
مطالعاترفتارسازمانیفصلنامه

28-75:صص1311(،بهار33)شمارهپیاپی1سالنهم،شماره


 شناسایی و تبیین پیشایندها و پسایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی
 با استفاده از رویکرد دلفی فازی

 

 ***، معصومه مؤمنی مفرد**، عبداله ساعدی∗الدین موسوی سید نجم
 

85/40/12یافت:تاریخدر

83/41/12تاریخپذیرشنهایی:

 چکیده
هنگامی منبعیبرایجهلاست؛ نادانی،خاموشیهوشیارانه جهلو بینکارکنانسازمانحاکمباشد، کهخاموشیهوشیارانه

یادگیریوانطباق و کاهشمیافزایشیافته تبیینپیشایپذیریسازمان، هدفشناساییو با پژوهشحاضر پسایندهاییابد. و ندها
هایهایدولتیانجامگرفت.اینپژوهشدرزمرهپژوهشدرسازمانخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیبااستفادهازرویکرددلفیفازی

توصیفی کاربردیوازحیثماهیتوروش، رویکردکمیوکیفیدررهیافتقیاسیاستقراییاستکهازنظرهدف، با -آمیخته
سازمانپیمایشیاس براساس82دهدکههایدولتیاستانلرستانتشکیلمیت.جامعهآماریپژوهشحاضررا نفرازخبرگانآنها

اند.دربخشکیفیپژوهشبرایگردآوریاطلاعاتازشدهمندانتخابگیریهدفاصلکفایتنظریوبااستفادهازروشنمونه
براین،وآزمونکاپایـکوهنتأییدشد.علاوهCVRواییوپایاییآنبااستفادهازضریبساختاریافتهاستفادهشدکهرمصاحبهنیمه

دربخشکمیبرایگردآوریاطلاعاتازپرسشنامهمقایسهزوجیاستفادهشدکهرواییوپایاییآنبااستفادهازرواییمحتواو
وروشکدگذاریتحلیلشدAtlas.tiافزارزمصاحبهبااستفادهازنرمآمدهادستهایبهآزمونمجددتأییدشد.دربخشکیفی،داده

وپیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیشناساییشدند.همچنیندربخشکمیپژوهش،بااستفادهازفندلفیفازی
ترینعواملوپیامدهایآنمشخصشد.ذیرفتومهمبندیپیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیانجامپاولویت

محدودیتزمانی، فرهنگسازمانی، انسانی، منابع هوشیارانه خاموشی پیشایندهای میان از استکه آن از پژوهشحاکی نتایج
ارزش و هنجارها با بهسازگاری اعتبار شهرتو حفظ و ناکارآمد ارتباطات سازمان، مهمهای عنوان عوامل وجودآورندهبهترین
سازمان در هوشیارانه بهخاموشی دولتی میهای بیشمار یادگیری، کاهش که داد نشان نتایج همچنین سازمانی،روند. تفاوتی

ازجملهازدست سازمانی و فردی کاهشعملکرد افزایشاسترسو نوآوری، کاهشخلاقیتو کارکنان، روحیه و اعتماد رفتن
باشند.هایدولتیمیمدهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیدرسازمانترینپسایندهایاپیامهم



خاموشیهوشیارانهمنابعانسانی؛سازمانهایدولتی؛رویکرددلفیفازی: کلیدواژه
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 مقدمه
هـاتوجهیدارد.آنچهکهبهایـنتفـاوتوقابلدنیایامروزبادنیایدیروزتفاوتشگرف،شکبدون

سرعتشتابندهتغییرات،شکندخشدوهمچونسیلخروشانهرنوعسدیرادرهممیبروحوتازگیمی

هـاوتحـولاتایـنناپایـداریهایمختلفاست.بدیهیاستبازیگراناصـلیعلمیدرعرصهوتحولات

یمتوانادعاکردکهباتسهدرستیمی(.منابعیکهبه1،8411:114وبلاندونمنابعانسانیاست)چمز،عظیم

درآوردنچرخـهسـازمانحرکـتترینعاملدربهها،دانشوتجربهخودبهدیگراناساسیها،نگرشایده

پـذیرسـاخته،تـادرشـرای ازپیشانعطافتواندسازمانرابیشاست؛چراکهباقابلیتوتخصصخودمی

هـاازطرفی،همهسـازمان(.8،8411:81انگیزمحیطی،اهدافراهبردیخودرامحققسازد)دودوخچالش

اند،تاازنیستیوفنارهایییابند.اماگاهیاوقاتهاینوونظراتبدیعوتازهبرایبقانیازمندتزریقاندیشه

دهنـدازابـرازآنامتنـاعهایجدیددارند،ترجیحمـیآنکهکارکنانبرایسازمانراهکارهاوایدهباوجود

هاییاسـتیکیازپدیده3ترتیب،خاموشیهوشیارانهایننمنجرشوند.بهورزندوبهمشکلاتیبرایسازما

(.خاموشیهوشـیارانهخطـر0،8411:101اند)دانتزعنوانمانعانتقالواشتراکدانشیادکردهکهازآنبه

بـهتوانـدرویکـردمـییابـد.ایـنتمایلیکارکنانبهافشایاطلاعاتمنفیافزایشمـیمهمیاستکهبابی

کردناطلاعاتحیـاتی،عـدمتمایـلدرتسـهیمدانـشوتجربـه،نـاتوانیدرپنهانهایمختلفیمانندشکل

نمشـکلاتدیگـرانبـروزنمایـدکـردسـازمانوهمچنـینتـلاشبـرایپنهـانگزارشمسائلومشکلات

(.1315:775زادهوهمکاران،)ملک

المللـیبـهکـاربردصـحیحادرعرصهملـیوبـینیموفقوپویامروزههرسازمانیبرایداشتنحضور

اساس،بیشازهرزماندیگریازنیرویانسانیخودانتظاردارندکهخلاقبراینمنابعانسانیوابستهاست.

تغییرمشتریانودربرابرانتظاراتدرحالنظرپرداختهوباتسهیمدانشوتجربهخودنوآوربوده،بهاظهارو

هایکنـونیبـاتمـامیدرشرایطیکهسازمانومشکلاتسازماناحساسمسئولیتنمایند.همچنینمسائل

مـواردیتـوجهیبـهیحفظسهمخوددربازارهستند،بـیپدربرابرازدحامرقبادرتوانوتجهیزاتخود

خصـو مسـائلومشـکلاتأخیرانداختناطلاعـاتمنفـیدرتطلاعاتکارکنان،بهچونعدمتسهیماهم

                                                                                                                                                    

1. Chams & Blandon 
2. Dodokh 

3. Mum Effect 

4. Dunaetz 
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شـانبـرایسـازمانعفافراددربیـانمسـائلبـهمافوقتمایلیدرارائهبازخوردمنفیوضبیقوهسازمان،بال

یکـیازشـدنتجـارتوپویاترشـدنرقابـت؛بهجهـانی(.باتوجه1،8417:33بیکلیسازخواهدشد)ئلهمس

ماتخودباکیفیتهاکسبوحفظسهمبازاربرایمحصولاتوخدسازمانهایتمامیبزرگترینچالش

راستا،اعمالمدیریتیکاراواثربخشوتوجهلازموکافیاست.دراینبهمشتریآنهالئابرتروعرضهاید

تواندموفقیتسـازماندررسـیدنبـهبهمنابعانسانیکهارزشمندترینسرمایهسازمانلقبگرفتهاست،می

تـرینحـلمسـائلسـازمانیهمـوارهیکـیازمهـماهدافوراهبردهایخویشراتضمیننماید.ازطرفـی،

دهد؛مشکلاتومسـائلمتفـاوتیازجملـهتغییـراتفناورانـه،رونـدهایدغدغههایمدیرانراتشکیلمی

