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از استقرار سكوت سازماني مبتني بر نگرش كارمندان است، در اين  از آنجا كه بخشي
توانند  هاي شغلي بررسي شدند كه از طريق تحليل رفتگي شغلي مي پژوهش ويژگي

كارمند  108هاي كارمندان را نسبت به سكوت سازماني دچار نوسان كنند. تعداد  نگرش
رجسي و مورگان به صورت از ادارات ورزش و جوانان استان همدان از طريق جدول ك

هاي  هاي استاندارد تحليل رفتگي شغلي، ويژگي تصادفي انتخاب شدند و به پرسشنامه
شغل و سكوت سازماني پاسخ دادند. پايايي، روايي سازه و محتوايي هر يك از 

ها از طريق تحليل عاملي اكتشافي و تأييدي مورد قبول واقع شدند. نتايج  پرسشنامه
 - =rختاري نشان داد كه طراحي مشاغل به صورت استقلال در كار (مدل معادلات سا

4.04, t= 2.68) بازخورد ،(r= - 0.51, t= 2.47) و اهميت وظيفه (r= - 0.22, t= 

تواند تا حدود زيادي تحليل رفتگي را كنترل كند. اما تنوع مهارت اثر مثبتي  ) مي1.98
). همچنين r= + 4.78, t= 2.56رفتگي شغلي كارمندان داشت ( بر تحليل

داري بيشترين اثر را بر نگرش كارمندان نسبت به  رفتگي شغلي به طور معني تحليل
 ,r= 0.67) و سرپرستان (r= 0.98, t= 5.03سكوت سازماني مرتبط با مديران عالي (

t= 5.17توان نتيجه گرفت كه بخش زيادي از مشاهده سكوت سازماني در  ) دارد. مي
هاي شغلي است كه مديران براي كارمندان تدوين  نوسانات طرح ورزش برگرفته از

گردد كه پس از شناسايي نيازهاي هر يك از كارمندان،  اند. پيشنهاد مي كرده
هاي شغلي متناسب با استقلال كاري و اهميت وظيفه بالا براي كارمندان  چارچوب

اي منفي به ه شود كه مهمترين نگرش ورزشي طراحي شوند. اين فرايند موجب مي
  هاي سازماني به حداقل برسد. مديران عالي و سرپرستان در مشاركت

  

  كليديگان واژ
سكوت سازماني، نگرش مديران و كارمندان، طراحي شغل، استقلال در كار، 

  تحليل رفتگي

Since the part of the organizational silence is taken from the 
employee's attitude, in this study were surveyed the 
techniques of job design that they can fluctuant employees 
attitude toward the organization silence through job 
burnout. Numbers of 108 employees from sport and youth 
offices of Hamadan Province through Krejcie and Morgan 
table and randomly assigned and responded to job burnout, 
job characteristics, and organizational silence 
questionnaires. Reliability, structural and content validity of 
each questionnaire were accepted through exploratory and 
confirmatory factor analysis. Structural equation model 
results indicated that job design as autonomy (r= - 4.04, t= 
2.68), feedback (r= - 0.51, t= 2.47), and task significance 
(r= - 0.22, t= 1.98) can largely control job burnout. But skill 
variety had a positive effect on job burnout (r= + 4.78, t= 
2.56). Also job burnout had significantly the greatest 
influence on top manager’s attitude (r= 0.98, t= 5.03) and 
supervisors (r= 0.67, t= 5.17) to provide organizational 
silence. Thus can be concluded that much of the observed 
organizational silence in the sport organizations are taken 
from job design that was codified by top managers. We 
suggested that job frameworks will be designed by 
autonomy and task significance after identifying the needs 
of each employees. This process makes minimize the most 
negative attitudes to top managers and supervisors in 
organizational partnerships. 
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  همقدم
ها، بسياري از كاركنان در مـورد مسـائل    امروزه در اكثر سازمان

سازماني قادر به بيان نظرات خود نيستند. در واقـع ، بسـياري از   
كنند تا كاركنان احساس نماينـد   شرايطي را ايجاد ميها  سازمان

نام  " 1سكوت سازماني "نظراتشان ارزشمند نيستند. اين پديده 
 2پينـدر و هـارلوس   ).2012گرفته اسـت (پنـاهي و همكـاران،    

از  خـودداري كاركنـان  "سكوت سازماني را بـه عنـوان    )2001(
سازمان به  شرايط جاري  هاي خود درباره انتقال نظرات و ديدگاه

). 2007، 3تعريف كرده است (فلنچر و واتسون "افراد تأثيرگذار 
سكوت سازماني ممكن است به اشكال مختلفي ماننـد سـكوت   

هـاي   دسته جمعي در جلسـات، ميـزان مشـاركت كـم در طـرح     
پيشنهادي، شوركلامي پايين فردي يا جمعي و غيره ظهور پيـدا  

بـه معنـاي سـخن     سـكوت فقـط  ). 2009، 4كند (ليوو، وو و مـا 
تواند به معنـاي ننوشـتن، حاضرنشـدن،     نگفتن نيست، بلكه مي

). در واقـع  2006، 5(هـازن نشنيدن و ناديده گـرفتن هـم باشـد    
هـا   سكوت سازماني، فرايند سازماني ناكارآمدي است كه سرمايه

هـاي متفـاوتي    تواند به شـكل  برد و مي ها را از بين مي و تلاش
يـك جلسـه، مشـاركت پـايين در      مانند سكوت دسته جمعي در

ها و نظرات نشان داده شود (دن  ها و ابراز اندك ايده نظرخواهي
). بنـايراين، سـكوت سـازماني بـه صـورت      2009، 6و همكاران

شـود. البتـه سـكوت كارمنـدان بـراي       فردي و گروهي بروز مي
سازمان بسيار مضر است و بايد سبب نگرانـي و توجـه مـديران    

هاي سـازمان را   اعتنا ممكن است ارزش بي شود. چون كاركنان 
ناديده بگيرند كه ايـن نگـرش هميشـه بهـاي سـنگيني بـراي       

   ).2013، 7ها و كاركنان دارد (دنيز و همكاران سازمان
 8بر اساس مدل جو و رفتـار سـكوت موريسـون و ميلـيكن    

)، سكوت سازماني از سه بعد نگرش مـديريت عـالي بـه    2000(
هـاي ارتبـاطي    ه سكوت و فرصـت سكوت، نگرش سرپرستان ب

قابل پيمايش است. بررسي اين سـه بعـد بـه محققـان كمـك      
تـري تحليـل و    نمايد تـا رفتـار سـكوت را بـا بيـنش جـامع       مي

بيني كنند. در زمينه نگـرش مـديريت عـالي بـه سـكوت،       پيش
)، واكـنش منفـي مـديران    2005( 9هاي واكولا و بوراداس يافته

ــر دريافــت بازخوردهــاي منفــي   عــالي و سرپرســتان را در براب
دهـد كـه آنهـا از دريافـت      كنـد و نشـان مـي    كاركنان تأييد مي

                                                                      
1. Organizational Silence 
2. Pinder and Harlos 
3. Flencher and Watson 
4. Liu, Wu and Ma 
5. Hazan 
6. Dan et al   
7. Deniz et al 
8. Morrison & Milliken   
9. Vakola and Bouradas 

كننـد. چـون    بازخوردهاي منفي اجتناب  يا آنها را تحريـف مـي  
كفايتي را  مديران تمايل دارند تا احساس شرمندگي، تهديد و بي

