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 چکیده

رهبری پدرسالارانه بر آوای  ریتأث نیچن همبهبود تصمیمات مدیریتی و در چند سال گذشته محققان به اهمیت نقش آوای سازمانی در 

 یبر نقش تعدیل دیتأکبا  کارکنانبین رهبری پدرسالارانه و آوای  پژوهش حاضر بررسی رابطه انجام هدف از. اند بردهسازمانی پی 

بوده  همبستگی پیمایشی توصیفی، نوع از مورداستفاده پژوهش روش .استتسهیم دانش کارکنان شعب بانک صادرات استان گلستان 

نمونه آماری متناسب با . است نفر 611 تعداد به شعب بانک صادرات استان گلستانکارکنان  کلیه شامل حاضر تحقیق آماری جامعه و

 های داده .دبه دست آم نفر ۴91 یا طبقهتصادفی  یریگ نمونهو به روش ه از جدول کرجسی و مورگان تعداد افراد جامعه با استفاد

 با نامه پرسش پایایی .ستا بوده استاندارد یها نامه پرسش استفاده مورد ابزار و شده یگردآور میدانی و یا کتابخانه روش با تحقیق

روش مدل یابی معادلات ساختاری  از ها داده لیوتحل هیتجز جهت نیچن هم .اند قرارگرفته دیتائ مورد کرونباخ آلفای روش از استفاده

 آوای سازمانی بررهبری خیرخواهانه و رهبری اخلاقی  یها مؤلفه دهد یمنتایج نشان  .است شده استفاده PLS افزار نرم از استفاده با

و  رهبری استبدادیتاثیر تسهیم دانش ینچن همندارد.  معناداری یرتأثولی رهبری مستبدانه بر آوای کارکنان دارند ثبت و معناداری م یرتأث

 دارد. یکنندگ لیتعدنقش آوای کارکنان  بررهبری اخلاقی  ریتأثاما در  کند ینمرا تعدیل آوای کارکنان  هانه بررهبری خیرخوا
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 ...کارکنان

 
 مقدمه

ارزشمند  یها هیسرمادر دانش نوین مدیریت، منابع انسانی از 

که برای پیشبرد و دستیابی به اهداف  باشند یمسازمان 

بین مدیران و کارکنان برقرار  هیدوسوسازمانی باید ارتباط 

از کارکنان خود انتظار دارند تا  ها سازمانباشد. امروزه 

رقابت فشرده و انتظارات بالای مشتریان بیش از  واسطه به

مسائل و  در موردو  باشند و نوآور ریپذ تیمسئولگذشته 

ارائه دهند. بدین منظور لازم است  حل راهمشکلات سازمانی 

و نظرات سازنده خود را در راستای ارتقای  ها دهیاتا کارکنان 

عوامل فردی،  نظران صاحببرون داد سازمان بیان نمایند. 

 و 4آوای سازمانی سازمانی و اجتماعی را در مورد ایجاد

کارکنان  یها شنهادیپنظرات و . انندد یم مؤثر ها آنمشارکت 

 یها پژوهش. نتایج کند یمنقش مهمی در عملیات سازمان ایفا 

و حل  ها شنهادیپتمایل کارکنان به ارائه  دهد یمگذشته نشان 

گردد  یممسائل منجر به افرایش کیفیت تصمیمات مدیریتی 

تحت شرایطی حتی  اگرچه .(۴141 و همکاران، ۴ژانگ)

 دهند یماطلاعات و نظرات، کارکنان ترجیح داشتن  باوجود

 که کارکنان دهند یمنشان  ها پژوهشسکوت اختیار کرده اما 

بتوانند نظرات خود را بیان کنند، تمایل اگر در محیط کار 

 (۴: ۴149، 9)چان خوددارندبیشتری به بیان نظرات 

زیرا مرکز  کنند یممهمی ایفا  نقش ها بانکدر اکثر اقتصادها، 

. دارند عهدهرا بر  ها پرداختمالی هستند و مسئولیت  ستمسی

، اندازه، ساختار و کارایی بخش بانکی که بعد مستقلی رو نیازا

نتایج از توسعه مالی است، در کانون توجه قرار دارد. 

 دهد یم( نشان 49۳9 ،1شیرانی )ازجمله یمتعدد یها یبررس

و نظرات  اه دهیاتمایل چندانی برای بیان  ها بانککارمندان 

درگیر  ینوع بهندارند و  سازمانی یها یریگ میتصمدر  خود

 توان یمو  شوند یمآوای سازمانی  یجا بهسکوت سازمانی 

 گفت در نظام بانکی سکوت سازمانی حاکم شده است

در  مؤثر. اگر این ارتباط (۵۴۵ :4939 صلواتی و همکاران،)

ش مهمی در نهادهای خدماتی و مالی که نق عنوان به ها بانک

                                                 
1.Organizational voice 

2. Zhang 
3. Chan 
4. Shirani 

 تیفیباکشکل نگیرد منجر به ارائه خدماتی  کنند یماقتصاد ایفا 

 .گردد یمنارضایتی مشتریان  تیدرنهاپایین و 

از میان عوامل متعدد سازمانی نقش رهبری در این زمینه 

. افراد با توجه به نقش و جایگاه رهبری ستا تر برجسته

ن بگویند که در مورد مسائل و مشکلات سخ رندیگ یمتصمیم 

آوای سازمانی  یریگ شکلیا خیر. یکی از انواع رهبری که در 

بیش از دو دهه  که ستارهبری پدرسالارانه  کند یمنقش ایفا 

ی را به خود جلب کرده محققان حوزه سازمان توجه است که

بیان دهه پیش، نهضت روابط انسانی  ۳اما بیش از ؛ است

ولید بر کارکنان تمرکز تمرکز بر ت یجا بهداشت که اگر مدیران 

 جهیدرنترضایت بیشتری داشته و گران رداشته باشند آنگاه کا

مدیریت  یها هینظرخواهند شد. این  بیشتری یور بهرهدارای 

 یها گروهبوده و  د بودند که مدیران باید پدرسالاربر این اعتقا

. از طرفی باشند یمو راضی  ور بهرهکاری را ایجاد کنند که 

پدرسالارانه  یها تیفعال( نیز معتقد بود که 431۱)دیگر، وبر 

به قوانین  ها آنو اتکای  ها سازمانبه علت بوروکراتیک شدن 

 پلگرینی و اسکندورا،اند ) شده کهنهو حمایت از حقوق افراد 

سبکی از رهبری  عنوان بهرهبری پدرسالارانه . (۵6۱ :۴11۳

به  توجهبا نگرانی و  را و نظم اختیار که شود یمتعریف 

، ۵و دارای سه بعد مستبدانه کند یمهمراه  زیردستان

(. ۴۵91 :۴113 چن و کائو،است )و اخلاقی  6خیرخواهانه

رهبری پدرسالارانه  دهند یممختلف نشان  یها پژوهشنتایج 

 چان،دارد )در بروز رفتار آوای سازمانی  یرگذاریتأثنقش 

ابعاد  ریتأثلذا هدف اصلی این پژوهش بررسی ( 9 :۴149

 .ستارهبری پدرسالارانه بر رفتار آوا 

دریافت قدرت،  یها راهنیز یکی از  ۱دانش میتسه از طرفی،

. این امر به کارکنان ستابرای کارکنان  تیمسئولر و اختیا

خود  یها تیمسئولو  ها نقش تا درک بهتری از دهد یماجازه 

 ، تسهیم دانش نسبت بهیطورکل بهدر سازمان به دست آورند. 

مشارکتی، روشی صریح برای توضیح مسائل  یریگ میتصم

تسهیم دانش  .(6 :۴149 چان،هست )محیط کار به کارکنان 

نوعی  بوده و باکارروشی مستقیم برای بیان مشکلات مرتبط 

                                                 
5. Authoritarian Leadership 

6. Benevolent Leadership 

7. Knowledge Sharing 
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تا به بیان  سازد یمکه کارکنان را قادر  هستتوانمندسازی  

با ابعاد  تواند یمو نظرات بپردازند. تسهیم دانش نیز  ها دهیا

رهبری پدرسالارانه در ارتباط باشد لذا هدف دوم  گانه سه

پژوهش حاضر بررسی نقش تعدیلی تسهیم دانش بر رابطه 

توجه به  با .ستاآوا  بین ابعاد رهبری پدرسالارانه و رفتار

 ریتأثآوای سازمانی در شعب بانک صادرات و  مسئلهاهمیت 

 یرگذاریتأث نیچن همات و خدمات و مآن بر کیفیت تصمی

متغیری چون رهبری پدرسالارانه بر آن، محققین برآن شدند 

بین ابعاد رهبری  که آیا بپردازند سؤال تا به بررسی این

نقش  نظر گرفتنو آوای کارکنان با در  پدرسالارانه

کارکنان شعب بانک صادرات استان  تسهیم دانش کننده لیتعد

 رابطه معناداری وجود دارد یا خیر؟ گلستان

 

 پژوهشادبیات 
 رهبری پدرسالارانه

 یمش خطمفهومی برجسته در حوزه  یپدرسالار که یدرحال

 زیبرانگ چالشعمومی است اما بیان آن در ادبیات رهبری بسیار 

ا در مورد انتخاب پیروان ر شدت بهپدرسالاری که  شکل .ستا

رهبر با پیروان  مثال عنوان به) سازد یممحدود  مسائل متعدد

 ستین شده رفتهیپذاجتماعی  ازنظر( کند یمرفتار  ها چهبمانند 

در کشورهای  مخصوصاً این سبک رهبری که روست نیازاو 

غربی و جوامع صنعتی مفهومی منفی در نظر گرفته  افتهی توسعه

که  4گرا جمع یها فرهنگچنین سبک رهبری در  .شود یم

یشتر تطابق زیاد، مسئولیت بیشتر در قبال دیگران و وابستگی ب

 ،ولی در مقابل شود یم، مفهومی مثبت تلقی ستا موردتوجه

ستقلال، خوداتکایی و ا که ۴فردگرا یها فرهنگدر 

. در ستین موردپسند، چندان ستامدی دارای ارزش خودکارآ

، درگیری رهبر پدرسالار در زندگی فردی فردگرا یها فرهنگ

و شخصی کارمند نوعی نقض حریم خصوصی محسوب 

بالعکس درگیری رهبر در چنین مسائلی در  اما شود یم

 ،9یساتکن و چنکاست )کاملاً مطلوب  گرا جمع یها فرهنگ

سبک رهبری  که دهد یمشواهد نشان  (.۵۴6 :۴14۴

                                                 
1.Collectivistic cultures 

2. Individualistic cultures 

3. Otken&Cenkci  

سبک رهبری معمول در فرهنگ کشورهای  پدرسالارانه

و  1پلگرینی) ستاآسیایی، خاورمیانه و آمریکای لاتین 

 (.931 :۴141 ،همکاران

پدر  به معنای ۵از واژه لاتین پاتر شده برگرفتهی پدرسالار

بین بالادست و  پدرسالاری در روابط سلسله مراتبی. ستا

دهد  یم، رخ باشند یممتفاوت  یها نقشزیردست که دارای 

ی ا خانواده در ۱یپدرسالار (.۴11 :۴141 ،6ماسولینووکالابرو)

