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Abstract 
The purpose of this research is to provide a model to break the defensive 
silence of creative employees in government organizations. In terms of 
purpose, the present research is applicable, and a mixed exploratory 
research of qualitative-quantitative type. The statistical population in the 
qualitative part of the research includes 20 experts (university professors 
and researchers familiar with the research topic) and managers and deputies 
of government organizations, and the statistical population in the 
quantitative part includes 345 people of managers and deputies and experts 
of government organizations in Ilam province. The sampling method in the 
qualitative part is a purposeful judgment, and in the quantitative part it is a 
cluster sampling method. The collection tool in the qualitative part is open 
interviews with experts; and in the quantitative part, a researcher-made 
questionnaire. For data analysis, theme analysis and fuzzy Delphi technique 
were used in the qualitative part, and structural equations were used in the 
quantitative part. A total of 94 sub-themes and 20 main themes were 
identified. The 20 main themes that have been identified as influencing 
factors on breaking the defensive silence of creative employees in 
government organizations are: facilitating policies, motivational factors, job 
security, collaborative management, governance of meritocracy, leadership 
style, improvement of individual skills, organizational learning, 
strengthening professional ethics, quality of relationships, health of 
relationships, mutual trust, spirituality in the workplace, creative and 
critical atmosphere, cooperation culture, consulting and positive 
organizational psychology, reducing psychological pressures, creating 
attitudinal changes, changing organizational strategies, and strengthening 
strategic thinking. 
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Extended abstract 
Introduction 
In organizations, employees play a very important role. They are the vital element of the 
organization that contribute to the activity and work performance of the organization by 
performing their duties and responsibilities (Gencer et al, 2023). Organizations expect their 
employees to be more responsible and innovative than in the past and talk about 
organizational issues and problems due to the increasingly competitive environment, high 
expectations of customers and great attention to the quality of products and services that 
indicate the ever-increasing changes in organizational environments. In order for 
organizations to survive in such conditions, they need employees who can respond to such a 
challenging environment; that is, those who are not afraid to share their knowledge and 
information with others and provide their opinions in the form of suggestions and criticisms 
or innovative ideas to organizations (Alipuor Baei et al, 2022). Despite the fact that providing 
suitable conditions to encourage employees to participate more in organizational 
environments and also their ideas in the form of presenting opinions and suggestions is one of 
the necessities that has been emphasized in the field of organization and management 
knowledge in recent years, many of Organizations expect their employees to express only 
certain words and conversations, especially in the direction of confirming the current 
conditions and status of the organization, and for this purpose, they use various reward and 
punishment mechanisms. In such a situation, over time, despite the fact that employees have 
good ideas for organizations, they prefer not to present their ideas and remain silent and 
somehow remain indifferent to the future of their organization (Piran et al, 2017). 
Organizational silence refers to the lack of communication, neglected requirements, lack of 
information sharing and instability in the organizational work environment (Sulphey & Jasim, 
2022). Organizational silence means not disseminating information and knowledge within the 
organization; which occurs when people within the organization prevent part of their 
knowledge, information or opinions from participating and transmitting it to others (Lotfi 
Dehkhargani & Maharati, 2022). Therefore, the researcher is trying to answer the question: 
what is the model for breaking the defensive silence of creative employees in government 
organizations? 
 
Theoretical Framework 
Organizational silence 
Organizational silence is a phenomenon in which the employees of the organization refrain 
from commenting on the organization's issues for various reasons, and remain silent (Takhsha 
et al, 2020). Organizational silence is defined as refraining from expressing behavioral, 
cognitive and effectiveness evaluations about organizational situations. In other words, 
organizational silence is a social phenomenon where employees purposefully refuse 
information and opinions about the organization (Doaei & Sabokroo, 2022). 
 
Defensive silence 
The absence of voice is silence, although the motivation for silence is the most meaningful 
message to analyze when considering organizational silence. By using targeted silence, 
employees collectively withhold information that could affect the growth and success of the 
organization. Therefore, organizational silence can be seen as a situation where employees 
have seemingly valuable information, opinions, concerns or ideas, and decide to withhold this 
information (Masoumi & Faizi, 2021). Defensive silence is a type of organizational silence 
that occurs when the employee fears the consequences of speaking up, or perceives that 
speaking up will have a negative impact (Moalemian et al, 2021). 
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Powell (2023) in a study investigated the drivers of organizational silence and strategies to 
deal with them and finally reached the conclusion that; the most important influencing factors 
in reducing organizational silence are the perception of organizational support and the rule of 
meritocracy in organizations. 
Fang-Shu & Ramayah (2022) in a study investigated the effect of participatory management 
on reducing employees' defensive silence by mediating the quality of communication and 
finally reached the conclusion that; participatory management and the quality of the 
organization's internal communication have a significant impact on the breaking of 
employees' defensive silence. 
 
Research methodology 
This research is applicable-developmental in terms of purpose, and exploratory in nature. The 
statistical community in the qualitative section includes 20 experts (academic faculty 
members and experts in the field of public administration and organizational behavior, 
professors familiar with the subject of research, managers and creative employees with 
experience in government organizations of Ilam province). The statistical population of the 
research in the quantitative part includes all managers, assistants and experts of the 
government organizations of Ilam province; according to the statistics published by the vice-
president of human resources development of Ilam province, their number is equal to 2200 
people. The number of samples for the quantitative part was based on Morgan's table and 327 
people were selected. In this research, semi-structured interviews were used to identify the 
indicators and components of defensive silence breaking of creative employees in government 
organizations. The research tool in the quantitative part is a researcher-made questionnaire. 
 
Research findings 
For data analysis, theme analysis and fuzzy Delphi technique were used in the qualitative part, 
and structural equations were used in the quantitative part. A total of 94 sub-themes and 20 
main themes were identified. The 20 main themes that have been identified as influencing 
factors on breaking the defensive silence of creative employees in government organizations 
are: facilitating policies, motivational factors, job security, collaborative management, 
governance of meritocracy, leadership style, improvement of individual skills, organizational 
learning., strengthening professional ethics, quality of relationships, health of relationships, 
mutual trust, spirituality in the workplace, creative and critical atmosphere, cooperation 
culture, consulting and positive organizational psychology, reducing psychological pressures, 
creating attitudinal changes, changing organizational strategies, and strengthening strategic 
thinking. 
 
Conclusion 
The present study was conducted with the aim of providing a model to break the defensive 
silence of creative employees in government organizations. This result is in agreement with 
the research results of Powell (2023), Fang-Shu & Ramayah (2022), Sulphey & Jasim (2022), 
kord firouzjaie & zeinabadi (2022), Olcer & Coskun (2022), Gencer et al, (2021), Masoumi & 
Faizi (2021), Larijani (2021), Afkhami Ardakani et al, (2021), Jan et al, (2019), Kalaa et al, 
(2019), Kord firouzjaie & zeinabadi (2022). Employees who have a proper understanding of 
the organization's support are committed to the organization, and the voices of committed 
employees are always heard in organizations. Supporting employees in organizations causes 
the voice of employees and employees' opinions to appear in a reasonable and appropriate 
manner, which ultimately will moderate the deadly organizational silence (Jan et al, 2019). 
According to the results obtained from the research, it is suggested: 
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Holding training courses: holding training courses and workshops for employees about the 
break of organizational silence and their benefits. Providing training on the recognition and 
principles of supporting employees in the face of defensive silence can also be useful. 
Implement supportive policies and procedures: Develop and implement policies and 
procedures that allow employees to break the defensive silence and report problems and 
deficiencies without fear of negative consequences. 
Designing confidential mechanisms: creating safe and confidential mechanisms to welcome 
employee reports and complaints, so that their personality is protected and they do not 
experience any negative consequences. 
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  ها:کلید واژه 
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 سکوت دفاعی،  
شکست سکوت دفاعی،  

 کارکنان خلاق،  
 سبک رهبري،  

 یادگیري سازمانی 

  چکیده
سازمان در  کارکنان خلاق  دفاعی  براي شکستن سکوت  مدلی  ارائه  تحقیق  این  دولتی میهدف  باشد. هاي 

باشد. جامعه  کمی می  –و یک تحقیق آمیخته اکتشافی از نوع کیفی    تحقیق حاضر به لحاظ هدف، کاربردي
با موضوع تحقیق) و  نفر از خبرگان (اساتید دانشگاه و محققین آشنا  20آماري در بخش کیفی پژوهش شامل 

و معاونین سازمان  بخش کمی شامل  مدیران  و    345هاي دولتی و جامعه آماري در  و معاونین  نفر از مدیران 
باشد. روش نمونه گیري در بخش کیفی قضاوتی هدفمند  هاي دولتی استان ایلام می کارشناسان خبره سازمان 

گیري خوشه  نمونه  بخش کمی روش  در  میو  مصاحبه باشد.  اي  کیفی  با  ابزار گردآوري در بخش  باز  هاي 
پرسشنامه محقق ساخته می بخش کمی  تجزیه و تحلیل داده خبرگان و در  از  باشد. براي  ها در بخش کیفی 

تم فرعی   94تحلیلتم و تکنیک دلفی فازي و در بخش کمی نیز از معادلات ساختاري استفاده شد. در مجموع 
تم اصلی که به عنوان عوامل تاثیرگذار بر شکستن سکوت دفاعی  20ی شدند. تم اصلی شناسای 20و در قالب 

هاي تسهیل گر، عوامل انگیزشی،  اند عبارتند از: سیاست هاي دولتی شناسایی شده کارکنان خلاق در سازمان 
فردي،  مهارتهاي  ارتقاء  رهبري،  سبک  سالاري،  شایسته  نظام  حاکمیت  مشارکتی،  مدیریت  شغلی،  امنیت 

