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 چکیده
عنوان  بندی عوامل مؤثر در ایجاد جو مسموم سازمانی بهاین پووهش با هدف شناسایی و رتبه

عاملی تاثيرگذار در بروز فرهنگ مسموم سازمانی صورت گرفت. پووهش حاضر از جهت هدف، 
صيفی از نوع پيمایشی است و جامعۀ آماری شامل ها، توکاربردی و از حيث نحوۀ گردآوری داده

کارکنان و خبرگان باتجربه و باسابقه یکی از نهادهای انتظامی استان فارس بود. با بررسی ادبيات 
ساز بروز جو مسموم سازمانی هستند، شناسایی و با استفاده از جو سازمانی، عواملی که زمينه

ای مشخو شد که نمونه تک tميرنف و آزمون های کلموگروف اسو آزمون SPSSافزار  نرم
کند. بعد از شناسایی شده در سازمان موردبررسی نيز مصداق پيدا می های شناساییعوامل و مؤلفه

نفر از  75. به این منظور پرسشنامۀ مقایسات زوجی، بين گردیدبندی آنها این عوامل، اقدام به رتبه
آوری، با استفاده از  العه، توزیع و پس از جمعخبرگان و افراد با سابقۀ سازمان موردمط

های مربوط به این بندی این عوامل و مؤلفهبه رتبه AHPو تکنيک  Expert Choice11افزار نرم
در  077/5نشان داد که رهبری زهرآگين از جهت ميزان اهميت با وزن  . نتایجپرداخته شدعوامل 

 755/5در رتبۀ دوم؛ ساختار شغلی مسموم با وزن  050/5فردی مسموم با وزن  رتبۀ اول؛ رواب  بين
در رتبۀ چهارم و ساختار فيزیکی مسموم با وزن  55/5 در رتبۀ سوم؛ نظام پاداش مسموم با وزن

شده  صورت تفکيک های مرتب  با هر عامل بهدر رتبۀ پنجم قرار گرفتند. همچنين همۀ مولفه 57/5
 بندی شدند.لفه، رتبهکلی و براساس وزن نهایی هر مؤ صورت و به
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 مقدمه
شـود.   های کارکنان در محي  کارشان اطلاق مـی  جو سازمانی به تصورات، احساسات و ارزش

طور احساس تعهد نسبت به سازمان، حس اعتماد و تعلـی، اعتمـاد بـه نفـس و وفـاداری را نيـز        همين

فضـای فيزیکـی، قـوانين سـازمانی حـاکم و       :ثير عوامـل مختلفـی ماننـد   أشود که تحـت ت ـ  شامل می

جـو سـازمانی   (. 7،0555)الـيس و هـارتلی   گيـرد  های رفتاری افراد در محـي  کـار قـرار مـی     ویوگی

و وری و رضایت شـغلی   مانند افزایش بهره صورت مثبت د در نگرش و رفتار کارکنان هم بهتوان می

مسـتقيم  سان که گاه اثـری  اثر بگذارد؛ آن، رت منفی مانند افزایش غيبت و ترک خدمتصو هم به

مطلـوب بـه   نحو تـا بتـوان بـه   رو، باید جو مناسبی در سازمان ایجاد شود  و گاه غيرمستقيم دارد. ازاین

(. در گفتگوهـای روزانـه   70: 0550، 0و وسـترن  )ادمونتون های سازمان دست یافت اهداف و آرمان

شـود.   ، جو ناآرام و مانند آنها بارها به کار برده مـی 7های جو متنشنج، جو مسموم ها، وا ه زماندر سا

های شناخت آن نيز کمتر مـورد تحقيـی    شود و روش حال اینکه به مفاهيم علمی آن کمتر توجه می

در ثيراتی منفـی  أ(. جو مسموم سازمانی ت570: 7777 )کوهی رستمکلائی و همکاران، گيرد قرار می

واقـع، جـو مسـموم سـازمانی محصـول تزریـی       . درهـا دارد  گيری وری، عملکرد و تصميم ذهن، بهره

های دارای جو مسـموم، سـطوب بـالای     سازمانی به کالبد جو سازمانی است. سازمان 7مفهوم سميت

کننـد کـه فراتـر از مسـائل کـاری معمـولی اسـت.         نارضایتی و فشار روانی بين کارکنان ایجـاد مـی  

هـای مسـموم    نتيجـه سـازمان  ۀ روابـ  انسـانی مخـرب اسـت. در    تی و فشار روانی منفـی نتيج ـ نارضای

تــو و ) تواننــد در بلندمــدت صــدماتی را بــه کارکنــان و مــدیران شــاغل در ســازمان وارد کننــد مــی

 (.757: 0،0570هاروی

نی فرهنگ سازماهاست. هوای روزانه و فصل ۀجو سازمانی و فرهنگ سازمانی مانند رابط ۀرابط
های مسلم، اعتقادات و هنجارهای انسانی است و رفتارهـای مناسـب    ای از ارزش که تجلی مجموعه

ــه اعضــای ســازمان گوشــزد مــی  ــا 7780، 6کنــد )لــوئيس را در شــرای  مختلــف ب ــه اکســيون ی (، ب

                                                                                                                                        
1. Ellis and Hartley 
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مـزه اسـت؛ نيـروی محيطـی نامشـهودی کـه        بو و بی رنگ، بی ماند که کاملاً بی مونواکسيدکربن می
که استنشـاق اکسـيون توسـ  فـردی      گونه دهد؛ همان درون خود دارد، تحت تأثير قرار میهرچه را 

توانـد   بخش باشد، تأثير فرهنگ سازمانی مثبت نيـز مـی  تواند حيات کند، می که به سختی تنفس می
گونـه کـه    ای در کالبد اعضـای سـازمان باشـد؛ بـه همـين ترتيـب، همـان        بخش و دمندهنيروی تعالی
توانـد بـه حـال     آور باشد، فرهنگ سازمانی منفـی نيـز مـی    تواند مرگ واکسيد کربن میاستنشاق مون

 (. 0555، 7سازمان مضر باشد )استينکمب و ارداز
فرهنگ سازمانی مناسـب )مثبـت( فرهنگـی اسـت کـه در جهـت مأموریـت، آرمـان مشـترک،          

ارهـا و باورهـایی   پذیر کـه در آن هنج های سازمان حرکت کند؛ فرهنگی انعطافها و راهبردهدف
آنها علائم موجود در محي  را شناسایی و تفسـير کـرد و    وسيلۀ شوند که بتوان بهتقویت یا تأیيد می

(. نقطـۀ مقابـل فرهنـگ    757: 7777واکنش مناسب از خود نشان دهد )کلاته سـيفری و تنـدنویس،   
سـازمان،   توانـد بـرای یـک   فرهنـگ مسـموم مـی   گيـرد.  مثبت، فرهنـگ مسـموم )منفـی( قـرار مـی     

آور باشد. زمانی که فرهنگ مهلک و مرگ ،رقابتی ۀکلی موفقيت در عرص صورت هکارکنانش و ب
مـداخلات لازم  مسموم سازمانی بر فرهنگ مثبت سازمانی پيشی بگيـرد، رهبـران سـازمانی بایـد بـا      

سـازمانی بـر فرهنـگ و     ۀثيرات منفـی ایـن عارض ـ  أزدایی سازمان اقـدام کـرده و رونـد ت ـ    جهت سم
عنوان یک ویروس سـازمانی عمـل کـرده و     فرهنگ مسموم بههای سازمانی را متوقف کنند.  رزشا

ترتيب رهبـران   این دار کند. بهتواند به سراسر سازمان سرایت و موفقيت و اعتبار سازمان را خدشه می
همچـون   یها و علائم این ویروس سازمانشناسایی نشانه برایپزشکان سازمانی باید  ۀمثاب سازمانی به
گرفتـه   ئتثباتی شغلی که نش ها، رفتارهای مخرب و بیشایستگی فردی ناشایست، کاهش رواب  بين

 (.0575، 0)هالووی و کاسی مسموم و ناسالم سازمانی هستند، اقدام نمایند از جو
 شـکلی از عارضـه و   جـو مسـموم سـازمانی درواقـع    باید اشاره کـرد کـه    ،شده طبی مطالب ارائه

بروز فرهنگ مسموم  سازتواند باعث و زمينهانی است که در صورت تداوم و ثبات میبيماری سازم
 ،اسـاس  . بـراین ده و متعاقباً سـازمان را درگيـر تبعـات منفـی ایـن عارضـه سـازمانی کنـد        شسازمانی 

تـر ایـن عارضـه    شناخت کامـل  برایثر بر ایجاد جو مسموم سازمانی ؤبندی عوامل مشناسایی و رتبه
 ثر باشد.ؤتواند مرفع اثرات منفی آن می برایریزی برنامهسازمانی و 

                                                                                                                                        
1. Stinchcomb and Ordaz 
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 مبانی نظری
 جو سازمانی

بعـدی اسـت کـه از    چند لایه،پيچيـده و ای چند، پدیـده دليل اینکـه جـو سـازمانی    بهکلی، رطو هب

طـور   مانـد و بـه   مـی ادراکات کارکنان از تجربياتشان در سازمان مشتی شده و در طول زمـان پایـدار   

یک تعریـف دقيـی و اسـتاندارد     ۀشود، امکان ارائاحد سازمانی به اشتراک گذاشته میگسترده در و

 و همکاران، 0حال از دیدگاه اشنایدر ینا . با(0558و همکاران،  7)داوسون از این مفهوم وجود ندارد

که  ییهاهیرو عملکردها و ها،یمش خ  به ادراکات مشترک و مضمون مربوط عنوان به یسازمان جو

انتظـارات آنـان    و تی ـحما ی،یارتباط بـا تشـو   در که کارکنان ازیی و رفتارها کرده کنان تجربهکار

)اشـنایدر و   دبگـذار  يرأثتوانمنـدی ت ـ  ري ـنظ یسـازمان  امـدهای يبـر پ  تواندیکه م دشویم رياست، تعب

