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بررسی رابطه بین سبک رهبری و عملکرد سازمانی کارکنان با درنظر 

مطالعه موردی:کارکنان )منابع انسانی  گرفتن نقش میانجی استراتژیهای

 شرکت شهرکهای صنعتی توس مشهد(

 

 2*تکتم سالاری و 1رها رستمی

 

  شابور،ایران. کارشناسی ارشد مدیریت بازرگانی، واحد نیشابور، دانشگاه آزاد اسلامی نی1

 . استادیار گروه مدیریت بازرگانی، واحد نیشابور، دانشگاه آزاد اسلامی نیشابور،ایران 1

 )نویسنده مسئول( *

------------------------------------------------------------ 

 چکیده
قش تن نظر گرفهدف از پژوهش حاضر بررسی رابطه بین سبک رهبری و عملکرد سازمانی کارکنان با درن

آن با  ارتباط ومنابع انسانی بود.چالش موجود در این پژوهش بررسی سبکهای رهبری  میانجی استراتژیهای

 روش ارد.آن د عملکرد سازمانی بوده و اینکه استراتژیهای سازمانی به عنوان نقش میانجی چه تاثیری در

 حاضر قیقتح آماری جامعه. باشد می تگیهمبس از نوع تحقیقات پیمایشی توصیفی، استفاده مورد تحقیق

سب با تعداد نفر است. نمونه آماری متنا 340کلیه کارکنان  شهرکهای صنعتی توس مشهد به تعداد  شامل

 هایداده خاب شد.ای انتگیری تصادفی طبقهروش نمونه ونفر  181افراد جامعه با استفاده از جدول مورگان 

 باشد.ستاندارد میاهای نامهپرسش استفاده مورد ابزار و شده گردآوری انیمید و ایکتابخانه روش با تحقیق

 جهت چنینهم. اندهگرفت قرار تأیید مورد آن نیز روایی و کرونباخ روش از استفاده با هانامهپرسش پایایی

 .تاس شده تفادهاسرل لیز افزارنرم از استفاده بایابی معادلات ساختاری روش مدل از هاداده تحلیل و تجزیه

ا توس ب دهد که بین سبک رهبری و عملکرد سازمانی در بین کارکنان شهرکهای صنعتینتایج نشان می

رضیات فاصل از حمنابع انسانی رابطه معناداری وجود دارد.نتایج  درنظر گرفتن نقش میانجی استراتژیهای

انی در د سازم، رهبری آرمانی(و عملکررفتار متقابل، رهبری تحول گرا )نشان داد که بین سبکهای رهبری

 ی رابطهمنابع انسان بین کارکنان شهرکهای صنعتی توس با درنظر گرفتن نقش میانجی استراتژیهای

ری وجود عناداممعناداری وجود دارد.و بین سبک رهبری کاریزماتیک با استراتژیهای منابع انسانی رابطه 

 ندارد و این فرضیه تایید نشد.

 های منابع انسانیسبک رهبری، عملکرد سازمانی، استراتژی دی:واژگان کلی
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 مقدمه

در سال های اخیر و در بازگشتی آگاهانه نسبت به آرای مربوط به نظریه های شخصیتی رهبری و در قالبی نو و تحت عناوینی چون 

ریه رهبری مبادله ای و رهبری تحول نظریه های اسناد رهبری، نظریه رهبری فرهمند، رهبری خدمت گذار، رهبری ممتاز، نظ

بخش تحرک ویژه ای صورت گرفته است. ویژگی های نظریه های اخیر در این است که آنها به دنبال لحاظ کردن عواملی می باشند 

رهبری همچون مدیریت شامل اثرگذاری است و  .به طور درونی اشخاص را بر می انگیزانند تا به گونه ای اثر بخش عمل کنند

چون مدیریت به کار با مردم نیاز دارد. رهبری به دنبال تحقق مؤثر هدف است و مدیریت نیز همان طور اما رهبری با مدیریت هم

ارسطو باز گردد تاریخ مدیریت به اوایل قرن بیستم و ظهور جامعه  1تفاوت هم دارد. در حالی که مطالعه رهبری می تواند به دوران

در سازمانها و کمک به افزایش کارآیی و اثربخشی در آنها خلق  2برای کاهش هرج و مرج و بی نظمیصنعتی باز می گردد. مدیریت 

با عنوان برنامه ریزی و سازماندهی و کارگزینی و کنترل بیان کرد و هنوز هم رعایت  3شده است. اصول اولیه مدیریت را ابتدا فایول

. کاتلر در کتابی که وظایف مدیریت را با وظایف رهبری مقایسه می کند این اصول در صحنه سازمانها بیانگر حضور مدیریت است

 بیان می دارد که این دو وظیفه کاملاً با هم متفاوتند.
یکی از دغدغه های سازمان ها و پژوهشگران در چهار دهه پیش، رهبری بوده است و تلاش شده این پدیده را با یک سری از 

ی از جدیدترین رویکردهایی که برای مطالعه رهبری پدید آمده است، مدل رهبری تحول معیارهای دانشگاهی عملی کنند. یک

باشد. جیمز مک گریگور ( می1995)5( و عملیاتی شده از سوی بس و آوولیو1985طراحی شده توسط بس) 4مبادله ای  -آفرین

ادله ای و تحول آفرین را به کار برد. این اصطلاحات رهبری مب "رهبری"( اولین کسی بود که در کتاب خود با نام 1978)6برنز

( اولین بار، بین 1978(. برنز )2005، 7های مدیریت سازمانی به کار گرفته شد )دولویسز و هیگزاصطلاحات به سرعت در حوزه

باعث تغییر برجسته  ای تمایز قایل شد. رهبران تحول آفرین نیازها و انگیزه های پیروان را بالا برده ورهبران تحول آفرین و مبادله

شوند. رهبران مبادله ای نیازهای فعلی زیردستان را نشانه رفته و توجه زیادی به تهاتر دارند در افراد، گروه ها و سازمان ها می

 (.2002، 8)پاداش به ازای عملکرد، حمایت دو جانبه و دادو ستد های دو طرفه )گردنر و استوق
خونگرمی و همدلی، نیاز به  اند:های رهبران تحول آفرین را بدین صورت بیان کرده و ویژگیبه طور کلی این تحقیقات، رفتارها 

