
  مقدمه

سازمانی و از  ههاي توسع شرط یکی از پیش ،هاي بدیع کارکنان مندي از نظرات، پیشنهادها و ایده در دنیاي پررقابت امروزي، بهره
بروز عواملی چند باعث شده است تا کارکنان، مشارکت چندانی در بیان  .ها از رقباست گرفتن سازمان جمله عوامل مؤثر در پیشی

 امروز، تغییر درحال جهان در. دهند که سکوت پیشه کنند  ترجیح ،دیگر  عبارت  ها نداشته باشند و به نظرات خود در سازمان

 را کارکنانی ها، سازمان همچنین بشکنند؛ را سکوت فرهنگ کرده و بیان را خود عقاید که هستند کارکنانی نیازمند ها سازمان

 و کارکنان نیست، حاکم سکوت که هایی سازمان در .کنند فراهم ها آن براي را امکان اظهارنظر که گزینند برمی اشتغال براي
این نظر شکستن سکوت کارکنان و توانمند ساختن آنان از ). (Dan et al, 2009 هستند بالایی عملکرد و انگیزه مدیران داراي

حائز اهمیت است که توانمند سازي احساس شایستگی را در کارکنان افزایش داده و احساس تعلق سازمانی و اختیار را در آنان 
دلیل تقاضاي بالاي مشتریان و تمرکز بر شاخص هاي تغییر مستمر جهانی، ه امروزه سازمان ها از کارکنانشان ب. بالا می برد

شکستن فرهنگ سکوت و  یچگونگ ).Dong Ju et al, 2019( نور خوب و مسئولیت پذیر باشندمی خواهند که خلاق، یک سخ
 ,Dan et al با آن روبرو هستند سازمان ها رانیاست که مد یکارمندان، چالش بزرگ يصدا قیتشو يآزاد برا يفضا کی جادیا

2009).(  

 کردن برطرف هايراه و پیامدها دلایل، دنبال به حوزه این در پژوهشگران از و بسیاري است ايشده شناخته تازه پدیده سکوت

 سازمانی هویت عدالت، قدرت، فرهنگ، بحث با است، آمده میان به صحبتی سازمانی سکوت از جا هر تحقیق در ادبیات .هستند آن

 تصمیم اثربخشی کاهش سبب کارکنان، اظهارنظر محدودکردن با سازمانی، سکوت ).Moasa, 2013( است بوده همراه گفتمان و

 نشینی عقب و عدم رضایت بدبینی، استرس، ایجاد با تواند می پدیده رفتاري این. شود می تغییر فرآیندهاي و سازمانی هاي گیري

 و بررسی توانایی سازمان، از این رو .شود سازمانی مؤثر توسعه و تحول مانع منفی، بازخور از ممانعت به وسیله و کارکنان در
 می سازمان در قدرت فاصله حفظ کارکنان باعث سکوت ). 1390 و همکاران، متین زارعی( دهد می دست از را طاهاخ تصحیح

را  اکتسابی درماندگی و پذیرابودن ویژگی و داده را کاهش افراد کاري تعهد و شغلی رضایت میزان پدیده این، این علاوه بر. شود
 روحیه، اعتماد، بر منفی بالقوه، اثرات صورت به بازخورد ارائه و اظهارنظر اطلاعات، به تسهیم تمایل عدم. کند می تشویق

در  يقدرتمند يروین کینشان کردند که سکوت   خاطر )2000(نیکیلیو م سونیمور ).2014و Akuzum( دارد انگیزه و اخلاقیات
 ریبه شرح ز ی این موضوعاصل لیدلا. نکرده است جلببه خود آن شده است،  ستهیرا که شا یقاتیاما توجه تحق ،ها است سازمان

   ).Shojaie et al, 2011( است
یک دهد، عدم وجود  یرخ نم سخن گفتنکه  یهنگام). عدم انجام یک رفتاراساساً (دانند  یسکوت را عدم سخن گفتن م ياریبس - 

 .کند یو توجه را به خود جلب نم ستیآشکار نخاص رفتار 

 .استو واضح  رفتار آشکارمطالعه دشوارتر از  ،رفتاریک در رابطه با نکته اول، مطالعه عدم وجود  - 

ذاتاً دشوار  بدون داشتن ابزار و روش مناسب کمیت و کیفیت آن ریتفس ای صیسکوت، تشخ یذهن ونهفته  تیماهبا توجه به  - 
 .است

 صیتشخنقطه دور از  یلیکه سکوت کارمندان ممکن است خ دهد یو قدرت نشان م یسازمان یسلسله مراتب يساختارها - 
  .مانع  شود تا آن ها از وجود آن آگاه شوندتواند  یم نیارشد باشد و بنابرا تیریمد

را  )آوا( که صدا یسکوت به محل جوسازمان با  کیسازمان از  رییاما تغ ،سازمان مخرب است کی ياثرات سکوت کارمندان برا
مختلف  اتیارشد با فرض رانی، مدکیاز نظر تئور. داشته باشد ستمیدر س یانقلاب رییتغ یک به ازیاست ن ممکن، کند یم قیتشو

 ,Morrison & Miliken( ارتباط صادقانه موفق باشند جادیکنند که در ا یرا طراح یسازمان ستمیاز س یتلفبتوانند انواع مخ دیبا

هاي  ویژگی از بسیاري توسط و می آید وجود به سازمانی سطح دریک که است اي اجتماعی پدیده سازمانی سکوت ).2000



 در افتاد، خواهد کار از سازمانی دانش موتور مولد شود، زده سکوت مهر کارکنان دهان بر اگر .گیرد می قرار تأثیر تحت سازمانی

تغییر  و گیري تصمیم فرآیند بر را مضري آثار تواند می سازمانی سکوت .کند باید احساس را بزرگی خطر مدیریت صورت این
شود  می ایجاد صحیح اطلاعات یا و بازخورد منفی متفاوت، دلایل به ارائه از جلوگیري و ممانعت توسط امر این .باشد داشته

)Morrison & Miliken, 2000.(  

موضوع سکوت سازمانی، یکی از موضوعاتی است که اگرچه نقش بسیار مهمی در عملکرد نیروي انسانی و همچنین در موفقیت 
شاید بتوان گفت سکوت سازمانی داراي . و شکست سازمان ها دارد، در تحقیقات داخلی و خارجی کمتر بدان پرداخته شده است

قبا عملکرد سازمانی است و از این رو، به عنوان یک متغیر غیرمشهود و با آثار آثار خاموشی بر عملکرد نیروي انسانی و متعا
تحقیقات در زمینه موضوع سکوت سازمانی عمدتا بر . نرم بر عملکرد کارکنان در تحقیقات مورد  توجه کمتري قرار گرفته است

، )2003(، ون داین و همکاران )2001(هارلوس  و ندریپ، )2000(چند مطالعه پایه ارائه شده از جمله تحقیق موریسون و میلیکن 
تقریبا تمامی تحقیقات داخلی و خارجی انجام گرفته در زمینه . قرار گرفته است) 2013(فیلد و برینس) 2005(واکولا و بورادوس 

ي ارائه شده گانه را مبناي تحقیق خود قرار داده اند و بر مبناي چارچوب ها 5موضوع سکوت سازمانی، یکی از این تحقیقات 
گانه ذکر شده اگرچه توانسته اند جنبه هایی از پدیده  5تحقیقات . توسط یکی از این تحقیقات، اهداف خود را دنبال کرده اند

روابط بین مدیریت و سرپرستان (سکوت سازمانی را به خوبی نشان دهند، اما عمدتا سراغ متغیرهاي رفتاري و عمدتا بین فردي 
این در حالی است که سکوت سازمانی یک پدیده چندوجهی است که عوامل متعددي . رفته اند) ط بین کارکنانبا کارکنان یا رواب

می توانند در ... مانند عوامل فردي، عوامل بین فردي، عوامل محیط اجتماعی، عوامل سازمانی، عوامل مدیریتی، عوامل محیطی و 
یش در تحقیقات مورد اشاره قرار گفته اند، اما شناخت خوبی از آن ها حاصل اگرچه این عوامل کماب. پیدایش آن تاثیرگذار باشند

  . نشده است

که تاکنون  دادنشان  بررسی هاي محققاگرچه تحقیقاتی در داخل و خارج از کشور موضوع سکوت را مدنظر قرار داده اند، اما 
در تحقیقات مربوط به سکوت  که یء بزرگخلا. تحقیقی به طور خاص مووضع شکست سکوت سازمانی را بررسی نکرده است

