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EXTENDED A B S T R A C 

Introduction 

This study aimed to design a comprehensive hierarchical model for identifying 

silent protests within governmental organizations, using Ilam University of 

Medical Sciences as a case study. Silent protests, characterized by non-

explicit, indirect employee actions such as reduced effort, fake participation, 

and organizational withdrawal, pose a significant threat to organizational 

health and performance, particularly in the public sector. Early identification is 

crucial for proactive management. 

Methodology 

This applied research employed a mixed-methods approach (qualitative-

quantitative). The qualitative phase utilized the meta-synthesis method based 

on the seven-step model by Sandelowski and Barroso. A systematic review of 

41 relevant articles from valid databases, published from 2013 onwards, was 

conducted. Through content analysis and coding, 19 key indicators for 

identifying silent protests were extracted. The reliability of the meta-synthesis 

process was confirmed by a Cohen's Kappa coefficient of 0.89, achieved 

through expert review. 

In the quantitative phase, the combined ISM-DEMATEL method was 

employed. Data were collected from 16 purposefully selected experts from 

Ilam University of Medical Sciences, who met specific criteria including a 

PhD in relevant fields, associate professor rank or higher, and over 10 years of 

relevant experience. First, the 19 extracted indicators were validated using the 

Fuzzy Delphi method, with all indicators confirmed against a threshold of 0.7. 

Subsequently, experts completed a paired comparison questionnaire based on a 

0-4 scale to determine the inter-influential relationships among the indicators.

The data were analyzed using MATLAB software to form the initial direct

relation matrix, calculate the total relation matrix, determine a threshold (0.06),

and finally construct the reachability matrix for level partitioning and model

development.
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Findings 

The meta-synthesis resulted in the identification of 19 primary indicators (C1-

C19): Organizational Commitment (C1), Organizational Maturity (C2), 

Managers' Ethics (C3), Changes in Organizational Behavior of Employees 

(C4), Employee Adherence (C5), Employee Satisfaction (C6), Level of 

Healthy Work Interactions (C7), Fake Participation (C8), Level of Use of 

Directive Management (C9), Development of Human Relations (C10), 

Managers' Decision-Making Style (C11), Organizational Developments (C12), 

Organizational Culture (C13), Listening to Employee Voice (C14), Managers' 

Charismatic Level (C15), Manager's Attitude towards Employees (C16), 

Organizational Loneliness (C17), Organizational Learning (C18), and 

Manager's Communication Skills (C19). 

The DEMATEL-ISM analysis structured these 19 indicators into a definitive 

four-level hierarchical model, clarifying the causal relationships and hierarchy 

among them. The findings revealed that "Listening to Employee Voice" (C14) 

is the most influential and foundational indicator, positioned at the base (Level 

4) of the model. This indicator acts as the cornerstone, directly influencing all

upper levels.

 Level 1 (Manifestation Level): This top level comprises the most immediate

and observable symptoms of silent protests. Indicators at this level include

Organizational Commitment (C1), Organizational Maturity (C2), Changes in

Organizational Behavior (C4), Employee Adherence (C5), Employee

Satisfaction (C6), Fake Participation (C8), Organizational Developments

(C12), Organizational Loneliness (C17), and Organizational Learning (C18).

A decline in these areas serves as a primary warning signal.

 Level 2 (Mediating Organizational Factors): This level contains factors that

are directly influenced by managerial practices and, in turn, drive the

manifestations at Level 1. Key indicators here are Managers' Ethics (C3),

Level of Use of Directive Management (C9), Managers' Decision-Making

Style (C11), Organizational Culture (C13), Manager's Attitude towards

Employees (C16), and Manager's Communication Skills (C19).

 Level 3 (Relational & Leadership Channels): This level represents the

primary channels through which "listening" translates into organizational

climate. It includes the Level of Healthy Work Interactions (C7),

Development of Human Relations (C10), and Managers' Charismatic Level

(C15). These factors are directly affected by the core practice of listening.

 Level 4 (Foundational Cause): At the base of the model lies "Listening to

Employee Voice" (C14), identified as the most influential lever for

preventing and identifying silent protests.

The final Interpretive Structural Model (ISM) diagram visually represents 

these four levels and the directional relationships between the indicators, 

providing a clear map of the pathways through which silent protests develop 

and can be identified. 

Discussion and Conclusion 

This study presents a novel, hierarchical causal model that elucidates the 

complex interrelationships among factors leading to silent protests in a 

government organization. It identifies "Listening to Employee Voice" not 

merely as a communicative tool but as the foundational managerial practice for 

the early detection and effective management of such protests. The model 

underscores that observable issues like low commitment and satisfaction 

(Level 1) are ultimately rooted in deeper managerial and relational factors, 

with listening being the most critical starting point for intervention. 



The findings align with existing literature emphasizing the roles of 

psychological safety, managerial support, awareness, and organizational 

justice in reducing silence and "quiet quitting." The model provides a practical 

and diagnostic framework for managers in governmental and healthcare 

organizations. It advises a dual approach: 1) a top-down strategy focusing on 

institutionalizing genuine listening mechanisms, fostering justice, redesigning 

decision-making styles, and reducing reliance on directive management; and 2) 

a bottom-up strategy involving the implementation of dashboards to 

continuously monitor the nine Level 1 indicators for early warning signs, 

enabling targeted interventions. 

For future research, testing this multi-level model in diverse public sector 

contexts, employing longitudinal designs, and incorporating additional public 

administration-specific constructs like red tape and goal ambiguity are 

recommended to enhance the model's generalizability, causal strength, and 

explanatory power. 
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«اکتشافی-مقاله پژوهشی»

: مطالعه مورد دولتی، هایسازمان در خاموش اعتراضات شناسایی برای مدلی

ایلام پزشکی علوم دانشگاه

 4، سامان شیخ اسمعیلی3، عادل صلواتی*2، کرم خلیلی1فرهاد شریفی
 

 چکیده
 موردی مطالعه با دولتی هایمانساز در خاموش اعتراضات شناسایی برای مدلی طراحی پژوهش، این اصلی هدف

-کیفی) آمیخته ها،داده گردآوری روش نظر از و کاربردی هدف، نظر از تحقیق این. بود ایلام پزشکی علوم دانشگاه
 در مندنظام بررسی یک انجام و فراترکیب روش از استفاده با پژوهش، کیفی بخش در. شودمی محسوب( کمی

 شاخص 13 استخراج به منجر نهایت در که گرفت قرار تحلیل مورد مرتبط مقاله 41 معتبر، اطلاعاتی هایپایگاه
 تکمیل و دیمتل ترکیبی روش کارگیریبه با نیز کمی بخش در. گردید خاموش اعتراضات شناسایی برای اصلی

. شد طراحی مختلف سطح چهار در نهایی مدل مدیریت، حوزه متخصصان و خبرگان از نفر 19 توسط پرسشنامه
 و مؤثرترین عنوانبه «کارکنان صدای به دادن گوش» شاخص که داد نشان وضوح به پژوهش هاییافته

 شامل خود فوقانی سطوح کلیه بر شاخص این. نمایدمی عمل خاموش اعتراضات شناسایی در عامل ترینزیربنایی
 و( مدیران ارتباطی هایتمهار سازمانی، فرهنگ گیری،تصمیم سبک مدیران، اخلاق مانند) میانی هایشاخص

 پایبندی و سازمانی رفتار تغییرات کارکنان، مندیرضایت سازمانی، تعلق مانند) نخست سطح هایشاخص همچنین
 را علّی و مراتبیسلسله چارچوبی پژوهش، این در شده ارائه نهایی مدل. دارد معناداری و مستقیم تأثیر( کارکنان

 تا دهد قرار سلامت حوزه در ویژه به دولتی هایسازمان مدیران اختیار در سودمندی ابزار تواندمی که دهدمی نشان
 بر مدل این. بپردازند خاموش اعتراضات اثربخش مدیریت به پدیده، این بهتر درک و موقع به تشخیص با بتوانند
 سازمانی عدالت تحقق و فعال دادن گوش فرهنگ کردن نهادینه مانند مدیریتی اساسی راهبردهای بر تمرکز اهمیت

