
 
 
 
 
 

 

 1مرتضی مرادي
 چکیده 2

بر رفتار کارکنان دارد. پژوهش حاضر  ینامطلوب يامدهایاست که پ هاییدهیاز پد یکی یسکوت سازمان
 ،یسازمان ياز جمله رفتار ضد شهروند يرفتار يرهایبر متغ یسکوت سازمان ریبا هدف بررسی تأث

 تغیر،صورت گرفته است. با توجه به این پنج م یشناخت یو ناهماهنگ یشغلی، استرس شغل ینارضایت
پردازد. پژوهش از لحاظ روش  فرضیه تدوین گردید که به بررسی رابطه بین این متغیرها دو به دو می 10

شرکت نفت و گاز  يپیمایشی است. جامعه آماري پژوهش تمام کارکنان ستاد -تحقیق از نوع توصیفی
 نییتع 175 معلومنا انسیژوهش بر اساس جامعه محدود و وارپ يپارس در تهران است که نمونه آمار

و  يدییتأ یعامل لیتحل قیابزار از طر روایی. شد استفاده پرسشنامه از هاداده آوريجمع يشد. برا
 افزاراز نرم هاهیآزمون فرض يقرار گرفت. برا دییکرونباخ مورد تأ يآلفا بیضر قیآن از طر  ییایپا
نشان داد: سکوت  زرللی افزاراستفاده شد. نتایج به دست آمده از نرم ریمس لیو مدل تحل زرللی

 یشغلی، ناهماهنگ ینارضایت ،یسازمان يداري با روي رفتار ضد شهروند رابطه مثبت و معنی یسازمان
 یسازمان يبا رفتار ضد شهروند داريیشغلی رابطه مثبت معن یدارد. نارضایت یو استرس شغل یشناخت

و  يبا رفتار ضد شهروند داريیمثبت و معن هرابط یشناخت یدارد. ناهماهنگ یشناخت ینگو ناهماه
و  داریرابطه معن يبا رفتار ضد شهروند زین یدارد. در نهایت مشخص شد، استرس شغل یاسترس شغل
 مثبت دارد.
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 مقدمه
سرمایه انسانی توانمند و پویا است.  ها در عصر حاضر،هاي اصلی سازمانسرمایهیکی از 

که نماید کننده سازمان، اثر اهرمی را ایفا میترین هماهنگسرمایه انسانی به عنوان مهم
در  .باشدثر ؤپویایی و بالندگی یا شکست و اضمحلال سازمان م ،تواند در رشدمی

ها و دانش خود را به سازمانهاي امروزي باید شرایطی فراهم شود که کارکنان ایده
رغم اینکه ادبیات رایج سازمان و علیاشتراك گذاشته تا عملکرد سازمان افزایش یابد. 

ا اماند، کردهکید أکارکنان و استفاده از ظرفیت بالقوه و بالفعل آنها ت توجه به مدیریت بر
مختلف نشان داده است در خیلی از مواقع کارکنان نارضایتی  نتایج تحقیقات وشواهد 

ها به شکل رفتاري اند. اگرچه بیشتر ابراز نارضایتیخود را به شکلهاي مختلف نشان داده
تفاوتی و عدم اظهار نظر افراد و ارائه و یا گفتاري است؛ اما گاهی اوقات ممکن است بی

) این 2000( 1یک نوع نارضایتی باشد؛ موریسن و میلیکن ندادن اطلاعات هم گویاي
نام نهادند  2موضوع را که افراد تمایلی به ارائه نظر و اطلاعات ندارند را سکوت سازمانی

اي است که سکوت سازمانی، پدیدهتوان گفت ). بنابراین می1390فرد و دیگران، (دانایی
لاعات راجع به موضوعات و مسائل سازمان ها، نظرات و اططی آن کارکنان از اظهار ایده

اي رایج سکوت سازمانی پدیده ).1390متین و دیگران، (زارعی کنندخودداري می تعمداً
شود افتد و باعث میهاست که به دلایل مختلف اتفاق میو شایع در اغلب سازمان

مشکلات  جویی براي حلها و چارهکارکنان با مدیران و همکاران خود در بیان ایده
وقتی کارکنان به عنوان کنار مسائل عبور نمایند.  تفاوت ازو بی نکنندسازمان مشارکت 

مدیریت باید خطر بزرگ مدیریتی خود را  ،نندکسرمایه استراتژیک سازمان سکوت می
هاي گیريت تصمیمیفیکاز: محدود شدن  چند نمونه از این خطرات عبارتند .حس کند

بروز مقاومت کارکنان در برابر  به دلیلسازمانی، کند شدن سرعت تحول در سازمان 
تغییر، عدم وجود بازخوردهاي منفی در سازمان از سوي کارکنان و در نتیجه عدم 

  و الی آخر. توانایی سازمان در اصلاح خطاي خود، کاهش رضایت شغلی کارکنان
گرچه سکوت سازمانی به یک نیروي ) بیان کردند ا2000موریسن و میلیکن ( 

ها تبدیل شده است، اما هنوز بررسی و پژوهش محدودي در این قدرتمند در سازمان
موضوع سکوت  طلبد). بنابراین می1389فرد و پناهی، زمینه انجام شده است (دانایی

ود را به ختوجه جدي مدیران پیامدهاي آن مورد مطالعه بیشتر قرار گیرد تا سازمانی و 
                                                      

1. Morrison & Milliken  
2. Organizational Silence (OS) 
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این مقاله تلاش شده است پیامدهاي رفتاري سکوت سازمانی مورد در  .جلب نماید
بررسی قرار گیرد. به عبارت دیگر، هدف پژوهش حاضر این است که بررسی نماید 
سکوت سازمانی به طور خاص چه اثراتی بر روي رفتار کارکنان دارد. بعد از مطالعه 

تغیر رفتاري همچون رفتارهاي ضد ادبیات و پیشینه تحقیقات گذشته، چهار م
در قالب یک مدل  4و ناهماهنگی شناختی 3، نارضایتی شغلی2، استرس شغلی1شهروندي

طراحی گردید تا مورد آزمایش قرار گیرد. از آنجا که دادن فرصت به کارکنان براي ارائه 
ود و تواند باعث رشد و بالندگی آنها شهاي خود در شرکت نفت و گاز پارس میدیدگاه

اي در این سازمان به نفع سازمان هم باشد، لذا ضرورت و اهمیت داشت که چنین پدیده
مورد مطالعه قرار گیرد، زیرا برخی باورهاي مدیریتی اینگونه است که کارکنان به دنبال 

دهند و منافع شخصی خود هستند و مدیران بیش از همه منافع سازمان را تشخیص می
آراء و اختلاف عقیده نیست. اگرچه این تفکر ممکن است واقعیت دیگر نیازي به تضارب 

