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Abstract 
The purpose of this research is to provide a model to break the defensive 
silence of creative employees in government organizations. In terms of 
purpose, the present research is applicable, and a mixed exploratory 
research of qualitative-quantitative type. The statistical population in the 
qualitative part of the research includes 20 experts (university professors 
and researchers familiar with the research topic) and managers and deputies 
of government organizations, and the statistical population in the 
quantitative part includes 345 people of managers and deputies and experts 
of government organizations in Ilam province. The sampling method in the 
qualitative part is a purposeful judgment, and in the quantitative part it is a 
cluster sampling method. The collection tool in the qualitative part is open 
interviews with experts; and in the quantitative part, a researcher-made 
questionnaire. For data analysis, theme analysis and fuzzy Delphi technique 
were used in the qualitative part, and structural equations were used in the 
quantitative part. A total of 94 sub-themes and 20 main themes were 
identified. The 20 main themes that have been identified as influencing 
factors on breaking the defensive silence of creative employees in 
government organizations are: facilitating policies, motivational factors, job 
security, collaborative management, governance of meritocracy, leadership 
style, improvement of individual skills, organizational learning, 
strengthening professional ethics, quality of relationships, health of 
relationships, mutual trust, spirituality in the workplace, creative and 
critical atmosphere, cooperation culture, consulting and positive 
organizational psychology, reducing psychological pressures, creating 
attitudinal changes, changing organizational strategies, and strengthening 
strategic thinking. 
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Extended abstract 
Introduction 
In organizations, employees play a very important role. They are the vital element of the 
organization that contribute to the activity and work performance of the organization by 
performing their duties and responsibilities (Gencer et al, 2023). Organizations expect their 
employees to be more responsible and innovative than in the past and talk about 
organizational issues and problems due to the increasingly competitive environment, high 
expectations of customers and great attention to the quality of products and services that 
indicate the ever-increasing changes in organizational environments. In order for 
organizations to survive in such conditions, they need employees who can respond to such a 
challenging environment; that is, those who are not afraid to share their knowledge and 
information with others and provide their opinions in the form of suggestions and criticisms 
or innovative ideas to organizations (Alipuor Baei et al, 2022). Despite the fact that providing 
suitable conditions to encourage employees to participate more in organizational 
environments and also their ideas in the form of presenting opinions and suggestions is one of 
the necessities that has been emphasized in the field of organization and management 
knowledge in recent years, many of Organizations expect their employees to express only 
certain words and conversations, especially in the direction of confirming the current 
conditions and status of the organization, and for this purpose, they use various reward and 
punishment mechanisms. In such a situation, over time, despite the fact that employees have 
good ideas for organizations, they prefer not to present their ideas and remain silent and 
somehow remain indifferent to the future of their organization (Piran et al, 2017). 
Organizational silence refers to the lack of communication, neglected requirements, lack of 
information sharing and instability in the organizational work environment (Sulphey & Jasim, 
2022). Organizational silence means not disseminating information and knowledge within the 
organization; which occurs when people within the organization prevent part of their 
knowledge, information or opinions from participating and transmitting it to others (Lotfi 
Dehkhargani & Maharati, 2022). Therefore, the researcher is trying to answer the question: 
what is the model for breaking the defensive silence of creative employees in government 
organizations? 
 
Theoretical Framework 
Organizational silence 
Organizational silence is a phenomenon in which the employees of the organization refrain 
from commenting on the organization's issues for various reasons, and remain silent (Takhsha 
et al, 2020). Organizational silence is defined as refraining from expressing behavioral, 
cognitive and effectiveness evaluations about organizational situations. In other words, 
organizational silence is a social phenomenon where employees purposefully refuse 
information and opinions about the organization (Doaei & Sabokroo, 2022). 
 
Defensive silence 
The absence of voice is silence, although the motivation for silence is the most meaningful 
message to analyze when considering organizational silence. By using targeted silence, 
employees collectively withhold information that could affect the growth and success of the 
organization. Therefore, organizational silence can be seen as a situation where employees 
have seemingly valuable information, opinions, concerns or ideas, and decide to withhold this 
information (Masoumi & Faizi, 2021). Defensive silence is a type of organizational silence 
that occurs when the employee fears the consequences of speaking up, or perceives that 
speaking up will have a negative impact (Moalemian et al, 2021). 
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Powell (2023) in a study investigated the drivers of organizational silence and strategies to 
deal with them and finally reached the conclusion that; the most important influencing factors 
in reducing organizational silence are the perception of organizational support and the rule of 
meritocracy in organizations. 
Fang-Shu & Ramayah (2022) in a study investigated the effect of participatory management 
on reducing employees' defensive silence by mediating the quality of communication and 
finally reached the conclusion that; participatory management and the quality of the 
organization's internal communication have a significant impact on the breaking of 
employees' defensive silence. 
 
Research methodology 
This research is applicable-developmental in terms of purpose, and exploratory in nature. The 
statistical community in the qualitative section includes 20 experts (academic faculty 
members and experts in the field of public administration and organizational behavior, 
professors familiar with the subject of research, managers and creative employees with 
experience in government organizations of Ilam province). The statistical population of the 
research in the quantitative part includes all managers, assistants and experts of the 
government organizations of Ilam province; according to the statistics published by the vice-
president of human resources development of Ilam province, their number is equal to 2200 
people. The number of samples for the quantitative part was based on Morgan's table and 327 
people were selected. In this research, semi-structured interviews were used to identify the 
indicators and components of defensive silence breaking of creative employees in government 
organizations. The research tool in the quantitative part is a researcher-made questionnaire. 
 
Research findings 
For data analysis, theme analysis and fuzzy Delphi technique were used in the qualitative part, 
and structural equations were used in the quantitative part. A total of 94 sub-themes and 20 
main themes were identified. The 20 main themes that have been identified as influencing 
factors on breaking the defensive silence of creative employees in government organizations 
are: facilitating policies, motivational factors, job security, collaborative management, 
governance of meritocracy, leadership style, improvement of individual skills, organizational 
learning., strengthening professional ethics, quality of relationships, health of relationships, 
mutual trust, spirituality in the workplace, creative and critical atmosphere, cooperation 
culture, consulting and positive organizational psychology, reducing psychological pressures, 
creating attitudinal changes, changing organizational strategies, and strengthening strategic 
thinking. 
 
Conclusion 
The present study was conducted with the aim of providing a model to break the defensive 
silence of creative employees in government organizations. This result is in agreement with 
the research results of Powell (2023), Fang-Shu & Ramayah (2022), Sulphey & Jasim (2022), 
kord firouzjaie & zeinabadi (2022), Olcer & Coskun (2022), Gencer et al, (2021), Masoumi & 
Faizi (2021), Larijani (2021), Afkhami Ardakani et al, (2021), Jan et al, (2019), Kalaa et al, 
(2019), Kord firouzjaie & zeinabadi (2022). Employees who have a proper understanding of 
the organization's support are committed to the organization, and the voices of committed 
employees are always heard in organizations. Supporting employees in organizations causes 
the voice of employees and employees' opinions to appear in a reasonable and appropriate 
manner, which ultimately will moderate the deadly organizational silence (Jan et al, 2019). 
According to the results obtained from the research, it is suggested: 
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Holding training courses: holding training courses and workshops for employees about the 
break of organizational silence and their benefits. Providing training on the recognition and 
principles of supporting employees in the face of defensive silence can also be useful. 
Implement supportive policies and procedures: Develop and implement policies and 
procedures that allow employees to break the defensive silence and report problems and 
deficiencies without fear of negative consequences. 
Designing confidential mechanisms: creating safe and confidential mechanisms to welcome 
employee reports and complaints, so that their personality is protected and they do not 
experience any negative consequences. 
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  ها:كليد واژه
 سكوت سازماني، 

 سكوت دفاعي، 

شكست سكوت دفاعي، 
 كاركنان خلاق، 

 سبك رهبري، 

 يادگيري سازماني

  چكيده
باشد. هاي دولتي ميهدف اين تحقيق ارائه مدلي براي شكستن سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان

باشد. جامعه كمي مي –و يك تحقيق آميخته اكتشافي از نوع كيفي  تحقيق حاضر به لحاظ هدف، كاربردي
نفر از خبرگان (اساتيد دانشگاه و محققين آشنا با موضوع تحقيق) و  20آماري در بخش كيفي پژوهش شامل 

نفر از مديران و معاونين و  345هاي دولتي و جامعه آماري در بخش كمي شامل مديران و معاونين سازمان
اشد. روش نمونه گيري در بخش كيفي قضاوتي هدفمند بهاي دولتي استان ايلام ميكارشناسان خبره سازمان

هاي باز با باشد. ابزار گردآوري در بخش كيفي مصاحبهاي ميو در بخش كمي روش نمونه گيري خوشه
ها در بخش كيفي از باشد. براي تجزيه و تحليل دادهخبرگان و در بخش كمي پرسشنامه محقق ساخته مي

تم فرعي  94بخش كمي نيز از معادلات ساختاري استفاده شد. در مجموع  تحليلتم و تكنيك دلفي فازي و در
تم اصلي كه به عنوان عوامل تاثيرگذار بر شكستن سكوت دفاعي  20تم اصلي شناسايي شدند.  20و در قالب 

هاي تسهيل گر، عوامل انگيزشي، اند عبارتند از: سياستهاي دولتي شناسايي شدهكاركنان خلاق در سازمان
نيت شغلي، مديريت مشاركتي، حاكميت نظام شايسته سالاري، سبك رهبري، ارتقاء مهارتهاي فردي، ام

اي، كيفيت روابط، سلامت روابط، اعتماد متقابل، معنويت در محيط يادگيري سازماني، تقويت اخلاق حرفه
اهش فشارهاي كار، جو خلاق و انتقاد پذير، فرهنگ همكاري، مشاوره و روانشناسي مثبت سازماني، ك

  هاي سازماني، تقويت تفكر استراتژيك.رواني، ايجاد تغييرات نگرشي، تغيير استراتژي
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  مقدمه
ها عنصر حياتي سازمان هستند كه با انجام وظايف و كنند. آنها، كاركنان نقش بسيار مهمي را ايفا ميدر سازمان
كاركنان در ايجاد و حفظ  ).Gencer et al, 2023(كنند هاي خود به فعاليت و عملكرد كاري سازمان كمك ميمسئوليت

