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ABSTRACT 

 

In recent years, leadership studies have been expanded and new leadership 

models have been presented by scholars that one of these models is toxic 

leadership. Contrary to positivist leadership styles, toxic leadership emphasizes 

the negative aspects of a leader. The popularity of the dark leadership vision has 

led to the development of a toxic leadership model. The present study seeks to 

investigate the consequences of toxic leadership with an emphasis on mediation 

role of unit civility. This is a applied and descriptive study and has been 

performed by survey method. For this purpose, a sample of 210 sports athletes 

in Semnan were randomly selected. Data were collected with questionnaire and 

analyzed using structural equation modeling in Smart-Pls software. Findings 

show that, toxic leadership has a significant relationship with organizational 

cynicism and Intention to Leave. There was a negative and significant 

relationship between toxic leadership, organizational trust and unit civility. In 

addition, the unit civility has a negative and significant relationship with 

organizational cynicism and Intention to Leave. Also, there was a significant 

relationship between unit civility and organizational trust. 
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 چکیده

توسط  یاز رهبر یدیجد های و مدل افتهیگسترش  یمطالعات مربوط به رهبر ر،یاخ های در سال

 یرهبر های است. بر خلاف سبک نیزهرآگ رهبری ها، از آن مدل یکیارائه شده است که  شمندانیاند

روان یپ یکسب و کار را برا طیدارد و مح دیرهبر تأک کی یمنف های بر جنبه نیزهرآگ رهبری گرا، مثبت

ه توسعه مدل منجر ب کیتار رهبری انداز چشم تی. محبوبکند یم ینیآکنده از تنفر و بدب یطیبه مح لیتبد

ر نقش ب دیبا تأک نیزهرآگ یرهبر یامدهایپ یشده است. پژوهش حاضر به دنبال بررس نیزهرآگ یرهبر

و با روش  یفیتوص قاتیاز نوع تحق ،یمطالعه از لحاظ هدف کاربرد نیواحد است. ا تیمدن یانجیم

مستقر در  یورزش های اتینفر از ورزشکاران ه 071به تعداد  ای¬منظور نمونه نیا یاست. برا یشیمایپ

 یپرسشنامه گردآور قطری از ها در دسترس انتخاب شدند و داده احتمالی رغی بصورت شهر سمنان به 

 افتهیقرار گرفت.  یمورد بررس Pls - Smart افزار در نرم یمعادلات ساختار یابی شد و به کمک مدل

 رابطه به ترک خدمت  لیو تما یسازمان ینیبر بدب نیزهراگ یکه رهبر دهد می  پژوهش نشان های

 یو معنادار یواحد رابطه منف تیو مدن یاعتماد سازمان ن،یزهراگ یرهبر نیوجود، ب نیدارد. با ا معناداری

خدمت  به ترک لیو تما یسازمان ینیبا بدب یمعنادار و یواحد رابطه منف تیمدن ن،یشد. علاوه بر ا افتی

 شد. افتی یرمعناداریتأث یواحد و اعتماد سازمان تیمدن نیب نیکارکنان دارد. همچن

 .رانیدانشگاه سمنان، سمنان، ا ،یو علوم ادار تیریدانشکده اقتصاد، مد یعلم اتیو عضو ه اریاستاد .7

 سمنان، ایران. سمنان، دانشگاه مدیریت و علوم اداری، اقتصاد، ، دانشکدهدانشجوی دکتری مدیریت دولتی. 0

 سمنان، ایران. سمنان، دانشگاه مدیریت و علوم اداری، اقتصاد، ، دانشکدهبازرگانیدانشجوی دکتری مدیریت  .9
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 مقدمه

ایجاد  بهرهبر و پیرو است که  کرده است، نحوه تعاملموضوعی که امروزه توجه زیادی از محققان را به خود جلب 

عنـوان  رهبری در سازمان بـه(. 0و  7شود )منجر می ها باشدآنبازتابی از اهداف مشترک  ای کهبگونه تغییرات ملموس

وان عنای به طور فزایندهبه  ینیو بدب فیضع یرهبر راتیثأت .(9) یـک عامـل مهم برای موفقیت در نظر گرفته شده است

رو هستند، بحث ها با آن روبهکی از مسائل مهمی که تمامی سازمانبنابراین؛ ی .(4) دنشویها شناخته ممشکلات در سازمان

دهد، وجود کسانی ها را عذاب میآنچه بعضاً سازمان. های مختلف هدایت منابع انسانی در سازمان استرهبری و سبک

صورتی مفید و مؤثر انجام دهند؛ توانند کار را بهگیرند و نمیها برعهده میر سازماناست که نقش برجسته رهبری را د

 سیبآ کار آنان نتایج و زیردستان پیروان، به کلی طور به رهبری سبک این .رهبران زهرآگین از این نوع افراد هستند

 حالی در دهد،می کاهش را عملکرد تعهد و وری،بهره رضایت، خلاقیت، کارکنان، انگیزه زهرآگین (. رهبری5رساند )می

بیشتر مطالعات انجام گرفته در (. 6و  5، 0دهد )می افزایش را استرس سلامتی و مشکلات تمایل به ترک خدمت،  که

 رفتار پدیدة که است این (. واقعیت3و  1، 1اند )زمینه رهبری جنبه مثبت و اثربخشی رهبری را مورد مطالعه قرار داده

 که اینجاست نیستند. شایسته هایویژگی و دارای مؤثر لزوماً  رهبران، همة در واقع، نیست. دلکش چنین همیشه سازمانی

(. 71) گیردمی قرار توجه مورد پرگزند و ناکارآمد رهبری یعنی سکة رهبری، دیگر روی و نمایدمی رخ رهبری تاریک لبة

( نشان داد که حدود پنج تا ده درصد کارکنان قلدری را حداقل یکبار 0111) کار توسط نامی و نامیمطالعه قلدری محیط

هایی که در محیط کار مورد آزار و اذیت قلدری درصد از آن 13دهد؛ حدود ها نشان میکنند. یافتهدر شغل خود تجربه می

مرور پیشینه، اهمیت رهبران را در  (. در حالی که77دانند )گیرند، رهبران را عامل اصلی قلدری در محیط کار میقرار می

ایجاد یک محیط مفید که در آن با کارگران با شأن و احترام رفتار شود را تأکید کرده است، تحقیقات اخیراً نیمه پنهان 

