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 چکیده
-دل  از یکی  سازمانی این سرمایه ترمطلوب هرچه کارگیریبه جهت هاآن  کارآیی بر  مؤثر عوامل و انسانی نیروی شناخت

هدف  .است کارکنان آوای به سازمان، توجه کارآیی بر مؤثر ملاو ع جمله   . ازهست و بوده  هاسازمان مدیران هایمشغولی

تعیین   مطالعه  تحول   ریتأثاین  رهبری  میانجی  نقش  با  کارکنان  آوای  بر  فرهنگی  است.  هوش  از آفرین  مطالعه  این  اجرای  برای 

این تحقیق شامل دو بخش است.    -روش توصیفی استفاده شد. جامعه آماری در  اول،همبستگی  های بخش  نولی ئسم  در بخش 

نفر در این پیمایش شرکت داشتند.    32بود که تعداد    فرن  35به تعداد    ن یآفرتحول در قالب رهبرانی    ی و بستری لف تخصصمخت

  تصادفی ساده انتخاب شدند.  صورتبهنفر    226نفر بود که تعداد    550تعداد  به  پرستاران بیمارستان شهدای تجریش  بخش دوم،  

عادلات ساختاری و های تحقیق از آزمون مدل مبرای آزمون فرضیههش، پرسشنامه بود. ها در این پژواده د آوری ابزار اصلی جمع

شد.   2نسخه    Smart PLS  افزارنرم داده   استفاده  که  تحلیل  داد  نشان  فرهنگی  ها  )با  هوش  مسیر  بر 0/ 417ضریب   آوای  ( 

بر ( به ترتیب 692/0( و )0/ 833مسیر ) یبضربا هوش فرهنگی  ن، دارد. همچنی ر یتأث آفرینتحول کارکنان با نقش میانجی رهبری 

  ر یتأثکارکنان   آوای بر  (  160/0ضریب مسیر )با  آفرین  دارد. همچنین، رهبری تحول   ری تأثآفرین  تحول کارکنان و رهبری   آوای

ط مثبت ، پذیرش روابرهنگیف   هوش   با تکیه برو  آفرین  سبک رهبری تحول   کارگیریبهنتایج مطالعه حاضر نشان داد که با  دارد.  
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 مقدمه 

 است. گرفته قرار هجموردتو ارتباطات  راهبردهای از یکی عنوانبه (  Staff Voice) کارکنان آوای

 کارکنان برای را فرصت این خود مستمر عهتوس و رقابتی مزیت به دستیابی  منظوربه هاسازمان  امروزه 

  نمایند  بیان خود  کار با بطمرت فرآیندهای در را خود اطلاعات نظرها و ها،ایده  هاآن تا کنندمی  فراهم

(Agboola, 2011.)  بگذارد. جای بر کارکنان ردلکعم بر  مثبت ریارفت نتایج تواندمی کارکنان آوای 

در و خلاقیت شکوفایی و  رشد باعث  ینوآور  بر آوا رفتار تأثیر  همچنین شود  می  کارکنان نوآوری 

(Danaifard et al., 2011.) و ) واسیلاگوس   از یکی عنوانبه را  شغلی تفاوتیبی  یزن  (2011همکاران 

 کارکنان برای سازمان، در وجود آوا  اند.ه ودنم ذکر سازمان در کارکنان آوای وجود منفی فقدان اثرات

 سازمان در امکانات و هافرصت ها،نگرانی  مهم، موضوعات مورد در اظهارنظر  هچراک  ؛است خوشایند

کارکنان و نارضایتی تواندمی  را خود اطلاعات و نظرات ها،ایده  که  افرادی  دهد. اهشک  را استرس 

 نهایتاً و شده  افسردگی و نارضایتی اضطراب،   استرس، لب دچارغا کنند، پیشه تسکو و کنند بیان نتوانند

 Ardalan)  شودمی هاآن شغل ترک سبب این عوامل و یابدمی کاهش هاآن  شغلی تعهد و کار به هقعلا

et al., 2015 .)   های  ها و هزینه ارکنان ممکن است وضعیت کنونی را به چالش بکشد، پای ریسکآوای ک

را که موانع    ها ممکن است بسیاری از کارکنانیویژگید و سبب استرس شود. این  آورا به میان  رشخصی  

به اظهارنظر بیرده فرهنگی را تجربه ک  آفرین، کارکنانی سطوح تمایل کند. تحت رهبری تحول اند نسبت 

به  رات  ت بیان نظمرا به س  هاآن تواند  یی از اعتماد و شناخت از سرپرستان خود خواهند داشت که میبالا

 در  (. Bukner et al., 2014)  د قاد هدایت کنتفاهم یا انتراحت با نگرانی کمتر درباره سوءشکل آزادانه و  

 هاآن   .دارد تأثیر نیمتغیرهای مختلف سازما بر آوا  از  کارمندان  مثبت درک (،2010پژوهش هارلوس )

 ،زیاد احتمالبه  شود.می جرنم هاآن در زه یانگ ایجاد به سازمان  در کارمندان آوای ابراز که معتقدند

 باشند هماهنگ خود سازمان سیستم با توانندنمی باشند نداشته لقس تعاحسا خود سازمان به که کارمندانی

 در کارمندان آوای کهدرصورتی  بالا مطالب  به  توجه با  گیرند.می نادیده  را سازمان خود هویت  درنتیجه  و

 شرایط،  این در و شوند می متعهد خود سازمان به هاآن  باشد، آن وضع  دبهبو و اهداف سازمان جهت

 کرده و  عمل عموم  اذهان  در سازمان تصویر بهبود  جهت  در بکر منبعی عنوانبه  تواند ان میمندکار آوای 

 بر آثار مخربی انفجار، حال در بمب یک مانند این صورت غیر در کند؛ تبدیل برند سفیران به را هاآن

 (. Bukner et al., 2014)  گذاردمی  جای بر کترش شهرت

شود، جذب و استفاده بهینه از های سازمانی محسوب میدارایی ترینمهم لهازجمنیروی انسانی  کهازآنجایی

بهره  افزایش  کارکنان،  نیرواستعدادهای  ط   یوری  و  دنبال    بعاًانسانی  به  را  سازمان  بالندگی  و  شکوفایی 



     79                                           ...کنان با نقش میانجی وش فرهنگی بر آوای کارتاثیر ه

اب از  یکی  داشت.  ارزخواهد  سنتی  میارهای  اعمال  مدیران  طرف  از  که  کارکنان  جذب  و  شود، زیابی 

هوش سازمان  سنجش  اکثر  امروزه  دیگر،  سوی  از  است.  بوده  مزیتی آنان  را  فرهنگی  هوش  افراد،  و  ها 

دانند. در محیط کار و بازار جهانی، هوش فرهنگی اهرم مورد نیاز رهبران و  رقابتی و قابلیتی استراتژیک می

توانند  کنند، میها و مدیرانی که ارزش استراتژیک هوش فرهنگی را درک  د. سازمانگردن تلقی میامدیر

نگی ها و تنوع فرهنگی را برای ایجاد مزیت رقابتی و برتری در بازار جهانی به کار گیرند. هوش فرهتفاوت 

ان،  ا مدیراما آی؛  (Eskandari & Samadi, 2016)  تواند در محیط تنوع، انسجام و هماهنگی ایجاد کند می

با دنیایی که در مقایسه با سه چهار دهه گذشته،  از لزوم مسلح شدن به سلاح هوش فرهنگی، برای مواجهه  

آ که  شده  خصایصی  ملیت واجد  اقوام،  خصایص،  نژادهن  مذاهب،  ادیان،  زبان ها،  و  و  ا   طورکلی به ها 

بیشتر در مواجهه  یهافرهنگخرده ها و  فرهنگ در چنین  ؟  اند آگاه ر داده است،  با یکدیگر قرا  مختلف را 

