
اثر ميانجی فرهنگ سازمانی بر 
رابطه بين سبک رهبری مدیران 

و خلاقيت کارکنان 
)مورد مطالعه: سرپرستی یک شرکت بيمه در استان مرکزی و لرستان(

چکیده
این پژوهش با هدف بررسی تأثیر سبک رهبری مدیران بر خلاقیت کارکنان با توجه به نقش میانجی فرهنگ 
سازمانی در سال 1391 در سرپرستی یک شرکت بیمه در  استان مرکزی و لرستان انجام گرفت. جامعه آماری 
تحقیق شامل 102 نفر از کارکنان بود که با استفاده از روش سرشماری، کل جامعه به عنوان حجم نمونه درنظر 
گرفته شد. روش جمع آوري داده ها براساس سه پرسش نامه سبک رهبری mLQ، خلاقیت تورنس و فرهنگ 
سازمانی دنیسون انجام گرفت. تجزیه و تحلیل اطلاعات با استفاده از روش مدل سازی معادلات ساختاری و 
به کمک دو نرم افزار LISREL 8.8 و Smart PLS 2 در دو بخش مدل اندازه گیری و بخش ساختاری انجام 
پذیرفت. در بخش مدل اندازه گیری، ویژگی های فنی پرسش نامه بررسی گردید و اصلاحات لازم صورت پذیرفت 
و در بخش ساختاری، ضرایب ساختاری مدل برای بررسی فرضیه های پژوهش مورد استفاده قرار گرفتند. نتایج 
پژوهش حاکی از تأثیر مثبت و معنادار سبک رهبری مدیران بر خلاقیت کارکنان از یک سو و از سوی دیگر تأثیر 

معنادار متغیر میانجی فرهنگ سازمانی بر رابطة  میان سبک رهبری و خلاقیت است.
واژگان کلیدی: سبک رهبری، فرهنگ سازمانی، خلاقیت

- کارشناس ارشد مدیریت آموزشی، دانشگاه آزاد اسلامی
- دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت کارآفرینی دانشگاه تهران 

-  بهزاد شوقی 
- عباس حاج فتحعلی 

نویسندگان: 
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مقدمه و بيان مسئله
دنيای امروز پر از پيچيدگی هایی است که سازمان ها 
 را در زمينــه رشــد و تعالــی بــا مشــكلات عدیــده ای 
روبه رو ســاخته اســت و مدیران را به عنوان برنامه ریزان، 
ســازمان دهندگان و رهبران قافله بشــریت با چالش های 
فــراوان روبــه رو کرده اســت. در این بين نقش ســبک 
 رهبری، فرهنگ ســازمانی و خلاقيت، به عنوان سه عامل 
مهم تأثير گــذار بر بهــره وری و اثربخشــی بيمه ها حائز 
اهميــت بوده و بــر بالندگی ســازمان، افزایــش کيفيت 
خدمات، موفقيت در رقابت، افزایش انگيزش کارکنان، 
رضایت  شغلی و کاهش هزینه ها و اتلاف منابع اثر داشته 
و مشوق عمل گرایی است، به همين جهت نيازمند بررسی 

و مطالعه بيشتری است. 
امــروزه خلاقيت قســمت مهم زندگی ســازمانی را 
تشــكيل می دهد، زیرا تغييرات ســریع همه جانبه جهان 
آنچنــان محيــط فعاليت ســازمان ها را دگرگــون کرده 
اســت که ســازمان ها و مدیران آنها برای ســازگاری با 
تغييــرات و تحــولات جهانــی مجبورند راه هــای نویی 
بــرای اقدامات خود بيابند. بنابراین همه ســازمان ها براي 
بقا نيازمند اندیشــه هاي نو و نظرات بدیع و تازه اند. افكار 
و نظرات جدید همچون روحي در کالبد ســازمان دميده 

مي شــود و آن را از فنــا، نجات مي دهــد، اما رقابت های 
فشــرده و ســخت، ســليقه و خواست مشــتریان موجب 
پيش بينی ناپذیری امور ســازمان ها شــده است. در چنين 
شــرایطی برای حفظ ارتباط سازمان با مشتریان، از دست 
ندادن ســهم بازار، تأمين نياز و ســليقه مشــتریان، دست 
یافتن به سهم مناســبی از بازار جهانی، توفيق در برخورد 
با مشــتریان و ... باید به اندیشه های نو و راه های نو دست 

 .)Bolanowski, 2008( یافت
ســازمان های موفق، سازمان هایی هستند که خلاقيت 
و نوآوری، نوک پيكان حرکت آنان را تشكيل می دهد. 
به عبارتی ســازمان های امروزی برای ادامــه حيات، باید 
پویــا بوده و مدیــران و کارکنان آنها، افــرادی خلاق و 
نوآور باشــند تا بتوانند ســازمان را با این تحولات منطبق 
ســاخته و جواب گوی نيازهــای جامعه باشــند. می توان 
گفــت در سيســتم اقتصاد جهانــی و رقابــت روزافزون 
موجود، خلاقيت و نوآوری در حكم بقا و کليد موفقيت 
ســازمان اســت، به طوری که نبود خلاقيت و نوآوری را 
برابر با نابودی سازمان دانسته اند. سازمانی که خلاقيت و 
نوآوری نداشــته باشد، نمی تواند بقا یابد و در طول زمان 

.)Randall,2008( از صحنه محو می شود
رهبری ســازمان در کنار برنامه ریزی، سازماندهی و 
کنتــرل، از وظایف ضروری و مهم مدیر تلقی می شــود 
و نقشــی اساســی در اداره ســازمان دارد؛ این اهميت تا 
آنجاست که مدیران را رهبران سازمانی قلمداد می کنند 
)رابينــز1390(. بنابرایــن برای اینكه یک ســازمان موفق 
باقــی بمانــد، وجود رهبــری واجب و ضروری اســت، 
حتــی بهترین کارکنان نيز نياز دارنــد، بدانند که چگونه 
می توانند در راه رســيدن به اهداف ســازمانی مشارکت 

.)Cho and Tseng,2009(داشته باشند
بایــد توجه داشــت کــه پيچيدگی محيــط تجارت 
امروز، ســازمان ها را وادار کرده تــا توانایی های خود را 
در پاســخ گویی به تغييــرات محيطی افزایــش دهند. از 
طرفی دگرگوني هــاي اجتماعي، فناوري هاي پرشــتاب 
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سازمان های موفق، 
سازمان هایی هستند 

که خلاقیت و نوآوری، 
نوک پیکان حرکت 

آنان را تشکیل می دهد.



و چالش زا و تكوین رســالت هاي جدید در ســازمان ها، 
ضــرورت انعطاف پذیــري و آمادگي بــراي رویارویي 
با شــرایط جدید را امري اجتناب ناپذیر ســاخته اســت. 
بنابراین در عصر ما برای بقا و پيشرفت و حتی حفظ وضع 
موجــود، باید جریان نوجویی و نوآوری را در ســازمان 
تداوم بخشــيد تا از رکود و نابودی آن جلوگيری شود، 
که رســيدن به این مهم نيازمند فرهنگی مناســب اســت 

 .)Dong, Zhongfeng and Dongtao, 2011(
فرهنگ ســازماني بایــد بتواند عامل بقاي ســازمان 
و زمينه رشــد ســازماني را در جهت جهاني شدن فراهم 
نماید. بدون داشــتن فرهنگ  سازماني اثربخش نمي توان 
انتظــار فعاليت هاي خلاقانه داشــت. نــوآوري در واقع، 
تغيير و انطباق ســرمایه هاي فكري، یادگيري و خلاقيت 
در بســتر محيط متغير اســت و زمينه مناســب براي رشد 
فرهنگ خلاقانه را فراهم مي ســازد که از ســطوح بالاي 
خطرپذیري، پویایي ، واکنش به تغييرات محيطي، ایجاد 
تغييــر، انعطاف پذیــري و آزادي در ســازمان برخوردار 
 .)Valencia, Sanz and Jimennez,2010( است
ضرورت توجه به فرهنگ ســازمانی تا جایی اســت 
که صاحب نظران بر این باورند، اگر قرار اســت در یک 
ســازمان تغييرات مؤثر و پایدار به وجود آید فرهنگ آن 
سازمان باید دستخوش تغيير شود. به عبارت دیگر موفقيت 
و شكست سازمان ها را باید در فرهنگ آن جستجو نمود. 
لذا مدیران با دســت یازیدن بــه فرهنگ و بهره گرفتن از 
آن می توانند خود را از بند راه حل های گذشته رها ساخته 
و راه حل های جدیدی برای سازمان و پيشرفت آن فراهم 