بینی،رقابتشدید،کمبودمنابعو...کهحلهرکدامازآنهاراهکارهایخا خودپیشاقتصادیغیرقابل

هـاوپیشـگیریباشـد،بایـدنشـانهدبای،طبیعتاًهاگونهچالشاینیهدربرابررویکردمنطقیواولطلبد.رامی

مرخدادهاینامطلوبرارصدکردهوازبروزآنهاجلوگیریکنیمیااینکهخودوسازمانمانراآمادهئعلا

براین،کتمان،.بناهارامتحملشویمشدهوحداقلهزینهوارد،ترینآسیبممکنمقابلهباآنهاکردهتاکم

تقلیلوتحریفدانشواطلاعاتحیاتیویاترسازارائهاخباربدنیزیکیازمسائلیاستکهامروزهدر

خورد.مسـلماًاقـداماتاصـلاحیوپیشـگیرانهوهمچنـینمـدیریتصـحیحچشممیحوزهمنابعانسانیبه

عنوانابزاریبـرایکنکـاشنیرویانسانیخودبهسازدتاازمسائلمنابعانسانی،مدیرانسازمانراقادرمی

هـایویژهسازمانهایکنونیبهترتیب،مسئلهمهموقابلبحثدرسازماناینراهبردجدیداستفادهکنند.به

هاییهستندکهبیشترینتعاملاترادولتیکهضمنارائهخدماتارزندهجهترفاهحالشهروندان،مکان

بـهنقـشوجایگـاهسـازمانرو،باتوجهسئلهخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیاست.ازاینبامشتریاندارند،م

هـایدولتـیلازموشود،برایمدیرانسـازمانهایحیاتیکشورمحسوبمیموردپژوهشکهجزسازمان

نمایندضروریاستتاباشناختوآگاهیکافیازپدیدهخاموشیهوشیارانهمنابعانسانی،تدابیریاتخاذ

پذیریدربرابرمسائل،کاهشرضایتشهروندانناپذیرآنازجمله:عدمانعطافتاازعواقبوآثارجبران

بهاهمیتوضرورتشـناختخاموشـیومشتریان،کاهشعملکردسازمانیو...جلوگیرینمایند.باتوجه

تتوجهیدراینزمینهصوریدرخورها،هنوزتلاشهازمانهوشیارانهمنابعانسانیدرراستایکمکبهسا

سایندهایاینپیشایندهاوپ،آناستتابااستفادهازرویکرددلفیفازینگرفتهاست.لذاپژوهشحاضربر

.کندهایدولتیشناساییوبررسیپدیدهرادرسازمان

                                                                                                                                                    

1. Beakley 
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 مبانی نظری
 خاموشی هوشیارانه منابع انسانی

د.تسروشخصو ترسفردازبیانخبربدمطرحدر1154یهوشیارانهدراویلدههاصطلاحخاموش

کننـد.ایـنبـدانگذاشتناخباربدبیانمیاشتراکمیلیفرددربه(خاموشیهوشیارانهرابی1158)1روسن

کننـد.درواقـع،معناستکهکارکنان،اطلاعاتمنفیدرخصو مسائلومشکلاتسازمانراکتمـانمـی

شودسازماندیرتروجودمشـکلاتراحـککنـدگونهاطلاعاتباعثمیازاینخودداریآنهاازعدمابر

عنوانپدیدهایمطرح(خاموشیهوشیارانهیاکدسکوترابه8440)8(.کیلواسمیت8417:30)بیکلی،

کـاریگیرندمشکلاتسـازمانراپنهـانکننـد.درواقـع،ایـنپنهـانکندکهیکیاچندنفرتصمیممیمی

توانـدخسـاراتهـارادارنـد،مـیانسانیحتیازسـویکسـانیکـهبیشـترینتجربیـاتومسـئولیتنیروی

(.درحقیقـت،خاموشـی3،8442:013ناپذیریبرپیکرهسـازمانتحمیـلنمایـد)پـارکوهمکـارانجبران

نبـاپیـام،شـدعلتتـرسازمـرتب تمایلیافرادبرایارائهبازخورمنفیبهشخصدیگربههوشیارانهبهبی

هایمنفـیپیـامراتحریـفیـانادیـدهدهندهپیام،جنبهشودکهفردانتقالاشارهدارد.اینرویکردباعثمی

طـورکلیاجتنـابورزدتأخیرانداردویاازانتقالاطلاعاتمربوطبهخبربدبهبگیرد؛اطلاعاتمنفیرابه

کندکهدرخاموشیهوشیارانهفردازتـرس(بیانمی8447)7(.درتعریفیدیگر،یاریو0،8417:843)دیبل

،7کند)نیکولوهمکـاراناینکهارتباطخودبادیگرانراازدستبدهد،ازدادنبازخوردمنفیاجتنابمی

تقریباًهمهافرادتمایلدارندکهکیفیترواب بـااطرافیـانخـودرا5طبقنظریهخودمختاری (.8411:071

دیـدیـادچـارغـموانـدوهشـوند.سیببرسانندکهبـهنـوعیتهخواهندبهافراددیگرآنمیبهبودبخشند،

طورموقت(اجتنابکردهدمنفیبهشخص)یابهافرادعمداًوازرویآگاهیازارائهبازخور،ترتیباینبه

اخبارگذاریاشتراک2فایدههزینهـنظریهطبق،طرفیاز(.8415:0نمایند)دیبل،وسعیدرحفظرابطهمی

کهشخصدارایاحسـاسخـوبیاسـتدهزینهزیادیداشتهباشد.زمانیتوانبدیادادناطلاعاتمنفیمی

                                                                                                                                                    

1. Tesser & Rosen 

2. Keil & Smith 

3. Park et al 

4. Dibble 

5. Yariv 
6. Nicole et al 

7. self-determination theory 

8. cost-benefit theory 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Eliezer%20Yariv
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کند.بنابراین،جلوگیریازبروزاحساساتمنفـیدریافتاخباربدایناحساسارزشمندراازویسلبمی

(.همچنیندر1،8447:221میشلکرونپانزانوودردیگران،عاملیانگیزشیدرخاموشیهوشیارانهاست)

هـا،اجتنـابتواناذعانداشتکهخاموشیهوشیارانهیعنیخودداریفردازبیانواقعیتتعریفیدیگرمی

هـایمـرتب بـاکـار،افشـانکردنرفتارهـایغیراخلاقـییـاغیرقـانوعیدیگـرانویـاتعمدیازبیـانایـده

(.در8،8417:178باشـد)زنـینوهمکـارانمهموحیاتیبرایسـازمانمـیکردنوکاستناطلاعاتپنهان

شدهاست.(برخیازتعاریفخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیارائه1جدول)


 . تعاریف خاموشی هوشیارانه منابع انسانی1 جدول

 منبع تعاریف ردیف

1
خاطرتهدیدازجانبرفتنبهتمایلبهسکوتوطفره

سرپرست
(3،8418:131)بیسلوهمکاران

8
موقعبرایتأخیردردریافتاطلاعاتوعدمآمادگیبه

مواجههبامسائل
(8447:735)یاریو،

(8411:171)بیسلوهمکاران،کنندهرفتارهایبدومخربتقویت3

(.8411:103)دانتز،خاموشیهوشیارانهمانعبروزخلاقیتونوآوری0

(0،8411:051)پلوگروهمکارانکتکارکناندرتصمیماتومسائلسازمانیکاهشمشار7



کنند.محققانبراینباورندخودرابیاننمیهاونظراتکارکنانایده،بنابراین،درخاموشیهوشیارانه

رکسـبدهنـد،هـمبـهسـازماندهاموردتشویققرارمیهاییکهکارکنانخودرادربیانایدهکهسازمان

:7،8411)سبسـتوواوریلکـواکننـدگیریکمکمـیدانشمتنوعوهمبهکارکنانبهمشارکتدرتصمیم

توانـددلایـلمختلفـیعبارتیسکوتسازمانیمی(.لازمبهذکراستکهسکوتفرددرسازمانیابه177

،ونفرهنـگوسـاختارهـایسـازمانیهمچـکهمشخصـه(معتقدند8442)7همکارانداشتهباشد.واکولاو

                                                                                                                                                    