و ارائه یک  راهبردهاي شکست سکوت سازمانیشناخت این تحقیق به دنبال پاسخ گویی به آن است،  ود دارد وسازمانی وج
براي شکست سکوت سازمانی باید . مساله اي بی پاسخ است ات انجام گرفتهاست که در پیشینه تحقیق الگوي استراتژیک

. ریف شوند که با اجراي آن ها، تاثیر عوامل موثر بر سکوت سازمانی کاهش یافته و سکوت کارکنان شکسته شودراهبردهاي تع
  "راهبردهاي شکست سکوت سازمانی کدامند؟"بنابراین، مهم ترین سوال این تحقیق این است که 

  
  مفهوم سکوت سازمانی

 ,Acaray & Akturan( می آید بوجود اجتماعی عادلانه رابطه نبود در که است سازمانی رفتار سکوت سازمانی از مسائل مهم

 در مجبورند می کنند احساس ها است، اغلب کارکنان سازمان رییبراي توسعه و تغ یبزرگ همانع بالقو یسکوت سازمان ).2015

 سازمان مشکلات و مسائل با رابطه در مهمی ایده هاي و افکار کارکنان است در واقع ممکن. بمانند باقی ساکت مشکلات مقابل

 از یا همکاران، احترام میان و عزت دادن دست از یا دائمی، معترض مانند عنوان هایی با شدن شناخته ترس از اما داشته باشند،

 کارکنان آن در که است اي سکوت سازمانی پدیده ).2013و Karaca( کنند اختیار سکوت که دهند ترجیح مقام، دست دادن

 معناي به تنها سکوت .کنند می اختیار سکوت و کرده خودداري سازمان مسائل در مورد اظهارنظر از مختلف علل به سازمان

 یا صحبت سکوت شامل. باشد نیز گرفتن نادیده و نشنیدن نشدن، حاضر ننوشتن، معناي به تواند می بلکه نگفتن نیست؛ سخن



 و بازداري سانسور، کردن، ساکت به تواند اشاره می سازي خاموش آن بر علاوه .است نیز سندیت و اعتبار بدون اي نوشته
  ).Hazen, 2006(باشد  کاستن و تخفیف هاي سایر شکل و محرومیت شماري، ناچیز سازي، حاشیه سرکوب،

نمی  میان در را خود و دیدگاه هاي پیشنهادها نظرات، ایده ها، افراد، آن در که می شود تعریف رفتاري سکوت سازمانی به عنوان
 ارائه و سازمانی هايفعالیت در بهبود وقفه به منجر که نمی کنند افشا را دیگران غیرقانونی و غیراخلاقی رفتارهاي عمداً یا گذارند

 ,Xu et al( شود تبدیل جمعی یک رفتار به به تدریج می تواند، فردي رفتار این. شد خواهد جدید فرآیندهاي و محصولات خدمات،

بی ، تیسانسور، سکوت، محکوم کردن، سرکوب، محروم"به عنوان توان  یسکوت کارمندان را م، )2016(از دیدگاه نفی  ).2015
می  سکوت ، مفهوم)2003(از دیدگاه ون داین و همکاران .کرد فیتعر "این گونه رفتارهااشکال  ریو سا ینینش هیحاش اهمیتی

انواع  کار، نیروهاي .می شود شناخته ارتباط مهم فرم یک عنوان به واقع در اما کند؛متبادر  ذهن به را اطلاعات تبادل عدم تواند
می  انتقال خود حرفه اي حیات طی و سازمان ها مدیران همکاران، به مربوط موضوعات خصوص در را "بودن ساکت"پیام هاي 

 باب در توسط کارکنان عقاید و اطلاعات ها، نگرانی عمدي ارائه عدم را کارکنان ، سکوتنیز )2009(برینسفیلد و همکاران  .دهند

در مقابل واژه سکوت، آواي کارکنان . بستگی دارد آن ها سازمان یا و شغل به که مهمی حوادث یا و موضوعات ها، موقعیت
به منظور  تیریز مدکارمندان ا اتیها و شکا ی، نگرانشنهاداتی، پدیداوطلبانه عقا انیکارمندان به عنوان ب از آواي. مطرح می شود

  .شود یم ادیبه نفع سازمان  ایها  به نفع آن تیبهبود وضع

سکوت  غالب ابعاد. استبعدي سازه چند کیادعا کرده اند که سکوت کارمندان  پژوهشگرانکه  نشان می دهد اتیادب بررسی
احساس  و تسلیم براساس( مطیع سکوت دسته 3 به را سازمانی ، سکوت)2003(ون داین  .استآورده شده  1 در جدول سازمانی

 نوع براساس( دوستانه نوع و سکوت) بودن خطر در و نگرانی احساس ترس، براساس( تدافعی ، سکوت)تغییر ایجاد در ناتوانی

عدم ( یسکوت انحرافکه شامل سکوت را ذکر کرد  بعد 6 ،)2013( لدینسفیبر .کند می تقسیم) مساعی تشریک احساس و دوستی
، سکوت )مانند سکوت ساکن( تدافعی، سکوت )عدم تمایل به صدمه زدن به یک رابطه( ي، سکوت رابطه ا)اطلاعات لازمارائه 

 کناره گیري، احساس يتعهد سکوتمانند (، سکوت ناکارآمد )دیعقا انیعدم اعتماد به نفس در ب ای داشتن به خود شک( محجوب
   .می باشند )یگرانعدم ن( رهاشدهو سکوت ) یسازمان طیشرا رشیپذ ای

  )Sharu & Manikandan, 2019(برجسته  سندگانیسکوت کارمندان توسط نو یابعاد اصل: )1 (جدول
  ابعاد سکوت سازمانی  پژوهشگران  ردیف

  1سکوت مطیع، سکوت خاموش  2001پیندر و هارلوس،   1

ون داین و همکاران   2
  تدافعی، سکوت نوع دوستانه سکوت مطیع، سکوت  )2003(

، 4، سکوت محجوب3، سکوت رابطه اي2یسکوت انحراف  )2013( برینسفیلد  3
  و سکوت تدافعی  6، سکوت رها شده5سکوت ناکارآمد

سکوت مطیع، سکوت خاموش، سکوت فرصت طلبانه و   )2012( کنول و دیک  4
  سکوت نوع دوستانه

  
                                                        

1  Quiescent silence 
2 Deviant silence  
3 Relational silence  
4 Diffident silence  
5 Ineffectual silence  
6 Disengaged silence  



  پیشینتحقیقات 
نتایج . پدیده سکوت سازمانی و دلایل و ابعاد آن در تحقیقات پیشین داخلی و خارجی مورد بررسی قرار گرفته است

و سکوت  تدافعیسکوت  .رابطه وجود دارد یو تعهد سازمان یسکوت سازمان نیکه بنشان داد که ) 2020(تحقیق ستین 
پیرزادا و  .مثبت دارد ریآن تأث يبر رو نوع دوستانهکه سکوت  یگذارد، در حال یم یمنف ریبر تعهد سازمان تأث مطیع

ها نشان آن مطالعه جینتا. درگیري شغلی پرداختندو  یسکوت کارمندان، عدالت سازمانرابطه  یبررس، به )2020(همکاران 
 پرهیزکار .د دارددرگیري شغلی با نقش واسظه عدالت سازمانی وجوو  سکوت کارکنان نیب یرابطه معنادار و منف داد که

رابطه  ،در سازمان یاخلاق يرهبر یانجیبا توجه به نقش مبه این نتیجه رسیدند که  ،در تحقیق خود) 2019(و همکاران 
که سکوت  ندنشان داد، )2019(جعفري و همکاران . وجود داردو عملکرد کارکنان  یو سکوت سازمان آوا نیب يمعنادار
ارائه شده  يداده ها زانیمحدود کردن م لیوجود دارد و به دل علوم پزشکی شیراز دانشگاه رانیمد نیدر ب یسازمان

 یعوامل سازمان همچنین .دهدیرا کاهش م یسازمان رییو تغ يریگ میتصم يندهایفرآ ی، اثربخشرندگانیگ میتصم يبرا
ی، شناختاز جمله عوامل روان يعوامل فرد ی وفرهنگ سازمان و  یارتباطات سازمانی، سازمان ندیاز جمله ساختار و فرآ

و  یسکوت سازمان نیببیان کرد که  ، )2018(اردوگدو  .ی بر سکوت سازمانی موثرندتیعوامل جمع یارتباط يمهارت ها
سکوت  راتیتأث ییشناسادر تحقیق خود به  )2016(نافی  .مثبت و معنادار وجود دارد یهمبستگ یسازمان ینیبدب

