
 سرمایۀ میانجی نقش با سکوت سازمانی ورهبری اخلاقی  میان رابطۀ یبررس

 در میان مدیران مدارس روانشناختی

                                                                                                                              1پورعزت اله قدمدکتر 

 2زندکریمیمریم 

 3مهدی صحرائی بیرانوند    

 4سجاد قارلقی

 چکیده
و واقعیتی موجود برای مدیران و کارکنان  سازمانهاای متداول در سکوت سازمانی پدیده

آن  دربارۀی علمی اندکی پژوهشهاسکوت سازمانی مفهومی ناشناخته است که  است.
سکوت  ورهبری اخلاقی  میان رابطۀپژوهش حاضر با هدف بررسی  است. شده انجام

است. این پژوهش از نوع  شده  انجام روانشناختی سرمایۀ سازمانی با نقش میانجی
در  آباد خرممدیران مدارس شهرستان  آن را همۀ آماری ۀاست و جامع همبستگی -توصیفی

 بوده تن 381 آماری نمونۀ. است داده تشکیل نفر 169 تعداد به 3159-59 تحصیلی سال
. است شده انتخاب متناسب حجم با ایطبقه روش به و انکرفرمول کو از استفاده با که

آماری  افزار نرمساختاری با استفاده از  یابی معادلاتاز مدل ها داده لیتحل و  هیتجزبرای 
LISREL بهرهبری اخلاقی . نتایج پژوهش حاکی از آن است که ه استاستفاده شد  

 است اثرگذار سکوت سازمانی( بر =98/0β) میرمستقیغ و( =19/0β)مستقیم  صورت
 و غیر مستقیم (β= 19/0مستقیم ) صورت  به رهبری اخلاقی(. =88/0β درمجموع)
(003/0 =β)  گذار استاثر شناختی روان سرمایۀبر (19/0 درمجموعβ=). سرمایۀ 

سکوت بر (  β= 003/0) و غیرمستقیم (β=69/0) مستقیم صورت  بهنیز  شناختی روان
روانشناختی  سرمایۀدر این رابطه زمانی که  (.=69/0β درمجموع)گذار استسازمانی تاثیر

به عبارت دیگر  .شود دارای قدرت بیشتری استمتغیر میانجی وارد معادله می منزلۀبه 
( β=69/0)روانشناختی سرمایۀبا نقش میانجی ( β= 19/0)رهبری اخلاقیتوان گفت که می

 شود.می مدارس مدیران (=19/0β)سکوت سازمانی کاهشموجب 

 شناختی روان سرمایۀ هبری اخلاقی،رسکوت سازمانی،  کلید واژگان:
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 36/1/56 تاریخ پذیرش:                    83/6/59تاریخ دریافت: 

 Ghadampour.e@lu.ac.ir                                                                                       گروه روانشناسی دانشگاه لرستان دانشیار. 3

 Maryam.zandkarimi@yahoo.com                                    )نویسنده مسئول( دانشگاه لرستان از . کارشناس ارشد مدیریت آموزشی8

 M_Sahraei@sbu.ac.ir                                                                      شهید بهشتی . دانشجوی دکتری مدیریت آموزشی، دانشگاه1

 Sajad.gharloghi@gmail.com                                                           شهید بهشتی جوی دکتری مدیریت آموزشی، دانشگاه. دانش9
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 601 53شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

 مقدمه

آن سازمان  کاربرد صحیح نیروی انسانیهر سازمان تا حد زیادی بستگی به ۀکارایی و توسع

. یابدافزایش میمشکلات این نیروی عظیم نیز  ،بزرگتر شوند سازمانهاو  شرکتهااندازه  دارد. هر

. بعضی از مدیران کنترل کنند را گوناگون کارکنان خود مسائل کنند در برخورد باسعی میمدیران 

پاداش به انجام کار افزایش داد. شاید  با دادنتوان کارکنان را میکه رضایتاعتقاد راسخ دارند 

اگرچه  .گردن نهند ایشانفرامین به و باید  هستند آنهاتصورشان این است که کارکنان، زیردستان 

 مسائل اقتصادی به آنهاتوجه و تمایل  ینبیشترزیادی قرار دارند و  امروزه کارکنان تحت فشار مالی

بیشتری درکار  عملو خواهان استقلال  کارهای با مفهومدادن انجام  کم متمایل بهکم ، ولیاست کار

 ۀدر زمین کارکنان . چنانچه همیندست دهد آنهااحساس ارزشمندی بهترتیب تا بدین  شوندمی خود

مورد پذیرش از طرف مدیران  دیگر یا به عبارت رو شوندروبه با موانعی خود های شغلیخواسته

    که این امر منجر به شوند میگیری سازمانی گوشه شغلی و ، دچار سرخوردگیقرار نگیرند

 (.3150متین، طاهری و سیار، )زارعیشودمی 8سازمانی و رکود 3سکوت سازمانی چونهایی پدیده

که ترس،  اندکردهمدیدی را در محیطهایی سپری گوید: چون برخی از مدیران مدتپیترسنگه می

کنند. تصور نمی را غیر از این موارددیگری  ۀگزین بنابراین ،استتهدید و سکوت هنجارهای غالب 

فضای صداقت نسبت به مسائل سازمانی موجب ساکت ماندن، تقویت نارضایتی و به  محدود بودن

ایجاد فرهنگ سکوت در  سببهمچنین  وافراد تازه وارد  درآمدن هنجارهای ایجاد سکوت وجود

نگرشهای مدیران عالی و سرپرستان به سکوت و فرصتهای به عبارت دیگر،   .شودمی محیط کار

واکولا و )کنندبینی میو رفتار سکوت کارکنان را پیش هستندهم مربوط ارتباطی به 

  .(1،8009بوراداس

نظرات و نگرانیهای  ۀکارکنان از ارائدر آن ای جمعی است که اصطلاح سکوت سازمانی پدیده

سکوت سازمانی دارای سه  (.8039، 9کنند)موریسونمشکلات سازمانی خودداری می بارۀخود در

، 30و بوترو 5، انگ8داین)وناست 1دوستانهو سکوت نوع 6، سکوت تدافعی9بعد سکوت مطیع

                                                           
1. Organizational silence  

2. Organizational stagnation 

3. Vakola & Bouradas 
4. Morrison 

5. Acquiescent silence  

6. Defensive silence 
7. Prosocial silence 
8. Van Dyne 

9. Ang 
10. Botero 
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 601 ... بررسی رابطۀ میان رهبری اخلاقی و سکوت سازمانی