1. Cropanzano & Mitchell 

2. Zanin et al 

3. Bisel et al 
4. Ploeger et al 

5. Sebestova, & Rylkova 

6. Vakola et al 
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گیـریهایارتبـاطیویـاشـکلعاملیبرایسکوتفرددرسازماناست.فرهنگوساختاریکهازکانال

مایـلبـهسـکوتدرفـردرانتیجـهت،درهایخودرابیـانکنـدکندکهفردنظراتوایدهآنهاحمایتنمی

مـدیرانازکنـانویـاتصـویرذهنـینمایـد.همچنـینتـرسمـدیرانازبازخوردهـایمنفـیکارتقویتمی

(.1310:182پـور،زماندانست)افخمیاردکانیورجبهایسکوتفرددرساکارکنانتنبلرابایدریشه

ننیـزهایسازماباورهایضمنیمدیراننسبتبهکارکنان)مثلاًبهکارکنانخوداطمینانندارند(وسیاست

(نیـزخاموشـیهوشـیارانهرایکـیاز8444)1اماموریسونومیلیکندارند.میبهنوعیفردرابهسکوتوا

دانند.آنهاخاموشیهوشیارانهراعدمتمایلفردبهبیاناخباربدراتشریحدلایلسکوتفرددرسازمانمی

نمودند.درواقعآنهابراینباورنداینپدیدهآنچنانقویاستکهبرخیکارکنانبرایکـاهشبـارمنفـی

کند.آنانهمچنـیناذعـانداشـتندلاعاتهنگامبیانآنبهمافوقخود،اطلاعاتراتغییروتحریفمیاط

سـازشودفردعقایدخودرابیاننکندتابااینعملدرزمرهگـروهمشـکلکهخاموشیهوشیارانهباعثمی

(.8،8417:01قرارنگیرد)پراسکویوکالیروی


 های خاموشی هوشیارانه شاخص

خصـو منـافعشخصـیخـودعـاملیدغدغـهونگرانـیفـرددر: 3نگرانی برای مناافع شصصای  

انگیزانندهبرایخاموشیهوشیارانهاست.اینمنـافعخـودشـاملاحساسـاتفـردونحـوهارزیـابیتوسـ 

بلکـهدهپیـام،تنهااحساساتگیرنـمنفییاخبربدبهدیگراننه دیگراناست.فرستندهپیامباارائهبازخورد

طرفیحفاظتازشهرتواعتبارخودنیـزیکـیازدلایـلخاموشـیشود.ازدارمیاحساسوینیزجریحه

خواهـدمخاطـبویتصـوروذهنیـتبـدیازویداشـتهباشـدکهنمی؛چراآگاهانهفرددرسازماناست

 (.0،8410:2514همکاران)کرامرو

(معتقدنـد8442)7ارانهاست.رامینگونگوساجوفرهنگ،عاملیبالقوهدرخاموشیهوشی: 7فرهنگ

5هـایهافسـتندیافتـهطبـقمـثلاً برخوردهایمختلفیباایننوعپدیدهدارنـد.،هایمتفاوتافرادبافرهنگ

                                                                                                                                                    

1. Morrison & Milliken 

2. praskevi & kallirroi 

3. Concern for One’s Own Interests 

4. Kramer et al 
5. Culture 

6. Ramingwong & Sajeev 

7. Hofstede 
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03 

،اسـتهـاییکـهفاصـلهقـدرتزیـاددرفرهنـگکـهتوانبیانداشتهامیبندیفرهنگ(ازدسته1121)

کنندهخاموشیهوشیارانهدرسازماناسـت)رامینگونـگوبلندمدتتسهیلبالاوداشتننگرشفردگرایی

(.8413:781اسنانسینگ،

باارائـهاطلاعـاتوبـازخوردمنفـیکارکنـانازعواقـبوپیامـدهای:1ترس از عواقب )پیامدها(

میمیـارفتـاردانـدتصـکهفـردمـی،زمانیمثالعنواندهند.بهسکوتراترجیحمیلذاترسند،وخیمآنمی

-هایخودامتناعمیازبیاننظراتودیدگاه،خاطرترسازتنبیهیاتوبیخهبحال،بااین،مافوقشاشتباهاست

(.8413:78د)رامینگونگورامینگونگ،کن

تقارناطلاعاتیممکناستازچندینمسـئلهماننـدموانـعزبـانی،نبـودعدم:8تقارن اطلاعاتی عدم

وجود،واقعئتبگیرد.درهایبزرگارتباطیو...نشباطی،گردشاطلاعاتناکافی،شکافهایارتکانال

-یاخاموشیسوقمییتفاوتنهایتفردرابهحالتبیشودودراینعواملوموانعباعثایجادسکوتمی

(.8413:78دهد)رامینگونگورامینگونگ،

یبیناعضایگروهبرایانجاموظایفمفیـدوبدیهیاستکهانسجاموهمبستگ:3همبستگی تیمی

کننـدوکارانـهعمـلمـیعضاشدیدباشد،اعضـایتـیممحافظـهسودمنداست.درشرایطیکهپیوندمیانا

ننــدکخــودداری،کنــدطلاعــاتوگزارشــیکــهارتباطــاتتیمشــانرامختــلمــیممکــناســتازارائــها

(.8442:832)رامینگونگوساجو،

؛کهفردنسبتبهوظایفمحوله،رشـدوموفقیـتسـازمانتعهـدینـداردزمانی:0لیتکمبود مسئو

سـویهاوراهکارهـایجدیـدازمانعازبروزایده،پذیریتعهدونداشتنحکمسئولیتعبارتیاینعدمبه

(.8411:100شود)دانتز،هایمحیطیمیهسازمانباچالشهفردهنگامانجاموظایفومواج


 وهای خاموشی هوشیارانهسناری

خاموشـی،د.اولـینمـوردداتوانازجنبهدونـوعرابطـهمـوردبررسـیقـرارخاموشیهوشیارانهرامی

توانـدبـینکارکنـانمحلـیوهمکـارانخـارجیآنهـارخدهـد.درواقـع،استکهمـی7درونیهوشیارانه
                                                                                                                                                    

1. Fear  of  consequences 

2. Information  asymmetry 
3. Team solidarity 

4. fault responsibility 

5. internal mum effect 
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شود؛چراکـهوضوحدیدهمیانهافرادبهکهسازماندارایمنابعانسانیچندملیتیاست،سکوتآگاهزمانی

دهـد.کارانـهدرکارکنـانسـازمانراافـزایشمـیهایمختلـفدرسـازمان،رفتـارمحافظـهوجودفرهنگ

گراییوفردگرایی،فاصـلهقـدرتزیـادوکـممثال،سازمانیکهکارکنانآندارایفرهنگجمععنوانبه

شـود.هاونظراتافرادبیـاننمـیاملداشتهودرنتیجهبسیاریازایدهباشند،بااحتیاطبیشترباهمتعو...می

هـایزبـانازجملـهمنـابعدرونـیبراین،عواملدیگریمانندتجربهکاری،سطحآمـوزشومهـارتعلاوه

دهنـدگانو(.دومینموردکهبـینتوسـعه8413:73خاموشیهوشیارانهاست)رامینگونگورامینگونگ،

مشـتری»است.قطعاًدربیشترجوامع،مفـاهیمیهمچـون1دهد،خاموشیهوشیارانهبیرونیمیمشتریانرخ

و...موردپذیرشقرارگرفتهاست.تصورغلـ ازایـنمفـاهیم«همیشهحقبامشتریاست»،«پادشاهاست

نـگوگـرخاموشـیهوشـیارانهباشـد)رامینگوتوانـدمحـی کـارینامناسـبیراایجـادکنـدوتسـهیلمی

