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  چكيده
پذيري بالايي داشته باشند؛ اين امر نيازمند هايي موفق هستند كه انعطافامروزه سازمان

در اين تحقيق محققين قصد دارند، . مشاركت كاركنان و تعامل كارامد آنان در همه سطوح است
هاي مختلف، با استفاده  هاي پيدايش سكوت سازماني بر اساس ديدگاه ي علل و ريشهپس از بررس
با . سازي ساختاري تفسيري به تبيين رفتار سكوت در پژوهشگاه صنعت نفت بپردازنداز روش مدل

گرفته از مرور ادبيات تحقيق به روش تطبيقي، هفت دسته عوامل تبيين سكوت  هاي صورت بررسي
سازي ساختاري هشگاه صنعت نفت شناسايي شده و سپس با استفاده از روش مدلسازماني در پژو

 و عوامل از كدام هر سطوح شدن مشخص از پس ادامه در. تفسيري در سه سطح، قرار گرفتند
. دوش ترسيم تفسيري ساختار نهايي مدل، نهايي پذيري دردسترس ماتريس گرفتن نظر در با همچنين
هاي شخصيتي مدير و سبك رهبري فرهنگ سازماني، ويژگي همچون ييها عامل داد، نشان نتايج
بيشتري نسبت به بقيه  اثرگذاري از سكوت سازماني در پژوهشگاه صنعت نفت موضوع با ارتباط در

  .برخوردارند عوامل
  

  .ژوهشگاه صنعت نفت سازي ساختاري تفسيري؛ پ سكوت سازماني؛ مدل: كليدواژه

                                                                                                                                        
 .)نويسنده مسئول( وهشگاه صنعت نفتعضوهيئت علمي پژ. ∗

 .وي دكتري مديريت منابع انساني، دانشگاه تهراندانشج. ∗∗

 .دانشجوي دكتري مديريت تحقيق در عمليات، دانشگاه تهران. ∗∗∗
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  مقدمه
 در حـال تغييـر   خواهنـد در دنيـاي  پيش از كاركنان خود مـي  از ها بيشازمانامروزه بسياري از س

تأكيـد بيشـتري    ،و بر كيفيت ترآن شديدتر، انتظارات شهروندان و مشتريان بالاكه رقابت در -مدام 
ولي با وجود آنكـه نيـل بـه ايـن     . خلاق باشند، اظهارنظر كنند و مسئوليت بيشتري بپذيرند -شودمي

هاي ارتباطي باز است، بسياري از كاركنـان بـر ايـن    روشم توانمندسازي كاركنان و مستلز ،مقصود
از . كننـد حمايـت نمـي   ،هاي ارتباطي باز و تسهيم اطلاعات و دانشراههايشان از باورند كه سازمان

هاي تغيير مديريت، كمبود اطلاعات، ضـعف اعتمـاد و آن   جمله موانع اصلي و بارز بر سر راه برنامه
ــز ــيكن چي ــد ) 2000( 1ي اســت كــه موريســون و ميل ــام نهادن واكــولا و (آن را ســكوت ســازماني ن

  ).2005، 2بوراداس
و  هـا انتقاد بـر  اگـر  كـه  چـرا  دارد؛ سـازمان  بـراي  ناپـذيري  جبـران  پيامـدهاي  سكوت سـازماني 

 هسـتند  سازماني دانش مولد موتور كه كاركنان ذهن شود، زده مهر سكوت ،سازماني هايپيشنهاد

 كننـد،  مـي  سـكوت  سـازمان  راهبـردي  سـرمايه  كاركنان، به عنـوان  وقتي و ايستاد خواهد كاپوت از

 :از اسـت  عبـات  خطـرات  ايـن  از چند نمونه. كند حس را خود مديريتي بزرگ خطر بايد مديريت
 بـروز  از ناشي در سازمان تحول سرعت شدن كند سازماني، هايگيري تصميم كيفيت شدن محدود

 و در كاركنـان  سـوي  از سازمان در منفي بازخورهاي وجود عدم تغيير، برابر رد كاركنان مقاومت

 مـوارد  و كاركنـان  شغلي رضايت كاهش خود، خطاهاي اصلاح در سازمان توانايي عدم آن نتيجه

   ).1391زارعي متين و همكاران، (ديگري است  متعدد
ا براي ارتقـاي سـطح   توان راهكارهايي ر ميه توسط مديران ئلدر صورت درك صحيح اين مس

  . كار گيرند به دانش و ارائه نظرات مفيد كارمندان؛ كه مفهومي در مقابل سكوت است،
در هـر  . كننـد توجه به اين نياز با مسائل برخـورد مـي    بسياري از اين حالات مديران بدوناما در 

د را بيـان  كنند سكوت اختيـار كـرده و يـا نظـرات خـو      اين كارمندان هستند كه انتخاب ميصورت 
صداي سـازماني بـه معنـاي بيـان نظـرات در برابـر مشـكلات و        ). 2003موريسون و ميليكن، (نمايند

يل گوناگون سـكوت  ها به دلا ز سازماندر بسياري ا. سكوت به معناي عدم اظهار نظر كارآمد است
                                                                                                                                        
1- Morrison & Milliken 
2- Vakola and Bouradas 
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نـوين در  ي گـذاران مبـاني سـكوت سـازمان     به عنوان پايهموريسون و ميليكن  .شود سازماني ديده مي
ها را بررسـي   در سازمان اي سكوت علل ريشه بار با استفاده از روش كيفي، دانشگاه نيويورك اولين

ژگـي   سـه بعـد وي   در اين مدل آنها علل سكوت سازماني را در. كردند و مدلي بنيادي را ارائه دادند
يـن مـدل در تحقيقـات    ا .انـد  دههاي سازماني و نيز رابطه با سرپرستان تشريح كر ويژگي  هاي فردي،

نتـايج بـه   گرفته در مبحث سكوت سازماني به عنوان مدل مبنـا اسـتفاده شـده اسـت و      بعدي صورت
  .استييد كرده أآمده نيز در تحقيقات گوناگون آن را ت دست

بايست بر اساس جو سازماني و فرهنـگ خـود    شده هر سازماني مي بيان نظر از مدل جامع صرف
هاي  ، ريشهگرفته صورتزماني خود باشد، چرا كه بر اساس تحقيقات دنبال سنجش علل سكوت سا

اساسـاً هـر سـازماني    . سكوت در هر سازمان در روابط ناپيداي ميان كاركنان و سازمان نهفتـه اسـت  
 دهـد بنـابراين مشخصـاً    أثير قـرار مـي  داراي جو و فرهنگ خاصي است كه روابط افـراد را تحـت ت ـ  

از اين جهت اسـت كـه تحقيقـات سـازماني در مفـاهيم      . است ها مختص خودشان مشكلات سازمان
  .استمنابع انساني ضروري 

پژوهشگاه صنعت نفت نيز به عنوان موتور محركه پژوهش و فناوري در صـنعت نفـت يكـي از    
راحتـي نظـرات    اشتن كاركناني است كـه بتواننـد بـه   هاي دانشي است كه نيازمند د ترين سازمان مهم

دوچنـداني   توانـد اثـرات سـوء    هاي دانشي مي پديده سكوت در سازمان زيرا كه .خود را بيان نمايند
وهشگاه صـنعت  هاي اصلي مديريت پژ يكي از دغدغهاز طرفي . ها ايجاد كند نسبت به ساير سازمان

لازمه اين امر، اين اسـت كـه سـازمان    . استپديده سكوت كاركنان دانشي  ،هاي اخير نفت در سال
كننده سكوت را در قالب مدلي ارائه نموده و آن را مبناي مـديريت   عوامل تببيناي عميق،  مطالعهبا 

