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 چکیده

کنند که برای پاسخگویی به نیازهای واردشده از سوی محیط و مشتریان، کلیه صنایع در دنیای کنونی، در محیطی فعالیت می       

ای ههای خود از تکنولوژیالیتطور مداوم در ارائه خدمات و کالاهای خود نوآوری و خلاقیت بکار ببرند و برای انجام فعبایست بهمی

های بکر و ناب، حل نمایند. همه موارد ذکرشده، بازهم نقش کلیدی و جدید استفاده نمایند و موانع موجود بر سر راه خود را با ایده

ود را های خهارزشمند منابع انسانی، بیشتر نمایان می گردد زیرا سازمان ها نیازمند ایجاد فضایی هستند که کارکنان نظرات و اید

ای نداشته باشند. هدف اصلی مقاله حاضر، بررسی همه جانبه صدا و های خود واهمهآزادانه بیان نمایند و از اظهارنظر و بیان ایده

گردد سکوت  در محیط داخلی سازمان و مشخص کردن مفهوم کلی سکوت سازمانی است که در صورت تداوم در سازمان، موجب می

حل ز چون به ارائه راهیبوده و از بعد هدف ن یق حاضر مرورینوع تحقشده دست نیابند. نان به اهداف ترسیمکه سازمان و کارک

به مطالب  با توجه باشد.می یفیق توصیک تحقیث روش در جایگاه یاست و از ح یتوان گفت کاربردشده تقریباً میکاربردی پرداخته

های شده در متن، چنین استنباط می گردد که سکوت سازمانی یکی از معضلات مهم و حیاتی سازمانو حاصل نتایج تحقیقات گفته

وری داده و خلاقیت و نوآوری در سازمان از بین رفته و بهرهگردد کارکنان رضایت شغلی خود را ازدستامروزی است که موجب می

 شدت کاسته می شود.ی بهمنابع انسان
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 مقدمه

که  عاملی ترینمهمکه  باید بپذیریم .اندشدههستند که برای تحقق یافتن هدفی کنار هم جمع  از افرادی متشکل هاسازمان        

نظور م ی را بهرفتار انسانی و عواملنباید در همین راستا،  .ن سازمان استآمنابع انسانی  موفق باشد تا کندمی قادر یک سازمان را

از اهمیت بالایی  هاآنبرای عملکرد  ،کارکنان یک سازمان توسط شدهدادهرفتارهای نشان . یک سازمان نادیده گرفته شوند اداره

مانع  ایباعث ممکن است  رفتارها این ،دیگرعبارتبه .شوندمی  سازماندر  و منفیایجاد اثرات مثبت  ین رفتارها باعثا .برخوردار است

آوری و یادگیری نو، تولید، تغییر برای مهم املع و منبع اصلی ،یک سازمان کارکنان .(Eriguc&et al,2014) شوندپیشرفت 

از  باوجوداینکه بسیاری کندسرعت تغییر میدر جهان امروز که به .دارندتأثیر  وریبهره و موفقیت سازمانیدر  کهی طوربه هستند،

 د کهدارنکارکنانی  نیاز به هاسازمان .ساکت بمانند دهندمیترجیح ولی در مورد سازمان دارند  هاییایده وکارکنان تفکرات حیاتی 

 (.Liu&et. al, 2009)بگذارند اشتراکبه  خود را و تجربیاتباورها دانش  هاایده آزادانهپیوسته و  طوربه

 تحقیقروش 

 که باشدمیبر مبنای نتایج مطالعات پژوهشی سایر محققان داخلی و خارجی  عمدتاًحاضر توصیفی است.  تحقیقروش           

ی هاحاضر به بررسی نتایج و ادبیات پژوهش تحقیقاند. ما در بر روی سکوت سازمانی نموده تحقیقهای زیادی را وقت صرف مدت

ساده  ورتصبهدر یکجا، سکوت سازمانی را  هاآنصورت گرفته در حوزه علوم رفتار سازمانی پرداختیم و سعی کردیم با تلخیص نتایج 

 و روان توصیف نماییم.

در تحقیقات توصیفی به معنای اخص آن، هدف محقق، توصیف عینی، واقعی و منظم خصوصیات یک موقعیت یا یک موضوع           

ش گونه دخالت یا استنتاج ذهنی گزاررا بدون هیچ« آنچه هست»تا  کندمیتحقیقات سعی  گونهاین، پژوهشگر در دیگرعبارتبهاست؛ 

 تمالاً احها و های توصیفی، محقق الزاماً در پی کشف و توضیح روابط، همبستگیر پژوهشدهد و نتایج عینی را از موقعیت بگیرد. د

ر اساس ها و وقایع باز موقعیت نویسیگزارشها نیست، بلکه توجه بیشتر در جهت توصیف کردن و رویداد بینیپیشها و آزمون فرض

لب و بررسی متون و محتوای مطا ایکتابخانههای مطالعه اً از روشاطلاعاتی است که صرفاً جنبه وصفی دارد. در تحقیقات توصیفی نوع

 .شودمیو غیره استفاده 

 سکوت و صدا

 دهپیچیهمبهراهبردی  هایفرم صورتبه صدا و سکوت ،مقاله در این شود.میشروع  توصیفی هایجنبهسکوت با  و بحث صدا        

ویتی ه هاییو جنبهنظرات  و هاایدهساختن  و نمایان اظهار کردنکه به ترتیب بر  شودمیدر نظر گرفته  اتارتباطبه مبحث و مربوط 

 دارهدفو  ، عمدیهوشیار  فعال، صدا و سکوتمباحث  که یزمان .(Creed, 2003) کندمیدلالت  هاآنندادن  و نشانداشتن  و دریغ

 ,Morrison & Milliken)شوندمیاجتماعی  هایکنشتعاملات و  اجزاء مهم هاآن باشند،استراتژیک  دیگرعبارتبه باشند،

و  نگر جزئی صورتبهاین مدل  .باشدمی)صدا و وفاداری( 8هیرسچمن موجودمدل  ،صدا و سکوتدر مورد  هانوشته منشأ .(2000

قش و نبر روی صدا  آنالیزهاییمتمرکز شدن بر روی  و نظر گرفتن با در منحصراً و قرار دادهمورد بحث صدای سازمانی را  منتقدانه 

 بنابراین ؛دیابمیادامه  صدا و سکوت پشت انگیزه ارائهبحث با  .دهدمیقرار مورد نقد  گیریتصمیمعقلایی در فرایند  کاملاً طوربهآن را 

