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اين پژوهش بررسی        از  رفتار    ی فروتنسبک رهبر  نقشهدف  بر 
صدای کارکنان وزارت ورزش و جوانان با نقش میانجی توانمندسازی  
روانشناختی و امنیت روانی بود. روش پژوهش توصیفی از نوع همبستگی  

از روش معادلات ساختاری انجام شد. جامعه آماری  بود که با استفاده
کارکنان وزارت ورزش و جوانان بودند که برابر با   کلیه پژوهش شامل

نمونه  890 شدند.  اعلام  پژوهشنفر  آماری  را   ی  از    355حاضر  نفر 
برای سنجش متغیرها    .دهندو جوانان تشکیل می کارکنان وزارت ورزش

پرسشنامه  فروتن  از  رهبری  صدای   (، 2013اونز و همکاران ) های  رفتار 
( و همکاران  لیانگ  و همکاران  2012کارکنان  کارملی  روانی  امنیت   ،)

استفاده گرديد. که  (  1995)  توانمندسازی روانشناختی اسپريتزر  ( و2010)
ها  ه ها مورد تايید قرار گرفت. برای تجزيه و تحلیل دادروايی و پايايی آن

از مدل معادلات ساختاری توسط نرم افزار پی.ال.اس استفاده شد. نتايج  
مستقیم از   هم به صورت مستقیم و هم غیر  فروتننشان داد که رهبری  

بر رفتار صدای کارکنان    توانمندسازی روانشناختی و امنیت روانیطريق  
بوده   گذار  پیشنهاد تأثیر  جوانان  و  ورزش  وزارت  مديران  به  لذا  است. 

با به کارگیری می شود که به منظور بهبود رفتار صدای کارکنان خود 
زمینه  مناسب  رهبری  و سبک  روانشناختی  توانمندسازی  توسعه  های 
 امنیت روانی را فراهم سازند.
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The purpose of this study was to the role of 

humble       leadership style on the voice behavior of 

the employees of the Ministry of Sport and Youth 

with the intermediate role of  psychological  

empowerment and  psychological safety. This  

research is  descriptive research was a correlation  

based on structural equations the statistical  

population of  the study consisted of all employees  of 

the  Ministry of Sport and Youth, which was 890  

people.  The  statistical sample of this study  consists 

of 355 staff of the Ministry of Sport and Youth. To  

measure the variables, the Owens’s et al (2013)  

humble leadership, Liang’s et al (2012) voice  

behavior, Carmeli’s et al (2010) psychological safety 

and Spreitzer’s (1995) psychological  empowerment 

questionnaires were used. That validity and 

reliability were confirmed. For data analysis, 

structural  equations model were used by SMART 

PLS software. The research findings showed that 

humble leadership, both directly and indirectly 

through psychological empowerment and 

psychological safety affect the voice behavior of  

employees. Therefore, it is suggested to Ministry of  

Sport and Youth managers that in order to improve  

their employees voice behavior, using their  

appropriate leadership style, they will develop the  

fields of psychological empowerment and  

psychological safety. 
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  چکيده
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   همقدم

تواند راهگشای بسیاری نظرهای کارکنان در بسیاری از مواقع می
ای به نام سکوت  پديدهها باشد. اما  از مسائل و مشکلات سازمان

ها وجود دارد که با تأثیرگذاری بر کارکنان باعث میدر سازمان
وجود    .های خود امتناع کنندها از بیان نظرها و ديدگاهود آنش

جویّ که کارکنان در آن نتوانند به ابراز نظر و عقايد خود بپردازند  
اينمی از  بگذارد؛  تأثیر  سازمان  و  کارکنان  عملکرد  بر  رو  تواند 

مديران بايد تلاش کنند عوامل تأثیرگذار بر اين پديده را شناسايی  
های کارکنان هموار و رفع کنند و راه را برای بیان آزادانه ديدگاه

کرده تلاش  پژوهشگران  انگیزهنمايند.  به  توجه  با  تا  های اند 
صدای   از  مختلفی  انواع  صدا،  رفتار  بروز  در  کارکنان  مختلف 

(. اصطلاح »صدا« نخستین بار توسط  11شمارند )سازمانی را بر 
هرگونه  1970)  1هیرچمان را  کارکنان  صدای  او  شد.  مطرح   ،)

تلاش برای تغییر، به جای فرار از مسائل قابل اعتراض تعريف  
کرد و اظهار داشت که کارکنان در برابر شرايط ناخوشايند با ترک  

 2دهند. روزبلت سازمان يا بیان نارضايتی )صدا(، واکنش نشان می
( همکاران  صدای  1988و  و  پرداختند  مفهوم  اين  توسعه  به   ،)

از   کاری  شرايط  بهبود  برای  سازنده  و  مؤثر  تلاش  را  کارکنان 
طريق صحبت در مورد مشکلات با سرپرستان يا همکاران، اقدام  
از يک   راهکارها و کمک گرفتن  پیشنهاد  برای حل مشکلات، 

(. پس از آن ون 11ها، تعريف کردند )نهاد خارجی، نظیر اتحاديه
(، تعريفی از صدای کارکنان را بدين صورت  1988)  3داين و لیپاين 

بیان نظرهای  به  انتقاد صرف،  به جای  ارائه کردند: رفتاری که 
سازنده برای بهبود تأکید دارد. در اين ديدگاه، صدای کارکنان، به  
برابر   در  مديريت  به  هشدار  برای  ارزشمند  اطلاعاتی  عنوان 

شود و تغییرات لازم برای بقای يک  مشکلات احتمالی تلقی می
  رفتار  يک  عنوان  به  (. صدای کارکنان44کند )سازمان را ايجاد می

  بر  مبتنی  کاری  محیط  يک  تواند باعث به وجود آمدن می  مثبت
ارتباط  همکاری برقراری  )  اعضای  بین  و  در    .(39سازمان شود 
-ارتباط و تعامل نزديک کارکنان باعث میهای ورزشی سازمان

شود کارکنان بازخوردها و اطلاعاتی به دست آورند که کاربست  
اما ها میآن باشد،  مؤثر  بهبود کیفیت خدمات سازمان  تواند در 

چنانچه کارکنان سکوت نمايند و از ارائه اين اطلاعات به مديران  
 ی بر رو  قاتیتحق  (.19امتناع ورزند سازمان متضرر خواهد شد )
  یهانشانهاز  رهبر را    یصدا ثابت کرده است که کارکنان رفتارها

م  یدیکل حما  زانیدر  و  صدا  تياستقبال  خوداز  .  دانندیم  ی 
فرابنابراين،   اساس  رفتار  بروز  نديرهبران در  نقش    ، دارند  یصدا 

(،  نیز  2014)  4(. موريسون21)  صدا هستند  یاصل  ها هدفآن  رايز

 
1. Hirschman 
2.  Rusbult 

نوع برخورد با زير دستان را از جمله عوامل مهم در رفتار رهبر و 
می کارکنان  صدای  )رفتار  سبک21داند  از  يکی  نوين  (.  های 

 ديجد  و اطلاعات  هادهينسبت به ا  یشتریب  یگشودگرهبری که  
دانش   رشيپذ هب  ليماباشد. اين رهبران می  فروتن یرهبرد، دار
 (.25) هستند کارکنان یاز رفتار صدا ديجد نظراتو  ديجد

 شده   تعريف  فردی  بین  ويژگی   يک  عنوان  به  رهبر  فروتنی
به    اجتماعی،  تعاملات   با  تا  کندمی  کمک  رهبران   به   که   است
)  ديگران  از  بهتر  درک يابد  اخیر  (.  37دست  سالیان  طول  در 

اهمیت   بر  سازمانی  از    فروتنیپژوهشگران  يکی  عنوان  به 
کردهخصیصه تأکید  رهبری  ويک  های  مثال  برای  (  2001)اند. 

