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 چکیده
گری تأثیر سبک رهبری قلدرمآبانه بر بروز رفتار منافقانه مورد بررسی قرار گرفت. همچنین نقش میانجی ،در این پژوهش

-ری جو سکوت ادراک شده در رابطه بین اعتماد بینگاعتماد در رابطه بین رهبری قلدرمآبانه و رفتار منافقانه و نقش تعدیل

باشد که های نظامی استان قزوین میکارکنان ستادی یکی از ارگان ،. جامعه آماری پژوهششدفردی و رفتار منافقانه بررسی 

ی در دسترس گیرنفر بر اساس فرمول کوکران مربوط به جامعه محدود، به عنوان نمونه آماری به روش نمونه 81از میان آنها 

(، 1995فردی مک الیستر )های استاندارد اعتماد بینها، از ابزار پرسشنامه شامل پرسشنامهی دادهآورجمعبه منظور انتخاب شد. 

محقق ساخته رهبری  ( و پرسشنامه2014) (، رفتار منافقانه باقری ماهونکی2005)واکولا و بورادوس سکوت ادراک شده جو 

های یاد شده با استفاده شد. روایی و پایایی پرسشنامه( 2006) ده از جرکویک، مک کورمک و کسمیرقلدرمآبانه اقتباس ش

استفاده از روایی صوری، روایی سازه و همچنین محاسبه آلفای کرونباخ مورد بررسی قرار گرفت. جهت تجزیه و تحلیل داده

ری استفاده شد. نتایج پژوهش نشان داد که رهبری ی معادلات ساختاسازمدلی و دییتأهای تحلیل عاملی ها، از روش

باشد و فردی دارای تأثیر منفی و معنادار میقلدرمآبانه بر بروز رفتارهای منافقانه دارای تأثیر مثبت و معنادار و بر اعتماد بین

پژوهش مشخص شد که جو  فردی بر بروز رفتارهای منافقانه تأثیر منفی و معنادار دارد. همچنین بر اساس نتایجاعتماد بین

فردی و رفتارهای منافقانه دارای تأثیر مثبت و معنادار گر در رابطه بین اعتماد بینسکوت ادراک شده به عنوان متغیر تعدیل

فردی بر بروز . در نهایت مشخص شد رهبری قلدرمآبانه به صورت غیرمستقیم و با توجه به نقش متغیر میانجی اعتماد بیناست

 دارد. ریتأثمنافقانه رفتارهای 

 .فردی، رفتار منافقانه، جو سکوت ادراک شدهرهبری قلدرمآبانه، اعتماد بینها: واژهکلید
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 مقدمه

فردی با کم دو موقعیت ارتباطی بیندر گونه خاصی از رفتار سازمانی، عضوی از اعضای سازمان در دست  

رباره یک موضوع نگرشی واحد از خود صادر دیگر ذینفعان سازمان، رفتارهای متفاوت و گاه متناقضی د

یک از آنها با نگرش واقعی وی کند که تنها یکی از آنها با نگرش واقعی او سازگار است یا هیچمی

فردی در شود که در ارتباطات بینسازگاری ندارد. گاه سازمان به قدری دچار چنین پدیده رفتاری می

( در خلال گزارش پژوهش خود، به این گفته کارکنان 1983) شود. لیندا اسمیرسیچسازمان فراگیر می

کنند چیزی را بگویند که دیگران دوست دارند همگان سعی می»کند که: اش اشاره میسازمان مورد مطالعه

گونه رفتارها در سازمان است. ای روشن بر بروز ادراک شدنی ایناین نمونه .(Smircich, 1983)« بشنوند

فردی شناخته شده است. هیچ تار سازمانی، با نام رفتارهای منافقانه در ارتباطات بینچنین شکلی از رف

-فردی اثر ندارد؛ زیرا کارایی و دقت ارتباطات را تحت تأثیر قرار میمتغیری به اندازه اعتماد در رفتار میان

مقابل از طریق کلمات یا یابد طرف دهد. اعتماد، انتظار مثبت از طرف مقابل است، و در آن فرد اطمینان می

 & Robbins) های مختلف به او اتکا کردتوان در موقعیتکنند و میطلبانه عمل نمیتصمیمات فرصت

Judge, 2013)  .کم یکی از ابعاد آن آسیب ببیند؛ این ابعاد شود که دستاعتماد زمانی مخدوش می

 & Zarghamifard; Daneefard) دگی، ثبات، وفاداری، شایستگی و گشوکرداریراستاند از: عبارت

Zareimatin, 2016)کرداری، حاکی از میزان راستی و درستی است و از دیگر ابعاد اعتماد به . راست

 ,McGregor)ثبات به همگونی گفتار و کردار اشاره دارد  ،(Tan & Tan, 2000)تر است مراتب مهم

در امان بودن از دست و زبان فرد و شایستگی نیز  ؛ گشودگی یعنی اظهار حقایق؛ وفاداری به معنای(1987

. چنانچه اعتماد بین فردی تحت (Robbins & Judge, 2013)داشتن مهارت و دانش فنی و بین فردی است 

تأثیر عواملی مانند سبک رهبری و جو سکوت ادراک شده قرار بگیرد و از میزان این اعتماد کاسته شود، 

کننده اعتماد تواند مخدوشهای رهبری که میراهم خواهد شد. یکی از سبکزمینه بروز رفتار منافقانه ف

فردی و ایجاد کننده سکوت سازمانی باشد سبک رهبری قلدرمآبانه است. رهبران قلدرمآب، با بروز بین

و ایجاد ترس و تهدید به طور مستقیم و یا غیرمستقیم، مانند تهدید به اخراج یا کم آمیز رفتارهای خشونت

گونه رهبران در روابط بین فردی کنند بر کارکنان کنترل و تسلط داشته باشند. اینردن درآمد، سعی میک

شوند، یعنی کسانی که با هدف نیل به منافع شخصی یا سازمانی خود، به به عنوان فردی قلدر شناخته می

 & Harvey; Stoner; Hochwarter)دهند راحتی افراد ناتوان و مطیع را تحت کنترل و تأثیر قرار می

Kacmar, 2007a). آمیز به صورت یک هنجار سازمانی درآید، باعث اگر رفتارهای انحرافی و خشونت

تواند باعث تشویق ایجاد قلدری سازمانی شده و به تبع آن مارپیچ سکوت رخ خواهد داد. قلدرمآبی می
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. به این (Harvey; Buckley; Heames; Zinko; Brouer & Ferris, 2007b) تمایل به سکوت گردد

کارکنان و حتی مدیران سطوح پایین سازمانی، ممکن است به علت ترس از منزوی شدن یا از دست ترتیب 

دانند اشتباه است، شوند و سکوت اختیار کرده پوشی از آنچه که میدادن حمایت سازمانی، حاضر به چشم

با توجه به موارد بیان شده، و تاثیرات منفی بروز کنند.  خودداریزارش واقعیات به رهبران قلدرمآب یا از گ

فردی و تشویق بروز قلدری سازمانی در ایجاد جو سکوت و سکوت سازمانی و از بین بردن اعتماد بین

رفتارهای منافقانه و تبعات منفی این موارد بر عملکرد شغلی و سازمانی، در این پژوهش رابطه بین سبک 

تر این رابطه، نقش بر بروز رفتارهای منافقانه بررسی گردید. به منظور بررسی جامع رهبری قلدرمآبانه را

 گر جو سکوت ادراک شده نیز بررسی شد.گر اعتماد بین فردی و همچنین نقش تعدیلمیانجی
 

 مروری بر مبانی نظری
 رهبری قلدرمآبانه

است. شاید  ا بـه خـود جلـب کـردهموضوعی است که از دیر باز نظر محققان و عموم مـردم ر "رهبری"  

که در زندگی همه  اسـت زیاسرارآمعلت جذابیت گسترده رهبری این باشد که رهبری، فرآیندی بسیار 

ها، بر اساس چه ویژگی اند تا بداننـددر اکثر موارد، دانشمندان علوم رفتاری کوشیدهافراد وجود دارد. 

توان رهبر در تأثیر بر پیروان و تحقق  هـایی از موقعیـت،کیه بر چه جنبهها، رفتارها، منابع قدرت یا با تتوانایی

های متعددی برای رهبری بیان شده است . سبک(Yukl, 2003) تـوان تعیـین کـرداهداف گروهـی را مـی

های رهبری که بیشتر بر ابعاد منفی رهبری یکی از سبکآفرین، رهبری تبادلی و غیره. مانند رهبری تحول

های رهبری پرگزند، رهبری قلدرمآبانه است؛ یکی از گونهباشد. وجه دارد، سبک رهبری قلدرمآبانه میت

کند. تر قرار دارد، استفاده روانی یا جسمی میچنین رهبری از قدرتش در برابر کسی که در موقعیتی ضعیف

شوند ری قلدرمآب معرفی میگذارند، در نظر زیردستان به عنوان رهبرهبرانی که قلدری را به نمایش می

(Pelletier, 2010) .دهد قلدری اغلب از سوی رهبران و مدیران میانی رخ می(Rayner & Cooper, 

های عاملان ( بیان نمودند که سه حالت از قلدری وجود دارد که با ویژگی2003زاف و اینرسن ). (1997

عتماد به نفس و عزت نفس فرد باشد که در ( قلدری ممکن است به علت حفظ ا1باشند: قلدری مرتبط می

)استیصال، خشم، نگرانی و اضطراب و حسادت و  نتیجه باعث افزایش بروز رفتارهای پرخاشگرانه

 های اجتماعی علاملان قلدریبه علت نداشتن صلاحیت ( قلدری ممکن است2شود، واهی( میبدخ

( قلدری 3باشد، خود و نداشتن وسعت نظر(  )نداشتن توان کنترل احساس و هیجان، نداشتن توان انعکاس

