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Purpose: in this research, we have sought to identify the symptoms and 

causes of the phenomenon of silent waiting from the point of view of 

experts in the western governorates of the country.  

Methodology: This research is based on the exploratory mixed method. 

The qualitative part has been done through systematic transcription 

foundation data analysis and the quantitative part has been done using 

structural equation modeling. The participants in the research were a 

number of experts in the western governorates of the country, including 

Ilam, Kermanshah, Kurdistan, Lorestan and Hamedan, and a semi-

structured interview was conducted with 18 of them considering the 

theoretical sampling method. . After obtaining confidence and trust in the 

emerging categories and confirming them, a questionnaire was designed to 

test the model, whose validity and reliability were checked with known 

indicators. After verifying the validity of this step, quantitative data 

analysis with SmartPLS software showed that causal factors have a 

significant effect on the emergence of the central phenomenon. 

Findings: we found that the five components of the preferred context of 

colleagues, the preferred context of managers, organizational helplessness, 

dysfunctional culture and bureaucratic atmosphere and waiting mental 

preoccupations as the causal causes in the emergence of a central 

phenomenon with four indicators of strategic patience, Political Prudence, 

Political concealment and strategic panic have played a role. After 

validating qualitative data, quantitative data analysis with SmartPLS 

software showed that causal factors have a significant effect on the 

emergence of the central phenomenon.. 

Conclusion: Exploring the lesser-known phenomenon of silent waiting, 

while expanding the theoretical scope of this concept in the field of 

knowledge of organizational behavior management, warns the managers of 

the Ministry of Interior about its damage to the body of this governing 

body. 
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چیستی و چرایی پدیدة انتظار خاموش از نظرگاه حاذقان  یافتن دنبالبه: این تحقیق هدف

 های غرب کشور است.در استانداری

 قیاز طر یفی. بخش کاستاستوار  یاکتشاف ختةیروش آم انیبر بن حاضر قیتحق: روش

معادلات  یسازبا استفاده از مدل یمند و بخش کمسامان سخةن ادیداده بن روش

کنندگان در تحقیق تعدادی از خبرگان در مشارکت انجام گرفته است. یساختار

، کرمانشاه، کردستان، لرستان و همدان بودند که های غرب کشور شامل ایلاماستانداری

نفر از آنها با در  18با تعداد  دار گلولة برفیهدفگیری روش نمونهبا در نظر گرفتن 

پس از ، مصاحبة نیمه ساختار یافته به عمل آمد. نظرینظر گرفتن قاعدة اشباع 

 یبرا یاشنامهپرسهای ظهوریافته و تأیید آن، حصول اطمینان و اعتماد به مقوله

شده  یشده بررسشناخته یهاآن با شاخص ییایو پا ییشد که روا یآزمون مدل طراح

  است.

های پیشران، خواهکنُش سمی مدیران تمامیت، همکاران پرگزندکُنش : هایافته

به  ای هستند کههمؤلف چهار منتظر کیجو بوروکرات وفرهنگ  یکژکارکردها، آفرینهراس
 اطی، احتکیبا چهار نشانگر صبر استراتژ یمحور دةیدر ظهور پد یعنوان موجبات عل ِّ

 یهاداده لیتحلسپس  .اندبوده نیآفرنقش کیو هراس استراتژ یاسی، ا ستتار سیاسیس

اثر  یمحور دةیدر ظهور پد ینشان داد، موجبات علِ   اسالیافزار اسمارت پبا نرم یکم

 .دنگذاریم یبرجا یمعنادار

پدیدة کمتر شناختة انتظار خاموش، ضمن بسط دامنة نظری این  کاوش: گیرینتیجه

، به مدیران وزارت کشور در خصوص در سپهر دانش مدیریت رفتار سازمانی مفهوم
 .  دهدبر پیکرة این نهاد حاکمیتی هشدار میهای آن آسیب
 احتیاط سیاسی، آفرینهای هراسپیشرانانتظار خاموش، :  هاواژهکلید

 .1-20(، 4) 2، عنوان مجلهنام خانوادگی، نام؛ و نام خانوادگی، نام )سال(. عنوان مقاله.  : نام خانوادگی، نام؛استناد
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  مقدمه
و رغبت  لیاست که با م یها معلول حضور کارکنانسازمان تیکه موفق ستین دهیپوش یبر کس

و  ییرا شناسا یاحتمال یهاو بحران هابیآس رتیو با بص رسانندیرا به انجام م یشغل فیوظا

 کیهر  ،یحداکثر تیاز ظرف یمندبهره یها براسازمان رو،نی. از اکنندیها را کشف و طرح مچارهراه

 نیا رایز(. Vakola & Badorus, 2005)کنندیم قیاز آنها را به اظهارنظر در باب سازمان تشو

و به تبع آن  رانیمد یهامیمؤثر در تصم راتییکارمند منجر به تغ یاعتقاد وجود دارد که صدا

 یوجود، کارکنان نیبا ا(. Alparslan, Can & Erdem, 2015)شودیسازمان م یهابازداده

 لیدسته از کارکنان به دلا نی. در واقع، اکنندیم شهیو عامدانه سکوت پ یآگاه یکه از رو دهستن

 & Khalid) دهندیم حیترج ییایرا بر گو یو خاموش ورزندیو پنهان، از طرح نظرات اجتناب م دایپ

Ahmed, 2015)یقیقح زةیانگغرض آنها و که  کندیم ریسؤال ذهن را درگ نیا نکی. ا 

 زةیدر پشت سکوت آنها نهفته است؟ که موجب شده انگ یچه راز سَر به مُهر ست؟یچ شگانیپسکوت

 لار،یپا(. Prouska and Psychogios, 2016)آنها پنهان بماند یصدایآنها در پس رفتار ب

 بمطلو جةیشناخت و مطابق نت یدسته از کارکنان از رو نی( معتقدند ا2014) 1پوکورنا و بالکاروا

بیانی . به بندندیدر سازمان دم فرو م نیخطرآفر یامدهایمحافظت از خود در برابر پ یمورد انتظار برا

 ,Imran, Khan & Khan)کار دارند طیکه در مح یخاص یهازهیانگ خاطربه  آنها ،ترساده

های زایش بازدارنده ؛(Imran & Nouman, 2017)تیهراس از دست دادن موقع رینظ (2020

 انتیص یو برا؛ (Ghasempour, Shiri & Yasini, 2021)مرئی و نامرئی در طول مسیر شغلی

مستحکم در برابر خطرات، بنا  یرا به مثابة دژ یاز منافع خود و با فهم احتمالات، سکوت دفاع

به عنوان  نیگزیجا یرفتارها گریافراد با فِراست از د نیا .(Pinder & Harlos, 2001)کندیم

 یاز رو ل،یمربوط به هر بد فایدةو  نهیهز لیو تحل هیپس از تجز یآگاه هستند. ول یعملکرد بردراه

                                                           
1 . Pilař, Pokorná & Balcarová 
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که برآمده از  ییتا به انتظارها آورندینم انیبه م یسازمان سخن یهاو چالش شامدهایدربارة پ ،یآگاه

 & Pinderاست، جامة عمل بپوشانند) یتیشخص یهایژگیو و یاحرفه لاتیتما ،یزندگ یهاتجربه

Harlos, 2001.) ینهفته است که برا یانتظارها یرفتار نیچن نیا ییدایواضح است که در عمق پ 

انتظار،  یمطابق تئوردر نظر گرفته شده است. « 2انتظار خاموش»تحت عنوان  ینام اختصاص کیآن 

که از  یطیمح شیبعد از پو یطور منطقکه هر رفتار را به شودیفعال در نظر گرفته م یفرد، عامل

(. Fred, 2011; Wei et al, 2016)کندیهر رفتار دارد، انتخاب م یامدهایو پ زنندهیعوامل انگ

امکان تحقق است که بعد از محاسبة  نهان یانتظار خاموش دهد،یکه بروز م یرفتار در پشت یعنی

 ندیخوشا یو دستاورد یاحتمال تیتا به رضا گیزندبرمیرا  ز آنهایکی ادر ذهن خود،  هر یک از آنها

ها و ها، ادراکرا برخاسته از نگرش کارمندان ی( رفتارها2014راستا، ردموند ) نی. در همنجامدیب

