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سرآغاز

نشـان صـنعتی جوامعتوسعهوتحولتاریخچهبررسیومطالعه
جامعـه انتقالدر، یافتهپرورشوماهرانسانینیرويکهدهدمی

بـه تأثیراینوداشتهانکارناپذیريتأثیر، صنعتیجامعهبهسنتی
عامـل ترینمهمراانسانینیروي، محققینکهاستبودهنحوي
ایـن بـه توجـه با. )1(اندکردهمعرفیوامعجوهاسازمانتوسعه

روبـرو آنباهاسازمانتمامیکهمهمیمسایلازیکی، رویکرد
بـه نظر. استانسانیمنابعرهبريوهدایتنحوهبحث، هستند
مطالعـات اغلـب سـازمانی اثربخشـی ارتقـاي دررهبراناهمیت

يرهبـر مثبـت وسـازنده هـاي  جنبهبرطورکلیبهرهبريحوزه
رهبــرانآندرکــهزیــادياتفاقــاتامــا. )2(انــد داشــتهتأکیــد
انـد کـرده واردجامعـه بـر وهـا سـازمان بـر رازیاديهاي هزینه

2غیراخلاقـی رفتـار و1رهبـري تاریـک ابعـاد متوجهرامحققین

علاقـه بـا مخربهاي رفتاربا3رهبران غیراخلاقی. رهبران کرد
وخودمحـوري ، فریـب ، بـار اجوتهدیـد ، نفـوذ وگريسلطهبه

مشـخص کاهـد مـی راکارکنـان زنـدگی کیفیـت کهپیامدهایی
در. )3(دهندمیانجامافرادوسازمانعلیهرارفتارهاییشودمی

منفـی و  هاي رفتارزمینهدرتحقیقاتافزایشباواخیرهاي سال
ازجدیــديســبکحیطــهدرجســتجو، ســازماندرغیراخلاقــی

5مخـرب هـاي  رفتـار همچنـین و4مخرببريرهنامبهرهبري

تبـدیل مقالاتمیاندرمتمرکزموضوعیکبهتدریجبهرهبران
کهاستاینسازمانیرفتاردرفاحشاشتباهیک. )4(استشده
ازبسیاريبنابراین. کنندمیتعریفمدیرانرا6انحرافیهاي رفتار
، تاریـک یـا کژکـارکرد صـورت بـه مـدیران خودمنفیهاي رفتار

ومـدیران درسـرقت ، ناپذیردرمانجنون. شودنمیسازيمفهوم

(مقالۀ پژوهشی) 
مخرب رهبران غیراخلاقیهاي رفتارهاي کشف مؤلفه

سعید مرتضويدکتر، زادهغلامرضا ملکدکتر، *نیافریبرز رحیمدکتر، طرقیخراسانیحامد
دانشگاه فردوسی مشهد، دانشکده علوم اداري و اقتصادي، گروه مدیریت

)7/11/95پذیرش: ، تاریخ 22/8/95(تاریخ دریافت: 

دهیچک

دهند که سلامت هاي غیراخلاقی بحث رهبري مخرب است. این رهبران رفتارهایی از خود بروز میهاي نوین در حوزه رفتاریکی از رویکرد: زمینه
ستان خراسان شمالی است.هاي رفتار مخرب رهبران در ادارات ورزش و جوانان اکشف مؤلفهزند. هدف پژوهش حاضرسازمان یا افراد را بر هم می

جامعه پژوهش حاضر مجموعه کارکنان ادارات انجام شد. مطالعه حاضر، پژوهشی کیفی است که با استفاده از استراتژي پدیدارشناسی: روش
. براي انتخاب نمونه ازنفر از این افراد بودند16سال سابقه کار بودند. نمونه مورد مطالعه، 10ورزش و جوانان استان خراسان شمالی با حداقل 

ها با روش شد. تحلیل دادهاستفادهساختاریافتهنیمهمصاحبهابزارازهادادهآوريجمعشد. براياستفادههدفمندغیرتصادفیگیرينمونهروش
کلایزي صورت گرفت.

دست آمده در قالب نه بههاي تفاوت کشف شد. مؤلفهمؤلفه م34ها استخراج شدند و ها، جملات کلیدي مصاحبهآوري دادهپس از جمع: هایافته
وهدفیمهارت، بیوتخصصنامطلوب، خودشیفتگی، نداشتنهاي سیاسیحد، رفتارازبیشصداقت، کنترلهاي ناشایست، عدمبعد رفتار

بندي شدند.بخشی طبقهانگیزشدرسازمانی و ضعفمنابعازبرنامگی، سوءاستفادهبی
دهد که برمبناي تجربه کاري کارمندان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان شمالی، مدیران این حوزه، نتایج پژوهش نشان می: يگیرنتیجه

هاي مخرب گوناگونی دارند.رفتار

رفتار غیراخلاقی، رهبري مخرب، رفتار انحرافی، رفتار مخرب رهبران، پدیدارشناسیکلیدواژگان:

________________________________________________________________________________________
r-niaنشانی الکترونیکی: نویسنده مسؤول: *  @ um.ac.ir
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هـاي  رفتـار وعدالتنامبهسازماناموالچپاولوتملکجنون
امـروزي هـاي  سـازمان نامحسـوس هاي بیماريازفخرفروشانه

. )5(استکردهجلبخودبهرااندیشمندانتوجهکهاست
تهدید، نفوذوگريسلطهبههعلاقبامخربهاي رفتاربارهبران

زندگیکیفیتکهپیامدهاییوخودمحوري، فریب، اجبارو
سازمانعلیهرارفتارهایی، شودمیمشخصکاهدمیراکارکنان

