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 چکيده

البته مانعی ب  سکوت سازمانی از عوامل  ای تازة کارکنان برای سازمان محسوب هزرگ در مسیر بروز و ظهور آرا و ایده مؤثر و 

امروزه  می آنچه  می  هاسازمانشود.  بها  دبدان  از  بهینه  استفادة  استیدگاه دهند  کارکنان  شکایات   رایز  ؛های  درک  با  کارکنان 

راه  بود  خواهند  قادر  کنحلمشتریان،  مطرح  مناسبی  تهای  با  مدیران،  تا  هزینهند  عملیاتیـ  حلیل  را  نظرها  این  اما ؛  کنند  منفعت 

مقالات متعددی    رچهگاانست؟  د  آن  علامت ظهورهایی را  ها و مؤلفهو چه شاخصهتوان سکوت سازمانی را تشخیص  چگونه می

اندازه   هاگیویژولی کماکان در خصوص    ،تدوینزمینه  این  در   پژوهش حاضر بنابراین    ؛ابهاماتی وجود دارد  آنگیری  و نحوه 

و از لحاظ ماهیت  ای است  هش توسعهاز نظر هدف، پژو  .شناسایی کرده است  بر آن را  مؤثرهای سکوت سازمانی و عوامل  هلفؤ م

ادبیات موجود در زمینه سکوت سازمانی، پنل  تحلیل  پس از  ـ کمّی( قرار دارد.  کیفیآمیخته )های  رة پژوهشو روش اجرا، در زم

وله،  تفاوتی نسبت به وظایف مح گویی، بیقربانتملق و چاپلوسی، بلهنفر از استادان مدیریت رفتار شکل گرفت و    10پژوهش با  

های دائمی  زدنق، نحوصلگیبیر سازمان، احساس نااُمیدی و  و غیر رسمی دغیر اجباری    هایفعالیتدر    کاهش تمایل به شرکت

، به پشتوانة ادبیات و پیشینة تحقیق و نظر  درنهایت  .گردیدی سکوت سازمانی شناسایی  ها مؤلفه  عنوانبه  مند بودن از شرایطگله  و

سا  6خبرگان   تعهد  رهبرعامل  پایین، سبك  فرهنگزمانی  پدرمآبانه،  و  آمرانه  ویژگیسازمانی سرکوبی  تی  های شخصی کننده، 

ساختار  کارانةمحافظه بلندمدیران،  بوروکراتیكرویه  و  نیقوان  ،سازمانی  سازمانی    مؤثرعوامل    ترینمهمعنوان  به  های  بر سکوت 

طرا سیستمی  رویکرد  با  مدلی  اساس  همین  بر  که  گردید  مؤلفهاحصاء  سنجش  جهت  همچنین  شد.  سازمانی حی  سکوت  های 
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 قدمه م

بیان می2013)  چینار و همکارانش  بگویی   سخن  اگر  "  دیگویم  که  است  قدیمی  المثلکنند: یك ضرب( 

 حال   در  و   رقابتی  جهان   در   است؟  ارزش  قابل  سکوت  راستیبه   آیا   "طلایی  کنی  اختیار   سکوت  اگر  و  نقره 

 چراکه ؛است بوده  ارزش قابل هاسازمان برای سکوت از بیشتر سازمانی نوای  یا امروزی، صدا پیچیده  و تغییر

تقویت    و  سازمانی  دموکراسی  گروهی،  کار  د مانن  هایی روش  به   هاسازمانبیشتر،    امروزه   بودن،  موفق   برای

که  صورت  این   هب   وزیامر  هایسازمان  در  کار  این  نتایج.  کنندمی  توجه  یسازمانفرهنگ  کارکنان  است 

از    بسیاری  حال،بااین   .گذارندیم  اشتراک  به  سازمانی  عملکرد  بردن  بالا   برای  را  خود   دانش  و  هاایده 

می ده پدی   .دهندمی  ترجیح  را  سکوت  کارکنان شناخته  سازمانی  سکوت  نام  به  که   ,Hutmire)شود.  ای 

2016, p.54 .) 

( و همکاران  که2014الچی  معتقدند  بدانند   ها انسازم  (   د، و ش  زده   سکوت   مهر  کارکنان  دهان  بر  اگر  باید 

هستند  مولد  که  سازمانی  اذهان سازمانی    وری،بهره   کاهش  اینکه  بر  علاوه   و  شد   خواهند   فسیل  دانش 

تعهد   شغلی  تایرض  عملکرد،   آتش   در   هاآن   مدیران  و   هازماناس  داد،   خواهد   روی   انسانی   سرمایه  در  و 

  این   ولی  جویندبهره   جهانی   رقابت   عرصه   در   باارزش  منبع   این   از   توانستند یم  ه اینک   سوخت،   حسرت خواهند

 ( Zahed Babalan et al., 2015, p.130)د  نکردن را کار

 مدیران جهدتومور عبارتی،ه ب ای شوند روروبه  خود شغلی هایته خواس زمینة در موانعی  با کارکنان راگ

نگیرند؛ به   این، که شد خواهند سازمان در گیریگوشه  و شغلی هایسرخوردگی دچار قرار   خود، 

 و نو هایاندیشه  نیازمند  بقا، برای ،هاسازمان شود. همةمی منجر سازمانی سکوت همچون هاییپدیده 

 آن و  شوند می دمیده  زماناس کالبد در روحی همچون  جدید  هایایده  و  افکار .دانه تاز و بدیع نظرهای

  (.Alvani, 2006, p.224)دهند می نجات فنا از را

 ،روازاین کنند؛  خودداری می  اظهارنظراز   هاسازمان بیشتر نانکه کارک  ستا این  هاسازمان کنونی مشکل

د سازمانی، با وجو سکوت معتقدند هارلوس و پیندر د.ارند را خطاها تصحیح و بررسی توانایی سازمان

آن   کنار از توجهیبا بی هاآن بیشتر   د وشومی گرفته نادیده  محققان از سوی اغلب  ،تهگسترشی که داش

 (. Pinder & Harlos, 2001, p.331گذرند )می

 شده  تبدیل هازماناس در  رتمنددق نیروی یك به و برگرفته در را هاسازمان پدیـدة سـکوت کارکنان، اگرچه

 .( Pirannejad et al., 2017, p.149) انجـام نشـده اسـت آن ة ی دربـارخیلی جـد  وهشژپ هنوزاست 



     231                                رویکرد آميخته( آن )بر  مؤثرت سازمانی و عوامل های سکو واکاوی مفهومی مولفه  

انی تدوین شده است، ولی رویکرد غالب در این  سازم  سکوت  ة در واقع اگرچه مقالات متعددی در حوز

(  2020 همانند حسنی و همکاران)و   (2000 نکییل همانند موریسن و م) یسازمانمقالات معرفی انواع سکوت 

سک پنتیلا،  )   یسازمانوت  پیامدهای  معنایی  2003همانند  تبیین  یا  کاراکا   2006هزن    انندمه)  سکوت(  و 

آن که بتوان وجودش در سازمان را تشخیص داد    هایویژگیو    هاشاخص( بوده است و در خصوص  2013

و   باقری  توجه شده 2012  ،همکاران)همانند  با وجود  ذل است.    ( کمتر  شناسای   50  مندیعلاقه ا  به  و  ساله  ی 

سکوت مفهوم  سازمانی    کشف  آوای  می  هابررسیو  ب نشان  چگونگی یشتر  دهد  بر  متمرکز  مطالعات 

سکوت را بیشتر به معنای نبودن سروصدا و آوای    ویل آن استوار بوده  گیری سکوت کارکنان و دلاشکل

ز این مفاهیم است  دهد سکوت سازمانی فراتر ااخیر نشان می تاینکه مطالعاند، حال اسازمانی برداشت کرده 

عمی مطالعات  نیازمند  ش ق و  خصوص  در  )ناخت  تر  است.  کارکنان  سکوت   ,Bagheri et al., 2012بهتر 

p.48)    معتقدند    جایی کهتا پدیده برخی  دارداست که    یاهرچند سکوت سازمانی  کار   احتمال  به  فعالانه 

ش تشخیص گرفته  ساده   ود،  این سخن   نیست.  آن  نگوید،  فردی سخن  و  نوقتی  نیست  عیان  و  واضح  گفتن 

 (.Damghanian & Roozban, 2015, p.176)کند ا جلب نمی توجهی ر

ی خطرناکی بر سازمان دارد که لزوم توجه به  ت سازمانی پیامدهای منفدارد سکو( بیان می2018کورکمز )

و    کندیمدا  و اعتماد و تعهدشان کاهش پی کنند  میی ارزشی  احساس ب  کارکنان  ؛ کهدهدآن را افزایش می

کارکن  جه یدرنت انگیزش  کاهش  به  منجر  اتفاق  جدا    شودیمان  این  سیستم  از  را  کارمندان  روانی  نظر  از  و 

 ( Korkmaz, 2018, p.203دهد. )و در برخی موارد ترک سازمان را افزایش می کندیم

. حال، پرسش  های سکوت در سازمانلفه شناخت مؤ   شنی است بر اهمیت د ذکر شده، دلیل کافی و رو موار

ا این  با دانستن چه نکاتی، در  اصلی  به وقوع سکوت سازمانی سریعست که مدیران  ترین زمان ممکن، پی 

بازگشت سازبکارکنان می ادامة آن جلوگیری کنند و  از  بتوانند  تا  پیشرفت را  رند  به مسیر یادگیری و  مان 

د  قرار  عبارتی،  هدف  به   یسازمان  سکوت   ییشناسا  د یکل  که   دارند   ار یاخت  در   ییهامؤلفه   چه   مدیرانهند. 

به همین  (  2016)  اکتینبه اعتقاد    دهند؟  نشان  را  لازم   واکنش  مناسب،  زمان  رد  ند،و بتوان  باشد  کارکنانشان

اینکه شناسایی د بدیع است چه  نسبتاً  قیق آن مغفول  علت، سکوت کارمندان هنوز یك موضوع تحقیقاتی 

استمان بسیار  ش  (.Tinuke, 2016, p.849)  ده  سازمانی    ترنامطلوب کل  کارکنان   آنسکوت  که  است 

شده  کارشناسی  اقدامات مناسب ونظرهای واقعی و    ر فعال و پرسروصدا هستند ولی از اظهارظاههسازمان ب

مدیر ارشد  که    دهند میرا انجام  یا کاری    کنندبیان میچیزی را  همان    ،کنند و در برخوردها خودداری می

می و    .خواهدسازمان  آنجاست  حالنی درعظرافت  تا  سازمانی  مفهوم سکوت  پیچیدگی  ت  که،  حقیقات در 
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از کارکنان مواجه می انجام  با گروهی  تقدند: »کافی است خودمان اخلاقی رفتار کنیم و  که معشویم  شده، 

 اهیم داشت». مان نخوپیرامونیراخلاقی یط کاری غحبیش از آن، وظیفه و تعهدی در برابر م

رساندن  یا آسیب موجه  مراتب دشوارتر از شناختن رفتارهایی همچون غیبت غیرسازمانی به تشخیص سکوت  

اما زیانر نخست، برآثار رفتا  بساچه به اموال سازمان است؛   بارتر باشد و اینجاست که ای سازمان، نامشهود 

 (  Nilsen, 2003, p.7)کند. می شناخت صحیح آن اهمیت مضاعفی پیدا 

تح خلأ  به  توجه  دربا  دانشگاهی  شاخصه   قیقات  است  آن  پی  در  حاضر  تحقیق  زمینه،  دست    به   ییهااین 

دهد   سنجش    تامدیران  و  مطالعه  سهاآن با  وجود  به  سازم،  در  پی  کوت  خود  جایگاه ان  در  نیز،  و  ببرند 

عملیاتی، سریع راهنمایی  در  کند  کمك  مدیران  سترین  به  وجود  ممکن  را  زمان  سازمانی  و  کوت  درک 

اجرا  اقدامات را  طرفی    کنند.  لازم  شرایطیاز  تسهیم  بال  ندبه مدرن    هایسازمانکه  در  و  دانش  مدیریت 