انتظار  .داندیم در سازمان کردن ضررو حداقل منافع شخصی یاو با هدف حداکثرساز یباورها

از  یکارگزاران در نظام ادار کیهر  یدر منظومة فکر آن زایشاست که امکان  یذهن یخاموش حالت

 نیدارد. ا یدولت رانیمد ییجاو جابه رییتغ هنگامرا در  هیگرفته تا کارکنان دون پا یعال رانیمد

امکان ظهور و بروز ( 1401طبرسا، بر اداره قابل توجه است) استیس ریکه تأث رانیدر ا یحالت ذهن

چون هم ییها و رفتارهاارزش تکثیرمنجر به تولد و  رانیاداره در ا یزدگاستیس رایز .داردبیشتری 

 میاز صاحبان قدرت، تقس یریپذهیتوص نفوذ،یذ یهااز جانب گروه ییاجرا رانیمد یرینفوذپذ

شده  یخواص، تفاوت فاحش حقوق و دستمزد مقامات اداره با کارکنان عاد نیب یتیریمد یهامنصب

(؛ و 1397سالارکیا، )یگمارستهیشدن شاآن مثله ماحصلکه (؛ 1387)میرسپاسی و اعتباریان، است

دوست و حسانی، نژاد، لیلیفرهادیاست) بوده ییاجرا رانیشدن حلقة انتصاب و انتخاب مدتنگ

هستند؛ تا به  یاسیس یبه بروز رفتارها ریناگز ،یتیریورود به چرخة مد یرو، افراد برا نی(. از ا1401

است که  یانفجار ییهانیکه مملو از م یدانی. مابندیسازمان دست  دانیخود در م یاآمال و آرزوه

شدن به پرتاب ایو  آورندیرا فراهم م یاسیمقدمات مرگ س ایشوند وگرنه  یسازیخنث یتبا درا دیبا

 یافض کیکارگزاران نه تنها در  رانیا یدر نظام ادار رای. زشوندیختم م یتیریمد یهاچالهاهیبه س

                                                           
2 . Silence Expectancy  
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 یو خودمدار ییگراحذف ،ییآکنده از حسادت، بدگو ییبلکه در فضا ،پردازندیبه رقابت نم ا،یپو

میرسپاسی و اعتباریان، )کنندینم غیدر یروزیپ یبرا یکوشش چیکه رقبا از ه کنندیم یزندگ

 چراغ خاموش کار کنندی میسع ی،شغل ریمس انسداد میاز ب ،افراد منتظر ،در چنین شرایطی (.1387

خود را در سکوت  یو انتظارها بپیمایندمدنظر  یه بر منصب اداریتک یبرا ی خویش راراهة شغل

 ینسبت جو و فرهنگ مستول نشیخود و با ب یبا درک انتظارها منتظران گر،ی. به سخن دببرند شیپ

 یاخلاق یهاو همکاران، ارزش ریمد نیط مابرواب ،یاسیس افتةیبروز ی، رفتارهامورد مطالعه بستربر 

نقشة راه ارتقاء گام به گام در سازمان را در  صدایکه ب ندیآیقاطبة همکاران درصدد برم موردپسند

در همین زمینه، تجربة زیستة برخی از محققین و گفتگو با تعدادی از کارکنان  کنند. ییاجرا دانیم

زنند بر وجود پدیدة انتظار خاموش در بستر مورد مطالعه می یهای غرب کشور مُهر تأییداستانداری

ظاهر شود که مبین زایش و تکثیر سمیت در از سوی همکاران  ییهاها و واکنشکه باعث شده کُنش

 وزارت کشور گذاراناگر مدیران و سیاست در چنین شرایطی، .مورد مطالعه است های سازمانلایه

حذف مستعدان بار آن را تا حدودی کنترل نکنند، انزوا و نیندیشند و آثار خسارت ایچاره آنبرای 

زیست د هشاتر، و در سطحی کلان یابدهمچنان طبق روال گذشته ادامه می آن وزارتخانه

از آنجا که در سپهر به هر سان،  بود. باطل وجود و نیستی سرگردان خواهیم در چرخةها استانداری

رفتار سازمانی، مفهوم انتظار خاموش مورد مداقه قرار نگرفته است این پژوهش در دانش مدیریت 

 یهامؤلفه یسازروشن صدد است ضمن ساخت و گسترة دامنة مبانی نظری مفهوم انتظار خاموش به

های ایلام، های غرب کشور )استاناستانداریکارگزاران  انیدر مآن  رخداد و نیبخش تکوسامان

بپردازد و از نظریة مبنایی  روشاز  مندنظامدستان، لرستان و همدان( از رهگذر طرح کرمانشاه، کر

که در حال  یهای نامکشوفمؤلفهسازی معادلات ساختاری، اعتبار آن را سنجش نماید. طریق مدل

هستند،  ساری و جاریبا قدرت ایلام، کرمانشاه، کردستان، لرستان و همدان های استانداریحاضر در 

ران وزارت کشور را اند و حجابی بین آنها و مدیدر قالب پژوهشی علمی هویدا نشدهتاکنون ولی 

حکمرانی  در وهلة نخست نقشها برای مطالعه، نماند، دلیل انتخاب استانداری پوشیدهفراگرفته است. 

آن در مقایسه با  شدت سیالبافتار بهآنها در ساختار اداری و سیاسی کشور است و در وهلة بعدی 

دولت  کار آمدنروی ای واتمام انتخابات در هر دوره های دولتی است. به طوری که بادیگر سازمان
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جدید و یا تغییر در ترکیب نمایندگان مجلس شورای اسلامی، قطار تغییرات در این مجموعه بسیار 

با توجه به مطالب کند. کت میهای دیگر شروع به حرزودتر و با سرعتی دوچندان در قیاس با سازمان

 مطروحه این تحقیق درصدد پاسخگویی به دو سؤال زیر است: 

 کدامند؟  در بستر مورد مطالعه دهندة پدیدة انتظار خاموشموجبات شکل -

  ؟شوندشناساهایی میشامل چه مایة پدیدة انتظار خاموش درون -

 مبانی نظری
از بود و نبود آزادی بیان نیست. بلکه انگیزة در پسِ رفتار وجه تمایز گویایی و خاموشی، تنها حکایت 

 & Prouskaپیشگان است، که این دو کلیدواژه را از یکدیگر متمایز ساخته است)سکوت

Psychogios, 2016 ای نهفته است و از پسِ هر صدا، انگیزههر رفتار بی پسِ (. در حقیقت، در

 Dehkharghaniخواند)سروصدا سمت خود میا بیانگیزه، هدفی جا خوش کرده است که افراد ر

et al, 2022 این خاموشی گاهی حکایت از ترس به مثابة یگانه واژة مشترک بین سازمانها .)

اطاعت و تابعیت و دوستداری و رضایتمندی و زمانی آواگر  (Shaukat & Khurshid, 2022دارد)

سازی منافع های سازمان، برای بیشینه(. به هر سو، افراد با درک واقعیتBrinsfield, 2013است)

 ,Son, Yangگیرند)بکار می ها، سکوت دفاعی را به مثابة استراتژی کم هزینهسازی هزینهو کمینه

Park, 2022آگاهانة سکوت دفاعی، از نیروهای انگیزشی سرچشمه توان گفت تصمیم (. بنابراین می

تذکر  دریافتجایی شغلی رو به پایین، (. رعب جابهProuska & Psychogios, 2016گیرد)می

دادن (؛ از دستDedahanov, Lee & Rhee, 2016دادن شغل)جدی، از دست

(؛ Sufian and Modab, 2015(؛ عدم ارتقای شغلی)Imran & Nouman, 2017موقعیت)

خوردن و تجربیات انباشتة ناشی از « سازجنجال»اجتناب از تعارض بین فردی، پرهیز از برچسب 

انسته، د(؛ Beheshtifar, Borhani and Moghadam, 2012صحبت کردن در گذشته)

های ترسند، گزینهدانند که از چه چیزی می. در این نسخ سکوت، افراد میکنندخاموشی پیشه می

های تهدیدزا، تصمیمی اند، تا با ترسیم نقشة شناختی از مؤلفهری را روی میز چیدهمختلف رفتا

