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Abstract 

Defensive voice is recognized as one of the types of employee voice behaviors 
that is rooted in self-protection. Given that the emergence of this type of 
employee voice can cause damage to the organizational structure, the present 
study was conducted with the aim of identifying the factors influencing 
employee defensive voice and presenting a model for how this phenomenon 
emerges. This research is based on a mixed-methods approach, conducted 
qualitatively and quantitatively within an inductive-deductive paradigm. In 
terms of objective, the study is applied, and in terms of nature and method, it 
is descriptive-survey. The statistical population of the research consists of 
human resources specialists and university professors, 20 of whom were 
selected using the purposive sampling method. The data collection tool in the 
qualitative phase is an interview, whose validity and reliability were 
confirmed, respectively, through content validity, theoretical validity, and 
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intra-coder and inter-coder reliability. Furthermore, the data collection tool in 
the quantitative phase is a questionnaire, whose validity and reliability were 
confirmed using content validity and test-retest reliability. In this research, 
qualitative data were analyzed using the content analysis method and the 
MAXQDA software, and the quantitative results were analyzed using the 
Structural Equation Modeling (SEM) method. The research findings are 
presented in the form of a model for the formation of employee defensive 
voice, categorized into four main dimensions: the bases for the formation of 
employee defensive voice, the correlating and intervening factors in the 
formation of employee defensive voice, the dimensions of employee defensive 
voice, and the consequences of the formation of employee defensive voice. 

Keywords: Employee Voice, Defensive Voice, Non-functional Voice, 
Governmental Organizations 

1. Introduction 
Employees convey valuable information when they voice themselves in 
organizational settings, which means when they express concerns about 
organizational issues or when they talk about work-related ideas and 
information (Shahjehan et al, 2020). By relying on this internal 
information, organizations can make informed decisions. This increases 
the inherent need for managers to thoroughly examine and understand 
the critical conditions that help employees use their voice effectively. 
Furthermore, employee voice can help identify organizational mistakes 
and management weaknesses. Such job involvement enhances 
employees’ ability to generate ideas and uncover shortcomings due to 
their continuous participation and dedication to their work (Jha, 2021). 
Therefore, employee voice is a vital catalyst in high-quality decision-
making and organizational success (Estell et al, 2021). In this regard, it 
is important to note that employees do not always have a positive and 
constructive voice in the organization. This is because in many 
organizations, the formation of a voice called defensive voice among 
employees can pave the way for employee inefficiency and 
consequently, organizational inefficiency. Defensive voice is defined as 
an action taken to protect oneself. Individuals who exhibit this behavior 
engage in strategies that carry no risk (Joseph, Shetty, 2022). Humans 
inherently and instinctively avoid negative experiences that might be 
risky. Hence, they resort to defensive voice (Shahjehan et al, 2020).
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2. Literature Review 
Morrison & Milliken (2000) defined defensive voice as a self-protective 
action. Individuals exhibiting this behavior engage in formulating 
strategies that lack risk. People display defensive voice behavior when 
they fear the consequences of discussing organizational issues or are 
punished for doing so, as a means of self-protection. Some of these 
behaviors include diverting attention, criticizing others, apologizing, 
justifying, condemning, and employing denial tactics to protect 
themselves; in this case, expressing an opinion acts as a reaction to 
threat and fright (Joseph, Shetty, 2022). In another definition, defensive 
voice is defined as the voluntary expression of opposition to changes in 
organizational policies, procedures, plans, and practices, even when the 
suggested changes are meritorious or creating change is necessary, for 
the purpose of self-protection. Defensive voice is usually directed 
toward employees within the organization. On the other hand, 
employees who feel low power, are worried about environmental 
changes that might reduce their performance, and therefore tend to 
express ideas or opinions that are contrary to change, even some 
valuable or necessary changes, is defined as defensive voice behavior 
(Midtsundstad & Podsakoff, 2014).  

3. Methodology 
The present study is a mixed-methods research of the sequential-
exploratory type, conducted both qualitatively and quantitatively. In 
terms of objective, this research is applied and falls within the category 
of descriptive-survey studies. The statistical population of the present 
study consists of human resources specialists and university professors. 
The data collection instrument in the qualitative section is a semi-
structured interview, part of which was conducted in person and the 
other part by phone with the sample members over a period of thirty to 
forty minutes, and notes were taken on the experts’ mentioned points. 
Furthermore, the data collection instrument in the quantitative section 
is a questionnaire. Specifically, a [16.16] matrix questionnaire was 
given to the experts in person and via email, and they were asked to 
respond based on the Interpretive Structural Equation Modeling (ISM) 



 

algorithm. To assess the validity and reliability of the data collection 
instruments, the content validity and theoretical validity methods, and 
inter-coder reliability were used in the qualitative section, which 
indicated the confirmation of these two indices. Moreover, the validity 
and reliability of the quantitative data collection instrument were 
confirmed using content validity and test-retest reliability methods.  

 

4. Results 

The research findings consist of both qualitative and quantitative 
results. In the qualitative section, the components of defensive 
employee voice were identified, and in the quantitative section, the 
model for the formation of defensive employee voice was presented. 
The findings from the qualitative part of the research indicate that self-
preservation motives and defense of personal interests, employee 
depersonalization, lack of psychological safety among employees, and 
employees’ lack of mental responsibility provide the foundations for the 
formation of defensive employee voice. Furthermore, the results of this 
section show that the intervening and correlated factors include the 
dominance of a blame-and-fear-based culture in the organization, the 
dominance of the mushroom management style in the organization, the 
dominance of the dehumanization phenomenon in the organization, and 
emotional dysregulation. In addition, the findings revealed that 
interactive avoidance in the workplace, the occurrence of vandalistic 
behaviors, perceived politics and information filtering, opposition to 
changes, and emphasis on maintaining the status quo are among the 
dimensions of defensive employee voice. Finally, the qualitative 
findings represent the consequences of the formation of defensive 
employee voice, which include projection of responsibilities by 
employees, weakness in organizational decision-making and problem-
solving, the spread of the de-learning phenomenon in the organization, 
and the concealment of human resources knowledge.  
5. Discussion  
Constructive comments, ideas, employee suggestions, and work-related 
changes are considered a fundamental cornerstone of the organization 
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(Liu et al., 2021). In this regard, it is important to note that organizations 
sometimes face a type of negative employee voice, such as defensive 
voice. The formation of defensive employee voice within the 
organization causes the organization to be deprived of valuable and 
innovative employee opinions, ideas, and information. Consequently, 
this can lead to negative chain reactions, such as a decrease in overall 
organizational performance. Accordingly, the present study was 
conducted with the aim of identifying the factors influencing the 
formation of defensive employee voice in government organizations. 
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هاي در سازمان آواي تدافعی کارکنانگیري شکلارائه الگوي 
 سازي ساختاري تفسیريدولتی با روش مدل

  

امیر هوشنگ 

  نظرپوري
  .ایرانآباد، خرم، دانشگاه لرستان، مدیریت بازرگانیگروه ، دانشیار

  

زهرا عینی نرگسه

 

 ،دانشکده اقتصاد و مدیریت، گروه مدیریت، دانشجوي دکتري مدیریت دولتی
 .ایرانآباد، دانشگاه لرستان، خرم

 

 چکیده

ـــت، تحتکه مبتنی بر خودمحافظتی  کارکنان یکی از انواع رفتارهاي آوایی        عنوان  اس

ـــناخته میآواي تدافعی  ـــودش تواند بروز این نوع آواي کارکنان، میبا عنایت به اینکه  .ش

هدف  پژوهش حاضــر بالذا  ي ســازمان را فراهم آورد،موجبات آســیب رســاندن بر پیکره

ــایی عوامل  ــناس  و ارائه الگوي چگونگی پیدایش این پدیده آواي تدافعی کارکنانبر  مؤثرش

ـــورت به و آمیخته پژوهش پایه بر پژوهش انجام پذیرفت. این  ارادایمپ در کمی و کیفی ص

 یمایشیپ روش توصیفی و ماهیت حیث از و کاربردي، هدف نظر از که است استقرایی قیاسی

نشــگاه هســتند که و اســاتید دا انســانیمتخصــصــان حوزه منابعاســت. جامعه آماري پژوهش، 

ي ابزار گردآور. اندشده انتخابگیري هدفمند ها با استفاده از روش نمونهنفر از آن 20 تعداد
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اطلاعات در بخش کیفی مصــاحبه اســت که روایی و پایایی آن به ترتیب با روش محتوایی و 

  يگردآورابزار شد. همچنین  دیتائروایی نظري و پایایی درون کدگذار و میان کدگذار 

ستفاده از روایی محتوا و  ست که روایی و پایایی آن با ا شنامه ا س اطلاعات در بخش کمی پر

ـــد.  دیتائ باز آزمونپایایی  فزار اهاي کیفی با روش تحلیل محتوا و نرمپژوهش داده نیدر اش

ســـازي ســـاختاري تفســـیري تحلیل شـــد.  نتایج اي و نتایج کمی با روش مدلديکیومکس

لب الگوي پژوهش د قا ـــکلر  کارکنان ش تدافعی  ـــترهاي گیري آواي  در چهار محور بس

تدافعی  آوايگیري جو در شکل، عوامل همبسته و مداخلهآواي تدافعی کارکنانگیري شکل

ـــکل کارکنان تدافعی آواي، ابعاد کارکنان رائه ا آواي تدافعی کارکنانگیري و پیامدهاي ش

 شده است.

