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  چكيده
علت آن اين پژوهش با هدف بررسي پديده سكوت كاركنان در ارتباط با مدير مستقيم و فهم 

هاي ارتباطي متعدد در سازمان، كاركنان، با وجود فرصت. در يك سازمان دولتي انجام شده است
براي بررسي علت پديده سكوت سازماني، از روش . كنند از بيان نظرات خود به مدير امتناع مي
 13ا هاي عميق ب گيري نظري، مصاحبه نخست بر اساس نمونه. تحقيق آميخته بهره گرفته شده است

نفر از كاركنان انجام شد و علت سكوت در ارتباط بين فردي مورد تحقيق قرار گرفت و با استفاده 
كنندگان، علت اصلي را نحوه برخورد،  مشاركت. ها تحليل شدند از روش تحليل تماتيك، مصاحبه

لي، نگرش و رفتار مدير عنوان كردند كه در نهايت سبك رهبري آمرانه مدير به عنوان علت اص
رهبري آمرانه و سكوت  ساخته هاي محققهاي كيفي، پرسشنامه سپس براي تأييد داده. شناسايي شد

روايي صوري، سازه، محتوي و پايايي . نفري از اعضاي سازمان توزيع شد 103 سازماني بين نمونه
، رگرسيون هاي همبستگي ها، مدل را مورد برازش قرار دادند و آزمون  ابزار سنجش تأييد شد؛ داده

ها حاكي از آن بود كه سبك رهبري با سكوت  نتايج آزمون. و مدل معادلات ساختاري انجام شد
در پايان نيز پيشنهادهايي جهت بهبود شرايط . دار دارد كاركنان در سازمان رابطه مثبت و معني

  .مطرح شد
  

  .رانهاي دولتي اي سازمانسكوت سازماني؛ روش آميخته؛ سبك رهبري؛  :كليدواژه

                                                                                                                                        
 .استاديار گروه مديريت دانشگاه سمنان. ∗

   ).نويسنده مسئول(دانشجوي دكتري مديريت دانشگاه سمنان. ∗∗
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  مقدمه
اش در  وريلذا موفقيت سازمان و بهـره  ،اند نوآوريهاي انساني، بازيگران اصلي تغيير و  سرمايه
كـه  هسـتند  ، نيازمند كارمنداني يهاي امروز سازمان ).2013، 1كاراكا(هاي انساني استگرو سرمايه

ليـو و  (آزاد تسـهيم نماينـد  ها، باورها، دانش و تجربه خود را در سازمان راحـت و  ايده پيوسته طور به
، تـرجيح  هاي حياتي دارنـد  ايده؛ اما گاهي با وجود آنكه كارمندان براي سازمان )2009، 2همكاران

. شـود  هـا مـي  اين مسئله منجر به مشكلاتي بـراي سـازمان   كه هاي خود را مطرح نكنند ايدهدهند  مي
ي از موانـع اصـلي توسـعه در    كلـي يك ـ  هاي مـديريت تغييـر و بـه طـور     يكي از دلايل شكست برنامه

از ايـن پديـده بـه عنـوان سـكوت      ) 2000(3سازمان، فقدان اطلاعات است كـه موريسـن و ميليكـان   
  .اند ياد كرده سازماني

عـدم توجـه بـه     ،هاي مدرن دنبـال مـديريت دانـش و تسـهيم اطلاعاتنـد     در شرايطي كه سازمان
بودن مفهـوم سـكوت سـازماني در ادبيـات      به دليل جديدساز خواهد شد، اما سكوت سازماني مسئله

بودن اين رفتار خاموش، نه تنها مطالعات كمي در اين زمينه انجام شده است بلكـه،   و پيچيده تحقيق
يكـي از دلايـل ايـن    . نشده اسـت  نيز به آن توجهي توان گفت در جوامع صنعتي ايران أت ميبه جر

اي اسـت كـه ممكـن     پديـده ماني هرچند سكوت ساز. غفلت، عدم تميز آن از متغيرهاي ديگر است
وقتـي فـردي صـحبت نكنـد،     . اما به سادگي قابـل تشـخيص نيسـت    ،است فعالانه به كار گرفته شود

ها و با شناسايي سكوت سازماني در سازمان. كند واضح نيست و توجهي را جلب نمي "صحبتي بي"
برد اهداف سازماني برداشت و توان گام بزرگي در جهت پيشبررسي علل ايجاد و يا تشديد آن، مي

  .هاي كارمندان با مديرانشان در ميان گذاشته شود، دانش و تجربههاشرايطي فراهم نمود كه نظر
هاي حياتي كشور در شـهر اهـواز محسـوب مـي شـود،       سازمان مورد پژوهش كه از سازمان در

نظـام  . ور وجـود دارد هـا بـه وف ـ   گـذاري ايـده و انديشـه    هاي لازم جهت به اشتراكابزارها و فرصت
هـا را فـراهم   گـذاري تقاضـاها و نظر   افـزاري اسـت كـه امكـان بـه اشـتراك       سيستمي نرم مشاركت،

قـرار داده   كاركنـان هاي ارتبـاطي وسـيعي در اختيـار    هاي اتوماسيون، فرصت وجود سيستم. كند مي
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ايـن پديـده   . يننـد گز مـي شده، كاركنان در ارتباط با مدير خاموشـي را   انجاماما طبق مشاهده  ،است
خـورد و   بيشتر بـه چشـم مـي   با مديران مستقيم  ها ربهها و تج انديشهدر برقراي ارتباط و تبادل  ويژه به

  .سازماني خاصي هم نبود جايگاهمنحصر به واحد، فرد و يا 
مـديران سـاير واحـدها مطلـع       اشـود و كارمنـدان همـرده و بعض ـ     نقد مـي اقدامات مدير معمولاً

سـكوت   لذا بررسـي چرايـي وجـود   . ها فردي كه مطلع نيست همان مدير مستقيم استشوند و تن مي
رفتار مدير كه بايد نقـش رهبـري   . ريزي نمود شالوده مقاله حاضر را پي سازماني در ارتباط با مدير،

را بر عهده گيرد، بر افكار، احساسات و آرزوهاي كاركنان تحت نظارت خود كه موجب انگيـزش  
با شناخت چرايي اين سـكوت  ).  1،1996آمابيل و گريسكويئز(گذارد شود اثر مي يم و هدايت آنها

