
 

 

شناسایی عوامل به : الیع، هشداری در آموزشسکوت سازمانی

 دانشگاه محقق اردبیلیکارکنان آن در بین وجود آورنده 

 3سید محمد سید کلان، 2حسن احمدی، 1عادل زاهد بابلان

 01/3/49تاریخ پذیرش:    6/6/49تاریخ دریافت: 

  چکیده

سازمانی در بین کارکنان دانشگاه بود.  آورندۀ سکوت وجود بههدف از پژوهش حاضر شناسایی عوامل 

 هاییافتهکیفی، سپس بر اساس  هایدادهبرای نیل به این هدف از مطالعه موردی استفاده شد که در ابتدا 

کمیّ گردآوری و تحلیل شدند. جامعه آماری این پژوهش کارکنان دانشگاه محقق اردبیلی با  هایدادهآن، 

برآورد  گیرینمونهنفر برای  093تعداد  ایخوشه گیرینمونهمیّ از طریق نفر بود. در مرحله ک 399جمعیت 

عمیق  هایمصاحبه هاآننفر انتخاب و با  00هدفمند تعداد  گیرینمونهشدند. در بخش کیفی با استفاده از 

در بخش کمیّ پرسشنامه محقق ساخته بود که ضریب آلفای  هادادهصورت گرفت. ابزار گردآوری 

محاسبه گردید. ابزار پژوهش در بخش کیفی مصاحبه بدون ساختار بود که از روش  49/1آن کرونباخ 

کمیّ از  هایدادهتحلیل  منظوربهآن استفاده شد.  اعتبار یابیبرای  کنندهمشارکتنگری و بازخورد بعدیسه

بتنی بر کدگذاری محتوای استقرایی م و در بخش کیفی از تحلیل PLS افزارنرم با ساختاری مدل معادلات

 نند ساختار سازمان، فرهنگ سازمان،داد که عوامل سازمانی ما نشانپژوهش  هاییافتهباز استفاده شد. 

منفی از جانب مدیران و سبک رهبری و عوامل فردی مانند ترس از دست دادن شغل، نوع  العملعکس

 هاییافته. اندشدهاد در سازمان دلایلی هستند که موجب سکوت افر ءشخصیت فرد و عدم تعهد کارمند جز

را در  تأثیرمنفی از جانب مدیران بیشترین  العملعکسکارکنان  ازنظردیگر پژوهش نیز نشان داد که 

 سکوت سازمانی دارد.

 آموزش عالی، سکوت سازمانی، کارکنان، عوامل سارمانی، عوامل فردیکلیدی:  واژگان
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 قدمه م 

 عنوانبهکارکنان  اساس، این بر و و متنوع شده است یدهبسیار پیچ هاسازمانمحیط امروزه، 

 (.0،9103نویان و ارتوسان ،دنیز) اندشدهشناسایی سازمانی اساسی حل مشکلاتمنبع 

در حال تغییر است، محیط اغلب  دائم طوربهکنند که در محیطی تلاش می هاسازمان

است و  مؤثرای یک جامعه بسیار پیچیده و ناپایدار است. وجود رقابت اگرچه بر هاسازمان

، پررقابتکند، اما در محیط نقش مثبتی را ایفا می بلندمدتدر  هاسازمانحتی برای 

های نهفته در ذهن توانند بقا داشته باشند که بتوانند از نقطه نظرات و دانشیی میهاسازمان

 ضربیک(. 9،9116و دمیتریس )واکولاتجهیز و نوآوری استفاده ببرند منظوربهکارکنان 

 "اگر سخن بگویی نقره و اگر سکوت اختیار کنی طلایی "گوید میالمثل قدیمی است که 

 ،امروزی و پیچیده سکوت قابل ارزش است؟ در جهان رقابتی و در حال تغییر راستیبهآیا 

-) است بوده قابل ارزش هاسازمان بیشتر از سکوت برای یا نوای سازمانی صدا

امروزه بیشتر ، برای موفق بودن  چراکه (. 3،9103و علی اوقلاری وچینار،گارسیوگل

مانند کار گروهی، دموکراسی سازمانی و تقویت  هاییروشو  هابرنامهبه  هاسازمان

ی امروزی به این صورت است هاسازماننتایج این کار در  کنند.توجه می سازمانیفرهنگ

گذارند. الا بردن عملکرد سازمانی به اشتراک میدانش خود را برای بو  هاایدهکه کارکنان 

ز بسیاری ا ،حالبااین بسیار مهم است.  هاسازمانمحیط سازمانی برای  چنینبنابراین ایجاد 

به  ،هاسازمانبسیاری از  و (9،9109الچی و همکاراندهند)کارکنان سکوت را ترجیح می

قایق را در ارتباط با مسائل و مشکلات اند که بیشتر کارکنان، حاین معمای آشکار پی برده

باید  هاسازمانبیان این حقایق را به رهبران خود ندارند.  جرئت، ولی دانندمیسازمانی 

سازمانی مهر سکوت زده شود، اذهان سازمانی که مولد دانش  هایدهانبر  اگر بدانند که

عملکرد، رضایت شغلی و وری، اند فسیل خواهند شد و علاوه بر اینکه کاهش بهرهسازمانی

در آتش حسرت  هاآنو مدیران  هاسازمانتعهد در سرمایه انسانی روی خواهد داد، 

                                                                 
1. Deniz , Noyan& Ertosun 
2. Vakola & dimitris 
3. ‚ �nar , Karc�o�lu & Alio�ullar� 
4. Elçi & et al 
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 جویندبهرهدر عرصه رقابت جهانی  باارزشتوانستند از این منبع اینکه می خواهند سوخت،

جاد و عوامل متعدد و متنوعی در ای (.0341، فانی و براتی،فرددانایی)ولی این کار را نکردند

-دیدگاه 0و میلیکن  موریسون ؛افرادی مانند که اندداشتهنقش  سکوت سازمانی گیریشکل

ای ازمانی پدیدهسکوت س ؛اندکردهبیان  اظهارات و پژوهش برمدار آن راهای مربوط به 

خود را در رابطه با مشکلات بالقوه سازمان  هاینگرانیان عقاید و جمعی است که کارکن

سکوت در سازمان چنین (. 9111کنند)موریسون و میلیکن،براز نمیو ا داشتهنگه

ظرات و افکار خود در مورد بهبود و توسعه در کارکنان آگاهانه از ارائه ن :است شدهتعریف

