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 خلاصه

ها، با صرفه ترین منابع و آوریزیادی بین جوامع مختلف در راستای دستیابی به جدیدترین فندر دنیای پیچیده و متغیر امروزی که رقابت بسیار 

با ارزش ترین  های نو به مثابههمجرب ترین نیروهای انسانی وجود دارد، منابع انسانی و بالاخص افراد خلاق، نوآور، کارآفرین و صاحبان اندیش

فی قرار هدیدهای مختلتسازمانها و منابع انسانی شان تحت تاثیر  وانی جدید رو به تغییر نهاده های سازمانی هستند. ساختارهای سازمسرمایه

سکوت  ان کارکنان مهراشاره نمود. اگر بر ده "سکوت سازمانی " و بالتبع آن  "ی فرسودگی شغل " توان به پدیدهاند که از آن جمله میگرفته

غلی شساس فرسودگی احمانی خواهد ایستاد. وقتی نیروی انسانی به عنوان مهم ترین سرمایه ساززده شود، موتور مولد دانش سازمانی از کار 

ازمانی و سکوت س،  فرسودگی شغلیدر این مقاله ضمن شناسایی مفهوم  مدیریت خطر بزرگی را باید احساس کند.  ، سکوت نمایدنموده و 

 .شودنگرش های شغلی بر آن پرداخته می تاثیرهای آن و دلایل مختلف آن، به شناسایی ابعاد و مولفه

  . ، فرصتهای ارتباطیفشار شغلی  ، ، رضایت شغلی شغلی فرسودگی،  واژگان کلیدی: سکوت سازمانی

 

 مقدمه-1

ر آن داشته بت ها بشر را ن پیشرفدر عصر کنونی هرچند زندگی صنعتی و پیشرفت های تکنولوژی دستاوردهای زیادی برای انسان ها به ارمغان آورده است و ای

مله اینکه افراد چه جته است، از شمراه داهکه با سرعت تحول همگام شده و سریع تر خود را با این تغییرات سازگار نماید؛ اما نگرانی هایی را نیز برای آنان به 

سترس ن می سازد؛ اا نمایاردر محیط کاری و چه در زندگی فردی با استرس و فشار روانی زیادی روبرو شده اند. استرس به دو صورت مثبت و منفی خود 

ثبت نیست و شه به صورت مترس همیزم است. لیکن اسمثبت برای پیشرفت نه تنها مضر نیست بلکه تا اندازه ای وجود استرس مثبت برای دستیابی به موفقیت لا

به اختلالات  ذاشته و منجرود را گخگاهی به صورت منفی بروز می کند. استرس منفی بر روی مهمترین سرمایه سازمان ها که همان نیروی انسانی هستند، تاثیر 

 روانی می گردد.

مفهوم اساسی بذل توجه بسیاری شده است. از ویژگی های یک سازمان سالم آن است که سلامت  در سال های اخیر به سرمایه انسانی به عنوان یک          

ه وری سازمان جسمی و روانی کارکنان به همان اندازه مورد توجه مدیریت سازمان قرار گیرد که بهره وری و تولید مورد تاکید قرار گرفته است، زیرا بهر
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ل نمی شود و شایسته است مدیران نسبت به سلامت روانی و جسمی کارکنان با احساس مسئولیت بیشتری توجه بدون توجه به سلامت روانی کارکنان حاص

بر کارکنان کرده و اقدامات لازم را در جهت جلوگیری از بروز اختلالات روانی مثل فرسودگی شغلی که از جمله خطرات شغلی است که به علت تاثیر منفی 

توجه قرار گرفته است، انجام دهند. فرسودگی شغلی به عنوان حالت روان شناختی تعریف می شود که از سطوح بالای استرس و سازمانها می گذارد، مورد 

 های طولانی مدت در زندگی شغلی ناشی می شود.

