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و شـنةو ادارخلق و گو ازيدهـاي دن صـدايبحث، تبادل نظر، گفت گـر

مح رانيمدهاي جمله چالش ايط كاريدر  ـاست.  هـدف بـا پـژوهشن ي
ازكاركنان دانشگاه انجام شد كـهيبر سكوت سازمان مؤثرعواملةمطالع
. اسـت ختـهيآم روشبهها دادهيگردآور لحاظازويكاربرد هدف نظر

ا گيـري با نمونهيدر بخش كم و در بخـش 332يطبقـه بـا كيفـي نفـر
وابسـته بـه وزارت هـاي نفر از كاركنان دانشـگاه10هدفمند گيري نمونه

و فناوريعلوم، تحق پـژوهش برحسـبيمشاركت داشتند. ابزارهايقات
و بـورادوس(»جو سكوت«روش، پرسشنامه  ة)، پرسشـنام 2005واكـولا

 يـي رواافته بـود.يمـه سـاختارينةو مصـاحب»رفتار سكوت«ساخته محقق
و تأييدويبررسيمتخصصان دانشگاهبا استفاده از نظرها پرسشنامه شد

و88/0ب ي ـكرونباخ محاسبه شد كه به ترتيبا استفاده از آلفاهاآنييايپا
و spssبا ابزاريآمارهاي، از روشيكمهايل دادهيتحليبرابود.89/0
 ـهاي افتهيل محتوا استفاده شد.ياز روش تحلها مصاحبهيبرا يبخش كم

وينشان داد وضع و رفتار سكوت غ هاي مؤلفّهت جو ر از رفتـار ي ـآن بـه
بـر مؤثرعوامل كيفيبخش هاي افتهي.شديابينامطلوب ارزيخودحفاظت

رايزيـر ضـرورت برنامـه پژوهشهاي افتهيت را نشان دادند.ين وضعيا
پيبرا و رفتار سكوت كاركنان دهد.مي شنهاديكاهش جو 
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 مقدمه

و مـدمي سازمان محسوبةين سرمايتر، مهمسرماية انسانيامروزه ازيران بـا آگـاهيشـود

اياهم و نقش اين سرمايت مزيه، درصدد خـود هسـتند. هـاي سـازمانيبـرايت رقـابت ي ـجـاد

دن همان (1طور كه ويريادگيـ، خلاّقيتر،ييتغيند كاركنان منبع اصليگومي)2009و همكاران

حينوآور و نقش ايدر موفقياتيهستند مدميفايت سازمان بامييران منابع انسانيكنند. توانند

محيا پويجاد و فراهم كردن فرصتيط پهايا و ،يكاركنان، عملكـرد سـازمانيشرفت برايرشد

(عسـكرهاآنيو فرديگروه از كاركنـانياريامـا بسـ.)1390و همكـاران،يرا بهبود بخشند

سههاآن ند كه سازمانهست معتقد و و دانش حمايسازمياز ارتباطات باز نمياطلاعات كنديت

و اجراياغلب مجبور هستند در تدوهاآنو ويسازمان باشند، مورةيدر حاشها برنامهين سـون

ا2000(2كنيليم و بـورادوسينام3يرا سكوت سازمانهاآنن رفتاري) (واكـولا و 4،2005دنـد (

پديسكوت سازمان بهمييسطح جمعةديرا از ارائه اطلاعاتيا طور گسترده دانند كه كاركنان

و مشكلات سازمان در (برمييخودداريباره مسائل  ). 5،2009لدينزفيكنند

و نگران درهايياكثر كاركنان نظرات نميب خودسازمانةبار خود را ايان ين در حـاليكنند،

اينيبه كاركنانها است كه سازمان ب هـايدهي ـازمند هستند كه بتواننـد و ي ـخـود را (دن ان كننـد

و دانـشيسـازميط فعال باشـند، از سـهيمحهاي در برابر چالش،)2009، همكاران اطلاعـات

و پا تيبند به باورهايترس نداشته باشند و و بـورادوس،ميخود ،)2005شان باشـند( واكـولا

ن راييهال دارند در سازمانيز تمايكاركنان زيگوبكار كننـد كـه بتواننـد نظـرات خـود را ي ـنـد؛

و مد محيكاركنان و عملكـرد بـالا ي ـكه سكوت حاكم نباشـد، انگيطيران در وييزه دارنـد(دن

ا2009، همكاران پدي). اما در حال حاضر بسين ويـراهـا از سـازمانياريده در (آمـاح ج اسـت

و اكثر سازمان6،2008اوكافور بسها) فـردييار كم كاركنان خود نگران هستند(داناياز اظهارنظر

ن4،ص1389،يو پناه و سكوت به رايروي) و ل شـدهيتبـد هـا در اغلب سازمانيجيقدرتمند
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ا و را با خود بـه همـراه دارد. از جملـه بـا سـكوت كاركنـانياريبسهاي امديپ مسئلهنياست

ن ندادن بازخورديابد، همچنيمير كاهشييتغيندهايو فرايسازمانهاييريگميتصمياثربخش

و توسعه سازمان زمييمانع تحول ازيو تصـحيبررسـييرا سـازمان توانـايشود؛ ح خطاهـا را

(زارعمي دست و همكارانيمتيدهد ران فـراهم كـردنيلذا چـالش مهـم مـد.)79،ص1390،ن

 است. كاركنانيمناسب برايط كاريمح

وياهمها سكوت در دانشگاهةمطالع زداردياژهيت ازراي. توانـد بـه مـيك سـو،يدانشگاه

و توسعيوضعدهندة نشانينديك ملاك فرايعنوان  و سطح رشد آةت و ي ـجامعه به حسـاب د

پيگر، به عنوانيدياز سو زمةكنندينيبشيك شاخص و و توسـعةنيامكان درةرشـد جامعـه

نيآ وةبـه واسـط هـا ). كاركنان دانشگاه14: 1391و همكاران،ي(قهرماندشويتلقزينده تعامـل

و و به ويژه دانشجويارتباط با استادان بهيخدماتتكيفيان بـه طـور،دهنـد مـي ارائـههاآن كه

متيم اعضايمستق و اشـت ي ـانگازديبا،نيكنند، بنابراميثرأدانشگاه را انتقـاليبـراياق كـافيزه

پياةموضوعات، ارائ و بيده ا مند هرهشنهادات كليباشند. لذا يديـن پژوهش با توجـه بـه نقـش

مصدددريعملكرد دانشگاهتكيفيكاركنان در و بررسيسنجش بـر مـؤثر عوامليزان سكوت

و ارائهايبيآن به منظور كاهش آس  است.راهكارةآن

و سكوت سه موج پژوهش را پشت سر گذاشته اسـت. مـوج اول، از1در علم سازمان، آوا

ده 1970ةده زميبود كه دانشمندان علوم اجتماع 1980ةتا اواسط ةنـيشروع بـه پـژوهش در

و سكوت در سازمانهاي شكل و تـلاش هـا مختلف آوا ويبنـد طبقـهيبـراييهـا كردنـد آوا

و مطالعات 3چ سـكوتيل مارپيو تحل2نديال اخبار ناخوشال نداشتن به انتقيباره تمادريسكوت

در2000تا 1980ةانجام دادند. موج دوم، اواسط ده و آوا بـهيمفاهةبار، مطالعه طـورم سكوت

ايگسترشيريپذ ملاحظه جدين دوران مفاهيافت. در ي، مخالفت سازمان4ير افشاگرينظيديم

دهدار شدند.يپد7ت كردني، شكا6مسئلهي، القا5ياصول ، دو مفهـوم مهـم در 1990ةدر اواخر
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و ادواردزيظهور كرد( گر2يو طرد اجتماع1سندروم گوش ناشنوايعنيارتباط با سكوت نبرگ
مي، مور2000). موج سوم، در سال 3،2009 و را وضـع»يسكوت سـازمان«كن اصطلاحيليسون

و سلپ (تولوباس  ـ4،2012كردند و با انتشار مقال و ييـتغيبـرايمـانع:يسـكوت سـازمان«ة) ر

شيبة، توجه دانشمندان به رابط»گرا توسعه در جهان كثرت هـاييمشـ ت، خـطيريمدهايوهين

سايسازمان و (بگوس5جو سكوتهاير سرچشمهي، سكوت ).6،2012نيمعطوف شد

ميمور و (يليسون حيتـرجيسـازمانياعضـاازياريبسـكهيزمانند هست ) معتقد2000كن

ودن( شـوديمـليتبديجمعيرفتاربه سكوت كنند، سكوتيسازمان مسائل بارهدر دهنديم

ا). 2009 همكاران، بيهادهيدر سازمان با فرهنگ سكوت، كاركنان و بـهيان نمـيخود را كننـد

پيدل ايمنفيامدهايل ترس از نيو باور قـت صـحبتيحقةبـاردر،ستينكه نظراتشان ارزشمند

داينم (ون دارد از جملـهياشـكال گونـاگوني). سـكوت سـازمان 2003، همكـارانو7نيكنند

ويو اظهارنظر جمعيشنهاديپهاي در جلسات، مشاركت كم در ارائه طرحيسكوت جمع كم

و همكاران،يغ ويافتـه اجتمـاعي سـاختاريادهيـپدهـا ). سكوت در سازمان2009ره(دن اسـت

متيسازمانهاييژگيو اميثرأآن را هـاي نـديند از فراهست عبارتيسازمانهاييژگيونيكند.

