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 امدهایم، علل و پیمفاه :سکوت سازمانی
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 ***ابوالقاسم سیار
 
 دهیچک

های کانالجاد یا، بر توانمندسازی و ج در زمینه سازمان و مدیریتیادبیات رانکه یرغم ایعل
 این موضوع شکوه  ازکنانردهند بسیاری از کا نشان میقاتیج تحقی باز تاکید دارند، اما نتااترتباطا

د و ننکهای آنها از ارتباطات، تسهیم اطلاعات و دانش آشکار و پنهان حمایت نمیکنند که سازمانمی
ز موانع یکی ا. ها باشد مدیران در سازمانیهادلیلی بر شکست اهداف و برنامهتواند یماینها همه 

چیزی است که دان اعتماد و فقدان آن سازمان، فقدان اطلاعات، فقها و اهدافمهم در موفقیت برنامه
ها، نظرات و اند که عبارتست از خودداری از بیان ایده آن را سکوت سازمانی نام نهادهپژوهشگران

-ها میع در اغلب سازمانیای رایج و شاسکوت سازمانی پدیده. اطلاعات راجع به مشکلات سازمانی
دنبال این مقاله به. پیرامون آن صورت نگرفته استای باشد؛ اما با این حال تحقیقات چندان گسترده

گر، انواع یکدیدو با آن و مقایسه ی سازمانیآن است تا ضمن پرداختن به مفهوم پدیده سکوت و آوا
اندازهای مرتبط با آن را ، ابعاد فلسفی سکوت و چشمل نمودهیسکوت و انواع آوای سازمانی را تحل

ن سکوت در ی، مضامانی را بیجاد سکوت سازمانی موثر در ایتیری و مدی سازمانیرهایمتغتشریح، 
 .دیف نمای و پیامدهای ناشی از آن را توصدلایل بوجود آمدن ،سازمان را برشمرده

ع، ی مطیآواسکوت نوع دوستانه، ، ی، سکوت تدافععی، سکوت مطیسکوت سازمان: مفاهیم کلیدی
  نوع دوستانهی، آوای تدافعیآوا
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 قدمهم
. و توسعه هر سازمان تا حد زیادی به کاربرد صحیح نیروی انسانی بستگی داردکارایی 

شوند بالطبع به مشکلات این نیروی عظیم نیز ها، بزرگتر میهرقدر که شرکتها و سازمان
. مدیران در ارتباط با مسائل گوناگون سعی در کنترل مداوم کارکنان خود دارند. شوداضافه می

توان از طریق پاداش و ترغیب ایت کارکنان را میضن مساله که ریی ابعضی از مدیران بر رو
دستان رشاید تصورشان این است که کارکنان، زی. کنندبه انجام کار افزایش داد، پافشاری می

اگرچه امروزه به دلیل اینکه کارکنان تحت فشار . آنها هستند و باید فرامین آنها را بپذیرند
 بیشتر توجه و تمایل آنها به مسائل اقتصادی کار است، ولی به ،برندمالی زیادی به سر می
مند به انجام کارهای با مفهوم و خواهان استقلال شغلی بیشتری در کار تدریج کارکنان علاقه

خود هستند، تا بدین طریق احساس ارزشمندی به آنها دست دهد و اگر این کارکنان با 
رو شوند یا به عبارتی از طرف مدیران تحویل  روبههای شغلی خود خواستهموانعی در زمینه

گیری در سازمان خود خواهند شد که این های شغلی و گوشهگرفته نشوند، دچار سرخوردگی
ن یرغم وجود ایعل .شود می1 سکوت سازمانیچونهمهایی امر به نوبه خود منجر به پدیده

 اما ها در آمده است،سازمانی شایع در اسکوت کارمندان به صورت پدیدهت که یواقع
 کمی بر روی آن صورت گرفته یعلمشده و تحقیقات نشناخته چندان   است کهمفهومی

 . است
های رفتاری،  ارزیابیاز بیان  کارکنانخودداریرا  یسازمان سکوت 2 هارلوزپیندر و

 ,Pinder & Harlos). کنندتعریف می ،نهای سازماموقعیتدر مورد شناختی و اثربخش 

- در نظر مییاجتماعای ، سکوت سازمانی را بعنوان پدیدهزین 3موریسون و میلیکان (2001
در مورد مشکلات سازمانی امتناع  خود یهای و نگرانگیرندکه کارمندان در آن از ارائه نظرات

 . ورزندمی
ها یژگین ویا. ردیگیر قرار میتاث  تحتی سازمانیهایژگی از ویاری توسط بس،سکوت

فرهنگ و ادراکات کارکنان از عوامل ت یری مدیندهای، فرایریگمی تصمیندهایل فراشام
 دو عامل اصلی که ن حالیاما در ع).  (Dimitris & Vakola,2007سکوت است  موثر بر

 :گردد عبارتند ازیدر سازمان مسبب سکوت کارمندان 
ر افتادن منافع خطبه  لی دلبهکارمندان  یاز سو ترس مدیریت از بازخورهای منفی .1
 .شانتیقعو مو
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این باورهای ضمنی شامل . آنها از باورهای ضمنی مدیریت در مورد ادراک کارکنان .2
- کارمندان فقط منافع شخصی خود را در نظر مینکهی ا بری مبن تفکرات مدیریت استیبرخ

-ف عقیدهداند و اینکه اختلاها را میفهمد و بهترینگیرند، مدیریت سازمان بیشتر از همه می
این مسائل اگرچه باورهای مدیریت هستند و . ها ماهیتاً مسائل مضری برای سازمان است

- نداشته باشند اما عواطف و احساسات مخربی را هم واقعیتیک در سازمانممکن است هیچ
ت سبب ایجاد سکوت د و در نهایآورسازمان بوجود میکارکنان یب و خشم در چون ترس، فر

کارکنان، سبب با محدود کردن اظهار نظر، یسکوت سازمان (Slade,2008).ددگر میکارکنان
 است ین موضوعیگردد و ایر میی تغیندهای و فرای سازمانیهایریگمی تصمیکاهش اثربخش

له ممانعت از ی به وسیده رفتارین پدین ایهمچن.  از سازمانها از آن گله دارندیاریکه بس
 و ی بررسیین رو سازمان توانایشود، از ای موثر میه سازمان و توسعمانع تحول، یبازخور منف

ت یج در سازمانها، از اهمیمشکل ران ین توجه به ایبنابرا. دهدیح خطاها را از دست میتصح
 )Perlow,2003( . برخوردار استیادیز

ران ی ای و سازمانی در جوامع علمینکه موضوع سکوت سازمانیبا توجه به ا .3
توان یصوص مین خ را در ایات و پژوهشید و کمتر ادبیآیمشنا به شمار د و ناآی جدیموضوع

 مفهوم ، یات سکوت سازمانیخچه و ادبین مقاله به دنبال آن است تا با مرور تاریافت، ای
 افراد در  متفاوتیهازهیانگ  ومختلف ، انواعن نمودهیی را تعریف و تبی سازمان4یسکوت و آوا

موثر در بروز سکوت  یو فرد یتیری مد،یعوامل سازمانتا بتواند  ،رسی از آنها را برکیارائه هر
 یی راهکارهاتی در نها وی دسته بند،یی شناسا در سازمانآن را از ی ناشیامدهای و پیسازمان

 یتواند مانعی میده سکوت سازمانیاز آنجا که پد .دی ارائه نمای کاهش سکوت سازمانیبرا
موثر بر آن و تلاش به  عوامل ییفراد در سازمان باشد، شناساها و نظرات ادهی ابراز ایبرا

ل ینظرات کارکنان را تسهارائه  و هادهیابیان د، یط ابراز عقایتواند شرای، مآنهامنظور رفع 
 از مشارکت فعالانه یمندبهره و بالطبع سازمانها با ش دادهی را افزات آنهایق قدرت خلانموده، 

 . کنندی طیشتریخود را با سرعت ب تی و موفقی تعال رشد،ری مسو آگاهانه کارکنان،
 
  سکوت و آوای سازمانییهازهیانگ

ها، نظرات و اطلاعاتی برای همانگونه که اشاره شد، افراد در سازمان اغلب دارای ایده
کننده مفهومی  این کارکردها، بیان.های سازنده در بهبود کار و سازمان خود هستندارائه روش

ها، نظرات و ها را ارائه و برخی دیگر ایده برخی افراد این ایده.م آوای سازمانی هستندبه نا
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 یا )آوای سازمانی (ها ابراز ایده.کننداطلاعات خود را مسکوت نگاه داشته و سکوت می
به نظر دو فعالیت متضاد به لحاظ رفتاری،  ممکن است )سکوت سازمانی( مضایقه از ارائه آنها

 بیان مسائل و نیازمند، آوارا سکوت مستلزم صحبت نکردن است درحالیکه  زیبرسند،
 در تقابل یا ضرورتاً پدیده،سکوتواقعیت آن است که اما  .مشکلات موجود در سازمان است

 در سخن گفتن نیست بلکه در ، تفاوت بین سکوت و آوادر حقیقت،. با آوای سازمانی نیست
سه نوع ن چارچوب، یدر ا. ها و نظرات آنهاسته اطلاعات، ایدهانگیزه افراد در خودداری از ارائ

