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چکیده

پژوه��ش حاضر با هدف بررسی تطبیقی عوامل مدیریتی مؤثر بر سکوت سازمانی 

از منظ��ر عل��م مدیری��ت و دیدگاه اس��لام ب��ا روش تحلیل متن انج��ام شده است. 

جامع��ۀ آماری ای��ن پژوهش قرآن کریم و روایات ائم��ۀ معصومین )علیهم السلام( 

و متخصص��ان علوم دین��ی و علوم تربیتی ب��ود. نمونۀ آماری ب��ه روش نمونه گیری 

هدفمن��د انتخاب ش��د و آن دسته از آیات و روایاتی به ک��ار گرفته شد که با موضوع 

ارتب��اط داشتند و بخش متخصصان شامل ۱۱ نفر از متخصصان علوم دینی و علوم 

تربیتی ب��ود. از پرسش نامۀ محقق ساخته به منظور دریافت تأیید تناسب مقوله های 

استخراج ش��ده ب��ا اهداف پژوهش استف��اده شد. بر اساس یافته ه��ای این پژوهش، 

تف��اوت مفهوم سک��وت سازمانی از دیدگاه اسلام و عل��م مدیریت عبارت است از 

زهره موسی زاده

استادیار دانشگاه امام صادق)ع( پردیس خواهران. تهران. ایران. )نویسنده مسئول(

منیر حق خواه
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یم سلطان زاده پسیان مر
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امتناع کارمندان از بیان نظرات و عقاید و دغدغه های خود در موضع حق و با رعایت 

حدود الهی، دربارۀ مسائل و مشکلات سازمان در سطوح مختلف مدیریت و سایر 

اف��رادی که قادر به مرتفع کردن این مسائل در سازمان هستند. عوامل مدیریتی مؤثر 

بر سکوت سازمانی براساس آموزه های اسلامی در سه مفهوم کلی روابط ناکارآمد؛ 

موانع روابط حسنه؛ فق��دان بینش، دانش و مهارت های تخصصی مفهوم بندی شد 

ک��ه هریک از این مفاهیم مشتمل بر مقولات و زیرمقولات متعددی است. به دلیل 

آنک��ه برخی از عوامل سک��وت سازمانی در علم مدیریت ب��ا عوامل استخراج شده 

لق��ی انسان و مربوط به تکوین 
ُ

از آموزه ه��ای اسلام��ی برخاسته از ابعاد فطری یا خ

انسان است، وجوه تشابه��ی بین عوامل مدیریتی مؤثر بر سکوت سازمانی در علم 

مدیریت و دیدگاه اسلام مشاهده شد. ازجمله عوامل مشابه، می توان به مقوله های 

ت��رس مدی��ران از بازخورد منفی و گرایش به ردکردن ی��ا پاسخ منفی  دادن به نظرات 

مخال��ف، بی توجه��ی مدی��ران ب��ه درخواست های غیررسم��ی کارکن��ان، باورهای 

تلویح��ی مدیران، رفتارهای از بین برن��دۀ اعتماد، ضعف در سلامت مدیریت ارشد 

و رفت��ار تبعیض آمیز اشاره کرد. همچنین، به دلیل وج��ود تفاوت از نظر جهان بینی، 

غایت مندی، فلسف��ه، انسان شناسی و اهداف در مبانی عل��م مدیریت و آموزه های 

اسلام��ی، تفاوت هایی در برخی از عوامل به دست آمد که از مهم ترین آنها می توان 

به حق مداری در اسلام و تکثرگرایی در علم مدیریت اشاره کرد. هریک از مفاهیم، 

مق��ولات و زیرمقولات استخراج شده در این پژوهش کارب��رد گسترده ای در حوزۀ 

رفت��ار سازمانی دارند که با بهره گیری از آنها می توان روابط میان کارکنان سازمان با 

یکدیگر را بهبود بخشید.

کلیدواژه هـا: سکوت، سکوت سازمان��ی، آوا، آوای سازمانی، علم مدیریت، 

آموزه های اسلامی.

مقدمه

کارای��ی و توسعۀ ه��ر سازمان تا حد وسیعی ب��ه کاربرد صحیح از نی��روی انسانی بستگی دارد. 

ب��ا گسترش سازمان ها، بالطب��ع به مشکلات این نی��روی عظیم نیز اضافه می ش��ود. ازآنجاکه رفتار 

سازمان��ی نوین با پیچیدگی های روز افزونی مواجه است، آشنایی بیشتر مدیران و کارکنان سازمان ها 

با این پیچیدگی ها و شناختن راه های مناسب برای مقابله با آنها ضروری است )دانایی فرد، ۱۳۸۹: 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 fr
h.

sc
cs

r.
ac

.ir
 a

t 1
6:

30
 +

03
30

 o
n 

S
un

da
y 

Ja
nu

ar
y 

31
st

 2
02

1

http://frh.sccsr.ac.ir/article-1-45-fa.html


145

م |
سلا

ه ا
دگا

 دی
ت و

ری
دی

م م
عل

ظر 
 من

یاز
مان

ساز
ت 

کو
 س

 بر
ثر

مؤ
ی 

ریت
دی

ل م
وام

ۀ ع
س

قای
  م

|

ص ۴(. ام��روزه، سازمان ه��ا به واسطۀ رقابت فشرده، انتظارات بالا و توجه بسیار زیاد مشتریان روی 

کیفی��ت، ب��ا تغییرات دائمی مواج��ه هستند. به همین دلی��ل از کارکنان خود انتظ��ار دارند تا بیش از 

گذشته مسئولیت پذیر و نوآور باشند و به بازگویی مسائل و مشکلات سازمانی اقدام کنند؛ ازاین رو، 

در چنی��ن شرایطی به کارکنان��ی نیاز دارند که پاسخ گوی چنین محی��ط چالشی باشند. یعنی کسانی 

که باکی از تسهیم دانش و اطلاعات خود با دیگران نداشته باشند )شجاعی، ۱۳۹۱: ص ۵۱(، زیرا 

دان��ش نهفته در ذهن انسان و در پرونده های سازمان ام��روزه به عنوان عنصر رقابتی سازمان به شمار 

می آید.

بی تردید سرمایه داری دانش سازمانی، رمز ماندگاری در دنیای رقابتی امروز است. مأخذ تولید 

دانش تالارهای گفتمان سازمانی است که گفتمان های متعدد و در عین حال متفاوت را در خود جای 

داده است. اگر بر افواه سازمانی مهر سکوت زده شود اذهان کارکنان، که موتور مولد دانش سازمانی 

هستن��د، فسیل خواهند ش��د. وقتی کارکنان، به عنوان سرمایۀ استراتژی��ک سازمان، سکوت می کنند 

مدیریت باید خطر بزرگ مدیریتی خود را حس کند )دانایی فرد، ۱۳۸۹: ص ۱(.

ب��ا وجود اینکه ادبیات رای��ج در زمینۀ سازمان و مدیریت، بر توانمندس��ازی و ایجاد کانال های 

کید دارند، نتایج تحقیقات نش��ان می دهند که بسیاری از کارکنان از حمایت نکردن  ارتباط��ات باز تأ

سازم��ان از ایج��اد ارتباطات، تسهیم اطلاع��ات و دانش آشکار و پنهان شِک��وه می کنند و اینها همه 

می توان��د مقدمۀ شکست اهداف و برنامه های مدیران در سازمان باشد )زارعی و همکاران، ۱۳۹۰: 

ص ۷۷(. یک��ی از موان��ع عمده برای موفقی��ت برنامه های تغییر، نبود اطلاع��ات و اعتماد چیزی با 

عنوان سکوت سازمانی است که موریسون و میلیکن۱ )۲۰۰۰(، آن را امتناع کارکنان از بیان نظرات 

و اعتقاداتش��ان دربارۀ مسائل و مشکلات سازمانی تعری��ف کرده اند؛ درواقع، بسیاری از سازمان ها 

از کارکن��ان  انتظ��ار دارند که فقط حرف ه��ای معینی را در سازمان ها بیان کنن��د و برای این منظور از 

مکانیسم های متعددی نیز بهره می جویند )شجاعی، ۱۳۹۱: ص ۵۱(.

در پژوه��ش خنیفر )۱۳۸۹(، عوام��ل مؤثر بر سکوت سازمانی در چهار دسته عوامل مدیریتی، 

سازمان��ی، گروهی و فردی طبقه بندی شدند. همچنی��ن، در پژوهش شجاعی )۱۳۹۱(، این عوامل 

در س��ه دسته عوامل مدیریتی، سازمان��ی و شخصیتی دسته بندی شدند. این پژوهش در صدد است 

علاوه ب��ر بازتعری��ف مفه��وم سکوت سازمان��ی از دیدگاه اس��لام، عوامل مدیریتی مؤث��ر بر سکوت 

سازمانی را در علم مدیریت و مبانی اسلامی بررسی و مقایسه کند.

1. Morrison and Milliken.
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مفهوم سکوت سازمانی

موریس��ن و میلیک��ن )۲۰۰۰(، سکوت سازمان��ی را پدیده ای اجتماعی معرف��ی کرده اند که در 

سط��ح سازمان به وجود می آید و متأثر از برخی ویژگی ه��ای سازمانی است که این ویژگی ها شامل 

فرایندهای تصمیم گیری، مدیریت، فرهنگ و ادراکات کارکنان در سازمان است )شاهزاده احمدی، 

گاهانۀ  ۱۳۹۱: ص ۲(. همچنی��ن، موریس��ون )۲۰۱۱( معتق��د اس��ت ک��ه سک��وت، دریغ داشت��ن آ

اطلاع��ات، پیشنهاده��ا، ایده ها، سؤال ها و دغدغه ه��ا دربارۀ موضوعات بالقوه مه��م مربوط به کار 

ی��ا سازم��ان، از کسی یا کسان��ی است که ممکن است ب��رای انجام اقداماتی به منظ��ور مرتفع کردن 

مسائ��ل در سازم��ان دارای قدرت باش��د. زمانی  کارمند رفتار سک��وت را نمایش می دهد که ورودی 

 به خاطر ت��رس، دغدغه دربارۀ عکس العمل های 
ً
ارزشمن��دی ب��رای به اشتراک گذاشتن دارد، اما نوعا

منفی یا احساس بیهوده بودن این کار را نمی کند )موریسون، ۲۰۱۱: ص ۳۷۹(.

از نظ��ر بوان و بلک من۱ )۲۰۰۳(، سکوت سازمان��ی نقطۀ مقابل آوای سازمانی است و زمانی 

شکل می گیرد که کارکنان نمی توانند آزادانه در مباحث سازمانی مشارکت جویند. یکی از مهم ترین 

تعریف های آوا، بیان شفاهی است، هنگامی  که پیامی از گوینده به دریافت کننده انتقال پیدا می کند. 

دومین تعریف این است که آوا به عنوان یک رفتار اختیاری تعریف شده است. افراد انتخاب می کنند 

ک��ه آی��ا در این رفت��ار در این لحظه شرکت کنند یا ن��ه، انتخابی که از عوامل زی��ادی تأثیر می پذیرد. 

سومین درک از آوا این است که به ذات مفید بوده و هدف از آن ایجاد پیشرفت و تغییر مثبت است، 

ن��ه بی��رون دادن آوایی صرف یا شکایت ک��ردن. آوا می تواند به عنوان شکلی از رفت��ار فعال دیده شود. 

رفتاره��ای فعال رفتارهایی هستند که خودآغاز، رو به آین��ده و هدفمند برای پیشرفت موقعیت یا فرد 

هستند )پرمیوکس و بدیان،۲ به نقل از موریسون،  ۲۰۱۱: ص ۳۹۳(.