انسان،  در زا نیدگیت لعوام از یکی .دارند مهمی نقش بشر سلامتی وضعیت در کدام هر که است روانی و فیزیکی، اجتماعی عوامل شامل بشر محیط

 به اشتغال صرف خصش هر ی روزانه زندگی از ای عمده قسمت. دهد قرار تأثیر تحت را او زندگی های حیطه دیگر تواند می که است وی کار محیط

 .شود می ر کا

ود تقاضا خای از کارکنان به طور فزاینده است. سازمانهابهره وری و توسعه هر سازمانی تا حد زیادی به کاربرد صحیح منابع انسانی در سازمان وابسته           

یر هنده دنیای در حال تغید فیت که نشانر بر کیمشتریان و تمرکز بیشت  دارند که نوآور بوده، به اظهار نظر پرداخته و به دلیل رقابت هر چه بیشتر، انتظارات بالاتر

طلاعات و اه، از تسهیم خگو بودقای خود نیازمند افرادی هستند که نسبت به چالشهای محیطی پاساست، احساس مسئولیت داشته باشند. سازمانها برای حفظ ب

 دانش هراس نداشته باشند و بر اعتقادات خود و تیمشان پایبند باشند.

شود ستخدام میخصی در یک محل ای شمدیران در ارتباط با مسائل گوناگون سعی در کنترل مداوم کارکنان خود دارند. تصور آنها این است که وقت          

کار افزایش داد،  غیب به انجامتوان از طریق پاداش و ترباید تمام شرایط آن سازمان را بپذیرد. بعضی از مدیران بر روی این مساله که رضایت کارکنان را می

ل اینکه مروزه به دلید دستورات آنها را بپذیرند. اگر چه است که کارکنان، زیر دستان آنها هستند و بایکنند. شاید تصورشان فقط این اپافشاری می

ی با مفهوم و انجام کارها قمند بهزیر فشار مالی زیادی هستند بیشتر توجه و تمایل آنها به مسائل اقتصادی کار است، ولی به تدریج کارکنان علا کارکنان

های شغلی خود روبرو ستهمینه خوازاحساس ارزشمندی به آنها دست دهد و اگر با موانعی در خواهان استقلال شغلی بیشتری در کار خود هستند، تا بدین طریق 

ود منجر این امر به نوبه خهکشوند یا بعبارتی از طرف مدیران تحویل گرفته نشوند، دچار سرخوردگی های شغلی و گوشه گیری در سازمان خود خواهند شد 

 شود.سازمانی میهایی مثل سکوت سازمانی و رکود به پدیده

داشته،  معطوف خود به را ازمانیس و صنعتی شناسان روان وری و بهره شناسان کار، روان شناسان روان توجه اخیر سالهای در که از مفاهیمی یکی           

 وقتی فشارهای روانی. باشد هداشت ارتباط روانی های فشار با شغلی فرسودگی آید می نظر به .است شغلی و سکوت سازمانی آثارفرسودگی و ها، علل نشانه

 های خواسته و مطالبات هرچه. باشد داشته وجود آنها به دادن پاسخ برای فرد با توانایی محیطی های خواسته و مطالبات بین تعادل عدم که دهد می رخ

 شغلی می سودگی فر و فرد در منفی ی تجربه باعث که شود میایجاد  روانی یابد فشار کاهش آنها به دادن پاسخ برای فرد توانایی و یابد افزایش محیطی

 ی به وسیله که رددگ می خدماتی کیفیت در تباهی موجب شغلی آید. فرسودگی می پدید روانی مداوم فشار اثر در شغلی سودگی فر واقع در .گردد

 گردد. می ارائه کارکنان

ه انجام نگرفت ست؛ اما بررسی و پژوهش جدی درباره آننیروی قدرتمند در سازمانها تبدیل شده ا کنند که سکوت به یکموریسون و میلیکن ذکر می          

آید و توسط وجود می دهند که سکوت سازمانی پدیده اجتماعی است که در سطح سازمانی بهمی  است. موریسن و میلیکن این مفهوم را معرفی کرده و نشان

ارکنان کگ و ادراکات گیری، مدیریت، فرهنتصمیم   ثیر قرار می گیرد. این ویژگی های سازمانی شامل فرآیندهایبسیاری از ویژگی های سازمانی تحت تا

 از عوامل موثر بر رفتار سکوت است.

