
116-123، ص 1جلد8139 زمستان،  81، شماره درعلوم انسانی ومطالعات اجتماعی علمی پژوهشمجله   
http://www.jhss.ir 

 عملکرد سازمانیبا  در رابطه سکوت سازمانی واکاوی نقش
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 .کارشناس ارشد مدیریت آموزشی2

 :یسنده مسئولنو

 محمد افتخاری

 

 

 چکیده

 سازمانی سکوت جمعـی، پدیده این. ورزند می امتناع سازمان مشکلات مورد در هایشان نگرانی و نظرات ارایه از کارکنان معاصر، یسازمانها از یبسیار در 

 سازمانی سکوت نقش تا اسـت آن پی در پژوهش این اساس، همین بر. شود کارکنان مطلوب عملکرد بر یتأثیرگذار موجب است ممکن که میشود نامیده

ابزار .است همبستگی نوع از توصیفی حاضر پژوهش روش .دهد ارایه کارکنان عملکرد بهبود و ارتقاء جهت راهکارهایی همچنین سازمانی عملکرد با رابطه در

 منفی یا رابطه کارکنان عملکرد و سازمانی سکوت بین که: مشخص گردیدطبق یافته های پژوهشگر.پژوهش شامل کتابخانه ،مصاحبه و اینترنت می باشد

 بنابراین، .عملکرد سازمانی افزایش میابد کاهش سکوت سازمانی با و مییابد کاهش کارکنان عملکرد سکوت، افزایش بـا کـه معنـی ایـن بـه دارد، وجـود

 عملکرد کاهش آن متعاقب و سکوت جو ایجاد باعث آنها مدیریت نحوه و رفتـار کـه کننـد برخـورد آگاهانه یا گونه به موضوع این با بایستی مدیران

 .نگردد کارکنان

 .کارکنان عملکرد سازمانی، سکوت :واژگان کلید 
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 مقدمه

 صحیح کاربرد و اسـتفاده نیازمنـد بیـشتر، توسـعه و یور بهره جهت نیز سازمانها .اسـت سـازمانی هـر سـرمایه مهمتـرین انسانی ینیرو 

 ایجاد یا آنان، یها ایده و نظـرات به توجه جز یا چاره کارکنان انگیزه و خلاقیت تقویت جهـت و بـوده حیـاتی و مهم بسیار ینیرو این از

 سـازمانی سـکوت نـام بـه یپدیـدها ایجـاد باعـث سـازمانهـا در کارکنـان طرف از عقیده بیان عدم،ندارنـد هایشان نگرانی رفع یبرا راههایی

. میباشد سکوت جو بردن بین از یا و ایجاد جهت مهمـی عامـل مـدیریتی، شیوه انواع از سازمان مدیریت استفاده نحـوه البتـه.مـیشـود

 مـی دارنـد را فـرامین یاجـرا وظیفـه تنهـا و نداشته نظر اظهـار یـا و یگیر تصمیم حق که زیردستانی عنوان به کارکنان، به که یمدیر

 صـحبت به قـادر هایـشان نگرانی و دغدغه مورد در است ممکن کارکنان حـس ایـن.باشد داشته آنها از سکوت جز یانتظار تواند نمینگـرد 

. شود منجر شخصی و شغلی یپیامدها سایر و شغلی یرضایتمند کاهش درماندگی، از حـسی بـه مـیتوانـد مـدت طـولانی در نباشـند،

 شـدن کـم از ترس .کرد بیان کارکنان در نظر اظهار عواقب از وترس امنی نا احساس وجود را سـازمانی سکوت علت مهمترین بتوان شاید

 جهـت عاملی را خود عقیده ابراز افراد شـرایطی، چنـین در. نظر اظهار متعاقب کنونی سمت از یبرکنار و امتیـازات دادن دسـت از مزایـا،

