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96پاییز، 85شماره م،ششوسال بیست،)بهبود و تحول(پژوهشی مطالعات مدیریت–فصلنامه علمی 
57-85صفحات

تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی 
گري سکوت سازمانیبا میانجی

2حبیبه نجفی-1رضا جعفري هرندي

)16/12/95:تاریخ پذیرش- 6/7/95:تاریخ بازنگري- 14/4/95: تاریخ دریافت(

چکیده
با توجه به رقابت جهانی،  ارزیابی عملکرد براي بقاي سازمان مورد نیاز است و دلیل 
اصلی براي ارزیابی و اندازه گیري عملکرد سازمانی، افزایش اثربخشی کلی سازمان و 

رد هدف این تحقیق بررسی تأثیر سبک رهبري بر عملک.فرآیندهاي کسب و کار است
تحقیق از نوع همبستگی . گري سکوت سازمانی می باشددر سازمان با میانجیمنابع انسانی

جامعه آماري شامل کارکنان رسمی شعب . و مبتنی بر مدل معادلات ساختاري است
نفر هستند که حجم نمونه به وسیله فرمول کوکران به تعداد 430بانک سپه ساري به تعداد 

ش نمونه گیري تصادفی خوشه اي چند مرحله اي انتخاب برآورد شد که به رو203
سنجش رهبري - ابزار مورد استفاده در این پژوهش سه عدد پرسشنامه استاندارد.  شدند

و سکوت سازمانی ونداین و ) 2003(، عملکرد سازمانی اچیو )1997(آوولیو 
قرار گرفت و از می باشد که روایی آنها با تحلیل عاملی مورد تأئید - ) 2003(همکاران

مورد بررسی قرار Lisrelو Spssافزار داده ها با کمک نرم.  پایایی خوبی برخوردارند
ها نشان داد که سبک رهبري تحول آفرین و مبادله اي با عملکرد نتایج یافته. گرفتند

سکوت سازمانی با عملکرد سازمانی رابطه منفی .  سازمانی رابطه مثبت و معنادار دارند
رهبري تحول آفرین با واسطه سکوت سازمانی باعث افزایش عملکرد می شود و .  ددار

رهبري تحول . رهبري مبادله اي با واسطه سکوت سازمانی باعث کاهش عملکرد می شود
رهبري مبادله اي با سکوت سازمانی رابطه . آفرین با سکوت سازمانی رابطه منفی دارد

مبادله اي در افزایش رهبري تحول آفرین از رهبري با توجه به تأثیر بیشتر.مثبت دارد
عملکرد و شکست سکوت سازمانی به مدیران بانک ها توصیه می شود این سبک رهبري 
را به عنوان سبک رایج و غالب در برنامه هاي خود به کار گیرند و باعث افزایش عملکرد 

.سازمان خود در دنیاي رقابتی امروزي گردند

.اي، سکوت سازمانیآفرین، رهبري مبادلهلکرد سازمانی، رهبري تحولعم:واژگان کلیدي

. وه علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه قمدانشیار، گر.1
)نویسنده مسئول(اردبیل. دانشجوي دکتري،  مدیریت آموزشی، گروه علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه محقق اردبیلی.2
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96پاییز، 85ششم، شماره و، سال بیست)بهبود و تحول(مطالعات مدیریت58

مقدمه
مورددرمسألهاین.باشندآگاهخودروزانهنتایج عملکردازکهدارندحقافرادهمه

نظراتدارند ازعلاقهکارکنانکهاستاینآنوپیدا می کندهموجه دیگريکارکنان
درراخودنظراتاستمحقنیزدیگر سازمانسويازوشوندمطلعخودمورددرسازمان

حال حاضر،در.کندابرازهستند،سازمانسرمایه هاياصلی ترینکه ازانسانیمنابعمورد
رواجسازمانهادرفزاینده ايآن، به طوربرپایهترفیعوپرداختوعملکردارزشیابیاهمیت

نیروي برنامه ریزيشاملمهمیتصمیمات،عملکردنتایج ارزشیابیبراساسوکردهپیدا
در).  2006رضائیان،(اتخاذ می گرددمزایاپرداختوکارکنانبهسازيوآموزشانسانی،

نظر ازصاحبنظراننظربه.داردوجودمتفاوتیچیست، نگرشهايسازمانیعملکرداینکهمورد
اشارههمچنین عملکرد).  2011گل افشانی،(است فردیکموفقیتهايسابقهعملکرد،فردي،

درسازمانیهرکارها،انجامبرايسوي دیگرازوداردفردبهمحولهوظایفاجرايبه
است کهبدیهیومی نمایدعملاست،آمدهوجودبهآنبرايخویش کهوظایفمحدوده

التزامخودوظایفانجامو شخص درمی شودمحسوبسازمانیوظایفازجزییفردوظیفه
انجام نحوهیامی دهد،انجامکاردرکارمندیکچهآن. عمل دارددرقانونییااخلاقی

مجموعهازاستعبارت) فرآیندعمل(عملکردبنابراین،.می نامندعملکردرا،فردیکوظیفه
عملکردمی توانعبارتیبه.می دهندبروزخودشانازافرادشغل کهباارتباطدرفردرفتارهاي

ارزیابی با توجه به رقابت جهانی، ).  2009خوش باور،(دانست نتیجه هاسنجشیامحاسبهرا
اي ارزیابی و اندازه گیري عملکرد عملکرد براي بقاي سازمان مورد نیاز است و دلیل اصلی بر

به مدیران اجازه سازمانی، افزایش اثربخشی کلی سازمان و فرآیندهاي کسب و کار است و  
). 2008، 1وسنا(هایی که  نیاز به بهبود دارند، متمرکز کنند ه خود را بر  بخشمی دهد توج

اساسا هدف سازمان و مدیریت آن دستیابی به عملکرد بالاتر است و شاخص هایی که نشان 
عملکرد . دهنده عملکرد سازمان باشند بر اساس هدف و مأموریت هر سازمانی تعیین می شوند

زمان است که از همه عوامل مدیریتی سازمان نظیر سازماندهی، سازمان نتیجه و خروجی سا
برنامه ریزي، انگیزش و رهبري، مدیریت منابع انسانی و مادي، سیستم هاي کنترل و نظارت 

درمدیریتىمختلفسطوحکههستندمؤسساتىجزءهابانک). 1393هاشمی،(تأثیر می پذیرد 
در. هستندروبه رومختلفىریسکهاىباگیرى،یمتصمسطحفعالیت وماهیتبهتوجهباآنها

1. Vesna
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59...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی

باشعبرؤساىاجرایى،سطحدروترپایینسطوحدروهابانکمدیرههیأتسطح کلان،
بنابراین این ریسک ها می توانند در .هستندمواجهشعبهیکسطحدرریسکهاى جزئى

کشوري در ماهنامه دیده تتحقیقا). 1391منصورفر و همکاران،(عملکرد بانک تأثیر بگذارند
، عملکرد بانک مرکزي را در ابتداي دوره دولت یازدهم بررسی 1394بان فناوري در اسفندماه 

کاهش قابل ملاحظه نرخ تورم، : خلاصه عملکرد شامل. و ارتقاء عملکرد را گزارش کردند
اهنگی بین سیاست رشد مثبت اقتصادي، انتشار منظم آمار، استقرار ثبات در بازار ارز، ایجاد هم

با وجود این، آمار و ارقام از ).  1394تحقیقات کشوري،(می باشد ... هاي مالی،پولی و ارزي و 
چون عملکرد شعب بانکها . اندشعب بانکها عملکرد شعبه ها را در حد متوسطی گزارش کرده

رد را در حد متوسطی است با بررسی عوامل مؤثر بر عملکرد سازمانی می توان وضعیت عملک
متغیرهاي زیادي می توانند عملکرد منابع انسانی در سازمان را تحت تأثیر قرار . بهبود بخشید

یکی از متغیرهاي مهم که نظر محققان را در تحقیقات به خود جلب می کند متغیر سبک . دهند
.رهبري می باشد

در افزایش نشان داده که سبک رهبري مدیران یکی از عوامل مؤثر ) 2011(1تحقیقات کو
ازیکی.روحیه، انگیزش، عملکرد، کارایی و اثربخشی و در نهایت بهره وري در سازمان هاست

