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 درگیرند، آن انسانی با منابع هاي بخش خصوص به  ها سازمان حاضر حال در که اي عمده مشکلات از یکی

 ناکارآمدي سازمانی فرآیند سازمانی، سکوت. است سازمانی هاي بحث در مشارکت به کارکنان نداشتن تمایل

کمک به سـازمان هـا    ،هدف اصلی این پژوهش. بردیم از بین را شده انجام هاي تلاش و هزینه ها که است

 جهت آشنایی با مهم ترین عوامل اثرگذار بر پدیده سکوت سازمانی و تـلاش بـراي کـاهش آن در سـازمان     

   پیمایشـی   -توصـیفی  ،پژوهش حاضر به لحاظ هدف از نوع کاربردي و از لحاظ ماهیـت و روش  .می باشد

 ايکتابخانه هاي جامعبررسی اول با گام در پیش رو در مطالعه حاضر،به منظور دستیابی به هدف  .می باشد

 يآوري آراجمـع  منظـور  به. گردید موثر بر سکوت سازمانی استخراج عامل 36گذشته،  مطالعات ارزیابی و

و عوامـل مـوثر بـر     استفاده مقیاسی لیکرت پنج پرسشنامه از فازي، دلفی تکنیک سازي درپیاده براي خبرگان

ین خبرگان امه خبره سنجی براي تعیین وزن عوامل تهیه و در بپرسشن ،در ادامه. ازمانی غربال شدت سسکو

پاسـخ   .اي در اختیار خبرگان قرار گرفـت  گزینه 5نامه دوم در قالب طیف لیکرت سپس پرسش. توزیع گردید

رد بحـث صـاحب نظـر    مو نهیهستند که در زم يدیو اسات رانیخبرگان، مد يریگ میتصم دهندگان به مسائل

کارشناس در دسترس  10موارد کمتر از  شتریدر ب و ذاتاً محدود هستند طیواجد شرا افراد نیبنابرا .باشند یم

نفـر از   12 ،در نهایـت . اسـت  ارهی ـچنـد مع  يریگ میمتعارف در حل مسائل تصم يکردیرو نیا -قرار دارند

 ،و رفتـاري  یمتخصصان حـوزه منـابع انسـان    ق،یخبرگان تحق .خبرگان به عنوان پاسخ دهنده انتخاب شدند
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واقـع در اسـتان    يدر سـازمان هـا   یمنابع انسان تیریسمت مد يدارا ایو  تیریگروه مد یعلم تیعضو هئ

پرسش نامه با استفاده  ییروا .باشد یم یو گلوله برف یاحتمال ریپژوهش از نوع غ يریگ نمونه .باشد یتهران م

بـه   089765/0عـدد   یزوج ـ سـات یحاصل از مقا ينرخ ناسازگار طبق آن ییو پایا دییاز نظرات خبرگان تا

تکنیـک دلفـی   با  يبعد از غربال ساز .باشد یقابل قبول م ،است  1/0کمتر از  نکهیدست آمد و با توجه به ا

در نهایت براسـاس اوزان  . عامل طبق نظر خبرگان جهت اولویت بندي مورد پذیرش قرار گرفتند 23، فازي

. بندي گردیـد  عوامل انتخاب شده اولویت ARASفازي و با استفاده از تکنیک  AHPمده با روش به دست آ

، فرهنگـی  -یط ـیعوامـل مح و  زانندهیانگ رانینبود مدی، منف ياز بازخورها رانیترس مد ،تحقیق طبق نتایج

  . داشتند اولویت را یشترینب در انجام کار ریمد یتصور از ناتوانی و مفاهیم مرتبط با روان شناس

  

 ARASي و فاز AHPسکوت سازمانی،  :يدیواژگان کل
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  مقدمه

 درگیرند، آن انسانی با منابع هاي بخش خصوص به  ها سازمان حاضر حال در که اي عمده مشکلات از یکی

 ناکارآمدي سازمانی فرآیند سازمانی، سکوت. است سازمانی هاي بحث در مشارکت به کارکنان نداشتن تمایل

 ؛بگیـرد  خـود  بـه  متفاوتی هاي شکل تواندمی و بردمی از بین را شده انجام هاي تلاش و هزینه ها که است

 و هـا ایـده  ابراز کم میزان و هانظرخواهی در مشارکت پایین نرخ یک ملاقات، در جمعی دسته سکوت :مانند

 کننـد،  پیشـه  سـکوت  سـازمانی  مسائل به سبتن تا دهندمی ترجیح سازمان در بیشتر افراد که زمانی .نظرات

 ).2013و همکـاران،  1دنیـز (گویند می »سازمانی سکوت« آن به که شودمی جمعی ايپدیده تبدیل به سکوت

 ،دانـش  تولیـد  مأخـذ  .اسـت  رقـابتی  بسـیار  دنیاي در ماندگاري رمز سازمانی، دانش داري سرمایه ،تردید بی

 .اسـت  داده جـاي  ی رامتفاوت حال عین در و متعدد هاي گفتمان خود در که است سازمانی گفتمان تالارهاي

 فسـیل  ،هسـتند  سـازمانی  دانـش  مولـد  موتور که کارکنان اذهان ،شود زده سکوت مهر سازمانی افواه بر اگر

 بـزرگ  خطر باید مدیریت ،کنند می سکوت  سازمان استراتژیک سرمایه عنوان به  کارکنان وقتی .شد خواهند

 گوشـه  از کارکنـان  در سازمان هاي کنونی، بسیاري). 1389فرد و پناهی، دانایی( کند حس را خود مدیریتی

 ایـن  مدیران از برخی ،متأسفانه و ندارند عقیده اظهار و صحبت به تمایلی در عمل و اندشده  منزوي  و گیر

 نـوعی  را هـا  بحـث  در نکـردن  و مشـارکت  کارکنان نظر اظهار در تمایلی بی و انگارند می ساده را موضوع

است  شده دانسته توأم رضایت با سکوت دیرباز، از ایرانی فرهنگ در هرچند. پندارند می    سازمانی رضایت

 مفهـوم  مطالعـات،  برخـی  در کلی طور به .نیست ایران به مسئله منحصر این اما ،)1394دامغانیان و روزبان،(

 ایجاد مؤکد ساکت، کارکنان پیرامون اخیر مطالعات اما اند، شده راستا انگاشته هم وفاداري و تعهد با سکوت

). 2013، 2کاراکا(است  سازمان در سکون اثر در شغلی نارضایتی و انتظار مورد به عملکرد دستیابی در ناتوانی

 و هـاي سـازمانی  محیط در بیشتر مشارکت به کارکنان ترغیب براي مناسب شرایط آوردن فراهم آنکه رغم به

 حوزه در که است هایی جمله ضرورت از خود پیشنهادات، و نظرات ارائه قالب در آنان ردازيپ ایده همچنین

 از هـا  سـازمان  از بسـیاري  ولـی  شـده اسـت،   فـراوان  تأکیـد  بدان اخیر سالیان در مدیریت و سازمان دانش

 وضعیت و ایطشر تأیید راستاي در ویژهه ب معینی را هاي صحبت و ها حرف فقط که دارند انتظار کارکنانشان

پیران (جویند   می بهره نیز متعددي تنبیه و پاداش از سازوکارهاي منظور این براي و کنند بیان سازمان کنونی

                                                           
١. Deniz 
٢. Karaca 
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 توسعه و تغییرات مانع منفی بازخورد از ممانعت وسیله به سازمانی سکوت ،همچنین ).1396نژاد و همکاران،

 بـدون  بنـابراین  .نـدارد  را خطاهـا  تصـحیح  و بررسـی  توانـایی  سـازمان  ،رو این از.  شود می مؤثر سازمانی

 زمان در اصلاحی هاي فعالیت آنکه دلیل به -شوند می شدیدتر حتی و شده بیشتر خطاها منفی، بازخوردهاي

 اهمیـت  از آن رفـع  هاي راه یافتن و سازمانی سکوت موضوع گفت توان می پس .گیرندنمی انجام ضرورت

فـرد و   دانـایی ( طلبد می را سازمان مدیران جدي توجه و است برخوردار رمعاص سازمانی مباحث در شایانی

  ).1389پناهی،

 شـکل  متعدد عوامل باید ابتدا آن، مقابله با براي راهکارهایی ارائه و سازمانی سکوت پدیده دقیق درك براي

و  اسـت  اي شـده  هشناخت تازه پدیده ،سکوت. گیرد قرار توجه مورد مختلف ابعاد در ها سازمان در آن دهنده

 در ادبیـات  .هستند آن کردن برطرف هاي راه و پیامدها دلایل، دنبالبه  حوزه این در پژوهشگران از بسیاري

 هویـت  عـدالت، قـدرت،   فرهنـگ،  بحـث  بـا  است، آمده میان به صحبتی سازمانی سکوت از جا هر تحقیق