 (. 70اند )شناختی مورد بررسی قرار دادهرهبری و تأثیر رهبری مخرب را بر منابع سازمانی و روان

های اخیر، افزایشی در ناکارآمدی، مخرب ها در سالکفایت در سازمانخودخواه، متکبر و بیبا توجه به رواج رهبری 

بودن و رفتارهای زهرآگین توسط کسانی که در موقعیت قدرت و نفوذ قرار دارند نیز به کرات مشاهده شده است. مطالعات 

ا را منجر هاثربخشی و موفقیت سازمان مختلفی بر رهبری خوب و اثربخش و چیستی رهبری و رفتارهای مؤثر رهبر که

های ها به طور مداوم در تلاش هستند تا رفتارهای رهبری را که ایجاد فرهنگسازمان (.74و  79شود وجود دارد )می

حال مطالعات اندک و معدودی در مورد کند شناسایی کنند. با اینهای پایدار کمک میاخلاقی قوی را برای ایجاد سازمان

اگرچه در مطالعات مدیریت (. 75و  6، 5، 4رایج شده است وجود دارد ) های امروزیهای منفی رهبری که در محیطجنبه

و ست اها کمتر مورد توجه قرارگرفته های مختلف آن تأکید فراوانی شده است، اما برخی سبکی رهبری و سبکمقوله به

های اخلاقی روبرو های اخیر صنعت ورزش با ناسازگاریدر سالشود. تاریک رهبری قلمداد می لبةاین بخش به عنوان 

 های ورزشیتواند وجود رهبری زهرآگین یا مخرب در سازماناخلاقی میبوده است. یکی از عوامل بروز این رفتارهای غیر

ته ن به دنبال داشتواند سوءپیامدهایی را در سازماای رهبری غیراخلاقی است که وجود آن میباشد. رهبری زهرآگین گونه
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همچنین، رهبران زهرآگین به عنوان رهبرانی که در رفتارهای مخرب متعددی دخیل هستند و کسانی که . (4) باشد

(. بطور کلی رهبری زهرآگین به عنوان 75شوند )دهند، تعریف میخصوصیات شخصی ناکارآمد خاصی را نشان می

د و در بسیاری کنها پرخاشگرانه رفتار مید رفتار نامناسبی داشته، با آنشود که مربی با ورزشکاران خورویکردی تعریف می

 تیمدنگردد. در این راستا؛ گیرد، این موارد باعث بروز آسیب به افراد و سازمان میها را نادیده میهای آناز موارد ایده

 گرانیا دب یساختن روابط و همدرد گران،یارتباط مثبت با د جادیا یها برااز آن توانیاست که م ییشامل رفتارهانیز واحد 

جای ارتقاء یا رشد مدنیت کارکنان، رهبران زهرآگین یک الگوی منفی را تعیین کرده و بافتی . علاوه بر این، بهبهره گرفت

های کاری اعضای یابد، نگرشکنند که در آن مدنیت بین اعضا کمتر است. زمانی که مدنیت واحد کاهش میرا ایجاد می

ای که به صورت دهد مطالعه(. مرور این مطالعات نشان می7، 5شوند )تیم خدماتی به شکل رضایت شغلی کمتر پدیدار می

گین گیری پیامدهای رهبری زهرآجامع به بررسی پیامدهای رهبری زهرآگین با تأکید بر نقش میانجی مدنیت واحد در شکل

ف منابع انسانی آمدهای مختلابراین شناسایی تأثیر بکارگیری این سبک رهبری بر نتایج و پیپرداخته باشد، وجود ندارد بن

 ی اصلی این تحقیق مورد بررسی قرار گرفته است.از جمله بدبینی سازمانی و ترک خدمت کارکنان و غیره به عنوان مسأله

ها کمتر مورد مطالعه در کشور ما و سازمانبا توجه به این مسئله که، نیمه تاریک رهبری در جوامع امروزی بخصوص 

های ورزشی رابطه بین مربی و اعضای تیم از اهمیت زیادی برخوردار است و باید قرار گرفته است. و از طرفی در هیات

ی بر تواند اثرات سوئها اعتماد و تعامل وجود داشته باشد، اینجاست که نقش پررنگ رهبری مخرب و ناسازگار میبین آن

در پی آن است که به واکاوی پیامدهای رهبری زهرآگین بیان و اعضای تیم داشته باشد. بر این اساس پژوهش حاضر مر

  با تأکید بر نقش میانجی مدنیت واحد بپردازد.

 پیشینه پژوهش

 به وجهت با رهبران که فرایندی را رهبری زهرآگین بودند و آن مورد در تحقیق پیشگامان اولین از لیپمن و بلومن، یکی

ان پیرو غیر و خود هایسازمان پیروان، به پایداری و جدی آسیب خود، ناکارآمد شخصیت هایویژگی یا و مخرب رفتار

ها، ( رفتارهای رهبری زهرآگین را نادیده گرفتن ایده0113(. علاوه بر این؛ پلیتیر )75و  6اند )کنند تعریف کردهوارد می

(. اصطلاح رهبری زهراگین اغلب 5داند )خود، دروغ گفتن و اعتراض به اعضای گروه میسرزنش دیگران برای اشتباهات 

های علمی رهبران منفی و رفتارهای غیرمخرب با دیگر ویژگی شد یاهای رهبران بد استفاده میهای ناهنجاریبرای توصیف

اخلی درباره رهبری زهرآگین صورت گرفته (. در این زمینه مطالعات خارجی و د71و  76شود )در محیط کار استفاده می

 پیشایند ترینایها ریشه( اشاره کرد که آن7935نژاد و کلندوی )توان به مطالعه انجام گرفته هادویاست که در داخل می

 به ت؛اس سازمان در رهبری این گیریشکل بنای و سنگ عزیمت نقطة که دانستند فردی هایزهرآگین را کاستی رهبری

 در کاستی هگون این زهرآگین، رهبر نمودن تجربه نیز و نامتلاطم شخصی خانوادگی، زندگی سوءتربیت از متأثر که نحوی

ری وپذیرند. رهبری زهراگین تصور کاری و بهرهمی تأثیر وی شناختی روان هایویژگی آن دنبال و به شودمی حادث رهبر
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های مختلفی از جمله (. محققان نیمه پنهان رهبری را به شیوه5دهد )کاهش میها و رفتارهای مضرکارکنان را با نگرش