هاي دولتیسازمان آواي غیر کارکردي، آواي کارکنان، آواي تدافعی، واژگان کلیدي:



 

 

 مقدمه

کار در محیط سازمان، اطلاعات  ها و اطلاعات مربوط بهها، ایدهکارکنان با بیان دغدغه        

این تکیه بر این  با). Shahjehan et al, 2020( گذارنبسیار ارزشمندي را به اشتراك می

ها قادر به اتخاذ تصمیمات آگاهانه خواهند بود. این امر، نیاز مدیران داخلی، سازمان اطلاعات

به درك کامل شرایط و فراهم آوردن بستري مناسب براي استفاده مؤثر کارکنان از صدایشان 

 و نقاط ضعف یاشتباهات سازمان ییبه شناسا تواندیم کارکنان آواي .سازدتر میرا پررنگ

ارکنان در ک يمشارکت مداوم و فداکار لیبه دل یمشارکت شغل نیکند. چنکمک  یتیریمد

 ,Jha( بخشدیبهبود م هایو کشف کاست هادهیا دیکارکنان را در تول ییکارشان، توانا

 تیلا و موفقبا تیفیبا ک يریگمیدر تصم یاتیمحرك ح کارکنان آواي ن،یبنابرا. )2021

در این راستا ذکر این نکته حائز اهمیت است که،  ).Estell et al, 2021است ( یسازمان

چراکه در بسیاري از کارکنان در سازمان داراي آواي مثبت و سازنده نیستند.  همواره

ساز تواند زمینهمی ،گیري آوایی تحت عنوان آواي تدافعی کارکنانها شکلسازمان

ریف تع محافظت از خوداي عملی برآواي تدافعی تبع سازمان شوند. ناکارآمدي کارکنان و به

هایی سازيدهند، درگیر استراتژي. افرادي که این رفتار را از خود نشان میشده است

ها به طور انسان ).Joseph, Shetty, 2022( شوند که هیچ ریسکی را در بر نداردمی

 کنند؛ این امر اغلب منجر به اتخاذ رویکرديغریزي از تجربیات منفی و خطرناك دوري می

شامل  یتدافع آواي ).Shahjehan et al, 2020( شودمی همچون آواي تدافعی تدافعی

 نکهیتا ا کنندیابراز منسبت به مسائل از کارکنان است که عامدانه توافق خود را  یادراکات

شود تدافعی باعث می آواي). Dyne et al, 2003( رندیگروه موضع بگ هیعل گونهکالیراد

نکات مثبت اطلاعات کاري باشد و توجه را از نقدها و مشکلات اساسی تمرکز صرفاً بر 

از سویی دیگر، کارکنان براي محافظت از خود در برابر  .محیط کار منحرف سازد
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هاي خود را کمتر از هاي منفی اجتماعی، اغلب تمایل دارند که دانش و توانمنديداوري

بروز این نوع رفتار مستلزم ). Qi, Ramayah, 2022( آنچه واقعاً هست، به نمایش بگذارند

پذیري شخصی کمتر و اخذ تصمیمات بدون ریسک است (یزدان پناه و همکاران، مسئولیت

را در پی داشته  دانش يسازپنهانتواند عواقبی همچون می کارکنان یتدافع آواي .)1400

 یرفتار صوت کی به عنوان کارکنان یتدافع آواي. )Qi, Ramayah, 2022(باشد 

لذا بر اساس آنچه که بیان شد. سؤال  .)Ng et al, 2021( شودشناخته میناکارآمد و مضر 

اند و الگوي عوامل مؤثر بر آواي تدافعی کارکنان کداماصلی پژوهش حاضر آن است که، 

 گیري آن چگونه است؟شکل

ین تراز مهماهمیت این پدیده تا حدي است که تغییرات سریع محیطی به عنوان یکی 

ها به دلیل رقابت گسترده شود؛ چالشی که در پی آن، سازمانها مطرح میهاي سازمانچالش

). Salamzadeh et al, 2019( و فزاینده، نیازمند تلاش مداوم براي حفظ موفقیت هستند

استفاده  یرقابت تیمز کیبه عنوان  یانسان يروهایموفق از ن يهااست که سازمان نیباور بر ا

 يو نامشخص امروز یرقابت طیها در محکه سازمان یی). از آنجاKantur, 2016( کنندیم

نوان کارکنان به ع آوايهستند،  یکارکنان خود متک يهادهیبه دانش و ا ياندهیبه طور فزا

 شنهاداتیرو، نظرات و پ نی). از اSong et al, 2021( شودیشناخته م یاتیموضوع ح کی

 یرقابت اریبس طیخود در شرا تیکه به دنبال حفظ موقع ییهاسازمان يکارکنان برا ازندهس

موضوع در  نیابنابراین، ). Kok et al, 2016برخوردار است ( ییبالا تیهستند، از اهم

 کارکنان تدافعیآواي  تیماه. )Song et al, 2021است ( یاساس امري تیریبافت مد

 را به همراه دارد رهیو غ یو جسم یذهن يزمان، انرژ صرف همچون یقابل توجه يهانهیهز

)Bolino et al, 2010(. دهدیکارکنان را به سمت سکوت سوق می، تدافع يآوا. 

وري در هاي ساعتی هستند که مانع بهرهاحساسات منفی همچون آواي تدافعی مانند بمب

آواي تدافعی کارکنان در بلندمدت منجربه  .)Qi, Ramayah, 2022شود (محیط کار می
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ترین مسائلی استرس مزمن و فرسودگی شغلی در کارکنان شود. همچنین، یکی دیگر از مهم

ت اشتباهاهمچون هاي بالقوه این است که مشکلات، خطاها، یا ریسک، گذاردکه برجاي می

زارش رل هستند، گدر مراحل اولیه که قابل کنت فرآیندي یا رفتارهاي غیراخلاقی کوچک

ه هاي اخلاقی، شود کتر، مانند رسواییهاي بزرگتواند منجر به بحرانشوند. این امر مینمی

 ,Qi, Ramayah( دهدرا به شدت تحت تأثیر قرار می وري و سرمایه شهرت سازمانبهره

هاي دولتی سازمانامروزه در بافتار  برآنچه که بیان شد، مسئله حائز اهمیت کهعلاوه ).2022

ه . چراکه با عنایت به بررسی بگیري و بروز آواي تدافعی کارکنان استریشه دوانده، شکل

هاي دولتی استان لرستان، مشخص شد که بسیاري از کارکنان به دلایل عمل آمده در سازمان

ي گریزمتعددي همچون محافظت از خود در برابر عواقب منفی احتمالی نظر دادن، مسئولیت

رات احتمالی به تأییدهاي طکنند و در عوض جهت پرهیز از خاز ارائه نظرات خودداري می

کنند. پردازند و با تغییرات و تصمیمات جدید در سازمان مخالفت میمکرر شرایط موجود می

و عملی ملاحظه در خصوص  زند، شکاف نظرياز طرفی آنچه که به مسئله پژوهش دامن می

هاي داخلی مشخص شد که وجو در پایگاهچراکه با توجه به جستموضوع پژوهش است. 

تاکنون پژوهشی مشخصا با موضوع آواي تدافعی کارکنان صورت نگرفته است. همچنین با 

هاي اندکی در خارج هاي خارجی نیز مشخص شد که پژوهشوجو در پایگاهعنایت به جست

هاي جامع و فراگیر وهش، اما این پژاز کشور در خصوص موضوع صورت گرفته است

ي پیشینه پژوهشی موضوع، ضرورت و اهمیت رو با عنایت به ضعف در پیمانهنیستند. ازاین

گردد. بر اساس آنچه که بیان شد، پژوهش حاضر بر آن انجام پژوهش حاضر دوچندان می

گیري آواي تدافعی کارکنان در ضمن پر کردن شکاف پژوهشی به ارائه الگوي شکل ،است

 سازي ساختاري تفسیري بپردازد.هاي دولتی با روش مدلزمانسا
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 مبانی نظري پژوهش

 آواي کارکنان

آواي کارکنان، سازوکاري است که از طریق آن کارمندان (به صورت فردي یا گروهی، 

دیگر  نفعانهاي سازمانی که بر کار، منافع خود و ذيگیريرسمی یا غیررسمی) در تصمیم

 Wilkinson( کنندمالکان) اثرگذار است، مشارکت و نظر خود را اعمال می(مدیران و 

et al, 2023.(  صداي کارکنان، عبارت است از هرگونه بیان کلامی یا واکنشی که

 Van Dyne فیبر اساس تعر .دهندکارمندان در برابر شرایط محیط کار از خود بروز می

& LePine (1998)  هایی که به ها و واکنشبه کنشصداي کارکنان، یعنی تشویق

ا هموار ها رها را برجسته کرده و مسیر بهبود آنهاي موجود در سیستماي سازنده، چالششیوه

اي از تدابیر است که با هدف تقویت هوش عادلانه و آواي کارکنان، مجموعه .سازندمی

 شوده میگرفتگیري، به کار سازي بستر مشارکت کارکنان در فرآیندهاي تصمیمفراهم

)Zehir & Erdogan, 2011.( هاي ها و انتخابآواي کارکنان به عنوان بیان خواسته

 ).Hosseini, Sabokro, 2022شود (کارکنان براي انتقال نظرات خود تعریف می

Wilkinson et al (2018) کنند که ابراز نظر، نگرش یک کارمند را در زمینه بیان می

خود  هايدر این حالت، ایده منداندهد؛ به طوري که کاربازتاب میتمایل به صحبت کردن 

از دیدگاه . )Joseph, Shetty, 2022( کنندطور فعال بیان میرا براي بهبود وضعیت به

منابع انسانی، رفتار مدیریتی و سبک رهبري نقشی کلیدي در موفقیت آواي کارکنان دارند. 

دهی به خودِ این رهاي ابراز نظر و هم براي شکلاین رفتارها هم براي حمایت از سازوکا

 نیاز ا یخشب ابند؛ییابراز نظر را دشوار مبرخی کارکنان حال،  نیبا ا. رفتارها حیاتی هستند

دانستن  ودههیب ایترس  لیبه دل گرید یو بخش ا،آو يهاستمیمبهم بودن س لیبه دل يدشوار

یم انکنکار يسرکوب شدن آوا ایرنگ شدن منجر به کم تیاست که در نها هدیعق انیب

  ).Wilkinson et al, 2023( شود
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 آواي تدافعی کارکنان

Morrison & Milliken (2000) یعمل خودحفاظت کیرا به عنوان  یتدافع آواي 

که فاقد  پردازندیم ییهاياستراتژ نیرفتار را دارند، به تدو نیکه ا ياند. افرادکرده فیتعر

از  یناش يامدهایکه از پ دهندیرا نشان م یتدافع يرفتار صدا یهستند. افراد زمان سکیر

تا از خود  شوندیکار مجازات م نیانجام ا لیبه دل ای ترسندیبحث درباره مسائل سازمان م

