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  دهیچک

هاي کانالجاد یا، بر توانمندسازي و ج در زمینه سازمان و مدیریتیادبیات رانکه یرغم ایعل

این موضوع شکوه  از کنانردهند بسیاري از کانشان می قاتیج تحقیباز تاکید دارند، اما نتا اترتباطا

د و ننکهاي آنها از ارتباطات، تسهیم اطلاعات و دانش آشکار و پنهان حمایت نمیکنند که سازمانمی

ز موانع یکی ا. ها باشدمدیران در سازمان يهادلیلی بر شکست اهداف و برنامهتواند یماینها همه 

چیزي است که دان اعتماد و فقدان آنسازمان، فقدان اطلاعات، فق ها و اهدافمهم در موفقیت برنامه

ها، نظرات و اند که عبارتست از خودداري از بیان ایدهآن را سکوت سازمانی نام نهاده پژوهشگران

-ها میع در اغلب سازمانیاي رایج و شاسکوت سازمانی پدیده. اطلاعات راجع به مشکلات سازمانی

دنبال این مقاله به. پیرامون آن صورت نگرفته استاي باشد؛ اما با این حال تحقیقات چندان گسترده

گر، انواع یکدیدو با آنو مقایسه  یسازمان يآن است تا ضمن پرداختن به مفهوم پدیده سکوت و آوا

اندازهاي مرتبط با آن را ، ابعاد فلسفی سکوت و چشمل نمودهیسکوت و انواع آواي سازمانی را تحل

ن سکوت در ی، مضامانیرا ب یجاد سکوت سازمانیموثر در ا یتیریو مد یسازمان يرهایمتغتشریح، 

  .دیف نمایو پیامدهاي ناشی از آن را توص دلایل بوجود آمدن ،سازمان را برشمرده

ع، یمط يآواسکوت نوع دوستانه، ، ی، سکوت تدافععی، سکوت مطیسکوت سازمان: مفاهیم کلیدي

  نوع دوستانه ي، آوایتدافع يآوا
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قدمهم

. و توسعه هر سازمان تا حد زیادي به کاربرد صحیح نیروي انسانی بستگی داردکارایی 

شوند بالطبع به مشکلات این نیروي عظیم نیز ها، بزرگتر میهرقدر که شرکتها و سازمان

. مدیران در ارتباط با مسائل گوناگون سعی در کنترل مداوم کارکنان خود دارند. شوداضافه می

توان از طریق پاداش و ترغیب ایت کارکنان را میضن مساله که ریي ابعضی از مدیران بر رو

دستان رشاید تصورشان این است که کارکنان، زی. کنندبه انجام کار افزایش داد، پافشاري می

اگرچه امروزه به دلیل اینکه کارکنان تحت فشار . آنها هستند و باید فرامین آنها را بپذیرند

بیشتر توجه و تمایل آنها به مسائل اقتصادي کار است، ولی به  ،برندمالی زیادي به سر می

مند به انجام کارهاي با مفهوم و خواهان استقلال شغلی بیشتري در کار تدریج کارکنان علاقه

خود هستند، تا بدین طریق احساس ارزشمندي به آنها دست دهد و اگر این کارکنان با 

رو شوند یا به عبارتی از طرف مدیران تحویل روبه هاي شغلی خودخواسته موانعی در زمینه

گیري در سازمان خود خواهند شد که این هاي شغلی و گوشهگرفته نشوند، دچار سرخوردگی

ن یرغم وجود ایعل .شودمی 1سکوت سازمانی چونهمهایی امر به نوبه خود منجر به پدیده

اما  ها در آمده است،سازماني شایع در اسکوت کارمندان به صورت پدیدهت که یواقع

کمی بر روي آن صورت گرفته  یعلمشده و تحقیقات نشناخته چندان  است که مفهومی

  . است

هاي رفتاري، ارزیابی از بیان کارکنان خودداريرا  یسازمانسکوت  2هارلوز پیندر و

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

-در نظر می یاجتماعاي ، سکوت سازمانی را بعنوان پدیدهزین 3موریسون و میلیکان (2001

در مورد مشکلات سازمانی امتناع خود  يهایو نگران گیرندکه کارمندان در آن از ارائه نظرات

  . ورزندمی

ها یژگین ویا. ردیگیر قرار میتاث تحت یسازمان يهایژگیاز و ياریتوسط بس ،سکوت

فرهنگ و ادراکات کارکنان از عوامل ت یریمد يندهای، فرايریگمیتصم يندهایل فراشام

دو عامل اصلی که  ن حالیاما در ع). (Dimitris & Vakola,2007سکوت است  موثر بر

  :گردد عبارتند ازیدر سازمان مسبب سکوت کارمندان 

ر افتادن منافع خطبه  لیدل بهکارمندان  ياز سو ترس مدیریت از بازخورهاي منفی.1

.شانتیقعو مو
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این باورهاي ضمنی شامل . آنهااز باورهاي ضمنی مدیریت در مورد  ادراك کارکنان.2

-کارمندان فقط منافع شخصی خود را در نظر می نکهیا بر یمبن تفکرات مدیریت است یبرخ

-ف عقیدهداند و اینکه اختلاها را میفهمد و بهترینگیرند، مدیریت سازمان بیشتر از همه می

این مسائل اگرچه باورهاي مدیریت هستند و . ها ماهیتاً مسائل مضري براي سازمان است

-نداشته باشند اما عواطف و احساسات مخربی را هم واقعیت یک در سازمانممکن است هیچ

ت سبب ایجاد سکوت د و در نهایآورسازمان بوجود میکارکنان یب و خشم در چون ترس، فر

کارکنان، سبب با محدود کردن اظهار نظر، یسکوت سازمان (Slade,2008).ددگرمی کارکنان

است  ین موضوعیگردد و ایر مییتغ يندهایو فرا یسازمان يهايریگمیتصم یکاهش اثربخش

له ممانعت از یبه وس يده رفتارین پدین ایهمچن. از سازمانها از آن گله دارند ياریکه بس

و  یبررس یین رو سازمان توانایشود، از ایموثر م یه سازمانو توسع مانع تحول، یبازخور منف

ت یج در سازمانها، از اهمیمشکل ران ین توجه به ایبنابرا. دهدیح خطاها را از دست میتصح

)Perlow,2003( .برخوردار است يادیز

ران یا یو سازمان یدر جوامع علم ینکه موضوع سکوت سازمانیبا توجه به ا.3

توان یصوص مین خرا در ا یات و پژوهشید و کمتر ادبیآیمشنا به شمار د و ناآیجد یموضوع

 مفهوم ، یات سکوت سازمانیخچه و ادبین مقاله به دنبال آن است تا با مرور تاریافت، ای

افراد در  متفاوت يهازهیانگ و مختلف ، انواعن نمودهییرا تعریف و تب یسازمان 4يسکوت و آوا

موثر در بروز سکوت  يو فرد یتیریمد ،یعوامل سازمانتا بتواند  ،رسیاز آنها را بر کیارائه هر

 ییراهکارها تیدر نها و يدسته بند ،ییشناسا در سازمان آن رااز  یناش يامدهایو پ یسازمان

 یتواند مانعیم یده سکوت سازمانیاز آنجا که پد .دیارائه نما یکاهش سکوت سازمان يبرا

موثر بر آن و تلاش به عوامل  ییفراد در سازمان باشد، شناساها و نظرات ادهیابراز ا يبرا

ل ینظرات کارکنان را تسهارائه و  هادهیابیان د، یط ابراز عقایتواند شرای، مآنهامنظور رفع 

از مشارکت فعالانه  يمندبهرهو بالطبع سازمانها با  ش دادهیرا افزا ت آنهایققدرت خلا نموده، 

  .کنند یط يشتریخود را با سرعت ب تیو موفق یتعال رشد، ریمس و آگاهانه کارکنان،

سکوت و آواي سازمانی يهازهیانگ

ها، نظرات و اطلاعاتی براي همانگونه که اشاره شد، افراد در سازمان اغلب داراي ایده

کننده مفهومی این کارکردها، بیان .هاي سازنده در بهبود کار و سازمان خود هستندارائه روش

ها، نظرات و ها را ارائه و برخی دیگر ایدهبرخی افراد این ایده .م آواي سازمانی هستندبه نا
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یا  )آواي سازمانی( هاابراز ایده .کننداطلاعات خود را مسکوت نگاه داشته و سکوت می

به نظر دو فعالیت متضاد به لحاظ رفتاري، ممکن است  )سکوت سازمانی( مضایقه از ارائه آنها

بیان مسائل و  نیازمند، آوارا سکوت مستلزم صحبت نکردن است درحالیکه زی برسند،

 در تقابل ياضرورتاً پدیده ،سکوتواقعیت آن است که اما  .مشکلات موجود در سازمان است

در سخن گفتن نیست بلکه در  ،تفاوت بین سکوت و آوا در حقیقت،. با آواي سازمانی نیست

سه نوع ن چارچوب، یدر ا. ها و نظرات آنهاسته اطلاعات، ایدهانگیزه افراد در خودداري از ارائ