بالا و غرور پايین برای رهبرانی که    فروتنی بیان کرده است که  
قرن   غیرقابل  21در  موضوعات  روبرو  پیش  با  ناشناخته  و  بینی 

-بیان می(،  1988)  هستند، ضروری است. در مثال ديگر کروفت
الزام  د است که در مورد رهبران در يک    فروتنیارد که  زمانی 

می صحبت  پويا  سلامتی  (، 1995)  ريمن مچنین  هشود.  زمینه 
اند با  گزارش کرده است که رهبران راهبردی و مؤثر که توانسته

اند که خصوصیت  توانايی بالا با تغییرات کنار بیايند کسانی بوده
آن  فروتنی همدر  است.  بوده  بالا  و  ها  بروتريج  موريس،  چنین 

کرده(،  2005)  آربنسکی پیشنهاد  آن  مدلی  در  که   فروتنیاند 
شده   ديده  رهبرانی  برای  مهم  يک خصیصه  عنوان  به  رهبران 

-است که اثربخشی، قدرت اجتماعی و مشارکت را تسريع می
رهبری  از دانشمندان اجماع دارند که    زيادیشمار  .  (26) بخشند
تیم  فروتن اثربخشی  است برای  ضروری  سازمان  و  (.  36)  ها 

اشتباهات و شکست را میرهبری که  ناشناختهها  با  و  ها  پذيرد 
که  شود و همراه با حفظ خود و ديدگاه ديگران و درحالیروبرو می

کند، مزايا و منافع بسیاری عضای تیم را تصديق میا  هایقوت
کند. از شواهد و قرائن اينگونه  را برای اثربخشی تیم فراهم می

رهبری  استنباط می مزايای  که  عملکرد    فروتنشود    انسازمبر 
های جديد و تمرکز بر پويايی، يادگیری از پارادايم پذيرششامل 

برای فهم محدوديت اشتیاق   های فردی،ها و شکستديگران، 
پذيری و پیروی از  تصحیح اشتباهات گذشته، تمايل به نصیحت

آن، احترام به افراد با تجربه، مرشديت و پرهیز از خودخشنودی  
به    هم  روی(.  31)  است منجر  است  ممکن  اقدامات  اين  رفته 

  تلاش فردی و جمعی بهو    رضايت بیشتر، تعهد عاطفی و اشتیاق
نوآوری  بهتر،  تیمی  انسجام  پیوسته،  تطابق  جستجوی  منظور 

بهره ارتقا يافته اعضای گروه شودبیشتر و  گونه  اين  (.36)  وری 

3. Van Dyne & LePine 
4.   Morrison 
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-کاستی  و  کنند می  درک  را  خارجی  محیط  اهمیت بازتابرهبران  
  به   مايل  بیشتر  هاآن  بنابراين  کنند،می  شناسايی  را  خود  های

هستند.   کارکنان  صدای  رفتار  از   جديد  هایايده  و   دانش   پذيرش
  رفتار  بر   قوی   تأثیری  فروتن  رهبران   که  دارد  احتمال  ترتیب  اين  به

)  کارکنان  صدای باشند  پژوهش25داشته  دينگ (.  و   1های 
( لیو2019همکاران  چنگ2016)  2(،  کلايتنبرگ 2016)  3(،   ،)4 

رفتار صدای کارکنان 2015) بر  فروتن  تأثیر رهبری  نیز مؤيد   )
( تصمیم22،7،25،10هستند  هنگام  رهبران  مورد  (.  در  گیری 

 بهترين  اغلب  و  راه  دانند که راه انتخاب شده تنهامشکلات می
 با  همکاری  به  نیست. به همین دلیل مايل  مشکل  حل  برای  راه

 که   های متعدد هستند. هنگامیبرای بدست آوردن راه  زيردستان
 شناخت بیشتری  ها آن  شود،می  درک  زيردستان   توسط   ويژگی  اين

  نظرات  بیان به مايل و بیشتر کرد، خواهند پیدا نسبت به سازمان
باعث ارزشمند شمردن    بنابراين رهبران فروتن  .(34هستند )  خود

میزان   تخصص افزايش  هم48)  مشارکت  کارکنان،  و  چنین ( 
   (.20شوند )کارکنان می شناختیروان یتوانمندساز

يکی از مفاهیمی که در راستای بالندگی منابع انسانی مطرح 
گرديده، توانمندسازی روانشناختی است. توانمندسازی به عنوان  
روز  مباحث  داغترين  از  يکی  به  انگیزش،  ايجاد  نوين  شیوه 

است شده  مبدل  پیشرفت  .مديريت  سريع،  تغییرات  های وجود 
رقابت و  و  تکنولوژيک  اهمیت  دنیا،  در  پنهان  و  آشکار  های 

از پیش آشکار ساخته است ) را بیش  توانمندسازی    (. 4ضرورت 
يک نوع  را به عنوان    یروانشناخت  (، توانمندسازی1995)  5اسپريتزر

فعال و حس کنترل    یریگجهت  کيکه نشان دهنده    ی ذات  زهیانگ
د که  معناداریچهار    ایراکار  و    خودمختاری  ،شايستگی  ،جنبه 

می  ریتأث تعريف  تطابق  .  کنداست  میزان  بودن،  معنادار  مفهوم 
 باشد، جنبه ی کار میهاکارمند با خواسته  کي  یها و باورهاارزش

است، که به ايده خود    شايستگی  ی،روانشناختی  دوم توانمندساز
  مورد  در  خود   به  فرد  اعتقاد کارآمدی نزديک است و بیان کننده  

در   را مهارت اي تیهر گونه فعال تیموفقتواند با میچگونه  نکهاي
دهد انجام  کار  میمحل  ی توانمندساز  یبعد  یطبقه  .باشد، 

است که به کنترل و استقلال در شروع،    خودمختاری  ،یروانشناخت
 يیجنبه نها، و  در محل کار اشاره دارد  یو ادامه هر رفتار  میتنظ

که منعکس کننده اعتقاد  باشد  می  ریتأث  ی،روانشناخت  یتوانمندساز
مورد چگونگ  یشخص استراتژ  یرگذار یثأت  یدر  عملکرد    ک،يبر 

ی  مفهوم رهبر(.  18)  در محل کار است   یو سازمان  یاتیعمل  ،یادار
م  فروتن رفتارهاینشان  که  م  ی دهد  رهبر  تواند  یفروتنانه 

 
1. Ding 

2. Liu 

3. Cheng 

4. Kluitenberg 

سازد  کارکنان توانمند  اين38)  را  اول  با    یرهبرکه،  (.  فروتن 
ها در و کمک به آن  کارکنان  یهااز نقاط قوت و ارزش  یقدردان

  داریحس معناممکن است  سازمان،    جيخود در نتا  شناخت سهم  
علاوه بر اين رهبری فروتن کمتر    کند. ت يتقودر کارکنان کار را 

 ر يخود را نسبت به سا  یمتعال  یهانگرش  دچار خود تمرکز است و
تصور    نيا  روان یپ  ی ممکن است برا  (، که35)  دهدیافراد نشان م

  ی فروتنرهبر(. دوماً،  20)  کند که کارشان با ارزش است   جاديرا ا
فروتن از ارزش   یرا بالا ببرد. رهبر  کارکنان  شايستگیتواند  یم

مثبت   سهم  امر    که  کندیم  یقدردان  کارکنانو  پاين    روان یبه 
از    يیبه سطح بالا  یابیدست یها براآن  يیدهد که تواناینشان م

-با پذيرش ايدهفروتن  ی رهبر . سوماً عملکرد شناخته شده است
هم و  خود  نظرات  با  متناقض  و  جديد  پذيرش  های  چنین 

خود،  محدوديت برا  يیهافرصتهای   روان یپخودمختاری    یرا 
م فروتنرهبرد.  کنیفراهم  گرا  ی    گران يدسمت  به    شيشامل 

از   یبردن بخش  نیاز ب یشجاعانه برا یمیتصم معنای به   و است
. رهبری  شودیمنتقل م روانیبه پ  یعیکه به طور طباست قدرت 

فروتن معتقد است هیچ نیازی به تسلط بر کارکنان نیست و همین 
شود کارکنان وظايف خود را با آزادی و خود مختاری  باعث می

اين سرانجام  دهند.  انجام  نشان    یرهبرکه،  بیشتری  با  فروتن 
از    یریادگيبه    لياز نقاط قوت و تلاش و ابراز تما  ی دادن قدردان

  کند یم  تيتقو  یریگمیخود را در تصم  روانی، مشارکت پکارکنان
  اند ممکن است را تجربه کرده  ی فروتنکه رهبر  کارکنانی  .(20)

آورند  کار  کنترل  یباورها بدست  دانش،    را  داشتن  مستلزم  که 
. رفتار است  کيانجام    یلازم برا  یهاتخصص، منابع و فرصت