 گران،یرفتارها شامل منحرف کردن توجه، انتقاد از د نیاز ا یمحافظت کنند. برخ

ود محافظت از خ يانکار برا يهاکیوم کردن، و استفاده از تاکتمحک ه،یتوج ،یعذرخواه

 کندیو وحشت عمل م دیدر برابر تهد یبه عنوان واکنش ،ن حالت، ابراز نظریاست؛ در ا

)Joseph, Shetty, 2022( . ،ه داوطلبان انیب، به عنوان یتدافع آوايدر تعریفی دیگر

 راتییکه تغ یزمان یسازمان، حت يهاوهیها و شبرنامه ها،هیرو ها،استیس رییمخالفت با تغ

 خود محافظت از، در راستاي است يضرور راتییتغ جادیا ایدارند  یستگیشا يشنهادیپ

ز ا. شودتدافعی غالباً به سمت کارکنان داخلی سازمان معطوف می آواي. شودیم فیتعر

ند تغییر محیط کاري هست سوي دیگر، کارمندانی که احساس قدرت کمتري دارند، نگران

کنند که ها تمایل پیدا میتواند عملکردشان را تحت تأثیر قرار دهد. به همین دلیل، آنکه می

با تغییرات مخالفت کنند و نظراتی را بیان نمایند که مخالف آن تغییرات باشد، حتی اگر آن 

 نزی(م شودفعی تعریف میصداي تدا تغییرات ارزشمند یا ضروري باشند. این رفتار دقیقاً همان

مت مقاوبه عبارت دیگر، صداي تدافعی در میان کارکنان به شکل  ).2014و پودساکوف 

هاي نوین گاهکارگیري دستهاي جدید، تغییر گردش کار، یا بهدر برابر پذیرش تکنیک فعال

غییرات، تشود. دلیل این امر، نگرانی کارکنان است که عدم قطعیت ناشی از این نمایان می

 ).Liu et al, 2021( ها را تضعیف کندممکن است جایگاه شغلی و عملکرد فعلی آن

Detert & Edmondson (2011) یتدافع ي(ناخودآگاه) درباره آوا یپنج باور ضمن 

کارکنان تا چه حد معتقدند ابراز نظرشان پرخطر و  ،کندیکه مشخص م کنندیم بیانرا 

به  ایتقاد به عنوان ان شانیشنهادهایتصور که پ نیالف) ا باورها عبارتند از: نیاست. ا نهیپرهز
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 يهاباور که صحبت کردن بدون داده نیب) ا .شود یسرپرستشان تلق دنیچالش کش

 يگمان که افشا نیج) ا .ستین منیمشکل موجود، ا يحل مشخص براراه ایمستحکم 

وق کردن ماف ریغافلگ اید) رنجاندن  .شود یتلق ییوفایسرپرست، ب يهایکوتاه ایاشتباهات 

 خواهد شد یشغل یمنف يامدهای) منجر به پVBباور که ابراز نظر ( نیهـ) ا .در جمع

)Shahjehan et al, 2020(. .آواي تدافعی داراي مرز باریکی با سکوت سازمانی است 

کند ها تعاریف گوناگونی دارد، اما معمولاً به وضعیتی اشاره میسکوت سازمانی در پژوهش

تواند ها یا دانشی که میها، ایدهاز بیان دیدگاه صورت آگاهانه و عمديبهکه در آن کارکنان 

اري اختیکنند. این پدیده نمادي از رفتار شود، خودداري می بهبود عملکرد سازمانموجب 

تنها هد و نهدنشده محیط کار را نشان میتفاوتی نسبت به مسائل حلاست که بی نکارکنا

 شودیز مین پرهیز از بیان پیشنهادها و نظرات سازندهشامل سکوت در برابر اشتباهات، بلکه 

)Tichtich, Amira, 2024.( خودداري کارکنان از ابراز عقیده در مقابل آواي تدافعی ،

هنگام بروز آواي تدافعی، کارکنان به صورت . استت منفی اجتماعی به دلیل ترس از نظرا

  ).Qi, Ramayah, 2022( گویندتر سخن میمحافظه کارانه

 آواي تدافعی کارکنان هايمحرك

یط کنند، تمایل بیشتري به بهبود محبالایی را تجربه می حس قدرتهنگامی که کارمندان 

تواند منجر به کنند. این وضعیت میسازمانی براي دستیابی به عملکرد شغلی بهتر پیدا می

ها یا سیستم کاري جدید دفاع ها، رویهشود؛ صدایی که از مهارت» ترصداي سازنده«ظهور 

حیط کنند، در برابر تغییرات مدرك می ایینیحس قدرت پدر مقابل، کارمندانی که  .کندمی

کنند تا از خطر بالقوه کاهش عملکرد جلوگیري نمایند. این احساس، تمایل کار مقاومت می

ها و کند؛ صدایی که با مخالفت با سیاسترا تقویت می» صداي دفاعی«ها به ایجاد آن

همچنین،  .دهدرار میهاي جدید، منافع شخصی و پرهیز از ریسک را در اولویت قرویه

 يشتریب یافعتد يخود داشتند، صدا اننسبت به سازم يشتریب ریکه احساس تحق یکارمندان
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نان در براي درگیري کارک انگیزه اصلیدر سطح پایین کنترل، در حقیقت، ابراز کردند. 

 Liu et( و دشوار است اجتناب فعالانه از هرگونه وضعیت کاري نامطلوبآواي تدافعی، 

al, 2021.( از سوي کارمندان به عنوان واکنشی به عوامل سازمانی  یصداي تدافع ،از طرفی

 سطح بالاي استرس کاريدر سازمان و همچنین  کاهش رهبري اخلاقی .کندنیز بروز پیدا می

هاي اصلی ابراز این نوع واکنش تدافعی علیه سازمان شده توسط کارکنان، محركدرك

رس و است یاخلاق يسازمان، کاهش رهبر ریمانند تحق یت منفعلاوه بر نقش صفا .هستند

از  رهبر ممکن است یمانند فروتن نیز صفات مثبت، یتدافع يصدا گیريشکل در يکار

 یدافعت يکارمند، به صدا ياحساس اعتماد کارمند و خودکارآمد کنندهلیاثرات تعد قیطر

در پذیرش نظرات  مدیرگشودگی زمانی که  همچنین، . )Ng et al, 2021(کمک کند

تی ایجاد فرص حس قدرت پایینتواند براي کارمندان با کارکنان بالاست، این وضعیت می

غییر تواند به پذیرش و اجراي تشوند که ابراز پیشنهاد (و نه سکوت) میها متوجه میکند. آن

ز این امحقق گردد.  اجتناب از عدم قطعیتشان یعنی منجر شود و بدین ترتیب، هدف اصلی

ظر در ن هااجتناب از زیانرو، این کارکنان ممکن است صداي خود را به عنوان ابزاري براي 

شوند. این رفتار تدافعی خود را در قالب مخالفت با » آواي تدافعی«گرفته و فعالانه وارد 

هد، چرا دهاي نوین نشان میهاي پردازشی جدید یا سیاستتغییرات گردش کار، تکنیک

ها جلوگیري از هرگونه کاهش عملکرد شغلی ناشی از عدم قطعیت ناشی نهایی آنکه هدف 

 ).Liu et al, 2021( از تغییرات است

 پیشینه پژوهش

 يدابر ص یروانشناخت تیمالک ریتأث") در پژوهشی تحت عنوان 2022پاویترا و سرکاوال (
 يریگجهت کنندهلیاطلاعات: نقش تعد يخدمات فناور يهاکارکنان در سازمان یتدافع

 یتدافع يداسازمان با ص ایمشخص شد که شغل به این نتیجه دست یافتند که،  "فاصله قدرت
به  کند،یم لیرابطه را تعد نیا گیري فاصله قدرتجهتدارد و  یبا سرپرست رابطه منف

 نسبت به يکمتر یتدافع يبالا، صدا گیري فاصله قدرتجهتکه کارمندان با  يطور
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کیو و رامایا  .کنندینسبت به سرپرست ابراز م نییپا گیري فاصله قدرتجهتبا کارمندان 
ر پنهان کردن دانش و رفتا ،یتدافع يصدا ،یسکوت تدافع") در پژوهشی با عنوان 2022(

وابط ربه این نتیجه دست یافتند که،  "پاسخ-سمیارگان-محرك يچهیاز در رمولدیغ يکار
وسط وجود دارد که ت رمولدیغ يبا رفتار کار یتدافع يو صدا یاز سکوت تدافع یمثبت

اثرات ") در پژوهشی با عنوان 2021لیو و همکاران ( .شودیم يگریانجیدانش م يسازپنهان
 يرگیانجیمدل م کی: یسازنده و تدافع يمتفاوت حس قدرت کارکنان بر رفتار صدا

قدرت به طور مثبت با رفتار ) حس 1که: ( به این نتیجه دست یافتن "یسطحنیب شدهلیتعد
 یتیموقع ي) تمرکز ارتقا2مرتبط است؛ ( یتدافع ییبا رفتار آوا یسازنده و به طور منف ییآوا

سازنده و رفتار  ییحس قدرت بر رفتار آوا ریواسطه تأث بیبه ترت یتیموقع يریشگیو تمرکز پ
 یسازنده و تدافع ییآوا تارحس قدرت بر رف میرمستقی) اثرات غ3هستند؛ و ( یتدافع ییآوا

مطالعه  نیا ياامدهیسرپرست است. پ یمشروط به گشودگ ،یتیموقع یتمرکز نظارت قیاز طر
) در پژوهشی 2021شاهجهان و همکاران ( و عمل مورد بحث قرار گرفته است. هینظر يبرا

و  یسازمان تیهو نیب یبر رابطه منحن یتدافع يباور به صدا کنندهلیاثر تعد"تحت عنوان 
 یسازمان تیوه نیب يشنهادیپ یخط یرابطه منحن ج،ینتا "ينوازدر صنعت مهمان یرفتار صوت

 یدافعت يقابل توجه صدا کنندهلیاثرات تعد نیهمچن جی. نتاکندیم دییرا تأ یو رفتار صوت
 کیبه » شکل u« یمنحن ،یتدافع يصدا ترنییکه در سطوح پا یمعن نیبه ا کند،یم دییرا تأ
 n«مقعر  یمنحن کیدر سطوح بالا، به  که یدر حال کند،یم رییتغ ياهیمحدب حاش یمنحن

یسازمان تیهو یکه کارمندان وقت دهدیاطلاع م رانیمطالعه به مد نی. اکندیم رییتغ» شکل
 رانیمشخص. مد لیبه صحبت کردن دارند، البته به دلا يشتریب لیاست، تما نییپا ایبالا  شان

استفاده  یبه شرکت در رفتار صوت نکارمندا قیتشو يبرا یزشیانگ يهاياز استراتژ توانندیم
انجام  يراآنها ب میکارکنان خود بر تصم يباورها ریبه تأث دیبا رانیمد ن،یکنند. علاوه بر ا

 يباورها نینچ جادیکنند که در آن احتمال ا قیرا تشو یطیمح دیتوجه کنند و با یرفتار صوت
  کمتر باشد. یصوت یدفاع
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هاي صورت گرفته مرتبط با موضوع مورد نظر است. اي از پژوهشآنچه که بیان شد خلاصه

هاي داخلی و خارجی نشان دهنده ضعف شدید مطالعات بررسی خلاصه مقالات در پایگاه

صورت گرفته در خصوص موضوع است. چراکه تا کنون در داخل کشور پژوهشی که 

افعی کارکنان باشد صورت نگرفته است. همچنین بررسی مستقیما در خصوص آواي تد

هاي خارجی نشان داد که تا کنون تعداد معدودي مطالعه در قالب پژوهش مقالات در پایگاه

سازي دانش، حس قدرت کمی و بررسی آواي تدافعی کارکنان با متغییرهایی همچون پنهان

توان بیان نمود آواي تدافعی یکارکنان، سکوت تدافعی صورت گرفته است. بر این اساس م

هاي داخلی و خارجی همچنان ناشناخته است و داراي جوانب و کارکنان در میان پژوهش

زوایایی پنهان بسیاري است. با عنایت به تأثیر مثبت و مناسب آواي کارکنان و تأثیرات منفی 

میق در اتی عآواي تدافعی کارکنان و در نهایت شناخته شدن این موضوع نیاز است تحقیق

این زمینه صورت گیرد، که پژوهش حاضر مبناي کار خود را بر این مقوله بنا نهاده است. 

