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 سکوت سازمانی، چالش معاصر مدیریت منابع انسانی؛

 شناسایی عوامل و پیامدهای آن
 

 ***مهدی افخمی، **الهه داوری ،∗نژاد علی پیران
 

 76/50/70تاریخ دریافت: 

 70/50/76تاریخ پذیرش: 

 چکیده
های بدیع  مندی از نظرات، پيشنهادها و ایده اینکه در دنيای پررقابت امروزی، بهره باوجود

ها از  گرفتن سازمان های توسعۀ سازمانی و از جمله عوامل مؤثر در پيشی شرط کارکنان یکی از پيش
در  خود نظراترقباست، بروز عواملی چند باعث شده است تا کارکنان، مشارکت چندانی در بيان 

با  حاضر کنند. پووهش پيشه سکوت که دهند می دیگر ترجيح عبارت ها نداشته باشند و به سازمان
و پيامدهای احتمالی آن، به روش کيفی و  سکوت سازمانی آورندۀ وجود به عوامل هدف شناسایی

پووهش حاضر  مبتنی بر تحليل تم، با استفاده از ابزار مصاحبه انجام گرفته است. جامعۀ آماری
متشکل از کارشناسان ستادی و معاونين بانک کشاورزی مستقر در ستاد مرکزی استان تهران بود 

 از فنها  داده تحليل و تجزیه گيری صورت پذیرفت و برای نمونه برفی، گلولۀ فن کارگيری که با به
ند: عدم رعایت ها، عواملی مان وتحليل داده پس از انجام تجزیه .است شده استفاده تم تحليل
طلبی کارکنان،  های ذهنی مدیران، منفعت سالاری، ترس، نبود مدیران انگيزاننده، نگرش شایسته

تفاوتی سازمانی، نارضایتی کارکنان، کاهش  کننده و بی عنوان عوامل ایجاد یادگيری اجتماعی به
رد شناسایی و عنوان پيامدهای سکوت سازمانی مو دادن مشتریان به عملکرد کارکنان و ازدست

 اند. بحث قرار گرفته

 

 سکوت سازمانی؛ عوامل سکوت سازمانی؛ پيامدهای سکوت سازمانی؛ : کلیدواژه
 تحليل تم

                                                                                                                                        
 Pirannejad@ut.ac.ir )نویسندۀ مسئول( استادیار گروه مدیریت دولتی دانشکده مدیریت دانشگاه تهران. ∗

 کارشناس ارشد مدیریت دولتی دانشگاه تهران. **

 و اقتصاد پووهشگاه صنعت نفت استادیار گروه مدیریت. ***
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 مقدمه
محـي  رقـابتی فزاینـده،     ۀواسـط  هها از کارکنان خود انتظـار دارنـد تـا ب ـ    در عصر معاصر سازمان

تغييـرات   ۀدهنـد  نشـان  دمات کـه انتظارات بالای مشتریان و توجه زیاد بر کيفيـت محصـولات و خ ـ  

 ۀپـذیر و نـوآور بـوده و دربـار     ، بيش از گذشته مسئوليتباشند های سازمانی می روزافزون در محي 

ها بتوانند در چنين شرایطی بـه حيـات    مسایل و مشکلات سازمانی سخن بگویند. برای اینکه سازمان

یعنی کسانی کـه   ؛محي  چالشی باشندخود ادامه دهند، به کارکنانی نياز دارند که پاسخگوی چنين 

باکی از تسهيم دانش و اطلاعات خود با دیگران نداشته باشند و نظرات خود را در قالب پيشنهادات 

 ها قرار دهند.  های بدیع در اختيار سازمان و انتقادات و یا ایده

ی ها محي  آوردن شرای  مناسب برای ترغيب کارکنان به مشارکت بيشتر در آنکه فراهم رغم به

ــده  ــين ای ــازمانی و همچن ــردازی  س ــان پ ــنهادات  آن ــرات و پيش ــه نظ ــب ارائ ــه   ،در قال ــود از جمل خ

کيد فـراوان شـده   أدانش سازمان و مدیریت در ساليان اخير بدان ت ۀهایی است که در حوز ضرورت

ينـی  هـای مع  ها و صحبت ها از کارکنانشان انتظار دارند که فق  حرف است، ولی بسياری از سازمان

یيــد شــرای  و وضــعيت کنــونی ســازمان بيــان کننــد و بــرای ایــن منظــور از  أرا بــویوه در راســتای ت

مـرور زمـان کارکنـان     . در چنين شرایطی بـه جویند های پاداش و تنبيه متعددی نيز بهره می سازوکار

مطرب نکرده های خود را  دهند ایده ها دارند، ولی ترجيح می های نابی برای سازمان آنکه ایده رغم به

تفـاوت باشـند. ایـن پدیـده بـرای       و سکوت اختيار کنند و به نوعی نسبت به آینده سازمان خـود بـی  

مـورد   0تحت عنـوان سـکوت سـازمانی    7ميلادی توس  موریسون و ميليکن 0555اولين بار در سال 

که در ؛ چراستخطری بالقوه برای تغيير سازمانی نام برده شده ا ۀبررسی قرار گرفته و از آن به منزل

رسند  میهای مختلف سازمان( کارکنان به این نتيجه  چنين شرایطی )تسری سکوت سازمانی به لایه

حقيقــت )مســائل و مشــکلات ســازمانی، ارائــه پيشــنهادات و  ۀگفــتن دربــار کــه در صــورت ســخن

گفـتن و   شـوند و ایـن سـخن    العمـل منفـی از سـوی مـدیران سـازمان مواجـه مـی        با عکسانتقادات( 

تنها مورد توجه مسئولان سازمانی قرار نخواهد  نه مسائل و مشکلات سازمانی ۀکردن دربارظهارنظرا

                                                                                                                                        
1. Morrison & Milliken 
2. organizational silence 
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طی اسـتفاده خواهـد شـد. در چنـين شـرای      آنهـا عنوان عاملی برای تنبيه و یا سرکوب  ، بلکه بهگرفت

ر کـه  هـا در دوران معاص ـ  های بقای سازمان شرط عنوان یکی از پيش است که روب تغيير و پویایی به

گونـه  دميـده شـود، از بـين رفتـه و هر     ها های مختلف در سازمان توانست توس  کارکنان در لایه می

 (.0555ها را از بين خواهد برد )موریسون و ميليکن،  اميدی برای تحول خودجوش در سازمان

 های گيری تصميم اثربخشی کاهش سبب کارکنان، اظهارنظر محدودکردن با سازمانی، سکوت

 عــدم  بــدبينی،  اسـترس،  ایجـاد  بـا  توانـد  می رفتاری ۀپدید این. دشو می تغيير فرایندهای و یسازمان

 سازمانی ۀتوسع و تحول مانع منفی، بازخور از ممانعت ۀوسيل به و کارکنان در نشينی عقب و رضایت

 و متـين  )زارعـی  دهـد  مـی  دسـت  از را خطاها تصحيح و بررسی توانایی ،سازمان رو ازاین. شود مؤثر

هـا،   گيـری  با نوآوری و خلاقيت، کيفيت تصـميم آنجاکه سکوت کارکنان لذا از (.7775 همکاران،

آن  ۀکننـد  شناسـایی عوامـل ایجـاد    ارتبـاطی تنگاتنـگ دارد،   ،کارکنـان  ۀو همچنين روحي اثربخشی

سکوت سازمانی و ارائه راهکارهایی برای مقابله  ۀ. برای درک دقيی پدیداستدارای اهميت بسيار 

ها در ابعاد مختلف مورد توجه قـرار گيـرد.    آن در سازمان ۀدهند با آن، ابتدا باید عوامل متعدد شکل

شناسایی عوامل مؤثر بر سـکوت    ۀاهميت این موضوع سبب شده است تا مطالعات متعددی در زمين

پيامـدهای  هـای بسـياری بـا     های مختلف برای آن، انجام شود. اما هنوز سازمان مدل  سازمانی و ارائه

که ممکن است حتی از وجود عوامـل گسـترش آن در    ند، درحالیسکوت سازمانی دست به گریبان

 سـکوت  پدیـدۀ  کـه  (. درحـالی 7770اطلاع باشند )رستگار و علـی اکبـری نـوری،    سازمان خود بی

 انجـام  کارکنـان  سکوت ۀدربار کمی بررسی علمی هنوز است، برگرفته در را ها سازمان کارکنان،

 شده تبدیل ها سازمان در قدرتمند نيروی یک سکوت به ،گویندمی ميليکن و ست. موریسونا شده

اسـت )افخمـی اردکـانی و     شـده ن انجـام  آن ۀدربـار  خيلی جـدی  پووهش و بررسی هنوز اما است،

 (.7777خليلی،

ها از عوامل مؤثر بر سکوت سـازمانی   کمک به افزایش درک سازمان ،هدف اصلی این مطالعه

دهنـده و   دهای احتمالی آن است. وجود چارچوب یا مدلی جامع برای بررسـی عوامـل شـکل   و پيام

دهنـدۀ   شـکل عوامـل   ،زیـرا چنـين مـدلی    ؛ها بسيار مفيد خواهد بـود  پيامدهای سکوت برای سازمان

ها را قـادر   کند و سازمان سکوت سازمانی را شناسایی کرده و در یک ساختار مدون سازماندهی می

د کنن ـا درکی روشن از این عوامل، در مسير بهبود عملکرد سازمان از این عوامل حـذر  سازد تا ب می
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کـه عوامـل    ال اسـت ؤیا آنها را تحت کنترل درآورند. لذا پووهش حاضر به دنبال پاسخ بـه ایـن س ـ  

داشتن این مهم کـه صـنعت   درنظرسکوت سازمانی و پيامدهای احتمالی آن چيست؟ با  ۀدهند شکل

روز  ی برای ارائه خدمات و محصولات بـه ز جمله صنایعی است که رقابت شدیدبانکداری کشور ا

ت، نيـاز بـه   فرماس ـ و متفاوت و همچنين جذب مشتریان بيشتر در مقایسه با دیگـر رقبـا در آن حکـم   

رقابتی ایـن چنـين،    ۀهای موفقيت در عرص عنوان یکی از پيش شرط پرداز به کارکنانی خلاق و ایده

روری است که در این صنعت جلوه کرده است. بـر همـين اسـاس، در پـووهش     از جمله الزامات ض

عنوان یکی از موانع بروز خلاقيت و نوآوری کارکنان  شناسایی عوامل سکوت سازمانی بهحاضر به 

اینکـه در  بـه   دیگر، باتوجه . ازسویآماری این مطالعه پرداخته شده است ۀعنوان جامع بهاین صنعت، 

سکوت سازمانی به صورتی مشخو در  ۀه در بانک کشاورزی بر کاهش پدیدشد انداز ترسيم چشم

بيشـترین   ۀکيـد شـده اسـت، سـتاد مرکـزی ایـن بانـک کـه دربردارنـد         أاین بانک ت راهبردی ۀبرنام

آماری، مورد اسـتفاده   ۀعنوان نمون بهدر این پووهش است، کارشناسان پووهشی و اجرایی در کشور

 قرار گرفتند. 