ــاران،  ــف (.0577همک ــر در تعری ــه   ،دیگ ــت از مجموع ــارت اس ــازمانی عب ــو س ــالات،  ج ای از ح

اعتماد، غيرقابل اعتماد،  بلهای حاکم بر یک سازمان که آن را گرم، سرد، قا ا ویوگیخصوصيات ی

سازد و سـبب تمـایز دو سـازمان مشـابه از      کننده یا بازدارنده میبخش، تسهيلآور و یا اطمينانترس

تــار کارکنــان را هــم (. جــو ســازمانی نگــرش و رف68: 7787)حيــدری و همکــاران،  شــود هــم مــی

ند غيبت از کار و ترک صورت منفی )مان رضایت شغلی( و هم بهوری و  )مانند بهره تصورت مثب به

أثير قـرار  کنند تحت ت مستقيم و یا غيرمستقيم توس  کسانی که در سازمان کار میطور خدمت( و به

ویـوه در   ر رفتـار کارکنـان دارد، مـدیران بـه    ثيری که جـو سـازمانی ب ـ  أبه ت رو، باتوجه دهد، ازاین می

و تناسـب موجـود    یهمخـوان یـن  کنند تا ا جادیا یدر سازمان جو مناسب دیباهای رسمی کار،  محي 

7آراباسی (.657:  0557همکاران، و 7)کار باشد
: سـاختار  ا تمرکز بر هفت بعدبعاد جو سازمانی را ب، ا

پـذیری، تعـارس سـازمانی و کـار     سازمانی، ارتباطات سـازمانی، پـاداش، تعهـد سـازمانی، ریسـک     

 (.7775:  0575)آراباسی، ی بررسی کرده استگروه
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 زهرآگینی و جو مسموم سازمانی

هـای   آغـازین دغدغـه   ،دهـد  ظهور و تکامل دانش مدیریت رفتاری نشان می ۀنگاهی به تاریخچ

نظران در این دانش و نيز نوع غالب آنها، کاوش متغيرهای وابسـته سـودآور    پردازان و صاحب نظریه

رضـایت شـغلی، انگيـزش     :ی پيشایندهای آنها بوده است؛ متغيرهایی از قبيـل برای سازمان و شناسای

 هـا کارکنان، عملکرد، تعهد سازمانی و مانند آنها که مضمون اصلی حاکم بر آنهـا افـزایش قابليـت   

وری  یابد؛ مثلاً بر بهـره  بهبود آنها سازمان از یک یا چند جنبه ارتقا می ۀواسط است؛ به این معنا که به

ماننـد هـر دانـش    مدیریت رفتار سازمانی  ،شود مدارتر می تر و یا اخلاق د، اثربخششو زوده میآن اف

تر شد و متغيرهای جدیدی در آن مورد توجه قرار گرفت کـه   تر و پيچيده تدریج متکامل ری بهدیگ

کـارکردی نبودنـد و اساسـاً بـه پيامـدهایی منفـی در سـازمان منجـر          ،برخی از آنها به لحاظ ماهيـت 

شـدند؛ ماننـد خشـونت سـازمانی. ایـن سـنخ رفتارهـای         شـدند کـه بایـد کنتـرل و مـدیریت مـی       یم

تاریـک   ۀتـوان بـه آنهـا لب ـ    کنند که می غيرکارکردی در سازمان به بعد دیگری از سازمان توجه می

سنجشـی بـرای    هـای واقعـی و قابـل    مانی گاه هزینهد. رفتارهای تاریک سازکررفتار سازمانی اطلاق 

هایی غيرمستقيم و نامحسوس مانند  آورد؛ مانند دزدی از اموال سازمان و گاه هزینه به بار میسازمان 

 (. 7777ارتقا افراد )روستایی، گيری غيربهينه برای  تصميم

رفتارهـای   .7 توان رفتارهای تاریک را به سـه دسـته تقسـيم کـرد:     بندی کلی می یک تقسيم در

شـناختی، خشـونت فيزیکـی، تجـاوز جنسـی و       فظـی و روان از قبيل خشـونت ل  دگرآزار: رفتارهایی

رفتارهـای خـودآزار: رفتارهـایی ماننـد سوفمصـرف مـواد        .0رفتارهای ناایمن کاری برای دیگران؛ 

رفتارهـای  . 7 مخدر و مشروبات الکلی، استعمال دخانيات و رفتارهـای نـاایمن کـاری بـرای خـود؛     

کنند؛ مانند غيبـت   که به سازمان هزینه مالی تحميل میآزار: این رفتارها گاه از نوعی هستند  سازمان

گرفتن برخـی قـوانين و    و نادیده ها و اموال سازمان خير غيرکارکردی، تخریب یا سرقت داراییأو ت

های مالی مستقيم و سرراستی بـه بـار    های سمی. گاه نيز این رفتارها هزینه مقررات از قبيل دفن زباله

سياسی مخرب، رفتارهای نامناسب مدیریت تصویرپردازی، نقض حریم  آورند؛ مانند رفتارهای نمی

. یکـی از مسـائل مهمـی    (0557، 7کلی–)گریفين و اولری  محرمانه و بروز مستمر عملکرد غيربهينه

                                                                                                                                        
1. Griffin & O’Leary-Kelly 
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کارکنان است. محـي  کـار    برثير محي  کار أکه مدیریت باید به ارزیابی آنها در سازمان بپردازد، ت

یا غيرمستقيم و مثبت یا منفی در وضعيت جسمی، روانی، اجتماعی و رفـاهی  مستقيم طور واند بهت می

هـای بزرگـی   (. پس از بروز رسـوایی 757: 0570)تو و هاروی، ارکنان تأثير بگذارد و عملکردی ک

داران و مالکـان   ورزان از ارزش سـود سـهام   ، کـانون توجـه اندیشـه   7مثل ورشکستگی شرکت انرون

پذیری در فرهنـگ سـازمانی معطـوف     صداقت و مسئوليت :فاهيمی همچونها به م تغيير کرد و نگاه

 در سـازمان شـکل گرفـت    7يتهمين دغدغه بود که مفهومی به نـام سـمّ   ۀ(. بر پای0،0550)بایرن شد

نفس تهـی و از کـار    که افراد را از عزت کامی و دردی(. تلخ75:  7،0555جرارد –)اپلبائوم و روی 

(. سـمومی از قبيـل رهبـری سـمی،     0557، 0)اسـتارک  گوینـد  يت مـی کنـد، سـمّ   در سازمان جدا می

تواننـد آن را بـه    شـوند، مـی   مدیریت سمی، فرهنگ سمی و مانند آنها که به بدنه سازمان تزریی می

 (. 0557، 5)رید مبدل سازند "6سازمان زهرآگين "یک 

ود؛ در چنـين  ش ـ سازمان زهرآگين برای کارکنان مخرب بوده و در آن کرامت افراد حفظ نمی

ارتباطات و پيوندهای ميان آنها ضعيف اسـت و اغلـب بـر     ،کنند سازمانی کارکنان چندان رشد نمی

کننـد،   يت را تجربـه مـی  هایی کـه سـمّ   کنند. همه سازمان مدت تمرکز می راهکارها و اهداف کوتاه

ی کارکنانشـان  بودن، بـرا  زهرآگين درعين غير اثربخش های که سازمان؛ چرالزوماً زهرآگين نيستند

باید حادثه و  همواره باید کنترل شوند و برند و نيز بسيارمخرب هستند. آنها دائم در بحران به سر می

هایی کـه بـرای حـل     حل نياز برای بهبود آنها انجام شود. راهداد مهمی رخ دهد تا تغييرات موردروی

ثر هسـتند. در یـک   ؤسطوب خرد م مدت بوده و صرفاً درکوتاه،شود مسائل در آنها به کار گرفته می

                                                                                                                                        
تـرین   سـرعت بـه بـزرگ    فعاليت خود را در زمينۀ توليد و فروش انـر ی شـروع کـرد و بـه     7780( در سال Enron. شرکت انرون )7

رقـم خـورد و امریکـا را بـا      0557ر اواخـر سـال   شرکت انر ی جهان تبدیل شد. این در حالی بود که پایان حيات ایـن شـرکت د  

سازی و  بودن ساختار درونی شرکت، عدم شفاف ترین ورشکستگی تاریخ خود مواجه کرد. تخلفات مالی مدیران، معيوب بزرگ

داران و زیرپاگذاشتن اصول و قواعد اخلاقـی از عوامـل عمـدۀ سـقوط ایـن       توجهی به حقوق سهام سازی، بی کاری، حساب پنهان

 رکت بزرگ بود.ش
2. Byrne 
3. Toxicity 
4. Appelbaum and Roy-Girard 
5. Stark 
6. Toxic Organization 
7. Reed 
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های زهرآگين به شرب زیر است: الف( ناتوانی در نيل به اهداف عمليـاتی   های سازمان نگاه، ویوگی

حـل   برایمندی دبه تصميمات سو ندرت بهو تعهدات؛ ب( فرایندهای حل مسئله مبتنی بر ترس که 

ليـل تصـميمات   د یعات بـه يف درونـی؛ د( حجـم عظـيم ضـا    شود؛ ج( ارتباطات ضـع  مسئله منجر می

فریبکـاری و خودخـواهی.    ۀفـردی بـر پای ـ  ( رواب  بـين ـ؛ ههای فراوان کاری ضعيف و لاجرم دوباره

 يت در سازمان ناشی از عوامل سمی در درون سـازمان از جملـه رهبـران و مـدیران سـمی اسـت      سمّ

 (. 78:  0555جرارد، –)اپلبائوم و روی 

 د زیر است:ابعاد جو مسموم سازمانی شامل موار

ثير أساختار فيزیکی مسموم : یکی از مسائل اساسی که مدیریت باید به ارزیابی آن بپردازد، ت .7

های فيزیکی و غيرانسانی  محي  فيزیکی بر کارکنان است. محي  فيزیکی شامل تمامی جنبه

محي  (. 750: 0570)تو و هاروی،  افتد رجوع اتفاق می اربابای است که در آن رفتار  زمينه

