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 چکیده 

است که در آن کارکنان    ی دولت   ی نهادها   ژه ی و ها، به در سازمان   ع ی شا   ی ها ب ی از آس   ی ک ی   ی سکوت تدافع   ی ده ی پد 

ب به  از  خوددار   ها، ده ی ا   ان ی طور آگاهانه  نظرات  و  ا کنند ی م   ی اطلاعات  مانع   ن ی .  مس   ی جد   ی رفتار،  عملکرد    ر ی در 

م   ی و سازمان   ی مؤثر فرد  با هدف شناسا شود ی محسوب  تحل   یی . پژوهش حاضر  پ   ل ی و    ی ند ی و پسا   ی ند ی شا ی عوامل 

تدافع  م   ی سکوت  بانک   ان ی در  ا   ی دولت   ی ها کارکنان  است.  شده  انجام  تهران  هدف،    ن ی استان  نظر  از  مطالعه 

ح   ی کاربرد  از  مبتن کمی -ی ف ی )ک   ترکیبی   ، ی شناس روش   ث ی و  و  رو   ی (  جامعه   استقرایی –ی اس ی ق   کرد ی بر    ی است. 

بر اساس اصل    ی ر ی گ تهران بوده که با نمونه   ی دولت   ی ها بانک   ران ی ها و مد دانشگاه   د ی شامل اسات   ی آمار  هدفمند و 

ک   ی نظر   ت ی کفا  بخش  در  طر داده   ، ی ف ی انتخاب شدند.  از    یی و روا   ی گردآور   افته ی ساختار مه ی ن   ی ها مصاحبه   ق ی ها 

پا  روش   یی ا ی و  با  کدگذار   یی محتوا   ی ها آن  م   درون   ی و  کم   د یی تأ   کدگذار ان ی و  بخش  در  ب داده   ، ی شد.    ا ها 

پا   ی پرسشنامه  و  تحل   ی آور جمع   ا ی معتبر  بهره   ها ل ی و  شناخت   ی ر ی گ با  نقشه  گرفت.    ی فاز   ی از  نشان    ها افته ی انجام 

اصل   دهد ی م  عامل  شکل   ی سه  تدافع   ی ر ی گ در  شخص   ی سکوت  دارند:  کارکنان،    ی کارانه محافظه   ت ی نقش 

مح   ، ی سازمان   ی زدگ است ی س  در  خاموش  انتظار  پ ی کار   ط ی و  مقابل،  در  تول   ده ی پد   ن ی ا   ی امدها ی .  کاهش    د ی شامل 

خلاق   ده ی ا  بهره   ، ی سازمان   ی ز ی گر ت ی مسئول   ی ر ی گ شکل   ت، ی و  افت  نهاد   ی فرد   ی ور و  نتا   ی و    ن ی ا   ج ی است. 
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تدافع  سکوت  پنهان  ابعاد  بازنگر   ی پژوهش،  ضرورت  و  ساخته  آشکار  سازمان   ی را  فرهنگ  ش   ی در    ی ها وه ی و 

 . کند ی را برجسته م   ی مان ساز   یی ا ی پو   ی رفتار و ارتقا   ن ی کاهش ا   ی برا   ی ت ی ر ی مد 

 یفاز ینقشه شناخت ندها،یو پسا ندهای شایپ ،ی دولت یهابانک ،ی سکوت تدافع کلیدواژه:
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Abstract 

Today, one of the complications that has taken root in organizations and causes numerous 

damages is a phenomenon called defensive silence. Defensive silence is recognized as a 

negative phenomenon prevalent in government organizations. In this state, employees 

purposefully refrain from providing ideas, information, and opinions related to the 

organization. Considering that this phenomenon is a significant obstacle to the effective 

performance of employees and the organization, and has hidden aspects and angles, the 

present study aimed to analyze the antecedent and consequent elements of defensive silence 

among employees in state-owned banks in Tehran province. This research is applied in 
terms of purpose and exploratory in terms of data collection. Also, this research is a mixed-

methods study of both qualitative and quantitative types based on an inductive-deductive 

philosophy. The statistical population of the research consists of experts, including 

professors from Tehran universities and managers of state-owned banks in Tehran 

province, who were selected using purposive sampling based on the principle of theoretical 

sufficiency. The data collection tool in the qualitative section is a semi-structured interview, 

the validity and reliability of which were confirmed using content and theoretical validity, 

and the intra-coder and inter-coder reliability method. Also, the data collection tool in the 

quantitative section is a questionnaire, the validity and reliability of which were confirmed 

using content validity and test-retest reliability. Qualitative data were analyzed by content 
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analysis method and quantitative data were analyzed by fuzzy cognitive mapping method. 
The results of this study indicate that the components of employees’ conservative 

personality, the organization’s involvement in the black hole of politicization, and the 

application of silent expectation in employees are the most important antecedents of 

defensive silence among employees of state-owned banks. Also, the components of poverty 

in idea generation and erosion of creativity in the organization, the emergence of 

organizational irresponsibility, and the decline in individual and organizational productivity 

were identified as the most important consequences of defensive silence among employees 

of state-owned banks.  

Keywords: Defensive Silence, State-Owned Banks, Antecedents and Consequences, Fuzzy 

Cognitive Mapping 

 مقدمه 

سازمانمهمانسانی    منابع که  چرا  است.  سازمانی  هر  برای  دارایی  ارزشمندترین  و  و  ترین  تحقق  برای  ها 

دارند نیاز  به آن  اهداف خود  به  ایده  .دستیابی  به  اندیشهدر عصر حاضر گوش سپردن  و  ها،  ها، اطلاعات 

تواند از یک طرف  ها و نظرات میها بسیار اهمیت دارد، چرا که بیان این ایدهنظرات کارکنان برای سازمان

پیچیدگی و  مسئله  حل  برای  راهبردی  عنوان  و  به  علایق  نمایانگر  دیگر  طرفی  از  و  باشد  سازمان  های 

از این طریق برای مدیریت پیامی ارسال کنند تا شرایط را برای اثربخشی هرچه خواسته های آنان باشد تا 

ها به کارکنانی احتیاج دارند ئما در حال تغییر است، سازماندر حالی که جهان دا  .بیشتر آنان فراهم سازند

-ها ایدهکنند که بتوانند در آنهایی را انتخاب میکه بتوانند خود را ابراز کنند و همچنین کارکنان سازمان

هایی که گفتگو برقرار است، انگیزه های خود را به زبان آورند، زیرا هم کارکنان و هم مدیران، در محیط 

از مسئله یکی  اکنون  به همین خاطر است که  دارند.  بالایی  بسیار  ها، شکستن های مهم سازمانو عملکرد 

است کردن  صحبت  به  کارکنان  تشویق  و  سازمانی   & Takhsha, Barahimi, Adelpanah)سکوت 

Salehzadeh, 2020.) اند و در عمل تمایلی به بیان  گیری و انزوا درآمدهبسیاری از کارکنان به حالت گوشه

را نادیده می این موضوع  از مدیران  برخی  متأسفانه،  ندارند.  در حالی که عدم نظرات و مشارکت  گیرند. 

تمایل کارکنان به اظهارنظر و مشارکت در مباحث سازمانی، یکی از مشکلات اساسی در سازمان به شمار  

میبی (. Salavati, Yarahmadi & Seyed Hashemi, 2014)آیدمی موضوع  این  به  سبب توجهی  تواند 

وخیم شود اتفاقات  سازمان  مرگ  حتی  و  جنبه(.  Parlar, Türkoğlu & Cansoy, 2022)تر  از  های یکی 

 (. Takhsha et al., 2020)اصلی سکوت سازمانی که در بین کارکنان رایج است، سکوت تدافعی است
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رفتاری فعال و غیرمنفعلانه است که برای حفظ خود در برابر تهدیدهای خارجی به کار    سکوت تدافعی،

ای جدید و مشکلی حیاتی در سکوت تدافعی کارکنان، پدیده(.  Panahi & Kermanshahi, 2023)رود می

های دولتی خواهد بود که کارکنان به دلایل متعددی از اظهارنظر در رابطه با مشکلات سازمان و  سازمان 

های دولتی به  کنند. سکوت تدافعی در سازمانهای خود، خودداری و امتناع میحتی پیشرفت و ارائه ایده

گیری این بیماری را شناسایی و اقدامات لازم را مثابه یک بیماری خواهد بود که مدیران باید عوامل شکل

می  سازمان  مرگ  حتی  و  رکود  باعث  صورت  این  غیر  در  و  دهند   & Khosravi, Khalili)شود انجام 

Mohammadi, 2023  .)در سازمان تدافعی کارکنان  میزان  سکوت  افزایش  موجب  اغلب  بسیار مضر و  ها 

می کارکنان  میان  در  رفتارهای نارضایتی  سایر  شاید  و  کار  گردش  غیبت،  در  را  خود  امر  این  که  شود 

دهد نشان  به  (.Takhsha et al., 2020)ناخواسته  کارکنان  تدافعی  و سکوت  اثربخشی  کلی  طور 

 (. Parlar et al., 2022)کندهای سازمانی را محدود میگیریتصمیم

های دولتی ها نسبت به سایر سازمانامروزه بانک بیان شد، مسئله حائز اهمیت این است که  که برآنچه علاوه

می  ایفا  را  مهمی  نقش  سی در کشور  مرکز  زیرا  پرداختکنند؛  مسئولیت  و  هستند  مالی  برعهده ستم  را  ها 

های انجام شده، کارکنان نطام بانکی انگیزه  دارند و از این رو در کانون توجه قرار دارند. براساس بررسی

تصمیم در  خود  نظرهای  بیان  و  مشارکت  برای  سازمانیکافی  بی  ،ندارند  را  گیرهای  این  به  که  انگیزگی 

 و   هادستورالعمل  ها،بخشنامه  انبوه  حجم  به  توجه  با   بانکی،  نظامافزایش سکوت در سازمان منجر شده است.  

 و رسمی ساختار این. شود می محسوب رسمیت بالای درجه با هاییسازمان از ذاتی  طور به مدون، هایرویه

 را   موانعی  ناخواسته  طور  به  تواندمی   اما   است،  ضروری  انضباط  و  نظم  ایجاد   برای  اگرچه  بوروکراتیک،  گاه

  کارکنان   که   آورد  فراهم  را  فضایی  و  کند  ایجاد   سازمان  درون   در  اثربخش   و  شفاف   ارتباطات  راه   سر   بر

 .( Salavati et al., 2014) کنند خودداری خود  پیشنهادات یا انتقادات بیان از دهند ترجیح

های دولتی ایران، اهمیتی دوچندان  در بانک "سکوت تدافعی"لذا، بررسی و شناسایی عوامل مؤثر بر پدیده 

کند تا سد راه این پدیده را بشکنیم، بلکه کارکنان را کند. درک این عوامل، نه تنها به ما کمک میپیدا می

ها و نظرات ارزشمند خود را نماید تا با اشتیاق بیشتری در تعاملات سازمانی مشارکت کرده، ایدهترغیب می

برای پیشبرد اهداف و ارتقای نوآوری در این نهادهای مالی حیاتی به اشتراک بگذارند. علاوه بر این، اگر 

های دولتی به درستی درک کنند که با اتخاذ راهبردهای مؤثر برای مقابله با سکوت تدافعی مدیران بانک

پیشرفت و تعالی را هم برای خودشان و هم برای کل سازمان هموار سازند،    توانند مسیر رشد،کارکنان، می 
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ای که ضرورت  ترین نکتهقطعا توجه و اهتمام بیشتری به این موضوع مبذول خواهند داشت. اما شاید مهم

های فرهنگی و ساختاری قابل توجهی است سازد، تفاوت تر میهای دولتی برجستهاین پژوهش را در بانک

های خارجی  های پژوهشی غربی وجود دارد. اگرچه در پژوهشهای دولتی ایران و محیطکه میان سازمان

بستر مدل در  ویژه  به  سکوت،  مفهوم  اما  است،  شده  ارائه  کارکنان  تدافعی  سکوت  برای  متعددی  های 

های دولتی ایران، با آنچه در غرب مورد بررسی قرار  های اداری خاص بانکفرهنگ سازمانی و چارچوب 

تفاوت میگرفته،  نشان  پیشین  تحقیقات  و  نظری  مبانی  بررسی  دارد.  ماهوی  که  های  حالی  در  که  دهد 

ویژه در حوزه امور داخلی های داخلی، بهاند، پژوهشمطالعات خارجی به موضوع سکوت تدافعی پرداخته

سازمان بانک و  جنبهها  این  به  کمتر  دولتی،  پرداختههای  سکوت  از  خاص  از  ی  یکی  رو،  این  از  اند. 

ریشهانگیزه در  کاوش  حیاتی  ضرورت  موضوع،  این  انتخاب  برای  اصلی  شکلهای  سکوت  های  گیری 

ترین نهادهای مالی و خدماتی  ها، بخش اعظم و حیاتیهای دولتی است. چرا که این بانک تدافعی در بانک

می تشکیل  را  شاخصکشور  شناسایی  مؤلفهدهند.  و  شکلها  می های  سکوت،  این  مدیران دهنده  به  تواند 

اتخاذ تدابیر مناسب، از بروز و گسترش های دولتی، ابزارها و فرصتبانک بدهد تا بتوانند با  های لازم را 

ای در سازمان خود جلوگیری کنند. بنابراین، پژوهش حاضر با هدف تحلیل عناصر پیشایندی و چنین پدیده

 های دولتی استان تهران تمرکز خواهد کرد.گیری سکوت تدافعی، بر بانکپسایندی شکل

 مبانی نظری پژوهش 
 سکوت سازمانی 

از  سازمان،  یک  در  کار  جریان  بر  آن  توجه  قابل  بارزیان   تأثیر  دلیل  به  سازمانی  سکوت بسیاری   از سوی 

نظر  .است  گرفته  قرار  پژوهشگران مورد توجه (، عدم بیان عقیده از  2015پور و مرادی )کریمیان  مطابق با 

سازمان در  کارکنان  شکلطرف  به  منجر  پدیدهها  میگیری  سازمانی  سکوت  نام  به  سکوت  ای  گردد. 

