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چکیده

گیرند.  میهای کاری در محیطافراد که است هایی تصمیمنظر و ایده جز جدانشدنی و ضروری   ابراز     
رو باید شرایطی در سازمان فراهم باشد که  این از ؛سازمانی مناسب برای ابراز نظر نیز حیاتی است وجود جوّ

های مفید خود را برای حل مشکلات سازمان ابراز و ایده بپردازندراحتی به ابراز نظر  کارکنان بتوانند به
بسیار  ها آنو شرایطی سبک رهبری مدیران سازمان و نحوه برخورد  کردن چنین جوّ . برای فراهمکنند

آوای سازمانی و  رهبری اخلاقی بر سکوت و تأثیراتبه بررسی  پژوهشدر این  رو ازاین ؛است تأثیرگذار
 مبانی نظریتشریح و در ادامه با توجه به مرور  یادشده. ابتدا متغیرهای شود پرداخته میعملکرد کارکنان 

کارکنان میان ها از برای بررسی فرضیه های موردنیاز داده. دنشو میهای مناسب مطرح فرضیه ،موضوع
کار  به تأییدیتحلیل عاملی اکتشافی و  های روش ،هابرای تحلیل داده آوری شد و جمع« دانشگاه گیلان»

، آوای تدافعی و آوای مطیع دوستانه نوعابعاد آوای  گرفته انجاماکتشافی  های تحلیل. با توجه به رفت
و سکوت  دوستانه نوعابعاد آوای سازمانی و ابعاد سکوت مطیع، سکوت دفاعی، سکوت  عنوان به

 ررسیموردبهای اصلی و فرعی سپس فرضیه ؛ابعاد سکوت سازمانی شناخته شد عنوان به طلبانه فرصت
همچنین با  ؛رهبری اخلاقی بر سکوت و آوای سازمانی است تأثیرگذاریدهنده قرار گرفت. نتایج نشان

که  سکوت و آوای سازمانی بر عملکرد پرداخته شد تأثیراتهای پژوهش به بررسی توجه به فرضیه
 .به اثبات رسیدسکوت و آوای سازمانی نیز بر عملکرد کارکنان نیز  تأثیرگذاری

 

.ها:سکوتسازمانی؛آوایسازمانی؛رهبریاخلاقی؛عملکردکارکنانکلیدواژه
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.مقدمه1

بسیاری از مسائل و  یراهگشاتواند کارکنان در بسیاری از مواقع می هایها و نظرایده     
ها وجود دارد که با در سازمان «سکوت سازمانی»ای به نام اما پدیده؛ مشکلات سازمان باشد

های خود امتناع کنند. وجود و دیدگاه هااز بیان نظر ها آنشود بر کارکنان باعث می تأثیرگذاری
های و عقاید خود بپردازند و یا اجازه بیان ایده کنان در آن نتوانند به ابزار نظری که کارجوّ

مدیران باید  رو ایناز ؛بگذارد تأثیرتواند بر عملکرد کارکنان و سازمان می ،مبتکرانه را نداشته باشند
و راه را برای بیان آزادانه  کنندبر این پدیده را شناسایی و رفع  تأثیرگذارتلاش کنند عوامل 

های مختلف تا با توجه به انگیزه اند کردهتلاش  پژوهشگرانهای کارکنان هموار نمایند. دیدگاه
 Van;) سازمانی را برشمارند کارکنان در بروز رفتار سکوت و آوا، انواع مختلفی از سکوت و آوای

Dyne, Ang, & Botero, 2003) Van Dyne & LePine, 1998 ;Morrison & 

Milliken, 2000ر درک این پدیده وجود ها هنوز دو شکاف مهم درغم این تلاش اما علی (؛
های سکوت و نظری متغیرهای مختلفی در توجیه بروز پدیده طور بهرغم اینکه  علی، دارد. نخست

های تجربی اندکی برای اثبات رابطه این متغیرها با اما پژوهش ؛اندآوای سازمانی ذکر شده
 ی صورت گرفته است. سکوت و آوای سازمان

ها و تواند بر سکوت سازمانی و همچنین چگونگی بیان ایدههایی که مییکی از این مؤلفه     
 & Morrisonت )نگرش سرپرستان و رهبران سازمان اس ،باشد تأثیرگذارکارکنان  هاینظر

Milliken, 2000.) اشاره شده مداری در رهبران های مختلف رهبری به ویژگی اخلاقر سبکد
های اخلاقی در رهبران است. رهبری اخلاقی نیز یکی از مفاهیمی است که به بررسی ویژگی

برای رهبران  شده ارائههای . حال با توجه به ویژگی(.Hoogh & Hartog, 2008د )پردازمی
و  کندسکوت سازمانی کمک  بردن جوّ بین تواند به ازها میاخلاقی باید دید که آیا این ویژگی

ضمن تعریف و  پژوهششرایط را برای بروز ابعاد مثبت رفتار آوا در کارکنان فراهم سازد؟ در این 
بررسی ابعاد مختلف متغیرهای رهبری اخلاقی، سکوت و آوای سازمانی، روابط بین این متغیرها و 

  شود. تشریح میبر عملکرد کارکنان  ها آن تأثیرگذاری
 
وپیشینهپژوهشنظری.مبانی2

 سازمانی. . او آوای شدمطرح (، 1970)هیرچمان  توسط نخستین بار« آوا»اصطلاح آوای
و اظهار  کردتعریف  اعتراض قابلفرار از مسائل  یجا بهکارکنان را هرگونه تلاش برای تغییر، 

داشت که کارکنان در برابر شرایط ناخوشایند با ترک سازمان یا بیان نارضایتی )آوا( خود واکنش 
( به توسعه این مفهوم 1988) 1. روزبلت و همکاران(Hirschman, 1970)دهند نشان می

                                                 
1. Rusbult et al 
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 65 ...و بر رفتار سکوت  یاخلاق یرهبر راتیتأث یبررس

پرداختند و آوای کارکنان را تلاش مؤثر و سازنده برای بهبود شرایط کاری از طریق صحبت در 
و مورد مشکلات با سرپرستان یا همکاران، اقدام برای حل مشکلات، پیشنهاد راهکارها 

. پس (Rusbult, at al., 1998) تعریف کردند ،هانظیر اتحادیه ،گرفتن از یک نهاد خارجی کمک
: رفتاری که کردندتعریفی از آوای کارکنان را بدین صورت ارائه  ،(1998) 1از آن ون داین و لیپاین

سازنده برای بهبود تأکید دارد. در این دیدگاه، آوای کارکنان،  هایجای انتقاد صرف بر بیان نظربه
شود و اطلاعاتی ارزشمند برای اخطار به مدیریت در برابر مشکلات احتمالی تلقی می عنوان به

  (.Van Dyne & LePine, 1998کند )تغییرات لازم برای بقای یک سازمان را ایجاد می


 های ناخوشایند، پذیرش در ابتدا سکوت، برخورد انفعالی در برابر موقعیتسکوتسازمانی.
اما در آثار اخیر پدیده ؛ شدشدن در برابر شرایط در نظر گرفته می ، یا تسلیممنفعلانه شرایط موجود

