
 

 

 

 

انتخاب  تشریحیآمیخته  به روشسکوت سازمانی بر  مؤثرعوامل شناسایی 

 کننده مشارکت

 2، فرناز روزبان1عباسعلی رستگار

 چکیده

 ،ها و نظرات کارکنان در سازمان ها اطلاعات، دانش، ایده است. شکست سازمان صدای خاموش ،اصلی توسعه و تغییر در سازمانند، اما سکوت آنها عاملکارکنان 

بر سکوت  مؤثری شناسایی عوامل ارزشی ندارد. این پژوهش در راستای خلاقانه ها وجود دانش و ایدهتسهیم اطلاعات نکنند، ارکنان کاما اگر  ؛عامل حیاتی است

ی ها فرصت شامل ،ی سکوت سازمانیها لفهؤم بر اساس ساخته‌محقق ۀنخست، با استفاده از پرسشنام فازدر  هدف پژوهش، به منظور دستیابی به است.سازمانی 

اما سکوت کارمند و  ،ی ارتباطی بسیار مناسبها بررسی شد. طبق نتایج فاز اول پژوهش، فرصت سکوت آمیز مدیر، میزان‌ارتباطی، سکوت کارمند و رفتار سکوت

 ،سکوت را درک کرده بودندمیزان الات بیشترین ؤدهی به س‌گانی که از نظر پاسخکنند مشارکت پژوهش، در فاز دوم مدیر، زیاد ارزیابی شد. آمیز رفتار سکوت

، جمعیت شناختی یها ویژگی شامل یعواملاز روش تحلیل تماتیک استفاده شد و  ها عمیق انتخاب شدند. برای تحلیل مصاحبهفردی ی ها برای مصاحبه

خوردن،  ی رفتاری مدیر و کارمندان به عنوان عوامل فردی، سیستم ارزیابی، امنیت پایین شغلی، عدم چابکی داخلی به عنوان عوامل سازمانی و برچسبها ویژگی

 د.شحل مشکل ارائه  نیز برایی یاهپیشنهاد .بندی شدند‌دستهبه عنوان عوامل فرهنگی ، ، عدم وجود فرهنگ کار تیمیها ارزشمند نبودن بیان ایده

 

 کلیدواژه ها

 ، شرکت ملی حفاری ایرانکننده مشارکتانتخاب تشریحی  روش آمیخته ،سازمانی سکوت ،فتار سازمانیر
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 مقدمه