تعاملی چند برخی  فضایی  سازمافرهنگی،  و  و گروه نافراد  افراد  با  ارتباط  برای  بالاتری  توانایی  با ها  هایی 

داده  نشان  متفاوت  فرهنگی  البته بسته  و    اند.  قابلیت   کارگیریبه پرورش  بستری سالم و  چنین  فقط در  هایی 

بتوان   که  را   یاآوسلامت  امکان کارکنان  در سازمانشنید،  موجود  و جو  است  در  پذیر  و  همه،    رأسها 

در همین راستا، در چند  کنند.  و رهبران سازمان نقش به سزایی در به وجود آوردن این بستر ایفا می  مدیران

هت  جوقفه خود به ارائه رویکردهای نوینی در خصوص شناخت رهبری  های بیققان با تلاش دهه اخیر مح

رمز   ازآنجاکهبنابراین  ؛  (Shanock & Eisenberger 2006)  اند روی سازمان پرداخته  ی پیش اهرفع چالش 

ی مانند  های رهبرموفقیت اداره هر موسسه یا سازمان به رهبری و مدیریت آن بستگی دارد، توجه به سبک

ضرورت  به  بنا  که  هستند  الگوهایی  یا  راه نقش  سازمانی  بحلهای  را  روشنرهایی  ما  .  سازندی م  ای 

توان  ناپذیر است. در کل میهای رهبری اجتناب در اداره امور یک سازمان استفاده و یا سبک   کهطوریبه 

عوامل   از  یکی  مدیران  رهبری  سبک  اثربخشی  مؤثرگفت:  کارایی،  افزایش  وری بهره   درنهایت و    در 

میسازمان مدیران  خلاق  وسیلهبه توانند  هاست.  رهبری،  نوی سبک  و  رات  ساز  آوری  درماندر  نفوذ  با   ها 

  اساس و  آفرینتحول  رهبری  (.Schmidt, 2007)  آنان رواج نهندهای کارکنان و انگیزش  باورها و هدف 

تغییرات ایشالوده  که سازمانی  بلندمدت برای  بالاتری به دسترسی است  سازمانی  نظام  برای را اهداف 

  به  توجه  با کنندسعی می و دهندمی ترجیح  اییکار به را خشیباثر آفرین،تحول   رهبران سازد.می میسر

 (. Trapio et al., 2014) شوند  مندبهره  سازمان انسانی منابع از کنان،و کار خود روحیات

 بوده  ارتباط  در خود  بیماران با  مستقیم طوربه  که  باشندمی انیکارکن دارای هابیمارستان کهن یابا عنایت به  

 بیماران  نجا با «و... عمل  های اتاق سرپرستان بهیاران، پرستاران، »شامل  کارکنان ردموا  از بسیاری در و
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 هایپیشینه  و هافرهنگ  ها دارایبیمارستانکننده به  مراجعه بیماران کهازآنجایی سروکار دارند. همچنین،  

 پیش از بیش یرهنگفچند هایموقعیت با مواجهه برای  کارکنان هوش فرهنگی به  نیاز باشند،می متفاوتی

 انسانی، منابع به توجهیکم وری،بهره  دن وب نازل  شاهد  توانمی  ها، همواره سازمان این  در شود.می حس

 و  بوده  عصبی فشارهای  و شتن افزایش برای محیطی اغلب سازمان و بوده آنان   رشد  و  افراد پایین انگیزه 

 بر فرهنگی هوش آیا  :که ویده اک می را زماناس انسانی منابع مدیران ذهن  همواره   سؤالات   این  درنتیجه

 است؟  تأثیرگذار آفرینبا نقش رهبری تحول کارکنان آوای 
 

 مبانی نظری 
 کارکنان آوای

 این با کارکنان، و یتمدیر بین  ارتباط از عبارت است است آوا  ( معتقد2007دیترت و بوریس )

نگرانی  دارند را فرصت این کارکنان که نگاه   ,Detert & Burris)  کنند  بیان را خود   ق علائ و هاکه 

آوای (2007 مشارکت از کارکنان و  مدیریت بین ممستقی صورت دو به کارکنان .   صورت به  یا طریق 

  ( 2014شن و همکاران ) بگذارد. یجا بر  کارکنان عملکرد  بر مثبت رفتاری نتایج تواندمی کارکنان آوای

 و شکوفایی خلاقیت و رشد در را کارکنان در آوا رفتار ماودت و نموده  تمرکز آوا بر نوآوری رفتار تأثیر

 اظهار  چراکه است، خوشایند کارکنان برای سازمان در آوا وجود  .انددانسته   مؤثر کارکنان نوآوری در

استرس  و نارضایتی تواندمی سازمان در امکانات و هافرصت   ها،نگرانی مهم، موضوعات مورد در نظر

 پیشه  سکوت و کنند بیان نتوانند را خود و اطلاعات نظرات ها،ده ای که افرادی .دهد کاهش را کارکنان

 هاآن شغلی تعهد  و کار به  علاقه و نهایتاً شده  افسردگی و نارضایتی اضطراب، استرس، کنند اغلب دچار

 ازآنجاکه  (.Heffernan & Dundon, 2015)  شودمی هاآن  شغل ترک سبب این عوامل و  یابدکاهش می

  (. Erkmen & Hancer, 2014)  اندیاد کرده  سازمانی منابع  از منبع بهاترینگران  و ترینمهم  را انسانی عابنم

 آوای است.  گرفته  قرار مدیریت  و  پژوهشگران سازمان از بسیاری کارمندان مورد توجه نقش  بر تأکید

 مثبت پیامدهای  با و است کار با مرتبط مسائل در مورد سازنده  هاییایده  یا نگرانی عقاید، شامل کارمند

 برای مؤثر ابزاریآوا  است. همراه  بحران از شگیرییپ  و فرآیندهای کاری بهبود نوآوری، همچون بسیاری

 سازمانش برای و  باشد داشته  حضور بیشتر خود کار محیط در که کندکمک می وی به  که است کارمند

بهبود   همچنین و نارضایتی بیان برای فرد لایمت وسیلهبه  نخست، درجه در کارمند آوای   .کند نوآوری 

 هایایده  نظرها و  ارائه  برای  اختیاری سخن نوعی اغلب  نظری، آوا  مبانی در  شود.می برانگیخته پیشنهادها

بهتر به  دستیابی در سازمان ه ب که است  کار به  مربوط  مسائل مورد در سازنده    د کن می کمک اثربخشی 
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(Liang et al., 2012.)   

  
 هنگی فر شهو

) و  ایرلی توسط بار نخستین برای فرهنگی هوش مفهوم  مدرسه ینمحقق از (2003انگ 

 تعاملات در جدید الگوهای یادگیری قابلیت را هوش فرهنگی دو، این شد. مطرح لندن وکارکسب

 هه جموا در معتقد بودند هاآن اند.  کرده  تعریف الگوها این  به صحیح رفتاری هایاسخپ ارائه  فرهنگی و

 در هاآن  از بتوان که فتای  های آشنایینشانه  و علائم توانمی زحمتبه  جدید، فرهنگی هایموقعیت با

 اختیشن چارچوب یک موجود به اطلاعات توجه با باید فرد موارد، این در جست. ارتباط سود برقراری

.  شدبا محلی ای ارهجهن و  رفتارها از فاقد درک کاملی چارچوب این کهن یا ولو  کند،  تدوین مشترک

 دهد درمی فرد اجازه  به که دارد اشاره  پیشرفته( تا مقدماتی هایی )ازمهارت  مجموعه به فرهنگی هوش

 هوش فرهنگی کیدتأ  (.Bukner et al., 2014)  کنند عمل مؤثر دیگر، فرهنگی به فرهنگ یک از گذر

قابلیت   باید البته  (.Ang et al., 2012)  تسا  فرهنگی هایناهمگونی در دیگران با تعامل برای  هاییبر 