همچنین، با توجه به بررسی به عمل آمده تا کنون پژوهشی مبادرت به شناسایی عوامل مؤثر 

سازي ساختاري تفسیري گیري آواي تدافعی کارکنان با روش مدلو ارائه الگوي شکل

گیري آواي ارائه الگوي شکلرو، پژوهش حاضر بر آن است به ته است. ازاینصورت نگرف

 سازي ساختاري تفسیري بپردازد.هاي دولتی با روش مدلتدافعی کارکنان در سازمان

 

 روش شناسی پژوهش

یفی و ک صـورتبهباشـد که می اکتشـافی -آمیخته از نوع متوالی پژوهشـی حاضـر  پژوهش

ست و در زمره پژوهش شدهانجامکمی  ست. این پژوهش از حیث هدف، کاربردي ا هاي ا

انسانی متخصصان حوزه منابع حاضر پژوهش آماري جامعهگیرد. پیمایشی قرار می_توصیفی

 اصــل بر اســاس و هدفمند گیرينمونه روش از با اســتفاده ، کهباشــندمیو اســاتید دانشــگاه 

ـــدند.انتخاب  آنان از نفر  20 ينظر کفایت  کیفی، بخش در اطلاعات گردآوري ابزار ش
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 نیز یگريد بخش و حضوري صورت به آن از بخشی کهباشد می افتهیساختار نیمه مصاحبه

 وردم نکات از و انجام ايدقیقه چهل تا ســـی بازه یک نمونه در اعضـــاي با تلفنی شـــکل به

 ارائه شده است. )1(پروتکل مصاحبه در جدول . شد برداري فیش خبرگان اشاره

 
. پروتکل مصاحبه1جدول   

 سوالات مصاحبه ردیف

 کدامند؟ آواي تدافعی کارکنانگیري از نظر شما بسترهاي شکل 1

 آواي تدافعی کارکنانگیري گر که باعث شکلبه عقیده شما عوامل مداخله 2

 شوند چه عواملی هستند؟می

 مند؟کند، ابعاد آن کدااز چه طریقی نمود پیدا می آواي تدافعی کارکنانبه نظر شما  3

 چه پیامدهایی خواهد داشت؟ آواي تدافعی کارکنانگیري به نظر شما شکل 4

 

ـــاحبه مطابق با این چهار محور طراحی و از  ـــوالات مص ـــت در ابتدا س ـــیح اس لازم به توض

شنامه س ستفاده از پر شد. پس از آن با ا سیده  سه زوجی، مؤلفهخبرگان پر ها اي مبنی بر مقای

به  باشد.نامه میدر بخش کمی پرسش همچنین ابزار گردآوري اطلاعاتبندي شدند. سطح

شنامه س صورت که پر صورت ماتریس [این  ضوري صورت به ]16×16اي به   به ایمیلی و ح

سته شد که شد و از آن داده خبرگان سیري تفمعادلات ساختاري الگوریتم  بر اساسها خوا

سخ دهند.  شنامه به آن پا س سته  ismپر ست که از خبرگان خوا همان ماتریس خودتعاملی ا

 ر سنجشمنظوبه شود به تعیین روابط درونی مولفه ها و مقایسه زوجی مولفه ها بپردازند.می

ـــت که در بخش کیفی پژوهش اطلاعات، گردآوري ابزار پایایی و روایی  ،لازم به ذکر اس

ي روایی محتوایی و نظري و همچنین پایایی آن، به هاي انجام شده، به وسیلهروایی مصاحبه

ــیله ــی و تجزیه و تحلیل قرار گرفت. کدگذار و میاني پایایی درونوس کدگذار مورد بررس
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ها، ســوالات مصــاحبه با که جهت ســنجش روایی محتوایی و نظري مصــاحبه بدین صــورت

سوي پنج نف ضوع پژوهش از  ستان، مورد مبانی نظري مو شگاه لر ساتید دان ر از خبرگان و ا

ري ها از رویکرد کدگذامقایســه قرار گرفت. از طرف دیگر، براي ســنجش پایایی مصــاحبه

بهره گرفته شــد. در این رویکرد با اســتفاده از روش درون کدگذار و میان کدگذار، پایایی 

ــاحبه ــنجش قرار گرفت. در این پژوهش،مص ــر ها مورد س براي  83/0یب توافق پایایی با ض

شد.  81/0روش درون کدگذار و  ذار در کدگپایایی میانبراي پایایی میان کدگذاري تأیید 

یز کدگذار نو پایایی درون به ســازگاري و توافق میان کدگذاران مختلف اشــاره داردواقع 

ــازگاري و ثبات در کدگذاري یک کدگذار در دو زمان متفاوت ــد کمی بیانگر س ه در باش

پژوهش حاضر، به منظور سنجش پایایی، از هر دو روش بیان شده استفاده گردید. لذا محقق 

ـــتفاده از روش درون ـــاحبهبا اس ها میان خبرگان و کدگذاري کدگذار، به توزیع مجدد مص

ــازگاري نتایج، داده ــاحبه پرداخت که تحلیل میزان ثبات و س ــل از مص ها و اطلاعات حاص

. در دو زمان متفاوت بود هاي انجام شدهوجود توافق و سازگاري میان کدگذاري برتأییدي 

ي پژوهش، با استفاده از روایی محتوا، مورد بررسی و تأیید در بخش کمی، روایی پرسشنامه

بازآزمون  همچنین براي تأیید پایایی از پایاییپنج نفر از اساتید دانشگاه لرستان قرار گرفت. 

ـــ ـــد، می 1/0از   اختلاف دو مرحلهاگر  در پایایی بازآزمون د.بهره گرفته ش توان کمتر باش

ـــت. در این پژوهش، پایایی بازآزمون با  ـــنامه از پایایی لازم برخوردار اس ـــش گفت که پرس

 هاداده یلتحل منظوربه پژوهش این در نشان از تأیید پایایی پرسشنامه را داشت. 81/0ضریب 

یل از کیفی بخش در گذاري محتوا و روش تحل بهره  Maxqda 2020افزار نرم و کد

صاحبه صاحبه با خبرگان، متن م صورت که پس از انجام م شد. بدین  ها جهت تحلیل گرفته 

ها کدگذاري شدند. وارد شدند، و متن مصاحبه Maxqda 2020افزار و کدگذاري به نرم

ــکلهمچنین در بخش کمی پژوهش جهت  تدافعی کارکنان در گیري آواي ارائه الگوي ش

در خصوص برچسب  سازي ساختاري تفسیري استفاده شد.هاي دولتی از روش مدلسازمان

ساس تحلیل محتوا و کدگذاري   ست که بخش کیفی پژوهش بر ا ضیح ا گذاري لازم به تو
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ــهور  ــتراوس و کوربین مش ــاس کدگذاري باز، محوري و انتخابی که به کدگذاري اس بر اس

شد ست بهره گرفته  صاحبه ا صاحبه با خبرگان، از متن م صورت که پس از م ست. بدین  ه ا

کدهاي باز اســـتخراج شـــد، از تجمیع کدهاي باز، کدمحوري و ســـپس از تجمیع کدهاي 

لاحات مدیریتی و رفتارســـازمانی انتخاب و برچســـب طمحوري، کد انتخابی مطابق با اصـــ

شدند.  ستفاده از روش گذاري  صوص دلیل ا ست که ، لازم بهism در خ ضیح ا این در  تو

سه مراتبی میان عوامل تعیین می سل ساختار  ستقیم میان روش  ستقیم و غیرم شود و روابط م

گردد. در حقیقت متغییرهاي شــناســایی شــده در بخش کیفی، به طور واضــع شــناســایی می

سیري کمک میروش مدل ساختاري تف صورت گام به گام سازي  سئله به  کند که یک م

یه گردد و  با تجز هد. همچنین این روش  ئه د نادار ارا فاف و مع ـــ مدل ش یک  یت  ها در ن

ـــطح ـــاختارمند برمبناي نظرات خبرگان س ـــتخراج مدلی مفهومی و س بندي متغییرها به اس

 در این پژوهش  گیري آواي تدافعی کارکنانرو، جهت ارائه الگوي شــکلپردازد. ازاینمی

جهت ســازگاري ماتریس همچنین  اســتفاده شــد. ســازي ســاختاري تفســیريروش مدلاز 

  استفاده شد. Matlabدستیابی اولیه 

 هاي پژوهشیافته

 هاي جمعیت شناختییافته

ــده در این پژوهش، یافته ــان داده ش ــاي نمونه در جدول زیر نش ــناختی اعض هاي جمعیت ش

 است.
هاي جمعیت شناختی اعضاي نمونه. یافته2جدول   

 سابقه فراوانی جنسیت

 کاري
 فراوانی

تحصیلی مدرك  فراوانی شغل فراوانی 

10-5 13 مرد  4 کارشناسی 5 
متخصص حوزه 

  انسانیمنابع
12 

15-11 7 زن  8 استاد دانشگاه 8 کارشناسی ارشد 10 
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15بیشتر از       8 دکترا 5 

