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  هاي دولتی در سازمان
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  .انشگاه تربیت مدرس، تهران، ایرانگروه مدیریت دولتی، د ،استاد - 1
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  چکیده

در هر سازمانی، اعضاي سازمانی ظرفیت صحبت کردن در مورد مسائل مهم سازمانی را دارا هستند اما 
دهنده وجود جو  سکوت سازمانی نشان. سازمانی استاي به نام سکوت  از وجود پدیده نشانها  پژوهش

هاي  این مقاله با هدف شناسایی استراتژي. عدم اظهار نظر کارکنان نسبت به مسائل سازمانی است
بنابراین با . است گرفتههاي دولتی صورت  سکوت سازمانی در سازمان ري کارکنان بهاوادمدیران در 
 تحلیل محتواي متعارف و راهبردبه  توجه با در بخشی کیفیرویکرد ترکیبی به پژوهش استفاده از 

 راهاز در بخش کمی د که شاستراتژي شناسایی  14 ،هاي دولتی نفر از کارکنان بخش 20با  مصاحبه
بخش کیفی پژوهش را کارکنان  جامعه آماري. اي و روش آنتروپی شانون آزمون گردید آزمون دوجمله

ستاد امور مالیاتی شهر تهران تشکیل  ی پژوهش را کارکنانبخش کمي جامعه آمارهاي دولتی و  سازمان
 هاي سازمانی هاي شخصی و استراتژي دو دسته استراتژياستفاده مدیران از نتایج حاکی از  .دهند می

مدیران استراتژي  پژوهش، با توجه به نتایج همچنین. سازمانی است داري کارکنان به سکوتوا براي
  .دهند وجود آوردن جو سکوت در اولویت قرار می  هشخصی را در ب

  
  .هاي سازمانی هاي شخصی، استراتژي سکوت، سکوت سازمانی، استراتژي :هاي کلیدي واژه

 :h.ghasemibanabari@modares.ac.ir E-Mail                                                                     :مقاله نویسنده مسئول ∗                                                      
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  مقدمه -1
منابع . ترین و پیچیده ترین منابع از نظر ساختاري و رفتاري منابع انسانی است یکی از کلیدي

 هاي سازمان از بسیاري در. ]1[کننده در شکست و یا پیروزي سازمان دارند  انسانی نقش تعیین
 ورزند می امتناع سازمانی مورد مشکلات در خود هاي نگرانی و نظرات ارائه از کارکنان معاصر

 جدي توجه مورد است شایسته که نامند می سازمانی سکوت را سازمانی جمعی پدیدة این که
 گسترده ها سازمان در سکوت که حالی در معتقدند 1هارلوس و پیندر. ]2[ گیرد قرار محققان

 15 درشایان ذکر است اما . ]3[ شود می گرفته نادیده محققان وسیله به عموماً ولی ،است شده
 اجتماعی یندافر رفتار در یک عنوان به معرفی زمان به موضوع سکوت سازمانی از گذشته، سال

سازمانی توجه ویژه  ادبیات و انسانی علوم اجتماعی، علوم گسترده بررسی با و پیچیده
هاي مداومی از سوء  هاي مطرح حاوي گزارش روزنامههر روز  .]4[ دانشگاهی شده است

 گیران تصمیم وسیله بهطور همزمان  هکه ب هستندها  در سازمان 4ناراستی ،3سوء استفاده ،2رفتار
را خنثی و  هاد که انتقادنده طور معمول شرایطی را نشان می چنین منابعی به. شود ید میتأی نیز

  . ]4[ کند تقویت می، نامد می 6به عنوان حالت اعتراض) 1970( 5آنچه را که هیرشمن
ال ؤس کارکنان هاي مدیران درباره عقاید و ایده وسیله بهدهد زمانی که  نشان می ها پژوهش

براي تغییر ممکن  آنها هاي ها و توصیه و معتقدند یادداشتاغلب احساس ناامنی دارند ، شود می
 وسیله به عدم اطمیناناین احساس  .دشواست موجب ناراحتی سازمان و یا ناراحتی مدیران 

بر این . ]5[ کنندسکوت شود  که باعث می شدهکارکنان موجب تصمیم آگاهانه یا ناآگاهانه 
هاي از  رفتارها یا استراتژيچه  کهکند و آن این است  له مهمی در ذهن خطور میئاساس مس

ه و آنها وادار به از نیروي انسانی در سازمان هاي دولتی گرفت را اظهار نظراجازه  مدیر، طرف
 گیرند که از ارائه قرار می ها جایگاه ها یا و به اجبار درون قالب شوند می سازمانی سکوت

 البه این ترتیب سؤ .نظرات کارشناسی و اصلاحی که مخالف نظرات مدیران است، پرهیز کنند
   ،که آیا از منظر مدیران سکوت سازمانی امري پسندیده است یا خیر و اگر آرياینجاست 

                                                      
1. Pinder and Harlos 
2. Misconduct 
3. Misappropriation 
4. Mistruths 
5. Hirschman 
6. Objectionable states of affairs 
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این مقاله با هدف شناسایی بنابراین هاي آنان در واداري کارکنان به سکوت چیست؟  استراتژي
صدد  هاي دولتی در هاي مدیران در واداري کارکنان به سکوت سازمانی در سازمان استراتژي

