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 چکیده
در شعب بانک  ،هدف  بررسی تاثیر سبک رهبری تحول آفرین و یادگیری سازمانی بر کاهش سکوت سازمانی پژوهش با این

 اثبات برای کهبدین سبب  .است کاربردی ،هدف از نظر حاضر پژوهش .انجام گرفت 3131سپه استان  تهران در سال 

 -توصیفی روش تحقیق، ،است شده استفاده ر(کارکنان بانک مورد نظ) مسئله درگیر افراد با نظرسنجی از ،تحقیق هایفرضیه

. تخاب شدندنفر به عنوان نمونه ان 213تعداد  ،ایخوشهنمونه گیری روش و  فرمول کوکرانبا استفاده از  است. همبستگی

 مارسیک و سازمان یادگیرنده واتکینس( 2222) آوولیونامه استاندارد سبک رهبری باس وپرسشاز  ا استفادهب ،هاآوری دادهجمع

تحقیق  ه هایبرای پاسخ به فرضیدر این پژوهش  ( انجام گرفت.2221) بورادس  و نامه سکوت سازمانی واکولا( و پرسش3331)

های سبک که متغیر دادنتایج پژوهش نشان  .استفاده شد 2سازی معادلات ساختاریو مدل 3عاملی تاییدی های تحلیلاز تکنیک

از  %1/31اند توانسته در مجموعو  اند هر دو در کاهش سکوت سازمانی موثر بوده آفرین و یادگیری سازمانیرهبری تحول

سهم  که توان گفتمی ،بدست آمده یب مسیراضرتوجه به  با ،چنینسکوت سازمانی را توضیح دهند. هم تغییرات

که از میان  . بعلاوه، نتایج پژوهش نشان داداستآفرین بوده سازمانی در کاهش سکوت سازمانی، بیشتر از رهبری تحولیادگیری

هنی، تیمی، ترغیب ذ یادگیری ملاحظات فردی، به ترتیب یادگیری در سطح سازمانی، ،های مربوط به دو متغیر اصلیشاخص

  نفوذ آرمانی  بیشترین تاثیر را بر کاهش سکوت سازمانی دارند. ، انگیزش الهام بخش ویادگیری فردی
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Abstract 

The phenomenon of organizational silence, is an unfamiliar subject and less likely to 

be found in the context of organizational research in Iran. Despite the fact that silence of 

employees has known to be a common phenomenon in enterprises, it is a concept that is 

little known and limited scientific research has been carried out around the world to deepen 

our knowledge on how to deal with the phenomenon. This study examined the influence of 

transformational leadership style and organizational learning on reducing the organizational 

silence in branches of Sepal Bank in Tehran in 2014. 251 employees were selected through 

clustering method using Cochran formula. Data was collected based on Leadership Styles 

Questionnaire developed by bass and Olive, learning organization by Watkins & Marsick, 

and organizational silence questionnaire by Vakola & Bouradas. In our study, confirmatory 

factor analysis (CFA) and structural equation modeling (SEM) were used to analyze 

research data and perform hypotheses testing. The results indicate that variables of 

transformational leadership style and organizational learning had a meaningful impact on 

organizational silence of the studied sample (%73/5). Also, according to the obtained path 

coefficients, it is concluded that the organizational learning has more impact on 

organizational silence than transformational leadership. Moreover, among characteristics of 

the two main variables, learning at the organizational level, considerations of individual, 

team learning, intellectual stimulation, personal learning, inspirational motivation, and 

idealized influence appear to have the greatest impact on reducing the organizational 

silence. 

 

Keywords: Transformational leadership, Organizational learning, Organizational silence, 

Submissive silence, Defensive silence, Altruistic silence .  
 

 مقدمه

و  نان راجع به مشکلات سازمانی،طلاعات کارکبه معنای خودداری از بیان نظرات و ا ،سکوت سازمانی

 عوامل شناسایی که )(Zarei et al., 2011 استسازمانی  اهداف و هابرنامه موفقیت در مهم موانع از یکی

 را خلاقیت قدرت کند و تسهیل را عقاید ابراز شرایط تواندها، میآن رفع منظور به تلاش و آن بر موثر

 هد.د افزایش

 سرعت با را خود موفقیت و رشد مسیر می توانند کارکنان، فعالانه مشارکت از مندیبهره اب ،هاسازمان 

 قادر باید ،امروزی متحول و متغیر دنیای با انطباق جهت هاسازمان ،از سوی دیگر کنند. طی بیشتری

نند. بدیهی ک ایجاد آفرینتحول رهبران مدد به ،تغییرات این وکنترل هدایت جهت را هاییراهبرد باشند



     3                آفرین و یادگیری سازمانی در کاهش سکوت سازمانیتاثیر رهبری تحول 

آفرین و جهان نیازمند رهبرانی تحول داشتادامه نخواهد  ،رهبری سنتی در هزاره سومحیات است که 

 .)Ansari & Teymori, 2007( خواهد بود

های دائمی، باید یاد بگیرند که در محیط پر از ادغام ،شانها برای افزایش قابلیت سازمانیسازمان ،چنینهم

 Attafar & Bahrami (2008 ,طور موفق عمل کنند به ،ری و رقابت فزایندههای سریع فناوپیشرفت

Samani(. طور کامل مورد استفاده قرار گرفته، که در آن دانش به سازمانی است ،یادگیرنده سازمان