 بالای  ارزش اهمیت و بر است، گرفته صورت فرهنگی شوه پیرامون تحقیقاتی که تمامی داشت  اذعان

)نداشته  تأکید کاری هایمحیط در آن همکاران  و  بوکنر  فرهنگی که دریافتند(  2014اند.   را هوش 

معتقدند  برد. بکار  یجهان مدیران یگفرهن میان آموزش در نوین  رویکردی عنوان به  توانمی  آنان 

 هاینیازمند روش  افراد تمامی داردمی بیان  که است فرض نیا اخیر رویکردهای ضعفنقطه   ترینمهم

 در مدیران هایشایستگی ارزیابی رایب شایسته فرهنگی، راهنمایی هوش و باشندمی مشابهی آموزشی

 و ارلی  (.Earley & Peterson, 2002)  است خاص ییاجغرافی منطقه هر در آنان به  دهیآموزش جهت

 سفیر، ،یشهود ای، تحلیلگر،قبیله  ابعاد شامل  فرهنگی هوش برای  بعدی شش  ( چارچوبی2003آنگ )

 دیگری اند. شواهد کرده  فرهنگی تعریف هوش یهاقابلیت  مبنای بر مدیران شناسایی برای  و مسلط  مقلد

 عملکردشان و اتحاد فراگروهی، اعتماد بیانگر ها،گروه  در یهوش، فرهنگ میزان که آن است بیانگر

 ساختارهای  و  فرهنگی هوش  میان ارتباط (2012انگ و همکاران ) (. Moynihan et al., 2006)  است

 نیز را فرهنگی قضاوت و فرهنگی تطابق گیری،تصمیممانند   اجتماعی رفاه  و پزشکی علم به وابسته

    داد.  قرار یموردبررس
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 ن  آفریی تحولبرهر

اثربخشى بر کارایی آن تأثیر و رهبرى مبحث  بس اىسابقه  که است مباحثى ازجمله سازمان  و 

وجود   ینبا ا  (.Salehi et al., 2012)  است شده  آن ارائه خصوص در نظریات گوناگونى و داشته طولانى

 که دارند افقتو امر این بر اننآ عموم که سازد آشکار مى مدیریت عرصه نوین پردازاننظریه آثار مطالعه

 در است. اقتضایی رویکرد است که همان آن  با سبنامت جایگاه  و  موقعیت نیازمند رهبری مناسب شیوه 

عقیده  و مشارکت ایجاد  راهکارهای اخیر، هایسال  راهبرد عنوانبه کارکنان،   نظرات بیان  و  اظهار 

 Saatchi)  است  گرفته قرار قانمحق نظرمد ع ابنم مدیریت سازمان و  تجاری پذیریرقابت  برای  پیشبردی

& Azizpour, 2014.)  با  فکری کارکنانشان را برای کشف فرصت  آفرین از نظررهبران تحول ها، چالش 

بر این    (2015کنند. جیئوتی و کور )مییق  شرایط جاری، و دیدن مشکلات قدیمی از منظرهای جدید تشو

های جدید به دلیل سطح ده یشتری در انتقال ای دی عمل ب ، آزانآفریاست که کارمندان تحت رهبری تحول

 بخش به پیروان کمک خواهد کرد به بینش جمعیو تبادل اجتماعی دارند. انگیزش الهام   بالاتری از اعتماد

ببرند و   به  هدف جمعی را ترغیب می که    حالن یدرعسازمان پی  تعاملات مکرر ممکن است شروع  کند، 

ا دوقوع در میان کارمن این  به علت و نگیزه است که یک رهبر تحول ان کند.  برای اهتمام ورزیدن    آفرین 

بینش  مفهوم مشترک معروف ارائه می دهد و همه اعضاء گروه شروع به مطرح کردن پیشنهادها برای آن 

می علاومشترک  و  کنند.  اختصاصی  توجه  طریق  از  این،  بر  تحول   ریتأثه  رهبران  رشد  آرمانی،  بر  آفرین 

کارمند  صشخ خواسته می   دتأکی ی  و  نیازها  مراقب  و  می  هاآن های  کنند  باعث  و  و  هستند  اعتماد  شوند 

ی شوند ریسک کنند و عقاید خود را بیان کنند و نگران اندمان فردی بیشتر شود. کارمندان بیشتر راغب میر

  رند آومی  به دست ماد  تها پیدا کنند وقتی از طرف رهبرانشان حمایت، تشویق و اعکمتری درباره کوتاهی

(Afsar et al., 2019.)   
  

 پیشینه تحقیق 

بینی هوش  ای در پیش( پژوهش را با عنوان »نقش تعهد مذهبی و تعهد حرفه2018)ن  قبادی و همکارا

انجام دادن اردبیل«  زنان شاغل  و  فرهنگی  تعهد مذهبی  داد که  نشان  نتایج  زنان شاغل   یهامؤلفه د.  آن در 

پیش  هنبیتوانایی  فرهنگی  ی  تعهد وش  و  ندارند  معناحرفه  را  رابطه  شاغل  زنان  فرهنگی  هوش  با  داری  ای 

کند. سرآسیابی بینی میای را پیش درصد از واریانس هوش فرهنگی، متغیر تعهد حرفه  10  کهطوری به دارد.  

با عنوان »طردشدگی در محیط کار و  2017ن )و همکارا د. نتایج نکارکنان« انجام داد  آوای( پژوهشی را 

 گردید لذا پیشنهاد دارند. نانرک کا آوای  بر منفی تأثیر آن  ابعاد و کار محل در طردشدگیداد که    نشان
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 یآوا  به  خود سازمان اثربخشی و کارآیی ارتقای و کار محل در طردشدگی  کاهش  جهت مدیران

کشتگر داشته ایویژه  توجه کارکنان همکاران    باشند.  عن 2017)و  با  را  پژوهشی  » و(   تایحم ارتباطان 

 آزمون نتایجسازمانی« انجام دادند.  آوای  میانجی نقش طریق از سازمانی عملکرد با شده  ادراک سازمانی

 جامعه  سازمانی در رد عملک با سازمانی آوای و شده  ادراک سازمانی  حمایت که بین داد نشان اسپیرمن

معا آزمون نتایج همچنین دارد. وجود ارتباط یموردبررس  بین که بود آن انگریب ساختاری لاتدمدل 

 سازمانی کارکنان آوای میانجی نقش گرفتن نظر در با ی سازمان عملکرد شده و ادراک سازمانی حمایت

همکاران  ت.  اس   برخوردار مناسبی  برازش از تهران استان  جوانان و ورزش  اداره  و  افسر  پژوهش  نتایج 

  احتمالاً ح بالاتری از اطلاعات فرهنگی سط با غیربومیان ندهد که کارک نتایج نشان می ( نشان داد که 2019)

گری  میانجی  آفرینعلاوه بر این، این رابطه تا حدی توسط رهبری تحول . دهندان میرفتارهای صوتی را نش

امی چشمکند.  مطالعه  می  فردربه منحصانداز  ین  فرهنگی  ارائه  هوش  ارائه  پیشگویی   عنوانبهدهد،  یک 

 و  دوآن  .گذاردمی  ریتأثالمللی که بر این رابطه  یی مکانیزم واسطه بین تی و با شناساوشخصی از رفتار ص 

 واسطه نقض نوآوری سازمانی: با و آفرینتحول  عنوان »رهبری تحت خود پژوهش ( در2017همکاران )

 بین رابطه در ایواسطه  نقش معناداری  طوربه سازمان اندازه  یافتند: دست نتایج این به ن«،سازما یاندازه 

 ,.Duan et al)  کندمی ایفا  آرمانی نفوذ بعد جز به سازمانی   نوآوری با آفرینتحول  رهبری هایجنبه  همه

تأثیرتحول  رهبری داد نشان همچنین هاآن  تحقیق  نتایج .(2017  نوآوری  بر داریمعنا و مثبت آفرین 

