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Abstract 

Objective 

Organizational silence is a prevalent issue in contemporary organizations, and neglecting it 

can have negative consequences on individual, group, and organizational levels. This 

research aims to explore the lived experiences of faculty members and staff to identify the 

factors contributing to organizational silence at Iranian Farhangian University. 

Methods 

This research adopted a qualitative approach with a phenomenological method. The 

participants were faculty members at Farhangian University in the 9th region of eastern Iran. 

To identify the factors influencing organizational silence, a purposive sampling method with 

maximum variation was used, taking into account participants' educational backgrounds, 

personal experiences, and perceptions of organizational silence. The number of participants 

reached theoretical saturation with 16 individuals. The research instrument was a semi-

structured interview. To ensure the reliability of the interviews, the Guba and Lincoln criteria 

(credibility, transferability, dependability, and confirmability) were applied. The inter-coder 

reliability was 86%, and confirmability was achieved through peer review. Data analysis was 

conducted using Smith's 6-step content analysis and coding process with Max.Q.DA 

software.  

Results 

The interview analysis results were organized into three main categories: external 

organizational, internal organizational, and individual, with 11 main themes and 64 

subthemes. In the external organizational category, the main themes are political and social 
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factors. In the internal organizational category, the main themes include structural, 

communicative, managerial, human resources, supervisory, economic factors, and 

organizational climate. In the individual category, the main themes are knowledge and 

motivation. Upon further review, it was determined that the structural theme consists of 

organizational breadth, decision-making centralization, hierarchical structure, disregard for 

organizational values, and cumbersome rules and regulations. The communication theme 

includes external organizational interactions, one-way communication flow, visibility of a 

specific group, prevalence of informal relationships, use of social media within the 

university, and negative reactions to colleagues' comments. Several management issues were 

identified, including a lack of critical thinking among managers, failure to implement ideas, 

managers ignoring reality, lack of transparency in decision-making, authoritarian 

management, and intolerance for negative feedback. Gender discrimination in the delegation 

of authority, lack of promotion based on merit, lack of recruitment and employment based on 

openness and creativity, absence of a meritocracy, lack of appreciation for employees' 

efforts, and job insecurity were grouped under the human resources theme. The supervision 

and control theme revealed that securitization of the work environment, emphasis on 

employee control, university control processes, external regulatory bodies, and the silent 

punishment and marginalization of employees are significant factors. In the economic theme, 

the focus was on rewarding practical proposals, the prevailing economic conditions of 

individuals, and urgent economic needs such as salary increases and job security. Concerns 

about freedom of speech, compliance and obedience, poor quality of the work environment, 

lack of a supportive atmosphere, prevalence of a culture of indifference, and flattery and 

praise were raised in discussions of the organizational climate theme. In the individual 

category, the knowledge and motivation themes were explored. The knowledge theme 

encompasses several key issues: organizational knowledge insufficiency, low experience 

among administrative staff, attention to rumors instead of official information channels, lived 

experiences of the consequences of participation, and the inability to articulate issues. The 

motivation theme includes individual expectations, personal goals, perceived inability to 

effect change, psychological safety, work motivation, distrust, resilience, reduced self-

confidence, learned helplessness, lack of belonging, suppression of voice, job insecurity, 

inability to voice concerns, work overload, and individual considerations such as 

expediency, position-taking, and vested interests.  

Conclusion 

Based on the research findings, the following recommendations can be made to reduce and 

prevent organizational silence at Farhangian University as a negative organizational 

behavior: 

• Strengthening a robust organizational culture and creating a supportive, safe, and 

empathetic environment. 

• Organizing empowerment workshops for faculty members and managers on the 

administrative system and familiarity with laws. 

• Decentralizing the university and delegating more authority to provincial university 

managers. 
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• Establishing a suggestion system within the university. 

• Formulating necessary economic regulations to encourage and motivate members. 

• Eliminating discriminatory behaviors and utilizing the capacity of all individuals in 

proportion to their expertise and skills in university management. 

• Emphasizing the holding of freethinking forums and trust-building initiatives for 

presenting opinions. 

• Implementing a meritocracy system, merit-based selection, and merit-based 

appointments, especially in key positions within the university. 
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  چكيده
 يآثـار نـامطلوب   يو سـازمان  يگروه ـ ي،به آن، بـر ابعـاد فـرد    توجهي ياز مشكلات سازمان است كه ب يكي يامروزه سكوت سازمان :هدف

عوامـل مـؤثر بـر     ييمنظور شناسـا  و كاركنان، به علمي يئته ياعضا يستهز ةتجرب در ادراك و يپژوهش حاضر با هدف معناكاو. گذارد يم
  .انجام شد يانفرهنگ گاهدر دانش يسكوت سازمان يريگ شكل

 يكننـدگان پـژوهش، اعضـا    مشـاركت . اسـت  يدارشناسيبر مطالعات پد يو از لحاظ روش، مبتن يفيك يكردپژوهش از نظر رو ينا :روش
 يتفـاوت نسـب   يـل دل بـه  ي،عوامـل مـؤثر بـر سـكوت سـازمان      ييشناسـا  يبـرا . شرق كشور بودند 9 ةمنطق ياندانشگاه فرهنگ علمي يئته

هدفمند بـا   يريگ از روش نمونه ي،آنان از سكوت سازمان يها و برداشت يفرد يها تجربه ين،و همچن يليكنندگان در مدرك تحص مشاركت
 يبـرا . حاصـل شـد   ينفـر، اشـباع نظـر    16بود كه پس از مصاحبه بـا   ختاريافتهسا يمهن ةابزار پژوهش مصاحب. استفاده شد يشينهب ييراتتغ

) ييـد تأ يـت اتكـا و قابل  يـت انتقـال، قابل  يـت اعتبار، قابل يتقابل( ينكلنگوبا و ل يارهايشده، از مع انجام يها مصاحبه ياييپا يتاز قابل يناناطم
كدگذاران انجام شـد   يناتكا، توافق ب يتقابل ييدمنظور تأ متخصصان قرار گرفت و به ياردر اخت ها يافتهانتقال،  يتقابل ييدتأ يبرا. استفاده شد

پژوهش مشـاركت   يندر ا) كدگذار(عنوان همكار پژوهش  شد تا به رخواستپژوهش اشراف داشت، د ينمتخصص كه بر موضوع ا يكو از 
 يلبر اساس تحل وتحليل يهتجز. انجام شد يانمرور و بازخورد همتا يقاز طر ييدتأ يتقابل. دست آمد درصد به 86دو كدگذار  ينب ياييپا. كند

   .انجام گرفت كيودا افزار مكس از نرم يريگ و بهره يو كدگذار »يتاسم« يا مرحله شش يمحتوا

 يده ـ سـازمان  يتم فرع ـ 64و  يتم اصل11و  يو فرد يسازمان درون ي،سازمان برون ةمقول 3ها در  مصاحبه يلحاصل از تحل يجنتا: اه يافته
 ـ. قرار گرفـت  يو اجتماع ياسيس ياصل يها تم يسازمان برون ةدر مقول. شد  ي،ارتبـاط  ي،سـاختار  ياصـل  يهـا  تـم  يسـازمان  درون ةدر مقول
در . دسـت آمـد   بـه  يزشيو انگ يدانش ياصل يها تم يفرد ةو جو سازمان مشخص شد و در مقول ياقتصاد ي،نظارت ي،منابع انسان يريتي،مد

 ـ ي،مراتب ـ ساختار سلسله گيري، يمسازمان، تمركز در تصم يمتشكل از گستردگ يمشخص شد كه تم ساختار يشتر،ب يبررس بـه   تـوجهي  يب
 شـدن  يـده د طرفـه،  يك يارتباط يانجر ي،سازمان شامل تعاملات برون يارتباط تم. است يروپاگ و مقررات دست ينو قوان يسازمان يها ارزش
در تـم  . به اظهارنظر همكـاران اسـت   يدر دانشگاه، واكنش منف ياجتماع يها استفاده از شبكه ،يررسميروابط غ يتگروه خاص، حاكم يك
 گيـري،  يمدر تصـم  يتعـدم شـفاف   يران،توسـط مـد   ها يتن واقعگرفت يدهناد ها، يدهعدم كاربست ا يران،مد يريانتقادپذ يهروح عدم  يريتيمد
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عـدم ارتقـا بـر     يـار، اخت يضدر تفـو  يتيجنس يضتبع يدر تم منابع انسان. دشو يمطرح م يمنف يوعدم تحمل بازخوردها ياستبداد يريتمد

از  يوعـدم قدرشناس ـ  سـالاري  يسـته عـدم وجـود نظـام شا    يـت، و خلاق يبـر اسـاس خودگشـودگ    يكارگمار اساس تلاش، عدم جذب و به
بـر   يـد شـدن فضـا، تأك   يتـي نشان داد كه امن يجدر تم نظارت و كنترل نتا. شد يده سازمان يشغل يتكاركنان، عدم امن يستةشا هاي يتفعال

در تـم  . كاركنان در سكوت مؤثرنـد  راندن يهو به حاش يهخارج از سازمان و تنب ينظارت يدانشگاه، نهادها يكنترل يندهايكنترل كاركنان، فرا
حقـوق و   يشافـزا  يـل از قب يدعاجل اقتصـا  يها حاكم بر افراد، ضرورت ياقتصاد يتوضع ي،كاربرد يشنهادهايارائه پاداش به پ ياقتصاد

كـار، عـدم جـو     يطمح ـ يفيـت ك بـودن  يينافـراد، پـا   يريپـذ  و اطاعت يتتبع يان،ب ياز آزاد يدر تم جو سازمان نگران. ادامه كار قرار گرفت
 يتم دانش يبرا. شد يده سازمان يزشيو انگ يدانش يها تم يفرد ةدر مقول. قرار گرفت يدتملق و تمج تفاوتي، ي، رواج فرهنگ بگرا يتحما

از  يستهاطلاعات، تجارب ز يرسم يها كانال يجا به يعاتتوجه به شا ي،كم افراد در بخش ادار ةتجرب ي،دانش سازمان ينابسندگ يها مؤلفه
اف در نظـر گـرفتن اهـد    ي،در نظر گرفتن انتظارات فرد يزشيدر تم انگ. شد ييموضوعات شناسا ييندر تب وانمنديتبعات مشاركت وعدم ت

شـده،   آموختـه  ينفس، درماندگ كاهش اعتمادبه ي،آور تاب اعتمادي، يب ي،كار يزةانگ ي،روان يتامن يير،كاركنان در تغ ياحساس ناتوان ي،فرد
 يـل از قب يملاحظات فرد ي،كار يتدر انتقال موضوع، مشغول ييعدم توانا ي،شغل يتعدم امن هارنظر،عدم احساس تعلق به سازمان، عدم اظ

  .شد يده سازمان يو مسائل منفعت يتحفظ موقع يشي،ندا مصلحت

 ي،منف ـ يعنوان رفتار سازمان به يان،در دانشگاه فرهنگ ياز سكوت سازمان يريجلوگ ياكاهش  يپژوهش، برا يجبا توجه به نتا: گيري نتيجه
 يتوانمندسـاز  يهـا  دوره يزير امن و همدلانه؛ برنامه گرانه، يتجو حما يجادو ا يقو يفرهنگ سازمان يتتقو: شود يم يشنهادكارها پ راه ينا

 ياسـتان  يرانبـه مـد   يشترب ياراخت يضدر دانشگاه و تفو ييتمركززدا ين؛با قوان ييو آشنا ينظام ادار ينهدر زم مديرانو  علمي يئته ياعضا
 يدر اعضـا؛ حـذف رفتارهـا    يـزه انگ يجـاد ا و يقتشـو  يلازم بـرا  ياقتصـاد  ينقـوان  يمدر دانشگاه؛ تنظ ـ يشنهادهانظام پ يدانشگاه؛ برقرار

و  يشـي آزاداند هـاي  يكرس ـ يبـر برگـزار   يـد دانشگاه؛ تأك ةافراد به تناسب تخصص و مهارت در ادار مهه يتو استفاده از ظرف آميز يضتبع
  .دار دانشگاه ستاره يها در پست يژهو به گماري، يستهو شا گزيني يستهشا پروري، يستهنظام شا يريكارگ نظرها؛ به ةارائ يبرا ياعتمادساز

  
  .دانشگاه فرهنگيان، كاركنان، پديدارشناسي، سكوت سازماني :ها كليدواژه
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  1مقدمه
ي بـه كاركنـان و   سـازمان  دروني مختلـف  ها چالشو حتي شناسايي مشكلات و  جلو روبههر سازماني براي رشد و حركت 

و فعاليت در يك سازمان با مشـاركت   جنبه هر، درواقع. وابسته است ها آنپيشنهاد و انتقاد ، ها نگرش، ها دغدغه، نظر، ايده
نخواهد توانست به اهـداف  ، مهارت و نگرش كاركنان بهره ببرد، ي از دانشخوب بهو اگر مدير نتواند  رديپذ يمافراد صورت 

 ـ    منظور به ها سازمان، درواقع). 2023، 2انردحسن و ب، عبدو(و مقاصد خود دست يابد  ه موفقيت و كسـب مزيـت رقـابتي ب
بـراي تـداوم    هـا  سـازمان ، گـر يد  اني ـب به). 2020، 3ستين(كاركنان خود نياز و وابستگي بالايي دارند همة جانبة مشاركت 

مسـتقيم بـا فراينـدهاي انجـام كـار       طـور  بـه افرادي كه  عنوان به ،به بازخورد كاركنان ،موفقيت و خلق مزيت رقابتي خود
كاركنـان   رود يم ـاسـاس نيـز انتظـار     نيبـر هم ـ ). 2023، 4دگـان و كـولاك اوغلـو   گور ي،گنجر، آتا(نياز دارند ، نددرگير

