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 چکیده 
های کلیدی حاصل از تجارب کارکنان و اعضای هیئت  هدف از انجام این پژوهش، شناسایی مؤلفه  هدف:
اصفهان)خوراسگان(  علمی   واحد  آزاد  بر  دانشگاه  مبتنی  آن  مفهومی  الگوی  ارائۀ  و  سازمانی  سکوت  از 

در این پژوهش،    روش:سازی معادلات ساختاری، بر مبنای رویکرد آمیختۀ اکتشافی و طراحی مدل بود.  مدل 
روش آمیخته به کار گرفته شد؛ در بخش کیفی، از روش پدیدارشناسی و در بخش کمّی از روش توصیفی، 

ساختاری استفاده شد. جامعۀ آماری پژوهش در بخش کیفی، کارکنان و اعضای  همبستگی مبتنی بر معادلات  
تمایز حداکثری،    دانشگاه آزاد واحد اصفهان )خوراسگان(هیئت علمی   با روش  بود که در بخش کیفی، 

مصاحبه، اشباع حاصل شد. به منظور بررسی    20کنندگان در پژوهش انتخاب شدند و پس از انجام  مشارکت 
های کیفی، از روایی سازه، بیرونی، توصیفی و تفسیری لینکلن و گوبا و به منظور بررسی قابلیت  روایی داده

مقولۀ اصلی    چهار عوامل سکوت سازمانی در    ها:یافته گانۀ رائو و پری استفاده شد.  اعتماد، از رویکرد سه 
طبقه  فرهنگی  عوامل  و  گروهی  عوامل  سازمانی،  عوامل  فردی،  و  عوامل  شدند  از  بندی  حاصل  پیامدهای 

تأثیر عوامل   گیري:نتیجه بندی شدند.  سکوت سازمانی در دو طبقۀ عوامل سازمانی و عوامل فردی دسته 
تأثیر عوامل تعدیلگر از طریق عوامل گروهی به  و    تعدیلگر از طریق عوامل سازمانی به پیامدهای سازمانی 

، بیشترین تأثیر را بر پیامدهای فردی گذاشته 71/0ر  معنادار نبوده و سازۀ عوامل فردی با مقدا  پیامدهای فردی
 بود.
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 الف( مقدمه 
ی موفق بخش عظیمی از توفیق خود را مرهون خدمات نیروی انسانی متفکر  هاامروزه سازمان

ازی کارکنان و استفاده  سادبیات رایج سازمان و مدیریت بر توانمنداینکه  با    و توانمند هستند.
بالفعل آنا بالقوه و  نتایج    اما  ،کید داردأت   ناز ظرفیت  کوه و  حاکی از شِپژوهشها  شواهد و 

استعداد شکوفایی  از  سازمان  حمایت  عدم  دلیل  به  کارکنان  آنهاست.نارضایتی  عدم   های 
سبب    ،نناو نیز رشد و بالندگی آ  های شغلیخواسته  ۀزمینپشتیبانی سازمان از کارکنان در  

گوشهی  سرخوردگ  و  خواهدشغلی  سازمان  در  نوب  شد.  گیری  به  امر  به    ۀاین  منجر  خود 
است  ای  پدیده  سکوت سازمانی  د.شومی  هایی مثل سکوت سازمانی و رکود سازمانی پدیده 

آن طی  ایده ، که  اظهار  از  و،  هاکارکنان  را  نظرات  مسائل  اطلاعات  و  موضوعات  به  جع 
ممکن است به دلایل مختلف    سکوت سازمانی البته    کنند.می  خودداریبه طور عمد    سازمانی
ویی برای  جها و چارهو باعث شود کارکنان با مدیران و همکاران خود در بیان ایده رخ دهد

سازمان مشکلات  ن  حل  وکمشارکت  کنندبی  نند  عبور  مشکلات  کنار  از  و    ویتسید)تفاوت 

شناختی   ،ارزیابی رفتاری ۀامتناع از بیان صادقانه و خالصان  و  کوت کارمندانس .(2013 1بارکلی،
موقعیت تغییر  به  قادر  که  افرادی  به  سازمانی  اثربخشی  سازمانیرا    ،دانو    تعریف  سکوت 

گیرند که  می  در نظر  نیز  اجتماعیای  سکوت سازمانی را پدیده.  (2001  2س، هارلو  )پیندر وکنندمی
ارائ  کنانکار از  آن  نگرانی  ۀدر  و  درنظرات  خود  امتناع   بارۀهای  سازمانی    مشکلات 
 ( 0200 3، )موریسون و میلیکن.ورزندمی

سرمای عنوان  به  کارکنان  سازمانهاست،  در  انسانها  تعامل  ابزار  زبان  اینکه  به  توجه    ۀبا 
سازماندرهب ار در  حیاتبخش  عامل  و  منزل  ،ی  رصدخان  ۀبه  نقش  ایفای  سازمانی    ۀمتولیان 

فراروی سازمان و مدیران را شناسایی کرده  ؛کنندمی ارائه    ،مسائل  راه حل  آنها  برای حل 
های  تحریکی در شبکهرکود و بی  ،گیرنددهند. وقتی کارکنان سکوت سازمانی را فرا میمی

شود. همچنین این  عنا میمکند و مزیت رقابتی سازمان بین رسوب مینافیزیکی و اجتماعی آ
شود، که این امر سازمان می  ۀممانعت از بازخورد منفی، مانع تحول و توسع ا  رفتاری ب  ۀپدید

اهمیت پرداختن  و    د شودر نهایت به عدم توانایی سازمان در بررسی و تصحیح خطاها منجر می
بر  به موضوع سکوت را در سازمان آشکار می به    آنسازد. شناسایی عوامل مؤثر  و تلاش 

نظرات را در کارکنان تسهیل    ۀها و ارائ تواند شرایط ابراز عقاید، بیان ایدهمنظور رفع آنها می
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روحیک قدرت  و  د   ۀند  افزایش  را  تیمی  سازما  .دهکار  مینبالطبع  بهرهها  با  از  توانند  مندی 
مسیر    شود،مشارکت فعالانه و انجام وظایف به صورت تیمی که به بهبود عملکرد منجر می

 .رشد، تعالی و موفقیت خود را با سرعت بیشتری طی کنند
  ی هاپیچیدگی  از  سازمانی  سکوت  که  لحاظ  این   از  (2000)میلیکن   و  موریسون  پژوهش 

  ها مخالفت  بیان  به  که   شهاستهپژو  از  یانمونه  کند،می  برداریپرده  سازمان  در  سکوت 
  هدایتی  و  مدیریتی  کنترل  همیشه  نباید  رهبری   که  گویدمی  آنها   ی پژوهش هایافته  پردازد.می
 مدیریت   و  رهبری،  عوض  در ؛  بخشد  ارتقا  را  ارتباطات  و  عملکرد سازمانی  که  آورد  وجود  به

  اند مدعی  نویسندگان  .آورد  وجود  به  را  سکوت  تا  شودمی  اضافه   مخفی  پتانسیل  به  مداناکار
  در   که  آوردمی  وجود  به  را  ایآشفته  سازمانی، شرایط  مشارکت  عدم  و  مداناکار  رهبری  که
  شرایط   این   نتیجه،  در.  وجود بیاورند  به  را  تغییرات  تا  کنند  کار   چه  دانندمی  کمی  افراد،  آن

  ضعیف   عملکرد سازمانی  شامل   که  داشت  خواهد  به همراه  بدفرجامی  و  نامطلوب  یهابازده
 .باشدمی شکست به منتهی یهافرصت  و  کارمندان  زیاد تبدیل  و تغییر تا

ویژه   به  و  ایران  سازمانی  و  علمی  جوامع  در  سازمانی  سکوت  موضوع  آنکه  دلیل  به 
سازمانهای آموزشی موضوعی پیچیده و مبهم است و کمتر ادبیات پژوهشی در این خصوص  

یافت، گاه دیده میمی از جمله کارکنان و اعضای  توان  اهمیت آن در سازمانها،  شود که 
آز دانشگاه  علمی  آنکه  هیئت  با  است.  شده  گرفته  نادیده  اصفهان)خوراسگان(  واحد  اد 

های کارکنان از سازمان معرفی  ها، احساسات و ایدهپردازان، هویت سازمانی را تجربهنظریه
ایدهکنند، اما سکوت سازمانی میمی ابراز  برای  مانعی  افراد در سازمان  تواند  ها و نظرهای 

نجا که پژوهش حاضر با رویکرد پدیدارشناسی تجارب افراد و کارکنان از دیدگاه آاز    .باشد
سازمانی   می  راسکوت  می،  دکن بررسی  هدف  دیدگاه  سکوت  همؤلف تواند  از  ابعاد  و  ها 

 ی سکوت سازمانی ارائه دهد.  هاهمؤلفبندی کیفی از سازمانی را شناسایی کند و یک طبقه
 :نظر است ژوهش از سه جنبه مدّدر مجموع اهمیت و ضرورت این پ

پیشین  .1 و  ادبیات  بررسی  می  ۀبا  پیامدپژوهش  و  علل  پژوهشگران  های  توان گفت که 
، پیندر  (2007)دیمیتریس و واکولاکه  اما همان طور    ؛اندنظر قرار داده  سکوت سازمانی را مدّ

 ،ه و علاوه بر این دشتوجهی رد  از این موضوع با بی   ،اندو غیره مطرح کرده  (2001)و هارلوس
پیچیده در  و  ادبیات  غیره  و  پیامدها  علل،  از  را  مبهم  و  سازمانی    بارۀمتناقض  ن  ابی سکوت 

 اند. دهکر
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می  .2 تلاش  پژوهش  زیست این  تجارب  تا  و    ۀ کند  علل  سازمانی،  سکوت  از  کارکنان 
قعی کارکنان  برآمده از دیدگاه وا  ،شدهلذا رویکرد به کار گرفته  ؛ندک های آن را ارائه  پیامد

 ی سازمانی دارد. نزدیکی بیشتری به واقعیتها ،بوده و نتایج حاصل از پژوهش
کارکنان و اعضای هیئت علمی دانشگاه آزاد واحد بین  از آنجا که این پژوهش در  .  3

های آن را از  تواند علل سکوت سازمانی و پیامداست، می  شده  انجام  اصفهان)خوراسگان(
و به مدیران و سیاستگذاران دانشگاه آزاد کمک کند تا    ندشناسایی ک   ،نآدیدگاه کارکنان  

 د.ن ها و اقداماتی را انجام دهند تا این علل تا حد ممکن کاهش یاببرنامه ، با شناخت علل
کارکنان و اعضای هیئت علمی دانشگاه آزاد واحد  این است که    پژوهش   دراصلی    ۀمسئل