اي، کیفیت روابط، سلامت روابط، اعتماد متقابل، معنویت در محیط  ري سازمانی، تقویت اخلاق حرفه یادگی
فشارهاي   کاهش  سازمانی،  مثبت  روانشناسی  و  مشاوره  همکاري،  فرهنگ  پذیر،  انتقاد  و  خلاق  جو  کار، 

  هاي سازمانی، تقویت تفکر استراتژیک. روانی، ایجاد تغییرات نگرشی، تغییر استراتژي 
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  مقدمه
سازمان میدر  ایفا  را  مهمی  بسیار  نقش  کارکنان  آنها،  و کنند.  وظایف  انجام  با  که  هستند  سازمان  حیاتی  عنصر  ها 

کارکنان در ایجاد و حفظ  ).Gencer et al, 2023(کنند هاي خود به فعالیت و عملکرد کاري سازمان کمک میمسئولیت
هاي لازم را ها تجربه و مهارتآورند. آنهاي سازمان را به عمل میرویهها، اصول و فرهنگ سازمانی نقش دارند و ارزش

رسند. براي انجام وظایف خود در اختیار دارند و با همکاري، تعامل و تیمی با سایر اعضاي سازمان، به اهداف مشترك می
دریافت و به منظور بهبود فرایندها و   همچنین، کارکنان با برقراري ارتباط با مشتریان، پیشنهادها و بازخوردهاي مشتریان را

کنند. در مجموع، نقش و حضور کارکنان به عنوان عوامل اساسی در موفقیت سازمان و تحقق  خدمات سازمان تحلیل می
است  اهمیت  حائز  بسیار  آن  واسـطسازمان ). Powell, 2023( اهداف  بـه  تـا  دارنـد  انتظـار  کارکنان خود  از  محـیط   هها 

فزا  ةتغییـرات رقـابتی  دهنـد  نشـان  کـه  خـدمات  و  محصـولات  کیفیـت  بر  زیاد  توجه  و  مشتریان  بالاي  انتظارات  ینـده، 
پـذیر و نـوآور بـوده و دربـارة مسائل و مشکلات  هاي سازمانی میروزافزون در محیط باشند، بیش از گذشته مسئولیت 

ادامه دهند، به کارکنانی نیاز دارند  سازمانی سخن بگویند. براي اینکه سازمانها بتوانند در چنی ن شرایطی بـه حیـات خود 
که پاسخگوي چنین محیط چالشی باشند؛ یعنی کسانی کـه باکی از تسهیم دانش و اطلاعات خود با دیگران نداشته باشند  

 ,Alipuor Baei et al(  هاي بدیع در اختیار سازمانها قرار دهندو نظرات خود را در قالب پیشنهادات و انتقادات و یا ایده

درمحیط2022 بیشتر  به مشارکت  کارکنان  ترغیب  براي  مناسب  شرایط  فراهم آوردن  آنکه  به رغم  و ).  ســازمانی  هاي 
در   است که  جملــه ضرورتهایی  از  خــود  پیشــنهادات،  و  نظــرات  ارائــه  قالــب  در  آنــان  پــردازي  ایــده  همچنــین 

د مدیریت  و  سازمان  کارکنانشان حوزةدانش  از  سازمانها  از  بسیاري  ولی  است،  شـده  فـراوان  تأکید  بدان  اخیر  سالیان  ر 
ســازمان   شــرایط و وضــعیت کنــونی  تأییــد  راســتاي  بــویژه در  معینـی را  و صحبتهـاي  دارند که فقط حرفها  انتظار 

جویند. در چنین شرایطی بـه مـرور  تعددي نیز بهره میبیــان کننــد و بــراي ایــن منظــور از سازوکارهاي پاداش و تنبیه م
ایده آنکه  به رغم  کارکنـان  براي سازمانها دارند، ولی ترجیح میزمـان  نابی  ایدههاي  و  دهند  هاي خود را مطرح نکرده 

ازمانی به  ). سکوت سPiran et al, 2017( سکوت اختیار کنند و به نوعی نسبت به آینده سازمان خـود بـی تفـاوت باشند
نیازمندي ارتباط،  عدم  آمدن  بی وجود  و  اطلاعات  اشتراك  عدم  شده،  گرفته  نادیده  سازمانی هاي  کار  محیط  در  ثباتی 

). سکوت سازمانی به معناي عدم انتشار اطلاعات و دانش درون سازمان است  Sulphey & Jasim, 2022(  شوداطلاق می
خشی از دانش، اطلاعات یا نظراتشان را از مشارکت و انتقال آن به دیگران  دهد که افراد درون سازمان بو هنگامی رخ می 

می (باز  فرایند Lotfi Dehkhargani & Maharati, 2022دارند  در  اعضا  کامل  مشارکت  عدم  به  سازمانی  سکوت   .(
آزاديتصمیم منع  از  است  عبارت  و  دارد  اشاره  در سازمان  شخصی  نگاه  و  نقش  حس کمبود  و  سازمان  از    گیري  بیان 

طریق کاهش یا نقض حقوق اساسی افراد در سازمان که ممکن است به خاطر عوامل مختلفی ایجاد شود از جمله نگرانی 
نیازها   و  مشکلات  به  والا  پاسخگویی  از  اطمینان  عدم  یا  اطلاعات  داده شدن  امانت  درباره  سردرگمی  منفی،  عواقب  از 

)Olcer & Coskun, 2022( .ًاي دارند، دهد که فرهنگ سازمانی محافظه کارانههایی رخ میدر سازمان این پدیده معمولا
کنند فرصت کنند. علت اصلی سکوت سازمانی این است که کارکنان حس میهمکاران متقابل را به رقابت تشویق می

می اجتناب  نظري  اظهار  گونه  هر  یا  سازنده  پیشنهادهاي  انتقاد،  از  ندارند،  را  نظر  ابراز  یا  سکوت  .  کنندپرسش  عواقب 
اجراي  در  ناکارآمدي  و  سازمان  در  بهبودها  و  نوآوري  کاهش  اجتماعی،  تعامل  و  همکاري  کاهش  شامل؛  سازمانی 
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میبرنامه سکوت  .  )Takhsha et al, 2020( شودها  وقوع  دارد.  همراه  به  مخربی  پیامدهاي  کارکنان  سازمانی  سکوت 
ارائه  سازمانی می باعث کاهش  ایدهایدهتواند  و  اظهارنظرها  برابر  شود. کارکنانی که در  نوآوري  و  نوین  هاي خود هاي 
می نمیمسدود  احساس  ایدهشوند،  بنابراین  و  باشد  داشته  گفتن  ارزش  که  اشتراك  کنند  به  را  نوینشان  و  خلاقانه  هاي 

همکاري بین کارکنان شود.    ). سکوت سازمانی ممکن است منجر به کاهش تعامل و Rastgar et al, 2022( گذارندنمی
می کنند که  احساس  کارمندان کمتر  و  شود  بیشتر  شفافیت  عدم  شرایط  و  هرچه  دانش  از  و  کنند  همکاري  باهم  توانند 

تواند منجر به ). سکوت سازمانی میLarijani, 2021( یابدوري سازمان نیز کاهش میتجربیات همدیگر بهره ببرند، بهره
کنند، احتمال بروز . زمانی که کارکنان براي جلوگیري از تنبیهات یا ناپسندیدگی اظهارنظر نمیاشتباهات در سازمان شود

کارکنانی که مجبور به سکوت هستند و    ).Moalemian et al, 2021( یابدخطاهاي جدي و اشتباهات بزرگتر افزایش می
کنند. این موضوع توانند صداي خود را در سازمان بالا ببرند، احساس ناراضیتی از شغل خود میکنند که نمیاحساس می

دیگر منجر شودمی عدم تعهد و جستجوي شغل  نرخ رفتارهاي  افزایش  نهایت  به کاهش رضایت کارکنان و در   تواند 

)Tohirovich et al, 2022  دسته بندي رایجی که از انواع سکوت سازمانی وجود دارد سه نوع سکوت سازمانی عبارتند .(
نظر  اظهار  عدم  و  خاموشی  معناي  به  کارکنان  دفاعی  سکوت  دفاعی.  سکوت  و  دوستانه  سکوت  مطیع،  سکوت  از؛ 

نقض مورد  در  است کارکنان  سازمان  در  نامطلوب  رفتارهاي  سایر  و  فساد  خطاها،  این Fang-Shu et al, 2022( ها،   .(
معمولاً سکوت دفاعی کارکنان به دلیل وجود تهدیدهایی مانند تنبیه،  مشتق شده است.  "سکوت سازمانی"مفهوم از واژه  

 کنداز دست دادن شغل، سوءاستفاده قدرت یا تحت فشار قرار گرفتن براي حفظ منافع شخصی و یا سازمانی بروز می

)Jan et al, 2019.( از موارد، کارکنان نمی  در به خاطر بسیاري  نظر کنند،  یا اظهار  را گزارش کنند  مشکلات  خواهند 
بین رفتن اطلاعات  ترس از عواقب منفی که ممکن است براي آنها به همراه داشته باشد. این مسئله می تواند به معناي از 

باشد سازمانی مهمی  بهبودهاي  و  است که  سکوت  ).  Chenji & Sode, 2019( مفید  فعال  و  عمدي  رفتار  دفاعی یک 
کنند که صحبت کردن آنها بی فایده است و  گیرد، وقتی کارکنان تصور میبخاط ترس از عواقب اظهار نظر شکل می