نداشته باشد، اما به دلیل ترس کارکنان، منجر به عدم اظهار نظر و سکوت سازمانی شده 
و پیامدهاي سازمانی و رفتاري بسیاري را در پی خواهد داشت. بنابراین اهمیت و 

ت نفت و گاز پارس مورد بررسی ضرروت دارد که پیامدهاي رفتاري این پدیده در شرک
قرار گیرد تا از تبعات آنها جلوگیري به عمل آید. بدین منظور پس از مطالعه و مرور 

ها و مدل تحقیق تدوین ، فرضیهادبیات موضوع و بررسی ارتباط بین متغیرهاي مد نظر
 شود.می

 سکوت سازمانی
کردند که دانستند و بیان میاین واژه را معادل از خودگذشتگی می ،تعاریف اولیه سکوت
ها و نظرات در واقع چیز اشتباهی نیست. اما تحقیقات جدید نشان بیان نکردن نگرانی

 هاي مطلوب سازمانی باشدتواند مخالف ستادهها میدهند که جو سکوت در سازمانمی
)Meral et al, 2014.( 5پیندر و هارلوس )سکوت سازمانی را خودداري کارکنان 2001 (

هاي سازمان تعریف هاي رفتاري، شناختی و اثربخش در مورد موقعیتاز بیان ارزیابی
 ,Pinder & Harlos( گیردکنند که به عنوان واکنش به عدم وجود عدالت صورت میمی

                                                      
1. Anti-Citizenship Behaviors (ACB) 
2. Job Stress (JS) 
3. Job Dissatisfaction (JD) 
4. Cognitive Dissonance (CD) 
5. Pinder & Harlos  
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و فعالانه است. آنها معتقدند سکوت سازمانی یک رفتار آگاهانه، ارادي، هدفمند ). 2001
بر است و بر و تلاشدر واقع، سکوت سازمانی یک فرایند سازمانی ناکاراست که هزینه

). موریسن 1391صدرآباد، اردکانی و خلیلیتواند اشکال مختلفی داشته باشد (افخمیمی
و تمایل کارکنان براي  1) نیز سکوت سازمانی را یک پدیده جمعی2000و میلیکن (

هایشان نسبت به مسائل و مشکلات سازمانی به خاطر ترس ریات و نگرانیافشا نکردن نظ
 & Morrison(اند توجهی قرار گرفتن تعریف کردههاي منفی یا مورد بیالعملاز عکس

Milliken, 2000 .(اي اجتماعی است که در یک به طور کلی سکوت سازمانی پدیده
هاي سازمانی تحت تأثیر قرار ر ویژگیآید و توسط بسیاري اسطح از سازمان به وجود می

گیري، فرایندهاي مدیریت، هاي سازمانی شامل فرایندهاي تصمیمگیرد. این ویژگیمی
 ). Demitris & Vokoula, 2007( شوندفرهنگ و ادراکات کارکنان می

اگرچه عدم اظهار نظر و ساکت ماندن نشانه سکوت سازمانی است، اما کارکنان به  
وتی ممکن است سکوت کنند؛ به عبارت دیگر ماهیت سکوت براي افراد دلایل متفا

متفاوت خواهد بود. گاهی اوقات ممکن است به دلیل تسلیم شدن فرد در مقابل شرایط، 
کارانه و گاهی نیز به منظور ایجاد فرصت براي اظهار نظر ترس، رفتارهاي محافظه

ت نیز کارکنان به دلیل دفاع از گاهی اوقا). Tulubas & Celep, 2012( دیگران باشد
-هایشان چشممنافع فعلی خود یا به دلیل حفظ ثبات سازمان از اظهار عقاید و خواسته

) سکوت 2000موریسن و میلیکن (. )Zehir & Erdogan, 2011(کنند پوشی می
) عقاید 2) نگرانی مدیران از بازخورد منفی؛ 1دهند: سازمانی را به دو علت نسبت می

شود. آنها همچنین معتقدند ساختارها و که اغلب به وسیله مدیران ایجاد میضمنی 
نامیم، می 2»جو سکوت«هاي مورد استفاده در سازمان موجب گسترش آنچه که ما روش
اي بین کارکنان اینگونه ادراك شده است که گفتگو در شود؛ که به طور گستردهمی

است. زمانی که چنین جوي در سازمان حاکم اثر و خطرناك مورد مشکلات و مسائل بی
گردد، واکنش غالب در یک سازمان سکوت خواهد بود تا اظهارنظر. بنابراین احتمال 

دار جمعی کارکنان هاي معنیظهور چنین جوي و قوت و اشباع آن جو وابسته به فعالیت
 ).Morrison & Milliken, 2000(خواهد بود 

برسانند  به گوش مدیران سازماننند و نظرات خود را اگر افراد در سازمان سکوت نک 

                                                      
1. Collective Phenomenon 
2. Climate of Silence 
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با  .)Zehir & Erdogan, 2011( مواجه هستیم 1آواي سازمانی با موضوعی تحت عنوان
گیرد. در اصل تفاوت بین سکوت و آوا در این حال سکوت، ضرورتا در مقابل آوا قرار نمی

ها و از ارائه اطلاعات، ایدهسخن گفتن نیست، بلکه در سه نوع انگیزه افراد در خودداري 
 4و انگیزه دیگرخواهانه 3، انگیزه خودحفاظتی2گیرينظرات آنهاست. انگیزه کناره

)Pinder & Harlos, 2001.( شود:این سه نوع انگیزه منجر به سه نوع سکوت یا آوا می 
تواند شامل رفتاري عمدي بطور کلی این نوع سکوت می: 5یا آواي مطیعسکوت  
 .نتیجه تسلیم و رضایت به وضع موجود باشددر 
سکوت تدافعی به عنوان عدم بروز عقاید و اطلاعات به : 6سکوت یا آواي تدافعی 

 .گرددمنظور دفاع از خود در مقابل تهدیدهاي محیطی تعریف می
اطلاعات و طرز  این نوع سکوت شامل حفظ عقاید،: 7دوستانهسکوت یا آواي نوع 

به منظور سودرسانی به دیگران یا سازمان است؛ که بر اساس انگیزه  کار، هفکر مربوط ب
 ).Van Dyne et al, 2003( دهددوستی رخ میهمکاري یا نوع

باري را تتواند مشکلات خساربا این حال سکوت سازمانی از هر نوعی که باشد، می 
-منفی بر تصمیم تواند اثربراي سازمان به وجود آورد. به خاطر عدم بازخورد، سکوت می

در سطح  ).Meral et al, 2014(گیري، یادگیري و تغییر در سطح سازمان داشته باشد 
در ). Morrison & Milliken, 2000(تواند منجر به ناهماهنگی شود فردي سکوت می

