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Abstract 
Porpose: The current paper tried to present a structural model based on organizational 

silence prediction according to leadership style and organizational learning through the 

mediation of organizational commitment for the Islamic Azad University of Tehran. 

Method: It is an applicable study using descriptive-correlation method. The research 

population consisted of all employees in the Islamic Azad university of Tehran in the 

academic year 2016-2017. Out of this population (8021), 367 participants were chosen 

based on the Krejcie and Morgan table using random cluster sampling. In order to gather 

data, the following questionnaire were applied: standardized organizational silence 

questionnaires, by Wacola and Boards (2005), Bass and Olive leadership style (1997), 

Marsick and Watkins organizational learning (1996), and Allen & Meyer organizational 

commitment (1990). Structural equation modeling was used to analyze the data. 

Findings: The results showed that organizational silence can be predicted positively and 

meaningfully through transactional leadership style and transformational leadership style, 

organizational learning, organizational commitment and organizational justice, and 

negatively through non-intervention leadership style. 

Conclusion: Organizational justice mediates between transformational and transactional 

leadership styles with organizational silence. Organizational justice does not mediate 

between the organizational learning and organizational silence. Organizational 

commitment, positively mediates the relationship between transactional leadership style 

and organizational silence, while mediating negatively between non-intervention 

leadership style and organizational silence. 
 

Keywords: Organizational silence, leadership style, organizational learning, and 

organizational commitment. 
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Presenting the Structural Model of Organizational Silence based on Leadership Style 

and Organizational Learning with the Mediation of Organizational Commitment 

 

Introduction: The current research was conducted to provide a structural model of organizational 

silence based on leadership style and organizational learning with the mediation of organizational 

commitment in the Islamic Azad University of Tehran. 

Materials and methods: This research is practical, and in terms of the data collection method, was a 

descriptive correlation. The statistical population of this research included all the employees of the 

Islamic Azad University of Tehran in 2018-2019, of which 8021 people were selected using Krejcie 

and Morgan's Table by random cluster sampling. Vakola and Bouradas's (2005) organizational silence 

questionnaire was used to collect data. Its purpose is to examine the factors that cause organizational 

silence and it consists of 15 items and 3 components (top management's attitude towards silence (5 

items), supervisor's attitude towards silence (5 items), and communication opportunities (5 items). The 

scale of this questionnaire is Likert type and its rating is between 1 and 5. The range of responses to the 

items is set as (completely disagree=1, disagree=2, somewhat agree=3, agree=4, and completely 

agree=5). In the aspect of top management's attitude towards silence, items 3, 4, and 5 were raised in 

reverse and their points were calculated opposite to the above points. In the research, the reliability 

correlation of this questionnaire was obtained using Cronbach's alpha method for the components of 

senior management's attitude towards silence and supervisor's attitude towards silence and 

communication opportunities equal to 0.609, 0.591, and 0.584 respectively. Salawati, Yarahamdi, and 

Seyed Hashemi (2013) confirmed the validity of this questionnaire with the help of the content validity 

method and by using exploratory and confirmatory factor analysis methods and the KMO index. Bass 

and Olive's (1997) multi-factor leadership style questionnaire, which aims to evaluate the factors and 

indicators of transformational leadership, exchange leadership, and non-interventional leadership, 

consists of 41 items and three components (transformational leadership (19 items), exchange leadership 

(17 items) and leadership non-intervention (5 items)). The scale of this questionnaire is of the Likert 

type and its scoring is between 1 and 5, the range of responses to the items is set as (completely 

disagree=1, disagree=2, somewhat agree=3, agree=4, and completely agree=5). In the current study, the 

reliability of this questionnaire was obtained through the internal consistency method using Cronbach's 

alpha for the components of transformational leadership, exchange leadership, and non-interventional 

leadership equivalent to 0.783, 0.762, and 0.619, respectively. Zahid Bablan (2014) confirmed the 

formal and content validity of the questionnaire after its translation based on the opinion of experts and 

obtained the simultaneous validity of the Bass and Olive leadership style questionnaire (1997) equal to 

0.83. Also, for the validity of this questionnaire, Mughli (2013) conducted the standardization of the 

relevant test and confirmed its validity. Marzick and Watkins's organizational learning questionnaire 

(1996) aims to evaluate organizations in the dimensions of individual learning, team learning, and 

organizational learning and consists of 43 items and three components (individual learning (13 items), 

team learning (6 items), and organizational learning (24 items). The scale of this questionnaire is Likert 

and its scoring is between 1 and 6. he scale of response to the items is set as (very low=1, low=2, 

relatively low=3, relatively high=4, high=5, and very high=6). In the current study, the reliability 

correlation of this questionnaire was obtained using the internal consistency method by Cronbach's 

alpha for individual learning, team learning, and organizational learning components of 0.712, 0.630, 

and 0.771, respectively. Nadi and Sajjadian (1389) investigated and confirmed the concurrent validity 

of the questionnaire using the construct validity method through the confirmatory factor analysis 

method. Furthermore, the validity of the questionnaire was confirmed by subject and psychometric and 

management experts (content validity) and it was checked and confirmed by 5 people from a selected 

sample of the main population (face validity). The purpose of Allen and Meyer's (1990) Organizational 
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Commitment Questionnaire was to investigate the level of commitment of employees to the 

organization and consists of 24 items and three components (emotional commitment (8 items), 

continuous commitment (8 items), normative commitment (8 items)). The scale of this questionnaire is 

of Likert type and its scoring is between 1 and 7. The range of responses to the items is set as (very 

disagree=1, somewhat disagree=2, slightly disagree=3, somewhat agree=4, slightly agree=5, somewhat 

agree=6, and strongly agree=7). It is worth mentioning that items number 4, 5, 6, 8, 9, 10, 15, 16, 17, 

18, 19, 21, and 24 have a reverse scoring approach. In the present study, the reliability correlation of 

this questionnaire was obtained using the internal consistency method by Cronbach's alpha for the 

components of emotional commitment, continuous commitment, and normative commitment equal to 

0.664, 0.659, and 0.575, respectively. Sabz-Alian and Zahedi-Asl (2013) used content validity to 

measure the validity of the questionnaire. According to calculating the opinions of 10 master's students 

in management and social sciences through the CVI formula, which was used to measure the validity 

of the content, the amount of validity obtained for this research was announced as 0.66. For data 

analysis, structural equation modeling was done using AMOS software. Validity and reliability were 

confirmed. 

