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 چكيده

  آن   در   رقابت  که  تغییر  حال  در  مدام  دنیای  در  خواهندمی   خود  کارکنان  از  ازپیشبیش   هاسازمان   از  بسیاری  امروزه

  اظهارنظر   باشند،  خلاق  شودمی  کیفیت  بر  بیشتری  تأکید  و  رودمی  بالا  مشتریان  و  شهروندان  انتظارات  شدیدتر،

 بپذیرند.    بیشتری  مسئولیت  و  کنند  بیشتری

به روش    یهدف اصلی پژوهش حاضر، ارائه روشی برای شناسایی و اولویت بندی عوامل موثر بر سکوت سازمان

تَن از خبرگان     12است. جامعه آماری این پژوهش را    یخراسان رضو های سرمایه گذاری  در  شرکت  یفاز  متلید

« تشکیل میدهند که این افراد بر اساس    موسسات مالی وسرمایه گذاری    در »  مالی وسرمایه گذاری  حوزه مدیریت

وهشگر با مطالعه مبانی نظری و پیشینه پژوهشهای  رویکرد نمونه گیری هدفمند انتخاب شدند. در این پژوهش پژ

عوامل     معیار شامل  25شناسایی کرد که این    این شرکتدر    موثر بر سکوت سازمانیعامل    25داخلی و خارجی  

است. در پژوهش حاضر، برای گردآوری دادهها از دو پرسشنامه    مدیریتی،عوامل مربوط به کارکنان و عوامل سازمانی

که عوامل     کار رفت.    به  اسیودنت     tآزمون  ها، دو روش دیمتل فازی و    ای تجزیه وتحلیل دادهاستفاده شد. بر 

تاثیرگذار )علّی( و تاثیر پذیر)معلولی( شناسایی شدند و سپس براساس نمودار مقایسات دیمتل عوامل علیّ با تعامل  

خواهانه از عوامل سازمانی و عوامل معلولی بیشتر شامل رفتار دیکتاتوری مدیر از عوامل مدیریتی و جو اخلاقی خود  

 با تاثیر پذیری بیشتر شامل نبود انگیزه در کارکنان و رفتار خود حفاظتی مربوط به عامل کار کنان مشخص شد.  

 تکنیک دیمتل فازی.سکوت سازمانی، عوامل علی ، عوامل معلولی،    هاي كليدي:واژه 
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 مقدمه   -1

توانند به    یها در سازمان ها به شما روند که م  هیو سرما  ییدارا  نیاز مهمتر  یکیبه عنوان    یانسان  یرویمروزه نا

  ن ی منابع انسانی را مهمتر  تیریمد  نینو  یبدل شود، نظام ها  یابزار رقابت  نیتر  یو راهبرد  نیاز قدرتمندتر  یکی

گام در راه تحقق اهداف    نین را مؤثر ترکارکنا   یازها یآورند و ارج نهادن به ارزش ها و ن  یی سازمان به شمار مایدار

  ن ی انسانی از درون سازمان هستند ، در ا  هیسازمان ها در صدد توسعه سرما  رانیرو مد  نیدانند. از ا  یسازمان م

 یتفاوت  یدر سازمان دارند، عامل ب  یمنابع انسان  یر یران سازمان در استفاده و بکار گیکه مد  یاز مشکلات  یکیراستا  

  ی از افراد در سازمان ها دارا   یاریتوان گفت، بس  یباشد. در واقع م  یکارکنان م  یو نظرات از سو  دهیبا عدم ابراز عق

  ن یافراد ا  یسازنده در بهبود کار و سازمان خود هستند که برخ  یارائه روش ها  یبرا  یها، نظرات و اطلاعات  دهیا

  سنیکنند که مور  یها، نظرات و اطلاعات خود را مسکوت نگاه داشته و سکوت م  دهیا  گرید  یئه و برخها را ارا  دهیا

دارد که به    یاجتماع  دهیدپ  ک یاشاره به    ،یسکوت سازمان  .( آن را سکوت سازمانی نام نهادند2000)  لیکنیو م

کنند. در واقع سکوت    یسازمان، خوددار   یرو   شی مهم پ  لیمسا  نهیدر زم  یو انجام اقدامات   انیواسطه آن افراد از ب

مانند سکوت    یبر و تلاش بر است و می تواند اشکال مختلف  نهیسازمانی ناکار است که هز  ندیفرا  کیسازمانی  

آوای جمعی و ... داشته   نییجمعی در جلسات، سطوح پایین عملگرایی در طرح و برنامه های پیشنهادی، سطوح پا

ها، اطلاعات و نظرات کارکنان    دهیکلی به عدم ابراز ا  طورت، اگر چه سکوت سازمانی ب توان گف  یم  تیباشد. در نها

آن متفاوت    تیهایی که در کارمند برای سکوت وجود دارد، ماه  زهیبطور عمدی اطلاق می گردد، اما با توجه به انگ

ترس و   لی، گاهی به دلبودن فرد نسبت به هر شرایطی  م یتسل  لیاوقات سکوت می تواند به دل  یخواهد بود. برخ

 . آنها باشد   دیو اظهار عقا  گرانید  یفرصت برا   جادیبه منظور ا  زیاوقات ن  یرفتارهای محافظه کارانه و برخ   دوجو

سازمان ها به طور فزاینـده ای از کارکنـان  خود تقاضا دارند که نوآور بوده، به اظهار نظر پرداخته و به دلیل 

انتظارات بالاتر مشتریان و تمرکز بیشتر بر کیفیت کـه  نشـان  دهنده دنیای در حال تغییـر   رقابت هر چه بیشتر،  

اسـت، احسـاس مسـئولیت داشـته باشـند . سازمان ها برای حفظ بقای خود نیازمند افـرادی  هسـتند کـه نسـبت   

داشته باشند و بر اعتقـادات  خـود  بـه  چالشهای محیطی پاسـخگو  بـوده، از تسـهیم اطلاعـات و دانـش هـراس ن

و تیمشـان  پایبنـد  باشـند. در  دنیـای  تغییرات، سازمان ها به کارکنانشان برای تبادل نظر احتیاج دارند. ادبیـات  

سکوت، توسط بسیاری    (30،  2013،  1. )یالدیز   تحقیق، پدیدة سکوت را بـا  وفـاداری و تعهـد تـوام دانسـته اسـت

گی های سازمانی تحت تاثیر قرار مـی گیـرد . این ویژگی ها شـامل  فراینـدهای  تصـمیم گیـری، فراینـدهای   از ویژ

مـدیریت ، فرهنگ و ادراکـات  کارکنـان  مـی باشـد کـه از عوامـل مـوثر بـر  سـکوت  است. اما در عین حال دو  

تند از: ترس مدیریت از بازخورهای منفـی  از  عامل اصلی که سبب سکوت کارمندان در سازمان می گردد عبار

کارکنان در غالب اوقات ،اطلاعات،    سـوی  کارمندان به دلیل به خطر افتادن منافع و موقعیتشان و ادراك کارکنان از

ایده و اندیشه هایی برای بهبود کارشان دارند، اما چه روی می دهد که از بیان آن خودداری می کنند؟خودداری  

  ،2ی واکولا و بوراداس   مطالعه. در مورد مشکلات یا مسائل بالقوه با نام سکوت سازمانی شناخته می شود از بیان،
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واکولا ) که در چارچوب مفاهیم سکوت سازمانی موریسن و میلیکن  قرار دارد، مبنای کار محققان بسیاری است .   

 ر کارکنان، سبب کاهش اثربخشی تصمیمسکوت کارکنان، با محدود کردن اظهارنظ (  447:    2005  ،و بوراداس  

گیریهای سازمانی و فرایندهای تغییر می گردد و این موضوعی است که بسیاری از سازمان ها از آن گله دارند.  

از این  ،  پدیده رفتاری به وسیله ممانعت از بازخور منفی، مانع تحول و توسعه سازمانی موثر می شود    همچنین این

رسی و تصحیح خطاها را از دست می دهد. بنابراین توجه به این مشکل رایج در سازمان ها،  رو سازمان توانایی بر

( آنهم در سازمانهایی مانند موسسات مالی و سرمایه گذاری  30:  1،2003)پرلو   .از اهمیت زیادی برخوردار است  

عه  اقتصادی  کشور و  مانند بورسوکارگذاریهای و موسسات حسابرسی و حسابداری که  وظایف مهمی  در  توس

افزایش  تولید  وکار  ایفا  می کنند.و این ناهنجاری می تواند خسارت های سنگینی به  بدنه اقتصادی و اشتغال  

وارد  نماید که عواقب آن در بلند  مدت اتفاقی  خواهد بود که  کم  بیش با آن درگیر هستیم  مانند  افزایش تورم  

مراکز تولید ، توزیع  نامناسب  کار و ثروت و برون رفت از  توسعه  اقتصادی  مطلوب    ، نرخ  بالای بیکاری ،  تعطیلی

  رگذار یو تاث )معلولی(ریرپذیعوامل تاثاز   این رو  این  مقاله  با    و سرمایه  گذاری در سایر  بخش ها خواهد بود .