 2010( آوری شده اندعو افراد شایسته نیز در آن جم است طور کامل توسعه یافتههای سازمان بهظرفیت

Liao SH & Chang,(. ،یند که فرا کندو فراهم مین یادگیرنده، سازوکارهایی را اجرا سازما بنابراین

 ).Rezaeiyan, 2002( دبخشیادگیری سازمانی را توسعه می

 

آفرین به عنوان یک متغیر مدیریتی و نیز حولدر این پژوهش سعی بر آن است تا تاثیر سبک رهبری ت

 ،در نتیجهدر کاهش سکوت سازمانی مورد بررسی قرار گیرد.  ،غیری سازمانییادگیری سازمانی به عنوان مت

و  است بر کاهش سکوت سازمانی ،آفرین و سازمان یادگیرندههدف کلی مقاله بررسی تاثیر رهبری تحول

 .که کدام یک از آن دو تاثیر بیشتری بر  کاهش سکوت سازمانی  خواهند داشتاین

 
 ق:نظری و پیشینه تحقیمبانی 
 سازمانی سکوت

 در کارمندان گیرندکهمی نظر در اجتماعی یاپدیده عنوانبه را سازمانی سکوت ،میلیکان و موریسون

                       دورزنمی امتناع سازمانی مشکلات مورد در خود هاینگرانی و نظرات ارائه از آن
(Morrison & Milliken, 2000) .    

 ،اثربخش و رفتاری، شناختی هایارزیابی بیان از کارکنان خودداری را سازمانی وتسک ،هارلوز و پیندر

  (Pinder & Harlos, 2001).        کنندمی تعریف سازمان هایموقعیت مورد در

 بسیاری از ابعاد و آیدمی وجود به سازمانی سطح یک در که است اجتماعی پدیدة سازمانی، سکوت

 Vokala & Dimitris, 2007) .( دهدمی قرار رتأثی تحترا  سازمانی

 

می تغییر فرایندهای و سازمانی هایگیریتصمیم اثربخشی کاهش سبب نظر کارکنان،اظهار شدن محدود

 .Slade, 2008)( دارند گله آن از هاسازمان از بسیاری که است موضوعی این و ؛دشو

 انگیزه گیرانه،کناره انگیزه خودحفاظتی، های)انگیزه کارمندان در انگیزه نوع سه 3در شکل 

 نوع و سکوت 2تدافعی سکوت ،3مطیع )سکوت سکوت نوع سه به است کهنشان داده شده  دیگرخواهانه(

 نشات (های فعالانهرفتارهای انفعالی و رفتاردو نوع رفتار) از خود هاانگیزه اینمی انجامند.  (1دوستانه

  (Avery & Quinones, 2002). اند گرفته

________________________________________________________________ 

1 - Acquiescent 
2 - Defensive 
3 - Prosocial 
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 سازمانی سکوت اصلی هايویژگی عنوانهب کارمندان هايانگیزه: 1ل شک

 
 انوع سکوت سازمانی

  مطیع سکوت

 وی که است آن اغلب هاآن منظور  نهند،می نام ساکت فرد عنوانبه را فردی  افراد، اکثریت کههنگامی

دارد                               نام مطیع سکوت رفتار، نوع این از حاصل سکوت . کندنمی برقرار ارتباط فعال، بطور

.(Crant, 2000)   تا دارد انفعالی حالتی بیشتر که دارد گیرانهکناره رفتار از نشان مطیع، سکوت ،بنابراین 

 مشارکت توانمی ،سکوت نوع این دارای افراد رفتاری هایویژگی از (Pinder & Harlos, 2001) فعال

 .برد نام را رکود و غفلت مسامحه، کم، اهمال،

 تدافعی سکوت
 افراد است ممکن گاهی واقع در است. اطلاعات ارائه از فرد در ترس احساس سکوت، نوع این انگیزه

خودداری کنند  مربوطه نظرات یا اطلاعات ها،ایده ارائه ازخود،  شرایط و موقعیت از محافظت دلیلبه
Avery & Quinones, 2002) .( 

 
 دوستانهنوع سکوت

 هدف با ،کار با مرتبط نظرات یا و اطلاعات ها،ایده بیان از امتناع از استدوستانه عبارتنوع سکوت

   همکاری. و مساعی تشریک دوستی،نوع هایانگیزهبا  و سازمان در افراد دیگر سودبردن

 ماهیت عمومی رفتار های اساسی کارمندانگیزه نوع خاص رفتار

 گیری)تسلیم(کناره کارمند منفعل است سکوت مطیع

 کارمند فعال است

 سکوت تدافعی  حمایتی)ترس(خود

سکوت 

 دوستانهنوع
 مساعی(نه)تشریکخواهادیگر
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 سازمانی سکوت خاص انواع از هاییمثال  (:1) جدول

 انگیزه کارمند
 سکوت کارمند

 باکار ها،اطلاعات و نظرات مرتبط باامتناع عمدی از بیان ایده

 گیرانه کنارهرفتار

 براساس تسلیم 

 احساس ناتوانی در ایجاد تغییر

 سکوت مطیع

 :مثال

 کارآمدی کم در ایجاد تغییرها نزد خود بدلیل خودحفظ ایده

 رفتار خودحفاظتی

 سبراساس تر

  احساس نگرانی و در خطر بودن

 سکوت تدافعی

 :مثال

 منظور محافظت از خودکتمان حقایق به

 خواهانه رفتاردیگر

 دوستی براساس نوع

  دوستیاحساس تشریک مساعی و نوع

 دوستانه سکوت نوع

 :مثال

 حفاظت از دانش اختصاصی به دلیل سود رساندن به سازمان 

 )(Zarei et  al., 2011 منبع:
 