. موریسون و (Brinsfield, at al., 2009) است بررسی شدههای مختلفی سکوت از دیدگاه
سکوت »و از اصطلاح  بررسی کردهپدیده سکوت را در سطح سازمانی  (،2000) میلیکن
دهد که کارکنان سکوت سازمانی زمانی رخ می ها آن. طبق اظهارات کردنداستفاده « سازمانی

 زنندمسائل سازمانی سر باز می در موردهای خود عمدی از بروز دانش و ایده صورت به
(Morrison & Milliken, 2000 .)( 2001پیندر و هارلوس)،  سکوت کارکنان را امتناع از هر

رفتاری، شناختی یا عاطفی از شرایط سازمانی توسط  هاینوع اظهارنظر صحیح در مورد ارزیابی
 & Pinderکردند )تعریف  ،کارکنان به افرادی که قادر به تغییر یا اصلاح این شرایط هستند

Harlos, 2001.)
در تضاد د که مفاهیم سکوت و آوای کارکنان با یکدیگر شوتصور می طور یناهرچند اغلب      

توان زیرا نمی ؛شودآوا در نظر گرفته نمی نقطه مقابل یسادگ بهاما در آثار مدیریت، سکوت  هستند؛
مفاهیم سکوت و آوای سازمانی را تنها با عمل سخن گفتن یا نگفتن کارکنان سنجید 

(Gambarotto & Cammozzo, 2010 .) پژوهشگران مختلف نیز در بررسی این مفاهیم با
تبیین انواع و ابعاد سکوت به طور مستقل های متفاوت بهها و محرکزهنظر گرفتن همین انگی در

 اند.و آوای سازمانی پرداخته
 

اند  که عبارتسه نوع آوا را شناسایی کردند ،(2003ون داین و همکاران )ابعادآوایسازمانی.
شود  تشریح میها هر یک از دستهدر ادامه . دوستانهتدافعی و آوای نوع  یآواآوای مطیع،  از:
(Van Dyne et al., 2003).

                                                 
1. Lepine 
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 رهاها، اطلاعات و نظبیان ایده» صورت بهآوای مطیع را  (،2003و همکاران ) داینون آوای مطیع:
. آوای مطیع بر مبنای احساس ناتوانی برای ایجاد تغییر اند کردهتعریف « بر مبنای احساس تسلیم

تواند تغییر چندانی های او نمیو ایده هادگاه که نظرآید. در این حالت فرد با این دیوجود می به
هرچند در عمل ممکن است از  کند؛در توافق با شرایط موجود ابراز می هاییایجاد کند، تنها نظر
 باشد.کند در ذهن داشته مغایر با آنچه بیان می هاییو نظر باشداین شرایط ناراضی 

د. اگر کارمندی از کنجویانه بروز می رفتار محافظت این نوع رفتار بر مبنای ترس وآوای تدافعی: 
جویانه را با هدف کردن در مورد مشکلات ترس داشته باشد، رفتار محافظت آمیز بحثنتایج تنبیه

کند با استفاده از آوای تدافعی، توجه سعی می ،مثال برایحفاظت از خود در پیش خواهد گرفت. 
دیگری  راهبردهای. عذرخواهی، توجیه و انکار کندبه سمت دیگری معطوف  ها راو سرزنش

شود. نقطه کلیدی مشترک برای واکنش در برابر احساس تهدید استفاده می ها آنهستند که در 
آوای تدافعی را  توان میپس  ؛آور است این رفتارها، حفاظت در برابر نتایج نامطلوب و دلهره

تعریف « با هدف حفاظت از خود -مبنای ترس بر- ها، اطلاعات یا نظرها ایدهبیان » صورت به
 کرد.

بر مبنای انگیزه  ها، اطلاعات یا نظرها ایدهبیان » صورت به دوستانه نوعآوای  دوستانه:آوای نوع
رسانی به دیگران و همچنین سازمان . انگیزه اصلی این نوع آوا، نفعدشو میتعریف « همکاری

که سایر افراد  ای گونه بهمشکلات  حل راهاز: بیان  اند عبارتهایی از آوای سازمانی است. نمونه
نظیر وقتی که  ،یی برای تغییرها ایدهپیشنهاد خلاقانه یا بیان  ؛گروه یا سازمان از آن نفع ببرند

همواره ممکن است برخی از  که ازآنجابا مشکلی مواجه شده است.  سازمان در انجام یک پروژه
دوستانه و ترجیح دهند وضعیت موجود حفظ شود، آوای نوع باشنداضی کارکنان از شرایط موجود ر

این است  دوستانه ی نوع. مشخصه کلیدی آواشود نمیالزاماً توسط همه افراد سازمان مثبت تلقی 
 .رسانی به خود نیستکه انگیزه اصلی آن نفع



 بندی کرددر چهار نوع طبقه توان میسکوت را  ،مبانی نظریبا توجه به انواعسکوتسازمانی.
طلبانه. در دوستانه و سکوت منفعتاز: سکوت مطیع، سکوت تدافعی، سکوت نوع اند بارتکه ع

.شودادامه هر یک از این ابعاد تشریح می
گیرد که در مورد مسائل موجود اساساً سکوت مطیع توسط افرادی صورت میسکوت مطیع: 

د. زمانی و تغییر موقعیت ندارن هاای مشارکت در بیان نظرو تمایلی به تلاش بر هستند طرف یب
طرفانه خواهند داشت و از بیان ، حالتی بیکنندتوانند تغییری ایجاد نمی، که کارکنان معتقد باشند

 (.Van Dyne et al., 2003کرد )خود امتناع خواهند  هایها و نظایده
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( و 2001هارلوس )اظهارات پیندر و بر مبنای  (،2003همکاران )داین و ون سکوت تدافعی:
، اطلاعات یا ها ایدهامتناع از بیان » صورت بهسکوت تدافعی را  ،(2000موریسون و میلیکن )

. سکوت دفاعی رفتاری ارادی و اند کردهتعریف « دلیل ترس برای حفاظت از خود به هانظر
هایی گیرد. نمونهصورت میمنفعلانه است که با هدف حفاظت از خود در برابر تهدیدهای خارجی 

یش شخصاً ها ایدهشخص بر مبنای این ترس که بیان  که یزماناز:  اند عبارتاز این نوع سکوت 
هایی را در مورد مسائلی که باید کند یا واقعیتاجتناب می ها آناست، از بیان  یزآم مخاطرهبرای او 

 خود که از بیان اشتباهات شخصیکند و یا ایندلیل حفاظت از خودش حذف می اصلاح شوند، به
  (.Van Dyne et al., 2003) دورزامتناع می

دوستانه به مفهوم رفتار ( در تعریف سکوت نوع2003) همکارانداین و ون دوستانه:سکوت نوع
، اطلاعات یا ها ایدهامتناع از بیان : »کردندو این تعریف را ارائه  کردهاستناد  1تابعیت سازمانی

 برای«. دوستی و همکارییا سازمان بر مبنای انگیزه نوع دیگرانرسانی به با هدف منفعت هانظر
رسانی به  کارمندی که از دانش تحت مالکیت یا اطلاعات محرمانه سازمان با هدف منفعت ،مثال

