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 Background: Previous research shows the existence of the phenomenon of defensive silence in 

organizations among creative employees, which leads to a kind of organizational silence called defensive 

silence and has destructive effects on employees and the organization. A review of previous related studies 

did not find any research that has dealt with the designing a structural-interpretive model of breaking the 

defensive silence of creative employees in iranian government organizations. 

Aims: The main purpose of this study was to design a model for breaking the defensive silence of creative 

employees in government organizations 

Methods: The current research is practical in terms of its purpose, and in terms of its nature and method, 

it is a qualitative-quantitative method. The statistical population of this research in the qualitative part 

includes creative employees in the government organizations of Ilam province in 1400, who were selected 

according to their performance and consultation with the managers of the relevant organizations. The 

sampling method in the qualitative section was targeted and accessible sampling. In the quantitative 

section, 10 experts familiar with the research topic were used to level the factors. In this research, 

structural-interpretive modeling (ism) method is used. 

Results: The factors affecting the failure of the defensive silence of creative employees were graded using 

the ism method. In the first level four variables; Perceived organizational support, positive reinforcement, 

organizational loyalty and employee openness were included. In the second level, there were two variables 

of organizational transparency and civic virtue, and in the third level, there were three variables of creative 

leadership, improving human resource management programs and a culture of criticism. 

Conclusion: According to the results of the present study, it seems breaking the defensive silence of 

employees starts with creative leadership, improved human resource management programs and critical 

culture in organizations. 
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Extended Abstract 

Introduction 
Employees are always recognized as an important 

source of change, creativity, learning and innovation, 

all of which are considered critical factors for the 

organization's success (Zaman et al., 2022). However, 

many employees prefer not to express their opinions 

and concerns about the organization (Babaei Aghblag 

and Sattari Ardabili, 2017). While the world is 

constantly changing, organizations need employees 

who can express themselves, and employees choose 

organizations where they can voice their ideas 

because both employees and managers are motivated 

in environments where dialogue is established. And 

they have a very high performance. This is why now 

one of the important issues of organizations is 

breaking organizational silence and encouraging 

employees to speak (Zakrianas, 2021). 

Organizational silence is a phenomenon in which the 

employees of the organization refrain from 

commenting on the issues of the organization and 

remain silent for various reasons. Silence is 

considered a very important symptom of illness, 

stress, aging, depression or fear in the organization, 

and managers should track and eliminate its cause as 

soon as possible. Ignoring this issue can cause more 

serious events and even the death of the organization 

(Zaman et al., 2022). One of the main aspects of 

organizational silence that is common among 

employees is the defensive silence of employees. 

Defensive silence is a deliberate and active behavior 

that is formed due to the fear of the consequences of 

expressing an opinion. When employees think that 

their speaking is useless and sometimes dangerous, 

they do not try to solve organizational issues. 

Therefore, defensive silence in Their motivation is 

hidden (Larijani, 1400). Defensive silence causes 

people to put aside suggestions and ideas so as not to 

be seen as a problem for the organization (Ahmadi 

and Dastur, 2018). The fear of speaking is formed by 

various factors. In fact, a message may damage the 

relationship between the person and the supervisor or 

deprive him of some organizational benefits, so the 

person chooses a defensive strategy (Salfi and Jassim, 

2022). Of course, defensive silence is not only in 

relations between subordinates and superiors, but also 

in exchanges with other colleagues and publishing 

controversial issues at work, as well as silence in 

relation to the external environment, shareholders and 

political observers (Takhsha et al., 2020). The 

broader organizational climate, including the extent 

to which participation and proactive behavior are 

encouraged and the degree to which individuals feel 

safe to speak up, contribute to defensive silence 

(Parlar et al., 2022). Also, when employees 

understand that the organization does not reciprocate 

in the implementation of the promised obligations, 

they see themselves in a situation of injustice and lack 

of trust in the supervisors or the organization, and 

therefore refrain from expressing constructive ideas 

and suffer defensive shutdown. (Genser et al., 2021). 

Although the discussion of defensive silence is 

prominent in the private sector, in the context of 

government organizations, early detection of errors 

related to policies, identification of areas for 

improvement, and implementation of policies should 

be given more attention (Erkutello and Kafra, 2019). 

Breaking the defensive silence can help in improving 

and correcting decisions, providing suggestions and 

constructive criticisms and high-level ideas. 

Government employees may have useful ideas or 

information to function or change the organizational 

process (Rahimi and Zahiri, 2019). The lack of 

success of the organization from such a basic idea can 

prevent its adaptation to the external environment 

(Babolan and Kimianpour, 2015). Therefore, 

considering the defensive silence in the public sector, 

our contribution in this research will have important 

implications for policy makers and managers to 

eliminate silence and noise. Considering the above-

mentioned contents and the destructive consequences 

of the defensive silence of the employees and also 

considering that; In today's era, organizations need 

people who can respond appropriately to the 

challenges of the environment, are not afraid of 

sharing knowledge and information, one of the main 

concerns of managers and policy makers in 

organizations and especially government 

organizations is to identify the effective factors. It is 

about defeating defensive silence of employees. 

Therefore, the main goal of this research is to design 
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a model for defeating defensive silence of employees 

in government organizations. 

Method 
This research is practical in terms of purpose, and in 

terms of nature and method, it is a qualitative-

quantitative method. The library method was used to 

collect information about the research literature and 

its background. In order to extract the factors, first by 

referring to the sources in the presented literature and 

the background of the research in the field of failure 

of organizational silence and failure of defensive 

silence, the factors in the form of dimensions and 

indicators of the failure of defensive silence of 

creative employees who enjoyed more generality 

were comprehensively identified. Then, dimensions 

and indicators based on the Delphi method were 

chosen by the examinees (employees of government 

organizations) during several stages. Finally, with the 

collective agreement of the subjects, a total of 68 

indicators were identified in a subset of 10 

dimensions, including perceived organizational 

support, civic virtue, creative leadership style, 

criticism culture, positive reinforcement, 

organizational transparency, improvement of human 

resource management programs, Organizational 

loyalty, self-opening of employees and failure of 

defensive silence. Interpretive structural modeling 

has been used to identify relationships between 

variables. The qualitative part of the current research 

included creative employees in the government 

organizations of Ilam province in 1400, who were 

selected according to their performance and 

evaluation and consultation with the managers of the 

relevant organizations. The method of identifying 

experts in this section is the chain method (snowball). 

In the quantitative part, 10 experts familiar with the 

research topic were used to level the identified 

factors. 

Results 
Factors affecting the failure of defensive silence of 

creative employees were leveled in the form of ism 

method. In the first level of four variables; Perceived 

organizational support, positive reinforcement, 

organizational loyalty and employee openness were 

included. In the second level, two variables of 

organizational transparency and civic virtue were 

placed, and in the third level, three variables of 

creative leadership, improvement of human resource 

management programs, and culture of criticism were 

placed. 

