
 
 
 
 
 

 

2صفرزاده نیحس -1ثمري خاتون نرجس
 

 چکیده2

 حل يبرا را خود تجربه و دانش آنها که شود یم آن از مانع رانیمد به کارکنان اعتماد کاهش

 مطلوب راتییتغ جادیا در دیجد هاي دهیا ابراز قیطر از و بگذارند مشارکت به سازمان مسائل

 بر رانیمد به کارکنان اعتماد ریتاث یبررس به پژوهش نیا ،رو این از شوند. میسه یسازمان

 طبق که ریمد هاي یژگیو از کارکنان درك ریتاث پژوهش نیا .پردازد یم آنها یسازمان سکوت

 بر است، رانیمد یدرست و یرخواهیخ ،ییتوانا از آنها درك شامل )،1995همکاران( و ریما نظر

 کارکنان از نفر 282 منظور نیبد است. داده قرار مطالعه مورد را آنها یتدافع و عیمط سکوت

 يآمار نمونه عنوان به تهران، در واقع رانیا ینفت هاي فرآورده پخش یمل شرکت يمرکز ستاد

 .دیگرد آوري جمع پرسشنامه قیطر از ها هیفرض آزمون جهت ازین مورد اطلاعات  و انتخاب

 یسازمان تسکو ران،یمد به کارکنان اعتماد شیافزا با دهد یم نشان ها داده لیتحل

 عیمط سکوت ر،یمد یدرست و یرخواهیخ ،ییتوانا از کارکنان درك شیافزا با و افتهی کاهش

 از رانیمد شناخت تواند یم پژوهش نیا هاي افتهی .ابدی یم کاهش یتدافع سکوت یول شیافزا

 سازمان به کارکنان اطلاعات و دانش تجربه، انتقال به و دهد شیافزا را یسازمان سکوت يفضا

 .دیمان کمک سازمان عملکرد بهبود تینها در و
 

 یتدافع سکوت  ،یسازمان سکوت ،یرخواهیخ ،یدرست ،ییتوانا کارکنان، اعتماد :کلیدي واژگان

 .عیمط و

 .مرکز تهران واحد یاسلام آزاد دانشگاه تیریمد دانشکده ،یبازرگان تیریمد ارشد کارشناس .1

 نویسنده مسئول:  .مرکز تهران واحد ،یاسلام آزاد دانشگاه ت،یریمد دانشکده اریاستاد ، یانسان منابع تیریمد يدکترا .2
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  سازمان رانیمد به کارکنان اعتماد ریتأث یبررس

 یسازمان سکوت بر

 ایران) نفتی هاي فرآورده پخش ملی شرکت ستاد مطالعه: (مورد

06/12/1396 :پذیرش تاریخ13/09/1396 دریافت: تاریخ

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
2-

17
 ]

 

                             1 / 22

http://iieshrm.ir/article-1-257-fa.html


 

نفت صنعت در انسانی منابع مدیریت پژوهشی -علمی فصلنامه

1396زمستان  /34 شماره /نهم سال          

32

 مقدمه

 نموده جلب خود به را زیادي پژوهشگران توجه اخیر دهه دو در سازمانی سکوت پدیده
 سازمان که شودمی آن از مانع که تروس آن از سازمانی سکوت به توجه اهمیت است.
 سازمان اهداف به دستیابی راستاي در کارکنان هايایده و تجربه و دانش از بتواند

 منبع ترینمهم عنوان به را انسانی منابع )1394همکاران( و الوانی گردد. برخوردار
 نحوه به بستگی انسانی منابع از موثر استفاده نماید.می معرفی سازمان استراتژیک

 هايایده پذیرش جهت در مدیران از بسیاري دارد. کارکنان با سازمان مدیریت برخورد
 را هامخالفت و هادیدگاه بیان و ندارند مثبتی نظر هاآن اصلاحی نظرات نقطه و کارکنان

 امروزي، هايسازمان در دلیل همین به نمایند.می تلقی خود به احترامیبی نوعی
 از نمایند.می خودداري سازمان به خود هايایده و عقاید بیان از نکارکنا از بسیاري
 است، آفرین ارزش هاسازمان امور پیشبرد در کارکنان همکاري و مشارکت که آنجایی

 ابراز به هراسی هیچ بدون بتوانند کارکنان که نمایند ایجاد را جوي مدیران که است لازم
 سکوتی ورزند، می خودداري اطلاعات ارائه از کارکنان وقتی که چرا بپردازند؛ عقیده
 موفقیت و تعالی رشد، مسیر که گشت خواهد فرماحکم سازمان  در منفعل و عمدي

 در کیفیت کاهش مانند عواملی بروز به منجر و دهدمی قرار خود تأثیر تحت را سازمان
 عدم ،سازمانی تغییر فرآیندهاي شدن محدود آن دنبال به و سازمانی هايتصمیم

 احساس همانند کارکنان جانب از نامطلوب هايواکنش اشتباهات، اصلاح و شناسایی
  ).1390همکاران، و متین شود(زارعی می سازمان در قدرشناسی عدم

 دلیل به سکوت اند.کرده بررسی بعد دو از را کارکنان سکوت )2001هارلوز،( و پیندر 
 کارکنانی به اول دیدگاه سازمان. لکردعم دلیل به سکوت و کارکنان شخصی هايویژگی
 سازمان موجود شرایط با دهندمی ترجیح و بوده آنها ذات جزء سکوت که کندمی اشاره
 شرایط پذیرش نوعی خاموشی و سکوت این کنند. عبور آن مشکلات کنار از و آمده کنار

 دلیل به رکنانکا دوم، دیدگاه طبق اما است. آن برابر در مندانهرضایت تسلیم و موجود
 بیان از آن، مدیران و سازمان منفی بازخوردهاي از خود محافظت منظور به و ترس
  کنند.می پرهیز خود هايایده و عقاید

 کارکنان و سازمان مدیران بین  که است اعتمادي کمبود از گرفته نشأت عوامل این 
 به طرفین هاياستهخو و کارمندان و مدیریت بین را توجهی قابل شکاف و دارد وجود
 رو به رو اجرایی مشکلات با سازمانی تصمیمات که ايگونه به است؛ آورده وجود
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 بنابراین دهد.می دست از را خود اثربخشی و کارآیی تدریج به سازمان و شوند می
 و عقاید بیان جهت در کارکنان براي آرام و امن فضایی ایجاد باعث که اعتماد از سطحی
 هايگیريتصمیم در مشارکت و سازمان موجود شرایط اصلاح مورد در خود نظرات