 :با سکوت و آوا وجود داردانگیزه مرتبط 
 7خودحفاظتی، رفتار 6 براساس تسلیم بودن و رضایت دادن به هر چیز5گیرانه رفتار کناره

 یجاد فرصت برایگران و  ایل علاقه به دیبدل 8دیگر خواهانه بر اساس ترس و رفتارهای
  (Pinder & Harlos, 2001).  با آنهاریک مساعیتش

 دیگر انه، انگیزهگیرهای خودحفاظتی، انگیزه کنارهانگیزه(  کارمندان درن سه نوع انگیزهیا
و 10 تدافعییا آوای ، سکوت9 مطیعیا آوای سکوت (ا آوای  سه نوع سکوت منجر به،)خواهانه
رفتارهای  نشات گرفته از دو گونه ها خودهزیانگکه گردد یم) 11هنوع دوستان یا آوای سکوت
 & Avery) )1شکل شماره.(باشدی م13)فعالانه(رفتارهای غیر منفعلانه  و 12انفعالی

Quinones, 2002) 

 
های اصلی سکوت و آوای های کارمندان بعنوان ویژگی انگیزه-1شکل 

 (Van Dyne,et.al.2003,p.1360-61)سازمانی
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تواند سکوت می. دال بر رفتاری منفعلانه و در تضاد با آوا نیستشه، یهم ن سکوت،یبنابرا
این موضوع نکته مهمی است چرا که ماهیت .  باشد16و هدفمند15، عمدی14فعال، آگاهانه

در واقع برخی اشکال سکوت، استراتژیک و . سازدپیچیده و چندبعدی سکوت را نمایان می
چون وقتی کارمندان از ارائه اطلاعات  هم- آگاهانه، هدفمند و عمدی-غیرمنفعلانه هستند

بر اساس تسلیم و (سکوتی که عمدی و منفعل . ورزندمحرمانه در مقابل دیگران خودداری می
است با سکوتی که عمدی اما بصورت غیر منفعلانه است تفاوت ) رضایت دادن به هرشرایطی

 Dyne,et.al.2003) (Van. دارد
 نشان داده 1آوای سازمانی به همراه مثالهایی در جدول این سه نوع انگیزه  در سکوت و 

 .است
 هایی از انواع خاص سکوت و انواع خاص آوای سازمانی مثال-1جدول 
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ها، اطلاعات و نظرات ایدهابراز  به عدم ی بطور کلین اگرچه سکوت سازمانیبنابرا
  سکوتی در کارمند برا کهیازهیگردد، اما با توجه به انگی اطلاق میکارکنان بطور عمد

م بودن یل تسلیتواند بدلی اوقات سکوت میبرخ. ت آن متفاوت خواهد بودیوجود دارد، ماه
 اوقات یکارانه و برخ محافظهیل ترس و وجود رفتارهای بدلی، گاهیطیفرد نسبت به هرشرا

 .باشدد آنها یگران و اظهار عقای دیجاد فرصت برایز به منظور این
ح و ی به توض1 مطرح شده در شکل و جدول شماره ی نوع سکوت و آوابا توجه به سه

 .میپردازین دو مفهوم میک از انواع این هرییتب
 منظور ،نهندکه اکثریت افراد، فردی را بعنوان فرد ساکت نام میهنگامی: سکوت مطیع

ت حاصل سکو (Crant, 2000). کند ارتباط برقرار نمینها اغلب آن است که وی بطور فعال،آ
ها، اطلاعات یا نظرات  به خودداری از ارائه ایدهع نام دارد وین نوع رفتار، سکوت مطیاز ا

بنابراین سکوت . گرددمربوطه بر اساس تسلیم و رضایت دادن به هر شرایطی اطلاق می
 & Pinder).  تا فعالداردگیرانه دارد که بیشتر حالتی انفعالی مطیع، نشان از رفتار کناره

Harlos, 2001) توان مشارکت کم، سکوت میهای رفتاری افراد دارای این نوع از ویژگی
عنوان عاملی پیندر و هارلوز این نوع سکوت را به .  و رکود را نام برد غفلت،مسامحهاهمال، 

گیرند که معمولاً شکلی از موافقت یا پذیرش منفعلانه وضعیت در تقابل با آوا در نظر می
 تسلیم وضعیت فعلی شده و هیچ تمایلی برای ،راد با داشتن این نوع سکوتاف. موجود است

  .تلاش در جهت صحبت کردن، مشارکت یا کوشش در جهت تغییر وضعیت موجود ندارند
دهد که حاکی از رفتارهای منفعلانه و هایی از سکوت مطیع را نشان می مثال1جدول 

ورزد زیرا باور به آن ائه نظرات خود امتناع میبعنوان مثال کارمندی از ار. غیر مشارکتی است
فایده است و ایجاد تفاوت و تغییر شرایط موجود با صحبت کردن و دارد که صحبت کردن بی

ر  نفوذ بهای شخصی خود برایباشد و یا ممکن است از توانایی دور از ذهن می،اظهار نظر
جه تسلیم و تن دادن به هر شرایطی در هر دو این موارد، سکوت نتی.  نامطمئن باشد، شرایط
 تسلیم ،توانند تفاوتی ایجاد کنندوقتی افراد درسازمان باور به آن داشته باشند که نمی. است

در نهایت . پردازندها یا پیشنهادات خود بطور فعال نمیهر نوع وضعیتی شده و به ارائه ایده
ارائه اطلاعات بر اساس تسلیم سکوت مطیع شامل رفتاری عمدی و منفعلانه و خودداری از 

 . باشد فرای قابلیتهای گروه است، میموثر یا احساس اینکه تغییرات 
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در . از ارائه اطلاعات استدر فرد ترس احساس  ن نوع سکوت،یازه یانگ :سکوت تدافعی
) یزه خودحفاظتیانگ(ط خود یت و شرایل محافظت از موقعی ممکن است افراد بدلیواقع گاه

 رفتاری ،سکوت تدافعی. بپردازندها، اطلاعات یا نظرات مربوطه ی از ارائه ایده خودداربه
اما . رودتعمدی و غیر منفعلانه است که به منظور حفظ خود از تهدیدهای خارجی بکار می

این نوع سکوت برعکس سکوت مطیع، بیشتر حالتی غیر انفعالی دارد و در برگیرنده آگاهی 
ها، گیری و در عین حال خودداری از ارائه ایدهموجود در تصمیم یاهنهیو گزبیشتر از شقوق 

سکوت تدافعی شبیه .  مقتضی استوان بهترین استراتژی در زماناطلاعات و نظرات بعن
 پیامدهای منفی  خبرهای بد بدلیل آشفته شدن افراد یا ایجادحالتی است که افراد از انتشار

 (Avery and Quinones, 2002) . ورزند احتراز میبرای شخص خبررسان
ها شامل خودداری این مثال. دهد مثالهای خاصی از سکوت تدافعی را نشان می1جدول 

هدید تل احتراز از یبه دلها در مورد مشکلات تصحیح وکتمان واقعیت  واز ارائه اطلاعات
 .استقصر شناخته شدن در ایجاد مشکلات م  ازیریشگیپ  ومنافع شخصی

 مبتنی بر ادبیات رفتار شهروندی هندوستانوعسکوت : ستانهدونوعسکوت 
ها، عبارتست از امتناع از بیان ایدهو   (Korsgaard et.al, 1997) .است) OCB17(سازمانی

بر اساس و  اطلاعات و یا نظرات مرتبط با کار با هدف سودبردن دیگر افراد در سازمان
- تعمدی و غیر،دوستانهنوع سکوت. دوستی، تشریک مساعی و همکاریهای نوعانگیزه

همچون رفتارهای شهروند سازمانی، . منفعلانه است که اساساً بر دیگران تمرکز و تاکید دارد
توان آن را از طریق فرمان و بصیرت و عقلایی است که نمی  رفتار بادوستانهنوعسکوت 

چون  همنوع سکوتن یا (Podsakoff et. al, 2000). دستورات سازمانی به اجرا درآورد
گیری و در عین حال ها در تصمیمسکوت تدافعی بر اساس ملاحظه و آگاهی از بدیل

اما برعکس سکوت تدافعی، با ملاحظه . ها، اطلاعات و نظرات استخودداری از ارائه ایده
گردد بجای آنکه صرفاً بخاطر ترس از نتایج منفی شخصی دیگران و توجه به آنها حاصل می

 .، باشدهادهیارائه ا از یناش
دهد که این پدیده رفتاری دارای هفت بعد اساسی  نشان میOCBمرور جامع ادبیات 

.  دارددوستانهنوعاست که ارتباط مستقیم با سکوت 18یکی از این ابعاد، روحیه جوانمردی. است
-ها، تحمل زحمات، مشکلات و تکلفها و شکایتروحیه جوانمردی بعنوان عدم وجود شکوه

ها، خود شکلی از  و شکایتامتناع از بروز شکوه. باشدکردن و گلایه میهای کاری بدون ناله
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لذا خودداری از بروز . خواهانه استگران دارد، دیگری دی برایسکوت است و از آنجا که منافع
نشانگر روی گرداندن از توجه صرف به مسائل شخصی و نشان دادن ) سکوت( ناله و شکوه

