
 

 

Analyzing the Phenomenon of White Fear in 

Governmental Organizations: Identification and 

Analysis of Antecedents and Consequences Using the 

FCM Method 

Abstract 

Aim: Today, the phenomenon of white fear in governmental organizations acts as a deterrent to 

initiative taking, healthy risk taking, and free information exchange. This form of organizational 

fear, rooted in the lack of transparency in accountability and management procedures, has a 

significant negative impact on organizational creativity and the effectiveness of public service 

delivery. Accordingly, the present study aims to identify and analyze the antecedents and 

consequences of the white fear phenomenon in governmental organizations of Lorestan Province. 

Methodology: This research is applied in terms of its objective and falls under exploratory 

research for data collection. Furthermore, this study is of a mixed-methods type, encompassing 

both qualitative and quantitative approaches, based on the deductive-inductive philosophical 

paradigm. The statistical population of this research comprises experts, including university 

professors from Lorestan University and managers and deputies of governmental organizations 

in Lorestan province. These experts were selected using a purposive sampling method based on 

the principle of theoretical saturation. The data collection instrument for the qualitative phase was 

semi-structured interviews, with reliability confirmed through an inter-coder reliability approach. 

Additionally, the data collection instrument for the quantitative phase was a questionnaire, with 

its validity confirmed using content validity. Qualitative data were analyzed using the content 

analysis method, and quantitative data were analyzed using the fuzzy cognitive mapping method. 

Result: The results indicate that the components of the spread of bullying behaviors in the 

organization, past experiences of failed innovations, and organizational silence and implicit 

censorship culture are the most significant antecedents, while increased organizational secrecy, 

innovation inertia, and the emergence of the quiet quitting phenomenon are identified as the most 

important consequences of white fear in governmental organizations of Lorestan Province. 

Conclusion: White Fear functions as a barrier against constructive interactions and the free 

expression of opinions, causing interpersonal relationships within the organization to gradually 

adopt introverted and conservative characteristics. Under these conditions, instead of forming 

work relationships based on trust, learning, and synergy, employees tend to interact only with 

individuals who pose the lowest intellectual or positional threat. This dynamic leads to the 

formation of restricted communication networks and selective friendships, which are sometimes 

based not on empathy and constructive collaboration, but on mutual interests aimed at mitigating 



 

 

risks and preventing potential conflicts. Consequently, the quality of organizational human 

communication deteriorates, strengthening the ground for the emergence of informal behaviors 

such as group loyalties, self-imposed isolation among staff, and even resistance to change. 

Keywords:  Antecedents, Consequences, Governmental Organizations, White Fear, Fuzzy 

Cognitive Map (FCM) 

 تحلیل و شناسایی: دولتی های سازمان در سفید ترس پدیده واکاوی

 FCM روش با پسایندها و پیشایندها

 چکیده

 و سالم پذیریریسک عمل، ابتکار از بازدارنده عاملی عنوان به دولتی هایسازمان در سفید ترس پدیده امروزه، هدف:

 مدیریت و پاسخگویی هایرویه در شفافیت عدم در ریشه که سازمانی ترس از شکل این. کندمی عمل اطلاعات آزاد تبادل

 پژوهش اساس، این بر. گذاردمی عمومی خدمات ارائه در اثربخشی و سازمانی خلاقیت بر توجهی قابل منفی تأثیر دارد،

 انجام لرستان استان دولتی هایسازمان در سفید ترس پدیده پسایندهای و پیشایندها تحلیل و شناسایی هدف با حاضر

 است شده

 همچنین. است اکتشافی های پژوهش زمره در اطلاعات گردآوری حیث از کاربردی هدف نظر از حاضر پژوهش روش:

 آماری جامعه. است استقرایی قیاسی فلسفه مبنای بر و کمی و کیفی صورت به آمیخته تحقیقات نوع از پژوهش این

 لرستان استان دولتی های سازمان معاونین و مدیران و لرستان های دانشگاه اساتید از متشکل که هستند خبرگان پژوهش

 در اطلاعات گردآوری ابزار. اندشدهانتخاب نظری کفایت اصل اساس بر و هدفمند گیری نمونه روش با که باشند می

 همچنین. شد تایید کدگذار درون سنجی پایایی روش استفاده با آن پایایی که است ساختاریافتهنیمه مصاحبه کیفی بخش

 های داده. شد تایید محتوایی روایی از استفاده با آن روایی که است پرسشنامه کمی بخش در اطلاعات گردآوری ابزار

 .گردید تحلیل فازی شناختی نقشه روش با کمی های داده و محتوا تحلیل روش با کیفی

-نوآوری شکست تجارب سازمان، در قلدرانه رفتارهای اشاعه های مؤلفه که است آن از حاکی پژوهش این نتایج ها:یافته

 در کاری پنهان افزایش های مؤلفه همچنین و پیشایندها برای ضمنی سانسور و سازمانی سکوت فرهنگ و قبلی های

 پسایندهای و پیشایندها ترین مهم پسایندها، برای خاموش استعفای پدیده بروز و سازمان در نوآوری اینرسی سازمان،

 .باشند می شناسایی لرستان استان دولتی های سازمان در سفید ترس پدیده

 درون انسانی روابط کند،می عمل آزادانه نظر اظهار و سازنده تعاملات برابر در مانعی عنوان به سفید ترس گیری:نتیجه

 روابط دهیشکل جای به شرایط، این در کارکنان. کندمی پیدا کارانهمحافظه و گرایانهدرون هایویژگی تدریجبه سازمان



 

 

 جایگاهی یا فکری نظر از که باشند داشته تعامل افرادی با تنها دارند تمایل افزایی،هم و یادگیری اعتماد، بر مبتنی کاری

 گزینشی هایدوستی و ارتباطی محدود هایشبکه گیریشکل سبب امر این. سازندمی آنان متوجه را تهدید میزان کمترین

 از جلوگیری و هاریسک کاهش برای متقابل منافع اساس بر بلکه سازنده، همکاری و همدلی یپایه بر نه گاه که شودمی

 بروز هایزمینه و شده افت دچار سازمان در انسانی ارتباطات کیفیت نتیجه، در. گیردمی شکل احتمالی هایدرگیری

 تغییر برابر در مقاومت حتی و کارکنان بین در خودخواسته انزوای بروز گروهی، هایوفاداری چون غیررسمی رفتارهای

 .شودمی تقویت

 فازی شناختی نقشه سفید، ترس دولتی، های سازمان پسایندها، پیشایندها،: کلیدی واژگان

 مقدمه

سازمانی به های مختلف درونو حتی شناسایی مشکلات و چالش هر سازمانی برای رشد و حرکت رو به جلو

ها وابسته است. در واقع، هر جنبه و واقعیت ها، پیشنهادات و انتقادات آنها، نگرشها، نظرات، دغدغهکارکنان و ایده

کارکنان خوبی از دانش، مهارت و نگرش پذیرد و اگر مدیر نتواند بهدر یک سازمان با مشارکت افراد صورت می

ها به منظور موفقیت و کسب بهره ببرد، نخواهد توانست به اهداف و مقاصد خود دست یابد. در واقع، سازمان

ها برای تداوم جانبه کارکنان خود نیاز و وابستگی بالایی دارند. به بیان دیگر، سازمانمزیت رقابتی به مشارکت همه

طور مستقیم با فرایندهای انجام کار عنوان افرادی که بهرکنان بهموفقیت و خلق مزیت رقابتی خود، به بازخورد کا

ها شکافی با وجود این اهمیت بنیادین، در بسیاری از سازمان(. Areifnejad et al, 2025)درگیرند، نیاز دارند

تنها اف، نهشود. این شکمشاهده می« واقعیت سکوت و انفعال آنان»و « انتظار مشارکت فعال کارکنان»معنادار میان 

های پنهان و مخربی گیری پدیدهساز شکلدهد، بلکه زمینههای مدیریتی را تحت تأثیر قرار میگیریکارایی تصمیم

سازد. از این منظر، مسئله اساسی آن است که چرا کارکنان، شود که در بلندمدت سرمایه انسانی را فرسوده میمی

کنند و چه سازوکارهای سازمانی این های خود خودداری میبیان دیدگاهرغم برخورداری از دانش و تجربه، از علی

ها، نظرات و پیشنهادهای خود در توسعه رود با دانش، ایدهنماید. اگرچه از کارکنان انتظار میسکوت را بازتولید می

خاموش سکوت کرده و دهند ها به دلایل مختلفی ترجیح میسازمان مشارکت داشته باشند، گاهی آن

سری شود تابع فرآیندی است که یکها میآنچه موجب خاموشی در سازمان (.Karimi Jafari, 2022)باشند

متغیرهای مدیریتی و سازمانی بر آن تأثیر بسزایی دارند. ترس کارکنان از بازخورد منفی مدیران، باورهای ضمنی 

دهنده خاموشی تارهای بلند سازمانی از عوامل شکلها نسبت به خاموشی سازمانی، پیشینه فرهنگی مدیران و ساخآن

کارکنان در سازمان هستند. بنابراین، سازمانی که در آن تمارض برای فرار از خدمت وجود دارد یا ارتباطات کاملاً 



 

 

های یکی از مؤلفه(. Shahrani Karani, 2026)تواند سازمانی خاموش باشدطلبانه است، میگزینشی و منفعت

های ترین انگیزهعنوان یکی از قویشود، ترس است. ترس بهشناختی که موجب خاموشی در سازمان میاصلی روان

اگرچه ترس . (Armfield, 2019)یابدهای گوناگون بروز میهای سازمانی به شکلرفتاری انسان، در محیط

تری به خود بی پیچیده شکل پنهانمراتتواند از تهدیدهای مادی )مانند اخراج( ناشی شود، در ساختارهای سلسلهمی

هنگامی که کارکنان یک . (Andersson, 2020)نامندمی« ترس سفید»این شکل پنهان از ترس را که  گیردمی

ها، قوانین و هنجارهای سازمانی، تنها به پایبندی ظاهری اکتفا ورزند؛ یعنی وظایف سازمان، در مواجهه با چارچوب

یابی سازمانی، برقراری ارتباطات مؤثر و نجام دهند، اما فاقد تعهد درونی، هویتصورت مکانیکی امحوله را به

گریزی( از خود بروز دهند که منتج به حالتی از صداقت در بیان باشند و به نوعی گرایش به انزواطلبی)ارتباط

حسی در واقع پدیده بیسازد، اهمیت میهای سازمانی را برای آنان بیگذاریمیلی، کرختی و سستی شده و هدفبی

 .(Shahrani Karani, 2026)اندسوق داده شده« منطقه سفید»یابد و کارکنان به سوی سازمانی تظاهر می

دهی به این های کلیدی در شکلشده، از مؤلفههای نهادینههای عاطفی و ترسهای متعدد، فرسودگیخودسانسوری

گر کارکنان نسبت به فضای سیاسی حاکم بر سازمان دراک سرکوبشوند. افزون بر این، امحسوب می« هویت سفید»

در نهایت، هم هویت . دهنده تهدید خاموش هستندهای غیرکارکردی، از عوامل اصلی شکلو همچنین تعارض

 ,.Lopez et al)آورندسفید و هم تهدید خاموش، بستر و زمینه را برای بروز و ظهور ترس سفید فراهم می

شود که طی آن، شناختی پیچیده و چندلایه اطلاق میسفید در محیط سازمانی به یک وضعیت روانترس . (2021

ای یا طرد اجتماعی توسط مدیران یا اعتبارسازی حرفهزنی، بیکارکنان به دلیل هراس از سرزنش، تنبیه، برچسب

کنند. در این وضعیت، فرد نه به اجتناب میها یا انتقادات سازنده ها، دغدغهحتی همتایان خود، از ابراز نظرات، ایده

عنوان راهبردی تفاوتی، بلکه آگاهانه و بر مبنای ارزیابی پیامدهای احتمالی، سکوت را بهدلیل ناآگاهی یا بی

شده است که در آن، گزیند. به بیان دیگر، ترس سفید نوعی خودتنظیمی مبتنی بر تهدید ادراککارانه برمیمحافظه

این پدیده معمولاً در بسترهایی .شودمنیت روانی و شغلی بر بیان حقیقت یا نوآوری ترجیح داده میبقا و حفظ ا

شناختی و ضعف سازوکارهای بازخورد گیرد که روابط قدرت نامتوازن، فرهنگ اقتدارگرا، نبود امنیت روانشکل می

تر از مشارکت هزینهکم« نگفتن»یا « گوییکم»آموزند که تدریج میدوسویه حاکم است. در چنین فضاهایی، کارکنان به

ای که سکوت از یک گونهسازی سکوت را در پی دارد؛ بهفعال و انتقادی است. استمرار این وضعیت، نوعی عادی

های مختلف فرهنگ سازمانی نهادینه شود و در لایهواکنش مقطعی به یک هنجار سازمانی تبدیل می

در ساختارهای سازمانی با پارادایم اقتدارگرا، که در آن مدیران از تمرکز . (Zivnuska et al., 2019)گرددمی

طور طبیعی از بیان گیرند و این فضا بهمند هستند، کارکنان در حالت ترس مزمن قرار میبالای قدرت و اختیار بهره



 

 

قدان امنیت روانی و شغلی، طور مشخص، فکند. بههای رادیکال جلوگیری میهای مغایر یا پیشنهاد نوآوریدیدگاه

دارد تا ریسک بیان عقاید را نپذیرند، چرا که بیم از دست دادن جایگاه شغلی خود دارند. از سوی کارکنان را وامی

های سازنده، های جدید یا بیان مخالفتدیگر، فقدان هرگونه سازوکار تشویقی و قدردانی سیستمی در قبال ارائه ایده

اهمیت این . (Haris et al., 2023)نمایدشدت تضعیف میبرای مشارکت فکری را به انگیزه درونی کارکنان

های دولتی به دلیل ماهیت بوروکراتیک، ساختارهای های دولتی دوچندان است. سازمانمسئله در سازمان

ها سازمان های سیاسی، بیش از سایرگیرانه و حساسیتمراتبی گسترده، تمرکز قدرت، الزامات قانونی سختسلسله

تواند پیامدهای هایی، اشتباهات اداری میشدن ترس سفید هستند. در چنین سازمانگیری و نهادینهمستعد شکل

کاری شناختی و سکوت حقوقی یا انضباطی به همراه داشته باشد و همین امر، کارکنان را به احتیاط افراطی، محافظه

محوری و پرهیز از تعارض، اداری مبتنی بر اطاعت، ارشدیت هایدهد. افزون بر این، فرهنگترجیحی سوق می

سازد. در نتیجه، ظرفیت یادگیری سازمانی، اصلاح خطاهای سیستمی فراهم می« منطقه سفید»زمینه را برای تثبیت 

وکار جهانی و با توجه به ماهیت رقابتی محیط کسب .شودشدت محدود میگذاری عمومی بهو نوآوری در سیاست

تحولات فناورانه، توجه به عملکرد کیفی و اثربخشی کارکنان دیگر یک گزینه فرعی نیست، بلکه تبدیل به  سرعت

