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 چکیده
ا  از  از خطاها در    یریادگیبر    ری فراگ  یرهبر  ریتأث   یبررسش  پژوه  نیهدف 

م نقش  با  کشور  غرب  جوانان  و  ورزش  کل  ادارات    ت یامن  یانجیکارکنان 
تعد  یروان توص  گر  لیو  پژوهش  روش  بود.  قدرت  نوع    یفیفاصله  از 

از روش معادلات ساختار  ی همبستگ استفاده  با  انجام شد. جامعه    یبود که 
بود  ن  کارکنا  یتمام  ملشا  یآمار ادرات کل ورزش و جوانان غرب کشور  

از روش نمونه گ نفر به عنوان    203هدفمند    یرتصادفیغ  یری که با استفاده 
 ی رهبر  های  از پرسشنامه  رهایسنجش متغ   یانتخاب شدند. برا   ینمونه آمار

)  یکارمل  ری فراگ همکاران  ر  یر یادگی(،  2010و  خطاها  (،  1999)  کایبوویاز 
)ه  و  یکارمل   یروان  تی امن هاول 2010مکاران  و  دورفمن  قدرت  فاصله  و   )
گرد1998) استفاده  روا دی(  که  پا  یی.  گرفت.    دتایی  مورد  ها  آن  ییایو  قرار 

تحل  هیتجز  یبرا  افزار    ساختاری  معادلات  مدل  از  ها  داده  لیو  نرم  توسط 
نتا  3.ال.اس نسخه  یپ رهبر  ج یاستفاده شد.  به    ر یفراگ  ینشان داد که  هم 

ه  میمستق  صورت طر  میرمستقیغ م  و    ی ریادگیبر    روانی  تیامن  قیاز 
تأث از خطاها  است. همچن  ریکارکنان  بوده  ب  نیگذار  رابطه  قدرت    ن یفاصله 

امن  ری فراگ  یرهبر تعد  یریادگیو    یروان   تی با  را  از خطاها   یم  لیکارکنان 
مدکند به  لذا  پ  رانی.  جوانان  و  ورزش  کل  به    شود  یم  شنهادیادارات  که 

بکارگ  یری ادگیتوسعه    نظورم هنگام  خطاها  از  رهبر  یری کارکنان    ی سبک 
  ن یکارکنان در فاصله قدرت را در نظر گرفته و همچن  یتفاوت فرد  ری فراگ

 کارکنان را در سازمان فراهم سازند.   یروان  تیتوسعه امن  نهیزم
 کلیدی های واژه
 فاصله قدرت  ، یروان تی از خطاها، امن یری ادگی ر، ی فراگ یرهبر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abstract   
The purpose of this study was to the effect of 

inclusive leadership on the learning from errors of the 

employees of the General Offices of Sports and Youth in 

West of Iran with mediating role of psychological safety 

and moderating role of power distance. This  research is  

descriptive research was a correlation  based on 

structural equations.  Statistical population was all of the 

employees of the General Offices of Sports and Youth in 

West of Iran.  Statistical  samples were 203 people that 

were selected by purposive sampling. For measure the 

variables, the Carmeli’s et al (2013)  inclusive 

leadership, Rybowiak’s et al (1999) learning from 

errors, Carmeli’s et al (2010) psychological safety and 

Dorfman and Howell (1998) power distance 

questionnaires were used. That validity and reliability 

were confirmed. For data analysis, structural  equations 

model were used by SMART PLS 3 software. The 

research findings showed that inclusive leadership, both 

directly and indirectly through and psychological safety 

affect the learning from errors of  employees. Also 

moderates the power distance of the relationship 

between inclusive leadership with psychological safety 

and learning from errors. Therefore, it is suggested to 

General Offices of  Sports and Youth managers that in 

order to improve  their employees learning from errors, 

using their  appropriate leadership style, they will 

develop the  fields of psychological safety. Also consider 

the individual differences of employees in power 

distance. 

Keywords 

Inclusive Leadership, Learning from Errors, 

psychological safety, Power Distance 

. 

 

 

 

 

 

یابی تاثیر رهبری فراگیر بر یادگیری از خطاها در کارکنان ادارات کل ورزش و جوانان مدل

 گر فاصله قدرتغرب ایران: نقش میانجی امنیت روانی و تعدیل

 2بهرام یوسفی  ،  1* نظری   فرهاد 
 رازی کرمانشاه  دانشگاه دانشیار     -2ارومیه دانشگاه  ، یورزش تیریمد  دکتری  -1

 17/10/1399تاریخ پذیرش:  10/8/1399تاریخ دریافت: 

 

Modeling the Impact of Inclusive Leadership on the Learning from Errors 

in Employees of Sport and Youth General Offices of West Iran: Mediating 

Role of Psychological Safety and Moderating Role of Power Distance  
 

Farhad Nazari1*, Bahram Yousefi2 

1- Ph.D. Student of Sport Management, Urmia University 2- Associate Professor of Sport Management, 

Razi University  

Received: (2020/10/31) Accepted: (2021/01/06) 

 

mailto:byousefy@razi.ac.ir


 102 1399، زمستان 28مطالعات مدیریت رفتار سازمانی در ورزش، دوره هفتم، شماره   

 

 ه مقدم
سازمان امروز،  پویای  دنیای  در  در  مداوم  طور  به  ها 

جستجوی راهی برای سازگار ساختن خود با شرایط جدیدند که  
)آن سازد  آماده  رقابتی  محیط  یک  در  بقا  جهت  در  را  (.  32ها 

نی سازمان حاضر  عصر  ورزشی  محیط ز  های  این  معرض  در 
-رقابتی و تغییرات مداوم قرار دارند، ارتباط و تعامل این سازمان

و   حامیان  خصوصی،  بخش  دولت،  مانند  مختلفی  عوامل  با  ها 
بین دیگر سازمان از  المللی و مهمهای ورزشی ملی و   همه،تر 

موجب می فرهنگی  و  سیاسی  اقتصادی،  اجتماعی،  شود  عوامل 
های متفاوت و گوناگونی قرار  خواسته وشِکه این نهادها دستخ

موفقیت   و  جایگاه  حفظ  باعث  که  عواملی  از  یکی  گیرند؛ 
ورزشیهاسازمان سازمانی  ی  رسالت  از بهره  شودمی  در  گیری 

کند،  بیان می  (2002)  1آرجریس(.  40باشد )می  مزایای یادگیری
  .(22)  باشدمی  خطاها  تصحیح  و  تشخیص   برای  روشی  یادگیری

در  خطاها  از  ییادگیر محیط   برای امروزی    تغییر  حال  در 
  است   برخوردار  بالایی  اهمیت  از  هاسازمان  موفقیت  و  پیشرفت

سازمان22) به  عمل  این  می(.  کمک  خطاهای ها  از  تا  کند 
بخش  اثر  طور  به  آینده  در  و  نموده  استفاده  کارکنان  گذشته 

( نمایند  ژائو 32عمل  خطا    یادگیری  ،(2011)  2(.    د ینفرآرا  از 
دانش   استفاده  امکان   و  خطاها  تحلیل  و  تجزیه برای    جدید  از 
یاتصمیم منفی   باعث  که  اقداماتی  انجام  گیری  نتایج  کاهش 

آینده می در  تعریفخطاها  )می  شود،  فرصت    خطاها(.  37کند 
  کنند، زیرا می  فراهم  سازمانی  یادگیری  برای  مؤثری  بسیار  های
برای  سازمان  اعضای  ،تجربیات  این  کشیدن   چالش  به  را 

تحریک    نوآورانه،  هایایده  با  خطاها  تصحیح  و  موجود  فرضیات
  و   تصحیح  برای  انگیزشی   مزیت   کند. همچنین با ایجاد یکمی

دوباره  از  جلوگیری تقویت    در  خطا  همان  تکرار  باعث  آینده، 
   (.36) شوندیادگیری در سازمان می

قش  ن  ،های بدنی و ورزشعلاقه مردم به فعالیت  افزایش  با
-های ورزشی در برآورده کردن نیازهای این افراد چشمسازمان

برای موفقیت در کار خود  گیر شده است. سازمان های ورزشی 
و نیازمند های قدیمی خود را ادامه دهند  توانند برنامهدیگر نمی
و  نوین    هایشیوه بکارگیری توانمند  مدیران  از  استفاده  با 

ی ن خطار این زمینه امکاد  که   (.31)هستند  متخصص    کارکنان
سازمانکارکنان   و  دارد  یک وجود  ایجاد  نیازنمند  ورزشی  های 