و فرهنگ، كه رفتار سـكوتيريمدهايندي، فرايريگميتصم ةبـر اسـاس نحـورا كارمنـدان8ت

 كند.مي منعكسهاآن درك

و بــورادوس( پ2005واكــولا ميمورياز مــدل نظــريرويــ) بــا و (يلــيســون ) در 2000كن

ازياكتشافيا مطالعه ، جـو سـكوتح دادنـد.يتوضـ جو سـكوتق ابعاديطر، رفتار سكوت را

بهيجو ا است كه در آن ميطور گسترده شود كـهمي ان كاركنان به اشتراك گذاشتهين ادراك در

بيباره مشكلات صحبت كردن در (موريا مسائل و خطرناك است ميهوده و .)2000كن،يليسون

و بورادوس مـ جو سكوتبه اعتقاد واكولا نگـرش،9ران ارشـد بـه سـكوتيدشـامل نگـرش

 
1. Deaf Ear Syndrome 
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و بورادوس،2يارتباطهايو فرصت1سرپرست به سكوت .)2005است ( واكولا

بهيمتعددهاي تواند از راهمي رانيمديو باورهاها ترس:ران ارشد به سكوتينگرش مد

(مور ميسكوت منجر شود و مي). به اعتقـاد مور 2004،كنيليسون و ) عامـل 2000كن(يلـيسـون

مد،شودمي را موجبها در سازمان جو سكوتكهيمهم دريترس افت بـازخورديران ارشد از

ويمنفــ و يــ، تهديران از احســاس شــرمندگيردســتان اســت. اكثــر مــديزيژه از ســويــبــه د

اجتنـابيهرگونـه اطلاعـات ارائـةازهاآن،نيكنند. بنابرامييدوريستگيا ناشاييريپذبيآس

زهـاآنيا اقدامات فعلـيرا نشان دهدهاآن ضعفكه ممكن است كنند مي ببـرد سـؤالر ي ـرا

مي(مور و د2000،كنيليسون اي). عامل مهم يمجموعـه باورهـايجاد سـكوت سـازمانيگر در

دريمــدةناگفتــ و ماه ران ايريت مــديــبــاره كاركنــان كاركنــان،ن باورهــايــت اســت. از جملــه

مدو فرصتريناپذ اعتماد ز رانيطلب هستند، بيهم،ردستانيارشد نه دريشتريشه بارهن دانش را

و اجماع نشانهيمسائل مهم سازمان و وحدت، توافق ازيسـلامت سـازمان هاي دارند و هسـتند

و مخالفت با ميد اجتناب شود(مورياختلاف نظر و مي؛ مور 2004،كنيلـيسون و كن،يلـيسـون

2000 .( 

در سطوح مختلـف سـازمان بـه سـكوتيتيريمدهايوهيش نگرش سرپرست به سكوت:

مدمي كاركنان منجر خطيران ارشد با تحميشود. و ايـنظيسـازمان هاييمشل ساختارها جـادير

چنميط سكوت را در سازمان فراهميتمركز شرا مديكنند. هم نيدهاي ران ردهين ز ي ـگر سازمان

ش كاركنـان مـانع هـاي نسـبت بـه گـزارشيمنف ـهـاير واكنشينظ،رنديگ كه به كارييهاوهيبا

نتمي ارتباطات كاركنانيبرقرار ت صـحبت كـردنيامنةباردرييها جه كاركنان نشانهيشوند، در

دريخود از مد و سرپرستان بلافصل چنمي افتيران ارشد ميمـدين آگاهيكنند. هم ازياني ـران

مديا باعث ممكن است دوست ندارند،رايا بازخورد منفينظر ران ارشد اختلافين موضوع كه

زيشود برخ بگذراننـديردسـتان خـود را قبـل از انتقـال بـه سـطوح بـالا از صـافياطلاعـات

مي(مور و  ). 2000كن،يليسون

ت سـازمان اسـت(علاقه ي ـفعالياز شـروط لازم بـرايكـيارتبـاط:يارتبـاط هاي فرصت

صح مؤثر). ارتباطات 115،ص1385بند، ق ي ـمهـم در توفءاز اجزايكيح در سازمان هموارهيو

1. Supervisor’s attitudes to silence 
2.Communication opportunities 
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صحميت به شماريريمد ويرود. اگر ارتباط ح در سازمان برقـرار نباشـد گـردش امـور مختـل

دهند مشاركت فعـالمي نشانها پژوهشهاي افتهي). 173،ص1389،يشود(الوانمي كارها آشفته

و گو در بار و گفت مديمسائل سازمانةدر بحث كـه ابـديميشياافزيران هنگاميو اعتماد به

مسيارتباطهاي فرصت و مشـاركت در تصـميارتباطهايريوجود دارد، گيـريميبـاز هسـتند

و بورادوس، وجود دارد  ). 2005(واكولا

و هارلوسيپ رفتار سكوت: ويبررسيرفتار سكوت را در سطح فرد) 2001(1ندر كردنـد

ا بيخـوددارف كردنـد: ي ـگونه تعرنيآن را ةبـاردر،يت بـه هـر شـكل ي ـواقعان ي ـكاركنـان از

 كـه تصـوريط سازمانشـان بـه كسـانياز شـرا افـراديو اثربخشي، شناختيرفتارهاييابيارز

تغمي شود مي ايرييتوانند نـديگو مـي)2012و همكـاران(يجاد كننـد. بـاقريا بهبود در سازمان

غيياشاره دارد كه كارمندان به طور عمديتيرفتار سكوت كاركنان به وضع از ارائـهيرعمـديا

ميياطلاعات مفيكه ممكن است براكنند خودداري ايسازمان دهدميرخين امر زمانيد باشد.

مديكه كاركنان با سرپرست  نميا پير خود صحبت (يكنند. و هارلوس ) معتقدنـد كـه 2001ندر

و به انگيمختلفيرفتار سكوت معان رفتـار سـكوتهاآن دارد.يپنهان افراد بستگهايزهيدارد

(زهيتقس3عيو مط2را به دو شكل خاموش و اردوغـانيـم كردند ). سـكوت خـاموش 4،2011ر

بهيعمديانگار سهلدهندة نشان پليـدلاست كه فرد  سـخن گفـتن نشـانيامـدهايتـرس از

مط مي و سكوت بيع به خودداريدهد ايمنفعل افراد در يفرمانبرداريمربوطه بر مبناهايدهيان

و كنارهيا تسلي دا گيريم (ون و همكـاران ي ـاسـت پي). بـر اسـاس مفهـوم 2003،ن ويكـه نـدر

در2001هارلوس( داةبار) (يسكوت گفتند ون و همكاران هاي ) تمركز خود را بر رفتار2003ن

و سـه نـوعيفرد و هدفمند كاركنان در تعاملات چهره به چهره در سـازمان معطـوف كردنـد

و6ي، خودحفـاظت5رانـهيگ كنـاره هـايزهير سكوت كاركنان برشمردن شامل انگرفتايزه برايانگ

.7گر خواهانهيد

1. Pinder & Harlos  
2.Quiescence 
3.Acquiescence 
4.Zehir & Erdogan 
5.Disengaged 
6.Self-Protective 
7.Other Oriented 
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مطيگ رفتار سكوت كناره ا نظـرات بـر ي ـها، اطلاعاتدهياةاز ارائيع) خودداريرانه(سكوت

بيرفتـارةرانه نشـانيگ سكوت كناره،نياست. بنابراگيري اساس كناره شـتر حالـتياسـت كـه

دادارديانفعال (ون و همكارانيتا فعال داةطبق گفت ـ). 2003،ن زيـن) 2003ن وهمكـاران( ي ـون

غريـغ، آگاهانـه هـاي شـامل رفتـار رانهيگ سكوت كناره و زهيرمشـاركتيفعالانـه ) و ي ـاسـت ر

 ). 2011اردوغان،

بي) افـراد بـرا1ي(سكوت تـدافعيدر رفتار سكوت خودحفاظت ان ي ـمحافظـت از خـود، از

و مبنامييا نظرات خودداريها، اطلاعاتدهيا دريايكنند ن سكوت بـر تـرس اسـتوار اسـت.

ايحق غين سكوت، رفتار عمديقت دات ي ـحفاظـت خـود از تهدياست كه برايا رمنفعلانهيو

داشودمي استفادهيرونيب و همكاران،ي( ون )2003ن

دريـــادب كوت نـــوع ســـوم كـــه رفتارســـيرفتارســـكوت بـــا معرفـــ بـــارةات موجـــود

(زهيگســــترش، ) نــــام دارد2گرخواهانه(ســــكوت نــــوع دوســــتانهيد و يــــافــــت ر

دا،يات رفتــار شــهروند ســازمان يـ ـ). بــر اســاس ادب 1392،ص2011اردوغــان، و يـــون ن

ا2003همكاران( اي) بيف كردند: خوددارينگونه تعرين نوع رفتار را اياز ا ي ـاطلاعات،هادهيان

خ ديبرايرخواهينظرات مربوط به كار با هدف هـايزهي ـبـر انگيكـه مبتنـ، گر سازمانيافراد

.استيك مساعيا تشريگرخواهانهيد

ايكمـيتجربهاي ها، پژوهشت سكوت در سازمانيبه رغم اهم ن بـاره انجـام شـده ي ـدر

ب1391(يو آقاباباپور دهكردينصر اصفهان است از جمله بـناي) تكيفي ـهـاي مؤلّفـهنيكردند

پيكاريزندگ ميشـرفت شـغلي(شامل مشاركت، و فصـل مشـكلات، ارتباطـات، ويـ، حـل ل

و سكوت سازمانيت شغليزش به كار، امنيانگ و دستمزد) كاركنان رابطه وجـود دارد.ي، حقوق

(ينيمهدو در1391ك مي) دبيافت يران بالاتر از مقـدار متوسـط آن اسـت. افخمـيزان سكوت

خلياردكان مقنيانگيمدادند كه ) نشان 1391صدرآباد(يليو و واكـولا اس ي ـسكوت با توجه به

و معناداردر پژوهشگاه صنعت نفتسيتريميد ب بالا و و سكوت رابطهيتين ابعاد شخصياست

ب1390(يوجود دارد. رضازاده كرمان ،يتيحمـاي(فرهنگ سـازمانيتيرين عوامل مـدي) نشان داد

و سكوتيتصور قدرت، عدالت سازمان ييوجـود دارد. دانـايمعنادارةرابطيسازمان، اعتماد)

1.Defensive 
2. Prosocial 
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و همكاران( ن1390فرد ويبيز نشان دادند روابط معناداري) و جـو هـاي مؤلّفـهن فرهنـگ و آن

و پناهييپژوهش داناهاي افتهيرفتار سكوت وجود دارد. ب1389(يفرد هاي مؤلّفهني) نشان داد

مد جو سكوت سريت عاليري( نگرش هـاي پرسـتان بـه سـكوت، فرصـت به سكوت، نگـرش

و نگرشيارتباط وجـود دارد.يكاركنان با رفتار سـكوت كاركنـان رابطـه معنـاداريشغلهاي)

سايوا و بارسليت در2013(1يد كهي) رفتار سـكوتيبرايمهميشگويپ2يعموم عدالتافتند

سيگو كنارهيخودحفاظت ةداد رابط ـ) در پژوهش خود نشـان 2011(3گنيرانه در سازمان است.

