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 چکیده

ورز و متخصص نیروی انسانی اندیشهاهمیت جایگاه با توجه به « گذاریمشیسکوت سازمانی و فرایند خط»برای بررسی تاثیر 

عامل مهمی در  و اندسازی طراحی شدهمشیسازی و خطهایی که برای تصمیممهمترین منبع و سرمایه سازمانبه عنوان 

با انویه در این مقاله مبتنی بر روش تحلیل ث ،آیدهایی به شمار میها و فرایندهای چنین سازمانمنطقی کردن رویهعقلانی و 

های انجام شده، به این سوال پاسخ داده که چرا مروری بر ادبیات نظری موجود در خصوص سکوت سازمانی و تحلیل پژوهش

توانند پیشنهاد کنند، در جهت حل حل مناسب را هم میها، که علم به ابعاد مساله داشته و راهکارمندان حاضر در سازمان

حتی و  گرددد که بخش مهمی از عوامل سکوت سازمانی به مدیران برمیندهنشان می، هاتهیاف کنند؟مسائل سازمان سکوت می

توجه ویژه به امر  د.نهای سازمانی نخواهد بود که زیر نظر مدیریت قرار دارطراحی اارتباط بهم بیموثر عوامل ساختاری 

ایجاد سازوکارهای تشویق و ، فرایندهای سازمانی سازی جو سازمانی برای مشارکت عمومی درسازی در سازمان و بهینهفرهنگ

مستندسازی ، های ارتباطی مؤثر فردی و جمعیایجاد کانال، عدالت سازمانی، ترغیب کارکنان برای صحبت در مسائل کاری

به  هم به عنوان عوامل و هم خود نتایج سکوت سازمانی از جمله اموری هستند که در وهله اولایجاد شفافیت و  سیستماتیک

 اند.ساز مرتبطمشیهای خطتصمیمات و اقدامات مدیریت در سازمان

 .یفرهنگ سازمان ،یگذاریمشخط ندیفرا ،یسازمان تیعقلان ،یسکوت سازمان ،یدولت یهاسازمانهای كلیدی: واژه
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 مقدمه و بیان مساله

ی شک نیروی انسانیبتوان شناسایی کرد، مان میهای مختلفی که درسطح یک جامعه یا سازها و سرمایهدر کنار منابع، دارایی

ی ل و بهسازل مسائحپرداز و خلاق باشد ارزش بیشتری خواهد داشت، زیرا به ترین آنها است. اگر نیروی انسانی ایدهباارزش

رو ز همیناکرد.  شده کمک خواهدراهکارها و فرایندهای در سطوح مختلف اجتماعی و سازمانی جهت دستیابی به اهداف تعیین

یرا این دارند. ز ار دقتهای پویا در حفاظت و نگهداری از نیروهای دارای سوابق خوب و ارزشمند خود، بسیجوامع آگاه و سازمان

افظه حدیریتی، متوانند باشند که در تغییرات می« سنگ کف رودخانه»های دولتی، ها، به خصوص سازمانافراد برای سازمان

 ان آورد.توسازمان به شمار می

ثربخشی اآیی و سازی درباره مسائل و مشکلات دارند، به کاروجود نیروی انسانی ارزشمند در سطوحی که نیاز به تصمیم

 رد و کلانسائل خمشود. درک اینکه دستیابی به مطلوبیت کامل و مطلق برای جوامع انسانی در مواجهه با تر منجر میمطلوب

اده سوق د گیران را به سمت مطلوبیت نسبی و تدریجیود، خط مشی گذاران و تصمیمبسیار سخت و حتی ناممکن خواهد ب

ی در ش موثرساز اهمیت دارد. زیرا ادراکِ مطلوبیتِ حداقلی نقاست. در همین حدِ نسبیت نیز تشخیص نیروهای تصمیم

ه تری نسبت بتماعی گستردهگذاری دارد. این اشخاص عموماً ارتباطات اجمشیریزی و خطپایداری فرایندهای برنامه

ل ت و انتقاانباش دهی به فرهنگ سازمانی وگیران دارند. همچنین در مراودات سازمانی با سایر همکاران خود در شکلتصمیم

ن اشخاصی ود چنیکنند. به همین جهت قوام و دوام روندها و فرایندهای سازمانی به وجدانش سازمانی نقش حیاتی ایفا می

 داری دارد.وابستگی معنا

ها جهت حل برای آنریزی برای شناسایی مسایل و ارائه راهها خط مشی گذاری و برنامهترین فرایندهای سازمانیکی از اصلی

نفعان ن و ذیرسیدن به اهداف سازمان است؛ چه این سازمان در پی اهداف حداقلی کسب سود و منافع بیشتر برای مدیرا

وهای ور نیرای که در پی تامین اهداف و منافع ملی یک کشور است. در هردو شکل، حضسازمان باشد، چه در حد مجموعه

ئه ایی و اراه شناسبها اهمیت دارد. این کیفیت بر مبنای توانایی نیروی انسانی برای کمک ارزشمند و کیفی در این سازمان

اشد، برخوردار بنیروی انسانی کیفی مناسبی شود. از این رو اگر سازمانی از حل مسائل پیش روی سازمان سنجیده می2راه

 وری بالاتری داشته باشد. ریزی و خط مشی گذاری خود بهرهتواند برای برنامهمی

ها نقش سازیمشیها و خطگیریهایی که در تصمیمهایی در سطح ستاد و اندیشگاهای که در سطوح عاقله سازماناما مساله

لفی در لایل مختدکه بسیاری از نیروهای متخصص و صاحب ایده و خلاقیت باسابقه بنا به اند این است با آن مواجه دارند

ده ت سکوت کرز اوقااشود، حضور بسیار ضعیفی دارند و در بسیاری حل مسائل میفرایندهایی که منجر به شناسایی و ارائه راه

هایی سازمان ز چنینایراداتی که در چند سال اخیر ا کشند. بر همین اساس، یکی ازپردازی کنار میو خود را در مراحل ایده

حل، ترین راهشود که سادهشود این است که نیروهای کارشناس و متخصص، اثربخشی لازم را ندارند و نتیجه آن میگرفته می

خ ین وضعیت رادر شود تا تغییری در بدنه به وجود آید. شاید مهمترین اشکالی که یعنی وارد کردن نیروهای جدید انتخاب می

 گذاری را دچار اعوجاجمشیباشد که فرایند خطهای ناقص میحلدهد عدم درک و تبیین درست مساله و در نهایت ارائه راهمی

 نماید.می

ه این پذیریم بدنبه اگر ای که باید بدان پرداخت این است کدر کنار دلایل موثر بر اتخاذ و اعلان این چنین تصمیماتی، نکته

ها ن سازماندر ای ریزان ندارد، پس این همه نیرویی کهها توانایی لازم را برای کمک به خط مشی گذاران و برنامهزمانسا

غییر در ت؟ آیا گیرند، چه کسانی هستند و دلیل حضورشان در آن سازمان چیستاستخدام هستند و از منابع عمومی حقوق می

 دارند؟ت را نسازی و کمک به اجرای تصمیمااقعا، توانایی لازم برای تصمیمشود؟ آیا وبدنه مربوط به این نیروها می
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بعاد ها، که علم به ارساند که چرا کارمندان حاضر در سازمانتری میپیگیری برای پاسخ به این سوالات ما را به سوال عمیق

ن سکوت کنند؟ و با ایسازمان سکوت میتوانند پیشنهاد کنند، در جهت حل مسائل حل مناسب را هم میمساله داشته و راه

قلانیت طق و عکنند و نتایج حاصله به دلیل دور بودن از منریزی را دچار کژکارکردی میگذاری و برنامهمشیفرایند خط

 سازمانی همواره برای اهداف تعیین شده برای سازمان خنثی خواهد بود.

یچ یک هد اما ر سکوت سازمانی ادبیات به نسبت خوبی وجود داراین نوشتار با شناخت از اینکه درخصوص عوامل موثر ب

مانی و وت سازاند، درنظر دارد با مروری بر ادبیات نظری موجود در خصوص سکگذاری به نگارش درنیامدهمشیپیرامون خط

 های انجام شده، پاسخی برای سوالات فوق فراهم آورد.تحلیل ثانویه از پژوهش

 

 پیشینه نظری پژوهش

 لانیت و نیروی انسانی در سازمانعق

نیت هستند. ها تابع عقلاباشند. در این منطق سازمانهای مدرن میها امروزه تابع منطق سازمانهای حاکم بر سازماننظام

وان از تمی ازمانی رادایم ستواند باشد. این پاراعقلانیتی که مبانی آن محاسبه کسب سود یا دفع ضرر و تامین نیازها و مزایا می

ته دین مدرنیطق بنیاعقلانی شدن در آثار وبر به معنای من»منظر ماکس وبر، تبلور عقلانیت جوامع انسانی دانست. در واقع 

ت، براوی ومیلنر «)گردندقانونی جایگزین هنجارهای سنتی می–است. منطقی که بر اساس آن هنجارهای فرهنگی عقلانی

« نسانیایافته از جوامع شکل سازمانی توسعه»درن، به عنوان یک سازمان بزرگ، (. بر اساس این منطق، حتی دولت م1385

عقلانیت »باشد و با ی( م13۶8)وبر، « هابرآیند کنشِ اجتماعیِ عقلانیِ انسان»است. در واقع دولت مدرن از منظر ماکس وبر 

اه زانترین رترین و ارعقلانیتی است که ساده»دیوانسالاری را در دل دولت مدرن شکل داد. از نظر وبر عقلانیت رسمی « رسمی

کارمندان »یرا زگذاران نقش اساسی دارند مشی(. در این میان، خط1388عضدانلو، «)کندرا برای رسیدن به هدف انتخاب می

زومات همترین ملم(. یکی از 13۶8وبر، «)باشندمی« حاملان فرایندهای تحقق عقلانیت»دولت به عنوان شاکله دیوانسالاری 

