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Abstract 

Objective: Defensive silence is an inefficient organizational process that 

destroys costs and efforts. Therefore, the current research was conducted 

with the aim of identifying the effective factors and consequences of 

defensive silence of employees in government organizations. 

Method: The current research is an exploratory in terms of practical 

purpose in terms of gathering information. Also, this research is a type of 

mixed qualitative and quantitative based on comparative and inductive 

philosophy. The statistical population is the experts who were selected by 

the purposeful sampling method and based on the principle of theoretical 

adequacy. Data collection tool is in the qualitative part of the interview, the 

validity and reliability of which was confirmed using content validity and 

theoretical validity and intra-coder and inter-coder reliability methods. The 

data collection tool is in the quantitative part of the questionnaire, whose 

validity and reliability were confirmed using the content validity and 

reliability of the test. Qualitative data were analyzed by content analysis 

method and quantitative data were analyzed by fuzzy cognitive mapping. 

Findings: The research findings include identifying and prioritizing the 

effective factors and consequences of defensive silence in the employees of 

government organizations. Therefore, the most important factors affecting 

the defensive silence of employees in government organizations are 

workplace ostracism, experience of insulting behavior and expediency of 

employees. Also, the reduction of the organization's strategic innovation 

capacity, the occurrence of organizational numbness and numbness, and the 

inability of the organization to control organizational divisive currents were 

identified as the most important consequences of defensive silence. 

Conclusion: According to the findings of the research, defensive silence has 

led to stagnation and stagnation in the organization, which will eventually 

lead to the weakening and even death of the organization. Therefore, such a 

destructive phenomenon should be identified and its occurrence in 

employees should be prevented.  
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و پیامدهای سکوت  مؤثربندی عوامل شناسایی و اولویت

  FCMتدافعی کارکنان  با روش 

 

 چکیده

شده را از هاي انجامها و تلاشهسازمانی ناکارآمدي است که هزین ندیفرا، تدافعیسکوت هدف: 

سکوت تدافعی و پیامدهاي  مؤثرعوامل پژوهش حاضر باهدف شناسایی  اساسنیبرا. بردبین می

 هاي دولتی انجام پذیرفت. در سازمان نانکارک

هدف کاربردي از حیث گردآوري اطلاعات اکتشافی است.  نظر ازپژوهش حاضر  روش:

کیفی و کمی و بر مبناي فلسفه قیاسی  صورتبههمچنین این پژوهش از نوع تحقیقات آمیخته 

هدفمند و بر  گیرياستقرایی است. جامعه آماري پژوهش خبرگان هستند که با روش نمونه

اند. ابزار گردآوري اطلاعات در بخش کیفی مصاحبه است شدهاساس اصل کفایت نظري انتخاب

که روایی و پایایی آن با استفاده از روایی محتوایی و روایی نظري و روش پایایی سنجی درون 

که  است نامهپرسششد. ابزار گردآوري اطلاعات در بخش کمی  دییتأکدگذار و میان کدگذار 

هاي کیفی با شد. داده دییتأ باز آزمونروایی و پایایی آن با استفاده از روایی محتوایی و پایایی 

 هاي کمی با روش نقشه شناختی فازي تحلیل گردید.روش تحلیل محتوا و داده

هاي پژوهش مشتمل بر شناسایی و اولویت بندي عوامل موثر و پیامدهاي سکوت یافته ها:یافته

بر سکوت  مؤثرترین عوامل براین اساس مهم باشد.ها دولتی میر کارکنان سازمانتدافعی د

آمیز و هاي دولتی استراسیسم در محل کار، تجربه رفتار توهینتدافعی کارکنان در سازمان

کاهش ظرفیت نوآوري راهبردي سازمان، بروز  نیهمچناندیشی کارکنان هستند. مصلحت

هاي شکافنده سازمانی دم توانایی سازمان در کنترل جریانی و کرختی سازمانی و عحسیب

 ترین پیامدهاي سکوت تدافعی شناسایی شدند.عنوان مهمبه

سکوت تدافعی منجر به حاکم شدن سکون و رکود در پژوهش،  يهابراساس یافته: گیرینتیجه

این شده که درنهایت تضعیف و حتی مرگ سازمان را درپی خواهد داشت. بنابرسازمان

 بایست چنین پدیده مخربی شناسایی و از بروز آن در کارکنان جلوگیري گردد.می
 هاي دولتی، نقشه شناختی فازي.سکوت سازمانی، سکوت تدافعی، سازمان :واژگان کلیدی



 

 

 مقدمه

ها عات و نظرات کارکنان براي سازمانلاها، اطها، اندیشهدر عصر حاضر گوش سپردن به ایده

راهبردي براي  عنوانبه طرفکیازتواند ها و نظرات میدارد، چرا که بیان این ایدهبسیار اهمیت 

هاي آنان یق و خواستهلاع انگرینماهاي سازمان باشد و از طرفی دیگر حل مسائل و پیچیدگی

باشد تا از این طریق براي مدیریت پیامی ارسال کنند تا شرایط را براي اثربخشی هر چه بیشتر 

که جهان دائماً در حال تغییر درحالی(. Delbablan & Foroughi,2021) م سازندآنان فراه

ها به کارکنانی احتیاج دارند که بتوانند خود را ابراز کنند و همچنین کارکنان است، سازمان

، زیرا هم آورندزبانهاي خود را به ها ایدهکنند که بتوانند در آنهایی را انتخاب میسازمان

یی لار است، انگیزه و عملکرد بسیار باهایی که گفتگو برقراهم مدیران، در محیط کارکنان و

سکوت  ها، شکستنهاي مهم سازماندارند. به همین خاطر است که اکنون یکی از مسئله

توجهی به این موضوع بی(. Zekeriya,2021است ) کردنصحبتسازمانی و تشویق کارکنان به 

یکی از (. Zaman, et al.,2023) تر و حتی مرگ سازمان شودتواند سبب اتفاقات وخیممی

سکوت تدافعی است.  هاي اصلی سکوت سازمانی که در بین کارکنان رایج است، سکوتجنبه

گیرد. ترس از عواقب اظهارنظر شکل می خاطربه، یک رفتار عمدي و فعال است که تدافعی

فایده است و در برخی موارد خطرناک یها بآن کردنصحبتکنند که وقتی کارکنان تصور می

ها نهفته انگیزه آنکنند، بنابراین سکوت دفاعی در ش نمیلااست، براي حل مسائل سازمانی ت

ها بسیار مضر و اغلب موجب افزایش میزان سکوت کارکنان در سازمان(. 1400است )لاریجانی،

ش کار و شاید سایر رفتاري شود که خود را در غیبت و گردنارضایتی در میان کارکنان می

طورکلی به تدافعی کارکنانسکوت (. Takhsha, et al.,2020دهد )می ناخواسته نشان

اگر چه بحث (. Parlar, et al.,2022)کند. هاي سازمانی را محدود میگیرياثربخشی و تصمیم

بر تشخیص هاي دولتی خصوصی برجسته است ولی درکورد سازمان سکوت دفاعی در بخش

ها باید هاي بهبود و اجراي سیاستها، شناسایی زمینهخطاهاي مربوط به سیاست زودهنگام

 (.Erkutlu & Chafra,2020) قرار گیرد موردتوجهبیشتر 

عات و لااطافتد که کارمندان از ها زمانی اتفاق میاي است که در سازمانپدیدهتدافعی سکوت 

