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 خلاقیت معلما  با خاموشي سازمانيرابطه 

 1معصومه زارعین

  7آرزو کهنسال

 آتنا رضانژاد3 
 چکیده

 در اثربخش و رفتاری، شناختی ارزیابی های بیان از کارکنان عبارت است از خودداری خاموشی سازمانی

 و سازمانی تصمیم گیری های کردن اثربخشی محدود با سازمانی، خاموشی  .سازمان موقعیت های مورد

 بیشتر که است آن گریبانگیر سازمان هاست، اکنون هم که مشکلی است. ارتبار در فرآیندهای تاییر

 انجام و کیفیت تصمیم گیری شرایطی چنین در ناراحتند. کارکنان کم نظر خیلی اظهار از سازمان ها

 و تاییرات مانع ،منفی بازخورد از ممانعت وسیله به سازمانی همننین خاموشی یابد. می کاهش تاییر،

 ،بنابراین .ندارد را خطاها تصحیح و بررسی توانایی سازمان ،رو این از می شود، موثر سازمانی توسعه

  اصلاحی فعالیت های آنکه دلیل به شوند. می شدیدتر و حتی بیشتر خطاها منفی، بازخوردهای بدون

 رفع راه های یافتن و سازمانی خاموشی گفت موضوع می توان پس گیرند نمی انجام ضرورت زمان در

 می را سازمان مدیران جدی توجه است و برخوردار معاصر سازمانی مباح  در شایانی از اهمیت آن

 بنابراین، بگذارد. تاثیر یادگیری و کشف خطاها جهت در سازمان توانایی بر می تواند سکوت طلبد. جو

 کننده ایجاد می تواند همننین کارکنان سکوت.گیرد می قرار تاثیر تحت منفی بطور اثربخشی سازمانی

 .گردد کارکنان در نشینی عقب و رضایت عدم استرس، بدبینی،

 . خلاقیت معلمان ،خاموشی سازمانیسازمان،  کلیدواژگان:

  

                                                                                                                                        
 یواحد سار یدانشگاه آزاد اسلام یآموزش یقاتارشد تحق یکارشناس 1
 یالله آمل یتالملل آ ینآزاد واحد ب ینیبال یارشد روانشناس یکارشناس 2

 دانشگاه مازندران، بابلسر یآموزش یزیبرنامه ر یتیعلوم ترب 3
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 مقدمه

سرعت تاییرات هرگز به  ،بطوریکه .زندگی می کنیم به سرعت در حال تاییر است جهانی که در آن     

ها و حتی افراد در گرو نحوه  پیشرفت و توسعه جوامع، سازمان رمز ماندگاری، لذا، این تندی نبوده است.

سازگاری موثرشان با محیط و الزامات آن است. بدون درک این نوع سازگاری، در واقع جریان حیات 

 .(1364معه، سازمان و فرد به سوی رکود، عقب ماندگی و مرگ به پیش خواهد رفت)دافی، جا

لازم است چون باع  تمامی  خلاقیت هرچه باشد خیلی مهم و، معتقد است که (7440هیلارد)     

سخن ارزشمندی در این باره دارد او می  1(. آلبرت انیشتین6713های بشری است)همتی،  پیشرفت

 (.1360یت مهم تر از دانش است)یارمحمدزاده، گوید  خلاق

مصوب شورای تاییر بنیادی آموز  و پرور   ،اصل بیست و پنجم کلیات نظام آموز  و پرور      

در تدوین و اجرای برنامه های آموزشی و پرورشی باید از شیوه هایی  ؛( تصریح دارد1387کشورمان)

توجه به  بنابراین،. شودخلاقیت، نقد و تحقیق تقویت استفاده شود که توان تفکر، تحلیل، ابتکار، 

 های اصلی بوده و اهمیت مضاعفی دارد. های آموزشی جزو رسالت خلاقیت و نوآوری در سازمان

علوم و نتایج یافته های دیگران، واردات تکنولوژی، تجهیزات و حتی  بدیهی است صرف تقلید از     

ز آنکه امی گردد. ما بیش  کمتر به تولید فکر و ابداع منجر( غیره های علمی)بصورت ترجمه و تئوری

وشی، ابداع،  تفکر، تعمق و مسئولیت اهمیت بدهیم  به شانس، راحت طلبی، کپی کبرای  تلا ، سخت 

بنابراین نظام آموزشی، اجتماعی، اداری و  ،علاقمند هستیمغیره  برداری، تقلید، میانبر رفتن، توجیه و

 از مبرم به تجدید نظر در شیوه های زندگی و باورهای خود بصورت تدوین رو حتی خانوادگی ما نی

های مبتنی بر حمایت از خلاقیت دارد. بعبارت دیگر ما بیش از آنکه به یک کارمند منضبط، دقیق و 

 (.1360پورظهیر، تقی مبتکر و خلاق نیاز داریم) یوظیفه شناس نیاز داشته باشیم به کارمند

 مشکلات مورد در هایشان نگرانی و نظرات ارائه از کارکنان معاصر های سازمان از بسیاری در     

ند نام می سازمانی (سکوتخاموشی) را سازمانی جمعی هپدید این که ورزند می امتناع سازمانی

 (.7444، میلیکن و موریسون)

 در تاییر ندهاییآفر و سازمانی های گیری تصمیم اثربخشی کردن محدود با سازمانی، خاموشی      

. بنابراین وجود خاموشی در سازمان ها و خصوصا سازمان با اهمیت آموز  و پرور  ممکن است ارتبار

 خاموشی سازمانیتعیین رابطه پژوهش حاضر با هدف ، از این رو است خلاقیت کارکنان را تهدید نماید.