ست که عامـل  فيزیکی شامل دکور، صداها، بوها، نورپردازی، وضعيت هوا و سایر عواملی ا

اجتمـاعی   (. ساختار فيزیکی مسموم یک مشـکل 0550، 7)هاوکينز گيرد بر میمحرک را در

 ها را در سراسر جهان گرفتـه اسـت   ها نفر از کارکنان سازمان ميليون گریبانفراگير است که 

خير، گـردش  أغيبـت، ت ـ  :توجهی از قبيل محي  کار سمی اثرات منفی قابل(. 7770، 0)بسمن

-پایين، ضعف ارتباطات، قضـاوت مختـل و افـزایش خصـومت و بـی      ۀمالی، روحيه و انگيز

يت سـاختار  (. منـابع سـمّ  0555، 7)کـوکس و تامسـون   ها بـه دنبـال دارد   اعتمادی در سازمان

عدم  ،پذیری فضا عدم انعطاف ،تهویه ضعيف ،کمبود فضا :تواند مواردی از قبيل فيزیکی می

از  ،کمبـود وسـایل اداری   ،آلـودگی صـوتی   ،گرمایش و روشـنایی  ،کنترل در سيستم تهویه

موانع ارتباطات و تماس الکترونيـک و   ،موانع گردش آزاد کارکنان ،کارافتادگی مکرر فنی

ترکيبی از  یایی عدم حفظ حریم خصوصی برای افراد در سازمان باشد. هر یک از این مصاد

ثير داشـته باشـد.   أکارکنان در سازمان ت ـ ۀکنند ای از نيروهای ناتوان تواند بر مجموعه آنها می

: 0570)تـو و هـاروی،    ثير جمعی این عناصـر در طـول زمـان اسـت    أمشکل واقعی موضوع ت

                                                                                                                                        
1. Hawkins 
2. Bassman 
3. Cox & Thomson 
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 کننـده معنـاداری   گویی، ساختار فيزیکی سازمان پيش ـ(. به زعم اپلبائوم و همکاران755-756

طور خاص معلـوم   (. به0550)اپلبائوم و همکاران،  در تبيين رفتارهای انحرافی سازمانی است

 ثر در رفتارهای انحرافی سياسـی در سـازمان اسـت   ؤم و شد ساختار فيزیکی یک عامل مهم

پراکنـی و   آفرینـی، شـایعه   (. رفتارهایی مانند تبعـيض 077: 0570و همکاران،  7)فاگبوهانگب

 ــ ــر همک ــت پشــت س ــی سياســی در ســازمان محســوب   غيب ــای انحراف ــه رفتاره اران از جمل

ــی ــوند)موافی م ــازمان0577، 0ش ــمی و دارای     (. س ــاً س ــایی غالب ــين رفتاره ــاوی چن ــای ح ه

فشار وجود ی نارضایتی و گيری، سطح بالا در تصميم عملکرد ضعيف :هایی از قبيل ویوگی

 (0550)اپلبائوم و همکاران،  کارکنان هستند بر روانی

ل ساختار شغلی مسموم: ساختار شغلی مسموم دو جزف اصلی دارد: عدم امنيت و عدم اسـتقلا  .0

دادن ثبات شغلی و تـداوم   ی شغلی به درک شرای  اشتغال و ازدستکلی، ناامنطور شغلی. به

ایـن پدیـده یکـی از     (.077: 0558و همکاران،  7)برناردی اشتغال با سازمان اشاره دارد ۀرابط

 وری در سـازمان اسـت   ایش ناکامی، فشـارهای منفـی شـغلی و کـاهش بهـره     عوامل مهم افز

(. زمـانی کـه کارکنـان بـا ادراک نـاامنی شـغلی       777: 7،7775گورین-)روسکيس و لوئيس

شـود و حتـی ممکـن اسـت بـه       ها، رضایت و تعهدشان کاسـته مـی   شوند، از انگيزه مواجه می

(. در محـي  0555، 6؛ پروبسـت 7775همکـاران،   و0)دیـوی  ترک سازمان تمایل نشان دهند

وری و افـزایش   اعـث کـاهش بهـره   های سمی سازمان، کاهش ثبات شغلی عاملی است که ب

(. استقلال شغلی بر آزادی لازم شاغل 7777، 5)فنویک و تاسينگ شود روانی منفی میفشار 

ــه ــرای برنام ــان ب ــزی، زم ــين روش ری ــدی و تعي ــت دارد  بن )هچمــن و  هــای انجــام کــار دلال

ثير استقلال شغلی در فشار روانی شغلی سه وجـه دارد:  أ، ت7به باور اسپکتور (.8،7750مناولد

                                                                                                                                        
1. Fagbohungbe 
2. Muafi 
3. Bernardi 
4. Roskiesand Louis-Guerin 
5. Davy 
6. Probst 
7. Fenwick and Tausig 
8. Hackman and Oldham 
9. Spector 
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 شود تا الزامـات شـغل از سـوی فـرد کمتـر فشـارزا تلقـی شـوند؛         استقلال شغلی سبب می .7

نبـود   .7شـود و   تر سازگاری بـا موقعيـت فشـارزا منجـر مـی      استقلال شغلی به سبک سالم .0

شود. طبی نتایج تحقيقات،  بودن می امروایی نياز درونی برای شایستهکاستقلال شغلی مانع از 

 ۀاستقلال شغلی با رضایت شغلی، تعهد سازمانی، مشارکت، انگيزه و عملکرد کارکنان رابط ـ

 (. 7778)اسپکتور، منفی دارد ۀرابط ،مثبت و با ناراحتی عاطفی و غيبت

، نتيجه جو سازمانی درصد از کارکنان 55دهد بيش از  : مطالعات نشان می7. رهبری زهرآگين7

ثر از رفتــار یــک رهبــر در تحریــک روحيــه، احساســات و رفتارهــای أطورمســتقيم متــ را بــه

سفانه رهبری زهـرآگين، یـک واقعيـت دردنـاک امـا      أ(. مت0،0557)مومنی دانند کارکنان می

ن اغلب های شخصی ناکارآمد این رهبرا . رفتارهای مخرب و ویوگیستها شایع در سازمان

هـا بـه دلایـل اقتصـادی یـا       شـود. حتـی برخـی از سـازمان     باعث توليد اثرات سمی پایدار می

موریـت و شـهرت   أکنند کـه در بلندمـدت بـر م    سادگی رهبران سمی را تحمل می سياسی به

(. رهبری زهرآگين سبکی از رهبری اسـت کـه در آن   7،0577)تاوانتی گذارد سازمان اثر می

مـدت و   فـردی مخربـی کـه دارد، آسـيب طـولانی     هـای   ر منفی و ویوگیبه رفتا توجهرهبر با

 –)ليـپمن   کنـد  مستقيم به سازمان تحميل میطور غير طورمستقيم به پيروان خود و به جدی به

ــه نمــایش   0556، 7بلــومن (. در اغلــب مــوارد رهبــری زهــرآگين ترکيبــی از ابعــاد زیــر را ب

 گذارد : می

شوند؛ رفتارهایی  با رفتارهای مخربشان شناخته می رهبران : این0آميزسرپرستی توهين •

ملاحظـه و دور از ادب،   انداختن، رفتارهـای بـی   : انتقاد در جمع، قشقرق به راهاز قبيل

کـارگيری القـاب نامناسـب،     مآبانـه، بـه   زی، خشونت، استفاده از لحـن اربـاب  با رتیپا

هـای خصـمانه کلامـی و    استفاده از رفتار و عام، ایجاد ارعاب و اجبار تمسخر در ملأ

 غيرکلامی.

                                                                                                                                        
1. Toxic Leadership 
2. Momeni 
3. Tavanti 
4. Lipman- Blumen 
5. Abusive Supervision 
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های اساسـی رهبـران خودشـيفته، عـدم کفایـت شخصـی و        ویوگی : از7خودشيفتگی •

حد به خود اسـت. برخـی مطالعـات نظـری در ایـن زمينـه، رهبـری        از بيش علاقمندی

؛ 0،7775)دلوگـا  انـد  یک رهبـری مثبـت بـالقوه در نظـر گرفتـه      عنوان بهخودشيفته را 

زعـم   اند. به ونه رهبری را مضر دانستهگای هم این (. عده7،7787کتس دی وریز و ميلر

)کـتس دی   نظران، رهبری خودشيفته یک سبک رهبری متمایز اسـت  برخی صاحب

 (.7777وریز،

یکی دیگر از عناصر رهبری زهرآگين است؛ به ایـن   : خودکامگی7رهبری خودکامه •

عت احد و خواستار اطاز ل بيشرهبری با قدرت مطلی و کنتر عنوان بهعلت که از آن 

سـتبداد،  ا (.777: 0555و همکـاران،   0)اری شـود  چرای زیردسـتان یـاد مـی    و چونبی

 ۀحد بر دیگران، حل تعارس بـه شـيو  از بينی، تمایل به داشتن قدرت بيش گخودبزر

سـرزنش   شـعار دادن،  اعتمادی به کارکنـان،  های نامتناسب با شرای ، بی تنبيهجبری، 

کـردن نظـر مخالفـان و مخالفـت      خـود، در نطفـه خفـه    باهاتزیردستان به علـت اشـت  

 های رهبران خودکامـه اسـت   ورزیدن با رواب  غيررسمی در سازمان از جمله ویوگی 

 (.7777، 6)اشفورث

گونه رهبران فق  به فکر ارتقـا و افـزایش قـدرت خـود هسـتند و رفـاه       : این5طلبی جاه •

فـراد و سـازمان قـرار    بـالاتر از منـافع ا  دیگران برای آنها اهميتی ندارد. منافع خـود را  

مراتب هستند. آنهـا در ایـن   دنبال افزایش جایگاه خود در سطوب سلسله دهند و به می

نتيجه افزایش قدرت و اعتبـار خـود از   در صاحبان قدرت و درراستا برای اثرگذاری 

 کنند. رفتارهای چاپلوسانه استفاده می

تـوهين و اسـتبداد( در رهبـران دارای ایـن     ) : صـفات منفـی  8بـودن  بينـی  غيرقابل پيش •