بنیان، سرمایه انسانی کارآمد که های پیشرو شده است. در عصر اقتصاد دانشیک ضرورت استراتژیک در سازمان

ها منبع پایدار برای کسب مزیت رقابتی متمایز توانایی تبدیل اطلاعات به بینش و بینش به عمل خلاقانه را دارد، تن

های دولتی که نتوانند از پتانسیل کامل نیروهای خود استفاده سازمان. (Shynu et al., 2023)شودمحسوب می

های مدیریتی و حکمرانی نوین کن سازند، محکوم به رکود و انفعال در مواجهه با چالشکرده و ترس سفید را ریشه

بر این اساس و با توجه به اهمیت و ضرورت موضوع مورد بررسی و (. Marchiori et al., 2022)خواهند بود

گذارد، اهمیت مطالعه این موضوع کاملاً محسوس های دولتی برجای میپیامدهایی که پدیده ترس سفید در سازمان

های اندکی کشور پژوهشبر آنچه بیان شد، با مرور پیشینه پژوهش مشخص شد که تاکنون در داخل است. علاوه

اند. با وجود ارزش علمی ( به بررسی این موضوع پرداخته1404همچون پژوهش شهرانی کرانی و همکاران )

گرفته در داخل کشور در خصوص موضوع مورد بررسی های صورتپژوهش مذکور، لازم به ذکر است که پژوهش

هش را تعمق بخشیده است، شکاف نظری و عملی قابل جامع و فراگیر نیستند. بنابراین، آنچه ضرورت انجام پژو

رو، پرسش اساسی این پژوهش آن است که ازاین .ای است که در خصوص موضوع پژوهش وجود داردملاحظه

اند و این متغیرها چگونه با یکدیگر تعامل های دولتی کدامپیشایندها و پسایندهای پدیده ترس سفید در سازمان

آن است ضمن پر کردن این شکاف پژوهشی، به ارائه نقشه شناختی فازی پیشایندها و  دارند؟ پژوهش حاضر بر



 

 

های دولتی با روش نقشه شناختی فازی بپردازد و از این طریق، چارچوبی پسایندهای پدیده ترس سفید در سازمان

 .های دولتی ارائه نمایدتحلیلی برای فهم، مدیریت و کاهش این پدیده در بستر سازمان

 انی نظری:مب

 ترس سفید

های اجتماعی به معنی ترس یا اضطراب در مواجهه با وظایف یا ترس سفید به عنوان یک اصطلاح در محیط

دلیل ناشناخته بودن یا ناآشنا ها را انجام دهند. این ترس معمولاً بهرود افراد آنهایی است که انتظار میمسئولیت

های ناصحیح درباره عواقب انجام آن وظیفه فرضانجام وظایف یا پیشبودن با موضوعات، احساس ناتوانی در 

(. ترس سفید معمولاً به نوعی از ترس کمبود دانش یا مهارت برای انجام یک Connell, 2020آید)وجود میبه

 تازگی با یک وظیفه، مسئولیت یا وضعیت جدیدکار خاص اشاره دارد. این ترس ممکن است در مواقعی که فرد به

نفس، و حتی اجتناب از تواند باعث احساس ناامنی، عدم اعتماد بهشود، ایجاد شود. این وضعیت میمواجه می

تواند شناسی، ترس سفید می(. از دیدگاه روانKumari et al., 2023مواجهه با آن وضعیت یا مسئولیت شود)

ماعی یا فشارهای مرتبط با وظایف جدید، ناشی از عوامل مختلفی مثل کمبود اطلاعات، فشارها و انتظارات اجت

ها و فشارهای شغلی، عدم آمادگی ترس از ناکامی یا شکست و انتقادهای ممکن در صورت ناموفّقیت، کمبود مهارت

تنها از لحاظ در چنین شرایطی، فرد نه .(Shahrani Karani, 2026)مهارتی و عدم حمایت سازمانی ایجاد شود

گردد، بلکه ممکن است الگوهای رفتاری اجتنابی از خود بروز دهد؛ کردی میشناختی دچار اضطراب عمل

نشینی روانی یا خاموشی انگیزشی را تجربه کند. در برانگیز، نوعی عقبهای چالشکه در برابر موقعیتطوریبه

را یا ارتباطات های رهبری اقتدارگی ترس سفید معمولاً ریشه در فرهنگ سازمانی، سبکهای سازمانی، پدیدهمحیط

(. هنگامی که کارکنان احساس کنند اشتباه کردن مساوی با سرزنش، Grassinger et al., 2022ناکارآمد دارد)

کند. ها پیدا میها یا دغدغهسازی افکار، ایدهصورت خودکار تمایل به پنهانزنی یا تنبیه است، ذهن آنان بهبرچسب

های مرتبط با نظریه سکوت سازمانی بیان شده، ها از جمله دیدگاهوهشطور که در برخی پژاین ترس سفید، همان

باشد؛ یعنی حالتی که در آن اعضای سازمان « سکوت سازمانی»گیری های اصلی در شکلتواند یکی از مؤلفهمی

ی کنند. ها و پیشنهادهای اصلاحی خودداردهند از بیان دیدگاهها، ترجیح میسازیجای مشارکت فعال در تصمیمبه

که کارکنان در فضای از منظر رفتار سازمانی، ترس سفید پیامدهای شدیدی بر عملکرد کل سیستم دارد. هنگامی



 

 

شود و تعامل سازنده یابد، یادگیری سازمانی مختل میروانی امن قرار ندارند، خلاقیت فردی و جمعی کاهش می

یی که این نوع ترس غالب است، افراد تمایل دارند تنها هادهد. در سازمانکاری شغلی میجای خود را به محافظه

پذیری سازنده نمایند. شده را اجرا کنند، بدون آنکه خود را درگیر تفکر انتقادی، نوآوری یا ریسکوظایف تعریف

وری در بلندمدت، تداوم این وضعیت باعث فرسودگی روانی، کاهش تعلق سازمانی و فروکاست بهره

ارتباط مستقیم دارد؛ به این « ایمنی روانی»(. ترس سفید همچنین با مفاهیمی مانند Lam et al., 2021شود)می

شود. در مقابل، تر باشد، احتمال بروز ترس سفید بیشتر میمعنا که هرچه سطح ایمنی روانی در محیط کار پایین

دهند بدون ترس از قضاوت امکان می هایی که فضای باز و پذیرشی برای اشتباهات و یادگیری دارند، به افرادسازمان

توان گفت یکی از راهکارهای اساسی برای کاهش ترس های خود را آزادانه ابراز کنند. بنابراین، مییا شکست، ایده

سفید، تقویت ارتباطات حمایتی، افزایش شفافیت ارتباطی بین مدیران و کارکنان، و ترویج فرهنگ بازخورد سازنده 

های ای اشاره دارد که در آن کارکنان از بیان نظرات یا ایدهها به پدیدهترس سفید در سازماناست. به طور کلی، 

تواند به ترسند. این ترس میخود به دلیل ترس از سرزنش، تنبیه یا طرد شدن توسط مدیران یا همکاران خود می

 ,Mvuyisi & Mbukanmaسکوت سازمانی، خلاقیت کم و در نهایت، به عملکرد ضعیف سازمان منجر شود)

(. ظهور و استمرار این نوع ترس، نمایانگر ضعف در نظام حمایتی و فرهنگی سازمان بوده و توجه مدیران 2023

 Lopez etتواند نقشی کلیدی در بهبود سلامت روانی و ارتقاء اثربخشی عملکرد سازمانی داشته باشد)به آن می

al., 2021.) 

 پیشینه پژوهش:

های ورزشی و ( در پژوهش خود با عنوان واکاوی پدیده ترس سفید در سازمان1404همکاران) شهرانی کرانی و

های اجتماعی و فرهنگ ارائه راهکار با تاکید بر رسانه نشان دادند که راهبردهایی نظیر راهبردهای آموزشی، شبکه

ی گردند. براساس نتایج پژوهش های ورزشتوانند مانع از بروز و یا رفع پدیده ترس سفید در سازمانسازی، می

تواند موجب توسعه های اطلاعاتی و ارتباطی میتوان گفت فرآیند آموزش و به ویژه آموزش در حوزه فناوریمی

( پژوهشی را با عنوان 1401درگیری شغلی کارکنان شود و زمینه کاهش ترس سفید را فراهم آورد. زارع و همکاران)

س سازمانی کارکنان به کمک مدل فراترکیب به انجام رساندند. نتایج این پژوهش راهبردپردازی الگوی مدیریت تر

نشان داد که عوامل فردی، سازمانی، محیطی و حتی کلان اقتصادی و اجتماعی باعث ایجاد ترس کارکنان در سازمان 

تدوین الگوی شده و این ترس، منجر به بروز مشکلات سازمانی و فردی بسیاری خواهد شد. لذا حرکت به سمت 



 

 

(در پژوهشی با 1398آیا و همکاران)های بعدی خواهد بود.  خمشمدیریت ترس سازمانی، اقدامی ضروری در گام

حسی حسی سازمانی: تدوین و اعتبارسنجی یک مدل مفهومی نشان دادند که بیعنوان خوانشی استعاری از پدیده بی

های ترین لایه مدل مفهومی، چهار عامل نقشکه در بنیادی ای قابل ترسیم استلایهسازمانی در قالب الگوی سه

حسی سازمانی هستند و در دهنده بیهای حسی اجتماعی منفی، شکلحسی و شناختحسی، رشد عمومی بیبی

میلی سازمانی حسی سازمانی در قالب رفتارهایی از قبیل ترس سفید و هویت سفید و بیترین لایه نیز بیبیرونی

 احساسات و خشونت: کارکنان میان در ترس (، در مقاله خود با عنوان مدیریت2020کند.  اندرسون)مینمود پیدا 

تواند ناشی از عوامل مختلفی مثل کمبود نوجوانان به این نتیجه رسید که ترس سفید می برای امن واحدهای در

ترس از ناکامی یا شکست و انتقادهای اطلاعات، فشارها و انتظارات اجتماعی یا فشارهای مرتبط با وظایف جدید، 

ها و فشارهای شغلی، عدم آمادگی مهارتی و عدم حمایت سازمانی ممکن در صورت عدم موفقیت، کمبود مهارت

شود دادن قدرت باعث فساد اداری می( در مقاله خود با عنوان ترس از دست2019شود. ویس و همکاران)ایجاد می

خدمت رهبر -دادن قدرت و جو رقابتی بر رفتار خودترکیبی ترس رهبر برای از دستکه این قدرت را دارند: اثرات 

دادن قدرت با بروز رفتارهای خودخواهانه در سازمان رابطه مستقیمی دارد و به این نتیجه رسیدند که از دست

( در مقاله خود 2019تر است. گپهارت و همکارن)های رقابتی قویرود، این رابطه در محیطهمانطور که انتظار می

باعنوان ترس منجر به سکوت: ماهیت، منابع و پیامدهای ترس در کار و رفتار سازمانی نشان دادند که اغلب کارکنان 

 کنند. ای، سکوت میبه دلیل ترس از پیامدهای منفی شخصی و حرفه

 روش شناسی پژوهش

کیفی و کمی است که از نظر فلسفه پژوهش  هایپژوهش حاضر از نظر ماهیت و روش، آمیخته و بر مبنای پژوهش

گیرد. لذا پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و از حیث گردآوری های قیاسی استقرایی قرار میدر زمره پژوهش

 دیاسات شامل که،پژوهش حاضر خبرگان هستند  یجامعه آمار های اکتشافی است. اطلاعات در زمره پژوهش

 یدولت یهاسازمان کارکنان و رانیمد و یروانشناس و یسازمان رفتار و یانسان منابع تیریمد یحوزه در دانشگاه

 .شدند انتخاب ینظر تیکفا اصل براساس و هدفمند یریگنمونه روش از استفاده با هاآن از نفر 22 که است بوده

شناسایی عوامل پیشایندی و که موضوع پژوهش، دلیل انتخاب جامعه و نمونه آماری آن است که با توجه به این

شد که با این عوامل آشنایی باشد، بایستی از افرادی استفاده میهای دولتی میپسایندی پدیده ترس سفید در سازمان

دارند و اشراف لازم برای پاسخگویی به سوالات مصاحبه و پرسشنامه را دارا باشند. معیار انتخاب اساتید دانشگاهی، 



 

 

کتری تخصصی در حوزه مدیریت منابع انسانی، رفتارسازمانی و روانشناسی با رتبه استادیار، اساتید دارای مدرک د

باشد و مدیران در سال تدریس و کار علمی و مسلط به موضوع پژوهش می 5دانشیار و استاد و سابقه حداقل  

ابزار گردآوری اطلاعات ست. های دولتی بوده اسال سابقه کاری در سازمان 10حوزه منابع انسانی که دارای حداقل 

 یبررس منظور به پژوهش نیدر ا .باشدو در بخش کمی پرسشنامه می نیمه ساختاریافتهدر بخش کیفی مصاحبه

 ییروا ینسب بیضر دو از ،ییمحتوا ییروا یبررس یبرا. است شده استفاده ییمحتوا ییروا از ،ییروا

 ییروا دنیسنج ی(. براShultz, 2013شود)یاستفاده م( CVI)ییمحتوا یی( و شاخص رواCVR)ییمحتوا

محاسبه  CVIو  CVRمقدار  2و  1 یهارابطه به توجه با. شد عیتوز خبرگان از نفر 15 نیب پرسشنامه دو ،ییمحتوا

 شده است.

