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 چکیده
رزش و جوانان با وکارکنان وزارت  یسازمان ینیبا بدب ینزهرآگ يسبک رهبر يهارابطۀ مؤلفه یبررس یق،تحق ینهدف از ا

 يآمارۀ امعجقرار دارد.  يکاربرد یقاتتحق ۀاست و در دست یفیتوص یقمدیریت ماکیاولیسم بود. روش تحق یانجینقش م
س جدول براسا یقتحقۀ نفر بود. حجم نمون 335و جوانان به تعداد  شوزارت ورز یکارکنان رسم تمامیشامل  یقتحق

)، 2008( تیاشم نیزهرآگ ياستاندارد رهبر ۀشدند. ابزار مورد استفاده سه پرسشنام تعییننفر  180تعداد  ،مورگان
 ییمحتوا یی) بود. روا2009( کالاگان یسازمان ینیبدب ۀپرسشنام و )2009ث آلاس (مدیریت ماکیاولیسم رو ۀپرسشنام

، 89/0 یبترتها بهپرسشنامه ینا یاییو پا دییتأ يدانشگاه راز یورزش یریتمد تاداناز اس تن شش توسطها پرسشنامه
 ازبا استفاده  یرمس یلو مدل تحل ونیرسپ یهمبستگ یبها، از آزمون ضرداده لیوتحلهیتجز يشد. برا یینتع 88/0، 87/0
تأثیر  53/0  یببا ضر یسازمان ینیبر بدب ینزهرآگ ينشان داد که رهبر یجاستفاده شد. نتا Amosو  Spssي افزارهانرم

 ینزهرآگ ير رهبرتأثی ي، برا32/0اثر  یبرا با ضر یکه مدیریت ماکیاولیسم نقش میانج گفت توانیدارد. همچنین م یمثبت
 یوةدر ش ینهرآگز يکنند که تا حد ممکن از بروز رفتارها یسع یدبا یرانمد ین. بنابراکندیم یفاا یسازمان یینبر بدب
به  یتوجهیبرا به سمت  یرانمد یتدر نها یمنف يرفتارها ینعمل آورند، چراکه وجود و تداوم اخود ممانعت به يرهبر

 .کندیهم مبا سازمان فرا کنانشدن کار ینبدب منظوربهرا  یطو شرا دهدیآن سوق م یسازمان و منابع انسان
  

 يدیکل يهاواژه
 ، وزارت ورزش و جوانان.مدیریت ماکیاولیسم ین،زهرآگ يرهبری، سازمان ینیبدب
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 مقدمه
رسیدن به سطوح بالاتر کارایی و اثربخشی و در نتیجه  منظوربه هاسازماندر محیط متلاطم کنونی، 

، ناگزیرند به منابع انسانی خود توجه زیادي داشته باشند. مطالعه و بررسی شدهنییتعدستیابی به اهداف 

، در انتقال افتهیپرورشکه نیروي انسانی ماهر و  دهدیمتاریخچۀ تحول و توسعۀ جوامع سنتی نشان 

نیروي نحوي بوده است که محققان، به ریتأثي داشته و این ریانکارناپذجامعۀ سنتی به جامعۀ صنعتی نقش 

). یکی از مسائل 1( اندکردهآن توسعۀ جوامع معرفی  تبعبهو  هاسازمانعامل توسعۀ  نیترمهمانسانی را 

هستند، بحث نحوة هدایت و رهبري منابع انسانی است. در واقع  روروبهبا آن  هاسازمانمهمی که تمام 

دنبال آن بر تی بر این منابع و بهمتفاو راتیتأث تواندیمي مختلف رهبري هاسبکاستفادة مدیران از 

ي تأکید جابهکه  اندافتهي موفق به این مهم دست یهاسازمان). 2موجودیت و حیات سازمان داشته باشد (

ي و ارتقاي کیفی منابع انسانی در همۀ سطوح تأکید کنند. براي حصول به سازتیظرفبر اهداف کمی، بر 

ي کارکنان و پیامدهاي آنها امري ضروري هانگرشبر  رگذاریأثتاین هدف عالی، توجه به عوامل مختلف 

 استي کارکنان هانگرش نیترمهمکارفرما، از  -مفهوم جدید روابط کارگر عنوانبهاست. بدبینی سازمانی 

 ). 3مورد توجه بسیاري از محققان قرار گرفته است (  راًیاخکه 

که از تجربیات فرد  اندکردهیک قضاوت تعریف  عنوانبه)، بدبینی سازمانی را 2006کول و همکاران (

). در واقع بدبینی سازمانی نگرش و احساس منفی در سازمان است که از 4در سازمان ناشی شده است (

و به بروز رفتارهاي  داندیم؛ باوري که سازمان را فاقد درستی ردیگیمي، ناکامی و سرخوردگی شکل دیناام

ي مرتبط اعتمادیببا تحقیر، نفرت و  نیهمچني نسبت به سازمان تمایل دارد. بدبینی و انتقاد زیآمنیتوه

که  دهدیم). بدبینی زمانی رخ 6) و اثر زیانباري بر کارایی سازمان و رضایت کارکنان دارد (5است (

) معتقد است که از جمله 2005). جیمز (7کارکنان اعتقاد دارند در سازمانشان صداقت وجود ندارد (

 -شده و تبادل رهبری، حمایت سازمانی دركشناختروانی، انحراف از قرارداد عدالتیبعوامل بروز بدبینی، 

ارهایشان به انتخاب خودشان رفت کنندیموقتی کارکنان احساس  دهدیمي جیمز نشان هاافته. یاستعضو 

تخلف از مقررات و تقابل به مثل بین سازمان و کارکنان  کنندیمي سازمان)، یا باور هااستیسنیست (

ی آنان در سازمان بیشتر عدالتیبوقتی درك  نیهمچنی)، شناختروان(نقض قراردادهاي  دیآیموجود به

