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 چكيده

عدم توانایی روانی کارکنان افراد تأثیر می گذارد،  سکوتو در نتیجه  مشارکتکه به شدت بر  مسائلیاز جمله 

به جا می گذارد و نیاز کاری روی کیفیت زندگی زیادی که اثرات منفی مخرب است  پدیده ای کوتاست. س

توانمندسازی روانشناختی را افزایش می دهد. مطالعه حاضر با هدف بررسی تأثیر  توانمندسازی روانشناختیبه 

و شفاف سازی این رابطه تدوین یافته است. جهت دستیابی به هدف  کارکنان سازمان هادر بین  سکوتبر 

کتابخانه ای استفاده شده است. یافته های حاصل از مطالعات اسنادی نشان می دهد -فوق از روش اسنادی

این امر  می تواند توانمندسازی روانشناختیامری بسیار مهم می باشد و  کارکنان سازمان هادر زندگی  سکوت

پژوهش های متعدد در دو دهه ی گذشته نشانگر تاثیر عوامل توانمندسازی مهم را تحت تأثیر قرار دهد. 

نتایج این مطالعه نیز اطلاعات مهمی در مورد اهمیت روانشناختی بر آوا در میان کارکنان سازمان ها می باشد.

دهد. افراد با استفاده از این یافته ها می  به دست میو کاهش سکوت  برای بهبود توانمندسازی روانشناختی

 اقدام کنند.  کارکنانبه این ، آوا دادن به سکوت با ارائه پیشنهادات و نظرات سازنده ی خود توانند در جهت 

 .                       .                    ، آوا سکوت ،زبان ، توانمند سازی روانشناختی : واژگان كليدى

 

 مقدمه

سـرمایه  شـالودهتغییر و دگرگونى ها در عصر حاضر همواره براى سازمان ها فرصت ها و تهدیدهایى را به وجود مى آورد. 

شکل می دهند. امروزه برخورداری از چنین سرمایه ای از آن  هـرسازمان را کارکنان آن درقالب دانش، مهارتها و انگیزه هایش

منشأ اصلی برتری رقابتی نه در فناوری جدید، بلکه تابع ابتکار  بسا در سـده آینـدهجهت حائز اهمیت است که در دهه و چه 

ترین منابع سازمانی، محور  نیروی انسانی به عنوان با ارزش نیروی کار خواهد بود. عمـل، خلاقیـت، تعهـد و توانمنـدی

میکند. منابع انسانی به سازمان  و آرمان سازمان، نقش اساسی ایفا رویکردها و فعالیتهای سازمانی است که در اعتلای اهداف

به طوری که مهمترین مزیت رقابتی را برای  معنا و مفهوم می بخشد و زمینه های تحقق اهداف سازمانی را فراهم می کند ،

این است که دیگر نفت و منابع  سازمانها در هزاره سوم، میزان هوش و دانایی و دانش خردمندانه انسانی می دانند. اعتقاد بر

طبیعی نمی تواند منابع ثروت آفرینی باشد، بلکه هوش و خرد انسانهاست که می تواند جامعه را به سمت رشد و تعالی حرکت 

ا علیرغم اینکه ادبیات رایج در زمینه سازمان و مدیریت، بر توانمندسازی و ایجاد کانالهای ارتباطات باز تاکید دارند، ام .دهد 

نتایج تحقیقات نشان میدهند بسیاری از کارکنان از این موضوع شکوه میکنند که سازمانهای آنها از ارتباطات، تسهیم اطلاعات و 

های مدیران در سازمانها باشد. یکی  دانش آشکار و پنهان حمایت نمیکنند و اینها همه میتواند دلیلی بر شکست اهداف و برنامه

چیزی است که پژوهشگران آن را  ها و اهداف سازمان، فقدان اطلاعات، فقدان اعتماد و فقدان آن برنامهاز موانع مهم در موفقیت 

ها، نظرات و اطلاعات راجع به مشکلات سازمانی. سکوت  اند که عبارتست از خودداری از بیان ایده سکوت سازمانی نام نهاده
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ای پیرامون آن صورت  ؛ اما با این حال تحقیقات چندان گسترده دباش ای رایج و شایع در اغلب سازمانها می سازمانی پدیده

دو با یکدیگر،  دنبال آن است تا ضمن پرداختن به مفهوم پدیده سکوت و آوای سازمانی و مقایسه آن نگرفته است. این مقاله به

مرتبط با آن را تشریح، متغیرهای اندازهای  انواع سکوت و انواع آوای سازمانی را تحلیل نموده، ابعاد فلسفی سکوت و چشم

سازمانی و مدیریتی موثر در ایجاد سکوت سازمانی را بیان، مضامین سکوت در سازمان را برشمرده، دلایل بوجود آمدن و 

 پیامدهای ناشی از آن را توصیف نماید.
ای خالصانه و حقیقی خود درباره سکوت کارکنان در سازمان را به  میتوان به عنوان خودداری کارکنان از انتقال اظهار نظره

 اوضاع  و احوال و وقایع سازمانی به آنهایی که در جایگاهی قرار دادند که  میتوانند روی این شرایط تأثیرگذار باشند تعریف کرد.

قبا و ، فعالیت می کنند  به منظور بقا باید خود را با ر سرعت بالای تغییر و رقابت شدید سازمانهایی که در محیط های با

تغییرات در محیط تطبیق دهند. بدین منظور، لازم است تا سازمانها نسبت به علایق کارکنان خود ارزش قائل شده و از آنها به 

، مدیران ارشد کمتر دست  عنوان ابزاری مفید برای کنکاش راهبردهای جدید استفاده کنند. اصولاً در ساختارهای بلند سازمانی

 .کنند تر زده و به آنها اعتماد  می ارکنان سطوح پایینبه تعامل و ارتباط با ک

سازمان ها به واسطه ی رقابت فشرده و بالای مشتریان ، انتظار دارند بیش از گذشته مسئولیت پذیر و نوآور بوده و در مورد 

نده ی خود را در راستای مسائل و مشکلات سازمانی راه حل ارائه دهند بدین منظور ، لازمست تا کارکنان ایده ها و نظرات ساز

اگر چه تحت شرایطی ، حتی با وجود اطلاعات و نظرات ، کارکنان ترجیح می دهند سکوت  ارتقای برونداد سازمان بیان کنند.

اختیار کنند ، اما پژوهش ها نشان می دهند که کارکنان اگر در محیط کار بتوانند نظرات خود را بیان کنند تمایل بیشتری به 

  .نظرات خود دارندبیان 

کارکنان تکنیك جدیدى است که براى افزایش بهره ورى از طریق بالابردن تعهد کارکنان نسبت به سازمان و  تواناسازى

بالعکس مورد استفاده قرار گرفته است. تواناسازى کارکنان اهداف فردى و سازمانى را هم سو مى سازد و در راستاى هم افزایى 

هدف از پژوهش حاضر کارکنان باور مى کنند که رشد و پیشرفت سازمان شان منافع آن ها را نیز در بردارد. نیروها و استعدادها،

متاسفانه به رغم گفتمان می باشد.ایجاد فضای طرح ، نظر و از طریق بر سکوت توانمندسازی روانشناختی مستقیم بررسی اثر 

هم ترین عامل در بهره وری یك سازمان به شمار می رود ، اما بسیاری م« نیروی انسانی » آنکه به اعتقاد بیشتر صاحب نظران 

از سازمان ها نسبت به این امر بی توجه بوده و حیات خود را تنها در دستیابی به فناوری جدید و یا منابع مالی بیشتر جستجو 

:  1811است ) سلیمانی و مطهری ،  21 و سده 09توانمندسازی تنها راه مقابله موفقیت آمیز با تنگناهای تجاری دهه می کنند.

198 .) 

 

  بيان مسأله

کارکـنان امروز داراى نیازهاى متفاوتى هستند دیگر حقـوق و مزایا و تأمین نیازهاى ایمنى تنها عامل انگیزاننده به شمار نمى 

روند، بلکه نیازهاى انسان امروز فراتر از اینهاست. یکى از نیازهاى اساسى کارکنان امروز سازمان ها هم فکرى، مشارکت و 

ى باشد. به عبارت دیگر، کارکنان خارج از مقام و رتبه سازمانى مى خواهند به حساب بیایند نظرخواهى از آن ها در امور م

 شود:  جایگزین جدید این مفهومتوسط مدیریت پدر مآبانه سنتى باید 

عى از طرفى رشد فزاینده تغییرات، سبب مى شود که مدیر دیگر به تنهایى پاسخگوى همه مسائل نباشد، بلکه تمام سازمان به نو

 مسئول خواهند بود و فشار بر دوش همه اعضاء سازمان مى باشد، زیرا تصمیمات با مشارکت افراد گرفته مى شود.