یادگیری خطاها  فرهنگ  سازمان    از  درون  با  هستند.در  ید  اما 
-نمی  قرار  کارکنان  استقبال  مورد  گفت یادگیری از خطا همیشه

 
1. Argyris 
2. Zhao 

 و   خصمانه  مدیریتی  هایشیوه  مانند  سازمانی،  موانع  (.33)  گیرد
  که   به وجود آورد  را  مهمی  هایمحدودیت  است   نکمم  تنبیهی،

زیرا می  منصرف  خطاها  از  یادگیری  از  را  کارکنان  غالباً  کند، 
محدودیت  دارد که  نیاز  کارکنانی  به   معمولاً  خطاها  از  یادگیری

  طور   به   خود  خطاهای  مورد  در  و   کرده  فاش  را   خود  فکری  های
)  گفتگو   و  بحث  آشکار بر    اخطاه  از  یادگیری.  (37کنند  علاوه 

 توجهی   قابل  هایهزینه  به   منجر  است  ممکن  بالقوه  مزایای
 شرمساری   )مانند  هاآن  تصویر  و  وضعیت  مورد  در  کارکنان  برای

)  تحقیر(  و   تحلیل  و   تجزیه  تئوری  طبق بنابراین    .(10شود 
  احتمالاً   کارکنان  ،پرخطر  رفتارهای  انجام  از  فایده، قبل  -هزینه
و در نهایت   (.24هستند )  فایده   بلدر مقا  محاسبه هزینه  درگیر

 مزایای   که   دهندمی  انجام  را  آمیزیمخاطره  رفتارهای  کارکنان
بالاتر  احتمالی   هایهزینه  از  شده  ادراک غیر  باشد،    آن  در 

   .(37) کنند خودداری رفتاری چنین از  اینصورت ممکن است
های اخیر نگاه بسیاری از دانشمندان علوم ورزشی در سال
یادگیری کارکنان معطوف شده است که باز هم  حثبه سوی مب

جا برای انجام تحقیقات بیشتر و شناسایی عوامل مهمی که به  
سازمان کارکنان  یادگیری  بر  مستقیم  غیر  و  مستقیم  های  طور 

دارد.  وجود  دارند،  ارتباط  آن  با  یا  و  هستند  اثرگذار   ورزشی 
سازمان یادگیری  توسعه   در  مهم  عوامل  جمله  از  ای هرهبری 

  تأثیر  تواندبنابراین می ،(21ورزشی انتفاعی و غیر انتفاعی است )
  رهبری  زیرا  باشد،  داشته  خطاها  از  کارکنان  یادگیری  در  بسزایی
دستمزد  شغلی،   وظایف   مورد  در  گیریتصمیم  توانایی و    حقوق 

  از   کارکنان  ارزیابی  و  درک  روی  احتمالاً  که  دارد  را  کارکنان
)می  تأثیر  خطاها  از  ریگییاد  مزایای  و  هاهزینه  در .  (37گذارد 

فرآیندهای  بر   رهبران   ها،سازمان   همچنین  و  گروهی  افراد، 
سطحی    هاآن  به  که،  گذارندمی  تأثیر  تیمی  و  فردی  هایپاداش

  (. تحقیقات27)  دهدمی  را  خطاها  رسیدگی به  نحوه  در  تأثیر  از
-تحول رهبری مانند رهبری، هایسبک که دهدمی نشان قبلی

-می  حمایت  کارکنان  در  خطا   یادگیری  از  ا و رهبری اصیلگر
بنابراین(22)  کنند   دهدمی  نشان  که  دارد  وجود  کافی  شواهد   . 

 داشته  خطا  یادگیری  فرایند  در  مهمی  نقش   تواندمی  رهبری
باشد که  می  3رهبری فراگیر   ی،از رهبر  یشکل خاص  .(22باشد )
 و   هاهزینه  از  نناکارک  ارزیابی  در  آن  تأثیر  دلیل  به  احتمالاً
  خطاها  از   یادگیری  در  مثبتی  تأثیر   تواند می  یادگیری  مزایای

    .(37)داشته باشد 
برای فراگیر   4ادمونسون  و  نمهارد  توسط   بار  اولین  رهبری 

 
3. Inclusive Leadership 

4. Nembhard   &  Edmondson 
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  باورهای  به  دادن  شکل  برای  اصلی  ابزار  یک  عنوان  به  (2006)
)  استفاده  سازمانی  مسائل  در  اعضا  مثبت  ساختار   بعداً،(.  4شد 

  همکاران   و  1کارمیلی   توسط  خاص  طور  به  فراگیر  هبریر

 رهبری "  عنوان  به  را  فراگیر  رهبری  هایافت. آن  توسعه  (2010)
  بودن   دسترس  در  و   دسترسی  باز بودن،   ،پیروان   با  تعامل  در  که

  بر   فراگیر  رهبری  .(34)کردند    تعریف  "دهدمی  را از خود نشان
کهمی  تأکید   مشترکی  فواید بر   و  برره  آن  در   کند   کارکنان 

  متقابل، متمرکز  اهداف  بر  پیرو،   و  رهبر   ارتباطات  کیفیت   اساس
( به  (.12هستند  رهبری  سبک   رهبری  از  ایشیوه  عنوان  این 

-می  متمرکز  پیروان  نیازهای بر که  ای در نظر گرفته شدهرابطه
 از   یادگیری  بالقوه  هایهزینه  از  کارکنان  ارزیابی  تواندمیشود و  
  و   باز  دارای ذهنیتی  فراگیر  رهبری  .(34)دهد    شکاه  را  خطاها
است و به طور فعالانه کارکنان را    کارکنان  ورودی  به  مندعلاقه

می امور  در  مشارکت  به  تشویق  و  )دعوت  که (26کند    به   ، 
 بسیار  هاآن  نظرات  و  هاایده  که  دهدمی  را  احساس  این  کارکنان
  و   هاشلات   خاطر   به   هاآن  و  هستند  تقدیر   قابل  و   ارزشمند

 این  رودمی  شوند. انتظارمی  شناخته  رسمیت  به  دستاوردهایشان
به    تقویت   باعث  شدن  شناخته   و   گذاریارزش  احساس اعتماد 

ارزیابی  نهایت  در  و  شده  یادگیری  از  هاآن   نفس    از   مزایای 
  دسترس  در  فراگیر   رهبران این،   بر  علاوه .دهد  افزایش   را  خطاها

 انتظارات   و  احساسات  ها،ه ق علا  نگران  و  بوده  خود  کارکنان
 احتمالاً   کارکنان  رهبری،  چنین  تحت  (.5)هستند    کارکنان
  و   تقدیر  مورد  سازمان  در  که  معتقدند  و  کنندمی  حمایت  احساس

  عنوان  به  را  خود  کارکنان  این  نتیجه،  در  .گیرندمی  قرار  احترام
مزایای  کنندمی  تلقی  سازمان  در  مهم  و  ارزش  با  یاران به   و 

  کاهش  با  مجموع،  دهند. درمی  بیشتری  وزن  خطاها  از  ییادگیر
 احتمالاً  فراگیر   رهبری  مزایا،  ارزیابی  افزایش  و  هاهزینه  درک
  خواهد  خطاها  از  کارکنان  یادگیری  برای  مهمی  کننده  بینیپیش
اند که رهبری فراگیر  های مختلفی نشان دادهپژوهش(.  22)بود  
خطاها  با   از  کارکنان  )داارتباط  یادگیری  عنوان  به(.  38،37رد 

چویپژوهشی  در    مثال و  رهبری  (،  2019)  2ترن  که  دریافتند 
   .(34است ) کارکنان در سازمان یادگیری کننده بینیپیشفراگیر 
  و  ترس  خطاها،  از  یادگیری  آمیز  مخاطره  ماهیت  به  توجه  با

  فرایند  در  منفی  پیامدهای  و  فردی  تهدیدهای  از   نگرانی
  که   هستند  قدرتمندی  اما  ظریف  وهایرین  خطاها،  از  یادگیری
 استدلال  این  .(39)  داردمی  باز  خطاها  از   یادگیری  از  را  کارکنان

  خطاها،  از  کارکنان  یادگیری  در  تسهیل  برای  که  دهدمی  نشان

 
1. Carmeli 
2. Tran   & Choi 

  از  ناشی  فردی  خطرات  مورد  در  هاآن  هاینگرانی  است  لازم
 یک   لاًماروانی احتامنیت  ،نظر   این  از   . یابد  کاهش  کار  این  انجام
  (.37)  بود   خواهد  خطاها  از  کارکنان  یادگیری  برجسته  عامل
 احساس   کارکنان  آن   در  کهباشد  می  وضعیت  یک   روانیامنیت