طرفی وقتی کارکنان عقیده دارند سازمان براي  باشد، بدبینی آنان به سازمان بیشتر خواهد شد. از

(حمایت سازمانی)، نگرش بدبینانۀ آنان  آنهاستارزش قائل است و نگران رفاه و آسایش  شانیهاکمک

که اگر کارکنان به سازمان بدبین شوند،  اندداده). بسیاري از تحقیقات نیز نشان 8(  ابدییمکاهش 
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ي هابرنامهکارکنان به نیات و  شودیمشت. در واقع بدبینی سبب پیامدهاي زیادي را در پی خواهد دا

ي هاتیفعالو  هايریگمیتصمسازمان و مدیریت اعتماد و اعتقاد نداشته باشند. بنابراین مشارکت آنان در 

تعهدي کارکنان به اهداف سازمان یابد و تعهدي به اهداف سازمان نخواهند داشت. بیسازمان کاهش می

تلاش مازاد بر وظیفه براي رسیدن به اهداف سازمانی از خود نشان ندهند،  تنهانهکارکنان  شودیمسبب 

). بنابراین آنان با توجه به 9نحو مطلوبی انجام نخواهند داد (بلکه وظایف رسمی و سازمانی خود را نیز به

 ابدییمکاهش  شانیغلشي مدیران ارشد دارند، میزان رضایت رفتارهااحساس بدگمانی که به سازمان و 

را ترك کنند  شغلشان، احتمال بیشتري وجود دارد که اندگرفتهو چون از لحاظ عاطفی از کار خود فاصله 

)10 .( 

باشد.  مؤثري مختلف کاري و روحی کارکنان هاجنبهبر  تواندیمي مختلف رهبري هاسبکاستفاده از 

ی، اثربخشسبب کاهش  هاسازمانان سمی در )، معتقدند که وجود رهبر2010( همکاراناینرسن و 

)، حداقل برایند وجود 2008). به نظر والتون (11( شودیمانگیزش، رضایت و بدبینی آنها به سازمان 

رهبران زهرآگین در سازمان و عواقب ناشی از رفتار منفی آنها بدبینی سازمانی و بیگانگی شغلی کارکنان 

 2005بار توسط محقق آمریکایی به نام لیپمن بلومن در سال ستیننخ نیزهرآگ). مفهوم رهبري 12( است

که به افتراق و  دهندیمو رفتارهایی را از خود بروز  هاشیگرامطرح شد. او معتقد بود بسیاري از رهبران 

بر مباحث سیاسی، در . از نظر وي، این سبک رهبري علاوهشودیممنجر  ردستانیزي در بین بندقطب

). رهبران زهرآگین کسانی هستند که اغلب 13( شودیمي مختلف نیز مشاهده هاسازمانمسائل تجاري و 

 کنندیم، سازمان و حتی جامعه وارد هاتهیکمی بر افراد، مدتیطولاناز طریق رفتارهاي مخرب، آثار منفی و 

از  تکرارشوندهو  مندنظامرهبري زهرآگین، سبکی از رهبري است که در آن رفتارهاي ). در واقع، 14(

ی به ابیدستسوي رهبر، کارفرما یا سرپرست بروز کرده و منافع مشروع سازمان را از طریق ایجاد مانع در 

دان آن، )، انگیزش، رضایت و تعهد شغلی کارمن15اهداف، انجام وظایف، تحلیل منابع یا کاهش اثربخشی (

بوده و حاوي خصوصیات و  کنندهمسموم). در این سبک، رفتار رهبر زهرآلود و 16کند (تهدید می

ی، شیادي و کشبهرهی، استثمار و افکننفاقي زشت و ناشایستی همچون ترور شخصیت، تخریب، هایژگیو

ن رهبران مملو از آزار و گري و سایر رفتارهاي توأم با سوء کارکرد است. محیط و محل کار ایسوءاستفاده

ي است بردارکلاهتقلب و  انواعکشی، رفتارهاي فریبکارانه و اغواگرایانه و اذیت کارکنان، قلدري و گردن

قدرت سازمانی را در  افکنانهنفاقعمدي و  صورتبه). رهبري زهرآگین در سطح وسیع و گسترده و 17(

ر نوع خاصی از روابط را در سازمان تعریف و پیاده ). این رهب18( دهدیمخدمت منافع شخصی خود قرار 
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یی اثربخش در سازمان کارکردگرایی و کاراکه در سایۀ آن روابط کاري سالم و سازنده، متزلزل و  کندیم

)، 2007( همکاران). پادیلا و 19( رودیمکند و به تحلیل شود و هر روز افت میاز بیخ و بن تخریب می

. نخستین اندبردهمثلث سمی نام  عنوانبهو از آن  دانستهسه دسته از عوامل را در ظهور این رهبران دخیل 

ی، نیاز شخصی به قدرت، نیبخودبزرگی، طلبجاهي شخصیتی رهبران از جمله هایژگیوضلع این مثلث را 

است که در ظهور این پدیده  ردستانیزي هایژگیو. ضلع دوم این مثلث دهندیمخودشیفتگی و ... شکل 

و باورهاي موافق با رهبر، توجه  هاارزشی، طلبجاهی با سطح بلوغ پایین، ردستانیزاهمیت فراوانی دارد. 

