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  با ا��رام �قد�م �:

  �دار�د. �د�ی   جا��ه ���ر�� و �عادت  د و ��ل و ���ق را ���ه �ود ��وده و �� رضای ا��ی ونا�د�� �مام آزاد ��دا�ی � �یک �ی

  و �قد�م �:

  .  و �م�سار جاودا�ی و ���ه سار ���با�ی، ما�م د�تان � ��� �درم م،� ا��وار��ن ت��ه گا

ر  کلات و �ود  � جان ��ید�د  را  �ذ�، ���ی �  �وا��ه ��شان  از �   ام  ���م ۀ  ز�د�ی���� ا�ن   دو   و �پاس�ذا  �ملا�مات ��د�د  و   را ��ر بلای ��

گا�ی  �   �ا �  �    �داید. را  ان ش��� � �بار  حا�ل تلا�م، ���م �و�  �   . با�د ا�ند�س  ا��تاده ام  آن  �  ا��ون �  جا�

ی را �و�ل،   ������ی ر�وان ع�م و ��ت �دا
�پاس �ی ��ان �وردگار ی�تا را � ���ی مان ���ید و � ���ق ع�م و دا�ش ر���و�مان �د و � 

  را روز�مان سا�ت.دا�ش �����مان ��ود و �و� ���ی از ع�م و ����� 

� �ما�ی ��ا�ل  ،و با ق��ی �رگ ��و��ی و خ�ق �نبا �  صدر، ه��  �ل � � �ید رضا ����ی �یا  د��ر آ�ی �ناب ؛ ������ه و �لات اب ا�تاد از

  ���؛ �ھده � را  رسا� ا�ن را��ما�ی ز��ت و�ی  ارز��ندشان را ��غ ���ود�د �دو�ن پایان �� با ش��با�ی و علا� �ندی، را��ما�ی

����ل  �د�د  �� پایان  � ز��ت داوری ا�ن د��ر �دی با��یو   ��ن ���ا�ع�ومد��ر و از ا�تاد  شا���ه، د��وز و ���ور؛ �ناب آ�ی 
را 

مو  د��ر ع�ی �و��یانو  از اسا�ید ��ا�قدر   ���ی�ی دا�ش �ود را �ی ��غ �   د��ر رضا ا�دا
ا��یار ا�ن جا�� ��ار داد�د؛ �ل � � �ول دوره 

  ���� و �در دا�ی را دارم.

����ل و   �و�ش  �نده را یاری ��وده
���مل ز�ما�م �ود�د، ا�از �یو �ھا�تاً �پاس �ود را از    ک��ه �سا�ی � � � ��وی � ��ن 

  دارم.ا�د و 
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 تعهد نامه

  

 گرایش رویدادهاي ورزشی -مدیریت  ورزشیته دانشجوي دوره کارشناسی ارشد رش مینا جعفري اینجانب

  دانشگاه صنعتی شاهرود نویسنده پایان نامه: بدنی و علوم ورزشیتربیتدانشکده 

تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي با نقش تعدیل کنندگی عدالت سازمانی (مطالعه موردي: کارکنان ادارات 

  :شوم یممتعهد  سیدرضا حسینی نیایی دکتر اراهنمتحت ) شمالیورزش و جوانان استان خراسان 

  توسط اینجانب انجام شده است و از صحت و اصالت برخوردار است. نامه انیپاتحقیقات در این  

 هاي محققان دیگر به مرجع مورد استفاده استناد شده است.در استفاده از نتایج پژوهش 

 ي براي دریافت هیچ نوع مدرك یا امتیازي در هیچ جا ارائه نامه تاکنون توسط خود یا فرد دیگرمطالب مندرج در پایان

 نشده است.

   دانشگاه صنعتی«و مقالات مستخرج با نام  باشد یمکلیه حقوق معنوي این اثر متعلق به دانشگاه صنعتی شاهرود 

 به چاپ خواهد رسید. »Shahrood University of Technology«و یا  »شاهرود

  نامه انیپادر مقالات مستخرج از  اند بودهنامه تأثیرگذار که در به دست آمدن نتایج اصلی پایانحقوق معنوي تمام افرادي 

 .گردد یمرعایت 

  است ضوابط و اصول  شده استفاده ها) آني جاها ینیچیا (، در مواردي که از موجود زنده نامه انیپادر کلیه مراحل انجام این

 اخلاقی رعایت شده است.

 است  شده استفاده، در مواردي که به حوزه اطلاعات شخصی افراد دسترسی یافته یا نامه انیپانجام این در کلیه مراحل ا

  اصل رازداري، ضوابط و اصول اخلاق انسانی رعایت شده است.

 تاریخ

  امضاي دانشجو

   

  

  

  

  

  

 مالکیت نتایج و حق نشر

 ،ثر و محصولات آن (مقالات مستخرج، کتاب ا ین  ا رنامهکلیه حقوق معنوي  هیراي ها ب ي، ا ان

رهانرم  فزا . این مطلب باشد یممتعلق به دانشگاه شاهرود  )و تجهیزات ساخته شده است ا

ای به نحو مقتضی در تولیدات علمی مربوطه ذکر شود.ب  د 

 ز ز اطلاعات و نتایج موجود در پایان نامه بدون ذکر مرجع مجا ا  .باشد ینماستفاده 
 



  ح
 

  چکیده:

عدالت  کنندگی تعدیلبررسی تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي با نقش پژوهش حاضر به 

 پژوهش، روشجوانان استان خراسان شمالی پرداخته است. سازمانی در کارکنان ادارات ورزش و 

. جامعه آماري این پژوهش را کلیه کارکنان ادارات ورزش و جوانان بود همبستگی توصیفی و از نوع

یه تمام شمار بین کلپرسشنامه به روش  120 نفر). 120(تشکیل دادند  خراسان شمالیاستان 

 .گرفت قرار تحلیل مورد نمونه عنوان به و پرسشنامه تکمیل 100که از این تعداد،  کارکنان توزیع شد

 شهروندي رفتار)، 2005 ،واکولا و بورادوس(سکوت سازمانی هاي ها از پرسشنامهبراي گردآوري داده

) استفاده 1993 ،نیهوف و مورمن( عدالت سازمانی) و پرسشنامه 2005، ارگان و کانوسکی( سازمانی

هاي یافته .شدانجام  SPSS23و  SMART PLS3 افزار نرمدو  با استفاده از هادادهتحلیل وتجزیه شد.

 رفتار اما ؛دارد منفی و معناداري تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي آن بود که پژوهش حاکی از

که متغیر نشان داد همچنین نتایج  داد.را نشان مثبت و معناداري  تأثیر سازمانی عدالت بر شهروندي

نقش سکوت سازمانی و رفتار شهروندي  دو متغیر میان در ارتباط تواند نمی عدالت سازمانی

  .ایفا کند کنندگی تعدیل

به واقعیت موجود و جایگاه سکوت در سازمان  توجه با توانندمیمدیران  ،اي پژوهش حاضرهیافته بنابر

 از و کسب نظرات افراد تلاش کنند و ها آنی کارکنان، برقراري اعتماد بین نسبت به پویایی و بالندگ

بیشتر تحت تأثیر تعاملات  ه هستند وداوطلبان کاملاًبه دلیل اینکه رفتارهاي شهروندي  طرفی

 کارکناندر نحوه برخورد با  بدنی تربیتمدیران ادارات  که رو ضروري استازاین ،دادند قرارسازمانی 

  رعایت کنند تا میزان بروز رفتارهاي شهروندي سازمانی را افزایش دهند. انصاف را

  ، عدالت سازمانی، ادارات ورزش و جوانانشهروندي رفتارسکوت سازمانی،  کلیدي: کلمات
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 مقدمه -1-1
ناپذیر  گیري رشته مدیریت، اصلی خدشه ها از روزهاي اولیه شکل تلاش براي بهبود عملکرد سازمان

هاي  در مکتب. ردیگ یمدر برهاي بیشتري را  شود و حوزه بوده است که هرروز وارد مباحثی جدیدتر می

شدند که در شرح و شرایط احراز شغل از شاغل انتظار  اولیه مدیریت، افراد با رفتارهایی ارزیابی می

ها مدنظر قرارگرفته است. این رفتارها با مفاهیم رفتارهاي  رفت، ولی امروزه رفتارهایی فراتر از آن می

ي، رفتارهاي خودجوش یا رفتارهاي شهروندي ا پیش اجتماعی، رفتارهاي فرانقشی، عمل کردن زمینه

  . اند مدنظر قرارگرفتهسازمانی 

هایی است که از فرد خواسته  گویند رفتار شهروندي سازمانی فعالیت ) می2008و همکاران ( 1اریک

 رساند. شود و به آن سود می ها باعث حمایت از سازمان می ها را انجام دهد، ولی انجام آن است آن نشده

دهد که رفتار شهروندي سازمانی، مفهومی  مدیریت ورزشی نشان می نهیدرزمشده  ات انجامتحقیق

وري، بهبود  استثنایی و ارزشمند در ورزش است و بر پیامدهاي سازمانی از قبیل اثربخشی، بهره

) نیز در همایش مدیریت ورزشی آمریکا اظهار کرد رفتار 2008( 2گذارد. روشا عملکرد و رضایت اثر می

یابی به اهداف  کند و سبب دست هاي ورزشی نقش مهمی ایفا می شهروندي سازمانی در سازمان

اند که  ي متنوعی را براي رفتار شهروندي سازمانی بیان کردهها مؤلفهشود. پژوهشگران  سازمانی می

اند  دهها که اکثر پژوهشگران در تحقیقات خود به آن استناد کر ترین و پرکاربردترین این مؤلفه مهم

دوستی، جوانمردي، ادب و ملاحظه، وجدان کاري و رفتار مدنی است (ایرجی نقندر و  شامل نوع

  ).1392 همکاران،

 رابطهشده و رفتار شهروندي سازمانی  دهد که بین عدالت سازمانی ادراك هاي محققان نشان می یافته

نگرش کارکنان به کار تأثیر شده بر روي  عدالت ادراك که يطور بهدارد مثبت و معناداري وجود 

ها جوي دوستانه دارد، احساس تعهد  کنند محیط کاري آن گذارد. کارکنانی که احساس می می

. در مقابل کارکنانی که دارند بیشتري به سازمان داشته و تمایل بیشتري به ماندن در شغل خود

                                                             
1.Eric 
2. Rocha 



٣ 
 

میلی به بهبود عملکرد خود  کنند، نگرش منفی به سازمان داشته و عدالتی را در سازمان درك می بی

شده  توان گفت کارکنانی که عدالت سازمانی ادراك می قتیدر حق). 2،2007و هافر 1ندارند (بوبوسل

دانند، رفتار شهروندي سازمانی بالاتري از خود نشان  بالاتري دارند و مدیران خود را منصف می

  ).1394دهند (روح اللهی، می

وامل مؤثر بر بقاي سازمان و حفظ سلامت آن در بلندمدت است، ترین ع ی از مهمکی عدالت تیرعا

گیرد؛ زیرا عدالت موجب افزایش  که نیل به ثبات پویا در شمار اهداف مدیران قرار می ویژه هنگامی به

شود و بر سرمایه انسانی و اجتماعی سازمان  خاطر، وفاداري و اعتماد به سازمان می احساس تعلق

بندي  بیان شد. در تقسیم 1970در دهه  3ت سازمانی اولین بار توسط گرینبرگافزاید. واژه عدال می

شده است.  اي مطرح اي و عدالت مراوده انواع عدالت سازمانی، سه مفهوم عدالت توزیعی، عدالت رویه

هاي آنها اشاره  ا و دریافتیها و تفکرات کارکنان در مورد مناسب بودن ستاده ه عدالت توزیعی به نگرش

 ، پیامدهاآنها و فرایندهایی اشاره داردکه توسط  شده از رویه اي به انصاف ادراك عدالت رویه د؛دار

شده از ارتباطات بین شخصی تعریف  اي بر مبناي انصاف ادراك عدالت مراوده یابند؛ تخصیص می

گیري  میمگیرندگان را در فراگرد تص این نوع عدالت، منصفانه بودن رفتار تصمیم که يطور به شود یم

  ).1390دهد (محرم زاده و همکاران، سازمانی مدنظر قرار می

توانند  ها نمی تواند ادراك افراد از عدالت را حتی زمانی که آن اند که اظهارنظر می ها نشان داده پژوهش

). داشتن فرصت براي اظهارنظر، پنداشت 2009 ،4ها تأثیر بگذراند، افزایش دهد (برینزلند بر خروجی

توجهی ادراك افراد از رعایت عدالت نیز ممکن  طور قابل دهد و به از عدالت را تحت تأثیر قرار می افراد

  ).1393به زبان آوردن نظراتشان تأثیر گذارد (ابوالقاسمی و همکاران، 5است بر میل باطنی افراد براي
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شده از طرف  دراكعدالتی ا سکوت کارکنان را استراتژي هدفمندي بر ضد بی )2010( 1نادري و تنووا

شوند نوعی  کنند؛ یعنی وقتی کارکنان با رفتارهاي ناعادلانه در سازمان روبرو می کارکنان توصیف می

و  داده ازدستدهد، اعتماد خود به سازمان را  ها دست می اهمیت بودن در سازمان به آن احساس بی

  ).1395همکاران، (زاهد بابلان و  دهند نسبت به مسائل سازمان سکوت کنند ترجیح می

ها، نظرات، پیشنهادها و  شود که در آن افراد، ایده عنوان رفتاري تعریف می ی بهسازمان سکوت امروزه

گذارند یا عمداً رفتارهاي غیراخلاقی و غیرقانونی دیگران را افشا  هاي خود را در میان نمی دیدگاه

ارائه خدمات، محصولات و فرایندهاي هاي سازمانی و  کنند که منجر به وقفه در بهبود فعالیت نمی

که سکوت  تدریج به یک رفتار جمعی تبدیل شود تواند، به جدید خواهد شد. این رفتار فردي می

)، سکوت سازمانی را 2003و همکاران ( 3). ون داین2015و همکاران،  2شود (ژو سازمانی گفته می

عنوان  ردند. سکوت مطیع که بهمفهومی چندبعدي دانستند و سپس سه بعد را براي آن مشخص ک

یل تسلیم در ها، اطلاعات یا نظرات به دل شود و شامل خودداري از ارائه ایده رفتاري ذاتی تعریف می

به دلیل ترس از  که عنوان حذف عمدي اطلاعات کاري سکوت تدافعی، به برابر هر شرایطی است؛

فاظتی (محافظت از جایگاه و موقعیت شود. گاهی ممکن است افراد به دلیل خود ح می انجامتلافی 

دوستانه، با  سکوت نوع ، بیشتر غیر انفعالی و تعمدي است.خود) این رفتار را انجام دهند. این سکوت

شود. این نوع  رسانی به سایر اعضاي سازمان شناخته میان حفظ اطلاعات کاري باهدف منفعتعنو

تدافعی مشابه است؛ اما برعکس سکوت تدافعی سکوت، ازلحاظ تعمدي و غیر انفعالی بودن با سکوت 

، 4کند (به نقل از پرکینز که بیشتر بر منفعت شخصی تأکید دارد، به منفعت رسانی جمعی توجه می
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 جدید در مدیریت منابع انسانی است،سکوت سازمانی یک مفهوم نسبتاً توان گفت بنابراین می ).2014

رد که ارتباط بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي علاوه بر این، مطالعات بسیار کمی وجود دا

ها  باشند، درنتیجه امید بر آن است تا با اتکاي بر این تحقیق، مدیران سازمان سازمانی را بررسی کرده 

موجب افزایش رفتار شهروندي در  با رعایت عدالت و انصاف و شناختهپدیده مخرب سکوت سازمانی را 

 مطلوبی اطلاعات تواندمی پژوهش نیاز انتایج حاصل  ذکرشدهبه مطالب  . لذا با توجهشوندکارمندان 

جهت کاهش  در کاربردي و ارائه راهکارهایی هايریزيبرنامه تدوین منظور به مسئولان اختیار در را

  دهد. قرار سکوت سازمانی کارکنان ادارات ورزش و جوانان

  

 بیان مسئله -1-2
م مدیریت بوده است و با دیرباز مورد توجه اندیشمندان عل کاري از هاي مطالعه رفتار افراد در محیط

در این امر جدیت بیشتري به عمل آمد.  1960هاي نخست دهه  ظهور رشته رفتار سازمانی در سال

بنابراین  اند؛ ها داشته بندي رفتارها و علل بروز آن صورت گرفته سعی در تقسیم بسیاري از مطالعات

ها و وظایف، خود باعث بهبود عملکرد و ارتقاء  منظور ایفاي بهتر نقش ان بهدرك رفتارهاي کارکن

تحقیقات متعددي نشان داده است که شناسایی و درك اینگونه رفتارها  اثربخشی سازمانی خواهد شد.

ها باعث خواهد شد تا نحوه ارائه خدمات سازمان توسط  و فراهم نمودن محیطی مناسب براي ارائه آن

ظریه تر، رضایت مشتریان بیشتر و اثربخشی سازمانی و فردي نیز افزایش یابد. ن ن مطلوبکارکنان آ

کند که رفتارهاي فراتر از نقش، مؤلفه مهمی براي عملکرد کاري  رفتار شهروندي سازمانی پیشنهاد می

یص . این نوع رفتارها براي سازمان حیاتی است؛ چون نیاز به تخصاستو مشارکت در عملکرد سازمان 

دهد و توانایی سازمان براي سازگار شدن با تغییرات  منابع کمیاب در درون سازمان را کاهش می

دهد (صفري  وسیله ساختن یک محیط کاري جذاب را افزایش می محیطی و جذب و حفظ افراد برتر به

ود دارد از انسان بعنوان شهروند سازمانی انتظارات خاصی وجود دارد. این توقع وج ).1394و امیدي،
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که رفتار کارمند به طوري باشد که بیش از الزامات نقش و فراتر از وظایف رسمی در خدمت اهداف 

اند که رفتار شهروندي باعملکرد ارتباط دارد. سازمان فعالیت کند. در مطالعات محققان دریافته

مچنین همچنین رفتارشهروندي ممکن است همکاري یا بهره وري مدیریتی را افزایش دهد و ه

نماید و از سوي دیگر نیز هاي کاري تسهیل میها را بین اعضا تیمی و در میان گروههماهنگی فعالیت

ها را قادر سازد تا بوسیله خوشایندتر کردن محیط کاري، رفتار شهروندي ممکن است سازمان

کند که  می) بیان 1990( 1ارگان .)1395(سپهري،  کارکنانی با کیفیت بالا را جذب و حفظ نماید

رفتار شهروندي سازمانی دارد. وي مفهوم  زانندهیانگادراك عدالت، نقش مهمی در افزایش عوامل 

طور متقابل در برابر  آن کارکنان رفتار شهروندي را به بر اساسکند که  اجتماعی را مطرح می مبادله

  دهند. رفتارهاي عادلانه سازمان انجام می

ها به خاطر  ها و افکار اساسی درباره سازمان خود هستند، اما آن دهاگرچه بیشتر کارکنان داراي ای 

هایی از قبیل شاکی بالقوه، از دست دادن احترام و اعتماد همکاران،  احساس ترس از برچسب خوردن

زیان دیدن در ارتباطات با سازمان، از دست دادن شغل یا به خاطر خطر توقیف جریان ارتباط و 

پیندر و  .)2،2013سا کارا( دهند که ساکت بمانند ن و مدیران ارشد، ترجیح میاطلاعات مابین کارکنا

سکوت کارکنان را خودداري و امتناع از هرگونه بیان صادقانه و خالصانه در مورد  )2001( 3سهارلو

شود قادر به  هاي رفتاري، شناختی و اثربخشی شرایط سازمانی خود، به افرادي که تصور می ارزیابی

کنند. بالطبع این اظهارنظر نکردن در بلندمدت،  غییرات و یا جبران خسارات هستند، تعریف میایجاد ت

). مشارکت در 1394گیرد (الوانی و همکاران،  قدرت نوآوري و خلاقیت و بهبود مستمر را از سازمان می

یت کاهش تصمیم گیري باعث می شود که استرس ناشی از انتظارات مبهم و دائما در حال تغییر مدیر

یابد، انگیزه براي انجام کار درست افزایش پیدا کند، کمیت و کیفیت عملکرد کارکنان بیشتر شود و 

مطالعات نشان ). 2013شود (ون داین و همکاران،  ارزیابی عملکرد کارکنان با صحت بیشتري انجام
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و  1ارد. سیناراي منفی بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي سازمانی وجود د دهد که رابطه می

اي منفی و  سکوت سازمانی و رفتار شهروندي سازمانی رابطه نیب، خود) در مطالعه 2013همکاران (

شود،  معنادار مشاهده نمودند، یعنی کاهش سکوت سازمانی باعث افزایش رفتار شهروندي سازمانی می

کار و نظرات خود در مورد توان گفت که اگر کارکنان حمایت لازم را نسبت به بیان و ارائه اف پس می

یافته و احساس  ها افزایش وظایف، سازمان و مدیریت داشته باشند سطح رفتار شهروندي سازمانی آن

عنوان عضوي از خانواده سازمانی کمک و مشارکت فعالی داشته باشند (صوري  خواهند نمود که باید به

) 2005( 4) و آسگیل2000( 3اچراك)، پین و پ1997( 2). اسکارلیکی ولاتام1392زهی و همکاران،

ها داشته  طور عادلانه با کارکنان سازمان رفتار شود و سرپرستان ارتباط خوبی با آن نشان دادند اگر به

ها افزایش و سکوت سازمانی دراداره ورزش و جوانان کاهش  دي سازمانی آنباشند، میزان رفتار شهرون

  یابد.می

ها از اظهارنظر خیلی کم  هاست، این است که بیشتر سازمان زمانسا ریگ بانیگراکنون  مشکلی که هم

درصد از مدیران و متخصصان ترجیح  85 اند که بیش از اند؛ مطالعات نشان داده کارکنان ناراحت

) و 2014و همکاران،  5هاي کاري خود ساکت بمانند (موریسون دهند، حداقل درباره یکی از دغدغه می

کنند تا بدون محدودیت،  ها، کارکنان خود را ترغیب می از سازمان درصد 29 حال، تنها درعین

و ). با توجه به اهمیت رفتار شهروندي سازمانی 1394نظراتشان را بیان کنند (زبردست و جهرمی،

عوامل  دینما یمي ورزشی، لازم ها سازمانمستمر و فراتر از نقش کارکنان در کسب موفقیت  تلاش

اگر کارکنان ملاحظه  ها سازمانی و مطالعه قرار گیرد. از سویی دیگر، در سموردبرربر آن  رگذاریتأث

ي خود و سیستم پرداخت و ارتقاي ها تلاشبوده و ارتباطی بین  جهینت یب شانیها تلاشکنند که 

، همچنین از شغل خویش و روابط حاکم بر محیط کاري رضایت نداشته باشند ممکن نبینندسازمان 

                                                             
3. Ceinar  
4. Eskarliti & Latam  
5. Pin & Pachrak  
6. Asgil  

 

 



٨ 
 

ي ها انیشرچونان زهري مهلک در  امیدي در سازمان تسریع یابد، امري کهاست نوعی رخوت و نا

گفت که سکوت  توان یم. بنابراین کند یمحیاتی سازمان به جریان درآمده و بقا و پایداري آن را تهدید 

از آنجایی که ادارات  .داراي پیامدهاي زیانبار زیادي است ها سازمانسازمانی هم براي افراد و هم براي 

 هستند شورـک ورزش مقاصد و اهداف تحقق به دنبال اجتماعی نهاد  کیعنوان  به رزش و جوانانو

 توجه و رعایت عدالت در سازمان ارائه نقطه نظرات و پیشنهادات جهت در ودـخ کارکنان هـب دـبای

بوط به محقق به دنبال آن است تا ضمن واکاوي ادبیات مر ها نهیزمبه این  با توجه. کنند مبذول خاص

، بررسی کند که سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي با نقش تعدیل کنندگی ها سازمانسکوت در 

  دارد؟ يتاثیر چه عدالت سازمانی

 ضرورت پژوهش اهمیت و -1-3
است. هرچه این سرمایه از کیفیت مطلوب و بالاتري  ها سازمانسرمایه  نیتر مهمنیروي انسانی 

ت، بقا و ارتقاي سازمان بیشتر خواهد شد. لذا باید جهت بهبود کیفی برخوردار باشد، احتمال موفقی

اما تنها ؛ نیروي انسانی سعی فراوان نمود. چرا که این اقدام هم به نفع سازمان و هم به نفع افراد است

ي افراد را نیز ها ارزشو تعدیل  ها نگرش، بلکه بهبود گردد ینمي تخصصی شامل این اقدام ها آموزش

بطور کلی رفتار رفتار شهروندي کارکنان است،  ها نگرشاین  نیتر مهم. یکی از شود یمشامل 

سازمانها از طریق تحولات منابع، نوآوریها و وفق پذیري کمک می  شهروندي به کارایی و اثر بخشی

رفتار شهروندي سازمانی منافع زیادي دارد به طوریکه هم به سازمان و هم به کارکنان بر اساس . کند

نسبت به منافع سازمان، رفتار شهروندي باعث داشتن یک گروه  ویکرد هاي متنوع منفعت می رساند.ر

) رفتار شهروندي 1988بر اساس نقل قول جن( .متعهد هستند سازماناز کارکنان می شود که به 

 وظیفه شناسی، شکیبایی) باعث کاهش و نزول ترك خدمت و غیبت کارکنان سازمانی (بویژه فداکاري،

محصولاتی با ، در شرکت به مدت طولانی باقی می مانند می گردد و کارکنانی که به شرکت متعهدند

کیفیت بالا تولید می کنند و به موقعیت شرکت بر اساس رویکرد هاي متنوع و مختلف کمک می 

که رفتار شهروندي سازمانی ممکن است یک محیط کاري  تصور کرد می توانکنند. از لحاظ منطقی 
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از دیگر سو در عصر حاضر گوش سپردن به   ).1388اللهیاري، تر درون سازمانی را ارتقا دهد(به

و نظرات  ها دهیاي یافته است چرا که از یک طرف ا ژهیواهمیت  ها سازمانکارکنان براي  سخنان

 کننده منعکسراهگشاي بسیاري از مسائل و مشکلات سازمانی و از طرف دیگر  تواند یمکارکنان 

  ).1395به مدیریت سازمان باشد (سپهري،  ها آني ها خواستهیق و علا

هاي سازمانی و فرایندهاي تغییر در ارتباط  گیري سکوت سازمانی با محدود کردن اثربخشی تصمیم

یابد. همچنین سکوت سازمانی  است. در چنین شرایطی کیفیت تصمیمات و ایجاد تغییر، کاهش می

سازمان توانایی  رو نیازاشود.  سازمانی مؤثر می نفی مانع توانایی و توسعهوسیله ممانعت از بازخورد م به

)؛ بنابراین بدون بازخوردهاي منفی، خطاها بیشتر شده 1،1972بررسی و تصحیح خطاها را ندارد (میلر

توان  میشوند، هاي اصلاحی در زمان ضرورت انجام  شوند. به دلیل آنکه فعالیت و حتی شدیدتر می

سکوت سازمانی و شناخت کافی از آن و همچنین تاثیراتی که می تواند بر سایر  گفت موضوع

متغیرهاي سازمانی داشته باشد از اهمیت شایانی در مباحث سازمانی برخوردار است و توجه جدي 

  طلبد. مدیران سازمان را می

و در حقیقت این  بدنی و ورزش در کشور ما به عهده وزارت ورزش و جوانان است امور مربوط به تربیت

 اي در این حوزه برخوردار است، سازمان متولی اصلی امر ورزش در کشور بوده و از تأثیرگذاري گسترده

ها و نظرات افراد در سازمان باشد،  تواند مانعی براي ابراز ایده سکوت سازمانی می دهیپدازآنجاکه 

ها و ارائه  شرایط ابراز عقاید، بیان ایده تواند ها، می شناسایی عوامل مؤثر بر آن و تلاش براي رفع آن

مندي  ها با بهره ها را افزایش داده و بالطبع سازمان نظرات کارکنان را تسهیل نموده، قدرت خلاقیت آن

از مشارکت فعالانه و آگاهانه کارکنان، مسیر رشد، تعالی و موفقیت خود را با سرعت بیشتري طی 

یی که رفتار شهروندي سازمانی به موفقیت سازمان ها نهیزم ). برخی از1390کنند (زارعی و متین،

 توانند یمي مدیریت و کارکنان، آزاد نمودن منابع سازمانی که ور بهرهافزایش  عبارتنداز: کند یمکمک 

قرار گیرند، کاهش نیاز به اختصاص منابع کمیاب به وظایفی که  مورداستفادهبراي مقاصد مولدتري 

                                                             
1. Miler  
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ي ها گروهی در درون و برون کنندگ هماهنگي ها تیفعالی دارند، کمک به گدارند نگهصرفاً جنبه 

براي جذب و نگهداري کارکنان کارآمد و افزایش ثبات عملکرد  ها سازمانکاري، تقویت توانایی 

 ).1388(اللهیاري،  ها سازمان

غیرهاي رفتار بنابراین با توجه به اینکه تحقیقات اندکی درباره سکوت سازمانی و تاثیر آن بر مت 

شهروندي و عدالت سازمانی انجام گرفته است این پژوهش درصدد است تا به بررسی تأثیر سکوت 

ها از  است که سازمان دیامبپردازد. ی عدالت سازمانی کنندگ لیتعدسازمانی بر رفتار شهروندي با نقش 

که  ابندیپرورش  يا ونهگ به ،یسازمان يآواسکوت به  لینگرش مثبت به کارکنان و تبد شیافزا قیطر

 يایگونه که اشاره شد در دن ، چراکه هماندنکارکنان باش يها ینظرات و نگران د،یعقا يرایمشوق و پذ

به  یترس و نگران گونه چیآزادانه و بدون ه وانندهستند که بت یکارکنان ازمندیها ن امروز، سازمان ریمتغ

از سوي دیگر به دلیل آنکه موضوع سکوت  ).1394و همکاران، یخود بپردازند (الوان دیعقا انیب

ی بدن تیتربادارات  جمله ازدر حیطه ورزش و  ویژهبهسازمانی در جوامع علمی و سازمانی ایران، 

موضوع جدید و ناآشنایی است، نتایج این تحقیق کمک خواهد کرد تا پرسنل این ادارات به ویژه 

رفتار شهروندي کارکنان آشنا شوند و به این واسطه  مدیران با مفهوم سکوت سازمانی و ارتباط آن با

یی را در پیش گیرند که باعث ایجاد جو مشارکتی و احساس ارزشمندي در کارکنان ها هیرواقدامات و 

  شود.