ممکن است به علت خرده رفتارهای سیاسی که با هدف حفظ یا بهبود جایگاه فرد در سازمان صورت 
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رهبر قلدر به شدت  .(Zapf & Einarsen, 2003) شود، باشدگرفته و  منجر به اذیت و آزار دیگران می

-اعتبار کردن و نابودی دیگران می از همین رو به بی گران حسود است؛عصبانی، تندخو و نسبت به دی

پردازد. حتی برای همکاران نزدیکش نیز تحمل او سخت است. علاوه بر این او مانند رهبری سنگدل از 

برد. صدمه زدن به دیگران هدف اصلی یک رهبر قلدر است. چنین رهبری آمیز خود لذت میرفتار توهین

شود و سپس در زمان مناسب انتقام نشینی مییده شود، دچار ترس و عقبوقتی به طور جدی به چالش کش

ها بکشد. به خواهد اعتبار خود را به رخ آناو با بی اعتبار کردن دیگران می .(Whicker, 1996)گیرد می

کفایتی، ترس های خود اعتماد به نفس دارد، اما در واقع به علت بیرسد او نسبت به توانایینظر می

-گر و اهل رجزخوانی است و به تحقیر و تخریب افراد میتناکی از دیگران دارد. رهبر قلدر طغیانوحش

خواهد خود را قدرتمند نشان دهد. همچنین، رهبر قلدر به منظور ایجاد پردازد. او با چنین اقداماتی می

 ,Williams)کند د میها ترس ایجامحیطی در جهت منفعت خود و کنترل بیشتر، دیگران را تهدید و در آن

از مصادیق  . خشونت این نوع رهبری، حتی پس از ترک سازمان نیز در افراد اثر ماندگار دارد.(2005

توان به این موارد اشاره کرد: سرزنش کردن زیردست به علت خطاهایش، تقاضای کارهای قلدری می

ین، تهدید کارکنان به خاتمه خدمت، غیرمنطقی، انتقاد از توانایی کاری فرد، به کارگیری متناقض قوان

اعتبار کردن کار دیگران و اخراج از گروه توهین و تحقیر فرد، کوچک شمردن دستاوردهای فرد، بی

 . (Pelletier, 2009; Roter, 2011)اجتماعی 
 رفتار منافقانه

یا موجه  ان مقدسکند تا نزد دیگردروغ است که بر پایة آن، فرد نگرش خاصی را وانمود مینفاق نوعی    

شود؛ بر این  جلوه کند؛ به بیان دیگر، فرد منافق درصدد است تا برخلاف واقع، خوب و جذاب نشان داده

واقعی فرد اشاره  ای است که اولاً به نگرشی ناهمگون با نگرشاساس نفاق، رفتاری جعلی و فریبکارانه

 Hadavinejad; Danaeefard; Azar)کند روز میمنظور جلب نظر مثبت و نفوذ در مخاطب ب دارد و ثانیاً به

& Khaefi Elahi, 2010)بخش وسیعی از ادبیات، نفاق را به عنوان یک رفتار فریباکارانه ارزیابی کرده .-

-اند. این ارتباطات فریباکارانه بسیار بغرنج و پیچیده بوده و غالباً هیچ ردپا و اثری نیز از خود باقی نمی

تواند بیان کرد که نفاق یک رفتار مخفی و پوشیده از دیگران  است و تنها  نشانه می گذارند. بر این اساس

و علامت این عارضه سازمانی این است که یک شخص به صورت منافقانه رفتار کند. بنابراین رفتار 

منافقانه، رفتاری است که در آن یک شخص بدون تغییر نگرش خود، یک رفتار ناهمگون را برای یک 

 ,Hadadian; Navidi; Shafei Digehsara & Zaer Sabet) دهدع نگرشی خاص از خود بروز موضو

فردی است؛ زیرا بدیهی است که چنین رفتاری در ارتباط با بستر ظهور رفتار منافقانه، ارتباطات بین .(2016



     153                                                        ...رابطه رهبری قلدرمآبانه و رفتار منافقانه

نین ارتباطاتی به فردی در سازمان مورد نظر باشد و دامن چشود. حال اگر ارتباطات بیندیگران محقق می

رفتارهای منافقانه در »ی رفتارهای منافقانه آلوده و شیوع آن در سازمان قابل ادراک باشد، با پدیده

رفتار منافقانه در  .(Hadavinejad et al., 2010)روبرو خواهیم بود « فردی در سازمانارتباطات بین

از اعضای سازمان در حداقل دو موقعیت  ارتباطات بین فردی در سازمان، رفتاری است که در آن بعضی

کنند به نحوی که تنها ارتباطی بین فردی با دیگر ذینفعان سازمان، به صورت متفاوت یا متناقض رفتار می

اشان تطبیق یکی از آن رفتارها با نگرش واقعی ایشان سازگار است یا هیچ یک از آنها با نگرش واقعی

ر حوزه مدیریت و سازمان، مقصود از نفاق سازمانی، ناسازگاری د .(Hadadian et al., 2016) ندارد

ادراک شده بین قول و عمل مدیران ارشد سازمان است. هم در نگاه روانشناسان اجتماعی و هم در نظر 

اندیشمندان مدیریت و سازمان، بر ارتباطات کلامی تأکید بیشتری شده است؛ زیرا یک رکن نفاق، گفتار 

فردی در سازمان، شده است. این در حالی است که رفتارهای منافقانه در ارتباطات بینفرد در نظر گرفته 

 ,Robbins & Judge)اعم از کلامی، نوشتاری و غیرکلامی  -فردی را های برقراری ارتباطات بینشیوه همه

  فردیروابط میان د تیرگی جو اعتماد دررفتار منافقانه دارای پیامدهای بسیاری ماننگیرد. در بر می (2013

(Golembiewski & McConkie, 1975) و کاهش عملکرد گروهی (Dirks & Ferrin, 2002) باشد و می

 .(Hadadian et al., 2016) است مؤثربر ثبات بلندمدت سازمانی و آسودگی خاطر اعضای سازمان 

-رفتارها، محیط کاری تفرقهرفتار سیاسی در سازمان، جزء لاینفک زندگی سازمانی است. این نوع از    

 ;Shiri; Khold Sharafi)  ردای بر سازمان داافکن و مخربی را ایجاد خواهند کرد که آثار منفی فزاینده

Dehghani & Yasini, 2015)رسد ریشه و طلبانه دارد و به نظر می. رفتار سیاسی در سازمان ماهیتی منفعت

، مؤثرباشد. ماکیاولی اعتقاد داشت که هر گونه تاکتیک سم میسابقه این گونه رفتارها در مکتب ماکیاولی

. افراد با سطح (Judge; Piccolo & Kosalka, 2009) صرف نظر از اخلاقیات آن، قابل قبول است

 Hodson; Hogg) اندگر و افرادی غیراخلاقی توصیف کردهماکیاولی بالا را به عنوان افرادی متقلب، حیله

& MacInnis, 2009) های ند: به کار بردن استراتژیدبندی کرو این گونه افراد را به سه گروه اصلی طبقه

فریبنده و نفوذ و کنترل غیرمنصفانه در برخورد با دیگران، تنبل و غیرقابل اعتماد دانستن دیگران و اعتقادی 

از طرفی  .(O'Boyle; Forsyth; Banks & McDaniel, 2012) به اخلاق مطابق آیین و قاعده نداشتن

آمیزی که مداوم بوده و برای سلامتی مضر بوده و به سوء استفاده و رفتارهای توهینقلدری سازمانی شامل 

)زبانی و غیرزبانی(، دخالت و خرابکاری در حین انجام کار صورت  شکل حمله لفظی، رفتارهای تهاجمی

این رفتار منفی، فقط یک رفتار  باشد.گرفته و هدف آن تهدید و تحقیر  و ترساندن یک شخص است، می
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ادبانه نیست بلکه نوعی از تجاوز شخصی دارای فراوانی خاص، مستمر و نامتنجانس بین دو جزء با بی

رسد به نظر میبر این اساس  .(Lutgen-Sandvik; Namie & Namie, 2009)باشد های متفاوت میقدرت

توان بخشی از رفتارهای این رهبران را ب بیان شد، میهایی که در مورد  رهبران قلدرمآبا توجه به ویژگی

ماکیاولی دانست. افراد با سطح ماکیاولیسم بالا ممکن است رفتارهای پرخاشگرانه، سوداگر و منحرفی را به 

توجهی نمایند. منظور کسب اهداف شخصی و سازمانی به کار گیرند و نسبت به رفاه افراد پیرامون خود کم

 شوندوجهی به امور اخلاقی ندارند و عموماً به عنوان افرادی غیراخلاقی معرفی میافراد ماکیاول ت

(Valentine & Fleischman, 2003)( برای نگرش چهار کارویژه تطبیق، دفاع از خود، ابراز 1960) . کتز

. تطبیق به این معناست که فرد بر اساس نگرش خود، با محیط برشمرده شده است ارزش و دانش را

یابد. به عنوان مثال، فردی که رفتار مدیریت ارشد سازمان را با خود غیرمنصفانه ادراک افش تطبیق میاطر

تواند به مبنایی برای رفتارهای آتی او در کند و این نگرش میکند، نسبت به وی نگرش منفی پیدا میمی

کند؛ به عنوان مثال، فاع میسازمان تبدیل شود. دفاع از خود نیز بدین معناست که فرد از تصویر خود د

ممکن است رفتار برخی از کارکنان سازمان موجب شود مدیر ارشد چنین ادراک کند که به زعم آنها وی 

کند و احتمالاً برای دفاع دهد؛ از این رو نسبت به آنها نگرشی منفی پیدا میآمیز انجام میرفتارهای تبعیض

رسد وقتی رهبر، رفتارهای منحرف و . اینگونه به نظر می(Katz, 1960) پردازنداز خود به سرزنش آنها می

ای همچون تمسخر کردن دیگران، سرزنش مداوم افراد به علت اشتباهات گذشته و غیره از خود قلدرمآبانه

