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The present qualitative research was conducted with the aim of designing a qualitative 

model of organizational silence. Data were obtained through exploratory interviews with 

56 employees of the Kurdistan provincial gas company, who were selected using the 

snowball method. The analysis of the data obtained from the interview was done using 

content analysis method and three stages of basic, organizing and comprehensive themes, 

using Maxqda18 software. Finally, the model of organizational silence of Kurdistan Gas 

Company was designed. According to the presented model, five types of silence were 

common among employees: desperate, conservative, protestant, altruistic, and 

opportunistic. Based on the results, the most important reasons for silence among 

employees were individual, organizational and environmental factors, which led to the 

creation of two types of passive and active behavior among employees. It was also found 

that silence among employees has both individual and organizational consequences. 

According to the employees, the solutions to reduce silence were to improve human 

resources management and develop training programs. Based on the designed model, 

solutions to reduce organizational silence were presented. The implementation of the 

presented solutions and their application in the organization will lead to greater 

participation of employees in the company's affairs and provide creative opinions and 

innovative decisions, which will ultimately improve the performance of employees and the 

company.1 
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 مدل کیفی سکوت سازمانی در شرکت گاز استان کردستان طراحی
 

  چکیده اطلاعات مقاله

 نوع مقاله: 

 مقاله پژوهشی
 
 
 

  ها:واژهکلید

 سکوت سازمانی، 

 کارانه، سکوت محافظه

 سکوت ناامیدانه، 

 آوای سازمانی، 

 شرکت گاز.

 

 56 ها از طریق مصاحبه اکتشافی باانجام شد. داده مدل کیفی سکوت سازمانی طراحی  پژوهش کیفی حاضر با هدف
تجزیه و تحلیل  .به دست آمد که به روش گلوله برفی انتخاب شدند، شرکت گاز استان کردستان نفر از کارکنان

، با دهنده و فراگیرمضامین پایه، سازمان سه مرحلهروش تحلیل مضمون و مصاحبه با استفاده از های حاصل از داده
 گردید. بر اساس مدل ارائه شده طراحیسکوت سازمانی  مدلدر نهایت  .انجام شد Maxqda18افزار  استفاده از نرم

طلبانه در بین کارکنان رایج بود. بر مبنای کارانه، معترضانه، نوع دوستانه و فرصتپنج نوع سکوت ناامیدانه، محافظه
نتایج، مهمترین دلایل سکوت در بین کارکنان عوامل فردی، سازمانی و محیطی بود که منجر به ایجاد دو نوع رفتار 
منفعلانه و فعالانه در بین کارکنان شد. همچنین مشخص شد که سکوت در بین کارکنان دارای دو پیامد فردی و 

های آموزشی راهکارهای کاهش سکوت از نظر کارکنان بهبود مدیریت منابع انسانی و توسعه برنامهسازمانی است. 
طراحی شده راهکارهای کاهش سکوت سازمانی ارائه گردید. اجرای راهکارهای ارائه شده و اعمال  مدلبود. بر مبنای 

گردد که خلاقانه و تصمیمات نوآورانه میآن در سازمان باعث مشارکت بیشتر کارکنان در امور شرکت و ارائه نظرات 
  .1.در نهایت عملکرد کارکنان و شرکت ارتقا خواهد یافت

 

 

 
 

 

 مقدمه

 Yaoنیروی انسانی متفکر و توانمند هستند )های موفق بخش عظیمی از توفیق خود را مرهون خدمات امروزه سازمان

et al., 2024: 357 های با توانایی ارائه عملکرد شغلی مناسب را داشته باشند جزو دارایی(. در واقع منابع انسانی که

به منظور موفقیت و کسب ها و سازمان (Olcer & Coskun, 2024: 25آیند )ها به حساب میارزش و مهم سازمان

. به (Abdou et al., 2023: 658مزیت رقابتی به مشارکت همه جانبه کارکنان خود نیاز و وابستگی بالایی دارند )

ها برای تداوم موفقیت و خلق مزیت رقابتی خود به بازخورد کارکنان به عنوان افرادی که به طور بیان دیگر سازمان

استفاده مؤثر از منابع انسانی (. Gencer et al., 2023: 74مستقیم با فرآیندهای انجام کار درگیر هستند، نیاز دارند )

های کارکنان و نقطه سازمان با کارکنان دارد. برخی از مدیران در جهت پذیرش ایدهبستگی به نحوه برخورد مدیریت 

نمایند، به احترامی به خود تلقی میها را نوعی بیها و مخالفتنظرات اصلاحی آنها نظر مثبت ندارند و بیان دیدگاه

اطلاعات مرتبط با کار و بیان عقاید و بیان  ها،اظهار ایده های امروزی بسیاری از کارکنان ازهمین دلیل در سازمان

 Gulerکنند )و در واقع سکوت مینمایند های سازمانی خودداری میارزیابی رفتاری، شناختی و اثربخش در موقعیت

& Ocak, 2023: 124 .) و حال تغییر در و رقابتی جهان در است؟ ارزش قابل هاسکوت در سازمان راستی بهآیا ولی 

 بودن، موفق چرا که برای است؛ ارزش قابل هاسازمان برای سکوت از بیشتر سازمانی نوای یا صدا امروزی، پیچیده

کنند می توجه سازمانیتقویت فرهنگ  و سازمانی دموکراسی گروهی، کار مانند هاییروش به هابیشتر سازمان امروزه

(Kim & Ko, 2021: 2156.) 

                                                           
انجام شده است. 14420این تحقیق با استفاده از اعتبارات پژوهشی شرکت گاز استان کردستان و در قالب طرح پژوهشی شماره  .1 
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 موقعیت شاید هک باشد گرفته شکل آنها در باور این مختلف مانند اینکهکارکنان به دلایل  از بسیاری با این حال، 

 ممکن یا و وندش قلمداد سازمان در سازمسئله شخص به عنوان زیاد، به احتمال یا بیفتد خطر به سازمان در شانفعلی

 به که ایدهپدی دهند.می ترجیح را سکوت، کرد نخواهد ایجاد تغییری هیچ نظرشان یا پیشنهاد که کنند احساس است

عتماد به ا عدم مثل هم دیگری دلایل این، بر . افزون(Yao et al., 2024: 359شود )می شناخته سازمانی سکوت نام

 از برخی ارد.د وجود سازمان در آورزیان ارتباطات از ترس و کردن قلمداد ریسک را آن مورد در صحبت کارکنان، نفس

 مبهم ارتباطات ب،ترتی این به دهند.می تطبیق هاآن نظرات با را خودشان و کنندمی موافقت جمع نظر با کارکنان نیز

شوند می تفاوتبی مشکلات به نسبت و گذارندنمی اشتراك به سازمان مورد در را خود افکار و دانش کارکنان شود.می

ر سازمان های مدیران داهداف و برنامهتواند منجر به شکست سکوت سازمانی می .(99: 1399)حسنی و همکاران، 

تلال درونی، اخ هایشود، این پدیده در سطح فردی با نارضایتی کارکنان، غیبت از کار، خروج از سازمان، بروز تعارض

و منفی به  گیری، مشکلات ارتباطی و خفه شدن تغییر و نوآوری و جلوگیری از بازخورد مثبتدر فرآیندهای تصمیم

به شکل یک فرهنگ غالب در سازمان  (. زمانی که سکوتZohra & Sabrina, 2022: 36است )مدیریت همراه 

ر ه شکل جامع دای هر چند خاموش از بیماری سازمان باشد که لازم است این بیماری بتواند نشانهخودنمایی کند می

کون و حتی ساین امر منجر به توجهی به اندیشی و اقدام شود زیرا بیشناسی و برای رفع آن، چارهسازمان آسیب

 (.668: 1403زاده و همکاران، مهدیشود )مرگ سازمان می

-ند از آسیبتواشرکت گاز نیز به عنوان یک سازمان دولتی چنانچه با پدیده مخرب سکوت سازمانی مواجه گردد، نمی

ان ا برای سازمرپیامدهای مخرب فراوانی های ناشی از آن در امان باشد. ایجاد چنین جوی در سازمان و بین کارکنان 

ت شغلی و های سازمان، کاهش تعهد سازمانی، انگیزه، رضایدر پی خواهد داشت، از جمله وقفه در بهبود فعالیت

نی منفی، اشتیاق شغلی کارکنان، ناتوانی در یادگیری و تحول، عدم احساس ارزشمند بودن، نارضایتی، فشار روا

-نکه بهرهمانی، تیمی، استرس و حتی ترك خدمت در بین کارکنان. همچنین با توجه به ایکاهش عملکرد فردی، ساز

ه مشی گذاران کشور است، سکوت و دلسردی کارکنان نسبت بهای دولتی دغدغه اصلی خطوری پایین سازمان

ملکرد اهش عهای سازمان و عدم درك و تفاهم مؤثر بین کارکنان و مدیریت زنگ خطری برای کسرنوشت و برنامه

 زند. سازمان است که در سطح کلان به جامعه آسیب می

ه کدهد رار میها را تحت تأثیر قدر کل زیانبار بودن آنچه پیامد سکوت سازمانی شناخته شده است به قدری سازمان

ر گرفته راهای پیشرو و موفق دنیا قکار پیشگیری از وقوع آن و رفع معضل سکوت سازمانی در دستور کار سازمان

د در های خوبر این اساس دادن فرصت به کارکنان برای ارائه دیدگاه .(Acaray &  Extoray, 2015: 477است )

و ده که این پدی تواند باعث رشد و بالندگی آنها شود و به نفع سازمان باشد، لذا ضرورت و اهمیت داردشرکت گاز می

یش آن و افزا ررسی شود، تا بتوان راهکارهای لازم را برای کاهشعلل ایجاد آن در بین کارکنان شرکت گاز استان ب

 ون و توسعه مشارکت و آوای سازمانی به منظور ارتقا انگیزه، تعهد سازمانی، رضایت شغلی و اشتیاق شغلی کارکنا

سکوت  مدلی در این پژوهش به طراح وری آن را برداشت. بر این اساسبالندگی بیش از پیش سازمان و افزایش بهره

 سازمانی در شرکت گاز پرداخته شده است.
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 پیشینه پژوهش

ها عدادی از آنتهای مختلف آن انجام شده است که در ادامه به مطالعات مختلفی در ارتباط با سکوت سازمانی و جنبه

 پرداخته خواهد شد.

