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 چکیده

 پذیريرقابتموفق در  راهبردیک  ی هموارهسازمان هايتیفعال و هاريیگمیدر تصماظهار عقیده کارکنان  و مشارکت
 یدر طراح یحاضر سع پژوهش، رواین ازاست.  براي کارکنان مناسب سازيبسترو نیازمند مورد توجه بوده  هاسازمان
کیفی دارد تا  رویكرد و توصیفی ماهیت باآواي سازمانی  بر مؤثر انسانی منابع عواملی و شناسایی سازمان يمدل آوا
و مدیران  دانشگاهی پژوهش شامل خبرگانعضاي پانل دلفی ا گیرد. صورت کارکناناظهارنظر  يمناسب برا يبسترساز
و از طریق مصاحبه و پرسشنامه مورد پیمایش قرار  غیراحتمالی گیرينمونهي دولتی بوده است که با روش هاسازمان

آواي سازمانی( و  بر مؤثر منابع انسانی عوامل)جهت شناسایی  ايکتابخانهاز طریق مطالعه  هادادهگرفتند. گردآوري 
 وتحلیلتجزیهاقدام به  SPSS افزارنرمعوامل پژوهش( انجام گرفت و از طریق  تأیید و تكمیل مطالعه میدانی )جهت

نسبت به دور دوم در فاز دوم دور سوم  در معیارهاي ارزیابی مدل یانسوارنتایج که نتایج نشان داد  .گردید هاآن
 11/۴آن با ضریب واریانس  بسط یتقابلبیشترین و  4۸/۴مدل پژوهش با ضریب واریانس  صحتو  است یافتهکاهش

 ی،سازمان يآوا هايمؤلفه ترینمهم دادنشان  یجنتا مدل نیز بدون تغییر بوده است.  فهم یتقابل. اندداشتهکمترین تغییر را 
 .کنند بینیپیشرا  یسازمان يآوا توانندمی مؤلفهسه  یناست و ا یتدافع يو آوا یعمط ي، آوادوستانهنوع يآوا
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 ۶۸/۴۷/1131تاریخ پذیرش مقاله:  ۶۶/11/۸131تاریخ دریافت مقاله: 1

 مسئول( سندهی)نو رانیتهران، ا ،یآموزش عال يزیرموسسه پژوهش و برنامهر، ایستاد* ا
Email: yazdanpanah@irphe.ir  

  .رانیکرج، ا ،یمدرس دانشگاه، دانشگاه آزاد اسلام ي،دکترا** 

 .رانیا ،تهران یی،دانشگاه علامه طباطبا ،کارشناس ارشد*** 



 14۴۴ تابستان  ـ 4۶شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی    27

 مقدمه .1

 براي پیشبردي راهبرد کارکنان، نظرات بیان و اظهار عقیده و مشارکت ایجاد راهكارهاي اخیر، هايسال در

 و نظرات از بتوان آنكه براي .است گرفته قرار محققان مدنظر منابع مدیریت سازمان و تجاري پذیريرقابت
 شود فراهم براي کارکنان لازم هايزیرساخت و مناسب بستر تا است لازم نمود، مفید استفاده هاي کارکنانایده

ها و ایده طرفازیکاي یافته است چرا که اهمیت ویژه هاسازمانبراي  ۶گوش سپردن به آواي کارکنان. ]۶۸[
به  هاآنهاي خواسته کنندهمنعكسبسیاري از مسائل سازمانی و از طرف دیگر  راهگشايتواند نظرات کارکنان می

 و تدوین رفتار سازمانی، افراد، شغلی نیازهاي بر باید سازمان استراتژي منظور بدین. ]۸[ مدیریت سازمان باشد
 رضایتمندي حس تا شود داده بسط عوامل دیگر و مشارکتی سیستم سازمان، مقررات و قوانین روزرسانیبه

در  را اجتماعی و سازمانی فردي، عوامل نظرانصاحب بیشتر. ]۶۶[ گردد تأمین سازمان با مشارکت در کارکنان
 با تا گیرد قرار تحلیل و موردبررسی باید عوامل این که دانندمی مؤثر هاآن مشارکت و کارکنان نظرات بیان مورد

  .]1۶[ شود تبیین کارکنان سازنده بیان نظرات ایجاد در مناسب راهكارهاي مؤثر، عوامل شناخت
ارائه  131۷زاده در سال هاي امروز( را حمیديمادگیآهاي جدید و اقعیتوینده: آنظریه آوا)=سناریوهاي 

 ها،نگرانی مهم، موضوعات مورد در اظهارنظر چراکه است، خوشایند کارکنان براي سازمان در آوا وجود .]1۵[کرد

 و نظرات ها،ایده که افرادي . دهد کاهش را کارکنان استرس و نارضایتی تواندمی سازمان در امكانات و هافرصت
 و شده افسردگی و نارضایتی اضطراب، استرس، دچار اغلب کنند پیشه سكوت و کنند بیان نتوانند را خود اطلاعات

 عقیده به. ]۶[ شودمی هاآن شغل ترك سبب عوامل این و یابدیم کاهش هاآن شغلی تعهد و کار به علاقه نهایتاً

 به پیشنهادها و راهكارها ارائه سرپرستان، با مشكلات مورد در گفتگو شامل کارکنان آواي ، 3و همكاران تراویس

 متخصصان یا هااتحادیه با رایزنی یا کاري سیاست یک تغییر براي هاایده آوردن زبان به انسانی، منابع واحدهاي
 مهمی تغییرات خود هايایده و نظر ابراز با توانندمی که برسند باور این به کارکنان که زمانی .]۶۶[ است سازمانی

 نیروهایی چنین داشتن با هاسازمان. کرد خواهند مندبهره را خود سازمان ،هاآن بیان با کنند ایجاد شانمحیط در

 و باشد حساس سازمان به نسبت که انسانی نیروي داشتن درواقع شوند برخوردار بسیاري مزایاي از توانندمی
 .است سازمانی هر مطلوب باشد، مفید سازمان براي خود هايایده با نماید تلاش

 جرأت توبیخ، و از انتقام ترس دلیل به اغلب سازمان در کارکنان دارد، هاسازمان در آوا که اهمیتی رغمعلی

 عقاید، کارکنان که دارند اظهار رهبران که وجودي ندارند با سازمان رهبري مقابل در را خود مخالف عقاید بروز

با  ییارویرو منظوربه که است داده نشان مطالعات. دارند آزادانه بیان را خود سازمانی هشدارهاي و مخالف نظرات
و  رانیمد نیب روابطی، باید رقابت طیدر مح یبه اهداف سازمان یابیدست و جهت هاسازمانحاکم بر  راتییتغ