  توانمندسازی روانشناختی کارکنان بر سکوت آنها تاثیر دارد؟آیا اصلى تحقیق عبارتست از:  لسؤا
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 پژوهشمبانى نظرى 

روانشناسان و پژوهشگران رفتار سازمانی بر بررسی نقاط ضعف کارکنان و  در گذشته رویکرد بسیاری ازسرمایه روانشناختی : 

 یها و جنبهمرکز بود و به توانمندشناسی رفتارهای آنان به منظور ارائه راهکارهای مناسب برای کاهش نقاط ضعف آنان مت آسیب

، این رویکرد به سوی 1009دهه  گرا در نشناسی مثبتولی با ظهور نهضت رواشد ،  یهای مثبت رفتار کارکنان توجهی نم

سرمایه روانشناختی  و گرا های مثبت رفتاری تغییر جهت داد و رویکردهای رفتار سازمانی مثبت گرایی و تأکید بر جنبه مثبت

های ناملموس سازمانی است که برخلاف  نشناختی مانند سرمایه انسانی و سرمایه اجتماعی از سرمایهمطرح گردید. سرمایه روا

های کمتر قابل مدیریت و رهبری میباشد و میتواند نتایج و دستاوردهای درخور توجهی را در پی  های ملموس با هزینه یهسرما

، سرمایه روانشناختی میتواند به عنوان  (2991لوتانز و همکاران ) همچنین از نگاه  ( و Luthans, et al,. 2992 ) داشته باشد

ایه روانشناختی با تکیه بر ، سرم( 2992 )بر افراد مطرح شود. از نظر لوتانز و همکاران گذاری مزیت رقابتی از طریق سرمایه

ها در یك  هیه انسانی و اجتماعی در سازمان میشود. این مؤلفگرا، منجر به ارتقای ارزش سرما تنشناختی مثبهای روا همؤلف

دهد  یهای فشارزا را تداوم م تتلاش فرد برای تغییر موقعی،  بخشد یابی به زندگی فرد معنا مفرآیند تعاملی و با رویکرد ارزشی

حضوری و همکاران )کند  یختی وی در تحقق اهداف را تضمین م، مقاومت و سرس و او را برای ورود به صحنه عمل آماده

،1802  .) 

شاخص خودکارآمدی، با مرور ادبیات موضوع سرمایه روان شناختی دیده می شود که در بیشتر مطالعات انجام شده، چهار 

منظور از خودکارآمدی، باور افراد  .است  شده اندیشی و تاب آوری برای سرمایه روان شناختی در نظر گرفته امیدواری، مثبت

 McKenzie, 2912) آمیز یك رشته اعمال مورد نیاز برای کسب نتایج مطلوب است تره توانایی شان برای انجام موفقیدربا
& Aitken  ) .همراه با انگیزه  ، عبارت است از توانایی درک شده برای ارائه راه هایی به سمت اهداف خوشایند امیدواری ،

اندیش  ت. از طرفی افراد مثب(  Snyder, 2999 ) درک شده برای استفاده از آن مسیرها تا فرد به هدف مورد نظر برسد

) و خاص  ( فقط در این زمان رخ داده است) ، ناپایدار (  من نیست تقصیر) رویدادهای ناخوشایند را مربوط به عوامل خارجی 

 ) کنند ین داخلی، پایدار و جهانی تفسیر مدانند، در حالی که افراد بدبین ازحوادث مشابه به عنوا یم ( فقط در این واقعه

2991 .,Peterson, et al ) که تحمل فرد در شرایط ناگوار و . تاب آوری نیز به عنوان یك فرآیند یا نیرویی تعریف می شود

محققان، توانمندسازی را آزادکردن توان و قابلیتهای  .(  Richardson & Waite, 2992) دهد هنگام نگرانی را افزایش می

هـای شگفت انگیز میدانند. بعضی از منافع توانمندسازی عبارتند از: بهبود کیفیت محصولها و  درونی افراد، برای کسب موفقیت

نتیجـه،  و دررتقـای  اثربخشـی،  هـم افزایـی، حـس  پاسـخگویی ات، افزایش تعهـد  کارکنـان و  قـدرت  مـدیریت،  اخدم

، برای بهبود  ، نوعی راهبرد کلان مقبولیت یافته جهـانی. بـه نظـر مـیرسد توانمندسازیرقـابتی  در بـازار ـزایش مزیـت اف

انواع شیوه های کاربرد شایستگی های افـراد  در روشهـای  خـلاق  و جدیـد بـرای تمـام  مستمر و یك علامت اختصاری بـرای  

 (.   10: 2912،  جنبـه هـای عملکرد در سازمان است )روترمل و لامارش

رژی، نیروی امروزه سازمانها در سده بیست یکم، شکلی متفاوت از سازمانهای سنتی پیـدا  کـرده انـد. در این سازمانها علاوه بر ان

پـرورش کارکنانی که دارای توانایی خودمدیریتی باشند، باعث شده تا رکنان نیز مدیریت میشود. لـزوم فکر و خلاقیت کا

توانمندسازی نیروی انسانی به عنوان یك رهیافت جدید توجه بسیاری از صاحبنظران مدیریت را به سوی خود جلب کند. 

در نیل به  د کارکنان توانمنـد  مـی تواننـدفرآیند توانمندسازی را اجرا کنند؛ زیرا معتقدنبسـیاری  از سازمانها علاقه مندند 

، چـین  و حتی قطر، توانمندسازی در مورد  اهداف موثر باشند. در بسیاری از کشورهای توسعه یافته و کشورهایی مانند ترکیه

تقـویم  آموزشی بسیاری از سازمانها هنوز دوره آموزشی  کارکنان و  سـازمان اجـرا شـده  اسـت . امـا  متأسـفانه  در

 (.  01: 1801توانمندسازی منظور نشده اسـت )شـعبانی بهـار وهمکاران، 
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توصیف میکند. از این رو بر  سـازه ای اسـت کـه ادراک کارکنـان از تجربـه خـویش در درون سـازمان را : جو روانشـناختی

هـای کـل یـك سـازمان اشـاره دارد. جـو   متضاد با مفهوم جو سازمانی است که بـه مشخصهمبنای ادراک افراد بناشده و 

جـو روانشـناختی ادراک از سـازمان را در سـطح  ، از این حیـث کـه میباشد روانشـناختی از فرهنـگ سـازمانی نیـز متفـاوت

انـد را معـین  راد به محیط پیرامون خویش نسبت دادهفـردی مـد نظـر قـرار میدهد. به عبارت دیگر ادراک و معانی که اف

میکند. درحالیکه فرهنگ سازمانی بر ادراک و معناداری در سـطح گروهی متمرکز بوده و اغلب از طریق اعضای ارشـد سـازمان 

نسبت به شود. گرچه ممکن است کارکنان در یك عقیده یا نگرش  جاری متبلور می مشـخص و در سـایر ارکـان سـازمان

ماند. به دلیل همین  سازمان نظر مشترکی داشته باشند، اما گوناگونی در سـطح فـردی همچنـان بـه قـوت خـود بـاقی می

 .تنوع و گوناگونی است که پژوهشگـران در رابطـه بـا جـو  روانشـناختی بـه دنبال درک و فهم بیشتری هستند 

از مهمترین آنها شده است.یکی  درونی و چگونگی ارزیابی جـو روان شـناختی اشـارهها، ابعاد  های مختلف، به مؤلفه در پژوهش

بعد از ساختار جو روانشناختی شامل امنیت و معناداری در  توسط بران و لیِگِ  ارائه شد. این اندیشـمندان دو 1001در سال 

ر حمایت مدیریتی، آزادی در ابراز وجود، محیط کاری را به نحـوی اجمـالی بیـان داشتند. امنیت در محل کار مشتمل ب

های کاری است. معناداری در محل کار ظاهراً یادآور معنا و ارزش درک شـده ازهمکاری،  شـفافیت انتظـارات شغلی و موقعیت

 به رسمیت شناخته شدن و چالشهای موجود در محیط کار است.