هستند   امان   در  فردی  خطرات  از  کاری  هایمحیط  در  کنندمی
  نظر   در  شناختی  حالت  یک  عنوان  به  روانیامنیت  بنابراین،  (.10)

بروز شود  می  گرفته  ایجاد  باعث   آمیز،  اطرهمخ  رفتارهای  که 
  شخص  شغل   و   تصویر  وضعیت،  بر  فردی  تهدیدات  یا  صدمه

 مقایسه  فراگیر در پیشین، رهبری  مطالعات طبق. (26)گردد نمی
در  روانیامنیترهبری    هایسبک  سایر  با را    بین  بیشتری 

( 2019)  3مانه  (.26)  کندایجاد می  کاری  هایمحیط  در  کارکنان
( 2018و همکاران )  5جاود (،  37( )0182)و همکاران    4(، یی20)
به این خود    پژوهش(، در  5( )2010و همکاران )  6(، کارملی15)

رسید  ف  ندنتیجه  رهبری  تأکه  روانی  امنیت  بر  دارد.راگیر   ثیر 

همکاران  همچنین   و  این  2020)نظری  به  خود  تحقیق  در   ،)
رسید رهبری    ندنتیجه  در  روانی  امنیت  تواندمی  فروتنکه  را 

جوانان کن کار و  ورزش  وزارت  دهد  ان    با  بنابراین، (.  25)  توسعه 
  و  کارکنان  روانیامنیت  و  فراگیر  رهبری  بین  پیوند  به  توجه

  کنیم می  فرض  ما  خطاها،  از  یادگیری  برای  روانیامنیت  اهمیت
-با افزایش درک امنیت  به طور غیر مستقیم  فراگیر،   رهبری  که

کارکنان جوانان  روانی  و  ورزش  بهآن،  ادارات  را  از    یادگیری  ان 
 کند.ترغیب می خطاها

به  دیگر،  طرفی  تأثیر   های تفاوت  دلیل  از   رهبری   فردی، 
چگونگی   مشروط  ،فراگیر   از  کارمند  یک  ارزیابی   و  تفسیر   به 
است   چنین رهبری  شواهد(18)  سبک    که  است   آن  از  حاکی  . 
  ارزیابی   نحوه  در  بسزایی  تأثیر  تواندمی  افراد  فرهنگی  هایارزش

)  داشته  رهبری  به  نسبت  کارکنان  العملسعک  و .  (17باشد 
 هایارزش  سایر  با  مقایسه  در  که  اندداده  نشان  مطالعات  برخی

 قدرت، فاصله ،(گراییمثال: فردگرایی، جمع عنوان به) فرهنگی

نمایانگر یک  های ارزش  و  اعتقادات  که    در   کارمند  فردی 
  بیشتر(،  17)ت  اس  هاسازمان  در  قدرت  و  اقتدار  توزیع  و  پذیرش

  (.8است )  رهبری مرتبط هایواکنش به
به  قدرت  هافستد  فاصله  چهارگانه  ابعاد  از  یکی   7عنوان 

پژوهشگرها(،  1980) از  بسیاری  توجه  است  مورد  گرفته    قرار 
صورت پذیرش توزیع    را بهفاصله قدرت    (1977هافستد )(.  29)

 
3. Mane 
4. Ye 
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7. Hofstede 



 104 1399، زمستان 28مطالعات مدیریت رفتار سازمانی در ورزش، دوره هفتم، شماره   

 

بین قدرت  کرد  نابرابر  تعریف  سازمان  در    این  به (،  16)  افراد 
  اعتقادات  با  خاص  طور  به  کارمند  یک  قدرت  فاصله  ترتیب،
  سروکار  هاسازمان  در  اقتدار  و   وضعیت  با  رابطه   در  او  اساسی

که  هایسبک  به   دادن  پاسخ  و   تعامل  درک،  نحوه  به  دارد، 
)می  مربوط  رهبری   مختلف   با   فرهنگ  در  کارکنان  .(17شود 

ردست کمتر زیتوسط روابط بین مافوق و    ،"کم  فاصله قدرت"
جتماعی در ا  عنوان حمایت  گیرند و آن را بهتحت فشار قرار می

می   در  فعال  طور  به  دهندمی  ترجیح  هاآن  (.28)  گیرندنظر 
جهت(3)  کنند  شرکت  هاگیریتصمیم   را   خود   کنترل  و  گیری، 

آنمی  مهم   بسیار به  که  را  رهبرانی  و  میبینند  قدرت  دهند ها 
فاصله  کارکنان  این،  بر  هعلاو  (.7)دهند  ترجیح می قدر کم   با 

  رهبران   با ترینزدیک  اجتماعی  و   شخصی ارتباطات  دارند  تمایل
فراگیر که دارای    رهبری  راستا،   این  (. در17)  باشند  داشته  خود

جمله از    از  دعوت   کارکنان،  احساسات  از  مراقبت  رفتارهایی 
  ورودی  در  بودن  باز  ،هاگیریتصمیم  در  مشارکت  برای  کارکنان

  مطابق  است، کارکنان با بالا کیفیت با روابط بر تأکید و ارکنانک
قدرت  با  کارکنان  نیازهای  و   انتظارات   .است   ترپایین  فاصله 

از احتمالاً    قدردانی   فراگیر  رهبری  انگیزشی  مزایای  بنابراین، 
 کارکنان   روانیامنیت  بر  فراگیر  رهبری  مثبت  تأثیرات   و  شودمی

م   .(37)شود  می   تقویت فاصله  "با    در فرهنگ  کارکنانبل  قادر 
چند  ،"زیادقدرت   نامتقارن  ساختاری  توزیع  با  بین   لایه  قدرت 

مراتبی  در سطوح سلسله  می  افراد  و  داشته  انتظار  را  -مختلف 
  به   نسبت  بیشتری  اطاعت  و  وفاداری  احترام،  و  (35)  پذیرند
می  قدرت نشان  خود  قدرت   (.7)دهند  از  فاصله  با  فرهنگ  در 

  کارکنان   .(6)کند  مان به سمت تمرکزگرایی حرکت میاز، سزیاد
  با   مشورت  و   دادن قدرت  جای  به  که  دارند   انتظار  از رهبرانشان

  کنند. به   بیان  را  روشن  و  واضح   الزامات  و  هادستورالعمل  ها،آن
شوند  می  مندبهره  مشارکتی  رهبری  سبک  از   کمتر  دیگر،  عبارت

علاوه(17) فاصل  کارکنان  این،  بر  .  احتمالاً ه  با  زیاد   قدرت 
جدا  هایچهره  عنوان   به  را  رهبران و    و  کنندمی  درک  مقتدر 
  رهبران  از  را  بیشتری  اجتماعی  و   روانی  فاصله  دهندمی  ترجیح

 ارتباط  برقراری از  مانع   طولانی  فاصله  این (.17)کنند    حفظ  خود
  تأثیر  نتیجه  شود، در  می  رهبر  و  کارکنان  بین  شخصی  تعامل  و

  (.37)دهد  می  کاهش  کارکنان  رفتار  و   گرشن   در  را  رهبری
املی  عفاصله قدرت به عنوان  فرض ما بر این است که  بنابراین  

  ادارات ورزش و جوانان کارکنان  بر یادگیری  ممکن است    مهم
 تأثیر داشته باشد.  از خطاها

می شده  مطرح  مباحث  به  توجه  با  مجموع  گفت  در  توان 
اغلب چه  اگر  -می  اما  شوند،می   فیمن  نتایج   به   منجر   خطاها  

باشند.    مهم  تغییرات   ایجاد  برای  ایانگیزه  توانند سازمان  در 

دهند تا از بروز حوادث  می  انگیزه  سازمان   و   کارکنان  چنین بههم
)  آینده  در کنند  خطاها،   .(22جلوگیری  از  یادگیری  فرایند   در 

 یادگیری  مفهوم  وجود فضایی بخشش آمیز که از  ( و22)  رهبر
از طرفی  (.  36)  باشدکند، نیاز هر سازمان می  تیبانیپش  خطاها  از

)دیگر قدرت  فاصله   ،37( روانی  امنیت  و  کارکنان ممکن 15(   )
باشند.   گذار  تاثیر  خطا  از  کارکنان  یادگیری  بر  ادارات  است 