ند. لذا مقاصد و نيات زيردستان يا اعتبار و صحت از خود دور كن
برنـد. رفتـار سرپرسـتان،     بازخوردهاي آنـان را زيـر سـؤال مـي    

دهد.  هاي گوناگوني از رفتار كاركنان را تحت تأثير قرار مي جنبه
زيردسـت نيـز   -البته اين موضوع بـه ماهيـت روابـط سرپرسـت    

دارنـد و  بستگي دارد، ولي با اين همه از ارائـه نظـرات هـراس    
گيرند. در نتيجه، سرزنش شـدن بابـت    حالت تدافعي به خود مي

دهند تعبيري منفي از  اي را دوست ندارند و ترجيح مي هر مسئله
جـو   "10خـرده "رفتار زيردستانشان داشته باشند. اين نوع رفتـار  

كنــد كــه كاركنــان نيــز بــه  ســكوت را در ســازمان حــاكم مــي
ــد، چــون سرپرستانشــان اعتمــاد نمــي در صــورت افشــاي  كنن

هاي عمـل مـديران بـه طـور      اشتباهات يا زير سؤال بردن شيوه
مستقيم و غيرمستقيم ممكن است مجازات شوند. بر اساس بعد 

هـاي ارتبـاطي وجـود داشـته و      سوم نيز هنگـامي كـه فرصـت   
گيــري و  هــاي ارتبــاطي بــاز باشــند، دخالــت در تصــميم كانــال

ائل سازمان و همچنين مشاركت فعالانه در گفتمان مرتبط با مس
  ).1393يابد (شريفي اسكندري،  اعتماد به مديريت ارتقاء مي

دهد كه ترس  هاي سكوت سازماني نشان مي مرور پژوهش
بـه ويـژه از جانـب زيردسـتان،      -مديران از بازخوردهاي منفي

طلبـي و غيرقابـل    مجموع اعتقادات ضمني مديران به منفعـت 
تـرين   ه اگاهي مديريت از مهـم اعتماد بودن كاركنان ، اعتقاد ب

مـديريت    هـاي تـيم   مسائل سازماني، ساختار سـازمان، ويژگـي  
عالي، متغيرهاي سـازماني و محيطـي (موريسـون و ميلـيكن،     

)، 2003، 11نوايي با عقايـد عمـومي (بـن و بلكمـن     )، هم2000
)، جو سازماني بـه  2006، 12سبك رهبري (هنريكسن و دايتون

دهـي   هاي سـاختار گـزارش   يژگيعدالتي ( با و خصوص جو بي
سـازي،   نامشخص، تمركزگرايي بالا، پايين بودن ميزان رسـمي 

سبك مديريت استبدادي، ارتباطات ضعيف)، به عنوان عوامـل  
انـد (گرنبـرگ و    ايجاد كننده سـكوت سـازماني  معرفـي شـده    

). در تحقيقات داخلي نيز مشخص شـده اسـت   2009، 13ادوارز
داري بـا   زماني رابطـه معنـي  كه هويت سازماني و سـكوت سـا  

). ضمناً 1391نصراصفهاني و آقاباباپوردهكردي، يكديگر دارند (
هـاي   ) نيز نشان دادند كه بين ويژگي1392شريفي و اسلاميه (

شخصيتي كاركنان، فرهنگ و سكوت سـازماني رابطـه وجـود    
هــاي شــغلي  توانــد نگــرش حتــي ســكوت ســازماني مــي دارد.

دنيـز  ؛ 2012اني (پناهي و همكاران، كارمندان مانند تعهد سازم
                                                                      
10. Petty 
11. Bowen and Blackmon 
12. Henriksen and Dayton 
13. Greenberg  and Edwards 
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ــاران،  ــازماني ( 2013و همك ــهروندي س ــار ش ــينار، ) و رفت س
) را تغيير دهد. با ايـن وجـود،   2013، 14كارسيوقلو و آليگولاري

انـد، پيشـايندهاي    همان طور كه مطالعات گذشـته نشـان داده  
تواننـد پديـده سـكوت     شغلي، ساختاري، رهبري و مديريتي مي

بينـي كننـد (بـه نقـل از شـريفي اسـكندري،        شسازماني را پي
توان بر ابعاد مختلف  ) كه در مورد پيشايندهاي شغلي مي1393

هـاي شـغلي    هاي طراحي شغل و مدل ويژگي شغل در تكنيك
توانـد بـر    فرض كه سكوت سازماني مـي  تكيه كرد با اين پيش

اساس متغيرهاي شغلي در كاركنان ايجاد شود. در واقع، به نظر 
هاي شـغلي كاركنـان ماننـد تنـوع وظـايف       د كه ويژگيرس مي

و  18، اهميـت وظيفـه  17، بـازخورد 16، اسـتقلال در كـار  15كاري
توانند سبب سـكوت سـازماني شـوند. ايـن      مي 19هويت وظيفه

 20هــاي شــغلي اولــدهام و هــاكمن مفروضــات همــان ويژگــي
) هســتند كــه JCM( 21هــاي شــغل ) در مــدل ويژگــي2010(

، 22ديران قرار گيرند (گرنت و همكارانتوانند مورد استفاده م مي
) و هــــامفري و 2006( 23). مورگســــون و هــــامفري2010

هاي طراحـي   ) با بررسي تمامي جوانب مدل2007( 24همكاران
، 25هاي شغلي ديگري از قبيل حل مسئله شغل توانستند ويژگي

  را معرفي كنند.  27و تخصص 26پردازش اطلاعات
دهد كه شغل به  تنوع مهارت نشان ميبر اساس اين مدل، 

هايي را  هاي مختلف نياز دارد و كارمند بايد چنين مهارت مهارت
تواند بـر زنـدگي سـاير     داشته باشد. ميزان اهميتي كه شغل مي

افراد اثر بگذارد، ويژگي شغلي ديگري اسـت كـه آن را اهميـت    
 اي كـه كارمنـد داراي   نامند. ميزان يا درجـه  وظيفه در شغل مي

تواند  استقلال و آزادي عمل در شغل به اين معناست كه فرد مي
به هنگام انجام كـار و تعيـين مراحـل انجـام آن از اختيـارات و      

نامند. در  آزادي عمل برخوردار شود، ويژگي استقلال در كار مي
شود كه شغل  مباحث مربوط به طراحي شغل اين گونه بيان مي

، استقلال و آزادي عمل بايد طوري طراحي شود كه متصدي آن
گيري كند. پـردازش   داشته باشد و بتواند درباره رويه كار تصميم

                                                                      
14. Cinar, Karcioglu and  Aliogullari 
15. Skill Variety 
16. Work Autonomy 
17. Feedback 
18. Task Significance 
19. Task Identity  
20. Oldham and Hackman  
21. Job Characteristics Model (JCM) 
22. Grant et al 
23. Morgeson and Humphrey  
24. Humphrey et al 
25. Problem Solving 
26. Information Processing  
27. Specialization  

اطلاعات به ميزان بررسي همزمان متغيرها و عوامل مختلف در 
شود كه كارمند بايد آنها را به دقت پردازش كند.  شغل گفته مي

دهد كه شغل تا چه انـدازه نيازمنـد    ويژگي حل مسئله نشان مي
هاي منحصر به فرد است. منظور از بـازخورد   حل ها و راه به ايده