 

 پژوهش ۀپیشین مبانی نظری و
شده به  ، حاکی از آن است که مفهوم اشارهسکوت سازمانی ۀشده در حوز مرور مطالعات انجام

ها در طی ساليان گذشته بوده است. مـوج نخسـت    معنای امروزی آن دستخوش سه موج از پووهش

العـاتی  مجموعـه مط  ۀگردد، دربردارند ميلادی باز می 7785 ۀتا اواس  ده ميلادی 7755 ۀده بهکه 

دیگر این دسـته از مطالعـات در تـلاش     بيان در سازمان متمرکز بودند. به 7است که روی مفهوم صدا

 ــ  ر انقــلاب صــنعتی و پيامــدهای ثيأبودنــد تــا مجمــوع اعتراضــات کارکنــان را کــه اغلــب تحــت ت

 در قالب مفهوم صدا مورد مطالعه و بررسی قرار دهند.   ،شدن جوامع ایجاد شده بودند صنعتی

شـد، مفهـوم    مـيلادی را شـامل مـی    0555تـا سـال    ميلادی 7785دهه زمانی  ۀج دوم که برهمو

مورد توجه پووهشگران این حوزه قـرار گرفـت. در   « 0نظرات ۀبيان آزادان»عنوان سکوت سازمانی با

                                                                                                                                        
1. voice 
2. speaking up 
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 بـرای هایی که در موج قبل که اغلب در قالب اعتراس و اعتصـاب   تلاش ۀطی این دوران، به پشتوان

دای کارکنان به گوش مدیران و مسئولان سازمانی صورت پذیرفتـه بـود، در مـوج دوم،    رساندن ص

عنوان منبعی از منابع سازمانی، حی بيان آزادانه نظـرات   عنوان بخشی از سازمان و به هبرای کارکنان ب

به آنکـه هنـوز سـبک غالـب در مـدیریت       شدند. بعد از گذشت چند سال و باتوجه ها را قائل و ایده

یـافتگی   آزادانه نظـرات( بـه بلـو  و توسـعه     های اشاره شده )موج صدا و بيان ها همپای موج مانساز

همچـون نگـاه    ،ییهـا  فـرس  يافته بـود، رویکـرد کلاسـيک بـا پـيش     متناسب با عصر خویش دست ن

های ســازمانی بــرای ســازوکارماشــينی نســبت بــه کارکنــان در تــلاش بــرای طراحــی ســاختارها و  

ای  گونـه  نتيجه و پيامد ایـن شـرای  بـه   ظرات کارکنان در محي  سازمانی برآمد. جلوگيری از بيان ن

کـه در  ؛ چراپردازی در محي  سازمانی را نداشتند تمایلی به اظهارنظر و ایده دیگر ،بود که کارکنان

شـدند و یـا    های تنبيهی از سوی سازمان مواجـه مـی  سازوکارصورت بيان عقاید و نظرات خود یا با 

شـده از سـوی ایشـان کمتـرین اهميتـی قائـل        ن سازمان به نکات و نظرات ارائـه نکه مسئولادليل آ به

شرای  منجر به ظهور مـوج سـومی    د. همينشدنمرور زمان از بيان نظرات خود دلسرد  ، بهشدند نمی

 .شـود  ميلادی تا به امروز را شـامل مـی   0555که از نظر زمانی از سال شد  7عنوان سکوت سازمانیبا

 0555که پيشتر نيز بدان اشاره شد، مفهـوم سـکوت سـازمانی بـرای نخسـتين بـار در سـال        طور همان

 د.  شوارد ادبيات سازمان و مدیریت  ميليکن و و موریسونميلادی توس  

مفروضـاتی اسـت کـه توسـ       ۀشده در این حوزه بر پای اساس بسياری از مطالعات انجام برهمين

 ۀاز پدیـد  ميليکن و و موریسونسازمانی استوار است.  سکوت ۀاین دو پووهشگر در خصوص پدید

سـطح جمعـی کـه در آن     ی اسـت در ا پدیـده »انـد:   چنـين ارائـه کـرده   ، تعریفـی این سکوت سازمانی

هایشان که در رابطه با مسائل و مشکلات بـالقوه کـاری    عقاید یا نگرانی کارکنان از ارائه اطلاعات،

 ۀپدیـد  0پينـدر و هـارلوس  دیگـر   ازسـوی (. 0555يکن، )موریسـون و ميل ـ « کنند خودداری می ،است

دهنـد:   چنـين از آن ارائـه مـی   ورد توجـه قـرار داده و تعریفـی این   مذکور را از منظر علوم رفتـاری م ـ 

ثر فـرد از حـوادث و   ؤرفتـاری و یـا م ـ   هـای شـناختی،   خودداری از بيان واقعيت در مـورد ارزیـابی  »

بـه افـرادی کـه پنداشـته شـده کـه قـادر بـه ایجـاد           ،شود هایی که در سازمان با آن مواجه می پيشامد
                                                                                                                                        
1. organizational silence 
2. Pinder & Harlos 
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سکوت را پاسـخی در برابـر ناعـدالتی     پيندر و هارلوس «.باشند تغييرات مفيد یا انجام اصلاحات می

ای از  شـامل دامنـه   ذاتـاً ارتباطی اسـت کـه    ۀیک شيو ،دانند. به اعتقاد آنها سکوت ادراک شده، می

 7هنریکسـون و دیتـون  . همچنـين  (0557، در و هـارلوس پين ـ) اسـت ها، عواطف و تعمـدات   شناخت

اند  مورد توجه قرار دادهسطح جمعی  ی درا پدیدهرا  سکوت سازمانی ،نيز در تعریفی مشابه (0556)

در  یاظهار نظر یا اقـدام بسـيار نـاچيز    ،شود فردی که دچار سکوت سازمانی می کهو بر این باورند 

 (.0556، هنریکسون و دیتون) شود با آن مواجه میپاسخ به مسائل مهمی دارد که سازمان 

شده، برخی دیگر از پووهشـگران از منظـری دیگـر بـه مفهـوم سـکوت        عاریف مطرببر ت علاوه

 توسـ   عقایـد  و اطلاعـات  ها، نگرانی عمدی عدم ارائه را کارکنان سکوتاند و  سازمانی نگریسته

 بسـتگی  آنهـا  سازمان یا و شغل به که مهمی یا حوادث و موضوعات ها، موقعيت باب در کارکنان

نـوع  اسـاس ایـن نگـاه بـه مفهـوم سـکوت سـازمانی،        بر(. 0557، 0کنند )برینزفيلـد  ، تعریف میدارد

 تـر  ذهنی های یا شکل و عينی های داده شامل تواند میود، شمی خودداری آن ارائه از که اطلاعاتی

 و سـکوت  جهت ،سکوت هدف به ،ل از تعاریفدیگر این قبي بيان . بهباشد عقاید و ها نگرانی مانند

 سکوت عنوان به سکوت اینکه برای کيد دارند کهأه و بر این نکته تشدن ارتباطات، محدود محي  یا

 ،دسـته از تعـاریف   ایـن  در واضـح  عمدی باشـد. موضـوع   باید گيرد، قرار ملاحظه مورد کارکنان

 کـه  است زمانی تنها این مهم است. ثحواد یا و موضوعات ها، موقعيت مورد در صحبت به تمایل

 آنهـا  سـطوب،  در برخـی  کـه  شـود  می مواجه مهم های حادثه یا و موضوع موقعيت، یک با کارمند

. شود می پر معنی و برجسته کارمند سکوت حالت این در کنند، صحبت آن مورد در دارند دوست

 یک .نهفته است هم فتاریر عنصر یکسکوت سازمانی،  ۀچنين به مقولدیگر در نگاهی این ازسوی

 برای که فردی شود. بارز کارمند سکوت تا ،باشد شده درگير ماندن ساکت رفتار دراً واقع باید فرد

 خطـرات  ایـن  از تـا  بمانـد  سـاکت  دارد تمایـل  کـه  کسـی  کنـد و  می سکوت ،خطرات از اجتناب

 .اند هدرگير نشد کارمند سکوت رفتار نمانند، در ساکتاً واقع اگر کند، خودداری

داشـتن  باشـند و بـا درنظر   هـا مـی   سکوت سازمانی، کارکنان سازمان ۀه محور پدیداینکبه  باتوجه

نظـران در ایـن حـوزه، بـر ایـن       نهفته اسـت، برخـی از صـاحب    ها هایی که در وجود انسان پيچيدگی
                                                                                                                                        
1. Henriksen & Dayton 
2. Brinsfield 
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از آن و همچنـين ارائـه    باورند که مفهوم سکوت سازمانی مفهـومی پيچيـده بـوده و درک صـحيح    

 7و ویليـامز  پرلـو مثـال   عنـوان  یابـد. بـه   سادگی تحقی نمـی  بهکارهایی عملياتی برای درمان آن نيز هرا

 از سـازمان  اعضـای  که افتد می اتفاق هنگامی سازمانی سکوت ۀپيچيد ماهيت که ند( معتقد0557)

موجـب   آن عاقبـت  کـه  هـایی  بحـث  بـروز  از تـا  ورزنـد  می اجتناب ها تفاوتۀ دربار کردن صحبت

 تعـارس » عبـارت  از هـا  موقعيـت  ایـن  توصـيف  برای وی کنند. جلوگيری است، مشکل و ردردس

 بـا  طورکامل به نه افراد، آن در که کند می توصيف شرایطی را آن و کند می استفاده «0ساز سکوت

 توسـ   رفتـار  ایـن  که دریافت او دارند. می اظهار را نه آن و شوند می رو هروب یکدیگر یها تفاوت

 وی، زعـم  بـه  زنـد.  می سر نيز کنند یکدیگر تفهيم به را خود افکار نتوانند که هنگامی یحت افراد،

 باوجوداینکـه  د،کنن ـ مـی  سکوت افراد آن در که دهد می رخ هنگامی ویوه هب ساز سکوت تعارس

 ای و عقيـده  باور حتی یا احساسات افکار، چه آنها که است نکرده درک مقابل طرف که دانند می

؛  کـن  مـی  توصـيف  سـکوت  از منفعـل  یشکل عنوان به را ساز سکوت تعارس پرلو ،رو ینااز دارند.