. در نهایت ضلع کندیمصرف به امیال شخصی، زمینۀ مساعدي را براي ظهور این دسته از رهبران فراهم 

ي ناپایدار، هاطیمحیی مانند هایژگیو. دهدیممان تشکیل ي محیطی سازهایژگیوسوم این مثلث را 

 ). 20ي رسمی و ... (سازوکارهاي فرهنگی، فقدان هاارزشة محیطی، شدادراكتهدید 

). 21ي منفی رهبري و ماکیاولی وجود دارد (رفتارهاکه نوعی تعامل بین  رسدیمنظر از طرف دیگر، به

آگاهانه و هدفمند براي رسیدن به قدرت بیشتر؛ بر پایۀ  صورتبهمدیران ضمن ارتباط با کارکنان خود، 

که از آن به مدیریت ماکیاولیسم تعبیر  کنندیمدر سازمان عمل » ندنکیمهدف وسیله را توجیه «آموزة 

عمده به ویژگی شخصیتی مانند نفوذ در دیگران براي موفقیت خود  طوربهو مدیریت ماکیاولیسم  شودیم

). رهبران ماکیاولی از قدرت خود براي کنترل، نفوذ و ترغیب کارکنان به انجام وظایف، در 22اشاره دارد (

یا  هاروش. این نوع رهبران تمایل کمتري به دنبال کردن کنندیمجهت منافع شخصی خود استفاده 

ارهاي اخلاقی ). افراد با مدیریت ماکیاولیسم بالا از هنج23رعایت استانداردهاي اخلاقی و معنوي دارند (

ها، سردي ي بارز مدیریت ماکیاولیسمهایژگیو. از کنندیمی پوشچشمدستیابی به اهداف شخصی  منظوربه

، شوندیمافراد ماکیاول توصیف  عنوانبه). رهبرانی که 24( استعاطفی و عدم صمیمیت در ارتباطات افراد 

ي هاییایپوو راهبردي در تفکر خود هستند. آنان قادر به هدایت  گرلیتحلافرادي بسیار سیاسی،  معمولاً

. رهبران نداز قدرت هست سوءاستفادهیی براي هافرصتي وجوجستو در  ي پیچیدههاسازمانقدرت در 

ماکیاولی از قدرت خود براي کنترل، نفوذ و متقاعد کردن کارکنانشان براي انجام وظایف، به نفع شخصی 

 ). 25( کنندیمرهبر استفاده 

صحبت کردن بر و  کندیم یهرا توج یلههدف وس ،عمده یدگاهبراساس دو دمدیریت ماکیاولیسم 

کنترل اوضاع به نفع خود،  ي،کاربیفر یرنگ،به ن یشو گرا ییاستوار است. دروغگو یل مردم،مطابق م

احترام به  دیگران، گرفتن یافراد، به بردگ یتشخص یبتخر ی،افکنتفرقه یت واقعی،جعل شخص ی،طلبجاه

رفتار کردن  یگراند یلکردن و مطابق م ينقش باز یق دیگران،افراد صاحب ثروت، قدرت و شهرت، تحم
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 یژگیافراد با و .است یت مدیریت ماکیاولیسمافراد با شخص يهایژگیاز جمله و ،به هدف یلمنظور نبه

دارند  ییبالا یزنهستند و قدرت چانه يقو یارسمدیریت ماکیاولیسم در ارتباطات چهره به چهره، ب يبالا

 یگفت که آنان در برخ توانیم رونی. ازاسازندیمتقاعد م یراحترا به یگرانوگو و مناظره دو در گفت

بر آنان هم در  یرگذاريو تأث یگراند هايرشخصوص در نفوذ در نگبه ،ترندموفق مهارت هاي ارتباطی

به سؤالات  ینسبتاً مناسب يهابلافاصله پاسخ توانندمیحاضرجواب هستند و  یاربس ؛عمل و هم در کنش

اطراف خود،  ةعوامل بازدارند یگرو سروصداها و د یگرانطرف مقابل خود بدهند و بدون توجه به حضور د

 یپرسشهر  يبرا یآنان همواره پاسخ مناسب رسدینظر مارائه دهند. به یواکنش مناسب و شندیندیب یخوببه

در انتخاب  توانندیم مدیران .گیرندیبهره م ییبالا یاز آمادگ ی،خود دارند و در مقابل هر تکان یندر آست

 توانندیممدیران  داشته باشند.توجه  هایژگیو ینبه ا کنند،یکه به آنها محول م یفیافراد به نسبت نوع وظا

ذاکره و مناظره و معامله انتخاب کنند تا با استفاده انجام م يمدیریت ماکیاولیسم بالا را برا یژگیبا و يافراد

 ، بتوانند …و یروح یمناسب و آمادگ تفکر ی،حاضرجواب ی،زنچانه يهاخود و مهارت یاز قدرت ارتباط

 يطرح موضوعات از رو یاهمانند کسب تفاهم  يافراد در امور ینا ،برعکسکنند.  عمل سازمان نفع به

از آنها  هانهیزمبرند، بنابراین نباید در این ینم یشاز پ یو چندان کار مثبتند اناموفق ی،صداقت و درست

 ).26استفاده کرد (

بر روي اثربخشی کارکنان  نیزهرآگسبک رهبري  ریتأث)، در تحقیقی به بررسی 2017مارك بل (

ي آن در سازمان مانع ایجاد اثربخشی مطلوب براي هامؤلفهپرداخت و نشان داد وجود رهبري زهرآگین و 

)، در تحقیقی به بررسی رابطۀ بین سبک 2014). دابز (27و روي آن اثر منفی دارد ( شودیمکارکنان 

ي رفتارهاي سمی ریکارگبهرهبري زهرآگین، اثربخشی رهبر و بدبینی سازمانی پرداخت و نشان داد که 

 شودیمو سبب افزایش بدبینی کارکنان به سازمان  کاهدیمرهبران در سطح سازمان از میزان اثربخشی 

ی مدیران و رفتارهاي منافقانه با نقش فتگیخودش)، به بررسی ارتباط بین 1394). شیري و همکاران (17(

ي دولتی شهر کرمانشاه پرداختند. نتایج حاکی از آن بود هاسازمانگري مدیران در میانجی رفتار ماکیاولی