ی شود. شتیبانپدستیابی به نظم سیاسی، دیوانسالاری قوی است که منجر به حاکمیت قانون شده و در نهایت با دمکراسی 

وانین را وده، قبتر با شهروندان سالاری قوی نیازمند متمرکز کردن آن است که درصدد برخورد غیرشخصیدستیابی به دیوان

ما، گیرند)فوکویاهایی را درپیش میو بدون طرفداری از یک گروه خاص خط مشی کننداعمال کرده، کارمند استخدام می

رآمده دنتظام اها و هنجارهای بنیادی دولت مدرن در ساختار خط مشی گذاری یک نظام سیاسی به (. بدین طریق ارزش139۶

 شود. و پایدار می

رپی دسالاری ها باید درون این دیوانریزیا و برنامههگذاریمشیها، خطگیریرو، برای درک مبنای نظری تصمیماز این

ملان وان حاریزان، به عنگذاران و برنامهمشیگیران، خطشناخت هنجارهایی بود که ابعاد مختلف عقلانیت رسمی تصمیم

رد یک بشر پیتوان گفت که نیروهای انسانی موثر یک سازمان، نقش اصلی را ددهند. در واقع میعقلانیت، را تشکیل می

 گرفت. توان تاثیر عوامل بیرونی را نادیدهسالاری و به تبع آن کلیت سازمان برعهده دارند. البته نمیدیوان

 شود که:بنابر آنچه بیان شد در این مقاله این چارچوب نظری درنظر گرفته می
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 . چارچوب نظری پژوهش1شکل 

 

 شناسی پژوهشروش

 هاسازمان ع را درهایی که این موضومل موثر بر سکوت سازمانی، به مطالعات و بررسیدر این مقاله با هدف گردآوری عوا

ر ستفاده قرااهای این مقاله مورد پرداخته بودند رجوع شد.از این طریق نتایج این مطالعات گردآوری شد و به عنوان داده

ی رائه تحلیلابرای  ،دنکه از قبل وجود دار ییهادهاز دااستفاده شد. در این روش  هیثانو لیلتحگرفتند. از همین رو از روش 

 یهاادهد ته شد تاپرداخ دیگرمنابع منتشر شده توسط محققان  یجستجو ابتدا بهدر  ل،یدل نی. به همشوندمی استفادهجدید 

 موردها داده نیسپس اها از ابعاد مختلف گردهم آمد و درخصوص سکوت سازمانی و اثراتشان در سازمان یشده قبل یآورجمع

 یعنی مقالات ص باشند.در این راستا سعی گردید که متغیرهایی که مورد بررسی قرار گرفتند، خا. قرار گرفتند لیو تحل هیتجز

رهیز شد. ز تکرار پاتند و و مطالعاتی که موضوعی خاص از سازمان را مد نظر قرار داده بودند شناسایی و مورد استفاده قرار گرف

قرار  در پژوهش ستفادهمتغیرهای مختلفی که بر سکوت سازمانی تاثیرگذار)مثبت یا منفی( گردهم آمده و مورد ا در نهایت نیز،

 گرفتند.

در  است که «سکوت سازمانی»عامل  دردسترس درباره تاثیرشده های انجامجامعه آماری پژوهش حاضر شامل کلیه پژوهش

شد که ل میمطالعه را شام ۶3ل است. تعداد مقالات علمی قبل از مرحله غرباشده  منتشردر اینترنت  مربوطه های علمیپایگاه

سکوت » ا متاثر ازیغیرتکراری بودن متغیر وابسته یا مستقل موثر  مطالعه پژوهشی علمی متناسب با ملاک 38پس از بررسی 

 انتخاب شدند.« سازمانی

 

 ها: یافته

وامل عره، اهمیت، های مربوطه را در چهار بخش با عناوینی چون دربای، یافتهبا مروری بر ادبیات موجود درباره سکوت سازمان

 به صورت مجزا ارائه خواهد شد. های سکوت سازمانیگونهو گیری شکل

 سکوت سازمانی( درباره 1

-ل. در سااردریتی دمباحث مربوط به سکوت، و عکس آن یعنی آوا یا صدا، در سازمان قدمت نه چندان طولانی در ادبیات مدی

ت و مباحث گرفی عدالت مورد مطالعه و بررسی قرار میاز منظر نظریه« آوا و سکوت»مباحث مربوط به  1980های دهه 

« آوا»ون سازوکارهای مطالعات پیرام 1990در مجموعه سازمانی محور اصلی بود. در دهه « آوا»مربوط به انصاف و سازوکارهای 

هیم وت و دیگر مفاهای سازمانی و سکالعه درباره رابطه میان تدابیر مدیریتی، خط مشیمط 2000های ادامه یافت و در سال

 .(Bogosian, 2012)در سازمان را شروع کردند «جو سکوت»مرتبط با 
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 و از سر انتخاب است؛ لذا،« اختیاری»سازی کرد. از یک بُعد اینکه امری آگاهانه، توان مفهومسکوت سازمانی را از چند بُعد می

ها، یا احساسات خود کند تا از ارائه اطلاعات یا عقاید واقعی، ایدهیک کارمند به انتخاب خود سکوت سازمانی را انتخاب می

(. در همین زمینه Morrison & Milliken, 2000درباره مسائل یا موضوعات بالقوه مرتبط با محل کارش خودداری کند)

 Vakolaتعریف شده است) ون داین در « ها، اطلاعات و نظرات مرتبط با کارایدهمحافظت عمدی از »عنوان سکوت سازمانی به

& Dimitris, 2005 .) 

هایی درباره ها یا نگرانیاست و از آنجا که تقریباً هر کارمندی افکار، پیشنهادها، دغدغه« اکتسابی»از بعد دیگر سکوت امری 

 & Pideritاند که به موقع سکوت کنند)کنند یا یاد گرفتهخودداری می ها دارد، کارکنان یا معمولاً از بیان آنهاسازمان

Ashford, 2003.) 

ادیده شدن و نن، بلکه شامل ننوشتن، حضور نداشتن، نگرش منفی داشتن، شنیده «فقط جنبه بیانی ندارد»سکوت سازمانی 

ی به شدن، ور، سرکوب، به حاشیه راندسکوت، سانس»ها به اشکالی چون شود. سکوت در درون سازمانگرفته شدن نیز می

همچنین  .(Vakola & Boudaras, 2005; Hazen, 2006)«ها اشاره دارداهمیتی، طرد، گِتوسازی و سایر اشکال روگردانی

ازمانی و رایط سشهای رفتاری، شناختی و یا ارزیابی عاطفی از است که سکوت سازمانی به معنای خودداری از بیان واقعیت

ل به تغییر که، تمای رتباطیااند. در واقع، هر نوع شود قادر به ایجاد تغییرات موثر در سازمانانی به افرادی که تصور میرساطلاع

 (.Pinder & Harlos, 2001 شود )سازد و یا به دنبال بهبود شرایط نیست، سکوت سازمانی تعبیر میشرایط را منعکس نمی

اند اکید داشته، چنین تدانند؛ چنانکه موریسون و میلیکن با تاکید بر این بُعدمی« معیج»ای بسیاری سکوت سازمانی را پدیده

ان شناسی سازمان قابل یافتن است، نه فقط روانشناسی تک تک کارکنکه پاسخ به سوال چرا سکوت؟، در جامعه

نی ائل سازماگیرند در مورد مساند که وقتی اکثر اعضای یک سازمان تصمیم می(. آنها تصریح کردهMaria, 2006سازمان)

ین کنش (. اDan et al, 2009گویند)شود که به آن سکوت سازمانی میسکوت کنند، سکوت به یک رفتار جمعی تبدیل می

ین طح پایتواند در کنار اشکال فردی آن، به اشکال مختلفی مانند سکوت جمعی در جلسات، سجمعی سکوت سازمانی می

 (. Dan et al, 2009ها، سطح پایین همنوایی و غیره باشد)مشارکت در پیشنهاد طرح

 ند. چنانکهشماربرمی« چندبعدی»ولی « عینی»در نهایت بایدگفت که سکوت سازمانی را بسیاری از اندیشمندان امری 

ور که به طگیری است ای غالب، چند بعدی و قابل اندازهدهد که سکوت کارکنان پدیده( نشان می2009مطالعات برینسفیلد )

 (.Zehir & Erdogan, 2011های سازمانی مرتبط است )قابل توجهی با سایر پدیده

 

 اهمیت سکوت سازمانی( 2

اشی از نر عوارض باز چند جهت اهمیت دارد. این اهمیت با محوریت سازمان بوده و غالباً « سکوت سازمانی»توجه به امر 

رند دهند و تاکید دادر رابطه میان کارکنان و همکاران مورد توجه قرار میسکوت سازمانی متمرکز است. برخی این عوارض را 

ترس، اعث اسبها آسیب برساند. به طور کلی، سکوت سازمانی که، سکوت در زندگی کاری می تواند به کارکنان و سازمان

 .(Vakola & Bouradas, 2005)شودبدبینی، نارضایتی و عدم ارتباط بین دوستان می

الشعاع ها و مشاغل را تحتها دارد و این می تواند سازمانها و مدیریتمعتقدند که سکوت تأثیر شدیدی بر سازمان برخی نیز

های تغییر مورد نظر مدیریت در شکست برنامه (. از نظر این افراد پدیده سکوت کارکنانPiderit & Ashford, 2003قرار دهد)

رساند و مانعی برای (. این پدیده همچنین به روحیه نوآورانه افراد آسیب میBowen & Blackmon, 2003گذارد )تأثیر می
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( و از آن مهمتر، باعث تداوم اقدامات غیرقانونی در Perlow & Williams, 2003به چالش کشیدن اقدامات مدیریتی است )

 (.Maria, 2006سازمان شده و مانعی در برابر این نوع اقدامات وجود نخواهد داشت)

آید و مهمترین یواقع در سطح مدیریتی سازمان تصمیمات و اقدامات مدیریتی یکی از اهداف سکوت سازمانی به شمار مدر 

ا به ارکنان رتوان آورد. چنانکه برخی سکوت کمطمع نظر سکوت سازمانی به شمار می« تغییر»های مدیریتی برای رهیافت

ایط ییر آن شرعیت تغزمانی توسط اعضای سازمان به افراد خاصی که در موقمعنای خودداری از بیان واقعیت در مورد شرایط سا

شود یم. در مجموع هدف سکوت مدیران یا افرادی هستند که تصور (Fletcher & Watson, 2007)کنندهستند، تصور می

 قادر به ایجاد تغییر یا جبران هستند.