لذا با توجه به آنچه گفته شد، این تحقیق    .ساز خواهد شدزمانی مسئلهبه سکوت سا  یتوجهبی،  انداطلاعات 

توان  و چگونه می  اندکدمهای سکوت سازمانی  و نشانه   هامؤلفه است که    ت سؤالان  یبه دنبال پاسخگویی به ا

مانی گیری این بیماری پنهان سازرا در سازمان بر شکل  تأثیر  شترینگیری کرد؟ و چه عواملی بیآن را اندازه 

 ستمی در خصوص سکوت سازمانی ارائه خواهد شد.دارد؟ در انتها نیز مدلی ساده با رویکرد سی

 

 تحقيق  اهداف

 های سکوت سازمانی؛ لفه ؤشناسایی م •

 عوامل اثرگذار بر سکوت سازمانی ایی شناس •

 سازمانی. ت سکو نة یارائة مدلی مفهومی در زم •

 هاي تحقيقپرسش

 ؟د نهای سکوت سازمانی کداممؤلفه  •

 بر سکوت سازمانی کدامند؟  اثرگذار عوامل  •

 مدل مفهومی سکوت سازمانی چگونه مدلی است؟  •

 

 ش پيشينه پژوه مباني نظري و 

جد  یسازمان  وتسک اد  یدیمفهوم  نشناخته   زین  هاسازماندر    ،روازاین   ؛ است  یعلم  اتیبدر  .  ستیشده 

در   ،بارن یآن نخست  تشخیصولی    .کردکارکنان اشاره    سکوت  به  که  بود  دانشمندی  ( اولین1970)  منرچهی
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کارمندان    که   یعتمااج  یاده یپد؛  شد  ریپذامکان  به دست دادند   کن یلیو م  سن یمور  که  یفی، با تعر2000  سال

   .ورزندی م امتناع یمورد مشکلات سازمان خود در  یهای ر و نگرانظنابراز  از 

که   یفرد هب ،مشکلات سازمان بارة در ات یعواق انیب  از یمفهوم سکوت کارکنان را خوددار س و هارلو رندیپ

یف تعر  هزَن .(Pinder & Harlos, 2001, p.334)  دانندی، مقرار داردآن مشکلات    رییتغ  تیموقع در  قاًیدق

ها و  بلکه شامل صحبت  ستین چنین مواردی ا ی نزدن، ننوشتنحرف ایمعناز سکوت دارد: سکوت به  یگرید

 (.Hazen, 2006, p.238)  د و اقتدار استتمااع  ت، یبدون هوو  زودگذر  یهانوشته 

با رضایت توأم دان به ایراسته شده است؛ این مهرچند از دیرباز، در فرهنگ ایرانی، سکوت  ن سئله منحصر 

همطورکلیبه و    نیست  وفاداری  و  تعهد  با  سکوت  مفهوم  مطالعات،  برخی  در  شده   راستا،  است؛    انگاشته 

در دستیابی به عملکرد مورد انتظار   هاآن رکنان ساکت، بر ناتوانی  مطالعات اخیر، درخصوص کا  کهدرحالی

  (.Karaca, 2013, p.38ازمان تأکید دارد )و نارضایتی شغلی بر اثر سکون در س

برده  میلیکن و سنریمو اثر اندپی  بر  م مدیر هاینگرش و عقاید سکوت  از  مدیر  ترس  .د گیریشکل 

و    -اند  تنبل طبیعتاً افراد که اساس این بر —انسان   ماهیت  ردمو  در مدیر ضمنی باورهای منفی، بازخورد

ایجاد منجر ی سازمانفرهنگ یا لیما  سابقة همچون مدیران خاص هایویژگی  سکوت در شگستر و به 

و    ،انگیزش تواند شاملمی انیسازم  سکوت نتایج که دادند نشان همچنین هاآن  .شودمی هاسازمان تعهد 

 (.  Morrison & Milliken, 2000, p.706د )رضایت شغلی اندک باش 

 یسازمان  سکوت از  شده داده  فیتعار:  ( 1)جدول  
 تعریف  سال محقق

موریسن و  

 میلیکن
2000 

گیرند،  در مورد مسائل سازماني تصمیم به سکوت ميت اعضای سازمان که اکثری هنگامي

 ي دارد.افتد که اشاره به سکوت سازمان یک پدیده جمعي اتفاق مي  عنوانسکوت به

 2001 پیندر و هارلوس 
شرایط سازماني  عنوان مشارکت در جلوگیری از ابراز حقایق درباره  سکوت کارکنان را به

 کنند.توانند آن را تغییر دهند، تصور ميان که ميزم ساط اعضای معیني از  توس

 ا کار تعریف کرد. را ممانعت عمدی از بیان عقاید، اطلاعات و آراء مرتبط ب ماني  سازسکوت 2003 داین 

 2003 پرلو 

اعضای   افتد کهاین پژوهشگر معتقد است که ماهیت پیچیده سکوت هنگامي اتفاق مي

هایي که عاقبت  ورزند تا از بروز بحثها اجتناب مياوتدرباره تفصحبت کردن سازمان از  

 ست، جلوگیری کنند.شکل ا آن موجب دردسر و م

 2009 برنسفیلد 
ها، موضوعات  ها، اطلاعات و عقاید توسط کارکنان در باب موقعیتينگهداری عمدی نگران 

 د. بستگي دار  هاآنان و یا حوادث مهمي که به شغل یا سازم
 

وقوف است  زیا  بدیهی  بر  مینمدیران  شمرده  پژوهش  این  فرض  سازمانی  سکوت  ر د  کهشود  باربودن 

 ی،سازمانهای معتقدند رویه  اینکه لیند و تایلر ازجملهدفعات بررسی شده است. اری از مطالعات پیشین، به بسی
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به کارکنان اجاز نظر  دهند،یم   ده یابراز عق   ة که    کارکنانْ  ندوشیم  ث باع  رایز  کنندجلوه میمثبت    هاآن   از 

تلق  یاعضا سازمان  کنن  یارزشمند  احساس  کارکنان  اگر  سازشوند.  ارزشد  ن  هاآن   یبرا  یمان    ست، یقائل 

 (. Farhadi et al., 2015, p.5)  داشت به سازمان خواهند  یراعتماد کمت زین  هاآن

 
 مفاهيم مرتبط با سکوت 

مبرداشت   :سکوت  يفضا مشترک  های  در  ایمبن  ،کارکنان  ان یگسترده    ا ی  لئسام  ة دربار  گفتگو   نکهیبر 

 (.  ZareiMatin, Taheri & Sayar, 2011, p.86) ی عبث یا خطرناک استموضوعات کار

ی  منظور آن است که و   ،گیرنددر نظر می  «ساکت  یفرد» را  شخصی  افراد    بیشتر  هک یهنگام  :1ع يمط  سکوت

نم  فعالانه   ارتباط  ا  حاصل   . سکوتکندی برقرار  رفتار    ن یاز  دارد  «عیوت مطکس» نوع  وت  سک  ن، یبنابرا؛  نام 

 .فعال تا  است یانفعال  یحالتدارای  شتریدارد که ب  رانهیگنشان از رفتار کناره  عیمط

، ممکن است افراد  اطلاعات است. گاه   دادننوع سکوت احساس ترس فرد از    نیا  ة زیانگ  :2ي تدافع  سکوت

 .کنند یارخودد مورد نظرشاناطلاعات  و هاده یا کردنمطرحاز خود،   طی راو ش ت یمحافظت از موقع لیدلبه 

و با    ،اندیگر  نبردسود  نظر مرتبط با کار، با هدف  ایاطلاعات و    ها،ده ی ا  انیامتناع از ب  :3دوستانهنوع  سکوت

  وانتینماست که    رتیبا بص  همراه   یی و عقلای  دوستانه رفتارسکوت نوع  .یهمکار ی ودوستنوع   یهاه زیانگ

  (.Podsakoff et al., 2000, p.520) رآورد به اجرا د یسازمان  های دستور و  مانفر قیرا از طرن آ

عق  :يسازمان  يآوا همکاران  س یتراو  ة دیبه  بارکنکا  یآوا  (،2011) و  گفتگو  شامل   بارةدر  سرپرستان  ان 

های  ستتغییر سیا یراب  ییهاده یاآوردن  زبانبه   ،یمنابع انسان  ید به واحدهاهان شیراهکار و پ  دادن  ،مشکلات

 (. Ardalan et al., 2015, p.7)است  سازمانی متخصصان یا هااتحادیه با رایزنی یا ریکا

از    :4ناشنوا   گوش  سندرم سازمان  سازمانی  های  ی بیمار  ترینمهمیکی  شکا  دادنپاسخ  درشکست   اتی به 

 (. Harlos, 2001, p.324است ) کارکنان

 ي سکوت سازمان تاریخيسير 

تا میانة دهة    1970سه موج مطالعه و پژوهش را گذرانده است. موج اول از دهة  ی سازمانی  سکوت و آوا

ت را  ناگون آوا و سکوها و نمودهای گو ندان علوم اجتماعی پژوهش در زمینة شکل شمدانکه  است    1980

________________________________________________________________ 

1. Acquiescence Silence  

2. Defensive Silence 

3. Prosocial Silence 

4. Deaf-Ear Syndrome 
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تمایل  دربارة  و  کردند  مارپیچ  آغاز  تحلیل  و  ناخوشایند  اخبار  انتقال  به  مطالع1سکوت نداشتن  انج ،  ام  اتی 

مفاهیم  شد و  متمرکز  مطالعه دربارة مفاهیم سکوت و آوا    به   2000تا    1980  دهة ند. موج دوم از اواسط  داد

، دو  1990  دهة  اواخرکردن مطرح شد. در  کایت جدیدی همچون افشاگری، مخالفت سازمانی اصولی و ش

زمان  ، هم 2000  لاسدر  ج سوم  شد؛ مواضافه سکوت    به ادبیات  2سندرم گوش ناشنوا و طرد اجتماعی مفهوم  

  قلم موریسن و میلیکن، آغاز شد ه  « بگراتوسعه در جهان کثرتتغییر و    با انتشار مقالة »سکوت سازمانی؛ مانع

بی   و رابطة  به  شیوه دانشمندان  خط ن  مدیریت،  سکوت  مشیهای  جو  در  مؤثر  منابع  سایر  و  سازمانی  های 

 (. 2)جدول  شدمعطوف 

 زمانيت سافهوم سكوسير تاريخي م :(2) جدول

 سکوت و صدا در پاسخ به:  يلتحلح سط کانون اصلی تمرکز اصطلاح دوره تاریخی

 

 

 موج اول 

 نارضایتي  فردی ا دص تغییر سازماني 

سکوت به دلیل  

 وفاداری 
 نارضایتي  فردی سکوت 

تمایل به عدم انتقال  

 ند اخبار ناخوشای
 اطلاعات ناخوشایند  فردی سکوت 

 

 

 

 

 موج  دوم 

 سکوت و صدا در پاسخ به:  سطح تحليل  تمرکز  اصلی کانون صطلاح ا

 های مشاهده شده خطاکاری فردی صدا  ی شاگرفا

 های اخلاقي در کار گاهي از لغزشآ فردی صدا  صلي مخالفت سازماني ا 

 نارضایتي  فردی صدا  شکایت 

 یسازمحرومد به قص هي گرو/فردی سکوت  طرد اجتماعي 

 سکوت  سندروم گوش ناشنوا 
 فردی

 

های سازماني در  کاميان 

 شکایت کارکنان  بهالعمل عکس

 

 

 ج سوم مو

 ر پاسخ به: سکوت و صدا د  سطح تحليل  کانون اصلی تمرکز  اصطلاح 

 گسترده سکوت در سازمان  مأخذ سازماني  سکوت  سکوت سازماني 

 علاقگي  يب   و ترس بنایبر م فردی سکوت  سکوت کارمند 

 (Greenberg & Edwards, 2009)  : منبع
 

________________________________________________________________ 

1. Spiral of Silence 

2. Social Ostracism 
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 عوامل مؤثر در سکوت سازماني 

ممکن  و کنداثر میبی را گرفتهرتصو ایهتلاش و هاهزینه که است ناکارآمدی فرایند سازمانی سکوت

 ایده  مشارکت اندک در ابراز ها،ملاقات در  جمعیدسته  مانند سکوت داشته باشد؛ نمودهای متفاوتی است

نظرخواهی مسائل دهندمی ترجیح سازمان افراد وقتی ها.و  برابر  سکوت در  این   کنند، پیشه سازمانی 

دربارة عوامل مؤثر در   .گویندمی سازمانی«آن »سکوت ه ب که  شودمی  تبدیل جمعی ایپدیده  به  وضعیت

به پیامدهای آن اشاره ش بیشتر  وراداس  واکولا و بده است؛ مثلاًسکوت، مطالعات اندکی صورت گرفته و 

 فرایندهای لشام اهویژگی این گیرد.می قرار سازمانی هایویژگی تأثیر  تحت سازمانی معتقدند سکوت

عوامل کارکنان ت اکاادر و فرهنگ مدیریت فرایندهای ،گیریتصمیم شود  می سکوت در مؤثر از 

(Vakola & Bouradas, 2005, p.442 .) 