عضاي سازمان داري کنند. با استفاده از سکوت، انظرات مربوط به سازمان به طور هدفمند خود

تواند براي رشد و پیشرفت سازمان مهم باشد. تأثیرات عاتی هستند که میلاقادر به نگهداري اط

از جمله تأثیرات بر موفقیت سازمانی و خود کارمندان وجود دارد که در هنگام وقوع  يشماریب



 

 

عامل مهم و حیاتی هم براي کارکنان و  تدافعیت سکو مقابله با دهد، لذا رخ می تدافعیسکوت 

براي  هاي دولتیسازمان(. 1402)خسروي و همکاران، شودهم براي سازمان محسوب می

و  (اثربخشی سازمان)و دست یابی به این اهداف اند رسیدن به اهدافی خاص به وجود آمده

اي . سکوت تدافعی پدیدهشدبادرگرو عملکرد کارکنان می (کارآیی)استفاده بهینه از منابع 

 . درنتیجهورزنداز بیان ایده ها و نظرات خود خودداري میمخرب است که طی آن کارکنان 

باشد؛ تولید نمی هاي دولتیدر سازمان رهاي گفتمان جهت تولید دانشلامجالی براي تشکیل تا

در دنیاي  یهاي دولتتواند منجر به تحول وتوسعه و همچنین بقاي سازماندانشی که می

شود. لذا شناسایی سکوت تدافعی و عوامل و سکوت تدافعی مانع از آن می پررقابت امروز گردد

آنچه  علاوه برهاي دولتی از ضرورت بالایی برخوردار است. موثر بر آن براي مدیران سازمان

سکوت  گفته شد اگر مدیران سازمانی بدانند که با اتخاذ راهبردهایی براي مقابله استراتژي

توانند موجبات رشد، پیشرفت و تعالی کارکنان و سازمان را فراهم کنند تدافعی در کارکنان، می

بدون شک اهتمام بیشتري به این موضوع از خود نشان خواهند داد. علاوه بر مسئله مطروحه، 

هاي در پژوهش نکهیباوجوداسازد این است که آنچه ضرورت انجام پژوهش را دوچندان می

به  شدهارائهها و الگوهاي گوناگونی در باب سکوت تدافعی کارکنان، مدل گرفتهصورتجی خار

هاي دولتی کشور ما با علت اینکه مفهوم سکوت تدافعی با فرهنگ سازمان و در سازمان

دارد،  يریچشمگاند تفاوت خارجی در آن به تحقیق پرداخته پژوهشگرانبسترهاي پژوهشی که 

هاي دولتی آن است تا به تشریح کامل این استراتژي در کارکنان سازمان لذا پژوهش حاضر بر

 بپردازد.

 

 نظری پیشینه

 انواع سکوت سازمانی

طور ها اغلب که وي بهکه اکثر افراد، فردي را ساکت نام نهند، منظور آنزمانیسکوت مطیع: 

نام دارد و به  سکوت حاصل از این نوع رفتار سکوت مطیع. کندفعال ارتباط برقرار نمی

 دادن به هر شرایطیعات مربوطه براساس تسلیم و رضایتلاخودداري از بیان نظرها یا عرضة اط

 (.1392دشتی،سفیدشود )دلوي و اطلاق می



 

 

این . عات استلاانگیزة این نوع سکوت، احساس ترس در فرد از عرضة اطسکوت تدافعی: 

دارد و دربرگیرندة آگاهی بیشتر از سکوت بر عکس سکوت مطیع بیشتر حالت غیرانفعالی 

عنوان عات، بهلاحال خودداري از بیان نظرها و اطنعیگیري و درهاي موجود در تصمیمگزینه

 (. Ehtiyar & Yanardag,2008) بهترین استراتژي در زمان مقتضی است

تبط با عات مرلاامتناع از بیان نظرها و اطاست از این نوع سکوت عبارتسکوت نوع دوستانه: 

دوستی، تشریک مساعی و هاي نوعکار با هدف سودبردن دیگر افراد در سازمان و براساس انگیزه

حظه و لااین سکوت مانند سکوت تدافعی براساس م(. 1390)زارعی متین و همکاران، همکاري

عات است. اما لاحال خودداري از بیان نظرها و اطگیري و درعینها در تصمیمآگاهی از بدیل

جاي آنکه صرفاً شود، بهها حاصل میحظة دیگران و توجه به آنلارعکس سکوت تدافعی با مب

 (.1392دشتی،سفید)دلوي و  دلیل ترس از نتایج منفی شخصی ناشی از نظرها باشدبه

ین نوع ادرمقاله حاضر به سکوت تدافعی، عوامل اثرگذار و پیامدهاي آن پرداخته خواهدشد، 

یع، بیشتر حالت غیرانفعالی دارد و در برگیرنده آگاهی بیشتر از سکوت بر عکس سکوت مط

عات و لاها، اطحال خودداري از ارائه ایدهگیري و درعینهاي موجود در تصمیمشقوق و گزینه

کنند، رهبران وقتی کارکنان، به عنوان سـرمایه راهبـردي سازمان سکوت میاست.  نظرات

شدن ترین این خطرها حذفرا حس کنند. از مهممقتدر باید خطر بزرگ مدیریتی خود 

ها باشد. سازمانقیـت کارکنـانش میلاسـازمان از گردونه رقابت در اثر خشک شـدن قـوة خ

هاي آنان، یا ایجاد اي جز توجه به نظرات و ایدهقیت و انگیزه کارکنان چارهلاجهت تقویت خ

کنان سکوت اختیار کنند و نسبت به مسائل و هایی بـراي رفع نگرانی هایشان ندارند اگر کارراه

ت سازمان بی تفاوت باشند، سکون و رکود بر سازمان حاکم شـده و سازمان به اهداف لامشک

تر سکوت تدافعی و نیز عوامل اثرگذار و . لذا در ادامه به تشریح عمیقخود نخواهد رسید

 پیامدهاي آن خواهیم پرداخت.

 سکوت تدافعی

توسط  شنهاداتیها، نظرات، اطلاعات و پدهیاارائه از  يعمد يخوددار نوانعبه یسکوت تدافع

 Milliken, et) شودیم فیتعر یمنف يامدهایاز مواجهه با پ درک شدهخطر  لیکارکنان به دل

al.,2003)یعوامل سازمان لیبه دل یکه سکوت تدافع کنندبیان می (2012) نی. شلوسر و زول 

ادراکات اساساً  نیدرک کنند. ا هودهیخطرناک و ب راکارمندان آن  شودیکه باعث م دهدیرخ م

در  باز اتو فقدان فرصت ارتباط نظرات يگذاراشتراکبهنسبت رهبر  یعدم گشودگ جهینت



 

 

 مطالعه خوددر  (2003و همکاران ) نیون دا .(Imran & Nouman,2017) است سازمان

امر  نیر فعالانه از جانب کارکنان است. ارفتا کیدهنده نشان یکه سکوت دفاع کردند دیتأک

استنباط است  نیبر ا یکه مبتن يرفتار کند،یم زیمتما بخشتیرا از سکوت رضا یسکوت دفاع

 يبه تلاش برا لیبود و عدم تما اهدخو هودهیب کردنصحبتو  است ریرناپذییتغ دادیرو کیکه 

از  يازهیآم عنوانبهممکن است  شبختیسکوت رضا ن،ی. بنابرادارد به دنبالرا  مسائل انیب

