
.  ختهی آم  لی با استفاده از تحل  یبر رفتار ضد بهره ور  کی بوروکرات  یو ساختارها  نی زهرآگ  یرهبر  ری تأث  یبررس (.  1404)  .اسمنی  ، یزنجان   یانی داود.، و چر  ، یاکجوری ک  دهی:شیوه استناد 

 .1-15(، 1)3، توسعه پایدارآموزش، تربیت و 

صورت   (CC BY-NC 4.0گواهی ) صورت دسترسی آزاد مطابق باانتشار این مقاله بهتمامی حقوق انتشار این مقاله متعلق به نویسنده است.  1404 ©
 گرفته است. 

  یبر رفتار ضد بهره ور کیبوروکرات یو ساختارها نیزهرآگ یرهبر  ریتأث  یبررس 

 ختهیآم  لیبا استفاده از تحل

 1یزنجان یانیچر اسمن ی، *1یاکجوریداود ک

 

 ران یچالوس، ا ،ی واحد چالوس، دانشگاه آزاد اسلام  ،یدولت  تیری گروه مد. 1

 

 dr.davoodkia@iau.ac.ir* ایمیل نویسنده مسئول:  

 

 چکیده
انجام ش د. مطالعه   را یا  یانوردیدر س ازما  بنادر و در یورض د بهره  یبر رفتارها  کیبوروکرات  یو س اختارها  نیزهرآگ  یرهبر ریتأث یپژوهش با هدف بررس    نیا

 یدانیو م  یاکتابخانه  یهابا اس  تفاده از روشکمی(   -به روش آمیخته )کیفیاس  ت که    یش   یمایپ-یفیتوص    ،و از نظر روش  یکاربرد  قاتیحاض  ر از نوت تحق

نفر به  384  ،بندر مهم کشور  19ی از اخوشه یریگبا اس تفاده از فرمو  کوکرا  و روش نمونهرامعه آماری کارکنا  و مدیرا   . دیس اخته( اررا گردمحقق  ه)پرس ش نام

 16آ  با نظر  ییو روا یطراح یمتن  یمحتوا  لیتحلمقاله با بکارگیری   32و کدگذاری  مق اله معتبر   76 یعنوا  نمونه انتخ ا  ش   دند. ابپار پژوهش پ  از بررس    

 یآلفا بیبا ض ر  پیپرس ش نامه ن  ییایش د. پا دییأتکه س ابقه مدیریت داش ته و تألیفاتی در زمینه موض وت پژوهش داش تند،  بنادر مهم کش ور    دیو اس ات را یخبره از مد

 هاافتهی.  ش وندیم دییپژوهش تأ  یهاهیفرض    ینش ا  داد که تمام  SMART-PLSو  SPSS  یافپارهاها با نرمداده  لیقرار گرفت. تحل دییمورد تأ  0.852کرونباخ  

 یبر رهبر  کیبوروکرات  یس اختارها تریقو ری( و تأثT=387/6،  0.638=ریمس   بی)ض ر  نیزهرآگ  یبر رهبر یورض د بهره  یمثبت و معنادار رفتارها ریاز تأث  یحاک

، 0.460=ریمس    بیمثبت داش  ت )ض  ر ریتأث یورض  د بهره  یبر رفتارها  کیبوروکرات  یس  اختارها  نی( بود. همچنT=852/10،  0.830=ریمس    بی)ض  ر  نیزهرآگ

611/4=T( و آزمو  س وبل )یورض د بهره  یو کاهش رفتارها  یس ازمان  یکه بهبود س اختارها  دهدینش ا  م جی. نتادکر  دییرا تأ ریمتغ  نیا  یانجی( نقش م244/4 

 یرهبر  یهاو بهبود س بک  کیبوروکرات  یدر رهت اص ح  س اختارها یرانیبنادر و کش ت را یمد یبرا  هاافتهی  نیمؤثر باش د. ا  نیزهرآگ  یدر کاهش رهبر  تواندیم

 کاربرد دارد.

 یمعادلات ساختار ،یانوردیسازما  بنادر و در ،یورضد بهره یرفتارها ک،یبوروکرات یساختارها ن،یزهرآگ یرهبر کلیدواژگان: 

  

 1403بهمن  4 ارسا : خیتار

 1404 بهشت یارد 11  :یبازنگر خیتار

 1404 بهشت یارد 18 :رشیپذ خیتار

 1404خرداد    30 چاپ: خیتار
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Abstract 

This study was conducted to examine the impact of toxic leadership and bureaucratic structures on counterproductive 

behaviors within the Ports and Maritime Organization of Iran. The research is classified as applied research and, 

methodologically, is a descriptive-survey study implemented using a mixed-methods approach (qualitative-quantitative) 

through library and field methods (researcher-made questionnaire). The population consisted of employees and managers, 

with 384 individuals selected as the sample from 19 significant ports across the country using Cochran's formula and cluster 

sampling. The research instrument was developed after reviewing 76 valid articles and coding 32 of them through textual 

content analysis. Its validity was confirmed by 16 experts, comprising managers and professors from major ports with 

management experience and publications in the field. The reliability of the questionnaire was established with a Cronbach's 

alpha coefficient of 0.852. Data analysis, conducted using SPSS and SMART-PLS software, confirmed all research 

hypotheses. The findings revealed a significant positive impact of counterproductive behaviors on toxic leadership (path 

coefficient = 0.638, T = 6.387) and a stronger impact of bureaucratic structures on toxic leadership (path coefficient = 0.830, 

T = 10.852). Additionally, bureaucratic structures positively influenced counterproductive behaviors (path coefficient = 

0.460, T = 4.611), with the Sobel test (4.244) confirming the mediating role of this variable. The results indicate that 

improving organizational structures and reducing counterproductive behaviors can effectively mitigate toxic leadership. 

These findings are applicable to port and shipping managers for reforming bureaucratic structures and enhancing leadership 

styles.  

Keywords: Toxic leadership, Bureaucratic structures, Counterproductive behaviors, Ports and Maritime Organization, 

Structural Equation Modeling (SEM) 
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 مقدمه 

 ی رهبر  یها. سبککنندیم  فا یبه رفتار کارکنان ا  ی دهدر شکل  ینیاد ینقش بن  ی و ساختار سازمان  یرهبر  تیفی امروز، ک  یسازمان   یایپو  یدر فضا

  ی و فرهنگ سازمان یکار هیروح ،یوربر بهره یتوجهقابل  یامدهایپ  توانندیمخرب و مضر در آنها برجسته باشد، م  ی هایژگیکه و  یزمان  ژهیوبه

عرصه   یجد   یهااز چالش  یکیعنوان  به  ن«یزهرآگ  ی. مفهوم »رهبر(Lipman-Blumen, 2018; Sabino et al., 2024)گذارند    یجا  بر

صورت مستمر و تکرارشونده،  رهبران به   یکه از سو   شودیاطلاق م  ییطور گسترده مورد بحث قرار گرفته و به رفتارهابه  یعلم  اتیدر ادب  ت،یریمد

  تواند یم   یسبک رهبر  نی. ا(Hadavinejad & Kalvandi, 2016; Khalili, 2018)  کندیم  دیکارکنان را تهد  یاو حرفه   یروان  متسلا

 ;Abugabel, 2023)را فراهم آورد    یورضدبهره  یبروز رفتارها  نهیزم  ، یو فشار روان  یاعتمادیسرشار از ترس، ب  یطیمح  جادیا  قیاز طر

Ahmed et al., 2024). 