یا اینکه اطلاعات در مورد همکاران خود را با هدف حفظ اعتماد و  کند میسازمان حفاظت 
 (.Van Dyne et al., 2003) داردخود نگه میدوستی نزد 

با استناد به  شده اشارهعلاوه بر سه نوع سکوت  ،(2012کنول و ون دیک ) :2طلبانهسکوت منفعت
به  «طلبانهسکوت منفعت»عنوان باسکوت را نوع دیگری از  ،(2009اظهارات مفهومی برینزفیلد )

و  کردهاستناد  یطلب منفعتدر تعریف این نوع سکوت به مفهوم  ها آن. کردنداین سه دسته اضافه 
با هدف دستیابی به  ها، اطلاعات یا نظرها ایدهامتناع از بیان » صورت بهرا  دوستانه نوعسکوت 

کارکنان نخواهند قدرت  اگراند. تعریف کرده« منفعت برای خود با پذیرش ضرررسانی به دیگران
و موقعیت خود را از دست بدهند یا بخواهند از زیر فشار کاری فرار کنند نیز امتناع از بیان 

 .(Hirschman, 1970)سودمند باشد  ها آنتواند برای اطلاعات می
 

 « رهبر خوب»هایی را برای ها و مشخصهدر آثار مختلف ویژگی پژوهشگرانرهبریاخلاقی.
دوستی، از: شخصیت، صداقت، درستی، نوع اند عبارتهای مثبت . برخی از این ویژگیاند کردهذکر 
مهم رهبر که همواره موردتوجه بوده است، رهبری  های یژگیویکی از  .بودن و عدالت اعتماد قابل

. مفهوم رهبری اخلاقی نخستین مفهومی نیست که اهمیت اخلاق را است یمدار اخلاقبر مبنای 
و  «ایرهبری مراوده»رهبری نظیر  های سبکاست. در  کردهبرای رهبران سازمانی مشخص 

اما اختلافاتی در ویژگی  ؛نیز بر اهمیت اخلاق تأکید شده است «آفرینرهبری تحول»
(.H oogh & Hartog, 2008) ها وجود داردمداری رهبر در هر یک از این سبک اخلاق

                                                 
1. Organizational Citizenship Behavior 
2. Opportunistic Silence 
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های خودخواهانه و کشمکش بین انگیزه صورت بهرهبری اخلاقی را  پژوهشگران بیشتر     
ای از باورهای که یک رهبر اخلاقی توسط مجموعه معتقدندو  اند کردهدیگرخواهانه تعریف 

 Rusbult et)) دکنعمل می ،طلبی شخصیمنفعت یجا بههای صحیح و قضاوت شده یرفتهپذ

al., 1988) استناد  ،(2005) همکاران. در تعریف رهبری اخلاقی معمولاً به تعریف براون و
تار صورت نمود رف رهبری اخلاقی را از منظر یادگیری اجتماعی بررسی و آن را به ها آن. شود می

مناسب به لحاظ هنجاری در اعمال شخصی و روابط میان فردی و ترغیب چنین رفتارهایی در 
 ,.Brown et alکردند )گیری تعریف پیروان از طریق ارتباطات دوجانبه، تشویق و تصمیم

الگوهایی برای رفتار مناسب هنجاری معرفی  عنوان بهدر این تعریف رهبران اخلاقی  (.2005
کنند در تبیین مفهوم رهبری اخلاقی بر این نکته تمرکز می ،(2006رزیک و همکاران )اند. شده

کنند بر دیگران استفاده می تأثیرگذاریگیری و که رهبران چگونه از قدرت خود در تصمیم
(Resick et al., 2006 .)( 2005براون و همکاران)،  رفتارهای مختلفی را برای رهبران اخلاقی

از: اقدام بر اساس عدالت و انصاف، اجازه اظهارنظر به پیروان و تشویق  اند بارتعبرشمردند که 
  (.Brown et al., 2005) رفتارهای اخلاقی



کارکنان عناصر اصلی هر سازمانی هستند. دستیابی به اهداف سازمانی وابسته عملکردکارکنان.
کارکنان هر سازمان مقیاسی  های انسانی آن سازمان است. عملکردبه ماهیت و کیفیت سرمایه

د. عملکرد کارکنان از جوانب مختلفی شوبرای موفقیت یا شکست آن سازمان محسوب می
به  ها تعریفمختلفی برای آن ارائه شده است. برخی از این  های تعریفقرار گرفته و  موردبحث
:هستند شرح زیر

یک فرد از لحاظ اجرای وظایف محول در  های فعالیتحاصل  :از عبارت استعملکرد  -
 ؛(1385معین )آرمسترانگ،  زمان مدت

 .(1385آرمسترانگ، )در انجام وظایف محوله  یاثربخشکارایی و  :از عبارت استعملکرد  -
نتایج کاری باید بر رفتارها تأکید  یجا بهتعریف عملکرد کارکنان  ،(1989طبق نظر مورفی )     
راه برای دستیابی به نتایج  ترین سادهتواند کارکنان را به یافتن زیرا تأکید بر نتایج می کند؛

(. در همین Murphy, 1989) سوق دهد ،گرفتن عواقب آن برای سازمان نظر بدون در ،مطلوب
ی رفتارهایی است که از شخص اعملکرد به معن»که  کند میعنوان (، 2006)راستا آرمسترانگ 

کند. رفتارها تنها ابزارهایی برای رسیدن به نتایج و افکار او را به عمل تبدیل می زند میسر 
  (.Armstrong, 2006) «های ذهنی و فیزیکی افراد هستندبلکه محصول فعالیت ؛نیستند

های رفتاری رهبران مرتبط با سکوت و آوای سازمانی، نحوه عمل و ویژگی های پژوهشدر      
. با توجه به اظهارات موریسون و میلیکن شده استمطرح  تأثیرگذاریکی از عوامل  عنوان به
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توان عوامل مدیریتی مانند نگرش بر سکوت سازمانی را می تأثیرگذارعوامل  ازجمله(، 2000)
از (؛ Morrison & Milliken, 2000) رهبر نسبت به کارکنان و میزان گشودگی رهبر دانست

که رهبری اخلاقی نوعی از رهبری است که از  ، معتقدند(2005) ارانهمکسوی دیگر براون و 
به پیروان و تشویق  اظهارنظرتوان به اقدام بر اساس عدالت و انصاف، اجازه های آن میویژگی

تمایل کارکنان برای »در بیان نتایج رهبری اخلاقی به  ها آن. کردرفتارهای اخلاقی اشاره 
که بیان  کنند میو در توضیح این رابطه عنوان  کردهاشاره « برگزارش مسائل و مشکلات به ره

جویی از جانب رهبران را به مشکلات از سوی کارکنان همواره ریسک نتایج منفی نظیر انتقام
رهبری  های یژگیومداری مدیر که از بودن و اخلاق اعتماد قابلاما اگر کارکنان به ؛ همراه دارد

یابد و کارکنان با احتمال بیشتری اخلاقی است، اطمینان داشته باشند این ریسک کاهش می
یکی از ، (2007دترت و بوریس ) (.Brown et al., 2005کرد )خود را بیان خواهند های نظر
 & Detert) اندبر آوای سازمانی را گشودگی رفتار رهبران دانسته تأثیرگذار عواملترین مهم