رفتاربارهبرانمعتقدندمحققین. )3(دهندمیانجامافرادو
ومالیخط، وريبهرهدرمشخصیتأثیراتتوانندمیمخرب
در یکی از مطالعات . )6باشند (داشتهنانکارکروحیه

هاي سازماندرمخربرهبراندرصدي11رواجازپژوهشگران
انجامنروژکشوردرکههاي مطالعبعدسالنه. انددادهخبرهلند
هاي رفتاربانوعیبهکارمندانسومحدود یککهدادنشانشد

هاي لعهمچنین مطا. )7اند (شدهمواجهخودرهبرانمخرب
8. 23سالانهرهبرانمخربهاي رفتارکهداده استدیگر نشان

از(کندمیواردهزینهامریکاییهاي شرکتبهدلارمیلیارد
کاهش، کارکنانجاییجابه، کارکنانغیبتافزایشطریق
مخربرفتاربهتمایلکهرهبرانی. )8سازمان) (دروريبهره

هاي نیازبربیشترودارندانهخودخواهگیريجهت، داشته باشند
. )9(خودزیردستانهاي نیازتادارندتمرکزخودشان

زیـرا . استدشواريکارمخربرهبريازدقیقتعریفیکارائه
شـامل فقـط رهبـري کـه معتقدندمحققینازبسیاريسویکاز

رهبـري حوزهمطالعاتدیگرسويازوشودمیمثبتهاي جنبه
اصـلاحات ازمطالعـات ایـن در. )10(باشـند یمپراکندهمخرب

رهبــري، 7زهــرآگینرهبــريمخـرب رهبــريماننــدگونـاگونی 
رهبر ، 10گرانهسوءاستفادهسرپرستی، 9آزارندهرهبري، 8ستمگرانه

، 12، 11اسـت ( شدهاستفاده.. . سایش اجتماعی، استفاده گرسوء
عنـوان بهگرسوءاستفادهرهبراصطلاحاز. )17، 16، 15، 14، 13

کنتـرل تحـت تهدیدوترسازاستفادهبارازیردستانکهکسی
برخــی پژوهشــگران . )16نماینــد (مــیاســتفاده، دهــدمــیقــرار

رفتـاري : اندکردهتعریفشکلبه اینرامخرباصطلاح رهبري
مشـروع حـق کهسرپرستیارهبر، مدیرتوسطپرتکرارومنظم

، وظایف، منابع، اهدافزدنهمبریاواهمالطریقازراسازمان
خطـر بـه ، پیـروان شـغلی رضـایت وروانـی سـلامت ، هاانگیزه

، حـوزه ایـن هـاي  پـژوهش ترینمهمازیکیدر. )18اندازد (می
ازاراديرفتـاري : شده استتعریفشکلاینبهمخربرهبري
انحرافـی رفتاريعنوانبهکارکناناکثریتتوسطکهرهبرجانب

سـازمان یـا افرادبرراهاییهزینهوگرددمیدركهزنندآسیبو

فیزیکیتوانندمیرفتارهااینکهمعتقدندمحققین. نمایدمیوارد
باشـند غیرمسـتقیم یـا مسـتقیم وواکنشـی یاکنشی، شفاهییا
طبقــهســهدررامخــربرهبــرينظــرانیکــی از صــاحب. )19(

کـرده بنـدي طبقه14ماکیاولیرهبرو13خودشیفته، 12ستیزجامعه
وتوانـایی بعـد دومبنايبررامخربدیگران رهبري. )9است (

ــت ــريظرفی ــم(رهب ــاد/ک ــزو) زی ــتنی ــريجه ــريگی رهب
رهبــر: انـد کـرده بنـدي تقسـیم طبقـه چهـار در) دیگـران /خـود (

رهبــر، ســتیزجامعــهرهبــر، 16پارانوئیــدرهبــر، 15خــوردهفریــب
. )20خودشیفته (

تصـویري از  ، حققین در قالب یک نمـودار م، در یکی از مطالعات
بعد اساسی 2این مدل داراي . کنندرفتار رهبري مخرب ارائه می

معطـوف بـه   هـاي  معطوف به زیردستان و رفتارهاي است: رفتار
کند کـه  رهبري را توصیف میهاي محور رفتار، بعد پیرو. سازمان

یـروان  حـامی پ هـاي  ضد پیروان تـا رفتـار  هاي دامنه آن از رفتار
هـاي  چهار نوع از رفتـار ، این دو بعد کلی. براساس)21باشد (می

. گرددرهبري ارائه می

مخرب و سازندههاي الگوي رفتار: 1نگارة 

: زهـرآگین مثلـث «عنـوان بـا هاي مقالدرهمچنین نویسندگان
نوع دیگري »شوندهموجبمحیط، پذیراپیروان، مخربرهبران

رهبرانعاملسهکهاندداشتهمخرب را معرفی و بیاناز رهبري 
محـیط نیزوپذیرندمیرارهبريسبکاینکهپیروانی، مخرب

رفتار ضد زیردستان

رفتار موافق زیردستان

رهبري 
مستبدانه

-رهبري حمایتگررهبري سازنده
غیروفادار

رهبري منحرف

رفتار موافق 
سازمان

رفتار ضد 
سازمان
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. گـردد میسازماندرمخربرهبريگیريشکلموجبسازمان
)22( .