به کارکنانشان برای تبادل نظر  ها در دنیای تغییرات، سازمان

توان دلیل اهمیت تبادل نظرات را  می راحتیه احتیاج دارند. ب

تبیین علل انتخاب سکوت  ،وار استشآنچه د اما. کردتبیین 

یی ها است. کارکنان در غالب اوقات، اطلاعات، ایده و اندیشه

دهد که از بیان آن  می اما چه روی ،برای بهبود کارشان دارند

 کنند؟ می خودداری

 ها در سازمان ظرابراز ننیروهای بسیار قدرتمندی منجر به عدم 

قوه لشوند. خودداری از بیان، در مورد مشکلات یا مسائل با می

شود)باقری و همکاران،  می با نام سکوت سازمانی شناخته

نظرات و اعتراضاتی  ها غلب سازماناهر چند در  .(2112

اما نظرات  ،کاری وجود دارد‌پیرامون مسائل مالی و اضافه

 به ندرت دیده برای بهبود وضعیت سازمان سازنده و تحولی

 شود. می

رضاایت اسات و ادبیاات     ۀسکوت نشاان ایران، فرهنگ  در

م دانساته  أبا وفاداری و تعهد تاو  را سکوت ۀپدید ،تحقیق

سکوت و آوای سازمانی  در گذشته، .(2112 1،است)ییلدیز

بیااان  ،آوای سااازمانی تند،ساادان مای  را دو سار یااک طیاا  

 شاد و  مای  تعریا   هاا  نظرات و نگرانی ،، اطلاعاتها ایده

ایان در حاالی   ؛ (2112 2،عدم ابراز آنها)برنسفیلد ،سکوت

اماا   ،سکوت رفتاری منفعل باود  ،است که در مفاهیم سنتی

منفعلاناه نیساتند؛    ،اشکال سکوت ۀدانیم که هم می امروزه

 ۀاما هم ،هر چند ممکن است سکوت مخال  صحبت باشد

 مقابل آوای ساازمانی نیساتند. هماان    ۀاشکال سکوت، نقط

 ساکوت  ،کنناد  مای  بیان( 2111)2رلوسها پیندر وور که ط

و قابال   دار باشاد ‌تواند فعّال، آگاهانه، عمدی و هادف  می

                 .و ماااارتب  بااااا مفاااااهیم سااااازمانی  گیااااری اناااادازه

 (2111 4،)زِهیر و اِردوگان

_________________________________________ 
1. Yildiz 

2. Brinsfield 

3. Pinder and Harlos 
4. Zehir&Erdogan 

جدیدی بر این  ۀ( پنجر2111)5نخستین بار موریسن و میلیکن

ز سکوت در سازمان ارائه رسمی امفهوم گشودند و تعری  

کنند  می : نوعی اقدام آگاهانه که کارکنان انتخابدادند

ی مرتب  با کارشان ها و تجربه ها اطلاعات، باورها، افکار، ایده

یا بهبود محی  کاری را به اشتراک ننهند. آنها سکوت را 

 ۀدانند که در آن، کارکنان از ارائ می در سطح جمعیای  پدیده

ی خود در رابطه با مسائل و ها اطلاعات، عقاید و دغدغه

با . (2112کنند)برنسفیلد،  می کاری خودداری ۀمشکلات بالقو

همه در یک  ،ی موجود در تعاری  اندیشمندانها وجود تفاوت

عدم تبادل دانش، اطلاعات و نظرات  ،چیز اتفاق نظر دارند

خود به به سازمان و هم هم ی ی جدّها سیبآکارکنان که 

 از جمله دلایل این پدیده در مطالعات سازد. می کارمند وارد

 اینکه تصور کار، انجام در مدیر ناتوانی از تصورتوان به  می

 دیگران به است ممکن اینکه تصور گیرند، نمی مثبتی جواب

تعامل  ۀنحو ،ی شخصیتی مدیر عالیها یژگیو ،برسد آسیب

ی جمعیت ها کارکنان، ترس مدیریت از بازخورد منفی و تفاوت

در این مقاله سعی بر آن است که با  د.کر اشاره دلایل یرسا و

، کسانی که بیشترین کننده مشارکتروش تشریحی انتخاب 

اند، مورد مصاحبه قرار ‌میزان سکوت را در سازمان درک کرده

 ،بر سکوت مؤثرگیرند، تا بدین ترتیب در شناخت عوامل 

به دلیل  ن قرار دهند.ادر اختیار محقق را ی خودها تجربه

گان و رعایت حقوق شرکت مورد کنند مشارکتدرخواست 

شود. شرکت مورد بررسی  می از بردن نام آن خودداری ،لعهامط

 ایران است. حفاری شرکت ملی ۀی تابعها یکی از شرکت

 مبانی نظری

از این  .سکوت سازمانی، مفهوم جدیدی در ادبیات علمی است

نخستین بار در سال نیز شناخته شده نیست.  ها در سازمان ،رو

 پذیر شد.‌تمیز آن با تعریفی از موریسن و میلیکن امکان ،2111

( مفهوم سکوت کارکنان را خودداری 2111) رلوسها پیندر و

در  واقعیات در مورد مشکلات سازمان با فردی که دقیقاًاز بیان 

_________________________________________ 
5. Morrison &Milliken 
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تعری   1دانند. هَزِن می ،موقعیت تغییر آن مشکلات است 