 .ورزدمی تأکید خاموش اعتراضات گیریشکل از پیشگیری اساس عنوانبه

 های کلیدیواژه
.ایلام پزشکی علوم دانشگاه دیمتل، روش کارکنان، به دادن گوش سازمانی، سکوت خاموش، اعتراضات

 دانشگاه  سنندج، واحد ،دولتی مدیریت گروه. 1
 . نایرا سنندج، اسلامی، آزاد

 آزاد دانشگاه ایلام، واحد دولتی، مدیریت . گروه2
 .ایران ایلام، اسلامی،

 دانشگاه  سنندج، واحد ،دولتی مدیریت . گروه9
 .ایران سنندج، اسلامی، آزاد

 دانشگاه  سنندج، واحد ،دولتی مدیریت . گروه4

 .ایران سنندج، اسلامی، آزاد

 خلیلی کرم مسئول: سندهینو*

: انامهیرا

karam.khalili@yahoo.com 

 10/19/1414: افتیدر خیتار
 19/10/1414: یبازنگر خیتار 
 25/10/1414 :رشیپذ خیتار 
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 مقدمه

ساارمایه بنیااادین و عاماال محاارک هاار  عنوانبااهمنااابع انسااانی 
سازمانی، با دارا بودن قدرت تفکار، خلاقیات و تواناایی ناوآوری، 

های فنای و ساازمانی ایفاا ای در بهبود سیساتمکنندهنقش تعیین
هاای پنهاان گیری از این ظرفیات فکاری و قابلیتکند. بهرهمی

مستلزم ایجاد ساختارهای پویا بارای هادایت نظارات و کارکنان، 
)دو و  هاای مدنظرشاان اساتهای آنان و تأمین آزادیتوانمندی

 .(2122همکاران، 
یکای از  عنوانباهدر عصر حاضر، تغییرات پرشتاب محیطی  

هایی شود؛ سازمانها شناخته میهای سازمانترین چالشمحوری
که برای حفظ بقا و موفقیت در فضای رقابتی فشرده، نااگزیر باه 

ها باه تکاپو هستند. در این شرایط، وابساتگی روزافازون ساازمان
اپایاادار و نااامطم ن، های کارکنااان در محیطاای ندانااش و ایااده

را به موضوعی حیاتی بدل سااخته اسات. بار « صدای کارکنان»
این اساس، دریافت نظرات و پیشنهادهای سازنده کارکناان بارای 

های خواهان تثبیت موقعیات خاود در رقابات، از اهمیتای سازمان
 .(2119، 1)پریس و همکاران والا برخوردار است

ی مثبت سازمانی نسابت باه هاگیری دیدگاهدر ادامه، با شکل
اند تا از پتانسیل این کاناال نقش صدای کارکنان، مدیران کوشیده

یک مزیت رقابتی بهره ببرند. در نتیجه، بسیاری  عنوانبهارتباطی 
هایی را باارای ارتقااای اند تااا برنامااهها ترغیااب شاادهاز سااازمان

 دیاوین و) مشارکت کارکنان خود مورد بررسی و اجرا قارار دهناد
های منابع انساانی، باه معناای توجه به خواسته (.2113، 2گابریل

هاا و انتظاارات هاا، مهارتشناخت و درک عمیق نیازهاا، توانایی
های مناساب بارای کارکنان و نیز فراهم آوردن خدمات و فرصت

توسعه و پیشرفت آنان است. این مهم، شامل ایجاد محیط کااری 
ای، نظااام و رشااد حرفااههای آموزشاای مطلااوب، طراحاای برنامااه

و  عادلانه پاداش و حقاوق، برقاراری تعاادل باین کاار و زنادگی
های کاری سازگار با هدف ارتقای رضایت و عملکرد تدوین برنامه
  (. 2119، 9و همکاران بایراک کوک) شودکارکنان می

ماادیریت و پاسااخگویی بااه صاادای اعتراضاای کارکنااان در 
بایسات باا شاود و مادیران میمداد میها امری حیاتی قلسازمان

تاوجهی باه ند. بیاحساس مس ولیت و جادیت باا آن روبارو شاو
تواند پیامادهای ناامطلوبی در پای داشاته اعتراضات کارکنان می

باشد؛ پیامادهایی از قبیال کااهش انگیازه کارکناان، اخاتلال در 
ها و تضاعیف ارتباطات سازمانی، مقاومت در برابر اصلاح سیاسات

افازون بار ایان، (. 2122، 4همکاران , سونگ) ندی کارمندانپایب

                                            
1. Price et al 

2  . Dewin & Gabriel 

3. Bayrak Kök et al 

4. Song et al 

توانااد بااه بااروز کارکنااان می« اعتراضااات خاااموش»غفلاات از 
مشااکلاتی در هماااهنگی و همکاااری سااازمانی، افاازایش سااطح 

و رشاد نارت تارک خادمت  استرس و اضاطراب در محایط کاار
بینجامد که در نهایت، عملکرد سازمان را باا افاول جادی مواجاه 

   (.2119، قنبری و بهشتی راد) واهد کردخ
توان باه ویروسای در پیکاره ساازمان نارضایتی کارمند را می

گونه که یاک ویاروس در ساکوت و خاموشای تشبیه کرد. همان
ی آشاکاری در بادن تکثیار یاباد و ناگهاان تواند بدون نشانهمی

سلامت فرد را به مخاطره انادازد، نارضاایتی پنهاان کارمناد نیاز 
گسترش یابد و بنیان ساازمان را متزلازل ساازد.  تدریجبهتواند می

ای این در حالی است که حضور کارمند ناراضی در سازمان پدیاده
شود، اما رویکرد برخی مدیران در برخورد باا ایان طبیعی تلقی می

انگارانه اسات. ایان گاروه از مادیران باا ایان پدیده، اغلب سااده
وب برای کار فراهم شده اسات، فرض که تمامی شرایط مطلپیش

را در خاروج کارمناد  حالراهدانناد و هرگونه اعتراض را نابجا می
کاه متأسافانه در  کنند. این رویکردناراضی از سازمان جستجو می

ای از برخوردهاای شاود، نموناهها مشاهده میبسیاری از سازمان
 .(2110، 5)ژو و ونگ ثمر با پدیده نارضایتی استنادرست و بی

دهد که تنهاا درصاد انادکی از کارکناان، در تجربه نشان می
دارناد. مراحل اولیه بروز مشکل، نارضایتی خود را آشکارا اباراز می

کنند یا درصدد اکثر کارکنان در مراحل ابتدایی، شکیبایی پیشه می
حل کنند یا با آن کنار بیایناد. باا  ایگونهبهآیند تا مشکل را برمی

یلی همچون ترس از بازخورد منفی، عادم وجاود این حال، به دلا
اعتماادی، ممکان اسات نارضاایتی خاود را یمی و بیفضای صم

مستقیماً باا مادیران در میاان نگذارناد و تارجیح دهناد آن را در 
گفتگوهای غیررسمی با همکاران بازگو کنند. این نقطاه، سارآغاز 

در سااازمان اساات. ایاان « اعتراضااات خاااموش»گیری شااکل
کااری، های گونااگونی از قبیال کمتواند باه شاکلات میاعتراض

و اتلاف مناابع ساازمانی  افزایش غیبت، تمایل به جابجایی شغلی
 (.2122، 9و همکاران اوی) بروز یابد

در کشاورهای  ویژهبهها، پدیده اعتراضات خاموش در سازمان
نی وری ساازمادر حال توسعه، به چالشی جدی بدل گشته و بهاره

را به مخاطره انداخته است. از آنجا کاه اعتاراض مااهیتی عمیقااً 
هااایی میااان بیااان و ای دارد و همااواره دربردارنااده انتخابطااهراب

ای سکوت است، اعتراضات خاموش نیز به هماین ترتیاب رابطاه
توانند کنند که کارکنان میهایی را مشخص میهستند؛ زیرا روش

با یکدیگر و با مدیریت درگیار شاده و  هاآنتوانند از طریق یا نمی
تعامل کنند. با توجه به اینکاه رابطاه موجاود در بطان اعتاراض، 