  .کنداست هر چه بهتر این موضوع را کنکاش 
  

  مبانی نظري - 2
شوند  شناخته مزاحم عامل یک عنوان به ندارند دوست اینکه دلیل به اوقات اغلب در کارکنان

 در درگیري به تمایلی، شوند درگیر خود اي حرفه حیات در آن عواقب ناخوشایند با و
 کند، می تقویت را سکوت جو سیستم یک که زمانی .]6[ ندارند خود سازمان هاي تصمیم
 مشوق احتمالاً دارند وجود سازمان در که و اهدافی متنوع ترجیحات و ها عقیده ها، دیدگاه
 توانست نخواهد که شود می ینديافر سیستمی وارد چنین رو این از ،بود نخواهند نظر اظهار

. نیست تجربیات از یادگیري براي دنبال تلاش به و ببخشد تحقق مناسب طور به را خود اهداف
 گیري تصمیم بر سکوت منفی آثارکه  شود می گرفتار راهی در سیستمی چنین حقیقت در

   .]7[ شد خواهد تقویت آن در تغییر یندهايافر و سازمانی
 نگرانی یا وها پیشنهاد ها، ایده از ارائه خودداري عنوان به کارکنان سکوت یک تعریف در

کسی صاحب  به شفاهی طور هب است ممکن که یندهايافر یا و محصولات مردم، مورد در
در بیان مفهوم سکوت آن را در معمولاً محققان  .]8[ شود می تعریف سازمان داخل در اختیار

البته شایان ذکر است مفهوم  دهند که قرار می 1برابر مفهومی دیگري به نام آواي سازمانی
آن  وسیله بهکه کارکنان  2رفتار پیش فعال مصلحتی"مثال دارد، برایمعانی دیگري نیز  سکوت

و یا  ]10 ؛9[ "کشند سازنده براي تغییر به چالش می هايوضعیت موجود را با ارائه پیشنهاد
اما باید  ]11[ "3اي سازمان به منظور افزایش ادراك عدالت رویه وسیله بهیک فرصت رسمی ت"

طور کلی  و به 4به عنوان یک مفهوم اندیشه ورزانهتوجه داشت که در میان تمامی تعاریف صدا 
   .]13 ؛12[ دشو تلقی می 5کلی عام

                                                      
1. Organizational voice 
2. Discretionary proactive behavior 
3. Procedural justice perceptions 
4. Deliberative 
5. Prosocial 
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در تعریف دیگر مراد از سکوت حرف نزدن و ننوشتن نیست بلکه دربرگیرنده صحبت و 
در تعاریف اخیر نیز  .]238 ، ص14[ باشد و اختیار می نوشته زودگذر یا بدون سندیت، اطمینان

برابر ، اي در سازمان وجود ندارد کننده ض که هیچ چیز نگرانسکوت با وفاداري و این فر
تواند برخلاف نتایج مورد انتظار  اند که سکوت می اما محققان نشان داده. گرفته شده است
   .]15[ سازمان کار کند

 و هزینه موجب هدررفت که است سازمانی مداناکار فرایند یک سازمانی سکوت واقع، در
 جلسات، در مجموعه سکوت جمله از مختلف، هاي شکل به تواند می شود همچنین تلاش می
 ظاهر شود غیره و جمعی صداي پایین سطوح پیشنهادي، هاي طرح در مشارکت پایین سطح

]16[.   
کند از سخن گفتن  هاي و هنجارهاي قدرتمندي که جلوگیري می بازيدر مورد  1آرجریس

از طرف دیگر، . کند می بحثدانند  و فنی می رباره مسائل سیاسیدکارکنان در مورد آنچه که 
طور ضمنی به کارکنان خود  هاي بزرگ به کند که بیشتر سازمان بر این حقیقت تأکید می 2ردینگ

مدیریتی  هايهاي شرکت و یا امتیاز گویند که تکان قایق به معنی به چالش کشیدن سیاست می
   .]17[ است
 و موریسون و )1985( ردینگ، )1977(آرجریسمانند  پردازانی نظریه به نظر، توجه با

 و سازمان درون نیروهاي محصول سازمانی سکوت که شود طور ادراك می این ،]2[ 3میلیکن
آنها . کند می تقویت سکوت را طور سیستماتیک هب که بالاست مدیریت از ناشی نیروهاي

مورد کارکنان  از عقاید ضمنی در يا معتقدند که ترس مدیران از بازخوردهاي منفی و مجموعه
تمام این مسائل به . دشو ها و رفتارهاي مدیریتی خاص می موجب ایجاد ساختارها، سیاست

احساس مشترك کارکنان تقویت  وسیله بهشود که  می 4سکوت جونوبه خود منجر به توسعه 
   .]17[ گردد می

برخورد با این موضوع به براي  پژوهشعلاوه بر جو سکوت مفاهیم دیگر نیز در ادبیات 
، دنکن عدالتی صحبت می در مورد فرهنگ بی ]3[ و پیندر مثال هارلوس ، برايخورد چشم می

                                                      
1. Argyris 
2. Redding 
3. Morrison and Milliken 
4. Climates of silence 



  فرد و همکار حسن دانایی______________________ ...هاي مدیران در واداري کارکنان به استراتژي