(. با توجه به مطالب مطروحه با ادغام دو مفهوم Kish-Gephart et al, 2009آگاهانه اتخاذ کنند)

https://scholar.google.com/citations?user=BSfwSQIAAAAJ&hl=en&oi=sra
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 متمایز سکوت کارمند و نظریة انتظار، فرد رفتار سکوت را پس از برآورد ذهنی هزینه و فایده خود از

. بنابراین، این دهدبروز میانتظاری که از انتخاب و بروز سکوت برای رسیدن به نتایج مطلوب دارد، 

ترکیب، درک عمیقی از اتخاذ تصمیم آگاهانه و عمدی کارکنان برای درگیرشدن در رفتار سکوت که 

این (. در Vroom, 1964گشاید)متأثر از عوامل سازمانی خاصی است را فراروی ناظران می

های زیادی برای گفتن دارند و چارچوب دوگانه، فرض اساسی این است که کارمندان معمولًا حرف

(. در چنین  ,2014Morrisonسازی شده است)مفهوم 3این موقعیت تحت عنوان فرصت صوتی

شرایطی، کارمندان دو رفتار برای انتخاب دارند؛ یا صدای خود را رسا کنند و یا در لاک سکوت 

خود فرو روند. کارمندان قبل بروز دادن هر یک از رفتارهای مذکور، ابتدا محیط را از حیث  دفاعی

بودن )ایمنی روانی هنگام و بعد از صحبت کردن و راه ندادن به ترس به هنگام گویایی( رصد مناسب

ئل و کنند و در صورت مهیا بودن محیط، با طیب خاطر و فراغ بال، نقطه نظرات خود دربارة مسامی

(. از طرف Detert & Trevino, 2010; Grant, 2013کنند)های سازمانی را مطرح میچالش

چنان که شایسته است را مهیا تشخیص ندهند، صحبت دیگر، اگر هر یک از کارکنان شرایط آن

شدن با پیامدهای (؛ و از خوف مواجهLebel, 2012کردن را عملی خطرآفرین ادراک خواهند کرد)

 & Lavena & Moore, 2016; Hesterخواهند داد) جیحدیشمندانه، سکوت را ترمنفی، ان

Yager, 2016پیشگی عامدانة کارمند، با ادراک احتمال اینکه رفتار (. علاوه بر این، انگیزة سکوت

شود )با توجه به جذابیتی که نتیجه برای فرد دارد(، معنا سکوت منجر به نتیجة دلخواه مدنظر می

(. نکتة VanDyne, 2003; Pinder & Harlos, 2011 & Vroom, 1964د)کنپیدا می

گزینند که منجر به کلیدی از ترکیب نظریة انتظار با سکوت در این است که کارکنان رفتاری را برمی

(. یعنی کارمند با کاربست سکوت دفاعی که برآمده اندیشة Vroom, 1964)نتایج مطلوب شود

(، به اهداف و انتظارهای غالباً VanDyne, 2003قیق میدان است)محاسباتی، هوشمندی و رصد د

پوشانند. آنچه مشخص است، اگر افراد با تحلیل دقیق و موشکافانة ناگفتة خود جامة عمل می

آلودگی را در بافتار همکاران، رهبران و مدیران و محیط تشخیص دهند، ترجیح سازمان، شرنگ

                                                           
3 . voice opportunity 
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م و تعارض معارضین به منافع شخصی در سازمان، انتظارهای دهند با سپرسازی در مقابل تهاجمی

ای است در خفا معماری نمایند و خود را که سربرآورده از تجارب شغلی، علایق شخصی و حرفه

ابزارهای در اختیار را با فراست ردیف کرده و به صورت چراغ خاموش پیگیر آنها باشند. برای این 

در نظر گرفته شده است. انتظار « انتظار خاموش»تحت عنوان کُنش حسابگرانه، یک نام اختصاصی 

های زهرآلود در بدنة سازمان است خاموش، ترسیم نقشة انتظاراتی با شناخت و ادراک زیست مؤلفه

های کند. به عبارتی، افراد با ادراکی که از تلنبار تجربهرانی رو به جلو میکه افراد را وادار به آهسته

های خود را ترسیم نمایند، ابزارها را سامان دهند در خاموشی هدفاند، ترجیح میزیسته فراگرفته

ورزی سازمان نهند. در ها، پا در میدان سیاستدهند و با در نظر گرفتن احتمال رسیدن به هدف

سازند که ممکن است دیگران را به خطای محاسباتی مواجه واقع، افراد منتظر رفتارهایی را هویدا می

ها را ها و تخریبها پنهان باشد و تیغ تیز هجمهکه این همان هدف غایی منتظر است تا از دیده سازد

به سوی اهداف دیگر هدایت کند. انتظار خاموش، نشانگر آن است که کارمند ابتداً باید نسبت به 

ها لایهها و بُنارزشمند بودن منصب و مقام اداری، وقوف یابد و با درک و رصد تحولات در لایه

دهد در سکوتی فعال، نقشة راه خود را آور در آن، ترجیح میهای هراسسازمان، و تأیید زیست مؤلفه

ترسیم کند، ابزارهای در اختیار را سامان دهد و به اقتضای شرایط آنها را به بازی گیرد. در حقیقت، 

ی صحبت کردن دلایل سکوت نهفته در پدیدة انتظار خاموش، استراتژیک است. یعنی افراد برا

بندند. افزون بر این، اگر به جنبة استراتژیک سکوت متعددی دارند، اما به اقتضای شرایط دم فرو می

آرمیده در انتظار خاموش نیز وقعی ننهیم، باز انتظار خاموش مملو از معانی مستتر است، که به 

ظار خاموش، کارمند در پیشگان متجلی شده است. در انتاقتضای عُرف و شرایط، توسط سکوت

سکوتی بدون توضیح فرو رفته است که انتظارهای در حجاب ماندة آن حکایت از راهبردی پر رمز و 

 (. Brummett, 2009اطمینان دارد)راز و عدم

 روش و ابزار تحقیق
 ادیبنداده ةیراهبرد نظراز در ابتدا شناسی آمیختة اکتشافی استوار است. این پژوهش بر پایة روش

میدان پدیدة انتظار خاموش استفاده شد.  کشف موجدات و عمق مفهومیمند برای نسخة سامان
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های ایلام، کرمانشاه، کردستان، لرستان و های غرب کشور شامل استانمورد مطالعه، استانداری

مشخص شود؛ در ابتدا حجم نمونه گیری نظری استفاده میدر نظریة داده بنیاد از نمونهبود. همدان 

 ,Faghat et alدهد)گیری را تا رسیدن به نقطة اشباع ادامه مینیست و محقق فرآیند نمونه

های قبلی اضافه های جدید، مسائل جدیدی را به مصاحبهدر مرحلة اشباع، مصاحبه(. 2020

از ای در ابتدا پروتکل مصاحبه شامل چکیدهبدین صورت، (. Birks & Mills, 2022کنند)نمی

گیری نمونه که از طریق روشاز مدیران استانداری ایلام  یک نفرهای مدنظر برای و سؤالمسئله 

تر و بیان گر اقدام به توضیح کاملهدفمند انتخاب شده بود، ارسال شد. با مراجعة حضوری، مصاحبه

گردد.  گفتگوآماده آغاز  روشنشونده با ذهنی مصادیقی از پدیدة مورد مطالعه نمود تا مصاحبه

گونه مطرح شد که با توجه به تعریفی که از انتظار خاموش و مصادیقی که نخستین سؤال این

به نظر شما، سؤال دوم این بود که خدمت شما عرض شد برداشت شما از انتظار خاموش چیست؟ 

 و به عمل آمد های فرعیسؤال هامصاحبه اند؟ )در اثنایباعث ایجاد این پدیده شده یچه عوامل

ها بسیار مورد استفاده قرار که در تحلیل دادهیی روابت کردند هاداستانها و ها خاطرهشوندهمصاحبه

در ادامه، براساس روش نمونة گیری گلولة  (ها نیز ادامه پیدا کرداین روند در سایر مصاحبه گرفت

در فهم پدیدة انتظار را تواند محقق شونده درخواست شد، نفر دیگری را که میبرفی از مصاحبه

رسیدند  به نقطة اشباعها مقوله مصاحبة هجدهم کهخاموش یاری رساند معرفی کند. این روند تا 

گردد در انتخاب اعضای نمونه، چند معیار نانوشته در ذهن محققین بود: اضافه میادامه پیدا کرد. 