سازمان، سکوت منجر به نارضایتی کارکنان شده و به نوبه خود موجب اخلال در 
که بعضی از مدیران  کننداظهار می محققان ).Meral et al, 2014(شود ارتباطات می

هنجار در آن به براي مدت خیلی زیادي است در محیطی که ترس، ارعاب و سکوت 
 کار این نوع توانند روش جایگزینی برايو آنها نمی کنندمی، زندگی اندتبدیل شده

، کوت سازمانیدرباره سکردن و رفتار کردن تصور کنند. این ظرفیت محدود شده 
 خواهد نمود تقویترضایتی موجود را تقویت نموده و هنجارهاي سکوت را ناوضعیت 

)Demitris & Vokoula, 2007 .(8همچنین اورهان و دیگران )نشان دادند بین 2013 ،(

                                                      
1. Organizational Voice 
2. Disengaged  
3. Self-Protective  
4. Other Oriented 
5. Acquiescent  
6. Defensive  
7. Prosocial  
8. Orhan & et al 
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 Orhan( داري وجود داردسکوت سازمانی و رفتار شهروندي سازمانی رابطه منفی و معنی
et al, 2013.( رغیب کارکنان براي بیان افکار، سه نوع واکنش رفتاري را در پی عدم ت

شود، کارکنانی که احساس کنند قدرشان دانسته نمیدارد: کارکنانی که احساس می
کنند (دلوي و عدم کنترل بر امور دارند و کارکنانی که ناهماهنگی شناختی را تجربه می

دان کنترل در کارکنان باعث دهد احساس فق). شواهد نشان می1392سفیددشتی، 
کاهش انگیزش، نارضایتی، مشکلات مرتبط با استرس و حتی کارشکنی یا انحراف است. 
به عبارت دیگر اگر کارکنان نتوانند از طریق اعتراض قدرت کنترل بر محیط را به دست 

نمایند. برعکس پیامدهایی هاي مخرب میآورند، سعی در به دست آوردن قدرت از راه
تفاوتی کارکنان نسبت به هایی چون بیکننده واکنشاسترس و انزوا منعکس چون

-زمانی که سازمان جو سکوت را تقویت می). Enz & Schwenk, 1991(سازمان است 
ها، عقاید و ترجیحات و اهداف سازمان احتمالاً مشوق اظهار نظر نخواهند کند، دیدگاه

براي یادگیري از تجربیات نیست. در  بود؛ بنابراین چنین سیستمی به دنبال تلاش
گیري و حقیقت سازمان به مسیري وارد خواهد شد که اثرات منفی سکوت بر تصمیم

 & Nemeth(فرایندهاي تغییر در آن مانند رفتار ضد شهروندي تقویت خواهد شد 
Staw, 1997 .(هاي زیر گردید:مطالب فوق باعث ارائه فرضیه 

 داري بر نارضایتی شغلی دارد.مثبت و معنی: سکوت سازمانی اثر 1فرضیه  
 داري بر ناهماهنگی شناختی دارد.: سکوت سازمانی اثر مثبت و معنی2فرضیه  
 داري بر استرس شغلی دارد.: سکوت سازمانی اثر مثبت و معنی3فرضیه  
 داري بر رفتار ضد شهروندي دارد.: سکوت سازمانی اثر مثبت و معنی4فرضیه  

 نارضایتی شغلی
رضایت شغلی عبارت است از حدي از از رضایت شغلی تعاریف مختلفی شده است؛ 

هاي مثبت که افراد نسبت به شغل خود دارند. وقتی یک شخصی  احساسات، نگرش
گوید داراي رضایت شغلی بالایی است این بدان مفهوم است که او واقعاً شغلش را  می

 راي شغلش ارزش زیادي قایل است.دوست دارد، احساسات خوبی درباره کارش دارد و ب
هایی که ما درباره شغل خود داریم به رضایت  همچنین احساس مثبت و منفی و نگرش

اي با  رضایت شغلی ناشی از نگرشی است که خود نیز تا اندازهگردد. شغلی برمی
از ). Dormann & Zapf, 2001(آید  چگونگی شغل و مقتضیات مربوط به آن پدید می

رضایت شغلی را به عنوان پاسخهاي عاطفی مؤثر و کلی کارکنان به خود کار  طرف دیگر،
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در تعریف دیگري آمده است رضایت شغلی ). Cheng et al, 2007(کنند  تعریف می
ی که ناشی از ارزیابی فرد از شغل یا بتعبارت است از حالت عاطفی خوشایند و مث

اگر حالت عاطفی مثبتی در کارکنان وجود  ).Appiah, 2008( استتجربیات شغلی خود 
عوامل آید. نداشته باشد و شرایط مطابق میل کارکنان پیش نرود، نارضایتی به وجود می

که پیامدهاي  گردد می کارکنانمتعددي در محیط کار موجب بروز نارضایتی در 
امی که گذارد. هنگبر جابجایی و غیبت آنان اثر میمختلفی در پی دارد؛ به طوري که 

شوند و هاي مختلف در محل کار حاضر نمیکارکنان از شغل خود رضایت ندارند به بهانه
آیند. در مقابل هنگامی که کارکنان راضی یا در صدد یافتن سازمان دیگري برمی

. همچنین )1385گریفین، و شوند (مورهد تر در محل کار خود حاضر میهستند، منظم
شود (آزاد مرزآبادي و وري و استرس میل کار، فقدان بهرهنارضایتی باعث حادثه در مح

موجب بروز رفتارهاي ناسازگارانه در محیط کار همچنین نارضایتی ). 1386طرخورانی، 
 Craig( زنند که پرسنل ناراضی دست به اعمال مخرب در محیط کار می تا جایی ؛است

& Robert, 2003.(  ممکن است باعث ایجاد دو از طرف دیگر، احساس نارضایتی از کار
عنصر ناهماهنگ شناختی شود؛ یعنی نارضایتی از کار از یک طرف و اجبار به انجام آن 

آورد. از طرف دیگر که باعث تنش شده و یک نوع ناهماهنگی شناختی را به وجود می
 فرضیه گردید: 3این مطالب منجر به ارائه 

 بر ناهماهنگی شناختی دارد. داري: نارضایتی شغلی اثر مثبت و معنی5فرضیه  
 ري بر استرس شغلی دارد.دا: نارضایتی شغلی اثر مثبت و معنی6فرضیه  
داري بر رفتار ضد شهروندي : نارضایتی شغلی اثر مثبت و معنی7فرضیه  

 سازمانی دارد.