یف ها توصآمیز، رهبری خودمحوری یا خودشیفته، و رهبری استبدادی را در میان شرحرهبری مخرب، سرپرستی توهین

اهی استفاده، خودخوهای معمول از سوءاند که ساختار رهبری زهرآگین فراتر از توصیفاند. تحقیقات اخیر نشان دادهکرده

را در بردارد. این دو مؤلفه  7باشد همچنین دو جزء کلیدی این نوع از رهبری خودترفیعی و غیرمنتظره بودنو قدرت می

د. کننای از رفتارهای مخرب گوناگون و ظریف رهبران زهرآگین دارند که در برابر اهدافشان استفاده میدرک گسترده

بنابراین، رهبران زهرآگین نسبت به خود، خودشیفگتی یا اعتیاد دارند که به صورت غیرمنتظره در رفتارهای سیاسی و 

 0(. در ادبیات مفاهیم متفاوتی برای اشاره به نیمة تاریک رهبری مانند سرپرستی ظالمانه71)نظارتی مستبدانه تعامل دارند 

کارکنان  هیروح زهرآگین یرهبر( وجود دارد. 00) 5( و رهبری زهرآگین07) 4ری(؛ قلد01و  73) 9(، رهبری مخرب71)

 فرضکل سازمان  ندگانیرا به عنوان نما زهرآگینممکن است رهبران  کارکنان کند.یم مخدوشسازمان را  یو اثربخش

 هر یفقدان اعتقاد به رهبر نیا .کندتلاش نمیاز پرسنل خود  حمایت یدهند که سازمان برا جیرا ترو دگاهید نیکنند و ا

 باعث ایجادممکن است  و در نهایت به سازمان منجر شود یبه فقدان وابستگدر ابعاد بزرگتر تواند  یم اداری واحد

 یهااز نگرش یبیبه عنوان ترک زهرآگینرهبران  .(4) کل سازمان شود ایافراد  ریتحق و احتمالاً یدیناام ،سرخوردگی

ماوریتز و همکاران  .(6) گذاردیممنفی  ریثأت واحدهاعملکرد  و ردستانیز برکه  یی استرفتارهاها و زهیخودمحور، انگ

 برد و از طریق یادگیری اجتماعی،کاری را از بین می ( بیان کردند که رفتارهای رهبری زهرآگین پیوند بین گروه0170)

ممکن  چنین رهبرانی بر این،شود. علاوهو انحراف بین فردی گروه کاری تبدیل می رفتاریچنین رفتارهایی منجر به کج

های مربوط به کار تأثیر داشته باشد. در حالی که برخی از اعضای واحد ممکن طور مستقیم بر رفاه فردی و نگرشاست به

فتار مخرب رهبر زهرآگین را انجام است رفتار مخرب رهبران خود را الگو قرار دهند، دیگران ممکن است عملی، عکس ر

شود که مربی در با توجه به موارد مطرح شده، در این مطالعه رهبری زهرآگین به عنوان رویکردی تعریف می (.70دهند )

از موارد  کند و در بسیاریها بطور نامناسب و پرخاشگرانه رفتار میتیم با ورزشکاران خود رفتار نامناسبی داشته و با آن

شود. سیدجوادین و همکاران رسانی به روحیه افراد و تیم میگیرد ودر نتیجه باعث آسیبها را نادیده میهای آنایده

ه ها نشان داد کهای آن(، سبک رهبری زهرآگین را بر پیامدها و نتایج منابع انسانی مورد بررسی قرار دادند. یافته7939)

سطح رضایت شغلی، افت تعهد سازمانی در بلندمدت و افزایش نرخ استفاده از سبک رهبری زهراگین، موجب کاهش 

مندسازی تمایل رهبران به توانترک خدمت، افزایش میزان تنش و تسریع فرسودگی شغلی، کاهش میزان انگیزه شغلی و عدم

 زهرآگین بریره سبک تأثیر بررسی عنوان با خود پژوهش در( 7936) همکاران و زاده(. حمیدی09کارکنان گردیده است )

                                                           
1- self-promotion and unpredictability  

2- Abusive supervision  

3- Destructive leadership 
4- Bullying 
5- Toxic Leadership  
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 اقتصادی لاتتشکی به تنها مؤثر، رهبری فقدان که کردند بیان کارکنان شغلی نگرش و پیامدها بر کژکارکردی رفتارهای و

 بعضاً آنچه. خوردمی چشم به هاسازمان و ادارات دیگر انواع همة و بنیادها وتربیت، تعلیم در بلکه شود،نمی محدود

 توانندنمی و گیرندمی برعهده هاسازمان در را رهبری برجسته نقش که است کسانی وجود دهد،می عذاب را هاسازمان

 رهبری هک داد نشان آنها تحقیق نتایج. هستند افراد نوع این از زهرآگین رهبران دهند؛ انجام مؤثر و مفید صورتی به را کار

 تأثیر ارکنان،ک نگهداشت و حفظ و شغلیرضایت تعهدسازمانی، بر اما داشته، مثبت تأثیر رفتارکژکارکردی بر زهرآگین

 منفی غلیشرضایت و کارکنان سازمانیتعهد میزان بر رفتارکژکارکردی تأثیر دیگر، هایفرضیه در. دارد دارمعنی و منفی

( پژوهشی 0171سینگ و همکاران ) .(04ندارد ) داریمعنی تأثیر کارکنان، نگهداشت و حفظ بر رفتارکژکارکردی ولی بوده

ان و با هدف تعیین میز« ردستانیز شناختی تیجمع هایویژگی قیک شده در رهبران: از طراراد رفتار زهرآگین»با عنوان 

رک شده تحلیل رگرسیون ابعاد د تغییر رفتار زهرآگین رهبر با توجه به سن، جنس و میزان تحصیلات کارکنان انجام دادند.