برانگیزانند، توانایی الهام بخشی دارند،  قدرت، بلاغت و مهارت بیان خوب، هوش و توجه به دیگران. این رهبران قادرند پیروان را

ا و اهداف افراد و هنجارهای سازمان را تغییر دهند. رهبران تحول آفرین هتوانند باورها، نگرشکنند، و میتعهد پیروان را کسب می

کنند که مسایل را به شود و به افراد کمک میکنند که به آنان به عنوان انسان نگریسته میزیردستان ایجاد می این احساس را در

فرین، یک رهبر، نیازمند استفاده از بازیگران (.  بر اساس نظریه رهبری تحول آ2000، 9)لندرام و همکاران روشی جدید ببینند

داخلی جهت انجام وظایف لازم برای سازمان است تا به اهداف مطلوبش دست یابد. در این راستا، هدف رهبری تحول آفرین آن 

تم را است که اطمینان یابد مسیر رسیدن به هدف، به وضوح از سوی بازیگران داخلی درک شده است، موانع بالقوه درون سیس

طور که بیان  همان(. 2003، 10نماید )بونکیکند و بازیگران را در رسیدن به اهداف ازپیش تعیین شده ترغیب میبرطرف می

د و کر و رهبری تحول آفرین را ارائه نمود. اما وی ابتدا این ایده را در عرصه سیاست مطرح ایمبادلهگردید، برنز ایده اولیه رهبری 
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ارائه داد که برای  را بَس مدلی از رهبری ،1985پیرو تحقیقات برنز، در سال . سطح سازمان نمود سپس باس آن را وارد

این  1995کرد. بسَ و آولیو در سال آفرین را تجویز میو تحول مبادله ایهای ثبات و تحول سازمانی، به ترتیب رهبری موقعیت

ای نامهرا مشخص نموده و حتی این مدل را در غالب پرسش مبادله ای آفرین و رهبریمدل را گسترش دادند و ابعاد رهبری تحول

داند (. بس، رهبر تحول آفرین را کسی می2003، 12)هیگس به صورت عملیاتی درآورند« 11نامه چند عاملی رهبریپرسش»با نام 

کند که از نیازهای رکنان را تشویق میکند، کاکه به منظور تقویت عملکرد کارکنان و سازمان، رابطه مثبتی با زیردستان برقرار می

انگیزاند تا آنچه را شخصی فراتر رفته و در راستای تمایلات گروه و سازمان کار کنند. رهبران تحول آفرین زیردستان خود را بر می

پیرو را -تد رهبر(. رهبر مبادله ای از نظر بَس کسی است که رابطه داد و س2001، 13در توان دارند انجام دهند )بورکی و کالینز

کند. این رهبر دهد و در واقع رهبر، نیازهای پیروان را در ازای عملکرد آنها در برآورده کردن انتطارات پایه ای، مرتفع میترجیح می

دهد. سومین مؤلفه این دهد و به آنها اجازه رسیدن به هدفها را میدر خطر گریزی بهتر عمل کرده و به زیردستان اطمینان می

در رهبری است که رابطه ای  "بی مبالات"شود که سبکی ، خوانده می15یا عدم مداخله گر 14 ل به عنوان رهبری غیر مبادله ایمد

منفی بین رهبر و عملکرد پیرو در آن برقرار است. این رهبران هنگامی که لازم است، غایب هستند، از قبول مسئولیت سرباز 

 نیکی از عمده تری(. 2002، 16کنند )گردنر و استوقزیردستان را پیگیری نمیهای کمک از سوی زنند و در خواستمی

ریزی جهت نیل به ریزی منابع انسانی، برنامهریزی منابع انسانی است. عامل مهم برای وجود برنامههای سازمانی، برنامهریزیبرنامه

رین راه دستیابی به مزیت رقابتی در شرایط فعلی کارآمدتر نهایت بهسازی منابع انسانی است. موثرت نیازهای مهارتی، آموزشی و در

کردن کارکنان سازمانها از طریق بهبود و بهسازی آنان است و آنچه که در راستای توسعه منابع انسانی اهمیت دارد این است که 

وسعه کارکنان پرداخت و این ازطرق متعدد به ت باید بهبود منابع انسانی تنها با آموزشهای فنی و تخصصی حاصل نمی شود بلکه

از آنجایی که سبک رهبری تعیین بود. قلمرو مدیریت منابع انسانی امکان پذیر نخواهد مهم جزء با اعمال مدیریت استراتژیک در

کننده شیوه رهبری کردن در سازمانهای خدماتی، همچون شهرکهای صنعتی می باشد و بر عملکرد سازمانی تاثیر بسزایی دارد.و 

استراتژی های منابع انسانی می تواند نقش میانجی و واسط را برای ارتباط بین سبک های رهبری و عملکرد سازمانی نقش  اینکه

مهمی را ایفا کند و می تواند منجر به ارتقای فعالیت های کارکنان شرکت شهرکهای صنعتی توس مشهد شود. سوال اصلی این 

های منابع انسانی کارکنان لکرد سازمانی با توجه به نقش میانجی استراتژیپژوهش این است که آیا بین سبک رهبری و عم

 شهرکهای صنعتی توس  مشهد رابطه معناداری وجود دارد؟

 پیشینه تحقیق

بررسی رابطه سبک رهبری و عملکرد سازمان فرهنگی و هنری شهرداری تهران در دوره (، در پژوهشی تحت عنوان 1396عباسی )

نفر از کارشناسان و مدیران سازمان مزبور را که درهر دو دوره  45باسچی و قالیباف است. برای این منظور دیدگاه مدیریت آقایان کر

مدیریت، جزء مدیران و کارشناسان سازمان فرهنگی و هنری بودند از طریق پرسش نامه جمع مشخص گردید که: اولا سبک 

زنتایج آزمون های لون و آزمون فرهنگی و هنری از یکدیگر تفاوت معنی داری آوری شد و با استفاده ا Tرهبری دو شهردار در امور 

فرهنگی و هنری در مدیریت دو شهردار تفاوت معنی داری وجود  نداردو ثانیا از نظر کارشناسان و مدیران نیز، بین عملکرد سازمان

سبک رهبری و عملکرد آن سازمان در زمان دارد. هم چنین آزمون همبستگی نشان داد که از نظر مدیران و کارشناسان بین 

 مدیریت هر دوشهردار رابطه مثبت و قویی وجود دارد.

