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  چکیده

پژوهش بررسی اثر ساختاري رهبري اخلاقی بر رفتار سکوت کارمندان با نقش  این هدف    

پژوهش از نوع مطالعات همبستگی است. جامعه آماري تمامی کارمندان  .اي جو سکوت بود واسطه

نفر با روش  171اي به حجم  بودند. نمونه 29- 39ل اپرورش شهر مشهد در س و  ادارات آموزش

رهبري اخلاقی و سکوت  نامه پرسشکنندگان  اي انتخاب شد. شرکت گیري تصادفی طبقه نمونه

تحلیل شدند.  LISRELافزار  ساختاري و با نرم هاي ها مدل معادلها ب سازمانی را تکمیل کردند. داده

که نیرومندترین نشانگر سازه نهفته رهبري اخلاقی احترام و ساختن جامعه  ندنشان داد ها یافته

است. افزون بر آن، نیرومندترین نشانگر سازه نهفته جو سکوت سازه نگرش سرپرستان است. در 

رهبري اخلاقی بر جو سکوت اثر ساختاري که د نده ها نشان می هشده، یافت مدل ساختاري تدوین

) است. - 171/0. اثر غیرمستقیم رهبري اخلاقی بر رفتار سکوت منفی ()GA=  - /. 69منفی دارد (

) دارد. در BE/.= 25چنین، جو سکوت سازمان بر رفتار سکوت کارمندان اثر ساختاري مستقیم ( هم

گیري از تجربیات کارکنان باید جو سکوت  کوت سازمانی و بهرهبراي مقابله با رفتار سنتیجه 

بسیار مؤثر در این زمینه رهبري اخلاقی است. استفاده از این  یسازمانی را از میان برداشت. عامل

توان انتظار داشت رفتار سکوت  آن می در پینوع رهبري با کمرنگ شدن جو سکوت همراه است که 

  سازمانی کاهش یابد.

  

  .: رهبري اخلاقی، سکوت سازمانی، جو سکوت، رفتار سکوتي کلیدياه واژه
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  مقدمه

افزون به دلیل رقابت فشرده، انتظارات بالا و متغیر مشتریان، تمرکز  روز گونه  ها به سازمان    

تر ابتکار عمل  شان هرچه بیش اند که کارمندان تر بر کیفیت و تغییرات مداوم جهان خواهان آن بیش

ها بمنظور بقا به کارمندانی  پذیر باشند. سازمان شان را بیان کنند و مسئولیت باشند، نظرات داشته

پاسخگو باشند و از سهیم کردن  ،هایی که در محیط وجود دارد نیاز دارند که نسبت به چالش

 نندشان ایستادگی ک باورهايو  ها هدفشان با دیگران هراس نداشته باشند و بتوانند براي  هاي داده

(Vakola, Bouradas, 2005) .  

شان خودداري  و دانش ها دادهبسیاري از کارمندان از سهیم کردن دیگران در  ،با این حال    

شان در سازمان به فعلی  ها شکل گرفته باشد که شاید موقعیتکنند؛ ممکن است این باور در آن می

در سازمان قلمداد شوند و یا ممکن است  ساز عنوان شخص مسئله به زیاد، احتمالبه خطر بیفتد یا 

بر این، دلایل دیگري  افزوناحساس کنند که پیشنهاد یا نظرشان هیچ تغییري ایجاد نخواهد کرد. 

نفس کارکنان، صحبت در مورد آن را ریسک قلمداد کردن و ترس از  هم مثل عدم اعتمادبه

برخی از کارکنان با نظر جمع موافقت  ،آور در سازمان نیز وجود دارد. با این حال ارتباطات زیان

شود.  ارتباطات مبهم می ،دهند. به این ترتیب ها تطبیق می کنند و خودشان را با نظرات آن می

تفاوت  گذارند و نسبت به مشکلات بی کارکنان دانش و افکار خود را در مورد سازمان به اشتراك نمی

 ,Gul, Ozcan, 2011 & Taskıranد (گوین می "1سکوت سازمانی"شوند. به این رفتار کارکنان  می

2011 & Yalcin, Baykal, 2013.(  

 باورهاتواند پیامد  سکوت می بر این باورند که (Morrison, Milliken, 2000)موریسون و میلیکن     

هاي مدیر باشد. ترس مدیر از بازخورد منفی، باورهاي ضمنی مدیر در مورد ماهیت انسان  و نگرش

چون سابقه مالی یا  هاي خاص مدیران هم ساس که افراد ذاتاً تنبل هستند، ویژگیبر این ا

هاي مدیریت نوین و از  روششود.  ها می سازمانی منجر به ایجاد و توسعه سکوت در سازمان فرهنگ

جمله رهبري اخلاقی سازمان بر پرورش کارکنان قوي، قدرت گشودن ارتباط داخل سازمان و 

 ,Cakiciکارکنان و ایجاد تلاش براي صلاحیت آفرینی متمرکز شده است( همسو با دیدگاههاي

2007 & Eriguç, 2012 & Yalcin, Baykal,2013 ،در رابطه رهبري اخلاقی سازمان با کارکنان .(

ها در  باشد. نفوذ رهبر در کارمندان بدان معنی است که آن اخلاق، هسته مرکزي این ارتباط می

. ماهیت این نفوذ به شخصیت و (yuki, 2012)گذارند  مثبت یا منفی میزندگی کارمندان تأثیر 

رفتار رهبران بستگی دارد. رهبران اغلب قدرت شخصی یا قدرت رسمی پیشوایانه دارند و به همین 

شان دارند. نفوذ رهبر در کارمندان تري در رابطه با تأثیر در کارمندان ولیت بیشئدلیل مس

                                                           
1 -organizational silence 
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شان  اند که به کارمندان دارد. در این شرایط رهبران ملزمدر پی را  یابی به اهداف مشترك دست

رهبران اخلاقی ملزم هستند که با  ،دیگر بیانبه  .ها باعزت رفتار کنند احترام بگذارند و با آن

 .(Glenn, Laura, 2013)شان به عنوان افراد انسانی با هویت مشخص رفتار نمایندکارمندان

مدیر نقش کلیدي در ایجاد سکوت  کهگونه متصور شد توان اینشد می بر اساس آنچه بیان    

سکوت سازمانی  مقدارتواند به ارتباطات پویا و سازنده کمک کند و از سازمانی دارد. مدیر موفق می

