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 توسعه سازمانی مانعی بر سر راه –سکوت سازمانی 
 

 اه یزددانشگ علمی، عضو هیئت استادیار و ،بردبارغلامرضا 

 (مدیریت بازرگانی، دانشگاه یزد )نویسنده مسئولدانشجوی دکتری ، شادصفری  فرانک 

Faranaksafari46@gmail.com  

 اصفهان دانشگاه بازرگانی،کارشناسی ارشد مدیریت  ،مرادی محبوبه 
 

تغییرات و تحولات علمی، تکنولوژیک، فرهنگی و... است. در عصر سرعت شتابنده  عصر کنونی، عصر-چکیده

که علاوه بر هماهنگی با تحولات جامعه امروزی، بتوانند  شوند میموفق و کارآمد محسوب  هایی سازمانحاضر، 

ت و قادر باشند که این تغییرات را در جهت ایجاد تحولا بینی پیشرا نیز در آینده  ها دگرگونیمسیر تغییرات و 

هستند  نیازمند کارکنانی خلاق و چابک موفق های سازمان بنابراین  بهتر هدایت کنند ای آیندهمطلوب برای ساختن 

اما گاهی کارکنان   برآیند آنرا شناسایی و درصدد رفع  سازمانی های ضعف و تهدیدهابتوانند  نگری ژرفکه با 

با سکوت سازمانی یاد  آنکه از  کنند میزمانی خودداری معایب سا نسبت به و اظهارنظر ها ایدهسازمان از ارائه 

مقاله به  در اینمعضلی فراگیر درآمده است  عنوان به ها سازمانسکوت سازمانی در اکیر  که ازآنجایی .شود می

 است. شده پرداخته آنشناسایی این پدیده و علل و پیامدهای سازمانی 

 .4، ارتباطات سازمانی3، آوای سازمانی2سازمانی سکوت ،1: سرمایه انسانیواژگان کلیدی
 

 مقدمه

 ی سرمایه ترین باارزشنیازمند توجه بیشتر و مداوم به  ها سازماندر عصر رقابت شدید و سرعت تغییرات، 

مهمی که در استفاده و  تأثیرانسانی به دلیل اهمیت و  ی سرمایهخود یعنی سرمایه انسانی هستند. از 

 .شود میدارایی سازمان یاد  ترین باارزش عنوان بهسازمانی دارند  یها سرمایهسایر  کارگیری به

                                                           

1 Human capital 
2 Organizational Silence 

3 Organizational Voice 
4 Organizational Communications 

mailto:Faranaksafari46@gmail.com؛
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است  ها انساننه در حوزه تجهیزات بلکه در حوزه  ها سازمانمزیت رقابتی  ترین مهمامروزه 

فکری و انسانی مناسبی داشته باشند در میدان رقابت نسبت به سایر رقبا برتری  های سرمایهکه  هایی سازمان

محسوب  ها سازمانانسانی ارزشمندتر و برتر از هر سرمایه دیگری در  های سرمایهزیرا  خواهند یافت،

در جای خود استفاده  مؤثر طور به ها سرمایهکامروا خواهند بود که بتوانند از این  هایی سازمان. شوند می

 های سرمایه وری بهرهای برای ارتق  .سازمان خود را تعالی بخشند ها آننمایند و با افزایش انگیزه و توانایی 

مختلفی وجود دارد از قبیل نظام مدیریت مشارکتی، نظام پذیرش و بررسی  های روشو  ها مکانیسمانسانی 

مشارکت این سرمایه در اهداف و وظایف سازمانی بیشتر شود میزان  که آنو غیره به هر میز ها پیشنهاد

 .(1392دسی،قفت )سازمانی نیز بهبود خواهد یا اثربخشیکارایی و 

مهم را  ی نکتهعلیرغم اهمیت وافر نیروی انسانی در رشد و موفقیت سازمانی گاهی مدیران سازمان این 

که  شود میکه منابع انسانی نیازمند توجه و مراقبت هستند. این امر منجر به این مسئله  کنند میفراموش 

 تفاوت بینسبت به سازمان خود  رورم بهسازمانی شده و  گیری و گوشهکارکنان دچار سرخوردگی شغلی 

سکوت سازمانی  ی پدیده آنکه بارزترین شکل  دهد میی خود را در ابعاد مختلف نشان تفاوت بیشوند. این 

 است.