سکوت به معنی حرف نزدن، ننوشتن  :دیگری از سکوت دارد

های زودگذر، بدون ‌ها و نوشته‌بلکه شامل صحبت ،... نیست یا

 (222، 2112.)هَزِن، هویت، اعتماد و اقتدار است

 مؤثرشناسایی عوامل  ایربمحققان  شتلا ،ی اخیرها در سال اما

به نتایج جالب توجهی رسیده  ،نآی برطرف کردن ها و راه

 او .کرد اشاره (2112یلدیز)توان به  می است. از آن جمله

 یها مصاحبه ؛داد انجام سکوت ۀحوز در کیفی ای مطالعه

 خودرو صنعت بازاریابی بخش در که کارمند 11 با رودررو

 را سکوت کارمندان  داشت اذعان او بودند. کار به ولمشغ

 کرد. ذکر تجربه این برای متعددی دلایل و اند کرده تجربه

 مثبتی جواب اینکه تصور کار، انجام در مدیر ناتوانی از تصور

 ...و برسد آسیب دیگران به است ممکن اینکه تصور گیرند، نمی

 شد. ذکر سکوت لیدلا جمله از

دیگری از پیامدهای سکوت سخن رانده شده است.  ۀر مطالعد

با  یها هژپرو ۀو ادام( سکوت را قاتل نوآوری 2112)2پنتیلا

داند که منجر به تولیدات خطادار،  می ریزی ضعی ‌برنامه

شود. او دلیل سکوت  می دیده‌پایین و خ  تولید آسیب ۀروحی

آن است که  ۀدنده‌این نکته نشان داند. می شغل را ترس از دادن

مناسب ضرر کند. این ناتواند از ارتباطات  می چقدر یک سازمان

 .بینند می نیز آسیبپیامدها منحصر به سازمان نیست، کارکنان 

در  در سلامت،مشکلات دیگری  همچنین افزایش افسردگی و

به  2«میزگوزن روی »انتظار کارکنان است. این مسئله در کتاب 

(. او ارتباطات 2112 4،خوبی به تصویر کشیده شده است)کِلِمر

 و گوزن و بزرگی آن را ضعی  را عامل اصلی سکوت

 داند. می نشده‌مشکلات بیان

سنجش وضعیت  برای( از پرسشنامه 2115)5وکَولا و همکاران

ی واقعی ها آوری داده‌. آنها به منظور جمعندسکوت بهره گرفت

_________________________________________ 
1. Hazen 
2. Penttila 

3. Moose on the table 

4. Clemmer 
5. Vakola & et. al 

ی ها دهی، ویژگی‌گری کارکنان در پاسخ‌و کاهش احتیاط

شناختی کارکنان را محدود و موضوع پرسشنامه را چیز ‌جمعیت

. نتایج حاکی از آن بود که رفتار سکوت نددیگری اعلام کرد

 ۀرابطارتباط با نگرش مدیران و سرپرستان در کارکنان 

ی ارتباطی بیشتر ها همچنین هر چه فرصت .معناداری دارد

 سازمانی کمتر خواهد بود.باشد، سکوت 

مطالعه وکولا که در چارچوب مفاهیم سکوت موریسن و 

از ن بسیاری است. اای کار محققنمیلیکن قرار دارد، مب

فرد و ‌توان به مطالعه دانایی می ن داخلیاجمله محقق

 برایوکولا  ۀپرسشنام از ( اشاره کرد. آنها1221همکاران)

و نقش فرهنگ  استفاده کردندسکوت  جوّ گیریانداز

سکوت تبیین کردند. آنها با استفاده از  سازمانی را در جوّ

ی توصیفی ها ی کمّی، نخست به گزارش دادهها روش

 ۀپرداختند و با استفاده از ضریب همبستگی پیرسون رابط

دار اعلام کردند. افرهنگ سازمانی با جو سکوت را معن

وت در مفهوم سکای  (، مطالعه2112باقری و همکاران)

عامل اصلی را در گسترش  هفتسازمانی انجام دادند و 

نیز به دنبال بررسی  نامحقق برخی سکوت بیان کردند.

به عنوان  ؛اند ت بر سکوت سازمانی بودهبمث تأثیرعوامل با 

بازاریابی داخلی را  تأثیر( 1221دلوی و سفیددشتی) ،مثال

 تجهی در یاهدار ارزیابی کردند و پیشنهادامعن ،بر سکوت

دیگری پیامدهای  ۀدر مطالع بهبود وضعیت ارائه دادند.

طی زیرا  ؛سکوت مطالعه شده که حائز اهمیت بسیار است

هویتی و  بی و فرسودگی شغلی،سکوت سازمانی  ۀرابطآن، 

دار تشخیص داده شد)طهماسبی و اخستگی عاطفی معن

 ،. در مطالعاتی که تاکنون انجام شده است(2112همکاران، 

سکوت سازمانی شناسایی و گزارش  عواملز برخی ا

سکوت مستخرج از پیشینه  عوامل ،1در جدول  .اند شده

 .ذکر شده است
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 بر سکوت سازمانی مؤثر ۀعوامل شناسایی شد .1 جدول

ش
پژوه

 
ها

ی داخلی
 

 عوامل شناسایی شده سال پژوهشگر

زارعی، باقری، 

 آیین نیک
2112 

. تعامل 2 ی سازمانی و محیطیها .ویژگی2 ی شخصیتی مدیر عالی تیمها .ویژگی1

.ترس مدیریت از 2 و ساختار سازمان ها .خ  مشی5 . باورهای مدیریتی4 کارکنان

 ی جمعیت شناختیها .تفاوت7 بازخورد منفی

 زارعی متین،

 سیار طاهری،
1221 

امنیت شغلی، ناامیدی، عدم اعتماد به نفس، باورهای حفظ منافع مادی و معنوی، 

ا و عملیات، قدرت، ساختار یندهافر -در قالب عوامل رفتاری و ... ترس ،فردی

کید بر أمحی  بیرونی ساده، ت -و ... در قالب عوامل ساختاری قوانین سازمان،

اس براس زمینهدر قالب عوامل و عدم توجه به مشتریان  بیرونی نظرات مشاوران

 یگمدل سه شاخ

نصر اصفهانی و 

 آقاباباپور
 . شباهت2 وفاداری .2 عضویت .1بر سکوت:  مؤثرهویت سازمانی  1221

زارعی متین، 

 طاهری،  سیار
1221 

 .2 ی تیم مدیریت ارشدها ویژگی .2 یافت بازخورد منفیر.ترس مدیران از د1

سازمانی و رفتارهای ی ها ساختار و سیاست .4 رهای محیطی و سازمانمتغیّ

عدم  .2 ی مشترک از طریق مفهوم سازی جمعیها ایجاد برداشت .5 مدیریتی

 تشابه جمعیت شناختی

فانی،  فرد، دانایی

 راتیب
 بر جو و رفتار سکوت مؤثرفرهنگ سازمانی  1221

ش
پژوه

 
ها

ی خارجی
 

 2112 1کاراکا
داند و ایجاد اعتماد  می مسائل مدیریتی و سازمانی را عامل اصلی سکوت کارکنان

 کند. می ی ارتباطی را بهترین راه شکستن سکوت قلمدادها و فرصت

و  2سینار

 همکاران
2112 

با عنوان  یارتباط قوی و منفی رفتار شهروندی با سکوت سازمانی در قالب مدل

 «انتخابِ سکوت»

 2112 و همکاران2لی
 ،درونی کارکنان داشتهات متفاوتی بر احساس تأثیری رهبری متفاوت ها سبک