 و مشـارکت  عـدم  صـورت  بـه  افـراد  رفتار آن در که کند می توصيف را شرایطی این موضوع زیرا

 انر ی و زمان اتلاف موجب امر این آید. می در مراتبی سلسله یا رواب  سيستم یک از گيری کناره

 عواطف و احساسات است ممکنهمچنين  کند و ایجاد می سازمان برای ناکیخطر موقعيت و شده

و  پرلـو ) کننـد  ایجاد ساز سکوت تعارس درگير فراددر ا را اعتماد عدم وجود یا ترس شناختی روان

 (.0557ویليامز، 

پينـدر و  سـازمانی را کـه توسـ     ( ابعـاد سـکوت   0557) 7ون داین و همکارانش از سوی دیگر،

های  انگيزه» تواند از می گسترش دادند و پيشنهاد کردند که سکوت کارمند ه شده بود،ارائ هارلوس

بـه خـودداری از بيـان عقایـد،     « اجتمـاعی سـکوت فرا »نيز ناشی شود. طبـی نظـر آنهـا     «7فرااجتماعی

اشـاره   هـای دیگـر   کردن افراد یا سـازمان  تب  با مسائل کاری، با هدف منتفعهای مر اطلاعات و باور

نکردن ی از این سکوت شـامل: افشـا  ا های نوع دوستی و همکاری(. نمونه )برای نمونه با انگيزهدارد 

ل اطلاعـات خصوصـی   ها و اعضای غيرخودی، خودداری از انتقا اطلاعات داخل سازمان به سازمان
                                                                                                                                        
1. Perlow 
2. silencing conflict 
3. Van Dyne et al 
4. Prisocial motives 
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 (.0557، ون داین و همکاران) ها نبردن اطمينان دیگران و ازبين

 ۀته، مفهوم سـکوت سـازمانی مـورد توجـه محققـان حـوز      گذش ۀکه در حدود دو دهاین باوجود

مطالعات محدودی به بررسی و پووهش در  ،، در طول این دورهاست سازمان و مدیریت قرار گرفته

ی گيـر  روی عوامـل شـکل  انـد و تحقيقـات زیـادی     خصوص این پدیـده در سـطح کشـور پرداختـه    

شده  است و اغلب مطالعات انجام ذیرفتهصورت بومی صورت نپ سکوت سازمانی و پيامدهای آن به

اند و  ثيرات مفهوم سکوت سازمانی بر سایر متغيرهای سازمانی پرداختهأدر سطح کشور، به بررسی ت

تنها یک مطالعه در سطح ملی به تبيين عوامل و پيامدهای این مهم پرداخته است که در ادامه بـدانها  

شـده بـين فضـای     ی آزمـون ب ـ( روابـ  تجر 7787) فـرد و پنـاهی   دانـایی مثال،  عنوان شود. به میاشاره 

در تعامل با نگرش شغلی کارکنان در بخش دولتی را مطالعه کرده و نشـان   سکوت و رفتار سکوت

دادند که بين ابعاد جو سکوت )نگرش مدیریت عالی به سکوت، نگـرش سرپرسـتان بـه سـکوت و     

، رابطـه معنـاداری   ت کارکنـان ی کارکنان بـا رفتـار سـکو   های شغل های ارتباطاتی( و نگرش فرصت

 که کند می عنوان پووهشی طی نيز (7787براتی )همچنين  (.7787، فرد و پناهی دانایی)وجود دارد 

 بهشتی( کارکنـان  شهيد و تهران ایران، پزشکی های علوم )دانشگاه اش موردمطالعه های سازمان در

 سـکوت  تبيـين  در سازمانی فرهنگ نقش به بررسی خود پووهش در وی کنند. می اختيار سکوت

 بـر  سـکوت  جو ثيرأت ميزان گيری اندازه را بر خود پووهش تمرکز کانون و است پرداخته سازمانی

 جو که دهد می نشان وی نتایج پووهش است. داده قرار سازمانی سکوت و سازمانی فرهنگ ۀرابط

 .دهد می قرار ثيرأ% تحت ت07را  سازمانی سکوت و سازمانی فرهنگ ۀرابط ،سکوت

برخی دیگر از مطالعات ملی، به بررسی متغيرهای شخصيتی افراد بـر پدیـدۀ سـکوت سـازمانی     

اند. پووهشگران این دسته از مطالعـات بـر ایـن باورنـد کـه بـروز پدیـدۀ سـکوت سـازمانی           پرداخته

هـای شخصـيتی    شـدت تحـت تـأثير ویوگـی     بر تأثيرپذیری از ابعاد سـاختاری و سـازمانی، بـه    علاوه

( در مطالعۀ خود چنين گزارش کردند 7777)و همکاران  افخمیمثال  عنوان باشد. به ان نيز میکارکن

دارند  سکوت با معناداریو  منفی رابطۀ شناسی، وظيفه و گشودگی گرایی، برون شخصيتی ابعادکه 

 ضـمن آنکـه   دارد. وجود معنادار و مثبت رابطۀ سکوت، و بين سازگاری که حالی است و این در

راسـتا ،   درهمـين  .نشـده اسـت   مشـاهده  معناداری ۀرابط ،سکوت با رنجوری روان شخصيتی بعد بين

هـای شخصـيتی کارکنـان بـا      ( نيز در تحقيقی به بررسی رواب  بين ویوگی7770شریفی و اسلاميه )
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 هـای  ویوگی بين که داد نشان حاصل از این پووهش فرهنگ و سکوت سازمانی پرداختند که نتایج

وجـود دارد )شـریفی و    مستقيم و معناداری ۀرابط ،سازمانی سکوت و فرهنگ و کنانکار شخصيتی

 (.7770اسلاميه، 

کيـد بـر نقـش سـازنده متغيرهـای شخصـيتی در       أبـر ت   دیگر از مطالعات داخلی نيز علاوهبرخی 

ثير فرهنـگ  أشده را از منظر رفتاری و همچنين تحـت ت ـ  ۀ اشارهسکوت سازمانی، پدید ۀظهور پدید

 تبيـين  و ( بـه بررسـی  7777متين و همکـاران )  مثال زارعی عنوان ند. بها انی مورد توجه قرار دادهسازم

 شـاخگی  سـه  مبنـای مـدل   بـر  کارکنـان  و مـدیران  دیـدگاه  از سـازمانی  سکوتۀ ایجادکنند عوامل

 حاکميت شغلی، عدم انگيزگی، امنيت غيرمادی، بی و مادی منافع )حفظاند. از بعد رفتاری  پرداخته

 انسانی، نااميدی ارتباطات تداوم و و تعارس، حفظ نظر اختلاف بودن مدیریت مشارکتی، نامطلوب

نسبت به مـدیران(، از   کارکنان فردی در کارکنان، باورهای نفس هب اعتماد وجود کارکنان، عدم در

، اطلاعـات  جریـان سـازوکار  سـازمانی،   سازمان، قدرت، ساختار عمليات و بعد ساختاری )فرایندها

 نظرات مشاوران به ازحد بيش ثابت، توجه و ساده بيرونی ای) محي  مقررات(، از بعد زمينه و قوانين

ــه ــی( ب ــوان عوامــل  بيرون ــدایجادعن ــدل شناســایی شــده  ۀکنن ــی م ــد )زارعــی ســکوت طب ــين و  ان مت

ای در پووهشـگاه   ( در مطالعـه 7777راستا، افخمی اردکانی و همکـاران )  (. درهمين7777همکاران،

تبيـين سـکوت سـازمانی ارائـه      برایمدلی را  ،تفسيری -نعت نفت با استفاده از رویکرد ساختاریص

هـای شخصـيتی مـدیر و سـبک     فرهنـگ سـازمانی، ویوگـی    :نمودند. در این مدل عواملی همچـون 

 رهبری در ارتباط با موضوع سکوت سازمانی از اثرگذاری بيشتری برخوردار بود.

سکوت سازمانی مبتلا هستند، ولی  ۀهای متعددی به پدید سازمان ،ررغم آنکه در دوران معاص به

اند، مطالعات کمی به بررسی پيامـدها و علـل    نيز بدان اشاره کرده موریسون و ميليکنهمانگونه که 

 بـدانها پرداختـه شـده اسـت.     (0( و )7) هـای  ولانـد کـه در جـد    هـا پرداختـه   این پدیـده در سـازمان  

، هـای ارتبـاطی   شـيوه ، های تيم مدیریت عـالی  ویوگی، های سازمانی ساختار اقدامات ومثال  عنوان به

جملـه متغيرهـایی   ، ازبخشـی جمعـی  فراینـد معنا و  شناختی مـدیران و کارکنـان   های جمعيت ویوگی

سـکوت سـازمانی معرفـی     ۀعنـوان علـل و پيامـدهای پدیـد     بـه  موریسون و ميليکنهستند که توس  

جملـه  بـه آنکـه متغيرهـای فرهنگـی از     دیگـر باتوجـه   ازسـوی  (.0557، موریسون و ميلـيکن اند ) شده

شناسـایی   بـرای بـر مفهـوم سـکوت سـازمانی اسـت، انجـام مطالعـات بـومی          عواملثيرگذارترین أت
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سـکوت سـازمانی و همچنـين پيامـدهای احتمـالی آنهـا بسـيار         ۀثيرگذار بر پدیـد أمتغيرهای بومی ت

( اشـاره  7787متين و همکـاران )  توان به پووهش زارعی مثال تنها می عنوان کند. به ضروری جلوه می

سازمانی، علل و پيامـدهای ایـن مفهـوم کـه توسـ  موریسـون و        سکوت مفهومپيمایش به کرد که 

 بـه  باتوجـه معرفی شد، پرداختند. نتـایج ایـن مطالعـه حـاکی از آن اسـت کـه        0555ميليکن در سال 

 دقـت  بـا  را شـایع  ۀپدیـد  این ها سازمان رانمدی است سکوت، نياز مخرب اثرات و موضوع اهميت

 در سـعی  سـکوت،  شـرای   وجـود  مـورد  در خـود  ارزیـابی سـازمان   بـا  و دهند قرار مدنظر بيشتری

 .(7787 ،همکاران و متين زارعی) باشند داشته آن اصلاب

ها با اتخاذ رویکرد کيفی در تلاش برای  شده، برخی دیگر از پووهش بر مطالعات اشاره علاوه
فرهنگی در  ۀداشتن بافت و زمينۀ سکوت سازمانی به درنظرتر علل و پيامدهای پدید دقيی کشف

 ۀویوه، به توسع ۀصنعت و یا سازمانی خاص بر آمدند تا ضمن بررسی این مفهوم در یک زمين
 رودررو یمصاحبههاای با  ( در مطالعه0577) 7یلدیزمثال  عنوان ی این مفهوم نيز یاری رسانند. بهنظر
 که شتدا نعا، اذدـندبو راـهکـب لمشغو دروخو صنعت یابیزاربا بخش در که مندرکا ده با
 نیاناتو از رتصو .درـک رـکذ هـتجرب ینا ایبر دیمتعد لایلد و ندا دهکر تجربه را تسکو انمندرکا

 سيبآ انیگردبه ستا ممکن ینکها رتصو ،گيرندنمیمثبتی  ابجو ینکها رتصو ر،کا منجاا در مدیر
 خرینآ در( 0570)0رانهمکا و راستا،  و درهمين .شد کرذ تسکو لایلد جملهاز...  و برسد
 با رفتافرسو دارای سرپرست ند چگونهدنمو سیربر ی،هبرر و تسکو ۀزحو در تمطالعا
 وانپير ه،مدآ ستد به نتایج طبی. ستوان اپير تسکو ۀکنند پيشبينی عاطفی خستگی گری ميانجی

