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 چكيده 
خـذ توليـد دانـش      أم .ابتي اسـت   بسـيار رق ـ   دنيـاي  در   مانـدگاري  رمز   ،بي ترديد سرمايه داري دانش سازماني     

اگر  .جاي داده است  متعدد و در عين حال متفاوت       هاي    هاي گفتمان سازماني است كه در خود گفتمان       رتالا
ر سكوت زده شود اذهان كاركنان كه موتور مولد دانش سازماني هسـتند فسـيل خواهنـد         مهبر افواه سازماني    

كننـد مـديريت بايـد خطـر  بـزرگ             مـي   سـكوت  ، سـازمان   به عنوان سرمايه استراتژيك    ،وقتي كاركنان  .شد
 كه يازده فرضيه اصلي داشت كه براي بررسـي          استاين تحقيق از نوع توصيفي       .مديريتي خود را حس كند    

مفهوم در اين پژوهش با تبيين      .  سؤال بود، استفاده گرديد    28اين فرضيات از پرسشنامه استانداردي كه شامل        
زمون شده بين فضاي سكوت و رفتار سكوت در تعامل بـا            آروابط تجربي    ،تسكوت سازماني و رفتار سكو    

دسـت   هتحليل و بررسي بر روي داده هاي ب ـ       . نگرش شغلي كاركنان در بخش دولتي مورد بحث قرار گرفت         
 و توسـط  SPSSتوسط نرم افـزار   ها    اين داده .   نفر از كاركنان سازمان هاي دولتي انجام گرفت         280آمده از   

 جـو  ابعـاد  بين   دادنتايج نشان   . ي همبستگي و آزمون تحليل مسير مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت           آزمون ها 
و نگـرش   ) نگرش مديريت عالي به سكوت، نگرش سرپرستان به سكوت و فرصت هاي ارتباطـاتي             (سكوت  

 طـوري كـه بـين نگـرش       بـه    ؛ رابطـه معنـي داري وجـود دارد        ،هاي شغلي كاركنان با رفتار سكوت كاركنان      
مديريت عالي و نگرش سرپرستان با رفتار سكوت كاركنان يك همبستگي مثبت نسبتاً شـديدي وجـود دارد                 

 همبستگي منفـي نسـبتاً      ،و بين فرصت هاي ارتباطاتي و نگرش هاي شغلي كاركنان با رفتار سكوت كاركنان             
 . استشديدي 

رصـت هـاي ارتباطـاتي، رفتـار     سكوت سازماني، نگـرش مـديران عـالي، نگـرش سرپرسـتان، ف         : واژه ها كليد  
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Abstract 
Undoubtedly survival password of capitalism in the very competitive world is 
organizational knowledge. Resources of knowledge production are organizational 
dialogue forums that capture multiple dialogues and at the same time different 
dialogues. If organizational mouths be pressed to silence, employee’s opinions that 
are the engine generating organizational knowledge will be fossils. When the staff 
silence as a strategic investment of an organization, management must feel their 
major managerial risk. Data for this descriptive study was collected from 280 
employees of a public organization by a standard questionnaire containing 28 
questions to evaluate eleven original hypotheses. In this study, we first described the 
concept of organizational silence and silence behavior then the empirical 
relationships between silence climate and silence behavior in interaction with job 
attitudes in the public sector were discussed thoroughly. SPSS software was utilized 
to analyze research data using correlation tests and path analysis technique. The 
results showed that there is a significant relationship between silence climate 
dimensions (top management attitudes to silence, supervisor attitudes to silence and 
communication opportunities) and job attitudes with behavior silence employees. 
The findings showed a relatively strong positive correlation between top 
management attitude and supervisors’ attitude with silent behavior of employees. 
Furthermore, a relatively strong negative correlation was observed between 
communication opportunities and employees job attitudes with silence behavior 
employees  
 
Keywords: Organizational silence, Top management attitudes, Supervisors’ 
Attitude, Communication opportunities, Silent behavior, Organizational 
commitment, Job satisfaction. 

مه مقد 
هرقدر كـه   . كارآيي و توسعه هر سازمان تا حد زيادي به كاربرد صحيح نيروي انساني بستگي دارد              

. شـود   بع به مشكلات اين نيروي عظيم نيـز اضـافه مـي           شوند بالطّ   تر مي  ها، بزرگ  ها و سازمان   شركت
 ايـن   آنهـا ور  تص ـ. مديران در ارتباط با مسائل گوناگون سعي در كنترل مداوم كاركنان خود دارنـد             
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. شـود بايـد تمـام شـرايط آن سـازمان را بپـذيرد               است كه وقتي شخصي در يك محل استخدام مـي         
تـوان از طريـق پـاداش و ترغيـب بـه              له كه رضايت كاركنان را مي     أبعضي از مديران برروي اين مس     

آنهـا  ، زيردسـتان     اين است كـه كاركنـان      شان تصور شايد. كنند  پافشاري مي  انجام كار افزايش داد،   
اگرچه امروزه به دليل اينكه كاركنان در زير فشار مالي زيـادي  . فرامين آنها را بپذيرند هستند و بايد  

به سرمي برند بيشتر توجه و تمايل آنها به مسـائل اقتصـادي كـار اسـت ، ولـي بـه تـدريج كاركنـان                    
هستند، تـا بـدين      خودمند به انجام كارهاي با مفهوم و خواهان استقلال شغلي بيشتري در كار               علاقه

 و اگر اين كاركنان با مـوانعي در زمينـه خواسـته هـاي               طريق احساس ارزشمندي به آنها دست دهد      
رو شوند يا به عبارتي از طرف مديران تحويـل گرفتـه نشـوند، دچـار سـرخوردگي               شغلي خود روبه  

ر به پديده هايي    هاي شغلي و گوشه گيري در سازمان خود خواهند شد كه اين امر به نوبه خود منج                
  . مي شودمثل سكوت سازماني و ركود سازماني 

گيـرد هنـوز بررسـي علمـي كمـي            مـي  را در بر  ها     سازمان ،سكوت كاركنان  ةپديددر حالي كه    
يـك  بـه  كننـد كـه سـكوت       مي ركيليكن ذ مماريسون و   . درباره سكوت كاركنان انجام گرفته است     

 اما بررسي و پژوهش خيلي جدي دربـاره آن انجـام            ؛استتبديل شده   ها   نيروي قدرتمند در سازمان   
 1د كـه سـكوت سـازماني      نده  مي موريسن و ميليكن اين مفهوم را معرفي كرده و نشان         . نگرفته است 