 تبيـين  منظـور  بـه  مـدلي  با توجه به اهميت موضوع، مسئله اصلي پژوهش ارائـه . اين پديده قرار دهد
  .استسكوت سازماني در پژوهشگاه صنعت نفت 

  
  مباني نظري و پيشينه پژوهش
عـدالت اداري مطـرح    هاي نظريهميلادي در قالب  80دهه  مفهوم سكوت سازماني اولين بار در

لادي مـي  2000در سـال  . هـايي اخلاقـي و اداري آن دوره شـكل گرفتـه بـود      كه در اثر رسوايي شد
 هاين مفهوم را در قالب سكوت سازماني نوين مطرح كرد خود هاي در پژوهشموريسون و ميليكن 
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). 2012، 1بوگوســين(البي نــوين جلــب نمودنــدو توجــه محققــين ســازمان را بــه ايــن موضــوع در قــ
هـاي نـوين    پـيش در قالـب سـازمان    از يشب ـآنها توانست مفهوم سكوت را شده توسط  هاي ارائه مدل

  . مطرح كند
گرايانـه در جهـت    اي جمـع  پديـده  هااند كه سكوت در سازمان اذعان داشته موريسون و ميليكن

گرايانـه دانسـته شـده     اين پديده از آن جهـت جمـع   عدم اظهار نظر در برابر مشكلات موجود است؛
دهنده اين واقعيت است كه سكوت به معناي بازخور از يك فرد در يـك سـازمان    نشاناست؛ زيرا، 

كـه جـو سـكوت در    طـوري  بـه . كننـد  سكوت مـي  بلكه حركتي جمعي است از كاركنان كه ،نيست
ثير أدر واقـع ت ـ . سـازمان شـود   هـايي در جهـت خـلاف عملكـرد     تواند منجر به خروجـي  مي سازمان

توان اذعـان داشـت    به عبارت ديگر مي. فزاينده سكوت برگرفته از سكوت جمعي در سازمان است
گونـه  نفـر همـان   ، چراكه علاوه بر انتقال نفربـه تواند همانند يك ويروس مسري باشد ميكه سكوت 

به موضوع ديگري نيز انتقـال  تواند از يك موضوع  كنند، مي اذعان مي) 2003( 2كه بوون و بلكمون
. تواند منجر به سـكوت در موضـوعي ديگـر شـود     ، سكوت در مورد يك موضوع ميدر نتيجه. يابد

سكوت عمدي در برابر ديگران كه براي حفظ اطلاعات است، منجر به كـاهش روابـط ميـان افـراد     
  . )2003موريسون و ميليكن، (شود  رنگ مي و در نتيجه اعتماد ميان آنها كم شده

آنهـا ايـن   . انـد  سـكوت ارائـه كـرده   مدلي را براي تشريح ) 2003( 3ميليكن و موريسون وهولين
، »هــاي فــردي ويژگـي «كنـد را در ســه بعــد   تخـاب مــي پديـده كــه فـردي در ســازمان ســكوت را ان  

كمبود تجربه و يا موقعيـت پـايين فـرد در    . اند بررسي كرده »رابطه فرد با سرپرست«و نيز » سازماني«
هـاي  مراتبـي موجـود در سـازمان و نيـز ريشـه      ، ساختار سلسـله »هاي فردي ويژگي«مان به عنوان ساز

و نبود رابطـه نزديـك و صـميمانه بـا سرپرسـت يـا سـبك        » هاي سازماني ويژگي«فرهنگي به عنوان 
ايـن عوامـل در   . اند بندي شده طبقه »رابطه با سرپرست«مديريتي سرپرست به عنوان عوامل مرتبط با 

 طبـق ديـدگاه اول فـرد تصـور    . توانند، منجر به دو ديدگاه مجزا در پيدايش سكوت شود مييت نها
در   كنـد؛  مـي كند شكستن سكوت، نگرشي منفي نسبت بـه خـود و يـا ديگـر همكـاران حاصـل        مي

                                                                                                                                        
1- Bogosian 
2 - Bowen & Blackmon 
3- Milliken, Morrison and Hewlin 
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در ايـن دو  . ثر نخواهد شدؤكل اظهار نظر او منجر به تغييري م طور به كند ديدگاه دوم فرد تصور مي
در ادامـه تحقيـق   ) 2003(ميلـيكن و همكـاران   . گيرد كه سكوت اختيار كند فرد تصميم مي  حالت،

انـد كـه   گيـري كـرده  انـد و نتيجـه  هـاي اجتمـاعي يافتـه    را در سرمايه هاي اين دو ديدگاهخود ريشه
و احتمـال    سختي در انجام كـار   ضعف در همكاري، روابط اجتماعي ضعيف،   عواملي چون اعتماد،

 هـاي اجتمـاعي هسـتند،    گرفته از ابعـاد مختلـف سـرمايه    نس پيشرفت شغلي كه همگي براهش شاك
  . اي سكوت هستند دلايل ريشه

د كه به معنـاي بيـان   شو مطرح مي» 1آواي سازماني«عبارت » سكوت سازماني«اما در مقابل واژه 
وجـود نداشـته   دهد كه آواي سـازماني   سكوت سازماني زماني رخ مي. ر استثؤهاي م نظرها و ايده

به عبارت ديگـر زمـاني كـه رابطـه پـايين بـه بـالا در سـازمان         ). 2009، 2برينسفيلد و همكاران(باشد
در مدلي . شود هد شد و سكوت سازماني جايگزين ميآواي سازماني نيز ضعيف خوا ،ضعيف شود

بت بـه  آوا و رفتـار كارمنـدان نس ـ   بنـدي سـكوت،    در مـورد طبقـه   2003، 3كه ون دين انگ و بوترو
  . اند سه طبقه را در نظر گرفته اند، ارائه داده سكوت و يا آوا

  :دهند ع رفتار را از خود نشان ميطبق مدل آنها كارمندان سه نو
هايشـان  كننـد بيـان نظر   كه در آن تصـور مـي   هستند) گيرانه كناره(آنها يا در وضعيت انفعال -1

كـه   ) محـاظفتي  خـود (كارانه وضعيت محافظه يا در -2پذيرند  ودمند نيست و شرايط موجود را ميس
ديگـر  (كننـد   بـوده و اظهـار نظـر مـي     در وضـعيت فعـال   -3ترسـند و يـا    در آن، از بيان نظرات مـي 

كـه   ايـن  سـكوتي كـه در نتيجـه   . شـود  سه نوع سكوت حاصل مي بر اساس اين سه حالت). خواهانه
خطـر  كوتي كه به دليـل تـرس و   س  ،)سكوت مطيع(رسد نتيجه نميشود به عدم سكوت به  تصور مي
و در نهايت سكوتي كه به دليل حفظ اطلاعات محرمانه و يا دانش  ) سكوت تدافعي(شود  ايجاد مي
بنـدي سـه    بر اساس اين طبقـه . )دوستانه سكوت نوع(شود  در جهت منافع سازمان انجام مي ارزشمند

ظـاهري امـا بـر مبنـاي انفعـال      آوايي كه در جهـت حمايـت   . شود دسته آواي سازماني نيز ايجاد مي
كند توجه را به جايي ديگر سوق  سعي ميگرفته از ترس كه در آن فرد  أتآواي سازماني نش. است

                                                                                                                                        
1- Voice 
2- Brinsfield et al 
3- Van Dyne, Ang & Botero 
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هايي كارا براي مشـكلات واقعـي سـازمان بيـان      يت آواي سازماني كه در آن راه حلدهد، و در نها
م و آنچه را كه سكوت اطـلاق  ، حالت سوشود در اين تحقيق آنچه را كه به آن آوا اطلاق مي. شود
  . شود دو حالت اول و دوم است مي