و رامانوجاميپژوهش تانجهاي افتهيوجود دارد.يو سكوت سازمانين تعهد عاطفيبيمنف 4رالا

رو2008( ابـد.ي مـي سـكوت كـاهشيخـذهاأم تـأثير ابد،يشيافزاياهي) نشان داد اگرعدالت

و بورادوس( پجو سكوتهاي مؤلّفه) نشان دادند كه 2005واكولا رفتار سـكوتةكنندينيبشي،

م (يليكاركنان هستند. و همكاران دلا2003كن سكوت را ترسيل افراد براي) در پژوهش خود

و پايفردهاييژگيكاركنان، ويي(مانند تجربه كم، سمت (مانند سـاختاريسازمانهاييژگين)،

غيسلسله مراتب ويتير حماي، فرهنگ (ماننـدييارتباطهاييژگي)، سـبكا ارتباط با سرپرسـت

صميتيرحمايغ بيمي،كمبود ميان كردند. موريت) و (يليسون عوامـل،ي) در مدل نظـر 2000كن

رانيمـدي، باورهـايران ارشـد از بـازخورد منفـيرا شامل ترس مـديگسترش سكوت سازمان

وةبار در مديتهاييژگيكاركنان، ويو سـازمانيطيمحهايت ارشد، مشخصهيريم ، سـاختارها

رويسازمانهاييمش خط ايتيريمدهايهيو طري، ويجمعـيق معنابخشيجاد درك مشترك از

 ان كردند.يبيشناختتياختلاف جمع

و اهميو پژوهشينظريبر اساس مبان دريت نقش كاركنان در خلق فضـايبالا اثـربخش

و دانشجو مؤثربا ارائه اطلاعاتها دانشگاه و مشـاركت فعـاليو به موقع به استادان ةدر اداران

ا و رفتار سكوت در دانشگاهين پژوهش در صدد بررسيامور بهها جو است. لذا درصدد پاسخ

چگونـه مـورد مطالعـه هـايو رفتار سكوت در دانشـگاه جو سكوتتياست: وضع سؤالنيا

چـارچوب1شكل،ن پژوهشيا سؤالوها پژوهشهاي افتهي،ينظرهاي بحثياست؟ بر مبنا

 دهد.مي مطالعه را نشاننياينظر

1. Whiteside & Barclay 
2. Overall Justice  
3. Saygan 
4. Tangirala & Ramanujam 
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 پژوهشيچارچوب نظر:1شكل

:شد مطرحيفيكويكم بخشدودر پژوهش هاي پرسش

يكم بخش

و رفتار آن،هاي مؤلّفهو جو سكوتتيوضع-1 هـاي دانشـگاهدرآنهـاي مؤلّفهسكوت

 است؟ چگونه مورد مطالعه

 كيفي بخش

د-1 چهياز ايعواملدگاه كاركنان  شود؟مييجاد سكوت سازمانيباعث

 دهند؟مي را ارائهييكارها، كاركنان چه راهيكاهش سكوت سازمانيبرا-2

 روش

يق كـاربرديدر تحقيچرا كه هدف اساس،استيپژوهش حاضر بر حسب هدف، كاربرد

پيابيدست دريو توسعه دانش كـاربرديمسائل واقعيدا كردن راه حل برايپ،يعمليامدهايبه

زمي ايك نينه خاص است كه در .)139،ص 1389،ز مـدنظر بـوده است(حسـن زادهين پژوهش

آم دادهيگردآورةپژوهش حاضر بر حسب نحو )اسـت.يحيا تشري كيفي-يخته(كميها، از نوع

شدهسكوت درك جو 

 هاي ارتباطيفرصت

نتايج حاصل از كاهش
 سكوت در سازمان

 دانشميتسه
يكاري زندگتيفيك

 انگيزه
 تعهد

 رضايت شغلي
 يادگيري سازماني

 رفتار سكوت

 رفتار كناره گيرانه

رفتار خودحفاظتي

 نگرش مديريت ارشد به سكوت

سرپرست به سكوتنگرش

 رفتار ديگرخواهانه
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آميدل ايل استفاده از روش اكتفـا شـوديق كميتحقهاين است كه اگر به استفاده از روشيخته

و اندازههاي فقط جنبه ا. شودميانير نمايپذ قابل مشاهده يركمـيغهـاين صـورت جنبـه ي ـدر

چن. شودمي ده گرفتهيناد هـاي جنبـه، اكتفـا شـود كيفـيق ي ـتحقهاي چنان چه به روش،نيهم

ا،شودمي ده گرفتهير ناديپذ اندازه روياز عميبرا،ن پقيدرك و  بردن همه جانبه به مسائليتر

هـاين امر ضرورت اسـتفاده از روشيا.دكراستفاده كيفيويكمهايب روشيتوان از ترك مي

آميتحق ا.دكنمي خته را آشكاريق هـايدهي ـامكـان درك بهتـر از پد هـان روشي ـبه كـار بـردن

تبياز جمله رفتار سازمان،يو رفتارياجتماع (بازرگانميمرا فراههاآننييو ص، 1387، آورد

ص 21 اسـتيرفتار سازمانينوعةكه نشانيسكوت سازمانيبررسين منظور برايبد.)22و

م تنيآمهاي ان روشياز (بهم آميحيو تشرياكتشاف،دهيخته –ي(كمـيحيتشرةختي) از روش

ايدل. ) استفاده شده استكيفي ميل انتخاب (بهميدهاي ان روشين روش از )ياكتشـاف،دهيتن گر

ميافتن بودييبران است كه در ابتدايا و و هـميو رفتار سكوت به روش كمـ زان جويا نبود

عمين در صورت وجود سكوت برايچن و احتمـالاًقيدرك و علـل از هـا افتن راه كـاريـ تر آن

پيكمهاين منظور در ابتدا دادهيبد.شوداستفاده كيفيروش  يشيمايبر اساس راهبرد پژوهش

و سپسيآور جمع پد كيفيهاي داده، شد .شديآور جمعيدارشناسيبر اساس راهبرد پژوهش

كليايآمارةجامع مسـتقر در شـهر تهـرانيسـه دانشـگاه دولتـيكاركنان ادارةين پژوهش را

بـياند كه به صورت تصـادفل دادهيتشك بـه وزارت علـوم، وابسـته هـاين دانشـگاهيسـاده از

ويتحق  5101، 1392-93يليدر سال تحصـهاآن اند كه در كل تعداد انتخاب شدهيفناورقات

مـورد نظـر، بـر اسـاس جـدولةجامعين پژوهش، حجم نمونه براياينفر بود. در بخش كم

و نمونهيكرجس ا 358يا طبقهيتصادفگيريو مورگان  332،ن تعـداد ي ـنفر برآورد شد كـه از

و قابل تحل شديپرسشنامه كامل (جـدول%93ها پرسشنامهنرخ برگشت.ل عودت داده .)1بود

درانيشا.هدفمند مشاركت داشتندگيري نفر با روش نمونه10 كيفيدر بخش ذكر اسـت كـه

نيتـا دهم ـهـا مصـاحبه. در انجـام مصـاحبه شـدندينفر حاضر به همكار13ند مصاحبهيفرا

و بـه حـد اشـباع رسـيتكرارها افت كه پژوهشگر احساس كرد دادهيمصاحبه ادامه دهيشـده

. است
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 نمونهو جامعه حجم:1جدول

 جمع)جنسيت(نمونه جمع)جنسيتجامعه( دانشگاه

1

2

3

 مرد زن

465 

865 

3771 

 مرد زن

33 

60 

265 

370 

421 

1697 

95 

444 

2074 

26 

29 

119 

7

31 

146 

 358 184 174 5101 2613 2488 جمع

و رفتار سكوت اسـتفاده جو سكوتةاز دو پرسشناميدر بخش كمها دادهيگردآوريراب

و بورادوس(ةاز پرسشنام جو سكوتيابيارزيبراشد. يحـاو استفاده شـد كـه) 2005واكولا

5نگرش سرپرسـت بـه سـكوت،ةگويه مؤلّف5نگرش مديريت ارشد،ةگويه مؤلّف5(هيگو 15

رفتـار سـكوت از پرسشـنامهيابي ـارزيبـرا؛بـود مؤلّفـهو سـه)هـاي ارتبـاطي گويه فرصـت

شد محقق داهـاي با اقتباس از پرسشـنامه.ساخته استفاده ( ي ـون و همكـاران ي)، مهـدو 2003ن

(ين ص1391ك و (ي) ويگو25ي) كه حاو1391دانلو رفتـاره مربوط بـهيگو8است: مؤلّفه3ه

. رانه بـوديگه مربوط به رفتار كنارهيگو10ويه مربوط به رفتار خودحفاظتيگو7گرخواهانه،يد

مقها به پرسشنامهيده پاسخهايهيگو (يليانهيگز5اسيبر اساس  مـوافقم، موافقم، كاملاًكرت

وييمحتوايياز رواها پرسشنامهييروايبود. برا)مخالفم كاملاً مخالفم، نظرم،يب استفاده شـد

م30، ابتداها پرسشنامهييايپايبرا و سپس بـه روشيتوزجامعهياعضاانيپرسشنامه در ع شد

پايآلفا ).2آن محاسبه شد(جدولييايكرونباخ

 پژوهشيرهايك متغيكرونباخ به تفكيج حاصل از آلفاينتا:2جدول

د ةپرسشنامكل رانهيگ كناره رفتاريرفتار خودحفاظت گرخواهانهيرفتار

 سكوت رفتار

ها پرسشنامهكل

73/087/088/089/0

80/0 تيرينگرش مد

 ارشد

هاي فرصت نگرش سرپرست

يارتباط

جو كل پرسشنامه

 سكوت

80/087/075/088/0
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 ـهـال دادهيتحليبرا آزمـونو رنفياسـم كولمـوگروف آزمـوناز،يدر بخـش كمtتـك

 استفاده شد. spssبا نرم افزاريا نمونه

شديمه ساختارينةاز مصاحب كيفيدر بخشها دادهيگردآوريبرا يدادر ابتـ. افته استفاده

و اطم پژوهش به شركتةباردريحيهر مصاحبه توض محرمانـهيبرانان لازميكنندگان ارائه شد

هريو رعايافتيماندن اطلاعات در هـا از افراد داده شد. مدت زمـان مصـاحبهكيت اخلاق به