 های سکوت سازمانیپیامد
کوت سرازمانی برر کیفیرت    های تغییرر: سر  گیری سازمانی و فرآیندهای سکوت سازمانی بر تصمیمپیامد -3

دهنرد  تحقیقات نشان مری  ).Morrison & Milleken, 2000( می گذاردتغییر سازمانی تاثیر  گیری وتصمیم

هرای اطلاعراتی کره در اختیرار     محدود کرردن داده را به علت  گیریکه سکوت سازمانی، اثر بخشی تصمیم

 . (Bies & Tripp, 1999)دهد، کاهش میگیرندگان قرار میگیرندتصمیم

هرای  پژوهشرگران معتقدنرد رویره    های رفتاری کارکنان:های سکوت سازمانی بر احساسات و کنشپیامد -2

د نشرو زیرا باعر  مری   ؛دنشوا مثبت تلقی میهدهند، از نظر آنسازمانی که به کارکنان اجازه ابراز عقیده می

عنوان اعضای ارزشمند سازمان تلقی شوند. اگر کارکنان احساس کنند که سازمان ارزشری بررای   کارکنان به

ل خواهند بود و اعتماد کمتری به سازمان خواهند زش کمتری برای سازمان قائها نیز ارل نیست، آنقائ  هاآن

 .    (Lind & Tyler, 1988) داشت

 

 رهبری تحول آفرین

 و کردمی فرض غیرمعمولی موجودی را رهبر که ،کاریزماتیک رهبری هاینظریه از رهبری، هاینظریه

 به که آفرینتحول رهبری نئوکاریزماتیک و هایتئوری سمت به ،دانستمی رهبری به وابسته را پیروان

                                 یافته است سوق کنند، توجه می مستقل عملکرد جهت پیروان توانمندسازی و توسعه

 .(Abedi jafari & Aghaz, 2008)  رهبری سنتی در هزاره سوم ادامه نخواهد یافت حیات بدیهی است که

 ).Ansari & Teymori, 2007( آفرین خواهد بودو جهان نیازمند رهبرانی تحول

انجام وظایف سازمان  برایمند استفاده از بازیگران داخلی نیاز ،، رهبرآفرینبراساس نظریه رهبری تحول 

آفرین را بس در سال نظریه رهبری تحول ).Boehnke et al., 2003(است تا به اهداف مطلوبش دست یابد 

منظور تمایز میان آن دسته از به ،آفرینتئوری رهبری تحول ).Moghli, 2011( مطرح کرده است 3381

ها که به طور کنند و آن دسته از آنو انگیزشی با زیردستان و پیروان برقرار میرهبران که روابط قوی 

 ,Duckett & Macfarlane( بوجود آمد هستند، ادله یا تعامل برای ایجاد نتایجگسترده متمرکز بر مب

 تشویق و بالا بردن سطح علایق تیمی، گروهی و سازمانی پیروان را برای  ،آفرینرهبری تحول. )2003
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و چشم، تغییر را در کل سازمان القا، آفرینتحول یک رهبر (Yammarino et al., 2005). ندکترغیب می

ابعاد رهبری  (Gumusluoglu & Ilsev,  2009). کنداندازی برای مدیران و کارکنان سازمان خلق می

 ذهنی،ترغیب لهام بخش،انگیزش ا نفوذ آرمانی، ند از:مورد تایید اکثرمحققان است عبارتآفرین که تحول

 در ادامه به تشریح این ابعاد پرداخته شده است: Amram , 2005).( ملاحظات فردی

 

هایی قوی برای دهد که به عنوان مدلآفرین، رهبرانی را شرح میعامل اول رهبری تحول: 3نفوذ آرمانی 

 ).(Bass, 1985شوند کنند و پیروان توسط این رهبران شناخته میپیروان عمل می

 

ها از انتظارات بالا دارند و به آن ،کننده رهبرانی است که از پیرواناین عامل توصیف :2انگیزش الهام بخش

انداز مشترک را تسهیل اجرای چشم ها گام بردارند وستای تعهد آنابخشند تا در رالهام می ،طریق انگیزش

 . (Moriano & Molero, 2011)ندکن

 

ترغیب ذهنی را به منظور به چالش کشیدن افکار و تصورات و  ،آفرینن تحول: رهبرا1ترغیب ذهنی

                                    کار می گیرندخلاقیت و نوآوری پیروان و همچنین در جهت افزایش دانش آنان به
.(Jimenez & Gutierrez, 2011) 

 

های رسیدن به نیاز پیروان خود به منظوردهد که رهبر به خ میاین عامل زمانی ر :1ملاحظات فردی

  (Horwitz et al., 2008). کندتلاش می ایشانتوسعه توان بالقوه  برایو  مطلوبشان خدمت،

، پژوهش  مورد استفاده قرار گرفته آفرین  که در مدلهای رهبری تحولجدول زیر ابعاد و شاخص در