𝐶𝑉𝑅( 1رابطه =
𝑛𝐸− 𝑁/2

𝑁/2
   

𝐶𝑉𝐼( 2رابطه =
 نسبتتعدادارزیابیکهبهآیتمنمره3و4دادهاند

ابانیارزکلتعداد
 

 ریاست. که مقاد 62/0عدد  CVRشاخص  یاست و برا 79/0عدد  CVIشاخص  یحداقل مقدار قابل قبول برا

 ییایسنجش پا یبرا بود. 62/0بالاتر از CVRشاخص  یو برا 79/0بالاتر از  CVIشاخص  یبدست آمده برا

 محقق کدگذار، دو نیب ییایپا محاسبه یبرا. است شده استفاده کدگذار دو ییایانجام شده، از روش پا یهامصاحبه

 صورت به را مصاحبه چهار پژوهش، همکار کنار در محقق. است برده بهره)کدگذار( پژوهش همکار کی از

 شاخص ،یکدگذار دو هر در موجود توافق عدم و توافق زانیم قیطر از سپس کردند، یکدگذار و انتخاب ،یتصادف

 :است ریز صورت به کدگذار دو ییایپا درصد محاسبه روش. آمد دست به پژوهش یبرا ثابت

درصدپایاییبیندوکدگذار =
تعدادتوافقات ∗ 2

تعدادکلکدها
 

 به درصد 27/70 پژوهش، نیا یهامصاحبه یبرا دوکدگذار نیب ییایشود، پایملاحظه م 1همانگونه که در جدول 

 شود.یم دییها تایکدگذار اعتماد تیقابل ن،یبنابرا است؛ دصد 60 از شتریب که آمد دست

 کدگذار دو نیب ییای. محاسبه پا1جدول

 )درصد(کدگذار دو نیب ییایپا هاعدم توافق هاتعداد توافق تعداد کدها عنوان مصاحبه فیرد



 

 

1 M2 61 20 4 65/75 
2 M8 43 15 5 69/76 
3 M13 34 12 3 70/58 
4 M16 40 15 6 75 

 70/27 18 62 178 کل

از پژوهش حاضر یک پژوهش آمیخته با رویکرد اکتشافی است، ابتدا باید مطالعه کیفی صورت گیرد و پساز آنجاکه 

نفر از خبرگان و تا سرحد اشباع  22های کیفی با استفاده از نظرات  رو دادهآن باید مطالعه کمی انجام شود. از این

های کمی با روش روش تحلیل محتوا و دادههای کیفی با اطلاعات و نیل به کفایت نظری بررسی شد. داده

های مرکزیت، شناختی فازی، روشی است که با تحلیل شاخصشناختی فازی تحلیل شده است. روش نقشهنقشه

با یکدیگر دهنده یک مفهوم را شناسایی و سپس از طریق روابط علی، مجموعه روابط متغییرها ترین ابعاد تشکیلمهم

 شود که در زیر تشریح شده است: دهد. این روش بر اساس شش مرحله انجام میرا مورد بررسی قرار می

 یزوج ساتیمقا سیماتر بر یمبتن یاپرسشنامه مرحله، نیا در. باشدیم پرسشنامه عیتوز و نیتدومرحله اول: 

 متوسط، اد،یز اد،یز یلیخ) کرتیل ییتاپنج فیط براساس که است شده خواسته دهندگانپاسخ از و شده یطراح

 .دهند اسیمق یهامولفه نیا به( کمیلیخ و کم

 لیتشک یفاز میتصم سیو ماتر لیتبد یاستخراج شده به اعداد فاز یمرحله عبارت کلام نیدر امرحله دوم: 

فهم راحتتر و استخراج  یبودند، برا یپرسشنامه عبارات کلامدست آمده از اطلاعات به نکهیشود. با توجه به ایم

 لیتبد یبه اعدا فاز(، 2جدول )کرتیل ییتاپنج فیط یمثلث یفاز دبا استفاده از اعدا یبهتر، عبارات کلام جهینت

 شدند.

 تایی لیکرتاعداد فازی مثلثی طیف پنج .2جدول

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیرهای کلامی

 (0، 0، 25/0) (0، 25/0، 50/0) (25/0، 50/0، 75/0) (50/0، 75/0، 1) (75/0، 1، 1) عدد فازی مثلثی

 یفازید میتصم سیو ماتر ردیگیانجام م یفاز نیانگیبا استفاده از روش م ییزدایمرحله، فاز نیدر امرحله سوم: 

شوند، با  لیتبد لیو تحل هیتجز یبرا یبه اعداد قطع یمثلث یاعدا فاز نکهیا یمرحله برا نیشود. در ایم لیتشک



 

 

 لیتشک یفازید میتصم سیو ماتر ردیگیصورت م یفازید اتیعمل ر،یو روابط ز یفاز نیانگیاستفاده از روش م

 شود.یم

1)  

2)  
 یهاهر کدام از موئلفه یو شاخص محور یریرپذیتاث تیظرف ،یرگذاریمرحله، توان تاث نیدر امرحله چهارم: 

شده، توان  یفاز سیو به دست آمدن ماتر یفازیشود. پس از انجام دیمشخص م یفیمده در قسمت کآبدست 

(، Centrality) یشاخص محور تی( و در نهاIn degree)یریرپذیتاث تی(، ظرفOut degree) یرگذاریتاث

 شود.یمحاسبه م ریز یهاها با استفاده از فرمولهرکدام از موئلفه یبرا

3)  

4)  

5)  
 توان شدن مشخص از پس. شودیم انجام روابط مدل یطراح تینها در و هاداده لیتحل مرحله نیا درمرحله پنجم: 

. شد مشخص یبرتر شاخص ها،موئلفه از هرکدام یمحور شاخص نیهمچن و یریرپذیتاث تیظرف و یرگذاریتاث

 مدل است، شبکه لیتحل افزارنرم کی که(، Gephi)یگف افزارنرم به آمده بدست یهاداده دادن انتقال با تینها در

 . شد میترس یعل روابط

 یشناخت تیجمع یهایژگیو
 ( آمده است.3حاضر در جدول) قیتحق یشناختتیجمع یهاافتهی

 یشناخت تیجمع یهایژگیو. 3جدول

 یلیتحص مقطع خدمت سابقة خدمت محل سازمان یسازمان پست فیرد

 یدکتر یدانشجو سال7 برق عیتوز شرکت یادار امور کارشناس 1

 یدکتر سال14 لرستان یاستاندار بحران تیریمد کارشناس 2
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 یفیک بخش یهاافتهی

 یهاداده یکدگذار و لیتحل ندیفرآانجام شد،  از خبرگان نفر 22 با مصاحبه نکهیا از پسپژوهش،  یفیبخش ک در

 دهندهنشان که( 6) و( 5) جدول تیو استخراج کدها، در نها هامصاحبه یهمه یبررس از پس. شد انجام یفیک

از  یانمونه. شد لیتشک باشد،یم یدولت یهادر سازمان دیترس سف پسایندهای پدیدهو  پیشایندها یکدگذار ندیفرآ

 .است شده آورده( 4از خبرگان در جدول ) یکیمصاحبه انجام شده با 

شده انجام یهامصاحبه از یانمونه. 4 جدول  

مصاحبه متن  
 یکدها

یاستخراج  

 یدولت یهاسازمان در دیسف ترس دهیپد بروز منجربه یعوامل چه شما، نظر از .1

 شود؟یم

 یکی. دارد وجود سازمان در ”دیسف ترس“ دهیپد بروز یبرا یمتعدد لیدلا من، نظر به

 احساس خود شنهاداتیپ ای هادهیا دییتأ عدم از فرد که است یاضطراب مهم، عوامل از

 باعث ،هامافوق ای همکاران توسط گرفتن قرار تمسخر مورد از ترس ن،یهمچن. کندیم

 بروز از مانع تواندیم هاینگران نیا. کنند یخوددار خود نظرات انیب از افراد شودیم

 .شود کار طیمح در ینوآور و تیخلاق

 سندروم ییدآیپد

 ، یسازمان مپاستریا

 ای تمسخر از ینگران

 جلوه تیاهمیب

ساده نظرات دادن  

 سازمان کی بعنوان شما سازمان در که است شده موجب یعوامل چه شما، نظر به. 2

 ؟ردیبگ شکل دیسف ترس دهیپد ،یدولت

 ازین به دیبا ، سازمان در ”دیسف ترس“ دهیپد یریگ شکل در مؤثر عوامل خصوص در

 افتیدر یبرا انتظار نیا. کرد اشاره زین دیتمج و فیتعر دنیشن به افراد یبرخ مبرم

 با است ممکن که ییهادهیا ای نظرات ارائه از افراد شودیم باعث یگاه مثبت، بازخورد

 نیا دادن دست از ترس واقع، در. کنند اجتناب شوند، روبرو دییتأ عدم ای یمنف واکنش

 .شودیم دیعقا و افکار حیصر انیب از مانع ،یروان ”دییتأ“

 یروان یخاموش

 کارکنان

 دارد؟ یپ در را ییامدهایپ چه سازمان در دیسف ترس دهیپد شما، نظربه. 3

 یکی. باشد داشته همراه به ینامطلوب یامدهایپ تواندیم سازمان در ”دیسف ترس“ دهیپد

 نیا به است؛ کارکنان انیم در یروان تیامن عدم حس جادیا امدها،یپ نیا نیترمهم از

. ندارند را خود یهادگاهید انیب یبرا یکاف تیامن و عمل یآزاد احساس افراد که معنا

 سازمان در بالفعل ای بالقوه مشکلات گزارش و ییشناسا به یلیتما ،یناامن نیا جهینت در

 و استرس شیافزا

 یفرسودگ سندروم

 مرگ ،یشغل

 یجیتدر

 یخودانتقاد

 یسازمان



 

 

 هایکاست مورد در کردن صحبت یاحتمال عواقب از که چرا ،دهندینم نشان خود از

 .دارند واهمه

 
در سازمان دیترس سف پیشایندهای پدیده. 5جدول  

 کد یانتخاب یکدها یمحور یکدها باز یکدها

 انکار برتر، همکاران با مداوم سهیمقا پنهان، یهایناتوان شدن فاش از ترس دستاوردها، بودن نیدروغ احساس

 متوجه گرانید نکهیا از ترس ،یواقع یهاتیموفق رغمیعل ینیبخودکم یدائم تجربه ،یشخص یهاتیموفق

 گران،ید ای شانس به هاآن دادننسبت و دستاوردها یینماکوچک هاست،آن تصور از کمتر یواقع عملکرد شوند

 عنوانبه یجزئ اشتباهات یافشا از ینگران آنان، با یمنف سهیمقا و نخبه کارکنان عملکرد به ادیز تیحساس

 از یناش هاتیموفق نکهیا در دیترد مثبت، شواهد رغمیعل یشخص یهایستگیشا به یاعتباریب ،یناتوان نشانه

 یعمد یسازپنهان د،یجد انتظارات با مواجهه هنگام یتیکفایب احساس ،یظاهرساز ای است مهارت

 .شتریب شدن سنجش از ترس لیدلبه هایتوانمند

 تطابق عدم

 با خودپنداره

 یواقع عملکرد

 سندروم ییدآیپد

 یسازمان مپاستریا
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 تلاش به ازین احساس خود، یهایستگیشا به باور عدم ها،ییتوانا به یدائم شک بودن، یناکاف احساس

 جبران یبرا ازحدشیب کار شواهد، بدون یحت هستند توانمندتر گرانید نکهیا به اعتقاد اثبات، یبرا مضاعف

 دیترد ران،یمد و همکاران یابیارز از ینگران ها،یخروج تیفیک به نسبت یافراط یریگسخت ،یکارکم تصور

 به دیشد یوابستگ بازخورد، ای نقد نیترکوچک از پس نفساعتمادبه کاهش د،یجد فهیوظ هر شروع هنگام

 .یتکرار فیوظا در یحت شکست یبرا یشگیهم انتظار ،یارزشمند احساس یبرا یخارج دییتأ

 عدم احساس

 و تیصلاح

 یدرون یستگیشا

 به گرانید تیرضا جلب یبرا تلاش ،دییتأ عدم از یناش اضطراب انتقاد، از ترس مثبت، بازخورد به مفرط ازین

 ای رفتار به گرانید یهاواکنش بر ازحدشیب تمرکز ر،یمد از یفور بازخورد نبود هنگام دیشد ینگران مت،یق هر

 از کمتر مثبت بازخورد یوقت شکست احساس رگذار،یتأث افراد لیم مطابق فیوظا انجام یبرا تلاش عملکرد،

 یهاخواسته با کامل یهماهنگ به لیتما دارند، شدن نقد احتمال که ییهاتیموقع از اجتناب باشد، انتظار

 یشخص ماتیتصم رییتغ همکاران، ای ریمد با قهیسل تفاوت هنگام یروان فشار اضطراب، کاهش یبرا ریمد

 تیحساس دهند،یم یرسم و کم بازخورد که یافراد با یهمکار در تنش تجربه ،یجمع رشیپذ کسب یبرا

 .گرانید یانتقاد حالت ای لحن به نسبت ازحدشیب

 به دیشد یوابستگ

 و یرونیب دییتأ

 دست از ترس

 آن دادن

 یگذارارزش در دیترد ،گرانید توسط شدن مسخره از وحشت ،ییابتدا یهادهیا انیب در یخودسانسور

 نظرات نکهیا باور گران،ید واکنش از ترس لیدلبه کردنمطرح از قبل هادهیا حذف ،یهیبد یهادگاهید

 نقصیب و کامل یبرا انتظار ه،یاول و خام شنهاداتیپ انیب هنگام اضطراب ندارند، شدن طرح ارزش یشخص

 به دیشد تیحساس ،یفکر یخطاها شدن دهید از یاحتمال یشرمندگ احساس آن، طرح از قبل دهیا شدن

 یبرا هابحث در یذهن حضور از زیپره معتبرتر، افراد به هادهیا یواگذار به لیتما همکاران، یررسمیغ قضاوت

 .شدندهید احتمال کاهش

 تمسخر از ینگران

 جلوه تیاهمیب ای

 یهیبد از ترس ساده نظرات دادن

 سازمان در ییگو
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 دانش سطح که یجلسات از یدور ه،یپا سوالات طرح از اجتناب دن،یرس نظر به «ناآگاه» ای «احمق» از واهمه

 پوشاندن یبرا یپنهان قیتحق دارد، وجود یدانش ضعف هاآن در که یموضوعات کردن پنهان است، بالاتر افراد

 شدنثبت از ینگران ،یضرور طیشرا در یحت مبهم میمفاه درباره پرسش از اجتناب ساده، مسائل ندانستن

 قضاوت از ترس

 لیدل به یمنف

 واضحات انیب



 

 

 لیدلبه کارها انجام در ریتأخ ندانستن، کردن پنهان یبرا دهیچیپ یهاواژه از استفاده ر،یمد ذهن در هاضعف

 .کامل درک بدون کارها کردنخودسرانجام دن،یپرس از ترس

 ف،یوظا موقعبه انجام در ییتوانا عدم از ترس کار، یبالا حجم تیریمد در یناتوان و یشدگغرق احساس

 یدشوار ت،یظرف یابیارز بدون دیجد فیوظا به ازحدشیب تعهد کارها، انجام عدم یمنف یامدهایپ از ینگران

 فیوظا شروع کارها، یانباشتگ از یناش اضطراب ها،تیمسئول ینیسنگ احساس کارها، حیصح یبندتیاولو در

 به ”نه“ گفتن در یناتوان ها،مهلت به شدنکینزد با دیشد استرس تجربه اتمام، بدون زمانهم متعدد

 ای استراحت هنگام گناه احساس شتر،یب کار انجام یبرا استراحت به ازین گرفتن دهیناد ،یاضاف یهادرخواست

 .کار طیمح از یدور

 امن یفضا فقدان

 طرح یبرا

 هیاول یهاپرسش

 از اجتناب شتر،یب یهاتیمسئول از واهمه انتظارات، شیافزا از ینگران آن، مثبت یامدهایپ و تیموفق از ترس

 داریپا یفعل تیموفق نکهیا از ینگران ر،یتقد ای عیترف افتیدر هنگام ندیناخوشا احساس ارتقا، یهافرصت

 از ییجدا باعث تیموفق نکهیا از ترس ت،یموفق از پس شکست احتمال از یناش اضطراب بود، نخواهد

 نکهیا به باور دارند، تیموفق لیپتانس که زیبرانگچالش یهاپروژه رشیپذ از اجتناب شود، دوستان ای همکاران

 احساس بالا، انتظارات و خود به گرانید دوختنچشم از ینگران ندارد، را تیموفق حفظ یبرا لازم یستگیشا