 کنند بنابر این سکوت دفاعی در انگیزه آنها نهفته است باشد، براي حل مسائل سازمانی تلاش نمی بعضاً خطرناك نیز می

)Van Dyne et al, 2003می باعث  دفاعی  سکوت  ایده).  و  پیشنهادها  افراد  تا  ساز  شود  مشکل  تا  بگذارند  کنار  را  ها 
تلقی نشوند ترس از صحبت کردن توسط عوامل مختلفی شکل میMorrison, 2003( سازمانی  در واقع ممکن  ).  گیرد 

اي سازمانی محروم کند لذا فرد استراتژي  است یک پیام به روابط فرد و سرپرست آسیب برساند و یا وي را از بعضی مزای
البته سکوت دفاعی فقط در روابط زیر دستان و مافوق نیست بلکه در  ).wang & hsieh, 2013( کنددفاعی انتخاب می

تبادلات با سایر همکاران و انتشار موضوعات بحث برانگیز در محل کار و همچنین سکوت در ارتباط با محیط خارجی،  
و   باشد سهامداران  سیاسی  به  ).Kiewitz, 2016( ناظران  تشویق  میزان  ازجمله  گسترده  سازمانی  فضاي  این  بر  علاوه 

درجه و  پیشگیرانه  رفتار  و  میمشارکت  امنیت  احساس  براي صحبت کردن  افراد  که  دفاعی کمک  اي  سکوت  به  کنند 
کارکنان درك می ).Sadia et al, 2018( کندمی وقتی  که  همچنین  شده  کنند  داده  وعده  تعهدات  اجراي  در  سازمان 

هاي بینند و لذا در بیان ایدهکنند، خود را در وضعیت بی عدالتی و عدم اعتماد به سرپرستان یا سازمان میمتقابل عمل نمی
سکوت دفاعی کارکنان نباید طولانی .  )Liang  et al, 2018شود (سازنده خود داري کرده و دچار خاموشی دفاعی می

هاي بزرگتر و ها ممکن است مشکلات و چالشباشد و در صورت ادامه داشتن سکوت دفاعی کارکنان در سازمان  مدت
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شکستن سکوت دفاعی کارکنان اهمیت زیادي دارد، زیرا باعث افزایش شفافیت و تري براي سازمان ایجاد شود.  پیچیده
).  Perkins, 2014( سازدکارکنان امن و پر اعتماد می  شود و در عین حال، محیط کار را برايبهبود عملکرد سازمان می

افشاي معیوبی به معناي  کارکنان  دفاعی  سکوت  نقصشکستن  اهمیت ها،  به  مفهوم  این  است.  سازمان  فساد درون  یا  ها 
دارد،   در سازمان وجود  و معضلاتی که  زیرا در صورت عدم شکستن سکوت دفاعی، مشکلات  بالایی برخوردار است 

بهبود یابند و میتواننمی به سرعت و  افشاي این نقاط ضعف و نقصند  باعث آسیب دیدن بیشتر سازمان شوند.  ها توانند 
 Fang-Shu et( ها و افزایش کیفیت خدمات و محصولات بسیار کمک کندتواند براي بهبود فرآیندها، کاهش هزینهمی

al, 2022  .(ا اهمیت  داراي  دفاعی  سکوت  این، شکستن  بر  اختلالعلاوه  از  نتوانند  کارکنان  اگر  است.  نیز  و خلاقی  ها 
تواند باعث ایجاد فشار روانی بر آنها شود و احساس ناامنی در  مسائلی که در سازمان وجود دارد، بازگویی کنند، این می 

از طرف دیگر، شکستن سکوت دفاعی می ایجاد کند.  را  به ممحیط کار  بیشتر  اعتماد  امکان  به کارکنان  و تواند  دیران 
کارکنان خلاق از اهمیت و نقش بسیار مهمی در  ).Jan et al, 2020( سازمان را بدهد و روحیه همکاري را تقویت کند

ها نقش بسیار مهمی کارکنان خلاق در سازمانکنند.  ها نقش کلیدي ایفا میها برخوردارند و در موفقیت سازمانسازمان
توانند بهبودهاي مهمی در فرآیندها، محصولات هاي خود میها و نوآوريها با ایدهکنند. آنمیدر توسعه و رشد آنها ایفا 

سازمان خدمات  و و  رقابتی  متفاوت،  به طرز  مسائل  حل  و  جدید  ایجاد رویکردهاي  با  قادرند  افراد  این  کنند.  ایجاد  ها 
فاعی این کارکنان نیز به همان اندازه اهمیت دارد. ). سکوت دYasir et al, 2023(  ها ایجاد کنندکارآمدي را در سازمان

ها، نظرات  توانند دیدگاهکند که کارکنان با اطمینان نمیها ایجاد میسکوت دفاعی کارکنان خلاق، فضایی را در سازمان
ت دفاعی  ها خواهد شد. سکوهاي خود را به اشتراك بگذارند که این در نهایت منجر به کاهش عملکرد در سازمان و ایده

نتوانند استفاده کنند و نوآوري و خلاقیت سازمانی شود که سازمانکارکنان خلاق موجب می ها از تجربه و دانش آنها 
هاي سازمانی  ها علاوه بر افزایش هزینهسکوت کارکنان خلاق در سازمان). Chenji & Sode, 2019( کندکاهش پیدا می

تواند زمینه بهبود و اصلاح  شکستن سکوت دفاعی می ).  Tohirovich et al, 2022( شودموجب افت اعتبار سازمان نیز می
ایده انتقادات و  پیشنهادها و  ارائه  نماید. کارمندان دولت ممکن است داراي  تصمیمات،  بالا کمک  هاي سازنده سطوح 

تواند  هاي اساسی میز چنیین ایدهایده یا اطلاعات مفیدي براي عملکرد یا تغییر روند سازمانی باشند. عدم استفاده سازمان ا
این  اصلی  دولتی، هدف  بخش  در  دفاعی  سکوت  اهمیت  به  توجه  با  بنابراین  شود.  بیرونی  محیط  با  آن  سازگاري  مانع 

از این رو محقق  باشد.  هاي دولتی میهاي شکست سکوت دفاعی کارکنان در سازمانها و مؤلفهتحقیق شناسایی شاخص
این سؤ به  تا  دارد  که  تلاش  در سازمانال  دفاعی کارکنان خلاق  براي شکستن سکوت  دولتی  مدل  به چه صورت  هاي 

 بپردازد.  باشد؟می
 

  ادبیات نظري 
  سکوت سازمانی 

پدیده سازمانی  سازمان  سکوت  مسائل  مورد  در  نظر  اظهار  از  مختلف  دلایل  به  سازمان  کارکنان  آن  در  که  است  اي 
و سکوت اختیار   ارزیابیTakhsha et al, 2020( کنندمی خودداري کرده  بیان  از  هاي ). سکوت سازمانی را خودداري 

اي  کنند. به عبارت دیگر، سکوت سازمانی پدیدههاي سازمان تعریف میرفتاري، شناختی و اثربخشی در مورد موقعیت
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امتناع ک درباره سازمان  از اطلاعات و نظرات  به طور هدفمند   ,Doaei & Sabokroo( ننداجتماعی است که کارکنان 

) نگرانی مدیران از بازخورد منفی؛ 1دانند: ( اي از منشأهاي زیر میبه طور کلی محققان سکوت سازمانی را نتیجه).  2022
ایجاد می2( به وسیله مدیران  که اغلب  عقاید ضمنی  به گسترش  شود. ساختارها و روش )  در سازمان  استفاده  هاي مورد 

به طور گستردهنامیم، کمک می» می سکوت آنچه که ما «جو   بین کارکنان این گونه ادراك شده است که  نماید که  اي 
در مورد مشکلات و مسائل بی و خطرناك میگفتگو  واکنش   باشد.اثر  در سازمان حاکم گردد،  زمانی که چنین جوي 

ین جوي و قوت و اشباع آن جو وابسته به  غالب در یک سازمان سکوت خواهد بود تا اظهارنظر. بنابراین احتمال ظهور چن
در صورتی که سکوت سازمانی ادامه دار باشد    .)Gencer et al, 2021(دار جمعی کارکنان خواهد بود  هاي معنیفعالیت

انتشار اطلاعات می سازمان و عدم  بین اعضاي  باز  ارتباط  بردن  بین  از  امر میموجب  این  که  افزایش شود  به  تواند منجر 
). از طرفی نیز شکست سکوت سازمانی  Jan et al, 2019( سردگی و کاهش نگرش به کار و تعهد به سازمان شودسطح اف

سازمان در  مثبتی  پیامدهاي  ایجاد  میموجب  به ها  سازمان  در  افراد  تشویق  معناي  به  سازمانی،  سکوت  شکستن  شود. 
دیدگاهاشتراك اطلاعات،  کار  گذاري  این  است.  نظراتشان  و  شفاف ها،  و  بازتر  فضاي  ایجاد  براي  سازمان  راهی  در  تر 

 ).Liang  et al, 2018( کندفراهم می

  
  دفاعی  سکوت

  یک  اطلاعات   از  گسترده  جلوگیري  اما  است،   آن   موفقیت  عوامل  ترینمهم   از  یکی   سازمان  داخل   در  اطلاعات   جریان
 اطلاعاتی  و دهندمی تشکیل را خود هايایده احتمالاً سازمانی، هر فقرات ستون عنوان به کارمندان، باشد.می  معمول اتفاق