شیفتگی مدیران بر رفتارهاي ماکیاولی گري اثر مستقیم و معناداري دارد. خودشیفتگی نیز اثر که خود

گري نیز بر رفتار منافقانه اثر مستقیم و معناداري مستقیم معناداري بر رفتار منافقانه دارد. رفتار ماکیاولی

ان و رفتار منافقانۀ مدیران گري در ارتباط بین خودشیفتگی مدیردارد؛ پس میانجی بودن رفتار ماکیاولی

اي کیفی به بررسی )، در مطالعه1393زاده (پور و جانعلی). سید جوادین، قلی28( شودیمنیز تأیید 

در سازمان بر نتایج و پیامدهاي منابع انسانی پرداختند.  نیزهرآگي سبک رهبري ریکارگبه ریتأثشناسایی 
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وجب کاهش سطح رضایت شغلی، افت تعهد سازمانی، م ادشدهنتایج نشان داد که استفاده از سبک ی

افزایش نرخ ترك خدمت، فرسودگی شغلی، کاهش انگیزش شغلی، عدم تغییر میزان غیبت، کاهش میزان 

ي توانمندسازامنیت شغلی، کاهش سطح عملکرد، کاهش سطح رفتار شهروندي و عدم تمایل رهبر به 

 ).29( شودیمکارکنان 

. این سازمان شودیمو امور جوانان، متولی اصلی ورزش کشور محسوب  در کشور ما، وزارت ورزش

کلی، اهداف وزارت  طوربهمرجع رسیدگی به مسائل مربوط به ورزش و جوانان در ایران است.  نیتریعال

ورزش و جوانان شامل پرورش نیروي جسمانی و تقویت روحیۀ سالم در افراد، توسعه و تعمیم ورزش و 

ي تربیت بدنی و تفریحات سالم، ایجاد و ادارة امور مراکز ورزش و توسعه و هاتیفعالهماهنگ ساختن 

ترویج ورزش قهرمانی، حل مسائل جوانان، اعتلا و رشد نسل جوان کشور، استفادة بهینه از استعداد و 

ترویج و  ي مربوط به این وزارتخانه در زمینۀهاتیحساسدلیل ). به30( استي نسل جوان و ... هاییتوانا

گسترش ورزش کشور و با توجه به نقش و مسئولیت مهمی که در امر توسعۀ ورزش و تأمین سلامت مردم 

دارد، توجه اساسی به کارکنان این وزارتخانه و انجام تحقیقات علمی در این زمینه از ضروریات است. 

ت بسیاري را در پی خواهد داشت ۀ یک سازمان بدبین شوند، مضرامثاببهچنانچه کارکنان به این وزارتخانه 

یی و عدم اثربخشی وزارت کاراو عملکرد مطلوب آن را با مشکل مواجه خواهد ساخت. این موضوع به عدم 

. از طرف دیگر، با توجه به دولتی بودن ساختار وزارت ورزش و جوانان در شودیم ورزش و جوانان منجر

تمرکز، عدم شفافیت و پاسخگویی مطلوب و ... در وزارت  ي از بالا به پایین، وجودریگمیتصمکشور، وجود 

در این وزارتخانه وجود  نیزهرآگورزش و جوانان، شرایط براي بروز رفتار منفی رهبري و از جمله رهبري 

ي سبک ریکارگبه ریتأثدر این وزارتخانه و شناسایی  نیزهرآگرو تحقیق در زمینۀ عوامل رهبري دارد. ازاین

بر نتایج و پیامدهاي مختلف منابع انسانی آن، از  رگذاریتأثیکی از عوامل مهم و  عنوانبه نیزهرآگرهبري 

 نیزهرآگسبک رهبري  ریتأثتاکنون تحقیقات اندکی در زمینۀ  رسدیمظر ضروریات است. از آنجا که به

، بنابراین ي ورزشی در داخل کشور انجام گرفته استهاسازمانبر متغیرهاي سازمانی و آن هم در سطح 

با بدبینی سازمانی کارکنان وزارت ورزش و جوانان  نیزهرآگي سبک رهبري هامؤلفهدر این تحقیق رابطۀ 

 .شودیمبا توجه به نقش میانجی مدیریت ماکیاولیسم بررسی 
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  قیتحق روش

میدانی انجام گرفته است و در دستۀ تحقیقات کاربردي  صورتبهتوصیفی است و  صورتبهروش تحقیق 

نفر بود. حجم  335قرار دارد. جامعۀ آماري تحقیق تمامی کارکنان رسمی وزارت ورزش و جوانان به تعداد 

 صورتبهنفر  180نمونۀ تحقیق براساس جدول مورگان و با توجه به حجم جامعۀ آماري تحقیق تعداد 

)، 2008اشمیت ( نیزهرآگۀ استاندارد رهبري پرسشنامابزار مورد استفاده سه  تصادفی ساده انتخاب شدند.

) بود. 2009ۀ بدبینی سازمانی کالاگان (پرسشنام) و 2009ۀ مدیریت ماکیاولیسم روث آلاس (پرسشنام

، زیآمنیتوهۀ رهبري مؤلفاست که پنج  سؤال 30)، داراي 2008اشمیت ( نیزهرآگۀ رهبري پرسشنام

. در این تحقیق با سنجدیمناپذیر بودن را ینیبشیپه، خودشیفتگی، خودترویجی و رهبري آمران

 سؤال 23آن حذف شد و  سؤالاتاز مجموع  سؤال 7در نمونۀ مورد تحقیق،  پرسشنامهسنجی این روایی

ي لیکرت طراحی شده انهیگزبراساس طیف پنج پرسشنامهکار رفت. این به پرسشنامههاي گویه عنوانبه

است و براساس طیف  سؤال 8)، داراي 2009ۀ سنجش مدیریت ماکیاولیسم روث آلاس (پرسشناماست. 