هنریکس��ون و دیت��ون۳ )۲۰۰۶( نی��ز سک��وت سازمان��ی را این گونه تعری��ف می کنند: سکوت 

سازمان��ی ب��ه پدیدۀ سطح جمعی اظهار نظر ی��ا اقدام بسیار ناچیز در پاسخ ب��ه مسائل مهمی اشاره 

دارد ک��ه سازمان با آن مواج��ه می شود )هنریکسون و دیتون، ۲۰۰۶: ص ۱۵۳۹(. ازنظر هانگ، ون 

دای ولی��رت و ون در وگت۴ )۲۰۰۵( سکوت سازمانی ممکن اس��ت اشکال مختلفی داشته باشد، 

همچ��ون سکوت جمعی در جلس��ات، سطوح پایین آوای جمعی، سطوح پایی��ن مشارکت در ارائۀ 

1. Bowen and Blackman.
2. Premeaux and Bedeian.
3. Henriksen and Dayton.
4. Huang, Van De Vliert and Van Der Vegt.
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طرح های پیشنهادی و مانند اینها. در مطالعات اخیر، بیشتر بر یک جنبه از سکوت متمرکز می شود 

که جلوگیری از ارائۀ عقاید و نظرات است )هانگ، ون دای ولیرت و ون در وگت،۲۰۰۵: ۴۶۱ (.

یخچۀ سکوت سازمانی تار

تاریخچ��ۀ سک��وت و آوا در سه مرحله بررسی شده است. م��وج اول از اواسط دهۀ ۱۹۷۰ تا اواسط 

ده��ۀ ۱۹۸۰، متخصص��ان ح��وزۀ مطالع��ات اجتماعی شروع ب��ه تشخیص پدی��دۀ آوا و سکوت در 

سازمان ه��ا کردند که اشکال متفاوت زیادی را در برمی گرفت. در کارهای اولیه تلاش بر این بود که 

آوا و سک��وت، مطالع��ات اثر خاموشی و آنالیز مارپیچ سکوت طبقه بندی شوند؛ موج دوم از اواسط 

ده��ۀ ۱۹۸۰ تا ح��دود سال ۲۰۰۰ میلادی به ط��ول انجامید که در این دوره توج��ه به آوا و سکوت 

در سازمان ه��ا گست��رش یافت، بسی��اری از سازه ها نظی��ر افشاگری۱، مخالف��ت سازمانی اصولی۲،  

ف��روش مسئله۳ و شکایت کردن۴ به وجود آمد. همچنین، در این دوره کارهای اولیۀ عدالت سازمانی 

روی مفه��وم آوا متمرکز شده بود. در همین زمان، مطالع��ات روی رفتارهای رسای کارمند به کمک 

دانشمندان با عنوان رفتار شهروندی سازمانیOCB( ۵( هدایت می شد. درنهایت، آخر دهۀ ۱۹۹۰ 
دو سازۀ مرتبط با سکوت ارائه شد، سندروم گوش ناشنوا۶ و طرد اجتماعی.۷

م��وج س��وم در قرن اخیر شکل گرفت��ه که تحت تأثیر ای��ن موج، مطالع��ۀ آوا و سکوت در علوم 

سازمان��ی رشد ک��رده است و سکوت به عنوان یک پدیدۀ مهم در پیشین��ۀ این علم ظاهر شده است. 

سکوت پرمعناتر از غیبت آوا است، اگرچه کمتر در قالب یک سازه توسعه یافته، عملیاتی سازی شده 

یا در تحقیقات تجربی مرتبط به عوامل مستقل، وابسته یا تعدیل کننده بررسی شده است )برینسفیلد 

و ادواردز و گرینبرگ، ۲۰۰۹: ص ۱۹(.

1. Whistle-blowing.
2. Principled organizational dissent.
3. Issue-selling.
4. Complaining.
5. Organizational Citizenship Behavior.
6. Deaf ear syndrome.
7. Social ostracism.
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عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی

سک��وت و آوا می توانن��د نتیج��ۀ انتخاب ف��ردی )مأموریتی(، حت��ی محاسبات منطق��ی )رفتار 

استراتژی��ک( یا پاسخ احساس��ی و عنصر اجبار )قدرت، ساختار( باشن��د. مهم است که تشخیص 

داده ش��ود ک��ه نه فقط افراد بلکه گروه ها و سازمان ها هم می توانند سکوت یا آوا داشته باشند و بیشتر 

یک پدیدۀ جمعی است تا فردی )موآسا، ۲۰۱۱: ص ۳۸(.

عوامل متعددی به عنوان عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی وجود دارد که عبارت اند از:

۱. عوام��ل مدیریت��ی: عواملی که ازسوی مدیر اعم��ال و باعث ایجاد جو سک��وت در سازمان 

می شود. 

۲. عوام��ل سازمانی: عواملی ک��ه در ساختار سازمان وجود دارد و به صورت قوانین و رویه ها و 

ساختارهایی هستند که به ایجاد جو سکوت در سازمان دامن می زنند. 

۳. عوام��ل گروه��ی: این عوامل با فع��ل و انفعالاتی ک��ه در گروه ایجاد می کنن��د به ایجاد جو 

سکوت در سازمان کمک می کنند. 

۴. عوام��ل فردی: عوامل��ی هستند که به خاطر وجود آنها در ف��رد و کارمند به سکوت او کمک 

ک��رده و درنتیجه سکوت او، سکوت به سازمان سرایت ک��رده و جو سکوت ایجاد می شود. 

ایجاد جو سکوت منجربه سکوت سازمانی می شود. 

به دلی��ل گستردگ��ی و تنوع سطوح عوام��ل مؤثر در این مقاله و به دلیل می��زان اهمیت، به بررسی 

عوامل مدیریتی مؤثر بر سکوت سازمانی می پردازیم.

یتی مؤثر بر سکوت سازمانی عوامل مدیر

عوامل مدیریتی در سطح باورها و گرایش ها و رفتارهای مدیر باعث می شود کارمندان ترجیح دهند 

ساک��ت باق��ی بمانند تا اینکه اقدام به صحبت کردن کنند که این مسئله منجربه تزریق جو سکوت بر 

سازم��ان ش��ده و درنهایت منجربه سکوت سازمانی می شود. ازنظ��ر موریسون و میلیکن )۲۰۰۰(، 

عوام��ل مدیریتی سکوت سازمانی ناشی از ترس مدیران از بازخورد منفی و باورهای تلویحی است 

که مدیران دارند. این عوامل عبارت ند از:

1. ترس مدیران از بازخورد منفی: یکی از عوامل مهم ایجاد جو سکوت در سازمان ها، ترس 

مدی��ران از دریافت بازخورد منفی است. زیرا بیشتر اف��راد از دریافت بازخورد منفی احساس تهدید 

می کنن��د و وقت��ی ای��ن بازخورد را دریاف��ت می کنند ممکن اس��ت آن را انکار کنند یا ب��ه آن به عنوان 

ی��ک پیام غل��ط بی اعتنایی می کنند ی��ا به طرز ناباورانه ای ب��ه گویندۀ آن حمل��ه می کنند. آرگریس و 
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چون۱)۱۹۷۸( تبیین کردند که این ترس در بین مدیران بسیار قوی است و مدیران احساس می کنند 

که باید از خجالت، تهدید و احساس آسیب پذیربودن یا بی کفایتی دوری کنند. آنها در بیشتر موارد 

ارتب��اط خ��ود با کارکنان را معطوف ب��ه فعالیت جاری سازمان کرده و هنگامی ک��ه بازخورد از پایین 

ب��ه ب��الا به آنها داده می شود، به ج��ای بررسی آن به عنوان یک اطلاع دقی��ق و مشروع، بیشتر به عنوان 

ی��ک تهدید تلق��ی می کنند )موریسون و میلیکن، ۲۰۰۰(؛ بنابراین ت��رس یا مقاومت در برابر اخبار 

ناخوشایند یا بازخورد منفی ممکن است منجربه اقداماتی ازجانب مدیر شود که مانع از روانه شدن 

اطلاعات به سوی مراتب بالای سازمان می شود )براتی، ۱۳۹۰: ص ۴۶(.

2. باورهـای تلویحـی مدیـران: عام��ل مه��م و ریش��ه ای دیگ��ر در زمینۀ سک��وت سازمانی، 

مجموع��ه ای از باوره��ا هستند ک��ه مدیران اغل��ب به صورت تلویح��ی دربارۀ کارمن��دان و طبیعت 

مدیری��ت دارن��د. یکی از این باورها این است که کارمندان مغرض و غیرقابل اعتماد هستند. در این 

پارادایم، فرض مک گرگور۲ )۱۹۶۰(، در تئوری X، که کارمندان را افرادی خودخواه و درپی کسب 

منافع شخصی ش��ان معرفی کرده است، به عنوان مبنایی برای بی اعتم��ادی مدیران به کارمندان شده 

اس��ت تاحدی که مدیران معتقدند آنها نمی توانند برای کسب بیشترین منافع سازمان بدون بعضی از 

مشوق ه��ا و تحریم ها قاب��ل اعتماد باشند. وقتی مدیران سطح بالای سازم��ان چنین باورهایی داشته 

باشند، به روش هایی عمل می کنند که ارتباط پایین به بالا را سست می کند.

دومی��ن باوری که منجربه ایج��اد شرایطی برای سکوت سازمانی می ش��ود این است که همیشه 

مدی��ران بهترین برنامه ری��زی و تصمیم گیری را انجام می دهند. گلاس��ر۳ )۱۹۸۴( این عقیده را بیان 

می کن��د ک��ه مدیران باید هدایت و کنترل کنن��ده باشند؛ در حالی که کارمندان فق��ط نقش یک پیرو را 

دارند. نتایج تحقیقات آرگریس )۱۹۹۱(، مؤید این دیدگاه است که بیشتر مدیران باور دارند که باید 

کنترل یک طرفه از سوی آنان اعمال شود )موریسون و میلیکن، ۲۰۰۰(.

سومی��ن ب��اوری ک��ه در ساختن ج��وی مساعد ب��رای شیوع سکوت وج��ود دارد، ای��ن است که 

وح��دت، توافق و اجماع سلامت سازم��ان را نشان می دهند؛ در حالی که بهت��ر است از مخالفت و 

اخت��لاف  عقیده  داشتن دوری شود. بورل و مورگان۴ )۱۹۷۹( ای��ن باور را به عنوان قسمتی از دیدگاه 

وحدت گ��را در سازمان می دانند که در مقابل دیدگاه تکثرگرایی، که مدافع وجود اختلاف  نظر است، 

1. Schon.
2. McGregor.
3. Glauser.
4. Burrell and Morgan.
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 ایستادگی می کند؛ بنابراین، اگر جو حاکم بر سازمان برگرفته از این گونه باورها باشد که کارکنان 
ً
قویا

فرصت طل��ب هستند و هیچ دانش معتبری درب��ارۀ صلاح سازمان ندارند؛ همچنین، دور نگه داشتن 

کارکن��ان از فرایند تصمیم گیری، مفری مناسب برای پیشگیری از بروز آرای مخالف و ارائۀ بازخورد 

منف��ی است. اگرچه ممکن اس��ت در ظاهر به تصمیم گیری مشارکتی اهمی��ت داده شود )کمیته ها، 

نیروهای کاری(، درحقیق��ت تصمیم گیری اصلی در مراتب بالای سازمان انجام می شود )زارعی و 

همکاران، ۱۳۹۰: ص ۵(.

مک گرگ��ور )۱۹۶۰( در همین زمینه معتقد است که باورهای مدیریتی می تواند اثر قدرتمندی 

ب��ر رفتار مدیران با کارمندان و بالعک��س داشته باشد. هنگامی که مدیران ف��رض می کنند کارمندان 

کارش��ان را دوست ندارند، به دنب��ال منافع شخصی خود بوده و نمی توانن��د قابل اعتماد باشند، برای 

جلوگی��ری از زی��ر کار در رفتن کارمن��دان، مکانیسم کنترل قوی تری را برق��رار خواهند کرد؛ ازسوی 

دیگر، کارمندان تشخیص می دهند که مدیریت به آنها اعتماد نداشته و آنها را افراد توانمند و مؤثری 

در پیشب��رد اه��داف سازمان نمی دانند، ب��ه  کار بی میل شده، گلای��ه و انتقاد بیشت��ری را ابراز کرده و 

به دنب��ال مفری در سیستم می گردند. این چرخ��ۀ منفی منجربه ضعف سیستم ارتباطی در سازمان و 

تقویت باورهای یادشده در مدیران می شود )موریسون و میلیکن، ۲۰۰۰(.