هـاي   آيد و توسـط بسـياري از ويژگـي     ميوجود ه اجتماعي است كه در يك سطح سازماني ب        ةپديد
سـازماني شـامل فراينـدهاي تصـميم گيـري،          هـاي     ايـن ويژگـي    .گيـرد   مي سازماني تحت تأثير قرار   
ــديريت، ــدهاي م ــار ســكوت اســت     وفرهنــگ فراين ــر رفت ــؤثر ب ــان از عوامــل م   ادراكــات كاركن

) Dimitris & Vakola, 2007: 2.( 
  عمومـاً   ولـي  ،شـده گسـترده   هـا      در سـازمان    در حالي كه سـكوت     معتقدندنيز   هارلوس و يندر پ

ني كه سكوت مورد تصديق قرار گرفته است، اغلب         اي زم حت. شود  مي توسط محققان ناديده گرفته   
 ).Pinder & Harlos, 2001( شوند  ميبا بي توجهي از كنار آن ردمحققان 

در  سازماني و فراينـدهاي تغييـر    هاياثربخشي تصميم گيريمحدود كردن  با   ،سكوت سازماني 
از هـا     ه بيشـتر سـازمان     آن اسـت ك ـ    سـت، هـا     مشكلي كه هم اكنون گريبانگير سازمان     . ارتباط است 

________________________________________________________________ 

1 - Organizational Silence 
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 ، تغييـر  انجـام  كيفيـت تصـميم گيـري و          در چنـين شـرايطي     .ناراحتنـد اظهارنظر خيلي كم كاركنان     
 مانع تغييرات و توسعه     به وسيله ممانعت از بازخورد منفي      ني سكوت سازما  همچنين. يابد  مي كاهش

  را نــداردي بررســي و تصــحيح خطاهــا   ، از ايــن رو ســازمان توانــاي  شــود  مــيثرســازماني مــؤ 
(Miller, 1972) . شوند، بـه    ميترو حتي شديد بيشتر شدهبدون بازخوردهاي منفي، خطاها بنابراين

تـوان گفـت موضـوع       مـي   ضرورت انجام نمي گيرند پس     دليل آنكه فعاليت هاي اصلاحي در زمان      
ردار سكوت سازماني و يافتن راه هاي رفع آن از اهميت شاياني در مباحث سـازماني معاصـر برخـو                  

به طور كلي هدف ايـن مطالعـه بررسـي و شناسـايي             . طلبد  مي بوده و توجه جدي مديران سازمان را      
 . سكوت كاركنان و ارتباط آنها با نگرش هاي شغلي استابعاد جو سكوت باروابط موجود بين 

 
 پژوهشمباني نظري  -2

 آشـنايي بيشـتر مـديران و        ،از آنجاكه رفتار سازماني نوين با پيچيدگي هايي روز افزون مواجه است           
. ضروري اسـت ها  و شناختن راههاي مناسب براي مقابله با آنها  با اين پيچيدگيها    كاركنان سازمان 

بايد توجه داشت محيط همواره با بي رحمـي تمـام در ميـان رقبـاي موجـود در يـك زمينـه كـاري                         
طي پاسخ بهتـري بدهنـد و   محيهاي   زند و مواردي كه نتوانند به خواسته        مي خاص، دست به گزينش   

 .كنند  مي رقابت امضاءةاعتماد محيط كاري خود را جلب نمايند حكم خروج خود را از گردون
در بســياري از ســازمان هــاي معاصــر كاركنــان از ارائــه نظــرات  و نگرانــي هايشــان در مــورد    

و  نـاميم   مـي  جمعي سازماني را سكوت سـازماني ة پديدكه اين ورزند  مشكلات سازماني امتناع مي
 .)Morrison & Milliken, 2000: 708(شايسته است كه مورد توجه جدي محققان قرار گيرد 

و ترجيحات متنـوع و  ها   كند، ديدگاه ها، عقيده     مي سكوت را تقويت  جو  زماني كه يك سيستم     
يستمي  از اين رو چنين س     ؛اهدافي كه در سازمان وجود دارند احتمالاً مشوق اظهار نظر نخواهند بود           

شود كه نخواهد توانست اهداف خود را به طور مناسب تحقق ببخشد و بـه دنبـال                   مي وارد فرآيندي 
گـردد كـه      مـي  در حقيقت چنين سيستمي در راهي گرفتار      . تلاش براي يادگيري از تجربيات نيست     

. اثرات منفي سكوت بـر تصـميم گيـري سـازماني و فرآينـدهاي تغييـر در آن تقويـت خواهـد شـد                       
(Duncon & Weiss, 1979). 
 وندمزاحم شناخته ش ـ  يك عامل    به عنوان    دوست ندارند به دليل اينكه    كاركنان در اغلب اوقات     
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 تمايلي بـه درگيـري در تصـميمات    نددرگير شو خود  ايدر حيات حرفهآن  عواقب ناخوشايند   با و
 . سازمان خود ندارند

 
 عوامل مؤثر بر رفتار سكوت كاركنان :1-2

شوند كه در آن كاركنـان در        مي  ضمني در سازمانها وجود دارد كه منجر به محيطي         برخي باورهاي 
اين عقيده كـه مـديران باورهـا و فـرض           . اظهارنظر درباره مسائل مشخص احساس راحتي نمي كنند       

تواننـد اثـر      مـي  عقايـد مـديريتي   . يسـت دهند موضوع جديدي ن     مي هاي كاركنان را تحت تاثًير قرار     
بـه طـور مثـال، او ذكـر كـرده اسـت             . گي رفتار مديران و كاركنان داشته باشـد       نيرومندي در چگون  

كنند كاركنان از كار متنفرند، نمي توان براي انجام كار به خوبي به آنها         مي زماني كه مديران فرض   
اطمينان كرد، در نتيجه مديران مكانيزم هاي كنترل را براي جلوگيري از طفره رفتن ايجـاد خواهنـد                 

 نـدارد در ايـن صـورت دل       به آنهـا    يابند كه مديريت اعتمادي       مي دنبال آن كاركنان نيز در    به  . كرد
زماني . كند  مي ند، اين واكنش باورهاي اوليه مديران را تقويت       هست دنبال راه گريزي از سيستم       سرد