 سؤال 13)، داراي 2009ۀ بدبینی سازمانی کالاگان (پرسشنامي لیکرت طراحی شده است. انهیگزپنج

ي لیکرت انهیگزبراساس طیف پنج پرسشنامهسنجد. این است و سه بعد شناختی، عاطفی و رفتاري را می

آنها  سؤالاتاز  کدامچیهسنجی شدند که نیز توسط محقق روایی پرسشنامهطراحی شده است. این دو 

توسط شش تن از استادان مدیریت ورزشی دانشگاه  هاپرسشنامهشدند. روایی محتوایی  دییتأحذف نشده و 

، هاداده لیوتحلهیتجزشد. براي  تعیین 84/0و  87/0، 89/0ترتیب به هاپرسشنامهو پایایی این  دییتأرازي 

از آمار توصیفی مانند میانگین، انحراف معیار، جداول و آمار استنباطی مانند آزمون ضریب همبستگی 

 استفاده شد. Amosو  Spssي افزارهانرمپیرسون و مدل تحلیل مسیر با استفاده از 

 

 قي تحقیهاافتهی

پژوهش يهاع نرمال دادهین توزییتع يبرارنوف یاسم -فولموگروج آزمون کی. نتا1جدول   

 بدبینی مدیریت ماکیاولیسم رهبري زهرآگین متغیر
94/0 کولموگروف اسمیرنوف  52/1  23/1  

33/0 معناداري  11/0  09/0  
91/3 میانگین  65/3  70/3  

42/0 انحراف معیار  31/0  46/0  
 180 180 180 تعداد نمونه
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 05/0بالاتر از  هادادهکه چون سطح معناداري  دهدیمنتایج آزمون کولموگروف اسمیرنوف نشان 

ها، مجاز به استفاده از ها و تحلیل دادهنرمال است و در نتیجه براي آزمون فرضیه هادادهاست، بنابراین 

. همچنین در این جدول نتایج میهست، از جمله اموس انسیکوواري مبتنی بر هاروشآمار پارامتریک و 

که میانگین همۀ متغیرها بالاتر از  دهدیمذکر شده است که نتایج نشان  هادادهمیانگین و انحراف معیار 

 زیادي قرار دارند. باًیتقردر حد  موردنظر) است و در جامعۀ 3میانگین استاندارد (

رهایمتغ. ضریب همبستگی پیرسون براي همبستگی بین 2جدول    

 
، چون میزان استمعنادار  زابرونو  زادرون، ضریب همبستگی بین متغیرهاي 2براساس نتایج جدول 

است و همچنین ضریب همبستگی بین این متغیرها در وضعیت مطلوبی قرار  05/0معناداري کمتر از 

 رابطۀ خطی وجود دارد. زابرونو  زادروننتیجه گرفت که بین متغیرهاي  توانیمدارد. بنابراین 

مدیریت ماکیاولیسم  و بدبینی زهرآگین، متغیر رهبري 3براي  شدهمحاسبه، پایایی 3با توجه به جدول 

گفت که پایایی سازه برقرار است. در ضمن با توجه به میانگین  توانیماست. به این ترتیب  7/0از  تربزرگ

گفت که روایی  توانیمبراي تمامی متغیرها  5/0ي اآستانهبالاتر از حد  آمدهدستبهة شداستخراجواریانس 

، 79/0، 70/0دهندگی متغیرها (اعداد پررنگ (است. میزان توضیح همگرایی براي سازة مدل نیز برقرار

 معناداري همبستگی تعداد متغیر وابسته نیبشیپتغیر م

 زیآمنیتوهرهبري 
 001/0 69/0 180 بدبینی سازمانی

 001/0 77/0 180 مدیریت ماکیاولیسم

 رهبري آمرانه
 001/0 65/0 180 بدبینی سازمانی

 001/0 88/0 180 مدیریت ماکیاولیسم

 خودشیفتگی
 001/0 59/0 180 بدبینی سازمانی

 001/0 79/0 180 مدیریت ماکیاولیسم

 خودترویجی
 001/0 62/0 180 بدبینی سازمانی

 001/0 84/0 180 مدیریت ماکیاولیسم

 ناپذیر بودنینیبشیپ
 001/0 60/0 180 بدبینی سازمانی

 001/0 80/0 180 مدیریت ماکیاولیسم

 رهبري زهرآگین
 001/0 66/0 180 بدبینی سازمانی

 001/0 86/0 180 ماکیاولیسممدیریت 
 001/0 57/0 180 بدبینی سازمانی مدیریت ماکیاولیسم
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ي تحقیق بیشتر است و عناصر الگو اعتبار واگرایی هاسازه)) در مقایسه با همبستگی آن سازه با سایر 89/0

 بسیار خوبی دارند.

 . روایی و پایایی مدل رهبري زهرآگین، بدبینی و مدیریت ماکیاولیسم3جدول 

مدیریت 
 ماکیاولیسم

 بدبینی
رهبري 
 زهرآگین

میانگین 
مجذور 
 واریانس

حداکثر 
مجذور 
 واریانس

روایی 
 همگرایی

 خرده مقیاس پایایی

 رهبري زهرآگین 79/0 50/0 26/0 13/0 70/0  

 بدبینی 89/0 62/0 27/0 15/0 66/0 79/0 

89/0 57/0 86/0 27/0 37/0 57/0 84/0 
مدیریت 

 ماکیاولیسم

 

 

 مدل ضرایب استاندارد متغیرهاي تحقیق .1شکل 
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، شاخص برازش مطلق برابر 38/1دو برابر با ي نسبت خیهاشاخصکه  دهدیم. نشان 4نتایج جدول 

ي برازش تطبیقی، برازش فزاینده، برازش هنجاري، نیکویی برازش، تناسب تطبیقی، هاشاخص، 05/0با 