 یرابطه معن یسازمان تیو موفق یسکوت سازمان نینشان داد که ب قیتحق نیانتایج  .است یسازمان تیبر موفق یسازمان
، سکوت گریبه عبارت د. گذارد یم ریسازمان تأث تیبر موفق میبه طور مستق یوجود دارد و سکوت سازمان يدار

اکبریان و  .است ساداتمصر در شهر  یصنعت يها کارمندان شرکت یسازمان تیموانع موفق نیاز بزرگتر یکی یسازمان
نیز در پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که فرهنگ سازمانی، ترس از بازخورد توسط مدیران، ) 2015(همکاران 

افخمی و مهربان فر از دیدگاه . تجربیات ناخوشایند در گذشته و عدم اطمینان و ترس بر سکوت سازمانی موثر هستند
تا  رندیدر نظر بگ کیشکستن موانع بوروکرات يرا برا يشنهادیپ نظاممانند  ییها روش دیبزرگ با يها سازمان، )2015(

 نیا. کنند دایخود را پ شنهاداتیها و پ دهیبه اشتراك گذاشتن ا يباز برا يرهایمس یها بتوانند به راحتکارکنان آن
ارتقاء ساختار و عملکرد  يان براتوی م شنهاداتیاز پ رایهر دو بخش منجر خواهد شد، ز يبه منافع متقابل برا يهمکار

ادواردز  و گرینبرگ.سازمان باشند يهاشرفتیها در پآن ریتوانند شاهد تأث یم زیسازمان استفاده کرد و کارکنان ن
 بالا، تمرکزگرایی نامشخص، گزارش دهی ساختار( عدالتی بی جو و سازمانی نیز براساس نتایج تحقیق خود، جو) 2009(

. را دلیل سکوت در سازمان ها معرفی کردند) ضعیف ارتباطات استبدادي، مدیریت سبک رسمی سازي، بودن میزان پایین
، نگرش سرپرستان به سکوت، نگرش مدیریت عالی به سکوت و فرصت هاي ارتباطی را به )2005(واکولا و همکاران 

 . عنوان ابعاد جو سکوت شناسایی کردند

، دولتی منتخب شهر تهران  هاي دانشگاه، در تحقیق خود در )1399(ن در بین تحقیقات داخلی، حسنی و همکارا
را ایجاد چارچوب مفهومی سکوت سازمانی  فناوري،ارکان پنجگانه سازمانی محیط، افراد، ساختار، اهداف و  براساس

 داراى امین انتظامى علوم دانشگاه در سازمانى نشان داد که سکوت، )1398(تحقیق اسماعیلی و عصاري  نتایج. کردند

دانایی فرد و  .است حفاظتى سکوت و ارتباطى سکوت مطیع، اجتماعى، سکوت سکوت تدافعى، سکوت گانه پنج ابعاد
دولتی با  هاي سازمان در سازمانی سکوت به کارکنان واداري در هاي مدیران استراتژي شناساییبه ، )1397(قاسمی 

 استراتژي و شخصی هاي استراتژي دسته 2  از مدیران استفاده از حاکی نتایج .پرداختند متعارف محتواي روش تحلیل

استراتژي  مدیران پژوهش، نتایج به توجه با همچنین .است سازمانی سکوت به کارکنان واداري سازمانی براي هاي
در تحقیق خود به این ) 1397(تنهایی و همکاران  .دهند می قرار اولویت در سکوت جو آوردن وجود به در را شخصی

 منزله به کارکنان ترس و به مافوق کارکنان بدبینی و اعتمادي بی فعلی، موقعیت حفظ مانند عواملینتیجه رسیدند که 

جو  و سازمانی ساختار و ها سیاست کم، شغلی انگیزه مدیریتی، عامل منزله به مدیران رهبري سبک فردي، عوامل



 کاهش. اند سازمانی سکوت پیشایندهاي گروهی عوامل منزله به جمع با همنوایی و سازمانی عوامل منزله به سازمانی

 کیفیت کاهش و سازمانی تفاوتی بی و فردي پیامدهاي منزله به استرس و کارکنان شادي کارکنان، کاهش شغلی اشتیاق

نتایج تحقیق رستگار و علی اکبري  .اند سازمانی سکوت پیامدهاي سازمانی، از پیامدهاي منزله به سازمانی هاي تصمیم
عوامل کلیدي مؤثر بر سکوت نیز، ویژگی هاي سازمانی، ویژگی هاي مدیریت و ویژگی هاي کارکنان را به عنوان ) 1395(

بر اساس مدل سه شاخگی نشان ) 1391(در پژوهشی دیگر، نتایج تحقیق زارعی متین و همکاران . معرفی کردند سازمانی
در قالب ... می دهد که حفظ منافع مادي و معنوي، امنیت شغلی، ناامیدي، عدم اعتماد به نفس، باورهاي فردي، ترس و 

در قالب عوامل ساختاري و محیط بیرونی ساده ... قوانین و عوامل رفتاري، فرآیندها و عملیات، قدرت، ساختار سازمان، 
. اي بر سکوت سازمانی موثر هستندو تاکید بر نظرات مشاوران بیرونی و عدم توجه به کارکنان در قالب عوامل زمینه

غلی، فقدان در تحقیق خود، حفظ موقعیت کنونی، بی اعتمادي، بدبینی به مدیر، فلات ش) 1389(نهایتا، خنیفر و همکاران 
سیستم بازخورد، ساختار سازمانی، گروه اندیشی و تطابق، طفره رفتن اجتماعی، اقدامات مدیریتی، بیماري مدیر ارشد، 
جو بی اعتمادي در سازمان، رفتار تبعیض آمیز و بازخور منفی را دلیل سکوت کارکنان در سازمان هاي ایرانی دانسته 

ور ویژه هیچ تحقیقی موضوع شکست سکوت سازمانی را به طور ویژه بررسی در تحقیقات داخلی و خارجی به ط .اند
  .نکرده است و در این زمینه خلاء تحقیقاتی وجود دارد

  
  روش تحقیق

از نوع تحقیقات  است وطراحی مدل راهبردي شکست سکوت سازمانی در سازمان هاي دولتی این تحقیق به دنبال 
یق حاضر از نوع تحقیقات آمیخته است و از دو مرحله کیفی با روش تحلیل تم و همچینین تحق .اکتشافی به حساب می آید

جمع آوري داده هاي موردنیاز براي طراحی و  .اعتبارسنجی مدل با روش تحلیل عاملی تاییدي بهره گرفته است
استفاده قرار  سوالاتی که در مصاحبه مورد. اعتبارسنجی مدل تحقیق با ابزارهاي مصاحبه و پرسشنامه انجام گرفت

مشارکت کنندگان در تحقیق براي . گرفت با نظرات اساتید راهنما و مشاور و با توجه به اهداف تحقیق طراحی گردیدند
به منظور طراحی مدل . ، اساتید دانشگاهی و خبرگان شرکت ملی نفت ایران بودندنیمه ساختاریافتهانجام مصاحبه هاي 

نفر از مدیران و  20نفر از اساتید دانشگاهی و  17گیري هدفمند از نمونه پژوهش حاضر، در مجموع بر اساس روش
 شیوه در پژوهشگر ها،مصاحبه انجام زمان در. به عمل آمد نیمه ساختاریافتهخبرگان شرکت ملی نفت ایران مصاحبه 

 تحلیل و تجزیه منظور به .نشود دارخدشه مصاحبه موقعیت اعتبار و کیفیت تا است زیادي کرده دقت هاسؤال کردن مطرح

، براي روایی درونی بخش کیفی این پژوهش از )2009(براساس دیدگاه مریام  .شد استفاده تحلیل تمروش  از مصاحبه ها
چند منبع داده یا چند روش براي تأیید داده هاي  7در روش مثلثی. هاي مثلثی و بررسی هاي اعضا استفاده گردیدروش

، از پاسخ دهندگان خواسته می شود تا به پرسش 8همچنین در روش بررسی توسط اعضا. رودکار می ه در حال ظهور ب
نفر از  2، از تحلیل تمدر این تحقیق براي تایید روایی نتایج ). 2009مریام، (میزان مورد پذیرش بودن نتایج پاسخ دهند 

نظرخواهی به عمل آمد و با اصلاحاتی نتایج نفر از خبرگان اجرایی در مورد نتایج به دست آمده  2اساتید دانشگاهی و 
مدل راهبردي شکست سکوت سازمانی در سازمان هاي همچنین، به منظور اعتبارسنجی  .مورد تایید آن ها قرار گرفت