اتی که ی یا اطلاعرد منفد متضرر باشد. چرا که با مسدود کردن بازخوتوانبا این توصیفات، نظام مدیریتی از سکوت سازمانی می

کنند، یادگیری و توسعه مؤثر سازمانی را به خطر های فعلی آن طور که در نظر گرفته شده کار نمیدهد شیوهنشان می

ه کانی ناکارآمد دانست م(. از این منظر، سکوت سازمانی را باید یک فرآیند سازMorrison & Milliken, 2000اندازد )می

  (.Dan et al, 2009دهد )ها را هدر میها و تلاشهزینه

تواند مفید فایده باشد. چرا که تداوم حال سکوت سازمانی اگر جنبه منفی برای سازمان دارد، اما برای خود کارکنان میبا این

تنها به ابعاد منفی سکوت سازمانی توجه کرد. گاهی  گرا همخوانی دارد. از این نظر نبایدآن مطابق با منطق عقلانیت منفعت

آورند؛ هر چند، شاید، مدیر کارکنان سازمان در یک کنش جمعی منافع بیشتری را برای خود از طریق سکوت به دست می

از دو  همان سازمان که از قضا مطلوب این کارکنان نبوده به اهداف خود دست نیافته باشد. لذا لازم است به سکوت سازمانی

پنج کارکرد برای سکوت درنظر گرفته که به هر دو بعد توجه  1بعد مثبت و منفی نگریست. بر همین اساس است که جنسن

( هم می 2کند، )کند و هم آنها را از هم دور می( هم افراد را به هم نزدیک می1دارد. از نظر او سکوت این پنج کارکرد را دارد: )

( می تواند 4دهد، )کند و هم اطلاعات ارائه می( هم پنهان می3ش باشد و هم باعث دلزخمی شود، )بخشان التیامتواند برای

 . (Jensen, 1973)دهنده موافقت یا مخالفت باشد تواند نشان( می5ای از تفکر عمیق باشد و/یا فقدان فکر، و )نشانه

ئی ازمان کارایکسو س به آسانی از کنار آن گذشت. زیرا ازتوان بدین ترتیب توجه به امر سکوت سازمانی موضوعی است که نمی

ی که در صمیماتتدهد و از سوی دیگر و اثربخشی مطلوب خود را به دلیل عدم استفاده بهینه از منابع انسانی از دست می

ود. ان اتخاذ شسازمف گردد، پشتوانه اجرایی لازم را نخواهد داشت. چه بسا این تصمیمات حتی بر خلاف اهداسازمان اتخاذ می

ته دان پرداخیشتر ببچرا که مدیریت از ابعاد الزامی تصمیم خود به دلیل سکوت کارکنان متخصص آگاه نبوده است. در ادامه 

 خواهد شد.

 

 گیری سکوت سازمانیعوامل شکل( 3

ها و اشکال نهداشتن گوهای سکوت سازمانی، مانند اختیاری بودن، جمعی بودن، اکتسابی بودن و دربربا توجه به ویژگی

ه به کلعاتی گیرد. در اینجا مروری خواهد شد بر مطاشک از عوامل مختلفی نشات میگیری آن در سازمان بیمختلف، شکل

 اند.بررسی این عوامل پرداخته

                                                           
1 Jensen 
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است که در  2بندی عوامل موثر بر پیدایش سکوت سازمانی پرداخته مربوط به موریسون و میلیکنمهمترین منبعی که به دسته

 ارائه کردند. آنها به صورت جامعی ابعاد مختلف این موضوع را تصویر کردند.  2000سال 

ن خود ار و سازماهبود کبهای سازنده در ها، نظرات و اطلاعاتی برای ارائه روشآن دو با تاکید بر این که اعضای سازمان ایده

هایی را هچنین اید افراد شمارند. از نظر آنها، برخی ازای سازمانی برمیدارند، چنین کارکردهایی را بیانگر مفهومی به نام صد

کوت ا عنوان سبنش را ککنند. نویسندگان این ارائه می دهند در حالی که برخی دیگر تمایلی به ارائه آنها ندارند و سکوت می

 نامند.سازمانی می

 چون عوامل ورهاییمانی موثر باشند. این عوامل پیرامون محتوانند بر سکوت سازاز نظر این پژوهشگران عوامل مختلفی می

های شد و ویژگیهای مدیران ارها و ساختارهای سازمانی، باورهای غیراعلانی مدیریتی، ویژگیمشیموثر بر تعامل کارکنان، خط

ای از شود، مجموعهمحیطی و سازمانی برشمرده شده است. به عنوان مثال عامل مهم مدیریتی که باعث سکوت سازمانی می

مندان ست که کاراا این باورهای غیراعلانی است که مدیران اغلب به طور ضمنی در مورد کارکنان خود دارند. یکی از این باوره

ز مدیران بسیاری ا ر تفکراند که یک پارادایم اقتصادی در حال حاضر بخودخواه و غیرقابل اعتماد هستند. آثار اخیر تاکید کرده

ه بنافع خود مساندن رگریز هستند و درپی به حداکثر مند به خود و تلاشکند که افراد علاقهست. این پارادایم فرض میحاکم ا

 باشند. جای عملکرد سازمانی می

صور ترکنان ها برشمردند: یکی این که کادر سطح شخصی هم، موریسون و میلیکن، دو دلیل مهم برای سکوت در سازمان

اشد و بتواند مفید تواند پیامدهای منفی داشته باشد و دیگری این که معتقدند صحبت کردن، نمیکردن میکنند، صحبت می

 نماید.تفاوتی ایجاد نمی

ی ارای پویایدآنها  های مربوطه ذکر شده که از نظرباشد، عوامل و زیرمجموعههای آنها میبندی استدلالدر شکل زیر که جمع

اره نی دوبشوند، خود سکوت سازماگیری سکوت سازمانی میی که وقتی مجموعه عوامل باعث شکلاباشد. به گونهلازم می

نی در وت سازمابودن سک« جمعی»گردد. در واقع تاکید این دو بر ویژگی عاملی در تقویت چنین وضعیتی درسطح سازمان می

یان تباطاتی متی و اراین کنش ناشی از عوامل تعاملا یابد. کهتبلور می« سازی جمعی از طریق تعامل و ارتباطاتمفهوم»عبارت 

 کارکنان است.

 

                                                           
2 Morrison & Milliken 
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 (Morrison & Milliken, 2000)سکوت سازمانی  از عوامل موثر برمدل پویایی . 2شکل 

 

ن نظریات ای ت گرفته ازهای صوربه نظریات موریسون و میلیکن در ابعاد دیگری هم توجه شد. از آن جمله در یکی از بررسی

 ری پرداخت؛گیری؛ نابرابهای تصمیمدو بیان شده که بسیاری از دلایل سازمانی موثر بر سکوت سازمانی عبارتند از؛ رویه

ه ناسایی شدشط آنها های سازمانی، و عملکرد سازمانی ضعیف. از جمله دلایل غیرسازمانی و فردی هم پنج ترس توسناکارآمدی

فی؛ ا نگاه منزدن ی گذارد. این پنج ترس عبارتند از: آسیب رساندن به تصویر؛ برچسبرد برای سکوت تأثیر میکه بر تصمیم ف

 (.Slade, 2008دیده؛ تلافی یا مجازات؛ تأثیر منفی بر دیگران)رابطه آسیب

ظریات نارچوب کلی ند که در چاپژوهشگران و اندیشمندان دیگر نیز به ارزیابی دلایل و یا علل موثر بر سکوت سازمانی پرداخته

 .ها توجه داشتتوان بدانهایی نیز به آن اضافه شده که میتوان جا داد. با اینحال گزارهموریسون و میلیکن می

های محیطی و سازمانی:ویژگی  

 راهبردهای کم هزینه 

 محیط ضعیف 

 صنعت باثبات و بالغ 

 های عمودیتفاوت 

  استخدام خارجی مدیران ارشد 

 تکیه بر کارکنان موقت 

های مدیران ارشد:ویژگی  

  پیشینه اقتصادی و

 مالی

 سابقه کاری 

 سابقه فرهنگی 

 عدم تشابه جمعیت-

 با کارکنان شناسانه

رهای غیراعلانی مدیریتی:باو  

  کارکنان در پی منافع خود

 هستند

 دانند مدیران بهتر می 

 رای بودن خوب است و هم

 مخالف بودن بد است

ترس مدیران از 

 بازخورد منفی

ها و ساختارهای سیاست

 سازمانی:

 تمرکزگرائی در تصمیم-

 گیری

  فقدان سازوکارهای رسمی

 دریافت بازخورد

 اعمال مدیریتی:

 یل به عدم پذیرش یا تما

دادن پاسخ منفی به 

 بازخوردهای مخالف یا منفی

 های فقدان درخواست

 غیررسمی از بازخورد منفی

 عوامل موثر بر تعامل كاركنان:

 تشابهات میان کارکنان 

 ثبات شغلی 

 به هم پیوستگی چرخه کار 

 قدرت و فشردگی شبکه 

سازی مفهوم

جمعی از طریق 

تعامل و 

 ارتباطات

جو 

ت در سکو

 سازمان

-های جمعیتمیزان تفاوت

شناختی میان كاركنان و 

 مدیران ارشد

سکوت 

 سازمانی
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ه، شد دچنانکه تاکی بی اعتمادی کارکنان به مدیران خود، عاملی است که مورد تاکید برخی از پژوهشگران قرار گرفته است.