تلاش بر این بوده است وبودهرهبريپیشدهۀچهاردرپژوهشگرانوهاسازمانهايدغدغه
طبقه .)2005، 2دولوایس، هیگس(که این پدیده را با تعدادي از معیارهاي دانشگاهی عملی بکنند

بندي هاي مختلف از سبک هاي رهبري توسط محققان انجام گرفته است ولی دریک طبقه بندي 
رهبران به دو گروه مبادله اي و تحول . نوین که بر اساس نحوه عملکرد انجام شده است

تحقیقات نشان داده . می شوند که مبناي تحقیق حاضر استتقسیم)3،2001دامبر،کریستفر(آفرین
انتظار ازبیشعملکردسويبهراخودتحولی، پیروانرهبريرفتاريهايگیاست که ویژ

به نیازها و انگیزش زیر دستان و رهبر رابطه مدار).2003، 4هومفرز، اینستین(هدایت می کند
بهبود نیازهاي شخصی، گروهی و سازمانی توجه می کند و به منظور شناسایی روشهاي مؤثر  

5اصفهانی، قزه سوفلو(کندهایی جدید براي سازمان فراهم میصتبراي انجام دادن کار فر

نشان داده است که اکثر مدیران از سبک رابطه ) 1394(تحقیقات صافی و همکاران ).2011،

1. Ku
2. Dulewics ; Higgs
3. Dumber; Keristefer
4. Humphreys ; Einstein
5. Esfahani ; Gheze Soflu
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96پاییز، 85ششم، شماره و، سال بیست)بهبود و تحول(مطالعات مدیریت60

بقیه از روش بینابینی استفاده و %) 5/11(و سپس از سبک رهبري وظیفه مدار %) 9/85(مدار 
حقیقات متعدد متفاوت می باشد مثلا در مطالعات طلایی و کنند اما این آمار و ارقام در تمی

و این تفاوت . اکثر افراد سبک رهبري وظیفه گرا داشتند) 2012(و الماسیان) 2008(همکاران 
، )2009(1تصور هالینگر و هک. نتیجه مربوط به جو مدیریتی متفاوت حاکم بر سازمانها می باشد

ر کلی است که در سیستم هاي سازمانی پژوهش هاي بر این باو) 2010(و همکاران 2لیتوود
مرتبط با اثر رهبري بر بهبود عملکرد غیر مستقیم می باشد بدین ترتیب وجود متغیر واسطه 

سرمایهنیروي انسانی مهمترین. یکی از متغیرها، سکوت سازمانی می باشد. خودنمایی می کند
و کاربرداستفادهنیازمندبیشتر،وسعهتوبهره وريجهتسازمانها.استسازمانیهردانشی

چاره ايکارکنانانگیزهوخلاقیتجهت تقویتوبودهحیاتیومهمبسیارنیروياینازصحیح
بیانعدم.ندارندنگرانی هایشانرفعبرايراههاییایجادیاآنان،و ایده هاينظراتبهتوجهجز

سازمانی می شودسکوتنامبهپدیده ايایجادباعثسازمانهادرکارکنانطرفازعقیده
بازخورد منفی،ازممانعتوسیلهبهسازمانیسکوتعقیده صاحبنظران،به). 2010پناهی، دانایی،(

شیوهانواعازسازمانمدیریتنحوه استفادهالبته.می شودمؤثرسازمانیتوسعهوتغییراتمانع
مدیري. سکوت می باشدجوبردنبینازیاوایجادمهمی جهتعاملمدیریتی و سبک رهبري،

وظیفهتنهاونداشتهاظهار نظریاوتصمیم گیريحقکهزیردستانیعنوانبهبه کارکنان،که
زارعی متین (باشد داشتهآنهاازسکوتجزانتظاريمی نگرد، نمی توانددارندرافرامیناجراي

مورد دغدغه و نگرانی هایشان قادر ست در این حس کارکنان که ممکن ا).  2012و همکاران، 
از درماندگی، کاهش عملکرد شغلی، به صحبت نباشند در طولانی مدت می تواند به حسی

قیده محققان و صاحبنظران جو سکوت به ع.  کاهش رضایت شغلی و سایر پیامدها منجر شود
فرآیندهاي شاملیژگیهاواین.  توسط بسیاري از ویژگی هاي سازمانی تحت تأثیر قرار  می گیرد

سکوتمحققان،. کارکنان استادراکاتوفرهنگمدیریت،فرآیندهايگیري،تصمیم
یاددگرگونی سازمانیوپیشرفتبرايبالقوهخطرناكاشکالاتازعنوان یکیبهراسازمانی

رود ببینازسازماندرعقایدوافکارو تفاوتهايگوناگونیتامی گرددموجبکهکنندمی
ارتباطاتبرقراريازدرواقعکند،سکوت میکارمندياگر).  3،1993هارکیول،کوکس(

نیکوزارعیباقري،(آسیب می بیندسازمانکلیعملکردنتیجهدربرد،میرنجنامناسب

1. Hallinger ; Heck
2. Leithwood
3. Harquail; Cox
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61...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی

هستندمالیسیستممرکززیراکنندمیایفامهمینقشهابانکاقتصادها،اکثردر). 2012آیین،
بعد کهبانکیبخشکاراییوساختاراندازه،این رو،از.دارندبرعهدهراهاپرداختو مسئولیت

شده توسط انجامهايبررسیاساسبر.  داردقرارتوجهکانوندراستمالیتوسعۀازمستقلی
در خودنظرهايبیانومشارکتبرايکافیانگیزةبانکینظام، کارکنان)1383(شیرانی
بانکی نظامدرسازمانیسکوتافزایشبهانگیزگیبیاینکهندارندسازمانیهايگیريتصمیم

می شود محسوبهاییسازماندستهازهابخشنامهتعدادلحاظبهبانکینظام.استشدهمنجر
ایجاد اثربخشسازمانیارتباطاتراهسربرراموانعیموضوعاینوداردزیاديرسمیتکه
غیر امروزي و تأثیر سبک رهبري میت توجه به عملکرد سازمانی در دنیاي متبا توجه به اه. کندمی
بک رهبري، سکوت سازمانی و عملکرد آن و نبود تحقیقی براي بررسی رابطه ي سه متغیر سبر 

در این راستا مدل  و سؤالها . رسدسازمانی بنابراین انجام تحقیقی در این زمینه ضروري به نظر می 
و تأیید آنها با نتایج داده هاي ز سوي محقق ارائه شده است که برازشو فرضیه هاي زیر ا

.خروجی نرم افزار مورد آزمون قرار خواهد گرفت

مدل پیشنهادي تحقیق): 1(شکل

تعیین مدل معادله ساختاري روابط علی بین سبک رهبري تحول آفرین، سبک :هدف
.زمانیرهبري مبادله اي، سکوت سازمانی و عملکرد سا

هاسؤالها و فرضیه
سبک رهبري مبادله اي -سبک رهبري تحول آفرین با عملکرد سازمانی رابطه مثبت دارد 

-سکوت سازمانی با عملکرد سازمانی رابطه منفی دارد-با عملکرد سازمانی رابطه مثبت دارد
اي با سبک رهبري تحول آفرین با سکوت سازمانی رابطه منفی دارد سبک رهبري مبادله 

رهبري تحول 
آفرین

عملکرد 
سازمانی

رهبري 
مبادله اي

سکوت سازمانی
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96پاییز، 85ششم، شماره و، سال بیست)بهبود و تحول(مطالعات مدیریت62

سبک رهبري تحول آفرین از طریق سکوت سازمانی باعث -سکوت سازمانی رابطه مثبت دارد
سبک رهبري مبادله اي از طریق سکوت سازمانی باعث کاهش -افزایش عملکرد می شود

آیا مدل مفروض تحقیق از برازش خوبی برخوردار است؟وضعیت ابعاد . عملکرد می شود
ق چگونه است؟ وضعیت ابعاد سکوت سازمانی در این تحقیق عملکرد سازمانی در این تحقی

چگونه است؟وضعیت ابعاد سبک رهبري تحولی و مبادله اي در این تحقیق چگونه است؟

پیشینه تحقیق
ادبیات موضوعی در حوزه عملکرد با کمبود سازگاري در تعریف -سازمانعملکرد