یتـی: انواع متعددی از اقدامات مدیریت��ی می تواند مانع برقراری ارتباطات  3.  اقدامـات مدیر

صحی��ح در سطوح متفاوت یک سازم��ان شود. تمایل به ایراد واردک��ردن و ضعیف انگاشتن نظرات 

کارکن��ان، ارائۀ واکنش منفی و مخالفت کردن با ایده های جدید و خلاقانه، بروکراسی و تقویت نظام 

سلسله مراتب��ی، بی توجهی به درخواست های غیررسمی کارکنان موجب تقویت بازخوردهای منفی 

و تمایل نداشت��ن افراد به مشارکت ج��دی و کاهش میل و رغبت به بیان عقاید و نقطه نظرات کارکنان 

می شود )خنیفر، ۱۳۸۹: ص ۴(.

4. ناتوانـی در یافتـن راه حـل: دلیل دیگر ب��رای سکوت، زمانی رخ می ده��د که سرپرستان و 

کارکن��ان در یافت��ن راه حل برای مشکل موجود سازمان عاج��ز می مانند. اجتناب از مواجهۀ صحیح 

ب��ا مشک��ل و پیگیری راه  حل های سری��ع و مقطعی توسط مدیران، مشک��ل را عمیق تر کرده و باعث 

ناامی��دی کارکن��ان از حل مسائل سازمان به طور اساسی و کارآم��د شده و درنتیجه سکوت سازمانی 

افزایش می یابد )شجاعی، ۱۳۹۱: ص ۵۷(.

5.  ایجاد جوّی توأم با سـوءظن در سـازمان: ادموندسون )۲۰۰۴( بیان می کند که سکوت 

سازمان��ی در شرایط��ی تشدید می شود که مدیر آماده و مستع��د سرزنش کردن و نسبت دادن اشتباه ها 

به بی توجه��ی و ناشایستگی کارمندان و ارائۀ گزارش های متوالی از اشتباهات آنها است. همچنین، 
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سنگه۱ )۱۹۹۰( معتقد است مشخصۀ یادگیری گروهی، فردی و سازمانی، درس گرفتن از اشتباهات 

و تجربی��ات منف��ی  است. برای حصول این امر مهم لازم است که رهبران با دقت به رفتار خود توجه 

کنن��د تا از کارهایی که جو بی اعتمادی و سوءظن را در سازمان به وجود می آورند، جلوگیری به عمل 

آید )خنیفر، ۱۳۸۹: ص ۵(.

یـت ارشـد: گاهی اوقات اف��رادی که  باید حقای��ق را بیان کنند  6.  ضعـف سـلامت در مدیر

از خش��م رهبر می ترسن��د، به ویژه زمانی که شیوۀ اصل��ی رهبری آمرانه یا پیشت��ازی است. در چنین 

 خط مشی ه��ای سازمان حرفی 
ّ

وضعیت��ی، کارمن��دان به دلیل ت��رس از گستاخ قلمداد ش��دن، بر ضد

نمی زنن��د. آنان برای اینکه موردتوجه قرار گیرند حقای��ق منفی را کتمان می کنند. این بیماری ممکن 

است واگیردار باشد و در سطوح مدیریتی سازمان منتشر شود. نتیجۀ طبیعی این امر، تمایل گستردۀ 

کارمندان به ارائۀ بازخوردهای مثبت و پنهان کردن نکات منفی به منظور خرسند نگه داشتن مدیریت 

ارش��د سازم��ان است که مانع انتق��ال اطلاعات واقعی به سط��وح بالای سازمان می ش��ود )خنیفر، 

۱۳۸۹: صص ۴-۵(.

پرسـتان به سـکوت: واکولا و بوراداس )۲۰۰۵( معتقدند آیا  یت عالی و سر 7.  نگرش مدیر

مدیری��ت عالی سازمان کارکنان را به ایراد  نظ��رات و حتی مخالفت های شان تشویق می کند یا اینکه 

از تاکتیک ه��ای غیررسم��ی برای خاموش کردن آنها استفاده می کند؟ آی��ا مدیریت عالی با کارکنانی 

ک��ه ایده های ن��و و خلاقانه ارائه می کنند، برخورد تأییدی و تشویق��ی دارد یا به آنها بی مهری می کند 

و ب��ا بی تفاوت از کن��ار ایده های شان عبور می کند؟ )برات��ی، ۱۳۹۰: ص ۶۴(. رفتار سرپرستان نیز 

جنبه ه��ای گوناگ��ون رفت��ار کاری کارکن��ان را تحت تأثیر ق��رار می دهد و این به دلی��ل ماهیت روابط 

سرپرست � کارمند و همچنین، قدرتی است که سرپرست به نتایج عملکرد و خروجی کاری کارکنان 

دارد. اگرچ��ه سرپرستان به نقش و وظیفۀ خود در زمین��ۀ تغییرات مثبت در سازمان متعهد شده اند و 

حامی تلاش ها در جهت بهبود و توسعۀ سازمان هستند، اگر در برابر پیشنهادات و نظرات کارکنان، 

حالت تدافعی به خود گرفته و تعبیر منفی از رفتار کارمندان داشته باشند، این نوع رفتار بندریج  جو 

سکوت را در سازمان حاکم می کند )واکولا و بوراداس، ۲۰۰۵: ص ۴۴۴(.

8. تفاوت های جمعیت شناختی میان کارکنان و مدیران عالی: موریسون و میلیکن )۲۰۰۰( 

بیان می کنند تفاوت ها و اختلاف های )عوامل قومی و نژادی، سن و جنسیت و ...( بین مدیران عالی 

و کارمندان سطوح پایین تر ممکن است به پیدایش جوّ سکوت سازمانی کمک کند. به ویژه هنگامی 

1. Senge.
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 ک��ه تعداد زیادی از کارکنان این گونه تصور کنند که تف��اوت خاصی بین آنها و مدیران ارشد سازمان 

وج��ود ندارد، ول��ی آنها از امتیازهای وی��ژۀ مدیریت عالی بهره مند هستند. در ای��ن شرایط، کارکنان 

 چنی��ن نتیجه گیری می کنند که سازم��ان برای دستاوردهای اف��راد ارزش یکسانی قائل نیست. چنین 

تصورات و باورهایی در کارکنان، نگرش آنها را به برنامه های راهبردی و فعالیت ها و اقدامات سازنده 

تضعیف کرده و به کاهش سطح انگیزشی آنها منجر می شود )خنیفر، :۱۳۸۹: ص ۵(.

یت یتی مؤثر بر سکوت سازمانی در علم مدیر شکل 1. عوامل مدیر
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روش شناسی تحقیق

در ای��ن پژوه��ش با هدف شناسای��ی و مقایسۀ عوامل مدیریت��ی مؤثر بر سک��وت سازمانی از منظر 

عل��م مدیری��ت و دیدگ��اه اسلام، از روش تحلیل مت��ن۱ استفاده شد. به منظ��ور تحلیل متن از روش 

قیاسی � استقرای��ی استف��اده شد که ابتدا با تحلی��ل قیاسی به جست وجوی آی��ات و روایات مرتبط با 

عوامل مدیریتی ذکر شده در علم مدیریت پرداخته شد و در این مرحله بسیاری از مقوله ها شناسایی 

شدن��د. درط��ول تحلیل قیاسی، مقوله های��ی به دست آمد که در علم مدیریت مط��رح نبودند که این 

مقوله ه��ا با تحلی��ل استقرایی طبقه بندی شدند. جامعۀ آماری و نمونۀ پژوهش عبارت بودند از آیات 

قرآن و روایات اهل بیت )علیهم السلام( مرتبط با موضوع و ۱۱نفر کدگذار از متخصصان و خبرگان 

حوزه ه��ای معارف اسلامی و عل��وم تربیتی که به منظ��ور رواسازی نتای��ج به دست آمده، مقولات و 

مفاهیم و استنباط های پژوهشگران را بررسی کردند.

در ای��ن پژوه��ش از روش نمونه گیری هدفمند استفاده شد و نمونه ه��ا براساس نیاز تحقیق و در 

راست��ای اهداف پژوهش انتخاب شدند. سپ��س ازطریق ابزار پرسش نامه صحت نتایج به دست آمده 

ب��ا استفاده از روش مثلث سازی نظریه )ابوالمعالی، ۱۳۹۱(، ب��ه  کمک متخصصان و خبرگان علوم 

تربیت��ی و عل��وم اسلامی سنجیده شد. در ای��ن مرحله، نظر این متخصصان درب��ارۀ پذیرش علمی، 

وض��وح و تناس��ب استن��ادات و زیرمقوله ه��ا و مقوله ه��ا و مفاهی��م جمع آوری ش��د. سپس نظرات 

اصلاح��ی و پیشنهادهای آنان اعمال شد؛ به علاوه، ب��ا استفاده از آزمون فریدمن اولویت مقوله های 

به دست آم��ده از دیدگاه متخصصان بررسی شد. به منظور تعیین ضریب پایایی پرسش نامه از آلفای 

کرونباخ استفاده شد که ضریب آلفا ۰/۹۵۳ به دست آمد. داده ها در قسمت تحلیل متن در جداولی 

به شرح زیر جمع آوری شدند:

مفهوم: عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی.  .۱

مقوله و زیرمقوله: عنوانی برای جمع بندی کدهای باز هم موضوع.  .۲

توصیف روایی: شام��ل آیات قرآن و روایات ائمۀ معصومین )علیهم السلام( در زمینۀ عامل نام   .۳

 برده شده.

شرایط زمینه ای: شامل شأن نزول کلام وحی و مقام کلام و سخنان ائمۀ معصومین )علیهم السلام(.  .۴

استنب��اط: بیان استنباط پژوهشگران از آیات ی��ا روایات به عنوان یکی از عوامل مدیریتی مؤثر بر   .۵

سکوت سازمانی.

1. Text analysis.
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سکوت سازمانی براساس آموزه های اسلامی

سک��وت سازمان��ی یکی از مفاهی��م رفتار سازمان��ی است. آنچه مسل��م است رفت��ار و عمل انسان 

نشئت گرفت��ه از باوره��ا و گرایش ه��ای او اس��ت. همان طور که علام��ه طباطبای��ی در تفسیر المیزان 

اش��اره کرده ان��د دین، سنتی اجتماعی است که انسان در زندگ��ی اجتماعی اش طبق آن سیر می کند. 

سنت ه��ای اجتماع��ی متعلق به عمل اس��ت و زیربنای آن، اعتقاد به حقیق��ت هستی عالم و هستی 

خ��ود انس��ان )به عنوان یکی از اج��زای عالم( است. به همین جهت است ک��ه دیده می شود که براثر 

اخت��لاف اعتقادات دربارۀ حقیقت هستی، سنت های اجتماعی نیز مختلف می شوند. اجتماعی که 

معتق��د اس��ت عالم، رب و خالق��ی دارد که هستی عالم از او و برگشتنش نی��ز به او است؛ نیز معتقد 

اس��ت ک��ه انسان فناناپذیر است و حیات ابدی دارد که با مرگ پای��ان نمی پذیرد. چنین اجتماعی در 

زندگ��ی روش��ی دارد که در آن سع��ادت حیات ابدی و تنع��م در دار جاودان آخ��رت تأمین می شود 

)طباطبای��ی، ۱۳۷۴: ج۱۵، ص ۸(؛ بنابرای��ن، دین است که باید جه��ت رفتارها را مشخص کند و 

برنام��ه و مقررات متناسب با جهت خود را ارائه می دهد. اصلی ترین آموزۀ دین اسلام توحید است. 

