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Abstract 

The purpose of this study is to investigate the biological experience 

organizational voice behavior barriers and conducted with Van Manen 

interpretive phenomenology. 

Data collection was done according to the entry criteria with in-depth and 

unstructured interviews from 12 employees of oil and gas projects in the 

south of Iran. Results showed that employees' biological experience 

regarding organizational voice barriers consists of 4 main themes and 16 

sub-themes: employees' life experience of organizational voice (employee 

indifference and self-protective behavior), related to the organization (lack 

of constructive organizational atmosphere, lack of job independence, 

insufficient rights and benefits and lack of organizational growth), related to 

managers (mismanagement in the organization, lack of managerial support, 

senior management’s attitude, managers‘ personal characteristics and self-

protective behavior) and related to the project (project’s requirements, 

financial issues,, external threats, conflict of ideas with the project's overall 

goals and lack of opportunities for promotion and progress in project). 
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جنوب   ینفت یها کارکنان پروژه یستیز ۀتجرب ۀمطالع

 ی سازمان  ی کشور از موانع آوا
 

 * 2ی اد مکوندؤفـ   1ی بارز  علیرضا

 

 چکیده

 نظر   از  جنوب کشور  ینفت  یهاکارکنان پروژه   یستی ز  ۀ تجرب  یبررسبه  مطالعه    ین ا

آوا ک   و  یسازمان  یموانع  روش  پد  یفیبا  نوع  از  منن    یریتفس  یدارشناسیو  ون 

  ی نفت  یهانفر از کارکنان پروژه  12و بدون ساختار از    یقعم  یها. مصاحبه پردازدمی

در جنوب کشور صورت گرفت تجرب  نتایج  .فعال  داد  از    یستیز  ۀنشان  کارکنان 

  : شده است  یل تشک  یفرع یۀمادرون 16و    یاصل  یۀ مادرون 4از    یسازمان  یموانع آوا

(،  یکارکنان و رفتار خودمحافظت  یتفاوتی )ب  یسازمان  یکارکنان از آوا  یستۀز  ۀتجرب

حقوق و   ی،نبود استقلال شغل  ی،سازمان  زندۀسا  موانع مرتبط با سازمان )نبود جوّ

در    یریت)سوء مد  یران (، موانع مرتبط با مدیسازمان  یبالندگعدم  و   یناکاف  یایمزا

  یران مد  یشخص  یهایژگی ارشد، و  یریتنگرش مد  یریتی،مد  یتسازمان، نبود حما

  الی ( و موانع مرتبط با پروژه )الزامات پروژه، مسائل میرانمد یو رفتار خودمحافظت

تهد ا   یخارج  یدهایپروژه،  تضاد  اهداف    هایده پروژه،  نبود با  و  پروژه  کلان 

 .در پروژه(  یشرفتارتقا و پ یهافرصت 

 یدارشناسیکارکنان، پد یستیز  ۀ، تجربیسازمان  یآوا   موانع :كليدي واژگان
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 1401  / 18/11تاریخ پذیرش   05/07/1401تاریخ دریافت  

  سال پانزدهم  59شماره   1402زمستان   62تا  41صفحات   [
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 مقدمه

کنند. از آنجایی  می  استفادهعنوان مزیتی رقابتی  های موفق از نیروهای انسانی بهسازمان

سازمان بهکه  فزایندهها  ایدهطور  و  دانش  به  و  ای  رقابتی  محیط  در  خود  کارکنان  های 

شود. در سال  می  نامشخص امروزی متکی هستند، آوای کارکنان موضوعی حیاتی شناخته

برای نخستین بار اصطلاح آوا را مطرح کرد و این مفهوم را به صورت    1، هیرچمان1970

اعتراض« بیان کرد. او اظهار داشت  »هرگونه تلاش برای تغییر، به جای فرار از مسائل قابل

واکنش   نارضایتی خود  بیان  یا  با ترک سازمان  ناخوشایند،  برابر شرایط  در  که کارکنان 

های کارکنان دربارۀ تغییر در سازمان  نظر، اطلاعات و ایدهدهند. رفتار آوا به اظهارنشان می

های مربوط ها و ایدهکنـد. آوا پاسخ کارکنان از نظر پیشنهادات، نظرات، نگرانیاشاره می 

است  سازمان  کلی  فرایندهای  و  کار  محیط  بهبود  قصد  با  کار  به  مربوط  مسائل   به 

(Eslam et al., 2018آوای سازمانی ضرورت سازما .)های مختلف، اعم از بزرگ، کوچک،  ن

ها، توجه به نیروی انسانی و انتفاعی یا غیرانتفاعی است. اخیراً با گسترش تحولات سازمان

قنبری،   و  محمدی  )فایق  است  یافته  افزایش  سازمان  در  آنها  نظرات  و  مشارکت  جلب 

غیررسمی1398 ارتباط  شامل  که  است  انسانی  منابع  ابزار  یک  کارکنان  آوای   و   (. 

ایده مورد  در  کارمند  یک  سوی  از  نگرانی اختیاری  پیشنهادات،  دربارۀ  ها،  اطلاعات  ها، 

مشکلات یا نظرات در مورد مسائل مربوط به کار، با قصد و نیت ایجاد بهبود یا تغییر است  

(Latif et al., 2021رفتار آوا کارکنان را قادر می .)های مربوط به  گیریسازد در تصمیم

توان مکانیزمی برای همکاری مولد  بنابراین، آوا را می.  سازمان شرکت کنند  کارشان در

بین کارکنان و سازمان دانست که همواره پایداری بلندمدت یک شرکت و رفاه اقتصادی  

افزایش را  )می  کارکنان  به  Emelifeonwu & Valk, 2019دهد  منجر  کارکنان  آوای   .)

های  حل مشکلات مربوط به کار و افزایش تلاش های جدید،تشویق آنها به توسعۀ مهارت

دهد وقتی سرپرستان  ها نشان می(. نتایج پژوهشKwon et al., 2016شود )کارکنان می

ها یا  کنند و به خواستههای خود از زیردستان نظرخواهی میگیرییا مدیران در تصمیم

د و نگرش و رفتار آنها بهبود  شوگذارند، در کارکنان انگیزه ایجاد میمی  نظرهایشان احترام

کنند رفتارهای مثبتی از خود نشان  یابد و کارکنان هم برای جبران متقابل تلاش میمی

بروز رفتار آوای  (. درحالیKuvaas & Dysvik, 2010دهند ) از طرفی، ممکن است  که 

بیان دیدگاه بر  انتقادی کارکنان و مخاطرهکارکنان مبتنی  زینه  آمیز و پرههای منفی و 

 
1. Hirschman 
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موفقیت   برای  کارکنان  آوای  رفتار  که  دارد  وجود  محققان  بین  در  کلی  اجماعی  باشد، 

  دهد یوجود دارد که نشان م   یشواهد(.  Chow, 2016داند )می  سازمان را بسیار حیاتی

بس سازمان  یاریدر  آوا  از  رفتار  بروز  سویها  م  از  مواجه  مقاومت  با  و    شودیکارکنان 

  کننده یافتکه در  یزمان  یژهوشدن در صدا مردد هستند، به  یردرگ  یکارمندان اغلب برا

چرا کارمندان    ینکه(. اMorison et al., 2015)  داندیم  یدکنندهتهد  یا  یاطلاعات را منف

  ی سؤال مهم   کنند،یدارند، در مورد آن صحبت نم  یاربالقوه در اخت  یدکه اطلاعات مف  یزمان

که   دهندمی  یمحققان سعاست  پاسخ  آن  به  آوا در چارچوب سازمان  یراز  ؛ کنند    ی اگر 

رو    ین از ا  یند.بب  یب کارمند آس یۀ زمان روحطور همعملکرد و بهاحتمال دارد شود،    ی مخف 