 ادتعد در تغيير ،همچنين ؛بمانند ساکت ،ندا داده ترجيح نهاآ هبرر رفتارفسو ليلد به نددکر ارشگز
 و لیای که اخيراً انجام شده است،  دیگر، در مطالعه ازسوی .بدتر میکند را جانبی ارسعو وان،پير
 ،چينی سنتی یهبررسبک  انعنو به را یانهاگراراقتدا یهبرر سبک تأثير ای ( در مطالعه0570) 7نسا
 در شاغل ادفرا از وهگر 00 نميا در ایمطالعه رمنظو یناهـب. دـندکر سیربر نکناراک آوای بر

 مانیزسا آوای با منفی ۀبطرا ،یانهاگرارقتدا یهبرر داد، ننشا نتایج. نظرگرفتند در چينی یکمپانیها
 کند. می تعدیل را بطهرا ینا رتقد فاصله نميا ینا در دارد که

                                                                                                                                        
1. Yildiz 
2. Xu et al 
3. Li & Sun 
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 سازمانی سکوت ۀعوامل ایجادکنند .1 جدول

 ایجادکنندۀ سکوت سازمانی عوامل پژوهشگران ردیف

 (0555) 7موریسون و ميليکن 1
ترس مدیران از بازخورهای منفـی، اعتقـادات ضـمنی مـدیران در مـورد کارکنـان، سـاختار        

 های مدیریت عالی، متغيرهای سازمانی و محيطیهای تيمسازمانی، ویوگی

 (0557) 0موریسون و ميليکن 2

  هـای اجتمـاعی )اعتمـاد،    رکنان از واکنش منفی مدیران، سـاختار سـازمانی، سـرمایه   ترس کا

و احتمال کاهش شـانس    سختی در انجام کار  ضعف در همکاری، رواب  اجتماعی ضعيف، 

 هاشناسی و نوع نگرش فرهنگ، نوع رواب ، مفاهيم مرتب  با روان  پيشرفت شغلی(،

 ا عقاید عمومیهمنوایی ب (0557) 7بوون و بلکمون 3

 (0557) 7ریچارد 4
ترس، خجالت، مسئوليت اخلاقی، تفکر گروهی )دوستان(، فقدان فرصت برای صدا و ارائه 

 های سياسی و ارتباطی سازمانیپيشنهاد، فقدان مهارت

 های ارتباطی نگرش سرپرستان و فرصت  نگرش مدیران ارشد، (0550) 0واکولا و بوراداس 0

 سبک رهبری (0556) 6نهنریکسون و دیتو 6

 (0557) 5گرینبرگ و ادواردز 7
بـودن   دهی نامشخو، تمرکزگرایی بالا، پایينعدالتی )ساختار گزارش جو سازمانی و جو بی

 سازی، سبک مدیریت استبدادی، ارتباطات ضعيف(ميزان رسمی

 (0577) 8یلدیز 8
ــه  ثبــت،عــدم دریافــت پاســخ م رتصو ر،کا منجاا در مدیر نیاناتو از رتصو احتمــال اســيب ب

 دیگران

 (0577) 7سينار و همکاران 9

هــای ســازمانی )ســاختار هــای شخصــيتی )کمبــود تجربــه، جایگــاه پــایين(، ویوگــیویوگــی

مراتبی، فرهنگ بروکراتيک(، ارتباط با سرپرست )سبک غيرحمایتی، نبود صـميت و   سلسله

 نزدیکی(

 رفتار سبک رهبری و سوف (0570)75رانهمکا و  و 15

 سبک رهبری (0570) 77لی و سان 11

 های ارتباطینگرش مدیریتی، متغيرهای سازمانی، فرصت (7787فرد و پناهی ) دانایی 12

 نگرش مدیریتی، متغيرهای سازمانی (7775متين و همکاران ) زارعی 13

                                                                                                                                        
1. Morrison & Milliken 
2. Morrison & Milliken 
3. Bowen & Blackmon 
4. Richard 
5. Vakola & Bouradas 
6. Henriksen & Dayton 
7. Greenberg & Edwards 
8. Yildiz 
9. Cinar et al 
10. Xu et al 
11. Li & Sun  
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 سکوت سازمانی ۀعوامل ایجادکنند .1 جدول)ادامه(     

 سکوت سازمانی ایجادکنندۀ عوامل پژوهشگران ردیف

 فرهنگ سازمانی و جو ادارکی (7775فرد و همکاران ) دانایی 14

 های شخصيتی کارکنان و مدیرانویوگی (7777اردکانی و خليلی ) افخمی 10

16 
نصر اصفهانی و آقا باباپور 

(7770) 
 هویت سازمانی

 عدالت سازمانی (7777دوستار و همکاران ) 17

18 
ان اردکانی و همکار افخمی

(7777) 
 های شخصيتی مدیر، سبک رهبریفرهنگ سازمانی، ویوگی

19 
رستگار و علی اکبری نوری 

(7770) 
 ساختار سازمان، متغيرهای رفتاری کارکنان، سبک مدیریت

 

 پیامدهای سکوت سازمانی .2 جدول

 پیامدهای سکوت سازمانی پژوهشگران ردیف

1 
متين و همکاران  زارعی

(7775) 

کـردن بـازخورد    های سازمانی و محدودشدن فرایندهای تغيير سازمانی، بلوکه صميمکاهش کيفيت ت

منفی و ناتوانی سازمان در شناسایی و اصلاب اشتباهات، واکنش نامطلوب کارکنـان کـه عبارتنـد از:    

احساس عدم قدرشناسی از آنها در سازمان، باور به فقدان کنتـرل امـور سـازمانی مربـوط بـه خـود و       

 ت شناختیتجربۀ مشکلا

2 
 خليلی اردکانی و افخمی

(7777) 

  پـایين  سـطوب  هـای پيشـنهادی،   برنامه و طرب عملگرایی در پایين سطوب جلسات، در جمعی سکوت

  دانشی کارکنان اذهان جمعی، فسيل آوای

 (7777ساکی و دیگران ) 3
ال معلمـان در  العمل منفی مدیران، عـدم حضـور فع ـ   شناختی و نارضایتی کارکنان، عکس ناهماهنگی

 آموزان نبودن عملکرد تحصيلی دانش عرصه تدریس و مطلوب

4 
فرهادی و 

 (7777همکاران)

ها، اطلاعـات یـا نظـرات، مشـارکت کـم، اهمـال، مسـامحه، غفلـت و رکـود،           خودداری از بيان ایده

 کاهش اثربخشی تصميمات، کاهش ميزان اعتماد به سازمان، کاهش ارزش سازمان از منظر کارمند

0 
 7موریسون و ميليکن

(0557) 

گيری سـازمانی و افـزایش    های کارکنان در محي  سازمانی، تضعيف تصميم عدم امکان ابراز توانایی

 آزمون و خطا، تضعيف توانایی کارکنان در کار، کاهش اعتماد به نفس کارکنان 

6 
 0زهير و اردوغان

(0577) 
 کارکنان و تضعيف عملکرد آنانکاهش اعتماد و احترام به کارکنان، اثر منفی بر 

 کاهش وفاداری و تعهد عاطفی کارکنان (0577) 7سهيت اوغلو 7

 (0570)7رانهمکا و  و 8
کاهش کيفيت رهبری مدیران ارشد، کاهش شور و اشتياق کار و سطح رضـایت کارکنـان، کـاهش    

 ای توسعۀ حرفه

                                                                                                                                        
1. Morrison & Milliken 
2. Zehir & Erdogan 
3. Sehitoglu 
4. Xu et al 



 ر مدیریت منابع انسانی؛ شناسایی عوامل و پیامدهای آنسکوت سازمانی، چالش معاص

171 

 شناسی پژوهش روش
گرفتـه   انجـام  مصاحبه ابزار کارگيری به با و مت تحليل بر مبتنی کيفی، روش به حاضر پووهش

کارشناسـان   شامل تحقيی آماری ۀبانک کشاورزی تهران انجام گرفت و جامع در تحقيی است. این

؛ اسـت  برفـی  ۀگلول ،گيری نمونه . روشاست ستادی و معاونين مستقر در ستاد مرکزی استان تهران

 بعدی یها مصاحبه انجام برای را موضوع تحقيی ۀنزمي در آگاه یها نمونه شد خواسته افراد از یعنی

 محقـی  و شـود  حاصل ها داده اشباع کفایت و که دارد ادامه جایی تا ها نمونه انتخاب کنند. معرفی

 در دهد می نشان مطالعات .اطلاعات متمایزی را در اختيار نخواهدگذاشت ،های بعدی نمونه دریابد

شـد   نخواهـد  بيسـت نفـر   از بيشـتر  شـوندگان  مصـاحبه  تعداد شده، هدایت دقت با پووهش که یک

 انجـام  بـرای  نمونـه  70 ± 75 تعداد دسترس، منابع قابل و به زمان باتوجه طورکلی، به (.7785)دلاور، 

 رسـيدند بـه ایـن نتيجـه    است. در پووهش حاضر پووهشگران با انجام سيزده مصاحبه  کافی مصاحبه

ر شـباهت  ای بـه همـدیگ   شده با افراد مطلـع بـه انـدازه    ی انجامها مصاحبه شده و یا ی دادهها که پاسخ

هـای جدیـدی در آنهـا وجـود      هـا شـده و داده   ها و یا مصاحبه شدن پاسخ دارند که منجر به تکراری

 اشباع رسيده است. ۀلذا به نقط ندارد،

 یتواف ـ دو روش شـاخو ثبـات و شـاخو    از اعتمـاد  قابليـت  سـنجش  برایدر پووهش حاضر، 

 ميـان  از ثبـات(  )شـاخو  بـازآزمون  پایایی ۀمحاسب کدگذار استفاده شد. برای دو درون موضوعی

 سـپس  شـوند.  کدگـذاری مـی   و انتخـاب  نمونـه،  ۀمنزل ـ بـه  مصـاحبه  چند گرفته، انجام های مصاحبه

 روش شوند. می مقایسه هم با ها مصاحبه از هرکدام برای زمانی فاصله دو در مشخو شده کدهای

رود. در ایـن پـووهش سـه مصـاحبه      مـی  کـار  به پووهشگر کدگذاری ثبات برای ارزیابی ییبازآزما

پایـایی   درصـد  اند. انتخاب شده و با فاصله دو هفته پس از کدگذاری اوليه، مجددا کدگذاری شده

یيـد  أاعتماد کدگذاری قابل ت است، بنابراین قابليت% بالاتر65دليل آنکه از  % بوده که به87بازآزمون 

 (.7785د که ميزان پایایی تحليل مصاحبه مناسب است )دلاور، کرتوان ادعا  وده و میب

ــب ــرای محاسـ ــی درون  ۀبـ ــا روش توافـ ــاحبه بـ ــایی مصـ ــاخو  پایـ ــوعی دو کدگذار)شـ موضـ

عنـوان همکـار    د تـا بـه  دکتـری رشـته مـدیریت خواسـته ش ـ     ۀتکرارپذیری(، از یک دانشـجوی دور 

. پس از تهيـه دسـتورالعمل و راهنمـای کدگـذاری،     پووهش )کدگذار(، در پووهش مشارکت کند

همراه همکار خـود سـه    . سپس پووهشگر بهها به ایشان داده شد های لازم جهت کدگذاری آموزش
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شـاخو پایـایی تحليـل     ۀموضـوعی کـه بـه منزل ـ    کدگذاری کرده و درصد توافی درون مصاحبه را

اسـت،  بـالاتر   %65دليل آنکه از  ده که به% بو75پایایی بازآزمون رود، محاسبه شد. درصد  کار می هب

د که ميزان پایایی تحليل مصاحبه کرتوان ادعا  يد بوده و میأیت اعتماد کدگذاری قابل بنابراین قابليت

 با این روش نيز مناسب است.