سوابق اشتهار به  و سیاسی( سابقة مدیریت 1کنندگان علاوه بر معرفی توسط برخی از مشارکت

( در نظر گرفتن همکاری و حضور در دو دولت مختلف با دو رویکرد سیاسی 2 مدیریتی درخشان

تحلیل طور کلی بهمراتبی. سلسله مسیر شغلی به صورت گام به گام وطی نمودن  (3 و متفاوت؛

 10استاندار،  نفر 4کنندگان نشان داد از نظر سطح سازمانی تعداد شناختی مشارکتجمعیت

مرد؛ از حیث مدرک  15زن و   3بخشدار؛ از منظر جنسیت تعداد  1فرماندار و  3مدیرکل ستادی، 

نفر حائز مدرک دکتری؛ از ساحت سابقة  5لیسانس و نفر دارای مدرک فوق 13تحصیلی تعداد 

نفر از  3ل، سا 24تا  20نفر دارای سابقة  5سال،  25نفر دارای سابقة بالاتر از  9خدمت تعداد 

  سال داشتند. 9نفر سابقة  1سال و  19تا  15سابقة 



 

10 
 

به صورت سطر به سطر  و سازی شدپیاده Wordافزار مصاحبه، متن مصاحبه در نرم هر بعد از اتمام

در ( ازبکدهای )مفاهیم معنادار در متن مصاحبه مورد مطالعه قرار گرفت و و کلمه به کلمه 

 اق شد.شناسایی شدند و به هر یک از آنها برچسب معنایی الصو با حساسیت فرآیندی مستمر 

و یک  شدهبندی دستهکه از نظر مفهومی همراستایی بیشتری با یکدیگر داشتند  ییسپس کدها

های فرعی قولهدر ادامه، م .شدندعنوان اختصاصی به آنها داده شد که در قامت مقولة فرعی تعریف 

 صلی تعریفادر یک دستة بزرگتر در قالب مقولة داشتند همخوانی یکدیگر  باکه از حیث مفهومی 

شت ادامه دا به طور مداومشتی در مرحلة کدگذاری باز برگ و فرآیند رفت جریان پویای اینشدند. 

در مرحلة  سپسمقولة اصلی گردید.  9مقولة فرعی و  24کد باز )مفهوم(،  211که منجر به ظهور 

وری با لة محدقت نظر مقولة محوری شناسایی گردید و اکتشاف روابط بین مقو کدگذاری محوری، با

و  امل عل یمایش عونبعد از ظهور و در نهایت، ها و اتصال آنها در دستور کار قرار گرفت. سایر مقوله

ارة به گز پدیدة انتظار خاموش این چنین پیدایی نشانگان و موجبات خط داستانپدیدة محوری، 

خواه، امیتحکمی منجر شده است که عبارت بود از: کُنش پرگزند همکاران، کُنش سمی مدیران تم

پیدایی  به عنوان عوامل عل ی درآفرین و کژکارکردهای جو و فرهنگ بوروکراتیک های هراسپیشران

راتژیک س استاط سیاسی، اِستتار سیاسی و هرابا چهار شناسة صبر استراتژیک، احتی یپدیدة محور

  آفرین بوده است.نقش

 د:شل استفاده ذی از دو راهبردها، برای دستیابی به قابلیت اعتماد به نتایج تحلیل مصاحبه

های کنندگان گزارش نهایی مرحلة نخست، فرآیند تحلیل یا مقوله: مشارکت4تطبیق توسط اعضا -

 نظر خود را در مورد آنها بیان کردند؛ آمده را بازبینی ودستبه

ها را بررسی کردند و نفر دانشجویان دکتری مدیریت منابع انسانی، یافته 3: تعداد 5بررسی همکار -

 دربارة آنها اظهار نظر کردند؛

با استفاده از  یحداقل مربعات جزئ سازی معادلات ساختاری مبتنی بر رویکردمدلاز در مرحلة دوم، 

ای مورد شده به گزارة فرضیهتا گزارة حکمی تبدیل شداستفاده  3نسخة  Smart PLSافزار نرم

                                                           
4 . Member Checking 
5 . Peer Examination 
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دلیل انتخاب روش حداقل مربعات جزئی عدم حساسیت به تعداد نمونه در دسترس آزمون قرار گیرد. 

ار محقق قرار های برازش مدل را در اختیو چون شاخصآوری شده ی جمعهاو نرمال بودن داده

 نمونةدر تعیین (. 1396محسنین و اسفیدانی، آید)بینی به کمک محقق میدهد؛ برای پیشنمی

لیسانس و تحصیلی لیسانس، فوق مقطع با یپژوهشگران کارکنان ،آماری با توجه به ماهیت موضوع

و همدان به تعداد  های غرب کشور شامل ایلام، کرمانشاه، کردستان، لرستاندکتری در استانداری

ای نسبی با توجه محاسبات گیری طبقهنفر را مدنظر قرار دادند. بعد از طریق روش نمونه 1507

 40سهم هر استان به ترتیب ایلام نفر در نظر گرفته شد که  306ای به تعداد نمونهصورت گرفته، 

. با در نظر گرفتن نفر بود 70نفر و همدان  74نفر، کرمانشاه  48نفر، کردستان  74نفر، لرستان 

درصد  10حجم نمونه به اندازة ها و یا ناقص پرکردن آنها، احتمال عدم بازگشت برخی از پرسشنامه

ای ها در این فاز، پرسشنامهآوری دادهابزار اصلی جمعنفر ارتقا یافت.  336افزایش پیدا کرد و به 

در ادامه به  آنچگونگی اعتبار و اعتماد به  هک ارزشی لیکرت بود 5سؤال با طیف  56ساخته با محقق

  شود.تفصیل شرح داده می

 های پژوهشیافته
ها در برنامة وورد، متن به صورت سطر به سطر مورد سازی متن مصاحبهآوری و پیادهبعد از جمع

جدول ذیل متن مصاحبه و کدهای شناسا  مطالعه قرار گرفت، کدهای معنایی از متن کشف شدند.

 دهد. شده را نشان می
 شدهها و کدهای باز استخراجنمونة متن مصاحبه. 2جدول 

 مفهوم متن مصاحبه

کنن... یا خیلی از حرفارو به شما ... وقتی که وارد اتاقی میشی و بعضیا حرف رو عرض می

شدی... و این طرد شدن خیلی عواقب  دونن... نشونة اینه که طردگن و شما نامحرم مینمی

 داره تو سازمان... اینکه شما رو خودی ندونن به هر دلیلی...

 تجربة طرد شدن

... گوش بزنگ وایسادن یه چیزی بشنون تا اینقد بزرگش کنن که طرفو بزنن زمین... هزار 

 تا حرف هم میزان داخلش... و بیشترم پخشش میکنن...
 کبزرگنمایی پیشامدهای کوچ

برای اینکه طرفو  [همکار]خیلی حواست باشه... چون هستن  [نام استانداری]... باید تو 

دستگاه ضبط صدا تو اتاقش وصل میکنن یا موبایلشون را میزارن رو ضبط   [تخریب]بزنن 

های جدید آتوگرفتن کاربست شیوه

 نظیر ضبط صدا
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 صدا و میرن پیش طرف و سر صحبتو رو باز میکنن...

جلسه طرفو تحقیر میکه... تیکه میندازه... حرفشو به کنایه به مسخره میگیره... همة اینا تو 

 تو جمع انجام میده تا قُرب طرفو بشکنه...
 استفاده از تمسخر در ملأعام

ها تا از دوربرش دور باشه نشه خطر ترغیبش میکنه برای مسئولیت گرفتن در شهرستان

 واسش...

مدیریتی با دورکردن از مدار 

 های شهرستانیانتصاب در پست

که خیلیاشونم مبنا درست و حسابی   [نهادهای امنیتی]های مختلف فرستادناینقد گزارش

هم ندارن چون هدف فقط حذف طرف بوده... اگه تو اون نهادها آدم نداشته باشی متأسفانه 

 استعلامت رد میشه... 

