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چکیده:
هدف از انجام پژوهش حاضر بررسي احتمال پیدايش سبک  رهبري زهرآگین در هر يک 
از مراحل پنج گانه چرخه حیات سازمان است. روش پژوهش از نوع کیفي بوده و از اسناد 
کتابخانه اي و مصاحبه براي  گردآوري اطلاعات مورد نیاز، استفاده شد. مجموعه خبرگان 
آگاه پژوهش شامل استادان مديريت )رشته رفتارسازماني و منابع انساني( دانشگاه هاي 
سراسري منتخب  شهر ِ تهران بوده و از اين میان، تعداد 15 نفر با استفاده  از روش  گلوله 
برفي انتخاب شدند. همچنین به منظور تحلیل داده هاي مصاحبه، روش تحلیل تمِ مورد 
رهبر  ظهور  چون  عواملي  وجود  مي دهد  نشان  پژوهش  يافته هاي  قرارگرفت.  استفاده 
سمي به عنوان ناجي و حلال بحران، تضعیف سازوکارهاي قانوني و اعطاي قدرت زياد 
به فرد ناجي براي ايجاد تغییرات به منظور تضمین حیات سازمان در زمان بحران و در 
نهايت تسلط احساسات به جاي منطق در زمان بروز مشكلات حاد باعثِ افزايش احتمال 

پیدايش رهبري زهرآگین در مرحله افول از چرخه حیات سازمان خواهد شد.

کلیدواژه ها:  سبک رهبري، رهبري زهرآگین، مدیریت منابع انساني، 
چرخه حیات سازمان، تحلیل تمِ.
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مقدمه

 امروزه سازمان ها به دلیل توسعه عواملي چون جهاني سازي، بحران اقتصادي، نوآوري هاي فني 
و... در ابعاد مختلفِ خود در حال تغییر بوده و مديران به منظور حفظ بقاي سازمان، نه تنها بايد خود 
را با تغییرات آينده وفق دهند، بلكه بايد با ايجاد تغییر و تحول مطلوب، در جامعه اثربخشي بیشتري 
راه حل هاي  مجموعه  عنوان  به  را  سازماني  تغییر  پژوهشگران   .)Chiang, 2010( باشند  داشته 
مورد نیاز براي پاسخ به شرايطي خاص تعريف کرده و بر اين باورند که سازمان براي ادامه حیات 
خود ناگزير است ساز وکارهاي لازم براي تطبیق با تغییراتِ به وجود آمده را در خود توسعه دهد 
 .)1390 )قلي پور،  است  مسئله يابي  تغییر،  مديريت  براي  شروع  نقطه  بهترين   .)Ledez, 2008(

انديشمندان حوزه سازمان با بررسي و تحلیل وضعیت سازمان هاي مختلف توانسته اند سازوکارهايي 
را به منظور شناسايي و رفع معضلات و مشكلات سازمان در حین فرآيند تغییر ارائه دهند )سپهري 
و آبرون، 1386(. يكي از اين سازوکارها که توجه بسیاري از انديشمندان طراحي سازمان را به خود 
جلب کرده، بحث چرخه حیات سازمان است. براساس اين الگو، سازمان نیز مانند ساير موجودات 
زنده، در طول دوره حیات خود دوره هاي مختلفي را طي کرده، از دوره جواني به پیري مي رسد و در 
هر يک از اين مراحل، به منظور غلبه بر مشكلات و معضلات به وجود آمده، الگوي رفتاري خاصي 

 .)Adizes, 1989( را دنبال خواهد کرد
از سوي ديگر، يكي از عوامل بسیار مهم در موفقیت سازمان در ارتباط با انجام تغییرات ضروري 
 .)Battiland et al., 2010( و افزايش قدرت وفق پذيري آن، سبک رهبري مديران سازمان است
مطالعات مختلف نشان داده است  رهبري  داراي  سبک هاي  مختلفي بوده و رهبران با توجه به عوامل 
انتخاب  را  با شرايط  مناسب  و...، سبک  زيردستان، چرخه عمر سازمان  بلوغ  مانند سطح  مختلفي 
مي کنند. به کارگیري هر يک از سبک هاي مختلف رهبري مي تواند اثرات متفاوتي را بر سازمان، 