 .)Lau and Ngo,2004( آورند
توســعه فرهنــگ بيمــه، ارتقــای کيفيــت خدمات 
بيمــه اي و گســترش فضــاي رقابتــي در صنعــت بيمه، 
هدف هاي متعالي شــرکت بيمه مورد بررســی است. در 
این راســتا این شرکت بيمه موفق شــده با استخدام 500  
نفر همكار تمام وقت و ایجاد  27شــعبه و با دایرســاختن 
 800نمایندگي، خدمات خود را به سراسر کشور توسعه 

دهد. طي این ســال ها قریب به 7 ميليون نفر از هم ميهنان 
انواع مختلف بيمه نامه را از شــرکت بيمه مورد بررســی 
خریداري نموده و بيش از 400هزار نفر از این شــرکت، 

خسارت دریافت داشته اند.
این شرکت بيمه با استفاده از نيم قرن تجربه صاحبان 
ســهام شــرکت در توليد و کارآفریني و براي اســتفاده 
بهينه  از حق بيمه هاي تحصيل شــده، بخشي از منابع مالي 
شرکت را درفعاليت هاي اقتصادي سرمایه گذاري نموده 
اســت. این شــرکت بيمه اکنون مالک بخشــي از سهام 
شــرکت آرتاویل تایر، شــرکت ليزینگ رازي، شرکت 
لاســتيک دنا، شــرکت جام دارو  و شــرکت لاســتيک 

کردستان است.
تشكيلات، امكانات و سازماندهي شرکت و همچنين 
برنامه هاي آموزشــي و آماده ســازي نيروي انساني در این 
شرکت صرفاً با هدف سرعت عمل، خدمت رساني به موقع 
و کامل، پرداخت خسارت صحيح و فوري و مهم تر از همه 
برخورد مناسب و مســئولانه با بيمه گذاران و بيمه شدگان 

طراحي و اجرا گردیده است. 
بنابرایــن باتوجه به آنچــه که گفته شــد باید اذعان 
داشــت که یكی از روش هــای بهبود مشــتری مداری و 
کيفيــت خدمات، در خلاقيت کارکنان نهفته اســت که 

ها، 
ي 
ت. 
شرفت و حتی حفظ وضع 
ازمان 
ری شود، 
ت 

ازمان 
شدن فراهم 
توان 
وآوري در واقع، 
ادگيري و خلاقيت 
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 موفقیت و شکست 
سازمان ها را باید در 
فرهنگ آن جستجو 

نمود.



عوامــل زیادی می تواند بر آن اثرگذار باشــد. براین اســاس 
پژوهــش حاضر به دنبال پاســخ به این ســؤال اســت که آیا 
ســبک  رهبری مدیران بــر خلاقيت کارکنان شــرکت بيمه 

مورد بررسی تأثير دارد؟
1.  ادبيات پژوهش

در ایــن بخــش به طــور مختصر بــه بررســی مفاهيم و 
تعاریف سه متغير خلاقيت، سبک رهبری و فرهنگ سازمانی 

می پردازیم.
1-1. خلاقيت 

خلاقيــت یكــی از پرکاربرد تریــن کلمــات در دنيای 
کســب و کار اســت. به خصــوص در روند جهانی شــدن و 
توسعه ســریع تكنولوژی مدرن، خلاقيت به مؤثرترین روش 
شــرکت ها برای زنده مانــدن و رقابت کردن در بازار جهانی 

  .)Pelayo and Zheng,2009( تبدیل شده است
دانشمندان، خلاقيت را با تعابير متعدد و متنوعی تعریف 
کرده انــد؛ به طوری کــه گاهی هر تعریف فقــط بيانگر یک 
قيت اســت؛ برای مثال، هربرت  بعد از ابعاد مهم فراگرد خلاّا
قيت عبارت  فوکس)2001(، معتقد اســت که »فراگــرد خلاّا
ری که مسئله ای را به طور مفيد  اســت از هر نوع فراگرد تفكّا
بدیع حل کنــد«. همچنين بــه اعتقاد جرج ســيدل)1999(، 
»توانایی ربط دادن و وصل کردن موضوعات، صرف نظر از 
اینكه در چه حوزه یا زمينه ای انجام گيرد، از مبانی بهره گيری 
ق از ذهن اســت.« اریک فروم )2000(، نيز معتقد است  خلاّا
کــه »خلاقيت، توانایــی دیدن )آگاه شــدن( و پاســخ دادن 
اســت« )پيرخایفی،1384(. به اعتقاد ســانتروک1، خلاقيت 
عبارت از توانایی اندیشــيدن درباره امــور به راه های تازه 
و غيرمعمول و رســيدن به راه حل هــای منحصر به فرد برای 
مســائل اســت )صمدآقایــی، 1388(. در حقيقت خلاقيت 
تعامــل ميان اســتعداد، فرایند و محيط اســت که به وســيله 
آن فــرد یا گروه، محصــول قابل درکی را که هم جدید و 
هم مفيد اســت به عنوان زمينه اجتماعی تعریف شــده توليد 

 .)makel and Plucker, 2008(می کننــد

1. Santrock.
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همچنيــن به اعتقاد تورنس1 خلاقيت مرکب از چهار بعد 
است: 

- ســياليت2: عبــارت اســت از توانایی برقــراری رابطه 
معنادار بين فكر و اندیشــه و بيان، که بر اساس تعداد افكار یا 

راه حل  ها در یک زمان مشخص اندازه گيری می شود.
- ابتــكار3: توانایــی تفكر به شــيوه غيرمتداول و خلاف 
عــادت رایج اســت، که همراه بــا جواب هــای غير معمول، 

عجيب و زیرکانه است.
- انعطاف پذیری4: اشاره به توانایی تفكر به طرق مختلف 

برای حل یک مسئله جدید است.
- بسط5: شــامل توانایی توجه به جزئيات در حين انجام 

یک فعاليت است )شوقی و مرتضوی،1391(.
2-1. سبک رهبری

ســبک  رهبری عبارت  است از مجموعه اي از نگرش ها، 
صفــات و مهارت هــاي مدیران که بر پایه چهــار عامل نظام 
ارزش هــا، اعتماد به کارمندان، تمایلات رهبري و احســاس 
امنيــت در موقعيت هاي مبهم شــكل مي گيــرد. به طورکلی 
سبک  رهبری تعيين کننده جو، فرهنگ و راهبردهاي حاکم 
بر ســازمان اســت)Rowold,2009(. دراین پژوهش برای 
بررسی ســبک  رهبری از مدل باس و اوليو6  استفاده شد که 
در آن ابعاد ســبک رهبری به سه بخش تحول آفرین، تبادلی 
و عدم مداخله گر تقســيم می شــود که دو بخش اول مد نظر 

این پژوهش است.
- رهبــری  تحول آفریــن: بــه عملكــرد رهبــری اطلاق 
می گردد که در صدد است، از طریق نفوذ آرمانی )کاریزما( 
7، انگيزش الهام بخــش8، ترغيب ذهنی9 و ملاحظات فردی10 

پيــروان را در مــداری فراتــر از منافع زودگذر، شــخصاً به 
 .)Bass and Bass,2008(حرکت وادارد

1. Torrance
2. Fluency
3. Originality
4. Flexibilty
5. Elaboration
6. Bass and Avolio
7. Charism (Idealized influence)
8. Inspirational motivation
9. Intellectual Stimulation
10. Individual Consideration
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- رهبــری تبادلی: بــه اعتقاد برنز1 ، رهبــری تبادلی 
عبارت  اســت از رهبری مبتنی بر مبادلــه بين رهبر و پيرو 
به طوری که تمایلات فردی طرفين تأمين گردد که ابعاد 
آن شامل پاداش های مشروط2 و مدیریت بر مبنای استثناء 