طوری که یک جو منفی را بر علیه  کند؛ بهسازمانی به طرق مختلف عملکرد سازمانی را دچار اختلال می

ایده میابراز  فراهم  اطلاعات  تسهیم  و  جدید  مانع  های  منفی،  بازخورد  دریافت  از  جلوگیری  با  و  کند 

می موثر  سازمانی  توسعه  و    که   شود می  شناخته  مضر  ایپدیده  ان عنو   به  سازمانی  سکوت  شود.تغییرات 

 ارتباطات   فقدان.  کندمی   تضعیف  را  کارکنان  بین  روابط و  تعاملات  کیفیت  و  کرده  مختل  را  مؤثر  ارتباطات

 یا   مردد   گیریتصمیم  در  مشارکت  یا  افکار  بیان  در  افراد   آن  در  که  است  وضعیتی  دهندهنشان  زمینه  این  در

 & Aboud)شود می  کارکنان  وریبهره  و  مشارکت  هایفرصت  شدن  محدود   به  منجر  که  هستند،  ترسو

Hussein, 2016) . 
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قصداین    .است  شده  ارائه  سازمانی  سکوت  از  متعددی  تعاریف عنوان  به    برای   کارکنان  عمدی  پدیده 

 که  نظراتی  یا   دانش  ها،ایده   ارائه  از  خودداری  کار،   محل   در  نشده  حل  مسائل  دلیل  به  ماندن  تفاوتبی

  یک  عنوان  به   را  سازمانی   سکوت   تعریف،  این.  شود می   تعریف  بخشند  بهبود   را  سازمانی   عملکرد   توانندمی

  مورد   در   سکوت  بلکه  اشتباهات،  مورد   در  سکوت  تنها  نه  که  کندمی   برجسته  کارکنان  توسط  عمدی  رفتار

به عنوان،  سازمانی همچنین سکوت. (Tichtich & Amira, 2024)شود می شامل نیز را مفید نظرات و هاایده

 همکاران  با روابط بر که است منفی تفسیر  از ترس  دلیل  به کار به  مربوط مسائل مورد  در  صحبت از اجتناب

  شودنمی  ایجاد   تصادفی  طور  به  سازمانی  سکوت  .شود گذارد، تعریف می می  تأثیر  کار  محل  در  مدیران  و

  کنند   احساس  کارکنان  شود می  موجب  و  بوده  موثر  سازیحساس  فرایند  در  که  است  تعاملاتی  دلیل  به  بلکه

  گذشته   تعاملات  اساس  بر  کارکنان  که   دهدمی  نشان  تعریف  این.  کندنمی  ایجاد   تفاوتی  هیچ  نظرشان  ابراز

  سازمانی  است. فرهنگ  فایدهبی   سکوت  اندازه  به  شاننظرات  بیان  معتقدند  و  دهندمی  تن  موجود   وضعیت  به

 به   و  خطاها  به  انضباطی  هایواکنش  قدردانی،  عدم.  دارد   سازمان   در   سکوت  میزان  بر   توجهی  قابل  تأثیر

  آن   در  که  کنند می  ایجاد   را  محیطی  وقایع،  ثبت  فرآیندهای  گیری،تصمیم  در  کارکنان  راندن  حاشیه

 ,Kussin & Bundtzen)کنند  سکوت  دهندمی  ترجیح  و  کنندمی  خودداری  مسئولیت  پذیرش  از  کارکنان

2021)  . 
 سکوت تدافعی  

  سکوت.  است  تدافعی  سکوت  است،  رایج  کارکنان  بین  در  که  سازمانی  سکوت  اصلی  هایجنبه  از  یکی 

در سازمان،  عواقب  از   ترس  خاطر   به  که  است  فعال  و  عمدی  رفتار  یک  تدافعی،   شکل  اظهارنظر کارمند 

نیز    موارد  برخی  در  و  است  فایدهبی  هاآن  کردنصحبت  که  کنندمی  تصور  کارکنان  وقتی.  گیرد می

می نظر  به  سکوتمی  بنابراین  کنند؛نمی   تلاش  سازمانی   مسائل  حل   برای  آید، خطرناک  که  گفت    توان 

 زمانی  هاسازمان در که است ایپدیده تدافعی سکوت .(Larijani, 2021)است نهفته هاآن انگیزه در تدافعی

 با.  کنند  خودداری  هدفمند  طوربه  سازمان  به  مربوط  نظرات  و  بیان اطلاعات  از  کارمندان  که  افتدمی  اتفاق

  پیشرفت   و  رشد  برای  تواندمی  که  هستند  اطلاعاتی  نگهداری  به  قادر  سازمان  اعضای  سکوت،  از  استفاده

تأثیرات.  باشد  مهم  سازمان تدافعی  به وجود   شماریبی  سکوت   موفقیت   بر  تأثیرات  جمله  از  آورد،می  را 

خود   و  سازمانی بر  تاثیرات    با   مقابله  لذا  .دهدمی  رخ  تدافعی  سکوت  وقوع  هنگام  که  کارکنان  همچنین 

 Khosravi et)شود می  محسوب  سازمان  برای  هم  و  کارکنان  برای  هم  حیاتی  و  مهم  عامل  تدافعی  سکوت

al., 2023  .)توسط  پیشنهادات و اطلاعات نظرات، ها،ایده ارائه از عمدی خودداری عنوانبه تدافعی سکوت 
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 & MorrisonMilliken ,)شود می  تعریف  منفی  پیامدهای  با  مواجهه  از  شدهدرک  خطر  دلیل  به  کارکنان

2003) . 
  فعالانه   رفتار  یک  دهندهنشان  تدافعی  سکوت  که  کردند   تأکید  خود   مطالعه  ( در2003)  داین و همکارانون

  که  رفتاری  کند؛می   متمایز  بخشرضایت  سکوت   از  را   تدافعی  سکوت  امر   این .  است   کارکنان  جانب  از

 تمایل  عدم و بود  خواهد بیهوده کردنصحبت و است تغییرناپذیر رویداد  یک که است استنباط این بر مبتنی

 از   ایآمیزه  عنوانبه  است  ممکن   بخشرضایت   سکوت  بنابراین،.  دارد   دنبال  به  را  مسائل  بیان  برای  تلاش  به

  هنگام  دیگر،  سوی  از.  شود   گرفته  نظر  در  انفعال  و  غفلت  رفتارهای  به  مربوط  گیری،کناره  و  استعفا

 خطرناک   او  موقعیت  برای  نوعیبه    کردن صحبت  که  دهدمی  تشخیص  فرد   تدافعی،  سکوت   در  درگیرشدن

  مزایای  از  بیشتر  خطر   این  و  شود   تحریم  یا  مشاجره  اختلاف،  باعث  است  ممکن   کار  این  انجام  زیرا  است،

  آن  قبلی انگیزه در تدافعی سکوت و  بخشرضایت  سکوت بین کلیدی تفاوت بنابراین،  .است کردنصحبت

  مبتنی   دومی  است،  مشارکت  عدم  یا  و  خودکارآمدی  فقدان  استعفا،  بر  مبتنی  اولی  که  حالی  است، در  نهفته

 افراد  که  شود   باعث   است  ممکن   ویژه به  تدافعی  سکوت .  است  کردنصحبت  با  مرتبط  خطر   درک  بر

 دهند می   ترجیح   که  حالی   در  و  بگذارند  کنار  باشند  داشته  است  ممکن   که  را  مسائلی  و  هاایده  پیشنهادها،

  از   ناشی  احتمالاً  ترسی  چنین.  ندهند  انجام  اقدامی  سازمشکل   فرد   یک  عنوانبه  شدندیده   از  اجتناب  برای

 رابطه   بلکه  باشد،  زاآسیب   بالقوه  طوربه   یا  برانگیزبحث  تواندمی  تنهانه    پیام  یک .  است  مختلفی  عوامل

  سکوت  استراتژی  سمت  به  فرد   گرایش  کنندهتعیین  احتمالاً  نیز  تحریم  خطرات  و  سرپرستان  با  کارمند

   .(Wang & Hill, 2013)است تدافعی

  با  افراد  زیرا کند،می ایفا  زمینه بروز پدیده سکوت تدافعی در مهمی نقش آن ادراکات و قدرت تقارن عدم

 به   نسبت  اولی  که  کنندمی   حاصل  اطمینان  و  دارند  نیاز  خود   مافوق  حمایت  و  منابع  به  کمتر  قدرت

 سکوت   و  هستند  ذاتی  نیز  همکاران  سایر  با  مبادلات  در  مخاطرات.  بود   خواهد  حساس  دومی  هایسیگنال

  در  برانگیزبحث موضوع یک انتشار از اجتناب یا همسالان تأیید عدم از جلوگیری برای است ممکن تدافعی

 تشویق   میزان  مانند  هاییجنبه  شامل  تر، گسترده  سازمانی  محیط  این،  بر  علاوه  باشد.  مفید  کار  محل  سراسر

  امنیت   احساس  کردنصحبت   برای  عموماً  افراد   هک  میزانی  همچنین  و  فعالانه  رفتارهای  و  مشارکت  افراد،

  این  . (Wang & Hill, 2013)کندمی  کمک   سازمان   در   تدافعی  سکوت  کلی   سطوح   به  احتمالاً  کنند،می

  آیا   که  دهدمی  اطلاع  افراد   به  که  شود می   تقویت  سازمان  یک  در  اجتماعی  هاینشانه  توسط  موضوع

 ,Kiewitz, Restubog)خیر  یا  است  مناسب  خاص  زمان  یک  در  خاص  موضوع  یک  مورد  در  صحبت
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Shoss & Tang, 2016) .  پذیرش  میزان  است  ممکن  نیز  سازمان  یک  از  خارج  رخدادهای  نهایت،  در  

 های محیط   قدرت،  تقارن  عدم  مانند  هاییجنبه  بر  مؤثر  عوامل  که  دهدمی   نشان  این .  دهد  کاهش  را  ورودی

  از  استراتژیک   استفاده  برای  است  ممکن  سازمان  یک   در   فوریت  ادراک  و  موجود   هایفرهنگ  کاری،

سکوت    مطیع،   سکوت  خلاف  بر  .( Wang & Hill, 2013)  باشد  مفید  کارکنان  توسط  تدافعی  سکوت

 گیریتصمیم  در  موجود   شقوق  و  هاگزینه   از  بیشتر  آگاهی  شامل  و  دارد   غیرانفعالی  حالتی  بیشتر  تدافعی

 مناسب  زمان در استراتژی بهترین عنوان به خود  نظرات و اطلاعات ها،ایده ارائه از افراد  حال، عین در. است

 از   نگرانی  دلیل   به  بد  خبرهای  انتشار  از  افراد  که  است  حالتی  مشابه   تدافعی  سکوت.  کنندمی  خودداری

 . (Panahi & Kermanshahi, 2023)کنندمی خودداری برای منفی پیامدهای ایجاد  یا دیگران شدن آشفته
 دلایل سکوت تدافعی 

  بیهوده   و  خطرناک  را  آن  کارمندان  شودمی  باعث  که  دهدمی  رخ  سازمانی  عوامل  دلیل  به  تدافعی  سکوت

 فرصت  فقدان و نظرات گذاریاشتراکبه نسبت رهبر گشودگی عدم نتیجه اساساً ادراکات این. کنند درک

  خاص،   طور  به.  کندمی   ایفا  سکوت  ایجاد   در  مهمی   نقش  سرپرستی   سبک.  است  سازمان  در  باز  ارتباطات

 ممکن   افراد   آمیز،توهین  سرپرستی  کند. تحتمی  تقویت  را  کارمندان  سکوت  سرپرستان،  آمیزتوهین  رفتار

  تمرین را ناکارآمد سکوت است ممکن افراد  مثال، عنوان به. کنند  پنهان را اطلاعات  مختلف دلایل به است

 گذاشتن   اشتراک   به  که  باور باشند  این   بر   آمیز،به دلیل رفتار ناعادلانه توسط سرپرستان توهین  یعنی  کنند،

,Dedahanov )است  فایدهبی  کردن  صحبت  و  کندنمی   ایجاد   کار  محیط  در  تغییری  اطلاعات

Abdurazzakov, Fayzullaev & Sun, 2022  .)به   مافوق خود در قبال   منفی  هایواکنش  از  که   کارمندانی  

 سکوت   تدافعی  سکوت  به  خود   از  محافظت  برای  است  ممکن  ترسند،می  اطلاعات  گذاریاشتراک

 مجازات   و تهدید  که دارد  احتمال بیشتر ترسو افراد  دیگر، طرف از (.Botero, 2003 Van, Ang &) بپردازند

 رساندن   حداقل  به  برای   اجتنابی  رفتار  از  دارند  تمایل  ترسو  افراد   بنابراین،.  باشند  داشته  انتظار  محیط  از  را

 تدافعی   سکوت  (. l., 2022Dedahanov et a)کنند  استفاده  آمیزتوهین  سرپرستی  تحت  نامطلوب  پیامدهای

  از   خود،  از  حفاظت  جهت  افراد   شود می  باعث  که  است  ترس  بر  مبتنی  ایمقابله  مکانیزم  یک

 تدافعی   سکوت   در  شدن   درگیر  به  را  افراد   تمایل  ترس  بنابراین،.  کنند  خودداری  اطلاعات  گذاریاشتراک

  را   خود   رفاه  تدافعی  سکوت  با  و  کنند  خنثی  را  منفی  شرایط  کنندمی  سعی  ترسو  افراد .  دهدمی  افزایش

 (.Guo, Babalola, De Schutter, Garba& Riisla, 2018)کنند بازیابی

انگیزه  تدافعی کارکنان،  به طور کلی،   به   افراد   گاهی   واقع،  در.  است  اطلاعات  ارائه  از   فرد   ترس   سکوت 

  خودداری   خود   نظرات  یا  اطلاعات  ها،ایده  بیان  از  خود،  شرایط  و  موقعیت  از  محافظت  منظور
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به دلیل ترس از طرد شدن در محل کار، (.  Panahi & Kermanshahi, 2023)کنندمی همچنین کارمندان 