 هاي بخش کیفییافته

هاي مورد نظر که مشتمل بر شناسایی عوامل از مصاحبه با خبرگان داده در بخش کیفی پس

ـــتفاده از روش  ـــدند. این عوامل با اس ـــایی ش ـــناس مؤثر بر آواي تدافعی کارکنان بودند، ش

ها شناسایی شدند. پس از بررسی مصاحبه Maxqdaافزار گیري از نرمکدگذاري و با بهره

ــتخراج کدها در نه ــکل3ایت جدول (و اس ــان دهنده عوامل نهایی مؤثر بر ش گیري ) که نش

 باشند، تشکیل شد.آواي تدافعی کارکنان می

 
 . فرآیند کدگذاري و عوامل مؤثر بر آواي تدافعی کارکنان3جدول 

 مقولات انتخابی کدهاي محوري کدهاي باز کدهاي

در اولویت قرار دادن منافع شخصی، باور به اولویت 

حفاظت از خود، نگه داشتن موقعیت فردي، داشتن 

نگه داشتن موقعیت شغلی فعلی، در امان بودن جایگاه 

فعلی، پرهیز از تهدیدات، حفاظت از خود در برابر 

 تهدیدات

 

 حفاظت از موقعیت فردي

 دفاع از منافع شخصی

 محاظت خود در برابر تهدیدات

 

 

 هاي خودحفاظتیانگیزه

 و دفاع از منافع شخصی

 

 

 

 

 

 

میلی و مخالفت با میلی نسبت به سازمان، بیبی گیري آواي تدافعی کارکنانبسترهاي شکل

عدم تعهد نسبت به سازمان، عدم  تغییرات سازمان،

 ،احساس بی هویتیتعهد نسبت به تغییرات سازمان، 

 عدم تعلق به سازماناحساس 

 کاهش تعهد به سازمان

 عدم تطابق هویت خود با سازمان

 زدایی کارکنانهویت

 

هاي احساس ریسک و خطر، پرهیز از بیان آزادانه ایده

 گویی در سازمان،عدم امنیت نسبت به سخنفردي، 

اظهار نظر غیرشفاف، ترس از عواقب اظهار نظر، 

، اظهار نظر در راستاي حفظ بقاي خود در سازمان

 تمرکز بر حفاظت از خود به جاي حل مشکل

 
 تهدید ادراك شده

 امنیت نسبت به محیطعدم 

عدم امنیت نسبت به بیان آزادانه 

 عقیده

فقدان امنیت روانی در 

 کارکنان
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 دوري عاطفی نبود احساس مالکیت نسبت به سازمان،

نبود مالکیت ذهنی نسبت به تصمیمات  از سازمان،

وادار شدن کارکنان به  سازمان، انفصال از سازمان،

وظایف بدون در نظر اجراي عدم ارائه نظرات سازنده، 

ت، مسئولیت گریزي نسبت به تصمیما گرفتن کیفیت،

، عدم پذیرش مسئولیت ترس از عواقب سخنگویی

 ناشی از ارائه اطلاعات

و  فقدان مالکیت روانی بر کار

 افزایش انفصال

بسنده کردن به کار مکانیکی در 

 سازمان

هاي عدم پذیرش مسئولیت

 گیري سازمانیتصمیم

 

برخورداري عدم 

کارکنان از مسئولیت 

 ذهنی

 

ترس سرزنش شدن پس از ابراز عقیده، تاییدهاي 

مکرر جهت اجتناب از سرزنش شدن، همراستا شدن 

و عدم به چالش کشیدن در سازمان جهت جلوگیري 

ترس از  هاي خام،ترس از بیان ایده از سرزنش شدن،

 و حقایق، تنبیه پس از ارائه اطلاعات

 بر سرزنشگريفرهنگ مبتنی 

گذاري احتیاط در اشتراك

 هاي پرریسکایده

 ترس از مجازات و تحقیر

استیلاي فرهنگ 

 و مبتنی بر سرزنشگري

 در سازمان ترس

 

 

عدم محدود کردن جریان اطلاعات در سازمان، 

پذیري کارکنان، ناآگاهی کارکنان توانایی در ریسک

 نسبت سازمان و ناتوانی در ابراز عقیده سازنده،

، عدم تمایل کارمند نسبت به بیان عقیده، نداشتن داده

دار شدن قدرت خدشهناتوانی کارمند در بیان سخن، 

 گویی سازندهسخن

 

 

مدیریت بر مبناي اطلاعات 

 انحصاري

نگه داشتن کارکنان در تاریکی و 

 ناآگاهی

چکانی دانش و تسهیم قطره

 اطلاعات

 

استیلاي سبک مدیریت 

 قارچی در سازمان

 

 

 

گیري جو و همبسته در شکلعوامل مداخله

 آواي تدافعی کارکنان

نادیده گرفتن کارکنان، اهمیتی نسبت به کارکنان، بی

استفاده سرد و ماشینی از ارزشی در افراد، احساس بی

نگاه تدافعی در  احساس پوچی در کارکنان،کارکنان، 

، عدم اعتماد نسبت تعاملات، تمایل به انفعال جمعی

 نیت مدیریت، به

هاي انسانی نادیده گرفتن ارزش

 در سازمان

 گذاري پایین انسانیارزش

استفاده ابزاري از انسان در 

 سازمان

استیلاي پدیده 

 زدایی در سازمانانسان

افزایش ادراك تهدید، افزایش ادراك به خطر افتادن 

وگوهاي دشوار، تأیید هاي فرار از گفتها، موقعیت

ناتوانی در مهار و مکرر جهت جلوگیري از تعارض، 

دهی سازنده هیجان، عدم داشتن سازوکار جهت جهت

 سوگیري ادراکی نسبت به تهدید

 هیجانیاجتناب 

 ضعف خودتنظیمی هیجانی

 

 

 

 بدتنظیمی هیجانی
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، هیجان غالب ترس یا شرم، کنترل موقعیت تهدیدآمیز

کفایتی در برابر ، احساس بیتفسیرهاي خصمانه

 دیگران

 
خودداري از بیان نظرات جدید ، تأیید بیش از حد

حفظ انرژي و عقب  جهت جلوگیري از آسیب روانی،

 نشینی

وشنودهاي منتقدانه، اجتناب از ورود اجتناب از گفت

 هاي سازمان،به بحث

 کنترل بازخورد

سکوت محافظانه در برابر مسائل 

 سازمان

 کنترل تماس هیجانی و کلامی

 

 

اجتناب تعاملی در 

 محیط کار

 

 

 

 

 

 

 

 

 گیري آواي تدافعی کارکنانشکل ابعاد

عدم کنترل جریان اطلاعات به عنوان ابزار دفاعی، 

بروز اطلاعات مهم، عدم بروز نظرات سازنده در 

تفاوتی نسبت به هاي انفعالی، بیسازمان، ارائه سخت

 سازمان،

 

 تخریب اطلاعات

تفاوتی و ضربه به منافع بی

 سازمان

 لطمه زدن به سازمان

 

بروز رفتارهاي 

 وندالیستی

فراموش کردن ارائه ، فعال بودن نظام دفاع از خود

فیلتر کردن هدفمند ازلاعات و انتقادهاي سازنده، 

اطلاعات، ارائه اطلاعات به نفع خود، انتخابگري در 

 شنیدن

 تصفیه شدهارائه اطلاعات 

 هاي سازمانیفیلتر کردن پیام

 ادراك انتخابی اطلاعات

 

سیاست ادراکی و فیلتر 

 اطلاعات

 

نتقاد ااستفاده از روندهاي گذشته به عنوان سپر دفاعی، 

أکید بر تنسبت به تغییرات، مخالفت با انجام تغییرات، 

، ترس از ، تأکید بر حفظ وضع موجودهاحفظ رویه

 فعلیدست دادن موقعیت 

ي هاها و سنتدفاع از رویه

 گذشته

 تأکید بر جوانب منفی تغییرات

 حفظ وضع موجودتأکید بر 
 
 

 

مخالفت با تغییرات و 

حفظ وضع تأکید بر 

 موجود

 

شانه خالی کردن از قبول مسئولیت، تلاش براي 

حفظ خود در برابر  گناه جلوه دادن خود،بی

دفاع از خود در برابر  هاي ناشی از شکست،آسیب

، انتقال مسئولیت به دیگران جهت عواقب منفی

 جلوگیري از برچسب خوردن

 

 انتقال مسئولیت به دیگران

هاي ناشی از انتقال مسئولیت

 شکست به دیگران

 گریزيمسئولیت

 

 

 هافرافکنی مسئولیت

 توسط کارکنان
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اتخاذ  ،مدیران در اتخاذ تصمیمات درستناتوانی 

ارکت سازنده شعدم من، تصمیمات ضعیف در سازما

 ،مسائل سازمانیضعف در حل  ،کارکنان در تصمیمات

عدم مشارکت سازنده ، در حل مسائل سازمان ناتوانی

بهره ماندن سازمان از بی ،کارکنان در حل مسائل

 نظرات و عقاید مثبت و موثر کارکنان

 

 

هاي گیريتصمیم ضعف در

 سازمانی

هاي گیرياختلال در روند تصمیم

 سازمانی

 ئل سازمانیناتوانی در حل مسا

 

 
 

ضعف در 

هاي گیريتصمیم

 سازمانی و حل مسئله

 

 آواي تدافعی کارکنان گیريپیامدهاي شکل

ادامه دادن به دانش منسوخ، تأیید دانش قدیمی در 

هاي جدید، ها و رویهسازمان، مخالفت با دانش

دفاع از  جدید،روي از پذیرش ساختارهاي طفره

جود، مقاومت فعال جهت حفظ شرایط وضعیت مو

 فعلی

عدم جایگزینی دانش بیرونی با 

 درونی

مقاومت در برابر دانش و 

 ساختارهاي جدید

ایجاد مقاومت فعال علیه 

 هاي جدیدآموزش

اشاعه پدیده 

زدایی در یادگیري

 سازمان

 

هاي ارائه پاسخ ،پنهان کردن اطلاعات ،ئه دانشعدم ارا

خودداري از مبهم در جلسات، انحصاري کردن دانش، 

ارائه اطلاعات و دانش سازنده، خودداري از به 

 گذاري دانش کاربردي،اشتراك

سازي  عامدانه دانش توسط پنهان

 کارکنان

 ئه دانشخودداري از ارا

گذاري روي از اشتراكطفره

 دانش

سازي دانش منابع پنهان

 انسانی
 

 