 هاندهنویسبعضی  کنند.میاستفاده  بخشرضایتاجتماعی و دفاعی و  جنبه ؛که افراد از صدا و سکوت به دلایل ه خواهد شدنشان داد

 ،یک گزینه عنوانبه .گیرندمیرا مربوط به هم در نظر  هاآن و بعضی دیگر، گیرندمیدر نظر  ضد همکامل  طوربهاین دو مفهوم را 

 توانندمیارتباط قوی دارند اما  هاآنمحض به هم مربوط نیستند ) طوربه و سکوتصدا  نآکه در  کردمعرفی می توان  اندازیچشم

بدون وجود دیگری وجود  تواندنمی هاآناز  کدامهیچ) گیرند یدربرم همدیگر را هاآن اما( جداگانه هم وجود داشته باشند طوربه

                                                            
1 Hirschman’s model 
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 ؛اندردهک ارائهفرهنگی  نمایانگرچندین و سکوت صدا  .سکوت را دارندهم  و صداهم، همیشه )ذی نفعان(بنابراین مدعیان (.داشته باشد

صدا  ،معنایی هاینقاب عنوانبه یا راهبردهای سیاسی دیده شوند. بدیع() ییمعنا هاینقاب عنوانبه توانندمی و سکوتابتدا صدا  در

 از یالایهزیر و  حالات و رفتارهای بسیار افراطی ،سخنانپشت کارکنان  یکهجائاجرای فعال دلالت کنند  توانند برمی و سکوت

اجبارهای  و هامحدودیتبا  سازمان تحولبر  و سکوتصدا  ،راهبردهای سیاسی عنوانبه .(Scott, 1993)شوندمیپنهان  ارادگیبی

 .یا پنهان باشد آشکاری هارونوشت صورتبه تواندمی و سکوتدوم صدا  ،دلالت دارد هاآنافزایش قدرت توسط  ،شدهتحمیل

 که در هستند( و غیره تقلید کردن. ایماواشاره . تمرینات.هاسخنرانی مباحث.) تعاملیعناصر  از ایمجموعه آشکار، هایرونوشت

پنهان  هایرو نوشته. شودمیاستفاده  قدرتمند صورتبه شدهاعمال و پراکندهنمادین  هایمحدودیتبه  و احتراماجبارهای عمومی 

 نهصحپشت درمحدود شدن  باوجود .هستند( و غیره کردنتقلید . ایماواشاره . تمرینات.هاسخنرانی مباحث.) تعاملیمجموعه عناصر 

و  شدهترکیببه هم  و سکوتصدا  ،آخردر  بودمدام در سکوی زندگی ظاهر خواهند  طوربه کارکنان() هاآن ،زندگی اجتماعی

  .(Van Dyne&et al, 2003)نمایندمیرا خلق پیچیده  اندازیچشم

یا در  هاسازمان و در افراد تواندمی و سکوتاصلی تحقیقی وجود دارد. صدا  جهت 7 و سکوتصدا  ،یمکان شرایط در ارتباط با        

اهر ظ یو هیجان یادراک ی،شخصیت صورتبه هاآندر  ،باشند و سکوتافراد منبع صدا  اجتماعی تاریخی ساکن باشد. اگر هایمحیط

 صدا و اگر صحبت خواهیم کرد و سکوتصدا  هایفرهنگو  )جو(اقلیمدر مورد  ما ،باشددر سازمان ساکن  سکوت صدا و اگر .دشومی

صدا  به نآدسترسی اعضای  کنندهتعیین ،اقتصادی یک گروه ،فرهنگی ،میراث تاریخی ،تاریخی داشته باشد ،منبع اجتماعی و سکوت

 وپیشنهادات ، هاایدهسازمانی بر روی  ادبیات ؛کنیممیصحبت  و سکوتوقتی در مورد اهداف صدا  ،دیگرعبارتبه است. و سکوت

ز این ادبیات شروع به تمرک اخیراً ،باوجوداین .کندمیمختلف زندگی سازمانی تمرکز  هایجنبهتوسط کارکنان در  شدهارائه هایحلراه

 واندتمی و شودمیشخصیتی فرض  هایتفاوتبیشتر اوقات صدا قابلیت دید  .نموده است و سکوتهدف صدا  عنوانبهروی هویت 

و قرار دادن خود در عمل متقابل دلالت دارد  آشکار ارائهو  نامریی بودن سکوت بر کهدرحالیکردن شود  و منزویمنجر به محرومیت 

(MOAȘA&VLĂSCEANU,2013.) 

 تعریف سکوت سازمانی

یک تعریف توسط موریسون  عنوانبهابتدا  ،باوجوداین .پیشنهاد شده است 8734 سالدر  8هیرسچمن سکوت سازمانی توسط        

که کارکنان دیدگاه و  شودمیسازمانی زمانی مشاهده  سکوت .(Erenler, 2010) است شدهاستفاده 8444در سال 7و میلیکان 

 . (Yirik&et al,2012) نکنندمورد سازمان بیان  نظرات خود را

 ،کنندمیتعریف  طوراین عبارت سکوت سازمانی را ،موضوع دارندادبیات مطالعات مهمی در مورد  که( 8448)0 هارلوس و پیندر      

در مورد  ،مورد وضعیت سازمان در هیجانی را شناختی و ،رفتاری هایارزشیابیعمدی  طوربه کنندمیافرادی که دریک سازمان کار 

 Eriguc&etدهند )نمی ارائه شوندمییا تصحیح مشاهده  تغییر افراد توانا در مورد ایجاد عنوانبه که( رهبران-مدیران) افراد

al,2014) .                      

که  نندکمیتعریف  طوراینسکوت سازمانی را  ،اندکارکردهاین موضوع  در مورد بسیارمیلیکان محققین دیگری که  مورسیون و      

میلیکان  موریسون و (Ibid,p) . کنندنمیبیان  آزادانه طوربهیا مشکلات سازمانی  مسائلو عقاید خود را در مورد  هادیدگاهکارکنان 

اطلاعات، نظرات و  و آشکارسازی سازیکنند که کارکنان را از آمادهعنوان یک پدیده جمعی تعریف میسکوت سازمانی را به

 .(Brinsfield, 2009) کندهایشان در مورد مشکلات بالقوه کاری منع مینگرانی

                                                            
2 Hirschman 
3 Morrison and Milliken 
4 Pinder and Harlos 
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چندبعدی  ساختار جدا و عنوانبهکارکنان  و سکوتصدا  کندمی که پیشنهاد دهدمی ارائهومی ون داین یک چارچوب مفه      

 Van) صدا نتایج متفاوت روی کارکنان سازمان دارد سکوت و ،دکنمی پیشنهاد اوکه فهومی مچهارچوب  بر اساس است. تصورقابل

Dyne& et al, 2003).  