 .اسـت تري پيرامون سـكوت بيـان شـده     ميليكن مفاهيم بنياديهاي پيش از موريسون و  در مدل
هاي بعد از پايان قرن بيستم بيان شده  از موريسون و ميليكن كه در سال شده پيش هاي ارائه همه مدل

ديـدگاهي بنيـادي بـراي بيـان سـكوت نوئـل و        در. انـد  رده و تجميع كردهكار ب ها را به ، اين مدلاند
ماني كه فـردي  ز. اند كوت بيان كردهاي س را بيان علت ريشه» 2مارپيچ سكوت«، مدل 1993، 1نئومن

در واقـع او  . وت كندشود كه حمايت لازم را حس نكرده و سك ، سبب ميبيند خود را در اقليت مي
آنها نيـز سـكوت    ده است، ميليكن تكميل ش نظريه بعداً توسط موريسون واين . شود تسليم جمع مي

 1950سـولومون اَش در سـال    تـر توسـط   يشالبته اين رويكرد پ ـ. اند گرايانه دانسته اي جمع را پديده
او . دانست هاي غلط را تقليد از جمع مياو علت غالب اظهار نظر). 2012، 3كاپانزانو(اذعان شده بود

فتـار سـازماني و تحليـل    ها را مطرح كرد كـه بعـدها در مبحـث ر    گروه يي و يا فشار همنوا مفهوم هم
  .ها بسيار كارامد شد رفتار گروه

هـاي قدرتمنـد جـاري در     هاي دفاعي و نـرم  گرفته از روتين أت، سكوت را نش1997 4آرجريس
او سـكوت   ديگـر،  به عبارت. شود نظر سهل و آسان كارمندان مي داند كه مانع از اظهار سازمان مي

داند كه در سازمان به دليل رفتار مديران ارشد و  هايي مي ها و خرده فرهنگ گذاري را نتيجه سياست
آنها در مدلي . اين نظر توسط مدل واكولا و بوراداس نيز حمايت شده است. مياني ايجاد شده است

نگرش   به سكوت سازمان، نگرش مديران ارشد عاملكه مبناي اين تحقيق نيز قرار گرفته است، سه 
به عبارت ديگر آنها ايـن نظـر را كـه سـكوت     . اند هاي ارتباطي را در نظر گرفته سرپرستان و فرصت

ايـن نظريـه توسـط موريسـون و     . پذيرنـد  مـي  ،گرفته از سطوح بـالاي سـازمان اسـت    أتسازماني نش
از بـازخور منفـي   آنهـا تـرس مـديران    . )2000موريسـون وميلـيكن،   (شـود  ميليكن نيز حمايـت مـي  

مك گرگـور اسـت و    X نظريه تصوير ذهني مديران از كارمندان تنبل كه در واقع همان  كارمندان،
                                                                                                                                        
1- Noelle & Neumann 
2- Spiral of Silence 
3- Capanzano 
4- Argyris 
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شده عزرائيـل و   طرحهاي بنيادي م نظريهدر ديگر . دانند هاي سكوت مي يا فرهنگ سازماني را ريشه
 دادن نظـر بهتـر را ندارنـد    توان، قبولاندن اين باور به كارمندان را كه آنها اختيار و يا 1986، 1جك

حتي ممكن است مديران در ظاهر طرفدار دريافت نظـر باشـند امـا در عمـل     . دانند ريشه سكوت مي
رويكـرد كارمنـدان در راسـتاي     در نتيجـه ايـن  ). 1990، 2هنستد(كارمندان را وادار به سكوت كنند 

ديكســون و (نــد كــردعقــب كشــيده و اظهــار نظــر نخواه» آفرينــان مشــكل«نگــرفتن در دســته  قــرار
براي ميليكن  است كه موريسون و Mum Effectعلت اين موضوع در پديده ). 1966، 3رودليزبرگر

بار در ادبيات سكوت سازماني مطرح كردند، به عبارت ديگر هر فـرد دوسـت نـدارد آورنـده      اولين
  .خبر بد باشد

. كنند ها مطرح مي مانراي سكوت در سازمختلفي را ب هاي تعل ،)2003 (همكارانو موريسون 
يك ديگـر از   چنينهم .دانند ن از واكنش منفي مديران ميرا ترس كارمندا ها تآنها يكي از اين عل

كـه   دانند به طوري مي دست در سازمان ميان بالادست و پايينها را در ساختار ارتباطي و روابط  علت
تـوان   نمـي  البتـه تنهـا  . دهنـد باتي منفـي  دست خـود اطلاع ـ  دست علاقه ندارند به افراد بالا افراد پايين

انـد كـه حمايـت ديگـران      اذعان داشتهكه بوون و بلكمون طور همان. مديران را مقصر اصلي دانست
ها نيـز   و هم گروه توان نتيجه گرفت كه حمايت همكاران ، ميتواند منجر به آواي سازماني شود مي
، 4جنـيس (تـري نظيـر   هـاي قـديمي   ديـدگاه در ايـن منطـق   . ثر استؤتصميم به سكوت و يا آوا م در

طبق نظر آنها تصور و حمايـت همكـاران نيـز    . شود نيز ديده مي، 1974، 5و نيز نوئل و نئومن) 1982
  . ثر استؤو آوا بسيار م هادر بيان نظر

ر كننـده، دو حالـت عمـده د    از جايگاه فرد اظهـار نظـر   بر مبناي همين ديدگاه در مورد حمايت
مشـكل موجـود ميـان همكـاران     حالتي كه موضـوع و يـا   . شود زماني مطرح ميمطالعات مختلف سا

 مشـاهده  ،2003ايـن مـورد در مطالعـات موريسـون     . شـود  ، ولي به رييس ارجاع نميشود مطرح مي
ايـن حالـت در   . شود ارجاع نمي گروهان ونه هم ئيسانكدام يعني نه ر به هيچ در حالت دوم. شود مي

                                                                                                                                        
1- Izraeli & Jack 
2- Hennestad 
3- Dickson & Roethlisberger 
4- Janis 
5- Noelle & Neumann 
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توان وارد مسائل روان  بندي مي بر اساس اين طبقه. شود مشاهده مي، 2003مطالعات بوون و بلكمون 
 شـوند  مـي  بـودن و يـا حـس امنيـت در ايـن بـاره مطـرح        همچـون ارزشـمند   مفـاهيمي . شناختانه شد

  ).2003موريسون و ميليكن،(
و  شناسـي  ، مفاهيم مرتبط با روانفرهنگ، نوع روابط  هاي اجتماعي، موريسون و ميليكن سرمايه

بـه عبـارت ديگـر عوامـل     . انـد  در تحقيقـات مختلـف نـامبرده    اي ريشه ها را جزء عوامل ع نگرشنو
، نيـز  2003 1گونه كه داين اين گوناگوني عوامل همان. ثير گذارندأگوناگوني در پيدايش سكوت ت

توانـد   جوي علت سكوت مي و جست. شود متفاوتي از سكوت ميبه آن معتقد است، منجر به درك 
 هـاي ناصـحيح كمـك    شده و خود به گسـترش روابـط و نگـرش   درك ناصحيح از شرايط منجر به 

 اي برخـوردار  ژه ر برخـورد بـا سـكوت از اهميـت وي    هـا د  به همين دليـل درك صـحيح علـت   . كند
  .شود يم

ي متغيرهـاي مـديريتي و   سـر  سكوت را منتج از يـك ) 1390(متين و ديگران زارعي در تحقيقي
كيفـي نظيـر گرانـدد    ليل فقر تحقيقات كاربردي داخلي نيازمنـد مطالعـات   دانند كه به د سازماني مي