 شناختی ناهماهنگی
که هماهنگی است  هايترین نظریه از بین نظریهعمومی 1شناختی ناهماهنگی نظریه

 عنصر دو میان تعارض که است معتقد فستینگر .) مطرح شد.1957( 2توسط فستینگر
 زمانی شناختی عنصر دو. دهدمی تشکیل را نگرش تغییر اساس فرد، درون در شناختی

 زمانی حالت این. شودمی دیگري نفی موجب یکی تأئید که کنندمی پیدا ناهماهنگی
 به. باشد داشته هم مخالف رفتار و نگرش حتی یا متضاد باورهاي فرد که آیدمی پیش

                                                      
1. Cognitive dissonance theory 
2. Festinger 
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 تنش حالت دارد، ناهماهنگ شناختی عنصر دو داندمی که کسی فستینگر عقیده
 برانگیختگی ناخوشایند افزایش با واقع در درونی تعارض. کندمی احساس ناخوشایندي
 از آنها انحراف و مهم نظر مورد هايشناخت اندازه هر. کندمی تجلی بدن فیزیولوژیک

 دیگران،(بدار و  بود خواهد بزرگتر اندازه همان به ناهماهنگی باشد، بیشتر یکدیگر
در این حالت، علاوه بر کوشش براي کاهش ناهماهنگی، شخص فعالانه از  .)1381
کند ها و اطلاعاتی که احتمال دارد ناهماهنگی را افزایش دهد پرهیز میموقعیت

 .)1381(سورین و تانکارد، 
تواند باعث ناهماهنگی شناختی شود. انطور که اشاره شد، سکوت سازمانی میهم 

حالتی که در آن نوعی اختلاف میان باورها و رفتارهاي افراد وجود دارد. در افرادي که 
شود. در کنند، انگیزه توسل به تغییر رفتارها و باورها دیده میاین مشکل را تجربه می

توان به راحتی تغییر داد، ممکن است و نه رفتارها را نمی چنین مواردي، وقتی نه باورها
فرد براي مدتی طولانی در وضعیتی دشوار قرار گیرد که احتمالاً منجر به اضطراب و 

تواند این مسئله را تا حدي استرس وي خواهد شد. اگرچه توانایی با همکاران معتمد می
در این نظریه یک فرض بنیادي  ).March, 1991(برد کاهش دهد، اما آن را از بین نمی

شود شخص در صدد آن است که ناهماهنگی باعث تنش است و این حالت باعث می
کاهش یا برطرف کردن ناهماهنگی برآید. از طرفی ناهماهنگی شناختی گاهی اوقات 
ممکن است موجب بروز رفتارهایی شود که نظم اجتماعی را مختل کند (پوریوسفی و 

توان گفت ناهماهنگی شناختی منجر به استرس شده و بر این اساس می. )1386آقاپور، 
 هاي زیر طراحی گردید:شود. بنابراین فرضیهموجب ایجاد رفتارهاي مخرب کاري می

 داري بر استرس شغلی دارد.: ناهماهنگی شناختی اثر مثبت و معنی8فرضیه  
 تار ضد شهروندي دارد.داري بر رف: ناهماهنگی شناختی اثر مثبت و معنی9فرضیه  

 استرس و رفتار ضد شهروندي
شود که در شود به وضعی گفته مینامیده می» استرس«فشار عصبی که در اصطلاح علمی 

آن بر عواطف و هیجانها و فرایندهاي اندیشیدن و حالتهاي بدنی انسان کشش و سنگینی 
را که انسان در زندگی  آید. فشار عصبی یک عبارت کلی است که همه گونه فشاريوارد می

گیرد. در دنیاي کنونی استرس به عنوان یکی از آفات نیروي انسانی کند دربرمیاحساس می
شناخته شده است. اثرات مخرب استرس بر زندگی فردي و اجتماعی کاملاً مشهود بوده و 

ه پذیرترین قشرها در برابر استرس هستند؛ همچنین استرس شغلی بکارکنان یکی از آسیب
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-را می استرس شغلیوري در سازمانها مطرح است. به عبارت دیگر، عنوان یکی از موانع بهره
آید و روي که در اثر شرایط سخت کاري به وجود می دانستنوعی اختلال مزمن روانی  توان

 .گذاردثیر میأعملکرد فردي و سلامت جسمی و ذهنی افراد ت
که در موقع اعمال بر یک نظام موجب به طور کلی منظور از استرس نیرویی است  

توان روي هم جمع شدن شود. استرش شغلی را میبرخی تغییرات قابل توجه در آن می
هاي مرتبط با شغل دانست که بیشتر افراد در فشارزا زا و انگونه وضعیتعاملهاي استرس

که فرد  بودن آن اتفاق نظر دارند. به عبارت دیگر، استرس ناشی از شغل، استرسی است
). به 1386شود (آزاد مرزآبادي و طرخورانی، معین بر سر شغل معینی دستخوش آن می

محیط کار او را عواملی که در  از فردحسب نحوه ادراك  استرس شغلی برطور کلی، 
که ممکن است موجب رفتارهاي خارج از عرف  شوددهد، تعریف میتحت فشار قرار می
 .دانستشهروندي  افزایش رفتار ضد را عاملشغلی  استرستوان شود. بنابراین می

رفتار ضد شهروندي یکی از موضوعات نسبتاً جدید است که کمتر به آن پرداخته  
رفتار ضد شهروندي نوعی بدرفتاري از طرف ). Pearce & Giacalone, 2003(شده است 

اً عبارتهایی ضمن). Ball et al, 1994(تواند مانع کارکرد سازمان شود فرد است که می
-، انتقام4، بزهکاري3، رفتار غیرمولد و ناکارآمد2، رفتار ضد اجتماعی1نظیر پرخاشگري

نیز براي توصیف رفتار ضد شهروندي به کار رفته است  7و انحراف 6توزي، کینه5جویی
)، ابعاد رفتار ضد 2006( 8). همچنین جلینک و آهرن1386پور و دیگران، (قلی

، 10، مقاومت در برابر اقتدار9داند: لجبازي و خودسريشهروندي را شامل موارد زیر می
توزي و پرخاشگري. لازم به ذکر است که رفتار ضد شهروندي ، کینه11طفره رفتن از کار

به عبارت دیگر، رفتارهاي ضد شهروندي صرفاً سطح پایینی از رفتار شهروندي نیست. 
هاي مثبت رفتارهاي اجتماعی نیستند و الزاماً رفتارهاي منحرفانه تلقی جنبه طه مقابلنق

 ).MacKenzie & et al, 1998( شوندنمی

                                                      
1. Aggression 
2. Anti-social behavior 
3. Counterproductive work behavior (CWB) 
4. Delinquency 
5. Retaliation 
6. Revenge  
7. Deviance  
8. Jelinek & Ahearn 
9. Defience 
10. Resistance 
11. Work avoidance 
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عوامل مختلفی در بروز رفتار ضد شهروندي نقش دارند؛ در مطالب پیشین به  
ی )، معتقدند عوامل خاص سازمان2006تعدادي از آنها پرداخته شد. جلینک و آهرن (