 

 بیان مساله-2
گیری و تغییر داشته باشد. این امر توسط ممانعت و جلوگیری از ارائه بدیل های متفاوت، بازخورد فرآیند تصمیم  تواند اثرات مضری را برسکوت سازمانی می

دهند که سکوت، پیامد عقاید و نگرش های مدیر می باشد. ترس مدیر از بازخورد موریسون و میلیکن نشان می شود.منفی و یا اطلاعات صحیح ایجاد می

مدیر در مورد ماهیت انسان بر این اساس که افراد طبیعتا تنبل هستند، ویژگیهای خاص مدیران همچون سابقه مالی یا فرهنگ سازمانی منفی، باور های ضمنی 
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 تواند شامل ناسازگاری شناخته شده و بنابراینشود. آنها همچنین نشان دادند که نتایج سکوت سازمانی میایجاد و توسعه سکوت در سازمانها میمنجر به

 .می باشد انگیزش، تعهد و رضایت شغلی پایین

گیر  های سازمانی و فرآیندهای تغییر در ارتباط است. مشکلی که هم اکنون گریبانگیریسکوت سازمانی، با محدود کردن اثربخشی تصمیم          

می یابد.  گیری و انجام تغییر، کاهشن شرایطی کیفیت تصمیممانها از اظهار نظر خیلی کم کارکنان ناراحتند. در چنیهاست، آن است که بیشتر سازسازمان

صحیح خطاها را تایی بررسی و شود، از این رو سازمان توانهمچنین سکوت سازمانی به وسیله ممانعت از بازخورد منفی مانع تغییرات و توسعه سازمانی موثر می

می گیرند پس رورت انجام نزمان ض شدیدتر می شوند. به دلیل آنکه فعالیتهای اصلاحی در ندارد. بنابراین بدون بازخوردهای منفی، خطاها بیشتر شده و حتی

ان را مدیران سازم توان گفت موضوع سکوت سازمانی و یافتن راههای رفع آن از اهمیت شایانی در مباحث سازمانی معاصر برخوردار است و توجه جدیمی

 می طلبد.

.  وجه نشده استلامت روانی بذل تسسی طی سالیان دراز وقف اثرات فشار شغلی بر سلامت جسمانی بوده ولی به فشار بر بیشتر توجه و تحقیقات اسا          

گر مهم تر از د.بنابراین ای گذارنممشکلات روان شناختی ناشی از فشار شغلی اگر نگوییم مستقیم ، حداقل به صورت غیرمستقیم بر عملکرد روزانه فرد تاثیر 

 سمانی نباشند حداقل از همان درجه اهمیت برخوردارند.ممشکلات ج

ی متاثیر قرار  تواند بر توانایی سازمان در جهت کشف خطاها و یادگیری تاثیر بگذارد. بنابراین، اثربخشی سازمانی بطور منفی تحتجو سکوت می          

مراه هکه احتمالا  رفتارهای مستقیمی عقب نشینی در کارکنان گردد. ورضایت تواند ایجاد کننده استرس، بدبینی، عدم گیرد. سکوت کارکنان همچنین می

ست دتحقیقات به  ی که ازسطوح بالای فشار شغلی هستند شامل : کم خوراکی و پرخوری ، کم خوابی ، مصرف زیاد سیگار و مواد مخدر می باشد. شواهد

 "انند مپر از فشار  یک شغل غلی ( و به خصوص غیبت و ترک خدمت وجود دارد . رها کردنآمده اشاره دارد به رابطه ای که بین فشار شغلی ) فرسودگی ش

 است و این پرواز شاید سالم تر از نگه داشتن در یک شغل پر از تنش برای شاغل آن باشد . "پرواز از قفس 

 

 ها و اصطلاحات فنی و تخصصی ) به صورت مفهومی و عملیاتی( تعریف واژه-3

  یشغل یفرسودگ -1-3

ر کالیفرنیای آمریکا، در رشد دبر می گردد و پانیس نیز همپای او  1975استفاده فنی و تخصصی از واژه ی فرسودگی شغلی در اصل به فریدنبرگر، به سال 

 توجه روانشناسان نسبت به ابعاد گوناگون این مفهوم نقش داشته است .