  به معمولاً او آنها نظر از .شناسند می ساکت فردی را شخص افراد، بیشتر  ،سکوت مطیعدر  (.8001

اطلاعات ترس  ۀفرد از ارائ ،سکوت تدافعی در .(8000 ،3کرانت) کندنمی برقرار ارتباط فعال طور

 ها،ایده ۀارائ از خود شرایط و موقعیت از محافظت دلیل به افراد است، ممکن اوقات گاهی .دارد

 نظرات و ها، افکارایده بیان از کارکنان دوستانه، سکوت نوع در خودداری کنند. نظرات یا اطلاعات

 تشریک ،انهدوستنوع هایانگیزه اساس بر و سازمان کارکنان دیگر بردن سود هدف با کار با مرتبط

ترس  ،دشودو عامل اصلی که موجب ایجاد سکوت می. کنندمی خودداری همکاری و مساعی

ادراک کارکنان و  آنها تیبه خطر افتادن منافع و موقع لیکارکنان به دل یمنف یاز بازخوردها تیریمد

تفکرات  یشامل برخ ی و پنهانضمن یباورهااست.  آنها بارۀدر تیریمد یضمن یباورهااز 

از  شتریسازمان ب تیریمد .رندگی یخود را در نظر م یفقط منافع شخصکه کارکنان ند ا تیریمد

سازمان مضر و خطرناک  یبرا تاًیماه دیو اختلاف عقا داندیرا م هانیو بهتر فهمدیهمه م

 د،کنمی لیسکوت را در سازمان تسه یفضا جادیکه ایاز عوامل ی دیگرکی (.8008، 8)اسلاداست

از  رانیاز مد یاربسی است. ردستانیاز ز ژهیبه و یبازخورد منف افتیارشد از در تیریترس مد

از  رو نیاز ا ،هستند زانیترسان و گر ت،یعدم صلاح ای یریپذبیو احساس آس دیتهد ،یشرمندگ

 ایال ببرد ؤس ریرا ز آنها یاقدامات فعل و باشد آنهاکه ممکن است نشانگر ضعف یاطلاعات دنیشن

گری که باور دی (.3518، 1شون و سی)آرگرکنند یم یدور دباش آنهاقدرت و اعتبار  هیعل یدیتهد

های نظر نشانهحالتی در سازمان است که طی آن اتحاد، توافق و اجماع ،در مدیران وجود دارد

نظر و مخالفت باید پرهیز شود و در سازمان است و در عین حال از اختلاف سلامت سازمانی

که ند کنند، مدیران ارشد بر این باورپژوهشگران استدلال مینگرش واحدی وجود داشته باشد. 

(. در نتیجه 3589، 9گیریهای سازمانی است)گلاسردر تصمیم ویژهمطلوب به  یوجود توافق امر

کنند که این باورها را در رفتارهای روزمره خود نسبت به کارکنان اعمال مدیران تمایل پیدا می

 (.3555، 9نگنمایند)فو

 6که یکی از این متغیرها رهبری اخلاقی ندبر سکوت سازمانی تأثیرگذار بسیاریمتغیرهای 

 که با رهبری اخلاقی استدوستانه ترکیبی از سکوت مطیع، تدافعی و نوع سازمانی سکوت .است

                                                           
1. Crant 

2. Slade 
3. Argyris & Schön 

4. Glauser 

5. Foegen 
6. Ethical leadership 
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 601 53شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

گذارد و بر اساس آن رفتارهای رهبران بر عملکرد کارکنان تأثیر می ،دیگر  عبارت  به. دارد ارتباط

ترین رهبری مهم .(8033، 8انغو اردو 3)زهیرندکن میرا انتخاب  آواو  کارکنان رفتارهای سکوت

در رشد، بالندگی و  ی اساسیعامل در تداوم حیات و استمرار موفقیت سازمان است و نقش

کند. رهبری و مدیریت، تنها با آگاهی عمومی و تخصصی و کسب پیشرفت سازمان ایفا می

ای است که برای بلکه عمل مدیریت مقوله ،رسدمهارتهای انسانی، ادراکی و فنی به سامان نمی

مطالعات اهمیت سکوت،  داشتنبا در نظر  هر کار، بعدی اخلاقی نیز به همراه دارد.دادن انجام 

کنند. مدیران اخلاقی با حیاتی برای اعضای سازمانی بازی می یدهد که مدیران نقشنشان می

ایفای نقش الگو برای کارکنان و جدیت در توجه به اخلاق در سازمان  ،برقراری ارتباطات اخلاقی

تواند از طریق ران میرهبری اخلاقی مدیتوانند بر فضای اخلاقی سازمان تأثیرگذار باشند. می

الگوسازی رفتار مناسب برای کارکنان، وضوح وظایف کاری و امنیت را به صورتی سازگار، 

به  رهبری اخلاقی. (3159)جباری، مرادی و کاظمی، منصفانه و قابل اعتماد به دنبال داشته باشد 

از نمایش رفتار  است و عبارت قرارگرفته توجه مورد ،سازمانهادلیل اهمیت آن در ترقی و پیشرفت 

کارکنان  و تقویت و تشویق فردی-میاندر اعمال شخصی و روابط  مندهنجار ومناسب و شایسته 

بیان ( 8009) 9، تروینو و هریسونبراون .(8039، 1من)گیری به تصمیم دوجانبهاز طریق روابط 

 کند.نگرشها و رفتارهای کارکنان ایفا می ارتقایمهم در  یکه رفتارهای رهبران اخلاقی نقش کردند

 مثبت یاو  دوستانهرهبر اخلاقی با رفتارهای نوع ارتباط برقراری ای برای پیوند ومقدمه این عامل

  (.8033و همکاران،  9خنثی کردن رفتارهای انحرافی است)والمبوا

رهبران . است 6روانشناختی سرمایۀ ،بر سکوت سازمانی متغیرهای تأثیرگذاریکی دیگر از 

 و سازمانی و توسعه و گسترش آن ارزشهای فردی  میانهمسویی  سبب کهایناخلاقی علاوه بر 

)مهداد، اسدی و  کنندتلاش میهای روانشناختی کارکنان نیز شوند، برای گسترش سرمایهمی

به  سازمانهاهای مالی در دستیابی سرمایه ،آمیز مشاغلامروزه در محیط رقابت (.3159گلپرور، 

اجتماعی و  سرمایۀروانشناختی مثبت،  سرمایۀ. در پاسخ به این نیاز، نیستندکافی  ،برتری رقابتی