75 
 

آنها  .با کارکنان در روابط کاري مشابه با دیگر کارکنان ین معنی که انجام رفتار متفاوته اب
و حتی شاید طور سیستمی، روتین ه هاي سازمانی ب کنند که بعضی از زمینه استدلال می

دهند که رفتار افراد  کنند در عین حال فضایی را پرورش می عدالتی می بینی شده ایجاد بی پیش
  . ]3[ عدالتی و شکستن سکوت در جهت بهبود شرایط را تشویق نکند در برابر بی

این است که در نظر اول سکوت و صدا در مفهوم با یکدیگر متضاد هستند دیگر اي  نکته
تواند وجود داشته باشد اگر  صدا نمی. ت صدا و سکوت متضمن یکدیگرندولی در حقیق

که معنی پیدا کرده و ندکدیگرر یدر کنا ارت دیگر این دو مفهومبه عب. رعکسسکوت نباشد و ب
ها و  باید درون فعالیت بنابراین سکوت سازمانی. ]18[ کند نبود یکی اهمیت دیگر را حداقل می

تواند محصول  طور کلی سکوت سازمانی می هب .بررسی قرار گیرد موردنیز بسترهاي اجتماعی 
  .سه عامل مدیریتی، سازمانی و فردي باشد

مجموعه عقاید ناگفته ، بازخور منفی دائمی از طرف مدیر به کارکنان :عوامل مدیریتی
یگر عامل ددانگیخته و غیرقابل اعتماد هستند، مدیران در مورد کارکنان مانند اینکه کارکنان خو

ظن به  همچنین بدگمانی و سوءدر مورد مسائل واقعی سازمان است،  دهی غلط مدیران آدرس
  .]19[ وجود آمدن سکوت استه عامل دیگر در ب ،مدیر

 عملکرد سازمانی ضعیف و، عدالتی در پرداخت بی، گیري هاي تصمیم رویه: عوامل سازمانی
  .]20[ گیري متمرکز اتکا به قوانین کار و تصمیم

سکوت همچنین با برخی از  .ترس از صحبت به دلیل از دست دادن شغل: عوامل فردي
، احتیاط یا 2احترام به دیگران ،1فروتنی مانند، هاي فردي ممکن است همراه باشد خصوصیت

پنج نوع ترس را موجب سکوت افراد  نیز میلیکن موریسان و .5و خجالت 4، ادب3ملاحظه
تصویر فرد در سازمان، ترس از برچسب خوردن و نگاه  خراب شدنترس از شامل دانند که  می

 ترس از اثر منفی روي دیگرانو  6منفی، ترس از خراب شدن روابط، ترس از تقاص و تنبیه
  .]16[باشد  می

                                                      
1. Modesty 
2. Respect for others 
3. Prudence 
4. Decorum 
5. Embarrassment, 
6. Retaliation or punishment 
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اشاره به یکی از دلایل سکوت به عنوان اثر ) 2003(میلیکن و موریسون و هولین 
 خود هاي که یکی از دلایل سکوت مردم در مورد نگرانی کنند آنها بیان می. کنند می 1خاموشی

 ها پژوهش. اند ممکن است این حقیقت باشد که روانشناسان عبارت اثر خاموشی را ایجاد کرده
میل هستند به دلیل اینکه نگاه مثبتی  در رساندن اطلاعات منفی بی دهد که افراد معمولاً نشان می

مدارکی وجود دارد که کارکنان براي ها نیز  در سازمان. نداردي اخبار منفی وجود  به رساننده
به عبارت دیگر ارتباط ، رساندن اطلاعات درباره مسائل و مشکلات به مدیران راحت نیستند

   .]21[ دشو سلسله مراتبی میان زیردستان و مدیران موجب افزایش پدیده اثر خاموشی می
این موارد را  دهد که پژوهشگران نشان می ها در زمینه سکوت سازمانی مروري بر پژوهش
ترس مدیران از بازخوردهاي : اند کننده سکوت سازمانی بررسی کرده به عنوان عوامل ایجاد

در مورد کارمندان  اغلبضمنی که مدیران  هايویژه از جانب زیردستان، مجموع اعتقاد منفی به
هاي مدیریت عالی، متغیرهاي  هاي تیم ت دارند، ساختار سازمانی، ویژگییو ماهیت مدیر

خصوص جو  نوایی با عقاید عمومی، سبک رهبري، جو سازمانی به سازمانی و محیطی، هم
   .]22[ عدالتی بی

  
  پژوهشروش  - 3

جزء  ،کاربردي و به لحاظ روش- اي توسعه پژوهشاین پژوهش به لحاظ هدف یک 
با توجه به رویکرد تحلیل  بخش کیفی و در آغازدر . باشد می )اکتشافی( هاي آمیخته پژوهش
نیمه هاي  و با توجه به انجام مصاحبه) متعارف محتواي تحلیلیا  منطق استقرا( 2ي کیفیمحتوا

 کارکنان دررا  در بخش کیفیجامعه آماري  .شد شناسایی پژوهش مضامین یافته، ساختار
حجم جامعه آماري در بخش کیفی با توجه به اینکه  .دهند تشکیل می هاي دولتی سازمان

ها  مصاحبه .دشاستفاده  گلوله برفیو  دسترس در کیفی گیري نمونه هاي از روش استگسترده 
سازمان امور " نفر از کارکنان 20تا اشباع نظري حول موضوع ادامه پیدا کرد که بر این اساس با 