خود را در  سازنده و نظرات هادهی، او بدون دغدغه راحتیبهبتوانند  ردستانیز آن یاي باشد که طگونهکارکنان به
را در مورد  یو اجتماع یسازمان ،ينظران، عوامل فردصاحب. ]1۸[ ندینما انیراستاي ارتقاي برونداد سازمان ب

 کارکنان که مایدنمی بیان 4آرمسترانگ .]۷1[ دانندیم مؤثرو ارتقاي برونداد سازمان  مؤثر یسازمان يآوا جادیا

 نشان (۶ ،سازمان یا مدیریت از خود نارضایتی بیان (1 .کنندمی دنبال آوارفتار  بروز مقابل در را خاص هدف چهار

 بین متقابل روابط حفظ (4 ،مدیران گیريتصمیم در مشارکت (3، مدیریت به همكاران با جمعی همبستگی دادن

  .]1۶[ کارکنان و کارفرما

                                                                                                                                                 
۶ - Staff Voice 

3 - Travis 

4 -Armstrong 
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 آن مبناي بر که سازدمی فراهم را ايزمینه و نموده کمک آوا مفهوم ترکامل شناخت به اهداف این شناسایی

 ترآسان کارکنان که شودیوجود آوا باعث م داد، چرا که انجام مفهوم این روي را تريجامع هايپژوهش توانمی
شوند  میسه گرانیرا با د خود منتقل کنند، دانش گریكدیرا به  شیخو ينظرها ند،بتوانند مسائل را به بحث بگذرا

-یباز م تریمتعال ندهیآ سويبهرا  سازمان کارکنان راه يو گسترش آوا تیتقو ،ندینما گریكدی به مؤثريو کمک 
 . ندک

از  يریمختلف و جلوگ يهانهیدر زم کارکنان و مشارکت سازمانیبرونباعث بهبود روابط درون و  نیهمچن
که سطوح بالاتري از آواي کارکنان  هاییسازمان. ]13[ شودیسازمان م غیرماديو  يماد يهاهیسرما هدر رفتن
کنند داراي افرادي هستند که نسبت به سازمان متعهد هستند و کارمندان در کارهاي سازمانی درگیر می را تجربه

با افزایش ارتباطات و  سازمان پایبند هستند، هايارزشدهند و بیشتر به اهداف و شوند و به سازمان هویت میمی
پژوهش حاضر  .]4[ مزیت رقابتی براي سازمان است یکاینمشارکت میان افراد هزینه تبادلات کمتر شده و 

- محقق کارکنان، يهادهیا انیاظهارنظر و ب يبرا مناسب يبسترسازتا د داردر طراحی مدل آواي سازمانی سعی 
ابراز و جامعه  یراحتنظرات به باشد، نظرات کارکنان يبرا یرشیساختار پذ يدارا یسازماناگر  کهچرا  ؛دگرد

سازمانی در  مساله اساسی پژوهش حاضر، طراحی مدل آواي روازاین. ردیگیم شكل در سازمان ییچندآوا
-دگاهیتوجه به خواست و د آواي کارکنان، مدیران سازمانی با هايمؤلفهتا با شناسایی هاي دولتی است. سازمان

سازمان را  درنهایتو  شكستهسكوت کارکنان را ی، امور سازمان در، هاآنافراد درون سازمان و اعمال نظرات  يها
 .ببرندخلاقیت و حل مشكلات سازمانی و توسعه پیش  ،به سمت نوآوري

 
 و پیشینه پژوهش مبانی نظری .2

-به تغییر، براي تلاش هرگونه صورترا به مفهوم این و نمود مطرح را آوا اصطلاح ۵هیرچمان 11۷۴ سال در
 ترك با ناخوشایند شرایط برابر در کارکنان که اظهار داشت او کرد. تعریف اعتراضقابل مسائل از فرار جاي

 مؤثر بر عوامل و مفهوم این روي مطالعات آنازپس. ]1۶[ دهندمی خود واکنش نشان نارضایتی بیان یا سازمان

-به را آوا ، پژوهشگران از برخی .شد مطرح آن با رابطه در مختلفی نظریات و یافت گسترش مدیریت آثار در آن
 منحصراً را آن دیگر برخی کهدرحالی نموده تعریف گیرندگانتصمیم به هادیدگاه بیان براي فرصتی صورت

 که دانستند ايوظیفه فرا رفتاري را آوا ،]۸۶[ ۶و لیپین دائن ون .]۶۴[ انددانسته شغلی نارضایتی به واکنشی

 ترویجی رفتاري نمودند تعریف صورتبدین را آن و است فرد شغلی انتظارات از خارج و بوده آگاهانه و اختیاري

 نیز محققان از برخی. ]۶1[ دارد تأکید شرایط بهبود باهدف سازنده هايدیدگاه بیان بر که صرف نكوهش جايبه

 کارکنان آواي ]۶۶[ كارانو هم تراویس عقیده به .اندبرشمرده کارکنان آواي رفتار براي را تريگسترده اهداف

 آوردن زبان به انسانی، منابع واحدهاي به پیشنهادها و راهكارها ارائه سرپرستان، با مشكلات مورد در گفتگو شامل

 چارچوب دو. ]14[ است سازمانی متخصصان یا هااتحادیه با رایزنی یا کاري سیاست یک تغییر براي هاایده

 / فعال طیفی دو مدل نخست، چارچوب .است شدهمطرح کارکنان آواي رفتار بینیپیش و توضیح براي ارزشمند

 دو اساس بر کارکنان آواي مدل .است شدهارائه 111۴در سال گوردن  توسط که است مخرب /سازنده و انفعالی

 :از اندعبارتبعد  چهار این د.گردمی بنديدسته بعد چهار در بودن مخرب یا سازنده و بودن یا انفعالی فعال معیار

 دائن ون توسط دوم مدل  .]1۶[ انفعالی مخرب آواي و مخرب فعال آواي سازنده، انفعالی آواي سازنده، فعال آواي
 :است داده قرار کارکنان آواي انواع بنديطبقه براي مبنایی را کارکنان هايانگیزه و است شدهارائه و لیپین

                                                                                                                                                 
۵ - Hirschman 

۶ -Van-Dyne & LePine 
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i. نظر در مثبت قصد و نیت با رفتاري را  آن آوا، مورد در گرانپژوهش اتنظراکثر  :7دوستانهنوع آوای 

