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  چکیده

اما نوع و چگونگی . لکرد مدیران استصدا و سکوت سازمانی از عوامل مهم و موثر بر مشارکت کارکنان و عم
مقاله نشان دادن اثر صدا و سکوت سازمانی بر مشارکت  هدف. است متفاوتدر هر سازمانی  ها آنتاثیر 

توسط روش میدانی و ابزار  ها داده. کارکنان و عملکرد مدیران در ادارات دولتی استان مرکزي است
تحلیل و روش تجزیه . رات دولتی جمع آوري شده استپرسشنامه از مدیران و کارمندان متخصص در ادا

نتایج نشان داده است که صدا و سکوت . اطلاعات استفاده از معادلات ساختاري و نرم افزار لیزرل است
  . سازمانی بر مشارکت کارکنان و عملکرد مدیران تاثیر مثبت دارد
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  مقدمه

از عهده یک فرد به تنهایی بر  ها آنکه مدیریت  اند شدهامروزي چنان وسیع و پیچیده  يها سازمان
ظیفه و. دو اداره امور سازمان از دیگران کمک بگیر ها يریگو مدیر مجبور است در تصمیم  دیآ ینم

ه و ب داده را تشخیصگروهی تصمیم گیري مدیر است که موقعیت مناسب براي استفاده بهینه از 
اطلاعات ضروري به موقع جمع آوري و  ستیبا یمبراي اتخاذ یک تصمیم موثر و منطقی . کار ببندد

از این . و پس از تجزیه و تحلیل در اختیار مدیران و تصمیم گیرندگان قرار گیرد، طبقه بندي گردد
در فرایند تصمیم گیري برخوردار است با  رو سیستم اطلاع رسانی در سازمان از اهمیت خاصی

وجود اطلاعات صحیح از وضعیت و چگونگی عملکرد سازمان و نیز تجزیه و تحلیل آن امکان 
  . )1372، سعادت( آورد یمتصمیم گیري موثر در سازمان را فراهم 

 و وحدت جادیا دربه وسیله رهبري اداري  تواند یممدیریت که  يها روش نیتر مهمیکی از 
 این است که به افراد افتد موثر کار ازحصول رضایت  وتشکل کارکنان به یک گروه کاري متشکل 

آزادانه اظهار نظر ، گذارد یماثر  ها آن محیط کار ومشاغل  راجازه داده شود نسبت به اموري که د
 با ننوی سازمانی رفتار که آنجا از ؛همچنینشرکت جویند، سازمانی يها يریگنموده و در تصمیم 

 این با ها سازمان و کارکنان مدیران بیشتر آشنایی، است مواجه افزون روز ییها یدگیچیپ

 از کارکنان ممکن است.  است ضروري ها آن با مقابله براي مناسب يها راه شناختن و ها یدگیچیپ

 ازمانیس جمعیه پدید این که امتناع ورزند سازمانی مورد مشکلات در شانیها ینگران و نظرات ارائه

موریسون و گیرد ( قرار محققان جدي توجه مورد که است و شایسته مینام یم سازمانی سکوت را
 در که شوند یم محیطی به منجر که دارد وجود ها سازمان در عوامل برخی. )2000، 32، 1میلیکن

ن به اوقات کارکنا گاهی.  کنند ینم راحتی احساس مشخص مسائل درباره در اظهارنظر کارکنان آن
اظهار نظر و یا به دلیل  يامدهایپدلیل دفاع از منافع فعلی خود در سازمان یا به دلیل ترس از 

برخی موارد کارکنان  راما د. چشم پوشی کنند شانیها خواستهحفظ ثبات سازمان از اظهار عقاید و 
که آن  رسانند یمرا بیان کرده و آن را به گوش مدیران سازمان  شانیها خواستهو  ها شهیاند، عقاید

کردن از بیان  يخوددار) ؛این رفتارهاي بیان کردن و 2011، 2(زهیر نامند یمرا صداي سازمانی 

                                                                                                                             
١- Morrison & Miliken  
٢- Zehir  
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، 1هرچ من(. شوند  رمعکوس ظاه يها قطبممکن است به صورت  ها خواستهو  ها شهیاند، عقاید
صداي سازمانی  از یک سو و  آن رفع يها راه یافتن و سازمانی موضوع سکوت گفت توان یم. )1970

 دارا بوده معاصر سازمانی مباحث در شایانی اهمیت، سوي دیگر زا به کار گیري آن يها ياستراتژو 

 و سازمانی سکوت تاثیر بررسی دنبال به مطالعه این. طلبد یم را ها سازمان مدیران جدي توجه و
  . باشد یم اكدولتی ار يها سازمان مدیران و عملکردمشارکت کارکنان  برصداي سازمانی 

  
  مروري بر مبانی نظري

  سکوت سازمانی
، حاضر نشدن، به معناي ننوشتن تواند یمبلکه  ؛باشد ینمسکوت فقط به معناي سخن نگفتن 

بدون اعتبار و  يا نوشتهسکوت همچنین شامل صحبت یا . نشنیدن و نادیده گرفتن هم باشد
بازداري و ، سانسور، ساکت کردن"ه بهاشار تواند یمعلاوه بر آن خاموش سازي . سندیت هم است

 "کاستن تخفیف و يها شکل دیگر و 4محرومیت، 3شماري ناچیز، 2حاشیه نشین سازي، سرکوب
و بیان  گرفتند یمداري در نظر سکوت را معادل وفا، در تعاریف اولیه. )2006، 5داشته باشد (هازن

اما تحقیقات جدید نشان . تباهی نیستو نظرات در واقع چیز اش ها ینگرانکردند که بیان نکردن  می
، (زارعی ه هاي مطلوب سازمانی باشدمخالف ستاد تواند یم ها سازمانکه جو سکوت در  دهند یم

1389( .  
مضایقه از ارائه ناب نظرات توسط شخص با قابلیت در مورد  پیندر و هارلوس سکوت را به صورت 