  .)Lipman-Blumen, Drucker & Ito, 2005( کارکنان و ساير ذي نفعان برجاي بگذارد

استراتژي هاي  انساني،  منابع  به عوامل مختلفي چون سرمايه هاي مالي،  موفقیت هرسازمان 
را  والايي  جايگاه  مديريت  مطالعات  در  که  عوامل  اين  از  ديگر  يكي  دارد.  بستگي  و...  سازمان 
با وجود  براي هدايت سازمان است.  به خود اختصاص داده است، مفهوم سبک رهبري مطلوب 
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از  اما يكي  زمینه رهبري و سبک هاي مختلف آن در کشور صورت  گرفته  پژوهش هايي که در 
سبک هايي که توجه چنداني از سوي پژوهشگران کشورمان به آن نشده، سبک رهبري زهرآگین يا 
سمي1 است )قلي پور، 1391(. پیدايش ِ سبک هاي مختلف رهبري به عوامل گوناگوني بستگي داشته 
ودر واقع  رهبري از تعامل بین توانايي و انگیزه فردي که تمايل به رهبر شدن دارد، تمايل زيردستان 
به هدايت شدن و دست يافتن به اهداف مدنظر در سايه وجود  رهبر دانا و همچنین شرايط محیطي 
مطلوب براي ظهور رهبر، ايجاد مي شود )Padilla, Hogan & Kaiser, 2007(. همچنین از جمله 
متغیرهاي محیطي موثر بر تعیین سبک رهبري مطلوب سازمان، بحث سطح بلوغ سازمان و تعیین 
جايگاه آن در منحني حیات سازماني است. عبور سازمان در طول مراحل مختلف چرخه حیات خود، 
نیازمندي هاي متفاوتي را براي آن به وجود مي آورد که يكي از آنها تعیین سبک رهبري مطلوب 
براي هر مرحله خواهد بود. با توجه به گسترش سبک رهبري زهرآگین در سازمان هاي مختلف 
)Schanke Aasland et al., 2010( و آثار مخربي که به کارگیري اين سبک مي تواند بر سازمان 

و ذي نفعان آن برجاي بگذارد  )Kellerman, 2004( و همچنین به دلیل آنكه دوره حیات بیشتر 
از اين رو   ،)Robbins, 1999( سازمان ها از مراحل مختلف چرخه عمر سازماني پیروي مي کند
انجام پژوهشي به منظور بررسي میزان احتمال پیدايش سبک رهبري زهرآگین در مراحل مختلف 
چرخه حیات سازمان و ارائه راهكارهايي به منظورکاهش اثرات مخرب آن، ضروري به نظر مي رسد.

مباني نظري

رهبري

به طور سنتي  سرمايه هاي هر سازمان شامل پول، تجهیزات، فناوري و زمین مي شد اما امروزه 
منابع انساني به عنوان مهم ترين سرمايه مطرح بوده و نگاه هزينه اي به آن در حال از بین رفتن 
است )قلي پور، 1390(. تغییر نگرش به منابع انساني از رويكرد هزينه اي به سرمايه اي باعث شد تا 
مطالعه ابعاد مختلف رفتار انسان در سازمان و متغیرهاي گسترده مرتبط با آن مورد تجزيه و تحلیل 
قرار گیرد. به همین دلیل، يكي از مفاهیم مهمي که از گذشته هاي دور توجه بسیاري از صاحبنظران 
مديريت را به خود جلب کرده و مطالب بسیاري در مورد آن بیان شده است، مقوله رهبري و نقش آن 
در هدايت و موفقیت سازمان است. در طول تاريخ، جوامع و سازمان هاي مختلف با ظهور رهبراني که 
افكار بلند پروازانه اي را در سر مي پروراندند، دستخوش تغییرات بنیاديني شدند. متخصصان مختلف از 

1. Toxic or Poisonous Leadership



6

92
ي 

ياپ
- پ

 2
ره 

شما
 - 

94
ن 

ستا
 تاب

- 2
8 

وره
|د

جنبه هاي متفاوت به بررسي فرآيند رهبري پرداخته و ابعاد مختلفي از اين مفهوم را شناسايي کرده اند 
)Battilana et al., 2010(. به طور مختصر مي توان  گفت رهبري توانايي اعمال نفوذ يا اثر گذاشتن 

بر يک گروه در جهت تحقق و تامین اهداف مورد نظر است. در واقع رهبري، فرآيند نفوذ اجتماعي 
تاثیر  بوده و مستلزم تعیین اهداف گروهي، برانگیختن رفتارها براي پیگیري  اين اهداف و تحت 