ها به رعایت معیارهای اخلاقی توجه چندانی نداشته باشد، کارکنانی که هدف بروز داده و همانند ماکیاول

رهبر، در لاک  هایدهند برای در امان ماندن از اثرات منفی و پرخاشگریاند، ترجیح میر گرفتهقلدری قرا

فتاری از جانب آنان باشیم. رو به رفتارهای سیاسی آورده و شاهد بروز دوگانگی ردفاعی فرو رفته و 

ر ارتباطات بین فردی، کنند یکی از علل بروز رفتارهای منافقانه د( اشاره می2016) نژاد و همکارانهادوی

باشد. بدین معنا که اعضا تمایل میل به مدیریت تصویرپردازی زیاده طلبانه چند سویه در اعضای سازمان می

ای موجه از خود پدید آورند. به این ترتیب، کنشگر های مختلف سازمان چهرهدارند در اذهان گروه

دهد که دست کم های مخاطبان ارائه میبا نگرشهای متفاوت و گاه متناقض، اما مساعد و سازگار نگرش

یکی از آنها برای خودشیرینی است. نخستین کسانی که مرتکب این رفتارها در سازمان مورد مطالعه شده 

)کنشگران اولیه(، به لحاظ رفتاری، ماکیاولیسم بالایی داشتند. گروهی دیگر از کارکنان )کنشگران  بودند

کردند و از آنجا که ادراک بالای سیاست سازمانی هم داشتند، به تبع میعدالتی ثانویه(، ادراک بی

-گیری این رفتارهای، شرایط مداخلهدادند. در کنار بستر شکلکنشگران اولیه رفتارهای مزبور را نشان می
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ای عام را برای رخداد این رفتارها ایجاد کرده گر مدیریتی و سازمانی نیز موجبات فراهم کردن زمینه

پیشگی مدیریت از جمله  ودند. برای مثال، ضعف عملکرد شغلی مدیریت، ماکیاولیسم بالا و سیاستب

شرایط مدیریتی بودند. مدیریت برای اینکه بتواند از یک سو بر ضعف مدیریتی خود سرپوش بگذارد و از 

له رهبر با اعضا را سوی دیگر وانمود کنند که در سازمان اقتدار مناسبی دارد، سبک رهبری مبتنی بر مباد

اتخاذ کرده بود تا از این طریق گروهی از کارکنان را مدافع حریم فرمانروایی خود قرار دهد. به این منظور 

و برای جلب حمایت این کمربند امنیتی پیرامون خود از طریق پشتیبانی مادی و معنوی ایشان، لاجرم 

مفاد برخی قوانین، سهم منافع خود و  یرأد با تفسیر به گریزی را سرلوحه خود قرار داده بود تا بتوانقانون

به این ترتیب میل به   .(Hadavinejad & Amirkhanloue, 2016) پیروان پیرامونش را فزونی بخشد

مدیریت تصویرپردازی زیاده طلبانه و ماکیاولیسم رهبران قلدرمآب، زمینه ساز بروز رفتارهای منافقانه در 

شیرینی شکلی از نفوذ اجتماعی است که به عنوان یک تاکتیک دن خواهد شد. خوسطح مدیریتی و کارکنا

تواند به شکل شود و میسیاسی مورد استفاده کارکنان برای پیشبرد منافع شخصی خود، تعریف می

خودشیرینی از جمله رفتارهای سیاسی با هدف  .(Harvey et al., 2007a) چاپلوسی و تبیعیت بروز پیدا کند

در پژوهش خود به این نتیجه رسیدند  (1979) ستوجیپندی و را .(Ralston, 1985) افع فردی استجلب من

 ,Pandy & Rastogi) که افراد با ماکیاولیسم بیشتر، تمایل بیشتری به استفاده از تاکتیک خودشیرینی دارند

کسب یا حفظ منافع های ماکیاولی در رهبران قلدرمآب، کارکنان جهت . با توجه به وجود خصیصه(1979

پروی فراهم کنند و زمینه چاپلوسخود به سمت خودشیرینی و بروز رفتاهای چاپلوسانه گرایش پیدا می

( در پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که در سطح سازمانی، 2016)و و امیرخانل نژادهادویخواهد شد. 

فرایند "بر این اساس نفاق عبارت است ازپروری مدیریت ریشه دارد و نفاق در سازمان در جریان چاپلوس

 & Hadavinejad)" به عنوان حامی کمربند مدیریتبسترسازی مدیریت سازمان برای پرورش متملق 

Amirkhanloue, 2016). پروی مدیریت که از تبعات سبک به این ترتیب چاپلوسی سازمانی و چاپلوس

( در 2014) . همچنین باقری ماهونکیفقانه خواهد شد. باشد، باعث بروز رفتارهای منارهبری قلدرمابانه می

سبک رهبری در رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی در  ریتأثبررسی  "پژوهش خود با عنوان 

به این نتیجه رسیدند که سبک رهبری مبتنی بر اعتماد مدیریت به کارکنان   "های دولتی رفسنجانسازمان

 رتباطات بین فردی در دو سطح سازمان و گروه کاری اثرمنفی معناداری دارددر رفتارهای منافقانه در ا

(Bagheri Mahunaki, 2014).   :بر طبق مطالب ارائه شده فرضیه اول پژوهش به صورت زیر خواهد بود 

 رهبری قلدرمآبانه بر بروز رفتار منافقانه تأثیر مثبت و معناداری دارد.: 1فرضیه 
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 اعتماد بین فردی

تعریـف شـده اسـت     "پیمان دو جانبه با دیگران در جهت نیل به هدف و انجام رفتاری"اعتماد به عنوان     

(Kohn, 1986) در واقع اعتماد، نوعی تمایل به پذیرش ریسک است و سطح اعتماد نشانگر میزان ریسکی .

نخسـتین بـار    بـرای  .(Schoorman; Mayer & Davis, 2007) است که یک فرد تمایل بـه پـذیرش آن دارد  

( این نکته را خاطر نشان کردند که اعتماد دارای دو مؤلفـه  شـناختی و عـاطفی اسـت یعنـی      1985لوئیس و ویگرت )

اعتماد شناختی شامل نوعی از اعتمـاد اسـت کـه در     .(kim, 2006) تواند مبتنی بر شناخت یا  بر عواطف باشدمی

. اعتمـاد شـناختی اسـاس    (Erdem & Ozen, 2004)سـتند  آن افراد به دنبال منطقی برای اعتماد به دیگری ه

ای و تحـت چـه شـرایطی    منطقی و عقلایی دارد و به این معناست که افراد نسبت به یکدیگر، در چه زمینـه 

کننده و مدارک مستند از قابل اعتماد بودن دیگران این انتخاب را بر اساس دلایل قانع هاآنکنند. اعتماد می

ماد عاطفی عبارت از نوعی ارتباط هیجانی با شخصی یا شیئی است که از درک احساسـات  کنند. اعتبنا می

اعتماد مبتنی بر شناخت به وسیله  ادراک خود و علاقه  خـود  . (McAllister, 1995)آید ها به وجود میو انگیزه

اسـتدلال شـناختی اسـت. بـه      و مبنای این اعتماد، شودیمهای دیگری ساخته از نشانگرهای عملکرد و واقعیت فعالیت

های عملکردی یـک فـرد   ای، تجربیات و یا نقشهای آزمایشگاهی و حرفهعنوان مثال اگر یک فرد به وسیله آموزش

معتمد تحت تأثیر قرار گیرد، در این فرد تمایل به گسترش اعتماد مبتنی بر شناخت بـه وجـود خواهـد آمـد. در مقابـل      

کـه فراتـر از مرزهـای یـک رابطـه        شـود یم ـقراردادهای هیجانی اجتمـاعی سـاخته     اعتماد مبتنی بر عواطف به وسیله

ممکن است یک رابطـه از اعتمـاد شـناختی آغـاز      .(Oreyzi & Barati, 2014)ای وجود دارد تجاری یا حرفه

پایـه  شود، اما از طریق تجربه به اعتماد عاطفی تبدیل شود. در روابط نزدیک میان افراد، اعتماد عـاطفی بـر   

بـر مبنـای ادبیـات مربـوط بـه      . (Keshavarzi; Bygi Nia & Rezaee, 2012)شـود  اعتماد شـناختی بنـا مـی   

) اختصـاص کارهـا و وظـایف     1ثباتیبی -1 دهند:قلدری، رهبران قلدرمآب پنج رفتار زیر از خود بروز می

) جلـوگیری از دسترسـی    2سازیانزوا و جدا -2؛ معنی، یا یادآوری مکرر اشتباهات افراد قربانی قلدری(بی

) اختصاص زمـان پایـان    3کار بیش از حد -3؛ به آموزش، یا خودداری از در دسترس قرار دادن اطلاعات(

تهدیـد   -4؛ ای غیر قابل اجرا، یا وا داشتن قربانیان بـه انجـام کارهـای بیهـوده و غیـر ضـروری(      کار به گونه

تهدیـد نسـبت بـه     -5، و ین یـا تمسـخر قربانیـان قلـدری(    های کلامی )توهنسبت به جایگاه شخصی یا طعنه

________________________________________________________________ 

1 . Destabilization 
2 . Isolation 
3 . Overwork 
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 & Djurkovic; McCormack) ای )تحقیر در برابر عموم و یـا مـتهم شـدن بـه عـدم تـلاش(      جایگاه حرفه

Casimir, 2006)     داننـد . محققان معمولاً قلدری را مربوط به تعـاملات چهـره بـه چهـره مـی (Watherbee, 

)مانند همکاران، سرپرستان یـا   توانند از عوامل مربوط به محیط کارنه می. اگرچه رفتارهای قلدرمآبا(2010

کند، میزان قدرت یا احسـاس قـدرت توسـط    ای که بیشتر نمود پیدا میت بگیرد، ولی مسالهأزیردستان( نش

ه باشد بدین معنا که معمولاً عاملان قلدری،  قدرت بیشتری نسبت به قربانیان قلدری داشتعاملان قلدری می

