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Abstract: 

The purpose of this study was to investigate the effect of implementing the suggestion 

method, quasi-experimental a pre-test and post-test with a group staff before and after 

the implementation of a comprehensive. To perform the research, a self-structured 

questionnaire has been developed and distributed among all staff. Quasi-experimental 

methodology has been carried out by comparing pre-test and post-test results of silence 

status in regard to implementing suggestion system. The results show that silence behavior 

is a meaningful difference between silence status of pretest and posttest. In other words, 

suggestion system could be a communication opportunity to acknowledge staff to provide 

organizational silence.  
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مهدي افخمي اردكاني۱-  ابراهيم رجب پور۲- مجيد علي محمدی اردكاني*۳

چكيده
ــكوت كاركنان  ــنهادها در كاهش رفتار س ــازی نظام پيش ــي تأثير پياده س هدف از تحقيق حاضر، بررس

پژوهشگاه صنعت نفت بود. اين تحقيق از لحاظ هدف كاربردي ؛ از لحاظ روش تحقيق شبه آزمايشي و از 

نوع پيش آزمون و پس آزمون با يك گروه به شمار مي رود. جامعه آماري تحقيق كاركنان پ ژوهشگاه صنعت 

ــازماني بودند. نمونه آماری پژوهش شامل۱۸۱ نفر بودند  ــهر تهران در همه سطوح س ــاغل در ش نفت ش

كه به صورت تصادفي انتخاب شدند و اطلاعات به دست آمده از آنان موردبررسي و تحليل قرارگرفت. ابزار 

ــنامه استاندارد ۲۶ سوالي برگرفته از مدل لام (۲۰۱۳) در دانشگاه مي شيگان  گردآوری اطلاعات پرسش

ــنامه با نظر متخصصين بررسي و تأييدشد و همچنين، پايايي آن به وسيله  بود. روايي صوري اين پرسش

آلفای كرونباخ ۰/۸۱ مورد تأييد قرار گرفت. نتايج پژوهش نشان داد كه با اجراي طرح نظام پيشنهادها، 

رفتار سكوت كاهش معناداري داشته است. به عبارت ديگر نظام پيشنهادها مي تواند يك فرصت ارتباطي 

باشد كه رفتار سكوت(سازماني) را كاهش  دهد.

واژگان كليدی: سكوت سازماني، نظام پيشنهادها،  آوای سازماني، پ ژوهشگاه صنعت نفت

تاريخ پذيرش ۱۳۹۹/۰۳/۲۶ تاريخ دريافت ۱۳۹۸/۱۰/۰۱
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مقدمه

محيط های كاری كنوني كه به سرعت در حال تغيير است و به طور فزاينده ای رقابتي شده اند ؛ 

از كاركنان بيش از هر زمان  ديگری انتظار مي رود كه ايده های جديد و مفيدی را درباره محصولات، 

ــياري از كاركنان معتقدند كه  ). بس ــات و رويه های كاری ارائه دهند ( خدم

ــان از كانال هاي ارتباطي باز برای مشاركت و توانمندسازي استفاده نمي كنند. ازجمله  سازمان هايش

ــازي، چيزي است كه موريسون و ميليكن  ــر راه برنامه هاي مشاركت و توانمندس موانع اصلي بر س

(۲۰۰۰) آن را «سكوت سازماني» ناميدند.

ــكوت كاركنان را به هيرشمن (۱۹۷۰) نسبت داد؛  ــي بيشتر مي توان مفهوم صدا و س با بررس

جايي كه صدا به عنوان وسيله ای برای «تغيير وضعيت قابل اعتراض» بيان مي شود،  بااين حال سكوت 

ــناخته مانده و آن  طور كه شايسته و بايسته  است؛ به آن پرداخته نشده است  كاركنان همچنان  ناش

كه اين مي تواند مظهر «خروج» (به عنوان مثال: كارمندان  وقتي بدون صدا سازمان را ترک مي كنند) 

يا توسعه «وفاداری» (به عنوان مثال: كاركنان به اميد بهبود اوضاع در سازمان باقي بمانند؛ اما  ممكن 

). مديريت منابع  ــد  ــت از سكوت رنج ببرند) در چارچوب هيرشمن باش اس

انساني تمايل دارد از بينش رفتار سازماني برای  توضيح صدا و سكوت كاركنان استفاده كند ، صدای 

دااركنان را تقويت نمايد و سكوت آنان را كاهش ده ( 

ــكوت را «موقعيت هايي مي دانند كه كاركنان يا امكاناتي  ــه عبارت ديگر،  س ).  ب

برای صدا ندارند يا به  دلايل مختلف از آنها استفاده نمي كنند». در تعريفي ديگر، كوان و فارندالي۱  

ــازماني به معناي بيان نظرات در برابر مشكلات و سكوت به معناي عدم اظهارنظر  (۲۰۲۰) آواي س

كارآمد است. 

ــت كه سكوت سازماني پيامدهای جبران ناپذيری برای سازمان به  بنابراين، مي توان اذعان داش

دنبال دارد؛ چراكه اگر بر آوای سازماني مهر سكوت زده شود؛ اذهان كاركنان كه موتور مولد دانش 

ــتاد و زماني كه كاركنان، به عنوان سرمايه استراتژيك سازمان  ــازماني هستند از تكاپو خواهد ايس س

ــد نمونه از اين خطرات  ــزرگ مديريتي خود را حس كند. چن ــكوت  كنند، مديريت بايد خطر ب س

ــدن كيفيت تصميم گيری های سازماني، كند شدن سرعت تحول در سازمان  عبارتند از: محدود ش

ــازمان از سوی  ــي از بروز مقاومت كاركنان در برابر تغيير، عدم وجود بازخوردهای منفي در س ناش

ــازمان در اصلاح خطاهای خود، كاهش رضايت شغلي كاركنان  كاركنان و درنتيجه عدم توانايي س

و موارد متعدد ديگر (زارعي متين و همكاران، ۱۳۹۱). اما در بسياري از موارد، مديران بدون توجه 

ــتند كه انتخاب مي كنند  ــائل برخورد مي كنند؛ درهرصورت اين كارمندان هس به اين پديده با مس

نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني
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). پس مي توان  سكوت اختيار كنند  يا آواي سازماني داشته باشند (

ــكوت سازماني و راهكارهای برون رفت از آن، در مباحث سازماني از اهميت شاياني  گفت موضوع س

برخوردار است و توجه جدی مديران سازمان را مي طلبد.