 ده است.شتشریح 
 آفرینري تحولهاي رهبابعاد و شاخص  (:2) جدول

���� ����� ���������                                                          �������� �� �� ����� ��� 

 القای حس افتخار و غرور به اعضا برای ارتباط با دیگران                  -                 نفوذ آرمانی                        

 فدا کردن منافع شخصی برای منافع دیگران  -                              

 بینانه در موردآینده صحبت کردن خوش -                بخش                انگیزش الهام

 امید دادن به اعضا در این زمینه که امید دست یافتنی است  -                                               

 های مختلف در هنگام حل مشکلات هدر نظر گرفتن دیدگا  -            ذهنی                          ترغیب 

 های جدید چگونگی انجام کارپیشنهاد راه -                                                      

 برای راهنمایی و آموزش اعضا  در نظر گرفتن وقت -               ملاحظات فردی                    

 عنوان یک عضوعنوان یک شخص و نه بهرفتار با اعضا به -                                                      

 
Beykzade et al., 2010)( 

________________________________________________________________ 

- Idealized Influence 

- Inspirational Motivation 

- Intellectual Stimulation 

- Individualized Consideration 
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 سازمانی یادگیری

و  است اده قرار گرفتهطور کامل  مورد استفدانش به ،شود که در آنمی گفتهسازمان یادگیرنده به سازمانی 

 ،سازمان یادگیرنرده  ،گفارت به نظر. )Marquard, 1996( گیرنداعضای آن به صورت دسته جمعی یاد می

هرای نروین را داشرته    هرا و ایرده  هرای مفیرد و سرازنده و روش   تحرول است که توانرایی پرذیرش   ای مجموعه

 کارکنان به دهد،می اهمیت کارکنان شآموز به ،یادگیرنده سازمان یک.  (Nafukh et al.,  2009)باشد

 ریسرک  برر   دهرد، مری  تشکیل را کاری هایگروه باشند، فراگیری علاقه مند که همواره شودمی یادآور

 از  هرا، بینری دهن و هافرض بر نه دارد تکیه مستند براطلاعات کند، می دوری کردن سرزنش از تأکید و

 ). (keramati, 2006داندمی را هاشکست ارزش و دگیرمی درس به خوبی گذشتگان و خود تجارب

کننرد.  ها ابعادی را مشخص میگیرد که هر یک از آنسازمان یادگیرنده در سه سطح مورد بررسی قرار می

 اند از:این سطوح و ابعاد عبارت

 الف( سطح فردی سازمان یادگیرنده

 ب( سطح تیمی سازمان یادگیرنده 

 گیرندهپ( سطح سازمانی سازمان یاد
 

 شناسی پژوهشروش

 با نظرسنجی از تحقیق هایفرضیه اثبات برای کهازآنجایی .است کاربردی ،هدف از نظر حاضر پژوهش

 همبستگی -نوع توصیفی از ،روش تحقیقاست شده استفاده )بانک مورد نظر کارکنان) مسئله درگیر افراد

 3آفرینرهبری تحولوالات مربوط به س ،بخش اول است.پرسشنامه پژوهش حاضر شامل سه بخش  .است

 ،واتکینس و مارسیک و بخش سومنامه استاندارد یادگیری سازمانی از پرسش ،بخش دوم  آوولیو،و از باس

 نامه سکوت سازمانی از واکولا و بورادس است.پرسش

فاده از با است جامعه آماری پژوهش شامل کلیه کارکنان شاغل در شعب بانک سپه در استان تهران است. 

پرسشنامه در  ،ایگیری خوشهروش نمونهبه  و ؛عنوان حجم نمونه انتخاب شدندنفر به 213 ،فرمول کوکران

های تحلیل عاملی از تکنیک ،تحقیق فرضیه هایبرای پاسخ به  ،پژوهشاین در  .ها قرار گرفتاختیار آن

چند تعدد متغیرها و به دلیل  ،قیقسازی معادلات ساختاری استفاده شده است. در این تحو مدل تاییدی

روش  از ،برای تایید مدل ،غیره و EQSی چون لیزرل، آموس، یافزارهاو ناتوانی نرمسطحی بودن مدل 

 شده است.  بهره گرفته (1نسخه ) SMARTPLSافزار استفاده از نرم با 2یئحداقل مربعات جز
 

 های تحقیقفرضیه
 ی آن با سکوت سازمانی رابطه معناداری وجود دارد.هاآفرین و مولفهرهبری تحولبین سبک

 های آن با سکوت سازمانی رابطه معناداری وجود دارد.بین یادگیری سازمانی و مولفه

 بینی کنند.توانند سکوت سازمانی را پیشآفرین و یادگیری سازمانی میرهبری تحول

 

________________________________________________________________ 

1- MLQ 

2- PLS 
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 ف اصلیهد

 اهش سکوت سازمانیآفرین و یادگیری سازمانی در کتاثیر رهبری تحول
 اهداف فرعی

آفرین و یادگیری سازمانی در کاهش سکوت عیین اهمیت نسبی هر یک از دو متغیر رهبری تحولت -3
 سازمانی 

 آفرین درکاهش سکوت سازمانی بندی ابعاد رهبری تحولتبهر -2

 یادگیرنده در کاهش سکوت سازمانیبندی ابعاد سازمانتبهر-1
سه سازه اصلی  ،سازمانیسازمانی و سکوتادگیرییآفرین، های رهبری تحولمتغیر ،در پژوهش حاضر

