمهمهايدولتیبهرهبرانسازمانکنند.کارمؤثر

دنبالتأثیرياستکهسبکرهبريزهرآگینوباشند.لذااینپژوهشبهینتأثیربرجامعهمیبیشتر

سازمان نگرشهايکارکناندر و رفتار بر هايمختلفدولتیهمچنینرفتارکژکارکرديرهبر

اینسازمان بررسیسبکرهبريدر با زیرا کارکناندارد؛ اینرهبرانبا وشناختنوعرفتار ها

البته.راتخمینزدهايدولتیتوانمیزانکاراییواثربخشیوجوداینرهبراندرسازمانمیخود

باتوجه رویکردخشکوخشناست. رهبرانبا با اینپژوهشرويصحبتبیشتر دادهدر ها،به

برداريتوانگفتکهرهبريزهرآگیندارايتأثیرمثبتومعنیشدهمیتحلیلمسیرونتایجارائه

نتایجتحقیقاتبنابراینمیرفتارکژکارکرديدارد، با اینفرضیه 9بوستوکتوانگفتکهنتیجۀ

تپر)(،3119وبلومن،لیپمن)(،3191) وادواردلیت(3193)وهمکاران،زو(،3119،شاوودافی،

می3199) بروز رفتارکژکارکردي خود از زهرآگین رهبران که هم( هردهند، یعنی راستاست؛

نوعیرفتاريغیرکارآمدومخربازخودنشانرهبريکهدارايسبکرهبريزهرآگیناست،به

میمی پیشنهاد بنابراین، پوششدهد. از استفاده با  که شود درارزیابیودهیحسابگسترده

براياساسیهاییسازوکار،سازمانHRمناسببازخوردنظامباهمراهسازمانیمختلفواحدهاي

سازماندرارزیابیسازوکاریاومؤثرنظارتفقدان.وجودآیدکاربهمحیطدررهبرياینبامقابله

زهرآگینرهبرانتاکندمیکمکمانند،میساکترهبررفتارهرمقابلدرکهزیردستانیوجودو

نمایندرشدسازماندر مومیتمسبرايپادزهریکایجاددرسازمانیساختارهايکههنگامی.

                                                                                                                                        

1. Bostock 
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بردنمیپیشازکاريرهبراناینباافرادشخصیمقابلهسازوکارهايباشند،نامناسبرهبرمندنظام

کافیامااست،مهمزمینهایندرافرادافشاگريالبته..شوندنمیتسلیمآنهامقابلدررهبرانو

پراکنیشایعهایجادعاملدتواننمیباشند،نشدهپشتیبانیومحافظتدرستیبهآنهااگرزیرانیست؛

توانمیولینیستند،خودرهبرانارزیابیبهقادرلزوماًزیردستانهمهکهاستدرستاین.شوند

باعثخوداینساخت.آگاهکارآمدوناکارآمدرهبريهايسبکشناساییبهنسبتراآنها

کاهشباعثکههنددانجامرارفتاريچهبایدخودرهبرمقابلدربدانندکهشودمی

.شودرفتارکژکارکرديآنان

تعهدفرضیۀدوممیدر سازمانیکارکنانتأثیريمنفیوتوانگفتکهرهبريزهرآگینبر

یعنیاینکهدرسازمانیکهرهبرانآندارايسبکرهبريزهرآگینهستند،دارداشتهاست؛معنی

تعهد ایننتسازمانیپایینیدارندکارکنانآن، تأییدکه بهیجه پژوهشرا همراهشدنفرضیهدوم

اظهارات با فرضیه این نتیجۀ رودول،)دارد. و ریتبگ،رافرتی;3193 ،هو ;3193دمیرو

زايرهبرانزهرآگینمانندرهبرانکنترلیرفتاراسترسکهبیانکردند(3111تپر؛3191,جیمسون

راستاستکهاینشود،همروانیدرکارکنانمیرفتارزورگو،رهبرانپارانوییدو...باعثپریشانی

افزایشمی سازمانیودرنهایت؛دادنتعهدکهبهازدستدهدامرتجربهناکارآمديسرپرستانرا

رفتارهايتلافی جویانهزیردستانآنانمنجرمیبه 9113همچنینبیکس)شود،. اثرمستقیمیرا(

تعهد کاهش با زهرآگین رهبري بین میسازمانی بیان لیتکارکنان ادوارد در (3199)کند؛

 باعنوان به"پژوهشخود یا زهرآگین رهبران تأثیر سازمان اثربخشی بر ناکارآمد بیان"شدت

نتیجهاینفرضیۀراکهایننتایج،سازمانیرابطهمعکوسداردکندکهرهبريزهرآگینباتعهدمی

کند.تأییدمی

رهبر که نشانداد سوم منفیويزهرآگینبررضایتفرضیۀ تأثیر دارمعنیشغلیکارکنان

شغلیتوانبیانکردکهرهبريزهرآگینباعثکاهشرضایتبهنتیجهاینفرضیهمیدارد.باتوجه

می رضایتکارکنان باعثعدم سازمان در رهبران این وجود و شده اینکارکنان نتیجه شود.