به    ها ندر استانهادهای اصلی ورزش  به عنوان  ورزش و جوانان  
مه  بسیار  نقش  ورزشی،  جامعه  با  رابطه  در    و م  دلیل  حیاتی 

گذاری و  با سرمایهد  نتوانمید به طوری که  ننمایمیورزش ایفاء  
درست   شیوة  گرفتن  نظر  در  نیز  و  مدیریتی  مباحث  به  توجه 

. با توجه  دندهافزایش  را    هااستانمیزان کیفیت ورزش    ،رهبری
رو  فعالیت  به   به حجم  سازمانهای  گسترش  افزایش    ،هااین  و 

کارکنان، خطاهای  خطاها  ی  میزان  از  امر ضروری  ادگیری  یک 
های مثبت در  توان گامها میکه با مدیریت آن  شوداحساس می

سازمان روند  کرد.  بهبود  ایجاد  ورزشی    اگرچه  متأسفانه،های 
 اند کرده  زیادی  هایتلاش گذشته  هایدهه  در  محققان  از  برخی

ویژگی   عوامل  تا جمله  از  و    ،خطاها  مختلفی  خطاها  منابع 
  یادگیری   برای  کارکنان  تمایل  بر   تواندمی  زمانی، که سافرهنگ  

روشن  بگذارد،  تأثیر  خطاها  از درک  را   تأثیر  از  فعلی  سازند، 
است    محدود  بسیار  هنوز  خطاها  از  کارکنان  یادگیری  در  رهبری

تأثیر   شکاف  این  کردن  برطرفبرای    .(37) بررسی چگونگی   ،  
قدرت فاصله  و  روانی  امنیت  فراگیر،  رهبری  از  یم  سبک  تواند 

برخوردار  اهمیت ویژه لذا باشدای  پاسخ    .  پژوهش حاضر در پی 
به این سوالات است که رهبری فراگیر چه تأثیری بر یادگیری  

ایران  کارکنان   غرب  جوانان  و  ورزش  دارد؟  ادارات  خطاها  از 
امنیت با نقش  فراگیر  رهبری  بین  میانجی  عنوان  به  روانی 

ه است؟ و نقش فاصله قدرت ونیادگیری کارکنان از خطاها چگ
و   روانی  امنیت  بر  فراگیر  رهبری  تأثیر  در  تعدیلگر  عنوان  به 

 از خطا چگونه است؟ ادارات ورزش و جوانان یادگیری کارکنان 

 روش تحقیق
حا نظرپژوهش  از  و  کاربردی  هدف،  نظر  از  روش،    ضر 

همبستگیو    یتوصیف نوع  طو  از  به  مدلو  مشخص  یابی ر 
. جامعه آماری شامل تمامی کارکنان  باشدیممعادلات ساختاری  

های )لرستان، کرمانشاه، ایلام، ادارات کل ورزش وجوانان استان
حجم  نفر بودند.   330به تعداد    1398کردستان، همدان( در سال  

آماری   استفاده  نمونه  و مورگان با    ، (1970)  1از جدول کرجسی 
معادلات  ل  نفر تعیین شد، که به دلیل استفاده از روش مد  178
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حجم نمونه در    ،و به منظور برازندگی مدل 1(SEMساختاری )
حاضر   نمون  220پژوهش  روش  به  تصادفی غیرگیری  هنفر 

عدد از    17گردید. لازم به ذکر است که تعداد    انتخاب  هدفمند
در  پرسشنامه بودن  ناقص  یا  و  نشدن  گردانده  باز  علت  به  ها 

نهایت   در  و  نشد  لحاظ  تحلیل  به پر 203تجزیه  که  سشنامه 
ها پاسخ داده شده بود وارد مرحله تجزیه و تحلیل درستی به آن
پرسشنامه به این شرح بوده    4ابزار تحقیق شامل    .آماری شدند

فراگیر: است:   از   رهبری  فراگیر  رهبری  سنجش  برای 

) پرسشنامه   همکاران  و  این    ( 2010کارملی  گردید.  استفاده 
دارای   مو  9پرسشنامه  سه  و  دسترس  لفسئوال  در  بودن،  باز  ه 

و  کارملی  توسط  پرسشنامه  روایی  است.  دسترسی  و  بودن 
استفاده  با  را  پایایی  میزان  و  گرفته  قرار  تایید  مورد  همکاران 

یادگیری از    .(5به دست آوردند )  94/0کرونباخ   آزمون آلفای

برای سنجش یادگیری کارکنان ازخطاها از پرسشنامه    خطاها:

دارای  اس(،  1999)  2اریبوویک این پرسشنامه    4تفاده شده است. 
پرسشنامه   پایایی  است.  از    89/0سئوال  نشان  که  آمده  بدست 

ابزار دارد ) از   روانی:امنیت(.  30قابل اعتماد و اطمینان بودن 

)پرسش همکاران  و  کارملی   گیریاندازه  برای  (،2010نامه 
پرسشنامه    استفادهروانی  امنیت از  برگرفته  که  است  شده 

-می  گویه  5  پرسشنامه دارای  باشد. این( می1999نسون )مواد
( کارملی  توسط  پرسشنامه  این  پایایی  میزان  با  2010باشد.   ،)

آلفای آزمون  از  با   استفاده  برابر  آمده    74/0کرونباخ  دست  به 

( قدرت  (. 5است  از    :فاصله  متغیر  این  سنجش  برای 

هاولگزینه  5پرسشنامه   و  دورفمن  ا1988)  3ای  . شد  هستفاد( 
  مقیاس  (. این 11روایی پرسشنامه مورد تایید قرار گرفته است )

  مورد   شده،  انجام  فردی  سطح  در  که  قبلی  مطالعه  چندین  در
(. ضمناً مقیاس در نظر گرفته شده 14گرفت است )  قرار  استفاده

( تا کاملا 1ها طیف لیکرت از کاملا مخالفم )برای تمامی متغیر
(  منظور به هاپرسشنامه ردآوریگ از باشد. پس ( می5موافقم 

فرضیه  و هایهداد تحلیل و تجزیه از  آزمون  تحقیق  های 
معادلات  آزمون شد.های  استفاده  صوری    ساختاری  روایی 

ها به تأیید اساتید فن در رشته مدیریت ورزشی رسیده  پرسشنامه
اساس  بر  نیز  پایایی  یک    و  انجام  طی  کرونباخ  آلفای  ضریب 

ک راهنما  آنه  مطالعه  قرار    30ها  تعداد  تأیید  مورد  بودند،  نفر 
اس.پی.اس.اس  افزار  نرم  از  همچنین  و    22نسخه    4گرفت. 

 
1. Structural Equal Model (SEM) 

2. Rybowiak 
3. Dorfman & Howell 
4. SPSS 

جهت تأثیر عوامل مذکور استفاده   3نسخه    5اسمارت پی.ال.اس 
   .شد

 های تحقیقیافته
دهندگان  پاسخ  شناختی  آمار جمعیت  از  آمده  بدست  نتایج 

و    مردگان  ندپاسخ ده  57/ 2  نشان داد کهدر خصوص جنسیت  
بودند پاسخ دهندگان    8/42   2/19در خصوص تحصیلات    ،زن 

و  درصد   دیپلم  مدرک  دیپلمدارای  مدرک   9/56  ،فوق  دارای 
و   و   9/23کارشناسی  ارشد  کارشناسی  مدرک  دارای  درصد 

سال،   30درصد کمتر از    6/27از لحاظ سن حدود  بودند.   دکتری
بین    3/58 و    45تا    31درصد  ب  1/14سال،  از  یشدرصد    45تر 

داشتند بدین شرح  سال سن  نیز  کارکنان  توزیع سابقه خدمت   .
تا    11ن  یدرصد ب  7/40سال ،    10  تا  1بین  درصد    2/42  است

  .سال سابقه خدمت داشتند  20درصد بیشتر از    1/17سال،    20
یافته استاندارد،  همچنین  انحراف  )میانگین،  توصیفی  های 

(،  1هش در جدول )ژوکشیدگی و چولگی( مربوط به متغیرهای پ
است.   گردیده  می(  2011)  6لاین کارائه  در پیشنهاد  که  کند 

-یابی علی، توزیع متغیرها باید نرمال باشد. او پیشنهاد میمدل
کند که قدر مطلق چولگی و کشیدگی متغیرها به ترتیب نباید از  

باشد  10و    3 جدول    .(23)  بیشتر  به  توجه  مطلق (  1)با  قدر 
ت مقادیر مطرح شده ماچولگی و کشیدگی  از  کمتر  متغیرها  می 