 گیری مفصلاندازهکه در قسمت ابزار  ،های نویسندگان مختلفها براساس مدلهر یک از این سازه .هستند
ه یا توسط تعدادی گوی ،هر یک از ابعاد ،چنیناند؛ همابعاد مختلفی تشکیل شدهاز خواهد شد،  توضیح داده

 ارائه خواهد شد. 1 که در جدول ستا)متغیر آشکار( سنجیده شده سوال
 

 هاهاي پژوهش و ابعاد و گویهازهس : (3) جدول
 )سوالات( هاتعداد گویه های آشکارمتغیر های پنهانمتغیر

 آرمانینفوذ آفرینرهبری تحول

 ترغیب ذهنی

 ملاحظات فردی

 بخشالهامانگیزش

8 

4 

4 

4 

 سطح فردی سازمانییادگیری

 سطح تیمی

 سطح سازمانی

31 

6 

44 

 سکوت مطیع سکوت سازمانی

 سکوت تدافعی 

 دوستانه نوع سکوت

1 

9 

31 

 

 مدل مفهومی یا چارچوب نظری پژوهش:

به  ،سه متغیراصلی مشتمل بر ،مدل مفهومی پژوهش حاضر را در قالب یک الگوی ترسیمی، طرح زیر     

  دهد.ها را پیشنهاد میه روابط میان این متغیرو نحواست؛ تصویر کشیده 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 مدل مفهومی پژوهش :2شکل
 

یادگیری 

 سازمانی 

رهبری 

 تحول آفرین

سکوت 

 سازمانی

 سکوت مطیع

 سکوت تدافعی

 دوستانهسکوت نوع

 نفوذ سازمانی

 ملاحظات فردی

 انگیزش الهام بخش

 ترغیب ذهنی

 سطح سازمانی

 سطح تیمی

 سطح فردی



     9                آفرین و یادگیری سازمانی در کاهش سکوت سازمانیتاثیر رهبری تحول 

 های پژوهشیافته

ها از آن %2/22مرد و  دهندگان از پاسخ  %8/33دهد که نشان می ،شناختی نمونه آماریمشخصات جمعیت

/ درصد کاردانی و 3 و نمونه دارای مدرک کارشناسی، از افراد %11، ند. از نظر تحصیلات رسمیبودزن 

ند. از نظر ت تکمیلی دانشگاه را گذرانده بودهای تحصیلادوره ،از افراد نمونه  %11/ 1و تنها بودند؛ دیپلم 

 32کمتر از  هم دهندگاناز پاسخ %1/21سال سن داشتند.  12افراد نمونه آماری  کمتر از  %1/11نیز سنی 

 سال سابقه کاری داشتند. %1/31و بقیه بالای  سال

 
 %8/77 مرد:              %4/44 جنسیت:                  زن:

 %1/16 بالاتر از کارشناسی:        %61 /           کارشناسی:7 تحصیلات:         کاردانی و دیپلم:

 %6/55 سال:41بالای          %4/44 سال:41سن:                 زیر

   %6/75 سال:31بالای          %4/44 سال:31سابقه کار:           زیر

 

 های تحقیقتحلیل استنباطی یافته

ساختاری  سازی معادلاتو مدل تاییدی عاملیهای تحلیلاز تکنیک ،تحقیق فرضیه هایبرای پاسخ به 

ی یافزارهاو ناتوانی نرم ودن مدلعدد متغیرها و چند سطحی بتاستفاده شده است.  در این تحقیق به دلیل 

ی  با استفاده از نرم افزار ئروش حداقل مربعات جز از ،برای تایید مدل ،غیره و EQSچون لیزرل، آموس، 

SMARTPLS ( 1نسخه) شد. روش تخمین بهره گرفتهPLS ،کند که مدل ای تعیین میضرایب را به گونه

  بدین معنا که مدل بتواند با بالاترین دقت و صحت،؛ باشدتوضیح را دارا  حاصله، بیشترین قدرت تفسیر و

 .دکنبینی را پیش نهایی متغیر وابسته

 

 گیری(های اندازه)مدل نتایج تحلیل عاملی تاییدی دو مرتبه ای

های آماری است که برای بررسی ارتباط بین متغیرهای ترین روشیکی از قدیمی ،تحلیل عاملی تأییدی

-و بیانگر مدل اندازه ؛می رود)سؤالات( به کار  بدست آمده( و متغیرهای مشاهده شدههای )عامل مکنون

 گیری است. 

و میانگین پاسخ را و پایایی ترکیبی  آلفای کرونباخ ،ین شدهیمیانگین واریانس تب هایشاخص ،1جدول 

.  /. باشد3متر از مقدار این شاخص نباید ک  .است 3تا  2از آلفای کرونباخ شاخص  ردهد. مقدانشان می

و جایگزینی برای آلفای کرونباخ است. مقدار این شاخص نباید کمتر از  ،3تا  2بین  ،مقادیر پایایی ترکیبی

 ./. باشد1

کار ها بهگیری سازههای انتخاب شده برای اندازهعلاوه بر روایی سازه که برای بررسی اهمیت نشانگر

های هر سازه در به این معنا که نشانگر ؛اضر مورد نظر استروایی تشخیصی نیز در تحقیق ح رود، می

