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 و بيان مسأله مقدمه

هاستت     ستازمان  يکي از عوامل كس  مزيت رقابتي، منابع انساني

كه  -هايي كامروا خواهند بود كه از اين منابع   رو، سازمان  ازاين

طور مؤثر  به ˚روند   هاي باارزش سازمان به شمار مي  از سرمايه

در جاي خود استفاده كنند و با افزايش توانايي و انگيتزۀ آنهتا،   

رود   از كاركنان انترار مي اگرچه .سازمان خود را تعالي بخشند

ها، نررات و پيشنهادهاي خود در توسعۀ سازمان   با دانش، ايده

دهنتد ستکوت     مشاركت داشته باشند، گاهي آنهتا تترجيم متي   

هتا شترايطي را بتراي     ين، لازم استت ستازمان  پيشه كنند  بنابرا

كاركنانشان مهيا كنند تا آنان بتوانند بدون دغدغه و بتا آرامتش   

هاي ستازمان حركتت    خاطر و امنيت در زمينۀ اهداف و برنامه

هتا بته كاركنتاني نيتاز دارنتد كته فضتاي         امروزه سازمان. كنند

د هاي خو سکوت سازماني را بشکنند و عقايد و نررات و ايده

در . را دربتتارۀ مستتا ل و مشتتکمت ستتازماني مطتتر  كننتتد   

هايي كته ستکوت حتاكم نيستت، كاركنتان و متديران         سازمان

همچنتين كاركنتان   . وري بتالايي دارنتد   انگيزه، عملکرد و بهره

انتد  امتا ستکوت آنهتا      عامل اصلي توسعه و تغيير در ستازمان 

اطمعتات، دانتش،   . صداي ختاموش شکستت ستازمان استت    

ها عامل حيتاتي استت  بتا      ا و نررات كاركنان در سازمانه  ايده

وجود اين، اگر كاركنان تسهيم اطمعات نکنند، وجود دانش و 

همچنتتين همزمتتان بتتا  . هتتاي خمقانتته ارزشتتي نتتدارد   ايتتده

هتا و فراينتدهاي    هتاي ستازماني، محتي      ترشتدن محتي     متنوع

درنتيجته  . شوند  تر مي  تر و تعاملي  ارتباطي درون آنها نيز پيچيده

منبع ارجمندي از بازخورد بتراي شناستايي و حتل      كاركنان به

هتا نشتان    اند  اما پژوهش  مسا ل و مشکمت كاري تبديل شده

كننتد عقايتد و     اند وقتي مديران از كارمندان درخواست مي داده

نرراتشان را بيان كنند، اگر كارمندان باور داشته باشند نرترات  

براي تغيير ممکن است تعتادل فعلتي را در    و پيشنهادهاي آنها

سازمان بر هم زند يا مديران را ناراحت كند، در بيشتتر مواقتع   

ايتن احستاس   . كننتد   در بيان نررات خود احساس نتاامني متي  

ناامني كارمندان است كه سب  تصميم ناخودآگتاه يتا آگاهانتۀ    

ستکوت  . (Deniz et al., 2013)شتود    ماندن متي  آنها براي ساكت

شدت مضر است و در بيشتر مواقع  ها به  كارمندان براي سازمان

شود كته ختود را     موج  افزايش سطو  نارضايتي بين آنها مي

صتورت غيبتت و تترد ختدمت و شتايد ستاير رفتارهتاي         به

عموه بر اين، اگتر ستکوت كارمنتدان    . دهد  نامطلوب نشان مي

كلي سازمان  بيند و به عملکرد  اتفاق بيفتد، ارتباطات آسي  مي

ازجمله پيامدهاي ديگر ستکوت كاركنتان،   . شود لطمه وارد مي

شدن روحيه، ارا ۀ خدمات معيوب  رفتن نوآوري، ضعيف ازبين

چگونگي شکستن جو ستکوت  . (nar et al., 2013�‚)است ... و

كتردن تشتوي     و ايجاد فضاي آزادي كه كاركنان را به صتحبت 

رو هستتند   بتا آنهتا روبته    اند كه مديران هاي بزرگي  كند، چالش

(Beheshtifar et al., 2012) . شتتهرداري اصتتفهان نيتتز يکتتي از

هاي خدماتي است كه به كاركنتاني نيتاز دارد    ترين سازمان مهم

ازطرفي يکي . راحتي نررات خود را بيان كنند كه قادر باشند به

هتاي   هاي اصلي مديران شهرداري اصتفهان در ستال   از دغدغه

داشتن كاركنتاني كته   لازمۀ . ت كاركنان استاخير پديدۀ سکو

ايتن استت كته ستازمان بتا       راحتي نرراتشتان را بيتان كننتد    به

كنندۀ سکوت و پيامتدهاي آن را   اي عمي ، عوامل تبيين مطالعه

در قال  الگويي ارا ه كند و آن را مبناي متديريت ايتن پديتده    

 در عشاي اي  پديده به كاركنان سکوت اينکه با وجود. قرار دهد

مفهتتومي استتت كتته چنتتدان تبتتديل شتتده استتت،  هتتا  ستتازمان

انجتام  آن  دربارۀعلمي كمي هاي  و پژوهششده نيست  شناخته

عملکترد   بر اثر آن و آن و معني غيرآشکار شده است و حضور

موريستون و  . استت  ناشناخته كامل طور به ها  ها و سازمان  گروه

كننتد بتا وجتود اينکته ستکوت بته نيتروي          ميليکن بيتان متي  

 پتژوهش ها تبديل شده است، بررسي و   قدرتمندي در سازمان

متتين و   به نقل از زارعتي )خيلي جدي دربارۀ آن انجام نشده است 

آگتتاهي از ايتتن پديتتده و شناستتايي    بنتتابراين،(7931همکتتاران، 

و ( شتايندهاي ستکوت ستازماني   پي)ها و علتل بتروز آن     زمينه

پيامدهاي ناشي از آن، براي پيشگيري يا مقابله با آنها ضروري 

با توجه به اهميت موضوع، مسئلۀ اصلي پژوهش حاضر . است

مطالعۀ )طراحي الگوي پيشايندها و پيامدهاي سکوت سازماني 

 .است( شهرداري اصفهان: موردي
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 مبانی نظري پژوهش

اجتماعي به نتام آلبترت هترچمن در    براي اولين بار پژوهشگر 

منزلتۀ   ميمدي سکوت سازماني را مطر  كرد كه به 1970سال 

شد و  نگرش منفعل در برابر وضعيت موجود و ناگوار تلقي مي

بعدها توس  برخي دانشمندان ديگر از زواياي مختلف توسعه 

 اي  پديتده  ستازماني  ستکوت  .(Zehir & Erdogan, 2011)يافتت  

 هاي  نگراني و نررات ارا ۀ از در آن كاركنان كهاجتماعي است 

 ,.Deniz et al)ورزنتد    امتناع متي  سازماني مشکمت دربارۀ خود

پينتتدر و هتتارلوز نيتتز ستتکوت ستتازماني را ختتودداري . (2013

هاي رفتاري، شناختي و اثربخش دربارۀ  كاركنان از بيان ارزيابي

. (in ‚�nar et al., 2013) انتد  هاي سازمان تعريتف كترده    موقعيت

هتا،    ابرازنکتردن ايتده   بته  كلتي  طتور  به سازماني سکوت اگرچه

 شتود، بتا   متي  اطمق عمدي طور كاركنان به نررات و اطمعات

وجتود دارد،   ستکوت  بتراي  كارمند در كه هايي  انگيزه به توجه

 ممکتن استت   ستکوت  اوقات برخي. است متفاوت آن ماهيت

( ستکوت مطيتع  )شترايطي   هر به نسبت بودن فرد تسليم دليل به

كارانته   محافرته  رفتارهتاي  وجتود  و تترس  دليل به باشد، گاهي

 بتراي  فرصت ايجاد براي نيز اوقات و برخي( سکوت تدافعي)

 Knoll)باشتد  ( دوستانه  سکوت نوع)آنها  عقايد اظهار و ديگران

& Vandick, 2012.) 

 7 اي جمعي موريسون و ميليکن سکوت سازماني را پديده

هتا و   و آن را تمايل كاركنان بتراي افشتانکردن نرريته    دانند مي

دليتل   هايشان نسبت به مسا ل و مشکمت ستازماني بته    نگراني

نشتدن بته اعتقتادات و     هاي منفي يا توجه  العمل  ترس از عکس

 (.7931متين و همکتاران،   به نقل از زارعي)كنند  نرراتشان تعريف مي

بيشتتر افتراد در ستازمان تترجيم      كنند زمتاني كته    آنها بيان مي

دهند نسبت به مسا ل سازماني سکوت پيشه كنند، ستکوت    مي

شود كه به آن ستکوت ستازماني    اي جمعي تبديل مي  به پديده

منزلتۀ ختودداري    ستکوت كاركنتان در ستازمان بته    . گويند  مي

كاركنان از انتقال اظهارنررهاي خالصانه و حقيقي خود دربتارۀ  

شود كه  و وقايع سازماني به كساني تعريف مياوضاع و احوال 

                                                      
1 Collective phenomenon 

در جايگاهي قرار دارند كه قادرند بر اين شراي  تأثير بگذارند 

، 7سکوت با اصطمحاتي چون فروتنتي . (7934نرري و همکاران، )

 1و رفتار بجا و مناست   4، احتيا  و ممحره9احترام به ديگران

دگي، متترتب  استتت  درواقتتع، افتتراد بتتراي اجتنتتاب از شتترمن 

كننتتد و  درگيتتري و خطتترات احتمتتالي ديگتتر ستتکوت متتي  

خواهند احتمتال بتروز تضتاد و تعتار  را كتاهش دهنتد        مي

(Perlow & Williams, 2003 .)اين تعريتف   ون داين و همکاران

كاركنان  خودداري آگاهانۀ»: اند  را از سکوت سازماني ارا ه داده

 Van)« كتار  هتاي مترتب  بتا    از اظهار عقايد و اطمعات و ايده

Dyne et al., 2003 .)صورت عمدي  سکوت رفتاري است كه به

هتاي مترتب  بتا كتار، اطمعتات و عقايتد         در آن از ارا ۀ ايتده 

 (.Dimitris & Vakola, 2007: 15)شود   مضايقه مي

 ستازماني،  ستکوت  ايجاد در مؤثر متغيرهاي بيان از هدف

ايجتاد   سازمان در سکوت آن واسطۀ به كه است تشريم فرايندي

 اي  پديتده  كاركنتان  سکوت .يابد  مي شود و تداوم و تقويت مي

 معناداري طور به است كه گيري  اندازه قابل مسري، چندبعدي و

 ,Zehir & Erdogan)است ارتبا  در سازماني هاي  پديده ديگر با

بته عوامتل    تتوان   مي سکوت پيدايش در مؤثر از عوامل(. 2011

 و محيطتي  متغيرهتاي  تعتدادي  متديريتي،  اجتمتاعي، عوامتل  

كترد  البتته ايتن     اشتاره  فتردي  تعتدادي متغيرهتاي   سازماني و

 .پژوهش تنها عوامل سازماني و فردي را بررسي كرده است

عوامل سازماني شامل ترس از دريافتت بتازخورد منفتي،    

گيتري ستب  تشتوي       فرهنگ ستازماني و فراينتدهاي تصتميم   

 .شود د كه در ادامه توضيم داده ميشو  ها مي  سکوت در سازمان

گيترد و از   متي  دل فرهنگ شتکل  در سکوت: سازماني فرهنگ

فرهنگ براي سازمان ماننتد  . گيرد متغيرهاي شخصيتي تأثير مي

اي پنهاني است كته   فرهنگ پديده. شخصيت براي انسان است

كنتد و بته امتور معنتي و جهتت        هاي فکري را متحد مي  زمينه

 فرهنگ(. Kleiman, 2010)دارد  را به عمل واميدهد و افراد  مي

هتا و عقايتد مشتترد استت كته بته         سازماني الگويي از ارزش
                                                      
2 Modesty 
3 Respect for others 
4 Prudence 
5 Decorum 
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كند از عملکردهاي ستازماني درد و    اعضاي سازمان كمک مي