در صورت درك صحيح مديران از اين پديده، مي توان راهكارهايي را براي برون رفت از آن به كار 

گرفت. به نظر مي رسد كه يكي از اين راهكارها استفاده از نظام پيشنهادها است كه روشي هدفمند 

و به منظور ايجاد كانال ارتباطي و ارتقاي سطح اظهارنظر مفيد اعضاي سازمان  مي باشد. اين روش با 

به كارگيری روش هاي مبتني بر پاداش هاي مادي و معنوي، كارمندان را به سوی بيان نظرات خود در 

راستاي مشكلات موجود  تشويق مي كند. مشاركت عامل برانگيزاننده ای برای افراد در موقعيت هاي 

گروهي و سازماني است؛ تا براي دستيابي به اهداف به يكديگر كمك كنند. توسعه مشاركت كاركنان 

در سازمان باعث افزايش احساس تعلق و مالكيت كاركنان نسبت به كار و سازمان شده و درنتيجه 

احتمال پيدايش هنجارهاي گروهي در آنان را افزايش مي دهد. با افزايش مشاركت كاركنان در امور، 

ــده و تغيير و تحولات در سازمان با سهولت بيشتري پذيرفته  ــتر ش ميزان همكاري با مديريت بيش

مي شود (اكبری و حسام، ۱۳۹۵). بنابراين، با به كارگيری و پياده سازی نظام پيشنهادها تغيير شرايط 

كاری تسهيل شده و زمينه مناسب براي مشاركت كاركنان را به ارمغان مي آورد.

پژوهشگاه صنعت نفت به عنوان يكي از مهم ترين سازمان هاي پژوهش محور و دانشي نيازمند 

تعيين سطح سكوت سازماني خويش و يافتن ريشه هاي وجود سكوت است. ازآنجايي كه پياده سازی 

و استقرار نظام پيشنهادها توسط مديران ارشد به عنوان راهكاري كليدي در افزايش تعامل با كاركنان 

و بهره گيري از نظرات آن ها در پياده سازي اهداف سازماني مطرح و اجرا گرديده است، بدين منظور، 

برای سنجش ميزان اثربخشي نظام پيشنهادها، پيش از استقرار و پس از استقرار آن، ميزان سكوت 

سازماني ارزيابي شده است. اين تحقيق مي كوشد با تأكيد بر مفهوم رفتار سكوت سازماني و كنكاش 

در علل پيدايش آن و يا راهكارهاي رفع آن،  به اين سؤال پاسخ دهد كه آيا استقرار نظام پيشنهادات 

باعث كاهش رفتار سكوت سازماني مي شود يا خير؟

مشاركت و همكاری كاركنان برای پيشبرد امور سازمان ها ضروری است، زيرا آن ها منبع تغيير، 

). درحالي كه مفهوم آوا و سكوت كارمندان  ــوند ( ــوب مي ش نوآوری و ابتكار محس

ــت؛ دارای  سابقه طولاني در طيف  ــال های اخير توجه قابل ملاحظه ای به خود جلب كرده اس در س

ــاني، رفتار سازماني، روابط صنعتي، علوم سياسي،  ــيعي از رشته ها (از قبيل: مديريت منابع انس وس

 Donaghey et  )   اقتصاد، روانشناسي و حقوق) است؛ كه منجر به درک منعطف اين مفاهيم مي شود

ــازماني   ). به طوركلي، آوای كاركنان به عنوان تركيبي از انگيزه های فردی و هنجارهای س

ــطح خرد؛ تلاش های زيادی برای تعريف آوای كارمندان  ميان محققان رفتار  ــود. در س بيان مي ش
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سازماني صورت گرفته است؛ كه مي توان ديدگاه های آنان را اين گونه ادغام كرد: «ارتباط غيررسمي 

و اختياری يك كارمند با همكاران و مديران از طريق ارائه ايده ها، پيشنهادات، اطلاعات و همچنين، 

نگراني های مربوط به مشكلات و يا نظرات در مورد مسائل مربوط به كار با افرادی كه ممكن است 

). اين تعريف بر  ــند» ( ــب باهدف بهبود يا تغيير باش قادر به انجام اقدامات مناس

ــنل باهدف بهبود سازماني متمركز است و از اين طريق رفتار اختياری و فوق  انگيزه اجتماعي پرس

.( نقش را برجسته مي كند (

سكوت سازماني در اينجا به عنوان خودداری افراد از ارائه ايده ها، پيشنهادات، و يا دلواپسي در 

ــازماني، تعريف مي شود. به اين عمل درواقع خودداری افراد  مورد افراد، محصولات يا فرآيندهای س

از دادن اطلاعات به صورت كلامي به مديران و افراد دارای مسئوليت در سازمان است. بنا به تعريف 

). هرچند  ــازماني را از بين مي برد ( ــكوت فرصت ارائه رفتار شهروندی س فوق؛ س

 .( ــكوت مي تواند از عوامل و انگيزه های زيادی سرچشمه بگيرد ( س

ــابه جمعي (اما متمركز بر خود و نه از جامعه) زماني كه كاركنان  ــكوت به طور مش يكي از انواع س

ــتن خبر بد نزد خود، و يا خودداری از ارائه بازخورد به  ــكلات، نگه داش تصميم به پنهان كردن مش

ــت. بااين حال، مي توان استدلال كرد كه بسياری از سكوت های  ــخصي ادراک شده اس دليل خطر ش

سازماني به شدت جمعي هستند.

ــت كه كاملاً متفاوت از فرآيندهای آگاهانه و  ــي از فرآيندهای خودكار اس ــكوت اغلب ناش س

ــكوت به عنوان ماقبل از صدای  ــد ( به طوركلي در ادبيات، س عمدی مي باش

ــود. علاوه بر اين، سكوت متمايز از آوای سازماني، مفهومي مهم است؛ زيرا  ــازماني توصيف مي ش س

ــد. به عنوان مثال، شخصيت های فعال،  ــينه ای متفاوت در ادبيات رفتار سازماني مي باش دارای پيش

ــت پيش بيني كننده  ی مثبتي برای آوای سازماني باشند، اما هنوز هم نسبتاً غير مرتبط  ممكن اس

ــكوت نيستند؛ به اين دليل افراد فعال ممكن است دنبال موضوعي برای صحبت كردن باشند؛  با س

 .( اما به دليل ترس يا علل ديگر هنوز هم سكوت را انتخاب مي كنند (

سكوت مي تواند، برای فردی در نظر گرفته شود كه در سلسله مراتب اختيارات سازماني بالاتری قرار 