کارمندان    ی بروز رفتار آواعدم  (.Latif et al., 2021توجه باشد )عواقب آن ممکن است قابل

  ین ب  یتیسطوح نارضا  یشمواقع موجب افزا   یشترشدت مضر است و در بها بهسازمان  یبرا

نامطلوب    ی رفتارها  یرسا  یدو ترک خدمت و شا  یبت صورت غکه خود را به  شود یآنها م

و    بیند یم   یب ارتباطات آس  یفتد،اگر سکوت کارمندان اتفاق ب  ین،بر اد. علاوهدهینشان م 

شکستن    ی(. چگونگ2013و همکاران،   ینار )س  شود یطمه وارد مسازمان ل   ی به عملکرد کل

  یی د )تنهانرو هستبا آنها روبه  یران که مد  اند یبزرگ   یهاسکوت و بروز رفتار آوا، چالش  جوّ

 (.  1397و همکاران، 

سالۀ جمهوری اسلامی ایران و ترسیم جایگاه    20انداز  با عنایت به تدوین سند چشم

ترین صنعت  عنوان راهبردیناوری در سطح منطقه، صنعت نفت بهاول اقتصادی، علمی و ف 

انداز  ترین نقش را در عرصۀ تحقق چشممهمدر اقتصاد ایران )جدای از نقش سیاسی آن( 

توان گفت توفیق صنعت نفت در این مهم، همانا توفیق  طوری که میکند؛ بهملی ایفا می

است ایران  اقتصاد  بخش  چشم  .در  به  فعال  دستیابی  انسانی  منابع  مستلزم  فوق  انداز 

در سازمان است؛ لذا بحث همکاری و توجه به نظرات و آوای کارکنان    عنوان یک سرمایهبه

ها و  در این بخش اهمیت بالایی دارد. از طرفی، به اقتضای ساختار متمرکز این شرکت

الاجرا، جوّ ترس و در  سخت و لازمها و قوانین کاری، وجود قوانین  مشخص بودن چارچوب

کاربست انتقادات و پیشنهادات، کارکنان کمتر تمایل به ابراز عقیده  عدم  بسیاری از موارد

ها، تمایل کارکنان یا مقاومت آنها در بروز نظرات، نگرانیعدم  و آوا دارند. شواهد حاکی از

های نفت  ن است. لذا، پروژهپیشنهادات و گاه، افشای اطلاعات و مشاهدات خود در سازما 

و گاز که عمدتاً در جنوب کشور هستند، در حال فعالیت نیاز دارند تا از موانع موجود بر  

و   به مشارکت  آنها،  کردن  برطرف  با  تا  آگاه شوند  آوای سازمانی  تقویت  و  بروز  راه  سر 
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ق حاضر در  همکاری کارکنان و در نهایت به اهداف کلان خود نائل آیند. از این رو، تحقی

های نفت و  سؤال شکل گرفت: موانع آوای سازمانی در پروژه  راستای پاسخگویی به این

 گاز جنوب کشور بر اساس تجربۀ زیستی کارکنان چه هستند؟ 

ها به کارکنانی نیاز دارند که فضای سکوت سازمانی را بشکنند و  امروزه سازمان

)تنهایی   سائل و مشکلات سازمانی مطرح کنند های خود را دربارۀ م عقاید و نظرات و ایده

های  ها و فعالیتگیریکارکنان در تصمیم   ۀمشارکت و اظهار عقید(. لذا،  1397و همکاران،  

بسترسازی مناسب برای    به  و نیاز  ستهاپذیری سازمانموفق در رقابت  یسازمانی راهبرد

ای که رفتار آوای  ش برجسته(. با توجه به نق 1400پناه و همکاران،  دارد )یزدانکارکنان  

کند، تحقیقات علمی در مورد رفتار آوای  می  کارکنان در تعیین عملکرد سازمانی مؤثر ایفا

به استکارکنان  یافته  افزایش  گذشته  دهۀ  دو  در  چشمگیری   Maynes and) طور 

Podsakoff, 2014.)  کارک آوای  رفتار  بروز  نحوۀ  مورد  در  هنوز  ادبیات  حال،  این  نان  با 

نظر گرفته نشده   آوای کارکنان در  رفتار  اشکال مختلف  و  پیچیدگی  و  سردرگمی دارد 

کنند که آوای  ( استدلال می2010)  1(. در حالی که کافمن و تاراسChow, 2016است )

دادن ساعات کار و افزایش  کننده باشد و منجر به ازدستتواند مختلکارمندان گاهی می

( اظهار داشت که به منظور تقویت روابط در محل کار،  2014هزینۀ کار شود، موریسون )

های صدای کارکنان در محل کار را درک  برای مدیریت مهم است که هم ارزش مکانیزم

کند تا زمانی که  کند و هم عوامل و شرایطی را شناسایی کند که کارکنان را تشویق می

عات، نظرات یا پیشنهاداتی دارند، صحبت کنند. از سویی، تحقیقات در زمینۀ موانع اطلا

های  مؤلفهموجود در مسیر بروز آوای کارکنان اندک است. مطالعات موجود به شناسایی  

( و نتایج آوای  1394؛ صداقت و همکاران،  1400،  پناه و همکاران)یزدان  آوای سازمانی 

خاص از موانع موجود    ایاند و یا به جنبه( پرداخته1400ان،  سازمانی )حسینی و همکار

( بر موانع روانی و چو و بارون  2021طور مثال، لطیف و همکاران )اند. بهاختصاص یافته

بر ویژگی2016) از سوی دیگر،  های شخصیتی و دیدگاه(  فرهنگی تمرکز داشتند.  های 

مهمان زمینۀ  در  )تحقیقاتی  و  King et al., 2020نوازی  )بهمنی  درمان  و  بهداشت   ،)

(  1398( یا آموزش عالی )فایق محمدی و قنبری،  Woods et al., 2019؛  1398فراهانیان،  

به نظر می  صورت گرفته این رو،  از  رسد در  و تحقیقات در زمینۀ صنعت کمیاب است. 

 زمینۀ تحقیق شکاف نظری وجود دارد.

 
1. Kaufman and Taras 
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نفتبی د  شک  ایران  اقتصاد  در  زیادی  پروژهارداهمیت  جنوب  .  گاز  و  نفت  های 

ویژه  کشور تجایگاه  در  دارد.أای  کشور  اقتصاد  گردش  و  انرژی  نقش   مین  به  توجه  با 

های نفت و گاز جنوب کشور، شناسایی این  پروژه  وریکنندۀ منابع انسانی در بهرهتعیین

در خصوص    موانع در این بخش بسیار حائز اهمیت است. تحقیق حاضر نتایج ارزشمندی را 

ریزان منابع انسانی این  عوامل بازدارندۀ بروز رفتار آوای کارکنان در اختیار مدیران و برنامه

دهد تا با کاهش این عوامل و تقویت عوامل تسهیلگر، به مشارکت کارکنان  ها قرار میپروژه

های  نیهای خود دربارۀ مشکلات و نگرابیان نظرها و نگرانیدر مسائل و مشکلات سازمانی،  

به مطالعۀ    سازمان  قادر است  اتخاذ رویکرد پدیدارشناسی  با  یابند. تحقیق حاضر  دست 

به   تا  ایجاد شود  تفسیری  نهایت، یک سیستم  در  و  بپردازد  آوای سازمانی  موانع  عمیق 

طور که در تجارب زندگی وجود دارد، درک و به این  کمک آن تجربۀ زنده )زیسته(، همان

 ب واقعی کارکنان، راهکارهای مفیدی برای کاهش این موانع ارائه شود. ترتیب با ارائۀ تجار

ای بین مدیریت منابع انسانی، مدیریت رفتار سازمانی و رشتهآوای کارکنان مفهومی میان

ته گران با رشـ ت. پژوهشـ نعتی اسـ صـی مختلف برای این مفهوم عوامل، هاروابط صـ ی تخصـ