  :با سکوت و آوا وجود داردانگیزه مرتبط 

 7خودحفاظتی، رفتار 6براساس تسلیم بودن و رضایت دادن به هر چیز 5گیرانهرفتار کناره 

 يجاد فرصت برایگران و  ایل علاقه به دیبدل 8دیگر خواهانه بر اساس ترس و رفتارهاي

   (Pinder & Harlos, 2001). با آنها ریک مساعیتش

دیگر  انه، انگیزهگیرهاي خودحفاظتی، انگیزه کنارهانگیزه( کارمندان در ن سه نوع انگیزهیا

و 10تدافعی يا آوای ، سکوت9مطیع يا آوای سکوت( ا آوای سه نوع سکوت منجر به ،)خواهانه

رفتارهاي نشات گرفته از دو گونه  ها خودهزیانگکه گردد یم) 11هنوع دوستان يا آوای سکوت

 & Avery) )1شکل شماره.(باشدیم 13)فعالانه(رفتارهاي غیر منفعلانه و  12انفعالی

Quinones, 2002)  

  
هاي اصلی سکوت و آواي هاي کارمندان بعنوان ویژگیانگیزه -1شکل 

  (Van Dyne,et.al.2003,p.1360-61)سازمانی
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تواند سکوت می. دال بر رفتاري منفعلانه و در تضاد با آوا نیستشه، یهم ن سکوت،یبنابرا

این موضوع نکته مهمی است چرا که ماهیت . باشد 16و هدفمند15، عمدي14فعال، آگاهانه

در واقع برخی اشکال سکوت، استراتژیک و . سازدپیچیده و چندبعدي سکوت را نمایان می

چون وقتی کارمندان از ارائه اطلاعات هم -آگاهانه، هدفمند و عمدي -غیرمنفعلانه هستند

بر اساس تسلیم و (سکوتی که عمدي و منفعل . ورزندمحرمانه در مقابل دیگران خودداري می

است با سکوتی که عمدي اما بصورت غیر منفعلانه است تفاوت ) رضایت دادن به هرشرایطی

  Dyne,et.al.2003) (Van. دارد

نشان داده  1آواي سازمانی به همراه مثالهایی در جدول این سه نوع انگیزه  در سکوت و 

  .است

  هایی از انواع خاص سکوت و انواع خاص آواي سازمانیمثال -1جدول 
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ها، اطلاعات و نظرات ایدهابراز به عدم  یبطور کل ین اگرچه سکوت سازمانیبنابرا

 سکوت يدر کارمند برا که يازهیگردد، اما با توجه به انگیاطلاق م يکارکنان بطور عمد

م بودن یل تسلیتواند بدلیاوقات سکوت م یبرخ. ت آن متفاوت خواهد بودیوجود دارد، ماه

اوقات  یکارانه و برخمحافظه يل ترس و وجود رفتارهایبدل ی، گاهیطیفرد نسبت به هرشرا

  .باشدد آنها یگران و اظهار عقاید يجاد فرصت برایز به منظور این

ح و یبه توض 1مطرح شده در شکل و جدول شماره  ينوع سکوت و آوا با توجه به سه

  .میپردازین دو مفهوم میک از انواع این هرییتب

منظور  ،نهندکه اکثریت افراد، فردي را بعنوان فرد ساکت نام میهنگامی: سکوت مطیع

ت حاصل سکو (Crant, 2000). کندارتباط برقرار نمی نها اغلب آن است که وي بطور فعال،آ

ها، اطلاعات یا نظرات به خودداري از ارائه ایده ع نام دارد وین نوع رفتار، سکوت مطیاز ا

بنابراین سکوت . گرددمربوطه بر اساس تسلیم و رضایت دادن به هر شرایطی اطلاق می

 & Pinder). تا فعال داردگیرانه دارد که بیشتر حالتی انفعالی مطیع، نشان از رفتار کناره

Harlos, 2001) توان مشارکت کم، سکوت میهاي رفتاري افراد داراي این نوع از ویژگی

عنوان عاملی پیندر و هارلوز این نوع سکوت را به . و رکود را نام برد غفلت ،مسامحهاهمال، 

گیرند که معمولاً شکلی از موافقت یا پذیرش منفعلانه وضعیت در تقابل با آوا در نظر می

تسلیم وضعیت فعلی شده و هیچ تمایلی براي  ،راد با داشتن این نوع سکوتاف. موجود است

 .تلاش در جهت صحبت کردن، مشارکت یا کوشش در جهت تغییر وضعیت موجود ندارند

دهد که حاکی از رفتارهاي منفعلانه و هایی از سکوت مطیع را نشان میمثال 1جدول 

ورزد زیرا باور به آن ائه نظرات خود امتناع میبعنوان مثال کارمندي از ار. غیر مشارکتی است

فایده است و ایجاد تفاوت و تغییر شرایط موجود با صحبت کردن و دارد که صحبت کردن بی

ر نفوذ ب هاي شخصی خود برايباشد و یا ممکن است از تواناییدور از ذهن می ،اظهار نظر

جه تسلیم و تن دادن به هر شرایطی در هر دو این موارد، سکوت نتی. نامطمئن باشد ، شرایط

تسلیم  ،توانند تفاوتی ایجاد کنندوقتی افراد درسازمان باور به آن داشته باشند که نمی. است

در نهایت . پردازندها یا پیشنهادات خود بطور فعال نمیهر نوع وضعیتی شده و به ارائه ایده

ارائه اطلاعات بر اساس تسلیم سکوت مطیع شامل رفتاري عمدي و منفعلانه و خودداري از 

  . باشدفراي قابلیتهاي گروه است، می موثر یا احساس اینکه تغییرات 
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در . از ارائه اطلاعات استدر فرد ترس احساس  ن نوع سکوت،یازه یانگ :سکوت تدافعی

) یزه خودحفاظتیانگ(ط خود یت و شرایل محافظت از موقعیممکن است افراد بدل یواقع گاه

رفتاري  ،سکوت تدافعی. بپردازندها، اطلاعات یا نظرات مربوطه ي از ارائه ایدهخوددار به

اما . رودتعمدي و غیر منفعلانه است که به منظور حفظ خود از تهدیدهاي خارجی بکار می

این نوع سکوت برعکس سکوت مطیع، بیشتر حالتی غیر انفعالی دارد و در برگیرنده آگاهی 

ها، گیري و در عین حال خودداري از ارائه ایدهموجود در تصمیم ياهنهیو گزبیشتر از شقوق 

سکوت تدافعی شبیه . مقتضی است وان بهترین استراتژي در زماناطلاعات و نظرات بعن

پیامدهاي منفی  خبرهاي بد بدلیل آشفته شدن افراد یا ایجاد حالتی است که افراد از انتشار

  (Avery and Quinones, 2002). ورزنداحتراز می براي شخص خبررسان

ها شامل خودداري این مثال. دهدمثالهاي خاصی از سکوت تدافعی را نشان می 1جدول 

هدید تل احتراز از یبه دلها در مورد مشکلات تصحیح وکتمان واقعیت و از ارائه اطلاعات

  .استقصر شناخته شدن در ایجاد مشکلات م از يریشگیپ و منافع شخصی

مبتنی بر ادبیات رفتار شهروندي  هندوستانوعسکوت : ستانهدونوعسکوت 

OCB(سازمانی
ها، عبارتست از امتناع از بیان ایدهو   (Korsgaard et.al, 1997).است) 17

بر اساس و اطلاعات و یا نظرات مرتبط با کار با هدف سودبردن دیگر افراد در سازمان

-تعمدي و غیر ،دوستانهنوعسکوت. دوستی، تشریک مساعی و همکاريهاي نوعانگیزه

همچون رفتارهاي شهروند سازمانی، . منفعلانه است که اساساً بر دیگران تمرکز و تاکید دارد

توان آن را از طریق فرمان و بصیرت و عقلایی است که نمی رفتار با دوستانهنوعسکوت 

.Podsakoff et). دستورات سازمانی به اجرا درآورد al, 2000) چون هم نوع سکوتن یا

گیري و در عین حال ها در تصمیمسکوت تدافعی بر اساس ملاحظه و آگاهی از بدیل

اما برعکس سکوت تدافعی، با ملاحظه . ها، اطلاعات و نظرات استخودداري از ارائه ایده

گردد بجاي آنکه صرفاً بخاطر ترس از نتایج منفی شخصی دیگران و توجه به آنها حاصل می

  .، باشدهادهیارائه ااز  یناش

دهد که این پدیده رفتاري داراي هفت بعد اساسی نشان می OCBمرور جامع ادبیات 

. دارد دوستانهنوعاست که ارتباط مستقیم با سکوت 18یکی از این ابعاد، روحیه جوانمردي. است

- ها، تحمل زحمات، مشکلات و تکلفها و شکایتروحیه جوانمردي بعنوان عدم وجود شکوه

ها، خود شکلی از و شکایت امتناع از بروز شکوه. باشدکردن و گلایه میهاي کاري بدون ناله
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لذا خودداري از بروز . خواهانه استگران دارد، دیگرید يبرا یسکوت است و از آنجا که منافع