، هويدا، جمشيديان و فروهر(داشته باشند ي تر فعالنقش پويا و يي سازمان گرا كنشدر تحرك و  ،سومهزارة ي ها سازمان
نظام ، )1403، خليلي و محمدي، خسروي(يي همچون مديريت دانش ها دهيا ،انياگرچه در مطالعات سازم). 1400، نيا قانع

دموكراسـي  ، )1402، پناهي و كاظمي( 6مديريت مشاركتي، )1399، پور و علي محمدي اردكاني، رجب افخمي( 5پيشنهادها
، )1399، ميرسپاسي و دانـش فـرد  ، زاده رحم علي(توانمندسازي كاركنان ، )1403، ادرشريعتي و نوري ، زاده علي(سازماني 

 و غيره براي اين منظور )1403، و مرادبيگي گر كشته، سالمي(سوت سازماني ، )2013، 7پاروماسور(مديريت كيفيت فراگير 
، پيشـنهادها ، نظرهـا ، هـا  دهي ـااست تا سهم مشاركت كاركنان در سازمان بالاتر برود و كاركنان بتوانند  شده  گرفتهدر نظر 

، ي مختلف سازماني ارائه كنندها چالشنتايج و حتي مشكلات و ، كارنحوة مديريت و دربارة و انتقادهاي خود را  ها دغهدغ
و پژوهشـگران   نظـران  صـاحب بـه اعتقـاد   . كنند يمكاركنان از بيان ديدگاه خود اجتناب  ،از موارد يدر بسيار با وجود اين

، اطلاعات و عقايـد مـرتبط باكـار و بيـان ارزيـابي رفتـاري      ، ها نان آگاهانه از اظهار ايدهزماني كه كارك ،مطالعات سازماني
 شـود  يم ـو در سـازمان حـاكم    دهد مي  رخسكوت سازماني ، كنند يمهاي سازمان اجتناب  شناختي و اثربخش در موقعيت

و  هـا  دهي ـاست از اينكه كاركنان چه موقع سكوت سازماني سرنخ خوبي امطالعة ). 1401، و سيادت پور ييرجا، زاده مهدي(
  ).2024، 8اولچر و كوشكون( كنند يمسازمان و مسائل مرتبط با آن بيان دربارة نظرهاي خود را 

 عنوان بهاما در دنياي مدرن مديريت  ؛رفت يمشاخصي از هماهنگي به شمار  ةمثاب بهاين مسئله  ،در ديدگاه كلاسيك
سكوت سازماني به يـك   حاضر حال در). 2023، 9گولر و اوچاك( شود يمي كاركنان از سازمان تلقي ريگ كنارهشاخصي از 

سكوت  تيوضعن نگران درصد از مديرا 85كه  شود يمتخمين زده  و مبدل شده است ها سازماندر  زا بحرانامر فراگير و 
زماني كه در سازمان سكوت به شكل يك فرهنگ غالـب در   ژهيو به ؛)1401، و همكاران زاده مهدي(كاركنان خود هستند 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .استاين مقاله مستخرج از رساله دكتري . 1
2. Abdou, Hassan & Badran 
3. Cetin 
4. Gencer, Atay, Gurdogan & Colakoglu 
5. Suggestion system 
6. Collaborative management 
7. Parumasur 
8. Ölçer & Coşkun 
9. Güler & Ocak 
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نيـز  فراگير شـدن سـكوت در سـازمان    . ي هرچند خاموش از بيماري سازمان باشدا نشانه تواند يم، يي كندخودنماسازمان 

 ،لازم اسـت ايـن بيمـاري   ، هرحـال  به). 2022، 1جوزف و شتي(بگذارد  تأثيري سازمان فرهنگي رو، خود به سهم تواند يم
ي به اين امر سكون و حتي توجه يب؛ زيرا ي و اقدام شودشياند چاره ،ي و براي رفع آنشناس بيآسشكل جامع در سازمان  به

حاكي از آن است  ها يبررسشواهد و ). 1399، ، احمدي، سرمست و الوداريحسني(خواهد داشت  دنبال بهمرگ سازمان را 
آن دربـارة  بايـد   كننـد  يم ـكـه فكـر    شوند يمكاركنان با مواردي در سازمان مواجه  ،هفتگي و ماهانه، روزانه صورت بهكه 

آسـيب وارد كنـد    2توسعه و بهروزي، به اثربخشي فردي و جمعي تواند يم موضوعن اي و كنند يماما سكوت ؛ صحبت شود
غيبت ، ي كاركنانتينارضااست كه سكوت سازماني در سطح فردي با  شده  مشخص، همچنين). 2021، 3ل و همكارانون(

شدن تغيير  و خفه لات ارتباطيمشك، يريگ ميتصماختلال در فرايندهاي ، دروني هاي تعارضبروز ، خروج از سازمان، از كار
  ).2022، 4ابريناسهرا و ز(و نوآوري و جلوگيري از بازخورد مثبت و منفي به مديريت همراه است 

 ؛سكوت سازماني مبتلا هسـتند دة يپدهاي متعددي به  سازمان در دوران معاصر كه كنند يم خاطرنشان پژوهشگران 
 قطـع  به ،هاي بومي در اين زمينه اند كه انجام پژوهش ها پرداخته به بررسي علل اين پديده در سازمان اندكيولي مطالعات 

، هاپيشـنهاد ، هـا نظر، هـا  دهيابه  ها همة سازمان، يطوركل به. گشاي بسياري از مسائل سازماني و مديريتي باشد تواند راه مي
 ،ها دانشگاهآموزشي و  هاي همؤسس جمله ازي خدماتي و ها سازماندر  هيقضاما اين ؛ و مشاركت كاركنان نياز دارند هاانتقاد

 و ودش ـ ها دانشگاهنوآوري در  مانع تواند يماينكه سكوت سازماني  ازجمله؛ يابد ميي تر ژهيواهميت بيشتر و  ،به چند دليل
تسـهيم دانـش و    ؛)1402، پنـاهي و كـاظمي  ( را تبـاه كنـد   هـا  تلاشو  ها هزينه ،يك فرايند ناكارآمد در دانشگاه عنوان به

سيسـتم   ؛)1401، و مهـارتي دهخوارقـاني  لطفـي  (محـدود كنـد   گيـري   را هنگام تصميم) ويژه استادان به( اعضامشاركت 
، همچنـين ). 1398، محمودي و شـاه طـالبي  ، فهامي(صلاح معايب محروم سازد دانشگاه را از دريافت بازخورد و ديدن و ا

و مسـائل اخلاقـي    هـا  رسيدگي بـه تخلـف   درراهمانع مهمي  تواند يمسكوت  ،است كه در بسياري از موارد شده  مشخص
 آنخـاص   و مختصاتنگيان دانشگاه فره مديريتي نگارنده در ةتجرببه  توجه با). 2021، كونل و همكاران(سازمان باشد 

فرهنـگ سـكوت   ؛ زيـرا  سكوت سازماني در اين دانشگاه مهم اسـت ، ورزد يمنسل آينده مبادرت  معلمان  تيتربكه به امر 
چرخـة   و باشـد  داشـته ي نقش منفي و ناخوشـايند تربيت دانشجومعلمان  روي تواند يم ،در دانشگاه فرهنگيان شده ادراك

علمـي   پژوهش حاضر باهـدف پديدارشناسـي ادراك اعضـاي هيئـت    ، اساس نيبر هم. معيوبي را در اين جريان ايجاد كند
  .اجرا شده استبر سكوت سازماني  مؤثرعوامل نة يدرزمدانشگاه فرهنگيان 

  ژوهشپ نظري پيشينة
  سكوت سازماني

بـه اينكـه آيـا بـا سـكوت       توجه باي است؟ اين پرسشي است كه مديران سازمان خبر خوش ها سازماني براي خبر يبآيا 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Joseph & Shetty 
2. Well-being 
3. Knoll et al. 
4. Zohra & Sabrina 
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تاريـك  جنبـة  در بسـياري از مـوارد   ، ولي درواقع؛ نظر بدهند آن دربارةبا قطعيت  توانند يم ،يا خير اند شدهسازماني مواجه 

مسائل مختلف سازمان به شكل عامدانه اجتناب كنند و سـازمان  دربارة  اظهارنظركه كاركنان از ارتباط سازماني اين است 
گـولر و  (امكان تغيير مثبت يا حل مشكلات سازماني به حـداقل برسـد    جهيدرنترا از دانش ارزشمند خود محروم سازند و 

انگر آن اسـت كـه مفهـوم سـكوت سـازماني      بي ـ، سكوت سازمانيحوزة در  شده انجاممروري بر مطالعات ). 2023، اوچاك
طـور متفـاوت تعبيـر و تفسـير      به ،هاي زماني دستخوش تغييرات زيادي شده و در هر دوره طي دوره ،معناي امروزي آن به

؛ گـردد  برمـي جامعه فرهنگ عمومي  به نخست دليل. در رابطه با سكوت افراد مطرح است دو دليلكلي  طور به. شده است
در بررسي مباني اعتقـادي  اين دسته  .داند پسنديده مي چه در خانواده و چه در اجتماع يا محل كاررا سكوت  كه اي گونه به

 شـده  يمتصور  ،نيا از  شيپدلايل اين است كه تا ز ا گريديكي  .شود يممشاهده  رانيكشور اجمله  از ،و فرهنگ كشورها
و رفتارهاي همكاران و سرپرسـتان   ها يريگ ميتصم، ها استيساز  ها آنتوافق و رضايت منزلة  به ،است كه سكوت كاركنان

مثبـت ارزيـابي   دة ي ـپديك  عنوان بهسكوت بيشتر ، با اين نگاه). 2019، 1، كلايزن، ورهوست، لاگريد و رولانننيو(است 
كه سكوت ممكن اسـت يـك اسـتراتژي انتخـابي از      اند افتهيدري پژوهشگران تازگ بهاما ؛ مخرب تا منفي و است شده يم

در  اظهـارنظر عامدانـه از   طـور  بـه  ،كه طـي آن كاركنـان  ) 2022، 2يرالاو اك ياسانار يرالا،تانگ ،پارك(سوي كاركنان باشد 
كـه   انـد  دهيرسو به اين نتيجه ) 2023، گولر و اوچاك، 2022، جوزف و شتي( كنند يمي خودداري خصوص مسائل سازمان

سـت  ها آنكردن درباره مسائل سـازمان بـه ضـرر     صحبتحتي  واي است  كار بيهوده، مسائل سازمان ةكردن دربار صحبت
يـا عـدم تحقـق     ها آنيي اهداف سازمان با اهداف سو همنانند ما يمختلف ليدلا بهگاهي نيز ). 2010، 3ولدرشسيانگ و ما(

، ي صـارم اصـغر  و موسـوي (راندن ترجيحي را تجربه كنند  حاشيه كنار باشند و نوعي به دهند يمترجيح  ،هاي آنان خواسته
 بر اسـاس . هستندها  كاركنان سازمان، ازمانيسكوت س ةپديدكه محور اصلي ست ا اين مشهود نكتة در اين ميان). 1402
و  هـا  زهي ـانگ، فـردي  و سـطح ي هدفمنـد  رفتارهـا  ،)2003( 4آنـگ و بـوترو   يـن، داي سـكوت سـازماني   سـاز  مفهوممدل 

، نظران اين حـوزه  صاحب .شود يم ساز سكوت سبب، دهد يمرخ  در سازمانرودررو  در تعاملاتي كاركنان كه اظهارنظرها
هايي عملياتي كار راه ةارائو درك صحيح از آن و همچنين  استباورند كه مفهوم سكوت سازماني مفهومي پيچيده  ر اينب

ارائـه   از عمدي طور به كاركنان كه است رفتاري سازماني سكوت، يطوركل به. يابد سادگي تحقق نمي براي درمان آن نيز به
 اجتنـاب  مختلـف  اهـداف  بـراي  ،سـازمان  مهم مشكلات يا ها تيموقع بارةدر خودشان هاينظر و ها دهيااطلاعات و بيان 

 كاركنـان  .دانـد  مـي از سـوي كارمنـدان    يواكنش ـرا  6سـكوت سـازماني  ) 2023( 5كاراكا). 2022، جوزف و شتي( كنند يم
، اما تمايل ندارند كه ارزيابي احساسـي  ؛را انجام دهند و اين تغييرات را در محيط كاري خود حفظ كنند تغييراتي توانند مي

وضـعيتي  سكوت سازماني را  توان يم، يكل طور به. شناختي و رفتاري مرتبط با موضوعات محل كار را به اشتراك بگذارند
 نيسـتند  و حاضـر  كنند مي دايپحالتي منفعل در سازمان  ،ارادي صورت بهو  دلايل مختلف آن كاركنان به درتعريف كرد كه 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Wynen, Kleizen, Verhoest, Lægreid & Rolland 
2. Parke, Tangirala, Sanaria  & Ekkirala 
3. Yang & Mossholder 
4. Dyne, Ang & Botero 
5. Karaca 
6. Organizational silence 
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سـكوت سـازماني فقـط     نظـران  صاحببه اعتقاد . اظهار نظر كنندمسائل و موضوعات مختلف درون سازمان  در خصوص

كـردن و   پنهان، گرفتن ناديده، نشنيدن و همچنين، ردننك ارائه، معناي ننوشتن به تواند يمبلكه ، معناي حرف نزدن نيست به
ي هـا  طـرح مشاركت كم در ، ها هشكل سكوت جمعي در جلس به تواند يم ؛ بلكه)2023، گولر و اوچاك(كردن است  اجتناب

 ).2019، 1ناه و معصومييزادن پ، جعفري( شودنمايان گروهي اندك و غيره  اظهارنظرپيشنهادي و 

، جـوزف و شـتي  (آن باشـد   مراتـب  سلسـله يا سازماني و در تمام سطوح و در سطح فردي  تواند يمسكوت سازماني 
 ةانگيـز ، حفـاظتي هـاي خود  ممكن اسـت انگيـزه  . ي افراد از اختيار سكوت متفاوت استها زهيانگ، در سطح فردي). 2022
دوستانه و  نوع، سكوت تدافعي، به چهار نوع سكوت مطيعداشته باشند كه  طلبانه فرصت وه ديگرخواهان ةانگيز، گيرانه كناره