این فصل در دو قسمت تنظیم  .، انجام می پذیردخلاقیت معلمان آموز  و پرور  استان مازندران با

 و خاموشی سازمانیبا عنوان مبانی نظری پژوهش مباحثی چون  نخستشده است. نخست در قسمت 

سایر مباح  مربوطه مطرح خواهد شد. در این قسمت از نظر صاحبنظران در ایران و جهان و خلاقیت 

                                                                                                                                        
1- Albert Einstein  
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 و کشور داخل تجربی لعاتمطا بخش دو طی ،تجربی پیشینه مطالعه بهبهره مند خواهیم شد. سپس 

پرداخته می شود. در این قسمت نیز با توجه به میزان ارتبار، پیشینه  کشور از خارج تجربی مطالعات

 .های مرتبط گنجانده خواهد شد

 خاموشی سازمانی

 رفتاری، های ارزیابی بیان از کارکنان خودداری را سازمانی خاموشی (،7441)هارلوز و پیندر     

 .کنند می تعریف سازمان، های موقعیت مورد در ثربخشا و شناختی

 گیرند می نظر در اجتماعی ای پدیده بعنوان را سازمانی خاموشی نیز، (،7444)میلیکان و موریسون     

. ورزند می امتناع سازمانی مشکلات مورد در خود های نگرانی و نظرات ارائه از آن در کارمندان که

 شامل ها ویژگی این .گیرد می قرار تاثیر تحت سازمانی های یویژگ از بسیاری توسط سکوت،

 سکوت بر عوامل موثر از کارکنان ادراکات و فرهنگ مدیریت فرایندهای گیری، تصمیم فرایندهای

 در کارمندان سکوت سبب که اصلی عامل دو حال عین در اما(، 7447، 1)دیمیتریس و واکولااست

 3از عبارتند گردد می سازمان

 موقعیت و منافع افتادن خطر به دلیل به کارمندان سوی از منفی هایدبازخور از دیریتم ترس (1

 .شان

 تفکرات برخی شامل ضمنی باورهای این. آنها مورد در مدیریت ضمنی باورهای از کارکنان ادراک (7

 مدیریت گیرند، می نظر در را خود شخصی منافع فقط کارمندان اینکه بر مبنی است مدیریت

 مسائل ماهیتاً  ها عقیده اختلاف اینکه و داند می را ها بهترین و فهمد می همه از یشترب سازمان

 در یک هیچ است ممکن و هستند مدیریت باورهای اگرچه مسائل این. است سازمان برای مضری

 در خشم و فریب ترس، همنون را مخربی احساسات و عواطف اما باشند نداشته واقعیت سازمان

 گردد می کارکنان ،سازمانی خاموشی ایجاد سبب نهایت در و آورد می بوجود سازمان کارکنان

 اثربخشی کاهش سبب نظرکارکنان، اظهار کردن محدود سازمانی با (. خاموشی7446، 7)اسلادی

  از بسیاری که است موضوعی این و گردد می تاییر فرایندهای و سازمانی های گیری تصمیم

 مانع منفی، دبازخور از ممانعت وسیله به رفتاری پدیده این همننین .دارند گله آن از ها سازمان

 از را خطاها تصحیح و بررسی توانایی سازمان رو این از شود، می موثر سازمانی توسعه و تحول

                                                                                                                                        
1 - Dimitris & Vakola 
2 - Slade 
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 است برخوردار اهمیت زیادی از ها، سازمان در رایج مشکل این به توجه بنابراین .دهد می دست

 (.7443، 1)پیرلو

 و جدید موضوعی ایران سازمانی و علمی جوامع در سازمانی خاموشی موضوع اینکه به توجه با (3

 که آنجا ازو  یافت توان می خصوص این در را پژوهشی و ادبیات کمتر و آید می شمار به ناآشنا

 شناسایی باشد، سازمان در افراد نظرات و ها ایده ابراز برای مانعی تواند می سازمانی سکوت پدیده

 ارائه و ها ایده بیان عقاید، ابراز شرایط تواند می آنها، رفع منظور به تلا  و آن بر موثر عوامل

 بهره با ها سازمان بالطبع و داده افزایش را آنها خلاقیت قدرت نموده، تسهیل را کارکنان نظرات

 بیشتری تسرع با را خود موفقیت و تعالی رشد، مسیر کارکنان، آگاهانه و فعالانه مشارکت از مندی