 کند. می حالت روانی کارکنان به تمایل آنها به سکوت کمک

 2115 وَکولاو همکاران
؛ استرفتار سکوت کارکنان در ارتباط با نگرش مدیران و سرپرستان آنها معناداری 

 ی ارتباطی آنها رابطه معکوس دارد.ها اما با فرصت

و  4هوآنگ

 همکاران
2115 

 قدرت بر سکوت اثرگذار است ولی فرموله کردن جوّفرهنگ فاصله 

ی ها کارکنان سطوح مختل  سکوت را در فرهنگ ۀو مداخل کننده مشارکت

 دهد. نمی متفاوت به یک اندازه کاهش

موریسن، میلیکن، 

 هولین
2112 

خراب شدن تصویر  .1 در بیان مسائل منفی: کننده مشارکتپنچ ترس افراد از 

منفی بر  تأثیر. 5 تنبیه یا تلافی .4 خراب شدن رواب  .2 نبرچسب خورد .2 فردی

 .اند داشتهنیز اشاره  5آنها به اثر مامی .دیگران

 2111 رلوسها پیندر و
مهمترین عامل انگیزه افراد است شامل: رفتار کناره گیرانه، رفتار خود حفاظتی، 

 رفتارهای دیگر خواهانه

 دلایل ایجاد و ادامه سکوت، ناپیدا بودن آن است.از مهمترین  2111 موریسن و میلیکن

_________________________________________ 
1. Karaca 
2. Cinar 

3. Liu 

4. Huang 
5. Mum Effect 
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از عوامل اشاره ی خربمطالعات داخلی و خارجی هر یک بر  

افراد  سکوت را در درونِ عوامل ،برخی مطالعات .اند کرده

 .اند علل آن را بیرونی مفروض گرفته ،جستجو کرده و برخی

 نبوداما  .برخی مطالعات نیز هر دو دسته را بررسی کرده است

 آمیخته در مطالعات داخلی و خارجی به چشمای  مطالعه

ی دولتی ایران صورت ها در سازمان جامعی ۀمطالعخورد.  می

خصوص پرسش از افرادی که بیشترین میزان ه نگرفته است، ب

ست. روش مد نظر محققین نبوده ا ،اند سکوت را ادراک کرده

کند دلایل اصلی و کلیدی شناسایی  می حاضر کمک ۀمطالع

انجام گیرد. مدل سنجش سکوت شده و مطالعه با تمرکز بیشتر 

و با هدف سنجش میزان سکوت  پیشینهبه کمک سازمانی 

. تدوین شد 1طبق نمودار  کارمند و مدیر و راه ارتباطی

ارتباطی، ی ها فرصت ۀلفؤسکوت سازمانی با سه م ۀپرسشنام

ال ؤس 12دارای  ،مدیر آمیز سکوت کارمند و رفتار سکوت

 است.

 

                            

 

 ی پژوهشمدل بخش کمّ .1 نمودار

 

 شناسی پژوهش روش

نظر هدف، کاربردی و از نظر شیوۀ پژوهش،  پژوهش حاضر از

پیمایشی است. با توجه به هادف پاژوهش از روش    -توصیفی

کننده اسات. در ایان    آمیخته با طرح تشریحی انتخاب مشارکت

شاود،   طرح، اگر چه روش کمّی در مرحلۀ نخسات انجاام مای   

هاای کیفای اسات. پاس از آنکاه      ‌تأکید بار مرحلاۀ دوم و داده  

گاااردآوری و تحلیااال شاااد، برخااای از   هاااای کماّاای   داده

شاوند و   کننادگان باه صاورت هدفمناد انتخااب مای       مشارکت

شود)کرساول   های کیفی عمیقی از آنها برای تفسیر تهیه می داده

(. این طرح به ویژه زمانی مفیاد خواهاد باود    2117 1و کلارک،

ای بااه دساات آمااده یااا    از مرحلااۀ اول، نتااایج غیاار منتظااره  

_________________________________________ 
1. Creswell & Clark 

 2اناد)مورس،  ی مورد توجاه واقاع شاده   کنندگان خاص مشارکت

(. لذا در مرحلۀ نخست، باا  1221نژاد، ‌؛ به نقل از هادوی1221

های موجود، پرسشانامه پاژوهش    استفاده از پیشینه و پرسشنامه

در طی  لیکرت تدوین شد و در شرکت مورد نظر توزیع شاد.  

نفار باود کاه طباق جادول مورگاان        147تعداد افاراد جامعاه،   

نمونه توزیع شد. روایی صوری و محتوایی  112ان پرسشنامه می

در مرحلۀ نخست، پرسشنامه  گیری از خبرگان انجام شد. با بهره

ماورد بارای    22به صورت الکترونیکی توزیاع شاد کاه تعاداد     

ارزیااابی اولیااه روایاای و پایااایی مااورد اسااتفاده قاارار گرفاات. 