                                            
5. Zhu & Wang 
6  . Ooi  et al 
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سازد، پدیده اعتراضاات خااموش امری نو و قدرتمند را آشکار می
 شاودساز تلقای میبرانگیز و دگرگونای چالشدر سازمان، مس له

عناای اعتراضات خاموش کارکنان به م (.2119، 1نول و ون دیک)
است که کارکنان یک سازمان، بدون ها و حرکات اعتراضی کنش

دهناد. های متعارف و آشکار اعتاراض، انجاام میاستفاده از قالب
این اعتراضات معمولاً به صاورت غیرصاریح و خااموش صاورت 

. از جمله مصادیق رفتاری اعتاراض (2129، 2موریسون) پذیردمی
وظایف، تاأخیر عمادی در  توان به خودداری از انجامخاموش می

و  اجرای کارها، ترک محایط کاار بادون همااهنگی باا مادیران
مواردی از این دست اشاره کرد. این قبیل اعتراضات غالباً پیچیاده 
و غیرمستقیم هستند و هدف اصلی آنان جلب توجه مادیریت باه 

 (.2122، 9)وو و همکاران نیازها و مشکلات پنهان کارکنان است
تواناد ، میرجوعارباابکارکناان و  ز و درک پیاامتوانایی تمرک

مرزی بین مدیران سنتی و رهبران مدرن ساازمانی ترسایم کناد. 
های نرم خود تمرکز کافی ندارناد مدیران سنتی معمولاً بر مهارت

و  4لاینیادی) ماننادغافال می« گاوش دادن ماؤثر»و از اهمیت 
حیاتی یاا چنین افرادی ممکن است در جلسات (. 2129، همکاران

تعاملات راهبردی سازمان، با ذهنای مشاوش حاضار شاوند و در 
 و آکاادوجان)  ای از مباحاار را نشاانوندعماال، بخااش عمااده

های کلیدی . حتی ممکن است برخی صحبت(2125همکارانش، 
را به صورت مکانیکی بشانوند، اماا درکای از آن نداشاته باشاند. 

ها و همااین ناااتوانی در گااوش دادن فعااال، بااه بااروز سااو تفاهم
توانند یاک می سادگیبهانجامد؛ تعارضاتی که تعارضات متعدد می

، مهاارت روازایانبه حاشیه برانناد. وکار را از مسیر موفقیت کسب
گوش دادن به کارکنان برای متخصصان واحاد مناابع انساانی، از 

  (.2114، 5آکوتسوم) جایگاهی ویژه برخوردار است
تواند ناشی از عوامل متعاددی اعتراضات خاموش کارکنان می

باشااد؛ عااواملی ماننااد باادرفتاری ماادیران، عاادم رعایاات حقااوق 
و  ات ایمناای و بهداشاتی در محایط کااارکاارگری، فقادان امکانا

به نیازها و مشکلات کارکنان. این اعتراضات عموماً به  توجهیبی
تواننااد شااوند و میای غیررساامی و خاااموش انجااام میشاایوه
دهنده ضااعف و کاسااتی در راهبردهااای سااازمان باشااند. نشااان

های مطاارح شااده در ایاان ماادیریت کارآمااد و پیگیااری خواسااته
تواند به بهبود شرایط کاری کارکناان و در نهایات، اعتراضات، می

بر . (2119، 9و همکاران داین) به ارتقای عملکرد سازمان بینجامد
این اساس، این پژوهش در پی پاسخگویی به پرسش اصالی زیار 

                                            
1.  Knoll & Van Dick 

2  .  Morrison 

3. Du et al 

4  . Lainidi 

5  .  Akuzum 

6.  Dyne  et al 

های دولتای است: مدل شناسایی اعتراضات خااموش در ساازمان
 چگونه است؟

 

 پیشینه پژوهش
 نظام در ویژهبه و عمومی بخش در که دهدمی نشان ادبیات بررسی

 ایمناای عاادالت، رهبااری، سااازوکارهای از ایمجموعااه ساالامت،
 اعتراضااات» بااروز کاااری، واحاادهای فرهنااگ و شااناختیروان

نعمتی  ایران، دولتی هایبیمارستان در. دهندمی شکل را «خاموش
 عاادالت نقاش تبیااین هادف بااا ،(2124ش )همکااران و آباادوکیل
 باا ایمطالعاه سکوت، و سازمانی یادگیری میان پیوند در انیسازم
 یاادگیری، کاه دادند نشان و دادند انجام ساختاری معادلات روش
 کاااهش را سااکوت زمااانهم و کناادمی تقویاات را عاادالت ادراک

 کاهش به یادگیری مسیر میانجیِ مثابهبه عدالت همچنین دهد؛می
 ساازوکارهای زیرساختی قشن بر هایافته این. کندمی عمل سکوت

 و ماادیران «مااؤثر دادن گااوش» پاارورش در عاادالت و یااادگیری
 .دارد تأکید هاسیستم

 باا تهران دولتی مدارس در ،(2129) 9شهمکاران و خلجیان
 ایمنای که کردند بررسی ساختاری معادلات یابیمدل از استفاده

 شااادی آیااا و گاذاردمی اثاار سااکوت بار چگونااه شاناختیروان
 داد نشان هاآن نتایج. کندمی گریمیانجی را رابطه این انیسازم

 از و دهادمی کاهش را سکوت مستقیماً شناختیروان ایمنی که
 دارد؛ ساکوت مهاار بار نیرومنادتری اثار شاادی افزایش مسیر

 اثار و منفای مساتقیم اثار از حااکی نیاز شدهگزارش عددهای
 گاذاردمی صحّه تهنک این بر الگو این. بودند ترقوی غیرمستقیم

 بلکاه ارتبااطی، شاعار یاک ناه «کارکناان صدای شنیدن» که
 .است کار در شناختیروان امن هایتجربه طراحی محصول
 در چندساااطحی مطالعاااه یاااک در ،(2124) 0و لااای لااای

 مراتبیسلسله واحدهای فرهنگ اثر جنوبی، کره هایبیمارستان
 و «صادا یِاثربی» ادراک بر را قدرت فاصله به فردی گرایش و

 ایمنی از مدیریت حمایت» نقش و کردند آزمون سکوت بر سپس
 فرهناگ داد نشاان هایافتاه. سنجیدند تعدیلگر عنوانبه را «بیمار

 از و باردمی باالا را اثاریبی ادراک قدرت فاصله و مراتبیسلسله
 مادیریت حمایات کهحالی در کند،می تشدید را سکوت مسیر این

 نشاان نتاایج این. دهدمی کاهش را سکوت–ریاثبی پیوند شدت
 آثاار توانادمی مادیریتی گاوش دادن کاردن نهادینه که دهدمی

 .کند خنثی را بودن مراتبیسلسله ساختاریِ
 دولتای بیمارساتان یک در ،(2125) 3همکارانش و آکدوجان

 فرسودگی مستبد، رهبری بین علّی زنجیره فهم دنبال به ترکیه

                                            
7. Khalijian et al 

8. Lee & Lee 

9  . Akdoğan et al 
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 یابیمسایر از و بودناد جویانهانتقام تارهایفر و سکوت هیجانی،
 ترتیبای گریمیانجی با 1ساختاری معادلات سازیمدل بر مبتنی

 نخست مستبد رهبری که بود آن از حاکی نتایج. کردند استفاده
 را ساکوت مسایر ایان از سپس و دهدمی افزایش را فرسودگی

 ناهجویاتلافی رفتارهاای باروز باه نیاز ساکوت کند؛می تقویت
 گیریتصاامیم هایساابک دیگاار، عبااارت بااه. انجاماادمی

-فرساودگی هایحلقاه پاایین، مادیریتی اخلاق و اقتدارگرایانه

 بااا مسااتقیماً و کنناادمی فعااال را منفاای هااایواکنش-سااکوت
 .دارند پیوند «کاری سالم تعاملات» شکست

 در دولتای بیمارستان یک در ،(2125) 2همکارانش و توسکا
 هاااایبینپیش و میااازان جشنسااا هااادف باااا یوناااان

