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 چکیده

و از نوع  یشیمایپ قیپردازد. روش تحق یکارکنان م یبا تعهد سازمان یسکوت سازمان انیرابطه م یحاضر به بررس قیتحق

 یانمونه یسرشمار قیکه از طرانتخاب شدند ، یبه عنوان جامعه آمار وانیمر یکارکنان شهردار هیباشد. کل یم یهمبستگ

نامه، پرسش عیتوز قیشدند. از طر یآورجمع یدانیو م یاکتابخانه قیانتخاب شدند. اطلاعات حاصل از پژوهش از دو طر یآمار

از پرسشنامه   یسکوت سازمان یریاندازه گ یشدند. برا یآورمنابع کتابخانه جمع قیاز طر قیتحق اتیو ادب یدانیاطلاعات م

( استفاده شد 1990) ریآلن و ما معتبرکارکنان از پرسشنامه  یتعهد سازمان یریاندازه گ ی( و برا2005لا و بوراداس)واکو

 جیپرسشنامه از نظر گروه خبرگان استفاده شد. نتا ییروا نییکرنباخ و جهت تع یآلفا یپرسشنامه از روش آمار ییایوجهت پا

و تعهد کارکنان رابطه معکوس و معنا دار حاکم است به  یسکوت سازمان انیم نشان داد که یپژوهش حاصل از آزمون همبستگ

و هرچه فرصت  ابدیکاهش م یباشد تعهد سازمان شتریارشد به سکوت کارکنان ب رانیکه هرچه نگرش سرپرستان و مد یرطو

 جیشود. به علاوه نتا یم شتریتعهد کارکنان ب جهیشود و در نت یباشد رفتار سکوت کارکنان کمتر م ادیز یارتباط یها

کارکنان در جامعه   یرا در بر تعهد سازمان یدار یمعن ریسکوت( تاث هب یعال تیرینشان داد که فقط عامل )نگرش مد ونیرگرس

 مورد پژوهش دارد. یامار

 وانیمر یشهردا ،یتعهد سازمان ،یسکوت سازمانهای کلیدی: واژه
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 مقدمه   .1

کننده ای هستند که موفقیت یک سازمان را در فضای رقابتی تعیین می کنند. این مسأله  نییوامل تعکارکنان از مهمترین ع

 انیرابطة دوستانه با مشتر یو برقرار جادیکارکنانشان منجر به ا دهیبرای سازمان های خدماتی که رفتارهای مطلوب و پسند

 یرقابت یدر فضا یرقابت تیبه منظور کسب مز نیبنابرا (.Dessler, G. 1998)تبرخوردار اس ییبسزا تیخواهد شد از اهم

معطوف  یمشتر تیرضا زیتحقق اهداف سازمان و ن یتلاش خود را در راستا یمتعهد که تمام یاز کارکنان یموجود، برخوردار

را نسبت به  کارمند یبندیپا زانیم(. تعهد سازمانی، 1385 یثرابیامری ضروری به نظر می رسد ) یهر سازمان یبرا ند،ینما

و این مفهوم در دو دهه گذشته زمینه مطالعه در کشورهای زیادی بوده  دهدینشان م کندیسازمانی که در آن کار م

 وندیکه فرد را به اعمالی مطابق با یک یا چند هدف خاص سازمان پ داندی,(. تعهد سازمانی را نیرویی مJason.2005است)

 داندیچرا که کارمند سازمان را متعلق به خود م دانندینی را باعث جذب منافع سازمان م(. تعهد سازماVitell, 2008)دهدیم

(Brendan, 2007هنگامی که افراد و تیم ها به ارزش .)داری روحیه باز  گردندیها و اهداف سازمان متعهد م

هدف امنیت شغلی، مشارکت در  در تصمیم گیری، شارکتمانند: میزان م یادی(.  عوامل مثبت زEkeland, 2005)شوندیم

(. اما 1390 ا،یشود)صفرن یکارکان م یباعث به به وجود آمدن تعهد سازمان  یگذاری و مشارکت در مالکیت، حقوق و مزا

و  ستدر سازمان ها بروز کرده است که هنوز شناخته نشده ا عیشا یا دهیبه عنوان پد یمانند سکوت سازمان یگریعوامل د

از  یسئوالات بود که چرا برخ نیا ری( و همواره درگ1390و همکاران، نیمورد آن صورت گرفته است)متدر  یکم قاتیتحق

پردازند؟ چرا  یها ونظرات نم دهیا انیکنند؟ و به ب یاظهار نظر نم چکسیشود؟ ه یبا سکوت مطلق برگزار م یجلسات سازمان

 ایآ ست؟یچ یسکوت سازمان لیآورند ؟ دلا یبر زبان نم ید ولزنن یها دم م یتیارضااز کارکنان همواره از مشکلات و ن یبرخ

در  شنهاداتیدر سازمان دارد؟ چرا با وجود استقرار نظام پ یریچه تاث یبد؟ سکوت سازمان ایخوب است  یسکوت سازمان

نان سازمان به است که در آن کارک دیجدی یادهیپد یشود؟ سکوت سازمان یکارکنان مطرح نم یاز سو ی.تشنهادایسازمانها، پ

. سکوت علامتی برای کنندیدلایل  متفاوت از اظهار نظر در رابطه با  مشکلات سازمان خودداری و امتناع ورزیده وسکوت م

 تواندیموضوع م نیبه ا یتوجه ی. بندیو برطرف نما یابیعامل اصلی آن را رد دیبا رانیسازمانی محسوب می شود و مد یماریب

و همکاران،  ایکارکنان رابطه داشته باشد)ذکر یمانند تعهد سازمان یتواند با عوامل یازمان شود. و ممرگ س یسکون و حت سبب

کارکنان یکی از مهمترین و تجدیدشونده ترین منابعی است که سازمان ها می توانند در مدیریت خود از  ی(. تعهد سازمان1392

 نیپژوهش ا نیهدف از ا نیزمان دیگر حایز اهمیت شده است. بنابرا بر آن بیش از هر موثرآنها بهره گیرند، توجه به عوامل 

 نه؟ ای رداردیکارکنان تاث یسکوت بر تعهد سازمان ایاست که آ

 

 بیان مسئله -2

امروزه در بسیاری از سازمان ها، شاهد امتناع کارکنان از ارائه ایده ها و نظرات خود، در مورد مشکلات سازمانی بوده و در 

جوی به وجود آمده است که اغلب موجب می شود، کارکنان احساس کنند؛ ایده های آن ها با ارزش نبوده و باعث  سازمان ها

می شود که کارکنان را از ابراز نظرات بازدارد. سکوت سازمانی پدیده ای اجتماعی است که در سطحی از سازمان به وجود می 

امل فرآیندهای تصمیم گیری، فرآیندهای مدیریت، اطلاعات به هنگام، آید و تحت تأثیر بسیاری از ویژگی های سازمانی، ش

 یسازمان یها یریگ میتصم یکردن اثربخش دبا محدو ،ی(. سکوت سازمان1394 ،یفیجوسازمانی و ادراك کارکنان قرار دارد)حن

 شتریشود که ب یباعث م سازمان ها است، و ریبانگیاست که هم اکنون گر یمشکل نیدر ارتباط است. ا رییتغ یندهایو فرا

 رییانجام تغ زانیو م یریگ میتصم تیفیافتد ک یم یاتفاق نیکه چن یکم کارکنان رنج ببرند. زمان یلیسازمان ها از اظهارنظر خ

شود، از  یمؤثر م یو توسعه سازمان راتییمانع تغ یممانعت از بازخورد منف لهیبه وس یسکوت سازمان نی. همچنابدی یکاهش م

(. به دلیل آنکه فعالیت های اصلاحی در زمان 1976،  لریخطاها را نخواهد داشت)م حیو تصح یبررس ییازمان توانارو س نیا

گفت موضوع سکوت سازمانی و یافتن راه های رفع آن از اهمیت شایانی در مباحث  نضرورت انجام نمی گیرند پس می توا

ان را می طلبد. به طور کلی هدف این مطالعه بررسی و شناسایی سازمانی معاصر برخوردار بوده و توجه جدی مدیران سازم
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در سازمان ها گسترده شده، ولی  تاست. در حالی که سکو یروابط موجود بین سکوت کارکنان و ارتباط آن با تعهد سازمان

قان با بی توجهی عموما توسط محققان نادیده گرفته می شود. حتی زمانی که سکوت مورد تصدیق قرار گرفته است، اغلب محق

تواند منجر  یآن م یها امدیپ یو بررس یتوجه به عوامل سکوت سازمان نی(. بنابر2001از کنار آن رد می شوند)پندروهارلوس ،

رشد و ارتقاء کارکنان و  یبرا یدیجد یتواند افق ها یآن م نهیشود و مطالعه در زم یسازمان یعملکرد و اثربخش بودبه به

 سازمان فراهم آورد.