منابع    تی ریمهم مد  یهااز چالش  شوند،یم   فیبر عملکرد سازمان تعر  یرعمدیغ   ای  یکه در قالب اعمال مخرب عمد  ،یورضدبهره  یرفتارها

همچون اتلاف وقت،    یمنف  یهااز کنش  یع یوس  فیرفتارها شامل ط  نی. ا(Fan et al., 2023; Shao et al., 2023)  روند یشمار م به  یانسان

 Paciello)کند    فیتضع  یطور جدکل سازمان را به  یوربهره  تواند یبا همکاران است که م  یکار و بدرفتار  تیفیها، کاهش کییدارا  بیتخر

et al., 2022; Sîrbu et al., 2023)شده و  ادراک یعدالتیب  ،ی روان یفشارها جادی ا قیاز طر  نیزهرآگ یاند که رهبرها نشان داده. پژوهش

 .(Manaa et al., 2022; Murat et al., 2021) دهد یم  ش یرفتارها را در کارکنان افزا نیبروز ا الاحتم ، یعاطف یفرسودگ

مهم  زین  یساختار سازمان  ،یرهبر  یهاکنار سبک   در رفتارها  یریگدر شکل  ینقش  تداوم  دارد. »ساختارها  یو  با    ک«ی بوروکرات  یکارکنان 

  هاتیفعال   تیهدا  یرا برا  یچارچوب  ،یادار  یطرف یکار مشخص و ب  میاستاندارد، تقس  یهاهیو رو  نیقوان  ،یمراتب رسمهمچون سلسله   یی هایژگیو

کنند،    نیثبات و نظم را تضم  توانندیساختارها م  نی. اگرچه ا(Klahn Acuña & Male, 2022; Kurtulmuş, 2020)آورند  یفراهم م

منجر   یورضدبهره  یرفتارها  د یو تشد   یت ینارضا  ش یافزا  ،یممکن است به کاهش نوآور  ازحد،شیب  یدگیچی پ   ا ی   یریناپذاما در صورت انعطاف

 رمنعطف یغ   کیبوروکرات  یکه ساختارها  دهدی. شواهد نشان م(Ghasempour & Viseh, 2020; Zare & Sepahvand, 2019)شوند  

آزاد اطلاعات و کاهش تعاملات سازنده، قدرت رهبر  انیکنند، چراکه با محدود کردن جر تیرا تقو نیزهرآگ  یرهبر ی هاسبک توانند یم یحت

 . (Rahmani & Ghanbari, 2022; Rahmani & Ghanbari, 2024) دهندیم شیرا در اعمال کنترل افزا

نمونه، پژوهش احمد و همکاران   یاند. براکرده  میترس  یورضدبهره  یو بروز رفتارها  نیزهرآگ  یرهبر  انیروشن م  یوندیپ   ریاخ  یتجرب  مطالعات

(Ahmed et al., 2024)  و    یعاطف  یفرسودگ  قیاز طر  ،یانحراف  یبر رفتارها  میمستق  یعلاوه بر اثرگذار  ،یسبک رهبر  نینشان داد که ا

  ی سازمان  یبه نقش آنوم  یتجرب  یادر مطالعه  (Abugabel, 2023)ابوغابل    ن،یدارد. همچن  یتوجهقابل  میرمستقیاثرات غ   زین  یانسازم  ینیبدب

 یاثرات منف  ،یسازمان  یکه ضعف هنجارها  افتیپرداخت و در  یورضدبهره  یو رفتارها  نیزهرآگ  یرهبر  نیدر رابطه ب   یانجیم  ری عنوان متغبه

رهب  نیا تشد  یرسبک  از  کندیم   د یرا  بَلوچ  یی هاپژوهش  گر، ید   یسو.  کار  بن  (Balouchi, 2024)  ی همچون   Beni)   ی الاسلامخیشیو 

Sheikh Al-Islami & Kiakajouri, 2023, 2024; Beni Sheikh Al-Islami et al., 2023)  و حوزه    ی دولت  ی هاسازمان  ی در فضا

 اند. کرده  دیتأک ده یپد نیا نییدر تب یو ساختار یعوامل رفتار بیترک تیبر اهم ران،یا یانوردیدر

با    نیزهرآگ  یرهبر  ، یرفتار  یهاهیروابط ارائه شده است. از منظر نظر  نیا  نییتب  یبرا  یمتعدد  یو ساختار  یرفتار  یکردهایرو  ،یبعد نظر  در

 ;Guo et al., 2023)  بردیرا بالا م  یضدسازمان   یهابه کارکنان، احتمال بروز کنش  ی روان  یو انتقال فشارها  ی منف  ی تعامل  ی الگوها  جادیا

Shahandeh et al., 2024)جاد یمحدود کردن منابع و ا  قیاز طر  توانندیم  کیبوروکرات  یساختارها  ، یساختار  یهاه ی. در چارچوب نظر  

  یی هاطیدو بعد در مح  نیا  بی. ترک(Sîrbu et al., 2023; Zheng et al., 2023)کارکنان شوند    یمنف  ی هاواکنش  سازنه ی زم  ،یموانع ادار

روابط قدرت متمرکز وجود دارد،    یریگشکل  لیو هم پتانس  کیبوروکرات  دهیچیپ   یساختارها  یهایژگیکه هم و  ،یندرب  یهاهمچون سازمان 

 .(Balouchi, 2024; Sabino et al., 2024)داشته باشد  یوربر بهره یدوچندان  یاثرات منف تواندیم
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 ن، یزهرآگ  یرهبر  انیم  وند یپ   قیدق  یبررس  ،یالمللنیو ب  یمل   نیتأم  رهیدر زنج  یبندر  یهاعملکرد سازمان  تیو اهم  تیتوجه به حساس  با

. (Klahn Acuña & Male, 2022; Kurtulmuş, 2020)  کندیم  دایمضاعف پ   یضرورت  ،یورضدبهره  یو رفتارها  کیبوروکرات  یساختارها

 نیپاسخ به ا  ی در پ   ن،یشیپ   یتجرب  یهاافتهیو    ینظر  یها( و با استناد به چارچوب کمی–یفی)ک  ختهیآم  کردیاز رو  یریگبهره  امطالعه ب  نیا