اي نظیر استرس شغلی و مثل عدالت سازمانی و رقابت درون سازمانی و عوامل زمینه
توان گذارند. بر این اساس میتناسب سازمانی، مستقیماً بر رفتار ضد شهروندي اثر می

اي بر رفتار ضد شهروندي اثرگذار است. گفت استرس شغلی به عنوان یک عامل زمینه
ار بگیرند ممکن است آستانه تحمل خود را از دست کسانی که تحت شرایط استرس قر

داده و پرخاشگري کنند؛ از طریق طفره رفتن از کار با عامل استرس مقابله کنند؛ یا به 
اي از دادن اطلاعات به همکاران خودداري کنند؛ هر کدام از این موارد توزانهطور کینه

 هم تحقیق تدوین شد:اي از رفتار ضد شهروندي است. بنابراین فرضیه دنشانه
 داري بر رفتار ضد شهروندي دارد.اثر مثبت و معنی: استرس شغلی 10فرضیه  

 پیشینه تجربی پژوهش
شرکت را  39)، اثر سکوت سازمانی بر تمایل به ترك خدمت در 2014مرال و همکاران (

مثبت در ترکیه مورد بررسی قرار دادند. نتایج تحقیق آنها نشان داد سکوت سازمانی اثر 
 ).Meral et al, 2014(داري بر تمایل به ترك خدمت کارکنان داشت معنی

)، در تحقیقی به بررسی رابطه بین سکوت سازمانی و رفتار 2013اورهان و همکاران ( 
داري بین شهروندي سازمانی در ترکیه پرداختند که نتایج نشان داد رابطه منفی و معنی

 ).Orhan et al, 2013این دو متغیر وجود دارد (
) در بررسی علل رفتارهاي ضد شهروندي در تیمها به این 2003کریگ و رابرت ( 

نارضایتی تأثیرگذار بر رفتارهاي ضد شهروندي، نتیجه رسیدند که یکی از عوامل مهم 
شود رفتارهایی از خود بروز دهند که تبعات منفی براي تیم دارد باعث می است کهافراد 

)Craig & Robert, 2003.( 
بررسی روابط بین جو سکوت )، در تحقیقی تحت عنوان 1393پور (موغلی و بهرام 
بین ابعاد به این نتیجه رسیدند که  هاي شغلیك شده، رفتار سکوت کارمند و نگرشادرا

نگرش سرپرست نسبت جو سکوت ادراك شده (نگرش مدیریت عالی نسبت به سکوت، 
-کارمند و رضایت شغلی رابطه معنی رفتار سکوتهاي ارتباطی) با به سکوت و فرصت

هاي مدیریت عالی نسبت به سکوت و فرصتداري وجود دارد. همچنین میان نگرش 
 ).1393پور، (موغلی و بهرام ري وجود داردداباطی با تعهد سازمانی رابطه معنیارت

)، تأثیر بازاریابی داخلی بر سکوت سازمانی را مورد 1392دلوي و سفیددشتی ( 
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مطالعه قرار دادند. نتایج تحقیق آنها نشان داد، بازاریابی داخلی تأثیر معناداري بر سکوت 
 ).1392سازمانی دارد (دلوي و سفیددشتی، 

سکوت  )، رابطه بین عوامل شخصیتی و1391صدرآباد (اردکانی و خلیلیافخمی 
کارکنان دانشی را مورد بررسی قرار دادند. نتایج تحقیق انها نشان داد، بین ابعاد 

شناسی با سکوت منفی و معنادار؛ رابطه بین گرایی، گشودگی و وظیفهشخصیتی برون
رنجوري با سکوت رابطه مشاهده نشد دار و بین روانسازگاري و سکوت مثبت و معنی

 ).1391رآباد، صداردکانی و خلیلی(افخمی
سکوت سازمانی، مفاهیم، «)، در پژوهشی تحت عنوان 1390متین و دیگران (زارعی 

دهند و بیان ، سکوت سازمانی و آواي سازمانی را مورد بحث قرار می»علل و پیامدها
اي رایج در سازمانها است و کارکنان به دلایل مختلف کنند که سکوت سازمانی پدیدهمی

کنند. آنها در تحقیق خود بیان کردند که نظرات خودداري میت و بیان از ارائه اطلاعا
-تواند به این صورت باشد که احساس کنند قدرشان دانسته نمیواکنش کارکنان می

شود، یا احساس عدم کنترل بر امور داشته باشند و کارکنانی که ناهماهنگی شناختی را 
 ).1390متین و دیگران، کنند (زارعیتجربه می

تبیین نقش فرهنگ سازمانی «)، در تحقیقی تحت عنوان 1390فرد و دیگران (دانایی 
به این نتیجه رسیدند که فرهنگ سازمانی بر جو و » در سکوت سازمانی در بخش دولتی

 ).1390فرد و دیگران، داري دارد (داناییرفتار سکوت اثر معنی
نگرش کارکنان نسبت به سکوت )، در تحقیقی به بررسی 1389فرد و پناهی (دانایی 

سازمانی و رفتارهاي سکوت اشاره کردند. نتایج تحقیق نشان داد بین ابعاد جو سکوت و 
فرد و داري وجود دارد (دانایینگرش شغلی کارکنان با رفتار سکوت کارکنان رابطه معنی

 ).1389همکاران، 
گاهی  ارزشیناهماهنگی در تحقیق خود بیان کردند که )، 1386پوریوسفی و آقاپور ( 

کند میاوقات ممکن است موجب بروز رفتارهایی شود که نظم اجتماعی را مختل 
 ).1386(پوریوسفی و آقاپور، 

)، عوامل اثرگذار بر رفتارهاي ضد شهروندي در سازمانها را 1386پور و دیگران (قلی 
نی اثر منفی بر رفتار مورد بررسی قرار دادند. نتایج تحقیق آنها نشان داد، فرهنگ سازما

عدالتی اثر مثبت بر رفتار ضد شهروندي سازمانی دارد ضد شهروندي و استرس و بی
 ).1386پور و دیگران، (قلی
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ارتباط بین تنیدگی  در تحقیق خود نشان دادند)، 1386آزاد مرزآبادي و طرخورانی ( 
بین استرس با ن همچنی. استدار کلی، استرس ناشی از کار و رضایت از مسوول معنی

دارد دار وجود رضایت از کار، رضایت از مسوول و رضایت از حقوق و مزایا ارتباط معنی
 ).1386آزاد مرزآبادي و طرخورانی، 

 مدل مفهومی تحقیق
توان مدل تحقیق را به صورت شکل شماره  اي که بیان گردید، می فرضیه 10با توجه به 