 (. Penttila, 2003, p.105)  باشد.رس از دست دادن شغل میبخاطر تارکنان کوت ک کند سپنتیلا بیان می

در  2015)  همکاران  و   وژ   سرپرست   نمودند چگونه   بررسی  رهبری،  و   سکوت   ة وزدرح  تمطالعا  آخرین( 

به    رفتار ء  سو  دارای  رفتارءسو  دلیل  به   کردند  گزارش  پیروان   تایج، ن  ین ق اطب شود.  می پیروان    سکوتمنجر 

 ( Xu et al., 2015, p.763) بمانند؛  ساکت اند،ده دا ترجیح اهآن  رهبر

 از  .هاآن   یضمن  یاز باورها  یاو مجموعه  یمنف  داز بازخور  رانیترس مداست:  دو عامل    ناشی از سکوت

همراه باورها، به   نی اشاره کرد. ا  یو فرد  ی طیمح  ی،سازمان  طیبه شرا  توانیم  ، باورها  ن یا  ة ندآورپدید   عوامل

منجر   پذیریی  نیبش یپ   یتیریو مد  یسازمان  ی هااستیساختارها و س  انواع   به   ،یمنف  داز بازخور  انریمد  ترس

مانع  یم که  اشوندمی اطلاعات    ی صعود  ان یجرشود  روش   ن ی.  و  به ساختارها  سکوت«   ی»فضا  ةعتوس  ها 

  ؛هستند  رکنان خودسراک   -1است:    نکردن«اظهارنظر«  یسازمان  ه عقیدة حاکم برک ی زمان. لذا،  کنندیم  کمك

  ا هد یاز تهد  یریجلوگ   به  رانیمد  لیم  چنین شرایطیو  است  طلوب  مخالفت نام  -3  دانای کل است؛  ریمد  -2

ب تقو  ها ازخوردو  ،  است  ییباورها  حاصل چنین که    ،هامانسازدر    یساختار  یژگیدو و  خواهد کرد.  ت یرا 

 . (Slade, 2008, p.27)  رو به بالا یرد رسمبازخو میسو فقدان مکان یریگمیتمرکز در تصم اند ازعبارت

)  سان  و  لی  ةمطالع  دیگر، در   ازسوی  دادند که  2015در سال  نشان    عنوان   به   گرایانهتدارقا  رهبری  سبك( 

های  گروه از افراد شاغل در کمپانی  52دارد و با مطالعه بر روی    ریتأث  کارکنان  آوای  بر  سنتی  سبك رهبری

 ( Li & Sun, 2015, p.172شود. ) کنان میی منجر به سکوت کارچینی دریافتند که رهبری دستور

ترس و رفتار سکوت سازمانی« انجام داده    مدهایها و پیاکننده بینی( تحقیقی با عنوان »پیش2015)  منجنسی

بوده است.  روابط میان جو سکوت سازمانی، رضایت شغلی، استرس و رفتاکه هدف آن درک   ر سکوت 

شرکت  250 پنج  از  بارسا،  کارگر  شهر  در  پ  خدماتی  به  ترکیه،  جو  رسشنامه کشور  سازمانی های  سکوت 
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( پاسخ دادند. نتایج نشان 2003و همکاران )  داین ن ون  ( و رفتار سکوت کارکنا2005کولا و بوراداس )وا

دهد اما رفتار سکوت آورد و شکل میی را پدید میسازمانتار همراه با سکوت کارکنان جو سکوت  داد رف

 ای مثبت و معنادار دارد. نان فقط با استرس رابطه کارک 

نمو  ( 2020)  همکاران حسنی و   اقدام  به اهمیت  انده به طراحی مدل جامع سکوت سازمانی  اشاره  د و ضمن 

بعد فردی،    5ی، تمرکز خود را بر عوامل اثرگذار بر سکوت سازمانی در  های سکوت سازمانشناسایی مولفه

ا  و  فناوری  ساختاری،  نموده محیطی،  معطوف  و هداف  ه  اند  شکل در  در  اثرگذار  عوامل  رکن  گیری  ر 

اختصار، سازمانی، به سکوت در مؤثر ة شدییشناسا عوامل،  3. در جدول  اشاره شده استسکوت سازمانی  

 آمده است.
 ي سازمان سكوت در مؤثر ۀشدييشناسا عوامل(: 3) جدول

ش 
پژوه

ی
ها

 
ی

داخـل
 

 شده  شناسایی عوامل سال گر پژوهش

 زارعي،  باقری،

 آیین  نیک

201

2 

 .3 یطيمح و سازماني هایویژگي  .2 تیم عالي مدیر شخصیتي هایویژگي  .1

کارکنان  ترس   .6 سازمان ساختار و هامشيخط  .5 مدیریتي باورهای .4 تعامل 

   شناختي جمعیت هایتفاوت .7منفي  ازبازخورد مدیریت

 متین، زارعي

 سیار  ری،طاه

139

0 

در  رانیمد  ترس  .1 منف  افتی از   .3ارشد    تیر یمد  میت  هایویژگي.  2  يبازخورد 

سازمان    يطیمح  یرهایّمتغ ساخ4و  و  .  رفتارها  يسازمان   هایسیاستتار   ی و 

ا 5  يتیر یمد طر  های برداشت  جادی.  از  ساز  قی مشترک  عدم6  يجمع  یمفهوم   . 

 يشناخت تی جمع تشابه 

  فاني، فرد،دانایي

 تي برا

139

0 
 سکوت رفتار و جو بر مؤثر سازماني فرهنگ

ش 
پژوه

ی
ها

 
ی 

خـارجـ
 

 کاراکا 
201

3 

 اعتماد و ایجاد و داندمي کارکنان سکوت اصلي عامل را سازماني و مدیریتي ئلمسا

 .کندمي قلمداد سکوت شکستن راه بهترین را طيارتبا هایفرصت

 همکاران  و  سینار
201

3 

منف  یارتباط قو قالب مدل  يان با سکوت سازم   یدشهرون  رفتار  يو   بانتخا«  در 

 سکوت« 

 همکاران  واکولاو
200

5 

ک رفتار   نگر سکوت  با  ارتباط  در  مد ارکنان  سرپرستان    ران یش   ی معنادار   ها آنو 

 رابطه معکوس دارد.  ها آن يباطرتا  یهابا فرصت اما   است؛

 و  هوآنگ

 همکاران 

200

5 

کننده مشارکت  فرموله کردن جوّ  يت ولفرهنگ فاصله قدرت بر سکوت اثرگذار اس

اندازه کاهش   ک ی به    وت فامت  های فرهنگکارکنان سطوح سکوت را در    ۀ و مداخل

 د. دهينم
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با عنوان »اثر ادراک عدالت روی2012)  تولوباس با  ه ( تحقیقی  ای بر سکوت سازمانی اعضای هیئت علمی، 

 495گیری در دسترس، شامل  ین تحقیق از طریق نمونه ای اعتماد به سرپرست« انجام داد. نمونة اواسطه   نقش

دانشگاه   علمی سه  هیئت  اعضای  از  و ساکاریاتن  کوکالی  و  کمال  ت  نامیك  است.  در  انتخاب شده  رکیه، 

استفاده از پرسشداده  با  نیز  )ها  برنسفیلد  این تحقیق ح( گرد آمده 2009نامة  نتایج  کایت از آن دارد که اند. 

تماد به سرپرست رابطة میان ادراک  است. همچنین، اع  ة سکوت اعضای هیئت علمیکنندبینی عدالت پیش 

 کند.گری میجیمیان ای و سکوت اعضای هیئت علمی را عدالت رویه 

مطالعات   گردی2016)  یناک تدر  مشخص  نیز  ان (  به  منجر  دوعامل  سکوت  د  رفتار  . 1.  شودیمتخاب 

بوروکراتیك و سلسله مراتبی   ا2ساختارهای  اثبات و دفاع  حساس که کارکنان قدرت ک . این  برای  از  افی 

   (Tinuke, 2016, p.84) رات خود ندارند.نظ

جالب    جیبه نتا  اهآنکردن  برطرف   یهاو راه   مؤثر عوامل  ییشناسا یققان برامحش  تلا  ر،یاخ یهادر سال  اما

محققان،از جمل  که  است  ده یرس یتوجه این  به  یم  ة  مطکرد  اشاره   زیلدیتوان  او   ة حوز  در  یفیک   یاالعه. 

ار خودرو مشغول به ک   صنعت  یابیازارکارمند که در بخش ب  11رودررو با    ی هامصاحبه   ت انجام داد؛کوس

داشت  وی دند.  بو کرده  کارمندان   اذعان  تجربه  را  و سکوت    و   کرد  بیان  نظر  نیا یبرا  یمتعدد  لی دلا  اند 

ناتوان به    رسیدنب یآس  کان ماتصور    ، مثبت  پاسخ   کردنندریافت  تصور ،هاکار  دادنانجام   از  ریمد  یتصور 

  (.Yildiz, 2013, p.42) شد   عنوان سکوتن ای لیاز دلا مواردی از این دست  و گرانید

( نیلسن  مقاله 2003ریچارد  »چرایی(، در  عنوان  با  و    سکوت  ای  دلیل  غیراخلاقی«، شش  رفتارهای  برابر  در 

 (.4( )جدول Nielsen, 2003ی سکوت افراد برشمرده است )مانع را برا 
 نيلسن منظر   از سكوت  چرايي :(4)جدول 

 تبيين لعام

 

 ترس
بیزاریم. به همین دلیل، فکر ميا از درگیخیلي از م با رفتاری غیراخلاقي یا غیرقانوني  ری  کنیم اگر 

ظاهر  الفت  مخ قدرتمند  کار خلاف  در  که  افراد،  از  دسته  آن  روی  شدهکنیم؛  ما  با  درگیری  به  اند، 

 .شودت ميباعث سکو بیاورند؛ بنابراین، ترس  
 

 خجالت
بسی مانع  ا ار ظریفاین  موان تر  باقي  بسیاز  است.  موضوعاتي سخن  ع  درمورد  نداریم  تمایلي  ما  از  ری 

  کنیم شاید زیرا گمان مي  ؛انداخلاقي، سیاسي و یا مالي جنسي،بگوییم که در بطن خود حاوی مسائل 

ابراز نگرانيوضوح و چندان حرفهبهنتوانیم در این موارد،   ر یا  گاستفادهسوء  کنیم و ممکن است  ای، 

 م.زن معرفي شویکنایه
مسئوليت 

 اخلاقی 
آن انجام ندهیم،  خلاف  اگر خود ما حدود اخلاق را بشناسیم و کاری    که شود  گاه این فرض حاکم مي

ها و محیط غیراخلاقي پیرامون نداریم. در واقع، ما  زشرابر لغای در ب کافي است و دیگر تعهد و وظیفه

کنیم و گوش و چشممان،  مل ميبمشخص کرده بسیار خوب ع  ط در چارچوبي که سازمان برای مافق

 در قبال اطرافمان، ناشنوا و نابیناست.  
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 دوستان
دوستان   در گاهي  قضیهما  ميگیر  غیراخلاقي  نظر  ای  از  موضوع  یا    اهآنشوند؛ چون  و  دارد  اهمیت 