کـه دهـد مـی نشانکشورداخلدرگذشتهمطالعاتاندكمرور
وکمـی ورتص ـرهبران بـه مخربهاي رفتارحوزههاي پژوهش
دردرواقـع . )25، 24، 23انـد ( بـوده موجودنظريمبانیبراساس

انـواع ازیکـی خـارجی مطالعـات ازاسـتفاده بـا هـا پژوهشاین
پرسشـنامه ابـزار ازگیـري بهـره بـا وانتخـاب ، مخـرب رهبري

سنجشموردسازمانیهاي متغیرازبرخیباآنرابطه، استاندارد
 ـلـذا . اسـت گرفتهقرار رویکـردي بـا ق حاضـر قصـد دارد  تحقی

رفتار مخـرب رهبـران را در یـک    ، اکتشافیصورتبهومتفاوت
بستر بومی (ادارات ورزش و جوانان خراسـان شـمالی) کشـف و    

. تبیین نماید

روش
پژوهشی کیفی است که بـا اسـتفاده از اسـتراتژي    ، مطالعه حاضر
، تییک مطالعـه پدیـدار شـناخ   . انجام شده است17پدیدارشناسی

معانی مربوط به چندین نفر را از تجربه یک مفهوم یا یک پدیده 
جامعه پژوهش حاضر مجموعـه  . نمایدشان توصیف میدر زندگی

کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان شمالی با حداقل 
نفر از این افراد 16، نمونه مورد مطالعه. سال سابقه کار بودند10

مصـاحبه بـه اشـباع    16بعـد از انجـام   در واقـع محققـین  . بودند
غیرتصـادفی گیـري نمونـه روشبراي انتخاب نمونـه از . رسیدند
نفر خانم 5شوندگان آقا و نفر از مصاحبه11. شداستفادههدفمند

سـاختاریافته نیمـه مصـاحبه ابزارازهادادهآوريجمعبراي. بودند
ی دیگـر در  شده و برخبرخی سوالات از پیش تعیین. شداستفاده

هـا در حـین انجـام بـه     مصـاحبه . شدندخلال مصاحبه مطرح می
مطالعـات  . شـدند شکل دقیق و به دور از سوگیري یادداشت مـی 

مورد تجزیه و تحلیـل قـرار   پدیدارشناسی اغلب با روش کُلایزي 
که در اینجا نیز مورد استفاده قرار گرفت.. )26(گیرندمی

هایافته

توصیفات شرکت کنندگان در پژوهش بندي تحلیل و مقوله
).1بعد اصلی منجر شد (جدول9مؤلفه و 34حاضر به شناسایی 

هاي رفتار مخرب رهبران در ابعاد و مؤلفه.1جدول

ادارات ورزش و جوانان استان خراسان شمالی

هامؤلفهابعاد
بی احترامی به کارکنانناشایستهاي رفتار

پرخاشگري و تهدید
رجوعبه ارباببی احترامی

متناقضهاي برخورد
ارائه گزارش غلطعدم صداقت

خلف وعده
دخالت در امور جزئیکنترل بیش از حد

عدم اعتماد به توانمندي کارکنان
دورویی و تظاهرسیاسی نامطلوبهاي رفتار

گري و زد و بندلابی
تفرقه افکنهاي رفتار

دارانتصابات جهت
در پی ترفیع شخصی بودن

ایجاد فضاي تملق
غرور و ادعاخودشیفتگی

انتقادناپذیري
کوتان نیامدن از موضع خود

عدم نظرخواهی
ارتباطی ضعیفهاي مهارتنداشتن تخصص و مهارت

عدم آشنایی با قوانین و مقررات
نداشتن دانش مدیریتی

تخریب وجهه سازمان در سایر ادارت
دهن بین بودن

تصمیم گیري ضعیف
از اتفاقات حوزه کاريبی اطلاعی

رعایت نکردن شان مدیریت
عدم درك رسالت سازمانبی هدفی و بی برنامگی

ریزي صحیحنداشتن برنامه
هاعدم توجه به اولویت

استفاده شخصی از منابع سازمانسوءاستفاده از منابع سازمانی
شخصی توسط کارمندانهاي انجام کار

اتلاف منابع سازمان
عدم رعایت عدالتزش بخشیضعف در انگی

فشار بر کارکنان

گردند:مخرب رهبران بررسی میهاي در ادامه از ابعاد رفتار
ــار-1 ــاي رفت ــار ه ــور از رفت ــت: منظ ــاي ناشایس ــته ، ناشایس

باشد که در نحوه تعامل و میهایی مخرب در رفتار مدیرانمؤلفه
4بعـد شـامل   ایـن . کندبا کارکنان بروز پیدا میآنها ارتباط میان
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ناشایست هاي مربوط به بعد رفتارهاي مؤلفه2جدول. مؤلفه است
دهد:میاستخراج شده نشانهاي را به همراه یک نمونه از کد

ناشایست هاي مربوط به رفتارهاي مؤلفه.2جدول
رهبران

یک نمونه از جملات مهممؤلفه
احترامی به بی

کارکنان
بودرفتهوبودگرفتهمرخصیهمکارهامونازیکی«

روطـرف وکـردن لغوسفرتويرومرخصیش. سفر
ازشچـون چـرا؟ . برگردونـدن قوچانازخانوادشبا

».شدخانوادششرمندهطفلک. نمیومدخوششون
مدیري داشتیم که یـه بـار دم در اداره بـا نگهبـان     «پرخاشگري و تهدید

نگهبـان هـم جـوابش رو    . شروع کرد به بحث کردن
. ما مدیر بهش توپید و با هم جر و بحثشون شـد داد ا

بحثشون هم سر مسایل جزئی بود و به نظرم اصـلاً  
ربطی به مدیر نداشت و بهتر بود از طریـق حراسـت   

».کردوفصل میاین قضیه رو حل

بی احرامی به ارباب 
رجوع

اونهاکهکردمیرفتارطوريکسوتانپیشجمعدر«
ــش ــرامبه ــذارناحت ــالاخره. ب ــیشب ــوتپ ــاکس ه
احتراماونهابهرئیسباید. ورزشنحوزههاي سرمایه