 طراحی نمود.  1
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مدل مفهومی تحقیق  -1شکل 

 روش تحقیق
سکوت سازمانی بر با توجه به اینکه در این تحقیق سعی بر آن است تا به بررسی اثرات 

متغیرهاي رفتاري در شرکت نفت و گاز پارس پرداخته شود، لذا تحقیق از لحاظ هدف 
 پیمایشی از نوع همبستگی است. -کاربردي و از لحاظ روش، توصیفی
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 جامعه آماري و نمونه آماري 
ستادي شرکت نفت و گاز پارس در جامعه آماري در این تحقیق شامل کلیه کارکنان 

نفر بودند. تعداد نمونه آماري تحقیق  693ت؛ که در زمان انجام تحقیق برابر با تهران اس
نفر تعیین  175گیري از جامعه محدود و واریانس نامعلوم،  نیز با استفاده از فرمول نمونه
% 9/32 مرد و% 1/67دهندگان به قرار زیر بود:  شناختی پاسخ شد که ویژگیهاي جمعیت

تا  41% بین 4/30سال،  40تا  30% بین 3/45سال،  30% زیر 9/14؛ از نظر سنی زن
% دیپلم و فوق دیپلم، 18از نظر تحصیلی . داشتندسال  50% بالاي 4/9سال و  50
% 10% فوق لیسانس و بالاتر بودند. از نظر سابقه خدمت نیز 3/34% لیسانس و 7/47

نیز داراي % 8/52 سال و 10تا  6 % بین3/21 سال، 5تا  3 % بین9/15 سال، 3کمتر از 
 .بودندسال  10تجربه بیشتر از 

 هاآوري دادهابزار جمع
هاي تحقیق از پرسشنامه استفاده شده است. سؤالات مربوط به  آوري داده براي جمع

)؛ 1994( 1)؛ استرس شغلی از جاگدیش2007سکوت سازمانی از دیمیتریس و واکلا (
) از DARQ)؛ ناهماهنگی شناختی (2006( 2نارضایتی شغلی از ارسلی و دیگران

)؛ 1387)؛ و رفتار ضد شهروندي از سعیدنژاد (1389جونز به نقل از زندي (-هارمون
اي لیکرت طراحی شد پایایی اقتباس شده است. پرسشنامه بر اساس طیف پنج گزینه

 ارد.به دست آمد که نشان از پایایی بالاي ابزار د 954/0ابزار از طریق آلفاي کرونباخ 

 ها تحلیل عاملی تأییدي براي بررسی روایی سازه
پذیري هر متغیر توسط سؤالات مربوطه از مدل  براي بررسی روایی سازه یا میزان تبیین

آمده است. به  1تحلیل عاملی تأییدي استفاده شده است که نتایج آن در جدول شماره 
لیزرل و مدل تحلیل مسیر افزار  هاي تحقیق نیز از نرم منظور بررسی و تست فرضیه

 استفاده شده است.
  

                                                      
1. Jagdish 
2. Arasli 
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 نتایج تحلیل عاملی تأییدي -1جدول 

 بار عاملی شاخص (سوال) مربوطه متغیر
 (ضریب استاندارد)

 اعداد معناداري
)t-value( 

نی
زما
سا

ت 
کو
س

 
)

O
S

( 

 70/10 71/0 احساس عدم اظهار نظر آزادانه
 75/6 49/0 ایجاد مشکل در صورت مخالفت با مسائل سازمان

 76/8 61/0 تن دادن به پیامدهاي منفی در صورت اظهار مخالفت
 65/8 60/0 عدم توجه مسئولین به اظهارات کارکنان
 77/9 66/0 عدم اشتراك دانش و تجربه بین کارکنان

 41/10 70/0 عدم ارتباطات و تبادل اطلاعات بین کارکنان و مدیران

لی
شغ

ی 
ایت
رض
نا

 
)

JD( 

 61/7 56/0 کارهاي بی ارزش در شغلانجام 
 88/9 68/0 عدم امکان ارتقاي شغلی

 41/10 71/0 پایین بودن ارزش اجتماعی شغل
 66/11 77/0 حضور در  محل کار از سر اجبار

 82/5 44/0 عدم علاقه به کار و انجام آن با شور و اشتیاق
 01/11 74/0 احساس یاس و ناامیدي از کار

ی 
هنگ

هما
نا

تی
ناخ

ش
 

)
C

D
( 

 64/8 61/0 مطلوب نبودن کارهایی که نیاز به تلاش زیاد دارند
 04/13 83/0 لذت نبردن از یادآوري کارهاي سخت گذشته

 07/10 69/0 جذاب نبودن چیزي که نیاز به سختی و تلاش زیاد دارد
 78/10 73/0 گیريخوشحال نبودن بعد از انتخاب در تصمیم

 13/10 69/0 توجیهات خوب براي کارهاي انجام شدهعدم توضیحات و 
 80/8 62/0 درخواست رفتار مغایر با باورهاي شغلی در شغل خود

لی
شغ

س 
ستر

ا
 

)
JS( 

 22/9 64/0 انتظار انجام کارهاي زیاد در زمان کم
 60/10 71/0 عدم آگاهی کامل از وظایف خود

 34/9 65/0 عدم امنیت شغلی
 61/9 66/0 گیريبراي مشارکت در تصمیمعدم وجود فرصت کافی 

 78/12 81/0 نامساعد بودن شرایط کاري
 38/10 70/0 عدم برخورداري از تجهیزات و ابزارهاي لازم انجام کار

دي
رون
شه

ضد 
ي 
رها

فتا
ر

 
)

A
C

B
( 

 05/12 78/0 کم کاري (استراحت طولانی مدت) در محیط کار
 09/11 74/0 اجازهتأخیر در ورود به محیط کار بدون کسب 

 00/9 60/0 قانونی در محیط کارنظمی و بیبی
 32/6 67/0 غفلت یا سر باز زدن از امور محوله
 02/8 57/0 نقض هنجارهاي مهم سازمانی

 10/8 58/0 وجود رفتارهاي نابهنجارانه در سازمان
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توان نتیجه گرفت که  )، می96/1با توجه به اعداد معناداري به دست آمده (بالاي  
کلیه بارهاي عاملی (ضرایب استاندارد) سطح معناداري لازم را دارند و کلیه سؤالات 

هاي برآزش  کنند. همچنین شاخص پرسشنامه، متغیرهاي تحقیق را به خوبی تبیین می
تأییدي نیز نشان از برآزش مناسب مدل تحقیق  به دست آمده براي مدل تحلیل عاملی

df؛ 093/0برابر با  RMSEAها عبارت بودند از:  دارد. این شاخص
؛ 50/2برابر با  2

 ؛0؛/90برابر با  NFI/.؛ 95برابر با  CFI/.؛ 89برابر با  CFI/.؛ 91شاخص نیکویی برازش 
GFI  و  89/0برابر باCN  هاي  شاخصها نشان از تأیید مدل توسط داده ؛79برابر با

 موجود را دارد.

