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Abstract 
The purpose of this study was to design a comprehensive organizational silence model based on 

the organization's five pillars. The study method is descriptive and qualitative which has been 

implemented in two stages of Delphi and Library. In the first stage, using the research literature, 

components of organizational silence were identified. Then, based on the five organizational 

elements (environment, people, structure, goals, and technology), the proposed conceptual 

framework of organizational silence was obtained.the statistical population includes Professors of 

Payame Noor, Allameh Tabataba'i, Tehran, Beheshti and experimental managers in Tehran, using 

snowball sampling method.From all questions in all Delphi periods, the sample t-test and the mean 

and standard deviation were used. Kendall's correlation coefficient for all dimensions was 

calculated. The results showed that all the terms are meaningful and the factors related to the goals 

at the close to very strong level, have the highest agreement, after which the technological factors, 

the inner environment (Socio-cultural), individual managers, structural, external environment and 

individual factors of employees. At the end of the final model, organizational silence was designed 

based on the five organizational roles. Therefore, it can be concluded that all five aspects of the 

organization and its dimensions can be effective in maintaining organizational silence and it is 

necessary that managers pay enough attention to organizational dynamics and organizational 

mobility in all five dimensions of the organization. 
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 چکیده
و  یفیگانه سازمان انجام شد. روش مطالعه از نوع توصارکان پنج یبر مبنا یمدل جامع سکوت سازمان یپژوهش حاضر با هدف طراح

 یسکوت سازمان یهاپژوهش، مؤلفه اتادبی از استفاده با اول مرحله در. است شده انجام یو دلف یااست که در دو مرحله کتابخانه یفیک
سکوت  یشنهادیپ ی(، چارچوب مفهومآوریافراد، ساختار، اهداف و فن ط،ی)مح یگانه سازمانارکان پنج یشدند سپس بر مبنا ییشناسا
در  یربتج رانیو مد یبهشتشهید تهران،  ،یینور، علامه طباطبا امیپ هایدانشگاه استادانشامل  یبه دست آمد. جامعه آمار یسازمان

 یاتک نمونه tآزمون  یدلف یدورها یتک سؤالات در تمامشده است. از تک استفاده یگلوله برف یریگشهر تهران است و از روش نمونه
 هاهیگو ینشان داد تمام جیابعاد محاسبه شد. نتا یتمام یکندال برا یهمبستگ بیبه عمل آمد و ضر اریو انحراف مع نیانگیم نیو همچن

 ی(، فردیفرهنگ-ی)اجتماع یدرون طیمح ،یاز آن عوامل فناور دتوافق، بع نیشتریب یهستند و عوامل مربوط به اهداف دارا داریمعن
براساس پنج رکن سازمان  ی سکوت سازمان ییمدل نها انیکارکنان قرار دارند. در پا یو عوامل فرد یرونیب طیمح ،یساختار ران،یمد

مؤثر باشند و لازم است  یدر بروز سکوت سازمان توانندیکرد هر پنج بُعد سازمان و ابعاد آن م یریگجهینت توانیم نیشد. بنابرا یطراح
 کنند. یبه هر پنج بُعد سازمان توجه کاف یسازمان ییایپو جادیا یبرا رانیمد
 

 .یدولت هایگانة سازمان، دانشگاهارکان پنج ،یسکوت سازمان :های کلیدیواژه
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  .                                                                    ..گانة سازمانارکان پنج یبر مبنا یمدل جامع سکوت سازمان یطراح حسنی و همکاران:    89

 مقدمه
در حال  و بالا انتظارات فشرده، رقابت دلیلبه هاامروزه سازمان

 مداوم تغییرات و کیفیت بر ترتمرکز بیش مشتریان، تغییر

عمل  ابتکار تربیش هرچه خواهندکارمندانشان می از جهان،
باشند.  پذیرمسئولیت و کنند بیان را نظراتشان باشند، داشته

 رقبای میان در تمام رحمیبی با ارههمو ، محیط،دیگریعبارتبه

 و زندمی گزینش به دست خاص، کاری یک زمینه در موجود
 پاسخ بهتری محیطی هایخواسته به نتوانند که مواردی در

 خروج حکم نمایند، جلب را خود کاری محیط اعتماد و دهند

 هاسازمان ،بنابراین .کنندامضاء می رقابت گردونه از را خود

 هاییچالش به نسبت که دارند کارمندانی نیاز به بقا منظورهب

کردن  سهیم از و باشند پاسخگو دارد، وجود محیط در که
 برای بتوانند و باشند نداشته هراس دیگران با انیشهاداده

 ،2بوراداس و 1کنند )واکولا ایستادگییشان باورها و هاهدف
ی داشته و های اصلابراز کنند، ایده یراحتبه را (، خود2002

 (.2012 ،3را خلق کنند )چیمن و کاراداگ هایییشنهادپ
 کردن سهیم از کارمندان از بسیاری کهاین در حالی است 

 است ممکن کنند؛خودداری می شاندانش و هاداده در دیگران

 شانفعلی موقعیت شاید که باشد گرفته شکل هاآن در باور این

 شخص عنوانبه زیاد، مالاحتبه یا بیفتد به خطر سازمان در

 است احساس ممکن یا و شوند قلمداد سازمان در سازمسئله

 .کرد نخواهد ایجاد تغییری هیچ نظرشان یا پیشنهاد که کنند
 نفساعتمادبه عدم مثل دیگری هم دلایل این، بر افزون

 ترس و کردن قلمداد ریسک را آن مورد در صحبت کارکنان،

 حال، این دارد. با وجود نیز ازمانس در آورزیان از ارتباطات

 با را خودشان و کنندموافقت می جمع نظر با کارکنان از برخی

 مبهم ارتباطات ترتیب، این دهند. بهمی تطبیق هاآن نظرات

 به سازمان مورد در را خود افکار و دانش کارکنان .شودمی

 به .شوندتفاوت میبی مشکلات به نسبت و گذارندنمی اشتراك

جانی و گویند )علیمی 4سازمانی کارکنان سکوت رفتار ینا
 (.1322 پسند،طالع

 و جمعی پدیده یک عنوانبه را سازمانی سکوت محققان
 شانهاینگرانی و نظریات نکردن افشا برای تمایل کارکنان

-عکس از ترس خاطر به سازمانی مشکلات و به مسائل نسبت
اند کرده تعریف گرفتن ارقر توجهیبی مورد یا های منفیالعمل

 گفت توانمی تعریف این در تبیین (.1324 )نظری و همکاران،

                                                                      
1. Vakola 

2. Bouradas 

3. mmmen & aa aadağ 

4. organizational silence 

 اصلی مسبب منفی و بازخورد استبدادی فضای عامل دو که

 هر در سکوت هایریشه گریدعبارتبه. است کارکنان سکوت

است  نهفته سازمان و میان کارکنان ناپیدای روابط در سازمان
 تمایل عدم ،سازمانی سکوت(. 1324 )افخمی و همکاران،

 به کار محل در که است موضوعاتی مورد در صحبت به کارمند
  رخ وی، مستقیم سرپرست توسط ریسوءتعب از ترس دلیل
 همکارانش و او بین روابط بر است ممکن ،بنابراین .دهدمی

توان گفت افرادی که در معرض این پس می .بگذارد منفی تأثیر
دارای مشترکاتی مانند: خودداری از صحبت در اصطلاح هستند، 
دیدگاه، عدم درك و اطلاعات در مورد  ارائه از مورد کار، ترس

روسان -)آل هستند سوءتفاهمکار یا همکاران و ترس از ایجاد 
 (.2012، 2و اِموش

های امروزی و ای رایج در سازمانسکوت سازمانی، پدیده
خانی و رود )ولیر میعلامت شناسایی بیماری سازمانی به شما

های این بیماری وقتی نشانه دیگر،یعبارتبه(. 1324 کارپرداز،
شود، مدیران باید عوامل اصلی آن را در سازمان پدیدار می

توجهی به این موضوع ردیابی، شناسایی و برطرف کنند. بی
یار و تواند سبب سکون و حتی مرگ سازمان شود )سعادتمی

 (.1324 زاده،شیعه
منجر  کارکنان، اظهارنظر کردنمحدود با سازمانی سکوت

 فرآیندهای و سازمانی هایگیریاثربخشی در تصمیم کاهش به

 مسئله منجر به رنجش بسیاری از  این و شودمی تغییر
رفتاری از بازخور  پدیده د. از آنجایی که اینشوها میسازمان

 مؤثر ینسازماتوسعه و تحولّ ، مانعکندمنفی ممانعت می

 تصحیح و بررسی توانایی دیگر بنابراین سازمان، شود،می

 در رایج مشکل این به توجه ،روینازا نخواهد داشت. خطاها را

 (.2004 ،6حائز اهمیت است )پرلو و ویلیامز هاسازمان
تأثیر پیامدهای منفی سکوت بر تغییر سازمانی و 