ــان به زيردستان و يا حتي افراد هم رده  ــت از ارائه اطلاعات و يا ايده ها يش دارد. اين افراد ممكن اس

خود، خودداری كنند؛ اما پژوهشگران معتقدند، دلايل سكوت به اهداف و عوامل گوناگوني در بين 

). از طرف ديگر، به دليل اينكه رهبران اقتدارگرا  افراد بستگي دارد (

انتظار مطابقت كامل با تصميمات خود رادارند؛ تعاملات اجتماعي بين اين رهبران و زيردستان آنها 

ذاتاً تهديدكننده و استرس زا توصيف شده است. چنين روابط تهديدآميز و استرس زايي باعث ايجاد 

 .( احساسات منفي و همچنين، اضطراب كاركنان در كار مي شود (

نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني
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تصور اينكه «ترس» يك عامل اساسي برای سكوت سازماني در انواع مسائل كاری است، موجب 

) .برای مثال،  تنش گسترده در سال های اخير شده است (

ــواع نگراني های روزانه ترس  ــوندگان، از صحبت كردن در مورد ان محققان دريافتند كه مصاحبه ش

دارند؛ (به دليل خطرات ناشي از ؛ برچسب منفي خوردن، انتقام، يا از دست دادن سرمايه اجتماعي). 

برخي ديگر نيز دريافتند كه سكوت سازماني ممكن است از ترس زيان هايي ، مانند از دست دادن 

ــه بگيرد (  ــيب به شهرت اجتماعي ريش ــغل، فرصت های ارتقاء و يا آس ش

ــي از تعامل با رهبران استبدادی، از ارائه  ــاس ترس ناش ).  كاركنان به نوبه خود به دليل احس

ايده ها و  اطلاعات خود، خودداری مي كنند.  يعني ترس با ميل به پذيرش سكوت همراه است.  ممكن 

 است كاركنان از ترس  ايجاد رابطه با رهبری استبدادی؛ يا از ترس عواقب منفي شغلي (به عنوان مثال 

ــت دادن  فرصتي برای جبران بهتر يا ارتقاء يا حتي بدتر از آن؛ از دست دادن شغل. ( احتمالاً  از دس

چنين ترسي باعث كاهش ميزان  مشاركت كارمندان در مورد نگراني ها يا مشكلات خود در محيط 

ــاكت باشند و «از امنيت آن  ــته باشند كه بهتر است س ــود) تجربه و دليل اين امر را داش كار مي ش

). جانسون۱ (۱۹۷۴) سكوت كاركنان را به عنوان خودداری عمدی از  بهره جويند» (

ارائه اطلاعات تعريف مي كند، چند توصيف روشن از سكوت ناشي از ترس در ادبيات مربوطه(سكوت 

 .( سازماني)، مشخص شده است (

در اين حالت، كارمندان سه نوع رفتار از خود نشان مي دهند:

ــور مي كنند بيان  ــتند كه در آن حالت تص ــا در وضعيت انفعال (كناره گيرانه) هس ــا ي ۱) آنه

ــرايط  موجود را مي پذيرند. ۲) در وضعيت محافظه كارانه (خود  ــت و ش ــودمند نيس ــان س نظراتش

محافظتي)  كه در آن حال، از بيان نظرات مي ترسند  ۳) در وضعيت فعال بوده و اظهارنظر مي كنند 

ــكوت حاصل مي شود. سكوتي كه نتيجه اين   ــاس اين سه حالت، سه نوع س (ديگر خواهانه). بر اس

تصور است كه عدم سكوت به نتيجه نمي رسد (سكوت مطيع)،  سكوتي كه به دليل ترس و ريسك 

ــود (سكوت تدافعي)  و درنهايت سكوتي كه به دليل حفظ اطلاعات محرمانه و يا دانش  ايجاد مي ش

 .( ــازمان انجام مي شود (سكوت نوع دوستانه) ( ارزشمند در جهت منافع س

ــكوت دفاعي يك پاسخ رفتاری به احساسات منفي ناشي از ترس است و مي توان  به عبارت ديگر، س

آن را تلاشي مقابله ای برای خنثي كردن آن وضعيت و احيای بهزيستي فرد دانست ( 

ــكوت يك استراتژی مقابله ای است كه ناشي  ). همچنين، ازنظر گوو و همكاران۲  (۲۰۱۸) س

ــلط  ــار يا تس ــت از آن به عنوان نوعي محافظت در برابر روابط فش از ترس كارمند بوده و ممكن اس

تجربه شده هنگام كار در تقابل با يك رهبر اقتدارگرا استفاده شود.
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در ادبيات مربوط به سكوت سازماني، پژوهشگران عوامل گوناگوني را برای سكوت برشمرده اند. برای 

ــكوت» را  علت ريشه اي سكوت بيان كرده اند. زماني كه  مثال؛ نوئل- نئومن۱ (۱۹۹۳)، مدل «مارپيچ س

ــكوت كند. درواقع  ــود كه حمايت لازم را حس نكرده و س ــبب مي ش فردي خود را در اقليت مي بيند، س

ــأت گرفته از روتين هاي دفاعي و نرم هاي  ــود. آرجريس۲ (۱۹۹۷)، سكوت را نش ــليم جمع مي ش او تس

قدرتمند جاري در سازمان مي داند كه مانع از اظهارنظر سهل و آسان كارمندان مي شود. به عبارت ديگر، 

ــكوت را نتيجه سياست گذاري ها و خرده فرهنگ هايي مي داند كه در سازمان به دليل رفتار مديران  او س

ــون و ميليكن (۲۰۰۳)، ترس كاركنان از واكنش منفي مديران،  ــد و مياني ايجادشده است. موريس ارش

ساختار سازماني، سرمايه هاي اجتماعي،  فرهنگ، نوع روابط، مفاهيم مرتبط با روان شناسي و نوع نگرش  

را از عوامل ريشه اي در تحقيقات مختلف نام برده اند. به عبارت ديگر، عوامل گوناگوني در پيدايش سكوت 

تأثيرگذارند. اين گوناگوني عوامل همان-گونه كه ون داين و ديگران (۲۰۰۳)، نيز به آن معتقد  هستند، 

منجر به درك هاي متفاوتي از سكوت مي شود. جست وجوی علت سكوت مي تواند منجر به درك ناصحيح 

از شرايط شود و خود به گسترش روابط و نگرش هاي ناصحيح كمك كند. به همين دليل درك صحيح 

علت ها در برخورد با سكوت از اهميت ويژه ای برخوردار  است. نيچانسكا و همكاران۳  (۲۰۲۰) در تحقيق 

خود با عنوان «يكپارچگي آوا و سكوت كاركنان» به اهميت اين موضوعات در سازمان پرداخته اند. آنان 

اذعان دارند كه سكوت باعث تجربه ناخوشايند كاركنان از مديريت و سازمان شده و بهره وری و همكاری 

كاركنان را كاهش مي دهد. اما، شنيدن صدای كاركنان باعث رضايت شغلي و افزايش عملكرد كاركنان 

ــبك مديريت، همكاران، جوسازماني و ترس از دست دادن شغل را از  ــود. آنها عواملي از  جمله؛ س مي ش

مهم ترين عوامل سكوت سازماني برشمرده اند.