در حد مطلوبی  1/0اریانس خطاي تقریب کمتر از برازش مطلق، در حالت مطلوب و شاخص جذر برآورد و

براي  شدهگرفتهمعنی که مدل تحقیق حاضر برازش مطلوبی دارد و ساختار عاملی درنظر قرار دارند؛ بدین

 . کنندیم دییتأي تحقیق مدل نظري تحقیق را حمایت و هادادهعبارتی آن قابل قبول است. به
 

 ي برازش مدلهاشاخص. 4جدول 

 کاي دو
به درجۀ 

 آزادي

برازش 
 فزاینده

برازش 
 هنجاري

برازش 
 انطباقی

نیکویی 
 برازش

تناسب 
 تطبیقی

برازش 
 مطلق

جذر 
برآورد 

واریانس 
 خطا

 ردیف

 برآورد 04/0 04/0 96/0 87/0 84/0 87/0 96/0 38/1
قابل  مطلوب مطلوب

 قبول
قابل  مطلوب

 قبول
 شرایط مطلوب مطلوب مطلوب

 
گفت که رهبري زهرآگین بر بدبینی سازمانی  توانیمدرصد  95، با اطمینان 5براساس نتایج جدول 

، 32/0ادعا کرد که مدیریت ماکیاولیسم نقش میانجی را با ضریب اثر  توانیمتأثیر مثبتی دارد. همچنین 

 .کندیمبراي تأثیر رهبري زهرآگین بر بدبینی سازمانی ایفا 

 
 حاصل از تحلیل مدل معادلات ساختاري تحقیق. نتایج 5جدول 

 نتیجه ضریب تأثیر فرضیه هاي تحقیق
 تأیید فرضیه 53/0 دارد. ریتأثرهبري زهرآگین بر بدبینی سازمانی 

 تأیید فرضیه 74/0 دارد. ریتأثرهبري زهرآگین بر مدیریت ماکیاولیسم 
 تأیید فرضیه 44/0 دارد. ریتأثمدیریت ماکیاولیسم بر بدبینی سازمانی 

مدیریت ماکیاولیسم نقش میانجی در رابطۀ بین رهبري زهرآگین و بدبینی 
 سازمانی دارد.

 تأیید فرضیه 32/0

 
 يریگجهینتبحث و 

نتایج تحقیق نشان داد که ضریب استاندارد بین دو متغیر سبک رهبري زهرآگین و بدبینی سازمانی برابر 

مستقیم و مثبت بر بدبینی  طوربهنتیجه گرفت که سبک رهبري زهرآگین  توانیماست، پس  53/0با 

، زیآمنیتوهۀ رهبري زهرآگین شامل رهبري آمرانه، رهبري مؤلفاست. همچنین بین پنج  مؤثرسازمانی 
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ترتیب ارتباط مثبت و معنادار ناپذیر بودن با بدبینی سازمانی بهینیبشیپی، خودترویجی و فتگیخودش

ي آن سبب افزایش هامؤلفهوجود دارد. بنابراین سبک رهبري زهرآگین و  60/0، 62/0، 59/0، 69/0، 65/0

)، نیز معتقدند که 2010( همکاران. اینرسن و شودیمبدبینی سازمانی کارکنان وزارت ورزش و جوانان 

انگیزش، رضایت و بدبینی آنها نسبت به سازمان  موجب کاهش اثربخشی، هاسازمانان سمی در وجود رهبر

) نیز معتقد است که حداقل برایند وجود رهبران زهرآگین در سازمان و 2008). والتون (11( شودیم

زمینه، نتایج ). در این 12( استعواقب ناشی از رفتار منفی آنها بدبینی سازمانی و بیگانگی شغلی کارکنان 

)، 2005). طبق دیدگاه بلومن (17است ( جهتهم)، 2014این بخش از تحقیق با نتیجۀ تحقیق دابز (

ی، خودترویجی و فتگیخودش، زیآمنیتوهۀ رهبري آمرانه، رهبري مؤلفرهبري زهرآگین داراي پنج 

، در حقیقت کنندیمکه از سبک رهبري آمرانه استفاده ). مدیران زمانی14ناپذیر بودن است (ینیبشیپ

ي کاري خود را بر هاروشي که اگونهبه، ندنکیم دیتأکخود را از کارکنان جدا کرده و بر قدرت خویش 

 تواندیممیمات ). بنابراین این نوع تص31( دنریگیم کجانبهي یهامیتصمکنند و کارکنان دیکته می

شرایطی را ایجاد کند که سبب محدود شدن مشارکت کارکنان شود و در نتیجه همبستگی با بدبینی 

سازمانی کارکنان در این تحقیق را توجیه کند. مفهوم خودشیفتگی نیز ا به نیاز افراد براي شهرت، تحسین 

ن اجرایی خودشیفته پاداش بیشتري و بزرگ جلوه دادن خود در نزد دیگرانشاره دارد. در سازمان مدیرا

گفت  توانیم). 17( کنندیمو از این طریق موقعیت خود را در سازمان تحکیم  شوندیمبراي خود قائل 

که قدرت و مدیریت براي فرد  شودیمکه گرایش به احساس خودبزرگی در میان افراد خودشیفته سبب 

شود و  ریپذبیآسي احرفهکه مدیریت  شودیم بیاید و این امر سبب حساببهخودشیفته شغل جذابی 

عواقب منفی از جمله بدبین شدن نسبت به سازمان را براي زیردستان در پی داشته باشد. در زمینۀ 

شک در یک سازمان و در یک صنعت همۀ امور صددرصد گفت که بی توانیمخودترویجی مدیران هم 

آورده باشند که  وجودبهمثبت یا منفی نیست، اما اینکه همۀ افراد این توانایی و ظرفیت را در خویش 

یی گراواقعسازنده و مبتنی بر  تواندیمانتقاد از عملکرد را سرلوحۀ اصلاح و پیشرفت قرار دهند، این اقدام 

فع وزارت ورزش و جوانان باشد. وقتی پس از شنیدن انتقادهاي اصولی، مدیران سازمان باز هم بر و به ن

این سازمان را اداره کنیم و  میتوانیماین نکته پافشاري کنند که ما بهترین هستیم و ما بهتر از هر کسی 

ن احساس کنند مدیران که کارکنا شودیمانتقادات اصولی را به کار خود وارد ندانند، این عامل سبب 

ناپذیر بودن مدیران نیز بیشترین تأثیر را در ینیبشیپخودترویج هستند و در نتیجه به آنها بدبین شوند. 