ه استفاده از اختیار خود برای ارتقای رفاه خانواد که در آن پدر

 نوعی بنابراین رهبری پدرسالارانه؛ کاملاً مشهود است کند یم

 خیرخواهی پدرانه و قدرت در آن رهبر رهبری است که سبک

و  ۳همفریس) برد یمبه کار  زمان همرا  سلسله مراتبی

در که  کند یم انی( ب۴11۱) 3اند گلف (.4۳3 :۴141 ،همکاران

رت خود را مانند یک پدرسالار، افراد دارای قد یها فرهنگ

جزو  دند که حمایت از کارکنانشانو معتق نندیب یمپدر 

، افراد رهبر یها تیحما مقابل در .شود یممحسوب  وظایفشان

و احترام  کنند یماز وی اطاعت  ،نسبت به رهبر وفادار بوده

 .(۳۱9 :۴141 ،41ازچلیک و چنکسی) دارند یموی را نگاه 

 یکار ریغرهبران در زندگی  گونه نیاار، برای انجام این ک

ی عاطفی از ها تیحماو در مواقع نیاز به  شده واردپیروان 

همانند یک عضو  پدرسالار رهبران .کنند یمحمایت  ها آن

 دیتأکپدر بر حمایت از پیروان خود  یک مانندو ارشد خانواده 

روابط، تدارک راهنمایی برای زندگی  گونه نیا. در ورزند یم

 یها حوزهی پیروان و ایجاد جو حمایتی در و شخص یا حرفه

رهبر برای رمندان از اهمیت زیادی کاری و غیر کاری برای کا

 (.۴4۳ :۴144 ،44سویلو) برخورداراست

زیر  دارای سه بعدرا رهبری پدرسالارانه چنگ و همکارانش 

 :دانند یم

اختیار و کنترل قوی بر  اعمال : این بعد بهبعد مستبدانه •

 ها آناز سوی  وچرا چون یبیافت اطاعت زیردستان و در

                                                 
4. Pellegrini 

5. pater 

6. Mussolino&Calabro 

7. Paternalism 

8. Humphreys 

9. Gelfand 

10. Ozcelic&Cenkci 

11. Soylu 
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 ...کارکنان

 
سازمان  هسته عنوان به انبعد بر رهبر نیا .اشاره دارد

که در  ردیگ یمرا افرادی در نظر  ها آنو  کند یمتمرکز 

ندارند هیچ توجهی به دیگران  ها یریگ میتصمهنگام 

 .(۴14 :۴141 ،ماسولینو وکالابرو)

است که خیرخواهی به معنای این  :بعد خیرخواهانه •

 ،سویلواست )رهبر نگران رفاه فردی و خانوادگی پیرو 

این سبک نسبت به دارای رهبران  (.۴43 :۴141

کاری و  یها تیفعالبه و نسبت  اند مهربانکارکنانشان 

 :۴113 ،چن و کائودهند ) یمتوجه نشان  ها آنفردی 

توسط رهبران از  رخواهانهیرفتار خنشان دادن  (.۴۵91

یروان در مواقع بروز مشکل کاری و طریق کمک به پ

حتی در خارج از  ها آنفردی و توجه نشان دادن به رفاه 

متقابل  یها تیفعالمنجر به ارتقای  تواند یممحیط کار 

بنابراین، بعد ؛ (411 :۴144 ن،و همکارا 4ووشود )

خیرخواهی فرد محور  رمجموعهیزخیرخواهانه دارای دو 

 ،و همکاران ۴یراوانتوااست )وظیفه محور  یرخواهیخو 

۴14۴: 6.) 

پرهیزگاری،  دهنده نشاناخلاق یک رهبر  :بعد اخلاقی •

 ،وو و همکاراناست )انضباط نفس و عدم خودرایی 

از پیروان خود  گاه چیهرهبران  گونه نیا (.411 :۴14۴

آنکه وسیله ببینند  یجا بهرا  ها آنو  کنند ینمسوءاستفاده 

در  (.46 :۴144 ،مکارانوو و ه) رندیگ یمهدف در نظر 

و  کنند ینموارد  به سازمان  یا صدمهاین بعد، رهبران 

 ندینما یمبرای پیروانشان نقش یک مدل را ایفا 

 6( ۴141چنگ )(. ۴14: ۴141ماسولینو و کالابرو،)

برتری اخلاقی خود  توانند یمکه رهبران در آن  یا حوزه

از: شجاعت، رادمردی،  عبارت استرا نشان دهند 

یراوانتو ا) ۵الگو بودن و �درستکاری ،�انصاف مسئولیت،

 .(6 :۴14۴ و همکاران،

 

 

 

                                                 
1. Wu 
2. Irawanto 

3. Impartialness 

4.Incorruptness 

5 leading by example 

 کارکنانآوای 

سازمانی در عصر حاضر، بسیار پیچیده و پویا  یها طیمح

برای مدیران  ها چالششناخت و کنترل این  ازآنجاکههستند. 

کار دشواری است لذا کارکنان منابع ارزشمندی از  ییتنها به

برای حل این مسائل و مشکلات در نظر  ها شنهادیپنظرات و 

رفتار آوا از  (.۱۳۱ :۴144 ،و همکاران 6گائوشوند ) یمگرفته 

است  شده واقع رشیموردپذ ها سازمانسوی بسیاری از 

که درگیر بازمهندسی ساختار خود  ییها سازمانمخصوصاً 

تا بتوانند  باشند یمنظرات کارکنان خود  ازمندین ،باشند یم

و  ۱نیکولائوبزنند )را رقم  یزیآم تیموفقییرات سازمانی تغ

 (.66۱ :۴11۳ ،همکاران

در  برای نخستین بار اصطلاح آوا را ۳چمانیره 43۱1در سال 

. وی بیان مطرح نمود 3"آوا، خروج و وفاداری"  خود مدل

داشت کارکنان در مواجهه با مشکلات سازمانی سه گزینه در 

به سازمان خود وفادار  توانند یم ها آن. نخست، رودارندپیش 

منتظر بهبود اوضاع باشند. دوم،  نانهیب خوش صورت بهمانده و 

 توانند یم را ترک کنند و سوم اینکه سازمان توانند یم ها آن

ایجاد تغییرات سازنده بیان  منظور بهخود را  یها دهیانظرات و 

را این مفهوم  هیرچمان. (61 :۴116 ،41گوست و کیلکردارند )

فرار از مسائل  یجا بهتلاشی برای تغییر،  هرگونه صورت به

 (.۵۵6 :۴14۴ ،44شلوسر و زولینکرد )تعریف  اعتراض قابل

که  رفتاری عنوان بهآوا را  (433۳) 4۴نیپلون دینی و  نیچن هم

 دیتأکانتقاد  فقط نهبهبود و  منظور بهسازنده  یها چالش بیانبر 

 (.۴99 :۴141 ،49ینگ ژیاکی و ماند ) کردهتعریف  ورزد یم

تدارک  عنوان به(، آوا را ۴11۱نیز ) 41دترت و بوریس

بهبود وظایف سازمانی که ممکن  منظور بهداوطلبانه اطلاعات 

است شرایط موجود سازمان را به چالش بکشد، تعریف 

تبادل  عنوان بهآوای کارکنان  (.1 :۴149 چان،کنند ) یم

ظرات در مورد مسائل کاری و ن ها شنهادیپ، ها دگاهیداختیاری 

                                                 
6. Gao 
7. Nikolaou 

8. Hirschman 

9.Voice, Exit, Loyalty 

10. Gossett& Kilker 

11. Schlosser&Zolin 
12. Van Dyne and LePine 

13.Qi&Ming-Xia 
14. Detert and Burris 
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که هدف آن بهبود عملکرد سازمانی  شود یمدر نظر گرفته  

شامل بحث در مورد مشکلات با  تواند یم این رفتار. ستا

به بخش منابع انسانی، بیان  مسئله یها حل راهسرپرست، ارائه 

محیط کار و یا مشاوره با یک  یها استیسبرای تغییر  ها دهیا

 :۴144 ،و همکاران 4تراویسد )باشمتخصص سازمانی 

4۳9۴.) 

 سطحآوا در ادبیات وجود دارد: اولین  یساز مفهومدو سطح از 

کارمندان است که اشاره به رفتارهای سخن گفتن دارد مانند 

سازنده برای تغییرات. سطح دوم سطح  ها شنهادیپارائه 

که اشاره به فرایندهایی دارد که موجب ارتقای  ستاسازمانی 

را  ها یریگ میتصمو مشارکت کارکنان در  شود یمعدالت 

 (.111 :۴141 ،۴کولکارنی) دینما یمتسهیل 

به مدیران  وای کارکنانآکه  دهند یممی نشان عل یها افتهی

را شناسایی و  باکارتا مسائل و مشکلات مرتبط  کند یمکمک 

شکل غیرتاییدی اظهار  ،آواوری سازمانی را تسهیل کنند. نوآ

کشد  یمب قدرت و اختیار رهبر را به چالش است که اغل

 (.۴۱ :۴141 ،9ژائو)

. شوند یمریسک آمیز در نظر گرفته  رهاییرفتا و آوا سکوت

 انجام وکار کسبملی اخلاق ی که مجله پژوهشبر طبق نتایج 

درصد افراد در آمریکا که رفتارهای نادرست را  ۴۵داده است، 

در  .اند شدهزات مجا خود از سوی سازمان اند کردهگوشزد 

منجر به مرگ فرد ز رفتارهای آوا برخی ا اگرچه عصر حاضر،

 نهیدرزم فعال یک 1ودوکارن سیلک  مثال عنوان به) است شده

در یک تصادف رانندگی مشکوک کشته شد(  یا هستهآلودگی 

اما بیشتر رفتارهای آوا شرایط فیزیکی فرد را به خطر 

و آبروی فرد  شغلی، رفاه که بیشتر متوجه مسیربل دنانداز ینم

 (.۵،491:۴141اسکات یانگاست )

که  ستای همانند سکوت سازمانی دارای سه بعد آوای سازمان

 از: اند عبارت

همکارانش نظر ون دین و  بنا بر: 6ی دگرخواهانهآوا .4

به منفعت دیگران توجه (، آوای دگرخواهانه ۴119)

                                                 
1. Travis 
2 . Kulkarni 
3. Zhao 

4. Karen Silkwood 

5. Scott-young 
6. Prosocial voice 

ی و همانند رفتارهای شهروندی سازمانی اختیار دارد

داشته  ها آناجباری روی  تواند ینمبوده و سازمان 

این رفتار اساساً بر  .(۱،9:۴14۵ونگ و جیانگباشد )

دارد  دیتأکمنفعت رسانی به دیگران و سازمان 

 (.4931زارعی متین و همکاران،)

 برخودحفاظتی مبتنی تدافعی : آوای۳آوای تدافعی .۴

 یریپذ تیمسئول مستلزم رفتار نوع این بروز .ستا

 هرگونه بدون اخذ تصمیمات و کمتر شخصی

 پیامدهای از افراد چنانچه بنابراین؛ است ریسک

 سازمان مشکلات مورد در دلیل بحث به تنبیهی

 از حفاظت منظور به دفاعی رفتارهایی عموماً بترسند،

 .دهند یم خود نشان

 مشارکتی غیر رفتاری آوا، نوع : این3آوای مطیع .9

 به قادر او که است ردف در این احساس بر مبتنی

 آوا، نوع این بنابراین؛ شرایط نیست در تغییر ایجاد

 از حمایت و موافقت گونه اظهارات به بروز منجر

 شده مطرح یها زهیانگ به توجه با موجود وضع

 .(4931زارعی متین و همکاران،) گردد یم

تا کارکنان خود را تشویق کنند  کوشند یم ها سازمانبسیاری از  

ان نظرات و افکار خود در مورد مسائل و مشکلات به بی

که عوامل  دهند یمنشان  ها پژوهشسازمانی بپردازند. نتایج 

د. نقرار ده ریتأثرفتارآوای کارکنان را تحت  تواند یممتعددی 

رضایت، کنترل شخصی، از:  اند عبارتین عوامل ابرخی از 

ی در و جو آوا. رهبران نیز دارای نقش کلید یسازمان تیهو

لی و ) کند یمتشویق کارکنان به بیان نظراتشان ایفا 

 (.41،4:۴141سان

منبع( و سخنگو )آوا به معنای انتقال اطلاعات بین دو طرف 

. آوای سازمانی ستابهبود امور  منظور به( کننده افتیدرهدف )