عدالت بر سکوت  ریتأث یاند به بررس گرفته حال انجام که تابه یقاتیگونه که ملاحظه شد، تحق همان

 يو رفتار شهروند یسکوت سازمان نیارتباط ب کننده لیعنوان تعد ت را بهپرداختند و کمتر نقش عدال

 يشهروند رفتاربر  یسکوت سازمان ریتأث یحاضر به بررس پژوهش. لذا در اند در نظر گرفته یسازمان

 پرداخته خواهد شد. یعدالت سازمان یکنندگ لیبا نقش تعد سازمانی
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  اهداف پژوهش:-1-4

  هدف کلی: -1-4-1

با نقش  سازمانی سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي ریتأث این پژوهش تعیین کلی هدف 

  ی عدالت سازمانی  در کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان شمالی است.کنندگ لیتعد

  اهداف اختصاصی: - 1-4-2

کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان  سازمانی تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي -1

 .خراسان شمالی

کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان  سازمانی شهروندي رفتار بر سازمانی عدالت تأثیر -2

 .خراسان شمالی

کنندگی عدالت سازمانی در ارتباط بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي نقش تعدیل تأثیر -3

 .کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان شمالی سازمانی

 

  هاي پژوهش: فرضیه-1-5

کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان  سازمانی سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي -1

 دارد.تأثیر  شمالی

کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان  سازمانی عدالت سازمانی بر رفتار شهروندي -2

 دارد.شمالی تأثیر 

کارکنان ادارات  سازمانی شهروندي عدالت سازمانی در ارتباط بین سکوت سازمانی و رفتار -3

 کند. کننده ایفا می لی، نقش تعدیلورزش و جوانان استان خراسان شما

 

 هاي پژوهش: فرض پیش-1-6
 .هستنددهندگان روشن و بدون ابهام  هاي پرسشنامه براي پاسخ سؤال -1
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 .دهند یمپاسخ  ها سؤال، آگاهی و دقت به باصداقتها  آزمودنی -2

 ی هدف آن را درك خواهند کرد.خوب بهداشته و  سؤالهی از هر درك مشاب ها یآزمودن -3

 هستند. برخورداراز روایی و اعتبار بالایی  مورداستفادههاي  پرسشنامه -4

اطلاعات برخوردار  لیوتحل هیتجزهاي آماري تحقیق از جامعیت و کفایت لازم براي  روش -5

 هستند.

 

 :پژوهشهاي  محدودیت-1-7

  اختیار محقق بوده است:هایی که در  محدودیت 1-7-1

هاي این پژوهش محدود به کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان  : آزمودنیمکانی همحدود -1

 خراسان شمالی است.

صورت گرفته است. لذا تحقیق حاضر  1396 محدودیت زمانی: این پژوهش در تابستان سال -2

تلزم تحقیقات در برحسب افق زمانی از نوع مقطعی است و اطمینان از ثبات نتایج، مس

  هاي زمانی متفاوت است. دامنه

 

:هایی که در اختیار محقق نبوده است محدودیت -1-7-2  

 سؤالاتعدم همکاري برخی از کارکنان ادارات ورزش و جوانان در پر کردن و تکمیل  -1

 پرسشنامه.

 ممکن است است؛نشده، نام افراد در پرسشنامه ذکر عنوان هیچ بهدر تحقیق حاضر  اگرچه -2

 .گذاشته باشد تأثیراز ملاحظات اداري در پاسخگویی کارشناسان  اي پاره

اداره خود ممکن است  هاحساسات مثبت و منفی کارکنان نسبت ب سؤالاتدر پاسخگویی به  -3

  .باشددخیل 
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  پژوهش: متغیرهاي و عملیاتی تعریف مفهومی-1-8

اري، شناختی و اثربخش در مورد ي رفتها یابیارزخودداري کارکنان از بیان : 1سکوت سازمانی

که داراي سه بعد  )2001پیندر و هارلوس،شود ( یمتعریف  ، سکوت سازمانیي سازمانها تیموقع

امتناع آگاهانه از بیان  ( سکوت تدافعی ،ها از روي اطاعت و تسلیم)( امتناع از بیان ایده  سکوت مطیع

ها، اطلاعات یا نظرات مرتبط با تناع از بیان ایده(ام دوستانه، سکوت نوع)اطلاعات براي حفاظت از خود

در این  است. دوستی و مشارکت)هاي نوعرسانی به سایر افراد یا سازمان  برمبناي انگیزهکار باهدف نفع

یک پدیده اجتماعی است که در آن کارکنان از ارائه نظرات و  عنوان بهسکوت سازمانی  پژوهش

 بر اساسو ابعاد سکوت سازمانی  ورزند یمسازمانی امتناع  ي خود در مورد مشکلاتها ینگران

 موردسنجشی لیکرت ارزش 5) و در قالب مقیاس 2005( بورادوسواکولا و  یسؤال 13پرسشنامه 

  است. قرارگرفته

 طور بهرفتارهاي فردي، اختیاري (داوطلبانه) و آگاهانه کارکنان که  :2یسازمانرفتار شهروندي 

ي ارزیابی عملکرد سازمانی ها ستمیسي پاداش سازمانی و ها ستمیس لهیوس بهمستقیم و صریح 

شمگیري بر اثربخشی سازمانی دارند، رفتارشهروندي اثر بسیار چ درمجموعولی  اند نشدهشناسایی 

، (کمک رساندن به افراد خاصی در سازمان) نوع دوستیسازمانی تعریف می شود که داراي پنج بعد 

ادب ، اي نداشته باشند)ن در ارتباط با مسائل جزئی و بی اهمیت شکایت و گله(افراد سازما جوانمردي

 (مشارکت فعالانه و مسئولانه در سازمان) و رفتار مدنی (وظیفه شناسی)وجدان کاري ، و ملاحظه

 وی مطالعه ارگان سؤال 15پرسشنامه  ، ابعاد رفتار شهروندي سازمانی بر اساسپژوهشدر این  است.

: کاملاً موافقم) 5و مخالفم  کاملاً :1ارزشی لیکرت (شامل  5) در قالب مقیاس 2007کانوسکی (

  است. قرارگرفته موردسنجش

                                                             
1. Organization Silence 
2. Organizational Citizenship Behavior 
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شود که داراي می فیتعربودن حقوق و مزایا  منصفانهتحت عنوان احساس فردي از : 1عدالت سازمانی

هاي آنها ها و دریافتیهها و تفکرات کارکنان در مورد مناسب بودن ستاد(نگرش سه بعد عدالت توزیعی

و  یابد)ها و فرآیندهاا که توسط آن پیامدها تخصیص می(انصاف ادراك شده از رویه اي، عدالت رویه)

عدالت سازمانی،  پژوهشدر این  است. (انصاف ادراك شده از ارتباطات بین شخصی) ايعدالت مراوده

است و ابعاد عدالت سازمانی بر اساس  با کارکنان خود ها سازمان عادلانهي منصفانه و رفتارها

قرار  موردسنجشارزشی لیکرت  5) در قالب مقیاس 1993(مورمن نیهوف و ی سؤال 20پرسشنامه 

  گرفته است.

  

   

                                                             
3. Organizational Justice  
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  مقدمه -2-1

در این فصل، مطالب در قالب دو بخش آورده شده است. بخش نخست مربوط به مبانی نظري است که 

غیرهاي پژوهش بیان شده است و بخش دوم شامل پیشینه و ادبیات در آن اطلاعاتی در مورد مت

  پژوهش در داخل و خارج از کشور است.

  مبانی نظري: -2-2

  سکوت سازمانی -1- 2-2

سکوت در سازمان چنین تعریف شده است که کارکنان آگاهانه از ارائه نظرات و افکار خود در مورد 

اري می کنند. سکوت سازمانی خودداري از هر نوع بیان در کار و یا محیط کار، خودد بهبود و توسعه

توسط بسیاري  ). سکوت، 2014و همکاران  1سهی توغلورفتار افراد در سازمان است ( واقعی در مورد

شامل فرآیندهاي تصمیم گیري،  ي سازمانی تحت تاثیر قرار می گیرد؛ این ویژگی هااز ویژگی ها

و  2دیمیتریس( استنان که از عوامل موثر بر سکوت کارک كدرفرآیندهاي مدیریت، فرهنگ و 

اما در عین حال دو عامل اصلی که سبب سکوت کارکنان در سازمان می گردد:  )؛ 2007 همکاران

عبارتنداز: ترس مدیران از بازخوردهاي منفی از سوي کارمندان به دلیل به خطر افتادن منافع و 

صوري زهی و همکاران، (یریت در مورد آنها است از باورهاي مد موقعیت شان؛ و تصور کارکنان

1394.(  

سکوت کارکنان را خودداري و امتناع از هرگونه بیان صادقانه و خالصانه در مورد  3پیندر و هارلوز

ارزیابی هاي رفتاري، شناختی و اثربخشی شرایط سازمانی خود، به افرادي که تصور می شود قادر به 

 قراري ارتباط کهارات هستند، تعریف می کنند. با این تعریف، هر نوع برایجاد تغییرات و یا جبران خس

به افرادي که تصور می شود قادر به بهبود آن شرایط  میل به تغییر شرایط را منعکس نمی کند، یا که

. ) 2001(پیندر و هارلوز، هستند، سوق داده نشود، در شمول تلاش براي شکستن سکوت قرار ندارد

                                                             
1. Sehitoglu 
2. Dimitris 
3. Pinder &Harlos 
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سکوت را به عنوان عدم وجود آوا که شکلی از ارتباطات است و شامل طیف وسیعی از آن ها همچنین 

  ).1393کردند (الوانی و همکاران، از قبیل اعتراض یا تایید است، تعریف  یا تمایلاتی ادراك، احساس

) تصریح نمودند که پدیده سکوت کارکنان ممکن است بسته به انگیزه هاي 2001(1 پیندر و هارلوز 

سکوت «و  »2سکوت مطیع شکل«آن ها سکوت را در دو  سی آن ها در معانی مختلفی تفسیر شود.اسا

حذف عمدي است، سکوت مطیع هنده در حالی که سکوت خاموش نشان د نمودند، متمایز »3خاموش

منفی . همچنین سکوت مطیع به نگهداشت/تملک )2011(زهیر و اردوغان، بر تسلیم بنا شده است

درحالی که سکوت خاموش بر نگهداشت/ تملک  ،ارد و به معناي اطاعت منفعلانه استاشاره د نظرات

(الوانی و همکاران،  دلالت دارد از نتایج ناخوشایند به منظور حفاظت از خود و ترس مثبت نظرات،

1393(.  

  سکوت خاموش .1

خود، چرا که  سکوت خاموش یعنی امتناع و خودداري از ارائه ایده ها به دلیل ترس و به منظور حفظ

صحبت کردن در این حالت اساسا امري ناپسند و نامطبوع است. سکوت خاموش به عنوان یک شکل از 

سکوت است که نشان دهنده عدم مشارکت عمدي است. در زمینه ي بی عدالتی محل کار، این نوع 

غیب سکوت حالت آگاهانه و ناخوشایندي است که می تواند توسط خود شخص و یا با کمک و تر

دیگران اصلاح شود. یک حالت از خموشی است که متضمن عدم توافق با شرایط خود، در اثر تحمل 

که ضمن آگاهی از گزینه هاي موجود براي تغییر وضع موجود،  درد و رنج سکوت می باشد، در حالی

وت هنوز تمایلی به بررسی آن ها وجود ندارد. با این وجود، کارکنان خاموش آماده ي شکستن سک

پیندر و ( خود به منظور تغییر شرایطی که پرورش دهنده یا تولید کننده سکوت است، می باشند

  .)2001هارلوز،
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عمدي که ریشه در ترس  گیري کناره) از اصطلاح سکوت خاموش براي توصیف 2001( هارلوزپیندر و 

) 2000( 1وریسون و میلیکانبا کار م ها آن. کار اند نمودهاز عواقب ناشی از صحبت کردن دارد، استفاده 

، سازگار نماید می تأکیدکه بر احساس ترس شخص به عنوان یک محرك کلیدي سکوت سازمانی 

 هاي شرطبروز آوا به عنوان پیش  هاي فرصتو  شناختی روانهمچنین با سلامت  ها آناست. کار 

  .)1393( الوانی و همکاران،  حیاتی صحبت کردن در بافت محیط کار، سازگار است

  سکوت مطیع .2

بر اساس تسلیم و  ها ایده) سکوت مطیع را امتناع و خودداري کارکنان از ارائه 2001( هارلوزپیندر و 

. مطیع بودن کارکنان به معنی یک احساس عمیق از اند نمودهرضایت دادن به هر شرایطی، تعریف 

وجود  ها جایگزینکه  وضعیت و آگاهی محدود از این پذیرش شرایط سازمانی، یک حالت مطمئن از

موجود و فقدان تمایل به  هاي گزینه. در شرایط ناعادلانه، میزان نادیده گرفتن باشد میدارند، 

  .یابد میجستجوي هر گزینه دیگر افزایش 

و براي شکسته شدن به کمک یا تحریک  نسبت به سکوت خاموش دارد تر عمیقسکوت مطیع حالتی 

و آمادگی یا تمایل کمتري براي تغییر  اند آگاه، کمتر از سکوت خود . کارکنان مطیعبیشتري نیاز دارد

شرایط، نسبت به همتایان خاموش خود دارند. همانند سکوت خاموش، سکوت مطیع نیز ناخوشایند 

را به بهبود  است. افراد با سکوت مطیع عمیق، امید خود تر ضعیفاست، اما ظرفیت انگیزشی آن 

و بیش نسبت به اهمیت وقایع خارجی که ممکن است زمینه را براي  و کم دهند میشرایط از دست 

مانند ( کنش. مدت زمان خیلی بیشتري براي شوند می اعتنا بیامیدواري و بهبود شرایط فراهم کند، 

ت کردن، به طول ، نسبت به کارکنان خاموش براي ترغیب به حرف زدن یا شکایها آنبیان آوا) 

  ).1393ان، الوانی و همکار( انجامد می

و نظرات متفاوتی در مورد شرایط کار، مسائل و مشکلات  ها ایدهدر هر محیط کار، کارکنان داراي 

و  ها ایدهبهبود شرایط و رفع مشکلات هستند. اینکه کارکنان تا چه حد مایل به بیان  هاي روشجاري، 

                                                             
1. Morison & Milikan  
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کوت سازمانی را شکل موضوع س هاست آنخود هستند و سازمان تا چه حد پذیراي نظرات  پیشنهادت

اعضاي  که زمانیکه  کردند ) عنوان2000( میلیکن. در تعریف این موضوع، موریسون و دهد می

، سکوت به یک رفتار جمعی تبدیل کنند میسازمان، سکوت در برابر مسائل سازمانی را انتخاب 

 در و هارلوس). پین2000موریسون و میلیکن،( داردکه به پدیده سکوت سازمانی اشاره  گردد می

تعریف  صورت بدیندر تکمیل تعریف ارائه شده توسط موریسون و میلیکن، سکوت کارکنان را  )2001(

رفتاري، شناختی یا عاطفی خود در  هاي ارزیابیدر مورد  اظهارنظرامتناع کارکنان از هرگونه  :کنند می

پیندر و ( رایط هستندقادر به تغییر این ش ها آن ازنظرمورد شرایط سازمانی به افرادي که 

عدم مشارکت آزادانه افراد در مجادلات ) سکوت سازمانی را 2003( 1). بوئن و بلک مون2001هارلوس،

ها سکوت سازمانی یک رفتار فردي نیست بلکه یک گرایش جمعی  آن ازنظراند.  سازمانی تعریف کرده

) سکوت سازمانی را یک 2006( 2هنریکسون و دایتون). 2003بین کارکنان است (بوئن و بلک مون، 

کنند که طی آن کارکنان نسبت به مسائل مهم پیش روي سازمان، واکنش  پدیده جمعی تعریف می

  ).2006دهند (هنریکسون و دایتون،  بسیار ضعیفی نشان می

)، عنوان شده است که در نظر 2003( سایرینو  3) و ون داین2001( هارلوزپیندر و  هاي پژوهشدر 

مهم در  هاي تفاوتمنجر به نادیده گرفته شدن  تواند می بعدي تکیک مفهوم  عنوان به گرفتن سکوت

ازآن پس هرچند که به چندبعدي بودن . کارکنان براي امتناع از بیان نظراتشان گردد هاي انگیزه

آن را یک  معمولاًاما در بررسی عملی این مفهوم  گردد میسکوت در بخش نظري اکثر مقالات اشاره 

که بر روي مفهوم سکوت سازمانی انجام  هایی پژوهش دربنابراین  گیرند؛ میدر نظر  بعدي تکوم مفه

  .)1393دوستار و همکاران، ( مدنظر قرار داد باید این نکته را در شود می

  

                                                             
1. Bowen & Blakmon  
2. Henrikson & Dayton 
3. Wendain 
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  انواع سکوت سازمانی: -2- 2-2

نظرات خود دارند و  و ها ایدهمتفاوتی براي بیان نکردن  هاي انگیزهکه گفته شد، کارکنان  طور همان

مختلفی را از  هاي بندي طبقه. محققان مختلف نماید میهمین امر وجود انواع مختلف سکوت را تصریح 

). 2012؛ کنول و ون دیک،2003؛ ون داین و همکاران؛2001پیندر و هارلوس؛( دادنداین مفهوم ارائه 

  .یابیم دست يبند طبقه ترین به جامع ها آن بندي جمعدر اینجا سعی داریم با 

 1سکوت مطیع -1

که  گویند نمیکه کارکنان اغلب به این علت سخن  اند نموده) عنوان 2000( میلیکنموریسون و 

. اند قائلبوده و نه براي این نظرات ارزش  ها آنمعتقدند سرپرستان و مدیران ارشد نه خواهان نظرات 

، گردد میو اختلاف عقیده سرکوب  ودش مین یکرنگی ترویج آاین فقدان علاقه به همراه جوي که در 

) و 2001( هارلوس). پیندر و 200 (موریسون و میلیکن،نماید  میکارکنان را ترغیب به عدم همراهی 

از روي اطاعت  ها ایده) اصطلاح سکوت مطیع را براي چنین امتناعی از بیان 2003( سایرینون داین و 

که  باشد میاز جانب کارکنان  اعتنایی بیک رفتار و تسلیم مطرح نمودند. سکوت مطیع نشان دهنده ی

به تلاش براي صحبت، مشارکت یا تلاش براي  تمایلی واز بین رفته است  ها آنامید به بهبودي در 

  ).2003 ؛ ون داین و همکاران،2001پیندر و هارلوس،( ندارندتغییر وضعیت 

 2یتدافعسکوت  -2

این نوع سکوت را  ها آنین نوع سکوت اشاره نمودند. براي نخستین بار به ا )2001( پیندر و هارلوس

 صورت بهنامیدند و آن را  3و آن را سکوت غیر مطیع اند کردهنقطه مقابل سکوت مطیع مطرح  عنوان به

امتناع آگاهانه از بیان اطلاعات براي حفاظت از خود بر مبناي این ترس که نتایج صحبت کردن 

). ون داین و سایرین بر مبناي 2001(پیندر و هارلوس، ریف نمودندنامطلوب باشد تع نفسه فی تواند می
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2. Defensive Silence 
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) نوعی از سکوت را شناسایی نمودند 2000( میلیکنسون و ی) و مور2001( هارلوساظهارات پیندر و 

که به صورت دفاعی رفتاري ارادي و منفعلانه بوده و با هدف حفاظت از خود در برابر تهدیدهاي 

، اطلاعات یا نظرات ها ایدهامتناع از بیان « این نوع سکوت را به صورت ها آن. گیرد میخارجی صورت 

(ون داین و  نامیدند» سکوت دفاعی« راو آن  اند نمودهتعریف » براي حفاظت از خود به دلیل ترس

  ).2003سایرین،

 1دوستانه نوعسکوت  -3

 هاي انگیزهبا افزودن  پیندر و هارلوس را از سکوت سازمانی سازي مفهوم) 2003( سایرینون داین و 

، اطلاعات ها ایدهامتناع از بیان « صورترا به  دوستانه نوعسکوت  ها آناجتماعی مطلوب، توسعه دادند. 

و  دوستی نوع هاي انگیزهنفع رسانی به سایر افراد یا سازمان بر مبناي  باهدفیا نظرات مرتبط با کار 

بر شرایطی  تأکیدحث اخلاقی و ارتباطی به با استناد بر مبا ها آن. کنند میتعریف » مشارکت

رابطه نزدیکی را بین  ها آنکه تحت آن، سکوت ارزشمند و شایسته است. علاوه براین،  پردازند می

که با عدم اعتراض و تحمل ناملایمات در محیط  کنند میو روحیه جوانمردي ذکر  دوستانه نوعسکوت 

 .)1393ر و همکاران، دوستا(گردد  میکار بدون ابراز شکایت توصیف 
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  کرد: بندي تقسیمعامل زیر  4 به توان میدلایل سکوت سازمانی را  -3- 2-2

  

 

  

 عوامل مدیریتی: -1

 اقدامات مدیریتی 

تواند منجر به مانع شدن ارتباطات از بالا به پایین در یک  انواع مختلفی از اقدامات مدیریتی می

مایل به رد کردن و یا ابراز واکنش منفی و مخالفت بعضی از مدیران ت مثال عنوان بهسازمان گردد. 