نشانگر روي گرداندن از توجه صرف به مسائل شخصی و نشان دادن ) سکوت( ناله و شکوه

  (Organ, 1988). ي صبر، ادب و تواضع نسبت به دیگران استگر خواهانهاهداف دی

عدم تواند تشریک مساعی و رفتار دیگرخواهانه خود را با بعنوان مثال، یک کارمند می

ن فرصت ین نشان داده و در عوض ااهداف سازمال به یندانش تخصصی خود در  يریبکارگ

مل تواند شامیدوستانه نوعسکوت نیهمچن .دیرا به همکاران خود در سازمان اعطا نما

  . باشدمحرم اسرار بودن  چونهم ییهایژگیل حفظ ویبه دل ،خودداري از ارائه اطلاعات

  

  و انواع آن آواي کارکنان

ها، اطلاعات و نظرات شفاهی ایده برازمرور جامع ادبیات راجع به آوا، این واژه را بعنوان ا

در خواهانه بصورت غیر انفعالی، مثبت و دیگر ،ت تشریک مساعیمثب يراجع به کار با انگیزه

(Frese et. al, 1999)اند سازمان تعریف کرده

نوع آواي سه نوع آوا شامل همانند چارچوب سه عنصري ارائه شده در مورد سکوت، 

آواي مطیع اساس انگیزه خودحمایتی و  بر اساس انگیزه دیگرخواهی، آواي تدافعی بر دوستانه

(Zhou & George, 2001). وجود دارد) دادن به شرایط موجودبر اساس تسلیم و رضایت

اکثریت قریب به اتفاق نظرات پژوهشگران در مورد آوا، آن را به عنوان : دوستانهنوعآواي 

 يبا در نظر گرفتن آوا 20ون داین و لپین. گیرنددر نظر می 19رفتاري با نیت و قصد مثبت

نظرات  کنند که تاکید بر بیانآنرا رفتاري توصیف می ،OCBوان شکلی از بعن دوستانهنوع

به جاي هایی مبتنی بر تشریک مساعی، بر اساس انگیزه و با انگیزه رشد و بهبود محورتحول

بنابراین این نوع خاص از آوا، رفتاري تعمدي، غیر انفعالی و . انتقاد صرف از موقعیت دارد

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

Dyne & Lepine, 1998)   نیازمند آگاهی و  دوستانهنوعشبیه سکوت دوستانهنوعآواي

در . گاه از طرف سازمان نسبت به آن اعلام نیاز نشودبصیرت است و ممکن است هیچ

ممکن است یکی از انواع  ،براي تغییر حقیقت، با صراحت صحبت کردن و ارائه پیشنهادات

این امر . رفتارهاي شهروند سازمانی باشد؛ زیرا این نوع رفتار مستلزم ریسک شخصی است

بخصوص آنهایی که در موضع قدرت ( بدلیل آن است که بسیاري از کارمندان در سازمان

د را کنند و حفظ وضعیت موجواز مسیري که در آن هستند احساس رضایت می) هستند
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اي پدیده ،کنندگان آنالزاماً همیشه توسط دریافت دوستانهنوعبنابراین آواي. دهندترجیح می

  (Nemeth and Staw, 1997). شودمثبت تلقی نمی

سکوت بر اساس (سکوت مطیع سازي براي توصیف آواي تدافعی، از مفهوم: آواي تدافعی

که ) در ایجاد تفاوت در شرایط موجودسکوت بر اساس عدم توانایی ( سکوت تدافعیو ) ترس

آواي تدافعی مبتنی بر . گیریمشبیه آواي مطیع و آواي تدافعی است کمک میب یبه ترت

اخذ پذیري شخصی کمتر و بروز این نوع رفتار مستلزم مسئولیت. باشدمی خودحفاظتی

 لیبه دلی بنابراین چنانچه افراد از پیامدهاي تنبیه. ریسک استتصمیمات بدون هر گونه 

بترسند، عموماً رفتارهایی دفاعی به منظور حفاظت از خود سازمان بحث در مورد مشکلات 

سرزنش و ملامت به سوي دیگران،  توجه،ر یمساین رفتارها شامل تغییر . دهندنشان می

است که در آنها آوا  خودحفاظتیهاي خواهی، توجیه و انکار کردن بعنوان استراتژيمعذرت

ها، آواي تدافعی با توجه به این ویژگی .کندکنشی به احساس ترس و تهدید بروز میبعنوان وا

با هدف حفاظت از   -ساس ترسبر ا -ها، اطلاعات یا نظرات مرتبط با کار بعنوان اظهار ایده

  (Morrison & Milliken, 2000). خود است

ها، اطلاعات و بیان ایده دآورنده آن،هاي بوجوبه انگیزهبا توجه آواي مطیع : آواي مطیع

ن یبر ا یمبتناین نوع آوا، رفتاري غیر مشارکتی . نظرات بر اساس احساس تسلیم است

بنابراین این نوع آوا، منجر به . در شرایط نیست رییغقادر به ایجاد ت احساس در فرد است که او

 .گرددیطرح شده مم يزهیبا توجه به انگگونه و حمایت از وضع موجود بروز اظهارات موافقت

(Avery and Quinones, 2002) چون دو آواي قبلی، این آوا نیز بر اساس اظهارات هم

اما تفاوت آن با دو آواي قبلی این است . ها، اطلاعات و نظرات مرتبط با کار استتعمدي ایده

   ,.et.al, 2003) (Van  Dyne .که نسبت به آنها کمتر غیر انفعالی است

متغیرهاي سازمانی و  :یسکوت سازمان شیدایپر عوامل موثر د

یریتی مد

تشریح  ،هدف از بیان متغیرهاي سازمانی و مدیریتی موثر در ایجاد سکوت سازمانی

از . ابدییت و تداوم میشده، تقو جادیا  ازمانس در سکوت ،آن يي است که به واسطهفرآیند

 يتعدادو  یو سازمان هاي محیطیمتغیر يتعدادتوان به یش سکوت میدایعوامل موثر در پ

سکوت پیامدي است که ن شکل، یاساس ا بر). 2شکل شماره ( اشاره کرد متغیرهاي فردي
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از  .ستآنهاباورهاي ضمنی از اي  مجموعه ترس مدیران از بازخور منفی و دو عاملمدیون 

ز یو ن یطیو مح یط سازمانیراش يکسریتوان به ین باورها میعوامل بوجود آورنده ا

منجر به  ،یمنف يهاترس مدیریت از بازخور به همراهن باورها، یا. اشاره کرد ،يفرد يرهایمتغ

مانع جریان شود که  مدیریتی می وهاي سازمانی  ساختارها و سیاستاز بینی  انواع قابل پیش

ها به  ، این ساختارها و روشمشهود است 2طور که در شکل همان. صعودي اطلاعات هستند

هاي مشترك  برداشت: شودنامیده می» فضاي سکوت«کنند که  کمک می چیزيآن  يتوسعه

که صحبت کردن دربارة مسایل یا موضوعات، کاري میان کارکنان مبنی بر این گسترده در

در  کارکنان وقتی چنین فضایی وجود داشته باشد، واکنش اصلی. عبث یا خطرناك است

البته، احتمال این که چنین   .بودسکوت خواهد  ها،دهید و ایاظهار عقا يبه جا سازمان،

هاي جمعی کارکنان  فضایی پدیدار شود و همچنین قدرت و گسترش چنین فضایی به فعالیت

این  به، ن مدلیح ایتشر از این رو، در بخش نهایی. براي معنابخشی بستگی خواهد داشت

  (Morrison & Milliken, 2000). پرداخته خواهد شدفرآیند معنابخشی و عوامل آن 

!!
  عوامل موثر در پیدایش سکوت سازمانی -2شکل 
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  بازخور منفیافت یدرترس مدیران از 

نماید، ترس مدیریت  ها تسهیل می یک عامل مهم که ایجاد فضاي سکوت را در سازمان

شواهد قوي حکایت از آن دارند که . ارشد از دریافت بازخور منفی به ویژه از زیردستان است

باشد و  این اطلاعات دربارة شخص آنها چه ؛کنند در اثر بازخور منفی احساس ترس میافراد 

از  که بسیاري دارندیان میب) 1978(آرگریس و شون . اند انجام داده چه دربارة اقدامی که

 زانیترسان و گر ،پذیري یا عدم صلاحیت از شرمندگی، تهدید و احساس آسیب ،مدیران

اقدامات فعلی  مکن است نشانگر ضعف آنها باشد،که م یدن اطلاعاتیاز اینرو، از شن. هستند

Argyris). ندیجویم يدورتهدیدي علیه قدرت و اعتبار آنها باشد  ایو  آنها را زیر سؤال ببرد

& Schon, 1978)

!!