                                                                                                                                        
1. Narcissism 
2. Deluga 
3. Kets de Vries& Miller 
4. Authoritarian Leadership 
5. Aryee 
6. Ashforth 
7. Self-Promotion 
8. Unpredictability 
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يت یک رهبر زهـرآگين بـه یـک صـفت     رو، سمّاینفات، مداوم و پایدار است. ازص

بينـی نخواهـد بـود؛     او قابـل پـيش  نتيجـه رفتارهـای   در شـود.  پایدار در او تبـدیل مـی  

 کنـد  نتيجـه رفتـار او بـروز مـی    وخـو و در  دیگـر، تغييـرات زیـادی در خلـی     عبـارت  به

 (.0558، 7)اشميت

مستقيم و یـا غيرمسـتقيم،    طور : رهبران زهرآگين، با ایجاد ترس و تهدید به0قلدرمآبی •

کنند بر کارکنـان کنتـرل و تسـل      کردن درآمد، سعی می مثل تهدید به اخراج یا کم

عنـوان فـردی قلـدر شـناخته      فـردی بـه   داشته باشـند. اینگونـه رهبـران در روابـ  بـين     

راحتـی   ا هدف نيل به منافع شخصی یا سازمانی خـود، بـه  شوند؛ یعنی کسانی که ب می

 (.  0555دهند )هاروی و همکاران،  افراد ناتوان و مطيع را تحت کنترل و تأثير قرار می

ارتباطـاتی هسـتند کـه بـرای نيـل بـه اهـداف         ،فـردی فردی مسموم: ارتباطات بـين . رواب  بين7

و فراینـدی اسـت کـه در آن یـک      گيرند شخصی از طریی کنش متقابل با دیگران شکل می

های کلامی و غيرکلامی به یک فرد یا افراد  فرد، اطلاعات و احساسات خود را از طریی پيام

گرم و صميمی با دیگران، حفظ و ارتقـای  ۀ رساند. این توانایی موجب تقویت رابط دیگر می

 فـع تضـادها و  سلامت روانی، قطع رواب  ناسالم، حل مسائل و مشکلات خود با دیگـران و ر 

فردی برای تامين و حفظ سلامت سازمان لازم اسـت و  رواب  بينشود. استقرار  ها می تعارس

ضـایت کنـد و موجودیـت سـازمان را     نبود این عامل ممکن است کارکنـان را دچـار عـدم ر   

فـردی در  هـای مسـموم روابـ  بـين     (. در سـازمان 0557و همکـاران،   7)کانری خطر اندازد به

گيرد و بر فشار روانی منفی  فردی در سازمان شکل میمدت بين ات طولانیتعارض چارچوب

فردی، یک عامل دیگر تعارس بين عبارت (. به075 :7787، 7)پرلين افزاید اعضای سازمان می

شناختی منفی  زای مهم در سازمان است که با پيامدهای شغلی ضعيف و حالات روان استرس

ثير أصورت منفی بر تعاملات اجتماعی با همکارانش ت د بهاه است و به ميزانی که یک فرهمر

های فـردی   فردی است، تفاوتتعارس بينأ (. آنچه منش7785)اسپکتور،کند  میدارد، اشاره 
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های روانی، اجتماعی و شخصـيتی متفـاوت    واقع مشخصههای کاری است. در اد در محي افر

آورد کـه بعضـاً منجـر بـه      ه وجـود مـی  اندازها و نظرات مختلفـی را ب ـ  افراد با یکدیگر، چشم

)تعـارس   شود که دو شکل اصلی آن، تعارس با سرپرسـتان  فردی میپدیدآمدن تعارس بين

 (. 767: 0550و همکاران،  7)گوئرا عمودی( و تعارس با همکاران )تعارس افقی( است

منبـع   عنـوان  بـه  ها بر این باورند که منابع انسانی نظام پاداش و جبران خدمت مسموم : سازمان .0

یـک مزیـت رقـابتی مطـرب هسـتند. هـر سـازمانی         عنـوان  بهاصلی ایجاد ارزش در سازمان و 

خـود اسـت. بسـياری بـر ایـن باورنـد کـه چنـين          کارکنـان ۀ انگيـز خواهان جـذب، حفـظ و   

پاداش و جبران خدمت است. در چنين شرایطی حفظ منـابع   ۀای هدف اوليه هر برنام خواسته

وری در کـار بـا اسـتفاده از سـازوکارهای      برای افزایش روزافزون بهره هنگيزانسانی و ایجاد ا

(. سازمان باید در 7770پور، )عباس مختلف از جمله پاداش، از اهم وظایف هر سازمان است

شده توس  کارکنـان   درستی از برابری یا انصاف ادراک طراحی نظام جبران خدمت، درک

 شـود  منصفانه خدمات آنان جبران میطور اس کنند که بهۀ کارکنان باید احسداشته باشد. هم

هایشان را  (. اگر کارکنان احساس کنند که بازدهی آنها مهارت، دانش و ارزش0550، 0)ملو

(. به لحـاظ نظـری، زمـانی کـه     0555، 7)ارتيس کنند عدالتی می کند، ادراک بی منعکس نمی

 کننـد  ای متعـددی را نيـز تجربـه مـی    دنبـال آن فشـاره   کننـد، بـه   عـدالتی مـی  افراد ادراک بی

تـر، وقتـی کارکنـان در فضـاهای سـازمانی       طور دقيی (. به007: 0550، 7)فرنسيس و بارلينگ

شـدت تحـت فشـار     شـود، بـه   ای رعایت نمـی  یعی و رویهاحساس کنند که اصول عدالت توز

عـدالتی   (. منظور از بی077: 0557و اسپکتور،  0چاراش -گيرند)کوهن روانی و تنش قرار می

ــود عــدالت در ــوزیعی، نب ــع  ت ــاداشتوزی ــابع و پ ــه در ســازمان اســت هــای تخصــيو من  یافت

عدالتی توزیعی اتفاق افتـاده،   کنند در مورد آنها بی (. افرادی که احساس می7787)رضایيان،

احساس فرسودگی عاطفی، شکایات بيشتر در ارتباط با سلامتی و غيبت بيشتر بر اثر بيمـاری  
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ای، نبـود عـدالت در    عـدالتی رویـه   (. منظور از بـی 705: 7،0557)گرینبرگ کنند را تجربه می

های ارزیابی عملکرد، نحوه  رویه :جبران خدمات، مانند ۀگيری دربار های جاری تصميم رویه

عـدالتی   ارکنان ادراک بـی (. چنانچه ک7787)رضایيان،  برخورد با شکایات و مانند آنهاست

که یا دارای ارزش لازم برای سازمان نيسـتند و یـا اینکـه نقـش و     بسا احساس کنند  کنند، چه

پرور و  )گل کنند با آنها عادلانه رفتار کنند کار آنها برای سازمان اهميتی ندارد که سعی نمی

 (.777: 7788همکاران، 

 
 فرهنگ مسموم سازمانی

یی و از محي  کار های کاری سالم، به احتمال زیاد، مدیران، سموم سازمانی را شناسادر محي 
تنها مدیران از ایـن معضـل سـازمانی دوری نکـرده،      های مسموم، نهکنند، ولی در سازمانحذف می

بلکه حتی ممکن است باعث گسترش آن شـوند. فرهنـگ هـر سـازمان تحـت تـأثير رهبـرانش و از        
علائـم، زبـان،   یابد. فرهنگ سازمانی شامل ترکيبی از جمله مدیران سازمانی قرار داشته و توسعه می

ای از قـوانين و هنجارهـای   دیگر فرهنگ شـامل مجموعـه   عبارت به مفروضات و رفتارهای آشکار و
هـا و  گيـری نانوشته یا نوشته، صریح و ضمنی است که کارکنان در تعاملاتشان بـا سـایرین، تصـميم   

رهبـر   (. چنانچـه در سـازمان، سـمومی همچـون:    7778، 0گيرنـد )کوکيـا  کـار مـی   انجام وظایف بـه 
فردی مسموم و غيره شيوع پيدا کند، زمينه لازم بـرای ایجـاد   زهرآگين، مدیر زهرآگين، رواب  بين

تبع آن فرهنگ مسموم فراهم خواهـد شـد. سـمّيت یـک واقعيـت مـرتب  بـا         سازمان زهرآگين و به
رای های زهرآگين داها زهرآگين نيستند. سازمان حال همه سازمان هاست ولی درعينحيات سازمان

(. پرواضح است که وجود و تجربه سمّيت در 0555، 7باشند )باکالنتایج و عملکردهای متفاوت می
شود. معمولاً ساختار سازمانی از بـالا بـه   یک سازمان، لزوماً باعث ایجاد یک سازمان زهرآگين نمی

وع سـمّيت در  اساس سمّيت عموماً یک پدیـده از بـالا بـه پـایين بـوده و بـا شـي        پایين بوده و برهمين
تر نيـز بـه شـکلی رفتـار خواهنـد کـرد کـه ایـن پدیـده در سـازمان           سازمان، سایر افراد سطوب پایين

، 7فينکلسـتين ؛ 0557گسترش یافته و سازمان بـه یـک سـازمان زهـرآگين تبـدیل شـود )اسـتارک،        
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ن سـازمانی  هـا و مفروضـات بنيانگـذاران و رهبـرا    به اینکه باورها، ارزش (. در این ميان باتوجه0550
گيری و توسعه فرهنگ سازمانی دارد، رهبران سازمانی در ایجاد یا پيشـگيری  نقش اساسی در شکل

کننـد. رهبـران زهـرآگين بـه علـت تبعيـت از       از بروز فرهنگ مسموم سازمانی نقش اساسی ایفا می
بـر بایـد   . ره7شـوند:   برخی عقاید و قوانين زیر باعث ایجاد سازمان زهرآگين و فرهنگ مسموم می