Findings: The results of this research indicated that organizational commitment, organizational 

learning, exchange, and transformational leadership style positively and significantly predicted 

organizational silence. Also, the non-interference leadership style negatively and significantly predicted 

organizational silence. Furthermore, organizational commitment mediated the relationship between 

organizational learning and organizational silence; organizational commitment positively mediated the 

relationship between transactional leadership style and organizational silence; also, the relationship 

between non-interventionist leadership style and organizational silence is negatively mediated. 

Conclusion: The variables of organizational commitment, organizational learning, and leadership style 

(transactional, transformational, and intervention) can each have an impact on the variable of 

organizational silence according to cultural, economic, organizational, and managerial issues. 

Keywords: Organizational silence, leadership style, organizational learning, and organizational 

commitment. 
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 چكیده

ضر با هدف ارائه الگو هدف: سازمان یساختار یپژوهش حا سبک رهبر یسکوت  ساس  با  یسازمان یریادگیو  یبرا

 شهر تهران انجام گرفته است. یدردانشگاه آزاد اسلام یتعهدسازمان یگریانجیم

ص ،یپژوهش از نوع کاربرد نیا روش کار: ستگ -یفیتو ست و جامعه آمار یهمب شامل کل نیا یا کارکنان  هیپژوهش 

سلام شگاه آزاد ا سال  یدان شد که از جامعه مذکور به حجم  یم 1398 -1399شهر تهران در ستفاده  8021با نفر، با ا

صادف یرینفر به روش نمونه گ 367و مورگان  یازجدول کرجس داده ها، از  یگردآور یشدند. برا ابانتخ یه اخوش یت

و  کیمارز یسششازمان یریادگی(، ویباس و اول یچندعامل یواکولا و بورادس، سششبک رهبر یپرسشششششنامه سششکوت سششازمان

استفاده شده  یمعادلات ساختار یابیداده ها از مدل  لیتحل یاستفاده شده است. برا ریآلن و ما یتعهدسازمان نزویواتک

 است.

سازمان جینتا نتایج: شان داد که تعهد سبک  یو تحول یتبادل یسبک رهبر ،یسازمان یریادگی ،ین صورت مثبت و  به 

 کنند.  یم ینیب شیرا پ یو معنادار سکوت سازمان یعدم مداخله به صورت منف یرهبر

رابطه  یو تعهدسازمان کندیم یگریانجیرا م یو سکوت سازمان یسازمان یریادگی نیرابطه ب یتعهدسازمان نتیجه گیری:

عدم مداخله و سششکوت  یسششبک رهبر نیرا به صششورت مثبت و رابطه ب یو سششکوت سششازمان یتبادل یسششبک رهبر نیب

 کند. یم یگریانجیم یرا به صورت منف یسازمان
 

 .یتعهد سازمان ،یسازمان یریادگی ،یسبک رهبر ،یسکوت سازمان کلیدی: واژگان
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 مقدمه

شرده، انتظارات بالا  سازمان ها به دلیل رقابت ف امروزه 

یان، تمرکز بیش تر برک حال تغییرمششششتر یت و و در یف

تغییرات مداوم جهان، ازکارکنانششششان می خواهند هرچه 

بیش ترابتکار عمل داشته باشند، نظراتشان را بیان کنند و 

سازمان ها به منظور بقا به  شند. بنابراین  سئولیت پذیر با م

سبت به چالش هایی که درمحیط  کارکنانی نیاز دارند که ن

هایشششان وجوددارد، پاسششخگو باشششند، ازسششهیم کردن داده 

بادیگران هراس نداششششته باششششند، بتوانند برای هدف ها و 

، 2005باورهایششششان ایسشششتادگی کنند  واکولا و بورادس 

ته و  های اصشششلی داشششش یده  ند، ا نظرات خودرا ابراز کن

 (. 2019پیشنهادهایی را خلق کنند  سیمن و کاراداگ 

، سشششکوت کارکنان با مفاهیمی 2000تا اوایل سشششال

وفاداری و اهمال همراه بود. بعد از انتشار غیرضروری مانند 

ثار میلیکن و موریسشششون   هارلوس 2003آ ندر و  ( و پی

به عنوان مفهومی 2001  نان  کارک (، موضشششوع سشششکوت 

های مسشششتقل دوباره مطرد ششششد و اهمیت بررسشششی رفتار

ی اطلاعات وسشششاکت ماندن ی کارکنان درعدم ارائهآگاهانه

(. 2019وگیویرا و سساریو مورد توجه قرارگرفت  سابینو، ن

سازمانی اولین باردردهه سکوت  میلادی درقالب  80مفهوم 

های های عدالت اداری مطرد شششد که دراثر رسششوایینظریه

 سازمانی اخلاقی و اداری آن دوره شکل گرفته بود. سکوت

ست در ادبیات جدیدی مفهوم سال و اولین ا  2000 بار در

 و موریسششونو میلیکن معرفی شششد.  موریسششون توسششط

 پدیده عنوان یک به را سششازمانی ذسششکوت(2000 میلیکن

گرا کثرت سازمان ایجادخطر، مانع کردند که جمعی معرفی

صطلاحی می سازمانی وتغییرات سازمانی ا سکوت  شود. 