  ینسبت به سکوت سازمان باورهاي ضمنی مدیران

ورهایی است که مدیران یک عامل دیگر که ریشه در سکوت سازمانی دارد، مجموعه با

یکی از این باورها آن . اغلب به صورت تلویحی دربارة کارکنان و دربارة ماهیت مدیریت دارند

- الگو که مک نیا. است که کارکنان داراي مصالح شخصی هستند و قابل اطمینان نیستند

داراي مبنی بر این که افراد  است یفرضشیپنامد،  می» Xنظریۀ «آن را ) 1960(گریگور 

. کنند که منافع فردي خود را به حداکثر برسانند مصالح شخصی هستند و به طرقی عمل می

اعتماد کرد زیرا آنها در  کارکنانتوان به یکه نم ن نظرندین باور، بر ایران با داشتن ایمد

ر توان آنها را از این کا کنند و نه با مجازات و نه با تشویق نمی راستاي مصالح خود تلاش می

کنند که کارکنان به دنبال منافع  وقتی مدیران ارشد یک سازمان باور می. برحذر داشت

شخصی هستند و ارزش اعتماد کردن ندارند، آنگاه به طرقی واکنش نشان خواهند داد که به 

شایان ذکر است که چنین . کنند شکل آشکار و ضمنی ارتباطات صعودي را دلسرد می

(Redding, 1985). نیستندباورهایی اساساً آگاهانه 

گردد  احتمال ایجاد شرایطی است که منجر به سکوت سازمانی می ،یضمندومین باور 

. ترین موضوعات سازمانی دارد ة مهمیعنی این باور که مدیریت بیشترین اطلاعات را دربار

رل داشته مدیران باید فرمان دهند و کنتداند که یم یران را حالتین باور در مدیسر وجود ایگل

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

سازد اکثر مدیران بر این باور هستند که آنها باید کنترل یک  نشان می خاطر آرگریس (1984

افراد «کند که  جانبه داشته باشند و ردینگ به این باور ضمنی در میان مدیران اشاره می
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ارکنان به دنبال علایق شخصی کاز آنجا که . »کار کنند یا ساکت باشند بایدا یخدام شده است

.ف استیار ضعیکه  منفعت سازمان در چیست بس) یا توجه کنند(بدانند  نکهیاحتمال ا هستند

در  یباشد، حالتمیسکوت  يایجاد فضا ملی در جهتسومین باور بیان نشده که عا

؛ و در هاي سلامت سازمانی است ، نشانهحاد، توافق و اجماع نظرات آن یط کهاست  سازمان

 يابگونهت را ین وضعیارل و مورگان اب. دپرهیز شو دینظر و مخالفت با اختلافاز  حالنیع

د به برقرار گرد  در سازمان» واحد ینگرش« علاقه دارند ران سازمان،یکنند که مدیف میتوص

کنند که مدیران  استدلال می پژوهشگران .مند گردندبهرهها آنکه از تنوع و تعدد نگرش يجا

 یسازمان يهايریگمیتصم بخصوص در یتوافق، امر مطلوبوجود ارشد بر این باور هستند که 

و  يریگمیت تصمیفین حالت بر کیگر آن است که امختلف نشانحقیقات است؛ هرچند ت

  .گذاردیم يبرجا یر منفیآن تاث جینتا

  

ت ارشد و یریم مدیت يهایژگیو: رانیمد یضمن يکنندة باورها شرایط تقویت

  یو سازمان یطیمح يرهایمتغ

گردد، خود یم یران در مورد کارمندان و آنچه مسبب سکوت سازمانیمد یضمن يباورها

ممکن است بسته به  يانهین عوامل زمیا .گر داردید يانهیعوامل زم يکسریشه در یر

 ياریآنها و بس یاند، نظام آموزشکه در آن رشد کرده یطیمح ران،یمد یتیشخص يهایژگیو

اما آنچه در (Van Dyne,et.al.2003) .برخوردار باشند ياریگر، از تنوع بسیعوامل متعدد د

 يرهایدو گروه متغعبارتست از  د قرار گرفته،ییمورد تات یریسازمان و مد يشتر پژوهشهایب

  .یو سازمان یطیمح يرهایت ارشد و متغیریم مدیت يهایژگیو یکل

 يهاو نگرش ها پیشینهتوان به وجود افراد با یم ت ارشدیریم مدیت يهایژگیواز 

که ورها دربارة کارکنان مبنی بر اینبا يکسریجا که از آن. کسان اشاره کردیاقتصادي و مالی 

، ریشه شوندیمغیرقابل اعتماد شناخته  يخود بوده و بعنوان افرادآنها به دنبال منافع شخصی 

دا یمطرح شده را پ یضمن يباورها کسانیاغلب، لذاهاي اقتصادي رفتار انسانی دارد،  در مدل

و این باورها  باشدکه آموزش و تجربیات شغلی آنها مبتنی بر اقتصاد یا منابع مالی کنند یم

  . کنند اعتقاد پیدا می آنها نیز به آن شوند که همتایان زمانی تقویت می

 يشتریبا تشابه بآموزش و تجربۀ تخصصی  م مدیریت ارشد ازیبر آن، هر چه تعلاوه 

تواند باعث  بیشتر می ،خواهد بود و اختلاف نظر بالاتر گر یکدیبا  د، انسجام آنهانباشبرخوردار 
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تأثیر پیشینۀ تخصصی زمانی تشدید خواهد شد که ترکیب تیم ن حال، یدر ع. تهدید آنها شود

( هر چه مدیران ارشد زمان بیشتري در کنار هم باشند. ل زمان ثابت باشدمدیریت ارشد در طو

کمتر این ،ء، بیشتر به فرضیات مشترك دست خواهند یافت و اعضا)بالاتر ین دوره شغلیانگیم

(Pfeffer, 1997). فرضیات را زیر سؤال خواهند برد

رگذار یبارة کارکنان تاثدر آنان يباورهاتواند بر  می زین پیشینۀ فرهنگی تیم مدیریت ارشد

، آنگاه مراتبی باشدسلسله هاي فرهنگ با تیم مدیریت ارشد متشکل از افراديمثلاً اگر . باشد

هایی،  در چنین فرهنگ. بیشترین اطلاعات را دارندن باور هستند که یاین مدیران، اغلب بر ا

 يفرهنگهاگر یاز د. او رییس است که چراهمیشه حق با رییس است معتقدند افراد 

هایی  چنین فرهنگدر از آنجا که  .است گراجمع يران، فرهنگهایمد يرگذار بر باورهایتاث

، دیکسان بودن عقایبراي هماهنگی و لذا برخوردار است،  ییان اعضا از ارزش بالایاتحاد م

گرا در میان اعضاي  هاي سلسله مراتبی و جمع از اینرو، ترکیب فرهنگ .شودیم يادیتلاش ز

 یبه طور کل .باشندیکنندة سکوت م ا باورهاي تقویتارتباط ب در م مدیریت ارشد، مشخصاً تی

و توانمند هستند، کارکنان آنها نسبت به ارزشها و اهداف  يفرهنگ قو يکه دارا ییهاسازمان

به  یروان یوند و وابستگی، پیسازمانمنظور از تعهد. ندکنیت میاحساس تعهد و مسئول یسازمان

 يجا یسازمان يو باور به ارزشها ي، وفاداریر بودن شغلین است که در آن احساس درگسازما

درون سازمان متاثر  یعیو عدالت توز ياهیاز برداشت کارکنان از عدالت رو یتعهد سازمان. دارد

 یترند که در مبادلات اجتماعنند، مشتاقیجه کار خود را عادلانه ببیکه آنان نت یهنگام. است

(knights,et.al,2005) .از نقش آنهاست يند که فراتر از انتظارات عادشرکت کن

مانند جنسیت، نژاد، قومیت و (ی شناخت جمعیت يرهایمتغ رود اختلافهمچنین انتظار می

بر رواج باورهاي ایجادکنندة  ،تر تیم مدیریت ارشد در مقایسه با کارکنان سطوح پایین) سن

هاي چشمگیر  دهند که این تفاوت رة این اختلافات نشان میتحقیق دربا. سکوت تأثیر بگذارد

از اینرو، هر چه تفاوت . شود ها می اغلب باعث ایجاد عدم اعتماد و ترس از ناشناخته

در سازمان بیشتر باشد، احتمال بیشتري  کارکنان ی میان مدیریت ارشد و دیگرشناخت جمعیت

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

Schwenk, 1994)  
نسبت به تیم مدیریت ارشد  تقویت باورهاي نیز برمتغیرهاي سازمانی یا محیطی 

رل وجود کنت يشتریزان بیم، 21هاي داراي بخشندگی پایین ر محیطد. گذارند تأثیر میسکوت 
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 ،صرفاًاین باور وجود دارد که است و اغلب  نییپاهاي متضاد  دیدگاه رشیت پذیظرف، دارد

  . شوند باعث بهبود عملکرد می ،هاي مدیران ارشد دیدگاه

شود که ساختار باورهاي تأثیرگذار بر سکوت سازمانی، احتمالاً  بینی می همچنین پیش

، )ر کمترییسرعت تغ(تر تر و باثبات تحت سیطرة یک تفکر مدیریتی باشند که در صنایع بالغ

در  که ییها سازمان. است) هاي جدید مانند اینترنت، رسانه( ثباتیبدید و بیشتر از صنایع ج

 باید خود را بابه منظور بقا کنند یت می، فعالدیشدو رقابت  رییتغ يبالاسرعت با  هاي محیط

 يهادهینسبت به اها  ن منظور، لازم است تا سازمانیبد .ق دهندیتطبتغییرات در محیط و  رقبا

هاي جدید  کنکاش استراتژي يابزاري مفید برا از آنها بعنوانش قائل شده و کارکنان خود ارز