 .)Lewis, Goodman & Fandt, 1994( قراردادن فرهنگ  گروه خواهد بود

رهبري زهرآگین

يكي از مسائل مهمي که تمامي سازمان ها با آن رو به رو هستند، بحث رهبري و سبک هاي مختلف 
هدايت منابع انساني در سازمان است. به طور سنتي بسیاري از پژوهشگران رهبري تمرکز خود را بر 
روي عوامل موثر بر ظهور رهبران اثربخش معطوف کرده و معتقدند نبود رهبران اثربخش معادل نبود 
رهبري  است )Kelloway, Mullen & Francis, 2006(. با وجود پژوهش هايي که در زمینه رهبري 
و سبک هاي مختلف آن درکشور صورت گرفته اما يكي از سبک هايي که توجه چنداني از سوي 
پژوهشگران کشورمان به آن نشده، سبک رهبري زهرآگین يا سَمي است. اصطلاح رهبر زهرآگین در 
سال 1386 توسط دکتر مارسیا لین از تجزيه و تحلیل سه نوع متمايز از رهبران در سازمان ارائه شد که 
اين سه نوع رهبری عبارت بودند از: رهبری »قابل اعتماد«، »تبادلی« و زهرآگین. رهبران زهرآگین 
اغلب از نوع قلدر و مبارزان خیابانی ناسازگار، ياغی، بدخواه و افراد مخرب هستند که توسط به پايین 
کشیدن ديگران موفقیت کسب می کنند. اما می توان گفت اصطلاح رهبری زهرآگین به طور گسترده 
 Toxic leader: when Organizations Go Bad در سال 1996 توسط مارشا ويكر در کتابی با نام 
مطرح شد. متاسفانه به  رغم گسترش میزان شیوع اين سبک رهبري، پژوهش هاي اندکي در اين زمینه 
به انجام رسیده است )Schanke Aasland et al., 2010(. مفاهیم متعددي به منظور بیان انواع 
 .)Tepper, 2000( مختلف رهبري سمي به کار رفته و تعاريف متفاوتي در اين زمینه ارائه شده است
به عنوان مثال لیپمن بلومن رهبران زهرآگین  را به عنوان کساني که به طور عمده از طريق رفتارهاي 
مخرب خود اثرات منفي و طولاني مدتي را بر افراد، سازمان ، کمیته ها  و حتي جامعه وارد ساخته و 
اثربخشي آنها را کاهش مي دهند، در نظر مي گیرد )Lipman-Blumen, 2005(. پاديلا و همكاران 
Pa-( 2007، اين  سه عامل  را مثلث بسترساز1 ظهور رهبري زهرآگین در سازمان  نامیدند  وي در سال

dilla et al., 2007(. در ادامه به توضیح اين سه بعد پرداخته خواهد شد:

1. Bedder Triangle 
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الف. ويژگي هاي شخصيتي رهبران زهرآگين سازمان
با توجه به تعاريف فوق و براساس مدل پاديلا مي توان اذعان  کرد يكي از عوامل موثر بر ظهور 
چنین رهبراني در سازمان، ويژگي هاي شخصیتي آنهاست )Heppell, 2011(. يک رهبر سازمان 

مي تواند همه يا ترکیبي از اين صفات را داشته باشد. برخي از اين ويژگي ها عبارتند از:
1. فقدان امانتداري: فقدان اين خصیصه باعث مي شود تا اين رهبران افرادي غیر قابل اعتماد، 

مخرب و عیب جو به نظر بیايند.
2. جاه طلبي  افراطي: وجود اين خصیصه در رهبر زهرآگین باعث مي شود تا وي صرفاً به دنبال 

قدرت، افتخار، شكوه و موقعیت شخصي خود باشد و زيردستان را ناديده بگیرد.
3. خود بزرگ بیني: خود بزرگ بیني باعث مي شود تا وي نتواند نقاط ضعف خود را ببیند و نسبت 

به اصلاح آنها اقدام کند.
4. خودبیني و تكبر1 : به دلیل داشتن اين خصیصه، فرد تمايلي به تصديق و تايید اشتباهات خود 

نداشته و در عوض مشكلات و ضعف ها را به سايرين نسبت مي دهد.
5. عدم مراعات اصول اخلاقي: تمايز قائل نشدن میان رفتار درست )انساني( و رفتار نادرست 

ناشي از وجود اين خصلت است.
6. حرص و طمع2 : توجه بیش از حد به پول، قدرت و ماديات باعث مي شود تا ساير مسائل در 

حاشیه قرار گیرند.
7. ترسويي )ريسک گريزي(3: در نتیجه اين خصیصه، چنین  رهبراني  تمايل چنداني به انجام 
امور مخاطره آمیز نداشته و معمولًا انتخاب مشكلي انجام نمي دهند. در واقع پذيرش ساده ترين راه 
ممكن  که بیشترين منفعت را براي آنها به همراه دارد )بدون توجه به هزينه اي که اين انتخاب بر 
.)Lipman-Blumen et al., 2005( در اولويت امر قرار خواهدگرفت ،)زيردستان وارد خواهدکرد

8. نیاز شخصي به قدرت: رهبري که داراي حس قدرت طلبي بالايي باشد حاضر است به هر 
قیمتي که شده اين نیاز خود را برآورده کند و عطش آن را فرو نشاند. 

9. خود شیفتگي4: خودشیفتگان افرادي هستند که مجذوب خود بوده و دوست دارند در مرکز 
توجهات قرار گیرند. 