ی نشان العملعکسي گوناگون چه هاتیموقعاو در  دانندینمگذارد، زیرا اطرافیان مدیر فردي میروابط بین
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مشکل هستند،  شان دچارفردياغلب در روابط بین نکهیاي، با ناپذیرینیبشیپ. مدیران با شخصیت دهدیم

ناپذیر داراي روابط متعدد و ناپایدارند و ینیبشیپ). این مدیران 32کنند مشکل از دیگران است (فکر می

 تواندیمروابطشان با زیردستان انسجام زیادي ندارد و دائم در حالت تعارض با اطرافیان هستند که  معمولاً

، شامل رفتارهاي زیآمنیتوهمنفی بر روابط آنها با کارکنان بر جاي بگذارد. در آخر سرپرستی  راتیتأث

کلامی و غیرکلامی خصمانۀ رهبران نسبت به زیردسـتان اسـت. نمونـۀ چنـین رفتارهـایی پرخاشگري، 

ت. همچنین، حمله به عزت نفس کارکنان، دشنام و تحقیر آنها، تمسخر و بازخورد منفـی و مخـرب اس

 ). 32( شودیمرا هم شامل  مانند هل دادن و کتک زدن، استفاده از نیروي فیزیکی زیآمنیتوهسرپرستی 

ۀ رهبري زهرآگین شامل رهبري آمرانه، رهبري مؤلفدیگر نتایج تحقیق نشان داد که بین پنج 

ترتیب ارتباط یاولیسم بهناپذیر بودن با مدیریت ماکینیبشیپی، خودترویجی و فتگیخودش، زیآمنیتوه

وجود دارد. از طرف دیگر، اثري که سبک رهبري  80/0، 84/0، 79/0، 77/0، 88/0مثبت و معنادار 

، گذاردیمو از طریق متغیر واسطۀ مدیریت ماکیاولیسم بر بدبینی سازمانی  میرمستقیغ صورتبهزهرآگین 

نتیجه گرفت که مدیریت ماکیاولیسم، ارتباط متغیر سبک رهبري  توانیمدرصد است. پس  32/0برابر 

. در واقع، وجود رهبري کندیمي گریانجیممثبت و نسبی  صورتبهزهرآگین و بدبینی سازمانی را 

و ایجاد  شودیمي و افزایش مدیریت ماکیاولیسم منجر ریگشکلزهرآگین در وزارت ورزش و جوانان به 

انجامد، در نتیجه رابطۀ طح سازمان نیز به افزایش بدبینی سازمانی کارکنان میمدیریت ماکیاولیسم در س

. در این بخش تحقیق منسجمی که نتایج کندیمرهبري زهرآگین و بدبینی سازمانی کارکنان را تشدید 

شاره ) ا2015به نتایج تحقیق پاناجیوتیز و همکاران ( توانیمکند، وجود نداشت، اما  دییتأرا  آمدهدستبه

و بر خستگی عاطفی کارکنان  شودیمکرد که نشان داد رهبري ماکیاولی سبب افزایش بدبینی سازمانی 

 عنوانبهی مدیران را فتگیخودش)، که ارتباط بین 1394). همچنین شیري و همکاران (33( گذاردیمتأثیر 

 دییتأگري مدیران ار ماکیاولیي رهبري زهرآگین و رفتارهاي منافقانه با نقش میانجی رفتهامؤلفهیکی از 

)، معتقدند که 2015). بلشاك و همکاران (28با نتایج این بخش از تحقیق همسو باشد ( تواندیمکرد، 

رهبران ماکیاولی متعهد به دستکاري دیگران هستند تا اهداف خود را به انجام برسانند. آنها اعتماد کمی 

بر این، آنها اظهار داشتند که رهبران رد اعتماد قرار ندهند. علاوهبه مردم داشته و تمایل دارند دیگران را مو

 نندیبیمو در رفتارهایی که به نفع خود است، ارزش را  رندیگیم ماکیاولی استانداردهاي اخلاقی را نادیده

که این مسئله موجبات نارضایتی کارکنان و بدبین شدن آنها نسبت به رهبران و کل سازمان را موجب 

ي منفی رهبري و ماکیاولی رفتارها)، نیز معتقدند نوعی تعامل بین 2010). کسلر و همکاران (34( شودیم
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ي مدیریت ماکیاولیسم در ریگشکلوجود دارد که وجود رفتارهاي منفی از سوي رهبران در سازمان به 

نی سازمان بر جاي سویی را بر روي نیروي انسا راتیتأثدر نهایت  تواندیمو  شودیم سطح سازمان منجر

 ). 21بگذارد (

کلی نتایج این تحقیق نشان داد که رفتارهاي رهبري زهرآگین بر بدبینی کارکنان نسبت به  طوربه

. شودیماست و وجود رفتارهاي مدیریت ماکیاولیسم به تشدید این رابطه منجر  مؤثروزارت ورزش و جوانان 

در بین اعضاي سازمان  تواندیمی راحتبهي است که اونهگبهگفت که رفتارهاي سمی و زهرآگین  توانیم

دلیل شرایط خاصی یک سازمان دولتی، به عنوانبهگسترش یابد. این رفتارها در وزارت ورزش و جوانان 