 واهیم پرداخت. شرکت های مالی و سرمایه گذاری  خراسان رضوی خ در     یبر سکوت سازمان  )علی(
 

 مبانی نظري و پيشينه پژوهش 

دارای مجوز هستند که   مالی  نهادهای  انواع  شرکت های سرمایه گذاری یکی ازمالی و سرمایه گذاری  :    شرکت

اساسنامه، در موارد مشخص شده سرمایه با  ی سرمایه گذاری  شرکت ها کنند.گذاری میضمن فعالیت، مطابق 

ها همواره تحت  فعالیتی در چارچوب تعیین شده توسط سازمان بورس و اوراق بهادار دارند و عملکرد و فعالیت آن

 (2:    1396)برگرفته از سایت بورس اوراق بهادار ،  ..نظر است

روشهای سازنده در بهبود  سازمانی : افراد در سازمان اغلب دارای ایده ها، نظرات و اطلاعاتی برای ارائه    سکوت

کار و سازمان خود هستند . این کارکردها ، بیان کننده مفهومی به نام آوای سازمانی هستند . برخی افراداین ایده  

  2ها را ارائه و برخی دیگر تمایلی به ارائه ایده ها ، نظرات و اطلاعات ندارند و سکوت می کنند که موریسن و میلیکن

 (  62:  1391ازمانی نام نهادند ) دانایی فرد و همکاران،  ( آن را سکوت س2000)

  خود   کارکنان  از  ازپیشبیش   هاسازمان   از  بسیاری  امروزه.  است  سازمانی  هر  در  مهم  مسئله  یک  سازمانی  سکوت

  و   رودمی  بالا  مشتریان  و  شهروندان  انتظارات  شدیدتر،  آن  در   رقابت  که   تغییر  حال  در  مدام  دنیای  در  خواهندمی

 ولی.  بپذیرند   بیشتری  مسئولیت  و  کنند  بیشتری  اظهارنظر  باشند،  خلاق  شودمی  کیفیت  بر  بیشتری  تأکید

  کارکنان  از  بسیاری  است،  باز  ارتباطی  هایکانال  و  کارکنان  توانمندسازی  مستلزم  مقصود،  این  به  نیل  باوجودآنکه

  ازجمله.  کنندنمی  حمایت  دانش  و  اطلاعات  تسهیم   و  باز  ارتباطی  هایکانال   از  هایشانسازمان   که  باورند  این  بر

  موریسون   که  است  چیزی  آن  و  اعتماد  ضعف  اطلاعات،  کمبود  مدیریت،  تغییرهای  برنامه  راه  سر  بر  بارز  و  اصلی  موانع

 سازمانی  سکوت  مفهوم  (19:  1390،    و همکاران  فرددانایی )  نهادند  نام  ”سازمانی  سکوت“  را  آن(  2000)  3میلیکن  و
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 صریح   طوربه   را  خود  سازنده  افکار  و  پیشنهادان  ها،ایده  آگاهانه،  طوربه  کارکنان  آن  در  که  شرایطی  به  کندمی   اشاره

.  باشد   داشته  سازمان  تغییرات  و  تحولات  در  منفی  یا  مثبت  تأثیر  تواندمی   امر  این. دهندنمی  ارائه  سازمان مورد  در

  های دیدگاه   و   هاایده  ها،نگرانی   تا  کنند  ترغیب  را،  خود  کارکنان  که  است  مهم   بسیار  سازمان  یک  مدیران   برای

 سازمانی   سکوت  (706:2000  میلیکن،  و   موریسون)  نمایند  ابراز  هاآن  برای  مناسب  محیط  یک  ایجاد  برای  را  مختلف

  مختلف،   اشکال  به  است  ممکن  و  ببرد  بین  از  را  سازمان  یک  هایتلاش  تمام  تواند می  که  است  ناکارآمد  فرآیند  یک

 جمعی   صدای  پایین  سطوح  پیشنهادی،های  طرح  در  مشارکت  پایین  سطوح  جلسات،  در  جمعیدسته  سکوت  مانند

  اغلب   در  شایع  و  رایج  ایپدیده   سازمانی  سکوت  (.6:  1392ی،و آقاباباپور دهکرد  ی)نصر اصفهان  دهد  رخ  غیره  و

  بیان   در  خود  همکاران  و  مدیران  با  کارکنان  شودمی   باعث  و  افتدمی  اتفاق  مختلف   دلایل  به  که  است  هاسازمان 

 زارعی)  کنند  عبور  مشکلات  کنار  از  تفاوتبی  و  ننمایند  مشارکت  سازمان  مشکلات  حل  برای  جوییچاره  و  هاایده

(  2001)  1هارلوز   و  پیندر»  ازجمله،  شده  بیان  سازمانی  سکوت  از  مختلفی  تعاریف(.  22:  1391  سیار،  و  طاهری  متین،

  سازمان، های  موقعیت  مورد  در  اثربخش  و  شناختی  رفتاری،  هایارزیابی  بیان  از  کارکنان  خودداری  را  سازمانی  سکوت

  گیرندمی  نظر  در  اجتماعی  ای  پدیده  عنوانبه   را  سازمانی  سکوت  نیز،(  2000)  میلیکن  و  موریسون.  کنندمی  تعریف

 و  اصفهانی  نصر)  «ورزندمی  امتناع  سازمانی  مشکلات  مورد  در  خودهای  نگرانی  و  نظرات  ارائه  از  آن  در  کارمندان  که

 .( 7:1392  دهکردی،  آقاباباپور

  اجتماعی   یافته  ساختار  پدیده  یک  سازمانی   سکوت”  :دهندمی   نشان  سکوت  مفهوم  در  میلیکن  و  موریسن

  این .  ”است  تأثیرگذار  آن  بر  زیادی  سازمانی  هایویژگی   و  است  شده  ایجاد  سازمانی  سطح  یک  در  که  باشدمی

  کارمند   هر  برای  سکوت  رفتار  تعریف  به   فرهنگ  یا  و  مدیریت  گیری،تصمیم  ایفراینده   همچون  سازمانی  هایویژگی

  سازمان   یک  اعضای  بیشتر  که  هنگامی  کنندمی   بیان  میلیکن  و  موریسن.  انجامدمی   آن  درك  چگونگی  اساس  بر

  را   پدیده  که این  شودمی  تبدیل  گروهی  رفتار  یک  به  سکوت  بمانند،  ساکت  سازمانی  مسائل  و  موضوعات  درباره

  فقدان  درك  بودن،  ارزشبی  احساس”سازمانی  سکوت  میلیکن  و  موریسن  نظر  طبق  بر.  نامندمی”  سازمانی  سکوت”

گردد  می  پایین  شغلی   رضایت  و  تعهد  انگیزش،  کاهش  به   منجر  که  آوردمی  بوجود  را  ”شناختی  ناسازگاری  و  کنترل

 (. 13:2000)موریسن،

  مشارکت   افراد  که   کنندمی  تعریف  جمعیدسته   پدیده  یک  عنوانبه  را  سازمانی   سکوت  دایتون،  و  هنریکسن

  داین و ون .دهندمی  نشان خود از شودمی  روبرو آن با سازمان که مشکلاتی  و مسائل به واکنش در را کمی بسیار

  اظهار  از آگاهانه خودداری: ” اندکرده تعریف ترتیباینبه سازمانی رفتار یک  عنوانبه را سازمانی سکوت همکاران،

 (.9:1395ی، پیرحیاتی،  خانکهدان  یصفر  )”کار  با  مرتبط  عقاید  و  اطلاعات  ها،ایده 

  از   هادانسته  یا  احساسات  گفتن  از  مانع  اغلب  که  دارد  وجود  سازمان  در   تدافعی  هایرویه  و  قدرتمند  هنجارهای

  گرفتار   آشکار  تناقض  یک  به  هاآن   دارد،  وجود  سازمان  اعضای   بین  در  سکوت  فرهنگ   که  زمانی.  شودمی   افراد  سوی

 
1 Pinder, C. C. and Harlos, K. 
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  ابراز   جرات  اما  دارند  آگاهی  سازمانیدرون  مسائل  و  موضوعات  حقیقت  مورد  در  کارکنان  اغلب  کهطوری به  شوندمی