شان  سازمانی را بیشتر ن ست که عدم گفتگو درگروه های  ا

 (. سکوت سازمانی بر2019می دهد  وایت، والکر و آرولیگا 

یده و خودداری از صشششحبت  نان در ابراز عق کارک ناتوانی 

سائل مربوط به کارتاکید دارد  فتحی  درمورد مشکلات و م

 (.2019آلهت 

های مدیریتی درسشششطود مختلا سشششازمان به ششششیوه

شششود. مدیران ارشششد با تحمیل سششکوت کارکنان منجر می

های سشششازمانی نظیر ایجاد تمرکز، سشششاختارها وخط مش

کنند. مدیران را درسشششازمان فراهم می ششششرایط سشششکوت

گیرند، هایی که به کار میهای دیگر سازمان نیز با شیوهرده

به گزارشنظیر واکنش های کارکنان های منفی نسشششبت 

نان می کارک طات  با جه مانع برقراری ارت ند، درنتی ششششو

هایی درباره امنیت صششحبت کردن خود از کارکنان نشششانه

ستان سرپر شد و  صل دریافت می مدیران ار کنند. هم بلاف

چنین آگاهی مدیران میانی از این موضوع که مدیران عالی 

اختلاف نظر یا بازخورد منفی را دوست ندارند، ممکن است 

ستان خود را قبل از انتقال  شود برخی اطلاعات زیرد باعث 

 (.2000به سطود بالا غربال کنند  موریسون و میلیکن 

و درباره مسائل سازمانی مشارکت فعال در بحث وگفتگ

های یابد که فرصتو اعتماد به مدیران هنگامی افزایش می

ارتباطی وجود دارد، مسشششیرهای ارتباطی باز هسشششتند و 

کولا و  گیری وجود دارد  وا میم  مشششششارکششت درتصششش

(. و در نهایت سششکوت سششازمانی به وسششیله 2005بورادس،

س سعه  ازمانی ممانعت از بازخورد منفی، مانع تغییرات و تو

موثر می شود. نحوه استفاده مدیریت سازمان ازشیوه های 

مدیریتی و سشششبک رهبری و رعایت عدالت عامل مهمی 

شود  سکوت محسوب می  جهت ایجاد و یا ازبین بردن جو 

 (.2013 ویتساید و بارکلی 

سکوت درسازمان هایی مانند دانشگاه، می تواند اثرات 

سازمان ه سایر  سبت به  شتری ن شد. منفی بی شته با ا دا

دانشششگاه ها، به علت سششاختارهای بروکراتیک و سششلسششله 

مراتبی مبتنی بر قوانین و مقررات بیشتر ازسکوت کارکنان 

شان رنج می برند.این سکوت و عدم اظهارنظرهای کارکنان 

کاهش  ند  مان یاری  مدها واثرات منفی بسششش یا ند پ می توا

ضای سازمانی، علی الخصوص تعهدعاطفی، کاهش ر ت تعهد

شغلی، ممانعت از یادگیری گروهی، کاهش عملکرد فردی، 

تیمی و سشششازمانی، عدم پویایی سشششازمانی و درنهایت جدا 

بال  به دن حذف  مان ازمحیط اطراف خود و  تادن سشششاز اف

سرمایه راهبردی  شد.زمانی که کارکنان، به عنوان  شته با دا

دانشگاه سکوت می کنند، سازمان و مدیریت باخطر بزرگی 

سشششکوت سشششازمانی مواجه خواهد ششششد. دراین بین به نام 
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سازمان  سیار تعیین کننده ای دارد، درواقع  رهبری نقش ب

ها به رهبرانی نیاز دارند که هنجارهای موجود را به چالش 

ستفاده را نمایند.  سانی خود بهترین ا شند و از منابع ان بک

بدون وجود رهبری یا هدایت، ممکن اسششت حلقه اتصششال 

یا یا موجود در م مانی ضشششعیا  هداف رهبری وسشششاز ن ا

گسشششیخته ششششود. رهبر باید توان و تمایل فرد یا گروه را 

سبک های رهبری  سنجد و باتوجه به قدرت خود یکی از ب

سبک رهبری به طور را دربرخورد با آن برگزیند. چنان چه 

سو، منجر به کاهش کارایی  شود،از یک  سبی انتخاب  نامنا

سازمان می سوی دیگر، به عنوان عامل به  شود و ازافراد و 

وجودآورنده تنیدگی روانی ناشششی ازشششغل و یا فشششارروانی 

مل می نان ع کارک مدیران، یکی در بک رهبری  ند. سششش ک

ازعوامششل مرثردرافزایش کششارایی،اثربخششششی و درنهششایششت 

 (.2015ها است میلانا و مالدائون وری سازمانبهره

ه طی رهبری تحول آفرین یک فرایند انگیزشی است ک

آن کارکنان تششششویق می ششششوندبه طور فعال درکار یک 

شند. و نقش الگویی آرمانی را  شته با شارکت دا سازمان م

انگیزد؛ ی کارکنان را برمیکند؛رفتارهای خلاقانهبازی می

ظارت می یت و ن ما نان راح خائولا ورامبی کارک ند   ک

(. و به آن ها الهام می بخشششد تا به نتایج فوا العاده 2020

( و قادراسششت تا 2019دسششت یابند  بول، مارتینز و متیوت 

نافع ششششخصشششی محدود  یافتن ازم به برتری  نان را  کارک

درجریان ماموریتی مششششترا بادلالت برعملکردی ممتاز 

لد ول  خائولا و کو ند   یب ک مان ترغ (. 2019برای سشششاز

مایش  با ن یه رهبری تحول آفرین،  چارچوب اصشششلی نظر

رکنان ازلحاظ احسشششاسشششی جذابیت ومتقاعدسشششازی کا

 نفوذآرمانی(، ترسشیم چششم اندازی ازآینده  انگیزش الهام 

ظات  های افراد  ملاح فاوت  ها و ت یاز به ن جه  بخش( وتو

ستمیر، بوئر، هومن و ولپل  ست  هور شکل گرفته ا فردی( 

2017.) 