 یورضدبهره  یو رفتارها  نیزهرآگ  یرهبر  انیدر رابطه م  یانجینقش م  توانندیم  کیبوروکرات  یپرسش است که چگونه و تا چه اندازه، ساختارها

 کنند.  فایا

 شناسیروش

 نیپ  وای  کتابخانه  مطالعه  هایروش   از  پژوهش   این  در  اینکه  به  توره  با  و   باشدمی  کاربردی  تحقیقات  حیطه  در  هدف  نظر  از  حاضر  پژوهش

 -توصیفی  پژوهش  یک  روش،  و  ماهیت  اساس   بر  حاضر  پژوهش  که  کرد  بیا   توا می  شود،می   استفاده  نیپ  پرسشنامه  نظیر  میدانیهای  روش 

ای کتابخانه اطحعات و مطالعه از نظری مبانی پژوهش و ادبیات زمینه در تحقیق این در نیاز مورد اطحعات رمع آوری منظور به .است پیمایشی

باشند. برای می  سازما  بنادر و دریانوردی  رامعه آماری در این تحقیق کارکنا   .شودمی  استفاده   پرسشنامه  از  میدانی های  داده  آوریرمع  برای  و

رسمی تعیین حجم نمونه آماری این پژوهش از فرمو  کوکرا  استفاده گردیده است، که با مدنظر قرار داد  اینکه رامعه آماری کارکنا  و مدیرا   

، باهنر،  خرمشهر،  رآبادیام،  نوشهر،  بوشهری،  نیامام خم،  باهنر  دیشهیی،  ررا  دیبندر شهو پیمانی مراکپ مختلف سازما  بنادر و دریانوردی چو   

 384باشد حجم نمونه  هپار نفر می  100تعداد بیش از    شرفخانهو    راسک،  لنگه،  گپ،  آستارا،  کنار  دو یفر،  خارگ  ی،  انپل،  چابهار،  هیعسلو،  آبادا 

 ای به نسبت کارکنا  این مراکپ توزیع گشت.شود، این تعداد با استفاده از روش خوشهآید که پرسشنامه میا  این تعداد توزیع می نفر به دست می

استفاده گردیده است. برای بدست آورد  پرسشنامه از تحلیل کیفی به روش   1های پژوهش از ابپار پرسشنامه در این پژوهش برای رمع آوری داده

استفاده شده   CVIو    CVRمحتوای متنی استفاده شد. برای بررسی روایی پرسشنامه از روش روایی صوری و محتوائی با محاشبه ضرایب  

سا  سابقه کاری و مدیریتی   10نفر از صاحب نظرا  و اساتید مدیریت و علوم رفتاری که بیش از    16است. بدین صورت که پرسشنامه در میا   

نظرخواهی گردید که به اتفاق پرسشنامه را  ا  هها و ارزیابی فرضیهدر مورد پرسش   هاآ  داشته و تألیفاتی در این زمینه داشته اند، توزیع شد و از  

.  گردید  محاسبه  0.852  برابر  پرسشنامه  30  توزیع  با  مقدماتی  مطالعه  یک  در  پژوهش،  این  در  شده  محاسبه  کرونباخ  آلفای  تایید نمودند. ضریب

 .است گردیده ارزیابی مطلو  بسیار پرسشنامه پایائی بنابراین

های آماری توصیفی تقسیم کرد. تجپیه های آماری استنباطی و روش توا  به دو دسته روش ی آماری مورد استفاده در این پژوهش را میها روش 

صورت گرفته است. همچنین برای بررسی وضعیت    SMART-PLSو    SPSSهای بدست آمده با استفاده از نرم افپار آماری  و تحلیل داده

 روایی پرسشنامه از روایی واگرا و همگرا و نیپ بررسی بار عاملی و بررسی فرضیات تحقیق از مد  معادلات ساختاری استفاده شده است. 

 هایافته

 نیزهرآگ  یهای رهبرواژه  دیبا استفاده از کلها بهره گرفته شد.  ها و گویهدر بخش کیفی این پژوهش از تحلیل محتوای متنی برای استخراج سازه

های  گاهیدر پا  یو بوروکراس  کیبوروکرات یساختارها  زیو ن  گرید  یاز سو  یانحراف   یرفتارها  ،یضد بهره ور  یسو و رفتارها  کیاز    یسم  یو رهبر

 Poisonous leadership, toxic leadership, counterproductiveو کلمات    elmnet.ir  ،sid.ir  ،noormags.ir  یتخصص

behaviors, deviant behaviors, Counterproductive behavior, bureaucratic structure  پا  ی تخصص  گاهیدر 

googlescholar.com،sciencedirect.com  وemeraldinsight.com  بررس از    قرار گرفتند.  یمقالات مرتبط مورد  مقاله    76بیش 

 
1 Questionire 
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 بازبینی   مقاله با بازبینی متن حذف گردیدند، فرایند  11مقاله با بازبینی چکیده و    18مقاله از روی موضوع،    15مورد بررسی قرار گرفت که  

 نمایش داده شده است. 2نظر در شکل  موردهای مقاله انتخاب برای

 
 مورد نظر های برای انتخاب مقاله  ینیبازب ندیفرا   . 1شکل 

 نمایش داده شده اند.   1کد مقالات به کاررفته برای تدوین پرسشنامه در جدول 

 مقالات به کار رفته در تدوین پرسشنامه  . 1جدول 

 سال  نویسنده  کد  سال  نویسنده  کد 

P1  1403 بنی شیخ الاسلامی و کیاکجوری E6 Wagner III 2021 

P2  1402 بنی شیخ الاسلامی و همکاران E7 Rasool et al. 2021 

P3  1402 بنی شیخ الاسلامی و همکاران E8 Samma et al. 2020 

P4  1400 ایمنی هارونی و همکاران قائد E9 Byrkjeflot 2018 

P5  1399 عیدی پور و همکاران E10 Falatha et al. 2017 

P6  1398 عجمی و دادفر E11 Wilson & Mc Calman 2017 

P7  1398 شکوه و نیک پور E12 Lasakova & Remisova  2015 

P8  1398 صفری و همکاران E13 Spranger 2014 

P9  1397 رو و دهقان سبک E14 Mehta & Maheshwari  2014 

P10  1397 رنگریز و همکاران E15 Jonason et al. 2013 

P11  1395 سید نظری و همکاران E16 Rauthmann & Kolar 2013 

E1 Bendor & Swistak 2025 E17 Gallus et al. 2013 

E2 Ahmed et al. 2025 E18 Rishipal 2012 

E3 Kanon 2024 E19 Demir & Rodwell 2012 

E4 Moulin 2023 E20 Xu et al. 2012 

E5 Abugabel 2023 E21 Steele  2011 

 

به نمایش در   2کد مقالات ارائه شد. یک پرسشنامه محقق ساخته در این تحقیق مورد استفاده قرار گرفته است که در جدول   1مطابق جدول 