 (.1394)زارعی متین و همکاران، کنند طی

 سازمانی آوای و سکوت های انگیزه

 های رو  ارائه برای اطلاعاتی و نظرات ها، ایده دارای اغلب سازمان در افراد شد، اشاره که همانگونه     

 سازمانی وایآ نام به مفهومی کننده بیان کارکردها، این .هستند خود سازمان و کار بهبود در سازنده

 نگاه مسکوت را خود اطلاعات و نظرات ها، ایده دیگر برخی و ارائه را ها ایده این افراد برخی .هستند

یا  سازمانی سکوت) آنها ارائه از مضایقه یا( سازمانی آوای) ها ایده ابراز .کنند می سکوت و داشته

 مستلزم سکوت زیرا برسند، نظر هب متضاد فعالیت دو رفتاری، لحاظ به است ممکن خاموشی سازمانی(

 واقعیت اما .است سازمان در موجود مشکلات و مسائل بیان نیازمند آوا، که درحالی است نکردن صحبت

 و سکوت بین تفاوت حقیقت، در .نیست سازمانی آوای با تقابل در ای پدیده ضرورتاً سکوت، که است آن

 آنها نظرات و ها ایده  اطلاعات، ارائه از خودداری در افراد انگیزه در بلکه نیست گفتن سخن در آوا،

 3دارد وجود آوا و سکوت با مرتبط انگیزه نوع سه چارچوب، این در .ستا

 . 3چیز هر به دادن رضایت و بودن تسلیم براساس  7گیرانه کناره رفتار (1

 .دیگران به علاقه بدلیل 0خواهانه دیگر رفتارهای و ترس اساس بر 0خودحفاظتی رفتار (7

 (.7441، هارلوز و پیندر)آنها با مساعی برای تشریک فرصت ایجاد (3

 

                                                                                                                                        
1 - Perlow 
2 - Disengaged 
3 - Resignation 
4 - Self-Protective 
5 - Other Oriented 
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 ،(خواهانه دیگر انگیزه گیرانه، کناره انگیزه خودحفاظتی، های انگیزه)کارمندان در انگیزه نوع سه این     

 نوع آوای یا سکوت و 7تدافعی آوای یا سکوت ، 1مطیع آوای یا سکوت) آوا یا سکوت نوع سه به منجر

 غیر رفتارهای و 0رفتارهای انفعالی گونه دو از گرفته نشات خود ها انگیزه که گردد می 3دوستانه

 (.7447، 8)اوری و کواینوسباشد می (0فعالانه) منفعلانه

 

 
 ون داین و آوای سازمانی و سکوت اصلی های ویژگی عنوانه ب کارمندان های انگیزه :1 شکل

 (2003، 7همکاران

 

                                                                                                                                        
1 - Acquiescent 
2 - Defensive 
3 - Prosocial 
4 - Passive 
5 - Proactive 
6 - Avery and Quinones 
7 - Van Dyne et al 



 |  معلمان یتبا خلاق یسازمان یرابطه خاموش    |61

 فعال، تواند می سکوت .نیست آوا با تضاد در و منفعلانه رفتاری بر دال میشه،ه سکوت، بنابراین     

 بعدی چند و پینیده ماهیت که چرا است مهمی نکته موضوع این .باشد 3هدفمند و 7عمدی ،1آگاهانه

 آگاهانه، -هستند غیرمنفعلانه و استراتژیک سکوت، اشکال برخی واقع در .سازد می نمایان را سکوت

 می خودداری دیگران مقابل در محرمانه اطلاعات ارائه از کارمندان وقتی همنون -عمدی و هدفمند

 که سکوتی با است (هرشرایطی به دادن رضایت و تسلیم اساس بر)منفعل و عمدی که سکوتی .ورزند

 (. 7443دارد)ون داین و همکاران،  تفاوت است منفعلانه غیر بصورت اما عمدی

 .است داده نشان ،1-7 جدول در هایی مثال همراه به سازمانی آوای و سکوت در انگیزه نوع سه این     
 

 زارعی متین و سازمانی آوای خاص انواع و سکوت خاص انواع از هایی مثال :1 جدول

 (1330همکاران، 

 
                                                                                                                                        
1 - Conscious 
2 - Intentional 
3 - Purposeful 
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 بطور کارکنان نظرات و اطلاعات ها، ایده ابراز عدم به کلی بطور سازمانی سکوت اگرچه بنابراین     

 آن ماهیت دارد، وجود سکوت برای کارمند در که انگیزهای به توجه با اما گردد، می اطلاق عمدی

 گاهی هرشرایطی، به نسبت فرد بودن تسلیم بدلیل تواند می سکوت اوقات برخی .بود خواهد متفاوت

 و دیگران برای فرصت ایجاد منظور به نیز اوقات برخی و کارانه محافظه رفتارهای وجود و ترس بدلیل

 .باشد آنها عقاید اظهار

 تبیین و توضیح به ،1-7 جدول و شکل در شده مطرح آوای و سکوت نوع سه به توجه بادر ادامه     