یکی از  این سرمایهمالی به وجود آمدند.  سرمایۀ ۀکنند تکمیلهای سرمایه منزلۀ به فکری سرمایۀ

                                                           
1. Zehir 

2. Erdogan 
3. Men 

4. Brown, Trevino & Harrison 

5. Walumbwa 
6. Psychological capital 
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باور فرد به تواناییهایش برای دستیابی  مانندیی ویژگیهاکه با  است 3گراشاخصهای روانشناسی مثبت

خود و تحمل کردن  ۀاهداف، ایجاد اسنادهای مثبت دربار پیگیریبه موفقیت، داشتن پشتکار در 

، 1، امیدواری8(. خودکارآمدی8039صحت، محمودزاده، آشنا و پارسا، شود)مشکلات تعریف می

و  1ز، گوم6)برنتروند میروانشناختی به شمار  سرمایۀهای از مؤلفه 9آوریو تاب 9بینیخوش

 (. 8033،  8ابویانو

شوند، کاهش استرس و تعارض میرهبری مناسب و جو سازمانی حمایتی نه تنها موجبسبک 

 (. مدیر بهتر است8006، 5دهند)لوتانز، نورمن و هیوزبلکه خودکارآمدی افراد را نیز افزایش می

ای بالا باشد. این آن تا اندازه که احتمال موفقیت او در قرار دهد کارمند خود را در موقعیت شغلی

آورد می  موفقیت پدید ۀرساند و شانس بهتری برای تجربآموزشی را به حداقل می روش مشکلات

با توجه به آشفتگیهای موجود در محیط  (.3551، 30دهد)بندوراو خودکارآمدی را افزایش می

گفت  توانمی آنها رسند و بدوننظر میر برای رشد سازمان حیاتی به جهانی امروز، مدیران امیدوا

یف کلاسیک و که وظا توان همان مدیر خوبی دانست. مدیر امیدوار را نمیپایدنمیهیچ سازمانی 

دهد و صرفاً دارای کنترل را انجام می ریزی، سازماندهی و برنامهسنتی مدیریتی خود مانند 

(. اگرچه این رویکردهای سنتی هنوز برای 3519، 33انسانی و فنی است)کاتزمهارتهای ادراکی، 

، اما برای پارادایم جدید و محیط رقابتی امروز کافی نیستند. الزامی هستندداشتن یک مدیریت مؤثر 

آن را  توانو می کنندتقلید  توانند به سادگی از آننمیکه رقبا مزیت ایجاد امید در سازمان این است

 یک مزیت رقابتی پایدار در نظر داشت.  مثابهبه 

از  آنها فردی مؤثرتری دارند و تصمیمات -مدیران و رهبران دارای تفکر مثبت، روابط میان

توانایی بالایی دارند)استاو و  آوری و استفاده از اطلاعاتگرددر  و کیفیت بالایی برخوردار است

ها و نقاط مثبت و منفی خود و پیروان خود، به ظرفیت چنین مدیرانی با آگاهی از(. 3551، 38بارساد

                                                           
1. Positive psychology 

2. Self- efficacy 
3. Hope 

4. Optimism 

5. Resilience  
6. Brandt 

7. Gomes 

8. Boyanova 
9. Luthans, Norman & Hughes 

10. Bandura 

11. Katz 
12. Staw & Barsade 
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بینانه و منعطفی را در بینی واقعکنند تا خوشکارکنان خود کمک می پردازند و بهمی آنها مدیریت

که یکی از  آشفتگی مدوام همچنین خود ایجاد نمایند و با اطمینان به نتایج مطلوبی برسند.

ایی اعضای سازمان را برای رشد و بقا در وضعیت فعال و ی محیط امروزی ماست، توانویژگیها

کارکنان و مدیران را در  توانند امنیت شغلیدیگر نمی سازمانهاکشیده است. هدفمند به چالش

در چگونگی درک  ژرف ییتفاوتهاتوانند رهبران در این شرایط می .طولانی مدت تضمین کنند

و  کنندفرصتی برای پیشرفت کمک  منزلۀکارکنان خود در دیدن تهدیدها به  چالشها ایجادکنند، به

، و همکاران لوتانز)«هر کس مسئول موفقیت خویش است» کهبه وجود آوردند  آنها این باور را در

برخی از به نتایج در این بخش از پژوهش  (.3153کاهه،  زاده ومنش، تقی؛ به نقل از رضایی8001

  .شودمیدر داخل و خارج کشور اشاره انجام شده در این زمینه مطالعات 

سکوت و  رهبری اخلاقیبین  رابطۀ» یبررسبا هدف  پژوهشی کهدر ( 8033ان )غاردوزهیر و 

در سازمان  تاثیر اساسیرفتارهای رهبران  :ورده اندبه دست آرا ، نتایج زیر داده اندانجام « سازمانی

رهبری  میانمنفی و معنادار وجود دارد.  ۀرهبری اخلاقی و سکوت سازمانی رابط میان .گذارندمی

لشاماری، ا منفی و معنادار وجود دارد. ۀدوستانه رابط اخلاقی با سکوت مطیع و سکوت نوع

به  "کارکنان باآن  و ارتباطرهبری اخلاقی "( در پژوهشی با عنوان 8039)3لموتایری و فهد توواینیا

دهد که برتری مشاغل در محیط کار نشان از یافتند که شواهد تجربی نشان می این نتایج دست

ارچوبهای رهبری اخلاقی متضمن نیاز به محیط روانشناختی باارزشی در های رهبری است. چتوانایی

 توجه به عملکرد سازمانی و شناسایی هویت اخلاقی کارکنان است. شایستگیهای یک رهبر اخلاقی

 که سازمان چه ازگرفتن ایناهداف رهبری با در نظر ۀرهبر به رشد و توسع که شودموجب می

، دست ی رهبری باشدسبکهاو  راهبردهاداده و لازم است که چه چیز پایه و اساس سیاستها،   دست

را در قدرت دادن به زیردستان و رهبران توانایی سبکهای رهبری، و  راهبردهاکاربرد این  .یابد

بررسی رابطه "( در پژوهشی با عنوان 8039)8یاتسبرد. تقویت خودکارآمدی کارکنان بالا می

که  ه است، به این نتایج دست یافت"رهبری اخلاقی با ارتباطات متقارن و رفتار شهروندی سازمانی

زیرا ، پیگیری آن مهم است اماهای زیردستان را دارند توانایی تأثیر بر رفتارها و نگرشرهبران 