به   قدرتمندند.  افرادی  موضوع  آن  درگیر  قدرتمند افراد  افراد  از  که  میزان  مایلیم  مي  همان  ترسیم، 

 . بینیم که سکوت کنیمای به دوستمان وارد نشود و به او کمک کنیم. پس بهتر ميصدمه
نبود شرایط  

 گفتن سخن
ا  هایویژگي براساختاری سازمان  را محدود ميغلب فضای لازم  نیست،  ی گفتگو  فراهم  و فضا  کند 

را تشویق ميکه مشهایي  نچاره سکوت است. حتي سازما  به  زمان، تمرکز و ککنند، همارکت  نترل 

 برند.  کار مي
فقدان  

های مهارت

 سياسی

گفتگ شیوة  اینکه  از  با  گروهو  اقتصاد،  و  سیاست  واقعیت  در  است؛  بهتر  نظری  قدرتمند  هلحاظ  ای 

هستند که    اه آنه،  ت در این مباحث ندارند و متأسفاندرگیر در رفتارهای غیراخلاقي تمایلي به شرک 

 عات را انتخاب کنند. نکردن دربارة این موضوتوانند بحثمي
 

ة اد تمایل ندارند »آورندة خبر بد« باشند، بنا به پدیدکه افرکنند هنگامی  ( بیان می2003موریسن و میلیکن )

ر است که به آن »اثر  و اطلاعات بد نزدیك به صفبه رساندن اخبار    کنند. تمایل افرادسکوت می  ،1»اثر مادر«

دهد اثر مادر به دو دلیل روی  های پیش، نشان میدهه   سان اجتماعی، ازشناشود. تحقیق روان « گفته میمادر

منفی، که در  -1  دهد:می احساسات  از  با موجی  نیستند  مایل  دامن مییافتافراد  به آن  بد  زند،  کنندة خبر 

خبار کنندة ا، که معمولاً اولین واکنش دریافت 2آور«پیام   به  ملهعلت مسئلة »حهمچنین، به   -2رخورد کنند؛  ب

 (. Sutton, 2010کنند )وکردن این اطلاعات پرهیز میبازگ  بد است، از

( معتقد است اگرچه مقالات کمی در خصوص سکوت سازمانی و تعهد نوشته شده است ولی 2020ن )ستی

با مط بر روی  وی  نتیجه می  هایانزمسا  یاحرفهنفر از کارکنان    294العه  این  به  استانبول  رسد که ورزشی 

  تأثرو    ریتأث عبارتی    است و البته بر روی تعهد نیز اثرگذار است. به  متأثرنی  سازماازمانی از تعهد  سکوت س

به سکوت سازمانی   تعهد سازمانی منجر  بودن میزان  پایین  نیز در   دوشیممتقابل دارند.  و سکوت سازمانی 

 .گرددیمکاهش تعهد  بلند مدت منجر به
 پيامدهاي سکوت سازماني 

دهد که  أثیر قرار میقدری سازمان را تحت تسکوت سازمانی شناخته شده است به یامد  ن آنچه پ باربودزیان

کار   دستور  در  معضل سکوت سازمانی  رفع  و  آن  وقوع  از  وپیش  هایسازمانپیشگیری  قرار    رو  دنیا  موفق 

 گرفته است.  

________________________________________________________________ 

1. Mum Effect 

2. Shoot the Messenger 
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 و توجه به نیسازما ایهگیریتصمیم کیفیت دهدمی نشان  گروهی گیریدربارة تصمیم  گسترده  تحقیقات

چشم استراتژی   تدوین  ترتیب، همین  به  گردد. بازمی متصمی هر گوناگون هایبدیل  و اندازهابررسی 

 کیفیت در مثبت، هم تأثیری که است ارشد یتمدیرتیم   در متضاد و مختلف هایدیدگاه  بررسی نیازمند

 کارکنان آن، در  که  ستا یتربس محتاجسازمان نیز   در نوآوری  دارند. سازمان، عملکرد در  هم و یم  تصم

ودیدگاه  وانندتب و باشند  داشته عمل آزادی احساس  و باورها یا کنند بیان را خود جدید هایایده  ها 

 سازمانی سکوت که ددارن آن از حکایت هم اتفاقبه  این عوامل، همة ند. ببر سؤال زیر را فعلی هایروش

فرایندهای گیریتصمیم اثربخشی  در که اطلاعاتی هایداده  محدودکردن دلیلبه   را، ی سازمان تغییر و 

 و هاایده  تجزیه و تحلیل از سکوت آن، بر علاوه  دهد.می کاهش دهند،می قرار گانگیرندمیماختیار تص

می گیریتصمیم  هایبدیل صورت، در و کندجلوگیری  است مالاحت این  اندک  بسیار   بتوان که آن 

 خشیاثرب کاهش یا نشدنموفق خود باعث امر این داد. انجام یگیرمتصمی  ندفرای درمورد  تحلیلی جامع

 (. Nemeth, 1997شود )می گیریفرایندهای تصمیم  و سازمانی تغییر فرایندهای

 سدکردن گذاردمی انیزمسا توسعة و تغییر در منفی تأثیر سازمانی آن، سکوت  در که دیگری شیوة 

 است. بدون اشتباهات اصلاح و ییشناسا در سازمان ییاناوت کاهش جه،ینت  در و یمنف یبازخوردها ریمس

 مقتضی، زمان در اصلاحی، اقدامات زیرا ؛یابندمی  شدت حتی ادامه و  اشتباهات منفی، بازخورد تدریاف

 اجماع را نشانة سکوت و اندمهم اطلاعات دفاق که ارشد نپذیرند مدیران است ممکن شوند.نمی امانج

داشته   بازخورددرخواست   از کارکنان مستقیماً مدیران اگر حتی مواردی، در د.کنن قیلت موفقیت و نظر

 دریافت دیریتم  که بازخوردی نتیجه، در کنند؛ فیلتر منفی را بازخوردهای کارکنان است ممکن باشند،

 نه است؛  مدیر خواهان شنیدن آن کنندمی فکر کارکنان که هد را انعکاس د آن چیزی کند چه بسامی

 اطلاعات،  بازخورد،  فقدان   به  است  ممکن  سازمانی  دهد. سکوتمی نشان را محیط و اوضاع قعیتاو آنچه

ترتیب،   منجر  هابدیل   و   هاایده   تحلیل   و   تجزیه بدین  فرایندهای   از  سازمان  شود.    دارای  سازمانی  جانب 

 . بیندمی تخسار پایین  اثربخشی

 در کارکنان سکوت و سازمان در وتسک جو دادند ( در پژوهش خود نشان2010پناهی )  و  فردانایید

 شد.  خواهد  سازمانی تعهد و شغلی بب کاهش رضایتمسائل سازمانی س بیشتر

وجود است  داده  نشان  دیگر  خفقان، تحقیقی  و  جو  و کردنمطرح در  بیم ترس   کارکنان باور نظر 

 سازمانی کارکنان ی نظرها و هاه اید از برآمده  نوآورانة و  خلاقانه خدمات عرضة را در انزمسا سازمانی،

 که  است  نکته این  بیانگر هاسازماندر   کارآفرینی و سکوت میان منفی   ٪50همبستگی   کند.می فلج
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است عاملی سازمانی سکوت در بتهلا  و تأثیرگذار  معکوس  پردازی  ایده  و خلاق تفکر قدرت اثری 

 .دوش می انسازم درون کارآفرینی بروز مانع نهایت، در و کارکنان دارد

 ریزیبرنامه  دارای هایپروژه  ادامة و نوآوری قاتل را سازمانی سکوت پیامدهای  لاتیپن،  دیگری مطالعة در

 نکته شود. اینمی منجر دیده آسیب تولید  خط و پایین روحیة خطادار، تولیدات به که دشمارمی ضعیف

انداز هاسازمان دهدمی  ننشا احتچه  دارد ه  ببینند مناسب ان ارتباطات  از  مال   به منحصر ا پیامده این .زیان 

دچار کارکنان نیست؛ سازمان و هایی میآسیب  نیز   در گریید مشکلات نیز و افسردگی افزایش شوند 

 (. Penttila, 2003, p.105ت )اس کارکنان سلامت انتظار
 هاي سکوت نشانه 

انجاآنچه در مط نظم العات  قراشده کمتر مد  بخشی  ر  است شامل  و گفتارهای کارکنان ر گرفته  رفتارها  از 

برای   ،کند  ینحوی سع  به و هر فردی    رد یگب  سازمان را دربر   تملق   ی از موج  ندارند؛ اینکه  یت واقعشود که  می

  تیریمد  دانشن  صصامتخ.  تر استفاده کندجذاب  و  تروبرقاز عبارات پرزرق  ،ارشد سازمان  ریمد  خوشایند

  تملق ة دی پد دی با ،طیشرا نیدر ا .کنندیاد می «مضر » ای «خطرناک»  چون یبا عبارات  یسازمان سکوت ة دیاز پد

 (. Bozorgnia & Enayati, 2014, p.2)  دیفاجعه نام ،است یسازمان سکوت که نمودی از  را،

ران نیز تأکید دارند و مدلی بودن تشخیص درست سکوت و آوای سازمانی از سوی مدیمحققان بر پیچیده 

مطرک  کرده ه  شامل  ح  سکوت  ی دیکل  شکل  سه اند  اینکه    از  اول  میاست.  تأکید  مدل  مدیران این  کند 

نشانه  طریق  از  را  کارکنان  سازمانی  آوای  یا  متفاوسکوت  رفتاری  میهای  تشخیص  پایة    دهند تی  بر  و 

فتاری  های ردوم، مدل تأثیر نشانه   ل است.ها مشککارکنان، درک این نشانه   نکردنکردن یا صحبت صحبت 

م در  ناظرابهمکارکنان  درک  انگبودن  و  حرکات  از  نتیجه یزه ن  آن،  پی  در  و  کارکنان  و  گیریهای  ها 

 (. Van Dyne et al., 2003, p.1376کند )ه میها را برجستهای درست یا غلط به این واکنشنسبت 

به  صرفاً  سکوت  است  شده  عنوان  اینکه،  صحبت معسوم  با  نای  بلکه  نیست  ظاهر نمودهنکردن  متنوعی  ای 

انگاری به امور سازمان، سهل تفاوتیانداز منفی، بیداشتن چشم ندادن،  شود؛ مثل غیبت، ننوشتن، گوشیم

شدن. دلیل ترس از قربانیکردن مشکلات به های بالا و مخفیاخبار بد به رده نداشتن به انتقال  در کار، تمایل

احس  ظرن  ازهمچنین،   دارای  افراد  ترساسات  شخصیتی،  قبیل  از  خشمنفی  اندوه،  و  غم  گناه، ،  م، 

کارکنانی که تصور کنند با   ؛ ونددبینی و کمبود اعتماد به نفس تمایل بیشتری به سکوت دارسرخوردگی، ب

 (. Rezabeygi & Almasi, 2014دهند ) شود سکوت را ترجیح میبه هر نحوی مخالفت می هان آعقاید 

ده است؛  سکوت سازمانی اشاره شمنظور شناسایی  ه ، به چند مؤلفه ب(2003و همکاران )  داینمطالعة ون    رد

نشانه  به  ناظران  است،  ساکت  کارمندی  که  مزمانی  این  )در  ندارند  دسترسی  ظریف  گفتاری  ورد، های 
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شود(.  شامل می   را همکردن  نزدن نیست بلکه با کنایه و در لفافه صحبت معنای حرفبودن« صرفاً به »ساکت

تواینجاست   نشا که  به  ناظران  غیرکلامی،  نه جه  حرک   ازجملههای  و  صدا  تغییتن  و  دست  در سرعت  ات  ر 

 تواند سرشار از اطلاعات باشد.  کردن، میصحبت 

 موضوعاتی  مورد  در  صحبت  به  تمایل کارمند  عدم  سازمانی،  ( سکوت2018)  شبه عقیده آل روسان و امو

 ممکن  بنابراین،؛  دهدیمرخ    وی،   مستقیم  رپرستس  سطوت  سوءتعبیر  از  ترس  به دلیل  رکا  محل  در  که  است