Burris, 2007.)  کنند مدیران ( نیز کارکنانی که گمان می2003) همکارانون داین و به عقیده
قرار دهند، انگیزه لازم برای بروز  موردتوجهرا  ها آن هاو نظر ها یشنهادپقصد ندارند ایده،  ها آن

 های هفرضی شده یانبطبق توضیحات (. Van Dyne et al., 2003) رفتار آوا را نخواهند داشت
 ند:شوزیر مطرح می

H1 است. تأثیرگذار: رهبری اخلاقی بر سکوت سازمانی 
 H2 است. تأثیرگذار: رهبری اخلاقی بر آوای سازمانی 
تواند اثرات که میاند  دانستهمتعددی پدیده سکوت سازمانی را یک پدیده مخرب  پژوهشگران     

کارکنانی که عملکرد  ،(2007بوریس )منفی بر عملکرد کارکنان داشته باشد. به گفته دترت و 
شغلی خود  های مسئولیتخود را یکی از  هاییا ابراز عقیده و نظر ییگوسخنبهتری دارند، 

 & Detert)دارد  ها آندانند و سطح عملکرد کارکنان رابطه مثبتی با تداوم ابراز عقاید از سوی  می

Burris, 2007.)  سازمانی منفی  آمدن یک جوّ وجود کارکنان باعث به میانبروز پدیده سکوت در
هایی منفی نظیر کاهش اعتماد بین افراد و کاهش تعهد به سازمان همراه د که با نگرششومی

گروهی همراه باشد که  میان های تعارضد با عواملی نظیر توان میمنفی  آمدن این جوّ وجود است. به
از سوی  ؛ول سطح عملکرد و رضایت کارکنان منجر شوندتوانند به نزمی یتدرنهاها این تعارض

توانند بر عملکرد گذارد که تمامی این آثار میکارکنان بر جای می بردیگر، سکوت آثاری منفی 
. سکوت در میان کردتوان به استرس و افسردگی اشاره این آثار می ازجمله ،باشند تأثیرگذار ها آن

کنند شود که آنان مشکلات روانی را تجربه باعث میکارکنان استرس را افزایش داده و 
(Rusbult et al., 1988 ؛)( 1998همچنین با توجه به اظهارات لپاین و ون داین) ، آوای سازمانی

زیرا رفتار آوای کارکنان با هدف حفظ و ارتقای روابط انجام ؛ با عملکرد رابطه دارد یطورکل به
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تواند بر می ،فردی شود رفتن یا تقویت روابط بین بین ث ازد باعتوان میآوا  ازآنجاکه. گیردمی
های مختلفی نیز وجود دارند پژوهش (.Van Dyne & LePine, 1998) باشد تأثیرگذارعملکرد 

کنند  بررسی میهای مثبتی نظیر نوآوری را که وجود رابطه مثبت بین آوای کارکنان و ویژگی
(Onne et al., 1998.)  کارکنانی که عملکرد بهتری دارند، ، (2007ریس )دترت و بوبه نظر

دانند و سطح شغلی خود می های مسئولیتخود را یکی از  هاییا ابراز عقیده و نظر ییگوسخن
 ,Detert & Burris) دارد ها آنعملکرد کارکنان رابطه مثبتی با تداوم ابراز عقاید از سوی 

 شوند:زیرمطرح می های هدرنتیجه فرضی (؛2007
H3 است. تأثیرگذار: سکوت سازمانی بر عملکرد 
H4 است. تأثیرگذار: آوای سازمانی بر عملکرد 
نظری مختلف  انداز چشماز دو  پژوهشگران ،برای توضیح نتایج رهبری اخلاقی بر عملکرد     

نظریه تبادل اجتماعی و نظریه یادگیری اجتماعی. نظریه تبادل  :از اند عبارت اند که کردهاستفاده 
 طور به ،دانند اخلاق و منصف می رهبران خود را با ،پیروان که یزمان می کند،اجتماعی عنوان 

کنند تا در بهبود عملکرد سازمان مشارکت داشته باشند. نظریه یادگیری متقابل تلاش می
 تأثیرخلاقی بر رفتار پیروان از طریق فرایند الگوسازی نقش د که رهبران اکناجتماعی اذعان می

های اخیر برای توضیح این (. این دو دیدگاه در پژوهشVan Dyne et al., 2003گذارند )می
 تأثیرنیز  ها آنبر رفتار کارکنان بلکه بر عملکرد  تنها نهاست که رهبری اخلاقی  رفتهکار  همطلب ب

 زیردرنتیجه فرضیه  (؛Hoogh & Hartog, 2008; Walumbwa et al., 2011) گذاردمی
 شود: مطرح می

H5 است. تأثیرگذار: رهبری اخلاقی بر عملکرد 
 

های زیادی انجام شده است ، پژوهشپژوهشدر زمینه متغیرهای مختلف این .پژوهشپیشینه
 شود:اشاره می ها آنکه در ادامه به برخی از این 

به تبیین نقش فرهنگ سازمانی در سکوت کارکنان در بخش  ،(1390) همکارانو  فرد ییدانا     
مدل فرهنگ سازمانی  یریکارگ به با ها آنتهران( پرداختند.  یپزشکعلوم  یها دانشگاهدولتی )
 گیری جوّمأموریتی را بر شکل و چهار نوع فرهنگ مشارکتی، انطباقی، سازگاری تأثیر ،دنیسون

قرار دادند که طبق نتایج هر چهار نوع  موردبررسیار سکوت در کارکنان سکوت در سازمان و رفت
سکوت در سازمان و همچنین رفتار سکوت در کارکنان  فرهنگ رابطه مثبت و معناداری با جوّ

 (.1390، و همکاران فرد ییداناداشتند )

سکوت در سازمان )نگرش  جوّ یجادکنندهارابطه بین عوامل  ،(1389و پناهی ) فرد ییدانا     
های ارتباطی( را بر رفتار سکوت مدیریت عالی به سکوت، نگرش سرپرستان به سکوت و فرصت
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 پژوهش. نتایج کردنداین رفتار را بر تعهد سازمانی و رضایت شغلی بررسی  تأثیردر کارکنان و 
و سکوت در د جّعسازمان دولتی وجود رابطه مثبت و معناداری را بین هر سه بُ 15در  ها آن

همچنین رابطه منفی و معناداری  پژوهشسازمان و رفتار سکوت در کارکنان نشان داد. در این 
پناهی،  و فرد ییدانا) مشاهده شد ها آنبین رفتار سکوت کارکنان و تعهد سازمانی و رضایت شغلی 

1389.) 
گرا )رهبری تا رابطه بین دو نوع رهبری تحول کردندتلاش  ،(2007دترت و بوریس )     

نشان داد که  ها آنهای . یافتهبررسی کنندو خودگشودگی مدیریتی( و آوای کارکنان را  یا مراوده
 عنوان بهخودگشودگی ارتباط بیشتری با آوا دارد. در این رابطه ادراک کارکنان از امنیت روانی 

متغیر  عنوان بهفردی کارکنان نیز  یها تفاوتبرخی از  تأثیردر نظر گرفته شد.  یانجیم یرمتغ
را بر رفتار  تأثیررفتارهای رهبری بیشترین  شد کهقرار گرفت و مشخص  موردبررسیکنترلی 