فهمي به دست آورند و هنجارهايي را براي رفتارهاي كاركنان 

ليتل  به همين د(. Dwyer et al., 2012)كند   در سازمان فراهم مي

انتد كته     است كته فرهنتگ را زنجيتر مستتحکمي تعبيتر كترده      

 & Korte)كنتتد   موجبتتات پايتتداري ستتازمان را فتتراهم متتي 

Chermack, 2012 .)ارتباطتتات و ستتازماني قتتوانين فرهنتتگ 

 را مشتاركت كاركنتان   و نرترات  بيتان  نحتوۀ  ستازماني،  درون

 كاركنتان در  بيتان  آزادي استت  بتديهي  .كنتد  متي  مشتخص 

 تا نياز دارد لازم قوانين تدوين و تبيين ها، به  و ايده اظهارنررها

. نکنتد  پيتدا  نرمي ستوق   بي سمت به و بماند باقي پايدار سيستم

 فرهنتگ  از جزيي تفکرات، ها و  ايده از استقبال كه جوامعي در

 باشد، رغبتت  اجتماعي هاي ارزش مصادي  از حتي و اجتماعي

 (.7937مقدم و فهيما،  نقوي)يابد  مي فزوني اظهارنرر به افراد

ترس متديريت ارشتد از   : ترس از دريافت بازخورد منفي

ويژه از زيردستان عامل مهمتي استت    دريافت بازخورد منفي به

 ايتن  كند و ها تسهيل مي  كه ايجاد فضاي سکوت را در سازمان

 ختود  موقعيتت  و منتافع  از حفاظت مديران براي اقدامي ترس

شواهد قوي دربتارۀ واكتنش   (. 7937ران، متين و همکا زارعي)است 

منفي مديران و سرپرستان نسبت به بازخورد منفي وجود دارد  

شود يتا انجتام     بازخوردي كه در بيشتر مواقع از آن اجتناب مي

شتدن تحريتف    محت  ارا ته   شود يتا بته    آن به بعد موكول مي

 احساس منفي بازخورد دراثر افراد (.7931حرم،  چراقچي) شود مي

 و چه باشد آنها شخص دربارۀ اطمعات اين چه كنند  مي رست

 از از متديران،  بستياري  .انتد  داده انجتام  كته  اقتدامي  دربتارۀ 

 صمحيت، نداشتن يا پذيري آسي  احساس و تهديد شرمندگي،

رو، از شنيدن آن دستته از اطمعتات     اند  ازاين گريزان و ترسان

دهندۀ ضعف آنها باشتد،   جويند كه ممکن است نشان دوري مي

در اقدامات فعلي آنها شک ايجاد كند يا تهديدي عليه قتدرت  

 از كه بازخوردي   زيرا(Bagheri et al., 2012)و اعتبار آنها باشد 

 كمتري مشروعيت و دقت شود، مي دريافت پايين سازمان سطم

كنتتد   متتي تهديتتد را و اعتبتتار بيشتتتري قتتدرت دارد  امتتا
 (.7937سوركي،  صادقيان)

بستياري از پژوهشتگران در گذشتته    : گيتري   فرايندهاي تصميم

هاي   هاي ارتباطي وجود دارند و كانال  نشان دادند وقتي فرصت

گيتري و مشتتاركت    ارتبتاطي بتاز هستتند، دخالتت در تصتميم     

هاي مترتب  بتا مستا ل ستازمان و همچنتين        فعالانه در گفتمان

شدن امکتان   اهمدر صورت فر. يابد  اعتماد به مديريت ارتقا مي

گويي دربارۀ مسا ل ستازماني، كاركنتان فرصتتي بتراي       پرده بي

كنند و ايتن    تسهيم اطمعات و ارا ۀ عقايد و پيشنهادها پيدا مي

شود احساس تعل  بيشتري پيدا كنند و بيشتر دخالت   سب  مي

 ستازماني  گيتري   تصميم وقتي. (7931فرد و همکتاران،    دانايي)كنند 

 ارتباطتات  بتراي  معتدودي  هتاي   كانال است و زمتمرك شدت به

 اظهتار آن  احتمتال  كته  جمعتي  تفستير  وجود دارنتد،  صعودي

 كاركنتان  هاي  ديدگاه كنند  نمي فکر مديران كه است اين رود  مي

 و منفي هايي  واكنش با كاركنان آراي وقتي مديران به .است مهم

 رستند كته    متي تفسير  اين به كاركنان دهند، مي پاسخ زا  مخالفت

 هرچه. ندارد كردن تمش ارزش يا است خطرناد كردن اعترا 

 بيشتتر  باشتند،  تتر  گستترده  مديريتي رفتارهاي اين ساختارها و

 موضتوع  ايتن  از مشتترد كاركنتان   هاي برداشت تقويت سب 

شتد    نخواهتد  استتقبال  هتا   اعترا  و بيان ايتده  از كه شوند  مي

 يک وجود احتمال افزايش  گيري متمركز سب  بنابراين، تصميم

 (.7931متين و همکاران،  زارعي)شود   مي قوي سکوت فضاي

 ستکوت  ايجادكننتدۀ  عوامتل  از ديگتر  يکي: عوامل فردي

استت    فترد  ختود  آن منشتأ  كته  است شخصي عوامل سازماني،

 يتا  رفتتاري  خصوصتيات اخمقتي،   بته  توجته  افراد با درواقع،

 پذيرنتد،  متي  همکارانشان يا خود اطراف شراي  از كه تأثيراتي

 در سکوت جو وجودآمدن به سب  كه زنند مي اقداماتي به دست

 .شوند تشريم مي موارد اين ادامه در. شوند مي سازمان

هتاي    توانتايي  اختتمف  رود  متي  انترار: هاي فردي  توانايي

 با مقايسه در( مانند صمحيت علمي) ارشد مديريت فردي تيم

 ايجادكنندۀ ستکوت  باورهاي رواج بر تر، پايين سطو  كاركنان

 ايتن  دهتد  مي نشان اختمفات اين دربارۀ پژوهش .بگذارد تأثير

 اعتمادي و بي ايجاد سب  چشمگير در بيشتر مواقع هاي تفاوت

تفتاوت   هرچته  رو، شتود  ازايتن   متي  هتا     ناشتناخته  از تترس 
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 در كاركنتان  ديگتر  و ارشتد  متديريت  بتين  هاي فتردي   توانايي

 متديريت  كته  دارد بيشتري وجتود  احتمال باشد، بيشتر سازمان

متتين   زارعي)باشد  داشته كاركنان به نسبت بدبينانه ديدگاهي ارشد

 و باورهتا  بتر  تأثيرگتذاري  بتا  متغيتر  ايتن  (.7931و همکتاران،  

طتور مستتقيم بته     سازمان به پايين سطو  كاركنان هاي برداشت

 .كند  كمک مي فضاي سکوت

 آنهتا را  رفتتار  افتراد  شخصتيت  :هتاي شخصتيتي    ويژگي

 قالت   در خترد  ستطم  در ستازماني  ستکوت  .كند  مي بيني پيش

ديتدگاه،   ايتن  از متتأثر  .شتود   متبلور متي  شخصيتي هاي ويژگي

 سکوت بر هاي تأثيرگذار  مؤلفه از يکي شخصيت رود مي انترار

 زاويۀ از را سکوت توان  باشد  درنتيجه مي   كاركنان در سازماني

كترد   تحليتل  و بررستي  افراد شخصيتي هاي  و ويژگي ها  تفاوت

 ازطترف ديگتر ماهيتت   (. 7937صتدرآباد،   اردكاني و خليلتي  افخمي)

 آنها وجود در شده نهادينه هاي توانمندي و افکار و افراد دروني

مقتدم و     نقتوي )استت   عقايتد  بيتان  و اظهارنرر بروز قابليت منشأ

اش،  هتاي شخصتيتي    ه به ويژگتي هر فردي با توج. (7937فهيما، 

آمده در سازمان به دلايتل   وجود ممکن است در برابر مسا ل به

مختلف سکوت اختيتار كنتد يتا ختود را از ادامتۀ فعاليتت در       

شتده، افتراد    سازمان كنار بکشتد  زيترا طبت  مطالعتات انجتام     

دهنتد كته بيشتترين شتباهت را بتا        هايي را ترجيم متي   سازمان

يکتتي از دلايتتل . ي آنهتتا داشتتته باشتتدهتتاي شخصتتيت  ويژگتتي

شخصيتي مؤثر در ايجاد سکوت سازماني اين است كته افتراد   

ترسند اگر دربارۀ موضوعي زبان به سخن بگشايند و ابتراز    مي

در . عقيده كنند، اخراج شتوند و شغلشتان را از دستت بدهنتد    

اي رفتتار كننتد كته      گونه  خواهند به  برخي موارد زيردستان نمي

مخالفت با سرپرستان خود يا انتقاد از آنها شود كه در  حمل بر

هايي صتدق    ويژه در سازمان اين به. نتيجۀ اين امر اخراج شوند

كند كه ميزان بتالايي از اختراج كاركنتان در آنهتا صتورت        مي

 (.7937شجاعي، )گيرد   مي

 

 ها  پيامدهاي سکوت در سازمان

 & Zehir)هتاي تغييتر متديريت      ستکوت در شکستت برنامته   

Erdogan, 2011)     و نگرش منفي متديران بته تغييتر(Bowen & 

Blackmon, 2003) اين پديده همچنتين بته روحيتۀ    . نقش دارد

و مانعي بر سر  (Caner et al., 2012) زند نوآوري افراد لطمه مي

 ,Perlow & William)راه ايجاد شک در اقدامات مديريت است 

ال غيرقتانوني در ستازمان   شود اعم  همچنين موج  مي. (2003

استمرار يابد و درنتيجه جلوي ايتن دستته از اقتدامات گرفتته     

( 2003) 7به اعتقاد بوون و بلکمن. (Bagheri et al., 2012)نشود 

عموه . شود  سکوت سب  حفظ اختمف قدرت در سازمان مي

بر اينها اين پديده ميزان رضايت شغلي و تعهد كاري افتراد را  

و ويژگي پتذيرابودن و درمانتدگي اكتستابي را    دهد  كاهش مي

نداشتتن بته    بير و ايزنستت نيز معتقدند تمايتل . كند تشوي  مي

صتورت بتالقوه    تسهيم اطمعات، اظهار نرر و ارا ۀ بازخورد به

اثراتي منفي بتر اعتمتاد، روحيته، اخمقيتات و انگيتزه بته جتا        

اثترات   در اين بخش، پيامتدها و . (in Akuzum, 2014)گذارد   مي

. شود منفي سکوت بر فرايندها و پيامدهاي سازماني بررسي مي

گيتري، تغييتر     طور كلي سکوت سازماني بر كيفيتت تصتميم   به

 .ها و رفتارهاي كاركنان تأثيرگذار است  سازماني و واكنش

وجتتود : گيتتري ستتازماني  پيامتتدهاي ستتکوت بتتر تصتتميم

مستقيمي  تأثيرمديريت ارشد،  تيم در متناق  و متعدد نررهاي

ضتمنا    .دارد شركت عملکرد و سازماني گيري  تصميم بر كيفيت

 آن در كارمنتدان  كته  استت  محيطتي  مستتلزم  نوآوري و ابتکار

دربتارۀ   يتا  كنند مطر  جديد رويکردهاي راحتي كنند، احساس

وجتود   بتدون . ترديتد ايجتاد كننتد    جتاري  هتاي   شيوه و عقايد

 گيتري   براي تصميم انتقادي انجام تحليل امکان اقليت، نررهاي

شتکل   كارمنتدان بته   ديگر، بيتان نرتر   ازطرف. شود مي كم مؤثر

 زياد ممکتن استت   نررهاي. مطلوب نيست نامحدود نيز لزوما 

 و موقتع  گيري به  مانع از تصميم و كنند سنگين را گيري  تصميم

 هتا دچتار    سازمان كه بسياري از آن است مهم نکتۀ .شوند مؤثر

 اينکته  دليل به اوقات بيشتر در كاركنان. ارمندندك صداي كمبود

 عواقت   بتا  شتوند و  شتناخته  يمزاحمت  عامتل  ندارنتد  دوست

                                                      
1 Bowen & Blackmon 
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 درگيري به ،شوند درگير خود اي حرفه حيات در آن ناخوشايند