مقه بود.يدق80تا20نيب دل، دو مصاحبه،انجام شدهمصاحبه10انياز ازيبه ل نامناسب بـودن

و تعداديند تحليفرا ل شد.يمصاحبه تحل8ل حذف شدند

شدياز روش تحل، كيفيبخش هايل دادهيبه منظور تحل يطـن منظوريبد.ل محتوا استفاده

و كدها بر اساس كلمات شركتيچندها باز، متن مصاحبهيكدگذار كننـدگانن بار خوانده شد

اي و مقايـدقيپـس از بررسـيمحـوريجاد شد. در كدگـذاريا كلمات پژوهشگران يا سـهيق

ايبند دستهيآزاد، موارد مشابه هم از لحاظ مفهوميكدها مشابه به لحاظ هايدهيشدند، سپس

و خصوص و طبقات وسـيات، حول محور مشتركيمفهوم ليرا تشـكيتـرعيبا هم ادغام شدند

بيانتخابيكدگذارةدر مرحل تاًيدادند. نها رويبا تمركز وهايادآوريها، طبقات، مصاحبهيشتر

بمرتبط متون زي، ارتباط و ويدي(جمشـ جـاد شـدياياصـلةو طبقـيرطبقات بررسين طبقات

) 1389،يبخش

ها افتهي

افـزار نـرمةبـا اسـتفاده از برنامـ،ها دادهيپس از جمع آوري پژوهش:هاي بخش كم يافته

به، spssيآمار و تحليدست آمده تجز اطلاعات پشدليه ت از سـؤالا بـهييگـوش از پاسخيو

تعيع متغيسنجش نرمال بودن توزيرنف برايآزمون كولموگروف اسم و بـه دنبـال آن ن يـي رهـا

شديآمارهاي آزمون هريايبرا. مناسب استفاده زيك از فرضـين آزمون ر ي ـات مـا بـه شـرح

: است

H0 : است نرمالها داده

H1 :ستين نرمالها داده

نت، باشد)05/0(تر از مقدار خطا بزرگيدارااگر مقدار معن ويريـگ مـيجهيفرض صفر را م

نتيباشد فرض)05/0(تر از خطا كوچكيداراكه مقدار معنيدر صورت م.يريگميجهيك را
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ها داده بودنتهينرماليبررسيبرا رنفياسم كولموگروف آزمونجينتا:3جدول

يمعنادار سطح�آزمون آماره متغير

814/0103/0 سكوتبه ارشدتيريمد نگرش جو سكوت

212/1106/0 سكوتبه سرپرست نگرش

389/1052/0يارتباطهاي فرصت

289/1054/0 جو سكوتكل نمره

963/0101/0يحفاظت خود رفتار سكوت رفتار

121/1162/0 رانهيگ كناره رفتار

294/1070/0 گرخواهانهيد رفتار

074/1196/0 سكوت رفتاركل نمره

همـهياسـميرنف بـرا-آزمـون كولمـوگروفيداراسـطح معن ـچـون،3بر اساس جـدول

ازيمتغيرها نت است،05/0مورد مطالعه بيشتر هم لذا.ميريگميجهيپس فرض صفر را ةتوزيع

. پارامتريك استفاده كردهاي توان از آزمونميو است متغيرها نرمال

و رفتار آن،هاي مؤلّفهو جو سكوتتيوضع،يكم سؤالدر ارتباط با هـاي مؤلّفـه سكوت

 اسـميرنف-آزمون كولموگروفةجينتبه توجهاب است؟ چگونه مورد مطالعههاي دانشگاه در آن

ط).3جدول،(شد استفادهيا نمونه تك� آزموناز،هاو نرمال بودن داده هئـف اراي ـبا توجه بـه

 هـريبـرا ممكن نمرهنيشتريب%60ينظرنيانگيمنييتعيمبنا، مورد مطالعهةشده در پرسشنام

ا.شد گرفته نظردرهيگو اين ترتيبه نـهيگزيفـرض شـده بـراةنكه حداكثر نمريب با توجه به

گوي ماست3كه همان عدد5 % عدد60،ني، بنابرااست5عدد،هيك ين نظـريانگيـ، به عنوان

،مؤلّفـههريفرضنيانگيم آوردن دستهبيبرابيترتنيبد،ه در نظر گرفته شده استيهر گو

 صـفر فـرض پژوهشنيادر.شد ضرب3يعنيهيگوهرنيانگيمدر مؤلّفهآنهايهيگو تعداد

:ازندبود عبارتيگروه تكtهاي آزمونيبرا پژوهش فرضو

 تفـاوت پـژوهشةيفرضينظرنيانگيمو پژوهشةيفرضيتجربنيانگيمنيب: صفرةيفرض

.ندارد وجوديدارامعن

 تفاوت پژوهشةيفرضينظرنيانگيمو پژوهشةيفرضيتجربنيانگيمنيب:محققةيفرض

.دارد وجوديدارامعن
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در محاسبهt دهدمي نشان پژوهش هاي افتهي مدةمؤلّفشده ت ارشـد بـه سـكوتيرينگرش

 رانـهيگ كنـاره رفتـار،400/9جو سـكوتكلةنمر،625/3سكوتبه سرپرست نگرش،272/14

دو هـاي بـراي آزمـون3/ 173 سكوت رفتاركلةنمرزينو485/8 گرخواهانهيد رفتار،213/4

فـرض صـفر در ايـن،) است. بنـابراينt)96/1تر از مقدار بحراني بزرگ،05/0دامنه در سطح 

و ميانگين جامعه رد و بـا اطمينـانمي آزمون مبني بر نبود تفاوت بين ميانگين نمونه %95شـود

ميتوان گفت كه ميانگين نمونه با ميانگين جامعه تفاوت معنادار مي و چون ين تجربيانگيدارد

م  بـارهدر جـو سـكوتتيتر است، در نتيجه از نظر افـراد نمونـه وضـع بزرگين نظريانگياز

 رفتـار؛جـو سـكوتكلةنمرو سكوتبه سرپرست نگرشت ارشد به سكوت،يرينگرش مد

. شـديابي ـارزييبـالا حـددر سـكوت رفتـار كـلةنمـرزينو گرخواهانهيد رفتار رانه،يگ كناره

 رفتـارو ���-3/ 839 چـون مقـدار»يارتبـاط هـاي فرصت«مؤلّفهريزدر جو سكوتتيوضع

 چـونو است معنادار05/0 سطح در��-909/3»يحفاظت خود رفتار« مؤلّفهريزدر سكوت

).4 جدول(شديابيارزينييپاحددر لذا است،ينظرنيانگيمازتر كوچكيتجربنيانگيم

 پژوهشهايريميانگين نمونه با ميانگين جامعه در متغةبراي مقايساي نمونهتكtآزمون:4جدول

ريمتغ

نيانگيم
 آزادي درجهTيميانگين تجربيفرض

سطح
 معناداري
(دودامنه)

000/0 15759/17272/14331سكوتبهارشدتيريمدنگرش

158405/15625/3331000/0سكوتبهسرپرستنگرش

331000/0-15232/14839/3يارتباطهايفرصت

45832/47400/9331000/0جو سكوتكلةنمر

331000/0-218282/19909/3يحفاظتخودرفتار

3072/31213/4331000/0رانهيگكنارهرفتار

2428/26485/8331000/0گرخواهانهيدرفتار

754125/77173/3331000/0سكوترفتاركلةنمر
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ازكيفياول سؤالپژوهش در ارتباط با هاي افتهي هاي بخش كيفي پژوهش: يافته دگاهيـد،

ايكاركنان چه عوامل به شود؟مييجاد سكوت سازمانيباعث  ـهـاي افتـهي با توجه يبخـش كم

و عوامل سكوت كاركنان بودنـديپژوهشگران به دنبال دلا م،ل و داني ـلـذا بـه پـژوهش رفتنـد

دلاي. عواملبا كاركنان انجام دادندييها مصاحبه در،انـدل سكوت ارائه كردهيكه افراد به عنوان

ز جو سكوتطبقه2 : شودمييبندر دستهيو رفتار سكوت به صورت

مديو حمايتوجهيب:جو سكوت ايزمان؛تيريت نكردن ن نگرش در كاركنان شـكليكه

مديگ مي و نظرات كاركنان در سازمانيريرد كه و حماتوجهيت به گفتارها ياز سـويتيندارد

پيگياو صورت نم و و اگر نظر حيشـود، تـرجيب اثـر داده نم ـي ـترت،ارائـه دهنـديشـنهاديرد

در مي و مشـكلات بـا مـد بـارة دهنـد ل گفتـه همـهيـر خـود صـحبت نكننـد. بـا تحليمسـائل

مد مصاحبه  سكوت كاركنان در سازمان عنوان شـد.ياز عوامل اصليكييتيريشوندگان مسائل

مديمختلفهاي گونه دليتيرياز مسائل  ـي ـبه عنوان يتـوجهيل سـكوت مطـرح شـد اعـم از ب

بيت، حمايريمد و مدينتيت نكردن پيجه ماندن، رفتار نامناسب ر.يمـديامد از سـوير، داشتن

مد«: از اظهاراتيا نمونه مدياگر ريكنه. چون عملكرد مـدمي باشه كارمند اظهارنظرير خوبير،

ايضع بير قـويشـه. اگـر عملكـرد مـدميتين سكوت تقويف است ويباشـه اظهـارنظر شـتر

)7ةمصاحب»(شه.مي كارسازتر

و واكنش محهات در سازمانيريمدهاي رفتارها و در بـه طـوريآموزشهايطيبه طور اعم

ز دليگيمن كاركنان قراريبر ذرهياخص، و به ويرد مديل نقش وير در ارائه رفتارهايژه پدرانـه

سو او در سازمان، بعضاًيتيحما و عملكرد او از شـود. مـييينما كاركنان دچار بزرگيخطاها

و رفتار مد و او را حاميتعبيت به صورت منفيرياگر ادراك كاركنان از نگرش نظراتير شود

بيخود در بررسيو گفتارها و مشـكلات نداننـد، و فصل مسائل ايو حل نتي ـشـتر بـه  جـهين

مح مي  ده است.يفايبيكارهايطيرسند كه صحبت كردن در

عقز:يآمضيتبعهاي رفتار كاركنـان احسـاس كننـد كـهيشوندگان وقت همه مصاحبهةديبه

و تبعيت در قبال كاركنان رفتارهايريمد تـر بـه ارائـه كـم،كندمي را اعماليزيآمضيمتفاوت