 .پرداخته خواهد شد مفهوم دو این انواع از هریک

 مطیع سکوت

 که است آن لباغ منظور آنها نهند، می نام ساکت فرد عنوانه ب را فردی افراد، اکثریت که هنگامی     

 (.7444، 1)کرانتکند نمی برقرار ارتبار فعال، بطور وی

 یا اطلاعات ها، ایده ارائه از خودداری به و دارد نام مطیع سکوت رفتار، نوع این از حاصل سکوت     

 سکوت مطیع، بنابرایند. گرد می اطلاق شرایطی هر به دادن رضایت و تسلیم اساس بر مربوطه نظرات

 (.7441، هارلوز و پیندر)فعال تا دارد انفعالی حالتی بیشتر که دارد گیرانه کناره تاررف از نشان

 و غفلت مسامحه، اهمال،، کم مشارکت توان می سکوت نوع این دارای افراد رفتاری های ویژگی از     

 که گیرند می رنظ در آوا با تقابل در عاملی عنوان به را سکوت نوع این هارلوز و پیندر .برد نام را رکود

 تسلیم سکوت، نوع این داشتن با افراد .است موجود وضعیت منفعلانه پذیر  یا موافقت از شکلی معمولاً

 جهت در کوشش یا مشارکت کردن، صحبت جهت در تلا  برای تمایلی هیچ و شده فعلی وضعیت

 از حاکی که دهد می نشان را مطیع سکوت از هایی مثال ،1 جدول .ندارند موجود وضعیت تاییر

 ورزد می امتناع خود نظرات ارائه از کارمندی مثال عنوانه ب .است مشارکتی غیر و منفعلانه رفتارهای

 صحبت با موجود شرایط تاییر و تفاوت ایجاد و است فایده بی کردن صحبت که دارد آن به باور زیرا

 بر نفوذ برای خود شخصی های توانایی از است ممکن یا و باشد می ذهن از دور نظر، اظهار و کردن

 وقتی .است شرایطی هر به دادن تن و تسلیم نتیجه سکوت موارد، این دو هر در .باشد نامطمئن شرایط،

 شده وضعیتی نوع هر تسلیم کنند، ایجاد تفاوتی توانند نمی که باشند داشته آن به باور سازمان در افراد

 رفتاری شامل مطیع سکوت نهایت در .پردازند نمی الفع بطور خود پیشنهادات یا ها ایده ارائه به و

 فرای موثر تاییرات اینکه احساس یا تسلیم اساس بر اطلاعات ارائه از خودداری و منفعلانه و عمدی

 (.1394)زارعی متین و همکاران، باشد می است، گروه های قابلیت

  

 

                                                                                                                                        
1 - Crant 
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 تدافعی سکوت

 افراد است ممکن گاهی واقع در .است اطلاعات ارائه از فرد در ترس احساس سکوت، نوع این انگیزه     

 یا اطلاعات ها، ایده ارائه از خودداری به( خودحفاظتی انگیزه)خود شرایط و موقعیت از محافظت دلیله ب

 از خود حف  منظور به که است غیرمنفعلانه و تعمدی رفتاری تدافعی، سکوت .بپردازند مربوطه نظرات

 انفعالی غیر حالتی بیشتر مطیع، سکوت برعکس سکوت نوع این اما .رود می کاره ب خارجی تهدیدهای

 حال عین در و گیری تصمیم در موجود های گزینه و شقوق از بیشتر آگاهی برگیرنده در و دارد

 سکوت .استی مقتض زمان در استراتژی بهترین عنوانه ب نظرات و اطلاعات ها، ایده ارائه از خودداری

 پیامدهای ایجاد یا افراد شدن آشفته دلیله ب بد خبرهای انتشار از افراد که است حالتی شبیه تدافعی

 خاصی های مثال     ،1 جدول(. 7447)اوری و کواینوس، ورزند می احتراز خبررسان شخ  منفی برای

 کتمان و تصحیح و اطلاعات ارائه از خودداری شامل ها مثال این .دهد می نشان را تدافعی سکوت از

 شدن شناخته مقصر از پیشگیری و شخصی منافع تهدید از احتراز دلیل به مشکلات مورد در ها یتواقع

 (.1394)زارعی متین و همکاران، است مشکلات ایجاد در

 دوستانه نوع سکوت

( 1997است)کورسگارد و همکاران،  1شهروندی سازمانی رفتار ادبیات بر مبتنی دوستانه نوع سکوت      

 افراد دیگر سودبردن هدف با کار با مرتبط نظرات یا و اطلاعات ها، ایده بیان از امتناع زا ستا عبارت و

  .همکاری و مساعی تشریک دوستی، نوع های انگیزه اساس بر و سازمان در

 همنون .دارد تاکید و تمرکز دیگران بر اساساً که است منفعلانه غیر و تعمدی دوستانه، نوع سکوت     

 از را آن توان نمی که است عقلایی و بصیرت با رفتار دوستانه نوع سکوت سازمانی، ندشهرو رفتارهای