تر سکوت سازمانی خواهد شد. رهبري  بکاهد و بر عکس مدیر ناموفق باعث ایجاد هرچه بیش

رتباطی پویا در سازمان و ایجاد جو مطلوب که در آن همه صداها شنیده و هاي ا اخلاقی با ایجاد پل

ها به سازمان  ارزش داشته باشند و با همراهی و همدلی و کمک به کارکنان باعث افزایش اعتماد آن

ها در این فضا احساس  آن ،نفس خود کارمندان خواهد شد. در نتیجه اعتمادبه ،چنین و رهبري و هم

ل و مشکلات یشان براي رهبري سازمان ارزشمند است و براي رفع مسا نظرات خواهند کرد که

سازمانی جهت توسعه و بهبود شرایط و اهداف سازمان تلاش خواهند کرد. در مقابل مدیري که در 

هایی از قبیل سکوت  سازمان را با چالش ،هاي رهبري اخلاقی پیروي نکند سازمان از مفروضه

باور کرد که در آن افراد در سازمان احساس بیگانگی خواهند کرد چون رو خواهد  سازمانی روبه

  ل نیست. یها ارزش قا آن هايدارند که کسی براي نظر

اگرچه رفتار کارکنانی  بر این باورند که (Brinsfield, Greenberg, 2009)برنسفیلد و گرینبرگ     

 ) از بسیاري از لحاظ مورد بررسی قرار(آواي سازمانی کنندشان را ابراز می باورهايکه  نظرات و 

 ،کارکنان، شکایت کردن...) خشنوديگرفته (مانند: یادگیري سازمانی، مخالفت با اصول سازمانی، نا

فرد داشته و پیامدهاي سکوت تعمدي کارکنان را مورد بررسی  ها ماهیتی منحصربه اما این تلاش

ه کردن نقش کلیدي سکوت امتناع ورزیده و ادبیات موجود از برجست ،چنین اند. هم قرار نداده

ها خودداري  هاي کارمندانی که از بیان ایده هایی در دلایل و یا انگیزه کنند که تفاوت استدلال می

نگرانی در مورد اخلاق رهبران در سرتاسر تاریخ زندگی روزمره  ،دیگر سويکنند، وجود دارد. از  می

 در پیها به آن پرداخته نشده است و منسجم در پژوهش گونهما وجود داشته است و متأسفانه به 

توان گفت  می ،. بر این اساس(Yukl,2012)آن، پژوهش در مورد اخلاق رهبري بسیار نادر است

پژوهش بر پایه آن شکل گرفته این است که آیا رهبري اخلاقی با حاکم کردن این مسئله اصلی که 

در سازمان خواهد کاست و رفتار سکوت در سازمان  فضاي اخلاقی بر سازمان از میزان جو سکوت

  کاهش خواهد یافت؟
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  ادبیات و پیشینه پژوهش

  مبانی نظري

اخلاق از  واژهرسد. در جهان غرب قدمت تعریف اخلاق به ارسطو و افلاطون میرهبري اخلاقی: 

اشد، گرفته ب یونانی به معنی شخصیت، رفتار و یا آداب و رسوم می واژهکه یک  ""ethosریشه 

شود. از سوي افراد جامعه باارزش تلقی می که هایی است شده است که در مورد اخلاقیات و ارزش

 گوناگونکه ما در شرایط  هایی اخلاق در تشخیص خوب و بد یا درست و اشتباه بودن تصمیم

ایش رفتار نم":اندگونه تعریف کرده کند. برون و تروینو رهبري اخلاقی را اینکمک میگیریم،  می

گونه ترغیب پیروان به این روابط بین شخصی و مناسب به صورت هنجاري دراعمال شخصی و

در   (Mohamadi, torkzade, et al, 2013)."گیري ارتباط دوجانبه، تشویق وتصمیم راه رفتارها از

 Glennد (شوشان مربوط می گیري حوزه رهبري، اخلاق رهبران به شخصیت، اعمال، رفتار و تصمیم

Rowe, Laura Guerrero, 2013.(  

پنج اصلی که باعث توسعه  (Northouse, 2013)، نورسوس، (DuBrin,2010)دوبرین،  باوربه     

  اند از: عبارت ،شود در سازمان می 1رهبري اخلاقی

ه کند ن هاي خودشان رفتار می ها با افراد به عنوان غایت به این معنی که آن :2احترام به دیگران    

ترین دلیل  این رهبران عمده :3خدمت به دیگرانبه عنوان ابزاري براي رسیدن به اهداف شخصی. 

رفتارشان در  :4عدالت براي دیگران کنند. براي وجود خود را حمایت و پرورش کارمندان مطرح می

. مقابل تمامی زیردستان مشابه است مگر زمانی که براي رفتارهاي متمایز روشنگري کرده باشند

 ه دلیل براي رفتار متمایز باید از نظر اخلاقی مناسب و معقول باشد.یبر این روشنگري و ارا افزون

، چنانکه ها اندیشهصداقت به معنی روراست بودن با دیگران یا بیان  :5صداقت نسبت به دیگران

ف مشترك رهبري، نفوذ در دیگران براي رسیدن به هد :6ساختن جامعه با دیگران باشد. هستند، می

 دهند. است به این معنی که رهبران، اهداف سازمان یا تیم را در جهت منافع کارکنان توسعه می

 را سازمانی سکوت یزن  (Morrison, Milliken, 2000)میلیکان و موریسونسکوت سازمانی:     

 خود هاي گرانین و نظرات هیارا از آن در کارمندان گیرند که می نظر در اجتماعی ايپدیده عنوان به"

 )Tulubas, Celep, 2012پ (به نظر تولوباس و کل ."ورزند امتناع می سازمانی مشکلات مورد در

کنند خودداري می نظرات و ها داده ها،ایده ابراز عمدي ازگونه   به هنگامی کارکنان روي هم رفته،

                                                           
1- ethical leadership 
2- respect for others 
3 -service to others 
4- justice for others 
5 -honesty toward others 
6- building community with others 
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 سکوت گه گاه وت است.ماهیت آن بسته به انگیزه کارمندان متفا اما دهد،رخ می سازمانی سکوت