توان گام هـايي در جهـت تغييـر     مي نقش رفتار مدير در سكوت كاركنان، در ارتباط با مدير و فهم
  . وضعيت فعلي برداشت

  :تحقيق تدوين شد پرسشدر اين راستا 
اركنان با مديرشان سكوت سـازماني حـاكم   هاي ارتباطي، در ارتباط ك با وجود فرصتچرا  -1

  است؟
 

  تحقيق ادبيات
 2اي است مخرب؛ هر چند برخي محققين آن را مخالف آواي سـازماني  سكوت سازماني پديده

كوت اما س ـ .حرفي در مقابل بيان به معني بي كنند و يا ، تلقي ميو به بياني وقتي صحبتي انجام نشود
دو را دو سـر يـك طيـف     توان اين نمي لذا ،افتد متفاوت اتفاق ميهاي  در بستري متفاوت و با انگيزه

  .دانست
: تعريـف شـد  گونـه   ايـن ) 2000(سكوت سازماني نخستين بار در مطالعات موريسـن و ميلـيكن   

هـاي   هـا و تجربـه   و اطلاعات، باورها، افكار، ايده كنند ام آگاهانه كه كاركنان انتخاب مينوعي اقد
اي در سـطح   آنها سـكوت را پديـده  . نگذارندد محيط كاري را به اشتراك مرتبط با كارشان يا بهبو

دانند كه در آن، كاركنان از ارائه اطلاعات، عقايد و دغدغه هاي خود در رابطه با مسائل  جمعي مي

                                                                                                                                        
1. Amabile and Gryskiewicz 
2. Organization voice  
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  . )2009، 1برنسفيلد(كنند و مشكلات بالقوه كاري خودداري مي
هـاي مـرتبط    اجتناب عمدي از بيان ايـده  :كند كوت سازماني را اينگونه تعريف ميس 2ون داين 

تعريف ديگـري از سـكوت دارد؛    4هزِن ).2005و همكاران،  3وكولا(با كار، اطلاعات و ديدگاه ها
هـاي زودگـذر،   هـا و نوشـته  نيست ؛ بلكه شامل صـحبت ... نزدن، ننوشتن و يا سكوت به معني حرف

مفهـوم   5ز سـوي ديگـر پينـدر و هـارلوس    ا). 238، 2006هـزِن،  (بدون هويت، اعتماد و اقتدار است
در  اًدر مورد مشكلات سازمان با فـردي كـه دقيق ـ   ها تخودداري از بيان واقعي"سكوت كاركنان را 

در ). 6،2007فلچِر و واتسـون  پيندر و هارلوس به نقل از(دانند مي "موقعيت تغيير آن مشكلات است
در و هارلوس قرار دارد، به معني عدم مطالعه حاضر بررسي مفهوم سكوت در چارچوب تعريف پين

  .بيان مشكلات با فردي كه در موقعيت تغيير آن قرار دارد
ئله م دانسته شده اسـت، امـا ايـن مس ـ   أهرچند، در فرهنگ ايراني از ديرباز، سكوت با رضايت تو

ا راسـت  مفهوم سكوت با تعهد و وفـاداري هـم  كلي در برخي مطالعات،  طور منحصر به ايران نيست، به
كد ايجاد ناتواني در دستيابي به ؤاند، اما مطالعات اخير در خصوص كاركنان ساكت، م انگاشته شده

  ). 2013كاراكا، (عملكرد مورد انتظار و نارضايتي شغلي در اثر سكون در سازمان است
، آن را نــوعي اقــدام )2000(در نخســتين تعريــف از ســكوت در مطالعــات موريســن و ميلــيكن

داننـد، در حـالي كـه برخـي      اي در سـطح جمـع مـي   آنها سـكوت را پديـده  . كردند آگاهانه معرفي
هـا   ايـن تفـاوت  . )1390دانـايي فـرد و همكـاران،    (داننـد  را عاملي در سطح فـرد مـي   پژهشگران آن

اي اسـت و   شـناخته شـده  سكوت پديده تـازه . بودن و پيچيدگي سكوت است بعدي دهنده چند نشان
ر د .كـردن آن هسـتند   هـاي برطـرف   پيامدها و راه ن حوزه دنبال دلايل،بسياري از پژوهشگران در اي

فرهنـگ، عـدالت،   بـا بحـث    ،ادبيات تحقيق هر جا از سكوت سازماني صحبتي به ميان آمـده اسـت  
  ).7،2013موآسا( قدرت، هويت سازماني و گفتمان همراه بوده است
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  مطالعات خارجي
بررســي نمودنــد ) 2015(1و همكــاران ژودر آخــرين مطالعــات در حــوزه ســكوت و رهبــري،  

بينـي كننـده سـكوت پيـروان      جيگري خستگي عاطفي پيشفتار با ميانسوءرچگونه سرپرست داراي 
آمـده، پيـروان    دست هطبق نتايج ب. دست آمد هفرد در صنعت خدمات ماكائو ب 152داده ها از . است

ت بمانند؛ همچنين، تغيير در تعـداد  ساك ،اند سوءرفتار رهبر آنها ترجيح دادهگزارش كردند به دليل 
 . كند ميپيروان، عوارض جانبي را بدتر هم 

يرد كه وضعيت فعلي را به چالش گ اً شرايطي را هدف مياز سوي ديگر، آواي سازماني مستقيم
با بيـان ايـن مطلـب كـه آواي سـازماني بـه       ) 2015( 2ليو، ژو و ينگ. كشد و به دنبال تغيير است مي

آوا در ارتبـاط بـا همتايـان، آوا در ارتبـاط بـا      : ه دو دسـته آوا اشـاره كردنـد   هدف حساس اسـت ب ـ 
 191دسـت آمـده از    هنتـايج ب ـ . گرا هر دو دسته را تسهيل خواهد كـرد  سبك رهبري تحول. مافوقان

  . ييد كردأهاي آنها را ت فرضيه هاي مختلف در شركت كارمند چيني
ثير سـبك  أآنهـا ت ـ ). 3،2015لـي و سـان   (گروهي ديگر، سبك رهبري خاصي را بررسي كردند

بـه  . ي كردنـد رهبري اقتداراگرايانه را به عنوان سبك رهبري سنتي چيني، بر آواي كاركنـان بررس ـ 
. هـاي چينـي در نظـر گرفتنـد     كمپـاني  گروه از افراد شاغل در 52اي در ميان  اين منظور يك مطالعه