 تفـاوتی بـی و سکوت سازمانی، یهایگیر تصمیم در خـود نظرات نبودن مثمرثمر دلیل به و میدانند خود سازمانی آرامـش خـوردن هـم بـر

 هـستند، صـدا و سر پر و فعال ظاهر به سازمان کارکنان که است زمانی سازمانی سکوت بدتر بسیار شکل. پندارند می حل راه بهتـرین را

 را یکار یا و میگویند را یچیز برخوردها در و میکنند یخوددار شـده کارشناسـی و مناسـب اقـدامات و واقعـی ینظرهـا اظهار از ولـی

 چاپلوسی، موج و بـوده غیرواقعی کارکنان یگفتارها و رفتارها از یبسیار حالت، ایـن در. میباشـد سازمان ارشد مدیر مطلوب که میدهند انجام

 کند، استفاده جذابتر و تر برق و زرق پر عبارات از سازمان ارشد مدیر تملق در ینحو به میکند سعی یفرد هر و دربرمیگیرد، را سازمان

 خطرناك چون عباراتی با سازمانی سـکوت پدیده از مدیریت، علم متخصصان. نیست چنین واقعیت کـه مـیداننـد افـراد بیـشتر درحالیکـه،

. نامیـد فاجعـه یک را است سازمانی سکوت از بـدتر بسیار حالتی که سازمان در گویی تملق پدیده باید شرایط ایـن در و میبرنـد نام مضر یا

 یرهبـر همچنـین. گـردد کارکنان در نشینی عقب و رضایت عـدم بـدبینی، استرس، موجب میتواند سازمانی سکوت معتقدند صـاحبنظـران

 بیاورند، وجود به را تغییرات تا کنند کار چه دانند می کمی افراد آن در که آورد مـی وجـود به را شرایطی سازمانی، مشارکت عدم و ناکارآمد

 محققان .گردد ضعیف سـازمانی عملکـرد شـامل مـیتوانـد که داشت خواهد همراه به بـدفرجامی و نـامطلوب یا بازده شرایط، این نتیجه، در

 برداشت و منفی، بـازخورد از مـدیریت ترس،میکند ترغیب جمعی سطح در را سـازمانی سـکوت که کردند شناسایی را اصلی عامل دو
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 تصمیم اثربخشی کاهش سبب کارکنـان، نظر اظهار کردن محدود با سازمانی، سکوت. آنها دربـاره مـدیریت پیچیـده عقایـد از کارکنان

 یرفتار پدیده این همچنین،. دارند شکایت آن از سـازمانهـا از یبسیار که است موضوعی این و میشود تغییر یفرآینـدها و سازمانی یهایگیر

 از را خطاهـا تـصحیح و بررسـی توانـایی سازمان رو این از میشـود، مؤثر سازمانی توسعه و تحول مانع منفی، بازخورد از ممانعـت وسیله به

 دگرگـونی و پیـشرفت یبـرا بـالقوه خطرنـاك اشـکال از یکـی عنـوان به را سازمانی سکوت محققان، اهمیت، لحاظ از. میدهد دسـت

 تغییر در مانع مهـمتـرین. برود بین از سازمان در عقاید و رافکا یتفاوتها و یگونـاگون تـا مـیگـردد موجـب کـه میکننـد، یاد سازمانی

 و کرده تجربه را ترس شـان درك از مراحـل یسـر یک واسطه به افراد دگرگونی، روند هـر در میرسـد نظر به. است ترس وجود سازمانی

 موقعیتی آن طریق از ندهند اجازه تا کنند، شناسایی را سازمانی سکوت باید مدیران بنابراین،. میکنند تعـویض منفـی یالگوهـا بـا را آن یجا

 که است آن از حاکی پژوهشها نتیجه .بروند دسـت از سـازمان، یاعضا عقیده ابراز در تردید و ترس علت به فرصـتهـایی، تا شود ایجاد