 ( 2009:12، متر،  1ندارند )دن، ل، ژوئن، دبلیو و جیو چنگ   سرپرستشان  یا  مدیر  به  را  حقیقت

  های روش   ارائه  برای  اطلاعاتی  و  نظرات  ها،ایده  دارای  اغلب  سازمان  در  : افراد  سکوت سازمانی، انگیزه و انواع آن

  اطلاعات   و  نظرات  ها،ایده  دیگر  برخی  و  ارائه  را  هاایده   این  افراد  برخی.  هستند  خود  سازمان    و  کار  بهبود  در  سازنده

 .کنندمی  سکوت  و  داشته  نگاه  مسکوت  را  خود

  آن   بر  سازمانی  و  مدیریتی  متغیرهای  یکسری  که  است  فرآیندی  تابع  شودمی  هاسازمان   در  سکوت  موجب  آنچه

  سکوت،   به   نسبت  هاآن  ضمنی   باورهای  منفی،  بازخورد  از  مدیران  ترس  شامل  متغیرها  این.  دارد  بسزایی  تأثیر

  ساختارهای   سازمان،  در  دیگران  و  ارشد  مدیریت   میان  شناسیجمعیت   هایتفاوت  وجود  مدیران،  فرهنگی  پیشینه

 .(51:1391،  شجاعی )هستند    موقت  کارمندان  به  زیاد  اتکای  و  سازمانی  بلند

  شود می   باعث  مشکل  این.  است  ارتباط  در  سازمانی  هایگیریتصمیم  اثربخشی  کردن  محدود  با  سازمانی،  سکوت

  کاهش   گیریتصمیم  کیفیت  افتدمی  اتفاقی  چنین  که  زمانی.  ببرند  رنج  کارکنان  کم  اظهارنظر  از  هاسازمان   بیشتر  که

  شده تبدیل  هاسازمان   در  هنر  یک  به  سرپرستان،  توسط  زیردستان  پیشنهادهای  و  هادرخواست   به  گفتن  نه.  یابدمی

  و  ناظران   با  ارتباط  در  کارکنان  که  طوری  شوندمی   منجر  سکوت  و  خاموشی  به  منفی  رفتارهای  چنین  و.  است

  در   اینتیجه   و  کرده  کوتاهی  خود  اظهارنظر  از  کنند،می   تشویق  را  هاییالعمل عکس   و  رفتارها  چنیناین   که  سازمانی

 :دارد  وجود   سازمانی  سکوت  با  مرتبط  انگیزه  نوع  سه  توصیف  این  با.  بینندنمی  آن

   چیز  هر  به  دادن  رضایت  و  بودن  تسلیم  بر اساس  گیرانهکناره  رفتار (1

   ترس  بر اساس  خودحفاظتی  رفتار (2

  اصفهانی   نصر)  هاآن   با  مساعی  تشریک   برای  فرصت  ایجاد  و  دیگران  به  علاقه  دلیلبه   خواهانه  دیگر  رفتارهای (3

 .(9:1392  همکاران ،  و

  سه   به  منجر  (خواهانه دیگر  انگیزه گیرانه،  کناره  انگیزه  خودحفاظتی،  های  انگیزه کارمندان  در  انگیزه  نوع  سه  این

  انگیزه  که گردد می  دوستانه نوع آوای یا وسکوت تدافعی آوای یا سکوت مطیع، آوای یا سکوت) آوا یا سکوت نوع

 .باشد  می(  منفعلانه)فعالانه  غیر  رفتارهای  و  انفعالی  رفتارهای  گونه  دو  از  گرفته  نشات  هاخود

  عمدی   فعال،آگاهانه،  تواند  می  سکوت.  نیست  آوا  با  تضاد  در  و  منفعلانه  رفتاری  بر  دال  همیشه،  سکوت،  بنابراین

  در .  سازد می نمایان سکوت را چندبعدی و  پیچیده ماهیت که چرا است مهمی نکته موضوع این. باشد هدفمند و

  از   کارمندان  وقتی  همچون  عمدی  و  هدفمند  آگاهانه مستند  منفعلانه  وغیر  استراتژیک  سکوت،  اشکال برخی  واقع

  ورضایت   تیم  براساس)  منفعل  و  عمدی  که   سکوتی.  ورزند  می  خودداری  دیگران  مقابل  در  محرمانه  اطلاعات  ارائه

:  همکاران  و  داین  ون. )دارد  تفاوت  است  منفعلانه  غیر  امابصورت  عمدی  که   سکوتی  با  است  شرایطی  هر  به  دادن

 (1:  1390  همکاران،  و  متین  زارعی  2003
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 هاسازمان  در سكوت  پيامدهاي

  پیامدهای   از  یکی.  است  تأثیرگذار  کارکنان  رفتارهای  و  هاواکنش   گیری،تصمیم  کیفیت  بر  سازمانی  سکوت  طورکلیبه

  ها ایده  وتحلیلتجزیه  عدم  موجب  سازمانی  سکوت.  است  سازمانی  گیریتصمیم  بر  آن   تأثیر  سازمانی،  سکوت  مهم

  گیری تصمیم  فرآیند  برای  جامع  وتحلیلتجزیه  یک  بتوان  که  دارد  وجود  کمی  احتمال  صورتاین  در  که  شودمی

 داد.   انجام

  سازمان   توانایی  کاهش  نیز  و  گیریتصمیم   فرآیندهای  اثربخشی  کاهش  یا  موفقیت  عدم  باعث  خود  امر  این  

 حتی  و   یابندمی  ادامه  اشتباهات  منفی،  بازخور   دریافت  بدون.  است  سازمان  در  اقدامات  اصلاح  و  شناسایی  برای

  و اتفاق  که است آن بیندراین  مهم نکته. شوندنمی انجام نیاز،مورد  زمان در اصلاحی  اقدامات زیرا یابند،می  شدت

ندارد)هاشمی و همکاران،    وجود  سازمانی  سکوت  بودن  فایدهبی  و  مضر  یا  مفید   خصوص  در  واحد  نظری  اجماع

11:1394.)   

  و  نقد  مورد  خود  دید  زاویه  از  و  مختلف  رویکردهای  و  ادراکات  به  توجه  با  را  سکوت  پژوهشگران،  اکثر  حالدرعین 

  بر   شده  ایجاد  سازمانی  سکوت  طورکلیبه .  اندکرده   اشاره  آن  منفی  و  مثبت  پیامدهای  به  و  اندداده   قرار  بررسی

 :  کرد  اشاره  زیر  موارد  به  توانمی  که  بوده  تأثیرگذار  منفی  صورتبه  سازمان  پیامدهای  و  فرآیندها

   سازمانی  هایتصمیم  کیفیت  کاهش (1

 اصلاح اشتباهات   و  شناسایی  برای  سازمان  ناتوانایی (2

 ( 665:  1391کارکنان)صلواتیان و همکاران،    جانب  از  نامطلوب  هاییواکنش  (3

 

 كاركنان  سكوت  رفتار  بر  مؤثر  عوامل- 3- 1- 2

  را  هابهترین  مدیریت-2 هستند خودسر  کارکنان-1: است اظهارنظر عدم سازمان یک در رایج که ایدئولوژی زمانی

  که  کرد  خواهد  اعمال  را  هاییسیاست   و   ساختارها  نیز   مدیریت  آن دنبال  به.  باشد می   نامطلوب  مخالفت- 3  داندمی

  را   بازخورد   یا  و  تهدید  نوع  هر  از  جلوگیری  برای  مدیران  میل  تمایل،  این  و  نمود  خواهد  تسهیل  را  قبلی  جریان

  در  تمرکز است؛ آمده بوجود باورها آن وسیلهبه که هاسازمان  در مشترك ساختاری ویژگی دو. کرد خواهد تقویت

 (. 7:1393)نصر اصفهانی،   هستند  بالا  به  رو  رسمی  بازخورد  هایمکانیزم   فقدان  و  گیریتصمیم

  مورد   در  معتبری  دانش  هیچ  و  باشند  طلبفرصت  باید  کارکنان  که  است  آن  سازمان  در  رایج  باور  اگر  بنابراین

  دور .  ندهند  شرکت  گیریتصمیم  فرآیند  در  را  هاآن  که  است  مطلوب  مدیران  برای  پس  ندارند،  سازمان  مصلحت

نتیجه    و  است  منفی  بازخورد  و مخالف  آرای   از جلوگیری  برای  راهی  همچنین  گیریتصمیم   از  کارکنان  داشتننگه

  اهمیت  مشارکتی گیریتصمیم  به ظاهر  در است ممکن  اگرچه.  است بازخورد از ترس و  مخالفت ابراز  عدم امر این