فترد و پنتاهي،     دانتايي ) ندارنتد  تمايلي خود تصميمات سازمان در

 كاركنتان  ترس دهند كه نشان مي دارند وجود شواهدي .(7983

دهنتد،    متي  ختود ارا ته   ر يس كه به در اطمعاتي شود  سب  مي

 شتده  بازخوردهاي دستتکاري  مدير از اين اگر .كنند دستکاري

 شتدن  واردعمل و برداشتن براي قدم گيري  تصميم مبناي منزلۀ به

 ستازمان افتزايش   در هتدف  دورشتدن از  كند، ريسک استفاده

گيتري    بتر تصتميم   تستکو  منفتي  همچنتين تتأثيرات  . يابد  مي

گيترد    مي شدت سطم سازمان در تنوع ميزان افزايش سازماني با
 (.7937كاظميان، )

ستکوت ستازماني   : پيامدهاي سکوت بر فرايندهاي تغيير

ستازماني محستوب    و توسعۀ مانع بالقوۀ خطرناكي براي تغيير

هتايي    گرا يعني سازمان  هاي كثرت  ويژه براي سازمان شود  به مي

هاي موجتود بتين افتراد،      هاي متفاوت و تفاوت  كه براي ارزش

هتاي تغييتر متؤثر      نبودن تنوع درواقتع فرصتت  . اند ارزش قا ل

ها و نررهاي متفتاوت    دهد كه در ديدگاه سازماني را كاهش مي

 تغييتر  قادر استت  سازماني سکوت. (7937، شجاعي)نهفته است 

 منفتي  بازخورهاي مسير ازطري  سدكردن را توسعه و سازماني

اشتتباهات   اصتم   و شناستايي  سازمان بتراي  توانايي و كاهش

خطاهتا   منفتي،  بتازخورد  دريافتت  بتدون  .دچتار اختتمل كنتد   

 اقتدامات  زيترا  يابنتد    متي  شدت حتي و مانند مي   باقي همچنان

 حالتت،  در ايتن . شتوند  نمتي  موردنياز انجام زمان رد اصمحي

چيتزي را   آن ظرفيتت  ستازمان  كته  استت  آن معناي به سکوت

نامتد  ايتن     اي متي   دوحلقته  را يتادگيري  آرگريس آن ندارد كه

 و اهداف ها سياست اصم  يادگيري دربرگيرندۀ ايجاد شک و

 اطمعتات  كته  نپذيرنتد  است ممکن ارشد مديران گاهي. است

 تلقتي  موفقيتت  و نرتر  اجماع نشانۀ را سکوت و ندارندمهمي 

 .(7931متين و همکاران،    زارعي) كنند

هتاي رفتتاري     پيامدهاي سکوت بر احساستات و واكتنش  

 هاي خواسته. اند  متفاوت با يکديگر ها دراساس  انسان: كاركنان

بتا   نيتز  اعتقاداتشتان  و ها، هنجارهتا   ارزش و نيست يکسان آنها

 پيرامون افراد به كه ماست وظيفۀ اين دارد  پس تفاوت يکديگر

 و ما احساسات خود مانند هركس كه بنگريم شکل اين به خود

 اند، مهم ما براي اگر ديگران و دارد خاصي رفتاري هاي  واكنش

 واحتد  مانند شركت يا سازمان يک .بگذاريم احترام آنها به بايد

آرامتش،   نيستت  زيترا   ختارج  قاعتده  اين خانواده، از اجتماعي

هتر   در موفقيت عوامل ترين مهم يکدستي اگر و امنيت، همدلي

 آنها خواهنتد  ترين مهم از يکي نباشند، حتما  شركت يا سازمان

 مجموعته  يتک  كاركنتان  همۀ كه نقشي بر عموه بود  بنابراين،

 مستئوليتي  با مجموعه نيز يا هر واحد دارند، مدير هم به نسبت

 باشتد كته   داشتته  را تتوان  و درد اين بايد تأثيرپذيرتر و والاتر

 و تدبير با و بشناسد خود را مجموعۀ هاي  واكنش و احساسات

متتين و   زارعتي )كنتد   اقتدام  موانتع  و معضتمت  حل درايت، براي

 (.7931همکاران، 

 .هاستت   انستان  دروني اجزاي ترين مهم از يکي احساسات

 با ارتباطي كه اند ابتدايي هايي  واكنش نوع از احساسات از برخي

 دربتارۀ  فکتر  وتحليتل  تجزيته  از انعکاستي  بقيته  و ندارند تفکر

 و عواطتف  مجموعتۀ  احساستات  معني كته  اين به اند  موقعيت

 يا است خوشحال فرد اند كه دهندۀ اين نشان و ها  انسان تمايمت

 خشک يا است نرم خواهد،  نمي يا خواهد  را مي چيزي ناراحت،

 بيتان  بتراي  كاركنتان  نکتردن  ترغي  به ها  سازمان گرايش... . و

 بتا  را سازماني تغيير و گيري  ارا ۀ بازخورد، هم تصميم و افکار

 ازجان  نامطلوب هايي  واكنش هم سب  كند، رو مي روبه خطر

 از دستته  سه شده، انجام هاي  پژوهش براساس .شود  مي كاركنان

 احستاس  كته  كاركنتاني : از انتد  عبارت رفتاري هاي  واكنش اين

 كته احستاس   كاركنتاني  شتود،   نمتي  دانستته  قدرشتان  كنند  مي

 ناهمتاهنگي  كته  و كاركنتاني  كننتد   را مي امور بر نداشتن كنترل

7شتناختي 
 ستب   ختود  پيامتد  سته  ايتن  كننتد    متي  تجربته  را 

 در كته  شتوند   متي  ثانوي پيامدهاي اي از وجودآمدن مجموعه به

متتين و   زارعتي )دارند  دنبال به را سازمان اثربخشي تحليل مجموع

 كمتال  و تمتام  هنري و پيچيده مديريت، كاري. (7937همکاران، 

بتا   ختويش  وظتايف  انجتام  بتراي  مديران كه دليل اين است  به

 گترو  در مديريت امر در توفي  دارند  درواقع، سروكار ها  انسان

                                                      
1 Cognitive Dissonance  
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 و آنهتا  مناس  با رواب  برقراري انساني، منابع صحيم شناخت

هاست   سازمان اهداف به يابي براي دست كوشش به آنان ترغي 
 (.7937خسروي، )

 

 پيشينۀ پژوهش

شتده   ها با موضتوع بررستي    ترين پژوهش  در اين قسمت مرتب 

 :شوند در دو بخش پيشينۀ داخلي و پيشينۀ خارجي مطر  مي

 

 پيشينۀ داخلی

توصتتيفي بتتا عنتتوان پژوهشتتي ( 7931)ارمنتتد ي و همکتتاران 

« كاركنتان  ديتدگاه  از ستازماني  سکوت بر مؤثر عوامل بررسي»

 علتوم،  وزارت بته  وابسته هاي دانشگاه كاركنان نفر از 997بين 

پژوهش  كمي بخش هاي  يافته. انجام دادند فناوري و تحقيقات

 آن هتاي   مؤلفته  و سکوت رفتار و جو وضعيت دادند آنها نشان

 بختش  هتاي  يافتته . است نامطلوب فاظتيخودح رفتار از غير  به

دادنتد كته شتامل     نشتان  را وضعيت اين بر مؤثر عوامل كيفي،

نکتتردن متتديريت،   تتتوجهي و حمايتتت بتتي)عوامتتل متتديريتي 

، عوامتل ستازماني   (سالاري  آميز، نبود شايسته  رفتارهاي تبعي 

آميتتز، نبتتود سيستتتم پتتاداش و   هتتاي تبعتتي   قتتوانين و رويتته)

، عوامتل ارتبتاطي مترتب  بتا جتو      (امنيت شغليقدرداني، نبود 

و عوامتل  ( گيري غيرمشتاركتي   كمبود فرصت، تصميم)سکوت 

ترس از پيامد نبود )هاي فردي مرتب  با رفتار سکوت   و انگيزه

احستتاس امنيتتت شتتغلي، كمبتتود اطمعتتات و دانتتش، حفتتظ  

( هتاي شخصتيتي    تفاوتي، همکاري، ويژگي  موقعيت شغلي، بي

 .بودند

بررستي علتت   »در پتژوهش  ( 7934)يان و روزبتان  دامغان

كتاربرد پتژوهش   : سکوت كاركنان در ارتبا  با متدير مستتقيم  

فردي را بررستي   ، علت سکوت كاركنان در ارتبا  بين«آميخته

هتا تحليتل    با استفاده از روش تحليل تماتيک، مصاحبه. كردند

كنندگان، علت اصلي را نحوۀ برخورد، نگرش  مشاركت. شدند

فتار مدير عنوان كردند كه درنهايت ستبک رهبتري آمرانتۀ    و ر

هتا نشتان    نتايج آزمتون . منزلۀ علت اصلي شناسايي شد مدير به

دادند سبک رهبري با سکوت كاركنان در سازمان رابطۀ مثبتت  

 .دار دارد و معني

پژوهشتي بتا   ( 7937)صتدرآباد   اردكتاني و خليلتي   افخمي

 از استفاده با سازماني کوتس تبيين منرور به مدلي ارا ۀ»عنوان 

پژوهشگاه صتنعت   بين كاركنان «تفسيري ساختاري سازي مدل

هتاي    پس از بررسي علل، عوامل و ريشهآنها . انجام دادند نفت

مختلتف، بتا    يهتا   پيدايش سکوت سازماني براستاس ديتدگاه  

رفتار ستکوت   ،سازي ساختاري تفسيري  استفاده از روش مدل

، هفتت دستته عوامتل    شده انجامهاي  رسيبا بر. را تبيين كردند

تبيين سکوت سازماني در پژوهشگاه صتنعت نفتت شناستايي    

شده، فرهنگ سازماني، سبک رهبتري، رفتتار     جو ادراد) ندشد

هتاي شخصتيتي و موانتع      سکوت، شخصيت كارمنتد، ويژگتي  

پتس از  . در سه سطم قرار گرفتنتد  اين عواملسپس   (ارتباطي

از علتتل و عوامتتل و بتتا  شتتدن ستتطو  هتتر كتتدام   مشتتخص

نهتايي   الگتوي پذيري نهتايي،   درنررگرفتن ماتريس دردسترس

همچون  وامليع ندنتايج نشان داد. ساختار تفسيري ترسيم شد

هاي شخصيتي مدير و سبک رهبتري   فرهنگ سازماني، ويژگي

 ،موضوع سکوت سازماني در پژوهشگاه صتنعت نفتت   دربارۀ

 .عوامل دارند ۀاثرپذيري بيشتري نسبت به بقي

پژوهشتتي بتتا عنتتوان ( 2015) 7فتترد و كريمتتي گشتاستتبي

 شغلي رضايت با سازماني سکوت و اعتماد بين بررسي رابطۀ»