واسطه پذيرش شرايط و ادراك خودكارآمدي پايين در شـرايط تغييـر شـكل     به، سكوت مطيع. شود ميمنجر  طلبانه فرصت
منظور محافظت از خـود و سـكوت    به ،حقايق كه سكوت تدافعي نمايانگر ترس از ابراز اطلاعات و كتمان درحالي ؛گيرد مي
اسـت  نفعـان   دسـتي بـا سـاير ذي    خودداري از ارائه اطلاعات محرمانه در راستاي منافع سازمان و هم ،حاصل ةدوستان نوع

 كسـب منـافع شخصـي    منظـور  بـه فرد  ،آن دركه  است شرايطي طلبانه فرصتو سكوت ) 1390، اريس وي طاهر، زارعي(
هدف از . است شده  فيتحراين نوع سكوت ارائه اطلاعات ناقص يا جلوة . كنند يمعمدي از ارائه اطلاعات اجتناب  طور به

البتـه هميشـه   . نشـود تغييـرات دسـتخوش تهديـد     اثـر  برفرد ندة يآاين عمل حفظ قدرت و شرايط موجود است تا اينكه 
، نوايي با جماعـت  گاهي فشارهاي اجتماعي و گروهي و حس هم كشاند يمرا به سكوت ي فردي نيست كه افراد ها زهيانگ
عدم تمايل به شنيدن اطلاعات بد و ناخوشـايند و بـا نگرانـي از بـرهم خـوردن روابـط       ، 2بودن يا مارپيچ سكوت تياقل در

 ي كـرد بنـد  دسـته عوامـل اجتمـاعي    اساس بري را انواع سكوت سازمان توان يم ،آنچه بيان شدبه  توجه با .اجتماعي باشد
  : )2018، 3پروسكا و سايكوجيوس(

  و سازمان گريكديبا افراد  ةرسيدن به رابط خاطر ترس از آسيب كردن به سكوت: 4يا رابطهسكوت .  
 محيط كار و در عملكرد ها آن سكوت در خصوص مسائل و موضوعاتي كه ممكن است گفتن: سكوت مصلحتي 

تعبيـر   هـم خاطر نتايج منفي همچون ناامني كه گاهي به سكوت همكارانه  ماندن به ساكت اي اختلال ايجاد كند
  .شود مي

 يـا فايـده   كه ممكن است بـه ضـرر    ي جايگزينها نهيگزآگاهي از وجود ، از شرايط يرضايتنا: 5سكوت خاموش
  . گروهي خاص باشد

 حفظ اطلاعات اختصاصي و محرمانه: 6يت اجتماعيسكوت مطلوب.  
با عنايت به توضيحات فوق و نظر به مرور پيشينه پژوهش و ادبيات نظري حول موضـوع سـكوت سـازماني كـه در     

موريسـون و  مـدل منتهـي بـه سـكوت سـازماني       اسـاس بر ، پژوهش نيدر ا توضيح داده خواهد شد، ليتفص بهادامه نيز 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Jafary, Yazdanpanah & Masoomi 
2. Spiral of silence 
3. Prouska & Psychogios 
4. Relational silence 
5. Quiescence silence 
6. Prosocial silence 
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در است كه چرا و چطور عوامل مهمي  سؤالاين  دنبال به فرض شده وي و جمعي ا مرتبه ةديپد سكوت ،)2000( 1ميليكن
 ؟دشو يممنجر آن ساكت شدن كاركنان  دنبال بهو  سكوت جوي ريگ شكل به ها سازمان

  پژوهش پيشينة تجربي
شهابي نيـا   .شود يم ارائهبه شرح ذيل  ها آن نيتر مهماست كه  شده  انجامي متعددي ها پژوهشسكوت سازماني  ةحوز در
سـازماني معلمـان در مـدارس     هاي رهبري بر سكوت سـازماني و هويـت   سبك تأثير«با عنوان  نامة خود در پايان) 1395(

معلم مقطع ابتدايي شـهر   361روي  ،اي تصادفي گيري طبقه و با روش نمونه بستگي همصورت  كه به »ر اهوازابتدايي شه
داري وجـود  امنفي و معن ةگرا و سكوت سازماني رابط هاي سبك رهبري تحول كه بين مؤلفه نتيجه گرفت، انجام داد اهواز
بـين سـبك   . مثبت و معناداري وجـود دارد  ةرابطگرا و سكوت سازماني  رهبري تعاملهاي سبك  بين مؤلفه همچنين .دارد

گرا قـادر   جز سبك تعامل به ،هاي رهبري سبك. رابطه مثبت و معناداري وجود دارد ،مداخله و سكوت سازماني رهبري عدم
  .بيني سكوت سازماني هستند به پيش

 خلاقيت با سازماني سكوت و اخلاقي رهبري سبك رابطه تحليل« وانعن با پژوهشي در )1396( ديوبند و مهاجران
 سـبك  كارگيري به كه دادند نشان نفر 235 ةنمون روي بستگي هم ـ توصيفي روش از استفاده با »اروميه دانشگاه كاركنان
 ايجاد با وبشكند  را سازمان بر حاكم سكوت و وردآ فراهم را سازماني اعتماد موجبات تواند مي ،سازمان در اخلاقي رهبري

  .كند تسهيل كاركنان خلاقيت بروز براي را زمينه، كاركنان در لازم جنبش و شور
اي توانمندسـازي   گرا بر سكوت سازماني با نقش واسـطه  اثر رهبري تحول«با عنوان ) 1396(و مظاهري راد  رحيمي

 ،صـورت گرفـت   بسـتگي  هـم  ـ  اي و مرور متون و روش توصـيفي  با استفاده از روش كتابخانه كه »شناختي كاركنان روان
شـناختي در كاركنـان باعـث     گرا و توانمندسازي روان كارگيري سبك رهبري تحول توانند با به ها مي نشان داد كه سازمان

 ـ بررس ـ در) 1399( چشمهي ده صادق وي دستجرد زاده ميابراه، ينيام قائد .شوندكاهش سكوت در سازمان   ةي فهـم تجرب
 ـروش كيفي علل بروز سـكوت سـازماني را در چهـار     سكوت سازماني به  وي فرهنگ ـ وي سـازمان ، يگروه ـ، فـردي  ةمقول

 ختشـنا ، سـكوت  بـار  انيز جينتا ازبراي جلوگيري  كه ند و نشان دادندكردي بند طبقهاصلي  مقوله دو در راي آن امدهايپ
ي نظـام  سـاز  ادهي ـپ تـأثير در بررسـي  ) 1400( و همكـاران  افخمي اردكاني .ضروري است سازمان درپيشايندهاي سكوت 

و روش  نامـه  پرسشاز  استفاده بانفر  181ي رو ،پيشنهادها در كاهش رفتار سكوت كاركنان پژوهشگاه صنعت نفت تهران
  .يك فرصت ارتباطي باشد كه رفتار سكوت سازماني را كاهش دهـد  تواند يمنشان دادند كه نظام پيشنهادها  آزمايشي شبه

بازخورد منجـر بـه    افراد بهي سكته سازماني برانگيختن پرداز مفهومكيفي  در پژوهش) 1400( يو صمدي اصغر، شجري
  .شود يمآسيب رفتاري سكوت  تيو درنهاسكته سازماني 
روش و  بـا روش كيفـي   شـدن در سـازمان   رانـده  حاشـيه   به ةپديدفهم پژوهش  در) 1402(ي صارم غرو اصموسوي 

شـدن   رانـده  حاشـيه  در بـه  نـد، نتـايج نشـان داد  فن تحليل مضمون تحليـل   ومصاحبه  60با انجام ، هدفمند يريگ نمونه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Morison & Miliken 



 
 

  3، شماره 16، دوره 1403مديريت دولتي،   671

 
تعمدي  يتوجه يكاركنان و ب يها قق و برآورده شدن خواستهيي اهداف سازمان و فرد و عدم تحسو همنادليل  به ،ترجيحي

حضور در بطن كار  يجا كه به دهند يو ترجيح م گيرند ميكاركنان از سازمان فاصله ، سازمان به شايستگي و توانايي افراد
  .شوند ينزوا و طرد از سازمان مدچار سكوت سازماني و ا ،شده در سازمان رانده حاشيه كاركنان به .باشنددر حاشيه 
 و گـرا  مثبـت رهبـري   راهبردهاي از استفاده با سازماني سكوت تبيين و ينيب شيپ در) 1402( و همكاران زاده يمهد

 نشـان دانشگاه فرهنگيان  كاركنان از نفر 180و نمونه ي اكتشافي با روش تركيبي شناخت روان توانمندسازي ميانجي نقش

سـكوت   كـاهش  در مـؤثري  نقـش  تواند يم، كاركنان توانمندسازي قياز طر ،گرا مثبت رهبري سبك يريكارگ به كه ندداد
 ـ رهبـري  سـبك  تأثير يدر بررس). 1403( زرجو و ابراهيمي .باشد داشته كاركنان  رهبـر نقـش   اثربخشـي  بـر  نمـون  شيپ

 نفر نشان 293نمونه حجم  پيمايشي وـ   روش توصيفي با رهبرـ  رهبر تبادل تعديلگري و شده ادراكتماميت  ميانجيگري
 ،نتيجـه  در و اسـت  همـراه  كاركنان توسط ها تيمسئول پذيرش و مشاركت افزايش با رهبران شده ادراك تماميتدادند كه 
مثـل عـدم   ، هشـد  ادراك تماميـت  فقـدان و برعكس كند  مي ترغيب تيم كارايي رهبري و اثربخشي راستاي در را كاركنان
 تنـزل  را هـا  آن روانـي  و جسـمي  سلامت و كاركنان نشاط، عدم انسجام رفتاري رهبر و اصالت، انصاف، يدرست، صداقت

  .شود يم منجر عدم همكاري و نارضايتي و اضطراب، خستگي، نااميدي به و دهد مي
توانند در سـازمان بـا    رهبران مي در پژوهش سكوت رهبران در محل كار نشان دادند) 2018( 1يونگ و هان، چانگ

كـه  نيز در پژوهش خود نشـان داد  ) 2019( 2كاراكاس .كننديا خاموش و تبديل به آوا  تضعيف، رفتار خود سكوت را حفظ
ويژه يكي از دلايل خاصـي كـه كاركنـان حاضـر نيسـتند       بين حمايت سرپرستان و سكوت سازماني رابطه وجود دارد و به

  .گردد به عدم اعتماد به سرپرستان برمي، بشكنند سكوت خود را
ي هـا  يژگ ـيوبـين   ةرابط ـخود با عنـوان بررسـي    در پژوهش) 2020( 3ويدلسكا و جيويسيوف اوفارتين و بروسكايت

 و سكوتي دموگرافيك ها يژگيوكه  ندنفر از معلمان متوسطه ليتواني نشان داد 104ي رو دموگرافيگ با سكوت سازماني
سكوت اجتمـاعي  . كنند يمفعالانه سكوت  طور بهولي مردان نسبت به زنان  ؛ي ندارندفراواني تفاوت نظر آمار از ،زمانيسا

رفتارهاي سكوت منفعلانه بيشتر ديـده   ،سال 41 بالاتر ازي سني ها گروهآشكار بود و براي ) 24-18(معلمان بسيار جوان 
فعالانـه  ، كننـد  يم ـكه بيشتر سكوت منفعلانـه  ) شده دادهطلاق (سه با معلمان مطلقه در مقاي معمولاًد و معلمان مجرد وش مي

 ةرابط ـ يسـازمان  ةعيشانفاق سازماني و ، كه بين سكوت سازماني خود نشان داد پژوهش در) 2021( 4چاياك .كنند يمسكوت 
   .ي داردسازمان ةعيشاه بين سكوت سازماني و ي جزئي در رابطا واسطهمثبت و معناداري وجود دارد و نفاق سازماني نقش 

 تـأثير ي عواملي كه بر سكوت محل كار در ميان پزشكان بيمارستان در ايرلنـد  در بررس )2021( 5كريس و همكاران
پزشـكان  ، عدم توانايي در ايجاد تغيير و هنجارهاي فرهنگي، كمبود انرژي و زمان، خطر شهرت كه ندداد نشان، گذارد يم
  .كند يما از ايجاد نگراني در مورد شرايط كار منصرف ر
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1. Chang, Chou & Han 
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 سازماني و عملكرد شغلي كاركنان هتـل  سكوت، بين فرهنگ سازماني ةرابطبررسي  طي) 2021( و همكاران گنجر

 دريافتنـد  هيترك يكوش آداس ةمنطقچهار و پنج ستاره در  يها كارمند شاغل در هتل 389آماري  با نمونهدر كشور تركيه 
ارتبـاط   يو ابعاد آن بـا عملكـرد شـغل    ياما فرهنگ سازمان ؛ندارد يزمانبا سكوت سا يارتباط معنادار يكه فرهنگ سازمان

ابعـاد آن  ، نـدارد  يارتباط معنـادار  يبا عملكرد شغل يسكوت سازمان كه يحال مشخص شد كه در نيهمچن. دارد يمعنادار
  .ي مرتبط استعملكرد شغل با يمعنادار طور به

سكوت سازماني معلمـان بـر عملكـرد شـغلي و      تأثيربررسي  با عنواندر پژوهش خود ) 2022( 1نشژيانگ و ، يائو 
كشـور چـين انجـام    و متوسطه ابتدايي  معلم 564روي  پيمايشيوة يشي كه به تعهد سازمانـ   نقش ميانجي توانمندسازي

توانمندسـازي  . ار دارداو معن ـبه اين نتيجه رسيدند كه سكوت سازماني معلمان با عملكرد شغلي رابطـه منفـي    ،داده بودند
  .ي و تعهد عاطفي نقش ميانجي داردشناخت روان

