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 3اکبر وکیلی

      

 کیده چ
ها، نظرات و اطلاعات راجع به ای است که طی آن، کارکنان از اظهار ایدهسکوت سازمانی پدیده

شود کارکنان با مدیران و همکاران باعث می ونمایند موضوعات و مسائل سازمانی، تعمداً خودداری می

تفاوت از کنار بیبرای حل مشکلات سازمان، مشارکت نداشته و  ییجوچارهها و خود در بیان ایده

مشکلات عبور کنند. هدف مقاله حاضر تبیین شناسایی و تبیین عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی 

. این تحقیق استکارکنان پایور در ابعاد مدیریتی و سازمانی در ارتش جمهوری اسلامی ایران 

 ،ن آجا و پرسشنامههای علمی موجود در کتب و مقالات، مصاحبه با خبرگابا مطالعه دیدگاه ،کاربردی

ترین شده است. نتایج نشان داد که مهم نفر از کارکنان و مدیران ستاد آجا انجام 252با حجم نمونه 

عدم استقبال مدیر یا  از: اندعبارت های مؤثر بر سکوت سازمانی در کارکنان و مدیران ستاد آجاشاخص

و فردی، قومی، تجربی و دانشی بین مدیر، های شناختی فرمانده از بازخوردهای کارکنان، وجود تفاوت

. فرمانده و کارکنان و نیز شاخص، ضعف در توجه کافی فرمانده به نیازهای مادی و معنوی کارکنان

همچنین در بعُد سازمانی عواملی مانند؛ کمبود مشاغل سازمانی و یا عدم توسعه شغلی کارکنان، 

های اجرایی و محتوایی در سامانه ارزیابی وجود ضعف بازخورد از پایین به بالا و نیز سمیمکانفقدان 

 عملکرد کارکنان از دیدگاه گروه نمونه، مورد تبیین قرار گرفت.

 های کلیدی:واژه     

 سکوت سازمانی، عوامل مدیریتی، عوامل سازمانی، ارتش جمهوری اسلامی ایران     
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  مقدمه 

اظهارنظر  از هاسازمان بیشتر که است نای است، هاسازمان گیرگریبان اکنونهم که مشکلی

تغییر  انجام و گیریتصمیم کیفیت شرایطی چنین باشند. درمی ناراحت کم کارکنان خیلی

توسعه  و تغییرات مانع منفی، بازخورد از ممانعت لهیوسبه 1یابد. سکوت سازمانیمی کاهش

زیرا ابتکار و ندارد.  را خطاها تصحیح و بررسی سازمان توانایی رونیازا شود،می مؤثر سازمانی

نوآوری سازمانی، مستلزم وجود محیطی است که کارکنان بتوانند بدون ترس و دستکاری 

 های بالا گزارش و ارسال نمایند. اطلاعات دریافتی را عیناً به رده

تواند پیامدهای نامطلوبی بر تصمیمات در رهبری نظامی می خصوصبهپدیده سکوت سازمانی 

گیری در ارتش جمهوری اسلامی ایران بر اساس طی سازی و تصمیمباشد. زیرا تصمیم داشته

شود. گرفته می هیک فرآیند گروهی و استفاده از دیدگاه مشاوران مختلف از سوی فرماند

واقعی مشاوران به علل مختلف فاصله زیادی داشته  دگاهیبا د اتخاذشدهچنانچه تصمیم نهایی 

زان موفقیت آن کاسته شده و از سوی دیگر مشاوران و کارکنان در شرایط باشد، احتمالاً از می

تواند ، این پدیده میمروربهها و خلاقیت واقعی خود نداشته و ایده ارائهبعدی تمایلی به 

تواند فرهنگ غالب آن یگان نظامی تبدیل گردد. بنابراین پدیده سکوت سازمانی می صورتبه

جنگ و دفاع به روش  کهیدرصورتوآوری سازمانی محسوب شود، عنوان آفت خلاقیت و نبه

گیری الکترونیکی، های تصمیمای است و با وجود سامانهفعلی، نیازمند خلاقیت و نوآوری لحظه

همچنان نقش نیروی انسانی انکارناپذیر است، لذا چنانچه شرایط و عوامل مؤثر بر پدیده سکوت 

توجهی از کنار آن رد ازمان و محققان قرار گیرد؛ و یا با بیتوجهی مدیران سسازمانی مورد بی

شده و شرایط تقویت این پدیده، فراهم گردد؛ بنابراین باید انتظار داشت که در آینده نیروی 

پردازی و استفاده انسانی، در این سازمان پرورش خواهند یافت که روح خلاقیت، ابتکار و ایده

، محکوم به مدتیطولانهای درونی و بالقوه در آنها رشد نیافته و در ها و استعدادمؤثر از توانایی

ی نشان داده که عوامل و متغیرهای زیادی مانند؛ و مطالعات اولیهبررسی  شکست خواهد بود.

ارتش جمهوری اسلامی  هاییگان درعوامل مدیریتی، عوامل سازمانی، عوامل شخصیتی و ... 

                                                           
1 - Organizational silence 
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ه سکوت سازمانی مؤثر و اثرات منفی بر خلاقیت، توسعه سازمانی تواند در تشدید پدیدایران، می

آجا داشته باشند. با این  مأموریتکارکنان و مدیران ستاد ارتش جمهوری اسلامی برای اجرای 

اوصاف، هدف کلی از این تحقیق، شناسایی و تبیین عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی کارکنان 

گونه تدوین این فرضیه پژوهش ینا. در استلامی ایران پایور و مدیران ستاد ارتش جمهوری اس

تواند منجر به ایجاد سکوت خود می هایمؤلفهشده است که، عوامل مدیریتی و سازمانی با 

 سازمانی در کارکنان پایور و مدیران ستاد ارتش جمهوری اسلامی ایران گردد. 

همان  که کارکنان سازمانی سکوت گریدانیببه یا کارکنان 1نیانزوای درو نام به ایپدیده ظهور

-سازمان می در جوی منفی ایجاد موجب است، سازمان در و نظراتشان هاایده بیان از خودداری

ها و اینکه کارکنان تا چه حد مایل به بیان ایده (.1390شود )زارعی متین و دیگران، 

ها است، موضوع سکوت د پذیرای نظرات آنپیشنهادهای خود هستند و سازمان تا چه ح

در  شایع و رایج ایپدیده این موضوع (.1393دهد )دوستار و دیگران، را شکل می 2سازمانی

و  مدیران با کارکنان شودمی باعث و افتدمی اتفاق مختلف دلایل که به است هااغلب سازمان

    و   ننمایند مشارکت سازمان تحل مشکلا برای جوییچاره و هاایده در بیان خود همکاران

های مختلفی از عملکرد عبور کنند. پیامدهای سکوت بر جنبه مشکلات کنار از تفاوتبی

مستقیمی دارد و ابتکار و نوآوری سازمانی،  تأثیرسازمانی،  یریگمیدر تصم خصوصبهسازمان 

ردهای جدیدی را مستلزم وجود محیطی است، تا کارکنان در آن احساس راحتی کرده و رویک

نیز ممکن است، نظرات  برعکسهای جاری تردید ایجاد کنند و عقاید و شیوه دربارهمطرح و 

و دیگران،  فردییداناتر نماید )ویژه در شرایط بحرانی سنگینگیری را بهمختلف، شرایط تصمیم

شود در دهد ترس کارکنان، سبب میاز سوی دیگر شواهدی وجود دارد که نشان می (.1390

 ر اساس تمایل و خواسته مدیر باشددهند، دستکاری و باطلاعاتی که به رده بالاتر خود ارائه می

گیری استفاده نماید، مبنای تصمیم منزلهبه شدهیدستکارو اگر مدیر یا فرمانده از این اطلاعات 

بنابراین  (.1392یابد )کاظمیان، درست، افزایش می مأموریتریسک دور شدن از هدف و انجام 

                                                           
1 - Silence 

2 - Organizational Silence 
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-این پدیده، آفت خلاقیت و نوآوری در ارتش جمهوری اسلامی ایران بوده و بر کیفیت تصمیم

 جبرانی خواهد گذاشت. رقابلیغمناسب در شرایط حساس و بحرانی اثرات  گیری

ارتش جمهوری اسلامی  مأموریتبا نگرش به نوع فرهنگ سازمانی، ساختار مدیریتی و نوع 

مؤثر بر سکوت  فرضشیپ عنوانبهتوانند ایی مانند عوامل مدیریتی و سازمانی؛ میایران، متغیره