اصـله قـدرت   در اين ميـان ف . آواي سازماني داردرهبري اقتدارگرايانه رابطه منفي با  ،نتايج نشان داد
  .كرد اين رابطه را تعديل مي

 .هاسـت  پژوهش دست اين از )2013( 4يلديز. توان به برخي مطالعات كيفي نيز اشاره داشت مي
 او .بودنـد  كـار  بـه  مشغول خودرو صنعت بازاريابي بخش در كه كارمند ده با رودررو هاي مصاحبه
 .كـرد  ذكـر  تجربـه  اين براي متعددي دلايل و اند كرده تجربه را سكوت انكارمند كه داشت اذعان
 به است ممكن اينكه تصور گيرند،مثبتينمي جواب اينكه تصور كار، انجام در مدير ناتواني از تصور

  .شد ذكر سكوت دلايل جمله از ... و برسد آسيب ديگران
ه با مشـكلات و نگرانـي هـا    هدر مواجدهد كه كارمندان  لعات تجربي در اين زمينه نشان ميمطا
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هـاي متنـوع    مـدير از سـازمان   845 ،وان مثـال در پيمايشـي  بـه عن ـ . شوندكه سكوت كننـد  مي مجبور
كنند كـه آزادانـه    مي تشويق درصد مديران، كارمندان را 29مشاركت داشتند و بيان كردند كه تنها 

  .)2013، به نقل از يلديز،1991، 1موسكال(بيان كنند نظرات خود را
آنهـا  . اي جهت سنجش وضعيت سكوت بهـره گرفتنـد   از پرسشنامه) 2005(و همكاران 2وكولا 

هـاي   ويژگـي دهـي،   گـري كاركنـان در پاسـخ    هاي واقعـي و كـاهش احتيـاط    آوري داده براي جمع
نتايج حـاكي  . شناختي كاركنان را محدود و موضوع پرسشنامه را چيز ديگري اعلام كردند جمعيت

دار بـوده و   يارتباط با نگرش مديران و سرپرستان آنها معن ـدر كه رفتار سكوت كاركنان  از آن بود
هاي  از آزمون هاي ارتباطي آنها رابطه معكوس دارد؛ آنها با فرصتهمچنين رفتار سكوت كاركنان 

   .همبستگي و رگرسيون استفاده نمودند
  

  مطالعات داخلي
موريسـن و ميلـيكن قـرار دارد، مبـاني كـار      مطالعه وكولا كـه در چـارچوب مفـاهيم سـكوت      

 ــ ــين بس ــت محقق ــده اس ــي   از . ياري ش ــي م ــين داخل ــه محقق ــايي   جمل ــه دان ــه مطالع ــوان ب ــرد و  ت ف
گيـري سـكوت در نظـر گرفتنـد و      پرسشنامه وكولا را ابزار اندازه آنها. اشاره كرد) 1390(همكاران

وش هاي كمـي، نخسـت   فاده از رآنها با است. نقش فرهنگ سازماني را در جو سكوت تبيين كردند
رهنـگ  هاي توصيفي پرداختند و با اسـتفاده از ضـريب همبسـتگي پيرسـون رابطـه ف      به گزارش داده

  . دار اعلام كردند سازماني با جو سكوت را معني
از . انـد  سـكوت سـنجيده  پژوهشگران داخلي نقش عوامل ديگري را نيز در بررسي علت پديـده  

آنهـا كـه   . اشاره نمود) 1392(ان به نصر اصفهاني و آقاباباپور دهكرديتو وهشگران ميجمله اين پژ
انـد و بـه    پرسشـنامه سـكوت وكـولا بهـره گرفتـه      انـد، از  سازماني را با سكوت سنجيده رابطه هويت

اند و هـر   أييد قرار دادهدار دو متغير مذكور را مورد ت يكمك ضريب همبستگي پيرسون ارتباط معن
نتـايج آزمـون   . انـد  ردهبنـدي ك ـ  سازماني را بـا آزمـون فريـدمن رتبـه    ر هويت ثؤهاي م ؤلفهيك از م
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  .ثير عضويت، وفاداري و شباهت را بر سكوت سازماني نشان دادأفريدمن به ترتيب ت
از ايـن نظـر   . انـد  وجـو كـرده   د سكوت را در خود كارمندان جسـت برخي محققين عوامل ايجا 

از ايــن . داننـد  فـردي كارمنـدان مـي    سـكوت را بعـد  گيردكـه   مطالعـه آنهـا در چـارچوبي قـرار مـي     
ثير عوامـل  أآنهـا ت ـ . اشاره كرد) 1391(توان به افخمي اردكاني و خليلي صدرآبادي وهشگران ميپژ

اي كمـي مـورد   را از طريـق مطالعـه   و آن دانشي مفروض گرفتند ،شخصيتي را در سكوت كاركنان
لات ساختاري ارتباط بين ابعـاد شخصـيت و سـكوت    آنها با استفاده از مدل معاد. بررسي قرار دادند

برونگرايي، گشودگي و وظيفـه شناسـي رابطـه منفـي و سـازگاري رابطـه       . ييد قرار دادندأرا مورد ت
  .داري نيافتند يبين بعد شخصيت روان رنجوري و سكوت رابطه معن. مثبت با سكوت دارند

اط كارمند و مدير مستقيم متمركز شـده  اي به روش آميخته كه بر ارتب در اين ميان جاي مطالعه 
اي است كه دلايل آن وابسـته بـه سـازمان مـورد بررسـي       پديدهسكوت سازماني . خالي است ،باشد

سـكوت، فريـادي اسـت    . شناسايي جامع از ايـن پديـده مطالعـات بسـياري نيـاز اسـت      براي است و 
ر مطالعـه حاضـر يكـي از    د. تواند مشكلات بسياري براي سـازمان بـه وجـود آورد    كه مي خاموش،

. ترين عوامل سكوت كاركنان در ارتباط با مدير مستقيم سبك رهبري مدير تشخيص داده شـد  مهم
هـا و   شـتر تمركـز مطالعـات بـر سـبك، مهـارت      اي طـولاني دارد و بي  بررسي موضوع رهبري سـابقه 

سازمان است  در اين ميان سبك رهبري يكي از پنج عامل كليدي. هاي رهبران بوده استشايستگي
اين عامل سبب موفقيت يا شكست سازمان است، چرا كه بر . كه مسئوليت عملكرد را بر عهده دارد