  (.Detert & Burris, 2007) آوای آن دسته از کارکنان خواهد داشت که عملکرد بهتری دارند
 نظر تبادلبا همکاران و  نظر تبادلگرفتن دو نوع آوا در قالب  نظر ( با در2010) همکارانلیو و      

و پی بردند که این سبک  ندآفرین با آوا پرداختبا سرپرستان به بررسی رابطه سبک رهبری تحول
رابطه هویت اجتماعی و هویت شخصی را نیز با  ها آند. کن رهبری هر دو نوع آوا را تسهیل می

با  نظر تبادلپی بردند که هویت اجتماعی تنها نوع دوم آوا ) و بررسی کردنداین دو نوع آوا 
 Liu et) دکنبینی میبا همکاران( را پیش نظر تبادلسرپرستان( و هویت فردی تنها نوع اول آوا )

al., 2010.)  
 ،1مطابق با شکل پژوهش مدل مفهومی  ،هاموضوع و فرضیه مبانی نظریبا توجه به مرور      

 د.شو ارائه می
 

 
 پژوهشمدل مفهومی  1شکل 





 رهبری اخلاقی

 سکوت سازمانی

 آوای سازمانی

 عملکرد کارکنان

H3 H1 

H4 H2 

H5 
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پژوهشروش.3

 پژوهش،. جامعه رود شمار می بهکاربردی و از نظر ماهیت، توصیفی  هدف، نظر از حاضر پژوهش
گروهی  یریگ نمونهاز روش  موردنظربودن جامعه  علت گسترده . بهاستدانشگاه گیلان »کارکنان 

گیری کوکران و با که با توجه فرمول نمونه ندنفر بود 772استفاده شد. تعداد کل کارمندان جامعه 
نفر زن  51نفر مرد و  206، تعدادشد که از این  انتخابنمونه  257درصد تعداد  95سطح اطمینان 

 شده است. ارائه ،2بودند. سایر اطلاعات در جدول 
پرسشنامه طراحی  4 ،موضوع مبانی نظریپرسشنامه بود که با مطالعه  ها دادهابزار گردآوری      
پرسشنامه دوم مربوط به آوای  ؛سؤال 24. پرسشنامه اول مربوط به سکوت سازمانی با شد

ارم و پرسشنامه چه سؤال 7پرسشنامه سوم مربوط به عملکرد کارکنان با  ؛سؤال 13سازمانی با 
و  استاداند. اعتبار محتوایی پرسشنامه با نظرسنجی از بو سؤال 11مربوط به رهبری اخلاقی با 

پرسشنامه( و حذف چهار  30)تعداد  آزمون یشپنفر( انجام شد. پایایی آن پس از انجام  5خبرگان )
 ، برایآزمون یشپسنجه از پرسشنامه سکوت سازمانی و یک سنجه از رهبری اخلاقی بعد از 

 93، برای عملکرد کارکنان درصد 75درصد، برای آوای سازمانی  93سکوت سازمانی  های سؤال
 درصد محاسبه شد. 93درصد و برای رهبری اخلاقی 

 
 ها ل سؤاپایایی  .2جدول 

منبعدرصد(کرونباخ)آلفایهاسنجهتعدادسازهمتغیر

سکوت 
 سازمانی

 SM1-SM5 83 سکوت مطیع

(knoll & van dick, 

2012) 

 SD1-SD6 94 سکوت دفاعی

 SN1-SN4 94 دوستانه نوعسکوت 

سکوت 
 طلبانه فرصت

SF1-SF5 84 

 آوای سازمانی

 AN1-AN5 86 دوستانه نوعآوای 
(Van Dyne et al., 

2003) 
 AM1-AM4 74 آوای مطیع

 AT1-AT4 74 آوای تدافعی

 عملکرد شغلی عملکرد شغلی
A_SH1 - 

A_SH7 
 (1389)ساعتچی،  94

رهبری 
 اخلاقی

 RA1-RA10 93 رهبری اخلاقی
(Hoogh & Hartog, 

2008) 
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شناخت متغیرهای پنهان سکوت و آوای سازمانی از تحلیل عاملی اکتشافی، روش  منظور به     
آماری  افزار نرمبا استفاده از  2به روش ایکواماکس ها عاملو چرخش ماتریس  1اصلی های مؤلفه

SPSS افزار نرمتحلیل مسیر در  روشبا استفاده از  تأییدیسپس تحلیل عاملی  ؛انجام شد 

AMOS گرفت. صورت 
 
هايافتههاوتحلیلداده.4

 ،شناخت متغیرهای پنهان )مکنون( منظور بهسکوتوآوایسازمانی.سؤالاتتحلیلعاملی
گرفت. در تحلیل عاملی مرتبه  صورتسکوت سازمانی  های سؤالتحلیل عاملی اکتشافی بر روی 

بودن ساختار عاملی از  نامناسبعلت  به سؤال 3 میان،عامل شناسایی شد. در این  4 درمجموعاول 
ی سکوت ها عامل، ها آنو منطق طراحی  یبار عاملبا توجه به  ها سؤالتحلیل حذف شدند. سایر 

عامل  4گذاری شدند. این نام طلبانه فرصتو سکوت  دوستانه نوعمطیع، سکوت دفاعی، سکوت 
 88/0برابر  KMOمقدار شاخص  اند کردهدرصد از واریانس سکوت سازمانی را تبیین  78در کل 

شاخص کرویت  داری امعنسطح  .برای انجام تحلیل عاملی است ها دادهبودن  مناسب دهنده نشان و
است. 00/0بارتلت برابر 

آوای  های سؤالتحلیل اکتشافی بر روی  ،شناخت متغیرهای پنهان آوای سازمان منظور به     
 2همچنین  ؛عامل شناسایی شد 3 درمجموعگرفت. در تحلیل عاملی مرتبه اول  صورتسازمانی 

همچنین با توجه به منطق  ؛بودن ساختار عاملی از تحلیل حذف شدند نامناسبعلت  به سؤال
 ،بار شده بودند ها آنکه بر روی  هایی سؤالشده با توجه به  ی اکتشافها عامل ها آنطراحی 

 67عامل در کل  3د. این شدن ینامگذار، آوای تدافعی و آوای مطیع دوستانه نوعی آوای ها عامل
 و 77/0برابر  KMO. مقدار شاخص کنند میدرصد از واریانس آوای سازمانی را تبیین 

برای انجام تحلیل عاملی است. شاخص کرویت بارتلت نیز برابر  ها دادهبودن  مناسب دهنده نشان
 است. 00/0

نتیجه  توان میعاملی اکتشافی بر روی سکوت سازمانی و آوای سازمانی  های تحلیلبعد انجام     
. با توجه به اینکه بررسی شودمستقل  صورت به بایدکه هر یک از ابعاد این دو متغیر  گرفت

فرضیه اول تا چهارم در  رو ازاین؛ عد استبُ 3عد و آوای سازمانی شامل بُ 4سکوت سازمانی شامل 
حاصل از تحلیل  های یافته. با توجه به شوند میبررسی  ،2ابق شکل فرضیه فرعی مط 14قالب 