 مسائلدر مورد  اظهارنظرکارکنان سازمان به علل مختلف از  آنای است که در  پدیده سکوت سازمانی

سکوت سازمانی خودداری  دیگر عبارت به .(پدیا ویکیکنند ) اختیار می و سکوتسازمان خودداری کرده 

سازمان است )پیندر و  های موقعیتو اثربخش در مورد  یشناخت رفتاری، های ارزیابیکارکنان از بیان 

بودن، درک فقدان کنترل و ناسازگاری شناختی را به  ارزش بی(. سکوت سازمانی احساس 2001هارلوز،

موریسون و ) .شود میکاهش انگیزش، تعهد و رضایت شغلی پایین  که منجر به آورد میوجود 

و سازمان نسبت  اند شده گرفتهکسانی هستند که توسط سازمان نادیده  تفاوت بی کارمندان (.2000میلیکن،

 (.2012بوده است )نیک مرام و همکاران، تفاوت بی ها آنبه انگیزش 

رود  افسردگی و یا ترس در سازمان به شمار می سکوت یک علامت بسیار مهم بیماری، استرس، پیری،

 تواند میبه این موضوع  توجهی بیرا ردیابی و برطرف نمایند.  آنو مدیران باید در اولین فرصت عامل 

 های ریشهمدیران باید به دنبال شناسایی  لذا .(پدیا ویکیشود )و حتی مرگ سازمان  تر وخیمسبب اتفاقات 

 باشند. آنبر وقوع  مؤثرامل این معضل و کمرن  کردن عو
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 علل اصلی سکوت سازمانی

 منفی از سوی کارکنان به دلیل به خطر افتادن موقعیتشان بازخوردهایترس مدیریت از  -1

که شامل برخی تفکرات مدیریت  ها آنادراک کارکنان از باورهای ضمنی مدیریت در مورد  -2

 (2008. )اسلاد،گیرند می مبنی بر اینکه کارمندان فقط منافع شخصی خود را در نظر

هم  مورداستفادهکه  شده ارائههای  سازمان برای ایده که وقتیها:  بدون پاداش گذاشتن ایده -3

 .(پدیا ویکی) .کند اند پاداشی پرداخت نمی بوده اثربخشو  قرارگرفته

گردد. شکل بسیار بدتر سکوت  علت سکوت در سازمان تلقی می ترین مهماحساس ترس و ناامنی 

از اظهارنظرهای  ها آنهستند ولی  سروصدافعال و پر  ظاهر بهمانی وقتی است که کارکنان سازمان ساز

یا کاری  گویند میکنند و در برخوردها چیزی را  واقعی و اقدامات مناسب و کارشناسی شده خودداری می

 .(پدیا ویکیخواهد ) دهند که مدیر ارشد سازمان می را انجام می

 

 نیانواع سکوت سازما

پیرامون  ها ایدهاز خودداری فرد از بیان عقاید و  عبارت استکه بیان شد سکوت سازمانی  طور همان

 ی انگیزهتوجه به  را باسازمانی  سکوت .که کارمند دلیل خا  خود را برای سکوت دارد مسائل سازمانی

 :ندا کرده بندی تقسیم به سه نوع آنو ماهیت  ها ایدهفرد از عدم ایراد عقیده و 
 

 
 

 2003منبع: وان داین و همکاران،، انواع سکوت سازمانی-1شکل 
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تسلیم و رضایت دادن  بر اساس، اطلاعات یا نظرات مربوطه ها ایدهسکوت مطیع: به خودداری از ارائه 

رفتار کنارگیرانه ای است که بیشتر حالت  ی دهنده نشاناین نوع سکوت  .گردد میبه هر شرایطی اطلاق 

 (.2001پیندر و هارلوس،) دارد تا فعال.انفعالی 

غیر  رفتاری این نوع سکوت، احساس ترس در فرد از ارائه اطلاعات است. انگیزه سکوت تدافعی:

 .رود میحفظ خود از تهدیدهای خارجی بکار  منظور بهمنفعلانه و تعمدی است که 

وعبارتست از امتناع از  سترفتار شهروندی سازمانی ا نوع سکوت مبتنی بر این :دوستانه نوعسکوت 

 های انگیزه ی پایهسود بردن دیگر افراد سازمان و بر  باهدف، نظرات و اطلاعات مربوط به کار ها ایدهبیان 

بر  اساسا است که  منفعلانهو غیر  ، تعمدیدوستانه نوعو همکاری است. سکوت  مساعی تشریک ،دوستی نوع

 (2000پودساکوف و همکاران،) دارددیگران تمرکز 

 

 آوای سازمان

با سکوت سازمان همراه است، آوای سازمانی است. اغلب کارمندان دارای عقاید،  معمولا که  ای واژه

و عقاید  آیند درمیصدا  بههستند، گاهی  بهبود کار و شرایط کار سازمان منظور بهیی ها ایدهاطلاعات و 

و  کنند میو گاهی هم سکوت  شود میازمانی یاد آوای س عنوان به آناز  اصطلاحا که  کنند میخود را بیان 

و بیان عقاید  داشتن نگهرفتارهای  ظاهرا . کنند میو به سازمان عرضه ن دارند مییشان را نگه ها ایدهعقاید و 

 که درحالیسکوت سازمانی به معنای صحبت نکردن است  اما  متضاد به نظر برسند صورت بهممکن است 