 سازمانی شهروندي رفتار از شكلی دوستانهنوع گرفتن آواي نظر در با ،]۶۸[لیپن  و دائن ون ،گیرند می

هایی اساس انگیزه بر و رشد باانگیزه محور تحول نظرات بیان بر تأکید که کنندتوصیف می رفتاري را آن
 .]1[ دارد موقعیت از صرف انتقاد جايبه مساعی،تشریک بر مبتنی

ii. و( ترس بر اساس سكوت) مطیع سكوت سازيمفهوم از تدافعی، آواي توصیف براي :8تدافعی آوای 
 آواي شبیه ترتیب به که )شرایط موجود در تفاوت ایجاد در توانایی عدم اساس بر سكوت( تدافعی سكوت

 رفتار نوع این بروز است، حفاظتی خود بر مبتنی آواي تدافعی. گیریممی کمک است تدافعی آواي و مطیع

 .]11[ است ریسک بدون تصمیمات اخذ و شخصی کمتر پذیريمسئولیت مستلزم

iii. بر نظرات و ها، اطلاعاتایده بیان آن، آورنده وجود به هايانگیزه به توجه با مطیع آواي :9مطیع آوای 

 او که است فرد در احساس این مبتنی بر مشارکتی غیر رفتاري آوا نوع این .است تسلیم احساس اساس

 حمایت و گونه موافقت اظهارات بروز به منجر نوع آوا، این بنابراین نیست؛ شرایط در تغییر ایجاد به قادر

 .]۶4[ شود می شدهانگیزه مطرح به توجه با موجود وضع از
-آوا مینخسـت اینكه،  ،است شناساییقابلچهار جلوه مختلف از آواي کارکنان  معتقدند ]۷[ 1۴و بورك باشور

گیرد و مخـالفتی فـردي قلمـداد شـود کـه در آن موضـوع یـا مشـكل خـاص مدیریتی مورد توجه قرار می تواند 
تواند بیان جمعی سازمان میدرصدد جلوگیري از وخامت روابط بین مـدیریت و کارکنـان است. دوم اینكه، آوا 

کـارگري. سـوم اینكـه، وجـود هاي قدرت به مدیریت است، مانند اتحادیه ارائهباشد که منبع مخالفت در 
وري و کارایی شود که به بهبود بهرههاي مدیریتی میگیريهـاي آوایـی باعـث مشـارکت در تصمیمچیـدمان
توانـد از طریـق روابـط متقابـل بالا همـراه اسـت. چهـارم، آوا مـی مشارکت شود که با تعهـد بـالا ومنجر می

مدت براي سازمان و کارکنـانش بقا و پایداري طولانی باهدفمشارکت بین کارکنان و مدیر  در قالـب موردعلاقه
 .]۷[ شود بیـان

 پرداخته سازمانی آوايبر  آن تأثیر و سازمانی عدالت بررسی هدف با زاده،لو اسماعیپژوهش دوستدار  در

 بر آن تأثیر اما است تأثیرگذار دوستانهآواي نوع بر عدالت بعد سه هر که داد نشان هایافته از حاصل نتایج .است

 ارزیابی به ،دادند انجام ]۵[ 11قنبري و اردلان اي که  در مطالعه. ]1۶[ نیست معنادار تدافعی آواي و مطیع آواي

 شد ارتباطات پرداخته و اطلاعات فناوري ايواسطه نقش بر تحلیل سازمانی آواي بروز در تحول نقش رهبري

در مطالعه . است بوده معنادار اطلاعات فناوري و سازمانی آواي بر آفرینتحول رهبري تأثیرکه  داد نشان هایافته
 سازمانی آواي و سكوت بر سازمان سیاسی رفتارهاي ادراك و اجتماعی سرمایه تأثیرتعیین »عنوان تحت دیگري

 ازحدبیش وجود و سرمایه کمبود که داد نشان نتایج .است داده انجام «کشور غرب جوانان و ادارات ورزش

 افزایش و اجتماعی سرمایه که کاهش ايگونهبه است تأثیرگذار کارکنان رفتار بر سازمان سیاسی رفتارهاي

  .]۶۶[ کند هدایت سكوت جو سمت به را کارکنان تواندمی سیاسی رفتارهاي
که مسائل و  کندمیکه آواي کارکنان به مدیران کمک  نددر پژوهش خود نشان داد ]3۴[ 1۶و جورج ژائو

 که بیان کردند نیز ]11[ 13بوریس و دترتو نوآوري سازمانی را تسهیل کنند.  مشكلات مرتبط با کار را شناسایی

                                                                                                                                                 
۷ - Kindly voice 

۸ - Defensive Voice 

1 - Obedient vocation 

1۴ - Bashshur & Burak 

11 Ardalan 

1۶ Zhou & George 
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 خود هاي شغلیمسئولیت از یكی را خود نظرات و عقیده ابراز یا سخنگویی دارند، بهتري عملكرد که کارکنانی
 مشكلات از یكی بنابراین دارد. هاآن سوي از عقاید ابراز تداوم با مثبتی رابطه کارکنان عملكرد سطح و دانندمی

 کارکنان نداشتن تمایل درگیرند، آن با انسانی منابع هايخصوص بخشبه و هاسازمان حاضر حال در که ايعمده

و  صحبت به تمایلی عمل در و اندمنزوي و گیرگوشه کارکنان از بسیاري. است هایی سازمانیبحث در مشارکت به
 و کارکنان اظهارنظر تمایلی دربی و انگارندمی ساده را موضوع این مدیران از برخی متأسفانه و ندارند عقیده اظهار

 . ]۶۵[ پندارندمی سازمانی رضایت نوعی را هابحث در نكردن مشارکت
 رفع هايراه یافتن و آواي سازمانی براي مناسب جوي کردن ایجاد و سازمانی سكوت موضوع بنابراین،

 طلبد. می را سازمان مدیران جدي توجه و برخوردار بوده معاصر سازمانی مباحث در اهمیت شایانی از سكوت
 

 پژوهش نهیشیخلاصه پ. 1جدول 

 گیرینتیجه تحقیق محقق و سال ردیف

 امروز هايیمادگآو  یدجد هايیتاقعو: یندهآ یوهايسنار زادهحمیدي 1
مطلوب، نشاط آور  ۀتبیین نقشه آیند

 است.