 رفتارهاي وجود و ترس دلیل به گاهی شرایطی، هر به نسبت بودن فرد تسلیم دلیل به تواندمی

 باشد. ها آن هاي ایده بیان و دیگران براي فرصت ایجاد بمنظور نیز گاهیو  کارانه محافظه

را شناسایی  1وتسه بعد از ابعاد جو سک (Morrison, Milliken, 2000)و میلیکان ونموریس    

این  4هاي ارتباطی به سکوت و فرصت 3به سکوت، نگرش مدیران عالی 2کردند: نگرش سرپرستان

 تقویت را سکوت جو سیستم یک که پردازد. زمانیکارکنان می 5بینی رفتار سکوتسه بعد به پیش

زیاد،  احتمال به دارند وجود سازمان در که و اهدافی تنوعم ترجیحات ،ها باوردیدگاهها، کند، می

 توانست نخواهد که شود می فرآیندي سیستمی وارد چنین،  رو ازاین بود؛ نخواهند اظهارنظر مشوق

 در. نیست تجربیات از یادگیري براي دنبال تلاش به و ببخشد تحقق مناسب گونه به را خود اهداف

 گیري متصمی بر سکوت منفی هايکه اثر گردد می گرفتار راهی در سیستمی چنین حقیقت

  .شد خواهد تقویت آن در تغییر فرآیندهاي و سازمانی

  

  پیشینه پژوهش

که یکی از عوامل تأثیرگذار در  ندنشان داد (Detert, Burris,2007 )پژوهش دترت و بوریس    

هاي باز که در آن  هاي آنان نشان داد در سیستم سیستم رهبري باز است. یافته "آواي سازمانی"

آواي سازمانی بالاتر است و در مقابل  ،سازمانی وجود دارد درون سازمانی و برون پویایی و تعاملات

با توجه  ،دیگر سوياز  .سکوت سازمانی بالاتر است ،هایی که از این جو برخوردار نیستند در سازمان

که بین رهبري  کردبینی  توان پیش به پیشینه نظري در مورد حمایت رهبر اخلاقی از جو باز می

ي ی با سکوت سازمانی رابطه وجود دارد. عواطفی منفرد، مهداد و میرجعفراخلاق

(Avatefimonfared, Mahdad, Mirjafari,2012) با اخلاقی رهبري بین که از یک سو، دادند نشان 

 شناختی روان از سوي دیگر، بین سلامت و سازمانی اعتماد و کار محیط شناختی روان سلامت

شناختی و  سلامت روان نداشتنوجود دارد.  معنادار و مثبت اي رابطه انیسازم اعتماد با کار محیط

 ,Hoogh( اعتماد در محیط کار منجر به افزایش سکوت در سازمان خواهد شد. هوگ و هارتوگ

Hartog, 2008( سازمانی و میل و  بینی در محیط کار را در ارتباط با توسعه ر پژوهش خود خوشد

هاي منصفانه، علاقه به  ان سنجیدند. معلوم شد که در داشتن انتخابرغبت به ماندن با آن سازم

تصور مفید بودن کارمندان  ،چنین احساسات زیردستان، کوشش در ساختن محیط کار مناسب، هم

                                                           
1- Silence climate 
2 -Top management attitudes  
3 -Supervisor’s attitude 
4 -Opportunity of communications 
5 -Silence behavior 
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که کارمندان آواي ارتباطات شفاف و باز با تصور این راهدر سازمان و شریک ساختن در موفقیت، از 

 دلاقی مؤثر است. در پژوهشی که کالشون، هوگ و هارتوگ انجام دادنرهبري اخ ،سازمانی دارند

شود که کارکنان ابتکار عمل داشته باشند، مسئولیت پذیر مشخص شد که رهبري اخلاقی باعث می

 .(Kalshoven, Hoogh, Hartog, 2013)د تري در کار داشته باشن استقلال بیش ،چنین باشند و هم

توان فرض کرد که بین رهبري  ها و ادبیات نظري پژوهش می یافته به این ترتیب، بر اساس این

  اخلاقی و سکوت سازمانی رابطه وجود دارد. 

باپور دهکردي در پژوهش خود نشان دادند همبستگی بین سکوت سازمانی با آقانصر اصفهانی و     

. )Nasresfahani, Aghababapoor, 2014ت (سازمانی را مستقیم و معنی دار اسهویت هاي  مؤلفه

مشخص شد که بین جو سکوت و  .(Danaeefard, Panahi, 2010)فرد و پناهی  در پژوهش دانایی

بین متغیرهاي جو و رفتار سکوت با رضایت  ،چنین رفتار سکوت کارکنان رابطه وجود دارد و هم

د و همکاران فر دانایی به وسیلهداري وجود دارد. در پژوهشی که شغلی و تعهد سازمانی رابطه معنی

(Danaeefard, et al, 2011) جو سکوت و رفتار سکوت  موردشده به نتایج مشابهی در   انجام

در پژوهشی دیگر کینار، کارکی اغلو سازمانی و ارتباط این متغیرها دست یافتند.  کارکنان با فرهنگ

ی داري را مشخص و علی اوغلار بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي سازمانی ارتباط مثبت و معن

. در مطالعه دیگر ظهیر و اردوغان ارتباط رهبري (Çınar, karcioglu, aliogullari, 2013)د کردن

ها نشان دهنده  متغیر میانجی کارمندان سنجیدند که نتایج یافته راهاخلاقی با سکوت سازمانی را از 

این پژوهش مشخص شد که  در ،چنین هم .وجود ارتباط بین رهبري اخلاقی با سکوت سازمانی بود

 ,zehirد (دهتوانمندسازي کارکنان سکوت سازمانی را در سازمان کاهش می راهرهبري اخلاقی از 

Erdogan, 2011( پژوهش دنیز، نویان و ارتسون نیز بر وجود رابطه منفی بین سکوت سازمانی و .