»داشت.می
یکبهروزیه. چندچندهخودشبادونستنمیآدم«متناقضهاي برخورد

بـه کـنم فکر. حالتیکبهدیگهروزیکبودحالت
. مـیگن دوقطبـی شخصیتروانشناسیدرحالتاین

والاتشاح ـوحـال روزیـک تـو هاوقتبعضیحتی
». شدمیدگرگون

عدم صداقت: عدم صداقت مـدیران و سرپرسـتان شـامل دو    -2
باشد و اشاره به این امر دارد که مدیران در رفتـار خـود   مؤلفه می

. همخوانی نداردآنها صادق نیستند و گفتار و کردار

مربوط به عدم صداقت رهبرانهاي مؤلفه.3جدول
میک نمونه از جملات مهمؤلفه

. طبیعیـه کـار یـک کـه دادنغلطآماروگفتندروغ«ارائه گزارش غلط
تـا 100مـثلاً . مدیریتیـه هـاي  هنـر وهامهارتازیکی

». تا1000گفتنمیداشتنکنندهمراجعه
کهدادقولهاکسوتپیشازیکیبهمدیرمونباریه«خلف وعده

ومیشـه کشـی قرعهشبهرمسابقاتدرکههاي جایز
اوناحتـرام بـه رومیشـه دادهتماشـاگرها ازیکـی به

بهاومدبعدامابدهبهشکشیقرعهبدونکسوتپیش
همونبهدرومدهرکیاسموکنیدکشیقرعهگفتما

».بدید

دادن، شغلدرانگیزشیهاي نیروازکنترل بیش از حد: یکی-3
نکارمنـدا کـار درحـد ازبـیش دخالتعدموافرادبهاستقلال

آنهـا  مدیرانی که به کارمندان خویش بی اعتماد هستند به. است
. دهندتفویض اختیار نکرده و تحت کنترل شدید قرار می

مربوط به کنترل بیش از حد هاي مؤلفه.4جدول
رهبران

یک نمونه از جملات مهممؤلفه
دخالت در امور 

جزئی
بحثواردسازماننگهبانباجزئیمسایلسرمدیر«
اسـراف روماشـین سـوخت چرااینکهسر. شددیدش

بیـاد مـدیر نبایـد کـه ماشینبنزینسردیگه. کردید
».کنهقاطیروخودش

عدم اعتماد به 
توانمندي کارکنان

هیچعملاًاما. هستمعلیدختمجموعهمسئولمن«
اینکاربگمنظافتچیبهتونمنمیحتی. ندارماختیاري

میگـه بگـم بهشچیزيتا. نکنرواینکاروبکنرو
تفـویض مـن بـه مـدیر چونچرا؟. ندارهربطیتوبه

مجموعهمیتونممناینکهبهاعتقاديونکردهاختیار
».ندارهکنمادارهرو

سیاسـی نـامطلوب: منظـور رفتارهـایی اسـت کـه       هاي رفتار-4
مدیران براي حفظ منافع خـود و ترقـی شخصـی از آن اسـتفاده    

انتصـابات  ، تفرقـه افکنـی  ، گريلابی، و تظاهردورویی . کنندمی
ماکیاولی و نیز ایجاد فضایی آکنده از تملـق  هاي رفتار، جهت دار
. این بعد از رفتار مخرب رهبران استهاي از مؤلفه

سیاسی هاي مربوط به رفتارهاي مؤلفه.5جدول
نامطلوب

یک نمونه از جملات مهممؤلفه
بـرات پشـتت امابودخوبباهاتظاهروتمدیرمون«دورویی و تظاهر

کـه زدمـی نامـه بازرسیبه. زدنمیروحکمت. زدمی
بـراي حراسـت تـو الکـی پرونده. مازادهنیرويفلانی

».کردمیدرستهمکارها
لابی گري و زد و 

بند
تعیـین درخارجیهاي ارتباطوهالابیماسازمانتو«

اونکـه تیمداش ـمـدیري . تاثیرگـذارن خیلیمدیرکل
بهـش بشهرئیسبودنکردهحمایتازشکهافرادي
وکنـه تعیـین اونهـا نظرباروهامعاونکردنتحمیل

».کردقبولهممدیر
تفرقه هاي رفتار
افکن

. بـود زدهبهمروهمهرابطههاي برهیهتومدیرمون«
جـاي بـه . دیگـه کارمنـد پیشبردمیکارمندازحرف
بـا جاسـوس   بـدتر ببرهبینازرونظرهااختلافاینکه
».کردمیبدهمباروش همههابازي

عمـل ضـعیف خیلیمدیرانومعاونینانتصابتوي«انتصابات جهت دار
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هـم ومیـزنن لطمهسازمانبههمکاراینبا. میکنن
رومعـاونینش کـه داشـتیم مدیريمثلاً. خودشونبه

روجاشونهاابعداًکهکردمیانتخابضعیفهاي آدم
».نگیرن

در پی ترفیع 
شخصی بودن

دوستانهدیدارعنوانتحتراجلساتیسازمانرئیس«
وگـزارش جلسـات ایناز. کردمیبرگزارکارمندانبا

ایـن عمـلاً امـا . بـالا دادمـی وکـرد مـی تهیهعکس
مــدیرهاوکارمنــدهابـراي ســوديهـیچ هــانشسـت 
».نداشت

کـه بـود کـرده جمعخودشدورخوارپاچهعدهیک«ایجاد فضاي تملق
وبـود تفـاوت بـی بقیـه بـه نسبت. کننتعریفازش

