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  سرآغاز 

کننـد؟ بـر     آیا رهبران سازمانی همواره سازنده و اخلاقی رفتار می        
بینانه، پاسخ به این پرسش منفی اسـت، زیـرا           اساس نگاهی واقع  

رهبري سازمانی یک فرد، بروز رفتارهاي سالم و سازندة رهبـر را          
ها و یا حتـی بیـشتر از    ر انسان یکند و او نیز مانند سا      تضمین نمی 

وانی و اخلاقی قرار دارد      هاي روحی، ر   عرض انواع آسیب  آنها در م  
 در سازمان است که به جنبـۀ        1این همان لبۀ تاریک رهبري    ). 1(

بر این اساس، گـاه در   ). 2(آن اشاره دارد     3 و کژکارکردي  2مخرب
  و بدانـدیش ظـاهر  6، بدخواه 5، سرکش 4 ناسازگار یسازمان رهبران 

ختن دیگـران، تمرکـز بـر    شوند که تمایل دارند با متلاشی سا    می

ایـن  .  به موفقیت برسـند    8هاي خودخواهانه، تقلب و فریب     ارزش
 در سـازمان در اصـطلاح، رهبـري         7گونه از رهبري غیراخلاقـی    

ــده مــی9زهــرآگین ــر، تمــسخر، ســرزنش، ). 3(شــود   نامی تحقی
گري و زورگویی به زیردستان، تهدید به اخراج، اجبار بـه            پرخاش

هـاي    گرفتن نظـرات و اعمـال محرومیـت        بار، نادیده   مشقت  کار
کـاري،   کـاري، فریـب    افکنـی، مخفـی    اجتماعی براي آنها، تفرقـه    

ناپذیري، خفه کردن آراء مخـالف و تحمیـل دسـتورهاي             انعطاف
هـاي رهبـران     زهرآگین بـه زیردسـتان همگـی ازجملـه ویژگـی          

این گونه رفتارهاي غیراخلاقی از ). 4(شوند زهرآگین محسوب می

 
  )یپژوهشۀ مقال(

 سازمان در نیزهرآگی راخلاقیغي رهبری امدشناسیپ 

  يکلوند میمر ،*نژاد يدوها یمصطف دکتر 

  )عج (عصر یول دانشگاه اقتصاد، وي ادار علوم دانشکده ت،یریمد گروه
  

  )9/11/95 :، تاریخ پذیرش13/9/95: تاریخ دریافت(
  

  چکیده
 ـا در. باشد داشته دنبال به ازمانس در رایی  امدهایسوءپ تواند یم آن وجود که استی  راخلاقیغي  رهبري  ا گونه نیزهرآگي  رهبر: نهیزم  راسـتا،  نی

  .است پرداخته مدل یک قالب در آني ها ییایپو وي رهبر نیاي امدهایپی بررس به حاضر پژوهش
یـی  اجرا  سازمان 21 در مطالعه مورد دةیپد با آشنا کارکنان جامعه، .استی  فیک مطالعات ساحت دری  همبستگ یک وی  فیتوص پژوهش نیا :روش
 و اتی ـادب دل از امدهایپ ییشناسا از پس. شدند دهیبرگزی  برف گلوله و مفهومي  ها يریگ نمونه از استفاده با خبرگاني  نفر 28 نمونۀ. ودندب رفسنجان
ي ا سـنجه  در ،يبنـد  مقولـه  از پس و غربال ها هیگو ،يفاز لیتحل با سپس،. شد عیتوز پرسشنامه کرت،یل بستۀ مهین پرسشنامۀ یک در آنها گنجاندن

  .شدند واقعي ریتفسي ساختاری یاب مدل به ربوطم
 وی  نگرش ـ-یروانـشناخت  وی  شـناخت  يِفـرد ي  امـدها یپ ؛یجسمي  امدهایپ ؛یگروهي  امدهایپ وی  تیریمد ماتیتصم (سطح 6 در ریمتغ 9: ها یافته
یی شناسـا  نیزهـرآگ ي  رهبري  امدهایپ عنوان به) یسازمان بروني  امدهایپ ؛یسازماني  ور بهره و عملکرد ؛يرفتاري  امدهایپ ؛یسازمان جو و ارتباطات
   .شدند

 عـزت  ،یشـغل  زشیانگ و عملکرد ت،یرضا کاهش کارکنان؛ی  نیگز ستهیشا و تیریمد ثبات ،یذهن تمرکز عدم ف؛یضعي  ریگ میتصم: يریگ جهینت
 وی  افـسردگ  ،یروان فشار ،یعضلان تنش فشارخون، شیافزا ؛یسازمانی  انحرافي  رفتارها بروز کارکنان؛ی  سازماني  شهروندي  رفتارها و تعهد نفس،

 ـ ارتباطـات  در منافقانهي  رفتارها ،يفرد نیب تعارض ،يریگ میتصم در تمرکز شیافزا کارکنان؛ی  سردرگم  رقابـت  ،یسـازمان ي  ناهنجـار  ،يفـرد  نیب
 اعتمـاد  ،یسـازمان ی  همدل و انسجام ،يهمکار اعتماد، کاهش گروه؛ ارتباطات و انسجام در اختلال رجوع؛ اربابی  تینارضا وي  رکارکردیغي  فرد نیب
ي رهبري  امدهایپ خرده سازمان، در گرییکد بهی  احترام یب وي  بدرفتار جو جادیا زین و ؛یسازمان نیب اعتماد وی  سازماني  ور بهره و عملکرد ،يفرد نیب

  .هستند سازمان در نیزهرآگ
  
  نیزهرآگي رهبر ،یراخلاقیغي رهبر اخلاق،: دواژگانیکل

  

________________________________________________________________________________________  
  hadavi @ vru.ac.ir : نشانی الکترونیکی: نویسنده مسؤول* 
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  ).5( در سازمان سمی و البته مسري است سوي رهبران
عنـصر،    دستۀ سـست   7بندي، رهبران زهرآگین به      در یک تقسیم  