می میساکت  پنهان  را  مهم  اطلاعات  و  سکوت   کنند.شوند  اینکه،  به  توجه  با  طرفی   بافت   در  تدافعی  از 

  کنند می  احساس  کارمندان  کند؛ زمانی کهمی  ایجاد   را  کار  با  مرتبط  منفی  و پیامدهای  است  مضر  سازمانی

  یا   منفی   نتایج  است  ممکن   یا  گیرد نمی   قرار   قدردانی  مورد   دیگران  توسط  نظراتشان  و  اطلاعات  که

نظرات   داشته  همراه  به  ناخوشایندی  تدافعی   سکوت   به  و  کنندنمی   ابراز  کامل   طور  به  را  خود   باشد، 

 (.  Abid, Batool, Murtaza, & Idrees, 2025)پردازندمی

 

 پیشینه پژوهش

 تدافعی   سکوت  یمطالعه  و  بررسی  به  که  خارجی  و  داخلی  تحقیقات  ترینمهم  از  برخی  بخش،  این  در

 .گیرد می  قرار  ارزیابی و نقد مورد  و معرفی اجمالاً اند،پرداخته

  سازیپنهان  بر  کارمحل  در  طردشدگی  تأثیر  بررسی»  عنوان  با  پژوهشی  در(  2024) همکاران  و  سپهوند

 که،   یافتند  دست  نتیجه  این  به  «تجربی  اجتناب  تعدیلگر  و  تدافعی  سکوت  میانجی  نقش  تبیین  با  دانش

.  دارد  دانش  سازیپنهان  بر  معناداری  و  مثبت  تأثیر  تدافعی  سکوت  طریق  از  کار  محل  در  طردشدگی

  لیاقت .  کندمی  تعدیل  را  کارکنان  تدافعی  سکوت  بر  کار  محل  در  طردشدگی  اثر  تجربی  اجتناب  همچنین

 شهرداری :  مطالعه  مورد )  سازمانی  تدافعی  سکوت  بر  سازمانی  هویت  رابطه »  عنوان  با  پژوهشی  در(  2024)

 و  سازمانی   تدافعی  سکوت   با  سازمانی  هویت  بین  معناداری  رابطه که،  یافتند  دست  نتیجه  این  به( «  بندرعباس

 و   وفاداری  عضویت،)  سازمانی  هویت  هایمؤلفه  بین  معنادار  یرابطه  بر  مبنی  فرعی  فرضیه  سه  همچنین

  سکوت»  عنوان  با  ایمطالعه  در(  2022)  عرب  و  حبیبی.  باشدمی  تأیید  مورد   تدافعی  سکوت  با(  شباهت

  نتیجه   این  به  اند،داده  انجام  هرات  استان  دارایی  اداره  کارکنان  بین  در  که  «پیامدها  و  علل  مفاهیم،:  سازمانی

 شود، می   کارکنان  فردی  عملکرد   کاهش  و  وریبهره  تضعیف  موجب  که  عواملی  از  یکی  که  اندیافته  دست

  مدیران  حمایت   کارکنان،  دفاعی  سکوت  شکست  کلیدی  عوامل  ترینمهم  و  باشدمی  هاآن   دفاعی  سکوت

 قلدری   میانجی  نقش  بررسی»  عنوان  با  پژوهشی  در(  2021)  فرجی  و  میرزایی.  باشدمی  هاسازمان   عالی

  وضعیت  کنندگیتعدیل نقش با تدافعی سکوت و وریضدبهره رفتارهای با مطیع سکوت رابطه در سازمانی

 را  وریبهره  ضد  رفتارهای  و  مطیع  سکوت  رابطه  سازمانی،  قلدری  که،  یافتند  دست  نتیجه  این  به  «استخدام

 و   وریبهره  ضد  رفتارهای  بر  مطیع  سکوت  تأثیر  استخدام  وضعیت  رابطه  سویی  از  نماید،می  میانجیگری

 قلدری   احتمال مطیع، سکوت که داد  نشان  تجربی نتایج. نمایدمی تعدیل را قلدری طریق از تدافعی سکوت
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 واکنش   تدافعی  سکوت   یا  وریبهره  ضد  رفتارهای  بروز  با  احتمالاً  کارکنان  نتیجه،  در  دهد،می   افزایش  را

  با   مقابله  راهکارهای  و  سازمانی  سکوت  هایپیشران  بررسی  به  ایمطالعه  در(  2023)  پاول.  داد   خواهند  نشان

 کاهش   در  تأثیرگذار  عوامل  ترینمهم  که  است  یافته  دست  نتیجه  این  به  نهایت  در  و  است  پرداخته  هاآن

 و   اولشر.  باشدمی  هاسازمان   در  سالاریشایسته  نظام  حاکمیت  و  سازمانی  حمایت  ادراک  سازمانی،  سکوت

  نهایت   در  و  اندپرداخته  سازمانی  سکوت  بر  سازمانی  عدالت  نقش  بررسی  به  ایمطالعه  در(  2022)  همکاران

 دارند،   سازمانی   عدالت  از  مناسبی  ادراک  کارکنان  که  هاییسازمان   در  که  اندیافته  دست  نتیجه  این  به

  سازمانی  عدالت  از  مناسبی  ادراک  کارکنان  که  هاییسازمان   در  و  شود می   دیده   کمتر  سازمانی   سکوت 

  که   اندداشته  بیان  ایمطالعه  در(  2021)  همکاران  و  جنسر.  است  بالاتر  سازمانی  سکوت  میزان  ندارند،

  حامی  که  سازمانی   فرهنگ.  کندمی  عمل   سازمانی  سکوت   پدیده  در   لبه  دو  شمشیر  مانند  سازمانی   فرهنگ

 با   ایمطالعه   در(  2020)   همکاران  و  خالد.  شود می   سازمانی   سکوت  کاهش  موجب  باشد،  نقدشونده  و  نقد

 تعدیل  نقش   و  دفاعی  سکوت   میانجی  نقش:  دانش  احتکار   مورد   در  کار   محیط  در  شدن  طرد   تأثیر»  عنوان

  طور  به  دفاعی  سکوت طریق  از  کار  محل  در  شدن  طرد   که  یافتند  دست  نتیجه  این  به  «تجربی  اجتناب  کننده

 به   ایمطالعه   در(  2020)  همکاران  و  تخشا.  دارد   مستقیم  تأثیر   کارکنان  دانش  احتکار  رفتار  بر  توجهی  قابل

  محیط   از  شدگی  طرد   که  اندکرده  بیان  و  اندپرداخته  سازمانی  سکوت  بر  محیط  از  شدگی  طرد   تأثیر  بررسی

  سازمانی  سکوت  کاهش   موجب  تواندمی  سازمانی  نفس  عزت  متغیر  و  است  تأثیرگذار  سازمانی  سکوت  بر

 اصلاحات   به  واکنش  دفاعی  سکوت»  عنوان  تحت  خود   تحقیق  در(  2019)  همکاران  و  وینن  جان.  شود 

 کارکنان   دفاعی  سکوت  موجب  نروژ  در  سازمانی  ساختار  مکرر  تغییرات  که  گرفتند  نتیجه  «ساختاری

  نقش  با  پروژه   مدیریت   در   دفاعی  سکوت  مفهوم»  عنوان  تحت  خود   مطالعه  در (  2014)  پارکینز.  شود می

 منفی   رابطه  اطلاعات،  بودن  باز   از  ادراک  و  پروژه  مدیران  به  اعتماد   بین  که  گرفت  نتیجه  «ارتباطات  حمایتی 

 . دارد  وجود  معنادار و مثبت رابطه دفاعی، سکوت   با قدرت از اجباری استفاده از ادراک و دفاعی سکوت با

 پژوهش روش شناسی

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

گیرد. لذا پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و از  های قیاسی استقرایی قرار میپژوهش در زمره پژوهش

پژوهش زمره  در  اطلاعات  گردآوری  خبرگانحیث  حاضر  پژوهش  آماری  جامعه  است.  اکتشافی    های 

دانشگاه  هستند اساتید  از  متشکل  تهران که  استان  دولتی  های  بانک  مدیران  و  تهران  با می  های  که  باشند 

. ندها به عنوان اعضای نمونه انتخاب شدنفر از آن  19گیری هدفمند و براساس اشباع نظری  استفاده از نمونه
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در خصوص معیار انتخاب خبرگان باید گفت که با توجه به اینکه این پژوهش به دنبال شناسایی و تحلیل  

پدیده   پسایندهای  و  درپیشایندها  تدافعی  دولتی  بانک  سکوت  افرادی   ،است  تهراناستان  های  از  باید  لذا 

را داشته باشند. و از جهتی دیگر باید از افرادی  استان تهران دولتی  بانک هایاستفاده کرد که سابقه کار در 

و اطلاعات لازم در جهت پاسخ به   آشنا   سکوت تدافعیکه از حیث نظری و عملی با پدیده    نمود استفاده  

بنابراین   باشند.  داشته  را  پرسشنامه  و  مصاحبه  و    19سوالات  دانشگاه  اساتید  از  های  بانکدر    مدیراننفر 

تهران استان  شدند.  دولتی  انتخاب  نمونه  اعضای  عنوان  کیفی   به  بخش  در  اطلاعات  گردآوری  ابزار 

ها به ترتیب با استفاده از که روایی و پایایی آن  باشدو در بخش کمی پرسشنامه می نیمه ساختاریافتهمصاحبه

انجام ها روایی محتوایی و روایی نظری و روش پایایی سنجی درون کدگذار و برون کدگذار برای مصاحبه

های توزیع شده، تایید شده است. لازم به شد. همچنین روایی محتوایی و پایایی بازآزمون برای پرسشنامه

از آنجا که پژوهش حاضر یک پژوهش آمیخته با رویکرد اکتشافی است، ابتدا باید مطالعه    ،توضیح است

های کیفی با استفاده از نظرات  رو دادهاز آن باید مطالعه کمی انجام شود. از اینکیفی صورت گیرد و پس

افزار های کیفی با نرمنفر از خبرگان و تا سرحد اشباع اطلاعات و نیل به کفایت نظری بررسی شد. داده  19

"Atlas ti"  تحلیل روش  دادهو  و  نقشهمحتوا  روش  با  روش  های کمی  است.  شده  تحلیل  فازی  شناختی 

شاخصنقشه تحلیل  با  که  است  روشی  فازی،  مهمشناختی  مرکزیت،  تشکیلهای  ابعاد  یک  ترین  دهنده 

مفهوم را شناسایی و سپس از طریق روابط علی، مجموعه روابط متغییرها با یکدیگر را مورد بررسی قرار  

 شود که در زیر تشریح شده است:  دهد. این روش بر اساس شش مرحله انجام میمی

می پرسشنامه  توزیع  و  تدوین  اول:  پرسشنامه مرحله  مرحله،  این  در  مقایسات  باشد.  ماتریس  بر  مبتنی  ای 

)خیلی زیاد،    تایی لیکرتدهندگان خواسته شده است که براساس طیف پنجزوجی طراحی شده و از پاسخ

 های مقیاس دهند. کم( به این موئلفهزیاد، متوسط، کم و خیلی

فازی   تصمیم  ماتریس  و  تبدیل  فازی  اعداد  به  شده  استخراج  کلامی  عبارت  مرحله  این  در  دوم:  مرحله 

می بهتشکیل  اطلاعات  اینکه  به  توجه  با  فهم  شود.  برای  بودند،  کلامی  عبارات  پرسشنامه  از  آمده  دست 

اعدا از  استفاده  با  کلامی  عبارات  بهتر،  نتیجه  استخراج  و  پنج   د راحتتر  طیف  مثلثی  تایی فازی 

 (، به اعدا فازی تبدیل شدند.1لیکرت)جدول
 تایی لیکرت پنجطیف فازی مثلثی   داعدا(: 1جدول)

متغیرهای  

 کلامی 
 خیلی کم  کم متوسط  زیاد خیلی زیاد 

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

گیرد و ماتریس تصمیم  زدایی با استفاده از روش میانگین فازی انجام میمرحله سوم: در این مرحله، فازی

برای تجزیه و تحلیل  دیفازی تشکیل می اعداد قطعی  به  مثلثی  فازی  اعدا  اینکه  برای  این مرحله  در  شود. 