به عدم وجود عدالت انجام  ه به عنوان واکنشک کنند یمتعریف ، شرایط سازمانی تاثیر گذاري بر
یک پدیده جمعی و  اسکوت سازمانی ر، موریسون و میلیکن نیز. )2001، 6(پیندر و هارلوس شود یم

نسبت به مسائل و مشکلات سازمانی به  شانیها ینگرانتمایل کارکنان براي افشا نکردن نظریات و 

                                                                                                                             
١- Herchman  
٢- Marginalization  
٣- Trivialization  
٤- Exclusion  
٥- Hazen  
٦- Pinder and Harlos  
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 (موریسون واند کردهتوجهی قرار گرفتن تعریف منفی یا مورد بی  يها العمل عکسخاطر ترس از 
  . )2003، 1میلیکن

  
  اشکال مختلف سکوت سازمانی

محدود  ییها تیموقعبه  سکوت. متفاوت کارمندان هستند يها زهیانگاشکال مختلف سکوت حاصل 
عقاید و طرز تفکر مرتبط با مسائل سازمان است؛ اما با ، که در آن کارمند داراي اطلاعات شود یم

از این منظر انواع . )233، همان منبع، (پیندر و هارلوس کند یمخودداري  ها آناین حال از بیان 
  . تدافعی و اجتماعی، سکوت سازمانی عبارتند از سکوت رضایی

  سکوت رضایی 
این سکوت . سکوت تسلیمی یا رضایی است، با توجه به تعریف پیندر و هارلوس اولین شکل سکوت

نوعی تسلیم و رضایت از عدم اظهار  طرز تفکر و اطلاعات مرتبط بر اساس، قایدخودداري از بیان ع
دلیل سطوح پایین درگیري است و ه هیرشمن معتقد است نادیده گرفتن بیان عقاید ب. نظر است

 زند یمسر ، دهد یمکارمندي که نسبت به مسائل سازمانی حساسیت کمی نشان  زاین رفتار ا
، کند سکوت و و عقاید مرتبط با مسائل سازمان باشد ها دهیارمندي داراي اگر کا. )2012، (کریشنان

از شرایط موجود راضی  ها آن. دهد یمگفت نوعی رفتار کناره گیري از مسائل را بروز  توان یم
دخالت ، هستند یا به نوعی تسلیم شرایط موجود هستند و تمایلی به تلاش براي صحبت کردن

  . )2003، 2(هیرشمن د را ندارندکردن یا تغییر شرایط موجو
هنگامی که کارمندان معتقد باشند صحبت کردن بی فایده است و احتمال ایجاد تغییر وجود ندارند 

و یا ممکن است اطلاعات و طرز . کنند یمخودداري ، از بیان عقاید خود در مورد تغییر وضع موجود
اینکه قدرت کافی براي ایجاد  لیدل بهنند و براي تاثیر گذاري بر شرایط موجود کافی ندا فکر خود را

همچنین ممکن است که کارمندي عقاید و اطلاعات خود را . بروز ندهد العمل عکستغییر ندارند 
کارمندانی که معتقدند . گروه کاري تلقی کند و سکوت کند يها تیظرفو  ها تیقابلفراتر از 

و احتمالا در بیان عقاید یا پیشنهادات  ندکن ینمتغییري ایجاد کنند خود را درگیر  توانند ینم

                                                                                                                             
١- Morison & Miliken 
٢  - Hereshman 
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شامل رفتاري عمدي در نتیجه تسلیم و  تواند یمکلی این نوع سکوت  طور به. کنند ینممشارکت 
  . )638، 2001، و ادورگان هیرز( رضایت به وضع موجود باشد

  
   سکوت تدافعی

ترس از نتایج صحبت  پیندر و هارلوس از واژه سکوت دفاعی براي توصیف رفتاري عمدي بر اساس
احساس ترس به عنوان  این یافته با تحقیقات موریسون و میلیکن در مورد. اند کردهکردن استفاده 

 يها طیمحهمچنین با نظریه ایمنی روانشناسی در . محرك اصلی سکوت سازمانی مطابقت دارد
تدافعی به  بر اساس تحقیقات پیندر و هارلوس/ موریسون و میلیکن سکوت. کاري مطابق است

محیطی تعریف  يدهایتهدعنوان عدم بروز عقاید و اطلاعات به منظور دفاع از خود در مقابل 
  . )2007، (موریسون و میلیکن گردد یم
است و شامل تصمیم گیري در مورد  تر آگاهانهرفتاري  در مقابل سکوت رضایی سکوت تدافعی  

پیندر و . باشد یمتژي براي حفظ موقعیت خود عدم بروز عقاید و اطلاعات به عنوان بهترین استرا
سکوت رضایی به پذیرش وضع . شوند یمهارلوس میان سکوت رضایی و سکوت تدافعی تمایز قائل 

موجود اشاره دارد اما سکوت تدافعی بر اساس ترس از نتایج بیان پیشنهادات براي تغییر رخ 
که مردم از بیان  دهد یممام زمانی رخ  اثر. از سکوت تدافعی است يا نمونه 1"اثر مام". دهد یم

به ، یا بیان اخبار بد را به منظور اجتناب از ناراحتی و رنجش اشخاص کنند یماخبار بد خودداري 
  . )1994، ٢ستریچا(رایان و  دهد یمتدافعی رخ  يها زهیانگ ؛ این رفتار بااندازند یمتعویق 

گاهی ممکن است کارمند به منظور . دشو یماین سکوت شامل حفظ اطلاعات بر اساس ترس   
و با . سکوت کند، دیآ یمجلوگیري از مشکلاتی که برایش پیش  لیدل به حذف حقایق مربوط به کار

بر اساس  تواند یماین انگیزه دفاع از خود . پنهان سازي اشتباهات شخصی به نوعی از خود دفاع کند
 . ترس از مسئول مشکل شناخته شدن باشد

  

                                                                                                                             
١- Mum Effect  
٢- Ryan & Oestreich  
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  عیسکوت اجتما
این نوع . میکن یمکارمند را تشریح  سکوت اجتماعی، با استفاده از ادبیات رفتار شهروندي سازمانی