 (.7444، 7د)پادساکوف و همکاراندرآور اجرا به سازمانی دستورات و فرمان طریق

 در و گیری تصمیم در ها بدیل از آگاهی و ملاحظه اساس بر تدافعی سکوت همنون سکوت نوع این     

 ملاحظه با تدافعی، سکوت برعکس اما .است نظرات و اطلاعات ها، ایده ارائه زا خودداری حال عین

 شخصی منفی نتایج از ترس بخاطر صرفاً آنکه بجای گردد می حاصل آنها به توجه و دیگران

 پدیده این که دهد می نشان سازمانی شهروند ادبیات رفتارهای جامع مرور .باشد ها، ایده ارائه از ناشی

 با مستقیم ارتبار که است 3جوانمردی روحیه ابعاد، این از یکی .است اساسی بعد هفت ایدار رفتاری

 زحمات، تحمل ها، شکایت و ها شکوه وجود عدم عنوانه ب جوانمردی روحیه. دارد دوستانه نوع سکوت

 ودخ ها، شکایت و شکوه بروز از امتناع .باشد می گلایه و کردن ناله بدون کاری های تکلف و مشکلات

 بروز از خودداری لذا .است دیگرخواهانه دارد، دیگران برای منافعی که آنجا از و است از سکوت شکلی

                                                                                                                                        
1- Organizational Citizenship Behaviour(OCB)  
2 - Podsakoff et al 
3 - Sportsmanship 
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 دیگر دادن اهداف نشان و شخصی مسائل به صرف توجه از گرداندن روی نشانگر)خاموشی(  شکوه و ناله

 می کارمند یک ل،مثا عنوانه ب(. 1966، 1)ارگاناست دیگران به نسبت تواضع و ادب صبر، خواهانهی

 به نیل در خود تخصصی دانش بکارگیری عدم با را خود دیگرخواهانه رفتار و مساعی تشریک تواند

 همننین .نماید اعطا سازمان در خود همکاران به را فرصت این عو  در و داده نشان سازمان اهداف

 همنون هایی ویژگی ف ح دلیل به اطلاعات، ارائه از خودداری شامل تواند می دوستانه نوع سکوت

 (.1394)زارعی متین و همکاران، باشد بودن اسرار محرم

 کارکنان آوای

 به راجع نظرات و اطلاعات ها، ایده شفاهی ابراز عنوانه ب را واژه این آوا، به راجع ادبیات جامع مرور     

 تعریف در سازمان دیگرخواهانه و مثبت انفعالی، غیر بصورت مساعی، تشریک مثبتِ ی انگیزه با کار

 (.1999، 7)فریز و همکاراناند کرده

 بر دوستانه نوع آوای شامل آوا نوع سه سکوت، مورد در شده ارائه عنصری سه چارچوب همانند      

 و تسلیم اساس مطیع بر آوای و خودحمایتی انگیزه اساس بر تدافعی آوای دیگرخواهی، انگیزه اساس

 (.7441، 3)ژو و جرجدارد دموجود وجو شرایط به دادن رضایت

 دوستانه نوع آوای

 0مثبت قصد و نیت با رفتاری عنوان به را آن آوا، مورد در پژوهشگران نظرات اتفاق به قریب اکثریت      

 شهروند از رفتار شکلی عنوانه ب دوستانه آوای نوع گرفتن نظر در با لپین و داین ون. گیرند می نظر در

 بر و بهبود و رشد انگیزه با محور تحول نظرات بیان بر تاکید که کنند می وصیفت رفتاری را آن سازمانی

 نوع این بنابراین .دارد موقعیت از صرف انتقاد جای به مساعی، تشریک بر مبتنی هایی انگیزه اساس

 گراندی به منفعترسانی بر اساساً رفتار این .است و دیگرخواهانه انفعالی غیر تعمدی، رفتاری آوا، از خاص

 (.1996، لپین و داین ون)دارد تاکید سازمان و

 گاه هیچ است ممکن و است بصیرت و آگاهی نیازمند دوستانه نوع سکوت شبیه دوستانه نوع آوای     

 پیشنهادات ارائه و کردن صحبت صراحت با حقیقت، در .نشود نیاز اعلام آن به نسبت سازمان طرف از

 ریسک مستلزم رفتار نوع این زیرا ،باشد سازمانی شهروند رفتارهای واعان از یکی است ممکن تاییر، برای

 موضع در که آنهایی بخصوص) سازمان در کارمندان از بسیاری که است آن بدلیل امر این .است شخصی

 را ترجیح موجود وضعیت حف  و کنند می رضایت احساس هستند آن در که مسیری از (هستند قدرت

                                                                                                                                        
1 - Organ 
2 - Frese et al 
3 - Zhou & George 
4 - Positively-Intended 
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 تلقی ای مثبت پدیده آن، کنندگان دریافت توسط همیشه الزاماً  دوستانه نوع ایآو بنابراین. دهند می

 (1997، 1)نمت و استاوشود نمی

 یتدافع آوای

 سکوت و (ترس اساس بر سکوت)مطیع سکوت سازی مفهوم از تدافعی، آوای توصیف برای     

 مطیع آوای شبیه ترتیب به که (موجود شرایط در تفاوت ایجاد در توانایی عدم اساس بر سکوت)تدافعی