به  يازیچندان ن ن،ییر پاییبالغ و با سرعت تغ يهاطیت، در محین وضعیکس اع .استفاده کنند

  (Lant, Milliken & Batra, 1992) .شنهادات کارکنان جهت تحول وجود نداردیپ

باورهاي ایجادکنندة سکوت را افزایش نیز  یندر ساختار سازماعمودي بالا  کیتفک

در ساختارهاي بلند سازمانی، مدیران ارشد کمتر دست به تعامل و ارتباط با اصولاً . دهد می

  .کنندیزده و به آنها اعتماد متر  کارکنان سطوح پایین

آنکه در درون سازمان آموزش  يبه جا که مدیران ارشد خود را ییسازمانهابه علاوه،  

 بیشتر میان مدیران ارشد و مابقی فاصلهباعث  کنند از بیرون جذب می ده و استخدام کنند،دا

کارکنان را غیرقابل اعتماد  ،مدیران ارشدشود، یامر باعث م این. شوند سازمان می ياعضا

در نظر دارند  یاز مسائل سازمانکه بهترین درك  صرفاً خود را به عنوان افراديبدانند و 

 .رندیبگ

جه یدر نت ران نسبت به کارکنان ویمد یضمن يت باورهایکه سبب تقو ين موردیخرآ

مدیران، . در سازمان است )پاره وقت( تکارکنان موق استفاده از ، شودیم یسکوت سازمان

به دنبال منافع شخصی خود هستند، رند که یگیاغلب، این کارکنان را افرادي در نظر م

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

& Parks, 1993)  
  

  یتیریمد يفتارهاو ر یسازمان ياستهایساختارها و س

 یطیمح يرهایز متغیت ارشد و نیریم مدیت يهایژگیو يکسری که نجا مشخص شدیتا ا

در این  .گرددینان مران در مورد کارکیدر مد یضمن ییجاد باورهایساز  ا، سببیو سازمان

 يها سیاست و منجر به بروز ساختارهاکه چگونه این باورها  میپردازین موضوع میبه ابخش، 
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 ،که در آن طی هستندایجاد محی سازند که خود سببگردمی یتیریمد يرفتارهاو  یسازمان

، شیسالها پ. رنظر دربارة موضوعات خاص ندارندکارکنان احساسی راحتی براي اظها

بر نحوة برخورد با  تأثیري مهم هاي مدیریتیخاطرنشان ساخت که باور) 1960(گریگور  کم

کنند  وقتی مدیران فرض می بعنوان مثال،. رداقباً بر نحوة رفتار کارکنان داکارکنان و متع

به آنها اعتماد کرد،  ،یکار بدرست توان براي انجام یک کارکنان کارشان را دوست ندارند و نمی

تا مانع از آن شوند که افراد از مسئولیتشان شانه  سازندیي کنترلی را برقرار مارهاساز و ک

شوند و به  کارکنان با درك این که مدیریت به آنها اعتماد ندارد، دچار استرس می. خالی کنند

واکنشی است  ن، خودیخواهند بود و ا در سازمان ن باورهایفرار از ا يبرا یراهدنبال یافتن 

  . شود تقویت باورهاي اولیۀ مدیریتی می که باعث

ران یدر مد هان باوریا و وقتی سکوت کردن همچنان استراتژي برتر در یک سازمان است

مدیریت بهترین اطلاعات را ) 2(کارکنان به دنبال منافع شخصی هستند، ) 1( ؛وجود دارد که

هایی را به کار  یاستمدیریت ساختارها و س نصورتیا ؛ دراختلاف نظر بد است) 3(دارد و 

ن به سطوح ییاپارائه اطلاعات از سطوح ( صعودي اطلاعاتحرکت خواهد گرفت که جریان 

ط و باورها ین نوع شرایا هاآن رکه د ییسازمانها. مواجه سازد يبا کندرا  )یسازمان يبالا

گیري و فقدان  تمرکز بالاي تصمیم: هستنددو ویژگی اصلی ساختاري  يدارا وجود دارد

   .بازخور افتیدر ساز و کارهاي رسمی

سازمان  طلب هستند و از منافع فرصت اگر باور اصلی در سازمان آن باشد که کارکنان

. گیري ننمایند یر فرآیندهاي تصمیمرا درگ است تا خود ندارند، آنگاه بزعم مدیران بهتر آگاهی

به عنوان موضوعاتی ، تیمشارکمدیریت  يهاوهیگیري غیرمتمرکز و سایر ش تصمیم، نرویاز ا

 ،گیري تصمیم درکارکنان  در نظر نگرفتن. را ندارند صرف وقتشوند که ارزش  تلقی می

برگرفته از این  ن امر خودیا .است آنها منفی يهار و بازخورروشی براي پرهیز از اختلاف نظ

اگر . شود می از بازخور رانیمد بد است و باعث ترس ،کارکناناست که مخالفت  رانیمد باور

مانند (باشد  گیري مشارکتی، به ظاهر، وجود داشته ط تصمیمین شرایا مکن است درچه م

گیري در رأس  اما انتظار بر آن است که مرجع رسمی تصمیم) ها هاي ویژه و کمیته وجود تیم

ها، ساختار  سازمان زدایی دررغم مباحث مربوط به تمرکزدر حقیقت، علی. قرار داشته باشد

ها رواج دارد، ممکن است باعث بروز ساختارهاي  اورهاي تلویحی که در بسیاري از سازمانب

بسیاري از در  نوع باورها کهن یا. متمرکز هستندع، جدیدي شود که اغلب آنها در واق
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از طرف ساز و کارهایی براي کسب بازخور  ان برداشتنیسبب از م ها رواج دارد، سازمان

ها یا  هایی همچون پیمایش رویهز احتمال استفاده از ین. گرددیات متصمیم کارکنان در مورد

نه  ها،ن طرحیا يرود که با اجرایظار منتن ایار کم بوده و ایهاي سیستماتیک بس نجینظرس

ن یا، یاحتمال منفی يهابازخوروجود ه دلیل ب سازمان نخواهد شد؛ بلکه بینص یتنها منفعت

وقتی مدیران باور . شوند براي کنترل مدیریت قلمداد میعنوان چالشی ها، خود بینظرسنج

باشند، اطلاعات  طلب می کنند که کارکنان به دنبال منافع شخصی خود هستند، فرصت می

کنند این باورها را در  ارجحیت دارد، تمایل پیدا می شانبر مخالفت آنها زیادي ندارند و پذیرش

هاي  مثلاً اگر کارکنان بخواهند نگرانی. ال نمایندرفتار روزمرة خود نسبت به کارکنان نیز اعم

بعنوان مقاومت  ن امر را یي بیان نمایند، مدیریت، اخود را دربارة یک تغییر سازمانی پیشنهاد

ارکنان، قلمداد خواهد کرد، چرا که اظهار نظر کارکنان را تهدیدي علیه خود کر ییدر برابر تغ

این تغییر را  کنند که آنها یابین مبنا ارزیرکنان را بر اکا يهایممکن است نگرانیا . دانندیم

نگران این هستند که ممکن است چنین  واقعاًنه به این دلیل که آنها  و -کنند  درك نمی

کنند یا به  یا افکار و بازخور کارمندان را رد می مدیران، اغلب،. سازمان بد باشد تغییري براي

همچنین . هاي خودشان فرق دارند ه این افکار با دیدگاهکنند به ویژه زمانی ک آن توجه نمی

ممکن است مدیریت آگاهانه یا ناآگاهانه با افرادي که حامل این اخبار ناخواسته هستند 

(Foegen, 1999).خ کندیها توبن مخالفتید و آنها را بخاطر ابرخورد کن

ا درگیر دریافت رسمی خود ر اي چنین باورهایی هستند، اغلب،در نهایت، مدیرانی که دار

از کسانی باشند که به دنبال  چرا آنها باید به دنبال بازخور. کنند زیردستانشان نمی از بازخور

 ران به دنبال فرار از پذیرشیتند و اطلاعات کمی دارند؟ اگر مدمنافع شخصی خود هس

به دنبال  اطلاعات منفی هستند، چرا باید از زیردستان خود بازخور بگیرند؟ وقتی مدیران

عقیده هستند و احتمالاً بازخور بازخور هستند، تمایل دارند به سراغ کسانی بروند که با آنها هم

کنندة گرایش افراد براي  این امر تعمدي نیست بلکه صرفاً منعکس. کنند منفی ارایه نمی

خوري کنند با خودشان هم عقیده هستند و تمایل دارند باز تمایل با کسانی است که فکر می

  (Vancouver & Morrison, 1995).  تأییدکننده ارایه نمایند
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  یجمع يسازمفهومق یمشترك از طر يها جاد برداشتیا

ها اقدام به  سازمان ياریشوند بس یکه باعث م مورد بحث قرار گرفتند ی، عواملجانیتا ا

 مورد ات کارکنان درارائه اطلاعات و نظرند که مانع از ینما ییهااستیسن ساختارها و یتدو