عملی اختیاری است بنابراین توسط زو و اجبار رهبرانجام 

. شود ینممورد تنبیه واقع و یا عدم حضور آن  شود ینم

صورت  یسادگ بهارزیابی آوا همانند عملکرد درون نقشی 

                                                 
7. Wang&Jiang 
8. Defensive voice 

9.Acquiescent voice 

10. Li&Sun 
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 ...کارکنان

 
برای بروز آوا ابتدا  (.6۴۱:۴149و همکاران، 4دترت) ردیگ ینم

که آیا ) پردازند یمکارکنان به بررسی مساعد بودن زمینه 

مساعد صحبت کردن است یا خیر( و اولین موردی که 

بنابراین، ؛ امل با رهبر است، تعردیگ یمقرار  یموردبررس

برای ریسک  یرگذاریتأثرفتارهای رهبری عاملی کلیدی در 

 (.۴،۵:۴141هانگ و پاترسوناست )کارکنان در مورد آوا 

 آوای کارکنانمحققان بر این باورند که رهبری پدرسالارانه با 

سفت و سختی بر  یها کنترلدر ارتباط است. یک رهبر مستبد 

که این رفتار مانع از آوای  کند یممال منابع و قوانین اع

صرفاً از  رود یماز کارکنان انتظار  جهیدرنتو  شود یمسازمانی 

رهبران مستبد به  نیچن همدستورات رهبر پیروی نمایند. 

مستقل بیندیشند و عمل  صورت بهتا  دهند ینمکارکنان اجازه 

شود  یمکنند که این رفتار نیز منجر به افت آوای سازمانی 

. از طرفی به دلیل ترسی که پیروان از رهبران (۵: ۴149چان،)

خود تمایلی  یها دگاهیدمستبد دارند نسبت به ابراز نظرات و 

مثبت  ریتأثدر پژوهش گوناگون  (.۱:۴141لی و سان،ندارند )

 رهبری خیرخواهانه بر آوای سازمانی به اثبات رسیده است.

است که بین رهبر و  مثبت به دلیل مبادله اجتماعی ریتأثاین 

. هرچقدر سطح مبادله به دلیل ردیگ یمپیرو صورت 

رهبر از پیرو بیشتر باشد پیرو آوای سازمانی  یها تیحما

رهبر سطح عدم  ازآنجاکه نیچن همشتری خواهد داشت. یب

 شوند یم، کارکنان تشویق دهد یماطمینان برای پیرو را کاهش 

دلایل متعددی نیز  نند.مسائل و مشکلات را بیان ک تر راحتتا 

رهبری اخلاقی بر بروز آوای سازمانی وجود دارد.  ریتأثبرای 

یکی از این دلایل این است که رهبران اخلاقی به پیروان 

خود را وارد جریان  یها دهیاتا نظرات و  دهند یماجازه 

و  ها یریگ میتصمنمایند. این فرصت شرکت در  یریگ میتصم

تا کارکنان  شود یمدوسویه موجب  ارتباطی یها کانالوجود 

در مورد مسائل اخلاقی بلکه مسائل  تنها نهخود را  یها شنهادیپ

گفت زمانی که  توان یم گرید عبارت به. کاری نیز بیان کنند

 ها آنو نظرات  ها دهیارهبرانشان پذیرای  نندیب یمپیروان 

دلیل  .تمایل بیشتری به بروز آوای سازمانی دارند باشند یم

 ،گرید انیب به. هاست دهیایگر نیز وجود فضای امن برای بیان د

                                                 
1. Detert 
2. Huang& Paterson 

 ها آنو نظرات برای  ها دهیااگر کارمندان دریابند که بیان 

دردسر و مجازاتی به همراه نخواهد داشت نظرات خود را بیان 

از طرفی چون  (.3۵6:۴14۴و همکاران، 9والومباکنند ) یم

 مندند علاقهبا پیروان رهبران اخلاقی به ایجاد روابط صادقانه 

 رویو پتا اعتماد بین فردی بین رهبر  شود یماین امر منجر 

شکل بگیرد. زمانی که کارکنان به رهبرانشان اعتماد پیدا کنند 

 کنند یمبرخورد  ها آنمنصفانه با  صورت بهو بدانند که رهبران 

و  ونگداشت )انگیزه بیشتری برای آوای سازنده خواهند 

 (.۱۵9:۴14۵همکاران،

 

 تسهیم دانش

اشتراک  بهمتفاوتی را از مفهوم  یها امیپفرهنگ ما، تعاریف و 

. در کودکی بسیاری از والدین، فرزندان کند یم ارائهگذاشتن 

خود را با  یها یباز اسبابکه  کنند یمخود را تشویق 

در مدرسه، دانش  که یدرحالخود تقسیم کنند.  یها یهمباز

 یها چشمامتحانی خود را از  یها برگه که رندیگ یمآموزان یاد 

و  ها شرکتدر مدرسه،  که یدرحالکاوشگر پنهان کنند. 

که اطلاعات را برای  دهند یمبه کارمندانی پاداش  مؤسسات

 لگرانیتحل. آدام بیانچی، یکی از دارند یمخودشان نگه 

: غالباً ارزش شما برای یک سازمان در دیگو یممدیریت دانش 

)تقوی و  دانند ینمو دیگران  دیدان یمکه شما آن چیزی است 

 (.49۳3شریفی میلانی، 

دارایی  نیتر مهم عنوان بهدر قرن بیست و یکم، دانش 

، ظرفیت یک خصوص به. شود یماستراتژیک در نظر گرفته 

آن  یریکارگ بهسازمان برای تسهیم دانش میان کارکنانش و 

برای بسیاری از منبع مزیت رقابتی  نیتر مهمدانش تسهیم شده 

علاوه بر  (.9649:۴14۴همکاران، و 1شوئراست ) ها سازمان

تسهیم دانش برای سازمان حیاتی است زیرا مرتبط با این، 

است خلق دانش جدید است یک عامل مهم در مزیت رقابتی 

 توانند یم دانش تسهیم با افراد (.۵،۵۳۱:۴141وون کیم و کو)

 دیابن دست دخو فردی نتایج از فراتر نتایجی به

برای  ییها روشباید  ها سازمانبنابراین ؛ (6،۴41:۴14۴رنزله)

                                                 
3. Walumbwa 
4. Schwaer 

5. Woon kim& Ko 
6. Renzle 
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وون کیم و ) ابندیباینکه کارکنان درگیر تسهیم دانش شوند را  

 (.۵۳۱:۴141کو،

و بیهنش دریافهت شهده از     یا نهه یزمدانش از تجربه، اطلاعات 

. در شهود  یمه . دانهش در هههن یهک فهرد ایجهاد      سهت اتجربه 

و  ها هیرواطلاعاتی،  یها گاهیپاه شکل اسناد، دانش ب ها سازمان

: از انهد  عبارتنش . دو شکل اصلی داستاهنجارهای سازمانی 

شهکار عینهی بهوده و از    دانش ضمنی و دانش آشکار. دانهش آ 

. ایهن نهوع   شهود  یمه بیهان   ها فرمولطریق کلمات، اشکال و یا 

امها دانهش   ؛ گهردد  یمه  ردوبدلدانش بین اعضای یک سازمان 

ردی است، بیان آن به شکل کلمات و اشهکال دشهوار   ضمنی ف

کوریههههات و ) ابههههدی یمههههافههههزایش  باتجربهههههاسههههت و 

فرایند انتقال دانش ضهمنی و آشهکار بهه     (.4،۵۳4:۴141گلبارد

مسهائل و   تها اههداف محقهق شهوند،     کنهد  یمه دیگران کمهک  

جدیههد شههکل بگیرنههد و  یههها دهیههامشههکلات حههل شههوند، 

و  ۴ونهههگ)شهههوند انجهههام  هههها هیهههروو  هههها اسهههتیس

 (.3۱3:۴141همکاران،

ماننهد  ) یفهرد تسهیم دانش فرایندهای پویهای تعهاملات بهین    

واحهد   کی آنمشترک( است که از طریق  مسئلهبحث و یا حل 

. ردیه گ یمه تجربه واحد دیگر قرار  ریتأثتحت  (گروه یا بخش)

 نوع تسهیم دانش را شناسایی نموده است ۵ (۴111) 9نگزیکوم

و الزامههات خههاص،  ههها دادهاه کلههی، از: نگهه انههد عبههارتکههه 

. همهه ایهن انهواع دانهش     هها  پهروژه و نتهایج   هها  فن، ها گزارش

 1مهههاتزلر) سهههتندینقابهههل تسههههیم شهههدن    یراحتههه بهههه

 (.۴3۱:۴144،وهمکاران

 این ، بهکند یم تسهیم را خود دانش فردی شود یم بیان وقتی

دانش،  از استفاده با را دیگری شخص فرد، آن که است معنی

 مزبور شخص موقعیت تقویت جهت در خود افکار و بینش

 تسهیم را خود دانش که فردی علاوه به .کند یمراهنمایی 

 و شده تسهیم دانش هدف از که این است دئالیا ،کند یم

 فرد اطلاعاتی یها و شکاف نیازها از همچنین و آن کاربرد

 نکته این بیانگر موضوع باشد. این داشته آگاهی دانش گیرنده

 زیرا ندارند، خود تسهیم دانش به نیاز همه کارکنان که تاس

                                                 
1. Koriat&Gelbard 
2. Wang 
3. Cummings 

4. Matzler 

 ها آن از یا نشود و گرفته کار به ها آن دانش است ممکن

 مفید دانش، زمانی تسهیم گرید عبارت به نشود. مجدد استفاده

داشته  نیاز آن به خود کار در همه کارکنان که بود خواهد

 کنند یم دریافت که دانشی بیشترین حداقل یا باشند

 .(64: 493۴و همکاران، یآباد دولترضایی ) رندیکارگ به

تبادل دانش و اطلاعات برای اثربخشی سازمان ضروری به 

که تسهیم دانش  دهند یمنشان  ها پژوهش .رسد یمنظر 

و سرعت ایجاد  ها حل راهکیفیت  تواند یممثبت  صورت به

که  عواملی هستند ازجملهرا افزایش دهد. رهبران نیز  ها آن

تمایل کارکنان به تسهیم دانش را افزایش و یا کاهش  توانند یم

زمانی که کارکنان  (.۴۵۳:۴144و همکاران، ۵کارملیدهند )

اطلاعات و دانش بیشتری از رهبرانشان دریافت کنند تمایل 

 سازمانی دارند. یها یریگ میتصمبیشتری نیز به مشارکت در 

دادی شنوای نظرات رهبران استبمعتقد است که  (۴149چان )