                                                           
11 . Multifactor Leadership Questionnaire 

12 . Higgs 

13 . Burke & Collins 

14 . Non Transactional 

15 . Laissez Faire 

16 . Gardner & Stough 
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تی استان ن های دولبررسی رابطه بین رهبری تحول آفرین و عملکرد سازمانی )نمونه پژوهی: سازما( در پژوهشی به 1395اکبری)

 ن تحقیق ازست. ایارهبری تحول آفرین با عملکرد سازمان  هدف پژوهش در واقع تعیین رابطه ویژگی های پرداخته است. کرمان(

ن کرمان است. سازمان دولتی استا 37نفر از معاونان و روسای  320. جامعه آماری پژوهش شده شامل پیمایشی است -نوع توصیفی

ونه گیری در این ش نمنفر محاسبه شد. رو 179نمونه آماری این پژوهش، با استفاده از فرمول نمونه گیری از جامعه محدود، 

رد رباره عملکدبری و پژوهش از نوع تصادفی ساده است. ابزار اندازه گیری درباره رهبری تحول آفرین پرسش نامه چند عاملی ره

-تغیره )گاممن چند سازمانی پرسش نامه الگوی تعالی کیفیت اروپاست. برای تحلیل داده ها از آزمون ضریب همبستگی و رگرسیو

نشان داد  اصل از پژوهشنتایج ح  اس.، اس. .پی. نامه به کمک نرم افزار اسآوری و تحلیل پرسشتفاده شد. پس از جمعگام( اسبه

الهام  نی، انگیزشغیب ذهکه رابطه ای مثبت و معنادار بین رهبری تحول آفرین و مولفه های آن )ویژگی آرمانی، رفتار آرمانی، تر

 ل آفرین باری تحومانی وجود دارد. از مقایسه نتایج آماری برای تک تک مولفه های رهببخش و ملاحظات فردی( و عملکرد ساز

ستگی وجه به همبتد. با عملکرد سازمان نیز این نتیجه به دست آمد که عملکرد سازمانی با مولفه ترغیب ذهنی ارتباط بیشتری دار

ری تحول بک رهبمده این بود که عملکرد سازمان با سبه دست آمده از سبک های رهبری با عملکرد سازمان، نتیجه به دست آ

 مولفه های ز میاناآفرین ارتباط بیشتری دارد و موثرتر است. همچنین تحلیل رگرسیون چند متغیره بیان کننده این است که، 

 رهبری تحول آفرین، رفتار آرمانی و ترغیب ذهنی بیشترین تاثیر را در عملکرد سازمان می گذارد.

کارکنان دانشگاه آزاد اسلامی واحد  عملکرد سازمانیتأثیر مدیریت منابع انسانی بر ( در تحقیقی به بررسی 1394) محمدی نیا

کارکنان دانشگاه  عملکرد سازمانیو تجزیه تحلیل نقش مدیریت نیروی انسانی بر این پژوهش به بررسی پرداختند.  تهران شرق

های اصلی مدیریت سازمانی بود که شامل آزاد اسلامی واحد تهران شرق پرداخته است. هدف از انجام این پژوهش بررسی شاخص

های آموزشی، ارزشیابی عملکرد کارکنان و خرده مقیاس؛ نیرویابی کارکنان، جذب و گزینش کارکنان، طراحی و اجرای برنامه 5

های آموزشی در واحد سازمانی بوده است. به این منظور از جامعۀ آماری مدیران و کارمندان دانشگاه آزاد عملکرد مربیان در دوره

ها از مدل دادهگیری تصادفی ساده انتخاب گردید. در راستای تحلیل نفر با استفاده از روش نمونه 90اسلامی واحد تهران شرق 

 T ای برای هر یک از سؤالات مرتبط با شاخص مدیریت نیروی انسانی استفاده شد و همچنین با استفاده از مدلنمونهتک T آماری

گیری شد ها با تأکید بر مقام سازمانی )کارمند ـ مدیر( پرداخته شده است و نتیجهدو گروه مستقل به مقایسۀ میزان هر یک از گویه

 درصد مؤثر است. 01/0در سطح آلفای  عملکرد سازمانییر مدیریت نیروی انسانی بر بهبود که تأث

( به بررسی رابطه بین سبک رهبری و بر عملکرد سازمانی با نقش میانجی استراتژیهای منابع انسانی در 2014)17عبدالرحمان

رهبری و بر عملکرد سازمانی با نقش میانجی  شرکتهای عربستان سعودی پرداختند.هدف از این پژوهش بررسی رابطه بین سبک

 لیزرل انجام برای تحلیل داده ها از شیوه های آمار توصیفی و استنباطی با استفاده از نرم افزاراستراتژی های منابع انسانی بود. 

نقش میانجی استراتژی  بین سبک رهبری و بر عملکرد سازمانی بانفر بود . نتایج نشان داد که  270نمونه آماری شامل . شده است

 های منابع انسانی رابطه معناداری وجود دارد.

 عملکرد سازمانیبررسی رابطه ساده و چندگانه کارکردهای استراتژی های منابع انسانی و ( در پژوهشی تحت عنوان 2012لیا )18جو

ونه گیری تصادفی طبقه ای متناسب با با روش نم ادر ایالت پنجابنفر از اعضای هیأت علمی دانشگاه ه 480است. در این پژوهش

حجم مورد مطالعه قرار گرفته اند. به منظور گردآوری داده ها از پرسشنامه کارکردهای استراتژی های منابع انسانی و پرسشنامه 

نابع استفاده شده است. تحلیل داده های به دست آمده نشان داد میانگین نمرات کارکردهای استراتژی های م عملکرد سازمانی

عملکرد در دانشگاه ها کمتر از حد متوسط بوده و بین کارکردهای استراتژی های منابع انسانی با  عملکرد سازمانیانسانی و نمرات 

همبستگی چندگانه معناداری وجود داشته است. همچنین ضرایب بتا بین کارکردهای استراتژی های منابع انسانی و  سازمانی
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ری معنادار بوده و بین آنها هم خطی وجود نداشته و مدل رگرسیون معنی دار بوده است. نظرات اعضا از نظر آما عملکرد سازمانی

بر حسب مشخصات دموگرافیک تفاوت معنی دار  عملکرد سازمانیدر خصوص رابطه کارکردهای استراتژی های منابع انسانی با 

 وجود داشته است.

