
  مديريت دانشگاه تهران ةدانشكد  ॠدশୌࢌ  دوਠॻی

  3 ة، شمار6 ةدور
  1393 پاييز 
 523 -542 .ص

 

  ارتباطات اثربخش و سكوت سازماني در شبكة بانكي كشور 
  )شهرستان سنندج: مورد مطالعه(

   3، سيده ناديا سيدهاشمي2، يحيي ياراحمدي1عادل صلواتي

. رود شـمار مـي   سـازماني بـه  ثر در كاهش سكوت ؤجمله عوامل مارتباطات اثربخش از :چكيده
در پژوهش حاضـر   .گذارد ميبر كاهش مشاركت كاركنان  ناپذيري انكاري تأثيرسكوت سازماني 

روش پژوهش، توصـيفي  . به بررسي رابطة ارتباط اثربخش و سكوت سازماني پرداخته شده است
هـاي دولتـي و    نفر از كاركنـان بانـك   304جامعة آماري اين پژوهش . و از نوع همبستگي است

اي  نفــر بــر اســاس روش خوشــه 190كــه از ايــن تعــداد  اســتخصوصــي شهرســتان ســنندج 
. آوري شـده اسـت   هاي لازم از طريـق پرسشـنامه جمـع    داده. اند گيري شده اي، نمونه حلهمرچند

ترتيب برابر  به ،پايايي پرسشنامه به روش آلفاي كرونباخ براي ارتباط اثربخش و سكوت سازماني
روش اعتبـار محتـوا و بـا اسـتفاده از      كمـك  بـه  روايي آزمون نيز. شدمحاسبه  889/0و  881/0
ي هـا  داده. بـه تأييـد رسـيد    KMOهاي تحليـل عـاملي اكتشـافي و تأييـدي و شـاخص       روش
نتايج پژوهش نشـان  . شدندتجزيه و تحليل  LISRELو  SPSSافزارهاي  شده در نرم آوري جمع
بررسي وجود  ةجامع بين ارتباط اثربخش سازماني و سكوت سازماني در يداراارتباط معندهد  مي
  .دارد
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  مقدمه
منظور سودآور ماندن  به. انگيز و رقابتي شده است بسيار چالش كارو كسب ،امروزه در سراسر جهان

در ميـان عوامـل   . بايد تمامي عوامـل توليـدي درسـت و عاقلانـه اداره شـوند     وضعيتي، چنين  در
؛ زيـرا بـرخلاف   شـود  مـي  بيشترين چالش و تلاش صرف اداره و مديريت منابع انسـاني توليدي، 

ي فكـري و احساسـي اسـت تـا بتـوان      ها عوامل ديگر، مديريت كارمند مستلزم استفاده از مهارت
 كنـد  مـي  ارتباطات سازماني نقش مهمي را ايفا ،اين راستا كه در وري را تضمين كرد افزايش بهره

ارتباط مؤثر يكـي از  . پويايي آن است تداوم و ارتباطات عامل احياي سازمان و). 2012 نز،ها راج(
 ،كنـد  مي سازمان را فراهمتوسعة  ةتنها زمين نه و رود شمار مي بهعوامل كليدي در موفقيت مديران 

عملكـرد   ارتباطـات بـر  ). 2011پـور،   علـي (بلكه تداوم زندگي در هر سازماني به آن وابسته است 
از زمـان كـاري خـود را بـه برقـراري      درصـد   75 بر افزون مديراناغلب . شود مي مديران متمركز

  ). 2009كارير و بركو، (دهند  مي ارتباطات اختصاص
فرصت  ها سازمان است كه اين تماسي مكرر ها بيانگر وجود تماس ،سازمانموجود در روابط 

موريسـون و  (كنـد   مـي  بيشتري براي تبادل احساسـات، اطلاعـات و بيـان مشـكلات را فـراهم     
، بـه  باشـند اي از كاركنان خود تقاضـا دارنـد كـه نـوآور      طور فزاينده به ها سازمان). 2000ميليكن،

احسـاس  مشـتريان   زيـاد  انتظـارات  در مقابـل دليل رقابت هرچـه بيشـتر،    و به زندپرداباظهارنظر 
كـواين و  ( متمركـز شـوند  دهندة دنياي در حال تغيير اسـت،   كيفيت كه نشان برو  كنندمسئوليت 
ي هـا  چـالش در مقابل كه نياز دارند افرادي به براي حفظ بقاي خود  ها سازمان). 1997اسپريتزر، 

 ـ نهراسـند از تسهيم اطلاعات و دانش  باشند،محيطي پاسخگو  خـود و تيمشـان   اعتقادهـاي   هو ب
 اگر كارمنـدي سـكوت  . زمان استارتباطات كليد موفقيت سا). 2000ر و نوهريا، يب(بند باشند  پاي
 در نتيجه عملكرد كلي سازمان آسـيب  ،برد مي مناسب رنجناارتباطات  برقراري ازدر واقع  ،كند مي
برقراري ارتباطات با  آزادي درتجربه نشان داده است ). 2012 ،آيين باقري، زارعي و نيك(بيند  مي