) 2(ند  هسـت كاركنـان خودسـر     ) 1: (كه ايدئولوژي رايـج در يـك سـازمان عـدم اظهـار نظـر اسـت                
باشد، به دنبال آن مديريت نيز ساختارها و          مي مخالفت نامطلوب ) 3(داند و     مي راها    هترينمديريت ب 

سياست هايي را بر پا خواهد كرد كه جريان قبلي را تسهيل خواهد نمود و اين تمايل، ميـل مـديران                     
دو ويژگـي سـاختاري     . براي جلوگيري از هـر نـوع تهديـد و يـا بـازخورد را تقويـت خواهـد كـرد                    

وجود آمده است، تمركز در تصميم گيري و فقدان    هكه به وسيله اين باورها ب     ها     در سازمان  مشترك
 .)Morrison & Milliken, 2000: 712. (مكانيزم هاي بازخورد رسمي روبه بالا هستند

 و هـيچ دانـش   باشندفرصت طلب بايد بنابراين اگر باور رايج در سازمان آن است كه، كاركنان           
را در فرآينـد  هـا    صلاح سازمان ندارند، پس بـراي مـديران مطلـوب اسـت كـه آن              معتبري در مورد  

 كاركنـان از تصـميم گيـري همچنـين راهـي بـراي              دور نگـه داشـتن    . تصميم گيري شركت ندهنـد    
 تـرس از    و نتيجه اين امر عـدم ابـراز مخالفـت و           است،جلوگيري از آراي مخالف و بازخورد منفي        

ها،  كميته(در ظاهر به تصميم گيري مشاركتي اهميت داده شود          اگرچه ممكن است    . استبازخورد  
 انجــام شــودولــي در حقيقــت تصــميم گيــري اصــلي در مراتــب بــالاي ســازمان ) نيروهــاي كــاري

 (Forgen, 1999; Sennett, 1998). 
ند و موافقت بـر     هستزماني كه مديران باور دارند كه كاركنان خودسر، فرصت طلب و كم كار              
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 دارد، تمايل دارند تا باورهاي منفـي خـود را در رفتـار روزمـره خـود بـا كاركنـان           مخالفت رجحان 
براي مثال، اگر كاركنان نگراني خـود را در مـورد تغييـرات پيشـنهادي سـازماني                 . موجه جلوه دهند  

بيان كنند، مديريت فرض خواهد كرد كه كاركنان در مقابل تغيير مقاومت كرده و آن را تهديـدي                  
ويژه زماني كـه آن      همديران عقايد و بازخوردهاي كاركنان را رد خواهند كرد ب         . بينند  مي براي خود 

مديريت همچنين آگاهانه يا ناآگاهانه نسبت به پيام رسـانان          . باشد  مي ها متفاوت  عقايد با ديدگاه آن   
 .كنند  ميخبرهاي نامطلوب بي توجهي

رسمي كسـب شـده از زيردسـتان را         چرا مديراني كه داراي اين عقايد هستند، بازخوردهاي غير        
و اطلاعـات منفـي     هـا     ؟ و چرا از زيردستاني كه تمايـل بـه ارائـه مخالفـت             دهند  مي مورد ترديد قرار  

سـراغ  كننـد    مـي ؟ زماني كـه مـديران بازخوردهـا را بررسـي    گيرند  مي مورد بازخواست قرار  دارند،  
 دسـت  ه بازخورد منفي كمتـري ب ـ   و بنابراين  روند كه ديدگاهي نزديك به مديريت دارند        مي كساني

كـه بـه خودشـان      را  د اما تمايل مردم بـه تعامـل بـا آنهـايي             اشاين موضوع عمدي نب   شايد  . آورند مي
 .),Morrison & Milliken 713 :2000(كند   ميشباهت دارند منعكس

، مديريت   هستند  كه كاركنان خودسر   استوقتي كه ساختار باورهاي ضمني مديريت ارشد آن         
را از زيردسـتان رد كـرده و        ها    ، مديران سازمان ورودي   استداند و مخالفت نامطلوب       مي  را بهترين

با توجه به اينكه تنها مديران ارشـد اختيـار دارنـد كـه              . تقاضاي كمتري از زيردستان خواهند داشت     
 ساختارها و خط مشي هاي موثر در سكوت سازماني را تعيين كنند، بنابراين مديران در تمام سطوح                

 عـدم واكنش منفي به ورودي كاركنان، . (كنند  ميدر روش هاي روزمره ارتباطات رو به بالا را منع         
اين بدان معني است كه كاركنان اشارت هايي را در مورد امنيت اظهارنظر خود،              ) ،بررسي بازخورد 

 هــم از جانــب مــديران عــالي و هــم از جانــب سرپرســتان بلاواســطه دريافــت خواهنــد كــرد         
(Ashferd et al., 1998). 

دهنـد كـه سـازمان بـراي ورودي           مـي  بـالا نشـان   هـاي     دهزماني كه نشانه هاي دريافـت شـده از          
هاي مديران ارشد به سمت پايين سرازير شده و رفتار مـديران ميـاني را                 ، نگرش يستكاركنان مهيا ن  

شـد مشـترك    حتي مديران مياني كـه واقعـاً در عقايـد ضـمني مـديريت ار              . دهد  مي تحت تاثير قرار  
و يـا   هـا     با تشخيص اينكه مـديريت ارشـد مخالفـت        . سكوت شوند به  ممكن است تشويق    نيز  نيستند  

توانند اطلاعات معين را قبل از طي جريـان روبـه             مي بازخورد منفي را دوست ندارند، مديران مياني      
بـالا را    ارتباطـات روبـه      ،اگر مـدير يـك بخـش      . دست آورند ه   خود ب  زير دستان بالاي اطلاعات از    
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 تمايـل بـه     ،تشويق نكرده و به طور خصومت آميزي به آن واكنش نشان دهد، كاركنـان آن بخـش                
، از ايـن رو سـكوت       دهند  مي و روش هاي سازمان را از دست      ها    اظهار عقايد خود نسبت به سياست     

 .)Morrison & Milliken, 2000: 712. (خواهد آمدوجود به گسترده اي در سطوح بخشي 
 

  رفتار سكوت كاركنان با نگرش هاي شغليةبطرا :2-2
اگر چه نظريه پردازان، تعهد سازماني، رضايت شغلي يا عدم رضايت شغلي را به عنوان پـيش بينـي                   

كنند ولي برعكس ماريسون و ميليكن بر اين متغيرهـا            مي يا عوامل اظهارنظر و سكوت بيان     ها    كننده
دهنـد كـه سـكوت        مـي  ماريسون و ميلـيكن نشـان     . دبه عنوان پيامدهاي سكوت سازماني تأكيد دارن      