)   چائو  .دارد سازمانی همکاران  در2017و  »پی تحت  پژوهشی  (  پیام آینده  شعنوان   نوآوری  دهای و 

)تسلط  که متغیرهای یافتند دست نتایج این به کارآفرینی«، در سازمانی یادگیری و سازمانی  راهبردی 

سازمان( و محیط مشترک، اندازچشم آفرین،تحول رهبری شخصی،  و سازمانی نوآوری بر  اندازه 

 نوآوری  که داد نشان  تحقیق نتایج ناچن هم .(Chao et al., 2017)  است تأثیرگذار سازمانی یادگیری

 .گذاردمی تأثیر یمانساز عملکرد بر سازمانی یادگیری و سازمانی
 

 بررسی روابط بین متغیرهای تحقیق 
 هوش فرهنگی و آوای کارکنان 

که  افرادی  که  است  این  بر  مناسب  انتظار  به شکل  را  دارند مشکلات  بیشتری  فرهنگی  در  هوش  تر 

متموقعیت فرهنگی  فرهنهای  جهت  از  دروع  عالی  شایستگی  دلیل  به  و    نگی  جذب،  شناسایی،  و  کشف 

در محل کار چند فرهنگی با تنوع وسیع    (. Giuty & Kur, 2015) کنند  وفصلحل صحیح   ه شکللال باستد

آوری و  نگی بالاتری داشته باشد بهتر قادر خواهد بود اطلاعات را جمع نیروی کار، اگر کارمند هوش فره
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د کارهاراستفاده  کند،  در  ست  شناختی  یا  رفتاری  احساسی،  سرنخی  فرهنگی  جهت  وجودهای    د ور آ  به 

(Chao et al., 2017.)   تسهیل را  دیگران  با  مثبت  روابط  پذیرش  فرهنگی  هوش  بحث،  این  بر  تکیه  با 

و را  ید و ن دهای جکنند تا ایده افراد با هوش از نظر فرهنگی نسبت به هم ایجاد اطمینان می  بنابراین، ؛  کندمی

درک    منظوربه دانند که  می  هاآن   (.Ansari et al., 2012)  بیشتر حرف بزنند  درنتیجهاشتراک بگذارند و    به

به نفع آن ایده ایجاد کنند. در انجام این باید حمایت اجتماعی  کنند  تلاش می  هاآن کار    واقعی یک ایده 

مشروح  طوربه باید کاملاً  هاآن نند. به حداقل برسا های تغییر محور راشک، ترس و تردیدهای مرتبط با ایده 

اجت تا حمایت  بگویند  ایسخن  واقعی یک  را  ماعی در عملی کردن  و    به دستده جدید  آورند. جانسون 

( معتقدند 2016همکاران  ن  (  از  هوش  با  کارمندان  سازمانکه  در  فرهنگی  ک ظر  محل  که  متفاوتی هایی  ار 

توانای دلیل  به  برایدارند،  اید  ی شان  و  ی ئولوژدرک  دیگران  فرهنگی  انتظارات   درنتیجه های  مطابق  عمل 

ب میهمکاران،  کار  همچنین  هتر  نشانه   هاآن کنند.  از  شناخت  داشتن  در با  دیگران  که  فرهنگی  های 

به کار میمحیط بگویند و چگونه بگویندمی  یخوببه ،  برند های کاریشان  بگویند، چه وقت    ؛ دانند که چه 

ک   ،مثال  طوربه  داگر  ازارمند  بالاتری  باشد می  ارای سطح  فرهنگی  با ههوش  ارتباط  مکاری که تواند در 

بالاتری    هوش فرهنگیفرهنگه، فردی  های کاری چندتر باشد. در متن غربی است غیررسمی  دارای فرهنگ

زمان   راه دارد،  ایده و  کردن  مطرح  مناسب  و  های  می  ی هاشنهاد یپ ها  را  چارچوب جدید  و  کلی ی  اهداند 

   (.Le et al., 2016)  شناسدتر میرا دقیق  اهفرهنگ

 

 آفرین ری تحولهوش فرهنگی و رهب

دریافته که  محققان  فرهنگیاند  است  هوش  مرتبط  رهبری  و    ( Solomon & Steyn, 2017)  با 

مهدریافته که  زمینه ارتاند  در  دارند.  اهمیت  اثربخش  رهبری  برای  اجتماعی  تحول   های    و آفرین  رهبری 

فرهنگی رتح،  هوش  روابط  برخی  اندک  تحقیقات  این  است.  گرفته  صورت  اندکی  دست ا  قیقات    به 

)  طوربه   ؛اندآورده  بین  ( یک رابطه مثبت معنی2017مثال، دوآن و همکاران  و رهبری    هوش فرهنگیدار 

بین آفرتحول  مدرسه  رهبران  از  تحقیقی  در  و همآورده   به دست المللی  ین  باکس  )اند.  یک   (2015کاران 

ریهمبست بین  فرهنگیهای  مولفه زگی  تحول   هوش  رهبری  مدیرانو  در  کمپ  آفرین  دو  از  انی حاصل 

دست «  500»فورچون   فرهنگی کلیدی    ۀ مؤلف آوردند.    به  عمل   هوش  در  شدن  درگیر  برای  فرد  توانایی 

استتعدیل مهارت   (. Trevarthen, 2009)  پذیر  فرهنگیهای  لذا،  بر  هوش  توانایی  شامل  پذیرشاکه   ی 

ترین شکل گذارند به محتمل میو دیگران به نمایش    استهای فرهنگی  واندن و فهمیدن سرنخ ها و خرفتار

هنگ قدرت دارد فر  آفرینتحول کند چون یک رهبری  آفرین فرد کمک می های رهبری تحول به مهارت 
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های  وت ک و شناخت تفارفرهنگ سازمانی را بشناسد مهارت د  آفرینتحولسازمانی را بشناسد. اگر رهبر  

فرهنگ همچون  دیگر  هفرهنگی  داشت.  خواهد  نیز  را  ملی  رهبران  های  به    آفرینتحول مچنین،  را  خود 

ند چون تعامل با  های جدید را کشف کنممکن است انگیزه داشته باشند فرهنگ  رون یازاکشند  چالش می

 رود. یک فرهنگ جدید اغلب چالش به شمار می

 

 نکارکنا و صدای آفرینرهبری تحول

های شخصی  ها و هزینه سکآوای کارکنان ممکن است وضعیت کنونی را به چالش بکشد، پای ری

فرهنگی ها ممکن است بسیاری از کارکنانی را که موانع  را به میان آورد و سبب استرس شود. این ویژگی

سطوح بالایی از  کارمندان    ین،رآفتمایل کند. تحت رهبری تحولنظر بینسبت به اظهار  ،اندرا تجربه کرده 

ک ا داشت  خواهند  خود  سرپرستان  از  شناخت  و  میعتماد  شکل   هاآنتواند  ه  به  نظرات  بیان  سمت  به  را 

(  2017مثال دوان و دیگران )  طوربه   ؛ دتفاهم یا انتقاد هدایت کنراحت با نگرانی کمتر درباره سوءآزادانه و  

کرده  تحول اعلام  رهبری  که  به  اند  امکاک آفرین  مارمند  فرصتی ن  بیشتری  دهد  از   به دستهای  و  آورد 

بیکانال ارتباطی  ک های  استفاده  ایده شتری  یا  اطلاعات  و  بگوید  سخن  تا  با ند  غیررسمی  شکل  به  را  ها 

کارمند   بگذارد.  میان  در  دا سرپرستان  غیربا  ارتباطات  و  تبادلات  از رسمیشتن  معمولاً  سرپرست  با  تر 

ه و به دلیل موانع بالقو  (Fix & Sias, 2006) بردر بیشتر سود میرست در محل کاپحمایت و پاسخگویی سر

نی که ممکن است به این حمایت بیشتر از طرف سرپرستانشان قبل از درگیر شدن در فرهنگی برای کارمندا