ا برخاسته از مدیریت مشارکتی و مشارکت کارکنان در تصمیم بسیاری از صاحب نظران ، توانمند سازی ر توانمندسازى: -  

.بر این اساس ، توجه به زیردستان و افزایش مشارکت آن ها ، به جنبش روابط انسانی  .گیری به منظور بهبود عملکرد می دانند 

ان به و مطالعات هاثورن بر می گردد. برخی دیگر ، با تمرکز بر مفهوم قدرت ، توانمندسازی را انتقال قدرت از سطوح بالای سازم

دی است که ادراک خودکارآمدی ) داشتن این اعتقاد که فرد . به اعتقاد چوبی توانمندسازی ، فراینسطوح پایین تعریف کرده اند

( ،  1011گو ) یش می دهد.طبق تعریف کانگر و کانبه خوبی انجام دهد ( را افزامی تواند فعالیت های کاری مشخصی را 

ازمانی به توانمندسازی صرفا تفویض اختیار و قدرت به کارکنان نیست ؛ بلکه سهیم کردن آن ها در فعالیت های مختلف س

صورت رسمی و غیر رسمی است.در تعریفی دیگر ، توانمندسازی ، ایجاد مجموعه ی ظرفیت های لازم در کارکنان برای قادر 

( .  1811ساختن آنان به ایجاد ارزش افزوده در سازمان و ایفای مسئولیت به طور کارا و اثر بخش است ) ساجدی و امیدوار 

نمودن آزادی بیشتر، استقلال کاری، مسئولیت پذیری برای تصمیم گیری و خود کنترلی در  توانمندسازی عبارتست از فراهم

انجام کارها برای کارکنان سازمان.  توانمند سازی نیروی انسانی یعنی ایجاد مجموعه ظرفیتهای لازم در کارکنان برای قادر 

ی که در سازمان به عهده دارند، توأم با کارایی و اثربخشی ساختن آنان به ایجاد ارزش افزوده در سازمان و ایفای نقش و مسئولیت

 .است 

توانمند سازی آزاد کردن نیروی درونی افراد برای کسب دستاوردهای شگفت انگیز است. توانمندسازی به معنای قدرت بخشیدن 

یا درماندگی خود چیره شوند و  است و این یعنی به افراد کمك کنیم تا احساس اعتماد به نفس خود را بهبود بخشند بر ناتوانی

 (.2،  1811)ابطحی وعابسی ، در افراد شور و شوق فعالیت ایجاد و انگیزه های درونی آنان را برای انجام دادن وظیفه بسیج کنیم
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 خلاصه پارادایم های توانمند سازی :1شماره جدول 

 ابزارها         هدف         رویکرد 

مهارت های تخصصی کارکنان و استفاده از واژه ی افزایش  کارکرد گرا

 توانمندسازی به عنوان فریب کاری

 آموزش ، تفویض اختیار

 

 ساختار گرا

خود مدیریتی و کار گروهی ؛ واگذاری مسئولیت سرپرستی و 

 نظارت به تیم ها

تیم های خودگردان ، تیم 

 های تخصصی

 

 

 تفسیر گرا

دئولوژی توانمندسازی جلب توجه کارکنان و فراهم نمودن ای

که به برطرف نمودن مساله ی استثمار از ذهنیت کارکنان 

کمك می کند ؛ ابزار انگیزش بیرونی می تواند به این منظور 

مورد استفاده قرار گیرد و از مشارکت کارکنان در ارایه ی ایده 

 برای افزایش کارایی استفاده شود.

 

غنی سازی شغل ، دوایر 

هادات ، کیفیت ، نظام پیشن

 مشارکت در مالکیت

 

 انسان گرا 

تکیه بر ارزش های والای انسانی و توجه به انسان و شان و 

منزلت او ؛ توانمندسازی به معنای اثربخشی و تاکید بر تعهد 

درونی به شغل و جلب مشارکت کارکنان برای افزایش 

 اثربخشی

مشارکت در اطلاعات ، 

افزایش احساس شایستگی ، 

خودکفایی و معناداری ، 

 موثر بودن

 

بهره وری بالا، چاره ای جز جلب حمایت،  سازمان ها به هنگام رویارویی بـا چـالشهـای آینـده بـرای دسـتیابی بـه نـرخ

پیتر دراکر از سده بیسـت  ویکـم بـه عنـوان (. 21: 1811وادین و همکاران، )سیدج مشارکت و تعهد کارکنان نخواهند داشت

مهیا نمودن  مدیریتی یاد می کند. به اعتقاد او تأکید از کنترل مدیریتی کارکنان به سمت عدم تمرکـز قـدرت و چـالش خـود

 .فرصت لازم برای کارکنان در برخورداری از نفوذ بیشتر، تغییر یافته است که این امر در گرو توانمندسازی کارکنان است 

سازی کارکنان در بیشتر تیم های کاری توانمند شده به صورت سلاح جدید توانمند  بنابراین چنین بـه نظـر مـی رسـد کـه

دفاع در برابر تهدیدات رقابتی بین المللی ظاهر شده است. توانمندسازی تنها راه مقابله موفقیت آمیـزبا  سازمان ها بـرای

ی که تنگناها مستلزم مشارکت و (، به ویژه زمان198: 1811است )سلیمانی و مطهـری،  21و سده  09تنگناهای تجاری دهه 

؛ بلکه فرایندی است که طی آن، قدرت  توانمندسازی، تقسیم مقدار ثابتی از قدرت نیست . کاربرد بیش تر منابع انسانی است

نسبی هر فرد به واسطۀ آن افزایش می یابد. توانمندسازی، نفوذ مبتنی بر صلاحیتی است که باید ایجاد شود. این قدرت، بسیار 

اتر از قدرتی است که تقسیم یا تسهیم می شود. توانمندسازی قدرتی است نشأت گرفته از این اندیشه که قدرت می تواند و فر

در مدیریت نیز توانمندسازی از ابعاد گوناگون مورد بررسی قرار  باید از راه ارتقای مداوم شایستگی و کاربرد آن ایجاد شود .

اختی یکی از آنهاست. توانمندسازی روانشناختی، فرایند افزایش انگیزش درونی نسبت به گرفته است که توانمندسازی روانشن

وظایف محول در چهار بعد شناختی احساس مؤثر بودن، احساس شایستگی، احساس معنی دار بودن و احساس داشتن حق 

 .انتخاب است

اهداف مناسب برای توانمندسازی کارکنان بیان گردید، تعاریفی که از توانمندسازی در بالا ارائه شد و اهدافی که به عنوان 

راهبردهای ذیل را در بر میگیرد که عبارتند از: به حداکثر رساندن تشکیل و گسترش تیم به منظور افزایش درگیر کردن 

تان و آماده های کاری سازمان؛ تعریف مربیگری، به عنوان یك نقش عمده سرپرس کارکنان در کار و مشارکت آنان در همه زمینه
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درجه ای، به نحوی که همه کارکنان را در برابر  819ساختن آنان با آموزشهای لازم برای ایفای این نقش؛ ایجاد یك بازخورد 

کسانی که با آنان کار می کنند، از جمله عرضه کنندگان و مشتریان داخل و بیرونی شان پاسخگو کند؛ تجهیز کردن همه 

می توان گفت که، توانمندسازی کارکنان یکی از تکنیك های موثر برای افزایش بهره وری کارکنان و  چنین .کارکنان به مهارتها 

 .استفاده بهینه از ظرفیت ها و توانمندی فردی و گروهی آنان در راستای اهداف سازمانی می باشد، بدیهی است

توانمندسازى به معنى فراهم کردن آزادى کار افتد. در واقع هدف توانمندسازی این است که مغزهای افراد همانند بازوانشان به

براى کارکنان است تا وظایف محوله را به خوبى انجام دهند. مدیرانى که مى خواهند کارکنان خود را توانمند سازند باید کنترل 

شان را مورد تشویق قرار ها، محدودیت ها و موانع را کنار گذاشته و در مقابل، به آن ها انگیزه بدهند، هدایت نمایند و رفتار

 (.1818، 1دهند )وتن و کمرون

 

 *اهداف، دامنه، دلایل و روش هاى توانمندسازى :2 شماره جدول

 کاهش رسمیت؛ -۸

 آموزش و کارآموزى کارکنان؛ -۹

 خودکنترلى و خود مدیریتى؛ -10

 ایجاد فرهنگ حمایتى؛ -11

 غنى سازى شغلى؛ -12

 ابتکار و خلاقیت. -13

 تغییر نقش مدیریت؛  -۱

 تغییر رفتار مدیریت؛ -۲

از بین بردن روابط سنتى بین  -۳
 مدیر و زیردستان؛

 تقسیم قدرت بین زیردستان؛ -٤

شرایط لازم براى ارتقاء  -٥

 انگیزش؛

کاهش احساس بى قدرتى در  -٦
 بین زیردستان؛

پرورش کفایت نفس  -۷

 زیردستان؛

 اهداف

 توانمندسازى

 نقش فعال ترى در کارشان ایفا کنند.به طور ساده افراد را تشویق کنیم تا  -۱

 کارکنان تا آن حد پیش بر روند که مسئولیت بهبود فعالیت هاى خود را عهده دار شوند. -۲

در نهایت به حدى از توان برسند که بدون مراجعه به مسئول بالاتر بتوانند تصمیم هاى  -۳

 بزرگ بگیرند.