همچنـين افخمـي و   . سـت  هايابي و ارائه كارهاي مناسب از جملـه نظـام پيشـنهاد    تئوري جهت ريشه
هـاي شخصـيتي كاركنـان بـر سـكوت كاركنـان دانشـي در         ويژگـي ثير أت ـ) 1391(خليلي صدرآباد

آنها نتيجه گرفته  .اند گيري كرده دازهان ،عاملي شخصيت 5پژوهشگاه صنعت نفت را بر اساس مدل 
  كـه گشـودگي در روابـط،    در حـالي  ،شـود  ، منجر به سكوت مـي رنجوري و سازگاري اند كه روان

بـر اسـاس   ) 1389(فـرد و پنـاهي   دانـايي . شود شناسي منجر به آواي سازماني مي وظيفه گرايي و برون
آنهـا نتيجـه   . ازماني را در بخش دولتي بررسـي كردنـد  مدل تحقيقاتي واكولا و بوراداس سكوت س

داري ميان جو سـكوت كـه متشـكل از نگـرش مـديريت عـالي بـه سـكوت،          د كه رابطه معنيگرفتن
. هاي ارتباطي با نگرش شغلي كاركنان به سكوت وجود دارد و فرصت نگرش سرپرستان به سكوت 

فـرد و   دانـايي . انـد  كوت اشـاره كـرده  روشـي جهـت بهبـود س ـ    به عنـوان  هاچنين به نظام پيشنهادهم
ثير أدر ادامه تحقيقات خود در مورد رابطه ميان جـو و رفتـار سـكوت بـه بررسـي ت ـ     ) 1390(ديگران

آنها فرهنگ را بر اسـاس  . اند پرداخته نقش فرهنگ سازماني بر اين دو در سه دانشگاه علوم پزشكي

                                                                                                                                        
1- Dyne 
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انـد كـه ميـان دو بخـش اول و      سـي كـرده  انطباقي و مـاموريتي برر   سازگاري، مشاركتي، :چهار بعد
عامـل  اند بهبود هر كـدام از ايـن چهـار     آنها اذعان داشته.  همبستگي شديدتري وجود دارد ،سكوت

  . شود ماني ميموجب ارتقاي سطح آواي ساز
با بررسي پيشينه تحقيق هفت مؤلفه به شرح زير براي تحقيق حاضـر شناسـايي و مـورد پـذيرش     

مـدير، رفتـار سـكوت، جـو      هـاي شخصـيتي  زماني، سبك رهبري، ويژگـي فرهنگ سا: قرار گرفت
پـژوهش دنبـال پاسـخگويي بـه ايـن      ايـن  بنابراين، . ادارك شده، شخصيت كارمند و موانع ارتباطي

كننـده رفتـار سـكوت در پژوهشـگاه صـنعت نفـت        مهمترين عوامـل ايجـاد  است كه روابط  پرسش
  صورت است؟ مراتبي آن به چه  مدل مفهومي سلسلهچيست؟ و 

  
  شناسي پژوهش روش
. اسـت  پيمايشـي  –توصـيفي   ،از حيـث ماهيـت و روش  و  كـاربردي  ،پژوهش از نظر هدف اين
ثبـت و تجزيـه و تحليـل شـرايط      شـامل توصـيف،  . كند آنچه را هست توصيف مي توصيفي تحقيق
اد مـورد  پژوهشگر براي كشف عقايد، افكار، ادراكات و تجربيات افـر  ،در تحقيق پيمايشي .موجود

  .كند از پرسشنامه و مصاحبه استفاده مينظر 
اي بـراي گـردآوري اطلاعـات در زمينـه ادبيـات پـژوهش و        در اين پژوهش از روش كتابخانـه 

 ،پـژوهش  اين در. ه استهاي مرتبط با پژوهش استفاده شد زمينه رگرفته د هاي انجام شپيشينه پژوه
 شـده  شناسـايي  سكوت سـازماني، عوامـل آن در سـازمان    در زمينه شده  ارائه ادبيات بررسي با ابتدا
 از روش اسـتفاده  بـا  موضـوع،  متخصصـين  و خبرگـان  از نفـر  پـانزده  توسط روابط آن سپس .است
ابـزار گـردآوري    . اسـت  شـده  نهـايي  و گرفتـه  قـرار  ارزيـابي  مـورد  ،ختاري تفسـير سازي سـا  مدل

سـكوت در پژوهشـگاه صـنعت نفـت،     كننـده   عوامـل ايجـاد   اطلاعات در اين تحقيق با هدف تبيـين 
  .استپرسشنامه محقق ساخته 

در اختيار خبرگان و مديران متخصص  ها يهبا توجه به هدف پژوهش، پرسشنامه متناسب با فرض
در زمينه تحقيق قرار داده شد، لذا جامعه آماري ما خبرگان و مديران پژوهشگاه صنعت نفت كه بـه  

  .باشند ند، مياگيري هدفمند انتخاب شدهروش نمونه
وري پژوهش، از روايي محتوا اسـتفاده شـد؛ بـدين صـورت كـه      آبراي بررسي روايي ابراز گرد
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دانشگاه كه با موضوع تحقيـق آشـنايي    تادانپرسشنامه در اختيار خبرگان پژوهشگاه و چند تن از اس
   .شد داشتند، قرار گرفت و تائيد

راحتـي در دسـترس    از كسـاني كـه بـه    آوردن اطلاعات دست به گاهي اوقات ممكن است براي
ايـن   .يعني افراد خاصي كه قادر به ارائه اطلاعات مورد نظـر پـژوهش باشـند    ،مياستفاده نماي ،باشند

گيـري  گيري هدفمنـد بـه دو دسـته نمونـه    نمونه. شود گيري هدفمند ناميده ميگيري نمونهنوع نمونه
. گيري قضاوتي استفاده شـده اسـت  از نمونهشود كه در اين پژوهش  اي و قضاوتي تقسيم ميسهميه

شوند كه براي ارائه اطلاعات موردنظر در بهتـرين  گيري افرادي براي نمونه انتخاب ميدر اين نمونه
شـود كـه طبقـه     گيـري قضـاوتي زمـاني مطـرح مـي     به عبارتي ديگر طرح نمونه. موقعيت قرار دارند

گيـري  وهش از نمونـه در اين پژ. دنبال آنهاستمحدودي از افراد داراي اطلاعاتي هستند كه محقق 
 متخصصــان و هــادانشــگاه تادناســ از نفــر 15 نظــر كــه پژوهشــگر بــا اســتفاده از(هدفمنــد قضــاوتي

 در اين پژوهش پژوهشـگر زمـاني  . استفاده شده است) پژوهشگاه صنعت نفت به اشباع نظري رسيد
هـا   به عبارتي وارسي كامل داده. شودها حاصل ن رسد كه مدرك جديدي از داده به اشباع نظري مي

از طرف ديگر براي تعيين پايايي ابزار از شيوه ثبـات  ). با استفاده از نظر پانزده متخصص(انجام شود 
  .باشد است كه نشانگر پايايي خوبي مي 83/0نيز استفاده شده است كه مقدار آن  ICC1و ضريب 

  

  2سازي ساختاري تفسيري مدل
سيري يكي از ابزارهايي است كه تعامل بين متغيرهاي مختلـف را نشـان   سازي ساختاري تف مدل

مراتبـي نشـان    صـورت روابـط سلسـله    رها را بهسازي ساختاري تفسيري روابط بين متغي مدل. دهد مي
تواننـد   دادن روابط بـين اجـزاي مختلـف كـه مـي      براي شناسايي و نشان بنابراين، اين روش. دهد مي