 مطالعات داخلی

اد که عوامل د( نشان 1404زعفرانی و همکاران )ارائه مدل کیفی عوامل اثر گذار بر سکوت سازمانی توسط ذولفقاری 

وت شامل فردی، فرهنگی، ساختاری و بیرو.نی بر ایجاد سکوت سازمانی مؤثر است. بر مبنای نتایج پیامدهای سک

 کاهش صحت، دقت، کارایی و امنیت در سازمان است.

فلی نصرآباد س ایران توسط نوروزیان طراحی الگوی سکوت سازمانی با تمرکز بر فلات شغلی در سازمان ملی استاندارد

ی در شرکت ( نشان داد که چهار عامل فردی، مدیریتی، سازمانی و محیطی بر ایجاد سکوت سازمان1404و همکاران )

 ملی استاندارد ایران مؤثر است.

شان داد که ن ( در ارتباط با بررسی سکوت سازمانی در دانشگاه فرهنگیان1403زاده و همکاران )نتیجه پژوهش مهدی

 سازمانی، درون سازمانی و فردی در ایجاد سکوت سازمانی مؤثر بوده است.سه عامل برون

ها ( در پژوهش خود به طراحی مدل شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق در سازمان1403خسروی و همکاران )

 واملع گر،تسهیل هایسیاستعامل اثرگذار شد که شامل  20پرداختند. نتیجه پژوهش آنها منجر به شناسایی 

 فردی، هایمهارت ارتقاء رهبری، سبک سالاری، شایسته نظام حاکمیت مشارکتی، مدیریت شغلی، انگیزشی، امنیت

 جو یط کار،مح در معنویت متقابل، اعتماد روابط، سلامت روابط، کیفیت ای،حرفه اخلاق تقویت سازمانی، یادگیری

 تغییرات دایجا فشارهای روانی، کاهش سازمانی، مثبت روانشناسی و مشاوره همکاری، فرهنگ پذیر، انتقاد و خلاق

 .استراتژیک بود تفکر تقویت سازمانی و هایاستراتژی تغییر نگرشی،

گرا و ثبتمبینی و تبیین سکوت سازمانی با استفاده از راهبردهای رهبری ( در پیش1402زاده و همکاران )مهدی

مندسازی گرا از طریق توانکارگیری سبک رهبری مثبتروانشناختی نشان دادند که بهنقش میانجی توانمندسازی 

 تواند نقش مؤثری در کاهش سکوت کارکنان داشته باشد.کارکنان می

همکاران  وطراحی الگوی پیشگیری از سکوت سازمانی در بین اعضای هیأت علمی دانشگاه توسط قائد امینی هارونی 

 مؤثر بوده امل سازمانی، فردی، مدیریتی، فرهنگی و گروهی در پیشگیری از سکوت سازمانی( نشان داد که عو1402)

 شود.است. بر مبنای نتایج پیشگیری از سکوت منجر به پیامدهای سازمانی، فردی و فراسازمانی می

ش و جوانان ورزتفاوتی سازمانی با اینرسی سازمانی از طریق سکوت سازمانی در کارکنان اداره کل ارتباط بین بی

سازمانی از  تفاوتی سازمانی با اینرسی( نشان داد که بین بی1401پور غوری و همکاران )استان فارس، توسط تقی

لی معلمان طریق سکوت سازمانی تأثیر مثبت و معناداری وجود دارد. بررسی رابطه رهبری زهرآگین با فرسودگی شغ

 هبریر متغیرهای( نشان داد که 1401ی توسط قنبری و معجونی )به واسطه نقش میانجی انسداد و سکوت سازمان
نتیجه  ارند.د معلّمان شغلی فرسودگی سکوت سازمانی اثر مستقیم، مثبت و معنادار بر و سازمانی انسداد زهرآگین،

نقش وجه به ( با عنوان بررسی رابطه علی ترومای سازمانی و سکوت سازمانی با ت1400پژوهش معلمیان و همکاران )

 و معنادار میانجی هوش هیجانی مدیران در بانک ملت نشان داد که ترومای سازمانی با سکوت سازمانی رابطه مثبت

 .داری وجود دارددارد. همچنین بین هوش هیجانی و سکوت سازمانی رابطه منفی و معنی
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توسط ی ارائه الگوی پیشنهادی در جهت کاهش سکوت سازمانی در اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی خراسان شمال

های ذهنی گرشنسالاری، ترس، نبود مدیران انگیزاننده، ( نشان داد که عدم رعایت شایسته1400اشراقی و همکاران )

 ه سکوت سازمانی هستند.طلبی کارکنان و یادگیری اجتماعی ایجاد کنندمدیران، منفعت

قش راهبردی ن( در پژوهش خود به طراحی مدل پارادایمی سکوت سازمانی با تأکید بر 1400زاده و همکاران )علیرحم

ش نوع توانمندسازی کارکنان در شکست آن، در شرکت ملی نفت ایران پرداختند. در این پژوهش پدیده محوری ش

کوت نا طلبانه، سکارانه، سکوت معترضانه، سکوت نوع دوستانه، سکوت منفعتسکوت سازمانی یعنی سکوت محافظه

ریتی عوامل مدی امیدانه و سکوت منفعلانه بود که شرایط علی یعنی عوامل مربوط به نیروی انسانی، عوامل سازمانی و

ی تفاوت)بی ود کنندهگر به دو دسته عوامل محدبر روی پدیده محوری مؤثر بود. در الگوی طراحی شده عامل مداخله

ارکنان، گر )آموزش کوری( و تسهیلای، بروکراسی سازمانی و رفتار ضد بهرهسازمان، طفره سازمان، سقف شیشه

امل شای پروری( و عوامل زمینهسازی شغلی، حمایت مدیریت و جانشینتفویض اختیار، مدیریت مشارکتی، غنی

لل بودند. المامل کلان سیاسی، عوامل کلان اجتماعی و روابط بینعوامل کلان اقتصادی، عوامل کلان فرهنگی، عو

نگیزه، اپیامدهای حاصل از شکست سکوت نیز بر اساس الگوی طراحی شده شامل پیامدهای فردی )افزایش روحیه و 

روپی آنتازمانی، وری و کاهش تمایل به خروج کارکنان(؛ پیامدهای سازمانی )بالندگی سخلاقیت و نوآوری، تعهد، بهره

 باشد.منفی، بهبود عملکرد سازمان( و پیامدهای اجتماعی )افزایش رضایت و اعتماد شهروندان( می

 (1399) همکاران و حسنی توسط های دولتی منتخب شهر تهرانطراحی مدل جامع سکوت سازمانی در دانشگاه

فردی مدیران، ساختاری، محیط های ویژگیرهنگی(، ف-پنج عامل فناوری، محیط درونی )اجتماعی که داد نشان

نی مؤثر بیرونی و عوامل فردی کارکنان در بروز پدیده سکوت سازمانی و همچنین طراحی مدل نهایی سکوت سازما

-رد نظریهای با عنوان طراحی الگوی سکوت سازمانی مبتنی بر رویک( در مطالعه1397خدابنده و همکاران ) .است

 گذارند. تأثیر می ها و باورهای مدیریت بر سکوت سازمانیرسیدند که مجموعه ویژگیبنیاد به این نتیجه پردازی داده 

 

 مطالعات خارجی

و همکاران  1قره داغیمهترعوامل مؤثر بر سکوت سازمانی در بین کارکنان سازمان تأمین اجتماعی ایران توسط توسط 

اعتمادی به مدیریت و از پیامدهای منفی، بیبر اساس نتایج عواملی مانند ترس ( مورد بررسی قرار گرفت. 2025)

نابرابری ادراك شده تأثیر معناداری بر سکوت سازمانی دارند. علاوه بر این سکوت سازمانی تأثیر منفی و معناداری بر 

گر مانند وری و تضعیف فرهنگ سازمانی دارد. همچنین اثر متغیرهای مداخلهاحساسات منفی کارکنان، کاهش بهره

ادراك شده و امنیت روانی بر سکوت کاهنده و اثر بدبینی سازمانی و خستگی عاطفی بر سکوت سازمانی اعتماد 

تشدید کننده است. بر اساس نتایج برای کاهش سکوت سازمانی، بهبود اعتماد سازمانی وتقویت جو سازمانی مثبت 

 باید توسط مدیران در اولویت قرار گیرد.

ای به بررسی تأثیرات سکوت سازمانی بر رفتارهای شهروندی سازمانی ( در مطالعه2025و همکاران ) 2بابایی نژاد 

-ی منفی  و معنیای رفتارهای رهبری مثبت پرداختند. بر مبنای نتایج رابطهکارکنان با تمرکز ویژه بر نقش واسطه

ها رد. بر مبنای یافتهداری بین سکوت سازمانی با رفتارهای شهروندی سازمانی و رفتارهای رهبری مثبت وجود دا

                                                           
1. Mehtar Gharehdaghi 

2 .Babainejad 
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شوند در کاهش سکوت هایی که با هدف تقویت رفتارهای رهبری مثبت و شهروندی سازمانی انجام میاستراتژی

 سازمانی مؤثر هستند.