هر آنچه اسلام به مکلفین خود دستور داده است، برای راحت تر پیمودن این راه در زندگی و رسیدن 

ب��ه کلمۀ لااله الاالله است. وقتی ه��دف از آفرینش انسان به وضوح و صراحت عبادت الله بیان شده 

اس��ت، پ��س یک فرد مسلمان که به الل��ه باور و ایمان دارد و میل قلبی اش ه��م به سمت الله است، 

می فهمد که در هر رفتاری باید بر اساس موازین اسلام یعنی برنامه ای که رسول الله )ص()چه آیات 

ق��رآن و چه سیرۀ معصومین( آورده است، عمل کند. ای��ن باور دیگری است که انسان مسلمان را از 

غیرمسلمان متمایز می کند و به هر عمل و رفتار او رنگ دیگری می بخشد، در این بحث، به ویژه این 

عقی��ده، باع��ث می شود که عملی مثل سکوت هم موضع مثبت داشت��ه باشد و هم موضع منفی، که 

این مواضع براساس فاصله ای که با حق و باطل دارند معنا می شوند.

یف مفهوم سکوت سازمانی براساس آموزه های اسلامی بازتعر

ب��رای بررسی مفهوم سکوت در روایات کلیدواژه ه��ای »صمت«، »سکت« و »نصت« جست وجو 

شد؛ که به طور خلاصه می توان به روایات زیر در تبیین جایگاه قول و سکوت اشاره کرد: 

از امام علی )علیه السلام( نقل شده است که: 

سخن گفتن به حق، بهتر است از درماندن و خاموشی )محمدی، ۱۳۷۵: ج۶، ص ۳۵۵(؛ 

پسندیده ت��ر از بلاغ��ت، خاموش ماندن در جای��ی است که سخن گفت��ن نشاید )محمدی، 

۱۳۷۵: ج۲، ص ۱۷(
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ه )صلی الله علیه وآله( می فرمایند: 
ّ
رسول الل

زیبنده است که دانشمند کم خنده باشد و پر گریه، شوخی نکند، داد و فریاد نکشد، ستیزه 

و بح��ث و مجادله نکن��د، اگر سخن گفت سخن حق بگوید و اگر خاموش ماند، از باطل 

خاموش��ی گزین��د، اگر وارد بحث شد ب��ا ملایمت وارد شود و اگر از بح��ث کنار کشید با 

بردباری کنار کشد )محمدی، ۱۳۷۵: ج۸، ص ۸۰(. 

ای��ن روای��ات جایگ��اه سک��وت و خاموشی و ق��ول را بیان می کنند. ب��ا توجه به آنچ��ه بیان شد، 

نظر باشد. در این 
ّ

محوری��ت حق در سخن گفتن یا سکوت کردن از نکات اساسی اس��ت که باید مد

رفت��ار هم مانند دیگر رفتارهایی که فرد مسلمان انجام می دهد باید فاصلۀ خود را با حق تنظیم کند. 

اگر رفتار او مطابق حق است، انجام دهد واگرنه از انجام آن جلوگیری کند.

براس��اس یافته ه��ا، م��لاک سخن گفتن یا سکوت ک��ردن در اسلام حق اس��ت. شاید به صراحت 

نت��وان گفت که همیشه سخن گفتن افراد برای سازمان مفید است. این گونه به نظر می رسد که اسلام 

اصالت را به انسان نمی دهد، تا بخواهد به قول ارزش مثبت و به سکوت ارزش منفی دهد، بلکه حق 

را م��لاک قرار داده، به قول حق ارزش مثب��ت داده است که این قول حق، شامل حق بودن خود کلام 

و حق بودن موضعی است که کلام قرار است، جاری شود. حق بودن موضع سخن به این معنا است 

ک��ه بین دو مسئلۀ اهم و مهم، اهم را باید انتخاب ک��رد که ممکن است سکوت گزینۀ بهتری باشد، 

اگرچ��ه سخن حق است. مسئلۀ تقیه در اسلام از این سنخ اس��ت. ائمه برای حفظ مسئله ای مهم تر 

سک��وت را برمی گزیدن��د در جایگاهی که سخن ایش��ان نیز حق بود. نکتۀ دیگ��ر اینکه سخن گفتن 

آداب��ی دارد، حتی اگر سخن حق باشد و موضع آن ه��م درست باشد، به هر طریقی نمی توان سخن 

ح��ق را بر زبان جاری کرد. بر همین اساس، در روایت است که از امام زین العابدین )علیه السلام( 

س��ؤال شد که سخن گفتن برتر است یا خاموشی گزی��دن؟ حضرت فرمود: هر یک از این دو را آفاتی 

اس��ت. اگر هر دو از آفات دور باشند، آنگاه سخن گفت��ن برتر از خاموشی گزیدن است. عرض شد: 

��ه؟ فرمود: زیرا خداون��د عزّوجل، انبیا و اوصیا را با سک��وت نفرستاده، بلکه 
ّ
چگون��ه، یابن رسول الل

آنان را با سخن و گفتار فرستاده است و نه بهشت با سکوت سزاوار کسی شده و نه ولایت و دوستی 

خ��دا ب��ا سکوت بر کسی واجب آم��ده و نه کسی با سکوت از آتش دور ش��ده است. بلکه همۀ اینها 

ازطری��ق سخن حاصل می شود. قول و سکوت هر دو آفاتی دارند، در صورتی که از آفات دور باشند، 

ق��ول ارجحیت دارد، چراکه خداوند تمامی هدایت بش��ر را بر قول و بیان قرار داده است )محمدی، 

۱۳۷۵: ج۱۰، ص ۱۹۰(.

براس��اس آنچه بیان ش��د، ارائۀ تعریفی دیگر از سک��وت سازمانی براس��اس آموزه های اسلامی 
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ضروری به نظر می رسد، این تعریف باید معیار حق را دربر داشته باشد؛ چراکه در اسلام هر حرفی 

پذیرفت��ه نیس��ت، حرفی که دور از خیر و حکم��ت و حق باشد، ازنظر اسلام م��ردود است و بر این 

اس��اس، سک��وت سازمانی در شرایط��ی در سازمان پیش می آید که ف��ردی بخواهد سخن حقی را با 

شرایط��ی ک��ه مطرح شد، یعنی در موضع حق و دور از آفات سخ��ن، بیان کند ولی به دلایل مختلف 

از این کار جلوگیری کند.

بنابرای��ن، در تبیی��ن مفهوم سکوت سازمانی براساس آموزه ه��ای اسلامی می توان گفت سکوت 

سازمانی عبارت است از خودداری کارمندان از بیان نظرات، عقاید و پیشنهادها و انتقادهای مطابق 

ب��ا ح��ق، خیر و حکمت و هم��راه با رعایت حدود اله��ی و دور از آفات سخن ب��ه افرادی که قدرت 

برطرف کردن این مشکل و مسئله را دارند و این نظرات راهگشای مسائل و مشکلات سازمان باشد.

یت و اسلام )مؤلف( یف سکوت سازمانی در علم مدیر شکل 2. معیار تعر

یتی مؤثر بر سکوت سازمانی براساس آموزه های اسلامی عوامل مدیر

در ای��ن مقال��ه به منظور برشمردن عوامل مدیریتی مؤثر بر سک��وت سازمانی و دستیابی به مقوله ها، 

ابت��دا متون و منابع اسلام��ی براساس عوامل مدیریتی دسته بندی ش��ده در علم مدیریت جست وجو 

ش��ده است )و درط��ول پژوهش مقوله های جدیدی نی��ز به دست آمده  است(، سپ��س کلیۀ مقوله ها 

براس��اس آموزه های اسلامی نیز مفهوم یاب��ی شدند، ابتدا زیرمقوله های مرتب��ط به هم در یک مقولۀ 

کل��ی و سپ��س مقوله های مرتب��ط به هم در یک مفهوم کل��ی مفهوم یابی شده ان��د. نتیجۀ این تلاش، 

مفهوم بن��دی عوامل مؤثر ب��ر سکوت سازمانی در سه مفهوم روابط ناکارآم��د، موانع روابط حسنه و 

فقدان بینش، دانش و مهارت های تخصصی به شرح زیر است:
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یتی مؤثر بر سکوت سازمانی از دیدگاه اسلام )مؤلف( شکل 3. عوامل مدیر

مقولۀ باورهای غلط، بی عدالتی و ناامنی، سه مقولۀ مفهوم روابط ناکارآمد هستند و به این موضوع اشاره 

دارن��د که وجود این مقوله ها مانع ایجاد یک رابط��ۀ کارآمد در سازمان می شود و موجب می شوند راه های 

ارتباطی بسته شود، میل و رغبتی برای ابراز عقاید و نظرات در سازمان نماند و رضایت شغلی و تعهد شغلی 

به حداقل برسد و درنتیجه جو سکوت در سازمان ایجاد شود.

مفه��وم موان��ع روابط حسنه با مقوله هایش )نیکوکردن رابطۀ خود و خ��دا، احسان، اصلاح بین مردم، 

فروتن��ی، گشاده رویی، تواصی به حق و صبر، امر به معروف و نهی از منکر و حسد( اشاره به سطح بالاتری 

از روابط دارد و نبود آنها برای سازمان هزینه های سنگینی را به بار خواهد آورد. این مقوله ها بیشتر به جلب 

محب��ت و احسان در سازمان اشاره دارند که نبود آنه��ا این جو را از سازمان دور می کند و فضای خشک و 

رسمی را بر آن حاکم می کند. روابط در سطح اولیۀ خود باقی مانده و روحیۀ برادری و اخوت و دلسوزی از 

سازمان رخت خواهد بست. در چنین جوّی است که رغبت برای حل مشکلات کاهش می یابد و درنتیجه، 

می تواند به سکوت سازمانی منجر شود.

مفهوم بعدی، فقدان بینش، دانش و مهارت های تخصصی است. این مفهوم به همراه مقوله هایش)گزینش 

نادرست یاران، گماردن کارمند بی میل به کاری، ارزیابی نادرست از عملکرد کارمند، تشویق نکردن به موقع 

کارمند، ندادن پاداش به موقع و متناسب، نبود نشر و آموزش علم و مشورت نکردن( اشاره به فعالیت هایی دارد 

که نبودن آنها در سازمان به صورت غیرمستقیم بر جریان ارتباطات اثر خواهند گذاشت؛ برای مثال، پیامبر خدا 

)صلی الله علیه وآله( می فرمایند: خداوند عزّوجل، به هیچ عالمی دانشی نداد مگر اینکه از او پیمان گرفت 

که آن را از هیچ کس مخفی نکند )محمدی، ۱۳۷۵: ج۸، ص ۴۰(. این روایت مربوط به مقولۀ نبود نشر و 

آموزش علم است و به این موضوع اشاره دارد که خود انتشار علم یکی از موارد جریان ساز ارتباطات است و 
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باعث می شود افراد به موضوع ها و مسائل سازمان بی تفاوت نباشند و در امور سازمان مشارکت کنند.

ب��ه منظور تبیین بیشتر مفاهیم و مقوله ها و زیرمقوله های استخراج ش��ده از منابع اسلامی و برخی از 

استنادها و همچنین، استنباط آنها جدول زیرارائه شده است.
۱

یتی مؤثر بر سکوت سازمانی یرمقوله های عوامل مدیر جدول1. مفاهیم، مقوله ها و ز
استنباطبرخی از استنادهامفهوم روابط ناکارآمد
مقولۀ باورهای غلط1

زیرمقولۀ کفر و عدم ایمان
زیرمقولۀ عدم ترس از خدا

زیرمقولۀ عدم ترس از جهنم
زیرمقولۀ عدم ترس از مرگ

وبی لِمَن 
ُ

ه )صلی الله علیه وآله(: ط
ّ
 الل

ُ
رسول

وفِ النّاسِ.
َ

هِ عَن خ
ّ
 الل

ُ
وف

َ
هُ خ

َ
ل

َ
غ

َ
ش

پیامبر خدا )صلی الله علیه وآله(: خوشا آنکه 
ترس از خدا او را از ترس از مردم باز داشته 
باشد )مجلسی، ۱۳۸۱: ج۷۷، ص ۱۲۶(.

ایمان و کفر به همراه آثار آنها یکی از مهم ترین 
عواملی است که در سازمان، بین مدیر و کارمندان 
تفاوت ایجاد می کند. به نسبت این تفاوت هریک 
از آنها موجب سکوت در سازمان می شوند. در 

قضیۀ خلفا و امیرالمؤمنین )علیه السلام( این مسئله 
به خوبی پیدا است.