 

 مبانی نظری پژوهش -3

 سکوت سازمانی

 منشاء شکل گیری سکوت سازمانی؛
ها  دارند، آننهم را باور پذیرفته شده این است که کارکنان تجربه لازم برای درك و فهم مسائل م در بسیاری مواقع 

ه کلاتی را باند مشفقط می تو ها فاقد قدرت و اختیار هستند، آن ها بازیگران تیمی خوبی نمی باشند، و رفتار آن

 همکاران، ین و)زارعی متوجود آورده و باعث به وجود آوردن احساس منفی از مشارکت آنها شود. مدیران، به طعنه

وش ، آن ها رف دیگرباور بر این دارند که کارکنان خود را برای واضح سخن گفتن تشویق می کنند، اما از طر ( 1390

سکوت (Miller, 1972)مخالف کارکنان مورد استفاده قرار می دهند های رسمی را برای ساکت کردن نظرات 

 تساین مشکلی ا سازمانی، با محدود کردن اثربخشی تصمیم گیری های سازمانی و فرایندهای تغییر در ارتباط است.

ج ن رنارکناکم ک که هم اکنون گریبانگیر سازمان ها است، و باعث می شود که بیشتر سازمان ها از اظهارنظر خیلی

 همچنین سکوت ببرند. زمانی که چنین اتفاقی می افتد کیفیت تصمیم گیری و میزان انجام تغییر کاهش می یابد.

وانایی سازمان ت ین روسازمانی به وسیله ممانعت از بازخورد منفی مانع تغییرات و توسعه سازمانی مؤثر می شود، از ا

که  اظهار می کند (Fisher, 1979فیشر) (.Brinsfield, 2009) بررسی و تصحیح خطاها را نخواهد داشت

ها  ازمانیاددهی چگونه نه گفتن به درخواست ها و پیشنهادهای زیردستان توسط سرپرستان، به یک هنر در س

با  رتباطتبدیل شده است. و چنین رفتارهای منفی به خاموشی و سکوت منجر می شوند طوری که کارکنان در ا

 واهی کرده ود کوتاین چنین رفتارها و عکس العمل هایی را تشویق می کنند، از اظهار نظر خناظران و سازمانی که 

  ( 1390متین و همکاران، زارعی  ) نتیجه ای در آن نمی بینند

سکوت در سازمان را یک پدیده دسته جمعی می دانند که در آن افراد مشارکت بسیار کمی « هنریکسون و دایسون»

درتعاریف اولیه  (.Henriksen & ,Elizabeth, 2006)و مشکلات از خود نشان می دهنددر واکنش به مسائل 

می دانستند وبیان می کردند که بیان نکردن نگرانی ها ونظرات درواقع چیزاشتباهی  1ازسکوت ،آن رامعادل وفاداری

مخالف ستاده های  نیست اما مطالعات صورت گرفته درتحقیقات انجام شده نشان می دهد که جوسکوت می تواند

سکوت سازمانی  "دهند:موریسن و میلیکن در مفهوم سکوت نشان می(. 6: 1389مطلوب سازمانی باشد)زارعی متین،

 بر زیادی سازمانی ویژگیهای و است شده ایجاد سازمانی سطح یک در که باشد می یک پدیده ساختار یافته اجتماعی

 رفتار تعریف به فرهنگ یا و مدیریت گیری،تصمیم فرآیندهای همچون یسازمان های ویژگی این. "است گذار تاثیر آن

کنند هنگامی که بیشتر نجامد. موریسن و میلیکن بیان میا می آن درك چگونگی اساس بر کارمند هر برای سکوت

 دشومی اعضای یک سازمان درباره موضوعات و مسائل سازمانی ساکت بمانند، سکوت به یک رفتار گروهی تبدیل 

                                                           
۱ loyalty 
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 ارزش بی احساس " سازمانی سکوت .میلیکن و موریسن نظر طبق بر. نامند می " 1سازمانی سکوت" را پدیده اینکه

را بوجود می آورد که منجر به کاهش انگیزش، تعهد و رضایت شغلی "، درك فقدان کنترل و ناسازگاری شناختیبودن

دلال می کند که هنجارهای قدرتمند و آرجریس است(Morrison and Milliken , 2000) گرددپایین می

شود. زمانی که ها از سوی افراد میهای تدافعی در سازمان وجود دارد که اغلب مانع از گفتن احساسات یا دانستهرویه

فرهنگ سکوت در بین اعضای سازمان وجود دارد، آنها به یک تناقض آشکار گرفتار می شوند به طوریکه اغلب 

قت موضوعات و مسائل درون سازمانی اگاهی دارند اما جرات ابراز حقیقت را به مدیر یا کارکنان در مورد حقی

 قرار تاثیر تحت سازمانی ویژگیهای از بسیاری توسط سکوت،(. Argyris, and Shon, 1977)سرپرستشان ندارند

 عوامل موثر از کارکنان ادراکات و فرهنگ مدیریت، فرایندهای فرایندهای تصمیم گیری، ویژگیها شامل این .میگیرد

 در کارمندان سکوت که سبب اصلی عامل دو حال عین در (.اماDimitris And Vokala, 2007است) سکوت بر

 منافع و افتادن خطر به دلیل به کارمندان سوی از منفی بازخورهای از مدیریت . ترس1 :از عبارتند میگردد سازمان

 تفکرات شامل برخی ضمنی باورهای این .آنها مورد در مدیریت نیضم باورهای از کارکنان .ادراك2.موقعیتشان

 همه از بیشتر سازمان مدیریت می گیرند، نظر در را خود شخصی منافع فقط کارمندان اینکه بر مبنی است مدیریت

 اگرچه مسائل این .است سازمان برای مضری مسائل ماهیتاً عقیده ها اختلاف اینکه و میداند را بهترینها و میفهمد

 را مخربی احساسات و عواطف اما باشند نداشته واقعیت سازمان در هیچیک است وممکن هستند مدیریت باورهای

می  سکوت کارکنان ایجاد سبب نهایت در و میآورد بوجود سازمان کارکنان در خشم و فریب ترس، هم چون

ایجاد می شود. ساختارها و روش های مورد  . به علاوه عقاید ضمنی که اغلب به وسیله مدیران( Slade, 2008گردد)

می نامیم، کمک می نماید که به طور گسترده ای بین  2«جو سکوت »استفاده در سازمان به گسترش آنچه که ما 

کارکنان این گونه ادراك شده است که گفتگو در مورد مشکلات و مسائل بی اثر و خطرناك می باشد. زمانی که 

گردد، واکنش غالب در یک سازمان سکوت خواهد بود تا اظهارنظر. بنابراین احتمال  چنین جوی در سازمان حاکم

 Morrison ظهور چنین جوی و قوت و اشباع آن جو وابسته به فعالیت های معنی دار جمعی کارکنان خواهد بود

and Milliken , 2000)).  دیگری دارند دانشمندانی مانند موریس و میلیکن در باره جو سکوت سازمانی عقیده

. نگرش سرپرستان 2. نگرش مدیران عالی نسبت به سکوت ،1که جو سکوت در سازمان ناشی از سه عامل است.

است که منجر به ایجاد رفتار سکوت کارکنان در   . و وجود فرصت های ارتباطی در  سازمان3نسبت به سکوت

 .سازمان می شود در ادامه سه عامل به ترتیب شرح داده خواهد شد

 نگرش مدیران عالی نسبت به سکوت؛ .1

زمانی که مدیران ارشد یک سازمانی باور بر این دارند که کارکنان خودکامه بوده و غیرقابل اعتماد هستند، آن ها  

طوری عمل خواهند نمود که به طور ضمنی و غیرضمنی از ارتباطات رو به بالا جلوگیری نمایند و غالباً این چنین 

تئوری های مورد " در بحث خود درباره یادگیری سازمانی تاًکید کرده است که 3نمی باشند. آرگریسباورهایی آگاهانه 

که عمل مدیران را هدایت می کند اغلب از تئوری های مورد حمایت آن ها و یا آنچه که آنها فکر می کنند  "استفاده

 (.Argyris, and Shon, 1977) رفتار آن ها را شکل می دهند، متفاوت هستند.