رطرف و استراحت ب معمولا با خواب وو کار در شرایط مناسب انجام شود، خستگی به وجود آمده طبیعی است هر وقت فعالیت در حد توانایی افراد باشد         

رایط شنجام کار در الانی و می شود. در واقع خستگی عادی فیزیولوژیک قابل جبران است اما همین خستگی ساده ممکن است در اثر کارهای یکنواخت و طو

د کند در فرد ایجا و روحی ن درآید و پس از مدتی عوارض و ناراحتی هایی مانند: کوفتگی، خواب، تب، اختلالات جسمینامساعد به تدریج به صورت مزم

ام اعمال ید و تمآکه اگر در این مرحله درمان نشود به صورت خستگی های مزمن، خستگی عمومی و خستگی عصبی و در نهایت خستگی مفرط در می 

 کند . جسمی و ذهنی فرد را مختل می

 دراز مدت با برخورد فشرده و فرسودگی شغلی عبارت است از : حالتی از خستگی جسمی، هیجانی و ذهنی که به دلیل فشار مداوم و مکرر ناشی از         

دا کردن خوردگی، و پیسریدی، عوامل انسانی یا فیزیکی به وجود می آید . نشانه ها و علائم فرسودگی شغلی، معمولاً به صورت احساس درماندگی، نا ام

 د .ترل آن نیستنر به کندیدگاه منفی نسبت به خود و دیگران بروز داده می شوند .  افراد ممکن است تصور کنند که بیش از حد کار می کنند وقاد
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د به ا موفقیت باشیزگاری رای سافرسودگی شغلی بر اثر استرس شدید، مداوم و کنترل نشده و زمانی که تقاضای محیط کار بیش از توانایی های شخصی ب

رونده دارد و  فرآِیند پیش ت، بلکهوجود می آید . هر گاه با استرس مقابله مؤثر نشود، فرسودگی شغلی به وجود می آید .  بروز فرسودگی شغلی ناگهانی نیس

 رشد آن مرحله ای است .

 

  یفشار شغل -2-3

 یشت روانان ها و بهداوابط انسربر جو سازمان،  یبه طور گسترده ا دیجد یو سازمان ها یاست که در جوامع امروز یاجتماع یها دهیاز پد یکی یروان فشار

هش داده و را کا یور رهو به یهبازد یادیباشد، که تا حدود ز یم رانیاز مشکلات مد یکیسازمان ها  یفعل طیدر شرا یگذارد . فشار روان یم ریآن ها تاث

 و تعارض در سازمان ها شده است .  یرسبب مشکلات رفتا

 یم فیعرآورد ت یود مبه وج او یرا برا یگسترده ا یو عصب یکیزیکه الزامات ف ینسبت به محرک یسازگار یرا به عنوان عکس العمل فرد برا یروان فشار

 .  میکن

 

  یشغل تیرضا-3-3

داشته  تیاسکنان حسکار تیعدم رضا ای تیدرباره رضا دیبا رانیشود. بدون شک مد یفرد نسبت به شغلش اطلاق م یبه نگرش کل یشغل تیرضا عبارت

ان از شغل کارکن شتریربال حاضدر ح ایاندازه گرفت؟ آ دیرا چگونه با یشغل تیرضا نکهیا لیاز قب یکارکنانشان به سوالات یشغل تیباشند و در مورد رضا

 اسخ دهند.ارد؟ پد یکارکنان چه اثرات ییو جابجا بتی، غ یبر بازده یشغل تیکند؟ رضا یم نییرا تع یشغل تیرضا یزیهستند؟ چه چ یخود راض

حل کار ممختلف در  یاهانه هندارند به ب تیکه کارکنان از شغل خود رضا یگذارند . هنگام یآنان اثر م ییو جابه جا بتیکارکنان بر دو عامل غ تیرضا

 ایارند کم د ییابه جستند و جاهستند منظم تر در محل کار خود حاضر ه یکه راض یهنگام یول ندیآ یبرم گرید یسازمان افتنیدرصدد  ایشوند و  یحاضر نم

 ندارند . ییاصلا جابه جا

ثل حقوق مر خواهند شد رخورداب یادیز ازاتیدارند بدان سبب در سازمان خواهند ماند که از امت یکه عملکرد عال ی، کسانیشغل تیرضا زانینظر از م صرف

 . ایو مزا ازاتیگونه امت نیو از ا شیو ستا نیخوب و بالا، تحس

 