   ).2013، 3عطري و همكاران.(گيرداشند، مورد استفاده قرار مياي داشته ب روابط پيچيده
 ارتباط مفهومي يعني محتوايي رابطه. شود يدر اين روش رابطه محتوايي ميان متغيرها تعريف م

 اهـداف سيسـتم باشـد    بـا  متناسـب  محتـوا  و معنـي  نظر از كه اي گونه هب سيستم، متشكل اجزاي بين
  ).1974وارفيلد،(

                                                                                                                                        
1- Intraclass Correlation Coefficient 
2- Interpretative structural modeling (ISM)  
3- Attri et al 
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   ).2011، 1سينگ وكانت(:باشد سازي ساختاري تفسيري به شرح زير مي دلهاي روش م گام
تواند شامل  متغيرها مي شوند، اين شناسايي مي ،گذار باشند توانند بر سيستم اثر يي كه ميمتغيرها

 . و كارها باشد افراد، اهداف
شود كـه   ه ميمادهايي استفادشود، در ماتريس، از ن ماتريس خودتعاملي ايجاد مي در اين مرحله

  : از است اين نمادها عبارت. دهندپذيري را نشان مي دسترس
V-  اگر متغيرi  در ايجاد متغيرj تأثير داشته باشد.  
A- اگر متغير j  در ايجاد متغيرi تأثير داشته باشد. 

 X-  اگر متغيرi  در ايجاد متغيرj تأثير داشته باشد و برعكس. 
O -  اگر متغيرi در ايجاد متغير j تأثير نداشته باشد و برعكس. 

ل، بـه نمادهـاي   شـده در گـام قب ـ   پذيري اوليه بايد نمادهاي ياد رسدستيابي به ماتريس دست براي
بـراي  . آيـد  دسـت مـي   هپـذيري اوليـه ب ـ   بدين ترتيب مـاتريس در دسـترس  . ونديك تبديل ش  و  صفر

 . شود تشكيل اين ماتريس از قوانين زير استفاده مي
باشـد، در ورودي   Vدر مـاتريس خودتعـاملي سـاختاري    ) i,j(ورودي ورودي  در صورتي كـه 

)i,j (پذيري يك و در ورودي  در ماتريس در دسترس)j,i (شود صفر قرار داده مي. 
باشـد، در ورودي   Aدر مـاتريس خودتعـاملي سـاختاري    ) i,j(در صورتي كـه ورودي ورودي  

)i,j ( ي صفر و در ورود پذيري دسترسدر ماتريس در)j,i (شود يك قرار داده مي. 
باشـد، در ورودي   Xدر مـاتريس خودتعـاملي سـاختاري    ) i,j(در صورتي كـه ورودي ورودي  

)i,j ( يك و در ورودي  پذيري دسترسدر ماتريس در)j,i (شود يك قرار داده مي.  
باشـد، در ورودي   Oدر مـاتريس خودتعـاملي سـاختاري    ) i,j(در صورتي كـه ورودي ورودي  

)i,j(  صفر و در ورودي  پذيري دسترسدر ماتريس در)j,i (شود صفر قرار داده مي.  
دسـت   هپذيري در روابط ب گرفتن انتقال اوليه، با درنظر پذيري دسترسپس از دستيابي به ماتريس 

پذيري به اين معناست كه اگـر   دسترس آيد، در دست مي هنهايي ب پذيري دسترسآمده، ماتريس در 
توان نتيجه گرفت كه  تأثير داشته باشد، مي Cبر متغير Bتأثير داشته باشد و متغير  Bر بر متغي Aمتغير 
هـا را نشـان    اين ماتريس ميزان وابستگي و قـدرت نفـوذ هـر يـك از عامـل     . تأثير دارد Cبر  Aمتغير 

                                                                                                                                        
1- Singh & Kant 
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قدرت نفوذ از جمع اعداد در هر رديـف و ميـزان وابسـتگي از جمـع اعـداد در هـر سـتون        . دهد مي
 . آيد مي دست هب

پذيري نهايي، مجموعه خروجي و ورودي براي  در اين مرحله با استفاده از ماتريس در دسترس
هـايي   د عامـل و عامـل  مجموعه خروجي براي هـر عامـل دربردارنـده خـو    . آيد دست مي ههر عامل ب

هـاي   لارنده خود عامل و عامها تأثير دارد و مجموعه ورودي براي هر عامل نيز دربرداست كه بر آن
 . ستهاپذير از آن تأثير

پس از تعيين مجموعه خروجي و ورودي و اشتراك بين دو مجموعه خروجي و ورودي بـراي  
هـايي كـه    عامـل . آيـد  دسـت مـي   هاز طريق مجموعه مشترك براي هر مانع ب ـ. شود هر مانع تعيين مي

، در باشـند  ذومجموعه خروجي و مشترك آنها كاملاً هماهنگ باشند و داراي كمتـرين قـدرت نف ـ  
 .گيرند مراتب ساختاري تفسيري قرار مي ترين سطح از سلسله پايين

هـا از سـاير    هاي بالاترين سطح مشخص شدند، بايد اين عامل هنگامي كه در اولين تكرار، عامل
 .كند ادامه پيدا مي ،ها مشخص شود عامل  اين عمل تا زماني كه سطح تمامي. ها حذف شوند عامل
 

 وهشهاي پژ يافته
شود، در ايـن مـاتريس از نمادهـايي     ماتريس خودتعاملي ايجاد مي براي انجام اين پژوهش ابتدا

كه براي استخراج مـاتريس خودتعـاملي از نظـر     شود استفاده مي است شرح داده شده 1كه در گام 
  . شود ملاحظه مي 1متخصصان استفاده شده است كه در جدول 

  

 ماتريس خودتعاملي - 1جدول 

    موانع 7 6 5 4 3 2  1
  V  X  X  X O  X  1  شده جو ادراك  
    X  X  X  O  A  2  فرهنگ سازماني  
      X  O  X  O  3  سبك رهبري  
        V  X  V  4  رفتار سكوت  
          O  X  5  شخصيت كارمند  
            X  6  هاي شخصيتي مديرويژگي  
  7  موانع ارتباطي        
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، بـه  1جـدول   مادهـاي يـاد شـده در   پـذيري اوليـه بايـد ن    دستيابي به مـاتريس در دسـترس   براي
 2جـدول   پـذيري اوليـه طبـق    بـدين ترتيـب مـاتريس در دسـترس    . يك تبديل شوندنمادهاي صفرو

  . آيد دست مي هب
  

  پذيري اوليه ماتريس دسترس - 2جدول 
    موانع  1  2  3  4  5  6  7  قدرت نفوذ

  1 شده جو ادراك  1  1  1  1  1  0  1 6
  2 فرهنگ سازماني 1 1 1 1 1 0 0 5
  3 سبك رهبري 1 1 1 1 0 1 0 5
  4 رفتارسكوت  1  1  1  1  1  1  1 7
  5 شخصيت كارمند 1 1 0 0 1 1 1 4
  6 هاي شخصيتي ويژگي  0  0  1  0  0  1  1 3
  7 موانع ارتباطي 1 1 0 0 0 1 1 3

    قدرت وابستگي 6 5 5 4 4 4 5  
  

پـذيري در روابـط    نمودن انتقـال  پذيري اوليه، از طريق دخيل دسترسپس از دستيابي به ماتريس 
محاسبه  ، بنابراين اقدام به)3 جدول( آيد دست مي هپذيري نهايي ب دست آمده، ماتريس دردسترس هب