پژوهشی با عنوان تحلیل جامع و ترکیب مطالعات موجود در زمینه بررسی رابطه بین رهبری اخلاقی و سکوت 

( نشان داد که وقتی رهبران اخلاقی هستند، کارکنان احساس امنیت و انگیزه 2024) 1اراسازمانی توسط رایی و کودام

کنند تا نظرات خود را به اشتراك بگذارند که از منظر عملکرد سازمانی ضروری است. از طرفی در یک فرهنگ می

مدار باشند. با این ران اخلاقکنند )سکوت اجتماعی( حتی اگر رهبگرا، کارمندان عموماً نظرات خود را بیان نمیجمع

کنند حتی اگر حال در یک فرهنگ فرد گرا، کارمندان نظرات و عقاید خود را در مورد مسائل سازمانی بیان می

 مدار باشند.رهبران اخلاق

نتیجه های سکوت سازمانی و راهکارهای مقابله با آن پرداخت و به این ای به بررسی پیشراندر مطالعه (2023) 2پاول

دست یافت که مهمترین عوامل تأثیرگذار در کاهش سکوت سازمانی، ادراك حمایتی سازمانی و حاکمیت نظام 

 باشد.ها میسالاری در سازمانشایسته

( در پژوهشی به تأثیر فرهنگ سازمانی دانشگاه بر سکوت سازمانی و تعامل اعضای هیئت علمی و 2021) 3کیم و کو

 وری سازمانی داشته باشد. تواند اثر مخربی بر ارتقا بهرهج نشان داد که سکوت سازمانی میدانشجو پرداختند. نتای

( در تحقیقی با عنوان سکوت سازمانی و جو مدرسه به عنوان ارتباط عملکرد 2021)و همکاران  4در همین راستا نوزی

تایج پدیده سکوت سازمانی در مدارس معلمان مدارس متوسطه در ایالت آنامبرا نیجریه پرداختند. بر اساس نشغلی 

 نیجریه اثر مخربی را بر سطح کیفی آموزشی مدارس متوسطه این کشور داشته است.

گذارد نشان دادند که در بررسی عواملی که بر سکوت محل کار در میان پزشکان تأثیر می (2021و همکاران ) 5کریس

ایجاد تغییر و هنجارهای فرهنگی از عوامل ایجاد کننده سکوت در خطر شهرت، کمبود انرژی و زمان، عدم توانایی در 

 باشد.بین پزشکان می

( در پژوهشی با عنوان تأثیر سکوت سازمانی بر نتایج کار پرستاران و بهزیستی 2020) 6دولوس سانتوس و همکاران

ی نسبت به نتایج کار پرستاران و روانشناختی آنها پرداختند. نتایج مطالعه بینشی از اثرات سکوت سازمانی و علاقمند

های بهداشتی برای ترویج فراگیری های ارتباطی بین تیم مراقبتبهزیستی روانشناختی را در راستای بهبود کانال

 های بهداشتی و افزایش دوام سازمانی نشان داد.کارکنان مراقبت

های ورزشی استانبول نشان داد سازمان اینفر از کارکنان حرفه 294( بر روی 2020) 7پژوهش دیگری توسط ستین 

 که سکوت سازمانی متأثر از تعهد سازمانی است و البته بر روی تعهد نیز تأثیرگذار است. 

                                                           
1. Rai & Koodamara 
2. Powell  
3. Kim & Ko 

4. Nozi  

5. Creese 
6. De los Santos  

7. Cetin 
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( به بررسی رابطه بین سکوت سازمانی و درگیری شغلی کارکنان با نقش 2020) 1در همین راستا پیرزادا و همکاران

تیجه پژوهش آنها نشان داد که رابطه منفی معناداری بین سکوت سازمانی و ای عدالت سازمانی انجام دادند. نواسطه

 .ای عدالت سازمانی وجود دارددرگیری شغلی کارکنان با نقش واسطه

هم ( به بررسی عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی پرداختند. نتایج نشان داد که ترس از به2019) 2کیمن و کاراداگ 

کارگیری کارکنان قراردادی، عاجز گیری، تمایل در بههای تصمیمیک سیستم، رویهریختن چرخه سازمان به عنوان 

 اند.بودن از درك مشکل در سازمان و ترس از اخراج را در به وجود آوردن سکوت سازمانی مؤثر دانسته

بررسی قرار  ( مورد2018) و همکاران 3بررسی ارتباط بین سکوت سازمانی و تعهد سازمانی کارکنان توسط آل راسان 

 گرفت. بر مبنای نتایج بین سکوت سازمانی و تعهد سازمانی ارتباط منفی و معناداری وجود دارد. 

ن شده دهد سکوت سازمانی حدود یک دهه است که وارد محافل علمی ایراطور که مطالعات گذشته نشان میهمان

شتر مطالعات زمینه افزایش یافته است. در بی ها در اینهای اخیر با توجه به اهمیت موضوع، پژوهشاست. در سال

رهای دیگر داخلی، پدیده سکوت سازمانی به عنوان یک متغیر واسطه در نظر گرفته شده است که تأثیر آن بر متغی

یی ر آن شناسامورد بررسی قرار گرفته و یا متغیر سکوت سازمانی به عنوان یک متغیر وابسته بوده و عوامل مؤثر ب

ه در بین اند کدادی از مطالعات داخلی نیز به صورت کیفی به بررسی الگوی سکوت سازمانی پرداختهشده است. تع

حد مستقل این مطالعات، پژوهشی در شرکت گاز انجام نشده است. با توجه به اینکه هر سازمانی به عنوان یک وا

ها و سی ویژگیدیگر متفاوت است، لذا بررهای باشد که با سازمانهای منحصر به فرد خود میدارای فرهنگ و ویژگی

رج از های انجام شده در خاپژوهش مسائل و مشکلات در یک سازمان ممکن است با سازمان دیگر متفاوت باشد.

ی خارجی از هاباشد. مطالعات در سازمانها میدهد که سکوت سازمانی چالش عمده اکثر سازمانکشور نیز نشان می

العات ای سکوت سازمانی در اکثر مطتری برخوردار است. همچنین بررسی دلایل ریشهیپیشینه و سابقه طولان

 ر چه موضوعاگ توان گفتخارجی نشان از اهمیت پژوهش در این زمینه و شناسایی این دلایل دارد. بر این اساس می

ون در ود الگویی مدهای داخلی و خارجی بررسی شده است. اما شکاف نظری موجود، نبسکوت سازمانی در پژوهش

مانی در زمینه سکوت سازمانی به صورت کیفی در شرکت گاز است. با توجه به اینکه پژوهشی در زمینه سکوت ساز

یجاد اای شرکت گاز انجام نشده است، بررسی این پدیده از حیث نوع سکوت حاکم بر آن، شناسایی دلایل ریشه

ز طریق ای ناشی از سکوت سازمانی در قالب الگو و همچنین اکننده سکوت سازمانی، همچنین رفتارها و پیامده

دل سکوت بر این اساس پژوهش حاضر با هدف طراحی م تواند در نوع خود مهم تلقی گردد.مصاحبه با کارکنان می

 سازمانی در شرکت گاز استان کردستان انجام شد.

 

 تحقیقروش 

ها یک مطالعه کیفی بود. پژوهش کیفی به شیوه گردآوری دادهاین پژوهش از نظر هدف، اکتشافی و از نظر ماهیت و 

های عمیق دلیل ماهیت پیچیده و چند بعدی پدیده سکوت سازمانی و برای کشف تجربیات، ادراکات و بینش

کنندگان در بافت خاص های ذهنی مشارکتکنندگان انتخاب شد. چرا که هدف، درك و تفسیر سازهمشارکت

                                                           
1. Pirzada  

2.Cimen & Karadag  
3. Al-Rousan  
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شناختی این مطالعه، تحلیل مضمون بود. این چارچوب به چارچوب روش ستان کردستان بود.سازمانی شرکت گاز ا

های کیفی برای دهی و ارائه یک تصویر غنی از دادهپذیری، ساختاریافتگی و توانایی آن در سازماندلیل انعطاف

یه کارکنان رسمی شرکت گاز جامعه این پژوهش را کل دستیابی به درکی عمیق از پدیده سکوت سازمانی انتخاب شد.

در  های کردستان، سقز، مریوان، بانه، قروه، کامیاران، بیجار، دیواندره، دهگلان و سروآباد()شهرستان استان کردستان

دادند. با توجه به ماهیت اکتشافی های شغلی )از مدیریت ارشد تا کارکنان عملیاتی( تشکیل میکلیه سطوح و رده

گیری گلوله برفی استفاده شد. در این روش پس از راد کلیدی و مطلع، از روش نمونهو دسترسی به اف پژوهش

تری ارائه توانستند اطلاعات غنیمصاحبه با افراد اولیه، از آنان برای شناسایی و معرفی سایر کارکنان رسمی که می

خدام رسمی در شرکت و معیار اصلی برای مشارکت در این مطالعه داشتن وضعیت است. شددهند، درخواست می

ها، مصاحبه نیمه ساختاریافته اکتشافی ابزار اصلی گردآوری داده تمایل و رضایت آگاهانه برای شرکت در مصاحبه بود.

سؤال باز پاسخ بود تا فضایی برای بیان آزادانه تجارب و  11بود. یک پروتکل مصاحبه اولیه طراحی شد که شامل 

آوری مصاحبه عمیق با کارکنان رسمی انجام شد. روند جمع 56اهم آورد. در مجموع کنندگان فرهای مشارکتدیدگاه

ای را های جدید، مضمون یا مفهوم تازهها تا مصاحبه چهل و نهم به اشباع نظری رسید. به این معنا که دادهداده

 ادامه یافت. 56ها تا شماره هها، مصاحبکردند. با این حال برای اطمینان بیشتر و افزایش اعتبار یافتهآشکار نمی

د.این فرآیند در شانجام Maxqda18 افزارها با پیروی از رویکرد تحلیل مضمون و با استفاده از نرمفرآیند تحلیل داده

 سه مرحله اصلی صورت پذیرفت که شامل:

عبارات و کدهای اولیه ) های هر مصاحبه به دقت مطالعه: در این مرحله دادهکدگذاری اولیه و استخراج مضامین پایه-

 یا جملات کلیدی( استخراج شد.

دهنده ا عنوان مضامین سازمانبتری های گستردهدهنده: کدهای مشایه و مرتبط در دستهایجاد مضامین سازمان-

 بندی شدند تا ارتباط بین مضامین پایه نشان داده شود.گروه

ه تحت چند مضمون اصلی و فراگیر که هسته مرکزی نددهتعیین مضامین فراگیر: در نهایت مضامین سازمان-

؛ "انی حاکمنوع سکوت سازم"دادند، قرار گرفتند. در این پژوهش مضامین فراگیر نهایی شامل وهش را تشکیل میژپ

و  راهکارهای شکستن سکوت"و  "پیامدهای سکوت"؛ "رفتارهای ایجاد کننده سکوت"؛ "ای سکوتدلایل ریشه"

 بودند. "انیرسیدن به آوای سازم

از چهار معیار: اعتبارپذیری، انتقال پذیری،  1به منظور تأیید روایی و پایایی پژوهش بنا بر دیدگاه آندرسن

( و با استفاده از تکنیک کنترل اعضا )از طریق ارائه تحلیل Anderson, 2003: 5پذیری و تأییدپذیری )اطمینان

ی نوشتن گزارش( و خودبازبینی محقق در طی فرآیند ها در مرحلهآنها و نتایج آن به پاسخگویان و از واکنش داده

ها نیز دو تن از اعضای هیات ها و شناسایی مضموندر پایان و پس از کدگذاریها انجام شد. جمع آوری و تحلیل داده

حضور تیم تحقیق ها را مورد بازبینی عمیق قرار داده و اصلاحات لازم با علمی خبره در انجام تحقیقات کیفی، آن

  اعمال شد.