 .گیریم می کمک است تدافعی آوای و

 شخصی پذیری مسئولیت مستلزم رفتار نوع این بروز .باشد می خودحفاظتی بر مبتنی تدافعی آوای      

 دلیل به تنبیهی پیامدهای از افراد چناننه بنابراین .است ریسک گونه هر بدون تصمیمات اخذ و کمتر

 می نشان خود از حفاظت منظور به دفاعی رفتارهایی عموماً بترسند، سازمان مشکلات مورد در بح 

 و توجیه خواهی، معذرت دیگران، سوی به ملامت و سرزنش توجه، مسیر تاییر شامل رفتارها این .دهند

 ترس احساس به واکنشی عنوانه ب آوا آنها در که است خودحفاظتی های استراتژی عنوانه ب کردن انکار

 نظرات یا اطلاعات ها، ایده اظهار عنوانه ب تدافعی آوای ها، ویژگی این به توجه با .کند می بروز دتهدی و

 (.7444)موریسون و میلیکان، است از خود حفاظت هدف با  -ترس اساس بر - کار با مرتبط

 مطیع آوای

 اساس بر نظرات و اتاطلاع ها، ایده بیان آن، آورنده بوجود های انگیزه به توجه با مطیع آوای      

 قادر او که است فرد در احساس این بر مبتنی مشارکتی غیر رفتاری آوا، نوع این .است تسلیم احساس

 از حمایت و گونه موافقت اظهارات بروز به منجر آوا، نوع این بنابراین .نیست شرایط در تاییر ایجاد به

 (.7447و کواینوس،  )اوریگردد می شده مطرح ی انگیزه به توجه با موجود وضع

 با مرتبط نظرات و اطلاعات ها، ایده تعمدی اظهارات اساس بر نیز آوا این قبلی، آوای دو همنون     

 و داین ون)است انفعالی غیر کمتر آنها به نسبت است که این قبلی آوای دو با آن تفاوت اما .است کار

 (.7443همکاران، 

 سازمانی خاموشی پیدایش در موثر عوامل

 است فرآیندی تشریح سازمانی، سکوت ایجاد در موثر مدیریتی و سازمانی متایرهای بیان از هدف     

 پیدایش در موثر عوامل از .یابد می تداوم و تقویت شده، ایجاد سازمان در خاموشی آن، ی واسطه به که

 شکل) کرد شارها فردی متایرهای تعدادی و سازمانی و محیطی متایرهای تعدادی به توان می سکوت

 بازخور از مدیران ترس عامل دو که مدیون است پیامدی (سکوتخاموشی) شکل، این اساس بر(. 7-7

 یکسری به توان می باورها این آورنده بوجود عوامل از .ستا آنها ضمنی باورهای از ای مجموعه و منفی

 از مدیریت ترس همراه به ،باورها این .کرد اشاره فردی، متایرهای نیز و محیطی و سازمانی شرایط

                                                                                                                                        
i  - Nemeth and Staw 
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 می مدیریتی و سازمانی های سیاست و ساختارها از بینی پیش قابل انواع به منجر منفی، بازخورهای

 و ساختارها این است، مشهود 7-7 شکل در که همانطور. هستند اطلاعات صعودی جریان مانع که شود

 مشترک های برداشت، شود می نامیده سکوت که فضای کنند می کمک چیزی آن به توسعه ها رو 

 یا عب  کاری موضوعات، یا مسایل دربارة کردن صحبت اینکه بر مبنی کارکنان میان در گسترده

 اظهار جای به سازمان، در کارکنان اصلی واکنش باشد، داشته وجود فضایی چنین وقتی .است خطرناک

 و قدرت همننین و شود پدیدار فضایی چنین که این احتمال البته، .بود خواهد سکوت ها، ایده و عقاید

)موریسون  داشت خواهد بستگی معنابخشی برای کارکنان جمعی های فعالیت به فضایی چنین گستر 

 (.7444و میلیکان، 

 

 
 

 (2000 موریسون و میلیکان، سازمانی سکوت پیدایش در موثر عوامل :2 شکل
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 منفی  nبازخور دریافت از مدیران ترس

 از ارشد مدیریت ترس نماید، می تسهیل ها سازمان در را سکوت فضای ایجاد که همم عامل یک     

 بازخور اثر در افراد که دارند آن از حکایت قوی شواهد .است زیردستان از ویژه به منفی بازخور دریافت

 انجام که اقدامی هدربار چه و باشد آنها شخ  دربارة اطلاعات این چه ،کنند می ترس احساس منفی

 احساس و تهدید شرمندگی، از مدیران، از بسیاری که دارند می بیان (1976)شون و آرگریس .اند داده

 است ممکن که اطلاعاتی شنیدن از رو، این از .هستند گریزان و ترسان صلاحیت، عدم یا پذیری آسیب