)فعال– منفعل(3 است )شوقی و شوقی،1391(. 
ســازمان ها جهــت انطباق بــا دنيای متغيــر و متحول 
امــروزی بــرای نهادینه کــردن جو خلاقيــت و نوآوری 
در ســازمان، باید قادر باشــند اســتراتژی هایی را جهت 
هدایت و کنترل این تغييرات به مدد رهبران تحول آفرین 
ایجاد نمایند. در واقع رهبران تحول  آفرین با اســتفاده از 
ترغيــب ذهنی پيروانشــان و تحریک افــكار نوآور آنان 
در کل ســازمان، جو ســازمانی انعطاف پذیری به وجود 
می آورند که احســاس کارکنان را به چالش کشــيده و 
در جســتجوی دیدگاه های جدید نوآورانه در شغلشــان 

 .)Gumusluoglu and Ilsey,2009(باشند
از طرف دیگــر، این رهبران موجــب افزایش انگيزش 
پيــروان، افزایش اثربخشــی و بهبود عملكرد ســازمانی 
و همچنين ســبب افزایــش کارآمدی خــود می گردند 

 .)Rafferty and Griffin,2009(
هدف رهبری تحول آفرین فراتــر از ارضای نيازهای 
فوری اســت. رهبری تحول آفریــن خوش بينی و جاذبه 
هوشــی و بســياری از توانایی هــای شــخصی خــود را 
به کار می گيــرد تا به ارتقای آرمان هــای دیگران پرداخته 
و افراد و ســازمان ها را به ســمت عملكرد بالاتری ارتقا 

  .)Skakon and et al,2010(دهد
3-1. فرهنگ سازمانی

امروزه ســازمان ها در محيط متلاطم و طوفانی تغيير 
بــرای تحقق بخشــيدن به رســالت های خویــش، ناچار 
به تحول و همگون ســازی ســاختار و فرایندهای خود با 
نيازهــای محيطی اند. ســازمان ها قبل از هــر تحولی باید 
فرهنگ ســازمانی خود  را شناســایی و بررســی نمایند. 
شناخت و ارزیابی تأثير بالقوه فرهنگ و مدیریت موجب 
1. Burns
2. Contingent Reward
3. Management by Exeption )Active – Passive.(

درک بهتر آثار ملموس و ناملموس فرهنگ بر مدیریت 
می گردد. تعاریــف متعددی برای فرهنگ ســازمانی از 
دیدگاه های مختلف ارائه شــده است. رابينز4 فرهنگ را 
به عنوان سيستمی از مفاهيم و عقاید مشترک بين اعضای 
ســازمان تعریف می کند که تعيين کنندة رفتار آنها نسبت 
بــه یكدیگر و افراد خارج از ســازمان اســت. دنيســون5 
اشــاره می کند که فرهنگ ســازمانی همــان ارزش های 
اساسی، باور ها و اصول اخلاقی است که نقش پایه ای را 
برای یک سيستم مدیریت ســازمانی ایفا می کند. از نظر 
بارنی6 فرهنگ ســازمانی، نيروی محرکة مهم در جنبش 
ســازمان ها اســت )Wang and Yang., 2011(. تسنج7 
)2010( نيز بيان می دارد، فرهنگ  ســازمانی بر تعاملات 

بين اعضا و ارزش های آنان اثر می گذارد.
فرهنــگ  ســازمان، مينياتــوري از فرایندهاي کلان 
فرهنگي محيط ســازمان اســت که با ظهــور مقوله هایي 
مانند فناوري اطلاعات و ارتباطات، پدیده جهاني شــدن 
و چگونگــي برخورد بــا آن، دگرگوني هــاي جمعيت 
شــناختي، آموزش مــداوم، انفجار دانــش، بحران  هاي 
اخلاقي، ســازمان یادگيرنده و رشد فزاینده دانش، توجه 
به کيفيت و اثربخشي در سازمان  ها، ضرورت بسترسازي 
مناســب در فرهنگ ســازماني خلاق را در همه ســطوح 
ســازماني ایجــاد مي نمایــد)Julia,2011(. مــدل های 
مختلفی برای پژوهش های مرتبط با فرهنگ ســازمانی و 

ویژگی های آن ارائه گردیده است.
در این پژوهش برای شــناخت فرهنگ ســازمان از مدل 
فرهنگ ســازمانی دنيسون8 که نســبت به مدل های دیگر 
فرهنگ ســازمانی جدیدتر و کامل تر می باشــد، استفاده 

شده است. این مدل در شكل 1 نمایان است:
براســاس این مدل، ویژگی هــای فرهنگی عبارت اند 
از: درگيــر شــدن در کار، ســازگاری )انطباق پذیری(، 

مأموریت یا رسالت، پایداری.
4. Robbins, 2005
5. Denison, 2000
6. Barney
7. Tseng, 2010
8. Denison et al, 2006
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هدف رهبری تحول آفرین 
فراتر از ارضای نیازهای 

فوری است.



توصيف هر یک از این ویژگی ها همراه با شاخص های 
اندازه گيری آنها در ادامه آمده است:

- درگيرش�دن در کار: ســازمان هاي اثربخــش 
افرادشــان را توانمنــد مي ســازند، ســازمان را بر محور 
گروه هــاي کاري تشــكيل مي دهنــد و قابليت هاي منابع 
انساني را در همه سطوح توسعه مي دهند. اعضای سازمان 
به کارشــان متعهد شــده و خــود را به عنوان پــاره اي از 
پيكره ســازمان احســاس مي کنند. افراد در همه سطوح 
احســاس مي کنند که در تصميم گيري نقش دارند و این 
تصميمات اســت که بر کارشان مؤثر اســت و کار آنها 
مستقيماً با اهداف سازمان پيوند دارد )رحيم نيا و عليزاده، 

.)1388
در این مدل این ویژگي با ســه شــاخص اندازه گيري 

مي شود :
 توانمندســازي: افراد داراي اختيــار و توانایي لازم 
براي اداره کارهاي روزمره شــان مي باشــند، که این امر 
باعــث ایجاد یک حس مســئوليت و مالكيت نســبت به 

سازمان مي شود.
 تيم ســازي: منظور از گرایش بــه کار تيمی، ارزش 
قائل شــدن بــرای کار جمعی بر روی اهداف مشــترکی 
اســت که همه کارکنان در قبال آنها احســاس مسئوليت 

می کنند.
 توسعه قابليت ها: سازمان به صورت مستمر در زمينه 
توســعه مهارت هاي کارکنان ســرمایه گذاري مي کند تا 
بتوانــد در عرصه رقابــت باقي بمانــد و نيازهاي خود را 

.)Denison et al., 2006( برآورده کند
- پای�داری: در برگيرنــدة ارزش هــا و نظام هایی 
اســت که مبنای شــكل گيری یک فرهنگ قــوی را در 
ســازمان به وجود می آورند. )رحيم نيا وعليــزاده، 1388، 
ص 156(. شــاخص های موجود بــرای اندازه گيری این 

ویژگی عبارت اند از:
ارزش هــاي بنيادیــن: اعضــاي ســازمان داراي   
مجموعــه اي از ارزش هاي مشــترک هســتند، که باعث 

ایجاد حس یگانگي و روشن شدن انتظارات مي گردد.
 توافق: اعضاي سازمان داراي این توانایي هستند که 
درباره موضوعات مهم به توافق دســت یابند که این امر 
شامل دستيابي به سطوح بنيادین توافق و توانایي برطرف 

ساختن مغایرت هاي موجود است. 
 هماهنگــي و پيوســتگي: واحدهــا و کارکردهاي 
مختلــف ســازمان داراي توانایي کارکــردن با یكدیگر 
مي باشــند، تــا از این طریق به اهداف مشــترک دســت 
یابند. مرزهاي سازماني با انجام این کار مختل نمي گردد 