 سکوت سازمانی-4-3

های اختن راهو شن  دگی هاین پیچیااز آنجا که رفتار سازمانی نوین با پیچیدگی هایی روزافزون مواجه است، آشنایی بیشتر مدیران و کارکنان سازمانها با 

به  اری خاص، دستکزمینه  مناسب برای مقابله با آنها ضروری است. باید توجه داشت که محیط همواره با بی رحمی تمام در میان رقبای موجود در یک

ابت ا از چرخه رقرحکم خروج  های محیطی پاسخ بهتری بدهند و اعتماد محیط کاری خود را جلب نمایندگزینش می زند و مواردی که نتوانند به خواسته

 کنند.امضا می

ازمانی را این پدیده جمعی سهای معاصر، کارکنان از ارائه نظرات و نگرانی هایشان در مورد مشکلات سازمانی امتناع می ورزند کهدر بسیاری از سازمان         

 .ان قرار گیردنامیم و شایسته است که مورد توجه جدی محققسکوت سازمانی می

ها و ترجیحات متنوع و اهدافی که در سازمان وجود دارند احتمالا مشوق اظهار ها، عقیدهزمانی که یک سیستم جو سکوت را تقویت می کند، دیدگاه          

و به دنبال تلاش برای بخشد بنخواهد توانست اهداف خود را به طور مناسب تحقق  شود کهنظر نخواهند بود؛ از این رو چنین سیستمی وارد فرآیندی می
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گیری سازمانی و فرآیندهای تغییر در آن گردد که اثرات منفی سکوت بر تصمیمیادگیری از تجرییات نیست. در حقیقت چنین سیستمی در راهی گرفتار می

 تقویت خواهد شد.

ی ایجاد شده که در یک سطح سازمان می باشد فته اجتماعیسکوت سازمانی یک پدیده ساختار یا "دهند:موریسن و میلیکن در مفهوم سکوت نشان می         

ف رفتار رهنگ به تعریگیری، مدیریت و یا ف. این ویژگی های سازمانی همچون فرآیندهای تصمیم"است است و ویژگیهای سازمانی زیادی بر آن تاثیر گذار

ت و رباره موضوعاکنند هنگامی که بیشتر اعضای یک سازمان دیان میسکوت برای هر کارمند بر اساس چگونگی درک آن می انجامد. موریسن و میلیکن ب

کن موریسن و میلی می نامند. بر طبق نظر "سکوت سازمانی  "این پدیده را شود کهمی مسائل سازمانی ساکت بمانند، سکوت به یک رفتار گروهی تبدیل 

 تتعهد و رضای ش انگیزش،وجود می آورد که منجر به کاهه را ب "زگاری شناختیاحساس بی ارزش بودن، درک فقدان کنترل و ناسا "     سکوت سازمانی

 گردد.شغلی پایین می

مسائل و  کنند که افراد مشارکت بسیار کمی را در واکنش بهعنوان یک پدیده دسته جمعی تعریف میه هنریکسن و دایتون، سکوت سازمانی را ب          

این ترتیب تعریف به همکاران، سکوت سازمانی را به عنوان یک رفتار سازمانی و دهند.ون داینشود از خود نشان مییمشکلاتی که سازمان با آن روبرو م

های تدافعی در د و رویهآرجریس استدلال می کند که هنجارهای قدرتمن "کار. ها، اطلاعات و عقاید مرتبط باخودداری آگاهانه از اظهار ایده "اند: کرده

د، آنها به شود. زمانی که فرهنگ سکوت در بین اعضای سازمان وجود دارها از سوی افراد مید دارد که اغلب مانع از گفتن احساسات یا دانستهسازمان وجو

ت را قت ابراز حقیاما جرا که اغلب کارکنان در مورد حقیقت موضوعات و مسائل درون سازمانی اگاهی دارند یک تناقض آشکار گرفتار می شوند به طوری

 به مدیر یا سرپرستشان ندارند.