کارکنان نیستند و این امر آوای کارکنان را محدود  یها دهیاو 

. در حقیقت رهبران استبدادی با این ویژگی به کارکنان کند یم

و نالایق  تیکفا یبافرادی  ها آنکه  کنند یماین حس را القا 

نیستند اما افرادی  ها دهیا یهستند. اگرچه رهبران مستبد پذیرا

انگیزه زیادی هم برای  اند کردهات زیادی کسب که اطلاع

بنابراین برای افرادی که دارای ؛ دارند ها آنصحبت در مورد 

میزان بیشتری از اطلاعات هستند رابطه منفی بین رهبری 

است. رهبران خیرخواه نیز به  تر فیضعاستبدادی و آوا 

تا اطلاعات دریافتی را برای بهبود  کنند یمکارکنان کمک 

کارکنان هنگام دریافت  یط کاری تعبیر و تفسیر نمایند.شرا

اطلاعات مرتبط از حمایت رهبران خیرخواه خود در مورد 

زمانی که اطلاعات و دانش توسط  .برند یملذت  آوای سازنده

انتظار آن است که  شود یمرهبر خیرخواه به اشتراک گذاشته 

کل و نظرات کارکنان ش ها دهیادر هنگام بروز مشکلات، 

این انتظار را داشت که رابطه نزدیکی  توان یمبگیرد اما زمانی 

بین رهبر و پیرو وجود نداشته باشد زیرا پیروان احساس 

اگر مشکلات به گوش رهبر خیرخواهشان برسد وی  کنند یم

رهبران اخلاقی نیز به دلیل حمایت  .کنند یمرا دچار ناراحتی 

باز ارتباطی  یها انالکو ایجاد  ها یریگ میتصماز مشارکت در 

                                                 
5 . Carmeli 
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. سازند یمو نظرات خود  ها دهیاکارکنان را تشویق به بیان 

 نهیدرزمرهبران اخلاقی خود الگویی برای کارکنان 

دانش  یگذار اشتراک. به باشند یمدر کار  یریپذ تیمسئول

تا کارکنان از مسائل و مشکلات موجود در کار  شود یمسبب 

خلاقی نیز از کارکنان انتظار و سازمان مطلع شوند و رهبران ا

خود را  یها حل راهدارند در چنین شرایطی نظرات و افکار و 

یعنی  ارده شودذاما اگر اطلاعات کمی به اشتراک گبیان کنند 

کارکنان اطلاعی از مشکلات پیدا نکنند رهبران اخلاقی نیز 

ندارند انتظار زیادی از کارکنان برای آوای سازمانی 

 .(6:۴149چان،)

ی مرتبط با موضوع ها پژوهشدر جدول زیر شماری از  پژوهشپیشینه 

 :اند آمده
 نتایج عنوان محقق

 

 

 4چان

(۴149) 

 

 

رهبری پدرسالارانه و آوای کارکنان: آیا تسهیم 

 ؟دانش دارای اهمیت است

کارکنان  وجود ندارد ولی بین رهبری مستبدانه و آوای یا رابطهو آوای کارکنان  خیرخواهانه بین رهبری

تسهیم دانش رابطه  نیچن همو آوای کارکنان رابطه مثبت وجود دارد.  اخلاقی رابطه منفی و بین رهبری

ولی  کند ینمبین رهبری مستبدانه با آوای کارکنان و رهبری خیرخواهانه با آوای کارکنان را تعدیل 

 .دارد ندهکن لیتعدتسهیم دانش در رابطه بین رهبری اخلاقی و آوای کارکنان نقش 

 

و  ۴ژانگ

 همکارانش

(۴141) 

 

 رهبری پدرسالارانه و آوای کارکنان در چین

. رهبری مستبدانه از کند یممبادله رهبر و عضو رابطه بین رهبری پدرسالارانه و آوای کارکنان را تعدیل 

ی و رهبری خیرخواهانه و اخلاق شود یمطریق کاهش قضاوت جایگاهی منجر به کاهش آوای کارکنان 

 شود یممنجر به افزایش آوای کارکنان 

و  پلگرینی

 همکاران

(۴141) 

 بین فرهنگی رهبری پدرسالارانه: یها یژگیو

 عضو-مبادله رهبر نظریه کاربرد

 ستارهبری پدرسالارانه دارای رابطه مثبت با رضایت شغلی و تعهد سازمانی 

 

 و همکارانش 9چن

(۴141) 

 

رد شغلی ارتباط رهبری پدرسالارانه و عملک

 شرکت در تایوان ۴۱کارکنان 

 باشند یمابعاد رهبری خیرخواهانه و اخلاقی دارای ارتباط مثبت با رفتارهای درون نقشی و فرانقشی 

نتایج این پژوهش آشکار کرد که  نیچن همولی رهبری مستبدانه ارتباط منفی با عملکرد کارکنان دارد. 

معمولاً در مسند قدرت  ها آنتاریخی  ازلحاظندارند زیرا  زنان دید خوبی نسبت به رهبری پدرسالارانه

 .اند نداشتهقرار 

 1چن و کائو

(۴113) 

ولی  ستاکه ابعاد رهبری مستبدانه و رهبری اخلاقی دارای ارتباط منفی با سلامت روانی کارکنان  رهبری پدرسالارانه و سلامت روانی کارکنان

 مت روانی کارکنان ندارد.رهبری خیرخواهانه ارتباط معناداری با سلا

 و همکاران ۵والومبا

(۴14۴) 

رهبری اخلاقی و عملکرد درون نقشی گروه: 

 و آوای گروه یشناس فهیوظنقش میانجی 

است که به بررسی رابطه آوای گروهی و عملکرد درون نقش  ییها پژوهش این پژوهش از اولین

 .شود یمری اخلاقی منجر به آوای سازمانی . نتایج تحقیق حاکی از آن است که رهبپردازد یمگروهی 

 

 

 چنگ و همکاران

(۴141) 

 

 

 رهبری اخلاقی، اشتیاق شغلی و رفتار آوا

رفتار آوا  و نتیجه این پژوهش حاکی از آن است که رهبری اخلاقی رابطه معناداری با اشتیاق شغلی

را در نظر  ها آننیازهای  و کند یممنصفانه برخورد  صورت بهیک رهبر اخلاقی با کارمندان  دارد.

 .برد یمرا برای اشتیاق شغلی بالا  ها آن. این رفتار باعث افزایش رضایت کارمندان شده و انگیزه ردیگ یم

. این انگیزه درونی شود یمانگیزه درونی برای انجام وظایف کاری  یریگ شکلبه  اشتیاق شغلی نیز منجر

 آوای سازمانی گردد. باعث رفتارهای فرانقشی مانند تواند یمنیز 

 

 لی و سان

(۴141) 

 

رهبری سنتی چینی و رفتارآوای کارکنان: 

 بررسی بین سطحی

هدف این پژوهش بررسی رابطه بین سبک رهبری استبدادی با رفتارآوای کارکنان در چند شرکت  

منفی با  یا رابطهچینی بوده است. نتیجه این پژوهش نشان داده است که رهبری استبدادی  یالملل نیب

 رفتارآوای کارکنان دارد.

 و همکاران 6ژو

(۴14۵) 

رهبری اخلاقی و رفتار آوا و عملکرد 

هویت و اعتقادات اخلاقی در  نقش کارکنان:

 هنگام ورود کارکنان

رابطه مثبتی بین رهبری اخلاقی و رفتار آوا و عملکرد کارکنان وجود دارد. زمانی که کارکنان با رهبری 

احساس هویت کنند  کند یمبرخورد  ها آنمنصفانه با  صورت بهو  دهد یمتوجه نشان  ها آنکه نسبت به 

 آنگاه تمایل بیشتری برای بروز رفتار آوا دارند.

                                                 
1.Chan 

2. Zhang 

3.Chen 

4.Kao 

5. Walumbwa 

6.Zhu 



     

 22 94 بهار،01 ، شمارهسومال س؛ فصلنامه مدیریت سازمانهای دولتی   

 گرید ها سازمانتوجه به موضوع آوای سازمانی در  

که آوای  اند افتهیدر ها سازماننیست زیرا  زیبرانگ تعجب

 کند یمید کمک سازمانی به کشف محصولات و خدمات جد

 پردازان هینظر. بخشد یمو اثربخشی و کارایی سازمان را ارتقا 

بر این باورند که مدیران و رهبران سازمان نقش مهمی در 

ی اندکی ها پژوهشی طورکل بهافزایش آوای سازمانی دارند. 

رهبری استبدادی بر آوای سازمانی  ریتأثدر مورد  تاکنون

 شده انجام تاکنونیی که ها هشپژواست اما نتایج  شده انجام

که رهبری استبدادی که یکی از ابعاد  دهند یماست نشان 

 جینتا .استمنفی بر آوا  ریتأثدارای  سترهبری پدرسالارانه ا

( و ژانگ و ۴149چان ) (،۴141سان )ی لی و ها پژوهش

. موریسون و کنند یم دیتائ( این نتیجه را ۴141همکارانش )

ند که برخی از رهبران علاقه چندانی به ( معتقد۴111) کنیلیم

کارکنان بیشتر خواهان  کنند یمآوای سازمانی ندارند زیرا فکر 

افزایش نفع فردی خویش هستند تا نفع سازمانی لذا نظرات 

رهبران  نیچن همچندان مفید و جدید نخواهد بود.  ها آن

 ها آناستبدادی قدرت و کنترل زیادی بر کارکنان داشته و از 

تظار پیروی دارند. کارکنان قبل از آنکه تصمیم به آوا بگیرند ان

. در هنگام کار با کنند یمهزینه و منافع این عمل را ارزیابی 

 ممکن است هزینه این عمل زیاد ازآنجاکهیک رهبر مستبد 

 دهند یمباشد و منجر به نتایج منفی شود کارکنان ترجیح 

 سکوت اختیار کنند.