 ،هد سازمانی بالاتري داشته باشندکه کارمندان تع هر اندازه بیان دیگر،به  .تعهد سازمانی تاکید دارد

ها  ر پایه این یافتهب .(Deniz, Noyan, Ertosun, 2013)د تر می باش سکوت در آن سازمان کم مقدار

توان فرض کرد که بین رفتار سکوت کارکنان و جو سکوت مبانی نظري پژوهش می ،چنین و هم

میانجی جو سکوت  متغیر راهلاقی از توان فرض کرد که رهبري اخ می ،چنین رابطه وجود دارد و هم

  کارکنان با رفتار سکوت کارکنان ارتباط دارد. 

توان مدل فرضی زیر را از روابط ساختاري  با توجه به مرور پیشینه و مبانی نظري پژوهش می    

  رهبري اخلاقی با رفتار سکوت کارکنان با نقش میانجی جو سکوت سازمان فرض کرد.
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  .اي جو سکوتومی اثر رهبري اخلاقی بر رفتار سکوت سازمانی با نقش واسطهمدل مفه - 1شکل 

  

  پژوهش هاي هفرضی

  رهبري اخلاقی بر جو سکوت سازمان اثر مستقیم با جهت منفی دارد. .1

  رهبري اخلاقی بر رفتار سکوت کارکنان اثر مستقیم با جهت منفی دارد. -2

 سکوت اثر غیرمستقیم با جهت منفی دارد.جو سکوت بر رفتار  راهرهبري اخلاقی از  -3

 ت بر رفتار سکوت اثر مستقیم با جهت مثبت دارد.جو سکو -4

 

  روش پژوهش

پژوهش از نوع همبستگی است. جامعه آماري شامل تمامی کارمندان شاغل در ادارات این طرح     

است جهت  یگفتنبودند.  نفر 650با تعداد حدود پرورش شهر مشهد  و  گانه آموزشنواحی هفت

در  .اي استفاده شد تصادفی طبقه گیري از روش نمونه ،که نمونه معرف واقعی جامعه آماري باشد این

که سعی  اي گونهگیري با توجه به بافت جمعیت مناطق شهر باشد به  این روش تلاش شد که نمونه

ه متوسط به پایین و شد یک اداره از منطقه متوسط به بالا (از لحاظ اقتصادي) و یک اداره از منطق

. براي تعیین حجم نمونه یک اي و روستاهاي اطراف شهر انتخاب شودیک اداره نیز از منطقه حاشیه

بین اعضاء جامعه آماري مورد پژوهش انجام شد که از این  نامه پرسش 30مطالعه مقدماتی با توزیع 

با توجه به نظر بنتلر  ،نینچ نفربرآورد شد. هم 200درصد، حجم نمونه  95در سطح اطمینان  روش

شود باید  هاي ساختاري نسبت حجم نمونه به تعداد پارامترهایی که در یک مدل برآورد میدر مدل

. براي مدل این (Mueller, 2011)داري درست درآیند هاي معنی پنج به یک باشد تا آزمون کم دست

بین کارمندان  نامه پرسش 200 تعدادین قاعده رعایت شده است. ا P=33و  n=200پژوهش بر پایه 

عودت داده شد که از  نامه پرسش 183ها تعداد  نامه پرسشآوري  گرداین ادارات توزیع گردید پس از 

 در ها کنار رفت و براي تحلیل غیر معتبر تشخیص داده شد و از تحلیل نامه پرسش 12این تعداد 

 یافت. کاهشنفر  171تعداد نمونه به  ،نهایت

 

 رهبري اخلاقی

 احترام بھ دیگران

 خدمت بھ دیگران

 عدالت بھ دیگران

 صداقت بھ دیگران

ساختن جامعھ با 

رفتار سکوت 

 جو سکوت

نگرش مدیران   فرصت ھای ارتباطی نگرش سرپرستان
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  ها وري دادهابزار گردآ

   ,Rawoldد (راول نامه پرسشگیري رهبري اخلاقی از رهبري اخلاقی: براي اندازه نامه پرسشالف) 

استفاده  5تا کاملاً موافقم= 1اي لیکرت کاملاً مخالفم=درجه 5مقیاس  پرسش 12که داراي ) 2008

شتند بازنویسی هایی که از نظر مفهومی مشکل دا پرسشترجمه شد و  نامه پرسششد. نخست این 

سه  ،نهایت . درشدنفر اجرا  30در مورد نامه پرسششدند. براي برآورد اعتبار و روایی مقدماتی 

حذف شد. براي برآورد  ،دادند سنجی مناسبی نشان نمی هاي روان که شاخص آن به دلیل این پرسش

بدست  92/0درونی شد. ضریب اعتبار به مفهوم هماهنگی   اعتبار از روش آلفاي کرونباخ استفاده

هاي آن بر سازه نهفته گیري گویه آزمون مدل اندازه راهمطالعه روایی عاملی این ابزار از این آمد. در 

  رهبري اخلاقی آزمون شد.

واکولا و  نامه پرسشگیري سکوت سازمانی از  سکوت سازمانی: براي اندازه نامه پرسشب) 

اده از چهارچوب نظري موریس و میلیکان که با استف (Vakola, Bouradas, 2005)بوراداس

جو سکوت را  نخست پرسش 15است که  پرسش 23داراي  نامه پرسششده، استفاده شد. این  تهیه

 5مربوط به نگرش سرپرستان و  پرسش 5مربوط به نگرش مدیران عالی،  پرسش 5با سه مولفه (

گویه آن نیز به طور کلی رفتار  8کند و تعداد گیري میمربوط به فرصت هاي ارتباط) اندازه پرسش

بندي شده است.  اي لیکرت درجهدرجه 5در مقیاس  نامه پرسشسنجد. این سکوت در سازمان را می

از روش آلفاي کرونباخ براي برآورد اعتبار استفاده شد. ضریب اعتبار به مفهوم هماهنگی درونی 

هاي آن گیري گویه آزمون مدل اندازه راه مطالعه روایی عاملی این ابزار ازاین بدست آمد. در  92/0

  بر سازه نهفته سکوت سازمانی آزمون شد.