                                                      
1. Mum effect 

هاي کلامی، تصویري، چاپی و  این رویکرد قادر است علاوه بر منابع نوشتاري، هرگونه متن به معناي عام آن نظیر داده .2
هاي پیمایشی باز، مشاهده و اسناد به دست آمده باشد، مورد  ها، پرسش ها، مصاحبه الکترونیکی را که ممکن است از روایت

اثر  "تحلیل محتواي کیفی از منظر رویکردهاي قیاسی و استقرایی"رجوع شود به  براي مطالعه بیشتر. ]23[تحلیل قرار دهد 
 .، فصلنامه علوم اجتماعی)1393(منصوره تبریزي 
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تعاون، کار و رفاه وزارت " و "ارت ارتباطات و فناوري اطلاعاتوز"، "مالیاتی کشور
اعتمادپذیري با راهبرد بازخورد  بخشدر این . شدسازي  مصاحبه انجام و پیاده "اجتماعی
کنندگان و نتایج حاصل از تحلیل  هاي مشارکت کننده بوده است که طی آن تفسیر گفته مشارکت

  .دشاصلاح ، کنندگان عرضه و مواردي که نتیجه ادراك نادرست بودند مشارکتآنها به 
نفر کارمند  80با  1تهرانکارکنان ستاد امور مالیاتی شهر در بخش کمی نیز جامعه آماري را 

 .نفر مشخص شد 64گیري مورگان  براساس جدول نمونه نیز تعداد افراد نمونه .دهد تشکیل می
کارکنان ستاد امور مالیاتی شهر ارزیابی  وسیله بهقالب پرسشنامه نتایج بخش کیفی پژوهش، در 

و  2اس پی اس اس افزار نرم راهاي از  آزمون دوجملهاز  نیز ها براي تجزیه و تحلیل داده. گردید
دهندگان از آنتروپی شانون استفاده  از نظر پاسخ ها تعیین وزن هریک از استراتژي برايهمچنین 

  .دشو می
  

  ها تجزیه تحلیل داده - 4
هاي  ، مبادرت به انجام مصاحبهپژوهشهاي انجام شده در ادبیات  پس از بررسی؛ بخش کیفی

ترکیب  .شد ذکر شده در بخش قبلهاي  یافته با برخی کارکنان در سازمان ساختارنیمه 
  .باشد می 1 ترتیب جدول شوندگان به مصاحبه

  

  شونده لیست افراد مصاحبه  1جدول 

 پست سازمانی ردیف پست سازمانی ردیف

 )دکترا( وزارت ارتباطات کارمند  11ك )فوق لیسانس(کارمند سازمان مالیاتی   1ك

 )فوق لیسانس(وزارت ارتباطات  کارمند  12ك  )دکترا(کارمند سازمان مالیاتی   2ك

 )دکترا(وزارت ارتباطات  کارمند  13ك )دیپلمفوق (کارمند سازمان مالیاتی   3ك

 )لیسانس( وزارت ارتباطات کارمند 14ك  )لیسانس(کارمند سازمان مالیاتی  4ك

 )دیپلم( وزارت تعاون کارمند 15ك )فوق لیسانس(کارمند سازمان مالیاتی  5ك

                                                      
 .کارمند دارد 170لازم به توضیح است که این ستاد پس از ادغام با ستاد امور مالیاتی استان تهران هم اکنون حدود  .1

2. spss 
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 پست سازمانی ردیف پست سازمانی ردیف

 )لیسانس( وزارت تعاون کارمند  16ك )لیسانس(کارمند سازمان مالیاتی   6ك

 )فوق لیسانس( وزارت تعاون کارمند 17ك )لیسانس(کارمند سازمان مالیاتی  7ك

 )لیسانس( وزارت تعاون کارمند 18ك )فوق لیسانس(سازمان مالیاتی کارمند  8ك

 )دکترا( وزارت تعاون کارمند 19ك )فوق لیسانس(کارمند سازمان مالیاتی  9ك

 )دپیلم( وزارت تعاون کارمند 20ك )لیسانس(کارمند سازمان مالیاتی  10ك 

   
د ولی با این شجدیدي اضافه ن مضموناز مصاحبه دهم به بعد  تقریباً شایان ذکر است

اطمینان بیشتر ادامه پیدا کرد که در مصاحبه بیستم  برايها تا بیستمین مصاحبه  وجود مصاحبه
   .به نمایش درآمده است 2در جدول نتایج . شداشباع نظري حاصل 

  
  هاي بخش کیفی یافته  2 جدول

  تعداد اشاره  کدها  متن مصاحبه
ربط به یکدیگر به  متعدد و بعضاً متفرق بیسپردن حجم زیادي از وظایف "

شود فرصتی براي فکر کردن در خصوص شرایط فعلی نداشته  کارمند باعث می
باشه و به تبع آن فرصتی براي اظهار نظر یا اعتراض به وضعیت فعلی نخواهند 

  ."داشت

افزایش مسؤلیت 
  و وظایف کارمند

، 12، ك1ك
  19، ك14ك

 