مؤثر از اقدامات و  یرویکردبیشترین نتیجه را بر عملکرد شغلی دارد. رهبری اخلاقی ممکن است 

در تحقیق خود با  (3159)و همکاران  مهدادکند. ا برای پرورش مثبت کارکنان فراهم راندازها چشم

                                                           
1. Alshammari, Almutairi  & Fahad Thuwaini 
2. Yates 
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به این  "روانشناختی از طریق معنویت در محیط کار و رهبری اخلاقی سرمایۀبینی پیش"عنوان 

روانشناختی  سرمایۀرهبری اخلاقی و ابعاد معنویت در محیط کار با ابعاد  میانیافتند که  نتایج دست

توان به چندگانه معنادار وجود دارد. از طریق رهبری اخلاقی و معنویت در محیط کار، می رابطۀ

بررسی رابطه " در تحقیق خود با عنوان (3159)زندکریمی د.کرروانشناختی کمک  سرمایۀ ۀتوسع

روانشناختی و  سرمایۀ میانیافت که  به این نتایج دست "روانشناختی و سکوت سازمانی سرمایۀبین 

 سرمایۀهای مؤلفه میان و منفی و معنادار وجود دارد رابطۀسکوت سازمانی 

رابطه منفی  سکوت سازمانی با آوریتاب جزبه  بینیخودکارآمدی، امیدواری و خوش»روانشناختی

 خلیفهبهتر برای کاهش سکوت سازمانی است. ای کننده بینی و امیدواری پیش و معنادار وجود دارد

روانشناختی مثبت مدیران بر  سرمایۀتأثیر "( در تحقیق خود با عنوان 3151سلطانی، والی و صحت)

کارکنان و بهبود  روانشناختی مثبت مدیران به مشارکت سرمایۀبیان کردند که  "عملکرد کارکنان

 شود.  عملکرد آنان منجر می

 مثابه  به سازمانهااین آموزشی در نظر گرفتن  یسازمانهااثربخش در مورد  های نظریهیکی از 

مدرسان  کارکنان، اخلاقی است. این نگرش موجب ایجاد ارتباط اخلاقی میان مدیریت، ۀیک جامع

 1کارتیکم ،8کلهر ،3رهبری برسند)سرجیوانی-خود تا به کند میکمک  آنهاو به  شودمیو فراگیران 

آموزشی در عمل قابل  یسازمانهاپندارهای فنی و اخلاقی در مدیریت همچنین (. 8009 ،9تروو 

به نقل  ؛9،3588تصمیم فنی دارای مفاهیم ضمنی اخلاقی نیز هست)کیوبن هرگونه .تفکیک نیستند

با توجه به اهمیت این مسئله در مدارس و  بنابراین، (.3185یاری،اصفهانی و اله نصر از سیادت،

داشتن  ،آموزشی یسازمانهاآن مدیریت  تبع  بهو  سازمانهااینکه امروزه یکی از اصول موفقیت 

(، وجود محیطی 3185،و همکاران )سیادتارزشهاستاخلاقی در محیط کار و ترویج این  هایارزش

 ،8003 ،6)رمزدننماید می ناپذیر اجتناببیشتر و بیشتر  آموزشی، یسازمانهابا محوریت اخلاق در 

 های ابعاد سرمایه از گیریبهره کنار در اخلاقی رهبران(. 3180،ترجمه نوه ابراهیم و همکاران

، 1میلیمانکند) پیدا کاهش سازمان در منفی و رفتارهای انحرافی تا کنند کمک توانند می شناختی روان

                                                           
1. Sergiovanni 

2. Kelleher 

3. McCarthy 
4. Wirt 
5. Kuben 

6. Remezden 
7.  Milliman 
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از جمله مدارس، به کارکنانی نیاز دارند  سازمانهاامروزه  همچنین (.8001، 8سنوو فرگ 3زاپلوسکی

 مدیران و کارکنان در محیطی که سکوت وجود ندارد، زیرا  ،خود را ابراز کنند های ایدهکه فعالانه 

با توجه به رابطه  (.8005، 9و ما 9، وو1لیو)دهند میاز خود نشان  مناسب ترانگیزه و عملکرد 

و همچنین با توجه به اهمیتی که  متغیرهاپژوهش میان  ۀدر پیشین شده  بیانمفهومی و تجربی 

رهبری  میان رابطۀاین پژوهش درصدد بررسی  آموزشی دارد، یسازمانهابررسی این موضوع در 

مدارس شهرستان  مدیران میاندر  شناختی روان سرمایۀ سکوت سازمانی با نقش میانجی واخلاقی 

 . است آباد خرم

تجربی و نظری  ۀپیشینو  شده انجامالگوی مفهومی پژوهش را با توجه به تحقیقات  3شکل 

 .دهد میمتغیرها نشان 

 

 روانشناختی سرمایۀ مبتنی بر رهبری اخلاقی و سکوت سازمانیمدل مفهومی  :6شکل 

 پژوهش کلی ۀفرضی

با  مدیران مدارس روانشناختی سرمایۀ میانجی نقش با سکوت سازمانیو رهبری اخلاقی 

 د.ندار رابطه یکدیگر

 جزئیهای فرضیه

 د.ندار رابطه با یکدیگر مدیران مدارس سکوت سازمانی ورهبری اخلاقی 

 د.ندار رابطه با یکدیگر مدیران مدارس شناختیروان سرمایۀ و رهبری اخلاقی

 د.ندار رابطه با یکدیگر مدیران مدارس سکوت سازمانی و شناختیروان سرمایۀ

  

                                                           
1. Czaplewski 
2. Ferguson 

3. Liu 

4. Wu  
5. Ma 
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  پژوهش روش

 رهبری اخلاقی و سکوت سازمانی با نقش میانجی میان رابطۀبه بررسی  حاضر پژوهشدر 

آماری  جامعه .پرداخته شده است آبادمدارس شهرستان خرم روانشناختی در میان مدیران سرمایۀ

ابتدایی، متوسطه اول  ۀمدیران هر سه دور)آباد مدیران مدارس شهرستان خرم همۀپژوهش حاضر را 

 169آموزش و پرورش این شهرستان  ۀطبق آمار اخذ شده از ادار آنها داده اند. عدهتشکیل  (و دوم

ند که ه اعنوان نمونه انتخاب شد  با استفاده از فرمول کوکران بهنفر  381 عده. از این استنفر 