گر، مردة متحرك و   خودشیفته، تبهکار، قلدر، بدعهد خائن ملامت     
بندي  این در حالی است که در تقسیم      ). 6(اند   شده باز تقسیم  هوس

هبـران  ر:  دسته در نظر گرفته شـده اسـت        18دیگري، این تعداد    
کفایت، بـسیار وابـسته، منفعـل پرخاشـگر، فـضول،            کارگریز، بی 

کننــده، وسـواس، افراطـی، مجــري    بـدگمان، نـامنعطف، کنتـرل   
جـو،   ، خودشیفته، سـنگدل، سـتیزه     ]کورکورانۀ دستورهاي مافوق  [

    ).7(فاسد، تافتۀ جدابافته، قلدر و شرور 
کـه در   کنندگان اذعان داشـتند       درصد مشارکت  58اي،   در مطالعه 

مطالعـۀ  ). 8(انـد   طول حرفۀ خود رهبري زهرآگین را تجربه کرده  
اگـر چـه    ). 9( درصـد گـزارش نمـود        50دیگري ایـن میـزان را       

سـتیز در    آمارهایی چنین بر ضرورت توجه به این پدیـدة اخـلاق          
هاي اختلال   سازمان و تبیین آن دلالت دارند، در تجزیه و تحلیل         

منـدي دربـارة رهبـري      نظـام عملکرد سازمانی، بررسی روشـن و       
ایـن  ). 1(هاي سازمانی وجود نـدارد        آن در نظام   تأثیرزهرآگین و   

هاي زیـادي بـه      در حالی است که رهبران زهرآگین باعث آسیب       
ــاط، برخــی ). 10(شــوند  پیــروان و ســازمان مــی در همــین ارتب

اند که رهبري زهرآگین تهدیدي  نظران آشکارا هشدار داده    صاحب
اینکه چـه   ). 3(شود    محسوب می  10مت سازمانی واقعی براي سلا  

پیامدهایی، در چه سـطوحی و بـا کـدامین ارتباطـات از رهبـري               
شایان . شوند، باید به طور مستقل بررسی شود   زهرآگین ناشی می  

 ازی  راخلاق ـیغي  رفتارهـا  بـه  توجـه ذکر است که به طور عـام،        
 محـسوب  مختلفي  ها حوزه دری  پژوهش موضوعات نیتر یاساس
 11یاخلاقي  ها ییرسوا رخداد علت به نکه،یا ضمن). 11 (شود یم

 منظر از سازمان دري رهبر دةیپد به توجه ها، سازمان در گوناگون
    ).12 (است  یافته  تیاهم خاص طور به آن،ی راخلاقیغ ای یاخلاق

توان پیامدهاي رهبري زهـرآگین را       بندي می  در یک تقسیم  
  : بررسی نموددر سه سطح فردي، گروهی و سازمانی

 دیشـد  اریبـس  اثـرات  ن،یزهـرآگ ي  رهبـر : يفردي  امدهایپ) الف
 شیافـزا  و کلسترل سطح یا فشارخون شیافزا مانند کیولوژیزیف

 رهبـران  نهـا، یا بـر  علاوه). 13 (است کارکنان دری  عضلان تنش
 ن،ییپـا  ۀی ـروح خشم، ،يدیناام احساس شیافزا موجب نیزهرآگ

 جۀینت که شوند یم کارکنان انیم دری افسردگ و فیضع ارتباطات

 بود خواهدي  کار بتیغ شیافزا و افرادي  کار عملکرد کاهش آن
 ،يپرخاشـگر  لی ـقب از کارکنـان ی  منف ـي  رفتارها ازی  برخ). 14(

 طمـع،  و حرص ،یخودخواه وي  خودمحور ز،یآم نیتوهي  رفتارها
 زین سازمان در قیحقا فیتحر و تقلب گران،ید آزار صداقت، عدم
. نـد یآ یم ـ شـمار  بـه  نیزهـرآگ ي  رهبري  فردي  امدهایپ جمله از

 بـه  کارکنـان  شـود  یم موجب نیزهرآگي رهبر بار انیزي  رفتارها
 اطلاعـات  ارائـۀ  و اتی ـعمل بی ـتخر به و زندیبرخ مثل به مقابله

  ).15 (بپردازند سازمان به زدن بیآس وي همکار عدم و نادرست
 نیزهرآگي  هبرر داد نشان مطالعاتی  برخ جینتا راستا، نیهم در

 و بـار  انیز ،یمنفي  کاري  رفتارها وی  سازمان تعهد کاهش موجب
 موجــب نکــهیا ضــمن). 16 (شـود  یمــ افــراد دري کــارکرد ری ـغ
 تی ـاذ و آزار مورد زین گاه و یابد کاهش کارکنان زةیانگ گردد یم

 جـاد یا باعـث  نیزهرآگي رهبر ،یوانگه). 17( رندیگ قراری جنس
 سـلامت  و نفس اعتمادبه کاهش ،یفمني  خو و خلق تنفر، خشم،
 کارکنـان  بتیغ شیافزا و خدمت ترك ،یشغلی  روان فشار ،یروان
 رفـاه  و اثربخـشی  تعهد، کاهش علاوه، به). 18-21 (شود یم نیز

. آینـد  مـی  شـمار  به زهرآگین رهبري پیامدهاي زمرة در کارکنان
 زی ـچ همـه  است، نیزهرآگي  رهبري  دارا کهی  سازمان در بسا چه
 لی ـقب ازي  جـد ی  مـشکلات  آن درون در اما برسد، نظر به یعیطب

 تیوضـع  مـشارکت،  نبـود  اسـتقلال،  کاهش ،یدرماندگ احساس
 ـ مـشکلات  وی  تینارضـا  ،ينوآور کاهش نامنظم،ی  شغل  وی  روان

 داشـته  وجـود ي  دیناام وی  افسردگ اضطراب، مانند افرادی  جسمان
 بود اهدخو يور بهره  کاهش و بتیغ شیافزا آنها جۀینت که باشد