یافته با وهمکارانفرضیه رافرتی )هاي کرده3191، بیان که باعث( زهرآگین رهبران رفتار اند

کاهشرضایتکاهشبهره میوريسازمانیو تحقیقاتدیگريشود،شغلیافراد مطابقاست.
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تپر،)تحقیقاتشودمثلشغلیمیدهدکهرفتاررهبرانزهرآگینباعثکاهشرضایتنشانمی

(3111)همچنینمیشلوالتون.(3118) واشمیتالکساندرآندرو(و3113وانسلی،هوبر،دافی

رهبرانزهرآگین بیانکردندکه تحقیقخود ازدر سوءاستفاده محیطکاريتنبیهیو ایجاد با

باعثکاهشرضایت طرفشود.شغلیکارکنانمیکارکنان 9113بیکس)دیگر از ادوارد( و

بنابراینبراي.نمایدسازمانیراتأییدمیدمنفیاینسبکرهبريبرتعهتأثیرمستقیمو (3199)لیت

یافتن رضایتکارکنان، کاهشتعهدو شخصی،سلامتدارايايکهتازهنیرويجلوگیرياز

باشد،سلامتووريبهره سازمانسطحدرمندنظامتغییرفرایندهايدنبالبهکهطوريبهعقلی

است اساسی یکراهبرد باشد، میزانبهسازمانیکادارهبرايشایستهوصالحافرادانتخاب.

تمایلدهندۀبازتابرهبران،شناسیوظیفهاینکهبهباتوجهکند؛میتضمینراسازمانبقايزیادي

دارايافرادعبارتیبه.هاستسیاستوتعهداتازپیرويوکردارياصولبهپایبنديبهکارکنان

عهدهبرراکارهامسئولیتوکنندمیکارشفافطورهبوکردهپیرويقوانینازبالاشناسیوظیفه

چهکننددرکتابردمیسمتیبهراکارکنانسازي،شفافوپذیريمسئولیتترکیب.گیرندمی

بخشد.میارتقاراآنانتعهدوشدهنهادینهنیزآنهادرترکیباینورودمیآنهاازانتظاري

شودودقتبیشتردولتیهايسازمانرهبرانبهترانتخابرداگرکهگفتتوانمیترتیباینبه

کارکنانرضایتوتعهدتوانمیزانمینمایند،ادارهراسازمانپذیر،مسئولیتوشناسوظیفهافراد

.دادافزایشرا

این چهارم فرضیه استنتیجه ترکبوده تمایلبه رهبريزهرآگینبر خدمتکارکنانکه

کارکنانتمایلبیشتريبرايیعنیباوجودایننوعرهبراندرسازمان،داردارد؛تأثیرمثبتومعنی

(و3118) الکساندرآندروواشمیتنتیجهاینفرضیهبانتایجتحقیقاتکنند.ترکسازمانپیدامی

بودهوهمچنینهم(3199)ادواردلیت یکیازدلایلتأثیرگذار،(3191قپانچیوآوروم)راستا

داشتنرهبرانبدشمردهاستکهصحتنتیجهاینفرضیهرازایشتمایلبهترکبراف خدمترا

نتایجتحقیقاتبروجوفارم)کندتأییدمی اینکه،مبنیبر(3113ودرنهایتنتیجۀاینفرضیهبا

این و شده کارکنان در استرسکاري ایجاد باعث بد  باعث تواندمیکاري استرس رهبري



 6331(، پاییز 33)شماره پیاپی  3فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی، سال ششم، شماره 

24 

 

استعلا مرخصی و آنان ضعیف عملکرد کارکنان، از زیادي شمار جانباز خدمتترکجی،

گوید:کهمی(9113وهمچنین،بیکس)شود انسانی خطاهاي از ناشی حوادث احتمالی افزایش

 ۀنوببه نیزامراین و گذارندمی کارکنان شغلی رضایت و تعهد بر مستقیمی اثر رهبريرفتارهاي