گیرد و ماتریس  تبدیل شوند، با استفاده از روش میانگین فازی و روابط زیر، عملیات دیفازی صورت می

 شود.تصمیم دیفازی تشکیل می

1)  

2)  

-مرحله چهارم: در این مرحله، توان تاثیرگذاری، ظرفیت تاثیرپذیری و شاخص محوری هر کدام از موئلفه

شود. پس از انجام دیفازی و به دست آمدن ماتریس فازی  مده در قسمت کیفی مشخص میآهای بدست  

تاثیرگذاری) توان  تاثیرپذیری)Out degreeشده،  ظرفیت   ،)In degree  شاخص نهایت  در  و   )

 شود.های زیر محاسبه میها با استفاده از فرمول(، برای هرکدام از موئلفهCentralityمحوری)

3)  

4)  

5)  

شود. پس از مشخص ها و در نهایت طراحی مدل روابط انجام میمرحله پنجم: در این مرحله تحلیل داده

موئلفه از  هرکدام  محوری  شاخص  همچنین  و  تاثیرپذیری  ظرفیت  و  تاثیرگذاری  توان  شاخص  شدن  ها، 

داده دادن  انتقال  با  نهایت  در  شد.  مشخص  نرمبرتری  به  آمده  بدست  گیفی)های  که یک  Gephiافزار   ،)

 افزار تحلیل شبکه است، مدل روابط علی ترسیم شد. نرم

 های پژوهش یافته

 شناختی های جمعیتویژگی

 ( آمده است.2شناختی تحقیق حاضر در جدول)های جمعیتیافته
 شناختیهای جمعیت (: ویژگی 2جدول)

 درصد فراوانی  توصیفی  متغیرهای 

 جنسیت 
 68/73 14 مرد

 32/26 5 زن
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 تحصیلات 

 52/10 2 کارشناسی 

 78/15 3 کارشناسی ارشد 

 70/73 14 دکترا

 شغل 
 10/42 8 مدیران بانک 

 90/57 11 اساتید 

 سابقه خدمت 

 78/15 3 سال  10کمتراز 

 84/36 7 سال  20تا   10بین 

 38/47 9 سال  20بیشتر از 

 های بخش کیفی یافته

صورت   خبرگان  با  مصاحبه  تدافعی،  سکوت  پیامدهای  و  موثر  عوامل  شناسایی  منظور  به  گام،  اولین  در 

آورده شده   3ارئه شد. پروتکل مصاحبه در جدول شماره    2های آنها در جدول شماره  گرفت که ویژگی

 است.
 (: پروتکل مصاحبه3جدول)

 سوالات ردیف

 گیری سکوت تدافعی کارکنان نقش دارد؟ به نظر شما چه عواملی در شکل 1

 تواند نمود پیدا کند؟ به نظر شما، سکوت تدافعی توسط چه عواملی می 2

 گیری سکوت تدافعی در بین کارکنان، چه پیامدهایی به دنبال خواهد داشت؟ شکل 3

 دهید؟ چه راهکارهایی به منظور جلوگیری از اتخاذ استراتژی سکوت تدافعی توسط کارکنان پیشنهاد می 4

منتقل شد و فرایند تحلیل و    "Atlas ti"افزار  نفر انجام شد، متن مصاحبه به نرم  19پس از اینکه مصاحبه با  

ها و استخراج کدها، در نهایت جدول شماره  های کیفی انجام شد. پس از بررسی مصاحبهکدگذاری داده

دولتی  دهنده فرایند کدگذاری پیشایندها و پسایندهای سکوت تدافعی در بین کارکنان بانکنشان  4 های 

 باشد، تشکیل شد. استان تهران می
 (: فرآیند کدگذاری پیشایندها و پسایندهای سکوت تدافعی کارکنان 4جدول)

 های فرعی مقوله اولیه کدهای 
های اصلی  مقوله

 )عوامل پیشایندی( 

های روشن و واضح در مورد مسئولیت نبود انتظارات  

برقراری ارتباط با کارمندان جدید قبل از عدم  ،کاری

کارکنان  سازی کمک به آماده  ، عدماولین روز کاری

تعریف واضح و روشن از نقش شغلی کارمند  عدم  جدید،

های آموزشی و توسعه  فقدان فرصت

، نبود استراتژی  برای کارکنان جدید 

کارکنان  سازی آماده شفاف جهت 

جدید، عدم شفافیت انتظارات شغلی  

  سازیضعف در پیاده 

سیستم آنبوردینگ در  

 سازمان 
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کارکنان برای ارائه بازخورد  ، رود و انتظاراتی که از او می 

، ترس کارکنان از  کنندبه مدیرشان احساس راحتی نمی 

های فقدان فرصت ها و افکار خوب به مدیران، انتقال ایده

مدیران  ، آموزشی و توسعه برای کارکنان جدید

خود نیاموزند، به  جدید های جدید را به کارکنان مهارت

 داده نشود. اشتباهات خود  درس گرفتن از  فرصت کارکنان

 کارکنان 

کشی از زیردستان، بروز رفتارهای خصمانه در مواجهه  بهره

و  هابرنامه ،مداخلات سیاسی در ساختار  با کارکنان،

-مشارکت سیاسی کارکنان در تصمیم  اهداف سازمان،

  اولویت دادن ،بازی، تشکیل باند بازی، گروه اندها، بیریگ

  کوته  ،ثباتی مدیریتبی ،خاصمنافع گروهها و اشخاص 

دخالتهای   ،های بلندمدتفکری مدیران و فراموشی برنامه

گیری های سازمان،  بیرونی در تصمیم افراد تاثیرگذار

، ارتقا بر اساس معیارهای  انتصاب بر اساس تفکرات سیاسی 

 سیاسی، تذکرات پی در پی مندرج در پرونده

منافع سیاسی بر اهداف جمع،  ترجیح 

گیری های سیاسی، تمرکز بر  تصمیم

 باند و احزاب سیاسی در سازمان 

گرفتاری سازمان در  

 زدگی چاله سیاست سیاه

ساز در  های مسمومهای ناخوشایند از شریان تلنبار تجربه 

سازی  اجبار به ادامة زندگی اداری با پنهان ، هاکالبد سازمان 

فضای بسته برای بیان انتظارات، فضای دروغ   انتظارها،

پردازی در سازمان، مهم نبودن توانایی و دانش و مهارتهای 

کارکنان برای مدیران، سینه مملو از ناگفته ها، اجتناب از  

پدید آمدن تعارض با دیگران، سکوت به دلیل جلوگیری 

 از بروز دردسر 

،  سازی انتظارهاپنهان سکون تحمیلی، 

 اجتناب از پدید آمدن تعارض 

کاربست انتظار خاموش  

 در کارکنان 

کارها ، انجام دقت زیادی ، داشتن احساس ترس و حسادت

در انجام کارهایی که  ، مشتاق  را با در نظر گرفتن جزئیات 

حداکثر با یکی دو    شود، ترجیح همکاریبه تنهایی انجام 

همکار، استفاده از ابزارهای دقیق و قابل اعتماد،ترجیح   نفر

در کار،  بودن گیر و بدون انعطاف مقررات، سخت  دادن 

 بسیار ثبت و بایگانی و کاری ملزومات و کار محل داشتن

 دقیق  و مرتب

فوق   ،گرای حسیدرون شخصیت 

گیر و  سخت ، العاده با دقت و ریز بین

 بودن بدون انعطاف 

 

برخورداری کارکنان از  

 کارانه شخصیت محافظه

، داشتن  حس امنیت و رضایت خاطر از سازماننداشتن 

دغدغه و نگرانی از آینده شغلی، احساس حاکم بودن  

روابط فردی به جای مقررات، برخوردهای غیر واقع بینانه  

ثباتی شغلی، نبود تعلق  احساس بی

 خاطر شغلی، عدم آسایش سازمانی 
 ادراک ناامنی شغلی 
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و همراه با تبعیض، عدم احساس آرامش در محل کار،  

احساس  احساس نداشتن روابط خوب با همکاران، عدم 

اطمینان از حفظ شغل  ، عدم شغلی  در موقعیتی نسبی ت راح

،  ایهای توسعه حرفه فرصت ،  نبود و درآمد در آینده

د در شغل، آماده بودن برای ترک  ئهای زاوجود جابجایی

 سازمان 

عدم تعلق نسبت به سازمان، عدم اعتنا به مسائل سازمانی،  

بی تفاوت بودن کارکنان نسبت به اهداف سازمان، بی  

لی کارکنان میارکنان نسبت به مسائل سازمان، بیاعتنایی ک

عاطفگی افراد نسبت به سازمان، به سازمان، سردی و بی 

 هایدر کار، مشغول شدن کارکنان به فعالیت غیبت زیاد

بدون خروجی، بی تفاوتی و   کننده و تکراریکسل 

های کلیدی  نارساییو  ، نواقصحقایق سکوت در برابر 

 اندیشی کارمندانمصلحت ، سازمانی 

بروز خاموشی سازمانی، بی تفاوت  

سازمان،  سکوت در  شدن نسبت به

 ها و نواقص سازمان مقابل نارسایی

 اعتراض خاموش 

اضطراب دائمی ناشی از شک و تردید به خود، ترس بیش  

تظارات،  از حد از شکست و ناتوانی در برآورده کردن ان

، نسبت کفایتی خودهای خود، اعتقاد به بی انکار شایستگی

احساس   ،های شخصی به عوامل بیرونی دادن موفقیت 

ا  هموفقیت، عدم نسبت عزت نفس عدماحساس اضطراب، 

  خود، خود را شایسته پیشرفت ندانستن،تلاش و پشتکار  به

احساس اعتماد  ، پیشرفت های خود عدم احساس لذت از

بیش از حد  دانستن، خود را خود را متقلب ، بسیار پایین 

 موفقیت را محصول شانس و تقدیرن، دست کم گرفت

مشغولی   دل ، های خود تخریب افکار و رفتاردانستن، 

ناتوانی در ارزیابی    ،دائمی در مورد فریب دادن دیگران 

مشخص کردن    ،واقعی شایستگی و مهارت های خود 

 انتظارات غیر واقعی 

کفایتی  ، اعتقاد به بی خود ویرانگری

  ،عدم عزت نفس، احساس خود 

اری در کار، اسناد بیرونی  فریبک

 هاموفقیت

گرفتاری کارکنان به 

 پدیده ایمپاستر

 جانب  از تهدید  خاطر به رفتن طفره و سکوت بهتمایل

، تمایل به مخرب و بد  رفتارهای  تقویت، سرپرست 

  حفظ، تلاش جهت سازمانی هنجارهای  با  سازگاری

 یا و حریف ، تشخصی منافع به  وجه، تاعتبار  و شهرت

 منافعلاعات در جهت  اطتحریـف 

، سکوت عمدی به دلیل  شخصی

احساس گناه، سکوت آگاهانه به دلیل 

 ود خ ـاعتبـار  و  شـهرت  حفـظ

 خاموشی هوشیارانه 
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،  سکوت به دلیل احساس  خود کاری های گزارشتقلیل

لاعات، اجتناب از ارائه بازخورد منفی به  اطتحریـف گناه، 

 و  مجازات از  ترسدیگران، عدم بیان عقاید به دلیل 

 ، ترس از مجازات دیگـران  بـه  رسـاندن آسـیب  از  نگرانی

،  کاهش انگیزه و مشارکت،  فرصت اندک برای خلاقیت 

پذیری در روابط و ترل زیاد در سازمان، کاهش انعطافکن

ایجاد یک محیط پویا و  ها، عدم تمایل سازمان به تفعالی

، عدم ارائه بازخور سازنده، عدم همخوانی  آمیز مشارکت 

با ارزشهای سازمان،عدم توجه  های پاداش و ارزیابیسیستم 

-عکس، سکوت و عدم هاتوانمندسازی کارکنان و تیم به 

، عدم هاکارکنان و تیم  هاییالعمل سازمان به توانمند

با   هااحساس رضایت و ارتباط مثبت کارکنان و تیم 

همکاری و مشارکت فعال کارکنان  به شویق ، عدم ت سازمان

، عدم پیروی مدیران از  های کاری ها و گروهدر تیم 

 ارزشهای اصلی 

، فرهنگ سازمانی مثبت و سازندهنبود 

  یتوانمند سازمان در مقابل سکوت

ن، جو سازمانی بازدارنده در  کارکنا

 سازمان 

استیلای فرهنگ  

 سازمانی بازدارنده 

  در نیل به اهداف عملیاتی و تعهدات،سازمان  ناتوانی 

ارتباطات ضعیف  ، فرآیندهای حل مسئلة مبتنی بر ترس 

رفتارهای  ،  و تلخکامی ، احساس ضعف سازمانیدرونی 

 در سازمان،  مخرب و ویژگیهای شخصی ناکارآمد رهبران

تحقیر و    ،تحمیل کـار اضـافی بـه زیردسـتان و قلدری

، تهدید و  تحمل انتقاد سازنده، عدم سرزنش کارکنان

فشار روانی  ، گونه تفکر انتقادی هـراستبداد رأی، سرکوب 

آمیـز یا   تبادلات خصومت، منفی اعضای سازمان 

،  ادبانهرفتارهای بی،  فردیپرخاشگرانه، تعارض بین

  ساختار فیزیکی شرنگ، طلبیجاهخودکامگی در سازمان، 

، بی عدالتی در روابط بین فردی، بی عدالتی توزیعی،  آلود 

 های محیط فیزیکی  وجود آزاردهنده

رهبری  ،  حل مسئلة مبتنی بر ترس

، استبداد رأی، سرکوب زهرآگین

تفکر انتقادی، سرپرستی توهین آمیز،  

خودکامگی در بافت و ساختار 

 آلود سازمان  جو شرنگسازمان،  

آلود درون بافتار شرنگ 

 سازمانی 

 مقوله های فرعی  اولیه کدهای 
های اصلی  مقوله

 )عوامل پسایندی( 

ش زمان صرف شده کاه  ،عدم ایفای نقش کاری خاص 

حفظ جایگاه   لاش صرفت  ،کاریبرای انجام وظایف 

وفاداری، اعتماد، انرژی و از دست دادن  ،سازمانی فعلی 

عدم تمایل به ایفای نقش موثر در 

،  نشینی از روی آگاهی  عزلتسازمان، 

مصونیت از ترور  تلاش برای 

بروز انزوای  

خودخواسته در  

 کارکنان 
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های مکرر و طول دادن  استراحتکارکنان، شور و شوق 

های مختلف برای خارج شدن  آوردن بهانهاستراحت، زمان 

نادیده گرفتن  ، دیر حاضرشدن در محیط کار ،  از دفتر کار

فکر به ، تاثیر بر ارزشیابی و افزایش حقوق وظایف بی

به دنبال ایفای   فرد، دلیل مسائل کاری  استعفا از کار به

گیری آگاهانه، تلاش ، گوشهنقش مؤثر در سازمان نیست 

  دوری از ی، تمایل بهمصونیت از ترور شخصیتبرای 

و   بودن ، خجلی غمگین، احساس رقابتهای درون سازمانی 

  انزوا ، معاشرت و ارتباط با جمع  وحشت از ،ی دائمی نگران

 گزینی 

 رفتار انزواخواهانهی، شخصیت

جمع ،  عدم تسهیم دانش، رفتار سازمانی ای رفتــار قبیلــه

در   تعمدی افراد لاشبه ت، آوری و انباشته کردن دانش

،  از بین رفتن قبح احتکار دانش، پنهان کردن دانش جهت

، عدم اشتراک  برتری نسبت به رقبای علمی تلاش جهت 

حساس ، اترس از دست دادن جایگاه و مقامدانش به دلیل 

و شکوفایی   رشد جلوگیری از، مالکیت فردی بر دانش 

های  انتقال تجربیات موثر بین رده تمایل به عدما، استعداده

، فرهنگ عدم وجود بستر تعامل و برنامه مدرن، مختلف 

های  عدم برگزاری آموزشسازمانی متعصب و خشک، 

عدم ارزش ، ضعف تفکر راهبردی، دوره ای هدفمند

، ناآگاهی از پیامدهای مخفی  گذاری صحیح در سازمان

های جدید و نوآورانه به تبدیل ایدهسازی دانش، عدم 

های جدید در بین  در سازمان، نبود افکار و اندیشه  واقعیت

 کارکنان 

گرایی در  ، رفتار قبیلهاختفای دانش

تسهیم دانش، احساس مالکیت فکری  

 بر دانش 

 