مثبت رهبری اخلاقی بر  ریتأثنیز  ی متفاوتها پژوهشدر 

چان ی ها پژوهشنتایج  شده است. دیتائآوای سازمانی 

(، ۴14۵همکاران )(، ژو و ۴141همکاران )، ژانگ و (۴149)

( نشان ۴141همکارانش )( وچن و ۴14۴همکاران )والومبا و 

مثبت بر آوای سازمانی  ریتأثرهبری اخلاقی دارای  دهند یم

با کارکنان و  دوطرفهمتعهد به ارتباطات  . رهبران اخلاقیستا

رهبران اخلاقی به  نیچن هم هستند. ها آنشنیدن صدای 

 تنها نهرهبران  گونه نیا جهیدرنت پردازند یمتوانمندسازی پیروان 

آواست بلکه بر  کننده لیتسهکه  پردازند یمبه ایجاد محیطی 

 ریتأث. در مورد ردیگ یمسر مسائل اخلاقی نیز توافقاتی صورت 

رهبری خیرخواهانه بر آوای سازمانی نتایج یکسانی وجود 

که بین  دهد یمنشان  (۴149چان ) ندارد. نتیجه پژوهش

رهبری خیرخواهانه و آوای سازمانی رابطه معناداری وجود 

به دلیل قدردانی از  کنند یمندارد. در برخی جوامع افراد فکر 

حبت کنند ی رهبر نباید از مسائل و مشکلات صها تیحما

زیرا با صحبت در مورد مشکلات موجب دلخوری رهبر 

 اما در برخی جوامع دیگر این تفکر جایگاهی ندارد. شوند یم

 

 مدل مفهومی و فرضیات پژوهش
که رهبری پدرسالارانه بر آوای  دهند یمنشان  ها پژوهش

بین ابعاد رهبری پدرسالارانه  ریتأثاست. در  رگذاریتأثکارکنان 

ی دارد و این کنندگ لیتعدارکنان تسهیم دانش نقش بر آوای ک

بدان معناست که تسهیم دانش و اطلاعات توسط رهبر با 

رابطه رهبری پدرسالارانه و آوای  تواند یمکارکنان در سازمان 

این مدل متغیر رهبری  در قرار دهد. ریتأثکارکنان را تحت 

وابسته و  پدرسالارانه متغیر مستقل، متغیر آوای کارکنان متغیر

 .ستا کننده لیتعد ریمتغتسهیم دانش 

 دارد. ریتأث(: رهبری مستبدانه بر آوای کارکنان 4فرضیه )

 دارد. ریتأثرهبری خیرخواهانه بر آوای کارکنان  (:۴فرضیه )

 دارد. ریتأث(: رهبری اخلاقی بر آوای کارکنان 9فرضیه )

 رهبری مستبدانه بر آوای ریتأثدانش  میتسه (:1فرضیه )

 .کند یمکارکنان را تعدیل 

رهبری خیرخواهانه بر آوای  ریتأث(: تسهیم دانش ۵فرضیه )

 .کند یمکارکنان را تعدیل 

رهبری اخلاقی بر آوای کارکنان  ریتأث(: تسهیم دانش 6فرضیه )

 .کند یمرا تعدیل 
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 مدل مفهومی پژوهش .1شکل

 

 ها دادهابزار گردآوری 
و روش  یموردبررسا توجه به موضوع ب پژوهشدر این 

 پژوهشابزار  عنوان بهی که پیمایشی است از پرسشنامه پژوهش

زیر  صورت به ها آنو ویژگی  ها پرسشنامهاست.  شده استفاده

 :هست

 ،برای سنجش رهبری پدر سالارانه: رهبری پدر سالارانه

 قرار گرفت که مورداستفاده (۴14۴شر )ویویان پرسشنامه 

( تا خیلی 4کم )از خیلی  لیکرت یا درجه ۵طیف  صورت به

 سؤال 1این پرسشنامه دارای  .شده بود یگذار نمره( ۵) ادیز

برای رهبری خیرخواهانه و  سؤال 1، برای رهبری پدرسالارانه

مرتبط  سؤالاتکه نمونه  ستابرای رهبری اخلاقی  سؤال 9

 نروایاز پاز: رهبر من  عبارت استبا هر بعد آن به ترتیب 

دارد، رهبر من در مواقع نیاز از  وچرا چون یبانتظار اطاعت 

، رهبر من گاهی کند یمپیروانش حمایت  یها خانوادهاعضای 

قات از اختیار خود برای به دست آوردن امتیاز خاصی وا

 .کند یماستفاده 

گویه  ۵از پرسشنامه  برای سنجش تسهیم دانش :تسهیم دانش

 شده استفاده لیکرت یا درجه ۵در مقیاس  (۴11۴) لاوسونای 

است: من تمایل  صورت نیبدنامه شسیک پرسش این پر است.

را  ام یپژوهشآموزشی و نتایج  یها لیفا، ها ادداشتیدارم که 

 با همکارانم به اشتراک بگذارم.

 

 

 

 

 

 

از پرسشنامه برای سنجش آوای کارکنان نیز  :کارکنانآوای 

 ۵در مقیاس  (۴14۴همکاران )کمال زهیر و  استاندارد

 مرتبط با این متغیر  سؤالات .است شده استفادهلیکرت  یا درجه

منفعلانه موافقت خود را  طور به: باشند یمبه این صورت 

، دهم یماعلام کرده و بندرت ایده جدیدی پیشنهاد 

برای سود ، کنم یممعمولاً به دلیل ترس با گروه موافقت 

باره مشکلات ارائه خود را در یها حل راهبردن سازمان، 

 .کنم یم

 

 حجم جامعه و نمونه

زن و مرد  کلیه کارکنان پژوهش این در جامعه آماری

نفر  611به تعداد بانک صادرات استان گلستان شعب 

کارکنان شعب بانک  پژوهش. نمونه آماری این باشند یم

که با  باشند یمنفر  ۴91صادرات استان گلستان به تعداد 

و به روش  4رجسی و مورگاناستفاده از جدول ک

ابتدا عناصر جامعه به چند ) یا طبقهتصادفی  یریگ نمونه

یعنی طبقه تقسیم و سپس از هر طبقه  نا همپوشگروه 

 .است آمده دست به (شود یمنمونه تصادفی ساده انتخاب 

اینکه جامعه  به دلیل یا طبقهتصادفی  یریگ نمونهروش 

 طبقاتی یر محل خدمت، داراآماری از حیث متغ

 یها نسبتمشخصی است و الزاماً در نمونه پژوهش باید 

قرار گرفت. در  مورداستفادهال گردد، این متغیر اعم

جمعیت شناختی نمونه آماری  یها یژگیوجدول زیر 

 است. شده انیب لیتفص به

                                                 
1. Krejcie & Morgan 

آوای 

 کارکنان

 

رهبری 

 پدرسالارانه
 تسهیم دانش

 مستبدانه رهبری

 رهبری خیرخواهانه

 رهبری اخلاقی



     

 23 94 بهار،01 ، شمارهسومال س؛ فصلنامه مدیریت سازمانهای دولتی   

 دهندگان پاسخجمعیت شناختی  یها یژگیو .1جدول 

 درصد فراوانی فراوانی شرح ویژگی
 

 

 

 

 

 خدمت محل

 23/0 57 گرگان

 07/0 23 کردکوی

 00/0 20 بندرگز

 00/0 30 کتول آباد علی

 30/0 00 گنبد

 00/0 21 آزادشهر

 00/0 22 مینودشت

 01/0 21 بندر ترکمن

 00/0 20 کلاله

 03/0 1 قلا آق

 03/0 5 رامیان

 2/0 22 زن جنسیت

 5/17 332 مرد

 

 

 سن

 3/2 2 سال 37 از کمتر

 70/0 200 سال 20تا  31

 1/22 57 سال 07تا  27

 1/0 21 سال 77 تا 01

 0/27 07 تر دیپلم و پایین

 

 تحصیلات

 21/0 20 کاردانی

 2/01 220 کارشناسی

 1/2 7 تحصیلات تکمیلی

 

 ها داده لیوتحل هیتجز
برای آزمون صحت مدل نظری تحقیق و در این پژوهش 

یابی معادلات روش مدل محاسبه ضرایب تأثیر از

است.  شده استفاده PLS افزار نرم لهیوس به 4ساختاری

تحلیل چند  یک تکنیکی یابی معادلات ساختارمدل

بسیار کلی و نیرومند از خانواده رگرسیون چند  همتغیر

است که  �تر بسط مدل خطی کلیدقیق متغیری و به بیان

ت ای از معادلامجموعه دهدبه پژوهشگر امکان می

-مورد آزمون قرار دهد. مدل زمان هم به گونهرگرسیون را 

ساختاری یک رویکرد جامع برای آزمون ت معادلا یابی

 پنهانو  شده مشاهدههایی درباره روابط متغیرهای فرضیه

. در میان تمامی شیوۀ تحلیل چند متغیره تنها روش است

هم از تحلیل  زمان هممعادلات ساختاری است که 

د کنندگانه و هم از تحلیل عاملی استفاده میرگرسیون چ

شود روش معادلات ساختاری روشی آنچه باعث می

در میان محققان باشد، این است  مورداستفادهقدرتمند و 

 د،کنتفسیر را آسان می که آنکه علاوه بر ظاهری گرافیکی 

                                                 
1. structural equation modeling 

2.General Linear Model 

ای از روابط میان متغیرها را تواند مجموعهاین روش می

  زمان هم صورت به

 

از  کدام چیهمعتقد است  �که هیر طور همانمحاسبه کند. 

-هم مدل اندازه زمان همتوانستند های پیشین نمیروش

گیری را بررسی کنند و هم روابط علی مدل را محاسبه 

روش معادلات  یطورکل به (.۴116،و همکارانهیرکنند )

ای از معادلات شبیه به ساختاری از طریق مجموعه

انه ساختار روابط درونی متغیرها را آشکار رگرسیون چندگ

کند. لذا برای پاسخ به پرسش اصلی این تحقیق، از می

 PLS افزار نرمروش معادلات ساختاری با استفاده از 

 است. شده استفاده

                                                 
3.Hair 
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 همراه با ضرایب بارهای عاملی پژوهشمدل ساختاری  .2شکل 

 
 z ناداریهمراه با ضرایب مع پژوهشمدل ساختاری  .3شکل 
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 برازش مدل 

 کنیم.گیری، برازش مدل ساختاری و برازش کلی مدل استفاده میجهت بررسی برازش مدل، از برازش مدل اندازه

 گیری:های اندازهبرازش مدل

 :4پایایی

 .پردازیممی ۴ی ترکیبیبارهای عاملی، ضرایب آلفای کرونباخ و پایای به بررسی ضرایب گیری پژوهش،بررسی پایایی مدل اندازه منظور به

 

 نجش بارهای عاملی:س

 
 ضرایب بارهای عاملی .2جدول 

 بار عاملی شاخص عامل

 رهبری مستبدانه

AL1 

AL2 

AL3 

AL4 

61۵/1 

1۳6۳/1 

۳1۴/1 

۱1۴/1 

 رهبری خیرخواهانه

BL1 

BL2 

BL3 

BL4 

34۳/1 

۳31/1 

۳۳۴/1 

311/1 

 رهبری اخلاقی

ML1 

ML2 

ML3 

341/1 

3۵۴/1 

۳۳۵/1 

 دانشتسهیم 

KS1 

KS2 

KS3 

KS4 

KS5 

3۴۴/1 

314/1 

311/1 

34۴/1 

۳۱3/1 

 آوای سازمانی

AV 

DV 

SV 

31۵/1 

۳۵1/1 

3۵3/1 

                                                 
1.Reliability 

2.Composite Reliability 
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 1/1مقدار ملاک برای مناسب بودن ضرایب بارهای عاملی،  

در جدول فوق تمامی اعداد ضرایب بارهای عاملی  .ستا

بیشتر است که نشان از مناسب بودن این معیار  1/1سؤالات از 

 رد.دا

 آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی

، بعد از سنجش PLSها در مطابق با الگوریتم تحلیل داده

بارهای عاملی سؤالات، نوبت به محاسبه و گزارش ضرایب 

که نتایج آن در جدول  رسدآلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی می

  زیر آمده است.