آید باید یـک بخـش یـا    . وقتی مشکلی پيش می0ها کنترل کند؛ همۀ امور سازمانی را در همه زمان
. اشتباه نکـن و اگـر   7. به هيچ کس اعتماد نکن؛ 7آمده پيدا کرد؛  وجود گروه مقصر برای مشکل به

رهبری زهرآگين  (. احتمالا78ً:  0555جراد،  –اشتباه کردی بر آن سرپوش بگذار )اپلبائوم و روی 
عنوان یـک   در یک سازمان دارای فرهنگ مثبت و سالم، چندان دوامی نخواهد داشت. آنچه که به

دارد، فرهنگ سازمان خواهد های سازمانی را در کنار هم نگه میکنندهچسب عمل کرده و مسموم
ان مرتب  است. های حاضر در سازمبه رفتار همه گروه ها( در یک سازمانبود. فرهنگ )نظام ارزش

های سازمانی افـزایش یابـد، آنهـا قـادر بـه نفـوذ و       پرواضح است که چنانچه ميزان سمّيت در گروه
های دارای قدرت بيشتر و متصل بـه مراکـز   ميان، گروه تأثيرگذاری بر فرهنگ خواهند بود و دراین

(. شـرکت  00: 0555جـراد،   –قدرت سازمان بيشترین اثرگذاری را خواهند داشت )اپلبائوم و روی 
انرون یک مدل و نمونۀ مناسب برای بررسی این مسئله اسـت. ایـن شـرکت یـک مثـال از فرهنـگ       

شد. این مسموم بود که توس  رهبران زهرآگين توسعه یافته و بوسيلۀ مدیران زهرآگين حمایت می
رسـوایی،   معروف شد. برخی از افراد درگيـر در ایـن   7عنوان رسوایی انرون همان چيزی است که به

کردنـد.  رفتارهای افراطی مسموم داشته و زیردسـتان را نيـز بـه تبعيـت از ایـن وضـعيت تشـویی مـی        
شد که کارکنان را بـه علـت   عنوان یک فرد قلدر شناخته می مثال، مدیر مالی سابی انرون، به عنوان به

ورد سـرزنش قـرار   م ـ 0وفـا مقاومتشان در برابر انجام امور غيرقانونی حسابداری با زدن برچسـب بـی  
سؤال نپرس، فقـ  آنچـه را    "داد. این مدیر مالی از طریی ایجاد ترس، فرهنگی با این اندیشه که  می

وجود آورده بود که کارکنان نيز برای حفـظ موقعيـت شـغلی خـود و      به "به تو گفته شده انجام بده
 (.0557، 7کردند )زلنرجلوگيری از مجازات شدن، تبعيت می
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 شپیشینۀ پژوه
سمّيت در محي  کار: تأثيرات بـر سـازمان   "( پووهشی با عنوان 0555جرارد ) –اپلبائوم و روی 

با هدف بررسی و تعریف سمومی همچون رهبر زهرآگين، مدیر زهـرآگين، فرهنـگ    "و کارکنان

مسموم و سازمان مسموم و بررسی چگونگی تأثيرگذاری این سموم بر عملکرد کارکنان و سـازمان  

ند. در این پووهش به بررسی ادبيات مربوط با مفهوم سمّيت و ارائه یک نمای کلی از ایـن  انجام داد

مسئله و مشکلات مرتب  و چگونگی برخورد با این مشکلات پرداخته شد. نتایج پووهش نشـان داد  

که هم سازمان و هم کارکنان از پيامدهای وجود سمّيت سازمانی متضرر شده و کارکنان از اثـرات  

پـذیری، اضـطراب، خشـم و    عـدالتی، تحریـک  این مسئله همچون ضـعف در قضـاوت و بـی    روانی

های موجود در شمال امریکـا،  برند. همچنين نتایج نشان داد شرکتکردن رنج می ناتوانی در تمرکز

شـوند. در ایـن   ميليـارد دلار در نتيجـۀ رفتارهـای انحرافـی کارکنـان متضـرر مـی        055سالانه بالای 

وکـار بـه علـت ایـن رفتارهـای       های مربوط به کسبدرصد از شکست 75شد حدود پووهش اشاره 

 انحرافی کارکنان است.

کند، محي  کار سمی: به چه کمک می "( در پووهش خود با عنوان 0575)7و هدسن چمپرلين

، به بررسی محي  کار سمی پرداختند. نتایج پووهش نشان داد کـه محـي  کـار    "زند به چه لطمه می

ها نفر از کارکنان در سراسـر جهـان اسـت و    مشکل اجتماعی گسترده و مربوط به ميليون سمی یک

مشکلات سازمانی از قبيل: غيبت، تأخير، ضعف ارتباطات و غيره را در پی دارد. شرای  کار سـمی  

باعث کـاهش اثـرات سـطح سـازمانی شـود شـامل        تواند تأثير منفی بر فرد داشته وو عواملی که می

 شود. ی، شرای  شغلی و شرای  سازمانی میشرای  فرد

های فيزیکی و منفی بين محي  ۀمحي  کار سمی: رابط" ( پووهشی با عنوان0570تو و هاروی )

هـای  یافتـه  .با هدف بررسی ارتباط بين محل کار فيزیکی و رفتار اجتماعی انجام دادنـد  "اجتماعی 

 راهبـرد يت در محل کـار و یـک   ز سمّپووهش به ارائه یک چارچوب تلفيقی برای درک علت برو

پيشگيرانه منجر شد. ایـن پـووهش اسـتدلال کـرد کـه بـين محـي  فيزیکـی و رفتارهـای اجتمـاعی           

مـد شـامل   آمدن محي  کار سمی دو رفتار اجتماعی ناکارآ وجود هکارکنان رابطه وجود داشته و با ب
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طـرب منطقـی بـرای     شـود. در ایـن پـووهش سـعی شـد یـک      بی و رهبری مخرب پدیدار میآقلدرم

 نظارت و اصلاب این شرای  سمی مربوط به محي  کار ارائه شود.

کند با وجود بيان می "منابع انسانی و رهبری زهرآگين "( در پووهشی با عنوان 0570)7ماکسول

کنـد ولـی تحقيقـات    وری و اثربخشی سازمانی را تخریب مـی اینکه رهبری زهرآگين، روحيه، بهره

هـا در زمينـۀ   بـه بررسـی دیـدگاه کارکنـان و گـاهی اوقـات برخـورد سـازمان         گرفته صـرفاً  صورت

چگونگی رسيدگی به رفتارهای سمی در سازمان پرداخته اسـت و ایـن تحقيقـات دیـدگاه مـدیران      

منابع انسانی که باید وجود رفتارهای سمی در سازمان را شناسایی و به آنها رسيدگی کنند، را مورد 

بردن این شکاف، هدف این پـووهش بررسـی چگـونگی برخـورد      . برای ازبيناندبررسی قرار نداده

نفر از مـدیرانی کـه    7مدیران منابع انسانی با اثرات مخرب رهبری زهرآگين بود. در این پووهش با 

تجربه برخورد با رهبران زهراگين را داشتند، مصـاحبه شـد و در قسـمتی از پـووهش خودکـامگی،      

بـودن   بينـی پـيش طلبانـه، ارتباطـات و غيرقابـل    دشـيفتگی، رفتارهـای جـاه   آميز، خورفتارهای توهين

 عنوان ابعاد رهبری زهرآگين تعيين شد.  به

 ،"سـازی و سـنجش  جـو مسـموم سـازمان: مفهـوم     "با عنوان  ( در پووهش خود7777روستایی)

ای اجرایـی  های برای سنجش مفهوم جو مسموم سازمان در سازمانبه تدوین و اعتباریابی پرسشنامه

شهر و مرودشت پرداخت. در این پووهش پس از مطالعـه پيشـينۀ نظـری    شهرهای ارسنجان، سعادت

هایی بـرای آن کـاوش و شناسـایی شـد. در ادامـه پرسشـنامه اوليـه        مفهوم موردمطالعه، ابعاد و مؤلفه

 یو مکـان از کارکنـان قلمـر   ینفـر  655نمونـه   نيآن، ب یدرون یاز سازگار نانياطمتدوین و پس از 

یـۀ  سـازه سـنجه از فـن تجز    یـی روا یمقـدمات  یبررس ـ یبـرا  .شـد  عی ـتوز یا صورت طبقه پووهش به

هـارمن اجـرا شـد.     یعامل کیمشترک، آزمون  انسیوار دیاجتناب از تهد برایو  یاصل یها لفهؤم

سـنجه بـا    یهمگـرا و واگـرا   یها ییثبات و همسنگ و روا یها ییایپرسشنامه، پا یاعتبارسنج یبرا

پـووهش بـه    ۀج ـيشدند. نت یابیارز Smart PLSو  SPSS ،Amos Graphicsیافزارها ستفاده از نرما

 یینهـا  ۀ. سـنج دي ـمسـموم انجام  یجـز سـاختار شـغل    بـه  همه ابعاد مفهوم جـو مسـموم سـازمان،    دیيتأ

 .بود کرتيل یا نهیگز پنج فيط اسيمق یبر مبنا یا هیگو 05 یا پرسشنامه

                                                                                                                                        
1. Maxwell 
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 مدل مفهومی پژوهش

وم؛ نظـام پـاداش   بعد شامل سـاختار فيزیکـی مسـم    0پووهش،  ۀبررسی ادبيات و پيشين ۀدر نتيج

ابعـاد جـو    عنـوان  بـه  ختار شـغلی مسـموم و رهبـری زهـرآگين،    فردی مسموم؛ سا مسموم؛ رواب  بين

های مربوط به هـر بعـد نمـایش    لفهؤاین ابعاد به همراه م (7)د. در شکل ششناسایی مسموم سازمانی 

 .داده شده است

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 های جو مسموم سازمانیلفهؤ. ابعاد و م1شکل 

 

 پژوهش شناسیروش

هـا، توصـيفی از نـوع     کاربردی و از جهت نحـوه گـردآوری داده   ،این پووهش از جهت هدف

یکی از نهادهـای   ۀسابقپووهش شامل کارکنان و خبرگان باتجربه و با آماری ۀپيمایشی است. جامع