 های سکوت و صدای سازمانیانگیزه-5-3

 ( ؛ که اساس این رفتار همکاری است.Other Orientedرفتار دیگر خواهانه)-1

 ( ؛ که اساس این رفتار مبتنی بر ترس است.Self-Protectiveرفتار خود حفاظتی)-2

 .این رفتار کناره گیری است( ؛ که اساس Disengagedرفتار عدم مشارکت )-3

حفاظتی سبب  گردد که سکوت به دلیل همکاری با سایرین است. رفتار خودمی "نوع دوستانه "نام ه رفتار دیگر خواهانه باعث ایجاد نوعی سکوت ب          

را  "طیعانهمسکوت  "یت رفتار عدم مشارکت در نها وبه دلیل ترس و حمایت از خود است.  شود که سکوت و نگفتن حقایقمی "سکوت تدافعی  "ایجاد 

 ایجاد خواهد کرد که نوعی از سکوت به دلیل خودکارآمدی پایین است.

 عوامل موثر بر رفتار سکوت کارکنان-6-3

ت نامطلوب می باشد. فمخال-3دیریت بهترین ها را می داند و م-2ر هستند سکارکنان خود -1ایدئولوژی رایج در یک سازمان عدم اظهار نظر است: زمانی که

لوگیری از هر نوع دیران برای ج، میل مبه دنبال آن مدیریت نیز ساختارها و سیاستهایی را اعمال خواهد کرد که جریان قبلی را تسهیل خواهد نمود و این تمایل

گیری و فقدان در تصمیم ؛ تمرکزا بوجود آمده استتهدید و یا بازخورد را تقویت خواهد کرد. دو ویژگی ساختاری مشترک در سازمانها که بوسیله آن باوره

 های بازخورد رسمی رو به بالا هستند.مکانیزم
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ند، پس برای لحت سازمان ندارمص بنابراین اگر باور رایج در سازمان آن است که کارکنان باید فرصت طلب باشند و هیچ دانش معتبری در مورد          

گیری همچنین راهی برای جلوگیری از آرای ز تصمیمداشتن کارکنان ا گیری شرکت ندهند. دور نگهفرآیند تصمیممدیران مطلوب است که آنها را در 

میت داده گیری مشارکتی اهاین امر عدم ابراز مخالفت و ترس از بازخورد است. اگر چه ممکن است در ظاهر به تصمیممخالف و بازخورد منفی است و نتیجه

 شود.گیری اصلی در مراتب بالای سازمان انجام مییمشود ولی در حقیقت تصم

ست، مدیران خالفت نامطلوب امی داند و م وقتی که ساختار باورهای ضمنی مدیریت ارشد آن است که کارکنان خودسر هستند، مدیریت بهترین را          

اختارها و خط مشی ار دارندکه ساینکه تنها مدیران ارشد اختیاشت. با توجه بهسازمان، ورودی ها را از زیر دستان رد کرده و تقاضای کمتری از آنها خواهند د

کنند. این بدان معناست که یا منع مهای موثر در سکوت سازمانی را تعیین کنند، بنابراین مدیران در تمام سطوح در روش های روزمره ارتباطات رو به بالا ر

 اهند کرد.جانب سرپرستان بدون واسطه دریافت خو ظر خود، هم از جانب مدیران عالی و هم ازهایی را درمورد امنیت اظهار نکارکنان اشاره

دهند که سازمان برای ورودی کارکنان مهیا نیست، نگرشهای مدیران ارشد به سمت پایین های بالا نشان میهای دریافت شده از ردهزمانی که نشانه         

کن است یستند نیز ممند مشترک را تحت تاثیر قرار می دهد. حتی مدیران میانی که واقعا در عقاید ضمنی مدیریت ارشسرازیر شده و رفتار مدیران میانی 

بل از طی قعات معین را توانند اطلاتشویق به سکوت شوند. با تشخیص اینکه مدیریت ارشد مخالفتها و یا بازخورد منفی را دوست ندارد، مدیران میانی می

ن واکنش آمت آمیزی به طور خصولای اطلاعات از زیر دستان به دست آورند. اگر مدیر یک بخش، ارتباطات رو به بالا را تشویق نکرده و بجریان رو به با

ح ای در سطووت گستردهدهند، از این رو سکنشان دهد، کارکنان آن بخش، تمایل به اظهار عقاید خود را نسبت به سیاستها و روشهای سازمان، از دست می

 بخشی به وجود خواهد آمد.