های خاصی برای تأیيـد اعتبـار ندارنـد. در    های کيفی آزمون های کمّی، تحقيی برخلاف تحقيی

 ،روایـی   بار یا روایی، همان معنای ضمنی اعتبار در تحقيی کمّی را ندارد و مقایسهتحقيی کيفی، اعت

بندی )همسوسـازی( اسـتفاده شـد.    از راهبرد زاویه ،اعتباربخشی برایمعنادار نيست. در این پووهش 

استفاده شد. در این نـوع   7گربندی پووهشزاویهاین راهبرد انواع مختلفی دارد که در این پووهش از 

گـران متعـدد کمـک    هـا از پووهشـگران و تحليـل   راهبرد پووهشگر برای بررسـی و بـازنگری یافتـه   

ها از پنج نفر اعضای هيئت علمی دانشگاه تهران و شـش   يد تمأیگيرد. لذا در این پووهش برای ت می

شده در اختيار آنها های فرعی و اصلی احصانفر خبره شغلی کمک گرفته شد. بدین صورت که تم

 ها همگرایی در نتایج حاصل شد.  نظرات آن ر گرفت و پس از اعمال نقطهقرا

 

 ها تحلیل دادهو تجزیه

ها در  های حاصل از مصاحبه به روش تحليل تم، یافته تحليل داده و پس از تجزیهدر این پووهش 

 بندی شده اسـت. تحليـل   ، دستهگيری سکوت سازمانی و پيامدهای سکوت کلدو قسمت عوامل ش

 سـازی  از پيـاده  . بعـد سـت ها داده درون موجـود  الگوهـای  بيـان  و تحليـل  تعيـين،  بـرای  شـی رو تِـم 

 ایـن کـار،   بيشـتر  تسـل   بـرای  مـواردی  در و شـد  مطالعـه  دقت به ها داده ،اول ۀمرحل در ها مصاحبه

 تحقيی مشخو و کدهای اوليـه اسـتخراج   سؤال به مربوط یها تم آن از شد. بعد تکرار بار چندین

 به تم از تحليل حاصل یها داده شد. استخراج فرعی یها تم از اصلی یها تم نيز بعد ۀلمرح شد. در

( و شـش پيامـد بـرای    7سکوت سازمانی )جدول  ۀکنند عنوان عوامل ایجاد بهدوازده مورد  استخراج

 ( مورد شناسایی قرار گرفت که در ادامه به آن پرداخته می شود.7سکوت )جدول 

                                                                                                                                        
1. Investigator Triangulation 
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 سکوت سازمانی ۀکنند و فرعی عوامل ایجادی اصلی ها تم .3جدول 

 های اصلی تم )مفهوم( های فرعی تم کد

26AD1,20E5,3AD4,18AD5, 19E2,11AD4,45AD5,3E8, 
5Ad3,17AD4,24E7,20AD5, 16E8,2E3 

 ضابطه ارتقا و انتصابات بی
عدم رعایت 

 گرایی قومی 25AD1,25E1,12E2,16E3,18E5 سالاری شایسته

27E1,6AD3,26E8,19E5, 25E7 فشار عوامل بيرونی در انتصابات 

11AD1,5E1,42AD5,24E2,10E5, 23E5,3E8,31E6,41E6,14E3, 
5E5,33E5 

دادن جایگاه فعلی  ازدست
 سازمانی

 ترس

5AD4,6AD1,27E3,15E4,5E7, 
32AD5,28E3 

 های ارتقا دادن فرصت ازدست

31E1, 15AD3,7E5,29E6,31E6, 2E7, 26E3, 13E1,44E6, 
4AD4, 20E4, 7E8,23E3 

دادن وجهه و  ازدست
 نماشدن انگشت

18E2,11E1, 23E2 نياز فرد به سازمان و درآمدش 

8E5 ,10AD1, 11E8 
امنيت شغلی پایين کارکنان 

 شرکتی و قراردادی

14AD1, 22E2, 25E3,24E5, 28E7 تخریب رواب  با همکاران 

6E3, 22E7,20E2,32E1,22E3 
بودن  ای عدم شفافيت و سليقه
 ها توزیع پاداش

احساس 
 عدالتی بی

13E4,9AD5,29AD5 تأثير رواب  بر توزیع پاداش 

10E1,15E3,9E5,15E5, 28E6, 3E7 
عنوان  استفاده از نظام پاداش به
 حربه تنبيهی

24E1,6E8,24E8,16AD3 ها مبتنی بر عملکرد نبودن پاداش 

27E5,32E6,18E7,20E7,28E نسيتیعدالتی ج تبعيض و بی 

8AD5 شدن بين کارکنان قائل تفاوت 

2AD1,3E4,1E2,17AD3, 15AD5,25AD5,13E5,2E6, 
31E3,37E3,13AD1,4E4 

درماندگی  نتيجۀ نظرات تکرار پياپی و بی
 شده آموخته

14AD4,32E5,6E7,8E8,28E8 تجارب تلخ از بيان نظرات 

22AD1,8E2,10E3,21AD3,17E5, 
34E3,16AD5,9E4 

ن مشوق و نبود مدیرا
 دهنده حرکت

نبود مدیران 
 انگيزاننده

17AD1,14E2,22E6,12AD5,21E2, 
14E8,13AD3,21AD5,1E8 پذیری نداشتن روحيۀ انتقاد 

8AD2,34AD5,AIAD2,29E1, 2E4,25E6,10AD5,4E2,18E6 توانمندی پایين مدیران 

11E3,36E3,2E4,18E4,27AD5 دخالت مدیر در کار کارشناسان 
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 سکوت سازمانی ۀکنند ی اصلی و فرعی عوامل ایجادها تم .3جدول   )ادامه(  

 های اصلی تم )مفهوم( های فرعی تم کد

12E3,4E6 ,1AD3,22E4, 3E6, 
17E7,19E8 

 عدم توجه به مدیریت مشارکتی
 تمرکز گرایی

1AD2,16E5,3AD1, عدم توجه به تفویض اختيار 

22AD5,37AD5,24E6, 16AD1, 18AD4, 
ها و  کارکنان از برنامه عدم اطلاع

 اهداف
 ابهام سازمانی

 
8E7,12E7,40AD5, 

عدم اطلاع کارکنان از فشارها و 
 موانع مدیریتی

7AD1,15E1,6E4,31E5,9E3, 
21E3,7AD2 

 عدم اعتقاد به توانمندی زیردستان

های  نگرش
 ذهنی مدیران

30E2,5E4,17E4,8E1,34E6, 14AD3 داشتن زیردستان نگه پایين 

16E7,21AD1,22E1,25AD3,9AD2, 20E3,7AD4,12E4 علاقه به اجماع و وحدت آراف 

7AD2 طلبی زیردستان باور به منفعت 

20AD1,19E3 بودن مدیر کل عقل 

7AD5,13E7,35E5 نداشتن رابطه دوستانه با زیردستان 

30AD1,46AD5,26E1,26E2, 
22AD3,13AD4,26E5,14E4 

اشاعۀ فرهنگ تملی، بدگویی، 
 خدمتی ودربایستی و خوشر

ضعف فرهنگ 
 ,15AD1, 6AD4,3AD5,18E8, 3AD2, 20E6,12E8 سازمانی

نبود فرهنگ تسهيم دانش و 
 مشارکت

3E1.,3E5,18E8 فرهنگ عدم مخالفت با مدیر 
12AD1,10AD3,10E4,28AD5, 
25E8,24AD3,9AD4,14E5, 
19E6,26AD5,27E7 

ضعف اعتماد  نبود مالکيت فکری و معنوی
 ,32AD1,21E7,9E1,27E2 مانیساز

12E1,8E3,15E6 
 سانسورشدن اطلاعات

18E1 ,36AD5, مشاهدۀ عواقب منتقدین 
یادگيری 
 تشویی همکاران به سکوت ,31E7,36AD3, 13E6 اجتماعی

30E7,4E8,31E2, مشاهدۀ ترس افراد باسابقه و خبره 

28AD1,25E2,23AD3,12AD4,6E6,31AD5,35E3,13AD2,28E1
,11E4,22E5, 29E7,17E8, 

 همگرایی با تفکر مدیر
منفعت طلبی 
 کارکنان
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 های اصلی و فرعی پیامدهای سکوت سازمانی تم. 1 جدول

 تم مفهوم کد

31AD1,37E1,15AD2,28E2,37E5, 14E7  عدم باور به بهبود اوضاع و تغيير شرای 
 تفاوتی سازمانی بی

30E3,7AD3,35AD3,15AD4, 
12E5,30E6,4E7, 12E6,23AD5 

 انجام وظيفه در حيطه شغلی و نه بيشتر

41E3,21AD4, ها نبود تلاش برای بهبود فعاليت 

کاهش عملکرد 

 کارکنان

44E3,29AD3,35E2, وری نيروی انسانی کاهش بهره 
42E3,30AD3,26AD4,48E6, 
40E7,49AD5,41E2 

 شغل دوم

27AD3,50E6,50AD5,51AD5 ار برای امور شخصیاستفاده از زمان و امکانات محل ک 

47E3,56E3 کاری شدن فرایندهای کاری و دوباره بر زمان 

33E1,35E2,39E3,52E3, 
33AD3,22AD4,40E5,34E1 

 کاهش خلاقيت و نوآوری

31AD3,23AD4, رفتن انگيزه رقابت درون و برون سازمانی ازبين 
51E6 افت کيفيت خدمات 
45E3,19AD4, بازنشستگی پيش از موعد 

 ارضایتی کارکنانن
36E1,34E2,18AD2,55E3,41E5, 
53AD5 

 دلسردی کارکنان

45E6,49E6, 46E3, 21E6 ميل به ترک سازمان 
38E3,50E3,24E4,40AD1,33E2, 
38E2,36AD1,32AD3,42E5 