 .گرانید از گرفتنیشیپ یبرا گناه

 بقا به یدهتیاولو

 از اجتناب و

 سکیر

 به شیگرا

 حفظ یرفتارها

 خود
C3 

 ات،یجزئ یبرا ازحدشیب زمان صرف ن،ییپا تیفیک با کار انجام از ترس کار، در ییگراکمال به دیشد لیتما

 ،یجزئ یبهبودها یبرا وقت هاساعت صرف کارها، مداوم شیرایو و ینیبازب ها،پروژه موقعبه لیتحو در یناتوان

 کوچک، یخطا کی یحت وجود از اضطراب آل،دهیا به دنیرس یبرا تلاش لیدلبه کارها لیتحو در ریتأخ

 کار، یاحتمال نقص خاطربه شدن قضاوت از ترس مطلوب، کمال به دنینرس هنگام دیشد یدیناام احساس

 .کمک رشیپذ ای اریاخت ضیتفو در یناتوان

 کاهش

 در یریپذسکیر

 ابهامات با مواجهه

 از واهمه تعارض، جادیا از ینگران مخالف، نظرات انیب از اجتناب ،یشخص حقوق از دفاع و وجود ابراز از ترس

 ،یشخص یهاخواسته و ازهاین گرفتن دهیناد ده،یا داشتن با یحت جلسات در سکوت گروه، توسط شدن طرد

 اجتناب شود، یدشمن به منجر دهیعق ابراز نکهیا از ترس ،یدرون یتینارضا صورت در یحت گرانید با موافقت

 در یناتوان احساس ،یریدرگ از یریجلوگ یبرا ناعادلانه طیشرا رشیپذ لزوم، مواقع در یحت جدل و بحث از

 .گرانید نامناسب یرفتارها برابر در سکوت ، یشخص یمرزها نییتع

 تیامن بر تمرکز

 یجا به یشغل

 شرفتیپ

 نسبت یدائم سوءظن دارند، زدن بیآس قصد شهیهم گرانید نکهیا به باور ،یاجتماع تعاملات اشتباه ریتفس

 صورت در همکاران تین بودن یمنف فرض همکاران، حرکات و کلمات ازحدشیب لیتحل گران،ید یهازهیانگ به

 ییبدگو ای بتیغ حال در گرانید نکهیا تصور دوستانه، یرفتارها و تعارفات به یبدگمان ،یحرفکم ای سکوت

 .هستند

 احساس فقدان

 یبرا یروان تیامن

 هادگاهید انیب
 یروان یخاموش

 کارکنان
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 نند،یبب را هاضعف گرانید نکهیا از ینگران ،یواقع خود ابراز از یخوددار گران،ید توسط شدن قضاوت از ترس

 در شرکت از اجتناب خود، از گرانید برداشت به دیشد تیحساس م،یهست نظر تحت شهیهم نکهیا به باور

 که یذهن ریتصو بر ازحدشیب تمرکز ناآشنا، یهاجمع در ندیناخوشا احساس ،یمیت ای یاجتماع یهاتیفعال

 .یقو و نقصیب یاچهره شینما یبرا تلاش د،یآ دید به کوچک اشتباهات نکهیا از ترس ،دارند ما از گرانید

 به باور عدم

 و صدا یرگذاریتأث

 یشخص نظر



 

 

 به مبرم ازین ت،یمحبوب عدم از ترس گران،ید تیرضا جلب یبرا مداوم تلاش ،یخارج دییتأ به دیشد یوابستگ

 یازهاین بر گرانید یهاخواسته به دادنتیاولو د،ییتأ نبود صورت در یپوچ احساس ،دیتمج و فیتعر دنیشن

 همگان موردپسند است ممکن که ییهاتیفعال از اجتناب د،یاین خوششان ما از گرانید نکهیا از اضطراب خود،

 .جماعت با شدن رنگهم یبرا دیعقا و رفتار رییتغ نباشد،

 عواقب از ترس

 دهیعق ابراز یمنف

 یهاتیمسئول رشیپذ از یخوددار ها،پروژه در تیموفق عدم از ینگران ف،یوظا انجام در شکست از ترس

 نکهیا به باور د،یجد فیوظا اطیاحت با و کند اریبس شروع ،یاحرفه سکیر هرگونه از اجتناب ز،یبرانگچالش

 عدم مشکلات، با مواجهه در زودهنگام یدیناام احساس شود، منجر شکست به اگر است دهیفایب تلاش

 و موفق افراد با خود مداوم سهیمقا پروژه، هر یاحتمال یمنف یهاجنبه بر تمرکز ،یشغل یبلندپرواز در ییتوانا

 لیدل به هاشکست از گرفتن درس در یناتوان عملکرد، یابیارز زمان در دیشد اضطراب تجربه حقارت، احساس

 .تکرار از ترس

 ارزش یظاهرساز

 رفتارها و ها

 فرهنگ ییدآیپد

 یسازمان یاکاریر
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 باور ،یریپذبیآس شدن دهید از ینگران ظاهر، حفظ یبرا عواطف یسازپنهان ،یواقع احساسات ابراز از ترس

 غم، ای خشم مانند یمنف احساسات کردن سرکوب ای گرفتن دهیناد است، ضعف نشانه احساسات ابراز نکهیا به

 ،یناراحت یهانشانه بروز ای کردن هیگر از اجتناب شدن، طرد از ترس لیدلبه محبت ای عشق انیب از یخوددار

 یریپذبیآس از گرانید نکهیا از ترس احساسات، پوشاندن یبرا سرد رفتار ای یطبعشوخ از استفاده

 یبرقرار در یدشوار سخت، طیشرا در یحت است خوب زیچ همه نکهیا به کردن وانمود کنند، سوءاستفاده

 .یواقع خود انیب در ییتوانا عدم لیدلبه انزوا احساس ،یعاطف قیعم ارتباط

 موافقت به تظاهر

 ییهمسو و

 به باور گران،ید مخالفت از ینگران ها،خواسته کردن مطرح از اجتناب ،یشخص یازهاین ای دیعقا انیب از ترس

 یهاخواسته گرفتن دهیناد خانه، ای کار طیمح در خود یازهاین مورد در سکوت بود، مزاحم دینبا نکهیا

 انیب از اجتناب شوند، گرفته دهیناد ای رد هادرخواست نکهیا از ترس گران،ید تیرضا جلب یبرا یشخص

 هنگام گناه احساس ر،ییتغ درخواست یجابه نامطلوب طیشرا تحمل به لیتما خواهند،یم آنچه میمستق

 یاضاف بار جادیا باعث ازین ابراز نکهیا از ترس هستند، او از ترمهم گرانید نکهیا به باور خود، به دادنتیاولو

 .توافق به دنیرس یبرا مذاکره در ییتوانا عدم شود، گرانید یبرا

 عدم و یکارپنهان

 روابط در صداقت

 ها،درخواست به ”نه“ گفتن از اجتناب قاطع، یمرزها نییتع در یناتوان گرفتن، قرار استفاده سوء مورد از ترس

 که ییهاتیمسئول رشیپذ اعتراض، بدون یاضاف یکارها یواگذار بود، کنندهکمک شهیهم دیبا نکهیا به باور

 باعث امتناع نکهیا از ینگران ندارد، هاآن به یلیتما که ییکارها انجام به اجبار احساس ست،ین فرد توان در

 .شود گرانید یناراحت ای رنجش

 انیب از ممانعت

 و نظرات آزادانه

 انتقادات

 سکوت فرهنگ

 سانسور و یسازمان

 یضمن
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 از اجتناب پوشش، و لیاستا مورد در ازحدشیب ینگران لباس، ای ظاهر لیدل به شدن قضاوت از ترس

 مورد در وسواس شود،یم شدن طرد باعث نامناسب ظاهر نکهیا به باور ظاهر، لیدل به یاجتماع یهاتیموقع

 ظاهر گرانید نکهیا از ینگران منزل، از خروج از قبل شدن آماده یبرا ادیز زمان صرف ش،یآرا و لباس انتخاب

 از نانیاطم عدم لیدل به خاص یدادهایرو ای هایمهمان در شرکت از اجتناب کنند، قضاوت ای مسخره را فرد

 گران،ید با خود ظاهر مداوم سهیمقا است، یاجتماع رشیپذ شرط یظاهر تیجذاب نکهیا به باور ظاهر،

 .شود یاحترامیب باعث نامرتب ظاهر نکهیا از ترس ،یظاهر نواقص از یشرمندگ احساس

 و هاناگفته جیترو

 انگاشتندهیناد

 مسائل



 

 

 موضوعات مورد در بحث از اجتناب نظر، اختلاف جادیا از ینگران ،یمذهب ای یاسیس دهیعق ابراز از ترس

 مسائل مورد در یشخص یهادگاهید انیب از یخوددار هستند، یخصوص مسائل نیا نکهیا به باور حساس،

 از ترس کند، دایپ یمذهب ای یاسیس جنبه است ممکن که یگروه یهابحث در شرکت از اجتناب ،یاجتماع

 آرامش حفظ یبرا یشخص یباورها مورد در سکوت حیترج شود، یدشمن جادیا باعث متفاوت دیعقا نکهیا

 به مربوط اخبار یریگیپ ای مطالعه از اجتناب کرد، ناراحت خود نظرات با را گرانید دینبا نکهیا به باور جمع،

 باعث دهیعق ابراز نکهیا از ینگران ان،یاطراف با دگاهید تفاوت صورت در انزوا احساس ها،حوزه نیا

 .شود خوردنبرچسب

 ارعاب جو جادیا

 سکوت یبرا

 نکهیا به باور ،هاانتخاب لیدل به شدن قضاوت از ینگران ،یشخص قهیسل مورد در دیترد ، نظرات انیب از ترس

 نظرات کورکورانه دییتأ رد،یگ قرار تمسخر مورد یهاانتخاب نکهیا از ترس است، تیشخص دهندهنشان قهیسل

 .خود قضاوت به اعتماد عدم ،گرانید

 تکرار از ترس

 یهاشکست

 در گذشته

 دیجد یهادهیا

 شکست تجارب

 یقبل یهاینوآور
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اجتناب از  ها،یاز مورد تمسخر قرار گرفتن به خاطر سرگرم ینگران رمعمول،یغ قیعلا ایعادات  انیاز ب ترس

باشند، پنهان کردن ” نرمال“ دیفرد با قیعلا نکهیباور به ا ،یخاص از زندگ یهاجنبه یگذاراشتراک

ترس از  رمتداول،یغ یسبک زندگ ایخاص،  اءیاش یآورجمع ،ییدئویو یهایخاص مانند باز یهایسرگرم

 ها،یمندعلاقه ایبدانند، اجتناب از صحبت در مورد اوقات فراغت  بیعج ایرا بچگانه  قیعلا نیا گرانید نکهیا

که  ییزهایاز لذت بردن از چ یرا داشت، احساس شرمندگ” مورد قبول جامعه“ قیعلا دیبا نکهیباور به ا

 به کردن وانمود شود، شدن طرد ای قضاوت باعث یشخص قیعلا ابراز نکهیا از ینگران کنند،ینم درک گرانید

 .تریعموم قیعلا داشتن

 به یاعتمادیب

 یندهایفرآ

 ینوآور

 مشکل جادیا باعث یتینارضا ابراز نکهیا از ینگران ،ییارویرو از اجتناب ها،یتینارضا ای اتیشکا انیب از ترس

 تیشکا نکهیا از ترس اعتراض، بدون نامطلوب طیشرا رشیپذ بود، سازگار شهیهم دیبا نکهیا به باور شود،

 کار“ نکهیا به باور حق، یریگیپ یجا به یناراحت تحمل و سکوت حیترج شود، هیتنب ای برخورد به منجر

 از ترس لیدل به سازنده انتقاد از اجتناب مشکل، بروز صورت در یدرماندگ احساس ،”کرد توانینم یگرید

 .برسد نظر به ”ریگسخت“ ای ”ادبیب“ فرد شود باعث یتینارضا ابراز نکهیا از ینگران تنش، جادیا

 نسبت ینگریمنف

 لیپتانس به

 تیموفق

 گران،ید دوش یرو تیمسئول بار از ینگران است، ضعف نشانه ازین ابراز نکهیا به باور ،ازهاین انیب از ترس

 ای غم کردن پنهان ،”گرفته دلم“ ای ”دارم ازین تو به من“ گفتن از یخوددار ، تیحما درخواست از اجتناب

 تحت کنند احساس گرانید شود باعث ازین ابراز نکهیا از ترس ،ییتنهابه مشکلات حل یبرا تلاش ،ییتنها

 دهیناد ق،یعم احساسات مورد در صحبت از اجتناب بود، مستقل و یقو دیبا نکهیا به باور هستند، فشار

 .یهمدل ای توجه درخواست هنگام گناه احساس گران،ید نفع به خود یعاطف یازهاین گرفتن

 یفضا جادیا

 از ترس و ارعاب

 یسو

 همکاران/رانیمد
 یرفتارها اشاعه

 سازمان در قلدرانه
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 از اجتناب بالا، یاستانداردها داشتن لیدل به شدن قضاوت از ینگران ،یارزش ای یاخلاق یباورها انیب از ترس

 چالش به از یخوددار بمانند، یخصوص دیبا یشخص یهاارزش نکهیا به باور گران،ید قضاوت ای موعظه

 ترس است، تضاد در فرد یهاارزش با که ییهادگاهید مقابل در سکوت گران،ید یراخلاقیغ یرفتارها دنیکش

 یارهایمع اساس بر را گرانید دینبا نکهیا به باور شود، سوءتفاهم ای تفرقه جادیا باعث هاارزش ابراز نکهیا از

 .دیسنج خود

 ابراز سرکوب

 نظرات و مخالفت

 مخالف



 

 

 عنوان به شدن دهید از ینگران بدانند، را زیچ همه دیبا همه نکهیا به باور ،”یهیبد“ سوالات دنیپرس از ترس

 گرانید میکنیم فکر که یسوالات دنیپرس در دیترد جمع، در دنیپرس سوال از اجتناب ناآگاه، یفرد

 روشن از یخوددار باشد، یدقتیب ای هوش ضعف نشانه دنیپرس سوال نکهیا از ترس دانند،یم را پاسخشان

 اجتناب شود،یم گرانید وقت اتلاف باعث سوال دنیپرس نکهیا به باور قضاوت، از ترس لیدل به ابهامات کردن

 در یناتوان ساده، ظاهر به موضوعات از اطلاع عدم از یشرمندگ احساس پاسخ، و پرسش جلسات در شرکت از

 .دنیپرس یجا به زدن حدس به لیتما پرسش، از ترس لیدل به مؤثر یریادگی

 فرهنگ جیترو

 به ”یشنو حرف“

 ”زدن حرف“ یجا

 اخراج به منجر یتینارضا ابراز نکهیا از ینگران ،یشغل تیموقع کی به نسبت یمنف احساسات انیب از ترس

 از نکردن تیشکا باشد، آلدهیا شهیهم دیبا شغل نکهیا به باور همکاران، ای سیرئ از انتقاد از اجتناب شود،