 (Organ, 1988). ی صبر، ادب و تواضع نسبت به دیگران استگر خواهانهاهداف دی
عدم تواند تشریک مساعی و رفتار دیگرخواهانه خود را با بعنوان مثال، یک کارمند می

ن فرصت ین نشان داده و در عوض ااهداف سازمال به ین دانش تخصصی خود در یریبکارگ
مل تواند شامیدوستانه نوع  سکوتنیهمچن .دیرا به همکاران خود در سازمان اعطا نما

 . باشد محرم اسرار بودن چونهم ییهایژگیل حفظ وی به دل،خودداری از ارائه اطلاعات
 

  و انواع آنآوای کارکنان
ها، اطلاعات و نظرات  شفاهی ایدهبرازمرور جامع ادبیات راجع به آوا، این واژه را بعنوان ا

در خواهانه بصورت غیر انفعالی، مثبت و دیگر ،تِ تشریک مساعی مثبیراجع به کار با انگیزه
 (Frese et. al, 1999)اند سازمان تعریف کرده

نوع آوای سه نوع آوا شامل همانند چارچوب سه عنصری ارائه شده در مورد سکوت، 
آوای مطیع اساس انگیزه خودحمایتی و   بر اساس انگیزه دیگرخواهی، آوای تدافعی بردوستانه

 (Zhou & George, 2001). وجود دارد) دادن به شرایط موجودبر اساس تسلیم و رضایت
اکثریت قریب به اتفاق نظرات پژوهشگران در مورد آوا، آن را به عنوان : دوستانهنوعآوای 

 ی با در نظر گرفتن آوا20ون داین و لپین. گیرند در نظر می19رفتاری با نیت و قصد مثبت
 نظرات کنند که تاکید بر بیانآنرا رفتاری توصیف می ،OCBوان شکلی از  بعندوستانهنوع

به جای هایی مبتنی بر تشریک مساعی، بر اساس انگیزه  و با انگیزه رشد و بهبودمحورتحول
بنابراین این نوع خاص از آوا، رفتاری تعمدی، غیر انفعالی و . انتقاد صرف از موقعیت دارد

 Van) . دیگران و سازمان تاکید داردرسانی بهتار اساساً بر منفعتن رفای. دیگرخواهانه است

Dyne & Lepine, 1998)   نیازمند آگاهی و دوستانهنوع  شبیه سکوتدوستانهنوعآوای 
در . گاه از طرف سازمان نسبت به آن اعلام نیاز نشودبصیرت است و ممکن است هیچ

 ممکن است یکی از انواع ، برای تغییرحقیقت، با صراحت صحبت کردن و ارائه پیشنهادات
این امر . رفتارهای شهروند سازمانی باشد؛ زیرا این نوع رفتار مستلزم ریسک شخصی است

بخصوص آنهایی که در موضع قدرت ( بدلیل آن است که بسیاری از کارمندان در سازمان
د را کنند و حفظ وضعیت موجواز مسیری که در آن هستند احساس رضایت می) هستند
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ای  پدیده،کنندگان آن الزاماً همیشه توسط دریافتدوستانهنوع بنابراین آوای. دهندترجیح می
 (Nemeth and Staw, 1997). شودمثبت تلقی نمی
سکوت بر اساس (سکوت مطیع سازی برای توصیف آوای تدافعی، از مفهوم: آوای تدافعی

که ) در ایجاد تفاوت در شرایط موجودسکوت بر اساس عدم توانایی  (سکوت تدافعیو ) ترس
آوای تدافعی مبتنی بر . گیریمشبیه آوای مطیع و آوای تدافعی است کمک میب یبه ترت

اخذ پذیری شخصی کمتر و بروز این نوع رفتار مستلزم مسئولیت. باشد میخودحفاظتی
 لیبه دلی بنابراین چنانچه افراد از پیامدهای تنبیه. ریسک استتصمیمات بدون هر گونه 
بترسند، عموماً رفتارهایی دفاعی به منظور حفاظت از خود سازمان بحث در مورد مشکلات 

 سرزنش و ملامت به سوی دیگران، توجه،ر یمساین رفتارها شامل تغییر . دهندنشان می
 است که در آنها آوا خودحفاظتیهای خواهی، توجیه و انکار کردن بعنوان استراتژیمعذرت

ها، آوای تدافعی با توجه به این ویژگی .کندکنشی به احساس ترس و تهدید بروز میبعنوان وا
 با هدف حفاظت از  -ساس ترس بر ا-ها، اطلاعات یا نظرات مرتبط با کار بعنوان اظهار ایده

  (Morrison & Milliken, 2000). خود است
ها، اطلاعات و  بیان ایدهدآورنده آن،های بوجوبه انگیزهبا توجه آوای مطیع : آوای مطیع

ن ی بر ایمبتناین نوع آوا، رفتاری غیر مشارکتی . نظرات بر اساس احساس تسلیم است
بنابراین این نوع آوا، منجر به .  در شرایط نیسترییغ قادر به ایجاد تاحساس در فرد است که او

 .گرددیطرح شده م میزهیبا توجه به انگگونه و حمایت از وضع موجود بروز اظهارات موافقت
(Avery and Quinones, 2002) چون دو آوای قبلی، این آوا نیز بر اساس اظهارات هم

اما تفاوت آن با دو آوای قبلی این است . ها، اطلاعات و نظرات مرتبط با کار استتعمدی ایده
  ,.et.al, 2003) (Van  Dyne .که نسبت به آنها کمتر غیر انفعالی است

 
متغیرهای سازمانی و  :ی سکوت سازمانشیدایپر عوامل موثر د

 یریتی مد
 تشریح ،هدف از بیان متغیرهای سازمانی و مدیریتی موثر در ایجاد سکوت سازمانی

از . ابدییت و تداوم می شده، تقوجادیا  ازمانس در  سکوت، آنیی است که به واسطهفرآیند
 یتعداد و ی و سازمانهای محیطیمتغیر یتعدادتوان به یش سکوت میدایعوامل موثر در پ
سکوت پیامدی است که ن شکل، ی اساس ابر). 2شکل شماره ( اشاره کرد متغیرهای فردی
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از  .ستآنهاباورهای ضمنی از ای   مجموعه ترس مدیران از بازخور منفی ودو عاملمدیون 
ز ی و نیطی و محیط سازمانیراش یکسریتوان به ین باورها میعوامل بوجود آورنده ا

 منجر به ،ی منفیها ترس مدیریت از بازخوربه همراهن باورها، یا.  اشاره کرد،ی فردیرهایمتغ
مانع جریان شود که   مدیریتی میوهای سازمانی  ساختارها و سیاستاز بینی  انواع قابل پیش

ها به  ، این ساختارها و روشمشهود است 2طور که در شکل همان. صعودی اطلاعات هستند
های مشترک  برداشت: شودنامیده می» فضای سکوت«کنند که   کمک میچیزیآن  یتوسعه

که صحبت کردن دربارۀ مسایل یا موضوعات، کاری میان کارکنان مبنی بر این گسترده در
 در  کارکنانوقتی چنین فضایی وجود داشته باشد، واکنش اصلی. عبث یا خطرناک است

 البته، احتمال این که چنین  .بود سکوت خواهد ها،دهید و ای اظهار عقایبه جا سازمان،
های جمعی کارکنان  فضایی پدیدار شود و همچنین قدرت و گسترش چنین فضایی به فعالیت

 این به، ن مدلیح ای تشراز این رو، در بخش نهایی. برای معنابخشی بستگی خواهد داشت
 (Morrison & Milliken, 2000). پرداخته خواهد شدفرآیند معنابخشی و عوامل آن 

 
  عوامل موثر در پیدایش سکوت سازمانی-2شکل 
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 بازخور منفیافت یدرترس مدیران از 
نماید، ترس مدیریت  ها تسهیل می یک عامل مهم که ایجاد فضای سکوت را در سازمان
شواهد قوی حکایت از آن دارند که . ارشد از دریافت بازخور منفی به ویژه از زیردستان است

 باشد و  این اطلاعات دربارۀ شخص آنها چه؛کنند در اثر بازخور منفی احساس ترس میافراد 
از  که بسیاری دارندیان میب) 1978(آرگریس و شون . اند  انجام دادهچه دربارۀ اقدامی که

 زانی ترسان و گر،پذیری یا عدم صلاحیت  از شرمندگی، تهدید و احساس آسیب،مدیران
 اقدامات فعلی مکن است نشانگر ضعف آنها باشد، که میدن اطلاعاتیاز اینرو، از شن. هستند

 Argyris). ندیجوی میدورتهدیدی علیه قدرت و اعتبار آنها باشد  ای و آنها را زیر سؤال ببرد
& Schon, 1978) 

 
 ی نسبت به سکوت سازمانباورهای ضمنی مدیران

ورهایی است که مدیران یک عامل دیگر که ریشه در سکوت سازمانی دارد، مجموعه با
یکی از این باورها آن . اغلب به صورت تلویحی دربارۀ کارکنان و دربارۀ ماهیت مدیریت دارند

-  الگو که مکنیا. است که کارکنان دارای مصالح شخصی هستند و قابل اطمینان نیستند
دارای  مبنی بر این که افراد  استیفرضشیپنامد،  می» Xنظریۀ «آن را ) 1960(گریگور 