 نقش میان این در  است. ضروري سازمانی سکوت فضاي شکستن براي گردد، سازمان
 همکاران، و مرزوقی است. اهمیت حائز بسیار آنها به کارکنان اعتماد و سازمان مدیران

 رضایت و مدیران به شجویاندان اعتماد بین ارتباط تبیین به خود پژوهش در )1394(
 پزشکی علوم دانشگاه تکمیلی تحصیلات دانشجویان آماري يجامعه در آنان تحصیلی

 متغیر که رسیدند نتیجه این به ساختاري معادلات مدل از استفاده با و پرداخته شیراز
 سازمانی سکوت منفی و معنادار کننده بینیپیش مدیران، به دانشجویان اعتماد

 معکوس و قوي ارتباط به نیز )،2015ري،( و دداهانو پژوهش هايیافته است. ندانشجویا
 اساس این بر کند.می اشاره خاموش(مطیع) سکوت و تدافعی سکوت با مدیران به اعتماد
 بر تاثیري چه سازمان مدیران به کارکنان اعتماد که است این پژوهش این اصلی پرسش
 ساختاري، معادلات هايآزمون کارگیريبه با وهشپژ این دارد. کارکنان سازمانی سکوت

 هايویژگی شامل که آن هايمولفه و سازمان مدیران به کارکنان تاثیراعتماد بررسی به
 مدیر، توانایی عامل سه به دیویس و شورمن مایر، نظریه طبق و است مدیران شخصی

  پردازد.می سازمانی سکوت بر شود،می تقسیم مدیر درستی و مدیر خیرخواهی

 بررسی آزمون در شده انجام هايپژوهش سایر به نسبت پژوهش این افزاییدانش 
 و خیرخواهی توانایی، از کارکنان درك همان که مدیران به اعتماد هايمولفه تاثیر

 است. مطیع و تدافعی سازمانی سکوت بر شده، شناسایی مدیران درستی

 ادبیات و نظري مبانی ابتدا است. شده سازماندهی زیر صورت به پژوهش ادامه 
 سپس شود.می ارائه پژوهش هايفرضیه و مفهومی مدل ادامه در گردد.می بیان پژوهش

 شده بیان تکمیلی هايآزمون سایر و پژوهش هايفرضیه آزمون پژوهش، شناسی روش
 شود.می پرداخته مربوطه پیشنهادات و هایافته بیان به پایان در و

 تحقیق ادبیات مرور و نظري مبانی

 امکان کردن فراهم و باز ارتباطی هايکانال ایجاد و کارکنان توانمندسازي تردید بدون
 سازمان اهداف به دستیابی در مهمی عامل آنها دانش از استفاده و کارکنان مشارکت
 در آنان مشارکت از مانع مدیران به کارکنان اعتماد کاهش بین این در شود.می محسوب

  شود.می سازمان شکلاتم حل
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 را اول حرف کارکنان توانمندسازي خلاقیت، کیفیت، که کنونی رقابتی دنیاي در 
 ارتباطی هايکانال از آنان هايسازمان که هستند باور این بر کارکنان از بسیاري زند،می
 کارکنان مداوم کنترل در سعی همواره مدیران و کنندنمی حمایت اطلاعات تسهیم و باز

 ارائه و بوده آنان فرامین مطیع باید کارکنان که است این بر آنها تصور و داشته خود
 مساله این پندارند.می قبول قابل غیر را خویش کارکنان سوي از مخالف عقاید و نظرات

 توسعه و تغییرات از مانع که دانست اعتماد فقدان و اطلاعات کمبود از ناشی توان می را
 اصلاح و خطاها تصحیح و بررسی در سازمان ناتوانی آن نتیجه و گرددمی سازمان بهینه

 سازمان در اعتماد ایجاد به بهینه مدیریت براي رواین از باشد.می ضرورت زمان در آنها
 پیوند باعث امر این که است نیاز اجتماعی هايسرمایه ترینمهم از یکی عنوان به

 اعتماد ،1تامپسون کههمچنان گردد.می راییاج بخشهاي مدیران و کارکنان میان همدلی
 ،3ملیندا و 2موي همچون نظرانیصاحب و داندمی خوب مدیریت نتیجه و دستاورد را

 سازمانی اثربخشی و فردي بین روابط براي ضروري امري را مدیریت به کارکنان اعتماد
 در نسبت یک به  دو هر کارکنان و مدیر سازمان یک پیکره در واقع در اند.نموده ذکر
 رسید خواهد خود اوج به زمانی موضوع این و دارند موثري سهم سازمان ارتقاء و رشد

 به نیل حاضر عصر در که چرا گردد، بنا اعتماد براساس سازمان بر حاکم روابط که
 و است انسانی منابع مشروع و جابه هايخواسته و اهداف تأمین گرو در سازمان اهداف

 میان اعتماد برقراري سازمان در کارکنان روانی نیازهاي ترینمهم از کیی که آنجایی از
 ایجاد باعث که عواملی شناسایی باشد،می سرپرستانشان همچنین و مدیران و آنان

 کنندمی بیان نیز میلیکن و موریسون دیگر سوي از است. احساس قابل شود،می اعتماد
 بمانند، ساکت سازمانی مسائل و وعاتموض درباره سازمان یک اعضاي بیشتر اگر که

 جهت در ناتوانی سکوت، جو این پیامد و شودمی تبدیل گروهی رفتار یک به سکوت
 تأثیر تحت منفی بطور را سازمان اثربخشی تواند می که است یادگیري و خطاها کشف

 یگرد و جاییجابه کار، از غیبت مانند خطرناکی پیامدهاي بروز ساززمینه و داده قرار
�  .4)2000میلیکن، و (موریسون گردد. سازمان محیط در نامطلوب رفتارهاي � � � � � � � ��

.
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 سازمانی اعتماد

 رضایت روي از که دلخواه عمل انجام احتمال به اطمینان و انتظار را اعتماد محققین
 نیت حسن به نسبت فرد برآورد را اعتماد نیز دیگر برخی دانند.می پذیرفته انجام

 همکاران، و دانند(منطقیمی آمیزمخاطره شرایط در آنها به ناناطمی قابلیت و دیگران
 که دهدمی نشان هاسازمان بین در هم و کار نیروي بین در جاري روند مطالعه ).1386
 گوناگونی افزایش اعتماد، به افزایش این دلایل از یکی است. افزایش روبه اعتماد اهمیت

 هم با متفاوت هايپیشینه با افراد شودمی بموج امر این باشد.می کاري محیط تنوع یا
 روي بر بتوان کمتر تا شودمی موجب تنوع این باشند. داشته نزدیکی کاري ارتباط

 تکیه یکدیگر با همکاري منظور به آنها مشترك پیشینه و تجربیات و افراد شباهتهاي
 یکدیگر با ريهمکا براي را کارکنان تا شود فراهم سازوکارهایی باید بنابراین کرد.