اگر باور رایج در سازمان آن است که، کارکنان فرصت طلب بوده و هیچ دانش معتبری در مورد بهبود سازمان ندارند، 

پس مدیران آن ها را در فرآیند تصمیم گیری شرکت نخواهند داد. بنابراین با وجود اینکه لزوم استفاده از تصمیم 

                                                           
۱Organizational Silence 
۲ A Climate of Silence 
۳  Argyriss 
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ته ها، نیروهای کاری( ولی همه به طور ضمنی می دانند که گیری مشارکتی ممکن است آشکار به نظر برسد )کمی

 (.Forgen,1999اختیار تصمیم گیری در مراتب بالای سازمان قرار دارد)

زمانی که مدیران باور بر این دارند که کارکنان خودسر، فرصت طلب و کم کار می باشند و موافقت بر مخالفت 

منفی خود را در رفتار روزمره خود با کارکنان موجه جلوه دهند. برای رجحان دارد، آن ها تمایل دارند تا باورهای 

مثال، اگر کارکنان نگرانی خود را در مورد تغییرات پیشنهادی سازمانی بیان کنند، مدیریت فرض خواهد کرد که 

ای کارکنان را کارکنان در مقابل تغییر مقاومت کرده و آن را تهدیدی برای خود می بینند. مدیران عقاید و بازخورده

رد خواهند کرد بویژه زمانی که آن عقاید با دیدگاه آن ها متفاوت می باشند. مدیریت همچنین آگاهانه یا ناآگاهانه 

 (.(Morrison and Milliken , 2000 نسبت به پیام رسانان خبرهای نامطلوب بی توجهی می کنند

سرپرستان را در برابر دریافت بازخوردهای منفی مدارك معتبری در دست است که واکنش منفی مدیران عالی و 

تایید می کند و نشان می دهد که آنها از دریافت بازخورد منفی اجتناب می کنند و در صورت دریافت، آنها را تحریف 

می کنند. این بدان علت است که آن ها می خواهند احساس شرمندگی، تهدید و بی کفایتی را از خود دور کنند. لذا 

شاخص اندازه گیری می  5و نیات زیر دستانشان و اعتبار و صحت بازخورد ها را زیر سوال می برند. این بعد با  مقاصد

شود: ترغیب کارکنان به بیان نظرات و مخالفت هایشان توسط مدیریت عالی، زیر سوال نبردن وفاداری کارکنان، 

ی منفی بیان آزاد عقاید و عدم سرزنش کارکنان منتقد احساس راحتی کارکنان برای بیان آزادانه عقایدشان، پیامد ها

 (.1390دانایی فرد و همکاران، یا مخالف)

 نگرش سرپرستان به سکوت؛ .2

افراد با کسانی که مشابه خودشان درك می کنند، راحتتر کار می کنند و ترجیح می دهند با آنها تعامل کنند. افراد 

أیید عقاید و ادراکات خود ترجیح می دهند. از این رو برقراری یک همچنین تعامل با افراد مشابه خود را برای ت

شرایط سازمانی با مکانیزم های کمتر برای اظهارنظر کارکنان، زمانی که درجه بالایی از شباهت بین کارکنان وجود 

در سطح  دارد، احتمال بزرگی برای ایجاد جو سکوت خواهد بود. شباهت بین همکاران مستقیم، سرایت اجتماعی را

گروه کار و سطح واحد تسهیل می کند در حالی که پایه های شباهت بین افراد شاغل در حوزه های مختلف، اشتراك 

اطلاعات و سرایت اجتماعی را از یک واحد به واحد دیگری گسترش خواهد داد. از آنجا که پایداری به فرصت های 

ل زیادتری از ادراکات مشترك پایدار در طی زمان دلالت دارد بیشتر کارکنان برای تعامل و ادراکات مشترك و احتما

همچنین ادراکات مشترك با احتمال بیشتری برای توسعه درون سازمان ها با عضویت نسبتاً پایدار گسترش می 

یابند.وابستگی کاری متقابل متغیر دیگری می باشد که در فرآیند تصمیم گیری جمعی سهیم خواهد بود، که در 

ژگی های ساختاری معین جو سکوت را ترفیع می دهد. زمانی که کارکنان درون یک گروه کاری باید حضور وی

فعالیت های خود را هماهنگ کنند، ضرورتی بزرگ برای برقراری ارتباط وجود دارد بنابراین فرصتی بزرگ برای آنها 

 (.Miller, 1972جهت اشتراك مفاهیم و تجربه های خود بوجود می آید)

ن زمانی که نشانه های دریافت شده از سطوح بالای سازمان نشان می دهند که سازمان ظرفیت لازم برای همچنی

های مدیران ارشد به سمت پایین سرازیر شده و رفتار مدیران میانی را تحت تاثیر اظهار نظر کارکنان را ندارد، نگرش

ریت ارشد مشترك نیستند ممکن است منجر به قرار می دهد. حتی مدیران میانی که واقعاً در عقاید ضمنی مدی

تشویق سکوت شوند. با تشخیص اینکه مدیریت ارشد مخالفت ها و یا بازخورد منفی را دوست ندارند، مدیران میانی 

می توانند اطلاعات معین را قبل از طی جریان روبه بالای اطلاعات از پیروان خود بدست آورند. اگر مدیر یک بخش 

بالا را تشویق نکرده و به طور خصومت آمیزی به آن واکنش نشان دهد، کارکنان در آن بخش تمایل به  ارتباطات روبه
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اظهار عقاید خود نسبت به سیاست ها و روش های سازمان نخواهند داشت، از این رو شاید سکوت گسترده ای در 

 .(Morrison and Milliken , 2000سطوح بخشی وجود داشته باشد)

تان جنبه های گوناگون از رفتار کارکنان را تحت تاثیر قرار می دهد. این به دلیل قدرتی است که رفتار سرپرس

زیر دست است. گر چه  -سرپرست در ارتباط با خروجی های کارکنان دارد و نیز به خاطر ماهیت روابط سرپرست

ا برای بهبود هستند ولی با این سرپرستان به نقش و وظیفه خود در برابر تغیرات متعهد شده اند و حامی تلاش ه

همه از ارائه نظراتی در باره بجا نبودن عملکردشان و ... هستند می ترسند و حالت تدافعی به خود می گیرند. 

درنتیجه،سرزنش شدن بابت هر مسئله ای را دوست ندارند و ترجیح می دهند تعبیری منفی از رفتار زیردستانشان 

خرده جو سکوت را در سازمان حاکم می کند که در آن کارکنان نمی توانند به داشته یاشند. این نوع رفتار 

سرپرستشان اعتماد کنند که آیا در صورت افشای اشتباهات یا زیر سوال بردن شیوه های عمل، به طور مستقیم و 

ن اندازه غیر مستقیم تنبیه و مجازات خواهد شد یا نه. نگرش سرپرست به سکوت را به وسیله پنج شاص می توا

گیری کرد.اعتقاد کارکنان به نحوه مدیریت تضاد)کارکنان با یکدیگر، کارکنان با مدیر( توسط سرپرست؛ ادراك 

کارکنان از میزان توجه سرپرست به گفته های طرفین؛ تشوق طرفین به بیان مخالفت ها و انتقا توسط سرپرست. اگر 

 رایط برای اظهار نظر مهیاست.سازمانی از نظر این شاخص در وضعیت بالایی باشد ش

 فرصت های ارتباطی؛ .3

بسیار از پژوهشگران در گذشته نشان دادند که وقتی فرصتهای ارتباطی وجود دارد و کانالهای ارتباطی باز هستند  

دخالت در تصمیم گیری و مشارکت فعالانه در گفتمان های مرتبط با مسائل سازمان و همچنین اعتماد به مدیریت 

ی یابد. شماری از نویسندگان پی بردند که ارتباط مثبتی بین جریان اطلاعات در سازمان و سطوح غیبت و ارتقاء م