 (. 6:1392پور،  شود )حسن می  انجام  سازمان  بالای  مراتب  در  اصلی  گیریتصمیم  حقیقت  در  ولی  شود  داده

  داند می   را  بهترین  مدیریت  هستند،  خودسر  کارکنان  که  است  آن  ارشد  مدیریت  ضمنی  باورهای  ساختار  کهوقتی

  خواهند   هاآن   از  کمتری  تقاضای  و  کرده  رد  زیردستان  از  را  هاورودی   سازمان،  مدیران  است،  نامطلوب  مخالفت  و

  را   سازمانی   سکوت  در  مؤثرهای  مشیخط  و  ساختارها  دارند که  اختیار  ارشد  مدیران  تنها  به اینکه  توجه  با.  داشت



   ياعظم قاسم... /   يدر  شرکت ها  ي فاز  متليبه روش  د يموثر بر سکوت سازمان  يو معلول يعوامل عل   ييشناسا 

 1403زمستان  /  52پیاپي   / 13دوره  969

  بدان   این.  کنندمی   منع  را  بالا  به  رو  ارتباطات  روزمره  هایروش   در  سطوح  تمام  در  مدیران  بنابراین  کنند،  تعیین

  سرپرستان   جانب  از  هم  و  عالی  مدیران  جانب  از  هم  خود،  اظهارنظر  امنیت  در مورد  را  هاییاشاره   کارکنان  که  معناست

   .کرد  خواهند  دریافت  واسطه  بدون

  نیست،  مهیا   کارکنان  ورودی   برای   سازمان   که   دهند می   نشان  بالا   های رده   از   شده   دریافت  های نشانه   که  زمانی 

  مدیران  حتی. دهد می  قرار  تأثیر  تحت را   میانی مدیران رفتار  و شده  سرازیر  پایین  سمت به ارشد  مدیران  های نگرش 

  تشخیص  با . شوند  سکوت  به  تشویق  است  ممکن  نیز  نیستند  مشترك  ارشد  مدیریت  ضمنی  عقاید  در  واقعاً که میانی 

  از  قبل  را  معین اطلاعات  توانند می  میانی  مدیران  ندارد، دوست  را منفی بازخورد  یا  و  هامخالفت  ارشد  مدیریت اینکه 

  نکرده   تشویق   را   بالا  به  رو   ارتباطات   بخش،   یک   مدیر   اگر .  آورند   دست   به  زیردستان   از   اطلاعات   بالای   به  رو   جریان   طی 

  ها سیاست   به   نسبت   را   خود   عقاید   اظهار   به  تمایل   بخش،   آن   کارکنان   دهد،   نشان   واکنش   آن   به   آمیزی خصومت   طور به   و 

 آمد.   خواهد   وجود   به  بخشی  سطوح   در   ای گسترده   سکوت   رو ازاین   دهند، می   دست   از   سازمان،   های روش   و 

 نادیده  محققان توسط عموماً ولی شده، گسترده هاسازمان  در سکوت کهحالی در  معتقدند هارلوس و پیندر

 با سازمانی، سکوت بنابراین (.72: 2001 ،1هارلوس  و شوند )پیندر می  رد آن کنار از توجهیبی با  شود، یامی گرفته

-گریبان  اکنونهم که مشکلی است.  ارتباط در تغییر فرایندهای  و سازمانی هایگیری تصمیم اثربخشی کردن محدود

 کیفیت چنین شرایطی  در ناراحتند،  کارکنان کم  خیلی اظهارنظر  از  هابیشتر سازمان  که است  آن هاست،سازمان  یرگ

 (. 6:1392پور،  یابد)حسن می  کاهش  تغییر انجام و گیریتصمیم

 بررسی و  توانایی سازمان و شودمی سازمانیتوسعه و تغییرات مانع منفی بازخورد از ممانعت وسیله به سکوت

 دلیل  به همین  و شوندمی  شدیدتر  حتی و بیشتر خطاها منفی،  بازخوردهای  بدون  ندارد. بنابراین  خطاها را  تصحیح

 از آن  رفع  هاییافتن راه و سازمانی سکوت موضوع رو گیرند. ازایننمی  انجام ضرورت  در زمان  اصلاحی های فعالیت

سازمانی در شایانی اهمیت را مدیران جدی توجه و بوده برخوردار  معاصر مباحث  )پناهیمی  سازمان   و طلبد 

 شدهانجام  هایتلاش  و هاهزینه که است ناکارآمدی سازمانی سازمانی، فرایند سکوت  درواقع  (19:  1389 فرد،دانایی 

 پایین نرخ ملاقات، یک در جمعیدسته سکوت مانند: خود بگیرد  به متفاوتی هایشکل  تواندمی  و بردمی بین از را

 هایروش  مناسب، سازمانی ساختار وجود ترتیب بدین .نظرات و هاابراز ایده  کم میزان و هانظرخواهی  در مشارکت

 و شایسته صلاحیت واجد  انسانی نیروی  ترمهم  همه از و متعادل  فضای کار سالم، ابزارکار  و اجرایی کارآمد، تجهیزات 

 و حسنزادی،  نژادگیرد )وردی قرار مدیران موردتوجه مطلوب باید وریبهره  به نیل برای که هستند از ضروریاتی

9:1385) 

  واسطه   به   که  است  فرآیندی  تشریح  سازمانی،  سکوت  ایجاد  در   موثر  مدیریتی  و  سازمانی  متغیرهای  بیان  از  هدف

  تعدادی   به  توان  می  سکوت  پیدایش  در  موثر   عوامل  از.  یابد   می  تداوم  و  تقویت  شده،  ایجاد  سازمان  در  سکوت  آن،  ی

  ترس   عامل  دو  مدیون  که  است  پیامدی  سکوت   کرد  اشاره  فردی  متغیرهای  تعدادی  و  سازمانی  و  محیطی  متغیرهای

  به   توان  می  باورها  این آورنده  بوجود  عوامل  از.  هاست  آن  ضمنی  باورهای  از  ای  مجموعه  و  بازخورمنفی  از  مدیران

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

 
1 . Pinder, C.C; Harlos, K.P. 



 انجمن مهندسي مالي ايران     -گذاري دانش سرمايهعلمي پژوهشي فصلنامـه  

 1403 زمستان /  52پیاپي   / 13دوره  970

  مانع   که  شود  می  مدیریتی  و  سازمانی  های  سیاست  و  ساختارها  از  بینی  پیش  انواع قابل  به  منجر  منفی،  بازخورهای

 « سکوت  فضای»   که  کنند  می  کمک  چیزی  آن  ی  توسعه  به  روشها  و  ساختارها  این.  اطلاعات هستند  صعودی  جریان

یا   مسایل  ی  درباره  کردن   صحبت  اینکه  بر   مبنی  کارکنان  میان  در   گسترده  مشترك  های  برداشت:  شود  می  نامیده

  سازمان،   در   اصلی کارکنان  واکنش  باشد،  داشته  وجود  فضایی   چنین   وقتی.  است  خطرناك  یا  عبث  کاری  موضوعات،

  همچنین  و شود پدیدار فضایی چنین اینکه احتمال البته،.  بود چنین خواهد  سکوت ها، ایده اظهارعقایدو جای به

)داشت  خواهد  بستگی  بخشی  معنا  برای  کارکنان  جمعی  های  فعالیت  به  فضایی  گسترش  و  قدرت   و   موریسن. 

 ( 706:  2000  میلیکن،
 

 توسعه فرضيه ها و مدل مفهومی   -3

می   امتناع  آن مشکلات  سازمان و مورد  در نگرانیهایشان و نظرات ارائه  از کارکنان معاصر  سازمانهای از  بسیاری در

 درمحیطی   سـوم  هـزاره  هـای   سـازمان  کـه   زمـانی  در.  « مینامند  سازمانی  سکوت  را »  جمعی  پدیده  این  ورزند که

  مـی کننـد،   تـلاش  خود  بقای  برای  اجتماعی  و  سیاسـی،اقتصادی  فرهنگـی،  متنـوع  هـای  چـالش  از  مملو  و  پویا

  یا   و بی تفاوتی  روی از که این نه تـلاش کرده، سـازمان حیـات حفـظ برای دلسوزانه که هستند نیازمنـدافرادی

  هـا،   گیـری  کیفیـت تـصمیم  شـرایطی  چنین  در  زیرا  بگیرند،  پیش  سکوت خود  افتـادن منافع  خطـر  به  از  ترس

خطاهـا    و  گیرنـد  نمـی  انجـام  لازم  زمان  در  اصلاحی  های  فعالیت  بازخوردهـا،  ارایـه  بـدون.  مـی یابـد  کـاهش

  و   شناسایی  سازمان  رهبران  و  مدیران  مهم  کارهـای بسیار  از  یکـی  که  گرفت  نتیجه  توان  می  پس.  مییابد  افزایش

    .نمایند  تضمین  را  حیـات سازمان  ادامـه  بتواننـد  طریـق  این  از  تا  است  سازمانی  سکوت  شکستن جو  هم  در

با توجه به اهداف وسیاست ها و راهبردی شرکت های مالی و سرمایه گذاری  مبنی بر توسعه  و حمایت از 

بهبود فضای کسب  سرمایه گذاری و توسعه خوشه های صنعتی و ایجاد و توسعه صنایع و ایجاد امکانات رفاهی و 

و کار و ایجاد امنیت برای سرمایه گذاری که نیازمند آموزش منابع انسانی، اصلاح ساختاری سازمانی انعطاف پذیر  

و پاسخگو ، بهره گیری  از فناوری های جدید ، و به کارگیری نیروهای کارآمد و شایسته و نظارت و ارزیابی و ....  