گرفته در حوزه ي عملکرد، بسیاري از با وجود تحقیقات فراوان صورت. این واژه روبه روست
دانشمندان تعریفی واضح از عملکرد عرضه نکرده اند برخی از تعاریف عملکرد به میزان 

در برخی ادبیات موضوعی ابعادي چون تأکید بر توسعه، توان . دستیابی به اهداف مربوط است
طاف پذیري و انطباق انطباق و انعطاف پذیري استفاده شده است که البته مواردي چون انع

).1،2003بریانت(پذیري عملکرد را اندازه گیري نمی کند بلکه آن را تحت تأثیر قرار  می دهد
. کردبنديدستهسازمانیوتیمییاگروهیفردي،دستۀسهبهتوانمیسطوح عملکرد را

چگونگیکهاستشاخصیسازمان،عملکرد:استکردهعرضه) 2008(2هوکهتعریفی
عملکرد سازمانی یکی از مهمترین . نمایدي میگیررا  اندازهمؤسسهیاسازمانقق اهدافتح

همواره در اکثر سازمانهاي جهان، مدیران و رهبران . ابعاد در پژوهش هاي رشته مدیریت است
). 2003و همکاران،3چین(سازمانی در پی ارتقاء و بهبود عملکرد سازمانهاي خویش هستند 

پژوهشمتفاوتاهدافباومختلفهايدریچهازسازمانه عملکرددربارکه هنگامی
ه انداز. شودمیاستفادهتناسب اهدافبهنیزمتفاوتي ارزیابی عملکرديشود، الگوهامی

هايشاخص. بگیردصورتمناسبهايشاخصاساسبربایدهاعملکرد سازمانگیري
مثال هاییبازارومالینتایجسازمانی،اثربخشیکارایی،مشتریان،کارکنان، رضایترضایت

بررسیخصوصدرگوناگونیالگوهاي).  4،2007سیلا(هاي عملکردي هستندشاخصاز 
)1جدول(5اچیوالگويآنهامعروفترینازیکیکهاستشدهسازمان معرفیدرعملکردابعاد

1. Bryant
2. Ho
3. Chin
4. Sila
5. Echio
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63...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی

بهکمکمنظورکه بهی داندممؤثرانسانینیرويعملکردبرراعاملهفتالگواین. است
منظوربهتغییرراهکارهايآمدنوجودبهومشکلات عملکردوجودعلتتعییندرمدیران

).        2002رضائیان،(است گردیدهطرح ریزياین مشکلاتحل

)2003(ابعاد عملکرد سازمانی اچیو): 1(جدول
تعریفدابعامتغیر

عملکرد 
سازمانی

.آمیز یک وظیفهنش و مهارت افراد در انجام توفیقداتوانایی
.درك و پذیرش نحوه کار و چگونگی انجام آنوضوح نقش

.کمک به افراد براي تکمیل اثربخشی کارحمایت سازمانی
.انگیزه پیروان براي انجام کارانگیزه

.عوامل خارجی غیر از موارد مذکور که بر عملکرد مؤثرندسازش محیطی
.فرآیند تأثیر گذاري بر تصمیم هاي مدیریتیاعتبار

.بازخورد روزانه عملکردارزیابی و بازخورد

تقسیمات متعددي از سبک رهبري در طول تاریخ مدیریت شده که یکی - سبک رهبري
از جدیدترین آنها که با عملکرد مرتبط است به دو صورت رهبري تحول آفرین و رهبري 

). 2جدول(دمبادله اي می باش
این نوع رهبري نمایانگر فرایندي است که منتهی به تغییر و تحول در :رهبري تحول آفرین

افراد می شود و با ارزشها، ویژگی هاي اخلاقی، اهداف بلند مدت، ارزیابی محرکهاي تأثیرگذار 
عینیت رهبري تحول آفرین براي. بر کارکنان، ارضاي نیازها و شیوه رفتار با آنها مرتبط است

یافتن نیازمند چهار عامل مشتمل بر توجه به افراد، ترغیب به تفکر، انگیزش الهام بخش و نفوذ 
ویژگی هاي بارز این دسته از رهبران را ) 1999(آوولیو). 1،2006بنجامین، فلاین(ایده آل است 
ویت توانایی اعتماد به نفس، ایجاد اعتماد در زیر دستان براي نیل به اهداف و تقمثبت اندیشی،

.آنها  تحریک افراد به کسب آگاهی نسبت به مسائل و حل مجدد آنها معرفی می کند
این گروه از رهبران براي نیل به اهداف معین بر انگیزش و ):تبادلی(رهبري مبادله اي

رهبري مبادله اي براي عملی شدن مبتنی بر . نیازهاي پایه اي کارکنان خود توجه دارند
) 1978(2به زعم برنز. و مؤلفه پاداش اقتضایی و مدیریت بر مبناي استثنا می باشدکارکردهاي د

1. Benjamin ; Flynn
2. Brenz
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این نوع رهبري از طریق پاداش هاي مقتضی متناسب با عملکرد اعمال می گردد یعنی اینکه انواع 
مختلف پاداش در قبال اهداف از پیش تعیین شده تعلق می گیرد و در مدیریت استثنا، رهبر فعال 

تجوي انحراف از اهداف است و رهبر منفعل در انتظار اتفاقات پیش رو است در پی جس
).1،2010هالینگر(

)1997(خلاصه ي ابعاد سبک رهبري آوولیو) : 2(جدول
وظیفه رهبرابعادسبک رهبري

تحولی

)2،2004برسون(مدل آرمانی براي پیروان )کاریزما(نفوذ آرمانی

و 3استون(ت پیروانبه چالش کشیدن خلاقیترغیب ذهنی
)2004همکاران،

)4،1999باس(انتظارات بالا از پیروان انگیزش الهام بخش
)1999باس،(توجه به نیازهاي تک تک پیروان ملاحظه فردي

تبادلی

)1383موغلی،(پرداخت براي کار شایسته پاداش هاي مشروط
)1999،باس(مراقب تخلفات پیروان مدیریت بر مبناي استثناي فعال

مدیریت بر مبناي استثناي 
منفعل

هاي اقتضایی در پاسخ به انحراف مجازات
)1383موغلی،(

نظریهقالبدرمیلادي80دههدرباراولینسازمانیسکوتمفهوم- سکوت سازمانی
گرفتهشکلدورهآناداريواخلاقیهايرسواییاثردرکهمطرح شداداريعدالتهاي
قالبدررامفهوماینخودهايپژوهشدر5میلیکنومیلادي، موریسون2000سالدر. بود

نوینقالبیدرموضوعاینبهراسازمانمحققینتوجهکرده ومطرحنوینسازمانیسکوت
راسکوتمفهومتوانستآنهاتوسطشدهارائههايمدل). 6،2012بوگوسین(نمودندجلب
اما در مقابل واژه سکوت سازمانی عبارت .کندن مطرحنویهايسازمانقالبدرپیشازبیش

سکوت سازمانی . آواي سازمانی مطرح می شود که به معناي بیان نظرها و ایده هاي مؤثر است
).  2009همکاران،و8برینسفیلد(وجود نداشته باشد 7زمانی مطرح می شود که آواي سازمانی

1. Hallinger
2. Berson
3. Stone
4. Bass
5. Morrison ; Milliken
6. Bogosian
7. -Organizational Voice
8. -Brinsfield
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65...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی

کارمندانرفتاروآواسکوت،بنديطبقهردمو، در)2003(1بوترووانگداین، مدلی کهدر
کارمندانآنهامدلطبق.اندگرفتهنظردرراطبقهسهاند،دادهارائهآوایاوبه سکوتنسبت

:دهندمینشانخودازرارفتارنوعسه
بیانکنندمیتصورآندرکههستند)يگیرکناره(انفعال وضعیتدریاآنها- 1

کارانه محافظهوضعیتدریا-2پذیرندمیراموجودشرایطونیستنظرهایشان سودمند
نظراظهاروبودهفعالوضعیتدر-3یا وترسندمینظراتبیانازآن،که در) محافظتیخود(

سکوتی که .شودمیحاصلسکوتنوعسهحالتسهایناساسبر). دیگرخواهانه(کنندمی
کهسکوتی،)مطیعسکوت(عدم سکوت، حاصل می شود در نتیجه تصور به سرانجام نرسیدن