)18.(   
 موجـب  نیزهـرآگ ي  رهبـر  پژوهش، یک جینتا مطابق ن،یهمچن

 یابـد  شیافـزا  سازمان ترك به لیتما وی  شغلی  تینارضا شود یم
 رهبـري  داد نـشان  دیگري پژوهش نتایج سیاق، همین بر). 22(

 کـاهش  و روانـی  پریـشانی  خـدمت،  تـرك  افزایش به زهرآگین
 ،يرهبر از گونه این). 4( شود می منجر کارکنان عملکرد و روحیه

 خـدمت  تـرك  شیافـزا  موجـب  افـراد،  ۀی ـروح کاهش قیطر از
 افراد از درصد 57 شد مشخصی پژوهش در). 8 (شود یم کارکنان

 خـدمت  تـرك  فکر بهي  جد طور به خود، ۀیروح کاهش لیدل به
 اي مطالعـه  نتـایج  راسـتاي  در نتـایج  گونه این). 23 (اند بوده خود
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 افـزایش  موجـب  زهـرآگین  رهبري دهد می نشان که است دیگر
 مواد و الکل مصرف افزایش خشونت، خدمت، ترك کاري، غیبت
 از). 15 (شود می افراد در انگیزه کاهش و وري بهره عدم و مخدر
 کاهش وی  اخلاق انحراف موجب نیزهرآگي  رهبر گر،یدي  منظر
 نهـا، یا بـر  عـلاوه ). 24( شـود  یم سازماني  اعضا در نفس عزت
 احتمال کمتر اند، داشته نیزهرآگي  رهبر با کار تجربۀ کهی  کسان
 در). 25 (کننـد  مـشارکت ی  سـازمان ی  مـدن ي  رفتارهـا  در که دارد
 بـا  نیزهرآگي  رهبر داد نشان گریدی  پژوهش جۀینت راستا، نیهم
ی منف ـي  رفتارهـا  موجـب  کارکنـان  در نیزهرآگ احساسات جادیا

  ).26 (شود یم آنها دری سازمان
 روابـط  دری  منف ـ ریتـأث  نیزهـرآگ ي  رهبر: یهگروي  امدهایپ) ب

 دارد کـار  محـل  دري  ریدرگ شیافزا شکل به افراد، نیبی  شخص
 ارتباطات وی  گروه انسجام کاهش موجبي  رهبر نوع نیا). 27(

ي رهبر ن،یهمچن). 28-30 (شود یم سازماني  اعضا انیمی  منف
 زوریکاتـال  ک ی ـ ماننـد  ،12یاجتمـاع ي  رییـادگ  قیطر از نیزهرآگ
  ). 31 (شود یم زینی گروه کار در 13یانحرافي رفتارها موجب

 سـازمان، ي  اعـضا  انی ـم اعتمـاد  کاهش: یسازماني  امدهایپ) ج
 ارتباطـات،  در اختلال شیافزا زین وی  سازمان عملکرد وي  ور بهره
 نـد یآ یم ـ شـمار  به نیزهرآگي  رهبری  سازماني  امدهایپ جمله از
 شیافـزا  باعـث  نکـه یا بـر  عـلاوه  رهبـران  گونـه  نیا). 33-32(
 فرهنـگ  و نـه یزم جـاد یا موجبـات  شوند، یم سازماني  ها نهیهز
 سـازند  یم فراهم زین را سازمان در افراد 14يبدرفتار وی  احترام یب
 ـ و تیهـدا  عـوض  در نیزهـرآگ  رهبران). 31 و 34( ي گـر  یمرب

 گـران ید از سوءاسـتفاده  و کنتـرل  کردن، نیتوه انتقاد، به افراد،
 و عیســر ماتیتــصم اخــذ بــهی بحرانــ قــعموا در و پردازنــد یمــ
ي هـا  یژگ ـیو و رفتارهـا  نی ـا همۀ. ورزند یم مبادرتی  رمنطقیغ

 بـه ). 35 (شود یم منجر کارکنان انیم تنش به نیزهرآگي  رهبر
 سازمانی جو دری  منف ریتأث تواند یم نیزهرآگي  رهبر ب،یترت نیا

 ریتـأث  و سـازمانی  انـسجام  و همکـاري  کـاهش  موجب و بگذارد
ی منفي  رفتارها ن،یا بر علاوه. )15 (شود کارکنان جذب در منفی
 زی ـن سـازمان  طیشـرا  واجد کاري  روین جذب در نیزهرآگي  رهبر
 شـود  یم موجب نیزهرآگي  رهبر ،یوانگه). 36 (داردی  منف ریتأث

 مثـال،  عنوان به). 30(یابد شیافزا سازمان دری  انحرافي  رفتارها

 توانـد  یم ـ نیزهـرآگ  رهبـر  از کارکنـان  15انهیجو یتلافي  رفتارها
 و کننده گمراه یا و نادرست اطلاعات ارائۀ ات،یعمل بیتخر شامل
  ).37-38 (باشد کارکنان گرید باي همکار ازي خوددار
 پژوهش نۀیشیپ در نیزهرآگي  رهبر از شده یادي  امدهایپ چه اگر
 گونه نیاي  امدهایپی  بوم جوانبی  بررس اند، شده واقع توجه مورد
 رو، نی ـا از. اسـت  مستقلی پژوهش ازمندینی  راخلاقیغي  رهبر از

ي رهبـر ي  امـدها یپي  ریتفسي  ساختاری  یاب مدل به حاضر مطالعۀ
 رفـسنجان یـی   اجراي  ها سازمان خبرگان تجارب دل از نیزهرآگ
  .است پرداخته

  
  روش

 ســاحت دری همبـستگ  نـوع  از وی فیتوصــ پـژوهش،  نی ـا روش
 مطالعـه  مورد دةیپد زا مطلع کارکنان جامعه،. بودی  فیک مطالعات

 خبرگـان ي  نفر 28 نمونۀ. بودند رفسنجانیی  اجرا  سازمان 21 در
 ویی  شناسـا ی  برف ـ گلولـه  و مفهـوم ي  ها يریگ نمونه از استفاده با