های آن از نظر آنها کدام  همؤلف   دارند؟سازمانی  سکوت  چه تجاربی از  اصفهان)خوراسگان(  
میو    است؟ معنابخشی  چگونه  را  دغدغ مهم  کنند؟آن  سئوالات    پژوهش   ۀترین  مبنای  بر 
سازمانی    ،شدهمطرح  سکوت  اصفهان)خوراسگان(  واحد  آزاد  دانشگاه  در  که  است  آن 

وسعه نقش داشته  تواند به عنوان عامل منفی در اثربخشی، بهروری،کارایی، عملکرد و تمی
علل این سکوت سازمانی در دانشگاه    ،توجه به ادبیات پژوهش   رسد باباشد. اما به نظر می

آزاد واحد اصفهان)خوراسگان( و پیامدهای حاصل از آن و شناسایی آنها اهمیت بسیاری  
در این پژوهش سعی شده    ،این   نظر قرار گرفته است. بنابر  دارد و کمتر با رویکرد کیفی مدّ

است با رویکرد پدیدارشناسانه، تجارب کارکنان و اعضای هیئت علمی دانشگاه آزاد واحد  
سازمانی  اصفهان)خوراسگان( سکوت  پیامد  ،از  و  و  مطرح  مفاهیم  قالب  در  آن  علل  و  ها 

کوشند از طریق روش آمیخته با رویکرد  د. پژوهشگران میشوهای معنادار استخراج  مقوله
ابت  مدل،  طراحی  کیفی،  اکتشافی  پدیدارشناسی  رویکرد  از  استفاده  با  عناصر    و  هاهمؤلف دا 

پس از انجام تحلیل اکتشافی و    ورا شناسایی    سکوت سازمانی  ۀدهندکننده و کاهش تقویت
  ی های ارتقاهمؤلف های نهایی را شناسایی و در قالب یک مدل مفهومی، اثرات همؤلف ،ییدیأت

کار   محیط  انحرافی  کار را  رفتارهای  واحد  در  آزاد  دانشگاه  علمی  هیئت  اعضای  و  کنان 
 د. ن ن ک مدلی را طراحی  ، و برای بهبود یا حل مشکلبینی پیش اصفهان)خوراسگان( 
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 . مبانی نظري 1

 یک( سکوت سازمانی 

اند:  ین تعریف کردهچن وان یک رفتار سازمانی  عن   به  را  سازمانی  سکوت  همکاران،  و  1داین ون
از  » آگاهانه  ایدهخودداری  کاراظهار  با  مرتبط  عقاید  و  اطلاعات  و    . « ها،  س،  رلوهاپیندر 

ی رفتاری، شناختی و اثربخش دربارۀ  هاسکوت سازمان را خودداری کارکنان از بیان ارزیابی
نیز سکوت    (2000) موریسون و میلیکن  .(2001)پیندر و هارلوس،  اندکرده  ی سازمان تعریفهاموقعیت

پدیده را  نظر  ایسازمانی  در  و  گرفته  اجتماعی  نظرات  ارائۀ  از  آن  در  کارکنان  که  اند 
امتناعهانگرانی سازمانی  مشکلات  دربارۀ  خود  از  می  ی  بسیاری  توسط  سکوت  ورزند. 
گیری، فرایندهای  گیرد؛ از جمله: فرایندهای تصمیممیی سازمانی تحت تأثیر قرار  هاویژگی

 (2007)دیمیتریس و واکولا،  .نگ و ادراکات کارکنانمدیریت فره

 دو( انواع سکوت سازمان 

ها و اطلاعات و مقاومت برای حفظ آنها  سکوت سازمانی به عدم به اشتراک گذاشتن ایده
  ،های کارمند مبنی بر پیشه گرفتن سکوت اما با توجه به انگیزه  .شودبه طور عمدی اطلاق می

داش می متفاوت  ماهیت  و  تواند  ناتوانی  احساس  از  سکوت  اوقات  برخی  باشد.  ته 
کارانه  ناخودکارامدی فرد در برابر تعییرات، گاهی به دلیل ترس و وجود رفتارهای محافظه

و برخی اوقات به منظور وجود رفتارهای دیگرخواهانه بر اساس نوعدوستی، احساس تشریک 
به سه نوع   ، این سه نوع انگیزه در کارکنان.  (2012  2تولوباس و کلیپ،)پسندی استمساعی و نوع
 ( 2013ویتسید و بارکلی،  )شود.می منجر 5نوعدوستانه  سکوت   و 4سکوت تدافعی  3، سکوت مطیع

منظور آنها آن    و  نامندکه اکثر افراد، فردی را ساکت میاست  هنگامی    ، سکوت مطیع
سکوت    ،این نوع رفتارسکوت حاصل از    .کنداست که وی به طور فعال ارتباط برقرار نمی 

ها، اطلاعات یا نظرهای مربوطه بر اساس تسلیم و  ایده  ۀمطیع نام دارد و به خودداری از ارائ
گیرانه  سکوت مطیع نشان از رفتار کناره  ،این   شود. بنابررضایت دادن به هر شرایطی اطلاق می

نظرات خود امتناع    ۀاز ارائکارمندی که    ،مثالرای  ب  .دارد که بیشتر حالتی انفعالی دارد تا فعال
فایده است و ایجاد تفاوت و تغییر شرایط  صحبت کردن بییا  که ، بر این باور است  ورزدمی

های شخصی  موجود با صحبت کردن و اظهار نظر دور از ذهن است یا ممکن است از توانایی

 
1. Van Dyne 
2. Tulubas & Celep 
3. Passive Silence 
4. Defensive Silence 
5. Other Oriented Silence 
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تسلیم و تن دادن به    ۀسکوت نتیج   ،خود برای نفوذ بر شرایط نامطمئن باشد. در هر دو مورد
تسلیم    ،توانند تفاوتی ایجاد کنندشرایط است. وقتی افراد در سازمان باور داشته باشند که نمی

 ، پردازند. در نهایتخود به طور فعال نمی  یاهها یا پیشنهاد ایده  ۀهر نوع وضعیتی شده و به ارائ
اطلاعات بر اساس تسلیم یا    ۀاز ارائ سکوت مطیع شامل رفتار عمدی و منفعلانه و خودداری  

 (2014 1تان،).که تغییرات مؤثر فرای قابلیتهای گروه استاست  احساس این 
تدافعی سکوت  ۀانگیز  ؛سکوت  و    ،این  موقعیت  از  محافظت  راستای  در  خودحفاظتی 

ارائ از  امتناع  با  منفعلانه  غیر تعمدی و غیر  به صورت  از تهدیدهای خارجی    ۀ شرایط خود 
سکوت تدافعی شبیه حالتی    .در زمان مقتضی است  راهبردها و اطلاعات به عنوان بهترین  ایده

راد یا ایجاد پیامدهای منفی برای  است که افراد از انتشار خبرهای بد به دلیل آشفته شدن اف
 (2014 2)آکوزوم،.ورزندشخص خبررسان احتراز می

دیدگاهها و اطلاعات    ۀعمدی و فعال به منظور امتناع از ارائ   یرفتار  ،سکوت نوعدوستانه 
های  که بر اساس انگیزهی است سازمان افراد در  ۀ با هدف سود بردن یکپارچه و هماهنگ هم

نوع بودن  وستی و حفظ ویژگیدتشریک مساعی،  اسرار  شکل گرفته  هایی همچون محرم 
به وسیل  .است برانگیخته    ۀاین نوع از سکوت  به دیگران و تسهیم وظایف  تمایل به کمک 

 ( 2013، همکاران و 3دنیز ).شودمی

 پژوهش   ۀ. پیشین 2

همکارانپیران و  پژوهش    ( 1396)نژاد    منابع  مدیریت  معاصر  چالش   سازمانی،  سکوت »در 
که در بانک کشاورزی استان تهران و با روش کیفی    « آن  پیامدهای  و  عوامل  انسانی؛ شناسایی

دادند انجام  مصاحبه  و  تم  تحلیل  بر  که    ،مبتنی  رسیدند  نتیجه  این  رعایت  عدمبه 
  طلبی منفعت  مدیران،  ذهنی  یهانگرش  انگیزاننده،  مدیران  نبود  ترس،  سالاری،شایسته

یادگیری   نارضایتی   سازمانی،  تفاوتیبی  و  ایجادکننده  عوامل  عنوان  به  تماعیاج  کارکنان، 
 سکوت  پیامدهای عنوان به   مشتریان  دادن  دست   از   و  کارکنان  عملکرد  کاهش   کارکنان،
»بررسی علل سکوت سازمانی در یک سازمان  در    (1397)عنایتی و همکاران  .است  سازمانی

نفر انجام دادند، به این نتیجه    181پیمایشی و نمونۀ آماری  دولتی« که با روش توصیفی از نوع  
بر ایجاد سکوت سازمانی کارکنان شامل موارد ذیل است:    رسیدند که عوامل اصلی مؤثر 

  (1398)فهامی و همکاران  عوامل فردی، عوامل سازمانی، عوامل اجتماعی و عوامل مدیریتی.

 
1. Tan 
2. Akuzum 
3. Deniz 
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ای  هیئت علمی دانشگاهها در ایران«، مطالعهبرای »شناسایی عوامل سکوت سازمانی اعضای  
سازمانی و مدیریتی،  کیفی انجام دادند و به این نتیجه رسیدند که عوامل سازمانی، فردی، برون

بر بروز سکوت اعضای هیئت علمی دانشگاهها مؤثرند و از بین آنها، عوامل سازمانی بیشترین  
حی مدل جامع سکوت سازمانی بر مبنای  طرادر » (1399)حسنی و همکاران فراوانی را داشت.

  تمامی  ، به این نتیجه رسیدند کهگانۀ سازمان در دانشگاههای دولتی منتخب شهر تهران« پنج
  آن،   از  بعد  توافق است.  بیشترین   دارای   اهداف،  به  مربوط  عوامل  و   باشندمی  ها معنادارگویه

 بیرونی  محیط  ساختاری،  ن،مدیرا  -فردی  فرهنگی(،  درونی)اجتماعی  محیط  فنّاوری،  عوامل
  پیشایندها  بر  تأملیدر »  (1400)آبادیفیروزجایی و زین   داشتند.  قرار  کارکنان  فردی  عوامل  و
این نتیجه    یک پژوهش  های یافته:  معلمان  سازمانی  سکوت  بیرونی   پسایندهای  و کیفی«، به 

  بُعد عوامل  چهار  که در  باشندمی  نشانگر  41  معلمان،  سازمانی  سکوترسیدند که پیشایندهای  
اجتماعی مدرسه    عوامل  و  عوامل مدیریتی   سازمانی،   عوامل  ارشد،  مدیریت  سطح  به  مربوط

  که در   باشندمی  نشانگر  15  معلمان،  سازمانی  سکوت  پسایندهایبندی شدند. همچنین  طبقه
 بندی شدند.آموزان طبقهتربیتی بر دانش  -بعد عملکرد معلم و تأثیر آموزشی  دو

ساز سکوت سازمانی و تأثیر آن بر  در »مروری بر عوامل زمینه  ( 2017)1بدالل جهانگیر و ع 
نگرشهای شغلی«، به این نتیجه رسیدند که عوامل فرهنگ سازمانی، ترس، سرزنش مدیران، 
 عدم اعتماد به نفس و عدم حمایت از طرف مدیران، در بروز سکوت در سازمانها مؤثرند.