ن ید که چگونه اطور کامل درك شوبه دین موضوع بایاما ا. گردندیل و مشکلات میمسا

 22سکوت يفضا ن منظور، مفهومیبد. شوند یمنجر م یسکوت سازمان ها به روش ساختارها و

  .رندیگیقرار م یمورد بررس ،ن فضا موثر استیا جادیکه در ا 23یجمع يسازممفهو زیو ن

اطلاق  يط کاریک محیموجود در  24مشترك يها به برداشت یسازمان يفضاارت عب

انگر نوع یک از آنها نمایهستند که هر  یگوناگون يفضاها يدارا يکار يهاسازمان. شود یم

 يفضا که د دارندین نکته تأکیمحققان بر ا. است ج در آن سازمانیرا يها تیاز فعال یخاص

. باشد یزشیا حالات انگی يفرد يازهاین ، موثر بر يقو يفتارک شاخص ریتواند  یم یسازمان

: آن است یاصل یژگیدو باور مشترك ودر سازمان است که  یی، فضایسکوت سازمان يفضا

هوده و یب ی، تلاشید، اطلاعات و نظرات در مورد مشکلات سازمانیاظهار عقا يتلاش برا) 1(

خطرناك  يافراد در مورد مشکلات، امر يهایانا نگریها و دهین ایاان یب) 2(ثمر است، و یب

  . است

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

 ین باورها بطور جمعیا يریگکند، شکلیسکوت سازمان را ممکن م يجاد فضایاما آنچه ا

برگرفته از  یسازمان يفضاکه کنند ین رابطه مطرح میدر ا ،)1983(شرز یدر و ریاشنا .است

ط یکنند به مح یاست که به موجب آن کارکنان تلاش م یجمع يسازمفهومند یک فرآی

ک مکتب یبر  یمبتن ،یسازمان يفضا يریگ شکلبر رگذار ینگرش تأث .خشندکارشان معنا بب

ن مکتب یبر اساس ا. شود یشناخته م» کیسمبول ییگرا تعامل«است که تحت عنوان  يفکر

ق تعاملات یاز طر. ان افراد استیست بلکه برگرفته از تعاملات مین» یذات« ،، معنايرفک

 یند و به درکینما یم میات خود را تسهیها و تجرب است که کارکنان برداشت یاجتماع

 يازین يجا که افراد دارااز آن. ابندی یش دست میخو يط کاریمح مشترك از مفهوم ابعاد

سه یگران مقایها د خود هستند، آن را با باورها و برداشت يها و برداشتباورها  یابیارز به يقو

مشترك دست  یها و معان از برداشت يا ند، افراد به مجموعهین فرآیق ایاز طر. کنند یم

 یها به لحاظ اجتماع ت در سازمانیده است که واقعین ایمشابه ا ،ن نگرشیا. ابندی یم

  . افته استیساختار
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بلکه دارد،  يکار يها طیمح ینیع يها یژگیدر وریشه نه تنها  یسازمانسکوت ن، یبنابرا

رگذار یتأث يسازمفهوم یند ضمنیک فرآیکه بر در سازمان است  یتعاملات اجتماع برخاسته از

 مطرح شده در یتیریمد يها و باورها ز روشیو ن یطیمح و یسازمان يهایژگیو. هستند

 توان آنها را به مثابۀ مواد خام یم ی، ولاست يادیت زیاهم يجاد سکوت دارایبخش قبل در ا

به شدت متمرکز است  یسازمان يریگ میتصم یوقت بعنوان مثال، سکوت در نظر گرفت جادیا

که احتمال اظهار  یر جمعیک تفسیوجود دارند،  يارتباطات صعود يبرا يمعدود يها و کانال

ران یمد یوقت. کارکنان مهم هست يها اهدگیکنند د یران فکر نمیاست که مد نیرود، ایآن م

ر ین تفسیبه ادهند، کارکنان  یپاسخ م زاو مخالفت یمنف ییهابه آراء کارکنان با واکنش

ن یهر چه ا. ا ارزش تلاش کردن نداردیشوند که اعتراض کردن خطرناك است  یمتوسل م

 مشترك يها اشتت بردیشتر باعث تقویتر باشند، ب گسترده یتیریمد يساختار و رفتارها

ن ین که ایالبته، احتمال ا. شوند که از اعتراض استقبال نخواهد شد ین موضوع میاز ا کارکنان

 ییها فرصت ،طیشتر است که محیب یشوند زمان سکوت يساختارها و اقدامات منجر به فضا

-ممفهوند یفرآ. ار قرار دهدیدر اختمشترکشان  يها برداشت یده کارکنان جهت شکل يرا برا

 يک سو و فضایاز  یتیریمد يها و روش یسازمان يان ساختارهای، رابطۀ میجمع يساز

سکوت در  يدرك نحوة توسعۀ فضا ينرو، برایاز ا. کندیمل یگر تعدید ییرا از سو سکوت

بروز شتر یدهند، ب یکه آن را شکل م یو عوامل يسازمفهومند یک سازمان، لازم است تا فرآی

   .دا کنندیپ

د که نده ینشان م یاجتماع يها شبکهک و یق دربارة تعاملات سمبولیتحقات یادب

 ياعضاشوند که  یت میابند و تقوی یتوسعه م شتریب یزمان ،مشترك يها ها و نگرش برداشت

ن ارتباطات و یهرچه ا. دا کنندیپ گر رایکدیفرصت تعامل و ارتباط با  ،یک واحد اجتماعی

وجود دارد  يشتری، احتمال برندیصورت گ يشتریب ا انسجامبکمتر و  یها با فاصله زمان تماس

ق دربارة تعاملات یتحق. گر منتقل شوندیک فرد به فرد دی يها دگاهیها و د که نگرش

ن باعث ید و بنابراینما یل میل تماس و ارتباط را تسهیذ يرهایدهد که متغ ینشان م یاجتماع

و تعاملات  يان کاریجر یوستگیبه هم پشباهت، ثبات، : دشو یمشترك م يها توسعۀ برداشت

این ن با یبنابرا. باشند یم يقو يوندهایکه فشرده بوده و متشکل از پ یاجتماع یررسمیغ

 يریگ میمانند تصم(شوند  یم یمنجر به سکوت سازمان یتیریو مد يفرض که عوامل ساختار

و  يان کاریجر یتگوسیشباهت، ثبات، به هم پ )بازخور یرسم يساز و کارها متمرکز، فقدان
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 يقو يک فضایش احتمال وجود یباعث افزا ،ان کارکنانیدر م یتعاملات اجتماع انسجام

  .شوندیمسکوت 

در تعامل باشند که آنها را مشابه  یدهند با کسان یح میفراد ترجا ددهیقات نشان میتحق

نانچه در سازمان، اظهار لذا چ. ندینما ید مییآنان را تأ يها دگاهید و دانند و باورها یخودشان م

گر شباهت یکدیهرچه کارکنان به ، ممانعت مواجه باشد با کارکنانا مخالفت ی و هادهیاها، نظر

گذشته از  .شتر خواهد بودیسکوت در سازمان ب يجاد فضایداشته باشند احتمال ا يشتریب

آنها اعضا کنند که در  یرشد م ییها در سازمانشتر یب ،مشترك يها برداشت مورد شباهت،

کارکنان است  يشتر برایب يها فرصت يرا ثبات به معنایز ؛ت نسبتاً ثابت هستندیعضو يدارا

  .خود را به اشتراك بگذارند يها گر در تعامل باشند و برداشتیکدیتا با 

 یجمع يسازمفهومند یگر است که به فرآیر دیک متغی يان کاریجر یوستگیم پهبه

 يفضا تواند منجر به ی، ميخاص ساختار يها یژگید وکند که در صورت وجو یکمک م

شان را هماهنگ سازند، لزوم یها تید فعالیبا يک گروه کاریکارکنان در  یوقت. سکوت شود

ها و  آنها جهت تبادل برداشت يبرا يشتریجه فرصت بیارتباطات و در نت يبرا يشتریب

 يها شان را در گروهیها تید فعالیکارکنان با یبه علاوه، وقت. اتشان وجود خواهد داشتیتجرب

 يشتریهماهنگ سازند، فرصت ب) یچند تخصص يها میمانند ت( يکار يها ا حوزهی يکار

  . به وجود خواهد آمد يکار يها ان گروهیها م تبادل اطلاعات و برداشت يبرا

  

  یختشنا تیجمع تشابهعدم 

است  ین، عاملییوح پاران ارشد و کارکنان سطیان مدیدر م25شناختی تیتشابه جمععدم 

 يماً به فضایمستق ر،ین متغیا. گرددیجاد سکوت میدر ا مدیریت يباورها تیسبب تقو که

کمک سازمان ن ییپا کارکنان سطوح يها بر باورها و برداشت يرگذاریق تأثیسکوت از طر

و  ن آنهایب يادینکه تفاوت زیا در مورددگاه کارکنان یددهد که  ینشان م اتقیتحق. کند یم

- شیقابل پ يواکنشها يکسریقدرت هستند وجود دارد، منجر به  يتهایقعکه در مو یکسان

ن صورت یاکنشها بدون یاز ا یکی .گرددین سازمان مییدر کارکنان بخصوص سطوح پا ینیب

ها دهیجه از ارائه ایدر نت .ستندیسازمان ن يبرا یارزش خاص يدارا کنندیافراد فکر م است که

  .ورزندیانه خود امتناع مو نظرات صادق
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  سکوت در سازمانها يامدهایپ

مورد سازمانی بر فرآیندها و پیامدهاي سکوت  یمنفاثرات امدها و در واقع یپ ن بخش،یدر ا

و  یر سازمانیی، تغيریگمیت تصمیفیبر ک یسکوت سازمان یبطور کل .ردیگیقرار م یبررس

ادامه به در  (Morrison & Milliken, 2000).رگذار استیکارکنان تاث يواکنشها و رفتارها

  .میپردازیم پیامدهاي سکوت در سازمانهاح یتشر

!!