نوع آرا و هایی با سطح بالایی از تگیری، در سازمانتصمیم
مانع در برابر  نیترمهمیابد. این پیامدها، باورها، تشدید می

(. 2016 ،7های با سرعت تغییر بالاست )آبراهام و یوسفیمحیط
 تمام تواندمی که است آورزیان فرآیندی سازمانی، سکوت

 مختلفی انواع است ممکن و دهد را هدر سازمانی هایتلاش

 پایین ها، سطوحملاقات رد جمعی سکوت مثل داشته باشد؛

 و جمعی آوای پایین سطوح ها،پیشنهاد و هارویه در مشارکت
 محدودکردن با سازمانی (. سکوت2012 ،2مرامآن )نیک شبیه

                                                                      
5. Al-Rousan & Omoush 

6. Perlow & Williams 

7. Navah Abraham & Yosefi 

8. Nikmaram 



 88          1322، بهار 2، شماره 2های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان

 

های گیریتصمیم اثربخشی کاهش سبب کارکنان، نظراظهار
 و پناهی، فردییداناشود )می تغییر فرآیندهای و سازمانی

شود که کارکنان احساس باعث می (. سکوت سازمانی1322
ارزشی کنند، کنترلی بر کار خود نداشته و از ناهنجاری، بی

و  1استرس و احساس فرسودگی شغلی رنج ببرند )نیکولا
 و ترس ایجاد باعث سازمانی سکوت(. 2011همکاران، 

 موارد درباره بحث از را هاآنو  شده کارکنان بین در اضطراب
 بیگانگی و نارضایتی به منجر امر ه اینک کندمی منصرف مهم،

 جدید، کارمندان برای است ممکن شود و همچنینمی از شغل
 (.2012، 2شود )آلهیت ایجاد سکوت رفتارهای و قواعد
 دار بین سکوت سازمانی و قصدیک رابطه معنی که آنجا از

 ترك قصد بخواهند مدیران چنانچه دارد، وجود خدمت ترك

که  کنند سعی باید دهند، کاهش را شانکارمندان خدمت
و  3السیسکوت و رفتارهای حمله عاطفی را کاهش دهند )مرال

 و هاایده کاری، کارکنان محیط هر (. در2014 ،همکاران

 جاری، مشکلات و مسائل کار، مورد شرایط در متفاوتی نظرات

 کارکنان مشکلات دارند. اینکه رفع و شرایط بهبود هایروش

 و هستند خود هایپیشنهاد و هاایده بیان به قادر نمیزاچه  تا
 سکوت موضوع ؛هاستآن نظرات پذیرای میزان، چه سازمان تا

(. از طرفی 1323 دهد )دوستار و همکاران،می شکل را سازمانی
 قبیل از هاییخوردن برچسب از ترس احساس خاطر به هاآن

 زیان ان،همکار اعتماد و دادن احترام دست از بالقوه، شاکی

خاطر  به یا شغل، دادن دست از سازمان، با ارتباطات در دیدن
 مدیران و کارکنان مابین اطلاعات و ارتباط جریان توقیف خطر

-32 :2013، 4که ساکت بمانند )کاراکا دهندمی ترجیح ارشد،
32.) 

با توجه به مطالب فوق و تغییرات سریع و روزافزون محیط 
 هستند افرادی نیازمند خود بقای فظح برای هاامروزی، سازمان

 تسهیم از بوده، پاسخگو محیطی هایچالش به نسبت که

 و خود اعتقادات بر و باشند نداشته دانش هراس و اطلاعات
دیگر، معمولاً عواملی از قبیل؛ عبارتیباشند. به پایبند شانگروه

کارانه، ترس از برچسب عوامل شخصیتی، ترس و رفتار محافظه
-های منفی، نگرانی و استرس در افراد، ترس از خرابخوردن

شدن تصویر دیگران، بازخورد منفی مداوم مدیران، مفروضات 
منفی مدیران در مورد اعتماد به کارکنان، عملکرد ضعیف 
سازمانی، گرایش جذب نیروی قراردادی، تمرکزگرایی ساختار 

                                                                      
1. Nikolaou 

2. Alheet 

3. Meaal ll ςi 
4. Karaca 

ها گیری و عوامل دیگر، منجر به سکوت در سازمانتصمیم
 شوند.می

های مختلف بندیمحققان پیشین، این عوامل را در دسته
محیطی، فرهنگی، سازمانی، ساختاری، فردی، اجتماعی، 

 اند.ای، مدیریتی و شخصیتی قرار دادهگروهی، رفتاری، زمینه

هایی رخ توان گفت اغلب، سکوت در سازمانبنابراین می
، نوع (2013 دهد که نوع رهبری؛ آمرانه )کاراکا،می

 متین و همکاران،مشارکتی )زارعیگیری؛ متمرکز و غیرتصمیم
(، نوع ساختار؛ بروکراتیک بدون سیستم پاداش و قدردانی 1320

هایی در محیط دیگر،یعبارتبه. است( 2013 )سینار و همکاران،
های متضاد که میزان کنترل زیاد و ظرفیت پذیرش دیدگاه

 ر رخ خواهد داد.پایین است، سکوت سازمانی بیشت
ای ها اهمیت ویژهدر این بین مطالعة سکوت در دانشگاه

یک ملاك  عنوانبهتواند ، میسویکدارد. زیرا دانشگاه از 
دهندة وضعیت و سطح رشد و توسعة جامعه به فرآیندی، نشان

یک شاخص  عنوانبهحساب آید و از سوی دیگر، 
جامعه در آینده نیز  کنندة امکان و زمینة رشد و توسعةبینیپیش

 در (. سکوت1321 تلقی شود )قهرمانی و همکاران،

 دوچندانی مخرّب اثرات توانددانشگاه، می مانند هاییسازمان

 کند )پروری و همکاران، ایجاد هاسازمان سایر به نسبت
مؤسسات آموزشی، منجر به  عنوانبهها دانشگاه .(1322

ها و کارکنان دانشگاهشوند گسترش علم و دانش در جامعه می
به واسطة تعامل و ارتباط با دانشجویان و کیفیت خدماتی که به 

مستقیم اعضای دانشگاه را متأثر  طوربهدهند، ارائه می هاآن
کنند، لذا سکوت و عدم اظهارنظر آنان مانع خلاقیت و می

توانند در دنیای رقابتی شده و نمی هاپیشرفت علمی در دانشگاه
رقابت جهانی از عرصه  یجهدرنتامروز دوام بیاورند،  و دانشی
 شوند.خارج می

از  بسیاری اینکه توان گفت، بابا توجه به شواهد می
 رضایت هاایده پیشنهادها، موجود، وضع ها، ازدانشگاه کارکنان

 دلیل به موارد، این در عقایدشان ابراز به ولی نسبت ندارند،

تفاوتند. بی یا مانندمی خاموش ای آن، ناگوار پیامدهای از ترس
های دولتی، به علت ساختارهای توان گفت دانشگاهبنابراین می

بروکراتیک و سلسله مراتبی مبتنی بر قوانین و مقررات بیشتر از 
برند. این سکوت و عدم شان رنج میسکوت کارکنان

توانند پیامدها و اثرات منفی بسیاری اظهارنظرهای کارکنان می
الخصوص تعهد عاطفی، کاهش تعهد سازمانی؛ علی مانند

 کاهش رضایت شغلی، ممانعت از یادگیری گروهی، کاهش
عملکرد فردی، تیمی و سازمانی، عدم پویایی سازمانی و 

جدا افتادن سازمان از محیط اطراف خود و حذف به  یتدرنها
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و پیشنهادها در  انتقادها بر اگر که ادنبال داشته باشد؛ چر
 مولّد موتور که کارکنان؛ ذهن شود، زده سکوت مهر اه،دانشگ

 کارکنان، وقتی و ایستاد خواهد تکاپو هستند، از دانش سازمانی

کنند، سازمان و می سکوت راهبردی دانشگاه سرمایه عنوانبه
مدیریت با خطر بزرگی به نام سکوت سازمانی مواجه خواهد 

کوت سازمانی های سلفهؤدر قدم اول باید م ،شد. بنابراین
 د. کرشناسایی شود تا بر این اساس بتوان آن را مدیریت 

-ها و میزان سکوت در دانشگاهلفهؤبهتر، مدیران باید معبارتبه
ها را کشف کنند، سپس با توجه به میزان و درجه سکوت نهفته 

د. با توجه به کننسازمانی، آن را مدیریت  گانهپنجدر ارکان 
ال هستند: با ؤدنبال پاسخگویی به این س موارد بالا محققان به