در پژوهش »سکوت سازمانی در پرستاران و پزشکان در   (8201) و همکاران 2هارمانچی سیرن
بیمارستانهای دولتی ترکیه«، به این نتیجه رسیدند که عوامل مدیریتی و سازمانی در بروز این  
پدیده نقشی مهم داشتند و درک این مطالب از سوی کادر پزشکی، نقشی مهم در سلامت  

ارائه کیفیت خدمات  تضمین  و  بیمارس بیمار  در  داشت.شده  در    (2018)3اکینچی   و  بگ  تان 
آن« که با نمونۀ    پیامدهای  و  علل  علمی،  هیئت  اعضای   سازمانی  سکوت  پژوهش »رفتارهای

  نفر از اعضای هیئت علمی ترکیه انجام دادند، به این نتیجه رسیدند که اعضای   554آماری
  و  دادند: رفتارها   نشان  زیادی  حد  تا   دارمشکل  حوزۀ  سه  در  را   سکوت   علمی، رفتار   هیئت 

  عوامل   هم  دانشگاهی.  عملکرد  و  ساختار  وها  و شیوه  اداری  عملکرد  اخلاقی،  غیر  عملکردهای
  اعضای   سکوت  رفتار  دادن  نشان  در  متوسط  سطح   در  اداری  اعمال  با  مرتبط  عوامل  هم  و  فردی
 آنان  سازمانی  سکوت  باورند که رفتارهای  این   بر  علمی  هیئت  اعضای  مؤثرند.  علمی  هیئت

 
1. Jahangir & Abdullah 
2. Harmanci Seren 
3. Bağ & Ekinci 
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  تأثیر سازمانی و فردی کارایی بر توجهی قابل طور به تواندمی که شودمی مشکلاتی به منجر
  نشان  خود  از  را  سکوت  رفتار  بیشترین   پژوهشی  دستیاران  کارکنان،   همۀ  میان  در  بگذارد.

  سکوت   خلاصه،  طور  به.  کنندمی  مشاهده  را  سکوت  رفتار  پیامدهای  بیشترین   و  دهندمی
همکاران   بود.  مدیریتی  مهم  مشکل  یک  سازمانی و  »رهبری   (2019)1آتالای  پژوهش    در 

 پایداری   برای  آنها  اهمیت  و   سازمانی  جذابیت  و  سکوت  مورد  در  آموزشی  و  آفرین تحول
  نفر از معلمان ترکیه انجام شد، به این نتیجه رسیدند که  749آموزشی« که با نمونۀ   مؤسسات

  سازمانی،   جذابیت  بر  یکسان  گیریجهت  با  مثبت  تأثیر  دارای  آموزشی  و  آفرین تحول  رهبری
  و   سازمانی  سکوت  بین   معکوس  سازمانی و جهت  سکوت   بر  معکوس  جهت  با  مثبت  تأثیر

است.  جذابیت یاسمین  سازمانی  و  پژوهش  (2020)2سیکین    بررسی :  سازمانی  سکوت »  در 
به این   ، نفر انجام دادند  402آماری    ۀکه در ترکیه با نمون  «ستاد   ورزش  کل  اداره  کارکنان

  به  سکوت  سطوح  و  مسئولیت  تصدی  مدت  و  تأهل  وضعیت  جنسیت،  نتیجه رسیدندکه بین 
بین   نفع و    آماری  تفاوت  ،نفع کارکنان  به  سکوت  عنوان  با  شده  پذیرفته  سکوت  سازمان، 
 رد.دا  وجود داریامعن 

 ب( روش پژوهش
نوع   از  پژوهش  انجام  این  کمیّ  و  کیفی  فاز  دو  در  که  است  ترکیبی)آمیخته(  پژوهشهای 

پذیرفت. در بخش کیفی)فاز اول( از رویکرد پدیدارشناسی و در بخش کمّی)فاز دوم( از  
رویکرد مدل معادلات ساختاری استفاده شد. در پژوهش حاضر از روش ترکیبی با رویکرد  

اند، استفاده شد. مدل مفهومی روش  کرده  معرفی  ( 2010)3اکتشافی که کرسول و پلانوکلارک
 است:   لیذ حرشاین تحقیق به 

ها؛ انجام مطالعۀ کیفی مبتنی بر مصاحبه. نتیجۀ این بخش،  آوری داده: بخش جمع1مرحلۀ  
 ها از مصاحبه و یادداشتهای میدانی اولیه برای تحلیل بود. به دست آمدن مقدماتی مؤلفه

های  نتخاب روش تحلیل. در این بخش برای تحلیل دادهها؛ الف( ا: تحلیل داده2مرحلۀ  
این   به دست آمده، از تحلیل پدیدارشناسانه استفاده شد. ب( انجام کدگذاری اولیه. نتیجۀ 
کدهای   اعتبار  و  اعتماد  قابلیت  بررسی  و  کدها  شناسایی  به  مرتبط  فعالیت  آغاز  بخش، 

 استخراج شده.

 
1. Atalay 
2. SEÇKİN & Yasemin 
3. Cresswell & Planoclark 
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یافته3مرحلۀ   بندی شد.  ها طبقهکدهای مرحلۀ تحلیل دادهها؛ در این بخش، خروجی  : 
مؤلفه استخراج  الف(  بخش:  این  مقولهنتایج  و  استخراج  ها  ب(  پژوهش؛  اصلی  های 

های فرعی پژوهش؛ ج( انجام تکنیک دلفی در بررسی قابلیت اعتماد و  ها یا مقولهزیرمؤلفه
 دهی مدل اولیه برای تست کمّی. اعتبار دلفی؛ د( شکل

یافته  : ساخت4مرحلۀ   اساس  بر  کمّی)پرسشنامه(  تحقیق.  ابزار  کیفی  بخش  نهایی  های 
نتیجۀ این بخش: الف( بررسی قابلیت اعتبار با استفاده از تحلیل عاملی اکتشافی و تأییدی،  

 ب( بررسی قابلیت اعتماد بر اساس روش آلفای کرونباخ. 
ری مبتنی بر الگوی  گی های کمیّ، مشتمل بر تنظیم روش نمونهآوری داده: جمع5مرحلۀ  

 تصادفی ساده. 
داده6مرحلۀ   تحلیل  عاملی  :  تحلیل  شامل روشهای  تحلیل،  انتخاب روش  و  های کمّی 

 سازی معادلات ساختاری. اکتشافی، تحلیل عاملی تأییدی و مدل 
 بندی نتایج. : جمع7مرحلۀ 

 
 : الگوی طرح تحقیق آمیختۀ اکتشافی 1شکل 

پژوهش، روش تحقیق   به هدف اصلی  با توجه  پژوهش حاضر    به کار در بخش کیفی 
الگوی   بر  مبتنی  پدیدارشناسی  روش  اساس  بر  و  کیفی  نوع  از  شده    شدهاصلاحگرفته 

است.    -کولایزی   - استیویک در  مشارکتکن  از  20  ،پژوهش کنندگان  و    نفر  کارکنان 
اصفهان)خورا واحد  آزاد  دانشگاه  علمی  هیئت  تعیین  بودندسگان(  اعضای  روش   .

به  .بود یحداکثر یزگیری هدفمند تماروش نمونهکنندگان در این تحقیق بر مبنای مشارکت
با  آنقدر  ها  . مصاحبهکردند  از ابزار مصاحبه استفاده   پژوهشگران  ،منظور گردآوری اطلاعات

انجام   پدیدارشناسانه  به  گرفترویکرد  برسد.  اطلاعات  اشباع  به  بر  تا  اشباع  منظور  رسی 
هفت عدد نمونه گرفته شد و بررسی شد   .گیری تمایزی استفاده شداطلاعات از روش نمونه
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یا خیر  نفر  20با کدهای    شدهاستخراجکه آیا کدهای   نتایج    .مصاحبه شونده یکسان است 
ندادند.  نشان داد ارائه  نفر چیز جدیدی را  این هفت  و  اشباع اطلاعات رخ داده  سپس   که 

کننده  مصاحبه با اولین مشارکت  ، در این پژوهش   ،این   بنابر  شد.ماد و اعتبار انجام  قابلیت اعت 
  کننده به اتمام رسیده است.نفر مشارکت  20  یعنی  ؛آغاز و تا رسیدن به حد اشباع اطلاعات 

پژوهش  این  مرحله  شامل  کن،  -کولایزی  -استیویک  ۀشداصلاحروش    ،در  کار    به  هفت 
 . ه استرفت

 پژوهش . روایی 1

بررسی    لیذروشهای    اروایی سازه در بخش کیفی ب  (2007)1بر اساس رویکرد لینکلن و گوبا
این رویکردروش سه  .1است:  شده   نگر: در  یا چند    سؤالهر    ،سویه  از طریق دو  مصاحبه 
رویکرد انعطاف روش: پژوهشگران   .2  .دیگر، از مشارکت کنندگان پرسیده شده است  سؤال

بندی، دوباره ارزیابی کرده، محتوا،  ا پس از پیدا شدن نهایی مفاهیم و طبقهر  ها مصاحبه ۀ کلی 
 . کنندبندی و کدگذاری را بازبینی میطبقه

بیرونی: روایی  آنکه    یک(  از  قبل  یکدیگر   شدهانجامی  هامصاحبهپژوهشگران  با  را 
میزان  و  مقایسه  دیگر،  مصاحبۀ  نتایج  با  را  مصاحبه  هر  از  حاصل  نتایج  کنند،  ترکیب 
تکرارپذیری آن را بر اساس فراوانی تکرارپذیری بررسی کردند. در پنج مصاحبۀ اولیه میزان  

بر اساس درصد فراوانی و تکرار،   افراد حاصل از مصاحبه  درصد   40تکرارپذیری نظرات 
به    هامقولهمورد پایایی میزان تکرارپذیری نظری مفاهیم و    15ت؛ اما پس از آن و در  بوده اس