 بقیه رفتار بر میتواند فرد یک رفتار و شود یریـز پایـه فـرد دو یا یک توان اساس بر گروه رفتار که میشود موجـب سـکوت و اجبار ،یبرتر

 قدرتش که یفرد یا است رهبر تأیید مورد که رفتارهایی بـا کـردن مخالفـت از و میدهنـد قدرت رهبرانشان به گروهها .باشـد تأثیرگذار افراد

 اطلاعـاتی و نظـرات هـا، ایده یدارا بیشتر کارکنان .میگردد سکوت مفهوم این انتقال موجب خود نوبه به که میکنند اجتناب میدهد نشان را

. است سازمانی یآوا نام به مفهومی کننده بیان کارکردها، ایـن. هـستند خـود سـازمان و کـار بهبـود در سازنده یها روش ارایـه یبـرا

 یآوا هـا ایـده ابـراز. مـیکننـد سـکوت و داشـته نگاه مسکوت را خـود اطلاعـات و عقایـد دیگـر برخـی و ارایـه را ها ایده افراد برخی

 مستلزم سـکوت زیـرا برسـند، نظر به متضاد فعالیت دو ،یرفتار لحاظ به اسـت ممکـن .است سازمانی سکوت آنها ارایه از مضایقه و سازمانی

 ضرورت به سکوت، کـه اسـت آن واقعیـت امـا. است سازمان در موجود مشکلات و مـسایل بیان نیازمند آوا، درحالیکه است نکردن صحبت

 از یخوددار در افراد انگیزه در بلکه نیست گفتن سخن در آوا، و سکوت بین تفاوت حقیقت، در. نیست سازمانی یآوا با تقابل در یپدیدها

 اسـاس بر گیرانه کناره رفتار: دارد وجود آوا و سـکوت با مرتبط انگیزه نوع سه چارچوب، این در. آنهاست نظـرات و ایـدههـا اطلاعـات، ارایـه

 ایجـاد و دیگـران به علاقه دلیل به دیگرخواهانه یرفتارهـا و ترس، اساس بر خودحفاظتی رفتار چیز، هر به دادن رضـایت و بـودن تـسلیم

 سـکوت و مطیع سکوت ، رضایتمندانه سکوت شامل سکوت وجهـی سـه سـاختار دیگر عبارت به.  آنها با مساعی تشریک یبـرا فرصـت

 وضعیت نیـست قـادر کـه کـرد درك یکارمنـد وقتـی. است یگیر کناره اسـاس بـر سکوت از نوعی رضایتمندانه سکوت. است تدافعی

 از کارمندان وقتی کـه اسـت یفـرد درون مانعی تدافعی سکوت. میگیرد پیش در را ارادگـی بی یرو از صرف اطاعت دهد، تغییر را فعلی
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 سازمان یا شغل در کمی دخالت یـا تعهـد کارمنـد کـه اسـت معنی این به مطیع سکوت. میآید وجـود بـه میکننـد، یخوددار نظراتشان بیان

 بعـضی توسـط کـه دارد وجود سکوت مورد در نیـز یدیگر دیدگاه. دهد نمی چندانی اهمیت سازمان منافع بـه کـه معنی این به دارد، فعلی

 بـه کـه دارد وجـود موقعیـتهـایی اوقـات گـاهی کـه معنا این به. دارد وجود صداقت سکوت، وجود در که این گردیده، عنـوان محققـان

 کردن پنهان بـا همـراه میتوانـد سکوتکه  معتقدند صاحبنظران همچنین، .نگردنـد بیـان حقـایق تـا اسـت نیاز سازمان، یسیاستها دلایـل

 قدرت لحاظ به انسانی ینیرو .نکنند بیان را حقیقت نتیجه در و کنند یخوددار کردن صـحبت از افـراد دارد امکـان یعنـی باشد، حقیقت