گر فقدان حامی در مراجع قضاوت

 صلاحیت

خیالی نسبت به مقام میزنن... خیلی به تجربه میگم... این آدمایی که خودشون رو به بی

زیرکن با همه افراد روی خوش نشون میدن... دشمن تراشی نمیکنن... حرف غیرمنطقی 

 همه رو هم تأیید میکنن... نظر مخالف جمع هم نمیدن...

 مصاحبت با همة افراد

بهش اعتقاد ندارن... چون مجبورن خود واقعی رو نشون ندن هایی میزنن که اصلاً ... حرف

اونا هم یادگرفتن از آدمایی دیگه... اون چیزی که به زبون میاد واقعیت آدما نیست... چون 

 ارزه...میترس دشمن درست بشه تو سازمان براشون... به دردسرش اصلًا نمی

به زبان آوردن عقایدی برخلاف 

 های اصلی خودنگرش

 

مفهوم به دست آمد که بعد  256مند نظریة مبنایی، تعداد آورد سامانماحصل مرحلة نخست در روی

مفهوم نهایی شد، از همسوسازی  211از مقایسة مستمر کدها، حذف و تجمیع برخی از کدها، تعداد 

مقولة اصلی  9مند در تعداد پیوندی آنها نمودار نظاممقولة فرعی و از هم 24مفاهیم همراستا، تعداد 

 ، مرحلة کدگذاری باز گزارش شده است.2در جدول بندی شد. فرموله
 موجبات علّی .2جدول 

 مفهوم مقولة فرعی مقولة اصلی

پرگزند  کُنش

 همکاران

 حذفی سایش

تضعیف  -هامبالغة شنیده -زنیبرچسب -بزرگنمایی پیشامدهای کوچک

نویسی مغرضانه به گزارش -چینیدسیسه -پراکنیشایعه -های کاریموفقیت

 و های جدید آتوگرفتن نظیر ضبط صداکاربست شیوه  -های نظارتیدستگاه

 کشیدن در زندگی شخصیسرک

فعالان بیش

 گرمداهنه

 -گر دیگران در نزد مدیرنقش تخریب -خبرچینی به قصد خودشیرینی

احترام و  -انفعال در برابر مدیر  -تمجیدهای محیرالعقول از رأس سازمان

مورد در همة امور و خود را چشم و گوش کشیدن بیسرک -تبعیت محض
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 داندمدیر می

چندگانگی 

 هویتی

ها در تفاوت فاحش صحبت -نظر و عمل انیقول و فعل و م انیم یدوگانگ

 های متعددخودسانسوری -های معمول کاذبتعارف -حضور فرد و در غیاب او

 یابیذهنیت کم

 -تراشی برای رشد فردمانع -مُحق دانستن خود -عقدة حقارت -حسادت

ولع ارتقاء و  -موفقیت خوددادن به عدمرنجیدن از موفقیت دیگران تا اهمیت

قضاوت سریع؛ سندرم انگ  -نظریفکری و تنگکوته -پیشرفت عمودی

 درنگبی

کُنش سمی 

مدیران 

 خواهتمامیت

 حقیرسازی

استفاده از القاب  -ارعاب و اجبار -استفاده از تمسخر در ملأعام -انتقاد در جمع

کنترل بیش  -توزیکینه -انتقادناپذیری -گیری ابزاری از افرادبهره -نامناسب

 عضو-رفتار بر پایة مبادلة رهبر -علیة یکدیگرتحریک افراد بر  -از حد

 خواهیحامی

 -شانگماردن افراد حامی در اطراف -ها و پرورش آنهاگماشتن کوتوله

پاشی مصلحتی و واگذاری پست -پاشی مغرضانه میان نزدیکان مدارپول

 گیران کلیدیامتیازات ویژه به اقُربای تصمیم

 سازیمصون

دردسرآفرینی و   -حضور فردگری در حضور و عدمتفاوت فاحش نقش حمایت

دورکردن از مدار مدیریتی با   -معرفی دیگران به عنوان مقصر برخورد قهری

در نمودار سازمانی « مشاور»خلق جایگاه  -های شهرستانیانتصاب در پست

رهای دیگر تحریک به نقل مکان به واحدها، سازمانها و شه -خطرسازیبرای بی

 سازی نقشة حذفو در کمین خطا و به تبع آن عملیاتی

های پیشران

 آفرینهراس

تجربیات 

 ناخوشایند

تجربة اخلال در  -تجربة طرد شدن -تجربة تبعیت -تجربة ترور شخصیت

شدن با تجربة مواجه -ایتجربة مانع سقف شیشه -استعلام و تأیید صلاحیت

تجربة روبرو شدن با سازمان بازرسی و  -اداریهای رسیدگی به تخلفات هیئت

های اداری و ارتباطی و تبعیض شده در روالتبعیض ادراک -دیوان محاسبات

 آشکار در برخوردهای انضباطی

احساس 

 پناهیبی

وصل   -های ارتباطی؛ سندرم آشیانة خالی مدیرانقطع شدن ناگهانی کانال

گر فقدان حامی در مراجع قضاوت -ایگران حرفهبودن رقیبان به لابی

 -این باور شکل گرفته که اگر حامی نداری، نباید ابراز وجود کنی -صلاحیت

 زیست در جمعی از غیرتباران -مدیر در شرایط بحرانی حمایتعدم

واهمه  -ها و افترهاافتادن موجی از تهمتراهشدن و به تبع آن بهخوف از مطرحهراس از خطر 
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واسطة ها بهها و طعنهسرازیرشدن نیش -شدناز استهزاء و به سُخره گرفته انسداد

و خوف رد نشدن از فیلتر  های تخریبیارسال پیامک -عمل گذشته

 امنیتی -های نظارتی دستگاه

کژکارکردهای 

فرهنگ و جو 

 بوروکراتیک

ناایمنی روانی 

 ادراک شده

فضای  -ساختگی وحدت و روابط -نظراتنقطه آزادانة بیان بسته برای فضای

دستاویزشدن  -حراستی و امنیتی اندیشیدن -پردازیمملو از دروغ

و ترس از  یآکنده از بدگمان یفردنیروابط ب -پراکنی برای حذف رقیبگزارش

 تیشفافو عدم یکارپنهانو تحمل اختلاف سلیقه حاکمیت جو عدم -سهیدس

نحوة مواجه با 

 خطاها

 

شدن ادراکی ناقص و یا اشتباه به تلقی -هااشتباه در ذهننقش بستن اولین 

پردازی نادرست از تضاد و تعارض و فرهنگ معنی -کفایتیعنوان ضعف و بی

 مقصریابی و مقصردانستن

ایدئولوژیک 

شدن روابط 

 فردیبین

پیونددادن روابط  -بندی افراد در چارچوب معیارهای سیاسی و عقیدتیدسته

شدن برای قومیت، سرزمین و قائلاهمیت  -به تفکرات سیاسی و عقاید دینی

زایی در مقابل پیشرفت گیری در مقابل غیر هم نژاد و مانعجبهه -محل تولد

 غیر تبار

 رقابت

 غیرسازنده

مبرا دانستن خود از خطا و  -رقابت نیدر ع یهمکار یهاوارهضعف عادت

خالی شانه -فقدان احساس مالکیت نسبت به نتایج -مقصردانستن دیگران

 -بودنکنندهخواهان تمام -تعارض یعنی دشمنی و عداوت -کردن از مسئولیت

 نبودن سطح دانش، مهارت و توانایی افرادمهم -هاردهپنداری همدشمن

های لای گفتهادکنندة انتظار خاموش، به کشف عمق مفهومی پدیده در لابههای ایجبعد از مؤلفه

جدول  ادامةحاذقان پرداختیم. ماحصل این امر، ظهور پدیدة محوری با چهار نشانگر بود که در 