فرض نرمال بودن  بنابراین پیش  ؛باشدمی(  2011لاین )توسط ک
 . برقرار است هامتغیر

 
5. SMART PLS 

6. Kline 
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 های توصیفی در ارتباط با متغیرهای پژوهش یافته. 1جدول 

 کشیدی چولگی  M SD متغیر

 -408/0 88/0 05/3 203 رهبری فراگیر 

یادگیری از  
 خطاها 

203 44/3 03/1 691/0- 

 -704/0 04/1 30/3 203 روانی امنیت

 147/0 92/0 64/2 203 فاصله قدرت

 گیری، روایی و پایایی مدل اندازه 

 یی ای پا  های  پرسشنامه از شاخص  ییو روا  ییایپا  یجهت بررس
مبتن   یبیترک نتا  یکه  )بارها  جیبر  آلفا یعامل  یمدل  و    ی (، 

مشاهده شده   یارهیمتغ  یبر فرض هم ارز   یکرونباخ ، که مبتن
بررس  باشد،  یم جهت  و  است.  شده  همگرا    ییروا  یاستفاده 
  ی خود م  های  پنهان از شاخص  ریمتغ  ک یکه    یانسیوار  زانی)م
مردگی شاخص  از  و    انس یوار  نیانگی(،  فورنل   ، شده  استخراج 

( پا1981لارکر  مقدار  است.  شده  استفاده    یبالا  یبیترک  ییای( 
 مدل  یمناسب برا  یدرون  ی رادیهر سازه، نشان از پا  یبرا  7/0

 یی ای عدم وجود پا  6/0داشته و مقدار کمتر از    یرگی  اندازه  های
م نشان  آلفادهد  یرا    6/0  یآلفا  بیمقدار ضر   رونباخک  ی. در 

قابل   ییاینشانگر پا  7/0و بالاتر از    یمعرف  بیعنوان سرحد ضر
 یبیترک  ییایپا  بی، چون تمام ضرا2(. در جدول  1قبول است )

ضرا  7/0  ازبالاتر   از    یآلفا  بیو  بالاتر  هستند،   7/0کرونباخ 
  یو قابل اعتماد بودن تمام  ی رگی  بودن ابزار اندازه  اینشان از پا

برا  رهایمتغ  یرگی  اندازه  یبرا  ها  هیگو  ی هستند. مقدار ملاک 
قبول )  05/0استخراج شده،    انسیوار  نیانگیم  یسطح  (.  1است 

( جدول  از  که  مق2همانگونه  است  مشخص    نیانگیم  ریاد(، 
  نای  به  و  بوده  مناسب  ها  استخراج شده مربوط به سازه  انسیوار
که    یمعن م  ریمتغ  کیاست    ن یانگیم  طور به    تواند  یمکنون 

 ن یکند. بنابرا  نییرا تب  شهای   معرف  یاز پراکندگ  یمیاز ن  شیب
 همگرا است.  یینشان از قابل قبول بودن روا

 
 

 گیری پژوهش مدل اندازها های پایایی و روایی همگرشاخص. 2جدول

 متغیرهای پنهان
تعداد 

 سوالات 

پایایی  

 ( CRترکیبی )

آلفای  

 کرونباخ

میانگین واریانس استخراج  

 ( AVEشده )

 52/0 88/0 90/0 9 رهبری فراگیر

 64/0 81/0 88/0 4 یادگیری از خطاها 

 66/0 87/0 91/0 5 روانی امنیت

 53/0 83/0 87/0 6 فاصله قدرت 

گیری، روایی واگرا  برای بررسی مدل اندازهر  معیار دیگ
مدلسازی  در  است.  کننده  تکمیل  معیار  یک  که  است 
مسیری پی.ال.اس از دو معیار شامل معیار فورنول و لاکر  
استفاده  بررسی روایی واگرا  برای  بارهای عرضی  و آزمون 

( جدول  است.  و  3شده  همبستگی  ضرایب  بررسی  به   ،)
ی قطر اصلی این ماتریس ریشه روپردازد.  روایی واگرا می

نشان می را  شده  تبیین  واریانس  میانگین  دهد. لازمه  دوم 
میانگین   دوم  ریشه  مقدار  بودن  بیشتر  واگرا  روایی  تأیید 
متغیر  همبستگی  ضرایب  تمامی  از  شده  تبیین    واریانس 
دوم   ریشه  مثال  برای  است.  متغیرها  باقی  با  مربوطه 

بر  شده  تبیین  واریانس  فراگیر    ایمیانگین  رهبری  متغیر 
درصد( شده است که از مقدار همبستگی این متغیر    3/72)

است بیشتر  متغیرها  سایر  ضرایب    .با  اصلی  قطر  پایین 
اند. ضریب مثبت نشان همبستگی پیرسون نشان داده شده

دهنده رابطه مثبت و مستقیم و ضریب منفی نشان دهنده 
می ضرایب  مارابطه منفی و معکوس بین دو متغیر است. ت

 دار هستند.معنی 05/0در سطح خطای کمتر از 
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  ضرایب همبستگی پیرسونو  واگراشاخص روایی . 3جدول 

 4 3 2 1 ها متغیر ردیف 

    723/0 رهبری فراگیر 1

   805/0 624/0 یادگیری از خطاها  2

  818/0 670/0 697/0 روانیامنیت 3

 734/0 -305/0 -141/0 -/096 فاصله قدرت  4

 

 مدل ساختاری پژوهش 

 

 

 های برازش درونی مدلشاخص. 4جدول 

 R2 متغیر
  بینی مدلپیش  معیار قدرت

(2Q)  
  برازش نیکویی شاخص 

(GOF ) 

 398/0 - رهبری فراگیر

38/0 
 404/0 496/0 یادگیری از خطاها 

 486/0 610/0 امنیت روانی

 358/0 - فاصله قدرت 

 
مدل برازش  بررسی  مدل ک  برای  بخش  دو  هر  که  لی 

کنترلاندازه را  ساختاری  و  معیار  می گیری  به    GoF  1کند، 
   :ترتیب زیر محاسبه شد

 

  

اشتراکی مقادیر  میانگین  ابتدا  فوق،  رابطه  به  عنایت   2با 
عوامل   متغیرهای فراگیرپنهان  فاصله  ،  رهبری  و  روانی  امنیت 

هنسلر  قدرت شد.  )  3محاسبه  همکاران  مقدار  0920و  سه   )
بینی کم، متوسط و  را به عنوان قدرت پیش  35/0و    15/0،20/0

نموده تعیین  بر   .(1)  اند قوی  اشتراکی  مقادیر  اساس    میانگین 
  برای بدست آمد. همچنین    414/0(، برابر با  4)جدول   اطلاعات

تعیین   به  (  2R)محاسبه میانگین ضریب  باید مقادیر مربوط  نیز 
  شامل یادگیری از خطاها و   رونزای مدلد  تمام متغیرهای پنهان

  شان ندرنظر گرفته شده و مقادیر میانگی  (4  )جدول  امنیت روانی 
را   67/0و    33/0،  19/0  سه رقم(  1998)  4چاین.  محاسبه شود

معرفی     2Rهای مقادیر ضعیف، متوسط و قوی  ترتیب ملاک  به

 
1. Goodness of Fit (GOF) 

2. Communality 

3. Henseler 

4. Chin 

است   متغیرهای    میانگین.  (1)کرده  به  مربوط  تعیین  ضریب 
   GOFدر نتیجه، مقدار معیار  بدست آمد.    369/0برابر با    ورمذک

با   است  مقدار  38/0برابر  سه  به  توجه  با  عدد  این  ،  01/0،  که 
برای   ه ب  36/0و    25/0 قوی  و  متوسط  ضعیف،  مقادیر    عنوان 

GOF  (1)  ،قوی کلی  برازش  از  دارد  نشان  بیان    .مدل  به 
ربنای نظری زیهای این پژوهش با ساختار عاملی و  تر دادهساده

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

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

ش  6د تانداراس درج   هایفرضیه  تأیید  برای  ابتدا،   در.  دنتایج 
  حاصل   خروجی  که   شد  ستفادها  7بوت استراپ   ز فرمانا  پژوهش

 (.  2دهد )شکل می را نشان t بضرای

مقادیر   از    tوقتی  بیشتر  بازة  از  +  1/ 96در    -96/1و کمتر 
مع بیانگر  بودننیباشند،  تأیید    دار  متعاقباً  و  مربوطه  پارامتر 