ری برای تفاوت در میزان رفتار رهبکننده که جنسیت مهمترین عامل تعیین نشان دادبا عوامل دموگرافیک  آگینرهبری زهر

نشان داد « زهرآگین یمتقابل در درک رهبر یهاتفاوت»( با عنوان 0176)(. نتایج پژوهش یاواس 75باشد )زهرآگین می

 ثباتی و عدم اطمینان و ناسازگاری، رفتار رهبری مستبدانه، بیبعد خودمحوری، خلق و خوی منفی 5که رهبری زهرآگین از 

(. علاوه بر این؛ مطالعه انجام شده توسط کلبی 05های قابل تأملی وجود دارد )تشکیل شده است و بین ابعاد آن تفاوت

توان این ابعاد میها را مورد بررسی قرار داده است. از ( ابعاد رهبری زهرآگین را مشخص کرده است و روایی آن0176)

ند ااعتماد و رفتار مستبدانه اشاره کرد که مطالعات نشان دادهثباتی و عدمبه چهار بعد خودمحوری، خلق وخوی منفی، بی

هایی مشهود در رهبران در با رفتار رهبری زهرآگین در ارتباط است. در مطالعه حاضر این چهار عامل به عنوان ویژگی

ها هستند رفتاری زهرآگین را با کارکنان و پیروان خود در پیش هبرانی که دارای این ویژگینظر گرفته شده است و ر

 یرهبر ریثأت چند جانبه یبررس :قابل تحمل ریغ ظلم»( پژوهشی با عنوان 0179(. گالوس و همکاران )06گیرند )می

نتایج نشان داد که رفتار رهبری زهرآگین با انجام دادند. « متحده الاتیا یو خدمات نظام ینظام یدر واحدها زهرآگین

 شود که رهبری زهرآگین تأثیر منفی مستقیمی بر مدنیت واحدبینی میمدنیت واحد ارتباط منفی دارد، بر این اساس پیش

(. سرانجام؛ در 01داشته باشد. همچنین مدنیت واحد رابطه بین رهبری زهرآگین و رضایت و تعهد شغلی را تعدیل کند )

های رهبران زهرآگین است. به هایی برای تعریف ویژگیای انجام گرفته است که هدف آن توسعه مقیاسیه مطالعهترک

های ناکافی، رهبری ( شش نوع رهبری مخرب را شناسایی کرد: رهبری مستبدانه، رهبری با مهارت0179عنوان مثال یوماز )

ستان و عاطفه نسبت به زیردبی های جدید و سایر تغییرات،کنولوژیتوانایی در برخورد با تبا رفتارهای غیراخلاقی، عدم

(، رهبری 7331(. از طرفی بر اساس تئوری یادگیری اجتماعی باندورا )01پروری است )خویشاوند سالاری یا فامیل

مت، بدبینی رک خدآگین تأثیر مستقیمی بر مدنیت واحد دارد، رهبری زهرآگین به واسطه مدنیت منجر به اثرگذاری بر تزهر

شان را با سازمان به صورت منفی کنند به احتمال زیاد رابطهافرادی که رهبری زهرآگین را مشاهده می شود.و اعتماد می

ین مانند. بنابراین، رهبری زهرآگدانند یا به سازمان کمتر وفادار میکنند و به نوبه خود شغلشان را کم ارزش میارزیابی می
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وسیله هطور جزئی باعتماد سازمانی )اعتمادی که ورزشکاران به مربیان و مجموعه تیم دارند( داشته که به تأثیر منفی بر

هایی برای مدنیت واحد توضیح داده شده است. به عبارت دیگر رهبری زهرآگین اثری منفی بر مدنیت واحد دارد آسیب

دهد رهبران زهرآگین یک الگوی منفی را تعیین نشان می( 0179دست آمده از مطالعه گالوس و والش )(. نتایج به01)

ستند طور یکسان مخرب هتر است. نکته قابل توجه این است که این اثرات بهکنند که در آن مدنیت بین اعضا پایینمی

 به که فسن اعتماد به فاقد و کفایتافرادی بی هستند؛ رهبری صلاحیت فاقد زهرآگین ( رهبران0110)جنیو  زعم (. به01)

دهند می بروز خود از زهرآگین رهبری با متناظر رفتارهای در نتیجه و کنندمی ناامنی و ترس احساس ویژگی دو همین علت

(03.) 

 کارفرمای یک با همکاری و بهتر شغل یک پیدا کردن برای سازمان از خروج قصد یعنی کارمند خدمت ترک به تمایل 

های شغلی در جوی فرصتوشده برای جست ریزیترک خدمت، تمایل ارادی و برنامهباشد. بعلاوه؛  را داشته بهتری

سازمان دیگر است. سه عامل فردی، درون سازمانی و برون سازمانی به عنوان عوامل تعیین کننده ترک خدمت کارکنان در 

در  تمایل به ترک خدمتزمان کوتاه، به عنوان  کیترک کار خود در  یکارکنان برا (. اشتیاق91شوند )نظر گرفته می

انه شغل رسند، داوطلبزمانی که کارکنان به چنین تصمیمی می شود.یم دهینام یو روانشناس یشناسجامعه ت،یریمد اتیادب

د اکنند. احساسات فردی برای جابجایی خود از کار با میل و انتخاب، مفهوم تمایل به ترک خدمت را ایجخود را ترک می

 هبریر کارکنان بیان کردند که سبک ترک قصد بر زهرآگین رهبری ای با عنوان تأثیر( در مطالعه0171(. آکا )5کند )می

 دقص و زهرآگین رهبری ادراک از بین که دهدمی نشان این پژوهش کند. نتایجمی تحریک را سازمان و کارمند زهرآگین،

 (. 5دارد ) وجود مثبت و دارمعنی رابطه کارکنان ترک

بدبینی سازمانی اشاره به نگرش منفی کارمند به سازمانش دارد. باور اصلی در بدبینی سازمانی این است که اصول 

کاری شده های پنهانی و فریبصداقت، عدالت و درستکاری قربانی منافع شخصی رهبری و منجر به اقداماتی بر پایه انگیزه

ند، به اکه با آنها به طور مطلوبی رفتار نشده و از سوی سازمان نیز حمایت نشده (. هنگامی که کارکنان درک کنند4است )

 ریتأث»( پژوهشی تحت عنوان 0171کنند. دابز و دو )احتمال بیشتری باورها و احساسات منفی نسبت به سازمانشان پیدا می

دهد که بین رهبری زهرآگین و نشان می های پژوهشانجام دادند. یافته« بر بدبینی سازمانیک شده ادرا زهرآگین یرهبر

هرآگین های شخصیتی زبدبینی سازمانی ارتباط مثبت و معناداری وجود دارد، یعنی افرادی که در معرض رهبری با ویژگی

 (.4قرار دارند، احتمال بیشتری وجود دارد که نسبت به سازمان خود نگرش منفی پیدا کنند )

ای است که توجه پژوهشگران سازمان را به خود جلب کرده است. اعتماد سازمانی برجستهاعتماد یکی از مسایل مهم و 