Conclusion 
In this research, 10 factors that influence the failure 

of defensive silence of creative employees in 

government organizations were leveled in the 

structural-interpretive modeling method and it was 

found that at the highest level, four variables; 

perceived organizational support, positive 

reinforcement, employee openness and 

organizational loyalty. Creative employees in 

government organizations are willing to break their 

defensive silence if they receive organizational 

support. This result is consistent with the research 

result of Rahimi and Zahiri (2019) who stated in their 

study that organizational support has an effect on the 

failure of organizational silence due to the mediating 

role of emotional commitment. When employees see 

organizational support for themselves, a deep 

commitment is created in them and they will prefer 

organizational goals over individual goals, and this 

caused them to break their defensive silence. Positive 

reinforcement refers to the encouraging and 

supportive aspects of employee ideas and reward 

schemes for creative employees and their 

contributions. This result is also consistent with the 

study by John Winen et al. (2019) who stated that 

providing internal and external rewards can cause the 

failure of employees' defensive silence. 

Organizational rewards will create a spirit of success 

in employees and will create additional motivation in 

them, and they will be more sensitive to 

organizational performance and goals. In this case, 

employees will do their best to improve the current 

situation of the organization. Self-openness of 

employees is another important variable in the failure 

of defensive silence of creative employees. Self-

openness builds trust and is widely used in public 

relations. This result is also consistent with the results 

of the study of Zakaria Nas (2021). Employees who 

have a higher degree of loyalty to the organization 

break their defensive silence more easily. In the 

second level, variables influencing the failure of 
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defensive silence of creative employees, two 

variables of civic virtue and organizational 

transparency are placed. Civic virtue refers to the 

willingness to participate and take responsibility in 

the organization, which Yoon (2009) refers to the 

positive and significant impact of civic virtue on the 

failure of organizational silence in organizations. 

Organizational transparency also affects the 

motivation of employees in providing accurate and 

relevant information. At the basic level, three 

variables of creative leadership, human resource 

management improvement programs, and critical 

culture are among the variables influencing the failure 

of creative employees' defensive silence. These 

variables are considered basic variables and play the 

role of factors that initiate the process. 
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 مقاله:تاریخچه 

 13/31/3533دریافت: 

 22/35/3533بازنگری: 

 33/32/3533پذیرش: 

 33/30/3532انتشار برخط: 
 

 :هادواژهیکل
 تفسیری، – ساختاری مدل

 سازمانی، سکوت

 دفاعی، سکوت

 کارکنان خلاق،

 دولتی هایسازمان

بین کارکنان خلاق است و به معنای خودداری از بیان ها در های پیشین نشان دهندۀ وجود پدیدۀ سکوت دفاعی در سازمانپژوهشزمینه:  

رتبط مرور مطالعات م .دارد همراه به سازمان و کارکنان برای مخربی ایده و اطلاعات برای حفظ موقعیت و شرایط است. این نوع سکوت آثار

اخته باشد، ایران پرد دولتی هایسازمان در خلاق کارکنان دفاعی سکوت شکست تفسیری - ساختاری قبلی، پژوهشی که به طراحی مدل

 یافت نکرد.

 .بود دولتی هایسازمان در خلاق کارکنان دفاعی سکوت شکست برای مدلی طراحی پژوهش، این اصلی هدف هدف:

 املش کیفی بخش در پژوهش آماری جامعۀ .بود کمی - کیفی نیز روش و ماهیت نظر از و هدف، کاربردی نظر از حاضر پژوهش :روش

 مدیران با مشورت نظرسنجی و هاآن عملکرد به توجه با بود که 3533دولتی استان ایلام در سال  هایسازمان در خلاق کارکنانتمامی 

 سطح برای یزن کمی بخش گیری هدفمند و در دسترس بود. درگیری در بخش کیفی نیز نمونهروش نمونه. شدند انتخاب مربوطه هایسازمان

 یریتفس – ساختاری سازیمدل روش حاضر از پژوهش چنین درهم. شد استفاده پژوهش موضوع با آشنا خبرگان زا نفر 33 از عوامل بندی

(ism )شد. استفاده 

 متغیر؛ چهار سطح اولین در. شدند بندیسطح ism روش قالب در خلاق کارکنان دفاعی سکوت شکست بر گذارتأثیر عوامل :هایافته

 شفافیت یرمتغ دو نیز دوم سطح در. گرفتند قرار کارکنان خودگشودگی و سازمانی وفاداری مثبت، تقویت شده، ادراک سازمانی حمایت

 انتقادپذیری فرهنگ و انسانی منابع مدیریت هایبرنامه بهبود خلاق، رهبری متغیر سه نیز سوم سطح در و گرفتند قرار مدنی فضیلت و سازمانی

 .گرفتند قرار

ریت های مدیرسد، شکست سکوت دفاعی کارکنان از رهبری خلاق، بهبود برنامهنتایج مطالعۀ حاضر، به نظر میبا توجه به  :یریگجهینت

 شود.ها شروع میپذیر در سازمانمنابع انسانی و فرهنگ انتقاد

 علوم مجله .ایران دولتی هایسازمان در خلاق کارکنان دفاعی سکوت شکست تفسیری - ساختاری مدل طراحی(. 3532) اسفندیار، محمدی و؛ کرم، خلیلی؛ اعظم، خسرویاستناد: 

 .3524-3554 ،320 شماره ،22 دوره روانشناختی،

 JPS.22.127.1449: DOI/10.52547 .3532 ،320 شماره ،22 دوره، روانشناختی علوم مجله

 نویسندگان. © 
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 مقدمه
ی یادگیری و نوآورعنوان منبع مهم تغییر، خلاقیت، کارکنان همیشه به