 دامنه

 توانمندسازى

 تأثیر فناورى بر محیط کارى؛ -۱

 انعطاف پذیرى سازمان ها؛ ضرورت -۲

 افزایش انتظارات مشتریان؛ -۳

 فشارهاى تحمیلى از درون و برون سازمان ؛ -٤

 احساس بى قدرتى و بیزارى از کار. -٥

 دلايل

 توانمندسازى

                                                
1 . Wheteen and Cameron 
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 آموزش و بهسازى؛ -۱

 تفویض اختیار؛ -۲

 مشخص کردن چشم انداز آینده؛ -۳

 تصمیم گیرى؛ مشارکت در -٤

 ایجاد انگیزش توانستن. -٥

 روش هاى

 توانمندسازى

 .5731؛ اسکات، 1381؛ محمدى، 1988*اقتباس از: کانگر وکانانگو، 

 

 

 سكوت سازمانی 

موریسون و میلیکان ، سکوت سازمانی را بعنوان پدیده ای اجتماعی در نظر می گیرند که کارمندان در آن از ارائه نظرات و 

نگرانیهای خود در مورد مشکلات سازمانی امتناع می ورزند.کارکنان قبل از آن که تصمیم به آوا بگیرند ، هزینه و منافع این 

 عمل را ارزیابی می کنند . 

خودداری از بیان واقعیت ها در مورد مشکلات سازماِن با "از سـوی دیگـر پینـدر و هـارلوس  مفهـوم سکوت کارکنان را       

(. در 1،2992می دانند ) پیندر و هارلوس به نقل از فلچِر و واتسـون  "فـردی کـه دقیقـاً در موقعیت تغییر آن مشکلات است

رچوب تعریف پیندر و هارلوس قرار دارد، به معنی عدم بیان مشکلات با فردی که در مطالعه حاضر بررسی مفهوم سکوت در چا

موقعیت تغییر آن قرار دارد. سکوت پدیده تـازه شـناخته شـده ای اسـت وبسیاری از پژوهشگران در این حوزه دنبال دلایل، 

وت سازمانی صحبتی به میان آمـده اسـت، بـا پیامدها و راه هـای برطـرف کـردن آن هسـتند. در ادبیات تحقیق هر جا از سک

 (.  2918بحـث فرهنـگ، عـدالت ، قدرت، هویت سازمانی و گفتمان همراه بوده است )موآسا

از آنجا که پدیده سکوت سازمانی میتواند مانعی برای ابراز ایده ها و نظرات افراد در سازمان باشد، شناسایی عوامل موثر بر        

منظور رفع آنها، میتواند شرایط ابراز عقاید، بیان ایده ها و ارائه نظرات کارکنان را تسهیل نموده،  قدرت خلاقیت آن و تلاش به 

آنها را افزایش داده و بالطبع سازمانها با بهره مندی از مشارکت فعالانه و آگاهانه کارکنان، مسیر رشد، تعالی و موفقیت خود را با 

 سرعت بیشتری طی کنند.

 

  آوای كاركنان 

( آوا را به عنوان تدارک داوطلبانه اطلاعات به منظور بهبود وظایف سازمانی که ممکن است شرایط  2992دترت و بوریس  ) 

مرور جامع ادبیات راجع به آوا، این واژه را بعنوان ابراز شفاهی ایده ها، .موجود سازمان را به چالش بکشد تعریف می کنند 

اجع به کار با انگیزه ی مثبتِ تشریك مساعی، بصورت غیر انفعالی، مثبت و دیگرخواهانه در سازمان تعریف اطلاعات و نظرات ر

 .کرده اند 

آوای کارکنان به عنوان تبادل اختیاری دیدگاه ها ، پیشنهادها و نظرات در مورد مسائل کاری در نظر گرفته می شود که       

رفتار می تواند شامل بحث در مورد مشکلات با سرپرست ، ارائه راه حل های مسئله  هدف آن بهبود عملکرد سازمانی است.این

به بخش منابع انسانی ، بیان ایده ها برای تغییر سیاست های محیط کار یا مشاوره با یك متخصص سازمانی باشد. دو سطح از 

ه رفتارهای سخن گفتن دارد ؛ مانند ارائه مفهوم سازی آوا در ادبیات وجود دارد : اول ، سطح کارمندان است که اشاره ب

پیشنهادهای سازنده برای تغییرات .دوم ، سطح سازمانی که اشاره به فرایندهایی دارد که موجب ارتقای عدالت می شود و 

 مشارکت کارکنان در تصمیم گیری ها را تسهیل می کند. بسیاری از سازمان ها می کوشند تا کارکنان خود را تشویق کنند به

بیان نظرات و افکار خود در مورد مسائل و مشکلات سازمانی بپردازند. ارزیابی آوا همانند عملکرد درون نقشی به سادگی صورت 

نمی گیرد  ازآنجا که سکوت کارکنان با نوآوری و خلاقیت، کیفیت تصـمیم گیـری هـا ، اثربخشی و همچنین روحیۀ کارکنـان، 
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یی عوامـل ایجـاد کننـد ۀ آن دارای اهمیت بسیار است. برای درک دقیق پدیدۀ سکوت ارتبـاطی تنگاتنـگ دارد، شناسـا

سازمانی و ارائه راهکارهایی برای مقابله با آن، ابتدا باید عوامل متعدد شکل دهندۀ آن در سازمان ها در ابعاد مختلف مورد توجه 

زمینۀ  شناسایی عوامل مؤثر بر سـکوت سازمانی و ارائه   قـرار گیـرد.اهمیت این موضوع سبب شده است تا مطالعات متعددی در

مدل های مختلف برای آن، انجام شود. اما هنوز سازمان هـای بسـیاری بـا پیامـدهای سکوت سازمانی دست به گریبانند ، 

دۀ  سـکوت  . درحـالی کـه  پدیـآن درسازمان خود بی اطلاع باشند درحالی که ممکن است حتی از وجود عوامـل گسـترش 

کارکنان، سازمان ها را در برگرفته است ، هنوز بررسی علمی کمی دربارۀ سکوت کارکنـان  انجـام  شده است. موریسون و 

میلیکن میگویند، سکوت به یك نیروی قدرتمند در سازمان ها تبدیل شده است، اما هنوز بررسی و پژوهش خیلی جـدی  

 ( .  1801فخمـی اردکـانی وخلیلی،دربـار ۀ آن انجـام  نشـده  اسـت )ا

، کمك به افزایش درک سازمان ها از عوامل مؤثر بر سکوت سـازمانی و پیامدهای احتمالی آن است. هدف اصلی این مطالعه   

وجود چارچوب یا مدلی جامع برای بررسـی عوامـل شـکل دهنـده وپیامدهای سکوت برای سازمان ها بسیار مفید خواهد بـود ؛ 

ایی کرده و در یك ساختار مدون سازماندهی می کند و زیـرا چنـین مـدلی، عوامـل شـکل دهنـدۀ سکوت سازمانی را شناس

سازمان ها را قـادرمی سازد تا با درکی روشن از این عوامل، در مسیر بهبود عملکرد سازمان از این عوامل حـذر کننـد یا آنها را 

کوت سازمانی و تحت کنترل درآورند. لذا پژوهش حاضر به دنبال پاسخ به این سـؤال اسـت  کـه عوامـل شکل دهندۀ س

پیامدهای احتمالی آن چیست؟ بـر همـین اسـاس، در پـژوهش حاضر به شناسایی عوامل سکوت سازمانی به عنوان یکی از 

 موانع بروز خلاقیت و نوآوری کارکنان ، به عنوان جامعۀ آماری این مطالعه پرداخته شده است. 