 کمیهاي بخش یافته

 تحلیل مدلسازي

  )SSIM( 1هامتغیر درونی روابط ماتریس

1. Structural self-interaction matrix 
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وجه به با ت. شودمی ساختاري ماتریس در هاآن کردن وارد به نوبت ها،شناسایی مولفه از پس

ک لذا یبر آواي تدافعی کارکنان شناسایی شدند،  مؤثرعنوان عوامل به مؤلفه 16اینکه 

دافعی بر آواي ت مؤثرهاي آن مشتمل بر عوامل تشکیل شد که سطر و ستون ]16×16ماتریس [

پس از تشکیل ماتریس، از خبرگان درخواست شد که ماتریس  باشند.کارکنان می

  ، با استفاده از جدول زیر تکمیل کنند.ISMروش  اساس بررا  شدهلیتشک
 نمادها تعاریف .4جدول

 تعریف نماد تعریف نماد

V i منجربهj  می شود X  تاثیر دوطرفه (بعدi  بهj  و بعدj  بهi( 

A j  منجر بهi می شود O عدم وجود رابطه بین دو بعد 

سپس با استفاده از نظرات خبرگان ماتریس ساختاري روابط درونی متغییرها به شرح جدول 

 ) تشکیل شد.5شماره (

 . ماتریس روابط درونی متغییرها5جدول 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

هاي خودحفاظتی و دفاع از منافع انگیزه

 شخصی
 V A O A O X O X V X V V X A X 

 A X V A V O V X V V V X V V   زدایی کارکنانهویت

 O A V A X V V V O V O V V     فقدان امنیت روانی در کارکنان

 A A A V V V V O V V V V     عدم برخورداري کارکنان از مسئولیت ذهنی

استیلاي فرهنگ سرزنشگري و مبتنی بر 

 ترس در سازمان
     O X O V V V O V V V V 

 V O X V V O V V V O       استیلاي سبک مدیریت قارچی در سازمان

زدایی در سازماناستیلاي پدیده انسان         O V X X O V V V V 
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 2دستیابی ماتریس آوردن بدست

 آوردن ماتریس دستیابی اولیه دست به، در مرحله بعد نوبت به SSIM ماتریس پس از تشکیل

با استفاده از قاعده  SSIMبایست نمادهاي پرشده در ماتریس منظور این کار، میشود. بهمی

ISM صفر و یک شوندباشد، که به شرح زیر می: 

 صفر قرینه خانه ارزش و 1 معادل خانه آن ارزش آنگاه باشد؛ V معادل) i,j( خانه نماد اگر
 خانه ارزش و صفر معادل خانه آن ارزش آنگاه باشد؛ A معادل) i,j( خانه نماد اگر  .باشدمی

 قرینه خانه ارزش و خانه آن ارزش آنگاه باشد؛ X معادل) i,j( خانه نماد اگر .باشدمی 1 قرینه
 قرینه خانه ارزش و خانه آن ارزش آنگاه باشد؛ O معادل) i,j( خانه نماد اگر . بود خواهد 1

 .بود خواهد صفر

2. Reach ability matrix 

 X O V O V V V V         بدتنظیمی هیجانی

تعاملی در محیط کاراجتناب            V O V V V V V 

روز رفتارهاي وندالیستیب            V V O X V V 

 O O V O V            سیاست ادراکی و فیلتر اطلاعات

حفظ وضع  تأکید بر مخالفت با تغییرات و

 موجود
            O V X O 

توسط کارکنان هافرافکنی مسئولیت               O O O 

هاي سازمانی و حل گیريضعف در تصمیم

 مسئله
              A A 

زدایی در سازماناشاعه پدیده یادگیري                 A 

                 سازي دانش منابع انسانیپنهان
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 ماتریس دستیابی اولیه .6جدول

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
هاي خودحفاظتی و دفاع از انگیزه

 منافع شخصی
0 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 

زدایی کارکنانهویت  0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 

 1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 1 0 0 0 1 1 فقدان امنیت روانی در کارکنان

عدم برخورداري کارکنان از 

 مسئولیت ذهنی
0 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 

استیلاي فرهنگ سرزنشگري و 

 مبتنی بر ترس در سازمان
1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 

استیلاي سبک مدیریت قارچی در 

 سازمان
0 1 0 1 0 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 

زدایی در استیلاي پدیده انسان

 سازمان
1 0 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 

 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 بدتنظیمی هیجانی

 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 1 اجتناب تعاملی در محیط کار

 1 1 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 روز رفتارهاي وندالیستیب

 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 سیاست ادراکی و فیلتر اطلاعات

 تأکید بر مخالفت با تغییرات و

 حفظ وضع موجود
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 

توسط  هافرافکنی مسئولیت

 کارکنان
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
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 سازگار کردن ماتریس دستیابی
 اگر عنیی. شود برقرار نیز آن درونی سازگاري باید اولیه، ماتریس آمدن بدست از بعد

ــود B عامل به منجر A عامل ــود، C عامل به منجر هم B عامل و ش  A عامل جهیدرنت ش

 بایســـتمی برقرار حالت این دســـتیابی ماتریس در اگر و. شـــود C عامل به منجر باید

صلاح ماتریس این  در .شوند ، جایگزیناندشدهفراموش که روابطیهمچنین  و شود ا

ــازگار کردن ماتریس از نرم ــد که نتایج آن در متلب افزارپژوهش براي س ــتفاده ش  اس

 ) نشان داده شده است.7جدول شماره (

 . ماتریس دستیابی سازگار شده7جدول 
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1
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1
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1
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1
6 
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زا
ن 
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ف
 وذ

مول
-فه
1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
6 

مول
-فه
2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
6 

هاي گیريف در تصمیمضع

 سازمانی و حل مسئله
1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

زدایی در اعه پدیده یادگیرياش

 سازمان
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 

سازي دانش منابع انسانیهانپن  1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 
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مول
-فه
3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 
1
5 

مول
-فه
4 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 
1
5 

مول
-فه
5 

1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
1
5 

مول
-فه
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1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
6 

مول
-فه
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1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
6 

مول
-فه
8 

1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1
5 

مول
-فه
9 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
1
5 

مول
-فه

10 
1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1

4 

مول
-فه

11 
1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 1 1 1 

1
2 

مول
-فه

12 
1 1 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 0 1 1 0 8 
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مول
-فه

13 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 3 

مول
-فه

14 
1 1 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1

3 

مول
-فه

15 
1 1 0 0 1 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 

1
1 

مول
-فه

16 
1 1 0 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1

2 

میزا
ن 
وا

بس
تگ
 ي

1
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1
5 

1
1 

1
1 

1
4 9 1

4 9 1
4 

1
5 

1
6 

1
3 

1
3 

1
5 

1
4 

1
2 

 

 متغیرها بندي اولویت و سطح تعیین

بایستی  ،متغیرها بنديبندي و اولویتسطح منظوربه  تفسیري، ساختاري يسازمدل روش در

 جدولبندي متغیرها در سطح. شود مشخص متغیر هر براي خروجی و ورودي هايمجموعه

 است. شدهدادهنشان  )8( شماره

 تعیین سطوح متغییرها (جدول تلفیق تناوب اول تا چهارم) .8جدول 

مشترك مجموعه سطح خروجی مجموعه  ورودي مجموعه   متغیرها 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1 11,13,15 11,13,15 اول
1,13,14,15,16 

ها توسط فرافکنی مسئولیت

 کارکنان
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1,2,4,5,7,9,10,1 اول
1,12, ,14,15,16 

1,2,4,5,7,9,10,11,
12, ,14,15,16 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1
1,12,13,14,15,16 

هاي گیريضعف در تصمیم

 سازمانی و حل مسئله

,1,2,5,7,9,10,11 اول
12 ,14,15,16 

1,2,5,7,9,10,11,12 
,14,15,16 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1
1,12,14,15,16 

زدایی در اشاعه پدیده یادگیري

 سازمان

 اول
1,2, 

5,6,7,8,9,10,11,
14,15,16 

1,2, 
,5,7,9,10,11,12,13

,14,15,16 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1
1,14,15,16 

 پنهان سازي دانش منابع انسانی

,1,2,3,4,5,6,7,8 دوم
9,10,11, 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,
10,11, 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1
1, 

 اجتناب تعاملی در محیط کار

 ,1,2,3,4,5,7 دوم
9,10,11,12, 

1,2,3,4,5,7,9,10,1
1,12, 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1
1,12, 

 بروز رفتارهاي وندالیستی

1,2,3,4,5,7,9,10 دوم
,11, 

1,2,3,4,5,7,9,10,1
1, 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1
1, 

سیاست ادراکی و فیلتر 

 اطلاعاتی

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1 ,1,2,10,12 ,1,2,10,12 دوم
1,12, 

 تأکید بر مخالفت با تغییرات و

 حفظ وضع موجود

 ,1,2,3,4,5,6,7 ,1,2,3,4,5,6,7 ,1,2,3,4,5,6,7 سوم
استیلاي فرهنگ سرزنشگري و 

 مبتنی بر ترس در سازمان

 ,1,2,3,4,5,6,7,8 ,1,2,3,4,5,6,7,8 ,1,2,3,4,5,6,7,8 سوم
استیلاي سبک مدیریت قارچی 

 در سازمان

 ,1,2,3,4,5,6,7,8 ,1,2,3,4,5,6,7,8 ,1,2,3,4,5,6,7,8 سوم
زدایی در استیلاي پدیده انسان

 سازمان

 بدتنظیمی هیجانی ,1,2,3,4,5,6,7,8 ,1,2,3,6,7,8 ,6,7,8 ,1,2,3 سوم

 ,1,2,3,4 ,1,2,3,4 ,1,2,3,4 چهارم
خودحفاظتی و دفاع هاي انگیزه

 از منافع شخصی
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زدایی کارکنانهویت ,1,2,3,4 ,1,2,3,4 ,1,2,3,4 چهارم  

 فقدان امنیت روانی در کارکنان ,1,2,3,4 ,1,2,3,4 ,1,2,3,4 چهارم

 ,1,2,3,4 ,1,2,3,4 ,1,2,3,4 چهارم
عدم برخورداري کارکنان از 

 مسئولیت ذهنی

 