رفتارهاآن احساس کنند که  است  نتاي ها ممکن  در  کار    جيشان 
  ها آن  گذاریریاحساس تأث  شافزاي  د و باعثکنیم  جاديا  یرییتغ

)می پژوهش13شود  داده(.  نشان  مختلفی  رهبری  های  که  اند 
اثر داشته  فروتن می توانمندسازی روانشناختی کارکنان  بر  تواند 

( هم20و    21باشد  ساير  (.  مورد  در  ديگر  تحقیقاتی  در  چنین 
های رهبری نیز نتايجی مشابه بدست آمده است. به عنوان  سبک

( در پژوهشی که بر روی 1397ثانی )یلینمونه بنسبردی و اسماع
کارکنان وزارت ورزش و جوانان انجام دادند به اين نتیجه رسیدند  

ثیر أگرا بر توانمندسازی روانشناختی کارکنان تکه رهبری تحول
دارد زورلو (5) مثبتی   .6  ( همکاران  خود  2019و  تحقیق  در   ،)

روانشناختی توانمندسازی  و  بین رهبری خدمتگزار  که   دريافتند 
( دارد  وجود  ارتباط  راندل 49کارکنان   .)7  ( همکاران  (،  2018و 

هنگامی با  و  هاانگیزه  نیازها،  به  رهبری  که  دريافتند   ارتباط 

5. Spreitzer 

6. Zorlu 

7. Randel 
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 بینی چنین خوشباعث افزايش اعتماد و هم  کندمی  توجه  کارکنان
رفتارهایاين.  شودمی  کارکنان به  گونه  منجر  افزايش    رهبری 

کار، از  کارکنان    پیامدهای   و  روانشناختی  توانمندسازی  شناخت 
)خلاقیت،   در  مالی(  گردش   کاهش  و   شغلی  عملکرد  رفتاری 

(  2018و همکاران )  1(. هو40شود )می  سازمان  اهداف  به  دستیابی
رهبری که  دريافتند  تحقیق خود    برقراری  به  منجر  اخلاقی  در 

می بالا  کیفیت  با  روابط کارکنان  باعث    شود،با  امر  همین  که 
توانمندسازی )می  روانشناختی  افزايش  هم17شود  چنین (. 

نتیجه  1392بهار و همکاران )شعبانی اين  به  ( در پژوهش خود 
که   برای  رسیدند  استراتژيک  هدف  يک  کارکنان  توانمندسازی 

چشم بـه  م رسیدن  و  می  هایموريتأاندازها    که باشد  سازمان 
بسزايی  اهمیت  از  مهم  اين  تحقق  در  معنوی  رهبری    نقش 

 .(42) باشد برخوردار می
نگران  کارکنان    است.   همراه  خطراتی   با  اغلب   صدا  رفتار

  ی ها هستند که مقام   یصحبت کردن با کسان  یاحتمال  یامدها یپ
های  ی دارند، و غالباً از دادن نظرات با ارزش خود به مقامبالاتر

ها کنند و اعتقاد دارند که رساندن صدا به آنمافوق خودداری می
( است  زيادی  ريسک  هنگام(.  9دارای  آزادانه  کردن    یصحبت 

که ممکن است   یمنف یامدهایپ به وسیلهافتد که افراد  یاتفاق م
(. برخی از کارکنان  33)  ، محدود نشوندبدست آيد  کار  جهیدر نت

که   کارهنگامی  محل  م در  عنوان    گران يکنند، دیصحبت  )به 
آن رهبران(  عنوان  مثال،  به  را    ی نامگذار  سازمشکلعوامل  ها 

  شود  تنبیهو  عدم حمايت  تواند منجر به  یامر م  نيکه اکنند  می
و   رتبه  تنزل  به    ني بنابرا(.  3)  فسخ()مانند    ط یمح  ک يکارکنان 

اين  ها اگر آن(. 15اظهار نظرات خود نیاز دارند ) برای امن روانی 
درک  یمنيا راحت  را  مکنند،  بیتر  را  خود  نظر    کنند  انیتوانند 
  تحمل را اشتباهات تواندمی فروتن است که رهبری و اين(. 32)

کند ناشی از آن نمیو ضررهای    شکست نگران  را  کارکنان  کند،
باعث  بدون ترس حقیقت  شود که می   و    رهبران   به   را  کارکنان 

( بگويند  می  مطالعات  .(25فروتن  کهنشان    بالای   کیفیت  دهد 
-امنیت  افزايش موجب پیروان، و رهبران میان فردی بین  روابط
 در   رهبران  که  فهمندپیروان می  شود. وقتیپیروان می  در  روانی

هستند،آن  صدای  و  نظرات   تشويق  و  جستجوی   احساس  ها 
-امنیت  حس  اين  نهايت  آيد و درمی  بوجود  هاآن  در  روانیامنیت
(. 27)  شودمی  کارکنان  از  افکار  راحتی  بیان  به  منجر  روانی

)پژوهش همکاران  و  دينگ  وانگ 2019های  همکاران    2(،  و 
چن2018) بر  2016)گ  (،  فروتن  رهبری  تأثیر  دهنده  نشان   ،)

است  امنیت کارکنان  و هم  .(7،46،10)روانی  قنبری  چنین 

 
1. Hu 

2. Wang 

( کل  1395همکاران  اداره  کارکنان  روی  بر  که  پژوهشی  در   )
که   رسیدند  نتیجه  اين  به  دادند  انجام  جوانان همدان  و  ورزش 

امنیت بر  اصیل  ترهبری  کارکنان  )أروانی  دارد  مثبتی  (.  14ثیر 
)  3چیابرو همکاران  داشت(،  2008و  با  نداظهار  کارکنان    د يکه 

  را يداشته باشند تا بتوانند صدا را ابراز کنند، ز  یروانتیاحساس امن
که    . هنگامی را به چالش بکشد  یفعل  طي تواند شرایم  صدارفتار  

امن  رهبر  کي مرا    یروانتیاحساس  اشتراک  به  و  گذارد،  یبه 
ها و مشکلات صحبت  یدهد تا در مورد نگرانیاجازه م  یاعضا
بالقوه صحبت    یايکه مزارسند  یدرک مبه اين  ها  ، آن(8)  کنند

هز از  بیشترهانهيکردن  آن  بنابراين  12)  است  ی  مهم   اریبس(. 
را کاهش   نهياست که رهبران هز از صحبت کردن  درک شده 

خود دلسرد    یابراز صدا  یاغلب اوقات کارکنان را برا   رايدهند، ز
(. کارکنان به دلیل اقتضائات شغلی به طور مکرر در  45)  کنندیم

گیرند، وجود جوی  های شغلی قرار میمعرض فشارها و استرس
ها از کارشان، امری  امن برای فعالیت افراد و احساس شادی آن

 (.28شود )حیاتی محسوب می
داری هستند که در طول ورزشی، نهادهای هدف هایزمانسا
توسعه  شیوهبه  زمان   و  رشد  جوی  و  در جست  گوناگونی  های 

های ورزشی  های دنیای امروز ورزش، سازماناند. پیچیدگیبوده
با مشکلات عديده تعالی  رو کرده و ای روبهرا در زمینه رشد و 

های ريزان و رهبران سازمانی با چالشمديران را به عنوان برنامه
متعددی مواجه ساخته است. در اين بین نقش سبک رهبری به  

بهره بر  اثرگذار  و  مهم  عامل  يک  سازمانعنوان  حائز  وری  ها، 
در   موفقیت  عملکرد،  ارتقای  سازمان،  بالندگی  و  بوده  اهمیت 

-برنامه، افزايش انگیزش کارکنان، رضايت شغلی و کاهش هزينه
را به دنبال خواهد داشت. رهبران با حمايت از  ها و اتلاف منابع  

نیز سرمايه گذاری و  و رفتارهای سازنده  بالندگی  های مطلوب، 
پويايی سازمان را تداوم خواهند بخشید. از سوی ديگر، با توجه  

اين امنیتبه  عنوان  که  به  روانشناخی  توانمندسازی  و  روانی 
در میزان بروز رفتار صدا در کارکنان سازمان هستند،     مؤثرعواملی  

چالش از  عوامل  اين  و توسعه  مديريت  روی  پیش  اصلی  های 
های ورزشی تبديل شده است. که در اين  رهبری امروزی سازمان