گـردش کـه بـود نفري12-10همینبراشسازمان
هـاي  مصاحبعجبکهگفتنمیراستوچپ. بودن

».کردیدغوغاصداوسیماتو. کردیدچه. کردید

درشـایع مشکلاتازیکیپاییننفسخودشیفتگی: اعتمادبه-5
ازشایسـته افـراد رفـتن کنـار باعـث اغلـب کـه استکارمحل
صـادق نیـز مسئلهاینبرعکس. شودمیشرکتعالیهاي پست
خودشـیفته رهبـر یـک دربـالا بسـیار نفـس عزتکهچرااست؛

مفهـومی خودشـیفتگی . برسـاند آسـیب سازمانکلبهتواندمی
هـاي  اررفت ـتوصیفبرايگستردهطوربهحاضرحالدرکهاست

وارشـد مـدیران میـان درانحرافـی هـاي  رفتـار ویژهبهسازمانی
هـاي  مؤلفـه 6جـدول  . گیـرد میقراراستفادهموردسیاستمداران

. دهدمربوط به خودشیفتگی رهبران را نشان می

مربوط به خودشیفتگی رهبرانهاي مؤلفه.6جدول
یک نمونه از جملات مهممؤلفه

ادعايبیشتر. دارنزیادمنممنممدیرانانهمتأسف«غرور و ادعا
کهپیشرفتههاي کشوربرعکس. دارنکارکردن

اینجامیکنناثباتروخودشونکردنکاربامدیرها
دفاعخودشونازمیخوانکردنادعاوزدنحرفبا

».کنن
برايهممنسازمانازخارججلساتازیکیسر«انتقادناپذیري

سیاسیمعاون. بودمرفتهتاهکوگزارشیکارائه
کهگفتوکردانتقادمامدیرکلازاستاندارامنیتی

مدیرمون. کردهعملضعیفشمادبیرخانه
یکیگردنانداختروتقصیروگرفترومیکروفن

انجامدرستروخودشکاراونکهمعاونینشاز
».نداده

کوتان نیامدن از 
موضع خود

ازکهدادنپیشنهادمدیربهرويپیادههمایشدر«
. نکردقبولاماکنهاستفادهترقويهاي اسپانسر

اسپانسرهمینگفتووایستادخودشحرفروي
مبلغبودحاضرگفتنمیبقیهکهاسپانسري. بهتره

اسپانسراینبودگفتهاولچون. بدههمبیشتري
».خوبه دیگه کوتاه نیومد

استفادهتجربهباکارمندانوادافرنظراتنقطهاز«عدم نظرخواهی
بهشونکارمنديوقتیوهستنخودرأي. کنننمی

». میگذرنکنارشازتوجهیبیبامیدهپیشنهادي

نداشـتن تخصـص و مهـارت: نتـایج حاصـل از مصـاحبه بــا       -6
کارکنان ادارت ورزش و جوانان نشان داد که یکی از ابعاد رفتـار  

ایـن  . مهارت در آنان استنداشتن تخصص و و ، مخرب رهبران
. به آن اشاره شده است7مؤلفه است و در جدول 8بعد داراي 

مربوط به نداشتن تخصص و هاي مؤلفه.7جدول
مهارت

یک نمونه از جملات مهممؤلفه
ارتباطی هاي مهارت
ضعیف

بهروعیدرفتیمیشوقوشورباعیدموقع«
ودادمیتکونروسرشیه. بگیتبریکایشون
همکردنعلیکسلامتو. دادنمیهمجواباصلاً

».دیگهبوداخلاقش. بودطوريهمین
عدم آشنایی با قوانین 

و مقررات
کارشوکیهحسابذينمیدوسنتحتیمدیر«

وجودمالیحوزهتوهاییگپچهاینکهیا. چیه
».شدهمخودشضرربهقضیهاینالبته. داره

همهدربلکهماادارهدرتنهانهکههستاشکالی«تینداشتن دانش مدیری
درشدهسفارشهاي آدم. دارهوجودهااداره

هیچامامیگیرنقرارورزشتخصصیهاي پست
20نزدیکمن. ندارنهاي حوزهیچدرتخصصی

خراسانزماناز. خوردمروورزشخاكساله
مربیانوورزشکارهاروورزشزحمت. بزرگ

غیرمتخصصوغیرورزشیافراديامامیکشن
». میگیرنروهاپست

تخریب وجهه سازمان 
در سایر ادارت

جاهمهبهآوازشدیگهکهقبلیمونمدیرکل«
آبرويآوردباربهکهرسواییاونبا. رسیده

همچینهماونقبلمدیر. بردهمروسازمان
وخاصزدزبانآبروییبیتوماسازمان. زدگندي

». شدهعام
روخاصیفرددیگراناي حرفهبا. بودبیندهن«دهن بین بودن

ازودادمیرتبهتنزل. کردمیحذفهاکارگروهاز
».کردمیمنعشمهمجلساتتويشرکت

کلانهاي تصمیموباشهداشتهابهتبایدمدیر«تصمیم گیري ضعیف
کلیديومهمتصمیماتروياینکهنه. بگیره

روکارونگیرهتصمیمیاصلاًیاکنهعملضعیف
».خودشازبعددورهبهبندازه

بی اطلاعی از اتفاقات 
حوزه کاري

باغتواصلاًمدیرانهاکارگروهتوي، جلساتتو«
تازهگذشتهجلسشپنججلسهدهازمثلاً. نیستن

».چیهموضوعکهمیپرسهمیادمدیر
یهجایزهجوایزاهدايموقعهاي نوارجشیهسر«رعایت نکردن شان 
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هزار20تومنهزار70جايبهروخداییبندهمدیریت
بهبعداً. بودشدهزدهخجالتطرف. بوددادهتومن
شخصیطلبسرروتومن50بودگفتهطرف
»!خودشبرايبرداشتهوکردهکمازش