. کنند که منافع فردی خود را به حداکثر برسانند مصالح شخصی هستند و به طرقی عمل می
 اعتماد کرد زیرا آنها در کارکنانتوان به یکه نم ن نظرندین باور، بر ایران با داشتن ایمد

ر توان آنها را از این کا کنند و نه با مجازات و نه با تشویق نمی راستای مصالح خود تلاش می
کنند که کارکنان به دنبال منافع  وقتی مدیران ارشد یک سازمان باور می. برحذر داشت

شخصی هستند و ارزش اعتماد کردن ندارند، آنگاه به طرقی واکنش نشان خواهند داد که به 
شایان ذکر است که چنین . کنند شکل آشکار و ضمنی ارتباطات صعودی را دلسرد می

 (Redding, 1985). نیستندباورهایی اساساً آگاهانه 
گردد   احتمال ایجاد شرایطی است که منجر به سکوت سازمانی می،یضمندومین باور 

. ترین موضوعات سازمانی دارد ۀ مهمیعنی این باور که مدیریت بیشترین اطلاعات را دربار
رل داشته مدیران باید فرمان دهند و کنتداند که ی میران را حالتین باور در مدیسر وجود ایگل

 ,Glauser).  بدون حق سوال کردن را ایفا کنند،باشند و زیردستان نیز باید نقش پیروان

سازد اکثر مدیران بر این باور هستند که آنها باید کنترل یک  نشان می  خاطر آرگریس(1984
افراد «کند که  جانبه داشته باشند و ردینگ به این باور ضمنی در میان مدیران اشاره می
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ارکنان به دنبال علایق شخصی کاز آنجا که . » کار کنند یا ساکت باشندبایدا یخدام شده است
 .ف استیار ضعیکه  منفعت سازمان در چیست بس) یا توجه کنند( بدانند نکهیاحتمال ا هستند

 در یباشد، حالتمی سکوت ی ایجاد فضاملی در جهتسومین باور بیان نشده که عا
؛ و در های سلامت سازمانی است ، نشانهحاد، توافق و اجماع نظر ات آنی طکه است سازمان

 یابگونهت را ین وضعیارل و مورگان اب. د پرهیز شودی نظر و مخالفت بااختلافاز  حالنیع
د به  برقرار گرد در سازمان»  واحدینگرش «علاقه دارند ران سازمان،یکنند که مدیف میتوص
کنند که مدیران   استدلال میپژوهشگران .مند گردندبهرهها  آنکه از تنوع و تعدد نگرشیجا

 ی سازمانیهایریگمی تصم بخصوص دریتوافق، امر مطلوبوجود ارشد بر این باور هستند که 
 و یریگمیت تصمیفین حالت بر کیگر آن است که امختلف نشانحقیقات است؛ هرچند ت

 .گذاردی می برجایر منفی آن تاثجینتا
 

ت ارشد و یریم مدی تیهایژگیو: رانیمد یضمن یکنندۀ باورها شرایط تقویت
 ی و سازمانیطی محیرهایمتغ

گردد، خود ی میران در مورد کارمندان و آنچه مسبب سکوت سازمانی مدی ضمنیباورها
 ممکن است بسته به یانهین عوامل زمی ا.گر داردی دیانهی عوامل زمیکسریشه در یر
 یاری آنها و بسیاند، نظام آموزش که در آن رشد کردهیطی محران،ی مدیتی شخصیهایژگیو

اما آنچه در (Van Dyne,et.al.2003)  . برخوردار باشندیاریگر، از تنوع بسیعوامل متعدد د
 یرهایدو گروه متغعبارتست از  د قرار گرفته،ییمورد تات یری سازمان و مدیشتر پژوهشهایب
 .ی و سازمانیطی محیرهایت ارشد و متغیریم مدی تیهایژگی ویکل

 یها و نگرشها پیشینهتوان به وجود افراد با ی مت ارشدیریم مدی تیهایژگیواز 
که ورها دربارۀ کارکنان مبنی بر اینبا یکسریجا که از آن. کسان اشاره کردیاقتصادی و مالی 

، ریشه شوندیم غیرقابل اعتماد شناخته یخود بوده و بعنوان افرادآنها به دنبال منافع شخصی 
دا ی مطرح شده را پی ضمنی باورهاکسانیاغلب، لذاهای اقتصادی رفتار انسانی دارد،  در مدل

 و این باورها باشدکه آموزش و تجربیات شغلی آنها مبتنی بر اقتصاد یا منابع مالی کنند یم
 . کنند  اعتقاد پیدا می آنها نیز به آنشوند که همتایان زمانی تقویت می

 یشتریبا تشابه ب آموزش و تجربۀ تخصصی م مدیریت ارشد ازیبر آن، هر چه تعلاوه 
تواند باعث   بیشتر می، خواهد بود و اختلاف نظربالاتر گر یکدی با د، انسجام آنهانباشبرخوردار 
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تأثیر پیشینۀ تخصصی زمانی تشدید خواهد شد که ترکیب تیم ن حال، یدر ع. تهدید آنها شود
( هر چه مدیران ارشد زمان بیشتری در کنار هم باشند. ل زمان ثابت باشدمدیریت ارشد در طو

کمتر این ،ء، بیشتر به فرضیات مشترک دست خواهند یافت و اعضا) بالاترین دوره شغلیانگیم
 (Pfeffer, 1997). فرضیات را زیر سؤال خواهند برد

رگذار یبارۀ کارکنان تاثدر  آنانیباورهاتواند بر   میزی نپیشینۀ فرهنگی تیم مدیریت ارشد
، آنگاه مراتبی باشد سلسلههای  فرهنگ باتیم مدیریت ارشد متشکل از افرادیمثلاً اگر . باشد

هایی،  در چنین فرهنگ. بیشترین اطلاعات را دارندن باور هستند که یاین مدیران، اغلب بر ا
 یفرهنگهاگر یاز د. او رییس است که چراهمیشه حق با رییس است معتقدند افراد 

هایی  چنین فرهنگدر از آنجا که  .است گرا جمعیران، فرهنگهایمد یرگذار بر باورهایتاث
، دیکسان بودن عقایبرای هماهنگی و لذا  برخوردار است، ییان اعضا از ارزش بالایاتحاد م
گرا در میان اعضای  های سلسله مراتبی و جمع از اینرو، ترکیب فرهنگ .شودی میادیتلاش ز

 یبه طور کل .باشندیکنندۀ سکوت م ا باورهای تقویت ارتباط بدر م مدیریت ارشد، مشخصاً تی
 و توانمند هستند، کارکنان آنها نسبت به ارزشها و اهداف ی فرهنگ قوی که داراییهاسازمان
 به ی روانیوند و وابستگی، پیسازمانمنظور از تعهد. ندکنیت می احساس تعهد و مسئولیسازمان
 ی جای سازمانی و باور به ارزشهای، وفاداریر بودن شغلین است که در آن احساس درگسازما
 درون سازمان متاثر یعی و عدالت توزیاهی از برداشت کارکنان از عدالت رویتعهد سازمان. دارد
 یترند که در مبادلات اجتماعنند، مشتاقیجه کار خود را عادلانه ببی که آنان نتیهنگام. است

 (knights,et.al,2005)  . از نقش آنهاستیند که فراتر از انتظارات عادشرکت کن
مانند جنسیت، نژاد، قومیت و (ی شناخت  جمعیتیرهای متغرود اختلافهمچنین انتظار می

 بر رواج باورهای ایجادکنندۀ ،تر تیم مدیریت ارشد در مقایسه با کارکنان سطوح پایین) سن
های چشمگیر  دهند که این تفاوت رۀ این اختلافات نشان میتحقیق دربا. سکوت تأثیر بگذارد

از اینرو، هر چه تفاوت . شود ها می اغلب باعث ایجاد عدم اعتماد و ترس از ناشناخته
 در سازمان بیشتر باشد، احتمال بیشتری  کارکنانی میان مدیریت ارشد و دیگرشناخت جمعیت

 & ,Cosier). بت به کارکنان داشته باشدوجود دارد که مدیریت ارشد دیدگاهی بدبینانه نس
Schwenk, 1994) 

نسبت به  تیم مدیریت ارشد  تقویت باورهاینیز برمتغیرهای سازمانی یا محیطی 
رل وجود کنت یشتریزان بیم، 21های دارای بخشندگی پایین ر محیطد. گذارند تأثیر میسکوت 
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 ،صرفاًاین باور وجود دارد که  است و اغلب نییپاهای متضاد   دیدگاهرشیت پذیظرف، دارد
 . شوند  باعث بهبود عملکرد می،های مدیران ارشد دیدگاه

شود که ساختار باورهای تأثیرگذار بر سکوت سازمانی، احتمالاً  بینی می همچنین پیش
، )ر کمترییسرعت تغ(تر تر و باثبات تحت سیطرۀ یک تفکر مدیریتی باشند که در صنایع بالغ

 در که ییها سازمان. است) های جدید مانند اینترنت، رسانه (ثباتیبدید و بیشتر از صنایع ج
 باید خود را بابه منظور بقا کنند یت می، فعالدیشدو رقابت  ریی تغیبالاسرعت  با های محیط
 یهادهینسبت به اها  ن منظور، لازم است تا سازمانیبد .ق دهندیتطبتغییرات در محیط و  رقبا