نفتر از كاركنتان    941بتين  « دانشتگاه  كاركنان سازماني تعهد و

. انجام دادنتد  (خوراسگان) اصفهان واحد اسممي آزاد دانشگاه

 ستازماني  ستکوت  و انيسازم اعتماد بين ساختاري آنها الگوي

 آزاد دانشتگاه  كاركنتان  ستازماني  تعهتد  و شغلي را با رضايت

 -روش پتژوهش توصتيفي   . اصتفهان بررستي كردنتد    اسممي

نتايج پتژوهش نشتان دادنتد اعتمتاد ستازماني      . همبستگي بود

. رابطۀ مثبت معناداري با رضايت شغلي و تعهد ستازماني دارد 

معناداري بتا رضتايت و   همچنين سکوت سازماني رابطۀ منفي 

تعهد سازماني دارد  درنتيجه موج  كاهش عملکرد ستازماني  

 .شود مي

                                                      
1 Gashtasebi & Karimi 
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 پيشينۀ خارجی

بررسي »در پژوهش ( 2015) 7آليشر توهيرويچ ديداهانو و ري

، تأثيرات اعتماد به «رواب  بين اعتماد، سکوت و تعهد سازماني

سازمان و اعتماد به سرپرست را بر سکوت تدافعي و ستکوت  

اموش و نيز تأثيرات سکوت تدافعي و ستکوت ختاموش را   خ

نفتر از كاركنتان باتجربته در كترۀ      219بر تعهد سازماني بتين  

دهند اعتماد به ستازمان   ها نشان مي يافته. جنوبي بررسي كردند

با سکوت خاموش در ارتبا  است  اعتمتاد بته سرپرستت بته     

دهنتدۀ   سکوت تدافعي مربو  است و سکوت ختاموش نشتان  

 .تبا  قدرتمند با تعهد سازماني استار

نقش ميانجي اذيت »در پژوهش ( 2012) 7سنر و همکاران

سکوت ستازماني و قصتد    و ارعاب در محل كار در رابطۀ بين

نفتر از   7234آمتده از   دستت   هتاي بته    ، داده«ترد محل خدمت

. هتتاي مختلتتف را تحليتتل و بررستتي كردنتتد كاركنتتان شتتركت

صتورت   دهنتد ستکوت بته     شتان متي  هاي ايتن مطالعته ن    يافته

ازطري  متغير ميتانجي اذيتت و ارعتاب در محتل     )غيرمستقيم 

اثر مثبتت و معنتادار چشتمگيري بتر قصتد تترد محتل        ( كار

ازطرف ديگر، رابطۀ بين سکوت كاركنان با اذيت . خدمت دارد

و ارعاب ازجان  مديران در محل كار مثبت و معنتادار استت    

اهش قصد ترد محل خدمت تمايتل  بنابراين، اگر مديران به ك

 .دارند، بايد سعي كنند فضاي سکوت را از بين ببرند

در پژوهشتتي توصتتيفي ستتکوت ( 2009) 9پتتارد و كيتتل

هتتاي فنتتاوري اطمعتتات   ستتازماني و افشتتاگري را در پتترو ه

در ايتن  . صورت الگويي يکپارچه بين كاركنان بررسي كردند به

ني موريستون و  پژوهش، عوامل كليدي الگوي سکوت ستازما 

صورت تجربي آزمتوده نشتده بتود، بتا      كه به( 2000) 4ميليکن

بتا  . ادغتام شتد  ( 1985) 1رساني دوزير و ميشتلي  الگوي اطمع

استتتفاده از آزمتتايش ايفتتاي نقتتش، بررستتي شتتد كتته چگونتته 

هتاي متديريتي و     هتاي ستازماني، شتيوه     مشي ساختارها و خ 

                                                      
1 Alisher Tohirovich Dedahanov & Rhee 
2 Caner et al. 
3 Park & Keil 
4 Morrison & Milliken 
5 Dozier & Miceli 

را بتين  شناستي، جتوي از ستکوت     درجۀ نتاهمگني جمعيتت  

كنند و چگونه ايتن جتو، بتر      كاركنان و مديران عالي ايجاد مي

نتتايج پتژوهش   . گتذارد  دادن تأثير متي  تمايل فردي به گزارش

دهند هر سته عامتل دخيتل در ايجتاد جتو ستکوت،         نشان مي

دادن تتأثير   صورت مستقيم و غيرمستقيم بر تمايل به گزارش به

 .گذارد  مي

مأختذ و   الگوير پژوهشي د( 2005) 1وكولا و بورادوس

را ( 2000)پيامدهاي ستکوت ستازماني موريستون و ميلتيکن     

صورت تجربي اجترا كردنتد و در بررستي و نررختواهي از      به

نفر از كاركنان يک سازمان در بخش فناوري، سه بعتد از   122

ابعاد جو سکوت را براي بررسي تأثيرات آن بر رفتار ستکوت  

. ت شتغلي شناستايي كردنتد   كاركنان، تعهد ستازماني و رضتاي  

دهند نگترش سرپرستتان بته ستکوت، نگترش       نتايج نشان مي

اند  هاي ارتباطي به هم مرتب  مديران عالي به سکوت و فرصت

ايتن سته بعتد    . كننتد  بيني متي  و رفتار سکوت كاركنان را پيش

همچنين رابطۀ معناداري با تعهتد ستازماني و رضتايت شتغلي     

 .دارند

ي و خارجي به برخي از عوامتل  هر يک از مطالعات داخل

برخي مطالعات، اين عوامتل را  . اند مؤثر بر سکوت اشاره كرده

اند و برخي، علل آن را بيرون در نرر  درون افراد جستجو كرده

انتد    برخي مطالعات نيز هر دو دسته را بررسي كترده . اند گرفته

اي آميخته در مطالعتات داخلتي و ختارجي بته      اما نبود مطالعه

هتاي دولتتي ايتران     مطالعۀ جامعي در ستازمان . خورد ميچشم 

ويژه پژوهشگران پرسش از افترادي را در   انجام نشده است  به

. انتد  اند كه بيشتترين ميتزان ستکوت را درد كترده     نرر نداشته

كنتد دلايتل اصتلي و كليتدي      روش مطالعۀ حاضر كمتک متي  

جه به با تو. شناسايي شوند و مطالعه با تمركز بيشتر انجام شود

بته   7آنچه مطر  شد، الگوي پيشنهادي پژوهش مطاب  شتکل  

 :شر  زير است

                                                      
6 Vakola & Bouradas 
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 سازمانی سکوت پيامدهاي و پيشایندها پيشنهادي الگوي -1 شکل

 

 :شوند  با توجه به الگوي پيشنهادشده، سؤالات زير مطر  مي
 

 سؤالات اصلی پژوهش

الگتتوي پيشتتايندهاي ستتکوت ستتازماني بتتين كاركنتتان     (7

 شهرداري اصفهان كدام است؟

سکوت سازماني بين كاركنتان شتهرداري    پيامدهايالگوي  (7

 اصفهان كدام است؟

 

 پژوهشسؤالات فرعی 

ها و ابعاد الگوي پيشتايندها و پيامتدهاي    ها، مؤلفه شاخص (7

 اند؟ سکوت سازماني كدام

شدۀ الگتوي پيشتايندها و    هاي شناسايي بندي مؤلفه  اولويت (7

 پيامدهاي سکوت سازماني ازنرر خبرگان چگونه است؟
 

 روش پژوهش

اي استت و در آن   توسعه ˚ي كاربرد هدف زنررا پژوهش اين

. استتتفاده شتتده استتت  ( كيفتتي و كمتتي )از روش آميختتته 

هاي آميخته با استفاده از تركي  مجموعه   هاي با روش پژوهش

هاي كيفي و كمي و بتا استتفاده از    هاي باز و بسته و متغير داده

همچنتين  . (7937شتوريني،   خليلتي )شتوند   روش علمي انجام متي 

ايتن  . اكتشتافي استت   -يختۀ متوالي پژوهش آميخته، از نوع آم

پژوهش، پژوهشي استت كته در آن پتژوهش كيفتي و     نوع از 

صتورت   شود و درنهايت نتايج به شکل متوالي انجام مي كمي به

  (Johnson & Christensen, 2008)شتتوند  تركيبتتي بيتتان متتي 

هتا،   بنابراين، ابتدا پژوهش كيفي و سپس ازطريت  تحليتل داده  

ازنرتر مستئلۀ   ايتن پتژوهش   . شتود  يپژوهش كمي طراحي مت 

. همبستتگي استت   -هتا، توصتيفي    پژوهشي و گتردآوري داده 

هتتاي پتتژوهش، از مطالعتتات   بتتراي پاستتخگويي بتته ستتؤال  

هتاي ميتداني ماننتد     اي و بررستي متتون و نيتز روش    كتابخانه

ابتدا در اين پژوهش . نامه استفاده شده است مصاحبه و پرسش

 ،مصتاحبه بتا كاركنتان    بتا  ستپس مترور شتد     پژوهشادبيات 

پيشتايندها و پيامتدهاي ستکوت    هتا و ابعتاد    مؤلفهها،   شاخص

و انجتام مراحتل    7تحليل تماز روش كيفي  استفادهسازماني با 

شناسايي شدند  ستپس بتا استتفاده از     (به روش استقرايي) آن

شامل متديران منتخت    ) نررات خبرگان سازماني و دانشگاهي

نرتر در   ان دانشتگاهي صتاح   در شهرداري اصفهان و خبرگت 

 فتازي،   و به روش دلفتي ( حوزۀ رفتار سازماني و منابع انساني

پيشتتايندها و پيامتتدهاي ستتکوت  شتتدۀ شناستتايي هتتاي مؤلفتته

 .شدندبندي   اولويتسازماني 

آماري در ايتن مرحلته     جامعۀ: جامعۀ آماري مطالعۀ كيفي

گانه و  پانزدهشهرداري اصفهان در مناط   از پژوهش، كارمندان

حجتم جامعتۀ آمتاري    . هتا و حتوزۀ دفتتر شتهردارند     معاونت

 7931سال  شده توس  شهرداري اصفهان در براساس آمار ارا ه

 .است نفر 7179 در كل برابر با

(: دلفتي فتازي  )جامعۀ آمتاري مربتو  بته مطالعتۀ كمتي      

خبرگتتان ستتازماني و دانشتتگاهي شتتامل متتديران منتختت  در  

نرر در حتوزۀ   رگان دانشگاهي صاح شهرداري اصفهان و خب

آمتاري انتختاب    منزلۀ جامعتۀ   رفتار سازماني و منابع انساني به

هتايي بتراي انتختاب     شتر     همچنين در ايتن پتژوهش  . شدند

حداقل مدرد : اند از اند كه عبارت خبرگان سازماني تعيين شده

ستتال ستتابقۀ متتديريتي در   1تحصتتيلي كارشناستتي، حتتداقل  

ستال در   71حتداقل ستابقۀ كتاري بتالاي      شهرداري اصفهان،

 شهرداري اصفهان 

براي انتخاب خبرگتان دانشتگاهي و استتاداني كته مرتبتۀ      

                                                      
1 Thematic analysis 

 عوامل فردي

 عوامل سازمانی

 پيامد سازمانی

 پيامد فردي

سکوت 

 سازمانی
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آمتاري خبرگتان    حجتم جامعتۀ  . علمي استاديار و بالاتر دارند