به منظور سود رسانی به دیگران یا ، اطلاعات و طرز فکر مربوط با کار، سکوت شامل حفظ عقاید
ند رفتار این سکوت به مان. دهد یمهمکاري یا نوع دوستی رخ  ي زهیانگسازمان است؛ که بر اساس 

. حفظ منافع دیگران متمرکز است است که اساسا بر يا آگاهانه وشهروندي سازمانی رفتار عمدي 
موجود دیگر و تصمیم  يها راهاین سکوت به مانند سکوت تدافعی بر اساس آگاهی و در نظر گرفتن 

  . )2003، 12انو همکار ١(وان دین. اگاهانه براي عدم بیان اطلاعات و عقاید است
گفت  توان یم. کند یمرا تعریف  شهروندي سازمانی پادساکوف در مطالعه جامعی ادبیات  

جوانمردي شامل تحمل دردسرهاي . ارتباط مستقیمی با این نوع سکوت دارد یمردانگ ایجوانمردي 
این شکایت ، و انجام کار بدون ناله و شکایت است، شکایت نکردن از مشکلات، غیر قابل اجتناب

  . )1989، ٢ی سکوت است(نمس و استاونکردن نوع
دست ، عدم شکایت و سکوت کردن. سکوت اجتماعی رفتاري به نفع سازمان و دیگران است

از ، نشان دادن صبر و تواضع در مقابل دیگران، کشیدن از علایق شخصی با هدف آشکار نوع دوستی
  . مصادیق بارز سکوت اجتماعی است

. و نباید در مباحث عمومی مطرح شود اند محرمانهکه  ودش یماین سکوت شامل حفظ اطلاعاتی 
جایگاهی نباشد  وسازمان در مقامی  يها يریگممکن است کارمندي در مورد مشارکت در تصمیم 

که بتواند پیشنهاد خود را مطرح کند و ترجیح دهد که سکوت کرده تا همکارانش که پست بالاتري 
 بهتا  گردد یمی حفظ اطلاعات محرمانه سازمان موجب گاه. در تصمیم گیري مشارکت کنند، دارند
 يخوددارمحرمانه سازمان براي دیگران  وتوجه به منفعت سازمان از افشاي اطلاعات داخلی  خاطر
بخاطرعدم عدم سوءاستفاده از اعتماد همکاران از بیان بی مورد اطلاعات شخصی و کاري  یا، کند
کارمند باید اختیاري و آگاهانه تصمیم بگیرد که ، ها مثالن در هر یک از ای. کند یم يخوددار ها آن

. منفعت سازمانش و با انگیزه سود رسانی به سازمان افشا نکند خاطر بهاطلاعات و عقاید خاص را 
  . )13، (وان دین و همکاران

                                                                                                                             
١- VanDyne  
٢- Nemeth & Staw 
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  کارکنان سکوت بر مؤثر عوامل
در  کارکنان آن در که شوند یم محیطی به منجر که دارد وجود ها سازمان در ضمنی باورهاي برخی

 يها فرض و باورها مدیران که عقیده این. کنند ینم راحتی احساس مشخص مسائل درباره اظهارنظر
 اثر نیرومندي توانند یم مدیریتی عقاید. نیست جدیدي موضوع دهند یم قرار ریتأث تحت را کارکنان

 زمانی، مثال طور به. )19، 2013، اران(میجر و همکباشد داشته کارکنان و مدیران رفتار چگونگی در

 ها آن به خوبی به کار انجام براي توان ینم، متنفرند کار از کارکنان کنند یم فرض مدیران که
 خواهند ایجاد رفتن طفره از جلوگیري براي را کنترل يها زمیمکان مدیران نتیجه در، کرد اطمینان

دل  صورت این در ندارد ها آن به اعتمادي مدیریت که ابندی یم در نیز کارکنان آن دنبال به. کرد
زمانی . کند یم تقویت را مدیران اولیه باورهاي واکنش این، هستند سیستم از گریزي راه دنبال سرد
 ) مدیریت2هستند( خودسر ) کارکنان1( است: نظر اظهار عدم سازمان یک در رایج ایدئولوژي که

 نیز مدیریت آن دنبال به، باشد یم نامطلوب مخالفت )3و( داند یم را ها نیبهتر کند یماحساس 

، تمایل این و نمود خواهد تسهیل را قبلی جریان که کرد خواهد پا بر را ییها استیسو  ساختارها
ساختاري  ویژگی دو. کرد خواهد تقویت را بازخورد یا و تهدید نوع هر از جلوگیري مدیران براي میل

فقدان  و گیري تصمیم در تمرکز، است آمده وجود به باورها این هوسیل به که ها سازمان در مشترك
  . )2000، (موریسون و میلیکن هستند بالا روبه رسمی بازخورد يها زمیمکان

  صداي سازمانی
استورات و  طبق بیان. باید در ابتدا مدیریت مشارکتی را فهمید، به منظور درك صداي کارمند 

و از طریق  کند یمیش سطح تفویض اختیار کارمندان تمرکز مدیریت مشارکتی روي افزا، مموران
. دهد یمسازمان شرکت  يها يریگکارمندان را در تصمیم ، مشارکت مستقیم و گروهی يها روش

 برخی مدیران با اینکه تفویض اختیار به نظر. مهم مدیریتی است يها روشاین شیوه یکی از 
که بین  کنند یمخاطر نشان ، استورات و موران. )2007، 23، 1(استورات و ممورانرسد یمنامناسب 

خلاقیت و نوآوري کارکنان و انعطاف پذیري یک رابطه ، ارائه خدمات بهتر، تفویض اختیار کارمندان
 .)2001، 2(مک کالدارد وجود مستقیم

                                                                                                                             
١- Stuart & Moran  
٢- Mc Call  
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، ها میت، مشارکت مستقیم ي لهیوسکردن سلسله مراتب و ساختارهاي تربیتی به  ربا هموا
کار گروهی و . کنند یمسازمان را پیدا  يها يریگکارمندان توانایی شرکت در تصمیم  و ها گروه
کارمندان این فرصت را دارند  و؛کند یمرهبري و مدیریت را از یک شخص ساقط  مسئولیت، تیمی