های جدید   کنکاش استراتژییابزاری مفید برا از آنها بعنوانش قائل شده و کارکنان خود ارز
 به یازی چندان نن،ییر پایی بالغ و با سرعت تغیهاطیت، در محین وضعیکس اع .استفاده کنند

 (Lant, Milliken & Batra, 1992)  .شنهادات کارکنان جهت تحول وجود نداردیپ
باورهای ایجادکنندۀ سکوت را افزایش نیز  یندر ساختار سازما عمودی بالا کیتفک

در ساختارهای بلند سازمانی، مدیران ارشد کمتر دست به تعامل و ارتباط با اصولاً . دهد می
 .کنندیزده و به آنها اعتماد متر  کارکنان سطوح پایین

 آنکه در درون سازمان آموزش ی به جا که مدیران ارشد خود راییسازمانها به علاوه، 
  بیشتر میان مدیران ارشد و مابقیفاصله باعث کنند  از بیرون جذب میده و استخدام کنند،دا

 کارکنان را غیرقابل اعتماد ،مدیران ارشدشود، ی امر باعث ماین. شوند  سازمان مییاعضا
در نظر  دارند یاز مسائل سازمان که بهترین درک صرفاً خود را به عنوان افرادیبدانند و 

  .رندیبگ
جه یدر نت ران نسبت به کارکنان وی مدی ضمنیت باورهای که سبب تقوین موردیخرآ

مدیران، .  در سازمان است)پاره وقت( ت کارکنان موقاستفاده از ، شودی میسکوت سازمان
به دنبال منافع شخصی خود هستند، رند که یگیاغلب، این کارکنان را افرادی در نظر م

 Rousseau). یل جایگاه موقتشان در سازمان قابل اعتماد نیستنداطلاعات کافی ندارند و به دل
& Parks, 1993) 

 
 یتیری مدیفتارها و ری سازمانیاستهایساختارها و س

 یطی محیرهایز متغیت ارشد و نیریم مدی تیهایژگی ویکسری  کهنجا مشخص شدیتا ا
در این  .گرددینان مران در مورد کارکی در مدی ضمنییجاد باورهایساز  ا، سببیو سازمان
 یها سیاست  ومنجر به بروز ساختارها که چگونه این باورها میپردازین موضوع میبه ابخش، 
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 ، که در آنطی هستند ایجاد محیسازند که خود سببگردمی یتیری مدیرفتارها و یسازمان
، شیسالها پ. رنظر دربارۀ موضوعات خاص ندارندکارکنان احساسی راحتی برای اظها

 بر نحوۀ برخورد با  تأثیری مهمهای مدیریتیخاطرنشان ساخت که باور) 1960(گریگور  کم
کنند   وقتی مدیران فرض میبعنوان مثال،. رداقباً بر نحوۀ رفتار کارکنان داکارکنان و متع

 به آنها اعتماد کرد، ،ی کار بدرستتوان برای انجام یک کارکنان کارشان را دوست ندارند و نمی
 تا مانع از آن شوند که افراد از مسئولیتشان شانه سازندیی کنترلی را برقرار مارهاساز و ک

شوند و به  کارکنان با درک این که مدیریت به آنها اعتماد ندارد، دچار استرس می. خالی کنند
 واکنشی است ن، خودی خواهند بود و ا در سازمانن باورهای فرار از ای برایراهدنبال یافتن 

 . شود  تقویت باورهای اولیۀ مدیریتی میکه باعث
ران ی در مدهان باوریا  ووقتی سکوت کردن همچنان استراتژی برتر در یک سازمان است

مدیریت بهترین اطلاعات را ) 2(کارکنان به دنبال منافع شخصی هستند، ) 1 (؛وجود دارد که
هایی را به کار  یاست مدیریت ساختارها و سنصورتیا ؛ دراختلاف نظر بد است) 3(دارد و 

ن به سطوح ییاپارائه اطلاعات از سطوح ( صعودی اطلاعاتحرکت خواهد گرفت که جریان 
ط و باورها ین نوع شرای اها آنر که دییسازمانها.  مواجه سازدیبا کند را )ی سازمانیبالا

گیری و فقدان  تمرکز بالای تصمیم: هستنددو ویژگی اصلی ساختاری  ی داراوجود دارد
  .بازخور افتیدر ساز و کارهای رسمی

 سازمان طلب هستند و از منافع  فرصتاگر باور اصلی در سازمان آن باشد که کارکنان
. گیری ننمایند یر فرآیندهای تصمیم را درگ است تا خود ندارند، آنگاه بزعم مدیران بهترآگاهی

به عنوان موضوعاتی ، تیمشارکمدیریت  یهاوهیگیری غیرمتمرکز و سایر ش تصمیم، نرویاز ا
 ،گیری  تصمیمدر کارکنان در نظر نگرفتن.  را ندارندصرف وقتشوند که ارزش  تلقی می

 برگرفته از این ن امر خودی ا. است آنها منفییهار و بازخورروشی برای پرهیز از اختلاف نظ
اگر . شود  می از بازخوررانی مدبد است و باعث ترس ،کارکنان است که مخالفت رانی مدباور

مانند ( باشد گیری مشارکتی، به ظاهر، وجود داشته ط تصمیمین شرایا مکن است درچه م
گیری در رأس  اما انتظار بر آن است که مرجع رسمی تصمیم) ها های ویژه و کمیته وجود تیم

ها، ساختار   سازمانزدایی دررغم مباحث مربوط به تمرکزدر حقیقت، علی. قرار داشته باشد
ها رواج دارد، ممکن است باعث بروز ساختارهای  اورهای تلویحی که در بسیاری از سازمانب

بسیاری از در  نوع باورها کهن یا. متمرکز هستندع، جدیدی شود که اغلب آنها در واق
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از طرف  ساز و کارهایی برای کسب بازخور ان برداشتنیسبب از م ها رواج دارد، سازمان
ها یا  هایی همچون پیمایش رویهز احتمال استفاده از ین. گرددیات متصمیم کارکنان در مورد

 نه ها،ن طرحی ایرود که با اجرایظار منتن ایار کم بوده و ایهای سیستماتیک بس نجینظرس
ن یا، ی احتمال منفییهابازخوروجود ه دلیل ب سازمان نخواهد شد؛ بلکه بی نصیتنها منفعت
وقتی مدیران باور . شوند برای کنترل مدیریت قلمداد میعنوان چالشی ها، خود بینظرسنج

باشند، اطلاعات  طلب می کنند که کارکنان به دنبال منافع شخصی خود هستند، فرصت می
کنند این باورها را در   ارجحیت دارد، تمایل پیدا میشان بر مخالفت آنهازیادی ندارند و پذیرش

های  مثلاً اگر کارکنان بخواهند نگرانی. ال نمایندرفتار روزمرۀ خود نسبت به کارکنان نیز اعم
بعنوان مقاومت  ن امر را یی بیان نمایند، مدیریت، اخود را دربارۀ یک تغییر سازمانی پیشنهاد

ارکنان، قلمداد خواهد کرد، چرا که اظهار نظر کارکنان را تهدیدی علیه خود کر ییدر برابر تغ
 این تغییر را  کنند که آنهایابین مبنا ارزیرکنان را بر ا کایهایممکن است نگرانیا . دانندیم

 نگران این هستند که ممکن است چنین واقعاً نه به این دلیل که آنها  و-کنند  درک نمی
کنند یا به   یا افکار و بازخور کارمندان را رد میمدیران، اغلب،.  سازمان بد باشدتغییری برای
همچنین . های خودشان فرق دارند ه این افکار با دیدگاهکنند به ویژه زمانی ک آن توجه نمی

ممکن است مدیریت آگاهانه یا ناآگاهانه با افرادی که حامل این اخبار ناخواسته هستند 
 (Foegen, 1999).خ کندیها توبن مخالفتید و آنها را بخاطر ابرخورد کن

ا درگیر دریافت رسمی  خود رای چنین باورهایی هستند، اغلب،در نهایت، مدیرانی که دار
 از کسانی باشند که به دنبال چرا آنها باید به دنبال بازخور. کنند  زیردستانشان نمی ازبازخور

 ران به دنبال فرار از پذیرشیتند و اطلاعات کمی دارند؟ اگر مدمنافع شخصی خود هس
 به دنبال اطلاعات منفی هستند، چرا باید از زیردستان خود بازخور بگیرند؟ وقتی مدیران

عقیده هستند و احتمالاً بازخور بازخور هستند، تمایل دارند به سراغ کسانی بروند که با آنها هم
کنندۀ گرایش افراد برای  این امر تعمدی نیست بلکه صرفاً منعکس. کنند منفی ارایه نمی

خوری کنند با خودشان هم عقیده هستند و تمایل دارند باز تمایل با کسانی است که فکر می
 (Vancouver & Morrison, 1995).  تأییدکننده ارایه نمایند
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 ی جمعیسازمفهومق ی مشترک از طریها جاد برداشتیا
ها اقدام به   سازمانیاریشوند بس ی که باعث م مورد بحث قرار گرفتندی، عواملجانیتا ا