 یاچهره جادیا باعث یتینارضا ابراز نکهیا از ترس ،یشغل تیرضا عدم ای نامناسب، طیشرا اد،یز کار حجم

 یحت بود، شغل قدردان شهیهم دیبا نکهیا به باور ران،یمد به یمنف بازخورد ارائه از یخوددار شود، نامطلوب

 شغل در افتادن ریگ احساس ها،ناشناخته از ترس لیدل به بهتر شغل یجستجو از اجتناب باشد، نامطلوب اگر

 .بزند بیآس یاحرفه سابقه به یشغل انتقاد نکهیا از ینگران نامناسب،

 در تیشفاف عدم

 و هایریگمیتصم

 منابع صیتخص

 C9 یاهیرو یعدالتیب

 نکهیا از ینگران کننده،مصرف حقوق یریگیپ از اجتناب محصولات، ای خدمات از یتینارضا انیب از ترس

 نامناسب خدمات ای نییپا تیفیک رشیپذ ،”است نیهم وضع“ نکهیا به باور شود، دردسر جادیا باعث تیشکا

 یتوجهیب ای نامناسب برخورد به منجر تیشکا نکهیا از ترس ان،یمشتر یبانیپشت با تماس عدم اعتراض، بدون

 کی افتیدر ای کالا کی دیخر لیدل به مشکلات تحمل است، وقت اتلاف حق یریگیپ نکهیا به باور شود،

 ”یشاک“ عنوان به فرد شود باعث یتینارضا ابراز نکهیا از ینگران ت،یوضع رییتغ در یناتوان احساس خدمت،

 .شود شناخته

 و ضیتبع از ترس

 ناعادلانه برخورد

 ”اشتباه“ ای ”بیعج“ فرد نظرات نکهیا از ینگران روزمره، مسائل مورد در متفاوت یهادگاهید انیب از ترس

 از یخوددار باشند، نظرهم دیبا همه نکهیا به باور ،یاجتماع موضوعات مورد در بحث از اجتناب شود، یتلق

 اختلاف مورد موضوعات سمت به بحث یوقت جمع در سکوت ،یجار یدادهایرو ای اخبار مورد در نظر اظهار

 از است بهتر نکهیا به باور شود، تنش جادیا باعث متفاوت دگاهید ابراز نکهیا از ترس شود،یم دهیکش

 باشند، زیبرانگبحث است ممکن که یموضوعات یریگیپ ای مطالعه از اجتناب کرد، زیپره یرضروریغ یهابحث

 .شود گروه از شدن طرد باعث کردن فکر متفاوت نکهیا از ینگران دگاه،ید تفاوت صورت در انزوا احساس

 به اعتماد کاهش

 یرهبر و ستمیس

 باور ،یآشکارساز از اجتناب دوستان، و خانواده توسط شدن طرد ای قضاوت از ینگران ، لاتیتما انیب از ترس

 یمنف واکنش از ترس ، شیگرا مورد در آزادانه صحبت در ییتوانا عدم بمانند، پنهان دیبا مسائل نیا نکهیا به

 ندارد، را تنوع رشیپذ یآمادگ هنوز جامعه نکهیا به باور خود، تیهو از مهم یاجنبه کردن پنهان ان،یاطراف

 و ییتنها احساس باشند، داشته حضور آن در فرد مشابه افراد است ممکن که ییفضاها در حضور از اجتناب

 .کند بیتخر را روابط یآشکارساز نکهیا از ینگران انزوا،

 و سکیر از ترس

 تیمسئول رشیپذ

 شجاعت عدم

 یسازمان
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 مورد در صحبت از اجتناب شود، قضاوت ای ردیگ قرار تمسخر مورد نکهیا از ینگران ،باورها انیب از ترس

 گرانید با مسائل نیا مورد در دینبا نکهیا به باور هستند، یشخص کاملاً مسائل نکهیا به باور ، اتیتجرب

 عنوان به فرد شود باعث تیمعنو ابراز نکهیا از ینگران باورها، تفاوت صورت در انزوا احساس کرد، صحبت

 .شود دهید لوحساده ای متعصب

 در جسارت فقدان

 و هادهیا انیب

 هادگاهید



 

 

 صحبت از اجتناب شود، ضیتبع باعث اطلاعات نیا نکهیا از ینگران ،یماریب ای یسلامت خچهیتار انیب از ترس

 یگذاراشتراک به لیتما عدم هستند، یخصوص کاملاً یسلامت مسائل نکهیا به باور ،یپزشک مسائل مورد در

 تیوضع نکهیا به باور درمان، روند مورد در صحبت از اجتناب دوستان، یحت ای انیکارفرما با یپزشک سوابق

 ای فیضع را فرد گرانید شود باعث یماریب یافشا نکهیا از ینگران باشد، یفرد تیهو از یبخش دینبا یسلامت

 .یسلامت مسائل لیدل به کار طیمح در لازم لاتیتعد درخواست از یخوددار بدانند، ناتوان

 به یدهتیاولو

 به خطا از اجتناب

 اقدام یجا

 جسورانه

در سازمان دیترس سف پسایندهای پدیده. 6جدول  

 کد یانتخاب یکدها یمحور یکدها باز یکدها

 آزموده و یسنت یهاروش حیترج خلاقانه، یهادهیا شدن رانده هیحاش به نوآورانه، شنهاداتیپ از استقبال عدم

 ،ییهمسو یبرا یسازمان فشار ،یریپذسکیر فرهنگ فقدان شکست، از ترس ر،ییتغ برابر در مقاومت شده،

 .گذشته یمنف اتیتجرب ک،یبوروکرات یندهایفرآ بر تمرکز ،ینوآور یبرا مشوق وجود عدم ناکارآمد، ارتباطات

 به لیتما کاهش

 رشیپذ ای ارائه

 دیجد یهادهیا

 در ینوآور ینرسیا

 سازمان
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 سخت و سفت یبندیپا تحول، به ازین گرفتن دهیناد ،ینوآور هرگونه با مخالفت ،یمیقد یهاهیرو به دنیچسب

 حفظ تحول، و رییتغ ضرورت به یتوجهیب د،یجد یهادهیا برابر در دیشد مقاومت ،یسنت یهاروش به

 بر ثبات به دادن تیاولو نگرانه،ندهیآ دگاهید کمبود ،ینوآور ناشناخته یامدهایپ از ترس ، موجود تیوضع

 .موجود یساختارها در یبازنگر از واهمه و ر،ییتغ حال در طیمح با انطباق در یناتوان شرفت،یپ

 وضع تیتثب

 مقاومت و موجود

 رییتغ برابر در

 برابر در مقاومت د،یجد یبازارها دادن دست از رقبا، از ماندن عقب د،یجد یهایتکنولوژ از یریگبهره عدم

 یگذارهیسرما د،یجد یهایتکنولوژ از استفاده یبرا یکاف مهارت و دانش فقدان ن،ینو یهایفناور رشیپذ

 یهایدگیچیپ از ترس ،یتکنولوژ حوزه در یجهان یروندها گرفتن دهیناد فناورانه، یهارساختیز در یناکاف

 به حد از شیب یاتکا ،یتکنولوژ یریکارگبه یبرا مشخص یاستراتژ وجود عدم د،یجد یهایفناور یسازادهیپ

 .فناورانه ینوآور عدم از یناش توسعه و رشد یهافرصت دادن دست از منسوخ، و یسنت یهاروش

 دادن دست از

 بهبود یهافرصت

 توسعه و

 یمنف یابیارز و قضاوت از ترس ،یکارپنهان از یناش اضطراب ،یروان تیامن عدم حس اشتباه، از یدائم ینگران

 به لیتما عدم ،یریپذسکیر و تیمسئول رشیپذ از اجتناب عواقب، از ترس لیدل به یخودسانسور گران،ید

 مداوم، یروان فشار از یناش یشغل یفرسودگ کار، طیمح در یاعتمادیب جو جادیا صادقانه، بازخورد ارائه

 .متفاوت یهادگاهید و دیعقا ابراز در یناتوان

 یناش یروان فشار

 یکار طیمح از

 یتیامن

 و استرس شیافزا

 سندروم

 یشغل یفرسودگ
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 دیشد افت مزمن، یشغل یفرسودگ ،یکار مسائل به نسبت یتفاوتیب تمرکز، کاهش مفرط، یخستگ احساس

 تیفیک کاهش کارها، انداختن قیتعو به و یکاراهمال ف،یوظا یبندتیاولو در یناتوان اق،یاشت و زهیانگ

 .یشغل اندازچشم و اهداف از شدن دور ،یحوصلگیب و یدلزدگ احساس خطاها، شیافزا و عملکرد

 یعاطف یفرسودگ

 کارکنان یذهن و

 در هدف و معنا فقدان ،یسازمان تعهد کاهش شغل، از یکل یتینارضا ت،یموفق عدم احساس کار، به یعلاقگیب

 ترک به لیتما ،یشغل تیوضع بهبود از یدیناام ،یاحرفه رشد عدم و زدن درجا احساس روزمره، یهاتیفعال

 .یلیتحم بار کی عنوان به کار یتلق ،یمیت تعاملات از ینیگزیدور مکرر، بتیغ ای خدمت

 و زهیانگ کاهش

 یشغل تیرضا

 دهیناد رشد، و یریادگی ندیفرآ توقف ،یسازماندرون یهایابیارز از زیپره ،مشکلات ییشناسا به لیتما عدم

 اشتباهات، تیمسئول رشیپذ به لیتما عدم بهبودها، و راتییتغ برابر در مقاومت انتقادات، و بازخوردها گرفتن

 ییتوانا کاهش

 یابیارز در سازمان

 خود بهبود و

 یجیتدر مرگ

 یخودانتقاد

 یسازمان
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 مسائل، لیتحل در ینگریسطح ،یکنجکاو و یپرسشگر فرهنگ فقدان ت،یخلاق و ینوآور برابر در سد جادیا

 .یروزرسانبه بدون گذشته دانش به صرف یاتکا

 برابر در مقاومت ر،ییتغ به ازین از یپوشچشم ،یمنف یبازخوردها به توجه عدم ،یاساس مشکلات وجود انکار

 در یناتوان موجود، تیوضع بودن کامل به اعتقاد منتقد، و مخالف یصداها سرکوب بهبود، شنهادیپ هرگونه

 عواقب به نسبت یتفاوتیب ده،یچیپ مسائل با مواجهه در ینگریسطح ،یآت داتیتهد و هاسکیر ینیبشیپ

 متیق هر به موجود تیوضع حفظ  مات،یتصم بلندمدت

 گرفتن دهیناد

 و ضعف نقاط

 بهبود یهافرصت

 قت،یحق انیب از ترس اصلاح، فرصت دادن دست از بهبود، یبرا راهکار ارائه عدم اشتباهات، برابر در سکوت

 و شرویپ هیروح فقدان ها،چالش برابر در انفعال هشدار، یهاگنالیس به یتوجهیب ت،یمسئول رشیپذ از امتناع

 .بحران از یریجلوگ یبرا موقعبه اقدام عدم زمان، و منابع اتلاف جسورانه،

 بازخورد فقدان

 انتقادات و سازنده

 راهگشا

 یبرا زهیانگ دادن دست از نامطلوب، طیشرا منفعلانه رشیپذ ، "دیآیبرنم دستم از یکار چیه" نکهیا به باور

 ر،ییتغ یبرا اراده فقدان مسئله، حل در یناتوان موانع، برابر در شدن میتسل مزمن، یدرماندگ احساس اقدام،

 .مشکلات دادن جلوه تیاهمیب عملکرد، و یوربهره کاهش ،یشغل و یاجتماع یانزوا

 احساس

 و یدرماندگ

 رییتغ در یناتوان

 طیشرا

 تیهو یریگشکل

 کارکنان در یقربان
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 جادیا ،یخارج لیدلا با هایناکام هیتوج اشتباهات، تیمسئول رشیپذ عدم همکاران، ای رانیمد کردن سرزنش

 دهیناد ،یمیت هیروح فیتضع راهکارها، رشیپذ برابر در مقاومت ،یبازنگر و یابیخودارز از فرار ،یاعتمادیب جو

 و یفرد رشد و شرفتیپ یبرا مانع جادیا مخرب، یرفتار یالگوها تکرار مشکلات، در خود نقش گرفتن

 .یسازمان

 به ریتقص انتقال

 یرونیب عوامل

 دیترد ،یشغل ریمس بر کنترل حس دادن دست از ،یریگمیتصم یبرا گرانید به یوابستگ ،یقدرتیب احساس

 ،یشخص اهداف نییتع در یناتوان ها،چالش با مواجهه در حد از شیب اطیاحت ،یفرد یهاییتوانا در یدائم

 رشد، یهافرصت گرفتن دهیناد رکود، و شرفتیپ عدم احساس گران،ید به یدیکل یهاتیمسئول یواگذار

 .یشغل یهاتیموقع در خود کردن قلمداد یقربان

 حس کاهش

 کنترل و تیعامل

 یشغل سرنوشت بر

 از ترس گران،ید از ییجدا و فاصله احساس ق،یعم یهایدوست یریگشکل عدم ،یکار و یسطح ارتباطات

 ابراز و درک در یناتوان انزوا، متیق به یخصوص میحر حفظ به دادن تیاولو ،یریپذبیآس و تیمیصم

 عدم روابط، یظاهر و یماد یهاجنبه بر صرف تمرکز معنادار، و قیعم یگفتگوها از اجتناب احساسات،

 جامعه و خود نیب ینامرئ یوارهاید جادیا ،یشخص اتیتجرب یگذاراشتراک به لیتما

 ارتباطات کاهش

 مانهیصم و معنادار

 همکاران نیب

 دهیپد بروز

 ییتنها احساس

 کار محل در
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 حفظ ضعف، نقاط شدن دهید از ترس ت،یهو از ییهاجنبه کردن پنهان ،یشخص افکار و احساسات ابراز عدم

 نکهیا به باور شود، یمنف قضاوت به منجر است ممکن که اقدام هرگونه از اجتناب ،یرواقعیغ و بندهیفر ظاهر

 کردن پنهان یبرا نقاب جادیا رش،یپذ و درک یبرا گرانید به اعتماد عدم است، ضعف نشانه احساسات انیب

 .یواقع تیهو شدن برملا سکیر به انزوا حیترج ،یدرون یهایناامن

 به انزوا احساس

 انیب از ترس لیدل

 یواقع خود

 در مشارکت از اجتناب ،یشدگ طرد احساس اعتماد، قابل همکاران وجود عدم م،یت به تعلق احساس عدم

 بر تمرکز ،یهمفکر و یهمکار برابر در مقاومت هستند، شرفتیپ مانع گرانید نکهیا به باور ،یمیت یهاتیفعال

 طیمح در انزوا احساس متقابل، تیحما و یهمدل تیاهم گرفتن دهیناد ،یگروه اهداف یجا به یفرد اهداف

 سازمان در تیفعال و حضور یبرا زهیانگ کاهش کار،

 تیحما فقدان

 در یاجتماع

 کار طیمح



 