 فراهم را محیطی مدیران و کارکنان بین مشترك اعتماد ایجاد براي تلاش سازد. توانمند
 حقیقت در باشند. داشته ترياثربخش همکاري یکدیگر با رابطه در کارکنان تا سازدمی

-می اطلاعات از مهمتر حتی و سازمانی وريبهره افزایش گرتسهیل بزرگترین اعتماد

 و اعتماد به آن غناي ولی باشد، اندازه از بیش است ممکن اطلاعات حجم هک چرا باشد،
 درون در اینکه به توجه با دیگر سوي از دارد. بستگی آن اجتماعی سرمایه میزان

 روي بر تمرکز جاي به سازمانها است، تغییر حال در نفسه فی کار ماهیت سازمانها
 کارکنان، مدیریت در لذا اند.آورده روي فکري کارهاي به ساده و روتین تکراري، کارهاي
 باشدمی ضمنی و صامت دانش آوردن در حرکت به باعث که ایستپدیده مثابه به اعتماد

 در اعتماد حقیقت در ).1383زاده، حسن و متین است(زارعی سازمانها نیاز مورد که
 اثربخشی در انکارناپذیري و مستقیم تأثیر تواندمی که است گروهی فرایندهاي قلب

 باشد داشته سازمانی بافت در افراد عملکرد و ادراکات رفتارها، در مثبتی نقش و سازمانها
 فرد اعتماد افزایش به منجر نظم از برخوردار و یافته سازمان محیط یک که گفت باید و

 ).1386 بخشد(قربانی،می ارتقاء را کارکنان عملکرد و همکاري خود نوبه به که شودمی

 سازمان مدیران به اعتماد

 فقدان و است ضروري مدیران و کارکنان میان اعتماد بر مبتنی ارتباط سازمانها، همه در
 جایی تا ).2005اسمیت، باشد.( داشته منفی اثرات سازمانی وريبهره بر تواندمی اعتماد

 حفظ و مداوم روابط ایجاد براي که ست عنصري اعتماد که داردمی اظهار میزتال که
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 عنوان به روزانه و معمولی تعاملات در حتی ايمبادله نوع هر در و است ضروري هاکاريهم
 در هاانسان که است تکنیکی اعتماد مبناي بر مدیریت آید.می شمار به حیاتی عنصر یک

  یابند. دست سازمانی و فردي مطلوب نتایج به تا گیرندمی کار به را آن خود روابط

 این بر مبتنی است مقابل طرف رفتار به نسبت طرف یک حساسیت درجه اعتماد 
 بدون دهد،می انجام را دارد اهمیت اول طرف براي که را خاصی عملکرد او که انتظار
 اساس بر ).19951همکاران، و (مایر نماید. استفاده خود کنترل یا نظارت قدرت از اینکه
 اعتماد و کننده اعتماد د،آی وجود به دیگري فرد به اعتماد اینکه براي شورمن مدل

 باید کننده اعتماد سو یک از عبارتی به باشند. متقابلی هايویژگی داراي باید شونده
 باشد هاییویژگی داراي باید شونده اعتماد دیگر سوي از و باشد داشته اعتماد به گرایش

 اعتماد شخص بودن اعتماد قابل از درك الگو این در برانگیزد. را خود طرف اعتماد که
 ( است. شده تشکیل او 4درستی و 3خیرخواهی ،2توانایی خصوصیت سه درك از شونده

 اعتماد و کننده اعتماد مشخصات نیز )1995( مایر مدل ).2007 همکاران، و شورمن
 ها،مهارت از ترکیبی به توانایی داند.می درستی و خیرخواهی و توانایی شامل را شونده

 خاص ايمحدوده در تا دهدمی فرصتی فرد به که دارد ارهاش خصوصیات و هاشایستگی
 به کمک قصد شونده اعتماد که گیردمی نشات باوري از خیرخواهی . باشد تاثیرگذار

 گیردمی شکل زمانی و است شونده اعتماد رفتار پایه بر درستی . دارد را کننده اعتماد
 کرده تعریف را قواعدي از ايمجموعه نظر مورد فرد شودمی متوجه کننده اعتماد  که
 قابل قواعد این که برسد باور این به کننده اعتماد وقتی است. قبول قابل او براي که

 از قبل کارمندان است. نبوده صادق شونده اعتماد که رسدمی نتیجه این به نیست قبول
 مطئمن تا کنندمی ارزیابی را خود سرپرستان خیرخواهی و درستی اطلاعات تسهیم
 شد. نخواهد آنها تنبیه باعث و بود خواهد آنها نفع به اطلاعات تسهیم این که شوند

 سازمانی سکوت

 خالصانه و صادقانه بیان هرگونه از امتناع و خودداري را کارکنان سکوت هارلوز و پیندر
 که افرادي به خود، سازمانی شرایط اثربخشی و شناختی رفتاري، هايارزیابی مورد در

� نوع این با کنند.می تعریف هستند خسارات جبران یا و تغییرات ایجاد به قادر شودمی تصور � �  � � " # & � � %� � & ' � � � ( �� � ) � � � * � � � � + �! � , � ( � - " � ( �
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 که افرادي به  و کندنمی منعکس را شرایط تغییر به میل  که ارتباط برقراري نوع هر تعریف
 براي تلاش شمول در شود،نمی داده سوق هستند شرایط آن بهبود به قادر شودمی تصور

 مفهوم در )2000( میلیکن و موریسون ).2001 هارلوز، و پیندر ارد(ند قرار سکوت شکستن
 در که باشدمی اجتماعی ساختاریافته پدیده یک سازمانی سکوت« که دهندمی نشان سکوت

 ».باشدمی تأثیرگذار آن بر زیادي سازمانی هايویژگی و است شده ایجاد سازمانی سطح یک
 به فرهنگ یا و مدیریت فرآیند گیري،تصمیم يفرآیندها همچون سازمانی هايویژگی این