 

 انگيزه های سكوت و آوای سازمانی

شاره شد، افراد در سازمان اغلب دارای ایده ها، نظرات و اطلاعاتی برای ارائه روشهای سازنده در بهبود کار و همانگونه که ا      

سازمان خود هستند. این کارکردها، بیان کننده مفهومی به نام آوای سازمانی هستند. برخی افراد این ایده ها را ارائه و برخی 

سکوت نگاه داشته و سکوت میکنند. ابراز ایده ها )آوای سازمانی( یامضایقه از ارائه آنها دیگر ایده ها، نظرات و اطلاعات خود را م

)سکوت سازمانی( ممکن است به لحاظ رفتاری، دو فعالیت متضاد به نظربرسند، زیرا سکوت مستلزم صحبت نکردن است 

ت آن است که سکوت، ضرورتاً پدیده ای در درحالیکه آوا، نیازمند بیان مسائل و مشکلات موجود در سازمان است. اما واقعی

تقابل با آوای سازمانی نیست. در حقیقت، تفاوت بین سکوت و آوا، در سخن گفتن نیست بلکه در انگیزه افراد در خودداری از 

 ارائه اطلاعات، ایده ها و نظرات آنهاست. سکوت میتواند فعال، آگاهانه، عمدی و هدفمند باشد.

 

 مطالعات پيشين

و تمایل کارکنان برای افشا  "یك پدیده ای جمعی"در اغلب بررسی های بعمل آمده ، سکوت سازمانی را  به عنوان            

های منفی یا مورد بی  عکس العمل و مشکلات سازمانی به خاطر ترس ازنکردن نظریات و نگرانی هایشان نسبت به مسائل 

؛  سازمانهای دولتی پرداخت مکاران به بررسی سکوت سازمانی دربراتی و ه در پژوهشی ، تعریف کرده اند. توجهی قرارگرفته

نتایج این پژوهش نشان داد دانشگاه علوم پزشکی تهران در مقایسه با دانشگاه علوم پزشکی شهید بهشتی و دانشگاه علوم 

رستان فیروزگر را سه نشان پزشکی تهران دارای سکوت سازمانی بالایی است. به  طوری  که میانگین سکوت سازمانی بیما

تحت عنوان تحلیل نگرش  فرد و پناهی یدر پژوهشی دانایداده است. از این رو این دو پژوهش با یکدیگر همخوانی دارند. 

؛ بین ابعاد جو سکوت نگرش مدیریت عالی به سکوت، نگرش سرپرستان به  های شغلی کارکنان سازمانهای دولتی نشان داد

؛ به   باطاتی و نگرشهای شغلی کارکنان با رفتار سکوت کارکنان، همبستگی معنی داری وجود داشتسکوت و فرصتهای ارت

طوری که بین نگرش مدیریت عالی و نگرش سرپرستان با رفتار سکوت کارکنان یك همبستگی مثبت نسبتاً شدیدی وجود 

رکنان، همبستگی منفی نسبتاً شدیدی وجود دارد و بین فرصتهای ارتباطاتی و نگرشهای شغلی کارکنان با رفتار سکوت کا
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و همکاران به بررسی رابطه بین سکوت  Cinarداشت. از این رو این دو پژوهش با یکدیگر همخوانی دارند. در پژوهشی 

سازمانی و رفتار شهروندی در ارزوم ترکیه پرداختند .در این پژوهش همبستگی قوی و منفی بین سکوت سازمانی و رفتار 

ایده ها و عقاید مرتبط با کار خود را نداشته باشند، سازمان  نشان داده شد. به این معنا که اگر کارکنان اجازه بیانشهروندی 

یافته های این پژوهش با  علایق جدید و خلاق را از دست خواهند داد و کیفیت کاری کارکنان کاهش خواهد یافت ،

به بررسی اثر عدالت اجرایی بر سکوت اعضای هیئت علمی   Tulubas & Celepپژوهش حاضر همخوانی دارد. در پژوهشی

عدالتی در ارتقاء شغلی و مالی و  دانشگاه پرداختند .یافته های این پژوهش نتایج نشان داد، مدرسین دانشگاه زمانی که  بی

مورد مسائل سازمانی عدم تقدیر و نادیده گرفته شدن را احساس کنند، از انتشار علایق و دانش و پیشنهادهای خود در 

 خودداری  میکنند.

مصاحبه های رودررو با او ( از این دست پژوهش هاسـت . 2918) 1می توان به برخی مطالعات کیفی نیز اشاره داشت. یلدیز     

کوت اذعان داشت که کارمندان س وی. را انجام داد ده کارمند که در بخش بازاریابی صنعت خودرو مشغول  بـه کـار  بودنـد 

کـرد. تصور از ناتوانی مدیر در انجام کار، تصور اینکه جواب متعددی برای این تجربـه  ذکـر  اند و دلایل را تجربه  کرده

مطالعات تجربی در گیرند، تصور اینکه ممکن است به دیگران آسیب برسد و ... از جمله دلایل سکوت ذکر شد.  نمی مثبتی

که سکوت کننـد . بـه عنـوان  مجبور می شوند ن در مواجهه با مشـکلات و نگرانـی هـااین زمینه نشان می دهد که کارمندا

درصد مدیران،  20مشارکت داشتند و بیان کردند که تنها  مـدیر از سـازمان هـای متنـوع 118مثـال در پیمایشـی، 

ای جهت  ( از پرسشنامه2998و همکاران) 2وکولا  . نظرات خود را بیان کنند کارمندان را تشویق می کنند کـه آزادانـه

برای جمع آوری داده های واقعـی و کـاهش احتیـاط گـری کارکنـان در  سنجش وضعیت سکوت بهـره گرفتنـد. آنهـا

جمعیت شناختی کارکنان را محدود و موضوع پرسشنامه را چیز دیگری اعلام کردند. نتایج  پاسـخ دهـی، ویژگـی هـای

دار بـوده وهمچنین رفتار  ه رفتار سکوت کارکنان در ارتباط با نگرش مدیران و سرپرستان آنها معنـیاز آن بود ک حـاکی

 آزمونهای همبستگی و رگرسیون استفاده نمودند. ؛ آنها از سکوت کارکنان با فرصت های ارتباطی آنها رابطه معکوس دارد

 ، مبـانی  اهیم سـکوت موریسـن و میلـیکن قـرار داردمطالعه وکولا کـه در چـارچوب مفـ در مطالعات داخلی ،      

کـارمحققــین بســیاری شــده اســت . از جملــه محققــین داخلــی مــی تــوان بــه مطالعــه دانــایی فــرد و 

سازمانی را  نقش فرهنگ ( اشاره کرد. آنها پرسشنامه وکولا را ابزار اندازه گیـری سـکوت در نظـر گرفتنـد و1809همکاران)

به گزارش داده های توصیفی پرداختند و با  در جو سکوت تبیین کردند. آنها با استفاده از روش های کمـی، نخسـت

 سازمانی با جو سکوت را معنی دار اعلام کردند.    اسـتفاده از ضـریب همبسـتگی پیرسـون رابطـه فرهنـگ

در بررسی علت پدیـده سـکوت سـنجیده انـد . از جمله این پژوهشگران می پژوهشگران داخلی نقش عوامل دیگری را نیز       

، از   رابطه هویت سازمانی را با سکوت سنجیده انـد ( اشاره نمود. آنهـا کـه1802) توان به نصر اصفهانی و آقاباباپور دهکردی

تباط معنی دار دو متغیر مذکور را کمك ضریب همبستگی پیرسون ار انـد و بـهه گرفتـ هپرسشـنامه سـکوت وکـولا بهـر

اند و هـریك از مؤلفه های مؤثر هویت سازمانی را بـا آزمـون فریـدمن رتبـه بنـدی کـرده انـد . نتـایج  مورد تأیید قرار داده

 آزمـون فریدمن به ترتیب تأثیر عضویت، وفاداری و شباهت را بر سکوت سازمانی نشان داد.