.)Denison et al., 2006(
- س�ازگاری )انطباق پذی�ري(: سازمان هایي که 
به خوبي یكپارچه هســتند به سختي تغيير مي یابند. لذا 
یكپارچگي درونــي و انطباق پذیري بيروني را مي توان 
مزیت و برتري ســازمان به حســاب آورد. ســازمان هاي 
ســازگار به وسيله مشــتریان هدایت مي شوند، ریسک 
مي کننــد، از اشــتباه خــود پند مي گيرنــد و ظرفيت و 
تجربه ایجاد تغيير را دارند. آنها به طور مستمر در حال 
بهبود توانایي ســازمان به جهت ارزش قائل شدن براي 
مشــتریان هستند. این سازمان ها معمولاً رشد در فروش و 
تجربه اندوزي در بــازار را دائماً تجربه مي کنند )رحيم نيا 
و عليــزاده، 1388(. این ویژگي با ســه شــاخص مورد 

بررسي  قرار مي گيرد:
 ایجاد تغيير: ســازمان قادر است راه هایي ایجاد کند 
تــا الزامات مربوط به تغييرات محيطــي را برآورده کند. 
ایجاد تغيير، ســازمان را قادر مي ســازد تا محيط تجاري 
را به خوبي شناســایي کند و به شكلي سریع به روندهاي 
جاري واکنش نشــان دهد و تغييــرات آینده را پيش بيني 

کند.
 تمرکز بر مشــتري: ســازمان نيازهاي مشتریان خود 
را درک کرده و نســبت به آنها به سرعت واکنش نشان 
مي دهــد. همچنين نيازهــاي آینده آنهــا را نيز پيش بيني 
مي کند که این امر از توجه کردن به مشتري ناشي مي شود.

 یادگيري ســازماني: ســازمان پيام هایــي از محيط 
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خود دریافت، ترجمه و تفســير مي کند، تا فرصتي جهت 
نوآوري، کسب دانش و توســعه قابليت ها به وجود آورد 

.)Denison et al., 2006(
- مأموریت )رسالت(: شاید بتوان گفت مهم ترین 
ویژگــي فرهنگ ســازماني، رســالت و مأموریت آن 
اســت. ســازمان هایي کــه نمي داننــد کجا هســتند و 
وضعيت موجودشان چيست، معمولاً به بيراهه مي روند. 
ســازمان هاي موفق درک روشــني از اهداف و جهت 
خــود دارند، به طوري کــه اهداف ســازماني و اهداف 
اســتراتژیک را تعریف کرده و چشــم انداز سازمان را 
ترسيم مي کنند. وقتي یک سازمان مجبور است رسالت 
خــود را تغيير دهد، تغييرات در اســتراتژي، ســاختار، 
فرهنــگ و رفتار الزامي اســت. در ایــن وضعيت رهبر 
قوي چشــم انداز ســازمان را مشــخص مي کند و یک 
فرهنگ را خلق مي کند که این چشــم انداز را پشتيباني 
مي کنــد )رحيم نيا و عليزاده، 1388(. این ویژگي با ســه 

شاخص مورد بررسي  قرار مي گيرد:
اســتراتژیک:گرایش هاي  جهــت  و  گرایــش   
اســتراتژیک روشــن، جهت اهداف ســازماني را نشان 
مي دهــد و این موضوع را روشــن مي ســازد که هر فرد 

چگونه مي تواند به صنعت خود کمک کند.
 اهداف و مقاصد: یک مجموعه روشن از اهداف و 
مقاصد مي تواند با رسالت، چشم انداز و استراتژي سازمان 
ارتباط داشته باشد و جهت روشن در کار هر فرد را نشان 

دهد.
چشــم انداز: ســازمان یک دید مشترک از وضعيت 
مطلــوب آینده خود اســت، کــه ارزش هــاي بنيادین را 
مجســم مي نماید و قلب و ذهن افراد ســازمان را تسخير 
مي کند و همزمان با آن رهنمود، جهت دهي لازم را انجام 

.)Denison et al., 2006( مي دهد
پيشينه پژوهش

شــوقی )1391(، در پژوهشــی تحت عنوان »ارتباط 

شكل 1. مدل فرهنگی سازمانی دنيسون 

(Denison et al., 2006) منبع:
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ميان عوامل مؤثر بر کارآفرینی سازمانی در صنایع فلزی 
شــهرصنعتی کاوه«، دریافت که ارتبــاط معناداری ميان 
عوامل اثرگــذار بر کارآفرینی  ســازمانی وجــود دارد. 
به طوری که ارتباط معناداری ميان ســبک  رهبری مدیران 
و ابعــاد آن بــا خلاقيت کارکنــان وجــود دارد؛ ارتباط 
معناداری ميان سبک رهبری مدیران و ابعاد آن با ساختار 
ســازمانی وجــود دارد؛ ارتبــاط معناداری ميان ســبک 
رهبــری مدیران و ابعــاد آن با فرهنگ ســازمانی وجود 
دارد؛ ارتباط معناداری ميان ســاختار سازمانی و ابعاد آن 
با خلاقيت کارکنان وجــود دارد؛ ارتباط معناداری ميان 
فرهنگ ســازمانی و ابعاد آن با خلاقيت کارکنان وجود 
دارد؛ ارتباط معناداری ميان ســاختار سازمانی و ابعاد آن 
با فرهنگ ســازمانی وجود دارد. همچنين در ارتباط ميان 
ســبک رهبری مدیران و خلاقيت  کارکنــان، متغيرهای 
ساختار ســازمانی و فرهنگ  سازمانی نقش ميانجی گری 
ایفا می کنند. در این پژوهش ابعاد ســبک رهبری شامل 
رهبــری تحول آفرین و تبادلی؛ ابعاد ســاختار ســازمانی 
شامل رسميت، پيچيدگی و تمرکز؛ ابعاد خلاقيت شامل 
سياليت، ابتكار، انعطاف پذیری و بسط به جزئيات و ابعاد 
فرهنگ ســازمانی شامل درگيرشــدن درکار، پایداری، 

سازگاری و مأموریت بود.
شــوقی، رضایی و رضایی 1391، در پژوهشی نشان 
دادنــد که ارتبــاط معنــاداری بين خلاقيــت کارکنان با 
رهبری تحول آفرین و ابعــاد آن)نفوذ آرمانی، انگيزش 
الهام بخــش، برانگيختگــی ذهنی و توجــه و ملاحضات 

فردی( وجود دارد. 
پژوهشــی،  در   ،)1391( همكارانــش  و  عربيــون، 
دریافتنــد که ارتبــاط معناداری بين فرهنگ ســازمانی با 

خلاقيت کارکنان وجود دارد.
کرمی نيــا، ســليمی و امينی )1389(، در پژوهشــی، 
دریافتند که بين ســبک رهبري تحــول آفرین و تبادلي 
بــا فرهنگ و تعهد ســازماني ارتباط معنــي دار و مثبتی 

وجود دارد. 

موغلی و مالكی طبس )1388(، در پژوهشی دریافتند 
که بين فرهنگ سازمانی و خلاقيت سازمانی رابطه مثبت 

و معنادار وجود دارد. 
جليلی)1386(، در پژوهشــی دریافــت که خلاقيت 
ســازمانی برای هر ســازمانی مورد نياز است و سازمان ها 
در ایــن زمينــه بایــد بســتر های لازم را به وجود آورند و 
از مهم تریــن عواملی که در این ميان نقش چشــمگيری 
دارد فرهنــگ ســازمانی اســت. همچنيــن دریافتند که 
ایجــاد و تشــویق خلاقيت در ســازمان مســتلزم وجود 
فرهنگ خلاقيت و نوآوری در مدیریت ســازمان است. 
به طور کلی نتایج تحقيق نشــان داد که فرهنگ ســازمانی 
بر تمام جوانب ســازمان و وظایف مدیریت و چگونگی 

هدایت و پرورش کارکنان تأثير می گذارد.
شــوقی و مرتضوی1 در پژوهشی دریافتند که ارتباط 
معناداری بين ســبک رهبری با خلاقيت کارکنان وجود 

دارد. 
رامانایدو2 )2011(، در پژوهشی دریافت که فرهنگ 
ســازمانی به طور مثبت با رهبری تحول آفرین و عملكرد 
کارکنان ارتباط دارد و همچنين رهبری تحول آفرین در 
ارتباط ميان فرهنگ ســازمانی و عملكرد کارکنان نقش 