 

 

 بی متغیرهای پنهانو پایایی ترکی نتایج معیار آلفای کرونباخ .3جدول 

 

 

توجه به اینکه مقدار مناسب برای آلفای کرونباخ و پایایی  با

های جدول فوق این معیارها است و مطابق با یافته ۱/1ترکیبی 

اند، در مورد متغیرهای مکنون مقدار مناسبی را اتخاه نموده

 توان مناسب بودن وضعیت پایایی پژوهش را تأیید نمود.می

 

1روایی همگرا
 

گیری، روایی های اندازهرسی برازش مدلمعیار دوم از بر

همگرا است که به بررسی میزان همبستگی هر سازه با 

 پردازد.ها( خود میسؤالات )شاخص

است و  ۴AVE ،۵/1با توجه به اینکه مقدار مناسب برای

های جدول فوق این معیار در مورد متغیرهای مطابق با یافته

                                                 
1.Convergent Validity 

2. Average Variance Extracted 

مناسب بودن  جهیدرنتد، انمکنون مقدار مناسبی را اتخاه نموده

 شود.روایی همگرای پژوهش تأیید می

 
 نتایج روایی همگرا متغیرهای پنهان پژوهش .4جدول

 میانگین واریانس استخراجی متغیرهای مکنون

)۵/٠AVE>( 

 ۵34۴۴/1 رهبری مستبدانه

 ۳1694۵/1 رهبری خیرخواهانه

 ۳14۱۵۳/1 رهبری اخلاقی

 ۳۴3۳3۱/1 تسهیم دانش

 ۳1۵۴۱6/1 مانیآوای ساز

 

 ساختاری: برازش مدل

 (t-values)مقادیر  Zضرایب معناداری 

های برای فرضیه t( چون ضرایب ۴با توجه به شکل شماره )

بدست آمده است،  4936اول، چهارم و پنجم تحقیق کمتر از 

شود. معنادار بودن آنها تأیید نمی %3۵لذا در سطح اطمینان 

بیشتر از  tتحقیق چون ضرایب های ولی برای مابقی فرضیه

معنادار بودن  %3۵اند، لذا در سطح اطمینان بدست آمده 36/4

 شود.آنها تأیید می

 

 R2  یا R Squaresمعیار 

دومین معیار برای بررسی برازش مدل ساختاری در یک 

زای مربوط به متغیرهای پنهان درون  R2پژوهش ضرایب 

ه نشان از تأثیر یک معیاری است ک  R2)وابسته( مدل است. 

، 43/1زا دارد و سه مقدار زا بر یک متغیر درونمتغیر برون

به عنوان مقدار ملاک برای مقادیر ضعیف،  6۱/1و  99/1

(، 4شود. مطابق با شکل )در نظر گرفته می R2متوسط و قوی 

برای سازه درونزای پژوهش محاسبه شده است که  R2مقدار 

توان مناسب بودن برازش مدل میبا توجه به سه مقدار ملاک، 

 ساختاری را تأیید ساخت.

 
 زادرون برای سازه R2نتایج معیار  .۵جدول

 R2 متغیرمکنون

 6۴1۱۵۳/1 آوای سازمانی

 متغیرهای مکنون
ضریب آلفای 

 کرونباخ

)٧/٠Alpha>( 

ضریب پایایی 

 ترکیبی

)٧/٠CR>( 
 ۳۵44۳۴/1 ۱3693۳/1 رهبری مستبدانه

رهبری 

 خیرخواهانه
34334۴/1 31999۳/1 

 3113۳4/1 31۵۵۳3/1 رهبری اخلاقی

 361614/1 31۳619/1 تسهیم دانش

  31۴911/1 31۱11۵/1 آوای سازمانی
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 Q2معیار 

سازد و در بینی مدل را مشخص میاین معیار قدرت پیش

زا سه مقدار در مورد یک سازه درون Q2صورتی که مقدار 

را کسب نماید، به ترتیب نشان از قدرت 9۵/1و  4۵/1، 1۴/1

زای های برونبینی ضعیف، متوسط و قوی سازه یا سازهپیش

-مربوط به آن را دارد. نتایج جدول فوق نشان از قدرت پیش

درونزای پژوهش دارد و  بینی مناسب مدل در خصوص سازه

 سازد.برازش مناسب مدل ساختاری را تأیید می
 زادرون برای سازه Q2نتایج معیار  .6دولج

Q متغیرهای مکنون
2 

 ۵۴13۴۵/1 آوای سازمانی

 
 برازش مدل کلی

GOF  معیار
3

 

شود استفاده می GOFبرای بررسی برازش مدل کلی از معیار 

به عنوان مقادیر ضعیف،  96/1و  ۴۵/1، 14/1که سه مقدار 

 معرفی شده است.  GOFمتوسط و قوی برای

 :گرددزیر محاسبه میاین معیار از طریق فرمول 

2RiescommunalitGOF ×= 
 

از میانگین مقادیر اشتراکی  

 آید.متغیرهای پنهان پژوهش به دست می

 متغیرهای پژوهش R2و  Communalityمیزان  .۱جدول

Communality R متغیرهای مکنون
2 

 333333/3 223222/3 رهبری مستبدانه

 333333/3 232232/3 رهبری خیرخواهانه

 333333/3 223222/3 رهبری اخلاقی

 333333/3 222222/3 تسهیم دانش

 222222/3 222222/3 آوای سازمانی

 

                                                 
3  .  Goodness of Fit 

 

 نتایج برازش مدل کلی .۳جدول

  GOF 

۱۳۴۳3۵/1 6۴1۱۵۳/1 6339۱4/1 

، ۱1/1به میزان  GOFبا توجه به مقدار بدست آمده برای 

 شود.برازش بسیار مناسب مدل کلی تأیید می

 

 های پژوهشفرضیه
(: رهبری استبدادی بر آوای سازمانی کارکنان 1) هیفرض

 معناداری دارد. ریتأثشعب بانک صادرات استان گلستان 

توان گفت ضریب مسیر رابطۀ می (9)مطابق جدول شمارۀ 

است. آماره تی  194/1میان رهبری استبدادی و آوای سازمانی 

از آستانۀ  تر نییپامقدار آن است و  3۵۵/1برای این ضریب نیز 

است. لذا فرضیۀ اول این  آمده دست به 36/4اری یعنی دمعنی

دار رهبری استبدادی بر آوای سازمانی پژوهش یعنی اثر معنا

 شود.تأیید نمی

 

رهبری خیرخواهانه بر آوای سازمانی کارکنان (: 2) هیفرض

 .معناداری دارد ریتأثشعب بانک صادرات استان گلستان 

مشخص است، ضریب  (9)که در جدول شماره  طور همان

 194/1 مسیر میان رهبری خیرخواهانه و آوای سازمانی

و مقدار آن  1۳۴/۱است. آماره تی برای این رابطه  آمده دست به

است. با  آمده دست به 36/4داری یعنی بالاتر از آستانۀ معنی

رخواهانه توان نتیجه گرفت رهبری خیتوجه به موارد بالا می

داری دارد. لذا فرضیۀ دوم بر آوای سازمانی اثر مثبت و معنا

 شود.این پژوهش تأیید می

رهبری اخلاقی برآوای سازمانی کارکنان شعب (: 3) هیفرض

 معناداری دارد. ریتأثبانک صادرات استان گلستان 

دهد مقدار ضریب مسیر میان مدل برازش شده نشان می

مقدار  ازآنجاکهاست.  964/1زمانی رهبری اخلاقی و آوای سا

توان نتیجه گرفت که است، می ۱۴۴/6 تی برای این ضریب،

. لذا فرضیۀ سوم پژوهش ستدار امعنا آمده دست بهضریب 

رهبری اخلاقی بر آوای سازمانی  گرید عبارت ؛ بهشودتأیید می

 داری دارد.تأثیر مثبت و معنا
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آوای  برستبدادی رهبری ا ریتأثتسهیم دانش (: 4) هیفرض

 کند.سازمانی را تعدیل می

 ( ضریب معناداری مربوط به متغیر3مطابق شکل جدول )

AL*KS  که به سمت متغیر آوای سازمانی فلش خورده

است که به دلیل کمتر بودن از  آمده دست به 131/4است عدد 

توان تأثیر متغیر % نمی3۵دهد در سطح اطمینان نشان می 36/4

؛ تأیید ساخت گر لیتعدیک متغیر  عنوان بهرا تسهیم دانش 

توان تأیید نمود که % نمی3۵در سطح اطمینان  گرید عبارت به

آوای سازمانی را  بررهبری استبدادی  ریتأثمتغیر تسهیم دانش، 

 شود.کند. لذا فرضیۀ چهارم این پژوهش تأیید نمیتعدیل می

آوای  بررهبری خیرخواهانه  ریتأثتسهیم دانش (: 5) هیفرض

 کند.سازمانی را تعدیل می

 BL*KS معناداری مربوط به متغیر بیضر( 9)مطابق جدول 

که به سمت متغیر آوای سازمانی فلش خورده است عدد 

 نشان 36/4است که به دلیل کمتر بودن از  آمده دست به 133/4

توان تأثیر متغیر تسهیم % نمی3۵دهد در سطح اطمینان می

؛ گر تأیید ساختیک متغیر تعدیل عنوان بهدانش را 

توان تأیید نمود که % نمی3۵در سطح اطمینان  گرید عبارت به

متغیر تسهیم دانش، رابطه بین رهبری خیرخواهانه و آوای 

کند. لذا فرضیۀ پنجم این پژوهش تأیید سازمانی را تعدیل می

شود.نمی
 

 لمستقیم و ضرایب معناداری فرضیات مد رابطۀنتایج  .8جدول

 نتیجه آزمون معناداری ضریب مسیر نشان مسیر فرضیه
آوای سازمانی -رهبری استبدادی  اول  OV-AL 131/1  955/1  رد 

آوای سازمانی -رهبری خیرخواهانه  دوم  OV - BL 431/1  182/7  قبول 

آوای سازمانی -رهبری اخلاقی  سوم  OV - ML 361/1  722/6  قبول 

AL*KS گر لیتعدمتغیر  چهارم - OV OV - AL*KS 166/1  494/1  رد 

BL*KS گر لیتعدمتغیر  پنجم - OV OV - BL*KS 145/1 -  199/1  رد 

ML*KS گر لیتعدمتغیر  ششم - OV OV - ML*KS 111/1  197/2  قبول 

 

آوای  بررهبری اخلاقی  ریتأثتسهیم دانش  (:6) هیفرض

 کند.سازمانی را تعدیل می

 به متغیرمعناداری مربوط  بیضر( 9) جدولمطابق 

ML*KS  که به سمت متغیر آوای سازمانی فلش خورده

است که به دلیل بیشتر بودن از  آمده دست به 13۱/۴است عدد 

توان تأثیر متغیر % می3۵دهد در سطح اطمینان نشان می 36/4

؛ تأیید ساخت گر لیتعدیک متغیر  عنوان بهتسهیم دانش را 

ان تأیید نمود که تو% می3۵در سطح اطمینان  گرید عبارت به

آوای سازمانی را  بررهبری اخلاقی  ریتأثمتغیر تسهیم دانش، 

 شود.تأیید می پژوهشکند. لذا فرضیۀ ششم این تعدیل می

 

 

 

 

 

 ها شنهادیپو  یبند جمع
پویایی مواجه  یها طیمحبا  وکارها کسب ،در شرایط کنونی

، حل یریگ میتصمهستند. در این شرایط مدیران برای 

ت و پاسخ مناسب به نیازهای مشتریان نیازمند مشکلا

 ها آنبه  سازمان تر نییپااز سطوح اطلاعاتی هستند که 

 ریتأث شود یمامر که به آوای سازمانی شناخته  نیا .رسد یم

یکی از متغیرهایی که در  زیادی بر کیفیت تصمیمات دارد.