 بنابراين انگيزش، رضـايت و تعهـد        ،سازماني منجر به ناهماهنگي شناختي در ميان ساير متغيرها شده         
خصوصاً گواه نيرومندي در حمايت از عكس العمل منفي مـديران  . پايين تري در پي خواهد داشت    

 دارد كـه مـانع از آن شـده يـا آن را بـه تـأخير                  عالي و سرپرستان ارشد براي بازخورد منفـي وجـود         
 ). Fisher, 1979(كند  ميانداخته و يا تحريف

خواهند از شـرم و تهديـد و احسـاس عـدم              مي  ترس از بازخورد را در ميان مديراني كه        محققان
منظـور مـديران   ي كنند، تجزيه و تحليل كرده اند و پي برده انـد كـه بـدين          صلاحيت خود جلوگير  

در نتيجـه   . برند  مي يم گيري خود، زيردستان و اعتبار و صحت بازخورد آنها را زير سؤال            براي تصم 
طلبند و ايـن      مي مديران به تقسيم اشتباهات خود راضي شده و از همسالان و زيردستان خود كمك             

بـه  هـا   اين عكس العمل. كنند  مياحتمال را كه شايد راه حل شخص ديگري مشكل گشا باشد قبول          
 بينـيم كـه هزينـه      مـي  در ادبيات موجود نيـز مـوارد بسـياري را     كند،  كمك مي  سكوت   گسترش جو

 .(Senge, 1990)بالاي فقدان آشكاري، توضيح داده شده است 
كننـد كـه بـه      مـي  احسـاس تعهد دارنـد، ولـي   اگرچه مديران و سرپرستان به نقش و وظيفه خود          

 نياز به دفـاع   ها احساس    آن. شود  مي هديد چشم انداز بررسي نقش، مسئوليت و عملكرد آنها ت         ةوسيل
بخـش    نبـوده و حقوقشـان رضـايت   صـحيح هميشـه  هـا    و ترس از اين دارند كه عملكرد آن كنند مي

در نتيجه، در هر مشكلي غيـر خـود را مقصـر تلقـي كـرده و ذكـر اظهـارات منفـي در رفتـار                . نباشد
ايـن نـوع رفتـار جـو        . دهنـد    مـي  زيردستان خود و اهداف نامشخص و بي كفايتي سازمان را ترجيح          

آورد كه در آن كاركنان نمي توانند موقع جريمه شدن به طور مسـتقيم    ميسكوت خرد را به وجود    
 ).Dimitris & Vakola, 2007: 4 (و غير مستقيم در قبال اشتباهات خود، به مديران خود اعتماد كنند
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شـود كـه     مـي ياهنگي شـناخت ، فقدان كنترل و ناهمسكوت سازماني موجب احساس بي ارزشي    
 .)Dimitris & Vakola, 2007: 5 (شود   ميبه انگيزش و تعهد پايين منتهي

نسـبت بـه    آنهـا   هايي كه داراي فرهنگ قـوي و توانمنـد هسـتند، كاركنـان               سازمانبه طور كلي    
منظـور از تعهـد سـازماني، پيونـد و          . كننـد   ليت مـي  ؤها و اهداف سازماني احساس تعهد و مس        ارزش

كـه در آن احسـاس درگيـر بـودن شـغلي، وفـاداري و بـاور بـه                   . بستگي رواني بـه سـازمان اسـت       وا
اي و عـدالت       تعهـد سـازماني از برداشـت كاركنـان از عـدالت رويـه              .ارزشهاي سازماني جاي دارد   

ترند كـه    هنگامي كه آنان نتيجه كار خود را عادلانه ببينند، مشتاق         . توزيعي درون سازمان متأثر است    
ــ ــادي از نقـــش    در مبـ ــارات عـ ــر از انتظـ ــه فراتـ ــد كـ ــركت كننـ ــاعي شـ ــتآادلات اجتمـ  نهاسـ

)Knights et al., 2005.( 
 

  روش تحقيق -3
 مورد استفاده قرار 2 و ميليكن1 ماريسونةبراي تحقيق حاضر چارچوب تئوريكي مطرح شده به وسيل

سـه عامـل مهـم آغـاز      در اين مدل ماريسون و ميليكن تجزيه و تحليل مدل خـود را بـا                . گرفته است 
سهيم است كه اين عوامل شامل نگـرش مـديريت عـالي، نگـرش              » جو سكوت « كردند كه در خلق   

ترس مـديران از بـازخورد منفـي، باورهـاي     .  استسرپرستان و ميزان فرصت هاي ارتباطاتي موجود    
دارنـد و  طبيعـت سسـت و تنبلـي    ها  غلط و منفي مديران راجع به طبيعت انساني و اين باور كه انسان         

همچنين ويژگي هاي مشخصي مثل پيشينه مالي يـا فرهنـگ سـازماني و غيـره در خلـق و گسـترش                      
 .)Dimitris & Vakola, 2007: 3 (نقش دارند ها  سكوت در سازمان

براساس فرضيات ماريسون و ميليكن در اين تحقيق نيز روابط بين ابعاد جـو سـكوت كـه شـامل           
ارتباطاتي هسـتند بـا رفتـار       هاي    ناظران به سكوت و فرصت    نگرش مديران ارشد به سكوت، نگرش       

همچنين در اين تحقيق پيامدهاي رفتار سكوت كاركنـان را بـر            . شوند  مي سكوت كاركنان، بررسي  
 . كنيم  ميشغلي كه شامل رضايت شغلي و تعهد سازماني هستند تجزيه و تحليلهاي  نگرش

________________________________________________________________ 

1 - Morrison 
2 - Milliken 
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 تحقيقهاي  هفرضي
معنـي داري    سكوت با رفتار سـكوت كاركنـان رابطـه           ةرش مديريت عالي دربار   نگ:  اول ةفرضي