 ز داشته باشند.  صدای کارمند نیا

 

 آفرین نقش میانجی رهبری تحول

با شرایط جاری، و  برای کشف فرصت  کارکنانشان را  آفرین از نظر فکریرهبران تحول ها، چالش 

قدیمی   مشکلات  میدیدن  تشویق  جدید  منظرهای  )از  بوریس  و  دیترت  می2007کنند.  اشاره  که (  کنند 

تحول  روان رهبران  امنیت  از  ک آفرین  در ارکنانشان حمایت میشناختی  درگیر شدن  که  باور  این  یا  کنند، 

نظر را  های منفی درباره اظهارنگرانی  رون یازا  ؛شودصی نمی شخ  هایبر به آسی جپذیر منرفتارهای ریسک

( بر این  2017خود صدای کارمند را موجب خواهد شد. فرض دوان و همکاران ) ۀنوببه دهند که کاهش می

های جدید به دلیل سطح آفرین، آزادی عمل بیشتری در انتقال ایده ت رهبری تحول است که کارمندان تح 

آفرین( به پیروان  ی تحول دیگر رهبر  ۀ مؤلفبخش )ام اد و تبادل اجتماعی دارند. انگیزش الهلاتری از اعتماب

و   ببرند  پی  سازمان  بینش جمعی  به  کرد  خواهد  می   حالن یدرعکمک  ترغیب  را  هدف جمعی  کند،  که 
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که  ت است  انگیزه  این  کند.  کارمندان  میان  در  وقوع  به  شروع  است  ممکن  مکرر  رهبر یعاملات  ک 

دهد و همه اعضاء گروه شروع  می  ارائهرین برای اهتمام ورزیدن به علت و مفهوم مشترک معروف  فآتحول 

 ری تأثاصی و  کنند. علاوه بر این، از طریق توجه اختصبه مطرح کردن پیشنهادها برای آن بینش مشترک می 

و ممی   تأکیدبر رشد شخصی کارمند    آفرینتحول آرمانی، رهبران   نیازهرکنند   هاآن های  خواسته ا و  اقب 

شوند ریسک کنند و  راغب می  بیشتر شود. کارمندان بیشتر  شوند اعتماد و راندمان فردیهستند و باعث می 

بیان کنند و نگرانی کمتری درباره کوتاهی پی عقاید خود را  از طرف رهبرانشان حمایت،  ها  دا کنند وقتی 

شناختی هنجارهای  بازتاب روان   هوش فرهنگی  (.Martin et al., 2016) آورندمی  به دستتشویق و اعتماد  

اجتماعی کار تسهیل میتبادل  را  با رهبران  مندان  بهتر  برای حفظ روابط  بیشتر  تمایل  به یک  منجر  و  کند 

محیط  ژه یوبه  ندر  از  گوناگون  میهای  فرهنگی  دارای  ظر  افراد  که  هستند  مدعی  محققان  هوش شود. 

دیق  را در تص   هاآن شناختی  برند که فرایندهای روانی فکری سود میاه  از ظرفیت لاًبالاتر، معمو  فرهنگی

میپدیده  هدایت  فرهنگی  بین  کارهای  محل  در  رابطه  الزامات ویژگی  کهییازآنجاکند.  های  )مثل  هایی 

-روه گکننده تبادل اجتماعی در سرتاسر  و هنجارها )مثل هنجارهای رابطه متقابل( محکم  شخصی و اعتماد( 

ن است کارکنان را ملزم به  تحقق روابط تبادل کیفی ممک  (، Le et al., 2016)  هستند ی متفاوت  های فرهنگ

 ها و هنجارها کند.   پردازش فکری و فهم درست این ویژگی

 

 های تحقیق فرضیه
 فرضیه اصلی

 دارد.   ریتأث آفرینتحول کارکنان با نقش میانجی رهبری  آوایفرهنگی بر   هوش
 ی فرعی اهفرضیه 

 دارد.    ریتأثکارکنان  آوایفرهنگی بر  ش هو. 1

 دارد.   ریتأث آفرینتحول ی هوش فرهنگی بر رهبر. 2

 دارد.   ریتأثکارکنان  آوایبر  آفرینتحول رهبری . 3

 

 مدل مفهومی تحقیق 

این تحقیق، هو متغیر وابسته و رهبری    عنوان بهکارکنان   آوایمتغیر مستقل،    عنوانبه ش فرهنگی  در 

 متغیر میانجی مطرح و مدل مفهومی زیر تدوین گردید.  انعنوبه آفرین حول ت
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 ( Afsar et al., 2019)مدل مفهومی تحقیق    :( 1)ل  شک

 
 روش بررسی 

شد. جامعه آماری در این تحقیق شامل  همبستگی استفاده    -برای اجرای این مطالعه از روش توصیفی

است.   بخش  رهبرادو  از  منظور  تحقیق،  این  و  بخش   ئولین مس،  نیآفرتحول   ن در  تخصصی  مختلف  های 

تعداد   که  بود  تعداد    35  هاآن بستری  که  بود  دوم،    32نفر  بخش  داشتند.  شرکت  پیمایش  این  در  نفر 

تجریش   شهدای  بیمارستان  ب  550تعداد  به  پرستاران  تعداد  نفر  که  ساده   صورتبه نفر    226ود  تصادفی 

پژوهش، پرسشنامه بود. با توجه به اینکه سه متغیر در   ها در این اده دآوری  انتخاب شدند.  ابزار اصلی جمع 

 ش بررسی شد، از سه پرسشنامه استفاده شد.  این پژوه

زهیننر و همکنناران در ایننن پرسشنننامه توسننط  (:2011کارکنان زهیر و اردوقان ) آوای پرسشنامه  الف( 

را  دوسننتانهنوع آوایعی و ، آوای تدافیعطم آوای مؤلفهاین پرسشنامه سه  یهاسؤالساخته شد.  2011سال 

سنجد. روایی و موافقم( را می کاملاً) مخالفم( تا نمره پنج کاملاًک )ای لیکرت از نمره یدرجه  5در مقیاس  

( کننه 2017سرآسیابی و همکنناران )  پژوهش  ازجملهاست.    شده   دییتأپایایی پرسشنامه در مطالعات مختلفی  

مطیننع،  آوایهننای مقیاسو بننرای زیر 84/0کارکنننان  آواینباخ برای کل ودر آن مطالعه ضریب آلفای کر

 آمده است. به دست، 79/0 دوستانهنوع آوای و 86/0تدافعی،  آوای،  75/0

ر توسننط افسننر و همکنناران در این پرسشنننامه د  (:2019ب( پرسشنامه هوش فرهنگی افسر و همکاران )

ی، شناختی، انگیزشننی و رفتنناری را در فراشناخت ۀمؤلفاین پرسشنامه چهار    یهاسؤالساخته شد.    2019سال  

سنننجد. روایننی و مننوافقم( را می کنناملاً) مخالفم( تا نمره پنج کاملاًای لیکرت از نمره یک )درجه  5مقیاس  

. شده اسننت  دییتأ  محتوایی  صورتبه(  2019همکاران )  انجام شده توسط افسر وپایایی پرسشنامه در مطالعه  

هننای مقیاسو بننرای زیر  83/0ی کل هوش فرهنگی  ر ضریب آلفای کرونباخ برادر پژوهش یاد شده، مقادی
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 آمده است. به دست 81/0و رفتاری،  77/0، انگیزشی، 78/0، شناختی، 74/0فراشناختی، 

 2004و آولیو در سننال  ساباین پرسشنامه در    (:2004)  و آولیو  سابآفرین  ( پرسشنامه رهبری تحولج

بخش، توجننه فننردی و ترغیننب آل، انگیننزه الهننامنفوذ ایننده   مؤلفهسشنامه چهار  این پر  هایسؤالساخته شد.  