1. Arrogance
2. Avarice
3. Cowardice 
4. Narcissism
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10. کاريزما1 : برخي از پژوهشگران، کاريزما و تمايل به کاريزما بودن را نیز به عنوان يكي از 
صفات شخصیتي اين افراد قلمداد مي کنند. البته اين به اين معني نیست  که همه رهبران کاريزما، 
رفتارهاي مخرب رهبري دارند بلكه برخي افراد که به آنها به عنوان رهبرانِ کاريزماتیک نگريسته 

 .)Heppell, 2011( مي شود ممكن است برخي رفتارهاي مخرب را نیز از خود بروز دهند
11. نگرش  منفي به زندگي2 : معمولًا رهبران زهرآگیني  که براي سازمان يا جامعه خود مشكل 
ايجاد کرده اند، افرادي با نگرش منفي به زندگي بودند. در واقع اين نگرش منفي نشان دهنده تصوير 
منفي و مخربي است  که آنها نسبت به دنیا و نقش خود در قبال آن دارند. چنین بايد خاطرنشان  کرد 
عموماً اين افراد  وضعیت خانوادگي مساعدي هم نداشته و دوران  کودکي سختي را پشت سر گذاشته اند 

.)Lipman-Blumen et al., 2005(

ب. ويژگي هاي زيردستان در سازمان
در مطالعه  رهبري  بیشتر به بررسي  ويژگي ها و  رفتارهاي  مختلف  رهبران پرداخته  شده و در بسیاري از 
پژوهش ها توجه  چنداني به زيردستان نشده است. به منظور  ارائه تصويري  روشن از زيردستان  مستعد داشتن 

رهبر زهرآگین، ويژگي هاي زير قابل ذکر است:
1. نیازهاي  اولیه  برآورده نشده: براساس  نظريه سلسله مراتب  نیازهاي مازلو،  نیازهاي انسان داراي 
سطوح مختلفي  بوده و تا زماني  که  نیازهاي  سطح پايین  ارضا نشود، نیازهاي سطوح بالاتر قابل 
برآوردن نیست. کارکنانی که نیازهاي سطح  پايین آنها برآورده نشده به راحتي قابل  کنترل خواهند 

بود.
2. سطح بلوغ پايین: در پژوهشي  که  به وسیله لیپمن بلومن3 )2005( انجام شد مشخص شد 
کارکنانی که در سطوح پايین تر بلوغ شخصیتي هستند، تمايل بیشتري به پیروي از افراد قدرتمند 
دارند. در واقع افرادي  که اعتماد به  نفس کمي دارند به دنبال قهرماناني در فرهنگ خود مي گردند 

تا از آنها پیروي  کرده و از اين طريق به اهداف و ارزش هاي مدنظر خود دست يابند.
3. جاه طلبي4: درست است  که در بیشتر مواقع وجود رهبران مخرب باعث آسیب رساندن به 
سازمان مي شود اما در عین حال اين امر مي تواند باعث پیشرفت برخي از زيردستان شود. اين دسته 
به  او مي توانند  از طريق  رابطه نزديكي دارند و  با رهبر  از زيردستان شامل کارکنانی هستند  که 

.)Heppell, 2011( جايگاه بالاتری دست يابند

1. Charisma
2. Negative Life Themes
3. Lipman-Blumen
4. Ambition
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ج. ويژگي هاي محيطي
بحث در مورد اينكه چه نوع محیط هايي پیدايش پديده رهبري  زهرآگین را موجب مي شود، 
همچنان ادامه دارد. لیفوگل و داوی5 )2001( در پژوهشی، نوع و شرايط محیط  کاري را به عنوان 
به نقش فرهنگ سازمان  رفتارهاي مخرب در نظر گرفته و  از  ايجاد و حمايت  عواملي موثر در 
در اين مقوله اشاره  کردند. همچنین در مطالعه اي  ديگر که به وسیله مور و لینچ6 )2007( انجام 
 گرفت  مشخص شد محیط هاي کاري بوروکراتیک، استبدادي و غیردوستانه مكاني مساعد براي 
حضور رهبران مخرب خواهند بود. سازمان هايي  که  تكنیک هاي مناسبي براي حل مسئله تعارض 
زهرآگین  رهبران  در معرض  ظهور  بیشتر  ندارند  دقیقي  نكرده و شرح شغل  اتخاذ   کارکنان خود 

.)Roter, 2011( هستند

چرخه حيات سازمان

همه موجودات زنده، از جمله نباتات، جانوران و انسان ها، همگي از منحني يا چرخه عمر پیروي 
مي کنند. اين گونه موجودات  متولد  مي شوند، رشد مي کنند، به پیري مي رسند و سرانجام مي میرند. 
الگوهاي رفتاري  خاصي به منظور غلبه  از چرخه عمر خود داراي  سیستم هاي زنده در هر مرحله 
از مسائل   از دوره اي به دوره ديگر هستند. يكي   انتقال  بر مسائل  آن دوره و مشكلات مربوط  به 
کلیدي براي انديشمندانِ طراحي و توسعه سازمان، تعیین مدلي براي توصیف يا دركِ سازمان بوده 
و پژوهش هاي  صورت گرفته در اين زمینه باعث ارائه الگو هاي مختلف از فرآيند چرخه  حیات سازمان 
در خلالِ  فعالیت آنها شده است )سپهري و آبرون، 1386(. تئوري چرخه حیات سازمان چنین فرض 
   مي کند که  سازمان هاي  مختلف  همچون تمامي موجودات زنده که متولد شده، رشد کرده و در نهايت 
مي میرند، داراي منحني يا چرخه عمر هستند )Adizes, 1989(. برخي پژوهشگران در عین  حال 
 که معتقدند براي تعیین  چرخه حیات  سازمان روش يا ديدگاه مشترکي وجود نداشته و پژوهشگران 
مختلف از مناظر متفاوت به آن نگريسته اند اما وجود پیوستاري از مراحل مختلف و غیرقابل بازگشتي 
را که در آن سازمان ها در هر مرحله نیازمند استراتژي، فعالیت و ويژگي هاي  ساختاري  متفاوتي بوده 
 Quinn( و از سازوکارهاي گوناگوني به منظور تطبیق با شرايط بهره مي برند مورد تايید قرار داده اند
Cameron, 1983 &(. مجموعه اين ديدگاه ها باعث ارائه الگو هاي مختلفي در زمینه چرخه حیات 