برای گردآوری اطلاعات از  .ه استای متناسب صورت گرفتگیری طبقه روش نمونهه ب آنهاگزینش 

  3(SEM) سازی معادلات ساختاری مدل روش ،هاو برای تحلیل داده هابزار پرسشنامه استفاده شد

 . به کار رفته است

 ابزار پژوهش

رهبری  ۀبرای بررسی متغیر رهبری اخلاقی از پرسشنام الف(پرسشنامه رهبری اخلاقی:

گویه  18که دارای  هاستفاده شد 88/0 ( با آلفای8033)9هوگ وو د 1، دن هارتوگ8اخلاقی کالشون

گرا، راهنمای اخلاقی، شفافیت یا مردم گرایی، عدالت، تقسیم قدرت، تعادل ۀاست و هفت مؤلف

ه مذکور لاتین و به فارسی ترجمه شد ۀپرسشنام  .دسنجیکپارچگی و درستی را می ،وضوح نقش

 .است

داین، انگ و ون ۀبرای بررسی سکوت سازمانی از پرسشنام سکوت سازمانی: ب(پرسشنامه

سکوت مطیع، سکوت تدافعی و سکوت  ۀکه سه مؤلف هاستفاده شد 89/0( با آلفای 8001بوترو)

مذکور لاتین و به فارسی ترجمه  ۀدهد. پرسشنام میگویه مورد سنجش قرار  39دوستانه را در نوع

 .استداین و همکاران سکوت سازمانی ون ۀکه مربوط به خود مقاله شد

 سرمایۀروان شناختی از پرسشنامه  سرمایۀبرای بررسی  روانشناختی: سرمایۀ ج(پرسشنامه

   گویه است و  89که دارای  هاستفاده شد 58/0( با آلفای8001) شناختی لوتانز و آوولیوروان

 سنجد. آوری را می بینی و تابهای خودکارآمدی، امیدواری، خوشمؤلفه

  

                                                           
1. Structural equation modeling  

2. Kalshoven 

3. Den Hartog 
4. De Hoogh 
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 هایافته

 -ها با استفاده از آزمون کولموگروفپژوهش، نرمال بودن توزیع داده هایفرضیهقبل از بررسی 

و  81/1 با مقدار اخلاقیرهبری اسمیرنوف مورد بررسی قرار گرفت که نتایج این آزمون برای متغیر 

و متغیر  319/0 داری معناو سطح  39/9 با مقدار شناختیروان سرمایۀمتغیر  ،313/0 داری معناسطح 

رمال بودن توزیع فرض صفر مبنی بر ن 830/0 داریمعناطح و س 93/9 با مقدار سکوت سازمانی

توان برای تحلیل ای، میبنابراین با فرض قرار داشتن متغیرها در سطح فاصله ؛مودن تأییدها را داده

های توصیفی مربوط به میانگین، انحراف معیار و ضریب یافته ها از آمار پارامتریک استفاده کرد.داده

دهد  نشان داده شده است. این نتایج نشان می 3 شماره همبستگی میان متغیرهای پژوهش در جدول

تر از میانگین در سطح پایین (88/8) شناختیروان سرمایۀو  (69/8) رهبری اخلاقیانگین که می

قرار  متوسط در سطح( 58/8) مقدار با سکوت سازمانیو  ای قرار دارنددرجه 9( در طیف 1) نظری

 ماری در سطح آدار معناهر سه متغیر رابطه مثبت و  میاندهد که  نتایج  همبستگی نشان می دارد.

  .دارد دوجو 03/0
 میانگین، انحراف معیار و همبستگی میان متغیرهای پژوهش :6جدول 

 سکوت سازمانی روانشناختی سرمایۀ رهبری اخلاقی میانگین متغیر

   3 69/8 رهبری اخلاقی

  3 95/0** 88/8 شناختی روانسرمایۀ

 3 99/0** 15/0** 58/8 سکوت سازمانی

  03/0داری در سطح معنا **

سازی معادلات  امکان استفاده از تکنیک مدل ،دار بود معناهمبستگی متغیرها  ضریبکه  آنجااز 

برازش مدل چندین مشخصه برازندگی وجود دارد.  ارزیابیکلی برای  طور  بهفراهم شد.  3ساختاری

خی به درجه آزادی،  مجذور خی، نسبت مجذور در این پژوهش برای ارزیابی مدل از شاخصهای

شاخص ، 9، شاخص برازندگی تطبیقی1نشده برازندگی رمنُ، شاخص 8ندگیزشده برا رمشاخص نُ

 یافته ، شاخص برازندگی تعدیل6، شاخص برازندگی9برازندگی فزاینده
و شاخص ریشه دوم  1

 .آورده شده است 8 شماره که نتایج در جدول هاستفاده شد 8برآورد خطای واریانس تقریب

                                                           
1. Structural Equation Modeling (SEM) 
2. Normed fit index (NFI) 

3. Non-normed fit index (NNFI) 

4. Comparative fit index (CFI) 
5. Incremental fit Index (IFI) 

6. Goodness of fit index (GFI) 

7. Adjusted goodness of fit index (AGFI) 
8. Root mean square error of approximation (RMSEA) 
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های برازندگی مدل معادلات ساختاریشاخص: 1جدول   

 آمده دست میزان به پذیرش دامنه قابل          شاخص برازندگی

 10/395 - (χ2خی )مجذور

 35/8 9تر از  کم به درجه آزادی  خی مجذور نسبت

 58/0 3نزدیک به  (NFI) شده برازندگی نُرمشاخص 

 59/0 3نزدیک به  (NNFI) نشده برازندگی نُرمشاخص 

 59/0 3نزدیک به  (CFI) شاخص برازندگی تطبیقی

 59/0 3نزدیک به  (IFI) شاخص برازندگی فزاینده

 85/0 3نزدیک به  (GFI) شاخص برازندگی

 88/0 3نزدیک به  (AGFI) یافته شاخص برازندگی تعدیل

 89/0 05/0تر از  کم (RMSEA) ریشه دوم برآورد واریانس خطای تقریب

طور که  باشد. همان 9خی تقسیم بر درجه آزادی کمتر از  مجذور آل آن است که مقدارایده

خی  مجذور خی،  مقدار مجذور شده  توجه به مقدار گزارش دهد، با نشان می 8های جدول  یافته

دهد مدل از برازش مناسبی برخوردار است. که نشان می است 35/8تقسیم بر درجه آزادی برابر با 

ها و کوواریانسهاست که ی از مقدار نسبی واریانسهایهدهنده انداز نشان AGFIو  GFIمعیارهای 