کنند. سکوت سازمانی خودداری از هر نوع بیان واقعی کار و یا محیط کار، خودداری می

داین،آنگ و   (.9109 ،9ی توغلو و همکاراندر مورد رفتار افراد در سازمان است )سه

 ماهیت دارد، وجود سکوت برای در کارمند که هاییانگیزه به توجه با که معتقدند  3بوترو

 به هر نسبت فرد بودن تسلیم دلیل به تواندمی سکوت اوقات برخی .بود خواهد متفاوت آن

 رفتارهای وجود و رست به دلیل گاهی شود،می نامیده 9مطیع سکوت که باشد شرایطی

 تواندمی نیز اوقات برخی و خوانندمی 9سکوت تدافعی را آن که است کارانهمحافظه

 6دوستانهنوع سکوت که باشد هاآن عقاید اظهار و دیگران برای ایجاد فرصت منظوربه

( 9111) و میلیکن موریسون پژوهش هاییافته (.9113،آنگ و بوترو، )داین شودنامیده می

 با مخالفت همکاران، با تعارض درباره اغلب مانده مسکوت موضوعات محور دهدمی ننشا

 نگرانی کار، فرایندهای در بالقوه هایضعف درباره کارکنان دانش سازمانی، هایتصمیم

میلیکن،  پژوهش نتیجه همچنین،. است فردی هایدادخواهی و قانونیغیر رفتارهای درباره

 متخصصان مصاحبه و مدیران از درصد 59 از بیش کهنشان داد  (9113) 7موریسون و هولین

 .بمانند ساکت دهندترجیح می کاری موضوعات از برخی درباره که کردند تصدیق شده

 ترجیحات و هاعقیده ،هادیدگاه ،کندمی تقویت را سکوت جو سیستم یک که زمانی
                                                                 
1. Milliken & Morrison  
2. Sehitoglu   &  et al  
3. Van Dyne   & et al 
4. Acquiescent Silence 
5. Defensive Silence 
6. Pro-Social Silence 
7. Milliken , Morrison  & Hewlin 
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 ،روازاین بود؛ نخواهند ظهارنظرا مشوق احتمالاً دارند سازمان وجود در که اهدافی و متنوع 

شود که نخواهد میفرایندی ( چنین سیستمی وارد 0474مطالعه دانکون و ویس)اساس  بر

مناسب تحقق ببخشد و به دنبال تلاش برای یادگیری از  طوربهتوانست اهداف خود را 

 فیمن اثرات که شودمی گرفتار درراهی سیستمی چنین حقیقت در .نخواهد بودتجربیات 

)به نقل از  شد خواهد تقویت آن در تغییر فرآیندهای و سازمانی گیریتصمیم بر سکوت

گفت که سکوت در سازمان، هم به فرد و هم به سازمان توان می .(0354و پناهی، فرددانایی

رساند و باعث استرس، عدمِ رضایت و عدمِ برقراری ارتباط بین کارکنان سازمان آسیب می

و توانایی حل مسائل و رشد و پیشرفت مداوم را از  .(9119، 0و بوراداس )واکولا شودمی

 سکوت، بنابراین(. 9109، 9، به نقل از تان9103، )اوزدمیر و اوگور گیردکارکنان می

 دهد هدر را سازمانی هایتلاش تواند تماممی آور است که زیان فرایندی سازمانی

 مثل گردد، پدیدار مختلفی انواع در است ممکن و .(0349 نژاد، موسوی و )حکاک

 و سطوح طرح پیشنهادها، و هارویه در کتمشار پایین سطوح ،ملاقاتدر  جمعی سکوت

 در این جهان در حال تغییر (.9109)نیک مرام و همکاران، شبیه آن و جمعی آوای پایین

ارکنان نیز ی خود را بیان کنند و کهاایدهسازمان به کارکنانی نیاز دارد که  امروزی،

زیرا عملکرد و انگیزه  .سازمانی را انتخاب کنند که در آنجا بتوانند خودشان را نشان دهند

)چینار و  کارکنان و مدیر در سازمانی که در آن سکوت وجود ندارد بالاست

 سکوت موجب عواملی چه که است این پژوهش این در ما مسئله اینبنابر (.9103همکاران،

لذا انجام تحقیق حاضر از جهات چندی ضروری به نظر . شودمی نسازما در کارکنان

به لحاظ نظری، انجام این تحقیق به پیشبرد و توسعه دانش در این زمینه  اول،رسد؛ می

به لحاظ عملی، انجام  دوم،معرفی شد؛  خلأیک  عنوانبهتر که پیش خواهد کردکمک 

شناخت عوامل ایجاد  گاه را نسبت بهگذاران و مدیران دانشتواند سیاستاین تحقیق می

کمک کند تا راهکارهایی برای شکستن  آن ارائه  هاآنآگاه کرده و به  سکوت سازمانی

ی به لحاظ کمّ تا هم به هد کردواختحقیق حاضر به محققان بعدی کمک  سوم نیز،دهند. 

                                                                 
1. Vakola & Bouradas 
2. Tan 
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شوند و ج میکدام از دلایلی بپردازند که از تحقیق حاضر استخراهر اهمیتبررسی میزان 

هایی مبتنی بر شناخت راهکارهای کمک کند تا تحقیق هاآنهم به لحاظ کیفی به 

به آمیخته شناسی روش برتکیهتحقیق حاضر با  چراکه،از این چالش، انجام دهند.  رفتبرون

چه عواملی موجب سکوت کارکنان دانشگاه محقق است که  سؤالدنبال پاسخگویی به این 

 ؟شوداردبیلی می

 تحقیق  هایسؤال

آورنده سکوت  به وجودبر اساس هدف اصلی پژوهش حاضر، که شناسایی عوامل  

که به  استمطرح  اصلی سؤالدو ، هستسازمانی در بین کارکنان  دانشگاه محقق اردبیلی 

 شوند:ی تفکیک میدو بخش کیفی و کمّ

 علمیهیئتضای چه عواملی موجب سکوت سازمانی کارکنان از دیدگاه اع کیفی: سؤال

 شود؟دانشگاه محقق اردبیلی می

را بر ایجاد سکوت سازمانی کارکنان  تأثیراز این عوامل بیشترین  یککدام:یکمّ سؤال

 دارد؟

  پژوهشپیشینه 

بهبود کارهای سازمان دارند. برخی از  منظوربهها، نظرات و اطلاعاتی اغلب ایده نکارکنا