مفید واقع  ویژه هنگامیازطرف دیگررهبری تعاملی، به

شششوند تا وظایفی یب میشششود که افراد راهنمایی و ترغمی

شنی برای آن ست را با کمترین که به رو شده ا ها تعریا 

بردن از رفتارهای خطا به انجام برسشششانند.این ششششامل بهره

شی محتمل  یعنی تأمین منابع درازای ادای وظیفه( و  پادا

ستثناء انجام میهمین ساس ا شود. منابع طور مدیریت برا

ثل تحسشششین یا منابع توانند ششششامل منابع اجتماعی ممی

شد ضافی با صی یا پرداخت ا در هنگام  .ملموس مثل مرخ

سیرهای نامتلاطم، تمرکز رهبری تعامل گرا بر حرکت در م

رفت ترغیب گروه به حفظ وضششعیت موجود و پرهیز از پ 

 (.2019است  فلتچر، فریدمن و پیدی مونته 

سبک عدم مداخله یک حالت کاملاً غیرتبادلی  رهبری

اوت را نمایان می سششازد بدین صششورت که رهبر از و بی تف

کند. ها را واگذار میتصششمیم گیری خودداری و مسششئولیت

انگیزش و رضشششایت پیروان به حداقل موجود می رسشششد و 

دوراندیشششی در رهبر از بین می رود. این سششبک از رهبری 

می تواند منجر به تصشششمیم گیری کند، فقدان بازخورد و 

عدم تلاش ب های پاداش و  یاز تامین ن رای برانگیختن و 

 (.1399زیردستان شود  کاظمی و زارع 

به طورکلی سشششازمان هایی که دارای فرهنو قوی و 

توانمند هستند، کارکنان آن ها نسبت به ارزش ها واهداف 

سعی می  سئولیت می کنند و  ساس تعهد و م سازمانی اح

هداف  مه ای درجهت ا نه ترس و واه بدون هیچ گو ند  کن

ما لذا سشششاز ند.  های خود بپرداز یده  یان نظرات و ا به ب ن 

عه سشششکوت در دانششششگاه اهمیت ویژه ای دارد،زیرا  مطال

دانشگاه ازیک سو، می تواند به عنوان یک ملاا فرآیندی، 

نشششان دهنده وضششعیت و سششطو رشششد و توسششعه جامعه به 

حسششاب آید و از سششوی دیگر، به عنوان یک شششاخ  پیش 

ه رشششد و توسششعه جامعه درآینده بینی کننده امکان و زمین

خلأ های پژوهشی در رابطه  توجه با نیز تلقی شود. بنابراین

 شده، ارائه مطالب و همچنین با توجه به سازمانی با سکوت

سکوت و اهمیت شی در رابطه با   سازمانی ضرورت پژوه

ساس شهود سازمانی یادگیری و رهبری سبک برا ست م . ا

 سشششاختاری الگوی ارائهحاضشششر با هدف  پژوهش بنابراین 

 سازمانی یادگیری و رهبری سبک براساس سازمانی سکوت

 سازمانی انجام گرفت. تعهد میانجیگری با
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 مواد و روش ها

پژوهش حاضر برمبنای هدف ازنوع کاربردی است و به 

یل سشششعی درتبیین روابط موجود بین متغیرهای مورد  دل

بررسی،این پژوهش توصیفی ازنوع همبستگی است. جامعه 

آماری شششامل کلیه کارکنان دانشششگاه آزاد اسششلامی شششهر 

سال  سمی  98-99تهران که در شگاه ها به طورر دراین دان

نفر اسشت  8021د که تعداد آن ها مششغول به خدمت بودن

 367که بااستفاده از نمونه گیری تصادفی خوشه ای تعداد 

تدا، واحدهای  به این صشششورت که اب نفر انتخاب ششششدند 

دانشگاهی شهر تهران به شش خوشه کلی  واحدهای علوم 

تحقیقات، تهران ششششمال، جنوب، مرکزی، ششششرا و غرب( 

جغرافیایی تقسشششیم ششششدند. سشششپ  باتوجه به پراکندگی 

جان  بین  حد دانششششگاهی وعدم ت دانششششکده های هروا

گروهی دانششششکده های هرواحد به عنوان خوششششه درنظر 

گرفته شششدکه پژوهشششگر درهر دانشششگاه سششه دانشششکده را 

تصادفی انتخاب کرد و پرسشنامه ها را به صورت تصادفی 

دردسششترس دربین کارکنان توزیع کرد. به منظورگردآوری 

بع کتابخانه ای و میدانی پرسشنامه (استفاده اطلاعات ازمنا

شد. پرسشنامه پژوهش ازدو بخش تشکیل شده است. یک 

بخش شامل مشخصات عمومی آزمودنی ها نظیر جنسیت، 

رشته تحصیلی، سن و سابقه کار و بخش دیگر شامل چهار 

پرسشنامه استاندارد می باشد. اولین پرسشنامه، پرسشنامه 

سازمانی واکولا و ست که هدف 2005بورادس  سکوت  ( ا

آن بررسششی عوامل ایجاد کننده سششکوت سششازمانی اسششت و 

مل بر یه و 15مششششت به 3گو عالی  یت  مدیر فه نگرش  مول

گویه( 5گویه(، نگرش سششرپرسششت به سششکوت 5سششکوت 

گویه( می باشششد که مقیاس این 5وفرصششت های ارتباطی 

است،  5تا 1پرسشنامه از نوع لیکرت و امتیازبندی آن بین 

 3، 4، 5بعد نگرش مدیریت عالی به سششکوت گویه های در

به صششورت معکوس مطرد شششده اند و امتیاز آنها بر عک  

امتیازات فوا محاسششبه می شششود. دومین پرسشششششنامه، 

( 1997پرسشششششنامه سششبک رهبری چندعاملی باس واولیو 

اسششت که هدف آن ارزیابی عوامل و شششاخ  های رهبری 

بری عدم مداخله اسششت و تحول آفرین،رهبری تبادلی و ره

گویششه و سششششه مولفششه رهبری تحول 41مششششتمششل بر 

بادلی 19آفرین  یه(، رهبری ت عدم 17گو یه( و رهبری  گو

شنامه ازنوع 5مداخله  س شد که مقیاس این پر گویه( می با

ندی آن بین  یازب اسشششت. سشششومین  5تا  1لیکرت و امت

پرسشنامه، پرسشنامه یادگیری سازمانی مارزیک و واتکینز 

اسشششت که هدف آن ارزیابی سشششازمان ها درابعاد  (1996 

ست  سازمانی ا یادگیری فردی، یادگیری تیمی و یادگیری 

گویه(، 13گویه و سه مولفه یادگیری فردی  43و مشتمل بر

گویه(می 24گویه(و یادگیری سشششازمانی 6یادگیری تیمی 

شنامه لیکرت و امتیازبندی آن  س شد که مقیاس این پر با

ست. چ 6تا  1بین شنامه تعهد ا س شنامه، پر س هارمین پر

( اسششت که هدف آن،بررسششی 1990سششازمانی آلن ومایر 

شتمل  شد و م ست می با سازمان ا میزان تعهد کارکنان به 

عاطفی 24بر هد  فه تع یه و سششششه مول هد  8گو یه(،تع گو

گویه( اسششت که مقیاس 8گویه(، تعهد هنجاری 8مسششتمر 

 7تا  1ین این پرسشششششنامه ازنوع لیکرت و امتیازبندی آن ب

شماره  ست که گویه های  ست.لازم به ذکرا ، 19، 21، 24ا

دارای ششششیوه نمره  4و  5، 6، 8، 9، 10، 15، 16، 17، 18

 گذاری معکوس می باشند. 