 

 رابطه رفتار سکوت کارکنان با نگرش های شغلی -4

نند ولی ککوت بیان می سها یا عوامل اظهارنظر و اگر چه نظریه پردازان، تعهد سازمانی، رضایت شغلی یا عدم رضایت شغلی را به عنوان پیش بینی کننده

نجر به مکوت سازمانی هند که سپیامدهای سکوت سازمانی تأکید دارند. موریسون و میلیکن نشان می دبرعکس موریسون و میلیکن بر این متغیرها به عنوان 

یت از عکس ومندی در حماواه نیرگناهماهنگی شناختی در میان سایر متغیرها شده، بنابراین انگیزش، رضایت و تعهد پایین تری در پی خواهد داشت. خصوصاً 

 د.تحریف می کن ته و یاستان ارشد برای بازخورد منفی وجود دارد که مانع از آن شده یا آن را به تأخیر انداخالعمل منفی مدیران عالی و سرپر

اند و حلیل کردهتی کنند، تجزیه و محققان ترس از بازخورد را در میان مدیرانی که می خواهند از شرم و تهدید و احساس عدم صلاحیت خود جلوگیر          

ه تقسیم بتیجه مدیران نمی برند. در  بدین منظور مدیران برای تصمیم گیری خود، زیردستان و اعتبار و صحت بازخورد آنها را زیر سؤال اند کهپی برده

نند. شد قبول می کگشا با اشتباهات خود راضی شده و از همسالان و زیردستان خود کمک می طلبند و این احتمال را که شاید راه حل شخص دیگری مشکل

اده شده اری، توضیح ددان آشکین عکس العمل ها به گسترش جو سکوت کمک می کند، در ادبیات موجود نیز موارد بسیاری را می بینیم که هزینه بالای فقا

 است.

ئولیت و عملکرد آنها اگرچه مدیران و سرپرستان به نقش و وظیفه خود تعهد دارند، ولی احساس می کنند که به وسیلة چشم انداز بررسی نقش، مس         

در نتیجه، در  تهدید می شود. آن ها احساس نیاز به دفاع می کنند و ترس از این دارند که عملکرد آن ها همیشه صحیح نبوده و حقوقشان رضایت بخش نباشد.

فایتی سازمان را ترجیح می دهند.این نوع هر مشکلی غیر خود را مقصر تلقی کرده و ذکر اظهارات منفی در رفتار زیردستان خود و اهداف نامشخص و بی ک
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به مدیران خود  رفتار جو سکوتی را به وجود می آورد که در آن کارکنان نمی توانند موقع جریمه شدن به طور مستقیم و غیر مستقیم در قبال اشتباهات خود،

 شود.می شود که به انگیزش و تعهد پایین منتهی میاعتماد کنند. سکوت سازمانی موجب احساس بی ارزشی، فقدان کنترل و ناهماهنگی شناختی 

ی و مسئولیت م زمانی احساس تعهدبه طور کلی سازمان هایی که دارای فرهنگ قوی و توانمند هستند، کارکنان آنها نسبت به ارزش ها و اهداف سا          

نی جای دارد. رزشهای سازمااور به اآن احساس درگیر بودن شغلی، وفاداری و بکنند. منظور از تعهد سازمانی، پیوند و وابستگی روانی به سازمان است که در 

ینند، تمایل ا عادلانه ببار خود رکهنگامی که آنان نتیجه  تعهد سازمانی از برداشت کارکنان از عدالت رویه ای و عدالت توزیعی درون سازمان متأثر است. 

 نتظارات عادی از نقش آنهاست، شرکت کنند.بیشتری دارند در مبادلات اجتماعی که فراتر از ا

 های سکوت سازمانیمولفه -5

 عوامل مدیریتی-1-5

 اقدامات مدیریتی 

 رهبری مدیر )بیماری مدیر ارشد(  سبک 

 ترس از بازخورد منفی 

 و مدیران عالی ای از تفاوتهای جمعیت شناختی مابین کارکناندرجه 

 ایجاد جو بی اعتمادی و سوء ظن در سازمان 

به بی  ادن اشتباهاتنسبت د وسکوت سازمانی در شرایطی که گزارش کافی از اشتباهات احتمالی کارمندان وجود دارد و مدیر آماده و مستعد سرزنش کردن 