 گر،ید ياز سو غفلت و انفعال در نظر گرفته شود. يمربوط به رفتارها ،يریگاستعفا و کناره

 يبرا ینوعبه کردنصحبتدهد که یم صیفرد تشخ ،یدر سکوت تدافع رشدنیدرگهنگام 

 میتحر ای جره وکار ممکن است باعث اختلاف، مشا نیانجام ا رایاو خطرناک است، ز تیموقع

سکوت  نیب يدیتفاوت کل نیبنابرا .است کردنصحبت يایاز مزا شتریخطر ب نیو ا دشو

بر استعفا، فقدان  یمبتن یاول کهیدرحالآن نهفته است:  یقبل زهیدر انگ یو تدافع بخشتیرضا

است.  کردنصحبتبر درک خطر مرتبط با  یمبتن یعدم مشارکت است، دوم ای و يخودکارآمد

را که ممکن  یو مسائل هادهیا شنهادها،یممکن است باعث شود که افراد پ ژهیوبه یوت تدافعسک

 عنوانبه شدندهیداجتناب از  يبرا دهندیم حیترج کهیدرحالباشند کنار بگذارند،  اشتهاست د

از  یاحتمالاً ناش یترس نیچن .(De graf,2010) انجام ندهند یاقدام« سازمشکلفرد » کی

زا باشد، بلکه بیطور بالقوه آسبه ای زیبرانگتواند بحثیتنها منه امیپ کیاست.  یمختلف عوامل

فرد به سمت  شیکننده گرانییاحتمالاً تع زین میرابطه کارمند با سرپرستان و خطرات تحر

. عدم تقارن قدرت و ادراکات آن (Wang & Hsieh,2013) است یسکوت دفاع ياستراتژ

مافوق خود  تیکمتر به منابع و حما باقدرتافراد  رایکند، زیم فایا نهیزم نیدر ا یمهمنقش 

حساس خواهد بود.  یدوم يهاگنالیسنسبت به  یکنند که اولیحاصل م نانیدارند و اطم ازین

 يممکن است برا یهستند و سکوت دفاع یذات زیهمکاران ن ریمخاطرات در مبادلات با سا

در سراسر محل  زیبرانگبحث موضوع کیاز انتشار  يریجلوگ ای همسالان دییتأاز عدم  يریجلوگ

تر، شامل گسترده یسازمان طیمح ،نیعلاوه بر ا .(Wynen, et al.,2020)باشد.  دیکار مف

که افراد  یزانیم نیفعالانه و همچن يمشارکت و رفتارها افراد، قیتشو زانیمانند م ییهاجنبه

در  یسکوت دفاع یاحتمالاً به سطوح کل کنند،یم تیاحساس امن کردنصحبت يعموماً برا

در  یاجتماع يهاتوسط نشانه موضوع نیا .(Wang & Hsieh,2013) کندیسازمان کمک م

موضوع  کیصحبت در مورد  ایدهد که آیشود، که به افراد اطلاع میم تیسازمان تقو کی

ممکن  یحت نیا .(Kiewitz, et al.,2016) ریخ ایزمان خاص مناسب است  کیخاص در 

، پذیريجامعه يندهایفرا قیاز طر سرعتبهها آن رایبگذارد، ز ریواردان تأثاست بر تازه



 

 

را  شوندیم یتلق قبولقابل ییچه نوع رفتارها نکهیاز جمله ا فرهنگ سازمان فیظر يهاتفاوت

است ممکن  نیز سازمان کیخارج از  يرخدادها ت،ینها. در (Hassan,2015) رندیگیم ادی

مانند عدم  ییهاکه عوامل مؤثر بر جنبه دهدینشان م نیرا کاهش دهد، ا يورود رشیپذ زانیم

سازمان ممکن است  کیدر  تیموجود و ادراک فور يهافرهنگ ،يکار يهاطیتقارن قدرت، مح

 & Wang) باشد دیتوسط کارکنان مف یاز سکوت دفاع کیاستفاده استراتژ يبرا

Hsieh,2013). 

 و پیامدهای سکوت تدافعی کارکنان  مؤثر هایمحرک

 با شیوه نظارتی و مدیریتی نادرست، مدیران و سرپرستاننشان داده است که  یقبل قاتیتحق

و  دهدیرا به استفاده از اجتناب و محافظت از خود سوق م ردستانیهستند که ز يدیتهد

 یسکوت دفاع خود و از حفاظت یاحتمال يهاسمیمکان کارگیريبهکارکنان را مجبور به 

 يهانهیو هز ایمزا نند،ک شروع به بیان عقاید و نظرات خود کارکنان نکهیقبل از ا رایز کنند؛می

که افراد درک  ی. هنگام(Guo, et al.,2018) کنندیم بررسیاطلاعات را  يگذاراشتراکبه

دارند  لیشود، تمایمو مشکلات  دیو باعث تهد ستین منیا ها و نظراتشانبیان ایدهکنند که یم

 دادنازدستممکن است از  رایز ؛اطلاعات از خود محافظت کنند يگذاراز اشتراک يبا خوددار

افراد بر  (.Dedahanov, et al.,2021) داشته باشند میب ارتقا و پیشرفت ع،یترف يهافرصت

 طیب از محنامطلو جینتا ای دیانتظار مجازات، تهد ،یخارج يدهایخود به تهد تیاساس حساس

 استفاده کنند هیو تنب دیتهد رساندنحداقلبه يبرا یکنند از رفتار اجتنابیم یسعداشته و را 

(Khalid, et al.,2020.) دهد. به یم شیافزا یشرکت در سکوت تدافع يافراد را برا لیترس م

را  یمنف طیکنند شرایم ینشان دادند که افراد ترسو سع (2018) طور مشابه، گوو و همکاران

ترس بالاتر باشد،  زانی. هر چه مدر موقعیت خود باقی بمانند یکنند و با سکوت دفاع یخنث

 .(Chi & Ramaya,2022) تحت نظارت خواهد شد کارکنان نیدر ب يشتریب یسکوت تدافع

شود. طردشدگی در محل کار محرک دیگري است که باعث سکوت تدافعی در کارکنان می

حذف رفتارهاي بین فردي مطلوب است که ضمن تضعیف پیوندهاي طردشدگی در محل کار 

تواند پیامدهاي فردي و سازمانی منفی بسیاري را به همراه داشته باشد. همچنین اجتماعی، می

گیري رفتارهایی مانند سکوت، خودداري از برقراري ارتباط با دیگران و تواند زمینه ساز شکلمی

 (. Karim, et al.,2021)تهدید به خروج شود 



 

 

شود. سکوت دفاعی در محل کار باعث خستگی عاطفی، بدبینی، افزایش استرس و نارضایتی می

دهد که کارمند بخواهد از شود که سکوت تدافعی زمانی رخ میعلاوه بر این، استدلال می

گیري کند. بنابراین، سکوت تعارض اجتناب کند، هماهنگی را حفظ کند و در رفتار خود تصمیم

گذارد که به نوبه خود خلاقیت دافعی بر انگیزه، اشتیاق و فعال بودن کارکنان تأثیر منفی میت

زمانی که یک سیستم جو سکوت را تقویت  .(Shen, et al.,2020دهد )کارکنان را کاهش می

ها و ترجیحات متنوع و اهدافی که در سازمان وجود دارند احتمالًا ها، عقیدهکند، دیدگاهمی