 ترسیم مدل

 به با توجه بایستمی متغیرها مشخص گردید، انجام شد و روابط بینبندي پس از اینکه سطح

 بیبه ترت رهامتغی به این صورت که. نهایی ترسیم گردد مدل شده، سازگار دستیابی ماتریس

) 1که در شکل شماره ( طورهمان. شوندمی مرتب پایین به بالا از قرارگیري در سطوح،

 .اندشدهمیتنظسطح  چهار در آواي تدافعی کارکنان با مرتبط يهامؤلفهاست،  شدهمشخص

 

 مدل نهایی پژوهش .1شکل
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  3میک مک لیوتحلهیتجز

قرار  تهدســ چهار در وابســتگی قدرت و نفوذ قدرت بر اســاس لیوتحلهیتجزمتغیرها در این 

 عیفیضـــ وابســـتگی و نفوذ قدرت که خودمختار متغیرهاي عبارتنداز اول دســـته. گیرندمی

ستم با ضعیفی و اندك عبارتی ارتباطاتبه و دارند سته دوم عبارتنداز . دارند سی  تغیرهايمد

ـــته ـــتگی قدرت اما اندك نفوذ قدرت که وابس ـــوم عبارتنداز . دارند بالایی وابس ـــته س دس

 هستند، ستاغیرای متغیرها گونهنیا دارند، زیادي وابستگی و نفوذ قدرت که متصل متغیرهاي

ــتم تواندمی هاآن در تغییر هرگونه یعنی ــیس ــدرنهایت . دهد قرار تأثیر تحت را س  آخر تهدس

ــتقل متغیرهاي ــندمی مس ــتگی و بالا نفوذ قدرت که داراي باش ــت پایینی وابس تجزیه و  .ندهس

  است. شدهدادهنشان ) 1( شماره نموداردر  Micmacتحلیل 

3. MICMAC 

وذ
 نف

ت
در

 ق

 متصل مستقل 

16         6     7 1,
2 

 

15         8  3,4   5,9   
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12            16    11 
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 micmac . تحلیل1نمودار 

 گیريبحث و نتیجه

 يامربوط به کار به عنوان سنگ بن راتییو تغ ي کارکنانشنهادهایپ ها،دهینظرات سازنده، ا

در حقیقت آواي کارکنان یا میزان  ).Liu et al, 2021( شوندسازمان محسوب می یاساس

ها و اطلاعات در خصوص مشکلات یا موضوعات مورد توجه توسط انتقال پیشنهادها، ایده

چراکه آواي . ها در دنیاي رقابتی امروز امري حیاتی استکارکنان، جهت اثربخشی سازمان

هاي گیريکارکنان منجربه بهبود عملکرد تیم، افزایش خلاقیت تیم، بهبود در تصمیم

در این راستا ذکر این نکته حائز ). 1402(پورغفاري و همکاران،  شودمدیریتی منجر می

اهمیت است در برخی مواقع سازمان با نوعی از آواي منفی کارکنان همچون آواي تدافعی 

7                 

6                 

5                 

4                 

3             12    

2                 

1                 
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9 1
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 وابسته خودمختار  

 میزان وابستگی  
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شود که سازمان از گیري آواي تدافعی کارکنان در سازمان منجر میمواجه هستند. شکل

تواند بهره بماند. این امر به تبع میا و اطلاعات ارزشمند و نوآور کارکنان بیهنظرات، ایده

اي منفی همچون کاهش عملکرد کلی سازمان را در پی داشته باشد. بر این عواقب زنجیره

ان آواي تدافعی کارکنگیري بر شکل مؤثرشناسایی عوامل  باهدفپژوهش حاضر  اساس،

 انجام پذیرفت.  هاي دولتیدر سازمان

ي هامؤلفهدر بخش کیفی  کهيطور بههاي کیفی و کمی است، نتایج پژوهش مشتمل بر یافته

چهار  مشتملساختار یافته با خبرگان که با استفاده از مصاحبه نیمه آواي تدافعی کارکنان

تدافعی  آوايگیري شکل الگوي پژوهش نیز در بخش کمی شد. شناساییسؤال اصلی بود 

هاي بخش کیفی ارائه شد. یافته سازي ساختاري تفسیريبر مبناي روش مدل رکنانکا

زدایی هاي خودحفاظتی و دفاع از منافع شخصی، هویتانگیزه پژوهش نشانگر آن است که

 کارکنان، فقدان امنیت روانی در کارکنان، عدم برخورداري کارکنان از مسئولیت ذهنی

همچنین نتایج این بخش  کنند.گیري آواي تدافعی کارکنان را فراهم میبسترهاي شکل

استیلاي فرهنگ سرزنشگري و  و همبسته شامل جو مداخله حاکی از آن است که عوامل

مبتنی بر ترس در سازمان، استیلاي سبک مدیریت قارچی در سازمان، استیلاي پدیده 

ها نشان داد که اجتناب به علاوه یافتهباشد. هیجانی میزدایی در سازمان، بدتنظیمی انسان

تعاملی در محیط کار، بروز رفتارهاي وندالیستی، سیاست ادراکی و فیلتر اطلاعاتی، مخالفت 

ازجمله ابعاد آواي تدافعی کارکنان محسوب با تغییرات و تأکید بر حفظ وضع موجود 

گیري آواي تدافعی کارکنان، پیامدهاي شکلهاي کیفی معرف در نهایت یافتهشوند. می

هاي سازمانی و حل گیريها توسط کارکنان، ضعف در تصمیمشامل، فرافکنی مسئولیت

 باشد.انسانی میسازي دانش منابعزدایی در سازمان، پنهانمسئله، اشاعه پدیده یادگیري

ه، و همبست وج مداخلهگیري، عوامل چهار سطح بسترهاي شکل اساس برالگوي پژوهش 

 شدهنیتدوگیري آواي تدافعی کارکنان، ابعاد آواي تدافعی کارکنان و پیامدهاي شکل
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باید عنوان کرد که براي بروز آواي تدافعی کارکنان  شدهنیتدودر خصوص الگوي است. 

ان فراهم گیري آواي تدافعی کارکنباید بسترهاي لازم فراهم باشد. زمانی که بسترهاي شکل

استیلاي فرهنگ سرزنشگري و مبتنی بر ترس در  امل مداخله جو و همبسته مانندباشد، عو

زدایی در سازمان، سازمان، استیلاي سبک مدیریت قارچی در سازمان، استیلاي پدیده انسان

گیري گیري آواي تدافعی کارکنان را تقویت نمایند. شکلتوانند شکلمیبدتنظیمی هیجانی 

آواي تدافعی کارکنان که با توجه به آنچه که گفته شد از طریق اجتناب تعاملی در محیط 

کار، بروز رفتارهاي وندالیستی، سیاست ادراکی و فیلتر اطلاعاتی، مخالفت با تغییرات و 

م به لاز خواهد داشت. دنبال بهشود، پیامدهایی میتأکید بر حفظ وضع موجود نشان داده 

هر سطح بر سطح دیگر تأثیر دارد و منجربه سطح بالاتر  ismتوضیح است که در مدل 

 شود.می

 هاي صورت گرفته باید ابرازدر خصوص وجوه اشتراك و افتراق پژوهش با دیگر پژوهش

) داراي وجه اشتراك است. 2022با پژوهش کیو و رامایا ( هاي این پژوهشداشت که یافته

با  یتدافع يصدا و یاز سکوت تدافع یروابط مثبتبه این نتیجه دست یافتند که، چراکه آنان 

در  .شودیم يگریانجیدانش م يسازوجود دارد که توسط پنهان رمولدیغ يرفتار کار

گیري آواي شکلانسانی به عنوان یکی از پیامدهاي سازي دانش منابعپژوهش حاضر نیز پنهان

) از 2021شاهجهان و همکاران (همچنین نتایج پژوهش  تدافعی کارکنان شناسایی شد.

کند. چراکه آنان به این نتیجه دست یافتند که هویت بالا یا پایین پژوهش حاضر حمایت می

زدایی کارکنان به هویتکارکنان بر نوع آواي آنان اثرگذار است. در پژوهش حاضر نیز 

گیري آواي تدافعی کارکنان شناسایی ها و عوامل اثرگذار بر شکلعنوان یکی مؤلفه عنوان به

 شد.

ع هاي خودحفاظتی و دفاع از منافهاي این تحقیق، مشخص شد که انگیزهبا توجه به یافته
ند. این کنگیري آواي تدافعی کارکنان عمل میامل کلیدي در شکلوعنوان عشخصی، به
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ارکنان در کند کهمسویی دارد که پیشنهاد می نظریه مبادله اجتماعیطور خاص با ها بهیافته
کنند. هنگامی که کارکنان ها را بررسی میتعاملات خود در محیط کار، منافع و هزینه

 یابند.افتد، به سمت رفتارهاي تدافعی گرایش میکنند منافعشان به خطر میاحساس می
دهنده عدم تأمین نیازهاي اساسی کارکنان زدایی، نشانمنیت روانی و هویتهمچنین، فقدان ا

آواي تدافعی منجر  توانند به ایجادهاي ناکارآمد میاست. محیط گرينظریه خودتعیینطبق 
هاي گیريگذارد، بلکه به ضعف در تصمیمشوند که نه تنها بر روابط فرد با سازمان تأثیر می

یکی از عوامل تشدید کننده آواي  ز طرفی، لازم به ذکر است که،ا انجامد.سازمانی می
هاي دولتی ایران و ترس از مدیران ارشد مراتبی سنتی در سازمانتدافعی، ساختار سلسله

در  تعهد سازمانی تحت اجبارشرایط اقتصادي فعلی کشور، باشد. همچنین به دلیل می
ز دست ترس ا به دلیل کارکنان ممکن استبدین صورت که، است.  مدهبه وجود آکارکنان 

 .بیاورندبه آواي تدافعی روي دادن شغل، 
با توجه به ضعف پژوهشی  ،در خصوص وجه نوآوري پژوهش حاضر لازم به ذکر است که

گیري آواي در خصوص موضوع موردنظر، پژوهش حاضر توانست با طراحی الگوي شکل

سازي این موضوع تا حدودي برآیند، هاي دولتی در صدد مرتفعتدافعی کارکنان در سازمان

هاي دولتی را که عواقب گیري آواي تدافعی کارکنان در سازمانو عوامل مؤثر بر شکل

ن که این کار تا کنواي منفی بالاخص براي سازمان، در پی دارد را شناسایی نماید، زنجیره

همچنین در خصوص کاربرد عملی پژوهش  هاي داخلی صورت نگرفته است.در پژوهش

 ايگیري پدیدهپژوهش حاضر با شناسایی و ارائه الگوي شکلتوان اذعان نمود، میحاضر 

هایی براي سازمان در پی داشته توان آسیبمنفی تحت عنوان آواي تدافعی کارکنان که می

کند تا درصدد شناسایی این پدیده که عملکرد کارکنان و سازمان به مدیران کمک میباشد، 

بار آن که در گیري این پدیده و پیامدهاي زیاندهد، برآیند و از شکلرا  تحت تأثیر قرار می

مدیران را تواند . همچنین پژوهش حاضر میاضر به آن اشاره شد در امان بمانندپژوهش ح

آوایی کارکنان و سازمان و آواي هایی که در راستایی ایجاد همدر مسیر تدوین استراتژیی

بر، آشناسازي مدیران با این پدیده و همچنین علاوه باشد یاري رساند.میسازنده کارکنان 
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تواند چراغ راه مدیران جهت مدیریت تغییر و نوآوري وهش حاضر میکمک به تقلیل آن، پژ

در سازمان و پایش سلامت روانی کارکنان از مسائلی همچون احساس ترس در ابراز سخن 

 باشد.