ن های و سوءظ انی هاشود با توجه به بدگمتوجهی ها و عدم شایستگی کارمندان است، اتفاق می افتد. تحت این شرایط رهبری، هنگامی که بحثی مطرح می

انایی نهادی سازمانی، تو رود که افراد سکوت کنند. همانطور که سنگه بیان می کند؛ مشخصه یادگیری گروهی، فردی وناشی از ترس جبران تلافی، انتظار می

و سوء ظن را در  و بی اعتمادیجکارهایی که  کنند تا از انجامیادگیری از اشتباهات و نابخردی هاست. در انجام این امر رهبران با دقت به رفتار خود توجه می

 سازمان بوجود می آورند خودداری کنند.

 عوامل سازمانی-2-5

 )فلات شغلی )سکون شغلی 

 ها و ساختار های سازمانیسیاست 

 فقدان مکانیزم بازخورد از پایین به بالا 

 عوامل اجتماعی-3-5

 )همنوایی با جمع )تطابق 

 انتشار مسئولیت 
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 اندیشیگروه 

 عوامل فردی-4-5

 حفظ موقعیت کنونی 

 بی اعتمادی و بدبینی به مدیر 

 

 مدل مفهومی -6

 

 
 

 

 نتیجه گیری-7

رتباطی او فرصت های  ان باشدهر چقدر جو سکوت در سازمانها مهیا باشد، یا بعبارتی دیگر نگرش سرپرستان تقویت کننده رفتارهای منجر به سکوت کارکن

سازمان  نان دره کارکهد شد کدر سازمان برای کارکنان کم باشد و نیز نگرش مدیریت عالی در جهت تشویق رفتارهای سکوت آمیز باشد، این امر باعث خوا

هد بود. خواغلی بالا سودگی شو بروز فردر قبال مسائل اغلب سکوت کرده و به دنبال آن نگرشهای شغلی کارکنان مثل رضایت شغلی و تعهد سازمانی پایین 

مبادله اطلاعات،  ی جهت انتقال یاهای رسمشود فراهم نمودن فرصتهای ارتباطی و ایجاد سیستمهایی که منجر به ترغیب رفتارهای مشارکتی مییکی از راه

ستعداد و توانمند کنند که درآن افراد با امی ی که محیطی را ایجاد کنند یا هنگامهاست. مدیران وقتی که جو و فرهنگ سازمانی را بررسی مینگرانی ها و ایده

ش و کاه ازمانیسنگ سکوت امر باعث از بین رفتن جو و فرهباقی بمانند، ممکن است سکوت سازمانی را به عنوان یک متغیر مهم در نظر گیرند. همین 

 شود.می فرسودگی شغلی

 

 پیشنهادات کاربردی-8

 با توجه به مطالب ذکر شده در راستای پیشگیری و کاهش سکوت سازمانی و فرسودگی شغلی پیشنهادات زیر راهگشا خواهد بود : 

  پیشنهادات خلاقاستقرار نظام پاداش دهی مناسب برای نظرات و 

 استقرار سیستم تریبون آزاد بدون کوچکترین استرس و نگرانی و ترس از بیان آزاد عقاید 

 گیریشناسایی توانمندی ها و قابلیت های افراد و استفاده از آنها در امور اجرایی و تصمیم 

 کاهش تمرکز سازمانی و تفویض اختیار 

 ذاری مسئولیت به آنهاشناخت ویژگیهای فردی و شخصیتی افراد جهت واگ 

 های آموزشی روابط عمومی و برقراری ارتباطتشکیل کارگاه 

 هایی برای حمایت از نظرات کارکنانتدوین آئین نامه 

  دستیابی به موقعیت سازمانهای یادگیرنده و یادگیری سازمانی تغییر فرهنگ سازمان در جهت 

 فرسودگی شغلی سکوت سازمانی
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 برقراری برنامه بهبود مدیریت منابع انسانی 

 یت شغلی برای کارکنان و کاهش جو ترس و هراس از انتقادایجاد امن 

 ایجاد سیستم بازخورد مثبت و منفی توامان 
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