 مطالعـات  تـا  اسـت  شـده  سـبب  وعموض ـ این اهمیت). 1،2013موآسا(است  بوده همراه گفتمان و سازمانی

 اما .شود انجام آن براي مختلف هاي مدل ارائه و سکوت سازمانی بر مؤثر عوامل شناسایی زمینه در متعددي

 از حتـی  است ممکن که درحالی گریبانند، به دست سازمانی پیامدهاي سکوت با بسیاري يسازمان ها هنوز

 که درحالی ).1395 نوري، اکبري علی و رستگار( باشند اطلاع بی خود در سازمان آن گسترش عوامل وجود

انجام  کارکنان سکوت درباره کمی علمی بررسی هنوز است، برگرفته در را سازمان ها سکوت کارکنان، پدیده

 اما شده است، تبدیل ها سازمان در قدرتمند نیروي یک به سکوت«: گویندمی میلیکن و موریسون. است شده

 و پینـدر  )1396پیـران نـژاد و همکـاران،   . (»است نشده انجام آن درباره جدي خیلی پژوهش و بررسی هنوز

 گرفته نادیده محققان توسط عموماً ولی شده، گسترده ها سازمان در سکوت که حالی در معتقدند نیز هارلوس

 رد آن کنـار  از تـوجهی  بی با محققان اغلب است، گرفته قرار تصدیق مورد سکوت که زمانی حتی .شود می

نوآوري تحقیق پیش رو این است که در تحقیقات داخلی تـاکنون بـه     ).2،2001هارلوس و پیندر( شوند می

     استفاده از رویکرد ترکیبی  ،علاوهه ب .اولویت بندي عوامل موثر بر سکوت سازمانی پرداخته نشده است

AHP آنچه بر اساس. ده قرار گرفته استبندي نیز در این حوزه کمتر مورد استفا فازي و آراس براي اولویت 

بندي شد و با توجه به اهمیت پدیده سکوت در محیط سازمانی، این پژوهش در پی شناسایی و اولویت گفته

  :شونداز این رو سوالات تحقیق به صورت زیر مطرح می. باشدعوامل موثر بر سکوت کارکنان می

                                                           
١. Moasa 
٢. Pinder & Harlos 
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  ند؟ا عوامل موثر بر سکوت کارکنان کدام .1

  هستند؟ هاییاولویت چه داراي بر سکوت کارکنان مؤثر ملعوا. 2

  پژوهش پیشینه و نظري مبانی

 اقـدام  نـوعی «: شـد  تعریـف  گونه این )2000( میلیکن و موریسن مطالعات در بار نخستین سازمانی سکوت

 بهبود یا رشانکا با تجربه هاي مرتبط و ها ایده افکار، باورها، اطلاعات، کنند می انتخاب کارکنان که آگاهانه

 از کارکنـان  آن، در که دانند می سطح جمعی در اي پدیده را سکوت آنها .نگذارند اشتراك به را کاري محیط

 ".کننـد  مـی  خـودداري  کاري بالقوه مشکلات مسائل و با رابطه در خود هايدغدغه و عقاید اطلاعات، ارائه

 هـاي  ایده بیان از عمدي اجتناب« :کند می ریفتع گونه این را سازمانی سکوت داین ون )1،2009برنسفیلد(

 :دارد سـکوت  از دیگـري  تعریـف  هـزن  )2،2005بـورداس  و وکـولا ( ".ها دیدگاه و اطلاعات کار، مرتبط با

 هـاي زودگـذر، بـدون   نوشـته  و هـا صحبت شامل بلکه نیست؛ ...یا و ننوشتن نزدن، حرف معنی به سکوت«

 اثر بر که است جمعی ايپدیده سازمانی سکوت ،دیگر عبارتی به. )3،2006هزن(است  اقتدار و اعتماد هویت،

 ".دهـد مـی  انجـام  کمتري همفکري و فعالیت Tشود می روبرو آن با که مسائل جدیدي حل براي سازمان آن

  )4،2006و هنریکسون دایکون(

 اثـر  در که شدمطرح  اداري عدالت هاي نظریه قالب در میلادي 80 دهه در بار اولین سازمانی سکوت مفهوم

 در میلـیکن  و موریسـون  ،مـیلادي  2000 سـال  در .بـود  گرفتـه  شکل دوره آن اداري و اخلاقی هايرسوایی

 بـه  را سازمان نامحقق توجه و ندکرد مطرح نوین سازمانی سکوت قالب در را مفهوم این خود هاي پژوهش

هاي خارجی و داخلی صورت وهشدر ادامه پژ). 5،2012بوگوسین(نمودند  جلب نوین قالبی در موضوع این

  :گرفته پیرامون موضوع سکوت سازمانی بررسی می گردند

 در که گیرند می نظر در جمعی اي پدیده را سازمانی در پژوهش خود سکوت) 2000(موریسون  و میلیکن 

 هایی زماندر سا آنها، زعم به .کنند می خودداري سازمانی بالقوة مشکلات مورد در نظر ارائه از آن کارمندان

 از مدیریت ترس نخست: شود می کارمندان سکوت سبب که دارد وجود اصلی عامل دو سکوت، فرهنگ با

 و منافع از مدیران حفاظت جهت اقدامی در ترس این و شود می ارائه کارمندان توسط که منفی بازخوردهاي

 ضمنی باورهاي این .آنهاست به نسبت ضمنی مدیریت باورهاي از کارکنان ادراك دوم و است خود موقعیت

                                                           
١. Brinsfield 
٢. Vakola and Bouradas 
٣. Hazen 
٤.Daison & Henrikson 
٥. Bogosian 
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 مدیریت گیرند،می نظر در را خود شخصی منافع فقط که کارمندان است این بر مبنی مدیریت تفکرات شامل

 بـراي  مضـري  مسـائل  ماهیت، در ها عقیده اختلاف و داندمی را ها و بهترین می فهمد همه از بیشتر سازمان

 باشـند،  نداشـته  واقعیت سازمان در است ممکن و هستند مدیریت باورهاي این مسائل اگرچه .است سازمان

 درنهایـت  و آورنـد مـی  وجـود  به سازمان در خشم و فریب ترس، :همچون را مخربی و احساسات عواطف

 پژوهش از پس )2001( هارلوز و پیندر). 1،2000موریسون و میلیکن( شوند  می کارکنان سکوت سبب ایجاد

 و هـا  ایـده  اطلاعـات،  ارائـه  از خـودداري  در عامـل  تـرین  سازمان، مهم در کارکنان سکوت دلایل زمینه در

در ) 2003(همکـارانش   و دایـن  ون). 20001هـارلوز،  و پینـدر (کنند  قلمداد می آنان انگیزه را افراد نظرهاي

 پیشـنهاد  و دادنـد  گسـترش  بود، شده و هارلوز ارائه پیندر توسط که را سازمانی سکوت پژوهش خود، ابعاد

 فـرا  سـکوت «آنها  نظر طبق .شود ناشی نیز 2»هاي فرا اجتماعی انگیزه«از  تواند می کارمند سکوت که کردند

 یا افراد کردن منتفع هدف با کاري مسائل با مرتب باورهاي و عقاید، اطلاعات بیان از خودداري به» اجتماعی

 سـکوت  این از اي نمونه ).مکاريه و دوستی نوع هاي انگیزه با ،نمونه براي( اشاره دارد دیگر هاي سازمان

 اطلاعـات  انتقـال  از خودداري غیرخودي، اعضاي و ها سازمان به سازمان داخل نکردن اطلاعات افشا شامل

 از) 2005( همکاران و وکولا). 2003همکاران، و 3داین ون( ستها اطمینان نبردن از بین و خصوصی دیگران

 کـاهش  و واقعـی  هايداده آوري جمع براي آنها .ندگرفت بهره سکوت وضعیت سنجش جهت اي پرسشنامه

 را پرسشنامه موضوع و محدود را کارکنان شناختی جمعیت هاي ویژگی دهی، پاسخ در کارکنان گري احتیاط

 و مـدیران  نگـرش  بـا  ارتبـاط  در کارکنـان  سکوت رفتار که بود آن از حاکی نتایج .کردند اعلام دیگري چیز

 معکـوس  رابطـه  آنها ارتباطی هاي فرصت با کارکنان سکوت رفتار همچنین و هبود دار معنی آنها سرپرستان

سـکوت  «عنـوان   بامقاله اي  2008در سال . نمودند استفاده رگرسیون و همبستگی هاي آزمون از آنها -دارد

در دانشگاه مریلند توسط ریمنیو جـم    »کارکنان روي محیط هاي حساس کاري؛ تاثیر جو عدالت درك شده

نتایج حاکی از آن است که جو عدالت . گروه کاري انجام شد 30پرستار با  606روي  تحقیق این. شد انجام

از ) 2013( لـدیز در پژوهشی کیفـی کـه ی  ). 2012بوگوسین،( درك شده روي سکوت کارکنان اثرگذار است