 (.Dan et al, 2009بین باشند و به رهبران خود بی اعتماد باشند، سکوت خواهند کرد)اگر کارمندان بد

 ست که موردیگری اگیری در ساختار سازمان، موضوع دنحوه ارتباط شغلی کارکنان با سازمان و همچنین میزان تمرکز تصمیم

 گیریِ متمرکزمیمت به کار قراردادی و تصتاکید قرار گرفته است. از این منظر تصریح شده، هنگامی که یک سازمان به شد

 (.Maria, 2006شود )منجر به سکوت سازمانی می متکی است، این اقدام

ت ر برای سکوی آشکانوع و جنس ارتباط میان کارکنان و سرپرستان نیز مورد تاکید است، آن گونه که یکی از عوامل مدیریت

دهد و از اد میشود. وقتی یک کارمند به یک سرپرست پیشنهرشمرده میسازمانی، بازخورد منفی مداوم از سوی سرپرستان ب

 (.Shojaiea et al, 2011شود)شود، سکوت کارمند در سازمان ایجاد میتوجهی یا پس زده میسوی سرپرست بی

که است. چنان هر آمدهای مدیریتی برای حل مسائل نیز به عنوان یکی دیگر از عوامل موثر بر سکوت سازمانی به شماناتوانی

اب از این خورند، برای اجتنها شکست میگفته شده که زمانی که سرپرستان در رسیدگی به مشکلات واقعی موجود در سازمان

شود کارمندان احساس کنند کند و باعث میمی پردازند که فقط اوضاع را بدترمی« های سریعحلراه»مشکلات به جستجوی 

 کند.(، لذا سکوت اختیار میShojaiea et al, 2011دارد)هیچ امیدی به حل آن وجود ن

 ه پژوهشگرانای دیگر مورد توجترس که به عنوان یک عامل از سوی موریسون و میلیکن مورد توجه قرار گرفته بود به گونه

د دن در مورحبت کرصاند که افراد از قرار گرفته است. این پژوهشگران یکی از دلایل شخصیتی سکوت سازمانی را این دانسته

ردستان ارد، زیکنند اگر صحبت کنند، ممکن است شغل خود را از دست بدهند. در برخی موترسند، زیرا فکر میمشکلات می

 کنند، زیرا ممکن است نظرات کارکنان را به عنوانخواهند طوری به نظر برسند که گویی علیه سرپرستان خود حرکت مینمی

روتنی، م دارد: فیاری هینند و اخراج شوند. با این مقدمات حتی آنها معتقدند که سکوت امتیازات بسانتقاد از عملکرد خود بب

 ر جلوگیریت متصوکنند تا از شرمساری، رویارویی و سایر خطرااحترام به دیگران، احتیاط، نجابت. مردم خود را ساکت می

 (.Don et al, 2009کنند )

یشمندان به اهمیت این کنش برای به سکوت واداشتن در سازمان در قالب دو مفهوم از منظر کنش جمعی نیز برخی از اند

اشاره دارند. از نظر آنها، ادراک کارکنان مبنی بر عدم پذیرش عمومی دربارة یک موضوع، « ترور روانی»و « مارپیچ سکوت»

میلی دربارة صحبت نیز، ادراک حمایت تواند منجر به افزایش تمایل به سکوت در رابطه با آن موضوع شود، همچنین بیمی

نماید و تکرار چرخه سکوت و ادراک عمومی ضعیف، مارپیچی برای عمومی عدم پذیرش در خصوص موضوع را تقویت می

یک مکانیسم روانی اجتماعی است که از چهار عنصر کلیدی، تهدید انزوا، « مارپیچ سکوت»افزایش سکوت ایجاد خواهد کرد. 

( 1993)3نئومن-شود. الیزابت نوئلعدم تمایل به صحبت کردن و عدم حمایت عمومی ادراک شده تشکیل میترس از انزوا، 

بیند، سبب کند؛ زمانی که فردی خود را در اقلیت میای سکوت را بیان میمدل مارپیچ سکوت را مطرح کرد که علت ریشه

شود. این نظریه بعداً توسط موریسون و لیم جمع میشود که حمایت لازم را حس نکرده و سکوت کند. در واقع او تسمی

 اند.ای جمع گرایانه دانستهمیلیکن تکمیل گردید. همانگونه که گفته شد، آنها نیز سکوت را پدیده

دلیل دیگر سکوت، ترجیح افراد به ارائه اخبار خوب است. در واقع اغلب افراد تمایل دارند خبرهای خوب را منتقل نمایند و در 

های نامطلوب سکوت کنند. همچنین آزار دادن نیز رفتاری است که به وسیله آن گروهی از افراد در محل کار نیز یک د پیاممور

شود، در این حالت ارتباطات شناخته می« ترور روانی»دهند، این پدیده به عنوان فرد را هدف و او را مورد آزار روانی قرار می

                                                           
3 Elisabeth Noelle-Neumann 



 پژوهش های علوم مدیریتفصلنامه 

 1403، تابستان 19سال ششم، شماره 

30 

 

گرایی، عدم اعتماد و فرهنگ شود، و چهار عامل، فاصله قدرت، جمعسکوت در سازمان میآید و موجب خصمانه به وجود می

 (. Tanyaovalaksna, 2016تواند در این مورد موثر باشد )شایعات بی اساس می

سازی جمعی و در نتیجه سکوت سازمانی، مباحث های درون سازمان برای مفهومها و واکنشدر خصوص ادراک از کنش

اند که استنباط عضو سازمان از از سوی اندیشمندان ارائه گردید. ادراک خط مشی سازمانی را این گونه تعریف کردهمختلفی 

رفتارهای دیگر اعضای سازمان است، در عین اینکه برای منافع خود بیشتر از منافع دیگر اعضا و سازمان اولویت قائل 

آورد و در ان یا مدیران سازمان رو به رفتارهای سیاسی می(. وقتی یکی از کارکنKacmar and Baron, 1999است)

های شخصی خود، بدون شود و هر کارمند در سازمان به دنبال منافع و خواستههای سازمانی تفکر فردگرا دنبال میبازیسیاسی

د بود. در واقع (، فضای ادراکی عمومی چندان مطلوب نخواهCastanheira, 2016درنظرگرفتن منافع همکاران خود، است)

 2014Rosen andشود )های منفی، ازجمله نارضایتی شغلی، میادراک رفتارهای سیاسی در محل کار منجر به نگرش

Hochwarter, اند که ادراک از خط مشی سازمانی، به جای واقعیت عینی، پردازان استدلال کرده(. همچنین اغلب نظریه

(. هر قدر ادراک Zerenler et al, 2014ها و متعاقب آن رفتار و عملکرد دارد )مهمترین نقش را در تأثیرگذاری بر نگرش

های سازمان بیشتر باشد، اشتیاق شغلی آنها کمتر خواهد بود. به این معنا که ادراک رفتارهای سیاسی مانع مشیکارکنان از خط

و در کار انرژی مثبت داشته باشند. در واقع افراد با شود که کارکنان از انجام وظایف خود لذت ببرند، جذب کار شوند از این می

ها همراستا با منافع عمومی نباشد، اشتیاق شغلی بالایی مشیهای سازمانی، به ویژه زمانی که این خطتوانایی ادراک خط مشی

رکنان از همراهی با (. از بین رفتن اشتیاق برای کار، منجر به خودداری کا1401را تجربه نخواهند کرد)محمدی و همکاران، 

 کنند.سازمانی شده و سکوت اختیار می

در مطالعاتی، هویت سازمانی نیز به عنوان عاملی در سکوت سازمانی مورد توجه قرار گرفته است. هویت سازمانی چیزی است 

های روشن یژگیها و وکنند و به عنوان یک فهم معمول مشترک از ارزشکه کارمندان درباره شرکت دریافت، حس و فکر می

(. در سطوح سازمانی اگر هویت سازمانی 1392در نصر اصفهانی و آقاباباپور دهکردی،  1997شود)هچ، سازمان، پذیرفته می

تواند اثربخشی و عملکرد سازمان را بهبود بخشد و به عنوان یک مکانیزم خصوصیت مرکزی متمایز و پیوسته باشد، آنگاه می

 Stimpert et alکند)سازمانی استفاده شود. این عوامل به سازمان در رسیدن به اهدافش کمک می گیریدار برای تصمیمقالب

های هویت سازمانی )عضویت، وفاداری و شباهت( را ارتقا داد، مولفه سکوت سازمانی (. بر همین مبنا هر چه بتوان مولفه1998,

(. کارکرد هویت سازمانی بدین گونه است که، هویت سازمانی دارای 1392یابد)نصراصفهانی و آقاباباپور، کارکنان هم افزایش می

سه بعد یا ویژگی اصلی می باشد، اولین ویژگی حس تعلقی است که از اهداف مشترک با احساسات کارکنان یا کسانی که 

ها و رفتارهایی اشاره شود. دومین ویژگی وفاداری است که به نگرشکنند، منتج میشان را تامین میشان نیازهای فردیوظایف

های کنند. در نهایت، بعد سوم ویژگیها دفاع میکنند یا از سازمان در مقابل خارجیکند که از اهداف سازمانی پشتیبانی میمی

(. یک هویت Lee, 1971مشترکی است که به عنوان یک شباهت مشترک بین فرد و دیگران درون سازمان به کاربرده می شود)

 فرهنگ سازمانی قوی را به همراه خواهد داشت که نتیجه آن افزایش کارائی و اثربخشی سازمان خواهد بود.قوی سازمانی 

ه در دو دست ازمانیهای عوامل تاثیرگذار بر سکوت سهمچنین با مروری بر ادبیات موجود، در کنار عوامل ذکر شده، مجموعه

 توان اشاره کرد:وارد زیر میبندی شده که به صورت خلاصه به مسازمانی و فردی، دسته

گیری، پرداخت نامنصفانه، اند از: ساختار سازمانی، فرهنگ و جو سازمانی، فرآیندها و روش تصمیمعوامل سازمانی عبارت