افرضیه پژوهش  ،  2شماره    شکل  در   که  همانگونه .  ستهای 
پژوهش   چهاربین    tایب  ضرباشد،    میمشخص   اصلی  سازة 

 
5. T-values 

6. Standardized Estimation 

7. Bootstrapping 
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 . پژوهش است  های پذیرش فرضیه  نشان دهندههستند که    96/1  همگی بالای

 
 اجرای مدل در حالت اعداد معناداری .  2شكل 

 

 

 

 اجرای مدل در حالت تخمین استاندارد . 3شكل 

  های بعد از تخمین استاندارد، رابطه علت و معلولی بین سازه
(، مشاهده  3)  شماره شکل در  که  همانطور.  دش  نجیدهپژوهش س

ارتباط بین رهبری فراگیر با امنیت روانی و یادگیری از  شود،  می
خطاها و همچنین ارتباط بین امنیت روانی با یادگیری از خطاها 

اعداد معن اینکه  بین  داری آنیبه دلیل  قرار    -96/1و    96/1ها 
به عبارت دیگر  تایید می  ندارد نتایج  وجبا تشوند.  به  پژوهش  ه 

شد فراگیرکه    مشخص  روانیبر    رهبری  مستقیم،    امنیت  اثر 
  (. رهبری فراگیر β=  56/0؛  t=61/11)  داری داردیمعن  و  مثبت

خطاها  بر   از  مستقیم،  یادگیری  داردیمعن  و   مثبتاثر   داری 
(72/3=t  30/0؛  =βفاصله قدرت .)    اثر مستقیم،  امنیت روانی  بر

(. امنیت روانی بر  β=  -27/0؛  t=94/5)  داری دارد یمعن  و  منفی

خطاها   از  مستقیم،  یادگیری    دارد   دارییمعن  و  مثبتاثر 
(53/5=t  45/0؛  =β فراگیر روانی    (. رهبری  امنیت  بر  از طریق 

خطا    از  دارد یمعن  و  مثبتمستقیم،  غیر  اثر  یادگیری   داری 
(26/5=t  25/0؛  =β  روانی امنیت  بر  فراگیر  رهبری  اثر   .)

فاصله قدرت به عنوان تعدیلگر کاهش یابد، ارتقاء هنگامی که  
(. اثر رهبری فراگیر بر یادگیری از β=  24/0؛  t=10/5یابد )می

خطاها هنگامی که فاصله قدرت به عنوان تعدیلگر کاهش یابد،  
توان گفت  (. به طور کلی میβ=  11/0؛  t=44/3یابد )ارتقاء می

بودن تعدی  میانجی  و  روانی  فامنیت  بودن  قدرتلگر  در    اصله 
رهبری   بین  خطاها  و    فراگیر رابطه  از  کارکنان  تائید یادگیری 

 . شودمی
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 گیریبحث و نتیجه
از پژوهش حاضر  اثر   هدف  یادگیری    فراگیر   رهبری   بررسی  بر 

خطاها  از  فاصله    میانجی   نقش   با   کارکنان  تعدیلگر  و  روانی  امنیت 
یر با ضریب  رهبری فراگ که    نشان داد   پژوهش   ه یافت اولین     . قدرت بود 

داری دارد.  اثر مثبت و معنی   بر یادگیری کارکنان از خطاها   0/ 30تأثیر 
ثیر رهبری بر یادگیری کارکنان از خطاها را مورد  های متعددی تأ یافته 

، (2019)ترن و چوی،  تحقیقات  اند. به عنوان نمونه   تأیید قرار داده 
فراگیر   رهبریأثیر  ت حاکی از  (،  34و    37)(  2017یی و همکاران )

و  همچنین  است.    خطاها  از  کارکنان  یادگیری  بر میشایل 
( در  2018همکاران  که  پژوهش  (،  رسیدند  نتیجه  این  به  خود 

گرایش  رهبری   سبک  از  کارکنان  ادراک  بین از    یادگیری  به   و 
دارد  خطاها وجود  دریافتندآن.  ارتباط   گرا، تحول  رهبری  که  ها 
کند  می  ایجاد  انکارکن   خطای  یادگیری  به  نسبت  مثبت  نگرش

یافته  (.22) این  تبیین  ادار توان گفت،  ها میدر  و    ورزش  اتدر 
فراگیر،  جوانان نامحسوس    رهبری  عوامل  از  یکی  عنوان  به 

-سازمانی در حد مطلوب مورد شناسایی قرار گرفته است. از این
در   رهبری  اتاداراین  رو  مناسب   فراگیر،  بستر  ایجاد  دلیل  به 
کارکنایادگبرای   خطاها  یری  از  جهت مین  مهمی  عامل  تواند 

به موفقیت  و  که    توسعه  اهمیتی  با  رود.  در    یادگیریشمار 
مهم  امروزیهای  سازمان از  یکی  عنوان  به  آن  از  و  ترین  دارد 

رو لزوم توجه  ها، یاد شده است، از اینهای حیات سازمانلفهؤم
و   فراگیر  های رهبریورزش و جوانان به شاخص  اتمدیران ادار

یادگیری   برای  مساعد  جوی  خطاها  ایجاد  از  ضروری  کارکنان 
-می  را  خود  کارکنان  تفاوت فردی،  چرا که رهبر فراگیر،  است
بهمی  احترام  هاآن  بودن  فرد  به   منحصر   به  و  پذیرد   گذارد، 

اطمینان  کارکنان می  این    پیامدهای   و  هایهزینه  که  دهدرا 
در و     وجود  نسازما  در  اهآن  رفتارهای  با  ارتباط  منفی  ندارد 

رفتارهای   همه،  از  ترمهم منفی  نتایج  مسئولیت  پذیرش  با 
کند.  تشویق می برانگیز چالش اهداف سوی به ها راآن ،کارکنان

که  داشته  اعتقاد  کارکنان  که  شودمی  باعث  هااین  همه  باشند 
انتقادرفتارهای  مدیران را  با  کرد.    نخواهند  مجازات  یا  شان  لذا 

به  توج آگه  یادگیری  با  بر  فراگیر  رهبری  تأثیر  و  نقش  از  اهی 
خطاها از  می کارکنان  توصیه  بیشتر  ،  آشنایی  به  نسبت  شود، 

مختلف   سطوح  کارکنان  و  جوانان مدیران  و  ورزش  با    ادارات 
فراگیرمفهوم   کارگاه  رهبری  برگزاری  طریق  آموزشی از  های 

ع  تا  شود  م لاواقدام  با  مزبور  افراد  آشنایی  بر  رهبریه   فهوم 
خود را سریعتر و بهتر با تغییرات محیطی سازگار نمایند ،  فراگیر

های موجود در محیط پویا بهره ببرند و جهت توسعه  و از فرصت
همچنین با توجه    و ارتقای همه جانبه سازمان خود گام بردارند.

ورزشی،   جامعه  امروزه  نیازهای  اداراتبه  و    مدیران  ورزش 
های جدید از طریق رائه راه حلا  تشویق بهجوانان، کارکنان را  

سازمان  مشکلات  سی  رو بر  پاداش دادن به افکار نو و خلاقانه
مختلف   زوایای  علاوهاز    ارتقاء  منظور  به  این،  بر  نمایند. 