 

  ها روش تحلیل داده

و  191هاي علوم اجتماعی نسخه  بندي آماري براي تحلیل داده ها از بسته براي تحلیل داده    

نگین، هاي توصیفی شامل میا استفاده شد. شاخص 54/82ه افزار روابط خطی ساختاري نسخ نرم

انحراف استاندارد و ضرایب همبستگی محاسبه شد. روابط فرضی ساختاري با مدل معادلات 

  هاي برازندگی مدل نهایی گزارش شد. ساختاري آزمون شد؛ و شاخص

 

  ها یافته

گزارش شده است.  1میانگین، انحراف استاندارد و همبستگی صفر مرتبه متغیرها در جدول     

هاي رهبري  دامنه شدت همبستگی متغیر نگرش مدیران عالی با مؤلفهکه د ندهها نشان می یافته

                                                           
1 -Statistical Package for the Social Sciences (SPSS V19)  
2- Linear Structural Relations (LISREL V8.54) 
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ترین همبستگی را با متغیرهاي  /. در نوسان است. نگرش مدیران عالی بیش4/. تا 2اخلاقی از 

هاي رهبري اخلاقی از  خدمت به دیگران و عدالت دارد. شدت همبستگی نگرش سرپرستان با مؤلفه

ترین همبستگی با  ترین همبستگی با خدمت به دیگران و کم . بیش/. در نوسان است56/. تا 44

ترین همبستگی را با متغیر ساختن جامعه با  هاي ارتباط بیش شود. فرصت صداقت مشاهده می

دهد. شدت همبستگی رفتار سکوت کارکنان با متغیرهاي رهبري اخلاقی بسیار  دیگران نشان می

داري هم با رفتار سکوت و  سکوت داراي همبستگی معنیهاي جو  دیگر مؤلفه سويضعیف است. از 

  .باشدمیهم با رهبري اخلاقی 

  

  .میانگین، انحراف معیار و همبستگی بین متغیرهاي پژوهش -1جدول 

 میانگین هامتغیر
انحراف 

 استاندارد
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

. احترام به 1

  دیگران

 

94/10 25/2 1         

. خدمت به 2

  دیگران

 

7/10 11/2 **60/0 1        

. عدالت به 3

  دیگران

 

38/10 25/2 **63/0 **57/0 1       

. صداقت 4

  به دیگران

 

23/11 99/1 **77/0 **75/0 **72/0 1      

. ساختن 5

جامعه با 

  دیگران

 

13/11 21/2 **90/0 **62/0 **55/0 **69/0 1     

. نگرش 6

 مدیران عالی
18/15 68/2 05/0 - 06/0- 03/0 03/0 10/0 - 1    

. نگرش 7

 سرپرستان
61/12 49/3 **56/0- **56/0- **45/0- **43/0- **49/0- **21/0 1   

8 .

هاي  فرصت

 ارتباط

58/12 95/2 **50/0- **45/0- **35/0- **38/0- **55/0- 04/0 - **48/0 1  

. رفتار 9

سکوت 

 کارکنان

1/27 79/2 **20/0- 13/0 - 06/0- *16/0- **20/- 10/0 **24/0 **29/0 1 

 *p<0.05 **p<0.01 
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اي جو سکوت مدل نهایی اثر رهبري اخلاقی بر رفتار سکوت سازمانی با نقش واسطه 2 1شکل    

 .شده، همه ضرایب معنادار هستند) (ضرایب استاندارد

  
  

  .گیري رهبري اخلاقی و جو سکوت ضرایب مسیر استاندارد مدل اندازه -2جدول 

 صداقت عدالت خدمت احترام نام متغیر
- ساختن

 جامعه

مدیر 

 عالی
 سرپرست

- فرصت

 ارتباط

 - - - 79/0 64/0 64/0 77/0 79/0 رهبري اخلاقی

 88/0 98/0 21/0 - - - - - جو سکوت

 
  .اثر ساختاري مستقیم و غیرمستقیم رهبري اخلاقی بر جو و رفتار سکوت (ضرایب استاندارد) -3جدول 

نام 

 متغیر

تقیم بر جو اثر مس

 سکوت

اثر مستقیم بر رفتار 

 سکوت

اثر غیرمستقیم بر 

 رفتار سکوت

اثر کل بر رفتار 

 سکوت

رهبري 

 اخلاقی

69/0- - 171/0- 171/0- 

جو 

 سکوت

- 25/0 - 25/0 

 
 
 
 
 
  

                                                           
منظور از ساختن، عبارت ساختن جامعه با دیگران و منظور از رهبري، رهبري اخلاقی و منظور از رفتار،  2در شکل  -1

 چنین، منظور از ارتباط، فرصت هاي ارتباطی می باشد.  متغیر رفتار سکوت کارکنان و هم
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  .ساختاري هاي همعادل سازي مدل روش به ها فرضیه آزمون نتایج -4جدول 

ضریب  فرضیه

 استاندارد

نتیجه  Tآمارها 

 نآزمو

. رهبري اخلاقی بر جو سکوت سازمان اثر مستقیم با جهت 1

 منفی دارد.

 تأیید شد -09/2 -69/0

. رهبري اخلاقی بر رفتار سکوت کارکنان اثر مستقیم با جهت 2

 منفی دارد

 رد شد -23/1 -15/0

. رهبري اخلاقی از طریق جو سکوت بر رفتار سکوت اثر 3

 غیرمستقیم با جهت منفی دارد.

 تأیید شد -28/2 -17/0

 تأیید شد 11/2 25/0 . جو سکوت بر رفتار سکوت اثر مستقیم با جهت مثبت دارد.4

ضرایب ساختاري متغیرهاي مکنون رهبري اخلاقی و جو سکوت با متغیرهاي نشانگر مربوطه در     

شده  گزارش شده است. ضرایب اثر سازه نهفته رهبري اخلاقی با متغیرهاي مشاهده  2جدول 

نوسان دارد.  79/0تا  64/0رهبري اخلاقی (احترام، خدمت، عدالت، صداقت، ساختن جامعه) از 

نیرومندترین نشانگر این سازه احترام و ساختن جامعه است. سایر نشانگرهاي این سازه نهفته داراي 

ده ش مطلوبیت کافی هستند. افزون بر آن، ضرایب اثر سازه نهفته جو سکوت با متغیرهاي مشاهده 

نوسان دارد. نیرومندترین نشانگر این  98/0تا  21/0آن (مدیر عالی، سرپرست و فرصت ارتباط) از 

  سازه نگرش سرپرستان است. سایر نشانگرهاي این سازه نهفته داراي مطلوبیت کافی هستند.