روش  3از گـام  شـود كـه ورودي و خروجـي هـر معيـار بـا اسـتفاده        ماتريس ورودي و خروجي مي
ــدل ــا  م ــازي س ــي س ــبه م ــيري محاس ــود ختاري تفس ــال  .ش ــوان مث ــه عن ــي   ب ــنج يعن ــار پ   ورودي معي

يعني متغيرهـاي   ؛گذارد مي ن اثرآن دسته از معيارهايي كه شخصيت بر آشخصيت كارمند به معني 
ن دسـته از  آخروجي معيار پنج يعنـي شخصـيت كارمنـد بـه معنـي       باشد و همچنين مي) 2-5-6-7(

براي تعيين رتبه . است) 5-4-2-1(گذارد يعني متغيرهاي  مي معيارهايي كه بر شخصيت كارمند اثر
نهـا  آنها با مجموعه اشتراك آها ن دسته ازمعيارها كه وروديآها اشتراك وروديبه  يارها با نگاهمع

فرهنـگ سـازماني،   زيـر معيارهـاي    3به جدول  گيردكه با توجهقرار مي 1در سطح  ،هماهنگ باشد
نهـا بـا   آهاي شخصيتي به دليل اينكه مجموعه ورودي و مجموعـه اشـتراك    سبك رهبري و ويژگي

  .گيرد در سطح يك قرار مي ،هماهنگ هستند كاملاًهم 
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 )1 مربوط به سطح(پذيري نهايي  ماتريس دردسترس - 3جدول 

    موانع  ورودي  خروجي  مشترك  سطح
  1  شدهكجو ادرا  1-2-3-4-5-7 1-2-3-4-7 1-2-3-4-7  
  2  فرهنگ سازماني  3-4-5-7- 1-2  3-4-5-7- 1-2  3-4-5-7- 1-2  1
  3  سبك رهبري  1-2-3-4-6 1-2-3-4-6 1-2-3-4-6  1

  4  رفتار سكوت  7- 1-2-3-4-5-6 1-2-3-4 1-2-3-4  
  5  شخصيت كارمند  6-7- 2-5  4-5- 1-2  2-5  
  6  هاي شخصيتي ويژگي  7- 3-6  5-6-7- 3-4  7- 3-6  1

  7  موانع ارتباطي  6-7- 1-2  5-6-7- 1-4  7- 1-6  
  

ي بـه عنـوان   هـاي شخصـيت   ويژگيو  سبك رهبري بعد از قراردادن معيارهاي فرهنگ سازماني،
 براي تعيين ساير سطح جدول بـا حـذف معيارهـاي فرهنـگ سـازماني، سـبك رهبـري،        سطح يك
شـده،   اكشـود كـه مشـخص شـد معيارهـاي جـو ادر      بنـدي مـي  سطح هاي شخصيتي دوباره ويژگي

 4جـدول   گيـرد كـه نتيجـه محاسـبات در    موانع ارتباطي در سطح دوم قرار مـي  وشخصيت كارمند 
  .آمده است

  
  )2 مربوط به سطح(پذيري نهايي  ماتريس دردسترس - 4جدول 

    موانع  ورودي  خروجي  مشترك  سطح
  1  شده جو ادراك  5-7- 1-4  5-7- 1-4  5-7- 1-4  2

  4  رفتار سكوت  5-7- 1-4  1-4  1-4  
  5  شخصيت كارمند 1-5 1-4-5 1-5  2
  7  موانع ارتباطي  1-7  5-7- 1-4  1-7  2
  

موانـع ارتبـاطي در سـطح دوم     و شخصـيت كارمنـد   شده، ادراك بعد از قراردادن معيارهاي جو
شـود كـه مشـخص شـد     بندي مـي براي تعيين ساير سطح جدول با حذف اين سه معيار دوباره سطح

  ). 5جدول (گيرد در سطح سوم قرار مي خرين معيار يعني رفتار سكوتآ
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  )3مربوط به سطح(پذيري نهايي  ماتريس دردسترس - 5جدول 
    موانع  ورودي  خروجي  مشترك  سطح

  4  رفتار سكوت 4 4 4  3
  

  تشكيل مدل ساختاري تفسيري
دسـترس  گـرفتن مـاتريس در   دام از موانع و همچنين با درنظـر شدن سطوح هر ك پس از مشخص

نشـان داده شـده    1نمـودار   مدل نهـايي در . شود پذيري نهايي، مدل اوليه ساختار تفسيري ترسيم مي
كـه در سـطوح بـالاي     هـايي  عامـل . شـكيل شـده اسـت   سـطح ت  3آمده از  دست همدل نهايي ب. است
رهنـگ سـازماني، سـبك    هايي همچون ف عامل. ثير كمتري برخوردارندأمراتب قرار دارند از ت سلسله

  .اثرپذيري بيشتري برخوردارند در ارتباط با موضوع از ،هاي شخصيتي مدير رهبري و ويژگي
  

  
  ساختاري پژوهشسازي  مدل - 1نمودار 

  
ــا  -بعــد از ترســيم مــدل ســاختاري   تفســيري ســكوت ســازماني در پژوهشــگاه صــنعت نفــت ب

پـذيري اقـدام بـه ايجـاد جـدول      دسـترس و مـاتريس در  تفسيري -ساختاري سازي مدل كارگيري هب
  . بندي متغيرها در چهار دسته زير شدوابستگي و دسته -ماتريس نفوذپذيري

 و وابستگي هدايت قدرت داراي كه است متغيرهايي شامل دسته ينا :مختار خود متغيرهاي -1
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 و كـم  ارتباطـات  و داراي بـوده  سيسـتم  به متصل غير متغيرها نسبتاً اين. باشندمي ضعيف و متوسط 
 .باشندمي آنبا ضعيف

 ولي وابستگي نسبتاً كم كنندگيهدايت قدرت داراي متغيرها از نوع اين: وابسته متغيرهاي -2

 .هدف هستند يا نتيجه متغيرها معمولاً متغيرهاي از اين دسته .باشنديم بالا

 وابستگي و زياد هدايت قدرت داراي كه هستند متغيرهايي دسته سومين :پيوندي متغيرهاي -3

 تحـت  را سيسـتم  توانـد آنان مـي  در تغيير نوع هر زيرا هستند، غير ايستا متغيرها اين .باشندمي زياد

  .دهد تغيير دوباره را اين متغيرها تواندمي نيز سيستم بازخور نهايت در و دهد قرار ثيرأت
-مـي  كم وابستگي ولي زياد كنندگي تهداي قدرت داراي كه متغيرهايي: نفوذي متغيرهاي -4

 ).1،2014ملون(گيرندمي قرار محرك ديگر به عبارت متغيرهاي نفوذي يا جزء ،باشند

ثر بر موضـوع سـكوت سـازماني از بعـد قـدرت      ؤامل ممك نشان داد هفت ع نتايج تحليل ميك
. شـوند خودمختار تقسيم مـي  و نفوذپذيري و وابستگي به چهار دسته عوامل نفوذي، پيوندي، وابسته

چون قدرت نفوذ و وابسـتگي زيـادي دارد، بنـابراين     شده ان مثال؛ عامل اول يعني جو ادراكبه عنو
چون قدرت نفوذ زيـادي دارد و   رفتار سكوتعني يك عامل پيوندي است؛ همچنين عامل چهارم ي

امل نيـز  ويك عامل نفوذي در ارتباط با موضوع پژوهش است، ساير ع ،قدرت وابستگي كمي دارد
شان در ارتباط به موضوع در يكي از چهار دسته عوامل نفوذي، بسته به قدرت نفوذپذيري وابستگي