 پیشنهادات

هاي پژوهش حاکی از آن است که، عدم برخورداري کارکنان از مسئولیت یافته -

باشد. در این راستا پیشنهاد تدافعی کارکنان میذهنی یکی از عوامل بسترساز آواي 

این  در گردد به ارائه بازخورد سازنده به جاي بازخورد قضاوتی پرداخته شود.می

یابد و در عوض آواي صورت مسئولیت ذهنی افراد نسبت به سازمان افزایش می

 یابد. تدافعی نیز کاهش می

، استیلاي سبک مدیریت هاي پژوهش نشان دهنده آن است کههمچنین یافته -

گیري آواي تدافعی کارکنان جو در شکلقارچی در سازمان یکی از عوامل مداخله

شود با ایجاد در این راستا جهت کاهش سبک مدیریت قارچی پیشنهاد می است.

ها نظارت نمود. هاي کاري تخصصی بر کار مدیران و سبک مدیریتی آنکمیته

هاي تخصصی مدیریتی به تغییر نگرشی دورههمچنین با برگزاري سمینارها و 

هاي مدیریتی منفی همچون مدیریت قارچی که سازي آنان از سبکمدیران و آگاه

 شود، پرداخت. اي منفی همچون آواي تدافعی کارکنان میمنجربه پدیده

بدتنظیمی هیجانی یکی دیگر از هاي پژوهش مشخص شد که، با عنایت به یافته -

در این راستا به  باشد.گیري آواي تدافعی کارکنان میدر شکلجو عوامل مداخله

هایی در راستاي هوش هیجانی و گردد به ارائه آموزشها پیشنهاد میسازمان

شود در راستاي تقویت و خودآگاهی بپردازند. همچنین به کارکنان پیشنهاد می

از و وگوي بها، مهارت گفتدر راستاي مدیریت هیجانکنترل هوش هیجانی 

 به جلسات مشاوه بپردازند.غیرتدافعی 
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هاي پژوهش موید آن است که بروز رفتارهاي وندالیسی ازجمله ابعاد آواي یافته -

شود به جلسات کوچینگ جهت باشد. در این راستا پیشنهاد میتدافعی کارکنان می

گرایانه و آواي تدافعی کارکنان پرداخته شود. همچنین کاهش روفتارهاي تخریب

کار، نهادینه سازي فرهنگ بدون ترس، ایجاد محیط هایی جهت بهبود محیطبرنامه

گرایانه و آواي تدافعی کارکنان حمایتی جهت جلوگیري از رفتارهاي تخریب

 پرداخته شود.

هاي داخلی، همچنین با عنایت به مغفول ماندن موضوع مورد بررسی در پژوهش -

رد بررسی به پژوهشگران آتی جهت توسعه دانش نظري در خصوص موضوع مو

هایی در خصوص موضوع موردنظر مبنی بر دلایل گردد با انجام پژوهشپیشنهاد می

هاي همچون نقشه شناختی فازي و پیامدهاي بروز آواي تدافعی کارکنان با روش

و دلفی فازي بپردازند. همچنین با رویکرد پدیدارشناسانه به فهم تجربه زیسته 

 هاي گوناگون بپردازند.این پدیده در سازمانکارکنان در خصوص 

یک پدیده چندسطحی (فردي، تیمی، تواند میآواي تدافعی با عنایت به اینکه  -

سطحی (فقط فردي) انجام شده ، اما اغلب تحقیقات به صورت تکباشد سازمانی)

هاي آینده، این پدیده را شود در پژوهش، لذا به پژوهشگران آتی پیشنهاد میاست

 اي قرار دهند.سطح فردي، تیمی و سازمانی مورد بررسی ریشه در

شده  معرفیبیشتر ادبیات، آواي تدافعی یک پدیده منفی و مخرب همچنین در  -

ل راي تکمی. بگیردهاي احتمالی سازنده آن را نادیده می. این دیدگاه، جنبهاست

، شرایطی ايتوسعهآتی با رویکردي  هايپژوهش شودپیشنهاد می دیدگاه موجود،

امر  د. اینن، شناسایی کنرا گیردشکل می آواي تدافعی سازندهرا که تحت آن 

رابر در ب پاسخ انطباقی اولیهمستلزم آن است که آواي تدافعی به عنوان یک 

ین،  همچن .بررسی شود نظریه یادگیري سازمانیتر، در چارچوب تهدیدات بزرگ
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 شود که تحقیقات آینده دامنهده، پیشنهاد میتر کردن درك از این پدیبراي غنی

ام هاي مختلف سازمانی انجاي بین بخشنمونه را گسترش داده و تحقیقات مقایسه

 .تري بررسی کنندطور دقیقهاي موجود را بهها و شباهتدهند تا تفاوت

 هاي پژوهشمحدودیت

ي پیمانه توان به جزئی بودنهاي این تحقیق میمحدودیت ترینازجمله مهم -

کشور اشاره نمود که نویسندگان  داخل و خارج از مطالعاتی در این مورد در

 رو بودند.هاي پژوهشی روبهدر این زمینه با محدودیت

 که بایستی فرایند مصاحبه و پرسشنامه بر اساستوجه به هدف و نوع پژوهش با  -

که نیازمند گرفت، الگوریتم معادلات ساختاري تفسیري صورت می

هایی برگرفته از تجارب و دانش افراد خبره در موضوع مورد نظر روديو

همچنین، در راستاي  .این امر محدودیت در تعداد نمونه را در برداشت است،

تعیین روابط، احتمال سوگیري و خطا در پاسخ به سؤالات پرسشنامه وجود 

 داشت.

شناختی مهمی هاي روشاش محدودیتدلیل ماهیت تفسیريبه ISM روش -

ین براي تعی وابستگی شدید به قضاوت ذهنی خبرگانها ترین آندارد؛ مهم

ند تواند مدل نهایی را مستعد سوگیري کروابط مستقیم بین مفاهیم است که می

حدود م شدت روابط یا تعاملات غیرمستقیم پیچیدهو توانایی آن براي سنجش 

ها پذیري نتایج آن از یک زمینه خاص به سایر سازماندر نتیجه، تعمیم .ستا

 .ها با چالش مواجه استیا زمان

هاي اصلی این پژوهش، تمرکز بر نهادهاي دولتی به از محدودیت دیگر یکی -

ها، عنوان نمونه تحقیق است که به کاهش قابلیت تعمیم نتایج به سایر سازمان

ها هاي دولتی با اهداف مختلط، و تعاونیهاي خصوصی، بنگاهاز جمله شرکت
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نگ نهادهاي دولتی و بخش خصوصی داراي اهداف، فره چراکهانجامد. می

ارکنان و هاي کسازمانی، و ساختارهاي مدیریتی متفاوتی هستند که بر انگیزه
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 پرسشنامه پروتکل .1پیوست 

 تعالیبسم 

 با سلام و احترام
گیري آواي تدافعی کارکنان در ارائه الگوي شکل "اي که در اختیار دارید با هدف پرسشنامه

طراحی و تدوین شده است. در این پرسشنامه سعی بر آن است تا با کسب  "هاي دولتیسازمان
، عوامل مؤثر نهاي دولتی استان لرستاي مدیریت و سازمانحوزه نظراننظرات خبرگان و صاحب 

گیري آواي تدافعی کارکنان، شناسایی و مورد تحلیل و بررسی قرار گیرد. در خصوص در شکل
مؤثر  هايي پاسخگویی به سوالات پرسشنامه، لازم به ذکر است که عوامل عنوان شده، مؤلفهنحوه

باشند. لذا خواهشمند است ماتریس تشکیل شده را با ان میگیري آواي تدافعی کارکندر شکل
ي شما استفاده از جدول زیر تکمیل نمایید. پیشاپیش از مساعدت و همکاري صمیمانه

 گزاریم.سپاس
 تعریف نماد تعریف نماد

V i منجربهj  شود می X بعد ( دوطرفه تاثیرi به j بعد و j به i( 

A j به منجر i شود می O بعد دو بین رابطه وجود عدم 

 

 هاي جمعیت شناختی:ویژگی

  زن   مرد   جنسیت

 دکترا   کارشناسی ارشد   کارشناسی   مدرك تحصیلی

 15بیشتر از     5-10   11-15  سابقه کار

تخصص حوزه م   استاد دانشگاه   شغل

 انسانیمنابع
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 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

هاي خودحفاظتی و دفاع از منافع انگیزه

 شخصی
                

                 زدایی کارکنانهویت

                  فقدان امنیت روانی در کارکنان

                 عدم برخورداري کارکنان از مسئولیت ذهنی

استیلاي فرهنگ سرزنشگري و مبتنی بر 

 ترس در سازمان
                

                 استیلاي سبک مدیریت قارچی در سازمان

زدایی در سازماناستیلاي پدیده انسان                  

                 بدتنظیمی هیجانی

                 اجتناب تعاملی در محیط کار

                 بروز رفتارهاي وندالیستی

                 سیاست ادراکی و فیلتر اطلاعات

مخالفت با تغییرات و تأکید بر حفظ وضع 

 موجود
                

ها توسط کارکنانفرافکنی مسئولیت                  

هاي سازمانی و حل گیريضعف در تصمیم

 مسئله
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زدایی در سازماناشاعه پدیده یادگیري                  

                 منابع انسانیسازي دانش پنهان