بسیاری از  هک شودمیبیان  طوراین. شودمیسازمانی در نظر گرفته  و پیشرفتبازماندگی در تغییر  عنوانبهسکوت سازمانی گاه       

ر موقعیتی است که د این هستند و آگاه خاص مسائل مشکلات و هاآن اگرچه کنندنمیکارکنان در مورد مشکلات با مدیران صحبت 

 Çakıcı) شود آنالیزبررسی و  عمیقاًکه باید  درمیاید مسئلهیک  عنوانبهاین رابطه سکوت سازمانی  وجود دارد. هاسازمانبسیاری از 

2007).  

مواجه هستند  هاسازمانمهم که  مسائلیا واکنش کارکنان در پاسخ به  جزئیاظهارات که سازمانی به پدیده جمعی  سکوت      

 . (Henriksen & Dayton, 2006) گرددبرمی

را به مافوقشان  هاآنانتقال  جرئت هاآن کهدرحالی دانندمیبسیاری از کارکنان حقایقی در مورد مشکلات اساسی سازمانی        

 . (Moghaddampour&et al,2013) ندارند

به کارکنانی احتیاج دارند که نظرشان را در مورد از بین  هاسازمان ،امروز متغیردر دنیای  (8488)5 زولین و اسکلوسربه گفته         

نان برای کارکرا  اظهارنظرکه امکان  کنندمیانتخاب  کردن کاربرای  را هاییسازمان ،بردن فرهنگ سکوت بیان کنند. همچنین افراد

فرهنگ سکوت وجود ندارد هم کارمندان و هم مدیران در سطح بالایی از انگیزش و  هاآنکه در  هاییسازماندر  .دنکرده باشفراهم 

 . (Tahmasebi& et al,2013) اجرا هستند

ای مشکلی بر کههنگامیمفیدش در  و اطلاعات هاایدهکه یک کارمند از بیان نظرات  گرددبرمی این تصور سکوت سازمانی بر      

  (.Eshraghi& et al,2013) کندمیاجتناب  آیدمیسازمان پیش 

دن و شنیده ش کنار هماز جمع شدن در  کارکنانکه  شودمیبیان  طوراینپدید میاید:  کارکنانوقتی سکوت سازمانی در میان       

 ندکمیرد مخالف برخو طوربهکه صدایشان بیشتر شنیده شوند  کارمندانیبا  هاسازمانمدیریت بسیاری از  چراکهصدایشان ترس دارند 

توجه به تجربیات  با عمومی سکوت را در تلاش برای حفظ حقوق خود و طوربه کارمندانکه  آیدمیبر طوراین ؛کندمیرا نقد  هاآن و

 دهندمیهمکارانشان ترجیح  سازمانی و مدیران و هایواکنشبا  ییروخود و رویا آموزشی

(Yalçın & Baykal, 2013). 

مختلفی  هایحالت تواندو میهدر دهد  سازمانی را هایتلاشتمام  تواندمیسکوت سازمانی یک فرایند بیهوده است که  درواقع       

مراکز و و سطح صدای جمعی  هاطرحدر پیشنهاد  یا سازمان، شرکت ارتباطات تمام سطوحبه خود بگیرد مثل سکوت جمعی در 

 (.Nikmaram& et al,2012) قدرت

 دلایل سکوت سازمانی

شود و در موقعیت منفی بحث طور عمدی توصیف میعنوان انبار کردن اطلاعات بهسکوت سازمانی که مفهوم تحقیق است، به       

نشینی به واکنش و عقباین شده است. دلایل نشینی شناختهعنوان یک واکنش منفی و عقبشود. امروزه رفتار ساکت کارکنان بهمی

 این شرح است؛ 

 :هانآانتقال ندهند. چون  هاآنتوانند اطلاعات ناقص یا نادرست انتقال دهند و یا اینکه کارکنان می نداشتن اعتماد به مدیران 

 توانند توسط مدیران، منفی یا نقادانه برداشت شوند. کنند که اطلاعات میفکر می

                                                            
5 Schlosser &   Zolin 
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 جهت عدم توانایی در ترفیع گرفتن و ترس از ایجاد مشکل برای کارکنان، عقایدشان را بیان به  صحبت( خطردار:) یسخنران

 کنند. نمی

 ممکن  هاآنبنابراین  ساز و شاکی خواهند شناخت؛عنوان مشکلرا به هاآنکنند که مدیران، ترس از انزوا: کارکنان فکر می

 مانند. رو شوند بنابراین ساکت میاست با انزوا روبه

 تنها به دلیل تجربیات خودشان بلکه همچنین با توجه به تجربیاتاند که ساکت باشند نهتجربیات گذشته: کارکنان یاد گرفته 

 دهند. کارکنان دیگر این کار را انجام می

 دیدگاهشان را در ببینند و بخواهند عقاید و را ها: اگر کارکنان نقاط منحنی در تجارت در حال کار ترس از خراب شدن رابطه

رنتیجه د ،گیرندشوند که دیگران این کار را دوست ندارند و ساختار حفاظتی به خود میمورد حل مشکل بیان کنند متوجه می

کند اشخاص را راضی کند و افتد که تلاش میموقعیتی اتفاق می درها دارند. این تلاشدر این موقعیت دست از تلاش برمی

  (.Kılıçlar&Harbalıoğlu,2014)ماندهای پیشنهادی پنهان میحلاگر لازم باشد راهرا نرنجاند و  هاآن

  هایسیستمشناختی اجتماعی و سازمانی و مطالعه  هایدانشاز  ات، اعمتحقیقمختلف  هایقسمت با پیوند دادن      

مک ک رودمیسکوت سازمانی بکار  داشتننگهاساسی که برای شکل دادن و  فاکتورهایصنعتی به تشخیص بعضی از  -اجتماعی

 :اندشده بندیطبقه و سازمانیفردی و اجتماعی  آنالیزسطح  7این فاکتورها تحت  .کندمی

 صورتبهنیز بسیاری از این خطاها اما  ،شوندمیتصادفی ظاهر  صورتبه انسانیبسیاری از خطاهای  کهدرحالیفردی:  فاکتورهای( 8 