 سازمانی و فنی یفرآیندها و نظامها در بهبـود و تغییر ،یور بهره هرگونه که چرا است سازمان در مهمی عامـل ،ینـوآور و خلاقیـت تفکر،

 بـرده نـام آن از نهفتـه سـرمایه عنوان به که سازمان کارکنـان یهـایتوانمنـد و یفکر توان از یبردار بهره. میگیرد صـورت انسانهـا توسط

 آینـده و فعلـی اهـداف تحقـق یراسـتا در را سـازمان کارکنـان یهـایتوانمنـد بتواند که است ساختارهایی آمدن بوجود نیازمند مـیشـود،

 پیدا هم یدیگر وجـه کارکنان مورد در مسأله این. باشند آگاه خود روزانه عملکرد نتـایج از کـه دارنـد حـق افـراد همـه. دهـد سوق سازمان

 نظرات است محق نیز سازمان دیگـر یسـو از و شـوند مطلـع خـود مورد در سازمان نظرات از دارند علاقه کارکنان که است این آن و میکند،

 و عملکرد ارزشیابی اهمیت حاضر، حـال در. کنـد ابـراز هـستند، سـازمان یها سرمایه ترین اصلی از کـه انسانی منابع مورد در را خود

 شامل مهمی تصمیمات عملکرد، ارزشیابی نتـایج براسـاس و کرده پیدا رواج سازمانها در یفزایندها طور به آن، برپایـه ترفیـع و پرداخـت

 سـازمانی عملکـرد اینکـه مـورد در. مـیگـردد اتخـاذ مزایـا پرداخـت و کارکنـان یبهـساز و آمـوزش انـسانی، ینیـرو یریـز برنامـه

 عملکرد همچنین. است فرد یک یموفقیتها سابقه عملکرد ،یفرد نظـر از صـاحبنظـران نظـر به. دارد وجود متفاوتی ینگرشها چیـست،

 وجود به آن برای که خـویش وظایف محدوده در سازمانی هر کارها، انجام برای دیگر سـوی از و دارد فـرد بـه محوله یفوظا یاجرا به اشاره

 خود وظایف انجام در شخص و مـیشـود محـسوب سـازمانی وظـایف از جزیی فرد وظیفه که اسـت بـدیهی و نماید می عمل است، آمده

. نامند می عملکرد را، فرد یک وظیفه انجـام نحـوه یـا میدهـد، انجام کار در کارمند یک چه آن. دارد عمـل در قـانونی یـا اخلاقی التزام

 عملکرد میتوان عبارتی به. میدهند بروز خودشان از افراد که شـغل بـا ارتباط در فرد رفتارهای مجموعه از است عبارت عملکـرد بنـابراین،

 از یکی که است شده معرفی سـازمان در عملکرد ابعاد بررسی خصوص در گوناگونی الگوهای. دانست ها نتیجه سنجش یا محاسبه را

 تعیـین در مـدیران بـه کمک منظور به که میداند مؤثر انسانی نیروی عملکرد بر را عامل هفت الگو این .است اچیو الگوی آنها معروفترین

 هفت این که است گردیده طرحریزی مشکلات ایـن حـل منظـور بـه تغییر راهکارهای آمدن وجود به و عملکرد مـشکلات وجـود علـت
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 مهارتهای و دانش توانایی اصطلاح از منظور .بازخورد و ارزیابی اعتبار، محیطی، انگیزه سازمانی، حمایت درك، توانایی،: از مـذکورعبارتند عامل

 و محل کار، نحوه پذیرش و درك بـه نقـش تـصور یا وضوح.است وظیفه یک آمیز توفیق رسـاندن انجـام بـه در توانـایی واقع است،در افراد

. دارد نیاز آن به کار اثربخش تکمیل برای فـرد که میشود گفته سازمانی حمایت به کمک اصطلاح .مـیشـود گفتـه آن انجـام چگونگی