صفر تا یک متغیر است که هرچقدر اعداد به دست  میاند. مقدار این معیارها کنین مییتب آن را مدل

های شده بیشتر است. داده  های مشاهدهبا داده تر باشد، نیکویی برازش مدلآمده به یک نزدیک

 88/0و  85/0 شده برای این دو شاخص به ترتیب دهد که مقادیر گزارشنشان می 8شماره جدول 

در مقایسه با سایر  ویژه  بهبرای مقایسه اینکه یک مدل تأییدکننده مناسب بودن مدل است.  که است

کند، از مقادیر شده چقدر خوب عمل می های مشاهدهدادهای از مدلهای ممکن از نظر تبیین مجموعه

و شاخص  نشده برازندگی، شاخص برازندگی فزاینده رمنُشده برازندگی، شاخص  رمنُشاخص 

 دو 8/0 ( مقادیر بالای8003و همکاران ) 3استفاده شده است. به اعتقاد گفن برازندگی تطبیقی

شده در   دو شاخص دوم حاکی از برازش بسیار مناسب مدل طراحی 5/0 شاخص اول و بالای

این اساس مقدار به دست آمده  بر .(3188به نقل از هومن، ) مقایسه با سایر مدلهای موجود است

. در نهایت برای بررسی اینکه مدل مورد استتأیید برازش مدل  ۀدهند نشان  ،شاخص 9برای هر 

از شاخص توانمند ریشه دوم برآورد  ،کندترکیب می هم بای را جوی نظر چگونه برازندگی و صرفه

استفاده شده است. این شاخص ریشه میانگین مجذورات  (RMSEA)واریانس خطای تقریب 

 ،یا بیشتر باشد 30/0 قبول است. مدلی که در این شاخص قابل 08/0 تقریب است که تا مقدار

                                                           
1. Gefen 
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دهنده  نشان (089/0) دست آمده برای این شاخص(. مقدار  به 3188، هومن) برازش ضعیفی دارد

 پسند. کن تمامی شاخصها، الگوی معادلات ساختاری را تأیید می ،بنابراین مناسب بودن مدل است.

در مرحله  ،آوری شده و اطمینان از برازش گردهای  از بررسی چگونگی برازش مدل کلی با داده

دوم بارهای عاملی و ضرایب مسیر در مدل ساختاری مورد بررسی قرار گرفت. برای مشخص شدن 

الگوی معادلات ساختاری در حالت  شده واز الگوی معناداری استفاده  ،معناداری این تأثیرات

 .آورده شده است  8در شکل  معناداری

 
 الگوی معادلات ساختاری در حالت معناداری :1شکل 

در  هافرضیهتوان گفت از آنجا که آزمون  الگو میاز معنادار بودن اعداد به دست آمده در مورد 

 نباشد. همان -56/3و  56/3 میانشود، اعدادی معنادار خواهد بود که  انجام می 59/0سطح اطمینان 

تمامی اعداد به  است، زیراتمام ارتباطات اصلی مدل معنادار  ،دهد نشان می 8 شماره طور که شکل

هان در مدل رابطه متغیرهای مشاهده شده با متغیرهای پن ،است. بنابراین 56/3دست آمده بالاتر از 

   سرمایۀثیر أو ت روانشناختی سرمایۀسکوت سازمانی و ثیر رهبری اخلاقی بر أگیری و تاندازه

الگوی استاندارد چگونگی و  است.مدل ساختاری معنادار  در شناختی بر سکوت سازمانیروان

الگوی ساختاری در حالت استاندارد را نشان  1 شماره . شکلکند میثیرات را مشخص أتمیزان این 

 .دهدمی
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 661 ... بررسی رابطۀ میان رهبری اخلاقی و سکوت سازمانی

 
 الگوی معادلات ساختاری در حالت استاندارد : 5 شکل

 ( تمام متغیرهای آشکاراضریب لامبد) بار عاملی که دنده نشان می 1 شماره های شکلیافته

رهبری اخلاقی، )توانند متغیرهای پنهان  به خوبی می ،بنابراین .است 10/0ها( بالاتر از  مؤلفه)

گیری کنند. همچنین ضرایب مسیر مستقیم را اندازه( و سکوت سازمانی شناختی روان سرمایۀ

از  19/0و  شناختیروان سرمایۀاز تغییرات  19/0 رهبری اخلاقیدهد که  شده نشان می استاندارد

سکوت از تغییرات  69/0 شناختی روان سرمایۀکند و  را تبیین می سکوت سازمانیتغییرات 

رهبری  میاندر رابطه شناختی  روان سرمایۀ کند. برای بررسی نقش میانجی را تبیین میسازمانی 

شد که نتایج  رهبری اخلاقی بر سکوت سازمانی محاسبهاثر غیرمستقیم اخلاقی و  سکوت سازمانی 

 .آورده شده است 1 شمارهدر جدول 
 شده متغیرهای پژوهش آثار مستقیم و غیرمستقیم استاندارد :5جدول 

 سکوت سازمانی شناختیروان سرمایۀ متغیر

 اثر کل  اثر غیر مستقیم اثر مستقیم اثر کل مستقیماثر غیر مستقیماثر

 88/0** 98/0 ** 19/0** 19/0** 00/0 19/0** رهبری اخلاقی

 69/0** 00/0 69/0** - - - شناختیروان  سرمایۀ

  03/0داری در سطح معنا   **

 میاندر پیکانهای  ،است شده  بیان 1شماره که در جدول ای شده  آثار مستقیم استاندارد

 رهبری اخلاقی بر سکوت سازمانی بااما اثر غیرمستقیم  ،وجود دارد (1)شکل متغیرهای مکنون
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فرضیه چهارم تحقیق نیز تأیید  ،بنابراین .است 98/0ا شناختی برابر بروان سرمایۀ میانجی نقش

 56/3از  t مقدار آنهازیرا در همه  ؛شوند تحقیق تأیید می هایفرضیهاین اساس تمام  شود. بر می

 38/0( نیز در هر مورد از حداقل مقدار ضریب اثر، یعنی B) و ضریب اثر (8بیشتر است )شکل 

 ( بیشتر است. 3188برای مسیرهای غیرمستقیم )هومن،  38/0برای مسیرهای مستقیم و 

 گیرینتیجه

 میانجی نقش با سازمانی سکوت و اخلاقی رهبری میان رابطۀ بررسیهدف از پژوهش حاضر 

های به دست . با توجه به دادهاست آبادمیان مدیران مدارس شهرستان خرم روانشناختی در سرمایۀ 