انجـام   بودند رکا به مشغول خودرو صنعت بازاریابی بخش در که کارمند ده با رو در رو هاي مصاحبه طریق

 تصور. بیان نمود تجربه این براي متعددي دلایل و اند کرده تجربه را سکوت کارمندان که داشت اذعانداد،  

 آسیب دیگران به است ممکن اینکه تصور گیرند،نمی مثبتی جواب اینکه تصور کار، انجام در مدیر ناتوانی از

                                                           
١. Milliken and Morrison 
٢. Prisocial motives 
٣.Vandyne 
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دسـت   از تـرس  را سکوت دلیل در پژوهش خود، )2013(پنتیلا . شد ذکر سکوت دلایل جمله از ... و برسد

 اصلی عامل را سازمانی و مدیریتی در پژوهش خود، مسائل) 2013(کاراکا ). 1،2014لام(داند  می شغل دادن

       قلمـداد  سـکوت  شکسـتن  راه بهتـرین  را ارتبـاطی  هـاي  فرصت اعتماد و ایجاد و داند می کارکنان سکوت

 سـکوت  کننـده  بینـی  پـیش  عنوان بهعدالت سازمانی « عنوان با خود تحقیق در )2014( تان چاتین .کند می

 نتـایج  و دارند منفی همبستگی سازمانی سکوت با اي رویه و تعاملی عدالت که رسید نتیجه این به» سازمانی

 و ژو .کنـد  بینـی  پیش را آنها سکوت تواند می معلمان توسط شده ادراك عدالت که داد نشان نیز رگرسیون

 پـیش  عـاطفی  خستگی گريمیانجی با رفتار سوء داراي سرپرست چگونه نمودند بررسی) 2015( همکاران

 آنها رهبر رفتار سوء دلیل به کردند گزارش پیروان آمده، دست به نتایج طبق .است پیروان سکوت کننده بینی

 نتـایج  .کنـد  مـی  هم بدتر را جانبی عوارض پیروان، تعداد در تغییر همچنین، .بمانند ساکت اند، داده ترجیح

رهبـري   داد نشـان  »کارکنـان  رفتـار  صـداي  و چینـی  سـنتی  رهبـري  «بـا عنـوان   )2015( سان و پژوهش لی

در  .است تعدیل کرده را رابطه این قدرت فاصله، میان این در .دارد منفی رابطه سازمانی آواي با اقتدارگرایانه

 ي مربـوط بـه  هـا داده »ي و سکوت سازمانی در بین معلمانبررسی ارتباط میان پرخاشگر«تحقیقی با عنوان 

که میان رفتارهاي پرخاشگرانه و بروز سکوت معلمان رابطـه معنـی داري وجـود دارد     نشان داد، معلم 312

 غیر کارگران براي سازمانی سکوت کننده تعیین عوامل) 2016(در تحقیقی ژوزف پیر ). 2016سلدا پولات،(

 کارگران منظر از سازمانی سکوت کننده تعیین عوامل شناسایی ،مقاله این از هدف. وداستاندارد را بررسی نم

 انگیـزه  تحلیـل  و تجزیـه  ابتـدا،  :دارد تمرکـز  پژوهشی موضوع سه بر مطالعه این .بوده است 2استاندارد غیر

 رد دراسـتاندا  غیـر  کـارگران  زنـدگی  چرخـه  نقش تحلیل و تجزیه دوم، سکوت؛ استاندارد به غیر کارگران

 ترکیـب نیـروي   از اسـتفاده  با سازمان منظر از سازمان صدا تاثیر ارزیابی نهایی موضوع سکوت، براي انگیزه

 از اسـتاندارد مجـرب   غیر کارگران چگونه که دهد می نشان تحقیق نتایج این. استاندارد غیر استاندارد و کار

 الـوانی  .کننـد  مـی  اسـتفاده  سـازمانی  ياصـد  هاي مکانیزم ایجاد براي خود زندگی چرخه بازاریابی مرحله

مطالعه موردي در دانشکده هاي علوم (بررسی رابطه سکوت سازمانی و تعهد « مقاله اي با عنوان در) 1389(

در نتیجه گیري آمـده اسـت کـه    . به بررسی نقش سکوت در میزان تعهد پرداخته است »)انسانی و مدیریت

بـراي   و اسـت  براي جامعه اسـاتید در سـطح متوسـط    ار سکوترابطه میان تعهد سازمانی و گستردگی رفت

که رابطه میان جو سکوت ادراك شده و گستردگی  در حالی .جامعه کارکنان اداري در سطح پایینی قرار دارد

                                                           
١. Lam 
٢.non-standard workers 
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بـراي جامعـه کارکنـان اداري در سـطح      ،رفتار سکوت کارکنان براي جامعه اساتید در سـطح پـایینی اسـت   

 عنـوان   بـا یک مدل چهار بعـدي   1389خنیفر در سال  ،در مقاله دیگري ).1389ی، الوان(قرار دارد  متوسطی

 بـا پدیـده  اد، گروه هـا، مـدیریت و سـازمان    ارائه داده است که به نقش افر »مدل بومی از سکوت سازمانی«

تحلیـل نگـرش هـاي شـغلی     «در تحقیق خود بـا عنـوان   ) 1389(دانایی فر و پناهی  .سکوت پرداخته است

دریافتند که هر چقدر جـو   »ن سازمان هاي دولتی تبیین جو سکوت سازمانی و رفتار سکوت سازمانیکارکنا

 بـه  منجـر  رفتارهـاي نگرش سرپرستان تقویت کننـده   ،یا به عبارتی دیگر -سکوت در سازمان ها مهیا باشد

 عـالی  مدیریت نگرش نیز و باشد کم کارکنان براي سازمان در ارتباطی هاي فرصت و باشد کارکنان سکوت

 بـه  و مـی کننـد   سـکوت  اغلب مسائل قبال در آنها کارکنان -باشد آمیز سکوت رفتارهاي تشویق جهت در

 و متـین  زارعـی  .سازمانی پایین خواهد بود ي شغلی کارکنان مثل رضایت شغلی و تعهدها نگرش آن دنبال

 مبناي بر کارکنان و مدیران دیدگاه از سازمانی سکوت ایجادکننده تبیین عوامل و بررسی به )1391( همکاران

 عـدم  شغلی، امنیت انگیزگی، بی غیرمادي، و مادي منافع حفظ( رفتاري بعد از .اند شاخگی پرداخته سه مدل

ناامیـدي   انسانی، ارتباطات تداوم و حفظ تعارس، و نظر اختلاف بودن نامطلوب مشارکتی، حاکمیت مدیریت

 از بعـد  )مـدیران  بـه  نسـبت  کارکنـان  فـردي  باورهـاي  کارکنـان،  در نفس به اعتماد وجود عدم کارکنان، در

 و اطلاعـات، قـوانین   جریـان  سـازوکار  سـازمانی،  سـاختار  قـدرت،  سازمان، عملیات و فرایندها( ساختاري

 بـه  )مشـاوران بیرونـی   نظـرات  به از حد بیش توجه ثابت، و ساده بیرونی محیط (اي زمینه بعد از ،)مقررات

 پژوهش نتایج ).1391و همکاران، متین زارعی( اند شده شناسایی مدل طبق سکوت کنندة دایجا عوامل عنوان

 مـورد (کشـور  بانکی شبکۀ در سازمانی سکوت و اثربخش ارتباطات« عنوان  با) 1393(صلواتی و همکاران 

 در سـازمانی  سـکوت  و سـازمانی  اثـربخش  ارتباط بین معناداري رابطۀ داد نشان »)سنندج شهرستان :مطالعه

امل شخصیتی بررسی رابطه بین عو«عنوان  باپژوهشی  1393در سال  .دارد وجود آنان پژوهش آماري جامعه

هـدف از پـژوهش   . توسط افخمی اردکانی و خلیلی صدرآباد انجـام شـده اسـت   » و سکوت کارکنان دانشی

ش نشـان داده  نتایج پـژوه  .مزبور، بررسی نقش عوامل شخصیتی در شکل گیري سکوت کارکنان بوده است

 در .است که ابعاد شخصیتی برون گرایی، گشودگی و وظیفه شناسی رابطه منفی و معناداري با سکوت دارند

 بـه  میـل  و سـازمانی  سکوت بر شغلی زدگی فلات تاثیر بررسی« عنوان با )1394(لقمان  توسط که تحقیقی

 بـه  کارکنـان  میـل  بر شغلی زدگی فلات وجود اینکه بر نتایجصورت گرفت،  »سازمان کارکنان خدمت ترك

 لقمـان، ( اسـت  گذاشـته  صـحه  دارد، دار معنی و مستقیم اثر سازمانی سکوت میانجی نقش بر تأکید با قصد