شود که آثار در حقیقت چنین سیستمی در راهی گرفتار می. اظهار نظر نخواهند بودمشوق 

 ,Khalid) گیري سازمانی و فرایندهاي تغییر در آن تقویت خواهد شدمنفی سکوت بر تصمیم

et al.,2020 .)قیت و نوآوري عواقب جبران لانبود آوا با منع کردن سازمان از دانش حیاتی، خ

منظور جلوگیري از این عواقب، مدیریت باید موانع سازمانی آورد. بهه بار میناپذیري براي آن ب

. را از میان برداشته و فرهنگی را پرورش دهد که تسهیم دانش، همکاري و نوآوري را ارج نهد

با  تدافعی زیرا سکوت(. Pentila,2003در واقع سکوت تدافعی کارکنان، قاتل نوآوري است )

ل در تسهیم دانش و لا، اخت(از طریق مخدوش کردن محتواي پیام)رتباط ل در برقراري الااخت

 & Gambarotto) شودعات مانع از نوآوري میلاگذاري تجارب و اطبه اشتراک

Cammozzo,2010 .)ها و اهداف سازمان، هیکی از موانع مهم در موفقیت برنام همچنین

از آن به عنوان سکوت تدافعی یاد ه فقدان اطلاعات، فقدان اعتماد و فقدان آن چیزي است ک

صورت شده بهدر ادامه عوامل محرک و پیامدهاي اشاره .(Riantoputra, et al.,2016) شودمی

 اند.خلاصه در قالب جدول زیر عنوان شده

 های موثر و پیامدهای سکوت تدافعی کارکنان. محرک1جدول

 منبع پیامدها منبع های موثرمحرک ردیف

1 

با  سرپرستانمدیران و 

شیوه نظارتی و مدیریتی 

 نادرست

Guo, et 

al.(2018) 

خستگی عاطفی، بدبینی، افزایش 

 استرس و نارضایتی
Shen, et 

al.(2020) 

2 
احساس ناامنی از بیان 

 ها و نظراتایده
Dedahanov, et 

al.(2021) 

تاثیر منفی بر انگیزه، اشتیاق و 

 فعال بودن کارکنان
Shen, et 

al.(2020) 

3 

خود به  تیحساس

انتظار  ،یخارج يدهایتهد

 جینتا ای دیمجازات، تهد

 طینامطلوب از مح

Khalid, et 

al.(2020) 

گیري بر تصمیمتاثیر منفی 

 سازمانی و فرایندهاي تغییر
Khalid, et 

al.(2020) 

 & Chi ترس کارکنان 4

Ramaya.(2022) 
 Pentila.(2003) مرگ نوآوري در سازمان



 

 

 Karim, et محل کارطردشدگی در  5

al.(2021) 

ها و اهداف هموفقیت برنامعدم 

 سازمان
Riantoputra, et 

al.(2016) 

 

 

 تجربیپیشینه 

تفسیري شکست  -طراحی مدل ساختاري"( پژوهشی باعنوان 1402خسروي و همکاران )

مل عواانجام دادند. در این پژوهش  "هاي دولتی ایرانسکوت دفاعی کارکنان خلاق در سازمان

نتایج بندي شدند. سطحism  تأثیرگذار بر شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق در قالب روش

هاي مدیریت شکست سکوت دفاعی کارکنان از رهبري خلاق، بهبود برنامهحاکی از آن بود که 

. عظیمی و احمدپور سامانی شودمنابع انسانی و فرهنگ انتقادپذیر در سازمان ها شروع می

بررسی تاثیر سبک رهبري استبدادي بر خلاقیت کارکنان با تاثیر "اي با عنوان ه( مطالع1401)

نتایج تحقیق انجام دادند.  "میانجی ترس و سکوت دفاعی و تاثیر تعدیلگري سرمایه روانشناختی

اختی نقش تعدیلگري ترس کارکنان و سکوت دفاعی کارکنان نقش ننشان داد سرمایه روانش

( در 2024سابینو و همکاران )استبدادي بر خلاقیت کارکنان دارند.  میانجی در تاثیر رهبري

پژوهش خود به بررسی تأثیر بدبینی سازمانی بر آواي اجتماعی و سکوت دفاعی و بررسی نقش 

و  یمنف ریتأث یسازمان ینیکه بدب آن بودمیانجی قلدري در محل کار پرداختند. نتایج حاکی از 

 یمثبت و معنادار بر سکوت دفاع ریو تأث ي افراد داردریپذجامعه آواي سازمانی وبر  يمعنادار

را انتخاب  یچرا کارمندان سکوت دفاع"( پژوهشی باعنوان 2023و همکاران ) لندریم .گذاردمی

 فینسبت به مخالفان را تضع يخودکارآمد ،یبا صاحبان قدرت رسم یکنند؟: چگونه نگرانیم

که کارکنان بر اثر شرایط نامناسب سازمان مانند داد زمانینتایج نشان  انجام دادند. "کندیم

گیرند. شوند، استراتژي سکوت دفاعی را در پیش میگرانه مدیران موجه مینظارت سواستفاده

 یشده، سکوت دفاعادراک یسازمان استیس( در پژوهش خود باعنوان 2022سینگ و همکاران )

نشان دادند  هند يکننده در بخش بانکدار لیان تعدبه عنو به مدیربا اعتماد غیرموثر و سکوت 

 دهیپد کیعنوان را بههاي سازمان استیکه به مافوق اعتماد ندارند و س یکارمندان زمانکه 

ساهین و همکاران . گیرندبه خود می یحالت تدافع ای کنندیسکوت م کنند،یاحساس م یمنف

سازنده و سکوت  آوايبر  یضمن وايآ يهاهینظر ریتأث"در پژوهشی تحت عنوان ( 2021)

که اعتقاد  یکارکناننشان دادند که  "در بخش آموزش و سلامت ياکارکنان: مطالعه یدفاع

 حیترج ایکنند یمعمولاً سکوت م ها و نظراتشان کاري بیهوده و خطرناک است،بیان ایدهدارند 



 

 

ها در دهیگذاشتن ااکصحبت کنند، که از به اشتر یطور خصوصخود به رانیدهند با مدیم

که  در کارکنان باور نیبا ا دیبا رانیمد ن،یکند. بنابرایم يریدر سازمان جلوگ یتعاملات گروه

 رییتغ يمورد خطرناک است مبارزه کنند. برا نیدر ا هایشانو ارائه نظرات و ایده صحبت کردن

گذاري اطلاعات اشتراک ه بهمدیران باید این احساس را در کارکنانشان ایجاد کنند کباورها  نیا

بندي بخش مبانی جمع .باشدو بیان عقایدشان در سازمان ارزشمند است و مورد استقبال می

است، ضمن  نشدهانجام قبلاًپژوهشی با این عنوان  نظري و پیشینه پژوهش نشانگر آن است که

طوري که تا ده؛ بهاینکه دامنه مطالعات صورت گرفته براي سکوت تدافعی در ایران محدود بو

که مشاهده وآنچناناند زمان انجام پژوهش تنها دو مطالعه به بررسی این استراتژي پرداخته

علل گرایش به شود در این خصوص شکاف تحقیقاتی وجود دارد و این پژوهش با بررسی می

 با آنمرتبط  تئوریک و شکاف تحقیقاتی لأسعی در کاهش این خسکوت تدافعی در کارکنان 

 دارد.