5. Liefoogle & Davey
6. Moore & Lynch
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سازمان شد. شاخص ترين نظريه پردازان در زمینه چرخه حیات سازمان افرادي چون گرينیر1، آدايس2، 
گال بريث3، کوئین و کامرون4، میلر5 و فريزمن6، فلم هولتز7، هانكس8 و... هستند که الگو هايي را براي 
سازمان هاي کوچک،  متوسط و سازمان هاي بزرگ تر و دولتي ارائه داده اند )سپهري و آبرون، 1386(. استیفن 
 ـساختار و طرح  سازماني، به بیان يكي از الگو هاي رايج چرخه حیات سازمان  رابینز درکتاب  تئوري سازمان 

مي پردازد. از ديدگاه وي سازمان ها در طول حیات خود، پنج مرحله زير را طي مي کنند:
1. مرحله کارآفريني: در اين مرحله سازمان نوپا بوده، داراي  ساختار ساده اي است، اهداف 

مبهم هستند و میزان خلاقیت بالاست.
2. مرحله شكل گيري اوليه: در اين مرحله سازمان داراي  ساختاري مشخص تر از مرحله 
قبلي بوده اما هنوز ارتباطات به صورت غیررسمي وجود دارد. اعضا ساعات زيادي را صرف  سازمان 

 کرده و تعهد بالايي را نسبت به آن از خود نشان مي دهند. 
3. مرحله رسميت و کنترل: در مرحله سوم، ساختار سازمان تثبیت شده، قوانین و رويه ها 
به سازمان تحمیل مي شود وکارآيي و ثبات مدنظر قرار مي گیرد. در اين مرحله  تصمیم گیرندگان در 

پست هاي اجرايي قرار داشته و صاحب اختیار مي شوند.
با گسترش  4. مرحله  پيچيده شدن ساختار: در مرحله پیچیده  شدن ساختار، سازمان 
بازار وکالاهاي خود در مسیر پیشرفت  حرکت   مي کند، ساختار آن  پیچیده تر شده و تصمیم گیري به 

شكل  عدم تمرکز صورت مي گیرد.
5. مرحله افول: در آخرين مرحله، به دلیل رقابت و کسادي بازار، سازمان در جست وجوي 
يافتن مشترياني براي کالاهاي منسوخ شده خود برمي آيد. در اين مرحله جابه جايي کارکنان بیشتر 
شده و افراد جديدي رهبري سازمان را بر عهده مي گیرند تا آن را از وضعیت بحراني  نجات دهند.

از ديدگاه رابینز تمام سازمان ها ضرورتاً اين پنج مرحله را طي  نمي کنند اما براي بیشتر سازمان ها، 
گذر از اين مراحل، پیش بیني مي شود )Robbins, 1999(. در اين پژوهش نیز با استفاده از همین 
مدل به بررسي میزان احتمال پیدايش رهبري زهرآگین در مراحل پنج گانه فوق الذکر خواهیم پرداخت. 

1. Greiner
2. Adizes
3. Galbraith
4. Quinn & Cameron
5. Miller
6. Friesen
7. Flamholtz
8. Hanks
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روش پژوهش