د. سنجموافقم( را می کاملاًمخالفم( تا نمره پنج ) کاملاًای لیکرت از نمره یک )درجه  5را در مقیاس  ذهنی  

صننمدی و همکنناران  پننژوهش ازجملننهشننده اسننت.  دیینن تأروایی و پایایی پرسشنننامه در مطالعننات مختلفننی 

و بننرای  87/0آفرین ( کننه در آن مطالعننه ضننریب آلفننای کرونبنناخ بننرای کننل رهبننری تحننول2017)

بننه  82/0و ترغیننب ذهنننی،  86/0، توجه فردی، 82/0بخش، ، انگیزه الهام79/0آل،  نفوذ ایده های  مقیاسزیر

 آمده است. دست

ات به ارائه میانگین و  در قسمت توصیف اطلاع  23خه  نس  SPSSافزار  پس از ورود اطلاعات مطالعه در نرم

بررسی    انحراف و در  مطالعه  متغیرهای  معادلات   ریتأثمعیار  مدل  از آزمون  تحقیق  در  مطروحه  متغیرهای 

 استفاده شد. Smart PLSافزار ساختاری و نرم 

رعای دانشبرای  تحقیقات  معاونت  از  لازم  مجوزهای  مطالعه  این  در  اخلاقی  ملاحظات  به  ت  و  کسب  گاه 

بیمار نمونهمدیریت  به  همچنین  و  شد  ارائه  تجریش  شهدای  که ستان  شد  داده  اطمینان  پژوهش  های 

بدون    صورت به نام بوده و  ها بیپرسشنامه نتایج پژوهش  و  گروهی و نه فردی تحلیل قرار خواهند گرفت 

رار یج تحقیق در اختیارانشان قذکر نام منتشر خواهد شد و در صورت تمایل بیمارستان تعهد گردید که نتا

 گیرد.

 
 نتایج

تعداد   مطالعه  این  تج  218در  پرستاران شهدای  و  کارکنان  از  گرفتند.    موردمطالعهریش  نفر  بر  قرار 

پاس  شده ی آورجمع اطلاعات    اساس به  مربوط  فراوانی  پرسشنامه،  )خاز  با  مرد  و    7/42دهندگان  درصد( 

پاسخ به  مربوط  بافراوانی  زن  فراو  3/57)  دهندگان  در  است.  آزمودنی درصد(  مدرک    برحسبها  انی 

پاسخ به  مربوط  فراوانی  بیشترین  کارکنان،  )تحصیلی  با  لیسانس  مدرک  دارای  و  3/46دهندگان  درصد   )

( با  دکتری  مدرک  به  مربوط  فراوانی  است2کمترین  درصد  آزمودنی(  فراوانی  در  سن    برحسب ها  . 

( درصد و بیشترین  3/13سال با )  50تر از  دهندگان دارای سن بالاپاسخکارکنان، کمترین فراوانی مربوط به  

پاسخ  به  مربوط  سنی  فراوانی  رده  دارای  )  40تا    30دهندگان  با  درصد  6/37سال  فراوانی است(  در   .

بیشترین  تأهل  برحسبها  آزمودنی پاسخ  کارکنان،  به  مربوط  )  متأهلدهندگان  فراوانی  و  5/56با  ( درصد 

سابقه    برحسبها  . فراوانی آزمودنیاست ( درصد  5/43مجرد با )دهندگان  نی مربوط به پاسخکمترین فراوا
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( درصد و  8/7سال با )  20دهندگان دارای سابقه بالاتر از  خدمت کارکنان، کمترین فراوانی مربوط به پاسخ 

 . تاس( درصد 3/30سال با )  10تا  5دهندگان دارای سابقه نی مربوط به پاسخبیشترین فراوا 

ها در روش ها با توجه به الگوریتم تحلیل مدل فهومی پژوهش و آزمون فرضیه برای بررسی برازش مدل م

نرم  از  استفاده  با  ساختاری  معادلات  پی.  مدل  اسمارت  میلاافزار  پرداخته  اس  مدل  .  برازش  برای  شود. 

مدلازه اند برازش  بررسی  به  ابتدا  اندازه گیری،  از سهای  استفاده  با  )ضرایگیری  پایایی شاخص  معیار  ب  ه 

ها  یا آیتم  سؤالاتشود. ابتدا بار عاملی بارهای عاملی، ضرایب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی( پرداخته می

)  یموردبررس به شکل  با توجه  بار عاملی تمامی  1قرار گرفتند.  از    لاتسؤا(،  از   5/0بیشتر  نشان  است که 

 مناسب بودن این معیار دارد. 
 

 
 های پژوهشفرضیه  (P-Value=  000/0با ضرایب استاندارد با مقادیر )شده همراه  مدل ترسیم(:  2)شکل  
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 ( ارائه شده است.1سایر نتایج مربوط به ضرایب آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی و روایی همگرا در جدول )

 
 گیری های اندازهبرازش مدل (:1) جدول

 روایی همگرا  کیبی رپایایی ت ضرایب آلفای کرونباخ متغیر

 616/0 949/0 941/0   فد ن حولترهبدی 

 875/0 992/0 992/0 هوش فدهسگی 

 717/0 972/0 969/0 کارکسان    ای

 
متغیرهای مدل بیشتر از   برای  Tمقدار آماره    کهن یابا توجه به    های پژوهش؛بررسی مدل مفهومی و فرضیه 

 گیرند. قرار می دیی أتهای پژوهش مورد فرضیه  جهیدرنتاست،  05/0و سطح معناداری کمتر از  96/1

 

 
 های پژوهش فرضیه  T-Valueشده همراه با مقادیر  مدل ترسیم  (:3شکل )
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 ( ارائه شده است. 2ها در جدول )خلاصه نتایج مربوط به آزمون فرضیه 

 
 

 های یک تا سه تحقیق آزمون فرضیه خلاصه  (:2جدول )

 نتیجه آزمون ناداریمع سطح tآماره  ضرایب مسیر ها فرضیه

 عمم رد  000/0 679/9 833/0 دارد. دیتأثکارکسان    ایدهسگی بد هوش ف
 عمم رد  000/0 237/5 692/0 دارد. دیتأث  فد نتحولهوش فدهسگی بد رهبدی 

 عمم رد  000/0 288/2 160/0 دارد. دیتأثکارکسان    ایبد   فد نتحولرهبدی 

 

درج   3در جدول    VAFدید. نتایج آزمون  استفاده گر 1VAFاز آزمون   نجی همچنین برای بررسی متغیر میا

 گردیده است.
 

 اصلی  صه آزمون فرضیهخلا (:3جدول )

 

 گیری نتیجه   بحث و 

  ر یتأثآفرین  کارکنان با نقش میانجی رهبری تحول  آوایق نشان داد هوش فرهنگی بر  های تحقییافته

توان  مین این نتیجه  ی ( همخوانی دارد. در تبی2019دارد. نتیجه به دست آمده با مطالعات افسر و همکاران )

جاری،  ها، چالش با شرایط  ف فرصتکش را برای    کارکنانشانآفرین از نظر فکری  رهبران تحول گفت که  

کنند که  ( اشاره می2007کنند. دیترت و بوریس )و دیدن مشکلات قدیمی از منظرهای جدید تشویق می

تحول  روان رهبران  امنیت  از  میآفرین  کارکنانشان حمایت  ای شناختی  یا  در کنند،  درگیر شدن  که  باور  ن 

________________________________________________________________ 

1 Variance Accounted For 

  VAF  =  ( ضریب مسیر بین میانجی و وابسته×ضریب مسیر بین مستقل و میانجی )/( ضریب مسیر بین   

نجی و وابسته+ ضریب مسیر بین وابسته و مستقلضریب مسیر بین میا×مستقل و میانجی ) 