بازخورد منفی دارند (چنگ و  غیررسمیکردن و یا ارائه بازخورد منفی و یا فقدان درخواست 

 )1،2009مارك

 بیماري مدیر ارشد 

زمانی که شیوه اصلی  ویژه به، ترسند میکنند از خشم رهبر  اظهارنظرگاهی اوقات افرادي که باید 

که براي چنین رهبري حامل خبر بدي باشد، به جرم  هرکسینه یا پیشتازي است. رهبر آمرا

رساندن پیام، به شکل نمادین اعدام خواهد شد. در چنین اوضاعی افراد به خاطر ترس از گستاخ 

به نظر آیند،  بین خوش. آنان براي آنکه زنند نمیگروه، حرفی  هاي مشی خطضد  قلمداد شدن بر

. این بیماري ممکن است واگیردار باشد و در سازمان و در تمام زنند میار حقایق منفی را کن

سطوح مدیریتی منتشر شود. نتیجه طبیعی این امر خرسند نگه داشتن رئیس است که تمایل 

                                                             
1.Chang & Mark  

 عوامل ایجاد کننده سکوت سازمانی

 عوامل فردي عوامل گروهی انیعوامل سازم عوامل مدیریتی

 عوامل ایجادکننده سکوت سازمانی  – 1-2شکل 
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و مانع  کند میرا به دادن بازخوردهاي مثبت و پنهان کردن نکات منفی در افراد ایجاد  اي گسترده

  )1385گلمن و همکاران،( شود میح بالاي سازمان انتقال اطلاعات به سطو

 ترس از بازخورد منفی 

شواهد قوي در مورد واکنش منفی مدیران عالی و سرپرستان در مورد بازخورد منفی که اغلب از 

آن را  شود میو یا زمانی که بازخورد ارائه  گردد مییا انجام آن به بعد موکول  شود میآن اجتناب 

) ترس از بازخورد 1978( 2). آرجریس و اسچون1،1979(فیشرآید  میوجود  به، کنند میتحریف 

کارمندان از خجالت، تهدید و  دهد میکردند که نشان  وتحلیل تجزیهمنفی را در میان مدیران 

اشتباهاتشان، تقاضا براي کمک از  بنابراین مدیران از بیان کنند؛ میاحساس ناشایستگی دوري 

. این کنند می، دوري حل راهو اجازه به دیگري براي ارائه  شانزیردستانهمکارانشان یا 

  )1978(آرجریس و اسچون،شود  میمنجر به ایجاد جو سکوت در مقیاس بزرگ  ها العمل عکس

 کارکنان و مدیران عالی مابینهاي جمعیت شناختی  اي از تفاوت درجه 

عوامل قومی، نژادي، سن، ها و اختلافات ( کنند تفاوت ) بیان می2000( موریسون و میلیکن

تر ممکن است که به پیدایش جو  مدیران عالی و کارمندان سطوح پایین مابین) ...جنسیت و

جمع زیادي از کارمندان مشاهده کنند که افرادي که  که هنگامی« سکوت سازمانی کمک کند.

ها  هستند، آن ها هستند اما از امتیازات بالاتري در میان مدیریت عالی برخوردار شبیه به آن

». کنند که سازمان براي برآورده هاي افراد ارزش یکسانی را قائل نیست گیري می احتمالاً نتیجه

گیري کنند که مشارکت و ابراز عقیده براي  چنین اعتقاداتی ممکن است باعث شود که افراد نتیجه

به شناختی با مدیران ها خطراتی را به همراه داشته باشد مخصوصاً در میان کارمندانی که تشا آن

 )2009عالی دارند (چنگ و همکاران، 
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 اعتمادي و سوءظن در سازمان ایجاد جو توأم با بی 

که سکوت سازمانی در شرایطی که گزارش کافی از اشتباهات  کند می) بیان 2004( 1ادموندسون

کارمندان وجود دارد و مدیر آماده و مستعد سرزنش کردن و نسبت دادن اشتباهات به 

 شود می، زمانی که بحثی مطرح افتد میاتفاق  باشد میو عدم شایستگی کارمندان  ها توجهی بی

 بیان) 1990( 2که سنگه طور همانمنطقی است که انتظار داشته باشیم افراد سکوت کنند. 

 ومشخصه یادگیري گروهی فردي و سازمانی، توانایی نهادي یادگیري از اشتباهات  کند می

در انجام این امر رهبران با دقت به رفتار خود ملاحظه داشته تا از کارهایی که جو . هاست نابخردي

  ).1999(سنگه،  ، خودداري کنندآورند میو سوظن را در سازمان به وجود  اعتمادي بی

  

 عوامل سازمانی -2

 فلات شغلی 

همی را اند که نقش محوري و م تعامل با همکاران حرفه شغلی ازجمله نمودهاي تعاملات اجتماعی

هاي موجود در دنیاي سازمانی خود باید  کند و افراد براي مقابله با چالش ها ایفا می در سازمان

مشکلات  ویژه بهاجتماعی نظیر همکاري، مشارکت و حل مشکلات،  -هاي اساسی شناختی مهارت

 ). به همین جهت روابط بین همکاران و سازمان1995، 3بران اریک( میان فردي را بیاموزند

، 4تواند یکی از عوامل مهم انگیزش باشد (خنیفر هاي مهمی را براي افراد فراهم کرده و می مشوق

هاي گوناگونی را  هاي مختلف انگیزش در تبیین رفتارهاي آدمی منظرگاه ). امروزه نظریه1385

سازي صورت گرفته  سازي و یا خصوصی هایی که کوچک مثال در سازمان طور بهسازد.  مطرح می

 گرفتن خوتر به سکون یا  هاي کمتري براي صعود از نردبان ترقی وجود دارد و افراد سریع قعیتمو

گرایند. از طرفی امروزه عقیده بر این است که مقوله سکون در مسیر شغلی  به وضع موجود می
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می  در بسیاري از موارد کارکنان مجبور به انجام اموري چراکهانگیزگی دارد،  ارتباط نزدیکی با بی

بنابراین  )؛1،2000شوند (کیدجنیفر کم دچار رکود و توقف می شوندکه به آن علاقه نداشته و کم

نوعی  القاکنندهفلات در مسیر شغلی بیانگر رکود، عدم پیشرفت و کاهش یادگیري فردي بوده و 

بنابراین فلات شغلی منجر به رکود و توقف  )؛1385خنیفر،( باشد احساس شکست و افسردگی می

 آید. فرد شده و سکون فرد و به تبع آن سکوت به وجود می

 ها و ساختارهاي سازمانی سیاست 

طور خودکار از ارتباط  سلسله مراتبی به صورت بهکند که ساختاربندي گروها  بیان می 2فستینگر

هایی است که از  جویی کند. مخصوصاً به خاطر انتقادها و عیب آزادانه در سازمان جلوگیري می

هایی که مقام ومنزلت بالاتري دارند  طرف آن تري دارند به یی که مقام و منزلت پاییناعضا

کند که ارتباطات از بالا به پایین فقط تحت تأثیر  ). البته گلوسر بیان می1984(فستینگر،

هاي ارتباط برقرارکننده، پیام و محیط سازمانی نیست، بلکه تحت تأثیر ویژگی ارتباط بین  ویژگی

مرئوس نیز قرار دارد. شکستن جو سکوت بین کارمندان و مدیر آسان نیست. شکستن  رئیس و

شود، بسیار سخت است، زیرا این امر  این چرخه رفتاري که منجر به حفظ سکوت سازمان می

 ).1984موضوعی نیست که مستقیماً قابل مشاهده باشد (گلوسر، 

 فقدان مکانیزم بازخورد از بالا به پایین 

وتحلیل  و فقدان تجزیهانی ممکن است منجر به فقدان بازخورد، فقدان اطلاعات سکوت سازم

بنابراین سازمان از فرآیندهاي سازمانی داراي اثربخشی پایین متحمل خسارات  ها شود؛ ایده

 .)2000موریسون و همکار، (گردد  می
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 اجتماعی)( عوامل گروهی -3

 تطابق)( همنوایی با جمع 

فراد تصمیمات و اعتقاداتشان را به تناسب محیطی که در آن که ا دهد میمطالعات نشان 

منجر به سکوت سازمانی شود. یکی از  تواند می. این ویژگی گروهی کنند میاتخاذ  اند قرارگرفته

نوایی افراد با اعتقادات و نظرات دیگران و خودداري از ابراز نظر و عقیده خود، کسب  دلایل هم

باشد  اگر گروه متشکل از کارشناسان و خبرگان مخصوصاً. باشد می مقبولیت در یک گروه یا جامعه

 اساسی در دانش و سطح اطلاعات بین گروه هدف و اعضاي خاصی از وجود داشته باشد تتفاوو 

  ).2006،دایتونهنریکسن و (

 انتشار و پخش مسئولیت 

انی داشته بر روي سکوت سازم اثر شدیدي تواند میپخش مسئولیت یک ویژگی گروهی است که 

از گرایش افراد به پذیرفتن مسئولیت کمتر در دنبال کردن یک هدف  است عبارتو آن  باشد

 که هنگامیدر انجام فعالیت و تلاش با همدیگر شریک شوند در مقایسه با  که هنگامیمشترك 

فردي تعیین شود. این پدیده اشاره بر شانه خالی کردن از مسئولیت و  طور بهمسئولیت افراد 

که بیشتر یک صفت ذاتی گروهی است. این پدیده و پیامدهاي ناسازگار آن  هاست مسئولیتپخش 

باشند و بتوانند عملکرد  اي شده تعیینکاهش پیدا کند که افراد پاسخگوي فعالیت  تواند میزمانی 

  ).2006، دایتونو 1هنریکسن( کنندارت ظخود را مدیریت و ن

 گروه اندیشی 

   ها در  گیري گروهی بهتر از تصمیمات فردي است اما بعضاً گروه حقیقتاً کیفیت تصمیم 

کنند. اندیشه گروهی نیازمند مدیریت بسیار  شان در رسیدن به اجماع اشتباه می هاي گروهی تلاش

هاي مختلف و  ها  بینش قوي و بامهارتی است تا از خطر افتادن به این دام، اجتناب گردد و نگاه

) از واژه گروه اندیشی استفاده 1972). جانیس (2006(هنریکسن و دایتون،  گردد واگرا آشکارا می
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شکلی در تفکر گروهی و رسیدن به اجماع و  عنوان گرایش و تمایل به هم کند و آن را به می

هایی که حامی و جانب رهبر باشند. در این مورد فرد از ارائه نظري که برخلاف  حمایت از نگاه

 کند. دداري کرده و سکوت میگروه یا رهبر بوده خو

 عوامل فردي -4

 حفظ موقعیت کنونی 

بدون توجه به سازمانی خاص، بیشتر اعضاي سازمان تمایل به حفظ موقعیت کنونی خود دارند. 

قرار  هایی موقعیتاز عمل و اقدام که در  هاي دورهحفظ موقعیت کنونی مستلزم این است که در 

 درنتیجهدوري کند،  باشد میاطمینان و شک و تردید ، عدم گیري تصمیمکه نیازمند  گیرد می

که  شود میکه کار خاصی را انجام ندهد و انجام ندادن اقدام خاصی باعث  شود میشخص متوجه 

  ).2006، دایتونهنریکسن و ( بماندفرد ساکت باقی 

 اعتمادي و بدبینی به مدیر بی 

داشته باشند و در تعامل خود با خود بربه مافوق و ره اعتمادي بیاگر کارمندان احساس بدبینی و 

ها ساکت  آن نهایتاًمدیر احساس امنیت و آرامش نکنند، از ارائه نظر و صحبت خودداري نموده و 

دین، جان وو و چنج ( گردد میو این مسئله موجب پیدایش جو سکوت در سازمان ، مانند می

اد ایجاد کند و معتقد باشد اعتماد ). همچنین مدیر بایستی در تعامل با کارکنان اعتم1،2009ما

  ).1394باشد (غفار زاده آهنگر،  مؤثر میکلید و حلقه اصلی ارتباط 

  گیري سکوت سازمانی ایجاد و شکل -4- 2-2

فرض بر این است که سکوت سازمانی از نتایج ترس مدیران از بازخورد منفی و یا  معمولاً

، انموریسون و همکار( شود مین ایجاد از باورهاي درونی است که توسط مدیرا اي مجموعه

2000(. 
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 ترس از بازخورد منفی

اعتقاد به اینکه وحدت خوب است 

 است یا بد

 باورهاي درونی مدیران

ها را اعتقاد به اینکه مدیر بهترین

 داندمی
اعتقاد به خوددوستی 

 کارمندان

 سکوت سازمانی
 

  

  

 

  

  

  )1392جلالی، ( سازمانیسکوت  گیري شکلدر  مؤثرعوامل  - 2 -2شکل

  

 ترس از بازخورد منفی-5- 2-2

کند ترس مدیران از دریافت بازخورد  یکی از عواملی که احتمال بروز سکوت سازمانی را تسهیل می

مبنی بر اینکه افراد معمولاً از ارائه بازخورد منفی هراس دارند، منفی است. مشاهدات مستدلی 

 ؛ها مربوط است باشد و یا در مورد فعالیتی که به آن ها درباره خودشان وجود دارد؛ چه این پاسخ

ها سعی دارند که اولاً هیچ پاسخ منفی دریافت نکنند و یا زمانی که چنین پاسخی را  بنابراین آن

پوشی کنند، درستی آن را انکار کنند و یا مقبولیت  کنند از آن چشم ی میدریافت نمودند سع

  ).2009و همکار،  1پرلو( منبع آن را زیر سؤال ببرند

کنند که بسیاري از  ها بیان می چنین ترس از بازخورد، در میان مدیران سازمان بیشتر است. آن

پذیر بودن  یا احساس شکستمدیران نیازمند این هستند که از احساس خطر، رنجش خاطر و 

ي  دهنده ي هرگونه اطلاعات که نشان کنند از ارائه بنابراین مدیران تلاش می ؛جلوگیري کنند

کند، پرهیز کنند. البته بسیاري از  ایجاد سؤال می شان فعلیها بوده و یا در مورد عملکرد  ضعف آن
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تر و  شود نادرست تان دریافت میمدیران از دریافت بازخورد منفی از طرف زیردستان و نه سرپرس

  ).2003پرلو و همکاران، ( شود یا غیرقانونی برداشت می

 باورهاي درونی مدیران-5-1- 2-2

اي از باورهایی است که مدیران به شکل  یکی از عوامل تأثیرگذار بر سکوت سازمانی، مجموعه

، 1خوددوستی است. گوشال ي کارکنان یا ماهیت مدیریت دارند. یکی از این باورها درونی درباره

یم اقتصادي در آمریکا در مکاتب اقتصادي و نگرش بسیاري از اتأکیددارند پاراد 3و ففر 2موران

ور بوده و نقطه ابتدایی آن این ن پارادایم بر اساس تئوري مک کریگگرفته است. ای مدیران شکل

که منفعت خود را به حداکثر  کنند اي رفتار می گونه و به هستند است که افراد معمولاً خوددوست

 گردان رويشود که در تلاش و کار  مثابه افرادي نگریسته می برسانند. در این دیدگاه به کارکنان به

توان به آنان اعتماد کرد که بر طبق منفعت سازمان عمل کنند مگر آنکه برایشان موارد  بوده و نمی

بنابراین اگر باور رایج در  ؛)2006کار، تشویقی یا تنبیهی در نظر گرفته شود (هنریکسن و هم

طلب باشند و هیچ دانش معتبري براي صلاح سازمان  کارکنان باید فرصت کهسازمان آن است 

گیري شرکت ندهند. دور  ها را در فرآیند تصمیم ندارند، پس براي مدیران مطلوب است که آن

ز آراي مخالف و بازخورد منفی ا گیري همچنین راهی براي جلوگیري داشتن کارکنان از تصمیم نگه

و نتیجه این امر عدم ابراز مخالفت و ترس از بازخورد است. اگرچه ممکن است که در ظاهر  است

گیري اصلی در مراتب بالاي  گیري مشارکتی اهمیت داده شود ولی در حقیقت تصمیم به تصمیم

  .شود میسازمان انجام 

اي  گونه ها به ند که کارکنانشان خوددوست هستند، آنزمانی که مدیران ارشد سازمان بر این باور

کنند. دومین باوري که احتمالاً در سکوت  کنند که ارتباطات از بالا به پایین را تشویق می رفتار می

کند طبق این ایده مدیران باید کنترل و  اشاره می )2007( 4کلاسرسازمانی ایفاگر نقش است. 
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روي را ایفا نموده و بدون سؤال تبعیت کنند.  ان باید نقش دنبالهمدیریت کنند و در مقابل، زیردست

است که وحدت، توافق و  گیري و گسترش سکوت سازمانی این سومین باور درونی در شکل

که از مخالفت و تعارض باید جلوگیري شود. بورل  هاي سلامت سازمانی بوده درحالی اشتراك نشانه

دانند که در برابر دیدگاه تکثرگرایی است. در  دگاه یگانگی میو مورگان این دیدگاه را بخشی از دی

عنوان عاملی است که منجر  دیدگاه تکثرگرایی، مخالف امري معمولی به شمار آمده و تضاد نیز به

گیري گروهی، ایجاد  سلامت سازمانی خواهد شد. مبحث دیدگاه یگانگی در مسائلی نظیر تصمیم به

  .)1394غفار زاده آهنگر، ( خورد شم میاستراتژي و خلاقیت نیز به چ

  ناشی از سکوت سازمانیپیامدهاي  -6- 2-2

عنوان عامل اساسی در تعاملات اجتماعی  هاي مثبت سکوت به پژوهشگران علوم ارتباطات، بر جنبه

دارند که سکوت عاملی مهم در ارتباطات اثربخش است (زارعی متین و  معتقدند و اذعان می

کننده پیام با  تواند در تبادل ارتباطات بین فرستنده پیام و دریافت کوت می). س1390همکاران، 

اي  عنوان پدیده اما در اغلب موارد از سکوت به ؛)2009و همکاران،  1پنا(قصد قبلی و باارزش باشد 

گیري، تغییر سازمانی و  طورکلی سکوت سازمانی بر کیفیت تصمیم شود به یاد می بار زیانمخرب و 

). تأثیرات جو سکوت بر 2000ماریسون و میلیکن، (ا و رفتارهاي کارکنان تأثیرگذار است ه واکنش

هاي سازمانی  تواند موجب فاجعه آفرین است و در موارد استثنایی می طور بالقوه مشکل کارمندان به

، 2بگاشن(اند  برده  ها از اولین روزهاي عصر صنعتی از پیامدهاي سکوت کارکنان رنج شود، سازمان

گیري و فرایندهاي  اثربخشی تصمیم ،) سکوت سازمانی1997(3 نیمث). مطابق با گفته 2012

گیرندگان قرار  هاي اطلاعاتی که در اختیار تصمیم تغییر سازمانی را به دلیل محدود کردن داده

). تأثیرات سکوت هم براي افراد و هم 1390زارعی متین و همکاران، (دهد  دهند، کاهش می می
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ها ممکن  دهد چون آن فشار قرار می تک کارمندان را تحت سازمان مضر هستند. سکوت تک براي

  ).2012اند و کمتر از محیط کارشان راضی شوند (اسلازر و زالین،  است حس کنند ناتوان

 عنوان بهها فاقد اطلاعات مهم هستند و سکوت را  گاهی مدیران ارشد ممکن است نپذیرند که آن

). سکوت فرآیند 1391، همکارانزارعی متین و (نظر و موفقیت تلقی کنند ي اجماع  نشانه

تواند به  برد و می شده را از بین می هاي انجام ها و تلاش سازمانی ناکارآمدي است که هزینه

ها  جمعی در یک ملاقات، نرخ پایین مشارکت در نظرخواهی هاي متفاوتی مانند سکوت دسته شکل

). سکوت کارکنان براي 2009دن و همکاران، (و نظرات به خود بگیرد و کم بودن ابراز عقاید 

تفاوت شوند.  شدت بی شود تا برخی از کارکنان به سازمان بسیار خطرناك است زیرا سبب می

تفاوت کسانی هستند که نسبت به شغل خود، کارفرمایان خود، کیفیت کارشان و  کارکنان بی

). سکوت سازمانی موجب احساس 1996، 1جوینزن و کارلتفاوت باشند ( درمجموع سازمانشان بی

شود که به انگیزش و تعهد پایین منتهی  ارزشی، فقدان کنترل و ناهماهنگی شناختی می بی

دهد  ریسون و میلیکن نشان می) مو1979). طبق گفته فیشر (2007، شود (وکلا و دیمیتریس می

ن سایر متغیرها شده، بنابراین انگیزش، که سکوت سازمانی منجر به ناهماهنگی شناختی در میا

  ).1389و پناهی،  فرد داناییتري در پی خواهد داشت ( رضایت و تعهد پایین

شده از  بینی ترس یا پیامدهاي منفی پیش نوع 5 ) به معرفی2003( 2موریسون، میلیکن و هیولن

این پنج دسته از  گذارد پرداختند. ها براي سکوت تأثیر می جانب کارکنان که بر تصمیمات آن

ترس از تخریب تصورات ذهنی خوبی که از فرد در ) 1شده عبارتنداز  بینی پیامدهاي منفی پیش

) 3که فرد دردسرساز قلمداد شود و یا با دیدي منفی نگریسته شود  ) ترس از این2ذهن است 

ت منفی براي ) ترس از داشتن تأثیرا5) ترس از تلافی و مجازات و تنبیه 4ترس از تخریب روابط 

  ).1389دیگران (براتی، 
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  گیري سازمانی اثرات سکوت سازمانی بر فرآیندهاي تغییر و تصمیم -6- 2-2

کنند که یکی از پیامدهاي سکوت سازمانی براي  ) خاطرنشان می2000موریسون و میلیکن (

) نیز 2000( 1گیري سازمانی است. بیر و ایزن استیت سازمان، فرآیندهاي مرتبط با تغییر و تصمیم

گیري، تصحیح  تواند به فرآیندهاي تصمیم بر این باورند که خودداري از ارائه اطلاعات و عقاید می

) معتقدند که در 2000( 2خطاها و فرآیندهاي توسعه و نوآوري آسیب برساند. اپلبام و همکارانش

ل از دست دادن طی فرآیند تغییرات سازمانی، کارکنان با مسائل بسیاري همچون ترس از احتما

شوند. اگر  شغل، عدم اطمینان نسبت به مدیر جدید یا اعضاي گروه جدید و غیره مواجه می

رو جو ارتباطی  سکوت در سازمان سایه افکند، انجام تغییرات با ریسک همراه خواهد بود، ازاین

و واکولا ( آمدوجود خواهد  اعتمادي و سوظن در کارکنان به مناسبی جهت اجتناب از بی

شده، مؤید  گیري گروهی انجام اي که در رابطه با تصمیم هاي گسترده ). پژوهش2005بورادوس، 

هاي گوناگون مورد ملاحظه  ها و روش گیري زمانی که دیدگاه این نکته هستند که کیفیت تصمیم

ان شده روي تدوین استراتژي نش هاي انجام یابد. همچنین پژوهش گیرند، ارتقا می و بررسی قرار می

هاي مدیریتی عالی، تأثیر مثبتی بر  داده است که وجود نقطه نظرات متضاد و گوناگون در گروه

که  هاي دیگر نشان داده است گیري سازمانی و عملکرد دارد. علاوه بر این، پژوهش کیفیت تصمیم

د به در سازمان مستلزم وجود فضایی است که کارکنان در آن احساس نمایند آزادنمیزان ابتکارها 

دهد که  ها امکان می طریقی متفاوت از روال معمول عمل کنند؛ چراکه این آزادي عمل به آن

ها یا عقاید کاملاً جدیدي ارائه دهند یا اعتقادات و اقدامات کنونی را زیر سؤال ببرند.  دیدگاه

ییر و هاي پژوهشی مؤید این هستند که سکوت سازمانی اثربخشی فرآیند تغ طورکلی این جریان به

هاي اطلاعاتی موجود براي  گیري سازمانی را با محدود کردن پراکندگی نهاده تصمیم

  ).2000اندازد (موریسون و میلیکن،  گیرندگان به خطر می تصمیم
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تواند اثربخشی فرآیندهاي توسعه و تغییر  شیوه دیگري که سکوت سازمانی بدان وسیله می

بازخورد منفی و درنتیجه توانایی سازمان براي کشف و سازمانی را محدود سازد، مسدود کردن راه 

شوند و یا حتی  ). بدون بازخورد منفی، خطاها مدام تکرار می1972، 1تصحیح خطاها است (میلر

ممکن است کارکنانشان تقاضاي بازخورد نمایند، کارکنان ممکن است دقت نمایند تا اطلاعات 

کند  تیجه بازخورد داخلی که مدیریت دریافت میمنفی و ناخوشایند را از صافی بگذرانند. درن

کنند مدیریت تمایل به شنیدن آن  دهنده آنچه باشد که کارکنان تصور می ممکن است انعکاس

باشند. اگر مدیران از این بازخوردهاي  اطمینانی نمی دارد بنابراین بازخوردهاي صحیح و قابل

اده کند، این سازمان درخطر دور شدن و گیري استف عنوان مبنایی براي تصمیم شده به تحریف

کنند  بیان می) 2005( 2چریس و پنتیلا). 1972منحرف شدن از هدف حرکت خواهد کرد (میلر، 

ریزي  طور ضعیف برنامه هاي سازمان را به شود و پروژه که سکوت کارکنان باعث نابودي نوآوري می

  ).2011شود (شجاعی،  ن میخواهد کرد و این منجر به محصولاتی معیوب و روحیه پایی

  هاي غلبه بر سکوت سازمانی روش -7- 2-2

وجود آورند که کارمندان براي بیان  سرپرستان و مدیران سطح بالا باید محل کاري را به

ها و پیشنهادهایشان تشویق شوند. اگر کارکنان  هایشان احساس امنیت کنند و براي ایده دیدگاه

دهند  کارمندان ترجیح می ،اي به شنیدن حقیقت ندارند لاقهحس کنند مدیران و سرپرستانشان ع

تواند به مدیران  ). ایجاد جو اعتماد می2011شجاعی و همکاران، (در وضعیت سکوت باقی بمانند 

واسطه  معتقدند به) 2008( 3سیکس و سورگ، در کاهش سکوت کارکنان کمک زیادي کند

ات خصوصی و هم در جلسات عمومی و ها هم در جلس بازخورد مثبت دادن و تحسین کردن

  ).2012شود (اسلازر و زالین،  وسیله بازخورد منفی دادن به روشی مفید، ایجاد می به

                                                             
1. Miler 
2. Chris & Pantalia  
3. Six & sorge  



٣۴ 
 

اند که تعهد سازمانی از برداشت کارکنان از عدالت رویه  ) بر این عقیده2005و همکارانش ( 1نایتس

ترند که در مبادلات  دلانه ببیند، مشتاقخود را عا که آنان نتیجه کار درون سازمان متأثر است، هنگامی

). 1391هاست (زارعی متین و همکاران،  اجتماعی شرکت کنند که فراتر از انتظارات عادي از نقش آن

اند از قبیل،  ها ارائه کرده ) پیشنهادهایی براي کاهش سکوت در سازمان1389فرد و پناهی ( دانایی

ها و  و پیشنهادهاي خلاق، شناسایی توانمنديها  هدهی مناسب براي نظری استقرار نظام پاداش

هاي فردي و  گیري، شناخت ویژگی تصمیم ها در امور اجرایی و هاي افراد و استفاده از آن قابلیت

هاي  هاي آموزشی برقراري مهارت ها، تشکیل کارگاه شخصیتی افراد براي واگذاري مسئولیت به آن

و تشویق  هایی براي حمایت از نظریات کارکنان نامه آیینارتباط براي مدیران و سرپرستان، تدوین 

ها و  هاي گروهی و اهمیت دادن به گروه گیري ، دائمی کردن تصمیمهاکارکنان به ارائه نظریه

ها در جهت یادگیرنده و یادگیري سازمانی،  ها، تغییر فرهنگ سازمان هاي کاري در سازمان کمیته

گیري و درگیري در  هاي تصمیم منابع انسانی براي آموزش مهارتهاي بهبود مدیریت  برقراري برنامه