_________________________________________ 
2. Morse JM 

سکوت 
 سازمانی

فرصت های 
 ارتباطی

 سکوت کارمند

رفتار سکوت آمیز  
 مدیر
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افزار ‌ییدی در نرمأفاده از تحلیل عاملی تروایی سازه با است

Amos16 نشانگر برازش  ،ی برازشها شاخص .انجام گرفت

پایایی نیز با استفاده از ضریب آلفای  بود.با مدل  ها داده

 گزارش شده است. 2که در جدول  کرونباخ ارزیابی شد

 یید قرار گرفت.أمورد ت ها روایی و پایایی پرسشنامه

سپس  از آمار توصیفی استفاده شد. ها داده به منظور ارزیابی

بیشترین  ،الاتؤدهی به س‌گانی که از نظر پاسخکنند مشارکت

فردی ی ها شدت سکوت را درک کرده بودند، برای مصاحبه

از روش تحلیل تم  ها برای تحلیل دادهعمیق انتخاب شدند. 

به صورت  ها استفاده شد. در این روش، با علم به آنکه داده

گان قرار دارد، پژوهشگر بر آن کنند مشارکتمخفی در تجربه 

 ،یند کدگذاری قرار دادهارا در فر ها ورد مصاحبهااست ره

کدگذاری  .1 :مضامین را احصا کند. که شامل سه مرحله است

 .2 ،ی کلیدی مصاحبهها به نکته به منظور اعطای کد اولیه

 ها پوشانی‌هم درکِ ،ها بر اساس مقایسه ها و تم مفاهیم یاحصا

 .دهی مفهوم اصلی‌طبقه برای شکل یاحصا .2 ،و مرزها

با دقت  ها کدگذاری، تمام داده ۀدر هر مرحل ،در این روش

، علیت کدها، ها مورد تحلیل قرار گرفته و کد، مفاهیم و طبقه

 شوند. می ( استخراجها )طبقهها و مقوله ها مفهوم

ت یی که از نظر مفهوم به هم شباهها عبارتدر هر مرحله 

)دانایی فرد و مکی نیری، .گیرند‌در یک گروه قرار می ،دارند

1221) 

ال اصلی تحقیق آن است که چه عواملی بر سکوت ؤس

 ند؟مؤثرسازمانی 

 

 روایی و پایایی .2جدول

 ی برازش مدلها شاخص بارهای عاملی مدل
آلفای 

 کرونباخ

 آمیز رفتار سکوت

 مدیران

D1 D2 D3 D4 D5 DF= 0/69   کای/

 اسکوئر

001/1RMSEA= 
CFI= 1/00 

77/1 
47/1 22/1 54/1 24/1 27/1 

 ی ارتباطیها فرصت

E1 E2 E3 E4 DF= 1/06   کای/

 اسکوئر

046/1RMSEA= 
CFI= 0/993 

72./ 
24/1 41/1 22/1 22/1 

 سکوت کارمندان
F1 F2 F3 F4 DF= 0/9  کای اسکوئر/ 

001/1RMSEA= 
CFI= 1/00 

22/1 
22/1 21/1 51/1 22/1 

 

، پرسشنامه از روایی سازه و پایایی مطلوبی 2طبق جدول 

سنجش سکوت سازمانی  برایبرخوردار بوده و ابزار مناسبی 

مصاحبه انتخاب  برایاست. پس از توزیع پرسشنامه، افرادی 

ی ها تا زمانی ادامه یافت که داده ها شدند. این مصاحبه

برای اینکه  ؛در حقیقت .دست نیایده ب ها جدیدی از مصاحبه

مصاحبه انجام شد. از این  15به حد اشباع برسد تعداد  ها داده

برای انتخاب مصاحبه  .نفر مرد بودند 12نفر زن و  سه ،تعداد

در  ،که بیشترین میزان سکوت را ادراک کرده بودای  شونده

که ای  به گونه ؛لویت با افراد متنوع بودونمرات یکسان، ا

شناختی و شغلی ‌ی جمعیتها تنوع ویژگی ،شوندگان‌‌مصاحبه

از روش تحلیل تماتیک  ها داشتند. برای تحلیل مصاحبه

ها در پژوهش کیفی در ‌یافته هر چند اعتبار ستفاده شد.ا

 ۀشود، اما سعی شد با مقایس می ی آن انجامها مراحل و گام

شونده، پس از تدوین مقوله و مفاهیم ‌مستمر و بازبینی مصاحبه

استفاده  ها ت یافتهیید گروه متمایز برای تشخیص صحّأاز ت

مرتب با مشاهده پژوهشگران به طور  ها شود. همچنین یافته
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الات ؤی واقعی و مرتب  با سها شد تا داده می تطبیق داده 

ی ها گردآوری شود. پس از تدوین نهایی و پیاده سازی داده

در خصوص بررسی صحت و  ها شوندهمجددا مصاحبه ،کیفی

 ی پیشینشان مورد ارزیابی قرار گرفتند.ها پایایی صحبت

 

 ها تجزیه و تحلیل داده

، هر چند کننده مشارکتانتخاب  ،روش طرح تشریحیدر 

گیرد  می ی انجاماما ابتدا بخش کمّ ،کید بر بخش کیفی استأت

 ،یبر اساس نتایج بخش کمّتا افراد مورد نظر شناسایی شوند. 