 زیادی دارد رهبری پدرسالارانه ریتأثآوای سازمانی  یریگ شکل

 ی آسیایی مانند ین نوع رهبری ویژگی فرهنگی کشورها. ااست

که دارای فرهنگ  باشد یمهند، چین، ترکیه، کره و ایران 

 ریتأثبررسی  پژوهشهدف از انجام این لذا  هستند گرا جمع

 رهبری مستبدانه، رهبری پدرسالارانه ) رهبری گانه سهابعاد 

ان با در نظر آوای کارکنو رهبری اخلاقی( بر  یرخواهانهخ

 در  تسهیم دانش کننده لیتعدگرفتن نقش 
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بوده است.  کارکنان شعب بانک صادرات استان گلستان 

آوای بر رهبری مستبدانه  دهند یمکه نتایج نشان  طور همان

چان  پژوهشبا نتایج  ها افتهیاین  ندارد. معناداری ریتأثکارکنان 

 (۴141وسان )و لی  (۴141همکارانش )ژانگ و ، (۴149)

رهبری استبدادی  ها آن یها پژوهشندارد زیرا در مطابقت 

کارکنان تحت رهبری  منفی بر آوای سازمانی دارد. ریتأث

. باشند یممستبدانه نگران بیان نظرات و تفکرات خود 

، رهبری مستبدانه، آوای کارکنان را کنترل گرید عبارت به

با  صحبت کردن در مورد مشکلات معمولاً همراه .کند یم

این عمل نیازمند تلاش، زمان و  نیچن همریسک و خطر است. 

خود را مزین به  یها دهیاانرژی بسیار است زیرا کارکنان باید 

شوند.  ها دهیاظر زمان مناسب برای بیان تکلمات زیبا کنند و من

رفتارهای  عنوان بهرهبران مستبد، آوای کارکنان را 

و  کنند یموصیف از جانب کارکنان متمرد ت نیآفر مشکل

 کنند یمهراس دارند و حس  شانیها دهیاکارکنان نیز از تسهیم 

پیشرفت در  یها فرصتی و شخصاز این طریق منافع 

رهبران مستبد به دلیل آنکه  نیچن هم. افتد یمبه خطر  شغلشان

بیان مشکلات منجر به خطر افتادن قدرت و  کنند یمفکر 

 نشان خوشسازمانی روی به آوای  شود یم ها آنجایگاه فعلی 

 پژوهشنتیجه فرضیه دوم  (.9:۴14۵ژو و همکاران،) دهند ینم

 آوای  برخیرخواهانه  حاکی از آن است که رهبری

 

با نتایج  ها افتهیدارد. این معناداری مثبت و  ریتأثکارکنان 

 پژوهش( همخوانی نداشته ولی با نتیجه ۴149چان ) پژوهش

 رهبر خیرخواه قت دارد.( مطاب۴141همکارانش )ژانگ و 

رهبری است که نسبت به مسائل فردی و خانوادگی پیروان 

تحت حمایت و مراقبت یک رهبر  .دهد یمخود توجه نشان 

بیان کنند زیرا  خود را یها دهیاخیرخواه افراد تمایل ندارند 

و  ستاحفظ روابط نزدیک با رهبر برای افراد دارای اهمیت 

به برای رهبر دلخوری  کنند یممشکلات فکر  انیبابافراد 

 .رود یمو روابط نزدیک بین او و رهبر از بین  دیآ یم وجود

 توان یماین رابطه مثبت شده است  پژوهشدر این  ازآنجاکه

 نتیجه گرفت که رابطه نزدیکی بین رهبر و پیرو وجود ندارد.

آوای  برقی نتیجه فرضیه سوم بیانگر آن است که رهبری اخلا

دارد یعنی با افزایش رهبری معناداری  مثبت و ریتأثکارکنان 

با نتایج  ها افتهیاین  .ابدی یماخلاقی آوای کارکنان نیز افزایش 

، والومبا و (۴141همکارانش )ژانگ و  ،(۴149چان ) پژوهش

همکاران و ژو و  (۴14۴همکاران )چنگ و  ،(۴14۴همکاران )

وک، رهبری نظر والومبا و شابر بنا بر. مطابقت دارد (۴14۵)

استانداردهای اخلاقی بسیاری برای پیروان  دربردارندهاخلاقی 

 ها آنو عدالت با  انصاف باست، ها آننظرات  یرایپذ ،بوده

صحیح توسط  صورت بهو نگران انجام امور  کند یمبرخورد 

تا مشکلات  کنند یمبنابراین پیروان تمایل پیدا  ستا ردستانیز

همکارانش براون و  نیچن همرا به گوش رهبران برسانند. 

که کارمندان زمانی که احساس کنند  کنند یم( بیان ۴11۵)

 کنند یمرهبران اخلاقی، جو بسیار اخلاقی و منصفانه ایجاد 

مطابق رفتار  کنند یمو سعی  سازند یمآنگاه رهبر را مدل خود 

بیشتری به بیان نظرات و  احتمال به جهیدرنتاو رفتار کنند و 

ود در مورد مسائل و مشکلات سازمان به رهبر خ یها دهیا

دهوق و دهارتوق بر این باورند  نیچن هم. پردازند یمسازمان 

 کنند یمکه رهبران اخلاقی کارکنان را به بیان نظراتشان تشویق 

هستند که این امر آوای سازمانی  ها آنو مشتاق شنیدن نظرات 

وی و ا (.۳43:۴141،چنگ و همکارانسازد ) یمرا تسهیل 

( نیز معتقدند که رهبران اخلاقی روابطی با ۴14۴همکاران )

که فراتر از مبادله اقتصادی و هنجارهای  کنند یمپیروان ایجاد 

 رندگانیگ میتصم عنوان بهاجتماعی است. چنین رهبرانی 

که به منافع کارکنان  شوند یممسئولی از جانب پیروان شناخته 

 یها ارزشهبران طبق . زمانی که رشندیاند یمو سازمان 

آنگاه پیروان احساس صداقت و راحتی  کنند یمکارکنان رفتار 

خود را با رهبر در میان  یها دهیاو  ها ینگران جهیدرنتکرده و 

 .گذارند یم

تسهیم دانش رابطه بین  دهد یمنتیجه فرضیه چهارم نشان 

این  .کند ینمتعدیل  رهبری مستبدانه و آوای سازمانی را

همکارانش ( و ژانگ و ۴149چان ) پژوهشبا نتایج  ها افتهی

( مطابقت دارد. رهبران مستبد استانداردهای کاری ۴141)

و بر قوانین کاری و عملکرد بالا  کنند یمسفت و سختی تعیین 

که رهبران مستبد دیگر  کند یم. این الگو بیان ورزند یم دیتأک
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رکنان آوای کا یجا بهسازمانی را  یها تیفعالو  ها استیس

نقش تعدیلی بر این  تواند ینملذا تسهیم دانش  کنند یمتنظیم 

 رابطه داشته باشد.

ن است که تسهیم دانش نتیجه فرضیه پنجم نیز حاکی از آ

رابطه بین رهبری خیرخواهانه و آوای کارکنان را تعدیل 

( و ژانگ و ۴149چان ) پژوهشبا نتایج  ها افتهی. این کند ینم

 تواند ینمطابقت دارد. این نوع رهبری ( م۴141همکارانش )

به کارکنان کمک کند تا نظرات خویش را ابراز کنند حتی 

 لیدل تمایل به تسهیم دانش با کارکنان را داشته باشد. که یزمان

 ازآنجاکه. گردد یبرممهم این امر نیز به نوع رابطه رهبر و پیرو 

ادگی رهبران خیرخواه دیدگاهی مثبت به مسائل فردی و خانو

لازم را در هنگام مواجهه  یها تیحماپیروان دارند و پیروان 

 خواهند ینملذا  دارند یمدریافت  ها حوزهبا مشکلات در این 

با صحبت در مورد مشکلات رابطه خود و رهبر دچار آسیب 

در اختیار داشتن اطلاعات تمایلی به  باوجودشود و حتی 

 ارند.صحبت در مورد مسائل و مشکلات سازمانی ند

که تسهیم دانش  دهند یمنتایج نشان نهایتاً در فرضیه ششم 

بین رهبری اخلاقی و آوای کارکنان را  یکنندگ لیتعدنقش 

( و ژانگ و ۴149چان ) پژوهشبا نتایج  ها افتهیدارد. این 

بدین معناست که  ریتأثاین  ( مطابقت دارد.۴141همکارانش )

ان صورت بگیرد هرچقدر تسهیم دانش بیشتری از سوی رهبر

آنگاه رابطه بین رهبری اخلاقی و آوای سازمانی نیز بیشتر 

خواهد شد. رهبران اخلاقی مشتاق دریافت نظرات و 

کارکنان در مورد مسائل و مشکلات سازمانی  یها دهیا

رهبران اطلاعات لازم را در اختیار  گونه نیا. باشند یم

ورد اهداف، داشتن اطلاعات در م اما دهند یمکارکنان قرار 

سازمانی زمانی موجب آوای  یها تیفعالو  ها استیس

که اعتماد زیادی به رهبر وجود داشته  شود یمسازمانی 

به آوای سازنده در  تواند یماخلاقی بودن  نیچن همباشد. 

استفاده کامل اطلاعات کمک کند. کارکنان تحت لوای 

در مورد  سازد یمکه کارکنان را قادر  اخلاقی یرهبر

به رفتار  و ظایف کاری و انتشار اطلاعات مسئول باشندو

رهبران اخلاقی خود را  ازآنجاکه .دهند یمآوای خود ادامه 

 یها استیسنسبت به تسهیم اطلاعات در مورد اهداف و 

پیروان نیز در مواقع ضروری و  دانند یمسازمانی مسئول 

رفتار آوا را در پیش  باشد یمزمانی که احتیاج به نظرات 

 آمده شیپو خود را متعهد به حل مشکل  رندیگ یم

 .دانند یم

به مدیران  در راستای نتایج پژوهش، پیشنهادهای زیر

 :گردد یمارائه  شعب بانک صادرات استان گلستان

بت رهبری اخلاقی بر آوای مث ریتأثبا توجه به وجود 

باید جو اخلاقی را در سازمان تقویت  سازمانی، مدیران

اخلاقی را سرلوحه کارهای خود قرار دهند  کنند و منشور

تا بدین ترتیب استانداردهای اخلاقی در سازمان نهادینه 

، انتخاب مدیران اخلاقی در هنگام استخدام نیچن هم شود.

اعمال  رفتارها و یساز مدلتارهای اخلاقی، پاداش به رف

به استقرار و  و رفتار اخلاقی داشتن با کارکنان اخلاقی

که افراد  کند یمکاری در سازمان کمک  محیطتداوم 

 خود دارند. یها شنهادیپتمایل به کار کردن در آن و ارائه 

رهبری خیرخواهانه بر آوای  مثبت ریتأثبا توجه به وجود 

رهبران زمان بیشتری برای تا  شود یمسازمانی پیشنهاد 

زندگی کاری و فردی پیروان خود صرف کنند و تلاش 

ن زندگی کاری و شخصی افراد بوجود نمایند تا تعادل بی

با کارکنان دست  تر کینزد یا رابطهآید و از این طریق به 

که  شود یمبا کارکنان منجر به آن  تر کینزدیابند. رابطه 

و نظرات سازنده  ها شنهادیپاز  یضروررهبران در مواقع 

شوند.  مند بهره باشند یمکارکنانی که دارای اطلاعات 

ان دادن به اعضای خانواده کارکنان و توجه نش نیچن هم

 یها زمان ازجملهکمک به کارکنان در مواقع ضروری 

بهتر میان رهبر  یا رابطه تواند یمبیماری و مشکلات مالی 

و پیرو را رقم بزند. در این مواقع کارکنان از رهبران خود 

انتظار درک و کمک دارند و اگر رهبر این نیاز را درک 

را جلب کرده و کارمند نیز در زمان  کند حمایت کارمند

خود به  نوبه بهو این امر  شتابد یمنیاز به کمک رهبر 

 .انجامد یمآوای سازمانی  یریگ شکل

نقش تعدیلی تسهیم دانش در رابطه بین  دیتائبا توجه به 

تا  گردد یمرهبری اخلاقی و آوای سازمانی پیشنهاد 

آن ارتباط  ارتباطی بازی ایجاد گردد که در یها کانال
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پاداش  نیچن هم صورت بگیرد. تر سادهکارکنان با رهبران  

خود را با رهبران در میان  یها حل راهبه کارکنانی که 

آوای سازمانی کمک  یریگ شکلبه  تواند یم گذارند یم

 کند.