م شنهاديپ زينابرابريرفتارها.كنندياقدام كننـدمي ردستان خود اعماليكه روسا در برخورد با

بير به كاركنان، اهميبه صورت احترام نابرابر مد و توجه پيت و امثال آن نمود وميدايشتر كنـد

ومي ادراكاتشان از عدالت رفتار تأثيربه شدت تحتيسازمانياعضا كـه برداشـتيزمان كنند
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سايمدياز رفتارهايا منصفانه العمـل نشـان عكس،ر همكاران نداشته باشندير با خود در مقابل

پ و و نظرات نميخود را در اختيشنهادهايداده ايار سازمان قرار : از اظهـاراتيدهنـد. نمونـه

ميبميكهيزمان« منينم همكارم از لحاظ مدرك، ازيشـتريبياي ـمزايولـ،كسـانهيزان كار با

دمي افتيدرريمديسو ايكنه و بخواد كـار سـازمان بـرام مهـميگر علاقه ندارم دل بسوزونم

پ )1ةشنهاد بدم.(مصاحبيباشه، نظر بدم،

شا:يسته سالارينبود شا صحيسته سالاريدر درهاتيمسئوليتصديح افراد برايانتخاب

عق.ت قرار داردياول اهمةدرج شا نفر از مصاحبه5ةديبه ران،يمـديسته سالاريشوندگان نبود

اشباعث  ايده ا هـاآنتيريجاد شود كه مـدين فكر در كاركنان و ن خـود بـه ي ـرا درك نكـرده

مد«از اظهارات:يا شود. نمونهمي سكوت منجر شايانتخاب سـت.ينيسـالار ستهيران بر اساس

نيايبر مبنا اي ـرو خوب بلـده كارش ست كه طرف تجربه داره،ين ن فـرد بـه خـاطر بهتـريـا

مديم نه. خوبيبودنش انتخاب كرد بيك رت داره. خـوبيمـديكـه دكتـرايه كسـيد،يارير

نتيطورنيايوقت ايه نممينيجش )4ة(مصاحب». تونن درك كننيشه كه كاركنان رو خوب

عقو متمركز:يمشاركتريغگيريميتصم مشـاركت در شـوندگان، فرصـت مصـاحبهةديبه

نهاآنيدر سازمان براها گيريميتصم باشـدير مشـاركتيغگيريميكه تصميست. زمانيفراهم

پيگمين نگرش در كاركنان شكليا و نداشتهيتأثيرهم ارائه شوديشنهاديرد كه اگر ابراز نظر

و گفـت وگـويا قوانيمات توسط اشخاصيو تصم و بحـث ن مكتوب از قبل گرفته شده است

و تصمةدربار » از اظهـاراتيا . نمونـه اسـت هـودهيبيكـار،ب شدهيكه تصويماتيمسائل در:

جايبستگگيريميط كار ما تصميمح خيبه ماتيدر تصـميلـيگـاه افـراد داره تـو رده كارمنـد

بيشيمشاركت داده نم و پايم بييشتر متمركز، از بالا به و ماهـا م تـايهسـتيشـتر مجـرين است

)7ةمصاحب»(دهنده. نظر

و بحثينظرخواهيمصاحبه شوندگان كمبود فرصت براةهم كمبود فرصت: و ارتباطات

تواند باعث شودميو گفت وگو در سازمان را از علل سكوت مطرح كردند. نبود فرصت، خود

زيا كه كاركنان آن را بهانه و از بير مسئوليقرار داده و يا نـه كنند. نمويان نظرات شانه خاليت

» از اظهارات كه: اتفـاق دم اصـلاًيشـه شـامي ابراز نظر كمتريگذره فرصت برامي روز به روز

بيفتهين مدينينيز روتيچيول،فتهيا ممكنه اتفاق هم ويك سـرير بخواديست. ممكنه مسـائل

و نظـر هـم اگـر سـؤال تـا2،3و انتقال كـه داد حـالا مطالب خودش را منتقل كنه به كارمندا
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)5ةمصاحب»(كارمندا بدن.

رويقوان و د2:زيآمضيتبعهايهين يگـرينفر ازشـركت كننـدگان در مصـاحبه، از منظـر

بيتبع رويشود. ادراك كاركنان از قـوانمي ان كردند كه به سكوت منجريض را و كـهييهـاهيـن

و مكتوب كـه بـهيقانونهايضي. تبعاست ار مهميبسهاآنيرفتارهاي وجود دارد، در واكنش

و بـا ارزشيريپذتياحساس مسئوليرو،وجود داردها خاطر نوع قراردادها، نوع مدرك افراد

و به دلسوز تأثيرت خوديكردن فعاليتلق و سكوت منجريگذاشته ازيا شود. نمونـهمي كمتر

» اظهارات ديرسميالان كارمندا: ليچه حقوقشـونيقرارداديسانس با كارمندايپلم باشن چه

خيو مزا بيدر صورت،فرق دارهيلياشون ن كـار رو در دانشـگاه مـا انجـاميشتريكه به نظر من

)1مصاحبه»(م.يد مي

س و قدردانينبود و قـدردان نفر از مصاحبه7به نظر:يستم پاداش يشوندگان ارائه پـاداش

پمي است كه منجرييها محركءجز ايشود كاركنان و بهايدهيشنهادها پاداش. ان كننديخود را

و تكـرار عملكردهـا ي ـاست كه سـبب تقويياز ابزارهايكيبه عنوانيو قدردان  مطلـوبيت

ا مي پهادهيشود. اگر و محسـوس دهنمي كه كاركنان ارائهييشنهادهايو د به صـورت ملمـوس

شدهاآنيق شود نه تنها آوايتشو دريديبـروز آواهـايبـرايبلكـه ابـزار،تكرار خواهد گـر

غشوميطيمح و در ايد دير يا گر شاهد تكرار آن رفتار نخواهد بود. نمونـهين صورت سازمان

» از اظهارات و دادميبنده چند: اما متاسفانه طرح بنده را به خود من ندادن اجـرا،ن طرح داشتم

د،كنم از مـن نشـديليتجل چونيول،تا اجرا كنه. خب طرح من خوب بوديگريدادن به فرد

د )3ة(مصاحب» قرار نگرفتم.يقيندم چون من مورد تشويگه طرحيباعث شد من هم

ايزمان؛ترس كاركنان: رفتار سكوت ايكه و شدتين ترس در كاركنان ابـد كـهيجاد شود

پ ب هـاآنريـگ بانيگرييامدهايبا ابراز نظرات خود ممكن است حيشـتر تـرجيشـود ناخودآگـاه

ا دهند مي پيسكوت كنند. داشـتهيمختلف ـهـاي تواند گونهمي شوندگان امدها از نظر مصاحبهين

غييجاد قرارداد، اخراج، جابهيباشد از جمله عدم تمد و اي، برچسب خوردن ن ي ـره. بـه دنبـال

نهاي امدها، ترسيپ آيافراد ازينده(عدم تمديز متفاوت است ترس از د قرارداد، اخـراج)، تـرس

سويبرخورد منف مديساياز و به خصوص رير همكاران و كيساؤران ر،يمـديورزنهيبالاتر،

و حقوق، برچسـب ن اگـريبـر اظهـارنظر كننده(ناسـازگار،...). همچنـيگـذار بلوكه كردن حق

و بـا عنـوان كـردن آن ممكـن اسـتيا مسئلهبارةدريكاركنان احساس كنند دانش كاف ندارند
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ازيمورد تمسخر قرار بگ » از اظهاراتيا ورزند. نمونهمي ارائه نظرات امتناعرند يا مسـئله اگـر:

و مد ازيرا بگم نآر يورزنهيكيو مسائل بعديبعدياد ممكن است در برخوردهاين خوشش

و پيكنه ديامديه )2ةمصاحب»(گه بلاخره.يبرام داشته باشه

ب از مصاحبه شوندگان ترس را به عنوان ترس از كمبود اطلايكي و دانـش ان كـرد: ي ـعـات

يشـه بـرا مـي باعـث تـرس،ت نشـده ي ـتقويچون كارمند از نظر كـار«: اظهاراتازيا نمونه

ن پايصحبت كردن، چون مطمئن باينه. الان تو محـييستن به خودشون چون دانششون ديـط مـا،

ا نميول،نو(اشاره به كتاب) بدونهيكل نميچون )7ةمصاحب»(كنه.يدونه اظهارنظر مطمئن هم

؛اسـتيت شـغل ي ـدر ارتباط بـا امن،كه كاركنان به آن اشاره كردندييها گر از ترسيديكي

ةهم ـهـايل گفتـه ي ـبـر اسـاس تحل،)يت شـغل ي ـامن نبوداز احساسي(ترس ناشيت شغليامن

كليكيشوندگان مصاحبه و ت ي ـسكوت كاركنان در دانشگاه نبود احسـاس امنيدياز علل مهم

حقيشغل ت بـه لحـاظ نـوع قراردادهـا، بـه لحـاظ از دسـت دادنيقت نبود امنيعنوان شد. در

جا فرصت يمهم كاركنان است. اگر كاركنان به سطح مطلـوب هايو انتقال از دغدغهييها، جابه

اياز آسودگ زميخاطر در نين ار ي ـرا در اختيتـر كـميو جسـميفكـريرويـن،ابندينه دست

حق دهند.مي سازمان قرار ويت شغليقت حفظ موقعيدر كه به عنوان ترس از دست دادن شغل

نيت شغليموقع نيو ا مـي اوردن فرصت در سازمانعنوان شـديز ترس از به دست ن ي ـتوانـد در

گ » از اظهاراتيا رد. نمونهيطبقه قرار يياگر انتقاداتم رو مطرح كنم ممكنـه بعـدها اگـر ارتقـا:

پييهاا فرصتيباشد ةمصـاحب ».(ا پاداش بخوان بدن به من داده نشهيديآميشيكه در سازمان

8(

بـم وضع موجود شدن:يو تسليتفاوتيب نسـبت بـهيتفـاوتيهمه مصاحبه شوندگان بـه

ا سازمان اشاره كرده تغياند.اگر كاركنان قادر به و شراييجاد ايرات نباشند زميط را در مهين ا ي ـنـه