به این  ؛پایینی دارد ۀی ارتباطی نمرها فرصت ،2طبق جدول 

این نمره که معادل  .معنی که از وضعیت مطلوبی برخوردارند

به معنای آن است که قریب به است، در طی  لیکرت  7/1

ی ارتباطی را خوب ارزیابی ها وضعیت فرصت ،اتفاق افراد

، کننده مشارکت. این مسئله به دلیل وجود نظام اند کرده

اما سکوت کارکنان  .ی ارتباطی و جلسات مکرر استها سامانه

 ۀ. نمرمیانگین بالایی دارند نمرات و ،مدیر آمیز و رفتار سکوت

ای زیاد بودن و به معن 2/2سکوت کارکنان به طور میانگین 

 آمیز همچنین میزان رفتار سکوت است. میزان سکوت کارکنان

به معنی  کهارزیابی شده  42/4 ۀرمدیران بسیار زیاد و با نم

این  و وت سازمانی در واحدهای مذکور استوجود سک

طبق نتایج  تطابق دارد. انبا مشاهدات پژوهشگر ،مسئله

افراد رفتار  ۀالات، همؤبیشترین و کمترین پاسخ به س

زیرا کمترین پاسخ  ؛دانند می مدیر را بیشتر متوس  آمیز سکوت

 بوده که در طی  لیکرت به معنای گاه گاهی است. 2

 75/2 ۀ، نمرنیز رفتار سکوت کارکنان کمترین میزان همچنین

ی ارتباطی ها این شرای  برای فرصت کرده است. را کسب

 متفاوت است. کاملاً

 آمار توصیفی سکوت سازمانی .9 جدول

 
ی ها فرصت

 ارتباطی

سکوت 

 کارمندان
 مدیر آمیز رفتار سکوت

7211/1 میانگین  2711/2  4241/4  

111/2 میانه  1111/4  2111/4  

11/2 مد  11/4  21/4  

171/1 واریانس  221/1  155/1  

1../ مینیمم  75/2  11/2  

51/2 ماکزیمم  11/5  11/5  

 

مصاحبه  برایگان کنند مشارکت، ها با بررسی پرسشنامه

ی انجام ها شناسایی شدند. پس از تجزیه و تحلیل مصاحبه

بندی شدند که ‌شناسایی و دسته ،ازمانیدلایل سکوت س ،شده

 گزارش شده است. 4در جدول 
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 دلایل سکوت سازمانی .4 جدول

 ی استخراج شدهها تم استنباط شده ضمونم

 دلایل فردی

اختلاف سن، جنسیت، 

سطح تحصیلات، میزان 

 تجربه کاری

 اختلاف سن و مدیر زیر دستان، بر تبادل نظرات تأثیر

 بر عدم علاقه به تغییر و انتقادتجربه  تأثیر

 عدم پذیرش انتقادات از کارکنان کم تجربه

 جنسیت بر برقراری ارتباط تأثیر

 ی رفتاری مدیرانها ویژگی

 برخورد تحکمی مدیر در اجرای وظای 

 عدم استقبال مدیر از بازخوردها

 برخورد فردی مدیر

 مدیر 1ی گوش دادنها ضع  مهارت

 تصور به عدم تعهد فرد منتقد

ی رفتاری ها ویژگی

 کارمندان

 بی اعتمادی به مخاطب در بیان نظرات

 قدرت ریسک پایین

 تصور از عدم اجرای پیشنهاد

 پایین ۀانگیز

 عوامل سازمانی

 سیستم ارزیابی
 کند. نمی فرصت پیشرفت ایجاد ،ابراز نظرات و اطلاعات

 عدم تناسب پاداش و تنبیه اجرای تغییرات

 امنیت شغلی پایین
 خطای فرد بر از دست دادن سمت یا شغل تأثیر

 یک خطا بر تنزل تأثیر

 عدم چابکی داخلی
 تغییرات ۀقوانین محدودکنند

 اهروال طولانی بررسی پیشنهاد

 عوامل فرهنگی

 برچسب خوردن
 نامناسبوجه 

 عدم نظر دادن به دلیل ترس از پیامدهای اجتماعی

 یشه ورزی و تبادل نظراتاند ی فرهنگی درها عدم وجود مشوق ها ارزشمند نبودن بیان ایده

عدم وجود فرهنگ کار 

 تیمی

 عدم حمایت مدیر از اشتباهات زیر دستان

 مسئولیت اشتباهات بر دوش پیشنهاد دهنده

_________________________________________ 
1. Listening 
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 دلایل فردی 

 :کاری ۀاختلاف سن، جنسیت، سطح تحصیلات، میزان تجرب
اختلاف سنی،  کنندگان در مصاحبه، بیشتر شرکت ۀبه عقید

در این رابطه یکی از د. کن می تبادل نظر را با مخاطب دشوار

 :دارد می اذعان 11کنندگان با کد  مصاحبه

ترم، وقتی  نزدیک به خودمه راحتوقتی سن طرف مقابل "

سن  سنش کمتر باشه انگار یکی از خودمونه، الان معاونمون هم
 "ترم. خودمونه و من برای نظر دادن به او راحت

مدیران  ،هر چند در سازمان مورد بررسی ،در رابطه با جنسیت

غلب ادر رابطه با جنسیت، اما  ،شمارند زن انگشت

 تر را با مدیران زن آسان ها ایدهکنندگان بیان نظرات و  شرکت

 کند: می بیان 2مصاحبه شونده کد  .دانند می

کنم ترس  می احساس .تونم کار کنم می با مدیران زن بهتر"
 ".تونم تعامل بهتری داشته باشم می کمتری ازش دارم و