 و موریسون انجامد.می آن درك چگونگی براساس کارمند هر براي سکوت رفتار تعریف
 مسائل و موضوعات درباره سازمان یک اعضاي بیشتر که هنگامی کنندمی بیان میلیکن
 سکوت« دیدهپ این که شودمی تبدیل گروهی رفتار یک به سکوت بمانند، ساکت سازمانی
 ).1389 پناهی، و فرد شود(دانایی می نامیده »سازمانی

 بر هاایده ارائه از کارکنان خودداري و امتناع را مطیع سکوت )2001هارلوز( و پیندر 
 معنی به کارکنان بودن مطیع اند.نموده تعریف شرایطی هر به دادن رضایت و تسلیم اساس

 در تسلیم میزان ناعادلانه، شرایط در باشد.می یسازمان شرایط پذیرش از عمیق احساس یک
 یابد.می افزایش بهتر شرایط جستجوي به تمایل عدم و موجود وضعیت برابر

 منظور به و ترس دلیل به هاایده ارائه از خودداري و امتناع یعنی خاموش) تدافعی( سکوت
 سکوت است. مطبوعنا و ناپسند امري اساساً حالت این در کردن صحبت که چرا خود، حفظ

 پیندر است. عمدي مشارکت عدم دهندهنشان که است سکوت از شکل یک عنوان به تدافعی
 عنوان به را سکوت نوع این آنها کردند. اشاره سکوت نوع این به بار نخستین براي هارلوز و

 "صورت به را آن و نامیدند غیرمطیع سکوت را آن و نموده مطرح مطیع سکوت مقابل نقطه
 صحبت نتایج که ترس این مبناي بر خود از حفاظت براي اطلاعات بیان از آگاهانه تناعام

 ).2001 ، هارلوز و پیندر نمودند( تعریف "باشد نامطلوب نفسهفی تواندمی کردن

 پژوهش پیشینه

 به چندانی تمایل کارکنان که شودمی باعث سازمان یک کارکنان بین در سکوت ایجاد
 فرصتی طرفی از و باشند نداشته سازمان مسائل با مرتبط گفتمان در فعالانه شرکت
 مسئله این نگردد. فراهم سازمان در پیشنهادات و اطلاعات تسهیم براي ارتباط جهت

 بگذارد. بسزایی تاثیر کارکنان تعهد و شغلی نگرش بر زمان مرور به تواندمی
 اند،پرداخته کارکنان تماداع و سازمانی سکوت بین ارتباط مطالعه به که هایی پژوهش

 عالی مدیریت (نگرش سازمانی سکوت ابعاد بین معنادار ارتباط وجود بر مبتنی شواهدي
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 اعتماد  ابعاد و  ارتباطاتی) هايفرصت و سکوت به سرپرستان نگرش سکوت، به
 رد ).1393 پرتونیا، و قربانی نماید(می ارائه مدار) عاطفه و مدار شناخت اعتماد کارکنان(

 به دانشجویان اعتماد بین ارتباط تبیین در سازمانی سکوت نقش بررسی زمینه این
 به مدیران به دانشجویان اعتماد متغیر که دهدمی نشان آنان تحصیلی رضایت و مدیران

 همچنین و است دانشجویان تحصیلی رضایت کننده بینیپیش معنادار و مستقیم طور
 سازمانی سکوت معنادار و منفی کننده بینیپیش نمدیرا به دانشجویان اعتماد متغیر

  ).1394همکاران، و (مرزوقی است دانشجویان

 سکوت در سازمانی عدالت و سازمانی اعتماد نقش مطالعه به دیگر پژوهشگران 
 سازمانی سکوت با سازمانی عدالت بین منفی رابطه وجود از شواهد اند.پرداختهسازمانی
 معناداري همبستگی نیز سازمانی سکوت با سازمانی اعتماد بین همچنین دارد. حکایت

 توانایی سازمانی اعتماد و سازمانی عدالت علاوه به باشد.می موجود منفی جهت در
 تعامل بررسی  ).1395 پور،کریمیان و بابلان (زاهد دارند را سازمانی سکوت بینیپیش
 بین که داد نشان دیگر شیپژوه در کارکنان سازمانی سکوت و سازمانی اعتماد بین

 سازمانی سکوت با متقابل کنترل و نظارت بعد استثناي به آن ابعاد و سازمانی اعتماد
  ).1395 همکاران، و پروري دارد( وجود معناداري و منفی رابطه

 به سرپرستان هاينگرش و سکوت به عالی مدیریت هاينگرش میان همبستگی 
 منفی همبستگی که شد مشخص و گرفت قرار بررسی مورد دیگري پژوهش در سکوت

-نگرش که ايگونه به است، برقرار آنها ارتباطی هايفرصت و کارکنان سکوت رفتار بین

 کارکنان سازمانی سکوت رفتار کننده بینیپیش ترینقوي سکوت، به سرپرستان هاي
 تاثیر از تسکو به آنها هاينگرش و سازمان عالی مدیران با ارتباطی هايفرصت و بوده

 بین ارتباط بررسی از ).20071دیمتریس، و (واکولا است برخوردار زمینه این در کمتري
 با مدیران به اعتماد که گرددمی حاصل نتیجه این نیز سازمانی تعهد و سکوت اعتماد،
 ارتباطی نیز سکوت و داشته معکوس و قوي ارتباطی خاموش سکوت و تدافعی سکوت

 ).2015 ري، و دارد(دداهانو سازمانی تعهد با معکوس و قوي

 بر باشد،می پژوهش مساله به پاسخگویی پی در که حاضر پژوهش نظري چارچوب 
 از آنها به مربوط هايمولفه و اصلی متغیرهاي و گرفته شکل ذیل پژوهش سه مبناي
. است. آمده دست به هاپژوهش این تلفیق / 0 1 2 1 3 4 1 5 6 7 8 9 : ; 8 /
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 و سازمانی عوامل مدیریتی، واملع دسته چهار به سازمانی سکوت بر موثر عوامل 
 نیز عوامل این از کدام هر شود.می بنديتقسیم فردي عوامل و گروهی عوامل محیطی،

 موثر فردي عوامل عنوان تحت که مواردي جمله از شود.می شامل را دیگري موارد خود
 سازمان مدیر به اعتماديبی عامل به توانمی است، گردیده بیان سازمانی سکوت بر

 هايانگیزه به بسته نیز کارکنان سکوت پدیده ).2000میلیکن، و نمود(موریسن اشاره
-می بنديتقسیم تدافعی سکوت " و "مطیع سکوت " شکل دو در آنها اساسی

 به آن در که سازمانی اعتماد از مدلی بر دیگر پژوهشی ).2001هارلوز، و شود(پیندر
 و توانایی درستی، جمله از شوندگان عتمادا و کنندگان اعتماد هايویژگی از تعدادي