 کارکناان از درصد 92 حدود که دادند نشان «کوئیتینگکوئِت»
 از آنان ادراک و دهندمی بروز را عامدانه گراییحداقل هاینشانه

 طورباه «هایشاانتلاش و مشارکت به نسبت مدیریت آگاهی»
 همچناین دهاد؛می کاهش را کوئیتینگکوئِت احتمال معناداری

 ایان. باود مارتبط ابتکاار و انگیزش با پاداش عدالت هایمؤلفه
 «مشاارکت شدن دیده گوش دادن» اهمیت بر مستقیماً هایافته

 اعتاراض برابار در نخساتین ساپر عنوانباه عادلانه قدردانی و
 .کندمی دلالت خاموش

 یاک بار تمرکاز باا ،(2124) 9همکاارانش و افتیمیوپولوس
 چگونه سکوت اقلیم که کردند بررسی یونان در عمومی سازمان

 هاآن رگرسیونی تحلیل. گذاردمی اثر کارکنان رضایت و تعهد بر
 و تحریاک را رفتااری ساکوت ساکوت، اقلایم وجود داد نشان

 از. کندمی تضعیف را شغلی رضایت و سازمانی تعهد ابعاد تمامی
 و «پایبنادی/تعلاق» کااهش باا نتاایج این شناسی،نشانه منظر

 نخسات ساطح در عینی هایشاخص نوانعبه «مندیرضایت»
 .است راستاهم خاموش اعتراض شناسایی هایمدل

 داخلی حسابرسان جامعه در ،(2129ش )همکاران و ابراهیمی
 مربعات حداقل با ساختاری معادلات سازیمدل رویکرد با ایران
 آناان. کردناد ارائه سکوت پیشایندهای از علّی مدل یک 4جزئی
 ساکوت نقش، ابهام و شده ادراک سکوت ماقلی که دادند نشان

 استقلال به تعهد و ایحرفه تعهد کهدرحالی دهد،می افزایش را
 تعهاد حضاور در نقش تعارض نقش همچنین دارند؛ کاهنده اثر
 کاه دهادمی نشان آنان کار حاصل. شودمی معنادار استقلال به
 اقلایم کاه «ارتبااطی هاایمهارت» و «مادیریتی هایسبک»

 کلیادی مسایرهای ای،حرفه بلوغ با همراه سازند،می را سکوت
 .هستند دولتی/نظارتی هایبافت در خاموشی از پیشگیری برای

                                            
1  . Structural Equation Modeling 

2  . Toska et al 

3. Efthymiopoulos et al 

4. Partial Least Squares Structural Equation Modeling 

 گرانادد کیفایِ پاژوهش یک در ،(2121ش )همکاران و احمدی
 عوامال کوشیدند ایران اجتماعی خدمات هایسازمان در ت وری

 دریافتند هاآن. کنند تبیین را سکوت کاهنده محیطیِ و فرهنگی
 و ناکاافی گروهایدرون ارتباطاات تیمای، کاار فرهناگ ضعف

 مقاباال، در و کناادمی تقویاات را سااکوت اناازوا، بااه گاارایش
 آن فروکااهش به واقعی مشارکت و توانمندسازی اعتمادسازی،

 توساعه» کاه دهادمی نشاان روشانیبه شواهد این. انجامدمی
 شانیدن شرطپیش «کاذب مشارکت» از عبور و «انسانی روابط

 خاموش اعتراض هاینشانه موقع به شناسایی و کارکنان صدای
 .است
 اماا متفااوت مسایرهای از مطالعاه هشات این مجموع، در 

 واقعای، مدیریتیِ گوش دادن که اندرسیده نتیجه این به همگرا،
 باا غیرمساتقیم و مساتقیم رابطه شناختی،روان ایمنی و عدالت
 رهبری الگوهای و دارند عامدانه گراییحداقل و سکوت کاهش
 ریساک تارینمهم نقش، ابهام و مراتبیسلسله فرهنگ مستبد،

 رفتااریِ هاینشانه اند؛خاموش اعتراضات تشدید برای فاکتورها
 و کااری رفتاار تغییارات رضاایت، تعلاق،/تعهاد در نیاز حاصل

 نخسات لایاه تواننادمی و شوندمی منعکس سازمانی یادگیری
 .باشند وقعمبه شناسایی

این پژوهش با هدف طراحی مدلی برای شناسایی اعتراضات 
های دولتی با مطالعه موردی دانشگاه علاوم خاموش در سازمان

کمای( و از نظار -پزشکی ایلام، باا رویکاردی آمیختاه )کیفای
 .های کاربردی قرار داردهدف، در زمره پژوهش

 

 روش کیفی: فراترکیبالف. 

گاوی روش فراترکیاب براسااس الدر بخش کیفی پاژوهش، از 
ای سندلوسکی و باروسو استفاده شاد. انتخااب ایان مرحلههفت

های مطالعات مند یافتهروش به دلیل قابلیت آن در ترکیب نظام
جدیاد باود. جزئیاات مراحال  5هایبینش کیفی پیشین و تولید

 :اجرای فراترکیب به شرح زیر است
 

 های پژوهشمرحله اول: تنظیم پرسش

کنناده کال اصلی پاژوهش کاه هدایت سؤالاتاین مرحله،  در
محوری این بود:  سؤالفرآیند فراترکیب بودند، تدوین گردیدند. 

های های شناسااایی اعتراضاات خاااموش در سااازمانشااخص»
 «دولتی کدامند؟

 

 مند متونمرحله دوم: جستجوی نظام

منااد در های پااژوهش، جسااتجوی نظامپااس از تعیااین پرسااش
ای اطلاعاااتی معتباار داخلاای و خااارجی بااا اسااتفاده از هااپایگاه

، «سااکوت سااازمانی»، «اعتااراض خاااموش»هااای کلیاادواژه

                                            
5. Insights  
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هااای و معادل« های دولتاایاعتراضااات خاااموش در سااازمان»
انجام شد. این جستجو محادود باه باازه زماانی  هاآنانگلیسی 

 .مقاله مرتبط شناسایی شد 112تاکنون بود. در مجموع  2119
 

 وم: غربالگری و ارزیابی مطالعاتمرحله س

مقالات شناسایی شده براساس معیارهای از پایش تعیاین شاده 
شامل ارتباط با موضوع پژوهش، کیفیت روش تحقیق و تناسب 

تر چارچوب نظری مورد ارزیابی قرار گرفتند. برای ارزیابی دقیاق
هاای برناماه مهارت»لیست اساتاندارد مطالعات، از چک کیفیّت
مقالاه  41استفاده شد. در نهایت،  CASP)1 (« حیاتی ارزیابی

که واجد تمام معیارهای ورود بودند برای تحلیل نهایی انتخااب 
 .گردیدند

 

 هامرحله چهارم: استخراج داده

مقاله منتخاب باه دقات مطالعاه و  41در این مرحله، محتوای 
های اعتراض خاموش استخراج شاد. های مرتبط با شاخصداده

ها با استفاده از روش کدگاذاری محتاوایی ستخراج دادهفرآیند ا
 .های مرتبط شناسایی و ثبت گردیدانجام گرفت و کلیه شاخص

 

 های کیفیمرحله پنجم: تجزیه و تحلیل و ترکیب یافته

های استخراج شاده از مقاالات مختلاف ماورد تحلیال شاخص
های مشترک محتوای کیفی قرار گرفتند. در این مرحله، شاخص

شاخص اصالی بارای  13بندی شدند و در نهایت دغام و دستها
 .شناسایی اعتراضات خاموش استخراج گردید

 

 مرحله ششم: کنترل کیفیت و پایایی

برای اطمینان از صحت و پایایی فرآیند اساتخراج و کدگاذاری 
 :ها، از دو روش استفاده شدشاخص

  تن از متخصصان حوزه مدیریت 4بازبینی توسط 

 ریب کاپای کوهنمحاسبه ض 

 03/1میزان توافق بین کدگذاران با ضاریب کاپاای کاوهن 
دهنده پایایی مطلوب و توافق بالا باین گیری شد که نشاناندازه