بهروری وجود دارد. در صورت فراهم شدن امکان بی پرده گویی در مورد مسائل سازمانی، کارکنان فرصتی برای 

ی شود احساس تعلق بیشتری پیدا کنند و تسهیم اطلاعات، ارائه عقاید و پیشنهاد ها پیدا می کنند و این باعث م

(. تصمیم گیری متمرکز، فقدان مکانیزم های بازخورد روبه بالا، 1390دانایی فرد و همکاران، بیشتر دخالت نمایند)

مقاومت مدیریتی در مقابل ورودی های کارکنان و فقدان بررسی بازخورد رو به پایین به جوی از سکوت منجر خواهد 

ارکنان مراتب میانی و پایین مستقیماً عمل کرده و بین خودشان رابطه برقرار می کنند. اندازه اثرات شد تا حدی که ک

متقابل و روابط بین کارکنان مراتب میانی و پایین به طور مثبتی با تشابه اجتماعی، پایداری نیروی کاری، وابستگی 

 (.Morrison and Milliken , 2000د)کاری و شدت و فشردگی شبکه های اجتماعی غیر رسمی مربوط می شو

این بعد را با پنج شاخص می توان سنجید: ادراك از رضایت بخش بودن ارتباطات با همکاران؛ ادراك از تبادل سازمان 

یافته دانش و تجربه در میان کارکنان؛ ادراك از مناسب بودن روابط کارکنان و مدیریت عالی؛ ادراك از ابلاغ مناسب 

نی به کارکنان؛ و ادراك از میزان آگاهی از ماموریت ها و طرح های سازمان. اگر سازمانی از نظر این تغیرات سازما

 (.1390دانایی فرد و همکاران، شاخص ها بالا باشد، شرایط برای اظهار نظر کارکنان مهیاست )

 . سکوت کارکنان؛4
یش آمده برای آنها درحیطه سازمان و به میزان تمایل کارکنان برای مطرح کردن نظرات، مسائل و مشکلات پ

شغلشان در نزد مدیران و رپرستان اشاره دارد. این بعد با هشت شاخص اندازه گیری می شود: فاصله زمانی ابراز 

مخالفت کارکنان در مورد مسائل شرکت، مسائل بخشی، مسائل شغلی و مسائل مرتبط با رضایت شغلی ؛ احساس 

ورد مسائل شرکت، مسائل بخشی، مسائل شغلی و مسائل مرتبط با رضایت راحتی در بیان نارضایتی در م

 (.Vakola,and Bouradas2005شغلی)
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 تعهد سازمانی

ه است. ن مبدّل شدها به نوعی تعهد، انتظار متقابل و وظیفه دو سویه بین فرد و سازماتوسعه منابع انسانی در سازمان

انی و هداف سازماستای ان باید ضمن التزام عملی به انجام وظایف در رادر چهارچوب این تعهد و انتظار متقابل، کارکن

توان به بهره می حقوق نیز رفتار در چهارچوب نظامنامه سازمان، حقوق متقابلی نیز برای خود تعریف کنند. از اهم این

ر از سوی دیگهای مختلف شخصیتی اشاره کرد. از فرصت توسعه مستمر دانش، مهارت کاری و تکامل جنبه مندی

تای تحقق خواهد که با نهایت تلاش و تعهد در راسسازمان نیز در چهارچوب انتظارات به حق خود از کارکنان می

 انجام وظایف خود بهدر کافی برخوردارباشند،باانگیزه شغلی از رضایت اهداف سازمان گام بردارند. مسلماًکارکنانیکه

های مورد انتظار در دستیابی سازمان به هدف مؤثری و نقش شدهتبدیل مؤثر و کارآ در سازمان افرادی

هره ببخشی عملکرد و [ .تعهد سازمانی منجر به پیامدهای مفیدی از جمله افزایش اثر2005ایفاخواهندنمود ]بلانچارد 

 .(Dennise,K.2000) وری و کاهش تمایل وترك خدمت و غیبت در سطوح فردی و سازمانی می گردد

ع شناختی است که یک فرد نسبت به سازمان متبوه عنوان یک بعد مهم نگرش شغلی، هویتی روانب تعهد سازمانی

را با  . لذا در نمود عینی تعهد سازمانی، روابط کارکنان (Mowday, R& et al 1982)کندخود احساس می

. افراد با  (et al 1997&.Meyer, J)کند و بر تصمیم به ماندن اعضا در آن سازمان دلالت دارد سازمان منعکس می

اده هایشان استفاز توانایی شوند و مایلند در محیطی کار کنند که بتوانندها و انتظاراتی وارد سازمان مینیازها، مهارت

نی عهد سازما، سطح تها را برای کارکنانشان ایجاد کنندها این فرصتو نیازهایشان را ارضاء کنند. چنانچه سازمان

 (.Vakola & Nikolaou 2005)یابدافزایش می

تعهد سازمانی یک نگرش و یک حالت روانی است که نشان دهنده تمایل ، نیاز و الزام جهت ادامه فعالیت در یک 

سازمان است. دراین بین تمایل، به معنی علاقه و خواست قلبی فرد برای ادامه خدمت در سازمان است و نیاز به این 

یه گذاریهایی که در سازمان انجام داده ، ناچار به ادامه خدمت در آن است همچنین معنی است که فرد به خاطر سرما

الزام عبارت از دین، مسئولیت و تکلیفی است که فرد در برابر سازمان دارد و خود را ملزم به ماندن در آن میبیند. از 

. بنابراین تعهد سازمانی یک دیدگاهی دیگر، تعهد سازمانی نوعی احساس وابستگی و تعلق خاطر به سازمان است

نگرش درباره وفاداری کارمندان به سازمان است، و یک فرایند مستمری است که از طریق آن اعضای سازمان علاقه 

خود را به سازمان و موفقیت و کارایی پیوسته آن نشان میدهند بدیهی است تعهد سازمانی کارکنان زمانی ارزشمند 

تعهد سازمانی نوعی . سازمان تأثیر مثبت داشته و موجب ارتقاء بهره وری سازمان گرددخواهد بود که بر روی عملکرد 

نگرش است که میزان علاقه و دلبستگی و وفاداری کارکنان نسبت به سازمان و تمایل آنان به ماندگاری در سازمان را 

این اساس تعهد سازمانی شامل سه مؤلفه تواند ناشی از تمایل، الزام یا نیاز فرد باشد. بر دهد. این نگرش مینشان می

.تعهد عاطفی:  احساس تعلق و وابستگی به سازمان و احساس هویت با آن  (,Meyer, Allen 1991) باشدزیر می

)خواستن و میل باطنی( .تعهد هنجاری: احساس وفاداری به سازمان و الزام اخلاقی به ماندن در سازمان و ادای دین 

های ناشی از ترك سازمان )نیاز به الزام اخلاقی( .تعهد مستمر: محاسبه سود و زیان و هزینه به آن )باید یا نوعی

به عواطف کارکنان اشاره دارد که وابسته به اهداف سازمان و  1ماندن در سازمان( .به عبارت دیگر تعهد عاطفی

ماهیتی  2ه ارتباط است. تعهد مستمرشناسایی به وسیله آن است. تعهد عاطفی ناشی از تمایل کارکنان به ادامقابل

های مرتبط با ترك سازمان اشاره دارد. تعهد مستمر ناشی از محور دارد، مبتنی بر محاسبه است و به هزینهمبادله 

                                                           
۱-Affective Commitment 
۲-Continuous  Commitment 
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های بالای خروج است )مانند از دست دادن حقوق، ها به ادامه ارتباط به دلیل هزینهاحساس افراد، مانند اجبار آن

به  1های استخدامی کمی در جاهای دیگر دارند. نهایتاً تعهد هنجاریها فرصتت( یا به دلیل اینکه آنموقعیت و ارشد

ها به سازمان، اشاره تمایل کارکنان به ماندن در سازمان بر اساس حس مسؤولیت، وفاداری یا الزام به ادای دین آن

 دارد.