سطح ارزشی در کاهش مشکلات و ناهنجاری های سامانی ) آنومی سازمانی بوده که بتوان در شرکت های با این  

( ، طفره روی سازمانی و کاهش سکوت سازمانی اقدام کرد .و پیش آیندهای سکوت سازمانی که رفته رفته منجر  

ه   به مرگ سازمان می شود کاهش داده و در جهت آوای سازمانی گام برداشت تا منجر به بهبود شرایط ونتایج شد

و همسو با استراتژی های سازمان گردد. و در واقع آوای  کارکنان است که  در این  شرکت  از  اهمیت ویژه  ای   

  از اظهار   سازمانها  بیشتر  که  است  آن  سازمانهاست،  گریبانگیر  هم اکنون  که  بر  خوردار  بوده و از آنجا که مشکلی 

تغییر و گام برداشتن در مسیر    انجام  و  تصمیم گیری   فیتشرایطی کی  چنین در.  ناراحتند  کارکنان  کم  خیلی نظر

  مانع تغییرات   منفی  بازخورد  از  ممانعت  وسیله  به  سازمانی  همچنین  سکوت.  می یابد  کاهش  استراتژی های سازمان  

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

ضرورت    زمان  در  اصلاحی  فعالیتهای  آنکه  دلیل  به.  شوند  می  شدیدتر  حتی  و  شده   بیشتر  خطاها  منفی،  بازخوردهای

 و ضرورت شایان در  اهمیت  از  آن  رفع  راههای  و یافتن  سازمانی  سکوت  موضوع  گفت  میتوان  پس  نمیگیرند  انجام
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عوامل    که لازمه آن شناسایی  می طلبد  را  سازمان  مدیران  جدی  توجه  و  است  برخوردار  سازمانی معاصر  مباحث

 سکوت سازمانی، شناسایی عوامل علی و معلولی که ممکن است بصورت پنهان یا آشکارا سیستم را  تهدید کند.  

 
 : شناسایی عوامل موثر در سكوت سازمانی1جدول 

 محقق  شاخص مؤثر محقق  شاخص مؤثر

ترس مدیران از بازخورد منفی از 

 کارکنان سوی 
 ی فرهنگ سازمان 2005کینگتس و همکاران  

هوانگ و         2000 دنیسون

 2005همکاران 

 جعرا انمدیر منفیو  غلط یا ـهوربا

 نسانیا  طبیعت به
 2007دمیتریس و  وکالا  

ویژگی های سازمانی و  

 محیطی

باقری ، زارعی ، نیک آیین  

 1391طاهری  2012

 جو اخلاقی خود خواهانه
ی ادمر اهری،زندوقلا حسن

1393 
 تفاوت های  جمعیت شناختی

زارعی  متین  ، طاهری 

1391 

 2000موریس و ملیکن  ناپیدا بودن دلیل سکوت 1385فیاضی و نیک زاد ، رفتار دیکتاتوری  مدیر 

 2001پیندر و هارلوس  رفتار  خود  حفاظتی 1393محمدزاده طهرانی ،  داشتن مدیران  ریز بین و موشکاف

 1394نعمتی شهاب ،  عدم انعطاف  پذیری مدیر 
آشنا نبودن مدیر با محدودیت 

 های کاری 
 ( 2012)  باب ویپل

 (2016)  ریچارد دی وایت عدم تشویق و تقدیر کارکنان  1394نعمتی شهاب ،  بدبینی نسبت به  کار کنان

 (2016)  ریچارد دی وایت ارتقای پرسنل عدم  پیندر و هالوس  نهاگیرره کنا رفتار

 2013کاراکا  کاهش  اعتماد سازمانی  2001  موریسون و میلیکن حفاظتی دخورفتار

عدم شباهت جمعیت شناختی در 

 قبال کارکنان 
 2013کاراکا  کاهش  فرصت های  ارتباطی  2001  موریسون و میلیکن

 (2016راجکامور و دیگران ) بالا بودن فشار کاری کارکنان  2001  موریسون و میلیکن پیشینه فرهنگی

 1393رستگار و روزبان  برخورد فردی  مدیر باقری ، زارعی ، نیک آیین عدم پذیرش بازخورد 

ترس از دست دادن موقعیت کاری 

 واختیارات 
 1396خدایاری

بی  اعتمادی به  به مخاطب  

 در بیان نظرات
 1393رستگار و روزبان 

 ترس روی دادن حوادث ناگوار 
موریسون و  1396خدایاری

 2001 میلیکن 
 1393رستگار و روزبان  قدرت ریسک  پایین کارکنان 

 1393رستگار و روزبان  ارزشمند نبودن  بیان  ایده  1394 نعمتی 1396خدایاری ترس از بروز بحران 

 نبود  انگیزه در کارکنان  1396خدایاری ترس از بی نظمی و اغتشاش
رستگار و  1396خدایاری ، 

 1393روزبان 

عدم تشابه جمعیت شناختی بین  

 مدیران و کارکنان 
 2005کینگتس و همکاران   عدم رضایت شغلی 2001  میلیکن و موریسون

 ویژگی شخصیتی  مدیر عالی تیم

باقری ، زارعی ، نیک آیین  

2012 

 1391طاهری 

 2005کینگتس و همکاران   عدم تعهدسازمانی 

 مدیرت ذره بینی (2016ریچارد دی وایت ) نان شنیده نشدن صدای کارک
  ، زاده  اشرف   1396خدایاری

1395 
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 محقق  شاخص مؤثر محقق  شاخص مؤثر

 1396خدایاری تنفر و ترس از مدیر
قوانین  محدود  کننده   

 تغییرات
 1393رستگار و روزبان 

 1395اشرف زاده ،  عدم استقلال  فکری  کار مندان
استخدام مدیران ارشد از 

 بیرون 
 مصاحبه خبرگان

 2001  موریسون و میلیکن عدالتی در پرداخت بی
اتکاء به کارکنان پاره قت از  

 بیرون 
 مصاحبه خبرگان

ترس از برچسب منفی خوردن یا 

 طور منفی نگریسته شدن به
 2000دنیسن 

ترس از تأثیر بد گذاشتن روی  

 دیگران 
 مصاحبه خبرگان

سرخوردگی و عدم همکاری  

 کارکنان   با هم 
 مصاحبه خبرگان تنفرکارکنان از کار  1395اشرف زاده 

عدم تقدیر و حس بی  ارزشی 

 کارکنان 
 (2016) ریچارد دی وایت

دیده یا  ترس از روابط آسیب

 شده خراب
 مصاحبه خبرگان

 مصاحبه خبرگان ترس از انتقام یا تنبیه  1395 زاده  اشرف نزول اخلاق  کاری

ترس از خراب شدن تصویرش نزد  

 دیگران 
 مصاحبه خبرگان

اتکاء به کارکنان پاره قت از  

 بیرون 
 مصاحبه خبرگان

 

   اهداف تحقيق

 شرکتهای مالی و سرمایه گذاری خراسان رضوی.    شناسایی عوامل موثر بر سکوت سازمانی به روش دیمتل فازی در

  سکوت سازمانی در بررسی پیشینه موضوع مشخص شد که تاکنون عوامل و شاخصهاى گوناگونى در رابطه با 

توسط پژوهشگران مختلف شناسایى شده است. در پژوهش حاضر از میان شاخصهاى شناسایى و آزمون شده،  

ده است. این ابعاد  بعُد اصلى اختصاص داده ش  سهها به    استخراج و سپس هر یک از این شاخص  کلیهاى    شاخص

   .است    عوامل  مدیریتی ،کارکنان، و سازمانیشامل  
 

 روش شناسی   -4

« برای همکاری شناسایی شد. با  ی  خراسان رضومالی و سرمایه گذاری  شرکت   نفر خبره در »  12در این پژوهش  

توجه به محدودبودن اعضای جامعه، روش سرشماری در این پژوهش مورداستفاده قرار گرفت. در این پژوهش از  

منظور تعیین اهمیت نسبی و رتبه بندی    برای تعیین روابط میان عوامل به  (F.DEMATEL)روش دیمتل فازی  

   استفاده شد.  سکوت سازمانی  عوامل مؤثر بر  

ها، آرشیو، اینترنت و    مراجعه به کتابها، مقاله  در این پژوهش برای گردآوری دادهها از هر دو روش کتابخانه ای

   میدانی توزیع پرسشنامه استفاده شده است.