نيز، آگاهي و اطلاعاتي است كـه فـرد پـس از انجـام وظـايف      
كند. به عبارت ديگر، نتيجه حاصل از كارهاي انجام  دريافت مي

شود و اطلاعات مربوط به اثر عملكـرد بـه    شده به فرد داده مي
ي و همكـاران،  شود (هـامفر  صورت مستقيم به كارمند داده مي

اند كه  ). در مورد اهميت اين متغيرها، تحقيقات نشان داده2007
داري ميان تنوع مهارت، ماهيت كار و اهميت كار با  رابطه معني

، 28افزايش انگيزه در كاركنـان وجـود دارد (مروگانـگ و آشـين    
) در رابطـه بـا طراحـي    2006( 29پژوهش اونـووار نتايج ). 2005

گانـه شـغل در يـك     هاي پنج ع ويژگيشغل نشان داد كه مجمو
بينـي   شاخص (نه فقط يـك ويژگـي)، تعهـد سـازماني را پـيش     

شود.  ميكنند و اين نگرش موجب رفتار شهروندي سازماني  مي
گانه  هاي پنج ) نيز به اين نتيجه رسيد كه ويژگي2006( 30كوين

شود. دبناث و  شغل باعث كاهش استرس شغلي در كاركنان مي
) نيز دريافتند كه كاربرد اين مـدل در طراحـي   2007( 31تاندون
راهبردهـاي آموزشـي، باعـث افـزايش        هاي مـؤثر و ارائـه   دوره

گردد.  آموزان و تحقق مطلوب اهداف آموزشي مي انگيزش دانش
هاي شغلي در طراحـي مشـاغل بـه     به هر حال، توجه به ويژگي

ور هاي ارگونومي به منظ ـ مثابه ابزاري مفيد جهت توسعه برنامه
بهبود شرايط فيزيكي كار و نتايج حاصـل از آن يعنـي افـزايش    

هاي ناشي از كار، فوايـد بسـياري بـراي     انگيزه و كاهش آسيب
  ). 2013، 32چيو و همكارانها و كاركنان آن دارد ( سازمان

نـژاد و   در حوزه مديريت ورزشي، محققاني از قبيل رمضاني
) 1392ران (پــور و همكــا ، الــف، ب) و طالــب1393همكــاران (

توانـد   مي JCMنشان دادند كه طراحي شغل بر اساس رويكرد 
هــاي شــغلي مثبتــي را بــراي منــابع انســاني در ورزش  نگــرش

نـژاد   (مخصوصاً داوران و مربيان) به همراه بياورد. حتي رمضاني
، ج) با بررسي اين مـدل در معلمـان تربيـت    1393و همكاران (

اساس اين تكنيك به طور بدني نشان دادند كه طراحي شغل بر 
تواند نوع نگرش معلمان ورزش را نسبت به شغل  داري مي معني

و محيط كاري خودشان تغييـر دهنـد. از طـرف ديگـر، رسـولي      
هاي شغلي به طـور قابـل تـوجهي     ) نشان داد كه ويژگي1392(
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ــي ــه  م ــد حرف ــق تعه ــد از طري ــايتمندي داوران را  توانن اي رض
شـود كـه طراحـي     ب ملاحظـه مـي  بيني كنند. به اين ترتي پيش

مشاغل منابع انساني در ورزش كاركردهـاي بسـيار ارزشـمندي    
براي مديران و حتي خود شاغلين دارند. البته اگر اين طور تصور 
شود كه طراحي مشاغل ورزشي از طريق طراحي شغل موجـب  

شود تا حـدود   هاي مثبت كاركنان به سكوت سازماني مي نگرش
است. محققان به صراحت و به طور مكرر از  انگارانه زيادي ساده

هاي شـغل قبـل از    طريق شواهد تجربي نشان دادند كه ويژگي
اثرگذاري روي هر متغير نگرشي، رفتاري، فردي و سازماني بايد 

). بـه  1391ابتدا پيامدهاي روانشناختي را ايجاد كنـد (لقمـاني،   
بـين   عبارت بهتر، اين متغيرهاي روانشناختي هستند كه روابـط 

هـاي شـغل و پيامـدهاي فـردي و سـازماني را تسـهيل        ويژگي
نـژاد و   اي، رمضـاني  ) از تعهـد حرفـه  1392بخشند. رسولي ( مي

) از حالات 1392پور و همكاران ( ، الف) و طالب1393همكاران (
پـذيري در   دار شـدن كـار، مسـئوليت    روانشناختي حساس (معني

به متغيرهاي ميانجي در قبال نتايج و آگاهي از نتايج كار) به مثا
  مطالعات خود استفاده كردند.

هـاي شـغل بـر     با اين كه محققان اثرات مسـتقيم ويژگـي  
متغيرهاي فردي و سازماني را تأييـد كـرده انـد، امـا شـواهد و      

دهـد كـه محققـان بايـد از متغيرهـاي       مدارك اخير نشـان مـي  
 ميانجي روانشناختي استفاده كنند كه حالت بـراي افـراد داشـته   

). با توجه بـه ايـن كـه حـالات     1391باشند (به نقل از لقماني، 
رواني حسـاس كـاملا در تحقيقـات ورزشـي مـورد تأييـد قـرار        

رسـد   ، الف)، به نظر مي1393نژاد و همكاران،  نگرفتند (رمضاني
تواننـد   هاي شغل اگر به درسـتي طراحـي شـوند مـي     كه ويژگي

زيـادي كنتـرل   تحليل رفتگي شغلي متصديان شغل را تا حدود 
هـاي   توان شاهد نگـرش  نمايند. متعاقب اين فرايند است كه مي

علاوه بر اين كه تحليـل رفتگـي   مثبت به سكوت سازماني بود. 
)، 2010، 33شسـود (لاو  هاي استرس محسوب مي شغلي از سازه

رفتگـي شـغلي را نـوعي     نيز تحليل 34فرهنگ لغت مريام وبستر
كنـد كـه    تعريـف مـي   هاي جسمي و عـاطفي  فرسودگي توانايي

، 35هاي طولاني مدت است (لمبرت نتيجه فشارها و سرخوردگي
رفتگي شغلي با بدبين و سنگدل شدن نسبت بـه   ). تحليل2010

يك كار و كاهش سلامت ذهني و جسمي كاركنان همراه است 
). ايـن پديـده يـك سـندروم (نشـانگان)      2003، 36(يان و تانگ

رواني متشكل از خستگي عـاطفي، مسـخ شخصـيت و كـاهش     
احساس موفقيت فردي است كه در فرد تصور منفي از خودش، 
                                                                      
33. Law 
34. Merriam-Webster’s 
35. Lambert 
36. Yan and Tang 

نگرش منفي نسـبت بـه شـغل و احسـاس ارتبـاط نداشـتن بـا        
كنـد و بـه شـدت روابـط فـردي، شـغلي و        مراجعين ايجاد مـي 

امروزه  ).2007، 37دهد (كاكينوس مي تأثير قرار سازماني را تحت
رفتگي شغلي توجه زيـادي از سـوي محققـان و رهبـران      تحليل

سازماني به خود جلب كرده كه عمدتاً با پيامـدهاي سـازماني و   
)، 2014، 38فردي مهم مانند عملكرد شغلي (دمروتي و همكاران