شـغل و  قصـد تـرك   ، سكوت سازماني بر اشـتياق شـغلي   تأثير با عنواندر پژوهشي ) 2023( 2ياغارو دوكمه  ياغار 
و شـغلي   بـا عملكـرد  تركيه نشان دادند كـه سـكوت سـازماني     در كشور نفر 224عملكرد شغلي پرستاران با نمونه آماري 

عبـارتي كـاهش سـطح سـكوت سـازماني       بـه  .مثبت دارد بستگي همقصد ترك شغل  و بامنفي  بستگي همشغلي  اقياشت
  .است مؤثري عملكرد شغل و سطحاشتياق شغلي  شيو افزاتمايل به ترك  در كاهشپرستاران 

 »چـين  و تعهد كاركنان در سطح دانشگاه يسكوت سازمان ةرابط« ي با عنواندر پژوهش) 2023( 3و همكاران افضل 
ي و قـو مثبـت   ةمعلمان دانشگاه رابط و تعهد يسكوت سازمان نيب كه دريافتند ،روش پيمايشي نفر به 420نمونه  با حجم

و سـكوت دفـاعي بـيش از     بخـش  تيسـكوت رضـا   دليل به ،بيانگر اين است كه معلمان زن ها افتههمچنين ي. وجود دارد
 ييمعلمـان روسـتا  . كه سكوت كنند دهند يسكوت اجتماعي ترجيح م دليل بهاما معلمان مرد  ؛كنند يمعلمان مرد سكوت م

 .كنند يهستند سكوت م يكه متعلق به مناطق شهر ياز معلمان شهر شتريب شبخ تيسكوت رضا دليل به

 ي گذشته رفتها دادهسراغ  ها دادهتا پايان مرحله تحليل  دينباكه معتقدند در مطالعات پديدارشناسي پيروان هوسرل 
 دهد كه نشان مي ها پژوهشنتايج  مرور ؛ اما)1397، يمسلم خنيفر و(داد  را انجاماين كار  توان يمتفسير  در مرحله و بايد

از  شتريو ب هستندپژوهش  اتيو ادب نهيشيبر پمتكي  ها پژوهش اغلب، سكوت سازماني ٔنهيزم دري زياد ها وجود پژوهش با
 مـؤثر ت كه براي شناخت عوامـل  عدي اسچندب ةسكوت سازماني پديد كه  يصورت در، اند بررسي شدهي ي كمها داده منظر
برخـي مـوارد افـراد سـازمان      رايز ؛بررسي كرد هر سازماناجتماعي و سازماني ، بافت فرهنگي را دربايست آن  مي، بر آن
 و ساير ابزارهاي پژوهشي و يـا مطالعـه   نامه پرسشاز طريق  توان ينمي راحت به كه كنند يم را مطرحيي ها و مقوله مسائل

 از روش بـا اسـتفاده  مطالعـه سـعي شـده اسـت      ني ـدر ا ،بـه همـين جهـت   . افـت ي  دسـت ي بـه آن  و تجربمباني نظري 
، پديدارشناسي تجربـي  در مطالعات رايز بررسي شود؛ادراكات كاركنان دانشگاه درباره علل سكوت سازماني  ،پديدارشناسي

ي شناسـايي پديـده   هـا  هي ـاز روبايـد  » موسـتاكاس « ةگفت ـ تكيـه دارد و بـه   كنندگان شركتتجارب  فيبر توصپژوهشگر 
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1. Yao, Xiang & Shen 
2. Yağar & Dökme Yağar 
3. Afzal et al. 
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كند تا بتوانـد   استفاده، اند كردهاز افراد مختلفي كه پديده را تجربه  ها دادهي آور جمعحذف تجارب شخصي و ، موردمطالعه

 ن پـژوهش اي). 84-85 :1390، ، قهرماني، فراستخواه و ابوالقاسميمهديون(كند اصلي تجربه را به خواننده منتقل  ةجوهر
توان گفت  ت ميئباشد و به جر پذير توجيه ،در آني كيفي ها پژوهشعدم  تواند به جهت نوپا بودن دانشگاه و همچنين مي

 حاضر پژوهش ؛ از اين رواست نشده  انجامسكوت سازماني به روش كيفي  موضوع بافرهنگيان  دانشگاه درهيچ پژوهشي 
 .بگشايد در دانشگاهسكوت سازماني  ژهيو بهرفتار سازماني  مطالعات ردافق جديدي را  تواند مي

  ي پژوهششناس روش
مطالعـه  . تحليل اسـميت اسـت  بر روش ي مبتن 1پديدارشناسي، نظر رويكرد پژوهشي كيفي و ازلحاظ روش اين پژوهش از

پديدارشناسي بررسي يا توصيف . ندك يمپديدارشناسي معناي تجارب زيسته افراد متعدد از يك مفهوم يا پديده را توصيف 
). 1393، يصــادق وي پردنجــان، مــرادي( كننــد يمــتوصــيف چيــزي اســت كــه افــراد آن را تجربــه . يــك پديــده اســت

ي و شـمال ي رضو، ي خراسان جنوبيها استاني دانشگاه فرهنگيان علم ئتيهي از اعضا نفر 16پژوهش  كنندگان مشاركت
ي هدفمند تغييرات بيشينه ريگ نمونهبه روش ، زيسته مديريتي پژوهشگر ةو تجرب ها استاننگي قرابت فره دليل بهبودند كه 

  .شود مشاهده مي 1 جدول درانتخاب شدند كه 

  ي جمعيت شناختي پژوهشها يژگيو. 1جدول 
  سابقه كار دكتر  كارشناسي ارشد جنسيت محل خدمت  كد
  27  -  *  مرد  خراسان جنوبي  1
  24  *  -  زن  خراسان رضوي  2
  38  *  -  زن  خراسان جنوبي  3
  30  -  *  زن  خراسان جنوبي  4
  27  *  -  زن  خراسان شمالي  5
  25  *  -  زن  خراسان شمالي  6
  35  *  -  مرد  خراسان رضوي  7
  25  -  *  مرد  خراسان جنوبي  8
  28  *  -  زن  خراسان جنوبي  9
  29  *  -  زن  خراسان جنوبي  10
  26  *  -  زن  خراسان جنوبي  11
  36  *  -  مرد  خراسان شمالي  12
  36  -  *  مرد  خراسان رضوي  13
  29  *  -  مرد  خراسان رضوي  14
  31  *  -  مرد  خراسان رضوي  15
  24  *  -  زن  خراسان جنوبي  16

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. phenomenology 
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قبـل از مصـاحبه بـا    . سـاختاريافته تـا اشـباع نظـري اسـتفاده شـد       نيمـه  ةمصـاحب  از ابـزار براي گردآوري اطلاعات 

در  نـان يو اطم شـونده  مصـاحبه  ةاجـاز ابتـدا بـا    حضوري ةهنگام مصاحب .تماس و وقت قبلي گرفته شد شوندگان احبهمص
 .دش ـطبق پروتكل توافقي آغـاز  و مصاحبه موضوع معرفي  سپس ؛ضبط صدا استفاده شد ةوسيلبودن اطلاعات از  محرمانه

 و در فايـل به متن تبـديل  بلافاصله  ،اطلاعات حاصل از مصاحبه. دقيقه طول كشيد 30 تا 20بين  هر مصاحبه زمان مدت
. انتقـال يافـت   كيـودا  مكـس  افـزار  نرمبه  ،وي تأييدو  شونده مصاحبهبه  و بازخوردبعد از بازنگري  در ادامه،. ذخيره شد ورد
  :انجام گرفت صورت زير و به» اسميت«كيفي نيز بر اساس تحليل محتواي وتحليل  تجزيه ةشيو

  ؛ها آنبراي درك دقيق  ها دادهچندباره  مطالعه و خواندن، مواجهه اوليه .1
 ؛)سازي افقي( ها مقولهزدن به  برچسبتشخيص و  .2

 ؛دنظرم ةو مهم مرتبط با پديد دارامعني ها گزارهاحصاي  .3

 ؛)به شكل مضمون ها دستهتوسعه ( مهمي مفاهيم پنهان در جملات ساز روشن قيطر ازمعاني كردن  فرموله .4

 ؛)شده دهي سازماني ها مضموني ساز خلاصه( ها مقولهي بند خوشهكردن و  فهرست .5

 .ها خوشهاعمال يك نظم و ساختار به  قيطر ازآوردن توصيفي جامع  دست بهتركيب نتايج و  .6

  يي پژوهشايو پاايي رو
عنوان معياري براي جايگزيني روايـي و پايـايي مطـرح كردنـد تـا       گوبا و لينكلن مفهوم قابليت اعتماد را به 1980در دهه 

 قابليـت ، 2قابليت انتقال، 1اين مفهوم از چهارعنصر قابليت اعتبار. كنندارزيابي كمك آن دقت علمي را در پژوهش كيفي  به
 بـه معيارهـاي چهارگانـه    با توجهپژوهش قابليت اعتماد  نيدر ا ).1391، زاده عباس(شود  تشكيل مي 4تأييدقابليت  و 3اتكا

  .شود مشاهده مي 2در جدول توضيح آن  كهشد انجام 

  پژوهش قابليت اعتماد يارهايمع. 2جدول 
  شيوه اطمينان معيار  رديف

  ها شونده مصاحبهزبيني مصاحبه توسط با  قابليت اعتبار  1

استان خراسـان   از سه علمي هيئتانتخاب اعضاي  كنندگان و وصف مفصل محيط و شركت  قابليت انتقال  2
  .سابقه خدمت داشتند سال 5حداقل  البته .و سن تجربه، داراي تنوع مدرك

  يريپذ نانيو اطمقابليت اتكا   3
ي برا، و مشاورتوسط استاد راهنما  نيو مضام ها مقولهي بند هو دستي مراحل و بازرسبررسي 
اند  كرده اصلي و فرعي از متخصصاني كه در حوزه رفتار سازماني كار نيو مضامي بند مقوله
  .استفاده شد توافق درصد 86با از توافق دوكدگذار  نيهمچن .استفاده شد ،نيز

و  و مشـاور  راهنمـا  دياسـات ي توسـط  و بازرس ـي و بررس ـزمـان   درگـذر  ها تيفعالثبت كليه   تأييدقابليت   4
 مرور و بازخورد همتايان نيهمچن

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Credbility 
2. Transferability 
3. Dependability 
4. Conformability 



 
 

  3، شماره 16، دوره 1403مديريت دولتي،   675

 
 نيا .كند تأييدارسال تا صحت متن را  شونده مصاحبهبعد از تهيه فايل متني به  ها مصاحبهاي بررسي قابليت اعتبار بر
بـا   كننـدگان  شـركت  در انتخـاب ي قابليت انتقـال  برا .شد يمانجام  ريتأخبا  يو گاهفواصل مكاني طولاني  دليل بهفرايند 
پـذيري در هـر    و اطمينـان  تأييـد ي قابليت برا .استان خراسان استفاده شد از سهتحصيلي و  مدارك، تجربي متنوع سوابق

 تيريو مـد ن رفتار سازماني اخصصاز مت دو نفر نيو همچن و مشاوراساتيد راهنما  تيرؤي به بند و مقولهمرحله كدگذاري 
  . استفاده شد دو كدگذار از توافق استاد راهنما تأكيدبا  نيهمچن .رسيد و اصلاحات لازم انجام شد

 ،داشـت  اشـراف  تحقيـق  ايـن  موضـوع  بـر  كه دانشجوي دكتري يك از، )ارزياب( 1كدگذار دو توافق ةمحاسب براي
 همكـار  ايـن  همـراه  بـه  محقـق  سپس كند؛ پژوهش مشاركت اين در) كدگذار( پژوهش همكار عنوان به تا شد درخواست
 رود مـي  كار به تحقيق پايايي شاخص عنوان به كه موضوعي توافق درون درصد و ندكرد كدگذاري را مصاحبه 3، پژوهش

  .است آمده 3نتايج حاصل از اين كدگذاري در جدول  .شد محاسبه 1رابطة  از استفاده با

درصد	توافق	درون	موضوعي  )1 رابطة = 2 × ها توافق تعداد
تعداد	كل	كدها × 100 

  

  كدگذار دو نيب ييايپا محاسبه. 3جدول 
  )درصد(پايايي بين دو كدگذار   تعداد توافقات تعداد كدها كد مصاحبه  رديف

1  1  27  12  89  
2  12  25  11  88  
3  20  30  12  80  

  86  35  82  جمع
  
 بيشتر) 1996، 2الهكو(درصد  60درصد است كه چون از  86پايايي بين دو كدگذار  داستيپ 3طور كه از جدول  همان

ي و در اختيـار  و كدگـذار به مرور ثبـت   ها مصاحبهكليه ، تأييدقابليت  براي .شود مي تأييدقابليت اطمينان كدگذاري ، است
  .كنندگرفت تا مرور و بازخواني  اساتيد قرار مي

  ي پژوهشها افتهي
بـه   و ارجـاع از بـازخواني   و پـس به فايـل متنـي تبـديل     ها مصاحبهكليه ، اول ةمرحلدر ساختاريافته  نيمه ةمصاحب ازپس 

ي قبلي پژوهشـگر دربـاره سـكوت    ها برداشتمرحله تمامي  نيدر ا. دشافزار  وي بلافاصله وارد نرم تأييدو  شونده مصاحبه
 در مرحلـه  .گيـرد  بهتر صـورت  كنندگان مشاركتسكوت برگرفته از تجارب  ةپديدسازماني به حالت تعليق درآمد تا كشف 

، هسـتند  كننـدگان  مشاركتسكوت توسط  ةتجرب ةنحو ةكنند مشخصات مهم كه حاوي اظهار هاي هو جمل ها عبارت، دوم
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Inter Coder Reliability(ICR)  
2. Kvale 
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كـد   110و فرموله  و معنادارمهم  اظهارات .است شده  ارائه 4برخي از اظهارات مهم در جدول ). سازي افقي(شد  مشخص
 شـد يا موارد مشابه ادغام حذف  با موضوعنامرتبط موارد  و مشاورمشورت با استاد راهنما  از بعد .دششده مشخص  فرموله