 مـدیر  بـا  ارتباط در کارکنان سکوت بررسی علت«عنوان  با پژوهشی در) 1394(روزبان  و دامغانیان .)1394
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صـلواتیان و   .دارد معنـادار  و مثبـت  رابطـۀ  در سازمان نکارکنا سکوت با رهبري سبک دادند نشان »مستقیم

 روابط کل ادارة تجربۀ کارکنان مبناي بر اي رسانه نیروهاي سازمانی سکوت بر مؤثر عوامل) 1395(همکاران 

فرهنگی و عوامل ساختاري به  -عوامل فردي، عوامل محیطی. سیما را بررسی نمودند و صدا سازمان عمومی

 نقشدر پژوهشی ) 1395(بابلان و کریمیان پور . یرگذار بر سکوت سازمانی معرفی شدندعنوان سه عامل تاث

 بین داد نشان تحلیل و تجزیه نتایج .را بررسی نمودند سازمانی سکوت در سازمانی عدالت و سازمانی اعتماد

 اعتمـاد  بـین  ،همچنـین  .داردوجود  منفی جهت در معناداري همبستگی سازمانی سکوت با سازمانی عدالت

) 1396(پیران نژاد و همکـاران    .دارد وجودمنفی  جهت در معناداري همبستگی سازمانی سکوت با سازمانی

 پیامدهاي و عوامل شناسایی انسانی و منابع مدیریت معاصر چالش سازمانی، در پژوهشی به بررسی سکوت

 نبـود  تـرس،  سـالاري،  عایت شایستهر عدم مانند عواملی ها، داده وتحلیل تجزیه انجام از پس. آن پرداختند

 عوامـل  عنـوان  بـه  اجتمـاعی  یادگیري کارکنان و طلبی منفعت مدیران، ذهنی هاي نگرش انگیزاننده، مدیران

 بـه  مشـتریان  دادن از دست و کارکنان کاهش عملکرد کارکنان، نارضایتی سازمانی، تفاوتی بی و کننده ایجاد

در جـدول زیـر عوامـل مـوثر بـر       .انـد  گرفته قرار و بحث اییشناس مورد سازمانی سکوت پیامدهاي عنوان

  .، آمده استن که توسط محققان مختلف بیان شدهسکوت کارکنا

  با استفاده از ادبیات تحقیق عوامل موثر بر سکوت سازمانی :1جدول

  عوامل موثر بر سکوت سازمانی  پژوهشگران  ردیف

  )2000( و میلیکن سونیمور  1
ساختار  کارکنان، مورد در مدیران ضمنی اعتقادات منفی، هايبازخور از مدیران ترس

  محیطی و سازمانی متغیرهاي عالی، مدیریت تیم هاي ویژگی هاي سازمانی،

  )2003(میلیکن  و موریسون  2

اعتماد، روابط (اجتماعی هاي سرمایه سازمانی، ساختار مدیران، منفی واکنش از کارکنان ترس

 شانس پیشرفت کاهش احتمال و کار انجام در سختی ي،همکار در ضعف ضعیف، اجتماعی

  ها نگرش نوع و شناسی روان با طمرتب مفاهیم ، روابط نوع فرهنگ، ،)شغلی

  عمومی عقاید با همنوایی  )2003(بلکمون  و بوون  3

  )2003(ریچارد   4
 صدا و ارائه ي، فقدان فرصت برا)دوستان( یتفکر گروه ،یترس، خجالت، مسئولیت اخلاق

  سازمانی ارتباطی و سیاسی مهارت هاي فقدان یشنهاد،پ

  یارتباط يارشد، نگرش سرپرستان و فرصت ها رانینگرش مد  )2005(بوراداس  و واکولا  5

  يسبک رهبر  )2006(دیتون  و هنریکسون  6

  )2009(ادواردز  و گرینبرگ  7
بودن  پایین لا،با تمرکزگرایی نامشخص، گزارش دهی ساختار ،عدالتی بی جو و سازمانی جو

  )ضعیف ارتباطات استبدادي، مدیریت سبک رسمی سازي، میزان

  )2013(یلدیز   8
ه سیب بآپاسخ مثبت، احتمال  افتیدر انجام کار، تصور عدم در ریمد یتصور از ناتوان

  دیگران
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  )2013(همکاران  و سینار  9
 ساختار سلسله( یسازمان يویژگی ها ،)پایین جایگاه تجربه، کمبود( شخصیتی هاي ویژگی

  )و نزدیکی صمیت نبود غیرحمایتی، سبک( سرپرست با ارتباط ،)بروکراتیک فرهنگ مراتبی،

  سازمانی و مدیریتی مسائل  )2013(کاراکا   10

  شغل دست دادن از ترس  )2013(پنتیلا   11

  يسبک رهبر  )2015(سان  و لی  12

  رفتار ءو سو يسبک رهبر  )2015(همکاران  و ژو  13

  ی و تنبیهارتباط يفرصت ها  )2016(وهیروویچ و همکاران ت  14

  یارتباط يفرصت ها ،یسازمان يمتغیرها ،یتیرینگرش مد  )1389(پناهی  و فرد دانایی  15

  یسازمان يمتغیرها ،یتیرینگرش مد  )1390( متین و همکاران یزارع  16

  یو جو ادارک یفرهنگ سازمان  )1390( فرد و همکاران ییدانا  17

  رانیکارکنان و مد یشخصیت يهای گیژو  )1391(ی و خلیل یاردکان یفخما  18

  یسازمان تیهو  )1392( و آقا باباپور ینصر اصفهان  19

  عدالتی بی  )1393( دوستار و همکاران  20

  رهبري آمرانه  )1394(دامغانیان و روزبان   21

  ماد سازمانیی و عدم اعتسازمان عدالتی بی  )1394(پور کریمیانو  بابلان زاهد  22

  يسبک رهبر ر،یمد یشخصیت يویژگی ها ،یفرهنگ سازمان  )1394( و همکاران یاردکان یافخم  23

  فرهنگی و عوامل ساختاري-عوامل فردي، عوامل محیطی  )1395(صلواتیان و همکاران   24

  تیریکارکنان، سبک مد يرفتار يساختار سازمان، متغیرها  )1395(ي نور ياکبر یرستگار و عل  25

  )1396(پیران نژاد و همکاران   26

 رانینبود مد، آموخته شده یدرماندگی، عدالت یاحساس بي، سالار ستهیشا تیعدم رعا

ضعف فرهنگ ، رانیمد یذهن ينگرش ها، ینیپا یشفافیت سازمانیی، تمرکز گرا، انگیزاننده

ترس و  نکارکنا یمنفعت طلبی، اجتماع يادگیری، یضعف اعتماد درون سازمانی، سازمان

  کارکنان

  پژوهشروش شناسی 

به . پیمایشی می باشد -توصیفی ،از نوع کاربردي و از لحاظ ماهیت و روش ،پژوهش حاضر به لحاظ هدف

 ارزیـابی  و ايکتابخانـه  هاي جـامع بررسی اول با گام در حاضر، مطالعه در رو پیش هدف به دستیابی منظور

در گام بعدي بـا  . گردید استخراج و بر سکوت سازمانی شناساییگذشته مرتبط، عوامل موثر  مطالعات نتایج

بهره گیري از روش دلفی فازي در میان کارشناسان و صاحب نظران حوزه منابع انسانی و رفتار سـازمانی از  

در مرحله بعد، با اسـتفاده از  . بین این عوامل، شاخص هاي اساسی موثر بر سکوت سازمانی شناسایی شدند

ات زوجی و در قالب عبـارت هـاي کلامـی، پرسـش نامـه خبـره سـنجی بـراي تعیـین وزن          ماتریس مقایس

، متخصصان حوزه منابع انسـانی و رفتـاري کـه    قیتحق خبرگان. ها تهیه و در بین خبرگان توزیع شد مهارت
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عضو هئیت علمی گروه مدیریت و یا داراي سمت مدیریت منابع انسانی در سـازمان هـاي واقـع در اسـتان     

 پاسـخ دهنـدگان بـه مسـائل     .باشد می برفی گلوله و احتمالی غیر نوع از پژوهش گیري نمونه .باشد می تهران

 افراد نیبنابرا .باشند یمورد بحث صاحب نظر م نهیهستند که در زم يدیو اسات رانیخبرگان، مد يریگ میتصم

 يکـرد یرو نیا -سترس است کارشناس در د 10موارد کمتر از  شتریدر ب و ذاتاً محدود هستند طیواجد شرا

در این تحقیق  ،در نهایت). 2015و همکاران،  یبیحب( است ارهیچند مع يریگ میمتعارف در حل مسائل تصم

طیـف   قالـب  در دوم نامـه  پرسـش  ،گـام نهـایی   در. نفر از خبرگان به عنوان پاسخ دهنده انتخاب شدند 12

 خبرگان نظرات از استفاده با نامه پرسش روایی است ذکر به لازم. شد توزیع خبرگان بین اي گزینه 5 لیکرت