استفاده به منظور گردآوري داده ها، از پرسشنامه . استفاده شد PLSتحلیل عاملی تاییدي و نرم افزار ، از روش دولتی
. بودندنفر از مدیران و متخصصان مدیریت منابع انسانی در شرکت ملی نفت ایران  185آماري در این مرحله،  نمونه. شد

  . حجم نمونه با فرمول کوکران محاسبه گردید و روش نمونه گیري نیز از نوع دردسترس بوددر این مرحله، 
  

                                                        
7 triangulation 
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  یافته هاي تحقیق
 از حاصل داده هاي تحلیل و تجزیه براي. تحقیق حاضر در دو مرحله اصلی تحلیل تم و تحلیل عاملی تاییدي انجام گرفت

 ها داده درون موجود هايم ت بیان و تحلیل تعیین، براي روشی تحلیل تم .شد گرفته بکار تم تحلیل روش مصاحبه ها،

 مواردي در کدها استخراج شد و و شد بررسی تدق به مصاحبه هامحتواي  اولگام در  ها مصاحبه انجام از بعد. است

 استخراجتم هاي فرعی  و مشخص تحقیق، سؤال به مربوط هاي تم آن از پس. گردید تکرار بار چندین بیشتر، طتسل براي

 باز کد 100 استخراج به تم، تحلیل از حاصل هاي داده. ندشد استخراجاصلی  هاي نیز تم بعد مرحله درنهایتا، . شد
پس از اینکه مصاحبه هاي  .شدند بندي دستهاصلی  )راهبرد( تم 6فرعی و  )راهبرد( تم 21 در که شد منجر )شاخص(

راهبردهاي بیان شده توسط مشارکت تحقیق انجام گرفت، محتواي آن ها چندین بار مورد بررسی قرار گفت و کلیه 
قابل  2 جدولمتن مصاحبه و کد اختصاص یافته به آن ها در  از چند نمونه اي .شدند کنندگان در مصاحبه ها، استخراج

  .مشاهده است
  متن مصاحبه ها و کد استخراج شدهنمونه اي از : )2 (جدول

  کد  متن مصاحبه
ساختارهاي منعطف امکان تعاملات رودررو بین سطوح مختلف سازمانی را 

موضوع باعث می شود زمینه بیان ایده ها و نظرات افزایش می دهد و همین 
  .فراهم شود

افزایش انعطاف و چابکی ساختار 
  سازمانی

  بازمهندسی فرآیندهاي سازمانی  .خیلی از فرآیندها ناکارآمد هستند و نمی توانند اهداف خود را محقق کنند

ش توزیع قدرت باید مورد پذیر. توزیع قدرت باید در سازمان متناسب باشد
  .افراد باشد

توزیع متناسب قدرت در سطح 
کاهش فاصله قدرت بین (سازمان 

  )افراد
بوروکراسی زیاد و قوانین دست و پاگیر کارکنان را به سمت سکوت سوق 

می دهد وتمام تلاش آن ها این است که قوانین را رعایت کنند و فرصتی 
  .براي ایده پردازي نخواهند داشت

و کاهش قوانین دست وپاگیر 
  تقویت کننده سکوت کارکنان

نظام ارزیابی عملکرد ابزاري در دست مدیران است که باید استفاده کنندگان 
ارزیابی . از آن ها شایسته باشند و در جهت منافع فردي استفاده نکنند

عملکرد ابزاري در دست مدیریت براي رابطه بازي و مقابله با مخالفان 
  .است

ابی عینیت بخشیدن به نظام ارزی
  عملکرد

  
ارائه شده  3، در جدول )استخراج تم هاي فرعی و اصلی(نتایج نهایی تحلیل تم و کدگذاري محوري انجام گرفته  همچنین،

دسته راهبرد صالی شامل راهبردهاي فردي، بین فردي، شغلی، مدیریتی،  6همان طور که ملاحظه می شود، . است
  .فراسازمانی شناسایی شدند سازمانی و

  راهبردهاي شکست سکوت سازمانی  با رویکرد توانمندسازي در سازمان هاي دولتی ایران: )3(جدول 
  شاخص  راهبرد فرعی  راهبرد اصلی
راهبردهاي 

سطح 
  سازمانی

اصلاح ساختار 
  سازمانی

کاهش سلسله مراتب سازمانی و حرکت به سمت ساختارهاي افقی، افزایش 
انعطاف و چابکی ساختار سازمانی، بازمهندسی فرایندهاي سازمانی، توزیع 

و کاهش قوانین ) کاهش فاصله قدرت بین افراد(متناسب قدرت در سطح سازمان 



  دست وپاگیر و تقویت کننده سکوت کارکنان

اصلاح و تقویت 
  اي سازمانینظام ه

عینیت بخشیدن به نظام ارزیابی عملکرد، تقویت جنبه انگیزه بخشی نظام حقوق و 
دستمزد، تقویت جایگاه نظام تشویق و تنبیه سازمانی، افزایش وزن معیارهاي 

شایستگی و توانمندي در نظام جبران خدمات و تقویت جایگاه نظام هاي 
  مشارکت سازمانی

شایسته سالاري 
  کارکنان

ایجاد بانک اطلاعاتی مهارت ها و توانمندي هاي کارکنان و به روز رسانی 
مستمر آن، شناسایی توانمندي هاي کارکنان سازمان و بهره گیري از آن ها در 
جایگاه مناسب، استعدادیابی و پرورش استعدادها، جانشین پروري، جابجایی و 

نیروهاي نخبه و  گردش شغلی افراد فاقد دانش و صلاحیت و جذب و استخدام
  توانمند

بهبود فرهنگ و جو 
  سازمانی

ایجاد جوسازمانی حمایت از نقد و بحث در سازمان و نهادینه کردن آن در 
فرهنگ سازمانی، ارتقاي دموکراسی سازمانی و آزادي بیان کارکنان، نهادینه 

کردن ارزش ها و ایدئولوژي هاي سازمانی در بین کارکنان، تقویت عدالت 
  )عدالت رویه اي، رابطه اي و توزیعی(سازمانی 

تقویت فضاي باز اداري و ارتقاي شفافیت سازمانی در کلیه سطوح سلسله 
  مراتب

  دانش گرایی

ایجاد سامانه رسمی ثبت ایده ها و نوآوري هاي کارکنان، ایجاد نظام بازخورد 
سازمانی، تقویت یادگیري سازمانی و حرکت سازمان به سمت سازمان 

یادگیرنده، مدیریت دانش سازمانی، ارتقاي آموزش و یادگیري کارکنان و تسهیم 
  و به اشتراك گذاري دانش در بین کارکنان

راهبردهاي 
  سطح مدیریتی

شایسته سالاري 
  مدیران

بهره گیري از افراد شایسته و باصلاحیت در پست هاي مدیریتی، استفاده از 
حزبی، بکارگیري مدیران مستقل و مدیران ارشد فاقد وابستگی سیاسی و 

قدرتمند و ارتقاي شغلی مدیران دولتی براساس ارزیابی عینی عملکرد توسط 
  طرفمرجع بی

ارتقاي ریسک 
  پذیري مدیران

بهره گیري از مدیران داراي سبک رهبري تحول آفرین، بهره گیري مدیریت 
محافظه کاري سازمان از روش هاي مدیریت نوین و نوآورانه و کاهش روحیه 

  در بین مدیران

بهره گیري از سبک 
  کوچینگ

راهنمایی دادن به کارکنان ، قرار دادن کارکنان با تجربه و تازه کار در کنار هم
قرار گرفتن ، توسعه توانمندي کارکنان توسط مدیران، در مورد وظایف شغلی

  رویکرد مربی گري در آموزشو  مدیران در دسترس و در کنار کارکنان

مقابله با سبک 
کوتوله پروري 

  مدیران

خودگشودگی و انتقادپذیري از سوي مدیران سازمان، توسعه تفکر استراتژیک 
در بین مدیران، مقابله با فرهنگ بی عاري و سست عنصري کارکنان، بهره گیري 
مدیران از مشاوران و افراد آگاه و متخصص، سبک رهبري خدمتگذار، شکستن 

ن مدیران و کارکنان و بهره گیري از افراد توانمند و حصارهاي شیشه اي بی



  مورد اعتماد در انجام امور

ارتقاي مهارت 
  رهبري مدیران

سبک رابطه مدار در تعامل با کارکنان، به رسمیت شناختن کارکنان، صداقت 
مدیران و نهادینه کردن در بین کارکنان و پایبندي مدیران به قول ها و وعده هاي 