(.8413:788اسنانسینگ،



 پیشینه پژوهش
نشانداده،خصو خاموشیهوشیارانهمنابعانسانیگرفتهدرهایصورت(نتایجپژوهش8)درجدول

شدهاست.
 . پیشینه پژوهش6 جدول

 نتایج شده مطالعات انجام ردیف

1
زادهوهمکارانملک

(1315)

معنـاکـهایـنداریدارد؛بـهمنفـیومعنـیخاموشیهوشیارانهبررفتاریادگیریتـأثیر

شود.آنهاهمچنیناذعـانداشـتندکـهخاموشیهوشیارانهمانعبروزرفتاریادگیریمی

داریدارد.خاموشیهوشیارانهبرعملکردفردیتأثیرمنفیومعنی

(8411)8دانتز8
طـرزودبـهدلیـلحفـظشـهرتواعتبـارخـخاموشیهوشیارانهباعثمیشودافرادبه

زنند.ایدستبهسکوتمیآگاهانه

(8417بیکلی)3

مراتبسـازمانیرامـوردبررسـیقـراراودرتحقیقیرابطهخاموشیهوشیانهوسلسله

مراتبـیزیـادباعـثافـزایشهـایویحـاکیازآنبـودکـهروابـ سلسـلهداد.یافته

شود.خاموشیهوشیارانهدرسازمانمی

                                                                                                                                                    

1. external mum effect 

2. Dunaetz 
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 نتایج شده مطالعات انجام ردیف

(8417دیبل)0

شناسیخاموشـیهوشـیارانهپرداخـت.نتـایجنشـاندادهایروانرپژوهشیبههزینهد

کندوازترساینکهگیرندهپیـام،ویرادلیلاحساسگناهتأملمیکهفرستندهپیامبه

صـورتآگاهانـهدسـتبـهعنوانناقلخبربدشناختهشود،بهمنفیارزیابینمایدوبه

زندسکوتمی

7
1مکارانگوچایتوه

(8417)
یابدباکاهشخاموشیهوشیارانهدرسازمانرفتاریادگیریافزایشمی

(8417بیکلی)7

درپژوهشیباهدفآگـاهیرهبـریسـازمانیبـرخاموشـیهوشـیارانهدریافـتکـه

شـودوایـننیـزهایرهبرانباعـثخاموشـیکارکنـاندرمحـی کـاریمـیویژگی
کنـدکـهبـاگذاراسـت.ویهمچنـینبیـانمـیآنهاتأثیرخودبرعملکردفردینوبهبه

کــردنعلــتودلایــلســکوتافــزایشســطحآگــاهیمــدیرانورهبــرانســازمانبــه

تواناثراتوعواقباینکنند؛میهاونظراتخودابرازنمیکارکنان،اینکهچراایده

توجهیازبینبرد.پدیدهرادرسازمانتاحدقابل

5
ورامینگونگ

(8413رامینگونگ)

نتایجپژوهشحاکیازآنبـودکـهعـواملیماننـدفرهنـگ،همبسـتگیتیمـی،عـدم

شود.مسئولیتوترسازعواقبباعثخاموشیهوشیارانهدرسازمانمی

2
8.بیسلوهمکاران

(8418)

کـهمیـانعبارتیهنگامینشاندادندکهخاموشیهوشیارانهمنبعیبرایجهلاست؛به

رکنانسـازمانخاموشـیهوشـیارانهحـاکمباشـد،جهـلونـادانیافـزایشیافتـهوکا

یابد.پذیریکاهشمییادگیریوانطباق

1
پارکوهمکاران

(8442)
معتقدندکهخاموشیهوشیارانهبرنحوهگزارشافرادتأثیرگذاراسـت.درواقـع،افـراد

دهندهایکاریخودراتحریفویاتقلیلمیگزارش

14
3دترتوبوریک

(8445)

شـود،بلکـهتنهـاموجـبتحریـفاطلاعـاتمـینشاندادندکهخاموشیهوشیارانهنه

همراهدارد.عملکردضعیفکارکنانرانیزبه

(8445)0یوسال11

کنـدبینیمینتایجپژوهشویحکایتازآنداردکهنظریهخاموشیهوشیارانهپیش

دلیـلتـرسوازارائـهبـازخوردمنفـیبـههمـدیگربـهفـردیکهافـراددرروابـ بـین

ورزند.رساندنبهرابطه،اجتنابمیآسیب

(8447یاریو)18
رسـاندنبـهدیگـرانمـانعبیـانعقایـد،دانـشوترسازمجازاتونگرانیازآسـیب

شود.اشتباهاتسازمانیمی

                                                                                                                                                    

1. Guchait et al 
2. Bisel et al 

3. Detert, & Burris 

4. Uysal 
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اموشـیهوشـیارانهیکـیازدلایـلمهـموتواناذعـانداشـتکـهخگرفتهمیبهمطالعاتانجامباتوجه

دهدکهالذکردرمطالعاتگذشتهنشانمیشود.بررسیپدیدهفوقاساسیسکوتفرددرسازمانتلقیمی

،کاهشرضـایتشـهروندانوپذیریدربرابرمسائلبروزخاموشیهوشیارانهکارکنانباعثعدمانعطاف

پذیری،کاهشفردیوسازمانیودگیریفرد،عدممسئولیت،تحریفوتغییراطلاعات،کاهشیامشتریان

ضعیتسـازمانراتواندوترتیب،خاموشیهوشیارانهدارایاثراتمنفیزیادیاستومیاینبهشود....می

سازد.مخاطرهانداختهوهمچنینقدرترقابتیومسیرحرکتسازمانرادرمحی متلاطمکنونیمختلبه

هـایدولتـینشانکردکهاینرویکـرددرسـازمانیازپیشینهپژوهشنیزبایدخاطرگیرخصو نتیجهدر

موردتوجهقرارنگرفتهاستوهمچنینهیچپژوهشیبهشناساییوتبیینپیشایندهاوپسایندهایخاموشـی

کنـدرو،پـژوهشحاضـرتـلاشمـینپرداختـهاسـت،ازایـنهایدولتـیهوشیارانهمنابعانسانیدرسازمان

دهد.موردمطالعهقرارراهایدولتیپیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیدرسازمان



 شناسی پژوهش روش
قیاسـیاسـتقراییاسـترهیافتصورتکمیوکیفیودرحاضربرپایهپژوهشآمیختهوبهپژوهش

کهپـژوهشحاضـریمایشیاست.ازآنجاپ-حیثماهیتوروش،توصیفیکهازنظرهدف،کاربردیواز

شناسیپژوهشبهتفکیککیفیوکمیارائهشود.جامعـهبایدروش،روازاین،یکپژوهشآمیختهاست

باشـندکـهبـاهایدولتیاستانلرستانمیخبرگانمتشکلازمدیرانارشدومیانیسازمان،آماریپژوهش

ترتیـب،ایناند.بهشدهعنواناعضاینمونهانتخاببهازآناننفر82،مندگیریهدفاستفادهازروشنمونه

د.ابــزاریشــآوریهـاواطلاعــاتموردنیــازجمـعداده،براسـاساصــلکفایـتنظــری،تــاسـرحداشــباع