 و   عقاید  این  که  هستند  روبرو  انتخاب  این  با  غالباً  کارمندان  کنند.می  آوري  جمع  سازمان  اصلی  عملکرد  مورد  در  را
  بدین   توانمی  را  کارمند  یک  صداي  کنند.  نظر  صرف  ارزشمند  بالقوه  اطلاعات  این  از  و  کنند  سکوت   یا  بیان  را  مشاهدات

 سازمان  از  خارج   یا  درون   افراد  به   نظرات  یا   اطلاعات  ها، نگرانی  ها، ایده  بیان  براي  تلاشی  هر  کرد:  تعریف  صورت

)Mashhadi Tafreshi & Mokhtaran, 2020.(  سکوت  انگیزه  اگرچه  شود،می  محسوب  سکوت  صدا  فقدان  
  هدفمند،  سکوت   از   استفاده  با   است.  سازمانی  سکوت   گرفتن  نظر  در   هنگام  در  تحلیل  و  تجزیه  براي  پیام  معنادارترین

 بنابراین   کنند.می  جلوگیري  باشد  تاثیرگذار  سازمان  موفقیت  و   رشد  بر  تواندمی  که   اطلاعاتی  از  جمعی   طور  به  کارمندان
  ظاهر  به   هايایده  یا   هانگرانی  نظرات،   اطلاعات،   داراي  کارمندان   آن   در   که   دانست   موقعیتی  توانمی  را   سازمانی  سکوت 

 از   نوعی  دفاعی  سکوت  ).Masoumi & Faizi, 2021( کنند  دریغ  را  اطلاعات  این  گیرندمی  تصمیم  و  هستند  ارزشمند
  با  که  کند  درك  یا  باشد،  داشته  ترس  کردن  صحبت  عواقب  از  کارمند  که  دهدمی  رخ  هنگامی  که   است  سازمانی سکوت
انگیزه این نوع سکوت، احساس ترس در فرد از ارائه    ).l, 2021Moalemian et a( گذاردمی  منفی  تأثیر  کردن  صحبت

ها، اطلاعات است. در واقع گاهی ممکن است افراد به دلیل محافظت از موقعیت و شرایط خود به خودداري از ارائه ایده
است   منفعلانه  غیر  و  تعهدي  رفتاري  دفاعی،  سکوت  بپردازند.  مربوطه  نظرات  یا  از    کهاطلاعات  خود  حفظ  منظور  به 

می کار  به  خارجی  غیرتهدیدهاي  حالتی  بیشتر  مطیع،  سکوت  برعکس  سکوت  نوع  این  اما  بر  رود.  در  و  دارد  انفعالی 
ها، اطلاعات و  گیري و در عین حال خودداري از ارائه ایدههاي موجود در تصمیمگیرنده آگاهی بیشتر از شقوق و گزینه

https://www.jmep.ir


        
 

 

 

77  

  فصلنامه مدیریت و چشم انداز آموزش 

 ها طراحی مدل شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق در سازمان :اسفندیار محمدي، م خلیلیکر ، اعظم خسروي 
 

  93 تا 68 ، صفحات1403 تابستان ،20پیاپی   ،2 ، شماره6 دوره
eISSN: 2676-7821  

https://www.jmep.ir 
 

اتژي در زمان مقتضی است. سکوت دفاعی شبیه حالتی است که افراد از انتشار خبرهاي بد به  نظرات به عنوان بهترین استر
  ).Panahi, 2019ورزند (شدن افراد یا ایجاد پیامدهاي منفی براي شخص خبررسان احتراز میدلیل آشفته

  
 پیشینه پژوهش 

)Powell, 2023(  مطالعه پیشراندر  بررسی  به  و  اي  سازمانی  سکوت  در  هاي  و  است  پرداخته  آنها  با  مقابله  راهکارهاي 
ترین عوامل تاثیرگذار در کاهش سکوت سازمانی، ادراك حمایت سازمانی  نهایت به این نتیجه دست یافته است که؛ مهم

 باشند.ها میو حاکمیت نظام شایسته سالاري در سازمان

)Fang-Shu & Ramayah, 2022ت مشارکتی بر کاهش سکوت دفاعی کارکنان با  ) در مطاله اي به بررسی تأثیر مدیری
پرداخته ارتباطات  کیفیت  گري  یافتهمیانجی  دست  نتیجه  این  به  نهایت  در  و  کیفیت اند  و  مشارکتی  مدیریت  که؛  اند 

 ارتباطات درونی سازمان بر شکست سکوت دفاعی کارکنان تأثیر معناداري دارند. 

)Sulphey & Jasim, 2022  ( اند و در نهایت به  رسی نقش رهبران در سکوت و آواي سازمانی پرداخته اي به بردر مطالعه
 ها تأثیر مثبت و معناداري دارد. اند که سبک رهبري بر شکستن سکوت سازمانی در سازماناین نتیجه دست یافته

)kord firouzjaie & zeinabadi, 2022 رونی سکوت سازمانی اي با عنوان؛ تاملی بر پیشایندها و پسایندهاي بی) در مطالعه
یافته  به این نتیجه دست  ترین پیامد سکوت سازمانی معلمان، کاهش عملکرد معلم و تأثیر اند که، مهم معلمان، در نهایت 

اند که، علاوه بر ارتقاء جو اخلاقی در  ها در جهت مقابله با سکوت سازمانی پیشنهاد کردهباشد. آنتربیتی می  –آموزشی  
 ي و تعامل را تقویت کنند. مدارس، روحیه همکار

 )Olcer & Coskun, 2022 اند و در نهایت به  اي به بررسی نقش عدالت سازمانی بر سکوت سازمانی پرداخته) در مطالعه
هایی که کارکنان ادراك مناسبی از عدالت سازمانی دارند سکوت سازمانی کمتر اند که در سازمان این نتیجه دست یافته 

 هایی که کارکنان ادراك مناسبی از عدالت سازمانی ندارند میزان سکوت سازمانی بالاتر است. ازمانشود و در سدیده می

)Gencer et al, 2021(  بیان داشته در مطالعه پدیده سکوت سازمانی  اي  در  لبه  مانند شمشیر دو  اند که فرهنگ سازمانی 
 شود.کاهش سکوت سازمانی میکند. فرهنگ سازمانی که حامی نقد و نقدشونده باشد موجب عمل می

)Masoumi & Faizi, 2021(  مطالعه بانکداري  در  صنعت  در  سازمانی  سکوت  شکست  براي  الگویی  ارائه  به  اي 
هاي کلیدي با نظر خبرگان صنعت بانکداري و اساتید شناسایی  اند. با بررسی مبانی نظري سکوت سازمانی، مؤلفهپرداخته

از   استفاده  با  سپس  که؛  و  است  داده  نشان  تحقیق  این  نتایج  است.  شده  پرداخته  مدل  به طراحی  تئوري  گرانند  تکنیک 
عوامل  مهمترین  مقررات  و  قوانین  و  مدیریت  نگرش  اخلاقی،  جو  اخلاق و  بهبود  مدیریت،  باورهاي  سازمانی،  فرهنگ 

 باشند. مؤثر بر شکست سکوت سازمانی می
 )Larijani, 2021 ان؛ بررسی عوامل و پیامدهاي سکوت سازمانی با ارائه راهکارهاي مقابله با آن، در  اي با عنو) در مطالعه

هاي خود را اند که؛ شکستن فرهنگ سکوت و توسعه آن که کارکنان بتوانند نگرانی و ایدهنهایت به این نتیجه دست یافته
 شود.ابراز نمایند موجب بهبود عملکرد سازمانی می

https://www.jmep.ir


     
 

 

 

 ها طراحی مدل شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق در سازمان :اسفندیار محمدي، کرم خلیلی، اعظم خسروي   78
 

  فصلنامه مدیریت و چشم انداز آموزش 

 

https://www.jmep.ir 
 

  93 تا 68 ، صفحات1403 تابستان ،20پیاپی   ،2 ، شماره6 دوره
eISSN: 2676-7821  

)Afkhami Ardakani et al, 2021اي با عنوان؛ نظام پیشنهادها و برون رفت از سکوت سازمانی، در نهایت به  ) در مطالعه
یافته نتیجه دست  پیشنهادها میاین  نظام  را کاهش اند که؛  رفتار سکوت (سازمانی)  باشد که  ارتباطی  تواند یک فرصت 

 .دهد

)Takhsha et al, 2020( اند اند و بیان کرده طردشدگی از محیط بر سکوت سازمانی پرداختهاي به بررسی تأثیر  در مطالعه
تواند موجب کاهش سکوت  که طرد شدگی از محیط بر سکوت سازمانی تاثیرگذار است و متغیر عزت نفس سازمانی می

 سازمانی شود.

)Alirahmzadeh et al, 2020(  با عنوان؛ طراحی مدل پارادیمی سکوت سازمانی با تاک ید بر نقش راهبردي در تحقیقی 
اي هاي دولتی پدیدهاند که؛ سکوت در سازمانتوانمندسازي کارکنان در شکست آن، در نهایت به این نتیجه دست یافته 

 .چندوجهی و پیچیده است و براي شکست آن راهبردهاي مبتنی بر توانمندسازي کارکنان اثربخشی دارد

)Niasti et al, 2020تأثیر حمایت اجتماعی ادراك شده بر سکوت سازمانی، در نهایت به این    اي با عنوان،) در مطالعه
 اند که حمایت اجتماعی ادارك شده بر کاهش سکوت سازمانی تأثیر معناداري دارد.نتیجه دست یافته 

)Jan et al, 2019تحقیق در  عنوان )  تحت  ساختاري  "خود  اصلاحات  به  واکنش  دفاعی  که "سکوت  گرفتند  نتیجه   ،
 شود. مکرر ساختار سازمانی در نروژ موجب سکوت دفاعی کارکنان می تغییرات

)Liang  et al, 2018 اند و در  اي به بررسی کاهش سکوت دفاعی کارکنان و عوامل تاثیرگذار بر آن پرداخته) در مطالعه
هاي سازمان بر کاهش یاند که؛ اجراي تعهدات، ایجاد اعتماد سازمانی و کاهش بی عدالتنهایت به این نتیجه دست یافته

 سکوت دفاعی کارکنان تأثیر معناداري دارند. 
  

