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چکیده
ای توانمندسازی روانشناختی کارکنان هدف عمده پـژوهـش گرا بر سکوت سازمانی با نقش واسطهبررسی اثر رهبری تحول

گردد. مدیریت و ها محسوب مىهاى حیاتى سازمانباشد. تلاش براى استفاده بهینه از نیروى انسانى یکى از برنامهحاضر می
گرا خواهد بـود، رهـبـری رهبری سنتی در هزاره سوم ادامه حیات نخواهد یافت و جهان نیازمند مـدیریت و رهبری تحول

گرا در زمره عواملی است که تأثیر آن بر کاهش سکوت کارکنان مورد توجه قرار گرفته است. تحقیق حاضر بـا روش تحول
های اطلاعاتی و با استفاده از کلمات کلـیـدی گـفـتـمـان، ای و مرور متون با جستجوی گسترده در کتب و پایگاهکتابخانه

-گرا و توانمندسازی روانشناختی انجام شده است. این مرور به ترسیم جداول و نمودارهای تأثیر رهبری تحولرهبری تحول
هـا مـنـجـر گرا بر سکوت و آوای سازمانی جهت ایجاد بستر لازم برای رشد مهارت بهبود سکوت در عرصه رهبران سازمان

، ملاحظات فردی، تـرغـیـب ذهـنـی و گردید. پژوهش به عمل آمده باتوجه به اینکه رابطه هر کدام از عوامل نفوذ آرمانی
نماید، تحقیق بخش را با آوا دادن به سکوت و ارتبـاط آن را با توانمندسازی روانشناختی تجـزیه و تحلـیل مىانگیزش الهام

گرا و توانمندسازی روانشناختی توانند با به کارگیری سبک رهبری تحولها میهمبستگى است. بنابراین سازمان-توصیفى 
در کارکنان باعث کاهش سکوت در سازمان گردند.
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مقدمه
هـاسـت، دنـیـاى دنیاى کنونى، دنیاى تحولات و دگرگونى

هـایـى مـوفـق سرشار از تغییرات، و در این میان سازمـان
هستند که خود را با شرایط به وجود آمده تطبیق داده و بـا 

هـایـى تغییرات به وجود آمده همراهى کنند. فقط سازمـان
شان بطور مستمـر توانند اینگونه عمل کنند که کارکنانمى

هاى خود افزوده و به نتایج مطلوب دست یـابـنـد.بر توانایى
های نو و نـظـرات ها برای بقا نیازمند اندیشههمه سازمان
انـد. افکـار و نظـرات جدیـد همچون روحی در بدیع و تـازه

شوند و آن را از نیستـی و فـنـــا کالبد سازمان دمیده می
). افراد انتظار دارنـد 229:  1385دهنـد (الـوانی،نجـات مـی

در سازمان در مسائل مختلف سازمان اظـهـارنـظـر کـرده، 
توانمند شده و بخشی از سازمان گردند و فردی که چنـیـن 

کند مسلماً رهبر است. محیطی را ایجاد می
تعاریف اولیه سکوت، این واژه را معادل وفاداری در نـظـر 

هـا و کردند که بیان نکردن نـگـرانـیگرفتند و بیان میمی
نظرات در واقع چیز اشتباهی نیست؛ اما مطالعـات جـدیـد 

تواند منـجـر ها میدهند که جو سکوت در سازماننشان می
های بالغ و های نامطلوب سازمانی شود. در محیطبه پدیده

با سرعت تغییر پایین، چندان نیازی به پـیـشـنـهـادهـای 
کارکنان جهت تحول وجود ندارد. تفکیک عمودی بـالا در 
ساختار سازمانی نیز باورهای ایجادکننده سکوت را افزایـش 

دهد.می
نظران، عوامل فردی، سازمانی و اجتماعی را در مورد صاحب

اگـر دانـنـد. و مشارکت آنها موثر می1ایجاد آوای سازمانی

کارکنان به نوعی درگیر سکوت سازمانی بـه جـای آوای 
ها شکل نـگـیـرد، سازمانی گردند و ارتباط موثر در سازمان

ارائه خدماتی با کیفیت پایین، نارضایتی مشتـریـان را بـه 
همراه خواهد داشت. از میان عوامل متعدد سازمانی، نـقـش 
رهبری در این زمینه برجسته است. باتوجه بـه نـقـش و 
جایگاه رهبری تصمیم رهبر نقش تأثیرگذاری در بروز رفتار 

). باتوجه به اهـمـیـت 3:  1393آوای سازمانی دارد (جوهچ،
مسئله آوای سازمانی و همچنین تأثیرگذاری متغیری چـون 
رهبری بر آن، محققان بر آن شدند تا به بررسی این سـوال 
بپردازند که آیا بین ابعاد رهبری و آوای کارکـنـان رابـطـه 
معناداری وجود دارد یا خیر؟ اقدامات مدیر معـمـولاً نـقـد 

رده و بعضـاً مــدیـران ســـایـر شـود و کارمنـدان هممـی
شوند و تنها فردی که مطلـع نـیـسـت واحـدها مطلـع می

همان مدیر مستقیم است. لذا بررســی چـرایــی وجــود 
سـکوت سازمانی در ارتباط با مدیر، شالوده مقاله حاضـر را 

ریزی نموده است. رفتار مدیر که باید نقـش رهبـری را پی
برعهده گیرد، بر افکار، احساسات و آرزوهای کارکنان تحـت 

شود اثـر نظارت خود که موجب انگیـزش و هدایت آنها می
گذارد. با شناخت چرایی این سـکوت در ارتباط با مدیـر می

-توان گـامو فهم نقش رفتار مدیر در سکوت کارکنان، می
هـایی در جهـت تغییـر وضعیت فعلی برداشت.   

گرا در محیـط های اخیر و با نفوذ روانشناسی مثبتدر سال
کار و همچنین با الهام از آن موضوع رهبری و توسعه آن از 

گرایانه مورد توجه قرار گرفت بطوریکه هـم یک منظر مثبت
های رهبران افزایش پیدا کند، و زمینه تحقق سایـر ظرفیت
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اهداف سازمانی فراهم شود و هم کـارکـنـان سـازمـان از 
های مثبت برخوردار شوند. باتوجه بـه تـغـیـیـر و ظرفیت

های کلاسیک های سنتی و سبکتحولات عصر حاضـر شیوه
هـا از توانـایی لازم در برخـورد بـا تحـولات و اداره سـازمان

های محیطی برخوردار نیستـنـد و هـزاره ســـوم چالش
طلـبـد هـای جدیـدی از رهبـری را میرویکردهـا و سـبک

اخیراً سبک رهبری، توجه زیادی را در تحقیقات مربوط بـه 
مدیریت منابع انسانی به خود جلب کرده است.  

ترین رویکردهای مطرح شـده گرا، یکی از تازهرهبری تحول
نسبت به رهبری است که تحقیقات مربوط به آن در کشور، 

شمار است. امروزه در هر سازمان براى توانمند کردن انگشت
شود. شیوه هاى مختلفى به کار برده مىنیروى انسانى روش

تواناسازی کارکنان، روش ارزشمندى است که بین کنـتـرل 
کنـد، کامل مدیریت و آزادى عمل کارکنان توازن برقرار مى

گرا هدف از پژوهش حاضر بررسی اثر مستقیم رهبری تحول
بر سکوت سازمانی با توانمندسازی روانشناختی از طـریـق 

باشد.ایجاد فضای گفتمان و آوا دادن به سکوت می
سرمایه روانشناختی یکی از مقولاتی است که به تازگی و بـا 

گرا در ادبیات رفـتـار سـازمـانـی الهام از روانشناسی مثبت
مطرح شده و امروزه از آن به عنوان منبع خـلـق مـزیـت 

 ,Luthans( شـود ها یاد کـرده مـیرقابتی پایدار سازمان

2002: آنچه که در این بین حائز اهمیت اسـت ایـن ). 57
توان با تکیه بر رویکردهـای سـنـتـی بـه باشد که نمیمی

گرایی در کار هـمـت مدیریت منابع انسانی، به ایجاد مثبت
گماشت، بلکه این امر مستلزم اتخاذ یک سـبـک رهـبـری 