حفظدلیلبهکهسکوتینهایتدرو)تدافعیسکوت(شودمیخطر ایجادوترسدلیلبه
نوعسکوت(شودمیانجامسازمانمنافعجهتدردانش ارزشمندیاومحرمانهاطلاعات

ردند که علت ریشه اي ، مدل مارپیچ سکوت را مطرح ک)1993(2نوئل و نئومن). دوستانه
حمایتکهشودمیسبببیند،میاقلیتدرراسکوت را بیان می کند، زمانی که فردي خود

توسطبعداًنظریهاین. شودمیجمعاو تسلیمواقعدر.کندسکوتونکردهحسرالازم
.انددانستهگرایانهجمعايپدیدهسکوت رانیزآنهااست،شدهتکمیلمیلیکنوموریسون

در تحقیقی که با عنوان بررسی رهبري تحول آفرین و عملکرد ) 1392(اکبري و همکاران 
سازمانی در سازمانهاي دولتی استان کرمان انجام دادند به این نتیجه رسیدند که عملکرد 
سازمان با سبک رهبري تحول آفرین ارتباط بیشتري دارد و مؤثرتر است و از بین مؤلفه هاي 

، )فرديملاحظاتوبخشالهامانگیزشذهنی،ترغیبکاریزما،ویژگی(آفرین رهبري تحول 
بررهبريآثار)2002(3کووالن.  مؤلفه  ترغیب ذهنی با عملکرد سازمانی ارتباط بیشتري دارد

کهدادنشانبررسیاینکرد؛ نتایجبررسیروسیهايشرکتدرسازمان راعملکردبر
هايشرکتسازمانید عملکردبهبوبرايتبادلیرفتارهايزامؤثرترآفرینتحولرفتارهاي

کاریزماییهايویژگیروسیه بیشترنکه رهبراشددادهنشانتحقیقایندر.استروسی
.دهندمینشانخودازاهداف سازمانیبهدستیابیبرايراذهنیترغیبوفرديملاحظات

کارکنان راعملکردبراحساساتوريرهبسبکتأثیر)2002(4اندرسونوکنديمککال
.کردندبررسی

1. Dyne;Ang;Botero
2. Noelle ; Neumann
3. Elenkov
4. Mccoll Kennedy ; Anderson
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بالايبه سطحمنجرتواندمیآفرین تحولرهبريادراكپایینسطحپژوهشایندر
رابطه بین ) 2005(1هان کات. گذاردمیکارکنانعملکردبرمنفیتأثیرکهشودناامیدي

هاي دولتی کانادا بررسی رهبري تحول آفرین و عملکرد سازمانی را در بزرگ ترین شرکت
کرد نتایج تحقیق نشان داد که رهبري تحول آفرین سبک رایج رهبران بهترین شرکتهاي دولتی 

و شرکتهاي ضعیف تر رتبه اي پایین تر در رهبري تحول آفرین نسبت به . کانادا بوده است
رهبريرتأثی) 2011(و همکارانش 2گارسیا مورالس.رهبران سایر شرکتها به دست آوردند

بررسینوآوريویادگیريپویايهايقابلیتاز طریقسازمانی راعملکردبرآفرینتحول
نیازآفرینتحولرهبريبههاسازمانوهاکه شرکتبوداینآمدهدستبهنتیجۀ.کردند
. دهندبهبودواقعیزندگیدروکارکسبتغییر در محیطمنظوربهراخودعملکردتادارند
اي با عملکرد در تحقیقی که با عنوان بررسی رابطه رهبري مبادله) 1393(زاده و همکاران عباس

تیجه رسیدند که بین سازمانی معلمان مدارس دولتی ابتدایی شهر تهران انجام دادند به این ن
دامغانیان و روزبان . اي و عملکرد سازمانی رابطه مثبت و معناداري وجود داردرهبري مبادله

، تحقیقی براي بررسی علت پدیده سکوت سازمانی از طریق مصاحبه کانونی انجام )1394(
مشارکت کنندگان علت . دادند و مصاحبه ها با استفاده از روش تحلیل تماتیک تحلیل شدند

اصلی را نحوه برخورد ، نگرش و رفتار مدیر عنوان کردندکه در نهایت سبک رهبري آمرانه 
3ژورهبري،وسکوتحوزهدرمطالعاتآخریندر. شناسایی شدمدیر به عنوان علت اصلی، 

میانجیگريباسوءرفتارداراي، بررسی نمودند چگونه یک سرپرست)2015(همکاران و
بهماکائوخدماتصنعتدرفرد152ازهاداده.پیروان استسکوتعامل4عاطفیخستگی

آنهارهبررفتارسوءدلیلبهدندکرپیروان گزارشآمده،دستبهنتایجطبق.آمددست
همبدترراجانبیعوارضتعداد پیروان،درتغییرهمچنین،بمانند؛ساکتاند،دادهترجیح

چینیسنتیرهبريسبکعنوانسبک رهبري اقتدارگرایانه را به) 2015(5لی و سان.کندمی
درشاغلافرادازگروه52میاندرايمطالعهمنظوربه این.کردندبررسیکارکنانآوايبر

آوايبامنفیرابطهاقتدارگرایانهرهبريداد،نشاننتایج. انجام دادندچینیهايکمپانی
6مطالعات کیفی یلدیز.کردمیتعدیلرارابطهقدرت اینفاصلهمیانایندر. داردسازمانی

1. Hancott
2. Garcia Morales
3. Xu
4. Emotional exhaustion
5. Li ; Sun
6. Yildiz
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67...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی

درکهمند استکار10بارو در روهاي، در مورد سبک رهبري و سکوت، مصاحبه)2013(
راسکوتکارمندانکهداشتاو اذعان.بودندکاربهمشغولخودروصنعتبازاریابیبخش
انجامدرمدیرناتوانیازتصور.کردذکرتجربهاینبرايمتعدديدلایلواندکردهتجربه
رسدبآسیببه دیگراناستممکناینکهتصورمثبتی    نمی گیرند،جواباینکهتصورکار،

.شدذکرسکوتدلایلجملهاز...و

نظر ایناز.اندکردهوجوجستکارمندانخوددرراسکوتایجادعواملمحققینبرخی
این از.دانندمیکارمندانفرديبعدراسکوتگیرد کهقرار میچارچوبیدرآنهامطالعه

هادي و فر. کرداشاره)1391(صدرآباديخلیلیواردکانیافخمیبهتوانمیپژوهشگران
، تحقیقی را با عنوان تأثیر رهبري تحول آفرین و یادگیري سازمانی بر کاهش )1394(همکاران 

پژوهشنفر از کارکنان بانک سپه استان تهران انجام دادند نتایج251سکوت سازمانی در میان 
کاهشرددوهرسازمانییادگیريوتحول آفرینسبک رهبريمتغیرهايکهدادنشان

از تغییرات سکوت سازمانی را %  5/73توانسته اند مجموعدرواندبودهموثرسازمانیسکوت
نفر از دبیران  مرد و زن در 312، در تحقیق بر روي )1394(ساکی و همکاران . تبیین نمایند

ش شهر ري به این نتیجه رسیدند که سبک هاي رهبري تحول آفرین و تبادلی مدیران قادر به پی
از بین مؤلفه هاي سبک رهبري تحول آفرین، . از سکوت سازمانی دبیران است10/0بینی 

مؤلفه ترغیب ذهنی با  سکوت سازمانی دبیران رابطه منفی و معناداري داشت  از بین مؤلفه هاي 
سبک رهبري تبادلی نیز مؤلفه مدیریت بر مبناي استثناي منفعل با سکوت سازمانی رابطه مثبت 

در تحقیقات خود نشان دادند که سکوت ) 2005(1واکولا و بوراداس. اري داشتو معناد
و انگیزه کارکنان تأثیر منفی سازمانی و بی میلی در به اشتراك گذاري اطلاعات بر روحیه

سکوت را ) 2009(برینسفیلد و همکارانش . گذارد و باعث کاهش عملکرد می شودمی
طلاعات، عقاید یا نگرانی ها تعریف می کنند که از سطح خودداري افراد از بیان ایده ها ، ا