 برخی دیگردهند، اما خود را در سازمان انتقال می ، اطلاعات و نظراتهاایدهکارکنان 

سکوت  ادبیاتدر بررسی  کنند.در سازمان  سکوت اختیار می بنا به دلایلی گاهی اوقات

پیندر و  ( و9113هولین) (،9111موریسون و میلیکن) ؛توسط اولیۀ هایپژوهش ،سازمانی

کارکنان از  ی را خودداریپیندر و هارلوس سکوت سازمان است. بناشده( 9110) 0هارلوس

-کردههای سازمان تعریف های رفتاری، شناختی و اثربخش در مورد موقعیتبیان ارزیابی

و  عقاید پیامد سکوت، که دهندمی نشان میلیکن و موریسون (.9110)پیندر و هارلوس،اند

 مورد در مدیر باورهای ضمنی منفی، بازخورد مدیر، از ترس. هست مدیر هاینگرش

                                                                 
1. Pinder & Harlos 
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 توسعه و ایجاد به منجر هستند، تنبل طبیعی طوربه افراد که اساس این بر انسان هیتما 

دیگر نیز  های مختلفپژوهش (.9111)موریسون و میلکین، شده است هاسازمان در سکوت

-پرداخته می هاآنبه تشریح  اندیافتهدستبه نتایجی  که در مورد سکوت اخیر هایسالدر 

 شود:

 و عملکرد سازمانی سکوت بین دریافت که( در پژوهش 0349)عباسی و همکاران

 در سازمانی سکوت افزایش با ؛معنی این به داد وجود معناداری و منفی ارتباط سازمانی

 تواندمی کارکنان سکوت بنابراین .یابدمی کاهش عملکرد سازمانی میزان سازمان سطح

 در نارضایتی سطح موجب افزایش لباغ و باشد بارزیان و مضر هاسازمان برای نهایتبی

 دیگر و کارکنان جابجایی و انتقال مکرر، هایغیبت درنتیجه که شود،می کارکنان میان

( 0349روزبان و دامغانیان)توسط که در پژوهشی دیگر،  یابد.می بروز رفتارهای ناخوشایند

 در وت کارکنانسک با رهبری سبکاست نتایج حاکی از آن بوده است که بین  گرفتهانجام

 و ابراز نظرات عدم کارکنان دلیل درواقع .دارد وجود داریمعنی و مثبت رابطه سازمان

 دانستند.می خود با برخورد مدیر در نگرش و برخورد مدیریت، با هایشانایده

 جو ابعاد بین که رسیدند نتیجه این به یپژوهش در( 0354)پناهی و فردداناییهمچنین 

 هایفرصت و سکوت به سرپرستان نگرش سکوت، به عالی ریتمدی نگرش) سکوت

 وجود داریمعنی رابطه کارکنان، سکوت رفتار با کارکنان شغلی هاینگرش و( ارتباطاتی

 کارکنان سکوت رفتار با سرپرستان نگرش و عالی مدیریت نگرش بین کهطوریبه ؛ دارد

 هاینگرش و ارتباطاتی هایفرصت بین و دارد وجود شدیدی نسبتاً مثبت همبستگی یک

 ،فرددانایی .است شدیدی نسبتاً منفی همبستگی کارکنان، سکوت رفتار با کارکنان شغلی

در سکوت  سازمانیفرهنگبا عنوان تبیین نقش  یدر پژوهشهم ( 0341فانی و براتی)

بر سکوت سازمانی  سازمانیفرهنگسازمانی در بخش دولتی به این نتیجه دست یافتند که 

  دارد. تأثیر
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با چگونه سرپرست دارای سوء رفتار "( با عنوان 9109)0زو، لی و رمدر پژوهش 

نتایج نشان داد که  "کننده سوء عاطفی است. بینیپیشخستگی عاطفی  گریمیانجی

کارکنان به دلیل سوء رفتار رهبر  ترجیح دادند، ساکت بمانند؛ همچنین تغییر در تعداد 

) اوقلاری  علی و  چینار،گارسیوگلو، کهطوریبه کند.بدتر هم می پیروان عوارض جانبی را

یک رابطه منفی قوی بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندی  یدر پژوهشنیز ( 9103

ی هاایدهبه این صورت که اگر کارکنان نتوانند در کارکنان را نشان داده است؛ سازمانی 

( 9103)ارتوسان و نویان دنیز، .یابدمیاهش نیز ک هاآنخود را بیان کنند رفتار شهروندی 

به این نتیجه رسیدند که رابطه منفی معناداری بین تعهد عاطفی و یکی از ابعاد سکوت  نیز

  )سکوت تدافعی( وجود دارد.

دامنۀ خاصی از مسائل سکوت سازمانی را بررسی  هرکدامبنا بر پیشینۀ پژوهشی بالا، که 

 به عوامل شناسایی با ؛عالی آموزش در هشداری انی،سازم اند محقق نیز، سکوتکرده

را مورد کاوش و بررسی عمیق  اردبیلی محقق دانشگاه کارکنان بین در آن آورنده وجود

 کمّی( قرار داده است. -با روش ترکیبی)کیفی

  شناسیروش

 به وجوداز عوامل  جانبههمهپژوهش حاضر درصدد به دست آوردن شناختی ژرف و 

ت سازمانی و مسائل مربوط به آن در بین کارکنان  دانشگاه محقق  بود. آورنده سکو

های بنابراین، از روش بررسی موردی استفاده شد و در این راستا نیز سعی شد تا هم از داده

استفاده شود. بررسی موردی  یادشدهی برای نیل به هدف مهای کو هم از داده کیفی

جوی ژرف یک برنامه، رخداد، فعالیت، فرآیند و وپژوهشی است که پژوهشگر به جست

 مبنای ازلحاظ(. 9109؛9،9114کرسولپردازد )می حتی یک موضوع در یک یا چند نفر

 استفاده با که است آمیخته تحقیق طرح آن، دارای پارادایم و فلسفی چارچوب و هاداده

 هایداده تحلیل و یآورجمع با طرح اینانجام گرفت.  اکتشافی طرح و آمیخته مدل از

                                                                 
1. Xu , Loi & Lam 
2. Creswell 
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 در کمی هایداده تحلیل و آوریجمع وسیلهبه سپس کیفی مرحله این .دش شروع کیفی 