  گیري سازمانی و فرآیندهاي تغییر تصمیم سکوت بر يامدهایپ

است  یسازمانگیري و تغییر تصمیم ر آن بری، تاثسکوت سازمانیمهم  يامدهایپاز  ییک

تحقیقات گسترده دربارة . ه استنشان داده شد 3 شماره که در بخش فوقانی شکل

 یبررسبه توجه و  یسازمان يهايریگدهد که کیفیت تصمیم گیري گروهی نشان می تصمیم

، تدوین استراتژي بیترت به همین .دارد یم بستگیک تصمی مختلف يهالیبداندازها و  شمچ

أثیري مثبت ارشد است که ت هاي مدیریت مختلف و متضاد در تیمهاي  دیدگاه یبررس ازمندین

در سازمان،  يز نوآورین. دارند سازمانگیري سازمانی و هم بر عملکرد  هم بر کیفیت تصمیم

ها  است که در آن کارکنان احساس آزادي عمل داشته باشند و بتوانند دیدگاه يازمند بسترین

ن یه اهم. هاي فعلی را زیر سؤال ببرند هاي جدید خود را بیان کنند یا باورها و روش یا ایده

گیري و  اثربخشی تصمیم ،سازمانییت از آن دارند که سکوت حکا عوامل به اتفاق هم

 اریکه در اخت اطلاعاتی يهادادهمحدود کردن فرآیندهاي تغییر سازمانی را به دلیل 

ه یعدم تجزسکوت، موجب ، علاوه بر آن. دهدیدهند کاهش میقرار م گیرندگان تصمیم

احتمال کمی وجود نصورت یگردد که در ایم يریگمیتصم يلهایها و بددهیل ایوتحل

ن امر خود یا. انجام داد گیري فرآیند تصمیم يتوان یک تجزیه و تحلیل جامع برادارد که ب

 يندهایو فرا یفرآیندهاي تغییر سازمان  یکاهش اثربخشا یت یباعث عدم موفق

  (Nemeth, 1997) .گرددیم يریگمیتصم

-یم یسازمان يییر و توسعهتغبر  یر منفیتاث سکوت سازمانیدیگري که در آن وه یش

توانایی سازمان کاهش رو و از این منفی يهابازخور ریسد کردن مس، گذارد

منفی، اشتباهات ادامه  بازخورافت یدربدون . است اصلاح اشتباهاتبراي شناسایی و 

در . شوند نمی نجاما ،نیاز موردیابند زیرا اقدامات اصلاحی در زمان  یابند و حتی شدت می می

که آرگریس  است يزیآن چ آن است که سازمان فاقد ظرفیتسکوت به معناي ن حالت، یا
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ها و  برگیرندة زیر سؤال بردن و اصلاح سیاست نامد که در می» يایادگیري دوحلقه«آن را 

  (Argyris, 1977). اهداف است

اطلاعات مهم هستند و سکوت را مدیران ارشد ممکن است نپذیرند که آنها فاقد  یگاه

حتی اگر مدیران مستقیماً از  يداردر مو. به عنوان نشانۀ اجماع نظر و موفقیت تلقی کنند

دست  منفی يت کارکنان در فیلتر کردن بازخورهاکارکنان درخواست بازخور نمایند، ممکن اس

کنندة آن  منعکس کنند، ممکن است که مدیریت دریافت می يدر نتیجه، بازخور. داشته باشند

نه آن چه که  ،بشنود کهخواهان آن است کنند مدیریت  باشد که کارکنان فکر می يزیچ

  (Bies & Tripp, 1999) .دهدیط را نشان میت اوضاع و محیواقع

سطح با  ییسازمانها ، دريریگمیو تصم یر سازمانییسکوت بر تغ یمنف يامدهایر پیتاث

ترین مانع در برابر  ممه امدها،ین پیهمچنین ا. ابدییم دیشدت ،دیآراء و عقا از تنوع ییبالا

هایی، براي افرادي که در رأس قرار  در چنین محیط. است بالا ریتغیسرعت هاي با  محیط

  . همۀ اطلاعات مورد نیاز را داشته باشندکه وجود دارد   یاحتمال کمدارند 

!!

  کارکنان يررفتا يهابر احساسات و واکنش یسازمانسکوت  يامدهایپ

، نه تنها ارائه بازخورها به عدم ترغیب کارکنان براي بیان افکار و  گرایش سازمان

هایی نامطلوب از  ، بلکه باعث واکنشسازدیغییر سازمانی را با خطر مواجه مگیري و ت تصمیم

 يهان واکنشیانجام شده سه دسته از ا يهابر اساس پژوهش. شود جانب کارکنان نیز می

شود، کارکنانی که  کنند قدرشان دانسته نمی ارکنانی که احساس میک: عبارتند از يرفتار

. کنند ی را تجربه میتشناخ یناهماهنگکه  یو کارکنان کنندیمبر امور  کنترل احساس عدم

  يکسریمنجر به ، این سه پیامد خود هداده شد نشان 3همان طور که در شکل شماره 

 & Ryan).دنبال دارندسازمان را بهتحلیل اثربخشی  ر مجموعشوند که د وي میپیامدهاي ثان

Oestreich, 1991)   
 يها رویهپژوهشگران، معتقدند  :قدرشناسی  احساس کارکنان در خصوص عدم

چرا که . دشو مثبت قلمداد می از نظر آنها دهند،یمکه به کارکنان اجازه  ابراز عقیده  یسازمان

ند و یبر اساس نظر لا. شوند ند سازمان تلقی اعضاي ارزشمکارکنان به عنوان دشویباعث م

 ه کنند خود و همکارانشاندمشاهکنند که  ارزشی می کارکنان زمانی احساس بیلر،یتا

 دهد که این احساسات سبب نشان می پژوهشها. هایشان را بیان کنند توانند آزادانه دیدگاه نمی
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اگر کارکنان احساس کنند که  .گرددینسبت به سازمان م ءکاهش تعهد و اعتماد اعضا

سازمان ارزشی براي آنها قایل نیست، آنها نیز ارزش کمتري براي سازمان قایل خواهند بود و 

تضعیف تعهد توانند برگرفته از  پیامدهایی که می. اعتماد کمتري به سازمان خواهند داشت

خروج کارکنان روانی و حتی  ، انزواييفردو رضایتزه یکاهش انگباشند عبارتند از  و اعتماد

  (Lind & Tyler, 1988).از سازمان

کنترل محیط خود  ازمند داشتن قدرتیندر سازمان، افراد  :احساس عدم کنترل کارکنان

دهد  تحقیق دربارة عدالت سازمانی نشان می. استثرگذار یتاو تصمیماتی هستند که بر آنها 

ارائه فرصت به آنها  ،شانمحیطنسبت به  در کارکنانحس کنترل جاد یایک روش مهم براي 

زمانی  ،دهد نیاز کارکنان به کنترل این امر نشان می. است شانیها بیان افکار و اولویت يبرا

از اینرو، وقتی کارکنان با . گرددین نمیشود تامیصت ابراز بیان داده نمرکه به آنها ف

کنند  کنند، احساس می سلب میآنها  ازشوند که ابراز عقیده را  هاي اجتماعی احاطه می سرنخ

  (Bourgeois, 1985).ستندفاقد کنترل کافی بر محیط کاري خود ه

مهم است از  امدیچند پداراي  ،در کارکنانفقدان کنترل احساس دهد  شواهد نشان می

مرتبط با استرس، انزواي روانی یا  کاهش انگیزش، نارضایتی، مشکلاتجمله 

 نشان دهنده ،کارشکنیچون هم ییبروز رفتارها. انحرافجسمانی و حتی کارشکنی یا 

اگر کارکنان احساس  واقع در .دباشیمکنترل  ستیابی بهبراي د کارکنان یا تلاش!»واکنش«

خود  يط کاریبر محکنترل قدرت  ،توانند از طریق اعتراض یا دیگر ابزارهاي سازنده کنند نمی

عکس، بر. در بدست آوردن آن کنند ی، سعمخرب ییبا روشهابه دست آورند، ممکن است را 

کارکنان  یتفاوتیچون بهم ییواکنشها يکننده منعکسپیامدهایی همچون استرس و انزوا 

  (Enz & Schwenk, 1991). نسبت به سازمان است

 شود؛ شناختی می یناهماهنگسکوت سازمانی باعث  :شناختی کارکنان یناهماهنگ

در افرادي که این . ان باورها و رفتارهاي افراد وجود داردنوعی اختلاف میدر آن، که  یحالت

