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 چکیده

های افراد در سازمان باشد، بنابراین شناسایی عوامل تواند مانعی بر سر راه ابراز ایدهسکوت سازمانی می مقدمه و هدف پژوهش:

ها و ارائه نظرات کارکنان را تسهیل نماید. هدف این تواند شرایط ابراز عقاید، بیان ایدهموثر بر آن و تلاش به منظور رفع آنها، می

 باشد.در سکوت سازمانی می پژوهش تبیین نقش متغیرهای هنجاری

ها به های کیفی است که با استفاده از رویکرد مبتنی بر نظریه داده بنیاد انجام شد. دادهاین پژوهش از نوع پژوهش روش پژوهش:

ز ها اساختار یافته گردآوری شد. برای به دست آوردن اعتبار و روایی دادهروش مصاحبه با روش هدایت کلیات و به صورت نیمه

ررسی ها به روش تحلیل محتوا بدو روش بازبینی مشارکت کنندگان و مرور خبرگان غیر شرکت کننده در پژوهش استفاده شد. داده

دوین ای راهبردهایی تشدند. مقوله محوری مطالعه حاضر سکوت سازمانی است که تحلیل و با توجه به شرایط علّی، شرایط زمینه

 .شده استو مدل نهایی براساس آن ارائه 

 باشد.اعتمادی، نگرش مدیران و استرس شغلی میبعد بی 3ها نشان داد متغیرهای هنجاری موثر بر سکوت سازمانی دارای یافته ها:یافته

 نتایج این پژوهش نقش متغیرهای هنجاری را در سکوت سازمانی نشان داده است. گیری:نتیجه

 

 سکوت سازمانی، آوای سازمانی، متغیرهای هنجاری، سازمان، شهرداری. واژگان كلیدی:
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 مقدمه

جدیدی است که در آن کارکنان  سکوت سازمانی پدیده

سازمان به دلایل متفاوت از اظهارنظر در رابطه با مشکلات 

کنند. و سکوت میسازمان خودداری و امتناع ورزیده 

 شود وسکوت علامتی برای بیماری سازمانی محسوب می

مدیران باید عامل اصلی آن را ردیابی و برطرف نمایند. 

تواند سبب سکون و حتی مرگ توجهی به این موضوع میبی

 (.0381فرد و پناهی، سازمان شود )دانایی

 ها،ایده ابراز عدم به کلی بطور سازمانی سکوت اگر چه

 اما گردد،می اطلاق عمدی بطور نظرات کارکنان و اطلاعات

 دارد، سکوت وجود برای کارمند در که هایانگیزه به توجه با

 سکوت اوقات بود. برخی خواهد متفاوت آن ماهیت

 گاهی هر شرایطی، به نسبت بودن فرد تسلیم بدلیل تواندمی

اوقات  برخی و کارانهمحافظه رفتارهای وجود و ترس بدلیل

 آنها عقاید اظهار و دیگران برای فرصت ایجاد منظور به نیز

 هاسازمان در را سکوت فضای ایجاد که مهم عامل یک .باشد

 بازخور دریافت از مدیریت ارشد ترس نماید،می تسهیل

 در ریشه که دیگر عامل یک .است زیردستان از ویژه به منفی

مدیران  که است باورهایی مجموعه دارد، سازمانی سکوت

 ماهیت دربارة و کارکنان دربارة تلویحی صورت به اغلب

مدیران  که کنندمی استدلال پژوهشگران .دارند مدیریت

 مطلوبی امر توافق، وجود که هستند باور این بر ارشد

 هر چند سازمانی است؛ هایگیریتصمیم در بخصوص

 کیفیت بر حالت این که است آن نشانگر مختلف تحقیقات

گذارد )زارعی می برجای منفی تاثیر آن و نتایج گیریتصمیم

 (.0311متین و همکاران،

متعددی در زمینه سکوت سازمانی انجام  هایپژوهش

شده است و این متغیر با متغیرهای چون فرهنگ سازمانی و 

(، هویت 5102تعهد سازمانی )رادمرد و افخمی اردکانی، 

(، تعهد 0315آقاپوردهکردی، سازمانی )نصراصفهانی و 

(، تعهد سازمانی 5103، 0سازمانی )دنیز، نویان و ارتوسون

(، عدالت 5102، 5(، عدالت سازمانی )تان5102آوری، )بخت

سازمانی، سکوت سازمانی و مدیریت دانش پژوهشی 

( بررسی سکوت سازمانی 0312)نظری، ریاحی و بیگلریان، 

(؛ 0310پور و عسکری، )حسنهای برون رفت از آن و راه

رابطه بین سکوت سازمانی و تعهد در ایران )نیکمرام، قریبی، 

( و بررسی سکوت سازمانی، در 5105شجاعی و احمدی، 

های ایرانی )حنیفر، نوری، برای سازمان تکاپوی مدل بومی

ها (. این پژوهش0381بردبار، چراغ چی و میرزاجانی، 

عنوان یک کوت سازمانی به دهنده اهمیت توجه به سنشان

منفی  تواند اثراتمتغیر تأثیرگذار است. سکوت سازمانی می

ری، تغییر گیهای سازمانی، کیفیت تصمیمها و پیامدبر فرایند

ی چنین نوآورهای کارکنان داشته باشد و همسازمانی و رفتار

های سازمانی و اثربخشی و کارایی و خلاقیت و بهبود فرایند

مر گیری سازمانی است، این اها نیازمند کیفیت تصمیمسازمان

نیازمند بستری است که در آن کارکنان احساس آزادی عمل 

ا و ههای خود را بیان کنند یا باورداشته و بتوانند دیدگاه

های فعلی را زیر سؤال ببرند. با توجه به این تأثیرات، روش

لی ها و مشکلات احتماسکوت سازمانی یکی از چالش

شود که مطالعه و بررسی علل آن ها قلمداد میسازمان

های تواند زمینه مشارکت فعال کارکنان را در فرایندمی

ت به تفاوتی نسبسازمانی به همراه داشته باشد و آنان را از بی

که سازمانی از کارکنان خود انتظار سازمان خارج سازد. زمانی

گونه نقد و انتقادی انجام دارد که کار خود را با سکوت و هیچ

نشینی و هایی از عقبتواند نشانهدهند، این دغدغه می

آمیز سازمانی باشد )برینسفیلد، ادواردز های اعتراضفعالیت

(. سکوت سازمانی منجر به ناهماهنگی 5111، 3و گرینبرگ

شود )پناهی و همکاران، شناختی و نارضایتی کارکنان می

5105 .) 

های متفاوت تاً از افراد مختلف با ویژگیها ذاسازمان

ای خاص و برای هدفی اند و هر یک در حوزهتشکیل شده

کنند. تغییرات سریع باعث شده انسان در مشخص تلاش می

ای از ابهامات مواجه شود. از یک سو با ها با هجمهسازمان

حجم عظیمی از اطلاعات در دسترس مواجه است که دید 

به مسائل کاری بازتر کرده و از سوی  و ذهن او را نسبت

دیگر، وجود مسائل اقتصادی و مالی باعث شده او در 
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هایش نسبت به سازمان خصوص برخی مسائل و نگرانی

 (.0312سکوت کند )پروری، 

سی ها پیش اقدام به برربسیاری از پژوهشگران غربی از سال

ما از اند، اهای خود کردهسکوت سازمانی و علل آن در سازمان

آنجا که اساساً هر سازمانی دارای جو و فرهنگ خاصی است که 

و بایست براساس جدهد، میروابط افراد را تحت تأثیر قرار می

و فرهنگ سازمانی خود به دنبال سنجش علل سکوت سازمانی 

های خود باشد؛ چرا که براساس تحقیقات صورت گرفته، ریشه

میان کارکنان و سازمان  سکوت در هر سازمان در روابط ناپیدای

 ها مختصنهفته است. بنابراین، مشخصاً مشکلات سازمان

خودشان است و انجام تحقیقات سازمانی در مفاهیم مرتبط با 

رفتار سازمانی به طور اخص برای هر سازمانی ضروری است 

 (.0312)افخمی و همکاران، 

 کارکنان شغلی یهانگرش ( به تحلیل0381فرد )دانایی

 رفتار و سازمانی سکوت جو دولتی تبیین یهاانسازم

سازمانی پرداخت. نتایج نشان داد بین ابعاد جو  سکوت

سکوت )نگرش مدیریت عالی به سکوت، نگرش سرپرستان 

های شغلی های ارتباطاتی( و نگرشبه سکوت و فرصت

د داری وجوکارکنان با رفتار سکوت کارکنان، رابطه معنی

 و علل سازمانی: مفاهیم، ( به سکوت0311متین ) .دارد

پیامدها پرداخت. این پژوهش به مفهوم پدیده سکوت و 

آوای سازمانی و مقایسه آن دو با یکدیگر، انواع سکوت و 

چنین ابعاد فلسفی انواع آوای سازمانی پرداخته است. هم

اندازهای مرتبط با آن را تشریح، متغیرهای سکوت و چشم

مدیریتی موثر در ایجاد سکوت سازمانی را بیان،  سازمانی و

مضامین سکوت در سازمان را برشمرده است و دلایل بوجود 

آمدن و پیامدهای ناشی از آن را توصیف نماید. شجاعی 

رفت های برون( به بررسی سکوت سازمانی و راه0310)