هـاي   )، نگـرش 2011، 39رفتار سازماني (سيزن، ستين و باسـيم 
و  40پنــگ) و پيامــدهاي روان شــناختي (1393، شـغلي (روحــي 

   .) ارتباط منفي دارد2013همكاران، 
رفتگي شغلي، شروع  واقعيت اين است كه فرد موقع تحليل

كند. به  به ديدن خود به مثابه فردي نامناسب و ناموفق مي
يابد خود را به طور منفي ارزيابي  عبارت ديگر فرد تمايل مي

رسند، در كار  ن تصوري از خود مينمايد. افرادي كه به چني
كنند، لذا براي انجام دادن كار خود و  خود، احساس شكست مي

كنند (فداي  تحت كنترل درآوردن تغييرات محيطي تلاشي نمي
). اين موضوع ممكن است حتي بر عدم 2010، 41و دمير

انگيزگي در پيشرفت فردي و سازماني اثر  خلاقيت، سكوت و بي
دليل در پژوهش حاضر سعي شده است كه بگذارد. به همين 

شناختي با سكوت سازماني بررسي شود. در  اثرات اين سازه روان
حقيقت اين تحقيق براي پاسخ به اين سؤال طراحي شده است 

هايي نسبت  كه كارمندان تحليل رفته در شغل داراي چه نگرش
گانه سكوت سازماني هستند؟ علاوه بر اين،  به ابعاد سه

ي طراحي شغل از قبيل تنوع مهارت، اهميت وظيفه، ها تكنيك
استقلال در كار، بازخورد، پردازش اطلاعات و حل مسئله 

توانند تحليل رفتگي شغلي و سكوت سازماني را در  چگونه مي
ادارات ورزش و جوانان استان همدان كنترل نمايند؟ از آن جا 

خشي اي در بهبود عملكرد و اثرب كه منابع انساني نقش عمده
؛ 2013، 42هاي ورزشي دارند (چلادوراي سازماني در محيط
؛ ابراهيم 1393؛ عيدي و همكاران، 2014، 43ويناند و همكاران

هاي  )، اين تحقيق در صدد آن است تا دريچه2013و همكاران، 
جديدي از توانمند كردن منابع انساني در ورزش بگشايد تا 

كوت سازماني متعاقب آن ضمن كنترل تحليل رفتگي شغلي، س
هاي كارمندان نسبت به مديران عالي و سرپرستان تا  و نگرش

هاي دولتي ورزش  هاي پويا در سازمان حدود زيادي محيط
  كشور حاكم شود.
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  شناسي پژوهش روش
همبستگي اسـت و از لحـاظ ماهيـت،     -تحقيق حاضر توصيفي

آوري  هاي آن به شكل ميـداني جمـع   باشد كه داده كاربردي مي
. جامعه آماري اين تحقيق شامل كليه كاركنـان اداره  شده است

در  1393باشند كـه در سـال    ورزش و جوانان استان همدان مي
نفـر   150اين اداره مشغول به فعاليت بودند كه تعداد كل آنـان  

باشد. حجم نمونه با برآوردي از جامعه آماري و با اسـتفاده از   مي
انتخـاب گرديـد.   نفـر   108جدول كرجسي و مورگان به تعـداد  

گيري بـه صـورت تصـادفي انجـام شـد. جهـت        همچنين نمونه
آوري اطلاعــات از پرسشــنامه اســتفاده شــد كــه شــامل   جمــع

گيـري متغيـر    پرسشنامه مشخصات دموگرافيـك و ابـزار انـدازه   
اي واكــولا و بــوراداس  گويــه 15ســكوت ســازماني پرسشــنامه 

بـه   هـاي نگـرش مـديريت عـالي     ) بوده و شامل مؤلفـه 2005(
ــان      ــان را بي ــازمان، كاركن ــن س ــالي اي ــديريت ع ــكوت (م س

هايشان كه در رابطه با مسائل سـازمان اسـت تشـويق     مخالفت
كنند، و ...)، نگرش سرپرست به سـكوت (مـن معتقـدم كـه      مي

خواهد تا انتقاداتشـان را مطـرح    سرپرست واحد من، از افراد مي
در رابطـه بـا    هاي ارتباطي (در اين سازمان كنند، و ...) و فرصت

باشد. هـر   گيرد، و ...) مي رساني كافي صورت مي تغييرات اطلاع
اند. از طرفي اين  سؤال مشخص شده 5ها با تعداد  كدام از مؤلفه

ــنج  ــف پ ــه پرسشــنامه براســاس طي اي ليكــرت تنظــيم و  گزين
). همچنـين  2005گذاري شده اسـت (واكـولا و بـوراداس،     نمره

 22رفتگـي شـغلي، پرسشـنامه     يـل گيـري متغيـر تحل   ابزار اندازه
طراحـي گرديـده و    1982بوده كـه در سـال    44اي مسلش گويه

كـنم كـه كـارم از     خستگي عاطفي (احساس مي  مؤلفه 3شامل 
نظر رواني توان و نيروي مرا گرفته است، و ...)، مسخ شخصيت 

كنم كه با برخـي از اربـاب رجوعـان ماننـد اشـياء       (احساس مي
كـنم   .) و فقدان موفقيت فردي (احساس ميام، و .. برخورد كرده

باشد كه هركـدام از ابعـاد بـا     ام, و ...) مي كه به آخر خط رسيده
اند. مثلاً متغير خسـتگي عـاطفي از    تعدادي سؤال مشخص شده

سـؤال و فقـدان    5سؤال، مسخ شخصـيت بـه وسـيله     9طريق 
  شود.  سؤال ارزيابي مي 9موفقيت فردي از طريق 

هاي شغلي، برگرفته از بخش  ري متغير ويژگيگي ابزار اندازه
سـؤال)   22) بود (تعـداد  WDQ( 45اوليه پرسشنامه طراحي كار

) ارائه شده است. اين 2006كه به وسيله مورگسون و هامفري (
ــد      ــي مانن ــان مختلف ــيله محقق ــه وس ــنامه در ورزش ب پرسش

پور و همكـاران   ، الف، ب)، طالب1393نژاد و همكاران ( رمضاني
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) مـورد اسـتفاده قـرار    1391) و لقماني (1392، رسولي ()1392(
گرفت و روايي و پايايي آن را به تأييـد رسـانده بودنـد. در ايـن     
تحقيق نيـز از ايـن پرسشـنامه بـه منظـور ارزيـابي و توصـيف        

هاي شغلي اسـتقلال (بـراي انجـام كـارم از اسـتقلال و       ويژگي
(بـراي انجـام    آزادي عمل زيادي برخوردارم، و ...)، تنوع مهارت

هـاي مختلفـي بهـره ببـرم، و ...)، اهميـت       كارم بايد از مهـارت 
وظيفه (نتايج عملكرد كاريث من بر زندگي ساير افـراد داخـل و   

هـاي   خارج از سازمان اثر دارد، و ...)، حل مسئله (براي موقعيت
فردي وجـود دارنـد، و ...)،    هاي منحصربه حل مختلف در كار، راه
(در كارم بايد چندين كار را به طور همزمـان  پردازش اطلاعات 

انجام دهم، و ...)، بازخورد (شغل من طوري طراحي شده اسـت  
توانم نتايج حاصل از كار خود را متوجه شوم، و ...) و  كه من مي

تخصص (كار من به دانش و تخصص عميقـي نيـاز دارد، و ...)   
 شد.  كارمندان ادارات ورزش و جوانان استان همدان استفاده