زهیر و ) استت کردن پیرامون مسائل و مشکلات مهم در سازمان آوای سازمان به معنی صحب

 صراحتا یم توان میما ن بنابراین  است جانبه همهتغییر  منظور به(. آوای سازمان هر تلاشی 2011اردوگان،

 ی انگیزهیم جوهر این دو مفهوم را به توان میبدانیم، بلکه  باهمسکوت سازمانی و آوای سازمانی در تقابل 

 (.2009حضور یا غیبت صحبت کردن مرتبط دانست )برینفیلد و همکاران، از افراد

 

 سکوت سازمانی پیامدهای

 گذارد می جا بهخا  خود را بر سازمان  اثرات سازمانی دیگری ی پدیدهسکوت سازمانی نیز مانند هر 

 توان میسازمانی  پیامدهای سکوت ترین مهماز  سازمان دارد. ی پیکرهمنفی و مضر بر  تأثیری غالبا  که
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 :(1392قدسی،برد )موارد زیر را نام 

 و اطلاعات ها دادهمحدود شدن   -1

 گیری تصمیم های بدیلو  ها ایده وتحلیل تجزیهعدم  -2

 گیری تصمیم اثربخشکاهش  -3

 کاهش توانایی سازمان برای شناسایی و اصلا  اشتباهات -4

 تضعیف تعهد و عرق سازمانی و اعتماد کارکنان -5

 احساس عدم کنترل کارکنان  -6

 کاهش انگیزش کارکنان و افزایش نارضایتی  -7

 ناهماهنگی شناختی کارکنان -8

 کاهش مشارکت و خلاقیت در بین کارکنان -9

 

 ها پیشنهادو  گیری نتیجه

این عصر رقابت شدید و  ی ویژه ی مشخصهو تغییر و تحول شدید است. از  شدن جهانیعصر کنونی، عصر 

که منعطف و  مانند میرقابتی پابرجا  ی گردونهدر این  هایی سازمانتغییرات و ابهام بسیار است. سرعت 

دهند و این امر از طریق وجود کارکنانی  انطباقخود را با این تحولات  سرعت بهچالاک بوده و بتوانند 

ی، توجه خا  مدیران کارکنان چنین اینوجود  ی لازمه. باشد میچابک و متعهد به اهداف سازمانی ممکن 

عالی سازمان به انگیزش کارکنان است ولی گاها مدیران از توجه به این عنصر حیاتی موفقیت سازمانی 

به مسائل و مشکلات  نسبت تفاوت بیو درنتیجه کارکنان سازمانی به نیروهایی منزوی و  شوند میمنصرف 

و  کنند میبت به مسائل سازمانی خودداری و عقایدشان نس ها ایدهکه از بیان  شوند میسازمانی تبدیل 

 . دارند مییشان را برای خودشان نگه ها ایده

نسبت به مسائل سازمانی، سکوت سازمانی نام دارد. سکوت  ها ایدهاین خودداری از بیان عقاید و 

و که اثرات  شده است ویک بیستقرن  های سازمانبسیاری از  گریبان گیرسازمانی معضلی است که اکنون 

اگر بر دهان کارکنان مهر سکوت زده شود، موتور  چراکه تبعات منفی خود را در سازمان به دنبال دارد.

سرمایه سازمانی سکوت  ترین مهم عنوان بهمولد دانش سازمانی از کار خواهد ایستاد. وقتی نیروی انسانی 

باید به این معضل سازمانی  نآو مدیران  ها سازمان لذا .نماید مدیریت خطر بزرگی را باید احساس کند
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 در سازمان کنند. آناین پدیده و پیشگیری از وقوع  های ریشهکردن  برطرفتوجه مبذول داشته و سعی در 

 :شود میمدیران و مشاوران سازمانی ارائه  ی استفادهکاربردی زیر جهت  ها پیشنهادپایان  در

  و علل وقوع این پدیده  ها ریشهشناسایی سازمان و  شناسی آسیباستفاده از مشاوران سازمانی جهت

 در سازمان

  آموزشی جهت تقویت ارتباطات میان فردی های کلاسبرگزاری 

 تشویق کردن کارکنان به مخاطره پذیری در مواجهه با مسائل سازمانی وبیان عقاید و نظرات خود 

 وجود دارد ها آنحتی اگر احتمال شکست 

  و تأکیدافزایش احساس ارزشمند بودن در آنان  منظور بهرکنان ارتقا انگیزش کا های روشاستفاده از 

 در حیات سازمان شان سازندهبر نقش 

  مادی و معنوی، جهت تشویق کارمند و  های پاداشحمایت سازمان از تنوع آرا و عقاید و استفاده از

 .آنبه سازمان و مسائل  نسبت ها ایدهسایر اعضای سازمان به ارائه عقاید و 
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