هاي ماهانه و اضافه  در سازمان پاداش. کارکنان استتبعیض در پرداخت به "
این تبعیض علاوه بین افراد  باشد که معمولاً طور کل در دست مدیر می هکار ب
آید و  وجود میه رده بین کارکنان شرکتی، قراردادي، پیمانی و رسمی ب هم

موجب چنددستگی بین کارکنان شده و برخی از شرایط خرسند و برخی 
   "خواهند بودناراضی 

تبعیض در 
پرداخت اعم از 
حقوق، پاداش، 

  ...اضافه کار و 

، 7، ك10، ك3ك
  6، ك4ك

  

هاي ارزیابی عملکرد بین کارکنان فارغ از اینکه شرایط  معمولاً در روش"
استخدامی کارمند به چه شکلی باشد نباید تفاوتی وجود داشته باشد اما برخی 

نیز به عنوان ابزاري براي ایجاد شکاف و  مدیران ارزیابی عملکرد کارکنان را
گیرند تا از این طریق بر رفتارهاي کارکنان  کار میه دودستگی بین کارکنان ب

  ".تأثیرگذار باشند

تبعیض در 
ارزیابی عملکرد 

  بین کارکنان 

، 17، ك9، ك1ك
  2 ، ك5ك

گیري  که با شکل طوريه ب. استفاده از جایگاه و پست سازمانی است"
هاي اعتراض کارکنان به وضعیت موجود، مدیر جایگاه و مقام حقوقی  نشانه

  ".کند خود را به کارکنان یادآوري می

استفاده از جایگاه 
  و پست سازمانی

، 6 ، ك2 ، ك1 ك
 ، ك11 ، ك8 ك

  20 ، ك14
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  تعداد اشاره  کدها  متن مصاحبه
ض خود را به مقامات بالادستی ایگیرند تا عر گاهی اوقات کارکنان تصمیم می"

و وضعیت را بیان کنند اما با  شده شرایط براي آنها تشریحبرسانند و به نوعی 
به ، و باندي دارند) اتوبوسی(ها حالت تیمی  توجه به اینکه مدیران در سازمان

  "گیرد همین دلیل این اطمینان در ذهن کارمند شکل نمی

عضویت مدیران 
در گروه هاي 

مدیرتی و انتصاب 
  به اشخاص خاص

 ، ك9 ، ك8 ك
17  

ها و  نامه از حق ایجاد قوانین و مقررات داخلی و یا با استفاده از بخشاستفاده "
گیرد و در صورتی که  ها حق هرگونه اعتراض را از کارکنان می العملوردست

  ".شود قانون بودن به فرد زده می اعتراضی شود انگ بی

ایجاد قوانین، 
مقررات درون 

  سازمانی

، 7 ، ك6 ، ك2 ك
 ، ك9 ، ك8 ك
 ، ك13 ، ك12

  19 ، ك17
که کارمند  طوري هتوجهی به کارمند و عدم توجه به مسائل آنان است ب بی"

اي براي شنیدن سخنان وي نداشته و پس از این هم  متوجه شود که مدیر علاقه
  "طور مکرر پیش آمدهه این امر براي من ب. نخواهد داشت

بی توجهی نسبت 
به عقاید، و 
  پیشنهادات

  5ك

وجود آوردن چنین  هجایی کارکنان و یا حداقل با ب هبا جاب گاهی اوقات مدیران"
حال حاضر داره منتقل به جایگاهی بدتر  جوي کارمند را از جایگاهی که در

  ."دنکن را وادار به سکوت می کرده و اوتر  اي پایین یا درجه) تبعید(

جایی به رده  هجاب
تر  هاي پایین
  سازمانی

 ، ك6 ، ك3 ك
 ، ك13 ، ك10

  15 ، ك20
ثل بسیار زیبایی وجود دارد که می" تر درخت هرچه پربارتر، افتاده"گوید  م" .

اما مدیري که توانایی و شایستگی جهت مدیریت ندارد بیشتر ادعاي فضل و 
کند به  کند و در این حالت تظاهر به فزونی اطلاعات می هوش و استعداد می

  ."و اظهار نظر نکنددهد  نوعی که کارمند با دیدن این شرایط ترجیح می

عدم شایستگی 
مدیران و تظاهر 

به فزونی 
  اطلاعات

 ، ك2 ، ك13 ك
  11 ، ك19

که چنان این جو  طوريه ایجاد جو ترس و سرکوب در بین کارکنان است ب "
  ."کند ق بکشد چه برسد که اظهارنظرطُکنند که کسی نتواند نُ را هدایت می

سرکوب و ایجاد 
  جو ترس

، 9 ، ك4 ، ك3 ك
 ، ك16 ، ك10 ك

20   

 معمولاً. ه در بین کارکنان عدم اطمینان و اعتماد به یکدیگر استئلبدترین مس"
طور پنهانی نیز  هکند و  کسانی که ب خوبی استقبال می همدیر نیز از این موضوع ب

  ."کند میشناسایی و مؤاخذه ، نظري کنند اظهار

ایجاد جو عدم 
اعتماد بین 
  کارکنان

، 6 ، ك2 ، ك1 ك
 ، ك9 ، ك8 ك
  19، ك14 ، ك11

ها راهی  تدافعی برخورد کردن با مسائل و مشکلات و عدم پذیرش مسؤلیت"
که  طوريه ب ،گیرند خوبی از آن بهره می هاست که گاهی اوقات مدیران ب