تأثیر  و   او   بین   ط ابرو  بر   است این    معرض  در  که   افرادی   گفت   توانیم  پس .  بگذارد  منفی   همکارانش 

مورد  صحبت  از   خودداری:  مانند  مشترکاتی  دارای  ،هستند  اصطلاح   عدم   دیدگاه،  ارائه   از  ترس  کار،  در 

   هستند.   ءتفاهمو س ایجاد از  ترس و رانکاهم  یا مورد کار در اطلاعات   و درک

( چون2002پیرلو  احساساتی  )  اعتماد؛  و  اطمینان  عدم  ترس،  (  ت2006کلِِمر  ضعیف؛  ارتباطات   رس ( 

مستقیم؛  توسط   سوءتعبیر  از  کارمندان )   و  چیمن  سرپرست  ترس2019  کاراداگ  چرخههمبه   از  (   ریختن 

 ( Hasani et al., 2020, p. 98)د. ناهای سکوت سازمانی اشاره کرده م را از نشانه سیست كی عنوانبه سازمان

 

 تحقيق  روش

روش  با پژوهشگر، از  میاستفاده  کمیّ،  تحقیق  جنبه های  پدیده تواند  مشهود  کندهای  بررسی  را  با   ها    و 

روش از  کیفیاستفاده  پدیده جنبه   های  نهفتة  کند  های  مطالعه  ترک ؛  را  با  دو  بیاما  درک  می   این  به  توان 

مجموعة کمیّ و کیفی  اند که با ترکیب دوهاییپژوهش   1های آمیخته پژوهشت.  یافبهتری از پدیده دست  

  (.Bazargan, 2008, p.161)دهند ا به دست میهو شواهد بیشتری برای درک بهتر پدیده رسند به انجام می

از مطال  :كيفي  بخش اد در بخش کیفی، پس  با  بیات مرعة  سکوت سازمان و شناخت موضوع تحقیق و  تبط 

مهماشرا ادبیات،  محتوای  تحلیل  با  آن،  بر  کامل  نشانه ف  روش ترین  با  و  استخراج  سازمانی  های سکوت 

مؤلفه دلف دربارة  خبرگان  نظر  ویژگی ی،  هشت  ابتدا،  در  شد.  ارزیابی  و  بررسی  سازمانی  سکوت  های 

که  تا  شناسایی شد  پیشینة  بررسی  اساس  و   ریخیبر  دریا  مفهوم  از  دیپس  ترکیب    و های خبرگان  دگاه فت 

(  5)جدول  های سکوت سازمانی برگزیده شد.  منزلة نشانه مؤلفه( به یژگی )، شش ودرنهایتها،  برخی مؤلفه 

طراحی گردید که   ساختهای محقق ها به پرسشنامهن و سپس این گویه هایی تعییبرای این شش مؤلفه، گویه 

________________________________________________________________ 

1. Mixed Method 
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تأیید خبرگ از  برای ورود به مرحلة کمیّ آماپس  ادامه آورده شده مه طراپرسشنا) .ده شدان،  حی شده در 

 تحقیق عبارت است از:  خبرگانویژگی   است(

 اند؛ در زمینة مفهوم سکوت سازمانی مقاله، کتاب یا سخنرانی داشته  •

 اند؛نامه در زمینة سکوت سازمانی بوده تاد راهنما یا استاد مشاور پایانسا •

 اند.انی و منابع انسانی داشته فتار سازمدر حوزة ردریس سال سابقة ت 8د و حداقل انبوده  استادیار •

 سازماني سكوت دهندۀنشان اولية هاي مؤلفه :(5)جدول 

 جهنتي اهن يانگيمميانگين  ميانگين  مؤلفه 

 دییتأ 6.85 7 تملق و چاپلوسي 

 دییتأ 6.85 7.2 بله قربان گویي 

 حذف  6.85 5.8 اجتماعي  یهاتیمسئولضعف در پذیرش 

 دییتأ 6.85 7 ایف محوله بي تفاوتي نسبت به وظ 

رسمي  غیر    هایفعالیتکاهش تمایل به شرکت در  

 در سازمان اجباری و غیر 

 دییتأ 6.85 7

 دییتأ 6.85 7.6 صلگي حوبياحساس نا امیدی و 

 حذف  6.85 6 عصبانیت و اضطراب  

 دییتأ 6.85 7.2 ایط های دائمي و  گله مند بودن از شرزدن  قن 

 

است،  همان که مشخص  مؤلفة عطور  مدو  پذیرش  در  و ضعف  اضطراب  و  اجتماعی سئولیت صبانیت  های 

میانگین نمره  نمرة  از  نشانگرهای اصلی  ای کمتر  از  دارند و  راند دوم  سازمانی حذف شدند.  سکوت  ها  در 

شد  خبرگان دربارة این عوامل نظرخواهی ؤثر در سکوت سازمانی شناسایی و از  مل معوا  ترینمهم دلفی نیز،  

 (1)شکل  ها شناسایی شدند.عامل شش عامل تأثیرگذار به روش میانگین میانگین  11یان ، از متهایدرنکه، 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 

 

سکوت 

 سازمانی 

 ك رهبري آمرانه و پدرمآبانه سب تعهد سازمانی پایين 

 نده كنفرهنگ سازمانی سركوب 
تی هاي شخصي ی ویژگ

 كارانة مدیران محافظه 

 هاي بوروكرات قوانين و رویه  ساختار سازمانی بلند 

 خبرگان  نظر و تحقيق ادبيات برمبتني  ماني،ساز  سكوت  در رمؤث  عوامل : 1شكل 
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م  کمیّ،  مرحلة  در پرسعناداجهت  پایایی  و  برای سنجش روایی  و  و مدل  شری، سؤالاتی طراحی شده  ها 

آمارائه از آزمون  نیز،  بهره گرفته شده    Tاری  شده  معادلات ساختاری  به روش  ماست.  یزان  منظور سنجش 

 امل چهار سؤال برای هر مؤلفه طراحی شد. ای شسکوت سازمانی، با تأیید خبرگان تحقیق، پرسشنامه 

آن را    2فاده شده که لاوشه ستا  1( CVR)   از شاخص نسبت روایی محتوایی  ، روایی پرسشنامه  سنجش  منظوره ب

شاخص  ةمحاسب  برای  .است  کرده طراحی   در    هایدیدگاه از    ،این  متخصص  محتوای    ةزمینکارشناسان 

در    تعاریف عملیاتی  دادن با توضیح اهداف آزمون و    که است. بدین ترتیب    شده آزمون مورد نظر استفاده  

یه  بخشی لیکرت »گورا بر اساس طیف سه  هال یك از سؤا  هر  شدخواسته    هاآن ، از  هاپرسش محتوای    مینةز

بندی کنند. ازآنجاکه ندارد« طبقه یست« و »گویه ضرورتی  »گویه مفید است ولی ضروری ن   ضروری است«،

  ها پرسشاز    یكهیچ   ة شدهمحاسب  CVRو مقدار    است   نفر بوده   ده   هاکنندة پرسشارزیابین  اتعداد متخصص

 رخوردار بوده است. پرسشنامه از روایی بالا ب کردا وان ادعت(، می 6)جدول  نبوده  62/0کمتر از 

 
 هاسشنامهرپ CVR ريمقاد :(6)جدول 

S12 S11 S10 S9 S8 S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1  سؤالات 

 CVRمقدار  0.65 0.66 0.62 0.63 0.68 0.70 0.63 0.67 0.75 0.81 0.79 0.79

S24 S23 S22 S21 S20 S19 S18 S17 S16 S15 S14 S13  ت سؤالا 

 CVRمقدار  0.69 0.73 0.85 0.85 0.73 0.85 0.69 0.73 0.81 0.79 0.79 0.81

 

پس   است.شده از ضریب آلفای کرونباخ استفاده در این تحقیق،  ستفاده نامة مورد اپایایی پرسشبررسی  برای

افزار آماری رمبا استفاده از ن  ،عددیای سیدر نمونه   آمده دسته ات ب اطلاعاز جایگذاری مقادیر حاصل از  

IBM SPSS 21.0،    ن از  که نشااست    0.731شده  احیسؤالی طر  24برای پرسشنامة    کرونباخای  آلفضریب

  رتلت، هایی نظیر باهمچنین، برای پاسخ به سؤالات تحقیق از آزمونابلیت اعتماد )پایایی( ابزار تحقیق دارد. ق

و   مدلاستودنت    -t فریدمن  تأیید  جهت  است.  شده  یكاستفاده  هر  در  ساختاری  معادلات  روش  از    ، 

 گرفته شده است.ره  به   Lisrel8.8فزار اکار رفته و از نرم ی به های سکوت سازماندل کلی مؤلفه ها و مه مؤلف

________________________________________________________________ 

1. Content Validity Ratio 

2. Lawshe  
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 اند از:شده عبارتطراحی هایگویه  و هاپرسش

 
 شده طراحیهای پرسش  مؤلفه 

 

 

 

تملق و  

 چاپلوسی 

اظهاراتشان درکارکنان در جمع  میان صحبت  -1 با  مقایسه  یا گروه  ، در  ای غیررسمي، چه  هخلوت 

 شود؟ میزان تناقض دیده مي

ا در سازمان من، چه    -2 تعریف مدیران  متناسب  ز کار موفقیتمیزان  ابراز قدرداني  )یا  آمیز کارکنان 

 دهندة چاپلوسي است؟ نشانران(  کارکنان از عمل شایستۀ مدی 

به تصم  -3 بازخورد مثبت  بازخورد واقعي وچه حد  به جای   های آتي گیرییماشتباه در تصم   یمات، 

 ود؟ شمدیران، مشاهده مي

م  -4 ب در سازمان من، چه  تأیید  و  با  چونيیزان همراهي  نشانۀ همگامي  اظهارات سرپرستان  وچرای 

 م است؟ و آرااهداف سازماني و کمک به ایجاد ج

 

بله  

 گوییقربان

کس  -1 از  حد  چه  من،  سازمان  روشدر  با  منطقي  دلایل  با  که  مد اني  تفکرات  و  مخالفت  ها  یریتي 

 ؟ شود کنند استقبال ميمي

های بالاتر یکي از مسیرهای ترفیع سازماني  رات مقامان تأیید پیوستۀ اظها در سازمان من، چه میز  -2

 شود؟ شمرده مي

 کنند؟ نبودن دیگران را تحمل ميموافق ادپذیرند وچه حد انتقمدیران تا  -3

 سازمان چه اندازه به افرادی، که پیشنهاد و انتقادی به وضع فعلي دارند، بدگمان است؟  -4

 

تفاوتی به  بی

وظایف  

 شدهمحول

 ؟  دانندهای سازمان ميها و سیاستها را تا چه حد در رویهکارکنان منشأ ناکامي -1

 ان اهمیت دارد؟ ها و موفقیت یا شکست سازمان تا چه حد در نظر کارکنتتحقق مأموری -2

دقت و حساسیت بالایي  چه میزان  کارکنان، در اغلب موارد، تکالیف و وظایف سازماني خود را با    -3

 دهند؟ انجام مي

تا چه اندازه در پي    د و دهنکارکنان در برابر نمرات ارزشیابي سالیانۀ خود چقدر واکنش نشان مي  -4

 آیند؟ برمي ها آنآگاهي از نواقص خود و رفع 

اهش ک

تمایل به 

شرکت در 

  هایفعاليت

غيراجباری 

 و غيررسمی 

نباشد، در کارکنان    کاری،   هایفعالیتشدن در  داوطلب  -1 افراد  از وظیفۀ کاری و رسمي  بخشي  که 

 چقدر است؟ 

 سازمان، در وظایفشان، چه اندازه است؟ ای های داوطلبانۀ کارکنان به سایر اعضکمک -2

بدانند کاری ک  -3 بهاگر کارکنان  ندارد و یا ساختار سازمان از  ه قرار است انجام دهند پاداشي  دنبال 

 د کرد، چه میزان تمایلي به انجام آن دارند؟ قدرداني نخواه  هاآن

زماني مح  -4 به  و مقررات صرفاً  قوانین  از  تبعیت کارکنان  میزان  بر  مي  دودچه    های فعالیتشود که 