 معرفی فرآیند دیمتل فازي  

های تصمیم گیری بر  ارائه  شده است .این تکنیک که از انواع روش  (  1976  )تکنیک دیمتل توسط فونتلا و گابوس 

اساس مقایسه های زوجی است، با بهره مندی از قضاوت خبرگان در استخراج عوامل یک سیستم و ساختاردهی 
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مراتبی از عوامل موجود در سیستم همراه    نظام مند به آن ها با به کارگیری اصول نظریه گراف ها، ساختاری سلسله

ائه می دهد؛ به گونه ای که شدت اثر روابط یادشده و اهمیت آن ها را  با روابط تأثیرگذاری و تأثیرپذیری متقابل ار 

 به صورت امتیاز عددی معین می کند . 

کار میرود.    روش دیمتل برای شناسایی و بررسی رابطه متقابل بین معیارها و ساختن نگاشت روابط شبکه به

توانند نشان دهند، تکنیک دیمتل مبتنی بر  ازآنجاکه گراف های جهت دار روابط عناصر یک سیستم را بهتر می  

نمودارهایی است که می تواند عوامل درگیر را به دو گروه علت و معلول تقسیم کند و رابطه میان آن ها را به  

صورت یک مدل ساختاری قابل درك درآورد هدف از این تکنیک، مطالعه مسائل پیچیده، تحلیل آن ها و ایجاد  

لیل است  تکنیک دیمتل یکی از ابزارهای تصمیم گیری برای مواردی است که چندین  ساختاری بر اساس این تح

معیار برای تصمیم گیری وجود دارد. این روش می تواند مسائل کیفی را به معیارهای کمیّ برای تصمیم گیری  

ا بر دیگری  تبدیل کند. در تکنیک دیمتل، روابط کمیّ بین عوامل چندگانه یک مسئله و تأثیر هر یک از آن ه

   محاسبه می شود. در این روش، میزان تأثیر مستقیم و غیرمستقیم عوامل بر یکدیگر سنجیده می شود .

 

 تحليل داده ها و یافته ها   -5

 آزمون تی براي شناسایی مولفه ها ي موثر بر سكوت  

 بیان شده است.    2اهمیت قطعی و بردار رابطه قطعی پژوهش در جدول شماره  

 
 شناسایی مولفه ها : نتایج متغييرهاي  باقی مانده پس از  آزمون  تی در2جدول  

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df 
Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Q1 5/204 11 0/000 1/33333 0/7694 1/8973 ترس مدیران از بازخورد منفی از سوی کارکنان

 Q2 2/548 11 0/027 0/58333 0/0795 1/0872 باورهـای غلط و منفی مدیران راجع به طبیعت انسانی 

 Q3 4/168 11 0/002 1/08333 0/5113 1/6554 جو اخلاقی خود خواهانه

 Q4 11/726 11 0/000 1/66667 1/3538 1/9795 رفتار دیکتاتوری  مدیر 

 Q6 9/574 11 0/000 1/25000 0/9626 1/5374 عدم انعطاف  پذیری مدیر 

 Q7 3/188 11 0/009 0/91667 0/2837 1/5496 بدبینی نسبت به  کار کنان

 Q9 3/079 11 0/010 0/83333 0/2377 1/4290 رفتارخودحفاظتی 

 Q12 5/631 11 0/000 1/16667 0/7106 1/6227 عدم پذیرش بازخورد 

 Q13 10/757 10 0/000 1/63636 1/2974 1/9753 ترس از دست دادن موقعیت کاری واختیارات

 Q18 6/966 11 0/000 1/25000 0/8551 1/6449 ویژگی شخصیتی  مدیر عالی تیم

 Q19 5/933 11 0/000 1/33333 0/8387 1/8280 کارکنان شنیده نشدن صدای 

 Q21 2/602 11 0/025 0/66667 0/1027 1/2306 عدم استقلال  فکری  کار مندان

 Q23 4/311 11 0/001 1/16667 0/5710 1/7623 ترس از برچسب منفی خوردن
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One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df 
Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Q24 4/750 11 0/001 0/91667 0/4919 1/3414 سرخوردگی و عدم همکاری  کارکنان   با هم 

 Q25 2/345 11 0/039 0/66667 0/0410 1/2923 عدم تقدیر و حس بی  ارزشی کارکنان 

 Q27 3/188 11 0/009 0/91667 0/2837 1/5496 نبود  انگیزه در کارکنان 

 Q32 4/005 11 0/002 0/91667 0/4128 1/4205 فرهنگ سازمانی 

 Q33 11/000 11 0/000 0/91667 0/7333 1/1001 ویژگی های سازمانی و  محیطی

 Q36 3/194 10 /010 0/909 0/27 1/54 رفتار  خود  حفاظتی

 Q37 2/283 10 0/046 0/63636 0/0153 1/2574 آشنا نبودن مدیر با محدودیت های کاری 

 Q38 9/574 11 0/000 1/25000 0/9626 1/5374 عدم تشویق و تقدیر کارکنان 

 Q40 2/930 11 0/014 0/91667 0/2282 1/6052 اعتماد سازمانی کاهش  

 Q41 3/188 11 0/009 0/91667 0/2837 1/5496 کاهش  فرصت های  ارتباطی 

 Q43 5/613 11 0/000 1/08333 0/6586 1/5081 برخورد فردی  مدیر

 Q44 4/005 11 0/002 0/91667 0/4128 1/4205 بی  اعتمادی به  به مخاطب در بیان نظرات 

 Q45 4/733 11 0/001 1/08333 0/5795 1/5872 قدرت ریسک  پایین کارکنان 

 

 :  ماتریس روابط كلی 3جدول

 

  
 

 نسبت به

رفتار 

دیكتاوري  

 مدیر 

عدم 

پذیرش 

 بازخورد

بدبينی  

نسبت به   

 كار كنان 

ترس از  

بازخورد 

 منفی 

رفتار خود 

 حفاظتی 

ترس از  

برچسب 

منفی 

 خوردن 

نبود   

انگيزه در 

 كاركنان

جو اخلاقی  

خود 

 خواهانه 

كاهش   

اعتماد 

 سازمانی 

كاهش   

فرصت  

هاي   

 ارتباطی

 0/257 0/218 0/217 0/313 0/293 0/341 0/265 0/114 0/218 0/022 رفتار دیکتاوری مدیر 

 0/089 0/044 0/110 0/242 0/228 0/156 0/211 0/050 0/043 0/011 عدم پذیرش بازخورد 

 0/122 0/148 0/052 0/256 0/155 0/224 0/232 0/048 0/149 0/005 بدبینی نسبت به کار کنان 

 0/128 0/121 0/117 0/176 0/186 0/256 0/104 0/144 0/151 0/012 ترس از بازخورد منفی 

 0/146 0/069 0/096 0/224 0/211 0/101 0/071 0/036 0/027 0/010 رفتار خود حفاظتی

 0/209 0/080 0/071 0/237 0/099 0/237 0/084 0/100 0/033 0/007 برچسب منفی خوردن ترس از  

 0/133 0/041 0/039 0/119 0/177 0/193 0/183 0/040 0/031 0/004 نبود  انگیزه در کارکنان 

 0/275 0/128 0/090 0/332 0/282 0/337 0/284 0/142 0/181 0/113 جو اخلاقی خود خواهانه 

 0/168 0/044 0/043 0/165 0/158 0/170 0/173 0/074 0/103 0/004 اعتماد سازمانی کاهش  

 0/068 0/104 0/067 0/122 0/142 0/186 0/125 0/068 0/035 0/007 کاهش  فرصت های  ارتباطی 
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 : تجزیه و تحليل شاخص هاي دیمتل 4جدول 