 مورد ات کارکنان درارائه اطلاعات و نظرند که مانع از ی نماییهااستیسن ساختارها و یتدو
ن ید که چگونه اطور کامل درک شوبه دین موضوع بایاما ا. گردندیل و مشکلات میمسا

 22 سکوتیفضا ن منظور، مفهومیبد. شوند ی منجر می سکوت سازمانها به  روشساختارها و
 .رندیگی قرار میمورد بررس ،ن فضا موثر استیا جادیکه در ا 23ی جمعیسازممفهو زیو ن

 اطلاق یط کاریک محیموجود در  24 مشترکیها  به برداشتی سازمانیفضاارت عب
انگر نوع یک از آنها نمای هستند که هر ی گوناگونی فضاهای دارایکار یهاسازمان. شود یم

 ی فضا کهد دارندین نکته تأکیمحققان بر ا.  استج در آن سازمانی رایها تی از فعالیخاص
.  باشدیزشیا حالات انگی یفرد یازهای ن، موثر بر ی قویفتارک شاخص ریتواند  ی میسازمان
:  آن استی اصلیژگیدو باور مشترک و در سازمان است که یی، فضای سکوت سازمانیفضا

هوده و ی بی، تلاشید، اطلاعات و نظرات در مورد مشکلات سازمانی اظهار عقایتلاش برا) 1(
 خطرناک ی افراد در مورد مشکلات، امریهایانا نگریها و دهین ایاان یب) 2(ثمر است، و یب

 . است
 شکل گرفته و در اذهان افراد رسوخ کند، ین باورها در سطح فردیاگرچه ممکن است ا

 ین باورها بطور جمعی ایریگکند، شکلی سکوت سازمان را ممکن میجاد فضایاما آنچه ا
برگرفته از  ی سازمانیفضاکه کنند ین رابطه مطرح میدر ا ،)1983(شرز یدر و ری اشنا.است

ط یکنند به مح ی است که به موجب آن کارکنان تلاش می جمعیسازمفهومند یک فرآی
ک مکتب ی بر ی مبتن،ی سازمانی فضایریگ شکلبر رگذار ی نگرش تأث.خشندکارشان معنا بب

ن مکتب یبر اساس ا. شود یشناخته م» کی سمبولییگرا تعامل« است که تحت عنوان یفکر
ق تعاملات یاز طر. ان افراد استیست بلکه برگرفته از تعاملات مین» یذات «،، معنایرفک

 یند و به درکینما یم میات خود را تسهیها و تجرب  است که کارکنان برداشتیاجتماع
 یازی نیجا که افراد دارااز آن. ابندی یش دست می خویط کاری محمشترک از مفهوم ابعاد

سه یگران مقایها د  خود هستند، آن را با باورها و برداشتیها و برداشت باورها یابی ارز بهیقو
 مشترک دست یها و معان  از برداشتیا ند، افراد به مجموعهین فرآیق ایاز طر. کنند یم
 یها به لحاظ اجتماع ت در سازمانیده است که واقعین ای مشابه ا،ن نگرشیا. ابندی یم

 . افته استیساختار

Archive of SID

www.SID.ir

www.sid.ir


 
 

 1390 بهار، 21فصلنامه علوم مدیریت ایران، سال ششم، شماره 

 94

بلکه دارد،  ی کاریها طی محینی عیها یژگیدر وریشه نه تنها  یسازمانسکوت ن، یبنابرا
رگذار ی تأثیسازمفهوم یند ضمنیک فرآیکه بر  در سازمان است ی تعاملات اجتماعبرخاسته از

  مطرح شده دریتیری مدیها و باورها ز روشی و نیطیمح  وی سازمانیهایژگیو. هستند
 توان آنها را به مثابۀ مواد خام ی می، ول استیادیت زی اهمیجاد سکوت دارایبخش قبل در ا

 به شدت متمرکز است ی سازمانیریگ می تصمی وقت بعنوان مثال، سکوت در نظر گرفتجادیا
 که احتمال اظهار یر جمعیک تفسی وجود دارند، ی ارتباطات صعودی برای معدودیها و کانال
ران ی مدیوقت.  کارکنان مهم هستیها اهدگیکنند د یران فکر نمی است که مدنیرود، ایآن م

ر ین تفسیبه ادهند، کارکنان  ی پاسخ مزا و مخالفتی منفییهابه آراء کارکنان با واکنش
ن یهر چه ا. ا ارزش تلاش کردن نداردیشوند که اعتراض کردن خطرناک است  یمتوسل م

  مشترکیها اشتت بردیشتر باعث تقویتر باشند، ب  گستردهیتیری مدیساختار و رفتارها
ن ین که ایالبته، احتمال ا. شوند که از اعتراض استقبال نخواهد شد ین موضوع می از اکارکنان

 ییها  فرصت،طیشتر است که محی بی شوند زمان سکوتیساختارها و اقدامات منجر به فضا
-ممفهوند یفرآ. ار قرار دهدیدر اخت مشترکشان یها  برداشتیده  کارکنان جهت شکلیرا برا
 یک سو و فضای از یتیری مدیها  و روشی سازمانیان ساختارهای، رابطۀ می جمعیساز

 سکوت در ی درک نحوۀ توسعۀ فضاینرو، برایاز ا. کندیمل یگر تعدی دیی را از سوسکوت
بروز شتر یدهند، ب ی که آن را شکل می و عواملیسازمفهومند یک سازمان، لازم است تا فرآی
  .دا کنندیپ

د که نده ی نشان می اجتماعیها شبکهک و یق دربارۀ تعاملات سمبولیتحقات یادب
 یاعضاشوند که  یت میابند و تقوی ی توسعه مشتری بی زمان، مشترکیها ها و نگرش برداشت

ن ارتباطات و یهرچه ا. دا کنندیپ گر رایکدی فرصت تعامل و ارتباط با ،یک واحد اجتماعی
 وجود دارد یشتری، احتمال برندی صورت گیشتری با انسجامب کمتر و یها با فاصله زمان تماس

ق دربارۀ تعاملات یتحق. گر منتقل شوندیک فرد به فرد دی یها دگاهیها و د که نگرش
ن باعث ید و بنابراینما یل میل تماس و ارتباط را تسهی ذیرهایدهد که متغ ی نشان میاجتماع

 و تعاملات یان کاری جریوستگیبه هم پشباهت، ثبات، : دشو ی مشترک میها توسعۀ برداشت
این ن با یبنابرا. باشند ی می قویوندهای که فشرده بوده و متشکل از پی اجتماعیررسمیغ

 یریگ میمانند تصم(شوند  ی می منجر به سکوت سازمانیتیری و مدیفرض که عوامل ساختار
 و یان کاری جریتگوسی شباهت، ثبات، به هم پ) بازخوری رسمی ساز و کارهامتمرکز، فقدان
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 ی قویک فضایش احتمال وجود ی باعث افزا،ان کارکنانی در می تعاملات اجتماعانسجام
 .شوندیمسکوت 
 در تعامل باشند که آنها را مشابه یدهند با کسان یح میفراد ترج اددهیقات نشان میتحق

نانچه در سازمان، اظهار لذا چ. ندینما ید میی آنان را تأیها دگاهی د ودانند و باورها یخودشان م
گر شباهت یکدیهرچه کارکنان به ،  ممانعت مواجه باشدبا کارکنانا مخالفت ی  وهادهیاها، نظر

گذشته از  .شتر خواهد بودی سکوت در سازمان بیجاد فضای داشته باشند احتمال ایشتریب
آنها اعضا کنند که در  ی رشد مییها در سازمانشتر یب ، مشترکیها برداشت مورد شباهت،

 کارکنان است یشتر برای بیها  فرصتیرا ثبات به معنای ز؛ت نسبتاً ثابت هستندی عضویدارا
 . خود را به اشتراک بگذارندیها گر در تعامل باشند و برداشتیکدیتا با 

 ی جمعیسازمفهومند یگر است که به فرآیر دیک متغی یان کاری جریوستگیم پهبه
 ی فضاتواند منجر به ی، می خاص ساختاریها یژگید وکند که در صورت وجو یکمک م

شان را هماهنگ سازند، لزوم یها تید فعالی بایک گروه کاری کارکنان در یوقت. سکوت شود
ها و   آنها جهت تبادل برداشتی برایشتریجه فرصت بی ارتباطات و در نتی برایشتریب

 یها شان را در گروهیها تید فعالی کارکنان بایبه علاوه، وقت. اتشان وجود خواهد داشتیتجرب
 یشتریهماهنگ سازند، فرصت ب) ی چند تخصصیها میمانند ت (ی کاریها ا حوزهی یکار
 .  به وجود خواهد آمدی کاریها ان گروهیها م  تبادل اطلاعات و برداشتیبرا

 
 یختشنا تیجمع تشابهعدم 

 است ین، عاملییوح پاران ارشد و کارکنان سطیان مدیدر م25شناختی تیتشابه جمععدم 
 یماً به فضای مستقر،ین متغیا. گرددیجاد سکوت می در امدیریت ی باورهاتی سبب تقوکه

کمک سازمان ن یی پا کارکنان سطوحیها  بر باورها و برداشتیرگذاریق تأثیسکوت از طر
 و ن آنهای بیادینکه تفاوت زیا در مورددگاه کارکنان یددهد که  ی نشان ماتقیتحق. کند یم