 شده توس  شتهرداري اصتفهان در   سازماني براساس آمار ارا ه

آمتاري   حجم جامعۀ . است نفر 798 در كل برابر با 7931سال 

نرتر در حتوزۀ رفتتار ستازماني و      خبرگان دانشگاهي صتاح  

 .منابع انساني نيز در اين مرحله از پژوهش نامحدود است

بترداري و بترآورد حجتم نمونتۀ مربتو  بته         روش نمونه

گيري در تحليل كيفي  در اين پژوهش براي نمونه: مطالعۀ كيفي

ونته از  گيتري متتوالي و بتراي تأييتد تعتداد نم      از روش نمونه

بر اين استاس بتين كارمنتداني كته     . استفاده شد« نرريۀ اشباع»

طب  بررسي و معرفتي متديريت محتترم امتور اداري و منتابع      

انستتاني شتتهرداري اصتتفهان و براستتاس گزارشتتات ارزيتتابي  

درجۀ كارمندان در شهرداري امتيازهتاي كمتتري    911عملکرد 

س نامتتۀ ستتکوت ستتازماني وكتتولا و بتتورادو داشتتتند، پرستتش

آوري و تحليتل   توزيع شد و پتس از تکميتل و جمتع   ( 2005)

دهتي بته ستؤالات بيشتترين      ها، كارمنداني كه ازنرر پاسخ داده

ميتتزان ستتکوت را در شتتهرداري درد كتترده بودنتتد، بتتراي    

ستاختاريافته   هاي فردي انتخاب شدند و مصاحبۀ نيمته  مصاحبه

هتاي   گيري پاستخ  پژوهشگران در طول نمونه. با آنها انجام شد

هتا   مصاحبه. شوندگان را تحليل كردند شده توس  مصاحبه ارا ه

تتتا آنجتتا ادامتته پيتتدا كتترد كتته اطمعتتات جديتتدي ازطتترف   

شتتوندگان بتتراي شناستتايي پيشتتايندها و پيامتتدهاي   مصتتاحبه

گيتري   سکوت ستازماني ارا ته نشتد و در ايتن مرحلته نمونته      

نجتام  نفر از كاركنان مصاحبه ا 71بر اين اساس با . متوقف شد

 .شد

بترداري و بترآورد حجتم نمونتۀ مربتو  بته         روش نمونه

گيري در اجراي مطالعۀ  روش نمونه(: دلفي فازي)مطالعۀ كمي 

در ايتن روش  . گيري قضاوتي استت  ، نمونه(دلفي فازي)كمي 

شوند كه بتراي ارا تۀ اطمعتات     افرادي براي نمونه انتخاب مي

توجته بته شتراي      بتا . موردنياز در بهترين موقعيت قرار دارند

نفتر خبترۀ    3شده در قسمت قبتل، پژوهشتگران تعتداد     مطر 

نفر خبرۀ دانشگاهي را انتخاب كردنتد و در ايتن    3سازماني و 

مرحله از نررهاي آنها بهره گرفتند  بنابراين، پانل دلفي در اين 

نفتر و در   72نفتر، در مرحلتۀ دوم    78مطالعه در مرحلتۀ اول  

راي دسترستي بته اعضتاي نمونتۀ     بت . نفر است 71مرحلۀ سوم 

متتديران منتختت  در شتتهرداري )آمتتاري، خبرگتتان ستتازماني  

شده توس  شهرداري اصتفهان   براساس آمارهاي ارا ه( اصفهان

نرتران   آماري مربو  بته صتاح    اعضاي نمونۀ . انتخاب شدند

دانشگاهي فعال در حوزۀ رفتار سازماني و منابع انساني نيز بتا  

هتا در   نامته  ان انتخاب شدند و پرسشمراجعۀ حضوري به ايش

گيتري در هتر دو روش،    شتيوۀ نمونته  . اختيارشان قرار گرفتت 

 .تصادفي از نوع قضاوتي است گيري غير نمونه

هتتتتاي كيفتتتتي از مصتتتتاحبۀ  بتتتتراي گتتتتردآوري داده

در ايتتن پتتژوهش، . ستتاختاريافته استتتفاده شتتده استتت  نيمتته

پژوهشتتگران بتتا مطالعتتۀ ادبيتتات نرتتري مربتتو  بتته ستتکوت 

منزلۀ راهنماي مصاحبه طراحي  سازماني، تعدادي سؤال كلي به

هتتاي بتتاز و تفستتيري داشتتتند و پاستتخ    كردنتتد كتته پاستتخ 

كتارگيري   بتا بته  . كرد شوندگان روند آنها را هدايت مي مصاحبه

ايتتن ستتتؤالات در ايتتتن پتتژوهش، فرصتتتت بيشتتتتري بتتته   

داده شتد تتا بتواننتد حتداكثر ادراكشتان را       شتوندگان  مصاحبه

. شده در طتي مصتاحبه آشتکار كننتد     موضوع مطالعه نسبت به

هدف از طراحي ايتن ستؤالات كلتي، شناستايي پيشتايندها و      

دربتارۀ  . پيامدهاي سکوت ستازماني ازطريت  اكتشتافي استت    

مانند جنسيت، )شوندگان  شناختي مصاحبه هاي جمعيت ويژگي

. نيتتز ستتؤال شتتد( ستتن، ميتتزان تحصتتيمت و ستتابقۀ كتتاري 

شد و مصتاحبه تتا     ت جلسات فردي برگزار صور  ها به  مصاحبه

همچنتين پژوهشتگر بتا     .رسيدن به اشباع نرري ادامه پيدا كرد

سؤال كلي، دربارۀ پيشايندها و پيامدهاي ستکوت   2استفاده از 

 .سازماني در مصاحبه پرسش كرد

. نامته استت   ها در مرحلۀ دلفي پرسش ابزار گردآوري داده

 و ابعتاد  هتا  ، مؤلفته هتا  خصشتا ابتدا با انجتام مطالعتۀ كيفتي،    

در . پيشايندها و پيامدهاي ستکوت ستازماني شناستايي شتدند    

شتدۀ پيشتايندها و    هاي شناسايي بندي مؤلفه ادامه براي اولويت

هتاي   و مؤلفه ها شاخصپيامدهاي سکوت سازماني و شناسايي 

ها به آنها اشاره نشده است ولتي ازنرتر    ديگري كه در مصاحبه

. د، از روش دلفتتي فتازي استتفاده شتتد  خبرگتان اهميتت دارنت   

هتتاي  پژوهشتتگران در دور اول اجتتراي دلفتتي فتتازي، مؤلفتته 

شده از مطالعۀ   پيشايندها و پيامدهاي سکوت سازماني شناسايي

نامتۀ بستته تتدوين كردنتد  ستپس       كيفي را در قالت  پرستش  
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هاي ديگر پيشايندها  و مؤلفه ها شاخصازطري  يک سؤال باز، 