 قیتحق یها تیمحدود
 موجب همواره پرسشنامه یهات تیدمحدو •

 یاقعو نظر دهندگان پاسخ احتمالاً که شود یم

 .ندهند ارائه را خود

موضوع  با ارتباط در اطلاعات سطح بودن نیپائ •

 آن با محقق که بود یگرید تیمحدود پژوهش

 قبل محقق ،ابهام رفع یبرا هرچند شد مواجه

برگزار  آنان یبرا یهیتوج جلسه پرسشنامه عیتوز

 .است نموده

توجه به برخی متغیرهای میانجی در اثر رهبری  عدم •

ه بر آوای سازمانی در هنگام انجام پدرسالاران

 پژوهش.

 

 

 منابع 

 .(49۳3). حسن ی میلایی،فیشر .محمد تقوی، •
و  یسازمان  خدمتگزار با تعهد یرهبر ینرابطه ب"

، "اصفهانیستی ن در سازمان بهزآ یها مؤلفه

 .چهارم ، سالیریتمد یها پژوهش

ی، حسین، خزایی پول، جواد، آباد دولترضایی  •

، امانی، مجتبی، وریج کاظمی، فرجع کیالاشکی،

 تأثیرگذاری مدل طراحی" (.493۴.)رضا

 در ایجاد چابکی و دانش تسهیم بر یسازمان فرهنگ

 دو ، "غیرعامل پدافند رویکرد با بحرانی شرایط مهار

 
 

 

 

 

 

، شماره پژوهشی مدیریت بحران-علمی فصلنامه

 .۵3-6۱.صص سوم،

ابولقاسم.  سیار، .طاهری، فاطمه .زارعی متین، حسن •

 و علل سازمانی: مفاهیم، سکوت "(.4931)

 ششم، سالایران، مدیریت علوم فصلنامه ،"پیامدها

 .۱۱-411.صص ،۴ شماره

 احمدی، یحیی. سیسدهاشمی، اری صلواتی، عادل. •

ارتباطات اثربخش و سکوت  "(.4939) نادیا. دهیس
فصلنامه مدیریت  "سازمانی در شبکه بانکی کشور

 .۵۴9-9،۵1۴شماره، 6دوره ، دولتی

• Carmeli,A.,Atwater,L.,Levi,A. (2011). "How 

leadership enhances employees' knowledge 

sharing: the intervening roles of relational 

and organizational identiication". The 

technology transfer,Vol.36,257-274. 

• Chan, S. (2013)." Paternalistic leadership and 

employee voice:does knowledge sharing 

matter? Human relations",Vol.1,No.1, 1-27. 

• Chen,H.Kao.S. (2009). "Chinese paternalistic 

leadership and non-chinese subordinates' 

psychological health". The international 

journal of human resource 

management,Vol.20,No.12, 2533-2546. 

• Chen,X. Eberly,M.Chiang,T. Farh,J. (2014). 

"Affective trust in chinese leaders:linking 

paternalistic leadership to employee 

performance". Journal of 

management,Vol.40,No.3, 796-819. 

• Cheng,J.Chang,S.Kuo,J.,Cheung,y.(2014)."Et

hical leadership, work engagement and voice 

behavior". Industrial Management & Data 

Systems,Vol. 114, No. 5. 817-831. 

• Detert,L.R.,Burris,E.R.,Harrison,D.A.,Martin,

S.R.(2013)."Voiceflows to and around 

leaders:understanding when units are helped 

or hurt by employee voice". Administrative 

Science Quarterly,Vol.58,No. 4,624˚ 668 



     

تسهیم دانش  کننده لیتعدبر نقش  دیتأکبررسی رابطه بین رهبری پدرسالارانه و آوای کارکنان با  :ویسندگانن 23 

 ...کارکنان

 
• Gao,L.Janssen,O. Shi,K. (2011)." Leader trust 

and employee voice:the moderating role of 

empowering leader behaviors". The 

leadership qurtely,Vol.22, 787-798. 

• Gossett,L.M,Kilker,J. (2006)." My job sucks 

examining counter instituitional web sites as 

communication for organiztional member 

voice", disset and resistance. Management 

communication quartlerly,Vol.20,No.1 , 90-

163. 

• Hair,j.,Black,W.,Babin,B.,Anderson.r and 

Tatham.r.(2006)."Multivariate data 

analysis(6thed)".New jersey:pearson 

educational international. 

• Huang,L.,Paterson,T.A.(2014).Group ethical 

voice: influence of ethical leadership and 

impact on ethical performance. Journal of 

management,1-28. 

• Humphreys,j.Randloph-seng,B.Pane haden.S, 

Novicevic,M. (2014)." Inregrating liberation 

paternalism into paternalistic leaderahip: the 

choice architecture of H.J.Heinz". Journal of 

leadership and organizational studies, 1-15. 

• Irawanto,D.W,Ramsey,P.L.Tweed,D.C.(2012)

." Exploring paternalistic leadership and its 

application to the Indonesian public sector". 

The international journal of leadership in 

public services,Vol.8,No.1,4-20. 

• Koriat,N. Gelbard.R. (2014)." Knowledge 

sharing motivation among IT 

personnel:Integrated model and implications 

of employment contracts". International 

journal of information management,Vol.34, 

577-591. 

• Kulkarni, S. (2010)." Sustaining the equality 

of employee voice", a dynamic capability. 

International journal of organizational 

analysis,Vol.18,No.4, 442-465. 

• Li,y.Sun,J.M. (2014)." Traditional chinese 

leadership and employee voice bahavior:a 

crosss- level examinition". The leadership 

qurterly. 

• Matzler,K. Renzle,B. Moradin,T. Von 

krogh,g. Muellera.j. (2011)." Personality 

traits, affective commitment", documentation 

of knowledge and knowledge sharing. The 

international journal of human resource 

management, Vol.22, No.2, 269-310. 

• Mussolino,M. Calabro,A. (2014)." 

Paternalistic leadership in family firms: types 

and implications for intergenerational 

syccession". Journal of family business 

strategy,Vol.5, 197-210. 

• Nikolaou,L.Vakola,M. Bourantas,D. (2008). 

"Who speaks up at work?dispositional 

influences on employees' voice bahavior". 

Personnel review,Vol.37,No.6, 666-676. 

• Otken,A.B.Cenkci,T. (2012)." The impact of 

paternalistic leadership on ethical climate:the 

moderating role of  trust in leader". Journal of 

business ethic,Vol.108, 525-536. 

• Ozcelik,G.Cenksi,T. (2014)." Moderating 

effect of job embeddedness on the relationship 

between paternalistic leadership and in-role 

performance". 10th international strategic 

management conference,procedia,social and 

behavioral sciences, 872-880. 

• Pellegrini,E.K.Scandura,T.A, Jayaraman,V. 

(2010). "Cross-cultural generalizability of 

paternalistic leadership: an expansion of 

leader-member exchange theory". Group and 

organizational    management,Vol.35,No.4, 

391-420. 

• Pellegrini,E.K.Scandura,T.A. (2008). 

"Paternalistic leadership: a review and 

agenda for future research". Journal of 

management,Vol.34,No.3, 566-593. 

• Qi,Y.Ming-xia,L. (2014)." Ethical leadership, 

organizational identification and employee 

voice: examining moderated mediation 

process in the chinese insurance industry". 

Asia pacific business  review,Vol.20,No.2, 

231-248. 

• Renzle, B. (2012)." Trust in management and 

knowledge sharing: the mediating effect of 

fear and knowledge documentation". 

Omega,Vol.36, 206-220. 

• Schlosser,F. Zolin,R. (2012). "Hearing voies 

and silences during stressful eonomic times". 

Employee relations,Vol.34,No.5, 555-573. 

• Schwear,C.Briemann,T.Voelpael.S. (2012). 

"Antecedents of employee's preferences for 

knowledge sharing tools". The international 

journal of human resource 

mangement,Vol.23,No.17, 3613-3635. 

• Scott-young, C. (2014)." Empowering 

employee voice to reduce ethical risk". 

Achieving ethical    excellence,Vol.12,133-

151. 

• Shirani,A.(2004)."Administrative pathologists 

banking system country, problems and 



     

 23 94 بهار،01 ، شمارهسومال س؛ فصلنامه مدیریت سازمانهای دولتی   

 solutions".Improvement and change 

management studies, Vol.13,No.42,171-188. 

• Soylo.S. (2011)." Creating a family or royalty 

based framework: the effects of paternalistic 

leadership on workplace bullying". Journal of 

business ethics,Vol.99, 217-231. 

• Travis,D.J.Gomez,R.J.Morbarak.M.E. (2011). 

"Speaking up and stepping back: examining 

the link between employee voice and job 

neglet". Childeren and youth services 

review,Vol.33, 1831-1841. 

• Walumbwa,F.O.Morrison.E.W.Christense,A.

L.(2012)." Ethical leadership and group in-

role performance: the mediating role of group 

conscientiousness and group voice". The 

leadership quarterly,Vol.23, 953-964. 

• Wang,D.,Gan.C.,Wu.,C.,Wang,D.(2015). 

"Ethical leadership and employee voice: 

employee self-efficacy and self-impact as 

mediators". Psychological reports: 

employment psychology and 

marketing,Vol.116,No.3,751-767. 

• Wang.R.Jiang,j. (2015)." How abusive 

supervisiors influence employees"' voice and 

silence:the effects of interactional justice and 

organizational attribution. The journal of 

social psychology, 1-17. 

• Wang.S.Neo.R.A.Wang,Z. (2014)." 

"Motivating knowledge sharing in knowledge 

managemnt systems: a quasi-field expriment". 

Journal of management,Vol.40,No.4, 978-

1009. 

• Woon kim,Y. Ko.J. (2014)." HR practices 

and knowledge sharing behavior:focusing on 

the moderating role of trust in supervisor". 

Public personnel management,Vol.43,No.4, 

586-607. 

• Wu,M.Huang,X.Chang.C.H. (2012)." The 

influencing mechanisms of paternalistic 

leadership in mailand china". Asia pacific 

business review,Vol.18.No.4, 631-648. 

• Wu,M.Huang,X.Li,C.,Liu.W. (2011). 

"Percieved interactional justice and trust in 

supervisor as mediators for paternalistic 

leadership". Management and organization 

review,Vol.8,No.1, 97-121. 

• Zhang,Y.Huai,M.Y.Xie.Y.H. (2014). 

"Paternalistic leadership and employee voice 

in china: a dual process model". The 

leadership quarterly. 

• Zhao.H. (2014)." Relative leader-member 

exchange and employee voice: mediating role 

of affective commitment and moderating role 

of chinese traditionality". Chinese 

management. 

 