گـرایـی را گرایانه است که هم اهمیت و لزوم مثـبـتمثبت
گـرایـی در سـازمـان، درک کند و هم بتواند مروج مثبـت

های مثبت کارکنان باشد. باتوجه بـه ها و ظرفیتتوانمندی
اهمیت بالاى مسائل مورد بحث، این تحقیق بر آن است که 

گرا بر سکوت با توانمـنـدسـازى به بررسى اثر رهبری تحول
-روانشناختی بپردازد و ضمن شناسایى عوامل موثر، راهکار

هایى جهت افزایش مشارکت نیروى انسانـى ارائـه کـنـد. 
اصلى تحقیق عبارتند از: آیا بین عوامـل رهـبـری تسوالا
گرا و سکوت کارکنان رابطه معنادارى وجود دارد؟ چرا تحول

های ارتباطی، در ارتـبـاط کـارکـنـان بـا با وجود فرصت
مدیرشان سکوت سـازمانی حـاکم است؟ چه عاملی موجـب 

شود؟ آیا شان میسکوت کارکنان در ارتباط با مدیر مستقیم
توانمندسازی روانشناختی موجبات کاهش سکـوت را بـه 

همراه خواهد داشت؟

هامواد و روش
مقاله حاضر یک مطالعه مروری مبتنی بر انگیزه دسترسـی 

مـنـد به اطلاعات و روابط علمی بین آنها به گردآوری نظام
پردازد. برای گردآوری اطلاعات ابتدا بـا روش اطلاعات می

ای و ای در مدارک کتابخانهای، جستجوی گستردهکتابخانه
صورت که ابتدا با استفـاده از اینترنتی صورت گرفت. بدین

کلید واژه گفتمان در موتور جستجوی گوگل اسکالر بـرای 
شناسایی منابع موجود در حوزه گفتمان صورت گرفت. در 

های اطلاعاتی و با اسـتـفـاده از ادامه با جستجو در پایگاه
گـرا، کلمات کلیدی گفتمان، رهـبـری، رهـبـری تـحـول

توانمندسازی و توانمندسازی روانشناختی و نیـز کـاهـش 
سکوت و آوا دادن به سکوت انجام شد. سپس با کـنـتـرل 
منابع و مطالعه متون، مقالات متناسب با موضوع پـژوهـش 

های موجود در آنها شناسایی شـدنـد. در انتخاب و مولفه
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های گفتمان و تأثیـر آن بـر ادامه فهرستی اولیه از مولفه
توانمندسازی روانشناختی تهیه گردید. این تحقیق از نـوع 
کاربردى است که با روش توصیفى همبستگى انجام شـده 
-است. تحقیق حاضر با رویکرد تحلیلی و نظری تلاش مـی

کند با استفاده از آثار در دسترس و بـه روش اسـنـادی، 
هـای ضمن اشاره کوتاه به تحقیقات انجام پذیرفته در حوزه

گرا و تأثیر آن بر توانـمـنـدسـازی گفتمان و رهبری تحول
روانشناختی، به نتایج قابل استنادی دست یابد. 

ادبیات نظري
های مدرن دنبـال در شرایطی که سازمانسکوت سازمانی:

مـدیریت دانـش و تسـهیم اطلاعاتنـد، عـدم تـوجــه بــه 
ساز خواهد شد، اما به دلیل جـدیـدسکوت سازمانی مسئله

بودن مفهـوم سـکوت سـازمانی در ادبیــات تـحـقـیـق و 
پیچیده بودن این رفتار خاموش، نه تنها مطالعات کمی در 

توان گـفـت این زمینه انجام شده است بلکـه، به جرأت می
در جوامع صنعتی ایران نیز به آن توجهی نشـده اســـت. 
یکـی از دلایـل ایـن غفلت، عدم تمیز آن از مـتـغـیـرهـای 

ای اســت کــه دیگر است. سکوت سازمانی هرچند پدیـده
ممکـن است فعالانه به کار گرفته شود، اما به سادگی قابـل 
تشـخیص نیسـت. وقتـی فـردی صـحبت نکنـد، بیصحبتی 

کند. با شناسایی سکوت واضح نیست و توجهی را جلب نمی
ها و بررسی علل ایجاد و یا تشدید آن، سازمانی در سازمان

توان گام بزرگی در جهت پیشبـرد اهـداف سـازمـانـی می
-برداشت و شرایطی فراهم نمود که نظرها، دانش و تجـربـه

شان در میان گذاشته شود. پیندر و های کارمندان با مدیران
هارلوز سکوت سازمانی را خودداری کـارکـنـان از بـیـان 

-های رفتاری، شناختی و اثربخش در مورد موقعیـتارزیابی
 ,Pinder and Harlos( کـنـنـد های سازمان، تعریف می

2001: پیندر و هارلوز تصریح نمودند که پـدیــده ). 331
هـای سـکوت کارکنـان ممکـن اسـت بسـته بـه انـگـیـزه

اساسی آنها در معانی مختلفی تفسیر شود. آنها سـکـوت را 
مـتـمـایـز سکوت خاموش و سـکوت مطیع  در دو شـکل، 

نمودند. درحالیکـه سـکوت خـاموش نشـان داده حــذف 
عمدی است، سکوت مطیع بر تسلیم بنـا شـــده اســـت        

 )Zehir and Erdogan, 2011: 1391  .( سکوت سازمانـی
ای است مخرب؛ هرچند برخی محققین آن را مخالف پدیده

آوای سـازمانی و به بیانی وقتی صحبتی انجام نشود، تلقـی 
حرفی در مقابل بیان. اما سـکـوت کنند و یا به معنی بیمی

افـتـد، های متفاوت اتفاق مـیدر بستری متفاوت و با انگیزه
توان این دو را دو سـر یـک طیـف دانست. سکـوت لذا نمی

سازمانی نخستین بار در مطالعات موریسـن و میـلـــیـکـن 
ایـنگونـه تعریـف شـد: 

کنند و اطلاعات، نوعی اقدام آگاهانه که کارکنان انتخاب می
هـای مرتبط با کـارشـان یـا هـا و تجربـهباورها، افکار، ایده

بهبود محیط کاری را به اشتراک نگذارند. آنها ســکـوت را 
دانند که در آن، کارکنان از ای در سـطح جمعی میپدیـده

های خود در رابطه با مسائل و ارائه اطلاعات، عقاید و دغدغه
 Brinsfield and(کنند مشکلات بالقوه کاری خودداری می

others,2009: 33 .( در مطالعه حاضر بـررسـی مـفـهـوم
سکوت در چارچوب تعریف پیندر و هارلوس قرار دارد، بـه 
معنی عدم بیان مشکلات با فردی که در موقعیت تغییر آن 
قرار دارد. در ادبیات تحقیق هرجا از سـکـوت سـازمـانـی 
صحبتی به میان آمـده اسـت، بـا بحـث هویت سازمانـی و 
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سکوت، توسط ). Moasa, 2013( گفتمان همراه بوده است
گـیـرد. های سازمانی تحت تأثیر قرار مـیبسیاری از ویژگی

گیری، فرایـنـدهـای ها شامل فرایندهای تصمیماین ویژگی
مدیریت فرهنگ و ادراکات کارکنان از عـوامـل مـوثـر بـر 

امـا ).  Dimitris and Vakola,2007: 18(  سکوت است 
در عین حال دو عامل اصلی که سبب سکوت کارمندان در 

گردد عبارتند از:سازمان می

الف) ترس مدیریت از بازخورهای منفی از سوی کارمـنـدان 
شان؛به دلیل به خطر افتادن منافع و موقعیت

ب) ادراک کارکنان از باورهای ضمنی مدیریت در مورد آنها. 
این باورهای ضمنی شامل برخی تفکرات مدیـریـت اسـت 
مبنی بر اینکه کارمندان فقط منافع شخصی خود را درنظـر 

فـهـمـد و گیرند، مدیریت سازمان بیشتر از همـه مـیمی
ها ماهیتاً مسائل داند و اینکه اختلاف عقیدهها را میبهترین

مضری برای سازمان است. این مسائل اگـرچـه بـاورهـای 
مدیریت هستند و ممکن است هیچیک در سازمان واقعیـت 
نداشته باشند اما عواطف و احساسات مخربی را هـمـچـون 