 هاي تحقیقآزمون فرضیه
هاي مطرح شده از طریق مدل تحلیل مسیر  در این بخش به بررسی و آزمون فرضیه

اي از  ها، تخمین مدل با مجموعه آوري داده شود. بعد از بیان مدل و جمع پرداخته می
هاي مسیر به عنوان  گیري شده، انجام شد. مدل ندازهروابط شناخته شده بین متغیرهاي ا

باشند. در تحلیل مسیر امکان وجود هر  هاي رگرسیونی چندگانه می توسعه منطقی مدل
تعداد متغیر مستقل و وابسته و هر تعداد معادله وجود دارد. در خروجی نمودار، 

. براي معنادار بودن گیرد معناداري کلیه ضرایب و پارامترهاي مدل مورد آزمون قرار می
کوچکتر باشد. نتایج مدل  -96/1بزرگتر یا از  96/1یک ضریب، اعداد معناداري باید از 

 آمده است. 3و  2تحلیل مسیر و معناداري ضرایب مسیر در شکل شماره 

 
 مدل تحلیل مسیر (ضرایب استاندارد) -2شکل 
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 مدل تحلیل مسیر (ضرایب معناداري) -3شکل 

 
ارائه  2در ادامه براي نمایش بهتر روابط و ضرایب پارامترهاي مدل، جدول شماره 

 گردیده است.
 غیرمستقیم و اثرات کل متغیرهاي مستقل و وابسته محاسبه اثرات مستقیم و -2جدول 

متغیر 
 اثر کل اثرغیرمستقیم اثر مستقیم متغیر وابسته(به) مستقل(از)

 سکوت سازمانی

 80/0 ------ 80/0 نارضایتی شغلی
 75/0 32/0 43/0 ناهماهنگی شناختی
 80/0 30/0 50/0 استرس شغلی

 81/0 58/0 23/0 رفتارهاي ضد شهروندي

 نارضایتی شغلی
 40/0 ------ 40/0 ناهماهنگی شناختی
 17/0 16/0 01/0 استرس شغلی

 29/0 12/0 17/0 رفتارهاي ضد شهروندي
ناهماهنگی 
 شناختی

 40/0 ------ 40/0 شغلیاسترس 
 30/0 17/0 13/0 رفتارهاي ضد شهروندي

 43/0 ------ 43/0 رفتارهاي ضد شهروندي استرس شغلی
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بر اساس جدول فوق، بیشترین رابطه مستقیم به ترتیب بین سکوت سازمانی و  
) است. از طرفی 50/0) و سکوت سازمانی و استرس شغلی (80/0نارضایتی شغلی است (

بالاترین رابطه غیرمستقیم و کل نیز مربوط به متغیر سکوت سازمانی و متغیر رفتار ضد 
ها در جدول  است. نتایج آزمون فرضیه 81/0و  58/0شهروندي به ترتیب با ضریب اثر 

 آمده است.  3شماره 
 ها) نتایج ضرایب استاندارد و اعداد معناداري (تأیید یا رد فرضیه -3جدول 

 اعداد معناداري ضریب استاندارد به از
(t values) 

 تأیید یا رد فرضیه
 تأیید 74/17 80/0 نارضایتی شغلی  سکوت سازمانی
 تأیید 36/5 43/0ناهماهنگی شناختی  سکوت سازمانی
 تأیید 87/6 50/0 استرس شغلی  سکوت سازمانی
 تأیید 02/3 23/0رفتار ضد شهروندي  سکوت سازمانی
 تأیید 03/5 40/0ناهماهنگی شناختی  نارضایتی شغلی
 رد 12/0 01/0 استرس شغلی  نارضایتی شغلی
 تأیید 53/2 17/0رفتار ضد شهروندي  نارضایتی شغلی

 تأیید 11/6 40/0  شغلی استرس ناهماهنگی شناختی
 تأیید 97/1 13/0 شهروندي ضد رفتار ناهماهنگی شناختی
 تأیید 23/6 43/0 شهروندي ضد رفتار استرس شغلی

  
فرضیه تحقیق، اعداد  9شود، ضرایب استاندارد براي  همانطور که مشاهده می 

فرضیه این تحقیق  10فرضیه از  9داشته و بنابراین ) را 1,96معناداري لازم (بیشتر از 
دهد که سکوت سازمانی اثر مثبت و  بررسی دقیق جدول نشان می شود. تأیید می

داري بر روي نارضایتی شغلی، ناهماهنگی شناختی، استرس شغلی و رفتارهاي ضد  معنی
شوند. گروه  میپذیرفته  4و  3، 2، 1هاي گذارد. بنابراین فرضیه شهروندي سازمانی می

دهد که نارضایتی  ها مربوط به متغیر نارضایتی شغلی است. نتایج نشان می دوم فرضیه
-شغلی روي ناهماهنگی شناختی و رفتارهاي ضد شهروندي سازمانی اثر مثبت و معنی

شوند. اما اثر آن بر استرس شغلی  پذیرفته می 7و  5گذارد، بنابراین فرضیه  داري می
 9و  8هاي  شود. فرضیهرد می 6دار بود، بنابراین فرضیه دن غیر معنیعلیرغم مثبت بو

به ترتیب مربوط به اثر مثبت متغیر ناهماهنگی شناختی بر استرس شغلی و رفتارهاي 
ضد شهروندي سازمانی است که هر دو تأیید شد؛ یعنی ناهماهنگی شناختی اثر مثبت و 
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وندي داشت. در نهایت مشخص شد داري بر استرس شغلی و رفتارهاي ضد شهرمعنی
داري بر رفتارهاي ضد شهروندي سازمان دارد و که استرس شغلی اثر مثبت و معنی

 نیز تأیید شد. 10فرضیه 

 گیري بحث و نتیجه
هاي امروزي است. نتایج تحقیقات مختلف اي متداول در سازمانسکوت سازمانی پدیده

گیرند و به اي مختلف، سکوت در پیش میهنشان داده است که کارکنان به دلیل انگیزه
کنند. برخی از تحقیقات نشان دادند که سکوت هاي خود را بیان نمینوعی نظرات و ایده

تواند علتهاي مختلفی داشته باشد؛ مانند باورهاي تلویحی و ضمنی مثل ترس می
دیران، مدیران از بازخور منفی، باورهاي ضمنی آنها نسبت به سکوت، پیشینه فرهنگی م