 د.شو ارائه می، 2صورت شکل  به پژوهشعاملی اکتشافی، مدل مفهومی 


                                                 
1. Principal Components 
2. Equamax 
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پژوهش مدل مفهومی .2شکل   

 
متغیرهای تحقیق و همچنین کل مدل مفهومی  تأییدیدر این قسمت نتیجه تحلیل عاملی      

سکوت »مقاله فقط سازه  یندر اها کردن تحلیل دلیل خلاصه . بهشود می ارائه پژوهش
یکی  عنوان بهطلبانه . سازه سکوت فرصتشود میکامل تشریح  طور بهنمونه  برای« طلبانه فرصت

گرفته در  صورت های بررسیاست. بر مبنای  یرگذارتأثاز ابعاد سکوت سازمانی در مدل پژوهش 
 4 ،گرفته بر روی ابعاد سکوت سازمانی افی صورتموضوع و تحلیل عاملی اکتش مبانی نظری

سکوت »نتایج تحلیل عاملی سازه  ،3سنجه برای سنجش این سازه در نظر گرفته شد. شکل 
 .دهد میی آن را نشان ها سنجهو بارهای عاملی هر یک از « طلبانه فرصت
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«طلبانه فرصتسکوت »تحلیل عاملی سازه  .3شکل   

 
که سازه پنهان سکوت  دهد میبودن بار عاملی هر چهار سنجه، نشان  ، بالا3بر اساس شکل      

که  دهند می، نشان 3برازش مدل در جدول  یها شاخصتبیین شده است.  یخوب به طلبانه فرصت
 ارائه ،3در جدول  پژوهش های سازه. اطلاعات مربوط به برازش دیگر داردمدل برازش مناسبی 

 است. شده
 10سنجه از  2دلیل اینکه  این است که به متغیر رهبری اخلاقی مورددر  توجه قابلنکته      

را نداشتند، از محاسبات بعدی حذف شده و بعد از حذف  4/0سنجه این متغیر بار عاملی بالای 
سایر اطلاعات مربوط  دست آمد. بهمدل یک بار دیگر اجرا شد که برازش مناسبی  سؤالاین دو 

 آورده شده است. ،3در جدول  ها سازهبرازش برای تمامی  های شاخصبه 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

X1 

X2 

X3 

X4 

94/0  

80/0 سکوت  
طلبانهفرصت  

73/0  

71/0  
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 پژوهش های سازهخلاصه برازش مدل برای  .3جدول 

هاسازه
 تعداد

هاشاخص

یکا

دو

سطحتحت

پوشش

دویکا
GFI AGFI RFI NGI CFI RMSEA 

سکوت 
 مطیع

4 729/5 057/0 98/0 94/0 96/0 98/0 99/0 08/0 

سکوت 
 دفاعی

5 821/4 306/0 99/0 97/0 99/0 99/0 1 02/0 

 سکوت
 دوستانه نوع

4 04/0 842/0 1 99/0 1 1 1 00/0 

سکوت 
 طلبانه فرصت

4 227/4 121/0 99/0 96/0 97/0 99/0 99/0 06/0 

آوای 
 دوستانه نوع

5 06/7 133/0 98/0 96/0 97/0 98/0 99/0 05/0 

 05/0 99/0 99/0 97/0 97/0 99/0 189/0 728/1 3 آوای تدافعی

 03/0 99/0 99/0 97/0 97/0 99/0 238/0 395/1 3 آوای مطیع

رهبری 
 اخلاقی

8 908/13 238/0 98/0 95/0 97/0 99/0 99/0 03/0 

عملکرد 
 شغلی

7 931/11 217/0 98/0 96/0 98/0 99/0 99/0 03/0 

 
تا حد امکان باید سعی شود از معیارهای متعددی برای بررسی وضعیت برازش یک مدل      

سه شاخص افزایشی  GFI ،RMSEAسه شاخص مطلق شامل کای مربع،  رو ازاین ؛استفاده شود
معادلات ساختاری  های مدلبرای برازش  ،AGFIو شاخص مقتصد  NFI ،CFI ،RFIشامل 

اما این  ؛برازش مدل است دهنده نشانکای مربع کمتر باشد  شاخص. هر اندازه بررسی شد
دیگر نیز بررسی  های شاخص بنابراین ؛برازش مدل باشد کننده ینتضمد توان مین ییتنها بهشاخص 

دهنده برازش مناسب نشان1/0از  تر کوچک RMSEAو  9/0بیشتر از  GFIمقدار شاخص  شد.
بودن  دهنده مطلوبنشان 9/0بیشتر از  AGFIو  NFI ،CFI ،RFIهای شاخص. هستندمدل 

های برازش همه مدل، 4با توجه به مقادیر جدول  که (Hairet al., 1998) استبرازش مدل 
 مطلوبی دارند.

، ابتدا برازش مدل معادلات ساختاری هر فرضیه پژوهشفرعی  های هآزمون فرضی منظور به     
از برازش  ها مدل، تمامی 4طبق جدول است.  شده ذکر، 4 جدولبررسی شد که نتایج آن در 

 ارائه شده ،5که نتایج آن در جدول  شود انجام میآزمون فرض هستند؛ بنابراین خوبی برخوردار 
 شوند. پژوهش تأیید می های هتمامی فرضی ،5بر اساس جدولاست. 
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 پژوهشفرعی  های ه. مدل معادلات ساختاری فرضی4جدول 

هاسازه
کای

مربع

سطحتحت

دوپوششکای
GFI AGFI RFI NFI CFI RMSEA 

رهبری اخلاقی و سکوت 
 مطیع

212/67 05/0 96/0 9/0 93/0 97/0 98/0 077/0 

رهبری اخلاقی و سکوت 
 دفاعی

643/76 02/0 9/0 95/0 95/0 97/0 98/0 05/0 

رهبری اخلاقی و سکوت 
 دوستانه نوع

512/39 14/0 97/0 93/0 97/0 98/0 99/0 03/0 

رهبری اخلاقی و سکوت 
 طلبانه فرصت

29/51 4/0 96/0 92/0 96/0 97/0 99/0 04/0 

رهبری اخلاقی و آوای 
 دوستانه نوع

285//64 05/0 96/0 91/0 95/0 97/0 99/ 04/0 

رهبری اخلاقی و آوای 
 تدافعی

36.718 08/0 97/0 93/0 96/0 98/0 99/0 04/0 

آوای رهبری اخلاقی و 
 مطیع

976/43 02/0 96/0 92/0 95/0 97/0 99/0 05/0 

سکوت مطیع و عملکرد 
 کارکنان

29/87 05/0 94/0 9/0 93/0 96/0 97/0 08/0 

سکوت دفاعی و عملکرد 
 کارکنان

398/47 08/0 97/0 93/0 97/0 98/0 99/0 03/0 

و  دوستانه نوعسکوت 
 عملکرد کارکنان

225/46 04/0 97/0 93/0 97/0 98/0 99/0 04/0 

و  طلبانه فرصتسکوت 
 عملکرد کارکنان

702/30 33/0 97/0 95/0 97/0 98/0 99/0 01/0 

و  دوستانه نوعآوای 
 عملکرد کارکنان

971/54 03/0 96/0 93/0 96/0 98/0 99/0 04/0 

آوای تدافعی و عملکرد 
 کارکنان

129/42 055/0 97/0 94/0 96/0 98/0 99/0 04/0 

عملکرد آوای مطیع و 
 کارکنان

479/33 05/0 97/0 93/0 96/0 98/0 99/0 04/0 

رهبری اخلاقی و 
 عملکرد کارکنان

328/89 05/0 95/0 91/0 95/0 97/0 99/0 04/0 
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 پژوهش های ه. نتایج آزمون فرضی5جدول 