 .دارد
 . داردمعني داري نگرش سرپرستان به سكوت با رفتار سكوت كاركنان رابطه:  دومةفرضي
 . داردمعني داري وجود فرصت هاي ارتباطي با رفتار سكوت كاركنان رابطه:  سومةفرضي
 . داردمعني داري  با تعهد سازماني رابطهرفتار سكوت كاركنان:  چهارمةفرضي
 . داردمعني داري رفتار سكوت كاركنان با رضايت شغلي رابطه:  پنجمةفرضي
 . داردمعني داري نگرش مديريت عالي به سكوت با تعهد سازماني رابطه:  ششمةفرضي
 . داردمعني داري نگرش مديريت عالي به سكوت با رضايت شغلي رابطه:  هفتمةفرضي
 . داردمعني داري نگرش سرپرستان به سكوت با تعهد سازماني رابطه:  هشتمةيفرض
 . داردمعني داري نگرش سرپرستان به سكوت با رضايت شغلي رابطه:  نهمةفرضي
 . داردمعني داري وجود فرصت هاي ارتباطي خوب با تعهد سازماني رابطه:  دهمةفرضي
 . داردمعني داري رضايت شغلي رابطهوجود فرصت هاي ارتباطي خوب با :  يازدهمةفرضي

رفتار سكوت كاركنان
)x4( 

اتيهاي ارتباط فرصت
)x3( 

پرستانهاي سر نگرش
 )x2(به سكوت

نگرش مديريت عالي به
 )x1(سكوت

 )Y1(تعهد سازماني

 مدل نظري تحقيق:1شكل

 )Y2(رضايت شغلي

H6

H2

H5

H4
H10

H1H8

H9
H7

H11

H3
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 : فرضيه تحقيق عبارتنداز11فرضيه هاي آماري هر 
H0 :  ρ = 0   
H1 :  ρ ≠ 0  

 
  روش شناسي تحقيق

 آمـاري ايـن     ةجامع ـ. اين تحقيق از نظر هدف از نوع كاربردي است و از نظر روش تحقيق توصيفي              
سـازمان  ( سـازمان    15 كه كاركنان تعداد     دمطالعه كاركنان سازمان هاي دولتي شهرستان مراغه بودن       

برق، آب، گاز، جهاد كشاورزي، هلال احمر، شـهرداري، ثبـت احـوال ، تـأمين اجتمـاعي، پسـت،                    
بـه  ) ، بانك ملي، بانك ملت    ، دانشگاه عالي مراغه   ال خون، بهزيستي  آموزش و پرورش، سازمان انتق    

 نفر بـود، و بـا در        600جامعه حدود   فراد  ابا توجه به اينكه تعداد      روش تصادفي ساده انتخاب شدند؛      
 تعـداد نمونـه تقريبـاً       ، درصد 5 درصد و با خطاي      50 درصد، نسبت موفقيت     95نظر گرفتن اطمينان    

بـه   نفـر از كاركنـان هـر سـازمان     20روش كار به اين ترتيـب بـود كـه بـين             . دست آمد  ه ب 235برابر  
 پرسشـنامه توزيـع شـدكه       300 تعـداد    به ايـن ترتيـب در كـل       . پرسشنامه توزيع شد  صورت تصادفي   

 پرسشـنامه بـه صـورت پرسشـنامه كامـل قابـل         280تعدادي از آنها برگشت داده نشد و در مجمـوع           
 .بررسي بودند

 

235458.234
6385.1

16.384

)12

)1)((2

2(
1

1

2

)1)((2

2

≅==

−

−

+

−

=

d

ppZ

N

d

ppZ

n
α

α

 

 
 ابزار جمع آوري و تحليل داده ها، روايي و پايايي ابزار گردآوري اطلاعات 

سكوت «از مقاله ماريا وكولا و بوراداس ديميتريس با عنوان          پرسشنامه مورد استفاده در اين بررسي       
مـورد  پرسشـنامه  .  استخراج شـده اسـت  »سازماني به عنوان چالشي جديد براي مديريت منابع انساني    

 سـؤال بـراي سـنجش نگـرش مـديريت عـالي بـه        5 سؤال بود كـه از ايـن تعـداد        28داراي  استفاده،  
 سـؤال بـراي سـنجش وجـود فرصـت هـاي             4،   سؤال بـراي سـنجش نگـرش سرپرسـتان         5سكوت،  
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 4 سؤال براي سـنجش تعهـد سـازماني و    5 سؤال براي سنجش متغير سكوت كاركنان،  5ارتباطاتي،  
 اسـتفاده   SPSSاز نـرم افـزار      هـا     براي تحليل داده  . سؤال براي سنجش رضايت شغلي طرح شده بود       

لازم بـه ذكـر اسـت كـه         . رده شـد  كار ب   گرديد كه براي اين كار آزمون همبستگي و تحليل مسير به          
پرسشنامه نظر چند نفر از خبرگان كه شامل اساتيد داراي درجـه اسـتادياري               روايي   اطمينان از براي  

پايـايي ابـزار    بـراي سـنجش     و  به بالا بودند گرفته شد و اصـلاحات مـورد نظـر آنهـا انجـام گرفـت                   
توزيع شده بودند آلفا كرونباخ     كه به صورت آزمايشي     ها    گردآوري اطلاعات تعدادي از پرسشنامه    

 .دست آمد ه ب86.آنها محاسبه شد كه برابر 
 
 ها    تجزيه و تحليل داده-6

 يه ها نتايج آزمون همبستگي و بررسي فرض: 6-1
 ماتريس همبستگي متغير هاي مدل: )1(جدول

نگرش 
 مديريت عالي

نگرش 
 سرپرستان

فرصت هاي 
 ارتباطاتي

رفتار 
 سكوت

تعهد 
 سازماني

ت رضاي
 شغلي

 

1 .729** -.495** .693** -.337** -.269** 
نگرش مديريت 

 عالي

 1 -.469** .732** -.360** -.269** 
نگرش 

 سرپرستان

  1 -.501** .482** .479** 
فرصت هاي 
 ارتباطاتي

 رفتار سكوت **469.- **567.- 1   

 تعهد سازماني **933. 1    

 رضايت شغلي 1     
 . معني دار است0,01طح  همبستگي در س**

 
 معنـي داري  نگرش مديريت عالي درباره سكوت با رفتار سـكوت كاركنـان رابطـه            :  اول ةفرضي

 . دارد
وجـود  .) 693(دهد بين اين دو متغير رابطه شديد و مثبتـي             مي كه داده هاي جدول نشان     همچنان

دارد، يعني هر قدر مديريت عالي سـازمان داراي باورهـاي منفـي نسـبت بـه كاركنـان باشـد باعـث                       
فرضـيه    P-Value=0.000<0.05با توجـه بـه   بنابراين . خواهد شد كه كاركنان سكوت اختيار كنند      
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H1شود  مي متغير پذيرفته يعني وجود رابطه معني دار بين اين دو . 
 . داردمعني داري نگرش سرپرستان به سكوت با رفتار سكوت كاركنان رابطه:  دومةفرضي