هـاي سـكوت    پرسشـنامه  46مقدار ضـريب آلفـاي كرونبـاخ   
رفتگي جهت بررسي پايايي  هاي شغلي و تحليل سازماني، ويژگي

 α= 91/0به ترتيـب   SPSSافزار  ها با استفاده از نرم پرسشنامه
،87/0=α  77/0و=α    به دست آمد .همچنين به منظـور تعيـين

ــنامه  ــي صــوري پرسش ــرات  رواي ــا، نظ ــاتيد و  17ه ــر از اس نف
صاحبنظران مديريت ورزشي لحاظ و در نهايت تأييد شـدند.  از  
آمار توصـيفي و ضـريب همبسـتگي پيرسـون، تحليـل عـاملي       
اكتشافي و تأييدي براي تعيـين روايـي سـازه و محتـوايي، و از     

بـه   LISRELافـزار   تاري با استفاده از نـرم مدل معادلات ساخ
منظور آزمون مدل تحقيق استفاده شد. علاوه بر اين، بـا توجـه   

هاي سكوت سازماني از طريق آزمون  به طبيعي بودن توزيع داده
مســتقل، تجزيــه و  tهــاي  كــالموگروف، از آزمــون-اســميرنوف
 د.ها استفاده ش راهه واريانس به منظور آزمون تفاوت تحليل يك

  
  هاي پژوهش يافته

نفـر از كارمنـدان ادارات    108همان طور كـه بيـان شـد تعـداد     
ورزش و جوانان اسـتان همـدان بـر اسـاس جـدول مورگـان و       
كرجسي و به صورت تصادفي انتخـاب شـدند. نتـايج توصـيفي     

 40تـا   31هاي پژوهش بين  پژوهش نشان داد كه اكثر آزمودني
سـال،   5نفر) زير 27د (درص25درصد) داشتند.  6/42سال سن (

 15تا  11نفر)  26درصد (1/24سال،  10تا  6نفر) 27درصد ( 25
نفـر)   16درصـد ( 8/14سال،  20تا16نفر) 12درصد (1/11سال، 
سال سابقه خدمتي داشتند. به ايـن ترتيـب ملاحظـه     20بالاي 
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شود كه كارمندان مورد مطالعه تحقيق عمـدتاً زيـر ده سـال     مي
هـاي پـژوهش در    هاي آزمـودني  اير ويژگيسابقه كار داشتند. س

 نشان داده شده است. 1جدول 

  
  توصيف ويژگي هاي دموگرافيك نمونه پژوهش .1جدول 

  درصد  تعداد  وضعيت  متغيرها

  جنسيت
  % 62  67  مرد
  % 38  41  زن

وضعيت 
  تأهل

  % 7/15  17  مجرد
  % 3/84  91  متأهل

  تحصيلات

  % 6/17  15  تر ديپلم و پايين
  % 9/13  53  كارداني
  % 1/49  18  كارشناسي

  % 5/19  21  ارشد و دكتري كارشناسي
  

هاي  به منظور بررسي روايي سازه و محتوايي پرسشنامه
 40/0پژوهش از روش تحليل عاملي با اعمال بار عاملي حداقل 

استفاده شد .اين روش در دو مرحله اكتشافي و تأييدي اجرا شد. 
مناسب بودن آزمون تحليل  بر اساس تأييد كفايت نمونه و

 =KMOعاملي اكتشافي براي پرسشنامه سكوت سازماني (

.86; Bartlett= 801.01 نتايج نشان داد كه تمامي ،(
سؤالات اين پرسشنامه به جز يك سؤال داراي روايي همگراي 
بسيار مناسبي براي انعكاس سازه مربوط خود هستند. در مرحله 

ليزرل، مدل تحليل عاملي تأييدي  افزار بعد، با استفاده از نرم
پرسشنامه سكوت سازماني به اجرا درآمد. اين مدل ضمن آن 
كه در مرتبه اول با برازش مناسبي تأييد شد، در مرتبه دوم نيز 
نشان داد كه به ترتيب نگرش سرپرستان، نگرش مديران و 

هاي سكوت سازماني در  دهنده هاي ارتباطي انعكاس فرصت
). كفايت 2جوانان استان همدان هستند (جدول ادارات ورزش و 

هاي شغلي نيز مورد  آماري حجم نمونه براي پرسشنامه ويژگي
)، KMO= .81; Bartlett= 1484.69تأييد قرار گرفتند (

و به دليل بار  40/0اما  يك سؤال به دليل بار عاملي كمتر از 
عاملي مشترك حذف شدند. به اين ترتيب، ويژگي شغلي 

تواند منعكس كننده  داري نمي اطلاعات به طور معنيپردازش 
هاي شغلي كارمندان ادارات ورزش و جوانان استان  ويژگي

) كه در تحليل مدل پژوهش نيز مورد 2همدان قرار گيرد (جدول
استفاده قرار نگرفت. در نهايت به منظور تعيين روايي و پايايي 

ت آماري پرسشنامه تحليل رفتگي شغلي ، پس از تأييد كفاي
)KMO= .78; Bartlett= 785.13 نتايج آزمون تحليل ،(

عاملي اكتشافي به منظور روايي همگراي پرسشنامه تحليل 
سؤال بايد به دليل بار عاملي  5رفتگي شغلي نشان داد كه تعداد 

سؤال  5حذف شوند. پس از حذف  40/0تر از  مشترك يا پايين
قيت فردي و مسخ به ترتيب ابعاد خستگي عاطفي، فقدان موف

شخصيت در قالب برازش بسيار مناسب، نشان دهنده تحليل 
  رفتگي شغلي كارمندان ادارات شناخته شدند.

  
  ها و پايايي متغيرهاي پژوهش نتايج تحليل عاملي تأييدي پرسشنامه .2جدول 

  t-value  RMSEA 2λ  df  CFI  NFI  بارعاملي  متغيرها  ها سازه
  38/5  83/0  سرپرستاننگرش   سكوت سازماني

  88/4  76/0  نگرش مديران    92/0  97/0  74  71/133  087/0
  28/5  62/0  هاي ارتباطي فرصت  

  49/4  98/0  تنوع مهارت  هاي شغل ويژگي

098/0  57/385  168  95/0  90/0  

  02/6  94/0  استقلال  
  01/5  81/0  اهميت وظيفه  
  39/7  79/0  تخصص  
  12/6  75/0  مسئلهحل   
  90/5  66/0  بازخورد  
  04/0  05/0  پردازش اطلاعات  

  94/5  91/0  خستگي عاطفي  تحليل رفتگي شغلي
  12/5  84/0  فقدان موفقيت فردي    91/0  94/0  87  99/115  056/0

  94/5  81/0  مسخ شخصيت  
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ويژگي هاي شغلي روي تحليل رفتگي شغلي با بررسي اثرات 
اين كه برازش مدل معادلات ساختاري اين فرضيه داراي 

 =RMSEA= 0.099; λ2هاي قابل قبولي بود ( شاخص

395.43; df= 188; CFI= .92; NFI= .86 نشان داد كه ،(
هاي شغلي مورد مطالعه، متغيرهاي استقلال،  از ميان ويژگي

ازخورد اثرات منفي در بروز تحليل تخصص، اهميت وظيفه و ب
هاي شغلي تنوع مهارت و  رفتگي شغلي داشتند. در حالي كه ويژگي