و  ایمکاشفه هایپدیدهملزوم از استفاده غیر  ،بینیپیشاز این خطاهای قابل  بسیاری .افتندمیاتفاق  بینیپیشسیستماتیک و قابل 

 .شودمیروزانه  کار بادر ارتباط  انهمتعصب گیریتصمیمکه منجر به  گیرندمیخودارزیابی سرچشمه 

آگاهی در نقشی اساسی در بالا بردن  ، توانایی ذهنیگزارش یک موسسه پزشکی اساسبر : 6ذهنی توانایی(استفاده )قابلیت  .8-8 

 .(Blendon& et al, 2002است )داشته  سازمانیی شیوع خطا

ستند ه اقبالیخوشکه سزاوار این  کنندمیبه طریقی فکر  هاآن افتدمی: وقتی اتفاق خوبی برای افراد 3تعصب محافظت از خود .8-8 

 بداقبالی نآ سزاوار هاآنکه شاید  شودمیتصور  کم و سوءظن آگاهیبا  افتدمیوقتی اتفاق بدی برای دیگران  کنندمی توجیهرا خود  و

، هوشی زنظراکه بسیاری از مردم معتقدند که  شودمیاز این استنباط  تواندمیبودند. دلایل بیشتر برای اثبات تعصب حفاظت از خود 

مردم در  ددرصپنجاههستند که  اعتنابینسبت به این موضوع  کهدرحالیاز حد میانگین هستند  بالاتر ،وظایف انجام و اخلاق توانایی،

 (.Heady & Wearing, 1987)دارندگی قرار ندسمت دیگر نمودار ز

 اجتماعی: فاکتورهای (8 

تماعی یک پدیده اج .دهدمیسکوت سازمانی پیشنهاد  کنندهتعیینبینش بیشتری را در عوامل  ،مطالعات بر روی رفتار گروهی        

 است. اعضای یک برابری(مطابقت ) ،دارد ناهمتایبین  )تمایز(و تشخیصنظرات مختلف  آورزیان تداخل ناشی از  که شدهشناخته

 . شودمیر کمت فردو جوابگویی  شده رنگکم می تواند هامسئولیتو  هانقشباشد جایی که  مسئولیت بستر توزیع توانندمیگروه 

متناسب بودن با مردم اطرافشان سازگار  برای را و اعتمادشان هاقضاوت ،افراد که دندهمینشان  علمی تحقیقات :مطابقت .8-8 

عدم حضور قضاوت افراد دیگر مقایسه  با راقضاوت روی یک موضوع  یک طرح تحقیق کلاسیک،. گرددبرمی 8764 سالبه  کنندمی

 هایاندازه هستند مثل قضاوت کردن در مورد در تشخیصقابل روشنیبهدر موضوعاتی که  ، با توجه به مطالب طرح مذکور،کندمی

در صورت عدم حضور  کهدرحالی گیرندمیصورت  آزمایشگر همکاران حضورقضاوت نادرستی با  ،ناصافعمودی  هایخطنسبی 

بولیت مق آوردن به دست شوندمیعقاید دیگران همسو  رفتارهاکه مردم با  آشکاریک دلیل  گیرندمیقضاوت درستی صورت  همکاران

                                                            
6 Availability Heuristic 
7 Self-Serving Bias 
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موافقت گروه برای شخص  زمانی که همچنین .باشند شدهترکیب هاکارشناساجتماع از  آناگر  مخصوصاًدر یک گروه یا اجتماع است 

 .(Aronson 1999) شودمیخود را با اعضای گروه شبیه بدانند تقویت  موردنظرباشد و زمانی که اشخاص  هم موردنظر

با توجه به ادبیات  مواجه هستند.سکوت سازمانی  با است که هاییگروهمسئولیت یک ویژگی  توزیع :مسئولیت توزیع 8-8 

 کهوقتی .(Latane & et al, 1979)بپذیرنداست که مسئولیت کمتری  افرادگرایش برای  کینیااجتماعی  شناختیروان

 و هانقش توزیععمدی و  طوربهشانه خالی کردن از مسئولیت  .است ناموفقانفرادی  هایمسئولیتدر مقایسه با  هایشانتلاش

 (.Henriksen & Dayton,2006است) هاگروه ذاتیبیشتر ویژگی  هامسئولیت

 و کارمندانبا سبک ریاست مدیران ، سازمانیاجتماعی واحدهای  هایمحیطدر  توجهقابل هایتفاوت: اعتمادیبی هایجو هخرد 7-8 

در مورد موضوعات  مشترک نتایج بحث عقاید معناداری در هایتفاوت 1ادموندسات ،بافت سازمانی مشابه در تحت نفوذ وجود دارد.

ضی اما بع اندشدهو بحث  تائید آزادانه طوربهخطاها  ،هاگروهدر بعضی  .یافته است سازمانی مشکلات و مسائل() یخطاهاحساس مثل 

یا  هافرم ،هاگروهاین است که  هاگروهاز این تفاوت  جوها موجود هتفسیر خرد .اندماندهدیگر در مقابل خطاها ساکت  یهاگروه از

میکرو  جو هدهندشکلکلیدی و  تأثیر یک .اندکردهمسائل کسب  دربارهعقاید متفاوتی را برای اختصاص دادن به طرز دریافت و تفکر 

 استسبک ریاست در سطح محلی  ،سیستم

 (Henriksen & Dayton,2006). 

 

 

 سازمانی: فاکتورهای. 7

ناحیه  7 .که ضد تولیدی هستند کنندمیکسب  هاییویژگی یا کنندمی هابه انجام برخی از کار هااقدامگاهی اوقات  هاسازمان       

 و درک ؛کارگر خوب هایویژگیدرک  ؛شدهنعقاید به چالش کشیده  :عبارتنداز هستند پذیرامکان که بیشتر سازمانی پذیریآسیباز 

 (.Henriksen & Dayton,2006) باشندمیپیچیده  هایسیستمهمبستگی 

 کارشناسان آوردن ،شده است هاسازمانیک فرض که باعث گمراهی بسیاری از به طور مثال اعتقادات به چالش کشیده نشده:  7-8 

 کهدرحالی ،اتوماتیک است طوربهتصمیمات خوب  برآمدنو دارای شرایط بالا در کنار هم برای حل مشکلات مهم و  احترام مورد

 شانمعیج هایتلاشگاهی در  هاگروهالبته ممکن است  .انفرادی است گیریتصمیمبهتر از  درستیبه ،گروهی گیریتصمیمکیفیت 