). روش دیگر براي تشویق رفتار صحبت کردن، اطمینان از 1389فرد و پناهی،  مشکلات (دانایی

هاست  هاي رسمی براي انتقال یا مبادله اطلاعات، مسائل یا ایده هاي ارتباطی و ایجاد دستگاه فرصت

  ).2011(شجاعی و همکاران، 

  

  بخش دوم: عدالت سازمانی -2-3

ي زیباترین  بها در تحقق حقوق بشر است. عدالت در زمره عدالت بالاترین ارزش انسانی و گوهري گران

ي  هاي تمدن بشري محسوب گردیده و ازجمله مفاهیمی است که عقل جمعی همه ترین واژه و مقدس

گردد.  ها محسوب می ورت ایجاد دولتي مشروعیت و ضر افراد آن را نیکو شمرده و تحقق آن پایه

ها همیشه در طول تاریخ مطرح بوده است  عنوان یک نیاز اساسی براي زندگی اجتماعی انسان عدالت به
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ها نقش  ها در زندگی اجتماعی انسان جانبه آموزش عالی و دانشگاه و امروزه با توجه به نقش همه

  ).1394اللهی و همکاران،  روح(است  ها پیش از پیش آشکارتر شده عدالت در این سازمان

ها دارند. گاهی اوقات این  گیري در سازمان فرآیندهاي مختلف تصمیم در توجهی قابلکارمندان نقش 

و همکاران،  1گیري نسبت به کارکنان عادلانه است یا نه (کولکوبیت آید که آیا تصمیم سؤال پیش می

ن، رفتار کارکنان در مورد عدالت به یک حوزه ). با افزایش اهمیت مفهوم عدالت در سازما2001

هاي سازمانی اخیر  شود که تئوري طورکلی مشاهده می ). به1990است (گرینبرگ،  شده تبدیلمطالعه 

متمرکز شده است. در این زمینه، دیده  وانفعالات فعلاکثراً در تعاملات بین فردي و مشکلات در این 

عدالت «سازمان اقتباس شده است و بر این اساس مفهوم  به »عدالت اجتماعی شده است که مفهوم

صورت همزمان  توزیع عادلانه خروجی سازمانی بسته به روابط سازمانی دارد، به که اشاره به »سازمانی

) به 2003و همکاران ( 3طور مشابه، تاتوم ). به2007و همکاران،  2توسعه داده شده است (اوزمن

عنوان یک زمینه مهم مطالعه در روانشناسی  سازمانی و ظهور آن بهاقتباس مفهوم عدالت به عدالت 

  کنند. صنعتی و سازمانی اشاره می

و  4باشد (پیلاي عنوان یک مفهوم، دفاع از کارمندان توسط مقامات در محل کار می عدالت سازمانی، به

است. مطالعات  ثموردبحعنوان یک ساختار اجتماعی در مطالعات سازمان  ). عدالت به1999همکاران، 

، گرینبرگ و دیگران وجود دارد. در این 6، کونوسکی5بسیاري در زمینه عدالت سازمانی توسط فولگر

گرا  هاي مختلف سازمانی و کار عنوان یک ارزش مطلوب مربوط به خروجی مطالعات، عدالت سازمانی به

درك و « عنوان نی را بهو گرینبرگ عدالت سازما 8). کروپانزو2009 7پرداخته شده است (ایروگلو

با توجه به  .اند کردهتعریف  »مرتبطسازمانی و فرایندها و نتایج  هاي شیوهنسبت به پیروي از  ارزیابی
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کار، دستمزد، پاداش و  توضیحات دیگر، این ساختاري است که نگرش کار کارکنان نسبت به تقسیم

کند (دینک و  تماعی را تعیین میدهد و کیفیت تعامل اج شرایط تفریحی را تحت تأثیر قرار می

). علاوه بر این، بر این تأکید شده است که درك مردم در مورد حقوق و عدالت در 2008، 1سیلان

  ).1395(ترجمه بابایی و مافیان، زندگی سازمانی یکی از تعاریف عدالت سازمانی است 

ن آ ره در طول تاریخ، وجودیکی از نیازهاي اساسی و فطري انسان است که هموا  عدالت و اجراي آن

بستري مناسب را جهت توسعه جوامع انسانی فراهم کرده است. در ادبیات سازمان و مدیریت، واژه 

زعم گرینبرگ، عدالت  . بهاست شده گرفته)، به کار 1987( 2عدالت سازمانی در ابتدا توسط گرینبرگ

). 1990گرینبرگ، ( استر سازمان مرتبط سازمانی با ادراك کارکنان از میزان برابري یا انصاف کاري د

از  .دهد وي این اصطلاح را براي تشریح و تفسیر انصاف و برابري در محیط کار مورداستفاده قرار می

هاي ارائه خدمات در محیط  ها و پیچیدگی سویی دیگر، امروزه همگام با تغییرات مستمر و پویایی

ها، بیش از  باانگیزه، رضایتمند و توانمند براي سازمان متنوع و متغیر، ضرورت وجود مدیران و کارکنان

تواند به  شده است. لذا، توسعه رفتارهاي منصفانه و تقویت عدالت سازمانی قطعاً می گذشته مشخص

  .)1393(مرتضوي و نیک کار،  وري فردي و سازمانی کمک کند ارتقا سطح بهره

  مفهوم عدالت سازمانی -2-3-1

) عدالت سازمانی به 1990رینبرگ (در محیط کار است. طبق اظهارات گ انصاف یک ارزش محوري

طور خاص، ادراك کارکنان از رعایت انصاف در محیط کار و چگونگی  رعایت انصاف در محیط کار و به

). پژوهش در 1990تأثیر رفتار منصفانه بر سایر متغیرهاي رفتاري کارکنان اشاره دارد (گرینبرگ، 

ها منصفانه رفتار شده  با این تصور توسعه یافت که کارکنانی که باور دارند با آن مورد عدالت سازمانی

دهند  تري را در قبال سازمان بروز می تر به سازمان خدمت نموده و رفتارهاي مثبت است مشتاقانه

) سه موج پژوهشی را در ارتباط با عدالت 1996). بروکنر و سیگل (1993، 3(بارلینگ و فیلیپس
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اند و  ها بر عدالت توزیعی تمرکز نموده اند. موج اول پژوهش هاي گذشته مطرح نموده درده سازمانی

هاي شغلی  ها و جایگاه ها رعایت انصاف در تخصیص عواید سازمانی نظیر پرداخت نگرانی اصلی آن

نصاف اي در ارتباط با رعایت ا اي موضوع اکثر پژوهش بود. عدالت رویه است. در موج دوم، عدالت رویه

اي بر رفتار  در فرآیند توزیع عواید سازمانی است. در موج دوم همچنین تأثیرات عدالت توزیعی و رویه

اي بر واکنش افراد نسبت  کارکنان بررسی گردید. در موج سوم نیز اثرات تعاملی عدالت توزیعی و رویه

مطرح شد (دوستار  اي اودهبه تصمیمات ارزیابی و بعد دیگري از عدالت سازمانی تحت عنوان عدالت مر

  .)1393و همکاران، 

  انواع عدالت سازمانی -2-3-2

  عدالت توزیعی  2-3-2-1

مطالعه عدالت اساساً با عدالت توزیعی در ارتباط بود. عدالت توزیعی اولین بعد  1975تا پیش از سال 

» تئوري برابري« بربود که در آثار مختلف مطرح شد. در توضیح عدالت توزیعی اکثر پژوهش  عدالت

). آدامز در این نظریه بیان 2007و سایرین،  1مطرح شد (لمبرت 1996استناد نمودند که درسال  آدامز

هاي دریافتی (نظیر  ها در محیط کار، نسبت نمود که کارکنان در بررسی منصفانه بودن رفتار با آن

هاي دیگران مقایسه  ریافتی به نهادههاي خود (نظیر تلاش و زمان) را با نسبت د حقوق و مقام) به نهاده

هایی را در ارتباط با سایر  ). درنهایت، پژوهش درزمینه نظریه برابري پرسش1965، 2کنند (آدامز می

اقدامات سازمانی به وجود آورد. خصوصاً اقداماتی که با رعایت انصاف در فرایندهایی نظیر نحوه 

هاي  ها و رویه هاي عدالت را به سیاست ها پژوهش نیهاي پرداخت مرتبط بودند. این نگرا مدیریت طرح

 ).1990گیري سوق داد (گرینبرگ،  مورداستفاده در تصمیم
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  اي عدالت رویه 2-3-2-2

اي را در تحقیقی روي فرآیندهاي  براي نخستین بار مفهوم عدالت رویه 1975در سال  1تیبات و واکر

گیرد. در  که حل مجادله در دو مرحله صورت میها اظهار داشتند  حل مجادله معرفی نمودند. آن

ها از طریق  شود. آن گردد و در مرحله دوم تصمیمی اتخاذ می آوري می مرحله اول اطلاعات جمع

مطالعات آزمایشگاهی پی بردند که تصمیمی که در اتخاذ آن اجازه نظارت بر فرآیند به 

ندگان در آن بر فرآیند نظارت نداشتند کن کنندگان داده شد، نسبت به تصمیمی که مشارکت مشارکت

رعایت انصاف در «صورت  اي را به ). لیند و تایلر عدالت رویه1990تر تلقی گردید (گرینبرگ،  منصفانه

، 2نمایند (لیند و تایلر تعریف می» گردد ها عواید متعلق به کارکنان تعیین می واسطه آن هایی که به رویه

کننده  اي را با افزودن شش معیار تعیین هاي عدالت رویه ) پژوهش1980و سایرین ( 3ینتالر). لو1988

ها باید براي  ) ثابت باشد یعنی این رویه1هاي منصفانه توسعه دادند. این معیارها عبارتنداز:  براي رویه

طرفانه باشد یعنی علایق شخصی  ) بی2اشخاص مختلف و در طول زمان یکسان باشند 

) دقیق باشد یعنی اطلاعات مورداستفاده در آن صحیح باشد 3لحاظ نشود ها  گیرندگان در آن تصمیم

صورت غیرمنصفانه تلقی شدن آن، امکان تغییر در آن وجود  ) قابلیت تصحیح داشته باشد یعنی در4

) اخلاقی باشد یعنی 6هاي همه افراد در آن لحاظ شده باشد  ها و دیدگاه ) نیازها، ارزش5داشته باشد 

  )1980هاي اخلاقی اساسی سازگار باشد (لورینتال و سایرین،  اینکه باارزش

 اي مراوده عدالت 2-3-2-3

کنند و اینکه  گیرندگان دریافت می اي که کارکنان از سوي تصمیم اي به رفتار مراوده عدالت مراوده

دهند، اشاره دارد  گیري را براي کارکنان توضیح می هاي تصمیم گیرندگان چگونه رویه تصمیم

ها و منابع را کنترل  کسانی که پاداش(اي نحوه رفتار مدیریت  ). در عدالت مراوده1990رینبرگ، (گ

هاي ارتباطی بین  بر جنبه تایلر و بایسگیرد.  کنندگان عدالت موردبحث قرار می کنند) با دریافت می

                                                             
3. Tibat & valker 
1. Lind & Tyler 
2. Lvryntal 
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راي قضاوت در مورد کننده عدالت تمرکز نموده و به معیارهایی اشاره نمودند که افراد ب منبع و دریافت

گیرند. این معیارها عبارتنداز:  منصفانه بودن روابط با مدیران در طی فرآیند تخصیص منابع در نظر می

) رفتار توأم با احترام و ادب 2) مشخص و کافی بودن توضیحات در مورد تصمیمات تخصیص منابع 1

  .)1393دوستار و همکاران، ( ها در طی اجراي رویه

  : رفتار شهروندي سازمانیسومبخش -2-4 

  رفتارهاي مشارکتی - 1- 2-4

اي را  یفهوظ یرغاهمیت رفتارهاي مشارکتی و رفتارهاي  مانی رفتارسازسال قبل، محققان  60بیش از 

). باید عنوان نمود که تا به اکنون، سه 1966، 1کاتز و کاهندر ارتقاء اثربخشی سازمانی یادآور شدند (

یشنهادشده است. پگونه رفتارهاي مشارکتی شناسایی و  یناف و تشریح توصی منظور بهمفهوم کلی 

) و 1983( 2اولین مفهوم، رفتار شهروندي سازمانی است که براي اولین بار توسط باتمن و ارگان

و  کننده کمکي و سنجش رفتارهاي ساز مفهومتوصیف،  منظور به) 1983( 3اسمیت، ارگان و نیر

و  4اسمیتقرار گرفت ( مورداستفاده، اند شده شناختهاي خارج از نقش نیز رفتاره عنوان بهمشارکتی که 

در مورد تمایل به همکاري و  1938در سال  5). توسعه این مفهوم از نوشتارهاي بارنارد1983ارگان، 

 1978و  1966، 1964 هاي در مورد عملکرد و رفتارهاي خودجوش و نوآورانه در سال 6مطالعات کتز

  ناشی شده است.

مطرح  گرا یاجتماع) و تحت عنوان رفتارهاي سازمانی 1986( 7دومین مفهوم توسط بریف و موتوویدلو

به فرد، گروه و یا سازمان   کمک باهدفگونه رفتارها توسط اعضاء سازمان و  یناشد. باید یادآور شد که 

داخل نقش بوده و هم  توانند رفتارهاي پذیرند. باید اشاره کرد که این قبیل رفتارها هم می صورت می

                                                             
1. Katz & Kahn 
2. Bateman & Organ 
3. Smith, Organ & Near 
4. Smith 
5. Barnard 
6. Katzs 
7. Brief & Motowidlo 
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) محدوده جدیدي از 1993و موتوویدلو ( 1توانند رفتارهاي خارج از نقش باشند. نهایتاً بورمن می

گیرند ولی همچنان در  قرار نمی اي ها را شناسایی نمودند که در طبقه عملکردهاي وظیفه فعالیت

اي  ینهزمرا تحت عنوان عملکرد ها  این قبیل فعالیت ها آنباشند.  یرگذار میتأثاثربخشی سازمانی 

دیدگاه بورمن و موتوویدلو عملکرد به دو نوع عملکرد از  .وابسته به قراین) مطرح نمودند(عملکرد 

تفاوت این  نظر  صاحبباشند. این دو  یمیک تفک قابلاي (وابسته به قراین)  ینهزماي و عملکرد  یفهوظ

  دانستند: یمدو را در موارد زیر 

اما عملکرد ؛ شود یماي، مستقیم و یا غیرمستقیم به هسته فنی شغل مربوط  فهیوظعملکرد  -1

) و اجتماعی را که در آن هسته فنی مشاغل اجرا یشناخت رواناي، محیط سازمانی، روانی ( ینهزم

  دهد. یمیت قرار موردحماشوند،  یم

اي در  ینهزمد عملکرد اما ابعا؛ اي در بین مشاغل مختلف یک سازمان متفاوت است یفهوظعملکرد  -2

  بین مشاغل مختلف یک سازمان یکسان است.

هاي  یتفعالاز انجام  آمده دست بهاي، کارایی  یفهوظمنبع اختلاف (تغییر، تفاوت) در عملکرد  -3

هاي  ییتواناهاي انسانی مانند دانش، مهارت و  یژگیوشوند.  یماي است که در سازمان انجام  یفهوظ

اي، خواست،  ینهزماما منبع اصلی تفاوت در عملکرد ؛ اي تغییرات همگام دارد یفهظوکارکنان با کارایی 

  مانند انگیزش و شخصیت).است (اراده و زمینه 

اما عملکرد اند؛  شده مشخص. به عبارتی وظایف در شرح شغل گراست نقشاي  یفهوظعملکرد  -4

 د داوطلب شدن براي انجام کاري ومانناست (  صریح در شرح شغل آورده شده طور بهاي کمتر  ینهزم

  کمک به افرادي که حجم کاري بالایی دارند).

بورمن و موتوویدلو معتقدند که مدیران منابع انسانی به هنگام اجراي تمامی وظایف تخصصی خود، 

  .را نیز مدنظر قرار دهند اي ینهزماي باید عملکردهاي  یفهوظعلاوه بر عملکرد 

                                                             
8. Borman 
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) 1988نظر ارگان ( بنا بر گرا اجتماعفتار شهروندي سازمانی و رفتار سازمانی در ارتباط با تفاوت بین ر

باید اشاره داشت که رفتارهاي شهروندي سازمانی شامل رفتارهاي خارج از نقش است بدین معنی که 

 گرا یاجتماعاند. از سوي دیگر رفتار سازمانی  گونه رفتارها در شرح شغل رسمی کارکنان نیامده ینا

اي بوده، ضمن  که بیشتر شامل رفتارهاي وظیفه استیاري رساننده) کننده ( کمکفتارهاي شامل ر

  ).1988ارگان، ( اند قرارگرفتهآنکه در شرح شغل کارکنان نیز مدنظر 

نوعی از رفتار است که باعث  گرا اجتماع) نیز معتقدند که رفتار سازمانی 1986بریف و موتووایدلو (

خاطر دست یابند. باید  گونه رفتارها، از قبل این رفتارها به امنیت و آرامش یناخواهد شد تا مخاطبین 

شامل رفتارهاي داخل نقش  گرا یاجتماعاي نیز همانند رفتار سازمانی  ینهزماشاره داشت که عملکرد 

 باشد. می

نی رفتار شهروندي سازما محدود کردن) در ادامه مطالعات خود به این نتیجه رسید که 1997ارگان (

به رفتارهاي خارج از نقش، داراي ایراداتی است. یکی از این ایرادات مربوط به عدم توافق بین کارکنان 

با یکدیگر و یا عدم توافق بین کارکنان و سرپرستان با یکدیگر بر خارج از نقش بودن و یا داخل نقش 

کارکنان جزء رفتارهاي  بودن رفتارهاي سازمانی است. به عبارت بهتر، یک رفتار ممکن است از دید

جزء رفتارهاي داخل  ها آنممکن است همان رفتار از دید سرپرستان  آنکه حالخارج از نقش باشد و 

) صورت پذیرفت، 1999( 3لو و 2، هوي1اي که توسط لام مثال در مطالعه طور به. آید حساب بهنقش 

رهاي کارکنان را جزء رفتارهاي این نتیجه حاصل شد که سرپرستان کارکنان، دامنه بیشتري از رفتا

خود کارکنان تعداد زیادي از این رفتارها را جزء  آنکه حالکنند و  قلمداد می ها آنداخل نقش 

  دانند. ارهاي خارج از نقش خود میرفت

ي بر روي خارج از نقش بودن و یا داخل نقش بودن رفتار نظر اتفاقگونه  یچهی تا به اکنون طورکل به

اي  اي حاصل نشده است. در مطالعه ینهزمگرا و عملکرد  ی، رفتار سازمانی اجتماعیشهروندي سازمان

                                                             
1. Lam 
2. Hui 
3. Low 
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نوع از رفتارهاي سازمانی صورت گرفت،  هشتادوشش) بر روي 1987همکارانش (و  1که توسط ترنر

رفتار حکایت از این داشت که ساختار رفتار شهروندي سازمانی، رفتار  بر روي این شده انجامي بند رتبه

. بر این باشند یمداراي وجوه مشترك فراوانی با یکدیگر  اي ینهزمگرا و عملکرد  انی اجتماعیسازم

اساس تصمیم بر آن شده است تا با توجه به نوع وظایف محول شده به کارکنان یک سازمان و 

نوع  3زمینه کاري آن سازمان، نسبت به داخل نقش بودن و یا خارج از نقش بودن این  ینچن هم

  .ها قضاوت صورت پذیردرفتار

دهند تا از هدر  ها می در پایان باید اشاره داشت که رفتارهاي مشارکتی این اجازه را به مدیران سازمان

سازمان را در دسترس همگان براي امر  یازموردنرفتن منابع باارزش سازمان جلوگیري نموده و منابع 

  ).1988ارگان، دهند (ارائه محصولات و یا خدمات بهتر قرار 

 رفتار شهروندي سازمانی -2- 2-4

 مؤسساتبیان داشتند که  2»ها روانشناسی اجتماعی سازمان«کاتز وکاهن در کتاب خود تحت عنوان 

هاي  انجام اثربخش وظایف خود نیازمند کارکنانی هستند که ماوراء الزامات و نیازمندي منظور به

اره دارند که در داخل هر گروه کاري در یک اش ها آنهاي اصلی خود در سازمان عمل نمایند.  نقش

کارخانه، در داخل هر بخش از یک سیستم دولتی و یا حتی در داخل هر واحدي از یک دانشگاه، 

هاي مذکور به  ، تمامی سیستمها آنشماري وجود دارند که بدون تحقق کامل  هاي مشارکتی بی فعالیت

ها در داخل شرح  عداد محدودي از این فعالیتاشاره دارند که ت ها آنهدف خود نخواهند رسید. 

 جزء رفتارهاي خارج از نقش ها آنو تعداد زیادي از  اند شده گرفتههاي کارکنان در نظر  شغل

باشند که براي رسیدن به  رسمی و مکتوب موجود نیستند) می صورت به(رفتارهایی که در شرح شغل 

  ).1966کاتز و کاهن، رسد ( می به نظرضروري  ها آناثربخشی سازمانی، توجه به 

                                                             
4. Turner 
2  . The social psychology of organizations 
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) همانند کاتز و کاهن معتقد است که رفتارهاي داخل نقش کارکنان 1987( 1همچنین پوفر

گونه رفتارها باید با رفتارهاي خلاقانه  یناکننده اثربخشی سازمانی نخواهد بود، بلکه  ینتضموجه  یچه به

نماید،  بروز می ها آننشده از  بینی یشپو غریزي اعضاء سازمان که در مقابل حوادث و رویدادهاي 

  وسیله اهداف سازمان به بهترین شکل ممکن تحقق یابد. ینبدتکمیل گردیده تا 

  

  تعاریف رفتار شهروندي سازمانی -2-4-3

ارگان رسد.  یم به نظرآشنایی با مفهوم رفتار شهروندي سازمانی، ارائه تعاریفی از آن ضروري  منظور  به

این پدیده را » 2نشانگان سرباز خوب رفتار شهروندي سازمانی:«ود تحت عنوان ) در کتاب خ1988(

مستقیم و  طور به(داوطلبانه) و آگاهانه بوده و  نماید: رفتارهاي فردي که اختیاري یمچنین تعریف 

 اند نشدههاي ارزیابی عملکرد سازمانی شناسایی  یستمسي پاداش سازمانی و ها دستگاهیله وس بهصریح 

، اثر بسیار چشمگیري بر اثربخشی سازمانی دارند. منظور از اختیاري بودن این است که درمجموعولی 

) رفتار 1997باشند. ارگان ( ینماین قبیل رفتارها جزء الزامات اساسی نقش و شرح شغل کارکنان 

ی) تشناخ روانشهروندي سازمانی را نوعی از عملکرد تعریف کرده است که محیط اجتماعی و روانی (

  دهد. یمیت قرار موردحمادهد،  یماي سازمان در آن محیط رخ  یفهوظسازمان را که عملکردهاي 

در تعریف دیگري از این مفهوم آمده است که رفتارهاي شهروندي سازمانی شامل رفتارهاي اختیاري 

شود و  یمانی مستقیم باعث ارتقاء اثربخشی اهداف سازم طور به) کارکنان است که آگاهانه(داوطلبانه و 

  ).1998مکنزي و همکاران، باشد (ي خود کارکنان ور بهرهالبته ممکن است اثرات آن مستقل از 

شده است که هدف اولیه رفتارهاي شهروندي سازمانی،  یانبچنین  ینادر تعریف دیگري از این پدیده 

 ها آنبر عهده داشته و ها و یا رفتارهایی است که کارکنان در سازمان  یتمسئولاز  آن دستهشناسایی 

شوند. این رفتارها  یمي سازمانی نادیده گرفته ها دستگاهدهند اما اغلب از سوي  یمرا از خود نشان 

شوند و یا حتی گاهی  یمیري گ اندازهناقص  طور بههاي سنتی عملکرد شغلی  یابیارزینکه در باوجودا

                                                             
1 . peffer 
2. Organizational Citizenship Behavior: the good soldier syndrome 
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اسمیت و همکاران، باشند ( یم مؤثرسازمانی گیرند، اما در بهبود اثربخشی  یماوقات مورد غفلت قرار 

2003.(  

ي از رفتارهاي ا مجموعهو نهایتاً در آخرین تعریف آمده است که رفتارهاي شهروندي سازمانی، 

وجود توسط وي انجام و  ینبااباشند، اما  ینمداوطلبانه و اختیاري است که بخشی از وظایف رسمی فرد 

  ).2004وهمکاران،  1آپیبامشود ( یمسازمان ي ها نقشوظایف و  مؤثرباعث بهبود 

  

  هاي رفتارهاي شهروندي سازمانی یژگیو -4- 2-4

ویژگی زیر را  سه عرصه رفتارسازمانی پس از مطالعات متعدد خود پیرامون این پدیده، نظران صاحب

  هاي اصلی رفتارهاي شهروندي سازمانی عنوان نمودند. یژگیو عنوان به

 ردستوري بودن):(غی 2الف: غیرقطعی بودن

ارائه خدمات به مشتریان نیازمند تعاملات شخصی کارکنان سازمان با مشتریان است. این تعاملات 

خدمت و مشتریان سازمان گردد  دهنده ارائهتواند منجر به ایجاد یک رابطه بلندمدت بین کارکنان  یم

تعاملات توسط مدیریت نکته مهم این است که نوشتن مشخصات و شرح شغل دقیق براي تمامی این 

ی براي ارائه بعضی از رفتارها از سوي کارکنان، حکم و دستور قطعی طورکل بهسازمان امکان ندارد. 

وجود ندارد، بلکه این کارمند است که باید نسبت به ارائه بهترین رفتار بنا به تشخیص خود اقدام 

  نماید.