هاي لازم را ها تجربه و مهارتآورند. آنهاي سازمان را به عمل ميرويهها، اصول و فرهنگ سازماني نقش دارند و ارزش
رسند. براي انجام وظايف خود در اختيار دارند و با همكاري، تعامل و تيمي با ساير اعضاي سازمان، به اهداف مشترك مي

دريافت و به منظور بهبود فرايندها و  همچنين، كاركنان با برقراري ارتباط با مشتريان، پيشنهادها و بازخوردهاي مشتريان را
كنند. در مجموع، نقش و حضور كاركنان به عنوان عوامل اساسي در موفقيت سازمان و تحقق خدمات سازمان تحليل مي

محـيط  هها از كاركنان خود انتظـار دارنـد تـا بـه واسـطسازمان ).Powell, 2023( اهداف آن بسيار حائز اهميت است
ينـده، انتظارات بالاي مشتريان و توجه زياد بر كيفيـت محصـولات و خـدمات كـه نشـان دهنـد ةتغييـرات رقـابتي فزا

باشند، بيش از گذشته مسئوليت پـذير و نـوآور بـوده و دربـارة مسائل و مشكلات هاي سازماني ميروزافزون در محيط
ن شرايطي بـه حيـات خود ادامه دهند، به كاركناني نياز دارند سازماني سخن بگويند. براي اينكه سازمانها بتوانند در چني

كه پاسخگوي چنين محيط چالشي باشند؛ يعني كساني كـه باكي از تسهيم دانش و اطلاعات خود با ديگران نداشته باشند 
 ,Alipuor Baei et al( هاي بديع در اختيار سازمانها قرار دهندو نظرات خود را در قالب پيشنهادات و انتقادات و يا ايده

هاي ســازماني و ). به رغم آنكه فراهم آوردن شرايط مناسب براي ترغيب كاركنان به مشاركت بيشتر درمحيط2022
همچنــين ايــده پــردازي آنــان در قالــب ارائــه نظــرات و پيشــنهادات، خــود از جملــه ضرورتهايي است كه در 

ر ساليان اخير بدان تأكيد فـراوان شـده است، ولي بسياري از سازمانها از كاركنانشان حوزةدانش سازمان و مديريت د
انتظار دارند كه فقط حرفها و صحبتهـاي معينـي را بــويژه در راســتاي تأييــد شــرايط و وضــعيت كنــوني ســازمان 

جويند. در چنين شرايطي بـه مـرور تعددي نيز بهره ميبيــان كننــد و بــراي ايــن منظــور از سازوكارهاي پاداش و تنبيه م
هاي خود را مطرح نكرده و دهند ايدههاي نابي براي سازمانها دارند، ولي ترجيح ميزمـان كاركنـان به رغم آنكه ايده

ازماني به ). سكوت سPiran et al, 2017( سكوت اختيار كنند و به نوعي نسبت به آينده سازمان خـود بـي تفـاوت باشند
ثباتي در محيط كار سازماني هاي ناديده گرفته شده، عدم اشتراك اطلاعات و بيوجود آمدن عدم ارتباط، نيازمندي

). سكوت سازماني به معناي عدم انتشار اطلاعات و دانش درون سازمان است Sulphey & Jasim, 2022( شوداطلاق مي
خشي از دانش، اطلاعات يا نظراتشان را از مشاركت و انتقال آن به ديگران دهد كه افراد درون سازمان بو هنگامي رخ مي

). سكوت سازماني به عدم مشاركت كامل اعضا در فرايند Lotfi Dehkhargani & Maharati, 2022دارند (باز مي
بيان از  گيري سازمان و حس كمبود نقش و نگاه شخصي در سازمان اشاره دارد و عبارت است از منع آزاديتصميم

طريق كاهش يا نقض حقوق اساسي افراد در سازمان كه ممكن است به خاطر عوامل مختلفي ايجاد شود از جمله نگراني 
از عواقب منفي، سردرگمي درباره امانت داده شدن اطلاعات يا عدم اطمينان از پاسخگويي والا به مشكلات و نيازها 

)Olcer & Coskun, 2022( .ًاي دارند، دهد كه فرهنگ سازماني محافظه كارانههايي رخ ميدر سازمان اين پديده معمولا
كنند فرصت كنند. علت اصلي سكوت سازماني اين است كه كاركنان حس ميهمكاران متقابل را به رقابت تشويق مي

عواقب سكوت . كنندپرسش يا ابراز نظر را ندارند، از انتقاد، پيشنهادهاي سازنده يا هر گونه اظهار نظري اجتناب مي
سازماني شامل؛ كاهش همكاري و تعامل اجتماعي، كاهش نوآوري و بهبودها در سازمان و ناكارآمدي در اجراي 
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سكوت سازماني كاركنان پيامدهاي مخربي به همراه دارد. وقوع سكوت . )Takhsha et al, 2020( شودها ميبرنامه
هاي خود هاي نوين و نوآوري شود. كاركناني كه در برابر اظهارنظرها و ايدهايدهتواند باعث كاهش ارائه سازماني مي
هاي خلاقانه و نوينشان را به اشتراك كنند كه ارزش گفتن داشته باشد و بنابراين ايدهشوند، احساس نميمسدود مي

همكاري بين كاركنان شود.  ). سكوت سازماني ممكن است منجر به كاهش تعامل وRastgar et al, 2022( گذارندنمي
توانند باهم همكاري كنند و از دانش و هرچه شرايط عدم شفافيت بيشتر شود و كارمندان كمتر احساس كنند كه مي

تواند منجر به ). سكوت سازماني ميLarijani, 2021( يابدوري سازمان نيز كاهش ميتجربيات همديگر بهره ببرند، بهره
كنند، احتمال بروز . زماني كه كاركنان براي جلوگيري از تنبيهات يا ناپسنديدگي اظهارنظر نمياشتباهات در سازمان شود

كاركناني كه مجبور به سكوت هستند و  ). ,2021Moalemian et al( يابدخطاهاي جدي و اشتباهات بزرگتر افزايش مي
كنند. اين موضوع توانند صداي خود را در سازمان بالا ببرند، احساس ناراضيتي از شغل خود ميكنند كه نمياحساس مي

 تواند به كاهش رضايت كاركنان و در نهايت افزايش نرخ رفتارهاي عدم تعهد و جستجوي شغل ديگر منجر شودمي

)Tohirovich et al, 2022 دسته بندي رايجي كه از انواع سكوت سازماني وجود دارد سه نوع سكوت سازماني عبارتند .(
از؛ سكوت مطيع، سكوت دوستانه و سكوت دفاعي. سكوت دفاعي كاركنان به معناي خاموشي و عدم اظهار نظر 

). اين Fang-Shu et al, 2022( ها، خطاها، فساد و ساير رفتارهاي نامطلوب در سازمان استكاركنان در مورد نقض
معمولاً سكوت دفاعي كاركنان به دليل وجود تهديدهايي مانند تنبيه،  مشتق شده است. "سكوت سازماني"مفهوم از واژه 

 كنداز دست دادن شغل، سوءاستفاده قدرت يا تحت فشار قرار گرفتن براي حفظ منافع شخصي و يا سازماني بروز مي

)Jan et al, 2019.( خواهند مشكلات را گزارش كنند يا اظهار نظر كنند، به خاطر بسياري از موارد، كاركنان نمي در
تواند به معناي از بين رفتن اطلاعات ترس از عواقب منفي كه ممكن است براي آنها به همراه داشته باشد. اين مسئله مي

دفاعي يك رفتار عمدي و فعال است كه سكوت ). Chenji & Sode, 2019( مفيد و بهبودهاي سازماني مهمي باشد
كنند كه صحبت كردن آنها بي فايده است و گيرد، وقتي كاركنان تصور ميبخاط ترس از عواقب اظهار نظر شكل مي

 كنند بنابر اين سكوت دفاعي در انگيزه آنها نهفته استباشد، براي حل مسائل سازماني تلاش نميبعضاً خطرناك نيز مي

)Van Dyne et al, 2003ها را كنار بگذارند تا مشكل ساز شود تا افراد پيشنهادها و ايده). سكوت دفاعي باعث مي
گيرد در واقع ممكن ). ترس از صحبت كردن توسط عوامل مختلفي شكل مي ,2003Morrison( سازماني تلقي نشوند

اي سازماني محروم كند لذا فرد استراتژي است يك پيام به روابط فرد و سرپرست آسيب برساند و يا وي را از بعضي مزاي
البته سكوت دفاعي فقط در روابط زير دستان و مافوق نيست بلكه در  ). ,2013wang & hsieh( كنددفاعي انتخاب مي

تبادلات با ساير همكاران و انتشار موضوعات بحث برانگيز در محل كار و همچنين سكوت در ارتباط با محيط خارجي، 
علاوه بر اين فضاي سازماني گسترده ازجمله ميزان تشويق به  ).Kiewitz, 2016( ناظران سياسي باشدسهامداران و 

كنند به سكوت دفاعي كمك اي كه افراد براي صحبت كردن احساس امنيت ميمشاركت و رفتار پيشگيرانه و درجه
سازمان در اجراي تعهدات وعده داده شده كنند كه همچنين وقتي كاركنان درك مي ).Sadia et al, 2018( كندمي

هاي بينند و لذا در بيان ايدهكنند، خود را در وضعيت بي عدالتي و عدم اعتماد به سرپرستان يا سازمان ميمتقابل عمل نمي
سكوت دفاعي كاركنان نبايد طولاني . )Liang  et al, 2018شود (سازنده خود داري كرده و دچار خاموشي دفاعي مي

هاي بزرگتر و ها ممكن است مشكلات و چالشباشد و در صورت ادامه داشتن سكوت دفاعي كاركنان در سازمان مدت
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شكستن سكوت دفاعي كاركنان اهميت زيادي دارد، زيرا باعث افزايش شفافيت و تري براي سازمان ايجاد شود. پيچيده
). Perkins, 2014( سازدكاركنان امن و پر اعتماد مي شود و در عين حال، محيط كار را برايبهبود عملكرد سازمان مي