در امور  در تصمیم گیري داشته باشند و به موجب آن مشارکت بیشتري يتر میمستقکه نقش 
(وان  دهد یمکار خود را  رحسابرسی و استقلال د ي اجازهبه افراد ، به علاوه. ندداشته باش سازمانی

او . کند یمبیان  یک هدف پنجم نیز براي آن جردن، علاوه بر این. ) 2008، 213، برن و گرین وود
رضایت ، زمانی که شرایط سازمان براي دریافت و تولید صداي کارمند مساعد باشد کند یمثابت 

  . )1998، 38، 1جردن( از شغل بیشتر خواهد بودکارمندان 
  نیانواع صداي سازما

   صداي رضایی
صداي تسلیمی یا رضایی بیان لفظی عقاید و اطلاعات مربوط به کار بر اساس احساس رضایت و 

. این نوع صدا یک نوع عقب نشینی بر اساس احساس ناتوانی در ایجاد تغییر است. پذیرش است
، 2012، 2(فلدمنسازمان است يها برنامهو  ها يریگموافقت و حمایت از تصمیم بنابراین نتیجه آن 

این نوع صدا به مانند صداي تدافعی و اجتماعی بیان ارادي عقاید و اطلاعات مرتبط با کار . )220
. زیرا رفتاري با کنشگري کمتر است. نوع صداي کارمند متفاوت با انواع دیگر صدا است این. است

 میکن یمکردن این نوع رفتار دو مثال از ادبیات روانشناسی اجتماعی و مدیریت بیان براي شفاف 
  . )2002، 82، ٣(آوري و کوینونس

که در آن مردم موافقت وهمنوایی را بیان  کند یمرا بیان  ییها تیموقع 4پارادوکس آبیلین
مثال پارادوکس آبیلین  در. رندیگ ینمیا وقت ، کنند ینمکه براي بیان عقاید خود تلاشی  کنند یم

مایل در آبیلین نیست(با یک ماشین بدون تهویه و خوردن  53کلاسیک هیچ کس مایل به رانندگی 
که قصد  کند ینمو تصدیق  دیگو ینمیک غذاي چرب در یک رستوران بد) اما هیچ کس چیزي 

التی خسته و عصبانی با ح گردند یمناخوشایند بر  تجربه و سفراز این  که یزمان بعدها. رفتن ندارد

                                                                                                                             
١- Gorden 
٢- Feldman  
٣- Avery & Quinones  
٤- Abilene Paradox  
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پس نباید ، نرود تواند یماما اگر کسی بخواهد . دیگران را براي این سفر سرزنش کنند کنند یمسعی 
در عوض تسلیم شدن هر فرد و عدم بیان درست واقعیت . کسی را مسئول دانست و سرزنش کرد

تن این عبارت است مثال دیگر گف. باعث شده فرد کاري را انجام دهد که قصد آن را نداشته است
براي اجتناب از صرف وقت براي گرفتن تصمیم بهتر یا انتخاب "من با این موضوع مشکلی ندارم"

، 223، 1(هارويبراي اجتناب از قبول مسئولیت براي حل مشکل  "هر چه نظر شماست"یا ، راه بهتر
1998( .  

   صداي تدافعی
صداي تدافعی با انگیزه . شود یمتمایز قائل  انگیزه کارمندان ویژگی اصلی است که میان انواع صدا

، مطمئن و ایمن يها يریگرا تصمیم  نتایج این رفتار تدافعی 2شلنکرو ویگلد. دفاع از خود است
، (فلدمندانند یمبه دیگران  ها يکارکاري کمتر و نسبت دادن مشکلات و کم  يها تیمسئولقبول 

 تایج تنبیهی به عنوان پیامد بحث در مورد مسائلبنابراین اگر کارمندان از ن. )221، همان منبع
 تواند یم؛ که دهند یمنشان  واکنش خودبا رفتارهاي تدافعی در جهت دفاع از  ترسند یمسازمانی 

جسورانه نظیر تلاش براي جلب توجه مدیر و سرپرست خود و انتقاد از دیگران از  يها پاسخشامل 
توجیهات و ، ها بهانه3آرکین و شپرد. )28، 2011، ت( کرانطریق استفاده از صداي تدافعی باشد

که در آن از صدا به عنوان پاسخی به احساس تهدید  دانند یمتکذیب را نوعی استراتژي تدافعی 
بنابراین کارمند از این نوع صدا براي دفاع از خود از طریق انواع ارتباطات . شود یماستفاده ، شدن

. یدي که بر موضوعات دیگر متمرکزند یا توجه به دیگر افراد)(نظیر بیان عقابرد یمتدافعی بهره 
به طرف دفاع از خود در مقابل نتایج نا مطلوب و  ها آنویژگی اصلی این رفتارها جهت گیري 

صداي تدافعی را به  ها یژگیوبا استفاده از این . جلوگیري از مسئول اشتباهات شناخته شدن است
. میکن یمبا هدف دفاع از خود تعریف  وط به کار بر اساس ترسعنوان بیان عقاید و اطلاعات مرب

علاوه بر استفاده از ادبیات مدیریت در مورد سکوت به عنوان . )2000، 706، (موریسون و میلیکن
دو دیدگاه . میکن یممبناي در نظر گرفتن اشکال تدافعی صدا از ادبیات ارتباطات هم استفاده 

 يکار دستتئوري . تاکید دارند شود یمبه دیگران منتقل  آنچهیت متفاوت ارتباطی بر اهمیت مدیر

                                                                                                                             
١- Harvey  
٢- Schlenker & Weigold  
٣- Arkin & Sheperd  
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بعد تغییر  4که افراد قاعدتا اطلاعات موجود در ارتباطات خود را در  کند یماطلاعات پیشنهاد 
ترنر و همکارانش بر اهمیت کنترل اطلاعات در . ارتباط و شفافیت)، صحت، (میزان و مقدار دهند یم

مختلفی شامل حقیقت ناقص (سخن نیمه  يها کیتکن ها آن. دارند طول گفتگوي لفظی تاکید
که  دانند یمارادي  يها کیتکنفاحش را جزء  يها دروغاغراق و ، تحریف، انحرافی يها پاسخ، راست)