  :3استکنان ب: رفتارهایی که ناشی از ابتکارات فردي و مستقل کار

هر یک از کارکنان در ارائه  فرد منحصربههاي  یتخلاقبسیاري از ابعاد خدمات شامل ابتکارات و 

ها در نحوه ارائه خدمات، اثر مثبت بر روي  . مطالعات نشان داده است که این خلاقیتاستخدمات 

نمایند که  اجراق مختلف توانند این وظیفه را به طر یمرضایت مشتریان دارد. البته هر یک از کارکنان 

                                                             
1. Appeibam  
2. Non – mandated 
1. Behavior arises from independent, individual initiatives 
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نیز اثرات مخصوص به خود را بر روي مشتریان و سازمان به دنبال دارد. در حقیقت در  ها آنهر یک از 

مک این قسمت است که خلاقیت و ابتکار کارکنان نقش مهمی در نحوه اجراي این دستور دارد (

هاي فردي در رفتارهاي کارکنان، در  تگونه خلاقی ینادادن  ). باید اشاره کرد که ارائه1991، 1الیستر

است در مقایسه با شرایطی که این مشکلات وجود  داده رخبراي سازمان  مواقعی که شکست خدماتی

ییم، اثرات این ابتکارات و نماندارد، از اهمیت بیشتري برخوردار است. ضمن آنکه باید عنوان 

و  2بیتنراست (به محیط دیگر نیز متفاوت  هاي فردي کارکنان بر ادراك مشتریان، از محیطی خلاقیت

  )1990همکاران، 

  :3ج: رفتارهاي شهروندي سازمانی باعث منفعت سازمان خواهد شد

توانند از میان رفتارهاي مختلفی  یمبه هنگام تعامل کارکنان با مشتریان سازمان، هر یک از کارکنان 

را ارائه دهند. باید اشاره کرد که  ها آناز که اثرات متفاوتی نیز بر سازمان و مشتریان دارند، یکی 

انتخاب این رفتار نیز به منافع سازمان بستگی دارد. یعنی هر یک از کارکنان با سبک و سنگین کردن 

اثرات هر یک از رفتارها بر روي منافع سازمان و مشتریان، نسبت به انتخاب و ارائه رفتار اقدام 

مک الیستر، برسد (شتریان و خود فرد به بالاترین مقدار ممکن نمایند، بطوریکه منفعت سازمان، م یم

1991.(  

  

  ابعاد رفتارهاي شهروندي سازمانی -6- 2-4

تحقیقات متعددي در ارتباط با شناسایی ابعاد رفتارهاي مشارکتی صورت پذیرفته است که در این 

. استمیت بیشتري برخوردار بر روي ابعاد رفتارهاي شهروندي سازمانی از اه شده انجاممیان، مطالعات 

نکته مهم در ارتباط با شناسایی ابعاد رفتارهاي شهروندي سازمانی این است که آیا این پدیده یک 

                                                             
2. McAlister  
3. Bitner 
4. Behavior contributes to the best interest of the organization 
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(پنهان) با ابعاد مختلف است که هر یک از این ابعاد مظهر و نماد رفتارهاي شهروندي  1سازه مکنون

از  استدهنده رابطه علیت  که نشان دار جهتبایست یک پیکان  یمسازمانی بوده و بدین ترتیب 

رفتارهاي شهروندي سازمانی به هر یک از این ابعاد کشیده شود و یا اینکه این پدیده یک سازه 

شود و  یمیک تابع ریاضی از ابعاد مختلف در نظر گرفته  عنوان بهباشد که  یمشده)  (جمع 2متراکم

شود. در تحقیقی  یمپیکان علی نیز از ابعاد رفتارهاي شهروندي سازمانی به سمت این پدیده کشیده 

یک سازه مکنون  عنوان به) ثابت شد که رفتار شهروندي سازمانی 2002( 3توسط لپین، ارز و جانسون

عات متعددي پیرامون به هر ترتیب مطال. شود یمبوده که پیکان علیت از آن به سمت ابعاد آن کشیده 

  نماییم. یماشاره  ها آناست که در ادامه به تعدادي از  شده انجامشناسایی ابعاد این پدیده 

 فنبا  1983سال اولین مطالعه پیرامون رفتار شهروندي سازمانی توسط اسمیت، ارگان و نیر در 

صورت پذیرفت. نتیجه  معیار سنجش رفتار شهروندي سازمانی شانزدهبر روي  4وتحلیل عاملی یهتجز

 یرشپذی و دوست نوع بعد دو معیار در قالب شانزدهاین مطالعه حکایت از این داشت که تمامی این 

است)  شده شناختهشناسی نیز  یفهوظي یا وجدان کاراجابت) عمومی (البته این بعد تحت عنوان (

. استاد خاصی در سازمان رساندن به افر ی به معناي کمکدوست نوعباشند. مفهوم  یمیک تفک قابل

کمک به افرادي «و یا » کارانی که در سازمان حضور ندارندکمک به انجام وظایف هم«مانند عباراتی 

 کل به. پذیرش عمومی نیز به معناي کمک است، بیانگر این مفهوم »ي بالایی دارندکه حجم کار

ي کاري، شعب مختلف، ها گروه تواند شده است. البته منظور از سازمان می یفتعرسیستم) سازمان (

حضور در «توان به  هایی از پذیرش عمومی می آن نیز باشد. در مورد نمونه و امثالواحدهاي سازمانی 

هاي شخصی با  عدم اتلاف وقت از طریق صحبت«و » بل از زمان معمول و استاندارد آنمحل کار ق

  ).1983اسمیت و ارگان، ( اشاره کرد »کار تلفن در محل

                                                             
1. Latent Constr 
2. Aggregat 
3. Lepine, Erez & Johnson 
4.  Factor analysis 
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بعد براي  سهانجام پذیرفت،  1986در سال  2، پدساکف و هوبر1طالعه بعدي که توسط ویلیامزدر م

ی، دوست نوعتوصیف رفتارهاي شهروندي سازمانی شناسایی گردید که این سه بعد عبارت بودند از 

ادامه این مطالعات،  در ).1989، 3ارگان و کانوسکیو حضور ( شناسی) غیرشخصی یفهوظي (وجدان کار

  ابعاد رفتارهاي شهروندي سازمانی معرفی نماید. عنوان بهبعد زیر را  پنجتوانست  1988رگان در سال ا

  مطرح شد. 1983که توسط اسمیت، ارگان و نیر در سال  کاريوجدانو  یدوست نوع

 قبل از رخ مؤدبانهی است با این تفاوت که رفتار متواضعانه و دوست نوعکه همانند  تواضع و فروتنی

گونه رفتار  یناشود. ضمن آنکه مخاطب  جلوگیري از وقوع آن ارائه می منظور بهدن یک مشکل و دا

  گونه نیست. ینای دوست نوعکه در  یدرحالباشد  الزاماً شخص خاصی نیز نمی

به معنی آن است که افراد سازمان در ارتباط با مسائل جزئی و  روحیه مردانگی و جوانمردي

  سازند. ي نداشته باشند. به عبارت بهتر از کاه کوه نمیا و گلهاهمیت، شکایت  یب

آگاهی کامل «که به مشارکت فعالانه و مسئولانه در سازمان اشاره دارد، مانند  مدنییلتفض و نهایتاً

هایی که ضروري نبوده ولی به ایجاد ذهنیت مثبت از سازمان  انجام فعالیت«و یا  »از تغییرات سازمانی

  ).1988ارگان، ( »کند م کمک میدر ذهن و یاد مرد

در سال  6و فتر 5کنزي، مورمن ، مک4بعد مطالعه بالا، پدساکف پنجي دیگر و با توجه به ا مطالعهدر 

بعد کردند. نتایج این مطالعه نیز  سنجش این پنج منظور بهمعیار  وچهار یستباقدام به ارائه  1990

وتحلیل عاملی  یهتجز فنیله وس بهنیز  7، کارامبایا1992در سال  بعد مذکور داشت. پنجحکایت از تائید 

  بعد عبارت بودند از: چهاربعد رفتار شهروندي سازمانی گردید. این  چهارموفق به شناسایی 

  ی مطابقت دارد.دوست نوعکه با  8هاي بین فردي کمک -1

                                                             
1. Williams 
2.  Huber 
3. Konovsky  
4. Podsakoff 
5. Moorman 
6. Fetter 
7. Karambayya 
8. Interpersonal helping 
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  شناسی) قابل انطباق است. یفهوظ( کاري وجدان باکه  1کوشایی شخصی -2

یست، بلکه منظور از نیی مدنظر تنها بهکه البته در اینجا قدرت خلاقیت یک فرد  2ت فرديابتکارا -3

 .استواحد کاري  متبحرانهاین عبارت، رفتار خلاقانه و 

ایجاد یک  ها آن: منظور از این عبارت کلیه رفتارهایی است که هدف از 3تشدیدکنندگی وفاداري -4

  .استایر افرادثبت از سازمان در ذهن ستصور و ذهنیت م

از  1988بعد مطالعه ارگان در سال  پنجاقدام به سنجش  6و کوچکران 5، داملر4، اشنیک1993سال در 

بعد مطالعه ارگان  پنجیید تأمعیار سنجش نمودند. نتایج این مطالعه نیز حکایت از  یستبطریق 

شهروندي سازمانی بر  پیرامون اثر رفتار ،2007در سال  در جدیدترین مطالعه خود 7کرنودل داشت،

نمادهاي اصلی این پدیده مدنظر خود قرار داد. این ابعاد  عنوان بهبعد را  هفتعملکرد سازمانی، 

پذیرش سازمانی، روحیه جوانمردي، وفاداري سازمانی، ابتکارات فردي، فضیلت مدنی،  از: اند عبارت

بر روي درك بهتر رفتار شهروندي  باید اشاره نمود که مطالعات و توسعه نفس. کننده کمکرفتارهاي 

نیز در مطالعات خود به ابعاد متفاوتی از این  نظران صاحبسازمانی تا به اکنون ادامه دارد و هر یک از 

  .اند داشتهپدیده اشاره 

  

 پیامدهاي رفتار شهروندي سازمانی - 7- 2-4

کاري مختلف  يها ستا دهبه شکل مثبت روي  OCBاند که اجراي  بسیاري از مطالعات نشان داده

هاي کار گروهی. محققان مختلف  هاي عملکرد و ستاده هایی نظیر ارزیابی گذارند، ستاده تأثیر می

اند. در سطح  پیامدهاي فردي و سازمانی نسبتاً زیادي را براي رفتارهاي شهروندي سازمانی ذکر کرده

باشد. باید توجه داشت که با  میعمده مطرح است افزایش عملکرد و اثربخشی  طور بهسازمانی آنچه که 

                                                             
1. Personal industry 
2. Individual initiative 
3. Loyal boosterism 
4. Schnake 
5. Dumler 
6. Cochran 
8.  Kernodle  
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درباره عملکرد، این نکته چندان دور از ذهن و غیرمنطقی به نظر  شده ارائهتوجه به مفاهیم جدید 

اما تحقیقاتی نیز در راستاي شناسایی چگونگی افزایش عملکرد و اثربخشی سازمانی، از ؛ رسد نمی

  فته است.طریق افزایش بروز رفتارهاي شهروندي سازمانی، صورت گر

)، مشخص شد که بروز رفتارهاي شهروندي 1998و همکاران ( 1صورت گرفته توسط چن پژوهشدر 

مشاهده شد که افرادي که رفتارهاي  گرید عبارت بهسازمانی با ترك خدمت رابطه معکوس دارد. 

 کنند. از سوي دیگر دهند، کمتر سازمان را ترك می شهروندي سازمانی بیشتري از خود بروز می

تر  تواند باعث عملکرد بهتر و اثربخش طبیعی است که کاهش میزان ترك شغل در هر سازمانی می

هاي عمل رفتارهاي شهروندي سازمانی در  توان یکی از مکانیسم  می بیترت نیا بهسازمان باشد و 

  افزایش عملکرد و اثربخشی سازمان را، کاهش میزان ترك شغل دانست.

یک پیامد مهم رفتارهاي شهروندي سازمانی به آن اشاره  عنوان بهمحققین  مسئله دیگري که برخی از 

بودن سطح  کنند، افزایش توان سازمان در جذب و نگهداري نیروهاي خبره و کارآمد است. بالا می

شود تا سازمان به محیطی جذاب جهت کار و فعالیت  رفتارهاي شهروندي در یک سازمان باعث می

بالاست، با جذب نیروهاي  ها آنهایی که سطح رفتارهاي شهروندي در  و سازمانر تبدیل شود و از این

  ).2000و همکاران،  2پدسکافکارآمدتر، عملکرد بهتري خواهند داشت (

 OCBبر تعهد سازمانی افراد است که از رابطه میان  OCBدستاوردها، تأثیر  نیتر مهمشاید یکی از  

) بیان شد. وي بیان کرد که 1997( 3ه و توسط هاتچیسون، ناشی شدشده ادراكو حمایت سازمانی 

با تعهد و رفتارهاي ارزشمند براي سازمان از سوي کارکنان مقابله به مثل  شده ادراكحمایت سازمانی 

هایشان  ، اعتقاد کارکنان به تمایل سازمان به پاداش دادن تلاششده ادراكشود. حمایت سازمانی  می

کند. اعطاي اختیار از سوي سازمان به  ازمان به رفاه کارکنان توجه میس که نیااست و اعتقاد به 

باشد و محققین  هاي توجه به سازمان به رفاه کارکنان می کارکنان در انجام وظایفشان یکی از ریشه

                                                             
1. Chen 
2. Podsakoff 
3. Hutchison 
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تواند از طریق ادراك مثبت کارکنان از حمایت سازمانی، ارتقا  اند که منافع کلی سازمان می نشان داده

  یابد.

) بیان کرد نگرش تعهد منجر به برآورده شدن منافع سازمان حتی به هزینه فرد 1982( 1واینر 

) بیان کرد که رفتارهاي 1981شود. شل ( سازمان پاداشی داده نمی لهیوس بهشود که در قبال آن  می

داد ) نشان 1986( 2توانند به عنوان نتیجه تعهد سازمانی دیده شوند. چت من شهروندي سازمانی می

را رفتارهاي شهروندي سازمانی  ها آنتوان  شوند که می که انواع خاصی از تعهد به رفتارهایی منجر می

  در نظر گرفت.

در برخی از تحقیقات نیز به مواردي از پیامدهاي منفی رفتارهاي شهروندي در سطح سازمان، اشاره  

توانند در  هاي شهروندي سازمانی میدارند که رفتار ) بیان می2004و همکارانش ( 3شده است. بولینو

هاي فردي شکل بگیرند و یا به نوعی رفتار سیاسی جهت بد نشان دادن دیگران تبدیل شوند  اثر انگیزه

و یا حتی به دلیل فرار از مشکلات زندگی شخصی کارکنان باشند. در این صورت این رفتارها 

کی از پیامدهاي منفی این رفتارها در سطح پیامدهایی منفی براي سازمان به دنبال خواهند داشت. ی

اي) افراد شوند،  (وظیفه یدرون نقششود که این رفتارها جایگزین رفتارهاي  سازمانی زمانی ایجاد می

انجامد، بلکه باعث کاهش آن نیز خواهد  دراین صورت بروز این رفتارها نه تنها به بهبود عملکرد نمی

و کارکردن تا دیروقت در  ازحد شیبتارهایی مانند تلاش شد. از سوي دیگر، ممکن است بروز رف

سازمان نشان از کمبود نیرو در سازمان و مشکلات مدیریت منابع انسانی باشد. بنابراین، نکته مهم در 

بینی پیامدهاي رفتارهاي شهروندي سازمانی این است که بدانیم این رفتارها در چه  بررسی و پیش

 بیترت نیا بهیل اصلی بروز رفتارها در هر شرایط خاص چه هستند؟ کنند و دلا شرایطی بروز می

گیرند و تحت هر  غیرشخصی صورت می يها زهیباانگتوان گفت که رفتارهاي شهروندي همواره  نمی

  کنند. شرایطی به عملکرد سازمان کمک می
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3. Bolino 



۵١ 
 

ت. نکته در سطح فردي نیز پیامدهاي مختلفی براي رفتارهاي شهروندي سازمانی ارائه شده اس 

تعدادي از محققین  گرید عبارت بهباشد.  در این مورد وجود برخی پیامدهاي منفی فردي می توجه جالب

  دهد، معتقدند که رفتارهاي شهروندي سازمانی، براي فردي که این رفتارها را از خود بروز می

هاي شغلی، تعارض  نشتوان به افزایش ت ها می این هزینه ازجملههایی به دنبال خواهد داشت.  هزینه

توسط  شده انجاماشاره نمود. در تحقیق  میان کار و زندگی خانوادگی و همچنین اضافه بار در نقش

هاي رفتارهاي شهروندي سازمانی، قریحه فردي، با  )، رابطه میان یکی از جنبه2005( 1یتونلبولینو و 

چنین اضافه بار در نقش بررسی هاي شغلی، تعارض میان کار و زندگی خانوادگی و هم افزایش تنش

شده است. نتایج تحقیق نشان از وجود همبستگی مثبت میان رفتارهاي شهروندي سازمانی و موارد 

تحقیقات دیگري آثار مثبت فردي رفتارهاي شهروندي سازمانی را نشان  حال نیدرعاشاره شده دارد. 

اي در  ه اگر بروز رفتارهاي عملکرد زمینهکند ک ) بیان می2000( 2ون اسکاتر مثال عنوان بهاند.  داده

دهند، احتمالاً  سازمانی ارزش تلقی شود، دراین صورت افرادي که این رفتارها را از خود بروز می

هاي بیشتري دریافت خواهند داشت و به همین دلیل سطوح بالاتري از رضایت شغلی و تعهد  پاداش

تناقضی میان این آثار مثبت و موارد  اصولاًن دریافت که توا تأمل می یباکمکنند.  سازمانی را تجربه می

شرایط ظهور و بروز هر دسته از این آثار  چراکه  توسط بولینو و ترنلی وجود ندارد، شده مطرحمنفی 

  ).1385عباسپور، متفاوت است (

  

 رفتارهاي شهروندي سازمانی در ورزش -7- 2-4

جدید  ازمانی را به خود جلب کرده و توانسته دیدگاهتحقیقات س العاده فوقیکی از مفاهیمی که توجه 

). مطالعه 2008وهمکاران،  3ایاجیاست (در ورزش ایجاد کند، رفتار شهروندي سازمانی  يرینظ یبو 

به میزان زیاد به حیطه روانشناسی و مدیریت ورزشی توصیه و  کارآمدو  مؤثرهاي سازمانی  - تیم

                                                             
1. Turnley 
2. Van Scotter 
3. Aoyagi 
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روانشناسی و مدیریت ورزشی به استفاده  نظران صاحبو پیشنهاد شده است و در حقیقت محققان 

  ).2008، 1روشااند ( شدهبهتر از ادبیات فضیلت سازمانی تشویق و ترغیب 

دنیاي ورزش اهمیت و تقاضا پیدا نکرده است.  اندازه بهاعتقاد به اثربخشی تیمی  يا نهیزمشاید در هیچ 

ی اهمیت آن را تشخیص داده و زمان و تلاش و مشاوران روانشناسی ورزش ها میتمربیان، رهبران 

  ).1994، 2مولن و کوپر( اند کردهاثربخش صرف  ییها میتزیادي را براي ساختن 

به  رقابتی مشغول فعالیت هستند شدت بهورزشی که در محیط  يها دپارتماناثربخشی سازمانی در 

مانند (سرپرستان، کارمندان، ها  آنشهروندي کارکنان  يرفتارهامیزان زیادي به تعهد سازمانی و 

  ).2008روشا، است (مربیان و ورزشکاران) وابسته 

در جهت  یتوجه قابلدیدگاه  ،کند یمانجام وظایف را حمایت  نظر به ضرورتی که رفتار شهروندي

 نکهیباا. علاوه بر این، دیآ یماثربخش فراهم  صورت بهچگونگی عملکرد یک تیم،  يریگ اندازه

و یا بالعکس براي عدم بروز  رندیگ یمپاداش  OCBمستقیم براي بروز  طور بهو نه  اًعمومورزشکاران 

OCB  منطقی  بنابراین؛ شهروندي به میزان زیادي اختیاري است يرفتارها، انجام شوند یمتنبیه

کلان  يگذار هیسرمابراي انجام رفتارهاي شهروندي،  ها میت است که دلیل درگیري اعضاي زیادي از

  براي موفقیت و شهرت تیم است. ها آن

شهروندي در ورزش و روابط آن با رهبري،  يرفتارهابا عنوان  يا مطالعه) در 2008ایاجی و همکاران (

در  باارزش مفهومی استثنایی و عنوان به OCBانسجام تیمی و رضایتمندي ورزشکاران، دریافتند که 

سجام تیمی و رضایتمندي ورزشکاران رهبري، ان يچندبعدمدل  با OCBو روابط  باشد یمورزش 

سازمانی  يها تیحما) در بررسی رابطه 2008. همچنین روشا (شد دیتائ دار یمعنمستقیم و  طور به

و  کند یمنقش میانجی را ایفا  OCBورزشی  يها سازمانو عملکرد سازمانی دریافت که در  شده ادراك

  ).2008روشا، شود ( سبب رسیدن به اهداف سازمانی می

  

                                                             
4. Rocha 
1. Mulen & Cooper  
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  پژوهشپیشینه -2-5

  :انجام شده در داخل کشورهاي  پژوهش-1- 2-5

 ) سکوت سازمانی بر  تأثیر« نامه کارشناسی ارشد خود تحت عنوان ) در پایان1395سپهري

یافت  به این نتایج دست »سازمانی کارکنان شعب بانک صادرات شهر تهران شهروندي رفتار

بر رفتار شهروندي سازمانی کارکنان تأثیر که سکوت سازمانی، سکوت مطیع و سکوت تدافعی 

دوستانه بر رفتار شهروندي  منفی و معناداري دارد. نتایج همچنین نشان داد که سکوت نوع

 داري دارد. سازمانی کارکنان تأثیر مثبت و معنی

  بررسی رابطه بین « نامه کارشناسی ارشد خود با عنوان ) در پایان1395( اسحقی خانقاه

یافت که بین  به این نتایج دست »کل کشور داري خزانهسکوت سازمانی در  و یعدالت سازمان

اي و مراورده اي) و سکوت سازمانی و  هاي آن (عدالت توزیعی، رویه عدالت سازمانی و مؤلفه

 هاي آن ارتباط معناداري وجود دارد. مؤلفه

 ) گرا در کاهش تبا عنوان نقش رفتار سازمانی مثب) در تحقیقی 1394الوانی و همکاران 

 به این نتیجه رسیدندکه رفتار سازمانیدر کارکنان ادارات کل بانک سپه سکوت سازمانی 

مانی رابطه منفی و معناداري دارد، به این معنی که نگرش مدیریت با سکوت ساز گرا مثبت

ان ها ارج گزارده شود، کارکن شناختی آن هاي روان سازمان به کارکنان مثبت باشد و به قابلیت

تمایل بیشتري به ابراز نظرات و پیشنهادهاي خود نشان خواهند داد که درنتیجه مدیران 

هنگام برخورداري از پیشنهادهاي سازنده کارکنان، بازخوردهاي مثبت بیشتري به کارکنان 

ي  ي خود منجر به افزایش ارائه آرا خواهد شد. این رابطه نوبه خواهند داد که این امر به 

ي مؤثر و روبه بالایی عمل  صورت چرخه گرا و سکوت سازمانی به ر سازمانی مثبتمعکوس رفتا

 خواهد کرد.
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 اي با عنوان بررسی سکوت سازمانی کارکنان  ) در مقاله1394زاده آهنگر و همکاران ( غفار

ادارات ورزش و جوانان استان مازندران به این نتیجه رسیدند که کارکنان، نسبت به سازمان 

با آنکه بیشتر  بنابراین دوستانه نداشتند؛ تدافعی، سکوت مطیع و سکوت نوع خود سکوت

دانند، اما جرأت  دهد می کارکنان حقیقت را درباره مسائل و مشکلاتی که در سازمان رخ می

سخت گفتن درباره این مسائل را ندارند. محقق به این نتیجه رسید که آنچه موجب سکوت 

متغیرهاي مدیریتی، سازمانی، گروهی و فردي است؛ که منجر به تابع  گردد می ها در سازمان

 .گردد میسکوت کارکنان  رفتارهايتقویت 

 

 ) در پژوهشی با عنوان بررسی تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي 1393بسطامی (

کارکنان حوزه ستادي دانشگاه علوم پزشکی استان گلستان به این نتایج دست یافت که 

اد رفتار شهروندي سازمانی تأثیر گذار است و براي کاهش سکوت در سازمان ها سکوت بر ابع

 پیشنهادهاي زیر را گزارش کرد:

 .استقرار نظام پاداش دهی مناسب براي نظرات و پیشنهادات خلاق 

 
 ها و کمیته هاي دائمی کردن تصمیم گیري هاي گروهی و اهمیت دادن به گروه

 کاري در سازمانها.

 هاي بهبود مدیریت منابع انسانی براي آموزش مهارتهاي تصمیم گیري امهبرقراري برن

 و درگیري در مشکلات.

 
 هاي خلاق.ارائه یک سیستم مناسب پاداش به ایده  

                                                                                                                 

                                                                                   

 عنوان ارتباطات اثربخش و سکوت سازمانی در  ) در پژوهشی با1393( صلواتی و همکاران

شبکه بانکی کشور در شهرستان سنندج به این نتایج دست یافتند که ارتباط معناداري بین 
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سازمانی در جامعه بررسی وجود دارد؛ به این معنا که با  ارتباط اثربخش سازمانی و سکوت

افزایش اثربخشی در ارتباطات، میزان سکوت سازمانی کاهش می یابد و برعکس. وجود 

ي سازمان ها امري حیاتی است و جوهر اصلی نظام ارتباطات در بین افراد و گروه ها در همه

اي از وجود ارتباطات، به مجموعه اجتماعی یا سازمان محسوب می شود. یک سازمان بدون

کند، در دهند. اگر کارمندي سکوت میافراد تبدیل می شود که وظایف مجزایی انجام می

برد، در نتیجه عملکرد سازمان آسیب می بیند. حقیقت از نبود ارتباطات مناسب رنج می

و سکوت تدافعی، دهد از دید کارکنان، مجراهاي ارتباطی چندگانه ها نشان میهمچنین یافته

 ترین ابعاد ارتباط اثربخش و سکوت سازمانی هستند.به ترتیب مهم

 

 ) به بررسی و تبیین عوامل ایجادکننده سکوت سازمانی از 1391زارعی متین و همکاران (

اي، ساختاري و  شاخگی از طریق عوامل زمینه دیدگاه مدیران و کارکنان برمبناي مدل سه

هاي منتخب استان قم  انی از نگاه مدیران و کارشناسان در دانشگاهرفتاري مؤثر سکوت سازم

مؤلفه مربوط به  11 دهد که کارکنان و مدیران از نتایج تحقیق نشان می انجام پذیرفته است.