 رضشششایت اخذ ششششامل اخلاقی موازین پژوهش این در

. شششد رعایت رازداری و خصششوصششی حریم تضششمین آگاهانه،

 به أکیدت ضشششمن ها پرسشششششششنامه تکمیل زمان همچنین

 از خروج مورد در کنندگان شرکت ها، سرال تمامی تکمیل

 و بودند مختار فردی اطلاعات ارائه و زمان هر در پژوهش

 و می ماند محرمانه اطلاعات که شششد داده اطمینان آنها به

 . شد رعایت کاملاً نیز امر این

 

 یافته ها

ضر  در صد( و  7/41نفر زن   153پژوهش حا  214در

شتند که  3/58نفر مرد   ضور دا صد( ح  9/22نفر   84در

درصششد( از آنان  1/77نفر   283درصششد( از آنان مجرد و  

درصد( از  6/1نفر   6متاهل بودند. از نظر میزان تحصیلات 

درصششد( 12نفر   44شششرکت کنندگان دیپلم و فوا دیپلم، 

 45درصد( کارشناسی ارشد و 1/74  نفر 272کارشناسی،
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 6/22نفر    83درصششد( دکتری بودند. همچنین 3/12نفر  

نفر 186سشششال،  5درصشششد( از ششششرکت کنندگان کمتر از 

درصد( بالاتر از 7/26نفر   98سال و 10تا  6درصد( 7/50 

 سال سابقه کار داشتند.11

 

 ماتریس همبستگی متغیرهای پژوهش .1جدول 

Table 1. Correlation matrix of research variables 
 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 پژوهش متغیرهای

             سبک رهبری

            - .رهبری تحولی1

           - 600/0** .رهبری تعاملی2

.رهبری عدم 3

 مداخله
**539/0- **505/0- -          

             یادگیری سازمانی

         - -476/0** 389/0** 525/0** .یادگیری فردی4

        - 460/0** -354/0** 384/0** 430/0** تیمی یادگیری.5

       - 385/0** 326/0** -296/0** 325/0** 365/0** سازمانی یادگیری.6

             سازمانیتعهد

      - 336/0** 272/0** 328/0** -465/0** 462/0** 470/0** عاطفیتعهد.7

     - 491/0** 197/0** 224/0** 403/0** -425/0** 388/0** 423/0** مستمر.تعهد8

    - 477/0** 377/0** 236/0** 200/0** 316/0** -385/0** 385/0** 385/0** هنجاریتعهد.9

             سازمانی سکوت

   - 318/0** 398/0** 411/0** 297/0** 312/0** 376/0** -464/0** 427/0** 442/0** نگرش مدیریت10

  - 337/0** 342/0** 370/0** 319/0** 217/0** 155/0** 389/0** -400/0** 324/0** 410/0** سرپرست نگرش.11

های  فرصت.12

 ارتباطی
**457/0 **422/0 **419/0- **313/0 **179/0 **291/0 **399/0 **400/0 **469/0 **406/0 **406/0 - 

 60/13 73/14 44/13 17/25 05/24 97/23 96/69 22/18 28/35 26/16 92/47 22/51 میانگین

 64/3 96/3 49/3 79/6 30/7 76/6 91/13 36/5 86/7 42/4 72/11 34/12 استاندارد انحراف

 

شماره  ضرایب  1جدول  ستاندارد و  میانگین، انحراف ا

یادگیری  همبسششتگی بین مرلفه های سششبک های رهبری،

شان می  سازمانی را ن سکوت  سازمانی و  سازمانی، تعهد 

 دهد. 

ضششرایب همبسششتگی بین سششبک های 1جدول شششماره 

رهبری  رهبری تحولی، رهبری تعششاملی و رهبری عششدم 

مداخله(، یادگیری سشششازمانی  یادگیری فردی، یادگیری 

سازمانی  تعهد عاطفی،  سازمانی(، تعهد  تیمی و یادگیری 

سازمانی  نگرش  سکوت  ستمر و تعهد هنجاری( و  تعهد م

رپرسششت به سششکوت و مدیریت عالی به سششکوت، نگرش سشش

فرصت های ارتباطی( را نشان می دهد. سبک رهبری عدم 

سه  سبک رهبری تحولی و تعاملی با هر مداخله برخلاف دو

مرلفه نگرش مدیریت عالی به سکوت، نگرش سرپرست به 

صورت  سازمانی به  سکوت  صت های ارتباطی  سکوت وفر

سطو  ست. همچنین همه مرلفه 01/0منفی ودر سته ا همب

د عاطفی و یادگیری سشازمانی به صشورت مثبت و های تعه

سطو  سته  01/0در سازمانی همب سکوت  سه مرلفه  با هر

بودند. لازم به توضشششیو اسشششت به منظوراجرای مدل یابی 

معادلات ساختاری ابتدامفروضه های آن بررسی شد. دراین 

سیله  ضه نرمال بودن توزیع تک متغیری به و پژوهش مفرو

مفروضه همخطی بودن ازطریق مقادیرکشیدگی و چولگی و

یان   مل تورم وار عا قادیر  مل VIFم یب تح ( و ضشششر

شیدگی وچولگی  شد.مقادیرک متغیرهای پیش بین ارزیابی 

حدوده  خارج ازم ها یک از متغیر نابراین  ±2هیچ  نبود،ب
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توزیع داده هششای مربوط بششه متغیرهششای پژوهش نرمششال 

اسشت.همچنین مقادیرضشریب تحمل هیچ یک ازمتغیرهای 

ها 1/0بین کمتراز  پیش یان  آن مل تورم وار عا قادیر  و م

نبود، براین اسششاس چنین نتیجه گیری شششدکه  10بالاتراز 

مفروضشششه همخطی بودن دربین داده هارد نداده اسشششت. 