گیری کرد که میزان تکرارپذیری توان نتیجهیمدرصد رسیده است. از این رو،    98نزدیک  
 پذیری، مناسب بوده است. نظری، قابل قبول و معیار انتقال

های خود از  در مصاحبه  پژوهشگران  ل،برای دستیابی به نتایج مقبو  دو( روایی توصیفی:
 اند.گر برای ثبت و توصیف مفاهیم و اظهارات معنادار استفاده کردهچندین مشاهده

شده  ها، مفاهیم و به ویژه اظهارات معنادار استخراجکلیه کدگذاری  سه( روایی تفسیري:
کنندگان  ختیار مشارکتای آنها را در ابندی مقولهها و طبقهشده از مصاحبهاز مفاهیم خلاصه

ها  قرار داده است تا مشخص شود آیا افراد با آنچه در مصاحبه  (شوندهمصاحبه  20)پژوهش 
بندی آنها درست بوده  شده و مقولهدار استخراجاآیا اظهارات معن  ؟انداند، موافقمطرح کرده

 است؟

 
1. Lincoln & Guba 
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 . پایایی پژوهش 2

پژوهش  این  در  پایایی  به  رسیدن  صیذاقدامات  ،  برای  گرفتل  از    :ورت  استفاده  الف( 
به صورت    ها مصاحبه  ۀ کلی   تا  ی پژوهش هامصاحبهیافته و دقیق در تنظیم  یندهای ساختافر

شوند. تنظیم  منظم  و  منطقی  فرب  اصولی،  سازماندهی  ساختا(  ثبت،  یندهای  برای  یافته 
کلایزی استفاده و   - کن  -استیوک شدهاصلاحاز رویکرد  هادادهنوشتن، کدگذاری و تغییر 

( وجود  ج  .ه استموارد به صورت گام به گام و دقیق بر مبنای رویکرد موجود انجام شد  ۀکلی 
مصاحبه مشاهدههفت  چند  یا  جمع  ؛گرکننده  و  مصاحبه  انجام  اطلاعات  برای  آوری 

تا  هامصاحبه است  مقایسه شده  یکدیگر  با  نتایج حاصل  و  استفاده شده  پرسشگر  چند  از   ،
 ی یا اطمینان مناسب حاصل آید. سازگار

علمی   هیئت  اعضای  و  نیز کارکنان  کمیّ  آماری در بخش  واحد جامعۀ  آزاد  دانشگاه 
که به طوری سکوت سازمانی را تجربه کردند. از آنجا که تعداد  اصفهان)خوراسگان( بودند  

جم نمونۀ  گیری با ح گزارش شد؛ از فرمول نمونه  97نفر در سال    270آنها محدود بود و تعداد  
محدود استفاده شد. برای آنکه حجم نمونۀ کافی برای پژوهش حاضر فراهم آید، محقق ابتدا  

اند انجام داد و بر گیری اولیه از مدیران و کارکنانی که این پدیده را تجربه کردهیک نمونه
که   کرد  محاسبه  را  واریانس  آن،  واریانس    73/0اساس  اساس  بر  سپس  آمد.  دست  به 

ده از نظرات کارکنان، حجم نمونۀ نهایی برای پژوهش محاسبه شد. بر مبنای نمونۀ  شمحاسبه
گیری جامعۀ محدود، حجم نمونۀ مورد نیاز برای پژوهش  مذکور، با استفاده از فرمول نمونه

 به شرح ذیل برآورد شد: 

    𝑛 =
𝑁    𝑍𝛼 

2

2       𝑆2

(𝑁 − 1)  𝜀2 +     𝑍𝛼 
2

2       𝑆2 
    

 شوند:بیان می ذیلپارامترها به صورت ، در این رابطه
Nحجم افراد جامعه : . 
nآماری ۀ: حجم نمون . 
ε: در نظر گرفته شده است.  05/0معادل با  که ،دقت برآورد 

: 𝑍𝛼
2

که مقدار آن   α=.05مربوط به توزیع نرمال استاندارد برای سطح خطای    ۀآمار  
 است. 96/1برابر با 
𝑠2واریانس نمونه : . 

 :آیددست میه بچنین نظر  مدّ ۀحجم نمون  ،بالا ۀاکنون با توجه به رابط 
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𝑛 =
270  (1.96)2    (0.73)

269   (0.05)2   +     (1.96)2 (0.73)
 

𝑛 = 155 

مشارکت انتخاب  نمونهروش  »روش  مبنای  بر  کیفی  بخش  در  تمایز  کنندگان  گیری 
های سکوت سازمانی بود؛  حداکثری« بود. در این روش از آنجا که هدف، شناسایی مؤلفه

ها از دیدگاههای مختلف کارکنان و اعضای هیئت علمی دانشگاه  نیازمند آن است تا مؤلفه
شناختی)از جمله  آزاد واحد اصفهان)خوراسگان( بررسی شوند. متناسب با متغیّرهای جمعیت

تحصیلات، سن،  گروه  جنسیت،  کار(  سابقۀ  سازمانی،  مصاحبه  پست  برای  مختلفی  های 
ارائه شده است. در بخش کمّی نیز با توجه   1انتخاب شدند که نتایج وضعیت آن در جدول 

نمونه از روش  نمونهبه جامعۀ آماری  این روش  استفاده شد.  بر گیری تصادفی ساده  گیری 
انتخاب می افراد جامع اساس این اصل  با هم مشابهت دارند و  شود که کلیۀ  ۀ مورد مطالعه 

تواند پس از تعیین تعداد و حجم نمونه،  اند؛ از این رو پژوهشگران می متجانس یا یکدست
 اقدام به گزینش آنان کند. 

 : مشخصات جامعۀ آماری 1جدول 
 کل  تعداد رمتغیّ

 جنسیت
 نفر 55 مرد

 نفر 155
 نفر 100 زن

 سن

 نفر 10 سال  30تا  26

 نفر 155
 نفر 25 سال  36تا  31
 نفر 50 سال  42تا  37
 نفر 50 سال  48تا  43

 نفر 20 سال 48بیش از 

 تحصیلات 

 نفر 20 کارشناسی 

 نفر 155
 نفر 30 کارشناسی ارشد 

 نفر 100 دکتری 
 نفر  5 فوق دکتری 

 سابقه کار

 نفر10 سال  5تا  1

 نفر 155
 نفر50 سال  10تا  6

 نفر50 سال  15تا  11
 نفر20 سال  20تا  15
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 نفر30 سال 25تا21
 نفر  5 و بالاتر  سال25

 نوع استخدام
 نفر30 قراردادی 

 نفر70 پیمانی نفر 155
 نفر55 رسمی 

برای انتخاب افراد نمونه از جامعه، از روش جداول اعداد تصادفی با توجه به حجم نمونه  
بخش، محقق با مراجعه با دانشگاه آزاد واحد اصفهان)خوراسگان(  انتخاب شده است. در این  

گیری را استخراج کرد و به هر یک از آنها کد مورد نظر را منتسب نمود.  چارچوب نمونه
 سپس با استفاده از جدول اعداد تصادفی، نمونۀ آماری انتخاب شد. 

مصاحبۀ   از  استفاده  با  پژوهش  کیفی  بخش  در  اطلاعات  گردآوری  نیمه  روش  عمیق 
کنندگان بود. در بخش  یافته با مشارکتساختاریافته، متعامل یا چهره به چهره و نیمه سازمان

نمونه فرمول  از  استفاده  با  میدانی،  اطلاعات  گردآوری  منظور  به  نیز  جامعۀ  کمیّ  گیری 
نفر بود که    155محدود، حجم نمونۀ آماری مناسب استخراج شد. حجم نمونۀ استخراج شده  

 آوری و سپس در ادارۀ مذکور توزیع شد. گیری تصادفی ساده جمعروش نمونهبا 
کمّی،   بخش  در  و  عمیق  مصاحبۀ  انجام  کیفی،  بخش  در  اطلاعات  گردآوری  ابزار 

های آن شامل دو بخش عمده است: بخش اول شامل  ساخته بود که گویهپرسشنامۀ محقق
جمع برای  جمعیتسؤالاتی  اطلاعات  و شناختی)جنسی آوری  و...(  سن  تأهل،  وضعیت  ت، 

های استاندارد به شرح  بخش دوم شامل سؤالات تخصصی در طیف لیکرت که از پرسشنامه
 استفاده شد.  2جدول 

 : ترکیب سؤالات پرسشنامه2جدول 
مقولۀ  
 اصلی

 هاي فرعی مقوله 
تعداد  
 سؤالات 

شماره  
 سؤالات 

 توضیحات

 عوامل سازمانی 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  1-3 سؤال 3 نبود امنیت شغلی در سازمان
رعایت نکردن شرایط  

 احرازپست 
 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  4-6 سؤال 3

نبودن سیاست تشویق 
 سازمانی مناسب

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  7-9 سؤال 3

سانسور و سرکوب کردن  
 مدیرنظرات کارکنان توسط 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  10-12 سؤال 3
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وجود تبعیض ، مدرک  
گرایی و عدم اعتماد به 

 سازمان
 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  13-15 سؤال 3

عدم آموزش صحیح در  
 سازمان برای کارکنان 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  16-20 سؤال 5

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  21-25 سؤال 5 فرهنگ سازمانی 

 عوامل فردی

عدم نظارت مناسب ازسوی  
 مدیر در سازمان

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  26-30 سؤال5

از زیر بار مسئولیت در رفتن  
 کارکنان در سازمان 

 تحلیل عاملی حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و  31-33 سؤال 3

بی دانشی کارکنان برای  
 دادن ایده و طرح 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  34-36 سؤال 3

تفویض اختیار نکردن مدیر 
 در کارهای سازمان 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  37-39 سؤال 3

بدبینی کارکنان نسبت به 
 مدیر و همکاران

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  40-42 سؤال 3

وجود روحیه خود محوری 
 در مدیر

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  43-45 سؤال 3

نبود انگیزه در بین کارکنان  
 برای ابراز ایده  

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  46-50 سؤال 5

 عوامل فرهنگی 

چاپلوسی،خبر چینی و وجود 
 دروغ بین کارکنان

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  51-53 سؤال 3

عدم مشارکت کارکنان در  
 امور غیر مرتبط 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  54-57 سؤال 4

 عوامل گروهی 

ایجاد فشار به کارکنان با  
های غیر  استفاده از نهاد

سازمان توسط  رسمی در 
 همکاران 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  58-61 سؤال 4

حفظ اسرار و اطلاعات 
 همکاران 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  62-65 سؤال 4

سازمانی)انحراف در کار در  
عدالتی در سازمان، ایجاد بی 

 حاصل ازنتایج تکنیک دلفی و تحلیل عاملی  66-70 سؤال 5
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پیامدهای  
سکوت  
 سازمانی 

سازمان، زمینه سازمانی فساد 
 اداری(

فردی)کاهش رضایت شغلی  
کارکنان سازمان، ایجاد 

ارزشی بین  احساس بی 
 کارکنان در سازمان( 

 دلفی و تحلیل عاملی حاصل ازنتایج تکنیک  71-75 سؤال 5

 ی پژوهش)پرسشنامه( . تعیین اعتبار)روایی( بخش کم  3

اعتبار    ۀبرای تعیین اعتبار پرسشنام اعتبار محتوا، اعتبار صوری و  پژوهش، از سه روش 
 سازه به شرح ذیل استفاده شد.