ترتیبفتهاستکهرواییوپایاییآنبهساختاریاتدربخشکیفیپژوهشمصاحبهنیمهگردآوریاطلاعا

ارائه(3)وآزمونکاپایـکوهنتأییدشدکهاطلاعاتمربوطبهآندرجدولCVRبااستفادهازضریب

وجیاسـتکـهروایـیوپرسشنامهمقایسهز،شدهاست.همچنینابزارگردآوریاطلاعاتدربخشکمی

یدرروشدلفـترتیببااستفادهازرواییمحتواوآزمونمجددتأییدشد.لازمبهذکـراسـتپایاییآنبه

تـوانازرو،مـیشـود.ازایـنآوریمـیومقطعزمانیمتفاوتتوزیعوجمعهادوبارودردفازیپرسشنامه

وبررسیپایاییاستفادهکرد.بـدینزداییدومرحلهبرایسنجشختلافمیانگینفازینرخناسازگاریوا

1/4اسازگاری،اگراینمیزاناززداییونرخنردبابررسیاختلافمیانگینفازیصورتکهدراینرویک
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کهدرپژوهشحاضـرزپایاییلازمبرخورداراستوازآنجاتوانبیانداشتکهپرسشنامهاترباشد،میکم

تواننتیجه،میاستترکم1/4زداییدردومرحلهبرایپرسشنامهناسازگاریواختلافمیانگینفازینرخ

آمدهازمصاحبهبادستهایبهدربخشکیفیپژوهش،دادهدارد.گرفتکهپرسشنامهنخستپایاییلازم

وروشکدگذاریتحلیلوپیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشـیارانهمنـابعAtlas.tiافزاراستفادهازنرم

انسانیشناساییشدند.همچنیندربخشکمیپژوهش،بااستفادهازرویکرددلفـیفـازیتعیـیناولویـت

تـرینعوامـلوپیامـدهایوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنـابعانسـانیانجـامپـذیرفتومهـمپیشایندها

مقداررواییوپایاییپژوهشدربخشکیفی(3)درجدول د.شخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیمشخص

نشاندادهشدهاست.


 . روایی و پایایی پژوهش در بصش کیفی3 جدول

 پایایی روایی

مقدارابزارمورداستفادهمقدارورداستفادهابزارم

21/4کاپایـکوهنCVR 07/4ضریب



 های پژوهش یافته
شناختینمونهارائهشدهاست.هایمربوطبهجمعیت(یافته0)درجدول


 شناختی نمونه های جمعیت . ویژگی6 جدول

 تعداد تحصیلات تعداد سن تعداد جنسیت ردیف

5کارشناسی14سال07کمتراز11مرد1

81ارشدوبالاترکارشناسی12سال07بالاتراز1زن8



 ی خاموشی هوشیارانه منابع انسانیشناسایی پیشایندها و پسایندها

مصـاحبهبـاخبرگـاندرپژوهشحاضرپیشایندهاوپسایندهایخاموشـیهوشـیارانهمنـابعانسـانیدر

پیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسـانیلازمخصو چگونگیاستخراجشناساییشد.در

وبـاروشکدگـذاریAtlas.tiافـزارهاوبااستفادهازنـرمبهذکراستکهاینامربابررسیمتونمصاحبه
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شـدهکـهمشـتملبـرهفـتسـلالاصـلیبـود،پـکازارائـهترتیب،مصـاحبهانجـاماینانجامشد.به1زنده

شـدهبـااسـتفادهازهایانجاممبهاعضاینمونهتوس محققینانجامشد.سپکمتنمصاحبهتوضیحاتلاز

ایازتحلیــلشــد.روشکدگــذاریزنــدهگونــهAtlas.tiافــزارروشکدگــذاریزنــدهوبــاکمــکنــرم

،"الفظـیکدگـذاریتحـت"هـایمختلفـیهمچـونشـناختیبـهاسـمکدگذاریاستکهدرمتـونروش

خوانـده"کدگـذاریطبیعـی"و"،کدگذاریدرونـی"کلمهبهکدگذاریکلمه"،"قراییکدگذاریاست"

هـایشود.درحقیقتکدگذاریزندهبهکلمهیـاعبـارتیکوتـاهکـهدرکلمـاتموجـوددرمـتندادهمی

کنـد.درحقیقـت،درکدگـذاریزنـدهازتجمیـعاصـطلاحاتیکـهخـودمصاحبهوجـوددارد،اشـارهمـی

بـهآنچـه.باتوجـه(8،8413آیند)سـالدنادستمیهابههاومللفهاند،مقولهاستفادهکردهکنندگانمشارکت

شدهاست.پیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسانینشانداده(7)گفتهشددرجدول


 . پیشایندها و پسایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی8جدول 

 کدها ایندهاپس کدها پیشایندها

 K12موقعسازمانعدمواکنشسریعوبه K1ترسازمجازاتوتنبیه

 K13کاهشرضایتشغلیK2سازگاریباهنجارهایسازمانی

 K14کاهشخلاقیتونوآوریK3فرهنگسازمانی

 K15گیریکیفیتپایینتصمیم K4حفظشهرتواعتبار

 K16عهسازمانیمانعتغییروتوس K5پذیریعدممسئولیت

 K17کاهشعمکردفردیوسازمانی K6توجهبهمنافعشخصی

 K18افزایشاسترس K7عدممشارکتکارکنان

 K19عدمرضایتمشتری K8سیاستهاوساختارسازمان

 K20بیتفاوتیسازمانی K9ارتباطاتناکارآمد

 K21روحیهکارکنانرفتناعتمادوازدست K10انسجاموپیوندشدیداعضایگروه

 K22کاهشیادگیری K11محدودیتزمانی

                                                                                                                                                    

1. Live coding 

2. Saldena 



 پسایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی با استفاده از رویکرد دلفی فازی شناسایی و تبیین پیشایندها و
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 تعریف متغیرهای زبانی

دراینمرحلهبعـدازانجـاممصـاحبهبـااعضـاینمونـهوشناسـاییپیشـایندهاوپسـایندهایخاموشـی

هاآن موافقت میزان به راجع خبرگان نظر کسب هدفبا قالبپرسشنامههادرمنابعانسانی،مللفههوشیارانه

زیـادخیلـی و زیـاد متوسـ ، کـم، کم،خیلی کلامی متغیرهای ازطریق خبرگان.دشومی طراحیهامللفه با

بـه نسـبت هـاآن ذهنـی تعـابیر بـر افـراد متفـاوت خصوصیات کهازآنجا کنند.بیانمی را خود میزانموافقت

هـاسلال به یکسان ذهنیت با رگانخب کیفی، متغیرهای دامنه تعریف با لذا است، گذارتأثیر متغیرهایکیفی

.اندشدهتعریف مثلثی فازی اعداد شکل به (7) وجدول(1)شکل بهباتوجه دهند.اینمتغیرهامی پاسخ





 تعریف متغیرهای زبانی .1شکل 



شـدهنشـانعددفازیمثلثیوعددفازیقطعینحوهتبدیلمتغیرهایکلامیبه(7)همچنیندرجدول

است.شدهداده
 . جدول اعداد فازی مثلثی0 جدول

 شده عدد فازی قطعی عدد فازی مثلثی متغیرهای کلامی

 57/4 (1،1،57/4) زیاد خیلی

 7787/4 (1،57/4،7/4) زیاد

 3187/4 (57/4،7/4،87/4) متوسط

 4787/4 (7/4،87/4،4) کم

 4787/4 (87/4،4،4) کم خیلی
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مینکووسـکیبـهشـکل شدهدرجدولفوقبااستفادهازرابطةزیقطعیمبهذکراستکهاعدادفالاز