نشناختی با متغیرهای سازمانی انجام شده است. نتایج پژوهشهای ر زمینه رابطه بین سرمایه روا، دمطالعات گوناگونی      

ای مثبت بین سرمایه روانشناختی و بسیاری از نتایج مطلوب سازمانی، مانند شهروند  دهنده وجود رابطه مختلف نشان

هایی که در  با پژوهش ( 2992)  و همکارانش وری سازمانی است. لوتانز سازمانی، نوآوری، رضایت شغلی، عملکرد و بهره

  نشناختی در سازمان، عملکرد آن را ارتقا دادکه می توان با تقویت سرمایه روا این زمینه انجام دادند، به این نتیجه رسیدند

( 2992 .,Luthans, et al  )نشان دادند که سرمایه روانشناختی به عنوان عاملی  ( 2919 ) . همچنین آووی و همکاران
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 2919) گیرد های نوآوری سازمانی و نیز خلاقیت کارکنان مورد استفاده قرار می گردد که برای درک بهتر نشانه تلقی می

.,Avey, et al  ).  

های افزایش نوآوری، تعهد  تواند زمینه نشناختی میه ارتقای سرمایه روانیز نشان داد ک ( 2911 ) نتایج مطالعه عباس وراجا     

سازمانی و بهبود عملکرد سازمانی را فراهم آورد و برآیند آنها موجب ایجاد مزیت رقابتی در سازمان گردد. بنابراین سرمایه 

ی تواند با کاهش نتایج نامطلوب سازمانی و افزایش نتایج مطلوب سازمان روانشناختی به طورمستقیم و یا غیرمستقیم می

 میزان ضرر و زیان و یا سودآوری سازمان ها را تحت تأثیر قرار دهد. ، ضمن خلق مزیت رقابتی

( و 2991 ) ، لوتانز و همکاران(  2919 ) و اوی و همکاران ( 2911 ) نظرانی همچون مکنزی وهمکاران از دیدگاه صاحب       

موجب بهبود عملکرد سازمانی و به عنوان یك مزیت رقابتی تواند  نشناختی میتوسعه سرمایه روا (2992 ) لوتانز و یوسف

، عباس و ( 2912 ) ، جفری(  2911) نامحدود در سازمان در نظر گرفته شود. از دیدگاه پژوهشگرانی همچون لوتانز و اوی

 ن دارد. جفریسرمایه روانشناختی، نقش قابل توجهی در ایجاد نوآوری در سازما ( 2912 ) و رگو و همکاران ( 2911) راجا

معتقد است که سرمایه روان شناختی به طور قابل توجهی بر رفتار نوآورانه کارکنان تأثیرگذار است و این نوآوری  ( 2912 )

در دو  ( 2912 ) برای عملکرد اثربخش سازمان یك عامل حیاتی محسوب می شود. همچنین نتایج پژوهش عباس و راجا

اد با سرمایه روان شناختی مثبت، رفتارهای خلاق و نوآورانه بیشتری از خود بروز می بانك در پاکستان نشان داد که افر

 .دهند، در واقع این افراد تمایل و توانایی بالایی برای طرح و تحقق ایده های نوآورانه در محل کار خود دارند

کارکنان به گونه ای که آنها بتواننـد بـرای ، ابزاری است برای بازگذاشتن دست  توانمندسازی هـاراری بیـان کـرد کـه      

، بدون ترس از وتو شدن آن توسـط رئـیس هایشـان ، از آزادی عمل «  بهترین است »آنچه که فکر می کنند  انجـام

 برخوردار شوند 
م قدرت متمرکز بشود از اینکه تعریف توانمندسازی در ادبیات مدیریت تنها بـر تفـویض اختیـار یـاتقسی 1کانگر و کانگوو      

مدیریتی تنها یك مجموعه از شرایط هستند به طوری که ایـن اعمـال ضـرورتاً  و بیـان داشـتند کـه اعمـال انتقاد کـرده

(. ایـن 1118: 1008، 2نمی شود، بلکه ممکن است موجـب توانمنـدی کارکنـان شـود )اسـپریتزر منجـر بـه توانمنـدی

 دوهمچنین توصیه کردند که توانمندسازی باید بر حسب فرایندهای انگیزشی کارکنان تعریـف شـود . 

تومـاس  و  .مطـرح کردنـد "فرایند تفویض اختیـار "به جای یك  "توانا ساختن"آنان توانمندسازی را به عنوان       

بهره گیری از تعریف کانگر و کاننگوو عنوان داشتند که  ـرتبط و بـا( بـا بـازنگری تحقیقـات م1009) 8ولتهـووس

توانمندسازی موضوعی چند وجهی بوده و نمی تـوان صـرفاً بـا یـك مفهـوم خـاص بـه بررسـی آن پرداخـت. بـه اعتقـاد 

چهار  هکـه در یك مجموع « هانگیـزش درونی افزایش یافته وظیف »ت ازحب نظـران فـوق،توانمندسازی عبـارت اسصـا

معتقد است که  "شناختی که انعکاس دهنده نگرش افراد در مورد نقش های کاریشان اسـت، آشـکار مـی شـود. اسپریتزر 

سازمان ها همواره در مورد توانمندسازی یك رویکرد جهان شمول را اتخاذ می کنند و آن را در هر موقعیتی نیز به کار می 

روان شناختی در محیط کار وجود  یـك فـرض نظـری جـامع بـرای انـدازه گیـری توانمندسـازی درحالی کـه .گیرند 

بـا ایـن وجـود اسـپریتزر بـاتکمیل تعریف های صاحب نظران فوق، تعریف جامع تری از این ابعاد را در قالب مدل  .ندارد

 ه عبـارت اسـت از: معنـی دار بـودن ، احسـاستوانمندسازی روان شناختی ارائه نمـود. ایـن شـناخت هـای چهارگانـ

شـرکت دادن افـراد  ،  هـدف  توانمندسـازی(. 1118: 1008شایستگی، حق تعیین سرنوشت، احساس مؤثربودن )اسپریتزر، 

ر هـای بهتـ شـیوه رگرفتن افکار کارکنان برای یافتن، بلکه هدف به کا بیشـتر در فراینـدهای  تصمیم گیری سازمان نیست

افزایش شایستگی برای  ، سازماندهی و توسعه  تیمها نیست، بلکـه واتخاذ بهترین تصمیمات ممکن است. هدف توانمندسازی

                                                
1 . Conger & Kanungo 
2 . Spreitzer 
3 . Thomas  and  Velthouse 
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با توجه به آنچه در تعریف هـا  .نیـروی اعضای تیم است لات از طریق تعامل و هـم افزایـیخلق ایده های جدید و حل مشک

 توانمندسازی مورد توجه قرار گرفت، از دو دیدگاه کلان می توان به توانمندسازی نگریست:   و نگـرش هـای

که سازمان در جهت   اجتماعی: توجه به توانمندسازی به عنوان فعالیـت هـایی اسـت -دیدگاه اول( رویکرد ساختاری       

کـه دراین بعد، فراهم آوردن شرایطی جهت  کردن کارکنان در منابع قدرت و تصمیم گیری ها انجام مـی دهـد سهیم

 .قدرتمندتر شدن کارکنان مدنظر است 

ایجاد یك حس درونی در  دیدگاه دوم( رویکرد شناختی: به توانمندسازی از منظر روان شناختی توجـه دارد کـه بـه معنـی      

خویش اتخاذ نمایند؛ در این دیـدگاه ، نگـرش،  یافراد است تا بتوانند بـه طـور مسـتقل تصـمیم هـایی  را در فرآینـد کـار

 .شـان درسازمان مد نظر می باشد طـرز تلقـی افـراد از وظـایف کـاری و نقش

ت، اما پس مورد توجه دانشـمندان  ایـن  حوزه قرار داش 1019از نظر سابقه و قدمت، رویکرد اول )ساختاری( تا سال های       

توماس و ولتهوس و تحقیقـات  اسـپریتزر،  گرایش به سمت توانمندسازی روان شناختی تغییر نگو، از مطالعات کانگر و گا

این اساس صورت گرفته است. ایـن  سال گذشته بیش از صدها کار علمی و پژوهشی بر 29یافت؛ به گونه ای که در کمتر از 

در محـیط هـای   تایج مثبت و فراگیـربه ندلیل دست نیافتن مطالعات توانمندسازی ساختاری تو جـه از یـك طـرف 

،  ارتقـا  و توانمنـدی  فیزیکی او،  کـاری  مختلف بوده است و از سوی دیگر، تا فرد از نظر ذهنی مستعد و آماده نباشـد