(پیندر و کنند یمبراي کنترل اطلاعات به شکلی که در دفاع از خود باشد استفاده  ها آنمردم از 
مثبت یک محصول  يها جنبهبا تاکید بر  تواند یمعنوان مثال کارمندي  به. )2001، 331، هارلوس

 يخطاهابنابراین مصرف کنندگان از ، منفی آن محصول دور نماید يها جنبهدیگران را از توجه به 
به طور آگاهانه تاریخ تحویل غیر واقعی براي ارسال  تواند یمیا کارمندي . موجود نا آگاه هستند

به . مسئول تاخیر در تحویل خواهند بود ها بخشا بیان کند با علم به اینکه دیگر فوري ر يا محموله
بهانه آوري یا ، که در آن کارمندان بر توضیح شود یم ییها تیموقعطور کلی صداي تدافعی شامل 

(وان دین و  ارائه دلایلی تاکید دارند که دیگران را مسئول خطاها و مشکلات کار معرفی کنند
  . )16، مان منبعه، همکاران

  
   صداي اجتماعی

لپاین و داین . رندیگ یمصدا را رفتاري مثبت و ارادي در نظر ، اکثر ادبیات مربوط به صداي سازمانی
به عنوان رفتاري که مورد  را آندر نظر گرفته و رفتار شهروند سازمانی صدا را به عنوان شکلی از 

ایجاد تغییرات  و بیان نظرات با انگیزه بهبود شرایط که بر کند یمنیاز نیست(رفتار ناخواسته)تعریف 
به عنوان بیان عقاید و  توان یماین نوع صدا را . )107، 1998، 1(لپاین و داین مطلوب تأکید دارد

صداي   بنابراین این نوع خاص. درهمکاري تعریف ك يها زهیانگاطلاعات مرتبط با کار بر اساس 
، 34، (ارگان رکز اصلی آن سود رسانی به دیگران و سازمان استتم. سازمانی آگاهانه و ارادي است

این نوع صدا رفتاري اختیاري است که سازمان . این صدا مشابه سکوت اجتماعی است. )1988
بر اساس نظر ارگان صحبت کردن و بیان پیشنهادات براي تغییر . آن را تحمیل کند تواند ینم
با  ها سازمانبسیاري از کارمندان ، ر شهروندي سازمانی باشدیکی از اشکال قابل توجه رفتا تواند یم

نوع صدا  بنابراین این. وضع موجود را حفظ کنند دهند یموضع موجود راحت هستند و ترجیح 

                                                                                                                             
١- Lepine&Dyne  
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صداي اجتماعی شامل بیان پیشنهادات خلاق و راه . شود ینمافراد مثبت تلقی  الزاما توسط تمامی
که دیگر اعضا گروه یا سازمان بهره ببرند؛ جهت گیري  شود یم يا وهیشرفع مشکلات به  يها حل

  . )185، همان منبع، 1این رفتار بر مبناي همکاري است (نمس و استاو
  پژوهشروش شناسی 

 محققان عموما توسط ولی، شده گسترده ها سازمان در سکوت که حالی در پیندر و هارلوس معتقدند

 بابی اغلب محققان، است گرفته قرار تصدیق مورد سکوت که زمانی حتی. شود یم گرفته نادیده

  . )2002، 34، 2(پیندر و هارلس شوند یم رد آن کنار از توجهی
 است؛ شده تبدیل ها سازمان در قدرتمند یک نیروي به سکوت که کنند یم ذکرموریسون ومیلیکن 

 را مفهوم این میلیکن و موریسن. است انجام نگرفته آن درباره جدي خیلی پژوهش و بررسی اما

 به سازمانی سطح یک در که است اجتماعی هسازمانی پدید سکوت که دهند یم نشان و کرده معرفی

 يها یژگیو این. ردیگ یم قرار تأثیر تحت سازمانی يها یژگیو از بسیاري توسط و آید وجودمی

 عوامل از انکارکن ادراکات و فرهنگ، مدیریت فرایندهاي، گیري تصمیم فرایندهاي شامل سازمانی

  . )2007، 2، ٣(دیمیتریس وواکلا است سکوت رفتار بر مؤثر
لپاین دون . رندیگ یمصدا را رفتاري مثبت و ارادي در نظر ، اکثر ادبیات مربوط به صداي سازمانی

به عنوان رفتاري که  را آندر نظر گرفته و رفتار شهروند سازمانی  صدا را به عنوان شکلی از، ٤داین
ایجاد  و که بر بیان نظرات با انگیزه بهبود شرایط کند یمنیست(رفتار ناخواسته)تعریف مورد نیاز 

  . )2006، 98، (لپاین دون داین تغییرات مطلوب تأکید دارد
 قرار بررسی مورد دیرباز از بهبود عملکرد در گذار تأثیر متغیر یک عنوان به جویی مشارکت

 نیز عملکرد و مشارکت بین روابط خصوص در هانجام شد تحقیقات مجدد تحلیل. است گرفته

. )380، 1994، واگنر(دارد عملکرد بر داري معنا تأثیر آماري از نظر مشارکت که است آن ي نشانه
در مطالعه جامعی ، پادساکوف. انواع سکوت و صداي سازمانی را طبقه بندي و تعریف نمودزهیر 

                                                                                                                             
١- Nemse & Stawe  
٢- Pinder & Harlos  
٣- Demitris &Vokoula  
٤- Lupan Dondayn  
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با  ارتباط مستقیمی یمردانگ ایجوانمردي  کند یموي بیان . کردرا تعریف  رفتار شهروندي سازمانی
  . )2001، 87، ١(پاداسکوف دارد کارکنان سکوت

روي عملکردهاي مدیران اجرایی انجام داده  رانتشار نتایج مطالعاتی که ب اب، )1973( ٢مینتزبرگ  
ین باور بود وي براي رفتار مدیران ده نقش مدیریتی معرفی کرد و بر ا. نگرش جدیدي ارائه کرد، بود