آورد و ترس، فریب و خشم در کارکنان سازمان بوجود مـی
 ,Slade( گـردد در نهایت سبب ایجاد سکوت کارکنان می

سکوت سازمانی، با محـدود کـردن اظـهـارنـظـر ). 2008
های سازمانی گیریکارکنان، سبب کاهش اثربخشی تصمیم

گردد و این مـوضـوعـی اسـت کـه و فرایندهای تغییر می
ها از آن گله دارند. همچنین این پـدیـده بسیاری از سازمان

رفتاری به وسیله ممانعت از بازخور منفی، مانع تـحـول و 
شود، از اینرو سـازمـان تـوانـایـی توسعه سازمانی موثر می

دهد. بنابراین توجـه بررسی و تصحیح خطاها را از دست می
ها، از اهمیت زیادی برخوردار به این مشکل رایج در سازمان

باتوجه به اینکه موضوع سکوت سازمانی در جـوامـع .  است
علمی و سازمانی ایران موضوعی جدید و ناآشنا بـه شـمـار 

توان آید و کمتر ادبیات و پژوهشی را در این خصوص میمی
یافت، این مقاله به دنبال آن است تا با مرور تاریـخـچـه و 
ادبیات سکوت سازمانی، مفهوم سکوت و آوای سازمانـی را 

های مـتـفـاوت تعریف و تبیین نموده، انواع مختلف و انگیزه
افراد در ارائه هریک از آنها را بررسی، تا بـتـوانـد عـوامـل 
سازمانی، مدیریتی و فردی موثر در بروز سکوت سازمانی و 

بندی و پیامدهای ناشی از آن را در سازمان شناسایی، دسته
در نهایت راهکارهایی برای کاهش سکوت سازمـانـی ارائـه 

.نماید

سکوت خاموش یعنی امتناع و خـودداری سکوت خاموش:
ها به دلیل ترس و بـه منظـور حفـظ خـود، چرا از ارائه ایده

که صحبت کردن در این حالت اساساً امـری نـاپسـنـد و 
نامطبوع است. سکوت خاموش بـه عنـوان یـک شـکـل از 
سکوت است که نشان دهنـده عـدم مشـارکـت عـمـــدی 

عـدالتی محل کار، این نوع سـکـوت اسـت. در زمینـه بـی
توانـد تـوســـط حالت آگاهانه و ناخوشایندی است که می

خـود شـخص و یا با کمک و ترغیب دیگران اصلاح شود.

پیندر و هارلوز سکوت مطیع را امـتـنـاع و سکوت مطیع:
هـا بـراسـاس تسـلـیـم و خودداری کارکنان از ارائه ایـده

اند. مطیع بـودن رضایت دادن به هر شرایطی، تعریف نموده
کارکنـان بـه معنـی یک احساس عمیق از پذیرش شرایـط 
سازمانی، یک حالت مسلم گـرفتن وضـعیـت و آگــاهـی 

باشد. وجود جو ها وجود دارند، میمحدود از اینکه جایگزین
سازمانی مخالف آوای سازمانی، موجب کاهش بروز نظرات و 

هـای آراء کارکنان خواهد شد که در این وضعیت توانمنـدی
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ماند و موجب تـقـویـت کارکنان از چشم مدیران مخفی می
باور مدیران مبنی بر اینکه کارکنان صلاحیت بررسی مسائل 
و مشکلات سازمان و ارائه پیشنهاد ندارند، خواهد شد. ایـن 

گذاري مـدیـریـت امر به نوبه خود منجر به کاهش سرمایه
هاي کارکنان خواهد شـد؛ سازمان در جهت افزایش قابلیت

گرا در سازمان کـاهـش به عبارت دیگر رفتار سازمانی مثبت
گـرا و یابد. این رابطه معکوس رفتار سازمانـی مـثـبـتمی

سکوت سازمانی به صورت چرخه ناموثر و رو به پایینی عمل 
خواهد کرد.

گرا با سکوت سازمان) رابطه رفتار سازمانی مثبت1شکل 

مـطـالـعـه و کـاربـرد « گرا را لوتانز، رفتار سازمانی مثبت
هاي مثبت منابع انسـانی هاي روانشناختی و تواناییظرفیت

گیـري و توسـعه یـافتـن را دارنــد و کـه قابلیـت انـدازه
-پــذیـر مــیبـراي بهبـود عملکرد بطور موثري مدیریـت

).Luthans,2011: 199(تعریـف نمـوده اسـت » باشـند

گرا با سکوت سازمانی) چرخه مؤثر رابطه رفتار سازمانی مثبت2شکل 

هـا رفتار آوا از سوي بسیـاري از سـازمـانآواي کارکنان:
هایی کـه درگـیـر پذیرفته شده است. به خصوص سازمان

باشند، به نظرات کارکنان خود بازمهندسی ساختار خود می
آمیزي را رقم نیازمندند تا بتوانند تغییرات سازمانی موفقیت

هیرچمان براي نخستین بار اصطـلاح 1970بزنند. در سال 
مطرح کرد.» آوا، خروج و وفاداري«آوا را در مدل 
تواند دهند که عوامل متعددي میها نشان مینتایج پژوهش

رفتار آواي کارکنان را تحت تأثیر قرار دهند. برخی از ایـن 
عوامل عبارتند از: رضایت، کنترل شخصی، هویت سازمانی و 
جو آوا. رهبران نیز نقش کلیدي در تشویق کارکنان به بیان 

آوا بـه مـعـنـاي ). Li,2014: 1(کنند شان ایفاء مینظرات
انتقال اطلاعات بین دوطرف سخنگو (مـنـبـع) و هـدف 
(دریافت کننده) به منظور بهبود امور است. آواي سازمـانـی 
عملی اختیاري است؛ بنابراین، با زور و اجبار رهبـر انـجـام 

بـراي شود.شود یا عدم حضور آن مورد تنبیه واقع نمینمی
-بروز آوا، کارکنان ابتدا به بررسی مساعد بودن زمینه مـی

پردازند (که آیا مساعد صحبت کردن است یا خیر؟) و اولین 
شود، تعامل با رهبر است؛ بنـابـرایـن، موردي که بررسی می

رفتارهاي رهبري عاملی کلیدي در تـأثـیـرگـذاري بـراي 
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).Huang,2014: 5( خطرپذیری کارکنان در مورد آواست 

های سفت و سختی بر مـنـابـع و یک رهبر مستبد، کنترل
کند که این رفتار مانع از آوای سـازمـانـی قوانین اعمال می

رود صـرفـاً از شود و در نتیجه، از کارکنان انتظار مـیمی
های گوناگون، تأثیر دستورات رهبر پیروی کنند. در پژوهش

مثبت رهبری خیرخواهانه بر آوای سازمانی به اثبات رسیده 
است. این تأثیر مثبت به دلیل مبادله اجتماعی اسـت کـه 

گیرد. هر چقدر سطح مبادله به بین رهبر و پیرو صورت می
های رهبر از پیرو بیشتر بـاشـد، پـیـرو آوای دلیل حمایت

سازمانی بیشتری خواهد داشت. همچنین از آنجا که رهـبـر 
دهد، کارکـنـان سطح عدم اطمینان برای پیرو را کاهش می

تر مسائل و مشکلات را بیان کنـنـد. شوند راحتتشویق می
هـا و شان پذیرای ایـدهبینند رهبرانزمانی که پیروان می

باشند، تمایل بیشتری به بروز آوای سازمانـی نظرات آنها می
ها و دارند. به بیان دیگر؛ اگر کارمندان دریابند که بیان ایده

نظر برای آنها دردسر و مجازاتی به همراه نخواهـد داشـت، 
 Walumbwa and( کـنـنـد نظرات خود را بـیـان مـی

Others,2012: 956 .( تفاوت بین سکوت و آوا، در سخـن
گفتن نیست بلکه در انگیزه افراد در خـودداری از ارائـه 

ها و نظرات آنهاست.اطلاعات، ایده

رهبری عبارت است از فرایند تأثیرگذاری گرا:رهبري تحول
هــای و نفوذ بر افراد به منظـور دسـتیابی بـه مطلوبـیـــت

گرا، فرایندی آگـاهـانــه، اساســی ســازمان. رهبری تحول
اخلاقـی و معنـوی اسـت کـه الگوهـای مطلــوب روابــط 
قدرت بین رهبران و پیروان را برای رسـیـدن بـه اهـداف 

-هـای واقعـی منطبـق بـا الگوی نظـامجمعـی و دگرگـونی
ها، از های اجتماعی بنا کرده است و البته این دسته از نظام

شـونـد. هـای مشـارکتی قابل اعتماد دنبال مـیطریق طرح
دار در تحقق این نوع رهبری، نیازمنـد تغییرهـای معنـــی

روابـط قـدرت، تحول در سلسله مراتب قدرت و نیز انتقـال 
آن به سطح افقی مبتنی بر تسـاوی عمـومی خواهـد بــود. 