 (.Hammond& et al, 1998) کنندتا به توافق برسند و پیشرفت  کنندبخطا 

به  تواندمیکمک کند اما  کندمیکار  سازمانکه در یک  یمدیرانو  کارکنانکار ه ب تواندنمی کسهیچخوب:  کنندهتهیهاشتباه  8-7 

 و خودمختاری ،در شایستگی فردی کنندگانتهیهاز  بسیاری احترام بگذارد. هاآندلسوزی و کاردانی  -فردی آرامش -اخلاق کاری

 .(Henriksen & Dayton,2006) شوندمیبرای حل مشکلات مغرور  گیریتصمیم

مدیران و راهبران در موقعیت بهتری برای توجه کردن به  ،کنندگانتهیه: در مقایسه با )ارتباطات(ها نادیده گرفتن همبستگی 7-7 

کار  فرصت هاآن ،به موقعیتشان با توجه .هستند باخبر های موجود در بین عوامل سازمانی همبستگی و ازمشکلات متعدد قرار دارند 

مدرک کمی وجود دارد که اثبات کند رهبران  مطمئنأ .دارند هاناپیوستگیو توجه کردن به  تدر مقابل واحدهای سازمانی مراقب کردن

و  نهچندگا. همبستگی کنندمیسپری  شانموسسه پذیرآسیبمراقبت و نواحی  هایهمبستگیوقت زیادی را برای حضور در  واقعاً

حفاظت سلامت که  مؤسسات .اندبینیپیشغیرقابلکه  دهدمینتایجی  غالباً خارجی  تأثیراتفرایند کاری و  ،بین تکنولوژی دینامیک

                                                            
8 Edmondson 
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 راحتیبها راجتماعی  از فاکتورهایکه بسیاری  اندگرفتهیاد  ،کنندمیسریع تکمیل  طوربهتکنولوژی را  هایسیستماطلاعات جدید 

 .(Leavitt, 2005) استاست که در اجرای خوب غرق شده  شناسیجامعهتکنولوژی نیست بلکه  این .رندیگننادیده 

 دلایل سکوت سازمانی 

 ( دلایل سکوت سازمانی را به شرح ذیل بیان نموده اند:8488) 7و همکارانش ییریک       

به  تعصب نسبت –ترس از بازخورد منفی مدیران  –دلایل مدیریتی  – سازمانیفرهنگ  -جو سکوت – عدالتیبی–دلایل سازمانی 

 – خطردارگرفتن صحبت  در نظر –عدم وجود اطمینان  –دلایل شخصی  –همگنی تیم مدیریتی  -شخصیت مدیر –کار و کارگر 

 -قواعد فرهنگی  و ساختار –دلایل ملی و فرهنگی  – و هویتشخصیت  –ریب روابط ترس از تخ –تجربیات گذشته  –ترس از انزوا 

 (.Yirik&et al,2012)فاصله قدرتی 

. دهدمیرا در سطح جمعی رواج  سازمانیکه سکوت  کنندمیمشخص  را سببیدو فاکتور  میلیکان وتحقیق اولیه مورسیون         

 .مطلق مدیریت در مورد کارکنان از عقایدکارکنان  ادراک( 8منفی  بازخورداز  ،مدیریتاز ( ترس 8: عبارتند از سببیدو فاکتور 

با همه  د.هستن خودشیفتهکه کارکنان  کنندمیمدیریت درباره کارکنان را شامل ادراک منفی توصیف  درک شده یعقاید  هانویسنده

  (.Slade,2008) استکه یگانگی خوب است و اختلاف بد  داندمیبهتر  مدیریتاین اوصاف، 

وت در مورد سکحاضر که متناسب با تحقیق  انددادهمیان فردی تشخیص  سه عنصر اعتماد ،و ورنر کورسگارد، برودت، ویتنر        

مورسیون و میلیکان که سکوت سازمانی را در سطح جمعی ترویج  سببیدو فاکتور  ،شرح داده شد قبلاًکه  طورهمان .سازمانی است

سه عنصر  مورد کارکنانکارکنان از عقاید مطلق مدیریت. در  ادراک( 8مدیریت از بازخورد منفی از ( ترس 8 از اندعبارت دهدمی

اعتمادی است که کسی  ،اول اعتماد عنصر از: اندعبارتو ورنر  کورسگارد-برودت-در مدل ویتنر شدهارائهمیان فردی  اعتماد مطلق

بودن  پذیرآسیباعتمادی که در تمایل برای  دوم .کندمینیک خواهانه منعکس  طوربهرا  آننسبت به دیگری دارد و انتظار و عقاید 

ر است دیگر درگی طرفبهاعتمادی که در یک سطح وابستگی  سوم .را انجام نداده درگیر است آنانتظارات  ،طرف مقابلریسکی که و 

 است تأثیرری که نتایج اعمال یک فرد توسط اعمال دیگری تحت طو

(Whitner&et al,1998). 

موضوع برای درک است که  ترینراحتترس: مانع ترس شاید  -8 ریچارد فاکتورهای زیر را برای ایجاد سکوت ذکر کرده است:        

بسیاری از ما تضاد و مقابله را  .کمک کند جرئتبه ایجاد  تواندمیمقرهایی وجود دارد که  باوجوداین .ن راحت نیستآغلبه کردن بر 

 درگیر هستند ممکن است نسبت غیراخلاقیمخالفت کنیم افراد قدرتمند که در رفتارهای  غیراخلاقیدوست نداریم اگر ما با رفتار 

مسائل  یدربارهخجالت: مانع خجالت بسیار ظریف است بسیاری از ما در صحبت کردن  -8 باید مراقب باشیم. که به ما تلافی کنند

افی و ک قدربهما نباید  احتمالاًکه  کنیممیهستیم چون ما احساس  میلبیاخلاقی  سیاست جنسی و پول و مسائلمثل  وبرهمدرهم

مسئولیت اخلاقی را خیلی کم و مبتنی بر استقلال  ،بسیاری ی اخلاقی:هامسئولیتتصورات کم از  -7 نظراتمان را بیان کنیم. ایحرفه

ه چیزی بدانیم که چشخصاً که اگر  کنیممی تصور ما .را احساس شهروندی سازمانی تعریف کنند آنتا اینکه  کنندمیتکی تعریف 

اگر ما در  .غالب باشد غیراخلاقیاطراف ما رفتارهای  هرچنداخلاقی است و خودمان غیراخلاقی عمل نکنیم پس ما پایبند اخلاقیم 

 آن رهیا دربااطراف خودمان را ببینیم بشنویم  غیراخلاقیاخلاقی عمل کنیم ما ملزم نیستیم که رفتارهای  خود کارسازمانی فردی

را دوستانمان  خواهیمنمی طبیعتاًدرگیر هستند ما  غیراخلاقیدوستان: گاهی اوقات دوستان ما در رفتارهای  -0 صحبت کنیم.