و تحقیق علمی قرار بگیرند. لذا مشکل و  یموردبررسسازمانی کارکنان پایور و مدیران ستاد آجا 

بر سکوت سازمانی کارکنان پایور و  مؤثر شناسایی عوامل در این تحقیق  یموردبررسمسئله 

 است.آجا در ابعاد مدیریتی و سازمانی  مدیران ستاد
 

 مبانی نظری پژوهش
 

 فاهیم سکوت سازمانیم

 بهبود در سازنده هایروش برای ارائه اطلاعاتی و نظرات ها،ایده دارای اغلب سازمان در افراد

 سازمانی است. برخی آوای نام مفهومی به کنندهانیب کارکردها، هستند. این خود سازمان و کار

 و داشته نگاه مسکوت را خود و اطلاعات نظرات ها،ایده دیگر برخی و ارائه را هاایده این دافرا

 آنها )سکوت سازمانی(؛ ممکن ارائه از یا مضایقه سازمانی( ها )آوایایده کنند. ابرازمی سکوت

 نکردن صحبت سکوت مستلزم زیرا نظر برسند، به متضاد فعالیت دو رفتاری، لحاظ به است

و  دهکردیبختیاراست ) در سازمان موجود و مشکلات مسائل بیان نیازمند آوا، کهیدرحال است

 سازمانی آوای تقابل با در ایپدیده وت، ضرورتاًسک که است آن واقعیت اما (.1396دیگران، 

 در افراد در انگیزه بلکه نیست، گفتن در سخن آوا، و سکوت بین تفاوت حقیقت، نیست. در

 با مرتبط نوع انگیزه سه چارچوب، این نظرات آنها است. در و هاایده اطلاعات، ارائه از خودداری

 چیز(، هر به دادن رضایت و بودن تسلیم بر اساس ) کناره گیرانه رفتار دارد: وجود آوا و سکوت

 ایجاد و دیگران به علاقه لیبه دل) خواهانه دیگر رفتارهای و ترس( اساس )بر خودحفاظتی رفتار

 (.1395، آقازادهآنها( )تقوی و  با مساعی برای تشریک فرصت

 ردیگ ه، انگیزهگیرانکناره انگیزه خودحفاظتی، های)انگیزه کارکنان در انگیزه نوع سه این

و سکوت  تدافعی آوای یا سکوت مطیع، آوای یا آوا )سکوت یا سکوت نوع سه به خواهانه( منجر

 رفتارهای انفعالی و گونه دو از گرفتهنشئت خود هاانگیزه که گردد( میدوستانهنوع آوای یا

 بر دال همیشه، سکوت، بنابراین (.1397، دناک نظرزاده ) استمنفعلانه )فعالانه(  غیر رفتارهای

https://www.gisoom.com/search/book/author-596847/پدیدآورنده-مهرداد-بختیار-دهکردی/
https://www.gisoom.com/search/book/author-596847/پدیدآورنده-مهرداد-بختیار-دهکردی/
https://www.gisoom.com/search/book/author-596847/پدیدآورنده-مهرداد-بختیار-دهکردی/
https://www.gisoom.com/search/book/author-625063/پدیدآورنده-زینب-نظرزاده-دناک/
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باشد.  هدفمند عمدی و آگاهانه، تواند فعال،می نیست. سکوت آوا با تضاد در و منفعلانه رفتاری

سازد. می نمایان را سکوت چندبعدی ماهیت پیچیده و چراکه است مهمی نکته موضوع این

 عمدی، و هدفمند هستند. آگاهانه، و غیرمنفعلانه استراتژیک سکوت، اشکال برخی درواقع

 که سکوتی، ورزندمی خودداری دیگران در مقابل اطلاعات ارائه از کارکنان وقتی همچون

است؛ تفاوت دارد.  منفعلانه غیر صورتبه اما عمدی که سکوتی با منفعل است و عمدی

 دارد شارها نظرات منفی نگهداشت/ تملک به مطیع سکوت (.1396و دیگران،  دهکردیبختیار)

 نظرات، مثبت نگهداشت/تملک خاموش بر سکوت کهیدرحالاست،  منفعلانه اطاعت معنای به و

 .(Lu & Xie;2013) دارد دلالت ناخوشایند نتایج از و ترس خود از حفاظت منظوربه
 

 انواع سکوت سازمانی

 مواجه هستیم: شدهشناخته سکوت نوع پنج با بندی کلی عمدتاًجمع با

 اطاعت روی از هاایده بیان از امتناع مطیع سکوت فایده(: اصطلاح)سکوت بی 1مطیع سکوت -1

 در بهبودی به امید که است جانب کارکنان از اعتناییبی رفتار یک دهندهکه  نشان تسلیم و

 تغییر وضعیت برای تلاش یا مشارکت صحبت، برای به تلاش تمایلی و است رفته بین از آنها

 (.1395اده، ندارند )تقوی و آقاز

 نظرات و هااطلاعات، ایده بیان از عمدی و آگاهانه امتناع )سکوت خاموش(: 2تدافعی سکوت -2

 نامطلوب نفسهتواند فیکردن می نتایج صحبت که ترس، این مبنای از خود بر حفاظت برای

  (Pinder, C. C., & Harlos; 2001 ) نمودند تعریف باشد ناپسند و

 سری دلایل به ارائه اطلاعات از دیگران، خودداری نظرات از بردن دسو :3دوستانهنوع سکوت -3

 ساکت ماندن به ترجیح در کارکنان دلایل مورد در (،2009) 4محرمانه بودن. برینسفلید و

 نوع این و است اشتباه درکی نتیجۀ اجتماع همیار سکوت که کاری، استدلال کرد محیط در

 (.1395تقوی و آقازاده، ) نهاده است نام ایرابطه سکوت را از

                                                           
1- Disregardful Silence 
2 - Defensive Silence 
3 - Prosocial Silence 
4-  Brinsfield 
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ها، بیان ایده از امتناع صورتبه که است کارکنان سکوت از طلبانه: نوعیفرصت سکوت -4

 به آسیب پذیرش و شخصی منفعت یک به یابیدست با هدف کاری نظرات یا اطلاعات

 (.1396گردد. )رحمانی و ساکی، سایرین تعریف می

 دلیل به کردن، صحبت و عمل در داشتن تردید یعنی محجوب سکوت محجوب: سکوت -5

 داشتن تردید ،نفساعتمادبه عدم همچون مواردی از سکوت از بُعد . ایننفساعتمادبهفقدان 

 کند، بیان خواهدمی فرد آنچه به نسبت داشتن تردید و موردنظریا موقعیت  خود به نسبت

 (Brinsfield;2013) است شده تشکیل

خود دنبال  فرهنگ و سازمانی جو اساس بر بایستمی ازمانیس هر ،شدهبیان از مطالب نظرصرف

های ریشه گرفته، صورت تحقیقات اساس بر چراکه باشد، خود سازمانی علل سکوت سنجش

سازمانی  هر است. اساساً نهفته سازمان و کارکنان میان روابط ناپیدای در سازمان در هر سکوت

 مشخصاً بنابراین دهد.می قرار تأثیر را تحت راداف روابط که است فرهنگ خاصی و جو دارای

خلاصه پیامدهای سکوت سازمانی  طوربه 1است. در جدول خودشان مختص هاسازمان مشکلات

 شده است. ارائهاز دیدگاه محققان داخلی و خارجی 
 

 ( پیامدهای سکوت سازمانی 1جدول )

 خلاصه پیامدهای سکوت سازمانی پژوهشگران ردیف

1 
تین و زارعی م

 (1390همکاران )

های سازمانی و محدود شدن فرایندهای تعبیر سازمانی، کاهش کیفیت تصمیم

بلوکه کردن بازخورد منفی و ناتوانی سازمان در شناسایی و اصلاح اشتباهات، 

از: احساس عدم قدرشناسی از آنها در  اندعبارتواکنش نامطلوب کارکنان که 

سازمانی مربوط به خود و تجربه مشکلات  سازمان، باور به فقدان کنترل امور

 شناختی. 

2 
افخمی اردکانی و 

 (1391خلیلی )

های گرایی در طرح و برنامهسکوت جمعی در جلسات، سطوح پایین عمل

 پیشنهادی، سطوح پایین آوای جمعی، فسیل اذهان کارکنان دانشی.