ت  کارکنـان  مـی بایسـاز هـر اقـدام مثمرثمر واقع نخواهد شد. همچنین اسپریتزر معتقد است مدیران سازمان هـا قبـل 

طبق نظر توماس و ولتهوس، سـطوح   بـالای   چهـار  بعـد  توانمندسازی روان  .روانـی توانمنـدسازندلحـاظ  خـود را از

ی کاری، بـالایی از انـرژی، ابتکـارعمـل،انعطاف پذیری وپایداری  رفتارها ناختی با  هم ترکیب می شوند تـا  سـطوح ش

ه کردنـد هـرچند تفویض اختیار، پایه اصلی فرایند توانمندسازی کارکنان بـه شـمار گوو نیـز اشـارایجاد شود. کانگر و کـان

اساس، چهارچوب نظری مطالعه  بـر ایـن .کامل آن، شرایط روانی نیـز لازم و ضـروری اسـت مـی رود، ولـی بـرای تحقـق

عنوان یك ساخته انگیزشی بوده که شامل چهار  اسـپریتزر بـه1حاضر منطبـق بـر مـدل توانمندسـازی روان شـناختی

 (.  1118: 1008شناخت معنـی داری، شایسـتگی ، خـود مختـاری و اثربخشی است )اسپریتز، 

: بـه درجـه ای اشـاره دارد کـه کارمنـد احسـاس  هـدف دار بـودن یـا وابسـتگیشخصی در مورد کار  2معنی داری -1

 می کند. 

درست  ملازم برای انجا ه ای است که کارمند معتقـد اسـت مهـارت هـا و توانـایی هـای: درج 8شایستگی )صلاحیت( -2

 کار خود را دارد.
: به  درجهای اشاره دارد که کارمند در مورد اینکه  افـراد چطـورکار خود را  انجام دهند،  1خودتعیینی )خودمختاِری( -8

 احساس آزادی  میکند. 
: به درجه ای اشاره دارد کـه کار منـد  معتقـد اسـت، در سـازمانی کـه در آن قـرار  دارد،  میتواند اثر  8یاثربخش -1

 ( آمده است:2شده در بحث توانمندسازی در قالب جدول ) . در ادامه مهمترین تحقیقات  انجامبگذارد  
 

 

 

 

                                                
1 .  Psychological Empowerment 
2 .  Meaning 
3 . Competence 
4 .   Self. Determination 
5 . Impact 
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 ت انجام شده در زمینه توانمندسازی  مهمترین تحقیقا :8شماره جدول                                  

 رویکرد تحقیق        سال محقق          

تعهد سازمانی بر  تأثیر توانمندسازی ساختاری و بررسی 2911 یانگ و همکاران

      رضایت شغلی 

 بررسی توانمندسازی زنان در غنا   2918 گانل وهمکاران   1کوموری

 کار تیمی    بررسی توانمندی ساختاری رهبر در  2918 و همکاران   2تونگ

بررسی عوامل مؤثر بر توانمندسازی نیروی انسانی در  1811 سیدجوادین و همکاران

 خدمات بانکی  

 بررسی توانمندسازی در صنایع فناورانه   2919 کو و همکاران

بررسی نقش توانمندسازی روانشناختی کارکنان در تعالی  1802 قربانی زاده و آقاوردی

 سازمانی.  

 بررسی رابطه فرهنگ سازمانی با توانمندسازی کارکنان   1808 لطفی زنگنه و همکاران

بررسی توانمندسازی کارکنان با توجه به نقش تعدیل گر  2919 بادریاس و همکاران

 جو سازمانی درک شده و عدالت  

 بررسی ارزیابی تأثیر توانمندسازی بر عملکرد کارکنان   1810 گرجی

بررسی ارتباط توانمندسازی و تعهد سازمانی کارکنان در  1811 موغلی و همکاران

 آموزش و پرورش شهر تهران  

توانمندسازى روانشناختى مدیران و فرماندهان ناجا: ابعاد و  1809 زمان پور و بختیارى  

 اعتبار سنجى بر اساس تحلیل عامل اکتشافى و تأییدى  

طراحی الگوی تعاملی توانمندسازی سرمایۀ انسانی مبتنی  1802 فرهی و همکاران  

 بر فناوری اطلاعات و ارتباطات در نیروهای مسلح  

 
مازندران انجام  دانشگاهکه میان کارکنان رده ی میانی با عملکرد کارکنان  رابطۀ سکوت سازمانیی با عنوان های تحقیق یافته

 افزایش سکوت ؛ بین سکوت سازمانی و عملکرد کارکنان رابطه ای منفی وجود دارد، به این معنی که با مشخص کرد که پذیرفت

 یابد و بر عکس . ، عملکرد کارکنان کاهش می

در خصوص مشکلات  هـا، نظرهـا و اطلاعـات اعضـای مختلـف فکری و بهـره گیـری ازایـده ه یسرمایاستفادۀ بهینه از 

 کارکنانی توانا از بعد روانی چنین امری حضور ه ی ؛ بدیهی اسـت لازمـ سازمانی، ضامن بقای سازمان ها در عصر کنونی است

 . ر نظـرکارکنان فراهم آورنداست که بتوانند محیطی امن، پـذیرا و شـفافی را بـرای اظهـا

  بینی آوای سازمانی مطالعه می شود. در پیش توانمندسازی روانشناختی کارکناندر این پژوهش نقش ابعاد 

                                                
1  .Kuumuori Ganle 
2 . Tong 
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( در پژوهشی که به درک کارکنان از آوای سازمانی و اهمیت رفتار آوایی برای سازمان مـی پرداخـت ، نشان داد 2912همـس )

طور معنا داری با آوای کارکنان ارتبـاط دارد  و پـذیرش و درک جـوآوایی سازمان از سوی مدیران، عامل  نتایج کار سازمانی  به

های  تصمیم ای سازمانی کارکنان را در( در پژوهشی اهمیت آو2990مهمی برای اثربخشی سازمانی است. گرینبگ و ادواردز )

 اثربخشی سازمان دانستند.   مخـرب در راسـتای سازمانی و صحت کار مدیریت نشان دادند و سـکوت را عـاملی

 

 روش پژوهش 

ای استفاده شده است. در این روش محققان از مهمترین ابزار خود یعنی  کتابخانه -در این تحقیق از روش اسنادی
جدیدترین مقالات آوری اطلاعات محققان در این روش، همه اسناد همانند کتاب،  فیش برداری استفاده میکنند. ابزار جمع

فارسی و انگلیسی در پایگاه های معتبر اطلاعاتی و ... است. محققان با مراجعه به همه منابع شناسایی شده از قبل، مطالب 
آوری  نویسند. اطلاعات جمع مهم و مورد نیاز خود را در فیشهای تحقیق البته با ذکر دقیق مشخصات منبع مورد استفاده، می

  بندی مناسب و منطقی ثبت میشوند. بندی شده و با یك دسته اند با یك نظم منطقی دسته بت شدهشده که در فیشها ث

 

 ها يافته

عوامل ایجاد کننده و  وهش حاضـر، شناسـاییژهمان گونه که در بخش های پیشین بدان اشاره شد، هـدف از انجـام پـ

بـود کـه دراین بخش،  بهبود سکوت برانشناختی کارکنان و تاثیر توانمندسازی روهمچنین پیامدهای پدیدۀ سکوت سازمانی 

 ( 1) شکل شمارهیافته های مذکور در دو دسته کلی؛ عوامل ایجاد کننـده سـکوت سـازمانی، تبیین شده اند 
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 بحث 

 عرصهاری و انطباق با تحولات اخیر در با درک این مهم، که تغییر جزء جداناشدنی سازمانهای امروزی است،  باید قدرت سازگ

های مختلف اقتصادی و اجتماعی افزایش یابد. به منظور غلبه بر اوضاع نامطمئن، پیچیده و پویا یکی از راه های پیشرو، 

؛ لذا داشتن نیروی انسانی  میشودارتی است که بسرعت کهنه و منسوخ توانمندسازی کارکنان از طریق کسب دانش و مه

مد، که بنیاد ثروت ملی و داراییهای حیاتی سازمان به شمار می آید، منافع بسیار زیادی برای سازمانها، شرکتها و آو کارتوانمند 

بنگاه های اقتصادی به دنبال خواهد داشت. اگرچه سنجش مزایای اقتصادی ناشی از توانمندسازی بسیار مشکل است در واقع 

بهبود و کاهش سکوت که از های عملکرد اقتصادی ناشی از آن باشند.  ر زمینهسازمانها  میتوانند شاهد بهبود زیادی د

علاوه بر مزایای سازمانی، منافع بسیاری نیز برای کارکنان به همراه دارد .کارکنانی  توانمندسازی روانشناختی نشات می گیرد ،

یکنند و  همچنین کنترل بیشتری بر محیط بینند، تضاد و ابهام در نقش کمتری را گزارش  م می  صاحب رایکه خودشان را 

 خود دارند .