 آمده است.  
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 پرسشنامه تحقیق  . 2جدول 

 منبع  گویه  ردیف  بعد  سازه  منبع  گویه  ردیف  بعد  سازه 
رهبری  
زهرآگی 

 ن 

رهبری  
 توهین آمیز 

 ,P5, P7, E7, E12 زیردستان مسخره کردن   1
E13, E14  ,E17, 

E19 

ضد   رفتارهای 
 بهره وری 

کاری   اعمال 
 آسیب رسان 

 ,P4, P8 سرقت اموال  29
E10, 
E18 

کارکنان   2 دانستن  مسئول 
از شرح   کارهای خارج  در 

 شغلیشان 

P5, P7, E7, E13, 
E17, E19 

 ,P4, P8 تخریب اموال  30
E10   
E18 

به   3 توجه  عدم 
غیرکاری  مسئولیت  های 
 زیردستان 

P5, P7, E13, E14 31   از استفاده  سوء 
 زمان و منابع 

P4, P6, 
P8, 
P10,  
E10, 
E11, 
E18 

یادگردن   4 کوچک 
حضور   در  زیردستان 

 دیگران 

   ,P5, P7   ,E7, 
E13, E14, E17, 

E19, E21 

 ,P4, P6 حضور ضعیف  32
P8, 
P11, 
E10   ,
E18 

 ,P5, P7, P9, E12 زیردستان در جمع تحقیر   5
E13, E14 

 ,P4, P6 کیفیت پایین کار  33
P8, 
P11, 
E10   ,
E18 

و   6 خطا  کشیدن  رخ  به 
ی   گذشته  اشتباهات 

 زیردستان 

P5, P7, E13, E17, 
E19 

غیر   اعمال 
 اخلاقی 

 ,P4, P8 رفتارهای ناامن  34
E8, 
E10   ,
E18 

رهبری  
 خودکامه 

یا   P5, P7, E19, E20 35 زیردستان نالایق خواندن   7 الکل  مصرف 
مواد   از  استفاده 

 مخدر 

P4, P8, 
E8, 
E10   ,
E18 

نظارت مضاعف تکمیل کار   8
 زیردستان 

P5, P7, E17, E19, 
E20, E21 

کلامی   36 عمل 
 نامناسب 

P4, P8, 
E8, 
E10   ,
E18 

حریم   9 به  اندازی  دست 
 خصوصی زیردستان 

P1, P2, P3, P5, 
P7, E14, E20 

و   37 فیزیکی  اقدام 
 جسمی نامناسب 

P4, P8, 
E8, 
E10   ,
E18 

کارهای   10 انجام  اجازه  عدم 
روش  به  های  زیردستان 

 جدید 

P5, P7, E17, E19, 
E20 

 ,P11 مخفی کاری  38
E12 

نظرات   11 گرفتن  نادیده 
 مخالف نظرات خود 

P5, P7, E20   ساختارهای
 بوروکراتیک 

و  رتبه  39 سلسله مراتب  عناوین  و  ها 
مراتب  سلسله 

 ساختاری 

E3, E4 

های  عدم عدول از سیاست  12
 سازمانی در شرایط خاص 

P5, P7, E14, E20 40   گزارش خطوط 
 دهی 

E3, E4 
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خودشیفتگ 
 ی 

تصمیم گیرنده بودن مدیر   13
در تمام تصیمات کوچک و  

 بزرگ 

P5, P7, E15, E16, 
E17, E19 

 E3, E4 سازمانی نمودار   41

ذی حق دانستن همیشگی   14
 مدیر در مورد خودش 

P5, P7, E15, E16   حاکمیت
 قانون 

 E3, E4 قوانین و مقررات  42

از   15 مدیر  دانستن  شایسته 
رده  بالاترین  در  های  خود 

 سازمانی 

P5, P7, E15, E16 43  استاندارد  رویه های 
 عملیاتی 

E3, E4 

قلمداد کردن مدیر  توانمند   16
 از خود نسبت به سایرین 

P5, P7, E15, E16 44  سیاست ها E3, E4 

کردن   17 قلمداد  العاده  فوق 
به   نسبت  خود  از  مدیر 

 سایرین 

P5, P7, E15, E16  و  بخش  45 تقسیم کار ها 
 واحدهای تخصصی 

E3, E5 

علاقه ی مدیر به تعریف و   18 جاه طلبی 
 تمجید 

P5, P7, E21 46  وظایف تعریف شده E3, E5 

تغییر رفتار مدیر در هنگام   19
 رفتار با مافوقش 

P5, P7, E20, E21  عدم وجود تعصب  47 بی طرفی E3, E5 

مسئولیت   20 پذیرش  عدم 
توسط   بخش  خطاهای 

 مدیر 

P5, P7, E14 48   تنها گیری  تصمیم 
 بر اساس قوانین 

E3, E5 

به   21 تنها  مدیر  صرف  توجه 
 کسانی که هوایش را دارند 

P5, P7, E14 49  ارجاع بی طرفی E3, E5 

موفقیت  22 دادن  های  نسبت 
به   مدیر  با  مرتبط  غیر 

 خودش 

P5, P7, E17, E19, 
E21 

ها شایستگی 
 ی فنی 

های  آزمون  50
 شایستگی 

E4, E9 

غیر   رفتار 
 پیش بینی 

برای   23 تنها  مدیر  تلاش 
راستای  فعالیت  در  های 
 ارتقا 

P5, P7, E20 51  های  گواهینامه
 شایستگی 

E4, E9 

ناگهانی   24 رفتن  در  کوره  از 
 مدیر 

P5, P7, E20 52   شرح شغل، الزامات
 واجد شرایط بودن 

E4, E9 

درگیر شدن جو سازمان با   25
نوسان   پر  خوی  و  خلق 

 مدیر 

P5, P7, E20  ارزیابی عملکرد  53 پاسخگویی E1, E5 

گاه  عدم   26 دستیابی  توانایی 
به گاه کارکنان به مدیریت  

 به دلیل عصبانیت او 

P5, P7, E20 54  نظارت و بازرسی E1, E5 

به   27 زیردستان  توجه  لزوم 
 خلق و خوی مدیر 

P5, P7, E20 55  حسابرسی E1 

احساسات   28 گرفتن  نادیده 
زیردستان توسط مدیر در  

 هنگام برافروختگی 

P5, P7, E20   ارتباطات
 رسمی 

ها،  یادداشت  56
و  گزارش  ها 

 دستورات 

E6 

 E6 های رسمی کانال  57  

 

 

پژوهش شامل حداقل،    یرهایمتغ  های مرکزیی و شاخصفی. ابتدا آمار توصشودی ارائه م  یپژوهش در دو بخش اصل  یهاافتهدر این بخش ی