  ."کارمند از گفته خود پشیمان شده و از آن پس دیگر سخنی بر زبان نراند

تدافعی برخورد 
کردن نسبت به 

  مسائل

 ،ك17 ، ك18ك
، 1 ، ك12 ، ك13
  10 ، ك5 ك

مثال کسانی که از شرایط  ، برايشرایط استخدامی بین کارکنان متفاوت است"
احتمال عدم عقد قرارداد به صلاحدید ند، شرکتی، قراردادي یا پیمانی برخوردار

کند و کارکنان را تحت  مدیر وجود دارد و گاهی مدیر از همین راه استفاده می
  .دهند قرار میفشار 

استفاده از شرایط 
  استخدامی 

 ، ك4 ، ك3 ك
  20 ، ك15
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  تعداد اشاره  کدها  متن مصاحبه
زمانی که کارمند هیچ احساسی به محیط کار نداشته و به نوعی دلسوزي و "
  ."اي براي بیان نظرات هم ندارد انگیزه، همیتی براي انجام نداشته باشدا

ایجاد حس 
انگیزگی و  بی
تفاوتی در  بی

  کارکنان

  10 ، ك16 ك

  
 59) 1 :عبارت است از ها شناختی حاصل از پرسشنامه اطلاعات جمعیت؛ یکم بخش

بیشترین توزیع ) 2؛ دهند درصد آن را زنان تشکیل می 41دهندگان را مردان و  درصد پاسخ
را  افراد نمونهدرصد  9) 3 ؛باشد می درصد 48با  سال 40- 30سنی مربوط به گروه سنی 

درصد را  28درصد را لیسانس،  52درصد را فوق دیپلم،  9کارمندان با مدرك تحصیلی دیپلم، 
- 5گروه  رابیشترین سابقه خدمت ) 4. دهند دکتري تشکیل مینیز درصد را  2فوق لیسانس و 

درصد  89 به لحاظ پست سازمانی نیز )5. دهند به خود اختصاص می درصد 56با  15
 .دنده دهندگان را کارشناسان تشکیل می پاسخ

، از نظر هاي شناسایی شده از طریق مصاحبه استراتژيبررسی اینکه  آغاز برايدر 
ها  الؤبا توجه به اینکه مقیاس س( یا خیر شوند میمحسوب به عنوان استراتژي  دهندگان پاسخ

که نتایج  شده استاي استفاده  است، از آزمون دوجمله) 0= ، خیر1= آري(اسمی و دو وجهی 
  .نمایش داده شده است 3آن در جدول 

 

  اي نتایج آزمون دوجمله  3جدول 

 تعداد گروه زیر ها استراتژي
نسبت 
 مشاهده

نسبت 
 آزمون

 داري امعن

 000/0 50/0 75/0 64 آري  کارمند وظایف و مسؤلیت افزایش

 000/0 50/0 78/0 64 آري کار اضافه پاداش، حقوق، از اعم پرداخت در تبعیض

 000/0 50/0 77/0 64 آري قراردادي و رسمی کارکنان بین عملکرد ارزیابی در تبعیض

 000/0 50/0 84/0 64 آري سازمانی پست و جایگاه از استفاده

 به انتصاب و مدیرتی هاي گروه در مدیران عضویت
  اشخاص

 000/0 50/0 64/0 64 آري

 000/0 50/0 89/0 64 آري سازمانی درون هاي نامه ینیآ و مقررات قوانین، ایجاد
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 تعداد گروه زیر ها استراتژي
نسبت 
 مشاهده

نسبت 
 آزمون

 داري امعن

 000/0 50/0 63/0 64 آري هاپیشنهاد و آرا عقاید، به نسبت توجهی بی

 000/0 50/0 75/0 64 آري کارشناسی تر پایین هاي رده به جایی هجاب ابزار از استفاده

 فزونی به تظاهر و امور انجام در مدیران توانایی عدم
 اطلاعات

 000/0 50/0 56/0 64 آري

 000/0 50/0 63/0 64 آري ترس جو ایجاد و ارعاب سرکوب،

 000/0 50/0 66/0 64 آري کارکنان بین اعتماد عدم جو ایجاد

 000/0 50/0 67/0 64 آري مسائل به نسبت کردن برخورد تدافعی

 000/0 50/0 89/0 64 آري  کارکنان استخدامی شرایط از استفاده

 000/0 50/0 58/0 64 آري  کارکنان در تفاوتی بی و انگیزگی بی حس ایجاد

  
شده به عنوان  هاي احصا استراتژيتمامی  دهد نشان میطورکه نتایج جدول همان
   .یید استأهاي سکوت مورد ت استراتژي
. باشد  ها، آنتروپی می یک مفهوم اساسی در علوم فیزیکی، علوم اجتماعی و سیستماما 

 به عبارت دیگر، پیام استدهنده مقدار عدم اطمینان حاصل از محتواي یک  آنتروپی نشان
وسیله یک  گیري عدم اطمینان که به آنتروپی در تئوري اطلاعات، شاخصی است براي اندازه

   .]24[ شود نوشته می زیراین عدم اطمینان به صورت . شود توزیع احتمال بیان می
)1(  ≈  {  ,   , … ,   } = − ∑            0 ≤  ≤ 1 