. )GA1,1 = -0.69دهد رهبري اخلاقی بر جو سکوت اثر ساختاري منفی دارد ( ها نشان می یافته    

آن اثر کل نیز منفی  در پی) و -171/0اثر غیرمستقیم رهبري اخلاقی بر رفتار سکوت منفی (

همچنین، جو سکوت سازمان بر رفتار سکوت کارمندان اثر ساختاري مستقیم  .) است- 171/0(

)BE2,1 = 0.25(  جدول) 3دارد(  

که - 09/2 مقداربه   Tمقدار گزارش شده است. بر اساس آماره 4ها در جدول نتایج آزمون فرضیه    

بین دو متغیر رهبري  05/0دار در سطح خطاي  معنی اي رابطه ، باشدمی 2تر از  قدر مطلق آن بیش

ها بر  بین آن - 69/0بر اساس ضریب مسیر  ،چنین اخلاقی و جو سکوت سازمان وجود دارد. هم

دار بین رهبري اخلاقی و جو  یمنفی و معن اي ساختاري و نمودار مسیر رابطه هاي هاساس مدل معادل

تر از که کم - 23/1 مقداربه  Tبر اساس آماره  فرض دومسکوت حاکم بر سازمان وجود دارد و براي 

بین دو متغیر رهبري  05/0دار در سطح خطاي  معنی اي شود که رابطهنشان داده می ،باشدمی 2

ها بر  بین آن - 15/0س ضریب مسیر بر اسا ،چنین اخلاقی و رفتار سکوت کارکنان وجود ندارد. هم

لاقی و رفتار داري بین رهبري اخ مودار مسیر رابطه و معنیساختاري و ن هاي هاساس مدل معادل

در  ،چنین سکوت کارمندان وجود ندارد، بنابراین فرض دوم به دلیل عدم وجود رابطه رد شد. و هم
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سکوت با رفتار سکوت کارکنان را  متغیر میانجی جو راهمورد فرض سوم، نیز رهبري اخلاقی از 

ضریب مسیر استاندارد آن برابر  ،چنین و هم -83/2آن برابر Tبررسی قرارداد که آماره  مورد

شود. فرض چهارم رابطه جو سکوت با رفتار دار تأیید می به دلیل وجود رابطه منفی و معنی - 171/0

نشان داد  25/0استاندارد  و ضریب 11/2ر براب Tبررسی قرار داده که آماره  سکوت کارکنان را مورد

دار  دار وجود دارد، این فرض نیز به دلیل رابطه مثبت و معنی مثبت و معنی اي ها رابطه که بین آن

  تأیید شد. 

  .گیري و مدل ساختاري ارزیابی برازش مدل اندازه -5جدول 

مقادیر 

قبول  قابل

ها شاخص  

هاي  شاخص

مدل 

 ساختاري

هاي  شاخص

مدل 

گیري اندازه  

هاي  شاخص

مدل 

 يگیر اندازه

 رهبري

هاي  شاخص

مدل 

گیري  اندازه

سکوتجو  

هاي برازش  شاخص

 مدل مفهومی

GFI > 0/90 0/98 0/96 98/0  98/0  Goodness of Fit 
Index (GFI) 

CFI > 0/90 0/98 0/99 99/0  92/0  Comparative Fit 
Index (CFI) 

NFI > 0/90 0/97 0/97 99/0  90/0  Normed Fit 
Index (NFI) 

NFI > 0/90 0/96 0/98 99/0  90/0  Non-Normed Fit 
Index (NNFI) 

RMSEA < 
0/08 

0/075 0/05 

06/0  09/0  Root Mean 
Square Error of 
Approximation 

(RMSEA) 
Chi-

Square/df 
< 2 

1/9 1/65 
66/1  3 

Chi-Square/df 

RMR 
<0/05 

0/038 0/046 
029/0  05/0  Standardized 

RMR 

IFI > 0/90 0/98 0/99 99/0  92/0  Incremental Fit 
Index (IFI) 

). براي مدل 5هاي برازندگی مورد بررسی قرار گرفت (جدول برازش مدل با استفاده از شاخص    

مدل ساختاري اولیه مورد  ،هاي برازش مدل در حد مطلوبی نبود. از این رو ساختاري شاخص

به رفتار سکوت فرض شده بود، اما ضریب  اخلاقی رهبري گرچه در ابتدا مسیر قرار گرفت. بازنگري

 نهایی حذف مدل به رفتار سکوت از اخلاقی رهبري مسیر مربوطه معنادار نبود. به این ترتیب، مسیر

هاي ارتباطی و رفتار سکوت کوواریانس هاي اصلاح نشان داد که بین فرصت شد. بررسی شاخص
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هاي برازندگی مدل نهایی از نظر گرفتن کوواریانس مربوطه، مقادیر شاخصوجود دارد. با در 

 16شاخص مجذور کاي براي مدل ساختاري با درجه آزادي مطلوبیت قابل قبولی برخوردار شد. 

دهنده برازش مطلوب  است که نشان 2است، نسبت مجذور کاي به درجه آزادي تقریباً  14/35برابر 

باشد  /. می07هاي برازندگی ازجمله ریشه دوم واریانس خطاي تقریب  سایر شاخص باشد.مدل می

 114/0درصدي این شاخص بین  90باشد. دامنه اطمینان  قبول مدل می دهنده برازش قابل که نشان

  اند. شده  گزارش 5هاي برازندگی در جدول  باشد. سایر شاخص می 0345/0و 

  

  گیري بحث و نتیجه

واقعی مورد آزمون قرار ي هابود که با استفاده از داده نوینیالگوي مفهومی پژوهش به دنبال این     

که ملاحظه شد با بررسی صفات و  گونهها پرداخته شود. همانگیرد و بر اساس آن به آزمون فرضیه

گرفته مشخص گردید، اثر ساختاري رهبري اخلاقی بر جو  هاي انجامهاي موردنظر و تحلیلویژگی

که اصول رهبري اخلاقی در سازمان وجود داشته  مقداريباشد، یعنی به منفی می سکوت کارکنان

 .سازه جو سکوت داراي سه مؤلفه استجو سکوت در سازمان کاسته خواهد شد.  مقداراز  ،باشد