در تحقيقي ديگر، زارعي متين و همكاران (۱۳۹۰) سكوت را منتج از يك سري متغيرهاي مديريتي 

و سازماني مي دانند كه به دليل فقر تحقيقات كاربردي داخلي نيازمند مطالعات كيفي نظير گراندد تئوري 

ــه يابي و ارائه كارهاي مناسب ازجمله نظام پيشنهادها مفيد است. همچنين افخمي و خليلي  جهت ريش

ــخصيتي كاركنان بر سكوت كاركنان دانشي در پژوهشگاه صنعت  صدرآباد (۱۳۹۱) تأثير ويژگي های ش

نفت را بر اساس مدل پنج عاملي شخصيت اندازه گيری كرده اند. آنها نتيجه گرفتند كه روان رنجوري، و 

سازگاري منجر به سكوت مي شود در حالي كه گشودگي در روابط،  برون گرايي و وظيفه شناسي منجر به 

ــازماني مي شود. دانايي فرد و پناهي (۱۳۸۹) بر اساس مدل تحقيقاتي واكولا و بوراداس، سكوت  آواي س

ــازماني را در بخش دولتي بررسي كردند. آنها نتيجه گرفتند كه رابطه معني داری ميان جو سكوت  س

كه متشكل از نگرش مديريت عالي به سكوت،  نگرش سرپرستان به سكوت،  و فرصت های ارتباطي 

نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني
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ــكوت وجود دارد. هم چنين به نظام پيشنهادها به عنوان روشي برای  ــغلي كاركنان به س با نگرش ش

بهبود سكوت اشاره كرده اند. براتي و همكاران (۱۳۹۰) در ادامه تحقيقات خود در مورد رابطه ميان 

ــي تأثير نقش فرهنگ سازماني بر اين دو، در سه دانشگاه علوم پزشكي  ــكوت به بررس جو و رفتار س

ــاس چهار بعد سازگاري، مشاركتي،  انطباقي و مأموريتي بررسي  پرداخته اند. آن ها فرهنگ را بر اس

ــتری وجود دارد . آن ها اذعان داشته اند  ــتگي  بيش ــكوت هم  بس كرده اند كه ميان دو بخش اول و س

ــازماني مي شود. در پژوهشي ديگر،  ــطح آواي س بهبود هركدام از اين چهار فاكتور موجب ارتقاي س

افخمي اردكاني و همكاران (۱۳۹۴) هفت عامل شامل فرهنگ سازماني، سبك رهبری، ويژگي های 

ــده، شخصيت كارمند و موانع ارتباطي را از مهم ترين  ــخصيتي مدير، رفتار سكوت، جو ادارک ش ش

ــكوت سازماني در پژوهشگاه صنعت نفت بيان كردند. آنان به اين نتيجه دست يافتند كه  عوامل س

عواملي همچون فرهنگ سازماني، ويژگي های شخصيتي مدير و سبك رهبری در ارتباط با موضوع 

ــتری نسبت به ساير عوامل برخوردار  ــكوت سازماني در پژوهشگاه صنعت نفت از اثرگذاری بيش س

است.

ــكوت سازماني نشان مي دهد كه پژوهشگران، مواردي را طبق  مروری بر تحقيقات در حوزه س

جدول (۱) به عنوان دلايل ايجادكننده سكوت سازماني بررسي كرده اند:

همان طور كه در جدول (۱) ملاحظه مي شود يكي از عوامل مؤثر بر سكوت سازماني عدم وجود 

فرصت های ارتباطي يا به عبارت ديگر موانع ارتباطي مي باشد (ريچارد، ۲۰۰۳، گرينبرگ و ادواردز 

ــي و همكاران، ۱۳۹۴، دانايي فرد و پناهي، ۱۳۸۹، گوو و همكاران، ۲۰۱۸،  ــي اردكان ، ۲۰۰۹، افخم

ــازماني در اين راستا  ــعه ارتباطات س واكولا و بوراداس ، ۲۰۰۵). بنابراين ايجاد مكانيزمي برای توس

ــت. يا به عبارتي ديگر اثربخشي نظام پيشنهادها به عنوان مكانيزم توسعه  موردمطالعه قرار نگرفته اس

ارتباطات بررسي نشده است. 

ــتفاده از نظام مديريت مشاركتي است. اين  ــازماني اس ــكوت س يكي از راه هاي برون رفت از س

ــت.  مديريت مشاركتي،  ــت كه بر پايه الگوهاي مختلفي قابل اجراس نظام، يك فرآيند مديريتي اس

نظام همكاري فكري و عملي كليه كاركنان يك سازمان با سطح مختلف مديريتي آن سازمان است. 

در اين نظام كليه افراد سازمان درباره روش هاي حل مسائل و مشكلات و ارتقاي بهره وري سازمان 

ــيده و حاصل تفكر، تأمل و تعمق فردي و تبادل نظرهای گروهي را در قالب طرح ها و  فعالانه انديش

پيشنهادها به سازمان ارائه مي كنند. بدين طريق در سازمان يك نظام هم فكري و هم انديشي توأم 

باروح جمعي براي رسيدن به اهداف سازمان ايجاد مي شود و مديريت امكان مي يابد از گنجينه غني 

انديشه ها و نظرات و راه حل هاي مختلف در جهت نيل به اهداف سازمان بهره مند شوند و در فضايي 

ــتعدادها و قابليت هاي فردي كاركنان و اهميت دادن به آنان، روحيه  ــناخت اس صميمي، ضمن ش
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جدول ۱

 عوامل ايجادكننده سكوت سازماني (تنظيم از پژوهشگران)

نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني
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همكاري و مشاركت را در سازمان تقويت كند.