شناختی میان مدیریت ارشد و دیگران در سازمان، ساختارهاي هاي جمعیت وجود تفاوت
). علاوه بر 1390متین و دیگران، و اتکاي زیاد به کارمندان موقت (زارعیبلند سازمانی 

تواند پیامدهاي زیادي علتهایی که براي سکوت سازمانی ذکر شد، سکوت سازمانی می
ه باشد. تحقیقات مختلف نشان داده است در صورتی که اجازه براي سازمان هم داشت

اظهار نظر به کارکنان داده نشود، آنها در بلندمدت به سمت سکوت رفته و در مواقع 
لزوم نظرات و پیشنهادات خود را ارائه نخواهند داد؛ چرا که تجربه خوبی در گذشته از 

تأثیر آن بر عملکرد کلی سازمان خود را اند. اگر این اتفاق بیفتد، این موضوع نداشته
گیري کاهش و گیري گروهی و نوآوري در تصمیمنشان خواهد داد؛ براي مثال تصمیم

گیرد، کیفیت تصمیمات افت خواهد کرد. از طرفی از آنجا که بازخوردي دریافت نمی
 ها و فرایندها نیز شدنی نیست.اصلاحات احتمالی در رویه
بر سازمان ممکن است کارکنان را نیز شامل شود. در تحقیق  پیامدهاي سکوت علاوه

حاضر هدف بررسی پیامدهاي سکوت سازمانی بر رفتار کارکنان بود؛ تا مشخص شود که 
این اساس و بر مبناي  شود. برسکوت سازمانی منجر به چه رفتارهایی در کارکنان می

ها تقریباً د. نتایج فرضیهمدلی در این زمینه طراحی و تست ش ،مطالعه ادبیات موضوع
همان چیزي بود که حدس زده شده بود. نتایج نشان داد؛ سکوت سازمانی با نارضایتی 
شغلی، ناهماهنگی شناختی، استرس شغلی و رفتار ضد شهروندي سازمانی ارتباط مثبت 

 داري دارد.و معنی
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نشود، در آنها  نتایج بیانگر آن است که اگر به کارکنان اجازه ابراز عقاید داده 
کند؛ البته نارضایتی نیز تبعات دیگري براي سازمان در پی خواهد نارضایتی ایجاد می

داشت؛ به طوري که سکوت سازمانی باعث از دست دادن انگیزه و در نتیجه روي آوردن 
شود. نتایج همچنین نشان داد به رفتارهاي مخرب و ضد شهروندي سازمانی می

تواند از پیامدهاي مستقیم سکوت سازمانی باشد. س شغلی میپیامدهایی همچون استر
تواند بر استرس علاوه بر این، سکوت سازمانی از طریق ناهماهنگی شناختی نیز می

شغلی تأثیرگذار باشد. ناهماهنگی شناختی یکی دیگر از پیامدهاي سکوت سازمانی است 
این است که وقتی فرد اجازه دهنده که مورد تأیید قرار گرفت. تأیید این فرضیه نشان

شود. یعنی ابراز عقاید خود را ندارد، دچار نوعی اختلاف میان باورها و رفتارهاي خود می
تواند باور یا رفتار خود را تغییر دهد؛ بنابراین حتی منجر به استرس او فرد به راحتی نمی

شود، یهم خواهد شد. به عبارت دیگر ناهماهنگی شناختی منجر به استرس هم م
چیزي که در این تحقیق مورد تأیید قرار گرفت. نتایج همچنین نشان داد، نارضایتی 

شود؛ به طوري که شغلی منجر به ناهماهنگی شناختی و رفتارهاي ضد شهروندي می
 افراد ناراضی ممکن است اقداماتی را انجام دهند که به ضرر سازمان تمام شود.

کنند، در نهایت ممکن افرادي که در سازمان سکوت میبه طور کلی نتایج نشان داد،  
-تواند بیاست نگرشها و رفتارهاي مختلفی نیز از خود بروز دهند که این رفتارها نمی

ارتباط با یکدیگر باشند. سکوت باعث نارضایتی آنها شده و یا به دلیل داشتن ایده و نظر 
وند؛ این امر باعث افزایش و بیان نکردن آن ممکن است دچار ناهماهنگی شناختی ش

استرس و در نهایت رفتارهاي ضد شهروندي مانند پرخاشگري، بدرفتاري، لجبازي، طفره 
گر آن بود که اثر غیر مستقیم سکوت توزي و غیره شود. نتایج بیانرفتن از کار، کینه

باط سازمانی بر رفتار ضد شهروندي سازمانی از اثر مستقیم آن بیشتر است؛ یعنی این ارت
گیرد. اثرات شغلی صورت می از طریق نارضایتی شغلی، ناهماهنگی شناختی و استرس

مستقیم این متغیرها نیز بر رفتار ضد شهروندي مورد بررسی قرار گرفت که مشخص 
گذارند، اما اثر استرس شغلی شد هر سه بر رفتار ضد شهروندي به طور مستقیم اثر می

 ارضایتی شغلی و ناهماهنگی شناختی بیشتر است.بر رفتار ضد شهروندي نسبت به ن
رسد بتوان با اقداماتی از سکوت سازمانی کاست و یا آن را از بین برد. به نظر می

ها اقداماتی از قبیل؛ اجازه اظهار نظر آزادانه به افراد سازمان درباره مسائل، بیان مخالفت
هایی براي حمایت نامهدوین آیینت، و انتقادات، مطلع کردن کارکنان از اقدامات سازمان
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هاي خود. بنابراین به مدیران پیشنهاد ایدهکارکنان و تشویق کارکنان به ارائه  تااز نظر
شود با توجه به تبعات مخرب سکوت سازمانی، با دقت بیشتري به آن نگاه کنند و می

عقاید و گیریها و بیان شرایطی فراهم کنند که زیردستان فرصت مشارکت در تصمیم
نظرات خود را داشته باشند. به عبارتی فرهنگ سازمان را به سمتی هدایت و موجب 
تغییر آن شوند که ارتباطات و در نتیجه انتقال اطلاعات به سهولت در سازمان صورت 

هاي جدید و توانند با در نظر گرفتن پاداش براي ایدهگیرد. همچنین مدیران می
ابزار نظرات آنها را فراهم نمایند. با توجه به اینکه تحقیقات خلاقانه، موجبات انگیزه در 

پیشنهاد  اندکی درباره سکوت سازمانی در داخل انجام شده است به محققین آتی نیز
هاي سازمانی شود در تحقیقات آتی به مطالعه تطبیقی سکوت سازمانی در فرهنگمی

نظر قرار دهند. همچنین بررسی  و تفاوتهاي فرهنگی را در این باره مدمختلف بپردازند 
این پدیده با استفاده از مطالعات کیفی به منظور بررسی علل و پیامدهاي بیشتر به 

 .شودمحققین پیشنهاد می
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