نتیجهنهايیسطحاحتمال(t)یبحرانمقدارانحرافمعیارضرايباستانداردفرضیه

H1-1 386/0- 07/0 561/4- پذیرش فرضیه نزدیک به صفر 

H1-2 02/0 08/0 295/0 768/0 رد فرضیه 

H1-3 299/0- 107/0 04/4- پذیرش فرضیه نزدیک به صفر 

H1-4 09/0 07/0 35/1 177/0 رد فرضیه 

H2-1 242/0 06/0 552/3 پذیرش فرضیه نزدیک به صفر 

H2-2 06/0 08/0 913/0- 361/0 رد فرضیه 

H2-3 05/0- 08/0 7/0- 483/0 رد فرضیه 

H3-1 2/0- 05/0 947/2- 003/0 پذیرش فرضیه 

H3-2 34/0- 04/0 366/5- پذیرش فرضیه نزدیک به صفر 

H3-3 06/0 04/0 935/0 35/0 رد فرضیه 

H3-4 33/0- 05/0 983/4- پذیرش فرضیه نزدیک به صفر 

H4-1 441/0 06/0 911/5 فرضیهپذیرش  نزدیک به صفر 

H4-2 118/0- 05/0 662/1- 09/0 رد فرضیه 

H4-3 491/0- 05/0 04/6- پذیرش فرضیه نزدیک به صفر 

H5 02/0- 04/0 351/0- 726/0 رد فرضیه 

 
. بعد از دارندهای ساختاری برازش مناسبی مشخص شد که مدل ،4با توجه به اعداد جدول      

 ،5که نتایج آن در جدول  شدبررسی های پژوهش فرضیه ،های ساختاریاطمینان از برازش مدل
 8فرضیه با توجه به سطح احتمال رد و  7 پژوهش، فرضیه 15. با توجه به نتایج از ه استشد ارائه

 شود. پذیرفته میفرضیه 
 
وپیشنهادهاگیری.نتیجه5

نشده است.  ثباتفرضیه ا 7و  پذیرفته شدهفرضیه  8دهد که ها نشان مینتایج بررسی فرضیه     
به این ؛ منفی دارد تأثیردوستانه ، رهبری اخلاقی بر سکوت مطیع و سکوت نوعبا توجه به نتایج

سکوت مطیع و سکوت  کند،های اخلاقی رهبری را رعایت که هر اندازه رهبر ویژگی امعن
سکوت رهبری اخلاقی بر سایر ابعاد  تأثیرگذاریشود. در مورد دوستانه در سازمان کمتر می نوع

داری یافت نشد. علت این موضوع اطلبانه نتیجه معنهمچون سکوت دفاعی و سکوت فرصت
انتظار داشت که در محیط دانشگاه  توان میباشد.  موردنظرهای جامعه دلیل ویژگی ممکن است به
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؛ سازمانی موجود امکان استفاده از این نوع رفتار سکوت وجود ندارد دلیل فرهنگ ویژه و جوّ به
اطلاعات به دیگران ارزش محسوب  ارائهرا در این محیط انتشار اطلاعات، یادگیری و آموختن، زی

های جامعه با توجه به ویژگی ینبنابرا؛ هستندو کارکنان در تلاش برای انجام این اعمال  شود می
 و تجربه میدانی پژوهشگران این نتایج دور از انتظار نبود. موردنظر

که رهبری  دادقرار گرفت. نتایج نشان  موردبررسیرهبری اخلاقی بر آوای کارکنان نیز  تأثیر      
رهبری  عنوان بهکه هر اندازه رهبر  ابه این معن ؛مثبت دارد تأثیردوستانه اخلاقی بر آوای نوع

نه مفید و خلاقا های یشنهادپو  هانظر ارائهکارکنان به  ،کارکنان شناخته شود میانمدار در اخلاق
ها مشخص شد که رهبری همچنین در بررسی ؛کنندرسانی به سازمان اقدام می با هدف نفع

 ندارد. دار امعن یرتأثاخلاقی بر آوای مطیع و تدافعی 
سکوت  که دهد یمبررسی رابطه ابعاد سکوت و آوای سازمانی با عملکرد کارکنان نشان  نتایج     

و کاهش این سه نوع سکوت است  تأثیرگذارطلبانه بر عملکرد کارکنان مطیع، دفاعی و فرصت
شود. زمانی که سکوت مطیع در بین کارکنان کاهش یابد باعث افزایش عملکرد کارکنان می

بیشتری از خود  یلو تماطرفی اتخاذ نکنند موجود موضع بی مسائلشود که کارکنان به باعث می
است  ابه این معن ؛یابداشد. زمانی که سکوت دفاعی کاهش میدر بیان نظرات و مشارکت داشته ب

کنند و یا از بیان اشتباهات شخصی خود خود را پنهان نمی هایدلیل ترس نظر که کارکنان به
دلیل فرار از فشار کاری و  شود کارکنان بهباعث می طلبانه فرصت. کاهش سکوت ورزند نمیامتناع 

ها و اطلاعات امتناع نکنند و از این طریق این سه نوع ان ایدهیا حفظ قدرت و موقعیت خود از بی
بر  دوستانه نوعسکوت  تأثیرگذاریخواهد بود. در مورد  تأثیرگذارسکوت بر عملکرد کارکنان 

 داری یافت نشد.امعن یرتأثعملکرد کارکنان 
آوای سازمانی بر عملکرد، مشخص شد که  تأثیرگذاریگرفته در مورد  های صورتبا بررسی     

 تأثیردوستانه بر عملکرد . آوای نوعهستند یرگذارتأثدوستانه و آوای مطیع بر عملکرد آوای نوع
و  ها ایدهرسانی به سازمان و دیگر همکاران به بیان مثبت دارد. زمانی که کارکنان با هدف نفع

های مطالعه زهیر و شوند. این یافته با یافتهباعث بهبود عملکرد می، پردازندخود می هاینظر
 است همراستا ،دوستانه بر عملکرد کارکنانمثبت آوای نوع تأثیرمبنی بر  (،2011) اردوغان

(Zehir & Erdogan, 2011؛)  منفی دارد. هر  تأثیرهمچنین آوای مطیع بر عملکرد کارکنان
باعث بهبود عملکرد کارکنان خواهد شد. زمانی  ،کارکنان کاهش یابد میاناندازه آوای مطیع در 

خود از  هایبودن نظر فایده یبدلیل احساس ترس یا ناتوانی در ایجاد تغییر و یا  که کارکنان به
باعث بهبود عملکرد  ،خلاقانه امتناع نکنند و مشتاقانه به ابراز نظر بپردازند هایها و نظربیان ایده