  خود

ارتقاي پاسخگویی 
  مدیران

بازخواست مدیران در مورد رسیدگی به پیشنهادات ارائه شده از سوي کارکنان، 
ارزیابی دوره اي مدیران براساس معیارهاي تحول سازمانی، پاسخگویی مدیران 
  نسبت به استفاده از ظرفیت هاي منابع انسانی و تعهد و مسئولیت پذیري مدیران

راهبردهاي 
سطح بین 

  يفرد

روحیه تعاون و 
  همکاري

افزایش انسجام و همبستگی کارکنان، ارتقاي جو احترام و همدلی بین کارکنان، 
 و مدیریت اعتماد بین تشویق و تقویت رفتارهاي شهروندي سازمانی، ارتقاي

  کارکنان و توسعه فعالیت هاي گروهی و جمعی

سلامت روابط 
  سازمانی

شناسایی گروه هاي فشار در سازمان و  مقابله با زد وبندها و رابطه بازي،
کنترل آن ها براي کاهش باندبازي و رابطه بازي در سازمان، کاهش زمینه هاي 
تضاد و تنش بین کارکنان و ایجاد کانال هاي ارتباطی بین فردي از بالا به پایین 

  و پایین به بالا

راهبردهاي 
سطح 

  فراسازمانی

بهره گیري از 
ظرفیت 

  اسنادبالادستی

همراستایی اسناد بالادستی مختلف با معیارهاي شکست سکوت سازمانی، تعیین 
در حمایت از کارکنان ) بخشنامه ها و دستورالعمل ها(چارچوب اسناد بالادستی 

  و تدوین اسناد بالادستی ویژه براي شکست سکوت سازمانی
بهره گیري از 
ظرفیت سایر 

  ها و نهادهاسازمان

سازمانی، به اشتراك گذاري تجارب بین سازمانی، بهینه توسعه ارتباطات بین 
کاوي و الگوبرداري از سازمان هاي موفق، بهره گیري از مشاوران بیرون از 
  سازمان و فرستادن نیروهاي سازمانی به سازمان هاي موفق و حتی خارجی

تفکیک مرزهاي 
اداره سازمان ها و 

  سیاست

ن بر انتصابات سازمانی، کاهش تاثیر کاهش تاثیر و نفوذ افراد بیرون سازما
تغییرات سیاسی بر انتصابات درون سازمانی و غیرشخصی کردن مشاغل و 

  پست ها در سازمان هاي دولتی
بهره گیري از 
ظرفیت قوانین 

  دولتی

تدوین قوانین و مقررات سخت در مقابل پارتی بازي و فساد در سازمان هاي 
مقررات دولتی و حذف قوانین دست وپاگیر دولتی، افزایش انعطاف قوانین و 

  تقویت کننده سکوت در سازمان هاي دولتی

راهبردهاي 
  سطح شغلی

ارتقاي طراحی 
  مشاغل

استقلال شغلی کارکنان، معناداري مشاغل، آزادي عمل کارکنان دانشی و توانمند، 
  تنوع شغلی و خودکنترلی و خودمدیریتی

بهبود زمینه هاي 
  شغلی

امکانات و اطلاعات جهت انجام شغل، هدف گذاري شغلی صریح و دسترسی به 
شفاف، ارتقاي شغلی براساس ضوابط و نه روابط، مسیر ارتقاي شغلی براساس 
معیارهاي توانمندي و صلاحیت و بکارگیري مجموعه اي از شاخص هاي کمی و 

  کیفی براي ارزیابی عملکرد شغلی

وجدان کاري، ذهنیت باز، اعتماد به نفش، جنبه هاي شناختی، برون گرایی و تقویت جنبه هاي راهبردهاي 



سطح فردي 
  کارکنان

  نوگرایی و نواندیشی  شخصیتی کارکنان

تقویت جنبه هاي 
  مهارتی کارکنان

دانش شغلی، مهارت هاي سیاسی، هوش هیجانی، دانش فناوري اطلاعات و 
  ارتباطات و مهارت هاي خلاقیت و نوآوري

  
قابـل   1شبکه مضامین مربوط به راهبردهاي شکست سکوت سـازمانی کـه از تحلیـل تـم حاصـل شـده اسـت، در شـکل         

  .ارائه شده انددر شبکه مضامین، راهبردهاي اصلی و فرعی شکست سکوت سازمانی  .مشاهده است

  مضامین راهبردهاي شکست سکوت سازمانی با رویکرد توانمندسازيشبکه : )1(شکل 
  

مـدیران و  نفـر از   185پس از انجام تحلیل تم، به منظور اعتبارسنجی الگوي استخراج شده در شرکت ملی نفـت ایـران، از   
داده هـاي حاصـل بـا روش تحلیـل عـاملی      . متخصصان مدیریت منابع انسانی با ابزار پرسشنامه نظرخواهی انجام گرفت

 شـده  تعیـین  پیش از ايسازه یک چارچوب تایید دنبال به پژوهشگر تاییدي عاملی تحلیل در. تاییدي تجزیه و تحلیل شدند

 سـؤالات  یا متغیرها از خاصی مجموعه زیر با هر عامل ارتباط موجود هايتئوري براساس پیش از که معنی این به است؛

 نیکـویی  بـرآورد  بـراي  متعددي طرق مدل، شدن مشخص از پس  .باشد می هاآن تایید دنبال به اکنون و ساخته معین را

در ابتدا به منظور انجام تحلیل عاملی تاییدي، باید اطمینـان حاصـل   . دارد شده وجود مشاهده هاي داده با مدل کل برازش
آزمون بارتلت انجـام گرفـت و شـاخص     نمونه گیري،کفایت براي اطمینان از . نمود که نمونه ها از کفایت لازم برخوردارند

KMO  همـان طـور کـه ملاحظـه مـی شـود،       . بیان شده است 4در جدول  بررسی کفایت نمونه گیرينتایج . گردیدمحاسبه 
اسـت کـه    05/0است و ضریب معناداري آزمون بارتلـت کـوچکتر از    1و نزدیک به عدد  6/0که بزرگتر از  KMOشاخص 
  .دهد تحلیل عاملی براي شناسایی ساختار و مدل عاملی مناسب است نشان می



  

  

  

  KMOآزمون بارتلت و شاخص  :)4 (جدول

KMO 895/0آزمون   

آزمون 
 بارتلت

 315/996 مقدار 

 16 درجه آزادي

Sig( 000/0(سطح معناداري  

  
  

مقـدار  بـه منظـور بررسـی پایـایی،     . پس از تایید کفایت حجم نمونه، وضعیت روایی و پایایی باید مورد بررسی قرار گیرد
 3هـاي مکنـون مـدل در جـدول      براي هر یک از سازه ونباخ و پایایی ترکیبی محاسبه شد که مقایدر محاسبه شدهآلفاي کر

مشـاهده    5در جدول  همان گونه که. باشد، مورد قبول است 7/0مقدار پایایی در صورتی که بالاتر از . قابل مشاهده است
  .پایایی ترکیبی مناسبی برخوردار هستند هاي مدل از آلفاي کرونباخ و می شود، تمام سازه

  مقادیر آلفاي کرونباخ و پایایی ترکیبی: )5 (جدول
  فراسازمانی   سازمانی  مدیریتی  شغلی  بین فردي فردي  پایایی

  83/0  95/0  89/0  86/0  85/0  88/0  آلفاي کرونباخ
  79/0  91/0  84/0  82/0  80/0  86/0  پایایی ترکیبی

  
  

هاي روایـی همگـرا    یکی از شاخص AVEمعیار  .شدمحاسبه ) تشخیصی(مقادیر مربوط به روایی همگرا و واگرا  در ادامه،
 عبـارت دیگـر،  به . هاي خود است نشان دهنده میانگین واریانس به اشتراك گذاشته شده بین هر سازه با شاخص است که

AVE دهد که هرچه این همبستگی بیشتر باشد، برازش نیز  هاي خود را نشان می یک سازه با شاخص بین میزان همبستگی
 AVEکـه مقـدار    بیان کردندو  اند را براي روایی همگرا معرفی کرده AVEمعیار ) 1981(فورنل و لارکر  .مناسبتر می باشد

مقـدار   مشـاهده مـی شـود،    6همان طور که در جدول . قابل قبول است بیانگر روایی همگراياست،  5/0بالاتر از زمانی که 
AVE  قابـل  هـاي مـدل   روایـی همگـراي سـازه    بنابراین، واست  بالاتر 5/0هاي مدل از مقدار  سازه همهبراي محاسبه شده
  .است قبول