حـدپـایینMحدوس عددفـازیمثلثـیوαحدبالایفازیمثلثی،βاند.دراینرابطهشدهزیرمحاسبه

دهد.عددفازیمثلثیرانشانمی




 مرحله نصست نظرسنجی

اختیارخبرگـانقـرارحبهدرقالبپرسشنامهدرشدهدرمرحلهمصاشناساییهاینخستمللفه مرحله در

هـایشدهنتایجحاصلازبررسـیپاسـخبهگزینهپیشنهادیومتغیرهایزبانیتعریفوباتوجهشوددادهمی

گیرند.بـرایمحاسـبههاموردتحلیلقرارمیآوردنمیانگینفازیمللفهدستقیدشدهدرپرسشنامهبرایبه

شود.یراستفادهمیمیانگینفازیازرواب ز



 

 


خبرگـاناسـت.بعـدازهاییدگاهمیانگیندکنندهبیانAaveاموiبیانگردیدگاهخبرهAiفوقدررابطه

شدهبههرعاملموردشمارشوبررسیقـرارگرفـتکـهدرهایدادهها،تعدادپاسخآوریپرسشنامهجمع

.شدهاستارائه(5)شدهدرجدولدادهیهامرحلهاولنتایجشمارشپاسخینظرسنج


 . پیشایندها و پسایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی6جدول 

پیشایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی

کم خیلیکممتوسطزیادزیاد خیلیمتغیرها
123388ترسازمجازاتوتنبیه

810418سازگاریباهنجارهایسازمانی

838184سازمانیفرهنگ



 پسایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی با استفاده از رویکرد دلفی فازی شناسایی و تبیین پیشایندها و
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پیشایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی

کم خیلیکممتوسطزیادزیاد خیلیمتغیرها
847841حفظشهرتواعتبار

113483پذیریعدممسئولیت

.12738توجهبهمنافعشخصی

157041عدممشارکتکارکنان

811318سیاستهاوساختارسازمان

888431ارتباطاتناکارآمد

انسجاموپیوندشدیداعضای

گروه
177084

157831محدودیتزمانی

موقععدمواکنشسریعوبه

سازمان
150034

843410کاهشرضایتشغلی

813488کاهشخلاقیتونوآوری

127811گیریکیفیتپایینتصمیم

110410وتوسعهسازمانیمانعتغییر

888488کاهشعمکردفردیوسازمانی

848318افزایشاسترس

113138عدمرضایتمشتری

881438تفاوتیسازمانیبی

رفتناعتمادوروحیهازدست

کارکنان
157014

838443کاهشیادگیری



یکازعواملمشخصشدوبعدازمحاسبهمیانگینفازیبههرشدهازاینکهتعدادپاسخهایدادهپک

شـودبرایمحاسبههرعاملاسـتفادهمـیشدهمولمینکووسکیواعدادفازیقطعیمثلثیبرایعواملازفر

است.(2)هابهشرحجدولزداییمللفهایجحاصلازمیانگینفازیوفازیکهنت
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 اصل ازنظر سنجی مرحله اولهای خبرگان ح . میانگین دیدگاه5 جدول

مقدار 

 کریسپ
 میانگین فازی مثلثی

(m, α,�β) 

 متغیرها

 )پیشایندها(

مقدار 

 کریسپ
 میانگین فازی مثلثی

(m, α, β) 

متغیرها 

 )پسایندها(

257/4(223/4،778/4،510/4)
ترسازمجازاتو

تنبیه
221/4

(114/4،778/4،

218/4)

عدمواکنشسریع

موقعسازمانوبه

131/4(182/4،733/4،277/4)
سازگاریبا

هنجارهایسازمانی
257/4

(258/4،721/4،

243/4)

کاهشرضایت

شغلی

181/4فرهنگسازمانی(177/4،774/4،114/4)120/4
(114/4،202/4،

717/4)

کاهشخلاقیتو

نوآوری

178/4(171/4،708/4،223/4)
حفظشهرتو

اعتبار
134/4

(135/4،745/4،

202/4)

کیفیتپایین

گیریتصمیم

272/4پذیریعدممسئولیت(202/4،778/4،557/4)201/4
(257/4،724/4،

510/4)

مانعتغییروتوسعه

سازمانی

225/4(213/4،751/4،511/4)
توجهبهمنافع

شخصی
182/4

(114/4،787/4،

257/4)

کاهشعمکرد

فردیوسازمانی

180/4(135/4،712/4،231/4)
عدممشارکت

کارکنان
147/4

(141/4،712/4،

234/4)
افزایشاسترس

118/4(141/4،745/4،231/4)
سیاستهاوساختار

سازمان
221/4

(251/4،751/4،

243/4)

عدمرضایت

مشتری

114/4ارتباطاتناکارآمد(111/4،787/4،277/4)131/4
(218/4،745/4،

231/4)
ازمانیتفاوتیسبی

114/4(182/4،751/4،281/4)
انسجاموپیوند

شدیداعضایگروه
137/4

(107/4،712/4،

202/4)

رفتناعتمادازدست

وروحیهکارکنان

101/4محدودیتزمانی(148/4،771/4،243/4)222/4
(111/4،771/4،

257/4)
کاهشیادگیری



آمدهازهردودستتانتایجبه،مرحلهدومنیزانجامشودباپایاننظرسنجیدرمرحلهاوللازماستکه

مرحلهباهممقایسهونتیجهمشخصشود.





 پسایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی با استفاده از رویکرد دلفی فازی شناسایی و تبیین پیشایندها و
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 دوم مرحله نظرسنجی

شـدهدادهنشان(1)بهعواملدرجدولشدهدادههایینیزنتایجشمارشپاسخظرسنجدرمرحلهدومن

است.
 نظرسنجی مرحله دوم های پاسخ شمارش نتایج .1جدول 

شایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانیپی

کم خیلیکممتوسطزیادزیاد خیلیمتغیرها
118313ترسازمجازاتوتنبیه

847148سازگاریباهنجارهایسازمانی

871.11فرهنگسازمانی

810111حفظشهرتواعتبار

120183پذیریعدممسئولیت

117413خصیتوجهبهمنافعش

175014عدممشارکتکارکنان

881843سیاستهاوساختارسازمان

810418ارتباطاتناکارآمد

123711انسجاموپیوندشدیداعضایگروه

177381محدودیتزمانی

110843موقعسازمانعدمواکنشسریعوبه

127113کاهشرضایتشغلی

848381اهشخلاقیتونوآوریک

117848گیریکیفیتپایینتصمیم

127811مانعتغییروتوسعهسازمانی

831413کاهشعمکردفردیوسازمانی

110818افزایشاسترس

843483عدمرضایتمشتری

831440تفاوتیسازمانیبی

127384کنانرفتناعتمادوروحیهکارازدست

813848کاهشیادگیری
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شدهبهعواملدرمرحلهدوممشخصشـدوبعـدازمحاسـبهمیـانگینهایدادهبعدازآنکهتعدادپاسخ

شدهبرایهـرمللفـهمحاسـبهشـدکـهمولمینکووسکیواعدادفازیقطعیازفر،فازیمثلثیبرایعوامل

نشـان(14)زدایی)مقدارکریسپ(عواملدرمرحلـهدومدرجـدولایجحاصلازمیانگینفازیوفازینت

شدهاست.داده


 های خبرگان حاصل از نظرسنجی مرحله دوم . میانگین دیدگاه16 جدول

مقدار 

 کریسپ
 میانگین فازی مثلثی

(m, α, β) 

 متغیرها

 )پیشایندها(

مقدار 

 کریسپ
 میانگین فازی مثلثی

(m, α, β) 

متغیرها 

 )پسایندها(

254/4(257/4،751/4،513/4)
ترسازمجازاتو

تنبیه
215/4(141/4،712/4،281/4)

عدمواکنشسریعو

موقعسازمانبه

101/4(135/4،788/4،277/4)
سازگاریبا

هنجارهایسازمانی
221/4(218/4،724/4،240/4)