ويژگی واسطه  به  فروتن  رهبری  فردش  میان  به  منحصر  های 
توانند تاثیر به سزايی بر ترويج رفتارهای فرانقش داشت باشد.  می

کنونی و با توجه به تغییرات و تحولات    بنابراين در شرايط حساس
اجتناب نیاز  و  دنیا  تغییرات سريع  و  پیشرفت  با  تطابق  به  ناپذير 

مديران   فروتن  رهبری  تأثیر  بررسی  پژوهش،  اين  هدف  علوم، 
وزارت ورزش و جوانان بر رفتار صدای کارکنان با نقش میانجی  

3. Chiaburu 



 …یابی نقش سبک رهبری فروتن در رفتار صدای کارکنان وزارت ورزش و جوانانمدل 69

 

اساس  امنیت اين  بر  بود.  روانشناختی  توانمندسازی  و  روانی 
اين پرسش است که   به دنبال پاسخ به  رهبری  پژوهش حاضر 

بر رفتار صدای کارکنان در وزارت ورزش و   تأثیری  فروتن چه 
روانی به  جوانان دارد؟ و نقش توانمندسازی روانشناختی و امنیت

عنوان واسطه بین رهبری فروتن با رفتار صدا در بین کارکنان 
 چگونه است؟ 

 

 روش تحقيق
نظر   از  و  کاربردی  هدف،  نظر  از  حاضر    روش، پژوهش 

يابی معادلات  و به طور مشخص مدل  از نوع همبستگی  توصیفی
وزارت باشدمیساختاری   کارکنان  تمامی  شامل  آماری  جامعه   .

تعداد   به  جوانان  و  و    890ورزش  تخمین  منظور  به  بودند.  نفر 
  ، (1970انتخاب حجم نمونه آماری از جدول کرجسی و مورگان )

مدل   268تعداد   روش  از  استفاده  دلیل  به  که  شد،  تعیین  نفر 
و به منظور برازندگی مدل حجم   1( SEMمعادلات ساختاری )

ساده تعیین  نفر به روش تصادفی    355نمونه در پژوهش حاضر  
پرسشنامه به اين شرح بوده است:    4ابزار تحقیق شامل  گرديد.  

  2اونز برای سنجش رهبری فروتن از پرسشنامه    رهبری فروتن: 

سئوال   9استفاده گرديد. اين پرسشنامه دارای  ( 2013و همکاران ) 
های فردی، قدردانی از نقاط قوت  و سه بعد تصديق محدوديت

تعلیم و  و  ديگران  اونز  توسط  پرسشنامه  روايی  است.  پذيری 
همکاران مورد تأيید قرار گرفته و میزان پايايی را با استفاده آزمون  

)  92/0کرونباخ   آلفای آوردند  دست  از   روانی:امنیت  .(37به 

کارملیپرسش )  3نامه  همکاران   گیریاندازه  برای  (،2010و 
شده است که برگرفته از پرسشنامه ادمونسون    استفادهروانی  امنیت

اين( می1999) باشد. میزان  می   گويه  5  پرسشنامه دارای  باشد. 
(، با استفاده از آزمون  2010پايايی اين پرسشنامه توسط کارملی ) 

با   آلفای برابر  )  74/0کرونباخ  است  آمده  دست    . (6به 
روانشناختی: توانمندسازی   توانمندسازی  سنجش  برای 

(، استفاده شده است. اين  1995) کارکنان از پرسشنامه اسپريتزر
دارای   شايستگی،    12پرسشنامه  احساس  مولفه  چهار  و  سئوال 

انتخاب  احساس حق  احساس  و  تأثیرگذاری  احساس  معناداری، 

است.   سنجش   :صدارفتار  )خودمختاری(  صدای   برای  رفتار 

لیانگ  از پرسشنامه  استفاده شده  2012و همکاران )  4کارکنان   )
سئوال و دو مؤلفه صدای ترويج،   10است. اين پرسشنامه دارای 

صدای منع کننده است. روايی پرسشنامه توسط لیانگ و همکاران  
چنین پايايی پرسشنامه ( مورد تأيید قرار گرفته است. هم2012)

ها صدای ترويج دهنده و صدای منع کننده به ترتیب  برای مؤلفه
ضمناً مقیاس در نظر گرفته شده     (.  24بدست آمد )  90/0،  90/0

( تا کاملاً 1ها طیف لیکرت از کاملاً مخالفم )برای تمامی متغیر
(  منظور به ها پرسشنامه گردآوری از باشد. پس( می5موافقم 

های  های تحقیق از آزمونو آزمون فرضیه هاهداد تحلیل و تجزيه
آلفای   ضريب  از  استفاده  با  شد.  استفاده  ساختاری  معادلات 

پرسشنامه پايايی  که  کرونباخ  راهنما  مطالعه  يک  انجام  طی  ها 
چنین از نرم  گرفت. همنفر بودند، مورد تأيید قرار  30ها تعداد آن

های توصیفی و اسمارت  افزار اس.پی.اس.اس جهت بررسی يافته
   .پی.ال.اس جهت تأثیر عوامل مذکور استفاده شد

 

 های تحقیقیافته
درصد مرد،    3/60نتايج جمعیت شناختی بیانگر اين است که  

 3/13درصد متاهل و    7/86درصد زن بودند. از اين تعداد    7/39
تا    30درصد بین    4/69درصد مجرد بودند. از لحاظ سن حدود  

درصد بیشتر از    4/13سال و    30درصد کمتر از    2/17سال،    45
(  5/57سال سن داشتند. بیشتر افراد دارای مدرک کارشناسی )  45

-19چنین بیشترين سابقه خدمت افراد نمونه در دامنه بودند. هم
15  ( سابقه    8/31نفر    113سال  کمترين  و  داشت  قرار  درصد( 

دامنه   )  1-5خدمت در  بود. هم  8/6نفر    24سال  چنین  درصد( 
و  يافته کشیدگی  استاندارد،  انحراف  )میانگین،  توصیفی  های 

(، ارائه گرديده 1چولگی( مربوط به متغیرهای پژوهش در جدول )
 است.  

 

 های توصیفی در ارتباط با متغیرهای پژوهش يافته. 1جدول 

 کشیدی چولگی  M SD متغیر

 - 813/0 - 111/0 03/1 94/2 فروتنرهبری 

 127/0 - 896/0 01/1 42/3 رفتار صدا

 465/0 - 928/0 90/0 37/3 توانمندسازی روانشناختی 

 302/0 - 746/0 91/0 41/3 روانی امنیت

 

 
1. Structural Equal Model (SEM) 

2. Owens 

 

3. Carmeli 

4. Liang 
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 گیری، روایی و پایاییمدل اندازه

از شاخص پرسشنامه  روايی  و  پايايی  بررسی  پايايی جهت  های 
آلفای   1ترکیبی و  عاملی(،  )بارهای  مدل  نتايج  بر  مبتنی  که 
، که مبتنی بر فرض هم ارزی متغیرهای مشاهده شده 2کرونباخ 

گرا )میزان  استفاده شده است. و جهت بررسی روايی همباشد،  می
گیرد(، از  های خود میواريانسی که يک متغیر پنهان از شاخص

(  1981، فورنل و لارکر )3شاخص میانگین واريانس استخراج شده
برای هر سازه،    7/0پايايی ترکیبی بالای  استفاده شده است. مقدار  

گیری داشته های اندازهمدل  نشان از پايداری درونی مناسب برای
آلفای در  .  دهدعدم وجود پايايی را نشان می  6/0و مقدار کمتر از  

سرحد ضريب معرفی و  عنوان 6/0مقدار ضريب آلفای   کرونباخ

از   پايايی قابل قبول است   7/0بالاتر  ،  2(. در جدول  1)  نشانگر 
و ضرايب آلفای    7/0چون تمام ضرايب پايايی ترکیبی بالاتر از  

گیری  هستند، نشان از پايا بودن ابزار اندازه 7/0کرونباخ بالاتر از 
گويه تمامی  بودن  اعتماد  قابل  اندازهو  برای  متغیرها ها  گیری 

واريانس   میانگین  قبولی  سطح  برای  ملاک  مقدار  هستند. 
شده،   )  05/0استخراج  )1است  جدول  از  که  همانگونه   .)2 ،)