 

 شناسیروش
هاي قیاسی پژوهش حاضر از لحاظ روش آمیخته و از نظر فلسفه پژوهش در زمره پژوهش

گیرد. این پژوهش از حیث هدف کاربردي و از حیث شیوه گردآوري اطلاعات، استقرایی قرار می

 هايانسانی سازمان اکتشافی است. جامعه آماري پژوهش مدیران ارشد و مدیران حوزه منابع

نفر از  22گیري هدفمند و براساس اصل اشباع نظري بااستفاده از روش نمونهد که باشدولتی می

هاي دولتی به عنوان اعضاي نمونه انتخاب مدیران ارشد و مدیران حوزه منابع انسانی سازمان

ز که روایی و پایایی آن با استفاده ا بودهشدند. ابزار گردآوري اطلاعات در بخش کیفی مصاحبه 

و روش پایایی سنجی درون کدگذار و میان کدگذار انجام شد. در  روایی محتوایی و روایی نظري

-و روش تحلیل محتوا و کد 1ايديکیونرم افزار مکسبا کمک هاي کیفی که بخش کیفی، داده

دراختیار  مقایسه زوجی، ها در قالب پرسشنامهگذاري تحلیل شدند. سپس در بخش کمی، داده

هاي بدست آمده، با استفاده از مراحل روش نقشه شناخت ونه قبلی قرار گرفت و دادههمان نم

فازي تحلیل شدند. روایی و پایایی پرسشنامه بااستفاده از روایی محتوایی و پایایی بازآزمون 

، مهمترین هاي مرکزياست که با تحلیل شاخص تایید شد. روش نقشه شناختی فازي، روشی

یک مفهوم را شناسایی و سپس از طریق روابط علی، مجموعه روابط  ابعاد تشکیل دهنده

                                                           
1. Maxqda 



 

 

( 1شامل ) دهد. این روش بر اساس شش مرحلهمتغیرها با یکدیگر را مورد بررسی قرار می

 تبدیل(3) پرسشنامه توزیع و تدوین(2) شناسایی عوامل موثر و پیامدهاي سکوت تدافعی

 که در این تحقیق فازي تصمیم ماتریس تشکیل و فازي اعداد به شده استخراج کلامی عبارات

 5تر و استخراج نتیجه بهتر، عبارات کلامی با استفاده از اعداد فازي مثلثی طیف براي فهم ساده

 (، به اعداد فازي تبدیل شدند.1تایی لیکرت )جدول 
 تایی لیکرت 5. اعداد فازی مثلثی طیف 2جدول

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیرهای کلامی

 عدد فازی مثلثی
(1 ،1 ،

75/0) 
(1 ،75/0 ،5/0) 

(75/0 ،5/0 ،

25/0) 
(5/0 ،25/0 ،0) (25/0 ،0 ،0) 

( 5) دیفازي تصمیم ماتریس تشکیل و فازي میانگین روش از استفاده با زدایی فازي انجام (4)

و  هامولفه از هرکدام محوري شاخص و تأثیرپذیري ظرفیت تأثیرگذاري، توان کردن مشخص

 .علی روابط مدل طراحی نهایت در و هاداده تحلیل( 6)

 هایافته

 های بخش کیفییافته

اي با خبرگان منظور شناسایی عوامل موثر و پیامدهاي سکوت تدافعی، مصاحبهدر اولین گام، به

نفر مدرک کارشناسی  9نفر با مدرک دکتري،  11نفر بوده که  22خبرگان شامل  صورت گرفت.

پروتکل مصاحبه در  نفر نیز زن بودند.  4نفر مرد و  18نفر مدرک کارشناسی داشته و 2ارشد و 

 است.( آورده شده3جدول )
 . پروتکل مصاحبه3جدول

 سوالات ردیف

 گیري سکوت تدافعی کارکنان نقش دارند؟به نظر شما چه عواملی در شکل 1

 د پیدا کند؟تواند نموبه نظر شما، سکوت تدافعی توسط چه عواملی می 2

 دنبال خواهد داشت؟گیري سکوت تدافعی در کارکنان، چه پیامدهایی بهشکل 3

 دهید؟منظور جلوگیري از اتخاذ استراتژي سکوت تدافعی توسط کارکنان پیشنهاد میچه راهکارهایی به 4

منتقل  ايديکیوافزار مکسها به نرمنفر انجام شد، متن مصاحبه 22پس از اینکه مصاحبه با 

ها و ي مصاحبهپس از بررسی همه هاي کیفی انجام شد.شد و فرایند تحلیل و کدگذاري داده

دهنده فرایند کدگذاري عوامل موثر و پیامدهاي ( که نشان4استخراج کدها، در نهایت جدول )

 باشد، تشکیل شد.سکوت تدافعی کارکنان می
 کوت تدافعی کارکنان. فرآیند کدگذاری عوامل موثر و پیامدهای س4جدول



 

 