گانه سازمان )محیط، اهداف، ساختار، فرد و توجه به ارکان پنج
فناوری( مدل جامع سکوت سازمانی چیست؟ محققان بعد از 

در  هایییشنهادپال و رسیدن به مدل ؤپاسخگویی به این س
مورد مدیریت هرچه بهتر پدیده سکوت سازمانی پیشنهاداتی 

 خواهند داد.ارائه 
 

 مبانی نظري و پیشینه پژوهش
 سکوت سازمانی

-می نظر در وفاداری معادل را واژه سکوت این اولیه تعاریف
 نظرات و هانگرانی نکردن بیان کردند کهمی بیان و گرفتند

نظری و  ؛2012، 1نیست )خایرزاهد اشتباهی چیز درواقع
 مسائل، لمقاب در را کارکنان سکوت بساچه(. 1324همکاران، 

 موقعیت مطلوب بودن از نشان مدیریت تصمیمات مشکلات و

 اخیر مطالعات که است حالی در این .کردندمی سازمان قلمداد

 دارند انتظار خود کارکنان از که هاییسازمان دهندنشان می

 تفاوتیبی و نشینیعقب از هایینشانه بمانند، انتقادو بی ساکت

 (. همین1324)طباطبایی و بیگدلی، دهند می نشان سازمان را

 برای ناپذیریجبران آثار مدتبلند در رسا اما خاموش صدای

 سکوت حوزه در پژوهشگران لذا .آورد خواهد بار به سازمان

 آن کردن برطرف هایو راه پیامدها دلایل، دنبال به سازمانی

 هستند.
 کارکنان سکوت به که بود دانشمندی اولین (،1270) 2هیرچمن

 و وکولا (.1323، یدهایمیس و یاراحمدی کرد )صلواتی، اشاره
 را سکوت (، معتقدند برخی از مدیران در ابتدا2002) 3بوراداس

دانستند. به اعتقاد آنان جو می سازمان مشکل در نبود معادل

                                                                      
1. Khayer-Zahed 

2. Hirschman 

3. Vakola & Bouradas 

، نگرش 4سکوت شامل نگرش مدیران ارشد به سکوت
 امروزه، است. اما 2های ارتباطیسرپرست به سکوت و فرصت

 دیدگاه برخلاف سکوت،جّو که اندداده نشان پژوهشگران
 بود. خواهد اهدافش به سازمان رسیدن راه سر بر سنتی، مانعی

 و نظرات بیان از خودداری معنای به سازمانی، سکوت 

 موانع از و یکی سازمانی مشکلات به راجع کارکنان اطلاعات

متین است )زارعی یسازمان اهداف و هابرنامه موفقیت در مهم
(، معتقد است که سکوت، 2006) 6(. هَزن1320ِو همکاران، 

تواند به معنای فقط به معنای سخن نگفتن نیست؛ بلکه می
گرفتن هم باشد. سکوت ننوشتن، حاضر نشدن، نشنیدن و نادیده

فاقد هویت، اعتماد و  ای کوتاه،همچنین شامل صحبت یا نوشته
تواند اشاره به سازی میآن خاموش اقتدار هم است. علاوه بر

-نشین، حاشیه7ساکت کردن، سانسور، بازداری و سکوب»
های تخفیف و دیگر شکل 10، محرومیت2شمردن، ناچیز2سازی

 داشته باشد.« و کاستن
 عنوانبه( به سکوت سازمانی 2000) 11موریسون و میلیکن

ری یک پدیده جمعی اشاره کردند که نیروی زیادی را در جلوگی
کارمندان مرتبط با مسائل بالقوه  یلهوس بهاز دادن اطلاعات 

آورد. موریسون و میلیکن بیان داشتند سازمان به وجود می
زمانی که اغلب افراد یک سازمان این انتخاب را دارند که در 

، منجر به سکوت یک رفتار مورد مسائل سازمان ساکت باشند
 .شودمی سکوت سازمانیجمعی به نام 

( تمرکز خود را بر رفتارهای 2003و همکاران ) 12داینون
چهره در سازمان به  فردی و هدفمند کارکنان در تعاملات چهره

معطوف کردند و سه نوع انگیزه برای رفتار سکوت کارکنان 
گیرانه، خودحفاظتی و دیگرخواهانه های کنارهشامل انگیزه

ها، به عدم ابراز ایده چه سکوت سازمانیاگر ،برشمردند. بنابراین
گردد، اما با توجه به اطلاعات و نظرات کارکنان اطلاق می

ای که در کارمند برای سکوت وجود دارد، ماهیت آن انگیزه
تسلیم  یلدلبهتواند برخی اوقات سکوت میمتفاوت خواهد بود. 

 ، گاهی(13گیرانهرفتار کناره) یطیهر شرابودن فرد نسبت به 
)رفتار  کارانهی محافظهوجود رفتارها دلیل ترس وهب

                                                                      
4. Top management attitudes to silence 

5. Communication opportunities 

6. Hazen 

7. Supperssion 

8. Marginalization 

9. Trivalization 

10. Exelusion 

11. Morrison & Milliken 

12. Van Dyne 

13. Disengaged 
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 برایایجاد فرصت  منظوربه نیزو برخی اوقات  (1خودحفاظتی
 باشد (2)رفتار دیگرخواهانه هاآنو اظهار عقاید  دیگران
با توجه به ماهیت و  ،(. بنابراین1320متین و همکاران، )زارعی

به  کلی سکوت را طوربهتوان انگیزه رفتار سکوت کارکنان، می
دوستانه : سکوت مطیع، سکوت تدافعی و سکوت نوعسه نوع

 تقسیم کرد.
دهد محققان، با توجه به بررسی پیشینه پژوهش نشان می

برای  ییهامؤلفهخود علل و  یجامعه آمارنحوه پژوهش و 
( 2003) 3مثال، پنتیلا عنوانبهاند. سکوت سازمانی ذکر کرده

( همنوایی با 2003) 4بلکمونترس از پیامد ابراز منفی؛ بوون و 
( ترس، خجالت، مسئولیت 2003) 2عقاید عمومی؛ ریچارد

دوستان(، فقدان فرصت برای صدا و ) یگروهاخلاقی، تفکر 
های سیاسی و ارتباطی سازمانی؛ ارائه پیشنهاد، فقدان مهارت

( نگرش مدیران ارشد، نگرش 2002وکولا و بوراداس )
احساساتی  (2002پیرلو )های ارتباطی؛ سرپرستان و فرصت

( ارتباطات 2002) 6چون ترس، عدم اطمینان و اعتماد؛ کلِِمر
و جو  یجوسازمان( 2002) 7ضعیف؛ گرینبرگ و ادواردز

دهی نامشخص، تمرکزگرایی عدالتی ناشی از ساختار گزارشبی
سازی، سبک مدیریت استبدادی، بودن میزان رسمی بالا، پایین

ای ( عدالت رویه2012) 2و کلب ارتباطات ضعیف؛ تولوباس
(؛ 2012و همکاران ) 2شده و عدم اعتماد به سرپرست؛ ژوادراك

 11تاسلاك و آلتون( سبک رهبری؛ کای2012) 10لی و سان
 ( عمدتا2017ً) 12( بدبینی سازمانی؛ کاراباغ کُوزِ و گوچلو2017)

روسان و -آل ها؛ارتباطی سازمان هایفرصت و مدیران نگرش
 سرپرست توسط ریسوءتعب از ( ترس کارمندان2012اوماش )

( ترس از به هم ریختن 2012مستقیم؛ چیمن و کاراداگ )
نژاد یک سیستم؛ حکاك و موسوی عنوانبهچرخه سازمان 

کارکنان  یریکارگبهگیری، تمایل به های تصمیم( رویه1324)
قراردادی، عاجز بودن از درك مشکل در سازمان و ترس از 

اند. ا در به وجود آمدن سکوت سازمانی مؤثر دانستهر اخراج

                                                                      
1. Self-Protective 

2. Other Oriented 

3. Pentilla 

4. Bowen & Blackmon 

5. Richard 

6. Clemmer 

7. Greenberg & Edwards 

8. Tulubas & Celep 

9. Xu 

10. Li & Sun 

11. Çaylak & Altuntas 

12. aa aabağ öö ee & Göҫüü 

توانند با توجه محققان در این پژوهش معتقدند این عوامل می
 بندی شده و مورد پژوهش قرار گیرند.به ارکان سازمان دسته

 

 مدل ارکان سازمان
افراد  و اهداف ساختار، داخلی )فناوری، چهارعنصر 13لویت

را  محیط اما کندمی معین سازمان ارکان عنوانبه سازمانی( را
، کند )لویتنمی منظور مستقل جداگانه رکن یک عنوانبه