 تجزیه و تحليل شاخص هاي دیمتل

 Di Ri Di+Ri Di-Ri عوامل 

 2/060387 2/453601 0/196607 2/256994 رفتار دیکتاتوری  مدیر 

 0/214841 2/154647 0/969903 1/184744 عدم پذیرش بازخورد 

 0/574986 2/205909 0/815462 1/390447 بدبینی نسبت به  کار کنان 

 0/33918- 3/126468 1/732826 1/393642 ترس از بازخورد منفی 

 1/20857- 3/190669 2/199621 0/991048 حفاظتیرفتار خود 

 0/77395- 3/087238 1/930593 1/156645 ترس از برچسب منفی خوردن 

 1/22536- 3/144302 2/184832 0/959471 نبود  انگیزه در کارکنان 

 1/263208 3/064286 0/900539 2/163747 جو اخلاقی خود خواهانه 

 0/103775 2/098052 0/997138 1/100913 کاهش  اعتماد سازمانی 

 0/67013- 2/517661 1/593895 0/923766 کاهش  فرصت های  ارتباطی 

 

 عوامل  مثبت علی  و  عوامل  منفی  معلول  هستند  

 

 
 براساس ميزان تاثيرگذاري و تاثير پذیري Di-Ri:  1نمودار 

 

 

;رفتار دیكتاوري مدیر

2.060386544

;عدم پذیرش بازخورد

0.214840844

;بدبينی نسبت به  كار كنان

0.574985933

-;ترس از بازخورد منفی …

-;رفتار خود حفاظتی 

1.208572722

…ترس از برچسب منفی خوردن 

-;نبود  انگيزه در كاركنان

1.22536118

;جو اخلاقی خود خواهانه

1.263208365

;كاهش  اعتماد سازمانی  

0.103774985

كاهش  فرصت هاي  ارتباطی  

;-0.670129301
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آستانه محاسبه شود. مقدار آستانه روابط یعنی میانگین مقادیر  باید ارزش   (NRM) جهت ترسیم نقشه روابط شبکه 

باشد صفر شده یعنی آن  0.282که کوچکتر از  t بدست آمده است. تمامی مقادیر ماتریس 0.282برابر  t ماتریس

 رابطه علی در نظر گرفته نمی شود.  

 

 
 :    خالص تاثير گذاري  شاخص ها 2نمودار  

 

 

، نشان  میدهد که معیارهای مدیریت، فرهنگ، راهبرد و آموزش بر سایر متغیرهای پژوهش حاضر  2نتایج نمودار 

که در این    θو مقدار    Tتأثیرگذار هستند .برای رسم نمودار تأثیر برای هر معیار با استفاده از ماتریس روابط کل  

درنهایت نمودار    .ار گرافی در نظر گرفته می شودرابطه مؤثر در نمود .  تعیین شد    36/0پژوهش توسط پژوهشگر  

  ، نشان داده شده است.  3روابط علیّ که بر حسب مقادیر قطعی دو بردار اهمیت و رابطه ترسیم می شود، در نمودار  

  

رفتار دیكتاتوري

؛ مدیر

2.060386544

؛ عدم پذیرش بازخورد

0.214840844

؛ بدبينی نسبت به  كار كنان

0.574985933
-;ترس از بازخورد منفی

0.33918462

-;رفتار خود حفاظتی 

1.208572722

ترس از برچسب منفی خوردن 

;-0.773948847

1.22536118-;نبود  انگيزه در كاركنان ؛ جو اخلاقی خود خواهانه

؛ كاهش  اعتماد سازمانی  

0.103774985

-;كاهش  فرصت هاي  ارتباطی  

0.670129301

-1.5 -1 -0.5 0 0.5 1 1.5 2 2.5

ميزان  تاثير  گذاري  
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 با نمایش روابط منتخب  . ماتریس روابط كلی3 نمودار

  

 نتيجه گيري و پيشنهادها   -6

در این تحقیق جهت شناسایی عوامل موثر بر سکوت سازمانی به روش دیمتل فازی در ابتدا یکسری عوامل با توجه  

به مبانی نظری و تجربی با استفاده از منابع کتابخانه ای، مقالات بین المللی واستاندارد جمع آوری گردید که پس  

نفر    12که در مرحله اول دلفی پس از نظر خواهی از  عامل تهیه شده    53از حذف عوامل تکراری به لحاظ معنایی  

عامل مهم و تاثیر گذار    25تست بر پایه میانگین حذف گردید و تعداد     t خبره تعدادی عوامل براساس آزمون  

شناسایی و با اتفاق نظر خبرگان انتخاب گردید در مرحله دوم دلفی مجددا عوامل مورد آزمون قرار گرفت که 

و با ضریب اتفاق مناسب و با اندك تغییر در ضریب کندال و اضافه تمامی عوامل مورد تایید  موردی حذف نشد  

  8عامل و بعد مربوط به کارکنان شامل    10بعد مدیریتی شامل    3قرار گرفت پس از این مرحله عوامل براساس  

و برای بعد سازمانی و بعد    عامل با وزن بالا  4عامل تقسیم شد، که برای بعد مدیریتی    7عامل و بعد سازمانی در  

عامل  10عامل با وزن بالا انتخاب گردید در مرحله بعد آزمون مقایسات دیمتل فازی روی    3مربوط به کارکنان  

باقی مانده انجام پذیرفت که عوامل تاثیرگذار )علّی( و تاثیر پذیر)معلولی( شناسایی شد و سپس براساس جدول  

مل علیّ با تعامل بیشتر و معلولی با تاثیر پذیری بیشتر جهت پیشنهادات تحقیق  مقایسات نمودار عوامل تاثیر ، عوا 

 مشخص گردید. 

؛ رفتار دیكتاتوري مدیر

2.060386544

؛ عدم پذیرش بازخورد

0.214840844

ار بدبينی نسبت به  ك

-;ترس از بازخورد منفی

0.33918462

-;رفتار خود حفاظتی 

1.208572722

ترس از برچسب منفی خوردن 

;نبود  انگيزه در كاركنان

-1.22536118

جو اخلاقی خود 

1.263208365؛ خواهانه

كاهش  اعتماد سازمانی

0.103774985؛ 

كاهش  فرصت 
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 نتایج ارزیابی مربوط به عوامل مدیریتی موثر در سكوت سازمانی 

عدم پذیرش بازخورد توسط مدیر و    –عامل رفتار دیکتاتوری مدیر    3در مقایسات زوجی بیشترین تاثیر مربوط به    

 بدبینی مدیر نسبت به کارکنان با بیشترین وزن انتخاب گردید. 

و برای عوامل سازمانی بیشترین وزن مربوط به جو اخلاقی خود خواهانه و کاهش اعتماد سازمانی انتخاب گردید   

وردن و نبود انگیزه در کارکنان  و برای عوامل مربوط به کارکنان، رفتار خود حفاظتی، ترس از برچسب منفی خ

 انتخاب گردید. 

در تحقیق حاضر به دلیل این که اگر از هر بعد جداگانه آزمون دیمتل فازی گرفته می شد یک خلاء تحقیق بود،  

به عنوان مثال عوامل علیّ از عوامل سازمانی بوده و  عوامل معلولی، عوامل مدیریتی یا عوامل مربوط به کارکنان   

ه با آزمون جداگانه هر عامل، این تاثیر گذاری و تاثیر پذیری عوامل، نتایج درستی را به صورت دقیق  باشند، ک

وتحلیل شده نشان نمی داد، به همین دلیل پس از وزن سنجی عوامل مهمتر هر بعد ، با تعامل زیر معیار ها  

 سنجیده شد. 

گردید که بیشترین تاثیر گذاری به ترتیب به   ( عوامل مشخصDiپس از آزمون دیمتل فازی میزان تاثیر گذاری )

عدم پذیرش  -4بد بینی نسبت به کارکنان  -3جو اخلاقی خودخواهانه    -2رفتار دیکتاتوری مدیر  -1مربوط با عامل  

 کاهش اعتماد سازمانی می باشد.   -5بازخورد

رفتارخود    –2زه در کارکنان  نبود انگی  -1، بیشترین تاثیر پذیری به ترتیب مربوط به  (Ri)و میزان تاثیر پذیری  

 ترس ازبازخورد منفی  انتخاب شد.     -5کاهش فرصتهای ارتباطی  -4ترس از برچسب منفی خوردن  -3حفاظتی

 

   Di-Riدر پاسخ به شناسایی عوامل علیّ 

در شناسایی عوامل معلولی که بیشترین قدرت تاثیرپذیری عوامل با ضریب منفی عوامل معلولی بوده ( را داشتند  

-4ترس از برچسب منفی خوردن  -3رفتار خود حفاظتی کارکنان  -2نبود انگیزه در کارکنان  -1ه ترتیب شامل  ب

ترس از بازخورد منفی می باشد که به جز  دوموردآخر که از زیرمعیارهای مدیریتی   -5اهش فرصت های ارتباطی  ک

کارکنان است که می توان بیان کرد که عوامل  و سازمانی  بوده وکمترین تاثیرپذیری را دارند،سایر عوامل مربوط به  

مربوط به کارکنان نمی توانند در سازمان سبب سکوت سازمانی باشد و سکوت آنان مربوط به عوامل علیّ دیگری  

 است که ریشه در سبک مدیریت و یا ساختار سازمان دارد. 