شوند که همگی عواملی بسیاری حیاتی برای موفقیت سازمان به شناخته می

بسیاری از کارکنان  ،این حال با (.2321)زمان و همکاران،  روندشمار می

 های خود درباره سازمان را بیان نکنندو دغدغه اتدهند نظرترجیح می

که جهان دائماً در حال لیدرحا (.3140اردبیلی، )بابایی آقبلاغ و ستاری

ها به کارکنانی احتیاج دارند که بتوانند خود را ابراز سازمان ،تغییر است

ر کنند که بتوانند دهایی را انتخاب میکنند و همچنین کارکنان سازمان

زیرا هم کارکنان و هم مدیران، در  ،های خود را به زبان آورندها ایدهآن

رند. به انگیزه و عملکرد بسیار بالایی دا ،استهایی که گفتگو برقرار محیط

شکستن  ،هامهم سازمان هایمسئلههمین خاطر است که اکنون یکی از 

(. 2323)زکریا،  و تشویق کارکنان به صحبت کردن است 3سکوت سازمانی

ای است که در آن کارکنان سازمان به علل مختلف پدیدهسکوت سازمانی، 

سکوت اختیار  ل سازمان خودداری کرده وئاز اظهار نظر در مورد مسا

کنند. سکوت یک علامت بسیار مهم بیماری، استرس، پیری، افسردگی می

رود و مدیران باید در اولین فرصت عامل آن شمار می یا ترس در سازمان به

تفاقات تواند سبب اتوجهی به این موضوع میرا ردیابی و برطرف نمایند. بی

(. یکی از 2321)زمان و همکاران،  زمان شودتر و حتی مرگ ساوخیم

های اصلی سکوت سازمانی که در بین کارکنان رایج است، سکوت جنبه

کارکنان است. سکوت دفاعی، یک رفتار عمدی و فعال است که  2دفاعی

گیرد. وقتی کارکنان تصور به خاطر ترس از عواقب اظهارنظر شکل می

است و در برخی موارد خطرناک  فایدهها بیکنند که صحبت کردن آنمی

ر کنند، بنابراین سکوت دفاعی داست، برای حل مسائل سازمانی تلاش نمی

شود تا (. سکوت دفاعی باعث می3533ها نهفته است )لاریجانی، انگیزۀ آن

لقی ساز سازمانی تها را کنار بگذارند تا فرد مشکلافراد پیشنهادها و ایده

(. ترس از صحبت کردن، به وسیلۀ عوامل 3140نشوند )احمدی و دستور، 

گیرد. در واقع، ممکن است یک پیام به روابط فرد و مختلفی شکل می

سرپرست سازمان آسیب برساند و یا وی را از بعضی مزایای سازمانی محروم 

(. 2322کند )سولفی و جاسم، کند، لذا فرد استراتژی دفاعی انتخاب می

ط زیردستان و مافوق نیست، بلکه در البته سکوت دفاعی فقط در رواب

                                                           
1. organizational silence 
2. defensive silence 

 عات بحث برانگیز در محل کار وتبادلات با سایر همکاران و انتشار موضو

چنین سکوت در رابطۀ با محیط خارجی، سهامداران و ناظران سیاسی هم

(. علاوه بر این، فضای سازمانی 2323گذار است )تاخشا و همکاران، تأثیر

ای که مشارکت و رفتار پیشگیرانه و درجهگسترده از جمله میزان تشویق به 

 کنند به سکوت دفاعی کمکافراد برای صحبت کردن احساس امنیت می

کنند چنین وقتی کارکنان درک می(. هم2322ند )پارلار و همکاران، کمی

کنند، خود که سازمان در اجرای تعهدات وعده داده شدۀ متقابل، عمل نمی

ینند و لذا باعتماد به سرپرستان یا سازمان میعدالتی و عدم را در وضعیت بی

شوند های سازنده خودداری کرده و دچار خاموشی دفاعی میدر بیان ایده

(. اگر چه بحث سکوت دفاعی در بخش 2321)جنسر و همکاران، 

بر تشخیص زود  1های دولتیبرجسته است ولی در مورد سازمان خصوصی

های بهبود و اجرای اسایی زمینهها، شنهنگام خطاهای مربوط به سیاست

(. 2334چافرا،  و ها باید بیشتر مورد توجه قرار گیرد )ارکوتلوسیاست

تواند زمینۀ بهبود و اصلاح تصمیمات، ارائه شکستن سکوت دفاعی می

های سازندۀ سطوح بالا کمک نماید. کارمندان پیشنهادها و انتقادات و ایده

عات مفیدی برای عملکرد یا تغییر دولت ممکن است دارای ایده یا اطلا

(. عدم موفقیت سازمان از 3144روند سازمانی باشند )رحیمی و ظاهری، 

ها با محیط بیرونی شود تواند مانع سازگاری آنهای اساسی میچنین ایده

(. بنابراین با توجه به سکوت دفاعی در بخش 3144پور، )بابلان و کیمیان

ران و گذاای پیامدهای مهمی برای سیاستدولتی، نتایج پژوهش حاضر دار

مدیران برای از بین بردن سکوت سازمانی خواهد بود. با توجه به مطالب 

ن چنین با توجه به ایای مخرب سکوت دفاعی کارکنان و همفوق و پیامده

نیازمند افرادی هستند که  ای خودها برای بقسازمان ،در عصر حاضرکه 

اسبی از خود نشان دهند، از به اشتراک های محیط واکنش منبرای چالش

ان های مدیرترین دغدغه. یکی از اصلیگذاشتن دانش و اطلاعات نهراسند

های دولتی، شناسایی ها و به خصوص سازمانگذاران در سازمانو سیاست

عوامل مؤثر بر شکست سکوت تدافعی کارکنان می باشد. لذا هدف اصلی 

ت سکوت دفاعی کارکنان در پژوهش حاضر طراحی مدلی برای شکس

 های دولتی است.سازمان

3. government organizations 
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ر سکوت دفاعی ب تأثیر( در پژوهشی به بررسی 3144باشکوه و همکاران )

ای ترس در کارکنان شرکت گاز استان اردبیل خلاقیت با نقش واسطه

سکوت  بین دو متغیرپرداختند و در نهایت به این نتیجه دست یافتند که 

 وجود دارد و همچنین مقدار اثر مستقیم و منفی رابطۀ خلاقیت و دفاعی

 عیوت دفاسک ای نیز نشان داد، متغیرهایغیرمستقیم از طریق متغیر واسطه

جهت این همبستگی . علاوه بر این، معنادار دارند رابطۀهم  با خلاقیتو 

 مقدار ،سکوت دفاعی و بر این اساس با افزایش در مقدار متغیر بودمنفی 

( در مطالعۀ 3142زاده و لیاقت )کمال یابد و برعکس.کاهش می خلاقیت

 هک نتیجه گرفتند "سکوت سازمانی هویت سازمانی و"خود تحت عنوان 

مثبت معنادار دارد. نتایج آزمون  ۀهویت سازمانی با سکوت سازمانی رابط

عضویت و وفاداری  داد،نشان  هادر پژوهش آن های فرعیفرضیه

نادار مثبت و مع ۀرابط ،های هویت سازمانی( با سکوت نوع دوستانهلفهؤ)م

 معکوس دارد. همچنین شباهت ۀو با سکوت مطیع و سکوت تدافعی رابط

مثبت  ۀهای هویت سازمانی با سکوت تدافعی و سکوت مطیع رابطلفهؤاز م

. رجبی معناداری ندارد ۀاما با سکوت نوع دوستانه رابط ،و معنادار دارد

 وتسک تأثیر بررسی"( در مطالعۀ خود تحت عنوان 3142) ییرضاو  فرجاد

 "ازمانیس فرهنگ میانجی نقش به توجه با کارکنان عملکرد بر سازمانی

وی سازمانی بر رگری فرهنگ یانجیم که سکوت سازمانی با ندنشان داد

ر گذار است. شدت اثتأثیرصورت منفی و معنادار  عملکرد کارکنان به

ه از سازمانی با استفادگری فرهنگ از طریق متغیر میانجی غیرمستقیم

سکوت سازمانی بر  تأثیربه دست آمد.  -522/3مقدار  VAF شاخص

صورت  صورت منفی و فرهنگ بر عملکرد کارکنان بهسازمانی به  فرهنگ

های پژوهش امیرخانی و قلعه . یافتهید شده استأیمثبت و معنادار نیز ت

 اررفت بر سازمانی سکوت تأثیر بررسی"( تحت عنوان 3142) ییآقابابا

 کوتس و مطیع سکوت معنادار و منفی تأثیر از حاکی "سازمانی شهروندی

وینن و همکاران  .است کارکنان سازمانی شهروندی رفتار بر تدافعی

سکوت دفاعی واکنش به "خود تحت عنوان  ( در پژوهش2323)