بسـته بـه نـوع سـازمان و كارشـان      مـديران  ). 1390بهبـودي،  (ثيرگذار استأعوامل داخلي سازمان ت
ك رهبـري  شكور و همكارانش سب. گزينند هاي رهبري مختلفي را آگاهانه يا ناآگاهانه برمي سبك

 60هـاي رهبـري    در بررسـي سـبك  . ن را بررسي نمودنـد اثر بخش در مديران مياني دانشگاه اصفها
درصـد از مـديران سـبك     13درصـد تلفيقـي و    26درصد از مديران سبك رهبري آمرانه داشـتند،  

درصد از افراد سـبك رهبـري    84. نتايج قسمت دوم نكات مهمي در پي داشت. رهبري آزادمنشانه
هـاي   ام وظيفـه يكسـان دانسـته و بـه جنبـه     رهبري را با انج ـ اًا قوي ارزيابي كرده بودند و اكثرخود ر

 رويكـرد  عنوان به معاصر رهبرينظريه  ).1390شكور و همكاران، (انساني سازمان توجهي نداشتند

 نبـي  تناسب به بخش  اث رهبري كه هستند نظر اين بر اقتضايي هاينظريه. است گرفته نام اقتضايي
 و مقـام  قـدرت  وظيفـه،  سـاختار  نظيـر  وضـعيتي  متغيرهـاي  و رهبـر  رفتـار  و شخصيتي خصوصيات
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 وجـود  "رهبـري  سـبك  بهتـرين  " يـك  رو اين از .دارد بستگي زيردستان هاي مهارت و ها نگرش

در مطالعــه حاضــر تعريــف ســبك رهبــري در چــارچوب تعريــف  ). 17،ص 1390قبــادي، (نــدارد
در مقالـه  . وه استفاده رهبر از قدرت و نفـوذ را سـبك رهبـري گوينـد    قرار دارد، نح) 1390(بهبودي

هـاي ارتبـاطي زيـادي در     فرصـت . پرسش پژوهش شـكل گرفـت  شده،  حاضر طبق مشاهدات انجام
ير مسـتقيم خـود   نظر با مـد  ركنان در برقراري ارتباط و تبادلسازمان مورد مطالعه وجود دارد؛ اما كا

اي داراي خطا باشد با همكاران هم رده يطي كه بخشنامه يا رويهدر شرا. كنند سكوت را انتخاب مي
كننـد، امـا در زمـان مناسـب بـراي      و يا رده بالاتر در واحدهاي ديگر و دوستان خود تبادل نظر مـي 
دلايـل و   ،با مطالعـه پيشـينه  . كنند مي اجراي تغييرات، در ارتباط با مدير مستقيم، سكوت را انتخاب

كوت ذكر شده بود، اما مطالعه اي كه سكوت را از جنبـه مـورد نظـر مـورد     عوامل متعددي براي س
  .يافته نشد ،مطالعه قرار دهد

شناسـايي   برايبه دليل آنكه اين پژوهش از دو بخش كيفي و كمي تشكيل شده است، نخست  
 نفر از كاركنان انجام شد و 13هايي عميق با  پرسش عوامل اصلي سكوت كاركنان با مدير مستقيم،

  .هاي كيفي و امكان تعميم دهي، تدوين گشت أييد دادههاي آنها مدل كمي براي ت مصاحبهاز 
  :پژوهش در بخش كيفي پرسش
 شود؟ شان مي در ارتباط با مدير مستقيم چه عاملي موجب سكوت كاركنان •

 :هاي بخش كمي تحقيق فرضيه

 .دار دارد يرهبري آمرانه و سكوت سازماني رابطه مثبت و معن •
 

   پژوهش شناسيوشر
كمـي   -اين مقاله از حيث نتيجه كـاربردي، از نظـر هـدف اكتشـافي و از نظـر نـوع داده كيفـي       

هـاي   كاوش علت سكوت سازماني از مصـاحبه محققين در فاز نخست، در  ).2007، 1كرسول(است
. شـد  مـون هـاي كيفـي آز   سـاخته، داده  هـاي محقـق   سـپس از طريـق پرسشـنامه    فردي بهره جسـتند، 

و ســبك رهبــري ) 2005(ســاخته، بــه كمــك پرسشــنامه وكــولا و بــودارس  محقــقهــاي  سشــامهپر
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نحـوه  منظـور از   هـا،  در تحليـل . سبك رهبري با رفتار مـدير تفـاوت دارد  . ايجاد شد) 1390(مقيمي
مرجعـي  ) 1390(بهبـودي كه بر اساس تعريف  استفاده فرد از قدرت و نفوذ را سبك رهبري گويند

  .ها بود حليلبراي ت
نخسـت از  ، هاي رودررو در بيـان تجـارب احتيـاط كمتـري خـود دارنـد       چون افراد در مصاحبه

. آوري كند تواند نظرات سطحي افراد را جمع هاي پرسشنامه تنها مي پرسش. مصاحبه بهره جسته شد
بـا اسـتفاده از روش    .هـاي افـراد اسـت    و برداشـت  هـا  ها، ادراك ترين لايه تفكرات، استنباطسطحي
با توجه بـه هـدف ايـن پـژوهش،      .ضعف روش ديگر را برطرف نمايد ،ها هر يك از روش ه،آميخت

هـاي كيفـي    زيـرا در مرحلـه نخسـت بايـد بـه اتكـاي داده      . اسـتفاده از طـرح اكتشـافي مناسـب بـود     
كنندگان، پديده سكوت در ارتباط كاركنان با مدير مورد كاوش قـرار   گردآوري شده از مشاركت

هـاي پـژوهش را تـدوين و در     دست آمده از مرحله اول، فرضـيه  هاي حكمي بسپس گزاره ه ،گيرد
شود كـه هـدف    از اين مدل زماني استفاده مي. ودسطح كاركنان سازمان به صورت كمي آزمون ش
شناسي و يـا نظـامي بـراي     رهاي مهم، ايجاد گونهاز اجراي نخستين مرحله از پژوهش، شناسايي متغي

تـر ايـن    از قسـمت دوم آزمـون يـا بررسـي دقيـق     اي بديع باشد و نيز هـدف   بندي يا خلق نظريه تهدس
سـاز   خـود زمينـه  شـود،   هاي كيفي ايجاد ميمدلي كه از تحليل داده. )1998، 1مورگان(ها باشد يافته