فردي آغاز می شود و ممکن است عملکرد اعضاي تیم و سازمان را تحت تأثیر قرار دهد 
پژوهشی با عنوان ارتباط بین سکوت ) 2011(زهیر و اردوگان ).  2،2011زهیر و اردوگان(

دادند نتایج پژوهش نشان داد، رفتار سازمانی و اخلاق رهبري از طریق عملکرد کارکنان انجام
صیادي و . مناسب رهبري  به کاهش سکوت و افزایش عملکرد کارکنان منجر می شود

در تحقیقی که در ادارات ورزش جوانان در کرمانشاه انجام دادند به این ) 1394(همکاران 

1. Vakola ; Bouradas
2. Zehir ; Erdogan

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

96پاییز، 85ششم، شماره و، سال بیست)بهبود و تحول(مطالعات مدیریت68

اري دارند و نتیجه دست یافتند که سکوت سازمانی ، و عملکرد سازمانی ارتباط منفی معناد
درصد از تغییرات عملکرد 27نتایج رگرسیون گام به گام نیز نشان داد که سکوت سازمانی 

= r(سازمانی را پیش بینی می نماید  -0/19;P<0/05(  . بزرگ نیا حسینی)در رابطه دو )1393 ،
متغیر سکوت سازمانی و عملکرد کارکنان تحقیقی در دانشگاه علوم پزشکی مازندران انجام

نتایج یافته ها نشان داد که بین سکوت سازمانی و عملکرد سازمانی رابطه منفی معنادار . داد
نقش،وضوح:شاملسازمانیعملکردابعادوسازمانیسکوتبینهمچنین،. وجود دارد

محیطوارزیابی کارکنانتصمیم گیري،درمشارکتکارکنان،انگیزهسازمانی،حمایت
.نبودمعناداررابطهاینکارکنانتواناییمورددراماداشتوجودمعنادارومنفیرابطۀسازمانی

سازمان،محیطبعدسهعملکرد،ابعادبینازکهدادنشانرگرسیون چند متغیرهازحاصلنتایج
.را داشتندسازمانیسکوتپیش بینیقدرتنقشوضوحوتصمیم گیريدرمشارکت

روش تحقیق
پژوهش تعیین روابط علی میان متغیرهاي سبک رهبري، عملکرد از آنجایی که هدف 

سازمانی و سکوت سازمانی می باشد پس تحقیق از نظر هدف کاربردي و از نظر نحوه 
گردآوري اطلاعات توصیفی و از نوع همبستگی و به طور مشخص مبتنی بر مدل معادلات 

متغیر برونزا ) و تحول آفرینمبادله اي(در مدل مفهومی تحقیق، سبک رهبري . ساختاري است
و متغیر عملکرد سازمانی متغیر درونزا هستند، و از جهتی دیگر سبک رهبري به عنوان متغیر 
مستقل و سکوت سازمانی به عنوان متغیر واسطه و متغیر عملکرد سازمانی به عنوان متغیر وابسته 

نک سپه ساري به تعداد جامعه آماري شامل کارکنان رسمی شعب با. در نظر گرفته شده اند
برآورد شد که به روش 203نفر هستند که حجم نمونه به وسیله فرمول کوکران به تعداد 430

ابزار مورد استفاده در پژوهش . نمونه گیري تصادفی خوشه اي چند مرحله اي انتخاب شدند
: حاضر شامل سه نوع پرسشنامه استاندارد می باشد

گویه 20براي سنجش رهبري مبادله اي و تحول آفرین شامل پرسشنامه مورد استفاده ) الف
گویه مربوط به سبک تحول آفرین می باشد 10گویه مربوط به سبک مبادله اي و 10است که 

) 1997(که توسط بس و آوولیو MLQسنجش رهبري تحول آفرین -که از ادغام دو پرسشنامه
) 1391(وسط مشبکی و همکاران طراحی شده و پرسشنامه سنجش رهبري مبادله اي که ت

مورد ) 1389(این پرسشنامه توسط حسینی و همکاران . به دست آمده است–طراحی شده 
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69...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی

903/0استفاده قرار گرفته شده است و پایایی آن را با روش ضریب آلفاي کرونباخ به میزان 
برآورد کرده 89/0، پایایی آن را )1393(همچنین عزیزي نژاد و همکاران .  برآورد کرده اند

. است
42، داراي )2003(پرسشنامه عملکرد سازمانی مبتنی بر مدل اچیو هرسی و گلداسمیت) ب

) 1389(سؤال با طیف پنج گزینه اي لیکرت است که پایایی آن ، توسط عباس پور و باروتیان 
وارزیابی، اعتبارمشوق،کمک،وضوح،توانایی،:مؤلفههفتمحاسبه شدکه93/0به مقدار 

همچنین ضریب آلفاي کرونباخ آن ، توسط عزیزي نژاد و .را می سنجدعملکردمحیط
. برآورد شد86/0به میزان ) 1393(همکاران 

ساخته شده است و ) 2003(پرسشنامه سکوت سازمانی که توسط ونداین و همکاران ) ج
73/0ر دادند و قراسنجشموردکرونباخآلفايبا)1392(اسلامیه وپایایی آن را شریفی

سؤال براساس مقیاس هفت ارزشی لیکرت می باشد و 15این پرسشنامه داراي . گزارش کردند
پیش از قرار دادن . سه مؤلفه سکوت مطیع، سکوت تدافعی و سکوت نوع دوستانه را می سنجد

اده از پرسش نامه ها در اختیار نمونه منتخب باید از روایی ابزار اطمینان حاصل کرد که با استف
بعلاوه جهت . مبانی نظري و کسب نظر مثبت متخصصان، اساتید و صاحبنظران انجام شد

اعتبار عاملی صورتی از اعتبار سازه . سنجش روایی سؤالات از اعتبار عاملی استفاده شده است
تحلیل عاملی فنی آماري است که در اکثر . است که از طریق تحلیل عاملی به دست می آید

ی کاربرد فراوانی دارد در حقیقت استفاده از تحلیل عاملی در شاخه هایی که در آنها علوم انسان
حسینی و (از پرسشنامه و آزمون استفاده شود و متغیرها از نوع مکنون باشند ضروري است

). 1389همکاران،
در این پژوهش با استفاده از تکنیک تحلیل عاملی تاییدي، عوامل متغیر سبک رهبري، 

به ترتیب آنها 1KMOدر این تحلیل مقدار .سازمانی و سکوت سازمانی بررسی شده اندعملکرد 
حاصل شد که این مقادیر نشانگر کفایت نمونه گیري براي 83/0، 87/0، 85/0برابر با 

.باشدمگرا میبودند وبیانگر روایی ه5/0متغیرهاي مذکور است و تمام بارهاي عاملی بالاي 
ش براي تأیید پرسشنامه و همسو بودن سؤالات با سازه نظري در شاخص هاي نیکویی براز

.   آورده شده است که نشانگر تأیید پرسشنامه هاي تحقیق می باشد) 3(جدول

1. Kaiser-Meyer- Olkin
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96پاییز، 85ششم، شماره و، سال بیست)بهبود و تحول(مطالعات مدیریت70

شاخص هاي نیکویی برازش پرسشنامه رهبري تحول آفرین، مبادله اي، سکوت سازمانی و ): 3(جدول
عملکرد سازمانی

هايشاخص
برازش

dfChi
squareRMSEANFIGFIAGFI

درجه 
آزادي

شاخص 
مجذور 

خی

جذر برآورد 
واریانس 

خطاي تقریب

شاخص 
بونت-بنتلر

شاخص 
نیکویی 
برازش

شاخص تعدیل 
شده برازش

رهبري 
51747/593019/091/091/091/0آفرینتحول

رهبري 
8716/233055/091/093/091/0مبادله اي
سکوت 
1685/312049/090/093/091/0سازمانی
عملکرد 
7726/333035/091/092/091/0سازمانی

تحلیل داده ها با استفاده از نرم افزار لیزرل و به روش تحلیل مسیر انجام شد و برازش مدل 
، روش 1SEMمتداول ترین روش براي برآورد پارامترهاي بهترین برازندگی در . بررسی شد