کنندهکدهای توصیف  مقولات کدهای فراگیر 

مشغولی کارکنان در سازمان، عدم استرس و دل

 تمرکز ذهنی در سازمان

عدم آرامش ذهنی در سازمان، پریشان 

 افکاري و استرس در سازمان

 ترس کارکنان

دیدن کارکنان، آزارکلامی و غیر تجربه اهانت

 هاي تحقیرآمیزکلامی مدیر، تجربه رفتار

ادبانه با اي و بیاشاعه رفتار غیر حرفه

کارکنان، تجربه رفتارهاي آزاردهنده و 

 ناخوشایند توسط دیگران

 آمیزتجربه رفتار توهین

اشاعه تفکر بدبینانه نسبت به مدیر در سازمان، 

 داشتن نگرش منفی نسبت به مافوف

عدم عدم اعتماد کارکنان به مدیران، 

 فراد بالادستبینی به اخوش

اعتمادي و بدبینی بی

 کارکنان به مافوق

تمایل به نگهداري وضعیت در حالت فعلی، 

 گرایش به حفظ شرایط موجود

تلاش براي ابقا وضعیت فعلی، نگرانی از 

 تغییر وضعیت

 حفظ موقعیت کنونی

عدم اتخاذ تصمیمات در سطوح پایین، سلسله 

 گیري در سازمانمراتبی بودن تصمیم

تمرکز زدایی در سازمان، اختیار عدم 

 گیري در سطوح بالاي سازمانتصمیم

هاي متمرکز در سیاست

 گیريتصمیم

تمایل به همسویی با دیگر افراد سازمان، گرایش 

 به اعلام اتفاق نظر با دیگران

موثر بودن اتفاق نظر جمعی، عدم تمایل به 

 مخالفت با دیگران

 همنوایی با جمع

تان، بروز رفتارهاي خصمانه کشی از زیردسبهره

 در مواجهه با کرکنان

تحت فشار قراردادن زیردستان، تمرکز بر 

 منافع شخصی

سبک رهبري 

 استثمارآمیز

حذف فرد توسط دیگران یا مدیر، نادیده 

 شدن در محل کارگرفته

طردشدگی در محل کار، کنار گذاشته شدن 

 توسط دیگران

 استراسیسم در محل کار

تارهاي همدلانه و حمایتی در عدم ترویج رف

 سازمان، نبودن حس مشارکت در افراد سازمان

عدم ایجاد حس جامعیت در سازمان، عدم 

 اشاعه ارتباطات تعاملی در سازمان

عدم وجود فرهنگ 

 حمایتی در سازمان

تمایل کارکنان  تمایل به در معرض خطر نبودن،

 به مصلحت گرایی و عدم خطرپذیري

رکنان، بروز رفتارهاي عدم ریسک پذیري کا

 صلاح انگاريتوام با 

اندیشی مصلحت

 کارکنان

بروز خاموشی سازمانی، بی تفاوت شدن نسبت 

 به سازمان

بی میلی کارکنان به سازمان، سردي و بی 

 عاطفگی افراد نسبت به سازمان

بروز بی حسی و کرختی 

 سازمانی

عدم تعلق نسبت به سازمان، عدم اعتنا به مسائل 

 ی، آماده بودن براي ترک سازمانسازمان

بی تفاوت بودن کارکنان نسبت به اهداف 

سازمان، بی اعتنایی کارکنان نسبت به 

 مسائل سازمان

 تفاوتی سازمانیبی

هاي موجود، عدم برداري از فرصتعدم بهره

 هاي محیطیتوانایی در پاسخگویی به چالش

عدم ایجاد فرصت هاي جدید، عدم توانایی 

 به تغییرات گوییپاسخ

کاهش ظرفیت نوآوري 

 راهبردي سازمان

عدم وجود احساس شایستگی در افراد، کاهش 

 عزت نفس در کارکنان

آزاد کردن نیروها و قدرت عدم توانایی در 

، اشاعه احساس ناکارآمدي در درونی افراد

 افراد

کاهش توانمندي 

 روانشناختی کارکنان

از کنترل عدم توانایی در مقابله با عوامل خارج 

سازمان، عدم توانایی سازمان در مواجهه صحیح 

 با تغییر و تحولات

عدم توانایی سازمان در مدیریت تغییر و 

توسعه سازمانی، عدم سازگاري و 

 پذیري با تغییراتتطبیق

عدم توانایی سازمان در 

هاي کنترل جریان

 شکافنده سازمانی



 

 

احساس بی رمقی ، کاهش کارایی تخصصی فرد

در کارکنان، بی انگیزگی در  انرژي و نبود

 کارکنان

بروز درماندگی و بدگمانی در کارمندان، 

در کارکنان افزایش دغدغه هاي ذهنی 

 خصوص شغل و محیط کار

 رفتگی شغلیبروز تحلیل

عدم ارائه راهکارهاي بدیع در جهت تعالی 

هاي ذهنی به کارگیري تواناییسازمان، عدم 

 وم جدیدبراي ایجاد یک فکر یا مفه

هاي جدید و نوآورانه به تبدیل ایدهعدم 

هاي در سازمان، نبود افکار و اندیشه واقعیت

 جدید در بین کارکنان

فرسایش خلاقیت و عدم 

بروز عملکرد نوآورانه در 

 کارکنان

انجام فرایندها در راستاي هدف، بهبود 

 فرایندهاي سازمانی 

 همسو بودن فعالیت فعلیعدم 

حمایت فرایندها از  ، فاهدا با سازمان

 سازمان و اهداف استراتژي ها

کاهش اثربخشی 

 فرایندهاي سازمانی

عدم احساس مالکیت نسبت به سازمان، وقف 

ننمودن انرژي براي تحقق اهداف شغلی و 

 سازمانی، نداشتن تعلق خاطر به سازمان

عدم وجود اشتیاق شغلی در کارکنان، نبود 

 نسانیدلبستگی به سازمان در منابع ا

کاهش تعلق خاطر 

 کاري کارکنان

افزایش اشتیاق کارکنان براي ترک سازمان، عدم 

 تمایل کارکنان براي ماندن در سازمان

افزایش قصد ترک شغل، تصمیم کارکنان 

 مبنی بر ترک سازمان

افزایش تمایل به ترک 

 خدمت در کارکنان

تمل بر عوامل موثر و پیامدهاي کد انتخابی که مش 20درنهایت باتوجه به فرآیند کدگذاري، 

 شناسایی شدند. 5به صورت جدولسکوت تدافعی کارکنان بودند، 
 . عوامل موثر و پیامدهای سکوت تدافعی کارکنان5جدول

 پیامدها کد عوامل موثر کد
w1 ترس کارکنان w11 بروز بی حسی و کرختی سازمانی 

w2 آمیزتجربه رفتار توهین W12 تفاوتی سازمانیبی 

w3 اعتمادي و بدبینی کارکنان به مافوقبی W13 کاهش ظرفیت نوآوري راهبردي سازمان 

w4 حفظ موقعیت کنونی W14 کاهش توانمندي روانشناختی کارکنان 

w5 گیريهاي متمرکز در تصمیمسیاست W15 هاي شکافنده عدم توانایی سازمان در کنترل جریان 

w6 همنوایی با جمع W16 فتگی شغلیربروز تحلیل 

w7 سبک رهبري استثمارآمیز W17 فرسایش خلاقیت و عدم بروز عملکرد نوآورانه در کارکنان 

w8 استراسیسم در محل کار W18 کاهش اثربخشی فرایندهاي سازمانی 

w9 عدم وجود فرهنگ حمایتی در سازمان W19 کاهش تعلق خاطر کاري کارکنان 

w10 اندیشی کارکنانمصلحت W20 تمایل به ترک خدمت در کارکنان افزایش 

 های بخش کمییافته

اعضاي نمونه  بینهاي کیفی تنظیم و در بخش کمی پژوهش، پرسشنامه تحقیق براساس یافته

 همان ، مربوط به عوامل موثر و پیامدهاي سکوت تدافعی، که[10×10] ماتریس که شدتوزیع 

 يدربرگیرنده ماتریس این هايتونس و سطر. شد تشکیل 6و5است طبق جداول  روابط ماتریس

  .باشندمی (6عوامل موثر و پیامدهاي سکوت تدافعی جدول )



 

 

 . ماتریس تصمیم فازی عوامل موثر6جدول

 
w1 w2 w3 w4 w5 w6 w7 w8 w9 w10 

w1 0 0/79 0/62 0/71 0/56 0/68 0/6 0/93 0/61 0/82 

w2 0/63 0 0/79 0/85 0/78 0/49 0/59 0/63 0/59 0/68 

w3 0/75 0/62 0 0/85 0/70 0/40 0/7 0/69 0/71 0/52 

w4 0/64 0/59 0/57 0 0/5 0/7 0/37 0/52 0/62 0/63 

w5 0/63 0/55 0/67 0/59 0 0/45 0/71 0/66 0/76 0/61 

w6 0/61 0/58 0/52 0/63 0/62 0 0/4 0/61 0/44 0/46 

w7 0/72 0/36 0/67 0/85 0/72 0/76 0 0/7 0/43 0/57 

w8 0/5 0/76 0/69 0/67 0/41 0/85 0/77 0 0/8 0/78 

w9 0/67 0/51 0/44 0/78 0/74 0/7 0/8 0/69 0 0/65 

w10 0/29 0/56 0/63 0/76 0/86 0/82 0/72 0/72 0/75 0 

 (. ماتریس تصمیم فازی پیامدها7جدول)

 
w11 w12 w13 w14 w15 w16 w17 w18 w19 w20 

w11 0 0/5 0/85 0/64 0/74 0/51 0/42 0/68 0/66 0/70 

w12 0/59 0 0/71 0/67 0/68 0/48 0/61 0/45 0/74 0/77 

w13 0/639 0/69 0 0/79 0/69 0/85 0/69 0/74 0/68 0/71 

w14 0/61 0/46 0/51 0 0/81 0/76 0/65 0/74 0/78 0/61 

w15 0/75 0/69 0/8 0/67 0 0/71 0/78 0/44 0/78 0/69 

w16 0/39 0/67 0/55 0/77 0/48 0 0/61 0/44 0/58 0/63 

w17 0/73 0/61 0/93 0/53 0/6 0/39 0 0/77 0/81 0/78 

w18 0/91 0/57 0/59 0/43 0/7 0/65 0/67 0 0/67 0/75 

w19 0/8 0/33 0/45 0/32 0/64 0/29 0/37 0/67 0 0/36 

w20 0/61 0/54 0/4 0/46 0/42 0/39 0/32 0/9 0/84 0 

 تأثیرگذاری و شاخص مرکزی ی، توانریرپذیتأث تیظرفی محاسبه

استراسیسم در ، سکوت تدافعی کارکنانهاي پژوهش نشان داد که از میان عوامل موثر بر یافته