 شود؟ انگاری دیده ميهلآنان نظارت وجود دارد و در بقیۀ موارد، س

 احساس

نااميدی و  

 حوصلگیبی

تصور  چه-1 کارکنان  هرچه  کننديمحد  کنند،  ،  کار  بهتر  و  عملکردشان  ببیشتر  اینکه  احتمال  ازهم 

 خوب ارزیابي شود کم است؟ 

ورود-تأخیر  -2 در  ذخروج  -تعجیل  در  و  سازمان« چه حد  داخل  در  اوقات  هنیت »سنگیني گذشت 

 شود؟ کارکنان دیده مي

برد آن همکاری  های جدید سازمان استقبال و در پیشها و برنامهچه میزان کارکنان معمولاً از طرح  -3
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 کنند؟مي

مي  -4 بعید  امری  سیستم  در  را  خود  ترقي  و  پیشرفت  امکان  کارکنان  حد  آن  چه  از  که  دل  دانند 

 اند؟ بریده

مندبودن گله

از شرایط و  

های  زدننق 

 دائمی

درپي در میان کارکنان به چه  ای و پيایتي و ناراحتي با جملاتي نارسا، نامناسب، کلیشهبیان نارض   -1

 ان است؟ میز

کنند و از واکنش اطرافیان به این  به چه میزان کارکنان، در حال کار، زیرلب جملاتي را زمزمه مي  -2

 آید؟ خوششان نمي —که معمولاً و طبیعتاً واکنشي نامناسب است  —ان ارش رفت

امکاناتي  -3 را با نام  فراهم آورده و معمولاً خود    هاآناند که سازمان برای  چه حد کارکنان قدرشناسِ 

 کنند؟  سازمان معرفي مي

عمولاً همراه با  ، مچه حد اظهار نظرهای کارکنان، بدون توجه به موقعیت موجود و وضعیت شنونده  -4

 گله و شکایت است؟ 
 

 1هاي پرسشنامهبررسي سؤال

برای    Tیر  مقاد  ،1  نمودار در    .کنیمگانه را در مدل بررسی میششبا متغیرهای    هاپرسش   ةمعناداری رابط   ، اابتد

 96/1تر از بزرگ یمتناظر با ضریب Tمطلق  داری ضرایب در مدل ارائه شده است. اگر مقدار قدرابررسی معن

این  همان   .راست(  ت)نمودارهای سم  معناداری دارد   ة رابط  0/ 05آنگاه ضریب در سطح    ؛ باشد طور که در 

جز متغیر )به   است.   96/1تر از  که بزرگ  هستند   Tشود، تمامی متغیرهای نشانگر دارای مقادیر  شکل دیده می

وظایف محول بی به  س  شده(.تفاوتی  این  وجود  یعنی  در    هایال ؤاین  است.امعن  مدلمتغیر  با    دار  همچنین، 

به   به توجه  معادلاتدستنتایج  از  میانس  آمده  مسیر  ضریب  میزان  مؤلفه پرسش  اختاری،  در های  ها 

سمت   است؛ چپ  نمودارهای  شده  داده  اطمینان    نشان  با  سؤال می  ٪95بنابراین،  گفت  تمامی توان  های 

میمؤلفه  پذیرفته  مدل  نتیجة  در  نتایج،  ها  مطابق  لحاظ شاخص  مدل شود.  وضعیت  از  برازش،  نیکویی  های 

 مناسبی دارد.
 

10/0;1/0;80/0,,;3/2  GFIRMSEACFITLINFIdf : مقادیر مطلوب 

2df = 
/df= 2.015و 

2
   0/073وRMSEA= 2=/03   و4  

 

 تملق و چاپلوسي   سؤالاتبرازش مدل براي  

________________________________________________________________ 

 ار گیرد. ورد استفاده قر جهت سنجش سکوت سازمانی در هر نهادی ماین قابلیت را دارد تا  پرسشنامه . 1
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10/0;1/0;80/0,,;3/2  GFIRMSEACFITLINFIdf:طلوب ر ممقادی 

 

 

/df=  2.014و 
2

   0/064وRMSEA=    2=/40و4 

2df = 

 

 گوييبله قربان سؤالات برازش مدل براي 
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در  همان  که  می طور  دیده  شکل  تمامی  این  شود، 

مقادیر   سؤالات دارای  از    T  نشانگر  که   96/1هستند 

متغ این  وجود  یعنی  این  است.  مدل  یرهکمتر  در  ا 

 .دار نیستمعنی 

  

10/0;1/0;80/0,,;3/2  GFIRMSEACFITLINFIdf بو مطل: مقادیر 

2df =  1.88و   =df/
2

   0/059وRMSEA=     2=/ 76و3 

 كاهش تمايل به مشاركت در فعاليتهاي غيراجباري  سؤالات برازش مدل براي 
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10/0;1/0;80/0,,;3/2  GFIRMSEACFITLINFIdfمطلوب یر : مقاد 

2df =  1.62و =df/
2

   50/02وRMSEA=    2=/18و9 

 

 نااميدي و بي حوصلگي  سؤالاتبرازش مدل براي  

 

  

10/0;1/0;80/0,,;3/2  GFIRMSEACFITLINFIdfمقادیر مطلوب : 

2df =  2.50و  =df/
2

   0/022وRMSEA=     2=/73و26 

 مند بودن از شرايطگله سؤالات برازش مدل براي 

 سازماني سكوت ي هاپرسش شز برا :1ار نمود

 
 شدههاي شناسایيبرازش مدل مؤلفه 

قبل،   مبتنیهای سکوت  مؤلفه همچون  اصلی سازمانی  نشانگر  رابطة شاخصه   جهت  بر شش  ها در معناداری 

باشد؛ آنگاه آن ضریب در   96/1تر از  ظر با ضریبی بزرگتنام  Tشود و اگر مقدار قدر مطلق  مدل بررسی می

همانة  رابط  05/0سطح   دارد.  در  معناداری  که  می  1  نمودارطور  بی دیده  به وظایف شود، شاخص  تفاوتی 

 96/1کمتر از    T  های سکوت سازمانی نیز، چون مقداره در مدل سؤالات رد شد و در مدل مؤلفه شدمحول

می رد  مؤلدارد،  مقدار  فه شود.  آن  از  غیر  دیگر  از  بزرگ  Tهای  ای  96/1تر  در  و  صورت،  دارند  ج پن ن 

معنا بی   ؛دار هستندشاخص دیگر در مدل  از حذف شاخص  به وظایف محول بنابراین، پس  با  تفاوتی  شده، 

 توان گفت ابعاد سکوت سازمانی در مدل اصلی پذیرفته شدند.می %95اطمینان 



 1399 زمستانو ، پایيز 24شماره م، دهازدو  نامه مدیریت تحول، سالپژوهش                                     250        

 
 يسازمان سكوت هايفهلؤم  T آزمون نتايج :2نمودار 

 
 يماناز س سكوت يهالفهؤممسير  ب يضر  نتايج :3نمودار 

 

 ي اصل مدل براي برازش هاي شاخص(: 7)جدول 

10/0;1/0;80/0,,;3/2  GFIRMSEACFITLINFIdf  مقادیر:

 مطلوب

9df =  2.73و =df/
2

   0/083وRMSEA=    2=/59و24 

 

بر اساس   یتدرنها  های نیکویی برازش وضعیت مناسبی دارد.لحاظ شاخص  از  دهد مدل، نشان می  7جدول  

ستمی وانة ادبیات تحقیق، روش دلفی و امتیازدهی خبرگان مدل مفهومی سکوت سازمانی با رویکرد سیشتپ
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بر سکوت سازمانی به عنوان ورودی مدل در نظر گرفته شده است.   مؤثرطراحی شد. به این شکل که عوامل 

های سکوت سازمانی به  مدته شده و پیاهای سکوت سازمانی به عنوان میان داد در نظر گرفمولفه   و  اهویژگی

خبرگان    د یی تأشده نیز مورد    عنوان خروجی در مدل لحاظ شده است. لازم به اشاره است که مدل طراحی

 تحقیق قرار گرفت.  

 

سبك رهبري آمرانه  

 و پدرمآبانه 

 

كاهش اثربخشی  

 انی تصميمات سازم

فرهنگ سازمانی  

 سركوب كننده 

مقاومت در برابر 

 تغييرات 

سدكردن مسير   پایين  نیتعهد سازما

 ارائه بازخورد 

هاي  قوانين و رویه

بوروكراتيك و دست  

 و پا گير 

 هادهیاتحليل  عدم

شخصيت محفظه  

 كارانه مدیران

افزایش نارضایتی  

و كاهش انگيزش  

ساختار سازمانی   سازمانی 

 بلند

 ي سازمان سكوت ستمييس ي مفهوم  مدل : 3ل شك 
 

نظر می به  نمایش مدل  رسدو  از فهم سکوت  س  که  بهتری  کوت سازمانی، در قالب مدلی سیستمی، شکل 

دهد  دانشگاهی، پژوهشگران و مدیران سازمان مورد مطالعة این پژوهش قرار میسازمانی را در اختیار جامعه  

نی و پیامدهایی در مدل نهایی سکوت سازما  مؤثرها، عوامل  لفه طور که مشخص است، موهمان    (.3)شکل  

 خبرگان تحقیق بوده است.    ییدتأاست که مورد ه گنجانده شد
 ها بحث و تحليل یافته 

ا تحلیل  به  توجه  دلفی  با  سازمانی، روش  زمینه سکوت  در  موجود  و    6دبیات  برای سکوت   مؤلفهویژگی 

ت  به وجود سکوت سازمانی پی برد. البته جه   هاویژگیمك این  ه ک توان ب سازمانی شناسایی گردید که می 

بتوان به سطح   ها مؤلفه کوت نیز برای این  ن سسنجش میزا نیز  سوالاتی طراحی شد که به کمك پرسشنامه 

عوامل زمینه ساز سکوت سازمانی نیز معرفی گردید    ترینمهم ت در سازمان دسترسی داشت. همچنین  سکو
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مد عدم  پیا  5در نهایت  عامل، سطح سکوت سازمانی را کاهش داد.    6ا تمرکز بر این  د بتواننکه مدیران می

ایده  بازخورد،تحلیل  ارائه  مسسیر  کردن  سد  سازمانی،  انگیزه  کاهش  و  نارضایتی  اثربخشی   ها،  کاهش 

به عنوان آسیب تغییرات سازمانی  برابر  مقاومت در  و  های سکوت سازمانی موردتوجه  تصمیمات سازمانی 

ازمانی برای مدیران ن سبیماری پنهابر همین اساس، ضرورت درک، شناسایی و حل این    ؛ کهر گرفتقرا

سازما آوای  به  را  سازمانی  سکوت  بتوانند  عبارتی  به  است.  اهمیت  آن  حائز  منافع  از  و  نمایند  تبدیل  نی 

 مند شوند. بهره 

مهم اثرگذار بر سکوت سازمانی   ارد کارکنان یکی از و  یهاده یافرهنگ سازمانی سرکوب کننده نظرات و  

در مطالعه خود که اثرات فرهنگ سازمانی بر سکوت سازمانی را  (   2015کاران )همو    یران باشد که  تاسمی

دریافتندکردندیم بررسی   وظیفه   ،  فرهنگ  وجود  میان  همبستگی  سازمانی  سکوت  با  غیرمشارکتی  و  مدار 

.  کنندمی دوری ناشایستگی  احساس و  تهدید  خجالت،  از  دانرمنکا که دادند شان نیز نشان و دارد. آرجریس

از   یرانیمد  براین،بنا   ه ب  منجر   کنند  می  دوری  حلراه   ارائه  برای  دیگری  به  اجازه   و   اشتباهات خود  بیان   که 

 ( Argyris & Shan, 2015) .شوندمی بزرگ  مقیاس در  سکوت جو ایجاد

  بخش   در  سازمانی  سکوت  در  فرهنگ سازمانی  نقش  تبیین  ه ب  ی( نیز در پژوهش2010همکاران )  و  فرد  دانایی

وجود  معنادار میان فرهنگ سازمانی بر جو و سکوت سازمانی    یرابطه   نشان دادند کهنتایج   داختند.پر  دولتی

فرهنگ سازمانی سرکوب کننده بر    ری تأث( نیز موید  2005)  د. همچنین نتایج تحقیقات واکولا و بورداسدار

سکوت   نظر  در  افزایش  به  است.  بی  هاآن سازمان  به  را  کارکنان  عالی،  مدیریت  عقااگر  نظرا ان  و  ید،  ت 

باعث   یا  و  بزند  دردسرساز  برچسب  کارکنان  اینگونه  به  یا  نکند،  تشویق  در انتقادات  تصور  این  ایجاد 

ن تمام  زماهای ارتقاء در ساکارکنان شود که ابراز عقاید و نظراتشان به قیمت از دست دادن شغل یا فرصت 

فرصت می اگر  ظاهری وجودشود، حتی  به صورت  ارتباطی  ک   داشته   های  پیامدهای  باشد،  ترس  از  ارکنان 

 احتمالی سکوت خواهند کرد.