این روش یک فرایند تکرار شونده است که در آن مجموعه اي . شودنامیده می2بیشینه احتمالی
بر پایه این برآورد اولیه تابعی به نام تابع برازندگی محاسبه می شود .از پارامترها برآورد می شود

این تابع اساسا داراي ضرایبی است که برازندگی پارامترها را با داده ها توصیف می کند دومین 
. ین برآورد به دست   می آید تا تابع برازندگی کوچکتري حاصل شودبرآورد براساس نخست

در این صورت براي برازندگی آن می توان از شاخص هاي تعیین شده استفاده کرد در این 
.انجام شده استSPSSتحقیق سایر تحلیل ها نیز با استفاده از 

هایافته
در تمامی . ه اي نشان دادیافته هاي حاصل از آزمون کالموگروف اسمیرنف تک نمون

طبیعی بودن توزیع داده ها رد است که فرض عدم05/0متغیرها سطح معناداري بیش از 
.شود، بنابراین داده ها توزیع نرمال دارندمی

1. Structural Equation Modeling (SEM)
2. Maximum Likelihood
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71...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی
بررسی نرمال بودن متغیرهاي پژوهش در نمونه آماري): 4(جدول

K-Sآماره انحراف استانداردمیانگینمتغیر zسطح معناداري
00/348/048/097/0آفرینرهبري تحول

04/365/041/099/0ايرهبري مبادله
07/378/098/028/0سکوت سازمانی
01/371/079/056/0عملکرد سازمانی

ماتریس همبستگی بین متغیرهاي تحقیق):  5(جدول

رهبري سازه
آفرینتحول

رهبري 
عملکرد سکوت سازمانیايمبادله

سازمانی
1آفرینرهبري تحول

01/*21رهبري مبادله اي
18/01*-15/0*سکوت سازمانی
1-19/0*16/0*23/0*عملکرد سازمانی

P<0/05

، بین سبک رهبري تحول آفرین و سکوت سازمانی و عملکرد )5(با توجه به جدول
بین سبک رهبري تحول . داردوجود 95/0سازمانی رابطه منفی و معناداري با سطح اطمینان 

.آفرین و مبادله اي و عملکرد سازمانی رابطه مثبت و معناداري وجود دارد

)تک نمونه ايtآزمون (بعد غالب عملکرد سازمانی): 6(جدول

انحراف میانگینمتغیر
معیار

درجه 
tآزادي

سطح 
معناداري

07/11155/1110172/5000/0عملکرد سازمانی
34/1534/410171/42000/0وضوح نقش

07/1553/410156/32000/0حمایت سازمانی
31/1549/310192/48000/0انگیزه کارکنان

35/1511/310151/30000/0گیريتصمیممشارکت در 
34/1825/310142/31000/0ارزیابی کارکنان
45/1698/210139/30000/0محیط سازمانی

21/1559/410155/45000/0رکنانتوانایی کا
.بوده است) 14(میانگین مفهومی طیف، نمره ي 
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96پاییز، 85ششم، شماره و، سال بیست)بهبود و تحول(مطالعات مدیریت72

، مقدار میانگین ابعادعملکرد سازمانی کمی بالاتر از میانگین )6(طبق داده هاي جدول
. مفهومی است بنابراین می توان گفت میزان عملکرد سازمانی در حد متوسط و خوب است

.کارکنان و پایین ترین آن مربوط به حمایت سازمانی  می باشدبالاترین مربوط به ارزیابی 

)تک نمونه ايtآزمون (بعد غالب سکوت سازمانی): 7(جدول
سطح معناداريtدرجه آزاديانحراف معیارمیانگینمتغیر

71/2265/1010171/6000/0سکوت سازمانی
24/737/310172/33000/0سکوت مطیع

17/850/410150/30000/0سکوت تدافعی
سکوت 

30/719/310191/47000/0دوستانهنوع

.بوده است) 4(میانگین مفهومی طیف، نمره ي 

، مقدار میانگین ابعادسکوت سازمانی بالاتر از میانگین مفهومی )7(طبق داده هاي جدول
ین مربوط به بالاتر. است بنابراین می توان گفت میزان سکوت سازمانی در حد بالا است

.سکوت تدافعی و پایین ترین آن مربوط به سکوت مطیع می باشد

)تک نمونه ايtآزمون (بعد غالب رهبري تحول آفرین): 8(جدول

انحراف میانگینمتغیر
معیار

درجه 
tآزادي

سطح 
معناداري

07/2445/1010162/6000/0آفرینرهبري تحول
34/434/510171/23000/0نفوذ آرمانی
07/593/310156/20000/0ترغیب ذهنی

31/609/310152/38000/0بخشانگیزش الهام
35/801/210180/30000/0ملاحظه فردي

.بوده است) 13(میانگین مفهومی طیف، نمره ي 

ن تر از میانگین ، مقدار میانگین ابعاد رهبري تحول آفرین پایی)8(طبق داده هاي جدول
بالاترین . مفهومی است بنابراین می توان گفت میزان رهبري تحول آفرین در حد ضعیف است

.مربوط به ملاحظه فردي و پایین ترین آن مربوط به نفوذ آرمانی می باشد
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73...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی
)تک نمونه ايtآزمون (بعد غالب رهبري مبادله اي): 9(جدول

انحراف میانگینمتغیر
معیار

درجه 
tآزادي

سطح 
معناداري

55/1311/910142/6000/0رهبري مبادله اي
14/504/710199/22000/0پاداشهاي مشروط
مدیریت بر مبناي 

37/483/610176/30000/0استثناي منفعل

مدیریت بر مبناي 
04/433/410152/28000/0استثناي فعال

.بوده است) 4(میانگین مفهومی طیف، نمره ي 

، مقدار میانگین ابعاد رهبري تبادلی کمی بالاتر از میانگین مفهومی )9(طبق داده هاي جدول
بالاترین مربوط . است بنابراین می توان گفت میزان رهبري تبادلی در حد متوسط و خوب است

.به پاداشهاي مشروط و پایین ترین آن مربوط به مدیریت بر مبناي استثناي فعال می باشد

)SmartPLSخروجی(مدل معادلات ساختاري در حالت تخمین ضرایب استاندارد): 2(شکل
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96پاییز، 85ششم، شماره و، سال بیست)بهبود و تحول(مطالعات مدیریت74

)SmartPLSخروجی) (t-value(مدل معادلات ساختاري در حالت معناداري ضرایب ): 3(شکل

ضریب مسیر،آماره تی و نتیجه آزمون فرضیه مربوطه): 10(جدول

ضریب مسیر
tمسیر

سطح 
نتیجهمعناداري

سکوت سازمانی- -- ی  رهبري تحول

سکوت سازمانی--- رهبري مبادله اي

عملکرد سازمانی- -- رهبري تحولی  

عملکرد سازمانی--- رهبري مبادله اي

عملکرد سازمانی--- سکوت سازمانی

سکوت سازمانی--- رهبري تحولی
عملکرد سازمانی--- 

سکوت سازمانی--- رهبري مبادله اي
نیعملکرد سازما--- 

-0/610

218/0

0/540

312/0

-0/583

0/355

-0/127

34/2-

79/4

04/4

79/2

52/11-

34/1

30/5-

05/0<

05/0<

05/0<

05/0<

05/0<

05/0<

05/0<

فرضیهتأئید

تأئید فرضیه

فرضیهتأئید

فرضیهتأئید

فرضیهتأئید

فرضیهتأئید

فرضیهتأئید
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75...تأثیر  سبک رهبري بر عملکرد منابع انسانی

-610/0رهبري تحولی بر سکوت سازمانی اثر دارد و مقدار بتاي آن ) 10(وجه به جدولبا ت
درصد معنادار می باشد منفی بودن ضریب مسیر حاکی از آن 95می باشد که در سطح اطمینان 

رهبري تحولی و مبادله اي هر دو بر . است که این تأثیر از نوع معکوس و در جهت منفی است
ر مستقیم و مثبت دارند که مقدار اثر رهبري تحولی از رهبري مبادله اي عملکرد سازمانی اث

رهبري . اثر منفی دارد- 583/0سکوت سازمانی بر عملکرد سازمانی با بتاي .بیشتر  می باشد
اما این اثر از نوع .تحولی از طریق سکوت سازمانی بر عملکرد سازمانی اثر غیر مستقیم دارد