مشخص است مقادير میانگین واريانس استخراج شده مربوط به  
ها مناسب بوده و به اين معنی است که يک متغیر مکنون  سازه
هايش  تواند به طور میانگین بیش از نیمی از پراکندگی معرفمی

روايی  بودن  قبول  قابل  از  نشان  بنابراين  کند.  تبیین  گرا  هم  را 
 . است

 

 گیری پژوهش پايايی و روايی همگرا مدل اندازههای شاخص. 2جدول

تعداد  متغیرهای پنهان 
 سوالات 

پايايی ترکیبی  

(CR ) 

آلفای  
 کرونباخ 

میانگین واريانس استخراج شده 

(AVE) 

 60/0 90/0 92/0 9 رهبری فروتن

 63/0 93/0 94/0 10 رفتار صدا 

 54/0 92/0 93/0 12 توانمندسازی روانشناختی 

 62/0 84/0 89/0 5 روانی امنیت
 

گیری، روايی واگرا است  معیار ديگر برای بررسی مدل اندازه
مدل در  است.  کننده  تکمیل  معیار  يک  مسیری  که  سازی 

پی.ال.اس از دو معیار شامل معیار فورنول و لاکر و آزمون بارهای  
(،  3است. جدول )عرضی برای بررسی روايی واگرا استفاده شده  
پردازد. روی قطر  به بررسی ضرايب همبستگی و روايی واگرا می

را   شده  تبیین  واريانس  میانگین  دوم  ريشه  ماتريس  اين  اصلی 
دهد. لازمه تأيید روايی واگرا بیشتر بودن مقدار ريشه  نشان می

از تمامی ضرايب همبستگی  تبیین شده  واريانس  میانگین  دوم 
 متغیر مربوطه با باقی متغیرها است. برای مثال ريشه دوم  

فروتن   رهبری  متغیر  برای  شده  تبیین  واريانس    5/78میانگین 
درصد شده است که از مقدار همبستگی اين متغیر با ساير متغیرها  

پايین قطر اصلی ضرايب همبستگی پیرسون نشان    .بیشتر است
اند. ضريب مثبت نشان دهنده رابطه مثبت و مستقیم و داده شده

ضريب منفی نشان دهنده رابطه منفی و معکوس بین دو متغیر 
از   کمتر  خطای  سطح  در  ضرايب  تمامی  دار معنی  05/0است. 

 . هستند

 

   ضرايب همبستگی پیرسونو  واگراشاخص روايی   . 3جدول 

 4 3 2 1 ها متغیر ردیف

    785/0 رهبری فروتن 1

   796/0 635/0 رفتار صدا  2

  735/0 714/0 618/0 توانمندسازی روانشناختی 3

 789/0 658/0 696/0 743/0 روانیامنیت 4

 

 

 

 
1. Composite Reliability (CR) 

2. Cronbach's Alpha (CA) 

 

 

 

3. Average Variance Extracted (AVE) 
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  مدل ساختاری پژوهش 

 های برازش درونی مدلشاخص. 4جدول 

  بینی مدلپیش  معیار قدرت R2 متغیر

(2Q)  
  برازش نیکويی شاخص 
(GOF ) 

 41/0 494/0 - رهبری فروتن

 524/0 608/0 رفتار صدا 

توانمندسازی  
 روانشناختی

383/0 438/0 

 424/0 553/0 روانیامنیت

-برای بررسی برازش مدل کلی که هر دو بخش مدل اندازه

و   کنترلگیری  را  معیار  می  ساختاری  به   GoF  1کند، 

  :ترتیب زیر محاسبه شد

 

𝐺𝑂𝐹 =  √(𝐶𝑜𝑚𝑚𝑢𝑛𝑎𝑙𝑖𝑡𝑦)̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅ × (𝑅2)̅̅ ̅̅ ̅̅      

  

اشتراکی مقادير  میانگین  ابتدا  فوق،  رابطه  به  عنايت   2با 
 توانمندسازی روانشناختی ،  رهبری فروتنپنهان عوامل   متغیرهای

( سه مقدار  2009و همکاران )3  محاسبه شد. هنسلر  روانی امنیتو  
بینی کم، متوسط و  را به عنوان قدرت پیش  35/0و    20/0،  15/0

نموده تعیین  بر   .(1)  اند قوی  اشتراکی  مقادير  اساس    میانگین 
  برایچنین  بدست آمد. هم  452/0(، برابر با  4)جدول   اطلاعات

تعیین   به  (  2R)محاسبه میانگین ضريب  بايد مقادير مربوط  نیز 
پنهان متغیرهای  مدل  تمام  صدا  درونزای  رفتار  ،  شامل 
درنظر گرفته   (4  )جدول  روانیامنیتو    توانمندسازی روانشناختی

  سه رقم (  1998)  4چاين.  محاسبه شود  شانن شده و مقادير میانگی
به  67/0و    33/0،  19/0 ملاک  را  ضعیف،  ترتیب  مقادير  های 

ضريب تعیین    میانگین.  (1کرده است )معرفی    2Rمتوسط و قوی  
در نتیجه،  بدست آمد.    386/0مربوط به متغیرهای مذکور برابر با  

که اين عدد با توجه به سه    41/0برابر است با    GoFمقدار معیار  
عنوان مقادير ضعیف، متوسط و   هب  36/0و    25/0،  01/0،  مقدار

به    .مدل دارد  نشان از برازش کلی قویGoF  (1  ،)  قوی برای
دادهبیان ساده زيربنای  تر  و  عاملی  با ساختار  پژوهش  اين  های 

بودن   بیانگر همسو  اين  و  دارد  مناسبی  برازش  پژوهش  نظری 
 های نظری است. سؤالات با سازه

مدل   از  استفاده  با  متغیرها  میان  روابط  بعدی  مرحله  در 
تخمین    و  5حالت اعداد معناداری  در دو ساختاری بررسی شد که  

پژوهش    هایفرضیه  تأيید  برای  ابتدا،  در .  دنتايج درج ش  6د تانداراس
 بضراي  حاصل  خروجی  که  شد   ستفادها  7بوت استراپ   از فرمان

t نشان )شکل  می را  مقادير  (.  2دهد  از    tوقتی  بیشتر  بازة  در 
از  +  96/1 کمتر  مع  -96/1و  بیانگر  پارامتر   بودندار  نیباشند، 

  که   همانگونه.  ستهای پژوهش امربوطه و متعاقباً تأيید فرضیه
سازة    چهاربین   tباشد، ضرايب    می ، مشخص  2شماره    شکل   در

بالای همگی  پژوهش  که    96/1  اصلی  دهنده هستند    نشان 
 .پژوهش است هایپذيرش فرضیه

 
 

 
1. Goodness of Fit (GOF) 

2. Communality 

3. Henseler 

4. Chin 

5. T-values 

6. Standardized Estimation 

7. Bootstrapping 
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 در حالت اعداد معناداری اجرای مدل  .  2شكل 

 

 
 

 اجرای مدل در حالت تخمین استاندارد . 3شكل 

از تخمین   بین سازهبعد  رابطه علت و معلولی   هایاستاندارد، 
س (،  3)  شماره  شکل   در  که   طورهمان.  شد  نجیدهپژوهش 

می امنیتشود،  مشاهده  با  فروتن  رهبری  بین  روانی،  ارتباط 
چنین ارتباط بین  توانمندسازی روانشناختی و رفتار صدا و هم

به دلیل روانی و توانمندسازی روانشناختی با رفتار صدا  امنیت
 قرار ندارد  -96/1و    96/1ها بین  داری آنیکه اعداد معناين

می ديگر  تأيید  عبارت  به  نتايج  شوند.  به  توجه  پژوهش با 
که   شد  فروتن مشخص  مستقیم،    روانیامنیتبر    رهبری  اثر 

 (. رهبری فروتن β=  74/0؛  t=01/31)  داری داردیمعن  و  مثبت
روانشناختی  بر   مستقیم،  توانمندسازی  داری  یمعن  و   مثبتاثر 
اثر  رفتار صدا  بر    (. رهبری فروتنβ=  61/0؛  t=46/15)  دارد