پرداخت و رفتار مدیران و رهبران برای جلوگیری و از بین 

ای برخوردارد است و سازمانی از اهمیت ویژهبردن سکوت 

 داند.تشویق کارکنان را یکی از عوامل اساسی می

 شهری، از مدیریت عنصر ترینمهم عنوان به شهرداری

 کشور برخوردار اداری هایسازمان نظام در خاصی جایگاه

 هایجزو مؤسسه اداری، و حقوقی لحاظ به است. شهرداری

 نهاد یک مفهوم شهرداری این با .میشود محسوب عمومی

 از ناشی آن و رسمیت اقتدار که است غیردولتی اما عمومی

 اصلی شهرداری است. هدف مردم نمایندگان یا مردم رأی

 چنینهم و شهر است مردم رفاهی و شهری تسهیلات تأمین

 هاینیازمندی و تأمین شهری قوانین اجرای و وضع منظور به

 پرکارترین از و یکیکند می فعالیت مشتری محلی

 هاشهرداری بزرگ شهرهای در به ویژه های عمومیسازمان

 گوناگونی دلایل به بنا شهروندان از اعظمی که بخش هستند،

 مراجعه هاشهرداری به خود شهری امور با در ارتباط

بوده  همراه رضایت عدم با گذر این گاهی البته و نمایندمی

 (.0387فر، )مسعودی

پژوهش حاضر که با هدف تعیین رابطه متغیرهای 

گیرد، کوششی در هنجاری با سکوت سازمانی انجام می

باشد. امید است جهت نشان دادن اهمیت رفتار سازمانی می

ها از طریق افزایش رفتارها و هنجارهای مثبت در که سازمان

 ایکارکنان و تبدیل سکوت به آوای سازمانی، به گونه

که مشوق و پذیرای عقاید، نظرات و  پرورش یابند

گونه که اشاره شد در های کارکنان باشند، چراکه هماننگرانی

ها نیازمند چنین دنیای مدام در حال تغییر امروز، سازمان

رس و گونه تکارکنانی هستند که بتوانند آزادانه و بدون هیچ

ی سع بنابراین این پژوهشنگرانی به بیان عقاید خود بپردازند. 

دارد این فرضیه را مورد بررسی دهد که متغیرهای هنجاری 

 .در سکوت سازمانی نقش دارند

 ادبیات نظری

 تعریف مفاهیم 

 هنجار:

 شناسان کم و بیشدر تعریف مفهومی هنجار اکثر جامعه

ها( قواعد رفتار اجتماعی اند که بهنجارها )فرمالقولمتفق

اعمال اجتماعی ها، کردارها و هستند که فرد را در کنش

کنند. رعایت این الگوها و قواعد رفتار مورد انتظار هدایت می

ها مستوجب کیفر است فرهنگ جامعه و عدول از آن

 (.5100)ماسیونیس، 
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 سکوت سازمانی:

کنند و برخی از کارکنان، با نظر جمع موافقت می

دهند. به این ترتیب، خودشان را با نظر آنان تطبیق می

شود. کارکنان دانش و افکار خود را در م میارتباطات مبه

گذارند و نسبت به مشکلات مورد سازمان به اشتراک نمی

شوند. به این رفتار کارکنان، سکوت سازمانی تفاوت میبی

 (.5103گویند )یالچین و بیکال، می

 پیشینه تحقیق -

بررسی پیشینه پژوهش در زمینه سکوت سازمانی و 

 :به شکل زیر استعوامل هنجاری موثر آن 
 

 نتایج عنوان محقق ردیف

1 
 یی،تنها

 ییل، نینصراصفهان

و  یی،پورطباطبا

اخوان صراف 

(0317) 

 یالگو ینیبازآفر

 یامدهایو پ یشایندهاپ

 یسکوت سازمان

کارکنان مورد مطالعه: 

 اصفهان یشهردار

ه مافوق و کارکنان ب ینیو بدب اعتمادییب ی،فعل یتمانند حفظ موقع ینشان دادند عوامل یجنتا

 یشغل یزةانگ یریتی،عامل مد ۀمنزل به یرانمد یسبک رهبر ی،ردعوامل ف ۀمنزل ترس کارکنان به

 با جمع ییو همنوا یعوامل سازمان ۀمنزل به یو جو سازمان یو ساختار سازمان هایاستکم، س

کاهش  کارکنان، یشغل یاق. کاهش اشتاندیسکوت سازمان یشایندهایپ یعوامل گروه منزلۀبه 

 فیتیو کاهش ک یسازمان تفاوتییو ب یفرد یامدهایپ ۀمنزل کارکنان و استرس به یشاد

 .اندیسکوت سازمان یامدهایاز پ ی،سازمان یامدهایپ ۀمنزل به یسازمان هایمتصمی

5 

یاقت زاده و لکمال

(0311) 

رابطه هویت سازمانی 

 با سکوت سازمانی

بت رابطه مثها حاکی از آن است که هویت سازمانی با سکوت سازمانی نتایج آزمون فرضیه

یت های هو)مولفه عضویت و وفاداریدهد های فرعی نشان میمعنادار دارد. نتایج آزمون فرضیه

سازمانی( با سکوت نوع دوستانه رابطه مثبت و معنادار و با سکوت مطیع و سکوت تدافعی رابطه 

طیع مهای هویت سازمانی با سکوت تدافعی و سکوت چنین شباهت از مولفهمعکوس دارند. هم

 .رابطه مثبت و معنادار دارد اما با سکوت نوع دوستانه رابطه معناداری ندارد

3 

 مییکری، پورکمالرمی

 (0311و کرمی )

 انجینقش می یبررس

در  یعدالت سازمان

سبک  نیارتباط ب یینتب

 یاخلاق یرهبر

و  یدانشگاه یرانمد

 یسکوت سازمان

 کارکنان

ی مدیران و سکوت سازمانی رابطه منفی و معنادار ها نشان داد که بین رهبری اخلاقیافته

سازمانی رابطه مثبت و معنادار وجود  بین رهبری اخلاقی مدیران و عدالت .وجود دارد

سازمانی کارکنان رابطه منفی و معنادار وجود دارد و  دارد، بین عدالت سازمانی و سکوت

 .ای دارددر رابطه بین رهبری اخلاقی و سکوت سازمانی نقش واسطه عدالت سازمانی

 

2 

پور و دیگران قدم

(0311) 

 انرابطه می یبررس

و  یاخلاق یرهبر

با  یسکوت سازمان

 هیسرما انجینقش می

 اندر می یروانشناخت

 مدارس یرانمد

 و (β= 1/ 132) یمصورت مستق به یاخلاق یاز آن است که رهبر یپژوهش حاک یجنتا

 به یاخلاق ی(. رهبرβ= 1/ 85است ) اثرگذار ی( بر سکوت سازمانβ= 1/ 28)یرمستقیمغ

اثرگذار  شناختییه روان( بر سرماβ= 1/ 110) یممستق یر( و غβ=1/ 72) یمصورت مستق

( و β=1/ 12)یم صورت مستق به یزن شناختییه روانسرما =(.72/1β مجموع )در است

( در β=1/ 12مجموع ) )در است یرگذارتاث یسکوت سازمان ( برβ= 1/ 110)یرمستقیم غ

 یدارا دشووارد معادله می انجیمی یربه منزله متغ یشناختروان یهکه سرما یرابطه زمان ینا