گیری احتکار  شکل

 دانش سازمانی 

، عدم کنترل معناداری در انتخاب بیانات و صحبتهای خود 

گریز از  ، افکار عدم بیان عقاید، احساسات وتمایل به بیان 

شرم و ، مسئولیت، خودپایشی، چاپلوسی و سازگاری 

خجالت، عدم اعتماد به نفس، حساسیت نسبت به رد شدن،  

  خویشتن داری، داشتن حس نجابت،، اضطراب، استرس 

،  عات درست و واقعی برای افراد لا اط ارائه خودداری از 

انگیزه حفظ شغل و امنیت،  حفاظت از عقاید و ارزشها،

اندیشی، ،  تمایل به همخویشتن داری 

در رفتارها و  شفافیت کاملعدم 

 گفتارها

بروز پدیده 

 خودسانسوری سازمانی 
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ترس از دست دادن موقعیت شغلی،  ،  انگیزه دریافت پاداش

،  ترس در اقلیت قرار گرفتن و عدم تایید توسط دیگران 

،  مواظبت دائم در رفتارها و گفتارها،  شفافیت کاملعدم 

 در رفتارهااندیشی  یربتد

حاکمیت فرهنگ  ،  های حل مسالهخلاقیتی در شیوه نبود  

وجود فرهنگ سنتی و دور  ، تقلید به جای فرهنگ نوآوری 

ها و وآوری، پایبندی بیش از حد به سنتاز خلاقیت و ن

،  انجماد فکری ، هنجارها و ترجیح سکون به تحرک خلاق

ها، عدم تحرک فکری، عدم  عدم پذیرش ناشناخته

های حلهای جدید، اکتفا کردن به راه  اکتشاف شیوه

های آشنا و حلارجحیت دادن به انتخاب راه ، امتحان شده

های ناآشنا، میل به تفسیر مسائل قابل اطمینان به جای گزینه

تحمل نکردن  ، نقص شناختی،  اساس اطلاعات کنونی بر

شرایط نامعلوم، تفکرات منفی نسبت به تغییرات، تاکید بر  

عدم رشد و ترقی،  ، شرایط موجود، دوری از قبول ریسک 

،  خستگی روحی، دلزدگی و عدم تمایل به ایجاد خلاقیت 

های جدید و نو، عدم  حلمحدودیت فکری در انتخاب راه 

از  ن  طفره رفت ،ها و نظرات خلاقتمایل به کشف ایده

یافتن و ارائه روشهای جدید حل و دوری از  یادگیری

 مساله 

سندروم خستگی مزمن  ، انجماد فکری 

،  تله روزمرگی،  و تنبلی و رخوت 

 الگوهای ثابت فکری 

پیدایش پدیده آرتروز  

 فکری در سازمان 

گیری، تمایل به عدم انگیزه برای مشارکت در تصمیم

گیری ها، عدم  عدم اظهار نظر در تصمیمگروه اندیشی و 

توانایی در مقابله با عوامل خارج از کنترل سازمان، عدم 

توانایی سازمان در مواجهه صحیح با تغییر و تحولات، عدم 

-حلی از فرصت های جدید، تکیه بر راه بردارتوانایی بهره 

ابهام های سازمانی، وجود گیریهای تکراری در تصمیم

، عدم گیری دخیل در فرآیند تصمیم ناشی از اعضای

شفافیت ماموریت و چشم انداز سازمان برای کارکنان،  

عدم ارائه فرصت رشد به کارکنان، نبود فضای مناسب  

ارائه بازخورد به کارکنان، نبود استراتژی صحیح تعامل با 

رمقی  احساس بی ، کاهش کارایی تخصصی فردکارکنان، 

 انگیزگی در کارکنان در کارکنان، بی  و نبود انرژی

ناتوانی در سازگاری و تطبیق با 

عدم   ،گیری ترس از تصمیمتغییرات، 

شفافیت ماموریت و چشم انداز  

 سازمان 

ضعف در  

های گیری تصمیم 

 سازمانی 
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های  ، هنجاردلگرمی کافی برای خلاقیت و ابتکار عدم 

رهبری ضعیف و عدم تعهد  فرهنگی بازدارنده نوآوری،

ها و مقررات تشریفات اداری، سیاست ، نسبت به نوآوری 

طلبی رهبران، فشار برای نتایج  ، قدرتدست و پاگیر 

ها و  نگرش های شخصی: باورها، سوءگیری فوری، 

، نبود معیار درست سنجش خلاقیت، فقدان هاارزش 

، نبود فضای  شکوفایی خلاقیت و نوآوری  ابزارهای  

مشوق   و فضای حمایتیهمکاری و مشارکت، نبود 

،  پاداش خلاقیت و نوآوری  ، نبود   خلاقیت و نوآوری

ترس از  ، تفکر تازه و رویکردهای جدید سرکوب 

نکردن شکست، ترس از ریسک کردن، ترس از دریافت 

 ارتقاء شغلی، ترس از تغییر 

نوایی کارکنان با نوآوری،  عدم هم

مکاری و مشارکت،  نبود فضای ه

پردازی، ترس از  فضای سرکوب ایده

 پذیری ریسک

فقر در تولید ایده و 

فرسایش خلاقیت در  

 سازمان 

-افزایش دغدغه بروز درماندگی و بدگمانی در کارمندان، 

، نبود در خصوص شغل و محیط کار کارکنان  های ذهنی  

،  احساس پوچی شغلی ، دستیابی به عملکرد خوب امید به 

، احساس بی  معنی بودن شغل فعلی احساس خالی و بی 

، شرایط  کارهای یکنواخت اهمیت بودن شغل و خود فرد ،  

، نداشتن اهداف  عدم رشد و پیشرفت ، محیطی ناسازگار 

عدم ارتباط با رسالت  کاری روشن و واضح، احساس 

احساس ناراحتی ، عدم احساس وابستگی به سازمان ، شغلی

احساس کاهش انگیزه  ،و خستگی زیاد در روزهای کاری 

احساس  ،احساس عدم ارزشیابی درست و منصفانه، کاری

احساس تنهایی و عدم ، عدم تشویق و تمجید در کار 

 احساس عدم تعامل و ارتباط با دیگران  ، حمایت در کار 

عدم احساس ، احساس بیهودگی 

احساس  ، سازمان متقابل با وابستگی

 عدم تعامل و ارتباط با دیگران 

پیدایش احساس  

و نالایقی   گراییبیهوده 

 در کارکنان 

عدم ترویج همکاری و مشارکت میان اعضای سازمان، 

های  در انجام وظایف سازمان، نابرابریناهماهنگی 

تی، شانه های مدیریساختاری، فقدان شفافیت ، ضعف

اری  ککار، کماعتنایی بهخالی کردن از وظایف، بی

کاری، فرار از مسئولیت،  تعمدی ، تنبلی در کار، اهمال 

ر متخصص  عدم تناسب شغل و شاغل، بکارگیری افراد غی 

ای درست کارها، ناکارامدی در  ها، عدم اجردر مسئولیت

کاری تعمدی، شانه خالی کردن از کم

ر، نرمش رفاقت،  وظایف، تنبلی در کا 

 حسی سازمانی، بیگانگی شغلی، بی

پیدایش مسئولیت  

 گریزی سازمانی 
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پذیرش ی سازمانی، فرار از مسئولیت، عدمهاپست

های شغلی، نرمش رفاقت، نبود استانداردهای  مسئولیت

کاری، انفعالی عمل کردن مدیران، بیگانگی شغلی، بی  

ای، تقلب  مانی، عدم رعایت اصول اخلاق حرفهحسی ساز

در انجام وظایف، تلقی غلط از فرهنگ کار، عدم آگاهی 

ن، نبود تعلق سازنده به شغل،  از الزامات کار در سازما

حیط کار، غفلت مدیریت سازمان از  شدگی در مطرد

 کاری محیط

برداری از  ، عدم بهرهکاهش کارایی تخصصی فرد 

های موجود، عدم توانایی در پاسخگویی به فرصت 

های محیطی، فرسایش خلاقیت و عدم بروز  چالش 

عملکرد نوآورانه در کارکنان، نبود انگیزه جهت ارتقای  

سطح عملکرد، اتلاف منابع، عدم انگیزه جهت دستیابی به 

مشغله  اهداف سازمانی، عدم تخصیص بهینه منابع سازمان، 

به تعویق انداختن  ، داشتن بدون توجه به بهره وری 

، عدم مدیریت صحیح  های جدیدمندی از فناوری بهره

 آوردهای موفقیت آمیز زمان، عدم پیگیری دست

کاهش کارایی فرد، نبود اثربخشی،  

 عدم بروز رفتار نوآورانه 

وری فردی و  افت بهره

 سازمانی 

افزایش اشتیاق کارکنان برای ترک سازمان، عدم تمایل 

کارکنان برای ماندن در سازمان، افزایش قصد ترک شغل،  

افزایش فاصله تصمیم کارکنان مبنی بر ترک سازمان، 

،  ذهنی از کار و احساسات منفی یا بدبینانه نسبت به کار

خستگی مفرط و  ،  کاهش احساس کارایی در محل کار 

گیری روانی و فاصله  همیشگی، حالات روانی منفی،

 احساس کم ارزش شدن یا قدردانی نشدن، احساس ناتوانی 

تمایل شدید ، کاهش اشتیاق برای سر کار رفتن در کار، 

افسردگی و ، برای زودتر تمام شدن ساعت کاری 

احساس دائمی اضطراب و   ی کارکنان،فرسودگی ذهن 

به  تمایل، گرایش به اهداف غیر واقع بینانه، فوریت 

، بروز درماندگی و بدگمانی در های تسلیم گرایانهواکنش

در خصوص  کارکنان های ذهنی افزایش دغدغهکارمندان، 

 شغل و محیط کار 

 

 

 

 

،  عاطفی  جسمی و خستگی

مسخ  ،  کارکنان زندگیفلات

 یت شخص 

 

 

 

 

 

 

 

 

افزایش خستگی عاطفی 

و فرسودگی شغلی در  

 کارکنان 
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 های بخش کمی یافته

مونه داده شد. بر این ی کیفی تنظیم و به اعضای نهاافتهدر بخش کمی پژوهش پرسشنامه تحقیق بر اساس ی

 . صورت جدول زیر تشریح شده استاساس ماتریس روابط فازی به
 (: ماتریس روابط فازی پیشایندها 5جدول)

   پیشایندها 

C10 C9 C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1   
0/62 0/66 0/76 0/83 0/69 0/18 0/68 0/70 0/72 0 C1 

ها 
د

این
یش

پ
 

0/81 0/34 0/75 0/65 0/66 0/28 0/85 0/73 0 0/96 C2 

0/50 0/78 0/79 0/22 0/65 0/75 0/83 0 0/64 0/40 C3 

0/75 0/75 0/68 0/75 0/60 0/79 0 0/75 0/70 0/73 C4 

0/78 0/75 0/11 0/80 0/77 0 0/80 0/79 0/82 0/81 C5 

0/58 0/69 0/68 0/65 0 0/72 0/53 0/68 0/57 0/52 C6 

0/23 0/66 0/67 0 0/65 0/70 0/65 0/58 0/57 0/55 C7 

0/69 0/27 0 0/84 0/18 0/83 0/79 0/63 0/61 0/57 C8 

0/31 0 0/65 0/60 0/64 0/28 0/59 0/81 0/71 0/77 C9 

0 0/72 0/63 0/73 0/83 0/68 0/21 0/75 0/80 0/59 C10 

 (: ماتریس روابط فازی پسایندها 6جدول)

   پسایندها 

C20 C19 C18 C17 C16 C15 C14 C13 C12 C11   

0/65 0/82 0/72 0/76 0/57 0/19 0/44 0/50 0/57 0 C11 

ها 
د

این
پس

 

0/67 0/31 0/62 0/53 0/57 0/10 0/50 0/58 0 0/77 C12 

0/62 0/60 0/54 0/11 0/61 0/78 0/79 0 0/75 0/14 C13 

0/52 0/49 0/66 0/68 0/67 0/78 0 0/63 0/58 0/51 C14 

0/55 0/60 0/70 0/76 0/63 0 0/63 0/59 0/68 0/71 C15 

0/81 0/86 0/86 0/76 0 0/72 0/77 0/84 0/69 0/53 C16 

0/26 0/74 0/76 0 0/66 0/61 0/71 0/59 0/56 0/65 C17 

0/66 0/46 0 0/72 0/18 0/78 0/69 0/77 0/85 0/79 C18 

0/22 0 0/85 0/80 0/82 0/26 0/80 0/83 0/73 0/78 C19 

0 0/72 0/61 0/52 0/78 0/66 0/21 0/85 0/68 0/79 C20 

 محاسبه ظرفیت تأثیرپذیری، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی 

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

های بدست آمده در بخش کیفی پژوهش بدین صورت محاسبه  برای هرکدام از مؤلفه  رکزیو شاخص م

 شد:

تاثیرگذاری می(Out degree)توان  نشان  را  مؤلفه  یک  توسط  تأثیرگذاری  میزان  به:  دیگر دهد؛  عبارت 

های خروجی از هر گره است. مجموع عناصر سطری مربوط به هر گره در ماتریس  دهنده مجموع یالنشان
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برای پیشایندهای سکوت تدافعی   کارانهبرخورداری کارکنان از شخصیت محافظهروابط که در اینجا مؤلفه 

ی دارای بیشترین برای پسایندهای سکوت تدافعفقر در تولید ایده و فرسایش خلاقیت در سازمان  و مؤلفه  

 را داشت. (out)توان تأثیرگذاری

تاثیرپذیری می(In degree)ظرفیت  نشان  را  مؤلفه  هر  تاثیرپذیری  ظرفیت  میزان  دیگر  :  عبارت  به  دهد، 