  گزارش شده است.  2شمارة 
 پدیدة محوری .2جدول ادامة 

 مفهوم مقولة فرعی مقولة اصلی

صبر 

 استراتژیک

سکوت 

 مصلحانه

از  فروبستن به خاطر ترسدم -از بروز دردسر یریجلوگ لیسکوت به دل

 لیبه دل گرانیحس حسادت و انتفام د ختنیترس از برانگ -عاملان سکوت

 -نیرینظر و تعارض با سااختلاف آمدندیاجتناب از پد -خود یکارآمد

دوری  -نگردوراندیش و آینده -هاخوریخاموشی عمدی در مقابل برخی حق
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های سیاسی خاص و  مشخص ها و یا گروهگزیدن از چسباندن به جریان

 ننمودن موضع

تعلل 

 هوشیارانه

کردن زیرکانة برخی از معطل -ها و مشکلاتضعف کنندةهیتوج کردیرو

 -ها با هدف رسیدن به کُرسی بالاترنپذیرفتن برخی از مسئولیت -وظایف

ای عمل کردن قوانین سلیقه -گزینشی عمل کردن با غرض امتیازگیری بیشتر

 اتیدانش و تجرب میدر تسه لیبخ -صبر برای گذر زمان -و مقررات

احتیاط 

 سیاسی

دوراندیشی 

 سیاسی

 -داریخویشتن  -مدارا با دشمنان -حداکثرسازی سهم شخصیاندیشة 

زیرپاگذاشتن عدالت و انصاف بخاطر  -مسامحه با غرض حفظ جایگاه فعلی

کننده علاقه به تمام -خرج نکردن خود برای هر کسی -وابسته به متنفذان

 زندطور آگاهانه از بیان نظرات سر باز می بودن دیگران و به

 مهندسی

 سیاسی

پرهیز از نقد کردن  -مصاحبت با همة افراد -رعایت احترام، ادب و خوشرویی

امتناع از  -دوری از انتقاد از اوضاع و احوال درونی سازمان -نظرات دیگران

حفاظت از سطح  -سازی هدفمندشایعه -کردن دیگران در جمعقضاوت

 فازنی در خداری و بحث و چانهخویشتن -مطلوبی از روابط بین فردی

اِستتار 

 سیاسی

خاکستری 

 بودن

حافظ وضع  -کننده بودن دیگرانعلاقه به تمام -دردسرنمایش شخصیتی بی

فکر معطوف به  -در انتظار تغییرات بیرونی -اثرتغییرات کنُد و کم -موجود

 -زندطور آگاهانه از بیان نظرات سر باز می به -شدهکسب گاهیماندن در جا

 ینشیو گز وشمندانهه یتوجهیب

منش 

 دوزیستی

نظرات  قیتصد -های اصلی خودبه زبان آوردن عقایدی برخلاف نگرش

دوری گزیدن از هرگونه  -گرانیرفتار و کردار د یوارس  یباطن لیبرخلاف م

تغییر مستمر ظاهر؛ محاسن و غیرمحاسن، لباس آستین کوتاه  -شک و سؤظن

 های ارتباطیتغییر کانالتغییر رویه با  -های دو پهلوحرف -و بلند

هراس 

 استراتژیک

 سایش سیاسی

های وجهه نمایی و پخش شایعهسیاه -مقصر جلوه دادن -ترس از بدنام شدن

نمایی خطاهای دمیدن در شیپور ناتوانی مفرط در عمل و بزرگ -خراب کن 

 کوچک

سکون 

 تحمیلی

های یا وابستگی به احزاب و یا گروه« سازجنجال»الصاق برچسب کارمند 

 -پاافتاده و فاقدة آیندة مطلوبپیشهای سازمانی انتصاب در پست -خاص

درپی مندرج در تذکرات پی -ارجاع یا ارجاع برخی از کارهای فاقد ارزشعدم
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هوشیارانة  و کاهش -های رسیدگی به تخلفات اداریمواجه با هیئت  -پرونده

 امتیازهای مالی با غرض تضعیف وجهه

به تصویر کشیده شده  1در نهایت، نمودار شماتیک موجبات عل ی و پدیدة محوری مطابق شکل 

 است. 

 
 الگوی اسباب و نشانگان پدیدة انتظار خاموش .1شکل 

اطمینان از روایی در ابتدا برای حصول ای، به منظور اعتبارسنجی و آزمون گزارة فرضیهدر ادامه، 

کننده در پژوهش ارسال شد و آنها نیز نفر از خبرگان مشارکت 5صوری، پرسشنامه برای تعداد 

و بعد از اصلاحات پرسشنامه به صورت  نقطه نظرات خود را جهت بهبود پرسشنامه ارائه دادند

 Spssافزار نرم ها در محیطنفر از نمونة آماری توزیع شد با وارد کردن داده 30مقدماتی میان 

سنجه مشخص شد که  70/0به دست آمد که با در نظرگرفتن شرط  832/0کرونباخ مقدار آلفای 

پرسشنامه در  336صورت حضوری و غیرحضوری تعداد  بهسپس از پایایی مناسبی برخوردار است. 

طی دو هفتة کاری توزیع شد و با پیگیری مستمر محققین و با مساعدت برخی از همکاران در 
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و وارد آوری و تحلیل جمعپرسشنامة قابل تجزیه  205ها به عنوان رابط تعداد استانداری

مدل  برازندگیبایستی از در مرحلة اول،  شد. 3نسخة  Smart PLSو  Spssافزارهای نرم

گیری همگن است که بارهای عاملی در اندازه در صورتی مدلگیری، اطمینان حاصل شود. اندازه

را رد نماید و قدر مطلق بارهای عاملی هریک از متغیرهای  96/1سطح معناداری، مقدار عددی 

باشد که در این پژوهش شرایط به  5/0مقدار پذیر متناظر با متغیر پنهان آن، دارای حداقل مشاهده

موجبات عل ی مقدار  (AVEشده ) میانگین واریانس استخراجهمچنین، گونه بوده است. همین

بود که حکایت از روایی همگرا متغیرهای تحقیق دارد. افزون بر  528/0و پدیدة محوری  549/0

به  941/0و پدیدة محوری  934/0 عوامل عل ی مقداربرای ( CRشاخص پایایی مرکب ) دراین، 

مدل تحقیق دارد. در بیشتر بودند، که نشان از پایایی بالای  70/0که از مقدار استاندارد  دست آمد

بخشی از آزمون ساختاری از سه معیار شود. برای اطمینانآزمون میتحقیق مدل ساختاری ادامه، 

( استفاده شده 2Qبینی )قدرت پیش( و 2R، ضریب تعیین )(value-t) معمول ضریب معناداری

  است.
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 . مدل ساختاری در حالت ضرایب معناداری1نمودار 

های صورت گرفته در محاسبهترین، معیار برازش مدل ساختاری، ضرایب معناداری است. ابتدایی

 981/24ضریب معناداری بین عوامل عل ی و پدیدة محوری، مقدار  نشان داد Smart PLSافزار نرم

 همچنین،ها دارد. بیشتر است که حکایت از معناداری رابطة بین سازه 96/1است که از مقدار 

بینی عوامل علی عدد قدرت پیش و 651/0متغیر پدیدة محوری ضریب تعیین  ضریب تعیین

گیری و مدل ساختاری، از برازندگی مدل اندازهبعد را حصول کرد.  528/0و پدیدة محوری  620/0

به عنوان مقادیر  36/0و  25/0، 01/0رسد. سه مقدار ( میGOFبرازش مدل کلی )نوبت به 

اند. با در نظر گرفتن میانگین ضعیف، متوسط و قوی برای این معیار نیکویی برازش معرفی شده

به دست آمده  594/0شده و ضرایب اشتراکی،  برای ضریب نیکویی برازش عدد واریانس استخراج

 قوی قرار گرفته و حاکی از برازش مناسب مدل کلی این پژوهش است. است که در محدودة 
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 گیرینتیجه
کژکارکردهای  آفرین وهای هراسپیشران، خواهتمامیت مدیران سمی کُنشپرگزند همکاران،  کُنش

 کُنششود. در گیری پدیدة انتظار خاموش منجر میفرهنگ و جو بوروکراتیک منتظر به شکل

گر، چندگانگی هویتی و ذهنیت فعالان مداهنهپرگزند همکاران با چهار شناسة سایش حذفی، بیش

شوند که فعل آنها، حذف تدریجی همکاران دیگر را از قطارانی به تصویر کشیده مییابی؛ همکم

ینه، زند. در این زمهای غرب کشور را رقم میچرخة انتخاب و انتصاب در بدنة مدیریتی استانداری

فردی های روابط بیناعتمادی موجب شده پایه( باورمندند تعارض و بی2012فر و همکاران )بهشتی

باعث شده همکاران دیگر همانند گذشته گشودگی  میان همکاران سست و لرزان باشد. به طوری که

های با نشانه خواهتمامیت مدیران سمی کُنشنداشته باشند و در سکوتی تدافعی به سر ببرند. 