  . در کارهاي مدیران مشترك است "ها نقش"این ، و مدیران ها سازمانکه علـــی رغم تفاوت 
   کارکنان را به شرح زیر برشمرد: پیش نیازهاي مشارکترهنورد 

و  ها ارزش، مشخص بودن اهداف -2و انتظارات توسط مدیر ها تیمحدود، ها تبیین مسئولیت -1
-5 تعریف فرایند تصمیم گیري -4روش موثر انتقال اطلاعات به کارکنان  فراهم بودن -3 ها اولویت

تعدیل شرایط محیطی  -8 باثبات واحترام رمحل کا -7آموزش مشارکت -6 سازگاري مدیریت
سبک  -11مشخص ساختن ساختار مشارکت  -10مدگرایی  ومبالغه گویی  زاجتناب ا -9سازمان 
  . )75، 1378، رهنورد(رهبري 

  تحقیق میمفهو مدل
 2011، کرانت، 2011، ( زهیر ژهیو بهبا استفاده از چارچوب نظري تحقیق و منابع استفاده شده و  

صداي  و سکوت بررسی تاثیربه منظور . تهیه شده است ) مدل مفهومی تحقیق2012، و فلدمن
کل مدل در ش ستان مرکزيدولتی ا يها سازمان مدیران و عملکردمشارکت کارکنان  برسازمانی 

   ارائه گردیده است: 1شماره 

 تحقیق يها هیفرض

 مثبت دارد.  کارکنان اثر بر مشارکت سازمانیسکوت   .1

 . مثبت دارد کارکنان اثر بر مشارکت سازمانیصداي  .2

 مثبت دارد. اثر  مدیرانعملکرد  سازمانی بر سکوت .3

 مثبت دارد. اثر  مدیرانعملکرد  سازمانی برصداي  .4

  مثبت دارد.  ثرا مدیراند عملکر بر مشارکت کارکنان .5
 

                                                                                                                             
١- Padsakof  
٢- Mintzberg  
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  مدل مفهومی تحقیق -1شکل
  

 پژوهش شناسی روش
از  يها دادهبراي گردآوري علیَ است و روش گردآوري اطلاعات میدانی و  -روش تحقیق توصیفی

، نصداي کارکنا، سکوت سازمانیشامل سؤال  27پرسشنامه داراي . پرسشنامه استفاده شده است
سوالات بر اساس متغیرهاي تحقیق در  تعداد و ترکیب. است مشارکت کارکنان و عملکرد مدیران

  . ارائه شده است 1جدول
  

 ترکیب سوالات بر اساس متغیرهاي تحقیق -1 جدول

  تحقیق یرهايمتغ ترکیب سوالات سوالاتتعداد 
 سکوت کارکنان 9تا 1سوالات  سوال 9

 کارکنان صداي 18تا  10سوالات  سوال 9

 مشارکت کارکنان 23تا  19 سوالات سوال 5

 عملکرد مدیران 27تا  24 سوالات سوال 4

  
 . براي سنجش روایی ابزار مراحل زیر طی شده است

  506-505، 2011، منبع (زهیرطراحی پرسشنامه با استفاده از( . 

 رضاییسکوت 

 سکوت تدافعی

ــکوت  ســـــ

 مشارکت کارکنان

  صداي تدافعی

 صداي رضایی  مدیران عملکرد

 جتماعیاصداي 

 سکوت سازمانی

 صداي سازمانی
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  اصلاحی و اعمال نظرات  متخصصین در جامعه آماريارائه پرسشنامه طراحی شده به
 . ایشان

  به منظور  عدد در بین نمونه آماري و خبرگان 30پخش پرسشنامه اصلاح شده به تعداد
 . بررسی روایی پرسشنامه و اخذ نظر پاسخ دهندگان در مورد سوالات طراحی شده

  اعمال اصلاحات نهایی در پرسشنامه . 

 30تعداد . ه شده استبراي سنجش پایایی پرسشنامه از روش مقیاس آلفاي کرونباخ استفاد
 SPSSپرسشنامه براي سنجش میزان پایایی توزیع گردید سپس براي تعیین اعتبار از نرم افزار 

پرسشنامه از اعتبار کافی که  دهد یماستفاده شد و مقدار ضریب آلفاي کرونباخ به دست آمده نشان 
  . داست که نشان از پایایی مناسب دار 86/0پایایی مقدار . برخوردار است

جهت نمونه .  باشد یمکارشناسان ادارات کل استان مرکزي و مدیران  جامعه آماري شامل
گیري از اصول تعیین حجم نمونه در تحلیل رگرسیون چند متغیري در مدل یابی ساختاري 

 5در تحلیل رگرسیون چند متغیري نسبت تعداد نمونه به متغیرهاي مستقل نباید از . دشاستفاده 
. صورت نتایج حاصل از معادلۀ رگرسیون چندان تعمیم پذیر نخواهد بودن در غیر ای، کمتر باشد

، 1 مشاهده به ازاي هر متغیر مستقل پیشنهاد شده است (میلر و کانس 10نسبت محافظه کارانه تر 
  اساس فرمول زیر محاسبه شده است:ر حجم نمونه ب. )1973

5q ≤ n ≤ 15q  
باشد  405و  135حداقل نمونه باید بین دو مقدار ، تاس 27چون تعداد سؤالات پرسشنامه 

بی نقص براي  پرسشنامه 252 پرسشنامه جمع آوري و 259پرسشنامه توزیع شد که تعداد 300
  . گردید تحلیل استفاده

                                                                                                                             
١- Miller & Cans  
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  تحقیق يها افتهی
 تجزیه و تحلیل اطلاعات 

  برازش مدل
برازنـدگی   يهـا  شـاخص  ینتـر  مدهع. مدل معادلات ساختاري باید داراي برازندگی قابل قبول باشند
محاسبه شـده و بـر اسـاس     LISRELبراي مدل تحقیق با استفاده از معادلات ساختاري و نرم افزار 