 شدن کارکنان منفعل

35E1,39E5, 46E6,39E7 کاهش تسهيم دانش 
کاهش مشارکت و 

تضعيف چرخه 

 مدیریت دانش

38E5,55E6 کاهش پيشنهادات سازنده 

24AD4,47E6, 37E2,47AD5 ها انتقال تجربيات و فروش طرب به سایر بانک 

40E3,51E3 کاهش مشارکت کارکنان در جذب و تخصيو منابع 

کاهش عملکرد 

 ,39E2,39E3,25AD4,54E6 مالی
36E7 کاهش سوداوری 

52AD5, های مستقيم و غير مستقيم افزایش هزینه 

49E2,52E6,38E7 مندی مشتری کاهش رضایت 
کاهش وفاداری 

 مشتریان
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 های پژوهش یافته

، شناسـایی  های پيشين بدان اشاره شد، هـدف از انجـام پـووهش حاضـر     که در بخش گونه همان

سکوت سازمانی در بافت بـومی کشـور بـود کـه در      ۀکننده و همچنين پيامدهای پدید عوامل ایجاد

 ،کننـده و پيامـدهای سـکوت سـازمانی     وامل ایجادع ؛مذکور در دو دسته کلیهای  این بخش، یافته

 (.7اند )شکل  تبيين شده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 های پژوهش( آیندهای سکوت سازمانی )منبع: یافته آیندها و پس پیش .1 شکل

 

 عوامل ایجادکننده سکوت سازمانی

 گيری و تشدید سکوت شکل یکی از عوامل بسيار مهم در سالاری: عدم رعایت شایسته •

، ضابطه ارتقا و انتصابات بی. عواملی مانند استسالاری  سازمانی، عدم رعایت اصول شایسته

اگر افراد در . ندمطالعه دخيلبيرونی در انتصابات سازمان مورد گرایی و فشار عوامل قومی

بر  ، علاوهندونشها، سوابی شغلی و دانش کافی انتخاب  ها، مهارت اساس شایستگیسازمان بر

 سالاری رعایت شایسته عدم

 عدالتی احساس بی

 شده درماندگی آموخته

 نبود مدیران انگيزاننده

 تمرکز گرایی

 شفافيت سازمانی پایين

 های ذهنی مدیران نگرش

 ضعف فرهنگ سازمانی

 ضعف اعتماد درون سازمانی

 یادگيری اجتماعی

  طلبی کارکنان منفعت

 کارکنان ترس
 

  ک ت         

 

 

 

 تفاوتی کارکنان بی

 کاهش عملکرد کارکنان

 نارضایتی کارکنان

 کاهش مشارکت دانشی 

 کاهش عملکرد مالی 

 دادن مشتریان ازدست
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گرفتن حی دیگران و درنتيجه نارضایتی و  ی که بر خود سازمان، باعث نادیدهثيرات منفأت

 د. شو بين کارکنان میگيری سکوت  شکل

ترسند اگر  که افراد می استثر در ایجاد سکوت سازمانی این ؤیکی از دلایل م وجود ترس: •

برای آنها عواقب ناگواری داشته  کنند، موضوعی زبان به سخن بگشایند و ابراز عقيده ۀدربار

گونه تعبير شود این آنها کنند، روابطشان تخریب شود و یا ۀباشد و یا دیگران فکر بدی دربار

ترس از  .دهند کنند و اعمال آنها را مورد انتقاد قرار می که عليه سرپرستان خود رفتار می

ه و هدادن وج ی ارتقا، ازدستها دادن فرصت دستدادن جایگاه فعلی سازمانی، از ازدست

از عوامل  مد و تخریب رواب  با همکارانآدادن و یا کاهش در نماشدن، ازدست انگشت

 .استنظر مرتب  با ترس از اظهار

ها بسيار  یکی از عوامل مهمی که در تشدید سکوت کارکنان در سازمان عدالتی: احساس بی •

بودن توزیع  یا دم شفافيت و سليقهعواملی مانند ع عدالتی است. ، احساس بیاست ؤثرم

تنبيهی در دست  ۀعنوان حرب هپاداش ب نظامثير رواب  بر توزیع پاداش، استفاده از أها، ت پاداش

شدن بين  قائل تفاوت و عدالتی جنسيتی ، تبعيض و بیها مدیران، مبتنی بر عملکرد نبودن پاداش

کارکنان در سازمان ه از سوی شد عدالتی ادراک کارکنان از عوامل مرتب  با احساس بی

 باشند. مطالعه میمورد

های متعدد اجتماعی، فرهنگی و  زمانی که فرد در موقعيت ناکامی شده: درماندگی آموخته •

بودن  تأثير کند و بیآموزشی قرار گيرد و احساس ناتوانی کنترل بر شرای  محي  را تجربه 

ثباتی خواهد شد و در  و بی فعاليت و پاسخ خود را احساس کند، دچار نوعی تزلزل

پذیرد. زمانی که  های بعدی نيز با وجود امکان موفقيت، پيشاپيش شکست را می موقعيت

و  شوند، فرد انتظار دارد که کارهایش به شکست بينجامد ها دچار درماندگی آموخته می انسان

نظرات و  ۀتيجن تواند هيچ کاری برای جلوگيری از شکست انجام دهد. تکرار پياپی و بی نمی

عوامل  ها و نظرات، از عواقب تلخ قبلی در بيان ایده ۀها از سوی کارکنان و همچنين تجرب ایده

نظرات را در  ها و شده بين کارکنان و تصميم برای عدم اظهار ایده مرتب  با درماندگی آموخته

 پی خواهد داشت.
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لازم را بدهند و شرای  بروز  ۀيزانگ ،وجود مدیرانی که به کارکنان نبود مدیران انگیزاننده: •

. اگر استهم کنند؛ لازم و ضروری اها و نظرات را برای کارکنان فر خلاقيت و بيان ایده

مندی و تخصو لازم را نداشته باشند، کارکنان نيز پس از مدتی  پویا، توان ۀروحي ،مدیران

های  پروری درسازمان هشوند. وا ه کوتول دهند و منفعل می انگيزه و علاقه خود را از دست می

تخصصی  که اغلب مدیران بدون توجه به توانۀ اینواسط وزی به این پدیده اشاره دارد. بهامر

پذیری ۀ انتقادبر آنکه روحي شوند، علاوه وعلمی وتجربه در مناصب مدیریتی گمارده می

 ان خود افرادعملياتی سازم های ميانی و انتصاب مدیران رده در خود ۀبه نوب ندارند، آنها نيز

سطح پایين  های مدیریتی در ندکه این امر تا ردهکن تری را انتصاب می تخصو تر وکم ضعيف

سازمان مدیران کوتوله شدند )ازلحاظ تخصو و  گویند در یابد و اصطلاحاً می تسلسل می

 مشخو به انزوا متخصو وکارآمد و کارکنانهایی  چنين سازمان قدرت رهبری( در

، نگيرد افراد ماهر قرار ۀال نرود و تحت سایؤس ارشد برای اینکه زیر مدیرکشانيده شده و 

دهنده در سازمان،  نبود مدیران مشوق و حرکتگمارد.  مناصب مدیریتی نمی آنان را در

انتقادپذیری مدیران، توانمندی پایين مدیران و دخالت مدیر در کار  ۀنداشتن روحي

ها و نظرات به ميزان زیادی  کارکنان را از بيان ایده ۀکارشناسان از عواملی هستند که انگيز

 دهند. کاهش می

 .است مدیریت مقام مسئول یک دستگاه ۀتمرکز سازمانی مربوط به نحو تمرکز سازمانی: •

عدم تمرکز سازمانی وقتی است که مدیران، رؤسا و هر عضو سازمان بتواند در حدود وظایف 

اذ تصميم نماید و از اختيارات کافی و متناسب با ها نسبت به امور محوله اتخ و مسئوليت

مسئولين برخوردار باشد. بنابراین مبنای عدم تمرکز سازمانی تفویض اختيار یا واگذاری 

مراتب  یران و مسئولين سطوب مختلف سلسلهها به مد اختيارات بيشتر و متناسب با مسئوليت

مشارکتی و تفویض اختيار به  عدم توجه به مدیریت است.سازمانی از سوی مقام مسئول 

مطالعه است که موجب شده است یی تمرکز سازمانی در سازمان موردزیردستان از مصاد

 ها و نظرات مسدود شوند. های ارتباطی برای بيان ایده مسيرها و کانال

فرایندی است که اطلاعات مربوط به شرای  موجود،  ،شفافيت عدم شفافیت سازمانی: •

کند. این شفافيت شامل دسترسی اعضا و  دسترسی و فهم می را قابل تصميمات و اقدامات
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برای اینکه بتوان تمام افراد سازمان شود.  گيری و مالی می همکاران به جزئيات اجرایی، تصميم

تر به اهداف  نها را همسو ساخت تا منسجمآرا حول یک محور متحد کرد و نيروهای 

مدیر  تعریف شود. کارکنانشفاف و روشن برای  همه چيز باید ؛شده دست پيدا کرد تعریف

خوبی  د و اطمينان حاصل کند که همگی بههای خود را واضح و روشن بيان کن باید خواسته

های غيرشفاف، اطلاعات فق  در  در سازماندانند.  خود را می ۀيات وظيفئاند و جز شده توجيه

با تصميم کارکنان به سکوت  ثير مستقيمیأو این خود تمجاری مشخو و خاصی وجود دارد 

رنگ شود، اطلاعات  ها کم ها و نظرات دارد. هرچه شفافيت سازمانی در سازمان و یا بيان ایده

 یابد. نتيجه سکوت گسترش میۀ مسائل مختلف کاهش یافته و درکارکنان دربار

کارکنان در  ۀهای ذهنی دربار ای از باورها و نگرش مجموعه های ذهنی مدیران: نگرش •

کنند و  دستان خود رفتار مییران بر اساس همين باورها با زیرهن مدیران وجود دارد و مدذ

ها و نظرات و یا عدم  نتيجه کيفيت این رفتار مدیران با کارکنان بر تشویی افراد به بيان ایدهدر

داشتن زیردستان،  نگه قاد به توانمندی زیردستان، پایينثيرگذار است. عدم اعتأبيان آنها، ت

بودن مدیر  کل عقلطلبی زیردستان،  باور به منفعتعلاقه به اجماع و وحدت آراف در سازمان، 

زیردستان  ۀهایی هستند که در ذهن مدیران دربار دوستانه با زیردستان؛ نگرش ۀو نداشتن رابط

ها و نظرات کارکنان نداشته و  شود که مدیران تمایلی به شنيدن ایده منجر می وجود دارد و

 های ارتباطی لازم را فراهم نکنند.مسير

از استنباط مشترک است که  نظامیمقصود از فرهنگ سازمانی،  ضعف فرهنگ سازمانی: •

اعضا نسبت به یک سازمان دارند و همين ویوگی موجب تفکيک دو سازمان از یکدیگر 

د و آن را در قالب نخوا شود. کریس آرجریس، فرهنگ سازمانی را نظامی زنده می می

واقعی طور راهی که بر آن پایه به -سازند،  اری که مردم در عمل از خود آشکار میرفت

تعریف  -کنند  واقعی با هم رفتار میطور ای که به کنند و شيوه ساس میاندیشند و اح می

ها، باورها،  ای از ارزش عنوان مجموعه کند. تمامی پووهشگران از فرهنگ سازمانی به می

هایی مانند  وجود فرهنگ کنند. های مشترک حاکم بر سازمان یاد میعقاید، فرضيات و هنجار

خدمتی، نبود فرهنگ تسهيم دانش و  زنی، رودربایستی و خوش فرهنگ تملی، زیراب ۀاشاع

 .د شدبه ایجاد و یا تشدید سکوت منجر خواهمشارکت و فرهنگ عدم مخالفت با مدیر، 
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 و ریع به تحولات این عصر متلاطمتوجه به ضرورت پاسخگویی س ضعف اعتماد سازمانی: •

واقع هاست که در ف مهم رهبران در سازمانیکی از وظای ،های کاری هماهنگ گروهایجاد 

زیربنای  ،یند تزریی تدریجی و تشویی اعتماد در سازمان است. اعتمادابه معنی فر

د نيازمن ،شود. ایجاد اعتماد در درون سازمان توانمندسازی و اساس رهبری محسوب می

درست مانند یک کودک که یاد  ؛شود از بالای سازمان به پایين برقرار می کهتعهدی است 

 گيرد به مربی شنا اعتماد کند و بر آن اساس رفتار و اقدامات خود را با او تطبيی دهد. می

گيری و افزایش کارآیی سازمانی نقش انکارناپذیری  ها و در شکل اعتماد در عملکرد سازمان

. ندارد وجود سازمانراهبردی  اهداف تحقی برای شانسی گونه هيچ سازی اعتماد نبدو دارد.