است که  (، همراستا2011)زهیر و اردوغان  پژوهشهای یافته کارکنان خواهد شد. این نتیجه با
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 (.Zehir & Erdogan, 2011کردند ) اثباترابطه منفی بین سکوت مطیع و عملکرد کارکنان را 
 داری ندارد.امعن تأثیردهد که آوای تدافعی بر عملکرد کارکنان نتایج نشان می

 یرتأثرهبری اخلاقی که مشخص شد  بررسی ورابطه بین رهبری اخلاقی و عملکرد کارکنان      
بر سکوت و آوای  تأثیرگذاری بهاما با توجه ؛ بر عملکرد کارکنان ندارد داری امعنمستقیم و 

 است. یرگذارتأثبر عملکرد کارکنان  یرمستقیمغ صورت بهسازمانی 
 طور بهسکوت سازمانی بر عملکرد کارکنان  تأثیرپیشین داخلی  های پژوهشهرچند که در      

مشخص شد که سکوت (، 1389) و پناهی فرد ییدانا پژوهشدر  بررسی نشده است،مستقیم 
دارد. با توجه به اینکه در  ها آنکارکنان رابطه مثبت و معناداری با تعهد سازمانی و رضایت شغلی 

؛ است شدهعملکرد کارکنان اثبات  تعهد سازمانی و رضایت شغلی بر تأثیرهای بسیاری پژوهش
تا حدودی با  ابعاد منفی سکوت بر عملکرد تأثیرگذاریحاضر مبنی بر  پژوهشنتیجه  بنابراین

 (.1389و پناهش،  فرد ییدانامطابقت دارد )(، 1389) و پناهی فرد ییدانا پژوهش های یافته
 تأثیربه بررسی  ها آنتطابق دارد.  ،(2011جائو و همکاران ) مطالعهحاضر با  پژوهشنتایج      

اعتماد به رهبر بر  که دادنشان  ها آنپژوهش نتایج  .اعتماد به رهبر بر آوای کارکنان پرداختند
 تأثیرگذاریحاضر  پژوهشدر  که یدرحال(؛ Gao et al., 2011) است تأثیرگذارآوای کارکنان 

 یها جامعهبودن  دلیل متفاوت البته این تفاوت در نتایج ممکن است به ؛داری یافت نشدامعن
 موردبررسی یتیچندملهای شرکت (،2011) زهیر و اردوقان پژوهشزیرا در  ؛باشد موردبررسی
های دانشگاهی حاضر در محیط دانشگاهی انجام شد. در محیط پژوهش که یدرحال ؛اندقرار گرفته

تجاری و  های یطمحزمان بیشتر تعاملی است و با روابط موجود در رابطه کارکنان و رهبران سا
 باشد. تأثیرگذارتواند بر رفتار کارکنان ها و روابط میو این تفاوت محیط استصنعتی متفاوت 

که پژوهش حاضر با توجه به نوع متغیرها و ابعاد متغیرهای  کرددر پایان باید بیان      
بط موجود بین متغیرها، از زاویه جدیدی به بررسی متغیرها و همچنین بررسی روا موردبررسی

تا با بررسی  شدهمچنین با انجام بررسی در زیر ابعاد هر یک از متغیرها تلاش  ؛پرداخته است
های  بر سایر متغیرهای سازمانی، نسبت به پژوهش ها آن تأثیراتابعاد متغیرها و بررسی  تر یقدق

، پیشین یها پژوهشمتغیرها بردارد. در  تأثیراتکشف روابط و  در جهتپیشین، گامی فراتر 
سنجش این متغیرها  بیان شده ونظری  صورت بهو روابط موجود بین متغیرها  تأثیراتبیشتر 

در این زمینه که به  شده انجامهای همچنین در برخی از پژوهش ؛انجام شده است ندرت به
ی از ابعاد متغیرها در نظر گرفته نشده است که در این برخ ،اندسنجش عملی این متغیرها پرداخته

 .شودپژوهش تلاش شد این خلع رفع 
 برمناسب  تأثیرگذاری برایتوانند با رعایت نکاتی مدیران می حاضر، بر اساس نتایج پژوهش     

و با رعایت نکاتی از ایجاد رفتار سکوت و آوای  کنندمناسب سازمانی تلاش  سازمان و ایجاد جوّ
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 رو ازاین ؛منفی بر عملکرد سازمان داشته باشد اجتناب کنند تأثیرتواند سازمانی که می
 شود:می ارائهکاربردی زیر  های یشنهادپ
و توزیع  ها مراودهدر  یعنی کنند؛بودن رفتار خود با کارکنان اطمینان حاصل  مدیران از اخلاقی. 1

 ؛بودن رفتار خود اطمینان حاصل نمایند کارکنان از عادلانه در میانمنافع 

اد بدانند در برابر ای که افرگونهبهکنند؛ شفاف بیان  صورت بهمدیران باید مسئولیت هر کس را . 2
 ؛گو باشندپاسخباید چه چیزی 

ید رفتار خوب و مطلوب را برای انتظاری که از فرد یا گروه دارند را توضیح دهند. مدیران با. 3
 ای که برای افراد مشخص شود که چه میزان کار و فعالیت مطلوبگونهبه ؛کارکنان تعریف کنند

 ؛انتظار مدیر است و مورد

مسئولیت به کارکنان،  ارائهزمان با  . مدیران باید همکنندحوزه اختیارات هر فرد را مشخص . 4
که کارکنان اطمینان یابند که برای  یا گونه به؛ اختیارات لازم برای انجام آن مسئولیت را بدهند

 ؛اختیار لازم را دارند موردنظرانجام مسئولیت 

شفاف  صورت به. میزان اهمیت کارها را از زیاد تا کم کنندکاری خود را مشخص  های یتاولو. 5
 کنند؛ص برای کارکنان مشخ

 ؛باشند تأثیرگذارمهم و حیاتی  های یمتصماجازه دهند تا در  یردستانزمدیران به . 6

خود را به  یدوست نوعو احساس  دادهکارکنان علاقه و تمایل نشان  هایمدیران باید به نظر. 7
برای مدیر بسیار  ها آنکه کارکنان احساس کنند رشد و منافع  ای گونه به ؛کارکنان نشان دهند

 ؛استمهم 

 های یشنهادپو  هانظر یراحت بهکه کارکنان بتوانند  کنندی را در سازمان ایجاد مدیران باید جوّ. 8
 حتی اگر باعث ناراحتی برخی از افراد شود. ارائه دهند؛خود را 

 انجام دهندکه پژوهش حاضر را در یک محیط صنعتی  شود یمبه پژوهشگران آتی توصیه      
شود که در مدل همچنین توصیه می ؛تا نتایج آن برای مدیران واحدهای صنعتی نیز روشن شود

 ؛سازمانی بپردازند رگذاریتأثدو متغیر  عنوان بهتعهد سازمانی و انگیزش  تأثیرخود به بررسی 
 أثیراتتگر در مدل خود قرار دهند و عنوان متغیر میانجی و یا تعدیلاین متغیرها را به که طوری به

 .بررسی کنندهای صنعتی آن را بر عملکرد کارکنان در محیط
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