، بی هدفی و بی برنامگی: آشـنا نبـودن بـا رسـالت سـازمان     -7
هایی بـراي توسـعه سـازمان و عـدم پرداخـت بـه       رنامهنداشتن ب
ــت ــاي اولوی ــی ه ــان از ب ــان نش ــوزه ورزش و جوان ــدفی و ح ه

سـه گانـه   هـاي  مؤلفـه . برنامگی در مدیران این سـازمان دارد بی
. آمده است8مربوط به این بعد در جدول 

مربوط به بی هدفی و بی برنامگی هاي مؤلفه.8جدول
رهبران

ونه از جملات مهمیک نممؤلفه
عدم درك رسالت 

سازمان
ادارست؟کدومجوانانحوزهادارهترینمهمالان«

ومهمهکارشبدونهبایدمدیرخب. ماستاداره
نه. خوردهگرهاونهاي کاربهشهرهاي جوانآینده
جوانانیوورزشمدیر. بره12وبیاد9ساعتاینکه
».کاروسطبیادنگیزهاباومیکنهکارکجابدونهباید

ریزي نداشتن برنامه
صحیح

کردناحداثخوابگاهیکمهرنوزدهورزشگاهدر«
بایدخوابگاه. ندارهجاهیچبهايدسترسیهیچکه
الاوباشهداشتهدسترسیهافروشگاهورستورانبه

وپنجرهودرخوابگاههمینتو. ندارههاي فاید
وهستپرتیايجچون. دزیدینروشیرآلاتش

». ندارهامنیت
عدم توجه به 

هااولویت
هاي استعدادبهتوجهیورزشمدیرانمننظربه«

صرفرومنابعوهاسرمایهباید. نمیکنناستان
استانتوکهکننکوراشوجودومثلهاییورزش

کمهاي رشتهتوببرناینکهنهاستعدادهازپرما
». مخاطب

، انحرافــیرفتــارادبیــاتسوءاســتفاده از منــابع ســازمانی: در-8
سـازمانی منـابع ازشخصـی برداريبهرهوسازماناموالسرقت

. اسـت مطرحکارکنانسطحدرکهاستهاییکژرفتاريازیکی
بیندرسوءرفتارهااینمعتقدندپژوهشایندرشوندگانمصاحبه
. باشدمیشایعنیزسازمانمدیران

مربوط به سوءاستفاده از منابع هاي مؤلفه.9جدول 
سازمانی

یک نمونه از جملات مهممؤلفه
استفاده شخصی از 

منابع سازمان
. نیستندولتیپلاكادارههاي ماشینبعضی«

اینازیکی. ورزشیهاي هیاتهاي ماشینمثلاً

اختیاردربود کاملگذاشتهروهاماشین
».همسرش

شخصی هاي رانجام کا
توسط کارمندان

شخصیمسائلبرايهارانندهازمدیرها«
. خانوادهرساندنبراي. میکنناستفادهخودشون

هاي کاردرصد50. مدرسهبههاشونبچهبردن
مدیرخانوادهبهدادنخدمتصرفهاراننده

ببرهرانندهمیدنروخودشونماشینحتی. شدمی
».مکانیکیببرهیاکارواش

انجامسازیشبازعملیاتتازهکهاستادیومیتو«ااتلاف منابع سازمان
. کننعوضروچمنکهکردنگزافیهزینه، شد
خرابچمننکردننظارتونبودنجديچوناما

».نوازروزينوازروزدوبارهوشده

ضعف در انگیزش بخشی: یکی از وظایف مدیران در سازمان -9
بایست با مدیران می. ی به کارکنان استهدایت و انگیزش بخش

رعایت عدالت در سازمان و با نگاهی انسانی بـا کارکنـان رفتـار    
تجربـه  . کرده و منابع سازمانی را عادلانه بین آنان توزیع نماینـد 

زیستی کارکنان نشان داد کـه مـدیران ایـن ادارات در انگیـزش     
. )10اند (جدول بخشی به کارکنان ضعیف عمل نموده

مربوط به ضعف در انگیزش هاي مؤلفه.10جدول
بخشی

یک نمونه از جملات مهممؤلفه
امــا. دیگـه نــدارهیـا دارهپــولیـا ســازمانبـالاخره «عدم رعایت عدالت

کاریشـون اضـافه ومدیراننلطفموردبیشترهابعضی
. نـدن همـه بـه خـب نـداریم اگـه . میگیـرن مرتبرو

».میایمکنارسازماناي هنداريباترراحتاینجوري
سیسـتم ایـن تـو کارمنديیکیامدیريیکوقتی«فشار بر کارکنان

روکارهاشـون همـه . بیچارسـت دیگـه بکنـه کارزیاد
روکارهـا . هسـت فلانـی مـیگن . اونگـردن میندازن

».میدهانجام

بحث
رفتار مخرب رهبـران  هاي این پژوهش به بررسی و کشف مؤلفه

دسـت  بـه از آنجا که هـدف  . ش و جوانان پرداختدر ادارات ورز
یی با توجه به زیست بوم و فرهنگ سازمان مـورد  هاآوردن مؤلفه

مطالعه بود لذا از روش کیفی و استراتژي پدیدارشناسـی اسـتفاده   
بعـد  9مؤلفـه در قالـب   34منجر بـه کشـف   هاتحلیل داده. شد