3 
ساکی و دیگران 

(1394) 

العمل منفی مدیران، عدم حضور ، عکسناهماهنگی شناختی و نارضایتی کارکنان

 فعال معلمان در عرصه تدریس و مطلوب نبودن عملکرد تحصیلی دانش آموزان.

4 
فرهادی و همکاران 

(1394) 

ها، اطلاعات یا نظرات، مشارکت کم، اهمال، مسامحه، غفلت خودداری از بیان ایده

مان، کاهش ارزش و رکود، کاهش اثربخشی تصمیمات، کاهش میزان اعتماد به ساز

 سازمان از منظر کارمند.

5 
تقوی و آقازاده 

(1395) 

 واکنش دسته سه که موجب بروز کارکنان رفتاری هایواکنش و احساسات بر تأثیر

 کنترل عدم احساس شود،نمی دانسته قدرشان کنند احساسکه، کارکنان  رفتاری

، منجرر بره پیامردهای از    دکنن تجربه را شناختی ناهماهنگی که کارکنانیو  امور بر

 (.33: 1395)تقوی و آقازاده،  گرددقبیل سکوت سازمانی می
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6 
کرمی و دیگران 

(1396) 

 هایبدیل و هاایده وتحلیلتجزیه عدم، سازمانی تغییر و گیریتصمیم بر تأثیر

د. )کرمی و بازخور دریافت بدون، عدم بازخورد از تصمیمات منفی گیریتصمیم

 (.94: 1396دیگران، 

7 
موریسون و میلیکن 

(2003) 

گیری سازمانی و های کارکنان در محیط سازمانی، تضعیف تصمیمعدم ابراز توانایی

 نفساعتمادبه، تضعیف توانایی کارکنان در کار، کاهش وخطاآزمونافزایش 

 کارکنان.

8 
 1زهیر و اردوغان

(2011) 
 رکنان و تضعیف عملکرد آنان.بر کا منفی اثرکاهش اعتماد و احترام به کارکنان، 

9 
 2ژو و همکاران

(2015) 

کاهش کیفیت رهبری مدیران ارشد، کاهش شور و اشتیاق کار و سطح رضایت 

 ای.کارکنان، کاهش توسعه حرفه
 

 علل و عوامل مؤثر در سکوت سازمانی

 عوامل مدیریتی

 مستقیم مدیر با ارتباط در کارکنان سکوت عوامل تریناز مهم یکی رهبری مدیر: سبک (1

 سازمان شکست یا موفقیت سبب عامل تشخیص داده شده است. این مدیر رهبری سبک

 و سازمان به نوع بسته است. مدیران تأثیرگذار بر عوامل داخلی سازمان چراکه است،

و )بهبودی  گزینندیبرم یا ناآگاهانه آگاهانه را مختلفی رهبری هایکارشان سبک

 و رهبری هایسبک که دهندمی نشان گرفته صورت هایشپژوه (.1390، ینیحسشاه

 کارکنان رفتار بر متفاوتی تأثیر های مختلفدر سازمان مدیر هرکدام شخصیتی هایویژگی

 گرارهبری تحول سبک که دهدمی نشان دارند. نتایج تحقیقی سازمان سکوت یژهوبه و

 توانندمی داری،معنی و مثبت صورتبه تبادلی رهبری و سبک دارو معنی منفی صورتبه

 (.1394کنند )ساکی و دیگران،  بینیپیش را سازمانی سکوت

های مدیریتی در سطوح مختلف سازمان به سکوت کارکنان منجر شیوه شیوه مدیریتی:  (2

های سازمانی نظیر ایجاد تمرکز، مشیشود. مدیران ارشد با تحمیل ساختارها و خطمی

 هاییهای دیگر سازمان نیز با شیوهمدیران رده؛ کنندفراهم میشرایط سکوت را در سازمان 

                                                           
1-  Zehir & Erdogan 
2 - Zhu, et al 
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های کارکنان، مانع برقراری های منفی نسبت به گزارشگیرند، نظیر واکنشکه به کار می

 (Morrison & Milliken; 2000) .شوندارتباطات کارکنان می

سرپرستان در  شواهد قوی در مورد واکنش منفی مدیران عالی و ترس از بازخورد منفی: (3

گردد و یا شود یا انجام آن به بعد موکول میمورد بازخورد منفی که اغلب از آن اجتناب می

کنند وجود دارد. بنابراین مدیران از بیان شود و آن را تحریف میزمانی که بازخورد ارائه می

ی برای اشتباهاتشان، تقاضا برای کمک از همکارانشان یا زیردستانشان و اجازه به دیگر

ایجاد جو سکوت در مقیاس بزرگ ها منجر به العملکنند. این عکسدوری می حلراهارائه 

 (.1390گردد. )زارعی متین و دیگران، می

موریسن و میلیکن بیران   شناختی مابین کارکنان و مدیران عالی:های جمعیتای از تفاوتدرجه (4

ی، سرن، جنسریت و ...( مرابین مردیران     ها و اختلافات )عوامل قومی و نرژاد کنند تفاوتمی

تر ممکن است به پیدایش جو سرکوت سرازمانی کمرک کنرد.     عالی و کارکنان سطوح پایین

جمرع زیرادی از کارکنران مشراهده کننرد       کره یهنگام” کنند کهکه آنها بیان میویژه آنبه

برخروردار  افرادی که شبیه آنها هستند، امرا از امتیرازات برالاتری در میران مردیریت عرالی       

هرای افرراد ارزش یکسرانی را    کنند که سازمان بررای آورده گیری میهستند، احتمالاً نتیجه

نتیجره برسرند کره     یرن بره ا چنین اعتقاداتی ممکن است باعث شود که افراد ” قائل نیست.

مشارکت و ابراز عقیده برای آنها خطراتی را به همراه دارد، مخصوصاً در میان کارکنانی کره  

 (.1389و پناهی،  فردییدانا) شناختی با مدیران عالی دارند.تشابه 

سکوت سازمانی در شرایطی که گرزارش کرافی از    در سازمان: سوءظناعتمادی و ایجاد جو بی (5

اشتباهات احتمالی کارکنان وجود دارد و مدیر آمراده و مسرتعد سررزنش کرردن و نسربت      

افترد )عطرایی و   رکنان است، اتفراق مری  ها و عدم شایستگی کاتوجهیدادن اشتباهات به بی

 بیشرتر  بدگمانی و اعتمادیبی این هر چه معتقدند که و همکاران 1دنیز (.1395نیا، قربانی

 و اعتمرادی میزان بی بین ، یعنیکنند یاراخت سکوت دهندبیشتر ترجیح می کارکنان باشد،

 (.1397است )رجبی فرجاد،  برقرار مستقیم رابطه سکوت
 

                                                           
1-  Deniz 
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 نیعوامل سازما

بند، ارتباط یکی از شروط لازم برای فعالیت سازمان است )علاقه های ارتباطی:عدم فرصت (1

ارتباط مؤثر و صحیح در سازمان همواره یکی از اجزاء مهم در توفیق مدیریت به  (.1396

رود. اگر ارتباط صحیح در سازمان برقرار نباشد، گردش امور مختل و کارها آشفته شمار می

دهند مشارکت فعال در بحث و ها، نشان میهای پژوهشیافته (.1396انی، شود )الومی

های یابد که فرصتسازمانی و اعتماد به مدیران هنگامی افزایش می مسائلدرباره  گفتگو

 گیری وجود داردارتباطی وجود دارد، مسیرهای ارتباطی باز هستند و مشارکت در تصمیم

Vakola, M. & Bouradas; 2005) ( 
فلات در مسیر شغلی بیانگر رکود، عدم پیشرفت و کاهش  فلات شغلی )سکون شغلی(: (2

. سکون در مسیر استنوعی احساس افسردگی و شکست  القاکنندهیادگیری فردی بوده و 

 (.1395، یآلاشت یرفعتو  ینقو یدسانگیزگی کارکنان دارد )شغلی ارتباط نزدیکی با بی

ساختار سازمانی چارچوبی است که مدیران برای تقسیم و  ی:ها و ساختارهای سازمانسیاست (3

کنند. ساختار سازمانی الگوهای های اعضای سازمان آن را ایجاد میهماهنگی فعالیت

تمرکز و  (1395برای روابط میان اعضای یک سازمان است )دفت،  شدهیینتع

 (1395یری نماید. )رابینز، تواند از ارتباطات آزادانه در سازمان جلوگساختاریافتگی زیاد می

، تعاملات نامطلوب ممکن است ناشی از رفتار کارکنان باشد، مانند تعاملات یگردعبارتبه

(.      1395، یآلاشت یرفعتو  ینقو یدسفاقد ارزش، فقدان کنترل و اختلالات شناختی )

 را سکوت ایجادکنندة باورهای نیز سازمانی ساختار در بالا عمودی چنین تفکیکهم

 و تعامل به دست کمتر ارشد مدیران سازمانی، بلند ساختارهای در دهد. اصولاًافزایش می

کنند )زارعی متین و دیگران، اعتماد می آنها به و زده ترسطوح پایین با کارکنان ارتباط

1390.) 