 یزوج ساتیحاصل از مقا ينرخ ناسازگار نیز طبقآن پایایی  .شد تایید )نفر از اساتید دانشگاه خوارزمی 5(

 براسـاس  سـپس  . باشد یقابل قبول م ،است  1/0کمتر از  نکهیبه دست آمد و با توجه به ا 0 /089765عدد 

اولویت بندي عوامل مـوثر   به اقدام ،ARAS تکنیک از استفاده با و فازي AHP روش اب آمده دست به اوزان

  . شدبر سکوت سازمانی 
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  الگوریتم اجرایی تحقیق :1شکل 

 دلفی فازي روش

لین و ( مـــیلادي توســـط کـــافمن و گوپتـــا ابـــداع شـــد 1980روش دلفـــی فـــازي در دهـــه 

         دریافـت کـه اسـتفاده از روش دلفـی فـازي بـراي تصـمیمات گروهـی         )1995(ابن نورده). 2002، 1چنگ

 ،مچنـین ه).  1995نوردهـابن،  (می تواند منجر بـه درك مشـترك از نظـرات کارشناسـان و خبرگـان شـود       

بنابراین بهتر اسـت  . است هاي اتخاذ شدة خبرگان بر اساس صلاحیت فردي آنان و به شـدت ذهنـی تصمیم

مراحل اجرایـی روش دلفـی فـازي در واقـع      . ا به جاي اعداد قطعی با اعداد فازي نمایش داده شونده داده

اطلاعات با استفاده از تعاریف نظریـۀ مجموعـه    هـا بـر روي ترکیبی از اجراي روش دلفی و انجـام تحلیل

تنهـا یـک دور   در این تحقیـق از روشـی اسـتفاده شـده کـه در آن       . )1381آذر و فرجی،( هاي فازي است

هرچنـد اسـتفاده از ایـن روش بـه     . شـود  لذا تنوع آراي کارشناسان بیشتر حفظ مـی  .پرسشنامه حاضر است

صورت محدودتر انجام گرفته است، تقریبا اغلب کسانی که همراه دلفی فازي از روش فازي دیگري استفاده 

هـدف  . اند از این روش استفاده کردهشود،  ها دلفی فازي مرحله نخست را شامل می کنند و در تحقیق آن می

هایی بـاقی بماننـد کـه از تـاثیر بیشـتري       آن است که با کمک دلفی فازي از میان انبوه متغییرها یا عوامل آن

دارد و سایر متغییرها حـذف   برخوردارند؛ به عبارت دیگر، دلفی فازي متغییرهاي کلیدي و اصلی را نگاه می

  ). 1392بغیري، دهقانی فیروزآبادي و (شوند  می

 اطلاعـات  روي بر ها روش دلفی فازي در واقع ترکیبی از اجراي روش دلفی و انجام تحلیل ییمراحل اجرا

فرایند دلفـی فـازي بـه     ).1390 سته،یو شا زیعالم تبر(فازي است  هاي مجموعه نظریه تعاریف از استفاده با

  : شرح مراحل زیر است

    اي متغیرهـاي بـدین منظـور از یـک طیـف پـنچ گزینـه       :)خبرگان(آوري نظرات گروه تصمیم جمع .1

 .بندي گردیداثر تا گزینه خیلی موثر رتبه این طیف از گزینه خیلی کم. شناختی استفاده شدزبان

) 2015(شده توسط حبیبی و همکـاران   از روش ارائه :تبدیل متغیرهاي کلامی به اعداد مثلثی فازي .2

 متغیرهـاي  بـه  نسـبت  آنهـا  ذهنی تعابیر بر افراد متفاوت خصوصیات جایی کهآن از. استفاده گردید

  پاسـخ  هـا سـوال  بـه  یکسان ذهنیت با خبرگان کیفی، متغیرهاي دامنه تعریف با اثرگذار است، کیفی

  .اندشده تعریف مثلثی فازي اعداد شکل به 2 جدول به توجه با متغیرها این .اندداده

                                                           
١. Lin & chang 
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  کلامی رهايمتغی مثلثی فازي اعداد :2جدول 

 اعداد فازي مثلثی متناظر متغیر کلامی

) خیلی مهم 75/0 ,  75/0 ,1) 

) مهم 5/0 ,  75/0 , 1) 

) تا حدودي مهم 25/0 ,  5/0 , 75/0 ) 

, 0) بی اهمیت  25/0  ,  5/0 ) 

, 0 ,0) کاملا بی اهمیت  25/0 ) 

 

خبرگان در فرآیند دلفی  ترین روش براي تجمیع نظراتساده: خبره هر مثلثی براي فازي عدد خلق   .3

میانگین حسابی در عدد مثلثـی  ). 2015حبیبی و همکاران، (باشد میانگین حسابی می محاسبه ،فازي

    .  فازي، براي اشاره به اجماع گروه متخصصان در مورد هر معیار به کار رفته است

است که با استفاده از استفاده از فرمول مینکووسکی  ،یکی از روش هاي پرکاربرد :زدایی کردنفازي .4

 ). 2012نظري و همکاران، (آن اعداد فازي به اعداد قطعی تبدیل می شود 

 .کنید انتخاب نامناسب عوامل نمودن غربال منظور به را آستانه  یک مقدار .5

   : اگر شودمی پذیرفته تاثیرگذار عامل )الف .6

      .باشد  : شود اگرنمی ذیرفتهپ تاثیرگذار عامل) ب      

 غربـال  که عواملی روي تعداد بر مستقیماً و شودمی معین گیرندهتصمیم ذهنی استنباط با آستانه مقدار اساسا،

هیچ راه ساده یا قانون کلـی بـراي تعیـین ایـن     ). 1392میرزایی و همکاران، ( گذاشت خواهد تاثیر شوند،می

میانگین ارزش هاي قطعی شده محاسبه شد و عـواملی کـه داراي    ،در این تحقیق. ندارد مقدار آستانه وجود

  . ارزش کمتر از میانگین بودند، حذف شدند

  

)1(  

  

)2(  
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AHP  فازي  

و یک ابزار تصمیم گیري چند  ار توسط توماس ال ساعتی ارائه شدبرنامه ریزي سلسله مراتبی براي اولین ب 

فرآیند تحلیل سلسله مراتبی از زمان ابداع به عنوان یک ابزار در دسـت  . معیاره است که کاربرد فراوانی دارد

امـا در   گرفتـه اسـت،  تصمیم گیرندگان و پژوهشگران در تصمیم گیري هاي چند معیاره مورد استفاده قرار 

فرآیند تحلیـل سلسـله مراتبـی    . فکر بشر را منعکس نمایدتواقع تحلیل سلسله مراتبی سنتی نمی تواند طرز 

بـراي رفـع   . ی در بیان ارزش هاي دقیق عقاید تصمیم گیرنده در مقایسه گزینه هاي مختلف ناتوان استسنت

 دو 1983 سال در). 1993ون لارهاون و پدریکز، (مشکلات بالا فرآیند تحلیل سلسله مراتبی فازي ارائه شد 

 پیشـنهاد  فـازي  مراتبی سلهسل تحلیل فرآیند براي را روشی »پدریک و الهورن« هاي نام به هلندي پژوهشگر

 پیچیـدگی  و محاسـبات  میـزان . بـود  شـده  نهـاده  بنا لگاریتمی مجذورات حداقل روش اساس بر که کردند

 تحلیـل  روش« عنـوان  با دیگري روش 1996 سال در. نگیرد قرار استقبال مورد شد باعث روش این مراحل

 اعـداد  روش، ایـن  در اسـتفاده  مورد عدادا. شد هئارا »چانگ« نام به چینی پژوهشگر یک توسط» اي توسعه

     ).1385 مومنی،(هستند فازي مثلثی

مقایسه هاي زوجی خویش را با کاربرد عبارت هاي زبانی ایجـاد   ،در این روش هریک از تصمیم گیرندگان

عملکرد هـاي ریاضـی   . تبدیل می گردد M=(I,m,u) می کنند که این عبارات به صورت اعداد فازي مثلثی

  :در زبان فارسی به صورت زیر تعریف می شوند

)3(    
)4(    
)5(  

  

 مـورد  فـازي  اعـداد  مـورد  در توضـیحی  بایـد  شود، بررسی بندي  رتبه و دهی وزن هاي روش اینکه از قبل

 و هـا  شـاخص  وزن تعیـین  رايب قطعی اعداد جاي به کلامی هاي عبارت از مقاله این در. شود  ارائه استفاده،

 اهمیـت  توصـیف  جهـت  را کلامـی  هـاي  عبـارت  3 جدول. است شده استفاده ها گزینه بندي رتبه همچنین

  .کند می ارائه یکدیگر به نسبت معیارها

  )2009گاموس،( هاي زوجی براي بیان درجه اهمیت هاي کلامی جهت مقایسه عبارت :3جدول 

ازيمقیاس عدد ف متغیر زبانی عدد فازي  

)1،1،1( برابر 1  
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)1،2،3( برتري خیلی کم 2  