به عبارت   های دیگر مدل فراهم آورند.به سازه تتفکیک مناسبی را به لحاظ اندازه گیری نسب ،نهایت

ها به ای باشد که تمام سازهها به گونهگیری کند و ترکیب آنهر نشانگر فقط سازه خود را اندازه ،ترساده

مشخص شد که تمام  ،هکدیگر تفکیک شوند. با کمک شاخص میانگین واریانس استخراج شدخوبی از ی

 هستند.  1/2دارای میانگین واریانس استخراج شده بالاتر از  ،های مورد مطالعهسازه
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تایی  1دهد. با توجه به انتخاب طیف لیکرت ها را نشان میمقدار میانگین پاسخ، 1 یک ستون از جدول

گویان را مورد بررسی مقادیر حاصل از نظرات پاسخ باید  دهنده متغیرهای تحقیق،برای سؤالات تشکیل

سط )عدد و1های ایشان به طور متوسط با مقدار تا این موضوع روشن شود که آیا میانگین پاسخ ،قرار داد

 ،تمامی متغیرهای تحقیق شود،همان طور که در این ردیف مشاهده می .طیف لیکرت( تفاوت دارد یا خیر

نشان از وضعیت مطلوب و رضایت بخشی  که ؛اندتر از حد متوسط ارزیابی شدهبالا ،به جز سکوت سازمانی

تر بودن پایین ،. با توجه به بار منفی سکوت سازمانیشده است( 1مقدار  بالای ،)مقدار میانگین پاسخ دارد

 مطلوب این متغیر در سازمان را نشان می دهد. وضعیت  1مقدار میانگین پاسخ ها از مقدار 

 ،قطر اصلی این ماتریسروی  دهد.نشان می س همبستگی بین متغیرهای تحقیق راماتری ،1جدول ، چنینهم

هر متغیر مکنون باید  ،طبق این شاخص واریانسدهد. ریشه دوم میانگین واریانس تبیین شده را نشان می

بیشتر بودن  ،لازمه تایید روایی منفکها باشد. بیشتر از سایر شاخص ،های مربوط به خودشبرای شاخص

 سایر نسبت بهضرایب همبستگی متغیر مربوط از تمامی  ،مقدار ریشه دوم میانگین واریانس تبیین شده

دهنده نشان ،ضریب مثبتضرایب همبستگی پیرسون نشان داده شده اند.  ،پایین قطر اصلی. متغیرها است

. تمامی استدهنده رابطه منفی و معکوس بین دو متغیر نشان ،و مستقیم و ضریب منفی ی مثبترابطه

 مثبت و معنادار هستند. %3ضرایب همبستگی در سطح خطای کمتر از 

 

د. در این ندهرا در حالت تخمین ضرایب استاندارد  نشان میمدل معادلات ساختاری  ،2و  3های نمودار

آفرین و ابعاد نی و ابعاد آن )سطح تیمی، فردی و سازمانی( و رهبری تحولهای یادگیری سازمامتغیر ،مدل

متغیر سکوت سازمانی و  ،زابرون بخش(ملاحظات فردی و انگیزش الهام آن )ترغیب ذهنی، نفوذ آرمانی،

معادلات  ،ی اولدسته :شوندضرایب به دو دسته تقسیم می اعداد و یا ،در این نمودار. ندهستزا درون

. را نشان می دهندمتغیرهای آشکار )مستطیل( )بیضی( و گیری هستند که روابط بین متغیرهای پنهاندازهان

؛ اندبیشتر شده 1/2تمامی مقادیر بارهای عاملی از  گویند.می این معادلات را اصطلاحاً بارهای عاملی 

سازه یا متغیر پنهان خود بالای  های عاملی هر نشانگر بابرای هر یک از بار tمقادیر محاسبه شده  ،همچنین

گیری مفاهیم را در این مرحله معتبر توان همسویی سوالات پرسشنامه برای اندازهمی بنابراین، است. 31/3

ها را چه محقق توسط سوالات پرسشنامه قصد سنجش آندهد آننتایج فوق نشان می ،در واقع .نشان داد

 ت. توسط این ابزار محقق شده اس ،داشته است

ه و برای آزمون فرضی ؛دهستنهان معادلات ساختاری هستند که روابط بین متغیرهای پنهان و پن ،ی دومدسته

 .شودبه این ضرایب اصطلاحاً ضرایب مسیر گفته می شوند.استفاده می ها
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 و ماتریس همبستگیپایایی و توصیفی   ،روایی شاخص  (:4) جدول

 

(3) متغیرهای پنهان  

 

(2) 

 

(1) 

 

(1) 

 

(5) 

 

(6) 

 

(7) 

 

(8) 

               864/1 انگیزش الهام بخش(3)

             864/1 511/1 رغیب ذهنیت(4)

           869/1 344/1 486/1 سطح تیمی(1)

         888/1 153/1 567/1 183/1 سطح سازمانی(4)

       857/1 197/1 681/1 331/1 141/1 سطح فردی(5)

     855/1 -511/1 -841/1 -514/1 -588/1 -544/1 مانیسکوت ساز(6)

   748/1 -668/1 348/1 653/1 366/1 616/1 491/1 ملاحظات فردی(7)

 657/1 475/1 -476/1 417/1 416/1 155/1 479/1 581/1 نفوذ آرمانی(8)