رفتار    -1بیشتری دارند به ترتیب شامل    در شناسایی عوامل علیّ بیشترین قدرت تاثیرگذاری یا عواملی که تعاملات

عدم پذیرش بازخورد    - 4بد بینی مدیریت نسبت به کارکنان    -3جو اخلاقی خود خواهانه    -2دیکتاتوری مدیر  

کاهش اعتماد سازمانی می باشد که نشان می دهد عوامل مدیریتی و سازمانی به عنوان عوامل    -5توسط مدیر و  

 ی باشد.  تاثیرگذار در سکوت سازمانی م
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 با توجه به نتایج نموداری ترسیمی عوامل علیّ  و معلولی :

بیشترین قدرت تاثیرگذاری مربوط به رفتار دیکتاتوری مدیر و پس از آن جو اخلاقی خود خواهانه و در رتبه بعدی  

انگیزه درکارکنان و پس  بد بینی نسبت به کارکنان دارد و در عوامل معلولی بیشترین تاثیر پذیری مربوط به نبود 

 از آن رفتار خود حفاظتی ودر رتبه بعدی بر چسب منفی خوردن کارکنان قرار دارد. 

باید توجه داشت عامل جو اخلاقی خود خواهانه بیشترین اهمیت را در عوامل علیّ به خود اختصاص داده و عامل    

 می باشد.  کاهش فرصت های ارتباطی بیشترین اهمیت را در عوامل معلولی دارا  

 

 پيشنهادات: 

مدیران پیشنهاد می شود با توجه به علیّ بودن رفتار دیکتاتوری مدیر و داشتن بیشترین تعاملات با سایر عوامل به  

خصوص عوامل معلولی محض )ضریب منفی( از رفتارهایی  که مدیریت سازمان را ریاست محورکرده خود داری  

آنان، به افکار آنها احترام گذارند و با کارکنان رفتار دوستانه داشته و مدیرانی   کنند .  با ملاحظه کارکنان و اعتماد به

استخدام و به کارگیری نمایند که آزادی عمل بیشتری به کارکنان داده و در تصمیم گیری های خود ، پیشنهادهای  

 کارکنان را مشارکت و سپس تصمیم گیری نمایند. 

باز در حل مسائل و کمک گرفتن از تجربه دیگران را مورد توجه قرارداده    مدیران اجازه تبادل نظر و ارتباطات  

و عمده برنامه ریزی های خود را پیرامون عملکردگروهی و مشارکت ، پیاده سازی نمایند. و نهایتا رفتار مدیران  

می دهند( با    دیکتاتور را )که عهده دار مسئولیت های عملکرد خوب خود هستند و عملکرد بد را به دیگران نسبت

 آموزش های لازم انعطاف پذیرتر کرده و از سپردن سرپرستی سازمان به اینگونه مدیران خودداری شود.  

مدیران سازمان بایستی درشکستن جو اخلاقی خود خودخواهانه تلاش کنند چرا که یک عامل با اهمیت و  

تحقق نخواهد شد مگر این که افراد سازمان    بسیار علیّ و تاثیر گذار روی سایر متغیر ها مدیریتی است این امر

بخشی از سازمان باشند نه وسیله برای سازمان لذا سبک مدیریت حکم می کند که به انجام کارهای تیمی مبادرت  

ورزند ،روحیه جمعی و عملکرد تیمی را مهمتر از عملکرد شخصی دانسته ،فضایی برای خلاقیت و نوآوری در حل  

اشند .لذا برای اعمال این سبک از مدیریت نیاز است سازمان دچار تغییر و تحول اساسی مسائل در نظر داشته ب

شده و ساختار خود را اصلاح کند تا قوانین و ضوابط حاکم بر سازمان و دستور العمل های فعالیت سازمان به سمت  

 کارمند محورانه تغییر کند.

عضو ، الگوی فکری مهمی را برای درك روابط    –ر  با پیاده سازی رابطه رئیس و مرئوس براساس تئوری رهب

سرپرست و زیر دستان پیاده سازی می کنیم که حد کمال این رابطه در بلوغ روابط این دو خواهد بود که سبب  

افراد بیشتری به منابع اطلاعاتی جهت انجام وظایف و مسئولیت ها خواهد بود و این سبب روابط خوب   دسته 

سنگینی اقتدار گرایانه را شکسته وهم سبب کاهش بد بینی خواهدشد با ایجاد ارتباطات    سازمانی شده که هم جو

دو طرفه و درك احساس کارکنان ، پذیرش اشتباهات آنان و با انجام اقدامات اصلاحی مناسب در سازمان فرصت  

انتقاد ومطرح کردن مسائل داد ه شود و با حمایت  های ارتباطی را افزایش داده و به کارکنان فضای باز جهت 

 سازمانی رفتار خود حفاظتی کارکنان را کاهش دهیم.
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بد بینی نسبت به کارکنان در سازمان یکی از موضوعات مهم رفتاری است لذا به مدیران توصیه می شود در  

رکنان  اجرای عدالت سازمانی گام بردارند و نسبت به افزایش تعهد و تعلق درونی و افزایش اطمینان و اعتماد در کا

کوشا باشند و با حمایت از کارکنان وباور داشتن آنان و ارزش قائل شدن برای کارکنان و برخوردهای مناسب با  

 سرپرستان در جهت تقویت باورهای آنها تلاش کنند.    

از به کارگیری مدیرانی که در سابقه خود پذیرش بازخورد را نشانه ضعف و    ی؛از بازخورد منف  رانیترس مد

شکست می داند خودداری کرده و به مدیران توصیه می شود با به حداقل رساندن راه های بازخورد و فیلتر نکردن  

اطلاعات منفی در پذیرش بازخوردها پذیرای افراد بوده و به افراد سازمان ترس القا نکنند تا اظهار نظرهای صادق  

که به دنبال موفقیت به هر قیمتی هستند باید گوشزد کرد    و سازنده درباره عملکرد سازمان ادامه یابد، به مدیرانی

که به جای رقابت نادرست ، همکاری را مد نظر قرار دهند واز مدیرانی که تشنه قدرت و فخر فروشی بوده و کار را  

 به دیگران تحمیل می کنند اجتناب کرده و یا با آموزش های لازم رفتار آنها را اصلاح کنیم.

اعتماد سازمانی؛ در ابراز تجربیات و علایق مشترك خود و کارکنان فضای صمیمی ایجاد و با قبول  کاهش  

اشتباهات ، ترس ها و تردیدهاو آسیب پذیری خود را مطرح و از دیگران کمک بگیرند وبا پایبندی به سازمان ،  

با قبول ایده های نو و کاربردی روحیه    تعهدو وفاداری خود را ثابت و با قدر دانی و قدرشناسی از همکاری دیگران و 

آزاد اندیشی کارکنان را تقویت کنند.به جای سرك کشیدن در کارکارکنان و عدم بی اعتمادی به آنان ، معیارها و  

شاخص های مناسب تعریف کرده تا ارزیابی روند پیشروی کار بهتر صورت گرفته و با تشکیل جلسات گفتگوی آزاد  

 ن و کارکنان اعتماد سازمانی را افزایش دهند . و سازنده میان مدیرا
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Abstract 

Today, many organizations ask their employees to be more creative, express more opinions, 

and accept more responsibility in a constantly changing world where competition is fiercer, 

the expectations of citizens and customers are rising, and quality is being emphasized 

more.The main goal of this research is to provide a method for identifying and prioritizing 

factors affecting organizational silence using the Fuzzy Dimtel method in Khorasan-Razavi 

investment companies. The statistical population of this research consists of12experts in the 

field of financial management and investment in "financial and investment institutions" who 

were selected based on a targeted sampling approach. In this study, the researcher, by 

studying the theoretical foundations and background of internal and external research, 

identified 25 factors affecting organizational silence in this company, which include 

managerial factors, employee factors, and organizational factors.In the current research, two 

questionnaires were used to collect data. To analyze the data, two fuzzy Dimeth methods and 

the t-test were used. that the influential (causal) and influential (disabled) factors were 

identified and then based on the Dimtel comparison chart, the causal factors with more 

interaction included the dictatorial behavior of the manager from the managerial factors and 

the selfish moral climate from the organizational factors and the disabled factors with more 

influence did not include the motivation In the employees and the self-protection behavior 

related to the worker factor was identified. 

Keywords: organizational silence, causal factors, disabling factors, Fuzzy Dimetal 

technique. 