امـدهـای خـاص و مختلفی تعریف کر ــر و پیـ توافق روی مفهوم آوای عـدم  انـد. ایندهعنـاصـ

ــته ــگران رشـ ی مختلف در علوم اجتماعی باعث مبهم ماندن آن هاکارکنان بین پژوهشـ

شـمول ارائه توان تعریفی دقیق و جهانمفهوم شـده اسـت و به این دلیل در این زمینه نمی

ــازمانی، (. ادبیاتMubery et al., 2015)  داد ــخن گفتن  عنوان رآوا را به رفتار س فتار س

کند؛ مانند ارائۀ پیشـنهادات سـازنده برای تغییر. با این حال، محققان مدیریت  می توصـیف

کلی از رفتار انی آوا را شـ تن یک بیانیه نمی  منابع انسـ تی برای داشـ   دانند، بلکه آن را فرصـ

 (.Youniu, 2021) دانندمی

راهکارها و   ۀسـرپرسـتان، ارائت با لاگو در مورد مشـکوآوای کارکنان شـامل گفت

برای تغییر یک ســیاســت   هاپیشــنهادها به واحدهای منابع انســانی، به زبان آوردن ایده

برخی (. Rock et al., 2018)  ها یا متخصـصـان سـازمانی اسـتکاری یا رایزنی با اتحادیه

در    د؛انکردهگیرندگان تعریف ها به تصــمیمپژوهشــگران آوا را فرصــتی برای بیان دیدگاه

راً  ,.Lee et al) اندواکنشـی به نارضـایتی شـغلی دانسـته حالی که برخی دیگر آن را منحصـ

ای اســت که در تقابل با ســکوت ســازمانی قرار  در حقیقت آوای ســازمانی پدیده (.2010

ــازمانی خودداری کارکنان از بیان ارزیابی.  گیردمی ــکوت س ــناختی و س های رفتاری، ش

ت موقعیتاثربخش در مورد   ازمان اسـ ماعیل)های سـ تدار و اسـ کوت   .(1392  ،زادهدوسـ سـ
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نظرات و  ۀد که کارمندان در آن از ارائشــومیگرفته  ای اجتماعی در نظر ســازمانی پدیده

ــازمانی امتنا  مینگرانی ــکلات س   ورزند )زارعی متین و همکاران، های خود در مورد مش

1392.) 

ازی آوا بهبه دلیل مفهوم  آثار اخیر در ادبیات آوا، احتمالاً عنوان رفتاری خارج از  سـ

دهد، به نقش سازوکارهای ارتباطی رسمی  می اختیار که در یک زمینۀ چهره به چهره رخ

 اند.توجه زیادی نکرده

نبود   ( این تئوری را تصــریح کردند که2000، موریســون و میلیکن )با این حال  

، عامل اصـلی در سـکوت کارمندان اسـت. همچنین، در  های بازخورد رسـمی رو به بالاکانال

ــتن کـانـال ــواهـدی وجود دارد کـه داشـ هـای داخلی  هـای خـاص برای گزارشادبیـات آوا شـ

 .(Enjii et al., 2018دهد )می  میزان بروز چنین رفتاری را افزایش

 ( 1394)زارعی متین و همکاران،    تمایز میان انواع آوای کارکنان  .1 جدول

 یفلسف  یمبان  یدبا  یزاز هرچ  یشپ  یم، را درک کن   یستهز  ۀمفهوم تجرب  یماگر بخواه

بشناس را  منشیمآن  شناخت،  نقط  أ.  تجربآ  ۀ و  تئور  یستهز  ۀغاز  برناتو   یاست.  شناخت 

نظر    انسان را به صورت مدون در  ۀتجرب  ی هااست که جنبه  اییتئور  ینو اول   ینتراییهپا

                   آوای کارکنان 

 انگیزۀ کارکنان                       

رفتار  

 دیگرخواهانه 

آوای  

 دوستانه نوع

رفتار  

 خودمحافظتی

آوای  

 تدافعی

رفتار  

 گیرانه کناره 

آوای  

 مطیع 

ایده -1 نظرهـای  ابراز  و  اطلاعات  ها، 

مبتنی کار  با  هـای  انگیزهبر  مرتبط 

 مشارکتی

راه برحل بیان  مشـکلات  بـرای    هایی 

 دستی و تعاوناساس هم

تغییـر   بـرای  سـازنده  نظرهـای  بیان 

 برای سود رساندن به سازمان 

و   غیرانفعــالی  تعمــدی،  رفتــاری 

 دیگرخواهانه

 .گیردریسک شخصی را دربرمی 

ایده • را  بیان  فـرد  توجه  که  هایی 

به  بـه ترس  دیگر خـاطر    جای 

 . داردمعطوف می

ایده • را  ابراز  افراد  توجه  که  هایی 

برابر  برای  دیگران    حفظ خود در 

 .داردمعطـوف می 

 ترس و خودمحافظتی   برمبتنی

طریق   • از  رفتارها  این 

بدون  گیریتصمیم و  ایمن  های 

مسئولیت  و  فردی  ریسک  پذیری 

 . دشومشخص می  کمتر

ایده و  بیان  حامی  هایی 

برپشتیبانی اساس    کننده 

مقابل   در  بودن  تسلیم 

 شرایط 

به گروه  با  دلیل   موافقـت 

ایجاد   در  کم  خودکارآمدی 

 تغییر

 منفعلانه و کمترغیرانفعالی
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بر یمبتن   یرونی. شناخت بکندیم  یم تقس   یو درون  یونیردارد. او شناخت را به دو نو  ب 

  ی هادهی از خود و پد ی آگاه ی است و شناخت درون گرایان یعتها به روش طبیدهپد ۀتجرب

  ی را همراه با سوء برداشت، اشتباه تلق   ی شناخت حس   یا   یرونیاست. برناتو شناخت ب  ی ذهن

اتکا و  قابل  ی،درون یشناخت   یقی. او معتقد است شناخت حق داندیکننده مد و گمراهن کمی

  یا وجود اش  یفیتنسبت به ک  یاتیموفق به پرداخت فرض فقط    یرونیب  ۀاست. تجرب  یاصول

و    یشناخت درون  ینموجود عاجز و ناتوان است و ا  یای دن   یت واقع  کاما از در  شود، یم

 (. Krigel, 2013)  کندیم  یسررا م  یقیانسان است که شناخت حق  یآگاه

زمینه بودن  مساعد  بررسی  به  ابتدا  کارکنان  آوا،  بروز  آیا  می  بـرای  )که  پردازند 

شود، تعامل با رهبر  مساعد صحبت کردن است یا خیر؟( و اولین موردی که بررسی می

است؛ بنـابـرایـن، رفتارهای رهبری عاملی کلیدی در تـأثـیـرگـذاری خطرپذیری کارکنان  

   (.Huang, 2014) در مورد آواست

می جامع  تعریفی  ادر  بیان  به  کارکنان  آوای  که  گفت  نظریات،    ختیاریِتوان 

ها، اعتراضات از سوی کارکنان به مدیریت برای بهبود اوضا  یا تغییر  پیشنهادها، نگرانی

 (.2016شود )مارو، در وضع موجود به نفع خود یا به نفع سازمان گفته می

 های تحقیق ترین پیشینهخلاصۀ مهم.  2جدول  

 نتایج  روش عنوان  )سال(  محقق

پناه و  یزدان 

 ( 1400همکاران )

طراحی مدل آوای  

سازمانی در  

 های دولتی سازمان 

مصاحبه و  

 نامه پرسش 

های آوای سازمانی، آوای  ترین مؤلفه مهم 

دوستانه، آوای مطیع و آوای تدافعی نو  

می مؤلفه  سه  این  و  آوای  است  توانند 

 . بینی کنندسازمانی را پیش 

حسینی و  

 ( 1400همکاران )