دهد كه بـين ايـن دو متغيـر رابطـه خيلـي شـديد و مثبتـي                    مي داده هاي ماتريس همبستگي نشان    
 كاركنـان   وجود دارد، يعني هر چه قدر سرپرستان سازمان داراي باورهـاي منفـي نسـبت بـه                .) 732(

 P-Value=0.000<0.05بـا توجـه بـه        بنـابراين .  كاركنان سكوت اختيار كنند    شوند  مي باشند باعث 
 . شود  مي يعني وجود رابطه معني دار و مستقيم بين اين دو متغير نيز پذيرفتهH1فرضيه 

 . داردمعني داري وجود فرصت هاي ارتباطي با رفتار سكوت كاركنان رابطه: سوم ةفرضي
) -.501(دهد بين اين دو متغيـر يـك رابطـه معكـوس               مي كه داده هاي جدول بالا نشان      نهمچنا

 يعني هر قدر فرصـت هـاي ارتبـاطي در سـازمان بيشـتر باشـند باعـث خواهـد شـد كـه                       ؛وجود دارد 
 يعنـي   H1 فرضـيه    P-Value=0.000<0.05با توجه به       بنابراين. كاركنان كمتر سكوت اختيار كنند    

 .شود ولي جهت اين رابطه معكوس خواهد بود  ميدار بين اين دو متغير پذيرفتهوجود رابطه معني 
 . داردمعني داري رفتار سكوت كاركنان با تعهد سازماني رابطه:  چهارمةفرضي

) -.469(دهد كه بين اين دو متغيـر يـك رابطـه معكـوس                مي داده هاي ماتريس همبستگي نشان    
ركنان در سازمان بيشتر شود، باعث خواهد شد كه تعهـد     يعني هر قدر رفتار سكوت كا      ؛وجود دارد 

 يعنـي وجـود     H1 فرضـيه    P-Value=0.000<0.05با توجه به     بنابراين. سازماني كاركنان پايين بيايد   
 .شود و جهت اين رابطه معكوس خواهد بود  ميرابطه معني دار بين اين دو متغير پذيرفته

 . داردمعني داري شغلي رابطهرفتار سكوت كاركنان با رضايت :  پنجمةفرضي
وجود ) -.567(دهد بين اين دو متغير يك رابطه معكوس           مي داده هاي ماتريس همبستگي نشان    

 يعني هر قدر رفتار سكوت كاركنان در سازمان بيشتر شود، باعـث خواهـد شـد كـه رضـايت                     ؛دارد
 يعنـي وجـود     H1ضـيه    فر P-Value=0.000<0.05بـا توجـه بـه        بنابراين. شغلي كاركنان پايين بيايد   

 .شود و جهت اين رابطه معكوس خواهد بود  ميرابطه معني دار بين اين دو متغير پذيرفته
 . داردمعني داري نگرش مديريت عالي به سكوت با تعهد سازماني رابطه : ششمةفرضي

 ؛وجود دارد) -.337(دهد بين اين دو متغير رابطه معكوس   ميكه داده هاي جدول نشان  همچنان
يعني هر چه قدر مديريت عالي سازمان داراي نگرش منفي نسبت به كاركنان باشـند باعـث خواهـد           

 و  H1 فرضـيه    P-Value=0.000<0.05با توجه به     بنابراين. شد كه تعهد سازماني كاركنان كم شود      
 . شود  مي بين اين دو متغير پذيرفتهي،وجود رابطه معني دار



 13  ... تحليل  نگرش هاي شغلي كاركنان سازمان هاي دولتي

 . داردمعني داري سكوت با رضايت شغلي رابطه نگرش مديريت عالي به :هفتمةفرضي
وجـود  ) -.269(دهد بين اين دو متغيـر يـك رابطـه منفـي               مي كه داده هاي جدول نشان     همچنان

 يعني هر چه قدر مديريت عالي سازمان داراي باورهاي منفي نسبت بـه كاركنـان خـود باشـند            ؛دارد
-Pبـــا توجـــه بـــه اين بنـــابر. باعـــث خواهنـــد شـــد كـــه رضـــايت شـــغلي كاركنـــان كـــم شـــود

Value=0.000<0.05  فرضيهH1شود  مي بين اين دو متغير پذيرفتهي، يعني وجود رابطه معني دار . 
 . داردمعني داري نگرش سرپرستان به سكوت با تعهد سازماني رابطه:  هشتمةفرضي

) -.360(دهد كه بين اين دو متغيـر يـك رابطـه معكـوس                مي داده هاي ماتريس همبستگي نشان    
 يعني هر قدر نگرش سرپرستان سازمان نسبت به كاركنان منفي باشد، منجر خواهد شد               ؛جود دارد و

 يعنـي   H1 فرضـيه    P-Value=0.000<0.05با توجه به     بنابراين. كه تعهد سازماني كاركنان كم شود     
 . شود  مي ولي معكوس بين اين دو متغير نيز پذيرفته،دار وجود رابطه معني

 . داردمعني داري پرستان به سكوت با رضايت شغلي رابطهنگرش سر:  نهمةفرضي
وجـود  ) -.269(دهد كه بين اين دو متغير رابطه معكوسي           مي داده هاي ماتريس همبستگي نشان    

 يعني هر قدر سرپرستان سازمان داراي باورهاي منفي نسبت به كاركنان باشند، رضايت شغلي               ؛دارد
 يعني وجـود رابطـه      H1 فرضيه   P-Value=0.000<0.05جه به   با تو  بنابراين. شود  مي تر  كاركنان كم 

 . شود  ميمعني دار ولي معكوس بين اين دو متغير نيز پذيرفته
 . داردمعني داري وجود فرصت هاي ارتباطي خوب با تعهد سازماني رابطه:  دهمةفرضي

 يعني ؛د داردوجو.) 482(دهد بين اين دو متغير يك رابطه مستقيم   ميداده هاي جدول بالا نشان    
 بنابراين. هر چه قدر فرصت هاي ارتباطي در سازمان بيشتر باشند تعهد سازماني كاركنان بيشتر شود              

  يعني وجود رابطه معني دار بين اين دو متغير پذيرفتهH1 فرضيه P-Value=0.000<0.05با توجه به  
 .شود و جهت اين رابطه مستقيم خواهد بود مي