و  دهندهتشکیل جزء یک محیط اینکه به عنایت با (.1262
 یک محیط در سازمانی هر و است یسازمانمدل ناپذیراجتناب
 که باید دارد قرار اجتماعی و فرهنگی فنی، فیزیکی، خاص

محیط رو، ینازا (.1374، 14دهد )اسکات قوف آن با را خود
از  یکی عنوانبه هازیرساخت قسمت فرهنگی )فرهنگ( در

سرلک و  ،ت. بنابرایناس شده تعبیه مدل در اساسی هایمؤلفه
سازمان »چنین تعریف کردند: ( سازمان را این1324همکاران )

 فناوری، هدفمند یافته، برخوردار ازتشکلی است انسانی، ساختار
سازگار با مدل لوزی  طبق این تعریف که.« و محصور در محیط

ها حداقل دارای پنج (، همه سازمان1374)اسکات،  لویت است
ها نشان داده ارکان سازمان 1نمودار در  باشند.رکن مهم می

 :شده است

 
 (1324مدل ارکان سازمان )سرلک و همکاران، . 0 نمودار

                                                                      
13. Leavitt 

14. Scott 
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ر کسانی هستند که در برابر افراد سازمانی بیانگ افراد: .1

دهند و به آن متعهد های مختلف، سازمان را یاری میدریافت
 هستند.

اهداف بیانگر نتایج و مقاصد مطلوب و مورد  اهداف: .2

 انتظار یک سازمان است.

چارچوبی است که به رفتار و روابط افراد و  ساختار: .3

قابل دهد و این روابط را واحدهای کاری در سازمان نظم می
 سازد.بینی میپیش

فناوری مفهومی است عام و شامل  فناوری: .4

ها آلات، تجهیزات، مهارت انسانی و شیوه تبدیل دادهماشین
گردد. ها )کالاها و خدمات( می)مواد اولیه و منابع( به ستاده

دلیل نقش و اهمیتی که فناوری اطلاعات در انجام امروزه به
فناوری  ةمترادف واژ هست، این واژکارهای سازمانی پیدا کرده ا

 رود.به کار می

است که سازمان در  یتربزرگبیانگر سیستم  محیط: .2

های( خود را از ها منابع )دادهآن محصور شده است. سازمان
های( خود را ستادهکنند و کالاها و خدمات )محیط دریافت می

کنند. عوامل محیطی نظیر مشتریان، به محیط عرضه می
کنندگان، دولت، مجلس و نظایر آن عواملی هستند که هعرض

گذارد اما سازمان کنترل ثیر میأبر عملکرد یک سازمان ت
 (.1322 ندارد )کولیوند و سرلک، هاآنچندانی بر 

های سکوت لفهؤبخشی از ادبیات نظری پژوهش از م
 1کند. در جدول سازمانی در ارکان سازمان حمایت می

های سکوت سازمانی با توجه به ارکان لفهؤای از مخلاصه
 سازمان آورده شده است. گانهپنج

 سازمان گانهپنجهای سکوت سازمانی در ابعاد لفهؤای از مخلاصه. 0جدول 

 سکوت و نویسنده مؤلفه ابعاد سازمان

(، ترس 2001 ترس از پیامد ابراز منفی، انگیزه کارکنان، کانون کنترل فرد )پیندر و هارلوس، رکن افراد
مدیران از دریافت بازخور منفی، باورهای ضمنی مدیران نسبت به سکوت سازمانی، ترس 

 (،2003 کارکنان از واکنش منفی مدیران )موریسون و میلیکن،

های دارای بخشندگی پایین که میزان بیشتری کنترل وجود دارد )موریسون و محیط رکن محیط
-سوءپیشینه نیافتگی، توسعه(، 1324 خانی و کارپرداز،)ولی فرهنگ خانواده ریتأث(، 2003 میلیکن،

 (.1322 خوردن )صلواتیان و همکاران، برچسب های فرهنگی،

اعتماد و روابط اجتماعی )های اجتماعی های بلند سازمانی(، سرمایهتفکیک عمودی بالا )ساختار رکن ساختار
هش شانس پیشرفت شغلی( ضعیف، ضعف در همکاری، سختی در انجام کار و احتمال کا

سازی پایین، سبک مدیریت استبدادی، گرایی بالا، رسمی(، تمرکز2003 )موریسون و میلیکن،
گیری نبود امنیت شغلی، تصمیم (،2002 گیری نامعقول )برینسفیلد،ارتباطات ضعیف، تصمیم

 (1322 غیرمشارکتی )ارمندئی و همکاران،

 (2002 ی ضعیف سازمان )برینسفیلد،های کنترل الکترونیکسیاست وریناف

 موردی یافت نشد. اهداف

 

 گیريجامعه آماري و روش نمونه
با توجه به هدف تحقیق جامعه آماری شامل خبرگان و 

های پیام نور، متخصصان حوزه مدیریت، یعنی اساتید دانشگاه
و مدیران تجربی در  بهشتیشهید علامه طباطبایی، تهران، 

روش است.  یگلوله برفگیری ش نمونهشهر تهران هستند. رو
های در به این صورت است که محقق در ابتدا از گزینه کار

دسترس که اطلاعات کافی در مورد موضوع مورد مطالعه 
د تا نسبت به پرکردن پرسشنامه دلفی اقدام کرداشتند دعوت 

د، سپس این افراد خبرگان و متخصصان دیگری پیشنهاد کنن
گیری به محقق اجازه داد تا بر افرادی که بر دادند. این نمونه

 موضوع

سازمانی اشراف داشته و تمایل دارند تجربیات خود را  سکوت
گیری ذکر است روش نمونه شایاند. کنانعکاس دهند تمرکز 

های غیراحتمالی است. در این پژوهش جزء روش یگلوله برف
ت که نفر از خبرگان دانشگاهی اس 34تعداد اعضای پانل دلفی 

با توجه به تحصیلات، آشنایی با روش تحقیق، از علم و 
اطلاعات کافی در مورد موضوع تحقیق برخوردار بودند. 

 طوربه 2اطلاعات جمعیت شناختی اعضای پانل دلفی در جدول 
 34ذکر است در مجموع  شایانده است. شخلاصه ذکر 

پرسشنامه  31دور تعداد  3د که در هر شپرسشنامه ارسال 
ها مبنای تجزیه و تحلیل قرار د. این پرسشنامهشیافت در

 گرفتند.
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 پانل دلفی کنندگانشرکتشناختی خلاصه اطلاعات جمعیت. 1جدول 

 درصد فراوانی تجمعی درصد تعداد درجه دانشگاهی مدرک تحصیلی
 4/12 4/12 6 استاد تمام دکترا

 2/42 2/22 2 دانشیار

 71 2/22 2 استاد یا مدرس یا مربی

 100 22 2 مربی و مدرس کارشناس ارشد یا دانشجوی دکتری

 -- 100 31 جمع
 

 روش دلفی 
دلفی ماهیتاً یک استراتژی تحقیق کیفی است که با توجه به نوع 

های مختلف آماری، گیری از روشتجزیه و تحلیل اطلاعات و بهره
تواند جزء های کمیّ آماری میگیری از روشبه خصوص بهره

های بندی شود. دلفی یکی از روشهای ترکیبی طبقهروش
گروهی است که با وجود برخورداری از فرایند مشخص به  وکارکسب

دلیل فقدان چارچوب نظری از سوی افراد مختلف با عناوین فن 
دلفی،  یریگیرأدلفی، رویکرد دلفی، مطالعه دلفی، پیمایش دلفی، 

ه است. این نوع دشروش دلفی، مطالعه اجماعی دلفی توصیف 
پردازی منجر به تعاریف متعددی از دلفی شده است که برخی از واژه
 از: اندعبارت هاآن

دلفی رویکردی یا روشی سیستماتیک در تحقیق برای استخراج 
 ال است.ؤنظرات یک گروه از متخصصان در مورد موضوع یا یک س

رسیدن به اجماع گروهی از طریق یک سری راندهای 
دهندگان و بازخورد نظرات به ای با حفظ گمنامی پاسخپرسشنامه

 .(172: 1327اعضای پانل )احمدی و همکاران،

معمول  طوربهدلفی معمولاً شامل چهار راند یا مرحله است که 
د. لازم به ذکر است یک راند مربوط به شوبه سه راند تعدیل می

به صورت  فعالیت قبل از راند اول است، بنابراین فرایند دلفی را
فعالیت قبل از شروع، راند اول، راند دوم، راند سوم و نهایتاً اخذ -توالی

 توان در نظر گرفت )احمدی و همکاران،تصمیم و تصویب می
1327 :172). 