های ورودی به هر گره است. مجموع عناصر ستونی مربوط به هر گره در ماتریس دهنده مجموع یالنشان

مؤلفه   اینجا  در  در کارکنانروابط که  انتظار خاموش  مؤلفه   کاربست  تدافعی و  پیشایندهای سکوت  برای 

 را داشت. (In)سکوت تدافعی بیشترین تاثیرپذیری برای پسایندهای پیدایش مسئولیت گریزی سازمانی

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

یا   واقع  در  باشد  داشته  بالاتری  یا    Inمرکزیت  و  مهم   Outبالاتری  عاملی  درنتیجه  که  داشته  بالاتری 

برخورداری کارکنان از ای توجه نمود. در این پژوهش، مؤلفه  طور ویژهشود و باید به آن بهمحسوب می

محافظه و    کارانهشخصیت  تدافعی  سکوت  پیشایندهای  در  برای  خلاقیت  فرسایش  و  ایده  تولید  در  فقر 

برای پسایندهای سکوت تدافعی دارای بیشترین شاخص مرکزیت است. درجدول زیر نمونه انجام   سازمان

 شده است. صورت گرفته، نشان داده Centralityو  In ،Outهای محاسبات مربوط به شاخص

 (: نمونه محاسبات ظرفیت تاثیرپذیری، توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی  7جدول)

 نمونه محاسبه  ردیف

1 Out(c1)= 0/72 + 0/70 + 0/68 + 0/18 + 0/69 + 0/83 + 0/76 + 0/66 + 0/62 = 

5/84 

2 In(c1)= 0/96 + 0/40 + 0/73 + 0/81 + 0/52 + 0/55 + 0/57 + 0/77 + 0/59= 

5/90 
3 Cen(c1)= 5/84 + 5/90 = 11/74 

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

 به شرح زیر است.  8قسمت کیفی، به صورت فوق انجام شد که نتایج آن در جدول 
 (: ظرفیت تاثیرپذیری، توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی 8جد.ل)

 تاثیرپذیری  تاثیرگذاری  شاخص مرکزی  پیشایندهای سکوت تدافعی  کد 

C1  5/90 5/84 11/74 سیستم آنبوردینگ در سازمان  سازیضعف در پیاده 

C2  6/14 6/03 12/17 زدگی چاله سیاست گرفتاری سازمان در سیاه 

C3  6/42 5/56 11/98 کاربست انتظار خاموش در کارکنان 

C4  5/93 6/50 12/43 کارانهبرخورداری کارکنان از شخصیت محافظه 

C5  5/21 6/43 11/64 ادراک ناامنی شغلی 
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C6  5/67 5/62 11/29 اعتراض خاموش 

C7 6/07 5/26 11/33 گرفتاری کارکنان به پدیده ایمپاستر 

C8  5/72 5/41 11/13 خاموشی هوشیارانه 

C9 5/62 5/36 10/98 استیلای فرهنگ سازمانی بازدارنده 

C10  5/27 5/94 11/21 آلود درون سازمانی بافتار شرنگ 
 تاثیرپذیری  تاثیرگذاری  شاخص مرکزی  پسایندهای سکوت تدافعی  کد 

C11  5/67 5/22 10/89 بروز انزوای خودخواسته در کارکنان 

C12 6/09 4/65 10/74 گیری احتکار دانش سازمانی شکل 

C13  6/18 4/94 11/12 بروز پدیده خودسانسوری سازمانی 

C14  5/54 5/52 11/06 پیدایش پدیده آرتروز فکری در سازمان 

C15  4/88 5/85 10/73 های سازمانی گیری ضعف در تصمیم 

C16  5/49 6/84 12/33 فقر در تولید ایده و فرسایش خلاقیت در سازمان 

C17 
گرایی  و نالایقی در  پیدایش احساس بیهوده

 5/64 5/54 11/18 کارکنان 

C18  6/32 5/90 12/22 پیدایش مسئولیت گریزی سازمانی 

C19 5/60 6/09 11/69 وری فردی و سازمانی افت بهره 

C20 
افزایش خستگی عاطفی و فرسودگی شغلی در  

 4/96 5/82 10/78 کارکنان 

، کارانهبرخورداری کارکنان از شخصیت محافظههای  نشان داده شده است، مؤلفه  8همانطور که در جدول  

سیاه  در  سازمان  سیاست گرفتاری  کارکنانو    زدگیچاله  در  خاموش  انتظار  پیشایندهای    کاربست  برای 

پیدایش مسئولیت  ،  فقر در تولید ایده و فرسایش خلاقیت در سازمانهای  سکوت تدافعی و همچنین مؤلفه

سازمانی  بهرهو    گریزی  سازمانیافت  و  فردی  مهم   وری  عنوان  به  تدافعی  سکوت  پسایندهای  ترین برای 

در استان تهران می دولتی  این پیشایندها و پسایندهای سکوت تدافعی کارکنان بانک های  باشند، چرا که 

ها به ترتیب دارای بیشترین درجه مرکزیت در بین پیشایندها و پسایندهای سکوت تدافعی بودند. در مؤلفه

ها با استفاده از نهایت با محاسبه ظرفیت تاثیرپذیری، توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی برای همه مؤلفه

 ها ترسیم شد.افزار اکسل، نمودار کلی مؤلفهنرم
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 پیشایندها  : ظرفیت تاثیرپذیری، توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی 1نمودار

 

 
 پسایندها  : ظرفیت تاثیرپذیری، توان تاثیرگذاری و شاخص مرکزی2نموداری

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

 روابط علی( ترسیم شد.
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 : مدل روابط علی پیشایندها و پسایندهای سکوت تدافعی 3نمودار
یکدیگر است.   با  این عوامل  ارتباط  اهمیت عوامل و  میزان  بر  روابط علی مشتمل  نمودار  در  قاعده اصلی 

مهم  بر  مشتمل  علی  روابط  نمودار  رأس  است  مشخص  که  سکوت  همانطور  پسایندهای  و  پیشایندها  ترین 

ها کوچک و  ا از شاخص محوری دور شوند، دایرهلذا براساس شکل فوق هرچقدر متغیرهباشد.  تدافعی می

در واقع میتر میکوچک بزرگی  شوند.  از  استفاده  با  اهمیت  درجه  براساس  نتیجه گرفت که عوامل  توان 

مهم  عوامل  یعنی  است.  شده  مشخص  ها  دایرهدایره  با  بی تر  عوامل  و  بزرگتر  دایرهاهمیتهای  با  های تر 

شدهکوچک مشخص  مولفه  تر  است،  شده  داده  نشان  فوق  نمودارهای  در  که  همانطور    برخورداریاند. 

فقر در تولید ایده و  ترین پیشایند سکوت تدافعی و مولفه  به عنوان مهم  کارانهمحافظه  شخصیت  از  کارکنان

داده شده است، به عنوان مهم   فرسایش خلاقیت در سازمان ترین پسایند سکوت که با دایره بزرگتر نشان 

 تدافعی مشخص شدند. 

 بحث و نتیجه  

به دلیل ترس از عواقب منفی، از در این راستا ذکر این نکته حائز اهمیت است که امروزه برخی کارکنان  

نگرانی ایدهبیان  میها،  خودداری  کار  محیط  در  خود  انتقادات  یا  سکوت   کنندها،  وضعیت  این  به  که 

سیستم  داشته باشد.پیامدهای منفی زیادی    تواندمیهای دولتی، این پدیده  در بانکشود.  تدافعی گفته می

های اجتماعی سنگین، به تبادل آزاد اطلاعات و ارائه بانکداری دولتی، به دلیل ماهیت عمومی و مسئولیت

و   کندمسدود    رااین جریان آزاد اطلاعات    تواندمی. سکوت تدافعی  دارد بازخوردهای صادقانه نیاز مبرم  

  و  فردی  پویای  تعاملات  در  ریشه  که  است  پیچیده  ایپدیده  تدافعی  سکوت .  شود منجر به مشکلات جدی  
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 یک  عنوان  به  را  آن  توانمی   شود،  گرفته  نظر   در  ساده   رفتار یک  عنوان  به  فقط   اینکه  جای   به.  دارد   سازمانی

 خودداری   مهم  اطلاعات  یا  هانگرانی  نظرات،  بیان  از  مختلف  دلایل  به  افراد   آن  در  که  شناخت  فرآیند

زیان  .کنندمی پدیده  این  پنهان  زوایای  و  جوانب  شناسایی  جهت  با  لذا  حاضر  پژوهش  تحلیل  بار،  هدف 

 های دولتی در استان تهران سکوت تدافعی در بین کارکنان بانک  گیریعناصر پیشایندی و پسایندی شکل

 انجام پذیرفت.

پیشایندها شامل عوامل   به توضیح است که  پژوهش لازم  این  در  پسایندها  پیشایندها و  تبیین  در خصوص 

باشند و پسایندها شامل آثار و پیامدهایی های دولتی میموثر در بروز سکوت تدافعی در بین کارکنان بانک

بانک در  تدافعی  برجای میاست که سکوت  از خود  دولتی  پژوهش حاضر،  های  در  براین اساس  گذارد. 

  شامل، ضعف لتی که در بخش کیفی شناسایی شدند  های دوپیشایندهای سکوت تدافعی کارکنان در بانک

 انتظار  کاربست  زدگی،سیاست   چالهسیاه در  سازمان   گرفتاری   سازمان،   در  آنبوردینگ  سیستم سازیپیاده  در

 اعتراض   شغلی،   ناامنی  ادراک  کارانه،محافظه   شخصیت  از  کارکنان   برخورداری  کارکنان،   در  خاموش

 و  بازدارنده  سازمانی  فرهنگ  استیلای  هوشیارانه،  خاموشی  ایمپاستر،   پدیده  به  کارکنان  گرفتاری  خاموش،

می  درون  آلود شرنگ   بافتار بروزسازمانی  شامل،  تدافعی  سکوت  پسایندهای  یا  پیامدها  همچنین    باشند. 

  سازمانی،  خودسانسوری  پدیده   بروز  سازمانی،   دانش  احتکار   گیریشکل   کارکنان،  در  خودخواسته  انزوای

  و   ایده  تولید  در  فقر   سازمانی،  هایگیریتصمیم   در  ضعف  سازمان،  در  فکری  آرتروز  پدیده  پیدایش

  مسئولیت   پیدایش  کارکنان،  در  نالایقی  و   گراییبیهوده  احساس   پیدایش  سازمان،  در  خلاقیت  فرسایش 

  در  شغلی  فرسودگی  و  عاطفی  خستگی  افزایش  و  سازمانی  و  فردی  وریبهره  افت  سازمانی،  گریزی

 باشند. کارکنان می

سازی سیستم آنبوردینگ در سازمان یکی از دلایل اصلی سکوت تدافعی است. منظور از  ضعف در پیاده

هایی است که برای تسهیل انتقال کارکنان جدید به سازمان طراحی ها و برنامهسیستم آنبوردینگ، فعالیت

با فرهنگ، ارزشمی تعاملات سازمانی آشنا شوند. وقتی ها، انتظارات شغلی، ساختارها و نحوهشوند تا  ی 

جدید   کارکنان  ادغام  و  پذیرش  برای  مؤثری  و  هدفمند  مشخص،  فرآیند  یعنی  باشد،  ضعیف  سیستم  این 

تواند به شکل ارائه اطلاعات ناکافی، عدم تعریف روشن انتظارات، عدم معرفی  وجود ندارد. این ضعف می 

دیدگاه و دریافت بازخورد خود را نشان  های بیانی ارتباطی، یا عدم آموزش کافی در خصوص شیوهشبکه

های دولتی، این ضعف ممکن است ناشی از حجم بالای استخدام، کمبود هایی مانند بانکدهد. در سازمان

های سنتی و بوروکراتیک، یا حتی عدم درک صحیح از اهمیت این مرحله منابع آموزشی، اتکاء به روش
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کنند صدایشان شنیده  شود که کارکنان از همان ابتدای ورود به سازمان حس نمی حیاتی باشد. نتیجه این می

شود یا با قواعد ابراز نظر و دریافت بازخورد آشنا نیستند، و این خود احتمال پناه بردن به سکوت تدافعی  می

افزایش می  سیاه را  تدافعی، گرفتاری سازمان در  پیشایند سکوت  دومین  سیاست دهد.  نقش  چاله  نیز  زدگی 

می  ایفا  تدافعی  سکوت  پدیده  بروز  در  سیاستمهمی  میکند.  اتفاق  زمانی  فردی، زدگی  منافع  که  افتد 

ها بیشتر بر اساس  ها، انتصابات و ارتقاءگیریگروهی یا جناحی بر منافع سازمانی اولویت پیدا کند و تصمیم

وفاداری و  نفوذ  انتقاد  روابط،  حقیقت،  بیان  محیطی،  چنین  در  شایستگی.  تا  گیرد  صورت  سیاسی  های 

راه  ارائه  یا  بلکه می حل سازنده،  ندارد،  ارزشی  تنها  نه  بر شواهد،  مبتنی  به های  منفی جدی  پیامدهای  تواند 

تلقی می  به ضرر  در آن صداقت و شفافیت  باشد. فضایی که  داشته  به سمت سکوت  همراه  را  افراد  شود، 

دهد. سومین پیشایند، کاربست انتظار خاموش در کارکنان است. منظور از انتظار خاموش، تدافعی سوق می

های خود است، با این انتظار ضمنی که سازمان  خودداری فعالانه کارکنان از ابراز نیازها، مشکلات یا ایده 

دارد. جایی که   در تجربیات گذشته  ریشه  انتظار معمولاً  این  این مسائل شوند.  متوجه  یا مدیران خودشان 

های دولتی با اثر بوده، یا نادیده گرفته شده، یا با پیامدهای منفی همراه بوده است. در سازمان ابراز نظر یا بی 

می انتظار  این  باز،  ارتباط  دشوارکننده  فرهنگ  و  شفافیت  عدم  قوی،  مراتبی  سلسله  یک ساختار  به  تواند 

شخصیت   از  کارکنان  برخورداری  تدافعی،  سکوت  پیشایندهای  از  دیگر  یکی  شود.  تبدیل  هنجار 