 پژوهش روش
هاي اکتشافی است. باشد. پژوهش حاضر از نظر ماهیت از نوع پژوهشتوسعه اي می- این پژوهش از نظر هدف کاربردي

زمینه مدیریت دولتی و رفتار نفر از خبرگان (اعضاي هیات علمی و متخصص در    20شامل   کیفی بخش  در آماري جامعه
 از باشد.هاي دولتی استان ایلام) میسازمانی، اساتید آشنا با موضوع تحقیق و مدیران و کارکنان خلاق و با سابقه سازمان 

 قابل وضوح به  باشند داشته  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق تسلط حوزه در که  صاحبنظران و  خبرگان که آنجایی

 که  است  بوده افرادي بر تمرکز ابتدا  در شد. استفاده قضاوتی  و گیري هدفمندنمونه  روش  از اینرو از نیستند شناسایی

)  1  :بود موارد شامل این مصاحبه به ورود براي خبرگان اند. معیارهايپژوهش داشته  موضوع به نسبت بیشتري آگاهی
سازمان  خلاق  و کارکنان  معاونین  و  دولتی  مدیران  با  هاي  مشاوره  و  جو  و  پرس  از طریق  خلاق  (کارکنان  ایلام.  استان 

سازمان شدند)مدیران  شناسایی  کارکنان  عملکرد  ارزیابی  نتایج  همچنین  و  تحقیق)  2.  ها  موضوع  با  آشنا  ) 3.  محققین 
دانشگاه هیئت اعضاي کهعلمی  رفت در پژوهش سابقه ها  مدیریت  و  انسانی  منابع  مدیریت  دولتی،  مدیریت  ار  حیطه 

پژوهش در بخش کمی شامل    .رفتمی شمار به پژوهشی آنها علایق جزء حیطه این و داشته را سازمانی جامعه آماري 
سازمان خبره  کارشناسان  و  معاونین  مدیران،  میتمامی  ایلام  استان  دولتی  سوي  هاي  از  منتشره  آمار  با  مطابق  که  باشند 

با   برابر  آنها  ایلام تعداد  استانداري  انسانی  بر  نفر می  2200معاونت توسعه منابع  نیز  براي بخش کمی  نمونه  باشند. تعداد 
پرسشنامه طراحی و تدوین و توزیع شد. پس از جمع    400نفر انتخاب شدند. در مجموع    327ساس جدول مورگان تعداد  ا
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پرسشنامه تعداد  آوري  اجرایی داشتند. در  345هاي تحقیق  قابلیت   ها و شاخص شناسایی جهت  حاضر تحقیق پرسشنامه 

 گردید. استفاده ساختاریافته هاي نیمهمصاحبه  ولتی ازهاي دهاي شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق در سازمانمولفه

ها در بخش کیفی از تحلیلتم و  براي تجزیه و تحلیل داده  باشد.ابزار تحقیق در بخش کمی نیز پرسشنامه محقق ساخته می 
  تکنیک دلفی فازي و در بخش کمی نیز از معادلات ساختاري استفاده شد.

  
  هاي پژوهش یافته

دادهمنظور  به مصاحبهگردآوري  انجام  و  پژوهشی  پیشینه  مأخذ  دو  مشخصاً  حاضر،  پژوهش  قرار  هاي  استفاده  مورد  ها 
تعداد   مجموعاً  به  25گرفت.  شاخصتمِ  سازمان عنوان  در  خلاق  کارکنان  دفاعی  سکوت  شکست  ادبیات  هاي  از  ها 

به دست آمده از تعداد  پژوهشی استخراج شدند. همچنین، تحلیل داده کنندگان پژوهش از  با مشارکت  مصاحبه  20هاي 
به استخراج تعداد   به  74طریق روش تحلیلتم، مجموعاً  هاي شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق در  عنوان شاخصتمِ 

هاي شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق شناسایی شدند. تم به عنوان شاخص 99ها شناسایی شدند. در مجموع سازمان
ها و پیشینه تحقیق) که به عامل (مستخرج از مصاحبه  99زي با توجه به نظر اعضاي پانل، در مجموع  در دور اول دلفی فا

عامل با توجه به اینکه مقدار وزن بسیار   5هاي شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق شناسایی شده بودند، عنوان شاخص
عدد   از  فازي کمتر  ارزش  و  و  داشته  3ناچیز  شدند  حذف  لذا  زیر عام  94اند  جدول  که در  گرفتند  قرار  تائید  مورد  ل 

عامل از عوامل شناسایی   94هاي شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق و تائید اند. پس از شناسایی شاخصمشخص شده
نامه دلفی فازي با نظر خبرگان دچار تغییرات  شده توسط خبرگان، دور دوم تکنیک دلفی آغاز شد. در دور دوم؛ پرسش

تغییرات که  زیرشاخص  شد  ادغام  شامل  تغییرات  این  شد.  داده  اطلاع  خبرگان  به  نیز  شاخص مربوط  و جابجایی  و  ها  ها 
نامه دور دوم براي اعمال نظر خبرگان ارسال گردید.  ها بود. سپس بعد از انجام تغییرات لازم، پرسشدسته بندي شاخص

  94ورد تائید خبرگان قرار گرفته است. در نهایت  در دور دوم تکنیک دلفی عوامل و دسته بندي عوامل شناسایی شده م
قالب   در  خلاق  دفاعی کارکنان  سکوت  شکستن  بر  مؤثر  و    20شاخص  دهنده)  سازمان  (مضامین  فرعی  اصلی   7تم  تم 

شده بندي  فراگیر) دسته  از روش تحلیلتم، مضامین  (مضامین  استفاده  با  پایه،  تائید عوامل واستخراج کدهاي  از  اند. پس 
(تمدهنده (تمسازمان   فراگیر  و مضامین  بررسی روش تحلیلتم در جدول  هاي فرعی)  نتایج  هاي اصلی) شناسایی شدند. 
 ) گزارش شده است.1شماره (

  
  هاي دولتی هاي فرعی و اصلی مؤثر بر شکستن سکوت دفاعی کارکنان خلاق در سازمان. تم1جدول شماره 

عی (مضامین هاي فرتم  کدهاي گزینشی (مضامین اولیه (پایه) 
   هاي اصلی (مضامین فراگیر)تم  دهنده)سازمان

 قوانین حامی نخبگان 

  هاي تسهیل گرسیاست 
 هاي سازمانیحمایت 

 

  تعامل و برقراري ارتباطات به سمت بالا 

   ساختار سازمانی منعطف 

   ها استانداردسازي اجراي فعالیت 

   انگیزشیعوامل  هاي انگیزش بخش تقویت جنبه 
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عی (مضامین هاي فرتم  کدهاي گزینشی (مضامین اولیه (پایه) 
   هاي اصلی (مضامین فراگیر)تم  دهنده)سازمان

افزایش وزن معیارهاي شایستگی و توانمندي در نظام  
 جبران خدمات

 

  استقرار نظام پاداش ددهی مناسب براي پیشنهادات خلاق

  هاي افراد خلاق هاي مناسب به ایده ارائه پاداش 

   انتخاب پست مناسب براي افراد نخبه 
  امنیت شغلی 

  
  

 

   استقلال شغلی کارکنان خلاق 

   عاطفی بودن محیط کار

   احساس امنیت 

  هاي گروهیمشارکت در فعالیت
  

  مدیریت مشارکتی 
  
   

  

  عوامل مدیریتی

 

   هاها و گردهمایی مشارکت در مناسبت 

   هاها و نظرخواهی مشارکت در تصمیم گیري

   اتخاذ تصمیمات گروهی 

   کاهش تمرکز سازمانی و تفویض اختیار 

  هاي کلیدي استفاده از افراد نخبه در پست 

  حاکمیت نظام شایسته سالاري

 

   هاي افراد براي انتصاباتها و توانمندي شناسایی ویژگی

   ارتقاء شغلی مناسب افراد نخبه و خلاق 

   استقرار سیستم تریبون آزاد  

  مربی گري در سازمان
  

  اثربخشی سبک رهبري
  
  

 

   سازمان از نخبگانحمایت رهبران 

   رهبري اخلاق مدار 

   تقویت مهارت گوش دادن مدیران 

   رهبري تحول آفرین 

   رهبري خدمتگزار 

  هوش هیجانی 
  
  
  هاي فرديارتقاء مهارت 

  
  

  آموزش و توسعه مهارتها 

 

   خلاقیت و نوآوري

   تقویت رفتارهاي فرانقش 

   نواندیشی 

   اعتماد به نفس 

   وجدان کاري

   یادگیري سازمانی  آموزش مشارکت جویی کارکنان
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عی (مضامین هاي فرتم  کدهاي گزینشی (مضامین اولیه (پایه) 
   هاي اصلی (مضامین فراگیر)تم  دهنده)سازمان