 
 

 (1327:120 فرایند دلفی )احمدی و همکاران، .1نمودار 

گیری های مورد استفاده در مطالعه دلفی شامل اندازهآماره
های پراکندگی ی )میانگین، میانه و نما( و نیز شاخصمرکز

 ،1مانند انحراف معیار و محدوده میان چارکی است )کندی
شود (. در دلفی اطلاعات بدون تماس فیزیکی منتقل می2004

شناسند و یا کنندگان سایر افراد درگیر مطالعه را نمیو شرکت

                                                                      
1. Kennedy 

لذا گاهی واژه  (.2004 ،2دانند )ویندلرا نمی هاآنحداقل پاسخ 
شود، البته گاهی نیز برای شبه گمنامی برای دلفی استفاده می

به اجازه خودشان در  هاآننام  کنندگانشرکتحفظ حقوق 
 ،3اوکلی و پاولنسکیشود )همکار ذکر می عنوانبهتحقیق 

2004.) 

                                                                      
2. Windle 

3. Okli & Pawlowski 
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 پژوهش روش
های در این پژوهش، ابتدا موضوع سکوت سازمانی، ابعاد و جنبه

ای و استفاده از کتب و نشریات ریق مطالعه کتابخانهآن از ط
علمی مرتبط با موضوع پژوهش و همچنین جستجو در 

د. همچنین بر اساس تعریف شهای اینترنتی استخراج پایگاه
موضوع، اعضای پانل دلفی در سه مرحله شناسایی و انتخاب 
شدند. با برخی از آنان از طریق ملاقات حضوری و برخی دیگر 

طریق تلفن و ایمیل ارتباط برقرار شد و هدف پژوهش برای از 
 د.شآنان تبیین 

ثر بر سکوت ؤها و عوامل مدر دور اول، فهرستی از فعالیت
سازمانی که از مطالعات پیشین استخراج شده بود، در اختیار 
تمام اعضای پانل قرار گرفت تا میزان اهمیت هر یک از عوامل 

خواسته شد علاوه بر د. همچنین از اعضا شومشخص 
خود را به فهرست اضافه  موردنظرهای لفهؤهای موجود، ملفهؤم

های دور اول های باز در پرسشنامهالؤها سند. بررسی پاسخکن
دهندگان با عوامل شده از سوی پاسخنشان داد که عوامل ارائه 

استخراج شده از ادبیات پژوهش، از نظر مفهومی یکسان بوده، 
مل موجود ترکیب شده و عوامل خاصی برای دور دوم لذا با عوا

 اضافه نشد.
گویه در نیمه اول  102پرسشنامه تنظیمی اولیه مشتمل بر 

های در اختیار خبرگان قرار گرفت. برای گزینه 1327مهرماه 

ها ای لیکرت استفاده شد. این پاسخپاسخ نیز از طیف پنج گزینه
متوسط، موافق و بسیار  های بسیار مخالف، مخالف،شامل گزینه
 موافق بود.

 

 آزمون کندال
برای اجماع نظر اعضای پانل دلفی از آزمون کندال استفاده شد. 
این ضریب مقیاسی است برای تعیین درجه هماهنگی و 

شی یا فرد. در  Nموافقت میان چند دسته رتبه مربوط به 
ای میان توان همبستگی رتبهحقیقت با کاربرد این مقیاس می

k  مجموعه رتبه را یافت. باید ذکر کرد اجماع به معنی یافتن
در یک  کنندگانشرکتپاسخ صحیح است؛ بلکه صرفاً توافق 

(، البته 2004 سطح خاص در مورد موضوع است )کندی،
پذیر نیست، چرا که رسیدن به توافق صد در صد هم امکان

 سطح سیاسی، اجتماعی، اقتصادی و علمی افراد متفاوت است.
ضمناً روش دلفی جایگزینی برای مرور گزارش یا مقالات علمی 

ترین منتشر شده نیست. معیارهای اجماع شامل درصد رایج
و تفسیر بر مبنای نظر خبرگان است،  هاآنها، ثبات پاسخ

 جهیدرنتهمچنین سطح استاندارد برای اجماع وجود ندارد، 
شده است درصد گزارش  100 تا 21مطالعات برای آن سطح از 

(. تفسیر مقادیر گوناگون ضریب 2003 )سلسالی و همکاران،
 ارائه شده است. 3در جدول  کندال

 

 (1227 تفسیر مقادیر گوناگون ضریب کندال )اشمیت، .1جدول 

 اطمینان نسبت به اولویت عوامل تفسیر مقدار
 وجود ندارد بسیار ضعیف نظراتفاق 1/0

 کم ضعیف نظراتفاق 3/0

 متوسط متوسط نظراقاتف 2/0

 زیاد قوی نظراتفاق 7/0

 بسیار زیاد بسیار قوی نظراتفاق 2/0
 

 

 هاي پژوهشیافته
های های حاصل از انجام دورهای دلفی و بخشبا توجه به داده

های آماری میانگین، مختلف پرسشنامه در هر دور، شاخص
داری محاسبه شد. توزیع و معنی tانحراف معیار، آزمون 

 پرسشنامه بر طبق روش دلفی در سه مرحله انجام شده است.

 102دور اول پرسشنامه تنظیمی اولیه مشتمل بر  در :دور اول

ها گویه در اختیار خبرگان قرار گرفت. پس از بازگشت پرسشنامه
گویه  2گویه اصلاح شد و تعداد  22و با توجه به نظر خبرگان 

 102ها به و تعداد گویهبه دلیل همپوشانی معنایی ترکیب شدند 
گویه کاهش یافت. لازم به ذکر است در این مرحله یک گویه 

 یتوجهکمعدم حساسیت و »مثال گویه  عنوانبهد. شتعویض 
افراد جامعه به تخلفات و عادی شدن رفتار متخلفانه بر اثر 

به دلیل همپوشانی معنایی « عدم حساسیت دیگران»و « تکرار
یب شده و تبدیل به یک گویه شدند، یا در دور بعدی دلفی ترک

اصلاح و تکمیل  گونهنیابه « نما شدنترس از انگشت»گویه 

 «نما شدن یا قضاوت منفی نسبت به اوترس از انگشت»د: ش
و بر  شده نمرات نسبتاً بالایی کسب کردههای ارائهگویه 

دار هستند. ها معنید تمامی گویهشمشخص  tاساس آزمون 
های عوامل ها در دستهبُعد سازمان گویه 2ر اساس ب تیدرنها

محیطی )محیط بیرونی و دورنی یا اجتماعی و فرهنگی(، فردی 
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)مدیران و کارکنان(، ساختاری، فناوری و اهداف تنظیم شدند. 
نشان داده شده است نتایج حاصل از  4که در جدول  گونههمان

محیط ضریب همبستگی کندال برای عوامل محیط بیرونی و 
دهد. درونی )فرهنگی و اجتماعی( مقادیر پایینی را نشان می

برای مابقی عوامل، یعنی؛ عوامل فردی کارکنان، عوامل فردی 
 نسبتاًمدیران، عوامل ساختاری، اهداف و فناوری این مقادیر 

رود که با دار هستند و امید میمعنی هاآنمتوسط است، اما همه 
 توافق در کلیه عوامل بالاتر رود.اجرای دور دوم دلفی میزان 

  
 نتایج حاصل از شاخص اجماع )آزمون فرض، ضریب همبستگی کندال( دور اول دلفی .1 جدول

 هاشاخص آزمون کندال
 ضریب کندال اسکوآر ءیش درجه آزادی یداریمعن

 عوامل محیط بیرونی 022/0 240/17 11 00/0

 فرهنگی(-ی )اجتماعیعوامل محیط درون 072/0 221/22 10 00/0

 کارکنان -عوامل فردی 026/0 222/20 27 00/0

 مدیران -عوامل فردی 124/0 376/24 22 00/0

 عوامل ساختاری 120/0 273/22 23 00/0

 عوامل مربوط به اهداف 166/0 777/22 2 00/0

 عوامل فناوری 120/0 260/22 4 00/0

 

و اعمال  پس از تحصیل نتایج دور اول دلفی: دور دوم

اصلاحات لازم، پرسشنامه دور دوم دلفی آماده و در نیمه دوم 
 منظوربههای هر فرد به اعضای پانل آبان ماه به همراه پاسخ

فقره  31د. پس از دریافت تعداد شپاسخگویی مجدد ارائه 
گویه  14پرسشنامه تحلیل لازم صورت گرفت. در این دور 

مپوشانی با یکدیگر ترکیب دلیل هگویه به 4اصلاح شد و تعداد 
مثال،  عنوانبهگویه کاهش یافت.  103ها به شدند و تعداد گویه

حفظ منافع مادی و و  امتیازات از بودن نصیببی»گویه 
به هم ترکیب « هاایده بودن پاداش بدون»و گویه « غیرمادی