جهـت نگـارش   ، ي معنادار پس از احصـا ها و گزاره اظهارات، سوم مرحلةدر  .زده شد برچسبتوافق و  هياول كد 65روي  و
   .قرار گرفتندمورداستفاده  كنندگان مشاركتتوصيفي از تجارب 

و ي اصـلي  هـا  تـم ي اعتبار سـنجي  برا .شدتم اصلي استخراج  10ي و بامعنت مهم اظهارا از درون، چهارم حلةدر مر
قـرار گرفـت و بعـد از     تيريو مـد سـازماني   رفتار متخصصاناز  دو نفر نيو همچن و مشاوراساتيد راهنما  اريدر اختي فرع

دوم  در مرحلـه ي كـه  هـا  تـم عبـارتي   و بـه تهيـه  ي ساز خلاصهجدول ، پنجم لةدر مرح .شدبازنگري تغييرات لازم انجام 
و ي سازمان درون، يسازمان برونمقوله اصلي  3و تعيين  ها مقولهيا همان ي اصلي ها خوشهشد و  فهرست، بود شده مشخص

   .قرار گرفتگرايي دروني و واگرايي بيروني نيز موردتوجه  هم نظر ازو  شدمشخص  يفرد
 خصوص در كنندگان شركتتوصيفي جامع از ادراك  ها خوشهاعمال يك نظم و ساختار به  قياز طر ،ششممرحلة در 
  .شود يم ارائهمتني در جداول زير  صورت بهكه  ارائهبر سكوت سازماني  مؤثرعوامل 

  و معنادارنمونه اظهارات مهم . 4جدول 
  كننده مشاركت نمونه اظهارات  رديف

خجالت يا تـوان افـراد كـه بعضـاً تـوان يـا        اي كنند ترس از اشتباه دوري مي دليل بهكاركنان از اظهارنظر   1
  .جسارت گفتن حرفشان را ندارند

15  

برايشـان   ناشي از پستشان و چقـدر  وابسته هستند به درآمدهاي وضعيت اقتصادي افراد و اينكه كه چقدر  2
 انـد كـه بعضـي از    چـون نگـران   ؛ا را انجام ندهنداين باعث شود كه خيلي از اظهارنظره شايد مهم است

  .اضافات حقوقشان را از دست بدهند

2  

نـوعي آگاهانـه    واردان بـه  ايـن تـازه  ، بازنشستگي كاركنان قديمي و ورود افراد جديد را بايد در نظر گرفت  3
بـه  » ميـانگين دوره شـغلي كوتـاه   «دچار خودسانسوري جهت تثبيت موقعيت خود هستند؛ درواقع مفهوم 

  .استسكوت سازماني در اين دانشگاه كمك كرده 

13  

را ديده باشند كه اظهارنظري  هايي فضاي رعب و ترديد حاكم باشد و افراد بترسند و نمونه كه يك  وقتي  4
  .استنشده  فرد چيزي گفته و بعد برخورد مناسبي با او انجام شده

10  

وپرورش  شما داريد گسترده است مثل سازمان آموزشيك سازماني  اندازه و گستردگي سازمان مهم است  5
قـدر   هـا ايـن   رود جايي ديگر و بعضي از سـازمان  جايي سكوت را بشكند در همان سازمان مي اگر در يك

اي ندارد اگر اينجا بخواهد حرفي بزند  كوچك و محدود هستند كه آنجا محيط اين را مجبور كرده و چاره
  .برودتواند جاي ديگر  بيند و نمي شود و آسيب مي با او مقابله مي

11  
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  ها مقوله
ي سازمان درون. 2، يسازمان برون. 1 :شناسايي شد ها داده لياز تحلحاصل  اصلي مقوله سه شده انجامي ها يبررس بر اساس

  .فردي. 3و 

  يسازمان برون
 شـده  ارائه 5در جدول  شد كهاسايي فرعي شن تم 8فرهنگي با ـ   اجتماعي هاي اصلي سياسي و تم ،يسازمان بروندر مقوله 

  .است

  ي آنو فرعي اصلي ها و تمي سازمان برونمقوله . 5جدول 
 ي اصليها مقوله تم اصلي تم فرعي

  سياسي يها شيگراي و بند دسته
 سياسي

  يسازمان برون

 سياست ايجاد فضاي بسته در سازمان

 نهادهاي نظارتي خارج از سازماندخالت 

  زيآم ضيتبعرفتارهاي و  ييگرا تيقوم

 فرهنگيـ  اجتماعي

 ترويج فرهنگ دگرخواهانه

 عامه فرهنگي از ريپذتأثير

 باورهاي سنتي و قالب انديشي

 سبك زندگي خانواده

  
 تم سياسي: الف  

  .دهد مرتبط با عوامل سياسي را نشان مي يها و مصداقي و فرعي اصلي ها تم 6جدول 

  ي تم اصلي سياسيها مصداقعي و ي فرها تم. 6جدول 
 مقوله تم اصلي تم فرعي تم فرعي

هاي گروهي و جناحي كاركنان به  وابستگي، هاي سياسي خارج از سازمان فشار گروه
 )7 شونده مصاحبه( كند مي هاي سكوت را در دانشگاه ايجاد نهادهاي بيروني زمينه

سياست ايجاد فضاي 
 بسته در سازمان

ممكـن اسـت    ،مثلاً نيروهاي انتظامي و نظامي كه خارج از محدوده سازماني هستند يسازمان برون سياسي
نهادهايي كه بحث توسـعه و گسـترش   . گذار باشدتأثيردلايلي در سكوت افراد  بنا به

 ،ها بنا به تسلطي كه بـر جامعـه دارنـد    ها يا مراكز دادگستري اين عدالت مثلاً ديوان
 )8 شونده مصاحبه( .گذار باشندتأثيركاركنان  ممكن است در سكوت سازماني

نهادهاي نظارتي دخالت 
 خارج از سازمان

  
 تم اجتماعي: ب  

  .است شده  ارائهي عوامل اجتماعي ها و مصداقي فرعي ها تم 7در جدول 
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  ي تم اصلي اجتماعيها و مصداقي فرعي ها تم .7جدول 

 مقوله تم اصلي  تم فرعي  مصداق

در ميان مديران ارشـد و كاركنـان سـطوح    » تشابه زادگاه« به ويژگي توجه
 اســتعــاملي اســت كــه ســبب تقويــت بــاور بــه ســكوت شــده  ، پــايين

  )16 شونده مصاحبه(
و رفتارهاي  ييگرا تيقوم

  زيآم ضيتبع

فرهنگيـ  اجتماعي يسازمان برون

كـه در   وقتي .تواند مهم باشد كنند مي جامعه وقتي همه سكوت مي فرهنگ
 )16 شونده مصاحبه( ننديب امعه همه ظلم ميفرهنگ ج

ترويج فرهنگ 
 دگرخواهانه

كنـد الآن در يـك    ام كساني كه به يك لهجه خاصي صحبت مي من ديده
اش  محيط جغرافيايي ديگري قرارگرفته است به جهـت آنكـه مبـادا لهجـه    

ها شود بااينكـه   تسلطش به زبان معيار باعث برخي آسيب آشكار شود و نوع
 )12 شونده مصاحبه( كند اجبار سكوت مي واند صحبت كند بهت مي

ي از ريپذتأثير
 عامه فرهنگ

فرهنگ غالب بر جامعه ما كه در اين فرهنگ چندان تـوجهي بـه تعامـل و    
 )8 شونده مصاحبه( .شود هاي همديگر نمي همفكري و توجه به ديدگاه

باورهاي سنتي و 
 انديشي قالب

دش امكان انتقاد پيدا نكرده همـين رويـه را هـم در    شخص در خانواده خو
 )13 شونده مصاحبه( كشد اداره همراه خودش يدك مي

 سبك زندگي خانواده

  

  يسازمان درونمقوله 
 ـ نظـارت ، منـابع انسـاني  ، مـديريتي ، ارتبـاطي ، هاي اصلي سـاختاري  تم، تحليل داده در مرحله ششم بر اساس ، يو كنترل
  .است شده ارائه 8در جدول  شد كه دهي سازمانفرعي  تم 37 نيو همچن جو سازمانو ي اقتصاد

  يسازمان درونفرعي مقوله ، ي اصليها تم. 8جدول 

 ي اصليها مقوله تم اصلي  تم فرعي

  سازمانگستردگي 

 ساختاري

  يسازمان درون

 يريگ ميتصمتمركز در 

 مراتبي سلسلهساختار 

 سازماني يها ارزشي به توجه يب

 ريپاگ ودست قوانين و مقررات 

 يسازمان برونتعاملات عدم 

 ارتباطي

 بالا به پايين ه ازطرف جريان ارتباطي يك

 )عدم تسهيل تعاملات عمومي(كاركنان توجه ويژه به برخي از 

 يررسميغروابط حاكميت 

 مجازياجتماعي  يها شبكه ي ازريپذتأثير

  همكاران اظهارنظربه  منفي واكنش وازخورد ب
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 ي اصليها مقوله تم اصلي تم فرعي

 كاربردي هايبه پيشنهادپاداش  ارائهعدم 

 اقتصادي

 يسازمان درون

 ي فرديو اقتصاددرنظرگرفتن منافع مالي 

 ...و كارافزايش حقوق و ادامه  ليقباز  عاجل اقتصادي يها ضرورت

 بلافصل مديرانشاركت پايين بودن سطح م

 مديريتي

 مديريت استبدادي

 مديران روحيه انتقادپذيريعدم 

 ها دهياكاربست عدم 

 عدم تعيين زمان مناسب براي اظهارنظر

 توسط مديران ها تيواقعناديده گرفتن 

 يريگ ميدر تصم يت فرايند مشاركتشفافعدم 

 گزيني وجود نظام شايستهعدم 

 نسانيمنابع ا

 اختيار ضيتفو دري جنسيتتبعيض 

  شارتقا بر اساس تلاعدم 
 حجم زياد كاري كاركنان

 )گماري شايسته( يستگيشابر اساس  يكارگمار بهعدم 

 ي شايسته كاركنانها تيفعالاز  قدرشناسي عدم

 عدم امنيت شغلي

 آزادي بياننگراني از 

 جو سازمان

 ي كاركنانريپذ اطاعت وتبعيت 

 پايين بودن كيفيت محيط كار

 گرا حمايت جوعدم 

 يتفاوت يبفرهنگ  و رواجها بودن پيشنهاد اثر يب

 تمجيد تا انتقاد رواج فرهنگ تملق و

 ي دانشگاهافض بودنامنيتي 

 كاركنان رفتاربر كنترل  تأكيد يو كنترلنظارتي 

 ن كاركنانيا به حاشيه راندتنبيه 

  
  .است شده  ارائهي سازمان مقوله درون يها مصداق و يفرع، ياصل يها تم، 9در ادامه و در جدول 
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  يسازمان دروني مقوله ها مصداقفرعي و ، ي اصليها تم. 9جدول 

 تم اصلي  تم فرعي  مصداق
ي ها مقوله

 اصلي

يـك سـازماني شـما داريـد      .گستردگي سازمان مهم اسـت  اندازه و
سكوت  ييجا كياگر در  وپرورش آموزشده است مثل سازمان گستر

ها  رود جايي ديگر و بعضي از سازمان را بشكند در همان سازمان مي
محيط اين را مجبور كرده  آنجاكوچك و محدود هستند كه  قدر نيا

 و شـود  يممقابله  او بابزند  يحرف بخواهد نجايااگر  .اي ندارد و چاره
  )16شونده  مصاحبه( برودواند جاي ديگر ت نمي و نديب يمآسيب 

  سازمانگستردگي 

ري
ختا

سا
 

رون
د

 
زمان

سا
 ي

، سـاختار متمركـز سـازماني    تـوان  يم ـعوامل سازماني  نيتر مهماز 
متمركز  گيري تصميم و هرم مديريتي رأسمتمركز در  يريگ ميتصم

رواج ايده زيردست بودن كاركنان و لزوم پـذيرش  به دانشگاه منجر 
 )4 شونده مصاحبه( ها شده است بالادستي ها فرمان

 يريگ ميتصمتمركز در 

 و دهـد  يمساختار عمودي معمولاً جايگاه بالا است بيشترين نظر را 
كننـد   شود و افراد سعي مـي  رعايت مي مراتبي سلسلهارتباطات خيلي 

 )9 شونده مصاحبه( ندهندنظر 
 مراتبي سلسلهساختار 

 نظـر را بايـد در   بازنشستگي كاركنـان قـديمي و ورود افـراد جديـد    
جهـت   يخودسانسـور آگاهانه دچـار   ينوع به واردان تازهاين ، گرفت

ميـانگين دوره شـغلي   «مفهـوم   درواقعموقعيت خود هستند؛  تيتثب
 اسـت به سـكوت سـازماني در ايـن دانشـگاه كمـك كـرده       » كوتاه

 )13 شونده مصاحبه(

 سازماني يها ارزشي به توجه يب

مسبب ايـن   درواقعتواند  نوع حاكميت قانون مي و قوانين و مقررات
اي از خلـوت هـدايت كنـد     تواند مجموعه را به گوشه كار باشد و مي

 )2 شونده مصاحبه( دهدكار خودش را انجام  يهركس
 ريپاگو دستقوانين و مقررات 

و  كـنم  يممكاتبه  هرگاه براي احقاق حق خودم با بيرون از دانشگاه
 قـرار  سـؤال  مـورد ، روني ـاز بي حتي بـراي گـرفتن تسـهيلات    گاه
  )9 شونده مصاحبه(ي ا گرفتهگيرم كه چرا تماس  مي

  يسازمان برونتعاملات عدم 

طي
رتبا

ا
 

سازماني يعني سكوتي كـه   كند سكوت شونده ديگر بيان مي مصاحبه
وجـود كـه   نظـام اداري م  .هاي ارتبـاطي اسـت   ناشي از نبود فرصت
هاي بالادستي دانشـگاه   كردن دستورالعمل ييبيشتر در راستاي اجرا