-شی قابل پی واکنشهایکسری قدرت هستند وجود دارد، منجر به یتهایقع که در مویکسان
ن صورت یاکنشها بدون ی از ایکی .گرددین سازمان میی در کارکنان بخصوص سطوح پاینیب

ها دهیجه از ارائه ای در نت.ستندی سازمان نی برای ارزش خاصی داراکنندیافراد فکر م است که
 .ورزندیانه خود امتناع مو نظرات صادق
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  سکوت در سازمانهایامدهایپ
مورد سازمانی بر فرآیندها و پیامدهای سکوت  یمنفاثرات امدها و در واقع یپ ن بخش،یدر ا
 و یر سازمانیی، تغیریگمیت تصمیفی بر کی سکوت سازمانیبطور کل .ردیگی قرار میبررس

ادامه به در  (Morrison &  Milliken, 2000) .رگذار استی کارکنان تاثیواکنشها و رفتارها
 .میپردازیم پیامدهای سکوت در سازمانهاح یتشر

 
 گیری سازمانی و فرآیندهای تغییر  تصمیم سکوت بریامدهایپ

 است یسازمانگیری و تغییر  تصمیمر آن بری، تاثسکوت سازمانی مهم یامدهایپ از ییک
تحقیقات گسترده دربارۀ . ه است نشان داده شد3  شمارهکه در بخش فوقانی شکل

 یبررس به توجه و ی سازمانیهایریگدهد که کیفیت تصمیم گیری گروهی نشان می تصمیم
، تدوین استراتژی بی ترت به همین. داردیم بستگیک تصمی  مختلفیهالیبداندازها و  شمچ
أثیری مثبت  ارشد است که تهای مدیریت مختلف و متضاد در تیمهای   دیدگاهیبررس ازمندین

 در سازمان، یز نوآورین.  دارندسازمانگیری سازمانی و هم بر عملکرد  هم بر کیفیت تصمیم
ها  است که در آن کارکنان احساس آزادی عمل داشته باشند و بتوانند دیدگاه یازمند بسترین

ن یه اهم. های فعلی را زیر سؤال ببرند های جدید خود را بیان کنند یا باورها و روش یا ایده
گیری و   اثربخشی تصمیم،سازمانییت از آن دارند که سکوت  حکاعوامل به اتفاق هم

 اریکه در اخت  اطلاعاتییهادادهمحدود کردن فرآیندهای تغییر سازمانی را به دلیل 
ه یعدم تجزسکوت، موجب ، علاوه بر آن. دهدیدهند کاهش می قرار مگیرندگان تصمیم
احتمال کمی وجود نصورت یگردد که در ای میریگمی تصمیلهایها و بددهیل ایوتحل

ن امر خود یا.  انجام دادگیری فرآیند تصمیم یتوان یک تجزیه و تحلیل جامع برادارد که ب
 یندهایو فرا ی فرآیندهای تغییر سازمان یکاهش اثربخشا یت یباعث عدم موفق

 (Nemeth, 1997) .گرددیم یریگمیتصم
-ی می سازمانیییر و توسعهتغبر  یر منفی تاثسکوت سازمانیدیگری که در آن وه یش
توانایی سازمان کاهش رو  و از اینمنفی یها بازخورریسد کردن مس، گذارد

 منفی، اشتباهات ادامه بازخورافت یدربدون .  استاصلاح اشتباهاتبرای شناسایی و 
در . شوند  نمینجام ا،نیاز موردیابند زیرا اقدامات اصلاحی در زمان  یابند و حتی شدت می می
 که آرگریس  استیزی آن چآن است که سازمان فاقد ظرفیتسکوت به معنای ن حالت، یا
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ها و  برگیرندۀ زیر سؤال بردن و اصلاح سیاست نامد که در می» یایادگیری دوحلقه«آن را 
 (Argyris, 1977). اهداف است

اطلاعات مهم هستند و سکوت را  مدیران ارشد ممکن است نپذیرند که آنها فاقد یگاه
 حتی اگر مدیران مستقیماً از یداردر مو. به عنوان نشانۀ اجماع نظر و موفقیت تلقی کنند

 دست منفی یت کارکنان در فیلتر کردن بازخورهاکارکنان درخواست بازخور نمایند، ممکن اس
کنندۀ آن   منعکسکنند، ممکن است  که مدیریت دریافت مییدر نتیجه، بازخور. داشته باشند

 نه آن چه که ، بشنودکهخواهان آن است کنند مدیریت   باشد که کارکنان فکر مییزیچ
 (Bies & Tripp, 1999) .دهدیط را نشان میت اوضاع و محیواقع

سطح  با ییسازمانها ، دریریگمی و تصمیر سازمانیی سکوت بر تغی منفیامدهایر پیتاث
ترین مانع در برابر  م مهامدها،ین پیهمچنین ا. ابدییم دیشد ت،دی آراء و عقا از تنوعییبالا

هایی، برای افرادی که در رأس قرار  در چنین محیط.  است بالاریتغیسرعت های با  محیط
 . همۀ اطلاعات مورد نیاز را داشته باشندکه  وجود دارد  یاحتمال کمدارند 
 

  کارکنانیر رفتایها بر احساسات و واکنشیسازمانسکوت  یامدهایپ
، نه تنها ارائه بازخورها به عدم ترغیب کارکنان برای بیان افکار و  گرایش سازمان

هایی نامطلوب از  ، بلکه باعث واکنشسازدیغییر سازمانی را با خطر مواجه مگیری و ت تصمیم
 یهان واکنشی انجام شده سه دسته از ایهابر اساس پژوهش. شود جانب کارکنان نیز می

شود، کارکنانی که  کنند قدرشان دانسته نمی ارکنانی که احساس میک:  عبارتند ازیرفتار
. کنند ی را تجربه میت شناخیناهماهنگ که ی و کارکنانکنندیم بر امور  کنترلاحساس عدم

  یکسریمنجر به ، این سه پیامد خود ه داده شد نشان3همان طور که در شکل شماره 
 & Ryan) .دنبال دارندسازمان را به تحلیل اثربخشی ر مجموعشوند که د وی میپیامدهای ثان

Oestreich, 1991)  
 یها رویه پژوهشگران، معتقدند : قدرشناسی احساس کارکنان در خصوص عدم

چرا که . دشو  مثبت قلمداد می از نظر آنهادهند،یم که به کارکنان اجازه  ابراز عقیده یسازمان
ند و یبر اساس نظر لا. شوند ند سازمان تلقی اعضای ارزشمکارکنان به عنوان دشویباعث م

 ه کنند خود و همکارانشاندمشاهکنند که  ارزشی می کارکنان زمانی احساس بیلر،یتا
 دهد که این احساسات سبب  نشان میپژوهشها. هایشان را بیان کنند توانند آزادانه دیدگاه نمی

 اگر کارکنان احساس کنند که .گرددی نسبت به سازمان مءکاهش تعهد و اعتماد اعضا
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سازمان ارزشی برای آنها قایل نیست، آنها نیز ارزش کمتری برای سازمان قایل خواهند بود و 
تضعیف تعهد توانند برگرفته از  پیامدهایی که می. اعتماد کمتری به سازمان خواهند داشت

خروج کارکنان  روانی و حتی ، انزواییفردو رضایتزه یکاهش انگ باشند عبارتند از و اعتماد
 (Lind & Tyler, 1988).از سازمان

 کنترل محیط خود ازمند داشتن قدرتیندر سازمان،  افراد :احساس عدم کنترل کارکنان
دهد  تحقیق دربارۀ عدالت سازمانی نشان می. استثرگذار یتاو تصمیماتی هستند که بر آنها 

ارائه فرصت به آنها  ،شانمحیط نسبت به در کارکنانحس کنترل جاد یایک روش مهم برای 
 زمانی ،دهد نیاز کارکنان به کنترل این امر نشان می.  استشانیها  بیان افکار و اولویتیبرا

از اینرو، وقتی کارکنان با . گرددین نمیشود تامیصت ابراز بیان داده نمرکه به آنها ف
کنند  کنند، احساس می سلب می آنها ازشوند که ابراز عقیده را  های اجتماعی احاطه می سرنخ

 (Bourgeois, 1985).ستندفاقد کنترل کافی بر محیط کاری خود ه
 مهم است از امدیچند پ دارای ،در کارکنانفقدان کنترل احساس دهد  شواهد نشان می

مرتبط با استرس، انزوای روانی یا  کاهش انگیزش، نارضایتی، مشکلاتجمله 
 نشان دهنده ،کارشکنیچون هم ییبروز رفتارها. انحرافجسمانی و حتی کارشکنی یا 

 اگر کارکنان احساس  واقع در.دباشیم کنترل ستیابی به برای د کارکنانیا تلاش »واکنش«
 خود یط کاریبر محکنترل قدرت  ،توانند از طریق اعتراض یا دیگر ابزارهای سازنده کنند نمی

عکس، بر.  در بدست آوردن آن کنندی، سع مخربییبا روشهابه دست آورند، ممکن است را 
 کارکنان یتفاوتیچون ب همییواکنشها یکننده منعکسپیامدهایی همچون استرس و انزوا 