 پیشینه پژوهش -4
 در تحقیق ت. اینکارکنان پرداخ تعهد و سازمانی عملکرد با آن ارتباط و سازمانی سکوت (1393دوستار و همکاران)

 صورت هب توان درحد را سازمانی سکوت ایجاد عوامل سازمانی، سکوت و سکوت مفاهیم بررسی ضمن که است صدد

 کارکنان تعهد و سازمانی عملکرد مثل سازمان ابعاد دیگر با را سازمانی سکوت ارتباطات همچنین. دهد ارایه جامع

 با سازمانی سکوت طارتبا و سازمانی سکوت ایجاد عوامل بین ارتباط مفهومی مدل ارایه با سرانجام و. سازد می روشن

 دهد می نشان را کارکنان تعهد و سازمانی عملکرد

ر پرورش شه و آموزش در سازمانی سکوت و سازمانی عدالت بین رابطه ( به بررسی یین1393ابوالقاسمی و همکاران)

 داد نشان گرسیونر ضریب و پیرسون همبستگی آزمون کمک با هاداده تحلیل و تجزیه از حاصل تبریز پرداخت. نتایج

 عدالت و انفعالی سکوت و ایرویه عدالت جز به سازمانی سکوت هایمولفه و سازمانی عدالت ابعاد تمامی بین که

 .دداردوجو معناداری و معکوس رابطة فرااجتماعی سکوت و توزیعی

 خراسان پرورش و آموزش سازمان در کارکنان اعتماد و سازمانی سکوت بین ( به بررسی رابطة1393قربانی وسهیلا )

 نگرش کوت،س به عالی مدیریت نگرش) سکوت جو ابعاد بین که دادند نشان تحلیل و تجزیه شمالی پرداخت. نتایج

 رابطه( دارم عاطفه و مدار شناخت اعتماد) ادکارکناناعتم ابعاد و( ارتباطاتی فرصتهای و سکوت به سرپرستان

 اما دارد، وجود مثبت همبستگی یک مدار شناخت اعتماد با عالی مدیریت نگرش بین که طوری به است، معناداری

 و سرپرستان نگرش بین طرفی، از. ندارد وجود مثبت همبستگی یک مدار عاطفه اعتماد با عالی مدیریت نگرش بین

 .دارد وجود منفی همبستگی یک نیز کارکنان اعتماد ابعاد با کارکنان رتباطاتیا های فرصت

ر دهبری اخلاقی بررسی رابطه بین سکوت سازمانی و تعهد سازمانی، با نقش میانجی ر( به 1394جباری و همکاران )

تعهد  اخلاقی با ها نشان داد که سکوت سازمانی با رهبری اخلاقی، رابطه معکوس و رهبرییافتهپرداخت.  ناجا

د مانی و تعهگری رهبری اخلاقی، بین سکوت سازسازمانی کارکنان ناجا، رابطه معناداری دارد. همچنین نقش میانجی

 .سازمانی مورد تأیید قرار گرفت

 اداره رکنانکا شغلی رضایت و سازمانی تعهد با سازمانی سکوت نگرش بین به بررسی ارتباط (1393دوستی) مرتضی

هد های تحقیق نشان داد که بین سکوت سازمانی با تعیافته.  مازندران پرداخت استان جوانان و ورزش راتادا و کل

غلی ایت شسازمانی، بین سکوت سازمانی با رضایت شغلی، و بین سکوت سازمانی و میانجی تعهد سازمانی و رض

 . وجود دارد مانی و رضایت شغلیتعهد ساز ی مثبتی میانای وجود ندارد. این در حالی است که رابطههیچگونه رابطه

 جو دولتی تبیین های سازمان کارکنان شغلی های نگرش تحلیل "( در مقاله با عنوان1389فرد و پناهی ) دانایی

 به عالی مدیریت جو سکوت )نگرش ابعاد به این نتیجه رسیدند که بین "سازمانی سکوت رفتار و سازمانی سکوت

 ، کارکنان سکوت رفتار با کارکنان شغلی نگرش های و ارتباطاتی( های فرصت و سکوت به سرپرستان نگرش سکوت،

 کارکنان سکوت رفتار با سرپرستان نگرش و عالی نگرش مدیریت بین که طوری به ؛ دارد وجود داری معنی رابطه

                                                           
۱-Normative Commitment 
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 رفتار با کارکنان شغلی های نگرش و ارتباطاتی های فرصت بین دارد و وجود شدیدی نسبتاً مثبت همبستگی یک

 است. نسبتاً شدیدی منفی همبستگی ، کارکنان سکوت

ر بخش دتبیین نقش فرهنگ سازمانی در سکوت سازمانی  "( در مقاله با عنوان1390دانایی فرد و همکاران)

ار گرفت عه قرنقش فرهنگ سازمانی در سکوت سازمانی در سازمانهای دولتی در بخش علوم پژشکی مورد مطال"دولتی

 تایج از تاثیر فرهنگ سازمانی بر جو رفتار سکوت حکایت دارد.ن

 کارکنان سکوت و شخصیتی عوامل بین رابطه بررسی"(، در مقاله با عنوان 1391صدرآباد ) اردکانی ، خلیلی افخمی 

 اب عناداریمو  منفی رابطه شناسی وظیفه و گشودگی برونگرایی، شخصیتی به این نتیجه رسیدند که ابعاد"دانشی

 بعد ینب ضمن آنکه دارد؛ وجود معنادار و مثبت رابطه ی سکوت، و سازگاری بین که حالی در دارند؛ سکوت

 نشد. مشاهده معناداری رابطه سکوت با رنجوری روان شخصیتی

نان در و تعهد کارک سکوت سازمانی و ارتباط آن با عملکرد سازمانیای با عنوان  مقاله( در 1393دوستار و همکاران)

ان به که ضمن بررسی مفاهیم سکوت و سکوت سازمانی، عوامل ایجاد سکوت سازمانی را درحد تو هستنددد ص

ی و تعهد ازمانصورت جامع ارایه دهد. همچنین ارتباطات سکوت سازمانی را با دیگر ابعاد سازمان مثل عملکرد س

ت رتباط سکوی و اامل ایجاد سکوت سازمانکارکنان روشن می سازد. و سرانجام با ارایه مدل مفهومی ارتباط بین عو

 دادند.سازمانی با عملکرد سازمانی و تعهد کارکنان را نشان 

جی با نقش میان رابطه بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندی سازمانی( در مقاله با عنوان 1392ذکریا و همکاران)

هد ی و تعبین سکوت سازمانسیدند که به این نتیجه ر تعهد سازمانی در سازمان جهاد کشاورزی شهرستان خاش

ابطه رروندی سازمانی ( و معناداری وجود دارد و همچنین بین تعهد سازمانی و رفتار شه-.62سازمانی رابطه عکس )

و  (-0,47)طه عکس ( و معنادار وجود دارد و در نهایت بین سکوت سازمانی و رفتار شهروند سازمانی راب0,74مثبت )

 .معنادار می باشد

 که بردند عیتواق این به پی سازمانی کار و سکوت فضای سازی اعتماد دررابطه درتحقیقی (2007) وجرج دمونسونا

گوید: یمادمونسون  موثرباشد. سازمانی سکوت جو چشمگیر درکاهش تواند کارمی درمحیط اعتماد فضای افزایش

توان گفت اگر افراد به اظهار نگرانی ی میحت»ظهار نظر در جمع پی برده اند. های مختلف کاری به اهمیت ابخش

دادند، وسعت بحران مالی جهانی کمتر میلی نشان نمیها و محصولات بیهایشان در مورد احتمال شکست مدل

 ها ایجاد کنندمیلیاین موضوع به مدیران بستگی دارد تا فضای امنیت روانی مناسب را برای غلبه بر این بی« شد.می

 پدیده ای کارکنان سکوت دادندکه ( درتحقیق خوددرباره ابعاد سکوت سازمانی نشان2009اران)وهمک 1برینسفلد

 است ارتباط در سازمانی پدیدههای دیگر با معناداری بطور و اندازهگیری قابل بعدی، مسری، چند است

حالتها نقش سکوت سازمانی، در”( درتحقیق خود با عنوان 2011)2بورانتاس دیمیتریس و واکولا ماریا

به بررسی موضوع تاثیر سکوت سازمانی برخلق وخو،حالات ورفتار کارکنان پرداخته اند.آنان عنوان “ورفتارکارکنان

کردندکه بین سکوت سازمانی وایجاد رفتارهای خاص درسازمان رابطه معناداری وجود دارددراین تحقیق به اثراتی 

م امنیت،احساس عدم راحتی واستقلال ونبود یک فضای همچون وجود استرس درکارکنان درهنگام کار،احساس عد

بااعتماددرمحیط کاراشاره شده است.این تحقیق نتیجه گرفته است که داشتن محیط با صداقت،پراعتمادوحمایتگرانه 

 نیازمند کاهش سکوت سازمانی است.