بررسششی نمودارپراکندگی واریان  های اسششتاندارد شششده 

که  ندگی نششششان داد های نمودار پراک ماتری   هاو  طا خ

ن  هاوخطی بودن روابط دربین مفروضه های همگنی واریا

متغیرهای پژوهش حاضشششر برقرار اسشششت. درنهایت ارزیابی 

مفروضشششه نرمال بودن توزیع چند متغیری با اسشششتفاده از 

شکل توزیع داده های سی  صله مهلنوبای  » برر ، ( «Dفا

به ویژه نمودار هیسشششتوگرام نششششان دادترکیب متغیرهای 

مال اسششششت قادیر پیش بین در تبیین متغیرملاا نر . م

چولگی وکشششیدگی داده های فاصششله مهلنوبای  به ترتیب 

 بود. 311/1و  071/1برابر با 

مدل اندازه گیری پژوهش حاضششر از سششه متغیر  

مکنون یادگیری سازمانی، تعهدسازمانی و سکوت سازمانی 

تشکیل شده بود و یادگیری سازمانی به وسیله نشانگرهای 

سازمانی، تعهد یادگیری فردی، یادگیری تیمی و ی ادگیری 

شانگرهای تعهد سیله ن ستمر  عاطفی، تعهد سازمانی به و م

شانگرهای  سیله ن سازمانی به و سکوت  و تعهدهنجاری و 

نگرش مدیریت عالی به سکوت، نگرش سرپرست به سکوت 

و فرصششت های ارتباطی سششنجیده می شششد. تحلیل عاملی 

آورد و بر AMOSنرم افزار 18تاییدی با استفاده از نسخه 

نششششان داد که علیرغم معناداری  (ML بیششششینه احتمال 

،  p،460/65=   14=df>01/0ششششاخ  کای اسشششکوئر  

367= N)2 شاخ  های برازندگی از برازش قابل ( دیگر 

ثال  به عنوان م ند.  یت می ک ما ها ح باداده  مدل  قبول 

 شششششاخ  هششای برازنششدگی مجششذورکششای نرم شششششده

 727/2=df/2) قی، شششششاخش  بشرازنششدگشی ی  تشطشبش

 950/0=CFI)962/0  ، ششششاخ  نکویی برازش=GFI) ،

و  (AGFI=928/0  شششاخ  نکویی برازش تعدیل شششده

یبشششششاخ   جذورات تقر یانگین م طای م  ریشششششه خ

 069/0=RMSEA)  ندازه مدل ا بل قبول  قا از برازش 

جدول گیری باداده های گردآوری ششششده حمایت نمودند. 

بارعاملی (، b بارهای عاملی اسششتاندارد نشششده  2شششماره 

ستاندارد سبت بحرانی را βشده   ا ستاندارد و ن (، خطای ا

سکوت سازمانی، تعهدسازمانی و ی نشانگرهابرای هریک از 

 یادگیری سازمانی نشان می دهد.

 

 تأییدی. پارامترهای  مدل اندازه گیری پژوهش در تحلیل عاملی 2جدول 

Table 2. Parameters of the research measurement model in confirmatory factor analysis 

 نسبت بحرانی خطای استاندارد (β)بارعاملی استاندارد  (bبارعاملی استاندارد نشده  ) گرنشان -متغیرهای مکنون

   735/0 1 یادگیری فردی -یادگیری سازمانی 

 672/8** 064/0 600/0 556/0 یادگیری تیمی -یادگیری سازمانی 

 936/7** 160/0 529/0 273/1 یادگیری سازمانی -یادگیری سازمانی 

   663/0 1 تعهدعاطفی - سازمانیتعهد

 655/10** 110/0 717/0 168/1 تعهدمستمر - سازمانیتعهد

 798/9** 098/0 636/0 964/0 تعهدهنجاری - سازمانیتعهد

   627/0 1 نگرش مدیریت عالی به سکوت – سکوت سازمانی

 381/8** 117/0 539/0 978/0 سرپرست به سکوت نگرش - سکوت سازمانی

 401/9** 111/0 625/0 044/1 های ارتباطی فرصت - سکوت سازمانی

01/0 <**P  

شانگر  سه ن شده مربوط به  ستاندار ن نکته: بارهای عاملی ا

به  عالی  یت  مدیر عاطفی و نگرش  هد یادگیری فردی، تع

ستاندارد و  1سکوت  با عدد  تثبیت شده، بنابراین خطای ا

 نسبت بحرانی آنها محاسبه نشده است.
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شماره  شان می دهد پایین ترین بارعاملی مدل  2جدول  ن

به نششششش ندازه گیری متعلق  مانی ا یادگیری سششششاز انگر 

 529/0=βیری ( و بالاترین بارعاملی متعلق به نشانگر یادگ

ستناد به β=735/0فردی    ست. با ا سازمانی ا ( یادگیری 

یدل   باچینک و ف تا بارهای 2007دیدگاه  قدند  ( که معت

شود، می توان 32/0عاملی کوچکتر از ضعیا محسوب می 

شانگرهای مدل اندازه گیری پژو ضر از گفت همه ن هش حا

قششابلیششت لازم برای سشششنجش متغیرهششای مکنون خود 

 برخوردارند. 

( بااسششتفاده از 1در ادامه مدل سششاختاری پژوهش  شششکل

های یابی معادلات ساختاری آزمون شد. شاخ روش مدل

برازندگی حاصل ازآزمون مدل ساختاری نشان دادکه مدل 

  =54/84بششا داده هششای گرداوری شششششده برازش دارد  

 42df=،367=  N)2،971/0 =CFI،963/0 =

GFI،931/0 =AGFI  053/0و =RMSEA).  جششدول

ستقیم بین  3شماره  ستقیم و غیرم سیر کل، م ضرایب م

 متغیرهای پژوهش در مدل ساختاری را نشان می دهد.  