یرمقولۀ سوءظن به مدیر ز
یرمقولۀ آشکارنکردن  ز

یرمقولۀ عذر و دلیل برای  ز
رفع سوءظن

یرمقولۀ عدم حسن ظن ز
یرمقولۀ عدم حسن ظن افراد  ز

به مدیر

و بدان چیزی سبب خوش بینی حاکم دربارۀ 
رعیت بهتر از نیکویی و بخشش او به ایشان و 

سبک گردانیدن هزینه های آنها و رنجش نداشتن 
از آنان بر چیزی که حقی به آنها ندارد نیست، 
پس باید در این باب کاری کنی که خوش بینی 
به رعیتت را به دست آوری، زیرا خوش بینی رنج 
بسیار را از تو دور می دارد )برای آنکه بدبینی به 

رعیت سبب سخت گیری می شود و سخت گیری 
رنجش می آورد و چون رنجیدند به زوال و عزل 
تو کوشیده به اندازۀ توانایی در صدد مخالفت 

با تو برآمده، درپی فرصت می گردند و تو ناچار 
همواره براثر اندیشه در کار ایشان غمگین و 

اندوهناک بوده و آسودگی را از دست می دهی(
وسزاوارتر برای خوش بینی، ، کسی است که 
بیشتر به او احسان کرده و نیکوتر آزموده ای و 
سزاوارتر برای بدبینی کسی است که با او بد 

سلوک کرده و کمتر آزموده ای )پس هرگاه به یاری 
ایشان نیازمند شدی به کسی که به او احسان 
نموده ای اعتماد کن، نه به کسی که از تو بدی 
و سختی دیده()فیض الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، 

صص ۱۰۰۱-۱۰۰۲(.

یکی از عوامل مؤثر در سکوت سازمانی باور 
مدیر مبنی بر این است که کارمندان همه خودخواه 

هستند؛ درواقع، نگاهی شبیه به تئوری X مک 
گرگور به کارمندان دارد. این مطلب یک باور و ظن 

از نوع سوءظن به کارمندان است، و به این دلیل 
موجب سکوت می شود که مدیر می پندارد که همۀ 
کارمندان فقط به فکر خودشان هستند و به منافع 
سازمانی اهمیتی نمی دهند. امیرالمؤمنین مطرح 

می کنند که به کسی که احتمال خیر در او می رود، 
حسن ظن داشته باش؛ در جای دیگر می فرمایند 

اگر زمانه، زمانۀ صلاح و نیکوکاری است بدبینی تو 
ستم است؛ یا می فرمایند سعی کن خوش بینی به 

رعیت را به دست آوری که رنج را از تو دور می کند، 
حسن ظن به کارمندان به مدیر اجازه می دهد که به 
آنها اعتماد کرده و اجازۀ حرف زدن، نظر دادن و ابراز 
عقیده به ایشان بدهد. البته حضرت به این نکته هم 
اشاره کرده اند که به کسی که احسان بیشتری به او 
کرده ای و بهتر او را آزموده ای حسن ظن بیشتری 
داشته باش و به کسی که با او بد رفتار کرده ای 
و کمتر آزموده ای سوءظن بیشتری داشته باش؛ 
درواقع، امیرالمؤمنین )علیه السلام( منشوری را 
در اختیار مدیر قرار می دهند که ظن خود را به 

افراد چگونه هدایت کند که نه به ایشان ظلم کند و 
موجبات سکوت سازمانی را فراهم آورد و نه فریب 

ایشان را بخورد.

۱.  به دلیل حجم بالای زیرمقوله ها و استنادهای شان از ارائة کلیه استنادهای مربوط به زیرمقوله ها اجتناب شده است.
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یرمقولۀ باور به پیروی  ز
جاهلانه

بِعُ   نَتَّ
ْ

وا بَل
ُ
هُ قال

َّ
 الل

َ
نْزَل

َ
بِعُوا ما أ

َّ
هُمُ ات

َ
 ل

َ
وَ إِذا قِیل

ونَ 
ُ
وْ کانَ آباؤُهُمْ لا یَعْقِل

َ
وَ ل

َ
یْهِ آباءَنا أ

َ
یْنا عَل

َ
ف

ْ
ل
َ
ما أ

لِ 
َ
مَث

َ
رُوا ک

َ
ف

َ
ذِینَ ک

َّ
 ال

ُ
ل

َ
ونَ وَ مَث

ُ
 وَ لا یَهْتَد

ً
یْئا

َ
ش

 دُعاءً وَ نِداءً صُمٌّ 
َّ
ذِی یَنْعِقُ بِما لا یَسْمَعُ إِلا

َّ
ال

ونَ)بقره: ۱۷۰-۱۷۱(.
ُ
هُمْ لا یَعْقِل

َ
مٌ عُمْیٌ ف

ْ
بُک

و چون به ایشان گفته شود از آنچه خدا نازل 
کرده پیروی کنید می گویند: نه، ما تنها آن 
را پیروی می کنیم که پدران خود را بر آن 

یافتیم. آیا اگر پدران ایشان عقل نمی داشتند و 
هیچ چیز نمی فهمیدند و راه به جایی نمی بردند 

ل کسانی 
َ
باز هم پیروی شان می کردند؟ مَث

ل آن چوپانی است که بر 
َ
که کافر شدند مَث

گوسفندان خود نهیب می زند و چیزهایی 
می گوید که گوسفندان نمی فهمند، تنها 

صدایی و ندایی از او می شنوند، کر و گنگ و 
کورند و درنتیجه راهی برای تعقل ندارند.

آنچه می تواند باعث سکوت سازمانی شود، 
عقیده داشتن به این باور است که ما از گذشتگان 

خود پیروی می کنیم. این روحیه اگر در مدیر وجود 
داشته باشد یا جاهلانه دست به اقدامی بزند، باعث 
می شود که اگر کسی حرف نویی هم داشته باشد، 

به زبان نیاورد. این تعصب کور و جهل مدیر جلوی 
ارائۀ نظرات را خواهد گرفت.

نکتۀ دیگر به مطلبی که علامه در ذیل این آیه دربارۀ 
خرافه پرستی و علم روز می فرمایند بازمی گردد که 
نمونۀ بارز این تبعیت بدون علم، همان علم امروز 
برخاسته از مادیات است که درمقابل دین ایستاده 

است. داشتن نگاه پرستش گرایانه به علم غرب باعث 
غفلت از نگاه به وحی می شود. در سازمانی که علم 
غرب پرستیده شود، برای کسانی که می خواهند با 

دین راه خود را جلو برند، ایجاد سکوت خواهد کرد؛ 
چراکه حتی اگر عقیده و نظرشان بیان شود، شنیده 
نخواهد شد و این اتفاق وقتی خود را بیشتر نشان 
می دهد که مدیر مجموعه به چنین عقیده ای قائل 
باشد و بنیان سازمان را بر این اساس چیده باشد.

استنباطاستنادهامقولۀ عدم عدالت
یرمقولۀ فقدان عدالت )در  ز

رفتار، نگاه، قول(
یرمقولۀ خودرأیی ز

یرمقولۀ عجب ز
یرمقولۀ لجاجت ز

یرمقولۀ خلف وعده ز
یرمقولۀ غلیظ القلب بودن  ز

مدیر
یرمقولۀ فقدان انصاف ز
پذیری از  یرمقولۀ تأثیر ز

شرایط اقتصادی کارمندان
یرمقولۀ عدم کسب رضایت  ز

عمومی

و کاری که باید بیش از هر کار دوست داشته 
باشی میانه روی در حق است و همگانی کردن 

آن در برابری و دادگری که بیشتر سبب 
خشنودی رعیت می شود )در هر کار آن 

را اختیار کن که به صلاح حال همه باشد 
هرچند بر خواص گران آمده، از آن راضی 

نباشند( زیرا خشم همگان رضا و خشنودی 
چند تن را پایمال می کند و خشم چند تن در 
برابر خشنودی همگان اهمیت ندارد )فیض 

الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، ص ۹۹۷(.

حق باید برای مدیر مهم باشد و بروز این حق به گفتۀ 
امیرالمؤمنین در عمومی کردن عدالت، یعنی ایجاد 
عدل و داد برای عموم مردم است که این عدالت 

سبب رضایت عموم خواهد شد. این رضایت سبب 
از بین رفتن سکوت در سازمان خواهد شد.

امام تا آنجا به بحث عدالت و ناامیدی کارکنان از 
مدیر توجه دارند که موضوع را در ریزترین موارد هم 

به کار می برند، ازجمله به گوشۀ چشم نگریستن، 
خیره نگاه کردن، اشاره کردن و سلام گفتن. بی عدالتی 
مدیر در هر یک از این موارد، فرد قوی تر را بر اِعمال 

ظلم خود تشویق و ضعیف تر را از اینکه کارش 
به نتیجه برسد ناامید خواهد کرد. این فرد ضعیف 
دیگر حتی اگر نظر و عقیده ای هم داشته باشد بیان 

نمی کند، چون در رفتار مدیر با خود تبعیض را 
مشاهده می کند.

به طور کلی رذایل مدیر او را از ایجاد جوی عادلانه 
که بتوان در آن از جو سکوت در سازمان دور شد، 
بازمی دارد. چون این رذایل نفس مدیر را به میدان 

می کشانند و او را از نگاه عادلانه به قضایا بازمی دارد 
و روابط را از سطح کارآمدی نیز دور می کند.
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استنباطبرخی از استنادهامقولۀ عدم امنیت

زیرمقولۀ عدم عیب پوشی
زیرمقولۀ عدم عذرپذیری مدیر
یرمقولۀ عدم عفو و صفح ز
یرمقولۀ عدم رفع ترس از  ز

کارمندان
یرمقولۀ غضب ز

یرمقولۀ فقدان حلم و عدم  ز
تغافل

یرمقولۀ عدم تعیین مرجع  ز
واحد در اختلاف ها

یرمقولۀ ترس از بازخورد  ز
منفی/ گرایش به ردکردن 

پاسخ منفی
یرمقولۀ شتاب زدگی ز

یرمقولۀ عدم ارتباط مستقیم  ز
بالا به پایین

یرمقولۀ مسخره کردن ز
یرمقولۀ عدم امر به معروف و  ز

نهی از منکر

و باید از رعیت کسی را بیش از همه دور و 
دشمن داشته باشی که به گفتن زشتی های 

مردم اصرار دارد، زیرا مردم را عیوب و 
زشتی هایی است که سزاوارتر کس برای 
پوشاندن آنها حاکم است، پس آنچه از 

زشتی های مردم به تو پوشیده است پی مکن 
)کنجکاوی منما( که بر تو است پوشیدن آنچه 
)از زشتی های ایشان( بر تو آشکار شود و خدا 

بر آنچه از تو پنهان است حکم می فرماید، 
پس تا می توانی زشتی )مردم( را بپوشان که 

خدا بپوشاند زشتی تو را که دوست می داری 
از رعیت پنهان داری )فیض الاسلام، ۱۳۷۹: 

ج۵، ص ۹۹۸(.
امام علی )علیه السلام(: عذرخواهی های 

مردم را بپذیر تا از برادری آنان بهره مند شوی 
و با روی گشاده دیدارشان کن تا کینه های شان 

بمیرد )خوانساری، ۱۳۶۶: ج۲، ص ۲۱۵(.
پیامبر خدا )صلی الله علیه وآله(: گذشت 

پادشاهان، موجب پایندگی پادشاهی است 
)مجلسی، ۱۳۸۱: ج۷۷، ص ۱۶۸(.

... گرۀ ترس را از دل هاشان بگشا)فیض 
الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، ص ۸۶۸(.