)2،3،4( کمی برتر 3  

)3،4،5( برتر 4  

)4،5،6( خوب 5  

)5،6،7( نسبتا خوب 6  

)6،7،8( خیلی خوب 7  

)7،8،9( عالی 8  

)8،9،10( برتري مطلق 9  

 
 

  

  زبانی مقادیر براي مثلثی عضویت تابع: 2شکل

 

  :ه از این روش به شرح زیر عمل می شودبراي تعیین وزن معیارها با استفاد

خود یـک عـدد فـازي     براي هر یک از سطرهاي ماتریس مقایسات زوجی که  محاسبه ارزش  .1

 :و از رابطه زیر محاسبه می شود استمثلثی 

  

)6(  

  
  

 M2 = (l2, m2, u2) ≥ M1(درجه بزرگتري : ها نسبت به همدیگر محاسبه درجه بزرگتري   .2

= (l1, m1, u1 که به شرح زیر تعریف می شود:  

 
)7(    
 

  :را می توان به شرح زیر نوشت  که آن
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)8(  

  

 :بهنجار شده معیار ها به شرح زیر محاسبه وزن غیر

  :می آید عدد فازي مثلثی دیگر نیز از رابطه زیر به دست kمیزان بزرگی یک عدد فازي مثلثی از 

)9(    

 

  :ر نظر بگیرید کهد

)10(    
  

  :یار ها به شرح زیر به دست می آیدسپس وزن به شرح مع. K=1،2,…,n; kبراي 

)11(    
  

به دست می آیـد کـه بـه    بردار وزن نرمال ) تقسیم مقادیر هر عنصر بر مجموع مقادیر(بعد از نرمالایز کردن 

 :شرح زیر است

)12(    

بعد از محاسبه وزن هریک از معیار ها بـا اسـتفاده از    ).2009گاموس، (فازي نیستندکه در آن وزن ها اعداد 

  .فازي، به منظور اولویت بندي معیار ها از روش آراس استفاده می کنیم AHPروش 

  )ARAS(تکنیک آراس 

یک روش جدید ارزیـابی  «عنوان  بادر مقاله اي  2010روش آراس توسط زاوادسکاس و ترسکیس در سال 

روش آراس به عنوان یکی از جدیدترین، موثرترین و . ارائه شد 1»افزایشی در تصمیم گیري چند معیاره نرخ

روش مـذکور  . در عین حال ساده ترین روش ها در تصمیم گیري چند معیاره مورد استفاده قرار مـی گیـرد  

این تکنیک ). 2011، 2زاوادسکاس و ترسکیس( براي حل مسائل تصمیم گیري مختلف به کار برده می شود

هاي مختلف نسبت به وضع بهینه است کـه   روشی قدرتمنـد در ارائه نرخ عملکرد و درجه مطلوبیت گزینه

 هاي این تکنیک در مطالعات زاوادسـکاس و تورسـکی قابلیت. نسبی نیز برخوردار است از سهولت کاربرد

بــراي رتبــه   ) 2011(لین و تورســکی  وهوا، کرسـو  ترین آب انتخاب بهترین اتاق کار با مطبوع و) 2010(

                                                           
١ A new additive ratio assessment (ARAS) method in ٢٩ multicriteria decision�making 
٢. Zavadskas & Turskis 
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ـــکی    ـــولین و تورس ـــار، کرس ــاب معم ـــدي و انتخ ـــب ) 2014(بن ـــابدار مناس ـــر حس ـــاب س  ،در انتخ

هاي عمیق دریـاي بالتیـک شـرقی بـه تأییـد رسـیده        در انتخاب بندر آب) 2015(زاوادسـکاس و همکاران 

  : به شرح زیر است ARASالگوریتم تکنیک  .است

تعداد معیارها را نشـان   nتعداد گزینه ها   mعیین ماتریس تصمیم به صورت زیر می باشد که ت: مرحله اول

  :می دهد

  

)13(  

  

مقدار بهینه هر معیار و  ام می باشد و مقدار بهینه نیز به صورت  iام در معیارم  jبیانگر ارزش گزینه  

  :به صورت زیر تعریف می شود

)14(  
 

  

صورت براي یـافتن   در غیر این .ممکن است در یک مسئله میزان بهینه هر معیار از قبل مشخص شده باشد

  .مقدار بهینه از عبارت بالا استفاده می کنیم

  : نرمال سازي ماتریس تصمیم است که به صورت ماتریس زیر نشان داده می شود: مرحله دوم

  

  

)15(  

  

  : زیر نرمال می شوندمعیارهاي منفی با طی دو رابطه 

)16(  

  

  : محاسبه ماتریس نرمال موزون: مرحله سوم

)17(    

   W  دسـت  سله مراتبی فازي در ایـن تحقیـق بـه    ست که با استفاده از روش فرایند تحلیل سلوزن معیارها   

  . می آید

   :امین گزینه از رابطه زیر به دست می آید iمقدار بهینگی : مرحله چهارم

)18(  

  

  . بزرگتر مرجح تر است زینه با گ
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  : درجه مطلوبیت هر گزینه به ترتیب زیر محاسبه می شود

)19(  

  

   پژوهشیافته هاي 

بـا اسـتفاده از   . عامل موثر بر سکوت سازمانی بر اساس ادبیات تحقیـق شناسـایی شـد    36 ،در این پژوهش

بعـد از اجـراي   . ین اهمیت این معیارها گردآوري شدخبره براي تعی 12نظرات  ،اي لیکرتمقیاس پنج نقطه

میانگین ارزش هاي قطعی به عنوان حد آستانه در نظـر گرفتـه و معیارهـاي بـا      ،گام هاي روش دلفی فازي

حـذف شـدند و بقیـه معیارهـا جهـت انجـام       ) 308635/0حد آستانه برابر با(ارزش قطعی کمتر از میانگین 

   :نتایج حاصل از اجراي دلفی فازي به شرح جدول زیر آمده است.  دنگردیدمراحل بعدي تحقیق انتخاب 

  نتایج حاصل از اجراي فرآیند دلفی فازي :4 جدول

  نتیجه  ارزش قطعی   میانگین فازي نظرات خبرگان  سکوت سازمانی برعوامل موثر 

8875/0  ترس مدیران از بازخورهاي منفی  7875/0  5375/0  5625/0  پذیرش 

6/0  مدیران در مورد کارکناناعتقادات ضمنی   35/0  1625/0  225/0  رد 

6375/0  درماندگی آموخته شده  3875/0  1875/0  25/0  رد 

7875/0  ترس کارکنان  55/0  325/0  384375/0  پذیرش 

7875/0  فرهنگی-محیطیعوامل   575/0  325/0  378125/0  پذیرش 

575/0  ویژگی هاي تیم هاي مدیریت عالی  3375/0  1625/0  221875/0  رد 

65/0  سرمایه هاي اجتماعی  45/0  2125/0  2625/0  رد 

575/0  خجالت  3875/0  2/0  246875/0  رد 

8125/0  با روان شناسی طمفاهیم مرتب  6/0  3625/0  415625/0  پذیرش 

6375/0  فرهنگ سازمانی  6/0  3625/0  371875/0  پذیرش 

6625/0  مسئولیت اخلاقی  4125/0  175/0  2375/0  رد 

7375/0  )دوستان(تفکر گروهی   5/0  275/0  334375/0  پذیرش 

65/0  احتمال آسیب به دیگران  4/0  1875/0  25/0  رد 

7875/0  جو بی عدالتی  55/0  3125/0  371875/0  پذیرش 

75/0  فرصت هاي ارتباطی  5/0  275/0  3375/0  پذیرش 

7875/0  نوع نگرش ها  55/0  3125/0  371875/0  پذیرش 

775/0  سبک رهبري  525/0  3/0  3625/0  پذیرش 

7875/0  جو سازمانی  5375/0  2875/0  35/0  پذیرش 

6125/0  فقدان مهارت هاي سیاسی و ارتباطی سازمانی  375/0  175/0  234375/0  رد 

775/0  تصور از ناتوانی مدیر در انجام کار  525/0  2875/0  35/0  پذیرش 
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1625/0  ساختار گزارش دهی نامناسب  3625/0  1625/0  225/0  رد 