از خطاها، به   مدیران  یادگیری کارکنان    ادارت ورزش و جوانان 
  ائه ار  مانند  مناسب  فرآیندهای  طریق  از  یادگیری  فرهنگ  تقویت
  تحریک   باعث   است   ممکن  که  مشاوره  و   سازنده   دبازخور

 کنند.  توجه شود، کار محیط در یادگیری کارکنان از خطاها

رهبری فراگیر با ضریب تأثیر  نشان داد که    پژوهش   یافته   دیگر 
امنیت   0/ 56 معنی بر  و  مثبت  اثر  کارکنان  ی روانی  دارد.  عنی  داری 

  روانی امنیت زایش  باعث اف   د ن توا می   توسعه رهبری فراگیر در سازمان 
هایی صورت گرفته که تأیید  ود. در این رابطه پژوهش ش  کارکنان   در 

نمونه   عنوان  به  هستند.  یافته  این  )کننده  و    (،2019مانه  یی 
( )  جاود(،  2018همکاران  همکاران  و 2018و  کارملی  و   )
( )(،  2010همکاران  همکاران  و  که  در(  2020نظری  یافتند 

فراگیر   امنیترهبری  آنربر  دارد.  اثر  کارکنان  معتقدند  وانی  ها 
پاداشسازمان به موفقیت کارکنان  فقط  نباید  دهند و خطای ها 

کند.آن مجازات  را  باعث    یه یتنب  ستمیس  نای  ها  است  ممکن 
شود  درسرزنش  جو    جادیا مدیرانسازمان  بنابراین  نقش    .  باید 

و  را  کارکنان  ی  روانامنیت  مهم جدبا  درک  دنبالب  یتلاش   ه 
،  15،  25،5باشند )  سازمان  کارکنان  برایامن    یفضا  کی  جادیا

  باز بودن،   رهبر،  وقتی   که  کرد  پیشنهاد ( 2004)   ادموندسون .  (20،  37
-می  در رفتار خود نشان   را  کارکنان   به  دسترسی  و   بودن  دسترس   در 

(.  13کند ) می   کمک   کارکنان   میان   در   روانی   امنیت   ی توسعه   دهد به 
توان گفت در ادارات ورزش و  وهش مییافته پژن  ایدر راستای  

روانی کارکنان ، امنیتک رهبری فراگیرسبغالب بودن  جوانان،  
بالا در ادارات ورزش و    روانیامنیتسطح  .  داده است توسعهرا  

میجوانان   همراه  به  سازمان  برای  بیشماری  در  مزایای  آورد؛ 
با عامل  لاصورت  این  تعاو  بودن  مشارکت،  همدلی، اعتماد،  ن، 

کرده   کارکنان  انسجام پیدا  سطح و    افزایش  زیاد  احتمال  به 
ها را در شغل افزایش خواهد داد؛ لذا با توجه به این  عملکرد آن
سطح   ادار  روانیامنیتکه  این  آمده ات  در  دست  به  مطلوب 

ادارات ورزش و جوانان    شود است، توصیه می استفاد  مدیران  با 
  مربوط  تصمیمات  از  تاکنند    تلاشهای رهبری فراگیر  از ویژگی

به  استفاده  خود  کارکنان  به   گیری تصمیم  آزادی  کارکنان  کنند، 
  حاصل  اطمینان  و  بدهند،  را  خود  کاری  هایفعالیت  مورد  در

  مجازات   برانگیز  چالش  اهداف   خاطر  به   کارکنان  که  کنند
در    و  دسترسی   از  بالایی  سطح  نمایش  چنین با نخواهند شد. هم
بودن   اطمینادسترس  آورنداین  وجود  به  کارکنان  در  را   که  ن 
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رفتارهای  منفی  عواقب  از  ترس  بدون شوند.    پرخطر  در  درگیر 
  به  و  کنند  برقرار   کارکنان  با   ترینزدیک  ارتباط  این،   بر   علاوه

 شوند.   کارکنان با روانی شکاف و فاصله کاهش باعث فعال طور

داد   پژوهش   بعدی   ه یافت  امنیت   نشان  با ض که  تأثیر  روانی  ریب 
معنی   0/ 45 و  اثر مثبت  از خطاها   کارکنان  یادگیری  دارد.  بر  داری 

  1نتایجی همسو با نتیجه این پژوهش وجود دارد. به عنوان نمونه لاو 
روانی را یکی از عوامل مهم و تاثیر گذار بر  ( امنیت 2019و همکاران ) 

از خطاها معرفی می    هر چه   و عنوان کردند   کنند یادگیری کارکنان 
نی در سازمان بیشتر باشد یادگیری کارکنان از خطاها بیشتر  روا امنیت 

و    2آلبریتون (  37( ) 2018ان ) یی و همکار همچنین  (.  19خواهد شد ) 
( )2019همکاران  چرمیولی2(  و  کریون  و    )3  (2019(  )9 )

روانی و یادگیری از خطاها ارتباط مثبتی وجود  دریافتند که بین امنیت 
به  دارد.   توجه  یافته  با  می  پژوهش این  نظر  مدیران  به  رسد، 

جوانان و  ورزش  امنیت  توانندمی  ادارات  توسعه  میزان  روانیبا   ،
خطاها از  کارکنان  دهند.    یادگیری  افزایش  ارا  منیتافزایش 

آن  ادارات ورزش وجوانان  کارکنان  روانی  را در  احساس  ها  این 
می وجود    و   نیست  تهدیدآمیز  پیرامون  محیط   که  آوردبه 

  را   خطاها  هاآنشوند،  به کارگرفته نمی  هاآن  ن علیهرفتارهایشا
بحث  و  پذیرفته می  به  آن  مورد  ودر    جدید   دانش  با  پردازد 

می بنابراینآزمایش    شوند.می  خطاها   از  یادگیری  درگیر  کنند، 
-کارکنان ادارات ورزش و جوانان با درک امنیت  این،   بر  علاوه
  رفتارهای   در  ردنک  درگیر  با  رابطه  در  خود  اضطراب  بر  روانی،

که    ،رسانندمی  حداقل  یا آن را به  و  کنندمی  غلبه  آمیز  مخاطره
توصیه    بنابراین .  شودمی  خطاها  از   یادگیریاین باعث ترغیب به  

  توأم با   برقراری جو با  مدیران ادارات کل ورزش و جوانان  شود  می
در   کارکنان روانی  امنیت  شکست   را  تعارض برابر  و  ا ها  حتمالی  های 
  آزادانه بدون دغدغه از سرزنش   کارکنان د. در این صورت  کنن   حفظ 
-ایده توانند  می و ترس از نتایج خطاها    مورد مؤاخذه قرارگرفتن ،  شدن 

اختیار و آزادی عمل چنین  هم.  های خود را ارائه دهند  اعطای  با 
متقابل،   احترام  افزایش  آنان،  از  حمایت  نیز  و  کارکنان  به 

گشودگی   و  سازمان،صداقت  و    در  ارتباطات  توسعه  و  بهبود 
جه به  تعاملات در سازمان، درگیر کردن کارکنان در کارها و تو

امنیت احساس  کارکنان  افزایش    روانیروحیه  کارکنان  در  را 
خود   گزارش خطاهای د تا کارکنان با اطمینان خاطر بیشتر  نده

    .دیگر اعضای سازمان قرار دهندمدیران و را در اختیار 

که امنیت روانی  با ضریب تأثیر    نشان داد   ژوهش پ   ه یافت گر  دی 

 
1 Love 
2 Albritton 
3 Creon   &  Schermuly 

در رابطه بین رهبری فراگیر و یادگیری کارکنان از خطاها به    0/ 25
معنی  و  مثبت  مستقیم،   غیر  اثر  میانجی  طور  عنوان  به  دارد.  داری 

مستقیم ما این واقعیت را مطرح کردیم که رهبری فراگیر    و  مفهومی 
  شکل ادارات ورزش و جوانان    ن در کارکنا   را   مثبت   درونی   احساسات 

و می  ترس   رو   این   از   دهد    و   فردی   تهدیدهای   از   نگرانی   و   بدون 
می   از کارکنان    یادگیری   باعث   منفی   پیامدهای  نتایج  خطاها  گردد.  

پژوهش  ادامه  در  پژوهش  که  این  داد  نشان  قبلی  روانی  امنیت های 
ورزش    ادارات   نان یکی از ابزارهای مؤثر برای افزایش یادگیری کارک 

های فردی  ها و توانایی از خطاها و استفاده بهینه از ظرفیت   و جوانان 
در یک فضای امن در راستای اهداف سازمانی است و تلاش برای  

می امنیت بهبود   کارکنان  برای  روانی  ارزشمند  استراتژی  یک  تواند 
باشد.   خطاها  از  کارکنان  یادگیری  و  بهبود  ورزش  ادارات  مدیران 

اس جو  با  ویژگی انان  از  فراگیر تفاده  رهبری  کردن    مانند   های  درگیر 
سازمانی،   تصمیمات  در    مورد   در  گیریتصمیم  آزادیکارکنان 

و  هایفعالیت خطا    کاری  صورت  در  کارکنان  مجازات  عدم 
نوع  دنشو می  کارکنان  روانی  امنیت  افزایش  باعث این  که   ،  
.  شودمی  خطاها  از  کارکنان  یادگیری  توسعه  باعث   امنیت

هنگامی ب درک    کارکنان  که  نابراین  جوانان  و  ورزش  ادارات 
  بروز  این نوع یادگیری بیشتر  باشند   داشته  روانی امنیتاز    بالایی