( با β= 1/ 72)ی اخلاق یگفت که رهبر توانمی یگراست. به عبارت د یشتریقدرت ب

( β=1/ 32)ی کاهش سکوت سازمان( موجب β=1/ 12)ی شناختروان یهسرما انجینقش می

 .شودمدارس می یرانمد

2 

و  ی، سهرابیپرور

 (0311)ی نقد

پژوهشی در تعامل بین 

اعتماد سازمانی و 

سکوت سازمانی 

کارکنان )مورد مطالعه: 

تثنای بعد و ابعاد آن به اس اعتماد سازمانینتایج آزمون همبستگی پیرسون نشان داد که بین 

نین چنظارت و کنترل متقابل، با سکوت سازمانی رابطه منفی و معناداری وجود دارد. هم

های برازندگی، حاکی از آن بود که مدل مورد استفاده در پژوهش از برازش بررسی شاخص

زمانی اقابل قبولی برخوردار بوده و منطبق بر مدل مفهومی پژوهش است. ارتقای اعتماد س
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کارکنان و اعضای 

هیات علمی دانشگاه 

 بوعلی سینا(

در بین کارکنان و اساتید دانشگاه یکی از عوامل ضروری در ترغیب کارکنان به ارائه 

 پیشنهادها و نظرات سازنده درباره مسائل پیش روی سازمان است.

1 

آزاد مهر و 

 (0312)یی زایناست

رابطه ی جو  یبررس

اخلاقی با سکوت 

سازمانی اعضای 

 هیات علمی

درصد از واریانس سکوت سازمانی  2100اد که جو اخلاقی نتایج تحلیل رگرسیون نشان د

 ای اخلاقیجوهتواند تحت تاثیر سکوت سازمانی اعضای هیات علمی می. کندرا تبیین می

حاکم بر دانشگاه قرار بگیرد به طوری که جوهای نوع دوستانه، قانونی، حقوقی و اصولی 

دهد و جو ابزاری سکوت و مستقل سکوت سازمانی اعضای هیات علمی را کاهش می

 دهد.سازمانی را افزایش می

7 

یوسفی و  یمابراهنوه

(0312) 

عوامل موثر بر  یبررس

سکوت سازمانی، مانع 

ایجاد کارآفرینی 

 سازمانی

ازمانی های سکوت سنتایج بدست آمده ضمن تایید مدل برازش شده، تاثیرگذاری معکوس مولفه

قرار داده است. بدین معنا که نتایج نشان دهنده آن است که بر کارآفرینی سازمانی را مورد تایید 

 رود.سکوت سازمانی به عنوان مانعی در ایجاد و تقویت کارآفرینی سازمانی بشمار می

 

 نتایج عنوان محقق ردیف

1 
 و یداهانود یرویچتوه یشرآل

 (5102) یر

 نیروابط ب یبررس»

اعتماد، سکوت و 

 «یتعهد سازمان

اعتماد به سازمان با سکوت خاموش در ارتباط است؛ اعتماد  دهندنشان می  هایافته

ارتباط  ةدهندمربوط است و سکوت خاموش نشان یبه سرپرست به سکوت تدافع

 است. یقدرتمند با تعهد سازمان

5 

 (5102مرال و همکاران )

 یاثر سکوت سازمان

بر ترک خدمت در 

 یهشرکت ترک 31

مثبت و معنادار سکوت و مباشرت  یردهد که تأثنشان می یقتحق ینا یهایافته

ه با توج ینترک خدمت وجود دارد، علاوه بر ا یسازمان در مورد قصد کارکنان برا

وجود  ازمانیی سسازمان یهابر بحث یمثبت معنادار سکوت سازمان یرتاث یج،به نتا

وابط و ر یسازمان یتخلاق یگرانجیدهد که میها نشان مییافته ین،دارد. علاوه بر ا

که سکوت و  ییو ترک خدمت وجود دارد. از آنجا یسکوت سازمان ینقهرمانانه ب

 ینا یجااست، نت یهترک یهاسازمان یبرا یدنسبتا جد یایدهسازمان پد یسازیهشب

 یراندم یمحققان بلکه برا یدر مورد موضوع نه تنها برا یآگاه یجادمطالعه باعث ا

 شود.می یزن

3 

 (5102و همکاران ) چنگ

نقش  یبررس

تعامل کار  گرانجیمی

 یرهبر یندر رابطه ب

 یو رفتار یاخلاق

ها را شوند و آن یرکند تا در شغل خود درگکمک می یردستانبه ز یاخلاق یرهبر

 یهبرر یدگاهپژوهش، استفاده از د ینکند. هدف از امی یقبه صحبت کردن تشو

عامل کار در ت گرانجینقش می یبررس یبرا ینظارت یمتنظ یهنظر یدگاهو د یاخلاق

کننده  یلتعد یرن پژوهش، تأثیاست و در ا یو رفتار یاخلاق یرهبر ینرابطه ب

 باشد.و مشارکت در کار می یاخلاق یرهبر ینرابطه ب یجتمرکز بر ترو

2 

 (5102و همکاران ) ینش

 یرانمد یاخلاق یرهبر

ننده ک ینیبیشارشد پ

 یجو اخلاق

به  ییبالا یرانمد یاخلاق یدهد که رهبرسطح شرکت نشان می یلو تحل یهتجز

 یایهرو عدالت یطمح یجهکند و در نتمی ینیبیشرا پ یجو اخلاق یطور قابل توجه

 بر دو یریتمد یاخلاق یرهبر یرآورد که به طور کامل عامل تاثرا به وجود می

 یدر سطح شرکت و عملکرد مال یسازمان یرفتار شهروند یعنی یسازمان یجهنت

 دهد.قرار می یشرکت مورد بررس
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2 

 (5102کلینک و آلوسوی )

بررسی رفتار 

شهروندی سازمانی و 

سکوت سازمانی و 

عملکرد کارکنان در 

 پزشکان و پرستاران

روابط بین آنها نشان داد که بین عملکرد کارکنان با ابعاد رفتار شهروندی سازمانی 

رابطۀ مثبت معناداری وجود دارد.  مدنی و نوع دوستی وجدان كاری، فضیلت

چنین بین عملکرد کارکنان و بعد حسن نیت رابطه وجود ندارد. بین عملکرد هم

مشاهده شد و سکوت  یکارکنان و سکوت نفع اجتماعی رابطۀ مثبت معنادار

 کند.ساکت یا سکوت دفاعی به طور معناداری در عملکرد کارکنان کمک نمی

1 

هاربالی اوغلو، گل تکاین 

(5102) 

سکوت سازمانی با 

رفتار شهروندی 

 سازمانی

ازمانی س سکوت سازمانی با رفتار شهروندیپژوهش نشان دادند که بین  یجنتا

قدان ف چنین بین دلایل مدیریتی و سازمانی،رابطۀ منفی معناداری وجود دارد. هم

رام وابط با نوع دوستی، احتتجربه، ترس از انزوای اجتماعی و ترس از شکستن ر

وتکریم، وجدان کاری و آداب اجتماعی )رابطۀ منفی(، اما با جوانمردی رابطه وجود 

موضوعات مرتبط با شغل با وجدان کاری و آداب اجتماعی )رابطۀ  ندارد. بین

 رابطه وجود ندارد. نوع دوستی،احترام و تکریم و جوانمردیمنفی(، اما با 

7 

 (5103) اورهان و همکاران

سکوت  ینرابطه ب

و رفتار  یسازمان

 یسازمان یشهروند

 یهدر ترک

مل که عوا یو نوآور یادگیری یت،خلاق ییر،اگر چه کارکنان به عنوان منابع تغ

در نظر  یر،یبه اهداف سازمان هستند، به عنوان منبع تغ یابیدست یبرا یکاستراتژ

مند ارزش یهاینظرات و نگرانکنند و از آنها سکوت می یاریشود، بسگرفته می

 یسازمان یگذارند. رفتار شهروندنمی یشانهاخود را در مورد مشکلات سازمان

(OCBبه عنوان مجموعه )شود می یفتعر رمحرمانه در محل کا یاز رفتارها یا

 توان گفت که سکوتمی یدگاهد ینبالاتر است. از ا یشغل یکه از الزامات اساس

طه مطالعه راب ینهستند. در ا یاتیح یارها بسسازمان یبرا OCB( و OS) یسازمان

 شده است. یبررس OCBو  OS ینب

8 

 (5103و همکاران ) یزدن

 سکوت ینارتباط ب

کارکنان و تعهد 

 یکرا در  یسازمان

 یشرکت خصوص

 بهداشت و درمان

دارد و  وجود یکارکنان و تعهد سازمان یسکوت تدافع ینو معناداری ب یرابطۀ منف

 مشاهده نشد. یارتباط یسکوت و تعهد سازمان یگرانواع د ینب

1 

 (5103و همکاران ) ینارس

سکوت  ینرابطه ب

و رفتار  یسازمان

در ارزوم  یشهروند

 یهترک

 یدو رفتار شهرون یسکوت سازمان ینب یو منف یقو یپژوهش همبستگ یندر ا

ا کار مرتبط ب یدها و عقایدها یانمعنا که اگر کارکنان اجازه ب یننشان داده شد. به ا

و خلاق را از دست خواهند داد و  یدجد یقخود را نداشته باشند، سازمان علا

 .یافتکارکنان کاهش خواهد  یکار یفیتک
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01 