ي تحولی باعث شکست سکوت و در نتیجه با شکستن سکوت مثبت است براي اینکه رهبر
رهبري مبادله اي از طریق سکوت سازمانی بر عملکرد سازمانی .باعث افزایش عملکرد می شود

اثر غیر مستقیم دارد اما این اثر از نوع منفی است براي اینکه رهبري مبادله اي باعث افزایش 
.سکوت و در نتیجه کاهش عملکرد می شود

شاخص هاي برازندگی الگوي نهایی تحقیق): 11(دولج

مجذو 
کاي

درجه 
آزادي

مقدار
مجذور

کاي
نسب

شاخص
نیکویی
برازش

شاخص
نیکویی
برازش

شاخص
برازندگی

ايمقایسه

شاخص
برازندگی
افزایشی

شاخص
بازندگی
هنجار
شده

شاخص
ریشه 

میانگین
مجذورات

079/9140277/288/095/094/094/091/007/0

بحث و نتیجه گیري
نتایج یافته هاي این تحقیق نشان داد که بین رهبري تحول آفرین با عملکرد سازمانی  با 

درصد 95رابطه ي مثبت وجود دارد که این رابطه در سطح اطمینان 540/0ضریب مسیر 
و ، مککال کندي )1392(این یافته با یافته هاي اکبري و همکاران .معنادار می باشد

همسو می ) 2011(، گارسیا مورالس و همکارانش)2005(، هان کات)2002(اندرسون
همچنین نتایج نشان داد که وضعیت رهبري تحول آفرین در شعب بانک سپه پایین تر از .باشد

و در حد ضعیف است که بعد ملاحظه فردي بالاترین امتیاز و نفوذ ) M<13(میانگین مفهومی 
که مطابق پژوهش هاي محققان آنجااز.ین ترین امتیاز را داشتآرمانی و ترغیب ذهنی پای

وافري در داراي اهمیتآرمانی و ترغیب ذهنینفوذعامل- )1392(اکبري و همکاران- قبلی
اموربهمی توانعامل نفوذ آرمانی و ترغیب ذهنیتوسعهبراياست،رابطه با افزایش عملکرد
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یکایجادطریقازرهبرانباپیروانبیشترمشارکتوهمکاريتسهیل:ورزیدمبادرتزیر
جمع روحیهتقویتهدف،بهنسبتتعهد قويداشتناهمیتبرتأکیدومشتركچشم انداز

مشارکتوهمکاريپایهبرارائه پاداشوکاريتیم هايایجادبافردگراییجايبهگرایی
با توجه به .میان اعضاء شودانسجامیشافزابهمنجرمی تواندامراینکهتیم هاایناعضاي

اهمیت سبک رهبري مناسب براي اداره سازمانهاي امروز، به ویژه سازمانهایی که رسالت اصلی 
آنها دادن خدمات به مردم و در واقع اهداف مالی است مانند بانکها، ضروري است که مدیران 

ابراین به برنامه ریزي براي اجراي و رهبران این سازمانها سبک رهبري مناسبی انتخاب کنند بن
سبک رهبري تحول آفرین به مثابه سبکی رایج که اکثر مدیران سازمانهاي پژوهش شده 

نتایج . استفاده می کنند باید به طور ویژه توجه شود تا باعث تقویت عملکرد سازمان شود
و ضریب مسیر آن تحقیق نشان داد که رهبري مبادله اي با عملکرد سازمانی رابطه مثبت دارد

درصد معنادار می باشدکه این یافته با یافته عباس زاده 95می باشد که در سطح اطمینان 312/0
همچنین وضعیت رهبري مبادله اي کمی بالاتر از . همسو    می باشد) 1393(و همکاران 

ت بر و خوب است  بعد پاداش هاي مشروط بالاترین امتیاز و مدیری)  M>4(میانگین مفهومی 
از بین دو سبک رهبري تحول آفرین و مبادله اي، . مبناي استثناي فعال پایین ترین امتیاز را دارد

رهبري تحول آفرین بیشتر از رهبري مبادله اي در افزایش عملکرد مؤثر است این یافته با یافته 
فی سبک رهبري تحول آفرین با سکوت سازمانی رابطه من. همسو  می باشد) 2002(الن کوو

. در صد معنادار می باشد95می باشد که در سطح اطمینان - 610/0دارد و ضریب مسیر آن 
. همسو می باشد) 1394(، ساکی و همکاران)1394(این یافته با یافته هاي فرهادي و همکاران

ي شخصیتی فرهمند     رهبري تحول آفرین با برخورداري از بینش، بصیرت و ویژگی ها
در واقع با توانمندسازي . ش، ارزشها و روحیه را در زیردستان ایجاد کندتواند انگیزمی

زیردستان،آنها را تحریک می کند که نهایت توانایی ها و تلاش خود را براي سازمان آشکار 
سبک رهبري مبادله اي با . کنند و از این طریق می توانند در کاهش پدیده سکوت مؤثر باشند

95می باشد که در سطح اطمینان 218/0دارد و ضریب مسیر آن سکوت سازمانی رابطه مثبت 
وضعیت سکوت سازمانی در شعب بانک سپه بالاتر از میانگین . درصد معنادار می باشد

و در حد بالاست که بعد سکوت تدافعی بالاترین امتیاز و سکوت مطیع ) M>4(مفهومی 
ز ترس، سکوت می کنند نه اینکه سکوت در واقع کارکنان بانک بیشتر ا. کمترین امتیاز را دارد

از ویژگی هاي شخصیتی شان باشد چون محیط بانک،  محیطی است که از رسمیت زیادي 
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نتایج یافته ها نشان داد . برخوردار است و نمی توان به هر مسئله اي به سادگی اظهار نظر کرد
ریب مسیر آن که بین سکوت سازمانی و عملکرد سازمانی رابطه  منفی وجود دارد و ض

درصد معنادار می باشد این یافته با یافته هاي واکولا 95می باشد که در سطح اطمینان -583/0
. همسو می باشد)  1393(و   بزرگ نیا حسینی) 1394(، صیادي و همکاران )2005(و بورادوس

دله اي نتایج یافته ها نشان دادند که سبک رهبري تحول آفرین به طور مثبت و سبک رهبري مبا
این یافته با یافته .به طور منفی از طریق سکوت سازمانی بر عملکرد سازمانی اثر می گذارند

یافته ها نشان دادند در صورتی که در یک سازمان . همسو می باشد)  2011(زهیر و اردوگان
جو سکوت تقویت نگردد، دیدگاهها، عقاید و ترجیحات متنوع و اهدافی که در سازمان وجود 

سکوت سازمانی منجر به عدم مشارکت سازمان شده و . مشوق اظهار نظر خواهند شددارد
شرایطی را در سازمان به وجود می آورد که در آن افراد کمی می دانند چه کار کنند تا 
تغییرات را به وجود بیاورند در صورتی که موانع سکوت سازمانی برداشته شود افراد می توانند 

شارکت در طرحهاي سازمانی استفاده کنند و این شرایط بازده مطلوبی به از توانایی خود با م
. همراه خواهد داشت که شامل عملکرد مناسب و ایجاد فرصتهاي منتهی به موفقیت می باشد

یافته هاي پژوهش نشان داد هنگام وجود سکوت در سازمان عملکرد کاهش می یابد هنگامی 
اما باید . گاهها و عقاید فرصت بیان نخواهند یافتکه جو سکوت در سازمان حاکم باشد دید

دانست که افزون بر آن عواقب دیگري نیز ممکن است به همراه داشته باشد و علاوه بر کاهش 
رضایت و تعهد شغلی با تأثیر منفی بر دیگر متغیرهاي شغلی و سازمانی که آینده یک سازمان 

رین صدمات ناشی از آن را بتوان عدم همراهی شاید یکی از عمده ت. را رقم می زند همراه باشد
کارکنان با تغییرات سازمانی دانست در زمانی که سازمانهاي هزاره سوم در محیطی پویا و مملو 
. از چالشهاي متنوع فرهنگی سیاسی، اقتصادي و اجتماعی براي بقاي خود تلاش می کنند

بی رويازکهایننهتلاش کرده،نسازماحیاتحفظبرايدلسوزانهکههستندنیازمند افرادي
کیفیت شرایطیچنیندرزیرا.سکوت کنندخودافتادن منافعخطربهازترسیاوتفاوتی