 که شود ریزیبرنامه ایگونهبه بررسی و پژوهش مرحله دومین در .دش پیگیری دوم مرحله

 (.0،9115)ریدونر و نیومنکند  دنبال را آن یا و شده متصل کیفی مرحله اولیه نتایج به

دهند . کارکنان دانشگاه محقق اردبیلی تشکیل می معه آماری در این پژوهش را کلیهجا

جامعه آماری پژوهش در مرحله  است . آمیختهبا توجه به اینکه پژوهش حاضر از نوع 

 050اساس جدول مورگان تعداد  بودند که بر کارکنان دانشگاه محققنفر از  399کمی، 

آورد شدند. نظر به گسترده بودن جامعه پژوهش و همچنین پراکنده بر گیرینمونهنفر برای 

ها بودند. ، دانشکدههاخوشهاستفاده شد که مبنای  9ایخوشه گیرینمونهبودن آن، از روش 

نفر به ابزار پژوهش پاسخ دادند. با  093نفر( تعداد  050از تعداد برآورد شده در جدول )

درصد بودند، این تعداد، تعداد قابل قبولی  91ده کمتر از توجه به اینکه نرخ افراد پاسخ ندا

در بخش کیفی برای تعیین حجم نمونه از روش آماری بود.  هایدادهاز  گیرینتیجهبرای 

. علاوه بر آن، تعداد افراد  عمقی استفاده شد. هایمصاحبههدفمند جهت انجام  گیرینمونه

تا زمانی ادامه یافت که  گیرینمونهین معنی که بود. بد 3گروه نمونه، بر مبنای اشباع نظری

است که با در  ذکرشایانهای جدیدتری توسط گروه نمونه مطرح نشد. ها و دیدگاهنظریه

  قرار گرفتند.  مطالعه موردنفر از اساتید   00دسترس داشتن چنین مبنایی، تعداد 

 شوندهمصاحبهافراد  .1 جدول شماره

 جنسیت تحصیلی رشته شوندهمصاحبهشماره 

 مرد آموزشیمدیریت 0شماره  شوندهمصاحبه

 مرد درسیریزیبرنامه 9شماره  شوندهمصاحبه

 مرد اقتصاد 3شماره  شوندهمصاحبه

 مرد شیمی 9شماره  شوندهمصاحبه

 مرد ریاضی 9شماره  شوندهمصاحبه

 مرد شناسیروان 6شماره  شوندهمصاحبه

 مرد یشیم 7شماره  شوندهمصاحبه

                                                                 
1. Ridenour& Newman 
2. Cluster sampling  
3. Theoretical saturation  
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 مرد زبان خارجه 5شماره  شوندهمصاحبه

 مرد شناسیروان 4شماره  شوندهمصاحبه

 مرد جغرافیا 01شماره  شوندهمصاحبه

 مرد فیزیک 00شماره  شوندهمصاحبه

ابزار پژوهش در بخش کیفی، مصاحبه بدون ساختار بود. دلیل استفاده از این ابزار آن بود 

ی خود را بیان هادیدگاهد آزادانه و بدون هیچ محدودیت نظری بتوانن هاکنندهمشارکتتا 

ها، از کنندهمشارکتها و با کسب اجازه از است که در جریان مصاحبه ذکرشایانکنند. 

استفاده شد و پس از پیاده شدن آن، به  هادادهبرای ثبت و ضبط  صوتضبط

های کمی نیز از پرسشنامه گردآوری داده منظوربهمتنی تبدیل شدند.  هاینوشتهدست

های آن بر اساس طیف لیکرت از و گویه سؤال 90محقق ساخته استفاده شد که دارای 

در  شدهگردآوریهای بود. با توجه به متفاوت بودن داده (خیلی زیاد) 9تا  (خیلی کم)0

توجه به آن استفاده شد. در درجه اول، با  یابیاعتبارهای متفاوتی نیز برای پژوهش، از روش

های کمی استفاده شد، پس های کیفی و هم از دادهاینکه در پژوهش حاضر هم از داده

 شدهاستفاده هادادهبرای اعتباربخشی به  0نگریبعدیسهادعا کرد که از روش  توانمی

در پژوهش است که به مسئله پژوهش از  یابیاعتبار هایروشنگری یکی از بعدیسهاست. 

ریسته و با استفاده از ابزارهای مختلفی در جهت بررسی میزان تطابق و جوانب مختلف نگ

علاوه بر آن در بخش کیفی از روش . (9،9113باهم هستند) دونوگو و پانچ هایافتههمگونی 

تفسیرها و  بر ارائهنیز استفاده شد. این روش مبتنی است  3کنندهمشارکتبازخورد 

ر حین انجام مصاحبه، برای اصلاح و ویرایش کنندگان دمشارکتهای محقق به تحلیل

بخش کمی  (.0359اند، استفاده شد) فقیهی و علیزاده،شده بدفهممواردی که توسط محقق 

نیز ابتدا از روایی صوری برای سنجش روایی پرسشنامه استفاده شد که دارای روایی 

ه استفاده شد که پرسشنام یمناسبی بود و سپس از ضریب آلفای کرونباخ برای سنجش پایای

 بود که ضریب قابل قبولی برای پایایی است.  49%

                                                                 
1. Triangulation  
2. Donoghue & Punch 
3. Participant feedback  
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 0از مصاحبه کیفی، از روش تحلیل محتوای استقرایی آمدهدستبه هاییافتهتحلیل  منظوربه 

، استفاده شد. در این نوع تحلیل، ابتدا اطلاعات از افراد 9مبتنی بر کدگذاری باز

ی نظری، ، بدون در نظر داشتن مبناهادادهو سپس  شدهگردآوری کنندهمشارکت

و  هامقولهکه به  کندمیکدگذاری شده و فرایند تلخیص و کاهش کدها تا جایی ادامه پیدا 

را شامل شود  ترجزئیدست پیدا کنیم که بتواند کدهای  تریگسترده هایطبقه

 استفاده شد.  فریدمنهای کمی نیز از آزمون (. برای تحلیل داده9109کرسول،)