گرا، فرایندی پیچیده و پویاسـت براین اساس، رهبری تحول
ها، باورهـا و اهداف پیروان تأثیر که در آن، رهبران بر ارزش

گذارند. ایـن رهبـران، سـازمان را از حـال بـه  آینـــده می
دهنـد، نیازهای محیطی را تشخیص مـیدهنـد حرکـت مـی

-کننـد. بـه عــلاوه، چشـــمو تغییرهـا  را تسـهیل مـی
های بالقوه را برای کارکنان بــه وجــود انـدازی از فرصت

آورنـد و در میـان آنـان، تعهـد بـه تغییـر، بـهـبـــود مـی
فرهنگ و نیاز به طراحی راهبردهای نوین برای اسـتـفـاده 

دهند.بهینه از انرژی و منابع سازمانی را گسـترش  می
بـاس و اولیـو مفهـوم و نظریه رهبری برنز را به عنوان یـک 
-پارادایم جدید در رهبری توسعه دادند. آنان رهبری تحول

دانند که در آن رهبـر تـلاش آفرین را سبکی از رهبری می
های درونـی بـر بخش دیگران باشد و انگیزهکند تا الهاممی

روی نیازها و تمایلات شخصی را به سمت توجه خارجی بـه 
آفرین دهد. رهبری تحولنیازهای سازمانی و کاری تغییر می

براساس مدل باس و آولیو، برای عملی شدن به چهار مولفه 
یا عامل که به عنوان عناصر تشکیل دهنده این نظریه نـیـز 

).Bass and Avolio,1994(اند، نیاز دارد شناخته شده

ها عبارتند از:این مولفه

-هـا، چشـمنفوذ آرمانی شامل بیـنـشالف) نفوذ آرمانی:
های مشترک و کسب بخش، خطرات و سختیاندازهای الهام

 :Janssen,2004( بـاشـداعتماد و اطمینان زیردستان می

130.(
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هـای بخشی از تواناییانگیزش الهامبخش:ب) انگیزش الهام
آفرین است که رهبر را به عنوان شخصـیـتـی رهبری تحول

بخشی به رفتار مناسـب، کند که پیروان را با الهاممطرح می
انگیزاند.برمی

ارند که تـرغـیـب دباس و آولیو بیان میترغیب ذهنی:ج)
های جدید نگـاه کند تا راهذهنی رهبران را راغب و توانا می

کردن به مسائل قدیمی را به کارکنان نشان دهند و آنها یاد 
بگیرند که مشکلات را به عنوان مسأله حل شده ببینند و بر 

).Kirkbride,2006: 32(های منطقی تأکید کنندحلراه

آفرین ملاحظه فـردی را رهبران تحولد) ملاحظه فردي:
کنند که عزت و احترام و خدمت شان فراهم میبرای پیروان

 :Beugre,2006( کردن را به عنوان یک مربی نشان دهند

به نفس در گرا با ایجاد اعتمادبنابراین، رهبران تحول. ) 52
هایی فراتر از حـد انتظار کارکنـان، آنهـا را در انجام فعالیت

). Yu and Others,2010: 368(کننـدترغیـب مـی

بطور کلی رهبران از دو مجموعه رفتارهای متفـاوت بــرای 
کنند، اولاً رهبری شـان استفاده میتـأثیرگـذاری بـر پیروان

گـرا. مـدارک و شـواهـد گرا و ثانیاً رهبـری تحـولتعامل
موجود حاکی از آن است که این سبک رهبری در مقایسـه 

هـای زیـادی داشـــتـه و در گـرا، برتـریبا رهبری تعامل
گرا کند، رهبـران تحولتر عمل میشـان موفقکسـب اهداف

شان رهبرانی هسـتند کـه همیشـه از آنهـا از دید زیردستان
اندازهای روشـن و کننـد و بـا ایجـاد چشممحافظـت مـی

 Binti( کننــد جذاب، افرادشان را تشویق و ترغیـب مـی

and Others,2017: 21 (  . درخصوص عوامل و عـنـاصـر
گرا و ابعاد آن، محققـان تشکیل دهنده نظریه رهبری تحول

اند. در این پـژوهـش و پژوهشگران مختلفی اظهارنظر کرده

گرا از دیدگاه بـاس و آولیو بـه عـنـوان ابعاد رهبری تحول
چهارچوب مفهومی درنظر گرفته شده است کـه در ادامـه 

تشریح شده است.

یکی از مفاهیم کلیدی که به تازگـی سرمایه روانشناختی:
وارد ادبیات رفتار سازمانی کارآفرینانه شده است، مـوضـوع 

 :Luthans & Youssef,2007سرمایه روانشناختی است 

547).(
زعم لوتانز و همکاران سرمایه روانشناختی مثبت عـبـارت به

ارزیابی مثبت از شرایط و احتمال رسـیـدن بـه « است از: 
محــور و هـمـــراه بــا موفقیت مبتنی بر تلاش انگیـزه

. در ادبیـات رفتار سازمانی مثبت، چهار ظرفـیـت »پشـتکار
روانشناختی معرفی شـده اسـت. لوتـانز و یـوســـف ایــن 
چهار منبع روانشناختی را در کنـار یکـدیگر بـه عـنـــوان 

اند. مفاهیـم هـای سـرمایه روانشناختی معرفـی کردهمولفـه
مشخص هستند. هرچند 3های این منابع در شکل و ویژگی

ها بسیار شبیـه بـه که ممکن است از نظـر لغوی این مولفه
-هم و قابل جایگزین به نظر بیایند، اما ادبیات سرمایه روان

گرا بین مفاهیم فوق تمـایـز شناختی و رفتار سازمانی مثبت
های تجربی نیز از وجــود اخــتـلاف قائل شده و تحلیل

معنادار بین آنها حکایت دارند.
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هـاي گـیـري پـدیــــدهسرمایه روانشناختی مأخذ شـکـل
هاي مختلف، اثـر گونـاگونی اسـت. بطور کلــی در پژوهش

فزاینده سرمایه روانشناختی بر متغیرهاي سـازمانی نظیـــر 

رضـایت شـغلی، عملکرد و اثربخشی سـازمـانـی، تـعـهـد 
سازمانی، رفتار شهروندي، فضیلت سـازمـانـی، فـرهـنـگ 

اند. شکـل هاي سازمانی و ... بررسی شدهسـازمانی، موفقیت
دهند.-گستره این متغیرهاي وابسته را نشان می4
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هاي سرمایه روانشناختیها، مفاهیم و ویژگی) مولفه3شکل

هاي سرمایه روانشناختیها، مفاهیم و ویژگی) مولفه3شکل

تواند مانند سرمایه انسانی و سرمایه سرمایه روانشناختی می
هاي سـنـتـی و اجتماعی مدیریت شود و برخلاف سرمایه

گذاري بسیار اندکی تـحـقـق هاي مشهود با سرمایهدارایی
پذیر بودن سرمایه روانشناخـتـی، یابد. باتوجه به آموزشمی
هاي مختلـف آمـوزشـی در بـیـن توان آن را در دورهمی

هاي مختلف لحاظ نمود و از منافع مادي و کارکنان سازمان

سـرمـایـه ). Jafri, 42:  2012( مند شـد غیرمادي آن بهره
گرایی تشکیل روانشناختی، از متغیرهاي روانشناختی مثبت

گیري، توسعه و پرورش هستند و شده است که قابل اندازه
: 2002( امکان اعمال مدیـریـت بـر آنـهـا وجـود دارد 

65,Richardson and Waite.(



شود که با مرور ادبیات موضوع سرمایه روانشناختی دیده می
در بیشتر مطالعات انجام شده، چهار شاخص خودکارآمدي، 

آوري بـراي سـرمـایـه اندیشـی و تـابامیدواري، مثبت
روانشناختی در نظر گرفته شده است.