-(. امنیتβ=  14/0؛  t=79/2)  داری داردیمعن  و  مثبتمستقیم،  
صدا  ر رفتار  بر  مستقیم،  وانی    دارد   داری یمعن  و  مثبتاثر 
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(36/5=t  31/0؛  =β  توانمندسازی روانشناختی بر رفتار صدا .)
مستقیم،   دارد یمعن  و  مثبتاثر  (. β=  41/0؛  t=49/7)  داری 

فروتن امنیت  رهبری  طريق  صدا  بر  روانی  از  غیر  اثر  رفتار 
(. رهبری  β=  23/0؛  t=5/ 28)  داری داردیمعن  و  مثبتمستقیم،  

غیر  اثر  رفتار صدا  بر  از طريق توانمندسازی روانشناختی    فروتن
(. به طور  β= 25/0؛  t=50/6)  داری داردیمعن  و   مثبتمستقیم،  
روانی و توانمندسازی امنیت  میانجی بودنتوان گفت  کلی می

-تائید میرفتار صدا  و    فروتندر رابطه بین رهبری    روانشناختی
استفاده از سبک رهبری  ،  پژوهش  مدل نهايی  به  و با توجه   شود

روانی و توانمندسازی امنیتشود کارکنان از  باعث می،  فروتن
افزايش رفتار  نهايت به    درروانشناختی بالايی برخوردار شده که  

 .انجامدمی صدای کارکنان

 گیری بحث و نتیجه

  بر رفتار   فروتن  رهبری  بررسی اثر  هدف از پژوهش حاضر
توانمندسازی روانشناختی   گریمیانجی  نقش  با  کارکنان  صدای

  فروتن فرضیه اصلی تحقیق، رابطه رهبری    .روانی بودو امنیت
توجه به  با    دهد؛کارکنان را مورد آزمون قرار می رفتار صدایو  

حاصل تأثیر    نتايج  ضريب  با  فروتن  سطح    14/0رهبری  در 
داری  بر رفتار صدای کارکنان اثر مثبت و معنی  05/0تشخیص  
اين (، هو و  2019دينگ و همکاران )  مطالعات  با  يافته  دارد. 

( )2018همکاران  لیو   ،)2016( چنگ  کلايتنبرگ 2016(،   ،)
( که مؤيد تأثیر رهبری بر  2017( و دوستار و همکاران )2015)

است   همراستا  است  کارکنان  صدای  رفتار 
می(.  11،22،7،25،17،10) تأکید  پژوهش  اين  که  نتايج  کند 

و  فروتنرهبران   مسائل  مورد  در  نظر  ابراز  به  را  کارکنان   ،
-در مورد برنامه کنند و از کارکنانترغیب میمشکلات کاری 

کنند تا از نظر کارکنان در های جديد سازمان، نظرخواهی می
های جديد استفاده کنند و در برابر فشارهای گروهی ارائه برنامه

 شود، بايستند. که موجب ترس کارکنان از بیان نظراتشان می
شود،  رهبری فروتن باعث شکل دادن رفتار صدای کارکنان می

زيرا اين سبک رهبری تمايل زيادی به آموختن از ديگران و  
  ن یارتباط ب  ذهن باز برای پذيرش نظرات کارکنان دارد. بنابراين

فروتن میمعقول    صدا  رفتارو    رهبری  منطقی    را يزباشد  و 
ها به آن  و  کندیم  کيرا تحر  میت  یفروتن اعتقاد اعضا  یرهبر
خود را به عنوان يک محیط    محیط کاری  دهدیمرا  امکان  اين  

امن و کارآمد برای صحبت کردن و ارتباط آزاد توصیف کنند  
-(. بنابراين به مديران وزارت ورزش و جوانان پیشنهاد می26)

زمینه ش فروتن  رهبری  سبک  رفتارهای  بکارگیری  با  ود 

کارکنان مشکلات   و  مشارکت  و  مسائل  مورد  در  نظر  ابراز 
کارايی    وری وتا قادر باشند حداکثر بهره  نمايند  سازمان فراهم

آورند دست  به  انسانی  منابع  از  زمان  هم  . را  مديران  چنین 
بیشتری برای زندگی کاری و فردی کارکنان خود صرف کنند 

تر با کارکنان دست يابند. اين  و از اين طريق به رابطه نزديک
می آن  به  منجر  کارکنان  با  مواقع  رابطه  در  رهبران  که  شود 

 مند شوند.ضرور از پیشنهادها و نظرات سازنده کارکنان بهره
که رهبری فروتن با ضريب   نشان داد  بعدی پژوهش  هيافت
تشخیص    61/0تأثیر   سطح  توانمندسازی   05/0در  بر 

  با   يافته  داری دارد. اينروانشناختی کارکنان اثر مثبت و معنی
(،  2018(، راندل و همکاران )2019زورلو و همکاران )  مطالعات

بنسبردی و    ( و2017(، جیونگ و يون )2018هو و همکاران )
توانمندسازی    بر  رهبری  مثبت   اثر  که   (  2019ثانی )اسماعیلی

(.  5،21،17،40،49دهند همراستا است )می  نشان  را  روانشناختی
گرفته فوق در آن    های صورتوهشژمذکور با په  تشابه فرضی

 یهااز نقاط قوت و ارزش  یقدردان  با  فروتن  یاست که رهبر
در سازمان، پذيرش   کارکنانسهم مثبت  کارکنان، قدردانی از  

محدوديتايده پذيرش  جديد،  نظرات  و  خود،  های  های 
تحريک ذهنی   توجه فردی وی،  ریگمیدر تصم  روانیمشارکت پ

می و کارکنان  استعدادها  شکوفايی  و  رشد  موجبات  تواند 
تبع    آنان را فراهم سازد که به   (توانمندسازی)  های بالقوه توانايی

داشتن نیروی انسانی توانمند و کارا رشد و بالندگی سازمان را  
داشت خواهد  پی  مح  .(20)  در  سرعت    ايپو  یهاطی در  پر  و 

طرحامروزی طرح  یسازمان  یها،  ادغام    یتوانمندساز  یهابا 
بنابراين   (.30)  سودمند هستند  کيشده است که از نظر استراتژ

فروتن    یرهبر  یرگذاریتأث  ی، درک بهتر چگونگمديران  یبرا
 یکردهاي رو  یطراح  یبرا  روانیپ  روانشناختی  سازیبر توانمند

است    دیشوند مفیمطلوب م  یرفتارها  جاديکه باعث ا  یتيريمد
مديران وزارت ورزش و جوانان و ساير  وهش حاضر به  پژ  .(20)

میسازمان پیشنهاد  ورزشی  سبک    کندهای  بکارگیری  با 
و   شغل  واقعی  معنای  درک  افزايش  موجب  فروتن  رهبری 

، افزايش خودکارآمدی و هاها و باورها با خواستهارزشتطابق  
در   انجام  چگونتوانمندی  فعالگی  و  تیموفق  ها، مهارتها 

خودمختاری   محل  یرفتارافزايش  حس    در  افزايش  و  کار 
را مورد   اعضاء خود  زمانی که  تأثیرگذاری در کارکنان شوند. 

ها را ها رهبر به طور معقول آندانند و از نظر آنتوجه رهبر می
شمارد، اين احساس به  درک کرده و نظراتشان را محترم می

میآن القا  ارزش  ها  با  همکاران  ديگر  و  رهبر  برای  که  شود 
دانند و برای  هستند، از اين رو خود را عضوی از سازمان می

 اين عضويت ارزش قائلند. 
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که رهبری فروتن با ضريب تأثیر    نشان داد   بعدی پژوهش   ه يافت 
روانی کارکنان اثر مثبت و  بر امنیت   0/ 05در سطح تشخیص    0/ 74

(،  2019دينگ و همکاران )  مطالعات  يافته با  اينداری دارد.  معنی 
)2019)  1مانه همکاران  و  وانگ   ،)2018( چنگ  و  2016(،   )

  روانی امنیت  بر  رهبری  مثبت  اثر  که(  1395قنبری و همکاران )
)همراستا  دهند  می  نشان  را رهبران  (.  14،7،46،29،10است 

 ديجد  شنهاداتیها و پدهي ، ارنديپذیاشتباهات خود را م  فروتن
هستند پذيرا  دل  جان  با  بازخورد را  دنبال  به  فعال  طور  به   ،

از    چنینهم  و   ،هستند  روانیپبا  توسعه روابط  دنبال  هستند، به  
طبق  . بنابراين  کنندیم  یقدردان   روانیپ  یهانقاط قوت و کمک