نظام پيشنهادها يكي از ساده ترين، كارآمدترين، قابل اجراترين و نيرومندترين الگوهاي مديريت 

ــت از: يك نظام مدون براي فعال كردن ذهن افراد  ــد. نظام پيشنهادها عبارت اس ــاركتي مي باش مش

ــائي هاي موجود و بهبود فعاليت هاي  ــكلات و نارس و به كارگيری ايده ها و نظرات آنان برای حل مش

سازمان و همسوسازي هرچه بيشتر اهداف فردي با اهداف سازماني و درنتيجه افزايش انگيزه و تعهد 

ــازماني كاركنان نسبت به تمام امور در سازمان. اين نظام برای تقويت هويت انساني و دور  و تعلق س

شدن از هويت ابزاري انسان ها در سازمان گام برمي دارد و به فعال سازي انديشه هاي آنان براي تحقق 

ــنای  ــنده نام آش ــازمان كمك مي كند. راک و همكاران۱ (۲۰۱۷) به نقل از "نويس كارآمدتر اهداف س

ــاركت دادن كاركنان در تدوين اهداف سازماني  مديريت، چارلز هندی (۱۹۸۵)" بيان مي كنند: مش

و استفاده از پيشنهادات آنان باعث ترويج نگاه خلاقانه كاركنان شده و آنان با انگيزه بيشتری سعي 

در ارائه نظرات و ايده های خود در تصميم گيری ها و انجام وظايف كاری دارند. بنابراين، با استفاده از 

ــنهادها و برنامه ريزی بر مبنای هدف، سكوت كاركنان شكسته مي شود و آوای كاركنان را  نظام پيش

به همراه دارد.

مطالعات صورت گرفته نشان داده است كه اجراي صحيح اين سيستم در سازمان خيلي مؤثرتر 

). باسفورد  ــت ( ــيده اس ــت كه به نظر مديران مي رس از آن چيزي بوده اس

ــتم منجر به بهبود سطح اظهارنظر و  ــازي اين سيس ــته اند كه پياده س و مارتين۲ (۱۹۹۶) اذعان داش

ــرودر ۳ (۲۰۰۹)  دريافت  ــم گير مي شود. همچنين رابينسون و ش ــاركت كاركنان به صورت چش مش

ــازي آن در تويوتا سودي بالغ  بر ۳۵۰  ــودمند اعلام كرده اند،  به طوري كه پياده س ــيار س نظرات را بس

ــته است. تأثير سيستم پيشنهادها بر سازمان ها در سال هاي اخير  ــال را در برداش ميليون دلار در س

ــت زيرا گسترش پيچيدگي، سازمان ها را به سوی انعطاف و تغيير بيشتر  بيش ازپيش فزوني يافته اس

ــت در انعطاف پذيري منجر به نابودي سازمان ها شده است (  ــوق داده است، و شكس س

). اين تغييرات نيازمند تعامل بالا به پايين و پايين به بالا در سازمان است زيرا در 

اثر تعامل مديران ارشد و كارمندان است كه نقاط ضعف و قوت سازمان شناخته مي شود و تغييرات 

صحيح رخ خواهند داد، سيستم پيشنهادها در سازمان ها اجرايي مي شود تا كارمندان را تشويق كنند 

مسائل را از ديدگاهي كاربردي تحليل و به واحد مربوطه ارجاع دهند.

علاوه بر اين محققان ادعا دارند؛ استفاده از سازوكارهای مشاركتي، اهداف كارمندان و سازمان ها 

). آلفيس و  ــد ( ــتا مي كن ــق افزايش تعهد و تعامل،تقويت و هم راس را از طري
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همكاران۱ (۲۰۱۳) ادعا مي كنند ارتباط منفي بين سكوت كارمندان و تعامل و مشاركت وجود دارد؛ 

جايي كه استراتژی های تعاملي راهي برای "هماهنگي بيشتر منافع كاركنان با اهداف سازماني است؛ 

ــازمان مي شود". چنين استدلالي تأكيد و تمركز زيادی را بر  كه به نوبه خود باعث بهبود عملكرد س

ــازماني به  آوای كاركنان ارائه مي دهد كه در آن كارمندان ايده هايي را برای بهره مندی از اهداف س

اشتراک مي گذارند. بنابراين، استفاده از نظام پيشنهادها و بهره مندی از آوای كاركنان منافع متناقض 

 Nechanska et) ــاختاری بين آنها را از بين مي برد بين مديران و كارمندان و عدم تعادل قدرت س

). همچنين، راه اندازی طرح های مشاركتي و نظام پيشنهادها به رهبری كارفرمايان باعث 

ــده و به تبع آن ارتباطات سازنده بين رده های پايين و بالای  ــازمان ش افزايش آوای كارمندان در س

ــواهد بالا پيش بيني مي شود كه  ــاس ش ). لذا، بر اس ــازمان را به دنبال دارد ( س

اجراي نظام پيشنهادها باعث كاهش سكوت سازماني خواهد شد.

ــكوت سازماني عدم وجود فرصت های ارتباطي يا به زبان  ازآنجايي كه يكي از عوامل مؤثر بر س

ی ديگر موانع ارتباطي مي باشد (افخمي اردكاني و همكاران (۱۳۹۴)، دانايي فرد و پناهي (۱۳۸۹)، 

گوو و همكاران (۲۰۱۸)، واكولا و بوراداس (۲۰۰۵) )، لذا مطابق شكل (۱)، در اين تحقيق چارچوب 

ــاير عوامل مؤثر در نظر گرفته نمي شود و  ــت و س نظری صرفاً بر مبنای اين دو متغير قرارگرفته اس

ــت تا اثربخشي اجرای نظام پيشنهادها به عنوان يكي از مكانيزم های ايجاد  با اين منطق در نظر اس

فرصت های ارتباطي، در كاهش رفتار سكوت سازماني بررسي شود.

روش شناسي

ــي است كه از  ــبه آزمايش ــت و ازلحاظروش تحقيق ش اين تحقيق از لحاظ هدف كاربردي اس

ــاري اين تحقيق  O). جامعه آم
1

 ۳X     O
2

۲ ــت  ــا يك گروه اس ــون و پس آزمون  ب ــوع پيش آزم ن

شامل كاركنان پ ژوهشگاه صنعت نفت شاغل در تهران در همه سطوح سازماني مي باشد.كه ازميان  

شكل ۱ 

 مدل مفهومي پژوهش (تنظيم از پژوهشگران)

نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
25

-0
7-

03
 ]

 

                            11 / 22

http://iieshrm.ir/article-1-1131-fa.html


فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت |                                    سال دوازدهم | شماره ٤٧ | بهار ١٤٠٠ | ١٨١ |

آنها آزمودني ها به صورت تصادفي انتخاب شده اند. از بين پرسشنامه هاي توزيع شده ۱۸۱ پرسشنامه 

دريافت شده است. به هركدام از پاسخ دهندگان يك كد اختصاص داده شد كه به منظور استفاده در  

پس آزمون به كارگرفته شد.