 

 دانش یروزرسانبه توقف د،یجد موضوعات یریادگی به اقیاشت عدم ،یآموزش یهادوره در شرکت عدم

 ای تجربه انتقال جلسات در مشارکت از زیپره ،یاحرفه رشد یهافرصت به نسبت یتفاوتیب ،یتخصص

 یحداقل انجام د،یجد یکار یابزارها ای فناورانه یهامهارت یریادگی برابر در مقاومت ،یتخصص یهانشست

 رشیپذ یجابه یمیقد یهاروال حفظ حیترج ،یفور یازهاین رفع حد در تنها مطالعه و یریادگی فیوظا

 شدن رنگکم ،یکار حوزه با مرتبط اطلاعات یوجوجست و قیتحق یبرا زهیانگ کاهش ن،ینو یهاروش

 مسائل قیعم فهم یبرا تلاش و یکنجکاو ،یپرسشگر مانند رانهیادگی یرفتارها

 جذب کاهش

 و دانش

 دیجد یهامهارت

 در کاهش

 یریادگی داشبورد

 یسازمان
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 نبود ،یاحرفه رکود احساس شرفته،یپ یهاآموزش به یدسترس عدم مشخص، یشغل ریمس وجود عدم

 تیامن عدم احساس ،یشغل ریمس یبرا بلندمدت یزیربرنامه در یناتوان سازمان، در یترق و ارتقاء یهافرصت

 احساس ،یفرد رشد با مرتبط یهاآموزش و یاحرفه توسعه یهابرنامه نبود ،یشغل ندهیآ در یثباتیب و یشغل

 و ییراهنما کمبود ع،یترف و دیتصع یبرا مشخص ریمس نبود سازمان، در شرفتیپ یبرا هامهارت بودن یناکاف

 .هامافوق و رانیمد سمت از یشغل مشاوره

 یهافرصت فقدان

 توسعه و رشد

 یفرد

 کسب و یبازآموز به ازین ،یفرد افزوده ارزش کاهش کار، بازار یازهاین با تطابق عدم ها،مهارت شدن یمیقد

 بازار در رقابت تیقابل کاهش دانش، شدن منسوخ لیدل به یشغل نانیاطم عدم احساس د،یجد یهامهارت

 یهامهارت با مرتبط یشغل یهافرصت کاهش تر،دهیچیپ ای دیجد یهاتیمسئول رشیپذ در یناتوان کار،

 .یفعل شغل دادن دست از ای یکاریب از ترس ف،یوظا انجام در ییکارا و یوربهره عدم احساس ،یفعل

 دانش ماندن راکد

 تخصص و

 کارکنان

 مستندات ثبت از ممانعت ،ییپاسخگو از فرار نامطلوب، یهاداده کردن یمخف شفاف، یدهگزارش عدم

 مورد در یکارپنهان ناقص، و ینشیگز یهاگزارش ارائه ها،ضعف کردن پنهان یبرا هاداده رییتغ تخلفات،

 هاآن رشیپذ یجا به اشتباهات هیتوج ناگوار، اتفاقات ثبت از یخوددار ها،پروژه یمنف جینتا

 یافشا از ترس

 ای اطلاعات

 اشتباهات

 شیافزا

 در یکارپنهان

 سازمان
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 رفع یبرا تلاش عملکرد، از یرواقعیغ یریتصو ارائه نواقص، به اعتراف عدم اشتباهات، بر گذاشتن سرپوش

 و فیتعار رییتغ بالاتر، رانیمد دید از نامطلوب یآمارها کردن پنهان مشکل، خود رفع یجا به مسئله صورت

 به لیتما عدم بزرگ، یهاتیموفق عنوان به کوچک یدستاوردها ارائه ها،شاخص یظاهر بهبود یبرا ارهایمع

 ندارد وجود یریانتقادپذ که ییفضا جادیا سازمان، عملکرد مورد در یمنف بازخورد ارائه

 یمخف یبرا تلاش

 و مشکلات کردن

 هایینارسا

 و مبهم زبان از استفاده پرابهام، و میرمستقیغ ارتباطات اطلاعات، کردن لتریف ها،گزارش در ناقص اطلاعات

 اتیجزئ در تیشفاف عدم ،یرسم ثبت عدم یبرا دهان به دهان صورت به اطلاعات ارسال مکاتبات، در دوپهلو

 یررسمیغ یارتباط یهاکانال جادیا مستندات، بدون و یشفاه صورت به یدیکل اطلاعات ارائه ها،یریگمیتصم

 هاخواسته و انتظارات انیب در صراحت عدم حساس، یهاامیپ انتقال یبرا

 یهاهیلا جادیا

 در پنهان

 و ارتباطات

 یدهگزارش

 در نشستن ،یرکاریغ یگفتگوها کاهش ،یگروه یحیتفر یهابرنامه در شرکت عدم کار، محل زودهنگام ترک

 یهادعوت به ندادن پاسخ ،یسازمان یهاجشن و مراسم در شرکت از اجتناب استراحت، زمان در انزوا

 یهاجمع در سکوت همکاران، به زدن لبخند و یچشم ارتباط کاهش کار، از خارج یهاتیفعال یبرا همکاران

 آشپزخانه مانند مشترک یفضاها در حضور از اجتناب ،یکار دوستانه

 از اجتناب

 یاجتماع تعاملات

 یمیت و
 یانزوا ییدایپ

 در خودخواسته

 کارکنان
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 و هدست آوردن نییپا تعامل، بر سکوت حیترج ها،پروژه در یهمکار از اجتناب دفتر، از یاگوشه در نشستن

 یهمکار عدم دفتر، ترخلوت و دورتر نقاط در کار زیم انتخاب مزاحمت، از یدور یبرا شینما صفحه بر تمرکز

 یفرد کار حیترج

 از یدور و

 همکاران



 

 

 مانند) یکیزیف موانع جادیا رو، در رو صحبت به رسانامیپ و لیمیا دادن حیترج ،یمیت یهاپروژه در داوطلبانه

 مستقل کاملاً صورت به محوله فیوظا انجام همکاران، یکینزد از یریجلوگ یبرا( هالیفا ای گل های تزیینی

 عدم یبرا یتراشبهانه جمع، از یریگگوشه ،یمیت جلسات در نظر ابراز عدم ،یسازمان یدادهایرو در حضور دم

 در دادن شنهادیپ از اجتناب فعال، مشارکت بدون جلسات در یکیزیف حضور ،یرضروریغ جلسات در شرکت

 ،(ناریسم یبرگزار به کمک مانند) سازمان داوطلبانه یدادهایرو در یهمکار عدم ،یفکر طوفان جلسات

 به مربوط یهاتماس و هاامیپ به ندادن پاسخ ،یکار مسائل مورد در یگروه یهابحث از یریگکناره

 یجمع یهاتیفعال

 مشارکت کاهش

 یهاتیفعال در

 یجمع

 به یمنف نگاه ،یشغل یدستاوردها از تیرضا احساس عدم ت،یخلاق بدون و نیروت صورت به کارها انجام

 به لیتما عدم کار، تیفیک و جینتا به نسبت یتفاوتیب وقت، گذراندن یبرا صرفاً فیوظا انجام روزمره، فیوظا

 تیاهمیب کار، طیمح از مداوم یدلزدگ و یخستگ احساس شغل، با مرتبط دیجد یهامهارت یریادگی

 رشد یهافرصت و دیجد یهاچالش به یمنف نگرش ،یشغل یدستاوردها و هاتیموفق شمردن

 دادن دست از

 به علاقه و زهیانگ

 کار

 اقیاشت کاهش

 یشغل
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 اندازچشم نداشتن سازمان، سرنوشت به نسبت یتفاوتیب شغل، ترک به لیتما سازمان، به تعلق احساس عدم

 تحولات و اخبار به توجه عدم سازمان، از خارج در دیجد شغل افتنی یبرا یزیربرنامه سازمان، در بلندمدت

 شرفتیپ یبرا یانرژ و زمان یگذارهیسرما به لیتما عدم سازمان، اهداف و منافع شمردن تیاهمیب سازمان،

 یسازمان یهاارزش و فرهنگ با یگانگیب احساس سازمان،

 و تعهد کاهش

 به یدلبستگ

 سازمان

 فقط کارها انجام عملکرد، بهبود یبرا تلاش عدم است، بار کار نکهیا احساس ،یدرون زهیانگ بدون کارها انجام

 حداقل با فیوظا انجام کارها، اتمام یبرا اضافه زمان صرف به لیتما عدم ه،یتنب ای تذکر از یریجلوگ یبرا

 فکر، بدون و یکیمکان صورت به کارها انجام سازمان، یکل اهداف بر کار ریتأث شمردن تیاهمیب ممکن، تلاش

 روزمره فیوظا انجام در اجبار احساس

 صرفاً فیوظا انجام

 اجبار یرو از

 جینتا به نسبت یتفاوتیب شده، فیتعر فیوظا از رفتن فراتر به لیتما عدم ،یشغل انتظارات حداقل صرفاً انجام

 نسبت یتفاوتیب ت،یخلاق و تفکر بدون نیروت یکارها انجام ف،یوظا بر تمرکز بدون کار محل در حضور کار،

 فقط که یشکل به فیوظا انجام شتر،یب یهاتیمسئول رشیپذ به لیتما عدم کار، یینها جهینت و تیفیک به

 فیوظا و کار طیمح به منفعلانه نگاه شود، یتلق ”شده انجام“

 یکیزیف حضور

 و تعهد بدون

 یذهن مشارکت

 دهیپد بروز

 خاموش یاستعفا
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 انجام“ فقط که یشکل به فیوظا انجام ،یاضاف یهاتیمسئول رشیپذ عدم ابتکار، بدون و نیروت یکارها انجام

 از خارج و دیجد فیوظا انجام در شکست از ترس ندها،یفرآ بهبود یبرا راهکار ارائه عدم شود، یتلق ”شده

 شرح از خارج فیوظا رشیپذ یبرا یآمادگ عدم ،ینوآور یجا به یمیقد یهاروش تکرار به لیتما روال،

 کند جادیا تواندیم ابتکار که یاافزوده ارزش شمردن تیاهمیب ف،یتکل رفع یبرا صرفاً کارها انجام ،یشغل

 حداقل انجام

 و لازم فیوظا

 تلاش از زیپره

 اضافه

 ترس خلاقانه، یهافرصت برابر در سکوت ،یپردازدهیا جلسات در مشارکت عدم د،یجد شنهاداتیپ ارائه عدم

 بارش جلسات در سکوت سازمان، در هادهیا یرگذاریتأث به باور عدم نو، یهادهیا گرفتن قرار تمسخر مورد از

 کاهش ،ینوآور و بهبود یهافرصت به یتوجهیب گران،ید یهادهیا مورد در سازنده بازخورد ارائه عدم ، یفکر

 مشکلات یبرا خلاقانه یهاحلراه ارائه به لیتما

 هادهیا ارائه کاهش

 در تیخلاق و

 کار طیمح

 



 

 

 های بخش کمییافته

های کیفی تنظیم و به اعضای نمونه داده شد. بر این در بخش کمی پژوهش پرسشنامه تحقیق بر اساس یافته

  .صورت جدول زیر تشریح شده استاساس، ماتریس روابط فازی به

 فازی پیشایندها. ماتریس روابط 7جدول

   پیشایندها

C10 C9 C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1   

0/31 0/81 0/92 0/48 0/71 0/79 0/91 0/51 0/35 0 C1 

ها
ند

شای
 پی

0/76 0/87 0/56 0/89 0/47 0/43 0/80 0/85 0 0/63 C2 

0/81 0/39 0/52 0/63 0/59 0/86 0/29 0 0/88 0/61 C3 

0/83 0/91 0/68 0/77 0/53 0/74 0 0/49 0/40 0/74 C4 

0/60 0/48 0/83 0/74 0/48 0 0/49 0/53 0/81 0/32 C5 

0/84 0/42 0/76 0/87 0 0/66 0/74 0/97 0/73 0/79 C6 

0/49 0/78 0/93 0 0/79 0/59 0/92 0/74 0/79 0/83 C7 

0/83 0/72 0 0/55 0/94 0/77 0/55 0/66 0/93 0/69 C8 

0/94 0 0/56 0/44 0/76 0/28 0/28 0/82 0/63 0/72 C9 

0 0/81 0/63 0/49 0/43 0/66 0/22 0/53 0/66 0/87 C10 

 ماتریس روابط فازی پسایندها .8جدول

   پسایندها

C20 C19 C18 C17 C16 C15 C14 C13 C12 C11   

0/48 0/41 0/66 0/91 0/81 0/64 0/39 0/55 0/75 0 C11 

ها
ند

سای
 پ

0/52 0/68 0/69 0/72 0/70 0/54 0/62 0/48 0 0/76 C12 

0/63 0/59 0/56 0/61 0/67 0/53 0/84 0 0/56 0/42 C13 

0/54 0/49 0/30 0/54 0/35 0/86 0 0/48 0/71 0/69 C14 

0/69 0/78 0/41 0/58 0/27 0 0/48 0/33 0/19 0/50 C15 



 

 

0/84 0/63 0/58 0/77 0 0/87 0/61 0/51 0/32 0/29 C16 

0/62 0/47 0/66 0 0/51 0/49 0/44 0/83 0/49 0/40 C17 

0/59 0/64 0 0/53 0/38 0/33 0/47 0/91 0/81 0/43 C18 

0/47 0 0/83 0/77 0/65 0/61 0/27 0/45 0/29 0/91 C19 

0 0/44 0/83 0/55 0/66 0/57 0/33 0/42 0/57 0/68 C20 

های توان تاثیرگذاری، ظرفیت تاثیرپذیری و شاخص پس از اینکه ماتریس روابط را ترسیم کردیم هرکدام از شاخص

 های بدست آمده در بخش کیفی پژوهش بدین صورت محاسبه شد:مرکزی، برای هرکدام از مؤلفه

دهنده عبارت دیگر نشاندهد؛ به(: میزان تأثیرگذاری توسط یک مؤلفه را نشان میOut degreeتوان تاثیرگذاری)

 ه است. های خروجی از هر گرمجموع یال

دهنده دهد، به عبارت دیگر نشان(: میزان ظرفیت تاثیرپذیری هر مؤلفه را نشان میIn degreeظرفیت تاثیرپذیری)

 های ورودی به هر گره است. مجموع یال

( است. هر عاملی که درجه مرکزیت Outو  In: مجموع دو عامل قبلی )یعنی (Centrality)شاخص مرکزی 

شود و باید بالاتری داشته که درنتیجه عاملی مهم محسوب می Outبالاتری و یا  Inواقع یا  بالاتری داشته باشد در

 ای توجه نمود. طور ویژهبه آن به

های بدست آمده در قسمت کیفی، محاسبه ظرفیت تاثیرپذیری، توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی برای همه مؤلفه

 به شرح زیر است. 9به صورت فوق انجام شد که نتایج آن در جدول 

 ظرفیت تاثیرپذیری، توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی .9جدول 