طراحی الگوی آوای  

 کارکنان دانشی 

بر کیفی و مبتنی

رویکرد  

پردازی  نظریه 

 بنیادداده 

تعامل   به  منجر  دانشی  کارکنان  آوای 

مزیت   به  دستیابی  مشتریان،  با  بیشتر 

بهره رقابتی در  ،  بالا  عملکرد  و  وری 

 . دشوهای مربوطه می شرکت 

بررسی تأثیر سکوت   ( 1399محمدی )

و آوای سازمانی بر  

اشتیاق شغلی و  

سلامت سازمانی  

 زنان پرستار 

های  نامه پرسش 

 استاندارد 

اشتیاق   افزایش  باعث  سازمانی  آوای 

بهبود سلامت    ، منجر بهشغلی و درنهایت

 . سازمانی پرستاران خواهد شد

انسانی  مصاحبۀ    ای  کیاستراتژموبری و همکاران   منابع  پشتیبانی  که  جایی  در 
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  ؟کنندهساکت  ( 2022)

استفاده مجدد  

از    رانیمد

  یهاسمیمکان

کارکنان    یصدا 

 عملکرد بالا   یبرا 

شد، مدیران  می  کمتری به مدیران داده  ساختاریافتهنیمه

مکانیسم  ایجاد  به  بیشتری  های  تمایل 

با این حال، مشاهده   صوتی خود داشتند.

شد تمرکز بر صدای بهبودمحور، صدای  

ی های جمعی و رسمکارکنان را از کانال 

 تر منحرف کرد.های غیررسمی به کانال 

لطیف و همکاران  

(2021 ) 

موانع روانی آوای  

اجتماعی افراد در  

های حل مشکل  تیم

 ناب 

آمیختۀ  طرح  

 اکتشافی

 میت  یاعضا   آوایبر رفتار    آوادرک نقش  

نشان    هاافتهیگذارد.  می  ریتأث  ناب

تعر  دهندیم طور  به   آوانقش    فیکه 

باورها  یتوجهقابل در    یضمن  یبر 

 .گذاردیم  ریتأث  ناب  یهامیت

و همکاران   کینگ

(2020 ) 

تقویت آوای  

کارکنان برای  

های  پیشبرد قابلیت 

بازاریابی سازمان  

نوازی:  مهمان 

 دیدگاه چندسطحی 

کارمندهم نامه پرسش  هدف  سازمان،  ـ    سویی 

دادن   نشان  برای  را  کارکنان  کارآمدی 

مؤثر   اجتماعی  میآوای  و  ایجاد  کند 

ناهماهنگ   اهداف  برابر  در  را  سازمان 

طور بالقوه منجر به رفتار  کارکنان که به

رضایت  یا  تدافعی  ناکارآمد،  بخش  آوای 

جوّ    حمایت کند.میتقویت  شود، می از 

آوای   تقویت  در  نیز  مشارکتی  سازمانی 

 مؤثر است.   کارکنان

نیسار و همکاران  

(2020 ) 

شفقت بر    ریتأث

مدل    کی:  آوارفتار  

  یگر یانجیم

 شده لیتعد

به  نامه پرسش  عاطفی شفقت  تعهد  با  مثبت  طور 

مرتبط است که به نوبۀ خود با رفتار آوا  

 ارتباط مثبت دارد. 

تحقیقات قبلی معمولاً رفتار آوای کارکنان را با استفاده از سه ویژگی رفتاری اصلی  

کرده رفتار  توصیف  اولاً،  ایدهاند.  از  اختیاری  ارتباط  یک  کارکنان  پیشنهادها،  آوای  ها، 

کند به نفع یک واحد سازمانی یا سازمان باشد. ثانیاً،  ها یا نظراتی است که تلاش مینگرانی 

شود که گیرنده )مثلاً مدیر یا  می  رفتار آوای کارکنان عموماً منجر به اعمال تغییر خاصی

تواند بر وضعیت گذشته و وضعیت  رفتار آوای کارکنان میدهد. ثالثاً،  می  همکاران( انجام

تحقیقات قبلی نشان داده است که رفتار    (.Chow, 2016ایدئال آینده تمرکز داشته باشد )

های مدیریتی بهتر، حل مسئلۀ مؤثر  گیریای بسیار مهم برای تصمیمآوای کارکنان مؤلفه

وجود آوا در سازمان    .(Emelifeonwu & Valk, 2019و افزایش یادگیری سازمانی است )
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ها  فرصت  ها،یچراکه اظهارنظر در مورد موضوعات مهم، نگران  ؛ است  یندکارکنان خوشا  یبرا

م  در سازمان  امکانات  افراد   یتینارضا  تواندیو  را کاهش دهد.  کارکنان  استرس  که    یو 

ب  ها،یدها نتوانند  را  اطلاعات خود  و  پ   یان نظرات  و سکوت  دچار    ، کنند  یشهکنند  اغلب 

آنها کاهش    یبه کار و تعهد شغل  علاقه  یتاً،د و نهاونشمی  یو افسردگ   یتیاضطراب، نارضا

  .(1394)اردلان و همکاران، شود  یعوامل سبب ترک شغل م   ینو ا یابدیم

 . موانع رفتاری آوای سازمانی از منظر کارکنان )پیشینۀ تحقیق(3جدول  

 

ن 
ن و همکارا

ی متی
زارع

(
1390

 ) 

ن )
ی و همکارا

ارمندئ
1395

 ) 

ن )
ی و همکارا

فهام
1398

) 

ی )
پناه

1398
ی ) (

ی و قبنر
حمد

ق م
فای

1398
 ) 

یونیو )
2021

ن ) ( 
ف و همکارا

لطی
2021

 ) 

ل )
ن وودز و کمپ

سو
دیک

2019
) 

ن )
چو و بارو

2016
 ) 

رنجوری  های شخصیتی)روان ویژگی

 پذیری( و توافق 

 *  * * * *  * 

    *      توانایی کمبود دانش و  

   *  *  * *  تفاوتی نسبت به سازمان بی

   *     * * ترس از مدیران 

  * *       احساس بیهودگی
 

به شناسایی   زیادی  توجه  دارد، محققان  متفاوتی  مزایای  آوا  رفتار  آنجایی که  از 

شناسایی عواملی    ،بنـابراینکنند که تسهیلگر این رفتار در محیط کار هستند.  عواملی می

سازمان    ، نهایـت  شـکند و در شود و سکوت کارکنان را میکه سبب بروز آوا در سازمان می

بـرد، اهمیـت  قیت و حل مشکلات سازمانی و توسعه پیش مـیرا به سمت نوآوری و خلا

کنندۀ اظهار  با این رویکرد، پژوهشگران سازمانی همواره به مطالعۀ عوامل تسهیل. یابدمی

. مطالعات قبلی بسیاری از عوامل فردی و موقعیتی را  اندهنظر کارکنان علاقه نشان داد

رفتار صدای کارکنان را تحریک کنند. در تحقیقات    توانندمی  اند کهمورد بررسی قرار داده

شد   مشخص  سازمانی  گذشته  نتیجۀآوای  اجتمـاعی    در  و  سـازمانی  فـردی،  عوامل 

همکاران،  Latif et al., 2021)  شـود مـی  ایجاد مختلفـی   و  نیسار  و  2020؛  بهمنی  ؛ 

همکاران،  1398فراهانیان،   و  قنبری  )1394؛  یونیو  حال،  این  با  مرور  (  2021(.  در 
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کرد  نظام اذعان  داد،  انجام  کارکنان  آوای  پیشایندهای  خصوص  در  که  رغم  علیمندی 

آوای کارکنان صورت گرفته است،    ۀکه در زمین  یهایمطالعات نظری و تجربی پیشرفت

 .است لازم عات بیشتری الهای موجود در این مفهوم مطبرای درک بهتر رویه

 شناسی روش

است. روش تحقیق مناسب این هدف،    تجربۀ زیسته کارکنان از موانعهدف تحقیق بررسی  

پدیدارشناسی است؛ زیرا پدیدارشناسی در این تحقیق فهم معانی تجربۀ زیستۀ کارکنان  

  ، پژوهش حاضر در دو مرحله انجام گرفت؛ در مرحله اولاز رفتار آوا در سازمانِ خود است.  