با توجه به اینکه رهبران  .(Mikkelsen & Einarsen, 2002) یا احساس قدرت بیشتر نسبت به قربانیان دارند

اثـرات منفـی ایـن     متعاقبـاً کننـد،  قلدرمآب، جهت حفظ جایگاه خود اقدام به اعمال رفتارهای قلدرمآبه می

هـیچ  بین فردی تاثیرگذار خواهد بـود.  رفتارها بر سطح فردی و سازمانی نمود پیدا خواهد کرد و بر  اعتماد 

ارتباطـات را تحـت تـأثیر قـرار      فردی اثر ندارد؛ زیرا کـارایی و دقـتاندازة اعتماد در رفتار میان متغیری به

یابد طرف مقابـل از طریـق   اطمینان می دهد. اعتمـاد، انتظـار مثبـت از طـرف مقابـل اسـت و در آن فـردمی

هـای مختلـف بـه او اتکـا     توان در موقعیـت می کند وطلبانه عمل نمیات فرصتکلمات، اقدامات یا تصمیم

-توان اشاره کرد که از میان ابعاد اعتماد، بعـد راسـت  به طور خاص می .(Robbins & Judge, 2013) کرد

گـردد کـه   کرداری به آن ویژگـی سـازمان بـاز مـی    کرداری از درجه اهمیت بیشتری برخودار است. راست

های دورن سازمانی و میـان سـازمانی خـود عـادل اسـت. همچنـین       حساس کنند سازمان در تعاملکارکنان ا

کننده قابـل احتـرام و پـذیرش هسـتند،     های اعتمادشونده که بوسیله اعتمادکرداری به اصول و ارزشراست

نـان،  شود و شامل عواملی مانند برابری و عـدالت، فـراهم کـردن جهـت و راهنمـایی بـرای کارک      اطلاق می

 ;Mohammad Zadeh) هـای سـازمانی اسـت   تشویق به باز بودن و صداقت در روابط بین دارنـدگان نقـش  

Rahman Seresht & Kush Zadeh  2013) .اخلاقی بی صـداقتی،در صـورت آشکارشـدن رفتارهـای بـی

اعتمادی خواهـد  بی فردی دسـتخوشها و درستی، راستی و ثبات رفتار، ارتباطات بینگرفتن ارزشو نادیده

( شرایط مدیریتی گروه حاکم بر سازمان از جمله 2010) و همکاران نژادهادوی .(Zareimatin, 2009) شد

شـود. یکـی از ایـن شـرابط مـدیریتی مطـرح شـده        دانند کـه اعتمـاد بـین فـردی را کـاهش مـی      عواملی می

 ل، اعتمـاد بـین فـردی را مخـدوش کنـد     تواند در کنار سایر عوام ـباشد که میماکیاولیسم بالای رهبران می

(Hadavinejad et al., 2010). های کلامی، بانه مانند طعنهآقلدرمآب به علت بروز رفتارهای قلدرم رهبران

-عـدالتی و بـی  ساز بروز احسـاس بـی  توهین به شخصیت افراد و واگذاری حجم بالای کاری به افراد زمینه

شوند.  بـه ایـن   فردی میان کارکنان و رهبران سازمانی است، میینای بر کاهش اعتماد باعتمادی که مقدمه
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رهبـری   ریتأثترتیب با افزایش قلدرمآبی رهبران، سطح اعتماد بین فردی کاهش خواهد یافت. بر این اساس 

 قلدرمآبانه بر اعتماد بین فردی را در قالب فرضیه زیر بررسی خواهیم کرد: 

 فردی تأثیر منفی و معناداری دارد.ماد بین: رهبری قلدرمآبانه بر اعت2فرضیه 
 سکوت سازمانی و جو سکوت ادراک شده

ها منبع تغییر، نوآوری ها ضروری است، زیرا آنمشارکت و همکاری کارکنان برای پیشبرد امور سازمان   

 وجود دارد که به این معنی است که 1شوند. مفهومی نیز به نام صدای سازمانیو ابتکار محسوب می

کارکنان آزادند نقطه نظرات خود را بیان کنند و اقدامات سازمانی را تحت تأثیر قرار دهند. با وجود آنکه 

شود، کارکنان غالباً تمایلی به صدای سازمانی، یکی از منابع قدرتمند برای تغییرات سازمانی محسوب می

 2نی است که موریسون و میلیکنخود ندارند و این نقطه مقابل صدای سازما هایدیدگاهبیان عقاید و 

سکوت، توسط بسیاری از  .)Bowen & Blackmon, 2003(نام نهادند  "3سکوت سازمانی "( آن را 2000)

گیری، فرآیندهای ها شامل فرآیندهای تصمیمگیرد. این ویژگیهای سازمانی تحت تأثیر قرار میویژگی

؛ اما (Dimitris & Vakola, 2007)سکوت است مدیریت فرهنگ و ادراکات کارکنان از عوامل مؤثر بر 

اند از: ترس مدیران از گردد عبارتدر عین حال دو عامل اصلی که سبب سکوت کارمندان در سازمان می

بازخورهای منفی از سوی کارمندان به دلیل به خطر افتادن منافع و موقعیتشان؛ و تصور کارکنان از باورهای 

ورهای ضمنی شامل برخی تفکرهای مدیریت مبنی بر اینکه کارمندان فقط مدیریت در مورد آنها. این با

داند و ها را میفهمد و بهترینگیرند، است. مدیر سازمان بیشتر از همه میمنافع شخصی خود را در نظر می

رود. این مسائل اگرچه باورهای ها ماهیتاً مسائل مضری برای سازمان به شمار میاینکه اختلاف عقیده

یریت هستند و ممکن است هیچ یک در سازمان واقعیت نداشته باشند، اما عواطف و احساسات مخربی مد

آورند و در نهایت سبب ایجاد سکوت را همچون ترس، فریب و خشم در کارکنان سازمان به وجود می

نی را ( مدل ماخذ و پیامدهای سکوت سازما2005) واکولا و بورداس .(Slad, 2008)گردند کارکنان می

سازمانی در بخش تکنولوژی،  نفر از کارمندان 677با نظرخواهی از  هاآنبه صورت تجربی تست کردند. 

سه بعد از ابعاد جو سکوت ادراک شده را شناسایی کردند: نگرش سرپرستان به سکوت، نگرش مدیریت 

________________________________________________________________ 

1 . Organizational Voice 
2 . Morrison & Milliken 
3 . Organizational Silence 
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-کوت کارکنان میبینی رفتار س(. این سه بعد به پیش1)شکل  های ارتباطیعالی به سکوت، و فرصت

 .(Vakola & Bourados, 2005) پردازند

 

 

 

 

 
 (Vakola & Bourados, 2005): مدل جو و رفتار سکوت  1شکل 

 

 این سه بعد در ادامه توضیح داده شده است: 

نگرش مدیریت عالی به سکوت: مدارک معتبری در دست است که واکنش منفی مدیران عالی و 

ها از دریافت دهد که آنکند و نشان میت بازخوردهای منفی تأیید میسرپرستان را در برابر دریاف

کنند. این بدان علت است ها را تحریف مینمایند و در صورت دریافت، آنبازخوردهای منفی اجتناب می

کفایتی را از خود دور کنند. لذا مقاصد و نیات خواهند احساس شرمندگی، تهدید و بیها میکه آن

 برند.و اعتبار و صحت و بازخوردها را زیر سؤال می زیردستانشان

-های گوناگون از رفتار کارکنان را تحت تأثیر قرار مینگرش سرپرستان به سکوت: رفتار سرپرستان، جنبه

های کارکنان دارد و نیز به خاطر ماهیت دهد. این به دلیل قدرتی است که سرپرست در ارتباط با خروجی

اند ت است. گرچه سرپرستان به نقش و وظیفه خود در برابر تغییرات متعهد شدهزیردس –روابط سرپرست 

ها برای بهبود هستند، ولی با این همه از ارائه نظراتی که در مورد بجا نبودن عملکردشان و ... و حامی تلاش

ا دوست ای رگیرند. در نتیجه، سرزنش شدن بابت هر مسئلهترسند و حالت تدافعی به خود میهستند می

جو  "خرده "دهند تغییری منفی از رفتار زیردستانشان داشته باشند. این نوع رفتار ندارند و ترجیح می

توانند به سرپرستشان اعتماد کنند که آیا در کند که در آن کارکنان نمیسکوت را در سازمان حاکم می

یم و غیرمستقیم تنبیه و مجازات های عمل، به طور مستقصورت افشای اشتباهات یا زیر سؤال بردن شیوه

 خواهند شد یا نه؟

های ارتباطی وجود های ارتباطی: بسیاری از پژوهشگران در گذشته نشان دادند که وقتی فرصتفرصت

های مرتبط با گیری و مشارکت فعالانه در گفتمانهای ارتباطی باز هستند، دخالت در تصمیمدارند و کانال

 نگرش سرپرست به سکوت

 نگرش مدیریت عالی به سکوت

 های ارتباطیفرصت

رفتار سکوت 

 کارمند

 جو سکوت ادراک شده
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اند که ارتباط مثبتی بردهیابد. شماری از نویسندگان پی تماد به مدیریت ارتقا میمسائل سازمان و همچنین اع

-وری وجود دارد. در صورت فراهم شدن امکان بیبین جریان اطلاعات در سازمان و سطوح غیبت و بهره

ا پیدا گویی در مورد مسائل سازمانی، کارکنان فرصتی برای تسهیم اطلاعات، ارائه عقاید و پیشنهادهپرده

 & Danaeefard; Fani)شود احساس تعلق بیشتری پیدا کنند و بیشتر دخالت نمایند کنند و این باعث میمی

Barati, 2011). 