توانمندسـازي از دو مـنـظـــر توانمندسازي روانشناختی:
-و توانـمـنـدقابـل طـرح اسـت: توانمندسـازي سـاختاري

توانمندسـازي کهسـازي روانشناختی. در رویکرد ساختاري
شـود، توانمندسـازي ارتبـاطی و مکـانیکی نیـز نامیـده مـی

هایی است که سازمان براي سـهیـم کــردن شامل فعالیت
دهد. ها انجام میگیريکارکنـان در منـابع قـدرت و تصمیم

این نوع از توانمندسازي، به عنوان نتیجه یک فرایند مطـرح 
اسـت. در ایـن رویکـرد، مـدیـریـت سـازمـان، مسـئـول 
توانمندسازي کارکنان و تعیین کننده میزان، ابعاد، نحـــوه 
ایجـاد و اسـتقرار فرهنگ این فرایند در کارکنان است. در 
ایـن رویکـرد، بـه توانمندسـازي، بیشـتر بـه عنـوان عامـل 
محرکـی توجـه شـده اسـت کـه از بیـرون بـه افــراد وارد 

ــی ــود م ــرد دوم، ). Wagner,2010: 451( ش ــک روی
توانمندسازي از منظر روانشناختی اسـت؛ یعنی ایجاد یـک 
حس درونی در افراد که بتوانند بطور مستقل، در فـرایـنـد 

گیري کنند. در این دیدگاه، نگرش و طرز کاري خود تصمیم
تلقی افراد از وظایف کاري و نقش آنها در سازمان، مـدنظـر 
است. توانمندسازي روانشناختی، یعنـی ایجـاد شـرایط لازم 
بـراي ارتقـاي انگیـزه افـراد در انجـام وظایف، از طـریـق 
پرورش احساس شایستگی یا کاهش احساس نـاتـوانـی در 

محققان، توانمندسازي روانشناختی را به . )Ibid, 453(آنان

-اي انگیزشـی کـه شـامل چهـار بعد: مـعـنـیعنوان سـازه
داري، شایستگی، خودمختاري و اثرگـذاري اسـت، مطــرح 

سایر مـحـقـقـان، . ) Spreitzer,1995: 1445( انـدکـرده
اند که توانمندسازي روانشناختی بـه عـنـــوان اظهار داشته

شود، نه یک متغیـر یـک متغیـر پیوسـته در نظر گرفته می
متضاد و دوگانه؛ و لذا کارکنان مـمـکـن اسـت درجــات 
مختلفی از توانمندسازي را درک کنند تا اینکه به سـادگـی 

 Schermuly and( اند یا خیر احساس کنند توانمند شده

Others,2011: 259.(

مطالعات پیشین
مرور مطالعات انجام شده در حوزه سکوت سازمانی، حاکـی 

آن از آن است که مفهوم اشاره شده به معـنـاي امـروزي
ها در طی سالیان گـذشـتـه دستخوش سه موج از پژوهش

مـیـلادي تـا 1970بوده است. مـوج نخسـت که به دهه 
گـردد، دربـردارنـده میلادي بـاز مـی1980اواسط دهه 

مجموعـه مطالعـاتی است که روي مفهوم صدادر سـازمـان 
دیگر این دسـته از مطالعـــات در متمرکز بودند. به بیان

بودند تا مجموع اعتراضات کارکنان را کـه اغـلـب تـلاش
تحت تأثیر انقلاب صنعتی و پیامدهاي صـنـعـتـی شـدن 
جوامع ایجاد شده بودند، در قالب مفهوم صدا مورد مطالعـه 

1980و بررسی قرار دهند. موج دوم که برهه زمانی دهـه 
شـــد، مـیلادي را شـامـل مــی2000میلادي تـا سـال 

1» بیان آزادانه نـظـرات«سکوت سازمانی با عنوان مفهـوم

مورد توجه پژوهشگران این حوزه قـرار گرفـت. در طی این 
هایی که در موج قبل که اغلب در دوران، به پشتوانه تلاش
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قالب اعتراض و اعتصـاب بـراي رساندن صداي کارکنان به 
گوش مدیران و مسئولان سازمانی صورت پذیرفتـه بــود، 
در مـوج دوم، براي کارکنان به عنوان بخشی از سازمـان و 
به عنوان منبعی از منابع سازمانی، حق بیان آزادانه نظـرات 

ها را قائل شدند. بعد از گذشت چند سال و باتوجه به و ایده
ها همپـاي آنکـه هنـوز سـبک غالـب در مـدیریت سازمان

هاي اشاره شده (موج صدا و بیان آزادانه نظـرات) بــه موج
بلـوغ و توسـعه یـافتگی متناسب با عصر خـویـش دسـت 

هــایـی، فــرضنیافته بـود، رویکـرد کلاسـیک بـا پــیـش
همچـون نگـاه ماشینی نسبت به کارکنان در تلاش بـراي 
طراحی ساختارها و سازوکارهاي سازمانی براي جلوگـیـري 
از بیان نظرات کارکنان در محیط  سازمانی برآمد. نتیجه و 

اي بود که کـارکـنـان، دیـگـر پیامد ایـن شـرایط بـگونـه
پردازي در محیط  سازمـانـی را تمایلی به اظهارنظر و ایده

نداشتند؛ چرا کـه درصورت بیان عقاید و نظرات خود یا بـا 
شـدند و سازوکارهاي تنبیهی از سوي سازمان مواجـه مـی

یـا به دلیل آنکه مسئولان سازمان به نکات و نظرات ارائــه 
شدند، شـده از سـوي ایشـان کمتـرین اهمیتـی قائـل نمی

به مرور زمان از بیان نظرات خود دلسرد شدنـد. هـمـیـن 
شرایط منجر به ظهور مـوج سـومی بـا عـنـوان سـکـوت 

میلادي تا بـه 2000سازمانی شد که از نظر زمانی از سال 
شـود. امروز را شـامل مـی

مـیـلادي 2000پدیـده سکوت بـراي اولین بار در سال 
توسط موریسون و میلیکن تحت عنـوان سـکوت سـازمانی 
مـورد بررسی قرار گرفته و از آن به منزله خطري بـالـقـوه 
براي تغییر سازمانی نام برده شد. در مطالعات خارجـی در 

و همکـاران آخرین مطالعات در حوزه سکوت و رهبري، ژو

) بررسی نمودند چگونه سرپرست داراي سوء رفتـار2015( 
بینـی کننـده سـکوت با میانجیگري خستگی عاطفی پیش

فرد در صنعت خدمات ماکائو 152ها از پیـروان است. داده
به دست آمد. طبق نتایج به دست آمـده، پیـروان گـزارش 

اند، ساکـت کردند به دلیل سوء رفتار رهبر آنها ترجیح داده
بمانند؛ همچنین، تغییر در تعـداد پیروان، عوارض جانبی را 

کند.بدتر هم می
باوجود اینکه در حدود دو دهه گذشته، مفهوم ســـکـوت 
سـازمانی مـورد توجـه محققـان حـوزه سازمان و مدیریت 
قرار گرفته است، در طول این دوره، مطالعات محدودي بـه 
بررسی و پژوهش درخصوص این پدیـده در سـطح کشـور 

-انـد و تحقیقـات زیـادي روي عوامـل شـــکـلپرداختـه
گیـري سکوت سازمانی و پیامدهاي آن به صورت بـومـی 
صورت نپذیرفته است و اغلب مطالعات انجام شده در سطح 
کشور، به بررسی تأثیرات مفهوم سکوت سازمانی بر سـایـر 

اند و تنها یک مطالعه در سطح متغیرهاي سازمانی پرداخته
ملی به تبیین عوامل و پیامدهاي این مهم پرداخته اسـت 