  هایافته

توجه به اینکه  است گرفته صورت یمک و ییفک بخش دو در پژوهش هاییافته تحلیل

عالی  هستند و ارتباط ملموسی با مسائل هسته اساسی نظام آموزش  علمیهیئتاعضای 

 به وجودهای خود درباره عوامل خواسته شد تا دیدگاه هاآنمربوط به کارکنان دارند ، از 

ا در بین کارکنان دانشگاه محقق اردبیلی  را ارائه دهند. با توجه به اینکه آورنده سکوت ر

های کمی است، های کیفی و هم دادهپژوهش حاضر هم شامل گردآوری و تحلیل داده

 شوند. عرضه می در ذیلمجزایی  صورتبه هادادهاز این  هرکدامتحلیل 

 های کیفیتحلیل داده

آید کارکنان را به خواسته شد تا دلایلی را که به نظر می  علمیهیئتدر ابتدا از اعضای 

به  هاآناز مصاحبه با  آمدهدستبههای را عرضه کنند. یافته داردمیواسکوت در سازمان 

 شدهبیاندر زیر  هامصاحبهاز  آمدهدستبههای نکات جالبی اشاره داشت که شرح مقوله

 .است

                                                                 
1. Inductive content analysis  
2. Open coding 
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 بخش کیفی از آمدهدستبهی هامقوله .2جدول 

دانشگاه محقق  علمیهیئتچه عواملی موجب سکوت سازمانی کارکنان از دیدگاه اعضای 

 ؟شودمیاردبیلی 

 عواملی که موجب سکوت سازمانی کارکنان شود، مشاهده می 9که در جدول  گونههمان

عوامل مقوله فرعی  6توان در دو مقوله اصلی و را می شوند میدانشگاه محقق اردبیلی 

 شود. ارائه می در ذیل هاآنکامل کرد که شرح  بندیدسته سازمانی و فردی 

عوامل سازمانی به این اشاره دارد که جو حاکم در سازمان مانند ساختار : عوامل سازمانی

حد پذیرای نظرات و چه تا  و سبک رهبری سازمان، فرهنگ سازمان و رفتار مدیران

-و نظرات خود می هاایدهکنان هم با توجه به سازمان به بیان و کار هستی کارکنان هاایده

 پردازند.

ساختار سازمانی از سه بعد کلیدی پیچیدگی، درجه رسمیت و : ساختار سازمانی متمرکز

 شوندهمصاحبهبرای نمونه  است.در این رابطه  شدهتشکیل( ) زداییتمرکزگراییمیزان 

 :کندمیاظهار  چنیناین 9شماره 

رسمی و خشک اختیار و آزادی  هایمشیخطبه نظر بنده وجود قوانین و مقررات و »»   

اگر ساختار موجود در  درواقع. سازد ود میدو نظرات خود مح هاایدهکارکنان را در ارائه 

-از بالا به پایین است و کلیه تصمیم هاگیریتصمیمسازمان متمرکز باشد در این صورت 

شود که این خود عاملی در کاهش مشارکت و گرفته میسازمان  رأسهای مهم در 

 «.شودکارکنان در سازمان می اظهارنظر

 مقولات  

آورنده سکوت  به وجودعوامل 

سازمانی  در بین کارکنان 

 دانشگاه محقق اردبیلی

 ساختار سازمانی  متمرکز 

 عوامل سازمانی

 منفی از جانب مدیران العملعکس

 فرهنگ حاکم بر سازمان

 سبک رهبری

 عوامل فردی

 ترس از دست دادن شغل

 عدم تعهد کارکنان

 کارکنان ع شخصیتنو
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 محیطی ایجاد سازسبب خود  مدیریتی رفتارهای :منفی از جانب مدیران العملعکس 

 خاص موضوعات دربارۀ اظهارنظر برای راحتی احساس آن، کارکنان در که هستند

 نحوۀ بر بعدازآن و با کارکنان برخورد نحوۀ بر مهم تأثیری مدیریتی ندارند. باورهای

 که:  داردمیاظهار  01شماره  شوندهمصاحبهدر این رابطه  دارد. کارکنان رفتار

 بخواهند کارکنان اگر به نظر بنده با توجه به تجاربی که در این زمینه داشتم برای مثال"

 را امر این مدیریت، نمایند، بیان پیشنهادی سازمانی تغییر یک دربارۀ را خود هاینگرانی

 کارکنان اظهارنظر چراکه کرد، خواهد قلمداد کارکنان، تغییر برابر مقاومت در عنوانبه

که کارمند سازمان در طول زمان  شودمیه باعث ل، این مسئدانندمیخود  علیه تهدیدی را

قرار  توجهیبیمورد  ددهمیرا به مدیر ارائه  ایایدهاحساس کند که هر زمان پیشنهاد یا 

 "شودگیرد و این موجب سکوت فرد در سازمان میمی

های مشترکی است که در ، نظام باورها و ارزش سازمانیفرهنگ: فرهنگ حاکم بر سازمان

واقع در .کندآید و رفتار افراد آن سازمان را هدایت مییک سازمان به وجود می

 تأثیرو میزان مشارکت کارکنان در امور سازمان  گیریتصمیمبر نحوه  سازمانیفرهنگ

 دارد که: اظهار می 0شماره  شوندهمصاحبهدر این رابطه گذارد.می

های اگر فرهنگ موجود در سازمان تمایلی نداشته باشد که کارکنان اطلاعات و ایده»»

ان تکیه آزادانه بیان کنند و همیشه بر اتحاد و نظرهای یکس صورتبهخود را در سازمان 

موجود در سازمان حمایت نکند آنگاه بستر سکوت کارکنان در  نظرهایاختلافکند و از 

 .«شوداین سازمان ایجاد می

سوق دادن سازمان  باهدفدر توسعه انسانی داشته و  ایعمدهرهبری نقش : سبک رهبری

ابطه دارد. در این ر ایعمدهاهداف و نیات  ویژه، بر اعضای سازمان نفوذ  سویبه

 :دارندمیاظهار  5و  0 شوندهمصاحبه

و مسائل مربوط  گیریتصمیمباشد و کارکنان در  مستبدانهاگر سبک رهبری در سازمان »»

شخصی نگاه کند  عنوانبهبه سازمان مشارکت و همکاری نداشته باشند و رهبر به کارکنان 
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خودداری و  اظهارنظره که باید به دستورات او عمل کنند در این صورت کارکنان از ارائ