 تیظرفبیشترین داراي  کاهش تعلق خاطر کاري کارکنانو از میان پیامدهاي آن، محل کار 

اندیشی کارکنان مصلحت ،بر سکوت تدافعی کارکناناز میان عوامل موثر باشد. می یریرپذیتأث

بیشترین توان داراي  کاهش ظرفیت نوآوري راهبردي سازمانو از میان پیامدهاي آن، 
استراسیسم در محل سکوت تدافعی کارکنان، از میان عوامل موثر بر  باشند.می تأثیرگذاری

کاهش و همچنین از میان پیامدهاي آن، سکوت تدافعی بر  مهمترین عامل موثرعنوان به کار

عنوان باشد، بهمی گذاریبیشترین ظرفیت تأثیرکه داراي  یت نوآوري راهبردي سازمانظرف

هاي و درنهایت شاخص شدسکوت تدافعی در کارکنان شناختهگیري مهمترین پیامد شکل



 

 

ي، توان تأثیرگذاري و شاخص مرکزي همه متغیرها ریرپذیتأثظرفیت  مرکزیت، شناسایی شدند.

 است. 8به شرح جدول 
 ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزیریرپذیتأث. ظرفیت 8جدول

 یریرپذیتأث یرگذاریتأث شاخص مرکزی عوامل موثر بر سکوت تدافعی کد

C1 17/12 11/13 28/25 ترس کارکنان 

C2 12/13 82/12 94/25 آمیزتجربه رفتار توهین 

C3 11/13 32/12 43/25 اعتمادي و بدبینی کارکنان به مافوقبی 

C4 05/13 11/11 16/24 ظ موقعیت کنونیحف 

C5 01/13 45/11 46/24 گیريهاي متمرکز در تصمیمسیاست 

C6 53/11 61/10 14/22 همنوایی با جمع 

C7 61/12 8/12 41/25 سبک رهبري استثمارآمیز 

C8 49/13 61/12 1/26 استراسیسم در محل کار 

C9 31/11 98/11 29/23 عدم وجود فرهنگ حمایتی در سازمان 

C10 31/12 58/13 89/25 اندیشی کارکنانمصلحت 

 یریرپذیتأث یرگذاریتأث شاخص مرکزی پیامدهای سکوت تدافعی -

C11 79/12 78/12 57/25 بروز بی حسی و کرختی سازمانی 

C12 97/10 8/12 77/23 تفاوتی سازمانیبی 

C13 91/11 82/13 73/25 کاهش ظرفیت نوآوري راهبردي سازمان 

C14 36/12 55/12 91/24 کاهش توانمندي روانشناختی کارکنان 

C15 04/12 91/12 95/24 هاي شکافنده سازمانیعدم توانایی سازمان در کنترل جریان 

C16 53/11 8/11 33/23 رفتگی شغلیبروز تحلیل 

C17 99/11 98/12 97/24 فرسایش خلاقیت و عدم بروز عملکرد نوآورانه در کارکنان 

C18 89/11 74/12 63/24 اهش اثربخشی فرایندهاي سازمانیک 

C19 2/13 67/9 87/22 کاهش تعلق خاطر کاري کارکنان 

C20 1/12 03/12 13/24 افزایش تمایل به ترک خدمت در کارکنان 

تجربه رفتار و استراسیسم در محل کار است،  شدهدادههمانطورکه در جدول فوق نشان 

کاهش ظرفیت نوآوري راهبردي و  ثر بر سکوت تدافعی کارکنانعوامل موي برا آمیزتوهین

که داراي بیشترین سکوت تدافعی براي پیامدهاي بروز بی حسی و کرختی سازمانی و سازمان 

سکوت تدافعی پیامدهاي  نیترمهمو  ترین عوامل اثرگذارمهم عنوانبهدرجه مرکزیت هستند، 

هاي مرکزیت براي همه عوامل با استفاده ه شاخصدرنهایت با محاسب اند.شدهمشخص کارکنان

 .اکسل، نمودار کلی عوامل ترسیم شد افزارنرماز 



 

 

 
 

 ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزیریرپذیتأث. ظرفیت 1نمودار
منتقل شدند و درنهایت مدل  Gephi افزارنرمبه  هادادهآمدند،  به دست هاشاخص نکهیازاپس

 ترسیم شد.نهایی )مدل روابط علی( 

 



 

 

 
 و پیامدهای سکوت تدافعی عوامل موثر. مدل روابط علی 2نمودار

هاي با دایره ترتیاهمیبو عوامل  تربزرگهاي با دایره ترمهمبا توجه به نمودار فوق، عوامل 

است، براي  شدهمشخصکه در نمودار نقشه شناختی فازي  طورهمان. اندشدهمشخص ترکوچک

استراسیسم است.  شدهگرفتهدو رنگ متفاوت در نظر  سکوت تدافعیامدهاي و پی عوامل موثر

کاهش ظرفیت نوآوري راهبردي و نیز  عوامل موثر بر سکوت تدافعی کارکنانبراي  در محل کار

است،  شدهدادهنشان  تربزرگکه با دایره  سکوت تدافعی کارکنانبراي پیامدهاي  سازمان

 اند. شدهانتخابو پیامدها  ثرعوامل موعوامل محوري  عنوانبه

 گیرینتیجه
پژوهش حاضر باهدف شناسایی و تحلیل عوامل موثر بر سکوت تدافعی در کارکنان و پیامدهاي 

است. نتایج بخش  طرحقابلی فیو کدر این پژوهش، نتایج در بخش کمی  آن انجام پذیرفت.