مؤلفه مربوط به  5 نظر دارند؛ از مؤلفه مؤثر برسکوت سازمانی اتفاق 7بعد رفتاري، در مورد 

 3نگاه مدیران و کارکنان در ایجاد سکوت سازمانی مؤثرند؛ و از  مؤلفه از 5 بعد ساختاري، هر

اي یک مؤلفه از دید مدیران و کارکنان موجب سکوت سازمانی  مؤلفه مربوط به بعد زمینه

توجه به واقعیت  شود، نتایج این تحقیق باعث خواهد شد مدیران و تصمیم گیران بتوانند با می

ها،  سبت به پویایی و بالندگی کارکنان، توانمندسازي آنموجود و جایگاه سکوت در سازمان، ن

ریزي کنند و از این  برقراري اعتماد بین کارکنان و مدیران و کسب نظرات افراد، تلاش و برنامه

 طریق تحقق اهداف سازمان را تسهیل نمایند.
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 ) نتایج ) به بررسی تأثیر عوامل مدیریتی بر سکوت سازمانی پرداخت. 1390رضازاده کرمانی

نشان داد که بین عدالت سازمانی و سکوت سازمانی رابطه منفی و معنادار وجود دارد؛ به این 

 گردد. معنی که عدالت سازمانی بالا، باعث کاهش سکوت سازمانی می

 

 ) به بررسی ارتباط بین عدالت سازمانی و رفتار شهروندي در 1390محرم زاده و همکاران (

ذربایجان غربی پرداخت. نتایج پژوهش نشان داد که عدالت رویه ادارات تربیت بدنی استان آ

  اي و مراوده اي رابطه ي مثبت و معناداري با رفتارشهروندي سازمانی دارند

 

 خارج از کشور انجام شده در هاي پژوهش 2- 2-5

 در پژوهشی با عنوان تاثیر ادراك عدالت سازمانی بر رفتار شهروندي 2017( و مارتین ونبنس (

 شهروندي رفتارهاي که دست یافتند نشان نتایج مانی در پروژه هاي ساختمانی به اینساز

 تجاري معاملات در شده درك تعارضی عدالت تأثیر تحت پروژه، کنندگان شرکت سازمانی

 را روابط این متقابل ارتباط و پیچیدگی درك همچنین ها یافته ،حال این با. می گیرند قرار

 سازمانی شهروندي رفتارهاي دیگر بر سازمانی عدالت نوع یک گونهچ اینکه دادند و نشان

 عنصر یک فردي بین عدالت که است آن از حاکی نتایج. کند می درك گذارد، می تأثیر پروژه

که اگر مدیران  است ساختمانی هاي پروژه در سازمانی شهروندي مثبت رفتار ایجاد در کلیدي

با محبت و احترام برخورد کنند در نهایت عملکرد پروژه در ملاقات با مشارکت کنندگان 

 پروژه را هم می توان افزایش داد.

 

 ) تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي با «با عنوان  ) در پژوهشی2015فاطیما و همکاران

 سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي ابتدا به بررسی اثر »نقش تعدیل کنندگی عدالت رویه اي

از کارمندانی که در بخش خدمات کشور پاکستان کار می  نفر 250بر روي  که (فرضیه اول)
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کنند انجام شده که نشان می دهد، به کارمندانی که فرصت کافی داده نشود تا حرف خود را 

بزنند، رفتار شهروندي آنها کاهش خواهد یافت بنابراین سازمان ممکن است ایده هاي جدید، 

ي کارمندان که می تواند براي سازمان بسیار سودمند باشد را راه حل هاي خلاقانه و تلاش ها

این نتایج نشان می دهد که سکوت سازمانی داراي یک اثر منفی بر رفتار  و از دست بدهد

در  شهروندي می باشد که به این مطالب اشاره می کند که فرضیه اول پذیرفته می باشد.

ي بین این دو  کننده در رابطه یک تعدیل عنوان اي به ي دوم به بررسی عدالت رویه مرحله

اي نیز مورد حمایت فرضیه دوم در رابطه با نقش تعدیل کنندگی عدالت رویهمتغیر پرداخت. 

 قرار گرفته است.

 

 ) رابطه بین سکوت سازمانی و رفتارشهروندي «در پژوهشی با عنوان  )2015آکاري و همکاران

وت سازمانی و رفتار شهروندي ارتباط قوي و به این نتیجه رسیدند که بین سک »سازمانی

هاي مربوط به کار خود را  منفی وجود دارد، به این معنی که اگر کارکنان مجاز نباشند ایده

 یابد. کاهش می ها بیان کنند سطح رفتار شهروندي آن

 

 نفر از پرستاران یک بیمارستان در شهر آنکارا داشته و 548) مطالعاتی بر روي 2014( 1جگار 

ت سازمانی و اثرات رفتار سکوت پرداخته است. سکوبه بررسی دلایل سکوت سازمانی، نتایج 

ترین دلایل پرستاران براي جداسازي و ترس از خسارت و ترس از  بر اساس نتایج حاصله مهم

حمایت، فقدان تجربه در مورد نحوه ابراز مشکلات، عدم شناسایی مشکلات و عدم اعتماد 

 ن بوده است.کارکنان به مدیرا

 

                                                             
1. Argej 
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 رابطه بین سکوت و تعهد سازمانی کارمندان در یک « ) در پژوهشی با عنوان2013( 1زنید

نشان داد که بین سکوت تدافعی کارمندان و تعهد سازمانی رابطه منفی  »بیمارستان خصوصی

و معناداري وجود دارد. وقتی کارمندان احساس کنند بخش مهمی از سازمان خود هستند در 

کنند.  هاي سازمان خود گام برداشته با خوشحالی و افتخار کار می اهداف و ارزش راستاي

ها، نظرات و  هاي این تحقیق باید با تشویق کارکنان به بیان ایده اساس یافته همچنین بر

 اطلاعات سطح آگاهی کارکنان را بالا برد.

 کارکنان (تدافعی و ) به بررسی تأثیر عدالت سازمانی بر سکوت 2012( ویتساید و بارکلی

انفعالی) پرداختند. نتایج آنان نشان داد کسانی که عدالت در سازمان را بالا ارزیابی کرده 

بینی کننده مهمی براي هر دو  بودند تمایل کمتري به سکوت داشتند و همچنین عدالت پیش

 نوع سکوت (تدافعی و انفعالی) در سازمان است.

 اي سکوت سازمانی و عوامل توسعه آن مفاهیم پایه« در تحقیقی با عنوان )2012ي (اقرب «

 ها ارائه نموده است: ذیل را در جهت کاهش سکوت در سازمان پیشنهادات

 ارتباطات (کلید موفقیت یک سازمان است) -

 مدیریت مشارکتی -

 محیط کار ایمن -

 ها از کارکنان دریافت پیشنهادت و ایده -

 

 ه است که سکوت کارمندان در برخی ) در تحقیقی به این نتیجه رسید2011( یاعشج

زیرا اشتباهات ناشی از  ؛توجه است ها بسیار قابل ها و بیمارستان ها از قبیل فرودگاه سازمان

هاي جدي به  تواند منجر به از دست دادن زندگی کارکنان و یا آسیب سکوت کارمندان می

 ها گردد. سازمان

                                                             
2. Deniz  
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 ) اي است مسري، چندبعدي،  ارکنان پدیده) نشان داد که سکوت ک2009تحقیقات برینسفیلد

 .هاي سازمانی در ارتباط است طور معناداري با دیگر پدیده گیري و به اندازه قابل

 ) سوابق و عواقب سکوت سازمانی: تحقیقات «) در پژوهشی با عنوان 2005واکولا و بورادوس

این ابعاد را بر به بررسی ابعاد جو سکوت و درك آن توسط افراد پرداختند و اثر » تجربی

نگرش کار ارزیابی کردند. نتایج آنها نشان داد بین نگرش مدیران به سکوت و نگرش 

سرپرستان به سکوت، رابطه ي مثبتی وجود دارد و بین فرصت هاي ارتباطی و رفتار سکوت 

کارکنان رابطه ي منفی وجود دارد. از یافته هاي دیگر واکولا و همکارش اینکه وقتی رهبر 

را در ارتباطات درگیر می کند، به حرف آنان گوش می دهد، زیردستان را در بحث ها و  افراد

تصمیم گیري ها سهیم می داند و ضمن تشویق از آنان پشتیبانی می کند، رفتار سکوت 

کاهش می یابد. نتایج حاصل از این مطالعه نشان می دهد که فرصت هاي ارتباطی، مهم ترین 

تعهد سازمانی است که از طریق رضایت از مجراهاي ارتباطی باز، عامل پیش بینی کننده ي 

 اعتماد و به اشتراك گذاري اطلاعات و دانش به دست می آید.

  مدل کلی پژوهش -2-6

این مدل . کندموضوع آن را تعریف می مدلی است که پژوهشگر با توجه به مبانی و چارچوب نظري  

شود. در این مدل ها میمرتبط و همچنین روابط بین آنهاي هاي پنهان، معرفمتغیر شاملأ عمدت

شود و یا اینکه متغیرهاي پنهان و گیري میها اندازههاي پنهان با کدام معرفکنیم که متغیرتعریف می

در این  دهند.هاي آشکار چگونه با یکدیگر ارتباط دارند و یا همدیگر را تحت تأثیر قرار میمتغیر

رفتارشهروندي سازمانی تحت تأثیر سکوت سازمانی قرار دارد و انی نظري، متغیر پژوهش با توجه به مب

. سه متغیر ذکر شده در مدل، به کندعدالت سازمانی نقش تعدیل کنندگی را بین دو متغیر ایفا می

اي در نقش هاي مشاهدهها داراي مجموعه متغیراند و هریک از آنهاي پنهان تعریف شدهعنوان متغیر

  ، به شرح زیر هستند.معرف
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  سکوت سازمانی

 سکوت مطیع 

 سکوت تدافعی 

 دوستانهسکوت نوع 

  رفتارشهروندي سازمانی

 دوستینوع 

 جوانمردي 

 ملاحظهوادب 

 کاريوجدان 

 رفتار مدنی 

  عدالت سازمانی

 عدالت توزیعی 

 ايعدالت مراوده 

 ايعدالت رویه  

  

  

  

  

  

 

 سکوت سازمانی

 عدالت سازمانی

-رفتارشهروندي

 سازمانی

 مدل کلی پژوهش 3-2شکل 
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  بندي: جمع-2-7

زیرا آنها منبع تغییر،  یش برد امور سازمان ها ضروري است؛و همکاري کارکنان براي پ مشارکت

نوآوري و ابتکار محسوب می شوند. مفهومی نیز به نام صداي سازمانی وجود دارد که به این معنی 

است که کارکنان آزادند نقطه نظرات خود را بیان کنند و اقدامات سازمانی را تحت تأثیر قرار 

انی، یکی از منابع قدرتمند براي تغییرات سازمانی محسوب می دهند. با وجود آنکه صداي سازم

شود، کارکنان غالبا تمایلی به بیان عقاید و نظرات خود ندارند و این نقطه مقابل صداي سازمانی 

است که محققان و پژوهشگران آن را سکوت سازمانی نامیده اند، مدیران می توانند از نظام پاداش 

یدها و پیشنهادها در سازمان استفاده کنند و افراد را براي بیان ایده ها دهی مناسب براي نظرها، ا

و مشکلات سازمانی تشویق کنند. همچنین مدیران با درگیر کردن افراد در ارتباطات و وارد کردن 

. در ضمن مدیران باید سکوت را کاهش دهندانها در بحث ها و تصمیم گیري ها، می توانند 

ملکرد نشان دهند تا کارکنان با مشاهده نتایج کارشان، احساس اثرگذاري بازخوردي متناسب با ع

). همچنین اگر به طور عادلانه با کارکنان در سازمانها رفتار شود 1393کنند (صلواتی و همکاران، 

آنها افزایش می یابد  سازمانی و سرپرستان ارتباط خوبی با آنها داشته باشند میزان رفتار شهروندي

ت عملکرد کارکنان بهتر و دستیابی به اهداف سازمانی میسرتر خواهد شد (محرم زاده و و در نهای

در این فصل در بخش مبانی نظري پژوهش با توجه اهمیت متغیرهاي پژوهش،  ).1390همکاران، 

 ارائه شد رفتارشهروندي سازمانیو  عدالت سازمانی، سکوت سازمانیمطالبی پیرامون هر سه متغیر 

اما از ام شده در این زمینه پرداخته شد؛ یشینه پژوهش نیز به بررسی مطالعات انجو در بخش پ

آنجا که تحقیقات انجام شده در ارتباط با سکوت سازمانی و رفتار شهروندي و یا رفتارشهروندي با 

ورزش و جوانان بوده  حوزهو تحقیقات انجام شده کمتر در  است عدالت سازمانی کمتر انجام شده

نداده اند و بررسی قرار جا و در قالب یک مدل مورد را به صورت یک متغیراین سه  طرفی است، از

حاضر  پژوهشرو از این ؛نگرفته انداینکه عدالت سازمانی را به عنوان متغیر تعدیل گر در نظر 

  .رسدضروري به نظر می
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  مقدمه-3-1

آماري تحقیق  و نمونه سپس به معرفی جامعه می شود و تدا به روش تحقیق اشارهدر این بخش اب  

ها، آوري دادهابزار جمع ها وآوري داده، روش جمعمطالعه موردهاي شود. همچنین متغیرپرداخته می

  شود.ها شرح داده میداده وتحلیل تجزیهها و روش روایی و پایایی پرسشنامه

  

  پژوهشروش -3-2

 تحقیقات نوع ، از آن اصلی هدف به توجه با حاضر است. پژوهش همبستگی -ژوهش توصیفیروش پ 

 تر همبستگی ازدقیق طور به و غیرآزمایشی هايطرح نوع از طرح لحاظ به شود.محسوب می کاربردي

 در هامتغیر میان ارتباط سنجش دنبال به پژوهش این زیرا است؛ سازي معادلات ساختاريمدل نوع

  شده است.  انجامو با استفاده از پرسشنامه  میدانی شکل به پژوهش این .است یعلَ مدل یک قالب

  جامعه آماري -3-3

-تشکیل  خراسان شمالیجامعه آماري این پژوهش را کلیه کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان  

 کلیۀ پژوهش ر ایندر ادارات این استان مشغول به کار بودند. د 1396که در سال  )N=120دادند (

  .شدند گرفته نظر در آماري جامعه عنوان  بهرسمی، قراردادي، پیمانی و روزمزد،  از اعم کارکنان

  نمونه آماري-3-4

هاي ارسالی و کوچک بودن حجم جامعه آماري، نمونه  به دلیل امکان عدم بازگشت کامل پرسشنامه 

  برابر با جامعه درنظر گرفته شد. آماري

  پژوهش ايمتغیره -3-5

 طراحی مدل متغیرهاي سایر از اثري هیچ که است (مستقل) متغیري زا برون متغیر: 1زا برون متغیر 

  است. شده گرفته نظر در زا برون متغیر عنوان به سکوت سازمانی پژوهش این در پذیرد.شده نمی

                                                             
1 . Endogenous 
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 طراحی مدل در یگرد متغیر یک حداقل از که است متغیري (وابسته) زا درون متغیر: 1زا درون متغیر

 است شده گرفته نظر در زا درون متغیر عنوان به رفتار شهروندي این پژوهش در. پذیردمی اثر شده

  ).1388(کلانتري، 

: متغیري است که جهت و شدت ارتباط بین دو متغیر مستقل و وابسته را تحت تأثیر 2متغیر تعدیل گر

 این پژوهش درکند).  ل و وابسته را تعدیل میجهت یا شدت رابطه بین متغیر مستق(دهد  قرار می

  .است شده گرفته نظر در تعدیلگر متغیر عنوان به عدالت سازمانی

 هاآوري دادهابزار جمع -3-6
  زیر استفاده شد:  از چهار پرسشنامهپژوهش  نیدر ا ها داده يآور جمع جهت 

  اطلاعات فرديبرگه  -3-6-1

- توسط محقق تهیه شده است و در آن داده بخشاین وط به سوالات مرباف پژوهش، ددر راستاي اه

  آوري گردید.هاي پژوهش جمعهاي مربوط به سن، وضعیت تأهل، سطح تحصیلات، سابقه کار نمونه

  پرسشنامه سکوت سازمانی - 3-6-2

 )2005( واکولا و بورادوساز پرسشنامه  سکوت سازمانیهاي مربوط به متغیر آوري دادهجمع منظور به 

است که نوع دوستانه  وسکوت تدافعی، مطیع  بعد 3و  سؤال 13نامه شامل ستفاده شد. این پرسشا

 قابل ذکر است ؛اند شده  میتنظموافقم)  کاملاً=5مخالفم تا  کاملاً= 1ي (ا درجه 5در یک طیف  سؤالات

) 1- 3که در جدول ( شده است گذاري نمرهمعکوس  صورت به 13تا  5 سؤالات در این پرسشنامه

  است.اطلاعات مربوط به این پرسشنامه آورده شده

  

  

  

  

                                                             
1. Exogenous 
2. Modifier variable  
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  )، گویه هاي مربوط به پرسشنامه سکوت سازمانی1-3جدول (

  شماره گویه ها در پرسشنامه  ابعاد گویه ها

  1-4  سکوت تدافعی

  5-8  سکوت مطیع

  9-13  سکوت نوع دوستانه

  

  پرسشنامه رفتار شهروندي -3-6-3

 )2005( ارگان و کانوسکی پرسشنامه از رفتار شهرونديهاي مربوط به متغیر آوري دادهجمع منظور به 

نوع دوستی، وجدان، جوانمردي، رفتار مدنی و  بعد 5و  سؤال 15استفاده شد. این پرسشنامه شامل 

 میتنظموافقم)  کاملاً- 5مخالفم تا  کاملاً= 1ي (ا درجه 5در یک طیف  سؤالاتاست که ادب و ملاحظه 

شده  گذاري نمرهمعکوس  صورت به 25- 22-21- 20سؤالات در این پرسشنامه قابل ذکر است، اند شده 

  ) اطلاعات مربوط به پرسشنامه رفتارشهروندي سازمانی ارائه شده است.3-2در جدول ( .است

  ) گویه هاي مربوط به پرسشنامه رفتار شهروندي3-2جدول (

  شماره گویه ها در پرسشنامه  ابعاد گویه ها

  14-16  ستینوع دو

  17-19  وجدان

  20-23  جوانمردي

  24-26  رفتار مدنی

  27-28  ادب و ملاحظه

  

  پرسشنامه عدالت سازمانی - 3-6-4

 )1993( نیهوف و مورمن از پرسشنامه عدالت سازمانیهاي مربوط به متغیر آوري دادهجمع منظور به 

 سؤالاتاست که  اي و تعاملی ی، رویهبعد عدالت توزیع 3و  سؤال 20استفاده شد. این پرسشنامه شامل 
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اطلاعات مربوط به  .اند شده تنظیمموافقم)  کاملاً=5مخالفم تا  کاملاً= 1ي (ا درجه 5در یک طیف 

  .شودمشاهده می) 3-3(پرسشنامه عدالت سازمانی در جدول 

  )، گویه هاي مربوط به پرسشنامه عدالت سازمانی3-3جدول (

  در پرسشنامه شماره گویه ها  ابعاد گویه ها

  29-33  عدالت توزیعی

  34-39  عدالت رویه اي

  40-48  عدالت تعاملی

  

  ها پرسشنامهروایی و پایایی  -3-7

ها از روش صوري و محتوایی استفاده شد. به این صورت که  براي به دست آوردن روایی پرسشنامه 

 سازمان هاي هدف کارمندان ونظران، شامل اساتید مدیریت ورزشی  تن از صاحب 5ها توسط  روایی آن

شده است که مقادیر بالاتر از  دهگیري پایایی از آلفاي کرونباخ استفا مورد تأیید قرار گرفت. براي اندازه

ها براي تمامی  بیانگر میزان این شاخص 4-3. جدول استبیانگر پایایی مناسب متغیرها  7/0

  متغیرهاي تحقیق است.

  حقیق با استفاده از ضریب آلفاي کرونباخمتغیرهاي ت پایایی): 4-3( جدول

  ضریب آلفا  تعداد گویه ها  متغیرها

  72/0  13  سکوت سازمانی

  *63/0  15  رفتار شهروندي سازمانی

  87/0  20  عدالت سازمانی

  

همانطور که در جدول بالا ملاحظه می شود دو متغیر سکوت سازمانی و عدالت سازمانی از پایایی 

در مدل تحقیق از زیر مقیاس هاي رفتارشهروندي سازمانی ابل ذکر است که مناسبی برخوردارند و ق
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به عنوان متغیرهاي مشاهده شده استفاده شده است، بنابراین طبق نظر موس و  مقیاس) زیر 5(

می توان به عنوان سرحد  را 6/0) در مورد متغیرهایی با تعداد سؤالات اندك، مقدار 1998( 1همکاران

  اخ استفاده نمود.ضریب آلفاي کرونب

  پژوهشهاي آوري دادهروش جمع -3-8

 

 استاداي و بررسی پیشینه تحقیق و همچنین با توجه به نظر آوري اطلاعات کتابخانهپس از جمع

راهنما پرسشنامه نهایی آماده شد. در مرحله بعد آخرین آمار مربوط به ادارات ورزش و جوانان 

شد. با  دریافتمراجعه به اداره کل ورزش و جوانان استان  با خراسان شمالیهاي استان شهرستان

 دریافت. سپس با هاي استان به عنوان نمونه انتخاب شدند کل شهرستانراهنما،  استادمشورت 

شاهرود و ارائه آن به رئیس ادارات ورزش و جوانان صنعتی بدنی دانشگاه نامه از دانشکده تربیتمعرفی

 اهمیت موضوع بر مبنی لازم توضیحات با ارائه درنهایت ئیس ادارات وها و هماهنگی با رشهرستان

 بودن اطلاعات، محرمانه بر مبنی کارکنان به بخشیدن و اطمینان پرسشنامه تکمیل نحوة شرح تحقیق،

هاي پرسشنامه در بین کارکنان کرد و پس از کنار گذاشتن پرسشنامه 120اقدام به توزیع  محقق

  قرار گرفت. وتحلیل تجزیهشده مورد  شنامه تکمیلپرس 100مخدوش تعداد 

  پژوهش آماري هايروش -3-9

  آمار توصیفی -3-9-1

هاي نمونه از آمار بندي کردن نمرات خام و توصیف اندازهسازمان دادن، خلاصه کردن، طبقهمنظور  به

  شده است.  انحراف استاندارد) استفادهفراوانی، درصدها،  ن،یانگی(م توصیفی

  

  آمار استنباطی -3-9-2

 گیري یجهنت. هدف آمار استنباطی شود یمپرداخته  ها دادهآماري  وتحلیل یهتجزبه در این بخش  

آن استخراج شده است. با توجه به  است که نمونه مورد مطالعه از يا جامعه هاي یژگیوپیرامون 

                                                             
1. Moss et al 
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ي ساز مدلاز  روابط ساختاري بین متغیرهاي پژوهشبراي تحلیل  پژوهش، هاي یهفرضماهیت 

 افزار نرمها و ترسیم نمودارها از وتحلیل داده یهتجزبه منظور  معادلات ساختاري استفاده شد.

Spss24 و Smart PLS1 3.0 05/0ها استفاده گردید. سطح معناداري براي تمام آزمون P<  در

  نظر گرفته شده است.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1.partial Least Squares  
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  مقدمه: 4-1

هاي حاصل از اجراي یک آزمون، مرتب و منظم کردن  اولین قدم در بررسی و تجزیه و تحلیل داده

 ها به عمل آورد. اطلاعات به گونه اي است که بتوان تعبیر و تفسیر معنادار و جامعی از آن

هاي مرکزي و شاخص برحسبهاي پژوهش در این فصل در بخش اول به توصیف آماري داده

هاي پژوهش با استفاده از آمار و در بخش دوم به آزمون فرضیه در قالب جداول و نمودارها پراکندگی

هاي تحقیق به بررسی روابط ساختاري بین  یهفرضبه ماهیت  با توجهشود.  یمپرداخته  استنباطی

 ي معادلات ساختاري پرداخته شد.ساز مدلمتغیرهاي پژوهش از طریق 

 هاي پژوهشاول: توصیف آماري داده بخش 4-2
کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان شمالی به عنوان جامعه آماري در  این پژوهشدر  

هاي آماري متغیرهاي پژوهش  )، در جداول ذیل به توصیف شاخصN=120نظر گرفته شده است (

  .پردازیم می

  

  یقکنندگان تحق هاي جمعیت شناختی شرکت ویژگی 1- 4-2

  توصیفی جنسیت هاي شاخص)، 1-4( جدول

درصد تعداد جنسیت

  65  65 مرد

  35 35  زن

  100  100  مجموع

  

که به عنوان آزمودنی در این تحقیق کارکنانی بیشتر  شود یم) ملاحظه 1-4که در جدول ( طور همان

  بودند. مردانتخاب شدند 
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  ها آزمودنیتوصیفی سن  هاي شاخص)، 2-4( جدول

  

  

  

  

  

  

سال  40تا  31در محدوده سنی کارکنان بیشتر  شود یم) ملاحظه 2-4که در جدول ( طور همان 

  بودند.

  توصیفی سطح تحصیلات هاي شاخص)، 3-4( جدول

   

 

 

 

  

  

  

  

تحصیلات دانشگاهی  ها یآزمودناز  ) درصد37( باًیتقر شود یم) ملاحظه 3-4که در جدول ( طور همان

  بودند. کرده لیتحصدر تحصیلات تکمیلی  ها یآزمودندرصد  )45(داشتند. 

  

  

  

رصددتعداد سن  

سال 30 ریز  20 20 

سال 40 تا 31  47 47 

50 تا 41  28 28 

بالا به 51  5 5 

 100 100 مجموع

درصد تعداد تحصیلات

 4 4 دیپلم

پلمید فوق  14 14 

 37 37 کارشناسی

 42 42 کارشناسی ارشد

 3 3 دکتري

 100 100 مجموع
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  ها هاي توصیفی سابقه کاري آزمودنی )، شاخص4-4( جدول

درصد تعدادکاريسابقه 

 26 26سال 5کمتر از 

سال 10تا  5  20 20 

سال 15تا  11  29 29 

سال 20تا  16  13 13 

سال 20بیشتر از   12 12 

 100 100 مجموع

  

 29 باًیتقر، در این تحقیق کننده شرکت کارکنان شود یم) ملاحظه 4-4که در جدول ( طور همان

  داشتند. سال 20بیشتر از سابقه  نیز ها آناز  درصد 12سال داشتند و  15 تا 11 سابقه درصد

  

  پژوهشتوصیفی متغیرهاي  آمار -2- 4-2

 پرسشنامه سکوت سازمانی-2-1- 4-2

سکوت سازمانی، سکوت هاي مقیاس خردهاز میان شود، ) مشاهده می5-4همانگونه که در جدول (

   دوستانه داراي بالاترین انحراف استاندارد می باشد.ي بالاترین میانگین و سکوت نوعتدافعی دارا

  ي سکوت سازمانیها اسیمقخرده آمار توصیفی مربوط به ) 5-4(جدول 

  انحراف استاندارد  میانگین  متغیرها

  04/1  37/3  سکوت تدافعی

  96/0  81/2  سکوت مطیع

  74/2  74/2  دوستانه سکوت نوع

  79/0  97/2  نیسکوت سازما
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 پرسشنامه رفتار شهروندي-2-2- 4-2

رفتارشهروندي، وجدان داراي هاي مقیاس خردهاز میان شود، ) مشاهده می6- 4همانگونه که در جدول (

 بالاترین میانگین و ادب و ملاحظه داراي بالاترین انحراف استاندارد می باشد

 شهروندي رفتار هاي مقیاس خرده آمار توصیفی مربوط به ) 6-4( جدول

 انحراف استاندارد میانگین متغیرها

دوستی نوع  02/4  87/0  

  67/0  31/4 وجدان

  78/0  47/3 جوانمردي

  83/0  70/3 رفتار مدنی

  26/1  02/3 ادب و ملاحظه

شهرونديرفتار   70/3  52/0  

 

  پرسشنامه عدالت سازمانی-2-3- 4-2

عدالت سازمانی، عدالت هاي مقیاس خردهان از میشود، ) مشاهده می7-4همانگونه که در جدول (

  تعاملی داراي بالاترین میانگین و انحراف استاندارد می باشد

هاي عدالت سازمانی خرده مقیاس آمارتوصیفی مربوط به )7- 4( جدول  

 انحراف استاندارد میانگین متغیرها

74/2 عدالت توزیعی  04/1  

اي عدالت رویه  66/2  00/1  

94/2 عدالت تعاملی  19/1  

78/2 عدالت سازمانی  96/0  
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  ها  وتحلیل استنباطی داده یهتجزبخش دوم:  4-3

گیري  یجهنتشود. هدف آمار استنباطی  یمپرداخته  ها دادهوتحلیل آماري  یهتجزدر این بخش به 

از آن استخراج شده است. با توجه به ماهیت  موردمطالعهي است که نمونه ا جامعههاي  یژگیوپیرامون 

 - دلاتاي معساز مدلروابط ساختاري بین متغیرهاي پژوهش از هاي پژوهش، براي تحلیل  یهضفر

  ساختاري استفاده شد.