سازماني را جويا شتدند كته در ستؤالات    و پيامدهاي سکوت 

نامه در اختيار  بسته در نرر گرفته نشده بودند  درنهايت پرسش

در دور دوم اجراي دلفي فازي عموه بتر  . خبرگان قرار گرفت

نامتتۀ دور اول، مؤلفتتۀ جديتتد   شتتده در پرستتش  متتوارد اشتتاره

نامه اضتافه   شده توس  خبرگان در دور اول نيز به پرسش اشاره

دوباره در اختيار خبرگتان قترار گرفتت و ايتن كتار تتا        شد و

تعتداد ستؤالات در   . يابي به اجماع در نررها ادامه يافتت  دست

سؤال بستته و يتک ستؤال بتاز بتراي هتر عامتل         79دور اول 

پيشايندها و پيامدهاي سکوت سازماني و در دور دوم و ستوم  

زان همراه ميانگين مجموع نررها و متي   سؤال بسته به 74شامل 

اختمف نرتر هتر خبتره بتا ميتانگين مجمتوع نررهتا دربتارۀ         

  هاي پيشتايندها و پيامتدهاي ستکوت ستازماني در دورۀ     مؤلفه

 .قبلي است

در پژوهش حاضر با درنررگترفتن  : هاي كيفي  روايي داده

يتتابي توصتتيفي و نرتتري  هتتاي اعتبتتار پتتذيري، از معيتتار امکتتان

يتابي   ر شتيوۀ اعتبتار  ماكسول و همچنين از معيار اعتبار اعضا د

اعتبتار  . نيومن براي بررسي روايي و پايايي استفاده شده استت 

اي كه پژوهشتگر   گونه درستي بالفعل يک گزارش به توصيفي به

ايتن نتوع اعتبتار ازطريت      . شود گزارش كرده است، اطمق مي

بنتدي پژوهشتگر    زاويته . آيد بندي پژوهشگر به دست مي زوايه

هتا توست  پژوهشتگران     فستير داده عبارت است از تحليتل و ت 

هتا توستت    در پتژوهش حاضتتر داده . (7937پتتور،  محمتد )متعتدد  

پژوهشگران و استتادان راهنمتا و مشتاور مترتب  بتا موضتوع       

بنتدي نرتري    اعتبتار نرتري كته ازطريت  زوايته     . تحليل شدند

هاي متعدد بتراي   ها يا رويکرد شود، به كاربرد نرريه حاصل مي

: 7937محمتدپور،  ) هتا اشتاره دارد    كمک به تفسير و تبيتين داده 

هتاي   تحليل پاستخ  ها و  ان براي شناسايي مقولهپژوهشگر. (711

هتا   شوندگان، با استفاده از ادبيات نرري پژوهش مقوله مصاحبه

يتابي نيتومن    اعتبار اعضا در معيار اعتبار. اند را بهتر تفسير كرده

افتد كه يک پژوهشگر نتايج ميداني برگرفتته را   زماني اتفاق مي

مطالعته  . آن داوري كننتد  گرداند تا دربارۀ كفايت به اعضا برمي

شتده، توصتيف    زماني اعتبتار اعضتا را دارد كته افتراد مطالعته     

اي كه جهان اجتماعي دروني آنها متنعکس   گونه پژوهشگر را به

. (732: 7937محمتتدپور، )كنتتد، بازشناستتي كننتتد و بفهمنتتد   متتي

يابي به اين اعتبتار، پتس از استتخراج     پژوهشگران براي دست

اي از آن را بتتراي تعتتدادي از  نستتخهشتتده،  مقتتولات مطالعتته

هتا داوري   دهندگان ارسال كردند تا دربارۀ كفايتت يافتته   پاسخ

كننتدۀ   شده را متنعکس  هاي استخراج دهندگان مقوله پاسخ. كنند

نرر خويش از پيشايندها و پيامدهاي سکوت سازماني دانستند 

بتتراي محاستتبۀ پايتتايي  . هتتا را تأييتتد كردنتتد  و روايتتي يافتتته

شده از روش پايايي بازآزمون استفاده شتده   هاي انجام مصاحبه

 .است

بتا توجته بته اينکته     (: دلفتي فتازي  )هاي كمي   روايي داده

دهندگان خبرگان ستازماني و دانشتگاهي شتامل متديران      پاسخ

نرر  منتخ  در شهرداري اصفهان و خبرگان دانشگاهي صاح 

ه بته آنکته   اند و با توج در حوزۀ رفتار سازماني و منابع انساني

كنندۀ نمايندۀ گروه يا حتوزۀ دانتش مدنررنتد،     اعضاي شركت

در اين بختش از  . شود اعتبار محتوا در اين پژوهش تضمين مي

پژوهش، از معيار اعتبار اعضا به شيوۀ اعتباريابي نيومن استفاده 

افتد  اعتبار اعضا در معيار اعتباريابي نيومن زماني اتفاق مي. شد

گرداند تا  آمده را به اعضا برمي دست يج بهكه يک پژوهشگر نتا

در پتژوهش  . (7937پتور،   محمتد )دربارۀ كفايت آنها داوري كنند 

حاضر با توجه به آنکه نتايج مربو  به هر مرحله بته خبرگتان   

شتد، اعتبتار اعضتا      گشت و نرر آنها دوباره دريافتت متي   برمي

 .حاصل شد

بتازآزمون، از   براي محاسبۀ پايتايي : هاي كيفي  پايايي داده

منزلۀ نمونه انتخاب  مصاحبه به شده چند هاي انجام بين مصاحبه

هر كدام از آنها در يک فاصلۀ زماني كوتتاه و مشتخص،    شد و

شتده در دو   دوباره كدگذاري شدند  ستپس كتدهاي مشتخص   

. ها با هم مقايسه شتدند  فاصلۀ زماني براي هر كدام از مصاحبه

شده در اين پژوهش، بتراي   نجامهاي ا پايايي بازآزمون مصاحبه

درصتد و بتراي    84.92پيشايندهاي سکوت سازماني برابتر بتا   

بتا  . درصتد استت   21.73پيامدهاي سکوت سازماني برابتر بتا   

درصتد استت،    11توجه به اينکه اين ميتزان پايتايي بيشتتر از    

 .شود ها تأييد مي قابليت اعتماد كدگذاري
 

 ها وتحليل داده تجزیه
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هتا و ابعتاد پيشتايندهاي و     هتا، مؤلفته   شتاخص  براي شناسايي

پيامدهاي سکوت سازماني در مطالعۀ كيفي از روش تحليل تم 

هاي كيفتي بتراي تعيتين،      تحليل تم يکي از روش. استفاده شد

ايتن روش  . هاستت   تحليل و بيان الگوهاي موجتود درون داده 

. كنتد  ها را سازماندهي و در قال  جزييتات توصتيف متي    داده

شود كه تحليلگتر الگوهتاي    مي شروعتحليل تم زماني  فراگرد

كته جتذابيت بتالقوه    گيترد   را در نرر متي معني و موضوعاتي با

. شتود   اول شتروع متي   ۀنگارش تحليل از همتان مرحلت  . دارند

فتردي بتراي شتروع مطالعته      طور كلتي هتيچ راه منحصتربه  به

تحليتتل تتتم فراگتتردي . تحليتتتل تتتتم وجتتتود نتتتدارد بتتارۀدر

بتين   مستتمر  رفتت و برگشتت   شتامل يتک  بازگشتي است كه 

شتتده و تحليتتل  هتتاي كدگتتذاري هتتا و خمصتته مجموعتته داده

دي استت  اينت فر همچنتين . آيند  هايي است كه به وجود مي  داده

 پژوهشتگر به اين معني كته   گيرد كه در طول زمان بايد انجام 

 .كتترد يتتل خواهتتدهتتا را گتتردآوري و تحل  در طتول زمتتان داده 

شدۀ پيشتايندهاي   وتحليل تم نشان داد مقولات شناسايي   تجزيه

هتا    هتاي مربتو  بته مصتاحبه      سکوت ستازماني برمبنتاي داده  

 :اند از عبارت

: اند از فرعي عبارت هاي در اين زمينه مقوله: عوامل فردي

و  اعتمادي و بدبيني كاركنان به متافوق  بي، حفظ موقعيت فعلي

 .نكاركنا ترس

فرعي عبتارت استت     در اين زمينه مقولۀ: عوامل مديريتي

 .سبک رهبري مديران: از

انتد   فرعي عبارت هاي در اين زمينه مقوله: عوامل سازماني

هتا و ستاختار ستازماني و جتو      ، سياستت انگيزۀ شغلي كتم : از

 .سازماني

: فرعي عبارت است از  در اين زمينه مقولۀ: عوامل گروهي

 .همنوايي با جمع

شدۀ  وتحليل تم نشان داد مقولات شناسايي   همچنين تجزيه

هتاي مربتو  بته      پيامدهاي ستکوت ستازماني بتر مبنتاي داده    

 :اند از ها عبارت  مصاحبه

انتد   فرعي عبارت هاي در اين زمينه مقوله: فردي پيامدهاي

و  كتاهش شتادي كاركنتان   ، كاهش اشتياق شتغلي كاركنتان  : از

 .استرس

هتتاي فرعتتي  در ايتتن زمينتته مقولتته: پيامتتدهاي ستتازماني

تفتاوتي   كاهش كيفيت تصميمات سازماني و بتي : اند از عبارت

 .سازماني

بتراي اجتراي روش دلفتي،    (: دلفتي فتازي  )مطالعۀ كمي 

 نامته،  پرستش  پژوهشگر به اجراي چند دور متتوالي از ارستال  

ها و ارسال مجدد نتايج آن بتراي خبرگتان نيتاز     دريافت پاسخ

در . شده دست يابتد  ع كافي در نررهاي دريافتدارد تا به اجما

راساس نتايج حاصل از انجام مطالعتۀ  ب انپژوهشگر ،بخش اول

شتدۀ   هتاي شناستايي   مؤلفته ليستتي از   بخش كيفتي پتژوهش،  

پيشايندها و پيامدهاي سکوت سازماني را تهيه كردنتد و آن را  

 خبرگتان در اختيتار   اي طيف ليکرت گزينه 1سؤالات در قال  

پيشايندها و  شدۀ شناساييهاي  مؤلفهاهميت تا ميزان ادند دقرار 

در  هتا  مؤلفته ايتن   .شتود  ررستي ب پيامدهاي سکوت ستازماني 

هتاي   پاستخ  .نشتان داده شتده استت    7و  7هاي شمارۀ  جدول

بتراي  . دارا ه شت در قال  اعداد فازي  توس  خبرگان شده ارا ه

از تعريف اعداد فتازي   ،تبديل متغيرهاي كممي به اعداد فازي

و مقيتاس تبتديل متغيرهتاي     Aij (lij,mij,uij) صتورت  مثلثي بته 

 .است استفاده شده كممي به اعداد فازي

بتراي استتفاده در دور    هاي خبرگانهمچنين ميانگين نرر

 دور اول تکنيتک دلفتي،   در بختش دوم . شتود   ميدوم ديفازي 

هتا و    دربتارۀ شتاخص  الات بتاز  ؤس طر ازطري   انپژوهشگر

ستؤال   ديگر پيشايندها و پيامدهاي سکوت سازمانيهاي  مؤلفه

و در  بودنتد  نشتده  شناسايي بخش كيفي پژوهشكه در كردند 

پيشتتايندها و پيامتتدهاي ستتکوت ستتازماني در  گيتتري  شتتکل

بتا توجته بته     .داشتنداهميت  خبرگانازنرر  شهرداري اصفهان

نتد  داد نشتان  دور اول  يها يافته خبرگان،هاي دريافتي از  پاسخ

پيشتايندها و پيامتدهاي ستکوت     هاي ديگر و شاخص ها مؤلفه

: انتد از  انتد، عبتارت   سازماني كه توس  خبرگان پيشتنهاد شتده  

هتتاي حفتتظ  انديشتتي كارمنتتدان بتتا شتتاخص مؤلفتتۀ مصتتلحت

اطمعات محرمانۀ ستازمان، حفتظ دانتش اختصاصتي فتردي،      

انتقتاد و ارا تۀ   نداشتن اطمعتات، نداشتتن تجربتۀ لازم بتراي     

ند شد اضافهدور دوم  ۀنام مذكور در پرسش هاي مؤلفه .راهکار

 اي گزينته  1 ستؤالات در قالت   يک از آنها هر  اهميت بارۀدر و

 9و  7هتاي   ولكته در جتد   همتان گونته  . پرسش شتد ليکرت 
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 اهميتتت بتتارۀخبرگتتان در ،اولمرحلتتۀ در  ،شتتود مشتتاهده متتي

خبرگتان   ،دوم مرحلتۀ در  .كردنتد نرر خود را اعتمم   مؤلفه79

كه از مرحلتۀ   را اعضاي پانلهاي نرر ۀشد ديفازي هاي ميانگين

اول به دست آمتده بتود و همچنتين اختتمف نرتر اعضتا بتا        

و براساس آن قضتاوت  كردند  شده را دريافت ميانگين ديفازي

 .كردند جديد خود را اعمم
 

 سازمانی سکوت پيشایندهاي هاي مؤلفه دربارۀ خبرگان نظرهاي -1 جدول
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 1/2 (8/1، 8/2، 3) 43/2 (2/1، 2/2، 88/8) 41/2 (11/1، 11/2، 88/8) حفظ موقعيت كنوني

اعتمادي و بدبيني   بي
 كاركنان به مافوق

(11/8 ،2 ،1) 88/1 (17/8 ،88/1 ،88/4) 23/1 (1/8 ،2 ،1) 3/1 

 3/1 (1، 2، 1/8) 33/1 (77/1، 77/2، 14/8) 88/1 (1، 2، 11/8) ترس كاركنان

 931/1 (41/4، 41/1، 7/8) 11/1 (14/4، 14/1، 73/8) 11/1 (22/4، 22/1، 99/8) سبک رهبري مديران
 11/1 (29/4، 29/1، 41/8) 18/1 (14/4، 14/1، 47/8) 18/1 (22/4، 22/1، 44/8) انگيزۀ شغلي كم

ها و ساختار  سياست
 سازماني

(8 ،77/1 ،77/4) 711/1 (11/8 ،72/1 ،72/4) 74/1 (11/8 ،7/1 ،7/4) 71/1 

 77/2 (71/1، 71/2، 29/8) 7/2 (91/1، 91/2، 21/8) 72/2 (44/1، 44/2، 22/8) جو سازماني

 71/1 (7/4، 7/1، 11/8) 71/1 (73/4، 73/1، 72/8) 91/1 (44/4، 44/1، 77/8) همنوايي با جمع
 23/1 (81/4 ،81/1، 1/8) 37/1 (1، 2، 14/8) 1/8 (2، 3، 3) انديشي كارمندان مصلحت

 

 سازمانی سکوت پيامدهاي هاي مؤلفه دربارۀ خبرگان نظرهاي -2 جدول
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 23/2 (11/1، 11/8، 3) 2/2 (34/1، 34/2، 3) 21/2 (1، 8، 3) تفاوتي سازماني بي
هاي  كاهش كيفيت تصميم

 سازماني
(11/8 ،77/2 ،77/1) 33/1 (14/8 ،88/1 ،88/4) 87/1 (29/8 ،2 ،1) 39/1 

 كاهش شادي كاركنان
(44/8 ،88/1 ،88/4) 22/1 (17/8 ،21/1 ،21/4) 2/1 

(1/8 ،29/1 ،
29/4) 