(. اعتماد سازمانی، انتظارات مثبت 97بر ادراک و نگرش کارکنان از سازمان و بر عملکرد فردی و سازمانی تأثیرگذار است )

د و همچنین احساس اعتماد و حمایتی است که سازها و اعمال سازمان است که آنان را متأثر میکارکنان نسبت به سیاست

(، در راستای تأثیر 7939های پژوهش سیدجوادین و همکاران )یافته (.90کارکنان نسبت به سازمان و کارفرمایشان دارند )

دهد که استفاده از سبک رهبری زهرآگین بر پیامدهای سازمانی )ترک خدمت، تعهد سازمانی، رضایت و اعتماد( نشان می
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بری زهراگین، موجب کاهش سطح رضایت شغلی، افت تعهد سازمانی در بلندمدت و افزایش نرخ ترک خدمت، ره

ان تمایل رهبران به توانمندسازی کارکنافزایش میزان تنش و تسریع فرسودگی شغلی، کاهش میزان انگیزه شغلی و عدم

 (.09شود )می

رسد مدنیت به مفهومی می نظر اند، بهمفهوم مدنیت پرداختهاندیشمندان زیادی در علم مدیریت و علوم اجتماعی به 

(. مدنیت، توجه فرد را به خارج از 91و  96، 95، 94، 99ای اشاره داشته باشد )بیش از رفتار صرفاً خوب و اخلاق حرفه

(. پیرسون 99د )شوکند و باعث ایجاد احترام به دیگران و نگرانی فرد برای رفاه دیگران میوجود شخصی خود هدایت می

( مدنیت در واحد کاری را به عنوان رفتاری که به حفظ هنجارهای احترام متقابل در محیط کار منجر 0111و همکاران )

ها برای ایجاد ارتباط مثبت با دیگران، توان از آن(. مدنیت واحد شامل رفتارهایی است که می91اند)شود تعریف کردهمی

 (. 94یگران بهره گرفت )ساختن روابط و همدردی با د

گیرند تا رفتارهای دیگران را دهد افراد چگونه از طریق مشاهده یاد میطور خاص، تئوری یادگیری اجتماعی نشان میبه

شان، رهبران نقش خیلی مهمی را در یادگیری اجتماعی دلیل نقش برجسته و موقعیت رسمی(. به93سازی کنند )مدل

که ورزشکاران رابطه های ورزشی جایی(. این موضوع بخصوص در مورد بسیاری از هیات41د )کنناعضای سازمان ایفا می

 دهندگانکنند صحت دارد. رهبران شکلطور نزدیک برای رسیدن به اهداف سازمان کار مینزدیک با هم دارند و با هم به

ان به این هایشچنین پاسخمحیط کارشان هم نوبه خود بر تفسیر کارکنان ازاولیه چارچوب و بافت سازمانی هستند که به

ایشان هایی را برای بقیه واحدهکنند نمونهها تأثیر دارد. در موارد رهبری زهرآگین، رهبرانی که با دیگران بدرفتاری میمحیط

ر زهرآگین رهب شود رفتارهایبینی میکنند که چنین رفتارهایی قابل قبول و مناسب برای محیط کار هستند. پیشتعیین می

زهرآگین را  بار رهبریگذارد که این به نوبه خود تأثیر زیانکنند تأثیر میای که اعضای واحد با یکدیگر رفتار میبر نحوه

تواند توسط اعضای واحد الگوبرداری شود دهد. رفتارهای رهبری زهرآگین میبر دریافت خدمات فردی اعضا توضیح می

(. بنابراین با توجه به موارد مطرح شده و بر اساس مطالعات 99شود )ام یا مدنیت منجر و به ایجاد یک جو دور از احتر

 های جدی برایتواند آسیبشود که میها در رهبر، خود باعث تشدید رفتارهای زهرآگین میصورت گرفته این ویژگی

 های ورزشی، مربیان و ورزشکاران در برداشته باشد.هیات
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9511بهار و تابستان  ،(پیاپی 53)91شماره ،(پیاپی نوزدهم)  دهم سال  - حرکتی رفتار و ورزشی مدیریت در پژوهش دوفصلنامه  

 پژوهشمدل مفهومی 

             
           
         
             
              
              

          

              

             
    

              

H2

 
 ( مدل مفهومی پژوهش7شکل

 پژوهششناسی روش
 جامعه آماری پیمایشی و از نوع مقطعی است. -از نظر هدف، کاربردی و از نظر ماهیت و روش؛ توصیفی حاضر پژوهش 

نفر به صورت  071ای به تعداد برای این منظور نمونه باشد.های ورزشی شهر سمنان میپژوهش؛ شامل ورزشکاران هیئت

رهبری  متغیر برای سنجش . لذاها از طریق پرسشنامه گردآوری شدانتخاب شدند و دادهاحتمالی در دسترس بصورت غیر

 (؛0171زهراگین )خودارتقایی، خودشیفتگی، نظارت ظالمانه، رهبری استبدادی، غیرمنتظره بودن( از پرسشنامه بورنس )

(، 0110و همکاران ) 1(؛ بدبینی سازمانی از پرسشنامه بروکوی0179و همکاران ) 6شنامه گالوسمدنیت واحد از پرس

( 0179( و گالوس )0171همچنین برای سنجش متغیرهای ترک خدمت و اعتماد سازمانی به ترتیب از پرسشنامه آکا )

ها بررسی و صوری و محتوایی، مقیاس (. علاوه بر این، بر اساس نظر خبرگان از روایی 5و  47 ،01، 6استفاده گردید )

 تأیید شدند.

 های پژوهشیافته

های پژوهش از طریق مدلسازی معادلات ساختاری انجام گرفته است. ابتدا نرمال بودن متغیرها از تجزیه و تحلیل داده

 (، بررسی شد. با توجه به اینکه اکثر متغیرها غیر نرمال بودند، لذا از روش K-Sاسمیرنوف ) -طریق آزمون کولموگروف

PLS ،پاسخگویان متأهل  %91پاسخگویان زن و بیش از  %5/05برای مدلسازی معادلات ساختاری استفاده شد. همچنین

 است و نیز از لحاظ دامنه سنی؛ بیشتر فراوانی را در میان پاسخگویان داشته %5/91بودند. تحصیلات مقطع دیپلم با حدود 

( 7/64( و درآمد ماهیانه زیر یک میلیون تومان دارای بیشترین درصد )41/1سال دارای بیشترین درصد ) 03تا  01دامنه 

 است.