 ««شودمیاین باعث سکوت کارکنان در سازمان 

-کارکنان می اظهارنظربر عوامل سازمانی که موجب سکوت و عدم  لاوهع: عوامل فردی

و عدم  شود یک سری عوامل فردی نیز مانند ترس از دست دادن شغل، نوع شخصیت فرد

شود که در و در سازمان میکه مربوط به خود شخص است باعث سکوت اتعهد کارمند 

 پردازیم.می هاآنبه تشریح  ذیل

 اندگریبانبهدستدر ایران با آن  هاسازمانیکی از مسائل چالشی که : عدم تعهد کارکنان

سالانه هزینه هنگفتی را  که هاآنتعهد سازمانی کارکنان و همچنین مسائل انگیزشی  مسئله

نمایند که تحت عنوان ن متخصص میاستخدام و حتی آموزش کارکنا ،صرف جذب

 ارتباطدراینگردند. سرمایه سازمان تلقی می تریناساسیانسانی و  هایسرمایه

 کنند که:اظهار می کنندگانمصاحبه

یک منبع درآمد  عنوانبهسازمان را  صرفاًاگر کارکنان به سازمان خود تعهد نداشته باشند و 

مسائل موجود در سازمان در نظر نداشته باشند ، در  نسبت به  در نظر بگیرند و هیچ تعهدی

مشارکت نداشته و همین عامل باعث سکوت  اظهارنظرهااین صورت در مسائل سازمان و 

 .شودمیدر سازمان  هاآن

 موجباتترس از دست دادن شغل نیز یکی از عواملی است که : ترس از دست دادن شغل

-اظهار می 00شماره شوندهمصاحبهدر این رابطه  کند.سکوت افراد در سازمان را فراهم می

 دارد که :

باره مسائلی ترسند اگر درمی هاآناین است که به نظر بنده دلیل سکوت افراد در سازمان "

انتقاد از او  عنوانبهمدیریت سازمان  ازنظرهم  اظهارنظرکنند و این  اظهارنظردر سازمان 

اینکه بعضی از مدیران  برای ،ز شغلش منجر شودکارمند امطرح شود ممکن است به اخراج 

 درواقعروبرو شوند که ضعف مدیریت را نشان دهد ،  اظهارنظرهاییتمایل ندارند با 

به خاطر ترس از پیامدها و از دست دادن شغل در مورد مسائل سازمان سکوت  کارکنان 

 "کنند.اختیار می
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بودن افراد و نحوه تربیت  گرانبروو  گرادرونو  نوع شخصیتنوع شخصیت کارکنان:  

و کم  هاآنواقع سکوت در در سازمان دارد. هاآنو سکوت  اظهارنظربسزایی بر  تأثیر هاآن

 ارتباطدراینربطی به مدیریت و ساختار سازمانی ندارد.  هاآنصحبت کردن 

 دارند که :اظهار می شوندگانمصاحبه

کنند و بیشتر تمایل دارند به می اظهارنظر ترکمبعضی افراد با توجه به شخصیت خود "

وظایف محوله خود در سازمان رسیدگی کنند تا اینکه در مورد مسائل سازمان با همکاران 

در سازمان و از خلاقیت،  هاآنو رئیس خود به گفتگو بپردازند.همین عامل موجب سکوت 

 ".کندمیجلوگیری  هاآن اظهارنظرمشارکت و 

 یکم هایدادهتحلیل 

کمی نیز  هایدادهدر بخش کیفی،  آمدهدستبه هایداده تردقیقسنجش  منظوربه

 شدهمطرح سؤالاتفراهم کند. بر اساس  تریدقیقگردآوری شد تا بتواند مبنای اطلاعاتی 

 .شوندمی وتحلیلتجزیه آمدهدستبه هاییافتهدر بخش کمی، 

 هایمؤلفهبرای  AVEباخ، پایایی ترکیبی و جدول علائم اختصاری، مقادیر آلفای کرون .1جدول 

 تحقیق پرسشنامه

 

امی مشخص است، مقادیر آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی در تم 0که از جدول  طورهمان

است.  تأییداست. بنابراین پایایی پرسشنامه پژوهش مورد  7/1از مقدار  تربزرگ هامؤلفه

 AVE پایایی ترکیبی آلفای کرونباخ علامت اختصاری شاخص

 COS 1.791 1.514 1.906 ساختار سازمانی متمرکز

 NER 1.596 1.549 1.739 منفی از جانب مدیران العملعکس

 ORC 1.556 1.491 1.799 فرهنگ حاکم بر سازمان

 MEL 1.501 1.556 1.799 بریسبک ره

 FJL 1.573 1.417 1.663 ترس از دست دادن شغل

 LEE 1.497 1.499 1.573 عدم تعهد کارکنان

 PER 1.593 1.413 1.713 نوع شخصیت کارکنان

 --- --- --- OSI سکوت سازمانی



 013                                                          ...                        :عالیآموزش در هشداری سازمانی، سکوت 

 

است. بنابراین روایی  9/1های پژوهش بالاتر از مقدار تمامی شاخص AVEمقدار همچنین 

 .هست موردقبولها نیز پرسشنامه سؤالاتهمگرای 

 پژوهش سؤال
 دارد؟ کارکنان سازمانی سکوت ایجاد بر را تأثیر بیشترین عوامل این از یککدام

پقردازیم. بقرای ایقن منظقور، مقدل      های تحقیقق مقی  در این مرحله به آزمون روابط بین سازه

مراحل  گیری درهای اندازهتحلیل مدل و بررسیسازی شد. لیزرل پیاده افزارنرمپژوهش در 

 یتوسقعه  بی ابقزار پقژوهش و  توانقد بقه ارزیقا   می چراکه ،مفیدی بوده تأییدمطالعات  یاولیه

توانقد روشقنگر نققاط ضقعف     سقاختاری مقی   هقای مقدل ها کمک کند. همچنین تحلیل سازه

های پقژوهش کمقک نمقوده  و در طقرح مطالعقات آینقده سقهم        نظری بوده و به تفسیر یافته

سازی معقادلات سقاختاری شقامل دو مرحلقه عمقده      این اساس مدل ای داشته باشد؛ برعمده

 هقای هنظریق  یکلیقه  . در تدوین مقدل محققق بقا اسقتفاده از    هستو آزمون مدل  تدوین مدل