بهينندينب تغيايبراينفس كافا اعتماد ويـر نداشته باشـند، انگييجاد زه خـود را از دسـت داده

مح شدهيديو نااميتيدچارنارضا و چنـدان مـيم وضـع موجـوديط كار خود تسليو در شـوند

پيبرايديام و نتيبهبود و در ايشرفت نخواهند داشت پيجه و ارائـه نخواهنـد داد.يشـنهاديده

» از اظهاراتيا نمونه اميم.يداريقهر سازمانما: ين دانشـگاه قهـر سـازمان ي ـشه گفت كاركنان

باهايتياند به خاطر اون حما كرده تويكه و نشده خودشون را بردن ه گوشهييد از افراد بشه

وليتلفن مستقم مثلاًيخواستمييك امكاناتي«)7ةمصاحب»(نگه داشتن. ،ب اثر داده نشديترتيم،
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پيد پيريگيگه اينكردم. منم )2ةمصاحب»(مونه.مينايش خودم گفتم ول كن كار

دلايديكي:يهمكار سـكوت ارائـه دادنـديشـوندگان بـرا نفر از مصاحبه3كهيليگر از

و به هم خوردن روابطينگران و خدشه وارد شدن ا ي ـبا همكـارانهاآن از عنوان كردن مسائل

محيزمان است.هاآنيناراحت و ي ـحاكم باشد با اظهارنظر جو سكوتيكارطيكه در ك فـرد

نتيده شدن آوايشن پيبراياجهياو، همياو در و ازين آوا، به متمـايخواهد داشت ز شـدن او

هممي عموم همكاران منجر و ممكن است يهمكـاران بـراياز سـوييامـدهايپ مسئلهنيشود

» از اظهاراتيا نمونهفرد داشته باشد. ممكنـه مربـوط بـهيكنـ مـي ئل عنـوان مسـايك سـري:

هـاي گـروهها وقتيليخ«)1ةمصاحب»(خوره، عنوان نشه بهتره.مي همكارم بشه، به همكارم بر

هميرسمهاي تر از گروهيقويررسميغ و اياند ن اظهارنظر باعث به هم خوردن اون گروهيشه

و كارمندا ابامييررسميغ )7ةمصاحب»(. كننريكنند كه برن خودشون درگمي شه

يتيشخص ـهاييژگيو مسئلهبهيشوندگان به نوع نفر از مصاحبه2:يتيشخصهاييژگيو

و اظهـار نظـر كـردن در محـيافراد برا دريعنوان كـردن مسـائل ط كـار اشـاره كردنـد. افـراد

ا هستنديمتفاوتيتيشخصهاييژگيويدارايآموزشهايطيمح تعاملةنحويرو مسئلهنيو

يمختلـف سـازگار هـايتي ـكـه در موقعيرسد افرادمي گذار است. به نظر تأثيرهاآنو رفتار

بيبالاتر و سكوتميط همراهيشتر با شرايدارند، و افرادمي شوند ويكنند هـاييژگـيكـه از

مـ برخوردارند، كمتر بـه ارائـه نظـراتييگرا چون درونيتيشخص ازيا . نمونـه كننـدياقـدام

» اظهارات يكـه مـن دوسـت نداشـتم اتـاقم عـوض بشـه ولـياتاقمو عوض كردن در صورت:

ديپافشار شاياگهينكردم خوب اگر فرد مـنيولـ،كـرد مـيتيا شكايگفتميد مداميبود

د ايگفتم اتاق )2ةمصاحب»(كنه.ينميفرق.نيگه اون نشد
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ديبر سكوت سازمان مؤثر: عوامل5جدول  كاركنان دگاهياز
مفهوم يفرعمقولة ياصلمقولة

نكردنتيحماويتوجهيب
تيريمد
زيآمضيتبعيرفتارها
يسالارستهيشانبود

يتيريمدعوامل

زيآمضيتبعهايهيروونيقوان جو سكوت
يقدردانو پاداش ستميس نبود

يشغلتيامن نبود
يسازمان عوامل

فرصتكمبود
يمشاركتريغگيريميتصم يارتباط عوامل

امديپ:ازترس
يشغلتيامن احساس نبود

 دانشو اطلاعات كمبود
يشغلتيموقع حفظ
يتفاوتيب

يهمكار
يتيشخصهاييژگيو

يفردهايزهيانگو عوامل  سكوت رفتار

كاركنان چـه،يكاهش سكوت سازماني، براكيفي دوم سؤالپژوهش در ارتباط با هاي افتهي

طمي را ارائهييراه كارها شدييها مصاحبهيدهند؟ هـر كـدام از كاركنـان،كه با كاركنان انجام

كل چند راهكار ارائه داده ح هـاي توان راه كارميياند كه به طور طـه دسـتهيافـراد را در چهـار

س1كرد:يبند پيبرايستمي. و انتقادايارائه نظرات، ا2ت؛ شنهادات في. ايضاجاد و ويباز مـن

 بـر سـكوت در سـازمان كـه از آن جملـه مـؤثر . برطرف كردن عوامـل4ش؛ . آموز3ه؛ دوستان

شا مي سيمشاركتگيريمي، تصميسته سالاريتوان به و تشـوي، و برطـرف كـردنيستم پاداش ق

ض اشاره كرد.يتبع

و يريگجهينتبحث

آن مؤثرو عواملت سكوتين پژوهش وضعيا مبر يبررس ـهـا كاركنان دانشـگاهانيرا در

حاكم جو سكوت مورد مطالعههاي نشان داد در دانشگاهيپژوهش در بخش كمهاي افتهيكرد.
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د و از دريريمدهاي دگاه كاركنان نگرشياست و نگـرش سرپرسـت ت ارشد در سـطح كـلان

و كمبود فرصت ايارتباطهاي سطح خرد  پـژوهشنياهاي افتهيمنجر شد. جو سكوتجاديبه

آنهم خوان است)1391(صدرآباديليخلوياردكانيافخم پژوهش با اسيـمق اسـاس بـرها،

(يتريميدو واكولا و معنـادار بـالا نفـت صـنعت پژوهشـگاهدررا ميـانگين سـكوت)2007س

را افتـهينيـازيـن) 1390(همكـارانو فـردييدانـا پـژوهش هاي افتهينيهمچن. كردنديابيارز

 ارائـهو افكـار بـروزيبرا مناسبيفضاها دانشگاهنيادر كاركنان دگاهيداز. كندمييبانيپشت

 كننـدهقيتشـو حـاكم جو دانشگاهدركهيزمان. ندارد وجود كاركنان توسطديجديشنهادهايپ

يزمـان.ديـآديـپدطيمحدريروانيفشارهاازيا مجموعه تواندميآن دنبالبه باشد، سكوت

مي دانشگاه  انعكاسآن سراسردر بازو مثبتييفضاكه ابندي دست خودهاي هدفبه توانند ها

 منظـوربه مطالعه موردهاي دانشگاهانيمجرو گذاران استيسكه دارد ضرورترونيااز. ابدي

يفعل ـهـايهيرووهاوهيشدر كارمنديآواةكنندتيحماو باز جو جادياو جو سكوت كاهش

 سـاختار، فرهنـگ، چـونيمختلفـ عوامـلازيناشـ جـو سـكوت بـودن بالا. كنند نظرديتجد

 توانـدمي عواملنيااز كدامهركه استرهيغو سازماناتيعملوهانديفرا باورها،وها نگرش

.دشو سازماندر موجود جو سكوتديتشد باعث

د ايبالايابي، ارزيبخش كمهاي افتهيگرياز مي ـكاركنان از رفتار سكوت بود كه در انيـن

ديگ رفتار كناره و رفتار يابي ـارزنييپـا حـددريخودحفاظت رفتاروگرخواهانه در حد بالايرانه

 رفتـارتيوضـع كـه اسـت راسـتاهم) 1391(كينيمهدو پژوهشهاي افتهيباها افتهينيا.دش

و فـردييدانـا پـژوهش هـاي افتـهينيچنهمو كرديابيارز متوسطاز بالاتررا رانيدب سكوت

 معنـانيبـد گرخواهانهيد رفتاراز بالايابيارز. كندميتيحمارا افتهينيازين) 1390(همكاران

ياعضـا گـريد بـايهمكـار دادن نشـانيبـرا مطالعـه موردهاي دانشگاهدر كاركنانكه است

 اخـذهؤمآنةجـينت كـهيينظرهـا ابـراز بـهو كننـد مـي امتنـاع خـود نظـراتانيـباز سازمان،

در(يسـازمانياعضاگريد توسط فرد شدن طرداي است)يگرخواهيدينوعقتيدرحق(همكار

نيـا امـرنيا علتديشا. ندارند تمايلي)يسازمانياعضاگريدبايهمكار دادن نشانقتيحق

ايـيشـياند گروهةديپد رنديگمي قرارگريدكي كنار افرادازيا عدهكهييهاطيمحدركه باشد

 دگاهيـد بـارةدر كـهرايافراد، گروهياعضاو خوردمي چشمبه شتريب شدن جماعت همرنگ

 دگاهيـد كـهيزمـان افراد،نيبنابرا. گذارندمي فشار تحت ماًيمستق، اند كردهديترد گروه مشترك
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 گـرانيداز متفـاوت تـا دهنـد مـي كاهش خود نزدراآنتياهماي كرده سكوت دارنديمتفاوت

 ترجمـه، جـاجو نـزيراب(دشـون گـرانيد توسـط شـدن طردويناراحت موجبكه نكنند رفتار

.)1389، زارع

 مـورد هـاي دانشـگاهدر كاركنـان كـه استيمعننيبدزين رانهيگ كناره رفتاراز بالايابيارز

و مسـائلةبـاردر كردن صحبتو ندارند موجودطيشرارييتغو بهبوديبراياديزديام مطالعه

 سـازمان كننـدانيـبرا مشـكلاتو مسـائل اگـرندهست معتقدو دانندميدهيفايبرا مشكلات

 منجـر كاركنـاندر رفتـار نـوعنيابه تواندمييمختلف عوامل. دهدينمهاآن نظراتبهيتياهم

 رانـهيگ كنـاره رفتـاردر كـه اسـتيمهمـ عوامـلازيكي تجربه ها، مصاحبهبه توجهباكهدشو

هـاي تجربـه بـه خـود هاي صحبت خلالدر شوندگان مصاحبه. كندميفايايمهم نقش كاركنان

 نكـهيا اعـم اند داشته شنهاديپو نظر ارائهبريمبن همكارانشاناي خودكه اند كرده اشارهيناموفق