 )11 شونده مصاحبه(است 

به  بالا از طرفه كيجريان ارتباطي 
 پايين

اي خطاب يك فردي رئيس جلسـه مسـئول    كه در يك جلسه  وقتي
اي و فرد خاص اسـت و مـابقي را    جلسه خطابش صرفاً به يك عده

ايـن هـم خـودش درواقـع      .گيـرد  ت و بـازي نمـي  درواقع به مشارك
 )14 شونده مصاحبه(عامليت داشته باشد 

عدم (كاركنان توجه ويژه به برخي از 
 )تسهيل تعاملات عمومي

 يررسميغروابط حاكميت   )12 شونده مصاحبه(نبود يك سيستم بازخورد از پايين به بالا باشد 
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 تم اصلي  تم فرعي  مصداق
ي ها مقوله

 اصلي

ي رامـي بينـد كـه    مسـائل ي مجـازي آدم  هـا  در گـروه گاهي اوقات 
را  وگو گفتخاصي جريان  افراد، ترسد حتي در دانشگاه بيان كند مي

و اگر كسـي نقـد كنـد هـم      خواهد يمدلشان  كه برند يمبه سمتي 
  )15 شونده مصاحبه(گيرد  مي قرار مورد اعتراض

اجتماعي  يها شبكه ي ازريپذتأثير
 زيمجا

طي
رتبا

ا
 

رون
د

 
زمان

سا
 ي

اول نقـش   ممكـن  .خدانكند كسي برخلاف نظرشان چيـزي بگويـد  
ناراحـت   اي ـ كنند يمي توجه يبيا  تيدرنهابازي كنند و بپذيرند ولي 

  )14شونده  مصاحبه(شوند  مي
 اظهارنظربه  منفي واكنش وبازخورد 

 همكاران

در خصـوص   تفاوت ناچيز يا عدم تفاوت بين كاركناني كـه فعالانـه  
ــرده و   ــارنظر ك ــگاه اظه ــائل دانش ــانه در كار راهمس ــاي كارشناس ه

دهند با كاركناني كـه   هاي اداري دانشگاه ارائه مي خصوص رفع گره
 )13 شونده مصاحبه(است گذار تأثيركنند  گونه اظهارنظري نمي هيچ

 هايبه پيشنهادپاداش  ارائهعدم 
  كاربردي

دي
تصا

اق
  

 وابسته هستند بـه درآمـدهاي   چقدرادي افراد و اينكه وضعيت اقتص

اين باعـث شـود    شايد برايشان مهم است ناشي از پستشان و چقدر
 اند كه بعضي از چون نگران ،كه خيلي از اظهارنظرها را انجام ندهند

 )2شونده  مصاحبه(اضافات حقوقشان را از دست بدهند 

ي و اقتصاددرنظرگرفتن منافع مالي 
 فردي

عوامل اقتصادي وضعيت حقوقي افراد وضعيت گراني و حتـي تـورم   
گذاشـت  خواهـد   تـأثير ها حتمـاً روي سـكوت سـازماني     جامعه اين

 )1شونده  مصاحبه(

از  عاجل اقتصادي يها ضرورت
 ...و كارافزايش حقوق و ادامه  ليقب

طور كه خانم يا آقـاي رئـيس    همان شنيدن اين جملات كه جلسات
خـواهم   و يا اينكه بگويند من مـي  هاي ديگران ند تكرار حرففرمود

ازنظر بقيه استفاده كنم و اظهارنظري نكند و تعداد زيادي در جلسـه  
شـود   ساكت باشند و جلسه معمولاً توسـط يكـي دو نفـر ارائـه مـي     

 )5شونده  مصاحبه(

 مديريت استبدادي

ي براي بهبود وقت .يا ايده بدهيم مطرح كنيم ل خود رائمسا ديچرا با
ارد گ ـشـود مـدير    رح مـي ط ـيا جلوگيري از خطرات مطلبـي م  كار و
 )11شونده مصاحبه (گيرد  مي

 مديران روحيه انتقادپذيري عدم

، عـدم پيشـرفت  ، در يك سـازمان  علائم مثل روزمرگي و يكنواختي
مصـاحبه  (هـا   تـوجهي بـه ايـن ايـده     بي هاي نو و خلاق و عدم ايده

 )10شونده 

 ها كاربست ايدهعدم 

 يا جلسات عموماً بماني و بسياري از مواقع بايد پشت در اتاق منتظر
كـه بـه مـا     كند هم مدير آنقدر صحبت مي و بعد شود مي دير برگزار
  )6شونده مصاحبه (علام كنيم ا نظرمان را رسد وقت نمي
ان از كاركن ـ است مدير بايد براي هركدام شونده ديگر معتقد مصاحبه

  )8مصاحبه شونده ( دوقت و زمان كافي در جلسات در نظر بگير

عدم تعيين زمان مناسب براي 
 اظهارنظر

ها سـاختار   گاهي مديران از طريق توجه بيشتر به تمجيدها و تقدس
كننـد و يـا    را سـد مـي   مسير بازخوردهاي منفي، شكنانه در سازمان

درسـتي انجـام    ت بـه سازي اطلاعايندهاي انتقال اطلاعات و كارافر
 )15شونده مصاحبه (گيرد  نمي

ها توسط  واقعيت ناديده گرفتن
 مديران
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 تم اصلي  تم فرعي  مصداق
ي ها مقوله

 اصلي

هـا   بد نيست در دانشگاه فرهنگيان يـك نظـام پيشـنهاد    به نظر من
هـا در سـطوح مختلـف بررسـي شـود       اندازي شود و بعد پيشنهاد راه

 )13مصاحبه شونده (اصلاح و پربارتر شوند 

 يت فرايند مشاركتشفافعدم 
  تصميم گيريدر

رون
د

 
زمان

سا
 ي

بينـد كـه بعضـي افـراد مـدام       وقتي جلسات تخصصي است شما مي
دهد كه چيـزي بـراي    كنيد نشان مي اند بررسي كه مي سكوت كرده

چــون سـواد لازم نــدارد و  . گفـتن نـدارد كــه سـكوت كــرده اسـت    
 )7مصاحبه شونده (نشده است   درستي انتخاب هب

  گزيني وجود نظام شايستهعدم 

اني
 انس

نابع
م

  

كمتـر   و كننـد  مدير بسياري ازمواقع كارها را به آقايـان محـول مـي   
 )7مصاحبه شونده (كنند  درگير مي ها را خانم

 ي درتفويض اختيارجنسيت تبعيض

يك فرد ناكارآمد در يك جاي مهم و حساس قرار دهيد اينكه فـرد  
دانش و تجربه كند چون از مسير غيرمستقيم آمـده  ، اطلاعات توليد

هـاي سـازماني يـك     درواقع از يك مسير ديگر آمده است در پسـت 
  )9مصاحبه شونده (آيد  حساب مي آسيب جدي به

 شارتقا بر اساس تلاعدم 

درستي انجام  كه بهبراي اين پست سازماني داريم و چند ما هركدام از
 )2مصاحبه شونده ( ميت نداردهيم فرصت استراح

 حجم زياد كاري كاركنان

خواهيـد تناسـب    آوريد كه با شـغلي كـه مـي    وقتي شما فردي را مي
 )1مصاحبه شونده ( افتد؟ چه اتفاقي مي، ندارد

بر اساس  كارگماري هب عدم
 )گماري شايسته( يستگيشا

 يك سيستم تشويقي بـراي دريافـت   كاركنان در دانشگاه فرهنگيان
 )6مصاحبه شونده (ام  نظر و ايده نديده

هاي  از فعاليت قدرشناسي عدم
 شايسته كاركنان

و لـذا سـعي    رود ترسند از اينكـه ايـن فضـا از دسـت مـي      ها مي آدم
 )8مصاحبه شونده (كنند آهسته آهسته خود را تطبيق بدهند  مي

 عدم امنيت شغلي

اد فضاي بـاز بـراي بيـان    كند ايج مي شوندگان ابراز يكي از مصاحبه
 مشكلات و مسائل و هر فـردي در سـازمان بايـد خـودش را يـك     

مصـاحبه  (حامي سازمان عاشق سازمان و يـك حـامي مـدير بدانـد     
 )5شونده 

  آزادي بياننگراني از 

مان
ساز

جو 
  

توانـد مهـم باشـد     كننـد مـي   جامعه وقتي همه سكوت مـي  فرهنگ
 )16مصاحبه شونده ( ننديب كه در فرهنگ جامعه همه ظلم مي وقتي

 پذيري كاركنان اطاعت تبعيت و

 .كنم آيم احساس خستگي مي كلاس كه بيرون مي ها از بعضي وقت
 هـم در  بـا  نفـر  چنـد  و مشخص هم نداريم كه استراحت كنيم اتاق

  )2شونده مصاحبه (مزاحمت هم داريم  كنيم و مي يك اتاق كار
 محيط كار پايين بودن كيفيت
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 تم اصلي  تم فرعي  مصداق
ي ها مقوله

 اصلي

كم باشـد و افـراد بترسـند و    فضـاي رعـب و ترديـد حـا     كه يك وقتي
فرد چيزي گفتـه و بعـد    را ديده باشند كه اظهارنظري شده هايي نمونه

  )10مصاحبه شونده (نشده است   برخورد مناسبي با او انجام
  گرا جو حمايتعدم 

مان
ساز

جو 
  

رون
د

 
زمان

سا
  ي

هـا   بد نيست در دانشـگاه فرهنگيـان يـك نظـام پيشـنهاد      به نظر من
ها در سطوح مختلف بررسي شود اصـلاح   بعد پيشنهاداندازي شود و  راه

بـدهي وحتـي    ي پيشـنهاد وقت ـ .)13مصـاحبه شـونده   ( و پربارتر شوند
 )13مصاحبه شونده (بدهم  بايد پيشنهاد بازخوردنبيني ديگر چرا

رواج  و هااثر بودن پيشنهاد بي
 تفاوتي فرهنگ بي

 كـنم و  تمجيـد  تـوانم فقـط تعريـف و    روحيه من طوري است كه نمي
باشـد،   بايد صـاحب نظـر   علمي هيئت كي .برخلاف نظراتم عمل كنم

اشد ترجيح مي دهم ب خوب وقتي اين طور. دهد انحراف ديد تذكر اگر
  )1شونده مصاحبه (حرفي نزنم  همكاري نكنم و

تمجيد تا  رواج فرهنگ تملق و
 انتقاد

عمـل بكننـد كـه كارمنـد     اي  گونـه  هاي فشار در سازمان بـه  اگر اهرم
طرف سكوت سازماني  قاعدتاً به ،احساس امنيت در قبال سخنش نكند

  )3مصاحبه شونده (رود  پيش مي
هـا   شـود كـه آدم   امنيتي شدن فضا، مثلاً حراستي شدن فضا باعث مي

 )16مصاحبه شونده ( ديگر خودشان نباشند

  ي دانشگاهافض بودنامنيتي 

رلي
وكنت

تي 
ظار

ن
  

 دليـل  بهكننده مناصب بالادستي دانشگاه  ود، افراد اشغالش مشاهده مي
سـعي در كنتـرل مـداوم كاركنـان دارنـد      » حفظ انحصـار كـاركردي  «
  )1مصاحبه شونده (

مثلاً نيروهاي انتظامي و نظامي كه خارج از محدوده سازماني هسـتند  
هايي كه نهاد. گذار باشدتأثيردلايلي در سكوت افراد  ممكن است بنا به

هـا يـا مراكـز دادگسـتري      بحث توسعه و گسترش عدالت مثلاً ديـوان 
ممكـن اسـت در سـكوت     ،ها بنا به تسلطي كـه بـر جامعـه دارنـد     اين

 )8مصاحبه شونده ( گذار باشندتأثيرسازماني كاركنان 

 كنانكاررفتاربر كنترل  تأكيد

مغضـوب   باشـد  كافي است جايي حرفي بزنـي اگـرخلاف نظـر مـدير    
آورنـد   را بـه عضـويت شـوراها هـم درنمـي      ي گاهي شماحت .شويد مي

  )6شونده مصاحبه (
 راندن كاركنان به حاشيه ياتنبيه 

  
 مقوله فردي  

در  شد كهفرعي شناسايي  تم 17و ي اصلي دانشي و انگيزشي ها تمفردي  در مقوله كنندگان مشاركتدر تحليل اظهارات 
  .است شده ارائه 10جدول 

  



 
 

  684  زاده و همكارانمهدي/)دانشگاه فرهنگيان:مطالعه موردي(پديدارشناسي سكوت سازماني

 
  فرعي مقوله فردي، ي اصليها تم. 10جدول 

 مقوله تم اصلي تم فرعي

 نابسندگي دانش سازماني اعضا

 دانشي

  فردي

 كم اداري افراد تجربه

 ي رسمي اطلاعاتها كانالجاي  هب ها هتوجه به شايع

 مشاركت تبعات ازتجارب زيسته 

اتموضوعتبيين در  عدم توانمندي كاركنان
 بالاي كاركنان ياقبتمر خود

  انگيزشي

 فردي منافع و اهداف گرفتن نظر در

 احساس ناتواني كاركنان در تغيير

 امنيت روانينابسندگي 

 انگيزه كاريپايين بودن 

 ياعتماد يب

 سازمان درحمل نسبت به ناملايمات ت

 نفس اعتمادبه نابسندگي

 شده آموختهدرماندگي 

 تعلق به سازمان عدم احساس

 ي كاركنانگرا درونشخصيت 

 يطلب منفعتحفظ موقعيت و ، يشياند مصلحت ليقبملاحظات فردي از 
  

  
  .است شده ارائهي مقوله فرد يها مصداق و يفرع، ياصل يها تم، 11در ادامه و در جدول 

  ي مقوله فرديها و مصداقفرعي ، ي اصليها تم .11جدول 

 مقوله اصليتم   تم فرعي  مصداق

است اتفاق بيفتد در نگاه اول بايـد   به نظر من همچون هر تغييري كه قرار
هاي لازم زمينه براي تغييـر   يعني ما با آموزش ،در سطح دانش شروع بشود