  .  مشخص گردید که مدل برازندگی قابل قبول را داراست2نتایج ارائه شده در جدول
  

برازندگی هاي شاخص -2جدول   

  نتیجه برازش  شاخص  ردیف
ــانس    1 ــرآورد واری ــذر ب ج

ــب ــاي تقریــ  خطــ
RMSEA  

063/0  
مقـادیر بـالاتر از آن   . باشـد  یم 08/0 خوب کمتر از يها مدلاین شاخص براي 

کـه ایـن    ییهـا  مدل. نشان دهنده خطاي معقولی براي تقریب در جامعه است
بنـابراین بـرازش   . یا بیشتر است برازش ضعیفی دارند 10/0 ها آنشاخص براي 

  . مدل مناسب است
2  

  DF
2

    
76/1  

کارمــاینز و مــک   ، 5تــا 1) مقــادیر بــین  1388:85شــوماخر و لــومکس( 
را  3تـا   1) مقادیر بـین  2005:59کلاین (، 3تا 2) مقادیر بین 1981:80ایور(

  . پس مقدار این شاخص نیز بسیار خوب است. دانند قابل قبول می
3  ECVI 61/5 

لالـت بـر برازنـدگی خـوب     ) د40/6چون از مقدار مدل اشباع شده کمتر است(
  . و بیانگر تقریب معقولی در جامعه است مدل دارد

  
 آزمون عدم همسانی متغیرهاي وابسته

. قبل از آزمون فرضیات باید نسبت به عدم همسانی متغیرهاي وابسته تحقیق اطمینان حاصل کرد
تگی و همسانی براي متغیرهاي وابسته مشارکت کارکنان و عملکرد مدیران آزمون عدم خود همبس

انجام شده است و نتایج در جدول  SPSSبا نرم افزار  ARCH-LMمتغیرها با استفاده از آزمون 
  . ارائه شده است 3شماره 
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نتایج عدم خود همبستگی و همسانی واریانس متغیرهاي مشارکت کارکنان و عملکرد  -3جدول 
 مدیران

  نتیجه  سطح معنی داري  مقدار آماره  آزمون  متغیر
  رکت کارکنانمشا

  عدم خودهمبستگی  F-statistic 642/0  491/0  عملکرد مدیران 

  مشارکت کارکنان
  همسانی واریانس  F-statistic 14/2  712/0  عملکرد مدیران 

  
 آزمون فرضیات

پس از . استفاده شده است 1 از معادلات ساختاري با استفاده از نرم افزار لیزرل تجزیه و تحلیلبراي 
. افزار لیزرل به دست آمده است ها اندازه پارامترهاي مدل با استفاده از نرم اس دادهرسم مدل بر اس

شکل . اند ها مورد آزمون قرار گرفته فرضیه  t آماره) استفاده از بنابراین با استفاده از ضرایب گاما (
  . ضرایب مدل ساختاري را نشان داده است 2شماره 

Q10.95

Q21.00

Q30.48

Q40.95

Q50.98

Q61.11

Q70.85

Q80.75

Q90.93

Q100.88

Q110.79

Q120.62

Q130.69

Q140.29

Q150.68

Q160.25

Q170.32

Q180.22

CS

CV

PRT

MPR

Q19 0.37

Q20 0.30

Q21 0.38

Q22 0.41

Q23 0.43

Q24 0.73

Q25 0.53

Q26 0.39

Q27 0.42

Chi-Square=560.91, df=318, P-value=0.00000, RMSEA=0.063

1.00

1.22

1.19

1.07

1.21

1.00

0.96

1.40

1.23

1.00
1.09
1.47
1.29
0.81
0.64
0.99
1.02
0.92

1.00
1.21
1.54
0.90
1.70
1.26
1.71
1.53
1.74

0.24

0.28

0.89

0.15

0.57

  
  گیري یب استاندارد مدل ساختاري و اندازهضرا -2شکل 

                                                                                                                             
١- LISREL  
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در سطح  باشد فرضیه 96. 1بزرگتر از  tاگر مقدار ، شود یماستفاده  t براي آزمون فرضیات از آماره
 2نتایج آزمون در جدول . معنادار خواهد بود 01. 0باشد در سطح  56. 2بزرگتر از  يو وقت 05. 0

  . ارائه شده است
  

  در آزمون فرضیات tستاندارد و آماره ضرایب ا نتایج -4جدول 
  نتیجه tآماره   ضرایب  متغیر وابسته  متغیر مستقل  فرضیات

 پذیرش  78/2  28/0 مشارکت کارکنان  سکوت کارکنان  1

 پذیرش  57/3  89/0 مشارکت کارکنان  صداي کارکنان  2

 پذیرش  98/1  15/0 عملکرد مدیران  سکوت کارکنان  3

 پذیرش  94/2  57/0 عملکرد مدیران  صداي کارکنان  4

  پذیرش  37/3  24/0 عملکرد مدیران  مشارکت کارکنان  5

  
% تایید شده و بجز 95کلیه فرضیات در سطح  4 جدولبر اساس نتایج نشان داده شده در 

 . اند شده% هم پذیرفته 99تمام فرضیه در سطح  3فرضیه شماره 

  گیري  نتیجه و بحث
 گفت توان یم شود یمتصور  برخلاف آنچه. مثبت دارد تاثیر بر مشارکت کارکنانسکوت کارکنان 

سکوت منطقی کارکنان است این در فرهنگ کارکنان ایرانی معنی دار است چون ، مشارکت عامل
نسبت به مسائل و مشکلات سازمانی به  هایشان ینگرانتمایل کارکنان براي افشا نکردن نظریات و 

جو مشارکت  شود یمباعث  توجهی قرار گرفتن منفی یا مورد بی يها العمل عکسخاطر ترس از 
  . ایرانی وجود دارد قرار نگیرد يها سازمانمورد صدمه و شایعات مخرب که در 

صداي منظور از صداي کارکنان . مثبت دارد تاثیرمشارکت کارکنان بر کارکنان  صداي 
رضایت و پذیرش تسلیمی یا رضایی بیان لفظی عقاید و اطلاعات مربوط به کار بر اساس احساس 