7375/0  دم دریافت پاسخ مثبتتصور ع  5125/0  3/0  35625/0  پذیرش 

725/0  فقدان فرصت براي صدا و ارائه پیشنهاد  5/0  275/0  33125/0  پذیرش 

75/0  ي شخصیتیویژگی ها  5125/0  275/0  334375/0  پذیرش 

7375/0  نوع ارتباط با سرپرست  5/0  2875/0  346875/0  پذیرش 

7125/0  مسائل مدیریتی و سازمانی  475/0  2625/0  321875/0  پذیرش 

7375/0  جو ادراکی  4875/0  25/0  3125/0  پذیرش 

6875/0  هویت سازمانی  4375/0  225/0  2875/0  رد 

7375/0  عدم اعتماد سازمانی  5125/0  2875/0  24275/0  پذیرش 

6875/0  متغیرهاي رفتاري کارکنان  4625/0  25/0  30625/0  رد 

7625/0  عدم رعایت شایسته سالاري  525/0  3/0  359375/0  پذیرش 

8/0  ساختار سازمانی  55/0  3/0  3625/0  پذیرش 

7875/0  نبود مدیران انگیزاننده  5625/0  3375/0  39375/0  پذیرش 

675/0  شفافیت سازمانی پایین  4375/0  225/0  284375/0  رد 

6375/0  یادگیري اجتماعی  4125/0  225/0  28125/0  رد 

75/0  منفعت طلبی کارکنان  5/0  3/0  3625/0  پذیرش 

  . تدوین گردیدمدل تحقیق به شرح زیر  ،بعد از غربال سازي عوامل موثر بر سکوت سازمانی شناسایی شده

  
  مدل تحقیق: 3شکل 
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. براي تعیین وزن عوامل موثر بر سکوت سازمانی از تکنیک تحلیل سلسله مراتبی فازي استفاده شد ،در ادامه

  . ثر بر سکوت سازمانی را نشان می دهدجدول زیر وزن نهایی عوامل مو

  

  وزن شاخص ها نسبت به هدف :5 جدول

  وزن نرمال   اوزان دیفازي   اوزان فازي  مهارت هاي فرعی 

04/0  ترس مدیران از بازخورهاي منفی  08/0  14/0  926037/0  051248/0  

04/0 نبود مدیران انگیزاننده  08/0  14/0  925167/0  051233/0  

05/0 فرهنگی -عوامل محیطی  08/0  15/0  973691/0  053886/0  

02/0 مفاهیم مرتبط با روان شناسی  04/0  08/0  436393/0  024151/0  

03/0 تصور از ناتوانی مدیر در انجام کار  05/0  10/0  596093/0  032989/0  

03/0 عدم رعایت شایسته سالاري  06/0  10/0  660022/0  036527/0  

04/0 جو بی عدالتی  06/0  11/0  74834/0  041414/0  

04/0 فرصت هاي ارتباطی  08/0  13/0  899015/0  049753/0  

03/0 نوع نگرش ها  05/0  09/0  5558/0  030759/0  

04/0 سبک رهبري  07/0  12/0  801177/0  044338/0  

04/0 جو سازمانی  07/0  13/0  886872/0  049081/0  

03/0 فرهنگ سازمانی  06/0  12/0  762116/0  042177/0  

04/0 دم دریافت پاسخ مثبتتصور ع  07/0  12/0  832676/0  046082/0  

04/0 فقدان فرصت براي صدا و ارائه پیشنهاد  08/0  13/0  892515/0  049393/0  

04/0 ي شخصیتیویژگی ها  07/0  12/0  824266/0  045616/0  

04/0 نوع ارتباط با سرپرست  08/0  14/0  90618/0  050149/0  

05/0 مسائل مدیریتی و سازمانی  08/0  14/0  972212/0  053804/0  

03/0 جو ادارکی  06/0  12/  811931/0  044934/0  

03/0 عدم اعتماد سازمانی  05/0  09/0  561618/0  031081/0  

03/0 )دوستان(تفکر گروهی   06/0  12/0  780764/0  043209/0  

03/0 ساختار سازمانی  06/0  10/0  658154/0  036423/0  

049858/0 ترس کارکنان  084654/0  147342/0  1 055342/0  

034454/0 منفعت طلبی کارکنان  0582/0  100748/0  657965/0  036413/0  

  

 1/0به دست آمد و با توجه به اینکـه کمتـر از     089765/0نرخ ناسازگاري حاصل از مقایسات زوجی عدد 

  . قابل قبول می باشد ،است
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  موثر بر سکوت سازمانی ماتریس تصمیم نرمال موزون و رتبه بندي عوامل  :6جدول

 عوامل موثر بر سکوت سازمانی Ki Si رتبه

- 1 147728634/0  مقدار بهینه 

1  346908681/0  051248345/0  ترس مدیران از بازخورهاي منفی 

2  307173372/0  045378303/0  نبود مدیران انگیزاننده 

3  311632024/0  046036973/0  فرهنگی-محیطی عوامل 

4  188544322/0  027853395/0  با روان شناسی طمفاهیم مرتب 

5  279244651/0  041252431/0  تصور از ناتوانی مدیر در انجام کار 

6  312312177/0  046137451/0  عدم رعایت شایسته سالاري 

7  268125034/0  039609745/0  جو بی عدالتی 

8  327741716/0  048416836/0  فرصت هاي ارتباطی 

9  17648101/0  026071298/0  نوع نگرش ها 

10  381320595/0  05633197/0  سبک رهبري 

11  286031971/0  042255112/0  جو سازمانی 

12  326902333/0  048292835/0  فرهنگ سازمانی 

13  31393273/0  046376853/0  تصور عدم دریافت پاسخ مثبت 

14  325156678/0  048034952/0  فقدان فرصت براي صدا و ارائه پیشنهاد 

15  318695303/0  047080422/0  ي شخصیتیویژگی ها 

16  446798196/0  066004887/0  نوع ارتباط با سرپرست 

17  383041393/0  056586182/0  مسائل مدیریتی و سازمانی 

18  263153531/0  038875311/0  کیاجو ادر 

19  219982086/0  032497653/0  عدم اعتماد سازمانی 

20  273636262/0  040423911/0  )دوستان(فکر گروهی ت 

21  396467064/0  058569538/0  ساختار سازمانی 

22  317173651/0  04685563/0  ترس کارکنان 

23  376643711/0  055641061/0  منفعت طلبی کارکنان 

  

  بحث و نتیجه گیري

 فرهنـگ  و ننـد ک بیـان  را خـود  عقایـد  که هستند کارکنانی نیازمند هاسازمان  امروز، تغییر حال در جهان در

 بـراي  نظـر  اظهار امکان که گزینند برمی اشتغال براي را ییسازمان ها کارکنان ،همچنین. بشکنند را سکوت

 و انگیـزه  از مـدیران  هـم  و کارکنـان  هـم  ،باشـد  نمی حاکم سکوت که ییسازمان ها در. را فراهم کنند آنها
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 حوزه در آنها سکوت. کنند می سکوت کاري مسائل با ارتباط در اغلب کارکنان. برخوردارند بالایی عملکرد

 کـاري،  روند در شخصی دانش بالقوه ضعف سازمانی، تصمیمات با همکاران، مخالفت با تعارض مثل هایی

 کـه  دهد می نشان اخیر تحقیقات .یابد می گسترش شخصی و شکایات قانونی غیر رفتارهاي درباره نگرانی

        سـکوت  بـه  تصـمیم  کـاري  هـاي  نگرانـی  بـا  ارتبـاط  در حداقل ها،اي حرفه و مدیران از درصد 85 بالاي

 بـین  تعارضـات  و مـدیران  اطلاعـات  اضافی بار دهنده عنوان کاهش به همچنین کارکنان سکوت. گیرند می

 پدیـده  یـک  عنـوان  بـه  سکوت از اغلب اما .باشد تواند مفیدمی کارکنان شخصی اطلاعات افزایش و فردي

ر این تحقیق به دنبال شناسایی و تبین اهمیت و اولویت عوامل موثر بر پدیده د .شود می یاد دردناك و مضر

 ،در این راستا بعد از شناسایی عوامل موثر از پیشینه پژوهش هاي صورت گرفتـه . سکوت سازمانی بوده ایم

سپس براي تعیین وزن و اولویت بنـدي عوامـل   . از روش دلفی فازي جهت غربال سازي عوامل استفاده شد

با این تفاوت که در این تحقیق بـراي رتبـه    -از مدل هاي تصمیم گیري چند معیاره استفاده شد ،بال شدهغر

 . بندي نهایی عوامل از روش آراس استفاده شد که در تحقیقات قبلی بی سابقه است

 ايخانهکتاب هاي جامعبررسی با، ندا عوامل موثر بر سکوت کارکنان کدامبراي پاسخ گویی به این سوال که 

   .گردید عامل موثر بر سکوت سازمانی استخراج 36گذشته،  مطالعات ارزیابی و

از  رانیتـرس مـد  ، مهمتـرین عـاملی کـه خبرگـان بـه آن اشـاره کردنـد،        شـده اولویت بندي  بین عوامل در

و میلـیکن   سـون یموراین عامـل از جملـه عـواملی اسـت کـه      . ی از سوي کارکنان می باشدمنف يبازخورها

 یـک  بنابراین .نیز در تحقیق خود به عنوان عاملی تاثیرگذار بر سکوت کارکنان به آن اشاره کرده اند )2000(

 دریافـت  از ارشـد  مـدیریت  تـرس  نمایـد،  مـی  تسهیل ها سازمان در را سکوت فضاي ایجاد که مهم عامل