                                                           
۱ Brinspheld 
۲ Maria Vakola and Dimitris Bourantas 
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 مدل مفهومی پژوهش -5

ایر و  مدل سکوت سازمانی موریس و میلیکن بدست مدل مفهومی پژوهش با استفاده از مدل تعهد سازمانی آلن  و م

آمده است در این پژوهش تعهد سازمانی به عنوان متغیر وابسته که خود دارای سه بعد عاطفی، مستمر و هنجاری و  

سکوت سازمانی به عنوان متغیر مستقل که دارای چهار بعد نگرش  مدیران عالی به سکوت، نگرش سرپرستان به 

 ارتباطی و رفتار سکوت کارکنان می باشد که تعیین کننده فرضیات این پژوهش است. سکوت، فرصت های

 
 : مدل مفهومی پژوهش1شکل

 فرضیات تحقیق -5

 فرضیه اصلی

 رابطه معنی داری وجود دارد. سازمانی تعهد و سازمانی سکوت بین •

 فرضیات فرعی

 معنی داری وجود دارد.رابطه  کارکنان سازمانی تعهد و سکوت به عالی مدیریت نگرش بین •

 رابطه معنی داری وجود دارد. کارکنان سازمانی تعهد سکوت و به سرپرستان نگرش بین •

ارتباطی های فرصت بین •
 

 رابطه معنی داری وجود دارد. کارکنان سازمانی تعهد و
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 روش پژوهش -6
باشد. یماز نوع پژوهش مقطعی  هادادهی آورجمعهدف کاربردی و از نظر روش پیمایشی و از نظر  از نظراین پژوهش 

 نیا یجامعه آمار .باشدیمو قلمرو مکانی تحقیق استان کردستان، شهر مریوان  1399قلمرو زمانی تحقیق در پاییز 

 نفر به عنوان نمونه انتخاب شده اند. 195از طریق سرشماری  که باشد یم وانیمر شهرداری ارکنانک هیپژوهش کل

اطلاعات  ،نامهاز طریق توزیع پرسش .ی شدندآورجمعی و میدانی اکتابخانهدو طریق  اطلاعات حاصل از پژوهش از

 برای اندازه گیری سکوت سازمانی از پرسشنامه ی شدند. آورجمعمیدانی و ادبیات تحقیق از طریق منابع کتابخانه 

 5ش سرپرست به سکوت)سوال(، نگر 5( که داری سه بعد نگرش مدیریت عالی به سکوت)2005بوراداس) و واکولا

 است شدهطراحی ایدرجهپنج مقیاس صورتبه و لیکرت طیف در سوال( می باشد و 5سوال( و فرصت های ارتباطی)

  گیرد.می 5 نمره کاملا موافقم و 1 نمره کاملا مخالفم که

ستفاده شد این پرسشنامه ( ا1990به علاوه برای اندازه گیری تعهد سازمانی کارکنان از پرسشنامه معتبر آلن و مایر )

 پرسشنامه این  .سوال( 8هنجاری ) سوال(، تعهد 8مستمر ) سوال(، تعهد 8عاطفی ) شامل سه بعد می باشد: تعهد

 و 5 نمره زیاد خیلی که است شدهطراحی ایدرجهپنج مقیاس صورتبه و لیکرت طیف در و بوده سؤال 24 دارای

پرسشنامه از روش آماری آلفای کرنباخ استفاده شد که نتایج آن در  گیرد. وجهت پایاییمی یک نمره کم خیلی

دهم می باشند که  7مشاهده می شود همان گونه که مشخص است کلیه متغیر ها دارای ضریب آلفای بالا  1جدول 

مه تعیین روایی پرسشنا جهت(. همچنین 1387این نشان می دهد پرسشنامه از پایایی لازم برخوردار است)کلانتری،

. پرسشنامه توسط استاد راهنما و سه تن از اساتید دیگر تایید شد. بااستفاده از شداز نظر گروه خبرگان استفاده 

ها از روش آمار یهفرضچنین، برای آزمون تجزیه و تحلیل شدند. هم شدهیگردآوری هاداده SPSS 17افزارنرم

معیار استفاده شد و در بخش آمار استنباطی از ضریب توصیفی از فراوانی، درصد فراوانی، میانگین و انحراف 

 همبستگی برای بررسی فرضیه ها استفاده شد.

 : آلفای کرنباخ متغیرهای پژوهش1جدول

 کرونباخ یآلفا ابعاد ردیف

 0,73 نگرش مدیریت عالی به سکوت 1

 0,75 نگرش سرپرست به سکوت 2

 0,71 فرصت های ارتباطی 3

 0,87 زمانیکل پرسشنامه سکوت سا 4

 0,87 عاطفی تعهد 5

 0,84 مستمر تعهد 6

 0,83 هنجاری تعهد 7

 0,91 کل پرسشنامه تعهد سازمانی 8

 

 یافته ها ی پژوهش -7
 سکوت از استفاده میزاناگر آن را در یک پیوستار نشان بدهیم، میانگین  2های تحقیق در جدول با توجه به یافته

به دست آمده از  سکوت به عالی مدیریت (، نگرش1؛ )ردیف  34,53ها گویهسازمانی به دست آمده از مجموع 

(، و 3؛ )ردیف 11,46ها به دست آمده از مجموع گویه سکوت سرپرستان به (، نگرش2؛ )ردیف 11,35ها مجموع گویه
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میانگین آورد (، می باشد پس نتیجه بر4؛ ) ردیف 11,71ها ارتباطی به دست آمده از مجموع گویه های فرصت

بوده است و همچنین  در حد پایینی سکوت مدیران عالی و سرپرستان به پاسخگویان نشان میدهد که میزان نگرش

 وجود فرصت های ارتباطی نیز در حد پایین است.
 . آمار توصیفی متغیر سکوت سازمانی3جدول 

 ردیف متغییر تعداد میانگین انحراف معیار حداقل حداکثر دامنه

  1 سازمانی سکوت 195 34,53 8,64 21 54 33

  2 سکوت به عالی مدیریت نگرش 195 11,35 2,89 5 17 12

  3 سکوت به سرپرستان نگرش 195 11,46 3,96 5 26 21

  4 ارتباطی های فرصت 195 11,71 3,14 6 19 13

 

 5ای طیف رتبه(. 3ای استفاده شده است)جدول گیری فاصلهگویه در سطح اندازه 24سازمانی از  برای سنجش تعهد

 تعهد میزانبیانگر  24و نمره « خیلی زیاد»سازمانی  بیانگر میزان استفاده از تعهد 120باشد، که نمره قسمت می

های تحقیق در جدول اگر آن را در یک پیوستار نشان بدهیم، میانگین باشد. با توجه به یافتهمی« خیلی کم»سازمانی 

باشد. با توجه به اینکه میانگین اعداد می 91,8ها دست آمده از مجموع گویهسازمانی به  تعهد از استفاده میزان

 آورد میانگین پاسخگویان نشان میدهد که میزان تعهدباشد، پس نتیجه برمی 72، نمره 120تا  24های  نمره

 سازمانی در حد بالایی بوده است.
 . آمار توصیفی متغیر تعهد سازمانی3جدول 

 متغییر تعداد میانگین انحراف معیار لحداق حداکثر دامنه

 سازمانی تعهد 195 91,8 15,9 57 126 69

 

 بررسی فرضیات پژوهش
 .دارد وجود داری معنی رابطه کارکنان سازمانی تعهد و سازمانی سکوت بین - اصلی فرضیه

 سازمانی تعهد و سازمانی : همبستگی بین سکوت4جدول

 متغیر

 

 سازمانی تعهد

 سطح معناداری یهمبستگ تعداد

 0,001 -0,85 195 سازمانی سکوت

 

( با 4سازمانی از همبستگی پیرسون استفاده گردید،)جدول  تعهد و سازمانی برای آزمون وجود رابطه بین سکوت

 سکوت توان اظهار داشت که بین(، می001/0و سطح معنی داری= r= -0,85توجّه به نتایج این آزمون )مقدار 
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سازمانی  با اطمینان لازم رابطه معناداری معکوسی وجود دارد. بنابراین فرضیه مورد نظر تایید می  تعهد و سازمانی

 شود.