 یپژوهش در مدل ساختار یرهایمتغ نیکل و مستقیم ب ری. ضرایب مس3 جدول

Table 3. Total and direct path coefficients between the research variables in the structural model 

 

شماره  سیر بین  3جدول  ضریب م شان می دهدکه  ن

سازمانی مثبت و سکوت  سازمانی و  سطو  تعهد  01/0در 

مسششیرکل (. ضششریب P  ،701/0=β<01/0  معنادار اسششت

  P<05/0بین یادگیری سشششازمانی و سشششکوت سشششازمانی  

،283/0=β معنادار بود.  05/0( مثبت و در سششطو اطمینان

  P<05/0ضشششرایششب مسشششیرکششل بین رهبری تحولی  

،244/0=β 05/0(، رهبری تبششادلی>P  ،193/0=β بششا )

و ضریب مسیرکل  05/0سکوت سازمانی مثبت و درسطو 

  P<01/0سشششازمانی   بین رهبری عدم مداخله و سشششکوت

،311/0-=β معنادار بود. بنابراین 01/0( منفی و درسشششطو

سبک رهبری تبادلی و  سازمانی،  سازمانی، یادگیری  تعهد

تحولی به صششورت مثبت و سششبک رهبری عدم مداخله به 

سازمانی را پیش بینی می  سکوت  صورت منفی و معنادار 

 کنند. 

رابطه غیر مسشششتقیم بین یادگیری  3جدول ششششماره 

شان می دهد. این رابطه  سازمانی را ن سکوت  سازمانی با 

  P<05/0معنششادار اسششششت  05/0مثبششت و درسشششطو 

،178/0=β بنابراین تعهد سشششازمانی رابطه بین یادگیری .)

سازمانی را میانجیگری می کند. رابطه  سکوت  سازمانی و 

سکوت سبک رهبری تبادلی با  ستقیم بین  سازمانی  غیرم

 01/0>P ، 158/0=β مثبت و رابطه غیرمسشششتقیم بین )

سازمانی   سکوت    P<01/0سبک رهبری عدم مداخله و 

 b S.E β سطح معناداری 

 001/0 701/0 071/0 330/0 ضریب مسیر تعهدسازمانی بر سکوت سازمانی

 451/0 105/0 053/0 040/0 مستقیم یادگیری سازمانی بر سکوت سازمانی  مسیرضریب 

 177/0 122/0 016/0 022/0 مستقیم رهبری تحولی بر سکوت سازمانی مسیرضریب 

 678/0 035/0 014/0 007/0 مستقیم رهبری تبادلی بر سکوت سازمانی مسیرضریب 

 169/0 -122/0 041/0 -060/0 مستقیم رهبری عدم مداخله بر سکوت سازمانی مسیرضریب 

 016/0 178/0 038/0 067/0 یادگیری سازمانی بر سکوت سازمانیضریب مسیر غیرمستقیم 

 075/0 123/0 013/0 022/0 رهبری تحولی بر سکوت سازمانیضریب مسیر غیر مستقیم 

 005/0 158/0 012/0 029/0 رهبری تبادلی بر سکوت سازمانیضریب مسیر غیر مستقیم 

 001/0 -189/0 032/0 -093/0 رهبری عدم مداخله بر سکوت سازمانیضریب مسیر غیر مستقیم 

 024/0 283/0 054/0 107/0 یادگیری سازمانی بر سکوت سازمانیضریب مسیر کل 

 024/0 244/0 017/0 043/0 رهبری تحولی بر سکوت سازمانیضریب مسیر کل 

 017/0 193/0 015/0 036/0 سازمانیرهبری تبادلی بر سکوت ضریب مسیر کل 

 001/0 -311/0 038/0 -153/0 رهبری عدم مداخله بر سکوت سازمانیضریب مسیر کل 
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،189/0-=β معنادار بود. بنابراین 01/0( منفی و درسشششطو

تعهدسششازمانی رابطه بین سششبک رهبری تبادلی و سششکوت 

سازمانی را به صورت مثبت و رابطه بین سبک رهبری عدم 

س صورت منفی میانجیگری مداخله و  سازمانی را به  کوت 

می کند.لازم به ذکر اسششت رابطه غیرمسششتقیم بین سششبک 

معنادار  05/0رهبری تحولی وسششکوت سششازمانی در سششطو 

شکل  ساختاری پژوهش درتبیین رابطه بین  1نبود.  مدل 

سازمانی  سکوت  سبک های رهبری با سازمانی و  یادگیری 

ن می دهد.نشامیانجیگری تعهدسازمانی را با

 

 
 یتعهدسازمان یگریانجیبا م یبا سکوت سازمان یرهبر یو سبک ها یسازمان یریادگی نیرابطه ب  نییپژوهش در تب یساختار ی. الگو1شکل 

Figure 1. Structural pattern of research in explaining the relationship between organizational learning 

and leadership styles with organizational silence by mediation of scholarship 

 

 و نتیجه گیری بحث

سازمان ها برای بقای خود نیازمندکارکنانی هستند که 

به چالش های محیط اطراف خود پاسخگو بوده و به واسطه 

تصمیم گیری و ارائه ایده ها، داشتن تعهدسازمانی از 

درموردمشکلات و چالش های سازمانی و به اشتراا 

گذاشتن اطلاعات ترس و واهمه ای نداشته باشند. دراین 

بین می توان به نقش یادگیری سازمانی و بکارگیری سبک 

های رهبری ازسوی رهبران سازمان  به عنوان یکی 

پدیده سکوت  ازمهمترین عناصر درایجاد و یا جلوگیری از

 سازمانی اشاره کرد. 