  یف پژوهش تعر  ۀمرحله مسئل  یند. در اش  یفچارچوب طرح پژوهش به صورت جامع تعر

شدند.    یینپژوهش انتخاب شد. سپس سؤالات و اهداف پژوهش تع  ۀحوزو    یو چارچوب کل 

کارکنان    یرفتار آوا  عموان  ینۀ پژوهش در زم   یات بر ادب  یمرور  یز مرحله اول ن  ی در انتها

کارکنان    ییستزۀ  تجرب  یفیک  یدانیم  ۀدوم پژوهش شامل انجام مطالع  ۀانجام گرفت. مرحل

مرحله پروتکل    ینا  یاست. در ابتدا  یسازمان  یجنوب کشور از موانع آوا  ینفت   یهاپروژه

مصاحبه  مشارکت   یها انجام  با  تنظ پژوهش  ا.  شد  یمکنندگان  پروتکل،   ینتدو   ز پس 

به   یدن ها تا زمان رس مصاحبه   ین کنندگان انجام گرفت. ا پژوهش با مشارکت   ی ها مصاحبه 

از توقف مصاحبه یافت ادامه    یاشبا  نظر ادبها، مدل استخراج . پس  از  روش   به  یاتشده 

حاضر   یقتحق   یآمار   ۀجامع   شد.   یلو تعد   ینیها بازبانجام مصاحبه   ینمستمر و در ح  یسۀمقا 

کنندگان در این روش انتخاب مشارکت   . است جنوب کشور    ینفت  ی ها کارکنان در پروژه   یۀکل 

تحقیق از نو  گلوله برفی است. معیارهای انتخاب در تحقیق حاضر، برخورداری از سابقۀ 

ساله در پروژه و حداقل مدرک کارشناسی است. برای تعیین حجم نمونۀ مورد نیاز   5کاریِ  

به منظور    یدانیو مای  کتابخانه  حاضر از دو روش  یقتحق   از فرمول کوکران استفاده شد. در 

  یات ادب  یبه منظور بررس  ،در بخش اول  . استفاده شد  یق تحق   یاز مورد ن  ی هاداده  یآورجمع

  آوری به منظور جمع  یز،ن  یدر بخش بعد   .استفاده شد  ایموضو  از روش کتابخانه  یشینۀو پ

های  در پژوهش حاضر از مصاحبه  بهره برده شد.  یدانی کنندگان از روش منظرات مشارکت

ها  عنوان ابزار گردآوری اطلاعات مورد نیاز بهره گرفته شد. این مصاحبهساختاریافته بهنیمه

به  بنا  و  پژوهشگر  توسط  تحقیق،  موضو   پیرامون  پژوهش  اصلی  پرسش  اساس  بر 

 ها دریافت شد، انجام گرفت.بازخوردهایی که طی فرایند گردآوری و تحلیل داده

 بوده است:  یر زها به شرح الات مصاحبهؤس

سازمان( وجود دارد که از بروز    یط)خارج از مح   یطدر مح  یبه نظر شما چه عوامل

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
6-

25
 ]

 

                            11 / 23

http://iieshrm.ir/article-1-1601-en.html


   51 /  یسازمان یآوا موانع از کشور  جنوب ینفت یهاپروژه کارکنان یستیز ۀتجرب ۀمطالع  

   پانزدهم  سال 59 شماره    1402زمستان 

 کند؟ یم  یری رفتار آوا در کارکنان جلوگ

درون و برون سازمان وجود دارد    ینۀدر خصوص فضا و زم  یبه نظر شما چه موانع

 کند؟ یم یریکه از بروز رفتار آوا در کارکنان جلوگ

  ی موارد   یبرخ  ۀو ارائ  ها یدگاهدبندی  جمع  یمصاحبه چند سؤال باز برا  یانتها   در

  یل از قب  ی. سؤالاتشدمی  ارائه  بود،شونده احتمالاً در نظر گرفته نشده  که از نظر مصاحبه

  شوم می  خوشحال  ،مهم وجود دارد که به آن اشاره نشده استای  نکته  کنید می  »اگر فکر

 .«ید کن یانلطفاً ب  رسدمی به نظرتان یگرید  مورد»اگر  یا آن را بشنوم؟« 

  ۀ . قبل از انجام مصاحبشدند  سازییادهپ  هاشده بعد از انجام مصاحبهضبط  هایفایل

تجز  یهاول   ی کدگذار  ی،بعد انجام    وتحلیلیهو  مصاحبه    یی روا  ی بررس  یبرا  .گرفتهر 

تأاستخراج  ی هامقوله از  مشارکت  ییدشده  و  ناعضا  و    مدت یطولان  یری درگ  یزکنندگان 

و    یفیمطالعه با روش ک  ینکه ا ییآنجا  ت. از پژوهشگر با موضو  پژوهش استفاده شده اس

  وتحلیل یهتجز  یپژوهش، برا  ین ون منن صورت گرفت، در ا  یری تفس   ی شناس یداراز نو  پد

افزار مکس  ون منن با نرم  یامرحله  6  یل ها، از روش تحلآمده از مصاحبهدستبه  ی هاداده

 :است یرون منن شامل مراحل ز یلاستفاده شد. مراحل تحل یوداک

  ی مورد بررس   ۀکنکاش تجرب  ، گام دوم  ؛ زنده  ؛تجرب  یتآوردن به ماه   ی رو  ، گام اول

  ۀ کنندکه مشخص  یذات   هاییهماتأمل بر درون  ،گام سوم  ؛شده   یکه زندگ   ی به همان صورت

دار  و جهت  یحفظ ارتباط قو  ، گام پنجم  یسی؛هنر نوشتن و بازنو  ، گام چهارم  ؛هستند  یدهپد

 Vanاجزا و کل )   ینپژوهش با در نظر گرفتن ارتباط ب  یافتۀ مطابقت    ، گام ششم  یده و با پد

Manen, 2001یکرد ها از دو روو استخراج مضمون  یجملات مضمون  ی(. به منظور جداساز  

بعد    یکرد رو  ینون منن استفاده شد. بر اساس ا  یمضمون  یلتحل  ینداز فرا  ینگر و انتخابکل

  شد یبار مرور م   ین و سپس چند  شد   آورده کاغذ    ی ها رواز انجام هر مصاحبه، متن مصاحبه

  در  ی،کل   ی عنوان درک به  ،متن  ۀسپس مفهوم عمد  ید.دست آه  از آن ب  یکل   ی تا فهم و درک 

ها و به  ور شدن پژوهشگر در دادهمرحله به غوطه  ین که ا  شد می  پاراگراف نوشته  دو تا سه

  ین ا  قع،مورد مطالعه کمک کرده است. در وا  یدۀ پد  بارۀدر  یشتربه تفکر ب  ، قول ون منن

رو از  استفاده  تحلکل  یکردکار  در  سپساست  اییهما درون  یلنگر  رو  ،.  اساس    یکرد بر 

که به نظر  انتخاب شدند    یت عبارا  یا بار خوانده و جملات    ینندچمتن هر مصاحبه    ی،انتخاب

آن    ۀ و آشکارکنند  یفگر توص  ی، سازمان  ی کارکنان از موانع آوا  یستۀ ز  ۀذات تجرب  رسیدیم