سینار، کارسی اوغلو، علی 

 (5103اوغلاری )

رابطۀ منفی و قوی 

معناداری بین رفتار 

شهروندی سازمانی 

)وجدان کاری، 

جوانمردی، 

مدنی و  هایفضیلت

نیت( با سکوت حسن

 سازمانی

این یافته بدان معنی است که اگر به کارکنان اجازه بیان عقاید و ایدة خود را دربارة 

ین چنین بیابد. و همکار سازمان ندهند، سطح رفتار شهروندی سازمانی کاهش می

رفتار شهروندی سازمانی براساس جنسیت، مدرک تحصیلی و نوع سازمان 

 دایی، متوسطه، دانشکده( تفاوت معناداری وجود دارد.)مدارس ابت

 

تانس، کالیس، ساراسلی،  00

 (5103کالیس )

استرس سازمانی و 

 سکوت سازمانی

نتایج مطالعات نشان داد که استرس سازمانی و سکوت سازمانی شرکت کنندگان 

چنین ارتباط مثبت و متوسطی بین استرس سازمانی با در حد متوسط بود و هم

 سکوت سازمانی وجود دارد.
 

  یچارچوب نظر

هدف از بیان متغیرهای مؤثر در ایجاد سکوت سازمانی، 

واسطۀ آن سکوت در سازمان ایجاد و  تشریح فرایندی است که به

ری، ای مسیابد. سکوت کارکنان پدیدهشود و تداوم میتقویت می

طور معناداری با دیگر  گیری است که بهاندازه بعدی و قابل چند

های نظریه. با توجه به مطالعه های سازمانی در ارتباط استپدیده

 اندداشته ( اذعان5113) 2میلیکن و هولین در این زمینه  موریسون،

 جهت عدم در گرایانهجمع ایپدیده هاسازمان در سکوت که

 جهت آن از پدیده است و این موجود مشکلات برابر در اظهارنظر

 که است واقعیت این دهنده نشان شده که دانسته گرایانهجمع

 بلکه سازمان نیست، یک در فرد یک از بازخور معنای به سکوت

 که طوری کنند. بهمی سکوت که کارکنان از است جمعی حرکتی

 جهت در ییهاخروجی به منجر تواندمی در سازمان سکوت جو

 رفتار نوع سه کارمندان آنها مدل شود. طبق سازمان عملکرد خلاف

انفعال  وضعیت در یا هاآن -0دهند: می نشان خود از را

شان یهانظر بیان کنندمی تصور آن در که هستند( گیرانهکناره)

 وضعیت در یا -5 پذیرندمی را موجود شرایط و نیست سودمند

 ندترسمی نظرات بیان از آن، که در( محاظفتی خود)کارانه محافظه

 .(دیگرخواهانه) کنندمی اظهارنظر و بوده فعال وضعیت در -3 یا و

 یسکوت. شودمی حاصل سکوت نوع سه حالت سه این براساس

 هنتیج به سکوت عدم به شودمی که تصور این نتیجه در که

 یجادخطر ا و ترس دلیل به که سکوتی ،(مطیع سکوت)رسد نمی

 فظح دلیل به که سکوتی نهایت در و( تدافعی سکوت) شودمی

 انجام سازمان منافع جهت در دانش ارزشمند یا و محرمانه اطلاعات

 (. دوستانهنوع سکوت) شودمی

 نوع سه به را سازمانی سکوت نیز (5113) 2بوترو و داین ون

 ارتباط فعال طور به فرد که سکوت مطیعانه -0اند: کرده تقسیم زیر

 سکوت تدافعی -5شود می شرایطی هر تسلیم و کندنمی برقرار

 اطلاعات بیان از ترس احساس و خود از محافظت برای فرد که

 رفتار ادبیات بر مبتنی که دوستانه نوع سکوت -3 کندمی خودداری

 .گیردمی دیگران صورت بردن سود هدف با و است شهروندی

سکوت سازمانی را مبتنی بر دو نوع   (5110) 1رلوزها و پیندر

 ارائه از کارکنان وخودداری امتناع را مطیع داند. سکوتسکوت می

نموده  تعریف شرایطی، هر به دادن و رضایت تسلیم براساس هاایده

شرایط  پذیرش از عمیق احساس یک معنی به بودن کارکنان مطیع و

 از محدودآگاهی  و وضعیت گرفتن مسلم حالت یک سازمانی،

 جو سازمانی باشد. وجودمی دارند، وجود هاجایگزین کهاین

 کارکنان و آراء نظرات بروز کاهش موجب سازمانی، آوای مخالف

 اهایده ارائه خودداری از و امتناع یعنی خاموش شد. سکوت خواهد

 این رد کردن صحبت چرا که خود، حفظ منظور به و ترس دلیل به

 هب خاموش سکوت. است و نامطبوع ناپسند امری اساساً حالت

 مشارکت عدم دهنده نشان که است از سکوت شکل یک عنوان

 سکوت حالت نوع این کار، محل عدالتیبی زمینه در. عمدی است

 یا و شخص توسط خود تواندمی که است ناخوشایندی و آگاهانه

 .شود اصلاح دیگران ترغیب و کمک با

 ایپدیده را سازمانی سکوت( 5111) 7دیتون و هنریکسون

 فردی که باورند این بر اند وداده قرار توجه مورد جمعی سطح در



 و همکاران هاثمین خبازیزدی

 

 
 9311 زمستان/ 05شماره / مسیزدهسال  مجله مدیریت فرهنگی

 

932 

 ناچیزی بسیار اقدام یا اظهارنظر شود،می سازمانی سکوت دچار که

 شود. می مواجه آن با سازمان که دارد مهمی مسائل به در پاسخ

 سکوت سازمانی مفهوم به دیگر منظری ( از5111) 8برینزفیلد

 ،هانگرانی عمدی ارائه عدم را کارکنان سکوت و نگریسته

 موضوعات ،هاموقعیت باب در توسط کارکنان عقاید و اطلاعات

 بستگی دارد، هاآن سازمان یا و شغل به که مهمی حوادث یا و

 کند.می تعریف

 با و دهد رخ در سازمان مختلف دلایل به تواندمی سکوت

 توانندمی افراد واقع در باشد داشته متفاوتی ابعاد آن ماهیت به توجه

 آن به که کنند سکوت تغییر ایجاد در ناتوانی یا و تسلیم براساس

 بودن در خطر و نگرانی احساس براساس ترس، یا و مطیع سکوت

 تدافعی آن سکوت به که کنند خودداری نظراتشان و هاایده بیان از

 احساس و دوستینوع اساس ب توانندمی کارکنان چنینهم و

 نوع سکوت آن به که کنند پیشه سکوت تشریک مساعی نیز

 (.5102، 1رهی و )ددهانو شودمی گفته دوستانه

( و چراقچی حرم 0310از دیدگاه زارعی و همکاران )

مدیریت ارشد عامل مهمی است که ایجاد فضای (نگرش 0311)

اقدامی برای کند و این ترس ها تسهیل میسکوت را در سازمان

 حرمچراقچی. حفاظت مدیران از منافع و موقعیت خود است

( شواهد قوی دربارة واکنش منفی مدیران و سرپرستان 0311)