 ارزیابی.مـیشـود اطـلاق آمیز توفیق گونهای به خاص وظیفه کردن کامل برای انگیزش یا پیروان طرف از کار انجام انگیزه به تمایل یا انگیزش

 فرآیند یک گیری تصمیم در مـشارکت یـا اعتبـار. مـیشـود گفته گاه به گاه مرورهای و عملکرد روزانه بازخورد به عملکرد بازخورد و آموزش

 خـارجی عوامـل از دسته آن به سازمانی محـیط. بگذارنـد اثر مدیریتی تصمیمهای بر قادرند کارکنان آن طریـق از کـه اسـت توافق ردمو

 تأثیر عملکرد بر هم باز شغل، برای لازم انگیزه و حمایـت وضـوح، توانایی، تمامی داشتن وجود با حتی میتوانند کـه مـیشـود گفتـه

، عدم وجود کانال های ارتباطی  کارکنان عدم ارائه بازخورد در قبال ایده هایعبارتند از:  سازمانی سکوت علل از برخی بنابراین  .گذارند

، ازدیاد لایه های مدیریتی ، ساختار سازمانی عمودی ، عدم وجود فرهنگ مناسب (مافوق مستقیمبا  بین واحد ها  )مناسب در سازمان

دیران ، در دسترس سازمانی ، عدم وجود نظام پاداش مناسب ، اثر بجا مانده حاصل از اجرای اشتباه نظام های مدیریت قبلی ، بی اعتنایی م

 ...نبودن مدیران و

 :پیامد های سکوت سازمانی

 .اطلاعات و ها داده شدن محدود –1

 .گیری تصمیم و ها ایده تحلیل و تجزیه عدم –2

 .گیری تصمیم بخش اثر کاهش –3

 .اشتباهات اصلاح و شناسایی برای سازمان توانایی کاهش –۴

 .احساس عدم کنترل کارکنان –5

 .نارضایتی افزایش و کارکنان انگیزش کاهش –6

 .کارکنان شناختی ناهماهنگی –7

 .کارکنان بین در خلاقیت و مشارکت کاهش –8
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  نتیجه گیری:

ها، با صرفه ترین آوریدر دنیای پیچیده و متغیر امروزی که رقابت بسیار زیادی بین جوامع مختلف در راستای دستیابی به جدیدترین فن

های نو به مثابه با نیروهای انسانی وجود دارد، منابع انسانی و بالاخص افراد خلاق، نوآور، کارآفرین و صاحبان اندیشه منابع و مجرب ترین

های سازمانی هستند. ساختارهای سازمانی جدید رو به تغییر نهاده و سازمانها و منابع انسانی شان تحت تاثیر تهدیدهای ارزش ترین سرمایه

 موتور شود، زده سکوت مهر کارکنان دهان بر اگر اشاره نمود.” سکوت سازمانی” توان به پدیده اند که از آن جمله میمختلفی قرار گرفته

ا باید ر بزرگی خطر مدیریت نماید سکوت سازمانی سرمایه ترین مهم عنوان به انسانی نیروی وقتی. ایستاد خواهد کار از سازمانی دانش مولد

سکوت سازمانی و یافتن راههـای رفـع آن دارای اهمیـت شایانی در مباحث سازمانی اسـت. هنگـام وجـود سـکوت در سـازمان،  احساس کند.

عملکرد کاهش مییابد. هنگامیکه جو سکوت در سازمان حاکم باشد، دیدگاهها و عقاید فرصت بیـان نخواهنـد یافـت. امـا بایـد دانست که 

ـری نیـز ممکـن اسـت بـه همراه داشته باشد و علاوه بر کاهش رضایت و تعهد شـغلی، بـا تأثیر منفی بر دیگر افزون بر آن، عواقب دیگ

 متغیرهای شغلی و سازمانی کـه آینـده یـک سازمان را رقم میزنند، همراه باشد. شـاید یکـی از عمـده