لازمزماندراصلاحیبازخوردها،فعالیتهايارایهبدون.می یابدکاهشتصمیم گیري ها،
کارهاي ازیکیکهگرفتنتیجهمی توانپس.می یابدخطاها افزایشوانجام  نمی گیرند

ازتااستسازمانیسکوتشکستن جوهمدروشناساییسازمانرهبرانومدیرانمهمبسیار
پدیده اجتنابیکسازمانیسکوت.نمایندتضمینراحیات سازمانادامهبتوانندطریقاین

شکل برتأثیرگذارعواملوعوامل شکل گیريبابایستیمدیرانواستسازمانهابرايناپذیر
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عملکرد سازمانبرمنفیتأثیرسازماندرسکوتهرگونهکهجاییازآن. باشندآشناآنگیري
جهتنتیجهدر. شدقائلتفاوتاثر بخشغیرواثربخشسازمانیسکوتبینبایدپسندارد
همباشند تاداشتهویژهتوجهسازمانیسکوتابعادبهبایستیسازمانی، مدیرانعملکردارتقاء

باکارکنانومدیرانکردنآگاههم باوباشدبرخوردارلازمکاراییووريبهرهازسازمان
.کردجلوگیريمنابعاتلافازسازماندرآنهاهدفمندوبکارگیري صحیحومهممؤلفهاین

اینباکارکنان بانکهاراوآموزشی مدیراندوره هايوکارگاههابرگزاريبامی توانهمچنین
تاگام برداشتمهمسازماناینعملکردارتقاءجهتدرونمودآشنامهمجدید وقولهم

نتایجوپژوهشمتغیرهايبررسیبهتوجهبا.داشتبالاترياثربخشیوکاراییباسازمانی
وافرادقابلیتهايوشناسایی توانمندیهاباتحول آفرینرهبرانکهشدمشخصآنازحاصل
انجامدربه کارکناناستقلالدادن نیزوتصمیم گیريواجراییاموردراآنهازاستفاده
.خود باشندمؤسساتوسازمانهادرسازمانیسکوتپدیدهکاهششاهدمی توانندوظایف

دهند، پرورشرایافتهتوسعهوحمایتیصمیمانه،نزدیک،روابطآفرینتحولرهبرانکهوقتی
ازناشیمنفیپیامدهايکاهشبهمنجروفراهم سازماندرسازندهوبازارتباطاتایجادزمینه

یافته ها نشان     می دهد که سبک رهبري تحولی به صورت منفی و معنادار . سکوت می شود
و سبک رهبري تبادلی به صورت مثبت و معنادار  می توانند سکوت سازمانی را پیش بینی 

ان گفت که در رهبري تبادلی، طرفین وارد فرآیند در توجیه دیگر این مطلب می تو. کنند
مبادله می شوند در این فرآیند مبادله هر دو طرف از منابع قدرت و دیدگاههاي همدیگر 

در این سبک، رهبر، . آگاهی دارند و هر کدام سعی دارند منافع خود را حداکثر کنند
می توانند به پاداشهاي سازمانی استانداردها را تعیین می کند و کارکنان در برابر تحقق آنها

اجتناب از . دست یابند در غیر این صورت با عکس العمل منفی مدیر روبه رو خواهند شد
عکس العمل منفی مدیر می تواند این انگیزه را در کارکنان ایجاد کند که مسائل بانک را بیان 

لش کشیدن بعد ترغیب ذهنی رهبري تحولی با به چا. نکرده و سکوت اختیار کنند
افکار،تصورات و توجه به پیشنهادات مختلف از سوي سایر افراد می تواند در کاهش پدیده 

در چنین حالتی نه تنها اشتباهات پیروان مورد انتقاد قرار نمی گیرد بلکه آنها .سکوت مؤثر باشد
ایده جهت ارائه ایده هاي جدید مورد تشویق قرار می گیرند و همین موضوع می تواند در بیان

از بین مؤلفه هاي سبک . ها از سوي کارکنان و کاهش سکوت آنها نقش به سزایی داشته باشد
رهبري تبادلی، مدیریت بر مبناي استثناي منفعل رابطه مثبت و معناداري با سکوت سازمانی 
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دارد در مدیریت بر مبناي استثناي فعال، رهبر با آموزش به زیردستان جهت انجام درست امور 
تواند از بروز اشتباهات و تخلفات جلوگیري کند ولی در مدیریت بر مبناي استثناي منفعل می 

مدیر تا زمان بروز مشکل هیچ عکس العملی از خود نشان نمی دهد یعنی رهبري که از نوع 
منفعل استفاده می کند تنها پس از اینکه استانداردها برآورده نشدند یا مشکل بروز کرد، 

این مدیران به طور غیر فعال منتظر دیدن ).  1،1999باس، استیدل می یر(.مداخله می کند
به این . انحرافات، اشتباهات و خطاها هستند و تا اتفاقی نیفتاده عکس العملی نشان نمی دهند

معنا که به طور منفعل منتظر اشتباه پیروان می شوند تا توجه آنها را قبل از اقدام اصلاحی به 
در حقیقت در این بعد، مدیر ).  2،2006کرك براید(یا توبیخ رسمی جلب کنندبازخورد منفی 

بیشتر به دنبال کشف اشتباهات و تخلفات پیروان و دادن بازخورد منفی می باشد و اقدامات 
اصلاحی در اولویت بعدي قرار دارد که همین امر دلیل روشنی براي سکوت کارکنان در 

اینکه از بازخوردها و تنبیهات مدیر در امان باشند از بیان آنها به دلیل. محیط کار می باشد
سبک رهبري . مشکلات و نارضایتی هاي خود به مدیر خودداري کرده و سکوت می کنند

تحول آفرین با دادن انگیزه و تشویق کارکنان براي ارائه نظرات و ایده هاي جدید عامل 
د و با ارائه نظرات ارزنده سبب شکست سکوت آنان است، موقعی که کارکنان سکوت نکنن

خلاقیت و پیشرفت در سازمان گردند، به مراتب عملکرد سازمانی نیز بهبود یافته و افزایش        
نتایج تحقیق نشان داد از بین دو سبک رهبري، عملکرد سازمان با سبک رهبري تحول . می یابد

بودن سبک رهبري تحول آفرین در با توجه به مؤثر. آفرین ارتباطی بیشتر دارد و مؤثرتر است
عملکرد سازمانی پیشنهاد می شود که مدیران ارشد سازمان عملا رفتارهاي تحول آفرین از 
خود بروز دهند و به مثابه سرمشق و الگو در این زمینه معرفی شوند تا زمینه اي براي رفتارهاي 

وان با روشهاي مختلف همچنین می ت. تحول آفرین در سطوح پایین سازمان نیز فراهم شود
مانند آموزش، زمینه تقویت رفتارهاي رهبري اثربخش بین مدیران در سطوح مختلف را فراهم 

با توجه به یافته هاي بدست آمده و مشخص شدن نقش تأثیر گذار سکوت در کاهش . کرد
عملکرد کارکنان، پیشنهاد می شود جو سازمانی به گونه اي تقویت گردد تا کارکنان بدون 
نگرانی از مورد انتقاد قرار گرفتن توسط همکاران و بالادستان، اظهار نظر کرده و بدون ترس و 

.مشکلات ناشی از آن در مواقع لزوم اطلاعات خود را ارائه کنند

1. Bass ; Steidlmeier
2. Kirkbride
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منابع 
عواملبینرابطهبررسی).1391(.افسرصدرآباد،خلیلیومهدياردکانی،افخمی
.84- 65ص،18شماره،عمومیمدیریتهايپژوهشدانشی،کارکنانسکوتوشخصیتی

بررسی رابطه بین رهبري تحول ). 1392. (اکبري، مینا، کارنما، اسداالله، ملاحسینی، علی
توسعه سازمانی ، )سازمانهاي دولتی استان کرمان: نمونه پژوهی(آفرین و عملکرد سازمانی

.63-86، صص 45، شماره پلیس
رابطه سکوت سازمانی با عملکرد ). 1393.(ه،عنایتی،ترانهبزرگ نیا حسینی سیده فاطم
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