ی در تغییرات مکرر ساختار سازماننتیجه گرفتند که  "اصلاحات ساختاری

ای ( در مطالعه2335شود. پرکینز )نروژ موجب سکوت دفاعی کارکنان می

مفهوم سکوت دفاعی در مدیریت پروژه با نقش حمایتی "تحت عنوان 

نتیجه گرفت که بین اعتماد به مدیران پروژه و ادراک از باز  "ارتباطات

و ادراک از استفاده اجباری  یبودن اطلاعات، رابطۀ منفی با سکوت دفاع

از قدرت با سکوت دفاعی رابطۀ مثبت و معنادار وجود دارد. ریانتوپوترا و 

بخش و سکوت رضایت"( نیز در پژوهشی تحت عنوان 2332همکاران )

دی رنتیجه گرفتند که عوامل ف "های اندونزیسکوت دفاعی در سازمان

ر ای( بموقعیتی )وظیفهشناختی و عوامل شامل صدا و نقض قرارداد روان

اعی شناختی شغل بر سکوت دفگذارند و عامل روانمی تأثیرسکوت دفاعی 

 ندارد. تأثیر

 تهای روزافزون مواجه اسکه رفتار سازمانی نوین با پیچیدگی ییاز آنجا

بسزایی بر انگیزش و رضایت شغلی کارکنان دارند )یزدانی و  تأثیرو 

ها با این مدیران و کارکنان سازمان، آشنایی بیشتر (3533همکاران، 

 ها ضروری استمقابله با آن برای مناسب هایراه شناختن و هاپیچیدگی

رحمی باید توجه داشت که محیط همواره با بی (.3140)نشاط و همکاران، 

کاری خاص، دست به گزینش  ۀتمام در میان رقبای موجود در یک زمین

های مواردی که نتوانند به خواسته و (3144)صانعی و همکاران،  زندمی

 ،محیطی پاسخ بهتری بدهند و اعتماد محیط کاری خود را جلب نمایند

)نصر اصفهانی و آقاباباپور  کنندرقابت امضا می ۀحکم خروج را از چرخ

های معاصر، کارکنان از ارائه در بسیاری از سازمان (.3145دهکردی، 

این  ورزند کهت سازمانی امتناع میهایشان در مورد مشکلانظرات و نگرانی

که  و شایسته است شودنامیده میجمعی سازمانی را سکوت سازمانی  ۀپدید

 (.2335)کلین و همکاران، قرار گیرد پژوهشگرانمورد توجه جدی 

سکوت  :”بر این باور هستند سازمانی موریسن و میلیکن در مفهوم سکوت

 (2323)تاخشا و همکاران،  است یاجتماع ۀساختار یافت ۀسازمانی یک پدید

های سازمانی زیادی یجاد شده است و ویژگیا سازمانی سطح یک در که

 سازمانی هایویژگی این (2321است )جنسر و همکاران،  گذارتأثیربر آن 

 فتارر تعریف به فرهنگ یا و مدیریت گیری،تصمیم فرآیندهای مانند

 نموریس. انجامدمی آن درک چگونگی اساس بر کارمند هر برای سکوت

رباره ن دسازما یک اعضای بیشتر که هنگامی کنندمی بیان میلیکن و

موضوعات و مسائل سازمانی ساکت بمانند، سکوت به یک رفتار گروهی 

ن و نامند )موریسو می ” سازمانی سکوت ” را پدیده اینکه  شودمی تبدیل 

 کارکنان آن در هک است جدیدی پدیدۀ سازمانی، (. سکوت2331میلیکن، 

 خودداری سازمان مشکلات در مورد اظهارنظر از متفاوت دلایل به سازمان

ها به مروزه سازمانا(. 2323کنند )القرنی، می سکوت و ورزیده امتناع و

یک  ۀه نتیجگرایی کینده، انتظارات بالای مشتریان، کیفیتآعلت رقابت فز

https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B3%DA%A9%D9%88%D8%AA%20%D8%AF%D9%81%D8%A7%D8%B9%DB%8C-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B3%DA%A9%D9%88%D8%AA%20%D8%AF%D9%81%D8%A7%D8%B9%DB%8C-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B3%DA%A9%D9%88%D8%AA%20%D8%AF%D9%81%D8%A7%D8%B9%DB%8C-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82%DB%8C%D8%AA-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82%DB%8C%D8%AA-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B3%DA%A9%D9%88%D8%AA%20%D8%AF%D9%81%D8%A7%D8%B9%DB%8C-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82%DB%8C%D8%AA-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82%DB%8C%D8%AA-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B3%DA%A9%D9%88%D8%AA%20%D8%AF%D9%81%D8%A7%D8%B9%DB%8C-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B3%DA%A9%D9%88%D8%AA%20%D8%AF%D9%81%D8%A7%D8%B9%DB%8C-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82%DB%8C%D8%AA-o-Title-ot-desc/
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ار ای از کارکنان خود انتظیندهآمستمری از تغییر است، به طور فز دنیای

 ر)دال و عطانو دارند تا در انجام ابتکار و قبول مسئولیت درگیر شوند

ها برای بقا، نیازمند افرادی هستند در چنین عصری سازمان (.2330باسکان، 

واکنش مناسبی از خود نشان دهند، از به  ی،های محیطچالش در برابرکه 

اشتراک گذاشتن دانش و اطلاعات نهراسند، و برای باورهای خویش و 

چه اگر (.3142نژاد و همکاران، تلاش کنند )پیرانهای خود باورهای تیم

های توانمندسازی و ارتباطات باز تأکید دارد، ولی ها بر کانالاین گفته

 و ارتباطات ،های آنانکنند که سازمانمیبسیاری از کارکنان گزارش 

دلایل  از کنند، که این موارداشتراک دانش و اطلاعات را حمایت نمی

غییر، های تبرنامه ۀهای مدیریت تغییر هستند. از موانع عمدشکست برنامه

ویژه آن چیزی است که موریسن و میلیکن ه اعتماد و بو  اطلاعات فقدان

 ،به طور کلی(. 3533)معلمیان و همکاران، نامندآن را سکوت سازمانی می

ی دانند: نگرانزیر می منابعای از سکوت سازمانی را نتیجه پژوهشگران

عقاید ضمنی که اغلب به وسیله مدیران ایجاد ، مدیران از بازخورد منفی

های مورد استفاده در سازمان ساختارها و روش(. 2330)دیمیرتاس،  شودمی

که به طور  کنندمینامیم، کمک می« 3جو سکوت»ه ما به گسترش آنچه ک

گونه ادراک شده است که گفتگو در مورد ای بین کارکنان اینگسترده

زمانی که چنین جوی در سازمان  .استاثر و خطرناک مشکلات و مسائل بی

حاکم گردد، واکنش غالب در یک سازمان سکوت خواهد بود تا 

ظهور چنین جوی و قوت و اشباع آن جو وابسته اظهارنظر. بنابراین احتمال 

)جنسر و همکاران،  دار جمعی کارکنان خواهد بودهای معنیبه فعالیت

2321.) 