هاي بهتري از رهبري اخلاقی هستند و بینی کنندههاي ارتباطی پیش نگرش سرپرستان و فرصت

تري بر رهبري اخلاقی دارد. در تحلیل این یافته باید این  تأثیرگذاري کم )21/0نگرش مدیر عالی(

نکته را مطرح کرد که رهبري اخلاقی باعث ایجاد فضاي اخلاقی در سازمان خواهد شد. از ملزومات 

فضایی که در آن هرکس از بیان  ایجاد ،چنین فضاي اخلاقی، حاکم کردن اخلاقیات در سازمان و هم

 بر این باورند کهکاکیکی، اریجوس، یالکین و بایکل نیز اي نداشته باشد؛ ر خود واهمهاعتقادات و نظ

فضاي مناسب و  گشودن ارتباط داخل سازمان و همسو با دیدگاههاي کارکنانرهبري اخلاقی، با 

 ,Cakici, 2007 & Eriguç, 2012 & Yalcinد (کنمساعد براي ابراز عقیده و اظهارنظر را ایجاد می

Baykal,2013(شود که در آن میل و رغبت افراد به بیان . رهبري اخلاقی باعث ایجاد جوي باز می

رود با وجود رهبري اخلاقی در  بر اساس این یافته انتظار می تر خواهد شد. و نظرات خود بیش باورها

 (zehir, Erdogan, 2011)ظهیر و اردوغان جو سکوت در سازمان نیز کاسته شود. مقدارسازمان از 

وجود ارتباط بین رهبري اخلاقی با  ،باشد پژوهش نیز همسو میاین در پژوهش خود که با نتایج 

ها مشخص کرد رهبري اخلاقی باعث کاهش سکوت  پژوهش آن .کنندسکوت سازمانی را تأیید می

نیز در پژوهش خود نشان دادند یکی  )Detert, Burris,2007( دترت و بوریسسازمانی خواهد شد. 

در  ند کههاي آنان نشان داد سیستم رهبري باز است. یافته "آواي سازمانی"ز عوامل تأثیرگذار در ا

آواي سازمانی  ،سازمانی وجود دارد سازمانی و برون هاي باز که در آن پویایی و تعاملات درون سیستم

مانی بالاتر است. سکوت ساز ،هایی که از این جو برخوردار نیستند بالاتر است و در مقابل در سازمان

نیز در پژوهش  (Hoogh, Hartog, 2008)باشد. هوگ و هارتوگپژوهش همسو میاین ها با  نتایج آن
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که رهبري اخلاقی با ارتباطات باز و شفاف و عدم سکوت سازمانی در سازمان  دخود مشخص کردن

منفی بین سکوت  پژوهش دنیز، نویان و ارتسون نیز بر وجود رابطه ،چنین رابطه مثبت دارد؛ هم

هاي پژوهش کالشون، یافته ).Deniz, Noyan, Ertosun, 2013( سازمانی و تعهد سازمانی تاکید دارد

شود که کارکنان ابتکار عمل داشته هوگ و هارتوگ مشخص کرد که رهبري اخلاقی باعث می

 ,Kalshoven)تري در کار داشته باشند چنین استقلال بیش پذیر باشند و هم باشند، مسئولیت

Hoogh, Hartog, 2013). پژوهش است. این ها تأییدکنندهکه نتایج آن  

داري  ي دیگر پژوهش این بود که بین رهبري اخلاقی و رفتار سکوت، اثر ساختاري معنییافته    

شود. رفتار  رهبري اخلاقی باعث ایجاد رفتار سکوت یا عدم آن نمی بیان دیگر،وجود ندارد. به 

ل و مشکلاتی که در یتمایل کارکنان جهت مطرح کردن نظرات، مسا مقدار، به سکوت کارکنان

آمده نزد مدیران و سرپرستان اشاره دارد. نئول و نیومن در تئوري  شان و سازمان پیشحیطه شغل

هاي عمومی ضعیف است یا اگر افراد بپندارند که حمایت بر این باورند کههاي سکوت مارپیچ

در  ،بر این اساس .(Azari,2005)سکوت را ترجیح می دهند ،در اقلیت است ایشانباورهو  ها اندیشه

تواند رفتار سکوت در سازمان وجود  شرایطی که رهبري اخلاقی در سازمان حاکم است نیز می

که  تواند داشته باشد. یکی ایننظر نئول و نیومن دو علت اصلی می بر اساسداشته باشد. این امر 

تر افراد در مورد موضوعی تفاهم داشته باشند و  ان در اقلیت باشد، یعنی بیشسازم نظر فرد در

گرفتن که به دلیل شکل شخص بالاجبار با نظر اکثریت موافقت کرده و نظرش را بیان نکند؛ دوم این

که نظرش با  هاي عمومی شده و شخص نیز از ترس ایندر سازمان که باعث حمایت پارادایم غالب

توان خودداري کند. در چنین شرایطی می باورشاز بیان نظر و  ،برخوردار نشود اقبال عمومی

بر حاکم شدن فضاي اخلاقی در سازمان و کاهش جو سکوت، همچنان رفتار  افزونکه  پنداشت

شود. رهبري اخلاقی باید براي کاهش رفتار سکوت از نظرات جدید  سکوت در کارکنان مشاهده می

  .کنداز فضاي چند پارادایمی حاکم بر سازمان حمایت  ،چنین هم کارکنان استقبال کند و

که جو  کارکنان بود. مادامی بر رفتار سکوت سکوت جو ابعاد اثر ساختاري مطالعه یافته دیگر این    

 جو هرچقدر،  کارکنان نیز داراي رفتار سکوت خواهند بود. بنابراین ،سکوت در سازمان حاکم باشد

 به منجر رفتارهاي  کننده تقویت سرپرستان نگرشبیان دیگر،  به یا مهیا باشد ها سازمان در سکوت

 نگرش و رفتار نیز و باشد کم براي کارکنان سازمان در ارتباطی هاي فرصت باشد و کارکنان سکوت

 کارکنان که شد خواهد باعث امر این باشد، آمیز سکوت رفتارهاي جهت تشویق در عالی مدیریت