ن سبک رهبری توزیعی و عملکرد شغلی می باشد. رابطه مذکور از راه نقش رابطه بی ( در پژوهشی به بررسی2012)19دیویدسون

میانجی دو متغیر تعهد سازمانی و هوش هیجانی در تاثیرگذاری سبک رهبری توزیعی بر عملکرد شغلی )مدل مفهومی( بررسی 

یشی می باشد. به منظور شده است. روش پژوهش توصیفی از نوع همبستگی بوده و روش جمع آوری داده ها شامل بررسی پیما

، پرسشنامه تست هوش ویسینگر 0.86( با ضریب آلفا 1991بررسی متغیرهای پژوهش از پرسشنامه تعهد سازمانی آلن و میر )

( با ضریب آلفا برای دو بعد عملکرد رفتاری و 1984، پرسشنامه عملکرد شغلی بهرمن و پیرریولت )0.78( با ضریب آلفا 1998)

با   (DERDC)و از پرسشنامه رهبری توزیعی مرکز توسعه و پژوهش آموزش دلور 0.78و  0.86به ترتیب  عملکرد دستاوردی

رهبری توزیعی ارتباط مثبت و معنادار با تعهد سازمانی و هوش هیجانی نیز ، استفاده گردید.  نتایج نشان داد که 0.74ضریب آلفا 

ورت میانجی دارای ارتباط مثبت با عملکرد شغلی می باشد. در این پژوهش دارد. از سوی دیگر تعهد سازمانی و هوش هیجانی به ص

 دلالت های اجرایی برای پژوهش و تجربه این یافته ها نیز مورد بحث و بررسی قرار گرفته است.

این  ها است و بهرابطه بین مدیریت استراتژیک منابع انسانی و عملکرد شرکت ( در پژوهشی تحت عنوان بررسی2011) 20مهمت

پردازد که آیا از نظر عملکرد، نگرش استراتژیک در مدیریت منابع انسانی نسبت به نگرش سنتی برتری دارد؟ روش انجام مساله می

ها و عملکرد ها و شرکتکار رفته در مدیریت منابع انسانی سازماناین تحقیق توصیفی است که هدف، یافتن رابطه بین نوع روش به

های استفاده شده است. یافته SPSSهای آمار توصیفی و استنباطی با استفاده از نرم افزار ها از شیوهتحلیل داده باشد. برایآنها می

هایی که این کنند نسبت به شرکترا دنبال می هایی که فعالیت مدیریت استراتژیک منابع انسانیتحقیق نشان داد که شرکت

( عملکرد بهتری دارند و استفاده از اقدامات و اصول مدیریت استراتژیک منابع انسانی های سنتیدهند )شرکتفعالیت را انجام نمی

 .گرددها میموجب بهبود عملکرد شرکت

 چارچوب نظری تحقیق

های منابع انسانی هدف اصلی این پژوهش بررسی رابطه بین سبک رهبری و عملکرد سازمانی با توجه به نقش میانجی استراتژی

( عملکرد 2014)21ای صنعتی توس  مشهد می باشد. برای این منظور سبک رهبری بر اساس نظریه عبدالرحمانکارکنان شهرکه

( نیز در نظر گرفته شده است، که 1998( همچنین استراتژیهای منابع انسانی آرمسترانگ )2000سازمانی بر اساس نظریه یانگ )

 گیرد.فرضیه های تحقیق نیز بر اساس آن شکل می
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 (.2014، 22مدل مفهومی تحقیق)عبدالرحمان1شکل                     1نگاره 

 فرضیه های تحقیق

 فرضیه اصلی تحقیق

ن دی: کارکناالعه مورمط )منابع انسانی  بین سبک رهبری و عملکرد سازمانی کارکنان با درنظر گرفتن نقش میانجی استراتژیهای

 شهرکهای صنعتی توس مشهد( رابطه معناداری وجود دارد.شرکت 

 فرضیات فرعی تحقیق

 .ین سبک رهبری با استراتژیهای منابع انسانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس مشهد رابطه معناداری وجود داردب -

 دارد.هبری با عملکرد سازمانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس مشهد رابطه معناداری وجود ربین سبک  -

 ارد.داری وجود دین سبک رهبری رفتار متقابل با استراتژیهای منابع انسانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس  مشهد رابطه معناب -

 وجود دارد. ین سبک رهبری تحول گرا با استراتژیهای منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد  رابطه معناداریب -

 د.ری وجود دارنعتی توس  مشهد رابطه معنادااتیک با استراتژیهای منابع انسانی کارکنان شهرکهای صبین سبک رهبری کاریزم -

 جود دارد.ین سبک رهبری آرمانی با استراتژیهای منابع انسانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس  مشهد رابطه معناداری وب -

 د دارد.ن  شهرکهای صنعتی توس مشهد رابطه معناداری وجوسازمانی کارکنا بین استراتژیهای منابع انسانی با عملکرد -

                                                           
2. Abdolrahman 

یهای استراتژ عملکرد سازمانی

  منابع انسانی

سبک رهبری رفتار 

 متقابل

سبک رهبری تحول 

 گرا

 

سبک رهبری 

 کاریزماتیک

 

 سبک رهبری آرمانی

 

 سبک رهبری
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 روش تحقیق

از نظر هدف کاربردی چون یک مساله واقعی را در سازمان مورد پژوهش حل می کنداز نظر اجرا توصیفی زیرا دریک محیط واقعی 

شنامه داده از محیط واقعی جمع بدون دستکاری متغیرها انجام می شود.از نظر جمع آوری داده ها، پیمایشی زیرا از طریق پرس

 آوری می شود.