مانند وجود تمرکز در این وزارتخانه و زیاد بودن حیطۀ اختیارات مدیران، نظارت کم،  شفاف نبودن، عدم 

ایجاد شود.  ترعیسربیشتر و  تواندیمي ارزیابی عملکرد؛ که وجود دارند، سازوکارهاپاسخگویی، نبود 

که میزان اعتماد و  شودیمگسترش بدبینی کارکنان وزارت ورزش و جوانان نسبت به یکدیگر موجب 

 ي قرار گیرد و همین عامل خوداثربخشی این وزارتخانه را باترنییپااطمینان آنها به همدیگر در سطح 

. در کنار این عامل، نوع برخورد رهبر و عدم حمایت از کارکنان، سرخوردگی و کندیممشکل مواجه 

. بنابراین مدیران این دهندیمهمراه دارد که رفتار فرانقشی را از خود بروز کاهش انگیزة زیردستان را به

شوند و تا حد ممکن از  وزارتخانه باید سعی کنند که کمتر به سمت رفتارهاي سمی و زهرآگین متمایل

در غیر این صورت وجود و تداوم این  چراکهعمل آورند، بروز این رفتارها در شیوة رهبري خود ممانعت به

توجهی به سازمان و منابع انسانی آن گري و بیرفتارهاي منفی در نهایت مدیران را به سمت ماکیاولی

و مانع تحقق اثربخشی  کندیمکل سازمان فراهم  و شرایط را براي بدبین شدن کارکنان به دهدیمسوق 

ي کاربردي زیر هاشنهادیپ. بر این اساس، شودیمي سازمان در راستاي اهداف واقعی خود ریگجهتو 

 :شودیممنظور استفادة مسئولان وزارت ورزش و جوانان ارائه به

نی ناکارامـد سـازمان محقق و مدیریت منابع انسـا کیبوروکرات. رهبري زهرآگین از مجراي ساختار 1

 -سـاختار سـازمانی ارگانیک اسـت، در ایجـاد ریپذامکانمـادام کـه  شودیم، توصیه رونیازا. شودیم

سالاري، اصلاح دموکراتیک و رفع ناکارامدي مدیریت منابع انسـانی سـازمان از طریـق اعمـال شایسـته

نظام تشویق و تنبیه و نظارت، تقویت ثبات مدیریتی و رفع ابهام از مشـاغل اهتمـام ورزیده شود تا اگر 

زهرآگین تمایـل نشـان داد، محملی براي تحقق منویات مدیریت ارشد سازمان تغییر کرد و به رهبري 

 خود نداشته باشد.  
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نظارت بر کار رهبر، افزایش میزان مشارکت کارکنان در  منظوربهي کاري تخصصی هاتهیکم. ایجاد 2

ي گروهی. هاتیفعالتصمیمات کاري و در نتیجه افزایش سطح رضایت و انگیزة آنها و در نتیجه توسعۀ 

گري و که رهبر سازمان کمتر رفتار منفی از خود بروز دهد و به سمت ماکیاولی شودیمسبب این عامل 

باشد. در  تفاوتیبتلاش براي رسیدن منافع خود گرایش کمتري پیدا کند و نتواند به کارکنان سازمان 

اند آنها را ي سازمان مشارکت زیادي داشته باشند و رهبر سازمان نتوهاتیفعالنتیجه وقتی کارکنان در 

 .رسدیممحدود کند، بدبینی آنها نیز نسبت به سازمان به حداقل 

عملکرد واقعی فرد مبناي ارزیابی قرار  کهيطوربه. برقراري سامانۀ دقیق ارزیابی عملکرد کارکنان 3

شود و نتایج آن را  ترکمرنگکه دخالت مدیریت ارشد در نتایج ارزیابی  شودیمبگیرد. این کار سبب 

ي افزایش انگیزة کارکنان را براي عملکرد بهتر در پی دارد که از اسامانهگرداند. برقراري چنین  تریواقع

ي و عملکرد وربهرهو در بلندمدت به افزایش  کاهدیممیزان بیگانگی شغلی و بدبینی آنها به سازمان 

 .شودیم کارکنان منجر

ي منفی سبب هایژگیومدیران با  چراکهتی است، ي مدیران براي سازمان امري حیاسالارستهیشا. 4

 .کنندیمرا با خطر مواجه  هاسازمانکه حیات  شوندیمدامن زدن به رفتارهایی 
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Abstract 
The aim of this study was to investigate the relationship of the components 
of toxic leadership style with organizational cynicism in the staff of the 
Ministry of Sport and Youth with the mediating role of Machiavellianism 
management. The research method was descriptive and was in the category 
of applied research. The statistical population of the study consisted of all 
the official staff of the Ministry of Sport and Youth (N=335). The sample 
size of the study included 180 subjects based on Morgan's table. 3 standard 
questionnaires of Schmidt's Toxic Leadership (2008), the Machiavellian 
Management Questionnaire by Ruth Klaus (2009) and the Kalagan’s 
Organizational Cynicism Questionnaire (2009) were used in the study. 
Content validity of the questionnaires was approved by 6 sport management 
professors at Razi University. Their reliability was determined as 0.89, 0.87 
and 0.88 respectively. Pearson correlation coefficient and path analysis 
model were used to analyze the data using SPSS and Amos software. The 
results showed that toxic leadership had a positive effect on organizational 
cynicism, with the impact factor of 0.53. It can also be stated that 
Machiavellianism management plays a mediating role with the impact factor 
of 0.32 in the effect of toxic leadership on organizational cynicism. 
Therefore, managers should try to prevent toxic behaviors as much as 
possible in their leadership style, because the existence and continuation of 
these negative behaviors ultimately lead managers to the lack of attention to 
the organization and its human resources and lay the groundwork for staff’s 
cynicism in the organization. 
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