هاي عی در کارکنان سازمانعوامل موثر و پیامدهاي مرتبط با سکوت تداف دهندهنشانکیفی 

هاي دولتی دولتی است. بر این اساس عوامل موثر بر سکوت تدافعی در کارکنان در سازمان

 حفظ، کارکنان به مافوق ینیو بدب ياعتمادیب، زیآمنیتجربه رفتار توه، ترس کارکنانشامل، 

 يرهبر سبک، با جمع ییهمنواي، ریگمیمتمرکز در تصم يهااستیسی، کنون تیموقع

و  در سازمان یتیوجود فرهنگ حما عدم، در محل کار سمیاستراس، زیاستثمارآم

 یبروز بچنین پیامدها یا عوامل پسایندي سکوت تدافعی باشد. هممی کارکنان یشیاندمصلحت



 

 

 کاهش، سازمان يراهبرد ينوآور تیظرف کاهشی، سازمان یتفاوتیبی، سازمان یو کرخت یحس

ی، شکافنده سازمان يهاانیسازمان در کنترل جر ییتوانا عدم، کارکنان یروانشناخت يتوانمند

 کاهش، و عدم بروز عملکرد نوآورانه در کارکنان تیخلاق شیفرسای، شغل یرفتگلیتحل بروز

به ترک  لیتما شیافزاو  کارکنان يتعلق خاطر کار کاهشی، سازمان يندهایفرا یاثربخش

عوامل موثر بر سکوت تدافعی ترین یج بخش کمی مهمنتا براساس هستند. خدمت در کارکنان

هستند. اندیشی کارکنان آمیز و مصلحتاستراسیسم در محل کار، تجربه رفتار توهین کارکنان

کاهش ظرفیت نوآوري راهبردي سازمان، بروز بی حسی و کرختی سازمانی و عدم چنین هم

سکوت ترین پیامدهاي عنوان مهمهبهاي شکافنده سازمانی توانایی سازمان در کنترل جریان

( از نتایج تحقیق 1401نتایج پژوهش عظیمی و احمدپور سامانی )شناسایی شدند.  تدافعی

کند. این نویسندگان نیز مانند پژوهش حاضر نشان دادند که وجود رهبران با حاضر حمایت می

فعی در کارکنان دارد سبک رهبري استبدادي و استثمارگرانه تاثیر مستقیم بر ایجاد سکوت تدا

دهد. نتایج مطالعه خلید و توجهی افزایش میشکل قابلو انگیزه این نوع سکوت را در آنان به

عبارتی طردشدگی و شدن در محل کار یا به( نشان داد که نادیده گرفته2020همکاران )

است و هاي ایجاد سکوت تدافعی در کارکنان استراسیسم در محیط سازمانی از جمله محرک

نوعی به آن دست یافت. نتایج مطالعه خسروي و است که پژوهش حاضر نیز بهاین نتیجه

( حاکی از آن بود که یکی از عوامل شکست سکوت تدافعی در کارکنان وجود 1402همکاران )

باشد که در پژوهش حاضر نیز مشخص شد که عدم وجود شده میحمایت سازمانی ادراک

تواند سبب بروز سکوت تدافعی در کارکنان شده میسازمانی ادراکفرهنگ حمایتی و حمایت 

گذشته دارد در این است که  يهاهاي این پژوهش با نتایج پژوهشتمایز اساسی که یافتهشود. 

سکوت تدافعی را عوامل موثر و پیامدهاي ، FCMرویکرد این پژوهش توانست با استفاده از 

 .شناسایی کند

 پیشنهادات
باري ساز پیامدهاي زیاندهد اتخاذ سکوت تدافعی در کارکنان زمینهپژوهش نشان میهاي یافته

 ها خواهد بود. براي سازمان

  ،ترین عامل موثر بر استراسیسم یا طردشدگی در محل کار، مهمبا توجه به اینکه

ها شود سازمانباشد. در این راستا پیشنهاد میگیري سکوت تدافعی در کارکنان میشکل

د و به این نتیجه لق کننعکارکنان در آن به سازمان احساس تحیطی ایجاد کنند که م



 

 

ر ظروزمرة سازمان نور در ام همچنیند انها را مورد پذیرش قرار دادهبرسند که مدیران آن

یت کاري یا محیط کار کارکنان عوضة صمیم گیري در زمیندر ت نیزد و کارکنان را بخواهن

ها را اندازه آنموقع و بهو به دکارکنان توجه کنن خلاقیتوآوري و به نها مشور کنند، با آن

 . تشویق یا تنبیه کنند

 سکوت ازجمله عوامل تاثیرگذار بر  بدبینی کارکنان به مافوقها حاکی از آن است یافته

شود رهبران پیشنهاد میتدافعی کارکنان است. درراستاي کاهش احساس بدبینی کارکنان 

حمایتی را بکار بسته، فرصت اظهار وجود به افراد داده و سعی کنند با قرار  سبک مدیریت

هاي ارزشمند و مناسب کار افراد را معنادار کرده که احساسات منفی و بدبینی دادن پاداش

 یابد. افراد نسبت به مافوق تقلیل می

 ت تدافعی کارگیري سبک رهبري استثمارآمیز از دیگر عوامل اثرگذار بر ایجاد سکوبه

گیري سبک رهبري استثمارآمیز پیشنهاد در جهت مقابله با شکلباشد. کارکنان می

منظور ، بهکارکنانهاي ارتباطی محرمانه براي یجاد سامانه و راهها به اسازمانشود که می

 اطلاع را رهبران فریبکارانهطرفانه و منصفانه هرگونه رفتار خودخواهانه و یاینکه بتوانند ب

کاري افراد رزومه  بررسی همچنین و تخصصی و مصاحبه دقیقانجام ، مبادرت ورزند؛ دنده

دقت کارگیري رهبران استثمارگر و همچنین جهت جلوگیري از بهبه متقاضی مدیریت

عنوان به کارکنانجاي استفاده از هبه ک سازمانفراوان در انتخاب رهبران شایسته براي 

رایط خوبی را هاي تشویقی مناسب، شاي خود، با اتخاذ برنامهارتقرفت و نردبانی براي پیش

 .فراهم کنند کارکنانبراي قدردانی از 

  سمت ها را بهآمیز در کارکنان آنها حاکی از آن بود که تجربه رفتار توهینیافتههمچنین

رهبران شود پیشنهاد میدهد. در این راستا کارگیري استراتژي سکوت تدافعی سوق میبه

دهاي آن در مام و پیئلاآمیز و مشاهده عازمانی با مشاهده اولین مظاهر رفتاري توهینس

ه و درجهت رفع این مظاهر و رفع پیامدهاي آن را جدي گرفت سطوح فردي؛ اقدام عاجل

ها به سطوح گروهی، سعی نمایند قبل از فراگیري و رخنه تبعات منفی این بدرفتاري

مشی و ط؛ آن را در نطفه خفه نمایند. همچنین ایجاد یک خسازمانیسازمانی و بروندرون

ول و قبآمیز را تعریف و تعاریف منطقی از رفتارهاي قابلتوهینرفتاره دستورالعمل ک

رکنان و رهبران سازمانی در شناسایی و دهد به کال کار را ارائه میدر مح قبولغیرقابل

نین رفتارهایی چیا حذف  شز و کاهآمیتوهین با رفتارهاي پیشگیري و برخورد مناسب

   .کمک خواهد کرد



 

 

  نتایج مشخص کرد که ترس کارکنان یکی دیگر از عوامل موثر بر سکوت تدافعی کارکنان

مدیران باید ابتدا به مدیریت و کنترل ریشة ترس در افـراد  ،است. در همین راستا

ا افرادي که رفتارهایی هاي اکتشافی بکمک مصاحبه بپردازنـد؛ یعنی در مرحلة اول، به

، دلایل ترس از سازمان یا افراد را در ایـن گروه از کارکنان ترس در سازمان دارند همثاببه

طریق مدیریت تعاملات اي و ازصورت ریشهشناسایی کنند و بکوشند تا این معضل را به

 . فردي در سازمان و اصلاحات ساختاري، براي فرد خاص برطرف کنندمیان