 نمونه و روش تعیین حجم نمونه ،جامعه آماری

 باشند.نفر می 340تحقیق کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد که به تعداد  این در جامعه آماری

مونه گیری تصادفی به روش ن نفر می باشند. که 181نمونه آماری این تحقیق کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد که به تعداد 

فت لذا به رها میای، با توجه به جدول کرجسی و مورگان بدست آمده است. چون احتمال عدم برگشت تعدادی از پرسشنامهطبقه

 عدد توزیع گردید. 200بیشتر پرسشنامه یعنی به تعداد  %10تعداد 

 آزمون فرضیات تحقیق

 پردازیم.می Lisrel با استفاده از نرم افزار در این قسمت به بررسی آزمون فرضیات تحقیق
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 مدل ساختاری تحقیق در حالت استاندارد 2شکل 

 
 مدل ساختاری تحقیق در حالت معناداری 3شکل 
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 مستقیم و ضرایب معناداری فرضیات مدل رابطۀنتایج  1جدول

 نتیجه آزمون معناداری ضریب مسیر نشان مسیر

 قبول ML---HRS 0.12 2.55 های منابع انسانیتراتژیاس  ---سبک رهبری 

 قبول ML---OP 0.15 3.15 عملکرد سازمانی  ---سبک رهبری 

 قبول TL --- HRS 0.19 4.44 نیهای منابع انسااستراتژی ---سبک رهبری رفتار متقابل 

 قبول TR --- HRS 0.30 5.74 های منابع انسانیاستراتژی ---گراسبک رهبری تحول

 رد CH --- HRS 0.01 0.23 های منابع انسانیاستراتژی ---سبک رهبری کاریزماتیک 

 قبول ID ---HRS 0.16 3.25 های منابع انسانیاستراتژی ---سبک رهبری آرمانی 

 قبول HRS ---OP 0.33 6.58 ملکرد سازمانیع ---های منابع انسانی استراتژی

 

 تحقیق های فرضیه بررسی های یافته و نتایج

 گردد:در این بخش نتایج بدست آمده از آزمونهای مربوط به متغیرهای مورد مطالعه ارائه می

 های تحقیق: فرضیه

اری های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد رابطه معنادسبک رهبری با استراتژی. بین 1فرضیه

 وجود دارد.

است. آماره تی  0.12 های منابع انسانیسبک رهبری با استراتژییر رابطۀ میان توان گفت ضریب مسمی 1مطابق جدول شمارۀ 

توان توجه به موارد بالا می بدست آمده است. با 1.96اری یعنی داست و مقدار آن بالاتر از آستانۀ معنی 2.55برای این ضریب نیز 

-ق تأیید میول این تحقیاداری وجود دارد. لذا فرضیۀ معنا رابطه مثبت و های منابع انسانیسبک رهبری با استراتژینتیجه گرفت 

 شود.

 رد.سبک رهبری با عملکرد سازمانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد رابطه معناداری وجود دا. بین 2فرضیه

برای این  ه تیاست. آمار 0.15 سبک رهبری با عملکرد سازمانیتوان گفت ضریب مسیر رابطۀ میان می 2مطابق جدول شمارۀ 

توان نتیجه وارد بالا میمبدست آمده است. با توجه به  1.96اری یعنی داست و مقدار آن بالاتر از آستانۀ معنی 3.15ضریب نیز 

 شود.ید میداری وجود دارد. لذا فرضیۀ دوم این تحقیق تأیمعنارابطه مثبت و  سبک رهبری با عملکرد سازمانیگرفت 

د  رابطه های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهرفتار متقابل با استراتژیسبک رهبری بین  :3فرضیه

 معناداری وجود دارد.

 های منابع انسانیسبک رهبری رفتار متقابل با استراتژیمشخص است، ضریب مسیر میان  11-4همانطور که در جدول شماره 

بدست آمده است. با  1.96داری یعنی و مقدار آن بالاتر از آستانۀ معنی 4.44بدست آمده است. آماره تی برای این رابطه  0.19

رضیۀ فی دارد. لذا دارمعنا رابطه های منابع انسانیگرفت سبک رهبری رفتار متقابل با استراتژیتوان نتیجه توجه به موارد بالا می

 شود. سوم این تحقیق تأیید می

ابطه های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد  راتژیسبک رهبری تحول گرا با استربین  .4فرضیه

 معناداری وجود دارد.
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. از آنجا است 0.30 های منابع انسانیسبک رهبری تحول گرا با استراتژیدهد مقدار ضریب مسیر میان مدل برازش شده نشان می

توان نتیجه گرفت که ت، میبدست آمده اس 1.96اری یعنی دنیو مقدار آن بالاتر از آستانۀ مع 5.74 که مقدار تی برای این ضریب،

ری دات و معنارابطه مثب های منابع انسانیسبک رهبری تحول گرا با استراتژیباشد. به عبارت دیگر دار میضریب بدست آمده معنا

 شود.دارد. لذا فرضیۀ چهارم تحقیق تأیید می

ابطه ر های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد راتژیبین سبک رهبری کاریزماتیک با است. 5فرضیه

 معناداری وجود دارد.

 0.01 های منابع انسانیسبک رهبری کاریزماتیک با استراتژیبطۀ بین توان گفت ضریب مسیر رامی 11-4مطابق جدول شمارۀ 

آمده است. بنابراین  بدست1.96داری یعنی آستانۀ معنیتر از است، و مقدار آن پایین 0.23است. آماره تی برای این ضریب نیز 

 ود.شأیید نمیتلذا فرضیه پنجم تحقیق داری ندارد. رابطه معنا های منابع انسانیسبک رهبری کاریزماتیک با استراتژی

طه های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد  راببین سبک رهبری آرمانی با استراتژی .6فرضیه

 معناداری وجود دارد.

ست. آماره ا 0.16 انیهای منابع انسسبک رهبری آرمانی با استراتژیدهد مقدار ضریب مسیر رابطۀ بین مدل برازش شده نشان می

سبک رهبری ارت دیگر بدست آمده است. به عب 1.96داری یعنی و مقدار آن بالاتر از آستانۀ معنی 3.25تی برای این ضریب نیز 

 شود.می داری دارد. لذا فرضیه ششم تحقیق نیز تأییدرابطه مثبت و معنا های منابع انسانیاستراتژی آرمانی با

ه های منابع انسانی با عملکرد سازمانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس  مشهد  رابطبین استراتژی. 7فرضیه

 معناداری وجود دارد.