 دهنـدمقصود از جو سکوت، فضای حاکم بر سازمان است که در آن اعضای سازمان تـرجیح مـی   

آینده  ارزش گفـتن نـدارد و تبعـات آن در معایب و مشکلات سازمان را مطرح نکنند؛ زیرا به باور آنهـا

تقویت  سـازمان جـو سـکوت را زمانی که .(Morrison & Milliken, 2000) گیرددامان خودشان را می

نخواهد بود؛ از  ها و ترجیحات متنوع و اهداف سازمان، احتمالاً مشوق اظهـارنظرها، عقیدهکند، دیدگاهمی

دنبال تلاش  یابد و بهنمی طور مناسب به اهـدافش دسـت شود که بهیندی میاین رو چنین سازمانی وارد فرا

شود که اثرهای ای گرفتار میورطه هـا نخواهـد بـود. در واقـع، چنـین سـازمانی دربرای یادگیری از تجربه

جو  .(Dixon, 1992) آن تقویت خواهد شد گیری سازمانی و فرایندهای تغییـر درمنفی سکوت بر تصمیم

( صحبت و اظهار نظر در مورد 1شود: باور مشترک میان کارکنان مشخص می 2سکوت، جوی است که با 

ها، کاری خطرناک ( ابراز کردن آزادانه عقاید و نگرانی2مشکلات سازمانی، ارزش تلاش کردن ندارد و 

ن، پاسخ سکوت است. وقتی چنین جوی در سازمان وجود داشته باشد، پاسخ غالب و بارز در آن سازما

و به این ترتیب جو سکوت منجر به بروز سکوت سازمانی  (Morrison & Milliken, 2000) خواهد بود

خواهد شد. یکی از پیامدهای سکوت سازمانی، احساس کارکنان در خصوص عدم قدرشناسی است و 

انند آزادانه توکنند که مشاهده کنند خود و همکارانشان نمیکارکنان زمانی احساس بی ارزشی می

از طرفی، کار کردن افراد با  .(Zareeimatin; Taheri & Sayyar, 2012) هایشان را بیان کننددیدگاه

یکدیگر اغلب، مستلزم وابستگی متقابل آنها با یکدیگر است. در این بین، احساس اعتمادی که کارکنان 

و روابطشان با سایر افراد و سازمان را تحت  نسبت به مدیران، همکاران و ذینفعان سازمانی دارند، رفتار آنها

با سایه افکن سکوت و جو سکوت در سازمان، اعتماد بین فردی نیز  .(Yılmaz, 2008) دهدقرار می ریتأث

در مورد ارتباط اعتماد و سکوت کارکنان، حکایت از این ( 2008)نتایج پژوهش شن  مخدوش خواهد شد.

ازمان، اعتماد به مدیریت و اعتماد به همکاران و متغیر رفتار سکوت اعتماد به س داشت که بین متغیرهای

نشان داد که ( 2011) مطالعه نیکولائو واکولا و بورانتاس .(Shen, 2008) رابطه منفی معناداری برقرار است

و اعتماد به سرپرست با سکوت سازمانی همبستگی  (مدیریت عالی)رهبری  اعتماد به سازمان، اعتماد به
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بینی میدرصد از واریانس سکوت سازمانی را پیش 38مجموع بیش از  دارند و این سه نوع اعتماد در منفی

کنند در ( بیان می2010) نژاد و همکارانهادوی .(Nikolaou; Vakola & Bourantas, 2011) نمایند

اعتمادی بی صورتی که ابعاد اعتماد، آسیب دیده و اعتماد مخدوش شود؛ ارتباطات بین فردی دستخوش

های و کسی که نفاقش توسط دیگران آشکار شده است، به نادرستی و ناهمگونی بین نگرش خواهد شد

توان از دست و زبان چنین فردی در امان بود شود، ضمن اینکه نمیاظهار شده و کتمان حقیقت متهم می

ثر همین تلون است که معلوم گیرد و در اهای ارتباطی گوناگون رنگ جدیدی به خود میزیرا در موقعیت

مهارت و تخصصی را که فرد مدعی داشتن آن است، حقیقت دارد یا خیر. به این ترتیب  واقعاًشود آیا نمی

 Hadavinejad) شودرفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی در سازمان، آبستن زوال اعتماد بین فردی می

)et al., 2010. اعتمادی به رود مدیری که از سبک رهبری مبتنی بر بیمی انتظار، 1بر اساس اثر گلم

کند، عملاً بی اعتمادی را به آنها القا کند و هر چه اعتماد بین اعضای سازمان کمتر شود کارکنان تبعیت می

 ,Bagheri Mahunaki) شودبر دامنه رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی در سازمان افزوده می

کاوش فرایند رفتارهای منافقانه در "( در پژوهش خود با عنوان 2010) و همکاران نژادهادوی. (2014

از رفتارهای  متأثربه این نتیجه رسیدند که  "بنیادفردی در سازمان با استفاده از نظریه دادهارتباطات بین

سته پیامد سازمانی و فردی گر در بروز آنها، دو دفردی در سازمان و شرایط مداخلهمنافقانه در ارتباطات بین

 ,.Hadavinejad et al) شود. نخستین پیامد سازمانی، کاهش اعتماد بین فردی در سازمان بودحاصل می

 است که:. بر این اساس فرضیه سوم از این قرار (2010

 فردی بر بروز رفتار منافقانه تأثیر منفی و معناداری دارد.: اعتماد بین3فرضیه 

سازمان که بنای رفتارهای منافقانه در ارتباطات  شود آن دسـته از اعضـایمان سبب میجو سکوت در ساز 

 .(Hadavinejad et al., 2010) رفتارها خودداری کنند بین فردی را ندارند، از مقابله و مواجهـه بـا ایـن

فردی در سازمان: ینرفتارهای منافقانه در ارتباطات ب"( در پژوهشی با عنوان 2015) و همکاران نژادهادوی

های اجرایی نجف آباد نفری از کارکنان سازمان 280که در یک نمونه  "پیشایندها و پیامدهای سازمانی

روابط بین پیشایندها و پیامدهای های معادلات ساختاری مدل پویایییابی صورت گرفت، با استفاده از مدل

 95را تدوین و آزمون کردند. نتایج در سطح اطمینان رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی در سازمان 

نظارتی  -درصد نشان دهنده این بود که سه متغیر جو سکوت، ارتباطات بین فردی سیاسی و ضعف قانونی

________________________________________________________________ 

. Golem Effect 
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 ,Hadavinejad & Baharlouiie) شوندپیشایندهای رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی محسوب می

گری جو سکوت ادراک شده را در رابطه بین اعتماد ین پژوهش نقش تعدیل. بر این اساس ما در ا(2015

گر اعتماد بین فردی در رابطه بین رهبری قلدرمآبانه و رفتار بین فردی و رفتارهای منافقانه و نقش میانجی

 منافقانه را بررسی خواهیم کرد:

 کند.افقانه را تعدیل میسکوت ادراک شده رابطه بین اعتماد بین فردی و رفتار من: جو 4فرضیه 

-: رهبری قلدرمآبانه بر رفتارهای منافقانه به صورت غیرمستقیم و از طریق متغیر میانجی اعتماد بین5فرضیه 

 گذارد.می ریتأثفردی 
 

 مدل مفهومی پژوهش

به بر مبنای مبانی نظری پژوهش، متغیر رهبری قلدرمآبانه به عنوان متغیر مستقل؛ متغیر اعتماد بین فردی 

گر و متغیر رفتار منافقانه به گر؛ متغیر جو سکوت ادراک شده به عنوان متغیر تعدیلعنوان متغیر میانجی

مدل مفهومی پژوهش و رابطه بین متغیرها نشان  2عنوان متغیر وابسته در نظر گرفته شد. در شکل شماره 

 داده شده است.

 
 )محقق ساخته( وهش: مدل مفهومی پژ2شکل 

 

 ثباتییب

 انزوا

 کار بیش از حد

تهدید نسبت به 

 ایجایگاه حرفه

 های کلامیطعنه

رهبری 

 قلدرمآبانه

 اعتماد

 فردیبین

 اعتماد شناختی اعتماد عاطفی

رفتار 

 افقانهمن

جو سکوت 

 ادراک شده

 نگرش مدیران عالی فرصت ارتباطی نگرش سرپرست
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 شناسی پژوهشروش

این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر روش، توصیفی از نوع پیمایشی است. جامعه آماری   

باشد که با استفاده از فرمول های نظامی استان قزوین میپژوهش شامل کارکنان ستادی یکی از ارگان

نفر از کارکنان به عنوان  81های موجود، تعداد دیتکوکران مربوط به جامعه محدود و با توجه به محدو

 فردیهای استاندارد اعتماد بینها شامل پرسشنامهنمونه آماری پژوهش انتخاب شدند. ابزار گردآوری داده

 ادراک شدهشامل دو بعد اعتماد شناختی و اعتماد عاطفی؛ پرسشنامه جو سکوت  (1995) مک الیستر

امل سه بعد نگرش سرپرستان به سکوت، نگرش مدیریت عالی به سکوت و ش (2005) واکولا و بورادوس

 ( و پرسشنامهسؤال) گویه 5شامل  (2014) باقری ماهونکی های ارتباطی و پرسشنامه رفتار منافقانهفرصت

-بعد بی 5شامل  (2006)از جرکویک، مک کورمک و کسمیر ی اقتباس محقق ساخته رهبری قلدرمآبانه

های پرسشنامه .بودای های کلامی و تهدید نسبت به جایگاه حرفهار بیش از حد، طعنهثباتی، انزوا، ک

ای لیکرت طراحی شد. برای سنجش روایی ابزار پژوهش، پرسشنامه در گزینه مذکور در قالب مقیاس پنج

ت. قرار گرف دییتأنظر قرار گرفت و روایی صوری و محتوای آن مورد اختیار چند تن از اساتید صاحب

های مورد استفاده در پژوهش نیز به کمک آلفای کرونباخ ارزیابی گرفت و با توجه به پایایی پرسشنامه

شد. در بخش تجزیه و تحلیل  دییتأبود، پایایی ابزار پژوهش  7/0ها بالاتر از اینکه آلفای کرونباخ پرسشنامه