اسـتفاده از  ). 2،2007كرسـول (شـود هايي جهت آزمـون در مرحلـه دوم مـي    ها و فرضيه پرسشطرح 
 شـود،  مجزا انجام مـي  از آنجا كه اين طرح در دو مرحله ي دارد؛ اولاًطرح اكتشافي نقاط قوت بارز

رغـم  بـه شود و گزارشي مخصـوص بـه خـود دارد؛ دوم اينكـه      هر مرحله به صورت مستقل اجرا مي
گـرا پـذيرفتني    بـراي مخاطبـان كمـي   كيدي كه در طرح، بر بعد كيفي است، مرحله كمي، آن را أت

اي توان از اين طرح بـراي مطالعـات پژوهشـي چنـد مرحلـه      ميراحتي  هب سازد و در نهايت اينكهمي
مطالعه اين پژوهش يكـي   سازمان مورد). 1390هادوي نژاد،(بر است هر چند كه زمان استفاده كرد؛

شـود؛   محسـوب مـي   هاي دولتي شهر اهواز بود كه از اركان اصلي صنعت در حوزه نفـت  از سازمان
هاي سازماني در انتشار نتـايج، بـراي    و حساسيت دگان در تحقيقكننولي به دليل تقاضاي مشاركت

   .شود خودداري مي از بيان نام سازمانهاها و انتظار ارزش رعايت حقوق افراد و شركت، احترام به
                                                                                                                                        
1. Morgan 
2. Creswell  
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  بخش كيفي پژوهش
-نمونـه . سوالي با پرسش بـاز اسـتفاده شـد    5از مصاحبه عميق  هاي كيفي آوري داده براي جمع

از ميـان  شـوندگان   تـلاش بـر آن بـود كـه مصـاحبه     ونه گيري نظري انجـام شـد و   گيري به روش نم
 نظـري،  گيري نمونه. هاي مختلف و با شرح وظايف متفاوت انتخاب شوند كاركنان و مديران بخش

 ارتبـاط  كـه  مفـاهيمي  يـا  نظريـه  كشـف  يا خلق در را پژوهشگر كه است هدفمند گيري نمونه نوعي
 از نظـري  گيـري  نمونـه  در. كند مي ياري است، رسيده اثبات به تكوين لحا در نظرية با آنهـا نظري

 كــاوش  هــدف  بــا  رويم، مي افراد سراغ به هم اگر افراد؛ از لزوماً نه شود مي گيري نمونه رويدادها
نفـر   3نفر مورد مصاحبه قرارگرفتند كه از ايـن تعـداد    13تعداد ). 1390نژاد،  هادوي(رويدادهاسـت

 شـونده بعـدي، داده   كـه فـرد مصـاحبه    ادامـه پيـدا كـرد   تا زماني  ها مصاحبه. مرد بودندنفر  10زن و 
هـا حـدود   هر يك از مصاحبه. ها به اشباع رسيد در حقيقت داده داد؛ نمي متفاوت و جديدي را ارائه

، شود اي آن انجام ميه ها در پژوهش كيفي در مراحل و گاميافتههر چند اعتبار. دقيقه انجام شد 30
ييـد گـروه   أشونده پس از تدوين مقوله و مفـاهيم و ت  ا مقايسه مستمر و بازبيني مصاحبهاما سعي شد ب

مشـاهده پژوهشـگران    هـا مرتـب بـا    همچنين يافته. ها استفاده شود براي تشخيص صحت يافته متمايز
نهـايي و  پـس از تـدوين   . گردآوري شود ها پرسشهاي واقعي و مرتبط با  شد تا داده تطبيق داده مي

در خصــوص بررســي صــحت و پايــايي هــا  شــوندهمصــاحبه اًهــاي كيفــي مجــدد ســازي داده پيــاده
 بهـره  تماتيـك  تحليل روش از ها داده تحليل براي. هاي پيشينشان مورد پرسش قرار گرفتند صحبت
 قـرار  كنندگان مشاركت تجربه در مخفي صورت به ها داده آنكه به علم با روش، اين در. شد گرفته

 احصا را مضامينو  داده قرار فرايندكدگذاري در را ها مصاحبه رهاورد است آن بر پژوهشگر ارد،د
  : است مرحله سه شامل كه كند

 بر هاتم و مفاهيم احصاي -2 مصاحبه، كليدي هاي نكته به كد اعطاي براي اوليه كدگذاري -1
 در. اصـلي  مفهـوم  دهـي  شكل ايبر طبقه احصاي -3 مرزها، و هاهمپوشاني درك ها،مقايسه اساس
 و مفـاهيم  كـد،  و گرفتـه  قرار تحليل مورد دقت با ها داده تمام كدگذاري، مرحله هر در روش، اين
 كـه  هـايي عبارت مرحله هر در. شوند مي استخراج)هاطبقه(هامقوله و هامفهوم كدها، عليت ها، طبقه
  .)1391 نيري، مكي و فرد دانايي(يرندگ مي قرار گروه يك در دارند، شباهت هم به مفهوم نظر از
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  بخش كمي پژوهش 
در  پرسشـي  22ثير سبك رهبري آمرانه بر جو سـكوت در سـازمان از پرسشـنامه   أبررسي ت براي

ؤلفـه  در خصـوص سـه م   پرسـش پرسشنامه جو سكوت از سـه دسـته   . طيف ليكرت بهره گرفته شد
هاي ارتباطي تشكيل شده است كه از  تآميز كاركنان و فرص رفتار سكوتآميز مدير،  رفتار سكوت

محقـق  همچنـين پرسشـنامه   . شـد با تغيريـاتي اسـتفاده   ) 2005(پرسشنامه استاندارد وكولا و بورادس
تعـداد افـراد   . بهره گرفته شد) 1390(اي با اقتباس از پرسشنامه استاندارد سبك رهبري مقيمي ساخته
رگان به عنـوان مرجعـي بـراي انتخـاب تعـداد      گيري از جدول مو براي نمونهنفر بود كه  147جامعه 

نفره به صورت تصـادفي سـاده جهـت توزيـع      103طبق جدول مورگان نمونه . نمونه بهره گرفته شد
ها از آمار توصيفي، همبستگي پيرسون، رگرسـيون و مـدل    ارزيابي داده براي. پرسشنامه انتخاب شد