نظر  ها با هم به تبادلیهماپژوهش در استخراج موضوعات و درون  یمت  ی . سپس اعضاهستند
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  های یافتهکه    ی تا زمان  دنبال شد  یگر د  ی هامصاحبه  یافتن روند با ادامه    ین . اپرداختندیم

آ  یدیجد هرگونهشو  یجاد ا  یقبل   هاییافتهدر    ییراتیتغ  یاو    یدبه دست  رفع   د. جهت 

  طور مرتب و مکرر ادامه برگشت به متون به  یند فرا  یر، و تناقضات موجود در تفاس  توافق عدم

ارتباط  نحو ممکن با هم    ینحاصل به بهتر  هاییهماو درون  ینکه مضام  یتا زمان  یافتمی

 .یافتیم

مشارکت کنونتعداد  پژوهش  در  ز  12برابر    یکنندگان  جدول  در  است.    یر نفر 

 . نشان داده شده است یک کنندگان پژوهش به تفکمشخصات هرکدام از مشارکت

 کنندگان در مصاحبهمشخصات مشارکت .4جدول  

 هایافته

پژوهش    ینشد. در ا  هاداده  یل و تحل  یهپژوهش اقدام به تجز  یفیک  ی هابا توجه به نو  داده

سؤال اصلی پژوهش استفاده   ای برای پاسخ بهسه مرحله  ی ها، از روش کدگذارصاحبهماز  

 .شده است

کنندگان در پژوهش از چه ترکیبی برخوردارند،  مشارکتپس از اینکه مشخص شد  

ها  وتحلیل دادهاست، اقدام به تجزیه  های کیفی پژوهش که سند متنیبا توجه به نو  داده

 سمت  مدرک تحصیلی  کنندهمشارکت 
مدت 

 مصاحبه 

 دقیقه   60 مدیر روابط عمومی   کارشناسی ارشد مدیریت   1کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   70 مدیر انبار پروژۀ نفتی دکترای بازاریابی  2کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   60 مدیر تدارکات پروژۀ نفتی کارشناس شیمی   3کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   60 جانشین مدیر پشتیبانی  کارشناس )مهندس(  4کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   60 مدیر منابع انسانی  کارشناسی ارشد  5کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   ICT 60مدیر   کارشناس  6کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   60 سرپرست ابزار دقیق پروژۀ نفتی کارشناس ارشد الکترونیک  7کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   60 مدیر امور قراردادها  لیسانس مکاترونیک فوق  8کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   90 ریزی و کنترل پروژه مدیر برنامه  کارشناس ارشد  9کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   60 کارشناس امور قراردادها  کارشناس ارشد  10کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   60 صنعتی)پایپینگ( کشیلوله کارشناس  گری صنایع پتروشیمی مربی  11کنندۀ  مشارکت 

 دقیقه   60 پروژه/ مدیر ناحیهسرپرست   کارشناس ارشد  12کنندۀ  مشارکت 
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تجزیه برای  پژوهش،  این  در  دادهشد.  بهوتحلیل  مصاحبهدستهای  از  از شش  آمده  ها، 

شد. این رویکرد شامل این مراحل  مرحلۀ رویکرد پدیدارشناسی تفسیری ون منن استفاده  

روی تجربه است:  ماهیت  به  تجربهآوری  بررسی  درون،  بر  تأمل  پدیدهمایه،  ذاتی  ،  های 

، مطابقت بافت مطالعه با  دار با پدیده، حفظ ارتباط قوی جهتنوشتن و بازنویسی تفسیری

 در نظر گرفتن اجزا و کل. 

 دا(ابرکدها )خروجی مکس کیو  .1شکل  

مصاحبه   12مضمون اولیه برای    51های حاصل از مطالعه، ابتدا  در ارتباط با یافته

به دست آمد. پژوهشگران در این مرحله کدهای ناقص یا نامرتبط و همچنین، کدهای  

  یۀ اول  ینسپس مضام تکراری را کنار گذاشتند تا به این تعداد مضمون اولیه دست یافتند. 

  ی ها ادغام و جداسازها و تفاوتو بر اساس شباهت  یسهها با هم مقامصاحبه  ۀ حاصل از هم

  یدا ظهور پ یفرع  یۀمادرون  16و  یاصل  یۀمادرون 4صل آنها در قالب صورت گرفت که حا 

نها  کرد. م  یت،در  برگشت در  و  از رفت    4به    یفرع  هاییهمادرون  یان پژوهشگران پس 
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دهد، در نگاه کل در این ابر شکل بعد ابر کدها را نشان می  .یافتنددست    یاصل  یۀمادرون

قرار  پرونده  باز  کدهای  بارزترین  دارای    کدها،  مالی  مسائل  اساس  این  بر  است.  گرفته 

 بیشترین تکرار است.

  جنوب کشور   ی نفت  ی هاکارکنان پروژه  یستیز  ۀتجرب  ی پژوهش با هدف بررس  ینا

 صورت گرفت.   یسازمان یاز موانع آوا

ک  ینا  در روش  از  مصاحبه  یفی پژوهش  ابزار  اخذ    برای  ساختاریافته یمهن  یهابا 

 استفاده شد. کنندگان نظرات مشارکت

 مدل مفهومی تحقیق برگرفته از نتایج تحقیق .  1نمودار  

 گیریبحث و نتیجه

ای  از آنجا که صنایع نفت و گاز بالاترین سهم در تولید ناخالص ملی را دارند و سهم عمده

کنند، مدیریت نیروی  می  زایی و پرورش نیروی انسانی متخصص کشور ایفارا در اشتغال

از مسائل مهمی است که باید در این حوزه مد نظر باشد. از دیگر سو، امروزه  انسانی یکی 

های عظیم توسعۀ منابع نفت و  حجم عمدۀ منابع انسانی صنایع نفت و گاز کشور را طرح

ها نیروی انسانی  گاز به خود اختصاص داده است که یکی از اضلا  اصلی پیشبرد این پروژه

پروژه این  پیشرفاست.  برای  را  ها  سازمانی  فضای سکوت  که  دارند  نیاز  کارکنانی  به  ت 

های خود را دربارۀ مسائل و مشکلات پروژه مطرح کنند.  بشکنند و عقاید و نظرات و ایده

عنوان بیان نظر، ایده و دیدگاه برای تسهیل کار مطرح است. با  در واقع، آوای سازمانی به

ها و قوانین  و مشخص بودن چارچوب  هااین حال، به اقتضای ساختار متمرکز این شرکت
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لازم و  قوانین سخت  وجود  مواردکاری،  از  بسیاری  در  و  ترس  جوّ  کاربست  عدم  الاجرا، 

  انتقادات و پیشنهادات، کارکنان کمتر تمایل به ابراز عقیده و آوا دارند و شواهد حاکی از 

، پیشنهادات و گاه افشای  هاتمایل کارکنان و مقاومت آنها در بروز دادن نظرات، نگرانیعدم

اطلاعات و مشاهدات خود در سازمان است. بر همین اساس، این پژوهش به تجربۀ زیستی  

های  های نفت و گاز جنوب کشور از موانع آوای سازمانی پرداخته است. یافتهکارکنان پروژه

مایۀ  درون  4شده در این تحقیق شامل  های استخراجمایهدهد درونمی  این تحقیق نشان

های اصلی عبارت بودند از: تجربۀ زیستۀ  مایهاست که درون  مایۀ فرعیدرون  16اصلی و  

کارکنان از آوای سازمانی، موانع مرتبط با سازمان، موانع مرتبط با مدیران و موانع مرتبط  

 با پروژه.  