بر اساس مدلي كه لام۱  (۲۰۱۳:) در دانشگاه ميشيگان بر محوريت رفتار سكوت سازماني ارائه 

داده است پرسشنامه استانداردی با ۲۶ سؤال تهيه شد. دراين پرسشنامه  « فرصت های ارتباطي » 

و «رفتار سكوت» با طيف ليكرت ۵ گزينه ای ( از ۰ تا ۴ امتياز ) بررسي شد. اين پرسشنامه با توجه 

به شرايط داخلي سازمان ويرايش شد. پايايي اين پرسشنامه به وسيله آلفای كرونباخ ( برابر با ۰,۸۱ 

ــنامه با نظر متخصصين  ــورد تأييد قرارگرفت. همچنين، روايي صوري اين پرسش ــراز  ۰,۷ م ) بالات

بررسي و تأييدشده است. در گام نخست با استفاده از پرسشنامه سكوت سازماني، سازمان هدف كه 

پژوهشگاه صنعت نفت بود، سنجيده شد. در فاز دوم طرح نظام پيشنهادها اجرايي شد. پس از انجام 

اين طرح دوباره رفتار سكوت سازماني اندازه گيری شد. سپس مقايسه اي بين نتايج پيش از طرح و 

پس از طرح صورت گرفت.

لازم به ذكر است كه اجراي نظام پيشنهادها در اين سازمان صرفاً به منظور انجام اين پژوهش 

صورت نگرفته است. ازآنجايي كه مؤلف، مجري اين نظام در سازمان بود، تصميم گرفته شد كه قبل 

از اجراي آن، سطح سكوت سازماني را بسنجد و تأثير اين نظام را بر سكوت اندازه گيری كند. روش 

ــت؛ چراكه برخلاف روش هاي آزمايشي گروه  ــبه آزمايشي اس ــده از نوع ش تحقيق به كار گرفته ش

ــي گروه آزمودني ها تصادفي  ــت و برخلاف روش هاي نيمه آزمايش ــده اس كنترل در نظر گرفته نش

انتخاب نشده اند. درنتيجه اين روش ازلحاظ اعتبار دروني قوي است. اعتبار بيروني مي تواند به نتايج 

Campbell et al., 1963)اين تحقيق آسيب برساند. اين آسيب ها در چند دسته قرار مي گيرند

۱. رخدادهای هم زمان با اجرای تحقيق 

۲. رشد و پختگي رواني و جسماني 

۳. نحوۀ اجرای پيش آزمون 

۴. وسايل اندازه گيری 

۵.بازگشت های ناشي از ابزار آماری به كاربرده شده 

۶. افت آزمودني 

ــده است كه شش عامل مذكور  به  ــعي ش ــيب های احتمالي در مدت تحقيق س با توجه به آس

ــد در مجموعه  ــد. به عنوان مثال، رخداد هم زماني كه بر متغيرهاي تحقيق اثرگذار باش حداقل برس

آزموندني ها در طول مدت تحقيق رخ نداده است. همچنين با توجه به اين كه افراد انتخاب شده در 
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 | ١٨٢ |

ــازمان داراي بلوغ سازماني و فردي مي باشند، پرسشنامه مذكور نمي تواند موجب رشد و پختگي  س

ــده نقاط ضعف و قوت خود را  ــود. درهرصورت روش تحقيق به كار گرفته ش رواني در آزمودني ها ش

دارد،  ولي با توجه به دقت در اجراي روش تحقيق اعتبار بيروني روش تحقيق صورت گرفته خدشه دار 

ــده است. به عبارت ديگر، نتايج اين تحقيق ذاتاً داراي اعتبار دروني مناسبي است چراكه از روش  نش

ــبه آزمايشي بهره مي برد و درنتيجه تأثير متغير مستقل بر متغير وابسته مناسب است. ازآنجاكه  ش

اعتبار بيروني منجر به تعميم نتايج تحقيق مي شود؛ مي بايست به اين موضوع دقت شود.

يافته ها

ــناختي تحقيق  نشان داد كه حدود ۶۱ درصد از نمونه آماری را مردان  متغيرهای جمعيت ش

ــاغل تشكيل مي دهند. حدود ۹۰ درصد از نمونه آماری تحقيق كارمنداني با  و ۳۹ درصد را زنان ش

تحصيلات ليسانس و بالاتر هستند. بالای ۷۰درصد كاركنان متأهل و بقيه مجرد هستند. همان طور 

ــازمان موردمطالعه كمتر از  ــود فرصت های ارتباطي موجود در س ــه در جدول(۲) ملاحظه مي ش ك

ــت و رفتار سكوت نيز در حد متوسط به بالا مي باشد. ضمنا نتايج آزمون  ــطح ميانگين ۲ بوده اس س

كولموگروف- اسميرنوف بيانگر توزيع نرمال داده های مربوط به هر دو متغير پژوهش است.

 

k s

جدول ۲

 آزمون نرمال بودن متغيرهای مدل

(منبع: يافته های پژوهش)

و       T ــكوت كاركنان از آزمون های ــناختي در رفتار س براي مطالعه تأثير متغيرهاي جمعيت ش

ANOVA استفاده شده است كه به شرح جداول (۳) و (۴) است.

نتايج جدول(۳) نشان مي دهد، با توجه به اينكه عدد معناداری متغيرهای جنسيت و وضعيت 

) بنابراين، تفاوت معناداري بين سكوت كاركنان زن و مجرد  تأهل بالاتر از ۰/۰۵ است (

و همچنين بين كاركنان مجرد و متأهل وجود ندارد.

نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني
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ــكوت كاركنان در سطوح مختلف  ــان مي دهد كه تفاوت معناداري بين س نتايج جدول (۴) نش

). نتايج آزمون تعقيبي توكي  ــود دارد ( ــني وج تحصيلي و همچنين در رده مختلف س

نشان داد كه ميزان سكوت كاركنان با تحصيلات ليسانس و فوق ديپلم باهم تفاوت معناداري ندارند 

ــانس و دكتري نيز باهم تفاوت معناداري ندارند. اما  ــكوت كاركنان با تحصيلات فوق ليس و ميزان س

ــانس و دكتري تفاوت معناداري با سكوت كاركنان ليسانس و فوق ديپلم  ــكوت كاركنان فوق ليس س

دارد و ميزان آن بيشتر مي باشد.