حل مسئله به ميزان زيادي موجب افزايش تحليل رفتگي شغلي 
هاي تخصص و حل مسئله در شغل ،  شدند. البته ميزان اثرگذاري

ين ). بر ا1دار نبودند (شكل  با وجود اثرات قابل توجه اما معني
اساس بايد بيان كرد كه استقلال در كار بيشترين اثر منفي و تنوع 
مهارت بيشترين اثر مثبتي را بر تحليل رفتگي شغلي كاركنان 

 گذارند. ادارات ورزش و جوانان استان همدان مي

هاي برازش مدل اثرات تحليـل رفتگـي شـغلي بـر      شاخص
مـدل نيـز   سكوت سازماني نسبتاً قابل قبول بودند و روايي ايـن  

 ;RMSEA= 0.110; λ2= 412.06; df= 216تأييد شد (

CFI= .92; NFI= .89  بر اساس نتايج اين مدل ، تحليـل .(
داري بر هر سه بعد سكوت سازماني  رفتگي شغلي به طور معني

تـر، كارمنـداني كـه تحليـل      اثر مثبتي گذاشتند. به طـور دقيـق  
وجـود را  رفتگي شغلي را تجربه كرده انـد، سـكوت سـازماني م   

هاي مـديران عـالي و سـپس سرپرسـتان      عمدتاً متأثر از نگرش
 ).2گزارش كرده اند (شكل 

رفتگي شـغلي عـاملي    اند كه تحليل نشان داده 2و  1هاي  شكل
هاي شغل و  بسيار مهم به مثابه ميانجي براي رابطه بين ويژگي

شود. به عبارت بهتر، اين تحليـل   سكوت سازماني محسوب مي
كنـد و بـدون    ي است كه اين رابطه را تسـهيل مـي  رفتگي شغل

هـاي   توان رابطه بـين ويژگـي   وجود اين متغير روانشناختي نمي
شغل و سكوت سازماني را تحليل كرد. به همين دليل، به طـور  
كلي سه رابطه با فرايندهاي خاص مورد تجزيه و تحليـل قـرار   

  ).3گرفت (شكل 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي شغل بر تحليل رفتگي شغل نتايج مدل معادلات ساختاري اثر ويژگي .1شكل 
  
  
  
  
  
  
  

  
 نتايج مدل معادلات ساختاري اثر تحليل رفتگي شغل بر ابعاد سكوت سازماني .2شكل 

 ستقلالا

 تخصص

 اهميت وظيفه

 بازخورد

 تنوع مهارت

 حل مسئله

تحليل رفتگي 
 شغلي

R= -4.04; t= 

R= -1.02; t= 

R= -0.22; t= 

R= -0.51; t= 

R= +4.78; t= 

R= +0.86; t= 

تحليل رفتگي 
 شغلي

 نگرش مديران عالي به سكوت سازماني

 نگرش سرپرستان به سكوت سازماني

 هاي ارتباطيفرصت

R= 0.98; t= 

R= 0.67; t= 

R= 0.39; t= 
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  هاي شغل و سكوت سازماني نقش ميانجي تحليل رفتگي شغل در رابطه بين ويژگي. 3شكل 

  
هـاي معـادلات سـاختاري پـژوهش،      پس از بررسي فرضيه

هــاي فــردي  هــاي بعضــي از ويژگــي هــا و همبســتگي تفــاوت
ها و نگرش آنها به سكوت سازماني نيز مورد آزمـون و   آزمودني

مسـتقل   tتجزيه و تحليل قرار گرفتند. با اين كه نتايج آزمـون  
 =t= 1.26; Pبراي تفاوت نگرش كارمندان متأهل و مجـرد ( 

ــرد و زن (209. ــكوت  t= 1.34; P= .181)، و م ــه س ) ب
دار نبود، اما نتـايج ضـريب همبسـتگي پيرسـون      سازماني معني

داري نگـرش بـه    نشان داد كه با افزايش سـن بـه طـور معنـي    
). r= .20; P= .03كنـد (  سكوت سـازماني افـزايش پيـدا مـي    

داري نيـز در ميـزان نگـرش     علاوه بر اين ، هيچ تفـاوت معنـي  
ازماني كارمندان با مدرك تحصيلي متفاوت بر اسـاس  سكوت س

 =F= .449; Pراهـه واريـانس (   آزمون تجزيه و تحليـل يـك  

   ) مشاهده نشد. 733.
  

  گيري بحث و نتيجه
هدف از پژوهش حاضر، بررسي نگرش كارمندان ادارات ورزش 
و جوانان استان همدان نسـبت بـه ابعـاد سـكوت سـازماني بـر       

ود كه در آن نقـش ميـانجي تحليـل    هاي شغلي ب اساس ويژگي
هـا و   رفتگي شغلي نيز مورد مطالعه قرار گرفت. بررسي تكنيـك 

هاي شغلي در اين تحقيق نشان داد كه متغيرهاي تنـوع   ويژگي
هاي شـغلي   ترين ويژگي مهارت، استقلال و اهميت وظيفه مهم

نـژاد و   )، رمضاني1391هاي لقماني ( كارمندان بودند كه با يافته
) در مـورد  1392پور و همكـاران (  ، ب) و طالب1393ان (همكار

مشاغل داوري و مربيگري فوتبال نيز همخواني داشت. بر ايـن  
هـاي   توان بيان كـرد كـه ايـن افـراد داراي ويژگـي      اساس، مي

هـاي مختلفـي اسـتفاده     مختلف مهارتي هسـتند يـا از مهـارت   
ران كنند. شايد، چون در سطوح عملياتي ورزش مربيـان، داو  مي

فوتبال و كارمندان داراي تعامل بسياري با افراد داخل و خارج از 
سازمان نسبت به مشاغل سطوح بالاي سازمان هستند ويژگـي  

شـود. البتـه، ويژگـي     اهميت وظيفه نيز به خوبي احسـاس مـي  
كند. ممكـن اسـت    اهميت وظيفه مانند شمشير دو لبه عمل مي

نـژاد   ود (رمضانيگاهي موجب افزايش پيامدهاي مثبت شغلي ش
توانـد بـه دليـل     ، الف)، اما گاهي اوقـات مـي  1393و همكاران،

حساسيت كار و تأثير عملكرد شغلي بر زندگي ساير افراد ماننـد  
رجـوع، تماشـاگران، خـانواده و غيـره، عوارضـي از قبيـل        ارباب
نــژاد و  گيــري و تــرك شــغل را موجــب شــود (رمضــاني كنــاره

  ، ب). 1393همكاران، 
هـاي شـغلي    كه ساير تحقيقات اولويت بالاي ويژگيبا اين 

) و 1993استقلال در مشـاغل سـطوح عـالي مـديريت (كليـو،      
ــاني   ــان ورزش (رمض ــازخورد در معلم ــغلي ب ــي ش ــژاد و  ويژگ ن

، ج) را گزارش كردند، امـا در پـژوهش حاضـر    1393همكاران، 
هاي پاييني قرار دارند.  ها در اولويت مشخص شد كه اين ويژگي

نـژاد و همكـاران    هـاي رمضـاني   ف ديگر، مطابق با يافتـه از طر
هاي شغلي حل مسـئله و   ) ويژگي1391، الف) و لقماني (1393(

هاي كاري مشاغل  پردازش اطلاعات باز هم نتوانستند خصيصه
هاي ورزشي را برآورد كنند. اين شواهد و  سطوح عملياتي محيط