 منظـوربه.رهيغو اند نكرده افتيدريبازخورد نشده، داده اثربيترت نشده،دهيشنهاآن نظرات

درو كننـدييشناسـارا رفتارهـانيـا منشـاءديـباها دانشگاه كاركنان، رانهيگ كناره رفتار كاهش

تي ـموفق بـه سـازماندنيرسـيبرايمانع تنهانهر،يگ كناره كاركنان بردارند؛ گامآن رفع جهت

. كنند واردرايشماريب آشكارو نهانهايانيزو ضررها است ممكن بلكه هستند،

ا ميآنچه در و مطلوب وضعييپايابيارز،ان درخور توجه استين يت رفتار خودحفـاظتين

و نامطلوبيابيبه رغم ارز و رفتار كنارههاي مؤلّفهو جو سكوتبالا ديگ آن و  گرخواهانـهيرانه

ا است كهكنمي را به ذهن متبادر سؤالنيو يابي ـرا بـالا ارز جو سـكوتد كه چگونه كاركنان

ا مي و مـي از خود نشانيتركمين جو مشوق سكوت، رفتار خودحفاظتيكنند، در مقابل دهنـد

بايدر نت شاياديجه آنين رفتار هم در حد بالا وجود داشته باشد. 1»تعصب به نفع خـود«د علت

دياست كه هنر و (يكسون حق دانندمي ) آن را علت سكوت2006تون رفتـاريقت نـوعيكه در

ل ي ـافـراد هنگـام قضـاوت تما كـهيبه طور،ديآميز به شمارينيتيو خود حمايخود حفاظت

ويعوامل خارج تأثيرةبار دارند تا در كميعوامل شخص تأثيرمبالغه كنند يتر از مقدار واقعـ را

خـود را بـه هـايتيـل دارنـد كـه موفق ي ـتماها اسناد، انسانةيبه حساب آورند. بر اساس نظر

سعيييمثل توانايحساب عوامل درون خـود هـاي كه شكستيو كوشش بگذارند، در حاليا

ب و اقباليرونيرا به حساب عوامل امي مثل شانس را تعصـب بـه نفـعين نـوع داوريگذارند.

 
S. elf-Serving Bias.1
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و اعرابيينز،ترجمه پارساي(رابنامندمي خود زم) 212و211: 1374،يان ويگ رفتار كنارهةنيدر رانه

شايدرفتار  ديگر خواهانه داشته باشد، همان طورهاآنيبرايتركميدگاه كاركنان بار منفيد از

د شاينيه جوانمرديروحيگرخواهانه نوعيكه در رفتار و سـكوتهاآند از نظريز وجود دارد

مييتر از رفتار خودحفاظتو مثبتيدر آن زمان منطق ترس را با خـود بـهةزيكه انگشود تلقي

مين تحليچنهم دارد.ه همرا هـاي در دانشـگاهيزان رفتـار خودحفـاظتيـل مصاحبه نشان داد كه

هم است منتخب بالا  ان نكردن نظرات اشاره كردند.يبيترس براةزيكنندگان به انگ شركتةو

و بسطيجديبندو در طبقه كيفيبخش هاي افتهيبر اساس تـوان مـي چارچوب پژوهش،ةافتيد

زيبر سكوت سازمان مؤثرعوامل  ح، كـهيتيري: عوامـل مـد كـرديبنـدر طبقهيرا به صورت ةطـيدر

ويريمدهايتيفعال و بيگمي او قرارهاييژگيت يت نكـردن، رفتارهـايـو حمايتـوجهيرد شامل

شايآمضيتبع بيسته سالاريز، نبود دريريت نكـردن مـديـو حمايتـوجهي؛ پـژوهش هـاي افتـهيت

ميمور و و بـورادوس( 2000كن(يليسون و واكولا ميشـد. مور تأييـد) 2005) و  كن معتقـديلـيسـون

يو مجموعـه باورهـايران از بـازخورد منفـيحاصل دو عنصـر تـرس مـديند سكوت سازمانهست

نت مـيه خـوديـعليدي ـرا تهدياست. افراد اغلب بازخورد منفـهاآنيضمن و در يجـه سـعيداننـد

هم مي يكننـد، اغلـب سـع مـي افـتيدريبـازخورد منف ـهـاآنين وقتيچنكنند از آن اجتناب كنند.

پ كنند مي بگيام را ناديتا پيرنديده ز ي ـام نادرست رها كننـديا آن را به عنوان  سـؤالريـا اعتبـار آن را

حيعوامل سازمانببرند. رويسازمان قرار دارد شامل قوانةطي، كه در و نبـود،زيـآمضيتبع ـهـايهيـن

ويس و قـوانيـآمضيتبعـي؛ رفتارهـايت شـغل ي ـنبـود امنويقـدردان ستم پـاداش رويز و هـايهيـن

و عـدالتيا عدالت مراودهيمنفةبر رابطي) مبن1391ك(ينيپژوهش مهدوهاي افتهيبازيآمضيتبع

دا كيفيل بخشيتحل با سكوت هم راستا است.ياهيرو كاركنـانيض از سـويد احساس تبع ـنشان

پهاآنيواكنش منف ويرا در ار نگذاشـتن ي ـتواند بدتر از در اختمييالعمل چه عكسخواهد داشت

پ و ايدانش و . فرد باشدهايدهيشنهادات

س مصاحبه و قدردانيشوندگان نبود ارائـه دادهيبر سكوت سـازمان مؤثررا از عوامليستم پاداش

ا. اند  پهادهياگر بهمي كه كاركنان ارائهييشنهادهايو و محسوس تشوكنند  شـود،قيصورت ملموس

شدهاآنينه تنها آوا محيديبروز آواهايبرايبلكه ابزار،تكرار خواهد يكـي.دشـو مـيطيگر در

نينيا؛استيت شغليبر سكوت، نبود امن مؤثرگر از عوامليد ويمتـيز بـا پـژوهش زارع ـي ـافتـه ن

) ايكيرايت شغلي) هم راستا است كه نبود امن1391همكاران سـكوت عنـوانةجاد كنندياز عوامل
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و پژوهش نصر اصفهان (يكردند ن1391و آقاباباپور اي) رايز ت ي ـامنهـاآن كردنـد. تأييـدن موضـوع

 مـؤثر كاركنـانيبر كاهش سكوت سازمانيكاريزندگتكيفيهاي مؤلفّهازيكيرا به عنوانيشغل

زميآسودگدانند. مي بمي باعث، شغلةنيخاطر در داشـتهيبـر مسـائل كـاريشتريشود افراد تمركز

پ و و شغل را از آن خود دانسته مفيباشند و نظرات ، كـهيعوامـل ارتبـاط. را ارائه كننديديشنهادات

ح و مشاركتيارتباطهاي ارتباطات، كانالةطيدر ريـغگيـريمياست شامل كمبود فرصت، تصميباز

با. ومتمركزيمشاركت ( هاي افتهي كمبود فرصت ) هـم راسـتا اسـت. او كمبـود 2003پـژوهش نلسـن

رايابراز عقايفرصت برا هـا، از سـازمانيكم داند. به اعتقاد او تعداد نسبتاًمي از علل سكوتيكيد

دءو دموكرات برخوردارند كـه در آن كاركنـان، اعضـايمشاركت نسبتاًهايو جمعها از كنگره گـريو

همهست نفعان قادريذ مسـائل مهـمةدربـار گيـريميو هم در تصمدكنننيرا تدويكارهاي برنامه ند

بامي خود، نبود فرصت.مشاركت كنند زيا عث شود كه كاركنان آن را بهانـه تواند و از ر ي ـقـرار داده

بيمسئول و . كننديشانه خال، ان نظراتيت

ميبــا نظــر مورير مشــاركتيــغگيــريميتصــم و (يلــيســون ةبــه گفتــ. مطابقــت دارد) 2000كن

 بـودن بـا سـازمانيكـياحساس مات مشاركت داده شونديكاركنان در تصميشوندگان وقت مصاحبه

ب مي و پيكنند و مـ شنهاداتيشتر به ارائه نظرات ح،يعوامـل فـرد.دكننـياقـدام وةطـيكـه در فـرد

پيگمي سكوت قرارياو براهايزهيانگ از نبـوديامدها، تـرس ناشـيرد شامل ترس كاركنان به لحاظ

بيت شغليوحفظ موقعيت شغلياحساس امن و دانش، ميو تسـليتفـاوتي، ترس از كمبود اطلاعات

ويوضع موجود بودن، همكار ن.يتيشخصهاييژگيو پـژوهش ون هـاي افتـهيز ي ـترس كاركنان را

و همكاران(يدا (2003ن م2003)، نلسن و و همكاران(يلي) عق مـيتي ـ) حما2003كن ةدي ـكنـد. بـه

و همكاران(يليم افـراد هـايياز نگرانـير فرد، تـرس ناشـيدار شدن تصو ) ترس از خدشه2003كن

بيتخرةبار در و از رايب روابط ازيجويج شان، ترس از اقدامات تلافين رفتن روابط  تـأثير انه، تـرس

ديمنف دلايبر بـ مـيل سكوت كاركنان محسوبيگران، به عنوان هـاي افتـهيز بـايـنيتفـاوتيشـود.