. آماره تی است 0.33 یبا عملکرد سازمان های منابع انسانیاستراتژیدهد مقدار ضریب مسیر رابطۀ بین مدل برازش شده نشان می

های منابع استراتژیدیگر  بدست آمده است. به عبارت 1.96داری یعنی و مقدار آن بالاتر از آستانۀ معنی 6.58برای این ضریب نیز 

 شود.اری دارد. لذا فرضیه هفتم تحقیق نیز تأیید میدرابطه مثبت و معنا با عملکرد سازمانی انسانی

 بحث و مقایسه

ع انسانی ی منابهدف اصلی این تحقیق بررسی رابطه بین سبک رهبری و عملکرد سازمانی با توجه به نقش میانجی استراتژیها

 :ت ی قرار گرفکارکنان  شهرکهای صنعتی توس  مشهد بود.در همین راستا و بر مبنای، فرضیات مورد بحث و بررس

یافته های پژوهش حاضر نشان می دهد که نتایج فرضیه اول حاکی از تایید رابطه بین دو متغیر است، در واقع ارتباط معناداری 

های منابع انسانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس  مشهد وجود دارد ،بنابراین با افزایش سبک بین سبک رهبری با استراتژی

های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد افزایش می یابد. که نتایج این فرضیه با نتایج ژیرهبری میزان استرات

بررسی رابطه سبک رهبری و عملکرد سازمان فرهنگی و هنری شهرداری تهران در دوره مدیریت ( که به 1393تحقیق عباسی )

ته های پژوهش حاضر نشان می دهد که نتایج فرضیه دوم حاکی از یاف پرداخته است،همخوانی دارد. آقایان کرباسچی و قالیباف

تایید رابطه بین دو متغیر است، در واقع ارتباط معناداری بین سبک رهبری با عملکرد سازمانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  

س  مشهد  افزایش می یابد. که مشهد  وجود دارد،بنابراین با افزایش سبک رهبری ، عملکرد سازمانی کارکنان شهرکهای صنعتی تو

کارکنان  عملکرد سازمانیتأثیر مدیریت منابع انسانی بر به بررسی  که( 1392) محمدی نیا نتایج این فرضیه با نتایج تحقیق 

. همخوانی دارد که بین سبک رهبری با عملکرد سازمانی ، رابطه معناداری وجود پرداختندشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شرقدان

یافته های پژوهش حاضر نشان می دهد که نتایج فرضیه سوم حاکی از تایید رابطه بین دو متغیر است، در واقع ارتباط  دارد.

های منابع انسانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس  مشهد وجود بل با استراتژیمعناداری بین سبک رهبری رفتار متقا

های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد افزایش می دارد،بنابراین با افزایش سبک رهبری رفتار متقابل ، استراتژی
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عملکرد ر مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر روی بررسی تاثی( که به 1392که نتایج این فرضیه با نتایج تحقیق حسینی ) یابد.

 سازمانی پرداخته است، همخوانی دارد.

یافته های پژوهش حاضر نشان می دهد که نتایج فرضیه چهارم حاکی از تایید رابطه بین دو متغیر است، در واقع ارتباط معناداری 

شهرکهای صنعتی توس  مشهد  رابطه وجود دارد،بنابراین با   های منابع انسانی کارکنانبین سبک رهبری تحول گرا با استراتژی

های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد افزایش می یابد. که افزایش سبک رهبری تحول گرا ، میزان استراتژی

سازمانی با نقش میانجی ( به بررسی رابطه بین سبک رهبری و بر عملکرد 2014نتایج این فرضیه با نتایج تحقیق عبدالرحمان )

 استراتژیهای منابع انسانی در شرکتهای عربستان سعودی پرداختند، همخوانی دارد.

یافته های پژوهش حاضر نشان می دهد که نتایج فرضیه پنجم حاکی از تایید شدن رابطه بین دو متغیر است، در واقع ارتباط 

 منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد وجود ندارد. های معناداری بین سبک رهبری کاریزماتیک با استراتژی

یافته های پژوهش حاضر نشان می دهد که نتایج فرضیه ششم حاکی از تایید نشدن رابطه بین دو متغیر است، در واقع ارتباط 

شهد  رابطه معناداری وجود های منابع انسانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس  ممعناداری بین سبک رهبری آرمانی با استراتژی

( به بررسی رابطه بین سبک رهبری و بر عملکرد سازمانی با نقش 2014که نتایج این فرضیه با نتایج تحقیق عبدالرحمان ) دارد.

 میانجی استراتژیهای منابع انسانی در شرکتهای عربستان سعودی پرداختند، همخوانی دارد 

نتایج فرضیه هفتم حاکی از تایید رابطه بین دو متغیر است، در واقع ارتباط معناداری یافته های پژوهش حاضر نشان می دهد که 

های منابع انسانی با عملکرد سازمانی کارکنان  شهرکهای صنعتی توس  مشهد وجود دارد،بنابراین با افزایش بین استراتژی

 تی توس  مشهد  افزایش می یابد.های منابع انسانی میزان عملکرد سازمانی کارکنان  شهرکهای صنعاستراتژی

 پیشنهادات تحقیق

 پیشنهادات حاصل از نتایج تحقیق

ا استراتژی : بر اساس نتایج حاصل از فرضیه اول نشان داد که بین سبک رهبری بنتایج فرضیه اول پیشنهادات حاصل از -الف

رتقای سطح اصورت  ارد. و موید آن است که درهای منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد رابطه معناداری وجود د

وس  تهای صنعتی ی  شهرکبه مدیران منابع انساندر این راستا ،  سبک رهبری، استراتژی های منابع انسانی نیز موثرتر خواهد شد.