  .بهره گرفته شد warpls3 و spss19معادلات ساختاري در نرم افزارهاي 
مـورد جهـت    33پرسشنامه بـه صـورت الكترونيكـي توزيـع شـد كـه تعـداد         ،در مرحله نخست

، مـورد ارزيـابي   ييد روايـي و پايـايي  أاين تعداد اوليه براي ت. ارزيابي اوليه مورد استفاده قرار گرفت
انجـام گرفـت،    Amos16افـزار   أييـدي در نـرم  روايي سازه با استفاده از تحليل عـاملي ت . قرارگرفتند
پايـايي نيـز بـا اسـتفاده از ضـريب آلفـاي كرونبـاخ         .هاي برازش نشانگر برازش مناسبي بود شاخص

  .نامناسب حذف شدند هاي پرسش و نشان داده شده است 1، اين نتايج در جدول ارزيابي شد
  

  هاي پژوهش روايي و پايايي پرسشنامه - 1 جدول

آلفاي   شاخص هاي برازش مدل  بارهاي عاملي  مدل  
  كرونباخ

1 
سبك رهبري 

 آمرانه

A1 A2 A3 A4 DF/ χ²= 1/57  
013/0RMSEA=  

CFI= 1  
81/0  

82/0  7/0 65/0 8/0 

2 
رفتار سكوت 
  آميز مديران

D1 D2 D3 D4 D5 DF/ χ²= 0/69  
001/0RMSEA=  

CFI= 1/00  
77/0  

47/0  96/0  54/0  64/0  67/0  

3 
فرصت هاي 
  ارتباطي

E1 E2 E3 E4 DF/ χ²= 1/06  
046/0RMSEA=  

CFI= 0/993 
76/0 

94/0  41/0  62/0  89/0  

4 
رفتار سكوت 
  كارمندان

F1 F2 F3 F4 DF/ χ²= 0/9  
001/0RMSEA=  

CFI= 1/00  
86/0  

83/0  81/0  50/0  96/0  
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  هاي بخش كيفي پژوهش  يافته
 )2(جـدول   نتايجشده، با استفاده از روش تحليل تماتيك، تحليل شد و  سازي هاي پياده مصاحبه

  .دست آمد هب
  تحليل مصاحبه ها - 2 جدول

  عبارات مفهوم  مقوله

جو  -1
سكوت 
  سازماني

رغبتي در ابراز  بي -1
  نظرات

در نظام مشاركت اصلاً معلوم نيست پيشـنهادت چـي ميشـه، كسـي رغبـت نـداره       ....
ن همـه  دهند چيزي نگويند، مي گويند ولش كن بابا اي افراد ترجيح مي ..پيشنهاد بده

  ....گفتيم مگه چه سودي داشت

  عدم تبادل اطلاعات -2
هر .........افراد تبادل نظري نمي كنند. نه مثبت نه منفي.اصلا تبادلي وجود ندارد......

  كنه كار خودش رو بي سر و صدا انجام بده كس سعي مي

  برچسب خوردن -3
اگـر  ........نكته منفي براي اوسـت و اين  "همه جا ميگن فلاني اومده اينو گفته "......

دن امـا اگـر پيشـنهادت شكسـت      تومن پـاداش مـي   200پيشنهادي بدي و موفق بشي 
  ....ددهن حيثيتت رو به باد مي. ات مي كنن بخوره بيچاره

  سكوت كاركنان -4
هر ....... دهند معمولاً فقط اطلاعات روزانه رد و بدل ميشه ديگران هم نظري نمي.....

تفـاوت ميشـه يـا مجموعـه رو رهـا       قد جديدي در مجموعـه حـل ميشـه و بـي    فرد منت
  ......كنه، انگار اين شرايط مثل ويروسه و بهش منتقل ميشه مي

اجراي دستورات  -5
  مديران بالاسري

فقط دستور مي دن و البته اون هـا هـم فشـار رو از بـالا دارن و بـه مـا منتقـل مـي         .....
كه خواسـته ي مـدير بالاسـريش رو انجـام بـده اصـلا مهـم        فقط دنباله اينه  ......كنند

  ...نيست ما چي مي گيم

رهبري  -2
  آمرانه

رفتار سكوت برانگيز  -6
  مدير

نظر ندارد، بلكه افرادي كه اظهـار نظـر    در اين جلسات نه تنها كسي جرأت اظهار.....
لاتر گزارشـي  اگر به مدير بـا .......بيند شوند و بعد آسيب مي كنند هم شناسايي مي مي

  ............ بديم، براشون مثل زير آب زدنه

  كارهاديكته كردن  -7
... ......كند، اصلاً كـاري نـدارد نظـر مـا چيسـت     مدير همه چيز را ديكته مي............

حتي در ظاهر به مـا ممكنـه بگـه خوبـه ولـي در      ........ده مدير ما كه همش دستور مي
  كنه  عمل كار خودش رو مي

 خود محوري -8

  

گــه نمودارهــاي صــعودي  هــا تأكيــد دارد مــيالاجــلمــدير فقــط روي ضــرب......
گيـره و همـه    مـدير تصـميم مـي   ..........مدير فقط حرف حرف خودشه..........بياوريد

  .بايد در راستاي تصميم اون تلاش كنند

برخورد تهاجمي و  -9
  تحكمي

كنـه بـا    د شـده الان بـا مـا برخـورد مـي     همونجوري كه بـا خـودش برخـور   .............
مـدير خيلـي   ................پرخاشگري و عصبانيت و تنهـا ميشـه مسـايل مـالي رو بگـيم     

 "ميگـه تـو بـه مـن ميگـي؟     "كنه اگر نظـري بـديم عصـباني ميشـه و      گيري مي موضع
..........  
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  روايت نظريه رابطه سبك رهبري آمرانه و سكوت سازماني
كه موجب و دانش آنهاست  هامنابع انساني با ساير منابع، تبادل انديشه، نظرمهمترين وجه تمايز 

اين مديران سازمان هستند كه برنامه، جو و يا فرهنگ سازمان را اما . شود توسعه اثربخش و كارا مي
اي ندارنـد جـز آنكـه     و كاركنـان چـاره   شـود  آواي سازماني و يا سكوت ايجاد ميند و نكايجاد مي