نسبت به بازخورد منفی وجود دارد؛ بازخوردی که در بیشتر مواقع 

محض  شود یا بهشود یا انجام آن به بعد موکول میاز آن اجتناب می

رفتار  (0312) و هنرمند یواعظ ی،الوان. شودیف میشدن تحر ارائه

 (0313یدهاشمی )و س یاراحمدی ی،صلوات؛ گرامثبت یسازمان

اکری و  اند.ی دانستهعامل سکوت سازمانرا  اثربخشی سازمانی

و همکاران  ینار(، س5103اورهان و همکاران )(، 5102) اچرن

دانستند. رفتار شهروندی را عامل سکوت سازمانی می( 5103)

عوامل مدیریتی، عوامل سازمانی، عوامل فردی و  )0381( خنیفر

 نصرای اصلی سکوت سازمانی هستند. عوامل گروهی از مولفه

 را درهای عضویت، وفاداری و شباهت مؤلفه( 0310) اصفهانی

 ابعاد (0310دانند. اردکانی )موثر میسکوت سازمانی کارکنان را 

کوت را بر س شناسیوظیفه و گشودگی گرایی،برون شخصیتی

 دانست.سازمانی موثر می

اخوان  و ،پور طباطبایینیلی ،نصراصفهانی ،تنهاییدر پژوهش 

اعتمادی و عواملی مانند حفظ موقعیت فعلی، بی (0317) صراف

ردی، منزلۀ عوامل ف بدبینی کارکنان به مافوق و ترس کارکنان به

منزلۀ عامل مدیریتی، انگیزة شغلی کم،  سبک رهبری مدیران به

منزلۀ عوامل  ها و ساختار سازمانی و جو سازمانی بهسیاست

منزلۀ عوامل گروهی پیشایندهای  وایی با جمع بهنسازمانی و هم

 اند. سکوت سازمانی

 و (0311)ی و همکاران کمالرمی(، 0311) و همکاران پورقدم

و  ین(، ش5102( چنگ و همکاران )0312) پسندو طالع یجانیعل

 یسکوت سازمان را عامل یاخلاق ی( رهبر5102همکاران )

عضویت و  (0311زاده و لیاقت )دانستند. در پژوهش کمال

های هویت سازمانی( با سکوت نوع دوستانه رابطه وفاداری )مولفه

مثبت و معنادار و با سکوت مطیع و سکوت تدافعی رابطه معکوس 

رابطه بین  (0312) شریفی تونبق و حسینیدر پژوهش دارند. 

نی بیاختی و ابعاد آن خودکارآمدی، امیدواری خوشنشسرمایه روان

 .دآوری با سکوت سازمانی کارکنان وجود دارو تاب

توجهی و ( عوامل مدیریتی )بی0312ارمندئی و همکاران )

آمیز، نبود نکردن مدیریت، رفتارهای تبعیض حمایت

آمیز، های تبعیضسالاری(، عوامل سازمانی )قوانین و رویهشایسته

تباطی ، عوامل ار(نبود سیستم پاداش و قدردانی، نبود امنیت شغلی

ارکتی( گیری غیرمشتصمیم مرتبط با جو سکوت )کمبود فرصت،

های فردی مرتبط با رفتار سکوت )ترس از پیامد و عوامل و انگیزه

نبود احساس امنیت شغلی، کمبود اطلاعات و دانش، حفظ 

ا در رهای شخصیتی( تفاوتی، همکاری، ویژگیموقعیت شغلی، بی

 دانستند.سکوت سازمانی موثر می

 یو ر یداهانود یرویچتوه یشرآل( و 0312) و همکاران مرزوقی

 (5105سیمس و اکتاش ) (،5105تولوباس و سلپ ) ،(5102)

را  یاعتمادبی (5102و آکوزوم ) (5103وایت ساید و برکلی )

 (5102) همکاران و ژودانستند. از دیدگاه سکوت سازمانی  عامل

عامل  یعاطف گری خستگیانجیسرپرست دارای سوءرفتار با می

 است.  یروانسکوت پ

فاروکوی  (، رحمان5103الیوگلری ) کارشیاگلوو سینر،

تکاین  گل اوغلو، (، هاربالی5102آلوسوی ) و (، کلینک5105)

 در (5103اوغلاری ) علی اوغلو، کارسی و سینار، (5102)

 رفتار بین قوی معناداری و منفی رابطۀ که داد نشان پژوهشی

 مدنی یهافضیلت جوانمردی، کاری، )وجدان سازمانی شهروندی

 معنی بدان یافته این دارد، وجود سازمانی سکوت با نیت(حسن و

 کار دربارة را خود ایدة و بیان عقاید اجازه کارکنان به اگر که است

 .یابدمی کاهش سازمانی شهروندی رفتار سطح ندهند، سازمان

http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=213466&_au=%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AD%D8%B3%D9%86++%D8%AA%D9%86%D9%87%D8%A7%DB%8C%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=179985&_au=%D8%B9%D9%84%DB%8C++%D9%86%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D8%B5%D9%81%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=179985&_au=%D8%B9%D9%84%DB%8C++%D9%86%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D8%B5%D9%81%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=222114&_au=%D8%A7%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B1%D8%B6%D8%A7++%D8%A7%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86+%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D9%81
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=222114&_au=%D8%A7%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B1%D8%B6%D8%A7++%D8%A7%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86+%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D9%81
https://www.noormags.ir/view/fa/creator/238963/%d8%b9%d8%b2%d8%aa_%d8%a7%d9%84%d9%87_%d9%82%d8%af%d9%85_%d9%be%d9%88%d8%b1
http://www.sid.ir/fa/journal/SearchPaper.aspx?writer=28774
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 استرس که دادند نشان (5103کالیس ) ساراسلی، کالیس، تانس،

 رابطه دارند. سازمانی سکوت و سازمانی

کند. سکوت بینی میها را پیششخصیت افراد رفتار آن

های شخصیتی متبلور سازمانی در سطح خرد در قالب ویژگی

 یکی ازرود شخصیت شود. متأثر از این دیدگاه، انتظار میمی

نتیجه  رباشد؛ دهای تأثیرگذار بر سکوت سازمانی در کارکنان مؤلفه

د های شخصیتی افراها و ویژگیتوان سکوت را از زاویۀ تفاوتمی

(. 0310صدرآباد، اردکانی و خلیلیبررسی و تحلیل کرد )افخمی 

های ازطرف دیگر ماهیت درونی افراد و افکار و توانمندی

ها منشأ بروز قابلیت اظهارنظر و بیان عقاید ه در وجود آنشد نهادینه

های (. هر فردی با توجه به ویژگی0315مقدم و فهیما، است )نقوی

آمده در  وجود اش، ممکن است در برابر مسائل بهشخصیتی

سازمان به دلایل مختلف سکوت اختیار کند یا خود را از ادامۀ 

، افراد شده زیرا طبق مطالعات انجامفعالیت در سازمان کنار بکشد؛ 

دهند که بیشترین شباهت را با هایی را ترجیح میسازمان

ها داشته باشد. یکی از دلایل شخصیتی های شخصیتی آنویژگی

ر ترسند اگمؤثر در ایجاد سکوت سازمانی این است که افراد می

، اخراج ددربارة موضوعی زبان به سخن بگشایند و ابراز عقیده کنن

شوند و شغلشان را از دست بدهند. در برخی موارد زیردستان 

ای رفتار کنند که حمل بر مخالفت با سرپرستان گونه خواهند بهنمی

ها شود که در نتیجۀ این امر اخراج شوند. این خود یا انتقاد از آن

کند که میزان بالایی از اخراج هایی صدق میویژه در سازمان به

 (.0310گیرد )شجاعی، ها صورت میکارکنان در آن

با توجه به مطالعه مبانی نظری و عملی برای هر یک از 

ای انتخاب شدند. در مورد سکوت متغیرهای پژوهش نظریه

( به عنوان مبنا در نظر گرفته شد که 5113سازمانی نظریه ون داین )