 منفـی  بـازخور  اثـر  رد افـراد  کـه  دارند آن از حکایت قوي شواهد. است زیردستان از ویژه به منفی بازخور

. داده انـد  انجـام  کـه  درباره اقدامی چهو  باشد آنها شخص درباره اطلاعات این چه کنند؛می ترس احساس

 عـدم  یا پذیري آسیب احساس و شرمندگی، تهدید از مدیران، از بسیاري که دارندمی بیان شون و آرگریس

 باشد، آنها ضعف نشانگر است ممکن که عاتیاطلا شنیدن از از این رو،. هستند گریزان و ترسان صلاحیت،

 خنیفـر، (می جوینـد   دوري باشد آنها اعتبار و قدرت علیه یا تهدیدي و ببرد سؤال زیر را آنها فعلی اقدامات

نیـز در تحقیـق    )1396(پیران نژاد و همکاران که  می باشد زانندهیانگ رانینبود مد ،دومین عامل مهم .)1389

 بیان و خلاقیت بروز شرایط و بدهند را لازم انگیزة کارکنان، به که مدیرانی وجود. اند خود به آن اشاره کرده

 و توانمنـدي  پویـا،  روحیـۀ  اگر مدیران، .است ضروري و لازم کنند؛ فراهم کارکنان براي را نظرات و ها ایده

 منفعـل  و دهنـد  می تدس از را خود علاقه و مدتی انگیزه از پس نیز کارکنان باشند، نداشته را لازم تخصص
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 توانمنـدي  مـدیران،  انتقادپـذیري  روحیۀ سازمان، نداشتن در دهنده حرکت و مشوق مدیران نبود. شوند می

 و هـا  ایـده  بیـان  از را کارکنـان  انگیـزة  که هستند عواملی از کار کارشناسان در مدیر دخالت و مدیران پایین

-یط ـیعوامـل مح سومین عامل مهم،  ).1396همکاران،پیران نژاد و ( دهندمی زیادي کاهش میزان نظرات به

عامل یکی از عوامل سه گانه مـوثر بـر   این ) 1395(مطابق پژوهش صلواتیان و همکاران . می باشد فرهنگی

نیز در تحقیق خـود   )1390(فرد و همکاران  ییداناهمچنین  .بوده است نیروهاي رسانه ايسکوت سازمانی 

کـار   فرهنـگ  خـوردن و ضـعف   فرهنگـی، برچسـب   هاي یافتگی، سوءپیشینهن توسعه. به آن اشاره کرده اند

  .فرهنگی می باشند -از مفاهیم معرفی شده عامل محیطی گروهی

  پیشنهادها

  :با توجه به یافته هاي پژوهش پیشنهاد می شود

  ـ . ایجاد جو اعتماد یکی از مواردي است که در ایجاد شرایط مطلوب به مدیر کمک می کنـد  ه اعتمـاد ب

      بـازخور منفـی بـه روشـی مفیـد، ایجـاد        دادن در کنـار مثبت و تحسین کردن ها  دبازخوردادن سطه وا

زمانی که کارکنـان  . دناي و توزیعی باش باید محیطی مملو از عدالت رویه ها همچنین سازمان. می شود

که فراتر از انتظارات ترند که در مبادلات اجتماعی شرکت کنند  د، مشتاقننتیجه کار خود را عادلانه ببین

ایجاد تشکل هاي صنفی نیز به کارکنان کمـک مـی کنـد تـا امنیـت بیشـتري را       . عادي از نقش آنهاست

  .سکوت تدافعی اجتناب کنند طور بالقوه از رفتارهاي خود حفاظتی مرتبط باه و ب ننداحساس ک

 ماننـد تشـکیل   (اظهارنظر  ترغیب کارکنان به بیان نظرات و ایده هاي خود و ایجاد روال مشخصی براي

  و کارهایی از این قبیـل سـکوت سـازمانی را کـاهش     ...) جلسات، وجود وبلاگ ها براي نظرخواهی و 

  .ددهمی 

 گونـه اي  به سازمانی جو سازمانی، پیشنهاد می شود سکوت نقش تأثیرگذار جو سازمانی بر به توجه با 

 نظر اظهار و بالادستان، همکاران توسط گرفتن قرار انتقاد مورد از نگرانی کارکنان بدون که گردد تقویت

طریـق،   بـدین  .نماینـد  ارائه را خود اطلاعات لزوم مواقع در از آن، ناشی مشکلات و ترس بدون و نندک

 بیان را عقایدشان و ایده ها خود، دادن موقعیت دست از هراس بدون کارکنان تا شود می ایجاد زمینه اي

 نقـش  آنهـا  ه ایده هايئارا که برسند باور این به افراد تا می شود باعث جدید شمردن عقاید مهم .نمایند

 می تـوان  راستا همین در .شود اصلاح زمینه این در نگرش هاي منفی و دارد تصمیم گیري ها در مهمی

  .کرد ایجاد پیشنهادهاي خلاقانه هئارا و نظرات بیان براي نیز مناسبی نظام پاداش دهی
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  در سازمان که کارکنان خود را مسئول منفعت و بقاي سـازمان بداننـد و حتـی بیشـتر از     ایجاد تغییراتی

مانند شراکت در سهام سازمان ، بها دادن بـه کارکنـان   ؛ شان براي سازمان فعالیت نمایندمحوله  وظایف

  .. ...، افزایش سطح رفاه کارکنان در سازمان و ایجاد شرایط مناسبب کاري سازمان و

 شـرکتی،   يهـا  تیو مسـؤول  يپسـت هـا   يشود در انتخاب افراد برا یم شنهادیپازمان ها به مدیران س

  .دهندمورد توجه قرار را کارکنان  یتیو شخص يفرد يها یژگیو

 هاي برقراري ارتباط براي مدیران و سرپرستان؛ تشکیل کارگاه هاي آموزشی مهارت  

 زائد و سلسله مراتب پیچیـده سـازمانی،    تقویت و ایجاد روابط سازمانی مناسب از طریق کاهش قوانین

  تشویق افراد به برقراري رابطه با یکدیگر و تشکیل گروه هاي کاري؛

 مولفه هاي  است که ترس از مدیریت یکی از سکوت سازمانی، سکوت تدافعی انواعکه یکی از  از آنجا

 ـ   ان آزادانـه و بـدون   آن می باشد، حمایت مدیر می تواند منجر به بهبود شرایط شود کـه طـی آن کارکن

در نتیجه سرپرستان و مدیران سطح بـالا بایـد محـل    . گونه ترس و نگرانی عقاید خود را ابراز کنندهیچ

ها  ورند که کارمندان براي بیان دیدگاه هایشان احساس امنیت کنند و براي ارائه ایدهآوجود ه کاري را ب

  .و پیشنهادهایشان تشویق شوند

  نهاد می شود براي کاهش سکوت کارکنان برنامـه هـاي مـدیریت و بهسـازي     پیش مدیران سازمان هابه

  .منابع انسانی در راستاي افزایش مهارت هاي ارتباطی و تصمیم گیري را در اولویت قرار دهند
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One of the major problems that organizations especially human resources are 
involved with at present is the staff not willing to discuss or participation in the 
organization. Organizational silence is an inefficient organizational process that 
reduces costs and effort. The main goal of this research is to help organizations 
to become familiar with the most important factors affecting the phenomenon of 
organizational silence and efforts to reduce it in the organization. The present 
research is applied in terms of purpose and in terms of its nature and 
descriptive-survey method. In order to achieve the goal, in the first step, a total 
of ٣٦ factors influencing organizational silence were extracted through 
comprehensive library studies and evaluations of previous studies. In order to 
collect experts' opinions to implement the Fuzzy Delphi technique, a Five-Scale 
Likert questionnaire was used and factors affecting organizational silence were 
screened. In the next step, the checklist questionnaire was used to determine the 
weight of the factors and was distributed among the experts. Then, the second 
questionnaire was presented to the experts in the form of Likert spectrum. 
Researchers, human resource and behavioral experts who are a member of the 
scientific management team or have human resource management in 
organizations located in the province of Tehran. Sampling is unpredictable and 
snowball type. In this research, ١٢ experts were selected as respondents. 
Validity of the questionnaire was confirmed by experts, and the reliability was 
calculated according to the incompatibility rate obtained from the pairwise 



 

٣٠ 
 

comparison of ٠/٠٨٩٧٦٥. Therefore, considering that it is less than ٠/١, it is 
acceptable. After screening with Fuzzy Delphi technique, ٢٣ factors were 
accepted according to the experts' opinion for prioritization. Finally, based on 
the weights obtained by Fuzzy AHP method, the selected factors were selected 
using the ARAS technique. According to the results of the research, managers' 
fears of negative feedback, lack of motivational managers and environmental-
cultural factors, concepts related to psychology, and the perception of the 
director's inability to perform the work were the highest priority. 
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