 ی پژوهشهایافته

 های سکوت سازمانیشناسایی مؤلفه

                                                           
1. Anderson  
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شناسایی و  های کلیدینقل قولبر اساس مضمون بودند  19که شامل  های سکوت سازمانی ی مرتبط با مؤلفهمضامین پایه

در گام بعدی ماهیت و  .شدندگذاری نام F و S ؛Z ؛ M؛Nمتناسب با مفاهیم آنها با کدهای  . این مضامیناستخراج گردید

ها انتخاب شد. سپس مضامین سطح بالاتر های مناسب برای مضمونتر شناسایی و ناممفهوم هر مضمون پایه، به طور دقیق

انگیزگی، ترس از پیامدهای منفی، حفظ که شامل هفت مضمون سرخوردگی و بی دهنده( شناسایی شدند)مضاین سازمان

 دهنده،سازمان مضامین .گیری، منفعت همکاران، منفعت سازمان و منفعت شخصی بودعدم مشارکت وکنارهجایگاه سازمانی، 

مضامین  ذیل و بندیدسته به این شیوه نیز دهندهسازمان مضامین سپس کنند؛می بندیگروه مشابه را اصلی مضامین در واقع،

  گرفتند. قرار فراگیر
 

 های سکوت سازمانیدهنده و فراگیر مرتبط با مؤلفهشناسایی مضامین سازمان -1جدول

 کدها قولنقل مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر
-سرخوردگی و بی سکوت ناامیدانه

 انگیزگی
ها انگیزه پایین به دلیل نادیده گرفتن تلاش

 و زحمات
های کارکنان متناسب با کارایی و تلاش

پذیرد و لیاقت قدردانی و ارتقا صورت نمی

گونه که سزاوار و شایستگی کارکنان آن

گیرد، برای است مورد توجه قرار نمی

-همین انگیزه چندانی برای کار و اظهار

نظر ندارم و بیشتر از سر اجبار در محل 

شوم و هر روز میگم فقط کار حاضر می

 بشه 4ساعت 

N1 

شرکت وجود دارد قوانین و مقرراتی در  ترهاعدم توجه به نظر جوان

گذاری شده که که توسط گذشتگان پایه

ترها توجه کرد. این نباید به نظر جوان

توجهی باعث میشه بیشتر مواقع بی

 سکوت کنم.

N2 

ای در سازمان اصلًا نظر ما در هیچ زمینه عدم استقبال از نظرات

مهم نیست حتی در لباس کار هم نظر ما 

سفارش را نگرفتند و طرح و جنسی را 

گوش "کند. دادند که کسی استفاده نمی

ته اگر گوش تو و ناله اگر ناله من، آنچه الب

.برای همین "به جایی نرسد فریاد است

کنم خودم را خرج سازمان نکنم سعی می

 یا با سیاست بیشتری کار کنم.

N3 

ای امید به تغییر و اصلاح در هیچ زمینه نداشتن امید به استفاده از نظرات

 کنم.ندارم برای همین هیچ صحبتی نمی

N4 

به نظر من سیستم به اندازه سنش بزرگ  بلوغ سازمانی ناکافی

نشده است، مثلاً برخورد و ذهنیتی که در 

 27اند بعد از بدو استخدام با من داشته

سال همان نگرش و ذهنیت وجود دارد و 

همین مسئله باعث کمبود اعتماد به نفس 

 نظر  شده است.من برای اظهار 

N5 

نظر و پیشنهاد زیاد در شرکت، مخصوصاً  ترس از تنبیه و توبیخ ترس از پیامدهای منفی کارانهسکوت محافظه

های پایین باشد برای اگر از طرف رده

کارکنان با پیامدهایی مانند کاهش اضافه 

M1 
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 کدها قولنقل مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر
کاری، تنزل جایگاه و حتی انتقال به 

شهرستان همراه است. برای همین 

 دهند.کارکنان سکوت را ترجیح می

جلسات، پر تنش و بیشتر بازجویی است  ترس از مؤاخذه شدن

تا مشارکتی برای همین در بیشتر 

دم ساکت باشم و نظر جلسات ترجیح می

 ندم.

M2 

دم چون ممکن است سلیقه و نظری نمی عدم تأیید همکاران

نظرم با سلیقه دیگران یکی نباشد و باعث 

 فریز شدنم شود.

M6 

وقتی سایرین ساکت باشن انگاری تو  پیروی از سکوت دیگران

فضولی اگه حرف بزنی یا نظری بدی، منم 

 کنم نظری ارائه نکنم.سعی می

M7 

اگه در جلسه اظهار نظر کنم کمتر به  عدم ایجاد حس معترض بودن در همکاران

رسم و در دیگران این ذهنیت نتیجه می

شود که من فردی همیشه ایجاد می

معترض هستم برای همین در جلسات 

کنم، اما دربین همکاران کمتر صحبت می

 دم.کنم و نظر میبیشتر صحبت می

M8 

انرژی و تواناییم کم شده، تاب آوریم کم  حاشیه عدم ایجاد حفظ جایگاه سازمانی

شه شده چون در جلسات تنش ایجاد می

-سکوت میبرای همین اکثراً در جلسات 

 خوام حاشیه درست بشه.نمی ،کنم

M3 

به خاطر قطع شدن پاداش و حفظ جایگاه  حفظ جایگاه و مرتبه

 دهم که سکوت کنم.ترجیح می

M4 

دهم ای که دارم ترجیح میبه دلیل تجربه حفظ حرمت

ساکت باشم چون سکوت باعث حفظ 

 شود.حرمتم می

M5 

-عدم مشارکت و کناره سکوت معترضانه

 گیری
زنم. در برخی جلسات مهم حرف نمی سکوت به مثابه اعتراض

ساکتم چون موافق وضع موجود شرکت 

-نیستم. اینطوری اعتراضم را  نشان می

 دهم. با حرف نزدن.

Z1 

دم چون کنم و نظر میکمتر صحبت می عاملتسلط و تجربه مدیر منفعت همکاران سکوت نوع دوستانه 

 ای استبا تجربه انصافاً مدیر انسان فنی و

و اشراف کامل به قضایا دارد برای همین 

 گم من چی بگم دیگه.با خودم می

S1 

دم چون ممکن است کمتر نظر می جلوگیری از تنش

 دیدگاه من با دیگران نخواند و باعث ایجاد

 تنش شود.

S2 

کنم چون حرف زدنم دیگران سکوت می عدم ایجاد دردسر برای همکاران

-العمل میتحریک به واکنش و عکسرا 

کند و ضررش برای دیگران است که 

 ممکن است برایشان سنگین تمام شود.

S4 
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 کدها قولنقل مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر
به دلیل کمبود امکانات و داشتن بار مالی  جلوگیری از افزایش هزینه شرکت منفعت سازمان

زنم که هزینه برای شرکت حرف نمی

 مالی درست نکنم.

S3 

کنم و نظر کمتر در جلسات صحبت می افزایش حجم کار و مسئولیت شخصیمنفعت  طلبانهسکوت فرصت

شه وظیفه، دم چون باعث میمی

مسئولیت و حجم کارم زیاد بشه برای 

نازانم "المثل هیمن به مصداق این ضرب

دم صحبت ترجیح می "راحتی گیانم

 نکنم.

F1 

 

، معترضانه، کارانهپنج نوع سکوت ناامیدانه، محافظهشناسایی شده تشکیل  دهندهسازمان، مضامین 1بر اساس جدول 

امین پایه و انی تکرار مضکارانه با توجه به فراودو نوع سکوت ناامیدانه و محافظه .طلبانه را دادند.دوستانه و فرصتنوع

 ی آنها در بین کارکنان بیشتر رایج است.دهندهسازمان

 ای سکوت سازمانیشناسایی دلایل ریشه-

و متناسب  های کلیدی شناسایی گردیدنقل قولبر اساس  ای سکوت سازمانیی مرتبط با دلایل ریشهپایه مضمون20

دی با ترکیب پس از شناسایی کدها و مضامین پایه، در گام بع گذاری شدند.نامM ؛S؛Fبا مفاهیم هر یک با کدهای 

دهنده به کیب مضامین سازماننیز در نهایت از تر مضامین فراگیر دهنده ایجاد شد.مضامین پایه، مضامین سازمان

  (.2)جدول وجود آمدند

 
 ای سکوت سازمانیدهنده و فراگیر مرتبط با دلایل ریشهشناسایی مضامین سازمان -2جدول

مضامین 
 فراگیر

 کدها نقل قول مضامین پایه دهندهمضامین سازمان

های رفتاری ویژگی عوامل فردی
 مدیران

های مراتب بالای اداری با ردهارتباط ضعیف 
 پایین 

عدم برگزاری جلسه و ارتباط با 

های پایین سازمان سبب شده رده

آنها خود را جزئی از سازمان 

نبینند و نسبت به سازمان بی 

تفاوت باشند. به نظر من سازمان 

شبیه یک خانواده است و هرچه 

مدیران فاصله بگیرند، اعضای 

 شوند.سازمان از هم دورتر می

F3 

چون شرکت گاز یک سازمان  ضعف روابط انسانی در شرکت

فنی است و اکثر کارکنان آن فنی 

باشند از لحاظ روابط انسانی می

-ضعیف هستند و نیاز به سرمایه

گذاری و اصلاح وجود دارد، در 

واقع ضعف نیروی انسانی و غفلت 

از منابع انسانی سازمان و توجه به 

F4 
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مضامین 
 فراگیر

 کدها نقل قول مضامین پایه دهندهمضامین سازمان

سازمان یعنی مأموریت اصلی 

رسانی سبب شده کارکنان خدمت

 ناراحت، عصبی و دلخور باشند.