اختیار   در  را  آن  پرسشنامه،  ساخت  از  پس  محقق  محتوا:  روایی  از    10یک(  نفر 
 و سازمان قرار داد و توسط ایشان تأیید شد.مدیریت نظران و اساتید حوزۀ صاحب

گردد. گیری محقق برمیروایی صوری: روایی در اصل به صحّت و درستی اندازهدو(  
نامه بین تعدادی از مخاطبان در جامعۀ آماری  پرسش  30برای افزایش روایی پرسشنامه، ابتدا  

با سؤالات مشخص شد. بدین ترتیب،   افراد جامعۀ آماری در رابطه  ابهامات  توزیع و کلیۀ 
تعدادی از سؤالات حذف و تعداد دیگری جایگزین شد و در نهایت، پس از شفاف شدن  

 نقاط ضعف و قوّت سؤالات، پرسشنامۀ نهایی تدوین و توزیع شد. 
های به کار رفته، از  برای بررسی اعتبار عاملی پرسشنامهاعتبار عاملی(:  وایی سازه)سه( ر

دو روش تحلیل عاملی تأییدی و اکتشافی در پژوهش حاضر استفاده شد. در تحلیل عاملی  
و 5/0  بارهای عاملی سؤالهای  8/0بالاتر از    KMOبر اساس  ساخته  اکتشافی، پرسشنامۀ محقق

این پرسشنامه با بارهای    گانۀهفتادوپنجی  هااکتشافی سؤال   یج تحلیل عاملینتاشد.  بالاتر ساخته  
،  (سؤال  20)، عوامل فردی( سؤال  25)عوامل سازمانینامهای    عامل به  پنجبر    8/0تا  5/0عاملی  

  10( و پیامدهای سکوت سازمانی)سؤال  )هشتعوامل گروهی  (، سؤال  )هفت   عوامل فرهنگی
ساخته  پرسشنامه محققعاملی تأییدی نیز نشان داد که در نظر گرفتن   . تحلیلداردقرار  سؤال(  

معنادار،    و غیر  1تر از  دو کوچکخی) مطلوبی برخوردار است  ۀساز  از روایی  پنج عامل،  با
برابر  IFI  ،1 برابر با CFI، 97/0برابر با  GFI،  1 تر ازآزادی کوچک ۀدو به درج نسبت خی

 (. 000/0 برابر با RMR  و98/0با 

 ی پژوهش)پرسشنامه( تعیین اعتماد)پایایی( بخش کم . 4

شامل   اولیه  نمونۀ  یک  منظور،  پیش   30بدین  از  پرسشنامه  استفاده  با  سپس  و  شد  آزمون 
،  22اس  افزار آماری اس.پی.اس.ها و به کمک نرمهای به دست آمده از این پرسشنامهداده
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میزان ضریب اعتماد با روش آلفای کرونباخ محاسبه شد که عدد به دست آمده برای هر ابزار 
 آمده است. 3در جدول 

 ابعاد موجود در پرسشنامه  ضریب قابلیت اعتماد: 3جدول 

 آلفاي کرونباخ  ابعاد مورد بررسی 

 951/0 عوامل فردی مرتبط با سکوت   

 715/0 عوامل گروهی مرتبط با سکوت 

 863/0 عوامل سازمانی مرتبط با سکوت 

 795/0 عوامل فرهنگی مرتبط با سکوت 

 984/0 عوامل تعدیلگر 

 902/0 پیامدهای فردی 

 784/0 پیامدهای سازمانی 

 . سؤالات پژوهش 5

حاصل از تجارب کارکنان و اعضای هیئت علمی  سکوت سازمانی  های کلیدی  مؤلفه  -
 اند؟ )بخش کیفی پژوهش(کدام  )خوراسگان( دانشگاه آزاد واحد اصفهان

دانشگاه  کارکنان و اعضای هیئت علمی  سکوت سازمانی در    مدل مناسب برای تقلیل  -
 ؟ )بخش کمیّ پژوهش( چگونه است )خوراسگان(  آزاد واحد اصفهان

 ها یافتهج( 
شوندگان بیان کردند، به صورت  پس از انجام هر مصاحبه، تمام مطالبی که مصاحبه  .1  گام

نرم در  صورت  متن  به  نیز  صدا  لحن  یا  چهره  احساسات  و  حالات  شدند.  وارد  وُرد  افزار 
ایموجی در متون ترسیم شد. فایل صوتی ضبط شده نیز به دفعات گوش داده شد و هر یک  

انجام این کار، پژوهشگران هرگونه فکر، احساس یا    از متون بارها خوانده شدند. در  حین 
ند که این امر به کشف پدیدۀ کرد  1قبلی داشتند، پرانتزگذاری  پژوهشهای ای که بنا به  یدها

یی که کارکنان خود تجربه کرده بودند، کمک کرد. از هاتجربهسکوت سازمانی به عنوان  
ترین مفهوم پدیدارشناسی  یاصلکردن(،    راکت به  یا    2نظر هوسرل، در پرانتزگذاری)اپوخه، 

و در آن همۀ    (2012  3)توفورد و نیومن، است که نیاز است در اجرای پژوهش مدّ نظر قرار گیرد

 
1. Bracketing 
2. Epoche 
3. Tufford & Newman 
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تا    شود )نگرش خنثی(ی قبلی پژوهشگر دربارۀ واقعیت کنار گذاشته میها دانستهو    قضاوتها
 ی درک شوند. ترمشخصزمانی که در مبنای 

ی معنادار مربوط به چگونگی سکوت سازمانی  عبارتهان مرحله جملات و  در ای  .2گام  
ی ثبت و بر اساس شمارۀ ا جداگانهدر فایل    عبارتهااز هر متن مصاحبه استخراج شدند. این  

شدند.   کدگذاری  پاراگراف  شمارۀ  و  از    333مصاحبه  معنادار  مصاحبه    20عبارت  متن 
توسط    شدهاستخراج  شده وییشناسای معنادار  ها عبارتچند نمونه از    4شناسایی شدند. جدول  

 کند. یمافراد جامعۀ میزبان را ارائه 

 هایی از عبارت معنادارنمونه : 4جدول 

 عبارات معنادار
شماره  
 مصاحبه

شماره  
 پاراگراف

دیگر به فکر   .فردی ترسو خواهی شد ،را در سازمان را تجربه کنی  اگر ترس
های فرد نادیده افتی/ پس از آنکه پیشنهادارائه دادن ایده و نظر در سازمان نمی 

قدر آن را تحت فشار قرار های فرد آن گرفته شد و بعد از رسیدگی پیشنهاد 
دهند که فرد ترسو شود و دیگر جرئت نکند هیچ نظری بدهد یعنی عین  

 سکوت سازمانی در سازمان است. 

10 6 

رفتار کارکنان و مدیران در سازمان، اگر این رفتارها منصفانه و عادلانه نیست و 
شود و بلعکس. وفاداری نسبت به سازمان، اگر همین باعث سکوت سازمانی می 

 عضویت در سازمان برای مهم نباشد. یکسان بودن افکار در سازمان باعث
ونی سازمان شود. عادت کردن کارکنان به وضعیت کنسکوت سازمانی می 

 است. 

3 7 

تجربه در سازمان به مدیر ارائه شد ولی بدون های از سوی یک کارمند کم طرح
آنکه تعاملی در آن صورت بگیرد، از سوی مدیر رد شد، چون کارمند مورد  
نظر دارای تجربه نیست، حتی اگر طرح خوبی هم داده باشد، چون به روند 

 . کاری سازمان هنوز کامل آشنا نشده است

7 2 

ی معنادار، استخراج و فرموله شد و هر یک از معانی به یک دسته  عبارتهامعنای    .3گام  
به وجود آمدند. همۀ    333،  333از    کدگذاری شدند. و معانی آنها    عبارتها عبارت معنادار 

برای ایجاد اطمینان از صحیح بودن فرایند و سازگار بودن معانی، بارها بررسی شدند. جدول 
 دهد.یمی معنادار به معانی فرموله شده را نشان عبارتهایی از چگونگی تبدیل  هانمونه 5

فرموله  .4گام   دستهمعانی  گروهشده،  و  این  بندی  شدند.  ساختا   ها دستهبندی  ر  بیانگر 
هستند. هر خوشه به صورتی کدگذاری شد که تمامی معانی    هاخوشهمنحصر به فردی از  

کنندۀ  که منعکس   هاخوشهی  ها گروهشدۀ مربوط به گروه معانی را شامل شود. سپس  فرموله
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اند، با یکدیگر ادغام شدند تا ساختار متمایزی از تم را شکل دهند. در واقع؛  دیدگاه خاصی
ز نظر درونی، همگرا و از نظر بیرونی، واگرا هستند؛ به این معنا که هر یک از  ها اهمۀ این تم

شده فقط در یک خوشۀ تمی که از نظر معنای متمایز از ساختارهای دیگر است  معانی فرموله
فرایند   3بندی شدند. جدول  پدیدآمده در شش تم دسته  خوشۀ. دو  (2012  1)شوشا، گیردیمقرار  

دهد. مضامین نهایی نیز  یمنشان    هاخوشهرا از ادغام    « وت سازمانیسک »ین تم  نخست ساخت  
 نمایش داده شده است. 7در جدول 

 هایی از معانی فرموله شدهنمونه: 5جدول 
 معانی فرموله شده عبارتهای معنادار 

یک مسئله برای سازمان ایجاد شده بود که برای رفع 
حل   راه  یک  داشتند  مشکل  سازمان  در  مسئله  این 

مشکل   یکی از همکارانم رسیده بود که خوبی به نظر 
کرد ولی از ترس اینکه همکاران زیر آب را حل می 

اون را نزد مدیران و مدیران ارشد نزنند ابراز موضوع 
 . ]5، پ3م[...کردنمی 

 ترس از بازخورد رفتار مدیر و عدم ارائه راه حل 
 بدگویی همکاران از هم در مقابل مقامات بالاتر

داشتن راه حل خوب برای حل مشکلات  
 آن  ۀسازمان و عدم ارائ

هست   هم  اگر  نیست،  شنیدن  برای  شنوایی  گوشی 
کسی برای عمل کردن نیست. موقعیتشان در سازمان  