 باشد آنها اعتبار و تقدر علیه تهدیدی یا و ببرد سؤال زیر را فعلی آنها اقدامات باشد، آنها ضعف نشانگر

 (.1976، 1)آرجریس و اسنونجویند می دوری

 سازمانی خاموشی به نسطت مدیران ضمنی باورهای

 به اغلب مدیران که است باورهایی مجموعه دارد، سازمانی سکوت در ریشه که دیگر عامل یک     

 کارکنان که است آن اورهاب این از یکی. دارند مدیریت ماهیت هدربار و کارکنان هدربار تلویحی صورت

 هرا نظری آن (،1984)گریگور  مک که الگو این .نیستند اطمینان قابل و هستند شخصی مصالح دارای

«X» عمل طرقی به و هستند شخصی مصالح دارای افراد که این بر مبنی است فرضی پیش نامد، می 

 نمی که نظرند این بر باور، این شتندا با مدیران. برسانند حداکثر به را خود فردی منافع که کنند می

 با نه و مجازات با نه و کنند می تلا  خود مصالح راستای در آنها زیرا کرد اعتماد کارکنان به توان

 که کنند می باور سازمان یک ارشد مدیران وقتی .داشت برحذر کار این از را آنها توان نمی تشویق

 نشان واکنش طرقی به آنگاه ندارند، کردن اعتماد ارز  و هستند شخصی منافع دنبال به کارکنان

 که است ذکر شایان .کنند می دلسرد را صعودی ارتباطات ضمنی و آشکار شکل به که داد خواهند

 (.1960، 7)ردینگنیستند آگاهانه اساساً  چنین باورهایی

 این یعنی گردد می سازمانی خاموشی به منجر که است شرایطی ایجاد احتمال ضمنی، باور دومین     

 در باور این وجود گلیسر .دارد سازمانی موضوعات مهمترین هدربار را اطلاعات بیشترین مدیریت که باور

 نقش باید نیز زیردستان و داشته باشند کنترل و دهند فرمان باید مدیران که داند می حالتی را مدیران

 مدیران اکثر سازد می نشان خاطر آرگریس (.1960، 3گلیسر)کنند ایفا را کردن سوال حق بدون پیروان،

 میان در ضمنی باور این به ردینگ و باشند داشته یک جانبه کنترل باید آنها که هستند باور این بر

 به کارکنان که آنجااز  .باشند ساکت یا کنند کار باید یا شده افراد استخدامه ک کند می اشاره مدیران

                                                                                                                                        
1 - Argyris & Schon 

 
2 - Redding 
3 - Glauser 
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 بسیار چیست در سازمان منفعت که (کنند توجه یا)بدانند کهاین احتمال هستند شخصی علایق دنبال

 .است ضعیف

 که است سازمان در حالتی باشد، می سکوت فضای ایجاد جهت در عاملی که نشده بیان باور سومین     

 و نظر اختلاف از حال عین در و است سازمانی سلامت های نشانه نظر، اجماع و توافق اتحاد، آن طی

 مدیران که کنند می ای توصیف گونهه ب را وضعیت این مورگان و بارل .شود رهیزپ باید مخالفت

 بهره ها نگر  تعدد و تنوع از آنکه جای به گردد برقرار سازمان در واحد دارند نگرشی علاقه سازمان،

 امر توافق، وجود که هستند باور این بر ارشد مدیران که کنند می استدلال پژوهشگران. گردند مند

 که است آن نشانگر مختلف تحقیقات هرچند ،است سازمانی های گیری تصمیم در بخصوص لوبیمط

)زارعی متین و همکاران، گذارد می برجای منفی تاثیر آن نتایج و گیری تصمیم کیفیت بر حالت این

1394.) 
. است وابسته سازمان در انسانی منابع صحیح کاربرد به زیادی حد تا سازمانی هر توسعه و وری بهره     

 به و پرداخته نظر اظهار به بوده، نوآور که دارند تقاضا خود کارکنان از ای یندهافز طور به ها سازمان

 دنیای دهنده نشان که کیفیت بر تر بیش تمرکز و مشتریان بالاتر انتظارات تر، بیش چه هر رقابت دلیل

 حف  برای ها سازمان(. 1997، 1پریتزر)کویین و اسباشند داشته مسئولیت احساس است، تاییر حال در

 و اطلاعات تسهیم از بوده، پاسخگو محیطی های چالش به نسبت که هستند افرادی نیازمند خود بقای

 (.7444، 7)بیر و نوریاباشند پایبند شان تیم و خود اعتقادات بر و باشند نداشته هراس دانش

و حمایتگر با کارمندان خود دارد و در برنامه های  در یک سازمان سالم مدیر رفتاری کاملا دوستانه     

خود دارای یگانگی است. کارمندان نیز تمایل بیشتری برای ماندن و کار کردن در سازمان دارند و به 

عواملی چون طرز تلقی و برداشت کارکنان، شیوه « 3هرزبرگ»طور موثرتری کارها را انجام می دهند. 