 تاثیرگذاری تاثیرپذیری شاخص مرکزی پیشایندهای پدیده ترس سفید کد

C1 5/79 6/20 11/99 پدیدآیی سندروم ایمپاستر سازمانی 

C2 6/26 6/18 12/44 ترس از بدیهی گویی در سازمان 

C3  5/58 6/10 11/68 رفتارهای حفظ خودگرایش به 



 

 

C4 6/09 5/20 11/29 خاموشی روانی کارکنان 

C5 5/28 5/78 11/06 پدیدآیی فرهنگ ریاکاری سازمانی 

C6 6/78 5/70 12/48 فرهنگ سکوت سازمانی و سانسور ضمنی 

C7 6/86 5/86 12/72 های قبلیتجارب شکست نوآوری 

C8  6/64 6/39 13/03 سازماناشاعه رفتارهای قلدرانه در 

C9 5/43 6/90 12/33 ایعدالتی رویهبی 

C10 5/30 6/41 11/71 عدم شجاعت سازمانی 

 تاثیرگذاری تاثیرپذیری شاخص مرکزی پسایندهای پدیده ترس سفید کد

C11 5/60 5/08 10/68 اینرسی نوآوری در سازمان 

C12 5/71 4/69 10/40 افزایش استرس و سندروم فرسودگی شغلی 

C13 5/41 4/96 10/37 مرگ تدریجی خودانتقادی سازمانی 

C14 4/96 4/45 9/41 گیری هویت قربانی در کارکنانشکل 

C15 4/23 5/44 9/67 بروز پدیده احساس تنهایی در محل کار 

C16 5/42 5/00 10/42 کاهش در داشبورد یادگیری سازمانی 

C17 4/91 5/98 10/89 افزایش پنهان کاری در سازمان 

C18 5/09 5/52 10/61 پیدآیی انزوای خودخواسته در کارکنان 

C19 5/25 5/13 10/38 کاهش اشتیاق شغلی 

C20 5/05 5/38 10/43 بروز پدیده استعفای خاموش 



 

 

 
 پیشایندها . ظرفیت تاثیرپذیری، توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی1نمودار 

 
 پسایندها توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی. ظرفیت تاثیرپذیری، 2نمودار 

منتقل شدند و در نهایت مدل نهایی )مدل روابط  Gephiافزار ها به نرمها بدست آمدند ، دادهپس از اینکه شاخص

 علی( ترسیم شد. 
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 پدیده ترس سفید. مدل روابط علی پیشایندها و پسایندهای 3نمودار 

)مدل روابط  ییمدل نها تیمنتقل شدند و در نها Gephi افزارنرم به هاداده ، آمدند بدست هاشاخص نکهیا از پس

 گریکدی با عوامل نیا ارتباط و عوامل تیاهم زانیم بر مشتمل یعل روابط نمودار در یاصل قاعدهشد.  می( ترسیعل

. شوندیم ترکوچک و کوچک ها رهیدا شوند، دور یمحور شاخص از رهایمتغ هرچقدر فوق شکل براساس لذا. است

 ها مشخص شده است.  رهیدا یبا استفاده از بزرگ تیگرفت که عوامل براساس درجه اهم جهینت توانیم واقع در

 گیری:بحث و نتیجه

 از نه ،یتیریمد آشکار یهاترس برخلاف که هاستسازمان در یررسمیغ و خاموش پنهان، ترس ینوع دیسف ترس

 شودیم باعث ترس نیا. ردیگیم شکل یضمن یهاامیپ و نامحسوس کنترل ابهام، ریمس از بلکه میمستق هیتنب قیطر

 است ممکن نقد، ای ینوآور دگاه،ید انیب کنند احساس باشند، کرده افتیدر حیصر یدیتهد کهآن بدون کارکنان

 ،یبستر نیچن در (.Shahrani Karani, 2026)کند جادیا روابطشان و یشغل گاهیجا یبرا یانشدهینیبشیپ تبعات

 سر بر یجد موانع از یکی یواکاو دنبال به ،یدولت یهاسازمان در «دیسف ترس» دهیپد بر تمرکز با حاضر پژوهش

 گرفتهشهیر د،یسف ترس که است نیا یاصل مسئله. است یادار یهاستمیس در سازنده تعامل و تیشفاف ،ینوآور راه

 یرفتار یالگوها یریگشکل موجب ر،ییتغ ناموفق یهاتجربه و گرکنترل تیریمد ،ییگوپاسخ در تیشفاف فقدان از

 ارائه یکارآمد و تیخلاق تینها در و شودیم سالم یریپذسکیر به لیم کاهش و یسازمان سکوت کارانه،پنهان



 

 

 ترس نوع نیا یندهایپسا و ندهایشایپ قیدق ییشناسا پژوهش، هدف. دهدیم قرار ریتأث تحت را یعموم خدمات

 شکست قلدرانه، یرفتارها اشاعه مانند یعوامل چگونه شود روشن تا بود لرستان استان یدولت یهاسازمان در

 همچون ییامدهایپ چگونه و کنندیم فراهم را دهیپد نیا بروز نهیزم ،یضمن سانسور فرهنگ و نیشیپ یهاینوآور

. سازندیم فیتضع را یسازمان ییایپو و یانسان ارتباطات تیفیک خاموش، یاستعفا و ینوآور ینرسیا ،یکارپنهان

 شرطشیپ عنوانبه یروان تیامن تیتقو و یتیریمد یهاوهیش در یشیبازاند یبرا کندیم فراهم یانیبن ل،یتحل نیا

 کی عنوان به ،یدولت یهاسازمان در دیسف ترس دهیپد. یدولت یهاسازمان در ینوآور و یهمکار اعتماد، یایاح

. دارد دنبال به را یاگسترده یامدهایپ و دارد هاسازمان نیا ساختار و فرهنگ در یقیعم یهاشهیر مخرب، عامل

به  سازمان در قلدرانه یرفتارها اشاعه. است دهیپد نیا با مقابله جهت در یاساس یگام امدها،یپ و عوامل نیا درک

 یاافتهیمداوم و سازمان یدر سازمان است که به رفتارها دیکننده ترس سف جادیعوامل ا نیاز قدرتمندتر یکیعنوان 

. در دهدیارعاب قرار م ای ر،یتحق د،یرا مورد آزار، تهد گرید یگروه، فرد ایفرد  کیکه در آن  شودیاطلاق م

نسبت  شتریهمکاران با سابقه ب یحت ای ،یانیم رانیارشد، مد رانیمد یاز سو تواندیرفتارها م نیا ،یدولت یهاسازمان

 یدگاهید انیب ایاز هرگونه اقدام  زیو پره یمنجر به سکوت اجبار ر،یترس فراگ نی. اردیواردان سرچشمه بگبه تازه

در  دیترس سف دهیکننده پد جادیاز عوامل ا گرید یکیقلدرها را جلب کند.  یکه ممکن است توجه منف شودیم

نوآورانه، بدون آنکه  یهادهیا یسازادهیمکرر در پ یهااست. شکست یقبل یهاینوآور شکست تجاربسازمان، 

گردد.  لیتبد دیجد یهادهیا رشیدر برابر پذ یبازدارنده قو یبه عامل تواندیها آموخته شود، ملازم از آن یهادرس

 یبوروکراس ر،ییمقاومت در برابر تغ ،یکاف تیاز عدم حما یها ممکن است ناششکست نیا ،یدولت یهادر سازمان

عوامل  گریاز د زین یضمن سانسور و یسازمان سکوت فرهنگباشد.  نفعانیذ یازهایاز ن حیعدم درک صح ای ده،یچیپ

 انیب کنندیماشاره دارد که در آن کارکنان احساس  یمولفه به جو نیدر سازمان است. ا دیترس سف دهیبروز پد

گرفته  دهیمانند طرد شدن، ناد یبا عواقب منف ،یمشکلات واقع انیب یحت ایمخالف، انتقادات سازنده،  یهادگاهید

تجارب  ایامن و مؤثر،  یارتباط یهااز عدم وجود کانال یفرهنگ، ناش نیهمراه خواهد بود. ا هیتنب یحت ایشدن، 

سکوت  که رندیگیم ادیکارکنان  ،یفرهنگ نیکارکنان است. در چن یهایسازمان به نگران ییگذشته از عدم پاسخگو

ترس  دهیعوامل بروز پد گریدردسرساز باشد. از د تواندیصحبت کردن م رایبقا است، ز یبرا یاستراتژ نیبهتر

 ن،یترواضح انیکه کارکنان از ب دهدیرخ م یزمان دهیپد نیاست.  ا سازمان در ییگو یهیبد از ترسدر سازمان،  دیسف

در تجارب گذشته دارد؛  شهیترس معمولاً ر نیخود واهمه دارند. ا قیمشاهدات و حقا نیترروشن ای نیتریهیبد

مورد سرزنش قرار گرفتن،  یحت ایگرفته شدن، مسخره شدن،  دهیناد لیبه دل ،یهیبد قتیحق کی انیکه ب ییجا

اشاره  دیدر سازمان با دیترس سف دهیپد یندهایشایپ نییو تب یفرد داشته است. در ادامه بررس یبرا یمنف یامدهایپ



 

 

که  یدر سازمان است. زمان دیترس سف دهیدر بروز پد رگذاریاز عوامل تاث گرید یکی یاهیرو یعدالتیبنمود که 

 ایارتقاء،  ع،یترف ف،یوظا صیعملکرد، تخص یابی)مانند ارز یسازمان یهاهیو رو ندهایکارکنان احساس کنند فرآ

اعتمادشان به سازمان به شدت کاهش  شوند،یاجرا م زیآمضی( به طور مداوم ناعادلانه و تبعاتیبه شکا یدگیرس

باشد. از  هایریگمیدر تصم تیعدم شفاف ای ،یاز اعمال نفوذ، روابط جناح یناش تواندیم یعدالتیب نی. اابدییم

سندرم،  نیاست. ا یسازمان مپاستریا سندرم ییدآیپددر سازمان،  دیترس سف دهیدر بروز پد رگذاریعوامل تاث گرید

از کارکنان،  یکه بخش قابل توجه کندیبروز م یزمان یسازمان طیشناخته شده است، در مح زین یکه در سطح فرد

لازم را ندارند و  یستگیکه شا کنندیاحساس م شان،یهاتیو موفق هاییبر توانا یمبن یرونیداشتن شواهد ب رغمیعل

” لو رفتن“ها دائماً در ترس از است. آن یتصادف یهاتیموقع ای گران،ید بیشانس، فر جهیصرفاً نت شانیهاتیموفق

 شجاعت عدمبه  توانیدر سازمان م دیترس سف دهیعوامل بروز پد گری. از دبرندیخود به سر م ییادعا یناتوان نیا

 یهاسکیر رشیپذ قت،یحق انیکارکنان و رهبران در ب ییتوانا یبه معنا یاشاره کرد. شجاعت سازمان یسازمان

 فیروبرو هستند، تعر یمنف یامدهایپ ایکه با مخالفت، فشار،  یزمان یحت ،یمعقول، و اقدام بر اساس اصول اخلاق

سفت و سخت، ترس از  یاز فرهنگ سلسله مراتب یاغلب ناش ،یدولت یهاشجاعت در سازمان نی. فقدان اشودیم

کارکنان  ،یشجاعت سازمان ابی. در غکنندیا بلند مخود ر یاست که صدا یاز افراد یکاف تیعدم حما ایعواقب، 

عدم اقدام،  نی. ادهندیم حینادرست، سکوت را بر اقدام ترج ماتیتصم ایمشکلات،  ها،یدر مواجهه با ناهنجار

در سازمان  دیترس سف دهندهعوامل شکل گری. از دزندیترس در سازمان دامن م شیمشکلات و افزا دیخود به تشد

به احساس ترس و  یعیواکنش طب کیمولفه به عنوان  نیاشاره نمود. ا خود حفظ یرفتارها به شیگراتوان به  یم

است،  دیدر معرض تهد شانیشغل ای یروان تیامن کنندیکه افراد احساس م ی. هنگامکندیدر کارکنان بروز م ،یناامن

اقدام منجر  ای سکیموجود و اجتناب از هرگونه ر تیحفظ وضع شان،یاصل تیو اولو شودیها فعال مبقا آن زهیغر

 کارکنان یروان یخاموشبه مولفه  یستیدر سازمان با دیترس سف دهیعوامل بروز پد گریخواهد بود. از د بیآس به

ترس  لیاشاره دارد که در آن کارکنان به دل یتیمفهوم، که در ارتباط با فرهنگ سکوت است، به وضع نیاشاره کرد. ا

 ها،ینگران ها،دهیا انی(، از بیتنش در روابط کار جادیا یحت ای ت،یاز دست دادن موقع ه،ی)مانند تنب یمنف یامدهایاز پ

اجتناب  یانتخاب آگاهانه برا کی ،یخاموش نی. اکنندیم یکننده خوددارسوالات روشن دنیپرس یحت ای شنهادات،یپ

کارکنان احساس  ،یتیوضع نیدارد. در چن یدرک از جو سازمان ایگذشته  یدر تجارب منف شهیاز دردسر است و ر

اشاره نمود که  دیبا تیمضر است. در نها یو حت دهیفایافکارشان ب انیب اینخواهد شد  دهیشن شانیکه صدا کنندیم

مولفه به  نیدر سازمان است. ا دیترس سف دهیاز عوامل بروز پد گرید یکی یسازمان یاکاریر فرهنگ ییدآیپد

 یقیو کارکنان، شکاف عم رانیمد یواقع یسازمان و رفتارها یاعلام یهاارزش نیاشاره دارد که در آن ب یطیمح



 

 

و همرنگ  ،یخود را به تظاهر، چاپلوس یبه اصول، جا یبندیو پا ت،یصداقت، شفاف ،یفرهنگ نیوجود دارد. در چن

خود  یمجبور به نقاب زدن بر چهره واقع شرفت،یبقا و پ یبرا کنندی. کارکنان احساس مدهدیجماعت شدن م

 یقیحق دیافراد از ابراز عقا شودیباعث م ،یشغل تیاز دست دادن موقع ایطرد شدن،  رش،یهستند. ترس از عدم پذ

 نیفرهنگ، اعتماد را از ب نیسازمان است، گردن نهند. ا دییمورد تا رسدیکرده و به آنچه که به نظر م زیخود پره

و عوامل شکل  ندهایشای. به همان اندازه که پشودیبر احترام متقابل م یسالم و مبتن یروابط کار جادیبرده و مانع از ا

مخرب و گسترده هستند. در  دیترس سف یامدهایو پ ندهایهستند، پسا دهیچیدر سازمان پ دیترس سف دهیدهنده پد

محافظت از خود در برابر سرزنش،  یقرار دارد. کارکنان برا سازمان در یکارپنهان شیافزامولفه  امدهایپ نیصدر ا

 تواندیم یکارپنهان نی. اکنندیکردن اطلاعات، اشتباهات، و مشکلات م ینما شدن، شروع به مخفانگشت ای ه،یتنب