  )1شونده  مصاحبه( ميها ايجاد كن در نگرش آن

 مهارت ونابسندگي دانش اداري 
  افراد

  فردي دانشي

دهنـد   شود كه در خيلي از موضوعات نظر نمي ميكمبود تجربه افراد باعث 
 )15شونده  مصاحبه(كنند سكوت را اختيار بكنند  وسعي مي

 كم اداري افراد تجربه

گيرند وظايف رو بايد انجام دهند و آگاهي بر اين  افراد در پستي كه قرار مي
از طرفي ديگر حقوقي كـه بـر ايـن وظـايف مترتـب       .وظايف داشته باشند

شـونده   مصـاحبه (انند باعث خواهد شد كه به شايعات توجه نكننـد  هست بد
10( 

ي ها كانالجاي  هب توجه به شايعات
 رسمي اطلاعات

 آيـد  ينم كاري از دست ما بر و تجربه نشان داده كه حرف زدن فايده ندارد
 )2شونده  مصاحبه( نظر داد بايد پس چرا

 مشاركت تبعات ازتجارب زيسته 
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 مقوله تم اصلي  يتم فرع  مصداق

اينكه ايده مناسبي داشته باشـند   رغم يباشد عل فيها ضع ادبيات گفتاري آن
 )2شونده  مصاحبه(اما زبان گويا براي ابراز اين مسائل نداشته باشند 

تبيين در  عدم توانمندي كاركنان
 اتموضوع

 

 فردي

كـه  كننـد   هستند به همين دليل سـكوت مـي   نگر ندهيگاهي اوقات آ ها نيا
هـا شـود    مبادا چيزي بگويند كه اين مطلب بعدها باعث تزلـزل جايگـاه آن  

  )1مصاحبه شونده (
  بالاي كاركنان خودمراقبتي

  انگيزشي

واسـطه عـدم از دسـت دادن منـافع      يكي از عوامل منافع افراد است من به
  )7مصاحبه شونده (كنم  سكوت اختيار مي

دهنـد كـه در    ها تـرجيح مـي   خيليدانشگاه فرهنگيان دانشگاه نوپايي است 
سازمان آنچـه كـه هسـتند را بـروز ندهنـد از تـرس اينكـه ممكـن اسـت          

 )13مصاحبه شونده (موريتشون در دانشگاه تمديد نشده أم

 منافع و اهداف گرفتن نظر در
 فردي

كننـد   و لـذا سـعي مـي    رود ترسند از اينكه اين فضا از دست مـي  ها مي آدم
 )8شونده  مصاحبه(تطبيق بدهند آهسته خود را  آهسته

 احساس ناتواني كاركنان در تغيير

يا خجالت يـا   و كنند ترس از اشتباه دوري مي دليل بهاز اظهارنظر  همكاران
شونده  مصاحبه(توان افراد كه بعضاً توان يا جسارت گفتن حرفشان را ندارند 

15( 
 امنيت روانينابسندگي 

جوري بايـد انگيـزه پيـدا كننـد      يك. افراد مهم است شايد انگيزه بخشي به
اعـلام  ، اي به ابراز وجود اند كه علاقه شايد خيلي افرادي) 9شونده  مصاحبه(

 )13شونده  مصاحبه(مشاركت ندارند  نظر و
 انگيزه كاريپايين بودن 

بـه   بعداًممكن است  كند چونرا مطرح  ها دهياخيلي از  كند ينم جرئتآدم 
 شـود  يم ـسـاز   لهئي مس ـكن ـ يم ـديگر دربيـاد يـا وقتـي انتقـاد     اسم كسي 

 )9شونده  مصاحبه(
 ياعتماد يب

 )8شونده  مصاحبه(تواند منجر به سكوت شود  آوري فرد مي تاب
 درحمل نسبت به ناملايمات ت

 سازمان

 نفس تمادبهاع نابسندگي )15شونده  مصاحبه(افراد كه بعضاً توان يا جسارت گفتن حرفشان را ندارند 

شـده و فقـط بـراي تئـوريزه و      تصـميمات از قبـل گرفتـه    مواقعبسياري از 
اي نيسـتيم و   و مـا كـاره   شود سيستماتيك عمل كردن از ما نظرخواهي مي

 )1شونده  مصاحبه(. اي هم ندارد فايده
 شده آموختهدرماندگي 

دارند و كمتر  معمولاً مخفي نگه مي ،اي دارند گرا هم اگر ايده هاي درون آدم
 )2شونده  مصاحبه(كنند  صحبت مي

 ي كاركنانگرا درونشخصيت 

  يريگ جهيو نتبحث 
درك و شناخت درسـتي  كه رو لازم است   اين از ؛شوند هاي جدي مي دچار آسيب ،سكوت حاكم بر آنجة ينت درها  سازمان

. دشـو يريت و از بـين بـردن آن بيشـتر فـراهم     سكوت سازماني صورت گيرد تا امكـان مـد  جادكنندة يااز دلايل و عوامل 
بـر سـكوت سـازماني     مؤثرعوامل  ةدر زمين ،علمي دانشگاه فرهنگيان هدف پديدارشناسي اعضاي هيئت پژوهش حاضر با
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 دهـي  ازمانس ـفرعي  تم 64و اصلي  تم 11و  مقوله 3 درنتايج  ،ها مصاحبه ليو تحلي بند طبقه، پس از بررسي. انجام شد

، ي اصلي ساختاريها تمي سازمان درون ةمقولدر  .قرار گرفت يو اجتماعهاي اصلي سياسي  ي تمسازمان برون ةمقولدر . شد
و ي اصـلي دانشـي   هـا  تمفردي  ةمقول و در دست آمد به سازمان ي و جواقتصاد، ينظارت، منابع انساني، يتيريمد، ارتباطي

تمركـز در  ، سـاختاري متشـكل از گسـتردگي سـازمان     تـم  كـه مشخص شـد   ،در بررسي بيشتر. خص شدندي مشزشيانگ
است كه با پژوهش  پاگيرو و مقررات دست نيو قوانهاي سازماني  توجهي به ارزش يب، مراتبي ساختار سلسله، گيري تصميم

منفـي حمايـت سرپرسـت بـا      ةرابطدر خصوص  ،آميز ضي تبعيها هيروقوانين و  در خصوص )1395( و همكاران رمندئيآ
كـايلاك و  هـاي   با يافتـه مراتب طولاني و بلند  سلسلهدر خصوص  و )2013(كاراكا  هاي با يافته سكوت سازماني كاركنان

تعاملات  ازارتباطي  تم .اند مطرح شدهكوت سازماني ترين دلايل س مهم عنوان بههمگي  كهاست  سو هم) 2017( 1التانتاس
هـاي   اسـتفاده از شـبكه  ، حاكميت روابط غيررسـمي ، شدن يك گروه خاص ديده، طرفه جريان ارتباطي يك، سازماني برون

. اسـت  سـو  هم )1397(كه با پژوهش پناهي  تشكيل شده استواكنش منفي به اظهارنظر همكاران ، اجتماعي در دانشگاه
تغييـرات و  مانع  ،جلوگيري از دريافت بازخورد منفي كهكند  بيان مي اجتماعي ةي مبادلها هينظرگيري از  بهرهبا پناهي نيز 

اعث تقويت ي كه ساختارهاي اجتماعي درون سازمان با نحوهاين رويكرد توانمندسازي روي . شود سازماني مؤثر مي ة توسع
در تم مديريتي ). 2013، 2يتو يون دن بروك و د ينونز،ك(متمركز است  شوند يمتسهيم قدرت در تمام سطوح سازماني 

عـدم شـفافيت در   ، توسـط مـديران   هـا  تي ـواقعناديـده گـرفتن   ، هـا  دهي ـاعدم كاربسـت  ، عدم روحيه انتقادپذيري مديران
 و همكـاران  بـا پـژوهش ارمنـدئي    كـه  شـود  يم ـي وعدم تحمل بازخوردهاي منفي مطرح مديريت استبداد، گيري تصميم

بنـابري  فرد و قاسمي  كمبود فرصت مديران و پژوهش دانايي و مشاركتي و متمركزي غيرريگ ميتصم در خصوص )1395(
راي وادار كـردن كاركنـان   طور آگاهانه و عمدي ب هايي را به دلايل مختلفي استراتژي مديران بنا به بيان كردند كه) 1397(

سبك رهبري وظيفه مدار بر سكوت  تأثيركه نشان داد ) 1394(بهروزي و سملي ، به سكوت پياده كنند و پژوهش عباسي
  . هست سو هم، سازماني كاركنان معنادار نيست
هبـري  ر بكدر س ـ، برقـراري ارتباطـات مـؤثر   ، اعتمادسـازي ، همدلي، خودآگاهي يها مؤلفهپژوهشگران بر اين باورند كه 

سـبك   نيهمچن ـ ).1401، يمحمد داوود و دايهو، نيك اخلاق(است مشاركت كاركنان و  يگذار گرا كمك به هدف مربي
نـوع   نيبنـابرا  ).1402، و همكـاران  زاده مهـدي (كاركنان سكوت كمتري داشته باشند كه  شود يمگرا باعث  رهبري مثبت

در تـم منـابع انسـاني    . دهد قرار مي تأثير را تحتسكوت سازماني  و رفتار سكوت جو ،انرفتارهاي رهبري در محيط سازم
كارگمـاري بـر اسـاس خـود گشـودگي و       عدم جذب و بـه ، عدم ارتقا بر اساس تلاش، تبعيض جنسيتي در تفويض اختيار

عدم امنيـت شـغلي ازجملـه    ، كناني شايسته كارها تياز فعالعدم قدرشناسي  سالاري و عدم وجود نظام شايسته، خلاقيت
سـخني   كـه  بسـا فـردي    چـه گفتـه شـده اسـت    ) 2017( 3، كيان، ونگ، يانـگ و ژاي سانگپژوهش  ابمسائلي است كه 

جـو  تـأثير   ر خصـوص د) 1395( و همكـاران  كه حرفي براي گفتن ندارد و پژوهش ارمنـدئي  است علت  اين  به ،گويد نمي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Çaylak & Altuntas 
2. Quiñones, Van den Broeck & De Witte 
3. Song, Qian, Wang, Yang & Zhai 
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) 2019( 1رامـاداس و پاتريـك  . سـت ا سـو  هـم ، سكوت سازماني روي سالاري نبود شايسته، آميز رفتارهاي تبعيض، سكوت

هـا نيـز    ي آنهـا  تيموفقدهند و از  ها اختصاص مي ي كاركنان به آنها يتوانمندمعتقدند كه مديران بايد وظايف را طبق 
با سكوت سازماني و  3تبعيض جنسيتي ةرابطدر خصوص  )2019( 2، ما، رن و ژانگوجبا پژوهش  نيهمچن .كننداني قدرد

توجهي و گوش نكردن و  رابطه رفتارهاي مديران و رهبران همچون بيدر خصوص ) 1395(پژوهش آرمندئي و همكاران 
، نتايج نشان داد كه امنيتـي شـدن فضـا    و كنترلتم نظارت  در. ستا سو همآميز با كاركنان  همچنين داشتن رفتار تبعيض

حاشيه راندن كاركنان  و به هيو تنبنهادهاي نظارتي خارج از سازمان ، فرايندهاي كنترلي دانشگاه، بر كنترل كاركنان تأكيد
  .در سكوت مؤثرند

، شرايط اقتصادي حـاكم بـر افـراد   ، يهمچنين نتايج نشان داد كه در تم اقتصادي ارائه پاداش به پيشنهادات كاربرد
توانند در سكوت مؤثر باشـند كـه بـا نتـايج پـژوهش       هاي عاجل اقتصادي از قبيل افزايش حقوق و ادامه كار مي ضرورت
 جينتـا  وعنوان عامل مهم در سـكوت سـازماني    نبود سيستم پاداش و قدرداني به در خصوص )1395( و همكاران ارمندئي

بـر   مـؤثر پيشـايند سـازماني    عنـوان  بـه هاي حقوق و دستمزد  زميمكان در خصوص )1399(و همكاران  دامينيئپژوهش قا
  .است سو هم سكوت

جـو  عـدم  ، پـايين بـودن كيفيـت محـيط كـار     ، ي افرادريپذ و اطاعتتبعيت ، نگراني از آزادي بيان جو سازماندر تم 
 .اسـت  سـو  هـم ) 2018(داس و پاتريك ارام با پژوهشكه  قرار گرفتتملق و تمجيد ، يتفاوت يبرواج فرهنگ ، گرا تيماح

 .دارد تـأثير ي كاركنـان  سـت يدر بهز با كاركنان مديرانمدير با كاركنان و برقراري روابط دوستانه  گرانه تيايجاد روابط حما
 قنبـري  .داردهمكاري و همياري ميان افراد در حال خوب كاركنـان نقـش بسـياري     كيفيت انجام اين روابط و ميزان جو
و و مشكلات  مسائلطرح  حاضر بهي حال كاركنان خوب باشد وقت معتقدند، )1401( واناني، دانايي فرد، كاظمي و دلخواه

  .نخواهند بود تفاوت يبنسبت به سازمان  بوده و درنهايت ها دهيا
تجربـه كـم   ، دانشي شامل نابسندگي دانش سازماني تم .شد دهي سازماني زشيو انگي دانشي ها تمدي در مقوله فر

عـدم   تجـارب زيسـته از تبعـات مشـاركت و    ، هاي رسمي اطلاعـات  جاي كانال هتوجه به شايعات ب، اداري در بخشافراد 
، در نظـر گـرفتن اهـداف فـردي    ، ن انتظـارات فـردي  انگيزشي در نظر گرفت در تم .شود موضوعات مي نييدر تبتوانمندي 