 

 .دارد وجود داری معنی رابطه کارکنان سازمانی تعهد و سکوت به عالی مدیریت نگرش بین - 1 فرعی فرضیه

 سازمانی تعهد و سکوت به عالی مدیریت : همبستگی بین نگرش5جدول 

 متغیر
 سازمانی تعهد

 سطح معناداری همبستگی تعداد

 0,001 -0,90 195 سکوت به عالی مدیریت نگرش

 

سازمانی از همبستگی پیرسون استفاده  تعهد و سکوت به عالی مدیریت برای آزمون وجود رابطه بین نگرش

توان اظهار داشت (، می001/0و سطح معنی داری= r=-- 0,90( با توجّه به نتایج این آزمون )مقدار .5گردید،)جدول

سازمانی  با اطمینان لازم رابطه معنادار معکوسی وجود دارد. بنابراین  تعهد و سکوت به عالی مدیریت نگرش که بین

 فرضیه مورد نظر تایید می شود.

 .دارد وجود داری معنی رابطه کارکنان سازمانی تعهد و سکوت به سرپرستان نگرش بین - 2 فرعی فرضیه

 
 سازمانی تعهد و سکوت به سرپرستان : همبستگی بین نگرش6جدول

 متغیر
 سازمانی تعهد

 سطح معناداری همبستگی تعداد

 0,003 -0,50 195 سکوت به سرپرستان نگرش

 

سازمانی از همبستگی پیرسون استفاده  تعهد و سکوت به سرپرستان برای آزمون وجود رابطه بین نگرش

توان اظهار داشت که (، می001/0و سطح معنی داری= r= - 0,50نتایج این آزمون )مقدار ( با توجّه به6گردید،)جدول 

سازمانی  با اطمینان لازم رابطه معناداری معکوسی وجود دارد. بنابراین فرضیه مورد  تعهد و سرپرستان نگرش بین

 نظر تایید می شود.

 .دارد وجود داری معنی بطهرا کارکنان سازمانی تعهد و ارتباطی های فرصت بین - 3 فرضیه
 سازمانی تعهد و سکوت به ارتباطی های :  همبستگی بین فرصت7جدول

 متغیر
 سازمانی تعهد

 سطح معناداری همبستگی تعداد

 0,001 0,84 195 ارتباطی های فرصت
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( با 7د،)جدول سازمانی از همبستگی پیرسون استفاده گردی تعهد و ارتباطی های برای آزمون وجود رابطه بین فرصت

 های فرصت توان اظهار داشت که بین(، می001/0و سطح معنی داری= r=- 0,84توجّه به نتایج این آزمون )مقدار 

 وجود دارد. بنابراین فرضیه مورد نظر تایید می شود. مستقیمسازمانی  با اطمینان لازم رابطه معنادار  تعهد و ارتباطی

 از تعهد سازمانی کنندگی متغیرهای مورد بررسی بر بینی پیش قدرت تعیین و تحقیق های سؤال به پاسخگویی برای

 شد. استفاده گام به گام رگرسیون
 های خلاصه مدل رگرسیونیآماره: 8جدول

ضریب  مدل

 همبستگی

 ضریب تعیین
(R2) 

انحراف استاندارد ضریب تعیین  ضریب تعیین تصحیح شده

 تصحیح شده

1 93/0 87/0 87/0 7/5 

که نشان از ارتباط خطی و شدید میان متغیر   %93برابر است با  Rنشان می دهد مقدار  8ونه که جدول همان گ

نشان از درصدی از تغیرات متغیر وابسته که به وسیله متغیر  R Squareمستقل و وابسته است. همچنین مقدار

از مناسب بودن مدل است یا به عبارت  است که نشان %87مستقل یا مدل برآورد می شود که این مقدار برابر است با 

 .است توضیح متغیرمستقل قابل وسیلهمتغیروابسته به درصدازتغییرات  %87دیگر 

 
 : تحلیل واریانس متغیر های پژوهش9جدول

 معنی داری سطح اطمینان f میانگین مربعات مجموع مربعات درجه آزادی منبع تغییرات

 134,8 4422 13267 3 رگرسیون

  32 1836 56 باقیمانده 0,001 0,95

  --- 15103 59 کل

 

میزان تغیراتی از متغیر وابسته که به وسیله مدل محاسبه می  ANOVAیعنی جدول  9طبق جدول 

( آورده شده است.نسبت میانگین مجموع مربعات( و میزان تغیرات تصادفی متغیر وابسته  در ستون )رگرسیونشود)

بیشتر باشد نشان دهنده سهم بیشتر  Fبدست امده است هر چه مقدار  Fدر ستون  بعاتمیانگین مراین دو مقدار 

سطح معنا داری سنجیده میشود و مقدار   Fمدل در بیان تغیرات متغیر وابسته است این مقدار با استفاده از آزمون 

 sigاشد. به عبارت دیگر نشان دهنده رد فرض صفر) تصادفی بودن ارتباط بین متغیر وابسته و مستقل ( می ب صفر

 وابسته متغیر و مستقل متغیر بین که است معنی بدین باشد؛ و 05/0 داریمعنی سطح از کمتر ANOVA جدول

 .است دارمعنی رگرسیونی مدل درنتیجه و دارد وجود خطی یک رابطه
 مدل رگرسیونضرایب :  10جدول 

 عامل
 ضرائب استاندراد شده ضرائب استاندارد نشده

t اداریمعن 
 Beta خطای معیار بتا

 0,001 -8,59 -0,84 0,54 -4,68 نگرش مدیریت عالی به سکوت

 0,16 -1,41 -0,08 0,22 -0,32 نگرش سرپرست به سکوت

 0,60 0,52 0,05 0,53 0,68 فرصت های ارتباطی
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است. پس از ورود عاملهای با استفاده از روش گام به گام در جدول بالا آمده  (10) جدول نتایج تحلیل رگرسیون

مورد نظر در معادله رگرسیون و محاسبه معنی دار بودن هر متغیر نشان داد که فقط عامل )نگرش مدیریت عالی به 

 نمایش B با که نشده رگرسیونی استاندارد سکوت( تاثیر معنی داری را در بر تعهد سازمانی دارند. همچنین ضرایب

 شود؛می وابسته متغیر در تغییر واحد چند به منجر متغیر مستقل در واحد یک تغییر که دهندمی نشان اندشدهداده

 استاندارد انحراف مقادیر اساس بر اندشدهداده نمایش Beta با که رگرسیونی استانداردشده ضرایب اما

 انحراف یر درتغی واحد چند به مستقل منجر متغیر در استاندارد انحراف واحد یک تغییر یعنی اندشدهمحاسبه

 شودمی وابسته متغیر استاندارد

 

 پیشنهادات و نتیجه گیری 

 تعهد و سازمانی در این تحقیق یک فرضیه اصلی و سه فرضیه فرعی مطرح شد. برای آزمون وجود رابطه بین سکوت

با اطمینان  سازمانی  تعهد و سازمانی سکوت سازمانی از همبستگی پیرسون استفاده گردید، نتایج نشان داد که بین

 تعهد و سکوت به عالی مدیریت لازم رابطه معناداری معکوسی وجود دارد.  برای آزمون وجود رابطه بین نگرش

سازمانی نیز نتایج نشان داد که رابطه معکوسی میان این دو متغیر وجود دارد به این معنی که اگر مدیران عالی تصور 

عتماد هستند، فرصت طلب بوده و هیچ دانش معتبری در مورد بهبود کنند که کارکنان خودکامه بوده و غیرقابل ا

سازمان ندارند، خودسر، فرصت طلب و کم کار می باشند دیگر تعهد کاری کارکنان کاهش میابد. در فرضیه فرعی 

غیر سازمانی کارکنان بررسی شد که نتایج نشان داد بین این دو مت تعهد و سکوت به سرپرستان دوم رابطه بین نگرش

رابطه معکوس وجود دارد به این معنی اگر سرپرستان تعامل با افراد، درك متقابل، برقراری یک شرایط سازمانی با 