 ).1995 همکاران، و (شورمن دارد. تاکید کند،می اشاره خیرخواهی

 درك هايمولفه و سازمان مدیر به اعتماد عامل تاثیر بررسی به حاضر پژوهش 
 مولفه دو با سازمانی سکوت بر سازمان مدیران درستی و خیرخواهی توانایی، از کارکنان
 مدل منظور بدین است. پرداخته تدافعی سازمانی سکوت و مطیع مانیساز سکوت

گردد:می ترسیم 1 شکل صورت به پژوهش مفهومی

 پژوهش مفهومی مدل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سازمانی سکوت بر مدیران به کارکنان اعتماد تاثیر بررسی .1شکل

سازمانی سکوتسازمان مدیر به کارکنان اعتماد

مطیع سکوت

تدافعی سکوت

مدیر توانایی از کارکنان درك

مدیر خیرخواهی از کارکنان درك

مدیر درستی از کارکنان درك
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 پژوهش هايفرضیه

 در سازمانی سکوت بر سازمان مدیران به کارکنان اعتماد تاثیر بررسی به پژوهش این

 مساله، این پاسخ به رسیدن براي پردازد.می نفتی هايفرآورده پخش ملی شرکت

 شوند:می مطرح زیر هايفرضیه

  اصلی: فرضیه

 دارد. تاثیر کارکنان سازمانی سکوت بر سازمان مدیر به کارکنان اعتماد

 فرعی: هايفرضیه

دارد. تاثیر کارکنان مطیع سازمانی وتسک بر سازمان مدیر به کارکنان اعتماد.1

دارد. تاثیر کارکنان تدافعی سازمانی سکوت بر سازمان مدیر به کارکنان اعتماد.2

 تاثیر سازمان کارکنان مطیع سکوت بر سازمان مدیر توانایی از کارکنان درك.3

دارد.

 تاثیر سازمان کارکنان تدافعی سکوت بر سازمان مدیر توانایی از کارکنان درك.4

ارد.د

 سازمان کارکنان مطیع سکوت بر سازمان مدیر خیرخواهی از کارکنان درك.5

دارد. تاثیر

 سازمان کارکنان تدافعی سکوت بر سازمان مدیر خیرخواهی از کارکنان درك.6

دارد. تاثیر

 تاثیر سازمان کارکنان مطیع سکوت بر سازمان مدیر درستی از کارکنان درك.7

دارد.

 تاثیر سازمان کارکنان تدافعی سکوت بر سازمان رمدی درستی از کارکنان درك.8

دارد.

 پژوهش شناسی روش

 سکوت بر سازمان مدیران به سازمان کارکنان اعتماد تاثیر آزمون جهت حاضر پژوهش

 که پذیرفته صورت نفتی هايفرآورده پخش ملی شرکت آماري يجامعه در سازمانی

 به علاوه به باشد.می کاربردي هايپژوهش نوع از پژوهش هدف لحاظ از جهت بدین
 تاثیر میزان گیرياندازه و سازمانی سکوت علل کشف و تبیین توصیف، به پرداختن دلیل
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 و پیمایشی توصیفی، هايپژوهش نوع از روش، حیث از پژوهش، متغیرهاي همبستگی و
 و سرپرستان و کارشناسان از است عبارت پژوهش آماري يجامعه است. همبستگی

 در مستقر که ایران نفتی هايفرآورده پخش ملی شرکت مرکزي ستاد میانی  مدیران
 تعداد باشد.می نفر 1100 حدود آنها تعداد و بوده تهران در واقع آن اصلی ساختمان

 پرسشنامه 310 تعداد اساس این بر و گردیده محاسبه کوکران فرمول طبق بر نمونه
 شده تکمیل پرسشنامه 282 نهایت در که گردید توزیع آماري جامعه بین و تهیه
 گردید. آوري جمع

 اعتماد پرسشنامه دو از خود نیاز مورد اطلاعات آوريجمع منظور به گرپژوهش 
 از سازمانی سکوت گیرياندازه جهت است. نموده استفاده سازمانی سکوت و سازمانی

 سکوت گویه 5 گویه، 12 شامل که گردید استفاده )2003داین( ون استاندارد پرسشنامه
 شامل )1393 سازمانی(ربانی، اعتماد پرسشنامه است. تدافعی سکوت گویه 7 و مطیع

 درك گویه 7 مدیر، توانایی از کارکنان درك گویه 6 مدیران، به اعتماد گویه 7 گویه، 24
 پردازد.می مدیر درستی از کارکنان درك به گویه 6 و مدیر خیرخواهی از کارکنان
 کاملاً شامل که بوده لیکرت ايگزینه 5 طیف پرسشنامه، دو هر در دهاستفا مورد مقیاس
 است. مخالفم کاملاً تا موافقم

 توسط که عاملی) استاندارد(بارهاي بتاي مقدار از هاسازه روایی گیرياندازه براي 
  از حاکی آن نتایج که است شده استفاده آید،می دست به ساختاري معادلات هايمدل

 است. سازه بالاي ياهمگر روایی

 آلفا مقدار هرچه گردید. استفاده کرونباخ آلفاي از سازه پایایی گیرياندازه جهت 
 شده مشاهده نتیجه بالاست. پایایی میزان دهنده نشان باشد یک مقدار به نزدیک
 در و هستند %70 از هابیشتر سازه کلیه براي کرونباخ آلفاي مقدار که است این نشانگر
 ها سازه توجیه براي لازم پایایی از پرسشنامه) شده(سوالات مشاهده یرهايمتغ نتیجه

 هستند. برخوردار

 پژوهش اصلی متغیرهاي بودن نرمال

 هافرضیه براي استفاده مورد آزمون نوع کننده تعیین پژوهش متغیرهاي بودن نرمال
  شد. استفاده متغیرها کشیدگی و چولگی مقادیر از ویژگی این تعیین جهت است.