آورده شده است. در ادامه،    3در جدول    رنوف یاسم-کلموگروف   یتیو آزمون نرمال  یدگ یکش  ،ی چولگ  انس،یوار  ار،یانحراف مع  ن، یانگیحداکثر، م

 خواهد شد.  لیو تحل یبررس SMART-PLSافزار ( و نرمSEM) یساختار لاتبا استفاده از مدل معاد رهایمتغ نیروابط ب
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 آمار توصیفی متغیرهای تحقیق . 3جدول 

 اسمیرنوف  - آزمون کلموگروف کشیدگی چولگی  واریانس  انحراف معیار  میانگین  حداکثر  حداقل  متغیر

 مقدار معناداری  آماره

 0.00 0.93 0.80 0.13 0.80 -0.95 0.67 0.82 3.91 رهبری توهین آمیز

 0.00 0.94 0.67 0.12 0.67 -0.80 0.61 0.78 3.90 رهبری خودکامه 

 0.00 0.96 0.52 0.08 0.52 -0.52 0.60 0.77 3.77 خودشیفتگی

 0.00 0.97 0.69 0.09 0.69 -0.50 0.53 0.73 3.74 جاه طلبی 

 0.00 0.96 0.53 0.11 0.53 -0.54 0.75 0.87 3.51 رفتار غیر قابل پیش بینی

 0.00 0.95 1.27 0.11 1.27 -0.81 0.52 0.72 3.77 رهبری زهرآگین 

 0.00 0.95 0.69 0.11 0.69 -0.73 0.70 0.84 3.82 اعمال کاری آسیب رسان 

 0.00 0.96 0.44 0.09 0.44 -0.47 0.64 0.80 3.74 اعمال غیر اخلاقی 

 0.00 0.96 0.71 0.09 0.71 -0.66 0.63 0.79 3.78 رفتارهای ضد بهره وری 

 0.00 0.94 0.28 0.13 0.28 -0.54 0.72 0.85 3.80 سلسله مراتب 

 0.00 0.95 0.23 0.15 0.23 -0.52 0.71 0.84 3.76 حاکمیت قانون 

 0.00 0.91 0.79 0.20 0.79 -0.70 0.73 0.85 3.83 تقسیم کار 

 0.00 0.94 0.59 0.13 0.59 -0.51 0.66 0.81 3.75 بی طرفی 

 0.00 0.94 0.35 0.16 0.35 -0.62 0.72 0.85 3.78 های فنی شایستگی

 0.00 0.94 0.49 0.13 0.49 -0.65 0.72 0.85 3.85 پاسخگویی 

 0.00 0.93 0.15 0.13 0.15 -0.45 0.77 0.88 3.76 ارتباطات رسمی 

 0.00 0.96 1.39 0.08 1.39 -0.70 0.55 0.74 3.79 ساختارهای بوروکراتیک 

 

می  3جدول   م  یرهای متغ  یفیتوص  لیتحل  جینتادهد  نشان  نشان  مطالعه  تمام  دهدیمورد  رهبر  رهایمتغ  ی که  جمله   ز یآمنی توه  یاز 

مع3.91=نیانگی)م انحراف  رهبر0.82= اری،  )م  ی(،  مع3.90=نیانگ یخودکامه  انحراف  خودش0.78=اری،  انحراف 3.77=نیانگی)م  یفتگی(،   ،

است   ری متغ  0.88تا    0.72  نیب  ارها ی قرار دارند. انحراف مع  یی در محدوده نسبتاً بالا  ،ی سازمان  یمرتبط با رفتارها  یرهایمتغ  ر ی(، و سا0.77=اریمع

ها به سمت چپ است، در  داده  عیاز عدم تقارن توز  ی حاک  ی منف  یچولگ  ری است. مقاد   نیانگی ها حول ممتوسط داده  ی دهنده پراکندگکه نشان

 یبرا  0.00  ی)با مقدار معنادار  رنوفیاسم-آزمون کلموگروف  ج یاز نرمال است. نتا  تردهینسبتاً کش  عیدهنده توزمثبت نشان  ی دگیکه کش  یحال

برای تحلیل   SMART-PLSنشان دهنده لزوم بهره گیری از نرم افزار  موضوع   نیهاست، که اداده  عیعدم نرمال بودن توز انگری( برهایهمه متغ

 نمایش داده شده است. 3روند انجام تحقیق در شکل . باشد مسیر می

ارائه شده است. این مدل  زیر  شکل  در    ییهای اصلی تحقیق استفاده شده است. مدل نها برای سنجش رابطه سازه   ییمدل معادلات ساختاری نها

نیز    Tبوده و آماره    4/0بر اساس نتایج نمایش داده شده بار عاملی بزرگتر از  ترسیم شده است.    SMART-PLSافزار  با اقتباس از برونداد نرم

 های تعیین شده مناسب است.های پرسشنامه برای سازهباشد، تک تک گویهمی 96/1بزرگتر از 
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 مدل اندازه گیری انعکاسی اولیه برای فرضیات در حالت تخمین ضرایب استاندارد و معناداری ضرایب   . 1شکل 

 

 دهد. های روایی، پایایی را برای تمامی متغیرهای تحقیق نشان میشاخص 4جدول 

 لارکر  و  فورنل   روش  به  واگرا ییروا  یبررس و یهمبستگ  سیماتر . 4جدول 

 ساختارهای بوروکراتیک  رفتارهای ضد بهره وری  رهبری زهرآگین   

     718/0 رهبری زهرآگین 

   839/0 666/0 رفتارهای ضد بهره وری 

 762/0 721/0 634/0 ساختارهای بوروکراتیک 

 

  یانجی نقش م ی ابیارز یذکر است برا  شایانداده شد.    شی نما 5در جدول  قیتحق های یهفرض ج ینتا، 2 یهاشکل در افتهیشینما  مدل بهباتوجه

 از آزمون سوبل بهره گرفته شد. چهارم یۀدر فرض ساختارهای بوروکراتیک،

 نمایش داده شده است. 5بر اساس نتایج بدست آمده از مدل، نتیجه فرضیات تحقیق در جدول 

 نتایج فرضیات  . 5جدول 

 نتیجه آزمون  آماره تی مسیر ضریب  فرضیه  

 تأیید فرضیه  378/6 638/0 وری  بهره  ضد رفتارهای    زهرآگین رهبری اول

 تأیید فرضیه  852/10 830/0 ساختارهای بوروکراتیک    زهرآگین رهبری دوم

 تأیید فرضیه  611/4 460/0 وری  بهره  ضد رفتارهای   ساختارهای بوروکراتیک سوم 

  آزمون سوبل  وری  بهره  ضد رفتارهای   ساختارهای بوروکراتیک    زهرآگین رهبری چهارم 

 تأیید فرضیه  244/4

 

  ریتأث  یورضد بهره  یرفتارها  ها،افتهیاند. بر اساس  شده  د ییپژوهش تأ   یهاهیفرض  یکه تمام  دهدینشان م  هاه یو آزمون فرض  ریمس  لیتحل  جینتا