و همكاران(يمتيپژوهش زارع دا1391ن و ون ويـ) دلايكـيبـه عنـوان)2003همكـاران(ن ل ي ـاز

ايوقتدارد.يخوان سكوت هم كههستن باوريكاركنان بر ميتسـل، كننـديجـاد نمـيايتفـاوتهاآن ند

و احتمالاً مي پيهادهياةبه ارائ شوند نم شنهادات خود به طور فعاليا هـاييژگـيوةرابط.كنندياقدام

و پـژوهش موسـو 1391و صـدرآباد(يو سكوت، با پژوهش اردكانيتيشخص (ي) ) هـم 1391ان فـر

ديراستا است. همكار داياز ( ي ـگر علل سكوت بود كـه بـا پـژوهش ون و همكـاران ) هـم 2003ن
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. راستا است

هرمي نشان كيفيويكمبخش هاي افتهي ازيدهد كه بـك ازيكاركنـان ك موضـوع را بـهيـش

نت،ل سكوت ارائه كردنديعنوان دل دليةجيلذا سكوت در بهيك و نمكيل و امـريباره اتفاق يافتـد

نيجياست تدر و رفتار سكوتيو دلامي به نظر،ز با توجه به ارتباط متقابل جو دريرسد ل سـكوت

ويدكيامتداد ديگر هستند چن. كنندميديگر را تشديك توانـد بـهمين تمام عوامل مطرح شدهيهم

و رو . بگذارد تأثيرهاآن سكوتهايزهيانگيبروز رفتار سكوت كاركنان منجر شود

و راه كارهايپ، پژوهشهاي افتهيبر اساس ازيكاهش سكوت سـازمانيبراريزيشنهادات

:دشكاركنان مطرحيسو

ان راهيتر از مهم پيبرا مؤثريستميسجاديكارها، و دريارائه نظـرات و انتقـادات شـنهادات

ايمح سيط كار است. باين بهيستم كاركنان پاسـخگو هاي شود كه در قبال گفتهيطراحيا گونهد

و بازخورد ارائه دهد. در حق رسيبوده پيدگيقت و ضمانت اجراگيرييو  يـيو ارائه بازخورد

سيايو اساسيد ركن اصليبا بين سيچنـيطراح،نياشد. بنابراستم كـه بـه صـورتيسـتمين

و جز ايـدقيگـذارو هـدفيزيـر از به برنامـهين،دانشگاه باشديجدانشدنءمدون نيـق دارد.

كميمختلف ـهـاي تواند به شـكلمي ستميس سياعـم از و كـارگروه، سيسـتم رابطـيتـه سـتمين،

ايكيالكترون غهادهي، تالار .اجرايي شودرهيو

د ايراه كار ايجاد فضايگر، و امن است. بيجاد اطميدوستانه ان ي ـنان خاطر در كارمند كه بـا

رايكيرسدمي در انتظار او نخواهد بود. به نظريعواقب،مسائل ت خاطر،يجاد امنيايبراهاهاز

ايت شغليبا فراهم كردن امن ويدر كاركنان د جاد خواهد شد يشخصـ كـردنقيگـر تشـويراه

پ و . كندمي سازنده خود را مطرحهاي شنهادياست كه انتقادات

د كـهيياز آنجـا. اسـتيسـازمان هاي سازمان، در تمام ردهيگر، آموزش به اعضايراه كار

ويابراز نظرات برقرارياصلهاي از راهيكي و تا ارتباطات كامل ح صـورتيصح ارتباط است

پينگ ايرد گفتار كه همان (به عنوان ام مورد نظر و بـهياز عناصر ارتبـاط) عقـيكيست م مانـده

نميدرست جايسازمانياست كه به همه اعضايشود، ضروريمنتقل ويكه گاه در گاه فرستنده

گيگاه در جا پيگاه اييها رند، آموزشيگمي ام قراريرنده زميدر ذكـرانيشاالبته. نه داده شودين

ا درين آموزش نباياست باد فقط سايارتباطات محدود شود، بلكه نيهار مهارتيد درازيمورد

همييان نظرات شناسايبةنيزم و آموزش داده شود تا ايشهروندان سـازمانةشده زمي ـدر نـهين



2شمارة/12هاي نوين تربيتي، دورة انديشه 140

محيبيد. چگونگشونتوانمند با است ار مهميبسيكارهايطيان نظرات در اديـديـو كاركنـان

چيبگ و چگونهيزيرند كه چه بيب را، كجا و بيا نارسـائيـيتجربگيان كنند و ي ـدر ان نظـرات

حيان مسائليب نمهاآنتيفعالةطيكه در ايگيقرار د شـو مـين نگرش در كاركنان منجـريرد به

نيريكه مـد ار ي ـكـه كاركنـان در اختياتي ـاز تجربيهمـان طـور كـه برخـ،سـتيت پاسـخگو

ايپژوهشگران قرار دادند مبن سويبر رسيريمدينكه از ح، نشديدگيت ت كاركنانيفعالةطيدر

و نه تنها راهگشا نبود،يقرار نم رس گرفت توانسـت مـيتيريمـدياز سـوهاآنبهيدگيبلكه

هم مسئله ا.دشوساز نيالبته انيـبيذكر اسـت كـه بحـث آمـوزش افـراد بـراانيشازين مسئله

خينظرات با محيليد مح،ط كاريزودتر از و خانواده مطرح شودهايطيدر چرا كه تـا،مدرسه

. هم احساس نخواهند كرديضرورت، اد نگرفته باشند صحبت كننديافراد 

د دلايفراهم كردن بستر،گريراهكار يل سكوت كه جزء موانع صـحبت كـردن اعضـاياست تا

و شرا،نديآمي به شماريسازمان صحبت كـردن فـراهم شـود. بـايبراهاآنط با درمانيشناخته شده

ا شاينظين پژوهش موانعيتوجه به نبـود، متمركـزوير مشاركتيغگيريمي، تصميسته سالارير نبود

و قدردانيس بايريمدهايو ضعفيت شغلينبود احساس امن،ضيتبع،يستم پاداش .د حل شـوديت

امييآموزشهاي سازمان،نيبنابرا دسـتين راهكارها به كاهش سكوت سازمانيتوانند با استفاده از

و با كاهش سكوتي يكـاريزنـدگتكيفيـيارتقـا،م دانـشيتسه،يش نوآورياحتمالا به افزا، ابند

بـر سـكوت مـؤثر عوامـل2در شـكل.ندشـو منجـر زه در سازمانيو انگيسازمانيريادگي، كاركنان

 شود.مي به منظور كاهش سكوت ارائهييو راه كارهايسازمان



������-E�� F
�� �� �GH- I-�
� ... 1:1

و بسطيجديبند طبقهو ارائه راه كار(يبر سكوت سازمان مؤثرعوامل:2شكل  پژوهش)يچارچوب نظرةافتيد

يتيريمدعوامل
تيريمد نكردنتيحماوي توجهيب

زيآمضيتبعي رفتارها
يسالار ستهيشا نبود

ي:ارتباطعوامل
 فرصت كمبود
ي مشاركتريغيريگميتصم

رفتار
 سكوت

سكوتجو

يفرديهازهيوانگعوامل
 امديپ:از ترس
يشغلتيامن احساس نبود

 دانشو اطلاعات كمبود
يشغلتيموقع حفظ

يتفاوتيب
يهمكار

يتيشخصيهايژگيو

كارهاراه
 شنهادهايپ ستميس

 ودوستانه امني فضا
 خاطر نانياطم
يشغلتيامن

 آموزش
يسالار ستهيشا
ضيتبع رفع
قيتشوو پاداش ستميس

ي مشاركتيريگميتصم

ازحاصلجينتا
 سكوت كاهش
 دانشميتسه

ي زندگتيفيك
يكار
زهيانگ

 تعهد
يشغلتيرضا

يريادگي
يسازمان

يسازمانعوامل
زيآمضيتبعيهاهيروونيقوان
يقدردانو پاداش ستميس نبود
يشغلتيامن نبود
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. 113-1،99 شماره، اول سال،يسازمان رفتار مطالعات فصلنامه
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 علـل:ميمفـاه:يسازمان سكوت.)1390( ابوالقاسم،اريسو فاطمه،يطاهر.،حسن،نيمتيزارع

.77-21،104 شماره،6 سال. رانياتيريمد علوم فصلنامه.ها امديپو
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.ييطباطبا علامه دانشگاه،يدولتتيريمد ارشديكارشناس نامهانيپا

 سـطح سـنجش.)1390( محسـنديسـ، علامـهويعلـ،يشـائم.،محبوبه،يباجگرانيعسكر

 شـماره،يشـهرتيريمـد. اصفهان شهريشهرداردر استعدادتيريمدياستراتژتيحاكم

.277-286صص، 29

. روان نشر: تهران، چهاردهم چاپ.) دوم راستيو(يعمومتيريمد.)1385(يعل، بند علاقه

يابي ـارز). 1391(ديـحمريـم،يخاتمو محبوبه،يعارف.،محمود،يابواقاسم.،محمد،يقهرمان

،يسـازمانويشـغل مشـاوره فصلنامه.يبهشتديشه دانشگاههاي دانشكدهيسازمان سلامت

�13-30صص،10 شماره، چهارم دوره

.يسـازمان سـكوتو كاركنـانتيشخصـةرابطـيبررسـ).1391( نـرگسيبـيب،فرانيموسو

. مدرستيترب دانشگاه،يدولتتيريمد ارشديكارشناس نامهانيپا

 عـدالتو)يتبـادل-يتحـول(يرهبرهاي سبكنيبةرابطيبررس).1391(يمرتض،كينيمهدو

انيـپا).زي ـتبر5هي ـناح متوسـطهيرانتفاعيغويدولت مدارس(يسازمان سكوتبايسازمان

.يبهشتديشه دانشگاه،يآموزشتيريمد ارشديكارشناس نامه
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 همـايش اولين). اصفهان دانشگاه كاركنان مطالعه مورد( كاركنان سازماني سكوت كاهش بر

درعيصــنا مهندســيو حســابداري مــديريت، مباحــث ارتقــاء راهكارهــاي بررســي ملــي
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Abstract 
The Creation and management of a debate area, having 
an exchange of ideas, and listening to other voices are 
among the managers’ challenges in the workplace. This 
mixed-method research aimed at investigating the 
factors influencing organizational silence with a 
practical approach. In the quantitative section of the 
study, the respondents were 332 individuals who were 
selected by categorized sampling, and in the qualitative 
section 8 individuals were selected through purposeful 
sampling among employees of universities affiliated to 
the Ministry of Science, Research and Technology. 
Vakola and Bouradas (2005) organizational silence 
climate survey, a researcher-made questionnaire of 
silence behavior and semi-structured interviews were 
used to collect the data. Validity of the questionnaires 
was approved by experts’ views and their reliability 
were estimated using Cronbach alpha and turned out to 
be respectively 0.89, and 0.88. The analysis of data was 
conducted through SPSS software using descriptive and 
inferential statistics. Interviews were content analyzed 
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to come at qualitative results. Quantitative findings 
showed that the status of silence climate and behavior 
and all factors except self-protection were unfavorable. 
Qualitative findings found the factors affecting this 
unfavorable status. Therefore, the findings suggested 
that planning for reducing silence climate and behavior 
is necessary.
Keywords: Organizational silence, Silence climate, 

Silence behavior 