-مدیران چیزی را فراموش نمی نمایی اشتباهات و خطاهای کاری بزرگ

کنند، اگر خطایی را ببینند مثل 

کوبن توی سر چوب تا همیشه می

ما و کوچکترین مشکل از سوی 

کارکنان را تا همیشه و به دفعات 

در رفتار و برخورد با مطرح و 

دهند در واقع کارکنان تأثیر می

توجه بیشتر بر اساس نحوه گفتار 

 و رفتار است.

F5 

های بالا همیشه دوست دارند رده های بالای شرکت به تأیید شدن نیاز رده

مورد تأیید قرار گیرند، اگر حقایق 

 کنیمرا بگوییم پیشرفت نمی

F6 

ای عمل کردن برخی سلیقه از مدیرانای عمل کردن برخی سلیقه

مسئولان و افراد خاصی را امین 

-قرار دادن باعث بدبینی و بی

انگیزگی سایرین شده است. 

همین باعث میشه چیزی ببینیم 

 گیم.نمی

F9 

اهمیت بیشتر به نظرات و  کم توجهی به نظرات، پیشنهادها و نقدها

ها تا افراد داخل ایرادهای بیرونی

باعث شده کارکنان فکر سازمان 

کنند نظرات آنها هیچ بهایی 

 ندارد.

F11 

سالاری در سازمان شایسته سالاری رعایت ضعیف اصل شایسته

ضعیف است و تواناترها زیردست 

ها هستند. در واقع عدم تجربهبی

توجه به لیاقت، شایستگی، 

تخصص و تجربه افراد در تشویق، 

ها ها و سمتارتقا، واگذاری پست

و عدم تناسب بین تخصص و 

وظایف در سازمان باعث شده 

کارکنان احساس تبعیض کنند و 

انگیزگی این احساس باعث بی

 آنها شده است.

F12 

 F13انگیزگی ناشی از به نظر من بی تبعیض قائل شدن بین کارکنان
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مضامین 
 فراگیر

 کدها نقل قول مضامین پایه دهندهمضامین سازمان

تبعیض باعث سکوت کارکنان 

شود. در شرکت حتی در ارائه می

 پارکینگ خودرو هم تبعیض

وجود دارد و ماشین یک عده 

ارزشمندتر است. خواستیم نامه 

برای پارکینگ بزنیم اما برای اون 

 هم انگیزه نداشتیم.

بینی در شرکت متأسفانه دهن وجود دهن بینی و قضاوت بر اساس آن

خیلی زیاد است و هر کس هر 

حرفی بزنه حتی از سر خصومت 

پذیرن و بر اساس باشه بقیه می

کنن، برای حرف قضاوت میاون 

دم همین بیشتر مواقع ترجیح می

 سکوت کنم یا هر حرفی نزنم.

F14 

انتقادپذیری خیلی در سازمان  انتقاد پذیری ضعیف مدیران

شود ضعیف است و باعث می

بیند که کسی مشکلی میزمانی

 خیلی راغب به ارائه گزارش نباشد

F16 

های رفتاری ویژگی
 کارکنان

عدم شناخت کارکنان نسبت به  شناخت کافی کارکنان از همعدم 

هم و نسبت به مدیران سبب 

شود گمان کنند اگر نظر می

 شود.بدهند توجه نمی

F1 

تفاهم و بدبینی که در برخی سوء برخی کارکنان  وجود سوء تفاهم در

افراد وجود دارد باعث این تصور 

-شود که به نظرات توجه نمیمی

 گیرند.تحویل نمیشود و 

F2 

به خاطر شخصیت کردها است  کمرویی و خجالتی بودن

شوند که در جمع کمتر ظاهر می

 دهند.و نظر می

F7 

تجربه منفی در اظهار نظرهای  تجارب منفی از عدم سکوت

-تفاوتی میگذشته افراد سبب بی

 شود.

F8 

سرمایه اجتماعی به نظر من  همبستگی و انسجام ضعیف بین کارکنان

کارکنان سازمان ضعیف است. به 

شکل اعضای یک خانواده به هم 

کنیم و خیلی حرفا را تو نگاه نمی

 جمع نمی زنیم.

F10 

 F15اگر خیلی راحت نظر بدم و هر  )دشمن تراشی( ترس از بازخورد منفی
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مضامین 
 فراگیر

 کدها نقل قول مضامین پایه دهندهمضامین سازمان

حرفی را بزنم ممکنه برام دشمن 

 ایجاد بشه.

عوامل 
 سازمانی

سال در یک  10وقتی که آدم  عدم ارتقا شغلی و محدود بودن گردش شغلی زدگی شغلیفلات

موقعیت و جایگاه شغلی بدون 

هیچ تغییری فریز شده باشد و 

احساس کند مورد ظلم قرار 

ای برای گرفته دیگه چه انگیزه

صحبت کردن دارد برای همین 

گم می "خون بیاد لاشه را ببره"

 به من چه.

S2 

مراتبی ساختار سلسله 
 شرکت

امکان دشوار دسترسی به مدیران میانی و 
 ارشد 

گذاری شده قوانین و مقررات پایه

توسط گذشتگان در وزارت نفت 

باعث ساختار سلسله مراتبی در 

آن شده است. این ساختار باعث 

های بالا و ارتباط ضعیف رده

پایین سازمان شده است و به 

دلیل عدم دسترسی به مدیران 

رشد شرکت و ضعف میانی و ا

ارتباطات انسانی کارکنان انگیزه و 

رغبت زیادی برای بیان نظرات 

ندارند. در واقع کسی به نظرات 

 دهد.آنها گوش نمی

S1 

عوامل 
 محیطی

ها و مسائل و مشکلاتی محرومیت ایهای منطقهمحرومیت ضعف اقتصادی

که در استان وجود دارد مانند 

کیفیت پایین امکانات آموزشی، 

نبود سیستم درمانی مناسب، 

جاده نامناسب، نبود مکان 

تفریحی مناسب و غیره سبب 

انگیزگی و سکوت از شده بحث بی

جامعه شروع و به داخل سازمان 

 نفوذ  کند.

M1 

استرس به خاطر مسائل اقتصادی  اوضاع اقتصادی کارکنان

زیاد است و اکثر کارکنان در 

-بیرون حاشیه دارند دیگه نمی

خواهند در سازمان حاشیه داشته 

-باشند و برای همین سکوت می

 کنند.

M2 
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دیران، مهای رفتاری ی ویژگیدهندهی شناسایی شده، تشکیل پنج مضمون سازمان، مضامین پایه2بر اساس جدول 

در نهایت  .دانرا داده زدگی شغلی، ساختار سلسله مراتبی شرکت و ضعف اقتصادیهای رفتاری کارکنان، فلاتویژگی

 .دهنده منجر به ایجاد سه مضمون فراگیر یعنی عوامل فردی، سازمانی و محیطی شدندپنج مضمون سازمان

  

 شناسایی رفتارهای ایجاد شده توسط کارکنان در اثر سکوت سازمانی -

تناسب با بار شد که مدر ارتباط با رفتارهای کارکنان مضمون پایه  18منجر به شناسایی  های کلیدینقل قول بررسی

هنده دتشکیل سه مضمون سازمان مضامین پایه شناسایی شده گذاری شدند.نامF و M مفهومی هر یک با کدهای 

امل رفتارهای شکه  نیز مضامین فراگیر جویی غیرمستقیم، انجام اقدامات منفی و ترك سازمان را دادند.یعنی انتقام

 (.3دهنده به وجود آمدند )جدولدر نهایت از ترکیب مضامین سازماندند، منفعلانه و رفتارهای غیر منفعلانه بو

 
 دهنده و فراگیر مرتبط با رفتارهای ایجاد شده توسط کارکنان در اثر سکوت سازمانیشناسایی مضامین سازمان -3جدول

 کدها قولنقل مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر

جویی غیر  انتقام رفتارهای منفعلانه
 مستقیم

-نسبت به شرکت و اهداف آن بی خیالیتفاوتی و بیبی

تفاوت خواهم شد، هر خیال و بی

اتفاقی هم بیفته برای شرکت 

 گم خدا را شکر.می

M1 

های کذب، به نحوی ارائه گزارش های کذبارائه گزارش

دهم که به ضررم نباشد ارائه می

 اما در واقعیت چیز دیگری است.

M2 

لج کردن و برخورد سرد با  برخورد سرد با همکاران

 همکاران.

M3 

کم کاری و معطل نگه داشتن  داشتن کارمعطل نگه

روز  10کار، کار یک روز را در 

 دهم.انجام می

M4 

 M5 زنم.زیر آب دیگران را می زیر آب زدن

دلسوزی ندارم برای سازمان و  کاهش رفتار دلسوزانه برای شرکت

 کنم.بیشتر از ظرفیت کار نمی

M6 

به صورت غیبت و عدم حضور در  افزایش غیبت )پشت سر دیگران حرف زدن(

شرکت مخالفت خود را نشان 

 دهم.می

M7 

رجوع تأثیر روی رفتارم با ارباب رفتار نامناسب با ارباب رجوع

کنم دارد، ارباب رجوع را اذیت می

 دهم.و کارش را درست انجام نمی

M8 

رفتارهای فعالانه 
 )غیر منفعلانه(

ی های غیر اجبارعدم تمایل به شرکت در فعالیت انجام اقدامات منفی
-ای مانند جلسات عمومی و همایشو غیر وظیفه

 ها

عدم شرکت در جلسات و 

های ها، حتی همایشهمایش

 خانوادگی.