 راهبرد های کلان بهبود توانمندی  روانشناختی در قالب ابعاد مربوطه :1شماره جدول 

راهبرد های بهبود توانمندی 

 روان شناختی

 خود تعيينی معنی داری شايستگی اثر بخشی

  *     *       رهبری كاريزماتيك

 *      *     *      *     تفويض اختيار

تصميم گيری مشاركتی و 

 كاهش رسميت

        * 

تشويق به خود مديريتی و 

 نظامهای پاداش

          *       * 

غنی سازی مشاغل و ايجاد 

 تيمهای كاری خودگردان

     *      *      * 

 ايجاد وظايفی كه دارای

 بازخور درونی باشند

     *    

های استقرار ارزيابی 

 عملكردی رو به بالا

      *  

فرهنگ حمايتی و  تشويق 

 به هدفگذاری

     *    

   *     *      آموزش و كارآموزی كاركنان

 

ای رایج  با توجه به مرور ادبیات و نظریات متفاوت در مورد سکوت سازمانی و مطالبی که به آن اشاره شد، سکوت سازمانی پدیده

های مختلف  و واقعیتی موجود و ملموس برای مدیران و کارکنان است. نکته مهم آن است که انگیزهو متداول در سازمانها 
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ی آن، کارکنان بصورت عمدی از ارائه اطلاعات،  ، نوع خاصی از سکوت یا آوای سازمانی را بدنبال دارد و در نتیجه کارکنان

 آورند.  یا آوا را پدید می ورزند و شکلی از سکوت ها و عقائد خود امتناع می نظرات، ایده

فایده است، اتفاق و اجماع نظر  در این مورد که کدامیك از اشکال سه گانه سکوت یا آوای سازمانی مفید و کدامیك مضر و بی

های حوزه اخلاق و ارتباطات در خصوص سکوت نشان میدهد که سکوت ارزشمند و مناسب است  رو پژوهش وجود ندارد. از این

دهنده  ؛ چه وقت سکوت نشان ای نامناسب و مذموم این محور که چه زمانی سکوت جایز است و چه زمانی پدیده و بیشتر حول

باشد، تمرکز و تاکید دارد. همچنین پژوهشگران علوم  رعایت استانداردها و آداب اخلاقی و چه موقع نقض اخلاق و ادب می

در تعاملات اجتماعی معتقدند و اذعان میدارند که سکوت عاملی مهم های مثبت سکوت بعنوان عاملی اساسی  ارتباطات بر جنبه

و مدیریت و سازمان، سکوت را با توجه به  الاجتماع  در ارتباطات اثربخش است. در عین حال اکثر پژوهشگران و علمای علم

 های مثبت و منفی آن اشاره کردهاند و به پیامد ادراکات و رویکردهای مختلف و از زاویه دید خود مورد نقد وبررسی قرار داده

گردد تابع فرایندی است که یکسری  اند که آنچه موجب سکوت در سازمانها می اند. در همین راستا پژوهشگران مطرح نموده

متغیرهای مدیریتی و سازمانی بر آن تاثیر بسزایی دارد. این متغیرها شامل باورهای تلویحی و ضمنی همچون ترس مدیران از 

شناسی میان مدیریت  منفی، باورهای ضمنی آنها نسبت به سکوت، پیشینه فرهنگی مدیران، وجود تفاوتهای جمعیتبازخور 

ارشد و دیگران در سازمان، ساختارهای بلند سازمانی و اتکای زیاد به کارمندان موقت میباشند. این سری باورها منجر به بروز 

د که در اصل باعث ایجاد محیطی می شوند که در آن کارکنان احساس راحتی میشونا،  سیاستها و رفتارهای مدیریتی ساختاره

ی موضوعات خاص ندارند و بطور کلی سکوت ایجاد شده بر فرآیندها و پیامدهای سازمانی تأثیر منفی  برای اظهارنظر درباره

های سازمانی و به دنبال آن محدود  مبسزایی خواهد گذاشت. از این موارد میتوان به موارد زیر اشاره نمود: کاهش کیفیت تصمی

،  ، بلوکه کردن بازخور منفی و از اینرو ناتوانایی سازمان برای شناسایی و اصلاح اشتباهات شدن فرایندهای تغییر سازمانی

امور ، باور به فقدان کنترل  واکنش هایی نامطلوب از جانب کارکنان که عبارتند از: احساس عدم قدرشناسی از آنها در سازمان

 .، و تجربه مشکلات شناختی سازمانی مربوط به خود

با مرور پیشینه پژوهش های بعمل آمده ، به زعم نگارندگان ، مشابهت اصلی در تحقیقات انجام شده این است که سرمایه 

ی بر متغییرهای روانشناختی به عنوان متغییر اثرگذار مطرح شده است ، از اینرو ما با تائید تاثیرگذاری سرمایه روانشناخت

ه های ارتقاء آن را شناسایی کنیم.با مطالعه ی تحقیقات بعمل آمده همبستگی سازمانی در این تحقیق درصدد آن بودیم تا را

عدالت اجتماعی ، فرهنگ سازمانی ، نگرش شغلی و رفتارشهروندی با سکوت سازمانی مشهود بود .بی عدالتی ، توزیع غیر 

تلاش و فعالیت در آنان می شود منصفقانه دستاوردها و ستاده های سازمان موجب تضعیف روحیه ی کارکنان و تنزل روحیه ی 

و بر عکس ادراک عدالت سازمانی با موضوعات مثبت زندگی بشر نظیر شادکامی ، خلاقیت ، هوش هیجانی ، خردمندی ، امید ، 

خودآگاهی ، بهزیستی ، خوش بینی و نظایر مرتبط است.بر این اساس ادراک عدالت سازمانی که رفتار و نگرش انسان و به تبع 

، پیامدهای سازمانی را تحت تاثیر قرار می دهد ، خود از متغییرهای سخت سلامت روانی افراد را متاثر می سازد آن سطح 

 سازمانی نظیر کارکردهای منابع انسانی تاثیر می پذیرد.

 نتیجه گیری و پیشنهادها  

داری وجود دارد.  رابطـه معنـی نتایج  به دست آمده نشان می دهد که بین ابعاد جو سکوت بـا رفتـار سـکوت کارکنـان

 ها وجود رابطه معنی دار بین نگرش های شـغلی و ابعـاد جـوسکوت با رفتار سکوت کارکنان را تأیید همچنین تحلیل داده

 ه یباشد، یا به عبارتی دیگر نگرش سرپرستان تقویت کنند ، بنابراین هرچقدر جو سکوت در سازمانها مهیـا میکنند

و فرصت های ارتباطی در سازمان برای کارکنان کم باشد و نیز نگـرش مـدیریت  ه سکوت کارکنـان باشـدرفتارهای منجر ب

مسائل  ، این امر باعث خواهـد شـد کـه کارکنـان در سـازمان در قبـال تشویق رفتارهای سکوت آمیز باشد عـالی در جهـت
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سازمانی پایین خواهد بود. نتایج  رضـایت شـغلی و تعهـد شغلی کارکنان مثلاغلب سکوت کرده و به دنبال آن نگرش های 

ست ولی با ستاارانجام گرفته در کشورهای دیگر هم  دسـت آمـده در تحقیقـات دست آمده در این تحقیق با نتـایج بـه به

دانی روی ویژه در کشور ما کار می در حوزه مدیریت و سازمان است و به توجه به اینکه سکوت سازمانی موضـوع جدیـدی

لازم است که تحقیقات دیگری با نمونه های متعدد مورد بررسـی قـرار گیرنـد. بـا توجـه بـه  ، آن صورت نگرفته است

زیـر را بـرای کـاهش سـکوت درسازمان ها ارائه  دست آمده و تحلیل های صورت گرفته مـی تـوان پیشـنهادهای به نتـایج
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