با استراتژی  ازمانستژی معنای ایجاد هماهنگی و سازگاری میان استرا ، بهبرقراری تناسب استراتژیکمشهد  پیشنهاد می شود ، با 

در  انسانی منابع از وظایف اصلی این بخش سازمان به شمار می آید که براساس آن ، انتخاب استراتژی که یکی منابع انسانی

شهد می ی توس م.توجه کردن به سبک رهبری در شهرکهای صنعتصورت پذیرد سازمانسازمان ، باید با توجه به استراتژی کلی 

 ماید.ی برنامه ریزی های منظم برای پیاده سازی استراتژی های منابع انسانی را فراهم نتواند،بستر لازم برا

ملکرد ع: بر اساس نتایج حاصل از فرضیه دوم نشان داد که بین سبک رهبری با یج فرضیه دومپیشنهادات حاصل از نتا -ب

ح سبک قای سطوید آن است که در صورت ارتسازمانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد رابطه معناداری وجود دارد. و م

دکه می شو پیشنهاد توس  مشهد یصنعت یشهرکهارهبری ، عملکرد سازمانی کارکنان نیز افزایش خواهد یافت. به مدیران 

ود شرفت و بهبشد، پیمهمترین و بالاترین نقش را در توسعه منابع انسانی بعهده دارند، که فرایندی است که می تواند موجب ر

و  ه نقاط ضعفکی است ملکرد سازمان را بهمراه داشته باشد. ارزیابی عملکرد کارکنان که معمولاً ناظر به گذشته است فرآیندع

لی ای اهداف کر راستقوت کارکنان را روشن نموده و در مقاطع مختلف زمانی امکان هدفگذاری سرپرستان را جهت کارکنان خود ،د

د که اهم می سازرا فر لکرد نیز امکان تعامل، مشارکت و هدفگذاری مدیریت سازمان با کارکنانسازمان میسر می سازد. مدیریت عم

ملکرد عرتقای انتیجه آن بهبود عملکرد سازمان است.انتخاب سبک رهبری متناسب با فعالیتهای سازمان می تواند منجر به 

 سازمانی شهرکهای صنعتی توس مشهد شود.
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متقابل  ساس نتایج حاصل از فرضیه سوم نشان داد که بین سبک رهبری رفتارا: بر فرضیه سومپیشنهادات حاصل از نتایج  -ج

ت ارتقای ه در صورو موید آن است ک. رابطه معناداری وجود دارد توس  مشهد یصنعت یشهرکهابا استراتژی های منابع انسانی 

یک ریزی استراتژامهاجرای برن نیز افزایش خواهد یافت.سطح سبک رهبری رفتار متقابل ، استراتژی های منابع انسانی کارکنان 

مه راه با برناریزی استراتژیک معمولاً بخشی از یک برنامه کسب و کار تجاری، همبرنامه. همزمان با آغاز فعالیت سازمان است

 سبک.جام می شوداری جدید انریزی استراتژیک با آمادگی موسسه برای سرمایه گذبازاریابی، برنامه مالی و عملیاتی است؛ برنامه

د گیری، با توجه به شرایط مختلف، بایی مشارکت در تصمیمیعنی برای تعیین شیوه .، حالت دستوری دارد رهبری رفتار متقابل

گیری تغییر صمیمتمجموعه قانون و مقررات به صورتی دقیق رعایت گردد و با توجه به شرایط مختلف میزان مشارکت افراد در 

 این امر می تواند منجر به بهبود فعالیتها و استراتزی های سازمان شود. که.کند

تحول  : بر اساس نتایج حاصل از فرضیه چهارم نشان داد که بین سبک رهبرینتایج فرضیه چهارم پیشنهادات حاصل از -د

ست که در اد آن دارد. و موی گرا با استراتژی های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس مشهد رابطه معناداری وجود

رای بابزاری مر این ا صورت ارتقای سطح سبک رهبری تحول گر، استراتژی های منابع انسانی کارکنان نیز افزایش خواهد یافت. که

جهت  ردوامل عاند که کلیه استراتژیک موسسه هستند و اهداف استراتژیک همان مقاصد نهایی موسسه نیل به اهداف نهایی و

بردی کمک اتی راهای مختلف برای ارزیابی پیامدهای عملیمقصد استراتژیک به بخشهای وظیفه. کنندبی به آن فعالیت میدستیا

که  با دیگران و کار ا یک توانایی شخصی برای پیش بینی، ساخت آینده، انعطاف پذیری، تفکر استراتژیک،رهبری تحول گر .کندمی

ی ر به ارتقاتواند منج و این عوامل می کندنده قابل وصول برای سازمانها شناسایی میفرصتهای متغیری را برای ایجاد یک آی

ده و ن ایجاد کرسازما فعالیتهای سازمان شود.در واقع مدیران شرکت می تواند با اتخاذ سبک رهبری تحول گرا،تغییرات اساسی در

 منجر به بهبود فعالیتهای سازمان شوند.

ماتیک با س نتایج حاصل از فرضیه پنجم نشان داد که سبک رهبری کاریز: بر اساج فرضیه پنجمپیشنهادات حاصل از نتای -ه

د، شکه ارائه  مطالبی های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس مشهد رابطه معناداری وجود ندارد. با توجه بهاستراتژی

انی شد یا به بیه به صورت ذاتی در تمامی افراد وجود داشته باگیری کرد که رهبری کاریزماتیک، خصوصیتی نیست کتوان نتیجهمی

ه بتوانند فردی را ها واجد این قابلیت باشند. خصوصیت کاریزماتیک، همیشه همراه فرد نیست و همگان نمیدیگر، تمامی انسان

د، عواملی ر مرحله بعشوند. دکاریزما میعنوان رهبر کاریزماتیک بپذیرند. در مرحله اول، عواملی وجود دارند که باعث ایجاد و ظهور 

، خصوصیتی ک بودنوجود دارند که در ثبات، شدت و ضعف صفت کاریزما در رهبر مؤثر هستند. نکته مهم این است که کاریزماتی

هبر ای است که به رفتارهای مشاهده شده از رشود. کاریزما بودن خصیصهاست که در واقع از سوی پیروان به رهبران اعطا می

شوند. با توجه به این های رفتاری در رهبر وجود دارد که علت ظهور صفات کاریزماتیک در وی میای از مؤلفهبستگی دارد. مجموعه

اد.با توجه دتوان این صفات را شناسایی کرده و حتی آنها را در افرادی دیگر که از قابلیتی ذاتی برخوردارند، پرورش گیری، مینتیجه