شود. به عنوان مثال، دانــایـی که در ادامه بـدانها اشاره می
) روابـط تجربـی آزمـون شـده بـین 1389فـرد و پنـاهی (

فضـاي سکوت و رفتار سکوت در تعامل با نگرش شـغـلـی 
کارکنان در بخش دولتی را مطالعه کرده و نشـان دادند که 
بین ابعاد جو سکوت (نگرش مدیریت عالی بـه سـکـوت، 

هاي ارتباطاتی) و نگـرش سرپرسـتان بـه سـکوت و فرصت
هاي شغلی کارکنان بـا رفتـار سـکوت کارکـنـــان، نگرش

رابطـه معنـاداري وجود دارد (امراللهی بیوکی و همکـاران، 
1389 :74.(
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برخی دیگر از مطالعات ملی، به بـررسـی مـتـغـیـرهـاي 
انـد. شخصیتی افراد بـر پدیـده سـکوت سـازمانی پرداختـه

پژوهشگران این دسته از مطالعـات بـر ایـن باورنــد کــه 
بـروز پدیـده سـکوت سـازمانی علاوه بر تأثیـرپـذیـري از 
ابعاد سـاختاري و سـازمانی، بـه شـدت تحـــت تــأثـیـر 

باشد. به عـنـوان هـاي شخصـیتی کارکنان نیز میویژگـی
) در مطالعه خود چـنـیـن 1391مثال افخمی و همکاران (

گرایی، گشودگی و گزارش کردند که ابعاد شخصیتی برون
شناسی، رابطه منفی و معناداري با سکوت دارنـد و وظیفه

این در حالی است که بین سازگاري و سکوت، رابطه مثبت 
و معنادار وجود دارد. ضـمن آنکـه بین بعد شـخـصـیـتـی 

رنجوري با سکوت، رابطه معناداري مشـاهده نشـــده روان
) نیز در 1392است. در همـین راسـتا، شریفی و اسلامیه (

هـاي شخـصـــیـتـی تحقیقی به بررسی روابط بین ویژگی
کارکنـان بـا فرهنگ و سکوت سازمانی پرداختند که نتایج 

هــاي نشان داد که بـیـن ویـژگـیحاصل از این پژوهش
شخصیتی کارکنان و فرهنگ و سکوت سازمانـی، رابـطـه 
مستقیم و معناداري وجـود دارد (شـریفی و اسـلامـیـه، 

). برخی دیگر از مطالعات داخلی نیز علاوه بــر 76:  1392
تأکیـد بـر نقـش سـازنده متغیرهـاي شخصـیتی در ظهور 
پدیده سکوت سازمانی، پدیده اشاره شـده را از مـنـظـر 
رفتاري و همچنین تحـت تـأثیر فرهنـگ سازمانـی مـورد 

متین و همکــاران  اند. به عنوان مثال زارعیتوجه قرار داده
) بـه بررسـی و تبیـین عوامل ایجادکننده سـکـوت 1391( 

سـازمانی از دیـدگاه مـدیران و کارکنـان بـرمبنـاي مـدل 
اند. از بعد رفتاري (حفظ منافع مادي شـاخگی پرداختهسـه

انگیزگی، امنیت شغلی، عـدم حـاکـمـیـت و غیرمادي، بی

نظر و تـعـارض، مدیریت مشارکتی، نامطلوب بودن اختلاف
حفظ و تداوم ارتباطات انسانی، ناامیدي در کارکنان، عـدم 
وجود اعتماد به نفس در کارکنان، باورهاي فردي کارکنـان 
نسبت به مـدیران)، از بعد ساختاري (فرایندها و عملـیـات 
سازمان، قدرت، ساختار سـازمانی، ســـازوکـار جـریــان 

اي (مـحـیـط اطلاعـات، قوانین و مقررات)، از بعد زمیـنـه
بیرونی ساده و ثابت، توجه بیش از حد به نظرات مشـاوران 
بیرونی) به عنوان عوامل ایجادکننده سکوت طـبـق مـدل 

). در 142:  1391متین و همکاران،اند (زارعیشناسایی شده
اي در همین راستا، افخمی اردکانی و همکـاران در مطالعـه

-گاه صنعت نفت با استفاده از رویکرد سـاخـتـاريپژوهشـ
تفسیري، مدلی را براي تبیـین سـکوت سـازمانـی ارائــه 
نمودند. در این مدل عواملی همچـون: فرهنـگ سـازمانـی، 

هـاي شخصـیتی مـدیر و سـبک رهبري در ارتباط ویژگـی
با موضوع سکوت سازمانی از اثرگذاري بیشتري بـرخـوردار 

هاي متعددي بـه رغم آنکه در دوران معاصر، سازمانبود. به
پدیده سکوت سازمانی مبتلا هستند، ولی همانگـونـه کـه 

اند، مطالعات کمی موریسون و میلیکن نیز بدان اشاره کرده
هــا به بررسی پیامـدها و علـل این پدیـده در ســـازمـان

بـدانها پرداختــه 2و 1هـاي انـد کـه در جـدولپرداختـه
شـده اسـت. به عنوان مثال اقـدامـات و سـاخـتـارهـاي 

هــاي هاي تیم مدیریت عـالـی، شـــیـوهسازمانی، ویژگی
-شناختی مـدیـران و کـارهاي جمعیتارتبـاطی، ویژگی

-کنـان و فراینـد معنابخشـی جمعـی، از جملـه مـتـغـیـر
هـایی هستند که توسط موریسون و میلیکن بـه عـنـــوان 
علـل و پیامـدهاي پدیـده سـکوت سـازمـانـی مـعـرفــی 

از . ) Milliken and Morrison,2003: 1586( اند شده
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سـوي دیگـر باتوجـه بـه آنکـه متغیرهـاي فرهنگـــی از 
جملـه تأثیرگذارترین عوامل بـر مفهـوم سـکوت سـازمانی 
اسـت، انجـام مطالعـات بـومی بـراي شناسـایی متغیرهاي 
بومی تأثیرگذار بر پدیـده سـکوت سـازمانی و همچنــیـن 

کـنـد. پیامـدهاي احتمـالی آنهـا بسـیار ضروري جلوه مـی
ها بـا علاوه بر مطالعات اشاره شده، برخی دیگر از پژوهش

تر عـلـل و اتخاذ رویکرد کیفی در تلاش براي کشف دقیق
نظر داشتن بافت و پیامدهاي پدیده سکوت سازمانی به در

زمینه فرهنگی در صنعت و یا سازمانی خاص برآمدنـد تـا 

ضمن بررسی این مفهوم در یک زمینه ویژه، بـه تـوسـعـه 
نظري این مفهوم نیز یاري رسانند. به عنوان مثال یلدیز (

هاي رودررو با ده کارمـنـد اي با مصاحبه) در مطالعه2013
که در بخش بازاریابی صنعت خودرو مشـغـول بــه کــار 

اند بودنـد، اذعان داشت که کارمندان سکوت را تجربه کرده
و دلایل متعددي براي این تجربـه ذکـر کــرد. تصـور از 
-ناتوانی مدیر در انجام کار، تصور اینکه جواب مثبتی نمـی

گیرند، تصور اینکه ممکن است به دیگران آسیب برسد و ... 
از جمله دلایل سکوت ذکر شد. 

عوامل ایجاد کننده سکوت سازمانیپژوهشگرانردیف

1
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ضعیف)

تصور از ناتوانی مدیر در انجام کار، تصور عدم دریافت پاسخ مثبت، احتمال آسیب به دیگران)2013یلدیز (8
ویژگی شخصیتی (کمبود تجربه، جایگاه پایین)، ویژگی سازمانی (ساختار سلسله مراتبی، فرهنگ بروکراتیک)، ارتباط با )2013سینار و همکاران (9
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از سوی دیگر، آوای سازمانی مستقیماً شرایطـی را هـدف 
کشد و به دنبـال گیرد که وضعیت فعلی را به چالش میمی

) با بیـان ایـن مطلـب کـه 2015تغییر است. لیو، ژووینگ (
آوای سـازمانی بـه هدف حساس اسـت بـه دو دســتـه آوا 
اشـاره کردنـد: آوا در ارتبـاط بـا همتایـان، آوا در ارتبـــاط 

گرا هر دو دسته را تسهیـل بـا مافوقان. سبک رهبری تحول
کارمند چینی 191خواهد کـرد. نتـایج بـه دسـت آمـده از 

های آنها را دادن به سکوت به  های مختلف فرضیهدر شرکت
متین و همکاران تحت عنوان تأیید کرد. در پژوهشی، زارعی

نشـان »  بررسی تأثیر عوامل مدیریتی بر سکوت سازمانـی« 
داری بین عوامل مدیریتی و سکوت دادند، همبستگی معنی

سازمانی وجود دارد، از میان چهار مولفه مدیریتی (فرهنـگ 
سازمانی حمایتی، تصور قدرت، عدالت سازمانی، اعـتـمـاد) 

انـد، داری با سکوت سازمانی داشتـههمگی همبستگی معنی
از اینرو این دو پژوهش با یکدیگر همخوانی دارند.