 ها،ایدهبیان  از عمدی سکوت سازمانی خودداری بر طبق آن

 به خاموش باشد. سکوتکار می به مربوط اطلاعات و نظرات

 از ناشی از عواقب ترس در ریشه که عمدی گیریکناره توصیف

 به شخص ترس شود. احساساطلاق می دارد، کردن صحبت

 مطیع است. سکوت سازمانی سکوت کلیدی محرک یک عنوان

 که باشدمی کارمندان جانب از اعتناییبی رفتار یک نشان دهنده

 برای تلاش به تمایلی و رفته است بین از هاآن در به بهبودی امید

 نوع ندارند. سکوت را وضعیت موجود تغییر و مشارکت صحبت،

 نظرات یا اطلاعات ها،ایده بیان از امتناع از است دوستانه عبارت

 مبنای بر سازمان یا افراد سایر به رسانینفع هدف کار،با با مرتبط

 باشد.  جویانه میمشارکت و دوستینوع هایانگیزه

ها و پیشنه پژوهش متغیرهای هنجاری با توجه به مطالعه نظریه

 یگرانو د ینون دا (،0381)یفر خنطبق مطالعات )ی اعتمادیب -0)

( 5102) یچیرویتو شریآل، (5111) لیکانو می یسون(، مور5113)

 یو ر یداهانود یرویچتوه یشرآل ،(0312مرزوقی و همکاران )

 (5105سیمس و اکتاش ) (،5105(، تولوباس و سلپ )5102)

 یی،تنها، (5102و آکوزوم ) (5103وایت ساید و برکلی )

 -5 (0317و اخوان صراف ) یی،پور طباطبایلی، نینصراصفهان

میلیکن  و ، موریسن(5102)ژو و همکاران )نگرش مدیران 

 یچراقچ ،(0310) و همکاران یزارع ،(0381فرد )، دانایی(5111)

 ،نصراصفهانی ،تنهایی ،(0312و همکاران ) یارمندئ ،(0311) حرم

استرش شغلی -3( 0317) اخوان صراف و پور طباطبایینیلی

و الوانی و دیگران  (5103تانس، کالیس، ساراسلی، کالیس ))

 .باشد( می0312)

هر مدل مفهومی به عنوان نقطه شروع و مبنایی جهت انجام 

ای که متغیرهای موردنظر مطالعات و تحقیقات است. به گونه

کند. به عبارت دیگر میها را مشخص تحقیق و روابط میان آن

آل، مدل مفهومی یا همان نقشه توان گفت که به صورتی ایدهمی

ذهنی و ابزار تحلیلی، یک استراتژی جهت شروع و انجام تحقیق 

رود در حین اجرای تحقیق، متغیرها، ای که انتظار میاست به گونه

 ها مورد بررسی و آزمون قرار گرفته و برروابط و تعاملات بین آن

ها انجام شده و عواملی نیز از نحسب ضرورت تعدیلاتی در آ

 ها اضافه شود.ها کم یا به آنآن

در مدل نظری تحقیق، تاثیرات متغیرهای هنجاری بر سکوت 

سازمانی در نظر گرفته شده است. متغیر وابسته سکوت سازمانی 

باشد. می (5113) ینون دانیز در مدل نظری تحقیق مبتنی بر نظریه 

بر این اساس مدل مفهومی تحقیق مشتمل بر دو دسته متغیر 

ای از روابط علی با هنجاری و سکوت سازمانی است که در شبکه

که متغیر هنجاری سکوت سازمانی را یکدیگر قرار دارند، بطوری

 .سازدمتاثر می
 

 

 

http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=213466&_au=%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AD%D8%B3%D9%86++%D8%AA%D9%86%D9%87%D8%A7%DB%8C%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=179985&_au=%D8%B9%D9%84%DB%8C++%D9%86%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D8%B5%D9%81%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=179985&_au=%D8%B9%D9%84%DB%8C++%D9%86%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D8%B5%D9%81%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=213505&_au=%D8%B3%DB%8C%D8%AF+%D8%A7%DA%A9%D8%A8%D8%B1++%D9%86%DB%8C%D9%84%DB%8C+%D9%BE%D9%88%D8%B1+%D8%B7%D8%A8%D8%A7%D8%B7%D8%A8%D8%A7%DB%8C%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=213505&_au=%D8%B3%DB%8C%D8%AF+%D8%A7%DA%A9%D8%A8%D8%B1++%D9%86%DB%8C%D9%84%DB%8C+%D9%BE%D9%88%D8%B1+%D8%B7%D8%A8%D8%A7%D8%B7%D8%A8%D8%A7%DB%8C%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=213505&_au=%D8%B3%DB%8C%D8%AF+%D8%A7%DA%A9%D8%A8%D8%B1++%D9%86%DB%8C%D9%84%DB%8C+%D9%BE%D9%88%D8%B1+%D8%B7%D8%A8%D8%A7%D8%B7%D8%A8%D8%A7%DB%8C%DB%8C
http://jas.ui.ac.ir/?_action=article&au=222114&_au=%D8%A7%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B1%D8%B6%D8%A7++%D8%A7%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86+%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D9%81
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 شهای مستقل پژوهی مولفهپیشینه -0جدول 
 پیشینه نظری هامولفه متغیرها

(، 5111) لیکانو می  یسون(، مور5113) یگرانو د ینون دا (،0381)یفر طبق مطالعات خن اعتمادیبی متغیرهای هنجاری

 یو ر یداهانود یرویچتوه یشر(، آل0312( مرزوقی و همکاران )5102) یرویچیتو یشرآل

 (5103وایت ساید و برکلی ) (5105)سیمس و اکتاش  (،5105(، تولوباس و سلپ )5102)

 (0317و اخوان صراف ) ییپور طباطبایلی، نینصراصفهان هایی،(، تن5102و آکوزوم )

 و همکاران ی(، زارع0381) فردییدانا (،5111) موریسن و میلیکن (،5102ژو و همکاران ) نگرش مدیران

ور پیلی، نینصراصفهان یی،(، تنها0312و همکاران ) ی(، ارمندئ0311) حرم ی(، چراقچ0310)

 (0317و اخوان صراف ) ییطباطبا

 (0312) یگرانو د ی(و الوان5103تانس، کالیس، ساراسلی، کالیس ) استرس شغلی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل مفهومی و نظری تحقیق -0 شکل

 های تحقیقفرضیه

 شهرداری بر سکوت سازمانی در هنجاری یهامتغیر -0

 نقش دارند. تهران

 در هنجاری متغیرهای ناشی از سازمانی سکوت -5

 تهران دارای مدل هستند. شهرداری
 

 روش شناسی

 با آن در که بود کیفی هایپژوهش نوع از حاضر پژوهش

 مفهومی ارائه الگوی و بررسی بنیاد داده نظریه رویکرد از استفاده

 است پژوهش کیفی روش نوع یک بنیاد داده نظریه شد. رویکرد

 به کار را سیستماتیک هایرویه سلسله یک استقرایی به طور که

کند. جامعه  ایجاد مطالعه مورد پدیده درباره اینظریه تا گیردمی

آماری پژوهش حاضر مدیران ارشد شهرداری تهران، معیار 

ها در موضوع نانتخاب افراد در بخش اول تخصص و اشتهار آ

 سکوت سازمانی

 اعتمادیبی

 رفتارشهروندی مسئولیت پذیری

 نگرش مدیران

استرس 

 شغلی

 آوریتاب

 خودکارامدی
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تحقیق و کار به لحاظ مدیریتی در شهرداری بود. نمونه آماری 

نفر از مشارکت  51در بخش کیفی این تحقیق عبارت است از 

ین جامعه آماری پیش گفته انتخاب شدند. ابتدا کنندگان که از ب

 یهای اکتشافبرای به دست آوردن متغیرهای پژوهش مصاحبه

تهران  یارشد شهردار یرانمدصورت هدفمند تعدادی از  به

های لازم در محل کار انتخاب شده و پس از اعمال هماهنگی

 ها مصاحبه به عمل آمده است. برایها حضور یافته و با آنآن

د های انجام گرفته چنمحاسبه پایایی باز آزمون از میان مصاحبه

ها در یک عنوان نمونه انتخاب شده و هر کدام از آن مصاحبه به

فاصله زمانی کوتاه و مشخص دو بار کدُگذاری شده است. 