ميانجي گری دارد.
نوقين3، در پژوهشی برای اندازه گيری سبک رهبری، 
از پرسش نامه رهبری چند عاملی )mLQ(، استفاده کرد 
که ســبک رهبری تحول آفرین و تبادلی را اندازه گيری 
می کنــد؛ برای ســنجش فرهنــگ   ســازمانی از فرهنگ 
 سازمانی مدل دنيسون )DOCS(، که توسط فی و دنيسون 
)2003( تنظيم شــده بود، اســتفاده کرد و همچنين برای 
ســنجش مدیریت دانش از پرســش نامه 17 سؤالی ارائه 
شده توسط بكرا- فناندز و سابهروال )2001( بهره گرفت. 
نتایج تحقيق نشــان داد که: سبک  رهبری تحول آفرین و 
تبادلی به طور مثبت با اعمال مدیریت دانش ارتباط دارد؛ 
ســبک رهبری اثربخش به نوع فرهنگ سازمانی بستگی 
1. Shoghi and mortezavi
2. Ramanaidu
3. Nguyen
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دارد؛ همچنين شواهد نشان داد که سبک رهبری مناسب 
)تحول آفریــن یا تبادلی( بيشــترین ســهم را در فرهنگ  
ســازمانی دارد و رهبران می توانند اعمال مدیریت دانش 
را مستقيم یا به طور غيرمستقيم از طریق فرهنگ سازمانی 
تحــت تأثير قــرار دهنــد. البته باید توجه داشــت درک 
رهبــری تحول آفرین و فرهنگ ســازمانی ممكن اســت 
مشروط به ســایر شــرایط زمينه ای از قبيل فرهنگ ملی، 

تاریخچه سازمانی و عملكرد باشد.
قامــاس اوغلو و آیلســو1، در پژوهشــی دریافتند که 
بيــن رهبری تحول گرا و خلاقيــت کارکنان رابطه مثبت 
و معناداری وجــود دارد و رهبری تحول آفرین از طریق 
توانمندســازی روانی، خلاقيت کارکنــان را تحت تأثير 
قــرار می دهــد. همچنين یافته ها نشــان داد کــه رهبری 

تحول گرا رابطه مثبتی با نوآوری سازمانی دارد.
کاســتيليو2، در پژوهشی دریافت که زمينه شكوفایي 
ظرفيــت بالقوه خلاقيــت فــردي درصورتي که فرهنگ 

سازمان پذیراي آن باشد نمود پيدا می کند.
کســكين3، در پژوهشــی دریافــت کــه از فرهنگ 
ســازمانی می توان برای ترویج و پشــتيبانی از خلاقيت و 

نوآوری استفاده کرد.
ليــم و کوراتی4، در پژوهشــی دریافتنــد که ارتباط 
معناداری بين رهبری تحول گرا و فرهنگ سازمانی وجود 
دارد و فرهنــگ ســازمانی نيز تأثير مهمی بر اثربخشــی 

1. Gumusluoglu & Ilsev, 2011
2. Castiglion, 2010
3. Keskin, 2009
4. Lim & Croartie, 2001

سازمانی دارد.
3-1. چهارچوب نظری پژوهش

مدل مفهومــی پژوهش حاضر باتوجه به وجود ســه 
سازة  اصلی )سبک رهبری، فرهنگ سازمانی و خلاقيت( 
کــه هر یک نقش متفاوتی ایفا می کنند، ترســيم گشــته 
اســت. به طوری که ســبک  رهبری در نقش متغير مستقل 
یــا پيش بين یــا برون زا اســت، خلاقيت به عنــوان متغير 
وابســته یا ملاک یــا درون زا قرار می گيــرد و در نهایت 
فرهنگ سازمانی، یک متغير ميانجی است. از نظر روابط 
بين ســازه های پژوهش، از یک ســو تأثير سبک  رهبری 
مدیران بر خلاقيت کارکنان مورد توجه بوده و از ســوی 
دیگر نقش ميانجی فرهنگ  سازمانی در رابطه بين سبک  
رهبــری و خلاقيــت کارکنان مورد بررســی قرار گرفته 
اســت. در شــكل 2 مدل مفهومی پژوهش حاضر ترسيم 
گشته است، همچنين فرضيه های اصلی و فرعی تحقيق به 

ترتيب زیر مطرح می گردند: 
فرضي�ه اصلی )Ha( : ســبک رهبــری بر خلاقيت 

کارکنان تأثير دارد.
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فرضي�ه فرع�ی اول )Hb1( : ســبک رهبــری بر 
فرهنگ سازمانی تأثير دارد.

فرضيه فرعی دوم )Hb2( : فرهنگ ســازمانی بر 
خلاقيت کارکنان تأثير دارد.
3. روش شناسی پژوهش

پژوهــش حاضــر برمبنای هــدف از نــوع کاربردی 
است. روش تحقيق از لحاظ روش به  دست آوردن داده ها 
از آنجایی که برای اثبات فرضيه های تحقيق از نظرسنجی 
با افراد درگير مسئله )کارکنان بيمه( استفاده شده است از 
نوع توصيفی- همبستگی است. علاوه براین داده هایی از 
نوع کمی برای آزمودن فرضيه ها گردآوری شــده است 
که دراین راســتا پرســش نامه هایی برای دریافت نظرات 
کارکنان شاغل در شرکت بيمه مورد بررسی و نمایندگان 
آن توزیع شــده و نتایج درج گردیده است. رابطه  علت 
و معلولی بين متغيرهای مطرح در پژوهش با اســتفاده از 
روش مدل سازی معادلات ساختاری1 تحليل شده است. 
این روش بهترین ابزار برای تحليل تحقيقاتی است که در 
آنها متغيرهای آشــكار دارای خطای اندازه گيری هستند 
و همچنين روابط بين متغيرها پيچيده اســت. با استفاده از 
این روش می توان ازیک سو دقت شاخص ها یا متغيرهای 
قابل مشــاهده2 را انــدازه گرفت و ازســوی دیگر روابط 
علی بين متغيرهای نهفته3 و ميزان واریانس تبيين شــده را 
1. Structural Equation modeling )SEm(.
2. Observed )manifest( Variables.
3. Latent Variables.

بررسی کرد )Hair et al., 2010(. مدل سازی معادلات 
ساختاری از دو بخش مدل اندازه گيری4 و مدل ساختاری5 
تشكيل شده است و متغير های مدل در دو دسته متغيرهای 
 .)Kline, 2010( پنهان و آشكار تقسيم بندی می شــوند
در پژوهش حاضر متغيرهای ســبک رهبری، خلاقيت و 
فرهنگ ســازمانی، سه ســازة  اصلی هستند که هریک از 
این سازه ها براساس مدل های نویسندگان مختلف که در 
قســمت ابزار اندازه گيری، مفصل توضيــح داده خواهد 
شــد، از ابعاد مختلفی تشكيل شده اند و همچنين هر یک 
از ابعاد توسط تعدادی گویه6 یا سؤال )متغيرهای آشكار( 

سنجيده شده اند که در جدول 1 ارائه شده است.
1-3. جامعه آماری، روش نمونه گيری و حجم نمونه

جامعــه آمــاری، شــامل 102 نفــر از کارکنان یک 
شرکت بيمه در استان مرکزی و لرستان است. 

بنابرایــن 102 پرســش نامه در ميــان کارکنان توزیع 
گشــت که 98 عدد آن توســط اعضــای نمونه تكميل و 

جمع  آوری گشت )نرخ پاسخ دهی %96(.
2-3. ابزار گردآوری داده  ها

پرسش نامه پژوهش حاضر شامل سه بخش می باشد؛ 
 mLQ بخش اول حاوی سؤالات مربوط به سبک رهبری
از باس و اوليو، بخش دوم پرسش نامه خلاقيت استاندارد 

4. measurement model.
5. Structural model.
6. Item.