میانگین واریانس تبیین 

 514/1 511/1 713/1 714/1 789/1 755/1 744/1 747/1 شده

 (CRایی ترکیبی )پای
944/1 941/1 949/1 914/1 917/1 934/1 835/1 856/1 

 آلفای کرونباخ
886/1 884/1 915/1 947/1 888/1 899/1 695/1 835/1 

 5673/1 4473/1 8554/4 655/1 5644/1 5615/1 5579/1 569/1 میانگین

 معنادار هستند. %3*تمامی ضرایب همبستگی در سطح خطای کمتر از 

 دهد.( را نشان میAVEاصلی ریشه دوم میانگین واریانس تبیین شده) ** قطر
 

 
 تحقیق در حالت تخمین ضرایب استاندارداصلی مدل :  1نمودار    
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 تحقیق در حالت تخمین ضرایب استانداردفرعی مدل   :2نمودار

 

 

  
 

 )t-value) در حالت قدرمطلق معناداري (استرپبوتاصلی )مدل  : 3نمودار
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 (t-value) در حالت قدرمطلق معناداري (استرپبوت ) فرعی مدل :4نمودار 
 

د. این ندهنشان می  (t-valueضرایب )استرپ را در حالت قدر مطلق معناداری مدل بوت ،1و  1های نمودار

، tاز آمراره  تمامی معادلات اندازه گیری )بارهای عاملی( و معادلات ساختاری را با اسرتفاده   ،مدل در واقع

در  ،ضریب مسریر و برار عراملی    ،بیشتر باشد 31/3از  tی اگر مقدار آمارهبر طبق این مدل،   کند.آزمون می

 است.معنادار  %31سطح اطمینان 
 تحقیق هاي و نتیجه فرضیه، ضریب تعیین tآماره )بتا(،  ضرایب مسیر (:5)جدول 

 تحقیقه های فرضی
ضریب 

 (βتاثیر)
 tآماره 

ضریب 

 ینتعی
Sig 

نوع 

 تاثیر
 نتایج

 -734/6 -145/1 سکوت سازمانی �رهبری تحول آفرین 
715/1 

 تایید - 111/1

 تایید - 111/1 -194/36 -614/1 سکوت سازمانی�یادگیری سازمانی

 -997/3 -334/1 سکوت سازمانی >-انگیزش الهام بخش 

794/1 

 تایید - 146/1

 تایید - 146/1 -996/3 -341/1 سکوت سازمانی >-تحریک فرهیختگی 

 تایید - 113/1 -464/1 -391/1 سکوت سازمانی >-سطح تیمی 

 تایید - 111/1 -43/7 -484/1 سکوت سازمانی >-سطح سازمانی 

 رد NA 163/1 -876/3 -344/1 سکوت سازمانی >-سطح فردی 

 تایید - 113/1 -487/1 -414/1 سکوت سازمانی >-ملاحظات فردی 

 رد NA 361/1 195/3 161/1 سکوت سازمانی >-انی نفوذ آرم

 

|t|>1.96 Significant at P<0.05, |t|>2.58 Significant at P<0.01 
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  ها و اهدافنتایج فرضیه
آفرین و های رهبری تحول، متغیرtاساس نتایج به دست آمده از ضرایب معادلات ساختاری و آماره بر

 t)مقدار  ندتاثیر معناداری داشته اسکوت سازمانی بر  ،23/2ر از در سطح خطای کمتیادگیری سازمانی 

تا  18/2درصد در ناحیه رد فرض صفر برای مقادیر خارج بازه  یکطبق قاعده خطای  ،برای این پارامتر

 33با  ،بودن ضریب مسیر منفیو با توجه به  ؛برآورد شده است( -18/2از  کوچکترهر پارامتر مدل،  -18/2

بالارفتن متغیر رهبری تحول آفرین و یادگیری سازمانی منجر به کاهش  توان گفتنان میدرصد اطمی

رهبری تحول آفرین و یادگیری  ،بنابراین شده است. 311/2ضریب تعیین برابر . شده است سکوت سازمانی

 ،یب مسیربا توجه به ضراز تغییرات سکوت سازمانی را توضیح دهند.  %1/31اند مجموعا توانسته ،سازمانی

)ضریب مسیر  استآفرین بوده سهم یادگیری سازمانی در تاثیرگذاری بیشتر از رهبری تحولتوان گفت می

 .بزرگتری دارد(

ذهنی بر سکوت سازمانی ترغیب انگیزش الهام بخش وو معنادار  منفیحاکی از تاثیر  ،مدهآنتایج به دست 

 -31/3و آماره تی کمتر از  21/2ری کمتر از )مقدار سطح معنادا است 21/2در سطح خطای کمتر از 

ملاحظات فردی، سطح تیمی و سطح و معنادار  منفیحاکی از تاثیر  ،مدهآنتایج به دست  ،همچنین .(است

و  23/2)مقدار سطح معناداری کمتر از  است 23/2بر سکوت سازمانی در سطح خطای کمتر از  ،سازمانی

 .(است -18/2آماره تی کمتر از 

بر سکوت سازمانی تاثیر گذار نبوده  21/2متغیر نفوذ آرمانی و سطح فردی در سطح خطای کمتر از  اما دو

 (.است+ 31/3تا  -31/3و آماره تی درون بازه  23/2اند )مقدار سطح معناداری بیشتر از 

 تاسسطح سازمانی بیشترین تاثیر را بر سکوت سازمانی داشته توان گفت می ،با توجه به ضریب مسیر 

سطح فردی و انگیزش الهام  سطح تیمی، ترغیب ذهنی، ملاحظات فردی، .)ضریب مسیر بزرگتری دارد(

مترین میزان تاثیر را نیز نفوذ کاند. های بعدی را در تاثیر گذاری بر سکوت سازمانی داشتهرده ،بخش

 آرمانی داشته است.