 ؛کند تا کارکنان احساس کنند که توانمندترند اعتماد به سازمان کمک می ۀتوسع

وضوب ارتباط  کنند، به اعتماد ندارند، گوش نمیدیگر، هنگامی که افراد به دیگری  عبارت به

دیگر وقتی اعتماد وجود دارد، افراد  دهند. ازطرف ان نمیازند و همکاری نشس برقرار نمی

 آزادند که تجربه کنند، بياموزند و بدون ترس از تنبيه همکاری کنند. 

بندورا معتقد بود غالب رفتارهای انسان از طریی مشاهده و در طول  یادگیری اجتماعی: •

و  تقليد راه مشاهده، بنا به این نظریه، یادگيری از  .شود یند الگوسازی آموخته میافر

 هب  بندورا، یادگيرنده باید ۀنيازی ندارد. به عقيد شود و به عامل تقویتی الگوبرداری انجام می

ماعی، بنا بر مشاهده و باشد. یادگيری اجت شتهتوانایی تقليد و الگوبرداری را توجه دا  علاقه،

گيرد و پيامدهای  منفی انجام می صورت مثبت و ناخودآگاه در بسياری از افراد بهطور  تقليد، به

ها،  عواقب منتقدین در سازمان ۀمشاهددنبال خواهد داشت.  بار خود را به یا زیان  ثمربخش،

سابقه و خبره از عواملی هستند که در ۀ ترس افراد باتشویی همکاران به سکوت و مشاهد

 ثير پررنگی دارد.أانگيزه افراد در عدم بيان نظرات خود ت

ها، کارکنان برای حفظ موقعيت و منافع خود از  گاهی در سازمان ی کارکنان:طلب منفعت •

توانند تغييراتی را اعمال  بيان حقایی سازمانی به کسانی که جایگاه سازمانی خاصی دارند و می

، مشاهده شد که این پووهشگر های همصاحب کنند. طبی کنند، سر باز زده و سکوت می

کردن تفکر خود به  أیيد حرف مدیر و تلاش برای نزدیکتطلبی به شکل تکرار و  منفعت

تفکر مدیر، در سازمان مذکور بسيار شایع است. زمانی که افراد از بيان حقایی سازمانی طفره 
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زیرا سکوت  ؛اند کنند، به نوعی سکوت کرده روند و تفکر و حرف مدیریت را تکرار می می

اعث شود که حقایی سازمانی بيان نشود، هميشه به معنای حرف نزدن نيست. هر چيزی که ب

 د.شو سکوت محسوب می
 
 های سکوت سازمانی پیامد

تحقی یا  اًهای پيرامونی و مشخص حالتی که وقوع و یا عدم وقوع پدیده تفاوتی سازمانی: بی •

عدم تحقی اهداف سازمانی )موفقيت یا شکست سازمان(، برای یک عضو یا گروهی از اعضا 

ۀ شغلی ناميده می شود. در سطح سازمانی، افرادی که علاق« اوتی سازمانیتف بی»تفاوت نکند 

شوند. در  تفاوت می تدریج در کار خود دچار فرسودگی شغلی و نهایتاً بی نداشته باشند، به

بيانگر افرادی است که در محي  کار خود به این  ،تفاوتی سازمانی بی ۀدنيای سازمانی، پدید

تقاوتی زمانی  چندان اميدی برای بهبود و پيشرفت وجود ندارد. بی شوند که واقعيت تسليم می

کوشد تا از  دهد و می به اهدافش از دست می نيلافتد که فردی اميد خود را برای  اتفاق می

عدم باور به بهبود اوضاع و تغيير شرای   ،مطالعهورداميدیش، کناره بگيرد. در سازمان ممنبع نا

 ۀخورد و همچنين کارکنان فق  به وظایف شغلی در حيط به ميزان زیادی به چشم می

 پرداختند. مسئوليت خود می

انگيزه و  ،زمانی که سکوت در سازمان شکل گيرد، کارکنان کاهش عملکرد کارکنان: •

های آن اعتماد ندارند. وجود افراد  رضایت خود را از دست داده و دیگر به سازمان و فرایند

خود بر عملکرد کارکنان  ۀد و این موضوع به نوبشو رکنان منجر میتعهدی کا به بی ،انگيزه بی

نبود تلاش برای بهبود د و آن را تضعيف خواهد کرد. پيامدهایی مانند وثر خواهد بؤم

شغل دوم، استفاده از زمان و  ۀوری نيروی انسانی، گسترش پدید کاهش بهرهها،  فعاليت

اری، ک وبارهشدن فرایندهای کاری و دبر امکانات محل کار برای کارهای شخصی، زمان

سازمانی و افت کيفيت  رفتن انگيزه رقابت درون و برون کاهش خلاقيت و نوآوری، ازبين

 خدمات از مسائلی هستند که به کاهش عملکرد کارکنان منجر خواهد شد.
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دلسردی کارکنان، ميل به ترک سازمان و ، بازنشستگی پيش از موعد نارضایتی کارکنان: •

و  شدهشدن کارکنان از مسائلی هستند که در پی سکوت کارکنان بين کارکنان شایع  لمنفع

 منجر شده است. ،مطالعهنارضایتی کارکنان در سازمان موردیابد و به  گسترش می

های  : هر سازمانی برای بهبود، نيازمند مشارکت کارکنان در فرایندکاهش مشارکت دانشی

یش یابد، سازمان کاراتر و ت و تبادل دانش در سازمان افزاسازمانی است. هرچه تسهيم اطلاعا

. همچنين مشارکت دانشی افراد در سازمان شود میها بهتر انجام  و فعاليت تر خواهد بود اثربخش

کاهش تسهيم د. سکوت کارکنان منجر به شو به پویایی در سازمان و نيروی انسانی منجر می

ها در سازمان  ل تجربيات و فروش طرب به سایر بانکدانش، کاهش پيشنهادات سازنده و انتقا

 است. شدهمورد مطالعه 

مد و سوددهی آسسات مالی هستند، درؤها م بانک ازآنجاکهکاهش عملکرد مالی بانک:  •

انگيزگی و  ها در مسائل مالی نهفته است. بی و نبض بانک استبرای آنان بسيار دارای اهميت 

کت کارکنان در جذب و تخصيو منابع، کاهش سکوت کارکنان منجر به کاهش مشار

 د.شو مستقيم میی مستقيم و غيرها وری و افزایش هزینهآسود

ها در وجود مشتریان نهفته است. اگر مشتری وجود  رسالت بانک دادن مشتریان: ازدست •

بانک مشتریان ؤال خواهد رفت، رسالت و چرایی بانک زیر س ،نداشته باشد و یا ناراضی باشد

با مشکل  ،هاست گيری بانک از دست خواهد داد و سودآوری که هدف از شکل خود را

انگيزه باشند و سکوت را در پيش گيرند؛ کيفيت  رو خواهد شد. زمانی که کارکنان بی هروب

 دادن مشتریان خواهد شد. دهند کاهش یافته و منجر به ازدست خدماتی که ارائه می

 

 گیری و پیشنهادات نتیجه
کنندۀ سکوت سازمانی و پيامدهای احتمـالی   و شناسایی عوامل ایجاد بررسی به شپووه این در

عدالتی، درمانـدگی   سالاری، ترس، احساس بی پرداخته شد و دوازده عامل: عدم رعایت شایسته آن

هـای ذهنـی    گرایـی، شـفافيت سـازمانی پـایين، نگـرش     ، نبود مدیران انگيزاننده، تمرکزشده آموخته

طلبـی   سازمانی، یادگيری اجتمـاعی و منفعـت   ضعف اعتماد درونگ سازمانی، مدیران، ضعف فرهن

سکوت سازمانی شناسایی شدند کـه در صـورت وجـود ایـن      ۀکنندعنوان عوامل ایجاد کارکنان، به
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تفـاوتی   بـی  :ها سکوت بين کارکنان گسترش خواهد یافت. همچنين شـش عامـل   عوامل در سازمان

نشی، کاهش عملکـرد  ، کاهش مشارکت دانارضایتی کارکنان، کاهش عملکرد کارکنان، کارکنان

سـکوت سـازمانی در سـازمان مـورد      ۀعنوان پيامدهای پدیـد  ، بهدادن مشتریان مالی بانک و ازدست

 د.شمطالعه شناسایی 

 یجـذب و ارتقـا   نظـام سـالاری در   ووهش حاضر، عـدم اهتمـام بـه شایسـته    های پ اساس یافتهبر

دیگـر زمـانی کـه     بيان شود. به که موجب تقویت سکوت سازمانی میاست  عواملی سازمان از جمله

عنـوان برتـرین    ی نيـروی انسـانی بـه   کارکنان دریابند که سازمان برای تعالی فراینـد جـذب و ارتقـا   

تفـاوتی را در رفتـار و    نـوعی ایـن بـی    شـود، کارکنـان نيـز بـه     سرمایه خود اهميت چندانی قائل نمـی 

نـوعی در قبـال سرنوشـت سـازمان خـود       گذارند و به د به نمایش میعملکرد در قبال سازمان از خو

شـود تـا    شوند. در همـين راسـتا پيشـنهاد مـی     تفاوت کرده و درگير سکوت سازمانی می احساس بی

توانمندی، تخصو و مهارت در حين اسـتخدام و انتصـابات مـورد توجـه واقـع       :کيفی مانند عوامل