ز این ی شود که انهاد مام گرفته بین سبک کاریزماتیک و استراتزی منابع انسانی رابطه معناداری وجود ندارد و پیشتحقیقات انج

 د.سبک رهبری کتر استفاده کرده تا بتوانند به خوبی استراتژی های سازمانی را در شرکت پیاده سازی نماین

صل از فرضیه ششم نشان داد که بین سبک رهبری آرمانی با : بر اساس نتایج حاپیشنهادات حاصل از نتایج فرضیه ششم -خ

موید آن است که در صورت ارتقای .استراتژی های منابع انسانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس  مشهد رابطه معناداری وجود دارد

نابع انسانی  شهرکهای سطح سبک رهبری آرمانی ، استراتژی های منابع انسانی کارکنان نیز افزایش خواهد یافت. به مدیران م

 مزیت آوردن دستبه برای فرصتها از بااستفاده انسانی منابع مدیریت که هاییبرنامه صنعتی توس  مشهد  پیشنهاد می شود که با

 سازمان کردناداره و ریتمدی بینیپیش به که است استراتژیک زمانی انسانی منابع ریزیبرنامه حقیقت در و آوردمی دستبه رقابتی

 و سازمان درونی و بیرونی محیط دقیق بررسی و شرکت استراتژیک اهداف تحلیل و تجزیه با پس کند کمک متغیر محیط در

. این سبک گرددمی تعیین موردنظر اهداف به رسیدن استراتژی انسانی، منابع استراتژیک اهداف امکانات و محدودیتها به باتوجه
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باعث می شود که رهبران به عنوان الگوی رفتاری برای پیروان باشند و احترام و وفاداری بی چون و چرای پیروان نسبت به رهبری، 

و این سبک آرمانی می تواند منجر به اثربخشی فعالیتهای سازمان شود.در سبک آرمانی هم  باعث انتقال حس آرمانی می گردد

وانند الهام بخش کارکنان شوند،واین الهام بخشی می تواند به کارکنان کمک کرده تا شرایط مساعدی را برای ایجاد مدیران می ت

 پیشرفت در سازمان فراهم آورند.

: بر اساس نتایج حاصل از فرضیه هفتم نشان داد که رابطه بین استراتژی پیشنهادات حاصل از نتایج فرضیه فرعی هفتم -ز

و موید آن است که در  نی با عملکرد سازمانی کارکنان شهرکهای صنعتی توس مشهد رابطه معناداری وجود دارد.های منابع انسا

در این فرایند، استراتژی ها و خط  صورت ارتقای سطح استراتژی های منابع انسانی ، عملکرد سازمانی نیز افزایش خواهد یافت.

ک شرکت کارکنانش را برای نیل به اهداف سازمانی اداره کند و چارچوبهای مشی های منابع انسانی مشخص می شوند که چگونه ی

های شرکت موردبررسی قرار گیرد و پیامدهای اقتصادی برنامه...( آموزش، گردش شغلی، ارتقا و)توسعه منابع انسانی ازطرق متعدد 

 .و بهبود تولید و بازاریابی معین و اعلام می گردد

 منابع فارسی

ی استان ن های دولتبررسی رابطه بین رهبری تحول آفرین و عملکرد سازمانی )نمونه پژوهی: سازمادر پژوهشی به ( 1395اکبری)

 .کرمان

تهران ، دفتر ، اعرابی ، داود ایزدی ترجمه سید محمدآرمسترانگ ، مایکل ، مدیریت استراتژیک منابع انسانی ، راهنمای عمل ،

 . 1381پژوهشهای فرهنگی ، 

 "انی و عملکرد شرکت هابه بررسی رابطه بین مدیریت استراتژیک منابع انس "(، 1391د علی اکبر و اسماعیل زاده، محمد)افحه، سی

 .9-19. صص:2فصلنامه مدیریت توسعه و تحول، شماره 

شارات نتهران، ا(، روش تحقیق در علوم تربیتی و رفتاری، ترجمه حسن پاشا شریفی،نرگس طالقانی،چاپ سوم،ت1384بست،جان،)

          رشد   

 (،مقدمه ای بر روش تحقیق در علوم انسانی،چاپ ششم،تهران، انتشارات سمت.1388حافظ نیا،محمد رضا)

 (،روش تحقیق با رویکرد پایان نامه نویسی،چاپ پنجم،تهران، انتشارات بازتاب.1388خاکی، غلامرضا، )

 .،نشر دیدارپیشرفته، چاپ پنجم،تهران آمار کمی های روش: عیاجتما علوم در تحقیق های (، روش1387سارو خانی باقر،)

 .89-90. مدیریت، شمارهکیفیت و کارآفرینی(.1387عباس زادگان، سید محمد.)

  د.شناسی ارش،پایان نامه کاربررسی رابطه سبک رهبری و عملکرد سازمان فرهنگی و هنری شهرداری تهران(، 1396عباسی )

، پایان کارکنان دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شرق عملکرد سازمانیتأثیر مدیریت منابع انسانی بر ( بررسی 1394)محمدی نیا 

   نامه کارشناسی ارشد.
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Abstract 

The purpose of this study was to investigate the relationship between leadership style and 

organizational performance of employees, considering the role of mediator of human resources 

strategies. The present research has examined the leadership styles and their relationship with 

organizational performance and that organizational strategies as mediator role have a role in it 

has. The research method used is a descriptive, survey-correlation research. The statistical 

population of this research includes all employees of Toos Industrial Township of Mashhad with 

340 people. A sample of 181 people was selected using the Morgan table and the stratified 

random sampling method was used The research data were collected using library and field 

method and the tools used were standard questionnaires. The reliability of the questionnaires was 

confirmed by Cronbach's method and its validity was confirmed. Also, for analyzing the data, 

Structural Equation Modeling Method has been used using LaserL software.The results show 

that there is a significant relationship between leadership style and organizational performance 

among employees of Toos industrial towns considering the role of mediator of HR strategies. 

The results of the hypotheses showed that between leadership styles (mutual behavior, 

transformational leadership, Ideal leadership) and organizational performance among employees 

of Toos industrial townships have a meaningful relationship with the mediating role of human 

resources strategies. There is no significant relationship between charismatic leadership style and 

HR strategies, and this hypothesis was not confirmed. 
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