امام علی )علیه السلام(: خشم شاهان، پیک 
مرگ است)خوانساری، ۱۳۶۶: ج۴، ص 

.)۳۹۰

عیب پوشی یکی از مواردی است که اعتماد را به 
سازمان تزریق می کند، مدیری که عیب کارمندان خود 
را بپوشاند و در صدد بروز آنها نباشد، به کارمندان این 
اجازه را می دهد که به او اعتماد کرده و در جو اعتماد 

است که ابراز عقاید و نظرات تحقق می یابد.
افراد بالأخره اشتباه می کنند و برای استمرار روابط باید 
عذر ایشان را پذیرفت. حال اگر در یک سازمان، مدیر 
که قدرت زیادی هم در ایجاد یا از بین بردن روابط دارد، 

فردی عذرپذیر نباشد، می تواند برهم زنندۀ بسیاری 
از روابط شود و برادری لازم در بین افراد سازمان از 
بین برود. در چنین شرایط جوّی از ترس حاکم شده 
که هرکس با کوچک ترین اشتباهی مستحق مجازات 

است و احساس امنیت از بین می رود. این شرایط ابراز 
عقاید و نظرات افراد را دچار محدودیت خواهد کرد؛ 
بدین ترتیب، می تواند موجبات سکوت سازمانی را 

فراهم آورد.
یکی از عواملی که در مؤلفه های سکوت سازمانی 

غربی است، محیط کم بخشش است، یکی از عواملی 
که می تواند بخشش و گذشت را در محیط بالا ببرد، 
مدیر است که اگر چنین اقدامی را انجام ندهد و دائم 
در صدد انتقام گیری باشد، حتما جوّی توأم با ترس 

و عدم امنیت و بدون ابراز نظر و عقیده ایجاد خواهد 
کرد، چون کارمندان از عقوبت، سرزنش و انتقام 

خواهند ترسید.
ترس یکی از عوامل بازدارندۀ افراد برای بیان نظرات 
و عقاید است و درمقابل، آنچه امام به آن اشاره دارد 

این است که مدیریت باید این جوّ ترس را از سازمان 
بزداید، چه این ترس از قبل از او در سازمان وجود 

داشته باشد، و چه این ترس با مدل رفتاری او به وجود 
آید. با گذاشتن مجالس مستقیم و دور از دخالت 

مدیران میانی و همچنین، دور از غضب و خشم مدیر 
می توان این جوّ ترس را از بین برد. با از بین بردن جو 

ترس و ایجاد جوّ امنیت می توان انتظار داشت که حق 
برقرار شود و آنچه از حق باید گفته و شنیده شود به 

زبان بیاید. همچنین، در برابر خواسته های کارمندان، 
هرچند با بیان تندی اعلام شود، باید روی گشاده ای 

داشته باشد، چه بخواهد آنها را انجام دهد یا ندهد. این 
نحوۀ برخورد مدیر است که کانال های ارتباطی را باز 

نگه می دارد و ترس را از جو سازمان می زداید.
مدیر غضبناک، هم وجود خود را نابود می کند و از 

عقل دور می افتد و هم جوّی را حاکم می کند که رو به 
مرگ و رکود خواهد رفت.

تمامی زیرمقوله های ارائه شده به نحوی بر جوّ ترس 
در سازمان تأثیر می گذارند و مقدمۀ ایجاد سکوت در 

سازمان می شوند.
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استنباطبرخی استنادهامفهوم موانع روابط حسنه

مقولۀ عدم نیکو کردن رابطۀ 
خود و خدا

هرکه نهان خود را درست کند )اندیشه اش 
را پاک گرداند( خدا آشکار او را درست کند 

)خوش کند( و هرکه برای دینش کار کند خدا 
امر دنیای او را کفایت فرماید )از سختی ها 

برهاند( و کسی که نیکو کند آنچه بین خود و 
خدا است )از غیرخدا چشم بپوشد( خدا آن ه 
را که بین او و مردم است نیکو کند )مردم را با 
او مهربان کند()فیض الاسلام، ۱۳۷۹: ج۶، 

ص۱۲۸۵(.

یکی از مواردی که در سکوت سازمانی بسیار 
اهمیت دارد نوع رابطۀ مدیر و میزان مقبولیت او 
در سازمان است، به میزانی که احسان کارمندان 
به مدیر بیشتر باشد، بیشتر به او در جهت حل 
مسائل و مشکلات سازمان یاری می رسانند. 
یکی از اساسی ترین مواردی که به رابطۀ حسن 
بین مدیر و کارمندان مربوط است، نیکو کردن 
رابطۀ مدیر با خدا است، که بروز صحت این 

رابطه در نماز هویدا است، به میزانی که مدیر به 
نمازش اهمیت می دهد در راه نیکو کردن رابطۀ 

خود و خدا قدم برداشته است و به میزانی که این 
رابطه اصلاح شود، رابطۀ او با کارمندانش اصلاح 
می شود؛ درواقع، این موضوع یکی از سنت های 
الهی و ورای روابط انسانی است ولی در روابط 
انسانی اثر دارد. عدم توجه مدیر به اصلاح این 
رابطه عدم مهربانی اطرفیان را برای او به ارمغان 

خواهد آورد که کمترین پیامد آن نبود خیرخواهی 
کارمندان بر مسائل سازمانی است.

و ای پسر عباس بدان که بصره جای فرود شیطان و مقولۀ فقدان احسان
کشتارگاه تباهکاری ها است )فتنه جویان این شهر 
بسیارند( پس مردم آن سامان را با نیکویی کردن به 

ایشان خرم و شاد گردان و )به سبب بدخویی آنان را 
نشورانده اگر ایشان را بر اثر کارهای ناشایستۀ پیش 
ترس و بیمی است تو( گرۀ ترس را از دل های شان 
بگشا )طوری با آنها رفتار کن که بفهمند از کیفر 

کارهای گذشتۀ آنان چشم پوشیده ای()فیض 
الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، ص ۸۶۸(.

احسان یکی از عواملی است که خیرخواهی 
و خوش بینی را به سازمان تزریق می کند و این 

موجب روابط مطلوب تری در سازمان می شود، 
در جایی که احسان مدیر نباشد، خیرخواهی 
کارمندانش به او کم خواهد شد و این موجب 

ایجاد جو سکوت در سازمان می شود. همچنین، 
احسان باعث خرمی و شادی می شود که این هم 

به روابط حسنه در سازمان منجر می شود.

شما و همۀ فرزندان و اهل بیتم و هرکه را که مقولۀ عدم اصلاح بین مردم
نامه ام به او می رسد به تقوا و ترس از خدا و 
مرتب کردن سفارش می کنم و به هم پیوستن 
کارتان و اصلاح زد و خوردی که موجب 
 شما 

ّ
جدایی بین شما شود که من از جد

ه علیه وآله( شنیدم می فرمود: اصلاح 
ّ
ی الل

ّ
)صل

ذات البین )چگونگی که باعث پراکندگی 
است( از کلیۀ نماز و روزه بهتر است )زیرا با 

جدایی بین مردم امر دین منظم نشود و دشمن 
چیره شود و آبادی رو به ویرانی آرد()فیض 

الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، ص ۹۷۹(.

باید در هنگام جدایی برادران دینی از یکدیگر، 
آنها را به هم پیوند داد، تا شیرازۀ کارها از هم 

نپاشد؛ چراکه این جدایی ها، انواع خصومت ها 
 در کار 

ً
و کینه ها را به دنبال خواهد داشت و قطعا

سازمان اختلال ایجاد خواهد کرد. نکته ای که 
به نظر مهم می رسد این مسئله است که مدیر 
با توجه به جایگاهی که در آن قرار دارد یکی 

از افراد مؤثر در اصلاح رابطه بین کارمندانش 
است و شاید کاری که او می تواند انجام دهد 

را، هم ازلحاظ نفوذ و هم ازلحاظ قدرت قانونی 
و مالی، فرد دیگری نتواند انجام دهد. هرچند 
اصلاح بین مردم وظیفۀ تمامی افراد سازمان 

است، اگر این کار ازسوی مدیر موردتوجه باشد 
به مراتب اثرگذارتر خواهد بود. فقدان چنین 

توجهی در سازمان ازسوی مدیر سبب می شود 
که روابط قطع شده به هم پیوند نخورد و در 

 رغبتی برای کمک و یادگیری 
ً
چنین جوّی قطعا

جمعی و ابراز عقاید و نظرات نخواهد بود.
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پیامبر خدا )صلی الله علیه وآله(: خداوند مقولۀ عدم فروتنی مدیر
متعال به من وحی فرمود که فروتن باشید، 

تا هیچ کس بر دیگری فخر نفروشد و احدی 
به دیگری زورگویی و تجاوز نکند)گیلانی، 

۱۳۷۷: ص ۳۶۲(.
امام علی )علیه السلام(: با فروتنی، کارها 

سامان می یابد)خوانساری، ۱۳۶۶: ج۳، ص 
.)۲۲۹

مدیر ازنظر جایگاه و مقام در موقعیت بالایی 
به سر می برد و این موقعیت به او اجازۀ هر کاری 
را می دهد؛ پس این خود مدیر است که باوجود 

این جایگاه باید فروتنی را پیشه کند. چراکه 
در غیر این صورت محبت و صمیمیت از بین 
خواهد رفت و ظلم و تجاوز به وجود خواهد 
آمد. در جوّی که محبت و دلسوزی وجود 

نداشته باشد، سکوت حکم فرما خواهد شد و 
کسی مشکلات و مسائل سازمان را مسئلۀ خود 
نمی داند که بخواهد نظرات خود را دربارۀ حل 
 بدون فروتنی و تواضع کارها 

ً
آنها بیان کند. کلا

از مسیر تنظیم خود خارج شده و فضایل از 
سازمان رخت برمی بندد. در این صورت اخوت 
و رحمی که باید در سازمان وجود داشته باشد 
از بین خواهد رفت و سطح بالاتری از روابط 

ایجاد نخواهد شد.

امام علی )علیه السلام(: عذرخواهی های مقولۀ عدم گشاده رویی مدیر
مردم را بپذیر تا از برادری آنان بهره مند شوی 

و با روی گشاده دیدارشان کن تا کینه های شان 
بمیرد)خوانساری، ۱۳۶۶: ج۲، ص ۲۱۵(.

گشاده رویی سبب ایجاد جوّ رحمت و مهربانی 
و صمیمیت در بین کارکنان سازمان خواهد شد 
و این جوّ به ایجاد جریان ارتباط و ابراز عقاید 
و نظرات بسیار کمک خواهد کرد. به یقین یک 
مدیر عبوس و ترش رو باعث بسته شدن راه های 
ارتباطی حسنه بین خود و کارمندانش می شود 
و از طرف دیگر، باعث کینه به  دل گرفتن آنها 

خواهد شد. درنتیجه، دیگر کارمندان میل 
و رغبتی به بیان نظرات و عقاید خود دربارۀ 

مشکلات و مسائل سازمان پیدا نخواهند کرد.

مقولۀ عدم تواصی به حق 
و صبر

بْرِ« کلمۀ  واصَوْا بِالصَّ
َ
حَقِّ وَ ت

ْ
واصَوْا بِال

َ
»وَ ت

تواصی به معنای سفارش کردن این به آن و 
آن به این است و تواصی به حق این است 

که یکدیگر را به حق سفارش کنند، سفارش 
کنند به اینکه از حق پیروی کرده و در راه 

حق استقامت و مداومت کنند. پس دین حق 
چیزی به جز پیروی اعتقادی و عملی از حق و 
تواصی بر حق نیست و تواصی بر حق عنوانی 
وسیع تر از عنوان امر به معروف  و نهی از منکر 

است. چون امر به معروف و نهی از منکر 
شامل اعتقادات و مطلق ترغیب و تشویق بر 
عمل صالح نمی شود، ولی تواصی بر حق، 
هم شامل امر به معروف و هم شامل عناوین 
ذکرشده می شود )طباطبایی، ۱۳۷۴: ج۲۰، 

ص۶۱۱-۶۱۲(.