از   نیزهرآگ   یبر رهبر  یتریقو  ریتأث  کیبوروکرات  یساختارها  ن،ی(. همچنt=6.378=،  ریمس  بیدارد )ضر  نیزهرآگ  یبر رهبر  یمثبت و معنادار

 ی مثبت و معنادار  ریتأث  زین  یورضد بهره  ی بر رفتارها  کیبوروکرات  یساختارها  گر، ید  ی(. از سوt=10.852،  0.830=ریمس  بیخود نشان داد )ضر
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 ریعنوان متغبه  کیبوروکرات  ی ( نشان داد که ساختارها4.244آزمون سوبل )با آماره    جینتا   ن، ی(. علاوه بر اt=4.611،  0.460=ریمس  بیداشت )ضر

از آن است که بهبود   ی حاک  ها افتهی  نی. ا کندیم  تیتقو  یصورت معناداررا به  نیزهرآگ  یو رهبر  یورضد بهره  یرفتارها  نیرابطه ب  ، یانجیم

 مؤثر باشد  نیزهرآگ یدر کاهش رهبر  تواندیم یورضد بهره یو کاهش رفتارها  یسازمان یساختارها

 گیرینتیجه بحث و 

همسو با مطالعات    جهینت  نیدارد. ا  یورضد بهره  یبر رفتارها  یمثبت و معنادار  ریتأث  نیزهرآگ  یپژوهش حاضر نشان داد که رهبر  یهاافتهی

 Abugabel, 2023; Ahmed et al., 2024; Manaa et)اند اشاره کرده ریدو متغ نیا میرمستقیو غ   میاست که به رابطه مستق نیشیپ 

al., 2022; Murat et al., 2021)نتا م  ج ی.  زمان  دهد ینشان  با سبک  ی که  رهبران  رفتارها  ی هاکه  و  خودکامه،    ز،یآمنیتوه  ی مخرب 

شامل    تواند یرفتارها م  نی. اکنندیم  دایسوق پ   ی و انحراف  یمنف  یهاکارکنان به سمت کنش  کنند،یعمل م  ی نیبشیپ   رقابلیو غ   فتهیخودش

 Fan)  دهدیسازمان را به شدت کاهش م  یوربهره تیباشد، که در نها فی به وظا یتوجهیو ب ی سازمان یهاییدارا بیکار، تخر تیفیکاهش ک

et al., 2023; Shao et al., 2023) کرد؛   نییتب یسازمان یو آنوم  یعاطف یفرسودگ هیبا نظر توانیرا م دهی پد نیا ،یشناخت. از منظر روان

 ,Abugabel)  سازند یفراهم م  یی رفتارها  نیبروز چن  یرا برا  نهیمثبت، زم  یهنجارها   ف یو تضع  ی روان  یفشارها  جادیا  قیاز طر  نیرهبران زهرآگ

2023; Sîrbu et al., 2023). 

  یاز آن است که ساختارها  یحاک  جهینت  نیدارند. ا  نیزهرآگ  یبر رهبر  یاثر مثبت و معنادار  زین  کیبوروکرات  ی دوم نشان داد که ساختارها  افتهی

 ;Ghasempour & Viseh, 2020)را فراهم کنند    نیزهرآگ  یرهبر  یرفتارها   تیتقو  نهیزم  توانندیم   یمراتب و سلسله  رانهیگسخت   یادار

Rahmani & Ghanbari, 2024; Zare & Sepahvand, 2019)تمرکز قدرت در   ده،یچیپ   یهاهیخشک، رو  نیبا قوان  یی ها. سازمان

خود را اعمال    یتا رفتارها  کنند یم  جادیگر و مستبد ا کنترل  ی هاشیرهبران با گرا  یبرا  یشتریمحدود، امکان ب  یسطوح بالا و ارتباطات رسم

 نه یدر زم  (Kurtulmuş, 2020)و    یدر حوزه آموزش عال   (Klahn Acuña & Male, 2022)پژوهش    یهاافتهیبا    ییهمسو  نیکنند. ا

اثرات  شی موجب افزا توانندیم کیبوروکرات یساختارها ،یتخصص ای کیآکادم یهاطیدر مح یکه حت دهد ینشان م  ،ی سازمان یو قلدر یرهبر

 شوند. نیزهرآگ یرهبر یمنف

مطابق    افتهی  نیاثر مثبت دارند. ا  یورضد بهره  یبر رفتارها  میطور مستقبه  کیبوروکرات  یآن بود که ساختارها  انگریپژوهش ب  جینتا  ن،یهمچن

 Shao et)اند  کارکنان پرداخته   یانحراف  یرفتارها  شیو افزا  یریپذکاهش انعطاف  ،یادار  یهاتیمحدود  نیاست که به رابطه ب  یبا مطالعات 

al., 2023; Sîrbu et al., 2023; Zheng et al., 2023)و تعهد کارکنان را    زهیانگ  تواند یعمل م   یو نبود آزاد  ازحدشیب  ی. بوروکراس

اشاره شده    زین  (Paciello et al., 2022). در پژوهش  شودیمنجر م  ییسوق دهد که به کاهش کارا  یی کاهش دهد و آنان را به سمت رفتارها

 کنند.  لیمخرب را تسه یرفتارها یسازیعاد  ندیفرا توانندیناکارآمد م  یو ادار یختاراست که عوامل سا

بود.    یور ضد بهره  یو رفتارها  نیزهرآگ  یرهبر  نیدر رابطه ب  کیبوروکرات  یساختارها  یگریانجی نقش م  دیی پژوهش، تأ   نیا  گریمهم د  جهینت

 ی ساختار یرهایاند متغدارد که نشان داده یهمخوان (Abugabel, 2023; Zare & Sepahvand, 2019) ی هاپژوهش ج یبا نتا افتهی نیا

منف  عنوانبه  توانندیم اثرات  انتقال  ب  یسم  یرهبر  یکانال  به  بهنه  نی زهرآگ  یرهبر  گر،ید  انیعمل کنند.  ضد    یرفتارها  میطور مستقتنها 

افزا  یوربهره از طر  دهد،یم  شیرا  ا  یساختارها  تیو تقو  یبوروکراس  دیتشد  قیبلکه    ن ی. اکندیم  تیتقو  زین  میرمستق یاثر را غ   نیناکارآمد، 

 . سازدیرا برجسته م یو ساختار سازمان یزمان در هر دو حوزه رهبرمداخله هم  تیاهم ،یثرگذاردوگانه ا زمیمکان

شده  گزارش  ر ی( بالاتر از مقاد0.638)  یورضد بهره  یو رفتارها  نیزهرآگ  یرهبر  نیپژوهش ب  ن یشده در امشاهده  ریمس  بیضر  ،یاسهیمنظر مقا  از

مطالعات  م  (Manaa et al., 2022)و    (Ahmed et al., 2024)همچون    یدر  که  ماه  یناش  تواندیبود،  بندر  تیاز  و   یخاص صنعت 

رهبران و کارکنان    ن یب  یتعاملات منف  تواندیبالا همراه هستند که م  یمنیمراتب سخت و الزامات امعمولاً با سلسله  هاطیمح  نیباشد. ا  یانوردیدر
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صنعت  ن یدر ا یساختار یرهایآن است که متغ انگری( ب0.830) نیزهرآگ ی بر رهبر  کیبوروکرات یساختارها  یاثر قو ن،یکند. همچن دیرا تشد

مهم فرد  تنسب  یترنقش  عوامل  شکل  یبه   & Balouchi, 2024; Beni Sheikh Al-Islami)دارند    یرهبر  یهاسبک   یریگدر 

Kiakajouri, 2024) . 