 حـسب  بـر  کننـدگان  مـشارکت  نسبت. شدندي  همکار به دعوت
 ـ زن درصـد  8 و مرد درصد 92 تیجنس  بـا  سـال  52 تـا  30 نیب
  . بود سازمان در الس 31 تا 8 نیب کار سابقۀ
ي رهبـر ي  امـدها یپ ییشناسـا  و پـژوهش  نۀیشیپ مطالعۀ از پس
 ،کـرت یل بـستۀ  مـه ین پرسشنامۀ یک در آنها گنجاندن و نیزهرآگ
 بـسته  مـه یني  ا پرسـشنامه  نخست ه،یاولي  ها دادهي  گردآوري  برا
 اتی ـادب از مـستخرج ي  امـدها یپي  حـاو  کـرت، یل فیط بری  مبتن

یی شناســا و تیــاهم نظــر از لغربــا وي زیــممي بــرا پــژوهش،
ي هـا  امـد یپ. شـد  عیتوز خبرگان انیم گریدي  شنهادیپي  ها امدیپ

 اری ـاخت دری  مـشابه  پرسـشنامۀ  قالب در دوباره شده یمعرف دیجد
 در اعتنـا  قابـل ي  هـا  امـد یپي  گر غربالي  برا. گرفت قرار خبرگان
 کنندگان مشارکت مؤثر و متفاوت اتیخصوص نمودنی  خنث ضمن

 منطق از ،یفیکي  رهایمتغ به نسبت آنهای  ذهن ریعابت در پژوهش
 اسـتفاده  پرسـشنامه  در خبرگان نظرات ازي  ریگ نیانگیم دري  فاز
 به 1 جدول به توجه بای  فیکي  رهایمتغ دامنۀ کار، نیاي  برا. شد

 شـده ی  قطع ـي  فـاز  اعداد. شدند فیتعری  مثلثي  فاز اعداد شکل
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 (ینکوفـسک یم فرمـول  طبق
4

m β α
χ

−
=  نیانگی ـم و) +

  :شدند محاسبه ریز روابط به توجه با ها امدیپ از کدام هري فاز
(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= = =

= = ∑ ∑ ∑
  
 ـد گر انیب iAآنها در که  گـر  انی ـب aveAو امiخبـرة  دگاهی
  ). 39 (است خبرگاني ها دگاهید نیانگیم

  
اعداد فازي مثلثی متغیرهاي کلامی: 1جدول   

  متغیرهاي کلامی
  عدد فازي مثلثی

)β ،α ،m(  
  عدد فازي قطعی شده

  ادیزی لیخ  9375/0
  ادیز

)0، 25/0، 1(  
)15/0، 15/0، 75/0(  75/0  

  5/0  )5/0 ،25/0 ،25/0(  متوسط
  25/0  )25/0 ،15/0 ،15/0(  کم

  0625/0  )0 ،0 ،25/0(  کمی لیخ
 کـه یی  هـا  امـد یپ از دسـته  آن ،یسرانگـشت ي  ا قاعـده  اسـاس  بر
) ادی ـز نییپـا  حـد  (6/0 از تـر  کوچکي  ا شده ییزدا يفاز نیانگیم

ــه از داشــتند، ــبس ســپس،. شــدند حــذف گردون ــدیفرآ از مقت  ن
 قالـب  در همگـن  خـرد ي  هـا  امدیپ ،یفیک مطالعات دري  کدگذار
  . شدندي گذار نام و گنجانده کلانیی اه مقوله
 وارد کـلان ي  هـا  امـد یپ هـا،  داده لیتحل و هیتجزي  برا تینها در

 در و شـدند ي  ریتفـس ي  سـاختار ی  یـاب  یمدل به مربوط پرسشنامۀ
ي سـاختار ی  یـاب  مـدل  .گرفتنـد  قـرار  خبرگـان  اظهارنظر معرض
 نظـام  یـک  عناصـر  انیم روابط فهم و جادیاي  برای  فني  ریتفس
 عناصـر  ازي  ا مجموعه آن در که است متعاملي  ندیفرآ و دهیچیپ

ي سـاختاربند  جـامع  مند نظام مدل یک در باهم مرتبط و مختلف
 کـه  اسـت ی  سی ـماتر صـورت  به مزبور پرسشنامۀ). 40 (شوند یم
 قرار آن ستون و سطر در مطالعه مورد دةیپد به مربوطي  رهایمتغ
 روابـط ي  اختارس ـ سیماتر اصطلاح در سیماتر نیا به. رندیگ یم

ي دو بـه  دو روابـط  گـاه  آن). 41 (شـود  یم اطلاق رهایمتغی  درون
  ):42 (شوند یم مشخص ریزي نمادها لۀیوس به رهایمتغ
V :سطر عامل i سـتون  عامـل  بـه  دنیرس ساز نهیزم تواند یم j 
  .باشد

A :ستون عامل j سـطر  عامـل  بـه  دنیرس ـ ساز نهیزم تواند یم i 
  .باشد

X :سطر عامل نیب i ستون و j هـر  و دارد وجود دوطرفه ارتباط 
  .شوند گریهمد به دنیرس ساز نهیزم توانند یم دو
O :عنصر دو نیبی ارتباط نوع چیه i و j ندارد وجود.  
ي رأ قاعـدة ي  مبنـا  بـر  ها پرسشنامه دل از خبرگان نظرات ندیبرآ
ی درونــ روابــطي ســاختار سیمــاتر یــک و استحــصال تیــاکثر
 روابـط ي  نمادهـا  ادامه، در. شد جادیا چهیکپار صورت به رهایمتغ
 در و شـد  لیتبد 1 و 0 اعداد به ریز قواعد حسب بر سیماتر نیا

  ):43 (گرفت قرار 10یابیدست سیماتر
 اسـت،  گرفتـه  V نمـاد  SSIM سیماتر در) i,j (خانۀ اگر) الف
 0 عـدد  آن نۀیقر خانۀ و 1 عددی  ابیدست سیماتر در مربوط خانۀ
  .ردیگ یم
 خانۀ است، گرفته A نماد SSIM سیماتر در) i,j (ۀخان اگر) ب