غلب ابه دلیل آنکه تعداد مدیران زن در سازمان کم است و 

زیادی از کار کردن با مدیران زن  ۀشوندگان تجرب مصاحبه

 این نتیجه نیازمند بررسی بیشتری است. ،دارندن

کمتر  ،فردی بالا باشد ۀدر خصوص تجربه، زمانی که تجرب

در این رابطه یکی از مصاحبه شوندگان  .انتقادات را پذیراست

 (:5کد)بیان کرد

اعتمادش به کار  بیشتر میشه،مدیر  ۀوقتی تجرب معمولاً"
شته باشیم که ااگر یه انتقادی د ،شه می خودش خیلی زیاد

 ۀمن انداز گه: می در غالب اوقات ه،مخال  نظر مدیرمون باش
ی قبلی عادت کرده و یه ها به روال و کلاً ،سن شما تجربه دارم

 ".تغییر خیلی براش سخته

 ی قاطعی دریافت نشد.ها پاسخ ،در رابطه تحصیلات

کارکنان در برخورد با مدیر، به  :ی رفتاری مدیرانها ویژگی

زیادی را عنوان کردند.  نکاتشان،  خصوص مدیر مستقیم

ی روزانه بدون توجه ها هیّاصلی خود را انجام رو ۀمدیران وظیف

ی گوش دادن ضعیفی ها مهارت دانند، غالباً می به منابع انسانی

 ظای  و سازمانهد به انجام وعدارند و فرد منتقد را غیر مت

 .پندارند می

پذیره وگرنه همه پیشنهاد خوب  نمی مدیر ما انتقادی": (14کد)

خوان دستور بدن و بعد ببینند کی دستوراتشون  می فق  .دارند
 ،رو انجام داده یا نداده، مدیر حتی گوش نمیده ببینه چی میگیم

اگر گوش کنه شاید خودمون هم بفهمیم نظرمون اشتباهه ولی 
کنیم یه چیز  می وقتی گوش نمیده، همش با خودمون فکر

 ".خوب و مفید بلدیم که ازش استفاده نمیشه

کنه اگر نظری بدیم  گیری می مدیر خیلی موضع": (12د)ک
کنند الان  می و فکر "میگه تو به من میگی؟"عصبانی میشه و 

 ".حتما زیردستان لیاقشون کمتر بوده اند شدهکه مدیر 

تمام مصاحبه شوندگان بیان  :ی رفتاری کارمندانها ویژگی
یشان نداشتند و اگر ها و اندیشه ها داشتند انگیزه برای بیان ایده

ترس زیادی در بیان و  ،هم داشته باشدرا لازم  ۀفردی انگیز
اجرای نظراتش دارد. اعتماد به مدیر و انتقال اطلاعات به او از 

 .عوامل مهم برای شکستن سکوت است

گم مسئولیتشم  می چون سودی نداره، باید هرچی": (2) کد
 ".خودم بپذیرم

در مورد چیزهای ساده و قابل حل هم باز افراد " :(12) کد
حتی  .کنند سودی نداره که بگن می کنند. افراد فکر نمی پیگیری

 ".دممکنه ضرر هم بکنن

باشد و  مؤثرتواند بر تسهیم اطلاعات  می وجود اعتماد نیز معد
خصوص با افرادی که ه ب ،افراد از تسهیم اطلاعات هراس دارند

 (1221 )آغاز و نگین تاجی،.دانش بیشتری از آنها دارند

 عوامل سازمانی

 ،ی خودها تشویق کارکنان به بیان ایدهسیستم ارزیابی: برای 

زمانی که یک فرد  ،ی ارزیابی نقش بسیار مهمی دارندها سیستم

 .کند می سکوت را انتخاب ،تفع نشودناز بیان نظرات خود م
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گم مسئولیتشم خودم بپذیرم. تناسبی  می باید هرچی": (7کد)
بین ریسک و سودش نیست، اگر پیشنهادی بدی و موفق بشی 

اما اگر پیشنهادت شکست بخوره  دنهد می تومن پاداش 211
 ".دکنن می ات بیچاره

شوندگان نگران وضعیت  امنیت شغلی پایین: همه مصاحبه

این مسئله در کارکنان پیمانی شدت بیشتری  .شغلی خود بودند

 دارد. در کارکنان رسمی هر چند انتقادات موجب اخراج

تنزل درجه هم  ،اما موجب عدم ارتقا یا در شرایطی ،شود نمی

 .شود می

کنند. باز  می رو هم اخراج ها دستشون بازه پیمانی": (2کد)

 "یکم وضعیتشون بهتره! ها رسمی

ترسم  من خوبه یا بده، می ۀمهم نیست اید اصلاً": (11کد)
موقعیت کاریم رو از دست برم چون کافیه یه طرحی بدم که 