راستاست.هم،اثرگذاراست خدمتکتر رفتارهاي بر خود

پژوهشباتوجه پنجم فرضیۀ ومیبه حفظ بر زهرآگین رهبري گفتکه نگهداشتتوان

داردارد.وجودچنینرهبرانیدرسازمانباعثکاهشتواناییسازمانکارکنانتأثیرمنفیومعنی

باتوجهنگهداشتکارکنانمیبرايحفظو البته قبلیشود. فرضیۀ نتیجه تواناینپژوهشمیبه

شودنگهداشتکارکنانمیگفتکهافزایشتمایلبهترکسازمانباعثکاهشتواناییحفظو

رابطهمثبتبینسبکرهبريزهرآگیندرموردبراستنادبهنتایجتحقیقات،ودراینزمینهعلاوه

لیت ادوارد تحقیق نتیجه توان می سازمان، ترک به تمایل 3199)با باعن( رهبران"وان تأثیر

تواناییرابطهمعکوسبینرهبريزهرآگینو"شدتناکارآمدبراثربخشیسازمانزهرآگینیابه

درراستايشمارآورد.عنوانتأییدنتیجهاینفرضیهبهنگهداشتکارکنانرابهسازماندرحفظو

میفرضیه پیشنهاد پنجم و چهارم شفافیتهاي ایجاد با برايشدهطراحیدهايفرایندرشود

استخدامرهبران،انتخابشناسایی، جلوگیريزهرآگینیزمینهباافراديانتخابوانتصابازو

اعتمادهمشود،منصوبسازمانیکرهبريومدیریتبهیکبارهصورتبهفردیکاگر.شود

نوعمورددرتوانندمیحتیرابهسازان،شایعههموشودمیکمفردآنهايتواناییبهنسبتنیروها

باعثخودنوبهامربهاینکهدهندکاهشرازیردستاناعتمادوکنندپراکنیشایعفرداینانتصاب

شودودرنتیجهکاهشتواناییسازمانمیخدمتآنهاافزایشتمایلبهترککاهشتعهدافرادو

انتخابمعیارهايوفرایندکهانیبرايحفظونگهداشتکارکنانرابههمراهخواهدداشت.زم

ومدیریتبرايمنتخبافرادگذشتهعملکردوباشدشفافومشخصسازمانمدیرانورهبران

ازهمچنینویابدمیکاهشانتخاب،دراشتباهبروزاحتمالگیرد،قرارمدنظرسازمانرهبري

.شودمیکاستهمدیرانتصابنوعمورددرپراکنیشایعمیزان

توانگفتکهرفتارکژکارکردياینفرضیهمیتحلیلمسیرهايآماريوابررسینتایجدادهب



 کارکنان  یو نگرش شغل امدهایبر پ یکژکارکرد یو رفتارها نیزهرآگ یسبک رهبر ریتأث یبررس

25 

 

تعهد بر ورهبران منفی تأثیر افزایشمعنیکارکنان، با معناستکه این به نتیجه این دارد. دار