درمانـدگي  ، نفـس  كـاهش اعتمادبـه  ، آوري تاب، اعتمادي بي، انگيزه كاري، امنيت رواني، احساس ناتواني كاركنان در تغيير
مشـغوليت  ، عدم توانايي در انتقال موضـوع ، عدم امنيت شغلي، عدم اظهارنظر، عدم احساس تعلق به سازمان، شده آموخته

شـود كـه كاركنـان سـكوت      حفظ موقعيت و مسائل منفعتي موجب مـي ، انديشي ملاحظات فردي از قبيل مصلحت، اريك
ي ري ـگ در شـكل ي كاركنان و اظهارنظرها ها زهيانگبه  توجه) 2003( و همكاران دايني ساز مفهوممدل  طبق .اختيار كنند

 ـ در سـازمان انگيزه افـراد   ژهيو بهفردي  مسائلتوان نسبت به  نمي نيبنابرا .سكوت مهم است  تـم  جينتـا  .بـود  تفـاوت  يب

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Ramdas & Patrick 
2. Ju, Ma, Ren & Zhang 
3. Sex Discrimination 
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و پـايين كاركنـان    نفس عزتو  2رابطه مثبت بين سكوت منفعلانهدر خصوص ) 2020( 1چانگ و وچ با پژوهش انگيزشي
تـرجيح   شـان يها خواسـته ي بـه  توجه يب كه  يصورت دركاركنان  نشان دادند كه) 1402( صارمي و اصغرموسوي  پژوهش

نقش مهمي در شكستن  ،3انگيزش دروني بيان كردند كه )2019(قرار گيرند و پژوهش جو و همكاران  هياشدر ح دهند يم
هاي كاركنان كـه بخواهنـد    انگيزهكه بيان كردند ) 2019، 4لتگهال و واي، لون(سكوت سازماني دارد و همچنين پژوهش 

. اسـت  سـو  هـم ، يا بخواهند از طريـق سـكوت منـافعي را حاصـل كننـد     در خصوص مسائل سازمان صحبت كنند يا خير 
در اجـراي   نفسشـان  اعتمادبـه همچنين نظريه خودكارآمدي بندورا به وضعيت شناختي يا اداركـات كاركنـان در خصـوص    

بـه  ، يكي از دلايل خاصي كه كاركنان حاضر نيستند سكوت خود را بشـكنند  .)2019، كاراكاس( دارد تأكيدي شغلوظايف 
ي شـغلي تـلاش و   هـا  يدشوارو  ها يسختبدون وجود شايستگي افراد در مواجهه با . گردد عدم اعتماد به سرپرستان برمي

در پژوهش خود نشـان دادنـد عوامـل    ) 2016( 6جمال اغلوو  داشچي). 2020، 5ابراهيم( دهند يممقاومت خود را از دست 
در پـژوهش خـود نشـان دادنـد بـدون      ) 2019( 7مهمچنين جو و ن .دارد تأثيرفردي بر ادراك معلمان در سكوت سازماني 

  .كنند يماختيار  و سكوتكفايت و كمبود توانمندي كرده  افراد احساس عدم، احساس شايستگي

  پيشنهادها
 ،كننـدگان  مشـاركت محدوديت پراكندگي جغرافيايي وعـدم دسترسـي مناسـب بـه      با پژوهشگر اجراي پژوهش هرچند در
ولي با توجه به نتـايج   ؛جنوبي مواجه بود رضوي و، هاي خراسان شمالي بودن نتايج به استانمحدود و ويژه در ايام كرونا هب

تـوان   ي منفـي مـي  رفتارسـازمان عنـوان   بـه  فرهنگيـان  در دانشـگاه يا جلوگيري از سكوت سـازماني  پژوهش براي كاهش 
  : پيشنهادهاي زير را ارائه داد

  ؛امن و همدلانه، گرانه تيو حماج جاديو اتقويت فرهنگ سازماني قوي 

 نيبـا قـوان  آشـنايي  ، نظـام اداري  نـه يدر زم رانيو مـد  علمي هيئتي توانمندسازي اعضاي ها دورهي زير برنامه ،
 ؛اختيار بيشتر به مديران استاني دانشگاه ضيو تفويي در دانشگاه تمركززدا

 ؛برقراري نظام پيشنهادها در دانشگاه 

 ؛ايجاد انگيزه در اعضا ين اقتصادي لازم براي تشويق وتنظيم قوان 

 ؛در اداره دانشگاه و مهارتتخصص  تناسب بههمه افراد  تياز ظرف و استفادهآميز  حذف رفتارهاي تبعيض 

 ؛نظرات ارائهي براي و اعتمادسازي آزادانديشي ها يكرسبر برگزاري  تأكيد 

 دار دانشگاه هاي ستاره در پست ژهيو به ،گماري ستهيو شاگزيني  ايستهش، پروري گيري نظام شايستهكار هب.  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Chou & Chang 
2. Quiescent silence 
3. Intrinsic motivation 
4. Knoll, Hall & Weigelt 
5. Ibrahim 
6. Daşchı & Cemaloğlu 
7. Joo & Nam 
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  منابع
فصـلنامه   .بـر سـكوت سـازماني از ديـدگاه كاركنـان      مـؤثر بررسـي عوامـل   ). 1395(فريـده  ، مژده و عدلي، مريم؛ وزيري، آرمندئي

  .145 -116، )2(12، ي نوين تربيتيها شهياند

تماميـت   ميـانجيگري  نقـش  :رهبـر  اثربخشـي  بـر  نمون پيش رهبري سبك تأثير بررسي). 1403( شبنم، زرجو و الهام، ابراهيمي
  .181-149، )1(16، دولتي مديريت. رهبرـ  رهبر تبادل گريتعديل و شده ادراك

 كاهش رفتار در دهاپيشنها سازي نظام پياده تأثيربررسي  .)1400( ديمج، علي محمدي و ميابراه، پور رجب ي؛مهد، افخمي اردكاني
  .191-171، )47(12، فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت .سكوت كاركنان پژوهشگاه صنعت نفت

، )94(28، )بهبود و تحول(مطالعات مديريت . فرا تحليل پيشايندها و پيامدهاي پديده سكوت سازماني در ايران). 1398(بلال ، پناهي
85- 107.  

. مـديران  يا حرفـه رابطـه سـكوت سـازماني كاركنـان بـا سـبك مـديريت و اخـلاق         ). 1402( سجاد، كاظمي و سنغلامح، پناهي
  .100 -77 ،)25(7، هاي رهبري آموزشي شهپژو

طراحي مدل جـامع سـكوت سـازماني بـر مبنـاي      ). 1399(حسن ، الوداري م وبهرا، سرمست ؛سيد علي اكبر، احمدي ؛سميه، حسني
، خسروي. 112-97 ،)30(8، هاي دولتي مديريت سازمان. ندولتي منتخب شهر تهرا يها دانشگاهازمان در گانة س اركان پنج

. هـا  سـازمان  در خـلاق  كاركنـان  دفـاعي  سـكوت  شكسـت  مدل طراحي). 1403( اسفنديار، محمدي كرم و، خليلي اعظم؛
  .93 -68 ،)2(6، آموزش انداز چشم و مديريت فصلنامه

  .نگاه دانش: ، تهرانكيفي هاي پژوهش كمي و مباني روش اصول و ).1397( ناهيد مسلمي، حسين و خنيفر،

هاي  هاي مديران در واداري كاركنان به سكوت سازماني در سازمان استراتژي). 1397(حميدرضا ، حسن و قاسمي بنابري، دانايي فرد
  . 88 -71 ،)4(8، هاي مديريت منابع سازماني فصلنامه پژوهش .دولتي

اي توانمندسـازي   گـرا بـر سـكوت سـازماني بـا نقـش واسـطه         اثر رهبـري تحـول  ). 1396(حسن ، غلامرضا و مظاهري راد، رحيمي
  .175 -157 ،)22(2، ماهنامه پژوهش ملل .شناختي كاركنان روان

 ،يـران ا يريتعلـوم مـد  . يامـدها علـل و پ , يممفـاه : يسكوت سازمان). 1390(ابوالقاسم  يار،س و فاطمه ي،طاهر ؛حسن ين،مت يزارع
6)21( ،77-104 .  

 ـ رويكـرد  هـاي دولتـي ايـران بـا     زني درسازمان چارچوب سوت ).1403( مرادبيگي، ناصر گر، عبدالعلي و سالمي، حسين؛ كشته  ةنظري
  . 178 -147، )63(17 ،هاي مديريت عمومي پژوهش. بنياد داده

  .102-77، )1(13، مجله مديريت دولتي، مفاهيم سكته سازماني). 1400(عباس ، صمدي ؛علي، عسكري صارم ؛مجتبي، شجري

، سازماني معلمـان در مـدارس ابتـدايي شـهر اهـواز       سكوت سازماني و هويتهاي رهبري بر  سبك تأثير). 1395(محمد ، شهابي نيا
  .دانشگاه شهيد چمران اهواز، نامه كارشناسي ارشد پايان

  . 55 -37 ،)1(23، شناسي كاربردي فصلنامه جامعه .كيفي تحقيقات پايايي در اعتبار و ملي برأت ).1391(زاده، محمد  عباس
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هاي رهبري بر سـكوت سـازماني كاركنـان شـركت گـاز       سبك تأثيربررسي ). 1394(احمد ، محمد و سملي، سعيد؛ بهروزي، عباسي

 .تهران، المللي مديريت و فرهنگ توسعه دومين همايش بين، استان بوشهر

مطالعـات مـديريت بهبـود و    . پديـدارنگاري دموكراسـي در سـازمان   ). 1403(پرويز ، نوروزي راد؛ مسعود، شريعتي ؛مهدي، علي زاده
  .239 -207، )11(33. تحول

بر نقش راهبردي  تأكيدمدل پارادايمي سكوت سازماني با  طراحي). 1399( اله كرم، دانش فرد؛ ناصر، ميرسپاسي ؛رضا، رحم زاده علي
  .70-43) 4(3، مطالعات مديريت دولتي ايران. )شركت ملّي نفت ايران: مورد مطالعه(توانمندسازي كاركنان در شكست آن 

توانمندمحور بر پـردازش شـغلي بـا نقـش     رهبري  تأثير ).1400( مريم ،قانع نيا ؛عبدالرسول ،جمشيديان ؛رضا ،هويدا ؛محمد ،فروهر
 . 111 -92 ،)47(12، يدر صنعت نفت و انرژ يمطالعات راهبرد .شناختي و چابكي يادگيري ميانجي سرمايه روان

هـا در   علمي دانشگاه شناسايي عوامل سكوت سازماني اعضاي هيئت). 1398( بدري، طالبي شاه ؛محمدتقي، محمودي ؛منيژه، فهامي
  .44 -21) 1(17، مجله علمي مديريت فرهنگ سازماني. كيفي ةمطالع: يرانا

 :فهم تجربه مشـترك سـكوت سـازماني   ) 1399( مهرداد، رضا؛ صادقي ده چشمه، ؛ ابراهيم زاده دستجرديعباس، قائداميني هاروني
، لنامه مطالعـات منـابع انسـاني   فص، ي پديدارشناسانه در اداره كل فرهنگ وارشاداسلامي استان چهارمحال بختياريا مطالعه

10)2( ،31-50.  

زيستي منابع انساني  فهم راهبردهاي ارتقاي به). 1401(قنبري واناني، راضيه؛ دانايي فرد، حسن؛ كاظمي، سيدحسين و دلخواه، جليل 
  . 579 -554، )4(14، مديريت دولتي. پژوهشي كيفي: هاي دولتي ايران در محل كار در سازمان

 . 200 -193 ،)2(1، فصلنامه فلسفه .اي چارچوبي براي پديدارشناسي مطالعه ميان رشته آموزش دانشگاهي و ).1996(نيكول  له،اكو

، مـديريت عمـومي   يها پژوهش. ها زنان در دانشگاهاحصاء مدل سكوت سازماني ). 1401(يعقوب ، مهارتي ؛ليلا، لطفي دهخوارقاني
15)57 (85- 112.  

تفسـيري و روش شـناختي بـه مطالعـات     ، پديدارشناسـي؛ رويكـرد فلسـفي   ). 1393(مجيـد  ، صـادقي  ؛حجت االله، مرادي پردنجاني
  . 72 -62 ،)2(1، دوفصلنامه مطالعات روش شناسي ديني، كارآفريني

كاركنان يـك   يها تيشدن در سازمان؛ كاوشي در متنِ روا رانده فهم پديده به حاشيه. )1402(علي ، كاظم؛ اصغري صارم، موسوي
  .179-149، )1(15، مديريت دولتي. سازمان دولتي

اخلاق در علـوم  . تحليل رابطة سبك رهبري اخلاقي و سكوت سازماني با خلاقيت كاركنان). 1396(افشين ، ديوبند ؛بهناز، مهاجران
  . 148 -137، )2(12 ،و فناوري

 يرهبـر  يبا استفاده از راهبردها يسكوت سازمان نييو تب ينيب شيپ .)1402( يدعليس، ادتيو س ديسع، پور ييرجا رج؛يا، زاده يمهد
  .93-67، )1(15، يدولت تيريمد، )انيدانشگاه فرهنگ :مطالعه مورد( يشناخت روان يتوانمندساز يانجينقش م گرا و مثبت

 آموزش الكترونيكي مراكز كيفيت يادگيري در ).1390( مي، محمودابوالقاس قهرماني، محمد؛ فراستخواه، مقصود و االله؛ روح مهديون،
  . 99 -77 ،)58(45، رساني دانشگاهي اطلاع نشريه تحقيقات كتابداري و .اي كيفي دانشگاهي مطالعه
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 صـنعت بـرق  : لعـه مورد مطا(رهبري مربيگرا  يها شناسايي مؤلفه. )1401(اميرحسين ، محمدداودي ؛رضا، سعيد؛ هويدا، اخلاق نيك

  .128-109، )1(14، مديريت دولتي، )ايران
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