مکانیزم های کمتر برای اظهارنظر کارکنان، حامی تلاش ها برای بهبود نباشند کارکنان از خود تعهد کمتری نشان 

مدیریت تضاد)کارکنان با یکدیگر، کارکنان با مدیر( توسط سرپرست؛ خواهند داد به علاوه اگر اعتقاد کارکنان به نحوه 

ادراك کارکنان از میزان توجه سرپرست به گفته های طرفین؛ تشوق طرفین به بیان مخالفت ها و انتقادات توسط 

د تعد سرپرست، اگر سازمانی از نظر این شاخص در وضعیت بالایی باشد شرایط برای اظهار نظر مهیاست و باعث ایجا

سازمانی پرداخته شده  تعهد و ارتباطی های سازمانی خواهد شد. در فرضیه فرعی سوم به بررسی رابطه بین فرصت

رابطه مستقیم و مثبت میان این دو متغیر وجود دارد اگر فرصتهای ارتباطی،  است نتایج تحقیق نشان می دهد که

فعالانه در گفتمان های مرتبط با مسائل سازمان، ادراك از کانالهای ارتباطی باز، دخالت در تصمیم گیری و مشارکت 

رضایت بخش بودن ارتباطات با همکاران؛ ادراك از تبادل سازمان یافته دانش و تجربه در میان کارکنان؛ ادراك از 

میزان مناسب بودن روابط کارکنان و مدیریت عالی؛ ادراك از ابلاغ مناسب تغیرات سازمانی به کارکنان؛ و ادراك از 

آگاهی از ماموریت ها و طرح های سازمان. اگر سازمانی از نظر این شاخص ها بالا باشد، شرایط برای اظهار نظر 

 کارکنان مهیاست درنتیجه تعهد سازمانی بالا خواهد رفت.

 با اما د،میگرد اطلاق عمدی کارکنان  بطور نظرات و اطلاعات ایده ها، ابراز عدم به کلی بطور سازمانی سکوت چه اگر

 سکوت اوقات برخی .بود خواهد متفاوت آن ماهیت وجود دارد، سکوت برای کارمند در که انگیزه هایی به توجه

 و برخی کارانه محافظه رفتارهای وجود و ترس دلیل به گاهی شرایطی، هر به نسبت بودن فرد تسلیم دلیل به میتواند

 را خود اطلاعات و نظرات ایده ها، که باشد.افرادی آنها عقاید ظهارا و دیگران برای فرصت ایجاد منظور به نیز اوقات

 کار به علاقه نهایتاً و شده افسردگی و نارضایتی اضطراب، استرس، دچار کنند اغلب پیشه سکوت و کنند بیان نتوانند
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نی و بهبود میشود. برای بهبود تعهد سازما آنها شغل ترك سبب عوامل این و می یابد کاهش شغلی آنها تعهد و

 شرایط سکوت پیشنهادات زیر مطرح می شود.

 استقرار نظام پاداش دهی مناسب برای نظرات و پیشنهادات خلاق؛ 

 ستقرار سیستم تریبون آزاد بدون کوچکترین استرس و نگرانی و ترس از بیان آزاد عقاید؛ا 

 گیری؛ایی و تصمیمشناسایی توانمندی ها و قابلیت های افراد و استفاده از آنها در امور اجر 

 کاهش تمرکز سازمانی و تفویض اختیار؛ 

 شناخت ویژگیهای فردی و شخصیتی افراد جهت واگذاری مسئولیت به آنها؛ 

 های آموزشی روابط عمومی و برقراری ارتباط؛تشکیل کارگاه 

 هایی برای حمایت از نظرات کارکنان؛تدوین آئین نامه 

  به موقعیت سازمانهای یادگیرنده و یادگیری سازمانی؛دستیابی  تغییر فرهنگ سازمان در جهت 

 برقراری برنامه بهبود مدیریت منابع انسانی؛ 

 ایجاد امنیت شغلی برای کارکنان و کاهش جو ترس و هراس از انتقاد؛ 

 ؛ایجاد سیستم بازخورد مثبت و منفی توامان 

 ؛ری های روز دنیااستقرار سیستم آموزش کارکنان برای همگام بودن با تکنولوژی و فن آو 

  محل مناسبی است برای تراوش ایده ها و شکستن سکوت و مشارکت یافتن تمامی لایه  ؛اتاق های فکرایجاد

های تخصصی در امر خطیر تحقق اهداف سازمانی تا به مرور موجب گردد البته نقش مدیران در ایجاد چنین 

 ؛ین امر داشته باشندفضایی بسیار مهم است و قائدتا بایستی توجه ویژه ای به ا

 های دیکتاتورمآبانه و نوع نگاه او به انسان از این منظر به سبک آنهاسازمان و تمایل  و سرپرستان سبک مدیریت

پس توجه مدیریت  داند، بر میزان سکوت سازمانی موثر استکه تا چه اندازه کارمندان خود را رشد یافته می

 .می تواند به کاهش سکوت کمک کند مآبانهاز رفتار دیکتاتور سازمان به نظرات کارکنان و دوری گرفتن

 ها فرهنگ و روشی را در درون خود دارند که افراد را در جهت سکوت بیشتر ترغیب که برخی سازمانچنان

 دوری و اصلاح این نوع فرهنگ می توان به کاهش سکوت سازمانی کمک کند؛کنند.می

  زنند. برخی از این دلایل فردی عبارت دلایل مختلفی دست به سکوت میعامل دیگر خود کارکنان هستند که به

است از: حفظ موقعیت کنونی، عدم اعتماد به نفس، بدبینی به مدیر و عدم گسترش وظایف. همه این عوامل 

شود تا نوعی ترس درونی مانع اظهارنظر فرد شود؛ چراکه فرد نگران است که موقعیت شغلی وی به باعث می

دوری شدن سازمان از این نوع نگرش و دید بدبینانه نسبت به کارکنان می تواتند به کاهش سکوت  فتدخطر بی

 سازمانی کمک کند.

 

 

 

 

 

 
 



 پژوهش های معاصر در علوم مدیریت و حسابداری فصلنامه
 1399 تانزمس، 7، شماره دومسال 

246 

 

 منابع 

(، تبیین رابطه بین عدالت 1393ابولقاسمی، محمود؛ خیر اندیش، مهدی؛ مهدوی نیک، مرتضی؛ مهری، داریوش) .1

-21، صص 1، شماره 10ه نوآوری های مدیریت آموزشی، دوره سازمانی و سکوت سازمانی در آموزش و پرورش، فصلنام

7. 

 کارکنان سکوت و شخصیتی عوامل بین رابطه بررسی"(،1391صدرآباد افسر ) ، خلیلی اردکانی مهدی افخمی .2

 .18 شماره ، 5 عمومی، سال مدیریت پژوهشهای"دانشی

با نقش  ،یو تعهد سازمان یکوت سازمانس نیرابطه ب ی(، بررس1394جباری غلام، مرادی محمدحسن، کاظمی مهدی) .3

 .63-84، صص 12شماره یانتظام یرویمنابع در ن تیریدر ناجا، فصلنامه مد یاخلاق یرهبر یانجیم

 یاجتماع نیسازمان تام ی) مطالعه موردیبر سکوت سازمان یاثرات ارتباط سازمان ی(، بررس1394)وایه ،یفیحن .4

 .یاقتصاد مقاومت طیدر شرا ینیکارآفر و تیریکنفرانس مد نیاستان کردستان(، اول

در  بخش  یدر سکوت سازمان ینقش فرهنگ سازمان نییتب "(1390الهام ) یبرات ،یعل یفرد حسن، اصغر فان ییدانا .5

 .82 -61،صص 8شماره  ،یدولت تیریچشم انداز مد"یدولت

های دولتی )تبیین جو سکوت  ( . تحلیل نگرش های شغلی کارکنان سازمان1389فرد، حسن  پناهی، بلال.) دانایی .6

 1-19. ص 3سازمانی و رفتار سکوت سازمانی (. پژوهش نامة مدیریت تحول؛ سال دوم، شمارة 

(. تبیین نقش فرهنگ سازمانی در سکوت سازمانی در بخش 1390فرد، حسن. فانی، علی اصغر. براتی، الهام.) دانایی .7
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