هایافته
های پیشین بدان اشاره شد، هـدف از همانگونه که در بخش

انجـام پـژوهش حاضـر، شناسـایی عوامل ایجاد کنـنـده و 
همچنین پیامدهای پدیده سکوت سازمانی و تأثیر رهـبـری 

گرا بر آن با توانمندسازی روانشناخـتـی بــود کــه تحول
های مذکور در دو دسته کلی؛ عوامل ایجاد کننــده و یافته

پیامـدهای سـکوت سـازمانی، تبیین شد. چنانچه ملاحظـه 
های بعمل آمده روشن گردیـده شود و در بیشتر پژوهشمی

یکی از مهمترین عوامل ایجاد کننده سکوت سازمانی نبـود 
مدیران انگیزاننده و به عبارتی رهبران و در عصـر حـاضـر 

گرا کـه بـه باشد. وجود رهبران تحولگرا میرهبران تحول
کارکنان، انگیزه لازم را بدهند و شرایط بروز خلاقیت و بیان 

ها و نظرات را برای کارکنان فـراهـم کـنـنـد؛ لازم و ایده
ضروری است. اگر مدیران، روحیه پویا، توانمندی و تخصص 
لازم را نداشته باشند، کارکنان نیز پس از مدتی انگـیـزه و 

) پیامدهای سکوت سازمانی2جدول

پیامدهاي سکوت سازمانیپژوهشگرانردیف

)1390زارعی متین و همکاران (1

های سازمانی و محدود شدن فرایندهای تغییر سازمانی، بلوکه کـردن بـازخورد منفی و کاهش کیفیت تصمیم
ناتوانی سازمان در شناسایی و اصلاح اشتباهات، واکنش نامطلوب کارکنـان کـه عبارتنـد از: احساس 

قدرشناسی از آنها در سازمان، باور به فقدان کنتـرل امـور سـازمانی مربـوط بـه خـودعدم

)1391افخمی اردکانی و خلیلی (2
هـای پیشـنهادی، سـطوب پـایین آوای سکوت جمعی در جلسات، سطوح پایین عملگرایی در طرب و برنامه

جمعی، فسیل اذهان کارکنان دانشی

)1394ساکی و دیگران (3
العمل منفی مدیران، عـدم حضـور فعـال معلمـان در عرصه ناهماهنگی شناختی و نارضایتی کارکنان، عکس

آموزانتدریس و مطلوب نبودن عملکرد تحصیلی دانش

)1394فرهادی و همکاران (4
ها، اطلاعـات یـا نظـرات، مشـارکت کـم، اهمـال، مسـامحه، غفلـت و رکـود، کاهش خودداری از بیان ایده

اثربخشی تصمیمات، کاهش میزان اعتماد به سازمان، کاهش ارزش سازمان از منظر کارمند

)2003موریسون و میلیکن (5
گیری سـازمانی و افـزایش آزمون و خطا، های کارکنان در محیط سازمانی، تضعیف تصمیمعدم امکان ابراز توانایی

تضعیف توانایی کارکنان در کار، کاهش اعتماد به نفس کارکنان
کاهش اعتماد و احترام به کارکنان، اثر منفی بر کارکنان و تضعیف عملکرد آنان)2011زهیر و اردوغان (6

کاهش وفاداری و تعهد عاطفی کارکنان)2014سهیت اوغلو (7

ایکاهش کیفیت رهبری مدیران ارشد، کاهش شور و اشتیاق کار و سطح رضـایت کارکنـان، کـاهش توسعه حرفه)2015ژو و همکاران (8
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شـونـد. واژه دهند و منفعل مـیعلاقه خود را از دست می
های امروزی به این پدیـده اشـاره پروری در سازمانکوتوله

دارد. به واسطه اینکه اغلب مدیران بدون توجـه بـه تـوان 
-تخصصی، علمی و تجربه در مناصب مدیریتی گمارده مـی

شوند، علاوه بر آنکه روحیه انتقادپذیری ندارند، آنها نیز بـه 
های میانی و عـمـلـیـاتـی نوبه خود در انتصاب مدیران رده

تری را انـتـصـاب تخصصتر و کمسازمان خود افراد ضعیف
های مدیریتی در سطح پـایـیـن کنند که این امر تا ردهمی

گویند در سازمـان مـدیـران یابد و اصطلاحاً میتسلسل می
کوتوله شدند (از لحاظ تخصص و قدرت رهبری)، در چنین 

هایی کارکنان متخصص و کارآمد و مشخص به انزوا سازمان
کشانیده شده و مدیر ارشد برای اینکه زیر سـوال نـرود و 
تحت سایه افراد ماهر قرار نگیرد، آنـان را در مـنـاصـب 

گمارد. نبود مدیران مشوق و حرکت دهنده در مدیریتی نمی
سازمان، نداشتن روحیه انتقادپذیری مدیران، تـوانـمـنـدی 
پایین مدیران و دخالت مدیر در کار کارشناسان از عوامـلـی 

ها و نـظـرات بـه هستند که انگیزه کارکنان را از بیان ایده
دهند. از دیگر عـوامـل یـاد شـده میزان زیادی کاهش می
ای از بـاورهـا و باشد مجمـوعـهنگرش ذهنی مدیران می

های ذهنی درباره کارکنان در ذهن مـدیـران وجـود نگرش
دارد و مدیران براساس همین باورها با زیردستان خود رفتار 

کنند و در نتیجه کیفیت این رفتار مدیران با کارکنان بر می
ها و نظرات و یا عدم بیـان آنـهـا، تشویق افراد به بیان ایده

تأثیرگذار است. عدم اعتقاد به توانمندی زیردستان، پایـیـن 
نگه داشتن زیردستان، علاقه به اجماع و وحـدت آراء در 

طلبی زیردستان، عقل کـل بـودن سازمان، باور به منفعت
هـایـی مدیر و نداشتن رابطه دوستانه با زیردستان؛ نـگـرش

هستند که در ذهن مدیران درباره زیردستان وجود دارد و 
ها و نظرات شود که مدیران تمایلی به شنیدن ایدهمنجر می

کارکنان نداشته و مسیرهای ارتباطی لازم را فراهم نکنند. با 
مطالعه گسترده در مقالات نوشته شده و کتب در دستـرس 
و ارتباط دادن نتایج بدست آمده بهم دیگر مشخص گردیـد 
-که با تقویت ابعاد شخصیتی، شایستگی، اثرگذاری و مولفه

های سرمایه روانشناختی در مدیران و به واسطه رهبران و 
توان با آوا دادن بـه سـکـوت مدیران عالی در کارکنان می

نتایج درخشانی دست یافته و کارایی و اثربخشی و به تـبـع 
وری را افزایش داد.  آنها بهره

گیرىنتیجه
ها جو سکوت حاکم بـراسـاس مطالعات گسترده، در سازمان

تفـاوتی و تـرس اســـت از است. این سکوت که غالباً از بی
شـود. غـالــب تدافعی معرفی مـی-نـوع سـکوت تسلیمی

افـراد در بیـان دلیـل اصـلی سـکوت در مواجهـه بـا مـدیر 
کنـنـــد. های رفتـاری وی را بیـان میشان ویژگیمستقیم
هـای رفتـاری کـه مـدیر بـرای انجـام کارهایش به ویژگـی
گیرد و بیانگر نحوه استفاده رهبر از قدرت و نـفـوذ کار می

دانند و توجه به نظرات میوی است. کارکنـان مـدیر را بی
سـاز خـواهــد شان به شدت مشکلحتی پیامدهای نظرات
هــای های ارتباطی متعدد، ویژگــیشـد و بـاوجـود فرصت

رهبـری مـدیر ماننـد اجـرای دسـتورات مـدیر بالاســـری، 
دیکته کردن کارها، خودمحوری، برخورد تهاجمی و تحکمی 

شـان دانستـنـد کـه بـه را مفاهیم اصلی مـوثر بـر سکوت
دستور دهنده شناخته شد و -صورت سبک رهبری تحکمی

این مسئله مهمترین دلیـل کارکنان برای سکوت تشخیـص 
داده شد، زیرا با این پرسش که با تغییر چه عــامـلـی در 

ها بیانگر تغییر شود؟ پاسخسـازمان جـو سکوت شکسته می
مدیر یا سبک رهبری وی بود.