 
 بحث و نتیجه گیری

سازمانی با سکوت سازمانی در آفرین و یادگیریرهبری تحولاین تحقیق با هدف بررسی ارتباط بین سبک 

های تحقیق نشان گونه که نتایج حاصل از یافتهد. در این پژوهش همانشمیان کارکنان بانک سپه انجام 

اند. سبب کاهش سکوت سازمانی شده سازمانیآفرین و یادگیریدهند، استفاده ازسبک رهبری تحولمی

بخش و الهامذهنی، انگیزشفردی، ترغیبترتیب ملاحظاتآفرین، به بری تحولاز میان ابعاد سبک ره

. در مورد ها تایید شدهای آناند و فرضیههتاهش سکوت سازمان داشکتاثیر را بر آرمانی بیشترین نفوذ

میزان یادگیری سازمانی نیز به ترتیب یادگیری در سطح سازمانی، تیمی و فردی بیشترین تاثیر را در کاهش 

 اند.سکوت سازمانی داشته

 آفرین با شناساییتحول که رهبراند شمشخص  ،های پژوهش و نتایج حاصل از آنبا توجه به بررسی متغیر

گیری و نیز دادن استقلال به تصمیم و اجرایی امور در هاآن از استفاده و افراد هایقابلیت و هاتوانمندی

ها و موسسات خود شاهد کاهش پدیده سکوت سازمانی در سازمان توانندکارکنان در انجام وظایف می

 ،صمیمانه، حمایتی و توسعه یافته را پرورش دهند وقتی که رهبران تحول آفرین روابط نزدیک، باشند.

های منفی ناشی از سکوت و منجر به کاهش پیامدات باز و سازنده در سازمان فراهم، زمینه ایجاد ارتباط
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 و حمایتی جو ایجاد آفرین از طریقتحول رهبران فردی، ملاحظاتشاخص مربوط به  شود. در موردمی

  ،بالاتر سطح به آنان ارتقای و شکوفایی فرصت برای ایجاد و یکایک پیروان نیازهای به توجه ،دوستانه

زمینه کاهش سکوت در سازمان  ،پیروان رشد کمک به برای گریمربی آموزش و جهت در صرف وقت

فویض ت  ،نو افکار پاداش به ارائه طریق رهبران از ذهنی،ترغیب شاخص ارتباط با د. درنآورم میرا فراه

 .شوندسبب کاهش سکوت در سازمان می ،هاآن توانمندسازی جهت در پیروان به اقتدار و مسئولیت

شیوه  بخش بهالهام انگیزش عامل بیشتر چه هر تقویت راستای در آفرینتحول رهبران که شودمی پیشنهاد

، هاآن به برانگیزچالش هایمسئولیت کردن محول و پیروان از بالا انتظارات داشتن :ندکن اقدام زیر های

 دارای آرمانی نفوذ عامل که جاآن از .آینده به راجع بینانهخوش تفکر داشتن و پیروان کردن درگیر

 و همکاری تسهیل  :ورزید مبادرت یرز امور توان بهمی عامل این توسعه ، برایاست وافری اهمیت

 تعهد اهمیت داشتن تاکید بر انداز مشترک ویک چشم ایجاد طریق از رهبران با پیروان بیشتر مشارکت

 ارائه و کاری هایتیم ایجاد با فردگرایی جای به گراییجمع روحیه تقویت و ،هدف نسبت به قوی

 میان افزایش انسجام به منجر تواندمی امر اینکه  ؛اهتیم این اعضای مشارکت و همکاری پایه بر پاداش

 شود. اعضا

 

 هایویژگی شناساییاز طریق  یادگیرنده هایسازمان یر دیگر تحقیق نشان داد که، مطالعه متغچنینهم

 نظریات از حمایت برای هایینامهآیین تدوین ها،آن به مسئولیت واگذاری برای افراد شخصیتی و فردی

توانند در کاهش سطح سکوت سازمانی موثر باشند. نظرات، می ارائه به کارکنان شویقت و کارکنان

 ؛ها باید شرایط لازم برای تبدیل شدن به سازمانی یادگیرنده را فراهم آورندمدیران و رهبران در سازمان

 در موقع به ،زملا و اطلاعات ودشمی برقرار ایجانبههمه ارتباط کارکنان با ،سازمان یادگیرندهدر  زیرا

 خود در را بینانهواقع گیریتصمیم قدرت که آموخته می شود کارکنان به ،گیردمی قرار اختیار کارکنان

 ارائه مستمر طور به کارکنان همه به مثبت بازخوردهای ،شودمی استقبال جدید هایایده از دهند، توسعه

و  ،ایجاد تعاملات سازنده و مفید در سازمان، قداماتینتیجه چنین ا رسند؛ کهمی حداقل به هاتنبیه وشود می

 در نتیجه کاهش اثرات منفی ناشی از سکوت سازمانی خواهد بود.
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