 . داردمعني داري  هاي ارتباطي خوب با رضايت شغلي رابطهوجود فرصت:  يازدهمةفرضي
 ؛وجود دارد .) 479(دهد بين اين دو متغير رابطه مثبتي          مي كه داده هاي جدول بالا نشان      همچنان

شـوند كـه رضـايت شـغلي          مـي  يعني هر قدر فرصت هاي ارتبـاطي در سـازمان بيشـتر باشـند باعـث               
 يعنـي وجـود     H1 فرضيه   P-Value=0.000<0.05با توجه به     بنابراين. كاركنان نيز افزايش پيدا كند    

 .استشود و جهت اين رابطه نيز مستقيم   ميرابطه معني دار بين اين دو متغير پذيرفته
 ميتـــريس و وكـــولايتحقيقـــات ددســـت آمـــده از ايـــن تحقيـــق،  در مقايســـه بـــا نتـــايج بـــه
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) Dimitris & Vakola, 2007( سكوت كاركنان با نگـرش هـاي   نشان داده است كه رفتارهاي  نيز
 طـوري كـه     ،مديريت عالي به سكوت و نگرش هاي سرپرستان به سكوت رابطه مثبتي وجـود دارد              

همچنـين  نتيجـة  .  همبسـتگي مثبتـي بـين ايـن متغيرهـا وجـود دارد      ه استنتايج بررسي آنها نشان داد  
صت هاي ارتباطاتي در     نشان داد كه يك رابطه منفي بين رفتار سكوت كاركنان با فر            آنهاتحقيقات  

دهد كه بين ابعاد جو سكوت با رفتارهـاي           مي بررسي هاي ايشان همچنين نشان    . سازمان وجود دارد  
 .سكوت كاركنان و تعهد سازماني و رضايت شغلي يك همبستگي منفي وجود دارد

 عامـل مهمـي كـه ايجـاد جـوي از سـكوت را در سـازمان تسـهيل          نيز  يكن  يلمماريسون و   از نظر   
 اسـت و از نظـر آنهـا       ند، نگراني مديران از دريافت بازخورد منفي بـه خصـوص از زيردسـتان               ك مي
دهـد    مـي   وجـود دارد كـه نشـان        نيز شواهد عملي . مديران از عقايد    دسته اي  سكوت سازماني    ةريش

 نسـبت بـه   نشـان داده شـده كـه        همچنـين   . كننـد   مـي  مديران از بازخورد منفي زيردستان جلـوگيري      
 توانـايي  تلقي شـده و تهديـدي بـراي    اشتباه ،بازخورد منفي از پايين مديريت است  كاركنان طبيعت 

 .شود  ميافراد شناخته
 و تحليل مسير براي بررسي روابط علّي بين متغيرهاسلسله مراتبي  نتايج آزمون رگرسيون 

وم و در گام س(x2) ، در گام دوم مديران عالي (x1)در اين آزمون در گام اول نگرش سرپرستان
 وارد مدل رگرسيون شد كه دو متغير اولي رابطه مستقيم و متغير فرصت              (x3)فرصت هاي ارتباطاتي  

 توان نوشت؛   ميبنابراين معادله ساختاري زير را. هاي ارتباطاتي رابطه معكوس با متغير وابسته دارند
  X4=.452(x1)+.291(x2) -.145(x3) 

 
 

 ر رفتار سكوت كاركنانتأثير ابعاد جو سكوت بر متغي: )2(جدول 
 Beta T Sign B متغيرهاي ورودي مراحل رگرسيون

 17.932.000.649 732. نگرش سرپرستان گام اول
 000.306. 6.018 338. نگرش مديران عالي گام دوم 000.430. 8.633 486. نگرش سرپرستان
 000.400. 8.040 452. نگرش سرپرستان
 گام سوم 000.263. 5.092 291. نگرش مديران عالي
110.-001. 3.287-145.-فرصت هاي ارتباطاتي
 رفتار سكوت : متغير وابسته

 )R2 =.60(ضريب تشخيص اين آزمون رگرسيون 
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  تأثير ابعاد جو سكوت و رفتار سكوت كاركنان بر متغير تعهد سازماني):3(جدول 
 Beta T Sign B متغيرهاي ورودي مراحل رگرسيون

872.-11.468.000-567.- رفتار سكوت كاركنان ولگام ا
668.-000. 7.900-434.- رفتار سكوت كاركنان  000.307. 4.801 264.فرصت هاي ارتباطاتي گام دوم
844.-000. 8.149-548.- رفتار سكوت كاركنان
 گام سوم 000.351. 5.404 302.فرصت هاي ارتباطاتي
 004.267. 2.867 192. نگرش مديران عالي
 تعهد سازماني : متغير وابسته

 )R2 =.39(ضريب تشخيص اين آزمون رگرسيون 

 
، (x4)انجام گرفت متغير ورودي اول رفتار سـكوت  در اين آزمون نيز كه به روش سلسله مراتبي        

ه بنـابراين رابط ـ  .  بـود  (x1)  و متغير سوم نگـرش مـديران عـالي          (x3)متغير دوم فرصت هاي ارتباطاتي    
   :توان براي اين متغيرها نوشت  ميساختاري زير را

  Y1= -.548(x4)+.302(x3)+.192(x1) 
ــاتي    ــاي ارتباط ــر فرصــت ه ــام اول متغي ــون در گ ــن آزم ــار  (x3)در اي ــر رفت ــام دوم متغي ، در گ

 وارد معادله رگرسيون شـد و متغيـر نگـرش           (x1) و در گام سوم متغير نگرش سرپرستان       (x4)سكوت
توان معادلـه سـاختاري       مي دست آمده  ه مسير ب  ،ز معادله حذف شد، بر اساس ضرايب      مديران عالي ا  

 :زير را براي اين متغيرها نوشت
 Y2=-.358(x3) -.464(x4)+.238(x2) 

 
    تأثير ابعاد جو سكوت و رفتار سكوت كاركنان بر روي متغير رضايت شغلي ): 4(جدول 

 Beta T Sign B متغيرهاي ورودي مراحل رگرسيون
 000.597. 9.088 479.فرصت هاي ارتباطاتي گام اول

505.-5.260.000-306.- رفتار سكوت كاركنان گام دوم 000.406. 5.593 325.فرصت هاي ارتباطاتي
 000.446. 6.160 358.فرصت هاي ارتباطاتي
765.-6.161.000-464.- رفتار سكوت كاركنان  گام سوم