تر و  گریزتر، محتاطهای شخصیتی خود، ذاتاً ریسککارانه است. برخی از افراد، به واسطه ویژگیمحافظه

به   گرایش  این  دارند.  موجود  وضعیت  کشیدن  چالش  به  یا  اختلافات  به  ورود  به  کمتری  تمایل 

گردد. شود، تقویت میپذیری تشویق نمیهایی که ابراز نظر آزادانه، انتقاد یا ریسککاری، با محیطمحافظه

های دولتی، که معمولاً دارای ساختار سنتی، قوانین مدون و فرآیندهای مشخص هستند، و فرهنگ در بانک

هایی های جسورانه و نوآورانه باشد، این دسته از کارکنان، یعنی آنسازمانی ممکن است کمتر پذیرای ایده

کنند. ادراک ناامنی شغلی کارانه دارند، بیشتر به سمت سکوت تدافعی تمایل پیدا میکه شخصیت محافظه

یا ترس کارکنان مبنی بر اینکه موقعیت شغلی   باور  به عنوان یکی دیگر از پیشایندهای سکوت تدافعی به 

میآن خطر  این  دارد.  اشاره  است،  خطر  معرض  در  یا  ها  ادغام  نیرو،  تعدیل  مانند  عواملی  از  ناشی  تواند 

رفتارهای   حتی  یا  سازمان،  آینده  به  نسبت  اطمینان  عدم  ناگهانی،  ساختاری  تغییرات  واحدها،  انحلال 

پیشسلیقه غیرقابل  و  می ای  احساس  کارکنان  شرایطی،  چنین  در  باشد.  مدیران  بیشتر بینی  باید  که  کنند 

ها را در معرض دید منفی مدیران یا ذینفعان  مراقب باشند و از هرگونه اقدام یا سخنی که ممکن است آن

به سمت همگام  را  افراد  بسیار قوی است که  دادن شغل، محرکی  از دست  پرهیز کنند. ترس  دهد،  قرار 



 1405بهار و تابستان ،  35شماره  ،18پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                                28   

 

ایده  یا  انتقادی  نظرات  ابراز  برابر مشکلات، و عدم  در  با وضعیت موجود، سکوت  های جدید سوق  شدن 

سازمان می در  هرگونه دهد.  است،  کارکنان  توقعات  و  اصلی  مزایای  از  یکی  شغلی  ثبات  که  دولتی  های 

تواند به راحتی ای از ناامنی شغلی، تأثیر بسیار شدیدی بر رفتار کارکنان خواهد داشت و میشایعه یا نشانه

منجر به سکوت تدافعی شود. اعتراض خاموش به عنوان یکی دیگر از پیشایندهای سکوت تدافعی، نوعی 

سیاست موجود،  وضعیت  با  خود  درون  در  کارکنان  آن،  در  که  است  غیرفعال  تصمیمات مقاومت  یا  ها 

کنند. این سکوت، نتیجه ترس از ن نمی سازمانی مخالفند، اما این مخالفت را به صورت آشکار و مستقیم بیا

اعتمادی به اثربخشی اعتراضات قبلی، یا  های رسمی و امن برای ابراز اعتراض، بی تلافی، عدم وجود کانال

های سازمانی است. در واقع، این کارکنان نارضایتی خود را در حتی عدم تمایل به درگیر شدن در درگیری

نگه می یا درون خود  تعلیق  نوعی حالت  بلکه  نیست،  پذیرش  یا  معنای رضایت  به  این سکوت  اما  دارند، 

سازمان در  پدیده  این  است.  بانکانفعال  قبیل  از  دولتی  دارند،  های  بوروکراتیک  ساختار  که  دولتی  های 

سلسله مراتب ممکن است باعث فاصله بین کارکنان و مدیران شود، و یا مدیرانی حضور داشته باشند که به 

کنند، بسیار رایج است. سندرم ایمپاستر یکی دیگر  یا شکایات کارکنان به درستی رسیدگی نمیبازخوردها 

از پیشایندهای سکوت تدافعی است. این سندرم که به احساس مزمن عدم کفایت درونی و تردید در مورد  

دارد، توانایی وجود  موفقیت  از  زیادی  عینی  شواهد  که  زمانی  حتی  دارد،  اشاره  فردی  دستاوردهای  و  ها 

بندی خوب، یا فریب دادن دیگران نسبت دهند و از های خود را به شانس، زمانشود افراد موفقیتباعث می

ها فاش شود. در محیط کاری، این افراد ممکن است از  ترسند که توانایی واقعی یا عدم کفایت آن این می 

یا پذیرش مسئولیتها، مشارکت در بحثابراز ایده د خودداری کنند. خاموشی هوشیارانه به  های جدیها، 

عواقب،  تحلیل  بر  مبتنی  و  آگاهانه  انتخاب  معنای  به  تدافعی،  سکوت  پیشایندهای  از  دیگر  یکی  عنوان 

احتمالی  پیامدهای  موقعیت،  درک  با  فرد  حالت،  این  در  است.  رفتاری  استراتژی  یک  عنوان  به  سکوت 

یا عدم اثربخشی آن، به طور آگاهانه تصمیم می گیرد که چیزی نگوید. استیلای فرهنگ سخن گفتن، و 

ای سازمانی بازدارنده یکی دیگر از پیشایندهای سکوت تدافعی بود. فرهنگ سازمانی بازدارنده به مجموعه

یا سهواً، نوآوری، ریسکهایی اطلاق میها، باورها، هنجارها و رویهاز ارزش پذیری، ابراز شود که عمداً 

های دولتی دهد. این امر به ویژه در سازمان ادگیری از شکست را مورد تشویق قرار نمی عقاید متفاوت، و ی

انعطاف ساختارهای  و  باشند  مقاوم  تغییر  برابر  در  است  ممکن  که  سابقه طولانی،  باشند، با  داشته  ناپذیری 

تلقی می پذیرش  ایمن و مورد  رفتار  به عنوان یک  فرهنگ، سکوت  این  در  نهایت، شایع است.  در  شود. 

آلود درون سازمانی یکی دیگر از پیشایندهای سکوت تدافعی بود. این اصطلاح به یک محیط  بافتار شرنگ
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کاری سمی، منفی و پرتنش اشاره دارد که در آن، ارتباطات ناسالم، شایعات، غیبت، تهمت، رقابت ناسالم، 

ای رایج است. در چنین محیطی، کارکنان نه تنها فرصت یا انگیزه برای ابراز  تبعیض، و رفتارهای غیرحرفه

نظر سازنده ندارند، بلکه از ترس مورد قضاوت قرار گرفتن، قربانی شایعات شدن، خرابکاری در کارشان،  

 دهند تا حد امکان سکوت کنند.  یا درگیر شدن در منازعات، ترجیح می 

این پدیده مهم در    پسایندهایبعد از تبیین پیشایندهای بروز پدیده سکوت تدافعی در سازمان حال به تبیین  

شود. بروز انزوای خودخواسته در کارکنان یکی از پسایندهای سکوت تدافعی است. سازمان پرداخته می

ها، یا تعامل فعال گذاری ایدهکنند، از ابراز وجود، به اشتراکوقتی کارکنان به صورت تدافعی سکوت می 

کنند. این عدم مشارکت و پرهیز از بیان، به مرور زمان منجر به انزوای  های گروهی خودداری می در بحث

شود. در نتیجه، کارکنان تنها به انجام وظایف محوله اکتفا کرده و شغلی و اجتماعی فرد در محیط کار می

جنبه میاز  دور  کار  خلاقانه  و  اجتماعی  شکل های  از  مانند.  دیگر  یکی  سازمانی  دانش  احتکار  گیری 

گذاری دانش،  پسایندهای سکوت تدافعی بود. سکوت تدافعی به طور مستقیم مانع از انتقال و به اشتراک

ارزشمند کارکنان میتجربیات و ایده اشتراکهای  گذاری شود. کارکنان ممکن است نگران باشند که با 

یا اینکه دانش آن ها مورد سوءاستفاده قرار  دانش خود، موقعیت رقابتی خود را در سازمان تضعیف کنند، 

ها را از های نو، آنگیرد. همچنین، ترس از مورد تمسخر قرار گرفتن یا قضاوت شدن در صورت ارائه ایده 

اشتراک میبه  منصرف  می گذاری  منجر  دانش  احتکار  به  پدیده  این  بانککند.  در  که شود.  دولتی،  های 

وری، حل مسائل  تواند به شدت به بهره ها دانش تخصصی کارکنان است، این احتکار می سرمایه اصلی آن

پیچیده، و توانایی سازمان برای نوآوری و تطبیق با تغییرات آسیب بزند. خودسانسوری به عنوان یکی دیگر  

از پسایندهای سکوت تدافعی به معنای ممانعت آگاهانه و درونی یک فرد از بیان افکار، عقاید، یا اطلاعات 

ترسد. این  )مانند تنبیه، طرد شدن، یا از دست دادن شغل( مینفی احتمالی آنخود است، زیرا از پیامدهای م

کند، بلکه حتی جرأت فکر  پدیده، در واقع، اوج سکوت تدافعی است؛ جایی که فرد نه تنها سکوت می

می سلب  خود  از  نیز  را  موضوع  آن  بیان  به  مکانیسم  کردن  یک  عنوان  به  خودسانسوری  نتیجه،  در  کند. 

شود. پیدایش پدیده آرتروز فکری در دفاعی رایج و ضروری برای بقا در محیط کاری، به کار گرفته می

می تدافعی  سکوت  پسایندهای  از  یکی  توصیف سازمان  برای  که  است  اصطلاحی  فکری  آرتروز  باشد. 

به کار می  در سازمان  نوآوری  در تفکر، خلاقیت و  پویایی  به رکود، خشکی و عدم  رود. وقتی کارکنان 

های حلهای جدید، و ارائه راههای خود، طرح ایدهدلیل سکوت تدافعی، از به اشتراک گذاشتن دیدگاه

شود. این وضعیت کنند، سازمان از منبع عظیمی از پتانسیل فکری و خلاقیت محروم میخلاقانه امتناع می
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مفاصل  شدن  سفت  به  انعطاف  شبیه  از حرکت،  مانع  که  است  بدن  می در  صحیح  عملکرد  و  شود. پذیری 

هایی که دچار آرتروز فکری هستند، به مرور زمان توانایی خود را برای انطباق با تغییرات محیطی،  سازمان 

های سازمانی یکی  گیریدهند. ضعف در تصمیمحل مسائل پیچیده، و دستیابی به مزیت رقابتی از دست می

تصمیم است.  تدافعی  سکوت  پسایندهای  از  نیازمند گیریدیگر  سازمانی،  هر  در  منطقی  و  اثربخش  های 

به و  دقیق  کامل،  اطلاعات  به  دیدگاهدسترسی  دریافت  تحلیل  روز،  و  مختلف،  افراد  سوی  از  متنوع  های 

سکوت دلیل  به  کارکنان  که  زمانی  است.  احتمالات  و  سناریوها  مهم،   جامع  اطلاعات  ارائه  از  تدافعی، 

های حیاتی و  کنند، مدیران از دادههشدار در مورد مشکلات احتمالی، یا بیان نظرات انتقادی خودداری می

می دیدگاه محروم  لازم  تخصصی  میهای  اطلاعات،  فقدان  این  تصمیمشوند.  به  منجر  های  گیریتواند 

اشتباه، ارزیابی نادرست وضعیت، عدم درک صحیح از مشکلات واقعی، و در نهایت، ناکارآمدی و اتلاف  

تواند تشدید شود،  های دولتی با ساختار سلسله مراتبی، این مسئله می منابع در سطح سازمان شود. در بانک

آوری شده و نتوانند به درستی به سطوح بالاتر تر سازمان جمعزیرا اطلاعات ممکن است در سطوح پایین

دی از  شوند.  میمنتقل  تدافعی  سکوت  پسایندهای  در گر  خلاقیت  فرسایش  و  ایده  تولید  در  فقر  به  توان 

گذارد. سازمان اشاره نمود. سکوت تدافعی مستقیماً بر چرخه خلاقیت و نوآوری در سازمان تأثیر منفی می 

کنند، بلکه در فرآیندهای حل های نوآورانه خود را مطرح نمی کنند، نه تنها ایدهکارکنانی که سکوت می 

دهند  ها ترجیح میهای خلاقانه نیز مشارکت فعال ندارند. آنحلمسئله، جلسات طوفان فکری، و ارائه راه 

در حاشیه باقی بمانند تا از هرگونه قضاوت یا پیامد منفی احتمالی در امان باشند. این وضعیت به مرور زمان  

در سطح فردی و سازمانی می  فرسایش خلاقیت  به  یمنجر  تدافعی، شود.  پسایندهای سکوت  از  دیگر  کی 

گرایی و نالایقی در کارکنان است. زمانی که کارکنان در سازمان با سکوت تدافعی پیدایش احساس بیهوده

اثر است، و نظراتشان هیچ شود، مشارکتشان بیکنند که صدایشان شنیده نمی شوند و احساس می مواجه می

می نالایقی  و  بیهودگی  احساس  دچار  مرور  به  ندارد،  خودباوری،  ارزشی  بر  منفی،  احساسات  این  شوند. 

آن  کاری  انگیزه  و  نفس  می عزت  مخرب  تأثیر  که ها  کنند  احساس  است  ممکن  کارکنان  گذارد. 