امنیت  کارکنانی کند.می دارای  احساس  بالا  روانی  که   هستند، 
 از   یادگیری  مانند  پرخطر  رفتارهای  انجام  در  راحتی  و  امنیت
  کار   این  با  که  معتقدند  اهآن   زیرا  کنند،می   احساس  را  خطاها
)نمی  قرار  مجازات  یا  تحقیر  تمسخر،  مورد اما (.  37گیرند 

جوانان    که  کارکنانی و  ورزش  ادارات    روانیامنیت  فاقددر 
 یادگیری   رفتارهای  انجام  مورد  در  را  فردی  تهدیدات  هستند،

 تمایلات   ایجاد  و  یادگیری  اضطراب  باعث  و  کنند،می  حس
تمایل  است  ممکن   یتنها  در  که   شودمی  دفاعی از    هاآن  مانع 
که مدیران    شود توصیه می بنابراین  .  شود  خطاها  از  یادگیری  برای

  روانی به عنوان امنیت ادارات کل ورزش و جوانان در راستای بهبود  
های اصلی یادگیری کارکنان از خطاها، جوی یکی از پیش شرط

د به طور  نان بتواننرا در سازمان به وجود آورند که در آن کارک
آزادانه و بدون ترس از عواقب منفی و تنبیه عقاید، پیشنهادات و 

ا  ندازه جو ادارات  نظرات خود را بیان کنند. طبیعی است که هر 
امنیت کاهش  باعث  جوانان  و  به  ورزش  شود  کارکنان  روانی 

همان اندازه ترس کارکنان برای بیان مسائل مربوط به سازمان  
 کاهش یابد. 

که فاصله قدرت با ضریب تأثیر    نشان داد   پژوهش   ه یافت خرین  آ 
و همچنین   روانی کارکنان و امنیت در رابطه بین رهبری فراگیر    0/ 24

در رابطه بین رهبری فراگیر و یادگیری کارکنان    0/ 11ثیر  با ضریب تأ 
معنی  اثر  تعدیلگر   عنوان  به  خطاها  دارد.  از  یافته  داری  به  توجه  با 

ادار  در  و  پژوهش  ورزش  قدجوانان  ات  فاصله  که  رت  کارکنانی 
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می احساس  را  امنیتاندکی  به  کنند  نسبت  را  بالاتری  روانی 
می احساس  را  بیشتری  قدرت  فاصله  که  دارند. کارکنانی  کنند 

ها  آن  از  دعوت  کارکنان،  احساسات  از  با مراقبت  فراگیر،  رهبری
-دهذهنیت باز برای پذیرش ای  گیری،  تصمیم  در  مشارکت  برای

و  مطابق   کارکنان،  با  بالا  کیفیت  با  روابط  بر  أکیدت  های 
کند.  عمل می  فاصله قدرت کم  با   کارکنان  نیازهای  و   انتظارات

  عنوان  به   معمول  طور   به   فراگیر   توان گفت رهبریبنابراین می
 بالاتر   قدرت   فاصله  با  کارکنان  برای  ایرابطه  رهبری  از  نوعی

در  مناسب   بر  کمتری  تتأثیرا  گیرفرا  رهبری  نتیجه،  نیست. 
(. بنابراین  37)داشت    خواهد  بالاتر  قدرت  با  کارکنان  روانیامنیت

 تعدیل کننده  توان گفت با توجه به نقشدر تبیین این یافته می
مدیران  فاصله ورزش ا  قدرت،  جوانان    دارات    تدوین   هنگامو 
  فرهنگی  ارزش  متغیرهای  از   باید  خود  مدیریتی  هایشیوه

-در شیوه  قدرت  فاصله  اختلاف  نباید  و   باشند  اهآگ  خود  کارکنان
    شود.   گرفته  نادیده  کارکنان  رفتارهای  برای   مدیریتی  های

بجای جوانان  و  ورزش  ادارات  با  رفتار  مدیران   همه  یکسان 
  و   بگیرند  نظر  در  را  خود  کارکنان   فردی  هایتفاوت  کارکنان،
  تظاراتان  بتواند  بهتر  تا  کنند  سازگار   و  اصلاح  را  خود  رفتارهای

  کارکنان   برای  مثال،  عنوان  به  .کارکنان را برطرف کنند  اوتمتف
  مناسبی  سبک  است  ممکن  فراگیر  رهبری  قدرت کم،  فاصله  با

 از   کارکنان  یادگیری  ارتقاء  و  کارکنان  روانی  امنیت  افزایش  برای
  برای شاید  بالاتر،  قدرت  فاصله  با  کارکنان  برای   اما   .باشد  خطاها
  افزایش  منظور  به  که  دباش   داشته  بیشتری  ترجیح  مدیران
  ها آن  سپس  و  بپردازند  دیگری  رفتارهای  به  ها، آن  روانیامنیت

 کند. ترغیب  خطاها از یادگیری به را

در یک جمع بندی کلی و با توجه به همسو بودن نتایج تحقیق  
پژوهش  نتایج  می و  پیشین  گفت  های  در  توان  ورزش  اگر  ادارات 

کارکنان دارای  ، استفاده کنند  بری فراگیر وجوانان مدیران از سبک ره 
،  این سبک رهبری که    . چرا یادگیری بیشتری از خطاها خواهند بود 

دهد که برای رسیدن  می در سازمان مشارکت  ای  گونه   را به   کارکنان 
ب  دستاوردها  در  به  خارجی  و  داخلی  تهدید  گونه  هر  از  ترس  دون 

توان و ایده  در  دهند.    د را ارائه های خو راستای اهداف سازمان تمام 
جوانان   و  ورزش  افزایش ادارات  خطاها،    برای  از  کارکنان  یادگیری 

دارد همچنین  امنیت  اثرگذاری  نقش  میانجی  عنوان  به   رابطهروانی 
  فاصله قدرت   با  کارکنان  برای  روانیامنیت  و  فراگیر  رهبری  بین

بدون شک یادگیری کارکنان از خطاها خواست    . است  ترقوی  کمتر
و    تمام  و  سازمان مدیران  عملکرد  بهبود  آن  نتیجه  که  چرا  هاست، 

نتایج منفی خطاها در آینده  چنین   خروجی سازمان و هم  کاهش 
جوانان   ، است  و  ورزش  کل  نیست   ادارات  مستثنی  قاعده  این  ،  ند از 

ورزش و جوانان به دنبال افزایش یادگیری  ادارات  بنابراین اگر مدیران  
رهبری فراگیر به طور کامل    سبک به اید کارکنان از خطاها هستند، ب 

آن   کمک  با  و  بپوشند  عمل  یادگیری  امنیت جامه  برای  را  روانی 
نقشکارکنان از خطاها توسعه دهند. همچنین   به  توجه  تعدیل    با 

مدیران  فاصله  کننده جوانان    قدرت،  و  ورزش    هنگامادارات 
در    قدرت   فاصله  اختلاف  باید  مدیریتی  هایشیوه  تدوین
نظ  نکارکنا بگیرند. را در    مدیران  که  شودمی  توصیه  بنابراین  ر 

اگاهی جوانان  و  ورزش  کل  نسبتادارات  را  لازم    به  های 
در  روانیامنیت  بر  فراگیر  رهبری  مثبت  تأثیرات  بین   کارکنان 

  تعهد بیشتر   ایجاد  به  منجر  امر  این.  دهند  افزایشرا    سرپرستان
. دشومی  کار  محل  در  فراگیر  رهبری  از  استفاده  در  سرپرست

 کافی  آموزش   باید ادارات ورزش و جوانان مدیران  این، بر علاوه
  تا  دهند   ارائه  سرپرستان  به  فراگیر  رهبری  هایشیوه  مورد   در  را

دسترسی  موثری  طور  به  بتوانند بودن،  باز    در  و  رفتارهای 
باعث    نشان   خود  کارکنان  برای   را   بودن   دسترس تا  دهند 

امنیت کارکناافزایش  گرددروانی  اثربخشی    ارتقاء  ای بر.  ن 
  مانند   انسانی   منابع  هایشیوه  و   هاسیاست  فراگیر،  رهبری

 سبک   با  باید  پاداش  های  سیستم  و  عملکرد  ارزیابی  آموزش،
کنند. در نهایت اینکه  حمایت آن از و باشد همراه فراگیر رهبری
جوانان    مدیران و  ورزش   در   را  روانیامنیت  مهم  نقشادارات 
 جدی   تلاش  و  کنند  درک  خطاها  از  انکارکن  گیرییاد  پیشبرد

  در   سرزنش  محیط  یک  نه   و  امن  فضای  یک  ایجاد  برای
 داشته باشند.   روانیامنیت تقویت برای سازمان
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