 1 عـدد  آن نـۀ یقر خانـۀ  و 0 عـدد ی  ابیدسـت  سیمـاتر  در مربوط
  .ردیگ یم
 خانۀ است، گرفته X نماد SSIM سیماتر در) i,j (خانۀ اگر) ج

 1 عـدد  آن نـۀ یقر خانـه  و 1 عـدد ی  ابیدسـت  سیمـاتر  در مربوط
  .ردیگ یم
 خانـۀ  است، گرفته O نماد SSIM سیماتر در) i,j( خانۀ اگر) د

 صـفر  0 آن نـه یقر خانـۀ  و 0 عـدد ی  ابیدسـت  سیماتر در مربوط
  .ردیگ یم

ي سـازگار ي  برقـرار  از بـود ي  ضرور ه،یاول سیماتر جادیا از پس
 از سیمـاتر  کـردن  سازگاري  برا. شود حاصل نانیاطم آنی  درون
 نیا به شد؛ استفادهی  ابیدست سیماتري  سازگار دری  اضیر نیقوان

). K≥1 (دیرس ـ K+1 تـوان  بـه ی  ابیدسـت  سیمـاتر  که صورت
 بر. شد انجام بولن قاعده طبق سیماتر رساندن توان به اتیعمل

 و سـطح  نییتعي  برا). 40 (1+1=1 و 1×1=1 قاعده، نیا اساس
 هـر ي  برا ازین شیپ مجموعه وی  ابیدست مجموعه رها،یمتغ تیاولو
 شــامل ری ـمتغ هــری ابیدسـت  مجموعـه . )44 (شــد نیـی تع ری ـمتغ
 و دیرس ـ آنهـا  به توان یم ریمتغ نیا قیطر از که استیی  رهایمتغ

 توسط توان یم که شود یم شامل رایی  رهایمتغ ازین شیپ مجموعۀ
ی ابیدسـت  سیمـاتر  از استفاده با کار نیا. دیرس ریمتغ نیا به آنها
 هـر ي  بـرا  ازین شیپ وی  ابیدست مجموعۀ نییتع از پس شد؛ انجام
 هـر ي  برا ازین شیپ وی  ابیدست مجموعۀ در مشترك عناصر ر،یمتغ
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. دیرس رهایمتغ سطح نییتع به نوبت سپس. شدندیی  شناسا ریمتغ
 کـه  شـد  یمی  تلق سطح نیبالاتري  داراي  ریمتغ جدول، نیاول در

 از پـس . بودنـد  یکـسان  آن مشترك عناصر وی  ابیدست مجموعۀ
 هی ـبق بـا  و شدند حذف جدول از آنها رها،یمتغ یا ریمتغ نیا نییتع
 زی ـن دوم جدول در. شد لیتشکي  بعد جدول ماندهیباقي  رهایمتغ

 تـا  کـار  نی ـا و شد مشخص دوم سطح ریمتغ اول، جدول همانند
 و روابط نییتع از پس). 41 (یافت ادامه رهایمتغ همۀ سطح نییتع

 بـر  رهـا یمتغ ابتدا منظور، نیا به. شد میترس مدل رها،یمتغ سطح
 انیم روابط و شدند نشیچ نییپا به بالا از بیترت به طحس حسب
  . دیگرد میترس هیاولی ابیدست سیماتر اساس بر آنها
ــپا در ــتحل از ان،ی ــتفاده MICMAC لی ــد اس ــه ش  آن در ک
 عناصــر تعــداد (تیهــدا قــدرت حــسب بــر پــژوهشي رهــایمتغ

 مجموعـۀ  عناصـر  تعـداد (ی  وابـستگ  قدرت و) یابیدست مجموعۀ
  ):43 (شوند یم میتقس دسته چهار به) ازین شیپ

 و تیهـدا  قـدرت ي  داراي  رهـا یمتغ: خودمختـار ي  رهـا یمتغ) الف
 ستم،ی ـس بـا  فیضع و کم ارتباطات سبب به که فیضعی  وابستگ

  هستند؛ نامتصل آن به
 و کـم  تیهـدا  قـدرت ي  داراي  رهـا یمتغ: وابـسته ي  رهایمتغ) ب

  اد؛یزی وابستگ
 تیهـدا  قدرتي دارا و ستایرایغیی رهایمتغ: متصلي  رهایمتغ) ج
 اثـر  ستمی ـس در آنهـا  دري  ریی ـتغ نـوع  هـر  کـه  ادیزی  وابستگ و
  گذارد؛ یم

 تیهـدا  قـدرت  با مدلیی  ربنایزي  رهایمتغ: مستقلي  رهایمتغ) د
  .کمی وابستگ و ادیز

  
  ها افتهی

ي رهبـر ي  بـرا  امـد یپ 28 تعـداد  پـژوهش،  اتیادب مطالعۀ از پس
 اری ـاخت در نخست مۀپرسشنا قالب در و شدندیی  شناسا نیزهرآگ
ي هـا  داده نیانگی ـمي  فـاز  لی ـتحل جینتـا . گرفـت  قـرار  خبرگان
 دل از ن،ی ـا بـر  افزون. نشد منجري  امدیپ حذف به شده يگردآور
 گـر یدي  امـدها یپی  معرف ـ بری  مبن نخست، پرسشنامۀ باز پرسش
 امـد یپ 14 تعداد کنندگان، مشارکت تجربۀ طبق نیزهرآگي  رهبر
 نیانگی ـمي  فـاز  لی ـتحل اسـتناد  بـه  هک شدندیی  شناسا زین گرید

 شیافـزا  (شـد  حـذف  امـد یپ یـک  تنهـا  شده، يگردآوري  ها داده
 ادامـه،  در). مخـدر  مـواد  مـصرف  سوء به سازماني  اعضا شیگرا
 شـدند ي  بنـد  دسـته  امـدها یپ خـرده  دل از برآمده کلاني  امدهایپ
  ). 2 جدول(