نامـه   ناسب خود قرار گيرند. نگارش آئـين های م د، در جایگاهشوند تا با رعایت عدالت، بهترین افرا

شـود. در سـازمان   تواند به شایسته سالاری در سـازمان منجـر    راهکاری است که می ،انتصابات کارا

نظـارت صـحيح بـر حسـن اجـرای آن،       دليل عـدم  ، اما بهنامه انتصابات وجود دارد موردمطالعه آئين

 برایهای کنترلی  سازوکارضروری است تا  ،حل این مشکل ایبرعمل نادیده گرفته شده است، در

 ، تا ضمانت اجرایی آن افزایش یابد.شودنامه ایجاد  حسن اجرای آئيننظارت 

عــدالتی ســازمانی،  بــی :همچــون عــواملیکــه  اســتهــای پــووهش حاضــر حــاکی از آن  یافتــه

تماد در سـطح سـازمانی   و نبود اعتمرکزگرایی، عدم شفافيت سازمانی، ضعف در فرهنگ سازمانی 

هـا در تقویـت سـکوت سـازمانی بسـيار       افزاری سازمان عد سختسازمانی مرتب  به بُ عواملعنوان  به

نوری  اکبری شده همچون رستگار و علی ها در راستای مطالعات انجام این دسته از یافته ند.ثيرگذارأت

اســت کــه از ایــن عوامــل   (0570) 7( و لــی و ســان7777اردکــانی و همکــاران ) ( ، افخمــی7770)

 هـا  شـود کـه سـازمان    اسـاس پيشـنهاد مـی    نـد. بـرهمين  ا ساز سکوت سازمانی نام بـرده  زمينه عنوان، به

بـا   بـودن سـاختار سـازمانی   روز همتناسب و ب :سازمانی همچون عواملای، به سنجش  صورت دوره به

                                                                                                                                        
1. Li & Sun 
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ده و اقـدامات اصـلاحی   های احتمـالی مطلـع ش ـ   تر از شکاف چه سریعاهداف سازمان بپردازند تا هر

عـدالتی در   شـود تـا بـه مفهـوم بـی      مربوطه را انجام دهند. همچنين در راستای این موارد پيشنهاد می

ویـوه در تقویـت سـکوت سـازمانی      ساسی در ایجاد معضـلات سـازمانی بـه   ا عاملی ۀسازمان به منزل

آنهـا  کننـد سـازمان بـين     دیگر زمانی که کارکنان احسـاس مـی   بيان ی صورت پذیرد. بها اهتمام ویوه

شـدت   در سـازمان، انگيـزه کارکنـان را بـه    و همچنين وجود نگـاه جنسـيتی   است تبعيض قائل شده 

کاهش داده و ميل خودبيانی را در آنها از بين خواهد برد. مدیران باید عدالت و انصـاف رفتـاری را   

فـراد، بـا آنـان یکسـان برخـورد      به عملکرد هر یک از ا رکنان رعایت نمایند و بتوانند باتوجهميان کا

صورت عادلانه بين  ی رفتاری و توزیعی بهها رویه ،ای و تبعيض جنسيتی نمایند و فار  از نگاه سليقه

بــه تــلاش و  ۀ کارکنــان باتوجـه کارکنـان حــاکم شـود تــا کارکنـان احســاس تبعـيض نکــرده و هم ـ    

بر پيشـنهاد   علاوهدن، داشته باشند. ش ابر برای ارتقا، پاداش و یا دیدههای بر هایشان، فرصت شایستگی

 ،ارتقـا  اسـتخدام،  :ازجملـه  مختلـف  موارد بارۀدر سازمانی های فعاليت سازی شفافتوان به  فوق می

بـرای تقویـت    عنـوان راهکـاری دیگـر    اهداف و تصميمات سازمانی نيز به ها، ، برنامهها پاداش ميزان

سکوت سازمانی اشاره کرد. لازم است تا  ۀندکن عنوان یکی از عوامل تضعيف شفافيت در سازمان به

صـورت   ههـا ب ـ  هـا و برنامـه   تـا از رونـد فعاليـت    شودجلساتی با حضور کارشناسان و معاونين برگزار 

ند. همچنين مدیران باید خود را ملزم دانسته که کارشناسان و زیردستان خـود را در  شومستمر مطلع 

سـازی در   کننـد. همچنـين شـفاف   يـل و مطلـع   شـده دخ  یان نتـایج جلسـات و تصـميمات اتخـاذ    جر

های مبتنی بر عملکرد در انگيزه افراد به بيـان   ها و ایجاد قوانين مدون برای پرداخت پاداش پرداخت

 ها و نظرات نقش بسزایی خواهد داشت.   ایده

هـای سـاختاری سـازمانی و همچنـين      دادن جنبهبر ارائه راهکارهایی برای موردتوجه قرار  علاوه

توان به ارائـه   عنوان راهکاری برای بهبود معضل سکوت سازمانی، می به ها د شفافيت در سازمانبهبو

های سـازمانی بـرای تقویـت و همچنـين محافظـت از       نامه ی عمل و تدوین دستورالعمل و آیينآزاد

منظـور از آزادی عمـل، فکرکـردن و     های آزادانه خود نيز اقدام کـرد.  حقوق کارکنان در بيان ایده

زیردسـتان در   توانند با اعطای مسئوليت بـه  مدیران می. استکاری خود  ۀنمودن در مورد حيط عمل

جامـه عمـل بپوشـانند.     ،نکردن مدیر در امور محوله به زیردستان، به این مهم برخی کارها و دخالت

اگـر  صورت کارکنان احسـاس رضـایت و از انجـام کـار خـود ابـراز خشـنودی مـی نماینـد.           دراین
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بيشـتری بـرای مشـارکت در     ۀنان احساس استقلال و کنترل بر کار خـود داشـته باشـند، انگيـز    کارک

 مسائل سازمانی خواهند داشت.

کيد بر نقش فرهنگ سازمانی در تقویت و یـا بهبـود سـکوت    أهای این پووهش، ت دیگر یافته از

داری فرهنـگ سـازمانی    شده مبنی بر تاثيرگذاری معنی ت که این یافته با مطالعات انجامسازمانی اس

(، 7777اردکانی و همکاران ) (، افخمی7775فرد و پناهی ) سکوت سازمانی همچون دانایی ۀبر پدید

ــی ــاران )  زارع ــين و همک ــان 7775مت ــر و اردوغ ــيکن ) 0577) 7(، زهي ــون و ميل ( 0555(، و موریس

و غيرمسـتقيم در  صـورت مسـتقيم    هآموزش ب ـ ۀشود تا مقول . در همين راستا پيشنهاد میستهمراستا

کيـد بـر   أجـای ت  ههای گوناگون ب ـ . باید با آموزشقرار گيردتمامی سطوب سازمان مورد توجه ویوه 

بـرای  سـازی شـود.    أکيـد و فرهنـگ  ت« قـدرت اسـت   ،تسهيم دانـش »بر « قدرت است ،دانش»شعار 

 ۀهم ـیسـتی توسـ    باها را انتقال داد. این کـار   ها باید دائماً آموخت و آموخته آوردن بهترین دست هب

زمانی که فرهنـگ  . انجام شوداز مدیر ارشد تا کارکنان ساده سازمان به نسبت نياز شغلی  ،کارکنان

د؛ کارکنان انگيزه و تمایل لازم برای تسهيم اطلاعات شوهم استوار مغالب و تفکر کارکنان بر این 

کنـان را  ن و سرپرستان باید کاردیگر مدیرا عبارت به ها و نظرات خود را خواهند داشت. و ابراز ایده

وجود آورند کـه کارکنـان    هند و برای این کار شرایطی را بکنپردازی تشویی  به ارائه پيشنهاد و ایده

هـا و نظراتشـان    د. تا زمانی کـه کارکنـان در بيـان ایـده    کننهایشان، احساس امنيت  برای بيان دیدگاه

همچنـان ادامـه خواهـد داشـت.      ،انند؛ سکوتدچار ترس باشند و عواقب آن را در ذهن خود بپرور

 بـرای  کـه  پيشـنهادهایی  و سـازنده  انتقادهـای  بـه  بایستی مدیران کارکنان، مشارکت افزایش برای

 عمل بپوشانند. ۀداده و به آنان جام مثبت پاسخ شود، می ارائه ،بهبود

سکوت سازمانی  ۀمتغيرهای نگرشی بر پدید ۀثيرگذاری فزایندأهای این پووهش ت از دیگر یافته

 شـده همچـون سـاکی و دیگـران     در راستای مطالعات انجام دیگر، نتایج پووهش حاضر بيان است. به

( حـاکی از آن  0577) 7( و یيلـدیز 0577) 7(، سينار و همکـاران 0550) 0(، واکولا و بوراداس7777)

دات، خـلاق و  انتقـا  پـردازی، ارائـه پيشـنهادات و    مانی که نگـرش مثبتـی نسـبت بـه ایـده     تا ز ؛است
                                                                                                                                        
1. Zehir & Erdogan 
2. Vakola and bouradas 
3. Cinar et al 
4. Yildiz 
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سـکوت   ۀبودن کارکنان در محي  کـاری و... در ميـان مـدیران سـازمان ایجـاد نشـود، پدیـد        نوآور

شـود تـا بـا برگـزاری      اسـاس پيشـنهاد مـی    ازمان بسيار رواج خواهد یافت. برهمينسازمانی در آن س

رب نگرش مدیران نسبت بـه کارکنـان و نظراتـی کـه از سـوی ایشـان مط ـ       ،های آموزشی ویوه دوره

خود بایـد تغييـرات   های  و نگرشهای مدیریتی  مدیران در روشدیگر،  بيان شود، اصلاب شود. به می

خـوبی بـرای مـدیران     ۀد. تغيير در نگرش به نيروی انسانی می توانـد نتيج ـ کننعميی و اساسی ایجاد 

گـاه بـه   گـردد. ن  مـی نوعی به نيروی انسـانی بـر    هبحث در هر سازمان بد. تمام مسائل موردکنحاصل 

صـورت سـازمان بـه هـر      ی سازمان اسـت. درایـن  ها انسانی از موفقيت ۀعنوان سرمای هنيروی انسانی ب

کند که موجب پيشـرفت سـازمان و سـرآمدی     نوان یک سرمایه و دارایی توجه میع هکارمند خود ب

سـانی کـه   رقابت و کسب سود بيشتر و مستمر، توجه فزاینده مدیران به منابع ان ۀآن خواهد شد. لازم

و همچنين اعتقاد مـدیران   سازمان باشد، است. توجه ی سازمان میها های اصلی و ستون جزف سرمایه

 ها بایسـتی مـورد توجـه قـرار گيـرد.      و تلاش برای افزایش این توانمندی کارکنان های یتوانمند به

ن را راهـی بـرای   های کارکنان هراسی داشته باشـند و بایسـتی آ   و برتری ها پيشرفت از نباید مدیران

 سازمان بدانند. افزایش قدرت و فرصت برای پيشبرد
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