 ساختار فیزیکی مسموم
 های محیط فیزیکیآزاردهنده

 مسمومیت امکانات و فضا

 نظام پاداش مسموم
 عدالت توزیعی

 ایعدالت رویه

 فردی مسمومروابط بین
 تعارض افقی

 تعارض عمودی

 ساختار شغلی مسموم
 استقلال شغلی

 امنیت شغلی

 رآگینرهبری زه خودشیفتگی

 آمیزسرپرستی توهین

 رهبری خودکامه

 طلبیجاه
 بودنبینیغیرقابل پیش

جو مسموم 

 سازمانی
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ثر در ایجـاد جـو مسـموم سـازمانی، اقـدام بـه       ؤشناسایی عوامـل م ـ  برای. است انتظامی استان فارس

 0مطالعه و بررسی مقالات و ادبيات مرتب  با مفهوم جو سـازمانی و جـو مسـموم سـازمانی کـرده و      

های مرتب  با این عوامل شناسایی و پس از توزیع پرسشنامه بـين کارکنـان و خبرگـان    لفهؤعامل و م

)کلموگروف اسـميرنف( و   و دو آزمون نرماليتی SPSSافزار  ه؛ با استفاده از نرممورد مطالع سازمان

شـده در سـازمان مـورد     هـای شناسـایی  ؤلفـه عوامـل و م  ۀای، مشخو شد که همنمونه تک tآزمون 

گيــری غيرتصــادفی گيــری در ایــن مرحلــه، نمونــهروش نمونــه کنــد.بررســی مــا مصــداق پيــدا مــی

بنـدی ایـن   رتبـه  بـرای ثر بر ایجاد جـو مسـموم سـازمانی،    ؤایی عوامل مدسترس بود. پس از شناسدر

 نفـر از خبرگـان توزیـع و سـپس     75مقایسات زوجی تهيه و بين  ۀهای آنها، پرسشناملفهؤعوامل و م

خبرگان پووهش شامل افرادی بود کـه فهـم نظـری مطلـوبی از      د.شبندی ها رتبهلفهؤاین عوامل و م

ــووهش داشــته و از   ــوع برخــوردار و دارای  خــدمتی در جایگــاه ۀســابقموضــوع پ هــای شــغلی متن

 مطالعـه داشـتند.  مورد بوده و شناخت جامع و کاملی از سازمان و فرهنگ سازمان تحصيلات مرتب 

د یک راهکار مناسب بـرای  کربرفی انجام گرفت. باید بيان ۀ گيری خبرگان نيز به روش گلولنمونه

-ۀ گيـری گلول ـ برفی است. نمونهۀ استفاده از تکنيک گلول ،يارهگيری چندمعگيری در تصميمنمونه

گيری متوالی یـا متـواتر اسـت. در ایـن روش پووهشـگر      برفی یکی از رویکردهای متداول در نمونه

کنـد و پـس از دریافـت اطلاعـات از آنهـا      ابتدا یک یا چند کارشناس واجد شرای  را شناسایی می

را به وی معرفی کنند. ایـن روش همچنـين بـرای شناسـایی افـراد       خواهد که فرد یا افراد دیگریمی

بـرای  (. 0556، 7)آلونسـو و لاماتـا   گيـرد خاص نيز مورد اسـتفاده قـرار مـی    ۀمتخصو در یک زمين

( استفاده AHPمراتبی)و تکنيک تحليل سلسله Expert Choice 11 افزار ها از نرمتحليل داده و تجزیه

بنـدی و انتخـاب از   است که رتبـه  بسيار پرکاربرد برای شرایطی هاییکی از روش AHPروششد. 

 .معيارهـای کمـی و کيفـی شناسـائی شـده بـرای مسـئله، لازم باشـد         به ای موجود باتوجههگزینه بين

است که بيانگر مسئله تحـت بررسـی    مراتبیمبتنی بر درخت سلسله AHPسازی براساس روش  مدل

هــای رقيــب و ســطوب ميــانی معيارهــای  گزینــهســطح آخــر آن،  اســت. ســطح یــک آن، هــدف، 

مراتبی متشـکل از  ساختار سلسله کردی است که در آن مسئله به یکیرو AHP است.تصميمگيری 

                                                                                                                                        
1. Alonso &Lamata 
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 شود که در آن وابسـتگی معنـاداری بـين زیرمعيارهـا وجودنـدارد     می گيری تجزیهمعيارهای تصميم

ایجــاد  .7: اســتحلــه مر 7صــورت عمــومی دارای   بــه AHPروش (.0557و همکــاران،  7)لــی

، 0)سـاعتی  هـا تعيـين اولویـت   .7هـا و  مقایسه زوجی معيارهـا، زیرمعيارهـا و گزینـه    .0مراتب؛  سلسه

7776 .) 

 

 های پژوهشیافته
هـای پـووهش در دو بخـش آمـار توصـيفی و آمـار اسـتنباطی خـواهيم         در ادامه به بررسی یافته

 پرداخت.

 

 الف( آمار توصیفی

یيـد  أشناسـایی و ت  ۀشناختی کارکنانی که در مرحلهای جمعيتوگیوی ،در این قسمت خلاص

اسـاس نظـر آنهـا اقـدام بـه      کـه بر  )گروه الف( و همچنين خبرگـانی  شده های شناساییؤلفهابعاد و م

ارائـه   (7) )گـروه ب(، در قالـب جـدول    ثر بر ایجاد جو مسموم سازمانی کردیمؤبندی عوامل م رتبه

 شود. می

 شناختی گروه الفهای جمعيتویوگی •

 56/05دهندگان مرد بوده و سـن  درصد پاسخ 755مشخو است، (7)گونه که در جدول  همان

درصـد   7/00؛ 05تـا   75بـين   دهنـدگان  پاسـخ درصـد   55/77؛ 75تـا   75بين  دهندگان پاسخدرصد 

همچنـين   سال قـرار داشـت.   65گان بالای دهند درصد پاسخ 55/75 ، و65تا  05بين  دهندگان پاسخ

 80/77سال؛  05تا  75دهندگان بين درصد پاسخ 55/07سال؛  75دهندگان زیر درصد پاسخ 58/77

 دهنـدگان دارای درصـد پاسـخ   75کـار داشـتند.   ۀسـال سـابق   75تـا   05دهنـدگان بـين   درصد پاسـخ 

 دهنـدگان دارای پاسـخ درصد 6/77دهنـدگان دارای فـوق ليسـانس و    درصـد پاسـخ   7/00ليسانس؛ 

 باشند.یدکتری م تحصيلات

 

                                                                                                                                        
1. Lee 
2. Saaty 
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 ( =131n) های جمعیت شناختی گروه الف. ویژگی1جدول 

 درصد فراوانی برچسب متغیر

 جنس
 5/755 775 مرد

 5 5 زن

 سن

 56/05 05 سال 75تا  75

 55/77 06 سال 05تا  75

 7/00 77 سال 65تا  05

 55/75 77 سال 65بالاتر از 

 سابقۀ کار

 58/77 75 سال 75زیر 

 55/07 67 الس 05تا  75

 80/77 77 سال 75تا  05

 تحصيلات

 5/75 77 ليسانس

 7/00 50 فوق ليسانس

 6/77 77 دکتری

 

 (n= 75) بشناختی گروه  های جمعيتویوگی •
 

 (n= 11)های جمعیت شناختی گروه ب . ویژگی2جدول 

 درصد فراوانی برچسب متغیر

 جنس
 5/755 75 مرد

 5 5 زن

 سن

 5/75 7 سال 75تا  75

 5/75 7 سال 05تا  75

 5/75 7 سال 65تا  05

 5/05 0 سال 65بالاتر از 

 سابقۀ کار

 5/05 0 سال 75زیر 

 5/05 0 سال 05تا  75

 5/75 7 سال 75تا  05

 تحصيلات

 5/05 0 ليسانس

 5/65 6 ليسانس فوق

 5/05 0 دکتری
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 ؛75تــا  75صـد خبرگـان بـين    در 75درصـد خبرگـان مـرد بــوده و سـن      755،(0)طبـی جـدول   

سـال   65خبرگـان بـالای   05 ، و65تـا   05درصد خبرگان بـين   75؛ 05تا  75درصد خبرگان بين  75

 و سـال؛  05تـا   75بـين   درصـد خبرگـان   05سـال؛   75درصد خبرگان زیر  05همچنين  قرار داشت.

درصـد   05، کـار دارنـد. از نظـر ميـزان تحصـيلات      ۀسـابق  ،سـال  75تـا   05بـين   درصد خبرگان 75

درصد خبرگان دارای دکتری  05ليسانس و  دارای فوقدرصد خبرگان  65ليسانس؛  خبرگان دارای

 باشند. می

 

 ب( آمار استنباطی

جو سـازمانی و جـو مسـموم سـازمانی، ابعـاد و       ۀپس از مطالعه و بررسی ادبيات موجود در زمين

هـای  لفـه ؤکنيم آیا این عوامل و م اینکه مشخو برایهای جو مسموم سازمانی شناسایی شد. لفهؤم

ای با طيف ليکـرت تهيـه   کند یا نه؟؛ پرسشنامهنظر نيز مصداق پيدا میشده در سازمان مورد یشناسای

، با استفاده هاآوری پرسشنامهو از کارکنان و خبرگان سازمانی نظرسنجی شد. پس از توزیع و جمع

ای، مشـخو  نمونه کت tوف اسميرنف( و آزمون )کلموگر و دو آزمون نرماليتی SPSSافزار  از نرم

طالعـه مـا نيـز مصـداق دارد. نتـایج      مشده در سـازمان مورد  های شناساییؤلفهعوامل و م ۀشد که هم

 نشان داده شده است. (7)ای در جدول نمونه تک tآزمون کلموگروف اسميرنف و آزمون 

 

 نتایج آزمون کلموگروف اسمیرنف

از آزمـون   جـو مسـموم سـازمانی   ابعـاد   مربـوط بـه   هـای  لفهؤم (رمالن) بودنبهنجار برای بررسی