ها يا فساد درون سازمان است. اين مفهوم به اهميت ها، نقصشكستن سكوت دفاعي كاركنان به معناي افشاي معيوبي
بالايي برخوردار است زيرا در صورت عدم شكستن سكوت دفاعي، مشكلات و معضلاتي كه در سازمان وجود دارد، 

ها توانند باعث آسيب ديدن بيشتر سازمان شوند. افشاي اين نقاط ضعف و نقصند به سرعت و بهبود يابند و ميتواننمي
 Fang-Shu et( ها و افزايش كيفيت خدمات و محصولات بسيار كمك كندتواند براي بهبود فرآيندها، كاهش هزينهمي

al, 2022 .(ها و خلاقي نيز است. اگر كاركنان نتوانند از اختلالعلاوه بر اين، شكستن سكوت دفاعي داراي اهميت ا
تواند باعث ايجاد فشار رواني بر آنها شود و احساس ناامني در مسائلي كه در سازمان وجود دارد، بازگويي كنند، اين مي

ديران و تواند به كاركنان امكان اعتماد بيشتر به ممحيط كار را ايجاد كند. از طرف ديگر، شكستن سكوت دفاعي مي
كاركنان خلاق از اهميت و نقش بسيار مهمي در  ).Jan et al, 2020( سازمان را بدهد و روحيه همكاري را تقويت كند

ها نقش بسيار مهمي كاركنان خلاق در سازمانكنند. ها نقش كليدي ايفا ميها برخوردارند و در موفقيت سازمانسازمان
توانند بهبودهاي مهمي در فرآيندها، محصولات هاي خود ميها و نوآوريها با ايدهكنند. آنميدر توسعه و رشد آنها ايفا 

ها ايجاد كنند. اين افراد قادرند با ايجاد رويكردهاي جديد و حل مسائل به طرز متفاوت، رقابتي و و خدمات سازمان
فاعي اين كاركنان نيز به همان اندازه اهميت دارد. ). سكوت دYasir et al, 2023( ها ايجاد كنندكارآمدي را در سازمان

ها، نظرات توانند ديدگاهكند كه كاركنان با اطمينان نميها ايجاد ميسكوت دفاعي كاركنان خلاق، فضايي را در سازمان
ت دفاعي ها خواهد شد. سكوهاي خود را به اشتراك بگذارند كه اين در نهايت منجر به كاهش عملكرد در سازمانو ايده

ها از تجربه و دانش آنها نتوانند استفاده كنند و نوآوري و خلاقيت سازماني شود كه سازمانكاركنان خلاق موجب مي
هاي سازماني ها علاوه بر افزايش هزينهسكوت كاركنان خلاق در سازمان). Chenji & Sode, 2019( كندكاهش پيدا مي

تواند زمينه بهبود و اصلاح شكستن سكوت دفاعي مي). Tohirovich et al, 2022( شودموجب افت اعتبار سازمان نيز مي
هاي سازنده سطوح بالا كمك نمايد. كارمندان دولت ممكن است داراي تصميمات، ارائه پيشنهادها و انتقادات و ايده

تواند هاي اساسي ميز چنيين ايدهايده يا اطلاعات مفيدي براي عملكرد يا تغيير روند سازماني باشند. عدم استفاده سازمان ا
مانع سازگاري آن با محيط بيروني شود. بنابراين با توجه به اهميت سكوت دفاعي در بخش دولتي، هدف اصلي اين 

از اين رو محقق باشد. هاي دولتي ميهاي شكست سكوت دفاعي كاركنان در سازمانها و مؤلفهتحقيق شناسايي شاخص
به چه صورت هاي دولتي مدل براي شكستن سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمانال كه تلاش دارد تا به اين سؤ

 بپردازد. باشد؟مي

 
  ادبيات نظري

  سكوت سازماني
اي است كه در آن كاركنان سازمان به دلايل مختلف از اظهار نظر در مورد مسائل سازمان سكوت سازماني پديده

هاي ). سكوت سازماني را خودداري از بيان ارزيابيTakhsha et al, 2020( كنندميخودداري كرده و سكوت اختيار 
اي كنند. به عبارت ديگر، سكوت سازماني پديدههاي سازمان تعريف ميرفتاري، شناختي و اثربخشي در مورد موقعيت
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 ,Doaei & Sabokroo( ننداجتماعي است كه كاركنان به طور هدفمند از اطلاعات و نظرات درباره سازمان امتناع ك

) نگراني مديران از بازخورد منفي؛ 1دانند: (اي از منشأهاي زير ميبه طور كلي محققان سكوت سازماني را نتيجه). 2022
هاي مورد استفاده در سازمان به گسترش شود. ساختارها و روش) عقايد ضمني كه اغلب به وسيله مديران ايجاد مي2(

اي بين كاركنان اين گونه ادراك شده است كه نمايد كه به طور گستردهناميم، كمك ميمي» سكوتجو «آنچه كه ما 
زماني كه چنين جوي در سازمان حاكم گردد، واكنش  باشد.اثر و خطرناك ميگفتگو در مورد مشكلات و مسائل بي

ين جوي و قوت و اشباع آن جو وابسته به غالب در يك سازمان سكوت خواهد بود تا اظهارنظر. بنابراين احتمال ظهور چن
در صورتي كه سكوت سازماني ادامه دار باشد  .)Gencer et al, 2021(دار جمعي كاركنان خواهد بود هاي معنيفعاليت

تواند منجر به افزايش شود كه اين امر ميموجب از بين بردن ارتباط باز بين اعضاي سازمان و عدم انتشار اطلاعات مي
). از طرفي نيز شكست سكوت سازماني Jan et al, 2019( سردگي و كاهش نگرش به كار و تعهد به سازمان شودسطح اف

شود. شكستن سكوت سازماني، به معناي تشويق افراد در سازمان به ها ميموجب ايجاد پيامدهاي مثبتي در سازمان
تر در سازمان راهي براي ايجاد فضاي بازتر و شفافها، و نظراتشان است. اين كار گذاري اطلاعات، ديدگاهاشتراك
 ).Liang  et al, 2018( كندفراهم مي

  
  دفاعي سكوت
 يك اطلاعات از گسترده جلوگيري اما است، آن موفقيت عوامل ترينمهم از يكي سازمان داخل در اطلاعات جريان
 اطلاعاتي و دهندمي تشكيل را خود هايايده احتمالاً سازماني، هر فقرات ستون عنوان به كارمندان، باشد.مي معمول اتفاق

 و عقايد اين كه هستند روبرو انتخاب اين با غالباً كارمندان كنند.مي آوري جمع سازمان اصلي عملكرد مورد در را
 بدين توانمي را كارمند يك صداي كنند. نظر صرف ارزشمند بالقوه اطلاعات اين از و كنند سكوت يا بيان را مشاهدات
 سازمان از خارج يا درون افراد به نظرات يا اطلاعات ها،نگراني ها،ايده بيان براي تلاشي هر كرد: تعريف صورت

)2020Mashhadi Tafreshi & Mokhtaran, .( سكوت انگيزه اگرچه شود،مي محسوب سكوت صدا فقدان 
 هدفمند، سكوت از استفاده با است. سازماني سكوت گرفتن نظر در هنگام در تحليل و تجزيه براي پيام معنادارترين
 بنابراين كنند.مي جلوگيري باشد تاثيرگذار سازمان موفقيت و رشد بر تواندمي كه اطلاعاتي از جمعي طور به كارمندان
 ظاهر به هايايده يا هانگراني نظرات، اطلاعات، داراي كارمندان آن در كه دانست موقعيتي توانمي را سازماني سكوت
 از نوعي دفاعي سكوت ). ,2021Masoumi & Faizi( كنند دريغ را اطلاعات اين گيرندمي تصميم و هستند ارزشمند
 با كه كند درك يا باشد، داشته ترس كردن صحبت عواقب از كارمند كه دهدمي رخ هنگامي كه است سازماني سكوت
انگيزه اين نوع سكوت، احساس ترس در فرد از ارائه  ).2021l, Moalemian et a( گذاردمي منفي تأثير كردن صحبت

ها، اطلاعات است. در واقع گاهي ممكن است افراد به دليل محافظت از موقعيت و شرايط خود به خودداري از ارائه ايده
به منظور حفظ خود از  كهاطلاعات يا نظرات مربوطه بپردازند. سكوت دفاعي، رفتاري تعهدي و غير منفعلانه است 

انفعالي دارد و در بر رود. اما اين نوع سكوت برعكس سكوت مطيع، بيشتر حالتي غيرتهديدهاي خارجي به كار مي
ها، اطلاعات و گيري و در عين حال خودداري از ارائه ايدههاي موجود در تصميمگيرنده آگاهي بيشتر از شقوق و گزينه
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اتژي در زمان مقتضي است. سكوت دفاعي شبيه حالتي است كه افراد از انتشار خبرهاي بد به نظرات به عنوان بهترين استر
  ).Panahi, 2019ورزند (شدن افراد يا ايجاد پيامدهاي منفي براي شخص خبررسان احتراز ميدليل آشفته

  
 پيشينه پژوهش

)Powell, 2023( راهكارهاي مقابله با آنها پرداخته است و در هاي سكوت سازماني و اي به بررسي پيشراندر مطالعه
ترين عوامل تاثيرگذار در كاهش سكوت سازماني، ادراك حمايت سازماني نهايت به اين نتيجه دست يافته است كه؛ مهم
 باشند.ها ميو حاكميت نظام شايسته سالاري در سازمان

)Fang-Shu & Ramayah, 2022ت مشاركتي بر كاهش سكوت دفاعي كاركنان با ) در مطاله اي به بررسي تأثير مديري
اند كه؛ مديريت مشاركتي و كيفيت اند و در نهايت به اين نتيجه دست يافتهميانجي گري كيفيت ارتباطات پرداخته

 ارتباطات دروني سازمان بر شكست سكوت دفاعي كاركنان تأثير معناداري دارند.