 ـ روابطي  ساختار سیماتر آمدن دست به از پس  رهـا یمتغی  درون
 سیمـاتر  ۀی ـته بـه  ن،یزهرآگي  رهبري  امدهایپي  برا) 3 دولج(

 سـازگار  4 جدول شرح به  سیماتر ادامه، در و شد اقدامی  ابیدست
 مــدل و نیـی تع 5 جــدول طبـق  رهـا یمتغ ســطح ادامـه،  در. شـد 

  ). 1 نگاره (شد میترسي ریتفسي ساختار

پیامدهاي رهبري زهرآگین: 2جدول   
  پیامدها خرده  پیامدها

  یعضلان تنش و فشارخون شیافزا  یجسم
 زین وی  سازمان تعهد وی  شغل زشیانگ نفس، عزت ،یشغل تیرضا کاهش  ینگرش - یروانشناخت

   یسردرگم وی افسردگ ،یروان فشار شیافزا
  يفرد  فیضعي ریگ میتصم وی ذهن تمرکز عدم  یشناخت

 عملکـرد  کـاهش  ،یمـال  وی شخص ،یاسیس ،یخدماتی  انحرافي  رفتارها  يرفتار
  یسازماني شهروندي رفتارها وی غلش

 ـ  تعارض شیافزا گروه، ارتباطات و انسجام در اختلال    یگروه  زی ـن وي  فـرد  نیب
  يفرد نیب اعتماد کاهش

  یسازماني ور بهره و عملکرد کاهش  يور بهره و عملکرد

  یسازمان جو و ارتباطات
 وی  سازماني  جارناهن ،يفرد نیب ارتباطات در منافقانهي  رفتارها شیافزا

 و انـسجام  ،يهمکـار  اعتمـاد،  کـاهش  ؛يرکـارکرد یغي  فرد نیب رقابت
  یسازمان  گرییکد بهی احترام یب وي بدرفتار جو جادیا زین و ؛یسازمانی همدل

ی نیگز ستهیشا عدم ،يریگ میتصم در تمرکز شیافزا ت،یریمد ثبات عدم  ی تیریمد ماتیتصم
  کارکنان

  یسازمان نیب اعتماد کاهش و رجوع باباری تینارضا شیافزا    یسازمان برون
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  ماتریس ساختاري روابط درونی: 3جدول 
  2  3  4  5  6  7  8  9  امدهایپ  فیرد

 V A X V  A  A  A  V  ینگرش- یروانشناخت  1
    V A A V  A  A  A  يرفتار  2
      V A A V  A  A  یشناخت  3
        V A A V  A  یجسم  4
          V X X A  یگروه  5
            V  A  A  يور بهره و عملکرد  6
              V  V  یسازمان جو و ارتباطات  7
                V  یتیریمد ماتیتصم  8
              یسازمان برون  9

V :سطر عامل i ستون عامل ساز نهیزم j.             A :ستون عامل j سطر عامل ساز نهیزم i.  
X :نیب هیدوسو ارتباط i و j.                     O :نیب رابطه وجود عدم i و j.  

 
  

  ماتریس دستیابی پس از سازگاري: 4جدول 
  9  8  7  6  5  4  3  2  1  امدهایپ  فیرد

  1  1*  1  1  1*  1*  1*  1  1  ینگرش- یروانشناخت  1
  1  0  0  1  0  0  0  1  0  يرفتار  2
  1  0  1*  1  0  1*  1  1  1  یشناخت  3
  1  1*  1  1  1  0*  1  1  1  یجسم  4
  1  1  1  1  1  1  1  1  1  یگروه  5
  1  0  0  1  0  0  0  0  0  يور بهره و عملکرد  6
  1  1  1  1  1  1  1  1  1  یسازمان جو و ارتباطات  7
  1  1  1*  1  1  1  1  1  1  یتیریمد ماتیتصم  8
  1  0  0  0  0  0  0  0  0  یسازمان برون  9

  شده سازگار عدد*: 
 

  تعیین سطوح پیامدهاي رهبري زهرآگین: 5جدول 

  سطح  مشترك مجموعۀ  ازین شیپ مجموعۀ  یابیدست مجموعۀ  امدهایپ  فیرد

  4  8 ،7 ،5 ،4 ،3 ،1  8 ،7 ،3-5 ،1  1- 9  ینگرش- یتروانشناخ  1

  3  2  8 ،7 ،1- 5  9 ،6 ،2  يرفتار  2

  4  7 ،3 ،1  8 ،7 ،3-5 ،1  9 ،7 ،6 ،3 ،2 ،1  یشناخت  3

  5  7 ،4 ،1  8 ،7 ،5 ،4 ،1  9 ،7 ،6 ،1- 4  یجسم  4

  6  8 ،7 ،5 ،1  8 ،7 ،5 ،1  1- 9  یگروه  5

  2  6  1- 8  9 ،6  يور بهره و عملکرد  6

  4  8 ،7 ،3-5 ،1  8 ،7 ،3-5 ،1  1- 9  یسازمان جو و ارتباطات  7

  6  8 ،7 ،5 ،1  8 ،7 ،5 ،1  1- 9  یتیریمد ماتیتصم  8

  1  9  1- 9  9  یسازمان برون  9
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مدل ساختاري تفسیري پیامدهاي رهبري زهرآگین: 1نگارة   
  

ی وابـستگ  قـدرت  و تیهـدا  قـدرت  درجـۀ  دهندة نشان 7 جدول
 گونه آن. است مطالعه مورد قلمرو در نیزهرآگ يرهبري  امدهایپ
 زی ـن وي  ور بهره و عملکرد ،يرفتاري  امدهایپ است، مشخص که

 محـسوب یی  نهـا ي  ها معلول معنا یک به و  وابستهی  سازمان برون
   ،یشـناخت  (متـصل ي  رهـا یمتغ از میمـستق  طـور  بـه  که شوند یم
  
  
  