 ]۶[ 14نکهآنعزیزی 2
 يآوا یانجیبا نقش م یعدالت با تعهد سازمان تأثیر یبررس

 لیدر ادارات ورزش و جوانان استان اردب یسازمان
 یبر تعهد سازمان یسازمان ياثر آوا

 معنادار است

3 
 زادهاسماعیلدوستدار و 
]1۶[ 

 سازمانی بر آواي آن تأثیر و سازمانی عدالت بررسی
 دوستانهنوع يهر سه بعد عدالت بر آوا

 است رگذارتأثی

 یسازمان يتحول در بروز آوا ينقش رهبر یابیارز ]۵[ اردلان و قنبري 4
 يبر آوا نآفریتحول يرهبر تأثیر
معنادار  اطلاعات يو فناور یسازمان

 بوده است.

 ]3۶[ 1۵نقشبندي 5
 یاسیس يو ادراك رفتارها یاجتماع هیسرما تأثیر نییتع

ادارات ورزش و جوانان  یسازمان يسازمان بر سكوت و آوا
 غرب کشور

کمبود سرمایه بر آواي کارکنان اثرگذار 
 است.

 بررسی آواي کارکنان ]31[ائو ژ 6
نوآوري  کنندهتسهیلآواي کارکنان 

 سازمانی است

7 
دترت و همكاران 

]11[ 
 ارتباط عملكرد کارکنان با آواي کارکنان

با  یسطح عملكرد کارکنان رابطه مثبت
 دارد هاآن ياز سو دیتداوم ابراز عقا

 در سازمان گیريتصمیمارتباط آواي سازمانی با  ]۷1[ 1۶هاوارد 8
و حل  شنهادهایپ ارائهکارکنان به  لیتما

 تیفیک شیمنجر به افزا ،مسائل
 دگردیم تیریمد ماتیتصم

 
پاسخ به  مطرح شد ، پژوهش حاضر به دنبال پژوهش ، مبانی نظري و پیشینه با توجه به آنچه در مقدمه

 سوالات ذیل است:
 است؟ چگونه آوا سازمانی مفهومی مدل -
 اند؟ آواي سازمانی کدام مدل طراحی در مؤثر هايویژگی و عوامل -
 است؟ چگونه عناصر این بین روابط -
 

                                                                                                                                                 
13 Detert & Burris 

14 AzizianKohan 

1۵ Naghshbandi 

1۶ Howard 
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 پژوهششناسی روش .3

است. در روش دلفی در دور  شدهانجام  با روش دلفی بوده وپیمایشی -این پژوهش از نوع تحقیقات توصیفی 
 ساختاربا اي بعدي تبدیل به یک پرسشنامه هو در دوره شودمیاول از یک پرسشنامه بدون ساختار استفاده 

گردآوري اطلاعات از  منظوربه. همچنین استرویكرد این پژوهش ترکیبی از کیفی و کمی  درنتیجهو  شودمی
و مصاحبه و نظرسنجی  و مطالعه کتب و مقالات معتبر مربوطه و همچنین روش میدانی ايکتابخانهروش 
ي هاسازمانبرگان دانشگاهی و پانل دلفی در این پژوهش شامل متخصصین، مدیران و خ است. شدهاستفاده

 دانش و تجربه در ی همچونهایویژگیاز مشخص بوده است. اساتید و خبرگان دانشگاه  هايویژگیدولتی با 

 مشاوره و راهنمایی کتاب، نگارش مقاله، از اعم تحقیق موضوع با مرتبط زمینه در پژوهشی سوابق و مدیریت رشته

ی همچون هایویژگیي دولتی نیز از هاسازمانو مدیران  اندبودهکنفرانس  و سمینار برگزاري ،نامهپایان و رساله
 تحصیلات و کاري مفید سابقه سال ۵ حداقل داراي بخش منابع انسانی، مدیر یا ارشد مدیر سمت داشتن سابقه در

 ترکیبی و غیر احتمالی گیرينمونهشرایط از طریق  واجد افراد از نفر 43 . درنهایت تعداداندبودهبالاتر  و کارشناسی

است که روش  ذکرقابل دلفی انتخاب شدند. اعضاي پانل عنوانبهبرفی  گلوله و قضاوتی یا دارهدفهاي روش از
به سه  طورمعمولبهاز چهار دور برخوردار است که  معمولاًدلفی شامل چندین دور )راند( بوده و دلفی کلاسیک 

موضوع و ابعاد آن تعریف شد و بر همین اساس،  اول، مرحله دردر این پژوهش ابتدا  .]3[ شود میل دور تعدی
 دوم یا اجراي مرحله در مشخص شد. سپسهاي آواي سازمانی شاخص و ابعادمطالعات و پیشینه موجود بررسی و 

 و آراءوري گردآ منظوربهپرسشنامه  و مصاحبه طریق از اعضاي پانل تعیین شد و سه دور روش دلفیمیدانی، 
روش  در دور اول آواي سازمانی به اجرا درآمد. مناسب هايشاخص و ابعاد تعیین در خصوص خبرگان نظرات
پیشین  هايپژوهشبر آواي سازمانی که از  مؤثراقدام به ایجاد فهرستی از عوامل منابع انسانی  کیفی

ي دولتی در اختیار اعضا قرار گرفت. علاوه بر هاسازماندر  هاآنبودند براي تعیین میزان اهمیت  شدهاستخراج
 خود را درباره عواملی که در این فهرست نیستند، ارائه کنند.  هايایده خواسته شد هاآناین از 
 

 آماري هاينمونهجمعیت شناختی  هايویژگی. ۶ جدول

 تعداد درصد سن درصد سابقه فعالیت درصد تحصیلات درصد
نوع 

 تخصص
 ردیف

 3 1۷/۶ 1-۵ ۴ - کارشناسی ۵ ۶۶/11
از  ترکم
 سال 3۴

 1 مدیران 1۸ /4۵
1۵/13 ۶ 

کارشناسی 
 ارشد

۶۷/1۶ ۷ 1۴-۶ ۶۵/4 ۶ 4۴-31 

 41-۵۴ 1 13/۶۴ 11-1۵ ۸ ۶۴/1۸ دکتري ۷ ۶۷/1۶

 4 3۶/1 به بالا 1۶ 3 3۷/۶   
به  ۵۴

 بالا

 -  1-۵ ۵ - کارشناسی - -
کمتر از 

 سال 3۴

۵۵/ ۶۵ 

اعضاي 
 هیات

علمی 
 دانشگاه

۶ 
1۷/۶ 3 

کارشناسی 
 ارشد

۶۷/1۶ ۷ 1۴-۶ ۶۷/1۶ ۷ 4۴-31 

 41-۵۴ 1 13/۶۴ 11-1۵ ۸ ۶۴/1۸ دکتري ۶۶ 11/۵1

 1 13/۶۴ به بالا 1۶ 1۴ ۶4/۶3   
به  ۵۴

 بالا

 جمع 43 1۴۴ جمع 43 1۴۴ جمع 43 1۴۴ جمع 43 1۴۴
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در دور دوم، مجموعه عواملی که در دور اول پیشنهادشده بود، براي تعیین میزان اهمیت در اختیار اعضا قرار 
ها در دور اول و دوم خیلی زیاد تشخیص داده شد، گرفت. در دور سوم، از اعضا درباره عواملی که اهمیت آن