 .نظران بودصاحب
 

 های نهاییمرحله هفتم: ارائه یافته

های اساتخراج شاده باه صاورت در این مرحله نهایی، شاخص
 .مایش داده شدندمند ارائه و در جدول مربوطه ننظام
 

 ب. روش کمی: رویکرد دیمتل

ها و تعیاین بندی شااخصدر بخش کمی پژوهش، بارای ساطح
 .شاد استفاده 2، از روش ترکیبی دیمتلهاآنروابط ساختاری بین 

                                            
1. Critical Appraisal Skills Programme 
2  . Ism-Dematel 

جامعه آماری در بخش کمای، شاامل خبرگاان آشانا باا موضاوع 
گیری باه های دولتی بودناد. نموناهاعتراضات خاموش در سازمان

 :رت هدفمند و با رعایت معیارهای زیر انجام شدصو

 های مرتبطداشتن مدرک دکتری در رشته 

 دارا بودن رتبه علمی دانشیاری به بالا 

  سال در دانشگاه علوم پزشکی ایلام 11سابقه کاری بالای 

 داشتن دانش و تجربه کافی در زمینه موضوع پژوهش 

  ،تخاب شادندنفر از خبرگان واجد شرایط ان 19بر این اساس. 
 :در دو مرحله گردآوری شد موردنیازهای داده

 

 ها با روش دلفی فازیمرحله اول: تأیید شاخص

های اساااتخراج شاااده از بخاااش کیفااای در قالاااب شااااخص
ای مبتنی بر روش دلفی فازی در اختیار خبرگان قارار پرسشنامه

باه  هااآنگرفت. در این روش، از متغیرهای کلامای و تبادیل 
، 9/1ی استفاده شد. با در نظر گارفتن آساتانه قطعای اعداد فاز

 .شاخص مورد تأیید نهایی خبرگان قرار گرفتند 13کلیه 
 

 مرحله دوم: طراحی مدل ساختاری با روش دیمتل

در این مرحله، از خبرگان خواسته شد تا باا تکمیال پرسشانامه 
، میزان تأثیرگذاری متقابل 4تا  1مقایسات زوجی براساس طیف 

 .های تأییدشده بر یکدیگر را مشخص نمایندشاخص

های زیار تحلیال های گردآوری شده با استفاده از روشداده
 :شدند

 ؛تشکیل ماتریس ارتباط مستقیم اولیه از نظرات خبرگان .1

 ؛سازی ماتریس و محاسبه ماتریس ارتباطات کلنرمال .2

 ؛نهایی یابیدست( و تشکیل ماتریس 19/1تعیین آستانه ) .9

 ؛های ورودی و خروجی برای هر شاخصوعهمحاسبه مجم .4

 ؛نهایی یابیدستها براساس ماتریس بندی شاخصسطح .5

 ؛هاای روابط بین شاخصترسیم نمودار شبکه .9

سازی ساختاری با استفاده از های مربوط به مدلکلیه تحلیل
 .پذیرفت انجام 9متلب افزارنرم

استفاده از ایان روش ترکیبای باه دو دلیال اصالی صاورت 
 :رفتگ

  جلاااوگیری از نااااهمخوانی نتاااایج ناشااای از اساااتفاده از
 .های جداگانهپرسشنامه

 تر با استفاده از خروجی روش دیمتل به نتایج دقیق یابیدست
 ISM.ورودی روش عنوانبه

 

 

                                            
3. Matlab 
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 های پژوهشیافته

 های حاصل از اجرای روش فراترکیبالف. یافته

ای مرحلااهاجاارای روش فراترکیااب براساااس الگااوی هفت
های پاژوهش آغااز شاد. سندلوسکی و باروسو با تنظیم پرسش
های شناسااایی شاااخص»پرسااش اصاالی پااژوهش ایاان بااود: 

در مرحلاه « های دولتی کدامناد؟اعتراضات خاموش در سازمان
 های فارسی مند متون با استفاده از کلیدواژهدوم، جستجوی نظام

عااتی هاای اطلاو لاتین مرتبط با اعتراضات خااموش در پایگاه
 41ه، در نهایات شدمقاله شناسایی 112معتبر انجام شد. از بین 

مقاله با اعمال معیارهایغرباالگری مبتنای بار عناوان، چکیاده و 
 .محتوا برای تحلیل نهایی انتخاب گردید

در مرحله سوم، ارزیابی کیفیت مطالعات منتخب با استفاده از 
انجاام  حیااتی های ارزیابیبرنامه مهارت»لیست استاندارد چک

معیار سنجش روایی و پایایی  11لیست شامل پذیرفت. این چک
شده مورد تأییاد های انتخابتحقیق کیفی بود که کلیه پژوهش

ها از مقالات منتخب قرار گرفتند. مرحله چهارم به استخراج داده
مقالاه باه دقات  41اختصاص یافت. در این مرحلاه، محتاوای 

سی مرتبط با شناسایی اعتراضاات های اسامطالعه شد و شاخص
 .خاموش استخراج گردید

های کیفای در مرحله پنجم، تجزیه و تحلیل و ترکیب یافته
شده از مقاالات  های استخراجانجام شد. در این بخش، شاخص

 13مختلف مورد تحلیل محتوای کیفی قرار گرفتند و در نهایت 
شاااخص نهااایی باارای شناسااایی اعتراضااات خاااموش در 

های دولتی شناسایی شد. مرحله ششم به کنترل کیفیت مانساز
و پایایی پژوهش اختصاص داشت. در این مرحله، پایایی بخاش 

متخصص این حوزه و از تادان تن از اس 4فراترکیب با مشارکت 
طریق محاسبه ضریب کاپای کوهن مورد بررسی قارار گرفات. 

یاایی و دهنده پامحاسبه شد کاه نشاان 93/1مقدار ضریب کاپا 
 .رکیب اجراشده استروایی مناسب روش فرات

های حاصال از فراترکیاب در در مرحله هفتم و نهایی، یافته
نمایش داده  1شاخص نهایی ارائه گردید که در جدول  13قالب 
 .اندشده

 شده از روش فراترکیبهای استخراجشاخص .۱جدول 

Table 1: Indicators Extracted from the Meta-Synthesis Method 

 شاخص شناسایی کد شاخص شاخص شناسایی کد شاخص

C1 تعلق سازمانی C11 گیری مدیرانسبک تصمیم 

C2 بلوغ سازمانی C12 تحولات سازمانی 

C3 اخلاق مدیران C13 سازمانیفرهنگ 

C4 تغییرات رفتار سازمانی کارکنان C14 گوش دادن به صدای کارکنان 

C5 پایبندی کارکنان C15 سطح کاریزماتیک مدیران 

C6 ندی کارکنانمرضایت C16 نگرش مدیر به کارکنان 

C7 سطح تعاملات سالم کاری C17 تنهایی سازمانی 

C8 مشارکت کاذب C18 یادگیری سازمانی 

C9 سطح استفاده از مدیریت دستوری C19 های ارتباطی مدیرمهارت 

C10 توسعه روابط انسانی 
  

 

 زیل از روش دلفی فاهای حاصب. یافته

ها از روش فراترکیااب، روایاای ایاان پااس از اسااتخراج شاااخص
 19ها با استفاده از روش دلفی فازی و با نظرخاواهی از شاخص

 13ای شاامل خبرۀ متخصص مورد تأیید قرار گرفت. پرسشنامه
شده در اختیار خبرگان قرار گرفات و از آناان  شاخص استخراج

قالب متغیرهای کلامی بیان نمایناد. خواسته شد نظر خود را در 
ها باه ، دادهموردنظراس طیف سازی اعداد، ابتدا براسبرای فازی

اعداد فازی تبدیل شدند و سپس براساس روابط میانگین فازی، 
امتیازات اخذ شده و در نهایت با استفاده از رابطۀ یک میاانگین 

دار باا در نظار گارفتن مقا فازی به عدد قطعی تبدیل گردیدند.