مدیران  سکوت سازمانی ورهبری اخلاقی  آمده و تحلیلهای صورت گرفته، نتایج نشان داد که

. ( همخوان است3159)و همکاران  های جباریاین نتیجه با یافتهد. ندار رابطه با یکدیگر مدارس

هد سازمانی با نقش میانجی بین سکوت سازمانی و تع رابطۀبررسی "در پژوهش خود با عنوان  آنان

به عبارت  .معکوس دارد رابطۀکه سکوت سازمانی با رهبری اخلاقی بیان کردند  "رهبری اخلاقی

 شود، رهبران تمایل کمتری به شفافیت نقش و مشارکتدیگر، هرچه سکوت سازمانی بیشتر می

در این حالت مدیران بدون استفاده از تفویض اختیار اداره امور را  عکس.ه و ب افراد در امور دارند

  موجب تشدید سکوت شود. ،تواندگیرند و رفتار مقتدرانه آنان میبه دست می

در پژوهش خود با عنوان  . آنان( همخوان است8033ان)غزهیر و اردو هایاین نتیجه با یافته

در سازمان  ؤثرم یرفتار رهبران نقش که بیان کردند "سازمانی سکوتو  رهبری اخلاقیبین  رابطۀ"

 نتیجه دردهند. قرار می حمایت موردکارکنان را ، از سبک رهبری اخلاقی  با استفاده دارد و مدیران

 کنند و تمایل بیشتری به سازندگی و پویایی دارند.بیشتری صحبت می نفس  به اعتمادکارکنان با 

اجزای رهبری اخلاقی به شفافیت، درگیری و   منزلۀ بهرفتارهای منصفانه و اخلاقی رهبران 

شود که کارکنان به بیان دیدگاههای شود. این عامل موجب میارتباطات باز با زیردستان مربوط می

 در دست یابند. بیشتریمتضاد خود پیرامون مسائل و مشکلات سازمانی بپردازند و به موفقیتهای 

از آنجا که رهبران  کنند.اثربخش تحقق پیدا می طور  بهو اهداف سازمانی  فعالیتها، این امر نتیجه

اخلاقی ارتباطی دو سویه با کارکنان دارند و عامل اساسی این ارتباط ویژگیهای اخلاقی و شخصیتی 

صورت غیر متمرکز   گیری را بهآنها است، با تعیین استانداردهای کاری و اخلاقی در سازمان تصمیم

ا که کارکنان را به اظهارنظر و صحبت پیرامون مسائل و مشکلات دهند؛ به این معنانجام می

عملکرد شغلی مطلوب و  ،این امر موجب ماندگاری کارکنان در سازمان  نمایند.سازمانی تشویق می

 ،با توجه به مطالب گفته شده و نتایج این پژوهشبنابراین . شودرسیدن سازمان به اهداف خود می
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 در حکمو مدیران  دندار با یکدیگر رابطه مدیران مدارس سکوت سازمانی ورهبری اخلاقی 

  شوند.ساز کاهش سکوت در خود و کارکنان میرهبران اخلاقی زمینه

 روانشناختی سرمایۀو رهبری اخلاقی  است که یهای این پژوهش ارتباطیکی دیگر از یافته

( همخوان است 3159)و همکاران  های مهداداین نتیجه با یافته  .دنداربا یکدیگر  مدیران مدارس

روانشناختی رابطه  سرمایۀبین رهبری اخلاقی و ابعاد معنویت در محیط کار با ابعاد  ،که بیان کردند

 که توان گفت بر اساس نظریۀ مبادلۀ اجتماعی در تبیین این یافته میمثبت و معنادار وجود دارد. 

هرچه میزان پایبندی رهبران در سازمانها به اصول اخلاقی و معنویت بیشتر باشد، کارکنان خود را 

تر به رهبری سازمان خواهند دید؛ به دلیل اینکه التزام و تعهد را پاسخی برای جبران متعهدتر و ملزم

تیجه سرمایۀ دانند و در ناصول اخلاقی)کاهش رفتارهای انحرافی و منفی( حاکم بر سازمان می

دهند بالاتری را از خود نشان می« آوریبینی و تابخودکارآمدی، امیدواری، خوش»روانشناختی

( همخوان است که 3151)و همکاران  سلطانیخلیفههای ( و با یافته3598، 8هومنس ؛3569،  3)بلاو

روانشناختی در مدیر، زمینه افزایش  سرمایۀدر پژوهش خود بیان کردند که ایجاد و نهادینه کردن 

 سرمایۀهای مؤلفه یروانشناختی مدیر به ایجاد یا ارتقا سرمایۀآورد و مشارکت کارکنان را فراهم می

رهبران اخلاقی و کارکنان در سازمان و  میانرابطه دو سویه  .انجامد روانشناختی در کارکنان می

های مثبت مشارکت کارکنان در تصمیمات سازمانی، موجب شناخت بیشتر رهبران نسبت به توانایی

ز محققان وجود فضای اخلاقی در یاز سویی نشود. کارکنان و استفاده از این تواناییها در سازمان می

نسبت داده سازمان را تا حد زیادی به نقش و تأثیر مدیران سازمان بر جو و فضای اخلاقی سازمان 

توان در تئوری یادگیری اجتماعی مبنای نظری این تأثیرگذاری را می .(3150 امیری، )صالحی اند

و رفتار مناسب را با توجه به  گیرندمیتأثیر قرار الگوی نقش تحت ۀجستجو کرد که افراد با مشاهد

الگوی نقش قرار بگیرد  درگیرند. برای اینکه مدیری ازات نسبت داده شده به آن یاد میپاداش و مج

 بنابراین، (.3585و بندورا،  1وودو اعتبار داشته باشد) قدرت مانند یی معتبر و جذابویژگیهاباید 

 در حکمرابطه وجود دارد و مدیران  مدیران مدارس روانشناختی سرمایۀ ورهبری اخلاقی  میان

احساسات و اهداف خود و کارکنان خود،  ،رهبران اخلاقی از هویت، تواناییها، نقاط قوت و ضعف

و  هستندبازخورد و مشارکت کارکنان  در پیهای خود، و برای تصدیق و بهبود انگیزه رندآگاهی دا

                                                           
1. Blau 

2. Homans 
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کاهه،  زاده ومنش، تقی؛ به نقل از رضایی8001لوتانز، )دهندمیخود و کارکنان خود را رشد 

3153.) 