 پرسشنامه پژوهشذکر است که افت. قابلنظر مطلوب پایان یشود. این روش پس از اتفاقمجدداً نظرسنجی می

گرفت. با بررسی پیشینه و مطالعات نظري در حوزه آواي  قرار خبرگان اختیار در زمانی مقطع دو در و مرحله دو در
در تمامی مراحل تدوین گردید و  هاي آواي سازمانیو شاخص ابعاد تعیین براي ايگویه ۶۴سازمانی پرسشنامه 

)کاملاً موفق( به انجام رسیده است.همچنین  ۷)کاملاً ناموفق( تا  1تعیین میزان اهمیت در قالب طیف لیكرت از 
صورت جداگانه به آگاهی پاسخگویان هاي اعضا در دورهاي پیشین بهدر هر دور تلاش شد تا میانگین پاسخ

هاي ها و توصیف ویژگیها از آمار توصیفی براي تنظیم دادهوتحلیل دادهمنظور تجزیهبرسد. علاوه بر این به
 استفاده شد.  SPSSافزار جمعیت شناختی و از آمار استنباطی براي استنتاج نتایج در نرم

شده است که براي محاسبه هماهنگی منظور تعیین پایایی ابزار پژوهش از روش آلفاي کرونباخ بهره گرفتهبه
تر که مقدار آلفاي کرونباخ بزرگرود. درصورتیکند بكار میگیري میمختلف را اندازه هايکه خصیصهدرونی آن

هاي جمعیت شناختی . ویژگی]1۴[ باشد، ابزار پژوهش پایا بوده و از قابلیت اعتماد مناسبی برخوردار است ۷۴/۴از 
 است. ۶نمونه آماري پژوهش به شرح جدول 

 
 هایافته ها وداده تحلیل .4

ها و از طریق تحلیل مفاهیم، به روش. ارزیابی چارچوب پیشنهادی با استفاده از روش دلفیفاز اول 
موضوع، چارچوبی مفهومی براي تحقیق در مورد آواي سازمانی ایجاد شد.  مبانی نظريدر مرور  شدهمطرحمسائل 

دست آمد و در  در دور اول روش دلفی به کنندهشرکتبا کمک نظرات خبرگان  شدهمطرحقسمتی از ایده 
 دورهاي بعدي به ارزیابی چارچوب نهایی توسط خبرگان پرداخته شد.

 
 ارزیابی 1ها در فاز ها در بین شرکتتاریخ توزیع پرسشنامه .3 جدول

 دور
 گردآوري پرسشنامه توزیع پرسشنامه

 تعداد تاریخ گردآوري تعداد تاریخ توزیع

 1۵ ۵/1۴/131۷ 1۵ ۶۵/1/131۷ اول

 1۵ 1۸/1۴/131۷ 1۵ ۸/1۴/131۷ دوم

 *13 ۵/1/131۸ 13 ۶۵/11/131۷ سوم

 عدد کاهش یافت. 13به  شدهآوريجمع هايپرسشنامههمكاري خود را متوقف کردند و تعداد  کنندگانشرکتنفر از  ۶در دور سوم  *

 
هم ذکر شد در دور اول، مفاهیم اولیه،  قبلاًکه  طورهمان. ارزیابی 1دور اول اجرای روش دلفی در فاز 

قرار گرفت. اهداف  کنندگانشرکتدر اختیار  هاآنو تشریح جزئیات  گرفتهانجاممرور ادبیات، کارهاي پیشین 
. از هر در اختیار ایشان قرار گرفت شدهتهیهنیز جهت ارزیابی چارچوب  شدهگرفتهانجامچارچوب و کار تحقیقی 

-و جداگانه بیان کنند. پس از جمع مستقل طوربهدرخواست شد که نظرات خود را آزادانه،  کنندگانشرکتیک از 
-شدند و موضوعات تكراري و حاشیه بنديگروه، نظرات مشابه ترکیب و دهیسازمانها ها، پاسخآوري پرسشنامه

 ها تا حد امكان خلاصه شدند.و همچنین پاسخ اي حذف شد

 
 یابیارز 1در فاز  یروش دلف ياظهارنظر خبرگان در دور دوم اجرا جهینت . 4جدول 

 بر آوای سازمانی مؤثرعوامل 

بیان موافقت به خاطر ترس از پشتیبانی از گروه به دلیل محافظت  ارائه ایده جدید دیگران هايپشتیبانی ایده
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 بر آوای سازمانی مؤثرعوامل 

 از خود 1۶2۵% ۶۴%
4۷% 

 برانگیخته شدن
3۷% 

مطرح کردن ایده همراه با تغییر 
 دیگران سويبهتوجه 

13% 

حتی  بیان نظر در مورد کار
 در شرایط مخالفت از نظر

۶۴% 

 بر را بحث که بیان توضیحات

 متمرکز کند دیگران روي
1۴% 

 موافقت همراه با ترس
424% 

 باانگیزه مشكلات حلراهبیان 

 سازمان به سود رساندن
4۵% 

 احساس بر اساسموافقت 

 تسلیم
۶% 

 بر مبتنی گروه با موافقت

 پایین خودکارآمدي
1۴% 

 هايحلراه مورد در دیگران با منفعلانه

 مشكلات
3۶% 

 لیبه دل هاي جدیدایده انیب
 سازمانه سود رساندن ب

۶4% 

 تغییر براي لازم هايایده

 سازنده تغییرات مبناي بر
۶4% 

 دهدمیتأثیر قرار  تحت را سازمان که پیشنهاد دادن در مورد موضوعاتی
۶۶% 

 
-پس از اصلاح و بهبود چارچوب با الهام از نتایج و پاسخ. ارزیابی 1دور دوم اجرای روش دلفی در فاز 

کنندگان دور اول، جهت شرکت در دور دوم دعوت هاي پرسشنامه دور اول، از طریق پست الكترونیكی از شرکت
کنندگان فرصت داده شد تا نظرات و در دور دوم به شرکت شد.ها ایمیلی ارسال به عمل آمد و به هریک از آن