 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
2-

17
 ]

 

                            11 / 22

http://iieshrm.ir/article-1-257-fa.html


 

نفت صنعت در انسانی منابع مدیریت پژوهشی -علمی فصلنامه

1396زمستان  /34 شماره /نهم سال          

42

 هاداده بودن نرمال آزمون .1 جدول

 متغیرها
 سکوت

 مطیع

 سکوت

 تدافعی

 توانایی

 مدیر

 خیرخواهی

 مدیر

 درستی

 مدیر

 11/0 -37/0 -46/0 30/0 66/0 چولگی

 -46/0 -02/0 27/0 -42/0 -34/0 کشیدگی
 

 افزارنرم از آمده دست به آزمون نتایج 1 جدول در
< = < <

 کشیدگی و چولگی مقدار ، 
 انحراف اصلی، متغیرهاي توزیع که دارد این از نشان که است )-2 ، +2( بازه در تغیرهام

 ندارند. نرمال توزیع از توجهی قابل

 عاملی تحلیل براي هاداده تناسب آزمون

 شاخص
> ? @

 آزمون توسط که شاخص این .است »گیرينمونه کفایت« براي معیاري 
 متغیرها از مناسبی گیرينمونه آیا که پردازدمی مساله این به شودمی سنجیده بارتلت

 گیرينمونه باشد نزدیکتر یک به شده محاسبه عدد چه هر خیر. یا است آمده عمل به
  دارد. وجود بهتري

 شاخص و بارتلت آزمون نتایج .2 جدول
A B C
 مدل متغیرهاي براي 

 متغیر
 سکوت

 تدافعی

 سکوت

 مطیع

 توانایی

 مدیر

 خیرخواهی

 مدیر
 رمدی درستی

 901/0 855/0 906/0 863/0 764/0 آزمون نتیجه
 

 است. برخوردار خوبی گیرينمونه کفایت از متغیرها که دهدمی نشان بارتلت آزمون نتایج

 برازش نیکویی هايشاخص آزمون

 تشخیص براي Dدارد سازگاري تجربی مدل یک با نظري مدل یک چقدر یعنی مدل برازش
 مربوط پنهان سازه مناسبی نحو به واقعی هايداده یا شنامهپرس سئوالات آیا که مطلب این
 را هاسازه برازش تاییدي، عاملی تحلیل وسیله به خیر، یا نمایندمی گیرياندازه را خود به

 مدل برازش وضعیت بررسی براي متعددي معیارهاي از منظور بدین نماییم.می گیرياندازه
( افزایشی برازش شاخص سه از پژوهش این در که شود.می استفاده

E F E
 نیکویی شاخص )، 

( شده تعدیل برازش
G H F E
 ( خطا مربعات میانگین ریشه شاخص و ) 

I ? < J
 شده استفاده )

 دهد.می مدل خوب برازش از نشان و بوده مجاز محدوده در آزمون نتایج مقادیر که
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 پژوهش هاي یافته

 پژوهش توصیفی آمار الف:

 و سابقه سن، جنسیت، تفکیک به پژوهش آماري نمونه فراوانی توزیع ذیل، جدول در
 گردد:می بیان تحصیلات

پژوهش توصیفی آمار  .3 جدول

 جنسیت فراوانی توزیع الف:

نسبتتعدادجنس

%14652مرد

%13648زن

 تتحصیلا فراوانی ب:

نسبتتعدادتحصیلات

%4717دیپلم

%14150کارشناسی

%8831ارشد کارشناسی

%62دکترا

سن فراوانی ج:

نسبتتعدادسن

%3111سال 30 از کمتر

%13548سال 40 تا 31 از

%7928سال 50 تا 41 از

%3713سال 50 از بیشتر

کاري سابقه فراوانی د:

نسبتتعدادکار سابقه

%6924سال 10 از کمتر

%12043سال 20 تا 10 بین

%6724سال 30 تا 20 بین

 %269سال 30 از بیشتر

%282100 کل جمع
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 کمی متغیرهاي براي توصیفی آمار

 از پراکندگی هايشاخص و میانه و میانگین جمله از مرکزي هايشاخص زیر جدول در
  است. شده محاسبه مختلف متغیرهاي براي چولگی و کشیدگی معیار، انحراف جمله

پژوهش یکم متغیرهاي براي توصیفی آمار  .4 جدول

حداکثرحداقلکشیدگیچولگیمعیار انحرافمیانهمیانگینتعداد متغیرها

مطیع سکوت
K L KK M N LK M K OO M L NO M P PQ O M N RS M O OR M R O

تدافعی سکوت
K L KK M T UK M T SO M L KO M N OQ O M R KS M S RV M O O

مدیر به اعتماد
K L KK M L RK M L PO M R TQ O M R PO M K TS M K UN M L P

مدیر توانایی
K L KN M S TN M S TO M U OQ O M N TQ O M O KS M O OV M O O

مدیر خیرخواهی
K L KK M L VK M L OO M U PO M S SQ O M R PS M O OV M O O

مدیر درستی
K L KN M O VN M O OO M L VQ O M R UO M S SS M O OV M O O

 پژوهش هايفرضیه آزمون ب:

 زا استفاده با و شد استفاده پارامتریک آزمونهاي از متغیرها هايداده توزیع بودن نرمال دلیل به
 آزمون نتیجه شد. پرداخته پژوهش هايفرضیه آزمون به ساختاري معادلات یابیمدل تکنیک
 است. گردیده مشخص 5 شماره جدول در آن نتیجه و 1 شماره نمودار در پژوهش اصلی فرضیه

 پژوهش اصلی فرضیه آزمون نتایج .5 جدول

 تایید(رد)

فرضیه
 آماره داري معنی

تی

 بتاي مقدار

دغیراستاندار

 و مستقل متغیر رابطه

 وابسته
 فرضیه

فرضیه تایید دار معنی 05/2- 13/0- 

 سازمان مدیران به اعتماد
 کارکنان سازمانی سکوت بر

دارد. تاثیر
 اصلی

 

 هايمولفه بر سازمان مدیران به کارکنان اعتماد هايمولفه رابطه سازيمدل نتایج
 شده، استخراج لیزرل افزارنرم از 1 شماره رنمودا صورت به که کارکنان سازمانی سکوت

 است: نمایان 6 شماره جدول در
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 پژوهش هايفرضیه سازيمدل .1 نمودار
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 متغیرهاي جدول این در 
W S
 و 

W K
 تدافعی سکوت و مطیع سکوت نشانگر ترتیب به 

 متغیرهاي و
X S
، 

X K
، 

X N
 و  

X R
 هیخیرخوا توانایی، مدیران، به اعتماد بیانگر ترتیب به 

 باشند.می سازمان مدیر درستی و

 پژوهش هايفرضیه نتایج .6 جدول

 تایید(رد)