در بطن . شود کنند، انگیزة توسل به تغییر رفتارها و باورها دیده می مشکل را تجربه می

اي  فروشنده.ر است که این مشکل را کاهش دهندسکوت سازمانی، براي کارکنان بسیار دشوا

او با . شتریان از یک محصول خاص مواجه استد که با نارضایتی روزانۀ میرا در نظر بگیر

گزینۀ . دشواري زیادي مواجه است تا به مدیریت اعلام کند که این محصول مشکل دارد

، ان کندین محصول را بینظر خود در ارتباط با نقص ا یبراحتپیش روي او براي این که 
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توان به راحتی  رها را میدر چنین مواردي، وقتی نه باورها و نه رفتا. باشد بسیار پر خطر می

تغییر داد، ممکن است فرد براي مدتی طولانی در وضعیتی دشوار قرار بگیرد که احتمالاً منجر 

دي این تواند تا ح توانایی ارتباط با همکاران معتمد می. به اضطراب و استرس خواهد شد

رهاي بسته بیان پشت دچه که برد زیرا میان آن را از بین نمیمسئله را کاهش دهد اما آن

  . شود، تفاوت فاحشی وجود دارد چه که در انظار عمومی گفته میشود و آن می

ساز هستند زیرا ممکن است بر افرادي که با اکثریت  هاي فوق مشخصاً مشکل پویندگی

نه تنها چنین کارکنانی احساس . هاي متفاوتی دارند اثر بگذارند فرق دارند و بنابراین دیدگاه

ري براي حفظ سکوت خواهند داشت بلکه احتمال بیشتري دارد که آنها پیامدهاي فشار بیشت

میان سکوت و سه  يکه رابطه شود بینی می پیشبه عبارت دیگر، . منفی سکوت را ابراز دارند

بینی صحت  اگر این پیش. شناسی اصلاح خواهد شد بر اساس عدم شباهت مردم یپیامد روان

أثیرگذار براي تبعیضی سیستماتیک و همچنان غیرتعمدي در داشته باشد، یک عامل مهم ت

 (March, 1991). سازمان خواهد بود

  

  شنهاداتیو پ گیرينتیجه

که به آن  یو مطالب یات متفاوت در مورد سکوت سازمانیات و نظریبا توجه به مرور ادب

وجود و ملموس م یتیج و متداول در سازمانها و واقعیرا يادهیپد یاشاره شد، سکوت سازمان

 ینوع خاص ،مختلف کارکنان يهازهینکته مهم آن است که انگ. ران و کارکنان استیمد يبرا

از ارائه  يکارکنان بصورت عمد ،آن يجهیدر نت را بدنبال دارد و یسازمان يا آوایاز سکوت 

-دید میسکوت یا آوا را پاز  یورزند و شکلیها و عقائد خود امتناع مدهیاطلاعات، نظرات، ا

  .آورند

در این مورد که کدامیک از اشکال سه گانه سکوت یا آواي سازمانی مفید و کدامیک 

پژوهشهاي حوزه اخلاق و  رونیاز ا. ردفایده است، اتفاق و اجماع نظر وجود ندامضر و بی

دهد که سکوت ارزشمند و مناسب است و بیشتر حول ارتباطات در خصوص سکوت نشان می

اي نامناسب و مذموم؛ چه وقت سکوت جایز است و چه زمانی پدیده چه زمانیاین محور که 

-می دهنده رعایت استانداردها و آداب اخلاقی و چه موقع نقض اخلاق و ادبسکوت نشان

هاي مثبت سکوت همچنین پژوهشگران علوم ارتباطات بر جنبه. دارد تمرکز و تاکید باشد،

دارند که سکوت عاملی مهم ماعی معتقدند و اذعان میبعنوان عاملی اساسی در تعاملات اجت
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الاجتماع و مدیریت و حال اکثر پژوهشگران و علماي علم در عین. در ارتباطات اثربخش است

سازمان، سکوت را با توجه به ادراکات و رویکردهاي مختلف و از زاویه دید خود مورد نقد و 

ن راستا یدر هم. اندفی آن اشاره کردهمدهاي مثبت و منااند و به پیبررسی قرار داده

است  يندیگردد تابع فرایها ماند که آنچه موجب سکوت در سازماننموده پژوهشگران مطرح

 املشرها ین متغیا .دارد ییر بسزایآن تاث بر یو سازمان یتیریمد يرهایمتغ يکسریکه 

آنها نسبت  یضمن يا، باورهیمنف ران از بازخوریچون ترس مدهم یو ضمن یحیتلو يباورها

ت ارشد و یریان مدیم یشناستیجمع يهاران، وجود تفاوتیمد ینه فرهنگیشیبه سکوت، پ

این  .باشندیماد به کارمندان موقت یز ياتکا و یبلند سازمان يگران در سازمان، ساختارهاید

اصل شوند که در  ها و رفتارهاي مدیریتی می باورها منجر به بروز ساختارها، سیاست يسر

 ياظهارنظر دربارهراحتی براي  شوند که در آن کارکنان احساس می باعث ایجاد محیطی

 بر فرآیندها و پیامدهاي سازمانی تأثیر جاد شدهیسکوت ا یو بطور کل موضوعات خاص ندارند

ت یفیکاهش ک :ر اشاره نمودیموارد ز توان بهین موارد میاز ا .بسزایی خواهد گذاشت یمنف

بلوکه کردن ، یر سازمانییتغ يندهایو به دنبال آن محدود شدن فرا یازمانس يهامیتصم

هایی  واکنش ،ن براي شناسایی و اصلاح اشتباهاتتوانایی سازمانارو بازخور منفی و از این

باور به  از آنها در سازمان، یس عدم قدرشناساحسا :ب کارکنان که عبارتند ازنامطلوب از جان

  .یتمشکلات شناخ مربوط به خود، و تجربه یانامور سازم کنترلفقدان 

د مطرح شده و شناخت سکوت و اثرات مخرب و خطرناك آن بر سازمانها، بر اربا توجه مو

مدیران است که این پدیده شایع را با دقت بیشتر مد نظر قرار داده و با توجه به متغیرهاي 

سري اخته و در صورت وجود اینایجاد کننده آن در این مقاله، به ارزیابی سازمان خود پرد

سازمانی، رگذار بر سکوتبا توجه به بررسی متغیرهاي تاثی. شرایط به اصلاح آنها بپردازند

  :گرددپیشنهادهاي زیر براي کاهش این پدیده رفتاري در سازمان توصیه می

هاي تصمیمبهبود مدیریت منابع انسانی براي آموزش مهارت يهابرقراري برنامه -

درگیري در مشکلات؛ گیري و

هاي کاري در ها وکمیتهها بصورت گروهی و اهمیت دادن به گروهاتخاذ تصمیم

ها؛سازمان

گاههاي آموزشی مهارتهاي برقراري ارتباط براي مدیران و سرپرستان؛ارتشکیل ک

هاي یادگیرنده و یادگیري سازمانی؛ها در جهت سازمانتغییر فرهنگ سازمان
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هاي افراد و استفاده از آنها در امور اجرایی و تصمیمها و قابلیتشناسایی توانمندي-

گیري؛

دهی مناسب براي نظریات و پیشنهادهاي خلاق؛استقرار نظام پاداش

هاي فردي و شخصیتی افراد براي واگذاري مسئولیت به آنها؛شناسایی ویژگی

کارکنان به ارائه هایی براي حمایت از نظریات کارکنان و تشویق تدوین آیین نامه

.نظرات

، از جانب پژوهشگران داخل توسط سکوت سازمانیگردد که همچنین پیشنهاد می

چرا که ادبیات رایج در این زمینه، صرفاً ادبیاتی مبتنی . مطالعات کیفی مورد بررسی قرار گیرد

بوجود لذا بهتر است این پدیده و عوامل . بر پژوهشهاي انجام گرفته در خارج از کشور است

با توجه به فرهنگ سازمانی و نظام ارزشی حاکم بر سازمانهاي کشور و با توجه به  آورنده آن

ن مورد در سازمانهاي اجرایی کشورما ) مدل سه شاخگی(اي و رفتاري شرایط محیطی، زمینه

سازي شده در اختیار این زمینه بصورت بومی رایج در پژوهشهايو در واقع  بررسی و مطالعه

به زعم نویسندگان مقاله، بهترین شیوه انجام این پژوهشها، . ان سازمانها قرار گیردمدیر

چون گراندد تئوري و مطالعات پدیدارشناسی است تا استفاده از روشهاي تحقیق کیفی هم

کنان مورد از منظر خود کار ،مرتفع کننده آن ، عوامل بوجود آورنده وپدیده سکوت سازمانی

باشد که این پژوهشها چراغ راهی براي بسترسازي . ق و عمیق قرار گیردمطالعه و بررسی دقی

هاي مدیریت مشارکتی، استقرار نظام پیشنهادها، شکوفاسازي قدرت خلاقیت کارکنان، شیوه

.وري سازمانهاي ما و بطور کلی موفقیت آنها در مسیر رشد و تعالی گرددافزایش بهره

!!
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13. Proactive
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15. Intentional
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