سازمانی دانـست. در زمـانی کـه سـازمانهـای هـزاره سـوم در محیطی  تـرین صدمات ناشی از آن را بتوان عدم همراهی کارکنان بـا تغییـرات

پویا و مملو از چـالشهـای متنـوع فرهنگـی، سیاسـی، اقتصادی و اجتماعی برای بقای خود تـلاش مـیکننـد، نیازمنـد افرادی هستند که 

ی و یا ترس از به خطـر افتـادن منافع خود سکوت پیش تفاوت دلسوزانه برای حفـظ حیـات سـازمان تـلاش کرده، نه این که از روی بی

کـاهش مـییابـد. بـدون ارایـه بازخوردهـا، فعالیتهای اصلاحی در زمان لازم  گیـریهـا بگیرند، زیرا در چنین شـرایطی کیفیـت تـصمیم

یار مهم مدیران و رهبران سازمان شناسایی و انجـام نمـیگیرنـد و خطاهـا افزایش مییابد. پس میتوان نتیجه گرفت که یکـی از کارهـای بس

 .در هم شکستن جو سکوت سازمانی است تا از این طریـق بتواننـد ادامـه حیـات سازمان را تضمین نمایند

 :برای کاهش سکوت در سازمانها  پیشنهادات 

 .استقرار نظام پاداش دهی مناسب برای نظرات و پیشنهادات خلاق -1

 .تریبون آزاد بدون کوچکترین استرس و نگرانی و ترس از بیان آزاد عقایداستقرار سیستم  -2

 .گیریشناسایی توانمندی ها و قابلیت های افراد و استفاده از آنها در امور اجرایی و تصمیم -3

 .کاهش تمرکز سازمانی و تفویض اختیار -۴
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 .نهاشناخت ویژگیهای فردی و شخصیتی افراد جهت واگذاری مسئولیت به آ -5

 .های آموزشی روابط عمومی و برقراری ارتباطتشکیل کارگاه -6

 .هایی برای حمایت از نظرات کارکنانتدوین آئین نامه -7

 سازمانی. یادگیری و یادگیرنده سازمانهای موقعیت به دستیابی تغییر فرهنگ سازمان در جهت  -8

 .برقراری برنامه بهبود مدیریت منابع انسانی -9

 .امنیت شغلی برای کارکنان و کاهش جو ترس و هراس از انتقاد ایجاد -1۰

 ایجاد سیستم بازخورد مثبت و منفی توامان. -11

 استقرار سیستم آموزش کارکنان برای همگام بودن با تکنولوژی و فن آوری های روز دنیا. -12

 کلام آخر:

سرپرستان تقویت کننده رفتارهای منجر به سکوت کارکنان باشد و هر چقدر جو سکوت در سازمانها مهیا باشد، یا بعبارتی دیگر نگرش 

فرصت های ارتباطی در سازمان برای کارکنان کم باشد و نیز نگرش مدیریت عالی در جهت تشویق رفتارهای سکوت آمیز باشد، این امر 

شهای شغلی کارکنان مثل رضایت شغلی و باعث خواهد شد که کارکنان در سازمان در قبال مسائل اغلب سکوت کرده و به دنبال آن نگر

شود فراهم نمودن فرصتهای ارتباطی و ایجاد هایی که منجر به ترغیب رفتارهای مشارکتی میتعهد سازمانی پایین خواهد بود. یکی از راه

کنند یا انی را بررسی میهاست. مدیران وقتی که جو و فرهنگ سازمهای رسمی جهت انتقال یا مبادله اطلاعات، نگرانی ها و ایدهسیستم

هنگامی که محیطی را ایجاد کنند که درآن افراد با استعداد و توانمند باقی بمانند، ممکن است سکوت سازمانی را به عنوان یک متغیر مهم 

 شود.در نظر گیرند. همین امر باعث از بین رفتن جو و فرهنگ سکوت سازمانی می
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