آفرینی مدیران یکی از سازی دیگر موجد شناسا شده بود. شرنگخواهی و مصونحقیرسازی، حامی

(؛ که خود زایشگر رفتارهای 1401پور، نژاد و سیاحهادویشود)ارکان سمی در سازمانها محسوب می

در سازمان است. های منتشرشده توسط مدیران تدافعی، برای مبتلانشدن به مسمومیت ناشی از سم

شدن با رفتارهای قهریة این دسته از مدیران که نمود آن در سدسازی کارکنان برای احتراز از مواجه

شوند و در یا در گر ظاهر میشود یا در قامت پیرو حمایتدر مقابل ارتقا و پیشرفت شغلی دیده می

از مدیر بیزارند، اما ترس از  کنند. برخی از آنها نیز در خفایار نقش بازی میدوست و هملباس 

. رود تا در انظار عمومی، لب به شکایت نگشایندشمار میهای قانونی مدیر، عاملی بازدارنده بهظرفیت

شدن برخی از امتیازها و از منطق، قطعهای بیگونه مدیران، کارمندان را از خوف تحکمحیات این

دور از  نهادن و بهگامسازی انتظارها و رِندانه تر انسداد مسیر شغلی، به سوی خاموشمهم همه

دادن رفتارهای سیاسی این چنینی، برانگیختن حساسیت این دسته از مدیران پرگزند است. با نشان

مراتب اداری و قدرت بیشتر دست یابند و با به خطر های بالاتری از سلسلهتوانند به پایگاهافراد می

نژاد، هادویاعضای سازمان، موقعیت و منافع خود را تقویت کنند)انداختن جایگاه و منافع دیگر 

از برچسب  زیپرهکارمندان برای  (2012فر و همکاران )(. همچنین، به زعم بهشتی1400

کردن علاوه از سوی مدیران، در لاک سکوت تدافعی با این توجیه که صحبتخوردن « سازجنجال»
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دیگر موجد  روند.افزاید، فرو میهای گذشته میرنجی بر رنجکند، بلکه بر اینکه دردی را دوا نمی

پناهی و هراس از بیاحساس  تجربیات ناخوشایند،با سه معرف  آفرینهای هراسپیشرانشده یافت

های رسیدگی به ای، هیئتشیشهشدن و تخریب، تبعیت، طرد، سقفبود. تجربة کوبیده خطر انسداد

های زودگذر نوباوگی ورود به استانداری را به تلخی ی از موفقیتتخلفات اداری چنان شیرینی برخ

اند که اگر از کارکنان از احساسشان نسبت به محل کارشان پرسش شود، ترکیبی از مبدل ساخته

انگیزتر شود. این وضعیت از جایی غماعتنایی به آیندة آن در پاسخ شنیده میتنفر، قدرناشناسی و بی

دانستند و باور دارند که تنها در گیرودار را حق خود نمی هاین تلخکامیشود که بسیاری، امی

اند. افزون بر این، به زعم تری شدههای درون سازمانی، مقهور حریفان زبردستبازیسیاست

کنندگان، اگر در میان بالادستان، وابستگانی نداشته باشید باید قید ورود و انتصاب در مشارکت

استانداری را به فراموشی بسپارید، این باور متأسفانه به طور چشمگیری به دیگر چرخة مدیریتی 

های غمناک و احساس کارکنان نیز سرایت کرده است و از این رو، کارمند با کولباری از تجربه

تنهایی که بر او مستولی شده است، عاقلانه برای تکرار نشدن آن اتفاقات پیشین و سرپوش نهادن بر 

های کند اهداف و نقشهشود و سعی می، از ابراز وجود گریزان میخود در میدان سیاستاعتزال 

ذهنی خود را برای موفقیت در مسیر شغلی در خفا معماری نموده و از دیدگان دیگران خود را 

های زمینه، یکی از پیشپناهیبی( معتقدند احساس 1400پور، شیری و یاسینی )پنهان سازد. قاسم

کارمند در نهایت، واهمه از خطر انسداد های دولتی ایران است. شده در سازمانهراس ادراکفوران 

های اداری انتصاب از کند تا اتمام روالدارد و ترس ترور شخصیت سعی میرا از ابراز وجود باز می

قطاران اجتناب ورزیده و حتی در صورت صحبت همکارن در باب انتصاب او، به طرح آن در میان هم

های تیک با معرفشده کژکارکردهای فرهنگ و جو بوروکراعامل دیگر شناساییپردازد. انکار آن می

شدن روابط بین فردی و رقابت ، نحوة مواجه با خطاها، ایدئولوژیکشدهناایمنی روانی ادراک

غیرسازنده بود. ارزشها، هنجارها، باورها، اصول و نظام اعتقادی، روابط و احساسات معرف فرهنگ و 

ری، تحریف، خودداری، کاهای غرب کشور ترکیبی از اغراق و دروغ، پنهانبر استانداری غالبجو 

اعتمادی است که توسط اعضا ادراک شده و در احساسات و رفتار آنها اثر گذاشته است. در ابهام، بی

شود و آنها نیز از چنین فضا و شرایطی، فرهنگ و جو سازمان نزد اعضای آن مسموم ادراک می
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شوند، ترجیح داری میسازی در محیط اهای سمی که منجر به حاشیهخوف گرفتار شدن در شناسه

ها احتراز کرده و بدون جلب دهند تا آنجا که ممکن است با خودمراقبتی و خودپایشی از شناسهمی

دهند به طور پنهانی برای رسیدن به نتیجة مطلوب مورد نظر، گام بردارند. توجه کردن، ترجیح می

ه افراد گریزی جز همراهی با در واقع، فرهنگ و جو مسموم چنان بر اعضای سازمان سایه افکنده ک

جایی شدن از چرخة انتخاب و انتصاب در هنگامة جابهآن را ندارند و تنها راه پرهیز از محذوف

مدیران، پیگیری بصیرانه انتظارهای خود در ظلمات خاموشی است و گرنه مرگ سیاسی و سقوط در 

آلودگی در کرشده، معرف شرنگهای ذهای مدیریتی، عاقبت نانوشتة آنان است. خصیصهچالهسیاه

آور است، که (؛ که برای موفقیت در عرصة رقابت، مهلک و مرگ1400نژاد، هادویسازمان است)

برد و رفتارهای انحرافی را تشویق های را به محاق میکند، شایستگیفردی را تخریب میروابط بین

فردی درونی و روابط بین (. ارتباطات ضعیفHolloway & Kusy, 2010سازد)به هویدایی می

شدن سم یت در کالبد سازمان دارد که جو آن را آکنده از فریبکاری و خودخواهی، نشان از تزریق

بین فردی مسموم  (. روابطApplebaum & Roy-Girard, 2007آلود ساخته است)شرنگ

(؛ که Pearlin, 1989مدت میان افراد در سازمان است)های طولانیمقدمة فوران آتشفشان تعارض

داده منجر شده های صورتذاشتن بر اشتباهگاعتمادی مزمن و پرهیز از اشتباه و سرپوشبه بی

 گریمنتظر د یذهن یهایمشغولدل ت،یدر نها(. Applebaum & Roy-Girard, 2007است)

و  یشغل یناآمادگ ،یروان ی. ناآمادگشدیانتظارها م یسازعامل شناسا شده بود که منجر به خاموش

های ذهنی منتظران و به تبع آن ند. واگویهساز ذهن منتظر بودهراس مواجهه سه مثلث مشوش

ای قابل اعتنا در بازی انتصابات گاهی استرس و اضطراب ناشی از مطرح کردن خود به عنوان گزینه

دیگران ناشی از ضعف اعتماد به نفس، خودباوری ناچیز، بزرگ دیدن دیگران و حتی مُحق دانستن 