اند که در  نشان داده  زین  (Beni Sheikh Al-Islami & Kiakajouri, 2023)و    (Rahmani & Ghanbari, 2024)  یهاپژوهش

  د ییتأ   ج، ینتا  ییهمسو  نیاثرگذار است. ا  ی سازمان  یامدهایبر پ   یطور معناداربه  یو رفتار  یعوامل ساختار  انیتعامل م  ران،یا  یدولت   یهاسازمان

  زین کیبوروکرات ی بلکه اصلاح ساختارها ست،ین  یکاف  یو رفتار یصرفاً مداخلات آموزش ن، یزهرآگ یرهبر ینف کاهش اثرات م یکه برا کند یم

 است. یالزام

 ن یزهرآگ  یطور همزمان به دو جبهه مقابله با رهبربه  د یبا  یانوردیسازمان بنادر و در  رانیاست که مد   نیا  انگریپژوهش ب  ن یا  جینتا   ، ینظر عمل  از

استفاده  و سوء  یمقابله با قلدر  یراهبردها  نه یدر زم  (Kurtulmuş, 2020)   یهاافتهیراستا،    نیبپردازند. در ا  کیبوروکرات  یو اصلاح ساختارها

  یاستیاقدامات س  یراهنما  تواندیکارکنان، م  یاخلاق  یخودکارآمد  یدرباره ارتقا  (Paciello et al., 2022)  نیکار، و همچن  طیقدرت در مح

 باشد.  ییو اجرا

سازمان بنادر و    رانیشامل کارکنان و مد  یهمراه است. نخست، جامعه آمار  تیارزشمند، با چند محدود   یها افتهی پژوهش با وجود ارائه    نیا

 اطیبا احت  دیبا   گرید  یکشورها  ای  عیصنا  ریبه سا  جینتا  میخود را دارند، لذا تعم  یو فرهنگ  یخاص صنعت  یها یژگیبود که و  رانیا  یانوردیدر

  ی هابه پاسخ  لیتما   ای دهندگان  پاسخ  یریسوگ  ریتأثتحت  تواندیاند که مشده  یگردآور  یپرسشنامه خوداظهار  قیها از طرانجام شود. دوم، داده

را    یو تنها ارتباطات همبستگ شودیم  رها یمتغ  انی م  قیدق یها مانع از استنباط روابط عل  داده یمقطع تی. سوم، ماهردیمطلوب قرار گ  یاجتماع 

پژوهش    نیپاداش در ا  یهاستم یو س  رانیمد   ی جانیهوش ه  ،ی بالقوه مانند فرهنگ سازمان  گرلیتعد  یرهایمتغ  ی. چهارم، بررسدهدیم  اننش

 باشند.  نیآفرروابط نقش ترقیدق نییدر تب توانندیکه م  یمورد توجه قرار نگرفت، در حال

 لیدر طول زمان انجام شود تا امکان تحل  رهایمتغ  انیروابط م  راتییتغ  یمنظور بررس به  یمطالعات طول  نده،یآ  قاتیدر تحق  شودیم  شنهادیپ 

  ،یردولتیغ   یهاو سازمان  یمختلف، از جمله بخش خصوص  یهاو بخش  عی به صنا  یگسترش جامعه آمار  ن،یفراهم گردد. همچن  ترقیدق  یعل 

ت  تواندیم بررس  ها افتهی   یریپذمیعمبه  و    یفرهنگ سازمان  ،یشناختروان   هیسرما  ، یجانیهمچون هوش ه  گرلیتعد  یرهایمتغ  یکمک کند. 

را آشکار   یورضد بهره  ی و رفتارها  کیبوروکرات  ی ساختارها  ن،یزهرآگ  یرهبر  انیاز تعاملات م  ی دیابعاد جد  تواند یم  زیپاداش ن  ی هاستم یس

و عوامل پنهان   فیظرا  ییبه شناسا  تواندیمتمرکز م  یهاو گروه  قیعم  یها مانند مصاحبه  یفیک  یهااز روش  یریگبهره  ن،یسازد. افزون بر ا

 . دی روابط کمک نما نیمؤثر بر ا

 ی تریتر و مشارکت منعطف  یکار  ی فضا  ک،یبوروکرات  یهایدگیچیو کاهش پ   یسازمان   ی ندهایفرآ  یبا بازطراح  تواند یم   یانوردیبنادر و در  سازمان

  تواندیم   ه،یبازخورد دوسو  یهاستمیس  جادیهمراه با ا  ، یتیو حما  نیآفرتحول   یرهبر  یهاسبک   نهیدر زم  رانیکند. آموزش رهبران و مد  جادیا

 یستگی عملکرد و ارتقا، بر اساس شا  ی ابیشفاف در ارز  یهااستیس  یو اجرا  یطراح  ن،یکمک کند. همچن  نیزهرآگ  یرهبر  یکاهش اثرات منف  هب

  ی هابرنامه  قیکارکنان از طر  یتوجه به سلامت روان  ت،ی. در نها دینما  تیو اعتماد کارکنان را تقو  زهیانگ  تواندیم   ،یو نه روابط شخص  یواقع

  ش یافزا  نیزهرآگ  یرا در برابر اثرات مخرب رهبر  ی مقاومت سازمان  تواندیم  ،ی جانیهوش ه  یو ارتقا  یارتباط  یها استرس، توسعه مهارت  تیریمد

 دهد. 

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 
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 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

 ها شفافیت داده

 نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

Extended Abstract 

Introduction 

Toxic leadership has emerged as a critical concern in organizational behavior research, given its detrimental 

effects on employees’ psychological well-being, work performance, and organizational outcomes (Lipman-

Blumen, 2018; Sabino et al., 2024). Defined as a persistent pattern of destructive behaviors—ranging from 

abusive supervision and authoritarianism to narcissism and unpredictability—this leadership style fosters an 

environment of fear, mistrust, and demotivation among subordinates (Hadavinejad & Kalvandi, 2016; Khalili, 

2018). Existing literature highlights that toxic leaders often suppress dissenting voices, isolate or punish 

critical employees, and prioritize personal gain over organizational welfare, ultimately encouraging 

counterproductive work behaviors (CWBs) (Abugabel, 2023; Ahmed et al., 2024). 