 AVEمقادیر شاخص : )6 (جدول

 AVEشاخص   متغیرها

  67/0  فردي راهبردهاي
  61/0  راهبردهاي بین فردي

  65/0  راهبردهاي شغلی
  73/0  راهبردهاي مدیریتی
  70/0  راهبردهاي سازمانی

 2



  62/0  فراسازمانیراهبردهاي 
  

مربـوط بـه    هـاي  شـاخص  و سـازه  هاي یـک شاخص میان جزئی هايهمبستگی وجود بیانگر ،تشخیصی رواییهمچنین، 
 مقـادیر  از بزرگتـر  بایـد  سـازه،  هـر  داده شـده  شرح واریانس مقادیر دوم ریشه ،بر این اساس. می باشد دیگر هايسازه

 قابـل قبـول اسـت کـه     زمانیبیان کردند روایی واگرا ) 1981(فورنل و لارکر . باشد دیگر سازه هاي با سازه آن همبستگی
مربع مقدار (هاي دیگر  از واریانس اشتراکی بین آن سازه و سازه بیشتر مقداري، سازه براي هر AVE مقدار محاسبه شده

  .قابل ملاحظه است، ماتریس سنجش روایی تشخیصی 7جدول در . داشته باشد) ها ضرایب همبستگی بین سازه
  
  
  
  
  

  ماتریس سنجش روایی تشخیصی: )7(جدول 

  فراسازمانی   سازمانی  مدیریتی  شغلی  بین فردي فردي  ابعاد

            857/0  راهبردهاي فردي
راهبردهاي بین 

          784/0  426/0  فردي

        814/0  373/0  261/0  راهبردهاي شغلی
راهبردهاي 

      823/0  425/0  325/0  369/0  مدیریتی

راهبردهاي 
    855/0  311/0  375/0  296/0  380/0  سازمانی

راهبردهاي 
  761/0  284/0  371/0  350/0  267/0  258/0  فراسازمانی

  
  

که مربع ضرایب  می دهدروایی تشخیصی، نتایج تحقیق نشان  در مورد، مشاهده می شود 7 طور که در جدولنهما
براي ) AVE(به صورت دو به دو، کمتر از میانگین واریانس استخراج شده  الگوي تحقیقمتغیرهاي مکنون  میانهمبستگی 

هاي مربوط از مولفه گروهو هر  دارد، ابزار تحقیق اعتبار تشخیصی مناسبی بر این اساس. بودتک تک متغیرهاي مکنون 
 .گیري می کنندرا اندازه  ، به طور مستقل موضوع متفاوت)راهبردهاي شکست سکوت سازمانی(به متغیرهاي مکنون 

ارائه شده  8که در جدول  گردیدشاخص برازش مدل براي متغیرهاي مکنون محاسبه  7، ارائه شده الگويبراي برازش 
  .دارند و قابل قبول هستندها وضعیت مناسبی شود،  شاخصمی مشاهده 6طور که در جدولهمان .اند

  هاي برازش مدلشاخص: )8 (جدول

  فراسازمانی   سازمانی  مدیریتی  شغلی  بین فردي فردي 
مقدار 
  مناسب



df /Ӽ2  58/1  68/2  85/1  25/1  36/1  50/2   5کمتر از  
 خطاهاي مجذور میانگین

کمتر از   07/0  06/0  05/0  04/0  03/0  03/0  9مدل
08/0  

نزدیک به   14/0  03/0  10/0  12/0  17/0  09/0  ها باقیمانده متوسط
  صفر

 نسبی مقدار ارزیابی

  نزدیک به یک  91/0  93/0  89/0  82/0  85/0  88/0  10کوواریانس و واریانس

بزرگتر از   CFI 93/0  89/0  91/0  94/0  96/0  91/0مقادیر 
9/0  

بزرگتر از   NFI 89/0  82/0  83/0  86/0  91/0  89/0مقادیر 
8/0  

بزرگتر از   NNFI 95/0  91/0  90/0  93/0  97/0  92/0مقادیر 
9/0  

  

                                                        
9  RMSEA 
10  GFI 



، اعداد ها در تحلیل عاملی بین سازه  بطهرا بررسیبراي  ابتدایی معیار .آزمون شدند، فرضیات مدل تحلیل عاملی در پایان
 95در سطح اطمینان  داشته باشد،قرار +) 96/1تا  - 96/1(   بازه از خارج tمقدار آماره  در صورتی که. است tمعناداري 

و  نبودهدار معناشده  محاسبه، ضریب مسیر گیرداین بازه قرار  داخل t  اگر مقدار آمارهو  خواهد بودمعنادار  درصد
، است شده 96/1عدد  از بیشتر متغیرها تمام براي t با توجه به اینکه مقدار 2شکل  در. شود آن رد می مربوط بهفرضیه 

 نظر مورد براي متغیر مناسبی کننده تبیین متغیرها این در نتیجه، و بوده دار معنی نظر مورد متغیر و متغیرها بین رابطه

   .خواهند بود
  

 

  داريمعنی حالت در تأییدي عاملی تحلیل با جبران خدمات متغیرهاي شده برازش گیري اندازه مدل: )2 (شکل

 باشد، نزدیکتر یک عدد به و بزرگتر عاملی بار چه هر .شود می داده نشان عاملی بارهاي استاندارد تخمین حالت همچنین، در
 ضعیف رابطه باشد، 4/0  از کمتر بار عاملی اگر .نماید تبیین را پنهان یا مکنون متغیر تواند می بهتر شده مشاهده متغیر یعنی

 از بزرگتر سوالات همه عاملی بار است، شده داده نشان 3شکل در که همانطور. شود می صرفنظر آن از و شده گرفته نظر در
  .هستند نظر مورد متغیر براي مناسبی کننده تبیینشاخص ها  این بنابراین، باشد؛ می 5/0



  

  تخمین استاندارد حالت در تأییدي عاملی تحلیل با جبران خدمات متغیرهاي شده برازش گیرياندازه مدل: )3 (شکل

  

  بحث

سکوت کارکنان و عدم اظهارنظر آن ها در مسائل سازمانی، مانع بهره گیري سازمان از ایده ها و نظرات مفید منابع 
بنابراین، سازمان هاي دولتی باید . انسانی خود می شود که آثار زیان بار زیادي در کوتاه مدت و بلندمدت به همراه دارد

در این تحقیق، براساس نظرات خبرگان، راهبردهایی با رویکرد . کنند براي شکست سکوت راهبردهایی را تدوین و اجرا
راهبردهاي . سطح شغلی، فردي، بین فردي، مدیریتی، سازمانی و فراسازمانی تدوین شدند 6توانمندسازي کارکنان در 

 یستقلال شغلاطراحی مشاغل باید به نحوي باشند که . سطح شغلی مربوط به نحوه طراحی مشاغل و زمینه شغلی هستند
ها لحاظ ی در آنتیریو خودمد یخوکنترلی و همچنین شغل تنوعو  يمعنادار، و توانمند یعمل کارکنان دانش يآزادو 

و  حیصر یشغل يگذار هدف، امکانات و اطلاعاتهمچنین، فراهم کردن زمینه هاي شغلی با در دسترس قرار دادن . شود
و  يتوانمند يارهایبراساس مع یشغل يارتقا ریمسو طراحی  براساس ضوابط و نه روابط یشغل يارتقا، شفاف
ی جهت شکست عملکرد شغل یابیارز يبرا یفیو ک یکم ياز شاخص ها يمجموعه ا يریبکارگو همچنین  تیصلاح

نیاز در سطح فردي، تقویت جنبه هاي شخصیتی و مهارتی کارکنان براي شکست سکوت مورد. سکوت ضروري است
یی گرا برونی، شناخت يها جنبهس، به نف اعتماد، باز تیذهني، وجدان کارتقویت جنبه هاي شخصیتی افراد شامل . است



ی، جانیه هوشی، اسیس يهامهارتی، شغل دانشی و همچنین مهارت هاي فردي کارکنان از جمله شیو نواند یینوگراو 
ي می تواند ضمن توانمندسازي افراد، مشوق و و نوآور تیخلاق يها مهارتو  اطلاعات و ارتباطات يفناور دانش

در روابط بین فردي نیز، تقویت روحیه تعاون و همکاري و بهبود سلامت روابط بین فردي . متضمن آواي سازمانی شود
اد بین و همچنین اعتم کارکنان نیب یجو احترام و همدلو  یانسجام و همبستگدر روابط بین فردي، باید . ضروري است

. ی تشویق شوندسازمان يشهروند يرفتارهای و و جمع یگروه يها تیفعالمدیریت و کارکنان تقویت شود و همچنین 
و  کارکنان نیتضاد و تنش ب يها نهیزمي و کاهش قدرت گروه هاي فشار و از بین بردن و رابطه باز زد وبندهمچنین، 