 ورطــ بــه و) یســازمان جــو و ارتباطــات وی نگرشــ-یروانـشناخت 
 وی گروهــ ،یجــسمي امــدهایپ (وابــستهي رهــایمتغ ازي ا شهیــر

ي رهـا یمتغ نکـه، یا ضـمن . رنـد یپذ یم ـ اثـر ) یتیریمد ماتیتصم
  .رندیپذ یم اثر زین گرییکد از متصل

  
  
  
  

  نیزهرآگي رهبري امدهایپی وابستگ و تیهداي ها قدرت درجۀ: 7 جدول
  1  2  3  4  5  6  7  8  9  امدهایپ فیرد

 9 3 6 7 9 2 9 9 1  تیهدا قدرت
 6 7 6 5 4 8 6 4 9 یوابستگ قدرت

  
  بحث 

ي رهبـر ي  امـدها یپیی  شناسـا  پژوهش، نیا انجام ازی  اصل هدف
 قلمـرو  دري  ریتفـس ي  سـاختار  مـدل  میترس ـ قالـب  در نیزهرآگ

ي راسـتا  در. بود رفسنجان شهرستانیی  اجراي  ها سازمانی  مکان
ي رهبر که شد معلوم پژوهش جینتا براساس و هدف نیا به لین

 در اخـتلال  موجب خودي  امدهایپ از سطح نینخست در نیزهرآگ
ي فرد نیب تعارض شیافزا سازمان،ي  ها گروه ارتباطات و انسجام

 پیامدهاي جسمی

 پیامدهاي رفتاري

   ارتباطات و جو سازمانی پیامدهاي شناختی  نگرشی-پیامدهاي روانشناختی

 یسازمانپیامدهاي برون

 یسازمان يورعملکرد و بهره

 تصمیمات مدیریتی پیامدهاي گروهی

  زهرآگینرهبري
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 ـ اعتمـاد  کـاهش  زین و  ـ. شـوند  یم ـ آنهـا  دري  فـرد  نیب  تـر  شیپ
ی شخـص  روابط دری  منف ریتأث نیزهرآگي  رهبر که شده مشخص

). 27 (دارد کـار  محـل  دري  ری ـدرگ شیافـزا  شکل به افراد، نیب
 موجـب ي  رهبـر  نـوع  نیا که است داده نشان مطالعات نیهمچن
 سـازمان ي  اعـضا  انیمی  منف ارتباطات وی  گروه انسجام کاهش

 ،یاجتماعي  رییادگ قیطر از نیزهرآگي  رهبر). 28-30 (شود یم
 زی ـنی  گروه کار دری  انحرافي  رفتارها موجب زوریکاتال یک مانند
  ). 31 (شود یم
ي امدهایپ با که سطح نیا در نیزهرآگي  رهبري  امدهایپ گرید از

 و ناکارآمـد  ماتیتـصم  دارنـد،  گرییکـد  بـر  متقابل ریتأثی  گروه
 در تمرکـز  شیافـزا  ت،یریمد ثبات عدم لیقب ازی  تیریمد مسموم
 عبـارت  بـه . اسـت  کارکنـان ی  نیگز ستهیشا عدم وي  ریگ میتصم
 و کی ـکراتبروی  سـازمان  سـاختار  به همواره نیزهرآگ رهبر گر،ید
  .دارد شیگرا سازمان دری انسان منابع ناکارآمد تیریمد
ی تیریمـد  ناکارآمـد  ماتیتـصم  وی  گروهي  امدهایپی  جوش هم از

ي امـدها یپ آن، دنبـال  بـه  وی  جـسم ي  امـدها یپ ن،یزهرآگ رهبر
 تیمسموم زین و سازماني اعضای  نگرش -یروانشناخت وی  شناخت

 تشتت گر،ید عبارت هب. شوند یم حاصلی  سازمان جو و ارتباطات
 در هـا  آن کرامـت  و تیهو ها آن شدن خرد و گروهي  اعضا انیم

 ناکارآمـد  ماتیتـصم  تبع به و سازمان کیبروکرات ساختار چمبرة
 آن،ی  پ در وی  عضلان تنش و فشارخون شیافزا باعث ،یتیریمد
 ،یشغل تیرضا کاهش ف،یضعي  ریگ میتصم وی  ذهن تمرکز عدم
 فـشار  شیافـزا  زین وی  سازمان تعهد وی  شغل زشیانگ نفس، عزت
 شیافزا نکهیا ضمن. شود یم ها آنی  سردرگم وی  افسردگ ،یروان

 وی سـازمان ي  ناهنجـار  ،يفرد نیب ارتباطات در منافقانهي  رفتارها
 ،يهمکـار  اعتمـاد،  کـاهش  ،يکـارکرد  ری ـغي  فـرد  نیب رقابت

ــسجام ــدل و ان ــازمانی هم ــن و ،یس ــادیا زی ــو ج ــدرفتار ج  وي ب
. داشـت  خواهـد  دنبـال  بـه  سـازمان  در را گرییکد به یاحترام یب
 دسـت  نی ـا ازي  ا پـاره  بـه  مطالعـات  رابطـه،  نیهم ـ در تـر  شیپ
  ). 22 و 18 ،16 (بودند کرده اشاره نیزهرآگي رهبري امدهایپ
 سازماني  اعضای  نگرش -یروانشناخت وی  شناختي  امدهایپ دل از
ی انحرافي  ارفتاره شیافزا ،یسازمان مسموم جو و ارتباطات زین و
 تـراوش ی  سازماني  شهروندي  رفتارها وی  شغل عملکرد کاهش و

 نیزهـرآگ ي  رهبـر  داد نـشان ي  ا مطالعه مثال، عنوان به. کند یم
 و آزار مـورد  زی ـن گاه و یابد کاهش کارکنان زةیانگ شود یم باعث

 نـشان  مطالعـات  تر شیپ ن،یهمچن). 17( رندیگ قراری جنس تیاذ
 و خـشونت  شیافـزا  موجـب  نیزهرآگي  رهبر چگونه بودند داده