کاهشرضایت

شغلی

(114/4،715/4،231/4)115/4فرهنگسازمانی(107/4،708/4،223/4)123/4
کاهشخلاقیتو

نوآوری

171/4(171/4،708/4،223/4)
حفظشهرتو

اعتبار
187/4(182/4،717/4،205/4)

کیفیتپایین

گیریتصمیم

273/4(257/4،758/4،527/4)
عدم

پذیریمسئولیت
211/4(141/4،721/4،281/4)

مانعتغییروتوسعه

سازمانی

215/4(141/4،712/4،281/4)
توجهبهمنافع

شخصی
180/4

(148/4،733/4،

275/4)

کاهشعمکرد

فردیوسازمانی

182/4(107/4،721/4،204/4)
عدممشارکت

کارکنان
افزایشاسترس(114/4،715/4،238/4)142/4

115/4(143/4،787/4،521/4)
هاوساختارسیاست

سازمان
عدمرضایتمشتری(223/4،721/4،218/4)227/4

تفاوتیسازمانیبی(218/4،730/4،202/4)118/4ارتباطاتناکارآمد(182/4،783/4،271/4)135/4

140/4(114/4،724/4،283/4)

انسجاموپیوند

شدیداعضای

گروه

133/4(135/4،718/4،274/4)
رفتناعتمادازدست

وروحیهکارکنان

کاهشیادگیری(182/4،737/4،201/4)131/4محدودیتزمانی(113/4،778/4،247/4)214/4





 پسایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی با استفاده از رویکرد دلفی فازی شناسایی و تبیین پیشایندها و
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شـده)مقـدارزدایـیکـهاخـتلافمیـانمیـانگینفـازیباانجامنظرسنجیدرهردومرحله؛لازماسـت

گیرد.بررسـیاخـتلافکریسپ(پیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیموردتحلیلقرار

شدهپیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنـابعانسـانیدرمرحلـهاولودومبـهزداییگینفازیمیان

است.(11)شرحجدول


 مرحله اول و دوم نظرسنجی شده زدایی . اختلاف میانگین فازی11 جدول

مقدار اختلاف 
 کریسپ

مرحله اول و 
دوم

مقدار 
 کریسپ
مرحله 

دوم

مقدار 
 کریسپ
مرحله 

اول

 تغیرهام
)پیشایندها(

مقدار اختلاف 
مرحله  کریسپ

اول و دوم

مقدار 
 کریسپ

مرحله دوم

مقدار 
 کریسپ

مرحله اول

متغیرها 
)پسایندها(

47/4254/4257/4
ترسازمجازات

وتنبیه
42/4215/4221/4

عدمواکنش
موقعسریعوبه
سازمان

48/4101/4131/4
سازگاریبا
هنجارهای
سازمانی

47/4221/4257/4
کاهشرضایت

شغلی

40/4115/4181/4فرهنگسازمانی41/4123/4120/4
کاهشخلاقیت
ونوآوری

43/4171/4178/4
حفظشهرتو

اعتبار
40/4187/4134/4

کیفیتپایین
گیریتصمیم

10/4273/4201/4
عدم
پذیریمسئولیت

31/4211/4272/4
مانعتغییرو
توسعهسازمانی

14/4215/4225/4
توجهبهمنافع
شخصی

40/4180/4182/4
کاهشعمکرد
فردیوسازمانی

40/4182/4180/4
عدممشارکت
کارکنان

افزایشاسترس48/4142/4147/4

47/4115/4118/4
هاوسیاست

ساختارسازمان
47/4227/4221/4

عدمرضایت
مشتری

48/4135/4131/4
ارتباطات
دناکارآم

48/4118/4114/4
تفاوتیبی

سازمانی

47/4140/4114/4
انسجاموپیوند
شدیداعضای
گروه

48/4133/4137/4
رفتنازدست

اعتمادوروحیه
کارکنان

کاهشیادگیری48/4131/4101/4محدودیتزمانی48/4214/4222/4
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کـهدرصـورتیودوم،لازمبـهذکـراسـتشدهدرمرحلـهاولهایارائهبهمقایسهنتایجدیدگاهباتوجه

شـود.ینـدنظرسـنجیمتوقـفمـیافر،باشـد1/4تـرازشدهدردومرحلـهکـمزداییاختلافمیانگینفازی

تـرکـم1/4شدهنظـرخبرگـاندردومرحلـهاززداییشوداختلافمیانگینفازیکهملاحظهمیگونههمان

اجمـاعبـههاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسـانیخصو پیشایند،خبرگاندراساسبرایناست.

د.ایـنیعنـیکـهخبرگـانبـهپیشـایندهاوپسـایندهایشـواندونظرسنجیدراینمرحلهمتوقفمیرسیده

بـهمطالـب.باتوجـهشدهدرپـژوهشنگـاهتقریبـاًیکسـانیدارنـدخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیشناسایی

شدهاست.نشانداده(1)قالبنمودارتمامیعواملدرگفته،اولویتپیش




 

 . اولویت پیشایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی1نمودار 
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 . اولویت پسایندهای خاموشی هوشیارانه منابع انسانی6نمودار 



 بندی جمعبحث و 
امادردنیایرقـابتی،شوندیمنبعاصلیتغییر،خلاقیتونوآوریمحسوبم،رغمآنکهمنابعانسانیبه

،گـاهیوجـودباشند.باایناینمنابعباارزشمیتوانهاوهانیازمنداستفادهازتمامیظرفیتامروز،سازمان

راستایشرای ووضعیتکنونیسازمانبـهشـکلیکـاملاًآگاهانـهازتسـهیمدانـشواوقاتکارکناندر

پوشـیکـردهومـانعکـردناطلاعـاتحیـاتیچشـمپنهاننفیواطلاعاتخودبادیگران،دادنبازخوردم

هـدفشناسـاییوتبیـینپیشـایندهاوپسـایندهایشوند.پـژوهشحاضـربـاتحولوتوسعهدرسازمانمی

هـایدولتـیانجـامپـذیرفت.نتـایجدلفیفازیدرسازمانفنخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیبااستفادهاز

بندیپیشایندهاوپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنـابعانسـانیشناساییواولویتپژوهشحاضرمشتملبر

گذاربرخاموشیهوشیارانهمنابعیاعواملاثرهایدولتیاست.بنابراین،براساسنتایجپیشایندهادرسازمان

فرهنگسـازمانی،هایدولتی؛ترسازمجازاتوتنبیه،سازگاریباهنجارهایسازمانی،انسانیدرسازمان

هـاوشخصی،عدممشارکتکارکنان،سیاستپذیری،توجهبهمنافعحفظشهرتواعتبار،عدممسئولیت
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باشـند.داعضایگـروهومحـدودیتزمـانیمـیساختارسازمان،ارتباطاتناکارآمد،انسجاموپیوندشدی

عـدمدهدکهنهمنابعانسانینشانمینتایجحاویشناساییپسایندها)پیامدهای(خاموشیهوشیارا،طرفیاز

قیـتونـوآوری،کیفیـتپـایینموقـعسـازمان،کـاهشرضـایتشـغلی،کـاهشخلاواکنشسـریعوبـه

رضایتگیری،مانعتغییروتوسعهسازمانی،کاهشعمکردفردیوسازمانی،افزایشاسترس،عدمتصمیم

.راهمـراهداردهکارکنـانوکـاهشیـادگیریرفـتناعتمـادوروحیـتفاوتیسازمانی،ازدسـتمشتری،بی

دهدکهفرهنگسازمانی،محدودیتزمانی،سازگاریباهنجارهـاهایپژوهشنشانمیاین،یافتهبرعلاوه

دهایـاعوامـلتـرینپیشـاینجملـهمهـمناکارآمدوحفظشهرتواعتبارازهایسازمان،ارتباطاتوارزش