 001.348. 3.227 238. سرپرستاننگرش 
 رضايت شغلي : متغير وابسته

 )R2 =.33(ضريب تشخيص اين آزمون رگرسيون 
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تـرين پـيش بينـي كننـده رفتـار سـكوت              قـوي  ،نگرش هاي سرپرستان به سكوت     در اين تحقيق  
تحليـل رگرسـيون سلسـله مراتبـي     دسـت آمـده از ايـن تحقيـق،         در مقايسه با نتـايج بـه        بود كاركنان

نشان داد كـه نگـرش هـاي سرپرسـتان بـه       نيز )Dimitris & Vakola, 2007 (  وكولا ميتريس ويد
ترين پيش بيني كننده رفتار سكوت كاركنان است، بعـد از آن نگـرش    قوي) R2= 0/135(سكوت  

)  R2= 0/009(و به دنبـال آن فرصـت هـاي ارتباطـاتي     )  R2= 0/037(هاي مديران عالي به سكوت 
 . دنگير ي مدر مرتبه بعدي قرار

بـود و   رفتار سكوت كاركنان قويترين پيش بيني كننـده تعهـد سـازماني              در اين تحقيق   همچنين
تحليل رگرسـيون سلسـله     داشت در حالي كه     تعهد سازماني    نيز تأثير قوي بر      فرصت هاي ارتباطاتي  

وت ميتريس و وكولا در ارتباط با رابطه ميان تعهـد سـازماني، جـو سـكوت و رفتـار سـك                    يمراتبي د 
 تــرين پــيش بينــي كننــده تعهــد ســازماني    نشــان داد كــه فرصــت هــاي ارتباطــاتي قــوي ،كاركنــان

)R2= 0/255 (دنبال آن نگرش هاي سرپرستان به سكوت   هبوده، ب)R2= 0/077 ( و نگرش مديريت
 .گيرند  ميدر رتبه هاي بعدي قرار) R2= 0/022(عالي به سكوت  

و  بــوديترين پــيش بينــي كننــده رضــايت شــغلي   رفتــار ســكوت كاركنــان قــودر ايــن تحقيــق
تحليل رگرسـيون سلسـله    نيز تأثير قوي بر  رضايت شغلي داشت در حالي كه      هاي ارتباطاتي  فرصت

نيـز  ميتريس و وكولا در ارتباط بين رضايت شغلي، جو سكوت و رفتار سكوت كاركنان               يمراتبي د 
) R2= 0/461( كننـده رضـايت شـغلي     نشان داد كه نگرش سرپرستان به سكوت قويترين پيش بيني

) R2= 0/046(و نگرش مديريت عالي به سـكوت  ) R2= 0/110(دنبال آن فرصت هاي ارتباطاتي  هب
 .در رتبه هاي بعدي قرار گرفته اند

توان بعد از هرس روابطي كـه معنـي           مي در نهايت با استفاده از قواعد هرس كردن آقاي رايت،         
 :براي اين تحقيق ارائه كرددار نيستند مدل مسير زير را 

 
 
 
 
 
 

-.145 

-.464

-.548 
.302

.29

.35
.452

 رفتار سكوت كاركنان
)x4( 

سرپرستان به هاي  نگرش
 )x2(سكوت

 

اتي ارتباطهاي  فرصت
)x3( 

نگرش مديريت عالي به 
 )x1(سكوت

 )Y1(تعهد سازماني

 نتايج آزمون مسير و ضرايب مسير بين متغيرها :2شكل

 )Y2(رضايت شغلي
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 ا هنتيجه گيري و پيشنهاد
 جو سكوت بـا رفتـار سـكوت كاركنـان رابطـه معنـي       بين ابعاددهد كه     مي دست آمده نشان   هنتايج ب 

جـو  ابعـاد   وجود رابطه معني دار بين نگرش هاي شـغلي و           ها    همچنين تحليل داده  . داري وجود دارد  
مهيـا  ها    كنند، بنابراين هرچقدر جو سكوت در سازمان        مي  تأييد رابا رفتار سكوت كاركنان     سكوت  

 رفتارهاي منجر به سكوت كاركنـان باشـد         تقويت كنندة باشد، يا به عبارتي ديگر نگرش سرپرستان        
و فرصت هاي ارتباطي در سازمان براي كاركنان كم باشد و نيز نگـرش مـديريت عـالي در جهـت                     

ن امر باعث خواهـد شـد كـه كاركنـان در سـازمان در قبـال                 تشويق رفتارهاي سكوت آميز باشد، اي     
مسائل اغلب سكوت كرده و به دنبال آن نگرش هاي شغلي كاركنان مثل  رضـايت شـغلي و تعهـد                     

دسـت آمـده در تحقيقـات        دست آمده در اين تحقيق با نتـايج بـه            نتايج به  .سازماني پايين خواهد بود   
با توجه به اينكه سكوت سازماني موضـوع جديـدي          انجام گرفته در كشورهاي ديگر هم است ولي         

ويژه در كشور ما كار ميداني روي آن صورت نگرفته است،             در حوزه مديريت و سازمان است و به       
بـا توجـه بـه نتـايج        . لازم است كه تحقيقات ديگري با نمونه هاي متعدد مورد بررسـي قـرار گيرنـد               

شـنهادهايا زيـر را بـراي كـاهش سـكوت در       تـوان پي    مـي  دست آمده و تحليل هاي صورت گرفته        به
 :ارائه كردها  سازمان

 استقرار نظام پاداش دهي مناسب براي نظريات و پيشنهادهاي خلاق؛ -1
 و قابليت هاي افراد و استفاده از آنها در امور اجرايي و تصميم گيري؛ ها  شناسايي توانمندي -2
 ليت به آنها؛شناخت ويژگي هاي فردي و شخصيتي افراد براي واگذاري مسئو -3
 هاي برقراي ارتباط براي مديران و سرپرستان؛   تشكيل كارگاههاي آموزشي مهارت -4
 تدوين آيين نامه هايي براي حمايت از نظريات كاركنان و تشويق كاركنان به ارائه نظريات؛ -5
دائمي كردن تصميم گيري هاي گروهي و اهميت دادن به گروهها و كميتـه هـاي كـاري در       -6

 ها؛ سازمان
 ها در جهت سازمان هاي يادگيرنده و يادگيري سازماني؛ غيير فرهنگ سازمانت -7
هـاي تصـميم گيـري و         برقراري برنامه هاي بهبود مديريت منابع انساني براي آموزش مهارت          -8

 .درگيري در مشكلات
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