کنندگان را مطالعه و تحلیل کرده )با حفظ گمنامی افراد( و نظرات و هاي دور اول خود و دیگر شرکتجواب
آمده  4هاي دور دوم در جدول هاي خود را بازبینی کرده و در صورت لزوم اصلاح کنند نتایج پرسشنامهپاسخ
 .است

 منظوربهدر دور سوم چارچوب پیشنهادي یک بار دیگر . ارزیابی 1سوم اجرای روش دلفی در فاز  دور
در  مجدداًهاي دور دوم و پرسشنامه قرار گرفت نظرسنجیکننده در شرکتدر اختیار خبرگان  اظهارنظرارزیابی و 

بلی بود. در دور سوم نیز ابه دورهاي قکنندگان قرار گرفت. فرآیند انجام این دور نیز مشاین دور در اختیار شرکت
ها و نظرات خود را در صورت لزوم و بر اساس نظر جمعی سایر کنندگان فرصت داده شد تا پاسخبه شرکت

 .(۵)جدول  اصلاح کنند کنندگانشرکت

 
 ارزیابی 1نتیجه اظهارنظر خبرگان در دور سوم اجراي روش دلفی در فاز  .۵دولج

 بر آوای سازمانی مؤثرعوامل 

 دیگران هايپشتیبانی ایده
۶3 % 

 ارائه ایده جدید
1۶% 

پشتیبانی از گروه به دلیل 
 محافظت از خود

4۸% 

بیان موافقت به خاطر ترس از برانگیخته 
 شدن

4۵% 

مطرح کردن ایده همراه با 
 دیگران سويبهتغییر توجه 

1۵% 

حتی  بیان نظر در مورد کار
 نظردر شرایط مخالفت از 

۶۶% 

 بر را بحث که بیان توضیحات

 متمرکز کند دیگران روي
1۴% 

 موافقت همراه با ترس
۶24% 

 باانگیزه مشكلات حلراهبیان 

 سازمان به سود رساندن
4۸% 

احساس  بر اساسموافقت 
 تسلیم

۶% 

موافقت با گروه مبتنی بر 
 خودکارآمدي پایین

1% 

 هايحلراهمنفعلانه با دیگران در مورد 
 مشكلات

3۸% 

 لیبه دل جدید هايایده انیب
 سود رساندن به سازمان

۶3% 

لازم براي تغییر بر  هايایده
 مبناي تغییرات سازنده

۶4% 

 دهدمیدادن در مورد موضوعاتی که سازمان را تحت تأثیر قرار  شنهادیپ
۶۶% 

 
تر ارزیابی بهتر و دقیق منظوربه. فاز دوم ارزیابی چارچوب پیشنهادی با استفاده از روش دلفی

نهایی ارائه شد. جهت ارزیابی و استفاده از  تأییدچارچوب پیشنهادي، این چارچوب یک بار دیگر به خبرگان جهت 
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را  خبرگان و مدیران و متخصصان سازمانی عمدتاً نفري از این افراد تهیه شد که  1۶نظرات افراد خبره، لیستی 
 .(۶)جدول  شودشامل می

 
 سابقه کار خبرگان منتخب در فاز دوم ارزیابی چارچوب .۶جدول 

 نوع تخصص
تعداد افراد 

 گروه

میانگین سابقه 

 کار

میانگین تعداد دفعات شرکت در 

 پروژه

 1۶ 14 ۸ مدیریت رشته تخصص در داراي که دانشگاه اساتید

 مدیر یا ارشد مدیر سمت در سابقه داراي که مدیرانی

 بخش منابع انسانی
۸ 1۶ 1۵ 

 

در این مرحله . ارزیابی 2ارزیابی چارچوب پیشنهادی در فاز  منظوربهدور اول اجرای روش دلفی 
و تشریح جزئیات آن مشابه  شدهارائهو همچنین چارچوب  گرفتهانجاممفاهیم اولیه، مرور ادبیات، کارهاي پیشین 

شده نیز جهت گرفته انجامتحقیقی  کنندگان قرار گرفت. اهداف چارچوب و کاردر اختیار شرکت 1ارزیابی فاز 
توصیفی و بدون  کاملاًارزیابی این مرحله از روش دلفی  در اختیار ایشان قرار گرفت. شدهتهیهارزیابی چارچوب 

کنندگان خواسته از شرکت صرفاًمغزي بود و هاي جدید و انجام طوفانپرسشنامه انجام شد و هدف آن خلق ایده
هاي در پاسخ شدهمطرحامون چارچوب پیشنهادي بیان کنند. با توجه به مسائل شد تا نظرات خود را پیر

 دور اول استخراج و انتخاب شد.در  کنندگانشرکتهاي معیار زیر از پاسخ ۷ شدهآوريجمع

فرصت داده شد تا چارچوب  کنندگانشرکتدر دور دوم به . ارزیابی 2دور دوم اجرای روش دلفی در فاز 
مذکور در اختیار خبرگان قرار گرفت  عواملرا با جزئیات بیشتري بررسی کرده و نسبت به ارزیابی آن اقدام کنند. 

 خواسته شد که به هریک امتیاز بدهند. هاآنو از 
 شدهتعیین ازاتیمحدوده امت .۷جدول 

 7 6 5 4 3 2 1 عدد

 موفق کاملاً خیلی موفق موفق موفق نسبتاً تا حدودي موفق ناموفق ناموفق کاملاً امتیازدهی

 

قرار گرفت و ضریب آلفاي  بررسی مورد SPSS افزارنرمزم به ذکر است که پایایی این پرسشنامه از طریق لا
 است شدهطراحیپایایی مطلوب پرسشنامه  دهندهنشانبراي آن به دست آمد که  ۸4۷/۴کرونباخ 

 

 
 ۶اظهارنظر خبرگان در دور دوم ارزیابی فاز نتایج  .1  نمودار

 منظوربهدر دور سوم چارچوب پیشنهادي یک بار دیگر . ارزیابی 2دور سوم اجرای روش دلفی در فاز 
قرار گرفت. فرآیند انجام این دور نیز مشابه  نظرسنجیکننده در در اختیار خبرگان شرکت اظهارنظرارزیابی و 
 بلی بود. دورهاي ق

0.00

20.00

40.00

60.00

80.00
(1)کاملا ناموفق

(۶)ناموفق

(3)تاحدودي موفق

(4)نسبتا موفق

(۵)موفق

(۶)خیلی موفق
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 ارزیابی ۶خبرگان در دور دوم از فاز  اظهارنظرانگین و واریانس می . ۸ جدول