شكل 2. مدل مفهومی پژوهش 
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تورنس1 رضایی و منوچهری، 1387 با 60 سؤال و بخش 
ســوم فرهنگ ســازمانی با 60 ســؤال از دنيسون2 است. 
جدول 1 ســازه های اصلی پژوهش، ابعاد این ســازه ها و 

سؤالات مربوط به هر بعد را نشان می دهد:
جدول 1. سازه های پژوهش و ابعاد و گویه ها

متغيرهای آشكارمتغيرهای پنهان
تعداد گویه ها 

)سؤالات(

تحول آفرینسبک رهبری
نشر دانش

20
12

خلاقيت
سياليت

انعطاف پذیری
ابتكار

بسط به جزئيات

16
11
22
11

فرهنگ سازمانی
درگيرشدن در کار

سازگاری
مأموریت یا رسالت

پایداری

15
15
15
15

1-2-3. پایایی
 PLS برای بررســی ميزان پایایی پرســش نامه از روش
استفاده شده اســت. در این روش پایایی شاخص3 برای این 
 .)Rivard and Huff, 1988( منظور اســتفاده می گردد
پایایی شــاخص نيز با ســنجش بارهای عاملــی از طریق 
محاســبه مقدار همبستگی شــاخص  های یک سازه با آن 
سازه محاســبه می شــود که اگر این مقدار برابر یا بيشتر 
از مقدار 0/4 شود )Hulland, 1999(، مؤید این مطلب 
است که پایایی در مورد آن مدل اندازه گيری قابل قبول 
اســت. ولی اگر مقــدار بار عاملی بين یک ســؤال و بعد 
مربوطه کمتر از 0/4 شــود، می توان آن سؤال را از مدل 
و تجزیه و تحليل های بعــدی حذف نمود. البته در حذف 
سؤالات باید بسيار دقت نمود و حتماً مبانی نظری پيشين 
را مطالعــه کــرده و در صورت اطمينــان از عدم اختلال 

1. Torrance
2. Denison, 2000
3. Item Reliability.

در فرآینــد پژوهــش بعــد از حذف ســوالات، این کار 
را انجــام داد. در تحقيق حاضر بعد از محاســبه ضرایب 
بارهــای عاملی، آنهایی کــه دارای ضریب کمتر از 0/4 
بودند، حذف شــدند. به طوری که پس از حذف 2 سؤال 
از بخش اول پرســش نامه )ســبک رهبری(، 3 ســؤال از 
بخش دوم )خلاقيت( و 2 ســؤال از بخش سوم )فرهنگ 
ســازمانی(، تعــداد 145 گویه )متغير مشــاهده گر( برای 

انجام تحليل  های بعدی باقی ماندند.   
2-2-3. روایی همگرا و واگرا

روایی پرســش نامه توســط دو معيار روایی همگرا و 
واگرا که مختص مدل ســازی معادلات ساختاری است، 
 PLS بررسی گشــت. در ابتدا از تحليل عاملی اکتشافی
بــرای ارزیابــی روایــی همگرا و واگرا اســتفاده شــد و 
همانگونه که در جدول 2 نشــان داده شده است، تمامی 
ابعاد به خوبی ســازه های خود را تبييــن کرده اند که این 
مطلب بيانگــر روایی همگرا و واگرای مناســب اســت 

 .)Pavlou and Gefen, 2004(
در مرحله بعد به طور مشــخص برای ارزیابی روایی 
همگرا از معيار AVE )ميانگين واریانس استخراج شــده( 
اســتفاده شــد که نتایج این معيــار برای ابعاد ســه متغير 

پژوهش در جدول 3 نشان داده شده است:
مقدار ملاک برای ســطح قبولی AVE، 0/5 می  باشد 
)Hulland, 1999(. همان گونه که از جدول 3 مشخص 
اســت، تمامی مقادیر AVE مربوط به ســازه  ها از مقدار 
0/5 بيشتر بوده و این مطلب مؤید این امر است که روایی 

همگرای پرسش نامه حاضر در حد قابل قبول است. 
در قسمت روایی واگرا، ميزان تفاوت بين شاخص های 
یک سازه با شاخص های سازه های دیگر در مدل مقایسه 
می شود. این کار از طریق مقایسه جذر AVE هر سازه با 
مقادیر ضرایب همبســتگی بين سازه ها محاسبه می گردد. 
بــرای این کار یک ماتریس باید تشــكيل داد که مقادیر 
قطر اصلی، ماتریس جذر ضرایب AVE هرسازه است و 
مقادیر پایين و بالای قطر اصلی، ضرایب همبســتگی بين 
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هر ســازه با سازه های دیگر است. این ماتریس در جدول 
4 نشان داده شده است:

همان گونه که از ماتریس بالا مشــخص است، جذر 
AVE هر سازه از ضرایب همبستگی آن سازه با سازه های 

دیگر بيشتر شده است که این مطلب حاکی از قابل قبول 
بودن روایی واگرای سازه ها است.

4. تجزیه و تحليل داده ها و یافته های پژوهش
 LISREL در مرحلــه بعدی با اســتفاده از نرم افــزار
8.8 تحليــل عاملــی تأیيــدی1 برای ســنجش مدل های 

اندازه گيری پژوهش به کارگرفته شــد. اگر این شــروط 

1. Confirmatory Factor Analysis.

برقرار باشد، مدل برازش مناسبی دارد:
- سطح معناداری به دســت آمده از آزمون کای دو 

)P-value( از 0/05 بيشتر شود.
- نسبت کای دو به درجه آزادی از 3 کمتر شود. 

- مقدار آماره ریشه ميانگين توان دوم خطای تقریب2 
)RMSA( کمتر از 0/05 باشد. 

- مقدار شــاخص برازش تطبيقی )CFI(، شــاخص 
برازندگــی )GFI(، شــاخص برازندگــی تعدیــل یافته 
)AGFI( و شــاخص برازش غيرنرم )NNFI( بزرگ تر 
از 0/9 باشــند )جورسكوگ و سوربم،1996(. همانگونه 

2. Root Mean Square Error of Approximation

جدول 2. تحليل عاملی اکتشافی PLS برای ارزیابی روایی همگرا و واگرا
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 Transactional( رهبــری تبادلی :TAL - )Transformational Leadership( رهبــری تحول آفریــن :TFL - )Consistency(

Leadership( - FLU: ســياليت )Fluency( - ORI: ابتكار )Originality( - FLE: انعطاف پذیری)ELA - )Flexibilty: بسط به 
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که در شكل 3 نمایان است مقدار P-value برابر 0/072، 
آماره RMSA برابر 0/028 و نســبت کای  دو )113/55( 
به درجــه آزادی )51( نيز 2/23 می شــود که از 3 کمتر 
می باشــد. همچنين نتایج خروجی دیگر ليزرل نشــان داد 
کــه مقدار CFI برابر با 0/921، مقدار Z محاســبه شــده 
از 0/96 بيشــتر و مقــدار GFI و AGFI برابــر با 0/940 
و 0/944 به دست آمده اند. بنابراین مدل های اندازه گيری 
مربوط به سه سازه اصلی تحقيق برازش قابل قبولی دارند. 
رابطه علت و معلولی بين ســبک رهبری و خلاقيت، 
ســبک  رهبری و فرهنگ ســازمانی و در نهایت فرهنگ 
ســازمانی و خلاقيــت در قالب بخش مدل ســاختاری و 
توســط نرم افزار Smart PLS 2 ســنجيده شــده است. 
همان طور که در شــكل 4 نمایان اســت، رابطه بين ســه 
ســازة  اصلی پژوهش معنی دار و مســتقيم اســت؛ بدین 
ترتيب سبک رهبری بر خلاقيت تأثير مثبت و معنی  داری 
دارد )فرضيــة1( که طبــق ضرایب اســتاندارد خروجی 
نرم افزار Smart PLS، 72% از تغييرات خلاقيت توســط 
سبک رهبری پيش بينی می شــود. تأثير سبک رهبری بر 
فرهنگ سازمانی )فرضية2( و همچنين فرهنگ سازمانی 
بر خلاقيــت )فرضية 3( مثبت و معنی دار اســت. ضرایب 
علی مســيرهای بين سه سازة اصلی پژوهش نشان از تأثير 
مســتقيم و غيرمســتقيم )از طریق متغيــر ميانجی فرهنگ 
ســازمانی( ســبک رهبری مدیران بر خلاقيت کارکنان 
دارد. بــه طوری که تأثير مســتقيم به ميــزان 72%، تأثير 

غيرمســتقيم به ميــزان 20% )49% × 41%( و تأثير کل به 
ميزان 92% )20% + 72%( تبيين گشته است.  