کارکنان   معمولاًدهد و  کنان را در وضعیت ترس و اظطراب قرار میسبك رهبری آمرانه و دستوری کار

( نیز نشان داد که 2015)  همکاران و  ژونند که تحقیق  ر ک دهند بله قربان گو شوند و سکوت اختیاترجیح می

است. سکوت کننده بینیپیش عاطفی خستگی میانجیگری با فتار سوءر اراید رستسرپ چگونه  پیروان 

 پیروان گزارش آمده، دست به نتایج طبق آمد. دست به ماکائو خدمات صنعت در فرد 152 از هاداده 

سان   بمانند. از طرفی همخوانی مطالعات لی و ساکت اند،داده  ترجیح اهن آرهبر،   سوءرفتار دلیل به کردند

 بر را دارگرایانهاقت سبك رهبری تأثیر  هاآن کردند و    بررسی  را  رهبریسبك  ای مشابه، مطالعه   ( در2015)
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گرفت.  د ییتأمورد   کارکنان آوای این قرار   در شاغل افراد از گروه  52 میان در  ایمطالعه  منظور به 

 .دارد سازمانی آوای با منفی رابطه انهاقتدارگرای رهبری  داد،  نشان نتایج  .گرفتند نظر در چینی هایکمپانی

نشان   هاآن های این تحقیق است و مطالعه  نیز همسو با یافته ( هم  2015روزبان )نتیجه مطالعه دامغانیان و  البته  

 . د داردوجو مثبت رابطه سازمانی، سکوت و  آمرانه  داد بین رهبری 

کوت از سوی کارکنان شود. انتخاب رفتار سساز بر  تواند عاملی زمینه شخصیتی مدیران نیز می  هایویژگی

کند  ( کارکنان را مجاب می2010همانند ساتن  دارند )  طور ویژه مدیرانی که محافظه کاری در رفتار خودبه 

ناه دارند. مطالعات ون وورن ایده  نمونه 2006)  های بکر خود را در ذهن  از رفتارهای محافظه(  کارانه  هایی 

پایین، راضی بودن به    ریسك  وظایف، قدرت  اجرای  در  مدیر  یتحکم  ثل برخوردمشمارد؛  مدیران را بر می

های پیشنهادی که همگی مولد سکوت کارکنان در کارکنان در قبال شکست پروژه   وضع موجود و توبیخ

 است.  تهشود که همسویی با این یافسازمان می

تمایل به مشارکت را در   ها و جرای ایده اهای دست و پاگیر امکان  گیری و قوانین و رویه تمرکز در تصمیم

 و هستند  طلبفرصت کارکنان که باشد آن سازمان در اصلی باور کند. لذا اگررا کمرنگ می  هاسازمان

 گیریتصمیم فرآیندهای درگیر را خود تا است بهتر مدیران بزعم آنگاه  ندارند، سازمان آگاهی منافع از

نظر  در ندارد. را  وقتصرف ارزش که  شودمی لقیموضوعی ت عنوانبه  مشارکتی، گیریتصمیم د. لذانکنن

روشیگیتصمیم در کارکنان نگرفتن این   منفی بازخور و نظراختلاف  از پرهیز برای  ری،  در  آنهاست. 

دارد. این عال مهم اثرگذار  رکنان را از ارائه نظرات خود باز میکا مواقع وضع قوانین پیچیده و نا اُمید کننده،

م  اشاره است. عد   ( مورد2011)  نیمت ( و زارعی2014روزبان )تحقیقات رستگار و    کوت کارکنان درسبر  

چابکی داخلی، قوانین محدود کننده تغییرات و روال طولانی بررسی پیشنهادها، همبستگی مثبتی با سکوت  

 نان داشته است. ارک سازمانی ک 

 تشخیص  توان آن را نمی  سادگیبه   شود،می  گرفته   کار  به  فعالانه   که  است  ایپدیده   سازمانی  سکوت  هرچند

کند  نمی را جلب  توجهی  و  نیست   عیان و  واضح  نزدنحرفی  گفتن، سکوت وسخن   و  نظر  ابراز  برخلاف.  داد
(Damghanian & Roozban, 2015, 176 .) 

به این    اندهای سکوت و خصوصیات سازمانی که کارکنانش سکوت اختیار کرده انه نش  لذا مقاله با شناسایی

 مك نموده است. داد سکوت سازمانی مطلع شوند و از میزان آن بکاهند، ک مدیران بتوانند از رخ  هدف که 

تصور   می  هایسازمانبرخلاف  ایده ساکت،  ابراز  جای  به  لیکن  باشند،  پرسروصدا  و  توانند  جدید  های 

است. بسیاری از  سکوت سازمانی    قادات به تملق و چاپلوسی روی آورده باشند که این یك نشانه بارز از انت

 در و برندمی نام مضر  یا خطرناک چون عباراتی با سکوت سازمانی پدیده از مدیریت، علم متخصصان
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 فاجعه یك را است انیسازم از سکوت بدتر بسیار حالتی که سازمان در گوییتملق  پدیده  باید این شرایط

مدیران ذهن  در  شایستگی  توهم  نوع  ایجاد یك  به  نامید.  عوارض سوء    و عدم تحرک  از  نوآوری  سمت 

است.   سازمان  در  اطرافیان  چاپلوسی  و  میرافضلی   (Burke, 2017)تملق  مطالعه  نتایج  با  منطبق  نتایج  این 

 .باشدیم( نیز  2010)( و نصراصفهانی 2012)

لیکن واقع  هاسازماندر    چهاگرگویی  بله قربان  باشد،  تعارض  نبود  نشانه آرامش و  این    یت ممکن است  امر 

توان به  ربه بزند. میتواند به عملکرد و بقاء سیستم ضکه سازمان دچار سکوت سازمانی شده است و می  است

توانند یك یو مگراهی که افراد بله قربان  7به  پژوهش خود  ( استناد نمود که وی در  2013مولتز )های  یافته

   Moltz, 2013) ) داند.مانی میجود سکوت ساز و  و آن را دلیلی بر  کرده را از بین ببرند اشاره  سازمان

 قربان  بله " افراد و گوییقربان  بله مفهوم ،غهالبلانهج  53 نامه  بر تکیه  با (2015)نظری   مطالعه همچنین در

 مافوق مقام تصمیم نتیجه  دانندمی و بینندمی که انیکارکن است، شده  شناخته سکوت مصادیق از   "گو

 .گشایندنمی نظر و نقد به لب هرگز ودخ منفعل و ضعیف شخصیت دلیل به اما است زیان بار چقدر هاآن

های  با انتقاداتشان از برخی سیاست  کهاره دارند که افرادی  ین مفهوم اشه ا( نیز ب2003موریسن و میلیکن )

»د برچسب  ازدست می  1ردسرساز« سازمان،  ترس  و  فعلی  موقعیت  حفظ  برای  فردی  خورند،  به  کار،  دادن 

 قبیل از منفی داشتن احساسات با کنند. همچنین، افرادیشه میپی  شوند و سکوتگو« تبدیل می قربان»بله

 سکوت به بیشتری تمایل نفس به اعتماد کمبود و بدبینی سرخوردگی،  گناه، شم،خ و اندوه، غم ترس،

نحوی، به ،هاآن  عقاید با کنند تصور که کارکنانی این، بر رند. علاوه دا  ترجیح شودمی  مخالفت هر 

 (. Rezabeygi & Almasi, 2014)  سکوت کنند دهندمی

( می1995اورگان  بیان  عدم(  ب تمایدارد  در  ل  شرکت  غیروظیفه   هایعالیت فه  و  عنوان  غیراجباری  به  ای 

گزینند و در واقع انگیزه ها بر می توجهی به نظرات و ایده ن در شرایط بی شود که کارکنارفتاری معرفی می

اند به رفتارهای  هند و به نوعی سکوت سازمانی را ترجیح داده دیکافی برای چنین فعالیتهایی را از دست م

زمانی شهروندی سابام و همکاران در بعد فضیلت شهروندی، رفتاراپل شوند. همچنینمیانی شناخته ازمغیرس

 شده  ارائه تغییرات و توسعه از حمایت برنامه،  فوق  هایفعالیت در حضور قبیل از رفتارهایی شاملرا  

 نندواددیگران می هیآگا برای سازمان در اطلاعیه و پوستر نصب به دادن اهمیت و سازمان رانمدی توسط

________________________________________________________________ 

1. Troublemaker 

https://www.americanexpress.com/us/small-business/openforum/members/barrymoltz/?linknav=us-openforum-article-author-top
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در   سازمانی  آنچه  شهروندی  میرفتار  در  ذکر  شرکت  به  تمایل  غیررسغ  یهافعالیتشود  و   مییراجباری 

 .(Appelbaum et al., 2004, p.19)ایل کمتر خواهد بود با وجود سکوت سازمانی، این تم کهسازمان است 

 ظرفیت به و تاس متکی خودآگاهی بر کهشود  محسوب می توانایی شکلی از احساسات تنظیم قدرت

تسکین  شخص و اضطراب دورکردن خود، دادنبرای   اشاره  مداوم  های حوصلگییب ای هاافسردگی ها 

 افسردگی و مزمن خشم نومیدی،  احساس با  یف است همواره ضع هاآنتوانایی در    این که افرادی .دارد

به نگریبا  به دست و  مداوماند  گلایه می  نق   طور  و  حسنی  می  زنند  خود  کنند.  تحقیق  در  نیز  همکاران  و 

های سکوت سازمانی معرفی  ب زدن و تعارض بالا را به عنوان نشانه رچسبدبینی، ناامیدی و گلایه کردن، ب

 های این تحقیق مطابقت دارد.  اند و با یافته کرده 

م تحقیقاتی  با  نیز  سازمانی  سکوت  تحقیقاتپیامدهای  اگرچه  است،  همراستا  سکوت   تعددی  به  معدودی 

همانند چینار و  انگارند ) را نیز مثبت میآن  کنند و یا پیامدهای  سازمانی به عنوان یك مفهوم مثبت نگاه می

 مسئله این  اما است، شده  دانسته  توأم بارضایت سکوت باز، دیر از ایرانی گفرهن ( یا در2013همکاران،  

 راستا هم وفاداری و تعهد با سکوت مفهوم ،مطالعات برخی  در کلیطوربه  نیست،  ایران به منحصر

طابقت  با نتایج این تحقیق ماند و  ر پیامدهای منفی آن متمرکز شده ت بلیکن بیشتر تحقیقا اند،شده  انگاشته

 مورد کرد عمل به دستیابی در ناتوانی ایجاد مؤکد ساکت، کارکنان خصوص اخیردر  مطالعات دارند،

  (karaca,2013, p.38) است سازمان در سکون اثر درد بودن از شرایط منو گله  شغلی نارضایتی و انتظار

کارکنان امیهنگهمچنین    اجتماعی مبادلات در که ترندمشتاق ببینند، عادلانه را کارخود نتیجه که 

نقطه مقابل تصور بی عدالتی از  باشد و در    هاآننقش   از عادی انتظارات از فراتر حتی اگر  کنند شرکت

ناام عملکرد مدی یافته   هاآن  حوصلگیبی یدی و  ران، سبب احساس  با    کاملاً یق  تحقهای این  خواهد شد که 

 (Knights & Kennedy, 2005, p.59)همسو است. 