فی من تأثیرشیوه دیگری که در آن سکوت سازمانی  بازخورد از پایین به بالا: یسممکانفقدان  (4

 باعث روینازاو  است مسیرهای بازخور منفی سدکردنگذارد بر تغییر و توسعه سازمانی می

کاهش توانایی سازمان برای شناسایی و اصلاح اشتباهات است. بدون دریافت بازخور منفی، 

 یازموردنشوند زیرا اقدامات اصلاحی در زمان یابد و حتی شدید میاشتباهات ادامه می

 . شوندنمی انجام
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هرچه مدیران به زیردستان اعتماد بیشتری داشته باشند و  :سازمانی گیریتصمیمساختار  (5

شد و نهایتاً در  تفویض اختیارات به زیردستان بیشتر خواهد ،آنان را افرادی شایسته بدانند

      های تبادل اطلاعات به نقاطمکانیسم شد. هرچه سازمان عدم تمرکز ایجاد خواهد

نتایج تصمیمات وجود  ری بیشتر باشد و سیستم بازخور مناسبی برای ارزیابیگیصمیمت

سکوت  یطورکلبه (.1395)رضاییان،  شد داشته باشد، عدم تمرکز نیز بیشتر خواهرررد

ها و رفتارهای کارکنان تأثیرگذار گیری، تغییر سازمانی و واکنشسازمانی بر کیفیت تصمیم

 (.1389و پناهی،  فردییدانا) .است

 بسیار نقش هابیان ایده به کارکنان تشویق در ارزیابی هایسیستم ارزیابی: سیستم در ضعف (6

 خود نظرات بیان از نیز سازمان، کارکنان سیستم در این ضعف صورت دارند. در مهمی

 دستیابی عدم یلبه دلکارکنان  حالت این کنند. دررا انتخاب می سکوت و کرده نظرصرف

 مثبت تغییرات به جهت پاداش عدم دریافت و در شغل ارتقا و شرفتپی هایفرصت به

 (.1396کنند )بااوش، می خودداری نظرات ابراز از ،دادهرخ

 سکوت روی بر یرگذارتأث ابعاد از یکی عنوانبه سازمانی عدالت عدم توجه به عدالت سازمانی: (7

انصاف در  رعایت به سازمانی عدالت 1گرینبرگ اظهارات است. طبق شده سازمانی معرفی

 تأثیر چگونگی و کار محیط در انصاف رعایت از کارکنان ادراک خاص، طوربه کار و محیط

 (. پژوهش1990دارد )گرینبرگ،  اشاره رفتاری کارکنان متغیرهای بر سایر رفتار منصفانه

 اهآن با دارند باور که کارکنانی که یافت این تصور توسعه با سازمانی عدالت مورد در

 در را تریمثبت رفتارهای و سازمان خدمت نموده به ترمشتاقانه است، شده رفتار منصفانه

 را عدالتیبی احساس 2هارلوس و پیندر (.1393دهند)دوستار، می سازمان بروز قبال

 بررسی کردند تا سعی و اندنموده مطرح سکوت یجادکنندها مهم عوامل از یکی عنوانبه

نماید.  ترغیب سکوت به را هاآن تواندمی چگونه در کارکنان عدالتیبی احساس که نمایند

 را جوی دارد، وجود هاآن در عدالتیبی سازمانی فرهنگ هایی کهسازمان هاآن نظر از

                                                           
1-  Greenberg 
2 - Pinder, C. C., & Harlos 
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 ,Pinder) داردیبازم بهبود اوضاع برای سکوتشان شکستن از را افراد که دهندپرورش می

C. C., & Harlos;2016) 
 

 

 

 ژوهشپیشینه پ

در ارتباط با متغیر سکوت سازمانی، تحقیقات زیادی در خارج از کشور انجرام امرا بره علرت     

 شرده انجرام در داخل کشور و در مراکز دانشرگاهی و علمری، تحقیقرات     جدید بودن موضوع

در سرطح آجرا، ایرن موضروع مرورد مطالعره و        ژهیر وبهمحدودتر و در سطح نیروهای مسلح 

، تحقیقات مرتبط، شدهانجامهای با توجه به بررسی هذایعلاست. بررسی جدی قرار نگرفته 

 گردد.می ارائهطور خلاصه در جدول زیر به
 

 

 ( پیشینه پژوهش2جدول)

 نتایج تحقیق هدف تحقیق محل انتشار محقق و موضوع

 در داخل کشور شدهانجامتحقیقات 

حسین دهقانی و امین 

 -پاشایی هولاسو

عوامل مؤثر بر "

زمانی در سکوت سا

وزارت دفاع و 

پشتیبانی نیروهای 

 "بندیمسلح و اولویت

وزارت دفاع و 

پشتیبانی 

نیروهای 

 تهران -مسلح

هدف این تحقیق تعیین 

عوامل مؤثر بر سکوت 

سازمانی در وزارت دفاع و 

پشتیبانی نیروهای مسلح 

بندی این عوامل و اولویت

 با روش تحلیل ساختاری.

کوت سازمانی ترتیب؛ ترین عوامل مؤثر بر سمهم

عوامل مدیریتی، فرهنگی، سازمانی، گروهی، 

های ارتباطی، شخصیتی، امنیت شغلی، فرصت

عوامل انگیزشی و اختلافات سنتی، جنسیتی و ... 

سازی ساختاری بوده است و بر اساس مدل

 عنوانبهتفسیری در این تحقیق، عوامل فرهنگی 

خت ترین عامل بر سکوت سازمانی شناایپایه

 شده است.

 -علی پیران نژاد

 سازمانی، سکوت"

 معاصر چالش

انسانی؛  منابع مدیریت

 و عوامل شناسایی

 "آن. پیامدهای

تهران، بانک 

کشاورزی 

 مرکزی

دهنده بررسی عوامل شکل

سکوت سازمانی و 

 پیامدهای احتمالی آن

سالاری، ترس، عواملی مانند؛ عدم رعایت  شایسته

های ذهنی مدیران، ، نگرشنبود مدیران انگیزاننده

طلبی کارکنان، یادگیری اجتماعی منفعت

تفاوتی سازمانی، و بی جادکنندهیاعوامل  عنوانبه

نارضایتی کارکنان، کاهش عملکرد کارکنان 

پیامدهای سکوت سازمانی مورد  عنوانبه

 شناسایی قرار گرفته است.

–پور علیرضا عالی

علل و عوامل سکوت "

 "سازمانی.

–دران مازن

دانشگاه علوم 

 پزشکی

بررسی علل سکوت 

سازمانی در دانشگاه علوم 

 پزشکی مازندران

عوامل اصلی مؤثر بر سکوت سازمانی کارکنان 

 جادکنندهیاعامل اول: عوامل فردی ؛ شامل

(، عامل 213/22سکوت سازمانی )واریانس

سکوت سازمانی با واریانس  جادکنندهیاسازمانی 

و  623/14اعی با واریانس، (، عامل اجتم602/19)

 تبیین شده است. 580/10نیز عامل مدیریتی 
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 در خارج از کشور شدهانجامتحقیقات 

 -همکاران و 1باستوک

رابطه بین سکوت 

سازمانی و عدالت 

 سازمانی

 ترکیه

ادراک  تأثیربررسی 

کارکنان از عدالت 

سازمانی و رابطه آن با 

فرسودگی شغلی و سکوت 

 سازمانی

ایین عدالت سازمانی بر فرسودگی احساس پ

عاطفی، مشکلات شخصیتی و ایجاد احساس 

و همچنین ادراک پایین به  دارد تأثیرمنفی 

منفی          تأثیرعدالت سازمانی بر سکوت کارکنان 

  .گذاردمی

سکوت سازمانی از دیدگاه اندیشمندان  ایجادکنندهطور خلاصه عوامل به (3شماره ) در جدول

 گردد.می ارائهه این عرص

 

 نظران مختلفسکوت سازمانی از دیدگاه صاحب ایجادکننده( عوامل 3جدول )

 منبع عوامل نام مطالعه ردیف

1 
ی سکوت پیامدها و علل مفاهیم،

 سازمانی
 1390و دیگران،  متین زارعی ترس از بازخورد منفی

2 

ها و اختلافات )عوامل قومی تفاوت

( در و نژادی، سن، جنسیت و ...