با اینکه محتواي  بالابه منظور تأمین رابطه ریاضی  .یک ثابت مثبت است "کا" طوري که به
بندي شده است، مورد بحث قرار  طبقه 3مقوله "2ان" پاسخگو در "1ام" یک پیام از نقطه نظر

به شرح زیر بیان  مراحل الگوریتم ،تشریح الگوریتم روش آنتروپی شانونبراي . گیرد می
  :دنشو می

 دهندگان در خصوص میزان تأثیر هر استراتژي نظرات پاسخ(نظرات  ماتریس) 1مرحله 
  .شود استفاده می 2ین منظور از رابطه ه اب. کند می 4به هنجار را )حاصل از پرسشنامه

                                                      
1.   
2.   
3. Category 
4. Normalized 
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)2(     =     ∑         (  = 1,2, … ,   ;  = 1,2, … ,   )  
استفاده  3ین منظور از رابطه ه اب. کند میرا محاسبه  "1جی" بار اطلاعاتی مقوله) 2مرحله 

  :شود می
     )3(     = − ∑              ; ( = 1,2, … ,  )  =       
 "جی" از اطلاعات به دست آمده براي شاخص "2دي جی" عدم اطمینان یا درجه انحراف

گیري در اختیار  کند که شاخص مربوط چه میزان اطلاعات مفید براي تصمیم بیان می
  :آید دست میه به صورت زیر ب "دي جی" مقدار. دهد گیرنده قرار می تصمیم

              )4(               1- =d   
یک  ضریب اهمیت هر ،)، ان....، 2، 1= جی( ها با استفاده از بار اطلاعاتی مقوله) 3مرحله 

 باید از درجه اهمیت دارداطلاعاتی بیشتري  راي که با هر مقوله. شود میها محاسبه  از مقوله
محاسبه  5رابطه  براساس "امجی "ضریب اهمیت مقوله . بیشتري برخوردار باشد "3دبلیو جی"

  .دشو می
               )5(      =    ∑        , (  = 1,2, … ,   )  

را در یک پیام با توجه  "امجی " شاخصی است که ضریب اهمیت هر مقوله "دبلیو جی"
هاي حاصل  مقوله "دبلیو" توان با توجه به بردار از طرفی می. کند میبه کل پاسخگوها مشخص 

مشخص است، نتایج  4طور که در جدول  همان .]15 ، ص25[ دکربندي  از پیام را نیز رتبه
  . داده شده استحاصل از آنتروپی شانون نشان 

  
  جدول آنتروپی شانون  4جدول 

  ترتیب   وزن  درجه انحراف  بار اطلاعاتی  استراتژي
1 965128/0  034872/0  22/9 %  2  
2 978138/0  021862/0  78/5 %  10  
3 971376/0  028628/0  57/7 %  8  

                                                      
1. j 
2. d  
3.    
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  ترتیب   وزن  درجه انحراف  بار اطلاعاتی  استراتژي
4 981565/0  018435/0  87/4 %  12  
5 96614/0  03386/0  95/8 %  3  
6 982507/0  017493/0  62/4 %  13  
7 966805/0  033195/0  78/8 %  4  
8 982562/0  017438/0  61/4 %  14  
9 968624/0  031376/0  29/8 %  6  
10 964692/0  035308/0  33/9 %  1  
11 970096/0  029904/0  91/7 %  7  
12 978675/0  021325/0  64/5 %  11  
13 977133/0  022867/0  05/6 %  9  
14 9683/0  0317/0  38/8 %  5  

  
از نظر اولین استراتژي که بیشترین وزن را ، روش ریاضی آنتروپی شانونبا توجه به نتایج 

 ترس جو ایجاد و ارعاب سرکوب،استفاده از استراتژي است،  دهندگان به دست آورده  پاسخ
اساس نتایج  بردیگر را  يها توان استراتژي میبه همین ترتیب  .باشد میمدیران  وسیله به

بندي استراتژهاي شناسایی شده با  دهی و رتبه لازم به توضیح است پس از وزن .دکربندي  رتبه
هاي شخصی و  دسته کلی استراتژي به دوها  استراتژي، آنها همگرایی موجود میانتوجه به 
  .آمده است 5د که نتایج در جدول شبندي  پژوهشگران دسته وسیله بههاي سازمانی  استراتژي

  

  ها بندي استراتژي رتبه  5جدول 

  بندي دسته  رتبه  وزن  استراتژي
  1  % 33/9  ترس جو ایجاد و ارعاب سرکوب،

هاي  استراتژي
  شخصی

  2  % 22/9   کارمند وظایف و ها مسؤلیت افزایش
  3  % 95/8   اشخاص به انتصاب و مدیرتی هاي گروه در مدیران عضویت

  4  % 78/8  هاپیشنهاد و آرا عقاید، به نسبت توجهی بی
  5  % 38/8    کارکنان در تفاوتی بی و انگیزگی بی حس ایجاد
  6  % 29/8  اطلاعات فزونی به تظاهر و امور انجام در مدیران توانایی عدم
  7  % 91/7  کارکنان بین اعتماد عدم جو ایجاد
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  بندي دسته  رتبه  وزن  استراتژي
  8 % 57/7  قراردادي و رسمی کارکنان بین عملکرد ارزیابی در تبعیض