F1 
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 کدها قولنقل مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر

کنم، اعتراض میدر همه جا  بزرگ جلوه دادن مشکلات و بد شرکت را گفتن

مشکلات شرکت را بزرگ جلوه 

دهم و بیرون شرکت هر جا می

گویم، که باشد بد شرکت را می

در واقع در یک جا )مقابل مدیر و 

در سازمان( نگفته و اعتراض 

 گویم.کنم اما ده جا مینمی

F2 

تلافی در عملیات اجرایی یا اگر  جویانهبروز رفتار تلافی

خط تولید ای در مثلاً مسئله

 گم.وجود داشته باشد، نمی

F3 

ضربه زدن و آسیب رساندن به  ایجاد هزینه برای شرکت

شرکت، مثلاً اگر وسیله نقلیه در 

سال یکبار نیاز به تعمیر دارد، 

بار تعمیر و  10ممکن است سالی 

های شرکت را از این طریق هزینه

دهم و یا در وسایل و افزایش می

مثل مواد خوراکی شرکت 

دستمال، مایع دستشویی، چایی 

 کنم.و قند اسراف می

F4 

کاری که به نفع شرکت باشد را  نادیده گرفتن منفعت شرکت

 دهم.انجام نمی

F5 

به صورت غیبت و عدم حضور در  افزایش غیبت  

شرکت مخالفت خود را نشان 

 دهم.می

F7 

مانم، اما بیشتر میاضافه کار  انجام ندادن کار و اضافه کار گرفتن

 دهم.کاری انجام نمی

F8 

در نگهداری ابزار و وسایل شرکت  انگاری در استفاده از ابزار و وسایل شرکتسهل

 کنم.کوتاهی می

F9 

 F10 دهم.کار را با کیفیت انجام نمی کار بی کیفیت

من باید به مردم شهر خودم  انتقالی ترک سازمان

بینم به خدمت کنم، اما وقتی می

شود تصمیم به توجهی میمن بی

 گیرم.انتقالی می

F6 

 

 شناسایی پیامدهای حاصل از رفتارهای ناشی از سکوت سازمانی -

ی تواند منجر به ایجاد پیامدهایی شود. به منظور شناسایی مضامین پایهسکوت سازمانی و رفتارهای ناشی از آن می

مضمون پایه شناسایی شد که  13 های کلیدی،نقل قولپس از بررسی مرتبط با پیامدهای ناشی از سکوت سازمانی، 
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دهنده گذاری شدند. با ترکیب مضامین پایه، چهار مضمون سازماننام F وS متناسب با مفاهیم هر یک با کدهای 

 ی و تأثیر منفی بر رشد و پیشرفت فرد به وجود آمدند.وری، نزول منزلت سازمانی،تأثیرات منفی روحیعنی نزول بهره

 (.4)جدولدهنده ایجاد شد در نهایت دو مضمون فراگیر یعنی پیامدهای سازمانی و فردی از ترکیب مضامین سازمان

 
اثر سکوت  دهنده و فراگیر مرتبط با پیامدهای حاصل از رفتارهای ایجاد شده توسط کارکنان درشناسایی مضامین سازمان -4جدول

 سازمانی

-مضامین سازمان مضامین فراگیر

 دهنده
 کدها نقل قول مضامین پایه

پیامدهای 

 سازمانی

از آنجا که یک فرد خودش و تفکرش  کاهش عملکرد سازمانی ورینزول بهره

سرمایه شرکت است، سکوت روی اهداف 

شرکت، عملکرد آن، موفقیت شرکت و مدیر 

 تأثیر منفی دارد.

S1 

مندی از خرد بهرهکاهش 

 جمعی

ای باید به این باور برسد هر سازمان یا اداره

یابی به اهداف از که برای موفقیت و دست

دانش و تجربه دیگران استفاده کند و خرد 

جمعی را سر لوحه کار خود قرار دهد در غیر 

اینصورت با بازی مواجه است که طرفین 

یعنی سازمان و کارمندان هر دو بازنده 

 ند.هست

S2 

نزول منزلت 

 سازمانی

در برخورد کارکنان با هم و با مدیر تأثیر  ایجاد جو بسته سازمانی

-دارد، برخوردها سرد، سنگین و خشک می

 شود.

S3 

آسیب به منزلت سازمانی 

 شرکت

های دیگه و کارکنان در بیرون شرکت، اداره

در حضور افراد دیگه همش بد شرکت را 

افتادن آبروی شرکت  گن و باعث به خطرمی

 شن.می

S4 

پیامدهای 

 فردی

تأثیرات منفی 

 روحی

ایم، اکثراً در محیط از لحاظ روحی خسته افزایش استرس شغلی

کار عصبی، ناراحت و دلخور هستیم، استرس 

 داریم و به زور سر کار میایم.

F1 

من از شغلم راضی نیستم و در واقع نه تنها  کاهش رضایت شغلی

اکثر کارکنان نارضایتی شغلی من بلکه 

 دارند.

F2 

شور و شوق در محل کار وجود ندارد و در  کاهش اشتیاق شغلی

 واقع نشاط و شادی سازمانی کم شده است.

F6 

کاهش  تفرقه،، دو دستگیباعث ایجاد  اجتماعی کاهش سرمایه

و   اعتماد آنها به مدیرو  اعتماد بین کارکنان

شود، مثلاً بین کارکنان می کاهش همدلی

یک سری با همکار در مورد شرکت و مسائل 

آن صحبت کردم که به بالا منتقل شد و 

F3 
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-مضامین سازمان مضامین فراگیر

 دهنده
 کدها نقل قول مضامین پایه

کارم به حراست کشید برای همین دیگه 

کنم و حس خوبی نسبت به اعتماد نمی

 محیط کار و همکارانم ندارم.

تعصب کارکنان نسبت به سازمان، اهداف آن  کاهش تعلق سازمانی

 شود.حتی موفقیت آن کم می و

F4 

تأثیر منفی بر 

رشد و پیشرفت 

 فرد

چون به افراد فضا برای ابراز عقیده و نظر  ایکاهش پیشرفت حرفه

 رسند.شود به سکون میداده نمی

F5 

انرژی کارکنان به جای اینکه صرف امور  کاهش انرژی کارکنان

-شرکت شود صرف مخالفت با سازمان می

 رود.میشود و هدر 

F7 

ایجاد دوگانگی در شخصیت افراد، پشت سر  افزایش نفاق

 غیبت اما در مقابل تعریف و تمجید.

F9 

 F10 کاری بین کارکنان افزایش یافته است.مخفی افزایش مخفی کاری 

 

 

 شناسایی راهکارهای کاهش سکوت سازمانی و افزایش آوای سازمانی-

ز اپس رکنان، به منظور شناسایی مضامین پایه مرتبط با راهکارهای کاهش سکوت سازمانی و افزایش آوای سازمانی کا

با ترکیب  گذاری شدند.نام A و Mمضمون پایه شناسایی شد. این مضامین با کدهای  17های کلیدی قولبررسی نقل

کارکنان،  ل کرامت در کار، ایجاد تعامل و همدلی بادهنده یعنی توجه به اصمضامین پایه، چهار مضمون سازمان

ر نهایت دهنده نیز دسازی سبک رهبری دموکراتیک و آموزش منابع انسانی تشکیل شدند. مضامین سازماننهادینه

 (.5جدولشد ) های آموزشیمنجر به ایجاد دو مضمون فراگیر یعنی بهبود مدیریت منابع انسانی و توسعه برنامه

 
 دهنده و فراگیر مرتبط با راهکارهای کاهش سکوت سازمانی و افزایش آوای سازمانی کارکنانشناسایی مضامین سازمان -5جدول

 کدها نقل قول مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر

بهبود مدیریت 
 منابع انسانی 

توجه به اصل کرامت در 
 کار )عدالت و احترام(

 سازمانی در راستای تقویتاصلاح سلسله مراتب 
 روابط افقی

سلسله مراتب در ارتباطات انسانی 

 نمود پیدا نکند.

M5 

عملکرد و کار افراد مورد توجه  توجه به عملکرد افراد برای ارتقا و تشویق

 قرار گیرد نه گرید آنها.

M14 

 میدان دادن به جواناناز طریق  توجه به جوانان

 توان تا حدودی بر سکوتمی

 .حاکم بر شرکت غلبه نمود

M9 

ایجاد تعامل و همدلی با 
 کارکنان

ها را به داخل شرکت خانواده توسعه الفت بین کارکنان

بکشند، سفرهای تفریحی 

هایی که باعث مشترك و مسافرت

های مشترك شود، ایجاد خاطره

ایجاد کنند. در واقع هم هزینه 

M1 
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 کدها نقل قول مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر

کنند و هم زمان باید بگذارند 

صمیمیت بین برای ایجاد 

 کارکنان و کارکنان با مدیران.

ارتباط نزدیک و صمیمی مدیران  تقویت روابط صمیمی مدیران با کارکنان

با پرسنل خیلی از مسائل را حل 

کند مثلاً مدیر با کارکنان غذا می

بخورد. در اتاق مدیران همیشه باز 

باشد، یخ را بشکنند و با کارکنان 

 خوش و بش کنند.

M2 

ایجاد فضای دوستانه در جلسات برای بیان 
 نظرات

جلسات از قالب بازجویی خارج 

ای حاکم شود و فضای دوستانه

گردد تا افراد بدون ترس و واهمه 

 نظرات را بیان کنند.

M3 

های فرح بخش صمیمانه )و برگزاری برنامه
 ترجیحاً غیر مناسبتی(

-تر میرود آدم سختسن بالا می

شود، آوری کم میشود، تاب

شود باید تنوع عاطفه کم می

باشد. نفرات محتاج سفر و شام 

تواند در صمیمیت نیستند اما می

 و ایجاد تنوع مؤثر باشد.

M4 

دیدارهای صمیمانه و مستمر مدیران با کارکنان 
 در محل کار آنها

سرزدن مدیران به واحدها و 

شنیدن مسائل، مشکلات و 

 های آنها.دغدغه

M6 

صداقت، رفتار، اخلاق و نیت  توسعه اخلاق مداری

-اصلاح شود همه چیز درست می

 شود.

M7 

های معیشتی و رفاهی توجه بیشتر به دغدغه
 کارکنان

هوای پرسنل را داشته باشند، چرا 

که مهمترین سرمایه سازمان 

نیروی انسانی آن است و اگر 

کارکنان انگیزه و حوصله نداشته 

ماند و لنگ میباشند، کارها 

شرکت گاز به یک سازمان کم اثر 

شود مانند برخی تبدیل می

 های کنونی.سازمان

M13 

انتقال مسائل، مشکلات و دغدغه واحدها از 
 طریق مدیر واحد

مدیر یا مسئول هر بخش 

های کارکنان مشکلات و صحبت

 آن بخش را بشنود و منتقل کند.