و « عاجز ماندن در حل مشکل موجود»شدند. همچنین گویه 
با هم ترکیب و « ز درك مشکل در سازمانعاجزبودن ا»گویه 

عاجزبودن از درك مشکل در »در دور بعدی تحت عنوان گویه 
 ارائه شد.« سازمان و حل آن

در دور دوم اجماع بین اعضا صورت گرفت تا مدل  تیدرنها
که  گونههماند. شبندی ی دستهسکوت سازمانی در پنج دسته

نسبت به راند اول، کنید ضریب کندال، مشاهده می 2 در جدول
دار یبرای تمامی عوامل بهبود یافته است و تمامی عوامل معن

 372/0هستند. در این بین عوامل فناوری با مقدار ضریب 
دارای بیشترین توافق است، بعد از عوامل فردی مدیران، 

فرهنگی(، عوامل -اهداف، ساختاری، محیط درونی )اجتماعی
ضریب کندال به ترتیب  فردی کارکنان و محیط بیرونی با

 قرار دارند. 122/0و  121/0، 224/0، 227/0، 244/0، 223/0

 
 نتایج حاصل از شاخص اجماع )آزمون فرض، ضریب همبستگی کندال( دور دوم دلفی. 1جدول 

 هاشاخص آزمون کندال
 ضریب کندال اسکوآر ءیش درجه آزادی یداریمعن

 عوامل محیط بیرونی 122/0 127/42 10 00/0

 فرهنگی(-عوامل محیط درونی )اجتماعی 224/0 222/62 2 00/0

 کارکنان -عوامل فردی 121/0 223/123 26 00/0

 مدیران -عوامل فردی 223/0 236/172 22 00/0

 عوامل ساختاری 227/0 032/122 22 00/0

 عوامل مربوط به اهداف 244/0 222/37 2 00/0

 عوامل فناوری 372/0 424/46 4 00/0

 

های ارائه شده مربوط به عوامل در دور سوم گویه: دور سوم

اجتماعی، فردی  -محیط بیرونی، محیط درونی یا فرهنگی

کارکنان، فردی مدیران، ساختاری، اهداف و فناوری نمرات 
( tبسیار بالایی کسب کردند. نتایج فرض آماری )مقدار 
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های تحقیق است. هدهنده وجود توافق در خصوص گوینشان
ها نسبت به دور دوم دلفی نکته مهم اینکه در دور سوم شاخص

 گونههمانایم. اند و ما شاهد افت مقادیر نبودهدهکربهبود پیدا 
های اجماع کنید نتایج شاخصمشاهده می 6 که در جدول

داری( و میزان ضریب یمقادیر آزمون فرض )سطح معن
ب کندال، نسبت به راند دوم، ( است. ضریw(هماهنگی کندال 

برای تمامی عوامل بهبود یافته است و در سطح قوی و نزدیک 

به خیلی قوی است. در این بین عوامل مربوط به اهداف با 
در سطح نزدیک به خیلی قوی دارای  222/0مقدار ضریب 

بیشترین توافق است، بعد از آن عوامل فناوری، محیط درونی 
ی مدیران، ساختاری، محیط بیرونی و فرهنگی(، فرد-)اجتماعی

، 722/0عوامل فردی کارکنان با ضریب کندال به ترتیب 
قرار دارند. لازم به  703/0و  702/0، 712/0، 722/0، 726/0

 ذکر است همه عوامل در سطح قوی شاخص اجماع قرار دارند.
 

 دور سوم دلفینتایج حاصل از شاخص اجماع )آزمون فرض، ضریب همبستگی کندال(  .1 جدول

 هاشاخص آزمون کندال
 ضریب کندال اسکوآر ءیش درجه آزادی داریمعنی

 عوامل محیط بیرونی 702/0 203/212 10 00/0

 فرهنگی(-عوامل محیط درونی )اجتماعی 726/0 220/202 2 00/0

 کارکنان -عوامل فردی 703/0 200/266 26 00/0

 یرانمد -عوامل فردی 722/0 246/471 21 00/0

 عوامل ساختاری 712/0 372/420 22 00/0

 عوامل مربوط به اهداف 222/0 322/132 2 00/0

 عوامل فناوری 722/0 202/22 4 00/0

 
 د.کرارائه  3سازمان به شرح نمودار  گانهپنجبر اساس ارکان توان مدل نهایی سکوت سازمانی با توجه به موارد بالا می

 

 
 سازمان گانهپنج سکوت سازمانی بر اساس ارکانمدل نهایی  .1نمودار 
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 گیريبحث و نتیجه
سازمان؛ یعنی  گانهپنجبا توجه به روش دلفی و بر اساس ارکان 

عوامل فردی، ساختاری، محیطی، اهداف و فناوری مدل جامع 
 2توان گفت هر د. بر این اساس میشسکوت سازمانی تدوین 

ایجاد سکوت سازمانی نقش توانند در می ینوعبهبُعد سازمان 
 د.کننایفا 

عوامل فردی به دو بُعد فردی کارکنان و فردی مدیران 
های مدیران سازمان تفکیک شد. ادراکات، رفتارها و کنش

 نیترمهمرهبران سازمان و الگوهای نقش یکی از  عنوانبه
تواند موجب سکوت یا تحرك سازمان شود. عواملی است که می

کید زیاد بر وحدت أسالاری، ترعایت شایسته عدممواردی مانند 
و بستن راه هرگونه انتقاد و جاری کردن تفکری که مخالفت و 

چوب گذاشتن لای چرخ سازمان  مثابهبههای جدید را، ارائه ایده
است، اعتماد به کارمندان  بهترین داند و اینکه مدیریتمی

نیروهای و سپردن اختیارات فراوان به  وقتقراردادی و پاره
غیررسمی و غیرکارشناس، تبعیض بین کارکنان قائل شدن و 

 هرکدامآمیز و عدم توجه به اظهارنظرها های تبعیضرفتارانجام 
اعتمادی در سازمان بکارد و سازمان تواند بذر بیخود می نوبهبه

را در سکوتی مرگبار فرو برد. این امر با نتایج حکاك و 
( همخوانی دارد. همچنین 2002) ( و پیرلو1324نژاد )موسوی

تواند منجر به یک کل منسجم می عنوانبهعدم درك سازمان 
توان استدلال کرد سکوت گردد. بر اساس نظریه سیستمی می

گیرند، یک سیستم در نظر نمی عنوانبهوقتی مدیران سازمان را 
یابد، حتی با بروز توان درك مشکل و حل آن کاهش می

روند و پاسخ آنان های سریع میحلنبال راهمشکلات آنان به د
کارکنان  یدیناامبه مشکل واکنشی خواهد بود. این امر موجب 

حل کنند هیچ امیدی برای یافتن راهشود و آنان احساس میمی
که موریس و  گونههمانکنند. سکوت می جهیدرنتنیست، 

( اظهار داشتند یکی دیگر از عوامل سکوت 2003میلیکن )
نی، ترس مدیریت ارشد سازمان از دریافت بازخورد منفی سازما

از زیردستان است. بسیاری از مدیران از شرمندگی، تهدید و 
پذیری یا عدم صلاحیت ترسان و گریزان هستند. احساس آسیب

، از شنیدن اطلاعاتی که ممکن است نشانگر ضعف رونیازا
و یا تهدیدی ال ببرد ؤرا زیر س هاآنباشد، اقدامات فعلی  هاآن

 جویند.باشد دوری می هاآنعلیه قدرت و اعتبار 
برخی از مدیران در انجام وظایف خود تحکمی عمل 

کنند داشتن ارتباط صمیمانه با کارکنان به کنند و فکر میمی
 xبه تئوری مدیران  گونهنیاکند. مدیریت آنان لطمه وارد می

باطی هستند، های ارتفاقد مهارتگریگور باور دارند و مک
بنابراین از شنیدن صدای کارکنان امتناع و سبک مدیریت 

کنند. با حاکم شدن این سبک دیکتاتوری بر سازمان حاکم می
شوند و نقش آنان صرفاً فرمان کارکنان به حاشیه رانده می

باید مطابق  بردن از دستورات مدیر سازمان است و
، بنابراین نداستانداردهای اعلامی از طرف مدیریت کار کن

 یابد.کاهش می شدتبهانگیزه آنان برای مشارکت در سازمان 
آنان استراتژی سکوت را بهترین شیوه برای محافظت از خود 

 دانند.می
توانند در بروز سکوت سازمانی کارکنان سازمان نیز می

نقش داشته باشند. از عوامل فردی کارکنان مواردی مانند 
نظر و تعارض طلوب دانستن اختلافو نام تربزرگاحترام به 

دوستانه زهیر تواند با رفتار سکوت خیرخواهانه یا سکوت نوعمی
( همخوانی داشته باشد. در این نوع سکوت 2011و اردوغان )

کارکنان با هدف خیرخواهی برای افراد دیگر سازمان، از بیان 
کنند. این مورد در ها، اطلاعات یا نظرات خودداری میایده
کنند افراد (، آنجا که ذکر می2003قیقات بوون و بلکمون )تح

یید شده أکنند تبرای همنوایی با عقاید عمومی سکوت پیشه می
 (،2003پنتیلا ) (،2001که پیندر و هارلوس ) گونههماناست. 