مثـالهـرسـازمانیعنوانبهباشند.هایدولتیمیهمنابعانسانیدرسازمانآورندهخاموشیهوشیارانوجودبه

اگرفرهنگسـازماناز،واقعد.دردهجووفرهنگخا خودراداردکهرواب افرادتحتتأثیرقرارمی

دارتباطاتبازحمایتنکندویارسالت،اهدافومقاصدآنبرایافرادمحرزنباشد،کارکنانانگیزهخـو

سوییدیگـرازکنند.دهندوآگاهانهسکوتاختیارمیهایخودازدستمیرابرایابرازنظراتودیدگاه

ایازبیـان،بـهشـیوهآگاهانـهکارکنانیکهتمایلندارندوجههواعتبارآنهـادرسـازمانخدشـهدارشـود

همچـونکـاهشیـادگیری،نعـواملیبـرایعـلاوهکننـد.اطلاعاتمنفیبهدیگرکارکنـانخـودداریمـی

رفتناعتمادوروحیهکارکنان،کاهشخلاقیتونوآوری،افـزایشاسـترسوتفاوتیسازمانی،ازدستبی

ترینپسایندهایاپیامدهایخاموشیهوشـیارانهمنـابعانسـانیکاهشعملکردفردیوسازمانیازجملهمهم

بـارخاموشیهوشیارانهبـرایسـازمانبـهرناکیکهبهپیامدهایخطباتوجهباشند.هایدولتیمیدرسازمان

منفـیوتواناذعانداشتکهزمانیکهفردبهطریقیآگاهانهوهوشیارانهازانتقالاطلاعـاتآوردمیمی

خصـو وجـوهدردهـد.توجهیکـاهشمـیحدقابلورزد،شانکیادگیریراتاارائهبازخوردامتناعمی

گرفتهبایدعنواننمودکهپژوهشحاضـربـاهایصورتبادیگرپژوهشاشتراکوافتراقپژوهشحاضر

(مطابقـتوهمخـوانیدارد.8447(ویاریو)8413(؛رامینگونگورامینگونگ)8411هایدانتز)پژوهش

تبـاروتـرسازبدینشکلکهدرپژوهشآنهاعواملیمانندفرهنگ،همبستگیتیمی،حفـظشـهرتواع

زادهملکهایشوند.همچنینبایافتهجملهعواملاثرگذاربرخاموشیهوشیارانهتلقیمیازتنبیهومجازات

(نیزهمخوانیدارد.ایـنپژوهشـگراننیـزدرمطالعـات8417(وگوچایتوهمکاران)1315وهمکاران)

(8445)شود.دتـرتوبـوریکخوداذعانداشتندکهخاموشیهوشیارانهباعثکاهشیادگیریافرادمی

نیزمانندپژوهشحاضرسکوتوخاموشیآگاهانهراعـاملیمهـمدرکـاهشوتضـعیفعملکـردافـراد
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لازمبهذکراستکهتـازمـانانجـامپـژوهش،،کنند.درارتباطباوجهنوآوریپژوهشحاضرمعرفیمی

نــابعانســانیدرهــیچپژوهشــیکــهبــهشناســاییوتبیــینپیشــایندهاوپســایندهایخاموشــیهوشــیارانهم

هـایپـژوهشحاضـرخصو محدودیتمودهباشد،یافتنشد.درنهایتدرهایدولتیمبادرتنسازمان

هایمشابهمرتب بـاپیشـایندهاوبودنپژوهشعبارتیکمبودنادبیاتومبانینظرییابهبایدگفتکهکم

درنهایـتحدودیتپـژوهشحاضـراسـت.ترینمعنوانمهمپسایندهایخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیبه

د.شوقالبمواردزیربیانمیهاییدرپیشنهاد،هایتحقیقبرمبناییافته

کندکهبهعواملوعللخاموشیهایدولتیپیشنهادمیهابهسازمانپژوهشحاضربرمبناییافته •

خـاطربیشـتربتواننـدازراحتیوبااطمینـانهوشیارانهدرسازمانتوجهلازمرامبذولدارندتابه

 ها،نظراتوتجربیاتکارکناندرراستایاهدافومنافعخویشبهرهجویند.ایده

تـرینعلـلایجـادخاموشـیهایپژوهش،فرهنگسازمانینامناسـبیکـیازمهـمبراساسیافته •

فرهنـگشودبـاتقویـتوارتقـایرو،پیشنهادمیهوشیارانهمنابعانسانیدرسازماناست.ازاین

سازمانی،ضمنایجادهمدلیواعتمادمیانکارکنـان،ازارتباطـاتبـازمنـابعانسـانیحمایـتو

سازفضایبیشتریبرایارائهنظراتوپیشـنهادهایکارکنـانشـودکـهدرپشتیبانیشودتازمینه

 یابد.نتیجهآنخاموشیهوشیارانهکاهشمی

ناکارآمـد،عـاملیمهـمدربـروزخاموشـیهوشـیارانههاحکایتازآنداردکهارتباطـاتیافته •

کنـدکـهوجـودارتباطـاتهاپیشنهادمـیشود.پژوهشحاضربااستنادبهیافتهکارکنانتلقیمی

اسـاس،اسـتفادهازشود؛بـراینملثروکارآمد،رکنیاساسیدراحیاوپویاییسازمانقلمدادمی

توانـدابـزاریمناسـبتوتوانمندسازیکارکنانمیهایارتباطیبازومناسبجهتمشارکراه

برایانتقالوتبادلاطلاعات،احساسات،بازخوردمنفیوبیانمشکلاتباشدومانعازخاموشی

 فرددرسازمانشود.

ناپـذیریرابـرپیکـرههایجبرانگیریخاموشیهوشیارانهپیامدهاوخسارتبدیهیاستشکل •

کـههاکاهشیـادگیرییکـیازایـنپیامدهاسـت.زمـانی.برمبناییافتهنمایدسازمانتحمیلمی

یابد.بنابراین،پیشـنهادخاموشیهوشیارانهبینکارکنانسازمانحاکمشود؛یادگیریکاهشمی

هایدولتیبایددرتوانمندساختنکارکنان،تشویقومنظورعدمتحققاینامرسازمانشودبهمی

گیریوانزواطلبیکارکنانمدانشوتجربیاتخودتلاشنمودهوازگوشهترغیبآنهابهتسهی
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کـردنرفتـاریـادگیریدهـد؛جلـوگیرینماینـد.نهادینـهشـدتیـادگیریراکـاهشمـیکهبـه

هایناشیازآنراشدنوپیچیدگیپذیریلازمبرایهمسوییباتغییراتناشیازجهانیانعطاف

 درپیدارد.

ــیشمــیهــانشــانیافتــه • ــینامتنــاعدردهــدکــهســکوتوخاموشــیب ازحــدکارکنــانوهمچن

بهخشکاند.پژوهشحاضرباتوجهبازخوردهایمنفی،ریشهخلاقیتونوآوریدرسازمانرامی

راسـکوتوخاموشـیکارکنـانفرصـتبایددراولینسازمانمدیرانکندکهنتایج،پیشنهادمی

توانـدهـایجدیـدمـییبهاینامروعدمتزریقنظراتوایدهتوجه.بیردیابیوبرطرفنمایند

 سازمانرابهکاممرگبکشاند.

شـودتـأثیرخاموشـیدرنهایتبهپژوهشگراندرراستایپیشنهادبرایتحقیقاتآتیتوصـیهمـی •

هوشیارانهمنابعانسانیبرمتغیرهاییباقرابتمعناییمناسبراموردسنجشقراردهند.همچنـین

بهعدموجودمدلیبرایخاموشیهوشیارانهمنابعانسانیبااستفادهازفنشودباتوجهیشنهادمیپ

 سازیساختاریتفسیری،مدلیبومیبرایاینپدیدهارائهنمایند.مدل
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