-استفاده شد. جهت تجزیه و تحلیل دادههای پژوهش، از آمار توصیفی و استنباطی ها و آزمون فرضیهداده

 Smartافزار و نرم سازی معادلات ساختاریو مدلی دییتحلیل عاملی تأ آوری شده، نیز از روشهای جمع

 PLS .استفاده شد 

 هاتجزیه و تحلیل داده

ه ونشناختی نمهای جمعیتبررسی ویژگیآمار توصیفی ) -امل دو بخش : الفها شتجزیه و تحلیل داده  

  باشد.های پژوهش( میبررسی فرضیهآمار استنباطی ) -آماری( و ب
 آمار توصیفی -الف 

 های جمعیت شناختی نمونه آماریویژگی(: 1) جدول

 درصد فراوانی برچسب متغیر

 4/87 مرد جنس

 6/12 زن

 

 سن

 5/39 سال 30تا  20

 7/40 سال 40تا  31

 9/9 سال 50تا  41

 9/9 سال 50بالای 



 1397، پاییز و زمستان 20پژوهش نامه مدیریت تحول، سال دهم، شماره                                    164

 های جمعیت شناختی نمونه آماری(: ویژگی1) جدولادامه 

 درصد فراوانی برچسب متغیر

 

 

 تحصیلات

 5/34 دیپلم

 5/18 فوق دیپلم

 4/33 لیسانس

 6/13 فوق لیسانس

 5/34 دیپلم

 

 سابقه کار

 6/45 سال 10زیر 

 6/34 سال 20تا  10

 8/19 سال 30تا  20

 
 آمار استنباطی -ب

سازی معادلات و مدلی دییهای تحلیل عاملی تأاز تکنیک پژوهشش برای پاسخ به فرضیات در این بخ

کم بودن تعداد نمونه آماری و چند سطحی بودن مدل به دلیل  پژوهشاستفاده شده است. در این  ساختاری

از با استفاده  1یاز روش حداقل مربعات جزئپژوهش  هایبرای تأیید مدل و پاسخ به فرضیهپژوهش، 

 استفاده شده است. 2نسخه Smart PLS  افزار نرم
 گیری(های اندازه)مدل ایدو مرتبه یدیینتایج تحلیل عاملی تأ

های اطمینان یافتن از صحت مدل ،پژوهشقبل از وارد شدن به مرحله آزمون فرضیات و مدل مفهومی 

دو مرتبه یدییاز طریق تحلیل عاملی تأ باشد. این کارزا ضروری میزا و درونگیری متغیرهای بروناندازه

  ضریب تعیینو   3و پایایی ترکیبی ،2میانگین واریانس تبیین شده ،1شماره جدول  .ای صورت گرفته است

واقع نسبت مجموع بارهای عاملی متغیرهای مکنون به مجموع بارهای  دهد. پایایی ترکیبی دررا نشان می

باشد و جایگزینی برای آلفای کرونباخ است. می 1تا  0مقادیر آن بین  باشد.عاملی بعلاوه واریانس خطا می

علاوه بر روایی سازه که برای . (Chin & Newsted, 1999) باشد 6/0مقدار این شاخص نباید کمتر از 

رود، روایی تشخیصی نیز در ها به کار میگیری سازههای انتخاب شده برای اندازهبررسی اهمیت نشانگر

های هر سازه در نهایت تفکیک مناسبی را به لحاظ اضر مورد نظر است به این معنا که نشانگرح پژوهش

تر هر نشانگر فقط سازه خود را های دیگر مدل فراهم آورند. به عبارت سادهبه سازه تگیری نسباندازه
________________________________________________________________ 

. Partial Least Square 

. Average Variance Extracted 

. Composite Reliability 
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گر تفکیک شوند. با های به خوبی از یکدیای باشد که تمام سازهها به گونهگیری کند و ترکیب آناندازه

های مورد مطالعه دارای میانگین مشخص شد که تمام سازه کمک شاخص میانگین واریانس استخراج شده

  هستند. 5/0واریانس استخراج شده بالاتر از 
 (GOF) شاخص نیکویی برازش مدل

 است با: دهد و برابرگیری شده را نشان میسازش بین کیفیت مدل ساختاری و مدل اندازه این شاخص

2GOF AVE R  
برازش مدل  4/0از  GOFباشد. بالا بودن شاخص مقدار می 2Rو  AVEمیانگین  2Rو AVEکه در آن 

ان از تر شده است و نشبزرگ 4/0شده است و از مقدار  637/0دهد. مقدار شاخص برازش برابر را نشان می

های این پژوهش با ساختار عاملی و زیربنای نظری تحقیق تر دادهبرازش مناسب مدل دارد. به بیان ساده

در جدول  GOFمقدار  های نظری استبرازش مناسبی دارد و این بیانگر همسو بودن سؤالات با سازه

 .آمده است 2شماره 
 روایی، پایایی و توصیفی شاخص (: 2) جدول

 متغیرها
نگین واریانس میا

 تبیین شده
 پایایی ترکیبی

ضریب 

 تعیین

شاخص نیکویی 

 برازش مدل

862/0 اعتماد بین فردی  8724/0  4646/0  

637/0 

7046/0 اعتماد شناختی  9051/0  614/0  

7267/0 اعتماد عاطفی  914/0  6875/0  

8231/0 انزوا  9331/0  542/0  

7965/0 بی ثباتی  9215/0  4999/0  

8132/0 انهرفتار منافق  9561/0  3988/0  

6833/0 رهبری قلدرمآبانه  9071/0  0 

7155/0 ایتهدید نسبت به جایگاه حرفه  909/0  4689/0  

7689/0 جو سکوت ادراک شده  8977/0  0 

7648/0 ی کلامیهاطعنه  9286/0  5679/0  

7519/0 ی ارتباطیهافرصت  9381/0  5826/0  

7183/0 نگرش سرپرستان به سکوت  9107/0  3737/0  

7584/0 نگرش مدیریت عالی به سکوت  94/0  5869/0  

888/0 کار بیش از حد  9407/0  3127/0  
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دهد. روی را نشان می 1اعتبار منفکو شاخص  پژوهشماتریس همبستگی بین متغیرهای  ،3 شماره جدول

طبق این شاخص واریانس . دهدرا نشان می ریشه دوم میانگین واریانس تبیین شدهقطر اصلی این ماتریس 

ها باشد. برای تشخیص این های مربوط به خودش بیشتر از سایر شاخصهر متغیر مکنون باید برای شاخص

ای که متغیر مکنون محاسبه و سپس حاصل را با مقادیر همبستگی میانگین واریانس تبیین شدهامر ابتدا جذر 

میانگین شود. در نهایت لازم است حاصل جذر مقایسه میاین متغیر مکنون با سایر متغیرهای مکنون داشته 

کار برای سایر متغیرهای مکنون تکرار  نیباشد. ا شتریها باز مقادیر سایر همبستگی واریانس تبیین شده

لازمه تأیید روایی منفک بیشتر بودن مقدار ریشه دوم میانگین واریانس تبیین شده از تمامی  شود.می

پایین قطر اصلی . (Fornell & Larcker, 1981) ا استمربوط با باقی متغیره ضرایب همبستگی متغیر

مثبت و مستقیم و ضریب  ضریب مثبت نشان دهنده رابطهاند. ضرایب همبستگی پیرسون نشان داده شده

. تمامی ضرایب همبستگی در سطح خطای باشدمنفی نشان دهنده رابطه منفی و معکوس بین دو متغیر می

 .مثبت و معنادار هستند %1کمتر از 

 
 ماتریس همبستگی و روایی منفک  (:3)جدول

 (4) (3) (2) (1) هامتغیر

    9284/0 اعتماد بین فردی (1)

   9017/0 4111/0 رفتار منافقانه (2)

  8266/0 6241/0 6816/0 رهبری قلدرمآبانه (3)

 8768/0 7191/0 4593/0 7225/0 جو سکوت ادراک شده (4)
 

 معنادار هستند. % 1در سطح خطای کمتر از  *تمامی ضرایب همبستگی

 .دهدرا نشان می (AVE) ** قطر اصلی ریشه دوم میانگین واریانس تبیین شده

 
 دهد. در این مدل متغیررا در حالت تخمین ضرایب استاندارد نشان میمدل معادلات ساختاری ، 1نمودار 

-اعتماد بین فردی نقش متغیر میانجی باشد. متغیرزا میدرون رفتار منافقانهزا و متغیر برونرهبری قلدرمآبانه 

  گر را دارند.نقش متغیر تعدیلگر و متغیر جو سکوت ادراک شده 

________________________________________________________________ 

. Discriminant Validity 



     167                                                        ...رابطه رهبری قلدرمآبانه و رفتار منافقانه

  
 مدل در حالت تخمین ضرایب استاندارد : 1 نمودار

 

هاول تحت عنوان معادلات انداز شوند. دستهاعداد و یا ضرایب به دو دسته تقسیم می 1شماره  در نمودار   

تمامی مقادیر  باشند.یگیری هستند که روابط بین متغیرهای اصلی و ابعاد آن )بارهای عاملی مرتبه دوم( م

های عاملی هر برای هر یک از بار tچنین مقادیر محاسبه شده اند و همبیشتر شده 5/0بارهای عاملی از 

همسویی سؤالات پرسشنامه برای توان است. لذا می 96/1نشانگر با سازه یا متغیر پنهان خود بالای 

دهد در واقع نتایج فوق نشان می. (Human, 2014) گیری مفاهیم را در این مرحله معتبر نشان داداندازه
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ها را داشته است توسط این ابزار محقق شده است. آنچه محقق توسط سؤالات پرسشنامه قصد سنجش آن

ی دوم معادلات ساختاری هستند که روابط دستهاستناد است.  های پنهان قابلها یا متغیرلذا روابط بین سازه

شوند. به این ضرایب اصطلاحاً باشند و برای آزمون فرضیات استفاده میمی پژوهشبین متغیرهای اصلی 

 شود.گفته می 1ضرایب مسیر

دهد. این نشان می (t-value)ضرایب استرپ را در حالت قدر مطلق معناداری مدل بوت 2شماره  نمودار   

، tگیری )بارهای عاملی( و معادلات ساختاری را با استفاده از آماره مدل در واقع تمامی معادلات اندازه

 باشد اگرعنادار میم % 95کند. بر طبق این مدل، ضریب مسیر و بار عاملی در سطح اطمینان آزمون می

که به منظور  2کرد که یکی از عیوب آزمون سوبل باید به این نکته اشاره بیشتر باشد. 96/1از  t مقدار آماره

های زیاد برای کسب یک نتیجه متغیر میانجی کاربرد دارد، این است که احتیاج به حجم داده ریتأثآزمون 

 3بایست از همان فرمان بوت استرپینگدقیق و معتبر دارد. در مواقعی که حجم نمونه اندک است، می

با توجه به  (Preacher & Leonardelli, 2003) وبل بی فایده و اضافی استاستفاده نمود و اجرای آزمون س

متغیر میانجی از آزمون سوبل  ریتأثکم بودن حجم نمونه آماری در پژوهش ما، جهت بررسی و آزمون 

 استفاده نشد.
 