عـاد رهبـري   یکـی از اب عنوانبهناشایست هاي رفتار. اساسی شد
ایـن قبیـل رفتارهـا در    . مؤلفـه شناسـایی شـد   4مخرب شـامل  
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خورد و مـورد اشـاره قـرار گرفتـه     مطالعات قبلی نیز به چشم می
احترامی به ارباب رجوع توسط رهبران در این بـین  بی. )6است (
بعـد  . خوردمیبود که در مطالعات قبلی کمتر به چشمهاي مؤلف
. ها عدم صداقت مدیران بـود مصاحبهآمده از تحلیل دست بهدوم 

هـاي  نتایج پژوهش نشان داد که مدیران بـراي پوشـش ضـعف   
همچنـین خلـف   . پردازندعملکردي خود به ارائه گزارش غلط می

شـوندگان قـرار   وعده مؤلفه دیگري بود که مورد اشاره مصـاحبه 
پیشین نیز به آن پرداختـه شـده اسـت    هاي گرفت و در پژوهش

بیش از حد بر کارکنان رفتار مخرب دیگـري اسـت   کنترل . )15(
کـه مـدیرانی ، باید توجـه داشـت  . که در این پژوهش آشکار شد

انجامازاینکهضمنببرندپیشبهخودراکارهاهمهخواهندمی
هـویتی بـی دچـار نیـز راکارمنـدان ماننـد مـی بازمهمهاي کار
سیاسی هاي بعد چهارم آشکارشده در این پژوهش رفتار. کنندمی

سیاسی مدیران در قالب هاي گاهی رفتار. نامطلوب مدیران است
تواند گیرد که میزنی و نیز مذاکره صورت میچانه، حل تعارضات

سیاسـی مخـرب   هـاي  سازنده باشد اما در این پژوهش بر رفتـار 
سیاسـی مـدیران را   هاي رفتار، محققین. مدیران تاکید شده است

تفرقـه افکنـی و   . )27نی دانسته انـد ( جزء لاینفک زندگی سازما
آنهـا  ماکیاولی از جمله رفتارهایی است که مورد اشـاره هاي رفتار

، گـري و زد و بنـد  لابـی ، دورویـی و تظـاهر  . قرار گرفتـه اسـت  
در پی ترقـی شخصـی   ، دارانتصابات جهت، افکنتفرقههاي رفتار

بــودن و انتصــابات جهــت دار (در راســتاي موفقیــت شخصــی)  
. رفتار سیاسی هستند که در این پژوهش آشـکار شـد  هاي مؤلفه

رهبـري اسـت کـه در    هـاي  رهبري خودشـیفته از جملـه سـبک   
اینکـه بـه نظر. )20پیشین به آن اشاره شده است (هاي پژوهش

موفقیـت میـل بـا مـرتبط شخصـیتی متغیـر یـک خودشیفتگی
افرادازبسیاريکهنیستتعجبجايباشدمیقدرتونامحدود

خـود نیازارضايبرايمدیریتیهاي موقعیتدنبالبهخودشیفته
بـه نسـبت رابیشـتري قـدرت . آنها باشندمیشهرتوقدرتبه

بـه کـه داردوجـود بیشـتري احتمـال وکننـد میدنبالدیگران
گونـه ایـن کهدلایلیازیکی. )14(برسندسازمانیبالايسطوح

اعتمـاد کهاستاینکنندمیپیدادستعالیهاي پستبهافراد
باورخودبهچندانکهدیگرانیشودمیباعثآنها بالاينفسبه

دسـتور آنهـا  ازدهنـد تـرجیح وببیننـد خودمنجیراآنها ندارند

در پژوهش حاضر بعـدي بـه نـام خودشـیفتگی رهبـران      . بگیرند
تاکید بر ، انتقاد ناپذیري، آمد که شامل چهار مؤلفه غروردست به

این بعد یعنـی  . باشدع اولیه و عدم نظرخواهی از دیگران میموض
مـدیرانی  . )28خودشیفتگی در مطالعات قبلی نیز ذکر شده است (

ها شوند باید داراي تواناییمدیریتی منصوب میهاي که در سمت
بـالاخص در سـازمانی   . لازمه اداره سازمان باشـند هاي و مهارت

ثیر تصـمیات و اقـدامات مـدیر    چون اداره ورزش و جوانان که تا
متاسـفانه مطالعـه حاضـر نشـان داد     . دامنه و عمـق زیـادي دارد  

دانـش و تخصـص   ، مدیران منتصب در این ادارات داراي مهارت
مدیري موفق در ذهن عنوانبهاند خود را کافی نیستند و نتوانسته

مؤلفـه گونـاگون یکـی از    8ایـن بعـد بـا    . کارمندان جاي دهنـد 
مخرب در بین مـدیران و سرپرسـتان ادارات   هاي تارمهمترین رف

، در ایـن بـین  . ورزش و جوانان در استان خراسـان شـمالی بـود   
هایی بودنـد  بین بودن و رعایت نکردن شأن مدیریتی مؤلفهدهن

در سـوي  . اشاره شده اسـت هاکه در مطالعات گذشته کمتر بدان
مـوارد  دیگر تجربه زیستی مصاحبه شـوندگان نشـان داد کـه در    

زیادي مدیران ورزش و جوانان در این استان افرادي بوده اند که 
آشنایی با این حوزه نداشته و فلسـفه و رسـالت ایـن سـازمان را     

عـدم شـناخت   . ریزي خوب و منطقی ندارنددرك نکرده و برنامه
بـومی و  هـاي  فضاي ورزش و ناآشنایی با استعدادها و توانمندي