فرضیه

 معنی سطح

داري

 آماره

تی

 بتاي مقدار

استاندارد

 متغیر رابطه

 وابسته و مستقل
 فرضیه

فرضیه تایید 001/0 28/3 50/0 Y Z [ \ Z اول

فرضیه تایید 0174/0 4/2- 20/0- Y Z [ \ ] دوم

فرضیه تایید 0024/0 96/2 30/0 Y ] [ \ Z سوم

فرضیه تایید 0075/0 67/2- 21/0- Y ] [ \ ] چهارم

فرضیه تایید 0046/0 88/2 28/0 Y ^ [ \ Z پنجم

فرضیه تایید 043/0 99/1- 23/0- Y ^ [ \ ] ششم

فرضیه تایید 0055/0 79/2 08/0 Y _ [ \ Z هفتم

فرضیه تایید 0064/0 74/2- 06/0- Y _ [ \ ] هشتم

 
 و سازمان به کارکنان اعتماد که دهدمی نشان پژوهش هايضیهفر از حاصل نتایج 

 این و دارد تاثیر سازمان تدافعی سکوت بر مدیر درستی و خیرخواهی توانایی، هايمولفه
 سازمان، مدیران به کارکنان اعتماد افزایش با عبارتی به است. منفی جهت در تاثیر

 درك چه هر که دهدمی نشان ایجنت علاوه به یابد.می کاهش سازمان تدافعی سکوت
 سازمانی سکوت باشد، بیشتر مدیران درستی و خیرخواهی توانایی، هايمولفه از کارکنان
 به کارکنان اعتماد که دارندمی بیان نتایج همچنین یافت. خواهد کاهش کارکنان
 مطیع سکوت بر مدیر درستی و خیرخواهی توانایی، هايمولفه و سازمان مدیران

 کارکنان اعتماد افزایش با یعنی است. مثبت جهت در تاثیر این و داشته تاثیر انکارکن
 مطیع سکوت مدیران، درستی و خیرخواهی توانایی، از کارکنان درك و مدیران به

 .یابدمی افزایش نیز سازمان
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 سابقه، (سن، تعدیلگر متغیرهاي حضور با پژوهش هايفرضیه هايآزمون

 جنسیت) و تحصیلات

 خطی رگرسیون معادله ضرایب .7 لجدو

 در گر تعدیل متغیرهاي از استفاده با خطی رگرسیون معادله استخراجی ضرایب
` a ` `

تحصیلات سابقه سن جنسیت  مستقل متغیر
 متغیر

وابسته

 متغیر

 مستقل
 معنی

 داري

  مقدار

 بتا

 معنی

 داري

  مقدار

 بتا

 معنی

 داري

  مقدار

 بتا

 معنی

 داري

 مقدار

 بتا

 معنی

 ريدا

  مقدار

b بتا c b b d e b c f g h b c i d d b c b b f b c j b g e b c b h k b c d g f b c b f k b c h h i e b c b g h \ Z Y Zb c b b l e b c f h m b c d k h b c b m j b c m h j e b c m h g b c b j j e b c f g h b c b m d e b c m l b \ ] Y Zb c b b j e b c f l m b c i k g
 

b c b b l b c h k j e b c b j m b c d j k b c b f f b c k l g e b c b m i \ Z Y ]b c b b h e b c f l b b c d i m b c b m l b c m f i e b c m j m b c b i k e b c f b d b c b b m e b c f b f \ ] Y ]b c b b j e b c f f l
 

b c i i f b c b b m b c h d h e b c b j b c d d f b c b m i b c h l f e b c b g j \ Z Y ^b c b b g e b c f h l b c i i d b c b b b b c m k d e b c m l l b c b k i e b c f f f b c b b g e b c m k h \ ] Y ^b c b b j e b c f l f b c i l h b c b b k b c h l h e b c b j j b c d d m b c b m i b c l m i e b c b l d \ Z Y _b c b b h e b c f l b b c k i m b c b f k b c m b i
171/0-

b c b d m
22/0-

b c b b m
200/0- \ ] Y _b c b b m

301/0-
b c i m b

012/0
b c f b k e

136/0
b c g f k e

124/0
b c b j m

110/0- n o p o q n rs t r u v q v t r w
 بر تحصیلات و سابقه سن، جنسیت، شامل گرتعدیل متغیرهاي اثر بررسی براي 

 فرضیه هر براي که است گردیده استفاده خطی چندگانه رگرسیون از سازمانی، سکوت
 مورد گرتعدیل متغیر 4 و وابسته متغیر یک مستقل، متغیر یک جداگانه، صورت به

 اطمینان سطح در متغیرها از کدام هر یبضرا استخراج منظور به اند.گرفته قرار بررسی
 تخمین روش از ،%95

@ x <
 ضرایب داريمعنی محاسبه براي و خطی) مربعات (حداقل 

-آزمون از حاصل نتایج است. گردیده استفاده استیودنت تی آماره از متغیرها از کدام هر

 است: زیر شرح به و شده خلاصه جدول در فوق هاي

 تحصیلات جنس، سن، توصیفی تعدیلگر متغیرهاي حضور با و %95 اطمینان سطح در 

 وابسته متغیر در و تحصیلات تعدیلگر متغیر حضور با فقط پژوهش هايفرضیه سابقه، و

 تحصیلات سطوح در که معنا این به است، منفی آن جهت و بوده دارمعنی تدافعی سکوت

 چه هر و گرددمی زمانیسا سکوت کاهش باعث سازمان مدیران به اعتماد افزایش متفاوت،

 بود. خواهد دارترمعنی رابطه این باشد، بالاتر تحصیلات سطح

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
2-

17
 ]

 

                            17 / 22

http://iieshrm.ir/article-1-257-fa.html


 

نفت صنعت در انسانی منابع مدیریت پژوهشی -علمی فصلنامه

1396زمستان  /34 شماره /نهم سال          

48

 کنند،نمی ایجاد معناداري تاثیر مطیع سکوت در گرتعدیل متغیرهاي از کدام هیچ 

  نمایند.می منفی مطیع سکوت با را آن هايمولفه و اعتماد متغیر رابطه حال هر در اما

  گیرينتیجه و بحث

 بررسی مورد سازمانی سکوت بر سازمان مدیران به کارکنان اعتماد تاثیر پژوهش این در

 که مدیران به کارکنان اعتماد هايمولفه خاص صورت به تاثیر این همچنین گرفت. قرار

 هايمولفه بر است سازمان مدیران درستی و خیرخواهی توانایی، از کارکنان درك شامل

 گیرد.می بر در نیز را است، تدافعی سکوت و مطیع سکوت شامل که سازمانی سکوت

 به کارکنان اعتماد که دهدمی نشان پژوهش هايفرضیه آزمون از حاصل نتایج 

 آن هايمولفه و اعتماد این علاوه به دارد. منفی تاثیر سازمانی سکوت بر سازمان مدیران

 با که است این تاثیر این مفهوم دارند. منفی تاثیر نیز سازمان کارکنان تدافعی سکوت بر