13/1 

اشتياق شغلي  كاهش
 كاركنان

(22/8 ،77/2 ،77/1) 7/2 (21/8 ،2 ،1) 34/1 (29/8 ،2 ،1) 39/1 

 استرس
(99/8 ،11/1 ،11/4) 43/1 (47/8 ،47/1 ،47/4) 47/1 

(41/8 ،41/1 ،
41/4) 

41/1 

 



 

 

 7932زمستان  ،چهارم شماره ،(27) پياپي شماره ،نهم و بيست سال كاربردي، شناسي جامعه 711

 

هتا   مؤلفهدر صورتي كه اختمف ميانگين براي هر يک از 

باشتد، ايتن فراينتد تکترار     7/1در مرحلۀ اول و دوم بيشتتر از  

 ۀشتد  وم ميتانگين ديفتازي  مرحلتۀ د  ۀنامت  در پرستش . شتود  مي

در حاصتل از مطالعته   ) مؤلفته دربارۀ هر  پانل ياعضا هاينرر

نرتر اعضتا در دور     همچنين اختمف. شد مشخص (لبقۀ دور

هتاي پيشتايندها و پيامتدهاي     مؤلفته اول با ميانگين براي تمام 

 هتا  مؤلفته اين  بارۀنرر اعضا در دوبارهو سکوت سازماني ارا ه 

هتا در دو دوره   مؤلفته پرسيده شتد  ستپس اختتمف ميتانگين     

باشد، فراينتد  7/1در صورتي كه اختمف كمتر از . محاسبه شد

بتا توجته بته اينکته     (. Cheng & Lin, 2002)شتود   قتف متي  متو

انديشي كارمندان در دور  مصلحت  اختمف ميانگين براي مؤلفۀ

شتود    استت، ايتن فراينتد تکترار متي      7/1اول و دوم بيشتر از 

كتته در  همتتان گونتته. بنتتابراين، دور ستتوم بايتتد اجتترا شتتود 

 هتاي نرر ميانگين اختمف ،شود  مشاهده مي 4و  9هاي  ولجد

 ۀ دوم و سوم روش دلفيمرحلدر  الاتؤس بارۀ همۀدر خبرگان

  استت  شتده  خبرگان حاصتل  بين اجماع است و 7/1از  كمتر

 .دشو مي گزارش نتايج و متوقف دلفي روش اجراي ،بنابراين

 
 سوم و دوم دور در خبرگان نظرهاي ميانگين اختلاف -3 جدول

 هاي مؤثر در پيشایندهاي سکوت سازمانی مؤلفه
فاصلۀ ميانگين در 

 دور اول و دوم
فاصلۀ ميانگين در دور 

 دوم و سوم
 حفظ موقعيت كنوني-7

 اعتمادي و بدبيني كاركنان به مافوق بي-7

 ترس كاركنان-9

 سبک رهبري مديران-4

 انگيزۀ شغلي كم-1

 ها و ساختار سازماني سياست-1

 جو سازماني-2

 همنوايي با جمع-8

 انديشي كارمندان مصلحت-3
 تفاوتي سازماني بي-71

 هاي سازماني كيفيت تصميم كاهش-77

 كاهش شادي كاركنان-77

 اشتياق شغلي كاركنان كاهش-79

 استرس-74

19/1 711/1 
13/1 77/1 
77/1 13/1 
77/1 711/1 
7/1 18/1 
171/1 171/1 
12/1 18/1 
13/1 131/1 
13/7 771/1 
141/1 181/1 
72/1 77/1 
71/1 17/1 
71/1 17/1 
18/1 11/1 

 
 سوم و دوم دور در خبرگان نظرهاي ميانگين اختلاف -4 جدول

 هاي پيامدهاي سکوت سازمانی مؤلفه
فاصلۀ ميانگين در دور 

 اول و دوم

فاصلۀ ميانگين در دور دوم 

 و سوم

 تفاوتي سازماني بي-7

 هاي سازماني تصميمكيفيت  كاهش-7

 كاهش شادي كاركنان-9

 اشتياق شغلي كاركنان كاهش-4

 استرس-1

141/1 181/1 

72/1 77/1 

71/1 17/1 

71/1 17/1 

18/1 11/1 
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توست   شتده   ي ارا ته  هتا  پاستخ نتتايج تحليتل   با توجه به 

هتاي   مؤلفته همۀ  اند، هاي بالا آورده شده ولدر جدكه  خبرگان

پيشايندها و پيامدهاي ستکوت ستازماني حتد نصتاب لازم را     

 مذكور ازنرر خبرگتان  هاي مؤلفه اند  بنابراين، همۀ كس  كرده

 پيشتايندها و پيامتدهاي ستکوت ستازماني     هتاي  مؤلفهمنزلۀ  به

شتده و نرتر    هاي كيفي انجتام  با توجه به تحليل. اهميت دارند

 .است 7کل خبرگان الگوي پژوهش مطاب  ش

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 کيفی هاي  تحليل انجام از پس پژوهش شدۀ تعدیل الگوي -2 شکل

 

   نتيجه

اين پژوهش پيشايندها و پيامدهاي سکوت سازماني را بررسي 

شتده   و شناسايي كرده و الگتويي بتر مبنتاي عوامتل شناستايي     

شتده در ايتن پتژوهش،     الگوي اوليۀ ارا ته . طراحي كرده است

( 2000)موريستون و ميلتيکن    براساس نرريۀ سکوت سازماني

. بتتود( 2001)و نرريتتۀ ستتکوت كارمنتتد پينتتدر و هتتارلوس  

 اي پديتده  را ستازماني  ستکوت ( 2000)ميلتيکن   و موريستون 

7جمعي
 و نررهتا  بيتان  از كاركنتان  آن طتي  كه كنند مي تعريف 

 امتنتاع  سازمان هاي نگراني و مشکمت دربارۀ هاي خود نگراني

 فرهنتگ  ستازماني  وقتتي در  كته  كننتد  متي بيان  آنها .ورزند مي

                                                      
1 Collective phenomenon  

 بروز را نررهاي خود و ها  ايده كاركنان فرماست، حکم سکوت

 كته  فتر   ايتن  و منفتي  بتازخورد  از ترس دليل به و دهند نمي

 صتحبت  بته  اقتدام  استت،  ارزش  بتي  نررهايشتان  و اعتقتادات 

 اظهار و اند كرده تمركز سکوت سازماني سطم بر آنها .كنند نمي

 مشتکمت  و مستا ل  دربتارۀ  بيشتر كاركنتان  وقتي كه اند داشته

 تبتديل  جمعتي  رفتاري به سکوت كنند، پيشه سکوت سازماني

 .شود  پديده سکوت سازماني ناميده مي اين شود كه مي

شدن مبحث سکوت سازماني توست    اندكي بعد از مطر 

موريسون و ميليکن، مفهوم ستکوت كارمنتد توست  پينتدر و     

آنهتا  . در ادبيات علتوم انستاني مطتر  شتد    ( 2001) 7هارلوس

                                                      
2 Pinder & Harlos 

 عوامل فردي

 حفظ موقعيت کنونی -

اعتمادي و بدبينی  بی -

 کارکنان به مافوق 

 ترس کارکنان -

مصلحت اندیشی -

 کارکنان

 

 عوامل سازمانی

 انگيزۀ شغلی کم -

ها و ساختار  سياست -

 سازمانی 

 جو سازمانی -

  پيامدهاي سازمانی

 تفاوتی سازمانی  بی-

کاهش کيفيت -

 هاي سازمانی تصميم

  پيامدهاي فردي

 کاهش اشتياق شغلی کارکنان-

 کاهش شادي کارکنان -

 استرس -

 عوامل مدیریتی

 سبک رهبري مدیران -

  عوامل گروهی

 همنوایی با جمع-

سکوت 

 سازمانی
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خودداري فرد از بيان : اند سکوت كارمند را چنين تعريف كرده