بایابد.نتیجۀاینفرضیهرفتارکژکارکرديدررهبران،میزانتعهدکارکناندرسازمانکاهشمی

(3111تپر؛3191،وجیمسون ریتبگ،رافرتی،3193 ،هو ،3193 ،دمیرورودول)نتایجتحقیقات

راستااست.هم

نظارتتوهین3118)همچنینتپروهمکاران آمیزکهازرفتارکژکارکرديرهبراناسترا(

لیت)دانندوسازمانیکارکنانمیعاملیبرکاهشتعهد بینرفتارراب (3199همچنینادوارد طۀ

با را رهبران میتعهدمخرب معکوس کارکنان ششمسازمانی فرضیۀ نتیجۀ گفته این که داند

بهمربوطلزوماًتشویقوتنبیهکند.پیشنهادبراياینفرضیهایناستکهنظامپژوهشراتأییدمی

هايسازمانهبرانررفتاربازرسیوبررسیبرايهاییکارگروهایجادبادولت.نیستزیردستان

ازبازخودگرفتنباباشند،سازمانفرهنگوداخلیسطوحازآگاهافرادشاملتواندمیکهدولتی

تنبیهنظاماستقرارباهاسازماناینهايرجوعاربابنظراتدریافتهمچنینورهبراناینزیردستان

اعتمادوکاستهرهبراناینرکرديرفتارکژکامیزانازتواندمیمدیرانورهبرانبرايپاداشیا

ارزیابینظاموجود.دهدافزایشنماید،میتوجهآنهانظراتبهکهسیستمیوجودبهراکارکنان

.گیردصورتدرجه361بازخوردصورتبهتواندمیرهبران

بررسینتایجداده رفتارکژکارکرديرهبرانبرهايآماريمشخصشدبا شغلیرضایتکه

کندکهباافزایشرفتارکژکارکرديداردارد.نتیجهاینفرضیهبیانمیمعنیتأثیرمنفیوکارکنان

گرفته،یابد.بانگاهیبهپیشینۀتحقیقاتصورتشغلیکارکنانسازمانکاهشمیرهبران،رضایت

دارايتوانمی رهبران رفتارکژکارکردي فریاد،گفتکه میان: این از که است زیادي تعداد

قابلیتسر تحقیر زنشنامناسب، )هو، کج3193ها تنزیلموقعیتافراد، صدايبلندو(، خلقیبا

 همکاران، و )لیو احمق3191عصبانی دروغخطاب(، کارکنان، فضايکردن به حمله گفتن،

اجبار،تهدیدوارعاب،تمسخر جوییوکینه(،3199شخصیوحریمخصوصی)بولینگومیشل،

به اینرفتارهاازیکتداخلناراحت9113لندن باسمانو)گذاردنمایشمییامزاحرا کننده(.

نتیجه،درد،رنجعنوانرسندوبهترشدهودرنهایتبهسطحکژکارکرديمیوسپسجديشروع
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آسیبعاطفی، و رضایت درکعدم میپذیري رشد اطلاعاتشده، دادن از خودداري کنند.

احترامی،کارکشیدنزیادازکارکنان،کنترل(،تمسخرعمومی،بی3193ارانوهمک )زوموردنیاز

دهندۀاینرفتارهانشانکهاست(9113وتمرکزبرنقاطضعفکارمند)باسمانولندن،سرسختانه

کهبنديشودعنوانسوابقعملکرديغیرمولددستهتواندبهسطحدلخوريشخصیاستکهمی

بهعدمرضایتکارکنانر تقویتدنبالدارندا وایناظهاراتنتیجۀفرضیۀهفتماینپژوهشرا

باعثنارضایتیکارکنانمیمی که رفتار اینگونه برايجلوگیرياز میکند. باشود، ایجادتوان

آموزش،برايحوزهیک ناکارآمدنوع رفتار میزانوتغییرسازمانبهنسبتراآنهانگرشو

کاهشزهرآگینرهبرانوجودترسونگرانی دادرا درکرهبرانتاکندمیکمکآموزش.

داشتهمیزهرآگینرهبرانبهآنهاتبدیلباعثکهتوهماتیازدرستی اینتفاوتوباشندشود،

کننددرکراواقعیاندازهايچشمباتوهمات بهپوچهايوعدهندادنباافراداینترتیباینبه.

وتمرکز،عدمکنترلسرسختانهسازمانوخودبرايواهیاندازيچشمدننکرترسیموزیردستان

دنبالراسازماناهدافوهمکردهجلبراکارکنانرضایتهمتوانندبرنقاطضعفکارمند،می

دانشافرادازهمچنیناستفاده.کنند کسانیبامرتبطتجربهوبا موظفازاموردرکهسازمان؛

پذیرشنیروهابینتوانندمیبهتربرخوردارند،بیشتريتجربیاتواطلاعاتودانش واقعمورد

لازمهايویژگیرعایتعنوانتحتدهیسازمانبحثدر.آورنددستبهشخصیقدرتوشده

کهکسانیمقابلدرهاانسانطورکلیبه.استشدهبیاندانشوتجربهویژگیمدیریت،براي

وشنويحرفهستند،خودشانازبالاترسطحیدرآگاهیومهارتودانشازنظرکننداحساس

نظرفرديبداننداگربرعکسدارند؛بیشترياطاعت است،خودشانازترضعیفاطلاعاتاز

دارايرهبرانکارگماريبهبابنابراین.کنندمیخوددارياوفرمانبريواطاعتازالامکانحتی

رضایتوتعهدمیزانوهمداشتاثربخشیوکارآمدهايسازمانهمتوانمیلازمتجربهودانش

.دادافزایشراکارکنان

 که مشخصشد هشتم فرضیه بردر تاثیررفتارکژکارکرديرهبران کارکنان ترکسازمان

دارد؛معنیمثبتو ترکدار به بیشتري تمایل کارکنان رهبران، در رفتار افزایشاین با یعنی

کهرابطۀمثبتی (3199)کنند.نتیجهاینفرضیهبااظهاراتادواردلیتدپیدامیسازمانوشغلخو
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ترکبینرفتارمخربو بیانمیتمایلبه همچنینخدمتکارکنانرا تطابقدارد. نیلسونکند،