   مدیریت دانش فردي 

   کار تیمی 

   تعاملات جمعی 

   دانش افزایی 

  حفظ حریم و اطلاعات شخصی افراد 

  اي تقویت اخلاق حرفه

 

   حفظ اسرار و اطلاعات سازمانی 

   هاي اخلاقی توجه به ارزش 

   هاي اخلاق کار اسلامی مولفه حاکمیت 

   حس مسئولیت پذیري 

  روابط دوستانه در سازمان 

  کیفیت روابط 

  ارتباطات 

 

   ثبات روابط و انعطاف در کار

   تجربه همکاري و رضایت از یکدیگر 

   ارائه بازخورد متقابل 

  مقابله با پارتی بازي

  سلامت روابط 

 

   مبارزه با فساد سازمانی 

   برخورد با زیرآب زنی سازمانی 

   روابط سازنده و صمیمی با همکاران 

   پاسخگو بودن 

  ایجاد حس اعتماد 

  اعتماد متقابل

 

   ها و فرایندهاي سازمانی اعتماد به رویه 

   قابلیت اطمینان 

   اعتماد همدلی

   اعتماد به مأموریت و اهداف سازمان 

  عدالت محوري 

  محیط کارمعنویت در 

  فرهنگ

 

   اخلاص عمل 

   بصیرت

   مسئولیت اخلاقی 

   توجه به حقوق شهروندي 

   توجه به کرامت انسانی 

   وحدت گزینی در سازمان 

  انتقاد دوستانه 
  جو اخلاقی و انتقاد پذیر 

 

   انتقاد با کلمات مثبت، محترمانه و انگیزشی

   همگامی با انتقاد شونده 
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عی (مضامین هاي فرتم  کدهاي گزینشی (مضامین اولیه (پایه) 
   هاي اصلی (مضامین فراگیر)تم  دهنده)سازمان

   ایجاد جو نوآور 

   ارتقاء جو احترام و همدلی

   حمایت و تشویق نقد سازنده در سازمان 

  روحیه تعاون و همکاري 

  فرهنگ همکاري

 

   هماهنگی و انسجام 

   هم افزایی در کار 

   بهره گیري از تجربه کارکنان 

  هاي مشاوره شغلیدوره 

  مشاوره و روانشناسی مثبت سازمان

  عوامل روانی

 

   توسعه مهارتهاي شغلی

   ایجاد ارتباطات عاطفی با کارکنان خلاق

   افزایش بهداشت روانی 

  کاهش استرس شغلی

  کاهش فشارهاي روانی 

 

   کاهش رفتارهاي سیاسی در محیط کار 

   ایجاد فرهنگ مذاکره و گفتگوي مثبت 

   آسایش روانی کارکنان

  مثبت اندیشی

  ایجاد تغییرات نگرشی

 

   ایجاد آگاهی

   ایجاد فرهنگ قدردانی 

   نگرش میل به تغییر 

  هاي حامی تغییرات طراحی استراتژي 
  

هاي تغییرات مثبت استراتژي
    سازمان

  
  تحول استراتژیک 

 

   هاي حامی نخبگان طراحی استراتژي 

   کاهش قوانین تقویت کننده سکوت سازمانی 

   تعالی در اهداف کوتاه مدتتحول و  

  تقویت نگاه واقع گرایانه 

  تقویت تفکر استراتژیک 

 

   همراستایی با اهداف سازمانی 

   هوشمندي استراتژیک 

   عزم استراتژیک 

  
عامل  20شاخص شناسایی شدند و در قالب  94در بخش کیفی خروجی تکنیک دلفی فازي نشان داد که، در مجموع 

 اند. مدل استخراج شده به شرح زیر ترسیم شده است.بندي شدهدسته 
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 . مدل مستخرج از بخش کیفی تحقیق 1نمودار 

  
نرم افزار لیزرل،  بر مبناي یافته استفاده از  با  تائیدي  پرسشنامه در قالب    94هاي کیفی پژوهش، در تحلیل عاملی    20گویه 

  متغیرهاي تحقیق ارائه شده است. گیري هاي اندازهعامل وارد تحلیل عاملی تائیدي شدند. در ادامه مدل
 

 . نتایج تحلیل عاملی تائیدي متغیرهاي تحقیق 2جدول 

 متغیر هاشاخص  بار عاملی ضریب معناداري   نتیجه
 

72/0 - تائید    قوانین حامی نخبگان  

  هاي تسهیل گرسیاست 

 

98/8 تائید   60/0  
تعامل و برقراري ارتباطات به  

  سمت بالا 
 

91/9  تائید   67/0    ساختار سازمانی منعطف  

03/10  تائید   67/0    ها استانداردسازي اجراي فعالیت  

79/0 - تائید    هاي انگیزش بخش تقویت جنبه  
  

  عوامل انگیزشی
  
  

 

24/11 تائید   77/0  
افزایش وزن معیارهاي  

شایستگی و توانمندي در نظام  
  جبران خدمات

 

59/8 تائید   58/0  
ددهی  استقرار نظام پاداش 

  مناسب براي پیشنهادات خلاق
 

هاي سازمانتغیر استراتژي  ایجاد تغییرات نگرشی 

 کاهش فشارهاي روانی

 مشاورهنشناسی سازمان و روا

 فرهنگ همکاري

 جو خلاق و انتقاد پذیر

 تقویت تفکر استراتژیک

هاي تسهیل گرسیاست  

انگیزشیعوامل   

 امنیت شغلی

 مدیریت مشارکتی

 حاکمیت نظام شایسته سالاري
 معنویت در محیط کار

 اعتماد متقابل

 سلامت روابط

 اثربخشی سبک رهبري

 ارتقاء مهارتهاي فردي

 یادگیري سازمانی

در 
ق 

خلا
ن 

کنا
کار

ی 
فاع

ت د
کو

 س
ت

کس
ش

ان
ازم

س
تی

دول
ي 

ها
 

 
اياخلاق حرفهتقویت  کیفیت روابط  
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 متغیر هاشاخص  بار عاملی ضریب معناداري   نتیجه
 

37/9 تائید   63/0  
هاي مناسب به  ارائه پاداش 

  هاي افراد خلاق ایده 
 

74/0 - تائید   
انتخاب پست مناسب براي افراد  

    نخبه 
  

  امنیت شغلی  
  
  

 

69/11  تائید   77/0    استقلال شغلی کارکنان خلاق  

12/11  تائید   73/0    عاطفی بودن محیط کار 

64/11  تائید   77/0    احساس امنیت  

69/0 -  تائید   
هاي مشارکت در فعالیت

  گروهی
  
  
  
  

  مدیریت مشارکتی 
  

 

85/7  تائید   72/0  
ها و مشارکت در مناسبت 

  هاگردهمایی 
 

00/8  تائید   75/0  
ها و  مشارکت در تصمیم گیري

  ها نظرخواهی
 

29/7  تائید   63/0    اتخاذ تصمیمات گروهی  

41/7  تائید   65/0  
کاهش تمرکز سازمانی و  

  تفویض اختیار 
 

70/0 -  تائید   
استفاده از افراد نخبه در  

  هاي کلیدي پست

  حاکمیت نظام شایسته سالاري

 

79/7  تائید   71/0  
ها و  شناسایی ویژگی

هاي افراد براي  توانمندي 
  انتصابات 

 

54/6  تائید   62/0  
ارتقاء شغلی مناسب افراد نخبه  

  و خلاق 
 

43/10  تائید   84/0    استقرار سیستم تریبون آزاد   

69/0 -  تائید    مربی گري در سازمان 

  اثربخشی سبک رهبري
  
  

 

67/12  تائید   78/0  
حمایت رهبران سازمان از  

  نخبگان 
 

03/12  تائید   73/0    رهبري اخلاق مدار  

41/11  تائید   70/0  
تقویت مهارت گوش دادن  

  مدیران
 

37/10  تائید   66/0    رهبري تحول آفرین  

87/9  تائید   75/0    رهبري خدمتگزار  

52/0 -  تائید       هوش هیجانی  
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 متغیر هاشاخص  بار عاملی ضریب معناداري   نتیجه
 

08/13  تائید   78/0   ارتقاء مهارتهاي فردي   خلاقیت و نوآوري 
  
  

 

73/9  تائید   75/0    تقویت رفتارهاي فرانقش  

33/11  تائید   70/0    نواندیشی  

05/14  تائید   86/0    اعتماد به نفس  

82/11  تائید   73/0    وجدان کاري 

71/0 -  تائید   
آموزش مشارکت جویی  

  کارکنان

  یادگیري سازمانی 

 

86/14  تائید   85/0    مدیریت دانش فردي  

17/13  تائید   77/0    کار تیمی  

90/11  تائید   71/0    تعاملات جمعی  

70/0 -  تائید     دانش افزایی  

66/0 -  تائید   
حفظ حریم و اطلاعات  

  افراد شخصی 

  اي تقویت اخلاق حرفه

 

09/10  تائید   69/0  
حفظ اسرار و اطلاعات  

  سازمانی
 

99/10  تائید   75/0    هاي اخلاقی توجه به ارزش  

49/13  تائید   81/0  
هاي اخلاق کار حاکمیت مولفه 

  اسلامی 
 

76/14  تائید   84/0    حس مسئولیت پذیري  

71/0 -  تائید    روابط دوستانه در سازمان  

  کیفیت روابط 

 

52/9  تائید   65/0    ثبات روابط و انعطاف در کار 

20/7  تائید   49/0  
تجربه همکاري و رضایت از  

  یکدیگر
 

81/8  تائید   61/0    ارائه بازخورد متقابل  

76/0 -  تائید    مقابله با پارتی بازي 

  
  سلامت روابط 

 