همچنين نتايج آزمون تعقيبي توكي نشان داد كه ميزان سكوت كاركنان در رده هاي سني زير 

۳۰ سال و  بين۴۰تا۳۰ سال باهم تفاوت معناداري ندارند و ميزان سكوت كاركنان در رده هاي سني 

بالاي ۵۰ سال و بين۵۰ تا ۴۰ سال نيز باهم تفاوت معناداري ندارند. اما سكوت كاركنان دردو رده 

سني بالاتر تفاوت معناداري با سكوت كاركنان در دو رده پايين دارد و ميزان آن بيشتر مي باشد.

Dffsig

جدول ۴

نتايج آزمون تحليل واريانس يك طرفه رابطه بين تحصيلات و رده سني با سكوت

(منبع: يافته های پژوهش)

TDfsig

جدول ۳

 نتايج آزمون t رابطه بين جنسيت و تاهل با سكوت

(منبع: يافته های پژوهش)
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 | ١٨٤ |

ــنهادها در سازمان اجرا شد و مجدداً به وسيله پرسشنامه،  در مرحله بعد، طرح جامع نظام پيش

رفتار سكوت سازماني سنجيده شد. با توجه به استفاده از روش شبه آزمايشي  در اين تحقيق ، لازم 

ــان باشند، بدين منظور به هر فرد شركت كننده  ــت كه افراد پيش از آزمون و پس از آزمون يكس اس

ــنهادها و  ــد كه اين كُد در آزمون، پس از اجراي نظام پيش ــش از آزمون كدي اختصاص داده ش پي

استقرار سيستم جامع نيز مورداستفاده قرارگرفت و درنتيجه دقيقاً همان افراد در اين آزمون شركت 

كردند. به منظور بررسي ميانگين دو جامعه از روش تي زوجي با استفاده از نرم افزار  انجام 

استفاده شد. نتايج در جدول (۵) گزارش شده است.

همان گونه كه در جدول (۵) مشاهده مي شود، ميانگين سكوت از ۲/۱۵ به ۱/۴۰ كاهش داشته 

است. همچنين  نتايج جدول (۶) بيانگر آن است كه تفاوت معني داری بين سكوت در پيش آزمون 

و پس آزمون وجود دارد (sig<۰,۰۵). بنابراين نتيجه گيري مي شود كه اجراي نظام پيشنهادها تأثير 

معني داري بر كاهش رفتار سكوت كارمندان داشته است.
جدول ۵

نتايج آماره تي زوجي

(منبع: يافته های پژوهش)

جدول ۶

 نتايج آزمون تي زوجي

(منبع: يافته های پژوهش)

بحث و نتيجه گيری

ــود به همين دليل است كه محققين  ــاختي محسوب مي ش ــكوت پديده اي بنيادي و زيرس س

نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني
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ــر كرده اند و پيدايش آن را از جهات مختلف  ــياري ازعوامل گوناگون را در علت پيدايش آن ذك بس

بررسي كرده اند. هركدام از اين  علل را نمي توان از ديگري جدا دانست. به عبارت ديگر سرمايه هاي 

اجتماعي را از فرهنگ و يا فرهنگ را از نگرش مديران جدا دانست، زيرا ارتباط تنگاتنگي ميان اين 

عوامل برقرار است. به همين دليل شناسايي سكوت مي تواند در اولويت قرار داشته باشد،  برای آنكه 

مطالعات بسياري وجود دارد كه نشان مي دهد سكوت كارمندان مي تواند موجب استرس،  نارضايتي 

ــكوت در درهر  ). به عبارت ديگر، رفع س ــود ( ــازماني ش و  كاهش تعهد س

سازمان اولويت مهمي استكه مي تواند ريشه مشكلات ديگري باشد.

ــي از اجزاي مهم در توفيق مديريت به  ــازمان، يك همواره وجود ارتباطات مؤثر و صحيح در س

ــمار مي رود. به تجربه ثابت شده است كه اگر ارتباطات صحيحي در سازمان برقرار نباشد، گردش  ش

امور مختل و آشفته مي شود. ارتباط، تاروپود سازمان را به هم پيوند مي دهد و موجب يكپارچگي و 

وحدت سازماني مي شود. وجود ارتباطات در بين افراد و گروه ها در همه سازمان ها امري حياتي است 

ــازمان محسوب مي شود.  انسان ها به واسطه شبكه هاي ارتباطي،  و جوهر اصلي نظام اجتماعي يا س

مي-توانند ميان خود ارتباط برقرار كنند. شبكه هاي ارتباطي بين افراد سازمان به سه بخش عمده 

ــمي، نظام  ــت يكي از اين كانال های رس ــده اس "چهره به چهره، كتبي و الكترونيكي" طبقه بندي ش

پيشنهادها مي باشد.

ــون (۲۰۰۳) عوامل مرتبط با سرمايه اجتماعي،  فرهنگ،  ساختار روابط ميان  ميليكن و موريس

ــكوت بيان كرده اند. واكولا و بورداسا (۲۰۰۵) به نگرش  ــا را به عنوان علل ايجاد س كارمندان و رؤس

رؤسا و سرپرستان به سكوت و فرصت هاي ارتباطي موجود نيز توجه داشته اند. اما هيچ كدام از اين 

تحقيقات به خصوص در داخل به دنبال راهكاري براي برون رفت و بهبود سكوت سازماني و تغيير آن 

ــازماني صورت نداده اند. اين تحقيق سيستم نظام پيشنهادها را به عنوان روشي نظام مند  به آوای س

ــت و طبق نتايج به دست  آمده  ــكوت مورد آزمون قرارداده اس ــرايط س براي برون رفت و يا بهبود ش

ارزيابي اجرايي آن نيز مثبت برآورد مي شود.

ــكوت سازماني را به قبل از سال  ــده پيرامون س به طوركلي، مي توان مدل ها و نظريات مطرح ش

ــيم كرد كه در اين سال مدل موريسون و ميليكن مفاهيم موجود را به خوبي  ۲۰۰۰ و بعدازآن تقس

ــتر بر سازمان، مسئله را از ديدگاه كاربردي تر مي نگرند، درحالي كه  تجميع كرده اند و با تمركز بيش

ادبيات تحقيق پيش از آن به رابطه سكوت سازماني و ديگر پديده هاي سازمان كمتر توجه داشته اند. 