Counterproductive work behaviors encompass voluntary acts that violate organizational norms and threaten 

the organization’s effectiveness, such as property damage, theft, absenteeism, time-wasting, and interpersonal 

deviance (Fan et al., 2023; Shao et al., 2023). Prior research demonstrates that CWBs can be triggered by 

perceived injustice, emotional exhaustion, and psychological contract violations (Paciello et al., 2022; Sîrbu 

et al., 2023). Toxic leadership exacerbates these conditions by creating a hostile and stressful workplace 

environment (Manaa et al., 2022; Murat et al., 2021). In this context, employees may resort to retaliatory or 

disengaged behaviors, further undermining organizational productivity. 

Another structural dimension influencing both leadership styles and CWBs is bureaucratic organizational 

structures. Characterized by formal rules, rigid procedures, hierarchical authority, and specialized roles, 

bureaucratic structures can enhance stability and accountability (Klahn Acuña & Male, 2022; Kurtulmuş, 

2020). However, excessive bureaucracy can reduce flexibility, stifle innovation, and contribute to employee 

dissatisfaction (Ghasempour & Viseh, 2020; Zare & Sepahvand, 2019). In such environments, toxic leaders 

may thrive, using the rigid system to consolidate power and limit transparency (Rahmani & Ghanbari, 2022; 

Rahmani & Ghanbari, 2024). Empirical evidence suggests that bureaucratic constraints not only directly 

promote CWBs but also strengthen the negative influence of toxic leadership on employees (Shao et al., 2023; 

Zheng et al., 2023). 
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Recent studies have explored the interplay between these factors in various organizational settings. For 

example, (Ahmed et al., 2024) identified a positive link between toxic leadership, workplace deviance, and 

organizational cynicism, with emotional exhaustion as a mediator. (Abugabel, 2023) demonstrated that 

organizational anomie mediates the toxic leadership–CWB relationship, indicating that weakened norms 

amplify toxic effects. In the Iranian public sector, (Beni Sheikh Al-Islami & Kiakajouri, 2023, 2024; Beni 

Sheikh Al-Islami et al., 2023) emphasized that both individual-level toxic behaviors and structural 

inefficiencies must be addressed to reduce destructive outcomes. Despite this body of research, few studies 

have examined the mediating role of bureaucratic structures between toxic leadership and CWBs, especially 

in strategic sectors such as ports and maritime organizations where hierarchical complexity and operational 

rigidity are prevalent (Balouchi, 2024). 

This study addresses this gap by investigating the direct and indirect effects of toxic leadership and bureaucratic 

structures on counterproductive work behaviors within the Ports and Maritime Organization of Iran. 

Specifically, it examines whether bureaucratic structures mediate the relationship between toxic leadership and 

CWBs, offering both theoretical and practical contributions to leadership and organizational structure 

literature. 

Methods and Materials 

This applied research employed a descriptive–survey design using a mixed-methods approach (qualitative–

quantitative). The statistical population comprised employees and managers of the Ports and Maritime 

Organization across 19 major Iranian ports. Based on Cochran’s formula and cluster sampling, 384 participants 

were selected. In the qualitative phase, a researcher-made questionnaire was developed after reviewing 76 

academic articles and coding 32 using textual content analysis. Content validity was confirmed by 16 experts, 

including experienced port managers and academics specializing in maritime management. Reliability was 

established with a Cronbach’s alpha coefficient of 0.852. Data analysis was performed using SPSS and 

SMART-PLS software. The structural equation modeling (SEM) technique was used to test the research 

hypotheses and assess the mediating role of bureaucratic structures. 

Findings 

Descriptive statistics revealed relatively high mean scores across toxic leadership dimensions, including 

abusive leadership, authoritarianism, narcissism, ambition, and unpredictability, as well as in CWB dimensions 

such as harmful work acts and unethical acts. The findings showed that toxic leadership had a significant 

positive effect on CWBs (path coefficient = 0.638, T = 6.378), confirming the first hypothesis. Bureaucratic 

structures also had a strong positive effect on toxic leadership (path coefficient = 0.830, T = 10.852), supporting 

the second hypothesis. Additionally, bureaucratic structures significantly and positively influenced CWBs 

(path coefficient = 0.460, T = 4.611), validating the third hypothesis. The Sobel test (T = 4.244) confirmed the 

mediating role of bureaucratic structures in the relationship between toxic leadership and CWBs, supporting 

the fourth hypothesis. 

Discussion and Conclusion 

The results confirm that toxic leadership is a significant predictor of counterproductive work behaviors, 

consistent with prior studies showing that destructive leadership styles increase deviant workplace acts 

(Abugabel, 2023; Ahmed et al., 2024; Manaa et al., 2022). The observed path coefficient was higher than 

in some earlier studies, possibly due to the unique hierarchical and operational characteristics of the port and 

maritime sector, where stringent procedures and high operational stakes may magnify the adverse effects of 

toxic leadership. 

The strong positive relationship between bureaucratic structures and toxic leadership aligns with research 

indicating that rigid organizational systems can enable and perpetuate destructive leadership behaviors (Klahn 
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Acuña & Male, 2022; Zare & Sepahvand, 2019). Excessive formalization and centralized decision-making 

may allow toxic leaders to exploit systemic rigidity, limit transparency, and suppress employee voice. 

The direct effect of bureaucratic structures on CWBs supports findings that administrative rigidity can 

demotivate employees and foster disengagement or retaliatory actions (Shao et al., 2023; Zheng et al., 2023). 

Such structures, by constraining autonomy and creativity, may contribute to a climate where employees are 

more inclined toward counterproductive acts. 

The mediating role of bureaucratic structures emphasizes that toxic leadership affects CWBs not only directly 

but also indirectly through reinforcing rigid, inefficient organizational systems. This dual pathway highlights 

the need for integrated interventions targeting both leadership behavior and structural reforms. 

From a managerial perspective, these findings underscore the importance of leadership development programs 

promoting transformational and supportive leadership styles (Paciello et al., 2022), alongside organizational 

redesign efforts aimed at streamlining bureaucratic processes. Reducing hierarchical layers, promoting 

participatory decision-making, and fostering open communication channels could mitigate both the prevalence 

of toxic leadership and the incidence of CWBs. 

In conclusion, this study contributes to the literature by empirically validating the mediating role of 

bureaucratic structures in the toxic leadership–CWB relationship within a strategic and structurally complex 

industry. It suggests that tackling toxic leadership in isolation may be insufficient; instead, a dual focus on 

leadership transformation and structural optimization is essential to enhance organizational performance and 

employee well-being. 
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