انگ  به خطر می  بهتر است مداخله نکنند.  افتد، پس 
خواهد نظر مدیر  خوره که می می   چاپلوسی به طرف

به خود جلب کنه، همکاران   مدیران در بعضی    و را 
گذارند که تو از این طریق مواقع چوب لای چرخ می 

اینکه   پیشرفت نکنی و تو در جایگاه قبلی خود باشی 
سازمان اما مخالف    ۀرویّ  نظر یا ایده بدهی که موافق

 . ]7، پ10م[مدیر باشد.  دیدگاههای

 بی تفاوتی مدیران در قبال ارائه ایده
سازمان و دیدگاههای  های تفاوت بین رویه

 مدیران
چوب لای چرخ کردن کارکنان سازمان نسبت 

 به هم 

 وجود چاپلوسی کارکنان برای مدیران 

شده و  پدید آمدن نخستین تم »سکوت سازمانی« با استفاده از معانی فرموله ۀنمون: 6جدول 
 هاخوشه

 هایی از معانی فرموله شدهنمونه  هاخوشه  تم پدیده آمده

پیشایندهای سازمانی سکوت  
 سازمانی 

پیشایندهای سکوت  
 سازمانی 

 عدم رعایت قوانین کپی رایت 
 های کارکنان نادیده گرفتن ایده

 امنیت شغلینبود 

 
1. Shosha 
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پیامدهای سازمانی سکوت  
 سازمانی 

پیامدهای سکوت  
 سازمانی 

 ایجاد رفتارهای انحرافی در محیط کار
 عدالتیبی  ایجاد

 کاهش تعهد سازمانی 

 مضامین مربوط به تجارب کارکنان و مدیران ازسکوت سازمانی:  7جدول 

به صورت توصیف جامعی تعریف    هاتمدر این مرحله از تجزیه و تحلیل، همۀ    .5گام  
ادغام همۀ   از  عنوان  ها تمشدند. پس  به  پیامدهای سکوت سازمانی  و  پیشایندها  مطالعه،  ی 

 ساختار کلی پدیده استخراج شد.
ر  این مرحله تا حدودی شبیه مرحلۀ پیش است، اما به دنبال معانی جامع نبودیم. د .6گام 

ها انجام شد و توصیفات زاید و اشتباه از ساختار کلی حذف شدند. این مرحله، تقلیل یافته

مضامین 
 اصلی

 مضامین فرعی 

عوامل 
 سازمانی 

سازمان ، رعایت نکردن شرایط احرازپست سانسور کردن نظرات و  نبود امنیت شغلی در 
سرکوب کردن نظرات کارکنان در سازمان توسط مدیر است ، فرهنگ سازمانی حاکم  
بر سازمان ترغیب کننده سکوت ، عدم آموزش صحیح در سازمان برای کارکنان، نبودن 

ایی در سازمان و  سیاست تشویق سازمانی مناسب، وجود تبعیض در سازمان، مدرک گر
 عدم اعتماد به سازمان

 عوامل فردی  

از زیر بار مسئولیت در رفتن کارکنان در سازمان ، عدم نظارت مناسب ازسوی مدیر در 
دانشی کارکنان در سازمان برای دادن ایده و طرح، تفویض اختیار نکردن بی   سازمان ،

مدیر و همکاران ، نبود انگیزه در بین  مدیر در کارهای سازمان، بدبینی کارکنان نسبت به 
 کارکنان برای ابراز ایده در سازمان، وجود روحیه خود محوری در مدیر

عوامل 
 فرهنگی 

وجود چاپلوسی،خبر چینی و دروغ بین کارکنان،، عدم دخالت و مشارکت کارکنان در  
 امور غیر مرتبط به آنها در سازمان  

عوامل 
 گروهی 

اسرار ایجاد  و    حفظ   ، برای کارکنان،  پیامدهای اجتماعی  از  اطلاعات همکاران، ترس 
با کارکنان  نهاد   فشاربه  از  وجود استفاده  همکاران،  توسط  سازمان  در  رسمی  غیر  های 

 های غیر رسمی در سازمان،  گروه
پیامدهای  
سکوت  
 سازمانی 

عدالتی در سازمان، ، زمینه  بی   انحراف در کار در سازمان، ایجادپیامد سازمانی سکوت )
فراهم را  اداری  فساد  )سازد،(می   سازمانی  سکوت  فردی  شغلی پیامد  رضایت  کاهش 

 ارزشی بین کارکنان در سازمان(بی  کارکنان سازمان، ایجاد احساس
عوامل 
 تعدیلگر

 تحصیلات،جنسیت،سن،تجربه کاری و سابقه کاری، وضعیت تاهل 
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انجام شد    شدهاستخراجی  ها تمو    ها خوشهبرخی اصلاحات به منظور ایجاد ارتباط شفاف بین  
 کردند، حذف شدند. یم ی مبهم که توصیف کلی را ضعیف عبارتهاو برخی 
یافته  .7گام   اعتبارسنجی  در  سعی  مرحله  این  در  در  امانتداری  داشتیم.  پژوهش  های 

یافته اعتبار  و  روایی  کیفیپژوهش،  پژوهش  اولیۀ  مبانی  جزء  پژوهش  ها  روش  در  که  اند 
پدیدارشناسی نیز اهمیت فراوانی دارند. کولایزی به اعتبار نهایی که با مراجعه به هر یک از  

صورت   مطلع  اشاره  گیردیمافراد  مهمیم،  و  یافتهکند  ارزیابی  معیار  پژوهش  ترین  های 
اعتباریابی   طریق  از  را  مطالعه  توصپدیدارشناختی  مورد  پدیدۀ  از  جامع  توسط  یفهای 

به  ا  بنابر  .(2003  1)کرسول،داندیمکنندگان  مشارکت مجدد  رجوع  با  اعتبارسنجی  این  ین، 
یافتهمصاحبه دادن  نشان  و  شوندگان،  نتایج  همۀ  های  نهایت،  در  شد.  انجام  آنان  با  مباحثه 
دهندۀ تجارب ایشان بود، اعلام  کنندگان رضایت خود را نسبت به این نتایج، که نشانشرکت

در   را  قبلی خود  مفروضات  کلیۀ  پژوهش،  در  امانتداری  منظور  به  نیز  پژوهشگران  کردند. 
پژوهش نیز سعی بر در    زمینۀ پدیدۀ سکوت سازمانی، از قبل یادداشت کرده و طی فرایند

 کلیۀ مفروضات پیشین داشتند.  (2004 2)جیرینگ، پرانتزگذاری
های کلیدی سکوت سازمانی حاصل از تجارب  برای پاسخ به سؤال اول پژوهش که مؤلفه

کدام اصفهان)خوراسگان(  واحد  آزاد  دانشگاه  علمی  هیئت  اعضای  و  اند؛ کارکنان 
کد معنادار    333کننده در بخش کیفی، تحلیل و  کتنفر مشار  20های انجام شده با  مصاحبه

استخراج شد. مفاهیم به دست آمده از این مرحله به عنوان عوامل رخ دادن سکوت سازمانی،  
تر)توصیفی ساختاری( که شامل کلیۀ مطالب و جزئیات پدیدۀ مدّ نظر باشد، با توضیحی جامع

ی عوامل سازمانی، عوامل فردی،  در دو طبقۀ کلی »عوامل سکوت سازمانی« با طبقات فرع 
عوامل گروهی و عوامل فرهنگی و »پیامدهای حاصل از سکوت سازمانی« با طبقات فرعی  

 بندی شدند.عوامل سازمانی و عوامل فردی دسته
بر مبنی  دوم،  سؤال  به  پاسخ  تقلیل  برای  برای  مناسب  مدل  در    اینکه  سازمانی  سکوت 

از  چگونه است؛    دانشگاه آزاد واحد اصفهان )خوراسگان(کارکنان و اعضای هیئت علمی  
 نشان داده شده است.   2استفاده شد که خروجی آن در شکل  3افزار وارپ پی.ال.اس نرم 

 
1. Creswell 
2. Gearing 
3. Warp PLS 
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 ال اصلی ؤهای سر مدل روابط متغیّ : 2شکل 

بدین   معناداراست؟شود که آیا شاخصهای برازش مدل ال اساسی مطرح میؤس  ن ی اال ح
 خلاصه شده است. 5و  4شاخصهای مناسب بودن برازش مدل در جدول بررسی منظور 
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 اس . ال. شاخصهای برازش مدل ساختاری سکوت سازمانی با استفاده از پی: 4جدول 
 سازه       

 
 شاخص        

  عوامل 
 سازمانی 

عوامل  
 گروهی 

عوامل  
 فرهنگی 

عوامل  
 فردي

عوامل  
 تعدیلگر 

تعدیلگر 
عوامل  
 سازمانی 

تعدیلگر 
عوامل  
 گروهی 

تعدیلگر 
عوامل  
 فرهنگی 

تعدیلگر 
عوامل  
 فردي

پیامدهاي 
 فردي

پیامدهاي 
 سازمانی 

شاخص قدرت  
 بینیپیش

         794/0 249/0 

 263/0 801/0     225/0 692/0 236/0   ضریب تعیین

ضریب تعیین 
 شده تعدیل

  236/0 691/0 224/0     800/0 261/0 

 839/0 922/0 967/0 892/0 799/0 929/0 781/0 956/0 846/0 731/0 885/0 پایایی مرکب 

 784/0 902/0 965/0 876/0 741/0 923/0 650/0 951/0 795/0 715/0 863/0 آلفای کرونباخ 

میانگین واریانس  
 شدهاستخراج

469/0 415/0 479/0 482/0 417/0 469/0 430/0 493/0 466/0 589/0 470/0 

 216/2 812/2 700/1 700/1 296/1 291/1 939/1 076/4 739/1 467/1 264/2 تورم واریانس 

نخست اینکه،  توصیه شده است:    لیذها، معیارهای  هنگام ارزیابی برازش کلی مدل با داده
باشد  مقادیر احتمال برای میانگین ضریب مسیر و میانگین ضریب تعیین، کمتر از پنج صدم  

میانگین نرخ تورم واریانس کمتر دوم اینکه،  دار باشد.  ادرصد، معن   95که در سطح اطمینان  
 از پنج باشد. 