1396171، مهر 22ماهنامه پژوهش ملل/ دوره دوم، شماره 



آفرین با استفاده همانگونه که بیان شد، سبک رهبري تحول
بـخـش، هایی چون نفوذ آرمانی، انگیـزش الـهـاماز ویژگی

ترغیب ذهنی و ملاحظه فردي قادر خواهد بود مـوجـبـات 
ها و ادراکات کارکنان و همچنین تغییرات بنیادین در نگرش

فرآیند کاهش سکوت را فراهم نموده و از ایـن طـریـق 
هاي مورد نیاز در جهت توفیق سازمان را ارتقاء دهد. قابلیت

گـرا بـر لذا پژوهش حاضر با هدف بررسی اثر رهبري تحول
اي توانـمـنـدسـازي سکوت سازمانی با حضور متغیر واسطه

-هاي پژوهش با مرور پژوهـشروانشناختی انجام شد. یافته
آفریـن هاي متعدد صورت پذیرفته نشان داد، رهبري تحول

تأثیر مثبت و معناداري بر کاهش سکوت سـازمـانـی دارد.
ها شرطگرا به عنوان یکی از پیشبراین اساس رهبري تحول

و عوامل موثر بر سکوت مورد شناسایی قرار گرفت، از اینـرو 
ها رهبري با در نظر گـرفـتـن شود؛ در سازمانپیشنهاد می

هایی همچون؛ توجه به نیازهاي یکایـک پـیـروان و برنامه
هایی براي شکوفایی و ارتقاي آنان بـه سـطـح ایجاد فرصت

بالاتر توسعه شخصیتی، ایجاد جو حمایتی و دوستانه جهت 
افزایش رضایت کارکنان و در نتیجه افزایش اثـربـخـشـی، 
ایجاد جو اعتماد نسبت به مدیران و اهداف سـازمـانـی در 

الامـکـان بـا انداز روشن و شفـافـی حـتـیکارکنان، چشم
مشارکت و تعامل بین مدیران و کارکنان و با تـوسـل بـه 
گفتگو، مذاکره و جلب تعهد همگانی تعیین و تدوین شـود. 

آفریـن تـأثـیـر هاي پژوهشی نشان داد رهبري تحولیافته
مثبت و معناداري بر بهبود سکوت دارد. باتوجه به ایـنـکـه 

شـود، آفرین به کاهش سکوت مـنـجـر مـیرهبري تحول
ها با بکارگیري سـبـک رهـبـري شود؛ سازمانپیشنهاد می

آفرین، ایجاد اعتماد به اهداف سازمانی، ترسیم اهداف تحول

سازمانی روشن، فراهم آوردن رضایت و امنیت شغلی، توجه 
به نیازهاي کارکنان، فراهم کردن پیشرفت شغلی و در نظـر 

هاي لازم درخصوص فرآیند بـیـان آزادنـه گرفتن آموزش
ساز سهیم نمودن هرچه بهتر و بیشتر کارکنان نظرات زمینه

در سازمان و در نتیجه بهبود عملکرد فردي و سـازمـانـی 
گردند.

-براساس یافته اصلی پژوهش، با اتخاذ سبک رهبري تحول
توان با استفاده از حداکثر ظرفیت دانشی نـیـروي آفرین می

انسانی موجود و تسهیم آن در سازمان در جهت بهـبـود و 
نوآوري سازمانی و کسب مزیت رقابتی بهره گرفت. بـطـور 
-کلی براساس نتایج این پژوهش و همچنین براساس یافتـه

توان گفت اگر در هر سـازمـانـی هاي تحقیقات پیشین می
گرا وجود داشته باشد، آن سازمـان تـمـایـل رهبري تحول

هاي جدید خواهد داشت و به سـمـت بیشتري به ارائه ایده
نوآوري پیش خواهد رفت. باتوجه به موارد مطرح شـده و 

ها، شناخت سکوت و اثرات مخرب و خطرناک آن بر سازمان
بر مدیران است که این پدیده شایع را با دقت بیشتر مدنظر 
قرار داده و باتوجه به متغیرهاي ایجاد کننده آن در ایـن 
مقاله، به ارزیابی سازمان خود پرداخته و در صورت وجـود 
این سري شرایط به اصلاح آنها بپردازند. باتوجه به بـررسـی 
متغیرهاي تأثیرگذار بر سکوت سازمانی، پیشنهادهاي زیـر 

گردد: براي کاهش این پدیده رفتاري در سازمان توصیه می
هاي بهبود مدیریت منابع انسانی بـراي الف) برقراري برنامه

گیري و درگیري در مشکلات؛هاي تصمیمآموزش مهارت
ها به صورت گروهی و اهمیـت دادن بـه ب) اتخاذ تصمیم

ها؛ هاي کاري در سازمانها وکمیتهگروه
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های برقراری ارتبـاط های آموزشی مهارتج) تشکیل کارگاه
برای مدیران و سرپرستان؛ 
های یادگیرنده ها در جهت سازماند) تغییر فرهنگ سازمان

و یادگیری سازمانی؛ 
های افراد و استفـاده از ها و قابلیتهـ) شناسایی توانمندی

گیری؛ آنها در امور اجرایی و تصمیم
دهی مناسـب بـرای نـظـریـات و و) استقرار نظام پاداش

پیشنهادهای خلاق؛ 
های فردی و شخصیـتـی افـراد بـرای ز) شناسایی ویژگی

واگذاری مسئولیت به آنها؛ 
هایی برای حمایت از نظریات کارکنان و نامهتدوین آئینح)

تشویق کارکنان به ارائه نظرات. 
گردد که سکوت سازمانی، از جـانـب همچنین پیشنهاد می

پژوهشگران داخل توسط مطالعات کیفی مورد بررسی قـرار 
گیرد. چرا که ادبیات رایج در این زمینه، صـرفـاً ادبـیـاتـی 

های انجام گرفته در خارج از کشور اسـت. مبتنی بر پژوهش
لذا بهتر است این پدیده و عوامل بوجود آورنده آن باتـوجـه 

هـای به فرهنگ سازمانی و نظام ارزشی حاکم بر سـازمـان
ای و رفتاری (مدل کشور و باتوجه به شرایط محیطی، زمینه

های اجرایی کشورمان مورد بررسـی شاخگی) در سازمانسه
های رایج در این زمینه بصـورت و مطالعه و در واقع پژوهش

-بهها قرار گیرد.سازی شده در اختیار مدیران سازمانبومی
هـا، زعم نویسندگان مقاله، بهترین شیوه انجام این پژوهـش

های تحقیق کیفی هـمـچـون تـئـوری و استفاده از روش
مطالعات پدیدارشناسی است تا پدیده سکـوت سـازمـانـی، 
عوامل بوجود آورنده و مرتفع کننده آن، از مـنـظـر خـود 
کارکنان مورد مطالعه و بررسی دقیق و عمیق قرار گـیـرد. 

-ها چراغ راهی برای بسترسازی شیـوهباشد که این پژوهش
های مدیریت مشارکتی، استقرار نـظـام پـیـشـنـهـادهـا، 

وری شکوفاسازی قدرت خلاقیت کارکنان، افـزایـش بـهـره
های ما و بطور کلی موفقیت آنها در مسیر رشـد و سازمان

تعالی گردد.
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