بنابراین . این نوع صدا یک نوع عقب نشینی بر اساس احساس ناتوانی در ایجاد تغییر است. است
که بنابر فرهنگ سازمانی  سازمان است يها برنامهو  ها یريگنتیجه آن موافقت و حمایت از تصمیم 
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براي داده که  نشان 1391و طاهري  2008تحقیقات آوري . دهد یمدر ایران مشارکت را افزایش 
اي  سبک یگانه، به همین دلیل. یک نوع سبک رهبري مناسب و خاص وجود ندارد، ها تمام سازمان

سبک رهبري نیز خود تابع بلوغ . براي هیچ سازمانی حتی در طول عمر همان سازمان وجود ندارد
 منجر رفتارهاي کننده تقویت تواند یم و بلوغ سازمانی بنابراین سبک رهبري مدیرانسازمانی است 

 نیز و باشد کارکنان مناسب براي سازمان در ارتباطی يها فرصتاگر . باشد کارکنان صداي به

 کارکنان که شد خواهد باعث امر این، کارکنان باشد جهت ابراز عقاید در عالی مدیریت نگرش

امر موجب و این  عقاید و اطلاعات خود را بیان کنند، قبال مسائل و مشکلات نظرات در سازمان
  . شود یمتقویت مشارکت 

تحقیق  نتیجه بدست آمده با نتیجه. مثبت دارد تاثیرعملکرد مدیران  برسکوت کارکنان   
سکوت رضایی کارکنان رابطه ، طبق این تحقیق. باشد ینمهمسو  )2012(زهیر  انجام گرفته توسط

اما . مدیران رابطه وجود ندارد و بین سکوت دفاعی کارکنان و عملکرد، منفی با عملکرد مدیران دارد
یعنی با افزایش سکوت اجتماعی ، سکوت بر عملکرد مدیران تاثیر مثبت دارد در تحقیق حاضر

که  شود یمایران ناشی  يها سازماناین نیز از شرایط خاص . رود یمکارکنان عملکرد مدیران بالا 
  . جاي تحقیق دارد

و  2012و زهیر  2008تحقیقات آروي . ت داردمثب بر عملکرد مدیران تاثیرکارکنان  صداي 
باشد که کارکنان  يا گونهجو حاکم بر سازمان به  که یزماننشان داده است که  1391طاهري 

احساس امنیت کنند و با اعتماد به نفس پیشنهادات و نظرات خود را بیان کرده و در تصمیمات 
مسئول دانسته و تمام تلاش خود را در  مسائل سازمانی خود را در برابر، سازمانی مشارکت کنند

  . جهت بهبود عملکرد انجام خواهند داد
به اهداف سازمان از طریق  یابی دست. مثبت دارد تاثیر مشارکت کارکنان بر عملکرد مدیران

مدیران سازمان باید بدانند که . مشارکت کارکنان براي ایفاي وظایف تعریف شده امکان پذیر است
گذار است و باید مشارکت کارکنان را ترغیب کنند تا قادر  یرتأثبر عملکرد خود مشارکت کارکنان 

 نتیجه بدست آمده با نتیجه. باشند حداکثر بهره وري و کارایی را از منابع انسانی به دست آورند
  . باشد یمهمسو  )2011(زهیر  تحقیق انجام گرفته توسط
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  هاپیشنهاد
  خلاق؛ پیشنهادهاي و نظریات براي مناسب دهی پاداش نظام استقرار .1
  ؛مشارکت کارکنان در ها آن از استفاده و افراد هاي یتقابل و ها يتوانمند شناسایی .2
 براي چگونگی بیان نظرات يها مهارت آموزشی يها کارگاه برنامه ریزي براي برگزاري و ایجاد .3

  ؛کارکنان
صداي اجتماعی و  به انکارکن تشویق و کارکنان نظریات از حمایت براي هایی یستمستدوین  .4

  ؛موثر
  ها؛ سازمانر د گروهی به صورت کاري هاي یتهکم و ها گروه تشکیل .5
  ؛بر مبناي مشارکت کارکنان سازمانی ارزیابی عملکرد نیروي انسانی و .6
 . آنکه مشارکت باشد یا پیشنهاد سازنده ایجاد فرهنگ سازمانی بر مبناي سکوت مگر .7

 
 ویژه به و است سازمان و مدیریت حوزه جدیدي در موضوع سازمانی و صداي سکوت از آن جا که

 يها نمونه با، يا گسترده تحقیقات که است لازم، است اندك انجام شده میدانی کار ما کشور در
  . گیرند انجام متعدد

تعیین تاثیر سکوت و صداي سازمانی بر عملکرد آنچه در این مطالعه مورد بررسی قرار گرفت  .8
که  شود یمبه محققین آینده پیشنهاد ، بود اراك ارکنان ادارات دولتی شهرمشارکت کو مدیران 

دولتی  يها سازماننیز انجام دهند و نتایج را با  غیر دولتی يها سازمانمطالعه مورد نظر را در 
  . مقایسه کنند

 . بررسی دلایل تاثیر مثبت سکوت سازمانی بر مشارکت و عملکرد .9
  . در سازمان ی و مثبت کارکنانصداي اجتماع وامل موثر بر افزایششناسایی ع .10
 . بررسی ارتباطات ممکن بین انواع صدا و سکوت در سازمان .11
عملکرد براي مدیران و کارکنان  يها شاخصتعیین روابط بین انواع سکوت و صداي سازمانی بر  .12

 . به تفکیک
نی و مشاغل سازما يها گروهوضعیت صداي و سکوت سازمانی در هر یک از  اي یسهمقابررسی  .13

  . مختلف
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یعنی با افزایش سکوت اجتماعی ، سکوت بر عملکرد مدیران تاثیر مثبت داردر در تحقیق حاض .14
که  شود یمایران ناشی  يها سازماناین نیز از شرایط خاص . رود یمکارکنان عملکرد مدیران بالا 

 . بررسی و دلایل آن جاي تحقیق دارد
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 منابع 

کارکنان  یشناخت روانتأثیر یادگیري سازمانی بر توانمندسازي . )1389(. رسول، کاوه و صریحی، ژادتیمورن
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