 وی  سـازمان ی  مدني  رفتارها در مشارکت کاهش ،یاخلاق انحراف
ی احترام یب فرهنگ و نهیزم جادیا ،یسازماني  شهروندي  رفتارها

 دری  منف ـ ریتأث کارکنان، انیم تنش سازمان، در افرادي  بدرفتار و
 شـود  یم ـی  سـازمان  انسجام وي  همکار فروکاست وی  سازمان جو

  ).31 و 26-24 ،15(
ي روبنـا  سـطح  در نیزهـرآگ ي  رهبـر ي  امدهایپ ثمرة آخر، دست

ــاهش ســازمان، ــازمان عملکــرد ک ــره وی س  ســطح در وي ور به
 نیب اعتماد کاهش و رجوع اربابی  تینارضا شیافزای  سازمان برون
 کـه  بـود  داده نـشان  اشـفورث  گذشـته،  در. بـود  خواهدی  سازمان
 نیزهـرآگ ي  رهبـر  از تـأثر می  سازمان عملکرد وي  ور بهره چگونه

 گونـه  نی ـا گـر، ید عبـارت  بـه ). 18 (شـود  یم کاهش دستخوش
 بـه ). 34 (شـوند  یم ـ  سـازمان ي  ها نهیهز شیافزا باعث رهبران
 نیزهـرآگ  رهبـر  از کارکنان انۀیجو یتلافي  رفتارها مثال، عنوان

 یـا  و نادرسـت  اطلاعـات  ارائـۀ  ات،ی ـعمل بیتخر باعث تواند یم
 و 37 (باشـد  کارکنان گرید باي  همکار ازي  رخوددا و کننده گمراه

38.(  
 بـه  توجـه  مطالعـه،  ایني  راستا دری  آتي  ها پژوهش انجامي  برا
  :است تیاهم حائز ریزي شنهادهایپ

ــا جینتــای بررســ) الــف ــازآفر و پــژوهش نی  ســطح در آنی نیب
یی شـهرها یـی   اجرا هـاي  سازمان وی  خصوص بخشي  ها سازمان

 حاضر؛ پژوهش مطالعۀ دموری مکان قلمرو از ریغ گرید

ي راهبردهـا  چـارچوب  در آن روابـط  یـا  و مدل جینتای  بررس) ب
  .شیمایپ ای یشیآزمای پژوهش

  
  گیري نتیجه

 ثبـات  ،یذهن ـ تمرکـز  عـدم  مجموع، در داد نشان پژوهش جینتا
 کـاهش  ف؛یضعي  ریگ میتصم کارکنان؛ی  نیگز ستهیشا و تیریمد
 ،یسـازمان  تعهـد  ،یشـغل  زشی ـانگ نفـس،  عـزت  ،یشغل تیرضا
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 بـروز  کارکنـان؛ ی  سـازمان ي  شـهروند ي  رفتارها وی  شغل عملکرد
 شیافـزا  ؛یمـال  وی  شخـص  ،یاسیس ،یخدماتی  انحرافي  رفتارها

 ـ فشار ،یعضلان تنش فشارخون، ی سـردرگم  وی  افـسردگ  ،یروان
 ـ تعـارض  ،يری ـگ میتصم در تمرکز شیافزا کارکنان؛  ،يفـرد  نیب
 ،یسـازمان ي  ناهنجـار  ،يفـرد  نیب ارتباطات در منافقانهي  رفتارها
 اخـتلال  رجـوع؛  اربابی  تینارضا وي  رکارکردیغي  فرد نیب رقابت
 و انـسجام  ،يهمکار اعتماد، کاهش گروه؛ ارتباطات و انسجام در

ی سـازمان ي  ور بهره و عملکرد ،يفرد نیب اعتماد ،یسازمانی  همدل
 بـه ی  احترام یب وي  بدرفتار جو جادیا زین و ؛یسازمان نیب اعتماد و

 ســازمان در نیزهـرآگ ي رهبـر ي امــدهایپ سـازمان،  در گرییکـد 
  .شوند یم محسوب

  
  هاي اخلاقی ملاحظه

 و هـا  ارزش حقـوق،  به احترام و توجه منظور به پژوهش، این در
 تـر  پـیش  خبرگـان،  داورگـان  لیتـشک  از پس خبرگان، انتظارات
ــداف ــوة و اه ــردآوري نح ــا داده گ ــز و ه ــدات نی ــی تعه  اخلاق

 آنهـا  از و تبیـین  خبرگـان  بـراي  شفاهی صورت به پژوهشگران
 وســیله ایـن  بـه . شـد  مجــوز اخـذ  پـژوهش  در مـشارکت ي بـرا 

 توسـط  هـا  پرسـشنامه  در آنچـه  تمـام  شـدند  متعهد پژوهشگران
 تصرف و دخل بدون شود، می تحویل و تکمیل کنندگان مشارکت

  .گردد ضبط و ثبت امانتداري ضوابط و اصول رعایت با و

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  سپاسگزاري
 و مطالعـــه مـــوردي هـــا ســـازمان همـــۀ از اســـتي ضـــرور
 و پرسشنامه عیتوزي  برا را فرصت که پژوهش کنندگان مشارکت
  .شودی قدردان کمال آوردند، فراهم پژوهشي ها دادهي گردآور

  

  نامه واژه
 The Dark Side of Leadership .1  رهبري تاریک لبۀ

 Disturbing .2  مخرب
 Dysfunctional .3  کژکارکردي

 Inadaptable .4  رناسازگا
 Malcontent .5  سرکش
 Malevolent .6  بدخواه
 Unethical Leadership .7  غیراخلاقی رهبري
 Deception .8  فریب
 Toxic Leadership .9  زهرآگین رهبري
 Organizational Healthiness .10  سازمانی سلامت

11. Ethical Scandals  
  اخلاقی هاي رسوایی
 Social Learning .12  یاجتماع یادگیري
 Deviant Behaviors .13 انحرافی رفتارهاي
 Misbehaviors .14  بدرفتاري

15. Retaliatory Behaviors  
 جویانه تلافی رفتارهاي
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