 کیدر  یمشکلات اساس یکوچک در گزارش تا عدم افشا یخطا کیکردن  یدر سطوح مختلف رخ دهد؛ از مخف

 ماتیها، و اتخاذ تصمآن یاشهیعلل ر لیزودهنگام مشکلات، تحل ییمانع از شناسا ت،یفقدان شفاف نیوژه. اپر

 ایحل مسئله و بهبود مستمر را در سازمان کند  یندهایفرآ ،یکارپنهان ت،ی. در نهاشودیم یواقع یهابر داده یمبتن

. باشدیم سازمان در ینوآور ینرسیادر سازمان،  دیترس سف دهیمهم پد یامدهایاز پ گرید یکی. سازدیمتوقف م

. شودیم منجر ینوآور رکود به ماً یمستق د،یجد یهادهیا سرکوب و یریپذسکیر به لیتما کاهش با د،یسف ترس

 کنند،یم زیپره یمیقد یندهایفرآ دنیکش چالش به ای د،یجد یهاروش شنهادیپ خلاقانه، یهادهیا ارائه از کارکنان

 در دیسف ترس مهم یامدهایپ گرید از. کندیم غلبه هاآن زهیانگ بر رش،یپذ عدم ای قضاوت، شکست، از ترس رایز

سرشار از ترس و  یطیکه در مح یاشاره کرد. کارکنان کارکنان در خودخواسته یانزوا ییدایپبه  توانیم سازمان

 ،یها از تعاملات اجتماع. آنکنندیم دایپ شیخودخواسته گرا یقرار دارند، اغلب به سمت انزوا یروان یناامن

از ترس  یناش تواندیانزوا م نی. اکنندیم یدور گرانیخود با د اتیتجرب یگذارو به اشتراک ،یمیت یهایهمکار

ها باشد. در آن یاحرفه ای یاز اطلاعات شخص گرانیسوءاستفاده د ایقضاوت شدن، مورد تمسخر قرار گرفتن،  از

و عدم تعلق  یگانگیو کارکنان احساس ب ابد،ییکاهش م یفردنیب یهایشده، همکار فیتضع یمیت هیروح جه،ینت

 گرید یکی. دهدیقرار م ریرا تحت تاث یشغل تیو رضا یورامر به نوبه خود، بهره نیکه ا کنند،یم دایبه سازمان پ

است که در  یادهیخاموش پد یاستعفا. باشدیم خاموش یاستعفا دهیپددر سازمان بروز  دیترس سف یامدهایاز پ

ها صرفاً . آنرندیگیاز سازمان فاصله م یو تعهد یدر محل کار، از نظر روان یکیزیحضور ف رغمیآن کارکنان، عل

 فیتعهد فراتر از شرح وظا ایابتکار عمل،  ،یتلاش اضاف گونهچیو ه دهندیشده را انجام م فیتعر یحداقل فیوظا

 یامدهایاز پ گرید یکیبعنوان  یسازمان یریادگی داشبورد در کاهش. در پژوهش حاضر مولفه دهندیخود نشان نم

سوال، اعتراف  دنیپرس یامن برا ییمستلزم وجود فضا یسازمان یریادگیدر سازمان شناخته شده است.  دیترس سف



 

 

 د،یبازخورد سازنده است. ترس سف افتیتجارب شکست(، و در ژهی)به و اتیتجرب یگذاربه عدم اطلاع، اشتراک

سوالات  دنی. کارکنان از پرسکندیرا مختل م ندیفرآ نیو سرکوب صراحت، به شدت ا یموانع ارتباط جادیبا ا

امر منجر به کاهش مستمر  نی. اکنندیم یخود خوددار یهایابراز نگران ایبه اشتراک گذاشتن اشتباهات،  ،”یهیبد“

ارزشمند در سازمان  اتیو مانع از انباشت دانش و تجرب شودیانطباق، و توسعه م ،یریادگی یسازمان برا تیظرف

اشاره نمود.  یشغل یفرسودگ سندرم و استرس شیافزابه  توانیدر سازمان م دیترس سف یامدهایپ گری. از دگرددیم

 یهمراه است، و به طور قابل توجه یو فشار روان ،یکه با ترس، اضطراب، ناامن یطیو کار مداوم در مح یزندگ

به  یکارکنان را به طور جد یو روان ی. استرس مزمن، سلامت جسمدهدیم شیسطح استرس در کارکنان را افزا

در  دیترس سف یامدهایاز پ گرید یکیشود.  یشغل یمنجر به بروز سندرم فرسودگ تواندیو م اندازدیمخاطره م

 یدرون تعهد و کار، از تیرضا ،یهدفمند احساس از یناش که ،یشغل اقیاشت. باشدیم یشغل اقیاشت کاهشسازمان، 

 کنندیم احساس کارکنان یوقت. ندیبیم بیآس شدت به کرده رخنه آن در دیسف ترس دهیپد که یسازمان در است،

 زهیانگ هستند، یناامن و دیتهد معرض در دائماً ای شود،یم گرفته دهیناد شانیهاتلاش شود،ینم دهیشن شانیصدا

 در دیسف ترس دهیپد بروز یامدهایپ گرید از. رودیم نیب از شوق و شور و علاقه با کار انجام یبرا هاآن یدرون

صادقانه عملکرد  یابیارز یسازمان برا کی ییاشاره کرد. توانا یسازمان یخودانتقاد یجیتدر مرگبه  توانیم سازمان

 ییفضا جادیبا ا د،یاست. ترس سف یاتیح شرفتیبقا و پ یها، برارفع آن ینقاط ضعف، و اقدام برا ییخود، شناسا

جرأت  کسچی. هبردیم نیرا از ب یاتیح تیقابل نیا شود،یم یسازنده، خطرناک تلق یانتقادات، حت انیکه در آن ب

 جیسازمان به تدر جه،یکند. در نت انیرا ب یستمیس یهایناکارآمد ای ک،یاشتباهات استراتژ ،یمشکلات اساس کندینم

از  گرید یکی کار محل در ییتنها احساس دهیپد بروزپژوهش،  نی. در ادهدیرا از دست م یخودانتقاد ییتوانا

 ،یکارپر از همکار حضور دارند، اما ترس، پنهان یطیدر سازمان است. اگرچه کارکنان در مح دیترس سف یامدهایپ

 شانیخود واقع توانندینم کنندیمنجر شود. افراد احساس م ییتنها قیبه احساس عم تواندیعدم صراحت م و

در  یحت ،یگانگیاحساس انزوا و ب نیو معنادار برقرار کنند. ا یارتباط واقع یبا کس ایباشند، حرف دلشان را بزنند، 

 ت،یبگذارد. در نها یمنف ریافراد تاث یلشغ تیو رضا یآزاردهنده باشد و بر سلامت روان اریبس تواندیجمع، م انیم

شد.  ییدر سازمان شناسا دیترس سف دهیپد یامدهایاز پ یکیکارکنان بعنوان  در یقربان تیهو یریگشکلمولفه 

 رند،یگیو عدم کنترل بر سرنوشت خود قرار م ،یعدالتیکه به طور مداوم در معرض تجارب ترس، ب یکارکنان

 طیدر برابر شرا ارادهیمنفعل، ناتوان، و ب یها خود را افرادکنند. آن یقربان تیهو کی رشیممکن است شروع به پذ

 یریگیپ ای ر،ییتلاش، تغ یها را براآن زهیباور، انگ نیخود ندارند. ا رامونیبر اتفاقات پ یکنترل چیکه ه نندیبیم



 

 

مانع  ده،یپد نی. اسازدیو انفعال گرفتار م یدیاز ناام یاها را در چرخهو آن دهدیاهدافشان به شدت کاهش م

 .شودیمحسوب م یو سازمان یتوسعه فرد یبرا یبزرگ

 جینتا که، نمود انیب توانیم گرفته صورت یهاپژوهش با حاضر پژوهش افتراق و اشتراک وجه خصوص در 

 پژوهش در آنان که صورت نیبد. باشدیم همراستا ینوع به(  2020)همکاران و یکالوانپژوهش حاضر با پژوهش 

 و فیضع یعملکردها ، هاسازمان در دیسف ترس دهیپد بروز مهم لیدلا از یکی که افتندی دست جهینت نیا به خود

 کرده لیمتما دیسف ترس سمت به را هاآن هاشکست نیا که اندداشته گذشته در کارکنان که بوده ییهاشکست

 ترس دهیپد بروز یندهایشایپ از یکی عنوان به یقبل یهاینوآور شکست تجارب زین حاضر پژوهش در است،

 یدارا (2011) همکاران و تورنرپژوهش  جیپژوهش حاضر با نتا جینتا نیهمچن .دیگرد ییشناسا سازمان در دیسف

 کاهش به تواندیم دیسف ترس که افتندی دست جهینت نیا به یپژوهش یط آنان. باشدیم ییهمراستا و اشتراک وجه

 در ینوآور ینرسیا زین حاضر پژوهش در. شود منجر سازمان فیضع عملکرد به تینها در و ینوآور و تیخلاق

 .دیگرد ییشناسا یدولت یهاسازمان در دیسف ترس دهیپد یندهایپسا و هاازمؤلفه یکی عنوان به سازمان

 قلدرانه یرفتارها اشاعه سازمان، در دیسف ترس دهیپد بروز در یدیکل عوامل از یکی که دهدیم نشان قیتحق جینتا

 یطراح با شودیم شنهادیپ لذا است، دیسف ترس دهیپد ندیشایپ نیمهمتر مولفه نیا نکهیا به توجه با. است سازمان در

 تهیکم و اتیشکا ثبت محرمانه سامانه مانند) قلدرانه یرفتارها یریگیپ و گزارش یرسم یسازوکارها یاجرا و

 و یجانیه هوش بر یمبتن یهاآموزش نیهمچن. گردد یریجلوگ رفتارها نیا شدن نهینهاد از ،(یسازمان اخلاق

 جینتا. دهد رییتغ متقابل اعتماد و محترمانه تعامل سمت به را فضا تواندیم کارکنان و رانیمد یبرا یسازمان احترام

 ترس دهیپد بروز به تواندیم که است یعوامل از یکی یقبل یهاینوآور شکست تجارب که دهدیم نشان قیتحق

 با شودیم شنهادیپ لذا است، یاصل یندهایشایپ از یکی مولفه نیا نکهیا به توجه با. شود منجر سازمان در دیسف

 نوآورانه اشتباهات از یسازمان یریادگی افراد، سرزنش یجا به گذشته، یهاشکست یهیرتنبیغ و یعلم لیتحل

 شدهحساب یهاسکیر قیتشو نظام جادیا نیهمچن. شود نهینهاد سازمان فرهنگ در یدانش ییدارا کی عنوانبه

 پژوهش، یدستاوردها اساس بر. کند لیتبد امن یگرتجربه زهیانگ به را شکست از ترس یروان یفضا تواندیم

 شنهادیپ لذا. باشدیم دیسف ترس دهیپد مهم یندهایشایپ از گرید یکی یضمن سانسور و یسازمان سکوت فرهنگ

 خود یهادغدغه و نظرات بتوانند افراد تا گردد جادیا کارکنان و رانیمد نیب دوطرفه بازخورد یهازمیمکان شودیم



 

 

 اساس بر رانیمد یابیارز و کارکنان یصدا دنیشن یبرا منظم جلسات یبرگزار. کنند مطرح عواقب از ترس بدون را

 مؤثر وگوگفت تیامن احساس تیتقو و یسازمان سکوت کاهش در زین فعال یسپارگوش و تیشفاف یهاشاخص

 شنهادیپ لذا است، دیسف ترس دهیپد ندیپسا نیمهمتر سازمان در یکار پنهان شیافزا نکهیا به توجه با. بود خواهد

 ارتباط نظام جادیا. ابدی کاهش یکارپنهان نهیزم ها،داده به عادلانه یدسترس و یاطلاعات تیشفاف تیتقو با شودیم

 رانیمد یالگوساز قیطر از یسازمان صداقت به قیتشو زین و یکارشناس و یتیریمد سطوح انیم مستمر و یرسم

 مولفه پژوهش یهاافتهی اساس بر. برساند حداقل به را کارانهپنهان یرفتارها و یبازساز را اعتماد تواندیم ارشد

 یهابرنامه شودیم شنهادیپ لذا است، دیسف ترس یندهایپسا نیترمهم از گرید یکی سازمان در ینوآور ینرسیا

 یواحدنیب یهامیت لیتشک. شود یطراح یگروه یریادگی و خلاق تفکر یهاکارگاه قیطر از نوآورانه تیذهن بهبود

 رکود از تواندیم مؤثر، اما کوچک یهایپردازدهیا از یرسم یقدردان و سکیرکم نوآورانه یهاپروژه یاجرا یبرا

 در خودخواسته یانزوا ییدایپد مولفه نکهیا به توجه با. کند خارج ینرسیا از جیتدربه را سازمان و بکاهد ینوآور

 از یسازمان تعلق احساس تیتقو با شودیم شنهادیپ لذا است، دیسف ترس دهیپد یدیکل یندهایپسا از یکی کارکنان

 کارکنان یاجتماع وندیپ ،یررسمیغ یشیاندهم جلسات و همکارانه یریادگی یهاگروه ،یمشارکت یهابرنامه قیطر

 یریگشکل از تواندیم مؤثر، تعامل و یمیت یهمکار نفع به عملکرد یابیارز نظام یبازطراح نیهمچن. ابدی شیافزا

 .کند یریجلوگ یسازمان تعاملات به نسبت یلیمیب و یدرون یانزوا

 ق،یعم اطلاعات کسب بودن برزمان و موضوع حساس تیماه لیدل به( هامصاحبه) یفیک یهاداده یگردآور ندیفرآ

 لیدل به آنان، یهایبندزمان تیریمد و یدولت یهاسازمان در یدیکل خبرگان به یدسترس. بود همراه ییهاچالش با

 یمقطع تیماه نکهی. و اشد محسوب یورود یهاداده عمق و حجم در محدودکننده یعامل بالا، یسازمان یهامشغله

 تیماه به توجه با امر، نیا. است خاص یزمان برهه کی در دیسف ترس دهیپد تیوضع ثبت یمعنا به پژوهش، نیا

 یآت مطالعات شودیم هیتوص لذا،. سازدیم محدود را زمان طول در جینتا میتعم تیقابل ،یسازمان طیمح ریمتغ و ایپو

 در دهیپد نیا ترجامع یسازمدل یبرا( یتئور)گرندد یانهیزم یپردازهینظر از استفاده ای یطول یشیمایپ کردیرو با

 یگستردگ و دقت به ییبالا یوابستگ یفاز نگاشت روش از استفاده نکهیا و.شود گرفته کار به یدولت یهاسازمان

 و افتنی در یدشوار لیدل به) نمونه حجم در تیمحدود به منجر ،یوابستگ نیا. دارد خبرگان اتیتجرب و دانش

 ها،پرسشنامه در یعلّ یریگجهت و روابط شدت نییتع فاز در ن،یا بر علاوه. شد( خبره یکاف تعداد از یریگبهره
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