 سکوت سازمانی

شناختی مابین های جمعیتتفاوت

 کارکنان و مدیران عالی

 1389و پناهی،  فرددانایی

 

 نسبت به مدیر اعتمادییب سوءظناعتمادی و جو بی 3
 1397رجبی فرجاد، 

 

4 

عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی در 

وزارت دفاع و پشتیبانی نیروهای 

 مسلح

زمانی، عوامل مدیریتی، فرهنگی، سا

گروهی، شخصیتی، امنیت شغلی، 

های ارتباطی، عوامل انگیزشی فرصت

 و اختلافات سنتی، جنسیتی و ...

 1396دهقانی و پاشایی هولاسو، 

 

 علل و عوامل سکوت سازمانی 5
 -عامل سازمانی  -عوامل فردی

 عامل مدیریتی. -اجتماعی 
 1397و دیگران،  پورعالی 

6 
مدیریت  -های ارتباطیوجود فرصت

 ارتباطات
 عدم فرصت ارتباطی

Vakola, M. & 

Bouradas, D- 2005: 

 1396الوانی،  -446

 فلات شغلی یا سکون رشد شغلی یعدم پیشرفت شغل 7
، یآلاشت یرفعتو  ینقو یدس

1395 

 مفاهیم و علل سکوت سازمانی 8
عمودی ساختار  مراتبسلسله

 سازمانی
 1390زارعی  متین و دیگران، 

 عدم دریافت بازخورد 9
بازخورد از پایین به  یسممکانفقدان 

 بالا
 1390ساعتچی، 

                                                           
1 - Bastug et al 

http://www.jhrs.ir/?_action=article&au=499409&_au=%D8%B9%D9%84%DB%8C%D8%B1%D8%B6%D8%A7++%D8%B9%D8%A7%D9%84%DB%8C%E2%80%8C%D9%BE%D9%88%D8%B1
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 1393دوستار،  عیض در سامانه پاداشتب عدالت سازمانی و سکوت سازمانی 10

 ,Pinder, C. C., & Harlos عدالتییبوجود احساس  عدالتیبی احساس 11

K. P, 2001 

( و نتایج سایر محققان علوم رفتار سازمانی، اسرتنباط  3ها )جدولاز مطالعه دیدگاه آنچهبنابراین 

باشد که در چرارچوب مفهرومی ایرن    تواند ناشی از عوامل مختلفی سکوت سازمانی می ؛گرددمی

 شده است. ارائهتحقیق، دو متغیر، عوامل سازمانی و مدیریتی 
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 ( چارچوب مفهومی پژوهش1شکل)

 

 شناسی پژوهشروش
ی، کاربردی و با روش تحقیق توصیفی و رویکرد تحلیل اطلاعات و     مطالعه حاضر بک مطالعه

آوری اطلاعات با دو روش آمیخته )کیفی و کمی( انجام شده است. روش جمع صورتبهها، داده

ها و نظرات علمی محققان و ای، دیدگاهای و میدانی صورت گرفته که در روش کتابخانهکتابخانه

اندیشمندان داخلی و خارجی که در ارتباط با پدیده سکوت سازمانی بوده، استفاده و نیز در 

کلیه اسناد و  موردمطالعهمصاحبه و پرسشنامه استفاده شده است. جامعه  روش میدانی از ابزار

های علمی و سوابق ای و اینترنتی مرتبط با متغیرهای تحقیق و دیدگاهمدارک کتابخانه
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تحقیقات گذشته و نیز کارکنان پایور ستاد آجا از درجات افسر ارشدی و امیری که دارای 

ی ارشد و بالاتر بودند، در نظر گرفته شده و با استفاده مدرک تحصیلی کارشناسی و کارشناس

گیری تصادفی طبقاتی، در نفر تعیین و با روش نمونه 252فرمول کوکران، حجم گروه نمونه 

 اند.تعیین گردیده 4جدول

 

 ( جامعه آماری و نمونه تحقیق4جدول )

 سهم هر طبقه درصد تعداد درجات ردیف

 53 %21 153 سرگرد 1

 81 %32 237 دوم سرهنگ 2

 98 %39 289 سرهنگ 3

 20 %8 61 سرتیپ دوم و بالاتر 4

 252 100 740  جمع کل

، مدیریتی و مؤلفهسؤال در دو  22پرسشنامه این تحقیق، توسط محقق تهیه و مشتمل بر 

که نسبت روایی ای( تدوین گردیده است سازمانی، سکوت سازمانی با طیف لیکرت )پنج گزینه

، پایایی درونی آن با استفاده از ضریب آن محاسبه و سپس 2و شاخص روایی محتوایی 1محتوایی

 (5)و نیز کل پرسشنامه تعیین که نتایج آن به شرح جدول شماره  هامؤلفهکرونباخ برای  یآلفا

 .است
 

 ( مقادیر روایی و پایایی پرسشنامه تحقیق5جدول )

هامؤلفه هاتعداد گویه تعداد  (α) ضریب پایایی   CVIمقدار   CVRمقدار   

86/0 12 15 عوامل مدیریتی  99/0  86/0  

83/0 10 15 عوامل سازمانی  75/0  80/0  

87/0 22  کل پرسشنامه  87/0  86/0  

 

قرار  وتحلیلیهتجزآوری اطلاعات با دو روش کیفی و کمی مورد های جمعاطلاعات و داده

-است. تحلیل داده شده استفاده متن تحلیل از وتحلیلتجزیه گرفته که در روش کیفی، جهت

                                                           
1 - Content Validity Ratio (CVR) 
2 - Content Validity Index (CVI) 
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 به از متن کلی درک تا مطالعه بار مصاحبه با خبرگان چندین یهاپاسخ یآورجمعپس از  ها

 که این صورت به شد، انجام باز کدگذاری و بر اساس اهداف و سؤالات تحقیق، ابتدا آید دست

 به شد و سپس مشخص ،بودند مصاحبه مرتبط در شدهمطرح سؤالات پاسخ که جملاتی

 کدهای اساسی با یمقایسه شد. با داده اساسی کد یک جملات، این در اصلی مفاهیم

اساسی  کدهای دوم، سطح کدگذاری آمد. در دست به اساسی کدهای از فهرستی یکدیگر،

بندی گردید و طبقات دسته یکدیگر با مشابه معانی با اساسی کدهای و سپس شد بازخوانی

برای کدهای اساسی )عوامل مدیریتی و سازمانی(با معانی مشابه یک کد  یتدرنهاتشکیل و 

در روش کمی از آمار توصیفی برای تنظیم جدول فراوانی، تعیین فراوانی  نظری تعیین گردید.

و رسم نمودار ستونی و تعیین ضریب  مؤلفهها، میانگین فراوانی هر درصدی برای پاسخ به گویه

آمار استنباطی و آزمون ناپارامتریک خی  از یزنها استفاده شده و بندی گویهرتبه تغییرات برای

و مورد انتظار )فرمول شماره  شدهمشاهدهدو برای آزمون وجود یا عدم وجود تفاوت بین فراوانی 

( شدت همبستگی بین دو متغیر 2)فرمول شماره  1با محاسبه ضریب توافقی( و همچنین 1

 مدیریتی و سازمانی با سکوت سازمانی تعیین شده است.