)Sulphey & Jasim, 2022 (اند و در نهايت به رسي نقش رهبران در سكوت و آواي سازماني پرداختهاي به بردر مطالعه
 ها تأثير مثبت و معناداري دارد.اند كه سبك رهبري بر شكستن سكوت سازماني در سازماناين نتيجه دست يافته

)kord firouzjaie & zeinabadi, 2022روني سكوت سازماني اي با عنوان؛ تاملي بر پيشايندها و پسايندهاي بي) در مطالعه
ترين پيامد سكوت سازماني معلمان، كاهش عملكرد معلم و تأثير اند كه، مهممعلمان، در نهايت به اين نتيجه دست يافته

اند كه، علاوه بر ارتقاء جو اخلاقي در ها در جهت مقابله با سكوت سازماني پيشنهاد كردهباشد. آنتربيتي مي –آموزشي 
 ي و تعامل را تقويت كنند.مدارس، روحيه همكار

 )Olcer & Coskun, 2022اند و در نهايت به اي به بررسي نقش عدالت سازماني بر سكوت سازماني پرداخته) در مطالعه
هايي كه كاركنان ادراك مناسبي از عدالت سازماني دارند سكوت سازماني كمتر اند كه در سازماناين نتيجه دست يافته

 هايي كه كاركنان ادراك مناسبي از عدالت سازماني ندارند ميزان سكوت سازماني بالاتر است.ازمانشود و در سديده مي

)Gencer et al, 2021( اند كه فرهنگ سازماني مانند شمشير دو لبه در پديده سكوت سازماني اي بيان داشتهدر مطالعه
 شود.كاهش سكوت سازماني ميكند. فرهنگ سازماني كه حامي نقد و نقدشونده باشد موجب عمل مي

)2021Masoumi & Faizi, ( اي به ارائه الگويي براي شكست سكوت سازماني در صنعت بانكداري در مطالعه
هاي كليدي با نظر خبرگان صنعت بانكداري و اساتيد شناسايي اند. با بررسي مباني نظري سكوت سازماني، مؤلفهپرداخته

تكنيك گرانند تئوري به طراحي مدل پرداخته شده است. نتايج اين تحقيق نشان داده است كه؛ و سپس با استفاده از 
فرهنگ سازماني، باورهاي مديريت، بهبود اخلاق و جو اخلاقي، نگرش مديريت و قوانين و مقررات مهمترين عوامل 

 باشند.مؤثر بر شكست سكوت سازماني مي

 )Larijani, 2021ان؛ بررسي عوامل و پيامدهاي سكوت سازماني با ارائه راهكارهاي مقابله با آن، در اي با عنو) در مطالعه
هاي خود را اند كه؛ شكستن فرهنگ سكوت و توسعه آن كه كاركنان بتوانند نگراني و ايدهنهايت به اين نتيجه دست يافته

 شود.ابراز نمايند موجب بهبود عملكرد سازماني مي
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)Afkhami Ardakani et al, 2021اي با عنوان؛ نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني، در نهايت به ) در مطالعه
تواند يك فرصت ارتباطي باشد كه رفتار سكوت (سازماني) را كاهش اند كه؛ نظام پيشنهادها مياين نتيجه دست يافته

 .دهد

)Takhsha et al, 2020( اند اند و بيان كردهطردشدگي از محيط بر سكوت سازماني پرداختهاي به بررسي تأثير در مطالعه
تواند موجب كاهش سكوت كه طرد شدگي از محيط بر سكوت سازماني تاثيرگذار است و متغير عزت نفس سازماني مي

 سازماني شود.

)Alirahmzadeh et al, 2020( يد بر نقش راهبردي در تحقيقي با عنوان؛ طراحي مدل پاراديمي سكوت سازماني با تاك
اي هاي دولتي پديدهاند كه؛ سكوت در سازمانتوانمندسازي كاركنان در شكست آن، در نهايت به اين نتيجه دست يافته

 .چندوجهي و پيچيده است و براي شكست آن راهبردهاي مبتني بر توانمندسازي كاركنان اثربخشي دارد

)Niasti et al, 2020تأثير حمايت اجتماعي ادراك شده بر سكوت سازماني، در نهايت به اين  اي با عنوان،) در مطالعه
 اند كه حمايت اجتماعي ادارك شده بر كاهش سكوت سازماني تأثير معناداري دارد.نتيجه دست يافته

)Jan et al, 2019نتيجه گرفتند كه "سكوت دفاعي واكنش به اصلاحات ساختاري "خود تحت عنوان ) در تحقيق ،
 شود.مكرر ساختار سازماني در نروژ موجب سكوت دفاعي كاركنان مي تغييرات

)Liang  et al, 2018اند و در اي به بررسي كاهش سكوت دفاعي كاركنان و عوامل تاثيرگذار بر آن پرداخته) در مطالعه
هاي سازمان بر كاهش عدالتياند كه؛ اجراي تعهدات، ايجاد اعتماد سازماني و كاهش بي نهايت به اين نتيجه دست يافته

 سكوت دفاعي كاركنان تأثير معناداري دارند.

  
 پژوهش روش

هاي اكتشافي است. باشد. پژوهش حاضر از نظر ماهيت از نوع پژوهشتوسعه اي مي-اين پژوهش از نظر هدف كاربردي
زمينه مديريت دولتي و رفتار نفر از خبرگان (اعضاي هيات علمي و متخصص در  20شامل  كيفي بخش در آماري جامعه

 از باشد.هاي دولتي استان ايلام) ميسازماني، اساتيد آشنا با موضوع تحقيق و مديران و كاركنان خلاق و با سابقه سازمان

 قابل وضوح به باشند داشته شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق تسلط حوزه در كه صاحبنظران و خبرگان كه آنجايي

 كه است بوده افرادي بر تمركز ابتدا در شد. استفاده قضاوتي و گيري هدفمندنمونه روش از اينرو از نيستند شناسايي

) 1 :بود موارد شامل اين مصاحبه به ورود براي خبرگان اند. معيارهايپژوهش داشته موضوع به نسبت بيشتري آگاهي
استان ايلام. (كاركنان خلاق از طريق پرس و جو و مشاوره با هاي دولتي مديران و معاونين و كاركنان خلاق سازمان

) 3. محققين آشنا با موضوع تحقيق) 2. ها و همچنين نتايج ارزيابي عملكرد كاركنان شناسايي شدند)مديران سازمان
ار حيطه مديريت دولتي، مديريت منابع انساني و مديريت رفت در پژوهش سابقه ها كهعلمي دانشگاه هيئت اعضاي
جامعه آماري پژوهش در بخش كمي شامل  .رفتمي شمار به پژوهشي آنها علايق جزء حيطه اين و داشته را سازماني

باشند كه مطابق با آمار منتشره از سوي هاي دولتي استان ايلام ميتمامي مديران، معاونين و كارشناسان خبره سازمان
باشند. تعداد نمونه براي بخش كمي نيز بر نفر مي 2200معاونت توسعه منابع انساني استانداري ايلام تعداد آنها برابر با 

پرسشنامه طراحي و تدوين و توزيع شد. پس از جمع  400نفر انتخاب شدند. در مجموع  327ساس جدول مورگان تعداد ا
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 ها وشاخص شناسايي جهت حاضر تحقيق پرسشنامه قابليت اجرايي داشتند. در 345هاي تحقيق تعداد آوري پرسشنامه

 گرديد. استفاده ساختاريافته هاي نيمهمصاحبه ولتي ازهاي دهاي شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمانمولفه

ها در بخش كيفي از تحليلتم و براي تجزيه و تحليل داده باشد.ابزار تحقيق در بخش كمي نيز پرسشنامه محقق ساخته مي
  تكنيك دلفي فازي و در بخش كمي نيز از معادلات ساختاري استفاده شد.

  
  هاي پژوهشيافته

ها مورد استفاده قرار هاي پژوهش حاضر، مشخصاً دو مأخذ پيشينه پژوهشي و انجام مصاحبهگردآوري دادهمنظور به
ها از ادبيات هاي شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمانعنوان شاخصتم به 25گرفت. مجموعاً تعداد 

كنندگان پژوهش از با مشاركت مصاحبه 20هاي به دست آمده از تعداد پژوهشي استخراج شدند. همچنين، تحليل داده
هاي شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق در عنوان شاخصتم به 74طريق روش تحليلتم، مجموعاً به استخراج تعداد 

هاي شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق شناسايي شدند. تم به عنوان شاخص 99ها شناسايي شدند. در مجموع سازمان
ها و پيشينه تحقيق) كه به عامل (مستخرج از مصاحبه 99زي با توجه به نظر اعضاي پانل، در مجموع در دور اول دلفي فا

عامل با توجه به اينكه مقدار وزن بسيار  5هاي شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق شناسايي شده بودند، عنوان شاخص
ل مورد تائيد قرار گرفتند كه در جدول زير عام 94اند لذا حذف شدند و داشته 3ناچيز و ارزش فازي كمتر از عدد 

عامل از عوامل شناسايي  94هاي شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق و تائيد اند. پس از شناسايي شاخصمشخص شده
نامه دلفي فازي با نظر خبرگان دچار تغييرات شده توسط خبرگان، دور دوم تكنيك دلفي آغاز شد. در دور دوم؛ پرسش

ها و ها و جابجايي شاخصمربوط نيز به خبرگان اطلاع داده شد. اين تغييرات شامل ادغام زيرشاخص شد كه تغييرات
نامه دور دوم براي اعمال نظر خبرگان ارسال گرديد. ها بود. سپس بعد از انجام تغييرات لازم، پرسشدسته بندي شاخص

 94ورد تائيد خبرگان قرار گرفته است. در نهايت در دور دوم تكنيك دلفي عوامل و دسته بندي عوامل شناسايي شده م
تم اصلي  7تم فرعي (مضامين سازمان دهنده) و  20شاخص مؤثر بر شكستن سكوت دفاعي كاركنان خلاق در قالب 

اند. پس از تائيد عوامل واستخراج كدهاي پايه، با استفاده از روش تحليلتم، مضامين (مضامين فراگير) دسته بندي شده
هاي اصلي) شناسايي شدند. نتايج بررسي روش تحليلتم در جدول هاي فرعي) و مضامين فراگير (تمدهنده (تمسازمان 
 ) گزارش شده است.1شماره (