 
 قابلیت بسط انسجام قابلیت استفاده قابلیت فهم جامعیت دقت صحت

 ۶۸/4 ۵3/4 ۶3/4 ۷4/4 ۷1/4 4۶/4 ۵3/4 میانگین

 ۴۶/1 ۵۷/۴ 1۸/1 3۴/۴ ۸۴/۴ ۶۶/۴ ۷۸/۴ واریانس

 ۴3/1 ۷۵/۴ ۴1/1 ۵۵/۴ ۸1/۴ ۸۶/۴ ۸۸/۴ انحراف از معیار

 
ها و نظرات خود را در صورت لزوم و بر اساس کنندگان فرصت داده شد تا پاسخدر دور سوم نیز به شرکت

براي آن به دست آمد که تأیید  ۸۵3/۴ضریب آلفاي کرونباخ  کنندگان اصلاح کنند.نظر جمعی سایر شرکت
 شود.مجددي براي اثبات پایا بودن این پرسشنامه محسوب می

 

 ارزیابی ۶خبرگان در دور سوم از فاز  اظهارنظرمیانگین و واریانس  .1جدول 

 قابلیت بسط انسجام قابلیت استفاده قابلیت فهم جامعیت دقت صحت 

 1۶/۵ ۶1/۵ 1۶/۵ 11/۵ ۶1/۵ ۶1/۵ ۶۶/۵ میانگین

 ۸۷/۴ ۶۷/۴ ۷۶/۴ 3۴/۴ 4۸/۴ 3۸/۴ 3۴/۴ واریانس

 13/۴ ۵۶/۴ ۸۷/۴ ۵۵/۴ ۶1/۴ ۶1/۴ ۵۵/۴ انحراف از معیار

 

محدود بوده  شدهدادهاست، واریانس و انحراف معیار امتیازهاي  شدهدادهنشان  1و  ۸ که در جداول طورهمان
باشد. دهنده اجماع نظر خبرگان در امتیازدهی به فاکتورهاي ارزیابی چارچوب پیشنهادي میکه این موضوع نشان

است که این  یافتهکاهشتوان دریافت که واریانس نتایج دور سوم نسبت به دور دوم می ۸با توجه به جدول 
شدن نظرات خبرگان در دور سوم نسبت به دور دوم است و این حالت همان  ترنزدیک دهندهنشانموضوع نیز 

 است.هدف روش دلفی یعنی رسیدن به اجماع نظر 
 

 ارزیابی ۶م از فاز مقایسه نتایج آماري دور دوم و دور سو .1۴ جدول

 ارزیابی 2تفاضل نتایج دور سوم و دور دوم از فاز 

 قابلیت بسط انسجام قابلیت استفاده قابلیت فهم جامعیت دقت صحت 

 11/۴ 3۴/۴ 4۶/۴ ۴۴/۴ 3۶/۴ ۶۸/۴ 4۸/۴ واریانس

 1۴/۴ ۶3/۴ ۶۶/۴ ۴۴/۴ ۶۴/۴ ۶1/۴ 33/۴ انحراف از معیار

 
 دربهبود امور است. منظوربه( کنندهدریافتدو طرف سخنگو )منبع( و هدف) نیانتقال اطلاعات ب يوا به معناآ
 انیب يمطرح نمود. و يبار اصطلاح آوا را در مدل خود آوا، خروج و وفادار نینخست يبرا هیرچمان 11۷۴سال 

توانند به سازمان یم هاآنرو دارند. نخست،  شیدر پ نهیسه گز یداشت کارکنان در مواجهه با مشكلات سازمان
توانند سازمان را ترك کنند و یم هاآن. دوم، باشندمنتظر بهبود اوضاع  نانهیبخوش صورتبهخود وفادار مانده و 

با توجه به اینكه . ]11[ نددار انیسازنده ب راتییتغ جادیا منظوربهخود را  يهادهیتوانند نظرات و ایم نكهیسوم ا
ته، یک مدل جامع از آواي سازمانی وجود نداشت محقق در این پژوهش، به طبق بررسی مطالعات صورت گرف

 آن پرداخت. تبیینطراحی مدل پیشنهادي و 
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 مدل مفهومی پژوهش .۶نمودار 

 
 گیرینتیجهبحث و  .5

اکثریت است.  مؤثردر آواي کارکنان  دوستانهنوع، تدافعی، مطیع بودن و مؤلفهنتایج پژوهش نشان داد که سه 
 ]۶۷[ گیرند. ون دائن و لپینرا در نظر می دوستانهنوعآواي ات پژوهشگران در مورد آوا، نظراتفاق بهقریب 

 آن راكلی از رفتار شهروندي سازمانی عنوان شدوستانه بهآواي نوع نیت و قصد مثبت با در نظر گرفتن رفتاري با
هایی مبتنی انگیزه بر اساسرشد و بهبود و  باانگیزهمحور کنند که تأکید بر بیان نظرات تحول رفتاري توصیف می

جاي انتقاد صرف از موقعیت دارد؛ بنابراین این نوع خاص از آوا، رفتاري تعمدي، غیر انفعالی ، بهمساعیتشریکبر 
ه دوستانه شبیرسانی به دیگران و سازمان تأکید دارد، آواي نوعاست. این رفتار اساساً بر منفعت و دیگرخواهانه

م نیاز اعلااز طرف سازمان نسبت به آن  گاههیچدوستانه نیازمند آگاهی و بصیرت است و ممكن است سكوت نوع
 نشود. 

آواي سازمانی

نوع دوستانه

پیشنهاد دادن در مورد موضوعاتی که سازمان را 
تحت تاثیر قرار می دهد

بیان راه حل مشكلات با انگیزه سود رساندن به 
سازمان

بیان ایده هاي جدید به دلیل سود رساندن به 
سازمان

ایده هاي لازم براي تغییر بر مبناي تغییرات 
سازنده

تدافعی

موافقت همراه با ترس

مطرح کردن ایده همراه با تغییر توجه به سوي 
دیگران

پشتیبانی از گروه به دلیل محافظت از خود

بیان موافقت به خاطرترس از برانگیخته شدن

مطیع

پشتیبانی از ایده دیگران

ارایه ایده جدید

موافقت براساس احساس تسلیم

موافقت با گروه براساس خودکارآمدي پایین

منفعلانه در مورد راه حل مشكلات
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در حقیقت، با صراحت صحبت کردن و ارائه پیشنهادها براي تغییر، ممكن است یكی از انواع رفتارهاي 
شهروند سازمانی باشد؛ زیرا این نوع رفتار مستلزم ریسک شخصی است. این امر به دلیل آن است که بسیاري از 