سکوت دفاعی یعنی احساس ترس از عواقب بیان پیشنهادات برای تغییر و 

شامل ترس از خطراتی است که پس از بیان عقاید برای شخص به وجود 

سکوت، احساس ترس در فرد از عرضه اطلاعات  می آید. انگیزه این نوع

(. گاهی ممکن است افراد به دلیل محافظت از موقعیت 2331است )کاراکا، 

، ها، اطلاعاتو شرایط خود )انگیزۀ خودحفاظتی( به خودداری از ارائه ایده

با نظرات مربوطه بپردازد. این نوع سکوت بیشتر حالتی غیرانفعالی دارد و 

گیری و های موجود در تصمیماهی بیشتر از شقوق و گزینهدر برگیرندۀ آگ

ها، اطلاعات و نظرات به عنوان بهترین در عین حال خودداری از ارائه ایده

(. سکوت دفاعی، شبیه 2323استراتژی در زمان مقتضی است )دوو و کیم، 
                                                           

1. a climate of silence 

حالتی است که افراد از انتشار خبرهای بد به دلیل آشفته شدن افراد یا ایجاد 

(. 2335کنند )پرکینز، پیامدهای منفی برای شخص خبررسان خودداری می

تواند سکوت دفاعی، پاسخ رفتاری در مقابل حس منفی ترس است. و می

ای دیده شود که برای خنثی کردن شرایط به وجود به عنوان تلاش مقابله

(. 2334آید )چنجی و سوده، آمده و بازگشت به وضعیت بهتر به وجود می

اد به صورت بالقوه توانایی صحبت کردن را دارند اما پس از سنجش افر

یابند که با توجه به امنیت، بهترین راه سکوت ها در میها، آنمنافع و هزینه

(. بنابراین با توجه به آنچه که مرور شد، 3144است )باشکوه و همکاران، 

 برای شکست 2تفسیری - ساختاری مدل مطالعۀ حاضر در پی طراحی

 ایران است. دولتی هایسازمان در خلاق کارکنان دفاعی سکوت

 روش
این پژوهش از نظر هدف،  :کنندگانشرکت و پژوهش طرح( الف

کمی بود. برای  - روش نیز کیفی کاربردی است و از نظر ماهیت و

گردآوری اطلاعات در زمینۀ ادبیات پژوهش و پیشینه آن از روش 

 موجود منابع به استناد با استخراج عوامل ابتداای استفاده شد. برای کتابخانه

شکست سکوت  زمینه در پژوهشی مرتبط پیشینه و ارائه شده ادبیات در

 هایشاخص و ابعاد قالب در عوامل سازمانی و شکست سکوت تدافعی،

 برخوردار بیشتری عمومیت از شکست سکوت تدافعی کارکنان خلاق که

 مبنای بر هاییو شاخص ابعاد سپس گردید. مشخص جامع طور به بودند،

کنندگان )کارکنان اختیار شرکت در مرحله چند طی دلفی روش

 جمعی توافق با در نهایت گرفت. های دولتی( قرارسازمان

 بعُدی 33 مجموعۀ زیر در شاخص 20 تعداد مجموع در کنندگان،شرکت

ی، مدنحمایت سازمانی ادراک شده، فضیلت  شامل شد. این ابعاد شناسایی

مانی، پذیری، تقویت مثبت، شفافیت سازسبک رهبری خلاق، فرهنگ انتقاد

های مدیریت منابع انسانی، وفاداری سازمانی، خودگشودگی بهبود برنامه

برای شناسایی روابط بین متغیرها  .کارکنان و شکست سکوت تدافعی بود

ی فتفسیری استفاده شد. جامعۀ آماری بخش کی - سازی ساختاریاز مدل

پژوهش حاضر نیز شامل تمامی کارکنان خلاق در سازمان های دولتی استان 

ها و نظر سنجش و بود که با توجه به عملکرد آن 3533ایلام در سال 

های مربوطه انتخاب شد. روش شناسایی خبرگان مشورت با مدیران سازمان

2. structural-interpretive model 
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در این بخش، روش زنجیری )گلوله برفی( بود. در بخش کمی و برای 

نفر از خبرگان آشنا با موضوع  33بندی عوامل شناسایی شده نیز از سطح

 پژوهش کمک گرفته شد.

 ب( ابزار

 یکیتفسیری تکن - سازی ساختاریتفسیری: مدل –مدل سازی ساختاری 

 این است. به وسیله عناصر دیگر بر عنصر یک تأثیرتحلیل  برای مناسب

 روش این کند. غلبه عناصربین  پیچیدگی بر تواندمی گروه متدولوژی،

از  زیادی تعداد بین پیچیده روابط که سازدمی قادر را هاگروه و افراد

 به عنوان و کنند ترسیم گیری،تصمیم پیچیدۀ موقعیت یک در را عناصر

 متغیرها بین روابط پیچیدگی به دادن و درجات بخشیدن نظم برای ابزاری

 صورت به را متغیرها روابط تفسیری، - ساختاری سازیکند. مدلمی عمل

با توجه (. 3142دهد )جامی پور و همکاران، نشان می مراتبی سلسله روابط

وع ظر خبرگان و افراد آشنا با موضتفسیری ن - به این که در روش ساختاری

شود. ن روش توسط خبرگان تأیید میشود، لذا اعتبار ایپژوهش اعمال می

 به شرح زیر است: (ISM) تفسیری - تاریساخ سازیمراحل اجرای مدل

 .شوند می شناسایی اثرگذارند، سیستم بر که تعیین متغیرها: متغیرهایی

: به دست آوردن ماتریس (SSIM)ایجاد ماتریس خودتعاملی ساختاری 

ساختاری روابط درونی متغیرها که در این ماتریس از نمادهایی استفاده 

 دهند. این نمادها عبارتند از:میپذیری را نشان شود که دسترسمی
 

V:  متغیرi  بر متغیرj  دارد. تأثیر A:  متغیرj  بر متغیرi دارد. تأثیر 

X:  متغیرi  بر متغیرj دارد و برعکس تأثیر O:  متغیرi  بر متغیرj ندارد و برعکس تأثیر 

 

 ماتریس به دستیابی منظور به به دست آوردن ماتریس دسترسی اولیه:

 و صفر به نمادهای قبل، گام در یادشده نمادهای باید اولیه پذیریدسترس

دست  به اولیه پذیریسدر دستر ماتریس بدین ترتیب، شوند. تبدیل یک

به یک، ماتریس  Xو  Vبه صفر و  Oو  Aآید. از طریق نمادهای می

 شود.خودتعاملی ساختاری به ماتریس دسترسی اولیه تبدیل می

 پذیریدسترس ماتریس به دستیابی از پس دسترسی نهایی:ایجاد ماتریس 

در  ماتریس آمده، دست روابط به در پذیریانتقال درنظرگرفتن با اولیه،

 آید.می به دست نهایی پذیریدسترس

 این در های خروجی، ورودی و مشترک برای هر عامل:تعیین مجموعه

 و خروجی مجموعۀ پذیری نهایی،دسترس ماتریس از استفاده با مرحله،

 عامل، هر برای خروجی مجموعۀ آیدمی به دست عامل برای هر ورودی

 مجموعۀ و دارد تأثیر هاآن بر که است هاییو عامل عامل خود دربردارندۀ

 از تأثیرپذیر هایعامل و خود عامل در بردارندۀ نیز عامل هر برای ورودی

 .ها استآن

های خروجی، ورودی و مشترک مجموعهپس از تعیین  بندی عوامل:سطح

 کاملاً هاآن مشترک و خروجی مجموعۀ که هاییعامل برای هر عامل،

 قرار تفسیری ساختاری مراتب سلسله از سطح بالاترین در باشند هماهنگ

های سطح بالا مشخص شدند گیرند. هنگامی که در اولین تکرار عاملمی

های خروجی و ورودی مجموعه ها را حذف کنیم و مجدداًباید این عامل

طح ها سو مشترک را بنویسیم و این کار را تا زمانی ادامه دهیم که همه عامل

 بندی شوند.

بر  (:MICMACتجزیه و تحلیل قدرت نفوذ و میزان وابستگی )نمودار 

توان یک دستگاه مختصات اساس قدرت نفوذ و وابستگی متغیرها می

سیم کرد: متغیرهای خود مختار، وابسته، تعریف و آن را به چهار قسمت تق

 نفوذی و پیوندی.

 هایافته
این  شود، دربرای انجام پژوهش حاضر، ابتدا ماتریس خودتعاملی ایجاد می

خراج شود. برای استماتریس از نمادهایی که در بالا گفته شد، استفاده می

ن آ ماتریس خودتعاملی از نظر متخصصان استفاده شده است که در نتایج

 ارائه شده است. 3در جدول 
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 خودتعاملی ماتریس. 1جدول 

 3 2  1 5 4 2 0 0 4 33 

 O O A A V O V O V  شفافیت سازمانی. 3

 V A O O V V V V   فضیلت مدنی. 2

 X O O O O X O    رهبری خلاق. 1

 X V V V X V     های بهبود منابع انسانیبرنامه. 5

 V V V O V      فرهنگ انتقادپذیری. 4

 A V O O       تقویت مثبت. 2

 X A V        حمایت سازمانی ادراک شده. 0

 V V         خودگشودگی. 0

 V          سازمانیوفاداری . 4

           شکست سکوت تدافعی. 33

 

در  پذیری اولیه باید نمادهای یاد شدهبرای دستیابی به ماتریس در دسترس

 ماتریس  2به نمادهای صفر و یک تبدیل شوند. در جدول  3جدول 
 

 پذیری اولیه گزارش شده است.دسترس

 پذیری اولیهماتریس دسترس .2 جدول

 3 2 1 5 4 2 0 0 4 33 

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 شفافیت سازمانی. 3

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 فضیلت مدنی. 2

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 رهبری خلاق. 1

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 های بهبود منابع انسانیبرنامه. 5

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 فرهنگ انتقادپذیری. 4

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 تقویت مثبت. 2

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 حمایت سازمانی ادراک شده. 0

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 خودگشودگی. 0

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 وفاداری سازمانی. 4

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 شکست سکوت تدافعی. 33

 

با واردکردن  آمد دست به اولیه دسترسی ماتریس آن که از پس

 گیرد.می شکل نهایی دسترسی ماتریس متغیرها، روابط در پذیریانتقال

 ISMشناسی روش مراحل اجرای از بعدی در مرحلۀ توانمی ترتیب، بدین

به دست  1جدول  در متغیرها بین متعدد روابط از استفاده نتیجه استفاده کرد.

 شده داده نشان نیز متغیر هر وابستگی میزان و متغیر هر نفوذ آورده و قدرت

 است.

 بندیدسته مختلف سطوح به نهایی دریافتی ماتریس بعد، مرحلۀ در

 کدام هر به ازای نهایی مدل متغیرها )عوامل( در سطح تعیین برای شود.می

شد. مجموعۀ  تشکیل مشترک و ورودی خروجی، مجموعۀ سه ها،آن از

 تیی از سیستم است که از آن جزء نشأخروجی یک متغیر شامل اجزا

گیرد. برای تعیین مجموعۀ خروجی هر جزء باید سطر مربوط به آن را می

های این سطر نشان دهندۀ خطوط جهت داری است  3بررسی کرد. تعداد 

ک متغیر شامل اجزایی از شود. مجموعۀ ورودی یکه از آن خارج می

شود. برای تعیین مجموعۀ ورودی هر سیستم است که به آن جزء منتهی می

های این ستون نشان  3جزء باید ستون مربوط به آن بررسی شود تعداد 

شود. پس از تعیین داری است که به آن جزء وارد میدهندۀ خطوط جهت

ا برای هر یک از ههای ورودی و خروجی، اشتراک این مجموعهمجموعه

شود و از این طریق مجموعۀ مشترک برای هر متغیر به متغیرها تعیین می

آید. متغیری که مجموعۀ خروجی و اشتراک آن یکی باشد، در دست می

 گیرد.بالاترین سطح قرار می
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 نهایی پذیریدسترس ماتریس. 3جدول 

 قدرت نفوذ 33 4 0 0 2 4 5 1 2 3 

 2 3 *3 3 *3 3 3 3 3 3 3 شفافیت سازمانی .3

 0 3 3 3 3 *3 3 *3 3 3 3 فضیلت مدنی. 2

 33 *3 3 *3 *3 *3 *3 3 3 *3 *3 رهبری خلاق. 1

 33 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 انسانیهای بهبود منابع برنامه. 5

 33 3 *3 3 3 3 3 3 *3 *3 3 پذیریفرهنگ انتقاد. 4

 4 *3 *3 3 *3 3 3 3 3 3 3 تقویت مثبت. 2

 4 3 *3 3 3 3 3 3 3 3 3 حمایت سازمانی ادراک شده. 0

 0 3 3 3 3 *3 3 3 *3 3 3 خودگشودگی. 0

 33 3 3 *3 3 *3 *3 3 3 *3 *3 وفاداری سازمانی. 4

 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 شکست سکوت تدافعی. 33

  33 4 4 4 4 5 2 2 4 4 . قدرت وابستگی33

 