 ، ضریب تعیین و نتیجه فرضیه تحقیقتیضرایب مسیر )بتا(، آماره  (: 4)جدول 

 تی بتا فرضیات تحقیق
ضریب 

 تعیین
Sig 

جهت 

 رابطه
 نتیجه

 051/10 599/0 رفتار منافقانه           رهبری قلدرمآبانه 

399/0 

 تأیید + 001/0

 تأیید - 001/0 153/3 -311/0 رفتار منافقانه            اعتماد بین فردی

  اعتماد بین فردی* جو سکوت ادراک شده

 رفتار منافقانه  
 تأیید + 009/0 698/2 511/0

 اعتماد بین فردی           رهبری قلدرمآبانه

 رفتار منافقانه 
 دییتأ + 001/0 399/0 411/5 212/0

 تأیید - 001/0 465/0 109/22 -682/0 اعتماد بین فردی              رهبری قلدرمآبانه

 

|t|>1.96 Significant at P<0.05, |t|>2.58 Significant at P<0.01 
 

________________________________________________________________ 

1. Path Coefficient 
2 . Sobel Test 
3 . Bootstrapping 
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 در حالت قدرمطلق معناداری استرپبوتمدل :  2نمودار 
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 گیری نتیجهبحث و 

با  ،( p< 05/0) (شده است 96/1از  بیشتر) خارج بازه معناداری است tمقدار آماره  کهنیبا توجه به ا

 "داری داردرهبری قلدرمآبانه بر بروز رفتار منافقانه تأثیر معنا" کهنیادعای محقق مبنی بر ا 95/0احتمال 

 بروز رفتار منافقانهبر  رهبری قلدرمآبانهتوان گفت می مثبتگردد. با توجه به وجود ضریب بتای تأیید می

توان بیان کرد که با افزایش رفتارهای قلدرمآبانه رهبری، میزان بر این اساس، می دارد. مستقیم و مثبتتأثیر 

( در 2016) نژاد و امیرخانلون نتایج با نتایج پژوهش هادوییابد. ایبروز رفتارهای منافقانه نیز افزایش می

گر مدیریتی همچون کنند که شرایط مداخله(  اشاره می2016) نژاد و امیرخانلوباشد. هادوییک جهت می

پیشگی مدیریت، زمینه تمایل بیشتر کارکنان برای ضعف عملکرد شغلی مدیریت، ماکیاولیسم بالا و سیاست

پروی هایشان نفاق در جریان چاپلوسفتارهای چاپلوسانه را افزایش داده و بر طبق یافتهخودشیرینی و ر

سبک رهبری  ریتأثیابد و به این ترتیب رفتارهای منافقانه تحت مدیریت ریشه پیدا کرده و گسترش می

( در بررسی 2014) یابد. همچنین باقری ماهونکیقلدرمآبانه که دارای رفتارهای ماکیاولی است، افزایش می

رابطه سبک رهبری مبتنی بر اعتماد مدیریت به کارکنان در رفتارهای منافقانه، اشاره کرد که هر چه از 

میزان اعتماد مدیریت به کارکنان کاسته شود، بر میزان رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی در سازمان 

های قلدرمآبانه از سوی رهبران قلدرمآب نشان شود و بالعکس. بروز رفتارهای کاری افزوده میو گروه

-دهنده سطح پایین اعتماد رهبران به کارکنان است که به تبع آن میزان بروز رفتارهای منافقانه افزایش می

-باشد. بر این اساس پیشنهاد می( همراستا می2014) باید و از این جهت نتایج پژوهش ما و باقری ماهونکی

گویی و چاپلوسی را فراهم های کاری از اینکه زمینه تملقها و نیز مدیران گروهنشود مدیران ارشد سازما

آورند پرهیز کرده و همچنین باید از اینکه کارکنان را به دو گروه خودی و غیرخودی تقسیم نمایند  

ن کمربندی بپرهیزند تا احتمال بروز رفتارهای منافقانه بین فردی کاسته شود و توجه نمایند که هر چه مدیرا

از حامیان را در قالب گروهی اقلیت پیرامون خود گرد آورند و آنها را از مزایا برخوردار کنند، در حالی 

که اکثریت کارکنان در این حلقه جای ندارند، بستر برای ظهور رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی 

 شود.تر میدر سازمان و گروه کاری فراهم

با  ،( p< 05/0) شده است( 96/1از  یشترب) خارج بازه معناداری است tمقدار آماره  کهنیابا توجه به    

 "رهبری قلدرمآبانه بر اعتماد بین فردی تأثیر معناداری دارد" کهنیادعای محقق مبنی بر ا 95/0احتمال 

اعتماد بین فردی  رهبری قلدرمآبانه برتوان گفت می منفیگردد. با توجه به وجود ضریب بتای تأیید می

با توجه به نتایج این فرضیه، با افزایش رفتارهای قلدرمآبانه رهبران، اعتماد بین دارد.  مستقیم و منفیتأثیر 
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شده  465/0فردی در سازمان مخدوش شده و میزان آن کاهش خواهد یافت. مقدار ضریب تعیین برابر 

نتایج پژوهش ما با  دهد.تماد بین فردی را توضیح میاز تغییرات اع %5/46است بنابراین رهبری قلدرمآبانه، 

بر کاهش اعتماد بین فردی را شرایط  مؤثر( که یکی از عومل 2010) نژاد و همکارانپژوهش هادوی

گردد، زمانی که کارمندی قربانی قلدری رهبر می باشد.دانند، همسو میمدیریتی مانند ماکیاولیسم بالا می

شود ومولفه درستکاری که از مهمترین توضیحی در وضعیتی وخیم رها می قربانی قلدری، بدون هیچ

شود. این وضعیت وخیم، امنیت شغلی، عزت، هویت و تعلق را از قربانی های اعتماد بود، مخدوش میمولفه

ای وخیم رساند. حتی گاهی ممکن است وضع به گونهاش آسیب میگیرد و به سلامت ذهنی و فیزیکیمی

هایی در همسر، خانواده، دوستان و حتی جامعه قربانی نیز بوجود آورد. از آنجایی که یبشود که آس

گر در گیرد، ممکن است به عنوان آشوبکارمند مورد هدف یا همان هدف قربانی، مورد انتقاد قرار می

گیرند و ده میمحیط کار شناخته شود و بنابراین به غیر از افراد خوب سازمان، دیگران وی را منزوی و نادی

قرار داده و به مرور اعتماد میان کارکنان و اعتماد کارکنان به  ریتأثاین انزوا روابط بین فردی را تحت 

شود رهبران سازمانی به تبعات منفی قلدری بر اعتماد بین یابد. بر این اساس پیشنهاد میرهبری کاهش می

سوق  1ای رهبری مثبت مانند رهبری اخلاقیهفردی توجه داشته و سبک رهبری خویش را به سمت سبک

منفی دارد؛ محیط  ریتأثسبک رهبری اخلاقی از طریق طراحی مثبت محیط کار بر قلدری سازمانی دهند. 

کار مثبت، محیطی است که در آن کارکنان حجم کاری معقول و شرایط کاری مثبت و مناسبی را ادراک 

های اخلاقی تاکید کرده و موارد اعتماد و انصاف بر ارزش کنند. رهبران اخلاقی از طریق رعایت صداقت،

. چنانچه (Tervino; Brown & Hartman, 2003) کندهایشان رعایت مییگیراخلاقی را در تصمیم

های گیریرهبران به صورت مداوم و به صورت شفاف و روشن با کارکنان تعامل داشته باشند و در تصمیم

)قلدری و پیامدهای آن(بعید به نظر  عمل نمایند، بوجود آمدن چنین شرایطی مربوط به کارکنان صادقانه

رسد. بنابراین رهبری اخلاقی از طریق ایجاد یک محیط کار مثبت و استاندارد برای تعاملات بین فردی می

کند. رهبری اخلاقی محیط کار بخش، نقش مهمی را در ممانعت از ایجاد قلدری سازمانی ایفا میرضایت

های کارکنان برای انجام وظایفشان در یک جو سازمانی مبتنی بر احترام و ثبتی که در آن از تلاشم

 کنند.شود، ایجاد میتعاملات باز  حمایت می

________________________________________________________________ 
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با  ،( p< 05/0) شده است( 96/1از بیشتر ) خارج بازه معناداری است tمقدار آماره  کهنیبا توجه به ا   

 "اعتماد بین فردی بر بروز رفتار منافقانه تأثیر معناداری دارد"که بر اینادعای محقق مبنی  95/0احتمال 

اعتماد بین فردی بر بروز رفتار منافقانه توان گفت می منفیگردد. با توجه به وجود ضریب بتای تأیید می