هدف از انجام پژوهش حاضر بررسي احتمال پیدايش سبک  رهبري زهرآگین در هر يک از 
مراحل پنج گانه چرخه حیات سازمان است. روش پژوهش از نوع  کیفي بوده و به منظور جمع آوري 
 اطلاعات مورد نیاز، از منابع کتابخانه اي )کتب، مقالات و...( و مصاحبه )اطلاعات میداني( استفاده 
شد. براي تحلیل داده هاي حاصل از مصاحبه نیز روش تحلیل تمِ به کار رفت. خبرگان آگاه حاضر 
در پژوهش شامل استادان مديريت )رشته رفتار و منابع انساني( دانشگاه هاي سراسري منتخب  شهر 
تهران شامل دانشكده هاي  مديريت دانشگاه تهران، دانشگاه شهید بهشتي،  دانشگاه تربیت مدرس 
و دانشگاه علامه طباطبايي است که جهت دستیابي و انجام مصاحبه با اين نفرات از روش گلوله 
برفي استفاده شد. در اين روش يک شرکت کننده در پژوهش، ما را به سمت شرکت کنندگان ديگر 
هدايت مي کند. در روش مصاحبه ما به جمع آوري اطلاعات تا زماني  ادامه مي دهیم  که به نقطه 
اشباع1 برسیم. به عبارت ديگر در طول انجام پژوهش وقتي به يک نقطه بازده نزولي2 از تلاش هاي 
انجام  خود براي جمع آوري داده ها رسیديم مي توانیم به طور مدلل مطمئن شويم مطالعه  کاملي  
داده ايم )Kvale, 1996(. در پژوهش  کنوني  تعداد نفرات حاضر در پنل نفرات مصاحبه شده برابر 
15 نفر است )جدول 1(. با انجام اين تعداد مصاحبه، تشخیص پژوهشگران اين بود که اطلاعات  
گردآوري شده به نقطه اشباع رسیده و نیازي به انجام مصاحبه هاي بیشتر نیست. لازم به ذکر است 
براي تعیین پايايي مصاحبه ها از دو روشِ پايايي بازآزمون3 )انجام کدگذاري به وسیله پژوهشگر 
در دو مقطع زماني( و پايايي میان دو کدگذار4 )بهره گیري از فرد ديگري که به روش تحلیل تمِ 
آشنا باشد به منظور کدگذاري مصاحبه ها( استفاده و به ترتیب میزان پايايي 79 درصد و 75 درصد 
محاسبه شد )جداول 2 و 3(. از آنجا که اين اعداد بیشتر از 60 درصد است پايايي مصاحبه هاي 
انجام شده به اثبات رسید. همان طورکه بیان شد روش تحلیل داده هاي اين پژوهش، روش تحلیل 

تمِ است که در ادامه به بررسي اين روش مي پردازيم.

1. Saturation
2. Diminishing Returns

3. به منظور محاسبه پايايی بازآزمون، فرمول زير مورد استفاده قرارگرفت:

ی بازآزمونیدرصد پایا = 
توافقات تعداد ∗  2

تعداد  کل کُدها  100  *  

 

توافق درون موضوعی دو کدگذار=  
توافقات تعداد ∗  2

تعداد  کل کُدها  100  *  

 

          
4. فرمول محاسبه میزان پايايی بین دوکدگذار به صورت زير است:

ی بازآزمونیدرصد پایا = 
توافقات تعداد ∗  2

تعداد  کل کُدها  100  *  

 

توافق درون موضوعی دو کدگذار=  
توافقات تعداد ∗  2

تعداد  کل کُدها  100  *  
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جدول 1: ويژگي هاي جمعیت شناختي نمونه پژوهش

تعدادنام دانشگاه

4دانشگاه تهران
6دانشگاه شهيد بهشتي
2دانشگاه تربيت مدرس
3دانشگاه علامه طباطبايي

15مجموع 

جدول 2: محاسبه پايايي بازآزمون

تعداد عدم تعداد  توافقات تعداد کل کُدها شماره مصاحبه رديف
توافقات

پايايي بازآزمون 
)درصد(

1570271377

296528786

3155922875

194772879مجموع

جدول3: محاسبه پايايي بین دو کُدگذار

شماره  رديف
پايايي ميان دو تعداد عدم توافقاتتعداد توافقاتتعداد کل کُدهامصاحبه

کد گذار )درصد(
156325879
2967231169
3155521976

185692875مجموع

روش تحليل تِم

به منظور تجزيه و تحلیل داده هاي حاصل از مصاحبه، روش تحلیل محتوا يا تمِ مورد استفاده 
قرارگرفت. اين روش براي تعیین، تحلیل و بیان الگوهاي موجود در درون داده ها به کار رفته و با 
سازماندهي داده ها، آنها را در قالب  جزيیات توصیف  مي کند. همچنین اين  رويكرد مي تواند به تفسیر 
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جنبه هاي مختلف پژوهش کمک کند )Braun & Clarke, 2006(. در واقع تحلیل محتوا نوعي 
بررسي و پیمايش اسناد و مدارك است که به وسیله شخص پژوهشگر يا افراد ديگـر جمع آوري 
شده  است. در اين روش، تحلیـل و وارسيِ داده ها به وسیله شخص پژوهشگر انجـام  گرفته  و وي  
کلمات، عبارات، اسامي، بندها، تصاوير، موضوعات يا هر جلوه ويژه اي را که براي او اهمیت دارد در 

برگه يادداشت خود ثبت مي  کند )رضواني، 1389(. 
اين رويكرد شامل شش مرحله متوالي است که عبارتند از:

مرحله اول. آشنايي با داده ها: در اولین مرحله، پژوهشگر سعي مي کند به طور مكرر به بازخواني 
داده هاي مصاحبه بپردازد و کاملًا بر گفته هاي مصاحبه شوندگان احاطه پیدا کند.