ناکارآمدی سازمان، عملکرد ضعیف سازمانی، تمرکزگرایی بالا، سبک مدیریت استبدادی، ارتباطات ضعیف، جو سازمانی به 

التی، متغیرهای سازمانی و محیطی، فرهنگ سازمانی، میزان سازگاری با باورهای کلی، فرآیند مدیریت عدخصوص جو بی

فرهنگ و کارکنان. و عوامـل فـردی شـامل؛ تصورات و ادراکات کارکنان، ترس از دست دادن شغل و مورد انتقـاد قرار گرفتن از 

(؛ 2011بازخورد منفی و ترس از قدرت مدیران)باقری و همکاران)ها و هنجارها، ترس از جانب سرپرستان و همکاران، ارزش
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(؛ شجاعی و 2009(؛ پرلو و رپنینگ)2007(، دیمیتریس و همکاران)200۶(؛ هنریکسن و همکاران)2009گرینبرگ و همکاران)

 ((.1392(؛ نصراصفهانی و همکاران)2014(؛ آکوزیوم)2014(؛ تان)2012(؛ تولوبس و سلب)2011همکاران)

 

 های سکوت سازمانیگونه( 4

نای عوامل بر مب که شناخت بهتری از سکوت سازمانی و عوامل موثر بر آن به دست آید، اندیشمندان و پژوهشگرانبرای آن

ست. های کارکنان اهبندی عموماً مبتنی بر انگیزاند. این طبقههای سکوت سازمانی پرداختهبندی گونهشناسایی شده، به طبقه

(. با این حال 1395ا، نی ها خود نشئت گرفته از دو گونه رفتارهای انفعالی و غیرمنفعلانه هستند)عطایی و قربانیاین انگیزه

 توان یافت.گانه از سکوت سازمانی میگانه، چهارگانه و پنجهای سهبندیطبقه

ان نسبت به سکوت و یا آوا ارائه ( در مورد طبقه بندی سکوت، آوا و رفتار کارمند2003)4طبق مدلی که داین، انگ و بوترو

 دهند؛اند. در مدل آنها کارمندان سه نوع رفتار را از خود نشان میاند، سه طبقه را در نظر گرفتهداده

را می  موجود کنند بیان نظراتشان سودمند نیست و شرایطگیری( هستند که در آن تصور مییا در وضعیت انفعال )کناره

فعال  در وضعیت ترسند؛ و یاکارانه)خودمحافظتی( قرار دارند، که در آن، از بیان نظرات خود میافظهپذیرند؛ یا در وضعیت مح

 ه تصور بهر نتیجدکنند )دیگرخواهانه(. بر اساس این سه حالت سه نوع سکوت حاصل می شود. سکوتی که بوده و اظهارنظر می

فعی( شود )سکوت تداتی که به دلیل ترس و خطر ایجاد میشود )سکوت مطیع(، سکوسرانجام نرسیدن عدم سکوت، حاصل می

 شود )سکوت نوعیمو در نهایت سکوتی که به دلیل حفظ اطلاعات محرمانه و یا دانش ارزشمند در جهت منافع سازمان انجام 

کند، زیرا ی میوددارهایش خها، اطلاعات یا نظریه، رفتارها ذاتی است و چنین فردی از ارائه ایده«سکوت مطیع»دوستانه(. در 

ین دهند، در اوز میکاری، مسامحه و غفلت برمشارکتی، اهمالدر برابر هر شرایطی تسلیم است. افرادی که رفتارهایی چون کم

ان تعریف جویانه دیگرهای تلافی، به عنوان حذف عمدی اطلاعات به دلیل ترس از اقدام«سکوت تدافعی»گیرند. رده قرار می

این  ند. تفاوتجام دهممکن است افراد، این رفتارها را با هدف محافظت از جایگاه و موقعیت خود در سازمان ان شود. گاهیمی

سکوت  میم بهرفتار با سکوت مطیعانه در این است که در رفتار تدافعی، فرد پس از کسب آگاهی از شرایط، به عمد تص

ی با هدف لاعات کارنیز حفظ اط« دوستانهسکوت نوع»است. منظور از گیرد، حال آنکه سکوت مطیع، رفتاری ذاتی و انفعالی می

ز این رد، اما ااهت دارسانی به سایر افراد است. این نوع سکوت از لحاظ تعمدی و غیرانفعالی بودن با سکوت تدافعی شبمنفعت

 .(Perkins, 2014منظر که بیشتر در پی منفعت جمعی به جای منفعت شخصی است، با سکوت تدافعی متفاوت است)

« طلبانهسکوت فرصت»گیرد. بعد چهارم دهد که سکوت کارکنان دو بعد دیگر را نیز در بر میبررسی ادبیات پژوهش نشان می

کنند. در واقع، به معنای امتناع از است. کارکنان در برخی از مواقع با امتناع از بیان اطلاعات برای نفع خودشان استفاده می

شود. اطلاعات یا نظرهای کاری با هدف دستیابی به یک منفعت شخصی و پذیرش آسیب به سایر افراد تعریف میها، بیان ایده

است. این نوع سکوت به معنی تردید داشتن در عمل و صحبت کردن به دلیل فقدان اعتماد به « سکوت محجوب»بعد پنجم، 

شد، زیرا این بعد برای جلوگیری از پیامدهای منفی ارتباط نفس است و ممکن است قدری با سکوت تدافعی همپوشانی داشته با

 (. 1398دارد )کیخا و همکاران، 

. این چهار نوع سکوت که با 5ای که از سکوت ارائه شده، به صورت مفصل مورد بحث قرار گرفته استبندی چهارگانهطبقه

 رده شده است؛گانه قرابت مفهومی و مصداقی دارند، این گونه آوگانه و پنجموارد سه

                                                           
4 Dyne, Ang, Botero 
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ها، اطلاعات و گیرند ایدهشود که در آن کارکنان تصمیم میبه موقعیتی مربوط می آمیز : سکوت رضایت۶آمیزسکوت رضایت

مترادف با کارمندانی  آمیز(. لذا، سکوت رضایتKahn, 1990تفاوت است)دهنده رفتار بینظرات مربوطه را بیان نکنند، که نشان

 & Pindermهایی برای اعمال تغییر ندارند )ای نسبت به امور سازمان نداشته و تمایلی به برداشتن گامهاست که اساساً دغدغ

Harlos,2001کنند و تاکید دارند که آمیز را به عنوان یک رفتار خاموش عمدتاً منفعل توصیف می(. برخی سکوت رضایت

(. در واقع در شرایط Van Dyne, et al, 2003است تا فعال )سکوت رضایتبخش رفتاری را پیشنهاد می کند که بیشتر منفعل 

کنند خواهند زیاد صحبت کنند و سعی نمیکنند، نمیمربوط به این شکل از سکوت، کارکنان وضعیت موجود را تایید می

ر پشت ناتوانی شرایط سازمانی را تغییر دهند. این نگرش مستلزم سکوت هدفمند و عدم دخالت در تحولات است. دلیلی که د

 ,Cinar, et alکارکنان در صحبت کردن وجود دارد، این باور است که حتی اگر آنها صحبت کنند، تفاوتی ایجاد نخواهد کرد )

2013.) 

: سکوت تدافعی بر اساس ترس شخصی یک کارمند از صحبت کردن است. این را می توان به عنوان سکوت 7سکوت تدافعی

(. سکوت تدافعی به عنوان حذف عمدی اطلاعات مربوط به کار بر اساس ترس از Pinderm & Harlos,2001آرام نیز نامید )

انتقام توصیف می شود. سکوت تدافعی یک رفتار عمدی و پیشگیرانه است که هدف آن محافظت از خود در برابر تهدیدات 

های جایگزین، و و در نظر گرفتن گزینه تر است، شامل آگاهیبخش، سکوت تدافعی فعالخارجی است. بر خلاف سکوت رضایت

ها، اطلاعات و نظرات به عنوان بهترین استراتژی شخصی در حال حاضر به دنبال آن تصمیم آگاهانه برای پنهان کردن ایده

 ها، اطلاعات یا نظرات مرتبط به عنوان نوعی محافظت از خود، بر اساس ترس.است. سکوت تدافعی به عنوان پنهان کردن ایده

سنجد و انتخابی های جایگزین را میسکوت تدافعی با شکل قبلی تفاوت دارد زیرا سکوت تدافعی شامل این است که فرد گزینه

 Van Dyne, etکند)ترین گزینه برای فرد در آن مقطع زمانی فراهم میآگاهانه برای خودداری از ایده ها و نظرات به عنوان امن

al, 2003فعی یک رفتار فعال و آگاهانه با اصرار برای محافظت از خود در برابر تهدیدات خارجی است (. در واقع، سکوت تدا

(Kursunoglu & Tanriogen, 2009.) 

دوستانه به معنای پنهان کردن اطلاعات مربوط به کار به نفع دیگران از جمله سازمان است. : سکوت نوع8دوستانهسکوت نوع

شود که در درجه اول بر دیگران متمرکز است. ان یک رفتار عمدی و پیشگیرانه تلقی میدوستانه به عنوطرفدار سکوت نوع

دوستانه شامل تصمیم گیری آگاهانه توسط یک کارمند است، سکوت طرفدار اجتماعی از نگرانی برای دیگران به سکوت نوع

توان تاکید کرد که سکوت می (. همچنینKorsgaard, et al., 1997شود )جای ترس از عواقب منفی شخصی ناشی می

باشد، به طوری که دیگران در سازمان ممکن است از آن بهره مند دوستانه به عنوان امتناع از بیان ایده ها یا نظرات مینوع

شوند. این سکوت ناشی از تمایل به کمک به دیگران و تقسیم وظایف است؛ با ملاحظه است و بر دیگران تمرکز دارد 

(Podsakoff, et al, 2000.) 

                                                                                                                                                                                     
 توان به این منابع رجوع کرد: به عنوان نمونه می 5

Pinder  & Harlos(2001); Van Dyne, et al(2003); Briensfield (2009); Perlow  & Repening(2009); Cakici (2010); 

Alparslan (2010); Bogosian (2012). 