417/0  =  
 

 نتیجه  VAF ضرایب  یهفرض

کارکسان با نقش     ای هوش فدهسگی بد 

 دارد. دیتأث فد ن میانجی رهبدی تحول
417/0 

  نیمی ا  اثد کل هوش فدهسگی بد  باً تقد عسی 

مستقیم توسط  کارکسان ا  طد ق غید   ای

-تبیین می ن   فدتحولیانجی رهبدی متغید م

 شود.
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نظر را  ای منفی درباره اظهاره، نگرانی رون یازاشود،  ینمهای شخصی  پذیر منجر به آسیبرفتارهای ریسک

( بر این  2017کارمند را موجب خواهد شد. فرض دوان و همکاران ) آوایخود    ۀ نوب به دهند که  کاهش می

های جدید به دلیل سطح بیشتری در انتقال ایده   آفرین، آزادی عملاست که کارمندان تحت رهبری تحول 

آفرین به  رهبری تحول   ۀمؤلفیکی از    عنوانبه بخش  الهام   ادل اجتماعی دارند. انگیزشتببالاتری از اعتماد و  

و   ببرند  پی  سازمان  جمعی  بینش  به  کرد  خواهد  کمک  ترغیب    حالنیدرعپیروان  را  جمعی  هدف  که 

شروع به وقوع در میان کارمندان کند. این انگیزه است که یک رهبر    کند، تعاملات مکرر ممکن استمی

دهد و همه اعضاء گروه شروع  می  ارائهبه علت و مفهوم مشترک معروف    آفرین برای اهتمام ورزیدن ول تح

 ری تأثکنند. علاوه بر این، از طریق توجه اختصاصی و  به مطرح کردن پیشنهادها برای آن بینش مشترک می 

تحول آرمانی،   بر رشد شخصی کارمند  رهبران  نیازهمی   تأکیدآفرین  مراقب  و   هاآن های  و خواسته ا  کنند 

شوند ریسک کنند و  شوند اعتماد و راندمان فردی بیشتر شود. کارمندان بیشتر راغب میو باعث می هستند  

بیان کنند و نگرانی کمتری   رهبرانشان حمایت،    ها پیدا کنند. وقتی از طرفکوتاهی  درباره عقاید خود را 

 آورند. می به دست تشویق و اعتماد 

افسر   دارد. نتیجه به دست آمده با مطالعات  ریتأثکارکنان   ایآونشان داد هوش فرهنگی بر  ق  های تحقی یافته

( دارد.2019و همکاران  می  ( همخوانی  نتیجه  این  تبیین  که  در  نمود  ادعا  فرهنگی توان  هوش  که  افرادی 

مشک دارند  مناسببیشتری  شکل  به  را  موقعیتلات  در  فرهنگی  تر  جهت  از  متنوع  فرهنگی  دلیل   به های 

 کهازآنجایی نمایند. می  وفصلحلو شناسایی، جذب، و استدلال به شکل صحیح    شایستگی عالی در کشف

نیروی کار، اگر کارمند هوش فرهنگی بالاتری داشته باشد بهتر   در با تنوع وسیع  محل کار چند فرهنگی 

بود اطلاعات را جمعقاد استفاده درست کند، کارهای احساسر خواهد  یا شناختی در   ی،آوری و  رفتاری 

فرهنگی  سرنخ جهت   وجودهای  برو    آورد  به  تکیه  با    با  مثبت  روابط  پذیرش  فرهنگی  هوش  بحث،  این 

بنابراین،  ؛  دتری درک نمایکارکنان به نحو مناسب آوایتواند  د و از این طریق مینمایدیگران را تسهیل  

اطمینان ایجاد  هم  به  نسبت  فرهنگی  نظر  از  هوش  با  ایده ی م  افراد  تا  و کنند  جدید  اشتراک    های  به  را  نو 

ها را به کار ببرند و  دانند کی و کجا و چگونه این چارچوب می  هاآن .  بیشتر حرف بزنند  درنتیجه بگذارند و  

دهند و رفتارهای کلامی و غیرکلامی خود را    خود را به سمت یادگیری مداوم قواعد فرهنگی جدید سوق

نیازهای منعطف   تا  برآورده  ف  کنند  را  هسازندرهنگی  فرهنگ .  دارای  کارمندان  با  ارتباط  برقراری  نگام 

اطلاعات به شکل چهره به    ارائههای فرهنگی نظیر نرم صحبت کردن،  آسیایی، فرد باید مراقب چارچوب

برنامه  انتشار  قبچهره،  جلسه  قبلی  های  آمادگی  از  بدبینی  هاآنل  بر  غلبه  گرفت  هاآن ،  نظر  در  طریق  ن  از 
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اهداف ش از  قبل  به  اهداف جمعی  و    هاآن خصی، و کمک  ترس  بردن  بین  از  از طریق  بیان نظرات  برای 

بین    هاآن تردید   مثبت  رابطه  یک  فرهنگی باشد.  غیر  هوش  دلبخواهی،  رفتارهای  شهروندی  و  و  اجباری، 

دارای فرهنگ   انهای فرهنگی کارگردر آثار علمی اثبات شده است. فردی که از گوناگونی سازمانی قبلاً  

  ها آنها و نیازهای  کند و مراقب خواسته رد همیشه در کمک به دیگران احساس راحتی میمختلف خبر دا

احساس است باشد  نداشته  اطلاع  دیگر  فرهنگ  با  جدیدی  فرد  ورود  از  فرهنگ  یک  با  کارمندی  اگر   .

و خ به    جالت  تمایلی  و  کرد  خواهد  جهت   ارائه شرم  مرحله  طی  به  کمک  از  دلگیری  شناخت  نبود  یل 

 های این همکار نخواهد داشت. لایق و ارزشفرهنگ، س

 دارد. نتیجه به دست آمده با مطالعات   ریتأثآفرین  های تحقیق نشان داد هوش فرهنگی بر رهبری تحولیافته

در تبیین این  همخوانی دارد.    (2014رود ) و ژانگو    (2019مکاران )افسر و ه(،  2013بوریس ) و دترت

مهارتمی  جه نتی که  گفت  دارند.    هایتوان  اهمیت  اثربخش  رهبری  برای  هوش کلیدی    ۀ مؤلفاجتماعی 

که شامل   هوش فرهنگیهای  پذیر است. لذا، مهارتتوانایی فرد برای درگیر شدن در عمل تعدیل   فرهنگی

گذارند  ی م  و دیگران به نمایش  استهای فرهنگی  رفتارها و خواندن و فهمیدن سرنخ   توانایی برای پذیرش

آفرین  کند؛ چون یک رهبری تحول آفرین فرد کمک میهای رهبری تحول ل به مهارت ترین شکبه محتمل 

آفرین فرهنگ سازمانی را بشناسد مهارت درک و  قدرت دارد فرهنگ سازمانی را بشناسد. اگر رهبر تحول 

تفاوت شن فرهنگ اخت  همچون  دیگر  فرهنگی  داشت.های  خواهد  نیز  را  ملی  رهبران  ه  های  مچنین، 

میآفرین  تحول  چالش  به  را  فرهنگ   رون یازاکشند.  خود  باشند  داشته  انگیزه  است  را  ممکن  جدید  های 

می شمار  به  چالش  اغلب  جدید  فرهنگ  یک  با  تعامل  چون  کنند؛  تحول کشف  رهبران  به  رود.  آفرین 

بتوانگران توجه خاصی میدی برای آنکه  اننکنند و  با کارمندان به شکل  د  برخور  کارانهملاحظه ادی و  فرد 

تفاوت  باید  فرهنگیکنند  بین  جنبه   را  های  فرهنگی از    ایکه  پای  نبشناس  ،است  هوش  فرهنگی  هوش  د. 