دعوت به حق یکی از عوامل از بین برندۀ سکوت 
در سازمان است. همچنین، با دعوت به صبر 

بسیاری از افراد در سازمان باوجود ناملایمتی ها 
در آن باز هم در راستای به نتیجه رساندن 

حق قدم بر می دارند. این هم یکی از عوامل 
از بین برندۀ سکوت است. ولی در حالت عکس 

اگر به جریان انداختن حق در سازمان معنی 
نداشته باشد، بسیاری از انگیزه ها هم از بین رفته 

و می تواند موجب ایجاد جو سکوت شود. 
تواصی به حق اعم از امر به معروف است. به نظر 
می رسد وقتی فعل تواصی در بین افراد صورت 
می گیرد که حداقل سطح اولیۀ ارتباطات برقرار 

شده باشد.
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مفهوم فقدان بینش، دانش و 
مهارت های تخصصی

استنباطبرخی استنادها

مقولۀ عدم گزینش صحیح 
یاران

بدترین وزیران تو )کسی را که بر شئون 
مملکت گماشته از رأی و اندیشه اش کمک 
می طلبی( وزیری است که پیش از تو وزیر 

اشرار و بدکرداران و در گناهان )کارهای 
ناشایسته( با آنها شریک و انباز بوده، پس 

)چنین  کسی( نباید از خواص و نزدیکان تو 
باشد، زیرا آنان یار گناهکاران و برادر )همراه( 
ستمگران هستند، در حالی که تو به جای آنها 
در کسانی که اندیشه ها و کاربری های نیکو 
مانند آنها )در امور مملکت( دارند می توانی 

بهترین وزیر را بیابی که چنان گناهان و 
کارهای زشت آنان )که در حکومت اشرار 

مرتکب شده اند( بر او نیست و ستمگر را بر 
ستم و گناهکار را بر گناهش همراهی و یاری 
نکرده اند. هزینۀ ایشان برای تو سبک تر )زیرا 
اندک نعمت تو را بسیار دانسته از آن قدردانی 

کرده سپاسگزار هستند( و یاری شان برایت 
نیکوتر و میل و رغبتشان به تو از روی مهربانی 
بیشتر و دوستی شان با غیر تو کمتر است. پس 
ایشان را در خلوت ها و مجلس های خود از 

نزدیکان قرار ده )فیض الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، 
ص ۱۰۰۰(.

یکی از عواملی که ممکن است در سکوت 
سازمانی مؤثر باشد، نبود رغبت کارکنان به مدیر 

است. برای اینکه این مورد پیش نیاید به نظر 
می رسد که امام معیار همراهی نکردن با ظالم 
را در نظر گرفته اند، چراکه در عقیدۀ اسلامی 
حاکم نباید ظالم باشد. پس کسی می تواند 
این حاکم را همراهی کند که ظالم نباشد. 

به نظر می رسد گزینش صحیح افراد برطبق 
موازینی منطبق با حق در میل و رغبت ایشان 

به مدیر مؤثر است که این میل و رغبت موجب 
خیرخواهی آنها و همراهی و کمک ایشان شده 

و منجربه حل مسائل سازمان خواهد شد. 
البته این یکی از مهارت های تخصصی مدیر 
است که از بینش و دانش او نشئت می گیرد. 

در نظر گرفتن پیشینۀ افراد و همراهی ایشان نکتۀ 
مهمی است که باید در نظر گرفته شود و در غیر 
این صورت به سکوت کارمندان منجر می شود.

مقولۀ گماردن کارمند بی میل 
به کاری

زیرا کسی که به کاری مایل نباشد نبودنش بهتر 
از بودن و نشستنش سودمندتر از برخاستن 
است )چون شخص بی میل به کار که از 

روی اجبار اقدام کند ممکن است راز خود 
را آشکار کرده و دیگران از او پیروی کرده، از 
کار بازمانند( )فیض الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، 

ص ۸۳۸(.

به نظر می رسد وقتی فردی بدون میل و علاقه 
بر سر کاری گمارده شود؛ درنهایت، لب 

به شکایت گشوده و دیگران را هم در انجام 
امورشان دچار دلسردی می کند. این مسئلۀ 

مهمی است که سکوت در سازمان از یک نفر 
شروع می شود و به بقیه تسری می یابد. باید 

توجه داشت که عدم علاقه در یک نفر می تواند 
در کل سازمان تسری یابد و جوّ سکوت را در 
سازمان ایجاد کند؛ بنابراین، این بسیار مهم 

است که مدیر فرد بی میل و رغبت را بر کاری 
نگمارد، که اگر این کار را کند ابتدا موجب 

سکوت آن فرد شده و درصورت ادامۀ این روند 
موجب سکوت افراد دیگر سازمان هم می شود، 

چراکه جو بی رغبتی در کل سازمان تسری 
می یابد.
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یابی نادرست از  مقولۀ ارز
عملکرد کارمند

و نباید نیکوکار و بدکار نزد تو به یک پایه 
باشد که آن نیکوکاران را از نیکویی کردن 
بی رغبت کند و بدکرداران را به بدی کردن 

وادارد، و هریک از ایشان را به آنچه گزیده جزا 
ده )نیکوکار را پاداش و بد کردار را کیفر ده( 
)فیض الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، ص ۱۰۰۱(.

یکی از عواملی که در سکوت سازمانی مؤثر 
است، عدم شناخت درست محسن و مسی و 
ارزیابی نادرست از عملکرد کارمندان است. 
این عدم رعایت حق باعث دلسردی و عدم 

همراهی کارمندان در مسائل سازمان خواهد 
شد. مدیر باید بتواند نیکوکار و بدکار را از هم 
تشخیص دهد. در غیر این صورت بی رغبتی 
نیکوکار موجب عدم ابراز عقیده و نظر وی 

دربارۀ مسائل و مشکلات سازمان خواهد شد.

مقولۀ تشویق نکردن به موقع 
کارمند

پس آرزوهای ایشان را برآور و آنها را به 
نیکویی یاد کن و کسانی را که آزمایشی کرده 
رنجی برده اند؛ همتشان را به زبان آور، زیرا 

یادکردن نیکوکاری شان دلیر را به هیجان آورده 
و به جنبش وا می دارد و نشسته )ازکارمانده( 
را به خواست خدای تعالی ترغیب می کند 

)او را دوباره به کار می آورد( )فیض الاسلام، 
۱۳۷۹: ج۵، ص ۱۰۰۸(.

یادکردن نیکوکاری های کارمندان توسط مدیر 
باعث تهییج دلیر و ترغیب ساکن می شود و 

بالعکس، یادنکردن نیکوکاری ها باعث سکون 
و بی رغبتی در سازمان می شود و به سبب 
این بی رغبتی دیگر کسی ابرازی برای حل 

مشکلات و مسائل نخواهد داشت و می تواند 
منجر به سکوت در سازمان شود که این مورد از 
مهارت های تخصصی مدیران به حساب می آید.

مقولۀ ندادن پاداش به موقع 
و متناسب

پس رنج و کار هریک از آنان را برای خودش 
بدان و رنج کسی را به دیگری نسبت مده )تا 
رنج برده از عدل و انصاف والی نومید نگردد 

و دیگران هم به کارهای بزرگ اقدام کنند( 
و باید در پاداش به او هنگام به سررساندن 

کارش کوتاهی نکنی و باید بزرگی کسی تو را 
بر آن ندارد که رنج و کار کوچک او را بزرگ 
شماری و پستی کس تو را وادار نکند که رنج 
و کار بزرگش را کوچک پنداری )زیرا چنین 
رفتار برخلاف عدل و دادگری است و سبب 

بی رغبتی کارگردانان در انجام کارها می شود( 
)فیض الاسلام، ۱۳۷۹: ج۵، ص ۱۰۰۹(.

یکی از عواملی که موجب سکوت سازمانی 
می شود، ندادن پاداش متناسب با کار فرد 

و به موقع است. که این پاداش ندادن باعث 
بی رغبتی کارمندان خواهد شد. کارمندان 

احساس می کنند که کار آنها ارزشی ندارد و 
احساس بی فایده بودن پیدا می کنند. که تمامی 

این احساسات منفی منجر به سکوت در سازمان 
می شود.

مقولۀ عدم نشر و آموزش 
علم

امام حسن )علیه السلام(: دانش خود را به 
دیگران بیاموزان و دانش دیگران را بیاموز؛ زیرا 
با این کار هم دانش خودت را محکم و استوار 
کرده ای و هم آنچه را نمی دانسته ای آموخته ای 

)اربلی،۱۳۸۲: ج۲، ص ۱۹۷(.

صحیح نیست فردی علمی به سود دیگران داشته 
باشد و آن را به دیگران نیاموزد و درحقیقت 

زکات دانش آموختن آن به دیگران است. اگر این 
اعتقاد در سازمان نباشد و هرکس به خاطر منافع 

خود علم را در نزد خویش نگه دارد یا به هر 
 جو 

ً
دلیل دیگری از ابراز آن خودداری کند، قطعا

سکوت در سازمان ایجاد خواهد شد؛ چراکه 
تبادل اطلاعات و نظرات و دانش ها صورت 

نگرفته و جوّی توأم با رکود در سازمان به وجود 
می آید. این مورد در سطح مدیر قابل تعمیم 
است و بی میلی ایشان منجربه جو سکوت 

خواهد شد.
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رحمت خدا تو را با خلق، مهربان و مقولۀ عدم مشورت
خوش خوی گردانید و اگر تندخو و سخت دل 

بودی مردم از اطراف تو متفرق می شدند، 
پس چون امت به نادانی دربارۀ تو بد کنند از 
آنان درگذر و از خدا بر آنها طلب آمرزش کن 
و برای دلجویی آنان در کار جنگ مشورت 
نما. لیکن آنچه را که خود تصمیم گرفتی با 

توکل به خدا انجام ده که خدا آنان را که بر او 
اعتماد کنند دوست دارد و یاری می کند)آل 

عمران: ۱۵۹(.

آن مدیری از خطاها مصون می ماند که جریان 
مشورت کردن با کارکنان را به راه بیندازد و 

اجازۀ بیان عقاید را ازطریق ایجاد سیستم های 
مشورت گیری به راه بیندازد. در اینجا دو نکته 
به نظر مهم می رسد، فردی که با او مشورت 
می شود که باید از اهل تجربه و خردمندان و 
خداترس باشد و نکتۀ دیگر، ولایت پذیری 
کارمندان از مدیر است، که در عین حال که 

مشورت کردن مدیر با آنها جو سکوت را از بین 
می برد، آنها هم باید این ظرفیت را داشته باشند 
که اگر مدیر به رأی آنها عمل نکرد، دلسرد نشده 
و بپذیرند و در ادامه نیز به او در کارها مشورت 

دهند؛ درواقع، مشورت کردن به جریان انداختن 
ارتباطات در سازمان است که یکی از عوامل 
از بین برندۀ سکوت سازمانی است و فقدان 

چنین موردی، چه ازطرف مدیر و چه ازطرف 
سازمان، باعث رکود جریان در ارتباطات در 

سازمان می شود.