 يهـا  زمان مـورد مطالعـه بـر اسـاس مصـاحبه     در سـا ). 2013موآسـا، (دو را انتخاب كنند يكي از اين
از بي تفـاوتي و تـرس اسـت از نـوع سـكوت       اًاين سكوت كه غالب. جو سكوت حاكم است ،عميق

هـه بـا مـدير    غالـب افـراد در بيـان دليـل اصـلي سـكوت در مواج       .شـود  تدافعي معرفي مـي -تسليمي
ير بـراي انجـام   هـاي رفتـاري كـه مـد     ويژگـي . كننـد  ميي وي را بيـان هاي رفتـار  مستقيمشان ويژگي

مـدير را  كاركنـان  .گيرد و بيانگر نحوه استفاده رهبر از قدرت و نفوذ وي است كارهايش به كار مي
ساز خواهـد شـد و بـا وجـود      شدت مشكل به دانند و حتي پيامدهاي نظراتشان توجه به نظرات مي بي

راي دسـتورات مـدير بالاسـري،    هـاي رهبـري مـدير ماننـد اج ـ     يژگ ـهاي ارتباطي متعدد، وي فرصت
ثر بـر سكوتشـان   ؤمحوري، برخورد تهاجمي و تحكمي را مفاهيم اصلي م ـ كردن كارها، خود ديكته

دهنده شناخته شد و اين مسئله مهمترين دليـل   ستورد -دانستند كه به صورت سبك رهبري تحكمي
املي در سـازمان جـو   با اين پرسش كه با تغيير چه ع ـكاركنان براي سكوت تشخيص داده شد، زيرا 

به عنوان مثال به برخي . رهبري وي بود ها بيانگر تغيير مدير يا سبك شود؟ پاسخ سكوت شكسته مي
اگر سبكشون رو عوض كنند وضعيت تبادل دانش بهتر هـم ميشـه    :اشاره داشت توان ميها  مصاحبه

برخــورد شــده الان بــا مــا برخــورد ه بــا خــودش مــدير مــا همونجــوري كــ..... درصــد 100ولــي نــه 
از ميـان   .ثير داره كـه نظـري بـديم يـا نـديم     أسبك رفتـاري مـدير فعلـي خيلـي ت ـ    ......... ......كنه مي

مقوله نخست به بيان وجـود جـو سـكوت    . دست آمد همفهوم و دو مقوله ب 9هاي انجام شده  مصاحبه
دلايـل فـردي ماننـد     ايـن معنـا كـه سـكوت نـه بـه       بـه . بيرونـي اسـتوار بـود    يلسازماني مبتني بر دلا

وجـود   هعامـل ب ـ  ،مقولـه دوم . بلكه دلايل محيطـي دارد  ،افتد مي اتفاق...  صحبتي و درونگرايي، كم
ايـن رو بررسـي كمـي ايـن متغيـر و رابطـه آن بـا سـكوت         از . آمدن سكوت را عنوان كـرده اسـت  

به عنوان متغير مستقل و سكوت سازماني بـا   رهبري آمرانه. سازماني مورد مداقه بيشتري قرار گرفت
  .لفه به عنوان متغير وابسته مورد بررسي قرار گرفتؤداشتن سه م
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  مدل مفهومي بخش كمي پژوهش - 1 نمودار
  

  هاي بخش كمي افتهي
ن استفاده بررسي ارتباط و همبستگي سكوت سازماني و رهبري آمرانه از همبستگي پيرسو براي

داري ميان سبك رهبري دسـتوري و سـكوت    يضريب همبستگي پيرسون ارتباط معنبا كمك  .شد
  .سازماني در سازمان تشخيص داده شد

  
 ضريب همبستگي پيرسون رهبري آمرانه و جو سكوت - 3 جدول

  دار در سطح معني  جو سكوت   
  01/0  488/0  همبستگي پيرسون  رهبري آمرانه

 

. دهـد  دار نشان مـي  يسون رابطه سبك رهبري آمرانه و جو سكوت را معنضريب همبستگي پير
 بـراي در همبسـتگي جهـت رابطـه دوطرفـه اسـت و      . مشـخص شـد   488/0ضريب ايـن همبسـتگي   

  .شود ون استفاده ميتشخيص جهت رابطه از تحليل رگرسي
  

  رگرسيون سبك رهبري آمرانه و جو سكوت - 4جدول 

  استاندارد شدهضرايب ضرايب استاندارد نشده  مدل
t  Sig.  

B بتا خطاي استاندارد  

  251/0 023/2  مقدار ثابت
048/
8 

.000 

 000. 53/5 488/0 56/0 311/0 رهبري آمرانه

 رهبري آمرانه
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  :ييد قرار گرفت و معادله رگرسيوني به شرح زير استأرگرسيون بين دو متغير مورد ت
 

SILENCE=.311Authoritarian LEADERSHIP+ 023/2  

تغييـر در  واحـد   /.49جدول رگرسيون به ازاي يك واحـد تغييـر در رهبـري آمرانـه     طبق نتايج 
شود، به اين معنا كه بـا افـزايش سـبك رهبـري آمرانـه، سـكوت كاركنـان بيشـتر          سكوت ايجاد مي

دهنـده   أثير رهبري دسـتور بررسي ت براي. بودن ساير متغيرهاست اين مسئله با فرض ثابت. خواهد شد
و نتـايج بـه    نسخه سه اسـتفاده شـد   warpPlsمعادلات ساختاري در نرم افزار  بر جو سكوت از مدل

  .شرح زير است
  ضريب مسير مدل -5 جدول

  جو سكوت  مدل
  نتيجه  pمقدار ضريب مسير

  تأييد  002/0 6/0 رهبري آمرانه
  

  بارهاي ساختاري و متقابل - 6جدول 
  جو سكوت  دهندهرهبري دستور 
A1 9./ 5/0 
A2 6./ 6/0 
A3 8/0 4/0 
A4 6/0 4/0 
 7/0 8/0 آميز مديررفتار سكوت

 8/0 2/0 هاي ارتباطيفرصت
 4/0 05/0 رفتار سكوت كارمند

APC1=0/6 , P<0.001 

Model fit AVIF2= 1/000 , GOOD IF <5 

ARS3=0/3 , P=0/013 

                                                                                                                                        
1. Average path coefficient  
2. Average inflatable factor 
3. Average R Square  
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راسـتا   آمده قبلي هـم  دست هروايي و پايايي نيز نشان داده شد كه با نتايج ب warpPlsدر خروجي 
رهبـري   آمـده،  دسـت  هبـر اسـاس ضـريب مسـير ب ـ    . شـود  مـي  و از ذكـر مجـدد آنهـا خـودداري     بود