 ".نیاد دیگه تو چشمش بد میشممدیر خوشش 

ی ارتباطی متنوع که ها عدم چابکی داخلی: با وجود فرصت

گی دبه آن اذعان داشتند، کند بودن رسیشوندگان  غلب مصاحبها

افراد را از استفاده از این  ،ا و قوانین موجودهبه پیشنهاد

 .کند می ی منصرفها سیستم

غیر کاراست  وجود دارد اما عملاً کننده مشارکتنظام ": (2کد)
منفی برای فرد داره و  تأثیرو مکاتبات  ها و حتی برخی حرف

کنیم یه جوری بگیم که کسی  می رو سعی ها بعضی حرف

 ".نفهمه ما بودیم

 عوامل فرهنگی

ای  فردی که نظر یا ایده ،غلب کارمندانابرچسب خوردن: 

 نزد مدیران ی فعلی دارد را دارای وجه بدها همخال  رویّ

نزد  ،ا اگر به دنبال تقویت وضعیت فعلی باشدیدانند  می

 :همکاران همرده وجه بدی دارد

چون  ؛کنیم می برای انجام کارهای مثبت هم سکوت": (7کد)
گاهی هم اینکه برای  .گاهی انگ خودشیرینی به افراد زده میشه

خواهیم کار  می زنیم و نفع خودمونه که این حرف رو می
 ".تر بشه ن راحتخودمو

همه جا میگن فلانی اومده اینو گفته و این نکته منفی ": (2) کد

 ".برای اوست

احبه شوندگان فرد صغلب ما: ها ارزشمند نبودن بیان ایده

تند که دستورات محوله سدان می مناسب در نظر مدیران را فردی

مزیتی  ها ورزی و تبادل ایده را به خوبی انجام دهد و اندیشه

 .برای افراد نیست

باید پیگیر فکری باشم که به ذهنم رسیده مگه  چرا: (2) کد

ی قبلی در الویت قرار ها همیشه روش سودی عایدم میشه؟
 ".داره

غلب مصاحبه شوندگان برای اعدم وجود فرهنگ کار تیمی: 

کنند و اینکه  می بیانحمایت مدیر را  عدم ،شانیها اجرای ایده

مشکلات گریبانگیر یک  ،اشتباهات احتمالیدر صورت وجود 

 .نفر خواهد شد

 فتد،تغییراتی اتفاق بی من یه پیشنهاد داشتم که مثلاً": (15) کد

مدیر گفت انجامش میدیم ولی  دم،طرحش رو هم به مدیر دا
اگر اتفاقی افتاد،گردن خودته من هم طرحم رو انداختم دور، 

شرکت زیاد باشه که ی ها عواقبش زیاد بود ولی اگر هزینه
 "عواقبی برای من نداره!

 گیری نتیجه

سکوت  بر مؤثرعوامل حاضر، تلاش بر شناخت  ۀدر مقال

شرکت ملی  ۀی دولتی تابعها سازمانی در یکی از سازمان

پژوهش، از طرح تشریحی  هدفبا توجه به بود.  حفاری

علل  ه،پیشین ۀبا مطالعبهره گرفته شد.  کننده مشارکتانتخاب 

د. اما در شرکت مورد مطالعه، ششده، مشخص  شناخته

که این مسئله  ،ی ارتباطی به نحو مطلوبی وجود داردها فرصت

یید شد. محقق به أت ها و هم در مصاحبه ها ر پرسشنامههم د

ی ارتباطی ها دنبال بررسی دلایل سکوت با وجود فرصت
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 ،دست آمدهه توجه به اطلاعات کمّی و کیفی ب فراوان بود. با 

عوامل مشخصی برای وجود سکوت سازمانی شناخته شد و در 

 بندی گردید. سه دسته عوامل فردی، سازمانی و فرهنگی تقسیم

پژوهشگر  ۀاختلاف سنی با مدیر، یکی از مسائل مورد مشاهد

 25 حفاری بود. به دلیل آنکه سن بازنشستگی در شرکت

افراد تا سنین بالا مشغول به کار هستند و  ،سالگی است

بوده ای  ی اخیر به گونهها در سال ها همچنین روند استخدام

تعداد کمتری دارند. تعادل  ،است که نیروهای جوان جدید

تواند یکی از  می جنسیتی در سازمان مذکور وجود ندارد که

ه مطالعات اما این مسئله نیاز ب ؛دلایل وجود سکوت باشد

بیشترین مطلب  ،تری دارد. در میان دلایل سازمانی گسترده

همچنین ترس از برچسب خوردن در  ،امنیت شغلی ،ذکرشده

میان دلایل فرهنگی بود که با پیشینه نیز همراستایی دارد. دلایل 

تا در جهت  کردشناسایی شده به شرکت مربوطه کمک خواهد 

ی ها دوره گام بردارد. رفع مشکلات احتمالی و بهبود وضعیت

آموزشی افزایش مهارت گوش دادن و توانمندسازی، اصلاح 

 ها و متخصصانه بررسی طرح سیستم ارزیابی، روندکوتاه

ن امحققسایر  دشو می . همچنین پیشنهادشود می پیشنهاد

نتایج به دست آمده را به صورت کمّی نیز آزمایش  ،مند قهلاع

 د.شونند تا میزان اثر هر یک از عوامل شناسایی شده مشخص ک
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