های است و زمانی برآمده از سطح نازل مدرک تحصیلی، تجربیات ناکافی، عدم تطابق تجربه و پست

حساب نیاوردن اوست. زدن دیگران و بهسازمانی مدنظر است و گهگاهی از هراس تمسخر و پس

اس علاوه بر این، نتایج تحقیق نشان داد صبر استراتژیک، احتیاط سیاسی، اِستتار سیاسی و هر

آید. صبر جایی مدیران به حساب میاستراتژیک چهار نماگر مفهوم انتظار خاموش در هنگامة جابه

صدایی تام و استراتژیک به رصد هوشیارانه و دقیق تحولات پشت و روی بستر شغلی در بی
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پاشی برای ورزی بازیگران سیاسی که یا به عمد در حال دانهواکنش معنادار در مقابل غرضعدم

لیدزدن مقدمات حذف سیاسی هستند و یا برای جلوس بر کرُسی متعالی مدنظر اشاره دارد. ک

( کارکنان برای احتراز از زایش موانع مرئی و 1400پور، شیری و یاسینی)های قاسممطابق یافته

کنند. در واقع، ترس کارمند از نامرئی در طی مسیر شغلی خود، به طور آگاهانه، سکوت اختیار می

بخش به گرفتگی شریان مسیر های سرعترانسداد مسیر شغلی موجب پرهیز او از برخی پیشان

دهنده به دیگر بُعد شکل آورد.شود و از این رو، به طور هوشیارانه، دم برنمیپیشرفت شغلی می

مفهوم انتظار خاموش، احتیاط سیاسی است. در چارچوب احتیاط سیاسی افراد خود را از خطرات 

گذارند که خیروصلاح خود را کنند، و منحصراً قدم در راهی میشده از محیط سازمان دور میادراک

( با دشمنان از درب مصالحه و مدارار وارد دوراندیشی سیاسیسازی منافع شخصی ببینند )در افزون

قبولی از خود در کنند و درصددند شهرت شخصی قابلشده و از نقادی نظرات دیگران پرهیز می

( معتقد است 1983) 6نة سازمان به نمایش گذارند)مهندسی سیاسی(. در همین زمینه، مینتزبرگبد

احتیاط سیاسی در کنار مهارت سیاسی و ارادة سیاسی مثلث پیشرفت در محل کار هستند. نوناکا و 

احتیاط سیاسی مظهر اقدام عملی است که کارمندان به طور مستمر »نویسند: ( می2007) 7تویاما

کنند و بهترین آنها را متناسب با شرایط، بکار ها را ارزیابی میخطرات را پایش کرده و روش

بودن و منش  ستتار سیاسی دیگر بُعد شناسای انتظار خاموش با دو مُعرف خاکستریاِ«. گیرندمی

طرف در معادلات سیاسی درون سازمان و . تلاش در جهت نمایش شخصیتی بیدوزیستی است

زنی به دور از دیدگان ناظران، منتظران را مصمم به حرکت با وضعیت سفید کرده تا مخزن چانه

آوردن اقوالی بودن( و با به زبانهای سیاسی در کشور پر نگه دارند )خاکستریاعتبار را تا وقوع زلزله

جایی مدیران، کلاهی کنند در هنگامة جابهو نگرش واقعی آنها متمایز است سعی میکه به نیت 

( سیاستمداران در پشت گفتمان سیاسی 2015) 8برای خود ببافند)منش دوزیستی(. به زعم کوک

                                                           
6 . Mintzberg 
7 . Nonaka & Toyama 
8 . Cook 
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آورند با آنچه که به آن بازان آنچه را که به زبان میکنند. در حقیقت، گاهی سیاستخود اِستتار می

 کنند. دارند  در پس رفتار تؤام با سکوت و اِستتار خویش پنهان میاعتقاد 

ماندة شکافتن عمق و سکون تحمیلی ته سایش سیاسیظهور مقولة هراس استراتژیک با دو نشانة 

زنی سلاحی در دست رقیبان است و با ای که برچسبمفهومی پدیدة انتظار خاموش است. هنگامه

داری در های دنبالهدهند و با ساخت و پراکنش شایعه، حرفآن قرار میآسودگی خاطر افراد را آماج 

اندازند؛ هدفمند در تلاشند افراد را زودتر از موعد از قطار مدیریتی پیاده ها میمورد افراد بر سرزبان

از این رو، هراسی از سایش سیاسی در ذهن و دِل کنند تا به ایستگاه تغییرات مدیران نرسند. 

. افزون بر این، انتصاب دهدسوق میرانی رو به جلو آنها را به آهستهشود که بنیان نهاده میمنتظران 

پا افتاده و فاقد آیندة شغلی و حذف هوشمندانة امتیازهای مالی راهبردهایی برای های پیشدر پست

 تحمیل سکون به افراد در مسیر شغلی است. ترس از درجازدگی شغلی و نرسیدن به حد تعالی

نشستگان، زایشگاه ترس از اظهار وجود علنی است که افراد را ذهنی و تحمیل سکون از سوی کمین

کند. در این زمینه، های بدون جاگذاشتن رد پا، تحریک میصدایی انتظارها و قدماجباراً به سوی بی

افراد  ( معتقدند خوف از درجازدگی شغلی بستری برای رشد ترس در وجود2015سوفیان و مُداب )

( باورمندند افراد از 2016دهدانوف، ری و لی )بخش برای سکوت هدفمند است. همچنین، و انگیزه

کنند از فنون خودحفاظتی در ارتباطات بین فردی استفاده جایی رو به پایین سعی میهراس جابه

( نیز باور دارند که از دست دادن جایگاه فعلی، انگیزة افراد مشارکت 2017کنند. عمران و نومن )

های به ماهیت پدیده و پدیدارکنندهبا توجه به کند. در پایان، آنها را در سکوت فعال دوچندان می

 : شودپیشنهادهای ذیل ارائه میآن 

های به دور از شعارزدگیمدیران و سیاستگذاران وزارت کشور باید در انتخاب و انتصابات مدیران  -

های شایستگی و به را بازشناسند، این امر از طریق برگزاری مستمر آزمون معمول امروزی، شایسته

پذیر است. تا های ارزیابی مستقل امکانتبع آن صدور گواهینامة شایستگی مدیریتی از سوی کانون

هگذر بانک اطلاعاتی جامعی در اختیار بندی شوند و از این رافراد متناسب با نمرة اکتسابی اولویت

های سازمانی بلاتصدی، فراخوان گیرد. همچنین، برای پستمدیران کلان وزارت کشور قرار می
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ها مورد سنجش عمومی با اولویت شاغلین درون سازمان اعلام کنند و افراد را متناسب با صلاحیت

 قرار دهند. 

نظر دانشی و تجربی، مسیر شغلی از ظرفیت صاحبان مندیمدیران وزارت کشور بایستی با بهره -

های شغلی و علایق شخصی طراحی نمایند. دستیابی متناسب با رشتة تحصیلی، مهارتشفاف و قابل

 ها را بدانند. تا افراد از بدو ورود، سرآغاز تا سرانجام زیست عملی خود را در استانداری

شده از بندیزنی تخلف و فساد آن هم به صورت سطحمدیران وزارت کشور بایستی بین سوت -

های مغرضانه معمول تمایز قائل شوند. این امر از طریق تحقیق و بررسی میدانی پراکنیگزارش

مدیران و سیاستگذاران  در ضمن، شود.های واصله توسط دفتر حراست ممکن میدقیق گزارش

های آموزشی با هدف آشناسازی با رفتارهای سیاسی در دستور کار خود بایستی دورهوزارت کشور 

قرار دهند تا از این باب کارکنان بتوانند تصویری جامع از مزایا و مضرات نمایش رفتارهای 

 چنینی را در ذهن خود مبتادر سازند. این

ظام پرداخت به کارکنان وزارت را مدیران وزارت کشور باید با همکاری سازمان برنامه و بودجه، ن -

عدالتی در میان کارکنان، اسباب بازطراحی نمایند. زیرا تفاوت در پرداخت ضمن پدیداری ادراک بی

 بروز رفتارهای خاموش را مهیا ساخته است. 
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