42/8  تائید   58/0    مبارزه با فساد سازمانی  

75/9  تائید   69/0    برخورد با زیرآب زنی سازمانی  

71/7  تائید   53/0  
روابط سازنده و صمیمی با  

  همکاران
 

64/10  تائید   74/0    پاسخگو بودن  

70/0 -  تائید    ایجاد حس اعتماد  
  اعتماد متقابل

  

 

58/11  تائید   71/0  
ها و فرایندهاي  اعتماد به رویه 

  سازمانی
 

85/10  تائید   67/0    اطمینان قابلیت  
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 متغیر هاشاخص  بار عاملی ضریب معناداري   نتیجه
 

93/12  تائید   79/0    اعتماد همدلی 

57/13  تائید   82/0  
اعتماد به مأموریت و اهداف  

  سازمان
 

39/7  تائید   56/0   عدالت محوري  

  
  معنویت در محیط کار

 

00/9  تائید   75/0    اخلاص عمل  

42/9  تائید   81/0    بصیرت 

80/9  تائید   88/0    مسئولیت اخلاقی  

59/9  تائید   85/0    توجه به حقوق شهروندي  

72/9  تائید   87/0    توجه به کرامت انسانی  

45/8  تائید   78/0    وحدت گزینی در سازمان  

86/0 -  تائید    انتقاد دوستانه  

  جو اخلاقی و انتقاد پذیر 

 

92/9  تائید   90/0  
انتقاد با کلمات مثبت، محترمانه  

  و انگیزشی 
 

92/9  تائید   90/0    شونده همگامی با انتقاد  

34/8  تائید   76/0    ایجاد جو نوآور  

94/11  تائید   75/0    ارتقاء جو احترام و همدلی 

64/9  تائید   85/0  
حمایت و تشویق نقد سازنده در  

  سازمان
 

76/0 -  تائید   روحیه تعاون و همکاري  
  فرهنگ همکاري

  

 

82/10  تائید   68/0    هماهنگی و انسجام  

57/9  تائید   75/0    افزایی در کار هم  

79/8  تائید   55/0    بهره گیري از تجربه کارکنان  

72/0 -  تائید    هاي مشاوره شغلیدوره  

  مشاوره و روانشناسی مثبت سازمان
  

 

17/10  تائید   63/0    توسعه مهارتهاي شغلی 

76/9  تائید   70/0  
ایجاد ارتباطات عاطفی با  

  کارکنان خلاق
 

92/8  تائید   59/0    بهداشت روانی افزایش  

81/0 -  تائید    کاهش استرس شغلی 

  کاهش فشارهاي روانی 

 

45/11  تائید   82/0  
کاهش رفتارهاي سیاسی در  

  محیط کار 
 

73/13  تائید   77/0  
ایجاد فرهنگ مذاکره و  

  گفتگوي مثبت 
 

57/11  تائید   67/0    آسایش روانی کارکنان 

64/0 -  تائید     نگرشیایجاد تغییرات   مثبت اندیشی 
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 متغیر هاشاخص  بار عاملی ضریب معناداري   نتیجه
 

39/6  تائید   69/0      ایجاد آگاهی 

67/11  تائید   80/0    ایجاد فرهنگ قدردانی  

77/10  تائید   73/0    نگرش میل به تغییر  

89/10  تائید   84/0  
هاي حامی طراحی استراتژي 

  تغییرات 

  هاي سازمانتغییر استراتژي 

 

84/9  تائید   80/0  
هاي حامی طراحی استراتژي 
  نخبگان 

 

26/9  تائید   78/0  
کاهش قوانین تقویت کننده  

  سکوت سازمانی
 

96/8  تائید   75/0  
تحول و تعالی در اهداف کوتاه  

  مدت 
 

85/0 -  تائید    تقویت نگاه واقع گرایانه  

  تقویت تفکر استراتژیک 

 

82/9  تائید   79/0    همراستایی با اهداف سازمانی  

17/10  تائید   81/0    هوشمندي استراتژیک  

87/8  تائید   78/0    عزم استراتژیک  

 
نمودار ( بررسی در  این  نتایج  است.  شده  استفاده  افزار ویژوال پی آل اس  نرم  از  بررسی مدل ساختاري تحقیق  ) 2براي 

  گزارش شده است. 
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  . مدل ساختاري تحقیق 2نمودار 

 
شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق در  هاي شناسایی شده بر  با توجه به مدل ساختاري تحقیق، تأثیر هریک از مؤلفه

  جدول زیر گزارش شده است.
  

  نتیجه   ضریب معناداري   ضریب تأثیر  مسیر
  تائید تأثیر   828/9  710/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )هاي تسهیل گرسیاست 

  تائید تأثیر   465/11  820/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق)عوامل انگیزشی 
  تائید تأثیر   128/10  733/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق)امنیت شغلی 

  تائید تأثیر   459/9  698/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق)مدیریت مشارکتی 
  تائید تأثیر   376/10  799/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )حاکمیت نظام شایسته سالاري 

  تائید تأثیر   937/9  645/0  دفاعی کارکنان خلاقشکست سکوت )اثربخشی سبک رهبري 
  تائید تأثیر   326/9  685/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )ارتقاء مهارتهاي فردي 

  تائید تأثیر   266/10  789/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )یادگیري سازمانی 
  تائید تأثیر   141/10  760/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق)اي تقویت اخلاق حرفه 
  تائید تأثیر   094/9  625/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق)کیفیت روابط 
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  تائید تأثیر   435/7  503/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )سلامت روابط 
  تائید تأثیر   752/6  459/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )اعتماد متقابل 

  تائید تأثیر   780/7  548/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )معنویت در محیط کار 
  تائید تأثیر   155/10  775/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )جو خلاق و انتقاد پذیر 

  تائید تأثیر   202/8  555/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )فرهنگ همکارانه 
  تائید تأثیر   448/8  588/0  ست سکوت دفاعی کارکنان خلاق شک)مشاوره و روانشناسی مثبت سازمان 

  تائید تأثیر   259/10  782/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق)کاهش فشارهاي روانی 
  تائید تأثیر   108/9  676/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )ایجاد تغییرات نگرشی 

  تائید تأثیر   830/11  858/0  کارکنان خلاقشکست سکوت دفاعی )هاي سازمانتغییرات مثبت استراتژي 
  تائید تأثیر   009/10  721/0  شکست سکوت دفاعی کارکنان خلاق )تقویت تفکر استراتژیک 

  
  نتیجه گیري بحث و 

دهد که کارکنان اطلاعات ارزشمند و مفیدي درباره سازمان دارند اما اي است که زمانی رخ میسکوت سازمانی پدیده
ها یا اطلاعاتی باشد که  هاي آنها، مشاهداتشان، دغدغه تواند نظرهاي آنزنند. این اطلاعات میآگاهانه از بیان آن سر می

به ویژه افرادي که در رتبهتواند براي افراد دیگر درون سازمان ممی باشد،  هاي  هاي بالاتر سازمان قرار دارند. انگیزهفید 
هاي شخصی کارکنان، باورهاي مدیریتی یا  تواند در نتیجه انگیزهبسیاري براي سکوت سازمانی شناسایی شده است که می 

امل عواقب منفی بر سلامت و رفاه  تواند شتر به علت فرهنگ سازمانی باشد. تاثیرات سکوت سازمانی میدر سطح وسیع
بزرگ مقیاس  در  همچنین  و  اخلاق کارکنان  عدم  همچون  سازمان  براي  و  تر  غیرموثر  ارتباطات  تولید،  کاهش  گرایی، 

سازمانی می کاهش قدرت تصمیم سکوت  باشد.  سازمانگیري  براي  بنابراین تواند  باشد و  بسیار مخرب  ها و کارکنانشان 
جوي چنین  وجود  از  جلوگیري کرد.    باید  هر روشی  به  سازمان  بهدر  همیشه  خلاقیت،  کارکنان  تغییر،  مهم  منبع  عنوان 

روند. بااین حال  شوند که همگی عواملی بسیاري حیاتی براي موفقیت سازمان به شمار مییادگیري و نوآوري شناخته می
از کارکنان ترجیح می و دغدغهبسیاري  نظرها  در هاي خود درباره سازمان  دهند  نکنند. درحالی که جهان دائماً  بیان  را 

است سازمان تغییر  سازمانحال  کارکنان  همچنین  و  کنند  ابراز  را  خود  بتوانند  که  دارند  احتیاج  کارکنانی  به  را ها  هایی 
آن انتخاب می در  بتوانند  ایدهکنند که  در محیطها  و هم مدیران،  زیرا هم کارکنان  به زبان آورند  که    هاییهاي خود را 

ها  هاي مهم سازمانگفتگو برقرار است انگیزه و عملکرد بسیار بالایی دارند. به همین خاطر است که اکنون یکی از مسأله 
شکستن سکوت سازمانی و تشویق کارکنان به صحبت کردن است. هدف اصلی این تحقیق ارائه الگویی براي شکستن  

در سازمان  دفاعی کارکنان خلاق  دولتی اسسکوت  قالب    94در مجموع  ت.  هاي  تم اصلی شناسایی   20تم فرعی و در 
سازمان   20شدند.   در  خلاق  کارکنان  دفاعی  سکوت  شکستن  بر  تاثیرگذار  عوامل  عنوان  به  که  اصلی  دولتی  تم  هاي 