  احتمالاً فرضیات که  از    سؤالهای فرهنگی و  باره موقعیت های فرهنگی و تفکر درها و تفاوت دانش شباهت 

به میان میآفرین است رت رهبران تحول ارهنگام شناخت فرهنگ سازمانی مفید خواهد بود و مه آورد. ا 

های نو است. همچنین تمایل برای پذیرش یک محیط فرهنگی جدید و هم علاقه به محیط   هوش فرهنگی

و بنابراین پای تغییر سازمان و    آفرین در حال هدایت شدن به سوی یک بینش جدید هستندرهبران تحول 

خت از زمان و نحوه عمل به شکل متضمن شنا  هوش فرهنگیورد.  آفرهنگ در این سازمان را به میان می

آفرین  رسد که به توانایی رهبران تحول های گوناگون است که احتمالاً به نظر مهارتی می صحیح در محیط 

بنابراین یک رهبر ی به شکل متفاوت تشویق میشود. چون هر فردبرای تشویق دیگران مرتبط می شود و 
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 یر دهد. تارش برای اثربخش بودن تغیرفآفرین باید تحول 

دارد. نتیجه به دست آمده با مطالعات   ریتأثکارکنان   آوایآفرین بر  های تحقیق نشان داد رهبری تحول یافته

توان ادعا نمود  . در تبیین این نتیجه میهمخوانی دارد (2014همکاران ) زانگ و ( و  2019افسر و همکاران )

های شخصی را به  ها و هزینه پای ریسک  یت کنونی را به چالش بکشد،ضع آوای کارمند ممکن است وکه  

ها ممکن است بسیاری از کارمندانی را که موانع فرهنگی را  میان آورد و سبب استرس شود. این ویژگی

کرده  اظهارتجربه  به  نسبت  بی اند  تحولتمانظر  رهبری  تحت  کند.  از  یل  بالایی  سطوح  کارمندان  آفرین، 

ش و  خواهندنااعتماد  خود  سرپرستان  از  می  خت  که  شکل   هاآنتواند  داشت  به  نظرات  بیان  سمت  به  را 

سوءآ درباره  کمتر  نگرانی  با  راحت  و  کند.  زادانه  هدایت  انتقاد  یا  همکاران    طوربه تفاهم  و  دوان  مثال 

آورد    ست د  بههای بیشتری  دهد فرصت آفرین به کارمند امکان میند که رهبری تحول ا( اعلام کرده 2017)

با  تباطی بیشتری استفاده کند تا سخن بگوید و اطلاعات یا ایده های ار و از کانال  ها را به شکل غیررسمی 

کارمند   بگذارد.  میان  در  غیرسرپرستان  ارتباطات  و  تبادلات  داشتن  معمورسمیبا  سرپرست  با  از تر  لاً 

می سود  بیشتر  کار  محل  در  سرپرست  پاسخگویی  و  به  حمایت  و  بردلبرد  فرهنگی  بالقوه  موانع  ای  یل 

کارمندانی که ممکن است به این حمایت بیشتر از طرف سرپرستانشان قبل از درگیر شدن در آوای کارمند  

 نیاز داشته باشند. 

میانجی  نقش  به  توجه  تحول   با  بیرهبری  ارتباط  بر  ن  آفرین در  فرهنگی  کارکنان، موارد زیر  آوایهوش 

 گردد: پیشنهاد می

 لازم باشد جا هر کنند؛ تسهیل را آن به دستیابی و  دوینت را سازمان و مأموریت مانآر مدیران •

آن   از پیروی به  را خود  کارکنان و  متحول  را سازمان گیریجهت  که  دارند  نیز این توانایی را 

 کنند.  ترغیب
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کارکنان هایدیدگاه  مدیران اگر دیگر طرف از •  مشکلات  حل هنگام  در را خود مختلف 

 و کنند بررسی مختلف زوایای  از را که مشکلات خواهندب  هاآن  ازو   نظر بگیرند رد سازمان

راه  کنند تشویق  را هاآن چگونگی جدیدی های که   ،کنند پیشنهاد کارها دادن انجام  برای 

 دارند.  مشارکت کارها در که داشته باشند را احساس این کارکنان که  شودمی باعث

خ درباره  باید  مدیران •  که   دهند  امیدواری  خود رکنانکا به و  کنند  صحبت بینانه وش آینده 

ایده   یسع  .است یافتنیدست اهداف  به  کنند  های واضح منتقل  با شیوه   هاآن ها و بینش خود را 

 تعیین شده پیشرفت کنند.  کنند و کارکنان را تشویق کنند که فراتر از استانداردهای

 گردد:ن پیشنهاد میناکارک  آوایهوش فرهنگی بر   ریتأثبا توجه به  

 بلکه نیست، کافی نظر مورد فرهنگ از دانش بر مبتنی و شناختیاطلاعات وزشآم صرف •

آموزشیسیستم  در یادگیری جهت لازم فراشناختی هایمهارت بایستی بیمارستان در های 

وفراه را مختلف شرایط کنند   میان تعاملات در هوشیاری افزایش برای هاییآموزش م 

 اسنادی و انتخابی ادراک از آگاهی و همچنین ن(و دیگرا خود  فرضیات از اهیآگ) فرهنگی

 شود. گرفته نظر در کنیممی اتخاذ که

 گردد: آفرین موارد زیر پیشنهاد میهوش فرهنگی بر رهبری تحول  ریتأثبا توجه به  

 ها؛آموزش در میان فرهنگی تعاملات مسائل به بیشتر توجه •

 ؛موزشیآ نیازسنجی بهبود به نیاز •

 ؛ تلویزیون رادیو، اینترنت، شامل هاهای رسانه ه برنام از مندیبهره  •

 میان فرهنگی. مسائل در کشور از خارج و داخل سمینارهای •

 گردد: می آفرین بر آوای کارکنان موارد زیر پیشنهادرهبری تحول ریتأثبا توجه به  
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 بخش،الهام  انگیزش ی،آل ایده  تأثیرگذاری بعد شامل آفرین تحول  رهبری سبک ابعاد •

  مهارت  نظیر مشخص هایشایستگی  و هامهارت  به ترجمه و تبدیل قابل  زندگی ذهنیبرانگی

 و خلاقیت تشویق و پرورش مهارت دیگران، بر تأثیرگذاری  مهارت ارتباط، برقراری

مهارت و  دیگران به اعتماد مهارت نوآوری،   موفقیت  در مهمی نقش که است  هاییسایر 

توجه با .نمایدیم ایفا مدیران ژه یوبه  انیزمسا رهبران  آموزش واحد شودمی  پیشنهاد  این 

 این .گردد ساختاردهی و ریزیمدیران برنامه برای برشمرده  هایمهارت آموزش جهت خاص

 و  بوده  انسانی ریزی نیرویبرنامه  واحد هایزیرشاخه  از کیی مشخص طوربه  تواندمی واحد

 .بپردازد فعالیت به   دیرانم تأمین برنامه  عنوان تحت

  خدمت   ضمن   بازآموزی   هایدوره   و  هاکارگاه   برگزاری   طریق  از  که   مدیران   توسعۀ  بخش   در •

  جدید   هاینظریه  علمی  محتوای  بر  مبتنی  آموزشی  هایکارگاه   ارائۀ   به   توجه   گیرد،می  صورت

 مدیران   میان  در  بریره  برای  لازم  بالقوه   هایپتانسیل   ایجاد  سازنه یزم  تواندمی  مدیریت  و  رهبری

 گردد. تانبیمارس

 گردد:های زیر به محققان آتی توصیه میانجام پژوهش  به پژوهش حاضر،  یغنا بخش منظوربه 

o ؛ انسانی منابع وریبهره  و فرهنگی هوش میان رابطه بررسی 

o ؛سازمانی تعهد با فرهنگی هوش میان رابطه بررسی 

o شغلی موفقیت بر فرهنگی هوش ریتأث بررسی. 

 

 شکر و قدردانی ت

دهنده در انجام این پژوهش و کارکنان و پرستاران بیمارستان شهدای تجریش،  راد یاریاز تمامی اف

 کمال تشکر و قدردانی را داریم.
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