  ی در رهبر  یرفتار  الگوی  ، یپردازش اطلاعات اجتماع  یتئور
ايمنی در  فروتن به  نسبت  را در کارکنان  ، تصورات مشترکی 

آورد، تا بدون ترس از عواقب منفی  محیط کارشان به وجود می
ابراز کنند. کارکنان در محیط   را  صحبت کنند و نظرات خود 

ها خود امن مايل به صحبت در مورد مشکلات، نظرات و ايده
آن به  را  اجازه  اين  ايمن  زيرا محیط  بر  ها میهستند  تا  دهد 

(. بنابراين از آنجايی  46اضطراب و ترس از شکست غلبه کنند )
و  که   استعدادها  همه  بروز  انسان،  شکوفايی  رشد،  آرامش، 

خلاقیت ها و نیل به همه کمالات انسانی در سايه امنیت به  
شود مديران وزارت ورزش  بنابراين پیشنهاد می  .آيددست می

و جوانان با وجود تغییرات فزاينده محیطی امروزه، با استفاده از  
الگوهای رفتاری رهبری فروتن به دنبال برقراری محیطی امن  

از ظرفیت بتوانند  تا  باشند  های  در وزارت برای کلیه کارکنان 
بهره خوبی  به  خود  انسانی  و  نیروی  شوند  در  مند  را  سازمان 

 راستای رسیدن به اهداف ياری نمايند. 

که توانمندسازی روانشناختی با    نشان داد   بعدی پژوهش   ه يافت 
بر رفتار صدای کارکنان    0/ 05در سطح تشخیص    0/ 41ضريب تأثیر  

مطالعات هو و همکاران    با   يافته   داری دارد. اين اثر مثبت و معنی 
(  2018(، هاديزاده مقدم و همکاران ) 2017(، جیونگ و يون ) 2018) 

 ( همکاران  و  امیرخانی  توانمندسازی    مثبت   اثر   که   ( 2017و 
دهند همراستا است  می   نشان   بر رفتار صدای کارکنان را   روانشناختی 

توانمندسازی.  (2،16،21،17) پیشین  مطالعات  به  توجه   با 
نوع    یروانشناخت دهنده    درونیست  زهیانگيک  نشان   کيکه 

جنبه  چهار    ایراکه داست  فعال و حس کنترل کار    یریگجهت
(.  18باشد )می  خودمختاری  رگذاری، شايستگی وتأثی  ،معناداری

رابط   يک  در  که  ويژگیمبادلهکارکنانی  دارای  که  های ای 
اعتماد، احترام و رضايت است، حضور داشته باشند تمايل دارند  

 
1 Mane 

کنند استفاده  رفتار صدا  از  متقابل،  .  تا  عمل  قانون  اساس  بر 
اند که کارکنانی که نظريه پردازان مبادله اجتماعی بحث کرده

مدير   به  متعهد  عاطفی  بطور  و  هستند  راضی  خود  شغل  از 
تغییر   ارائه پیشنهادهای  برای  بیشتری  انگیزه  خويش هستند، 

هم دارند.  سازنده  و  بیان  محور  اجتماعی  مبادله  نظريه  چنین 
کند که استفاده از صدا بیشتر مبتنی بر رفتار ديگران است؛  می

دهد يعنی در صورتی فرد عمل خوبی را برای ديگری انجام می
(.  16) که در عوض از او رفتار مطلوب را قبلاً دريافت کرده باشد  

اين پژوهش، از    نتیجهبنابراين با توجه به اين امر و بر طبق  
تواآن که  میجا  کارکنان  روانشناختی  صدای نمندسازی  تواند 
ها را افزايش دهد به مديران وزارت ورزش و جوانان پیشنهاد  آن
های لازم برای توانمندسازی کارکنان را تدارک  شود، برنامهمی

ببیند تا کارکنان احساس معناداربودن کار خود را داشته باشند،  
ها افزايش يابد.  شايستگی، خودمختاری و احساس اثرگذاری آن

اين امر علاوه بر ساير نتايج مثبت، به تقويت صدای کارکنان 
می باعث  و  شد  خواهد  و  منجر  بالاتر  تا مديران سطوح  شود 

از ديدگاه کارکنان محروم نشوند؛  های سازنده  ساير همکاران 
اين از  ضمن  جلوگیری  و  سودمند  راهکارهای  ارائه  باعث  که 

شود. با توجه اين امر، مشارکت کارکنان توقف در انجام امور می
برنامه  ديدن  تدارک  تصمیمات،  مناسب،  در  آموزشی  های 

اعطای اختیار و آزادی عمل به کارکنان از جمله پیشنهادهای  
روانشناختی  توانمندسازی  بیشتر  افزايش  برای  پژوهش  اين 

   است.

روانی با ضريب تأثیر  که امنیت   نشان داد   بعدی پژوهش   ه يافت 
بر رفتار صدای کارکنان اثر مثبت و    0/ 05در سطح تشخیص    0/ 31

(، هو  2019مطالعات دينگ و همکاران )   يافته با   داری دارد. اين معنی 
  اثر   که   ( 2016( و چن ) 2016)   2(، اقورلو و اياز 2018و همکاران ) 

راامنیت  مثبت  کارکنان  رفتار صدای  بر  دهند می  نشان   روانی 
آن(7،43،17،10)است  همراستا   از  کردن  .  صحبت  که  جايی 

می  است،  خطراتی  همدارای  منفی  نتايج  کاهش  تواند  چون 
برخلاف  های رشد و توسعه برای کارکنان ايجاد کند.  فرصت
است، به طوری    یاریاختمربوط به شغل، رفتار صدا    یرفتارها

  ت یموقع  ک يخود را در    کهنيبدون ا  داردحق را    نيکارمند اکه  
اين رفتار را از خود بروز دهد. بنابراين زمانی  خطرناک قرار دهند  

  ل يتبد  های کارکنان در زمینه رفتار صدا در سازمانکه تلاش
دردسرهای    هاآن  یدر آن صدا  وشود  خطر    وضعیت پر  کيبه  

کنند از بروز رفتار صدا خودداری می  شان ايجاد کندزيادی برای

2 Ugurlu & Ayas 
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و عدم    یروانتیاز امن  يیسطح بالا  زمانی که  برعکس،.  (23)
سطح بالايی   درک کننددر محیط کار را  منافع خود    یخطر برا

بروز می را  رفتار صدای خود  ا.  (45)دهند  از  بر  از  ،  نيعلاوه 
کارکنان   صدای  ايجاد  در  مهم  دلبستگعوامل  و   یاعتماد 

.  شودی م  حاصل  انیرومنیتااست که در اثر    به سازمانکارکنان  
م  یاجتماع  تبادل  هينظر رفتارهاینشان  که  به   یفرد  یدهد 

تأث تحت  است  تیفیک  ر یشدت  سازمان  و  فرد    ی وقت .  رابطه 
روان   کارکنان نظر  از  را  خود  م  ی ب  یسازمان    به   دانندیخطر 
خود    ادزي  احتمال رابطه  مورد  از    بادر   تبادل  ديدگاهسازمان 
می  یاجتماع اقتصادکنند  فکر  مبادله  کیفیت  نه  نتیجه  در  ی. 

بنابراين   (.23دهند )بالايی از رفتار صوتی را از خود نشان می
های اصلی توان گفت يکی از پیش شرطدر تبیین يافته فوق می

باشد،  بروز رفتار صدا در سازمان وجود جوی امن در سازمان می
عقايد،   آزادانه  طور  به  بتوانند  کارکنان  آن  در  که  جوی 
هر   که  است  طبیعی  کنند.  بیان  را  خود  نظرات  و  پیشنهادات 

امنی باعث کاهش  روانی کارکنان شود به  تاندازه جو سازمان 
ی بیان مسائل مربوط به سازمان همان اندازه ترس کارکنان برا

شود مديران وزارت ورزش و  کاهش يابد. بنابراين پیشنهاد می
جوانان محیط امنی را برای کارکنان ايجاد کنند تا بدون ترس  
از عواقب منفی و تنبیه با يکديگر ارتباط برقرار کنند و نظرات  

 خود را بیان کنند. 