  ).6 لجدو. (گيرندخودمختار قرار مي و پيوندي، وابسته
  
  گيري و پيشنهادهانتيجه

هـا منبـع   هـا ضـروري اسـت، زيـرا آن    ور سـازمان برد اممشاركت و همكاري كاركنان براي پيش
مفهومي نيز به نام صداي سازماني وجود دارد كه به ايـن  . شوندتغيير، نوآوري و ابتكار محسوب مي

دامات سازماني را تحت تأثير قرار نظرات خود را بيان كنند و اق كاركنان آزادند نقطهمعني است كه 
 با وجود آنكه صداي سـازماني، يكـي از منـابع قدرتمنـد بـراي تغييـرات سـازماني محسـوب        . دهند
  نظرات خود ندارنـد و ايـن نقطـه مقابـل صـداي      شود، كاركنان غالباً تمايلي به بيان عقايد و نقطه مي

  

                                                                                                                                        
1- Malone 
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  تحليل ميك مك - 6جدول 

  7    نفوذي    4    پيوندي 

قدرت نفوذ
  

  1            6  

  5          3و 2    

  4  خودمختار    5  وابسته  

    7  6        3  

              2  

              1  

7  6  5  
4  

ميزان 
 وابستگي

32  1      

  
هـدف از انجـام ايـن    . انـد سازماني است كه محققان و پژوهشگران آن را سـكوت سـازماني ناميـده   

سـازي سـاختاري تفسـيري و     ي مـدل كارگير هپژوهش توسعه يك رابطه بين عوامل شناخته شده با ب
در اين مقاله با استفاده از نظر متخصصان . بندي اين عوامل بر اساس قدرت وابستگي آنها است دسته

از جامعـه آمـاري بـه روش     كـه ها و متخصصان پژوهشگاه صنعت نفـت  دانشگاه تاداننفر از اس 15(
فـت دسـته عوامـل تبيـين سـكوت      و مـرور ادبيـات نظـري، ه   ) انـد گيري هدفمند انتخاب شدهنمونه

سپس با استفاده از قدرت نفوذ اين عوامل بر هـم،  . سازماني در پژوهشگاه صنعت نفت شناسايي شد
رفتار سكوت به علت اينكه از ساير عوامل تاثيرپذيري كمتـري  . بندي شد، سطحدستهعوامل در سه 

ساير معيارها در ارتبـاط بـا موضـوع    نظر از  ر به اين معني است كه معيار موردثيرپذيري كمتأدارد؛ ت
به همين خـاطر در سـطح اول قـرار     ،شودثر ميؤسكوت سازماني در پژوهشگاه صنعت نفت كمتر م
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-مـي  شده، موانع ارتباطي و شخصـيت كارمنـد در سـطح دوم قـرار     سه عوامل جو ادراك. گيردمي

درجه اثرپذيري بيشـتري   )رفتار سكوت(گيرند؛ اين بدين مفهوم است كه نسبت به معيار سطح اول 
بـه همـين ترتيـب، فرهنـگ سـازماني،      . گيرنـد  ا نسبت به سطح اول اثر بيشتري ميدارند و از معياره

اي گيرنـد و سـنگ بنـا و زمينـه    هاي شخصيتي مدير و سبك رهبري در سطح سوم قرار مـي ويژگي
 جـدول قـدرت نفـوذ   در پايان، عوامـل در  . دهندرفتار سكوت در جامعه مورد بررسي را تشكيل مي

رفتـار  . پذيري قرار گرفت كه مشخص شـد عامـل موانـع ارتبـاطي جـزء عوامـل وابسـته هسـت         أثيرت
هاي شخصيتي مدير و شخصـيت كارمنـد جـزء    عوامل ويژگي. باشدسكوت جزء عوامل نفوذي مي

شـده و سـبك رهبـري     ت عوامل فرهنـگ سـازماني، جـو ادراك   عوامل خودمختار هستند و در نهاي
جلـوگيري از بـروز    برايـي تفسير نتايج پژوهش نشان داد كـه  ). 6جدول(امل پيوندي هستند جزء عو

بـه ايـن    بنـدي معيارهـا بـه چهـار دسـته،     پژوهشگاه صنعت نفت با تقسـيم  رفتار سكوت سازماني در
. مسـتقل، وابسـته و پيونـدي توجـه كننـد     ، گـرفتن آنهـا در جايگـاه نفـوذي     معيارها با توجه بـه قـرار  

ثر بر جلـوگيري از بـروز رفتـار    ؤا مقايسه نتايج و پيشينه پژوهش روابط مبهم بين عوامل مهمچنين، ب
هاي موجود و مدلي جامع و متمايز با مدل شدسكوت سازماني در پژوهشگاه صنعت نفت مشخص 
روابـط مشـخص،   مراتـب و همچنـين    با سلسله در زمينه سكوت سازماني در پژوهشگاه صنعت نفت

ام روابـط بـين معيارهـا و نيـز     شده خلاء موجود در زمينه پژوهش كه ناشي از ابه ائهمدل ار. ارائه شد
  .، را مرتفع نمودمراتب بين معيارهاست نبودن سلسله مشخص

دار و  يصـورت منفـي و معن ـ   هگـرا ب ـ  دهد كه سبك رهبري تحول نتايج تحقيقات قبلي نشان مي
بينـي كننـد    نـد سـكوت سـازماني را پـيش    توان داري مي صورت مثبت و معني هسبك رهبري تبادلي ب

گرا به مسائل و نيازهاي پيروان براي پيشرفت توجه دارند، رهبران تحول). 1394ساكي و همكاران،(
اي نـو نگـاه   دهند تا به مسائل كهنه به شيوهآگاهي پيروان را در مورد امور با راهنمايي آنها تغيير مي

براي اعمال تـلاش اضـافي بـراي     د انگيزه و تلقين به پيروان، ايجا)برانگيختن(و توانايي تهييج  كنند
باعث خواهند شد كه كاركنان را وادار بـه   سازوكارلذا از طريق اين  .يافتن به اهداف را دارند دست

گـرا را  اما رهبـران تبـادل  . هاي جديد كنند و در نتيجه سكوت را خواهند شكست ها و ايدهارائه نظر
گـرا، تمركـز و   هـاي وظيفـه  كه بر استانداردهاي كاري، تكاليف و هدفكنند رهبراني توصيف مي

) اطاعـت (ارند كه روي تكميـل وظيفـه و پيـروي   گرا گرايش دبه علاوه، رهبران تبادل. تأكيد دارند
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هـاي  هـا و تنبيـه  كاركنان تمركز كنند و اين رهبران براي تأثير بر عملكرد كاركنان كاملاً بر پـاداش 
شود كه كاركنـان مسـائل را    العمل منفي رهبر و مدير باعث مي تنبيه و عكس. ندازماني تمركز دارس

ببـين  لذا با توجه به نقش زير بنايي متغير سبك رهبـري در مـدل ت  . بيان نكنند و سكوت اختيار كنند
كـه واحـد منـابع انسـاني در هنگـام انتخـاب و انتصـاب مـديران          شود شده در پژوهشگاه پيشنهاد مي

 انون ارزيابي و توسعه مديران پژوهشگاه سبك رهبـري مـديران را مـورد ارزيـابي قـرار     در ك ويژه به
لحـاظ   گـرا  هـاي تحـول   حداكثري در انتخـاب مـديران بـا سـبك    داده و حداكثر تلاش را در تطابق 

 . نمايد

هـاي شخصـيتي مـدير بـه عنـوان       فرهنگ سازماني، سـبك رهبـري و ويژگـي    با عنايت به اينكه
ريت سكوت سازماني در نشان اهميت بالاي اين متغيرها در مدي، اند ي شناخته شدهزيربنايمتغيرهاي 