ار  تفاوتی کارکنان و رفتبی  مایۀ فرعی اشاره کردند:شوندگان به دو درونمصاحبه

ای در شغل خود نداشته  توان گفت وقتی افراد انگیزهخودمحافظتی. در این خصوص می

شوند. در چنین حالتی وقتی با  تفاوت می، بیباشند، به تدریج دچار فرسودگی و در نهایت

گذرند و از بیان  تفاوت از کنار آن میشوند، بیمی  ای در طول پروژه مواجهمشکل یا مسئله

تفاوتی کارکنان نسبت به سرنوشت بی  زنند. دلسردی وهای خود سر باز میو ایدهاعتراضات  

مؤثر بین کارکنان و مدیریت، زنگ خطری برای   درک و تفاهمعدم  های سازمان وو برنامه

به جامعه آسیب میکاهش عملکرد سازمانی است که در سطح کلان رساند. چنانچه  تر 

وگو و بحث در مورد مشکلات  عنوان نتیجه گفتهای تنبیهی بهافراد در سازمان از پیامد

شرایط  در این   .دهندمی  بترسند، عموماً رفتارهایی دفاعی به منظور حفاظت از خود نشان

ص شد  ها مشخکند. براساس یافتهمی  عنوان کنشی به احساس ترس و تهدید بروزآوا به 

ها و نظرات  کارکنان در اغلب موارد به دلایلی، همچون ناامنی شغلی و ترس، از بیان ایده

کنند. در این راستا ارمندئی و همکاران  زنند و یا از پیگیری آنها اجتناب میخود سرباز می

(1395  ،)( همکاران  و  )،  (1398فهامی  فراهانیان  و  )و    (1398بهمنی  به  2021یونیو   )

دادن موقعیت در ممانعت از بروز رفتار آوای کارکنان  منی شغلی و ترس ازدستعوامل ناا

 اشاره کردند.

های نفت و گاز بر اساس الگوی ذهنی  در شناسایی موانع آوای سازمانی در پروژه

اند از: موانع مرتبط با سازمان، موانع  مایۀ اصلی شناسایی شد که عبارتکارکنان، سه درون

توان موانع بروز آوا در پروژۀ موانع مرتبط با پروژه. بر این اساس می  مرتبط با مدیران و

با سازمان مجموعهفعال را در سه عامل کلی فوق جست از  وجو کرد. عوامل مرتبط  ای 
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طور مستقیم یا غیرمستقیم  های محیط کاری و شغل در هر سازمان است که بهویژگی

اگر   شود.در رفتار کارکنان در نظر گرفته می  مؤثر  عنوان عاملیتوسط کارکنان درک و به

نفس کارکنان حمایت نشود یا کارمندان احساس کنند سخنانشان  بهدر سازمان از اعتماد

های نادرست را  شود، به احتمال زیاد سکوت یا پاسخبا مقاومت و برخورد تند مواجه می

عطاف در پروژه، منجر  کنند. در حال حاضر رسمیت و ساختار خشک و بدون انانتخاب می

ادامه دهند. همچنین،   وظایف خود  انجام  به  که کارکنان در سکوت  است  این شده  به 

مسائل و مشکلاتی که در ارتباط با شغل و حقوق و مزایای افراد وجود دارد نیز، به این  

های کارکنان  موضو  دامن زده است. شرایط کاری روتین و تکراری مانع از شناخت قابلیت

یافتهشده   اساس  بر  است.  کرده  جلوگیری  سازمانی  بالندگی  از  تنو  و  ها مشخص شد 

های گمشده در پروژه است. در حال حاضر، یک کارمند یا یک کارگر  شغلی یکی از حلقه

  شود و فقط در آن موقعیت از ایشان استفاده می  در موقعیت شغلی خاصی به کار گرفته

این  شودمی بهتری  کارمند در موقعیت. در حالی که ممکن است  های مختلف خروجی 

داشته باشد. در چنین فضایی کارمند امکان اظهارنظر دارد که در نهایت به نفع سازمان  

( فراهانیان  و  بهمنی  آوای  1398است.  رفتار  ایجاد  بر  را  و حسن ظن  اعتماد  جوّ  نیز   )

محور  ازمانی عدالت( به جوّ س1398کارکنان تأثیرگذار دانستند. فایق محمدی و قنبری )

( نیز  2020و تناسب شغلی و سازمانی در بروز رفتار آوا اشاره کردند. کینگ و همکاران )

مؤثر است. تانگ    دریافتند حمایت از جوّ سازمانیِ مشارکتی نیز در تقویت آوای کارکنان

دارد  توجهی بر افزایش آوای کارکنان ( نیز دریافت که حقوق و دستمزد تأثیر قابل2015)

 سو با این نتایج است.که هم

مهم از  یکی  مدیران  دیگر،  عواملاز سوی  میان    ترین  در  آوا  رفتار  بروز  بر  مؤثر 

مراتبی در پروژه، اغلب کارکنان بدون کسب  کارکنان هستند. با توجه به ساختار سلسله

نچه مدیران  ای ندارند. در این شرایط، چناگیریگونه تصمیماجازه از مافوق خود حق هیچ

ها و اعتراضات کارکنان بهره  از نگرش مطلوب و حمایت کافی برای شنیدن نظرات، ایده

نداشته باشند، مانعی بزرگ بر سر رفتار آوای کارکنان خواهند بود. واقعیت این است که 

الزاماتی کار،    حالاتکند. این تصمیم بر اساس  تصمیمات نهایی را مدیریت کلان اتخاذ می

شکل  خواسته دارد،  وجود  مدیریت  برای  که  منافعی  و  سازمان  انتظارات  و  توقعات  ها، 

ها با الزاماتی همچون چالشی بودن و رسمیت بالا،  گیرد. نگرش مدیران ارشد در پروژهمی

طلب باشد و سیستم  بسیار رسمی و خشک است. در این شرایط چنانچه یک مدیر مشارکت
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کند؛ اما اغلب مدیران به  ت همکارانش را اخذ میمدیریت مشارکتی را اعمال کند، نظرا

ازدست شخصی،  منافع  حفظ  و دلیل  زیردستان  برابر  در  غرور  و  کبر  موقعیت،    ندادن 

زعم بهمنی و  کنند. بهمی  ها و نظرات زیردستان مقاومتپذیرش خطا، در برابر ایدهعدم

باور مثبت مدیران، سبک رهبری، رفتار س1398فراهانیان ) نیز  بر رفتار آوای  (  رپرست 

های مدیریتی و سبک  ( به ویژگی1398کارکنان تأثیرگذار است. فایق محمدی و قنبری )

( به نقش مدیریت در بروز  2022رهبری در بروز رفتار آوا اشاره کردند. موبری و همکاران )

کنند    ( نیز دریافتند مدیران باید محیطی ایجاد2016رفتار آوا اشاره داشتند. چو و بارون )

 سو با این نتایج است. که در آن رفتار آوای کارکنان به شدت تشویق شود که هم

توجه در ممانعت در بروز رفتار  در نهایت، موانع مرتبط با پروژه یکی از موانع قابل

به لحاظ  ها، در بسیاری از مواقع پیشنهادات  شود. بر اساس یافتهآوای کارکنان محسوب می

ها  شوند. از سویی، پروژههای قراردادی مورد قبول واقع نمیمحدودیت  الزامات قراردادی و

ای  با بحران مالی مواجه هستند، از این رو بخش اعظمی از پیشنهادات به دلیل بار مالی

شوند و این مانع از بروز پیشنهادات و نظرات  که برای پروژه خواهد داشت، پذیرفته نمی

های  اهد شد. همچنین، در بسیاری از مواقع فشار گروهبرای پیشبرد بهتر اهداف پروژه خو

توانند برای  می شود که مدیران پروژهباعث عملی نشدن اتفاقات خوبی مینفع بیرونی ذی

کارکنان ماهر و متخصص رقم بزنند. به عبارتی، وجود این نیروهای تحمیلی از خارج از  

ها و  نهایت، موقتی بودن پروژه  محیط پروژه، مانعی برای تصمیمات داخلی شده است. در

های ارتقا و پیشرفت برای کارکنان، باعث شده است انگیزۀ چندانی برای بروز نبود فرصت

 رفتار آوا نداشته باشند.  