 ,Danaeefardی (فرد و پناه کنند. در پژوهش دانایی سکوت اغلب لیال مساقب در سازمان در

Panahi, 2010(  مشخص شد که بین جو سکوت و رفتار سکوت کارکنان رابطه وجود دارد و در

 یشده به نتایج انجام (Danaeefard, et al, 2011)فرد و همکاران پژوهش دیگر که توسط دانایی

سازمانی و ارتباط این متغیرها دست  تار سکوت کارکنان با فرهنگمشابه در خصوص جو سکوت و رف
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 هاي پیشین همسو پژوهش در آمده بدست نتایج با مطالعه این در آمده بدست یافتند. نتایج

  .باشد می

جو سکوت بر رفتار سکوت اثر غیرمستقیم با  راهفرض چهارم نیز مشخص کرد رهبري اخلاقی از     

گذارد بلکه باعث رهبري اخلاقی مستقیم بر رفتار سکوت تأثیر نمی ن دیگر،بیاجهت منفی دارد. به 

جو سکوت سازمان  مقدارشود که این جو، از ایجاد فضاي اخلاقی و جو اخلاقی در سازمان می

گذارد. در این پژوهش رابطه رفتار سکوت با  بر رفتار سکوت کارکنان تأثیر می راهکاسته و از این 

باشد. عواطفی منفرد، مهداد  متغیر میانجی جو سکوت می راهقیم نیست بلکه از رهبري اخلاقی مست

 که دادند نیز در پژوهش خود نشان (Avatefimonfared, Mahdad, Mirjafari,2012) و میرجعفري

سکوت  راهشود و از این اعتماد سازمانی می و کار محیط شناختی روان سلامت باعث اخلاقی رهبري

ظهیر و اردوغان در پژوهش خود مشخص کردند که رهبري یابد. مان کاهش میسازمانی در ساز

سکوت سازمانی را در سازمان کاهش  راهشود و از این اخلاقی باعث توانمندسازي کارکنان می

  کند.پژوهش را تأیید میاین ها، نتایج  این یافته .(zehir, Erdogan,2011)دهد  می

رسد که رهبران اخلاقی به عنوان رهبران پیشرو در سازمان فضایی یگونه به نظر مدر پایان این    

شان احترام اصول رهبري اخلاقی در آن به دیگران و نظرات بر اساسکند که مساعد ایجاد می

ترین دلیل براي وجود خود را حمایت و پرورش کارمندان مطرح  شود. این رهبران عمدهگذاشته می

شان ن در مقابل تمامی زیردستان مشابه و صادقانه است و تمام تلاشرفتارشا ،چنین و هم کنند می

دهند. این رهبران نگرش مدیران و  کنند که سازمان یا تیم را در جهت منافع کارکنان توسعه را می

هاي ارتباطی دهد و تلاش خواهند کرد با ایجاد فرصتسرپرستان را در مورد کارکنان تغییر می

کوت و به تبع آن رفتار سکوت در سازمان که مانع پیشرفت و بالندگی جو س مقدارمناسب از 

  سازمان است بکاهند.

  

 هاي پژوهشمحدودیت

ها با توجه به نامه پرسش هاي پرسشکه بسیاري از  هاي پژوهش این بودیکی از محدودیت    

رد نتایج به مدیریت بود؛ کارمندان از ترس بازخو باورموضوع پژوهش، قضاوت در مورد رفتار و 

کار بودند و همین امر امکان دارد روایی  مدیریت محافظه سوياز  نامه پرسشمدیریت یا ابلاغ شدن 

هاي  شود پژوهشبراي رفع این محدودیت پیشنهاد می ،ها را با سوگیري همراه سازد. از این رو پاسخ

دهی  هش خود گزارشگیري تکرار شود. محدودیت دیگر این پژو هاي دیگر اندازه مشابه با روش

( خطاهاي اندازه گیري،  گوناگونهاي  باشد. مطالعاتی از این دست به دلیل کنندگان می شرکت

شود براي حل این   پیشنهاد می ) ممکن است داراي سوگیري باشند.…خویشتن نگري و  نداشتن

فاده کیفی است پژوهشهاي  هاي همبستگی بهتر است از روش مشکل با توجه به ماهیت پژوهش
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کننده آن، از منظر خود کارکنان مورد   شود تا پدیده سکوت سازمانی، عوامل بوجود آورنده و رفع

که الگوي رهبري اخلاقی بر  با توجه به این ،دیگر سوياز  مطالعه و بررسی دقیق و عمیق قرار گیرد.

رهبري اخلاقی با ایجاد الگوي لازم است ابتدا در بومی سازي و  ،گرفته شده از منابع خارجی است

هاي اسلامی و ایرانی تلاش شود تا امکان تعمیم دادن این نتایج با توجه به فرهنگ  توجه به آموزه

  تر باشد. بومی بیش

  

  پژوهشی هايپیشنهاد

  ها با یکدیگر. هاي متفاوت و مقایسه نتایج پژوهش ها و روش انجام پژوهش مشابه با جامعه    

  جهت عمق بخشیدن به نتایج پژوهش. هاي کیفی استفاده از روش    

بومی سازي تئوري هاي رهبري اخلاقی و سکوت سازمانی با فرهنگ اسلامی ایرانی تا قابلیت     

 تر داشته باشد. بیش یتعمیم

  

  کاربردي هايپیشنهاد

 کاهش براي را زیر پیشنهادهاي توانمی گرفته انجام هاي تحلیل و آمده نتایج بدست بر اساس    

  کرد: هیارا هادر سازمان سکوت

  داشته باشند. باورگماردن مدیرانی که به اصل مشارکت کارکنان در امور     

که در گروهها  هایی و اهمیت دادن به تصمیم هاهاي پیشنهاد استقرار و اهمیت دادن به سیستم    

  شود. می گرفته

کاري، دوستی و عدم به خطر مدیر که پرورش دهنده هم به وسیلهایجاد جو مناسب در سازمان     

  افتادن امنیت شغلی شود.

  نظرات. هیکارکنان و تشویق کارکنان به ارا هاي ههایی براي حمایت از نظری نامه تدوین آیین    

  سرپرستان. و مدیران براي ارتباط برقراري هايمهارت آموزشی کارگاههاي تشکیل    
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