  
  هاي دولتيهاي فرعي و اصلي مؤثر بر شكستن سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان. تم1جدول شماره 

عي (مضامين هاي فرتم  كدهاي گزينشي (مضامين اوليه (پايه)
   هاي اصلي (مضامين فراگير)تم  دهنده)سازمان

 قوانين حامي نخبگان

  هاي تسهيل گرسياست
 هاي سازمانيحمايت

 

  تعامل و برقراري ارتباطات به سمت بالا

   ساختار سازماني منعطف

   هااستانداردسازي اجراي فعاليت

   انگيزشيعوامل  هاي انگيزش بخشتقويت جنبه
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عي (مضامين هاي فرتم  كدهاي گزينشي (مضامين اوليه (پايه)
   هاي اصلي (مضامين فراگير)تم  دهنده)سازمان

افزايش وزن معيارهاي شايستگي و توانمندي در نظام 
 جبران خدمات

 

  استقرار نظام پاداش ددهي مناسب براي پيشنهادات خلاق

  هاي افراد خلاقهاي مناسب به ايدهارائه پاداش

   انتخاب پست مناسب براي افراد نخبه
  امنيت شغلي

  
  

 

   استقلال شغلي كاركنان خلاق

   عاطفي بودن محيط كار

   احساس امنيت

  هاي گروهيمشاركت در فعاليت
  

  مديريت مشاركتي
  
   

  

  عوامل مديريتي

 

   هاها و گردهماييمشاركت در مناسبت

   هاها و نظرخواهيمشاركت در تصميم گيري

   اتخاذ تصميمات گروهي

   كاهش تمركز سازماني و تفويض اختيار

  هاي كليدياستفاده از افراد نخبه در پست

  حاكميت نظام شايسته سالاري

 

   هاي افراد براي انتصاباتها و توانمنديشناسايي ويژگي

   ارتقاء شغلي مناسب افراد نخبه و خلاق

   استقرار سيستم تريبون آزاد 

  مربي گري در سازمان
  

  اثربخشي سبك رهبري
  
  

 

   سازمان از نخبگانحمايت رهبران 

   رهبري اخلاق مدار

   تقويت مهارت گوش دادن مديران

   رهبري تحول آفرين

   رهبري خدمتگزار

  هوش هيجاني
  
  
  هاي فرديارتقاء مهارت

  
  

  آموزش و توسعه مهارتها

 

   خلاقيت و نوآوري

   تقويت رفتارهاي فرانقش

   نوانديشي

   اعتماد به نفس

   وجدان كاري

   يادگيري سازماني  آموزش مشاركت جويي كاركنان
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عي (مضامين هاي فرتم  كدهاي گزينشي (مضامين اوليه (پايه)
   هاي اصلي (مضامين فراگير)تم  دهنده)سازمان

   مديريت دانش فردي

   كار تيمي

   تعاملات جمعي

   دانش افزايي

  حفظ حريم و اطلاعات شخصي افراد

  ايتقويت اخلاق حرفه

 

   حفظ اسرار و اطلاعات سازماني

   هاي اخلاقيتوجه به ارزش

   هاي اخلاق كار اسلاميمولفهحاكميت 

   حس مسئوليت پذيري

  روابط دوستانه در سازمان

  كيفيت روابط

  ارتباطات

 

   ثبات روابط و انعطاف در كار

   تجربه همكاري و رضايت از يكديگر

   ارائه بازخورد متقابل

  مقابله با پارتي بازي

  سلامت روابط

 

   مبارزه با فساد سازماني

   برخورد با زيرآب زني سازماني

   روابط سازنده و صميمي با همكاران

   پاسخگو بودن

  ايجاد حس اعتماد

  اعتماد متقابل

 

   ها و فرايندهاي سازمانياعتماد به رويه

   قابليت اطمينان

   اعتماد همدلي

   اعتماد به مأموريت و اهداف سازمان

  عدالت محوري

  محيط كارمعنويت در 

  فرهنگ

 

   اخلاص عمل

   بصيرت

   مسئوليت اخلاقي

   توجه به حقوق شهروندي

   توجه به كرامت انساني

   وحدت گزيني در سازمان

  انتقاد دوستانه
  جو اخلاقي و انتقاد پذير

 

   انتقاد با كلمات مثبت، محترمانه و انگيزشي

   همگامي با انتقاد شونده
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عي (مضامين هاي فرتم  كدهاي گزينشي (مضامين اوليه (پايه)
   هاي اصلي (مضامين فراگير)تم  دهنده)سازمان

   ايجاد جو نوآور

   ارتقاء جو احترام و همدلي

   حمايت و تشويق نقد سازنده در سازمان

  روحيه تعاون و همكاري

  فرهنگ همكاري

 

   هماهنگي و انسجام

   هم افزايي در كار

   بهره گيري از تجربه كاركنان

  هاي مشاوره شغليدوره

  مشاوره و روانشناسي مثبت سازمان

  عوامل رواني

 

   توسعه مهارتهاي شغلي

   ايجاد ارتباطات عاطفي با كاركنان خلاق

   افزايش بهداشت رواني

  كاهش استرس شغلي

  كاهش فشارهاي رواني

 

   كاهش رفتارهاي سياسي در محيط كار

   ايجاد فرهنگ مذاكره و گفتگوي مثبت

   آسايش رواني كاركنان

  مثبت انديشي

  ايجاد تغييرات نگرشي

 

   ايجاد آگاهي

   ايجاد فرهنگ قدرداني

   نگرش ميل به تغيير

  هاي حامي تغييراتطراحي استراتژي
  

هاي تغييرات مثبت استراتژي
    سازمان

  
  تحول استراتژيك

 

   هاي حامي نخبگانطراحي استراتژي

   كاهش قوانين تقويت كننده سكوت سازماني

   تعالي در اهداف كوتاه مدتتحول و 

  تقويت نگاه واقع گرايانه

  تقويت تفكر استراتژيك

 

   همراستايي با اهداف سازماني

   هوشمندي استراتژيك

   عزم استراتژيك

  
عامل  20شاخص شناسايي شدند و در قالب  94در بخش كيفي خروجي تكنيك دلفي فازي نشان داد كه، در مجموع 

 اند. مدل استخراج شده به شرح زير ترسيم شده است.بندي شدهدسته 

 
 
 
 



               
 

 

 

83  

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

 هاطراحي مدل شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان :اسفنديار محمدي، كرم خليلي، اعظم خسروي
 

  93 تا 68 ، صفحات1403 تابستان ،20پياپي  ،2 ، شماره6 دوره
eISSN: 2676-7821  

https://www.jmep.ir 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 . مدل مستخرج از بخش كيفي تحقيق1نمودار 

  
 20گويه پرسشنامه در قالب  94هاي كيفي پژوهش، در تحليل عاملي تائيدي با استفاده از نرم افزار ليزرل، بر مبناي يافته

  متغيرهاي تحقيق ارائه شده است.گيري هاي اندازهعامل وارد تحليل عاملي تائيدي شدند. در ادامه مدل
 

 . نتايج تحليل عاملي تائيدي متغيرهاي تحقيق2جدول 

 متغير هاشاخص بار عاملي ضريب معناداري  نتيجه
 

72/0 -  تائيد   قوانين حامي نخبگان 

  هاي تسهيل گرسياست

 

98/8 تائيد  60/0  
تعامل و برقراري ارتباطات به 

  سمت بالا
 

91/9  تائيد  67/0    ساختار سازماني منعطف 

03/10  تائيد  67/0   هااستانداردسازي اجراي فعاليت 

79/0 -  تائيد   هاي انگيزش بخشتقويت جنبه 

  
  عوامل انگيزشي

  
  

 

24/11 تائيد  77/0  
افزايش وزن معيارهاي 

شايستگي و توانمندي در نظام 
  جبران خدمات

 

59/8 تائيد  58/0  
ددهي استقرار نظام پاداش 

  مناسب براي پيشنهادات خلاق
 

37/9 تائيد  63/0  هاي مناسب به ارائه پاداش 

هاي سازمانتغير استراتژي  ايجاد تغييرات نگرشي 

 كاهش فشارهاي رواني

 مشاورهنشناسي سازمان و روا

 فرهنگ همكاري

 جو خلاق و انتقاد پذير

 تقويت تفكر استراتژيك

هاي تسهيل گرسياست  

انگيزشيعوامل   

 امنيت شغلي

 مديريت مشاركتي

 حاكميت نظام شايسته سالاري
 معنويت در محيط كار

 اعتماد متقابل

 سلامت روابط

 اثربخشي سبك رهبري

 ارتقاء مهارتهاي فردي

 يادگيري سازماني

در 
ق 
خلا

ن 
كنا

كار
ي 
فاع

ت د
كو
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ت
كس

ش
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ازم

س
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ي 

ها
 

 

 كيفيت روابط اياخلاق حرفهتقويت   
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  هاي افراد خلاقايده

74/0 -  تائيد  
انتخاب پست مناسب براي افراد 

    نخبه
  

  امنيت شغلي 
  
  

 

69/11  تائيد  77/0    استقلال شغلي كاركنان خلاق 

12/11  تائيد  73/0    عاطفي بودن محيط كار 

64/11  تائيد  77/0    احساس امنيت 

69/0 -   تائيد  
هاي مشاركت در فعاليت

  گروهي
  
  
  
  

  مديريت مشاركتي
  

 

85/7  تائيد  72/0  
ها و مشاركت در مناسبت

  هاگردهمايي
 

00/8  تائيد  75/0  
ها و مشاركت در تصميم گيري

  هانظرخواهي
 

29/7  تائيد  63/0    اتخاذ تصميمات گروهي 

41/7  تائيد  65/0  
كاهش تمركز سازماني و 

  تفويض اختيار
 

70/0 -   تائيد  
استفاده از افراد نخبه در 

  هاي كليديپست

  حاكميت نظام شايسته سالاري

 

79/7  تائيد  71/0  
ها و شناسايي ويژگي

هاي افراد براي توانمندي
  انتصابات

 

54/6  تائيد  62/0  
ارتقاء شغلي مناسب افراد نخبه 

  و خلاق
 

43/10  تائيد  84/0    استقرار سيستم تريبون آزاد  

69/0 -   تائيد   مربي گري در سازمان 

  اثربخشي سبك رهبري
  
  