هـاي   ويژگـي  هاي اخير بندي توان از طريق تقسيم مدارك را مي
) بيـان كردنـد كـه    2010شغل توجيه نمود. گرنت و همكـاران ( 

تواننـد   هاي حل مسئله، پردازش اطلاعات و تخصص مي ويژگي
هاي دانشي شغل قرار گيرند، در حالي كه سـاير   در زمره ويژگي

اي و اجتمــاعي تقســيم  هــا بــر اســاس طبقــات وظيفــه ويژگــي
كـه مشـاغل سـطوح    رسـد   شوند. به همين دليل، به نظر مي مي

هاي دانشي را در خود داشـته   توانند ويژگي عملياتي ورزش نمي
اي  هـاي اجتمـاعي و وظيفـه    باشند و احتمالاً بر اساس تكنيـك 

  اند.  طراحي شده
نتايج مدل معادلات ساختاري پژوهش در مرحله اول نشان 

هـاي حـل    هاي شغلي كارمندان، ويژگـي  داد كه از ميان ويژگي
مهـارت، اثـر مثبتـي بـر تحليـل رفتگـي شـغلي        مسئله و تنوع 

 سكوت سازماني هاي شغلويژگي

 تحليل رفتگي شغل
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گذارند. شايد در بررسي اوليه، اين نتايج كمي عجيب به نظر  مي
پـور   ، الف و ج)، طالب1393نژاد و همكاران ( آيند، چون رمضاني

) بيان كرده بودند كه تنوع 1391) و لقماني (1392و همكاران (
ــه  ــل ملاحظ ــارت نقــش قاب ــر شــكل مه ــالات  اي ب ــري ح گي

ــدگاه      نروا ــاس دي ــر اس ــه ب ــراد دارد. البت ــت اف ــناختي مثب ش
هــا بــا رعايــت مفروضــات  شناســي شــغلي ايــن يافتــه پويــايي

رسند. چون افراد در مراحـل   فردي، معقول به نظر مي منحصربه
اوليه شغل، عمدتاً خواهان يادگيري و آموزش هستند تا در آينده 

نـد تـا   كن بتوانند پيشرفت كنند، اما با گذشـت زمـان سـعي مـي    
هاي خود را طوري كاهش دهند تا نيروي  وظايف و تعدد مهارت

خود صرف وظايف ديگر شـود (فريـد، گرنـت، لـوي، هـداني و      
هـاي مـورد    رسد كه اكثر آزمودني ). به نظر مي2007، 47اسلواك

مطالعه از دوران اوليه شغل خود گذر كرده و بـه مرحلـه ذخيـره    
دهد  ژوهش حاضر نشان مياند. با اين حال، نتايج پ انرژي رسيده

سال سابقه كار داشتند و فقط  10كه نيمي از كارمندان كمتر از 
سـال بودنـد. بـا     20درصد از آنها داراي سابقه كاري بالاي  14

توان بيان كرد كه كارمندان با اين  ها مي كمي تأمل بر اين يافته
اند، اما خيلـي زود   كه زمان زيادي را در شغل خود تجربه نكرده

تواند بـه   اند كه اين موضوع مي ز مراحل اوليه شغل عبور نمودها
برانگيز در طراحي شـغل كارمنـدان    دليل فقدان عوامل تحريك

هـايي   هاي كاري يـا فرصـت   باشد. به احتمال فراوان اگر چالش
براي يادگيري چيزهاي جديـد در شـغل وجـود نداشـته باشـند      

ر مرحلـه اوليـه   توان انتظار داشت كه كارمندان همچنـان د  نمي
(انگيزش براي يـادگيري و آمـوزش) قـرار بگيرنـد، چـون آنهـا       

برانگيز جديد در كـار   هاي چالش بهترين راه براي فقدان فرصت
دانند. به همين دليل  را در كاهش تنوع مهارت و حل مسئله مي

خواه يا ناخواه وارد فاز جديدي از شغل يعني تحليـل رفتگـي و   
اي  شـوند. ايـن فراينـد بـه گونـه      مخصوصاً خستگي عاطفي مي

هاي فـردي افـراد    گيرد كه حتي ممكن است موفقيت شكل مي
  نيز تحت تأثير قرار بگيرند. 

هـاي دولتـي ورزش    اين نتايج نه فقط در كاركنان سـازمان 
شود، بلكه در ساير مشاغل تربيت بدني مانند معلمي  مشاهده مي

ولويت ابعاد تحليل خورد. نكته قابل مقايسه، در ا نيز به چشم مي
رفتگي شغلي در مشـاغل ورزشـي اسـت و بـا ايـن كـه نتـايج        

ترين عامل در  پژوهش حاضر نشان داد كه خستگي عاطفي مهم
هاي ورزشي اسـت، امـا ارقنـد،     تحليل رفتگي كارمندان سازمان

) بيان كردند كه در بـين ابعـاد   1392اسماعيلي و خداده كاشي (
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ربيـت بـدني اسـتان گـيلان،     تحليل رفتگي شغلي در معلمـان ت 
فقدان موفقيت فردي شيوع بيشتري دارد. البته اين شواهد ضـد  

توان بـه تفـاوت در وظـايف، روابـط و ادراكـات       و نقيض را مي
توان به نقـش   مرتبط با مشاغل ورزشي تعميم داد. همچنين مي

ويژگي دانشي شغل يعني حل مسئله اشاره كرد كه بار منفي در 
، 1393نـژاد و همكـاران (   كند. حتي رمضاني يكارمندان ايجاد م

الف) نيز به صـراحت نشـان دادنـد كـه حـل مسـئله، پـردازش        
هاي دانشي شغل) علاوه بـر ايـن    اطلاعات و تخصص (ويژگي

هـاي شـغلي داوران فوتبـال قـرار      توانند در زمره ويژگي كه نمي
شـناختي   بگيرند، بلكه وجود آنها اثرات منفـي بـر حـالات روان   

گذارند. به همين دليل، به مـديران پيشـنهاد    بر جاي مي داوران
گردد تا به منظور طراحي مشـاغل سـطوح عمليـاتي ورزش،     مي

هاي دانشي در شغل استفاده كننـد و عمـدتاً بـر     كمتر از تكنيك
اي و اجتماعي مانند استقلال در كار، اهميت  هاي وظيفه تكنيك

گي شغلي كارمندان وظيفه و بازخورد استفاده كنند تا تحليل رفت
نـژاد و همكـاران    هـا، رمضـاني   كاهش يابد. در تأييد ايـن يافتـه  

) 1392) و رسـولي ( 1392پور و همكـاران (  ، الف)، طالب1393(
نشان دادند كه اهميت وظيفه و اسـتقلال در كـار نقـش قابـل     

اي بر ابعاد روان شناختي داوران و مربيان فوتبال دارند.  ملاحظه
بيان شد  اهميت وظيفـه نبايـد آن چنـان در    اما همان طور كه 

  شغل تحريك شود كه موجب حساسيت بالا و ترك شغل شود. 
علاوه بر اين، نتايج تحقيق بر اهميت نقش ميانجي تحليل 

هـاي شـغل و نگـرش بـه      رفتگي شغلي در رابطه ميان ويژگـي 
هاي پـژوهش   سكوت سازماني تأكيد داشت. در اين زمينه يافته