بنـدي مناسـبی   مـدیران اولویـت  باعث شده است کههاي منطق
در ایـن  . جوانـان اسـتان نداشـته باشـند    هاي براي توسعه قابلیت
برنـامگی  هـدفی و بـی  ها در قالب مضمون بیپژوهش این مؤلفه

در هـاي  امـا یکـی از پرتکرارتـرین رفتـار    . گذاري شده اسـت نام
حاصل از این پـژوهش اسـتفاده شخصـی از منـابع     هاي مصاحبه

گذشته کمتر بدان اشـاره  هاي ه است که در پژوهشسازمانی بود
افراد زیادي خاطرات و مصادیقی از استفاده مدیر و یا . شده است

همچنـین انجـام   . خانواده وي از امکانـات سـازمان نقـل کردنـد    
، تعمیر ماشین شخصـی ، منزلهاي شخصی (مانند خریدهاي کار

دسـت از  سرویس دهی به خانواده مدیران) توسـط کارمنـدان زیر  
. متمایز و جدید بود که در پژوهش حاضر کشـف شـد  هاي مؤلفه

آمـده در پـژوهش حاضـر ضـعف در     دسـت بـه آخرین مضـمون  
نامسـاوي بـا   هـاي  برخـورد . بخشی به کارمنـدان اسـت  انگیزش

کارکنان در تخصیص مزایا و فشار بیش از حـد بـه کارکنـان دو    
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ندگان بودند که در این پژوهش توسـط مصـاحبه شـو   هاي مؤلف
. مورد اشاره قرار گرفت

فـرد منحصربهبستروکشورمحیطبومبرتکیهباحاضرپژوهش
کیفیو با رویکردي) شمالیخراسانجوانانوورزشادارات(آن

کشـور ورزشدولتیبخشدررارهبرانمخربرفتارهاي مؤلفه
رفتـار مخـرب رهبـران در    هـاي  کشف مؤلفه. کشدمیتصویربه

تواند در دیگر و مقایسه آن با نتایج مطالعه حاضر میهاي سازمان
دراینکـه بـه توجـه با. آتی مورد تحقیق قرار گیردهاي پژوهش
رهبـري مقولـه بـه کمیتوجهورزشحوزهگذشتههاي پژوهش
سـایر رويمتغیـر ایـن تاثیرگرددمیپیشنهاداستشدهمخرب

اعتبارســنجی .گیــردقــراربررســیمــوردســازمانیمتغیرهــایی
دیگر نیز هاي آمده در این پژوهش در سازماندستهاي بهمؤلفه

. تواند موضوع پژوهش دیگري باشدمی
محـدود  . هایی نیز همراه بوده اسـت پژوهش حاضر با محدودیت

بودن مطالعات پیشین در حوزه رهبري مخرب و عدم وجود آمـار  
. هش بـوده اسـت  پژوهاي دقیق از این نوع رفتارها از محدودیت

هـا  ویـژه در مـدیران سـازمان   اهمیت بالاي حفظ آبروي افراد به
. باعث شده است که به این دست از متغیرها کمتر پرداخته شـود 

ادارات ورزش و جوانان ، بعلاوه نمونه مورد مطالعه در این تحقیق
، دیگـر هـاي  باشد و لذا تعمیم نتایج آن به سازمانیک استان می
. احتیاط استمستلزم رعایت

گیرينتیجه

غیراخلاقـی و مخـرب در   هاي نتایج پژوهش نشان از وجود رفتار
بین مدیران حـوزه ورزش و جوانـان در اسـتان خرسـان شـمالی      

بایسـت بـا   ها نقش الگویی دارند و میرهبران در سازمان. داشت
انتصاب مـدیرانی  . خویش را رصد نمایندهاي دقت بیشتري رفتار

توانـد از  مدار نیز باشند میاخلاق، تخصص مدیریتیکه علاوه بر
بعـلاوه پیشـنهاد   . هـا بکاهـد  مخرب در سـازمان هاي شدت رفتار

گردد مدیران حوزه ورزش و جوانان از بـین افـرادي انتخـاب    می
. گردد که با جو حاکم بر این حوزه آشـنایی کـافی داشـته باشـند    

ن و مـدیران  کسـوتا همچنین نظرخواهی از جامعه ورزش و پیش
جلـوي آزمـون و خطـا را    ، در انتصاب مدیران جدید، موفق سابق

. کمک کننده خواهد بـود هاگرفته و در رشد و تعالی این سازمان
هـا بـه خودپایشـی و خـودکنترلی     در انتها توجه بیشـتر سـازمان  

. باست مورد توجه قرار گیردمدیران و رهبران می

اخلاقیهاي ملاحظه

 ـ ا همـاهنگی اداره کـل ورزش و جوانـان اسـتان     مطالعه حاضر ب
، خراسان شمالی انجام گرفته و جهت رعایت ملاحظات اخلاقـی 

شونده و مدیران آنان محفوظ نگاه داشـته شـده   نام افراد مصاحبه
. است

نامهواژه

.1ابعاد تاریک Darksides

.2رفتار غیراخلاقی Unethical behavior

.3رهبر غیراخلاقی Unethical leadership

.4رهبري مخرب Destructive leadership

.5رفتار مخرب Destructive behavior

.6رفتار انحرافی Deviant behavior

.7رهبري زهرآگین Toxic leadership

.8رهبري ستمگرانه Tyrannical leadership

.9رهبري آزاردهنده Aversive leadership

.10ده گرسرپرست سوءاستفا Abusive supervision

.11سایش اجتماعی Social undermining

.12جامعه ستیز psychopath

.13خودشیفته narcissism

.14ماکیاولی Machiavellianism

.15فریب خورده Delude

.16پارانوئید Paranoid

.17پدیدارشناسی phenomenology
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