 

67/12  تائيد  78/0  
حمايت رهبران سازمان از 

  نخبگان
 

03/12  تائيد  73/0    رهبري اخلاق مدار 

41/11  تائيد  70/0  
تقويت مهارت گوش دادن 

  مديران
 

37/10  تائيد  66/0    رهبري تحول آفرين 

87/9  تائيد  75/0    رهبري خدمتگزار 

52/0 -   تائيد     هوش هيجاني 
  ارتقاء مهارتهاي فردي

 

08/13  تائيد  78/0    خلاقيت و نوآوري 
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 متغير هاشاخص بار عاملي ضريب معناداري  نتيجه
 

73/9  تائيد  75/0     تقويت رفتارهاي فرانقش 
  

 

33/11  تائيد  70/0    نوانديشي 

05/14  تائيد  86/0    اعتماد به نفس 

82/11  تائيد  73/0    وجدان كاري 

71/0 -   تائيد  
آموزش مشاركت جويي 

  كاركنان

  يادگيري سازماني 

 

86/14  تائيد  85/0    مديريت دانش فردي 

17/13  تائيد  77/0    كار تيمي 

90/11  تائيد  71/0    تعاملات جمعي 

70/0 -   تائيد    دانش افزايي 

66/0 -   تائيد  
حفظ حريم و اطلاعات 

  افرادشخصي 

  ايتقويت اخلاق حرفه

 

09/10  تائيد  69/0  
حفظ اسرار و اطلاعات 

  سازماني
 

99/10  تائيد  75/0    هاي اخلاقيتوجه به ارزش 

49/13  تائيد  81/0  
هاي اخلاق كار حاكميت مولفه

  اسلامي
 

76/14  تائيد  84/0    حس مسئوليت پذيري 

71/0 -   تائيد   روابط دوستانه در سازمان 

  كيفيت روابط

 

52/9  تائيد  65/0    ثبات روابط و انعطاف در كار 

20/7  تائيد  49/0  
تجربه همكاري و رضايت از 

  يكديگر
 

81/8  تائيد  61/0    ارائه بازخورد متقابل 

76/0 -   تائيد   مقابله با پارتي بازي 

  
  سلامت روابط

 

42/8  تائيد  58/0    مبارزه با فساد سازماني 

75/9  تائيد  69/0    برخورد با زيرآب زني سازماني 

71/7  تائيد  53/0  
روابط سازنده و صميمي با 

  همكاران
 

64/10  تائيد  74/0    پاسخگو بودن 

70/0 -   تائيد   ايجاد حس اعتماد 

  اعتماد متقابل
  

 

58/11  تائيد  71/0  
ها و فرايندهاي اعتماد به رويه

  سازماني
 

85/10  تائيد  67/0    اطمينانقابليت  

93/12  تائيد  79/0    اعتماد همدلي 
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57/13  تائيد  82/0  
اعتماد به مأموريت و اهداف 

  سازمان
 

39/7  تائيد  56/0   عدالت محوري 

  
  معنويت در محيط كار

 

00/9  تائيد  75/0    اخلاص عمل 

42/9  تائيد  81/0    بصيرت 

80/9  تائيد  88/0    مسئوليت اخلاقي 

59/9  تائيد  85/0    توجه به حقوق شهروندي 

72/9  تائيد  87/0    توجه به كرامت انساني 

45/8  تائيد  78/0    وحدت گزيني در سازمان 

86/0 -   تائيد   انتقاد دوستانه 

  جو اخلاقي و انتقاد پذير

 

92/9  تائيد  90/0  
انتقاد با كلمات مثبت، محترمانه 

  و انگيزشي
 

92/9  تائيد  90/0    شوندههمگامي با انتقاد  

34/8  تائيد  76/0    ايجاد جو نوآور 

94/11  تائيد  75/0    ارتقاء جو احترام و همدلي 

64/9  تائيد  85/0  
حمايت و تشويق نقد سازنده در 

  سازمان
 

76/0 -   تائيد   روحيه تعاون و همكاري 
  فرهنگ همكاري

  

 

82/10  تائيد  68/0    هماهنگي و انسجام 

57/9  تائيد  75/0    افزايي در كارهم  

79/8  تائيد  55/0    بهره گيري از تجربه كاركنان 

72/0 -   تائيد   هاي مشاوره شغليدوره 

 مشاوره و روانشناسي مثبت سازمان
  

 

17/10  تائيد  63/0    توسعه مهارتهاي شغلي 

76/9  تائيد  70/0  
ايجاد ارتباطات عاطفي با 

  كاركنان خلاق
 

92/8  تائيد  59/0    بهداشت روانيافزايش  

81/0 -   تائيد   كاهش استرس شغلي 

  كاهش فشارهاي رواني

 

45/11  تائيد  82/0  
كاهش رفتارهاي سياسي در 

  محيط كار
 

73/13  تائيد  77/0  
ايجاد فرهنگ مذاكره و 

  گفتگوي مثبت
 

57/11  تائيد  67/0    آسايش رواني كاركنان 

64/0 -   تائيد   نگرشيايجاد تغييرات   مثبت انديشي 
  

 

39/6  تائيد  69/0    ايجاد آگاهي 
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67/11  تائيد  80/0    ايجاد فرهنگ قدرداني 

77/10  تائيد  73/0    نگرش ميل به تغيير 

89/10  تائيد  84/0  
هاي حامي طراحي استراتژي
  تغييرات

  هاي سازمانتغيير استراتژي

 

84/9  تائيد  80/0  
هاي حامي طراحي استراتژي
  نخبگان

 

26/9  تائيد  78/0  
كاهش قوانين تقويت كننده 

  سكوت سازماني
 

96/8  تائيد  75/0  
تحول و تعالي در اهداف كوتاه 

  مدت
 

85/0 -   تائيد   تقويت نگاه واقع گرايانه 

  تقويت تفكر استراتژيك

 

82/9  تائيد  79/0    همراستايي با اهداف سازماني 

17/10  تائيد  81/0    هوشمندي استراتژيك 

87/8  تائيد  78/0    عزم استراتژيك 

 
) 2براي بررسي مدل ساختاري تحقيق از نرم افزار ويژوال پي آل اس استفاده شده است. نتايج اين بررسي در نمودار (

  گزارش شده است.
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  . مدل ساختاري تحقيق2نمودار 

 
شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق در هاي شناسايي شده بر با توجه به مدل ساختاري تحقيق، تأثير هريك از مؤلفه

  جدول زير گزارش شده است.
  

  نتيجه ضريب معناداري ضريب تأثير مسير
 تائيد تأثير  828/9  710/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)هاي تسهيل گرسياست

 تائيد تأثير  465/11  820/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)عوامل انگيزشي 
 تائيد تأثير  128/10  733/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)امنيت شغلي 

 تائيد تأثير  459/9  698/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)مديريت مشاركتي 
 تائيد تأثير  376/10  799/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)حاكميت نظام شايسته سالاري 

 تائيد تأثير  937/9  645/0  دفاعي كاركنان خلاقشكست سكوت )اثربخشي سبك رهبري 
 تائيد تأثير  326/9  685/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)ارتقاء مهارتهاي فردي 

 تائيد تأثير  266/10  789/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)يادگيري سازماني 
 تائيد تأثير  141/10  760/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)اي تقويت اخلاق حرفه
 تائيد تأثير  094/9  625/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)كيفيت روابط 
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 تائيد تأثير  435/7  503/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)سلامت روابط 
 تائيد تأثير  752/6  459/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)اعتماد متقابل 

 تائيد تأثير  780/7  548/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)معنويت در محيط كار 
 تائيد تأثير  155/10  775/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)جو خلاق و انتقاد پذير 

 تائيد تأثير  202/8  555/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)فرهنگ همكارانه 
 تائيد تأثير  448/8  588/0  ست سكوت دفاعي كاركنان خلاقشك)مشاوره و روانشناسي مثبت سازمان 

 تائيد تأثير  259/10  782/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)كاهش فشارهاي رواني 
 تائيد تأثير  108/9  676/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)ايجاد تغييرات نگرشي 

 تائيد تأثير  830/11  858/0  كاركنان خلاقشكست سكوت دفاعي )هاي سازمانتغييرات مثبت استراتژي
 تائيد تأثير  009/10  721/0  شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق)تقويت تفكر استراتژيك 

  
  نتيجه گيريبحث و 

دهد كه كاركنان اطلاعات ارزشمند و مفيدي درباره سازمان دارند اما اي است كه زماني رخ ميسكوت سازماني پديده
ها يا اطلاعاتي باشد كه هاي آنها، مشاهداتشان، دغدغهتواند نظرهاي آنزنند. اين اطلاعات ميآگاهانه از بيان آن سر مي

هاي هاي بالاتر سازمان قرار دارند. انگيزهفيد باشد، به ويژه افرادي كه در رتبهتواند براي افراد ديگر درون سازمان ممي
هاي شخصي كاركنان، باورهاي مديريتي يا تواند در نتيجه انگيزهبسياري براي سكوت سازماني شناسايي شده است كه مي

امل عواقب منفي بر سلامت و رفاه تواند شتر به علت فرهنگ سازماني باشد. تاثيرات سكوت سازماني ميدر سطح وسيع
گرايي، كاهش توليد، ارتباطات غيرموثر و تر براي سازمان همچون عدم اخلاقكاركنان و همچنين در مقياس بزرگ

ها و كاركنانشان بسيار مخرب باشد و بنابراين تواند براي سازمانگيري باشد. سكوت سازماني ميكاهش قدرت تصميم
عنوان منبع مهم تغيير، خلاقيت، كاركنان هميشه بهدر سازمان به هر روشي جلوگيري كرد.  بايد از وجود چنين جوي

روند. بااين حال شوند كه همگي عواملي بسياري حياتي براي موفقيت سازمان به شمار مييادگيري و نوآوري شناخته مي
را بيان نكنند. درحالي كه جهان دائماً در هاي خود درباره سازمان دهند نظرها و دغدغهبسياري از كاركنان ترجيح مي

هايي را ها به كاركناني احتياج دارند كه بتوانند خود را ابراز كنند و همچنين كاركنان سازمانحال تغيير است سازمان
كه  هاييهاي خود را به زبان آورند زيرا هم كاركنان و هم مديران، در محيطها ايدهكنند كه بتوانند در آنانتخاب مي

ها هاي مهم سازمانگفتگو برقرار است انگيزه و عملكرد بسيار بالايي دارند. به همين خاطر است كه اكنون يكي از مسأله
شكستن سكوت سازماني و تشويق كاركنان به صحبت كردن است. هدف اصلي اين تحقيق ارائه الگويي براي شكستن 

تم اصلي شناسايي  20تم فرعي و در قالب  94در مجموع ت. هاي دولتي اسسكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان
هاي دولتي تم اصلي كه به عنوان عوامل تاثيرگذار بر شكستن سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان 20شدند. 