 است:آماری به صورت زیر  ۀفرضيها،  د و در تمامی آزمونشکلموگروف اسميرنوف استفاده 

H0اند( ها از جامعه نرمال آمده ها نرمال هستند )داده : داده 

H1 :اند( ها از جامعه نرمال نيامده نرمال نيستتند )داده ها داده 
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 . نتایج آزمون نرمالیتی3جدول 

 تتیجه Z sig هامولفه ابعاد

 ساختار فيزیکی مسموم
707/7 های محي  فيزیکیدهندهرآزا  507/5  تایيد 

776/5 مسموميت امکانات و فضا  757/5  تایيد 

 نظام پاداش مسموم
080/7 عدالت توزیعی  557/5  تایيد 

007/7 ایعدالت رویه  7/5  تایيد 

 فردی مسموم رواب  بين
557/7 رواب  افقی  066/5  تایيد 

567/7 رواب  عمودی  057/5  تایيد 

 ساختار شغلی مسموم
007/7 استقلال شغلی  585/5  تایيد 

567/7 امنيت شغلی  057/5  تایيد 

 

 

 رهبری زهرآگين

787/7 آميز سرپرستی توهين  700/5  تایيد 

077/7 رهبری خودکامه  750/5  تایيد 

708/7 خودشيفتگی  775/5  تایيد 

057/7 طلبیجاه  587/5  تایيد 

577/7 بودن بينیغيرقابل پيش  006/5  تایيد 

 

 50/5بيشـتر از   هـا لفـه ؤهمه مشده برای  داری محاسبه ن نرماليتی سطح معنیبر اساس نتایج آزمو

 ،دبزرگتـری دارن ـ  Zهـایی کـه آمـاره    لفـه ؤم بودن توزیع آنها حمایت شده اسـت.  است که از نرمال

ها بـه  کوچکتر باشد، داده Z ۀدیگر هر چه آمار عبارت بهدارای چولگی و کشيدگی بيشتری بوده یا 

هایی همچون مسموميت امکانات و فضا و رواب  افقـی  لفهؤم ،اساس ند. براینترتوزیع نرمال نزدیک

 باشند.تری برخوردار میاز توزیع نرمال های جو مسموم سازمانیلفهؤنسبت به سایر م

 

 اینمونه تک tنتایج آزمون 

متغيرهای تحقيی،  ۀدهند ( برای سؤالات تشکيل0تا  7تایی ) پنجبه انتخاب طيف ليکرت  توجه با

 بایست مقادیر حاصل از نظرات پاسخگویان را مورد بررسی قرار داد تا این موضوع روشن شـود  می

داری  یباشد( تفاوت معن ر این مقدار میبهنجا ۀ)نمر 7طور متوس  با  های ایشان به که آیا ميانه پاسخ

 دارد یا خير؟ 
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H0 :مؤلفۀ، (بر بروز جو مسموم سازمانی مؤثر استMean<=3) 

H1 :ؤبر بروز جو مسموم سازمانی م، مؤلفۀ( ثر نيستMean>3.) 

 
 اینمونه تک tآزمون  . نتایج توصیفی و1 جدول

 نتیجه T Sig انحراف استاندارد میانگین هامولفه عوامل
ساختار فيزیکی 

 مسموم

80/7 های محي  فيزیکیآزادهنده  777/7  750/7  557/5  تایيد 

65/7 مسموميت امکانات و فضا  707/7  00/0  575/5  تایيد 

 نظام پاداش مسموم
58/7 عدالت توزیعی  50/7  877/7  557/5  تایيد 

65/7 ایعدالت رویه  07/7  577/0  57/5  تایيد 

فردی  رواب  بين

 مسموم

00/7   افقیرواب  007/7  055/0  576/5  تایيد 

5/7 رواب  عمودی  577/7  075/7  550/5  تایيد 

ساختار شغلی 

 مسموم

87/7 استقلال شغلی  077/7  77/7  550/5  تایيد 

67/7 امنيت شغلی  557/7  577/7  550/5  تایيد 

 رهبری زهرآگين

77/7 آميز سرپرستی توهين  577/7  08/0  577/5  تایيد 

78/7 هرهبری خودکام  700/7  007/0  570/5  تایيد 

77/7 خودشيفتگی  77/7  7/0  577/5  تایيد 

00/7 طلبیجاه  787/7  065/0  570/5  تایيد 

57/7 بودن بينیغيرقابل پيش  570/7  077/7  550/5  تایيد 

 

توان نتيجه گرفت که وضـعيت  باشد، می 50/5زیر  sigبيشتر بوده و مقدار  7چنانچه ميانگين از 

شود، ميانگين نمرات تمـامی  مشاهده می (7)که در جدول  گونه ها مطلوب است. همانلفهؤمموجود 

تـوان گفـت    مـی ترتيـب   ایـن  بيشتر بوده و به 7نمره ميانگين  ( ازp>50/5) داری یطور معن ها بهؤلفهم

 .ندثرؤم ،شده بر بروز جو مسموم سازمانی های شناساییؤلفهم ۀکلي

های جو مسموم سازمانی، پرسشنامۀ مقایسات زوجـی تهيـه شـد و    لفهپس از شناسایی ابعاد و مؤ

آوری نفر از خبرگان و افراد باسـابقه و باتجربـۀ سـازمانی قـرار گرفـت. پـس از جمـع        75در اختيار 

تحليـل شـد؛    و تجزیه Expert Choice 11  افزارها با کمک نرمهای مقایسات زوجی، دادهپرسشنامه

صـورت انفـرادی وارد    افراز به ها درون نرممقایسات زوجی پرسشنامه های بدین صورت که ماتریس

بـرای هـر کـدام از     افـزار و سپس نرخ ناسازگاری ماتریس نظرات هریک از افراد محاسبه شـد. نـرم  
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بـه همـراه وزن هـر کـدام را      بنـدی نهـایی  چهار ماتریس یک مـاتریس تلفيقـی ایجـاد کـرد و رتبـه     

 مشـاهده اسـت.   ( قابـل 0)اختيار ما قرار داد که نتایج در جـدول   شده و تلفيقی در صورت تفکيک هب

مـورد   ،بنـدی ، پـس نتـایج رتبـه   است 7/5بوده و کمتر از  57/5به اینکه نرخ ناسازگاری برابر  باتوجه

 .استاعتماد  و قابل یيدأت

 
 های جو مسموم سازمانیلفهؤبندی ابعاد و م. اوزان و رتبه7جدول 

 ابعاد
وزن 

 ابعاد

رتبه 

 ابعاد
 هامولفه

وزن 

 هامولفه

 رتبه

 هامولفه

وزن 

نهایی 

 هامولفه

رتبه 

نهایی 

 هامولفه

ساختار 

فيزیکی 

 مسموم

 

57/5 

 

0 

های محي  آزادهنده

 فيزیکی
855/5 7 507/5 77 

مسموميت امکانات و 

 فضا
055/5 0 556/5 77 

نظام پاداش 

 مسموم
55/5 7 

 70 578/5 0 005/5 عدالت توزیعی

 6 507/5 7 505/5 ایدالت رویهع

-رواب  بين

 فردی مسموم
050/5 0 

 7 575/5 0 055/5 رواب  افقی

 0 760/5 7 855/5 رواب  عمودی

ساختار شغلی 

 مسموم
755/5 7 

 0 585/5 7 505/5 استقلال شغلی

 75 505/5 0 005/5 امنيت شغلی

 رهبری

 زهراگين
077/5 7 

 7 007/5 7 777/5 آميز سرپرستی توهين

 7 578/5 7 766/5 رهبری خودکامه

 5 500/5 7 588/5 خودشيفتگی

 7 775/5 0 075/5 طلبیجاه

 8 577/5 0 555/5 بودن بينیغيرقابل پيش

 57/5نرخ ناسازگاری: 
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 هاگیری و پیشنهاد نتیجه

 ،گ سـازمانی های فرهنگ سازمانی و جو سازمانی این است کـه فرهن ـ ترین تفاوت یکی از مهم

کنترل است. مسئله اساسـی   مدت و قابلولی جو سازمانی گذرا، کوتاه راهبردی،پایدار، بلندمدت و 

عبارتی به جو مسموم تبدیل شود  مانی در جهت منفی شکل بگيرد و بهاین است که چنانچه جو ساز

مسموم تبدیل به و برای تغيير و کنترل آن تلاشی صورت نگيرد، به مرور و با گذشت زمان این جو 

نهایت ممکن است تبـدیل بـه فرهنـگ کلـی     قوی البته در جهت منفی شده و در هایخرده فرهنگ

د که در این صورت سازمان از یک فرهنگ مسموم سـازمانی برخـوردار خواهـد شـد و     شوسازمان 

در بـه اینکـه تغييـر     د شـد. باتوجـه  گير سازمان و حتی جامعه خواه ـتبعات منفی این موضوع گریبان

ثر در ؤبـر اسـت، عـدم توجـه بـه علائـم و عوامـل م ـ       دشوار و زمـان  ،فرهنگ سازمانی کاری سخت

ن این معضل سـازمانی در نطفـه،   برد ریزی برای از بينی و عدم برنامهگيری جو مسموم سازمانشکل

نهایـت فرهنـگ مسـموم    و در هـای مسـموم  شدن جو مسموم به خرده فرهنگ درنهایت باعث تبدیل

هـای مختلـف سـازمانی ماننـد     تواند در بخـش واهد شد که اثرات منفی و مخرب آن میسازمانی خ

اساس  شود. براین وری سازمانی دیدهبهره های مالی و در مواردی همچونبخش منابع انسانی، بخش

های دولتی و حتی مدیران بخش خصوصـی بـه ایـن نکتـه توجـه خـاص داشـته        باید مدیران سازمان

تر از تغيير در فرهنگ سـازمانی اسـت   هزینهتر و کمتر، سریعراحت ،جو سازمانی باشند که تغيير در