 1. تعیین سطح 4جدول 

  عوامل خروجی ورودی اشتراک سطح

 3 شفافیت سازمانی 3-2-0-0-4-33 3-1-5-4-4 3-4 3

 2 فضیلت مدنی 2-1-5-2-0-0-4-33 2-1-5-4-4 2-1-5-4 

 1 رهبری خلاق 3-2-1-5-4-2-0-0-4-33 2-1-5-4-0-4 2-1-5-4-0-4 

 5 های بهبود منابع انسانیبرنامه 3-2-1-5-4-2-0-0-4-33 2-1-5-4-0-4 2-1-5-4-0-4 

 4 فرهنگ انتقادپذیری 3-2-1-5-4-2-0-0-4-33 1-5-4-4 1-5-4-4 

 2 تقویت مثبت 2-0-0-4-33 3-2-1-5-4-2-0-0-4 2-0-0-4 

 0 حمایت سازمانی ادراک شده 2-0-0-4-33 3-2-1-5-4-2-0-0-4 2-0-0-4 

 0 خودگشودگی کارکنان 1-5-2-0-0-4-33 3-2-1-5-4-2-0-0-4 1-5-2-0-0-4 

 4 وفاداری سازمانی 3-2-1-5-4-2-0-0-4-33 3-2-1-5-4-2-0-0-4 3-2-1-5-4-2-0-0-4 

 33 شکست سکوت تدافعی 33 3-2-1-5-4-2-0-0-4-33 33 

 

برای تعیین سایر  3بعد از قرار دادن شکست سکوت تدافعی به عنوان سطح 

 شود که مشخصبندی میسطوح، جدول با حذف این متغیر دوباره سطح

شد معیارهای حمایت سازمانی ادراک شده، تقویت مثبت، وفاداری 

یج گیرند که نتامیسازمانی و خودگشودگی کارکنان در سطح دوم قرار 

 آمده است. 4محاسبات آن در جدول 

 

 2 سطح تعیین. 5جدول 

  عوامل خروجی ورودی اشتراک سطح

 3 شفافیت سازمانی 3-2-0-0-4 3-1-5-4-4 3-4 

 2 فضیلت مدنی 2-1-5-2-0-0-4 2-1-5-4-4 2-1-5-4 

 1 رهبری خلاق 3-2-1-5-4-2-0-0-4 2-1-5-4-0-4 2-1-5-4-0-4 

 5 های بهبود منابع انسانیبرنامه 3-2-1-5-4-2-0-0-4 2-1-5-4-0-4 2-1-5-4-0-4 

 4 فرهنگ انتقادپذیری 3-2-1-5-4-2-0-0-4 1-5-4-4 1-5-4-4 

 2 تقویت مثبت 2-0-0-4 3-2-1-5-4-2-0-0-4 2-0-0-4 2

 0 سازمانی ادراک شدهحمایت  2-0-0-4 3-2-1-5-4-2-0-0-4 2-0-0-4 2

 0 خودگشودگی کارکنان 1-5-2-0-0-4 3-2-1-5-4-2-0-0-4 1-5-2-0-0-4 2

 4 وفاداری سازمانی 3-2-1-5-4-2-0-0-4 3-2-1-5-4-2-0-0-4 3-2-1-5-4-2-0-0-4 2
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شود معیارهای حمایت ، همان طور که مشاهده می5با توجه به نتایج جدول 

سازمانی ادراک شده، تقویت مثبت، وفاداری سازمانی و خودگشودگی 

ین رو ااینازکارکنان دارای مجموعۀ خروجی و اشتراک یکسانی هستند، 

گیرند. با حذف این چهار متغیر، مجدد چهار متغیر در سطح دوم قرار می

ارائه شده است. 2شود که نتایج آن در جدول بندی انجام میسطح

 

 3. تعیین سطح 6جدول 

  عوامل خروجی ورودی اشتراک سطح

 3 شفافیت سازمانی 3 3-1-5-4 3 1

 2 فضیلت مدنی 2-1-5 2-1-5-4 2-1-5 1

 1 رهبری خلاق 3-2-1-5-4 2-1-5-4 2-1-5-4 

 5 های بهبود منابع انسانیبرنامه 3-2-1-5-4 2-1-5-4 2-1-5-4 

 4 فرهنگ انتقادپذیری 3-2-1-5-4 1-5-4 1-5-4 

 

با توجه به این که مجموعۀ خروجی و اشتراک دو معیار شفافیت سازمانی 

 رو این دو معیار در سطح سوم قرار اینازو فضیلت مدنی یکسان هستند، 
 

گیرند.می

 4. تعیین سطح 7جدول 

  عوامل خروجی ورودی اشتراک سطح

 1 رهبری خلاق 1-5-4 1-5-4 1-5-4 5

 5 های بهبود منابع انسانیبرنامه 1-5-4 1-5-4 1-5-4 5

 4 فرهنگ انتقاپذیری 1-5-4 1-5-4 1-5-4 5

 

با توجه به این که مجموعۀ خروجی و اشتراک هر سه معیار رهبری خلاق، 

های بهبود منابع انسانی و فرهنگ انتقادپذیری یکسان هستند، بنابراین برنامه

 یبندسطح از حاصل گیرند. نتایجاین سه معیار در سطح چهارم قرا می

آمده است. 0اصلی نیز در جدول  عوامل
 

 بندی عوامل اصلی. نتایج حاصل از سطح8جدول 

 ردیف عوامل سطح

 3 شکست سکوت تدافعی اول

 دوم

 2 حمایت سازمانی ادراک شده

 1 تقویت مثبت

 5 وفاداری سازمانی

 4 خودگشودگی کاکنان

 سوم
 2 فضیلت مدنی

 0 شفافیت سازمانی

 چهارم

 0 رهبری خلاق

 4 منابع انسانیهای بهبود برنامه

 33 فرهنگ انتقادپذیری
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 تشکیل مدل ساختاری تفسیری

پس از مشخص شدن سطوح هر کدام از عوامل و همچنین با در نظر گرفتن 

پذیری نهایی، مدل اولیه ساختاری تفسیری ترسیم شد. ماتریس در دسترس

است. مدل نهایی در شکل  شده تشکیل سطح چهار از آمده دست به مدل

 نشان داده شده است. 3

 
 های دولتیت تدافعی کارکنان خلاق در سازمانمدل شکست سکو. 1شکل 

 

 تفسیری شکست سکوت تدافعی کارکنان - بعد از ترسیم مدل ساختاری

 - دولتی، با به کارگیری مدل سازی ساختاریهای خلاق در سازمان

 ذیریپبه ایجاد جدول ماتریس نفوذپذیری تفسیری و ماتریس در دسترس

 دسته اقدام شد: 5بندی متغیرها در وابستگی و دسته -

. متغیرهای خودمختار: این دسته شامل متغیرهایی است که دارای قدرت 3

یرمتصل به غ غیرها نسبتاًهدایت و وابستگی ضعیف و متوسط است. این مت

 باشند.سیستم بوده و دارای ارتباطات کم و ضعیف با آن می

م کنندگی ک. متغیرهای وابسته: این نوع از متغیرها دارای قدرت هدایت2

تغیرهای نتیجه م باشند. این دسته از متغیرها معمولاًبالا می ولی وابستگی نسبتاً

 یا هدف هستند.