    1فرمول شماره

                        2فرمول شماره 

 هاداده وتحلیلیهتجز
 کیفی وتحلیلیهتجز

 

  از ادبیات تحقیق و نظرات خبرگان شدهاستخراج( نتایج تحلیل کیفی و کدهای نظری 6جدول )

 کد نظری کد اساسی مفاهیم مرتبط

موقعیت کنونی      اندیشی(، حفظها )مصلحتایده و نظریات ارائه پیامد از ناشی ترس

 تواند منجر به ایجاد سکوت سازمانی شود.مدیر، می به بدبینی اعتمادی وبی
 مدیریتی مهارت سازمانی

 جوی گیری، در ایجادبالای تصمیم تمرکز پایین، به از بالا دبازخور سمیمکانفقدان 

 است. مؤثرسازمان  و سوءظن در اعتمادیبی با توأم

ساختار و 

 سیاست سازمانی
 سازمانی

باعث  رونیازا و است منفی یبازخوردها مسیر سدکردنمنجر به  سازمانی سکوت

 شود.خود می اشتباهات اصلاح و شناسایی سازمان برای توانایی اهشک

ها و روش

 فرآیندها
 سازمانی

                                                           
1  -Contingency coefficient 

http://toptahlil.com/%D8%A2%D8%B2%D9%85%D9%88%D9%86-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D9%87%D9%85%D8%A8%D8%B3%D8%AA%DA%AF%DB%8C/#Contingency-coefficient
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تفاوتی کارکنان ناشی از جو و تفاوتی مدیر نسبت به سازمان و کارکنان و یا بیبی

 است. مؤثرفرهنگ سازمانی یگان، در ایجاد سکوت سازمانی 

ها و روش

 فرآیندها
 سازمانی

بر آن      مؤثرهای فرهنگی حاکم در سازمان و نیز ریشه وجود ساختار سلسله مراتبی

 تواند منجر به تشدید سکوت سازمانی گردد.می

ساختار و 

 سیاست سازمانی
 سازمانی

 سبک مدیریتی فرمانده یا سرپرست صمیمانه کارکنان با و فقدان رابطه نزدیک

 باشد مؤثرتواند در ایجاد سکوت سازمانی می
 مدیریتی سبک رهبری

چون عدم اعتماد، روابط اجتماعی ضعیف، ضعف در همکاری، سختی در  عواملی

تواند بر سکوت سازمانی انجام کار و احتمال کاهش شانس پیشرفت شغلی، می

 باشد. مؤثرکارکنان 

ها و روش

 فرآیندها
 سازمانی

تواند از دلایل های ارتباطی کارکنان با مدیران، میو عدم فرصت نگرش سرپرستان

 ت سازمانی کارکنان گردد.ایجاد سکو

ساختار و 

 سیاست سازمانی
 سازمانی

های و فرصت سرپرستان به سکوت نگرش سکوت، به عالی مدیریت نگرش

 است. سکوت کارکنان مرتبط بوده ارتباطاتی، با رفتار
 مدیریتی سبک رهبری

      تأثیر با توجه به نوع سازمان مدیر های شخصیتیو ویژگی رهبری هایسبک

 باشد. مؤثرسکوت سازمانی  ژهیوبه کارکنان و رفتار تواند بریم
 مدیریتی سبک رهبری

های کارکنان مانع برقراری ارتباطات های منفی مدیران نسبت به گزارشبروز واکنش

هایی درباره امنیت صحبت کردن خود با کارکنان نشانه جهیدرنتکارکنان شده و 

 کنند.ریافت نمیمدیران ارشد و سرپرستان بلافصل د

 مدیریتی مهارت سازمانی

 دهندترجیح    می بیشتر کارکنان باشد، بیشتر بدگمانی و اعتمادیبی این هر چه

 برقرار رابطه مستقیم سکوت و اعتمادیبی میزان بین ، یعنیکنند اریاختسکوت 

 است

 مدیریتی مهارت سازمانی

تر به علت عقاید خاصی که پایینهای عدم توانایی پذیرش ایده از طرف کارکنان رده

 فرمانده یا مدیر دارد
 مدیریتی سبک رهبری

کارکنان  خصوصبهوجود اختلاف بین تجربه و دانش مدیر یا فرمانده با کارکنان 

 است. مؤثرتر، در ایجاد سکوت سازمانی جوان
 مدیریتی سبک رهبری

تواند در کارکنان میعدم توجه کافی مدیر یا فرمانده به نیازهای مادی و معنوی 

و سکوت سازمانی را در مواقعی که نیاز به بیان ایده و خلاقیت  مؤثر یتفاوتیبایجاد 

 است، تقویت کند.

 مدیریتی مهارت سازمانی

در چنین  چراکهانگیزگی کارکنان دارد. سکون در مسیر شغلی ارتباط نزدیکی با بی

کم دچار به آنها علاقه نداشته و کم شوند کهوضعیتی آنها مجبور به انجام اموری می

 شوندرکود می

ها و روش

 فرآیندها
 سازمانی

خودکار از ارتباطات آزادانه در  طوربهسلسله مراتبی  صورتبهها ساختاربندی گروه

 کند.سازمان جلوگیری می

ساختار و 

 سیاست سازمانی
 سازمانی

دارند. در  مهمی بسیار نقش اهایده بیان به کارکنان تشویق در ارزیابی هایسیستم

 نظرصرف خود نظرات بیان از نیز کارکنان سازمان، سیستم در ضعف این صورت

 کنند.انتخاب می را سکوت کرده و

ها و روش

 فرآیندها
 سازمانی
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 کمی حاصل از پرسشنامه وتحلیلیهتجز
 

  شدهدادههای ( توزیع فراوانی پاسخ7جدول )

اد
ابع

فه 
ؤل

م
 

 ه تبیین شدهشاخص یا گوی

ی 
یل

خ

اد
زی

اد 
زی

ط 
وس

مت
 

کم کم
ی 

یل
خ

 

ی
ریت

دی
م

 

ی
بر

ره
ک 

سب
 

 17 33 38 89 75 برخورد تحکمی مدیر یا فرمانده در اجرای وظایف 

 5 6 5 72 164 عدم استقبال مدیر یا فرمانده از بازخوردهای کارکنان 

 19 42 69 67 55 داوری عدم تعهد فرد منتقد از سوی مدیر یا فرماندهپیش

 6 4 7 86 149 های شناختی و ... بین مدیر یا فرمانده و کارکنانوجود تفاوت

 23 46 84 54 45 عدم توجه مدیر یا فرمانده نسبت به نظرات کارکنان 

 9 27 37 96 83 عدم انتقادپذیری مدیر یا فرمانده 

 13 15 22 106 96 شیوه مدیریتی یا فرماندهی 

ی
سان

ت ان
هار

م
 

 22 48 45 76 61 کارکنان نسبت به مدیر یا فرمانده  یاعتمادیب حس

 7 5 16 93 131 منفی مدیر یا فرمانده نسبت به کارکنان  یهافرضشیپ

 11 15 20 84 122 ضعف در ارتباط صمیمی بین مدیر یا فرمانده با کارکنان 

 4 6 14 88 140 توجه کافی فرمانده به نیازهای مادی و معنوی کارکنان عدم

 37 39 85 50 41 واکنش منفی مدیر یا فرمانده نسبت به بازخوردها 

 173 286 442 961 1162 جمع فراوانی هر ستون  

 14 24 37 80 97 میانگین فراوانی  

ی
مان

ساز
 

 و 
ها

تار
اخ

س
یس

ت
اس

 ها

 30 44 55 69 54 وجود ساختار سلسله مراتبی )ساختار عمودی( 

 20 35 44 83 70 گیری متمرکز ار تصمیمساخت

 29 41 85 57 40 صعودی  حرکت اطلاعات جریان کند

 39 58 100 36 19 های ارتباطی مؤثر سازمانی )کارکنان با مدیران( عدم فرصت

 5 8 18 102 119 بازخورد از پایین به بالا  سمیمکانفقدان 

ش
رو

 ها
ها

ند
رآی

و ف
 

 5 6 10 94 137 و یا عدم توسعه شغلی کارکنان کمبود مشاغل سازمانی

 8 5 50 91 98 نامناسب بودن سامانه پاداش و تنبیه 

 6 8 28 100 110 های اجرایی و محتوایی در سامانه ارزیابی عملکرد وجود ضعف

 12 28 34 92 86 (هاشنهادیپضعف ساختاری نظام نظرخواهی )

 36 53 91 43 29 تفاوتی و بیوجود جو و فرهنگ سازمانی سکوت 

 190 286 515 767 762 جمع فراوانی هر ستون  

 19 29 51 77 76 میانگین فراوانی  

 

عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی کارکنان پایور و مدیران ستاد ارتش  یکم تحقیق: سؤال

 جمهوری اسلامی ایران در ابعاد مدیریتی چیست؟
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 های مدیریتیص( نتایج کل فراوانی شاخ8جدول)

 درصد فراوانی فراوانی سطوح کیفی
 6 14 خیلی کم

 10 24 کم
 15 37 متوسط

 31 80 زیاد
 38 97 خیلی زیاد

 100 252 کل

 
 مدیریتی هایشاخص( فراوانی درصدی 1نمودار شماره)

 

 سکوت سازمانی در ابعاد مدیریتی کنندهنییتبهای شاخص بندیرتبه( 9جدول )

اد
ابع

فه 
ؤل

م
 

 شاخص یا گویه تبیین شده

ن
گی

یان
م

 

ف 
را

ح
ان

ار
عی

م
ب  

ری
ض

ت
را

یی
تغ

 

به
رت

 

ی
ریت

دی
م

 

ی
بر

ره
ک 

سب
 

68/3 برخورد تحکمی مدیر یا فرمانده در اجرای وظایف   22/1  33/0  8 

52/4 عدم استقبال مدیر یا فرمانده از بازخوردهای کارکنان   82/0  181/0  1 

38/3 مدیر یا فرمانده داوری عدم تعهد فرد منتقد از سویپیش  21/1  36/0  10 

46/4 فرمانده و کارکنان ،های شناختی و ... بین مدیروجود تفاوت  83/0  186/0  2 

21/3 عدم توجه مدیر یا فرمانده نسبت به نظرات کارکنان   2/1  35/0  9 

86/3 عدم انتقادپذیری مدیر یا فرمانده   1/1  285/0  7 

02/4 دهیشیوه مدیریتی یا فرمان  1/1  274/0  6 

ی
سان

ت ان
هار

م
 

42/3 کارکنان نسبت به مدیر یا فرمانده  یاعتمادیبحس   28/1  374/0  11 

33/4 منفی مدیر یا فرمانده نسبت به کارکنان  یهافرضشیپ  9/0  21/0  4 

15/4 ضعف در ارتباط صمیمی بین مدیر یا فرمانده با کارکنان   1/1  265/0  5 

40/4 افی فرمانده به نیازهای مادی و معنوی کارکنانتوجه ک عدم  83/0  19/0  3 

08/3 واکنش منفی مدیر یا فرمانده نسبت به بازخوردها   26/1  41/0  12 

%6 %10 %15
%31 %38

0

50

خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد

فراوانی درصدی
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محاسبه مجموع فراوانی و  آمدهدستبهبر اساس نتایج  تفسیر و تحلیل سؤال اول تحقیق:

از پاسخگویان معتقدند که  %38ه توان به این نتیجه رسید کهای گروه نمونه، میپاسخ

؛ سبک رهبری و مهارت انسانی در ابعاد مدیریتی، در سطح خیلی زیاد مؤلفههای دو شاخص

را  تأثیراین  %16این اثر را در سطح زیاد و نیز  %31است و  مؤثربر سکوت سازمانی کارکنان 

 دانند. می مؤثردر دو سطح کم و خیلی کم 

بندی آنها، جداگانه بر اساس میزان ضریب تغییرات و رتبه صورتبهها شاخص تأثیردر بررسی 

های، عدم استقبال مدیر یا فرمانده از ها در ابعاد مدیریتی؛ شاخصترین شاخصمهم

های شناختی و ... بین مدیر یا فرمانده و بازخوردهای کارکنان در جایگاه اول، وجود تفاوت

توجه کافی فرمانده به نیازهای مادی و معنوی  عدمکارکنان در رتبه دوم و نیز شاخص، 

ترین عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی در کارکنان پایور و مدیران کارکنان در رتبه سوم از مهم

 . استستاد آجا در ابعاد مدیریتی 

عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی کارکنان پایور و مدیران ستاد ارتش  دوم تحقیق: سؤال

 یران در ابعاد سازمانی چیست؟جمهوری اسلامی ا

 

 های سازمانی( نتایج کل فراوانی شاخص10جدول )

 

 

 

 

 

 
 سازمانی هایشاخص( فراوانی درصدی 2نمودار)

 

8% 11%
20%

31% 30%

0

20

40

خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد

فراوانی درصدی

 سطوح کیفی فراوانی درصد فراوانی

 خیلی کم 19 8

 کم 29 11

 متوسط 51 20

 زیاد 77 31

 خیلی زیاد 76 30

 کل 252 100
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 سکوت سازمانی در ابعاد سازمانی کنندهنییتبهای خصشا بندیرتبه( 11جدول )
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 ها

29/3 وجود ساختار سلسله مراتبی )ساختار عمودی(  31/1  40/0  8 

59/3 گیری متمرکزساختار تصمیم  25/1  35/0  6 

 از اطلاعرات  صرعودی )ارائره   حرکت اطلاعرات  جریان کند

 سازمانی( سطوح بالای به پایین سطوح
15/3  21/1  38/0  7 

75/2 های ارتباطی مؤثر سازمانی )کارکنان با مدیران(عدم فرصت  12/1  407/0  9 

28/4 بازخورد از پایین به بالا مکانیسمفقدان   88/0  21/0  2 

ش
رو

ها
ند

رآی
و ف

ها 
 

40/4 ود مشاغل سازمانی و یا عدم توسعه شغلی کارکنانکمب  84/0  19/0  1 

06/4 نامناسب بودن سامانه پاداش و تنبیه   98/0  24/0  4 

هررای اجرایرری و محترروایی در سررامانه ارزیررابی وجررود ضررعف

 عملکرد کارکنان  
19/4  93/0  22/0  3 

84/3 (هاپیشنهادضعف ساختاری نظام نظرخواهی )  15/1  30/0  5 

90/2 تفاوتیوجود جو و فرهنگ سازمانی سکوت و بی  19/1  41/0  10 

محاسبه مجموع فراوانی و  آمدهدستبهبر اساس نتایج  تفسیر و تحلیل سؤال دوم تحقیق:

از پاسخگویان معتقدند که  %30توان به این نتیجه رسید که های گروه نمونه، میپاسخ

و فرآیندها در ابعاد سازمانی، در سطح خیلی زیاد  هاروش؛ ساختارها و مؤلفههای دو شاخص

را  تأثیراین  %18این اثر را در سطح زیاد و نیز  %31است و  مؤثربر سکوت سازمانی کارکنان 

 دانند. می مؤثردر دو سطح کم و خیلی کم 

، بندی آنهاجداگانه بر اساس میزان ضریب تغییرات و رتبه صورتبهها شاخص تأثیردر بررسی 

ها در ابعاد سازمانی؛ کمبود مشاغل سازمانی و یا عدم توسعه شغلی کارکنان ترین شاخصمهم

بازخورد از پایین به بالا در رتبه دوم و نیز شاخص، وجود  مکانیسمدر جایگاه اول، فقدان 

-های اجرایی و محتوایی در سامانه ارزیابی عملکرد کارکنان در رتبه سوم از      مهمضعف

وامل مؤثر بر سکوت سازمانی در کارکنان پایور و مدیران ستاد آجا در ابعاد سازمانی ترین ع

 . است
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 های تحقیقزمون فرضیهاستنباطی در آ لیوتحلهیتجز
 

 های تحقیقخلاصه نتایج آزمون فرضیه( 12جدول )

ره
ما

ش
 

 هافرضیه

 نتایج تحلیل استنباطی

دو 
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 خ
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ه
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ه ی
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0H های خود رسد عوامل مدیریتی با مؤلفهبه نظر می

منجر به  تواندنمی)سبک رهبری و مهارت انسانی( 

ایجاد سکوت سازمانی کارکنان و مدیران ستاد ارتش 

 جمهوری اسلامی ایران گردد.

04/104 48/9 

رد 

فرضیه 

 صفر

54/0 

وم
 د

یه
رض

ف
 

0H های؛ رسد عوامل سازمانی با مؤلفهمی ه نظرب

تواند ها و فرآیندها( نمیها، روش)ساختارها و سیاست

منجر به ایجاد سکوت سازمانی کارکنان و مدیران 

 ستاد ارتش جمهوری اسلامی ایران گردد.