ان، ماهیت و میزان سرپرستی، امنیت کاری، شرایط کاری، مقام و منزلت، های سازممشی اداره امور، خط

جانبه، سرپرستان، همگنان و مرئوسان و زندگی  استقرار روابط متقابل دو سطح حقوق و دستمزد،

معتقد است نبود این عوامل  شخصی کارکنان را برای تأمین و حف  سلامت سازمان لازم دانسته است و

مندان را دچار عدم رضایت سازد که سازمان را ترک کرده و موجودیت آن را به ممکن است چنان کار

 (.1360)ذوالقدر، مخاطره اندازند

    

 

 

                                                                                                                                        
1 -Quinn  and  Spreitzer 
2 -Beer and  Noria 
3 -Herzberg 
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 نتیجه گیری 

امروزه به دلیل گستر  علوم و تجارب بشری و پیشرفت های صنعتی، گرایش به سازمان آموز  و  

اخ  های مهم رشد هر جامعه را وسعت پرور  امری فراگیر و جهانی شده است. به حدی که یکی از ش

 دامنه وظایفی می دانند که نظام آموز  و پرور  آن به عهده گرفته است

آموز  و پرور  به عنوان اساس و زیربنای توسعه فرهنگی، اجتماعی، اقتصادی و سیاسی هر      

امور دفاعی صنعت رشد قلمداد می شود و پس از  به عنوانجامعه است، امروزه در اغلب کشورها 

 بیشترین بودجه دولتی را به خود اختصاص می دهد

را در  آن طور روز افزون به  که است آن کارکردهای از گستر  ناشی و پرور  آموز  اهمیت     

و  پیشرفته از کشورهای بسیاری کند. در می جلب را بدان و عام خاص و توجه قرار داده جامعه کانون

 جامعه زیرا پیشرفت، دهند می اختصاص و پرور  نهاد آموز  کشور را به بودجه درصد بالای نعتیص

 راستا بر نقش دانند و در این می آن ثمرات ها و در نتیجه فعالیت مرهون خود را در ابعاد مختلف

 ورزندتأکید می ساسیا اهرم عنوان و پرور ( به آموز  سازمان انسانی )عاملمعلم

های لازم غنی، نیروی انسانی هوشمند و کارا در زمینه از آنجا که ما در کشوری بسیار پهناور با منابع     

کنیم، باید توجه داشته باشیم استفاده از علوم و اجتماعی زندگی می -اقتصادی برای رشد و توسعه

بخشد، بلکه باید با ایجاد انگیزه پیشرفت به تقا نمیملل دیگر ظرفیت علمی و فنی کشور ما را ار فناوری

های ابداع و خلاقیت نیروی انسانی خود باشیم. خلاقیت نیروی انسانی، مشتاقانه ظرفیت فکر افزایش

دههد. برد و ابتکهار به خرج میمی کنهد، کهارهها را پیشنگری می کند، مسهأله حل میآینده

های مفقوده در چرخه توسعه هر کشوری حلقه از جمله مهمترین نگری، حل مسأله و ابتکهارآینده

مسائل پینیده انسانی و تحلیل رفتن منابع طبیعی و  هستند و به علت رو به رو شدن جوامع بشری با

ماندگی بعضی از کشورها، نیاز به خلاقیت و به تبع آن عقب غیر قابل تصور تبادل اطلاعات سرعت

 . ناپذیر استاجتناب

 و متنوع ترجیحات و ها عقیده ها، دیدگاه کند، می تقویت را سکوت جو سیستم یک که زمانی      

 وارد سیستمی چنین رو این از ،بود نخواهد نظر اظهار مشوق احتمالا ،دارند وجود سازمان در که اهدافی

  الات لدنبا به و ببخشد تحقق مناسب طور به را خود اهداف توانست نخواهند که شود می فرآیندی

 منفی اثرات که گردد می گرفتار راهی در سیستمی چنین حقیقت در .نیست تجرییات از یادگیری برای

 .شد خواهد تقویت آن در تاییر فرآیندهای و سازمانی گیری تصمیم بر سکوت

نو و تفکر جدید در هر  اندیشه های ذهنی به منظور دستیابی به یکگیری تواناییخلاقیت به کار     

باشد، است. خلاقیت شامل نوآوری در آن زمینه می ای، که این امر خود پایه و اساس رسیدن بهزمینه

عناصر و قابلیت هایی از قبیل سیالی، ابتکار، انعطاف پذیری و بسط می باشد. قابلیت سیاّلی به توانایی 

نایی خلق ایده هایی بدیع و   ارائه پاسخ های متعدد به یک موقعیت معیّن اشاره دارد، قابلیت ابتکار توا
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غیر عادی، خلق محصولات غیر متعارف از منابع موجود است، قابلیت انعطاف پذیری تولید اندیشه های 

متنوع و غیر معمول و راه حل های مختلف برای یک مسأله و  بسط)گستر ( تولید جزئیات و تعیین 

ازمان، گامی هر چند کوچک اما موثر در راه به نظر می رسد خلاقیت کارکنان س.تلویحات و کاربرها است

 پویایی و کم رنگ نمودن خاموشی سازمان باشد.
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