مدیران  سکوت سازمانی وروانشناختی  سرمایۀ میان رابطۀ ،های پژوهش حاضراز دیگر یافته

( همخوان است. از 8039)پورسعیدهویدا و  و (3159زندکریمی)های این نتیجه با یافته .بود مدارس

باور مانند یی ویژگیهاگراست و با روانشناختی یکی از شاخصهای روانشناسی مثبت سرمایۀآنجا که 

اهداف، ایجاد اسنادهای  پیگیریهایش برای دستیابی به موفقیت، داشتن پشتکار در فرد به توانایی

موجب  لذا ،(8009، و همکاران زشود)لوتانمثبت درباره خود و تحمل کردن مشکلات تعریف می

افراد با داشتن احساس مثبت نسبت به تواناییهای خود و باور آن، تعیین هدف درست و  شود می

بینانه نسبت به موفقیتها و شکستهای خود و آن، داشتن دیدگاه مثبت و واقع پیگیریپشتکار در 

بینانه با توجه به وضعیت موجود، با ترس و پذیری واقعتحمل مشکلات موقعیت کاری و انعطاف

ها و عقاید خود درباره مسائل و مشکلات سازمانی بپردازند. مدیر هم تری به بیان ایدهاسترس کم

گیریهای سازمانی مشارکت را در تصمیم آنها ،کارکنان خود و با توجه به این تواناییهای مثبت در

 ،دهندمی مسائل سازمانی بازخورد منفی را ارائه  دربارۀکارکنان با مطرح کردن نظرات خود  .دهد می

 بخشدیند تغییرات سازمانی را بهبود میآاین امر فر. ندشومی شناسایی و تصحیح هااشتباه از این رو

( در پژوهش خود نشان 8030)3هاجز .یابندمیاثربخش تحقق  طور  بهو اهداف سازمانی  فعالیتهاو 

افزایش مشارکت تواند بر مداخلاتی می ۀروانشناختی از طریق اجرای برنام سرمایۀداد که رشد 

سکوت سازمانی  وروانشناختی  سرمایۀبنابراین،  سازمانی و تعهد مدیران بر زیر دستان مؤثر باشد.

روانشناختی مدیران، سکوت سازمانی  سرمایۀو با افزایش د نداررابطه  با یکدیگر مدیران مدارس

 کند.آنان و به تبع آن کارکنان کاهش پیدا می

با  و سکوت سازمانی یرهبری اخلاقاین است که  حاضر اصلی و هدف کلی پژوهش ۀیافت

های این نتیجه با یافته .دنرابطه دار با یکدیگر مدیران مدارسروانشناختی  سرمایۀ نقش میانجی

 سرمایۀبرای افزایش  که در پژوهش خود بیان کردند . آنان( همخوان است3159)و همکاران  مهداد

        های و با یافته استروانشناختی نیاز به وجود رهبری اخلاقی و معنویت در محیط کار 

ایجاد  که آنان در پژوهش خود بیان کردند زیراهمخوان است نیز ( 3151سلطانی و همکاران)خلیفه

آورد و روانشناختی در مدیر، زمینه افزایش مشارکت کارکنان را فراهم می سرمایۀو نهادینه کردن 

                                                           
1. Hodges 
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. دانجام روانشناختی در کارکنان می سرمایۀهای مؤلفه یانشناختی مدیر به ایجاد یا ارتقارو سرمایۀ

 آگاهی از تواناییها و ظرفیتهای خود و کارکنان خود،با ان اخلاقی رهبر درحکم مدیران ،سویی نیزاز 

 و خود ای که به گونه می آورندفراهم  را افراد خود و موجبات رشد و شکوفایی استعدادهای

 آوریبینی و تاببا داشتن یک زندگی سالم از خودکارآمدی، امیدواری، خوش شانارکنانک

ی هاان امکانات در محیط کار به بیان دیدگاههم باو در همان محدوده زمانی و  شوندمی برخوردار

تقسیم  ،یکی از ابعاد رهبری اخلاقی همچنین پردازند.می خود پیرامون مسائل و مشکلات سازمان 

ارزشهای اخلاقی و  و نیز  از این ویژگیرهبران اخلاقی به دلیل برخورداری  .قدرت است

و با مدنظر قرار دادن  رفتاری دارندگفتاری و و یگانگی  می کنند، به گفتار خود عمل مندهنجار

. دهندقرار می مدنظرمنافع سازمان را  تصمیمات اخذهنگام به  شانکارکنان خود و تواناییهای مثبت

نگرشهای مثبت  کنند و در نتیجه در آناناحساس عدالت  شود که کارکنان سازماناین کار سبب می

 و مشارکت پذیری وظایف و انطباقانجام دادن عملکرد بالا در  و شغلی و رفتار شهروندی سازمانی

های مدیریتی در رویه اتیتغییر ایجادبا توان میروانشناختی را  سرمایۀ. امور به وجود آیددر 

و  رهبری اخلاقی، بنابراین های کمی افزایش داد.همچون سبک رهبری اخلاقی و مشارکتی با هزینه

و  دنرابطه دار با یکدیگر مدیران مدارس روانشناختی سرمایۀ با نقش میانجی سکوت سازمانی

رهبران اخلاقی از حداکثر تواناییها و ظرفیتهای خود و کارکنان خود برای انجام  در حکممدیران 

 .انجامد می در سازمان به شکستن فرهنگ سکوت می کنند کهی سازمانی استفاده فعالیتهادادن 

 د: شو ه میئزیر ارا هایباتوجه به نتایج تحقیق پیشنهاد

 شایع و رایج را با دقت بیشتری مورد توجه قرار دهند ۀاین پدید باید مدیران.  

  هایی را برای بهبود کاهش سکوت سازمانی، برنامه لازم است به منظورمدیران مدارس

و درگیری در مسائل و گیری مدیریت منابع انسانی برای آموزش مهارتهای تصمیم

 .ببینندتدارک خود کارکنان  خود و مشکلات برای

  مناسب  یالگوی رفتار منزلۀبا الگوبرداری از رهبری اخلاقی، به لازم است مدیران مدارس

 با توجه بهو  دهندقابلیتهای خود و کارکنان خود را مورد شناسایی قرار  ،برای کارکنان

ی سازمانی را انجام دهند تا احساس فعالیتهاوظایف و خود،  کارکنانتواناییهای خود و 

 . به وجود آورندمسائل و مشکلات سازمانی  ۀنظر درباربرای اظهار آسودگی راامنیت و 
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