شاخص پژوهش مورد تأیید نهایی خبرگان  13، کلیۀ 9/1آستانۀ 
 .قرار گرفتند

 

 های حاصل از روش ترکیبی دیمتلج. یافته

تشکیل ماتریس ارتباا  مساتقیم و محاسابا مااتریس 

 نهایی یابیدست

بارای تشاکیل مااتریس ارتبااط مساتقیم از  موردنیاازهای داده
گردآوری شد. در  4ا ت 1طریق پرسشنامۀ دیمتل براساس طیف 

شده  شاخص تأیید 13این مرحله، میزان تأثیرگذاری هر یک از 
بر روی یکدیگر توسط خبرگان مشخص گردید. سپس ماتریس 
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نهایی تشکیل شاد. بارای ایان منظاور، از مااتریس  یابیدست
)میاانگین حساابی(  1۰19ارتباطات کل دیمتال، مقادار آساتانۀ 

ذکور بودناد، ر از مقدار آستانۀ مهایی که بیشتدرایه محاسبه شد.
اختصااص داده شاد.  1و در غیر ایان صاورت، مقادار  1مقدار 
قرار داشت، بیانگر وجاود رابطاه  هاآندر  1هایی که عدد سلول

 .معنادار بین شاخص سطر با شاخص ستون مربوطه بود
 

ها بااا اسااتفاده از ماااتریس تعیااین سااطوخ شاااخص

 نهایی یابیدست

های مجموعاه شااخص ها،مختلف شااخص برای تعیین سطوح
( بارای هار شااخص یابیدساتنیاز( و خروجای )ورودی )پیش

محاسبه و سپس عوامل مشترک نیز مشخص شادند. شاخصای 
شااد کااه ( در نظاار گرفتااه می1دارای بااالاترین سااطح )سااطح 

( آن باا مجموعاه مشاترک برابار یابیدساتمجموعه خروجی )
باه ، سطر و ستون مربوط هاشناسایی این شاخصباشد. پس از 

ها از جدول حذف و عملیات ماذکور بارای ساایر شااخص هاآن
اولیاه  یابیدساتهاا از مااتریس ها و ورودیتکرار شد. خروجی

های موجود در 1سازگار شده استخراج شد. برای این کار، تعداد 
های موجود در هر ستون برابر 1هر سطر بیانگر خروجی و تعداد 

 2با ورودی در نظر گرفته شد. نتایج تعیین سطح اول در جدول 
 .ارائه شده است

 

 1های سطح شاخص .۲جدول 
Table 2. Level 1 Indicators 

 سطح اشتراک رودیو خروجی شاخص

C1 
C1-C2-C4-C5-C6-C8-C9-C11-

C12-C13-C17-C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C4-C5-C6-C8-C9-

C11-C12-C13-C17-C18-C19 
1 

C2 
C1-C2-C4-C5-C6-C8-C12-

C17-C18 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C4-C5-C6-C8-C12-

C17-C18 
1 

C4 
C1-C2-C4-C5-C6-C8-C9-C11-

C12-C13-C17-C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C4-C5-C6-C8-C9-

C11-C12-C13-C17-C18-C19 
1 

C5 
C1-C2-C4-C5-C6-C8-C9-C11-

C12-C13-C17-C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C4-C5-C6-C8-C9-

C11-C12-C13-C17-C18-C19 
1 

C6 
C1-C2-C4-C5-C6-C8-C11-

C12-C13-C17-C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C4-C5-C6-C8-C11-

C12-C13-C17-C18-C19 
1 

C8 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C11-C12-C13-C16-C17-

C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C11-C12-C13-C16-C17-

C18-C19 
1 

C12 
C1-C2-C4-C5-C6-C8-C12-

C17-C18 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C4-C5-C6-C8-C12-

C17-C18 
1 

C17 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C15-

C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C15-

C16-C17-C18-C19 
1 

C18 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C11-C12-C13-C16-C17-

C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C10-C11-C12-C13-C14-

C15-C16-C17-C18-C19 

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-

C9-C11-C12-C13-C16-C17-

C18-C19 
1 

 

های ساطح شاخصشود، مشاهده می 2طور که در جدول همان
 و C1 ،C2 ،C4 ،C5 ،C6 ،C8 ،C12 ، C17 شاامل 1

C18  های ساطح دوم، ساطر و باشند. برای تعیین شاخصمی
اولیاه  یابیدساتشااخص از مااتریس  3ستون مربوط به ایان 

سازگار شده حذف شاد و محاسابات تعیاین خروجای و ورودی 
، C3 ،C9 های سطح دوم شااملمجدداً انجام گرفت. شاخص

C11 ،C13 ، C16 و C19  شناساایی شادند. بارای تعیاین
های سطح سوم، سطر و ستون مربوط به شش شااخص شاخص

اولیه سازگار شده حاذف گردیاد و  یابیدستمذکور از ماتریس 
 های ساطح ساوم شااملمحاسبات مربوطه تکرار شد. شاخص

C7 ، C10 و C15 هایت، تنها شااخصبودند. در ن C14  در
 .فتسطح چهارم قرار گر

 

 تفسیری نهایی-ترسیم مدل ساختاری

ها، دست آماده از شااخص در گام نهایی، با استفاده از سطوح به
ترسیم شد. در این شبکه، وجود رابطه باین هار  شبکه تعاملات
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دار نمایش داده شده است. با یک پیکان جهت j و i دو شاخص
هااای تعاادی و بااا اسااتفاده از دیاااگرام نهااایی بااا حااذف حالت

 .ارائه شده است 1دست آمده، در شکل  بندی سطوح بهبخش

 
 خاموش اعتراضات شناسایی تفسیری -ساختاری مدل .۱ شکل

Figure 1. The Interpretive Structural Model (ISM) for Identifying Silent Protests 

 

گوش دادن باه »شاخص  دهد کهمدل نهایی پژوهش نشان می
ترین سطح مدل قرار گرفته ر پاییند (C14) «صدای کارکنان

اثرگذارترین شاخص در شناسایی اعتراضات خاموش  عنوانبهو 
شود. ایان شااخص در دانشگاه علوم پزشکی ایلام محسوب می

 عنوانبااهباار کلیااه سااطوح فوقااانی خااود اثاار مسااتقیم دارد و 
 .شودعامل در مدل شناخته می ترینزیربنایی

 

 گیرینتیجهو  بحث
 اعتراضاات شناساایی بارای مدلی طراحی هدف با پژوهش این

 علاوم دانشگاه موردی مطالعه با دولتی هایسازمان در خاموش
 کاه دهادمی نشاان پژوهش هاییافته. شد انجام ایلام پزشکی

 از جلاوگیری در توانادمی اعتراضاات ایان موقاع باه شناسایی
 روش از پاژوهش ایان در. باشاد ماؤثر ازمانیسمنفی پیامدهای

 کارگیریبه با کیفی بخش در. شد استفاده( کمی-کیفی) یختهآم
 خاااموش اعتراضااات شناسااایی شاااخص 13 فراترکیااب، روش

 ترکیبای روش از اساتفاده باا کمی بخش در و گردید استخراج
 آمااری جامعاه. شاد طراحی سطح چهار در نهایی مدل دیمتل،
 روش باا کاه دادنادمی تشاکیل متخصص خبره 19 را پژوهش

 .شدند انتخاب هدفمند گیرینمونه

 صاادای بااه دادن گااوش» کااه حاضاار مطالعااه محااوری یافتااه
 شناسایی شاخص ترینبنیادی و مؤثرترین عنوانبه را «کارکنان

 باا کناد،می معرفای دولتای هایسازمان در خاموش اعتراضات
 موجاود، علّای هاایمادل در. است سازهم ادبیات غالب جریان
 شناختی،روان ایمنی مانند «گوش دادن» با خانوادههم هایسازه

 عااادالت و هامشاااارکت از مااادیریت آگااااهی و حمایااات
 و سااکوت کاااهش بااا مناادنظام طوربااه تااوزیعی،/ایرویااه

 در مشااخص، طوربااه. اناادخورده پیونااد عامدانااه گراییحااداقل
 مستقیم صورتبه هم شناختیروان ایمنی تهران، دولتی مدارس