سپس کدُهای مشخص شده در دو فاصله زمانی برای هر کدام 

وش باز آزمایی برای شوند. رها با هم مقایسه میاز مصاحبه

ز رود. در هر کدام اارزیابی ثبات کدگذاری پژوهشگر به کار می

ها، کدهایی که در دو فاصله زمانی با هم مشابه هستند مصاحبه

 "عدم توافق"و کدهای غیرمشابه با عنوان  "توافق"با عنوان 

های کیفی حاصل از اسناد شوند. برای تحلیل دادهمشخص می

به نیمه سازمان یافته از مقوله کدگذاری باز و و مدارک و مصاح

 محوری استفاده شده است.
  

 هاتحلیل یافته

 بر سکوت سازمانی در هنجاری یها متغیر -1فرضیه 

 نقش دارند. تهران شهرداری

آوری های کیفی جمعگویی به این فرضیه دادهبرای پاسخ

شده از طریق مصاحبه براساس روند نظریه داده بنیاد تجزیه و 

 تحلیل شدند.

 ها )كدگذاری(تحلیل داده

گذاری : کدگذاری باز فرایند تحلیلی نامالف. كدگذاری باز

ز ا هاها و ابعاد آنها در دادهبندی و کشف ویژگیمفاهیم و طبقه

ای مدام )الاکلنگی( است که پژوهشگر طریق انجام دادن مقایسه

رسی ای برمفاهیم را از زوایای مختلفی از درون و بیرون یا وارونه

کند تا دیدگاه متفاوتی در خصوص اهمیت و جایگاه و تحلیل می

 (.5118، 01مفاهیم کسب کند )استراس و کوربین

 از پس شده ضبط هایمصاحبه حاضر پژوهش در

 به سطر محتوا به صورت تحلیل روش از استفاده با سازی،پیاده

 براساس سپس و بندیمقوله مفهوم پردازی، بررسی، سطر

 کدهای بین مشترک و خصوصیات مفهومی ارتباط مشابهت،

 در .شدند مشخص مفاهیم( از ای)طبقه مقولات و مفاهیم باز،

 به مربوط هایمقوله و فرعی هایمقوله باز، جدول کدهای

 و و راهبردها محوری پدیده میانجی، ای،زمینه علیّ، شرایط

 .است شده ارائه مربوط پیامدهای

 عامل شود کهمی گفته شرایطی به علیّ شرایط :علیّ شرایط

 مطالعه باشد. مورد پدیده آورنده به وجود اصلی

 سؤالاتی به هاشونده مصاحبه پاسخ محتوای تحلیل نتایج

ها در مورد تاثیر متغیرهای هنجاری بر سکوت آندیدگاه  مانند

سازمانی در خصوص شرایط علی برای ایجاد پدیده مورد 

 :باشدمطالعه به شرح جدول ذیل می

 

 های مربوط به شرایط علّیكدهای باز و مقوله -2جدول 

مقولات )مقوله 

 اصلی(

 کدهای ثانویه )مفاهیم( فرعی(های کدهای مفهومی )مقوله

 اعتمادیبی

 

 میزان اعتماد به مدیران قابلیت اعتماد سازمان 

 میزان اعتماد به دیگر کارکنان

 عوامل گمراه کننده سازمانی گمراه کنندگی سازمان

 مخشوش بودن روابط

 مذاکرات اثر بخش صادق بودن در مذاکرات

 مذاکرات شفاف

 امتناع مدیران از توجه به نظرات مدیران عدم استقبال نگرش مدیران
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 عدم توجه به آوای سازمانی

 هاریزیاستفاده از نظرات کارکنان در برنامه میزان استفاده مدیران از نظرات

 استفاده موثر از سیستم پیشنهادات سازمانی

میزان خوشایندی ابراز مخالفت برای 

 مدیران 

 برخورد نامنسب با نظرات مخالف

 هاتوجه به مخالفعدم 

 عدم استفاده از نظرات مخالف

 هااسترس در زمینه توانمندی استرس در مورد میزان صلاحیت استرس شغلی

 استرس در مورد توان انجام وظیفه شغلی

 استرس در مورد عدم انجام به موقع مسئولیت  استرس در مورد میزان مسئولیت 

 استرس در مورد برخورد مدیران

 استرس در زمینه انتظارات مدیران مورد انتظارات استرس در

 استرس در زمینه انتظارات در روابط بین همکاران
 

 پدیده محوری

ای هحادثه یا اتفاق اصلی است که یک سلسله کنش

متقابل برای کنترل یا اداره کردن آن وجود دارد و به آن مربوط 

( پدیده محوری در این 5118شود )استراس و کوربین، می

پژوهش سکوت سازمانی است که مشخصات مربوط به آن 

 در جدول ذیل آمده است.

 

 های محوریكدهای باز و مقولات مربوط به پدیده -3جدول 

 کدهای باز هامقوله پدیده محوری

 مشارکت کم کارکنان سکوت مطیع سکوت سازمانی

 اهمال کاری کارکنان

 مسامحه در رفتار کارکنان

 رکود ارتباطات در کارکنان

 رفتار ناشی ازمحافظت از موقعیت  سکوت تدافعی

 ایده در زمان مقتضیخودداری از دادن 

 کتمان واقعیت

 امتناع از بین ایده با هدف سود بردن دوستانهسکوت نوع

 امتناع از بروز شکوه و شکایت 

 امتناع از بیان ایده به دلیل مواخذه نشدن سکوت محافظه کار

 امتناع از بیان ایده به دلیل شرم

 امتناع از بیان ایده به دلیل نداشتن قدرت

 ایزمینه شرایط

پدیده  به که است ویژه خصوصیات یکسری نشان دهنده

 مرتبط وقایع یا حوادث محل عبارتی، کند؛ بهمی دلالت ای

 متقابل کنش آن در که است بعد یک طول در ایپدیده با

 پدیده به پاسخ و اداره کنترل، در ایزمینه برای شرایط

 پژوهش ( این5118)استراس و کوربین،  گیردمی صورت

 از پشتیبانی مسئولان و و و متولیان دیدگاه مؤلفه دو شامل

 .است زیر جدول شرح به مذکور است. شرایط نظرات
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 ایكدهای باز و مقولات مربوط به شرایط زمینه -4جدول 

 کدهای باز هامقوله 

 مدیران به مفهوم مشارکت کارکنان اعتقاد و اعتماد دیدگاه متولیان و مسئولان و   ایزمینهشرایط 

 مشارکت کارکنان در غیرسیاسی رویکردهای اعمال

  هاگیریتصمیم کارکنان در مشارکت زمینه کردن فراهم

 زمینه ارائه خودجوش نظرات ایجاد

 گذاری بر نظرات کارکنانسرمایهارائه تمهیدات لازم برای  پشتیبانی از نظرات

 اجرایی کردن نظرات کارکنان

 ایجاد محیطی خلاق در سازمان

 

  پیامدها و راهبردها

 ارائه به بنیاد داده نظریه در نظر مورد راهبردهای

 که دارد اشاره مطالعه پدیده مورد با مواجهه برای هاییحلراه

 و آن با برخورد مطالعه، مورد پدیده کردن اداره آن هدف

 کنش نتیجه پیامدها و است آن برابر دادن در نشان حساسیت

 در که است شرایطی ها(العمل)عکس واکنش و )اعمال(

 ( در5118خصوص پدیده وجود دارد )استراس و کوربین، 

 وضعیت به رسیدن برای اساسی راهبرد چند مطالعه این

 که است شده پیشنهاد سکوت سازمانیخصوص  در مطلوب

 .است شده پرداخته آن به گیرینتیجه و بحث بخش در

 هنجاری متغیرهای ناشی از سازمانی سکوت -5فرضیه 

 تهران دارای مدل هستند. شهرداری در

 نظری مبانی مطالعه از پس مذکور، به فرضیه پاسخ در

و  زمینه شهرداری در نظرصاحب افراد با مصاحبه و موجود

سکوت  پدیده به مربوط فرعی و اصلی هایمقوله مدیریت،

 .شد تدوین زیر شرح به مدل مفهومی نهایی و احصا سازمانی

 سلسله از عبارت محوری کدگذاری :محوری کدگذاری

 هایو مقوله مقوله بین پیوند طریق از که است هاییرویه

 ترتیب، دهد. بدینمی ارتباط یکدیگر با را هاداده فرعی،

 و ها )اصلیدهی مقولهشکل فرایند به محوری کدگذاری

 )مدل پارادایم یک از استفاده با کار دارد. این اشاره فرعی(

 علیّ، شرایط بین روابط تا شودانجام می سرمشق( یا الگویی

 را نشان پیامدها و راهبردها ای،زمینه شرایط محوری، پدیده

 .است شده بیان شکل در که دهد

 مرحله این پردازی(: درنظریه انتخابی )مرحله کدگذاری

 محور بر سایرمقولات که را محوری مقوله بنیاد داده پردازنظریه

 روشمند دهند به طورمی تشکیل را کلیتی و گردندمی آن

 نظریه نگارش به هامقوله سایر با دادن آن ارتباط با و انتخاب

پژوهش  در که فرایندی برای انتزاعی شرحی که کندمی اقدام

 (5118دهد )استراس و کوربین، می ارائه است، شده مطالعه

سکوت سازمانی در شهرداری به  برای شده ارائه ترسیمی مدل

 شرح ذیل است:
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 آزمون تی تک نمونه برآورد اعتبار بخشی درونی مدل -5جدول  