فرمــان  از  پژوهــش  فرضيه هــای  تأیيــد  بــرای 
Bootstrapping نرم افزار Smart PLS استفاده شد که 

خروجی حاصل ضرایب t را نشان می دهد )شكل 5(. وقتی 
مقادیر t در بازة بيشــتر از 1/96+ و کمتر از 1/96-  باشــند، 
بيانگر معنادار بودن پارامتر مربوطه و متعاقباً تأیيد فرضيه های 
 .)Esposito-Vinzi et al., 2010( اســت  پژوهــش 
همانگونه که در شــكل 5 مشــخص است، ضرایب t بين 
سه سازه ی اصلی پژوهش همگی بالای 1/96 هستند که 

مبين پذیرش فرضيه های پژوهش است.
5. نتيجه  گيری و پيشنهادها

همان طور که در مبانی نظری ذکر شــد، ســازمان ها با 
افزایش پویایی محيط و همچنين پيچيدگی دنيای رقابتی 
امــروز، مجبور به تغيير ســاختارهای درونــی خود برای 
انطبــاق هرچه بهتر با محيط می شــوند. بقای ســازمان ها 
در چنين محيــط رقابتی، نيازمند انعطــاف بالا و چابكی 
سازمان هاســت. یكی از شــاخص های مهم کــه مدیران 
سطح بالای سازمان هميشه با آن مواجه هستند، ارزش ها، 
باورها و هنجارهای جاری ســازمان اســت که در مفهوم 
فرهنگ ســازمانی جلوه می یابد. ازسوی دیگر سازمان ها 
برای رقابت در دنيای پرتلاطم کنونی و حفظ موجودیت 
و اميد به پيشرفت در آینده، نيازمند کارکنانی خلاق بوده 
و با داشــتن این گنجينه با ارزش است که مي توانند خود 

جدول 3. نتایج ميانگين واریانس استخراج شده سازه های پژوهش
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را با شــرایط جدیــد وفق داده و همگام بــا دگرگونی ها 
به پيــش روند و ایــن مهــم از طریق مدیرانــی به وقوع 
می پيوندد که دارای ســبک رهبری مناسبی باشند که به 
رشــد خلاقيت کارکنان کمک کند نــه اینكه مانعی در 
مســير آن باشد. براساس فرضيه های موجود در تحقيق به 

بحث و نتيجه گيری می پردازیم:
- فرضيه اصلی: ســبک رهبری مدیــران بر خلاقيت 
کارکنان تأثير دارد: ســبک رهبری مؤثر باید مســيری را 
در جهت تلاش های همه کارکنان برای به انجام رساندن 
اهداف ســازمان فراهم آورد. بدون وجود رهبری ممكن 
اســت حلقه اتصــال موجــود در ميان اهــداف فردی و 
سازمانی ضعيف و گسيخته شــود. این موضوع می تواند 

بــه یک موقعيت نامطلوبی منجر شــود کــه در آن، کار 
انفرادی صرفاً در جهت دســتيابی به اهداف فرد صورت 
گيرد و درعين حال کل سازمان کارایی و کفایت خود را 
از دست داده و از دستيابی به اهداف خویش باز ماند. این 
فرضيه در تحقيق حاضر تأیيد شده است؛ زیرا همان طور 
که یافته ها نشان داد سبک رهبری بر خلاقيت تأثير مثبت 
و معنــی داری دارد که طبق ضرایب اســتاندارد خروجی 
نرم افزار Smart PLS، 72% از تغييرات خلاقيت توسط 
ســبک رهبری پيش بينی می شــود. بنابراین سازمانی که 
مدیرانش از ســبک رهبری متناسب با سازمان خود بهره 
بگيــرد، می تواند موجب شــكوفایی ایده های جدید در 
افراد شــود و ایــن ایده های جدید باعــث خلاقيت در 

جدول 4. ماتریس مقایسه جذر AVE و ضرایب همبستگی سازه ها )روایی واگرا(
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سياليت0/831

بسط به جزئيات0/8380/373

انعطاف پذیری0/8010/3580/309

ابتكار0/8500/1430/2390/112

تحول آفرین0/8390/5120/3420/2890/218

تبادلی0/8320/3510/1190/1090/1430/302

درگير شدن در کار0/8910/1030/3890/2810/2120/3040/293

سازگاری0/9280/1830/1920/1230/3430/3010/1420/119

ماموریت0/9070/2070/1920/3010/3000/2100/2320/1760/101

پایداری0/8950/1150/2140/1440/2960/3140/1240/1120/2000/201
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کارکنان گــردد. نتایج ایــن فرضيه با یافته های شــوقی 
)1391(؛ شــوقی؛ رضایی و رضایی )1391( و شــوقی و 

مرتضوی 1391 همخوانی دارد.
- فرضيه فرعی اول: سبک رهبری مدیران بر فرهنگ 
ســازمانی تأثيــر دارد: اوليــن مرحله ایجــاد فرهنگ در 
ســازمان، تعيين آرمان هــا، آرزوهاي بلنــد، ارزش ها و 
باورهــا از ســوي رهبــران سازمانســت و پــس از اینكه 
فرهنگ در ســازمان به وجود مي آید، با ایجاد تجربه هاي 
مشــابه براي کارکنان، از درون ســازمان، اقداماتي براي 
حفظ آن صورت مي  گيرد. در حقيقت رهبران سازمان از 
طریق گفتار و کردارشان، معيارهایی را مشخص می کنند 
که ایــن معيارها در رابطه با این اســت که ســازمان چه 
مقدار ریسک  پذیر است؟؛ تا چه حد به کارکنان آزادی 
عمل می دهد و از این قبيل موارد. موارد ذکرشــده سبب 
می شــود تا فرهنگ ســازمانی شــكل گيرد که می تواند 
ترغيب کننده خلاقيت و کارآفرینی یا مانعی در مسير آن 
باشد. این فرضيه در تحقيق حاضر تأیيد شده است؛ زیرا 
همانطور که یافته ها نشــان داد ســبک رهبری بر فرهنگ 
ســازمانی تأثير مثبت و معنی داری دارد که طبق ضرایب 
اســتاندارد خروجــی نــرم افــزار Smart PLS، 49% از 
تغييرات فرهنگ سازمانی توسط سبک رهبری پيش بينی 

می شود. 
 دراین راســتا می توان گفــت رهبری تحــول  آفرین 
موجــب نتایــج ارزنده ای می شــود، از جملــه اینكه این 
رهبــران، بــا ایجــاد چشــم انداز، اهــداف و ارزش های 
بنيادین مشــترک موجب بهبود توانمندســازی، توســعه 
قابليت ها، تيم ســازی، ایجــاد تغيير، یادگيری ســازمانی 
و همچنيــن گرایــش اســتراتژیک می شــوند. بنابراین، 
مي توان نتيجه گيري نمود که اگر مدیران شــرکت بيمه 
موردبررســی از ســبک رهبری تحول آفرین بهره ببرند، 
می تواننــد با توســعه فرهنگــی که در جهــت یادگيری 
ســازمانی، فعاليت های تيمــی و ایجاد تغيير می باشــد به 
رشد سازمان و پيشــی گرفتن از رقبا کمک کنند. نتایج 
این فرضيه با یافت های شــوقی )1391(؛کرمی نيا، سليمی 
و امينی )1389(؛ شــوقی و مرتضــوی 1391؛ رامانایدو1؛ 
نوقين2 و ليم و کوراتی3  همخوانی دارد. یافته های لی هم 
هماهنگ با این فرضيه می باشــد. نتایج یافته های او نشان 
داده انــد که رهبران تحول آفرین قادر هســتند تا فرهنگ 
سازمان خود را با ارائة چشــم انداز جدید و بازنگری در 
مفروضات، ارزش ها و هنجارهای مشترک، تغيير دهند. 