سازمانی، یادگیری سازمانی،  یافته ها نشان داد که تعهد

سبک رهبری تبادلی و تحولی به صورت مثبت و سبک 

رهبری عدم مداخله به صورت منفی و معنادار سکوت 

سازمانی را پیش بینی می کنند. زمانی که شرایط فرهنگی 

ای است که فرصت های آموزشی به گونهحاکم برسازمان

ها درسازمان برای کارکنان فراهم مشارکت درتصمیم گیری

شود و تصمیم گیری غیرمشارکتی درسازمان حکمفرما نمی

گیرد که اگر ابراز نظر است، این نگرش درکارکنان شکل می

ها ارائه شود تاثیری نداشته و و پیشنهادی هم ازسوی آن

دهند و نمیها اهمیتی رهبران سازمان به نظرات آن

تصمیمات توسط اشخاص یا قوانین مکتوب از قبل گرفته 

شده است و بحث و گفتگودرباره مسائل و تصمیماتی که 

تصویب شده، کاری بیهوده است دراین صورت حتی باوجود 

ها سکوت اختیار تعهد بالای کارکنان نسبت به سازمان، آن

ین یابد. دراین بکنند و سکوت درسازمان افزایش میمی

تواند باعث شود تا نحوه برخورد رهبران سازمان نیز می

ها کارکنان احساس کنند که سازمان پذیرای نظرات آن

نیست، به این صورت که نگرش رهبران سازمان به کارکنان 

کنند اگرکارکنان مدام به ای است که احساس میبه گونه

های خود بپردازند درواقع کارکنان بیان نظرات و ایده

راضی و ناسازگار برای سازمان هستند. لذا رهبران موقعیت نا

بینند و این فرض سازمان رادرمعرض خطر می خود و

بندد که ممکن است اینگونه ها نقش میدرذهن آن
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ازکارکنان تاثیرمنفی بردیگر همکاران خود داشته باشند. 

نمایند که کارکنانی که بنابراین جوی را درسازمان ایجاد می

ال یادگیری و آموختن هستند ازترس ازدست دادن به دنب

های خودرا درسازمان به کار جایگاه شغلیشان، آموخته

های خودلب به سخن گیرند و براساس آموختهنمی

دهند در سازمان سکوت گشایند. به عبارتیترجیو مینمی

یابد. کنند و از این طریق سکوت در سازمان افزایش می

تایج پژوهش قاسمی و بوستانی نتایج پژوهش حاضر با ن

( هم 1391( و مهدوی نیک  1395(، قبادپور  1396 

 خوانی دارد.

پژوهش حاضر نشان داد که تعهد سازمانی رابطه بین 

یادگیری سازمانی و سکوت سازمانی رامیانجیگری نمی کند. 

های سنتی های آموزشی به جای رفتارها و حرکتسازمان

باشد، به برگیرنده آموزش میخود که دربهترین شکل آن در

دنبال تبدیل شدن به سازمانی هستندکه همواره درپی 

یادگیری است و کوشش خودرا در راستای یادگیری به 

برند. موفق ترین عنوان یک امتیاز رقابتی به کار می

ها اگردچار فقر یادگیری شوند ممکن است به حیات سازمان

های از تمامی قابلیتتوانند خود ادامه دهند اما هرگز نمی

خود استفاده کنند. ازاین رو درآینده نزدیک تنها 

توانند ادعای برتری کنند که قادر های آموزشی میسازمان

ها و ظرفیت یادگیری افراد درتمامی سطود باشند از قابلیت

سازمان به نحو احسن بهره برداری کنند. نتایج مشابهی 

 دراین زمینه وجود ندارد.

نشان داد که تعهد سازمانی رابطه بین سبک یافته ها 

رهبری تبادلی وسکوت سازمانی را به صورت مثبت و رابطه 

بین سبک رهبری عدم مداخله و سکوت سازمانی را به 

صورت منفی میانجیگری می کند. سبک رهبری تبادلی 

ها متناسب باشد، آنمبتنی بر مبادله میان رهبر و پیرو می

کنند می توانند دو طرف دریافت میبا سودی که ازمبادله 

برهم نفوذ داشته باشند. به عبارت دیگر، رهبران آن چه را 

خواهند به آن ها می دهند  افزایش حقوا( که پیروان می

های آنان جامه و در مقابل انتظار دارند که پیروان به خواسته

عمل بپوشانند  همانند بهره وری بیشتر، تبعیت از 

راین سبک رهبری دوطرف به یکدیگر استانداردها(. د

کنند تا خواسته وابسته هستند و به یکدیگر کمک می

هایشان برآورده شود و باتوجه به این نوع ازسبک رهبری 

مانند و سازمان کارکنان تازمانی دردرون سازمان باقی می

کنند.در واقع باقی ماندن درسازمان را خود را ترا نمی

ا رهبران سازمان دارند می دانند و درگرو بده و بستانی که ب

ها تا زمانی که انتظاراتشان مانند افزایش حقوا برای آن

نمایند تامین شودسازمان خودرا ترا نمی کنند و سعی می

باتوجه به فضای فرهنگی حاکم برسازمانشان و ترس ازدست 

دادن شغلشان مطابق با میل رهبران سازمان عمل کنند. 

سائل ومشکلات لب به سخن بنابراین در مقابل م

ازآن جا که  یابد.گشایند و سکوت درسازمان افزایش مینمی

تاکنون پژوهشی با این عنوان صورت نگرفته است، جهت 

تببین نتایج، ازنتایج پژوهش های تقریباً مشابه استفاده 

شده است. نتایج پژوهش با نتایج پژوهش قاسمی و بوستانی 

( همخوانی ندارد.به 2005( و واکولا و بورادس  1396 

( جوسکوت شامل نگرش 2005اعتقاد واکولا و بورادس  

مدیران عالی به سکوت، نگرش سرپرست به سکوت وفرصت 

هاو های ارتباطی است. نگرش مدیران عالی به سکوت: ترس

های متعددی به سکوت منجر تواند از راهباورهای مدیران می

( عامل مهمی 2000شود. به اعتقاد موریسون و میلیکن  

شود، ترس مدیران ها را موجب میکه جوسکوت درسازمان

عالی از دریافت بازخورد منفی به ویژه ازسوی زیردستان 

 است.

 بودن محدود به توان می پژوهش ضعا نقاط جمله از

و هچنین  تهران شهر اسلامی آزاد دانشگاه به آماری جامعه

 شرایط جغرافیاییمحدودیت در انتخاب کارکنان به واسطه 

با توجه به خلأ های پژوهشی در رابطه با موضوع . کرد اشاره

توان  می پژوهش کاربردی بودن موضوع و جامع و همچنین

 ساختاری الگوی انتخاب مناسب موضوع پژوهش یعنی ارائه

 سازمانی یادگیری و رهبری سبک براساس سازمانی سکوت

پژوهش  قوت نقاطجمله  را از سازمانی تعهد  میانجیگری با

 .دانست حاضر 
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