هتاي شتناختي و رفتتاري      واقعيت به هر شکلي دربارۀ ارزيابي

رو  خود از حوادث و پيشامدهايي كه در سازمان بتا آنهتا روبته   

نجتام  شود، به افرادي كه قادر به ايجاد تغييترات مفيتد يتا ا     مي

ها در   اكنون كه بيش از يک دهه از آغاز پژوهش. اند اصمحات

تتتر   روز اهميتت آن پررنتگ   گتتذرد، روزبته  زمينتۀ ستکوت متي   

هاي قبلي بته    بندي، پژوهش  در اين زمينه در يک دسته. شود  مي

هتايي كته عوامتل      دستۀ اول پژوهش. شوند دو دسته تقسيم مي

كننتد و دستتۀ دوم    متي ساز سکوت ستازماني را بررستي     زمينه

كنند   هايي كه پيامدهاي سکوت سازماني را بررسي مي  پژوهش

ساز ستکوت   ها تأثير عوامل زمينه  به عبارت ديگر، اين پژوهش

 .دهند  سازماني را بر پيامدهاي سکوت سازماني هدف قرار مي

اند عتواملي ماننتد    هاي دستۀ اول نشان داده  نتايج پژوهش

ستازماني، عوامتل ايجادكننتدۀ ستکوت      عوامل فردي و عوامل

دهنتد    هاي دستۀ دوم نيز نشان متي   اند و نتايج پژوهش سازماني

اي   گونته  همراه دارد  بته  هاي نامطلوبي به  سکوت سازماني پيامد

پتژوهش  . گذارد ها و احساسات كاركنان تأثير مي  كه بر نگرش

حاضتتر و الگتتوي اوليتتۀ آن دربردارنتتدۀ هتتر دو دستتتۀ ايتتن    

ساز سکوت سازماني و   ها بود  زيرا هم به عوامل زمينه  هشپژو

بتا ايتن تحليتل و بررستي     . هم پيامدهاي آن توجه كرده است

منزلتۀ   شتده، عوامتل فتردي و ستازماني بته      هاي انجام  پژوهش

پيشايندهاي سکوت سازماني و پيامتدهاي فتردي و ستازماني    

الگويي  منزلۀ پيامدهاي سکوت سازماني در نرر گرفته شد و به

با توجه به بررسي و تحليل نرتر خبرگتان نتتايج    . طراحي شد

 :زير براي پيشايندها و پيامدها حاصل شد

 و اعتمتادي   بتي  فعلتي،  موقعيتت  حفظ شامل فردي عوامل -

 هتاي   شتاخص . كاركنتان  تترس  و متافوق  بته  كاركنان بدبيني

 حفتتظ بتتراي اشتتتباه از پرهيتتز: از انتتد عبتتارت فتتردي عوامتتل

 بتراي  اشتتباه  از پرهيتز  شتغلي،  ثبات نداشتن شغلي، امتيازات

 برختورد  در سرپرستان عجولانۀ قضاوت شغلي، جايگاه حفظ

 كمبتود  كارمنتدان،  بين سرپرستان نابجاي تبعي  كارمندان، با

 انتقادناپتتذيري كارمنتتدان، بتتا رفتتتار در سرپرستتتان صتتداقت

 بتازخورد  نبتودن  سرپرستتان،  بدعهتدي  سرپرستان، و مديران

 و صتمحيت  كمبتود  كارمندان، عملکرد به سرپرستان مناس 

 تصتوير  شتدن ختراب  از ترس سرپرستان، اي  حرفه شايستگي

 تترس  نرر، اظهار منفي پيامدهاي از ترس ديگران، نزد فردي

 بتا  روابت   ديتدن آسي  از ترس همکاران، با تعار  بروز از

 .خوردن منفي برچس  از ترس همکاران،

. ستتبک رهبتتري متتديران  عوامتتل متتديريتي شتتامل    -

گرايي بيش از  قانون: اند از هاي عوامل مديريتي عبارت  شاخص

گرا، امتر و نهتي     حد مديران، تأكيد مديران بر رفتارهاي وظيفه

فراوان مديران در كار، تحميل نررهاي شخصي بته كارمنتدان،   

 .گيري  خودمحوري مديران در تصميم

ها و ستاختار    ، سياستانگيزۀ شغلي كم: عوامل سازماني -

هتتاي عوامتتل ستتازماني   شتتاخص. ستتازماني و جتتو ستتازماني

هتا،    ها براي آموزش و توسعۀ مهارت  نبود فرصت: اند از عبارت

نبتتود پتتاداش متناستت  بتتا عملکتترد، قدرنشناستتي متتديران و  

هتاي ارتقتاي شتغلي بتر       سرپرستان از كارمندان، نبود فرصتت 

راي پويتتايي مبنتتاي شايستتتگي افتتراد، ستتاختار غيرمنعطتتف بتت

هتاي   محدودكننتده بتراي مشتاركت در طتر      سازمان، قتوانين 

بتودن   گيري نزد مديران ارشد، طتولاني   سازماني، تمركز تصميم

 .اعتمادي  مجاري ارتبا  با مديران ارشد، جو بي

هتاي    شتاخص . عوامل گروهي شامل همنوايي با جمتع  -

انديشتتي، تتترس از    گتتروه: انتتد از عوامتتل گروهتتي عبتتارت 

نشدن توس  همکاران، فشار سازمان غيررسمي، حفتظ   پذيرش

 .رواب  دوستانه با همکاران

اشتتياق شتغلي كاركنتان،     كتاهش  فردي شتامل  پيامدهاي

هاي پيامدهاي فردي   شاخص. كاهش شادي كاركنان و استرس

شادنبودن، نداشتن احساستات مثبتت، نارضتايتي    : اند از عبارت

نشدن در كار، كاهش  ، غرقرفتگي نيرو  عمومي، احساس تحليل

رضايت شغلي، احساس خستگي مفر  در انجام كار، كتاهش  

 .دليل و نگراني  دلبستگي شغلي، ترس بي

 كاهش و سازماني تفاوتي بي شامل سازماني پيامدهاي -

 ستازماني  پيامدهاي هاي  شاخص. سازماني هايتصميم كيفيت
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 نسبت تفاوتي  بي سرپرستان، به نسبت تفاوتي  بي: از اند عبارت

 نستبت  تفتاوتي   بي بيشتر، كار براي مسئوليت نپذيرفتن كار، به

 و اهداف به نسبت تفاوتي  بي سازماني، نوآوري و خمقيت به

 همکتاران،  بتا  همکتاري  بته  نداشتتن  تمايل   سازمان، مشکمت

 مشتکمت  بتراي  راهکتار  ارا تۀ  بتراي  كارمندان نداشتن تمايل  

 ستازماني،  تصتميمات  به نسبت كارمندان توجهي  بي سازماني،

 تصتميمات  انتقتادي  هتاي   تحليل براي كارمندان نداشتن تمايل

 .سازماني

نتايج نشان دادنتد عوامتل فتردي، متديريتي، ستازماني و      

گروهي عوامل اثرگذار بتر ستکوت ستازماني يتا پيشتايندهاي      

عامل فردي همسو با پژوهش ارمنتد ي و  . اند سکوت سازماني

تنها عوامل ( 7939)رستگار و روزبان . است( 7931)همکاران 

منزلۀ پيشايندها بررسي  فردي و سازماني را در پژوهش خود به

نيتتز عوامتتل فرهنگتتي و  (2015)اكبريتتان و همکتتاران . كردنتتد

منزلۀ پيشايندها در نرر گرفتند و عوامتل فتردي،    مديريتي را به

ؤثر بتر  گروهي، سازماني و محيطي را در دل عوامل فرهنگي م

نيز در پژوهش ( 7937)احمدي  شاهزاده. سکوت معرفي كردند

منزلتۀ پيشتايند    خود سه عامل فردي، سازماني و مديريتي را به

سکوت سازماني در نرر گرفت  اما بته عامتل گروهتي اشتاره     

ازلحتاظ درنررگترفتن   ( 7931)حترم   پژوهش چراغچتي . نکرد

اني و متديريتي  بندي آنها به عوامل فردي، سازم  عوامل و دسته

همسو با پژوهش حاضر است و تفتاوت در اصتطم  عوامتل    

نيز بته عوامتل   ( 7931)همکاران  و متين زارعي. اجتماعي است

. منزلۀ پيشايندهاي سکوت اشاره كردنتد  سازماني به و مديريتي

نيز عوامل مديريتي را عوامل اثرگتذار  ( 7931)كرماني  رضازاده

شتتده در  در نرتتر گرفتته عوامتل  . بتر ستتکوت در نرتر گرفتتت  

نيتز هماننتد پتژوهش    ( 2015)ختاني و كتارپرداز    پژوهش ولي

دهنتدۀ آن استت كته      آمتده نشتان   دستت  نتايج بته . حاضر است

مديران بايد درد خود را از سکوت سازماني افزايش دهنتد و  

وري ستازماني، ستکوت را در    براي افزايش اثربخشتي و بهتره  

بتتراي ايتتن منرتتور  .ستتازمان شناستتايي كننتتد و كتتاهش دهنتتد

 :پيشنهادهايي در ادامه مطر  شده است

با توجه به اثرگذاري عوامل فردي بر ستکوت ستازماني   -

لازم است خمقيت و فرايندهاي خمق در ساختار سازماني در 

ها با  سازمانشود   براي اين منرور پيشنهاد مي. نرر گرفته شوند

كاركنتتان فضتتاي لازم بتتراي  شتتوندموجتت  راهکارهتتاي زيتتر 

هتاي متنتوع و    آمتوزش  ۀارا  :هاي خمق و نو داشته باشند  ايده

افتزايش ستطم    بتراي هتاي مختلتف     مداوم با استفاده از روش

آن دسته از متديراني كته   ويژه  دانش و مهارت شغلي مديران به

بتته اطمعتتات   و احتمتتالا  ندختتدمت طتتولاني داشتتت  ۀستتابق

هاي اجرايي   اصم  دستورالعمل ،دارندهاي جديد نياز   نوآوري

جلوگيري از  ،و مقررات موجود و حذف قوانين اضافي و زايد

ايجاد تمركز در سطو  بالاي مديريت با واگتذاري مستئوليت   

تتر بتا تتوان      هتاي كوچتک    اختيارات ازطري  معاونت به بخش

 .انهت پذيري بيشتر و دراختيارگذاشتن منابع لازم بتراي آ   انعطاف

شتده    هتاي انجتام   نيز با تتمش  ها ف ديگر مديران سازمانازطر

 .به عمل آورندزمينه در اين را لازم  هاي  حمايت

با توجته بته اثرگتذاري عوامتل متديريتي بتر ستکوت         -

اي را بته ايتن     ها توجته ويتژه    شود سازمان  سازماني پيشنهاد مي

ايتن كتار ممکتن استت     . عوامل و ارتقاي آنها معطتوف كننتد  

بتراي  )درنررگرفتن ساختار منعطف كاري در سازمان ازطري  

و تعريف سيستم ( مثال ورود و خروج منعطف كاركنان و غيره

هتاي كاركنتان از    صداي كاركنان براي بيان انتقادها و شتکايت 

 .مديران، سبک مديريتي و روندهاي سازماني انجام شود

شتود    با توجه به اثرگذاري عوامل گروهي پيشتنهاد متي   -

ازطري  يک طر  داخلي، بازاريابي داخلي كاركنان انجام شود 

تا ضمن آگاهي از وضعيت كاركنتان، جتو اعتمتاد در ستازمان     

 .حاكم شود

شتود    با توجه به اثرگذاري عوامل سازماني پيشنهاد متي  -

اي را بته ايتن عوامتل و ارتقتاي آنهتا        هتا توجته ويتژه     سازمان

زطري  قدرداني از كاركنتان  تواند ا  معطوف كنند كه اين كار مي

بتراي مثتال دادن   )هاي مختلف   در پايان هر سال يا به مناسبت

، برگزاري (هديه در روز مرد يا زن، قدرداني از كارمندان نمونه
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جلسات ديدار با كاركنان براي آگاهي از امور كاركنان و غيتره  

 .صورت گيرد

ركنان ها براي نررهاي سازندۀ كا شود سازمان پيشنهاد مي -

هاي لازم را براي تشوي  و حمايت  ارزش قا ل باشند و سياست

 شود ميبراي اين منرور پيشنهاد  .از نررهاي كاركنان تدوين كنند

 زمينۀبديع كاركنان، پاداش در نرر گرفته شود و در  هايبراي نرر

نرامي كه   كنند هابردن سکوت اقدام به ايجاد نرام پيشنهاد ازبين

 ،رو ازاين را بيان كنند هاي خود  ديدگاهند دردر آن افراد قا

 هاها و نرر با مشکمت به اين ايده روياروييدر  قادرند ها سازمان

شود سيستم بازخورد مثبت و  همچنين پيشنهاد مي. دنمراجعه كن

امنيت شغلي براي  كردن و با فراهم ايجاد كنند همزمانمنفي 

 .دنش دهكاركنان، جو ترس و هراس از انتقاد را كاه

صورت گروهي   ها به شود تصميم ها پيشنهاد مي به سازمان -

ها اهميت  هاي كاري در سازمان ها و كميته گرفته شوند و به گروه

هاي افراد را شناسايي و  ها و قابليت دهند  بنابراين، بايد توانمندي

همچنين . گيري استفاده كنند از آنها در امور اجرايي و تصميم

ود مديران شرايطي را فراهم كنند كه كاركنان ش پيشنهاد مي

 .بتوانند تصميمات آنها را به چالش بکشند

شود محيطي امن و خالي از ترس  ها پيشنهاد مي به سازمان -

را براي كاركنان ايجاد كنند و امکان دريافت بازخورد منفي و 

پيشنهادها براي تحول ازسوي كاركنان فراهم شود تا بتوانند 

ه خطاها و مشکمت رسيدگي كنند  به عبارت ديگر، موقع ب به

محيطي را فراهم كنند كه كاركنان در آن احساس راحتي كنند، 

هاي جاري  رويکردهاي جديد مطر  كنند يا در عقايد و شيوه

سهولت  شک ايجاد كنند تا از اين طري  بتوانند تغييرات لازم را به

 .اجرا كنند

ذكر اين نکته ضروري است كه در اين پتژوهش تعتدادي از   

متغيرها در قال  پيامدهاي فتردي و ستازماني ستکوت ستازماني     

محتتدوديت پتتژوهش ايتتن استتت كتته . شناستتايي و بررستتي شتتد

پيامدهاي سکوت ستازماني تنهتا از ايتن تعتداد از متغيرهتا تتأثير       

ري گيت   هتا و متغيرهتاي ديگتري نيتز در شتکل       گيرد و مؤلفته  نمي

شتود    پيامدهاي سکوت سازماني وجود دارد  بنابراين، پيشنهاد متي 

پژوهشگران بعدي اين عوامل را شناسايي كنند و الگويي براستاس  

 .آنها طراحي كنند
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