ا رفتار ی پرسیممی سؤالو  کنیممیوقتی ما بازجویی  کنیممیریسک  هادوستیاین  با کمک کنیم ما هاآنبه  خواهیممی برنجانیم

است )مقابله با گناه خوب است نه گناهکار(  شدهگفتهکه در قدیم  طورهمان کشیممیاخلاقی را به چالش  هایدرزمینه دوستمان

                                                            
9 Yirik&et al 
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 هاسازمانساختاری  هایویژگی ،: در سطح ماکرواظهارنظرعدم وجود فرصت برای  -5. (Jaworski, 1993افتد)میخیلی سخت بکار 

ت ندارد نتیجه سکو وجود اظهارنظردر جایی که هیچ فضای امن سیاسی برای  کندنمیفضای سیاسی برای اظهارنظر را فراهم  غالباً

حتی وقتی  وجود ندارد ودموکراسی  هاسازمانبسیاری از در ؟ دهیم قرار موردبحثمسائل سازمانی اخلاقی را  توانیممی کجا مااست 

ریت مثال مدی برای .شودمیبالا کنترل  و ازاست  موردتوجهسخت  طوربهشرکت  کندمیرا تشویق  گیریتصمیممدیریت  هاسازمان

 از نیستندبشرکت درباره چگونگی انجام مدیریت معقول را تشویق کند موارد بحث اغلب خیلی برای تنظیم مشارکتی  تواندمی ارشد

قادر هستند موارد  اعضا و هاسازمانمشارکتی و دموکراتیک دارند جایی که کارکنان  هاانجمنکمی  نسبتاً هایسازمانعلاوه بر این 

سیاسی سازمانی:  هایمهارتنبود  -6 در مورد مسائل شامل مسائل اخلاقی شرکت کنند. گیریتصمیم و در کنندهتنظیممورد بحث را 

 یمقرهایحداقل پنج مورد از  .سیاسی مفید برای مسائل اخلاقی سازمانی را نداریم هایمهارت و یابسیاری از ما یا متوجه نیستیم 

و مقرهای حرکتی اجتماعی.  بخشیسهمقرهای  ،مقرهای گفتگویی ،برد ،مقرهای برد  ،هستند: مقرهای اجباری مؤثروجود دارد که 

طوری است که مردم قدرتمند درگیر در  اقتصادی-مقرهای گفتگویی موافق علم نظری هستند اغلب دارایی سیاسی کهدرحالی

 هاآنراین بناب؛ و فاسد شده درگیر شوند غیراخلاقیو حتی ناتوان هستند تا در گفتمان درباره رفتارهای  میلبی غیراخلاقیی رفتارها

 (.Beheshtifar&et al, 2012)این قدرت را دارند تا انتخاب کنند در مورد مسائل بحث نکنند 

 ابعاد سکوت سازمانی 

و  ندکمیرا مشخص  شدهترکیبکه اجزای اصلی  انددادهارائه  را و مدلی کردهمعرفی را ر کمی یمورسیون و میلیکان یک تصو      

از  بسیاری تأثیرو تحت  ایجادشدهسازمانی است که در سطح سازمانی  شدهترکیبکه سکوت سازمانی یک پدیده  دهدمینشان 

کارکنان  هریک از ساکت رفتارفرایند مدیریت و فرهنگ  ،گیریتصمیمفرایند  مثلسازمانی  هایویژگیاین  .سازمانی است هایویژگی

و میلیکان کارهای  موریسون . مدل سکوت سازمانی (Vakola& Bouradas,2005)کندمیرا با توجه به اینکه فر چگونه درک 

 (.Slade,2008) بسیاری را کامل کرده است و عملینظری 

واقعی درباره وضعیت سازمانی به کسانی که : دریغ داشتن بیان کنندمیتعریف  گونهاینسکوت سازمانی را  ،84رلوساه و پیندر       

را  صداو  سکوت یهر دو تواندمیمغز انسان  .داردتمرکز  عدالتیبی پاسخ بهسکوت انفرادی کارکنان در  در ایجاد تغییر توانا هستند.

. 8 :سه حالت دارد گرایانهواقع سکوت .کنیممی برقرارکه ما با خودمان ارتباط  شودمیظاهر  طوری سکوت .وجود خود جای دهد در

را  ثیرتأقضاوت و  –در گفتگو که انبساط  بلندمدتمکث ) یکدیگر برتأثیر . 8 (در صحبت غیرعمدی و اتصالزبان )مکث  روانشناسی

 ,Van Dyne& et al) (اندگرفتهشکلزیادی  طوربهحالت اجتماعی فرهنگی )مکث سطح سازمانی که اغلب . 7 (کندمیتسهیل 

2003). 

ساکت  کارکنان ،عمدی باشد تواندمیدر ابتدا سکوت . 8 مورد ارزیابی قرار داده اند:سکوت را در سه بعد  نیا 88لیک پارک و       

کارکنان برای حفظ علایق  ،مکانیسم دفاعی باشد تواندمیسکوت  .8بهتر بدانند.  حلیراهو باشند  آگاهحتی اگر از مشکلات  مانندمی

یک واکنش جمعی  ،یک تصمیم جمعی کارکنان باشد تواندمیسکوت  . 7. مانندمیبا دیگران ساکت  آشکارشخصی و نداشتن تناقض 

 (.Karaca,2013) گذاردنمیدیگران به مشارکت  را بادانش  و یاتفکرات -هاایدهکه 

 حالات سکوت

 امشآرکه  اندکرده بندیطبقههارلوس سکوت کارکنان را در دو فرم  و که پیندر کندمی اثباتیک مرور درباره حالات سکوت         

 .ندفرم دیگری از سکوت بنام سکوت موافق اجتماعی معرفی کرده انام دارد و همچنین  و رضایت

                                                            
10 Pinder and Harlos 
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کارکنان  ،مورد سکوت موافق. در شودمیتعریف  هاایده نظرات و -هادیدگاه -( سکوت موافق: که به دریغ داشتن اطلاعات8 