( ذکر کردند عواملی مانند ترس 2002( و پیرلو )2003ریچارد )
نما شدن، ترس از گشتاز خراب شدن تصویر و وجه، ترس از ان

انتقام و ترس از برکناری و از دست دادن شغل، ترس از ابراز 
توجهی مدیر که مبنای آن ترس عقیده و تمسخر و ترس از بی

است بیانگر سکوت تدافعی است و افراد برای محافظت از خود 
کنند. در این نوع ها و ارائه اطلاعات خودداری میاز بیان ایده

کنند. بر ای محافظت از خود سکوت اختیار میسکوت افراد بر
( داشتن کانون کنترل 2001) 1اساس نظر پیندر و هارلوس

بیرونی یکی از عوامل فردی کارکنان است که منجر به سکوت 
شود. بر اساس نظریه اسناد افرادی که دارای کنترل بیرونی می

کنند و هستند مشکلات را در بیرون از خود جستجو می
دهند. کنترل بیرونی موجب ها را به خود نسبت میموفقیت

شود افراد به این نتیجه برسند که بر سرنوشت خود حاکم می
نیستند، بنابراین به دنبال تغییر نخواهند رفت و با قربانی قلمداد 

کنند و یا اینکه سکوت کردن خود، نهایتاً دیگران را سرزنش می
 پیشه خواهند کرد.

رنجوری، عدم رکنان مانند روانهای شخصیتی کاویژگی
شناسی و عدم سازگاری گرایی، عدم وظیفهگشودگی، عدم برون

تواند در بروز رفتار سکوت نقش داشته باشد. افخمی اردکانی می
گیری کردند که این عوامل ( نیز نتیجه1321و صدرآباد )
توانند منجر به سکوت سازمانی شود. آنان با توجه شخصیتی می

                                                                      
1. Pinder & Harlos 
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تغییر  یکندبهزمان و  مروربههای شخصیتی ویژگی به اینکه
واحد منابع  خصوصبهها کنند پیشنهاد دادند که سازمانمی

الخصوص مدیران به انسانی در هنگام انتخاب کارکنان و علی
ده و در بدو ورود افراد به کرهای شخصیتی توجه کافی ویژگی

های حهای شخصیت استفاده کنند و در طرسازمان از آزمون
 د.کننریزی جانشینی به آن توجه توسعه مسیر شغلی و برنامه

توان به انگیزه پایین از دیگر عوامل فردی کارکنان می
تفاوتی آنان، عدم جسارت، قدرت ریسک پایین و کارکنان و بی

تلاش برای حفظ موقعیت و جایگاه سازمانی خود، رضایت از 
نصیب عدم تعهد، کاری و احتیاط، بیوضع موجود و محافظه

های عدم شناخت از وظایف و اختیارات شغلی، فقدان مهارت
نظر و تعارض، تفکر سیاسی سازمانی، نامطلوب دانستن اختلاف

قالبی جنسیت، احساس ناتوانی در تغییر، باور به عدم 
های ناموفق، بودن از امتیازات، انتقادپذیری مدیران، تجربه

عدم گاهی اخلاقی و کم رنگ  اعتمادی و بدبینی، ناامیدی،بی
د. کراخلاقی اشاره های منفی یک عمل غیرنشان دادن جنبه

همچنین نداشتن امنیت شغلی یکی از عوامل سکوت سازمانی 
است. بر اساس این معیار مدیران دوست دارند اختیارات را به 
نیروهای غیررسمی و قراردادی بسپارند و کارکنان نیز به خاطر 

گیری در ی یا از دست دادن شغل رفتار کنارهترس از برکنار
 پیش خواهند گرفت.

محیط درون سازمان یا همان فرهنگ و جو سازمانی در 
ثر است. محققان زیادی مانند گرینبرگ و ؤتداوم سکوت بسیار م

تاس ، کای لاك و آلتون(2003(، ریچارد )2002ادواردز )
فرهنگ و جوّ ثیر أ( به ت1322(، صلواتیان و همکاران )2017)

اند که با نتایج پژوهش سازمانی در بروز سکوت اشاره داشته
حاضر همخوانی دارد. ضعف فرهنگ کار گروهی و عدم روحیه 

های ها و ارزشاندیشی و فشار اجتماعی، آرمانتعاون، گروه
پایین گروه، جوّ مسموم، عدم انتشار مسئولیت، ارزشمند نبودن 

زنی، گ گزارش دهی و سوتها، نهادینه نشدن فرهنایده
ها، جو های غیررسمی و عدم شناخت مدیران از این گروهگروه

زنی از عناصر فرهنگی سکوت اعتمادی و فرهنگ برچسببی
توان استدلال کرد زنی میسازمانی هستند. مثلا در باب برچسب

اگر فرهنگ سازمانی به کارکنانی که در مورد مسائل مختلف 
رچسب دردسرساز، خبرچین، فضول و ... کنند باظهارنظر می

شود و کارکنان در چنین جوّی بزند جو سازمانی مسموم می
سکوت پیشه خواهند کرد. با توجه به تئوری تقویت رفتار 
اسکینر، مبنی بر اینکه اگر نتیجه رفتار، مثبت باشد فرد در آینده 

دهد و اگر نتیجه منفی باشد پاسخ و واکنش مشابه نشان می
به سمت تغییر رفتار خواهد رفت. با توجه با اینکه فرد 

ای منفی است این زنی و دریافت بازخورد منفی پدیدهبرچسب
احتمال وجود دارد که فرد رفتار خود را تغییر دهد و به سمت 

 د.کنسکوت گرایش پیدا 
( توسعه نیافتگی محیط و سوء 1322صلواتیان و همکاران )

دانند. روز رفتار سکوت مهم میهای فرهنگی ضعیف در بپیشینه
المثل فرهنگی نقش در تکمیل گفته آنان باید گفت ضرب

کنند مهمی در بیان و تداوم سکوت دارند، مثلاً برخی گمان می
تواند که سکوت نمی حالیکه سکوت نشانه رضایت است، در

نشانه رضایت باشد و در بسیاری از موارد بسیار نامطلوب است و 
ناپذیری بر پیکره یک سازمان وارد مات جبرانتواند صدمی

اندیشی یا همرنگ جماعت نماید. همچنین وجود فرهنگ گروه
هایی که افراد زندگی گروهی دارند به چشم شدن در محیط

ها افرادی که از هنجارها، هرچند اشتباه خورد. در سازمانمی
ای کارکنان بر ،بنابراین .دهندتردید کنند تحت فشار قرار می

محافظت از خود و ترس از طرد شدن توسط دیگران سکوت 
 کنند.پیشه می

از بُعد اجتماعی ابتدا سکوت را معادل همدلی و همراهی 
سکوت »المثل جا افتاده بود که کردند و این ضربقلمداد می

ها کرد که اگر دغدغهاست، بنابراین فرد فکر می« نشانه رضایت
لات اجتماعی بیان نکند، هیچ های خود را در تعامو نگرانی

های کمتر توسعه یافته یا مشکلی وجود ندارد. در محیط
کنند و هایی که از نظر فرهنگ سکوت را تقویت میمحیط

ای که باورهای غلط اجتماعی برای این امر وجود دارد، یا جامعه
آنچه »کند و اعتقاد دارد که در برابر تخلفات سکوت می

تفاوتی افراد موجب بی« د فریاد استنرس ییجابه وقتچیه
ها خواهند تفاوتی را با خود به سازمانشود و افراد این بیمی

 آورد.
های بُعد فناوری بر سکوت سازمانی بررسی یرگذاریتأثدر 

های سیاست( 2002کمی صورت گرفته است، برینسفیلد )
داند. ثر میؤکنترل الکترونیکی ضعیف سازمان در بروز سکوت م

توان استدلال کرد با روند روبه رشد تکنولوژی اطلاعات و می
های مبتنی بر کامپیوتر و ها به سمت سازمانحرکت سازمان

آشنایی کارکنان و مدیران با این افزارهای اطلاعاتی، نانرم
مفاهیم و نداشتن علم و دانش در مورد آن، همچنین عدم وجود 