از: سیاستشناسایی شده عبارتند  نظام اند  حاکمیت  امنیت شغلی، مدیریت مشارکتی،  انگیزشی،  هاي تسهیل گر، عوامل 
حرفهشای اخلاق  تقویت  سازمانی،  یادگیري  فردي،  مهارتهاي  ارتقاء  رهبري،  سبک  سالاري،  روابط، سته  کیفیت  اي، 

پذیر، فرهنگ همکاري، مشاوره و روانشناسی  سلامت روابط، اعتماد متقابل، معنویت در محیط کار، جو خلاق و انتقاد 
 هاي سازمانی، تقویت تفکر استراتژیک.غییر استراتژيمثبت سازمانی، کاهش فشارهاي روانی، ایجاد تغییرات نگرشی، ت
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حمایت که  داد  نشان  حاضر  تحقیق  از  آمده  دست  به  نهایی  شاخصنتایج  با  سازمانی  سیاستهاي  ساختار  هاي؛  و  ها 
سازمان  در  خلاق  کارکنان  دفاعی  سکوت  شکستن  بر  شغلی  امنیت  و  انگیزشی  عوامل  تاثیرگذار سازمانی،  دولتی  هاي 

  است.
تحقیق  این   نتایج  با   Powell, 2023( )Fang-Shu & Ramayah, 2022  ()Sulphey & Jasim, 2022  ()kord(نتیجه 

firouzjaie & zeinabadi, 2022) (Olcer & Coskun, 2022  ()Gencer et al, 2021 ( )Masoumi & Faizi, 2021( 
)Larijani, 2021) (Afkhami Ardakani et al, 2021  ()Jan et al, 2019.(  )Kalaa et al, 2019) .(Kord firouzjaie 

& zeinabadi, 2022( هاي سازمان داشته باشند نسبت به سازمان همخوانی دارد. کارکنانی که ادراك مناسبی از حمایت
ها موجب بروز  سازمانشود. حمایت از کارکنان در  ها همواره شنیده میمتعهد شده و صداي کارمندان متعهد در سازمان

شود که در نهایت این امر موجب تعدیل سکوت مرگبار صداي کارکنان و نظرات کارمندان بصورت معقول و به جا می
ایجاد سکوت دفاعی در کارکنان عدم توانایی و مهارتهاي لازم    ).Jan et al, 2019( سازمانی خواهد شد یکی از دلایل 

اري از موارد مدیران سازمانها اعم از عملیاتی و یا میانی، همان سرپرستان و سرکارگران چرا که متاسفانه در بسی  .باشدمی
می تواناییقدیمی  دلیل  به  که صرفاً  کردهباشند  پیدا  عمودي  ارتقاي  فنی،  و   .اندهاي  کارکنان  توانمندسازي  با  بنابراین 

ارتقاء مهارتهاي فردي آنها، می از مشکلاآموزش صحیح و  بسیاري  و سکوت  توان  قهر  از  مانع  و  برطرف  را  ت موجود 
شود.  ). عوامل روانی متغیر دیگري است که از نتایج این تحقیق محسوب میKalaa et al, 2019( کارکنان در سازمان شد
هایی مانند؛ مشاوره و روانشناسی مثبت سازمان، کاهش فشارهاي روانی و ایجاد تغییرات نگرشی  عوامل روانی با شاخص

در سازمانبر شکست دفاعی کارکنان خلاق  از عوامل اصلی سکوت دفاعی  ن سکوت  تاثیرگذار است. یکی  دولتی  هاي 
می محسوب  روانی  عامل  که  است  استرس  و  ترس  سازمانکارکنان،  مشاوره  شوند.  و  روانشناختی  مسائل  به  که  هایی 

اهمیت می افتادکارکنان  اتفاق خواهد  آنها  ). Kord firouzjaie & zeinabadi, 2022( دهند سکوت سازمانی کمتر در 
هاي دولتی تاثیرگذار است، تحول استراتژیک در  عامل دیگري که بر شکستن سکوت دفاعی کارکنان خلاق در سازمان

هاي سازمانو تقویت تفکر استراتژیک است. تحول و تعالی در اهداف سازمان و تقویت نگاه  قالب تغییرات مثبت استراتژي
 شود که در برابر مسائل سازمانی سکوت اختیار نکنند.وجب ایجاد طرز تفکري در کارکنان میواقع گرایانه م

  : گرددپیشنهادات زیر ارائه میبا توجه به پژوهش حاضر  
براي کارکنان درباره شکست سکوت سازمانی و  ها و کارگاه هاي آموزش: برگزاري دورهبرگزاري دوره هاي آموزشی 

تواند مفید ارائه آموزش در مورد شناخت و اصول حمایت از کارکنان در مواجهه با سکوت دفاعی نیز میها.  مزایاي آن
  باشد.

دهد بدون ترس از هایی که به کارکنان اجازه میها و رویهها حمایتی: تدوین و اجراي سیاستها و رویه ارجاي سیاست  
 ها گزارش دهند. عواقب منفی، سکوت دفاعی را بشکنند و از مشکلات و نقص

گزارش از  استقبال  براي  محرمانه  و  امن  سازوکارهاي  ایجاد  محرمانه:  سازوکارهاي  به  طراحی  کارکنان،  شکایات  و  ها 
 ها محفوظ بماند و بخشی از تبعات منفی را تجربه نکنند. طوري که شخصیت آن 

اند و براي رفع مشکلات  کارکنانی که با سکوت دفاعی مواجهه کرده ها و امتیازهایی به  هاي مؤثر: ارائه پاداش ارائه پاداش 
 .تواند به گسترش فرهنگ شکستن سکوت دفاعی کمک کنداند. این اقدام میها اقدام کردهو نقص
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هاي دولتی فضایی را فراهم کنند که کارکنان به آزادي بیان نظر و شود که مدیران سازمانتشویق به مشارکت: پیشنهاد می
میپ امر  این  بپردازند.  خود  فرصتیشنهادات  یا  مشورتی  هیئت  ایجاد  توسط  تصمیمتواند  در  مشارکت  هاي  گیريهاي 

 .کلیدي انجام شود

تشویق و  پاداش  اعطاي  غیرمستقیم:  پاداش  فرصتارائه  مسئولیت،  افزایش  مانند  اشتراك  هایی  به  یا  شغلی  توسعه  هاي 
 .تر ترغیب کند و سکوت دفاعی را کاهش دهد ا براي مشارکت فعالتواند کارکنان رگذاري سود سازمان، می

سپردن به انتقادات و پیشنهادات کارکنان و رسیدگی شود که مدیران با گوشمدیریت انتقادات و پیشنهادات: پیشنهاد می
 به آنها، اعتماد و آرامش در سازمان تقویت کنند و بازخوردهاي کارکنان را جدي بگیرند. 

مها سازمانرت آموزش  ارتباطی:  دوره هاي  ارائه  با  دولتی  فردي،  هاي  بین  ارتباطات  زمینه  در  مختلف  آموزشی  هاي 
 توانند سکوت سازمانی را کاهش داده و روحیه اعتماد و ارتباط باز را تقویت کنند. می

سازمان مدیران  خلاق:  تفکر  به  ای تشویق  پیشنهاد  و  اندیشیدن  به  کارکنان  ترغیب  با  دولتی  میدههاي  جدید،  توانند هاي 
 ها را به ابراز نظراتشان تشویق کرده و سکوت سازمانی را بشکنند. آن

سازمان باز:  ارتباط  فرهنگ  میپرورش  سازمان،  در  گفتگو  و  بحث  براي  باز  فضاي  یک  ایجاد  با  دولتی  توانند هاي 
هایی مانند ایجاد  توانند از روشذارند. میها و مشکلات خود را به اشتراك بگکارمندان را تشویق کنید تا نظرات، ایده

 ها استفاده کنند. هایی براي ارتباط مستقیم با تیمهاي آنلاین، انجام جلسات درباره موضوعات مهم یا ایجاد قالبانجمن
ترویج  هاي معنویتی را به طور صریح  هاي دولتی ارزششود که سازمانهاي معنویتی در سازمان: پیشنهاد میارزش ترویج

به   و همکاري  انصاف  احترام،  شفافیت،  شود که  یادآوري  کارمندان  به  باید  دهند.  نشان  را  آنها  مثبت  پیامدهاي  و  کنند 
 .هاي مهم سازمانی مورد توجه قرار گیرندعنوان ارزش

می پیشنهاد  امن:  فضاي  سازمان ایجاد  که  دلاشود  از  یکی  کنند.  فراهم  کارکنان  براي  امن  فضایی  دولتی  اصلی  هاي  یل 
اعتماد در سازمان،  سکوت سازمانی فزونی ترس و نگرانی کارکنان است. سازمان هاي دولتی با ایجاد فضاي امن و قابل 

ایده  اشتراك گذاري نظرات و  به  به  را ترغیب  راستا میهایشان میکارکنان  این  روانشناسی کنند. در  و  با مشاوره  توانند 
 ي افراد را شناسایی کنند و در راه حل آنها کمک کنند.هامثبت سازمانی، نیازها و نگرانی

افراد   بین  ارتباطات  و  اطلاعات  انتقال  براي  را  ساختارهایی  سازمانی،  سکوت  شکست  براي  مربوطه:  ساختارهاي  ایجاد 
تیم ایجاد  مثال،  عنوان  به  کنید.  گروهایجاد  مانند  نهادهایی  تشکیل  یا  مدیران  با  مستقیم  ارتباط  کاري،  تفکر  هاهاي  ي 

 .ها و نظرات فراهم کندهایی مناسبی براي به اشتراك گذاري ایدهتواند فرصتاستراتژیک می
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