و در  مداوم جو و فرهنگ سازمانی خود را رصـد کـرده   طور بهو به همين دليل مدیران سازمانی باید 

ریـزی  رفـع آنهـا برنامـه    بـرای سازمانی، های وجود مسموميت در جو  صورت مشاهده علائم و نشانه

 د. کنن

مـؤثرترین عامـل    077/5ساس نتایج پووهش مشخو شد که عامل رهبری زهرآگين با وزن برا

فـردی مسـموم نيـز از جهـت ميـزان تاثيرگـذاری در       در ایجاد جو مسموم سازمانی است. رواب  بين

در رتبۀ دوم قرار گرفت و سـاختار شـغلی مسـموم بـا وزن      050/5ایجاد جو مسموم سازمانی با وزن 

و سـاختار فيزیکـی    55/5م قرار گرفته است. دو عامل نظام پاداش مسموم بـا وزن  در رتبۀ سو755/5

اسـاس نتـایج   ترتيب بر این اند. بههای چهارم و پنجم قرار گرفتهترتيب در رتبه به 57/5مسموم با وزن 

سـازمانی در جلـوگيری از بـروز جـو مسـموم سـازمانی        پووهش برای موفقيت مـدیران و مشـاوران  

 ده است:شبه شرب زیر ارائه  هاییپيشنهاد
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به اینکه از ميان عوامل مؤثر بر بروز جو مسموم سازمانی، رهبری زهـرآگين در رتبـۀ    باتوجه •

باید اشـاره کـرد کـه بعضـی از     توان به اهميت بالای این عامل پی برد. اول قرار گرفت، می

و مـدیریت بـا   رهبـری   مدیران و مسئولان سازمانی به این موضوع توجه ندارنـد کـه اساسـاً   

که همپوشان و لازم و ملزوم یکدیگر هستند، ولی دو موضوع منفک از هم هستند وجود این

کنند، باید بـه نقـش   آفرینی میعنوان یک مدیر در سازمان نقش به و مدیران جدای از اینکه

رهبر سازمانی نيز توجه خاصی داشته باشند و باید بدانند که کارکنـان   عنوان بهمعنوی خود 

دهند با ميل و رضایت و با انگيزش بالا که باید توس  یک رهبر سازمانی ایجـاد  رجيح میت

 عنـوان  بـه در جهت تحقی اهداف سازمان تلاش نمایند تا اینکه صرفاً از روی اجبار و  ،دشو

شـود مـدیران   وظایف قانونی خود بخواهند انجام وظيفه کنند. بـه همـين دليـل پيشـنهاد مـی     

آفـرین  مانند سبک رهبری تحـول  های مثبت رهبریها و سبکد ویوگیایجا برایسازمانی 

آشـنایی بـا انـواع     بـرای هـای آموزشـی مسـتمر    هـا وکـلاس   تلاش نمایند. برگزاری کارگاه

-های اداری و دولتی میهای اعمال رهبری مناسب با محي  های رهبری و بهترین راهسبک

لوگيری از بـروز رهبـری زهـرآگين    ج ایبرکننده باشد. همچنين تواند در این زمينه کمک

 شود: این موارد پيشنهاد می ،های مرتب  با آنلفهؤبه م باتوجه

نکشـيدن   رخ یردستان در جمع توسـ  مـدیر، بـه   نکردن زآميز: تحقيرسرپرستی توهين −

زیردسـتان را مسـئول کارهـای خـارج از      ،خطاها و اشتباهات زیردستان توس  مـدیر 

 شرب شغل ندانستن.

نکردن بـه حـریم خصوصـی کارکنـان توسـ  مـدیر؛        اندازیخودکامه: دست رهبری −

ازحـد   ، خودداری از برخوردهای خشک و بيشتوجه به نظرات مخالف توس  مدیر

 بودن. مقرراتی

، مـدیر هميشـه خـود    العاده و با توانایی بالا نداند خوشيفتگی: مدیر خود را فردی فوق −

 حی نداند و به حی رفتار کند. را ذی

طلبی: نداشتن تغييرات شدید رفتاری مدیر در حضور مافوقش؛ نپرداختن صـرف  جاه −

هایی کـه بـه مـدیر    موفقيت ندادن ، نسبتشودوی می یهایی که باعث ارتقا به فعاليت

 ربطی ندارد.
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نبودن و درگير  مزاج رفتن ناگهانی مدیر، دمدمینرکوره دبودن: از بينیغيرقابل پيش −

نکـردن احساسـات    بـا خلـی و خـوی خـود؛ لگـدمال     سـازمان  نکـردن جـو    و متشنج

 و عصبانيت.زیردستان در زمان ناراحتی 

کـه از نتـایج    گونـه  فردی مسموم باید به این نکته اشـاره کـرد کـه همـان     ۀ رواب  بيندر زمين •

عبارتی رواب  از بالا بـه پـایين در اینجـا جـو      عمودی یا بهمشخو است، رواب   (0)جدول 

تقویـت   بـرای شـود مـدیران   اسـاس پيشـنهاد مـی    شتری دارد. بـراین موم سازمانی نقش بيمس

مدیران و کارکنـان،  زیرا در فضای ارتباطی حمایتگرانه بين  ؛دکننحمایتگری تلاش  ۀروحي

گونه هراس و تهدید و بـدون تـنش بـه برقـراری ارتباطـات و بيـان نظـرات و        افراد بدون هر

اید طرف مقابل مورد توجه بيشتر قـرار  تصميمات خود پرداخته و احترام به احساسات و عق

له در ئئوسانه باشـد و ایـن مس ـ  رم -چنانچه ارتباطات مدیران با کارکنانشان رئيسانه گيرد.می

ارتباطات آنها سایه افکند، اثربخشی ارتباطات کاهش یافته و تسـاوی انسـانی بـه فراموشـی     

های تخصصـی و  ی و برتریشود. بر همين اساس مدیران باید به دور از غرور شغلسپرده می

تراز با شخصيت انسانی کارکنان در نظر گرفته و بـه برقـراری    اجتماعی خویش، خود را هم

های برقراری د. افزایش آگاهی مدیران و کارکنان از مهارتکننارتباطات اثربخش کمک 

و  ای در چگونگی انتقال پيام، درک گفتار، عقایدتواند کمک بالقوهارتباطات اثربخش می

ــه و دراحساســات دی نتيجــه کــاهش تعــارس در جریــان گــران در یــک فضــای حمایتگران

مشـــارکت بيشـــتر کارکنـــان در  ۀشـــود زمينـــد. همچنـــين پيشـــنهاد مـــیشـــوارتباطـــات 

 های مشارکتی افزایش یابد.کارگيری سبک ههای سازمانی از طریی ب گيری تصميم

نداشـتن اسـتقلال    ،ج مشـخو اسـت  کـه از نتـای   گونـه  ساختار شغلی مسموم، همان ۀدر زمين •

هویتی در کارکنان شده و ایـن حـس را بـه کارکنـان منتقـل      شغلی باعث ایجاد احساس بی

خواهد کرد که از اختيار و قدرت زیادی برای انجام کار خود برخودار نيسـتند و بـه همـين    

سـاز مسـموميت جـو    انگيزگـی کارکنـان و زمينـه   توانـد سـبب سـرخوردگی و بـی    علت می

به مواردی همچون تخصـو، سـابقه    شود مدیران سازمانی باتوجهيشنهاد مید. پشوانی سازم

د امکان تفویض اختيار کنند تا ها و غيره به کارکنان اعتماد کرده و در حو تجربه و توانایی

جلـوگيری از ایجـاد    بـرای د. همچنـين  شوبودن به کارکنان منتقل  حساس مهمترتيب ا این به
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تقلال شـغلی و احسـاس عـدم امنيـت شـغلی ایـن مـوارد رعایـت شـود:          اس ـ نداشتنِ احساسِ

کـردن امکـان    کارکنـان؛ فـراهم   انجام کار بـه  ۀگيری در مورد نحوواگذاری اختيار تصميم

تنظـيم   بـرای دخالت کارکنان در تنظيم جدول زمانی انجام کار؛ دادن اختيـار بـه کارکنـان    

تيـار در تغييـر برخـی ابعـاد شـغل توسـ        های کـاری؛ دادن اخ توالی و ترتيب انجام فعاليت

 کارکنان؛ دادن اختيار در تغيير اهداف شغلی توس  کارکنان.

تـرین دارایـی    مهـم  ،نظام پاداش مسموم باید اشـاره کـرد کـه منـابع انسـانی سـازمان       بارۀدر •

هـای مختلـف از جملـه نظـام جبـران خـدمات و       عدالتی در زمينهو ادراک بی استسازمان 

سازمانی را تحليل برده و حتی به یک معضل سازمانی تبـدیل   د این منبع مهمتوانپاداش می

توجه خاصی داشته باشـند   ،ایکند. مدیران سازمانی باید به موضوع عدالت توزیعی و رویه

تی بـا تـلاش فـردی کارکنـان؛     کـردن مبـالد دریـاف    ننـد: متناسـب  و این مـوارد را رعایـت ک  

کردن مبلد دریـافتی بـا سـهم     کاری کارکنان، متناسبفتی با حجم کردن مبالد دریا متناسب

هـای پرداخـت   کردن توانایی و حی برای بهبود رویه د در پيشبرد اهداف سازمان؛ فراهمافرا

های پرداخـت  نظر در رویه امکان تجدیدکردن حی و  قوق و مزایا توس  کارکنان؛ فراهمح

 حقوق و مزایا توس  کارکنان.

توانـد در کـاهش مسـموميت    رعایـت مـوارد زیـر مـی     م نيـز در مورد محي  فيزیکی مسـمو  •

ۀ مناسـب در محـل   ثر باشد: کاهش آلودگی صوتی در محـل کـار؛ ایجـاد تهوی ـ   ؤفيزیکی م

بودن محل کـار؛ رعایـت   يستم گرمایش/ سرمایش محل کار؛ جاداربودن س کار؛ دردسترس

 حریم خصوصی افراد با طراحی مناسب محي  فيزیکی محل کار.
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