                                                           
6- Gallus 
7- Brockway 
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 روایی و پایایی 

یق پایایی از طرشود. گیری از سه معیار پایایی، روایی همگرا و روایی واگرا استفاده میبرای بررسی برازش مدل اندازه

 ( ارائه شده است.7پذیرد که در جدول )ضریب بارهای عاملی، ضرایب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی صورت می
 

 های پایایی و رواییشاخص (7جدول
 تعداد گویه CR AVE factor loading 2R میانگین α ابعاد تغیرهای مکنون

 رهبری زهراگین

 11/1 خودارتقایی

06/9   131/1 

431/1 9 15/9 
11/1 13/1 

111/1 

14/9 143/1 

 13/1 خودشیفتگی

61/9 

15/1 14/1 

161/1 

561/1 9 11/9 173/1 

79/9 139/1 

 11/1 نظارت ظالمانه

90/9 

10/1 51/1 

116/1 

941/1 9 13/9 176/1 

15/9 113/1 

 19/1 رهبری استبدادی

43/9 

13/1 61/1 

115/1 

471/1 9 11/9 109/1 

75/9 143/1 

 13/1 غیرمنتطره بودن

11/9 

17/1 65/1 

115/1 

903/1 9 11/9 196/1 

03/9 159/1 

 37/1 - مدنیت واحد

51/4 

16/1 10/1 

133/1 

151/1 4 
61/4 135/1 

11/4 316/1 

91/4 117/1 

 13/1 - بدبینی سازمانی

46/9 

15/1 11/1 

131/1 

411/1 4 
61/9 145/1 

37/9 101/1 

71/9 199/1 

تمایل به ترک 

 خدمت کارکنان
- 15/1 

49/9 

14/1 64/1 

131/1 

963/1 9 16/9 171/1 

63/9 161/1 

 11/1 - اعتماد سازمانی

01/4 

17/1 19/1 

304/1 

141/1 9 43/4 141/1 

15/4 133/1 
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میانگین واریانس و برای  1/1، برای پایایی ترکیبی 1/1آلفای کرونباخ  ،4/1بار عاملی،  با توجه به اینکه مقدار مناسب برای

سؤال از  7هایی که دارای کمترین بارعاملی هستند حذف گردند و به ناچار سؤال بودو و لازم  است 5/1، استخراج شده

حذف  هاسوال از اعتماد سازمانی به منظور بهبود شاخص 7سؤال از تمایل به ترک خدمت و در نهایت،  7بدبینی سازمانی، 

 بی؛ میانگین واریانس استخراج)آلفای کرونباخ؛ پایایی ترکی تمامی معیارهاشود که مشاهده می 0که مطابق جدول  گردید.

توان مناسب بودن وضعیت پایایی و اند که میدر مورد متغیرهای مکنون مقدار مناسب اتخاذ نموده شده و بارهای عاملی(

گیری روایی واگرا است که دو معیار دیگر برای بررسی برازش مدل اندازه روایی همگرای پژوهش حاضر را تأیید ساخت.

های یک سازه با آن سازه در مقابل همبستگی آن دهد: الف( مقایسه میزان همبستگی بین شاخصمیموضوع را پوشش 

هایش در مقابل همبستگی آن سازه با سایر های دیگر. ب( مقایسه میزان همبستگی یک سازه با شاخصها با سازهشاخص

 روش دوم گزارش شده است.  ها )روش فورنل و لاکر(. در این پژوهش نحوه تفسیر روایی واگرا باسازه

 لارکر( -روایی واگرا )روش: فورنل (0جدول

 

روایی واگرا وقتی در سطح قابل قبول است که میزان جذر میانگین واریانس استخراج شده برای هر بعد بیشتر از مقدار 

نشان داده شد مقدار جذر  0گونه که در جدول همانتوان دوم ضرایب همبستگی میان آن بُعد و سایر ابعاد در مدل باشد. 

دار اند، از مقهای موجود در قطر اصلی ماتریس قرار گرفتهمتغیرهای مکنون که در خانهمیانگین واریانس استخراج شده 

 یاند، بیشتر است )در مورد متغیر بدبینی سازمانهای زیرین و چپ قطر اصلی مرتب شدهها که در خانههمبستگی میان آن

متغیر  هایتوان اظهار داشت که از بین شاخصرو میتوان این قاعده را مورد قبول دانست(. از اینبا کمی اغماض می

رهبری زهرآگین، دو شاخص خودارتقایی و خودشیفتگی تعامل بیشتری با مدنیت واحد و اعتماد سازمانی دارند. به بیان 

 7 0 9 4 5 6 1 1 3 

111/1 خود ارتقایی -7          

5110/1 خودشیفتگی -0  0/161        

-4150/1 نظارت ظالمانه -9  4171/1-  0/154       

4016/1 رهبری استبدادی -4  5619/1  19701/1  114/1       

9545/1 0/5685 0/4187 0/3057 غیرمنتظره بودن -5  0/116     

    0/141 0/6574 0/6340 0/1076 0/3523 0/4806 مدنیت واحد -6

-1156/1 0/0870- 0/3073- بدبینی سازمانی -1  1771/1  -0/0237 -0/2296 0/836   

  0/800 0/7055 0/4006 0/5074 0/0076 0/4070 0/3421 0/9011 اعتماد سازمانی -1

0/318 0/4086 0/3234 0/2077 0/1970 0/3044 0/0125 0/0269 ترک خدمت -3

5 

0/854 
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 توانمی پژوهش، مناسب بودن روایی واگرای مدل به توجه با نهایت، دردیگر روایی واگرای مدل در حد مناسبی است. 