هاي تسهيل گر، عوامل انگيزشي، امنيت شغلي، مديريت مشاركتي، حاكميت نظام اند عبارتند از: سياستشناسايي شده
اي، كيفيت روابط، سته سالاري، سبك رهبري، ارتقاء مهارتهاي فردي، يادگيري سازماني، تقويت اخلاق حرفهشاي

سلامت روابط، اعتماد متقابل، معنويت در محيط كار، جو خلاق و انتقاد پذير، فرهنگ همكاري، مشاوره و روانشناسي 
 هاي سازماني، تقويت تفكر استراتژيك.غيير استراتژيمثبت سازماني، كاهش فشارهاي رواني، ايجاد تغييرات نگرشي، ت



      
 

 

 

 هاطراحي مدل شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان :اسفنديار محمدي، كرم خليلي، اعظم خسروي  90

 

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

 

https://www.jmep.ir 93 تا 68 ، صفحات1403 تابستان ،20پياپي  ،2 ، شماره6 دوره  
eISSN: 2676-7821  

ها و ساختار هاي؛ سياستهاي سازماني با شاخصنتايج نهايي به دست آمده از تحقيق حاضر نشان داد كه حمايت
هاي دولتي تاثيرگذار سازماني، عوامل انگيزشي و امنيت شغلي بر شكستن سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان

  است.
 Powell, 2023( )Fang-Shu & Ramayah, 2022 ()Sulphey & Jasim, 2022 ()kord(نتيجه با نتايج تحقيق اين 

2022firouzjaie & zeinabadi, ) (2022Olcer & Coskun,  ()2021Gencer et al, ( )2021Masoumi & Faizi, ( 
)Larijani, 2021) (Afkhami Ardakani et al, 2021 ()Jan et al, 2019.( )Kalaa et al, 2019) .(Kord firouzjaie 

& zeinabadi, 2022( هاي سازمان داشته باشند نسبت به سازمان همخواني دارد. كاركناني كه ادراك مناسبي از حمايت
ها موجب بروز سازمانشود. حمايت از كاركنان در ها همواره شنيده ميمتعهد شده و صداي كارمندان متعهد در سازمان

شود كه در نهايت اين امر موجب تعديل سكوت مرگبار صداي كاركنان و نظرات كارمندان بصورت معقول و به جا مي
يكي از دلايل ايجاد سكوت دفاعي در كاركنان عدم توانايي و مهارتهاي لازم  ).Jan et al, 2019( سازماني خواهد شد

اري از موارد مديران سازمانها اعم از عملياتي و يا مياني، همان سرپرستان و سركارگران چرا كه متاسفانه در بسي .باشدمي
بنابراين با توانمندسازي كاركنان و  .اندهاي فني، ارتقاي عمودي پيدا كردهباشند كه صرفاً به دليل تواناييقديمي مي

ت موجود را برطرف و مانع از قهر و سكوت توان بسياري از مشكلاآموزش صحيح و ارتقاء مهارتهاي فردي آنها، مي
شود. ). عوامل رواني متغير ديگري است كه از نتايج اين تحقيق محسوب ميKalaa et al, 2019( كاركنان در سازمان شد
هايي مانند؛ مشاوره و روانشناسي مثبت سازمان، كاهش فشارهاي رواني و ايجاد تغييرات نگرشي عوامل رواني با شاخص

هاي دولتي تاثيرگذار است. يكي از عوامل اصلي سكوت دفاعي ن سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمانبر شكست
هايي كه به مسائل روانشناختي و مشاوره شوند. سازمانكاركنان، ترس و استرس است كه عامل رواني محسوب مي

). Kord firouzjaie & zeinabadi, 2022( دهند سكوت سازماني كمتر در آنها اتفاق خواهد افتادكاركنان اهميت مي
هاي دولتي تاثيرگذار است، تحول استراتژيك در عامل ديگري كه بر شكستن سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان

هاي سازمانو تقويت تفكر استراتژيك است. تحول و تعالي در اهداف سازمان و تقويت نگاه قالب تغييرات مثبت استراتژي
 شود كه در برابر مسائل سازماني سكوت اختيار نكنند.وجب ايجاد طرز تفكري در كاركنان ميواقع گرايانه م

  :گرددپيشنهادات زير ارائه ميبا توجه به پژوهش حاضر 
هاي آموزشي براي كاركنان درباره شكست سكوت سازماني و ها و كارگاههاي آموزش: برگزاري دورهبرگزاري دوره

تواند مفيد ارائه آموزش در مورد شناخت و اصول حمايت از كاركنان در مواجهه با سكوت دفاعي نيز ميها. مزاياي آن
  باشد.

دهد بدون ترس از هايي كه به كاركنان اجازه ميها و رويهها حمايتي: تدوين و اجراي سياستها و رويهارجاي سياست 
 ها گزارش دهند.عواقب منفي، سكوت دفاعي را بشكنند و از مشكلات و نقص

ها و شكايات كاركنان، به طراحي سازوكارهاي محرمانه: ايجاد سازوكارهاي امن و محرمانه براي استقبال از گزارش
 ها محفوظ بماند و بخشي از تبعات منفي را تجربه نكنند.طوري كه شخصيت آن

اند و براي رفع مشكلات كاركناني كه با سكوت دفاعي مواجهه كردهها و امتيازهايي به هاي مؤثر: ارائه پاداشارائه پاداش
 .تواند به گسترش فرهنگ شكستن سكوت دفاعي كمك كنداند. اين اقدام ميها اقدام كردهو نقص
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هاي دولتي فضايي را فراهم كنند كه كاركنان به آزادي بيان نظر و شود كه مديران سازمانتشويق به مشاركت: پيشنهاد مي
هاي گيريهاي مشاركت در تصميمتواند توسط ايجاد هيئت مشورتي يا فرصتيشنهادات خود بپردازند. اين امر ميپ

 .كليدي انجام شود

هاي توسعه شغلي يا به اشتراك هايي مانند افزايش مسئوليت، فرصتارائه پاداش غيرمستقيم: اعطاي پاداش و تشويق
 .تر ترغيب كند و سكوت دفاعي را كاهش دهدا براي مشاركت فعالتواند كاركنان رگذاري سود سازمان، مي

سپردن به انتقادات و پيشنهادات كاركنان و رسيدگي شود كه مديران با گوشمديريت انتقادات و پيشنهادات: پيشنهاد مي
 به آنها، اعتماد و آرامش در سازمان تقويت كنند و بازخوردهاي كاركنان را جدي بگيرند.

هاي آموزشي مختلف در زمينه ارتباطات بين فردي، هاي دولتي با ارائه دورههاي ارتباطي: سازمانرتآموزش مها
 توانند سكوت سازماني را كاهش داده و روحيه اعتماد و ارتباط باز را تقويت كنند.مي

توانند هاي جديد، ميدههاي دولتي با ترغيب كاركنان به انديشيدن و پيشنهاد ايتشويق به تفكر خلاق: مديران سازمان
 ها را به ابراز نظراتشان تشويق كرده و سكوت سازماني را بشكنند.آن

توانند هاي دولتي با ايجاد يك فضاي باز براي بحث و گفتگو در سازمان، ميپرورش فرهنگ ارتباط باز: سازمان
هايي مانند ايجاد توانند از روشذارند. ميها و مشكلات خود را به اشتراك بگكارمندان را تشويق كنيد تا نظرات، ايده

 ها استفاده كنند.هايي براي ارتباط مستقيم با تيمهاي آنلاين، انجام جلسات درباره موضوعات مهم يا ايجاد قالبانجمن

ترويج هاي معنويتي را به طور صريح هاي دولتي ارزششود كه سازمانهاي معنويتي در سازمان: پيشنهاد ميارزش ترويج
كنند و پيامدهاي مثبت آنها را نشان دهند. بايد به كارمندان يادآوري شود كه شفافيت، احترام، انصاف و همكاري به 

 .هاي مهم سازماني مورد توجه قرار گيرندعنوان ارزش

يل اصلي هاي دولتي فضايي امن براي كاركنان فراهم كنند. يكي از دلاشود كه سازمانايجاد فضاي امن: پيشنهاد مي
هاي دولتي با ايجاد فضاي امن و قابل اعتماد در سازمان، سكوت سازماني فزوني ترس و نگراني كاركنان است. سازمان

توانند با مشاوره و روانشناسي كنند. در اين راستا ميهايشان ميكاركنان را ترغيب به به اشتراك گذاري نظرات و ايده
 ي افراد را شناسايي كنند و در راه حل آنها كمك كنند.هامثبت سازماني، نيازها و نگراني

ايجاد ساختارهاي مربوطه: براي شكست سكوت سازماني، ساختارهايي را براي انتقال اطلاعات و ارتباطات بين افراد 
ي تفكر هاهاي كاري، ارتباط مستقيم با مديران يا تشكيل نهادهايي مانند گروهايجاد كنيد. به عنوان مثال، ايجاد تيم

 .ها و نظرات فراهم كندهايي مناسبي براي به اشتراك گذاري ايدهتواند فرصتاستراتژيك مي

 
Reference 
Afkhami Ardakani, M., & Rajabpour E., & Ali Mohammadi Ardakani, M. (2021). Suggestion System 

and Get Rid of Organizational Silence. Strategic studies in the oil and energy industry 2021; 12 
(47):170-191.URL: http://iieshrm.ir/article-1-1131-fa.html. (In Persian). 