در  4/0گـذاري معـادل    ثـر ا 1و شـدت  گـذار اسـت   دهنده بر جو سكوت كاركنان با مدير اثـر  دستور
 خطـي  هـم  بررسـي  AVIF يـا  واريـانس  تـورم  در اين ميـان شـاخص  . گزارش شدافزار  خروجي نرم

 شـاخص  ايـن  بـراي  5 زيـر  مقـادير . گيري اسـت  اندازه مدل در پذير مشاهده متغيرهاي بين دگانهچن
و ميـانگين   R مجـذور  همچنـين مـانيگين  . آل است ايده 3گيري و زير  اندازه مدل روايي دهنده نشان

هاي پژوهش به خوبي مـدل   كه دادهدهنده آن است  نشان pداري  يضريب مسير بر اساس سطح معن
  .كنند مي ازشرا بر

  
 هاگيري و پيشنهاد نتيجه

بودن سكوت سازماني در ارتباط كاركنان با  ن مطالعه شناسايي دليل اصلي حاكمهدف اصلي اي
ها، سـبك رهبـري آمرانـه را بـه عنـوان عامـل اصـلي         مقوله مستخرج از مصاحبه. مدير مستقيم است

يشان با مديريت، برخورد و نگرش مـدير  ها نان دليل عدم ابراز نظرات و ايدهكارك. كند شناسايي مي
و چـارچوب مفهـومي سـكوت موريسـن و      هـا  اين نتيجه با اسـتدلال . دانستند با خود مي در برخورد

از نگـرش مـديريت بـه سـكوت بـر      هماهنگي دارد، مبني بر اينكه ادراك كاركنان ) 2000(ميليكن
ييـد اثرگـذاري   أت بـراي . گـذار اسـت  أثيرهاي كاركنان براي ارائه بازخورد به مدير مستقيم ت تصميم

ثيرپـذيري سـكوت   أيد تؤهاي كمي م داده. ته شدرهبري آمرانه، مدل كمي طرح و به آزمون گذاش
راسـتايي   نيـز هـم  ) 2003( 2نتايج بـا مطالعـه اخيـر موريسـن، ميلـيكن و هـولين      . از سبك رهبري بود

شدن روابط  احتي با مدير و خرابعدم احساس ر بالا را ، آنها دليل سكوت در ارتباطات روبهداشت
 ،كنـد  ه در چه شرايطي جـو سـكوت تغييـر مـي    ك پرسشضمن اينكه در پاسخ به اين . عنوان كردند

  .افراد تغيير مدير و يا تغيير رفتار وي را عامل اصلي بيان كردند
ت درصد كارمنـدان مـرد اس ـ   80داراي بيش از  ،شركت مورد بررسي به دليل نوع كار عملياتي

گاز و حفـاري   هاي فعال در حوزه نفت، ري از شركتبسيا. اند اراي مدارك تحصيلي متفاوتيكه د
                                                                                                                                        
1. Effect size 

2  
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هـر چنـد در بسـياري از    . دليل ماهيت كار عملياتي، در آنهـا حاكميـت جـو آمرانـه برقـرار اسـت       به
اين سبك رهبري ناگزير است، اما تـرويج ايـن نـوع برخـورد در همـه       ،عمليات جدي و خطرناك

هرچند، رهبري آمرانه تنها دليل . موجب تشديد پديده سكوت سازماني شده است واحدهاي اداري
بـا  زمـاني كـه مـديريت    . ذكر شده نبود، اما تنها دليلـي بـود كـه غالـب افـراد بـر آن توافـق داشـتند        

ات سـازماني بـا كاركنـان برخـورد     مراتـب و اجـراي دسـتور    برخوردهاي تحكمي، رعايـت سلسـله  
سـكوت  . گزيننـد  شـده بلكـه بـراي دفـاع از خـود سـكوت را برمـي        تسـليم  كند، نه تنها كاركنان مي

سـبك رهبـري موجـود    . شـود  مـي هـاي جـدي    آسـيب  كاركنان دنيايي از حرف است كه منجر بـه 
هـاي محولـه را    اً كارهاي روزانـه و وظيفـه  ميل و انگيزه صرف يطي را ايجاد كرده كه كاركنان بيشرا

رد بلكـه آثـار مخربـي بـر سـازمان      ت جدي فردي بـه همـراه دا  اين مسئله نه تنها مشكلا. انجام دهند
بعدي و پيچيده است و متغيرهاي ديگري در بطن سـازمان وجـود    اي چند ، پديدهسكوت. گذارد مي
شـود، لـذا بررسـي عوامـل و متغيرهـاي ديگـر رفتـاري و         ارد كه موجب تشديد پديده سكوت ميد

  . شود توصيه مي جانبه از پديده سكوت براي شناخت همهساختاري 
آمده در زمينه سكوت و البته ارتباط آن با سـبك    دست هبه دليل حساسيت مديران به آمارهاي ب

رهبري مديران، همچنين به منظور رعابت مسائل اخلاقي از بيان نام شركت و واحد مربوطه اجتناب 
آمـده در جهـت    دسـت  هب ـهـاي   توانند از آمار ها نه تنها مديران مي چنين محدوديت با حذف اين. شد

قابـل اسـتفاده   هاي مشـابه نيـز    آمده، در سازمان دست هبلكه نتايج ب ،تلطيف شرايط فعلي بهره جويند
  .خواهد بود

تواند در عملكرد سازمان بسـيار   مينيز  شناسايي سبك رهبري مناسب براي كاهش جو سكوت
تواند در بهبـود   مي اثرگذارند هاي فردي مدير كه بر جو سكوت ويژگي ثر باشد و بررسيؤمفيد و م

هاي آموزشي ويژه مديران و انجـام مطالعـاتي بـا     برگزاري دوره .نقشي مهم ايفا كند ،وضعيت فعلي
دستان از مديران و همچنين توجه مديران كلان به  ررسي اثربخشي، ارزيابي زيرب برايگروه كنترل، 

  .ثر خواهد بودؤكاهش سكوت كاركنان محدودي در مديريت رفتار سازماني تا
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