حليـل رفتگـي شـغلي، كارمنـدان را بـه سـمت       نشان داد كـه ت 
دهد. به عبـارت   هاي منفي به سكوت سازماني سوق مي نگرش

ترين پيامد طراحي نامناسب مشاغل ورزشي، تحليـل   ديگر، مهم
تواند نگرش منفي سكوت كارمنـدان را بـه    رفتگي است كه مي

مديران عـالي تعمـيم دهنـد. در ايـن پـژوهش، اولـين ديـدگاه        
سكوت، متوجه نگرش مـديران عـالي بـود. يعنـي     كارمندان به 
ترين دليل سـكوت سـازماني را نگـرش مـديران      كارمندان مهم

دانند و معتقد بودند كه مـديران عـالي ايـن     عالي به سكوت مي
تواند از  اند. اين موضوع مي شرايط را براي كارمندان ايجاد كرده

اقعـاً  برانگيز بررسـي شـود. اول ايـن كـه آيـا و      دو ديدگاه چالش
سكوت سازماني بر اساس نگرش مـديران عـالي و سرپرسـتان    

شوند يا اين فرايند زائيده نگـرش كارمنـدان اسـت؟ و     ايجاد مي
دوم آن كه سكوت سازماني در محيط سـازمان برقـرار اسـت و    

اي  مديران عالي نيز به آن اعتقاد دارند، اما دلايل توجيه كننـده 
فتـه شـود كـه ديـدگاه     دهنـد. اگـر ايـن موضـوع پذير     ارائه مي
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كارمندان نسبت بـه سـكوت سـازماني حاصـل نگـرش منفـي       
مديران عالي و سرپرستان است، به منظور رفع اين چالش بايـد  

هاي طراحي شغل، شرح و احراز شغل بار ديگـر تجديـد    تكنيك
نظر شوند. ممكن است بسياري از مديران نپذيرند كـه سـكوت   

دان چرا بـه ايـن ديـدگاه    سازماني حاكم است، اما اين كه كارمن
هـاي شـغلي آنهـا جسـتجو شـود.       رسند بايد در شرح و طرح مي

هـاي   پژوهش حاضر به صراحت نشان داد كه مديران بـا طـرح  
كنند، خودشان خواسـته يـا    شغلي كه براي كارمندان تدوين مي

هاي  كنند. يافته ناخواسته نگرش كارمندان را عليه خود منفي مي
هاي تنوع مهـارت و حـل    تفاده از طرحپژوهش نشان داد كه اس

تواند تحليل رفتگي را در كارمندان به وجود بيـاورد و   مسئله مي
همين فرايند كافي است تا نگرش كارمندان به سكوت سازماني 
عمدتاً به سمت مديران عالي و سرپرستان سـوق پيـدا كنـد. در    
تأييد اين بحث، تحليل رگرسيون سلسـله مراتبـي دميتـريس و    

هـاي سرپرسـتان بـه     ) نيز نشان داد كه نگرش2007( 48لاواكو
كننده رفتار سكوت كاركنان اسـت.   بيني ترين پيش سكوت، قوي
هاي مـديران عـالي بـه سـكوت و بـه دنبـال آن        سپس نگرش

گيرند. بنابراين هـر   هاي ارتباطي در مرتبه بعدي قرار مي فرصت
ن ها مهيا باشـد يـا نگـرش سرپرسـتا     چه جو سكوت در سازمان

رفتارهاي منجر به سـكوت كاركنـان باشـد و نيـز       كننده تقويت
نگرش مديريت عالي در جهـت تشـويق و يـا ادامـه رفتارهـاي      

هـاي ارتبـاطي در سـازمان بـراي      آميـز باشـد و فرصـت    سكوت
كاركنان كم باشد، همين موضوع باعث خواهد شد كه كاركنـان  

رنـد و  در اغلب مسائل سازماني استراتژي سكوت را در پيش گي
  احتمالاً تحليل رفتگي را تجربه كنند. 
رفتگي شغلي از آن جـايي   به هر حال، نقش ميانجي تحليل

هاي شغل به طور غير مسـتقيم   اهميت دارد كه نوسانات ويژگي
گـذارد. بـه    بر نگرش كارمندان به سـكوت سـازماني تـأثير مـي    

طوري كه طراحي مشاغل دولتي در ادارات ورزش و جوانان بـه  
استقلال، بازخورد و اهميت وظيفه بـالا موجـب خواهـد     صورت

هاي متصديان اين مشاغل به سكوت سـازماني از   شد تا نگرش
طريق كاهش تحليل رفتگي شغلي تقليل يابد. نكته برجسته در 

هـاي مختلـف در    همين نتايج آن است كه هر چه تنوع مهـارت 
ر بـه  چنين مشاغلي زياد شود، به احتمال فراوان كاركنـان بيشـت  

سمت تحليل رفتگي سوق پيدا كنند و همين مسـئله منجـر بـه    
  نگرش منفي به سكوت سازماني آنها شود. 

پژوهش اين است كه بـا افـزايش سـن،      هاي جالب از يافته
نگرش سكوت سازماني از طريق مديران عالي و سرپرستان نيز 
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ها نيز شواهدي براي تأييـد و حمايـت    شود. اين يافته بيشتر مي
شود. زنگ خطر ديگـر   شناسي شغل محسوب مي گاه پوياييديد

براي مديران منـابع انسـاني ورزش كشـور در فراينـد جـذب و      
استخدام است. با توجـه بـه بـالا رفـتن سـن افـراد در هنگـام        

رسد در آينده و با افـزايش سـن، كارمنـدان     استخدام به نظر مي
سطوح عملياتي ورزش كشور باز هـم دچـار نوسـانات نگرشـي     
منفي به مديران عالي و سرپرستان در حـوزه سـكوت سـازماني    

) نشان دادند كه 1393در همين زمينه، رستگار و روزبان (. شوند
با افزايش اختلاف سن بين مدير و زيردستان، تبادل نظـر بـين   

گردد. با اين حال، بـه محققـان و مـديران منـابع      آنها دشوار مي
هـاي   عـلاوه بـر تكنيـك   شود تـا   انساني در ورزش پيشنهاد مي

طراحي شغل كه در اين پژوهش مورد بررسي قرار گرفتنـد، بـر   
، 50(بـرگ و همكـاران   49ها مانند هنرآفريني شـغل  ساير تكنيك

) 2014، 52(گرنــت و همكــاران 51هــاي شــغلي ) و عنــوان2013
هاي موجود،  تمركز كنند و سعي نمايند با پرورش تمامي تكنيك

ت سازماني از طريق مـديران  نگرش منفي كارمندان را به سكو
عالي و سرپرستان كاهش دهنـد. احتمـالاً اعتمـاد و عـدالت در     

مرئوس را بهبود ببخشـد و   -تواند رابطه ميان رئيس سازمان مي
شكاف نگرشي ميان مشاغل سطوح عالي و عملياتي را كـاهش  

هـاي   دهد. با اين حال، بايد بدان تأكيد كرد كـه تمـام تكنيـك   
هاي ماهوي شغل (تنوع مهـارت،   ز ويژگيفرعي طراحي شغل ا

كننـد و بايـد ايـن     اهميت وظيفه، استقلال و غيره) استفاده مـي 
ها در هر نوع شغل و سازماني جرح و تعديل شـوند تـا    خصيصه
  ها سازگاز شوند.  هاي فردي و سازماني متناسب با واقعيت نگرش
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