از طرفـي نتـايج تحقيقـات قبلـي بيـانگر ايـن مطلـب اسـت كـه رابطـه مثبـت و            . باشد پژوهشگاه مي
بـا  ) سـازگاري، مـاموريتي، مشـاركتي، انطبـاقي    (داري بين چهار بعد فرهنگ سازماني دنيسون  يمعن

شـود كـه مـديريت سـازمان بـا       لـذا پيشـنهاد مـي   ). 1390انايي فرد وهمكاران، د(رفتار سكوت دارد
 شود كه در هاو پيشنهاد هاساز فضاي بيشتري براي ارائه نظر ي فرهنگ سازماني زمينهتقويت و ارتقا

  .يابد نتيجه آن، سكوت سازماني كاهش مي
 مديريت ارشد ترس نمايد، مي تسهيل ها سازمان در را سكوت فضاي ايجاد كه مهم عامل يك

 و تهديـد  شـرمندگي،  از از مـديران،  بسـياري  .اسـت  زيردسـتان  از ويژه به منفي بازخور دريافت از
 كه اطلاعاتي شنيدن از رو، اين از. گريزان هستند و ترسان صلاحيت، عدم يا پذيري آسيب احساس

 عليـه  تهديـدي  اي ـ و ببـرد  سـؤال  زيـر  را فعلي آنهـا  اقدامات باشد، آنها ضعف نشانگر است ممكن

 ريشه كه ديگر عامل ).1390زارعي متين و همكاران، (جويند مي دوري ،باشد آنها اعتبار و قدرت

 دربـارة  تلـويحي  صـورت  بـه  اغلب مديران كه است باورهايي مجموعه دارد، سازماني سكوت در

 مصـالح  يدارا كاركنـان  كه است آن باورها اين از يكي .دارند مديريت ماهيت دربارة و كاركنان

 ايجـاد  احتمـال  ضمني، باور دومين .)مك گريگور xتئوري (نيستند اطمينان قابل و هستند شخصي

 اطلاعـات  بيشترين مديريت كه باور اين يعني .شود مي سازماني سكوت به منجر كه است شرايطي

 دانـد  مـي  حـالتي  را مديران در باور اين وجود گليسر .دارد سازماني موضوعات مهمترين دربارة را

 حـق  بـدون  پيـروان  نقـش  بايـد  نيـز  زيردسـتان  و داشته باشند كنترل و دهند فرمان بايد مديران كه
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هـاي   توجه بـه نقـش ايـن متغيـر ويژگـي     لذا با ). 1390زارعي متين و همكاران،(كنند ايفا را پرسش
 شود واحـد منـابع انسـاني در هنگـام انتخـاب و      ير در مدل پژوهش حاضر، پيشنهاد ميشخصيتي مد

هاي منفي و موجد  توسعه مديران پژوهشگاه اين ويژگيدر كانون ارزيابي و  ويژه بهانتصاب مديران 
  .سكوت را در انتخاب مديران لحاظ نمايد و از انتخاب چنين مديراني خودداري نمايند

 اسـت كـه   عـاملي  پـايين،  سطوح كاركنان و ارشد مديران ميان در شناختي جمعيت تشابه عدم

 از جـو سـكوت   بـه  مستقيماً متغير، اين .گردد مي سكوت ايجاد در مديريت اورهايب تقويت سبب

 تحقيقـات  .كنـد كمك مـي  سازمان پايين سطوح كاركنان برداشت و باورها بر تأثيرگذاري طريق

 در كـه  وكسـاني  آنهـا  بـين  زيـادي  تفـاوت  اينكـه  مـورد  در كاركنـان  ديـدگاه  كـه  دهـد مي نشان

ويـژه   هب ـ كاركنـان  در بينـي  پـيش  قابل هاي واكنش به منجر دارد، وجود هستند قدرت هاي موقعيت
 ارزش داراي كنندمي فكر افراد كه است اين ها واكنش اين از يكي .شود مي سازمان پايين سطوح

 ورزنـد مـي  امتنـاع  خـود  صـادقانه  هـاي نظر هـا و  ايـده  ارائه از نتيجه در. نيستند سازمان براي خاصي
هش حـائز اهميـت   اين نوع متغير هم در سطح مياني مدل پـژو  پس). 1390متين و همكاران، زارعي(

شـناختي گـام    اين زمينه و افزايش تشـابهات جمعيـت  مديريت سازمان در  ،شود است كه پيشنهاد مي
  .ثرتري برداردؤهاي م

شـاركت و  ارتبـاطي بـاز جهـت م    هـاي  راههايشـان از   بسياري از كاركنان معتقدنـد كـه سـازمان   
سـاخت و ابزارهـاي لازم    ي از موانـع ارتبـاطي عـدم وجـود زيـر     يك. كنند تفاده نميتوانمندسازي اس

 2015فـر   در تحقيق افخمي اردكـاني و مهربـان  . استها و نظركاركنان  ها، ايدهجهت انتقال پيشنهاد
توانـد   ها مـي ، نشان داده شد كه نظام پيشنهاد)پژوهشگاه صنعت نفت(در همين سازمان مورد مطالعه

شود كه  لذا در اين زمينه پيشنهاد مي. هدد شد كه رفتار سكوت را كاهش ميتباطي بايك فرصت ار
ديريت عـالي سـازمان نيـز    كار خود ادامه دهـد و م ـ  همستقر در سازمان با تمام قوت ب هانظام پيشنهاد
  .عمل آورد هجانبه خود را از اين سيستم ب حمايت همه
گرايي، گشـودگي و   د كه ابعاد شخصيتي برونده ، نشان مي1391قيق افخمي و خليلي نتايج تح

داري با سكوت دارنـد؛ در حـالي كـه بـين سـازگاري و سـكوت،        يرابطه منفي و معن ،شناسي وظيفه
ير در مـدل پـژوهش حاضـر پيشـنهاد     لذا با توجه به نقش اين متغ. دار وجود دارد يرابطه مثبت و معن

 تـا  كننـد  اسـتفاده  هاي شخصيت آزمون از يابياستخدام و كار زمان درواحد منابع انساني،  شود مي
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 چنـين  مزايـاي  از كـه سـازمان   نحوي به برسد، ممكن حد ترين بيش به مشاغل و شخصيت تناسب

در زمينـه اجـراي مـديريت دانـش      ويـژه  بـه هاي دانشـي   چرا كه در سازمان. شود مند بهره رويكردي
هايي داشته باشند كـه   ژگي   ر شخصيتي ويده شوند كه از نظگمار كار هبايست استخدام و ب ميافرادي 

هـاي خـود و    ها، پيشـنهادات و ايـده  سازگاري نداشته باشد و بدون هيچ ابايي به بيان نظر ،با سكوت
بـراي  رنجوي باشـند؛ شـايد    و افرادي كه داراي ويژگي روانحل مسائل سازماني بپردازند  درنهايت

كـه در سـازمان هـاي پژوهشـي افـرادي را بايـد        راچ ؛ها مناسب نباشنداستخدام در اين نوع سازمان
كلـي   طور هب .بيان كنند و خلاق و نوآور باشند خود را هايو پيشنهاد هاها، نظر كار گرفت كه ايده هب

  .استكننده و همراستا با نتايج اين تحقيق  يديأكه در بالا اشاره شد، نتايج تحقيقات قبلي تطور همان
ي شـرايط و فضـا   تـوان  ؛ چرا كه نمـي ه اعتبار بيروني استئلسم هاي اين پژوهش، از محدوديت

لـذا در خصـوص تعمـيم نتـايج ايـن      . هاي ديگر يكسـان دانسـت   يك سازمان پژوهشي را با سازمان
 . ها بايستي احتياط نمود ه ساير سازمانپژوهش ب
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