براي بهبود سلامت روابط سازمانی باید مدنظر قرار  به بالا نییو پا نییاز بالا به پا يفرد نیب یارتباط يکانال ها جادیا
  . گیرد

بنابراین، راهبردهاي مدیریتی . مدیران سازمان، نقشی تعیین کننده در شکست جو سکوت در سازمان ها دارندهمچنین، 
سایی شده شامل راهبردهاي مدیریتی شنا. شکست سکوت سازمانی از اهمیت زیادي در شکست سکوت برخورداند

 يبا سبک کوتوله پرور مقابله، نگیکوچ از سبک  يریگ بهره، رانیمد يریپذ سکیر يارتقا، رانیمد يسالار ستهیشا
از افراد  يریبهره گ. باید موردتوجه جدي قرار گیرند رانیمد ییپاسخگو يارتقاو  رانیمد  يمهارت رهبر يارتقا، رانیمد 

ی و حزب یاسیس یارشد فاقد وابستگ رانیاز مد استفادهو  قدرتمند در پست هاي مدیریتی، مستق و تیباصلاح، ستهیشا
مدیران . باشنددر جهت راهبرد شایسته سالاري مدیران میعملکرد  ینیع یابیبراساس ارز یدولت رانیمد یشغل يارتقاو 

 يروش هاو  نیتحول آفر يرهبر سبک يدارا رانیاز مد يریگ بهرهدولتی باید ریسک پذیري بالایی داشته باشند و 
کوچینگ یکی . می تواند به این موضوع کمک کند رانیمد نیدر ب يمحافظه کار هیروح کاهشو  و نوآورانه نینو تیریمد

 ییراهنمااز سبک هاي مدیریتی بسیار موثر در شکست سکوت است که با در دسترس قرار دادن مدیران براي کارکنان و 
 یمرب کردیروو همچنین بکارگیري  دادن کارکنان با تجربه و تازه کار در کنار هم قرارآن ها و  فیکارکنان در مورد وظا

 تیبه رسمو سبک رابطه مدار ضمنا، . حاصل می شود رانیکارکنان توسط مد يتوانمند توسعهو  در آموزش يگر
نهایتا، در بین . باید مدنظر قرار گیرددر مدیران  کارکنان نیدر ب آن کردن نهیو نهاد رانیمد صداقتو  شناختن کارکنان

به قول ها و  آن ها يبندیپاراهبردهاي مدیریتی، پاسخگویی مدیران باید براساس تعد و مسئولیت پذیري دیران و ارتقاي 
ی مدنظر قرار منابع انسان يها تیاستفاده از ظرفکارکنان و  شنهاداتیپ شدن نسبت به بازخواستو  خود يوعده ها

 يسالار ستهیشا ،سازمان  ينظام ها تیو تقو اصلاحی، اصلاح ساختار سازماندر سطح سازمانی نیز، راهبردهاي . گیرد
ساختار سازمانی باید با حرکت به سمت . یی باید مدنظر قرار گیردگرا دانشی و فرهنگ و جو سازمان بهبود ن،کارکنا

متناسب قدرت حرکت کند و همچنین مهندسی مجدد فرآیندها و کاهش قوانین  ساختارهاي تخت و چابک همراه با توزیع
همچنین، نظام هاي سازمانی از جمله ارزیابی عملکرد، جبران خدمات، تشویق و تنبیه و . دست و پاگیر مدنظر باشد

بهره گیري از علاوه بر این موارد، شناسایی و . مشارکت سازمانی باید در جهت شکست سکوت، اصلاح و تقویت شوند
ظرفیت نخبگان و افراد توانمند و پرورش استعدادهاي سازمانی و ایجاد نظام جانشین پروري همراه با جذب افراد نخبه و 

همچنین براي شکست سکوت، جو سازمانی . جابجایی افراد ضعیف می تواند شایسته سالاري کارکنان را محقق کند
ضمنا، با . باز و حامی نقد و ارتقاي آزادي بیان و عدالت و شفافیت تقویت شوداهمیت زیادي دارد و باید با ایجاد فضاي 

توجه به اهمیت دانش در عملکرد سازمان هاي امروزي، ارتقاي آموزش و یادگیري و به اشتراك گذاري دانش بین 
در این زمینه ضرورت کارکنان و پیاده سازي نظام مدیریت دانش و بازخورد سازمانی و بهره گیري از فناوري اطلاعات 

 ریسا تیظرفی و اسنادبالادست  تیاز ظرف يریبهره گنهایتا، براي شکست سکوت، راهبردهاي فراسازمانی شامل . دارد
 ییهمراستا. باید مدنظر قرار گیرد استیسازمان ها و س اداره  يمرزها کیتفکی و دولت  نیقواننهادها و  و هاسازمان 

 يبرا ژهیو یاسناد بالادست نیتدوو همچنین  کارکنان از  تیحمای و شکست سکوت سازمان يارهایبا مع یاسناد بالادست
همچنین، باید از ظرفیت دیگر . ی براي بهره گیري از ظرفیت اسنادبالادستی ضروري استشکست سکوت سازمان



داخلی و  موفق يمان هااز ساز يالگوبرداری و سازماننیتجارب ب ياشتراك گذار بهو ارتباطات  توسعهسازمان ها با 
و فساد  يباز یو مقررات سخت در مقابل پارت نیقوان نیتدوضمنا، . استفاده شود از سازمان رونیمشاوران بخارجی  و 

باید  کننده سکوت تیتقو ریدست وپاگ نیقوان حذفی و و مقررات دولت نیانعطاف قوان شیافزای و دولت يدر سازمان ها
 رونیو نفوذ افراد ب ریتاث، ضمن کاهش استیسازمان ها و س اداره  يمرزهانهایتا، براي تفکیک . مدنظر قرار گیرد

بر انتصابات درون  یاسیس راتییتغ ریتاث، کردن مشاغل و پست ها یرشخصیغی و سازمان بر انتصابات سازمان
  .ی باید حداقل شودسازمان

  

  نتیجه گیري
اگرچه بسیاري از مدیران از عدم . یکی از پدیده هاي شایع و زیان بار در سازمان هاي دولتی استسکوت سازمانی، 

مشارکت کارکنان خود در فعالیت ها و ارائه نظرات و دیدگاه هاي ارزنده گله و شکایت دارند، اما اکثر آن ها از پدیده اي 
زمینه سکوت سازمانی در تحقیقات شناخت نسبی حاصل اگرچه می توان گفت که در . ناآگاهند "سکوت سازمانی"به نام 

، نه در تحقیقات داخلی و نه خارجی فعالیت "شکست سکوت سازمانی"شده است، اما در زمینه موضوع این تحقیق یعنی 
،  مساله اي است که در تحقیقات "سکوت سازمانی کارکنان را شکست؟"خاصی صورت نگرفته و اینکه چگونه می توان 

قطعا، آنچه که مهم است این است که چگونه می توان از نظرات و . نده و پاسخ روشنی براي آن وجود نداردمغفول ما
دیدگاه هاي کارکنان در بهبود امور و رفع اشتباهات بهره گرفت و دستیابی به این هدف مستلزم این است که سکوت 

براي مثال اگرچه تحقیقات ترس را به . سوال ندارند تحقیقات انجام گرفته پاسخ روشنی براي این. کارمندان شکسته شود
عنوان یک مولفه موثر بر سکوت سازمانی معرفی کرده اند، اما اینکه چگونه می توان ترس کارمندان را شکست، پاسخ 

راهبردهاي شکست سازمانی مانند پدیده سکوت سازمانی که چندوجهی می باشد، می تواند چندگانه و در . صریحی ندارد
قطعا، شرایط بومی و خاص هر کشور و هر سازمانی، راهبردهاي خاصی را براي شکست . عاد مختلفی تعریف شوداب

هایی براي کنترل، اداره و برخورد با پدیده سکوت ها و واکنشراهبردها مبتنی بر کنش. سکوت سازمانی فراهم می کند
  .گیردت میراهبردها هدفمند هستند و به دلیل خاصی صور. سازمانی هستند

دسته راهبرد با رویکرد توانمندسازي براي شکست سکوت سازمانی شامل راهبردهاي سطح فردي  6در این تحقیق 
راهبردهاي سطح فردي به دنبال . کارکنان، بین فردي، مدیریتی، شغلی، سازمانی و فراسازمانی شناسایی شده است

راهبردهاي بین فردي تلاش دارند با بهره . شکستن سکوت استبهبود توانمندي دانشی و روان شناختی کارکنان براي 
راهبردهاي مدیریتی ضمن تلاش براي . گیري از ظرفیت روابط بین فردي کارکنان را به سمت آواي سازمانی سوق دهند