Alirahmzadeh, R., & Mirsepassi, N., & Daneshfard, K. (2020). Designing a Paradigm Model of 
Organizational Silence: Emphasis on the Strategic Role of Employees’ Empowerment in Silence 

Breaking Case Study: National Iranian Oil Company. Journal of Iranian Public Administration 

Studies, 3(4), 43-70. doi: 10.22034/jipas.2021.292642.1194. (In Persian). 



      
 

 

 

 هاطراحي مدل شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان :اسفنديار محمدي، كرم خليلي، اعظم خسروي  92

 

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

 

https://www.jmep.ir 93 تا 68 ، صفحات1403 تابستان ،20پياپي  ،2 ، شماره6 دوره  
eISSN: 2676-7821  

Alipour Bayi, A., & Heydarinia, A., & Kamil Nejad, A. (2022). The relationship between 
organizational silence and organizational voice with organizational policies, Jahan Navin 
Quarterly, 20, 19-31. (In Persian). 

Chenji, K., &  Sode, R. (2019), "Workplace ostracism and employee creativity: role of defensive 
silence and psychological empowerment", Industrial and Commercial Training, Vol. 51 No. 6, pp. 
360-370. https://doi.org/10.1108/ICT-05-2019-0049 

Doaei, Z. S., & Sabokroo, M. (2022). The effect of Mobbing behavior on the formation of employees 
organizational silence. Public Administration Perspective, 13(2), 39-61. doi: 
10.52547/jpap.2021.222575.1076. (In Persian). 

Fang-Shu, Q., & Ramayah, T. (2022). Defensive Silence, Defensive Voice, Knowledge Hiding, and 
Counterproductive Work Behavior Through the Lens of Stimulus-Organism-Response, Front 
Psychol. 18;13:822008. doi: 10.3389/fpsyg.2022.822008. PMID: 35369251; PMCID: 
PMC8971929 

Gencer, G., Atay, H., Gurdogan, A. and Colakoglu, U. (2021), "The relationship between 
organizational culture, organizational silence and job performance in hotels: the case of 
Kuşadasi", Journal of Hospitality and Tourism Insights, Vol. ahead-of-print No. ahead-of-
print. https://doi.org/10.1108/JHTI-01-2021-0001. 

Jan, W., & Bjorn, K., & Koen, V., & Per, L.,  &Vidar, R. (2019). Just keep silent… Defensive silence 
as a reaction to successive structural reforms, Public Management Review, 22(4), 498-526. 
DOI:10.1080/14719037.2019.1588358 

Kalaa, Ch., & Raghavendra S. (2019). Workplace ostracism and employee creativity: role of defensive 
silence and psychological empowerment, INDUSTRIAL AND COMMERCIAL TRAINING j 
VOL. 51, NO. 6. 2019. 

Kiewitz, C., & Restubog, S. L. D., & Shoss, M. K., & Garcia, P. R. J. M., & Tang, R. L. (2016). 
Suffering in silence: Investigating the role of fear in the relationship between abusive supervision 
and defensive silence. Journal of Applied Psychology, 101(5), 731–

742. https://doi.org/10.1037/apl0000074. 
Kord firouzjaie, F., & zeinabadi, H. (2022). A Reflection on External Antecedents and Consequences 

of Teachers' Organizational Silence: A Qualitative Research. Career and Organizational 
Counseling, 13(4), 107-126. doi: 10.48308/jcoc.2022.102016. (In Persian). 

Larijani, N. (2021). Examining the factors and consequences of organizational silence by providing 
strategies to deal with it, Quarterly Journal of New Research Approaches in Management Sciences, 
26, 109-133. (In Persian). 

Liang ,G., & Stijn, D., & Mayowa, T., & Babalola , L.,  & De Schutter, L.,  & Omale, A. 
& Garba, K. R. (2018). Authoritarian leadership and employee creativity: The moderating role of 
psychological capital and the mediating role of fear and defensive silence, Journal of Business 
Research, 92, 219-230.DOI: 10.1016/j.jbusres.2018.07.034 

Lotfi Dehkhargani, L., & Maharati, Y. (2022). Exploring the Model of Women Silence in Universities. 
Public Management Researches, 15(57), 85-112. doi: 10.22111/jmr.2022.40405.5643. (In Persian). 

Mashhadi Tafreshi, S., & Mokhtaran, M. (2020). Examining the effect of organizational silence on 
social loafing of employees (Case study: Tehran Municipality’s employees). Journal of Business 
Management, 12(48), 463-484.DOI: 20.1001.1.22520104.1399.12.48.23.4. (In Persian). 

Morrison, E. W., & Milliken, F. J. (2020). Organizational silence: A Barrier to Change and 
Development in a Pluralistic World. Academy of Management Review 25 (4): 706-725. 

Masoumi A., & Faizi A. (2021). Presenting the failure model of organizational silence in the - banking 
industry. Scientific Journal of New Research Approaches in Management and Accounting, 5(16), 
1-19. https://majournal.ir/index.php/ma/article/view/778. (In Persian). 

Milliken, F.J., & Morrison, E.W., & Hewlin, P.F. (2003), “An exploratory study of employee 
silence:issues that employees don’t communicate upward and why”, Journal of Management 
Studies, Vol. 40 No. 6, pp. 1453-1476. 

Moalemian, L., & Rizki Rostami, A., & Haghighi, M. (2021). Investigating the causal relationship of 
organizational trauma and organizational silence with regard to the mediating role of managers' 



               
 

 

 

93  

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

 هاطراحي مدل شكست سكوت دفاعي كاركنان خلاق در سازمان :اسفنديار محمدي، كرم خليلي، اعظم خسروي
 

  93 تا 68 ، صفحات1403 تابستان ،20پياپي  ،2 ، شماره6 دوره
eISSN: 2676-7821  

https://www.jmep.ir 

emotional intelligence (case study: Bank Mellat companies), Ethical Research Quarterly, 44, 352-
331. DOI:20.1001.1.23833279.1400.11.44.15.4. (In Persian). 

Niasti, R., & Taheri, F., & Falah, V. (2019). The effect of perceived social support on organizational 
silence in order to present a model in Islamic Azad Universities of Mazandaran Province, Research 
Quarterly in Educational Systems, 50, 481-461.: 10.22034/jiera.2020.201997.2073. (In Persian). 

Ölçer, F. and Coşkun, Ö.F. (2022), "The mediating role of organizational silence in the relationship 
between organizational justice and organizational creativity", Society and Business Review, Vol. 
ahead-of-print No. ahead-of-print. https://doi.org/10.1108/SBR-09-2021-0172 

Panahi, B. (2019). Meta-analysis of antecedents and consequences of organizational silence 
phenomenon in Iran. Management Studies in Development and Evolution, 28(94), 85-107. doi: 
10.22054/jmsd.2020.44489.3373. (In Persian). 

Perkins, D. (2014), "Conceptualizing defensive silence in project-manager-to-project-sponsor 
communication", Leadership & Organization Development Journal, Vol. 35 No. 1, pp. 2-19. 
https://doi.org/10.1108/LODJ-05-2012-0027. 

Powell, M. (2023), "Comparing perspectives on organisational silence: an analysis of the Gosport 
inquiry", Journal of Health Organization and Management, Vol. 37 No. 1, pp. 67-
83. https://doi.org/10.1108/JHOM-07-2022-0202. 

Piran P., & Asadi S., & Dadgar, N. (2017). Social Resilience in Reconstruction Process (Case Study: 
Darb-e-Astaneh and Baba Pashman Villages After the 1385 Lorestan, Silakhor Earthquake). 36 
(157):87-100. URL: http://jhre.ir/article-1-1140-fa.html. (In Persian). 

Rastgar, A., & Alavi Matin, F., & Vishlaghi, M. (2022). Social Undermining and Deviant 
Organizational Behaviors: Investigating the Mediating Role of Organizational Silence and 
Emotional Exhaustion. Organizational Culture Management, 20(4), 751-779. doi: 
10.22059/jomc.2022.342429.1008459. (In Persian). 

Sadia, J., & Tasneem, F,. & Abdur Rahman M. (2018). Supervisor ostracism and defensive silence: a 
differential needs approach, European Journal of Work and Organizational Psychology, 27(4): 430-

440 .DOI:10.1080/1359432X.2018.1465411 

Sulphey, M.M. and Jasim, K.M. (2022), "Paradoxical leadership as a moderating factor in the 
relationship between organizational silence and employee voice: an examination using 
SEM", Leadership & Organization Development Journal, Vol. 43 No. 3, pp. 457-
481. https://doi.org/10.1108/LODJ-02-2021-0075 

Takhsha, M., Barahimi, N., Adelpanah, A. and Salehzadeh, R. (2020), "The effect of workplace 
ostracism on knowledge sharing: the mediating role of organization-based self-esteem and 
organizational silence", Journal of Workplace Learning, Vol. 32 No. 6, pp. 417-
435. https://doi.org/10.1108/JWL-07-2019-0088 

Tohirovich, A., & Dedahanov, O., & Sobirovich,  A., & Abdulkhamid, K., & ugli, F., & Wei, S. 
(2022). When Does Abusive Supervision Foster Ineffectual and Defensive Silence? Employee Self-
Efficacy and Fear as Contingencies, Sustainability , 14(1), 231; https://doi.org/10.3390/su14010231 

Van Dyne, L., & Ang, S., & Botero, I.C. (2003), “Conceptualizing employee silence and employee 
voice as multidimensional constructs”, Journal of Management Studies, Vol. 40 No. 6, pp. 1359-
1392. 

Wang, D., Gan, C. and Wu, C. (2016), "LMX and employee voice: A moderated mediation model of 
psychological empowerment and role clarity", Personnel Review, Vol. 45 No. 3, pp. 605-615. 

Yasir, M., Majid, A., Yousaf, Z., Nassani, A.A. and Haffar, M. (2023), "An integrative framework of 
innovative work behavior for employees in SMEs linking knowledge sharing, functional flexibility 
and psychological empowerment", European Journal of Innovation Management, Vol. 26 No. 2, 
pp. 289-308. https://doi.org/10.1108/EJIM-02-2021-0091 

 