و در این مرحله مدل روابط  پردازدعات در دسترس به طرح مدل میلامرتبط، پژوهش و اط

هقایی باشقد   مبین فرضیه تواندمینماید. ارتباطات بین متغیرها ی بین متغیرها را توصیف میعلّ

. انقد نمقوده  گیقری نتیجقه  نظقری ای مشهود و مکنقون را از فضقای   ی بین متغیرهکه روابط علّ

های تجربی است کقه از  ها با دادهمیزان انطباق این نظریه بعدی آزمون برازندگی و یمرحله

 .(0355)کلانتری،اندشدهگردآوریای معین جامعه

هدف از ارزیابی برازش کل مدل این است که مشخص : آزمون برازش الگوی مفهومی

 ۀسازگاری و توافق دارد. مجموع مورداستفادههای تجربی د تا چه حد کل مدل با دادهشو

گیری توانند برای اندازهوجود دارند که می 0های برازندگیوسیعی از معیارها و شاخص

ها در تمام جهات نسبت از این کدامهیچقرار گیرند. متأسفانه  مورداستفادهبرازش کل مدل 

رند. زیرا یک شاخص برازندگی خاص بسته به حجم نمونه، روش تخمین، به بقیه برتری ندا

متفاوت  طوربهپیچیدگی مدل، مفروضات مربوط به نرمال بودن یا ترکیبی از شرایط فوق 

مختلفی  هایشاخصافراد مختلف بسته به شرایط مدل ممکن است  روازاین. کندمیعمل 

(. در این بخش، الگوی 0355 ،لانتریقرار دهند)ک مورداستفادهرا برای برازش مدل 
                                                                 
1. Goodness of Fit 
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مختلف برازش آن  هایروشمفهومی پژوهش در قالب دیاگرام مسیر ترسیم و با استفاده از  

ای از نمودار شود. یک مدل کامل معادلات ساختاری در حقیقت بیانگر آمیزهسنجیده می

ارد و اعداد ضرایب تخمین استاند 9و  0های است. در شکل تأییدیمسیر و تحلیل عاملی 

های برازش نیز در نماید. برخی از شاخصداری مدل ساختاری پژوهش را مشاهده میمعنی

 .باشندمی رؤیتقابلها قسمت انتهایی این شکل

 ضرایب تخمین استاندارد مدل ساختاری پژوهش .1شکل 
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 داری مدل ساختاری پژوهشاعداد معنی .2شکل 

نیکوئی برازش مدل را  بپردازیم شدهاستخراج مدل از گیرینتیجه و بحث به اینکه از قبل

 قرار خواهیم داد. موردبررسی

 بررسی کفایت مدل

Qالف( معیار  Qمعیار :  2 مقدار  کهدرصورتیکند و مدل را مشخص می بینیپیشقدرت  2

را کسقب نمایقد، بقه ترتیقب      39/1و  09/1، 19/1زا سه مققدار  آن در مورد یک سازه درون

مربوط به آن را  زایبرونهای بینی ضعیف، متوسط و قوی سازه یا سازهنشان از قدرت پیش

Qدارد. نتایج جدول فوق معیار مناسب مدل در خصقوص   بینیپیشدر زیر نشان از قدرت  2

سقازد. مققدار   مناسب مدل ساختاری را تائید مقی  زای پژوهش دارد و برازشهای درونسازه

Q است که با توجه به مقدار ملاک، مناسب بودن برازش مدل  شدهمحاسبه 979/1برابر با  2

 سازد.ساختاری را تائید می
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( 9119شاخص دیگری که برای بقرازش توسقط تقنن هقاوس و همکقاران )     : GOF ب( معیار 

است که با محاسبه میانگین هندسی میانگین  (GOF) ، ملاک کلی برازشاست شدهمعرفی

Rاشتراک و   شود.زیر محاسبه می صورتبه  2

GOF communality R= × 2  

یک  صفرتاکند و بین های برازش مدل لیزرل عمل میاین شاخص نیز همانند شاخص

شانگر کیفیت مناسب مدل هستند. البته باید توجه داشت قرار دارد و مقادیر نزدیک به یک ن

لیزرل به بررسی میزان برازش  هایمدلهای مبتنی بر خی دو در این شاخص همانند شاخص

بینی کلی مدل را پردازد. بلکه توانایی پیشنمی شدهگردآوری هایدادهمدل نظری با 

بینی متغیرهای مکنون ر پیششده ددهد و اینکه آیا مدل آزمون قرار می موردبررسی

 .موفق بوده است یا نه زادرون

محاسبه گردیده است کقه نشقان از تقوان     669/1برای مدل پژوهش مقدار  GOFمقدار 

 مدل دارد. زایدرونبینی متغیرهای مکنون مناسب مدل در پیش

 . نتایج حاصل از ارزیابی مدل ساختاری2جدول 

ضریب مسیر  مسیر

(�) 

 یدارعدد معنی

(t-value) 

رتبه 

 به متغیر از متغیر تأثیرگذاری

 ساختار سازمانی متمرکز

سکوت 

 سازمانی

648/0 842/21 (2) 

 (1) 884/26 688/0 منفی از جانب مدیران العملعکس

 (7) 070/20 887/0 فرهنگ حاکم بر سازمان

 (4) 486/20 806/0 سبک رهبری

 (0) 002/9 878/0 ترس از دست دادن شغل

 (8) 048/6 818/0 عدم تعهد کارکنان

 (8) 188/8 014/0 نوع شخصیت کارکنان

 

منفی از  العملعکسبر سکوت سازمانی کارکنان  تأثیرگذاربیشترین عامل  ،طبق جدول بالا

 .  هستنوع شخصیت کارکنان  تأثیرگذارجانب مدیران و کمتری عامل 
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 گیرینتیجهبحث و 