بیتلاش میهایشان  وضعیت  این  ندارند.  سازمانی  اهداف  پیشبرد  در  نقشی  و  است  به ثمر  منجر  تواند 

غلی، احساس دلزدگی، و حتی در موارد شدیدتر، افسردگی شغلی انگیزگی، کاهش چشمگیر عملکرد شبی

های دولتی که گاهی سیستم پاداش و ارتقاء بر اساس معیارهای شفاف و عملکردی نیست، شود. در سازمان

می تشدید  بیهودگی  و  نالایقی  احساس  مسئولیتاین  پیدایش  پسایندهای شود.  از  یکی  سازمانی  گریزی 

کنند و در قبال مشکلات، مسائل و حتی  سکوت تدافعی بود. وقتی کارکنان به صورت تدافعی سکوت می 
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مسئولیتفرصت سازمان،  نمیهای  نشان  پدیدهپذیری  زمان  مرور  به  مسئولیتدهند،  سطح ی  در  گریزی 

دهند که “مراقب کار خود باشند” و از ورود به یابد. این کارکنان ترجیح می تری در سازمان رواج می وسیع

هایی که ممکن است برایشان دردسر ایجاد کند، یا نیاز به تعهد و اقدام فراتر از وظایف محوله داشته حیطه

بهره افت  تدافعی،  سکوت  پسایندهای  از  دیگر  یکی  کنند.  خودداری  است.  باشد،  سازمانی  و  فردی  وری 

بهره بر  غیرمستقیم  و  مستقیم  طور  به  تدافعی  می سکوت  تأثیر  به وری  عدم  سو،  یک  از  گذارد. 

ایدهاشتراک راهگذاری  و  دانش،  و  حلها،  پیچیده،  مشکلات  حل  فرآیندها،  بهبود  از  مانع  خلاقانه،  های 

فعالیتبهینه میسازی  کاهش  ها  مانند  تدافعی،  سکوت  اجتماعی  و  روانی  پیامدهای  دیگر،  سوی  از  شود. 

انگیزه، افزایش انزوای شغلی، احساس بیهودگی و نالایقی، و نارضایتی شغلی، به طور جدی عملکرد فردی  

را کاهش می بهرهکارکنان  افت کلی  به  این عوامل،  در دهد. مجموع  نهایت،  در  در سطح فردی و  وری 

های دولتی که به دلیل حجم عملیات و حساسیت  شود. این امر به خصوص در بانکسطح سازمان منجر می 

بهره حداکثر  نیازمند  جدیخدمات،  پیامدهای  هستند،  افزایش وری  اینکه  نهایتا  و  داشت.  خواهد  تری 

خستگی عاطفی و فرسودگی شغلی در کارکنان از دیگر پسایندهای سکوت تدافعی در بین کارکنان بود.  

سکوت تدافعی، به ویژه زمانی که با احساس ترس، اضطراب، و فشار درونی همراه است، یک فرآیند بسیار 

انرژیاسترس نگویند، چه  زا و  را  باشند که چه چیزی  مراقب  به طور مداوم  گیر است. کارکنان مجبورند 

چگونه  و  کنند،  محافظت  منفی  پیامدهای  یا  انتقاد  مقابل  در  را  خود  چگونه  ندهند،  بروز  را  احساساتی 

بی  و  عادی  به  ظاهری  منجر  زمان  مرور  به  مداوم،  عاطفی  و  روانی  فشار  این  دهند.  نشان  خود  از  تفاوت 

 شود. خستگی عاطفی و فرسودگی شغلی و کاهش سلامت روان می 

پژوهش با  پژوهش حاضر  افتراق  اشتراک و  نمود که، های صورت گرفته می در خصوص وجه  بیان    توان 

باشد. بدین صورت که آنان در  ( به نوعی همراستا می 2022)  پژوهش حاضر با پژوهش حبیبی و عربنتایج  

وری و کاهش عملکرد  پژوهش خود به این نتیجه دست یافتند که یکی از عواملی که موجب تضعیف بهره

می کارکنان  آنفردی  دفاعی  سکوت  میشود،  پژوهشها  در  بهره  باشد.  افت  نیز  و  حاضر  فردی  وری 

گردید. شناسایی  کارکنان  تدافعی  پسایندهایی سکوت  از  یکی  عنوان  به  پژوهش    سازمانی  نتایج  همچنین 

دارای وجه اشتراک و همراستایی با نتایج پژوهش حاضر    (2020)   خالد و همکارانحاضر با نتایج پژوهش  

به این نتیجه دست یافتند که طرد شدن در محل کار از طریق سکوت دفاعی به   باشد. آنان طی پژوهشیمی

شکل  نیز  حاضر  پژوهش  در  دارد.  مستقیم  تأثیر  کارکنان  دانش  احتکار  رفتار  بر  توجهی  قابل  گیری طور 

 پسایندهای سکوت تدافعی کارکنان شناسایی گردید.  ها ومؤلفهاحتکار دانش سازمانی به عنوان یکی از
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  در  کارکنان  تدافعی  سکوت  پدیده  پسایندهای  و  پیشایندها  تحلیل  و  شناسایی »  عنوان  با  پژوهش  این  در

 دولتی   بخش  در  انسانی  منابع  مدیریت  حوزه  در  مهم  مطالعاتی  خلا یک  بررسی  به  ،«تهران  دولتی  هایبانک

 کارایی  سازمانی، سلامت بر توجهی  قابل منفی تأثیرات  کارکنان تدافعی سکوت اینکه وجود  با. پردازیممی

 درک   به  تواندمی   پدیده  این  تحلیل.  است  نگرفته  قرار  مطالعه  مورد   کافی  طور  به  تاکنون  دارد،  نوآوری  و

  تحقیق   این  نوآوری.  شود   منجر  مدیریتی  سیستم   هایچالش  و  بانکی  محیط  در  کارکنان  رفتارهای  از  بهتری

 بر   مؤثر  عوامل  میان  وجهی  چند  و  پیچیده  روابط بررسی  امکان  که  است  فازی   نگاشت  روش  بکارگیری  در

  بررسی  به  ترجامع  طور  به  تا   دهدمی  را  امکان  این  محققان  به   روش  این.  آورد می  فراهم  را  تدافعی  سکوت

  علمی،  خلاء  این  کردن  پر  ضمن  تحقیق،  این  با.  بپردازند  پدیده  پسایندهای این  و پیشایندها  بین  تداخلات

  وقوع   کاهش  و  تهران  دولتی  هایبانک  کارکنان  وضعیت  بهبود   برای  کارآمد  الگویی  ارائه  به  توانمی

 باشد  هاسازمان این مدیریت در مثبت تحولاتی راهگشای تواندمی مطالعاتی چنین. پرداخت تدافعی سکوت

 . بگذارد  ملموسی تأثیرات کیفیت با خدمات  ارائه و شغلی رضایت وری،بهره بهبود  بر و

می  پژوهش  عملی  کاربرد  خصوص  نمود،در  بیان  تحقق  منابع  توان  راستای  در  که  نقشی  سبب  به  انسانی 

شوند. چراکه ها شناخته می کنند به عنوان جزئی کلیدی و عنصری حیاتی در سازمان اهداف سازمان ایفا می 

یابد. در این راستا ذکر این نکته  انسانی بهتر باشد، عملکرد کلی سازمان نیز بهبود میهر چه عملکرد منابع

ها و مشکلاتی منجربه ایجاد اختلال و ضعف در عملکرد ها چالشدر سازمان حائز اهمیت است که امروزه،

تبع سازمان می به  در سازمانکارکنان و   قابل توجه  از مسائل  یکی  امروزه بیششود.  نمود  ها که  پیش  از 

و  یافته کارکنان  تدافعی  سکوت  نداشتن  ،  فعالیت  آنانتمایل  در  مشارکت  سازمانی  به  باشد.  میهای  

پدیده ازاین شناسایی  با  حاضر  پژوهش  سازمانرو،  در  جاری  و  منفی  تدافعی ها  ای  سکوت  عنوان  تحت 

سازمان  به  می   هاکارکنان  راه  کمک  سر  بر  جدی  مانعی  که  اساسی  مشکل  این  شناسایی  درصدد  تا  کند 

بار آن عملکرد مثبت و مناسب کارکنان و به تبع سازمان است، برآیند و از بروز این پدیده و پیامدهای زیان 

که   پیشایندها  شناسایی  با  حاضر  پژوهش  واقع  در  بمانند.  امان  در  اشاره شد  آن  به  حاضر  پژوهش  در  که 

بروز و شکل بر  موثر  بر عوامل  می  گیریدلالت  دارد،  را  رهبران  پدیده مذکور  راه مدیران و  تواند چراغ 

ات راهبردی در راستای به حداقل رساندن ای این پدیده بپردازند و اقدامها باشد تا به شناسایی ریشهسازمان 

 ها به کارگیرند.این پدیده در سازمان
 پیشنهادات کاربردی

 های کارگاه   برگزاری  با  باید  هابانک  تدافعی،  سکوت  در  کارکنان  کاریمحافظه  نقش  به  توجه  با •

. کنند  تقویت  را  کارکنان  گیریتصمیم  هایمهارت  و  نفس  به  اعتماد   مدیریتی،  و  فردی  توسعه
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 تشویق   را  کارکنان  باشد،  شدهحساب   هایریسک  پذیرای  که  نوآورانه  فضایی  ایجاد   همچنین،

  های گیریتصمیم  و  خلاقانه  فرآیندهای  در  و  گرفته  فاصله  کارانهمحافظه  الگوهای  از  تا  کندمی

 باشند  داشته تریفعال مشارکت بانکی حوزه در منطقی

  فرهنگ   تقویت  کارکنان،  تدافعی  سکوت  از  جلوگیری  و  بانک  در  زدگیسیاست  با  مقابله  برای •

  های سیاست  تعیین  و  نظر  تبادل  منظم  جلسات  برگزاری.  است  ضروری  مشارکت  و  شفافیت

 شایعات  و  تنش  کاهش  به  بانکی،  حساس  موارد   در  ویژه  به  گیری،تصمیم  فرآیندهای  در  شفاف

 تقویت  را   همکاری   متنوع،  هایتخصص   با  محورپروژه   هایتیم  تشکیل  همچنین،.  کندمی   کمک

  سالم  کاری  محیط  ایجاد   به  امر  این  که  کند،می   جلوگیری  فشار  هایگروه   گیریشکل  از  و  کرده

 . شد خواهد منجر بانک در اعتماد  بر مبتنی و

  یک  ایجاد   شود،می  تدافعی  سکوت  به  منجر  که  بانک  در  کارکنان  خاموش  انتظار  با  مقابله  برای •

  منظم   هایفرصت   شامل  باید   برنامه  این.  است  ضروری  ایحرفه  و  فردی  توسعه  جامع  برنامه

  و  کرده  ارزشمندی  احساس  کارکنان  تا  باشد  شغلی  مشاوره  و  آموزشی،   هایکارگاه   یادگیری،

  بازخورد   با  منظم  عملکرد   ارزیابی  هایسیستم  سازیپیاده  همچنین،.  شود   درک  نیازهایشان

  در  خود   شغلی   پیشرفت  مسیر  در  که  دهدمی  اطمینان  و  داده  افزایش   را  کارکنان  اشتیاق  مدیران،

 .هستند حمایت مورد  بانک،

  است،   کارکنان  تدافعی  سکوت  از   ناشی  که  بانک  در  خلاقیت  فرسایش  و   ایده  فقر   با  مقابله  برای •

 و   پردازیایده   هایکارگاه  برگزاری.  است  ضروری  نوآوری  و  خلاقیت  جامع   برنامه  یک  اجرای

 مانند   هاییتکنیک   از  استفاده  با  همراه   قضاوت،   از   ترس   بدون  و  امن  فضایی   با  خلاقانه  هاینشست

 هایایده  برای  تشویقات  و  جوایز  ارائه.  کند  کمک  هاایده   شکوفایی  به  تواندمی   فکری،  طوفان

  روحیه   و  داده  افزایش  را  کارکنان  انگیزه  موفق،  هایایده  اجرای  برای  مستمر  پیگیری  و  نوآورانه

 . کرد  خواهد احیا بانک در را نوآوری و خلاقیت

 محیطی   ایجاد   بانک،  در  کارکنان  تدافعی  سکوت   و  سازمانی  گریزیمسئولیت  با  مقابله  برای •

 شفاف،  ارتباطی هایکانال  نظرات، بیان منظم جلسات  طریق از  امر این. است حیاتی باز  و حمایتی

 و   ارتباطی  هایمهارت   هایکارگاه   برگزاری.  شود می   محقق  مثبت  بازخوردهای  بر  تأکید  و

  داده  افزایش را امنیت و اعتماد  حس فشار، مواقع در حمایتی هایبرنامه  با همراه استرس، مدیریت

 .کندمی تقویت را کارکنان انگیزه و تعهد و
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  خصوصی،  هایبانک  زمینه  در  را  پژوهش  این  نتایج  که  شود می  پیشنهاد   آینده  پژوهشگران  به •

  صورتبه  دیگر   مختلف  شهرهای  در  خصوصی   بخش  هایسازمان  و  دولتی  هایسازمان 

  در   دانش  یدامنه  گسترش  به  تواندمی   کار  این.  دهند  قرار  بازآفرینی  و  بررسی  مورد   تریعمیق

 مختلف   هایسازمان   بین  هایشباهت  و  هاتفاوت  یدرباره  تردقیق  هایتحلیل  یارائه  و  حوزه  این

 . کند کمک مختلف مناطق و

 های پژوهش محدودیت

ها هایی روبرو است. از جمله این محدودیتهر پژوهشی، از جمله پژوهش حاضر، با محدودیت •

زمانمی به  مصاحبهتوان  فرآیند  بودن  کاری بر  مشغله  و  خبرگان  به  دسترسی  در  دشواری  ها، 

 احتمالی آنان اشاره کرد. 

این پژوهش مقطعی است و با گذشت زمان این امکان وجود دارد که نتایج آن تغییر کند و قابل  •

می پیشنهاد  نباشد.  گرندد  تعمیم  از  استفاده  با  کارکنان  بین  در  تدافعی  سکوت  پدیده  که  شود 

 تئوری در سازمان های دولتی نیز مدلسازی شود.

ورودی • نیازمند  فازی،  نگاشت  موضوع روش  در  خبره  افراد  دانش  و  تجارب  از  برگرفته  هایی 

محدودیت امر  این  لذا  است،  نظر  در  مورد  همچنین،  داشت.  همراه  به  نمونه  تعداد  در  را  هایی 

 راستای تعیین روابط، احتمال سوگیری و خطا در پاسخ به سؤالات پرسشنامه وجود داشت. 

 سپاسگزاری

 از تمامی کسانی که نویسندگان را در انجام پژوهش یاری رساندن سپاسگزاریم. 
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