مرحله دوم. ايجاد کُدهاي اولیه: در اين مرحله  کدهاي اولیه از داده هاي به دست آمده، ايجاد 
مي شود. کدها به برخي از ويژگي هاي داده  مربوط مي شود که از نظر تحلیلگر جالب به نظر مي آيد. 

به عنوان مثال در اين زمینه داريم:
حل  براي  ناجي  به  نیاز  احساس  سازماني،  هر  در  خودکامگي  ايجاد  براي  خطر  مهم ترين 

مشكلات سازمان است ]کد 5-4[. 
هر يک ازکُدهاي مورد نظر دو آيتم را شامل مي شوند. عدد اول از سمت چپ نشان دهنده شماره  
کُد در مصاحبه موردنظر است. بنابراين با توجه به مثال  ارائه شده، کُد مورد نظر پنجمین کُد در مصاحبه 
خواهد بود. همچنین عدد سمت راست  نشان دهنده شماره مصاحبه انجام شده است. در مثال بالا، عدد 

)4( نشان دهنده اين نكته است که کُد موردِ نظر از چهارمین مصاحبه استخراج شده است.
مرحله سوم. جست وجوي تم ها: اين مرحله شامل دسته بندي کدهاي مختلف در قالب تمِ هاي 
مي شود  مشخص  تمِ هاي  قالب  در  کدگذاري شده  داده هاي   خلاصه  همه  کردن  مرتب  و  بالقوه 

.)Braun & Clarke, 2006(

مرحله چهارم. بازبیني تم ها: پس از اينكه پژوهشگر مجموعه اي از تمِ ها را ايجاد کرد بايد آنها 
را مورد بازبیني قرار دهد. اين مرحله شامل دو بخش بازبیني و تصفیه تمِ هاست.

نقشه اي  که  مي شود  شروع  زماني  مرحله  اين  تمِ ها:  نامگذاري  و  تعريف  پنجم.  مرحله 
رضايت بخش از تمام تمِ ها وجود داشته باشد. پژوهشگر در اين مرحله تمِ هاي  ارائه شده را تعريف 

کرده و مورد بازبیني مجدد قرار داده و در نهايت داده هاي داخل آن را تحلیل مي کند.
مرحله ششم.  تهیه  گزارش: در اين مرحله پژوهشگر مجموعه اي از تمِ هاي کاملا آبديده1 را در 

  .)Kvale, 1996( اختیار داشته و اقدام به تحلیل نهايي و نگارش گزارش مي کند

1. Worked-Out
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يافته  هاي پژوهش

به منظور بیان نتايج پژوهش هاي کیفي که با روش تحلیل تمِ به انجام مي رسند، بیان تمِ هايي 
که از بررسي داده هاي مصاحبه و کنكاش عمیق در آنها به دست مي آيد، ضروري است. در اين 
پژوهش نیز پس از تجزيه و تحلیل دقیق داده هاي حاصل از مصاحبه، تمِ  ظهور رهبران زهرآگین  در 
مرحله  افول  از چرخه حیات سازمان استخراج شد و در ادامه دسته هاي مفهومي  که در واقع نشانگر 
مفهومي  مستقل بوده و بیانگر توضیح بیشتر در مورد دلیل استخراج تمِ مذکور است نیز مشخص 

شد. اين موارد به همراه کُدهاي مربوطه در جدول )4( مشخص شده است:

جدول4: دسته هاي مفهومي مرتبط با تِم  ظهور رهبران زهرآگین در مرحله افول از چرخه حیات 
سازمان

کدهاي مربوط به هر دسته مفهوميدسته هاي مفهوميعنوان تمِ

تمِ   ظهور رهبران 
زهرآگين  در مرحله  

افول  از چرخه 
 حيات سازمان

ظهور رهبر سمي به عنوان 
)1A( ناجي و حلال بحران

}16-2{،}15-2{،}10-1{،}5-1{،}2-1{
}11-4{،}8-4{،}5-4{،}7-3{،}4-3{،
}9-7{،}7-7{،}4-5{،}2-5{،}13-4{،

}3-13{،}11-9{،}8-9{،}6-9{،
 .}8-15{،}5-15{،}6-13{،

تضعيف سازوکارهاي قانوني 
و اعطاي قدرت زياد به فرد 
ناجي براي ايجاد تغييرات به 
منظور تضمين حيات سازمان 

)2B( در زمان بحران

}16-4{،}15-4{،}21-2{،}3-2{
}8-6{،}5-6{،}9-5{،}8-5{،}6-5{،
}}4-10،}13-8{،}11-8{،}10-6{،