 ایویژه خودشیفتگی، خودارتقایی، مدنیت واحد و اعتماد سازمانی اهمیت به متغیرهای باید مطالعه مورد جامعة گفت

می موجب ورزشکاران،بهبود عملکرد  ضمن کند، این امر، تقویت ورزشکاران و مربیانبین   در را هاویژگی این و دهد

، همچنین باعث افزایش اعتماد به اعضای تیم و کاهش تمایل به مربی خود احساس رضایت داشته باشند از افراد شود

 شود.ترک خدمت و بدبینی سازمانی می

           

          

             

بدبینی 
سازمانی

              

              

ترک خدمت

اعتماد 
سازمانی

مدنیت واحد

UC1

UC2
UC3

UC4
Unp3

Unp2

AL3

AL2

AL1

Cy1

Cy2
Cy3

Cy4

AS3

AS2

AS1

Nar3

Nar2

Nar1

Self3

Self2

Self1

رهبری 
زهراگین

Unp1

OT1

OT2

OT3

Itl3

Itl2

Itl1

 تحقیق مدل عاملی بارهای و مسیر ضرایب( 0شکل 
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مسیر  دهنده ضریب نشان مسیرها روی اعداد .است شده است مشخص رابطه شدت بیانگر که مسیر ( ضرایب0در شکل )

دار بودن ضرایب مسیر در مدل آزمون شده ابتدا معنی .است عاملی بارهای بیانگر پنهان؛ های متغیرهایفلش روی اعداد و

ارهای عاملی در این سطح اطمینان شود که تمام بمشاهده می 0بررسی شد که مطابق شکل  35/1و بارهای عاملی در سطح 

 یهمبستگ بیضر که معناست بدان نیا. (باشندیمدهم  4از الاتربدر حد قابل قبول  رهایمتغ هیکلی عامل باردار هستند )معنی

که  دهنده این استنشان و در نتیجه برخوردارند لازمی یتوانا از خود به مربوط پنهان ریمتغ برآورد در آشکاری رهایمتغ

شود. استفاده می GOFبرای بررسی برازش مدل کلی تنها از یک معیار به نام است.  روایی سازه مدل مورد قبول واقع شده

است و با حصول مقدار به عنوان مقادیر ضعیف، متوسط و قوی برای این معیار معرفی شده 96/1و  05/1، 17/1سه مقدار 

  :گرددیم محاسبه ریز بیترت به GOF  اریمعشود. می برازش قوی مدل کلی آن تأیید GOFبرای  557/1

GOF = √Communality̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅ ×  R2̅̅ ̅ 575 /1 =413/1 ×096/1 =      

 

 بررسی برازش مدل درونی

نتایج برازش  9در جدول  باشد. 36/7بالاتر از  t های پژوهش این است که ضرایب مسیر مثبت و آمارهملاک تأیید فرضیه

 شود.مدل درونی مشاهده می
 ( نتایج برازش مدل درونی9جدول 

H نتیجه ولیو -تی ضریب مسیر مسیر 

H1 رهبری زهراگین  تأیید  741/1 901/1 بدبینی سازمانی 

H2 رهبری زهراگین  
تمایل به ترک 

 خدمت
 تأیید  113/6 000/1

H3 رهبری زهراگین  تأیید  913/5 -751/1 اعتماد سازمانی 

H4 رهبری زهراگین  تأیید  475/0 -706/1 مدنیت واحد 

H5 مدنیت واحد  رد  073/7 -771/1 بدبینی سازمانی 

H6 مدنیت واحد  
تمایل به ترک 

 خدمت
 تأیید  196/4 -091/1

H7 مدنیت واحد  تأیید  457/9 411/1 اعتماد سازمانی 
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 گیریبحث و نتیجه
 دنبال به سازمان برای را پیامدهای نامناسبی تواندمی آن وجود که است غیراخلاقی رهبری ایگونه زهرآگین، رهبری

 ترک تمایل به روی بر زهرآگین از رهبری ادراک باشد. بر این اساس، هدف از مطالعة حاضر، بررسی پیامدهای داشته

از بین ورزشکاران  نمونه 071باشد. برای این منظور خدمت کارکنان، مدنیت واحد، بدبینی سازمانی و اعتماد سازمانی می

یابی معادلات ها، تحلیل مورد نظر با استفاده از مدلهای ورزشی شهر سمنان انتخاب شد و پس از گردآوری دادههیات

 بتای( نشان داده شد، به ترتیب رهبری زهرآگین با بدبینی سازمانی )9ساختاری انجام گرفت. همانطور که در جدول )

رابطه معناداری دارد. نتایج فرضیه  (113/6و با تی ولیو  000/1تمایل به ترک خدمت )بتای  ( و14741و تی ولیو  901/1

 در رهبران نوع این باوجود ( همخوانی دارد. یعنی0171(؛ دابز و دو )0171) های پژوهش آکااول و دوم به ترتیب با یافته

 ریرهب رفتارهای با کاهش شودمی توصیه نتایج، با مطابقکنند. می پیدا سازمان برای ترک بیشتری تمایل کارکنان سازمان،

تمایل به ترک خدمت کارکنان به حداقل رسانده شود. بدبینی سازمانی به نگرش منفی ورزشکاران  ها،سازمان در زهرآگین

ی های ورزشتهای کاری هیاای است که از تجربههای ورزشی اشاره دارد و در واقع قضاوت ارزیابانهنسبت به تیم و هیات

وی های قتواند از ورزشکاران در برابر هیجانگیرد. همچنین بدبینی، واکنشی تدافعی است زیرا این کار مینشات می

 هبریر بین که دهدمی نشان های گریزناپذیر بعدی آماده کند. علاوه بر این؛ نتایجها را در برابر ناکامیحمایت کرده و آن

 ستند،ه زهرآگین هایویژگی با مربیانی دارای که کسانی در واقع، دارد. وجود مثبت رابطه سازمانی بدبینی و زهرآگین

 کنند.پیدا می خود های ورزشیتیم و هیات به نسبت منفی نگرش احتمالاً

 سیاق، همین شود، برسازمان یا تیم می ترک به تمایل و شغلی موجب افزایش نارضایتی از سوی دیگر، رهبری زهرآگین

 کارکنان عملکرد و روانی، کاهش روحیه پریشانی خدمت، ترک افزایش منجر به زهرآگین رهبری توان استدلال کرد کهمی

 سازمان اعضای در نفس کاهش عزت و اخلاقی انحراف منجر به تواندزهرآگین می رهبری دیگر، از منظریگردد. می

 سازمانی مدنی رفتارهای در که احتمال دارد کمتر اند،داشته زهرآگین رهبری با کار تجربة که اینها، کسانی بر شود. علاوه

 مشارکت کنند.