مدلي كه موريسون و ميليكن در سال ۲۰۰۰ بيان كرده اند در منظر ساختار سازماني شفاف تر است 

ــال ۲۰۰۳ و بعد از آن نيز آن را حمايت مي كند.  اگر  ــط آنها در س و تحقيقات صورت گرفته توس

ــازماني و يا ارتباطي بنگريم و يا سكوت رابر اساس موانع  ــكوت از منظر ويژگي-هاي فردي، س به س
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ارتباطي و يا رفتاري بررسي كنيم مهم ترين علت را مي توان در رفتار افراد به علت هم نوايي با گروه و 

يا ترس از بازخورد منفي بيابيم. درواقع مدل هاي امروزي ازجمله مدل واكولا و بوراداس كه در سال 

۲۰۰۵ مطرح شدند و در ادامه مدل موريسون و ميليكن بودند نيز اين واقعيت هاي بنيادي را تأييد 

مي كنند، سكوت پديده اي جمع گرايانه و در راستاي حفظ موقعيت موجود، به علت ترس از موقعيت 

ــت. به عبارت ديگر همانند يك ويروس نگريسته شده است، چراكه شيوع پيدا مي كند و از  آينده اس

فردي به فردي ديگر انتقال مي يابد. البته، نه تنها از يك فردبه فرد ديگر بلكه از يك موضوع به موضوع 

ديگر نيز انتقال داده مي شود.

ــكوت كه به ديدگاهي بنيادي نيازمند است؛ در نگرش  صرفنظر از درك صحيح علت ايجاد س

ــده در اين تحقيق  ــكوت كه دو مؤلفه انتخاب ش كاربردي انتخاب دو متغير موانع ارتباطي و رفتار س

ــه مؤلفه مدل موريسون و ميليكن را در خود  ــت را مي توان نگرشي جامع دانست. چراكه هر س اس

ــده تطبيق پيدا مي كند. نتايج اين تحقيق  ــامل كرده و به طور دقيق با مفاهيم بنيادي مطرح ش ش

ــان داد كه سكوت كاركنان با جنسيت رابطه ای ندارد و اين با نتيجه تحقيق نصر اصفهاني و آقا  نش

ــت. از طرفي ديگر نتايج اين تحقيق نشان داد كه سكوت كاركنان با سن و  ــتا اس پور ۱۳۹۲ هم راس

ــتي ۱۳۹۲ هم راستا مي باشد.  تحصيلات ارتباط دارد كه اين هم با نتيجه تحقيق دلوي و سفيددش

يافته هاي اين پژوهش با پژوهش هاي دانايي فرد و پناهي (۱۳۸۹) مبني بر اينكه هرچه فرصت های 

ارتباطي در سازمان كم باشد، كاركنان اغلب سكوت مي كنند، واكوالا و بورادوس (۲۰۰۵) مبني بر 

اينكه رابطه منفي بين فرصت های ارتباطي و رفتار سكوت كاركنان وجود دارد، مطابقت دارد.

ــگاه صنعت نفت، سازماني دانش بنيان است. با توجه به رويكرد دانش محور اين سازمان  پژوهش

)  نيز اشاره شده است، بازخورد  و كاركنان، همچنانكه در تحقيقات ديگر(

سازمان و كاركنان و نبود سكوت از اهميت بيشتري برخوردار است. در راستاي اين توسعه سازماني 

و نيز بهبود كلي مشاركت كاركنان در تصميم گيري هاي خرد و كلان سازمان اقدام به اجراي پروژه 

ــتم منجر به بهبود روند اظهارنظر كاركنان  ــنهادها كرده است. اجراي اين سيس ــتقرار نظام پيش اس

شده؛ به طوري كه نتايج به دست آمده نشان  مي دهدكه ميانگين كلي دو عامل موانع ارتباطي و رفتار 

سكوت كاركنان قبل و بعد از اجراي طرح كاهش محسوس داشته است. اين موضوع نشان مي دهد 

كه اجراي اين طرح منجر به بهبود ديدگاه كاركنان شده است. زيرا كاركنان اكنون تمايل بيشتري 

دارند كه نظرات خود را با رؤسا و يا ساير كارمندان مطرح كنند و يا اينكه دانش خود را با ديگران به 

اشتراك بگذارند. اين نتيجه با نتايج پيشين صورت گرفته در اين موضوع نيز همخواني دارد. 

دراين تحقيق از روش شبه آزمايشي استفاده شد كه علي رغم ضعف در اعتبار بيروني مي تواند، 

ــابه باشد. اجراي طرح  ــازماني در شرايط مش ــيار مفيدي براي اندازه گيري پارامترهاي س روش بس

نظام پيشنهادها و برون رفت از سكوت سازماني
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نظام پيشنهادها و اثر آن بر سكوت كاركنان پيش از آزمون و پس از آزمون روش بهينه اجراي آن 

تحقيق است. اين روش ازلحاظ اعتبار دروني بسيار قوي است و اعتبار بيروني آن نيز با رصد شرايط 

ــازمان و كاركنان تقويت شده است. عدم اجراي طرح هاي ديگر، دقت در اجراي آزمون و آموزش  س

كاركنان منجر به افزايش اعتبار بيروني مي شوند. نتايج مثبت به دست آمده نيز نشان دهنده عدم افت 

آزمودني هاست. به عبارت ديگر سعي شده است شرايط اعتبار بيروني با كنترل كلي سيستم تقويت 

شود تا نتايج تحقيق به واقيعت نزديك-تر باشد.

مديران مي توانند از نظام پاداش دهي مناسب براي بيان نظرها، ايده ها و پيشنهادها در سازمان 

بهره مند شوند و افراد را براي بيان ايده ها و مشكلات سازماني تشويق كنند. همچنين مديران با در 

گيركردن افراد در ارتباطات و واردكردن آن ها در بحث ها و تصميم گيری ها، مي توانند سكوت را در 

كاركنان كاهش دهند. در ضمن مديران بايد بازخوردي متناسب با عملكرد نشان دهند تا كاركنان 

ــاهده نتايج كارشان، احساس اثرگذاري كنند. از سويي ديگر، زماني مي توان مسائل مديريتي  با مش

سازمان ها را تمام و كمال درك كرد كه علاوه بر ساختار رسمي سازمان، از هنجارها، گروه بندي ها 

ــمي ميان آن ها نيز آگاهي داشته باشيم. لذا پيشنهاد مي شود كه محققان آينده، به  و روابط غيررس

اثربخشي روابط غيررسمي در كاهش سكوت بپردازند.
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