6 Acquiescent Silence 

7 Defensive Silence 

8 Pro-Social Silence 
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ن از دف سود بردار با هها، اطلاعات یا نظرات مرتبط با کمحافظت از ایده"دوستانه عبارت است از به عبارتی دیگر، سکوت نوع

. به ر گرا استو دیگ این شکل از سکوت عمدی، پیشگیرانه "های همکاری.افراد دیگر یا سازمان بر اساس نوع دوستی یا انگیزه

ان یا د سازمویت اولیه کارمندی که تصمیم به سکوت می گیرد، خودش نیست، بلکه عوامل بیرونی ماننعبارت دیگر، اول

 (.Van Dyne, et al, 2003همکارانش است )

 تمرکز است.میگران ددوستانه یک رفتار عمدی و فعالانه است که در درجه اول بر مانند رفتار شهروندی سازمانی، سکوت نوع

 ود. مانندشجباری ادوستانه رفتاری اختیاری است که نمی تواند توسط یک سازمان ی سازمانی، سکوت نوعمانند رفتار شهروند

 نهان کردنپبرای  دوستانه مبتنی بر آگاهی و در نظر گرفتن گزینه های جایگزین و تصمیم آگاهانهسکوت تدافعی، سکوت نوع

ی که صی منفدوستانه به جای ترس از پیامدهای شخوت نوعایده ها، اطلاعات و نظرات است. بر خلاف سکوت تدافعی، سک

 (.Van Dyne, et al, 2003ممکن است از صحبت کردن رخ دهد، با توجه به دیگران انگیزه دارد )

توانند ساکت باشند و تصمیمات مدیریت سطح بالاتر را بپذیرند. : سکوت حفاظتی جایی است که کارکنان می9سکوت حفاظتی

دهند به جای اینکه بگویند ن علل سکوت، رابطه خوب سازمان و کارکنان است. بنابراین، کارمندان ترجیح مییکی از مهمتری

چه چیزی در سازمانشان اشتباه است، سکوت کنند. به همین دلیل، کارکنان ساکت هرگز نظرات خود را برای حل تعارض در 

زیرا معتقدند که به اشتراک گذاشتن افکار خود ممکن ( Morrison & Milliken, 2000سازمان به اشتراک نمی گذارند )

است موفقیت سازمان را به خطر بیندازد. این فقط یک مشکل تصویری نیست، بلکه یک مشکل مربوط به حفظ روابط خوب 

 (Alparslan, 2010 )(،Perlow & Repenning, 2009آنها در سازمان است. )

 

 گیریبندی و نتیجهجمع

 گذاری در سازمانمشیخط بحث: سکوت و( 1

د، این ه دارنریزی را برعهدگذاری و برنامهمشیهایی که در سطح ستادی بوده و مسئولیت خطهای سازماناز جمله ویژگی

 نمند و یانی توامندی یک سازمان از منابع انسااست که باید از منابع انسانی بیش از هر چیز دیگری بهره گیرند. بهره

کردی جه به عملبا تو آید. اهمیت منابع انسانی در سازمانهای اصیل یک سازمان به شمار میها از جمله ویژگیتوانمندسازی آن

ی خط دانش برا مدیریت وکنند، ابعاد مختلفی دارد. بُعدی از اهمیت منابع انسانی در تولید، اکتساب، بکارگیری که ارائه می

 ذاری وگباشد و مدیریت آن برای خط مشی رین سرمایه یک سازمان میسازی است. زیرا دانش مهمتسازی و برنامهمشی

ان کارکن گذاری عمومی عبارت است از افزایش توانمشیریزی حیاتی است. چرا که، جوهره مدیریت دانش در خطبرنامه

های مشیط مشی و خلق دکترین عملیاتی در حوزه خطخ-ور اجراییپردازی در امهای دولتی در نظریهسازمان

 (. 1397عمومی)اشتریان، 

گیری از اهمیت دانش برای خط مشی گذاری از چند جهت است؛ پیچیده شدن مسائل مربوط به سیاستگذاری، ضرورت بهره

گیران( برای های غیردولتی، ضرورت تعامل میان همه بازیگران )ذیربطان، ذینفعان و تصمیمهای موجود در بخشتوان و ظرفیت

های خصوصی، بالا بردن سرعت عمل و کارآیی در حل امکان مشارکت بیشتر نهادهای اجتماعی در بخش حل مسائل، ایجاد

ها و اطلاعات مربوط به گیری و اتخاذ سیاست. دادهای دولتی، کم کردن زمان در تصمیمهوری دستگاهمسائل مهم، افزایش بهره

                                                           
9 Protective Silence 
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ی خام و اطلاعات به تصمیم)خط مشی یا برنامه( امری است که هاگذرد و تبدیل دادهاین شرایط از طریق منابع انسانی می

 کند.منابع انسانی در پردازش و تبدیل آن نقش اساسی ایفاء می

انش در ریزی است. این دهای سطح ستادی دانش خط مشی گذاری و برنامهمهمترین دانش همراه منابع انسانی در سازمان

ارت قابل ا و نظها و طراحی ساختار و سازوکارهای مربوط به اجرحلاسایی راهاشکال مختلف مربوط به شناسایی مسائل، شن

سئولیت رود. چرا که مهایی الزامی و حتی حیاتی به شمار میبندی است. برخورداری از این دانش بر چنین سازماندسته

ست. اازمان سمات این بخش از های مستقر در صف مبتنی بر تصمیراهبری کلیت سازمان و به صورت خاص ادارات و مجموعه

توان ا میرنسانی ابسته به گستره جغرافیایی، اداری و موضوعی هر سازمانی اهمیت و وسعت تاثیرگذاری این بخش از منابع 

 تعیین کرد.

ه آیـد. گفتـه شـد کـشود، از میان دانش مسـتقر در سـازمان برمیدر هر حال آنچه که به عنوان عقلانیت سازمانی نام برده می

ظ و به سازمان حف سالاری، عقلانیت را دردهنده عناصر دیوانها به عنوان منابع انسانی سازمان و تشکیلها و تکنوکراتبروکرات

ای سالاری به جـزنند. یعنی عناصر دیوانکنند و پدیده سکوت سازمانی را رقم میپیش خواهند برد، اما گاهی سکوت اختیار می

رسیدن بـه  ترین راه را برایرین و ارزانتسالاری، سادههای سازمانی و از طریق عقلانیت رسمی در دیوانآنکه در فرایندها و روند

 کنند.تلال میهدف پیشنهاد و انتخاب کنند، بنا به دلایل مختلفی سکوت اختیار کرده و مسیر عقلانیت سازمانی را دچار اخ

عمـل خواهـد  ایندی خواهد شد که در شناسایی مسائل به صورت ناقصاختلال به وجود آمده در عقلانیت سازمانی منجر به فر

تیجه نواهد بود. شود نیز نادرست خهایی که مبتنی بر آن انتخاب میحلکرد. وقتی شناسایی مساله به درستی انجام نپذیرد، راه

مسـاله  خودکن است ن ببرد، بلکه ممآنکه وقتی تصمیمات اشتباه به اجرا درآیند نتیجه آن چیزی نخواهد بود که مساله را از بی

 جدیدی ایجاد کند. 

ودن پـایین بـ»یـا  «کم کتابخوانی»به عنوان مثال، یکی از مسائلی که وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی با آن مواجه است، مساله 

 در چـارچوب ه اولباشد. اینکه این مساله چه ابعادی دارد و عمق و اهمیت آن چیست، در وهلدر سطح جامعه می« نرخ مطالعه

، بـه وزارتخانـه اداری وزارتخانه در جایی که کارشناسان حضور دارند، باید بررسی و واکاوی شود. کارشناسان معاونـت فرهنگـی

ض ارنـد. مفـروای را برعهده دعنوان متولی امور کتاب در کشور، مهمترین کسانی هستند که به لحاظ بوروکراتیک چنین وظیفه

وانـدن کم کتاب خ ه اجتماعی در ارتباط بوده و به عنوان متخصصین آگاه از وضعیت و علل کتاب نخواندن یااست که آنها با بدن

ی ابعـاد رای شناسایها تخصص و آگاهی خود را بگیری در این معاونت، انتظار دارد که این بروکراتباید آشنا باشند. نظام تصمیم

ا بـه ظـرات خـود ررار دهند. اگر کارشناسان این معاونت سکوت اختیار کنند و نهای رفع آن در اختیار مدیران قحلمساله و راه

گیری سی و تصـمیمگیرد یا خود به تنهایی بررشود که مدیر یا از کارشناسان بیرونی بهره میبینی میمدیران اعلام نکنند، پیش

ازمان ائات درون سـاحتمـال زیـاد از سـوابق و اقتضـخواهد کرد. هر دو رویکرد مدیر مزایا و معایبی دارد. کارشناسان بیرونی به 

دهند. مـدیر ر میهای ناقص به مدیاطلاعی ندارند و بدون اطلاع از عقلانیت شکل گرفته و انباشت شده در درون معاونت مشاوره

له و مل بـه مسـاکا های انسانی و عدم اشرافشوند، نیز به دلیل محدودیتگیر، که معمولاً از بدنه کارشناسی انتخاب نمیتصمیم

 نـدیفرا منظـر نیـز اها اکتفاء خواهد و بررسی و تصمیم او نیز الزاماً به حل مساله منجر نخواهد شـد. احل مربوطه به حداقلراه

نـاقص  یهمراهـ ایـ یعـدم همراهـ لیـبـه دل« بودن نـرخ مطالعـه نییپا» ای «یکم کتابخوان»حل مساله  یبرا یگذاریمشخط

 نخواهد داشت. یکارکرد درست یات معاونت فرهنگها و بروکرتکنوکرات

هـای مختلفـی انـد، بـه گونـهها در یک سازمان تجربه کسب کرده و دانشی اندوختهکارشناسان و کارمندان متخصصی که سال

 هـای ارجـاعی، عـدم حضـور در جلسـاتربط بـه نامـههای اداری، پاسخ ناقص و بیکنند؛ پاسخ ندادن به نامهسکوت اختیار می

تخصصی، حضور و سکوت در جلسات تخصصی، ارائه نـاقص و نـامربوط در صـورت سـخن گفـتن در جلسـات تخصصـی، عـدم 

هـای نـاقص و غیرواقعـی، همراهی با تصمیمات اداری سازمان، عدم ارائه اطلاعات و آمار مربوط به حوزه تخصصی، ارائه گـزارش
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گیری و عـدم حضـور ی در سازمان، کتمان برخورداری از تخصص، گوشهعدم بیان یا ارائه سوابق و ابعاد موضوعات و مسائل جار

هـای هدفمنـد در مجامع عمومی اداری، عدم ارتباط با مدیران و مسئولانی که مورد پذیرش کارشناس یا کارمند نیستند، غیبت

  در سازمان، ترجیح پیگیری امور شخصی و غیراداری بر امور اداری در ساعات اداری و مانند آنها.