که توانمندسازی روانشناختی    نشان داد  پژوهش  هيافتديگر  
در رابطه بین رهبری فراگیر و رفتار صدای    25/0با ضريب تأثیر  

داری  کارکنان به عنوان میانجی اثر غیر مستقیم، مثبت و معنی
( همکاران  و  هو  که  2018دارد.  رسیدند  نتیجه  اين  به   ،)

تأثیر رهبری بر  باعث ارتقاء توانمندسازی روانشناختی کارکنان 
اين(. می17)  شود  یمکارکنان    یرفتار صوت گونه تبیین توان 

های رهبران فروتن در فضاسازی و ايجاد نمود که ثمره تلاش
شود که  شرايط مساعد، باعث ايجاد و پرورش اين احساس می

کارکنان در انجام وظايف محوله موفق، اثر بخش و خودکارآمد 
نهايت از  از عهده انتظارات برآيند. و در    عمل نمايند و به خوبی

نظر روانشناختی خود را به منزله افرادی توانمند در نظر بگیرند  
که در کارشان احساس معنا و اهمیت، شايستگی، خودمختاری 
و مؤثر بودن دارند. در نتیجه کارکنانی که احساس توانمندسازی 

ای )رفتار صدا(  روانشناختی بالاتری دارند، رفتارهای فرا وظیفه
عق و  دارند  و  بیشتری  سازنده  و  محور  تغییر  پیشنهادات  ايد، 

می منتقل  بالا  سطوح  به  را  بیشتری  بنابراين نظرات  کنند. 
شود مديران وزارت ورزش و جوانان با استفاده از پیشنهاد می
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کارکنان، از نقاط قوت    یقدردان رفتارهای رهبری فروتن از قبیل  
از   مثبت  قدردانی  پذيرش   کارکنانسهم  سازمان،  در 

سازنده،  محدوديت پیشنهادات  پذيرش  خود،  مشارکت های 
تصم  روانیپ روانشناختی    بهی  ریگمیدر  توانمندسازی  توسعه 

کنند   کمک  شايستگی،  احساس  تا  کارکنان  معناداری، 
بدين   تا  يابد  افزايش  کارکنان  در  بودن  مؤثر  و  خودمختاری 

چنین طريق کارکنان نظرات خود را به مديران ارائه دهند. هم
ويژگی دارای  مديران  هنگام انتخاب  در  فروتن  رهبری  های 

سازی  انتخاب و انتصاب، پاداش به رفتارهای فروتنانه و مدل
تداوم محیط کاری دراين و  به استقرار  رفتارها  سازمان   گونه 

ارائه  کمک می کند، که کارکنان تمايل به کارکردن در آن و 
 پیشنهادهای خود دارند.

داد  پژوهش  هيافتديگر   امنیت  نشان  با ضريب  که  روانی 
در رابطه بین رهبری فروتن و رفتار صدای کارکنان    23/0تأثیر  

دار دارد. در  به عنوان میانجی اثر غیر مستقیم،  مثبت و معنی
توانند سطح  ی، کارکنان مدر سازمانمثبت    یفضا صورت وجود  

امن  يیبالا کنند.  ی روانتیاز  تجربه  احساس کارکنان  اگر    را 
-یرا نشان م  يیداشته باشند، رفتارها  سازمان  روانی درتیامن

(. نتايج اين پژوهش  17)  شود  سازماندهند که منجر به توسعه  
روانی يکی از  های قبلی نشان داد که امنیتدر ادامه پژوهش

استفاده  و  رفتار صدای کارکنان  افزايش  برای  مؤثر  ابزارهای 
کارکنان در راستای اهداف های سازنده  ادبهینه نظرات و پیشنه 

روانی  سازمانی است و تلاش رهبری فروتن برای بهبود امنیت
می رفتار  کارکنان  بهبود  برای  ارزشمند  استراتژی  يک  تواند 

نشان    (،  2016)  1چنگ صدای کارکنان در سازمان باشد.  جان  
را به طور    کارکنان  صدایتواند رفتار  یفروتنانه م  یداد که رهبر

تواند تا  یم  کارکنان  یروانتیامن  چنینهمکند،    ینیبشیمثبت پ
تأث  یحدود  صدای کارکنانفروتن بر رفتار    یرهبر  ریواسطه 
طور  باشد. افزايش  امنیتکه    یبه  باعث    ی رهبر  ریتأثروانی 

(. با توجه به اينکه  47شود )کارکنان می  صدافروتن بر رفتار  
ارزشمند است که ممکن است آموخته و توسعه    یلتیفض  فروتنی

می41)  ابدي پیشنهاد  جوانان  (.  و  ورزش  وزارت  مديران  شود 
فروتنتوسعه رهبرو    آموزشبرای    یهابرنامه در سازمان   ی 

  فروتنی  تکند از طرفی اهمی کمک مديران به تا  نمايندفراهم 
چنین . همخود را توسعه دهند  یفروتنچنین  همو    کردهرا درک  

باعث افزايش    میانجی به عنوان    ی روانامنیتکه  آن  با توجه به
-شود. پیشنهاد می می  صدای کارکنان  برفروتن    یرهبرتأثیر  

،  کارکنان  قيتشواز طريق    شود مديران وزارت ورزش و جوانان
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توجه   یتياعتماد و روابط حما  جاديها و ااز مشارکت آن  یقدردان
  امن در سازمان داشته باشند تا   طيشرابرقراری    جاديبه ا  یاديز

پیشنهادات، مشکلات سازمان و  خطر    کارکنان بدون احساس
 نظرات خود را به مديران انتقال دهند. 

بندی کلی از نتايج تحقیق و با توجه به همراستا  در يک جمع
می گذشته  مطالعات  با  نتايج  گفت  بودن    فروتن رهبری  توان 

ی  که رهبرا  . چرانقش زيادی در بروز رفتار صدای کارکنان دارد
های فردی، قدردانی از نقاط فروتن از طريق تصديق محدوديت

در سازمان  ای  گونه   را بهکارکنان    پذيری،قوت کارکنان و تعلیم
کهمیمشارکت   به    دهند  رسیدن  دون  ب  اهداف سازمانبرای 

ترس از هر گونه تهديد پیشنهادات، نظرات و مشکلات سازمان  
نتايج اين پژوهش نشان دهنده مثبت    چنینهم  کنند.را ابراز می

روانی در بودن نقش میانجی توانمندسازی روانشناختی و امنیت
تأثیر رهبر بود که افزايش  بر رفتار صدای کارکنان   ی فروتن 

می امنیتشوپیشنهاد  و  کردن  توانمند  برای  شرايط  روانی  د، 
قرار گیرد.   وزارت  بدون شک  کارکنان در دستور کار مديران 

اثر گذار  خواست تمام مديران و   از کارکنان فعال و  استفاده 
هاست، چرا که نتیجه چنین کارکنانی بهبود عملکرد و سازمان

است سازمان  و    .خروجی  ورزش  وزارت  مديران  اگر  بنابراين 
وری سازمان هستند، جوانان به دنبال افزايش اثربخشی و بهره

بايد سبک رهبری فروتن را به طور کامل جامه عمل بپوشند و  
روانی را برای  چنین امنیتبا کمک آن کارکنان را توانمند و هم

و هم سازنده  پیشنهادات  و  نظرات  بیان مشکلات  ارائه  چنین 
فراهم سازند. در صورتی که مديران   توسط کارکنان  سازمان 
ارشد وزارت ورزش و جوانان از سبک رهبری فروتن در شیوه  

اده کنند شرايطی برای توانمند شدن و ايجاد مديريتی خود استف
شود و از  امنیت و آرامش روانی کارکنان وزارتخانه فراهم می 

رفتار صدا در کارکنان میآن مهم افزايش  باعث  گردد. در تر 
اين و جوانان و همنهايت  وزارت ورزش  به مديران  چنین  که 

سازمان مجموعهساير  زير  می  های  کارکنان  از  شود  پیشنهاد 
زوايای مختلف بدون هیچ گونه ترسی از  ها را  بخواهند تا مشکل

د، خود به طور عملیاتی در فرايند انجام مورد بررسی قرار دهن
کار قرار گیرند، برای کمک و مشاوره به کارکنان در دسترس  

 کنند رابطه مجزا برقرار    کارکنان   هر کدام ازبا  ها قرارگیرند،  آن
 .را درک کنندها تا نیازهای متفاوت آن
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