}14-12{،}13-12{،}6-11{،}5-11{،
.}8-14{،}7-14{،

تسلط احساسات به جاي منطق 
در زمان بروز مشکلات حاد 

)3D(

36-{،}35-2{،}33-2{،}26-1{،}17-1{
18-{،}17-7{،}13-7{،}18-5{،}17-5{،}2

29-{،}26-13{،}15-13{،}21-10{،}10
.}31-15{،}15

نتيجه گيري

همان طورکه پیشتر بیان شد، هدف از انجام پژوهش حاضر بررسي احتمال پیدايش  رهبران 
زهرآگین در هر يک از مراحل پنج گانه چرخه حیات سازمان است. تجزيه و تحلیل داده هاي حاصل 
از مصاحبه نشان داد از ديدگاه خبرگان آگاه حاضر در اين پژوهش، بیشترين احتمال ظهور اين 
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رهبران به مرحله افول از چرخه  حیات سازمان برمي گردد. در واقع عواملي چون وجود شرايط  خاص 
و بحراني در اين مرحله، ظهور رهبر سمي به عنوان ناجي و حلال بحران، تضعیف ساز وکارهاي 
قانوني و اعطاي قدرت زياد به فرد ناجي براي ايجادِ تغییرات به منظور تضمین حیات  سازمان در 
زمان بحران و در نهايت تسلط احساسات به جاي منطق در زمان بروز مشكلات حاد به عنوان  
عوامل بسترساز براي ظهور رهبران مذکور در مرحله افول به شمار مي آيند. استادان حاضر در اين 
پژوهش معتقد بودند جايگاه سازمان در مرحله افول از منحني عمر خود در کنار عوامل ديگري 
چون میزان رسمیت، پیچیدگي، جو سازماني، فاصله قدرت پذيرفته شده در جامعه و سازمان، میزان 
نظارت بر کار رهبران و... به عنوان عوامل سازماني موثر بر پیدايش سبک رهبري زهرآگین در 

سازمان قلمداد مي شوند.
برجاي  آن  ذي نفعان  و  سازمان  بر  خودکامه  رهبران  پیدايش  که  مخربي  آثار  به  توجه  با 
مي گذارد، استفاده از سازوکارهاي محدودکننده قدرت اين افراد مي تواند براي تداوم حیات سازمان 
ضروري باشد. تدوين  ضوابط و  فراهم سازي  بسترمناسب براي مديريت سازمان در مواقع بحراني 
و به خصوص در مرحله افول از چرخه حیات سازمان به منظور جلوگیري از قدرت گرفتن افراد 
سمي، فراهم کردن بستر لازم براي فعالیت کمیته هاي نظارت بر عملكرد رهبر سازمان به منظور 
افزايش میزان  ايجاد کمیته هاي کاري  تخصصي براي  از يكه تازي و خودکامگي وي،  جلوگیري 
مشارکت کارکنان در تصمیمات کاري و در نتیجه افزايش سطح رضايت  و انگیزه آنها و توسعه 
فعالیت هاي گروهي و... مي تواند به عنوان ابزاري براي محدودسازي رفتارهاي سمي به خصوص 

در مرحله افولِ چرخه حیات سازمان به کارگرفته شود. 
اين پژوهش صرفاً به بررسي مرحله اصلي پیدايش و ظهور سبک رهبري زهرآگین در سازمان 
اشاره دارد. پژوهشگران محترمي که علاقه مند به بررسي اين سبک رهبري در سازمان ها هستند 
مي توانند به بررسي شرايط ظهور اين رهبران و پیامدهاي ناشي از آن در يک سازمان مشخص 
پرداخته و مولفه هاي اجرايي مشخص تر جهت کاهش احتمال پیدايش رهبري مخرب را تبیین کنند.

محدوديت های پژوهش

انجام هر کار پژوهشي داراي محدوديت هايي است  که برطرف کردن آن در پژوهش هاي آتي 
مي تواند میزان صحت نتايج به دست آمده را ارتقا دهد. پژوهشگران اين پژوهش نیز در مسیر انجام 

پژوهش خود با محدوديت هاي زير روبه رو بودند:
از  داده هاي غني    و  مزاياي مصاحبه،گردآوري اطلاعات  از  از مصاحبه: يكي  استفاده  صِرف   
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متن پديده مورد مطالعه است. با وجود اين، مصاحبه بسیار وقت گیر بوده و انجام آن نیازمند دقت 
وحوصله زيادي است. همچنین امكان مصاحبه با نمونه هاي متعدد وجود نداشته و میزان  تعمیم 
نتايج در مصاحبه، چندان بالا نخواهد بود. در طول فرآيند مصاحبه ممكن است برخي از مفروضات 

و تعصبات مصاحبه کننده بر نتايج به دست آمده، تاثیر بگذارد.
عدم رفع اثر برخي از عوامل تعديل کننده: يكي از محدوديت هاي اصلي اين پژوهش، محدوديت 
کنترل عوامل تعديل کننده بود. همان طور که بیان شد علاوه بر جايگاه سازمان در چرخه عمر خود، 

عوامل ديگري نیز مي توانند در اين زمینه نقش آفريني کنند.
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