دهد که رهبری زهرآگین تأثیر منفی و معناداری بر اعتماد سازمانی و مدنیت واحد نتایج فرضیه سوم و چهارم نشان می

( همراستایی دارد 0179مهتا و مهشواری )( و 0179(، گالوس و همکاران )7931رو و همکاران )دارد؛ این با مطالعه سبک

شود مدنیت واحد در سازمان ( نشان دادند که رفتار رهبری زهرآگین باعث می7931(. گالوس و همکاران )49و  40، 01)

 نهای متفاوتی که در سازمان نسبت به اعضا دارد منجر به بروز اختلاف میان کارکناکاهش یابد. به این معنی که رهبر با نگاه

 ها امکان رو آوردنشود. به عبارتی در این سازمانشود و در سازمان با همه به صورت یکسان رفتار نمیاعضای سازمان می

شود. از طرفی گرایی وجود دارد و این امر باعث کاهش مدنیت و رفتارهای دگرخواهانه بین کارکنان میرهبران به قوم

 جمله ارتباطات، از در اختلال افزایش نیز و سازمانی عملکرد و وریهرهسازمان، ب اعضای میان اعتماد دیگر، کاهش

 خود پیامدهای از سطح نخستین در آیند. در واقع، رهبری زهرآگینمی شمار به زهرآگین رهبری سازمانی پیامدهای
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حاضر برای اجتناب  در مطالعه شود.می بین فردی تعارض افزایش سازمان، هایگروه ارتباطات و در انسجام اختلال موجب

ای هشود که مربیان در سازمانانگیزه شدن ورزشکاران و عدم بروز رفتارهای زهرآگین از سوی مربیان، توصیه میاز بی

د. گیری دخیل کننها را در امر تصمیمورزشی اجازه دهند که ورزشکاران و مربیان دیگر نیز نظرات خود را بیان کنند و آن

( و سید جوادین و 0179های پنجم، ششم و هفتم در راستای نتایج تحقیق گالوس و همکاران )رضیههای فسرانجام، یافته

(، بیانگر رابطه منفی مدنیت واحد با بدبینی سازمانی و تمایل به ترک خدمت و نیز رابطه مثبت مدنیت 7939همکاران )

های ورزشی منجر به بروز رفتار مخرب و در هیات(. امروزه عدم اطمینان مربیان 01و  09واحد با اعتماد سازمانی است )

شود که مربی یا رهبر باعث می در مربی ویژگی (. این03( همراستایی دارد )0110شود که با مطالعه جینو )زهرآگین می

از طرفی  باشد.ای صورت گیرد که مورد انتظار مربی میهر آنچه را که مد نظر دارد انجام دهد و همه کارها باید به شیوه

ت ارائه بینی کرد که در صورتوان پیششود و نمیثباتی در رفتارهای مربی، باعث تشدید رفتارهای دور از انتظار میبی

ها باشد، مربیان هرگونه نظری را که بر خلاف پیشنهادهای آن دهد. اینپیشنهادات، رهبر چه رفتاری از خود بروز می

د. در شوراد درون سازمان ندارند، این مساله به تدریج باعث سرخوردگی ورشکاران میپسندند چرا که اعتمادی به افنمی

ز اعتماد خود نسبت به ورزشکاران را افزایش داده و اشود که مربیان تلاش کنند های این فرضیه پیشنهاد میراستای یافته

ن بر آن باشد تا حس مسئولیت، روحیه اعتماد ها اجتناب کنند. همچنین سعی مربیاضعیف و غیرقابل اعتماد جلوه دادن آن

و اطمینان نسبت به یکدیگر را در سازمان ایجاد کنند، در نتیجه این امر منجر به کاهش رفتارهای مخرب مربی و ورزشکاران 

 شود.می سازمان ترک به تمایل و شغلی نارضایتی شود افزایشموجب می زهرآگین رهبری پژوهشی، نتایج شود. مطابقمی

کاهش  و روانی پریشانی خدمت، ترک افزایش به زهرآگین رهبری داد نشان دیگری نیز پژوهش نتایج سیاق، همین بر

احتمال  کمتر اند،داشته زهرآگین رهبری با کار تجربة که ها، کسانیاین بر شود. علاوهمی منجر کارکنان عملکرد و روحیه

با  زهرآگین توان نتیجه گرفت رهبریمی (. بر همین اساس،44بروز دهند )از خود  مدنی در سازمان، رفتارهای که دارد

منفی سازمانی در  موجب کاهش رفتارهای مثبت و دگرخواهانه و رواج رفتارهای مخرب و نامطلوب، احساسات ایجاد

 تمایل به ترک ها،سازمان در زهرآگین رهبری رفتارهای با کاهش شودمی توصیه نتایج، با شود. مطابقمی بین کارکنان

 حتی و زیردستان مدیران، به پاسخگویی رهبران جلسات ایجاد که شودمی پیشنهاد خدمت کارکنان به حداقل رسانده شود.

 صورت به دولتی هایسازمان رهبران اگر .بگذارد و بدبینی سازمانی تأثیر رهبران ناکارآمد رفتار کاهش بر تواندمی جامعه

 همچنین و خود کارایی میزان افزایش در سعی راحتی به باشند، عملکرد خود و رفتار مورد در پاسخگویی به موظف منظم

های مطالعه حاضر، بینشی قابل توجه در رابطه دارند. اگرچه یافته خود هایرجوع ارباب و رضایت کارکنان میزان افزایش

ت نیز برخوردار است. نخست اینکه هدف آن دهد، اما از چندین محدودیبا رهبری زهرآگین و مدنیت واحد ارائه می

 برقراری در گر احتمالی مانند سن و سابقه شغلی است. دشواریبررسی رهبری زهرآگین، فارغ از تأثیر عوامل مداخله

 هایپاسخ نشدن افشاء مورد در آنان به و اعتماددهی رهبری سبک این از شناخت عدم دلیل به دهندگانپاسخ با ارتباط

های آن در بازه باشد. از طرفی دیگر، این تحقیق، تحقیقی مقطعی است و دادهپژوهش می این دیگر محدودیت نیز آنها
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تری ارائه بدهند. در پایان به توانند نتیجه غنیآوری شده است، در حالی که تحقیقات طولی میزمانی مشخصی جمع

رش شغلی کارکنان و حفظ و نگهداشت کارکنان مورد شود تأثیر این سبک از رهبری را بر نگپژوهشگران پیشنهاد می

را شناسایی  آمدهای منابع انسانیکارگیری این سبک بر نتایج و پیاثرات به گرددعلاوه بر این؛ توصیه میبررسی قرار دهند. 
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