M8 

های روابط نامهآیینپذیری در استفاده از  انعطاف
 انسانی

اگر مقررات فنی و ایمنی را باید 

کاملاً رعایت کرد، اما مقررات 

 شود تعدیل نمود.انسانی را می

M10 
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 کدها نقل قول مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر

نهادینه سازی سبک 
 رهبری دموکراتیک

 

سامانه انتقادات و پیشنهادها یک  مندی از سامانه انتقادات و پیشنهادهابهره

زمان خیلی پررنگ بود و کمیته 

-تخصصی نظرات را بررسی می

اندازی مجدد این سامانه کرد، راه

و پیگیری انتقادات و دادن 

 بازخورد فوری.

M11 

اقناع منطقی افرادی که نظرات و پیشنهادهای 
 شودآنان شنیده نمی

های کارکنان با استدلال، خواسته

 درایت و تدبیر رد شود

M12 

های توسعه برنامه
 آموزشی

های آموزشی مدیریت منابع و برگزاری دوره انسانیآموزش منابع 
 روابط انسانی برای مدیران

با توجه به اینکه از لحاظ روابط 

انسانی ضعیف هستیم، برگزاری 

های ضمن خدمت مدیریت دوره

منابع انسانی، مدیریت تعارض و 

تواند مؤثر افزایش مشارکت می

 باشد.

A1 

تمرین مدیریت کارکنان سازمان  آموزش مدیریت خشم

خشم و کنترل هیجان داشته و 

 آن را در خود نهادینه کنند.

A2 

تغییر فرهنگ و باور کارکنان و  آموزش مهارت گوش دادن

مدیران در سازمان برای شکستن 

سکوت، مثلاً با روی گشاده و 

بدون قضاوت از پیشنهادها 

استقبال کنند و با احترام به 

پیشنهادها گوش دهند حتی اگر 

 پرت باشد.

A3 

 

 الگوی سکوت سازمانی کارکنان  -

دانه، دهد، پنج نوع سکوت ناامیطور که شکل نشان میارائه شده است. همان 1الگوی سکوت سازمانی در شکل 

یل ج مهمترین دلاطلبانه در بین کارکنان وجود دارد. بر مبنای نتایدوستانه و فرصتکارانه، معترضانه، نوعمحافظه

تج باشد که منیباشد. سکوت با دو نوع رفتار منفعلانه و فعالانه همراه معوامل سازمانی، فردی و محیطی میسکوت، 

ز نظر به پیامدهایی برای سازمان و کارکنان شده است. در نهایت مهمترین راهکارهای کاهش سکوت سازمانی ا

 باشد.یهای آموزشی مکارکنان بهبود مدیریت منابع انسانی و توسعه برنامه
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 الگوی سکوت سازمانی  -1شکل

 گیریبحث و نتیجه

است که در  های به دست آمده حکایت از آن دارد که پدیده سکوت در این سازمان، امری چند بعدی و پیچیدهیافته

 .یابدتجلی می طلبانهدوستانه و فرصتکارانه، معترضانه، نوعناامیدانه، محافظهقالب پنج نوع متمایز سکوت یعنی 

 

 : تسلیم در برابر ناکامیسکوت ناامیدانه-

تفاوتی و سرخوردگی کارکنان شود که با نوعی بیبه دلیل ناامیدی از تغییر و بهبود شرایط ایجاد میاین نوع سکوت  

  ,.Van Dyne et al) پذیرندکه افراد شرایط موجود را به علت عدم امید به اصلاح به نوعی میهمراه است، به طوری

شود منجر به ایجاد این نوع سکوت می گیرانه بر اساس تسلیم بودن و رضایت دادن به هر چیزرفتار کناره. (2003

(Pinder Craig & Harlos Karen, 2001: 335). ( در 1400زاده و همکاران )یافته حاضر با نتایج مطالعه علیرحم

دهد که در دارد، همسو است. این همسویی نشان میشرکت نفت که به وجود سکوت ناامیدانه و منفعلانه اشاره 

توانند الگوهای رفتاری مشابهی را در کارکنان ایجاد های بزرگ و بروکراتیک، ساختارهای مدیریتی یکسان میسازمان

 کنند.

 کارانه: محاسبه عقلانی برای بقاسکوت محافظه-

باشد. وت میدلیل این نوع سک حفظ جایگاه و شخصیتنظر و  از نظر کارکنان ترس از پیامدهای منفی ناشی از اظهار

وع سکوت ندلیل این  از دست دادن موقعیت یا پیشگیری از ایجاد تنش ،از توبیخ حفاظتی بر اساس ترس رفتار خود

های در بعد جامعه شناختی این نوع سکوت در سیستم .(Pinder Craig & Harlos Karen, 2001: 335)است 

 و؛ اشراقی (1400زاده و همکاران )های مطالعه علیرحمشود. این نتیجه با یافتهشدید شکوفا میدارای سلسله مراتب 

نگی دهد در بافت فرههمخوانی کامل دارد که نشان می (2025قره داغی و همکاران )مهتر (؛1400همکاران )

 .ا مطمئن استنهای انطباق با محیطسازمانی ایران، محافظه کاری و پرهیز از ریسک یک راهبرد رایج و عقلانی برای 
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 سکوت معترضانه: خشم در پس سکوت-

ض و خشم شناختی است که از روی اعترایک واکنش فعال اما غیر کلامی به نقض قراردادهای رواناین نوع سکوت 

در واقع  .باشدهای مدیریتی و در جلسات مدیریت، بین مدیران رایج میبیشتر در ردهگیرد و فروخورده نشأت می

مل عی آنها در برخی از کارکنان به علت عدم توجه به نظرات و پیشنهادهای آنها و بکار نگرفتن راهکارهای پیشنهاد

-آن را می ریشه روانشناختیشود. کنند که سکوت معترضانه نامیده میبه نشانه اعتراض و بیان مخالفت سکوت می

رفتار  جستجو کرد. از نگاه جامعه شناختی این (Adams, 1965)توان در نظریه برابری و احساس محرومیت نسبی 

ژوهش های پا یافتهرشده برای ابراز نارضایتی باشد. وجود این نوع سکوت های نهادینهتواند پاسخی به فقدان کانالمی

ین موضوع ا .کندتأیید می( 2021(؛ کیم و کو )2025قره داغی و همکاران )مهتر؛ (1400زاده و همکاران )علیرحم

از به درك کشد و بر نیانگارانه به سکوت را به عنوان یک پدیده منفعل و یک سویه را به چالش میدیدگاه ساده

 ورزد.های پنهان پشت آن تأکید میانگیزه

 

 طلبانه: دو روی یک سکه انگیزشیدوستانه و فرصتسکوت نوع-

رفتارهای دیگرخواهانه به دلیل علاقه به  گیرد.به خاطر حفظ منافع سازمان یا همکاران صورت می دوستانهسکوت نوع

 Pinder Craig & Harlosباشد )دیگران و ایجاد فرصت برای تشریک مساعی با آنها دلیل این نوع سکوت می

Karen, 2001: 335.) داین و همکاران کنند. دنبال می دوستی و مشارکت راهای نوعافراد با این نوع سکوت انگیزه

دانند. علاوه بر دوستانه را ارزشمند و شایسته می( با استناد بر مباحث اخلاقی و ارتباطی، سکوت نوع1365: 2003)

طلبانه در مقابل سکوت فرصت .کننددوستانه و روحیه جوانمردی ذکر میاین، آنها رابطه نزدیکی را بین سکوت نوع

در این نوع سکوت کارکنان از ارائه نظرات و پیشنهادها به خاطر  و مبتنی بر منافع شخصی است. کاملاً حسابگرانه

 ,Knoll & Vandickباشد )کنند، چرا که عدم ارائه این اطلاعات به نفع آنها میحفظ شرایط موجود ممانعت می

کند، به معنی امتناع از بیان اطلاعات در میطلبی زیرکانه تعریف این نوع سکوت را منفعت 1(. ویلیامسون2012 :353

صورتی که کارکنان نخواهند قدرت و موقعیت خود را از دست بدهند، یا بخواهند از زیر فشار کاری فرار کنند 

(Knoll & Vandick, 2012: 353.) ( ؛ علیرحم1400همسو با این یافته، نتیجه مطالعه اشراقی و همکاران) زاده و

طلبانه و سکوت به خاطر حفظ دوستانه و فرصتنیز به نتیجه مشابهی در راستای وجود سکوت نوع( 1400همکاران )

های درونی یک سازمان خاص محدود دهد این دو نوع سکوت تنها به ویژگیکه نشان می منافع شخصی دست یافتند

اجتماعی و -ی، شرایط اقتصادیجامعه ایرانشودبلکه تا حد زیادی تحت تأثیر عوامل فراسازمانی مانند فرهنگنمی

 احتمالًا الگوهای مدیریتی رایج در بخش عمومی و نیمه دولتی است.