 (Enz & Schwenk, 1991). نسبت به سازمان است
 شود؛  شناختی مییناهماهنگ سکوت سازمانی باعث : شناختی کارکنانیناهماهنگ

در افرادی که این . ان باورها و رفتارهای افراد وجود داردنوعی اختلاف میدر آن، که  یحالت
در بطن . شود کنند، انگیزۀ توسل به تغییر رفتارها و باورها دیده می مشکل را تجربه می

ای  فروشنده .ر است که این مشکل را کاهش دهندسکوت سازمانی، برای کارکنان بسیار دشوا
او با . شتریان از یک محصول خاص مواجه استد که با نارضایتی روزانۀ میرا در نظر بگیر

گزینۀ . دشواری زیادی مواجه است تا به مدیریت اعلام کند که این محصول مشکل دارد
، ان کندین محصول را بی نظر خود در ارتباط با نقص ایبراحتپیش روی او برای این که 

توان به راحتی  رها را میدر چنین مواردی، وقتی نه باورها و نه رفتا. باشد بسیار پر خطر می
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تغییر داد، ممکن است فرد برای مدتی طولانی در وضعیتی دشوار قرار بگیرد که احتمالاً منجر 
دی این تواند تا ح توانایی ارتباط با همکاران معتمد می. به اضطراب و استرس خواهد شد

رهای بسته بیان پشت دچه که برد زیرا میان آن را از بین نمیمسئله را کاهش دهد اما آن
 . شود، تفاوت فاحشی وجود دارد چه که در انظار عمومی گفته میشود و آن می

ساز هستند زیرا ممکن است بر افرادی که با اکثریت  های فوق مشخصاً مشکل پویندگی
نه تنها چنین کارکنانی احساس . های متفاوتی دارند اثر بگذارند فرق دارند و بنابراین دیدگاه

ری برای حفظ سکوت خواهند داشت بلکه احتمال بیشتری دارد که آنها پیامدهای فشار بیشت
 میان سکوت و سه ی که رابطهشود بینی می پیشبه عبارت دیگر، . منفی سکوت را ابراز دارند

بینی صحت  اگر این پیش. شناسی اصلاح خواهد شد  بر اساس عدم شباهت مردمیپیامد روان
أثیرگذار برای تبعیضی سیستماتیک و همچنان غیرتعمدی در داشته باشد، یک عامل مهم ت

  (March, 1991). سازمان خواهد بود
 
 شنهاداتی و پگیرینتیجه

 که به آن ی و مطالبیات متفاوت در مورد سکوت سازمانیات و نظریبا توجه به مرور ادب
وجود و ملموس  میتیج و متداول در سازمانها و واقعی رایادهی پدیاشاره شد، سکوت سازمان

 ی نوع خاص، مختلف کارکنانیهازهینکته مهم آن است که انگ. ران و کارکنان استی مدیبرا
 از ارائه ی کارکنان بصورت عمد، آنیجهی در نت را بدنبال دارد وی سازمانیا آوایاز سکوت 

-دید میسکوت یا آوا را پ از یورزند و شکلیها و عقائد خود امتناع مدهیاطلاعات، نظرات، ا
 .آورند

در این مورد که کدامیک از اشکال سه گانه سکوت یا آوای سازمانی مفید و کدامیک 
 پژوهشهای حوزه اخلاق و رونیاز ا. ردفایده است، اتفاق و اجماع نظر وجود ندامضر و بی

دهد که سکوت ارزشمند و مناسب است و بیشتر حول ارتباطات در خصوص سکوت نشان می
ای نامناسب و مذموم؛ چه وقت  سکوت جایز است و چه زمانی پدیدهچه زمانیاین محور که 
- میدهنده رعایت استانداردها و آداب اخلاقی و چه موقع نقض اخلاق و ادبسکوت نشان

های مثبت سکوت همچنین پژوهشگران علوم ارتباطات بر جنبه.  دارد تمرکز و تاکیدباشد،
دارند که سکوت عاملی مهم ماعی معتقدند و اذعان میبعنوان عاملی اساسی در تعاملات اجت

الاجتماع و مدیریت و  حال اکثر پژوهشگران و علمای علمدر عین. در ارتباطات اثربخش است
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سازمان، سکوت را با توجه به ادراکات و رویکردهای مختلف و از زاویه دید خود مورد نقد و 
ن راستا یدر هم. اندفی آن اشاره کردهمدهای مثبت و منااند و به پیبررسی قرار داده
 است یندیگردد تابع فرایها ماند که آنچه موجب سکوت در سازمان نمودهپژوهشگران مطرح

 املشرها ین متغی ا. داردییر بسزای آن تاث بری و سازمانیتیری مدیرهای متغیکسریکه 
 آنها نسبت ی ضمنیا، باورهی منفران از بازخوریچون ترس مد همی و ضمنیحی تلویباورها

ت ارشد و یریان مدی میشناستی جمعیهاران، وجود تفاوتی مدینه فرهنگیشیبه سکوت، پ
 این .باشندیماد به کارمندان موقت ی زی اتکا وی بلند سازمانیگران در سازمان، ساختارهاید

اصل شوند که در  ها و رفتارهای مدیریتی می باورها منجر به بروز ساختارها، سیاست یسر
 یاظهارنظر درباره راحتی برای شوند که در آن کارکنان احساس  میباعث ایجاد محیطی

  بر فرآیندها و پیامدهای سازمانی تأثیرجاد شدهیسکوت ا ی و بطور کلموضوعات خاص ندارند
ت یفیکاهش ک :ر اشاره نمودی موارد زتوان بهین موارد میاز ا . بسزایی خواهد گذاشتیمنف
بلوکه کردن ، یر سازمانیی تغیندهای و به دنبال آن محدود شدن فرایازمان سیهامیتصم

هایی  واکنش ،ن برای شناسایی و اصلاح اشتباهاتتوانایی سازمانارو بازخور منفی و از این
 باور به  از آنها در سازمان،یس عدم قدرشناساحسا :ب کارکنان که عبارتند ازنامطلوب از جان

 .یت مشکلات شناخ مربوط به خود، و تجربهیان امور سازمکنترلفقدان 
د مطرح شده و شناخت سکوت و اثرات مخرب و خطرناک آن بر سازمانها، بر اربا توجه مو

مدیران است که این پدیده شایع را با دقت بیشتر مد نظر قرار داده و با توجه به متغیرهای 
سری اخته و در صورت وجود اینایجاد کننده آن در این مقاله، به ارزیابی سازمان خود پرد

سازمانی، رگذار بر سکوتبا توجه به بررسی متغیرهای تاثی. شرایط به اصلاح آنها بپردازند
 :گرددپیشنهادهای زیر برای کاهش این پدیده رفتاری در سازمان توصیه می

-های تصمیم بهبود مدیریت منابع انسانی برای آموزش مهارتیهابرقراری برنامه •
  درگیری در مشکلات؛گیری و
های کاری در ها وکمیتهها بصورت گروهی و اهمیت دادن به گروهاتخاذ تصمیم •

 ها؛سازمان
 گاههای آموزشی مهارتهای برقراری ارتباط برای مدیران و سرپرستان؛ارتشکیل ک •
 های یادگیرنده و یادگیری سازمانی؛ها در جهت سازمانتغییر فرهنگ سازمان •
-های افراد و استفاده از آنها در امور اجرایی و تصمیمها و قابلیتشناسایی توانمندی •
 گیری؛
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 دهی مناسب برای نظریات و پیشنهادهای خلاق؛استقرار نظام پاداش •
 های فردی و شخصیتی افراد برای واگذاری مسئولیت به آنها؛شناسایی ویژگی •
کارکنان به ارائه هایی برای حمایت از نظریات کارکنان و تشویق تدوین آیین نامه •
 .نظرات

، از جانب پژوهشگران داخل توسط سکوت سازمانیگردد که همچنین پیشنهاد می
چرا که ادبیات رایج در این زمینه، صرفاً ادبیاتی مبتنی . مطالعات کیفی مورد بررسی قرار گیرد

بوجود لذا بهتر است این پدیده و عوامل . بر پژوهشهای انجام گرفته در خارج از کشور است
 با توجه به فرهنگ سازمانی و نظام ارزشی حاکم بر سازمانهای کشور و با توجه به آورنده آن

ن مورد  در سازمانهای اجرایی کشورما) مدل سه شاخگی(ای و رفتاری شرایط محیطی، زمینه
سازی شده در اختیار این زمینه بصورت بومی  رایج درپژوهشهای و در واقع بررسی و مطالعه

به زعم نویسندگان مقاله، بهترین شیوه انجام این پژوهشها، . ان سازمانها قرار گیردمدیر
چون گراندد تئوری و مطالعات پدیدارشناسی است تا استفاده از روشهای تحقیق کیفی هم

کنان مورد  از منظر خود کار، مرتفع کننده آن، عوامل بوجود آورنده وپدیده سکوت سازمانی
باشد که این پژوهشها چراغ راهی برای بسترسازی . ق و عمیق قرار گیردمطالعه و بررسی دقی

های مدیریت مشارکتی، استقرار نظام پیشنهادها، شکوفاسازی قدرت خلاقیت کارکنان، شیوه
 .وری سازمانهای ما و بطور کلی موفقیت آنها در مسیر رشد و تعالی گرددافزایش بهره
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