خصصـان آید، کارشناسـان و متگذاری برای حل مسئله در سازمان به حرکت درمیمشیدر چنین حالتی، زمانی که جریان خط

گذاری درسـت مشـیکشند و فرایند سیر نادرسـتی را طـی خواهـد کـرد. خطدست از همراهی با آن کشیده و خود را کنار می

ارکات زامـات و تـدهای پیشین، وضعیت منابع، الحلها، نقایص و معایب راهحلهنیازمند اطلاعات لازم از سوابق مساله، سوابق را

سـیج بنچه که بـه بینی، طراحی الگوهای نظری برای اجرا، نظارت بر آنچه قرار است اجرا شود و هر آاجرایی موجود و قابل پیش

گـذاری،  ین منبع تغذیه فرایند خـط مشـیباشد. در حالی که مهمترمنابع و حمایت از فرایند خط مشی گذاری کمک کند، می

گذاری مشیگذار خارج است. عدم برخورداری از اطلاعات و دانش مناسب برای خطمشییعنی اطلاعات و دانش، از دسترس خط

ا رانشی خاصی گذاری بخواهد نیروهای جایگزین و منابع اطلاعاتی و دمشیبه بیراهه رفتن آن منجر خواهد شد. مگر آن که خط

 رای خود ایجاد کند.ب

 توان به صورت اشکال زیر نشان داد:میبر مبنای چارچوب نظری که پیشتر بیان شده، خلاصه مباحث مطروحه را 

 به صورت منطقی،

 

 و در صورت سکوت سازمانی،

 

 

 گیرینتیجه( 2

ء گذاران برای ابقـامشیروعیت خطگذاری موفق آن است که برونداد و بازخورد آن به ارتقاء مقبولیت و مشمشییک فرایند خط

ل کنـد، حـگذاری که بتواند مسائلی که جامعه درگیر آن است را مشیگذار کمک کند. مدیر یک فرایند خطمشیدر جایگاه خط

هـا و شدانیم کـه عملکـرد سـازمان نتیجـه و خروجـی کنبه عنوان یک مدیر موفق در سازمان مربوطه شناخته خواهد شد. می

ی، مـدیریت ریزی، انگیـزش و رهبـررون سازمان است که از همه عوامل مدیریتی سازمان نظیر سازماندهی، برنامههای دواکنش

بع جهـت پـذیرد. مـدیریت موفـق، در واقـع، مـدیریت مناسـب منـاهای کنترل و نظارت تأثیر میمنابع انسانی و مادی، سیستم

خـاذ زرگـی را اتبه به امر بسیج منابع دراختیار، بخواهـد تصـمیمات دستیابی به اهداف است. اگر مدیریت در سازمانی بدون توج

 های آن است. ای که نسیب سازمان خواهد شد، بالا رفتن هزینهکند، حداقل نتیجه
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گیری در مـورد مسـائل گذاری و تصمیممشیمبنا، که خروجی آنها خطبنیان و اندیشهمحور، دانشهای ستادی، علمدر سازمان

ی بایـد نین سـازمانرود. مراقبت از این منابع مساله اول چباشد، منابع انسانی مهمترین منبع آن به شمار میات میحوزه اختیار

ن بـه آه و ابـلا  مشـی یـا برنامـها تبدیل این دانش یا علم به تصمیم یا خطبه شمار آید. چرا که مهمترین کارویژه این سازمان

تواننـد هنـد و نمیدد فردی، سازمانی و محیطی این منابع کارکرد خود را از دسـت میسطوح دیگر است. وقتی بنا به دلایل متع

 در خدمت سازمان باشند، وظیفه مدیران رفع این مساله اصلی سازمان است.

ه مـدیران، بـگردد؛ مانند ترس از مدیران، بـی اعتمـادی کارکنـان بخش مهمی از عوامل سکوت سازمانی به خود مدیران برمی

هـای مـدیریتی و یازخوردهای منفی، باورهای غیراعلانی مدیران، نوع و جنس ارتباط میان کارکنان و سرپرسـتان، ناتوانسوابق ب

واملی ارد. حتی عدهای سازمانی نخواهد بود که زیر نظر مدیریت قرار مانند آنها. حتی عوامل ساختاری هم بی ارتباط به طراحی

 کاهش دهد. تواند با مدیریت درست به نفع سازمان عمل کرده و سکوت سازمانی رایچون جو سازمانی و فرهنگ سازمانی هم م

 بـرای اجـرای کند. لذا از یک مدیر صاحب ارادهبر این اساس، نقش مدیران اهمیت بسیاری در کاهش سکوت سازمانی ایفاء می

عنـوان  وت منابع انسانی در سازمان بهپوشی از سکرود به جای چشمگذاری و کسب موفقیت در آن، انتظار میمشیدرست خط

 واهد شد:مساله اصلی آن، به دنبال اتخاذ راهکارهایی برای رفع آن برآید. در ذیل مواردی از این راهکارها ارائه خ

 ؛ازمانیدهای سسازی جو سازمانی برای مشارکت عمومی در فراینسازی در سازمان و بهینهتوجه ویژه به امر فرهنگ 

 ؛های تشویق و ترغیب کارکنان برای صحبت در مسائل کاریایجاد سازوکار 

 ؛آلودهای تبعیضتوجه به عدالت سازمانی و حذف رویه 

 د جاد اعتمارای ایای( بین مدیران و کارکنان سازمان بهای ارتباطی مؤثر فردی و جمعی)مانند اتحادیهایجاد کانال

 ؛متقابل

 ؛ارکنانهای کمستندسازی سیستماتیک از اطلاعات و ایده 

 طلاعات ازناسب امگیری و ایجاد جریان های موثر برای انتقال دانش و مهارت کارکنان برای تصمیمبه کارگیری رویه 

 ؛پایین به بالا

 های جمعی سازمانی و تقویت رفتار شهروندی ایجاد شفافیت بیشتر در فرایندهای سازمانی و کمک به افزایش آگاهی

.در سازمان



 پژوهش های علوم مدیریتفصلنامه 

 1403، تابستان 19سال ششم، شماره 

37 

 

 

 منابع و مآخذ

: ها. تهراناختها و زیرسها، استراتژی(. مدیریت دانش، سازمان و خط مشی گذاری عمومی: مدل1397تریان، کیومرث )اش

 موسسه مطالعات فرهنگی و اجتماعی.

 2۶0-259مجله اطلاعات سیاسی اقتصادی، شماره «. ماکس وبر و عقلانیت مدرن(. »1388عضدانلو، حمید)

ت سپهر الکترونیک (. شناسایی عوامل موثر بر سکوت کارکنان مورد مطالعه: شرک1395ین )نیا، نسرعطایی، محمد و قربانی

 .۶2-55( 27)8واقع در شهرک صنعتی قزوین. مجله مدیریت توسعه و تحول، 

 پور. تهران: انتشارات روزنه.ن قهرمانا(. نظم و زوال سیاسی، ترجمه رحم139۶فوکویاما، فرانسیس)

سازمانی بر مسئولیت  (. تبیین روابط بین سکوت سازمانی و تعهد1398سیدمحمد و ابراهیمی، بهادر )کیخا، احمد؛ میرکمالی، 

 .118-92ص ص. 110پیاپی  -4ماره ش -98مستان ز -32پذیری. مجله فرایند مدیریت توسعه: دوره 

ر اشتیاق بسازمانی  (. تحلیل ساختاری تأثیر ادراک خط مشی1401وند، پ. )محمدی، س. و رحیمی، ف. و ظاهری عبده

ه علم و نامشیشغلی کارکنان با میانجیگری سکوت و آوای سازمانی)مورد مطالعه: شرکت فولاد خوزستان(. فصلنامه خط م

 .1401، بهار  1 ه، شمار 12 هدور -فناوری 

 شارات ققنوس.(، درآمدی بر نظریه فرهنگی معاصر، ترجمه جمال محمدی، تهران: انت1385میلنر، آندرو و براویت، جف)

، «ارکنانکبررسی رابطه هویت سازمانی با سکوت سازمانی (. »1392نصراصفهانی، علی؛ آقاباباپور دهکری، طاهره )

 .1۶2-139ص  ،4ش  شناسی کاربردی، سال بیست و چهارم،جامعه

 اه تهران.ارات دانشگزاده، تهران: انتشمدار. ترجمه احمد نقیب(. دانشمند و خط مشی13۶8وبر، ماکس )

Akuzum, C. (2014) "The Effect of Perceived Organizational Justice on Teachers’ Silence: A Practice 

in Primary Education Institutions", International J. Soc. Sci. and Education, 5(1):96-107. 

Alparslan, A., (2010). „Örgütsel Sessizlik İklimi Ve İşgören Sessizlik Davranişlari Arasindaki 

Etkileşim: Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi Öğretim Elemanlari Üzerinde Bir Araştirma‟, Master 

Thesis, University of Suleyman Demirel. 