 اس . ال. افزار وارپ پیشاخصهای برازش نهایی مدل نوآوری باز با استفاده از نرم : 5جدول 
 معناداري ملاک میزان شاخصهاي برازش 

 107/2 1میانگین نرخ تورم واریانس 
 قابل قبول ≥  5 

 آلایده ≥  3/3
 - 

 428/0 2شاخص نیکویی برازش کلی 
 ضعیف  ≤  1/0

 متوسط ≤  25/0
 عالی  ≤  36/0

 - 

 > 001/0 > 05/0 383/0 3میانگین ضریب مسیر
 > 001/0 > 05/0 443/0 4میانگین ضریب تعیین

همچنین معیار نیکویی برازش، مربوط به بخش کلی مدلهای معادلات ساختاری است که  
گیری و بخش ساختاری مدل کلی پژوهش خود، برازش  پس از بررسی برازش بخش اندازه

 
1. Average Variance Inflation Factor (AVIF) 
2. Goodness-of Fit Index (GOF) 
3. Average path coefficient (APC) 
4. Average R-squared (ARS) 
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 1ای که از مدل انجام شد، مقدار شاخص تنهاوس بخش کلی را نیز کنترل کند. با محاسبه
 احصا شد که حاکی از برازش قوی مدل نوآوری باز دارد.  428/0برای این مدل، 

شده( به روش فرنل و  گرا )میانگین واریانس استخراجماتریس سنجش روایی هم   : 6جدول 
 لاکر و روایی واگرا 

 سازه
روایی 

 گراهم
عوامل  
 سازمانی

عوامل  
 گروهی

عوامل  
 فرهنگی

عوامل  
 فردی 

عوامل  
 تعدیلگر 

)عوامل  
سازمانی

) 

)عوامل  
 گروهی(

)عوامل  
فرهنگی

) 

عوامل  )
 فردی( 

پیامدهای  
 فردی 

پیامدهای  
 سازمانی

           0/ 533 0/ 469 عوامل سازمانی 

          0/ 492 0/ 205 0/ 415 عوامل گروهی 

         0/ 642 0/ 422 0/ 494 0/ 479 عوامل فرهنگی 

        0/ 662 0/ 549 0/ 174 0/ 492 0/ 482 عوامل فردی

       0/ 597 0/ 425 0/ 254 0/ 373 0/ 376 0/ 417 عوامل تعدیلگر 

تعدیلگر)عوامل  
 سازمانی( 

469 /0 181 /0 278 /0 226 /0 210 /0 508 /0 684 /0      

تعدیلگر)عوامل  
 گروهی(

430 /0 500 /0 489 /0 569 /0 512 /0 573 /0 459 /0 655 /0     

تعدیلگر)عوامل  
 فرهنگی(

493 /0 416 /0 291 /0 145 /0 192 /0 305 /0 585 /0 408 /0 702 /0    

تعدیلگر)عوامل  
 فردی(

466 /0 261 /0 195 /0 506 /0 558 /0 392 /0 169 /0 531 /0 336 /0 682 /0   

  0/ 621 0/ 553 0/ 434 0/ 687 0/ 385 0/ 336 0/ 500 0/ 594 0/ 442 0/ 517 0/ 589 پیامدهای فردی 

پیامدهای  
 سازمانی 

470 /0 430 /0 215 /0 239 /0 286 /0 154 /0 184 /0 263 /0 399 /0 182 /0 524 /0 779 /0 

نشان و  بوده  معنادار  مذکور  شاخصهای  در  کلیۀ  که  است  مدل  مناسب  برارزش  دهندۀ 
نشان داده شده است. علاوه بر این، باید روایی و واگرای مدل مذکور نیز بررسی    4جدول  

جدول   در  مسئله  این  که  واریانس    5شود  جذر  اینکه  به  توجه  با  است.  شده  داده  نشان 
تر از بارهای عاملی هر  روی قطر اصلی ماتریس است، بزرگ  شده که در پرانتز و بهاستخراج

واگر   روایی  از  پژوهش  دوم  سؤال  مدل  لذا  است؛  ستون  هر  در  مکنون  متغیّرهای  از  یک 
کننده  باشد. با توجه به مدل به دست آمده در بخش کمیّ، عوامل تعدیلمناسب برخوردار می

 
1. Tenenhaus 
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نشان داده    2ایی پژوهش حاضر در شکل  اند. مدل نهبر سکوت سازمانی اثر معناداری داشته
 شده است. 

 های مدل سکوت سازمانینتایج ضرایب مسیر و معناداری سازه: 7جدول 

 مسیر
ضریب  
 مسیر

 معناداري

 > 01/0 62/0 عوامل سازمانی به پیامدهای فردی 
 > 01/0 14/0 عوامل سازمانی به پیامدهای سازمانی 

 > 01/0 37/0 عوامل گروهی به پیامدهای فردی 
 00/0 30/0 عوامل گروهی به پیامدهای سازمانی 

 > 01/0 08/0 عوامل فرهنگی به پیامدهای فردی 
 > 01/0 25/0 عوامل فرهنگی به پیامدهای سازمانی 

 > 01/0 71/0 عوامل فردی به پیامدهای فردی 
 > 01/0 35/0 عوامل فردی به پیامدهای سازمانی 

 > 01/0 47/0 سازمانی عوامل گروهی به عوامل 
 > 01/0 61/0 عوامل سازمانی به عوامل فردی 
 > 01/0 35/0 عوامل فرهنگی به عوامل فردی 

 > 01/0 48/0 عوامل سازمانی به عوامل فرهنگی 
 03/0 57/0   عوامل تعدیلگر از طریق عوامل سازمانی به پیامدهای فردی تأثیر
  24/0 01/0 عوامل تعدیلگر از طریق عوامل سازمانی به پیامدهای سازمانی   تأثیر
  47/0 00/0 عوامل تعدیلگر از طریق عوامل گروهی به پیامدهای فردی  تأثیر
  02/0 57/0 عوامل تعدیلگر از طریق عوامل گروهی به پیامدهای سازمانی   تأثیر
 03/0 32/0 امدهای فردی عوامل تعدیلگر از طریق عوامل فرهنگی به پی تأثیر
 01/0 25/0 عوامل تعدیلگر از طریق عوامل فرهنگی به پیامدهای سازمانی   تأثیر
 > 01/0 35/0 عوامل تعدیلگر از طریق عوامل فردی به پیامدهای فردی  تأثیر
 > 01/0 61/0 عوامل تعدیلگر از طریق عوامل فردی به پیامدهای سازمانی  تأثیر

دهندۀ آن است که متغیّر مدّ نظر هر چه ضرایب مسیر به دست آمده بالاتر باشند، نشان
بیشترین تأثیر را بر    71/0، سازۀ عوامل فردی با مقدار  6اثرگذاری بیشتری دارد. در جدول  

 است. پیامدهای فردی گذاشته 
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 گیري ( بحث و نتیجهد 
های کلیدی حاصل از تجارب کارکنان و اعضای هیئت  شناسایی مؤلفهاین پژوهش با هدف  

علمی دانشگاه آزاد واحد اصفهان)خوراسگان( از سکوت سازمانی و ارائۀ الگوی مفهومی  
سازی معادلات ساختاری، بر مبنای رویکرد آمیختۀ اکتشافی طراحی مدل  آن، مبتنی بر مدل

 . اجرا شد
مصاحبه تحلیل  انجاماز  بهای  مشارکت  20ا  شده  کیفی،  نفر  بخش  در  کد    333کننده 

جامع توضیحی  با  مرحله،  این  از  آمده  دست  به  مفاهیم  شد.  استخراج  تر)توصیفی  معنادار 
ساختاری( که شامل کلیۀ مطالب و جزئیات پدیدۀ مدّ نظر باشد، در دو طبقۀ کلی »عوامل  

فرعی   طبقات  شامل  سازمانی«،  سازمانی،  1سکوت  عوامل  عوامل2.  عوامل 3فردی،    .   .
.  1. عوامل فرهنگی و »پیامدهای حاصل از سکوت سازمانی« شامل طبقات فرعی 4گروهی، 

پژوهشهای    این یافته از پژوهش حاضر با  بندی شدند.. عوامل فردی دسته2عوامل سازمانی و  
سیکین    ،(2019)آتالای و همکاران،  (2018)اکینچی  و  ، بگ(2018)هارمانچی سیرن و همکاران

عبدالل،  (2020)یاسمین و   و  همکارانپیران  ،(2017)جهانگیر  و  و    ،(1396)نژاد  عنایتی 
همکاران  ،(1397)همکاران و  همکاران  ،(1398)فهامی  و  و  و    (1399)حسنی  فیروزجایی 

 همسویی مستقیم دارد.   (1400)آبادیزین 
شناسایی  برای پاسخ به سؤال نخست پژوهش، با توجه به هدف اصلی این پژوهش که  

هیئت  مؤلفه اعضای  و  کارکنان  کارکنان  تجارب  از  سازمانی حاصل  کلیدی سکوت  های 
علمی دانشگاه آزاد واحد اصفهان)خوراسگان( بود و نتایج حاصل از خروجی تجارب افراد،  

توان تجارب را در دو بخش عمدۀ عوامل سکوت سازمانی و پیامدهای حاصل از سکوت  می
 بندی کرد.هسازمانی به شرح ذیل طبق

 عوامل سازمانی  یک(

اعتقاد داشتند که  دانشگاه آزاد واحد اصفهان)خوراسگان(  کارکنان و اعضای هیئت علمی  
شود. در ادارۀ فرهنگ و ارشاد  عوامل سازمانی در این ادارات منجر به سکوت سازمانی می

اسلامی استان چهارمحال و بختیاری که فرهنگ و سازوکارهای سازمانی، از جمله ارزیابی  
و عملکرد، سازوکارهای پرداخت حقوق و دستمزد و سایر سازوکارها با مشکل مواجه است؛  

میکا تصور  فرایندرکنان  که  و  کنند  سیستم  تأثیر  تحت  آنکه  جای  به  بیشتر  سازمان  های 
این فرایند باشد، متأثر از مدیریت و سبک نگرش اوست. سلیقۀ مدیریت در  های سیستمی 

کند درست است، اتخاذ کند؛ لذا بسیاری  شود هر تصمیمی را که فکر میسازمان باعث می
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ص در ادارۀ فرهنگ و ارشاد اسلامی استان چهارمحال و بختیاری  از کارشناسان و افراد متخص 
شود،  دانند این تصمیمات اشتباه است و در بلندمدت به ضرر سازمان تمام میبا وجود آنکه می

می سکوت  به  مجبور  سازمان،  بودن  محور  علت  به  از  هیافتهاین  شوند.  ولی  حاصل  ای 
همسو    (1391)و همکاران  متین   زارعی  و  (1390)کارانفرد و همداناییپژوهش  نتایج  ها با  مصاحبه

 است.

 عوامل فردي  دو(

اعضای هیئت علمی اعتقاد داشتند که عوامل فردی در این ادارات منجر به سکوت سازمانی  
موقعیت  می حفظ  دارند.  خود  کنونی  موقعیت  به حفظ  تمایل  سازمان  اعضای  بیشتر  شود. 