 داده کااهش را ساکوت ساازمانی شادی افزایش مسیر از هم و
 آن طریاق از کاه دهدمی توضیح را سازوکاری یافته این است؛

 خااموش اعتراضاات بروز زمینه کارکنان، واقعی «شدن شنیده»
 .(2129همکارانش،  و خلجیان) کندمی محدود را

 مدیریت حمایت نیز، چندسطحی بیمارستانی هایمحیط در
 و دهکر عمل «شده نهادی گوش دادن» نوعی مثابهبه ایمنی از

لای و ) اسات کرده ضعیفت را سکوت بر صدا اثریِبی ادراک اثر
 صارفِ ،یوناان دولتای بیمارساتان در این، برعلاوه. (2124، لی

 علامات یک عنوانبه کارکنان هایمشارکت از مدیریت آگاهی
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 آورده پاایین را 1کوئیتیناگکوئِت احتماال سپاری،گوش روشنِ
 و )توساکا دارد خاوانیهم شاما مدل مرکزی هسته با که است

 هایرویاه و عادالت نیاز، اقلیمی سطح در (.2125همکارانش، 
 ایرانااایِ ارکااا در-شااادنشنیده بساااتر عنوانباااه-منصااافانه
 کااهش باه ساازمانی یاادگیری مسایر اردبیال هایبیمارستان

 ر( و د2124ی، آبادوکیلنعمتی ) اندکرده گریمیانجی را سکوت
 هایکننادهتعیین عنوانباه نیاز ساکوت–عادالت کلاسیک کار
 (.  2110 ،2تانگیرالا و رامانوجام) اندکرده عمل سطحیبین

 «کااری سالم تعاملات» ،«انسانی روابط توسعه» دادن قرار
 عنوانباه و مادل سوم سطح در «مدیران کاریزماتیک سطح» و

 و رفتااری شاواهد باا «گوش دادن» اثر انتقال اصلی مسیرهای
 و نگرش که دهدمی نشان مطالعات. شودمی تقویت نیز رهبری
 باا روزمره تعاملات کیفیت و صدا/سکوت به نسبت رهبر سبک

 و امان هایتجربه به سپاریگوش لتبدی اصلی کانال کارکنان،
 سالامت، مطالعاه یاک در نموناه، برای است؛ کار در مشارکتی

 هایفرصات و ساکوت باه سرپرساتان و ارشاد مدیران نگرش
 اسات داشته پیوند شغلی درگیری و عملکرد با مستقیماً ارتباطی

 نقطاه در (.2129، 9ه و دونکاوروایرکاو، افراماا-اوپوکو، آمپون)
 فرساودگی ترکیاه دولتای بیمارساتان در مستبد رهبری مقابل،

 و کارده تشادید را ساکوت مسایر این از برانگیخته، را هیجانی
 زنجیاره، ایان است؛ زده دامن جویانهتلافی رفتارهای به سپس

 و «ساالم تعاملات» فقدان صورت در که دهدمی نشان خوبیبه
 باه صاوری گاوش دادن رهباران، «بخشالهاام/اخلاقی نفوذ»

 گرچه (.2125همکارانش،  و )آکدوجان انجامدمی معکوس جنتای
 اماا است، گفته سخن «کاریزما» از کمتر مستقیم طوربه ادبیات
 دربااره نیاز و( مساتبد/سمّی) ویرانگر هایرهبری درباره شواهد
 ها،گاهدانشا در گراییماکیاولی مانند ایکلیدواژه رهبری صفات
 و مشاروع شخصای نفاوذ کاه کندمی تأیید را کلی گیریجهت

 را گریبیاان تقویات و ساکوت کااهش زمینه مدیران، اخلاقیِ
 شاما مادل ساوم ساطح گازاره از سوییهم این کند؛می فراهم

؛ 2113، آکاادوغان و همکاااران) کناادمی اسااتنباطی پشااتیبانی
 (.2125، ارکوتلو و چافرا
-مادل دوم ساطح به سوم سطح از شده مشاهده پیوندهای

 نگارش ،ساازمانیفرهنگ گیری،تصامیم سبک مدیران، اخلاق
 از اساتفاده میازان و ارتبااطی هاایمهارت کارکناان، باه مدیر

 و عدالت نخست،. است خوانهم ادبیات با نیز-دستوری مدیریت
 کاه انادداده نشاان ایاران هایبیمارساتان در مادیریتی اخلاق
 بینای،پیش قابلیات و انصااف احسااس ویتتق طریق از چگونه

                                            
1  . quiet quitting 
2. Tangirala & Ramanujam 

3  . Opoku, Ampon-Wireko, Aframah, & Donkor 

ی و همکااران، آباادوکیلنعمتای ) کننادمی تضاعیف را سکوت
2124). 
 فرهناگ که دهدمی نشان ایکره چندسطحی شواهد دوم، 

 افازایش طریاق از قادرت، فاصاله باه گارایش و مراتبیسلسله
 نقاش باا یافتاه ایان کند؛می تشدید را سکوت اثری،بی ادراک

 «رکتیغیرمشاا گیریتصامیم سابک» و «دساتوری مدیریت»
 اسات ساازگار شما مدل در سکوت فاکتورهای ریسک عنوانبه
 .(2124 ،لی و لی)

 ساکوت اقلایم» ایاران، داخلای حسابرسان جامعه در سوم،
 و گیریتصامیم سابک مادیر، نگرش برآیند از که «شدهادراک
 نقاش، ابهاام باا هماراه گیارد،می شاکل ارتباطی هایمهارت
 اثار اساتقلال و ایحرفاه تعهد که حالی در برده، بالا را سکوت

 برای شما مدل ایتوصیه گیریجهت الگو این اند؛داشته اهندهک
 ساابک بااازنگری و ارتباااطی هااایمهارت باار گذاریساارمایه
 .کندمی تأیید را گیریتصمیم

 نشان نیز یونان عمومی بخش در عملکردی ادبیات چهارم،
 از و کندمی تضعیف را رضایت و تعهد سکوت، اقلیم که دهدمی
 باا کاه انجامدمی مطلوب سازمانیفرهنگ تضعیف به مسیر این
 دارد کامال سویهم شما مدل دوم سطح در «فرهنگ» گاهجای

 (.2124همکارانش،  و )افتیمیوپولوس
 ساازمانی، تعلاق» شااخص ناه که شما مدل نخست سطح

 پایبناادی کارکنااان، سااازمانی رفتااار تغییاارات سااازمانی، بلااوغ
 تحاولات ب،کااذ مشاارکت کارکناان، مندیرضاایت کارکنان،
 عنوانباه را «ساازمانی یرییاادگ و ساازمانی تنهاایی سازمانی،

 بازتااب کناد،می معرفای خاموش اعتراضات عینی نشانگرهای
 پای در رضاایت و تعلق/تعهد کاهش. دارد ادبیات در مستقیمی

 عنوانباه توانادمی و شاده گازارش مکرراً سکوت اقلیم تقویت
 همکاارانش، و افتیمیوپولاوس) شاود رصاد اولیاه هایسیگنال

2124.) 
 در کاه اسات داده نشاان نیاز «4وئیتیناگککوئِت» ادبیات
 از ماادیریت قاادردانی/آگاااهی وقتاای دولتاای، هایبیمارسااتان

 انگیازش و ابتکاار در کارکناان ساهم است، ضعیف هامشارکت
 الگو این دهد؛می رت عامدانه گراییحداقل الگوی و کندمی افت

 پایبنادی» و «کااری رفتاار تغییرات» شکل به را خود عمل در
. (2125همکااارانش،  و )توسااکا دهاادمی شااانن «حااداقلی

 حفااظتی نقاش بیمارساتانی ایرانی کار در «سازمانی یادگیری»
 از اینشاانه تواندمی آن افت بنابراین و داشته سکوت به نسبت
 همکااران، و یآبادوکیل نعمتی) باشد خاموش اعتراضات خزش
2124.) 