 

 پیشنهادی، به نظرخواهی مدل برای تعیین اعتبار درونی

واسطه پرسشنامه سنجش مدل از متخصصان این حوزه به

ای درجه 2پرداخته شد. با توجه به مقیاس پرسشنامه که 

در  3گیری براساس میانگین نمره لیکرت بود، مبنای تصمیم

طور که نتایج به دست آمده از جدول نظر گرفته شد و همان

 :دهدنشان میبالا 

در سطح  t=  2011ده محاسبه ش tآماره تطبیق، در مولفه  -0

با  M=  2007معنادار است. مقایسه میانگین سوال تطبیق  10/1

 3میانگین جامعه =  

 t df Sig استانداردانحراف  می انگیناختلاف  مؤلفه نوع اعتباریابی

 درونی

 10111 01 2011 10111 0007 تطبیق

 10111 01 2053 10827 0053 قابلیت فهم

 10111 01 2011 10782 0003 قابلیت تعمیم 

 10111 01 2013 10221 1071 کنترل

 شرایط علّی

 متغیر های هنجاری

 اعتمادیبی

 نگرش مدیران

 استرس شغلی

 پیامدها

سکوت سازمانی و بهبود آوای  کاهش 

 سازمانی

 های سازمانیگیریبهبود تصمیم

 پدیده محوری

 سکوت سازمانی

 ایشرایط زمینه

 دیدگاه متولیان و مسئولان

 پشتیبانی از نظرات

 راهبردها

 تغییر نگرش مدیران از طریق آموزش

 ایجاد اعتماد سازمانی

گزینش کارکنانی با اعتماد به نفس ،تاب 

 و مسئولیت پذیری بالاترآوری 

 آموزش رفتار شهروندی به کارکنان



 تبیین نقش متغیرهای هنجاری در سکوت سازمانی

 

 
 931 9311 زمستان/ 05شماره / مسیزدهسال  مجله مدیریت فرهنگی

( در مقایسه 2011بدست آمده ) Tچنین و هم 3میانگین جامعه 

تر بدست آمده بزرگ Tدهد که نشان می 0011فرض صفر   Tبا

است در نتیجه مشخص شد که این مؤلفه از نظر متخصصین 

درصد مورد تائید قرار  11دارای اعتبار بالایی است و با اطمینان 

 گرفته است.

 t=  2053ده محاسبه ش tآماره در مولفه قابلیت فهم،  -5

معنادار است. مقایسه میانگین قابلیت فهم  10/1در سطح 

2053  =M چنین و هم 3یانگین جامعه با مT  بدست آمده

 Tدهد که نشان می 0011فرض صفر   T( در مقایسه با2053)

تر است در نتیجه مشخص شد که این بدست آمده بزرگ

مؤلفه از نظر متخصصین دارای اعتبار بالایی است و با اطمینان 

 درصد مورد تائید قرار گرفته است. 11

در  t=  2011ده محاسبه ش tآماره در قابلیت تعمیم،  -3

 2003معنادار است. مقایسه میانگین قابلیت تعمیم  10/1سطح 

 =M  چنین و هم 3با میانگین جامعهT ( 2011بدست آمده )

بدست  Tدهد که نشان می 0011فرض صفر   Tدر مقایسه با

تر است در نتیجه مشخص شد که این مؤلفه از آمده بزرگ

 11الایی است و با اطمینان نظر متخصصین دارای اعتبار ب

 درصد مورد تائید قرار گرفته است.

در سطح  2013ده محاسبه ش tآماره در مولفه کنتر ل،  -2

 M=  3071معنادار است. مقایسه میانگین مولفه کنترل  10/1

بدست آمده  Tچنین دهد و همنشان می 3با میانگین جامعه 

 Tدهد که می نشان 0011فرض صفر   T( در مقایسه با2013)

تر است در نتیجه مشخص شد که این بدست آمده بزرگ

مؤلفه از نظر متخصصین دارای اعتبار بالایی است و با اطمینان 

 درصد مورد تائید قرار گرفته است. 11
 

 پیشنهادات و نتایج

های هنجاری های پژوهشی و بررسی ابعاد و مولفهداده

مربوط به این پدیده موثر بر سکوت سازمانی و راهبردهای 

و پیامدهای آن در این پژوهش بررسی و تحلیل شده است. 

چنین نتایج به دست آمده با نتایج مطالعات دیگران مقایسه هم

 شده است.

ها است. هر چه ترین سرمایه سازماننیروی انسانی مهم

این سرمایه از کیفیت مطلوب و بالاتری برخوردار گردد، 

ارتقای سازمان بیشتر خواهد شد. لذا  احتمال موفقیت، بقا و

باید در مورد بهبود کیفی نیروی انسان سعی فراوان نمود. چرا 

اما  .که این اقدام هم به نفع سازمان و هم به نفع افراد است

گردد، بلکه های تخصصی شامل این اقدام نمیتنها آموزش

 ود.شهای افراد را نیز شامل میها و تعدیل ارزشبهبود نگرش

گرا، مثبت سازمانی رفتار گرفته صورت مطالعات براساس

 و مثبت رابطه رهبری اثربخشی سازمانی، سبک ارتباطات

 دارد. سازمانی سکوت با معنادار

شود متغیرهای طور که در مدل ترسیمی مشاهده میهمان

 -0بعد است  3هنجاری موثر بر سکوت سازمانی دارای 

(، ون داین و دیگران 0381) اعتمادی که با مطالعات خنیفربی

(، آلیشر تویرویچی 5111لیکان )(، موریسون و می5113)

(، آلیشر توهیرویچ 0312( مرزوقی و همکاران )5102)

(، سیمس 5105(، تولوباس و سلپ )5102دیداهانو و ری )

( و آکوزوم 5103( وایت ساید و برکلی )5105و اکتاش )

ن که با مطالعات نگرش مدیرا -5خوانی دارد، ( هم5102)

( همسو است 0381فرد )(، دانایی5111موریسن و میلیکن )

ها و مطالعات تانس، کالیس، و استرش شغلی که با نظریه

( 0312( و الوانی و دیگران ) 510ساراسلی، کالیس )

خوانی دارد. با توجه به اثرگذاری عوامل هنجاری بر هم

رهای زیر ها با راهکاسکوت سازمانی لازم است سازمان

موجب شوند کارکنان فضای لازم برای بروز صدای خود را 

 داشته باشند:

های متنوع و مداوم با استفاده از ارائۀ آموزش -0

های های مختلف برای افزایش سطح دانش و مهارتروش

 هنجاری

ویژه  پذیری و اعتماد به نفس بهبالا رفتن مسئولیت -5

دمت طولانی داشتند و آن دسته از کارکنانی که سابقۀ خ

 های جدید نیاز دارند.احتمالاً به اطلاعات نوآوری

های اجرایی و مقررات موجود اصلاح دستورالعمل -3

 و حذف قوانین اضافی و زاید.
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های با واگذاری مسئولیت اختیارات ازطریق معاونت به بخش

 پذیری بیشتر و دراختیارگذاشتنتوان انعطافتر با کوچک

ها نیز با منابع لازم برای آنها، از طرف دیگر مدیران سازمان

های لازم را در این زمینه به شده حمایتهای انجامتلاش

 عمل آورند.
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