یی عوامل به وجود آورنده سکوت سازمانی در بین کارکنان هدف اصلی این مطالعه شناسا

مانند  داد که عوامل سازمانی نشانپژوهش حاضر  هاییافته. بوددانشگاه محقق اردبیلی 

منفی از جانب مدیران و سبک رهبری  و  العملعکسساختار سازمان، فرهنگ سازمان و 

 ءد و عدم تعهد کارمند جزعوامل فردی مانند ترس از دست دادن شغل، نوع شخصیت فر

 داد نشان پژوهش هاییافته سایرشود. می ند که موجب سکوت افراد در سازماندلایلی هست

 اول، رتبه در یتأثیرگذار میزان ازلحاظ« مدیران جانب از منفی العملعکس» شاخص که

 ،سوم رتبه در «سازمانیفرهنگ» شاخص دوم، رتبه در «متمرکز سازمانی ساختار» شاخص

 پنجم رتبه در« شغل دادن دست از ترس» شاخص چهارم، رتبه در«  رهبری سبک» شاخص

 قرار هفتم رتبه در کارکنان شخصیت نوع و ششم رتبه در« کارکنان تعهد عدم» شاخص و

 در را عامل بیشترین کارکنان ازنظر ترتیب به عوامل این داد نشان هایافته ،درواقع .دارد

 هایپژوهشنتایج پژوهش حاضر با نتایج  .دارد عهده بر دانشگاه در سازمانی سکوت ایجاد

تا برخی از  شودمیسکوت سازمانی در طی زمان باعث  درواقعقبلی همخوانی دارد. 

تفاوت نسبت به شغلشان، کارفرمایانشان و کارکنان بی و شوند تفاوتبی شدتبهکارکنان 

-کارکنان باعث می گونهاینهستند.  تفاوتبیکیفیت کار و مسائل و مشکلات سازمانی 

سکوت  شود که سازمان پول زیادی رو از دست بدهد و عملکرد ضعیفی داشته باشد.

، شودمیکارکنان باعث نابودی نوآوری و همچنین سبب کاهش رضایت از شغل و سازمان 

های مالی . وقتی شکستدهدمییی را کاهش آو سطح کار تولیدشدهمحصولات معیوب 

 هاشکستکنند تا این تمایل پیدا می سرعتبهآید، مدیران ر سازمان به وجود میزیادی د

مانند که شاید عامل شکست مالی سازمان نیز را سامان دهند و از این حقیقت غافل می

  (.0343ی و سکوت کارکنان باشد) زارعی متین،تفاوتبیهمین 

. هست مدیر هاینگرشو  عقاید پیامد سکوت، که دهندمی نشان میلیکن و موریسون

 که اساس این بر انسان ماهیت مورد در مدیر باورهای ضمنی منفی، بازخورد مدیر، از ترس

شود می هاسازمان در سکوت توسعه و ایجاد به منجر هستند، تنبل طبیعی طوربه افراد
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 یرهبر در پژوهش خود سبکنیز ( 0349) (. روزبان و دامغانیان9111)موریسون و میلکین، 

 ابراز نظرات عدم کارکنان دلیل درواقع اند؛مرتبط دانسته سازمان در سکوت کارکنان با را

 فردداناییدانستند. می خود با برخورد مدیر در نگرش و برخورد مدیریت، با هایشانایده و

 به سرپرستان نگرش سکوت، به عالی مدیریت نگرش) جو سکوت ابعاد( 0354و پناهی)

 سکوت رفتارکه با ی کارکنان شغلی هاینگرش را با (ارتباطاتی هایفرصت و سکوت

، فانی و براتی فرددانایی، ارتباطدراین .اندمرتبط بوده است معنادار توصیف نموده کارکنان

 . انددانسته تأثیرگذاربر سکوت سازمانی  را سازمانیفرهنگنیز ( 0341)

نجر به انگیزش پایین، نارضایتی، و م ؛سکوت سازمانی بر اساس نظر محققینبنابراین، 

 ،هاشود. علاوه بر اینسطح تعهد پایین، ایجاد فشار عصبی، بدبینی کارکنان میحتی 

منجر به این شود که کارکنان احساس کنند که ارزشمند نیستند و  تواندمیسکوت سازمانی 

اثر  سازمانیهتوسعدر فرایند تغییر و  وشود می هاآناین باعث کم شدن تعهد و رضایت 

سکوت پیامدهای منفی زیادی را برای ها، همچنین بر اساس نتایج پژوهشگذارد. منفی می

یی سازمان، نوآوری و یادگیری آدر عملکرد و کار ،طورکلیبه .کندایجاد می هاسازمان

و  گذاردمیمنفی  تأثیرسازمان و مدیریت دانش، رضایتمندی انگیزش و تعهد کارکنان 

 معتقدند (9117) واکولا و دمیتریس دهد.غیبت و ترک سازمان را افزایش می جابجایی،

 و شودمی شناختی هماهنگینا و کنترل فقدان ارزشی،بی موجب سازمان در سکوت پدیده

 یک سازمانی سکوت بنابراین .شودمی کارکنان ییآو کار تعهد افزایش باعث آن کاهش

 و گیریشکلعوامل  با بایستی مدیران و استبوده  هاسازمان برای ناپذیراجتنابپدیده 

با  .و در جهت نوای سازمانی گامی بردارند باشند آشنا آن گیریشکل بر تأثیرگذار عوامل

توجه به توصیف و عوامل به وجود آورنده سکوت سازمانی راهکارهای زیر را برای حذف 

 :گرددمیاد  یا کاهش آن پیشنه

  ؛تغییر در ساختار سازمانی -

 ؛خلّاق پیشنهادهای و نظریات برای مناسب دهیپاداش نظام استقرار  -

سازمانی و  یادگیری و یادگیرنده یهاسازمان جهت در هاسازمان فرهنگ تغییر  -

 ؛یادگیرنده سازمانیفرهنگتوسعه 
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 در جهت کاهش اثرات سکوت؛ بهبود تعهد سازمانی کارکنان  -

 ؛دانشگاهشارکت دادن کارکنان در مسائل مربوط به م -

 و مدیران برای ارتباط برقراری هایمهارت آموزشی هایکارگاه تشکیل  -

 ؛سرپرستان

 و اجرایی امور در هاآن از استفاده و افراد هایقابلیت و هاتوانمندی شناسایی  -

 ؛گیریتصمیم

 ؛هاآن به مسئولیت یواگذار برای افراد شخصیتی و فردی هایویژگی شناخت  -

های مهارت آموزش برای انسانی منابع مدیریت بهبود یهابرنامه برقراری  -

 سازمانی؛ مشکلات با درگیری

 و ایجاد جو مثبت و سازنده در بین کارکنان؛ تغییر در نوع سبک رهبری  -

  در دانشگاه؛ باانگیزهدقت در جذب افراد متعهد و   -
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