 ساختاري -معادلات سازي هاي مدل فرض بررسی پیش 4-3-1

بینی  سازي بیشتر در مواردي متناسب است که پژوهشگر قصد پیش در مدل PLSافزار  استفاده از نرم 

ها (مانند مراحل اولیه تکوین نظریه) را دارد. لازم به  ل یا شناسایی روابط میان آنمتغیرهاي مکنون مد

)، نیازي به رعایت PLSذکر است که استفاده از این رویکرد یعنی رویکرد کمترین مربعات جزئی (

ها و داشتن حجم مناسبی  گیري آن ها، مقیاس اندازه هاي خاص همچون توزیع نرمال معرف فرض پیش

ها  فرض ساختاري، ابتدا برخی پیش -معادلاتسازي  باشد. با این حال قبل از اجراي مدل ها نمی ونهاز نم

  هاي آن مورد بررسی قرار گرفت. یا مفروضه

 خطی چندگانه متغیرهاي تحقیق بررسی هم 4-3-2

بین، از دو شاخص پارامتر  در بین متغیرهاي پیش 1فرض عدم هم خطی چندگانه براي بررسی پیش

در شاخص پارامتر تحمل و  01/0تر از  استفاده شد. مقادیر کوچک 2مل و عامل تورم واریانستح

بین است  در شاخص عامل تورم واریانس، بیانگر هم خطی چندگانه بین متغیرهاي پیش 10تر از  بزرگ

از  تر دست آمده در شاخص پارامتر تحمل بزرگ ). نتایج نشان داد مقادیر به2006(میرز و همکاران، 

)، همچنین با توجه به 8-4باشد (جدول  می 10تر از  و در شاخص عامل تورم واریانس کوچک 01/0

بین متغیرهاي تحقیق وجود  80/0شود که ضریب همبستگی بیشتر از  ) مشاهده می9-4نتایج جدول (

ین بین تحقیق حاضر است بنابرا که همگی نشانگر عدم هم خطی چندگانه بین متغیرهاي پیش ندارد

  .فرض هم خطی چندگانه رعایت شده است پیش

                                                             
1. Multicollinearity 
2. Variance Inflation Favtor 
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  هاي هم خطی چندگانه در بین متغیرها ) شاخص8-4جدول (

 نام متغیرها مقادیر هم خطی

  پارامتر تحمل عامل تورم واریانس

 سکوت سازمانی 52/0 1.93

  عدالت سازمانی 24/0 1.46

 

  ) ماتریس همبستگی بین متغیرهاي تحقیق9-4جدول (

  رفتار شهروندي  سکوت سازمانی  مانیعدالت ساز  

      1  عدالت سازمانی

    1  -69/0  سازمانی سکوت

  1  - 57/0  54/0  رفتار شهروندي

  

  

 ساختاري -معادلات ارزیابی مدل -4-3-3

غیرمستقیم سکوت سازمانی بررفتار شهروندي و در این پژوهش به منظور بررسی اثرات مستقیم و 

در فصل اول نیز  3تا  1هاي  شد و فرضیه اس پیشینه طراحیعدالت سازمانی یک مدل فرضی بر اس

پردازیم،  بنابراین ابتدا به ترسیم و تحلیل مدل اصلی می ؛هستندی موجود در این مدل بیانگر روابط علٌ

 دهیم. هاي اول تا سوم مورد بررسی قرار می سپس به صورت جداگانه فرضیه

ساختاري استفاده شده است. این روش، مدلی آماري  -معادلات سازي براي آزمون مدل تحقیق، از مدل

 براي بررسی روابط خطی بین متغیرهاي تحقیق و سؤالات پرسشنامه است. به عبارت دیگرمدل سازي

گیري و مدل ساختاري را با یک  ساختاري تکنیک آماري قدرتمندي است که مدل اندازه -معادلات

  کند. زمان ترکیب می آزمون آماري هم
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) 1998) چن (PLSساختاري در روش حداقل مربعات جزئی ( -معادلاتر بررسی برازش مدل به منظو

بایست روایی و پایایی  ها مطرح کرد. در این فهرست ابتدا می فهرستی از معیارها را براي ارزیابی مدل

درونی) گیري (ارزیابی بیرونی) مورد بررسی قرار گیرد سپس به ارزیابی مدل ساختاري ( هاي اندازه مدل

  پرداخت.

  

 ساختاري -دلاتامعارزیابی بیرونی مدل  -4-3-4

 بررسی پایایی مدل:-4-3-4-1

گیرد. اولین ملاك  ها معمولاً سه ملاك مورد بررسی قرار می براي تشخیص ثبات درونی یا پایایی سازه

قبول بودن . شایان ذکر است که با وجود اینکه ملاك رایج در بررسی قابل استضریب آلفاي کرونباخ 

هایی  سنجی براي عامل است، اما متخصصان روان 70/0همسانی درونی از طریق آلفاي کرونباخ مقدار 

). 2001دانند (لاونتال  را قابل قبول می 60/0اند ملاك برش  که از چهار گویه و کمتر تشکیل شده

نی مدل اندازه (شاخص سازگاري درو 1گلد اشتاین یا پایایی ترکیبی -دومین ملاك، ضریب دیون

براي ارزیابی پایایی مدل گزارش  PLSتري است که  باشد. این ملاك، معیار مدرن می ها گیري) سازه

ها با یکدیگر  که طی آن پایایی سازه نه به صورت مطلق بلکه با توجه به همبستگی سازه دهد می

ن شاخص نیز حاکی از دست آمده براي ای باشد. مقادیر به 7/0که باید بیشتر از  شودمحاسبه می

ها یا  ). سومین ملاك بررسی پایایی معرف10-4باشد (جدول  پایایی قابل قبول سازه تحقیق حاضر می

باشد که از طریق محاسبه مقدار همبستگی بین یک سازه و هر  شده می بار عاملی متغیرهاي مشاهده

عتقد است که اگر این مقدار برابر ) م1999آید. هالند ( دست می کدام از متغیرهاي قابل مشاهده آن به

گیري آن سازه  هاي آن از واریانس خطاي اندازه شود، واریانس بین سازه و شاخص 4/0یا بیشتر از 

). هر چند که برخی از منابع 1392بیشتر بوده و پایایی آن مدل قابل قبول است (داوودي و رضازاده 

را مستعد حذف از مدل  4/0تر از  قادیر پاییناند و م گزارش کرده 7/0مقدار مناسب این شاخص را 

                                                             
1. Composite Reliability(CR) 
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 1و بررسی میزان بار عاملی خروجی PLS). نتایج حاصل از الگوریتم 1391دانند (آذر و همکاران  می

  گزارش شده است. )11-4(براي متغیرهاي مشاهده شده در جدول 

 یريگ اندازهروایی همگرا و پایایی ابزار ) 10- 4( جدول 

 میانگین واریانس CRپایایی ترکیبی  الفاي کرونباخ سازه

 64/0 84/0  72/0 سکوت سازمانی

 79/0 92/0 87/0 عدالت سازمانی

 45/0 74/0 63/0 رفتار شهروندي

  

  سنجش بارهاي عاملی

شوند  هاي یک سازه با آن سازه محاسبه می از طریق محاسبه مقدار همبستگی شاخص بارهاي عاملی

، مؤید این مطلب است که )1999، 2شود (هالند 4/0بیشتر از مقدار که اگر این مقدار برابر و یا 

گیري آن سازه بیشتر بوده و پایایی در  هاي آن از واریانس خطاي اندازه واریانس بین سازه و شاخص

هاي پژوهش حاضر  ) بارهاي سازه11-4گیري قابل قبول است. با توجه به جدول ( مورد آن مدل اندازه

که از مدل پژوهش حذف  استکمتر  انمرديو تنها بارعاملی سازه جو است بمناسبه طور متوسط 

 .شد

 

 

  

                                                             
1. Outer loadings 
2.Hulland 
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  ها خروجی معرف بار عاملی )11-4(جدول
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                  89/0  83/0  65/0  سکوت سازمانی

          55/0  91/0  89/0  87/0        عدالت سازمانی

  84/0  82/0  - 17/0  32/0                رفتار شهروندي

 

 بررسی روایی مدل: - 4-3-4-2

گیرد. جهت  هاي روایی همگرا و واگرا مورد بررسی قرار می ، شاخصPLSدر بررسی روایی مدل در 

شود. میانگین  می استفاده AVE١ها، از میانگین واریانس استخراج شده یا  بررسی روایی همگراي سازه

واریانس استخراج شده بیانگر مقدار واریانس تبیین شده متغیرهاي مکنون توسط متغیرهاي مشاهده 

باشد، به این معنی که یک متغیر  براي این ملاك قابل قبول می 5/0شدة مربوطه است. مقادیر بالاتر از 

هایش را تبیین کند (آذر و همکاران  تواند به طور میانگین بیش از نیمی از پراکندگی معرف مکنون می

اند (داوودي و رضازاده  کافی دانسته AVEبه بالا را براي  4/0) مقدار 1996)، مگنر و همکاران (1391

دو  PLSهاي تحقیق در  اما به منظور بررسی روایی تشخیصی یا واگراي سازه ).10-4(جدول  ).1392

  معیار مطرح شده است:

 .٣آزمون بارهاي عرضی )2 2لارکر-معیار فورنل )1

یک سازه (متغیر مکنون) باید بیشتر از همبستگی آن  AVEکند که جذر  )، پیشنهاد می1998( ٤چین 

و نیز مشاهده  )10-4( ). با توجه به نتایج جدول1391 ،هاي دیگر باشد (آذر و همکاران سازه با سازه

                                                             
1. Average Variance Extracted (AVE) 
2. Fornell & Larcke  

  3. cross- loading  
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قیق حاضر از روایی تشخیصی خوبی هاي مورد بررسی در تح توان بیان کرد که سازه بارهاي عرضی می

  باشند. برخوردار می

  هاي تحقیق ) نتایج بررسی روایی تشخیصی سازه12-4( جدول

 3 2 1 ها سازه

   88/0 عدالت سازمانی 1

  74/0 65/0 رفتار شهروندي 2

 8/0 - 72/0 - 73/0 سکوت سازمانی 3

  می باشد میانگین واریانس استخراج شدهجذراعداد در قطر جدول. 

 

  

  مدل ساختاري -ارزیابی درونی  -4-3-5

توان به  هاي متعددي وجود دارد که از جمله می براي ارزیابی مدل درونی یا مدل ساختاري، شاخص  

  ) اشاره کرد.R2تعیین ( و ضریب تی ضرایب معناداري

   1تی معناداري اعداد 5-1- 4-3

ترین معیار است  که اولین و اساسی یت ساختاري پژوهش حاضر از ضرایب معناداري براي برازش مدل

 به این صورت است که ضرایب باید ازتی استفاده شد. برازش مدل ساختاري با استفاده از ضرایب 

ها را تائید ساخت.  % معنادار بودن آن95کوچکتر باشند تا بتوان در سطح  -96/1بیشتر یا از  96/1

) و عدالت سازمانی و 37/6و رفتار شهروندي ( باتوجه به جدول زیر ضرایب مربوط به سکوت سازمانی

  بیشتر است. 96/1باشد که از  ) می92/2رفتار شهروندي (

  

  

                                                             
1. T- values 
2. Chin 
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 تی ضرایب )13-4جدول (

  t-values  متغیرها  

  37/6  رفتارشهروندي    >--- سکوت سازمانی   1

  83/1  رفتارشهروندي         >----  عدالت سازمانی    2

 96/1t-values >   

 

( R2 ضریب تعیین ( 4-3-5-2  

مربوط به متغیر پنهان  R2 دومین معیار براي بررسی برازش مدل ساختاري در پژوهش حاضر ضرایب

زا  زا بر یک متغیر درون معیاري است که نشان از تأثیر یک متغیر برون R 2زاي (ملاك) مدل است. درون

در  R2مقادیر ضعیف، متوسط و قوي  به عنوان مقدار ملاك براي 67/0و  33/0، 19/0دارد و سه مقدار 

براي متغیر رفتار  R2شود مقدار  ) مشاهده می14-4طور که در جدول ( شود. همان نظر گرفته می

محاسبه شد که با توجه به سه مقدار ملاك مناسب بودن برازش مدل ساختاري را  56/0شهروندي 

  کند. تائید می

  ضریب تعیین مقدار) 14-4جدول (

  رفتار شهروندي  شاخص زا متغیرهاي درون

  R2 56/0ضریب تعیین 

  )Q2ي مدل ( بینی کننده پیش-4-3-5-3

سازد. به  یمبینی مدل را مشخص  یشپمعرفی شد، قدرت  )1975این معیار که توسط استون و گیزر (

بینی  یشپیی که داراي برازش بخش ساختاري قابل قبول هستند، باید قابلیت ها مدل ها آناعتقاد 

ي مدل را داشته باشند. بدین معنی که اگر در یک مدل، روابط زا دروني ها سازهي مربوط به ها شاخص

ي ها شاخصیر کافی بر تأثقادر خواهند بود تا  ها سازهبه درستی تعریف شده باشند،  ها سازهبین 

رد یک در مو Q2ید شوند. در صورتی که مقدار تائها به درستی  یهفرضگذاشته و از این راه  یکدیگر
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بینی  یشپرا کسب نماید، به ترتیب نشان از قدرت  35/0و  15/0، 02/0سه مقدار  زا دروني  سازه

سازه  Q2که مقدار  ییازآنجاي مربوط به آن را دارد. زا بروني ها سازهضعیف، متوسط و قوي سازه یا 

خصوص این بینی متوسط مدل در  یشپشده است، نشان از قدرت  17/0ي رفتار شهروندي زا درون

  سازه دارد.

 برازش مدل کلی پژوهش-4-3-5

  GOFمعیار  - 1- 4-3-6

معیار، تاري است. بدین معنی که توسط این هاي معادلات ساخ مربوط به بخش کلی مدل GOFمعیار 

کلی پژوهش خود،  گیري و بخش ساختاري مدل تواند پس از بررسی برازش بخش اندازه محقق می

 ی نماید.برازش بخش کلی را نیز بررس

قوي   عنوان مقادیر ضعیف، متوسط و را به 36/0 و 25/0، 01/0) سه مقدار 2009وتزیس و همکاران (

شد که نشان  محاسبه GOF 54/0  معرفی نمودند. در پژوهش حاضر برازش بخش کلی  GOF براي

  از برازش کلی قوي مدل دارد.

���                                                 )1 -4( فرمول  � ������������������������������������� � ������  
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  پژوهش  مدل آزمون شده )1- 4شکل (

  

) و اعداد بر روي هر فلش tهمانطور که در شکل مشاهده می شود، اعداد داخل پرانتز اعداد معناداري(

  بار عاملی است. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

-سکوت رفتارشهروند

 ي

۵٣/٠- 

)٣۵/۶( 

 مطیع

-نوع

 تدافعی

٨٩/٠ 

)٨۶/

-عدالت

 توزیعی
 تعاملی

 رویه اي

٩١/٠ 

)
۵۴/

۵١
 دوستینوع  )

 وجدان

 تارمدنیرف

 ادب و ملاحظه

-متغیر تعدیل
 گر

٠٨/٠- 

)
٨٣/١( 

 جوانمردي
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  پژوهش بعد از حذف زیرمقیاس جوانمردي دل آزمون شدهم )2- 4شکل (

  

  :ها فرضیهآزمون بخش سوم:  -4-4

تی استفاده می شود. در صورتی که مقدار مقدار قدر مطلق  آزمون فرضیه ها از اعداد معناداري براي

هاي ها و در نتیجه تأیید فرضیه بیشتر شود، نشان از صحت رابطه ي بین سازه  96/1این اعداد از 

  % است.95پژوهش در سطح اطمینان 

  فرضیه اول: 4-4-1

سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان شمالی  فرضیه صفر:

  تأثیر معناداري ندارد.

  

  

 تارشهرونديفر سازمانیسکوت

53/0- 

)49/6( 

 

 مطیع

-نوع

 دوستانه

 تدافعی

٨٩/٠ 

)۶٨/٣۶( 

 عدالت سازمانی

 توزیعی
 تعاملی

 رویه اي

 دوستینوع 

 وجدان

 رفتارمدنی

 ملاحظهوادب

 گرمتغیر تعدیل
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  ) بررسی فرضیه صفر پژوهش15-4جدول (

  نتیجه آزمون تی آماره  ضریب مسیر  فرضیه

  رد شدن فرض صفر  12/6  - 53/0  رفتارشهروندي  >---  سکوت سازمانی

96/ 1t>   

هاي فوق سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي تاثیر منفی و معناداري دارد و فرض صفر  توجه به یافته با

  شود. رد می

  فرضیه دوم: 4-4-2

ن عدالت سازمانی بر رفتار شهروندي کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسافرضیه صفر: 

  شمالی تأثیر معناداري ندارد.

  ) بررسی فرضیه صفر پژوهش16-4( جدول

  نتیجه آزمون تی آماره  ضریب مسیر  فرضیه

  رد شدن فرض صفر  84/2  27/0  رفتارشهروندي    عدالت سازمانی 

  

د و فرضیه صفر مثبت و معناداري دارن تاثیر سازمانی بر عدالت شهروندي فوق رفتاربه جدول  توجه با

  شود. رد می

  فرضیه سوم: 4-4-3

کنندگی را  فرضیه صفر: عدالت سازمانی در ارتباط بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي نقش تعدیل

  کند. ایفا نمی

  ) بررسی فرضیه صفر پژوهش17-4( جدول

  نتیجه آزمون تی آماره  ضریب مسیر  فرضیه

  تائید فرض صفر  83/1  - 08/0  کنندگی عدالت سازمانی نقش تعدیل
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شده است که  محاسبه 67/1مربوط به متغیر تعدیل گر  تی) ضریب معناداري 17-4(توجه به جدول  اب

توان تأثیر متغیر عدالت  % نمی95دهد در سطح اطمینان  نشان می 96/1به دلیل کمتر بودن از 

توان  % نمی95دیگر در سطح اطمینان  عبارت سازمانی را به عنوان یک متغیر تعدیل گر تائید ساخت. به

کند.  تائید نمود که متغیر عدالت سازمانی، رابطه میان سکوت سازمانی و رفتار شهروندي را تعدیل می

  شود. دهد، رد می از این رو فرضیه سوم که تأثیر متغیر تعدیل گر عدالت سازمانی را نشان می
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 ) مقدمه 5-1
نتایج  و ویژه اهداف به توجه با و شده مطرح خلاصه صورت به پژوهش هايیافته ابتدا فصل این در

 ،پژوهش از برخواسته نتایج بر اساس و گرفت خواهد قرار بررسی و بحث مورد دیگران هايپژوهش

  .گرددمی ارائه پیشنهادهایی

  

  پژوهش) خلاصه  5-2

یی کامروا خواهند ها سازمانرو  ینازاهستند،  ها سازمانابتی، منابع انسانی یکی از عوامل کسب مزیت رق

در جاي  مؤثر طور بهرود  یمهاي ارزشمند سازمان به شمار  یهسرمابود که بتوانند از این منابع که از 

ارکنان . اگرچه از کسازمان خود را تعالی بخشند ها آنخود استفاده نمایند و با افزایش توانایی و انگیزه 

ها، نظرات و پیشنهادهاي خود در جهت توسعه سازمان مشارکت داشته رود بادانش، ایده انتظار می

). زمانی که 1393دهند که سکوت پیشه کنند (غفارزاده آهنگر،  ها ترجیح می باشند، اما گاهی آن

شتري به سازمان پیدا ارزش می نگرد، تعهد بیکارکنان دریابند سازمان به آنها به عنوان دارایی هاي با

می کنند و زمانی که کارکنان به سازمان تعهد پیدا کنند، رفتارهایی مانند کمک به همکاران، ابراز نظر 

براي پیشرفت کار، توجه زیاد به کار و وفاداري به مدیران را از خود نشان می دهند ازطرفی رعایت 

ویژه  مدت است، بهحفظ سلامت آن در بلندترین عوامل مؤثر بر بقاي سازمان و  عدالت، یکی از مهم

گیرد، رعایت عدالت یکی از الزامات  که به ثبات پویا رسیدن در شمار اهداف مدیران قرار می هنگامی

رود، زیرا رعایت عدالت، موجب افزایش احساس  سیاسی رفتار شهروندي سازمانی به شمار می

افزاید  شود و بر سرمایه انسانی و اجتماعی سازمان می راد به سازمان میخاطر، وفاداري و اعتماد اف تعلق

تا به بررسی  برآمد درصددبه همین منظور محقق در این پژوهش ). 1390(محرم زاده و همکاران، 

کنندگی عدالت سازمانی در کارکنان ادارات  تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي با نقش تعدیل

  تان خراسان شمالی بپردازد.ورزش و جوانان اس
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 شهروندي با نقش سکوت سازمانی بر رفتاربررسی تأثیر (با توجه به هدف اصلی پژوهش  

بهترین روش براي انجام پژوهش به  کنندگی عدالت سازمانی کارکنان ادارات ورزش و جوانان) تعدیل

سازي معادلات ع مدلتر همبستگی از نودقیق طور بههاي غیرآزمایشی و لحاظ طرح از نوع طرح

بود.  علیساختاري بود، زیرا این پژوهش به دنبال سنجش ارتباط میان متغیرها در قالب یک مدل 

 يابزارهاکه  بود تمام شمارگیري از نوع پژوهش حاضر به شکل میدانی انجام شد و روش نمونه

، سؤال 13) با 2005دوس سکوت سازمانی (واکولا و بوراپرسشنامه استاندارد  سهدر آن  مورداستفاده

و پرسشنامه عدالت  سؤال 15) با 2005(ارگان و کانوسکی  رفتار شهروندي سازمانیپرسشنامه 

کارکنان جامعه آماري تحقیق شامل کلیه بود.  سؤال 20 يدارا) 1993سازمانی (نیهوف و مورمن 

دود بودن تعداد افراد ) است. با توجه به محنفر 120( جوانان استان خراسان شمالی ادارات ورزش و

پژوهش در اختیار آنان قرار  هاي پرسشنامهنمونه آماري انتخاب و  عنوان به موردنظرجامعه، کلیه افراد 

 کارکنان استانبین   آوري پرسشنامه هایی که از طریق توزیع و جمع ، دادهها فرضیهجهت آزمون  گرفت.

مورد بررسی قرار گرفت و  ل عاملی تأییديتحلیهاي آمار استنباطی  آزمونبه دست آمد، از طریق 

 شد. استفاده SPSS23 و SMART PLS3 آماري هايافزار ها، از نرم داده وتحلیل تجزیه منظور به

  :باشد یمبه شرح ذیل  اختصار بهپژوهش اصلی حاصل از هاي  یافته

 دادند. ها تشکیل  را زن %35 ها مرد و % آزمودنی65به لحاظ جنسیت،  -1

 تا 41بین  %28سال،  40 تا 31بین  %47سال،  30ها زیر % آزمودنی20 به لحاظ سن، -2

 سال به بالا قرار دارند. 51ها در گروه سنی  % آزمودنی5سال و  50

% با 37دیپلم،  با مدرك فوق %14مدرك دیپلم،  ها با % آزمودنی4به لحاظ تحصیلات،  -3

ها با  د آزمودنیدرص% 3با مدرك کارشناسی ارشد و  % درصد42مدرك کارشناسی، 

 مدرك دکتري هستند.
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 10 تا 5ي  باسابقه %20سال،  5ها باسابقه کمتر از  % آزمودنی26به لحاظ سابقه خدمت،  -4

ي  % باسابقه12سال و  20 تا 16% باسابقه 13سال،  15 تا 11ي  باسابقه % درصد29سال، 

 سال هستند. 20بیشتر از 

) 78/2) و عدالت سازمانی (97/2ی () نسبت به سکوت سازمان70/3رفتار شهروندي ( -5

 داراي میانگین بالاتري است.

بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي در کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان  -6

 منفی و معناداري وجود دارد.  شمالی رابطه

 در کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان خراسان با عدالت سازمانی شهروندي رفتار بین -7

 وجود دارد. رابطه مثبت و معناداري شمالی

نقش  تواند نمی عدالت سازمانی در ارتباط بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي -8

 .کند ایفا  را کنندگی تعدیل

  پژوهش هاي یافتهبحث و بررسی  )5-3

-  ابه میبا تحقیقات مش ها آنهاي حاصل از این تحقیق و مقایسه  در این قسمت محقق به بررسی یافته  

  .پردازد

نتایج این تحقیق نشان داد که بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي کارکنان ادارات ورزش و جوانان 

سپهري  این یافته از تحقیق با نتایج تحقیقات استان خراسان شمالی رابطه منفی و معناداري وجود دارد.

) همخوانی 2015و آکاري و همکاران () 2013)، سینار و همکاران (1394)، الوانی و همکاران (1395(

 تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار« تحت عنوانپژوهشی در  1395 طور مثال سپهري در سال به دارد.