1. Ramanaida, 2011
2. Nguyen, 2010
3. Lim and Croartie, 2001

LIRREL 8/8 شكل 3. تحليل عاملی تأیيدی توسط نرم افزار
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- فرضيه فرعــی دوم: فرهنگ ســازمانی بر خلاقيت 
کارکنــان تأثير دارد: امروزه خلاقيت  ســازمانی برای هر 
ســازمانی مورد نياز است و ســازمان ها در این زمينه باید 
بسترهای لازم را به وجودآورند و از مهم ترین عواملی که 
در این ميان نقش چشمگيری دارد فرهنگ سازمانی است. 
به طورکلی ســازمان ها مي توانند با توافق بر سر ارزش ها 
و باورهاي موجود در سازمان)فرهنگ سازماني(، تطابق 
با تغيير، هماهنگي در کار و همسوکردن اهداف فردي 
و ســازماني به افزایش خلاقيت کارکنان کمک نمایند 
و برنامه ریــزان نيز نمي توانند اســاس و معيــار افزایش 
خلاقيــت افــراد را، بدون توجــه به فرهنگ ســازماني 

پایه ریــزي نماینــد، چراکــه زمينه شــكوفایي خلاقيت 
فردي، درصورتي که فرهنگ ســازمان پذیراي آن باشد، 
نمود پيدا مي نماید و در واقع فرهنگ ســازماني عنصری 
کليــدي در افزایش یا جلوگيــري از خلاقيت و نوآوري 
اســت. فرهنگ سازمانی به عنوان عاملی است که بر تمام 
جوانب سازمان و وظایف مدیریت و چگونگی هدایت و 

پرورش کارکنان تأثير می گذارد.
این فرضيه در تحقيق حاضر تأیيد شــده اســت؛ زیرا 
همان طــور کــه یافته هــا نشــان داد فرهنگ ســازمانی بر 
خلاقيت کارکنان تأثير مثبــت و معنی داری دارد که طبق 
 %41 ،Smart PLS ضرایب اســتاندارد خروجی نرم افزار

شكل 4. ضرایب استاندارد 

t شكل 5. ضرایب
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از تغييرات خلاقيت توســط فرهنگ ســازمانی پيش بينی 
می شــود. بنابراین فرهنگ ســازمانی می توانــد از طریق 
توانمندســازی کارکنــان یعنی با دادن اختيــار، ابتكار و 
توانایي براي اداره کردن کارشان باعث شود تا کارکنان 
احساس مســئوليت کنند و این موضوع سبب می شود تا 
کارکنان در امور مربوط به خود تصميم گيری کنند و از 
آزادی عمل برای حل خلاقانه مســائل برخوردار باشند. 
همچنين ازآنجایی که یكی از ابزارهای بروز خلاقيت در 
کارکنان داشــتن دانش نسبت به مســائل است سازمان ها 
می توانند به توسعه قابليت های کارکنان بپردازند تا از این 
طریق در صحنه رقابت ماندگار شــوند. همچنين مدیران 
شــرکت بيمه مورد بررســی می توانند با تشكيل تيم های 
کاری سبب شــوند تا کارکنان به بروز خلاقيت بپردازند 
زیرا یكی از راه های پرورش خلاقيت، کار گروهی است 
و کارکنان می توانند در تيم ها با اســتفاده از تكنيک های 
پرورش خلاقيت، مانند بارش مغزی در زمينه  کاری خود 

دست به خلاقيت بزنند.
طبق مدل دنيســون فرهنگ سازمانی را می توان در دو 
پيوستار تمرکز داخلی یا خارجی و ثبات یا انعطاف پذیری 
مورد سنجش قرار داد. سازمان هایی که بيشتر تمرکزشان 
به روی محيط خارجی باشــد )یعنی بر روی چشم انداز، 
اهداف و مقاصــد، جهت گيری اســتراتژیک، یادگيری 
ســازمانی تأکيد داشته باشند( و همچنين انعطاف بيشتری 
داشته باشند )یعنی بر روی توســعه قابليت ها، تيم سازی، 
توانمندسازی، ایجاد تغيير و مشتر ی گرایی تمرکز داشته 

باشند( دارای فرهنگی هستند که مشوق خلاقيت است.
نتایج این فرضيه با یافته های شوقی )1391(؛ عربيون و 
همكارانش )1391( و کاستيليو1 همخوانی دارد. کسكين2 
در پژوهش خود دریافت که از فرهنگ سازمانی می توان 
برای ترویج و پشــتيبانی از خلاقيت و نوآوری اســتفاده 
کــرد. همچنين جليلی)1386( باتوجه بــه یافته های خود 

1. Castiglione, 2008
2. Keskin, 2006

بيــان می دارد کــه خلاقيت برای هر ســازمانی مورد نياز 
اســت و ســازمان ها دراین زمينه باید بســتر های لازم را 
به وجود آورند و از مهم ترین عواملی که دراین ميان نقش 
چشــمگيری دارد فرهنگ ســازمانی اســت. به طورکلی 
نتایج تحقيق وی نشــان داد که فرهنگ سازمانی بر تمام 
جوانب سازمان و وظایف مدیریت و چگونگی هدایت و 

پرورش کارکنان تأثير می گذارد. 
باتوجــه به یافته هــای این پژوهــش، پيشــنهاداتی به 

شرکت بيمه مورد بررسی ارائه می گردد.
براساس فرضيه اصلی که بيان می داشت سبک رهبری 
بــر خلاقيت کارکنان تأثير دارد، به مدیران این شــرکت 
در راستای بهبود خلاقيت کارکنان پيشنهاد می شود که: 

 از طریــق ترغيب ذهنی جهــت به چالش در آوردن 
افــكار، تصورات و خلاقيت پيروان و شــناخت ارزش  ها 
و باورهایشــان تلاش کنند. این امر مســتلزم آن است که 
رهبران، پيروان را به ســوی آزمایش دوبــاره روش  های 

سنتی حل مسائل، سوق دهند.
 اشــتباهات کارکنــان را هنــگام انجــام کارهــا به 
روش های جدیــد مورد انتقاد قرار ندهنــد؛ زیرا این امر 
موجب سرکوب خلاقيت در کارکنان می گردد. همچنين 

باید به تفاوت های فردی کارکنان توجه داشته باشند.
 از طریــق ایجاد نظام پيشــنهادات و اتاق هاي فكر،  
ایده ها، تجربه هاي موفق یا ناموفق، راهكارها و نوآوري ها 
و اســتراتژي  هاي جدید در این حــوزه را جمع آوري و 

مورد بررسي قرار دهند.
باتوجه به فرضيه فرعی اول که بيان می داشــت سبک  
رهبری بر فرهنگ سازمانی تأثير دارد، پيشنهاد می شود که 
مدیران، محيطی را فراهم آورند که از تعارض و درگيری 
ميان کارکنان و واحدهای مختلف ســازمانی جلوگيری 
به عمل آیــد، تــا به توانمندســازی و توســعه قابليت های 
کارکنــان کمک شــود. همچنين پيشــنهاد می گردد که 
شرکت بيمه مورد بررسی با پخش و انتشار اطلاعيه هایی 
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که نشان دهنده چشم انداز، رسالت، ارزش های بنيادین و 
منشــور اخلاقی شرکت است، کارکنانش را با اهداف و 

استراتژی های بلندمدت خود هم سو کند.
با توجــه به فرضيــه فرعــی دوم که بيان می داشــت 
فرهنگ ســازمانی بر خلاقيت کارکنان تأثير دارد پيشنهاد 

می شود که:
 مدیران به کارکنان تفویض اختيار کنند تا کارکنان 
احساس اســتقلال و آزادی عمل در کارها داشته باشند. 
از طرفی این مســئله سبب می شود تا تصميمات سازمانی 
بهبــود یابــد زیرا کارکنــان نزدیک ترین افــراد به محل 
تصميم بوده و بهتر مشــكلات را می شناســند و می توانند 

آن را حل کنند.
 در برنامه ریزی  و هدف گذاری  از مدیریت بر مبنای 
هدف اســتفاده کنند تا کارکنان از اهداف کلی سازمان 
آگاه شوند و همچنين مشارکت و حس مسئوليت پذیری 

آنها در جهت حصول هدف بيشتر شود.
 سيســتم مدیریت دانش و طرح هایی نو و کاربردی 
در زمينه مدیریت دانش مانند داستان ســرایی در سازمان 

پياده شود.
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