در  ساکت بماند و عمداًاین حالت نیاز دارد تا  .سازمانی را تغییر دهند هایموقعیتتلاش ندارند تا  خیلی صحبت کنند و خواهندنمی

 دلیلی که پشت قضیه صحبت نکردن کارمندان است این باور است که حتی اگر صحبتی کنند تغییری حاصل درگیر نشود. هاپیشرفت

 (.Karacaoglu & Cingoz, 2008) شودنمی

یار سکوت دفاعی یک رفتار هوش .است تأییدشده و میلیکان موریسون( سکوت دفاعی: احساس ترس برای این حالت سکوت توسط 8

 .(Yıldız,2013)برای محافظت از خود در برابر تهدیدات خارجی است 

 هاسازمان با هدف مفید بودن برای سایر مردم و و نظراتاطلاعات  هاایده( سکوت موافق اجتماع: این حالت سکوت دریغ داشتن 7 

دشان نیست ساکت بمانند خو گیرندمیاولویت این کارکنان که تصمیم  دیگرعبارتبه است. همگانی هایانگیزها ب دوستینوعبر مبنای 

 (.Ibid,p)همکاران است  و یابلکه فاکتورهای خارجی مثل سازمان 

 سکوت سازمانیثرات ا

ه احتمال اخراج ب .تکامل و پیشرفت داشته باشدیا سازمانی و  ایموسسه دانش رویاثرات منفی بر  تواندمیسکوت سازمانی        

 تواندیم بر این علاوه دلیل کارکنان برای جلوگیری از ایجاد ارتباط باشد. تواندمیهنگام اعتراض و صحبت و بازخورد منفی از مافوق 

حساس ا هاآن درنتیجهاحساس کنند که صلاحیت دارند  هاآناگر  مخصوصاً مسائل ساکت باشند  تا دربارهبرای کارکنان سخت باشد 

پتانسیل  ،کردننصحبت  ،ی برای به مشارکت گذاشتن اطلاعاتمیلبی .(Kahveci, 2010) کنندمی ناخشنودیدلسردی اضطراب 

ی دریغ هاایدهاطلاعات و  همچنین (.Detert & Edmondson, 2005)اعتماد روحیه و انگیزه کارکنان دارد  روی برمنفی  تأثیرو 

 ,Beer & Eisenstatشود ) نوآوری و و پیشرفتفرایند تصحیح  در خطاسازمانی و  گیریتصمیمباعث تخریب  تواندمیشده 

2000). 

کارکنان با مشکلاتی مثل ترس از احتمال از دست دادن  ،ر سازمانیکه طی تغی کندمیبحث  بارهدراین ،88اپل باوم و همکارانش      

یدا کند شیوع پ سکوت اگر. هستند روبرودست دادن کنترل مکانی  و ازنسبت به مدیر جدید یا اعضای تیم جدید  اعتمادیبی ،شغل

 است. موردنیاز و شک اعتمادیبیارتباط مثبت برای جلوگیری از  چراکه ستا روبرو خطر با تغییر

کارکنان  ،وجود دارد که اغلب هاسازمانبا  رابطه دردفاعی  هایبرنامه و قدرتمند هایقاعدهکه  گویدمی (8773) 87ارگریس       

 هاینقش ،به رفتارهای انفرادی با توجه. (Slade,2008) ؟دانندمیچه یا  ؟احساسی دارند چه بگویندکه  شوندمیمانع از این 

خصی ش و احساسکه بعضی از مدیران احتیاج دارند که از احساس خجالت و ترس  کنندمیاسکون پیشنهاد  ارگریس و که مدیریتی

عیت شدن موق ترضعیفباعث  هامحافظتیخود از که این  اندرسیدهدوری کنند. محققان به این نتیجه  لیاقتیبیو  پذیریآسیب

 .(Vakola& Bouradas,2005) شودمیریاست مدیران 

نقش  ه عنوانرا بکه احساس ترس  کندمیرا بررسی  بینیپیشپنج نتیجه منفی قابل  ،هولین و میلیکان و موریسونتحقیقات        

 :کندمیتصمیم برای ساکت ماندن منعکس  در اصلی

از برخورد با  ترس( 0 از انتقام یا تنبیه ترس( 7 شدهویراناز ارتباط  ترس( 8 شدن با دیدگاه منفی دیده وزدن  برچسب از ترس( 8

 (.Slade,2008) شودنمیباعث  صحبت کردن هیچ تغییری را بر اینکه باور( 5 دیگران

خلاقیت و یادگیری  گیریتصمیمکه سکوت سازمانی بر روی  دهدمینشان  ،کارکنان مشارکتدر مورد  80پرلو تحقیق اخیر       

و یت . خلاقکنیممیرا محدود  مؤثر گیریتصمیمیادگیری و  ،ما خلاقیت شودمیکنار گذاشته  هاتفاوتدارد. وقتی  تأثیرسازمانی 

                                                            
12 Appelbaum &et al 
13 Argyris 
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ی هاایده شوندمیدر نظر گرفته  هاتفاوتوقتی  اما ؛جدید دارد هایراهو انجام کارها با  و مشاهدهی جدید هاایدهنیاز به  یادگیری

ما علاقه کمتری برای  کنیمنمیاحساس راحتی  هایمانتفاوتپدیدار شدن دارند. وقتی ما برای بیان برای جدید احتمال کمتری 

مشارکت  و اطلاعات اندازهاچشم درما  وقتی و ؛برای یادگیری ضروری هستند هاآن هردویداریم که  کردن خطر نشان دادن خطاها و

 مختلف مستعد هستیم هایحلراهسخت است چون کمتر برای کشف حقایق و  گیریتصمیم کنیمنمی

(Perlow, 2003) .در سازگاری پایدار سازمانی  لازم و فردمنحصربهکه گفته شد سکوت سازمانی ممکن است یک جز  طورهمان

ی که با مسائل ثبات فرهنگ کندمیمثل یک عملکرد سازگار کننده رفتار  بار هردیده شود. موضوع این مطالعه این است که سکوت 

 .(Slade,2008) کندمیسازمانی مثل تغییرات محیطی برخورد 

. کنندمیو پیشرفت توصیف  سازمانی تغییرسکوت سازمانی را مثل یک عایق خطرناک بالقوه برای  ،و میلیکانون یسمور       

پیشرفت  برای توجهقابلن یک مانع آچون وجود  کنندمیسکوت سازمانی را مثل یک تهدید برای تغییر و پیشرفت مشخص  محققین،

 دهدیمو نظرات چندگانه را کاهش  اندازهاچشمبر پایه  مؤثر. نبود تفاوت فرصت تغییر سازمانی می باشد هاسازمان برای کثرت گرایانه

(Harquail & Cox, 1993). 