یافت که سکوت سازمانی، سکوت مطیع و سکوت تدافعی بر رفتار  به این نتایج دست» شهروندي سازمانی

در  1394همچنین الوانی و همکاران در سال  د.شهروندي سازمانی کارکنان تأثیر منفی و معناداري دار

گرا در کاهش سکوت سازمانی در کارکنان ادارات کل بانک  تحقیقی با عنوان نقش رفتار سازمانی مثبت
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گرا با سکوت سازمانی رابطه منفی و  سپه به این نتیجه رسیدندکه رفتار شهروندي سازمانی مثبت

                                                 معناداري دارد.

اي منفی  سکوت سازمانی و رفتار شهروندي سازمانی رابطه نیب، خود) در مطالعه 2013سینار و همکاران (

شود. از  و معنادار مشاهده نمودند، یعنی کاهش سکوت سازمانی باعث افزایش رفتار شهروندي سازمانی می

تیجه رسیدند که بین سکوت سازمانی و رفتار به این ن 2015سویی دیگر آکاري و همکاران در سال 

هاي مربوط به  شهروندي ارتباط قوي و منفی وجود دارد، به این معنی که اگر کارکنان مجاز نباشند ایده

   یابد. کاهش می ها کار خود را بیان کنند سطح رفتار شهروندي آن

بطه منفی و معناداري وجود سکوت سازمانی و رفتار شهروندي را میان رفت یمکه انتظار  طور همان

ها ارج  شناختی آن هاي روان قابلیت به که نگرش مدیریت سازمان به کارکنان مثبت باشد و داشت، هنگامی

گزارده شود، کارکنان تمایل بیشتري به ابراز نظرات و پیشنهادهاي خود نشان خواهند داد که درنتیجه 

ارکنان، بازخوردهاي مثبت بیشتري به کارکنان مدیران هنگام برخورداري از پیشنهادهاي سازنده ک

معکوس رفتار  این رابطه و نوبه خود منجر به افزایش ارائه آرا خواهد شد خواهند داد که این امر به

  صورت چرخه مؤثر و روبه بالایی عمل خواهد کرد. شهروندي و سکوت سازمانی به

رفتار شهروندي کارکنان ادارات ورزش و  و نیعدالت سازما این تحقیق نشان داد که بین یافته دیگر   

نتایج تحقیقات جوانان استان خراسان شمالی ارتباط مثبت و معناداري وجود دارد. این یافته از تحقیق با 

)، 1998)، مورمن و همکاران (1994)، کونوسکی و بوفر (2001شده توسط کل گیید و همکاران ( انجام

همخوانی دارد.  )1390) و محرم زاده و همکاران (2017ارتین (بنسون و م)، 1993نیهوف و مورمن (

شده بر روي نگرش کارکنان به کار تأثیرگذار است.   شده نشان داد که عدالت ادراك  تحقیقات انجام

ها داراي جوي دوستانه است، احساس تعهد بیشتري به  کارکنانی که احساس کنند محیط کاري آن

عدالتی را در  به ماندن در شغل خود دارند. در مقابل کارکنانی که بی سازمان داشته و تمایل بیشتري

بنابراین  کنند، نگرش منفی به سازمان داشته و تمایلی به بهبود عملکرد خود ندارند؛ سازمان درك می

ویژه براي  دهند، از مباحثی اساسی به عدالتی درك شده پاسخ می اینکه افراد به چه صورت به عدالت یا بی
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احتمال  کنند، به عدالتی می که افرادي که احساس بی طوري رفتار شهروندي سازمانی است، به درك

دهند و حتی ممکن  کنند یا سطح پایینی از تعهد سازمانی را از خود نشان می بیشتري سازمان را رها می

در  1390سال جویی از خود نشان دهند. محرم زاده و همکاران در  است رفتارهاي نابهنجار مثل انتقام

شهروندي سازمانی در کارکنان ادارات ورزش و جوانان  رفتارارتباط عدالت سازمانی «ا عنوان پژوهشی ب

شهروندي رابطه مثبت و  اي و رفتار به این نتیجه دست یافت که بین عدالت رویه» استان آذربایجان غربی

تأثیر ادراك «پژوهشی با عنوان  در 2017 معناداري برقرار است و همچنین بنسون و مارتین در سال

 سازمانی شهروندي رفتارهاي که دست یافتند نتایج به این» عدالت سازمانی بر رفتار شهروندي سازمانی

 نتایج. گیرند می قرار تجاري معاملات در شده درك تعارضی عدالت تأثیر تحت پروژه، کنندگان شرکت

 در سازمانی مثبت شهروندي رفتار ایجاد در يکلید عنصر یک فردي بین عدالت که است آن از حاکی

کنندگان بامحبت و احترام برخورد  که اگر مدیران در ملاقات با مشارکت است ادارات ورزش و جوانان

شده در این زمینه  هاي انجام تواند افزایش یابد. با توجه به پژوهش کنند درنهایت عملکرد کارکنان هم می

العاده براي کار کردن و  شده مثبت، تمایلی فوق د که کارکنان با عدالت ادراكتوان بر این نکته اشاره کر می

  هاي جانبی هم خواهند داشت. فعالیت

عدالت سازمانی در ارتباط بین سکوت سازمانی و رفتار  که نتایج این تحقیق نشان دادهمچنین   

عدالت سازمانی بین دو متغیر رفت که  انتظار می اگرچه کند. کنندگی را ایفا نمی شهروندي نقش تعدیل

کنندگی را ایفا کند و تأثیر منفی سکوت سازمانی  شهروندي سازمانی نقش تعدیل سکوت سازمانی و رفتار

اي را نشان نداد یعنی حتی باوجود عدالت در  چنین نتیجه ها بر رفتار شهروندي را کاهش دهد اما یافته

خود را بر رفتار شهروندي خواهد داشت. تحقیقات  ادارات ورزش و جوانان سکوت همچنان تأثیر منفی

تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي و «) با عنوان 2015انجام شده در این زمینه، فاطیما و همکاران (

که به این نتیجه رسیدند که عدالت رویه اي می تواند بین سکوت » نقش تعدیل کنندگی عدالت رویه اي

و تأثیر منفی سکوت سازمانی را بر رفتار  ش تعدیل کنندگی ایفا کندسازمانی و رفتارشهروندي نق

  د.دارکه با پژوهش حاضر همخوانی ن شهروندي کاهش دهد
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  پیشنهادات پژوهش -5-4

  پیشنهادات کاربردي - 1- 5-4

  با توجه به تأثیر منفی و معنادار سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي در ادارات ورزش و جوانان

 نظرات ئهبه ارا آنهاد در ادارات آیین نامه هایی براي حمایت از کارکنان و تشویق شو پیشنهاد می

 .دهی مناسب براي پیشنهادات خلاق استقرار یابدنظام پاداش و تدوین شود

 شود شهروندي پیشنهاد می رفتار عدالت سازمانی و با توجه به ارتباط مثبت و معنادار بین ،

هاي سازمانی خود در عتماد و استقرار عدالت سازمانی را در سیاستادارات ورزش و جوانان افزایش ا

اولویت قرار دهند. به منظور تقویت رفتارشهروندي سازمانی، بایستی از طریق دخالت دادن کارکنان 

در امور تصمیم گیري، تشویق کارکنان به آگاهی مسائل روز در مورد اداره و از طرف دیگر مسئولان 

نگاه و ت خودشان را همواره به روز نگه داشته، نسبت به مسائل و مشکلات کارکنان اداره باید اطلاعا

 ، شرایط را براي ارتقاء اعتماد و عزت نفس کارکنان مهیا سازند.قضاوت درست و عمیق داشته

 توانند با برقراري ارتباط صحیح و با آگاهی از این نتایج می مسؤلین ادارات ورزش و جوانان

حمایت مادي و معنوي از کارکنان همچون افزایش حقوق و مزایا، اعطاي  نان،کارکمطلوب با 

 محیط مناسبی را براي هاي نقدي و غیرنقدي به آنان و نیز ارتقاء جایگاه شغلی کارکنان،پاداش

و بهبود عملکرد  کارکناناي هاي حرفهارائه فعالیت کاهش سکوت سازمانی، افزایش رفتار شهروندي،

 .ازندفراهم سآنها 

  

  پیشنهادات پژوهشی -2- 5-4

 خراسان کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان پژوهش حاضر تنها بر روي  که این با توجه به

 در مشابهی پژوهش شودمی ، پیشنهادصورت گیرد بااحتیاطو تعمیم نتایــج باید  شده انجام شمالی

 گیرد. صورت بیشتري یناناطم با نتایج تعمیم امکان تا پذیرد انجام تريجامعه بزرگ
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  با توجه به رد فرضیه پژوهش مبنی بر اینکه عدالت سازمانی بین دو متغیر سکوت سازمانی و

هاي آتی متغیر  شود در پژوهش کنندگی ایفا کند، پیشنهاد می تواند نقش تعدیل رفتار شهروندي نمی

 عنوان متغیر میانجی در نظر گرفته شود. عدالت سازمانی به

  مورد  متغیر جوسازمانیش هاي آتی پیشنهاد می شود، تأثیر سکوت سازمانی را بر در پژوه

 بررسی قرار گیرد.

  با توجه به اینکه عدالت سازمانی نمی تواند بین سکوت سازمانی و رفتار شهروندي نقش

سازمانی به عنوان تعدیل گر در نظر  فرهنگ متغیرشود تعدیل کنندگی ایفا کند، پیشنهاد می

 د.شوگرفته 
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  منابع

). تبیین رابطه 1393( ابوالقاسمی، محمود؛ خیراندیش، مهدي؛ مهدوي نیک، مرتضی؛ مهري، داریوش،

 ص)، 1(10هاي مدیریت آموزشی؛  وپرورش، نوآوري بین عدالت سازمانی و سکوت سازمانی در آموزش

  .21 ـ 7

  

بین   رابطه .)1389زاده، ابوالفضل؛ سهرابی، پوریا، ( عامري، میرحسین؛ قاسم اسمعیلی، محمدرضا؛ سید

بدنی استان تهران، پژوهش در علوم  توانمندسازي و رفتار شهروندي سازمانی کارکنان اداره کل تربیت

  .186-169 ص، ص10ورزشی؛ 

  

انی در خزانه داري بررسی رابطه بین عدالت سازمانی و سکوت سازم « ).1395اسحقی خانقاه، تقی (

  ، پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشکده مدیریت.»کل کشور

  

گرا در کاهش  نقش رفتار سازمانی مثبت .)1394االله، ( الوانی، سید مهدي؛ واعظی، رضا؛ هنرمند، روح 

  .26-1 ص)، ص79(24پژوهشی مطالعات مدیریت؛  –ي علمی  سکوت سازمانی، فصلنامه

  

هاي سازمانی ادراك شده با رفتارشهروندي سازمانی در ). رابطه حمایت1388هیاري، محبوبه (الل

  .کارشناسان آکادمی ملی المپیک و پارالمپیک، پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه شمال

  

). ارتباط هوش هیجانی با رفتار 1392ایرجی نقندر، رامین؛ پورجعفریان، مریم؛ حمیدي، مهرزاد (

ن اداره ورزش و جوانان استان خراسان رضوي، فصلنامه ي پژوهش در شهروندي سازمانی کارکنا

  .41 ـ 29 ص)، ص7(4مدیریت ورزشی و رفتار حرکتی؛ 

  

سنجش تأثیر عدالت سازمانی بر رفتارشهروندي ). «1395بابایی، محمدرضا؛ مافیان، امیرعباس (

  پایگاه مقالات علمی مدیریت.» هاي پیمانکاريسازمانی در شرکت

  

). تحلیل ارتباط فراموشی سازمانی و 1394عباسی، همایون (  اري، امین رضا؛ عیدي، حسین؛بخش چن

چابکی سازمانی با عملکرد سازمانی در ادارات ورزش و جوانان، مطالعات مدیریت رفتار سازمانی در 

  .12-11 ص)، ص5(2ورزش؛ 

  

ندي سازمانی کارکنان حوزه بررسی تأثیر سکوت سازمانی بر رفتارشهرو«). 1393بسطامی، علی اکبر (

  .3-5 ص، ص»ستادي دانشگاه علوم پزشکی گلستان
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). بررسی ابعاد روانی شغلی و ارائه راه کارهاي عملی برون رفت. فرهنگ 1385خنیفر، حسین. (

  مدیریت، سال چهارم، شماره دوازدهم.

سازمانی در سکوت ). تبیین نقش فرهنگ 1390دانایی فرد، حسن؛ فانی، علی اصغر؛ براتی، الهام (

  .82-61 صص، 8 شمارهسازمانی در بخش دولتی، چشم اندار مدیریت دولتی، 

  

تحلیل نگرش هاي شغلی کارکنان سازمان هاي دولتی ). «1389دانایی فرد، حسن؛ پناهی، بلال (

  .7-5)، ص 3(2؛ پژوهش نامه مدیریت تحول، »تبیین جو سکوت سازمانی و رفتار سکوت سازمانی

  

). تبیین رابطه بین سکوت سازمانی، عدالت سازمانی و 1393(اسماعیل زاده، محمد ؛ محمددوستار، 

  .22- 23)، 40(13تعهد عاطفی در سازمان. نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا. 

  

ي  نامه ). بررسی تأثیر عوامل مدیریتی بر سکوت سازمانی، پایان1390رضازاده کرمانی، رضا (

  تی.کارشناسی ارشد مدیریت دول

  

). بررسی نقش رفتار شهروندي در 1394( امیرحسینزاده،  احمدعلی؛ وثوقی، عبداالله؛ ترك هی، لروح ال

ي  ارتباط با عدالت سازمانی و استرس شغلی با عملکرد سازمانی در مراکز آموزش عالی. فصلنامه

  .162-139)، ص 18(5مطالعات منابع انسانی؛ 

  

بررسی و تبیین عوامل ایجاد کننده ). «1391ار، ابوالقاسم (زارعی متین، حسن؛ طاهري، فاطمه، سی

)، فصلنامه مطالعات C3سکوت سازمانی از دیدگاه مدیران و کارکنان بر مبناي مدل سه شاخگی (

  .113- 99 ص)، ص1(1رفتارسازمانی، 

  

وت ). نقش اعتماد سازمانی و عدالت سازمانی در سک1395( زاهد بابلان، عادل؛ کریمیان پور، غفار

  .99-85 ص)، ص80(25پژوهشی مطالعات مدیریت؛  –ي علمی  سازمانی. فصلنامه

  

بینی سکوت سازمانی از طریق تیپ  ). پیش1394( زبردست، محمدعلی؛ نادریان جهرمی، مسعود

)، 1(3شخصیتی کارکنان اداره ورزش و جوانان استان کرمان. نشریه مدیریت منابع انسانی در ورزش؛ 

  .54-45 صص

  

تأثیر سکوت سازمانی بر رفتار شهروندي سازمانی کارکنان شعب بانک «). 1395، محمد (سپهري

  ، پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشکده مدیریت.»صادرات شهر تهران
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شناختی با رفتار  ). مدل یابی ساختاري ارتباط میان سرمایه روان1394صفري، سمیه؛ امیدي، علیرضا (

اره کل ورزش وجوانان. پژوهش نامه ي مدیریت ورزشی و رفتار حرکتی؛ شهروندي سازمانی کارکنان اد

  .172-161 ص)، ص24(12

  

ارتباطات اثربخش و سکوت «). 1393صلواتی، عادل؛ یاراحمدي، یحیی؛ سیدهاشمی، سیده نادیا (

  .523-542 صص)، 3(6، مدیریت دولتی، " کشورسازمانی در شبکه بانکی 

  

رابطه ي بین سکوت سازمانی و رفتار «). 1392م؛ تربتی، امیر (صوري زهی، ذکریا؛ جباري، غلا

. »شهروندي سازمانی با نقش میانجی تعهد سازمانی در سازمان جهاد کشاورزي شهرستان خاش

  .83-71 ص)، ص12 و 11(4فصلنامه ي رسالت مدیریت دولتی؛ 

  

ارهاي شهروندي سازمانی در بررسی رابطه بین اقدامات منابع انسانی و رفت«). 1385عباسپور، اصغر. (

  دانشگاه تهران. دانشکده مدیریت،، پایان نامه کارشناسی ارشد، "میان کارکنان بانک ملت

  

بررسی سکوت سازمانی کارکنان ). «1394غفارزاده آهنگر، ثریا؛ برومند، محمدرضا؛ حامی، محمد (

  .328-333 صرزشی؛ صهمایش بین اللملی مدیریت و». ادارات ورزش و جوانان استان مازندران

  

). اصول رهبري سازمانی، هوش هیجانی و 1385گلمن، دانیل، بویاتزیس، ریچارد، مک کی، آنی. (

  مدیریت در رهبري سازمانی، ترجمه بهمن ابراهیمی، تهران، سازمان مدیریت صنعتی.

  

فتار ارتباط عدالت سازمانی و ر). «1390( محرم زاده، مهرداد؛ شاکر، زینب؛ کاشف، میرمحمد
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  پیوست الف

 برگه اطلاعات فردي -

  

  با عرض سلام و خسته نباشید:

تاثیر سکوت "حاضر به منظور جمع آوري اطلاعات مورد نیاز جهت تکمیل پایان نامه اینجانب با عنوان پرسشنامه 

سازمانی بر رفتار شهروندي بانقش تعدیل کنندگی عدالت سازمانی در کارکنان ادارات ورزش و جوانان 

ر علمی استفاده خواهد تهیه شده است. از اطلاعات جمع آوري شده صرفا جهت انجام کا "استان خراسان شمالی

. بدیهی است دقت و صبر و حوصله شما در پاسخگویی به سوالات ما را در انجام این و کاملا محرمانه خواهد ماند شد

  تحقیق علمی یاري خواهد کرد. 

  .سپاسگزارمشما صمیمانه  مکارياز ه

  جعفري                                                                                                          

                                                   دانشجوي کارشناسی ارشد مدیریت ورزشی
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 به بالا سال 51                 سال 50تا  41                 سال 40تا  31                سال  30زیر   سن:    

  

 جنسیت:        مرد               زن

  

 دکتري          فوق لیسانس   فوق دیپلم            لیسانس                    و زیر دیپلم دیپلم میزان تحصیلات: 

  

 سال به بالا 21       سال 20تا  16         سال  15تا  11سال           10تا  5سال        5زیر  سابقه خدمت: 
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  ب پیوست

  پرسشنامه سکوت سازمانی -

    

  سوالات

م  
لف

خا
 م

لا
ام

ک
  

م
لف

خا
 م

ي
ود

د
ح

تا
  

رم
دا

ي ن
ظر

ن
  

م
فق

وا
 م

ي
ود

د
ح

تا
  

م
فق

وا
 م

لا
ام

ک
  

در این اداره، همکارانم براي حفظ موقعیت خود (ترس ازدست دادن جایگاه خود) از ارائۀ 

  کنند. اطلاعات خودداري می

          

 هاي خود را در رابطه با مسائل اداره بیان کنید، ممکن است مدیران عالی اداره ما مخالفتاگر ش

  بخوانند. "خرابکار یا دردسرساز"شما را 

          

بایستی به پیامدهاي منفی آن  هاي خود را در مورد مسائل اداره بیان کنید، می اگر شما مخالفت

  شود، تن در دهید.که از جانب مدیران عالی اداره متوجه شما می 

          

اگر شما مخالفت هاي خود را در رابطه با مسائل اداره بیان کنید، ممکن است مدیران عالی اداره 

  بپندارند که شما به اداره وفادار نیستید.

          

مدیران عالی این اداره، کارکنان را به بیان مخالفت هایشان که در رابطه با مشکلات اداره می 

  کنند. میباشد، تشویق 

          

  کند. اب رجوع و ...) می گویند توجه میمن معتقدم که سرپرستم به آنچه که افراد (کارکنان، ارب

  

          

  کارکنان می توانند در مورد مسائل اداره آزادانه با سرپرست خود سخن گویند.

  

          

  کند. را مفید تصور می "نظرات گوناگون ها و نقطه مخالفت"من معتقدم که سرپرست 

  

          

  هاي مختلف اداره رضایت بخش است. کارکنان در بخش رابطۀ کاري بین

  

          

  گذارند. ربۀ خود را با یکدیگر در میان میدر این اداره کارکنان دانش و تج

  

          

در این اداره ارتباطات و تبادل اطلاعات کاري بین کارکنان و مدیران عالی اداره به نحو مناسبی 

  .وجود دارد

  

          

  در این اداره در رابطه با تغییرات سازمانی اطلاع رسانی کافی صورت می گیرد.

  

          

  این اداره کارکنانش را از مأموریت ، اهداف، برنامه ها و پیشرفت هایش مطلع می سازد.
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  :جپیوست 

  پرسشنامه رفتارشهروندي سازمانی -
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م
لف

خا
 م

لا
ام

ک
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ود
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م
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ن
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ود
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ح
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م
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وا
 م

لا
ام

ک
  

 .دراجراي وظایف همکارانم به آنهاکمک می کنم تابه صورت بهره ور عمل کنند
 

          

  .به همکارانی که کار شان سنگین است،کمک می کنم

  

          

  .تمایل زیادي دارم تابه همکارانی که غیبت دارند،کمک کنم

 
          

 .همیشه به موقع سرکار می آیم
 

          

  .سعی می کنم همیشه محیط کاري ام را پاك و پاکیزه نگه دارم

  

          

  .همیشه کارم را به موقع انجام می دهم

  

          

  .درمورد مسائل جزئی و پیش پا افتاده، بسیارشکایت می کنم

 
          

  همیشه به دنبال پیدا کردن نواقص و کمبودهاي اداره هستم.

 
          

  .ري که مدیرم اعلام می کند، بیان می کنماعتراضم را نسبت به هرتغیی

 
          

  .نسبت به تکالیف و وظایفی که برعهده ام گذاشته شده است، اعتراض نمی کنم

 
          

  .از پیشرفت و توسعه اداره  کاملاً مطلع هستم

 
          

  به اعلامیه ها، پیام ها و پوسترهاي مربوط به اداره ام بی توجه هستم.

  

          

  .ه مربوط به مسائل اداره باشد حضور پیدا می کنم و مشارکت می کنمدر جلساتی ک

 
          

  .درمورد هرکار مهمی که در اداره ام انجام می شود، من را مطلع می کنند

  

         

در مورد مسائل و موضوعاتی که ممکن است رفتار یا تصمیمات من و همکارانم بر آن 

  .موضوع تأثیر بگذارد، با من مشورت می کنند
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  :د پیوست

  پرسشنامه عدالت سازمانی  -

  

  سوالات

م
لف

خا
 م

لا
ام

ک
  

م
لف

خا
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ن
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فق

وا
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ي
ود
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ح
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م
فق

وا
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لا
ام

ک
  

            برنامه کاریم عادلانه است.

            فکر میکنم سطح حقوق و دستمزدم عادلانه است. 

            حجم کارم را کاملا عادلانه می بینم.

            داشهایی که در این سازمان دریافت میکنم عادلانه است.روي هم رفته پا

            احساس می کنم که مسئولیتهاي شغلیم عادلانه است.

            تصمیمات شغلی به روش  بدون تعصب توسط مدیر اتخاذ می شود.

مدیر من قبل از اتخاذ تصمیمات شغلی اطمینان حاصل می کند که نظرات همه کارکنان 

  ست.شنیده شده ا

          

            مدیر من به منظور اخذ تصمیمات شغلی، اطلاعات صحیح و کاملی جمع آوري می کند.

مدیر من تصمیمات اتخاذ شده را روشن میسازد و در صورت نیاز براي کارکنان اطلاعات 

  تکمیلی را فراهم می آورد.

          

 ل می شود.همه تصمیمات شغلی به صورت یکسان در مورد کارکنان مشمول، اعما
 

          

به کارکنان اجازه داده می شود تصمیمات اتخاذ شده توسط مدیر را زیر سوال ببرند یا از آنها 

  فرجام خواهی کنند.

          

وقتی تصمیماتی در مورد شغلم گرفته می شود مدیر با من با مهربانی و ملاطفت رفتار می 

  کند.

          

د مدیر با من با احترام و شایستگی رفتار می وقتی تصمیماتی در مورد شغلم گرفته می شو

  کند.

          

وقتی تصمیماتی در مورد شغلم گرفته میشود مدیر نسبت به نیازهاي شخصی من حساسیت 

  نشان میدهد.

          

وقتی تصمیماتی در مورد شغلم گرفته می شود مدیر به نحو صادقانه اي با من برخورد می 

  کند.

          

د شغلم گرفته می شود مدیر به حقوق من به عنوان یک کارمند وقتی تصمیماتی در مور

  علاقه نشان می دهد.

          

مدیر درخصوص پیامدهاي  تصمیمات اتخاذ شده در مورد شغلم با من بحث و گفتگو می 

  کند.

          

            مدیر در خصوص تصمیمات اتخاذ شده در مورد شغلم مرا توجیه می کند.

غلم گرفته می شود، مدیر توضیحاتی می دهد که برایم قابل وقتی تصمیماتی در مورد ش

  قبول است.

          

مدیر درباره هر تصمیمی که درمورد شغلم گرفته می شود به نحو خیلی روشنی توضیح می 

  دهد.

          

 
 



١١١ 
 

 
Abstract 
 In this regard, the present research has been focused to investigate the effect 
of organizational silence on citizenship behavior with the moderating role of 
organizational justice in  youth and sport offices' employees of North 
Khorasan Province. The statistical population of this research was all staff of 
the sport and youth departments of North Khorasan province (120 person). 
120 questionnaires in the whole number method were distributed among all 
the staff, Of these, 100 questionnaires were completed and analyzed as a 
sample. Organizational silence questionnaire (Voakola and Borados, 2005), 
Organizational citizenship behavior (Organ and Kanovsky, 2005) and 
Organizational Justice Questionnaire (Nieuwf and Morman, 1993) were used 
to collect data. Data analysis was performed using two SMART PLS3 and 
SPSS23 software. The Findings of research indicate that organizational 
silence has a negative and significant effect on citizenship behavior, however, 
citizenship behavior showed a positive and significant effect on organizational 
justice. The results also showed that the organizational justice Can not play a 
role of moderating in the relationship between two variables of organizational 
silence and citizenship behavior. According to the findings of this research, 
managers can effort towards the dynamics and growth of the staff, making 
trust between them and getting opinions from people due to the existent 
reality and status of silence in the organization, and on the other hand because 
citizenship behaviors are completely voluntary And more affected by 
organizational interactions, Therefore, to Increasing the incidence of 
organizational citizenship behaviors among employees, it is imperative that 
the managers of physical Education department observe the fairness in 
dealing with                          employees.                   
 key words: Organizational silence, Citizenship behavior, Organizational 
Justice, Youth and sport offices.  
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