گیرند توان گفت که برخی کارکنان به دلیل تجربیات شکست مکرر، یاد میدر ارتباط با عوامل ایجاد کننده سکوت می

محاسبه عقلانی، سکوت را به عنوان راهبردی دگی(، برخی دیگر نیز در یک نفایده است )درماکه تلاش برای تغییر بی

طلبانه گزینند. این امر به ویژه در سکوت ناامیدانه و فرصتسازی منافع شخصی یا اجتناب از تهدید بر میبرای بهینه

دهد. هنجارهای اجتماعی غالب در های فردی در خلا رخ نمیدهد که انتخابمشهود است. این موضوع نشان می

                                                           
1.Viliamsom 
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دهد. این امر نوایی و سکوت سوق مید سخن نگفتن بر ضد جمع( و فشار همسالان فرد ره به سمت همسازمان )مانن

-های ارزیابی ناعادلانه، شیوهدوستانه قابل مشاهده است. از طرفی عوامل سازمانی مانند نظامبه وضوح در سکوت نوع

کنند که ابراز نظر، خطری برای یجاد میهای رهبری مستبدانه و فقدان مسیرهای روشن برای ارتقا این حس را ا

کارانه است. اما زمینه ایجاد سکوت محافظهشود. این موضع پیششأن، موقعیت یا امنیت شغلی فرد محسوب می

شناختی در کارکنان شود. در چنین شرایطی افراد برای تواند باعث ایجاد احساس ناامنی هستیعوامل محیطی نیز می

کاری پیدا کرده و از هرگونه اقدامی که موقعیت گرایی و محافظه، تمایل بیشتری به درونهای موجودحفظ حداقل

عوامل فردی، سازمانی و محیطی کنند. یافته حاضر مبنی بر تأثیر پذیرشان را به خطر بیندازد، پرهیز میشغلی آسیب

؛ نوروزیان نصرآباد 1404ی و همکاران، )ذولفقار با اکثریت مطالعات در بافت ایرانی همسویی کامل و معناداری دارد

؛ حسنی و همکاران، 1403؛ مهدی زاده و همکاران، 1404؛ علیرحم زاده و همکاران، 1404سفلی و همکاران، 

( و 1404(؛ نوروزیان نصرآباد سفلی و همکاران )1404های مطالعه ذولفقاری و همکاران ). این نتیجه، یافته(1399

( را که به ترتیب بر عوامل فردی، فرهنگی، ساختاری، محیطی، مدیریتی و درون 1403)زاده و همکاران مهدی

دهد که محققان ایرانی به یک کند. این همپوشانی فراگیر نشان میسازمانی، تأکید داشتند را تأیید و تکمیل می

تعامل پیچیده سطوح خرد، اند که در آن ی سکوت دست یافتهسازگار برای تبیین پدیدهالگوی نظری پایدار و بوم

شود. با این وجود تضاد اصلی در درجه تأثیر و اولویت این عوامل نهفته است. میانی و کلان به رسمیت شناخته می

در یک محیط دانشگاهی عوامل گروهی و فرهنگی  (1402و همکاران ) برای مثال، در حالی که مطالعه امینی هارونی

دهد که ( بر عوامل فناوری تأکید دارد. این پژوهش نشان می1399سنی و همکاران )داند و مطالعه حتر میرا پررنگ

در یک سازمان عملیاتی و زیرساختی مانند شرکت گاز، وزن عوامل محیطی و ساختاری سازمانی )مانند سلسله مراتب 

و حوزه مأموریت دهد که چگونه ماهیت صنعت تراست. این تفاوت به خوبی نشان میقدرتمند( به مراتب سنگین

 تواند سهم هر یک از این عوامل را در ایجاد سکوت تغییر دهد.سازمان می

تارهای ضد در نهایت به بروز طیف وسیعی از رف دهد که پدیده سکوت سازمانیهای پژوهش به وضوح نشان مییافته

ارهای تخریبی و رفت-نفعلانهتوان آن را در دو قالب اصلی رفتارهای مشود که میتولید و ضد سازمانی منجر می

های کذب، برخورد سرد با ارائه گزارش ملتخریبی که شا-بندی نمود. رفتارهای منفعلانهتخریبی دسته-فعالانه

مستقیم  باشد اگر چه پرخاشگری)پشت سر دیگران حرف زدن( می افزایش غیبتداشتن کار، و ، معطل نگههمکاران

تخریبی  رهای فعالانه. اما کارکنان رفتاکم رنگ می کنداعتماد و کارایی سازمان را های ندارد. اما در بلند مدت بنیان

د ایجا ، هاایشمانند جلسات عمومی و همای های غیر اجباری و غیر وظیفهنیز مانند عدم تمایل به شرکت در فعالیت

ل ابزار و وسای انگاری در استفاده ازسهلو  انجام ندادن کار و اضافه کار گرفتنکیفیت، ،کار بیهزینه برای شرکت

هدات ازمان به تعسدر واقع کارکنان باور دارند که  دهند که نشان از کاهش تعهد سازمانی دارد.از خود بروز می شرکت

ازن ازند تا توپردخود عمل نکرده است. بنابراین آنان نیز با کاهش کیفیت کار و عدم مشارکت، به تنبیه سازمان می

( 1404مکاران )هو ذوالفقاری و ( 1400زاده و همکاران )های حاضر با پژوهش علیرحمیافتهبرقرار کنند.  ادراکی را

 همسو است که به پیامدهایی مانند کاهش عملکرد و کاهش تعهد اشاره دارد. 

دیریت دهنده شناسایی شده، منجر به ایجاد راهکارهای کاهش سکوت سازمانی در دو بعد بهبود ممضامین سازمان

توجه به اصل کرامت تواند از طریق شد. مدیریت منابع انسانی کارکنان می های آموزشیتوسعه برنامهمنابع انسانی و 



 

 

 

 نام خانوادگی نویسنده اول و دوم و سوم  طراحی الگوی  سکوت سازمانی در شرکت گاز استان کردستان: مطالعه کیفی 

 

24 

صورت پذیرد.  نهادینه سازی سبک رهبری دموکراتیکو  ایجاد تعامل و همدلی با کارکنان ،در کار )عدالت و احترام(

توان از طریق اصلاح سلسله مراتب سازمانی در راستای تقویت روابط افقی، را میتوجه به اصل کرامت در کار از طرفی 

از طریق  ایجاد تعامل و همدلی با کارکنانتوجه به جوانان ایجاد نمود. برای ارتقا و تشویق و  توجه به عملکرد افراد

ه در جلسات برای بیان ایجاد فضای دوستانایجاد صمیمیت در بین آنها، ارتباط نزدیک و صمیمی مدیران با پرسنل، 

-های معیشتی و رفاهی کارکنان می، دیدارهای صمیمانه و مستمر مدیران با کارکنان و توجه بیشتر به دغدغهنظرات

 تواند بهبود یابد. 

هکارهای در شرکت گاز یکی از را .باشدسبک رهبری دموکراتیک یکی دیگر از راهکارهای کاهش سکوت سازمانی می

 یشنهادها وی درکارکنان و مشارکت آنها از نظر پاسخگویان، استفاده از سامانه انتقادها و پایجاد حس ارزشمند

وزشی از های آمبرگزاری دورهشود. همچنین اقناع منطقی افرادی است که نظرات و پیشنهادهای آنها شنیده نمی

نسانی برای اریت منابع و روابط های آموزشی مدیبرگزاری دورهسوی سازمان برای کارکنان در زمینه مدیریت خشم، 

تواند راهکار دیگر کاهش سکوت سازمانی از های گوش دادن و مذاکره از طریق آموزش میو تقویت مهارتمدیران 

کنان فنی نظر کارکنان باشد، چرا که از نظر بیشتر این کارکنان چون سازمان یک سازمان فنی است و بیشتر کار

ارائه  رای کارکنانبهایی لازم است که آموزش منابع و روابط انسانیند، از لحاظ مدیریت هستند و با عدد و رقم کار دار

عات پاول های این بخش در خصوص راهکارهای کاهش سکوت سازمانی با راهکارهای ارائه شده در مطالیافتهگردد. 

مسو است و ( ه1402مکاران )زاده و ه( و مهدی1400زاده و همکاران )(، علیرحم2024(؛ رایی و کودانار )2023)

 دهد که ریشه کنار زدن سکوت در ایجاد اعتماد از طریق عدالت، اخلاق و مشارکت است.نشان می

 

 پیشنهادها

ه وی آوا ارائرنگ شدن سکوت سازمانی و سوق سازمان به سبا توجه به نتایج پژوهش، پیشنهادهای زیر در راستای کم

 گردد.می

 ناامیدانه؛ برای دریافت پیشنهادها و انتقادات برای شکستن حلقه سکوت معترضانه وای اندازی سامانهراه-

های دریافت و مکانیسم های آموزشی برای مدیران میانی و ارشد در زمینه مدیریت مبتنی بر اعتماداجرای دوره-

 بازخورد؛

باط تم ارزیابی عملکرد و ارته در سیسهای بهبود و همکاری سازندهایی مانند مشارکت در ارائه ایدهگنجاندن شاخص-

 ها و ارتقا؛مستقیم آن با پاداش

رد، گذاارکنان اثر میکرسانی منظم و شفاف درباره دلایل تصمیمات مدیریتی به ویژه آنهایی که مستقیماً بر اطلاع-

 اعتمادی؛برای کاهش سکوت ناشی از بی

وابط انسانی بهبود ر برای های رهبریکنترل هیجان و سبکخدمت مدیریت منابع انسانی، های ضمنبرگزاری دوره -

 بین کارکنان و کاهش سکوت سازمانی 

شنیدن  های مهم شرکت و سپسها و تصمیمجلسات صمیمانه صرفاً برای آگاهی کارکنان از پیشرفت برگزاری -

 مسائل و دغدغه های کارکنان 

م که یها، به این نتیجه رسیدها و انجام مصاحبهدآوری دادهو نکته مهم : بر اساس برداشت کلی محققان در مدت گر-

ای است، در مدیریت فرآیندها و به طور خاص در های شایستهشرکت گاز استان که دارای مهندسان و تکنسین



 

 

 

 نام خانوادگی نویسنده اول و دوم و سوم  طراحی الگوی  سکوت سازمانی در شرکت گاز استان کردستان: مطالعه کیفی 

 

25 

که عملکرد شرکت نیز موید این موضوع است. بندی، برآورد و کنترل هزینه موفق است. به طوریریزی، زمانبرنامه

  می توان بهتر عمل کرد.ها و به تعبیر شایسته، منابع انسانی شرکت، ن در رهبری این مهندسان و تکنسینولک

 

 های پژوهشمحدودیت

ها بیانگر عمق شرایط در هه است و یافتاین پژوهش به روش کیفی انجام شدماهیت کیفی و غیر قابل تعمیم: -

 ؛ها را نداردپذیری آماری به دیگر سازمانتعمیمشرکت گاز استان کردستان است. بنابراین قابلیت 

لیدی مفید ککنندگان گیری گلوله برفی اگر چه برای دستیابی به مشارکت: استفاده از روش نمونهگیریروش نمونه

 ه باشد؛های تمامی کارکنان شدبود، اما ممکن است منجر به سوگری در انتخاب نمونه و عدم نمایندگی دیدگاه
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