یزان بروز توان نتیجه گرفت که با افزایش اعتماد بین فردی، مبر این اساس میدارد.  مستقیم و منفیتأثیر 

( اعتقاد دارند که زوال و کاهش اعتماد بین 2010) و همکاران نژادهادوییابد. رفتارهای منافقانه کاهش می

فردی به عنوان یکی از پیامدهای بروز رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی است در صورتی که ما به 

تیم  با مخدوش شدن اعتماد بین فردی میزان بروز ای معکوس دست یافتیم بدین معنا که ما نتیجه گرفنتیجه

نژاد و رفتارهای منافقانه افزایش خواهد یافت که به این ترتیب نتایج پژوهش ما با نتایج پژوهش هادوی

باشد. همانگونه که اشاره شد، بر اساس اثر گلم، چنانچه مدیری از سبک ( متفاوت می2010) همکاران

اعتمادی به آنها شده و هر چه اعتماد به کارکنان تبعییت کند، باعث القای بیاعتمادی رهبری مبتنی بر بی

شود بر این فردی در سازمان افزوده میبین فردی کمتر شود، بر میزان رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین

داقت مقید اساس باید رهبران سازمانی به منظور اعتماد سازی در میان کارکنان باید به اصل پایبندی به ص

ها در سازمان را فراهم کنند؛ عدالت را در بین کارکنان رعایت ها و ارزشباشند؛ امکان مبادله دیدگاه

کنند؛ اهداف مشترک را بر اهداف فردی اولویت دهند؛ امکان تبادل اطلاعات را فراهم کنند و منافع کل 

 سازمان را بر منافع فردی ترجیح دهند.

با  ،( p< 05/0) شده است( 96/1از  بیشتر) خارج بازه معناداری است tقدار آماره که مبا توجه به این   

سکوت ادراک شده رابطه بین اعتماد بین فردی و رفتار جو " کهنیادعای محقق مبنی بر ا 95/0احتمال 

سکوت توان گفت می مثبتگردد. با توجه به وجود ضریب بتای تأیید می "کندمنافقانه را تعدیل می

کند و این رابطه را ازمانی در رابطه بین اعتماد بین فردی و رفتار منافقانه نقش مثبت و معناداری را ایفا میس

از  بیشتر) خارج بازه معناداری است tکه مقدار آماره با توجه به اینکند. همچنین در جهت مثبت تعدیل می

رهبری قلدرمآبانه بر رفتارهای " کهنیی بر اادعای محقق مبن 95/0با احتمال  ،( p< 05/0) شده است( 96/1

و به این ترتیب با توجه به  گرددتأیید می "گذاردمی ریتأثفردی منافقانه از طریق متغیر میانجی اعتماد بین

-می دییتأنقش متغیر میانجی اعتماد بین فردی،  اثر مثبت و غیرمستقیم رهبر قلدرمآبانه بر رفتارهای منافقانه 

نژاد و ( و هادوی2011) نیکولائو واکولا و بورانتاس( و 2008) پژوهش ما با نتایج پژوهش شن نتایجشود. 

شود تا آن دسته از اعضای سازمان هم باشد. جو سکوت در سازمان سبب می( همسو می2015) همکاران

ه با این رفتارها که قصدی برای انجام رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی ندارند، از مقابله و مواج
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تری خودداری کنند. هر چه مدیریت عالی و سرپرستان اعتماد کمتری به کارکنان داشته و نگرش منفی

های برقراری ارتباط و نسبت به اظهارنظر کردن کارکنان و ارائه بازخورد منفی از سوی آنها داشته و فرصت

 ی رفتار سکوت را پیشه خواهند کرد. بینیکوستبادل نظر محدودتر باشد، کارکنان سازمان در موارد بیشتر

کند: انتظار شخص اعتماد کننده مبنی بر اینکه فرد اعتمادشونده)امین( ( اعتماد را اینگونه تعریف می2008)

تواند گفت اعتماد به . بنابراین می(Binikos, 2003) رساندمنصفانه با وی برخورد نموده و به او آسیبی نمی

کند، اطمینان کارکنان را به این پرستان ارتباط بین کارکنان و این مقامات را تسهیل میمدیریت عالی و سر

موضوع که در صورت مطرح کردن مسائل کاری و سازمانی پیامد منفی متوجه آنها نخواهد شد و احتمال 

ارند، کاهش آنکه کارکنان در برابر مسائل سازمان سکوت کرده و آن مسائل را با افراد مسئول در میان نگذ

ها و صفات منفی و مخرب، هراس داشته چنانچه کارکنان از رهبران سازمانی به دلیل ویژگییابد. می

دهند سکوت اختیار کنند تا از مشکلات احتمالی در امان بمانند که این موضوع مانع از باشند، ترجیح می

گیر سازمان و حتی جامعه ، گریبانخودشکوفایی افراد و سازمان شده و در بلند تبعات منفی این موضوع

 نماید، ترس مدیریت ارشدها تسهیل میعامل مهم که ایجاد فضای سکوت را در سازمان یکخواهد شد. 

 بسـیاری از مـدیران، از شـرمندگی، تهدیـد و .ویژه از زیردسـتان اسـت از دریافت بازخور منفی به

ممکن  رو، از شنیدن اطلاعاتی کهان هستند. از اینپذیری یا عدم صلاحیت، ترسان و گریزاحساس آسیب

قدرت و اعتبار  است نشانگر ضعف آنها باشد، اقدامات فعلی آنهـا را زیـر سـؤال ببـرد و یـا تهدیـدی علیـه

و کسب منافع  . به همین جهت زیردستان به منظور در امان ماندن از آسیبجویندآنها باشد، دوری می

دهند مدام نقاط قوت و ه را در برخورد با رهبران در پیش گرفته و ترجیح میشخصی، سبکی ریاکاران

های منفی و مخرب های مثبت رهبران را به آنها یادآوری کرده و از بیان نقاط ضعف یا ویژگیویژگی

 کننده رابطه استشود با توجه به اینکه اعتماد یک روانبر این اساس پیشنهاد می  کنند.رهبران دوری می

های مرتبط با بررسی و که منجر به مزایای بیشتر انتقال دانش، یادگیری مشترک و تقسیم ریسک و هزینه

شود؛ رهبران سازمانی باید زمینه تعاملات بیشتر کارکنان و پیشگیری ها میمورد استفاده قرار دادن فرصت

 از بروز جو سکوت را فراهم نمایند.

ی زیر نیز مطرح هاشنهادیپری رهبران در سازمان مورد بررسی، در نهایت جهت کاهش اثرات منفی قلد

 شود:می
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رهبـری و   هـای سـبک های آموزشی مستمر بـه منظـور آشـنایی بـا انـواع      ها وکلاسبرگزاری کارگاه .1

های اعمال رهبری مناسب با محـیط نظـامی بـرای فرمانـدهان، مـدیران و کارکنـان نیروهـای        بهترین راه

 .نظامی

ادن وعـده دهند، جامه عمل بپوشـانند و از د که به کارکنان و زیردستان می هایوعدهبه  فرماندهان باید .2

در آینده مجبور شوند خلاف آنها را اجرا کنند، بپرهیزند،  رودمیهای واهی و طرح مطالبی که احتمال 

 د.تا از یک طرف اعتماد کارکنان را از دست ندهند و از طرف دیگر به نفاق سازمانی متهم نشون

های کارا و اثربخش به منظور تقویت حمایت سازمان از کارکنـان توسـط فرمانـدهان    اتخاذ استراتژی .3

 .عالی انتظامی و حتی فرماندهان عالی ستاد کل نیروهای مسلح

های تیمی به خصوص ورزشی جهت ترغیب کردن فرماندهان و مدیران انتظامی به حضور در فعالیت .4

احساس راحتی کردن باعـث  ین خود و کارکنان و همچنین با توجه به کاهش فاصله و افزایش دوستی ب

 .شودمیتر نظرات و کاهش رفتارهای منافقانه از سوی کارکنان و زیردستان بیان راحت

های انگیزشی و تشویقی به منظـور کـاهش   از روش های تنبیهی و استفاده بیشتراستفاده کمتر از روش .5

 .سکوت سازمانی و رفتار منافقانه

فراهم کردن محیطی که کارکنان بتوانند مسائل و مشکلات کاری خود را بدون دغدغه با سرپرسـتان   .6

 میان بگذارند. خود در

بـا همـدیگر و مـدیران یـا     طراحی سامانه یا وبسایتی مخصوص نظرسنجی و ارتباط مسـتقیم کارکنـان    .7

های قانونی در مواجهـه  گی و بیان تجارب همکاران و حمایتهای زندگی شغلی و خانوادطرح دغدغه

ها و ایجـاد  نه بودن مشخصات هویتی در نظرسنجیبا تخلفات اداری و ... )البته با رعایت حفظ یا محرما

 فضای اعتماد به سامانه(.

توجه دادن بیشتر فرماندهان و مدیران به مسائل معنوی و سبک رهبری و اخلاقی ائمه معصومین )س(  .8

 .ای معرفی سبک رهبری و اخلاقی ائمه معصومین )س(با تلاش بیشتر عقیدتی سیاسی بر

 .منوط کردن بخشی از امتیازات ارزیابی عملکرد مدیران و فرماندهان به نظر همقطاران و زیردستان .9

سازی این فرهنـگ و رفتـار   منکر از سوی همه پرسنل و نهادینهتوجه بیشتر به امر به معروف و نهی از  .10

 .اسلامی در سازمان مربوطه
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هـای  و مستمر وضعیت بروز رفتارهای ماکیاولیستی مدیران و فرماندهان بخصـوص رده  ی نوبتیبررس  .11

یق افـزایش دانـش مـدیران بـرای     میانی و عملیاتی و تلاش در جهت اصلاح نگرش و رفتار آنها )از طر

 های رفتار ماکیاولی و ...(.شاخص
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