 یشنهادات کاربردیپ

ایجاد تنو  شغلی،    - با  پرداخت بموقع مطالبات کارکنان و کاهش روتین کاری 

باانگیزۀ  می کارکنان را در محیط کار به دنبال داشته باشد و منجر به بروز  تواند حضور 

 رفتار آوا در آنان شود.

تواند  ایجاد جوّ دوستانه و محیطی آرام به لحاظ روانی در محیط کار پروژه می  -

ای را به دنبال داشته باشد که همگی در رفتار آوا مشارکت  نیروهای شاداب، خلاق و حرفه

 کنند. می

تواند کارکنان را به بروز رفتار آوا  ده از سبک رهبری مشارکتی در پروژه میاستفا   -

تشویق کند. به این منظور لازم است مدیران روابط خود را با زیردستان تقویت کنند، در  
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اجازۀ    اعتماد کنند. برابر مشکلات و نظرات آنها گوش شنوا داشته باشند و به کارکنان خود  

 نان بدهد و آنان را در امورات جاری سازمان دخیل و درگیر کنند. استقلال و تفکر به کارک

مدیران باید با پذیرش خطا، ترس از اشتباه را در بین کارکنان کاهش دهند و با    -

گشودگی پذیرای پیشنهادات آنها باشند. همچنین، مدیران از اقرار به اشتباه و خطا هراسی  

 بر منافع فردی ارجحیت دهند. نداشته باشند و منافع سازمان و پروژه را 

ای، ضمن ارائۀ بازخورد پیشرفت به کارکنان،  لازم است با برگزاری جلسات دوره -

وگو کنند  های آن با کارکنان بحث و گفتدر خصوص اهداف پروژه و الزامات و محدودیت

این راستا    ها و نظرات خود را درتا آنها نیز با اهداف کلان پروژه به خوبی آشنا باشند و ایده

 شکل دهند. 

گروه  - تحمیلی  فشارهای  از  ممکن  جای  ذیتا  و  های  شود  کاسته  خارجی  نفع 

گیری در خصوص امور جاری و داخلی پروژه، به مدیران داخلی و سرپرستان  اختیار تصمیم

 واگذار شود. 

 منابع

مؤثر بر سکوت سازمانی    (. بررسی عوامل1395، فریبا )و عدلی  ، مژده؛ وزیری، مریمارمندئی

 . 115-144( صص. 2) 12 های نوین تربیتی.اندیشهاز دیدگاه کارکنان. 

(. شناخت تجارب زیستۀ کارکنان از فضای کاری،  1400، آرین ) پورو قلی  ، زریآبسالان

 .31-52( صص.  63)  16  فصلنامه انجمن علوم مدیریت ایران.پژوهش پدیدارشناسانه.  

(. مدیریت عملکرد )فرد، تیم، سازمان(. ترجمۀ بهروز قلیچلی  1393ل )، مایکآرمسترانگ 

 زاده، تهران: انتشارات صفار، چاپ دوم. ملا و داریوش غ

مؤثر بر تسهیل آوای سازمانی بر    (. شناسایی عوامل1398، علی ) و فرهانیان  ، اکبربهمنی

های دولتی استان مازندران و سمنان، با استفاده از  اساس دیدگاه پرسنل بیمارستان

 . 173-184(، صص. 2) 7، مجله علوم پزشکی صدرا  سازی ساختاری تفسیری، مدل

افروزی، علی آقاجانی  و  )پرهیزگار، محمدمهدی  در  (. روش1390اکبر  پیشرفته  شناسی 

 .دانشگاه پیام نور، تهرانت با رویکرد کاربردی، مدیری

،  فراتحلیل پیشایندها و پیامدهای پدیدۀ سکوت سازمانی در ایران(.  1398پناهی، بلال )

 . 85-107(، صص. 94)  28، مطالعات مدیریت

نصراصفهانیتنهایی محمدحسن؛  علی،  نیلی،  طباطبایی؛  صرافپور  اخوان  و  سیداکبر   ،  ،

(. بازآفرینی الگوی پیشایندها و پیامدهای سکوت سازمانی کارکنان  1397احمدرضا )
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 .  147-166(، 4)  29، شناسی کاربردیجامعهمورد مطالعه: شهرداری اصفهان. 

، سیدمهدی  و الحسینی المدرسی  ، مهدیرو؛ سبک ، سعید، الهه؛ سعیدا اردکانیحسینی

بنیان  های دانش(. طراحی الگوی آوای کارکنان دانشی )مطالعۀ موردی: شرکت1400)

 .مجلۀ علمی مدیریت فرهنگ سازمانی فناوری اطلاعات(.

( م.  پیش1396درخشان،  سرمایۀ    بینی (.  و  اخلاقی  جوّ  طریق  از  سازمانی  آوای 

 .37-46، صص. (2) 12. اخلاق در علوم و فناوریختی. شناروان

محمددوستار اسماعیل  ،  )زادهو  محمد  رفتار  1395،  بر  اخلاقی  رهبری  تأثیر  بررسی   .)

- 83(،صص.  3)  7  انداز مدیریت دولتی.چشمسکوت و آوای کارکنان و عملکرد آنها،  

63 . 

(. تأثیر رهبری نوآورانه و اشتراک  1395، سولماز )یو الهام   ، علیرضا؛ پویا، فریبرزنیارحیم

های  واسطۀ هماهنگی استراتژیک )مورد مطالعه: شرکتدانش بر عملکرد سازمان به

توانیر(  تابعه و زیر -139(، صص.  59)  21.  های مدیریت راهبردیپژوهشمجموعۀ 

117 . 

(. شناسایی عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی به  1393، فرناز )و روزبان  ، عباسعلیرستگار

های  فصلنامۀ علمی مدیریت سازمانکننده.  روش آمیختۀ تشریحی انتخاب مشارکت
 . 7-18. ، صص (8)پیاپی  4شمارۀ  ،2دوره  دولتی. 

متین زهرانی، حسن؛زارعی  احمدی  مریم،  امینی،  نیکمرام؛  و  علیرضا   ،( (.  1394، سحر 

کارکنان.   آوای  بر  اخلاقی  رهبری  رفتار  تأثیر  منابع  پژوهشبررسی  مدیریت  های 
 . 167-190صص.   ،(4) 7. انسانی

اشرف علوی،  و  شیما  منتظری،  هدی؛  ) صداقت،  به 1394السادات  رو (.  ش  کارگیری 

رتبهتصمیم و  شناسایی  در  ویکور  عواملگیری  )مورد    بندی  سازمانی  آوای  بر  مؤثر 

مازندران،   استان  گاز  شرکت  کارکنان  بینمطالعه:  کنفرانس  المللی  چهارمین 
 ، اقتصاد و حسابداری(.های نوین در مدیریتپژوهش

( مصطفی  محمدی،  و  غلامرضا  در  (  1392طالقانی،  کارکنان  عملکرد  و  رفتار  نگرش، 
 . تهران: انتشارات آذرین مهر، چاپ اول. سازمان

(. شناسایی عوامل سکوت  1398، بدری )طالبی، محمدتقی و شاه؛ محمودی، منیژهفهامی

مدیریت  مجلۀ علمی    ها در ایران: مطالعۀ کیفی.علمی دانشگاهسازمانی اعضای هیئت  
 .21-44(، صص. 1) 17. فرهنگ سازمانی
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(. بررسی تأثیر سکوت سازمانی بر کاهش کار  1395، رقیه )رادو بهشتی  ، سیروسقنبری
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