پروري تقویت جایگاه مدیران، از سبک هاي رهبري مناسب مانند کوچینگ و رهبري خدمتگزار و همچنین مقابله با کوتوله 
راهبردهاي شغلی نیز به . و محافظه کاري که باعث بهره گیري مناسب از توانمندي کارکنان می شود، استفاده می کند

راهبردهاي سازمانی به دنبال . دنبال بهبود طراحی مشاغل و زمینه هاي آن می باشد تا زمینه شکست سکوت فراهم شود
. ساختاري و هم اصلاح نظام هاي سازمانی را شامل می شود، هستند تغییر و تحولات در سطح سازمان که هم تغییرات

نتایج  .نهایتا، راهبردهاي فراسازمانی بهره گیري از ظرفیت قوانین و اسناد بالادستی و سایر سازمان ها را دنبال می کنند
سکوت سازمانی  را دلیل يعوامل فرد و یعوامل سازمان) 2019(تحقیق حاضر با نتایج تحقیق جعفري و همکاران 

همچنین، نتایج تحقیق حاضر . کارکنان دانسته اند، سازگاري دارد و راهبردهایی براي شکست این عوامل ارائه شده اند
راهبردهاي ارائه شده می تواند آثار عواملی مانند فرهنگ سازمانی، است و ) 2015(تاییدکننده نتایج اکبریان و همکاران 

، راهبردهاي نهایتا .، تجربیات ناخوشایند در گذشته و عدم اطمینان و ترس را کاهش دهدترس از بازخورد توسط مدیران
ارائه شده در این تحقیق قابلیت دارند تا انواع سکوت سازمانی ارائه شده توسط محققان مختلف شامل موریسون و 



را ) 2013(و برشفیلد ) 2005(رادوس ، واکولا و بو)2003(، ون داین و همکاران )2001(و هارلوس  ندریپ، )2000(میلیکن 
و آن ها بر این اساس به ارائه راهبردهاي بشکنند و در هنگام انجام مصاحبه ها، انواع سکوت براي خبرگان تبیین شدند 

  .مربوطه پرداختند

 با توجه به اینکه سکوت سازمانی پدیده اي چندوجهی و چندسطحی است، مجموعه اي از راهبردها در سطوح مختلف 
نتایج این تحقیق راهبردهایی را در سطوح مختلف براي . باید اجرایی شوند تا شکست سکوت کارکنان محقق شود

سکوت شکستن  راهبردهايدر تحقیقات آتی پیشنهاد می گردد . شکستن جوانب مختلف سکوت سازمانی ارائه کرده اند
   .مورد بررسی قرار گیرد آن هابه صورت مجزا و همچنین میزان اثربخشی  سازمانی

براساس نتایج حاصل از تحقیق، پیشنهادات کاربردي زیر جهت شکست سکوت سازمانی با رویکرد توانمندسازي در 
  :گردد هاي دولتی ارائه می سازمان

  سازي مشاغل سازمانی و فراهم شرایط آزموش و یادگیري افراد براي انجام وظایف شغلی خود غنی) 1
  دیران از سبک مشارکتی و گروهی در مدیریت نیروي انسانیگیري م بهره) 2
  مداري و تبعیض سالاري و پرهیز از هرگونه رابطه توسعه نظام ارتقاي شغلی کارکنان براساس معیارهاي شایسته) 3
  مراتب و قوانین دست و پاگیر و حرکت به سمت ساختارهاي افقی و تخت کاهش بوروکراسی سازمانی و سلسله)  4
ها، نظرات و  ها جهت ارائه دیدگاه وین اسناد بالادستی و قوانین و مقررات در جهت حمایت از کارکنان و تشویق آنتد) 5

  .پیشنهادات خود
  پروري در تمامی ابعاد آن گیري از مدیران توانمند و شایسته در سطوح مختلف سازمانی و مقابله با کوتوله بهره) 6
هاي کارکنان و الزام قانونی مدیران براي بررسی و  رسمی براي ارائه نظرات و دیدگاههاي  ها و کانال ایجاد مکانیزم) 7

  .تعیین تکلیف نظرات و پیشنهادات ارائه شده
  هاي ارتباطی به کارکنان ها و تکنیک مهارت جدید و همچنین  هاي شغلی آموزش دانش و مهارت) 8
  .دهند ضد معیارهاي سرمایه اجتماعی در سازمان انجام می برخوردهاي تند و سخت گیرانه با افرادي که رفتارهاي) 9

  .هاي مختلف فعال در سازمان  انداز و اهداف مشترك براي افراد و گروه ایجاد و نهادینه کردن چشم) 10
ها به ارائه نظرات و پیشنهادات خود در مورد بهبود امور  حمایت و پشتیبانی مدیریت از کارکنان و تشویق آن) 11

  .یسازمان
  .مدار و سنتی هاي وظیفه حرکت سازمان به سمت سبک مربیگري در مدیریت کارکنان و کنارگذشتن سبک) 12
  .وري در آنان تفاوتی و طفره پذیري کارکنان و از بین بردن حس بی ارتقاي انگیزش و مسئولیت) 13

  منابع
امین، فصلنامه  انتظامى علوم دانشگاه کارکنان سازمانى سکوت الگوى ارائه). 1398(اسماعیلی، احمدرضا  )1
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  چکیده

این پدیده، از نوع مباحث رفتاري بوده که . سکوت سازمانی، مساله اي رایج و مغفول مانده در سازمان هاي دولتی ایرانی است
هدف تحقیق حاضر، طراحی . دادن آن استفاده نشده استتاکنون در تحقیقات از رویکردهاي استراتژیک، به منظور مدیریت و کاهش 

در این تحقیق، به منظور طراحی و اعتبارسنجی الگوي   .الگوي راهبردي شکست سکوت سازمانی در سازمان هاي دولتی است 
نفر از اساتید  17در مرحله تحلیل تم، مشارکت کنندگان شامل . طراحی شده، از روش تحلیل تم و تحلیل عاملی تاییدي استفاده شد

براساس یافته هاي .  ها مصاحبه نیمه ساختاریافته به عمل آمدنفر از مدیران شرکت ملی نفت ایران بودند که با آن 20دانشگاهی و 
دسته راهبرد شامل راهبردهاي فردي، بین فردي، شغلی، مدیریتی، سازمانی و فراسازمانی براي شکست سکوت  6تحلیل تم، 

استفاده  smart PLSهمچنین، به منظور اعتبارسنجی مدل، از روش تحلیل عاملی تاییدي و نرم افزار . شدندسازمانی شناسایی 
نفر از مدیران و متخصصان مدیریت منابع انسانی در شرکت ملی نفت ایران نظرخواهی شد و براساس  185بدین منظور، از . گردید

نتایج تحقیق نشان داد که به منظور شکست سکوت . موردتایید قرار گرفتندیافته هاي حاصل شده، تمامی راهبردهاي شناسایی شده 
  .  در سازمان هاي دولتی به دلیل پیچیدگی و چند بعدي بودن آن،  باید از یک رویکرد استراتژیک و چندجانبه بهره گرفته شود

  

 شکست سکوت سازمانی، الگوي راهبردي، سازمان هاي دولتی، تحلیل تم :واژگان کلیدي

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 



Designing a Strategic Model for Breaking Organizational Silence in Government 
Organizations (Case of Study: National Iranian Oil Company) 

 

Abstract 

Organizational silence is a common and neglected issue in Iranian government organizations. This 
phenomenon is a type of behavioral issues that strategic approaches have not been used in research to 
manage and reduce it. The purpose of this study is to design a strategic model for Breaking Organizational 
Silence in government organizations. In this study, in order to design and validate the designed model, the 
method of theme analysis and confirmatory factor analysis was used. In the theme analysis stage, participants 
included 17 university professors and 20 managers of the National Iranian Oil Company who were 
interviewed in a semi-structured manner. Based on the findings of the theme analysis, six categories of 
strategies including individual, interpersonal, occupational, managerial, organizational and extra-
organizational strategies for breaking organizational silence were identified. Also, in order to validate the 
model, confirmatory factor analysis method and smart PLS software were used. For this purpose, 185 
managers and human resource management specialists in the National Iranian Oil Company were consulted 
and based on the findings, all identified strategies were approved. The results showed that in order to break 
the silence in government organizations due to its complexity and multidimensionality, a strategic and 
multilateral approach should be used. 
 

Keywords: Breaking Organizational Silence, strategic model, government organizations, theme analysis 

 