هاي  استراتژي
  سازمانی

  9 % 05/6   کارکنان استخدامی شرایط از استفاده
  10 % 78/5  ... و کار اضافه پاداش، حقوق، از اعم پرداخت در تبعیض
  11 % 64/5  مسائل به نسبت کردن برخورد تدافعی
  12 % 87/4  سازمانی پست و جایگاه از استفاده
  13 % 62/4  سازمانی درون هاي نامه ینیآ و مقررات قوانین، ایجاد

  14 % 61/4  کارشناسی تر پایین هاي رده به جایی هجاب ابزار از استفاده

  

  گیري نتیجه - 5
ی انجام اساس دو بخش کیفی و کم بر با روش ترکیبی و گونه که بیان شد این پژوهش همان

مدیران جهت واداري  ،استراتژي که به زعم کارکنان 14در بخش کیفی پژوهش . شده است
 برايهاي شناسایی شده  استراتژي. دششناسایی کنند،  کارکنان به سکوت سازمانی استفاده می
از طریق آزمون  نخستدهندگان قرار گرفت که  پاسخارزیابی از طریق پرسشنامه در اختیار 

میزان تأثیر و دهندگان  ساس نظر پاسخا بر سپس استراتژي بودن یا نبودن آنها و ،اي دوجمله
ه شدبیان بخش قبل  که تحلیل آن در شدارزیابی از طریق روش آنتروپی شانون اهمیت هریک 

بندي آنها در دو گروه  دسته ،ها بندي استراتژي پس از اولویت توجه نکته جالب. است
با توجه به محتواي هر استراتژي این . هاي سازمانی است هاي شخصی و استراتژي استراتژي

، اند استراتژي داده دهندگان به هر ی که پاسخیها و با توجه به وزن انجام شدبندي  تقسیم
شخصی در واداري کارکنان  يها کنند از استراتژي سعی می آغازد مدیران دولتی در شمشخص 

  .روند میهاي سازمانی  استراتژي دنبالبه سکوت استفاده کنند و در مرحله دوم به 
، دو دیدگاه در خصوص سکوت سازمانی وجود دارد ]9 - 7[ نظران به عقیده صاحب

ن را در ی را امري مقبوح می داند و وجود آسازمان دیدگاه اول دیدگاهی است که سکوت
کند که سکوت سازمانی همیشه مضر و بد نیست  داند و دیدگاه دیگر عنوان می سازمان مضر می

 پژوهشنتایج این اگرچه . شود و گاهی اوقات موجب پیشرفت سازمان در جهت اهداف می
درستی مشخص  هبسکوت سازمانی را پیرامون مقبوح یا پسندیده بودن مدیران دولتی  نظرات

ی پژوهش و وجود پدیده سکوت سازمان در به نتایج بخش کیفی و کم توجهبا  ، اماکند نمی
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 شجاعی .باشند مند به ایجاد چنین جوي در سازمان می هعلاقحقیقت در مدیران ، ها سازمان
داند که در  یسکوت سازمانی را محصول سه دسته عامل مدیریتی، سازمانی و فردي م ]19[

هاي شخصی و  مل مدیریتی و فردي با استراتژيگفت عوا نتوا می پژوهشنتایج این مقایسه با 
با این تفاوت که آنها عوامل ایجاد ، هاي سازمانی همخوانی دارد عوامل سازمانی با استراتژي
در  ابزارهایی در دستان مدیران پژوهشهاي شناسایی شده در این  سکوت هستند و استراتژي

نیز سه دسته خصوصیات فردي،  ]21[ 1اراهان. باشند جهت ایجاد جو سکوت در سازمان می
کننده عوامل  کند که بیان سازمانی و ارتباطی را در باقی ماندن در سکوت سازمانی معرفی می

  .باقی ماندن افراد در سکوت سازمانی است
، کنند ها استفاده می سازمان هرچند مدیران از ابزارهاي مختلفی براي ایجاد جو سکوت در

با . ها به مقابله با آنها برخاست را شناسایی کرد تا بتوان با ضد استراتژي اما باید این ابزارها
بهبود براي پیشنهادهاي زیر ، شده هاي شناسایی دو دسته استراتژيو  پژوهشتوجه به نتایج 

  .دشو شرایط در زمان ایجاد جو سکوت از طرف مدیران ارائه می
 افزایش اعتماد به نفس راهبالابردن روحیه انتقاد و پرسشگري از  -

قوانین و مقررات و در صورت لزوم رجوع به مراجع ذیصلاح  براساسکردن  عمل -
 ، دیوان محاسبات کشور و غیرهمانند دیوان عدالت اداري

از طریق در جهت ارتقاي سازمان هاپیشنهاد و ارائه توجهی نسبت به عدم توجهات بی -
 هاي پژوهشی هاي اجتماعی و یا در قالب طرح ، شبکهپرشمارگانراید ج

بین همدیگر و  ایجاد فضاي اعتماد و صمیمیت بین همکاران و افزایش احترام متقابل -
 اتحاد در برابر انحرافات

و گوشزد کردن این نکته جایی مدیران  ههاي مدیریتی و جاب توجه به ناپایداري پست -
 .مهم به آنها

 

                                                      
1. Orhan et al. 
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