Bagheri, G., Zarei, R., & Aeen, M. N. (2012). Organizational silence (basic concepts and its 

development factors). Ideal Type of Management, 1(1), 47-58. 

Bogosian, R. (2012). Engaging Organizational Voice: A Phenomenological Study of Employee’s 

Lived Experiences of Silence in Work Group Settings”, The Faculty of Graduate School of Education 

and Human Development of the George Washington University. 

Bowen, F. & Blackmon, K. (2003) ”.Spirals of silence: The dynamic effects of diversity on 

organizational voice”, Journal of Management Studies 40(6): 1393- 1417. 

Castanheira, F. (2016). Perceived social impact, social worth and job performance: Mediation by 

motivation. Journal of Organizational Behavior, 37(6), pp. 789-803. hhhh://hoi.org/10.1002/job.2056. 

Cinar, O., Karcioglu, F., Aliogullari, Z. D., (2013), The relationship between organizational silence 

and organizational citizenship behavior: a survey study in the province of Erzurum, Turkey, Procedia 

Social and Behavioral Sciences, 99, 314 



 پژوهش های علوم مدیریتفصلنامه 

 1403، تابستان 19سال ششم، شماره 

38 

 

Dan,l , Jun,w. and Jiu-cheng,m.(2009),”organizational silence; a survey on employees working in a 

Telecommunication Company”. 

Dimitris, B., And Vokala,M, (2007).Organizational Silence: A New Challenge For Human Resource 

Management; athense university of economics and business,1-19. 

Dyne, L. V. & Ang, S., & Botero, I. C. (2003). Conceptualizing Employee Silence and Employee 

Voice as Multidimensional Constructs. Journal of Management Studies,40(6), 1359-1392. 

Fletcher, D. and Watson, T. (2007),” voice, silence and business of construction: loud and Quiet 

voices in the construction of personal, organizational and social realities”, organization journal, 

pp.155-175. 

Greenberg, J., & Edwards, M. S. (Eds.). (2009). Voice and silence in organizations. Emerald Group 

Publishing 

Hazen, M. (2006). Silence, Perinatal Loss and olyphony: a post Modern perspective. Journal of 

organizational change management, 19(2), 237-249. http://dx.doi.org/10.1108/09534810610648933 

Henriksen, K., & Dayton, E. (2006). Organizational silence and hidden threats to patient safety. 

Health services research, 41(4p2), 1539- 1554. 

Jensen, J. (1973). Communicative functions of silence. ETC, 30, 249-257. 

Kacmar, K. M. and Baron, R. A. (1999). Organizational politics: The state of the field, links to related 

processes and an agenda for future research. Research in human Resources Management. Florida 

State: 1, pp. 1-39. 

Kahn W., (1990). Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work. 

Admin. Sci. Q. 33(4), 692-724. 

Korsgaard, M., Meglino, B., and Lester, S. (1997). Beyond Helping: Do Other-Oriented Values Have 

Broader Implications in Organizations?” Journal of Applied Psychology, 82, 160-77. 

Kursunoglu A., and Tanriogen, A., (2009). The relationship between teachers‟ perceptions towards 

instructional leadership behaviors of their principal and teachers‟ attitudes towards change, Procedia 

Social and Behavioral Sciences, 1, PP. 252–258. 

Lee, Sang M., (1971), “An empirical analysis of organizational identification”, Academy of 

Management Journal, 14(2), 213-226. 

Maria, W.D. (2006) Brother Secret, Sister Silence: Sibling Conspiracies against Managerial Integrity. 

Journal of Business Ethics, 65 (3), 219–234. 

Morrison, E. W. & Milliken, F. J. (2000), Organizational silence: A barrier to change and development 

in a pluralistic world, Academy of Management Review, Vol. 25, No. 4, 706-725. 

Noelle-Neumann, E. (1993). The spiral of silence: Public opinion--Our social skin, University of 

Chicago Press. 

Perkins, D. (2014). Conceptualizing Defensive Silence in Project-Manager to Project-Sponsor 

Communication. Leadership & Organization Development Journal, 35(1), 2-19. 

Perlow, L. and Williams, S. (2003), „Is silence killing your company? ‟ Harvard Business Review, 

May, pp. 52-8. 

http://dx.doi.org/10.1108/09534810610648933


 پژوهش های علوم مدیریتفصلنامه 

 1403، تابستان 19سال ششم، شماره 

39 

 

Perlow, L.A. & Repenning, N.P. (2009). The dynamics of silencing conflict, Research in 

organizational behavior 29: pp 195-223. 

Piderit, S., & Ashford, S. (2003). Breaking Silence: Tactical Choices Women Managers Make in 

Speaking Up About Gender-Equity, Journal of Management Studies, 40(6), 1477-1502. 

http://dx.doi.org/10.1111/1467-6486.00388  

Pinder, C. C. and Harlos, K. P. (2001). ‘Employee silence: quiescence and acquiescence as responses 

to perceived injustice’, Research in Personnel and Human Resources Management, Vol. 20, 331–3۶9. 

Podsakoff, P., McKenzie, S., Paine, J., and Bachrach D., (2000), “Organizational Citizenship 

Behaviours: A Critical Revşew ot the Theoretical and Empirical Lİteratuer and Suggestions for the 

Future Research”, Journal Management, 26, pp: 513-563. 

Rosen, C.C. and Hochwarter, W.A. (2014). Looking back and falling further behind: The moderating 

role of rumination on the relationship between organizational politics and employee attitudes, well- 

being, and performance. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 142(2), pp. 177-189. 

Shojaiea, S. & Zaree Matin, H. & Barani, Gh. (2011). Analyzing the Infrastructures of Organizational 

Silence and Ways to Get Rid of it. Procedia - Social and Behavioral Sciences 30 (2011) 1731 – 1735. 
Available online at www.sciencedirect.com. 

Slade,M.R.(2008),” The adaptive nature of organizational silence: a cybernetic exploration of the 

hidden factory” George Washington University. 

Tan, c. (2014), Organizational Justice as Predictor of Organizational Silence; Educational Research 

and Reviews, 9, pp 1190-1202. 

Tanyaovalaksna, S., (2016), Exploring the relationship between individual cultural values and 

employee silence, University of Toronto. 

Tulubas T., and Celep C. (2012). Effect of perceived procedural justice on faculty members’ 

silence:the mediating role of trust in supervisor. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 47: 

pp1221-1231. 

Vakola, M., & Bouradas, D. (2005). Antecedents and consequences of organizational silence: an 

empirical investigation, Employee Relations, 27(5), 441-458. 

http://dx.doi.org/10.1108/01425450510611997  

Vakola,M. and dimitris,B.(2006),” organizational silence: a new challenge for human resource 

management” 

Zehir, C., & Erdogan, E. (2011). The association between organizational silence and ethical leadership 

through employee performance. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 24, 1389-1404. 

Zerenler, M and Hasiloglu, B. and Sezgin, M. (2014). Intellectual Capital and Innovation 

Performance: Empirical Evidence in the Turkish Automotive Supplier. Journal of technology 

management. 3(4), pp. 31-40. 

http://dx.doi.org/10.1111/1467-6486.00388
http://dx.doi.org/10.1108/01425450510611997


 پژوهش های علوم مدیریتفصلنامه 

 1403، تابستان 19سال ششم، شماره 

40 

 

 

Organizational silence and policy making process 

 

 

Abstract: The purpose of this research is that by considering the importance of thinking and 

expert human resources as the most important source and capital of organizations that are 

designed for decision-making and policy-making and also considering that the accumulation 

of knowledge and experience in the heart of these human resources It takes place and it is an 

important factor in rationalizing the procedures and processes of such organizations, to 

identify and investigate the reasons that make these human resources refrain from conveying 

and expressing their ideas and opinions to the organization's officials and remain silent. 

Because the assumption of the paper is that this silence leads to the malfunctioning of the 

organization's system and makes the decision-making and policy-making processes defective. 

Therefore, in order to eliminate the defects and malfunctions, the causes and factors of such 

silences should be identified and appropriate action should be taken to reduce their 

effectiveness in the organization. 

The method in this article is based on secondary analysis. Therefore, with a review of the 

existing theoretical literature regarding organizational silence and secondary analysis of the 

conducted researches, it has answered the question why the employees present in the 

organizations, who have knowledge of the dimensions of the problem and can suggest the 

appropriate solution, in order to solve the issues of the organization are silent? 

The findings show that an important part of the factors of organizational silence is due to the 

managers themselves; Such as fear of managers, employees' mistrust of managers, records of 

negative feedback, unannounced beliefs of managers, the type and gender of communication 

between employees and supervisors, managerial disabilities and the like. Even the structural 

factors will not be unrelated to the organizational designs that are under the supervision of the 

management. Therefore, when the human resources of the organization and the constituents of 

the bureaucratic elements are silent in order to promote and maintain rationality in the 

organization based on these factors, and instead of proposing and choosing the most 

appropriate, simplest and least expensive way to achieve the goal in the organizational 

processes and trends, in this silence, they disrupt the path of organizational rationality. This 

disorder will lead to a process in which problem identification will work incompletely, and 

when the problem identification is not done correctly, the solutions that are chosen based on it 

will also be incorrect. When wrong decisions are implemented, the result will not eliminate 

the problem, but it will create a new problem. 

Conclusion, from the reviews and discussions presented, it is emphasized that special 

attention should be paid to culture building in the organization and optimization of the 

organizational climate for public participation in organizational processes, creating 

mechanisms to encourage employees to talk about work issues, organizational justice, 

creating effective individual and collective communication channels, systematic 
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documentation and creating transparency as both factors and results of organizational silence 

are among the things that are primarily related to management decisions and actions in policy-

making organizations. Therefore, with proper management and special attention to these 

matters for the benefit of the organization, it is possible to reduce organizational silence and 

create a more logical process for policy making. 

Keywords: government organizations, organizational silence, organizational rationality, 

policy making process, organizational culture. 

 