ومین دسته متغیرهایی هستند که دارای قدرت . متغیرهای پیوندی: س1

ا هر باشند. این متغیرها غیر ایستا هستند، زیرهدایت زیاد و وابستگی زیاد می

قرار دهد و در نهایت  تأثیرتواند سیستم را تحت ها مینوع تغیر در آن

 تواند این متغیرها را دوباره تغیر دهد.نیز می بازخورد سیستم

ی کنندگی زیاد ولمتغیرهایی که دارای قدرت هدایت . متغیرهای نفوذی:5

 باشند.وابستگی کم می

مک نشان داد عوامل شناسایی شده شکست سکوت  نتایج تحلیل میک

ته پذیری و وابستگی به چهار دستدافعی کارکنان خلاق از بعُد قدرت نفوذ

در  امهشوند که در ادعوامل نفوذی، پیوندی، وابسته و خودمختار تقسیم می

 نمایش داده شده است. 2شکل 
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 وابستگی و پذیرینفوذ قدرت بُعد از خلاق کارکنان تدافعی سکوت شکست شده شناسایی عوامل .2شکل 
 

 یریگجهینت و بحث
 دفاعی سکوت شکست برای مدلی طراحی پژوهش حاضر با هدف

 انجام شد. دولتی هایسازمان در خلاق کارکنان

ها با آن مواجه هستند، های اساسی که در حال حاضر سازمانیکی از چالش

سکوت کارکنان است. در این حالت، کارکنانی که باید در مواقع لزوم با 

ارائه نظرات و پیشنهادهای خود به کمک سازمان آمده و موجب بهبود 

قش ن کارمندان کنند.مان شوند، سکوت اختیار میوری و عملکرد سازبهره

 هاهای آنند و رفتارها و دیدگاهای در موفقیت محل کار خود دارعمده

 یات مهمی در سرنوشت سازمان داشته باشد. سکوت سازمانتأثیرتواند می

 افتد که کارمندان ازنی اتفاق میها زماای است که در سازمانپدیده

 با. مربوط به سازمان به طور هدفمند خودداری کننداطلاعات و نظرات 

استفاده از سکوت، اعضای سازمان قادر به نگهداری اطلاعاتی هستند که 

 جمله ازی شمارات بیتأثیرمهم باشد.  سازمانتواند برای رشد و پیشرفت می

وجود دارد که در هنگام  کارمندان خود و سازمانی موفقیت بر اتتأثیر

، لذا شکست سکوت سازمانی عامل مهم دهدمانی رخ میوقوع سکوت ساز

 شود. در مطالعۀو حیاتی هم برای کارکنان و هم برای سازمان محسوب می

عاملی که بر شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق در  33حاضر 

 - سازی ساختاریگذار است در قالب روش مدلتأثیرهای دولتی سازمان

یر، که در بالاترین سطح چهار متغ بندی شدند و مشخص شدتفسیری سطح

حمایت سازمانی ادراک شده، تقویت مثبت، خودگشودگی کارکنان و 

های دولتی در وفاداری سازمانی قرار دارند. کارکنان خلاق در سازمان

صورت حمایت سازمانی حاضر به شکست سکوت دفاعی خود هستند. این 

در مطالعه خود بیان ( که 3144) یظاهریافته با نتایج پژوهش رحیمی و 

گری تعهد عاطفی بر اند، حمایت سازمانی با توجه به نقش واسطهکرده

گذار است، همخوانی دارد. زمانی که تأثیرشکست سکوت سازمانی 

ها کارکنان حمایت سازمانی را برای خود ببینند، یک تعهد عمیقی در آن

ایجاد شده و اهداف سازمانی را بر اهداف فردی ترجیح خواهند داد و این 

های امر موجب شکستن سکوت دفاعی خواهد شد. تقویت مثبت به جنبه

و طرح پاداش برای کارکنان خلاق و های کارکنان تشویقی و حمایتی ایده

( 2323مشارکت آنان اشاره دارد. این یافته نیز با مطالعۀ وینن و همکاران )

ت تواند موجب شکسهای درونی و بیرونی میکه بیان کردند، ارائه پاداش

های سازمانی موجب سکوت دفاعی کارکنان شود، همخوانی دارد. پاداش

ها ارکنان شده و انگیزش مضاعفی در آنایجاد روحیۀ موفقیت طلبی در ک

د. تر خواهند شکند و نسبت به عملکرد و اهداف سازمانی حساسایجاد می

در این حالت کارکنان تمام تلاش خود را به کار خواهند گرفت تا موجب 

بهبود وضعیت جاری سازمان شوند. خودگشودگی کارکنان نیز متغیر مهم 

ان خلاق است. خودگشودگی دیگر در شکست سکوت دفاعی کارکن

شود و کاربرد زیادی در روابط عمومی دارد. ساز اعتماد کارکنان میزمینه
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همخوانی دارد. کارکنانی که  (2323این یافته نیز با نتایج مطالعۀ زکریا )

 تر سکوت دفاعینسبت به سازمانی درجه وفاداری بالاتری دارند، راحت

وت گذار بر شکست سکتأثیررهای شکنند. در سطح دوم، متغیخود را می

دفاعی کارکنان خلاق، دو متغیر فضیلت مدنی و شفافیت سازمانی قرار 

پذیری اند. فضیلت مدنی اشاره دارد به تمایل به مشارکت و مسئولیتگرفته

گذاری مثبت و معنادار تأثیرها به ( در تأیید آن2334در سازمان که یون )

فافیت دارد. ش ها اشارهی در سازمانفضیلت مدنی بر شکست سکوت سازمان

گذار أثیرتسازمانی نیز بر انگیزش کارکنان در ارائه اطلاعات دقیق و مرتبط 

گذار بر شکست سکوت دفاعی تأثیراست. در سطح پایه از متغیرهای 

های بهبود مدیریت منابع کارکنان خلاق، سه متغیر رهبری خلاق، برنامه

ه ار گرفته اند. این متغیرها، متغیرهای پایانسانی و فرهنگ انتقادپذیری قر

 .شوند و نقش عوامل شروع کننده فرآیند را دارندمحسوب می

 یاخلاق اتظملاح
مقالۀ حاضر برگرفته از رسالۀ دکتری در رشتۀ  :پژوهش اخلاق اصول از یرویپ

ربی ع متحده امارات واحد دبی، اسلامی، آزاد سازمانی، دانشگاه رفتار - دولتی مدیریت

است. در این پژوهش، تمام ملاحظات اخلاقی مربوط به مطالعات کیفی از جمله رضایت 

کنندگان رعایت داری در بیان نظرات شرکتآگاهانه، محرمانه بودن اطلاعات و امانت

 شده است.

 .شد انجام مالی حمایت بدون و دکتری رسالۀ قالب در پژوهش این :یمال یحام

 نویسندۀ. تاس پژوهش این اصلی پژوهشگر اول نویسندۀ :ندگانیسنو از کی هر نقش

 .باشندمی رساله مشاور استاد نیز سوم نویسندۀ و راهنما استاد دوم،

 .نمایندینم اعلام پژوهش این با رابطه در منافعی تضاد هیچ نویسندگان :منافع تضاد

داشته  همکاری وسیله از تمامی افرادی که در انجام این پژوهشبدین :یقدردان و تشکر

 شود.اند، تشکر و قدردانی می
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