قیق تح .کندمیسازمان را مشخص  بلندمدتن در حافظه آ تأثیرارتباط بین سکوت و چگونگی  ،بر روی سکوت 85مطالعه لمفر       

 ط افرادتوس شدههدایتاجازه نگهداری از تجربیات گزینشی  کهدرحالیکرد  آشکارر چگونگی توقیف یا حذف تجربیات مخالف را لمف

 .(Lamphere,1997) کندمیرا ساکت  کنندمیافرادی را که نظرات متضاد پیشنهاد  ،قدرتمند

یتی مدیر یمتغیرها ییکسر که ستافرایندی  تابع گرددمی هانمازسادر  تسکو موجب نچهآ کهاند مطرح نموده انهشگروپژ        

 یاهوربا ،منفید رخوزبااز  انمدیر ستر نچو هم ضمنی وتلویحی  یهاوربا شامل متغیرها نیا .دارد ییابسز تأثیر بر آن مانیزسا و

 ن،مازسادر  انگرید و شدار مدیریت مانیشناستیجمعهای تفاوت دجوو ان،مدیر فرهنگی پیشینه ت،سکو نسبت به هاآنضمنی 

 یهارفتاو ر هاسیاست ،هارساختاوز بر به منجر هاوربا یینسرا .باشندمی موقت انمندرکا به زیاد یتکاا و مانیزسا ساختارهای بلند

 تموضوعا یدرباره نظررظهاا یابر حتیرا سحساا نکنارکادر آن  که شوندمی یطیمح دیجاا باعث صلا در که شوندمی مدیریتی

 توانمی اردمو ینا از .شتاگذ هداخو ییابسز منفی تأثیر مانیزسا یپیامدهاو  یندهاآفر بر ایجادشده طورکلی سکوتبه و ندارند صخا

 رخوزبا دنکر بلوکه ی،مانزسا تغییر ییندهاافر نشد ودمحدآن  لنباد به و مانیزسا هایتصمیم کیفیت کاهش:دنمو رهشاا یرز به موارد

 سحساا از: اندعبارت که نکنارکا جانباز  بنامطلو هاییواکنش ت،شتباهاا حصلاو ا شناسایی یابر نمازسا ناییاناتو روازاینو  منفی

و  عی متینزار )تیشناخ تمشکلا تجربهو  دخو به طمربوانی مزسا رموا لکنتر انفقد به وربا ن،مازسادر  هاآن از شناسیرقد معد

 (.8774همکاران،

 نتیجه گیری و پیشنهادات

مدیریت و سازمان)تحول و رفتار سازمانی(، سکوت  درزمینهموجود  نظرانصاحبطبق نتایج حاصل از تحقیقات گذشته و بیانات        

کاری در محیط سازمان و  هایفعالیتخود در راستای انجام  هایایدهسازمانی عبارت از خودداری عمدی یا غیرعمدی بیان نظرات و 

، مورد سکوت سازمانی و مطالعه تحقیقات صورت گرفته در بندیجمعبا توجه به مسیر دستیابی به اهداف و چشم اندازهای سازمان. 

لی هر اولویت اص بایستمیکه غلبه بر آن،  باشدمیمعضلات سازمان  ترینمهمکه سکوت سازمانی یکی از  رسیممیبه این نتیجه 

 مورد ارزیابی قرار تواندمیدر سه بعد  سازمانی سکوت در متن، ذکرشده هایمدلو با توجه به  طورکلیبهسازمان و شرکتی باشد. 

 :عبارتندازپیشنهادات ما بر مبنای همین سه بعد،  کهگیرد 
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و منابع انسانی سازمان بدون هیچ دلیل موجهی از بیان نظرات خود در راستای انجام  باشد یعمد تواندیدر ابتدا سکوت م .8

 به موارد ذیل اشاره کرد: توانمی. به جهت رفع این مشکل کندمیبهتر کارها خودداری 

 تمشکلادر  یگیردر و گیریتصمیم هایمهارت زشموآ یابر نسانیا منابع مدیریت دبهبو هایبرنامه یاربرقر. 

 نسرپرستاو  انمدیر یابر طتباار یاربرقر هایمهارت شیزموآ هایکارگاه تشکیل. 

 گیریتصمیمو  ییاجرا رمودر ا هاآناز  دهستفاو ا ادفرا هایقابلیتو  هاتوانمندی شناسایی. 

 اریاخت ضیو تفو یکاهش تمرکز سازمان. 

 .افزایش تعهد سازمانی در میان کارکنان 

، در این حالت کارکنان از بیان نظرات خود بیم دارند و ترس از ایجاد فاصله بین خود و باشد یدفاع سمیمکان تواندیسکوت م .8

 سازمان باشند.

 ؛هاآن به مسئولیت یارگذوا یابر ادفرا شخصیتیو  یدفر هایویژگی شناسایی 

 ارائه نظرات به تشویق کارکنانو  نکنارکا تنظریااز  حمایت یابر هایینامهآیین ینوتد 

 د؛یآزاد عقا انیو ترس از ب یاسترس و نگران ترینکوچکآزاد بدون  بونیتر ستمیاستقرار س 

 د.کارکنان و کاهش جو ترس و هراس از انتقا یبرا یشغل تیامن جادیا 

ها اطلاعات و نظرات با هدف مفید بودن این حالت سکوت دریغ داشتن ایده؛ دکارکنان باش یجمع میتصم کی تواندیسکوت م .7

 های همگانی است.دوستی با انگیزهبر مبنای نوع هاسازمانبرای سایر مردم و 

 ؛مانیزسا یگیردیاو  هگیرنددیا هایسازمان جهتدر  هانمازسا فرهنگ تغییر. 

 در سازمانها یرکا هایو کمیته هاگروه بهدادن  همیتو ا هیوگر صورتبه هاتصمیم ذتخاا. 

 ایروز دن هایآوریفنو  یهمگام بودن با تکنولوژ یآموزش کارکنان برا ستمیاستقرار س. 

  مطابق و متناسب با شرایط  هاآنتوسط مدیریت، مدیران باید مطمئن شوند که تصمیمات  ایرویهبرقراری عدالت

 .باشدمیو زمان و دور از هرگونه تعصب 
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