شود، زیرا ت میفرهنگ الکترونیک در سازمان منجر به سکو
و رفتارهای  نفساعتمادبهعدم آگاهی منجر به کاهش 

گیرانه خواهد شد. همچنین نبود سیستم صدای مشتری و کناره
عدم دریافت بازخورد از جانب آنان و همچنین مکانیزه نشدن 

شود ارتباط بخش عملیاتی سازمان و ارائه خدمات موجب می
د و سازمان شوقطع  گیرنده با مشتریانهمچنین بخش تصمیم
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فکر کند که تمام رفتارهایش صحیح است، این امر موجب 
سکوت خواهد شد. همچنین با توجه به رشد فناوری اطلاعات 

های کنترل توان استدلال کرد عدم وجود سیاستمی
الکترونیکی یا ضعف در آن، این امکان وجود دارد که فساد 

کنند ان احساس میاداری رشد کند. با فراگیر شدن فساد کارکن
قوانین دیگر کارایی لازم ندارد و کسی نیز در قبال ارائه نظر  که

 کنند.کند، بنابراین سکوت اختیار میاز آنان حمایت نمی
های ارتباطی کارکنان اغلب سکوت با کم بودن فرصت 

( 2002(. همچنین کلمر )1322 فر و پناهی،کنند )داناییمی
شود. ف منجر به سکوت میاستدلال مرد ارتباطات ضعی

توان گفت شبکه ارتباطی نامناسب و غیراثربخش و استفاده می
تواند موجب هایی که بازخورد سریع به دنبال ندارد میاز شبکه

د و در ایجاد جو سکوت نقش ایفا شوکاهش سرمایه اجتماعی 
آمیز، های تبعیضنمایند. عدم عدالت توزیعی، قوانین و رویه

های غلط سازمان سیستم پاداش و تنبیه، سیاست نامناسب بودن
ها و از کارکنانی که کجی تیحماعدمسوت زنی و  ةنیدرزم

دهند و خروج کارکنان از چرخه مشکلات را انعکاس می
گیری منجر به واکنش منفی از سوی سازی و تصمیمتصمیم

رسند که با در به این نتیجه می هاآنکارکنان خواهد شد و 
های خود و ایده هاشنهادیپگذاشتن دانش، اطلاعات، اختیار ن
مراتبی و بروکراسی العمل نشان دهند. ساختار سلسلهعکس

گیری متمرکز، سبک مدیریت ، رویه تصمیمریپاگدست و 
استبدادی تفکیک عمودی بالا، ساختار بلند سازمان، عدم 

دهی های نامعقول، ساختار گزارشگیریچابکی سازمان تصمیم
و  یکاریمخفملکرد ضعیف سازمانی نامشخص منجر به و ع
کارکنان و همچنین رواج کاغذبازی و سبک  یزدگدل

د، بنابراین زیردستان از نظر شودستوردهی از طریق مافوقان می
دهند ساختاری قدرت خود را بر اثرگذار در سازمان از دست می

براین شوند، بناگیری خارج میسازی و تصمیمو از چرخه تصمیم
. این امر با برای حفظ خود مجبورند سکوت اختیار نمایند

ژو و (، 2002(، موریس و میلیکن )2002تحقیقات برینسفیلد )
 همخوانی دارد. (2012( و لی و سان )2012همکاران )

های مدیریت منابع انسانی منجر به سکوت بسیاری از رویه
ت به خواهد شد. یکی از این موارد فلات شغلی است. فلا

شود که ای از شغل یا حرفه سازمانی فرد گفته مینقطه
ترفیع غیرممکن  یگر،دعبارتبهپذیری رو به بالا یا تحرك

. این امر به خصوص در مورد بانوان بیشتر به چشم شودیم
خورد. با ایجاد پدیده فلات کارکنان انگیزه خود را برای می

رکود و سکون دهند و دچار مشارکت در سازمان از دست می
شوند. همچنین سیستم نامناسب ارزیابی عملکرد، نامناسب می

بودن سیستم پاداش و تنبیه، عدم عدالت توزیعی، قوانین و 
 ینةدرزمهای غلط سازمان آمیز، سیاستهای تبعیضرویه

 ینةدرزمزنی و فقدان سیستم بازخورد از دیگر عوامل سوت
در بروز رفتار سکوت  تواندمدیریت منابع انسانی است که می

 د.کننقش ایفا 
گیری در با کاهش اظهارنظر کارکنان کیفیت تصمیم

کند و به دلیل مشارکت پایین کارکنان انجام ازمان نزول میس
شود و مقاومت در برابر رو میتغییر با مشکلات عدیده روبه

یابد. چنین سازمانی توانایی بررسی و تصحیح تغییر افزایش می
گذاری مشارکتی در آن د را ندارد و فرایند هدفخطاهای خو

بیند. با گسترش چنین جوی، مدیران آسیب می شدتبه
مراتبی و از ده و به شکل سلسلهکر میخودتنظمجبورند اهداف را 

د. این امر خود منتج به عدم کننبالا به پایین به کارکنان ابلاغ 
ن پذیرش کمتر اهداف توسط کارکنان و کاهش مشروعیت آ

 دركقابلد. همچنین روشن نبودن اهداف سازمان و شومی
انداز سازمان برای کارکنان یا نبودن رسالت، مقاصد و چشم

شود اشتیاق و انگیزه وجود تعارض در اهداف موجب می
 کارکنان برای ارائه نظرات و پیشنهادهای نوآورانه پایین بیاید.

مان و ابعاد توان گفت هر یک از پنج بُعد سازدر پایان می
ثر باشند و لازم است ؤتوانند در بروز سکوت سازمانی مآن می

مدیران برای ایجاد پویایی سازمانی و تحرك سازمان به هر پنج 
د. در این بین پیشنهادهای کاربردی کننبُعد سازمان توجه کافی 

 د:شوزیر ارائه می
در انتخاب برای  های فردی و شخصیتی کارکنانویژگی .1

 مورد توجه قرار گیرد؛ های دانشگاهیمسئولیت ها وپست
های ارتباطی و های آموزشی جهت برقراری مهارتکارگاه .2

تبیین آن در پیشبرد اهداف دانشگاه و رشد کارکنان، تبیین 
ثیر و نقش آن در رکود و رخوت أسکوت سازمانی و ت

 د.شوها، برای مدیران و کارکنان دانشگاهی برگزار دانشگاه
های ارتباطی و ها، به مهارتمدیران دانشگاه در انتصاب .3

 سالاری توجه شود.همچنین شایستگی
 ها،مأموریت اهداف، شودمی توصیه هادانشگاه مدیریت به .4

 ایشیوه به را خود اندازهایچشم و هااستراتژی مقاصد،
 هاآن نبودن روشن. کنند تعریف خود کارکنان برای ارزشمند

یزه و اشتیاق لازم برای ارائه کارکنان انگشود سبب می
 نوآورانه نداشته باشند. هاشنهادیپنظرات و 

های تشویقی پرداخته و از طریق ها به اجرای طرحدانشگاه .2
فعال کردن سیستم نظردهی کارکنان، بستر مناسب ارتباطی 
 )ساختاری، تکنولوژیک و اطلاعاتی( و شرایط لازم برای ابراز

 ند.کنفراهم  کارکنان ظراتو ن هاشنهادیپ ها،خواسته
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ها بازخورد ها در هنگام دریافت نظرات و ایدهمدیران دانشگاه .6
مناسب به کارکنان ارائه دهند که این امر موجب اعتماد و 

 شود.کاهش فشار اجتماعی بر کارکنان می
مدیریت  یسازوکارهابروکراسی اداری و ایجاد کاهش  .7

 شود.ها پیشنهاد میمشارکتی در دانشگاه
ها به تبیین روشن اهداف برای کارکنان پرداخته و دانشگاه .2

در جهت استقرار مدیریت بر مبنای هدف با مشارکت 
کارکنان در جهت مشروعیت بخشیدن به اهداف، تلاش 

 د.کنن
ها توسعه یابد، سیستم صدای فرهنگ الکترونیک در دانشگاه .2

های مشتری )کارکنان و دانشجویان( فعال شود و دوره
وری اطلاعات ناشی جهت آشنایی کارکنان با مفاهیم فآموز

 د.شوبرگزار 
در  ییهاتلاشد و شوهای دانشگاهی مجدداً بازبینی ارزش .10

های کاری مبتنی بر اعتماد صورت دهی گروهجهت سامان
 پذیرد.

ها در جهت پررنگ کردن شود، دانشگاهپیشنهاد می .11
خلاقی و اعتقادات دینی و اخلاقی از طریق تعیین کدهای ا

زن؛ و همچنین در جهت نهادینه کردن حمایت از افراد سوت
 ند.کندهی، تلاش بیشتری زنی و گزارشفرهنگ سوت
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