نیز معتقدند، افرادی 2011ران )همکامرام و  نیك هر    ه ب  سازمان  در  را   خود   اطلاعات   و  نظرات   ،هاده یا  که   ( 

 و شده  افسردگی و نارضایتی اضطراب، س،استر دچار اغلب کنند هپیش سکوت و  کنند  بیان نتوانند دلیلی

شود که یم هاآن شغلترک سبب عوامل این و یابدمی کاهش هاآن شغلی تعهد و رکابه  علاقه درنهایت

یافته  دارد.  با  انطباق  تحقیق  این  هم(Nikmaram et al., 2011, p.1271)های  یافته .  طبق    لا یپنت های  چنین 

 است که گرفتار کارکنانی انتظار در سلامت، در  دیگری لاتمشک همچنین و افسردگی  ایش( افز2003)

 . (Penttila,2003, p.105) اندوت و یا به عبارت بهتر مجبور به سکوت شده سک
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 گيري نتيجه ث و بح

 مشارکت به تمایل کارمندان م عد درگیرند، آن با هاسازمان حاضرحال در که ایعمده  مشکلات از یکی

 بتصح به  تمایلی عمل در و اندشده  و منزوی گیرگوشه  کارکنان از است. بسیاری سازمانی هایبحث  در

 اظهارنظر در تمایلی بی و انگارندمی ه ساد را موضوع این برخی مدیران، متأسفانه و ندارند عقیده  اظهار و

اساس  بر که  صورتی در  پندارند؛می سازمانی رضایت نوعی را  هابحث در مشارکت نکردن و کارکنان

 و دانش است و تشریكیع توز مهم رویکردهای از یکی ها،بحث  در مشارکت مدیریت، ننوی هاینظریه

بیان کارکنان زیرا دهد؛می رار ق رقابتی موقعیت در  را سازمان آن، از برخورداری  نظرات و هاایده  با 

فرد خدمات ارائه یا دیدمحصولات ج تولید  در خلاقیت ایجاد در سازمان به خود، جدید به   منحصر 

 هایسازمان اغلب  بنابراین دهند؛می ءتقاار را وری سازمانبهره  میزان نسبت  همین به و کنندمی كکم

 ,Ahmadi)دارند   سازمانی سکوت کاهش  و سازمان در به مشارکت کارکنان ترغیب در سعی نوآور،

Esmaeili & Khazli, 2016, p.36 ) 
پیشبرد اهداف   به سویوری و حرکت افزایش بهره های ترین، بهترین روش ترین، سریعاده یکی از سدر واقع 

استفا سرمایهده  سازمانی  حداکثری  مشارکت  نکت از  است.  سازمان  انسانی  پروتوجه    شایان  ةهای  ش ر در 

سرمایه  ةسرمای تنها  که  است  این  نمیانسانی  کاهش  مصرف  با  که  است  کسب    یابد ای  که  تجاربی  بلکه 

نیز  شومی فزایندگی  اثر  آن  د  مطالع  .داشتخواهد  در  سازمانی    اتدر  و    هایسازماندر  رفتارهای  موفق 

 توجهی دارداشتراک جالب   ،یسازمان  های ه این گون  یخورد و در تمامر، آنچه بیش از همه به چشم میوآون

پس از    ،های حاصلو ایده   شودمیه ایده تبدیل  ایجاد فضای گفتگو و تفکر است. تفکر ناشی از گفتگوها ب 

هایی ویژه سازمانبه   ،هاانازمسدر مقابل، در بسیاری از    اما   .شودبه محصول مبدل می   ، مجددبررسی و تفکر  

،  اندیشده و مشاغل تضمینهای تعریفجایگاه   دارایه تا حدی  دولتی ک دولتی و شبه   یا  با مدیریت ضعیف

ه انجماد کشانده خش عظیمی از اقتصاد و صنعت جامعه را ب که نه سازمان بلکه ب  اساسی وجود دارد  معضلی

لامت بسیار مهم بیماری، استرس، پیری، افسردگی ت عسکو  این مشکل همان سکوت سازمانی است.است.  

.  کنندعامل آن را ردیابی و برطرف    ، در اولین فرصت  ، رود و مدیران بایدشمار میه و یا ترس در سازمان ب

 .ازمان شودو حتی مرگ س سبب اتفاقات وخیم چه بسا توجهی به این موضوعیب

به  نیز اجتماعی است که در سطح سازمانی  ایپدیده  انیسکوت سازماعتقاد دارند؛ موریسن و میلیکن معرفی 

  و هم بر سازمان و عملکرد آن   گیردسازمانی قرار می  هایویژگی تحت تأثیر بسیاری از  هم  آید و  وجود می 

دارد.  ریتأث پژوهشگرا  زیادی  دو  را  سکوت  ین  سازمانی  شیوه به    در سطح  می  این  پدیده تعریف    ایکنند: 

آن  کهجمعی  دسته از  کا  ،در  نگرانی  کردنمطرحرکنان  یا  مسا  ،هایشانباورها  با  ارتباط  وئدر  مشکلات   ل 
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می  ة بالقو   هایروش  طرح  برای  طلاعاتیا  و   نظرها  ها،ایده   اغلب  سازمان  در  افراد  .کنندکاری، خودداری 

را    نیسازما  آوای  نام  به  مفهومی  کارکردها  این  .شودمی  خدمت  محل  رد  کار  دارند که سبب بهبود  سازنده 

 خود،   اطلاعات   و   عقاید   آوردنن برزباندیگر، بدو  برخی  و   مطرح  را   هاایده   این   افراد  برخی  .کنندمطرح می

  است،   ممکن(  سازمانی  سکوت)  هانآ   طرح  از  مضایقه  یا(  سازمانی  آوای)  هاایده   ابراز  .کنندمی  سکوت

  آوا   کهدرحالی  است؛  نکردنت صحب  مستلزم   سکوت  برسند زیرا  نظر  به  متضاد   فعالیت  دو  رفتاری،  ظلحابه 

 اما  شده   یاد   نیز  مثبت«  »سکوت   به  سازمانی  آوای   از.  است  سازمان  در   موجود  مشکلات   و   مسائل  بیان   نیازمند

سازمانیس  که   است   آن   واقعیت   حقیقت،   در .  ستنی  سازمانی  آوای   با  تقابل  در   ایپدیده   ضرورتاً   کوت 

 اطلاعات،  دادن   از   خودداری   برای   افراد  انگیزة   در  بلکه   نیست   گفتنسخن  در   آوا   و   سکوت  بین   تفاوت

 . (Morrison & Milliken, 2000, p.708) .است  نظرشان و  هاایده 

 مثمرثمرنبودن دلیلبه  و شمارندمی مانیآرامش ساز خوردنهمبر در عاملی را خود عقاید ابراز برخی افراد

 بسیار شکل پندارند.می حلراه  رینبهت  را ندادناهمیت و سکوت سازمانی، هایگیریدر تصمیم نظرشان

از   ولی هستند پرسروصدا و فعال ظاهربه سازمان که کارکنان مایدنرخ می زمانی سازمانی سکوت بدتر

 را خوردها، چیزیبر در و کنندمی شده خودداریکارشناسی و مناسب اقدامات و یواقع نظرهای اظهار

انجام  کاری یا و گویندمی  از بسیاری این حالت، در باشد. سازمان ارشد مدیر بطلوم که  دهندمی را 

 سعی فردی هر و گیرددربر می را سازمان چاپلوسی و موج است غیرواقعی کارکنان ایگفتاره و رفتارها

بهمی از ارشد مدیر تملق در نحوی، کند،  وبرق پرزرق عبارات سازمان،   کند؛ استفاده  ترجذاب تر 

 تحقیق نکردنبیان  سکوت هایمصداق از دیگر نیست. یکی چنان واقعیت ننددامی افراد بیشتر کهدرحالی

 در فردی هر دیگر، سخن به .شودمحسوب می سازمانی  آوای  محتوای حقیقت و حق واقع، در است.

 دیگران به افرادی بسا چه.  بگوید سخن حقیقت و حق با برابر باید دارد را نظرش بیان  قصد که سازمان

  .باشد مقابل فرد مصالح خلافبر و شرع خلاف مشورتشان ماا دهند مشورت

ا منفی ر تاثیراتی سازمانی منفی داشته باشد، تاثیرات تواندعلاوه بر اینکه می سکوتآنچه روشن است  

 افراد نتیجه نادیده گرفتن سکوت  غالباًکه   تتفاوبی است. کارکنان داشته همراه به انکارکن  روی بر نیز

کارکنان تفاوت بی که شوندمی نگرش  این  سعهتو  باعث  هستند، نگرشی  نتیجه چنین  در  دچار  باشید. 

ر قرا  ریتأث تحت  را دافرا رفاه کارکنان شد. سکوت خواهند سلامتی لحاظ از مشکلاتی افسردگی و دیگر

 مشکلات وغالبان هستند گناهکار کنند احساس تا شودمی ث دهد و باعاسترس را افزایش می دهد،می

 که کنندمی فرض افراد بیشتر  .شوندمی دچار مشکل تغییر، امکان در تشخیص و کنندمی تجربه ار یروان



 1399 زمستانو ، پایيز 24شماره م، دهازدو  نامه مدیریت تحول، سالپژوهش                                     258        

 و کارکنان  به هم سکوت این قطع طورهب که درحالی کندمی وارد لطمه سازمان به فقط کارکنان سکوت

 سازد. می دوار لطمه سازمان به هم

از    ؛شودسازمانی می  ةمانع تغییرات و توسع  ،نعت از بازخورد منفیمما  از راه   ،سکوت سازمانیدر حقیقت،  

ندارد.    ،رواین را  تصحیح خطاها  و  بررسی  توانایی  ترتیب،سازمان  بازخوردهای  بدین  منفی، خطاها    بدون 

شدیدتر   حتی  و  زمان  هایفعالیت   زیراشوند  می بیشتر  در  مقتضی  اصلاحی  و  نمی  لازم    پس  .گیرندانجام 

سازمانی معاصر   های رفع آن اهمیت شایانی در مباحثموضوع سکوت سازمانی و یافتن راه   گفتتوان  می

   .طلبدسازمان را می و توجه جدی مدیران دارد

در   سکوت  جو  دفرصت   ،مهیا  هازمانساهرقدر  ارتباطی  کارکنان  های  برای  سازمان  نگرش   اندکر  و 

سازمان اغلب در قبال مسائل   آناشد، کارکنان  ت بسکو  منتهی به   یت عالی در جهت تشویق رفتارهایمدیر

به   کنندمیسکوت   پایین خواهد    ،رضایت شغلی و تعهد سازمانی  مانند  آنان،های شغلی  نگرش  ، ل آندنباو 

ی راه بود.  از  ترغیب  کی  به  منجر  فراهمرفتارهای مشارکتی میهایی که  و  صت فر  آوردنشود  ارتباطی  های 

جو و    سی، هنگام بررمدیران.  هاستها و ایده اطلاعات، نگرانی  ةتقال یا مبادلان  برایهای رسمی  ایجاد سیستم

یا   سازمانی  در  ایجاد فرهنگ  توانمند  و  بااستعداد  افراد  که  باقی    محیطی  سکوت آن  است  ممکن  بمانند، 

 .ودشو فرهنگ سکوت سازمانی می فضارفتن ث ازبین در نظر گیرند. همین امر باع یمتغیر مهم سازمانی را

سادگی ممکن نیست.  سازمان به   موقع آن درعلت نمود سکوت در رفتارهای متنوع کارکنان، تشخیص به به 

ی است برای  های منظم در سطح سازمان، راهدوره شده در این مطالعه، به صورت  های معرفیکنترل مؤلفه 

به خطرناک رصد دائمی کارکنان و سنجش می  سکوت سازمانی   ودن بزان سکوت در سازمان. مدیرانی که 

می پی  واقف  در  خود،  سازمان  در  آن  تشخیص  از  پس  سازمانی شوند،  آوای  به  آن  تبدیل  و  مشکل  رفع 

سکوت  برمی وضعیت  تبدیل  چگونگی  البته  میآیند.  سازمانی  آوای  به  مطالعات   تواندسازمانی  موضوع 

 دانشگاهی قرار بگیرد.
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