48/85 48/9 

رد 

فرضیه 

 صفر

50/0 

انی در هر دو فرضیه است، لذا بزرگتر از مقدار خی دو بحر شدهمحاسبهبا توجه به اینکه خی دو 

در هر دو بُعد مورد آزمون رد  0H، بنابراین فرض گرفتهقرار 0Hآماره آزمون در خارج از ناحیه  

و  وجود دارد معناداری و مورد انتظار تفاوت شدهمشاهدهشده و نتیجه این است که بین فراوانی 

ابعاد تایج گویای این است که، ن لذا. است 50/0شدت رابطه بین این عوامل نیز بالاتر از 

سکوت سازمانی کارکنان و تواند منجر به ایجاد می های؛ خودمدیریتی و سازمانی با مؤلفه

 مدیران ستاد ارتش جمهوری اسلامی ایران گردد. 

 گیری نتیجه
 در ارتباط که هایشانیا نگرانی باورها ارائه از کارکنان آن در که ای استسکوت سازمانی پدیده

های محققان، عوامل کنند. در بررسیمی خودداری است، کاری مشکلات بالقوه و مسائل با

که در مطالعات سازمانی  دو عاملیتواند منجر به سکوت سازمانی کارکنان گردد و زیادی می

مورد توجه قرار گرفته، عوامل مدیریتی و عوامل سازمانی مؤثر بر سکوت سازمانی کارکنان 
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، اسناد و مدارک، یموردبررس یهامؤلفههای مؤثر در ابعاد و تبیین شاخص منظوربهاست. 

علمی قرار گرفته و نتایج  وتحلیلیهتجزنظرات خبرگان و دیدگاه گروه نمونه مورد بررسی و 

گویای این است که در بُعد مدیریتی عواملی مانند؛ سبک و نوع رهبری و  آمدهدستبهکیفی 

ایت یگان، ضعف در ایجاد انگیزه و تشویق کارکنان به مشارکت در های مدیریتی در هدشیوه

تجربگی فرمانده یا مدیر در پذیرش نظرات دیگران، تصمیمات یگان، مشکلات شخصیتی و بی

تر، ضعف در استقبال فرمانده یا مدیر از های پایینضعف در پذیرش ایده از طرف کارکنان رده

کارکنان در  یهاگزارشی برخورد مدیران و فرماندهان با هاو شیوه هاپیشنهاد ارائههای روش

بازخورد منفی نتایج عملکرد سازمانی  ارائهها به رده بالاتر، ضعف آن ارائهمورد مشکلات و 

مدیران میانی به مدیران ارشد و ... در ایجاد سکوت سازمانی کارکنان پایور و مدیران ستاد آجا 

هایی مانند؛ ضعف در وجود ارتباط سالم سازمانی، شاخصمؤثر هستند. همچنین در بُعد عوامل 

 دوجانبهو سازنده بین فرمانده و کارکنان بر اساس ساختار سازمانی، ضعف در دریافت بازخورد 

ها، نداشتن شغل بین فرمانده و کارکنان، اقدامات بیشتر با تکیه زیاد بر قوانین و دستورالعمل

انگیزگی، سکون در شغل و عدم توسعه شغلی جاد بیمتناسب با رشد فرد در سازمان و ای

ها از گیریکارکنان، ساختار سازمانی با تأکید بر ساختار سلسله مراتبی، ساختار تمرکزی تصمیم

سطوح  به پایین سطوح از صعودی )ارائه اطلاعات حرکت اطلاعات بالا به پایین، جریان کند

تواند بر سکوت ی متمرکز و ... میتر بر جنبهگیری بیشسازمانی(، تکیه بر نوع تصمیم بالای

 سازمانی کارکنان پایور و مدیران ستاد آجا مؤثر باشد. 
 

 پیشنهادها

 پیشنهادها در راستای ابعاد مدیریتی سکوت سازمانی

ارتقاء دانش  منظوربهمعاونت تربیت و آموزش آجا با هماهنگی معاونت نیروی انسانی  (1

ازمانی مدیران و فرماندهان ستاد آجا در برخورد علمی با کارکنان، مدیریتی و بهبود رفتار س

آموزشی از طریق مراکز علمی نظامی و یا با دعوت از  مدتکوتاههای نسبت به برگزاری کلاس

 استادان علوم مدیریتی و رفتاری کشور، اقدام نماید.
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دانشی، تجربی و کاهش اختلافات تخصصی،  منظوربهمعاونت نیروی انسانی ستاد آجا  (2

قرار  مدنظرسنواتی بین فرماندهان و مدیران با کارکنان تحت امر، نسبت به انتصاب مشاغل با 

 دادن موارد فوق اقدام نماید.    

مرکز تحقیقات و مطالعات راهبردی آجا با همکاری معاونت تربیت و آموزش آجا و مراکز  (3

سازی سبک رهبری فرماندهان و ح و بومیعلمی و دانشگاهی نظامی و غیرنظامی نسبت اصلا

 های اسلامی و نظامی مبادرت نماید.تدوین الگوی متناسب با ارزش

 پیشنهادها در راستای ابعاد سازمانی سکوت سازمانی

( معاونت طرح و برنامه و بودجه آجا با هماهنگی و همکاری معاونت نیروی انسانی، معاونت 1

لح و متخصصان علوم مدیریتی، رایانه و نظامی، نسبت به فاوای آجا و ستاد کل نیروهای مس

بازبینی ساختارها و استفاده هر چه بیشتر از امکانات فناوری جهت کاهش سطوح سازمانی و 

)ارتباط  برعکستر بین مدیران ارشد، میانی و کارکنان و تر و امنبرقراری ارتباط نزدیک

 دوسویه( اقدام نمایند.

امه و بودجه آجا با هماهنگی و همکاری معاونت نیروی انسانی آجا و ستاد ( معاونت طرح و برن2

کل نیروهای مسلح نسبت به توسعه شغلی و انتصابات کارکنان بر اساس سنوات، تجارب و 

انگیزیگی در سایر کاهش پدیده  بی منظوربهها، اقدام و در صورت عدم توسعه شغلی شایستگی

    تکلیف کارکنان فاقد رشد شغلی و جلوگیری از ایجاد حس کارکنان یگان، نسبت به تعیین 

 عدالتی در دیگر کارکنان، اقدام نمایند.بی

 

 

 منابع

 

 علی  ، ترجمه،چاپ دوم -گیریهای تصمیممدیران و چالش(. 1391. )ماکس، اچ بیزرمن

 تهران: انتشارات آریانا قلم. ،سرزعیم

  .منظوربهمدلی  ارائه(. 1394.) هاشمی، مهدیو رجب پور، ابراهیم. افخمی اردکانی، مهدی 

فصلنامه مطالعات رفتار ساختاری تفسیر،  یسازمدلتبیین سکوت سازمانی با استفاده از 
 41-42(: 3)14، سال سازمانی

 ( 1396الوانی، مهدی ،)تهران: انتشارات نی.مدیریت عمومی ، 
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 سید محمد  ، وپارساییانعلی  ، مترجمان،تئوری و طراحی سازمان(، 1395) ریچارد ،ال دفت

 .های فرهنگیدفتر پژوهش، تهران: انتشارات اعرابی

 ( .1396بااوش، مهین .)امور مدیریت، یزیربرنامه و مطالعات ، تهران: معاونتسکوت سازمانی 

 اقتصادی شهرداری تهران. و اجتماعی

 (. 1396. )تیمور ،دهکردیجعفریان، .هادی ،باباحیدریبهرامی .،مهرداد ،دهکردیبختیار
 .سامان دانش ، تهران:ها، پیامدسکوت سازمانی: تعاریف، عوامل، مدل

 ،و اطلاعات ناوریف اثرات بررسی(. 1390علی. ) ،ینیحسشاه و محمدحسین. بهبودی 

 ،مدیریت پژوهشنامه ،سازمانی ارتباطات بهبود بر سبک رهبری ساختار سازمانی و ارتباطات،

(3 :)36 

 چالش معاصر مدیریت منابع انسانی، (. سکوت سازمانی، 1396نژاد، علی. و دیگران .)پیران
 21: (1) 6، سال فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی شناسایی عوامل و پیامدهای آن،

 سیمین ، تهران: شناسانه و سکوت سازمانیرهبری زیبا(. 1395. )الهام ،آقازاده . و، لیلاتقوی. 
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