 و خیرخواهی توانایی، از کارکنان درك و سازمان مدیر به کارکنان اعتماد افزایش

 سکوت مورد در تاثیر این یابد.می کاهش سازمان کارکنان تدافعی سکوت مدیر، درستی

 و سازمان مدیر به کارکنان اعتماد افزایش با که معنا بدین بوده، مثبت کارکنان مطیع

 را سازمان کارکنان مطیع سکوت مدیر، درستی و خیرخواهی توانایی، از کارکنان كدر

 که مفهوم این به باشد. سازمان فرهنگ نشانگر تواندمی نتیجه این دهد.می افزایش

 مخالف نظري و گذاشته احترام آنها به بسیار خود، مدیران به اعتماد وجود با کارکنان

 به کارکنان اعتماد که است موضوع این بیانگر طرفی زا کنند.نمی بیان آنها نظریات

 در که سکوت عمیق جو شکستن براي تنهایی به آنها هايویژگی از آنها درك و مدیران

 سازمانی مشکلات برابر در منفعل کارکنانی حضور دهندهنشان و شده فراگیر سازمان

 و خیرخواهی و منديتوان از مثبت درك با کارکنان این بلکه کند.نمی کفایت است،

 به حاضر و نمایندمی پافشاري خود سکوت بر بیشتري آسودگی با خود، مدیران صداقت

 سازمانی مشکلات رفع جهت در خود سکوت شکستن جهت در قدمی هیچ برداشتن

بود. نخواهند

 سکوت که  است این آمد بعمل پژوهش نتایج بررسی از که توجه جالب نتایج از یکی 

 0,55 تاثیر این ضریب و داشته تاثیر آنان مطیع سکوت بر سازمان کنانکار تدافعی

 نیز مطیع سکوت سازمان، در کارکنان تدافعی سکوت افزایش با که معنی بدین است.

 منفی بازخورد از کارکنان ترس دهندهنشان تدافعی سکوت  یافت. خواهد افزایش

 مطیع سکوت طرفی از است. خود حفظ منظور به عمدي مشارکت عدم بیانگر و مدیران
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 و سازمان موجود شرایط برابر در تسلیم دلیل به نظرات ارائه از کارکنان امتناع معناي به

 بر تاثیري آنها گفتن سخن اینکه به باور دلیل به نظرات بیان براي لازم انگیزه عدم

 بیان بربرا در مدیران منفی بازخوردهاي و نامناسب نتایج مشاهده است. ندارد، سازمان

 باور این به را کارکنان سازمانی، مشکلات براي کارکنان اصلاحی نظرات ارائه و عقیده

 سازمانی موجود مشکلات و مسائل رفع در تاثیري تنها نه آنها نظرات بیان که رساندمی

 عبارتی به شود.می محسوب بزرگی خطر آنها سازمانی موقعیت براي بلکه نداشته،

 در سکوت جو و شده سازمانی مطیع سکوت افزایش باعث تدافعی سکوت افزایش

 ترسخت و ترسخت آن بردن بین از که شده کشانده تريعمیق هايلایه به سازمان

شد. خواهد

 سازمانی سکوت مخرب اثرات از جلوگیري منظور به و پژوهش نتایج به توجه با 

 این نماید. خود مدیران و کارکنان میان رابطه بهبود در سعی سازمان شودمی پیشنهاد

 کارکنان تشویق و پاداش ارائه با یا شود ایجاد سازمان مدیریت نحوه در تغییر با خواه کار

 خود مشکلات رفع براي کارکنان نظرات به سازمان اینکه بر تاکید و هاایده بیان به

 خواهد غانارم به سازمان براي ايسازنده نتیجه نماید،می استقبال آن از و است نیازمند

 سخن کنند باور تا دارند امن فضاي به نیاز خود سکوت جو شکستن براي کارکنان آورد.

 که بپذیرند باید آنها علاوه به کند.نمی فراهم خودشان براي را مشکلاتی آنها گفتن

 عملکرد بهبود در آن نتیجه و شد خواهد اعمال و بررسی سازمان در آنها اصلاحی نظرات

 گذاشت. خواهد تاثیر هم آنها خود

 آنها نظرات که بپذیرند باید خود مدیر هايتوانمندي و خیرخواهی به علم با کارکنان 

 دریافت براي گرفت. خواهد قرار مدیران پذیرش مورد سازمان، مشکلات رفع جهت در

 شوند،می سازمانی مطیع سکوت افزایش باعث جمع از گیريکناره با که کارکنانی نظرات

 از اطلاعات فناوري نوین هايتکنولوژي از برداريبهره و کارکنان مشارکت ظامن بهبود

 با سرپرستان و مدیران که است آن بهتر بود. خواهد مفید بسیار مجازي فضاي جمله

 با اثربخش روابط منظور به موثر ارتباطی هايسبک کارگیري به و مستمر بازخوردهاي

 دهند. افزایش سازمانی تصمیمات اتخاذ در را اآنه فعال مشارکت زمینه خویش کارکنان

 هايقابلیت و شخصیتی هايجنبه شناخت ارتباطات، تسهیل با تواندمی مدیر همچنین

 شخصی مشکلات رفع زمینه در گیريتصمیم و اجرایی امور در آنها از استفاده و افراد

 ارتقاي و سازنده تعاملات اعتماد، جلب زمینه سازمان، موجود شرایط اصلاح و کارکنان

 رعایت با مدیران علاوه به سازد. فراهم را خویش کارکنان میان در رضایت و انگیزه سطح
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 اعتماد روحیه تقویت باعث اخلاقی اصول به پایبندي نیز و حقایق نمودن مطرح عدالت،

 و سکوت جو گسترش عدم تحرك، و پویایی یکپارچگی، ایجاد و کارکنان میان در

 گردند.می کار محیط در کارکنان خدمت ترك و جابجائی يها هزینه کاهش

 کاريمحافظه کتبی، هايپرسشنامه ذاتی هايمحدودیت به توجه با نتایج تعمیم در

 بودن زیاد و هاپاسخ پراکندگی و منفی هايفرضپیش وجود دلیل به دهندگان پاسخ

 با باید پژوهش، ريآما يجامعه در موجود هايمدیریت تعدد دلیل به پرت هايداده

 پذیرد. صورت احتیاط
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