                                            
4 . quiet quitting 
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 و «سازمانیندرو انزوای» درباره ایرانی کیفی شواهد نهایت، در
 و «ساازمانی تنهاایی» کاه دهادمی نشان ارتباطی هایفاصله

 از-اثار/اختیاار بادون نماادین حضاور یعنی-«کاذب مشارکت»
 شاما نشاانگرهای فهرسات در کاه اندساکوت ساززمینه علائم

 (.2121)احمدی و همکاران،  است شده برجسته درستیبه
 مهام یتشخیصا مزیات یک شما مدل مراتبیسلسله اختارس

 بارای ترپایین سطح هایشاخص بر عملیاتی تمرکز: دهدمی ارائه
 هااایاهرم کااه حااالی در ها،نشااانه زودهنگااام آشکارسااازی

 بااا منطااق ایاان. مسااتقرند بااالاتر سااطوح در ماادیریتی/سیاسااتی
 رفتاری نشانگرهای ترکیب برای ادبیات شناختیروش هایتوصیه

 باه اتکاا لزوم بر سلامت زهحو مندنظام مرور نواست؛هم اقلیمی و
 تأکیاد فرساودگی از «بودنعامداناه» تفکیک و معتبر هایسنجه

 ساازوکارهای باه توجاه و ساطوح تفکیاک باا شاما مدل و دارد
 کناد پشاتیبانی عمل در را تمایز این تواندمی فرهنگی و ایرابطه

 باا شاما الگاوی ایان، بار افازون .(2129، لاینیدی و همکاران)
 ماداخلات دهادمی نشاان کاه راستاساتهم یچندسطح شواهد
 تواننادمی( فعاال ساپاریگوش حمایات،) واحدها مدیریت سطح

 (.2124 لی، و لی) ببرُند را سکوت به منجر ادراکیِ مسیرهای
 تمایزبخش افزودۀ دو حاضر مطالعه کلی، سوییهم عین در

 تنهایی» و «کاذب مشارکت» نخست،. کندمی عرضه ادبیات به
 صااورتبه نخساات سااطح نشااانگرهای عنوانبااه را «سااازمانی

 از ضامنی طورباه غالبااً ادبیات. است کرده بندیصورت صریح
 اماا کناد،می یااد تیمای فرهنگ یا ارتباطی هایفرصت ضعف

 ارزش رصااادپذیر، علائااام عنوانباااه دو ایااان بندیصاااورت
، )احمادی و همکااران آفرینادمی ایتاازه عملیااتی/تشخیصی

 پررنگ تمرکز برخلاف دوم، (.2129، همکاران اوپوکو و ؛2121
 نفوذ/کاریزماتیک سطح» شما مدل ،«مخرب رهبری» بر ادبیات

 نگارش» و «ارتباطی هایمهارت» کنار در را «مدیران اخلاقی
 برجساته مداخلاه قابل و مثبت مسیرهای عنوانبه «کارکنان به

 مساتقیم را «کاریزماا» شاخص کمتر ادبیات هرچند است؛ کرده
 رهباااری دربااااره شااادهمشاهده هاااایگیریجهت سااانجیده،

 باا نظاری، انتخااب ایان کاه دهادمی نشاان حمایتی/اخلاقی
 در آزمااون قاباال موضااوعی و دارد انطباااق تجرباای الگوهااای
و  1ارکوتلو؛ 2125)خلیجیان و همکارانش،  است بعدی مطالعات

 ارتقاای داشات انتظاار تاوانمی قیاسی، طوربه. (2113، 2چافرا
 مسایر از سپاری،گوش و عدالت با همراه محوراخلاق ریزمایکا

 ساطح هایشاخص ،«انسانی روابط» و «سالم تعاملات» بهبود

                                            
1  . Erkutlu 

2  . Chafra 

 گازاره ایان دهاد؛ بهباود را نخسات سطح علائم سپس و دوم
 .است مستقیم کمّی آزمون نیازمند
 آنجاا از. است مطرح نیز تفسیر محدودیت چند حال، این با

 اسات، باوده متمرکاز خااص دولتی زمانسا یک بر مطالعه که
 ساایر یا پزشکی علوم هایدانشگاه تمامی به نتایج پذیریتعمیم

 هاایبافت در تکرارپژوهای و احتیاط نیازمند دولتی هایدستگاه
 بار سلامت، حوزه در ویژهبه ادبیات آن، بر افزون. است ترمتنوع

 بین یگیراندازه نابرابری آزمون و چندسطحی هایطرح اهمیت
 چهارساطحی مادل ترکیاب کناد؛می تأکیاد هافرهنگ/واحدها
 ناهمساانی هاایآزمون و چندزباناه معتبار هایسنجه با کنونی
 و علّای اساتحکام توانادمی طاولی هاایطرح نیز و گیریاندازه

، لاینیادی و همکااران) دهاد افازایش را پذیریمقایسه قابلیت
 بخااش هایسااازه برخاای همچنااین(. 2124؛ لاای و لاای، 2129

 در که «هدف ابهام» و «زائد بروکراسی/نوارقرمز» مانند عمومی
 در توانناادمی دارنااد، نقااش صاادا اثااریِبی و سااکوت ادبیااات

 تاا شاوند وارد ترصاریح صاورتبه مدل یافتهتوسعه هاینسخه
؛ 2124)لای و لای،  شاود تکمیل ادراکی مسیرهای گریتوضیح

 .(2110، 4و رامانوجام 9تانگیرالا
 شااخص، 13 چهارساطحیِ سااختاردهی باا حاضار العهمط
 در خاااموش اعتراضااات موقعبااه شناسااایی کااه داد نشااان
 بالادساتیِ هاایاهرم دادن پیوناد مساتلزم دولتای هایسازمان
 میاانیِ هایشااخص با رهبری، کیفیت و عدالت و سپاریگوش

 در و ارتباطاات و نگارش فرهنگ، گیری،تصمیم سبک اخلاق،
 محور. است کارکنان سطح در رصدپذیر رفتاریِ ئمعلا با نهایت

 باا نواهم اییافته «کارکنان صدای به دادن گوش» گرفتن قرار
 آگااهی/حمایات شاناختی،روان ایمنای نقاش از موجود شواهد

 و باود کوئیتیناگکوئِت و ساکوت کاهش در عدالت و مدیریت
 ماادل، در دوم و سااوم سااطح ایِرابطااه/یرفتااار مساایرهای

 سااطح در. کارد پذیرتوضایح را اثاار ایان انتقاال هایممکانیسا
 کااری، رفتاار تغییارات رضاایت، و تعلاق/تعهد افت نشانگرها،

 قابل اولیه هشدارهای مثابهبه یادگیری، رکود و سازمانی تنهایی
 توصیه مبنا، این بر. است سازگار تجربی شواهد با که انداستفاده
 و ایالام پزشاکی علاوم دانشاگاه مادیران کاه است این عملی

 باه باالا از: بگیرناد پای را مسیر دو زمانهم سنخ،هم نهادهای
 عادالت، و ساپاریگوش ساازوکارهای ساازینهادینه باا پایین،

 مادیریت باه اتکاا کاهش و گیریتصمیم هایسبک بازطراحی
 ناه پاایشِ شابوردهایدا استقرار با بالا، به پایین از و دستوری؛
 گاذاریهدف و زودهنگام یصتشخ برای نخست سطح شاخص

                                            
3  . Tangirala 

4  . Ramanujam 
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 هاینسااخه چندساطحیِ آزمااون پاژوهش، افااق در. ماداخلات
 دیگار، دولتای هایساازمان و هادانشاگاه در مادل یافتهتوسعه
 بخاش هایساازه کاردن وارد و گیریانادازه ناهمسانی آزمون

 کاارایی باه هام و نظری غنای به هم تواندمی مغفول، عمومیِ
 .بیفزاید خاموش تاعتراضا شناسایی مدل عملی

 

 سپاسگزاری
تحات  فرهااد شاریفی جانابایناین مقاله مستخرج از رسااله 

طراحاای ماادل شناسااایی اعتراضااات خاااموش در »عنااوان 
« سازمانهای دولتی )مورد مطالعه: دانشگاه علوم پزشکی ایالام(

ما را یااری کردناد،  است از کلیه کسانی در تدوین این پژوهش
 .منماییمیتقدیر و تشکر 
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