یتی مؤثر بر سکوت سازمانی جدول 2. شباهت ها و تفاوت های عوامل مدیر

آموزه های اسلامیعلم مدیریتعوامل

**ترس مدیران از بازخوردهای منفی

فقدان درخواست غیررسمی بازخورد منفی/عدم 
ارتباط مستقیم بالا به پایین

**

گرایش به رد کردن یا پاسخ منفی  دادن به 
بازخوردهای منفی و مخالف

**

باورهای تلویحی مدیران/ظن، باور به پیروی 
جاهلانه، عجب

**

رفتارهای از بین برندۀ اعتماد/عدم امنیت )عدم 
عیب پوشی، عذرپذیری، عفو و صفح، رفع ترس 
از کارمندان، امر به معروف و نهی از منکر، تعیین 

مرجع واحد در اختلاف ها، غضب، فقدان حلم، 
شتاب زدگی، مسخره کردن(

**

-*گرایش مدیریت ارشد به سکوت

-*گرایش سرپرستان به سکوت

-*تفاوت جمعیت شناختی مدیریت و کارکنان

بیماری مدیریت ارشد/خودرأیی، عجب، 
لجاجت، غلیظ القلب بودن

**
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**رفتار تبعیض آمیز/فقدان انصاف

*-کفر و عدم ایمان

*-خلف وعده

*-تأثیرپذیری از شرایط اقتصادی کارمندان

*-عدم کسب رضایت عمومی

*-عدم نیکوکردن رابطۀ خود و خدا

*-فقدان احسان

*-عدم اصلاح بین مردم

*-عدم فروتنی

*-عدم گشاده رویی

عدم تواصی به حق و صبر، عدم امر به معروف و 
نهی از منکر

-*

*-عدم گزینش صحیح یاران

*-گماردن کارمند بی میل به کاری

*-عدم ارزیابی صحیح از عملکرد کارمندان

*-تشویق نکردن به موقع کارمند

*-ندادن پاداش به موقع و متناسب

*-عدم نشر و آموزش علم

*-عدم مشورت

درنتیجه می توان گفت:

یتی مؤثر بر سکوت سازمانی )مؤلف( شکل 4. مبانی شباهت ها و تفاوت های عوامل مدیر
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نتیجه گیری

ازجمله مهم ترین ساحت های وجودی انسان، ساحت رفتار و کردار او است. توجه به این ساحت 

انس��ان را ب��ه شناخت لایه های درونی ت��ر خود رهنمون می کند. در اسلام ای��ن ساحت از ساحت های 

 انسان ها را درمقابل رفت��ار و اعمالشان مسئول می داند. در 
ً
ی تلقی می شود و اساسا

ّ
انس��ان بسی��ار جد

مَن 
َ
 ف

ٌ
هٌ وَاحِد

َ
مْ إِلا

ُ
هُک

َ
مَا إِلا نَّ

َ
کمُ ْ یُوحَی إِلیَ َّ أ

ُ
ل
ْ
رٌ مِث

َ
نَا بَش

َ
مَا أ  إِنَّ

ْ
ل

ُ
این خصوص در قرآن مجید آمده است: »ق

ا« )کهف: ۱۱۰(: »پس هرکه امید 
َ

حَد
َ
هِ أ رکِْ بِعِبَادَةِ رَبِّ

ْ
 یُش

َ
 صَالِحًا وَ لا

ً
 عَمَلا

ْ
یَعْمَل

ْ
ل

َ
هِ ف اءَ رَبِّ

َ
 لِق

ْ
نَ یَرْجُوا

َ
کا

دارد ک��ه به پیشگاه پروردگار خویش رود باید عمل شایسته کند«. در آیه ای دیگر اشاره شده است که: 

ونَ« )انعام: ۱۳۲(: »و همه را از آن عمل هایی 
ُ
ا یَعْمَل افِلٍ عَمَّ

َ
 بِغ

َ
ک  وَ مَا رَبُّ

ْ
وا

ُ
ا عَمِل مَّ  مِّ

ٌ
��لٍ ّ دَرَجَ��ات

ُ
»وَ لِک

ک��ه کرده اند، رتبه هایی است و پروردگار تو از اعمالی که می کنند بی خبر نیست و برای هریک مرتبه و 

درجاتی متناسب با عملکردشان است« )مشبکی، ۱۳۸۵(. پس حتی نظام جزا و پاداش هم براساس 

عمل و رفتار انسان درجه بندی شده است. سکوت سازمانی یکی از مفاهیم رفتار سازمانی است. آنچه 

مسلم است رفتار و عمل انسان نشئت گرفته از باورها و گرایش های او است. دین جهت کلیۀ رفتارها را 

مشخص می کند و برنامه و مقررات متناسب با جهت خودش را ارائه می دهد. اصلی ترین مسئلۀ دین 

اس��لام توحید است. هر آنچ��ه اسلام به مکلفین خود دستور داده است، برای راحت تر پیمودن این راه 

در زندگ��ی و رسیدن به کلمۀ لااله الاالله اس��ت. وقتی که هدف از آفرینش انسان به وضوح و صراحت 

عب��ادت الل��ه بیان شده است، پس یک فرد مسلمان که به الله ب��اور و ایمان دارد و میل قلبی اش هم به 

سم��ت الله اس��ت، می فهمد که در هر رفتاری بای��د براساس موازین اسلام یعن��ی برنامه ای که رسول 

الل��ه )صل الله علیه وآله وسلم( )چه آیات قرآن و چه سیرۀ معصومین( آورده است، عمل کند. این باور 

مهم��ی است که انسان مسلمان را از غیرمسلم��ان متمایز می کند و به هر عمل و رفتار او رنگ دیگری 

می بخشد. این عقیده باعث می شود که عملی مثل سکوت هم موضع مثبت داشته باشد و هم موضع 

منفی، که این مواضع براساس فاصله ای که با حق و باطل دارند معنا می شوند. در ادامه به جمع بندی 

یافته ه��ای این پژوهش در زمینۀ تفاوت ها و شباهت های علم مدیریت و دیدگاه اسلام در زمینۀ مفهوم 

و عوامل مدیریتی مؤثر بر سکوت سازمانی می پردازیم.

الف � با توجه به یافته های این پژوهش، در زمینۀ مفهوم سکوت سازمانی می توان نتیجه گرفت که:

مبانی هستی شناسی علم مدیریت غربی با مبانی اسلامی متفاوت است و این تفاوت مبنایی،   .۱

تفاوت های��ی را در اهداف سازمان و می��زان ارزشمندی یا بی ارزش ب��ودن رفتارهای سازمانی 

)ازجمله سکوت( ایجاد می کند.

۲.  مفه��وم سکوت در اس��لام هم بار مثبت و هم بار منف��ی دارد و کارکرد آن براساس مقتضیات 

موضع��ی است که فرد مؤمن در برابر آن قرار دارد. علت این امر آن است که در اسلام، هدف 
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غای��ی انسان عبودی��ت خداوند است، خداوندی ک��ه برای رسیدن به این ه��دف با توجه به 

ساخت��ار وج��ودی انسان، دین را به عن��وان برنامه و مقرراتی که انسان بای��د به آن عمل کند، 

توس��ط رسولان فرستاده است و ب��رای همۀ افعال ارادی انسان حکم��ی تشریع کرده است. 

ارزش هریک از آوا و سکوت ارادی در مواضع مختلف، برحسب اثرگذاری در نیل به غایت 

مشخص می شود.

۳.  آنچه از بررسی نظریات علم مدیریت به دست می آید بیانگر این است که سکوت سازمانی 

ب��رای سازم��ان مضر اس��ت، چراک��ه آن را مانعی ب��ر تکثرگرای��ی در سازم��ان می دانند. در 

دیدگاه ه��ای اخیر، وجود انواع آوا را برای سازمان ه��ا مفید می دانند. در نگاه ایشان سکوت 

سازمان��ی پدی��ده ای منفی تلق��ی می شود که مان��ع بروز عقای��د و نظرات اف��راد در سازمان 

می شود.

بنابرای��ن، اصلی ترین تفاوت در مفهوم سکوت سازمان��ی در علم مدیریت و آموزه های اسلامی 

در ای��ن است که در علم مدیری��ت معیار آوا یا سکوت، پیشرفت سازمان در راستای اهدافش است. 

سکوت تا جایی منفی دیده می شود که مخالف اهداف سازمانی و مانعی برای تکثرگرایی باشد، ولی 

در اس��لام ب��رای سخن گفتن معیار حق و حکمت و خیر وجود دارد و رضای الهی مطرح است و در 

مقابل آنچه مخالف رضایت خداوند باشد و به باطل نزدیک شود، مطلوب نبوده و سکوت کردن در 

این موضع شایسته است.

ب � در مقایس��ۀ عوامل مدیریتی مؤثر بر سکوت سازمانی در علم مدیریت و آموزه های اسلامی 

می توان نتایج زیر را ارائه کرد:

۱. سک��وت سازمانی به عنوان یکی از شاخه های رفت��ار سازمانی، مبتنی بر انسان شناسی است و 

به دلیل آنکه برخی از عوامل سکوت سازمانی در علم مدیریت با عوامل استخراج شده از آموزه های 

لقی انسان و مربوط به تکوین انسان است، وجوه تشابهی بین 
ُ

اسلام��ی برخاسته از ابعاد فطری یا خ

عل��م مدیری��ت و دیدگاه اسلام وج��ود دارد. ازجمله عوامل مشابه مدیریتی می ت��وان به این مقوله ها 

اشاره کرد: ترس مدیران از بازخورد منفی، فقدان درخواست غیررسمی بازخورد منفی )عدم ارتباط 

مستقی��م ب��الا به پایین(، گرای��ش به ردکردن یا پاس��خ منفی دادن به بازخورده��ای منفی و مخالف، 

باوره��ای تلویح��ی مدیران )ظن، باور ب��ه پیروی جاهلانه، عج��ب(، رفتاره��ای از بین برندۀ اعتماد 

)ع��دم امنی��ت، عدم عیب پوشی، عذرپذیری، عفو و صفح، رفع ت��رس از کارمندان، امر به معروف و 

نهی از منک��ر، تعیین مرجع واحد در اختلاف ها، غض��ب، فقدان حلم، شتاب زدگی، مسخره کردن(، 

بیم��اری مدیریت ارشد )خودرأیی، عجب، لجاجت، غلیظ القلب بودن( و رفتار تبعیض آمیز )فقدان 
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انص��اف(؛ به ط��ور کلی، این عوامل در حیطه های باوری و اخلاقی و ایجاد جوّی ناعادلانه و ناایمن 

مؤثر خواهند بود که موجب ایجاد جوّ سکوت خواهند شد.

۲.  علاوه ب��ر تفاوت��ی که در جهان بینی علم مدیریت با اسلام ذکر شد می توان تفاوت هایی را در 

عوامل مدیریتی مؤثر بر سکوت سازمانی ارائه داد:

در عل��م مدیریت ب��ه گرایش مدیریت ارش��د و سرپرستان به سک��وت اشاره شده است   .۱-۱

ک��ه در مقوله های به دست آمده از اس��لام بیشتر به ریشۀ این گرای��ش اشاره شده است؛ 

درواق��ع، در اسلام به ص��ورت جزئی تر به ای��ن موضوع پرداخته شده ک��ه انواع رذایل و 

درواقع، مفهوم روابط ناکارآمد را می توان در اینجا مطرح کرد.

در عل��م مدیریت به تفاوت های جمعیت شناختی مدیریت و کارکنان اشاره شده است،   .۲-۱

ولی در اسلام این مورد به صورت تفاوت های عقیدتی )کفر و ایمان( رصد شده است.

عوامل دیگری در مقوله های اسلامی بیان شده است که ذیل مفهوم موانع روابط حسنه   .۲-۲

مفهوم بن��دی شده ان��د. در علم مدیریت، با نگاه دقیقی ک��ه در اسلام به این موضوعات 

وجود دارد، کمتر به این موارد پرداخته شده است و البته تفاوت در بعضی از این مقوله ها 

ناش��ی از تفاوت در جهان بین��ی غربی و اسلامی است، که از آن جمل��ه این مقوله ها را 

می ت��وان نام برد: ع��دم نیکوکردن رابطۀ خ��ود و خدا، فقدان احس��ان، عدم اصلاح بین 

م��ردم، عدم فروتنی، عدم تواصی به حق و صبر، عدم امر به معروف و نهی از منکر، عدم 

گشاده رویی(.

مفهوم فقدان بینش، دان��ش و مهارت های تخصصی هم شامل مقوله هایی است که در   .۲-۳

علم مدیریت به آنها اشارۀ مستقیم نشده است یا خیلی کلی مطرح شده اند یا در عوامل 

مدیریت��ی دی��ده نشده اند. این مقوله ه��ا عبارت اند از: گزینش نادرس��ت یاران، گماردن 

کارمن��د بی میل به کاری، ارزیابی نادرست از عملکرد کارمندان، تشویق نکردن به موقع 

کارمند، ندادن پاداش به موقع و متناسب، عدم نشر و آموزش علم، عدم مشورت(.

در ی��ک نگاه کلان به نظ��ر می رسد در دیدگاه اسلام، عوام��ل مدیریتی مؤثر بر سکوت   .۲-۴

سازمان��ی به صورت جزئی تر و دقیق ت��ر بررسی شده و به لایه های پنهانی تر این موضوع 

نیز توجه شده است.
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