گیرد،  می قرار گیرییی که در موقعیتهای تصمیمهادورهکنونی مستلزم این است که فرد در 
شود که نباید کار  میاز عدم اطمینان و شک و تردید دوری کند. در نتیجه، شخص متوجه  

شود که فرد ساکت باقی بماند. میخاصی را انجام دهد و انجام ندادن اقدامی خاص باعث  
  احساس عدم امنیت کنند، از ارائۀ نظر اجتناب همچنین اگر کارمندان در تعامل با مافوقشان  

بدبینی و بیمی مافوق و رهبرشان داشته  کنند. چنانچه کارکنان احساس  به  نسبت  اعتمادی 
صحبت   و  نظر  ارائۀ  از  نکنند،  امنیت  و  آرامش  احساس  مدیر  با  خود  تعامل  در  و  باشند 

ب پیدایش جوّ سکوت  مانند و این مسئله موجمی  خودداری کرده و در نهایت ساکت باقی
سازمان   این  میدر  مصاحبهۀ  یافت شود.  از  پژوهش  همها  حاصل  با  و    افخمیراستا  اردکانی 

بین عوامل شخصیتی و سکوت کارکنان دانشی در    ۀدر بررسی رابطاست که    (1391)خلیلی
شودگی  ، گگراییکه ابعاد شخصیتی برون، به این نتیجه رسیده بودند پژوهشگاه صنعت نفت

 . اندمنفی و معناداری با سکوت داشته ۀرابط  ،شناسی یفهو وظ

 عوامل گروهی سه(

اعضای هیئت علمی اعتقاد داشتند که عوامل گروهی در ادارات منجر به سکوت سازمانی  
  شود. سکوت ممکن است در سطح تیمی یا سازمانی نیز باشد. آنها بیان کردند که سکوت می
آغاز شمی فردی  از سطح  ابتدا  واگیردار  تواند  به صورت  تیم  اعضای  میان  در  و سپس  ود 

گیری  ای که بسیاری از افراد تمایلی به اظهار نظر نداشته باشند. در تصمیمسرایت کند؛ به گونه
کنند. اندیشۀ گروهی نیازمند تفکر قوی  می در رسیدن به اجماع اشتباه هاگروهی بعضا گروه

ی مختلف و واگرا  هاو بینش   هاام، اجتناب و نگاهو با مهارت است تا از خطر افتادن به این د
به همآشکار شود. گروه شکل شدن در تفکر گروهی و  اندیشی در واقع گرایش و تمایل 

 یی که حامی و جانب رهبر است، اشاره دارد. هارسیدن به اجماع، به حمایت از دیدگاه
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 عوامل فرهنگی  چهار(

عوامل فرهنگی در ادارات منجر به سکوت سازمانی  اعضای هیئت علمی اعتقاد داشتند که  
شود. در دانشگاه آزاد اسلامی واحد اصفهان)خوراسگان( از جملۀ این عوامل فرهنگی  می
توان به پیشرفت کارکنان در گرو سکوت، فرهنگ مورد اتهام قرار گرفتن کارکنان در  می

کارکنان درون سازمان  چینی  پراکنی و سخن سازمان، وجود چاپلوسی بین کارکنان، سخن 
نسبت به همکاران، وجود فرهنگ تعارف در بین کارکنان، عدم تمایل به ترویج دانش بین  

شده توسط کارکنان در بیرون از سازمان، فرهنگی  کارکنان به دلیل فرهنگ، فرهنگ کسب
خانواده کردهکه  ایجاد  کارکنان  برای  ایجاد  ها  مدیران،  توسط  دین  از  استفاده  سوء  اند، 

شایعات دربارۀ کارکنان در سازمان و بدگویی همکاران از هم در مقابل مقامات بالاتر اشاره  
 کرد.

 . پیامدها 1

شده دو مؤلفۀ کلیدی پیامدهای فردی و پیامدهای سازمانی  در این بخش از مضامین استخراج
می نتایج  این  تفسیر  در  باستخراج شد.  را  متفاوتی  پیامدهای  مختلف  پژوهشهای  رای  توان 

به کاهش احترام و اعتماد    (2011)زهیر و اردوغاناند. برای مثال،  سکوت سازمانی مطرح کرده
آنان عملکرد  و تضعیف  بر کارکنان  منفی  اثر  اوغلو؛  به کارکنان،  کاهش  به    (2014)سهیت 

کارکنان؛ تعهد عاطفی  و  مدیران   (2015)و همکاران  لی  وفاداری  رهبری  به کاهش کیفیت 
و رفتارهای  ای  و اشتیاق کار و سطح رضایت کارکنان،کاهش توسعۀ حرفهارشد،کاهش شور  

به تعهد سازمانی پایین، رفتار ضد شهروندی سازمانی    (2008)کاری مخرّب و براون و کرگان
کرده اشاره  پایین  شغلی  رضایت  می  اند.و  نشان  سازمان  پژوهشها  در  که  کارکنانی  دهند 

پایین سکوت می روحیۀ  از  بهرهتری  کنند،  و  پایین برخوردارند  و  وری  و رضایت شغلی  تر 
این   تعهد سازمان کمتری دارند و احتمال مشارکت آنان در تغییرات سازمانی کمتر است. 
و   غیبت  افزایش  امکان  بدهند.  دست  از  کار  به  را  خود  انگیزۀ  یا  تعهد  است  ممکن  افراد 

نتای ج پژوهشهای مذکور همخوانی  نارضایتی این افراد وجود دارد. نتایج پژوهش حاضر با 
 دارد.

تقلیل برای  مناسب  مدل  دوم:  در    سؤال  سازمانی  علمی  سکوت  هیئت  چگونه  اعضای 
بر اساس نتایج حاصل از بخش کیفی که با روش تحلیل مضمون انجام گرفت، محقق  ؟  است

پنج مؤلفه در بُعد عوامل سازمانی رخ دادن سکوت، عوامل گروهی رخ دادن سکوت، عوامل  
و   فردی  پیامدهای  سکوت،  دادن  رخ  با  مرتبط  فردی  عوامل  سکوت،  با  مرتبط  فرهنگی 
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شناسایی کرد. نتایج نشان داد که نتایج تحلیل عاملی    سازمانی و در نهایت، عوامل تعدیلگر را
نرم از  استفاده  با  مدل  ترتیب،  بدین  است.  قبول  قابل  و  تأیید  مورد  وارپ  اکتشافی  افزار 

نشان بررسی شد که  برای معادلات ساختاری  بر  پی.ال.اس  بود که عوامل مؤثر  این  دهندۀ 
طور که در شکل مشاهده  ست. همانسکوت سازمانی بر پیامدهای حاصل از آن تأثیرگذار ا

های موجود در مدل معنادار هستند، به جز دو سازۀ تأثیر عوامل تعدیلگر  شود، تمامی سازهمی
از طریق عوامل سازمانی به پیامدهای سازمانی و تأثیر عوامل تعدیلگر از طریق عوامل گروهی  

مقدار   با  فردی  عوامل  سازۀ  فردی.  پیامدهای  ت 71به  بیشترین  فردی  /.  پیامدهای  بر  را  أثیر 
 گذاشته است. 

 . پیشنهادها 2

 گیرد:  صورت  شود اقدامات ذیل، پیشنهاد می5شده در جدول با توجه به عوامل فردی بیان
 ؛ آنهای شخصیتی افراد برای واگذاری مسئولیت به هایژگیوشناخت  -
 ؛رانیمدتوسط  سازمانهارعایت عدالت در  -
 ؛ سازمانعات مربوط به به روز شدن کارکنان در مورد اطلا  -
 ؛ سازماننظارت مناسب بر عملکرد مدیر در  -
 ی؛ ت ی حمای مالی و قهای تشوایجاد انگیزه در کارکنان با   -
 ؛سازماناجازۀ اظهار نظر کارکنان در  -
 ؛ سازمانتوسط کارکنان در  عقاید بیان و نقد -
 ؛ سازماننفس کارکنان و مدیران در  به میزان اعتماد تقویت -
 ؛ سازمانی و وجدان کاری کارکنان در وفادار  افزایش تعهد، -
 ؛ ارتباطآموزشی روابط عمومی و برقراری  کارگاههایتشکیل  -
 آموزش مدیران برای تغییر سبک رهبری به سبک مشارکتی.  -
 د:شود اقدامات ذیل صورت گیرشده، پیشنهاد میانی ببا توجه به عوامل گروهی  -
ی کاری  هاتهیکمو    هاگروههای گروهی و اهمیت دادن به  گیریدائمی کردن تصمیم -

 ؛ سازمانهادر 
 ؛ سازمانی کاری در هاگروهایجاد اتحاد بین  -
 ؛سازمانکاهش فشار روی کارکنان در  -
 ؛ سازمانی کاری در جهت اهداف هاگروههمسو کردن فعالیت  -
 ی کاری در سازمان.هاگروهایجاد همدلی و همکاری بین  -
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 گیرد: صورت شود اقدامات ذیلشده، پیشنهاد میانی ببا توجه به عوامل سازمانی  -
 ؛خلاق های  دهی مناسب برای نظرات و پیشنهاداستقرار نظام پاداش -
 ؛ سرپرستانتشکیل کارگاههای آموزشی مهارتهای برقراری ارتباطات برای مدیران و  -
آیین  - ارائۀ  نامهتدوین  به  کارکنان  تشویق  و  کارکنان  نظرات  از  حمایت  برای  هایی 

 ؛نظرات
گیری و  ی بهبود مدیریت منابع انسانی برای آموزش مهارتهای تصمیمهابرنامهبرقراری   -

 ؛ مشکلاتدرگیری در 
 ؛پست احرازرعایت کردن شرایط  -
 ؛ اری اختکاهش تمرکز سازمانی و تفویض  -
 ؛ سازمانض در بین کارکنان از بین بردن تبعی -
 .انتقادایجاد امنیت شغلی برای کارکنان و کاهش جو ترس هراس از  -
  صورت   شود اقدامات ذیل، پیشنهاد می8شده در جدول  با توجه به عوامل فرهنگی بیان -

 گیرد:
از بین بردن فرهنگ که توسط مدیران در سازمان ایجاد شده و به ضرر اهداف سازمان   -

 ؛ است

 ؛سازمانز سوء استفاده ابزاری از دین در جلوگیری ا  -

 ؛ سازمانایجاد فرهنگ ترویج اطلاعات توسط کارکنان در   -

 ؛ سازماناز بین بردن فرهنگ چاپلوسی در  -

در بین    ها دهیااز بین بردن فرهنگ مورد اتهام قرار گرفتن افراد برای دادن نظرات و   -
 سازمان.  کارکنان
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