در آن هستند احساس رضایت  از مسیري که( که در موضع قدرت هستند هاییآنخصوص ب)کارمندان در سازمان 
 کنندگاندوستانه الزاماً همیشه توسط دریافتدهند؛ بنابراین آواي نوعکنند و حفظ وضعیت موجود را ترجیح میمی

در پژوهش خود نشان داد که در آواي  ]1۷[همسو با نتایج حاصل هاوارد  .شودآن، پدیدهاي مثبت تلقی نمی
 .گرددیم تیریمد ماتیتصم تیفیک شیمنجر به افزا ،مسائلو حل  شنهادهایپ ارائهکارکنان به  لیتما دوستانهنوع

ابراز  ای ییسخنگو دارند، يبهتر عملكرد که یاند که کارکنانعنوان نموده زین ]11[ سیدترت و بور نیهمچن
با تداوم  یو سطح عملكرد کارکنان رابطه مثبت دانندیخود م یشغلي هاتیاز مسئول یكیو نظرات خود را  دهیعق

نوع رفتار  نیاست، بروز ا یبر خود حفاظت یمبتن یتدافعي آوااز سوي دیگر،  .دارد هاآن ياز سو دیابراز عقا
 است؛  سکیبدون هرگونه ر ماتیو اخذ تصم کمتری شخص يریپذتیمستلزم مسئول

 ییت سازمان بترسند، عموماً رفتارهالابحث در مورد مشك لیبه دل یهیتنبي امدهایچنانچه افراد از پ نیبنابرا
 يسوبه متلاتوجه، سرزنش و م ریمس رییرفتارها شامل تغ نی. ادهندیاز خود نشان م حفاظت منظوربه یدفاع

ان عنوآوا به هاآناست که در ی خود حفاظت يهايعنوان استراتژو انكار کردن به هیتوج ،یخواهمعذرت گران،ید
 ها،دهیعنوان اظهار ابه یتدافع يآوا ،هاویژگی نیا . با توجه بهکندیبروز م دیبه احساس ترس و تهد یواکنش

( در ۶۴1۵) 1۷همكارانعبد صبور و  .حفاظت از خود است باهدفترس  بر اساسنظرات مرتبط با کار  ایعات لااط
 از هاییشكل زیرا ندارد؛ قرار هاآن آواي مقابل نقطه در کارکنان پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که سكوت

 بود. کارکنان سوي از عقاید و اطلاعات ،هاایده عامدانه خودداري بیانگر سكوت
باشد  مؤثرازمانی تواند بر آواي سآفرین میلدر پژوهش خود نشان دادند که رهبري تحو ]۵[قنبري  و دلانار

را سازنده کارکنان ارهاي مناسب در ایجاد بیان نظراتپارامترهاي مؤثر، راهكشناخت تواند با رهبر سازمان می
هاي به وجود آواي مطیع با توجه به انگیزه. بیشتري داشته باشند پذیريمسئولیتتا آنان احساس  تبیین گردد

یر مشارکتی احساس تسلیم است. این نوع آوا رفتاري غ بر اساسعات و نظرات لااطها، آورنده آن، بیان ایده
مبتنی بر این احساس در فرد است که او قادر به ایجاد تغییر در شرایط نیست؛ بنابراین این نوع آوا، منجر به بروز 

ون دو آواي قبلی، این گردد همچشده میاظهارات موافقت گونه و حمایت از وضع موجود با توجه به انگیزه مطرح
عات و نظرات مرتبط با کار است اما تفاوت آن با دو آواي قبلی این لااطها، اظهارات تعمدي ایده بر اساسآوا نیز 

  .کمتر غیرانفعالی است هاآناست که نسبت به 
سازمانی زمانی صورت  آواو معتقد است  کندرا کمبود سرمایه اجتماعی بیان میدلیل این امر  ]۶۶[بندي نقش

باشد، کارکنان تمایل بیشتري به ابراز نظرات و گیرد که نگرش مدیریت سازمان به کارکنان مثبت می
پیشـنهادهاي خـود نشـان خواهنـد داد که درنتیجه مدیران هنگام برخورداري از پیشنهادهاي سـازنده کارکنـان، 

آراء خواهد  ينوعی خود منجر به افزایش ارائـهبازخوردهـاي مثبت بیشتري به کارکنان خواهند داد که این امر به
هاي خصوص بخشو به هاسازماناي که در حال حاضر ت عمدهلایكی از مشكتوان گفت که ابراین میبن .شـد

هاي سازمانی است. بسیاري از کارکنان منابع انسانی با آن درگیرند، تمایل نداشتن کارکنان به مشارکت در بحث
متأسفانه برخی از مدیران این موضوع و در عمل تمایلی به صحبت و اظهار عقیده ندارند و  اندگیر و منزويگوشه

ها را نوعی رضایت سازمانی میتمایلی در اظهارنظر کارکنان و مشارکت نكردن در بحثانگارند و بیرا ساده می
 د. پندارن

                                                                                                                                                 
1۷ AbdSabur et al. 
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مهم  يكردهایها یكی از روهاي نوین مدیریت، مشارکت در بحثنظریه بر اساسالبته باید توجه داشت که 
 ت،یلاقخ نهیزم رودیانتظار م باشد، شتریهرچه تعداد کارکنان ساکت در سازمان ب نیابرادانش است، بن عیتوز

مناسب  يکردن جو جادیو ا یگفت موضوع سكوت سازمان توانیپس م ابدیسازمان کاهش  يورو بهره ينوآور
 و بوده معاصر برخوردار یدر مباحث سازمان یانیشا تیرفع سكوت از اهم يهاراه افتنیو  یسازمان يآوا يبرا

، شود که براي بروز آوا در سازمانمی پیشنهاد ارشد سازمان رانیبه مدلذا . طلبدیسازمان را م رانیمد يجد توجه
دوستی که کارکنان مساعی و نوعبه وجود آوردن ایجاد احساس تشریک و همچنینآموزش ارتباطات اثربخش 

، قرار داده مدنظررا منظور سود رساندن به سازمان ارائه دهند؛ براي تغییر بههایی حلبه بیان راه راحتیبهبتوانند 
سازمان با اهداف  هاآنشود، به تقویت روابط غیررسمی بین کارکنان و همسو نمودن اهداف توصیه می همچنین
واسته و این را خ هاآنجلساتی را با حضور کارکنان برگزار کنند و در این جلسات نظرات  همچنین .بپردازند

 .نند که نقش مهمی در سازمان دارندذهنیت را در آنان ایجاد ک
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