فاسد، (3113) سیستم یک که کرد رفتارکژکارکرديبیان بهزیرسیستماغلب را دلیلخود

مواضبه میخطرافتادن نادیده خود ع هزینهگیرد. رفتار این انسانی بالاییهاي برايبسیار را

ایجادکردهکهباعثشکستسازمانسازمان آنهاشدهنیرويکارتوجهیازکاهشقابلویاها

نماید.کهصحتنتیجۀاینفرضیهراتأییدمیاست

پایانینتیجه بررسیفرضیۀ رفتارکژکارکرديربا هبرانبرحفظونگهداشتگیريشدکه

(کهرابطهمعکوسیبین3199)کارکنانتأثیرنداشتهونتیجهاینپژوهشبااظهاراتادواردلیت

کند،تطابقندارد.میرفتارمخربرهبرانباتواناییحفظونگهداريکارکنانبیان

پیشنهادمیبهنتایجفرضیهباتوجه هشتمونهمپژوهش، پاسخگوییلساتجشودکهایجادها

.بگذاردتأثیررهبرانناکارآمدرفتارکاهشبرتواندمیجامعهحتیومدیران،زیردستانرهبرانبه

عملکردورفتارمورددرپاسخگوییبهموظفمنظمصورتبهدولتیهايسازمانرهبراناگر

رضایتزانمیافزایشهمچنینوخودکاراییمیزانافزایشدرسعیراحتیبهباشند،خود

رهبررفتاربرايگرکنترلنوعیکتواندمیجلساتاین.خوددارندهايرجوعاربابوکارکنان

تعدادبهبایددهد،میانجامکهرفتاريمقابلدررهبریامدیرهرآنطریقازکهآیدحساببه

رهبرانتعدیلباعثامراینکهباشدپاسخگوزیادي ناکارآمد رفتار در و وشده نارضایتی

کاهشمیدرنهایتتمایلبهترک احترامنیزخدمتکارکنانرا با دهد؛درنهایتکنارگذاشتن

هايتواندگزینۀخوبیبرايجلوگیريازعواقبناشیازوجودرهبرانزهرآگیندرسازمانمی

درصورتی دارايصلاحیتکافدولتیباشد. منتسب، افراد شدکه یکهدردولتتشخیصداده

آنهاجودداردودرآیندهبهرهبرانزهرآگینمبدلنیستندواحتمالانجامرفتارکژکارکرديدر

تواندتوانندآنهاراازپستموردنظرمنفصلنمایند.اینانفصالمیصورتمحترمانهمیشوند،بهمی

جبه رهبر پشتیبانیبرايکمکبه دفتر شغلیباعنوانیافتخاريدر دیدصورتصورتپیشنهاد

توانازتجربیاتشتواندررهبرسابق،انگیزهایجادنمودوهممیگیرد.باایننوعاخراجهممی

 برايرهبرجدیددرادارهسازمان،کمکگرفت.
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 ی پژوهشها تیمحدودموانع و 

يمهماینپژوهش،عدموجودمنابعکافیداخلیونبودهیچپژوهشیهاتیمحدوداز .9

هابرسازمانتأثیرآنوسنجشيورفتارکژکارکردبريزهرآگیندرموردسبکره

 بود.

چنانچهرایزمحدودیتدیگرپژوهشمربوطبهشرایطزمانیانجامپژوهشبودهاست؛ .3

به سازمانهامیتحردلیل ، توانایی نیازهايکارکنانبرطرفهايدولتی از برخی کردن

کافیاندازهبهمالیوازلحاظنداشتهباشند بهروهاین اینامررا باشند، نکرده ارضا را

 دهند.سبکرهبريونوعرفتاررهبرانخودنسبتدادهمی

باعثکاهش .3 پژوهش، عنوان در رفتارکژکارکردي و زهرآگین رهبري واژه وجود

 ياطلاعاتشد.آورجمعبرايهاسازمانمیزانهمکاريبرخی

دلیلعدمشناختازاینسبکرهبريونبهدهندگايارتباطباپاسخدربرقراردشواري .3

يآنهانیزمحدودیتدیگراینپژوهشهاپاسخنشدندرموردافشاءآناناعتماددهیبه

 بودهاست.

مربوطبهالاتؤسیصحیحوواقعیبهتعداديازدهپاسخترسبرخیازکارکنانبه .9

دلیلماهیتمنفیاینيبهورفتارکژکارکردتمایلبهترکسازمان،رهبريزهرآگین

ياینپژوهشبود.هاتیمحدود،ازدیگرسؤالات
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