خـود را   هايو پيشنهادنظرها ، ها افراد اطلاعات، ايدهشود  مي سبب ،همكاران مديران سرپرست و
منجر افزايش مشاركت و حس وحدت و تعلق در سازمان  به اين كار درنهايتو گذارند باشتراك  به
بـر اعتمـاد    ،كـردن و ارائـة بـازخورد    اطلاعـات، صـحبت   گذاري اشتراك ميلي براي به بي .شود مي

  ).2005واكولا و بورادوس، (گذارد  ميانگيزة آنان تأثير منفي  كاركنان، روحيه و
ي منابع انساني ها خصوص بخش و به ها كه در حال حاضر سازماناي  هيكي از مشكلات عمد

بسـياري از  . ي سـازماني اسـت  هـا  بحـث  كاركنان بـه مشـاركت در   نداشتن تمايل ،ندبا آن درگير
متأسـفانه  و  تمايلي به صـحبت و اظهـار عقيـده ندارنـد    درعمل و  اند گير و منزوي كاركنان گوشه

و  كاركنــان اظهــار نظــرتمــايلي در  بــي و انگارنــد را ســاده مــيايــن موضــوع از مــديران برخــي 
البتـه بايـد توجـه داشـت كـه      . پندارنـد  مـي  را نوعي رضايت سازماني ها بحث در نكردن مشاركت
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يكي از رويكردهاي مهـم توزيـع دانـش     ها بحث مشاركت در ،نوين مديريت هاي هبراساس نظري
خلاقيـت،   ةزمين رود مي انتظار ،دباش سازمان بيشتر كاركنان ساكت درتعداد بنابراين هرچه  است،

  . سازمان كاهش يابد وريِ بهره نوآوري و
و  هسـتند  مركـز سيسـتم مـالي   كننـد؛ زيـرا    نقش مهمي ايفـا مـي   ها در اكثر اقتصادها، بانك

عـد  ب كـه از اين رو، اندازه، ساختار و كـارايي بخـش بـانكي    . برعهده دارند را ها پرداختمسئوليت 
بـراي  (شـده   ي انجـام هـا  بر اساس بررسي .دارد، در كانون توجه قرار استتوسعة مالي  ي ازمستقل
خـود در   بيان نظرهـاي براي مشاركت و كافي انگيزة  كاركنان نظام بانكي ،)1383شيراني،  مثال

افزايش سكوت سازماني در نظـام بـانكي    بهانگيزگي  بيكه اين ندارند ي سازماني ها گيري تصميم
شـود   محسوب مييي ها سازماناز دسته  ،ها نامه تعداد بخش لحاظ بهنظام بانكي . شده استمنجر 

 اين موضوع موانعي را بر سـر راه ارتباطـات سـازماني اثـربخش ايجـاد      زيادي دارد ورسميت كه 
وجود رابطة منفي بـين پيچيـدگي و   بر ) 1997 جوهچ، مثال براي(ي متعددي ها پژوهش. كند مي

   .اند كردهارتباطات سازماني تأكيد 
 )و ابعـاد آن (اين پژوهش درصدد شناسايي رابطة ارتباط اثربخش  گفته، موارد پيشبا توجه به 

بر اين اساس، فرضية اصلي پژوهش به  .ي خصوصي و دولتي استها با سكوت سازماني در بانك
  :شود شرح زير مطرح مي

ي دولتي و خصوصـي شهرسـتان   ها بين ارتباط اثربخش سازماني و سكوت سازماني در بانك
  .رابطة معناداري وجود دارد ،سنندج

  :اند از پژوهش عبارتفرعي  ة، شش فرضياصلي ةبا توجه به فرضي
 ؛معناداري وجود دارد سازي و سكوت سازماني رابطة بين ساده .1
 ؛دادن فعال و سكوت سازماني رابطة معناداري وجود دارد بين گوش .2
 ؛و سكوت سازماني رابطة معناداري وجود دارد ها بين كنترل هيجان .3
 ؛بين استفاده از بازخورد و سكوت سازماني رابطة معناداري وجود دارد .4
 ؛بطة معناداري وجود داردبين مجراهاي ارتباطي چندگانه و سكوت سازماني را .5
رسمي و سكوت سـازماني رابطـة معنـاداري وجـود      بين استفاده از شبكة ارتباطات غير .6

  .دارد

  پژوهش ة نظريپيشين
  ارتباط اثربخش

در واقـع  . دوم قرن بيستم ظهور يافت ةيافته در نيم صورت دانشي نظام به ،علم ارتباطات سازماني
بايد توجه داشـت، كـاربرد   ). 7: 1386 ميلر،(گردد  بازميسال پيش  50از  تربه بيش علمي آن ةريش
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 مطالعة ابزار و لوازم و فـن ايـن پديـده را    ةبيشتر جنب ،ارتباطاتيعني  ،صورت جمع به 1ارتباطواژة 
واژة ). 1387آزاد، (شـود   مـي  مفرد آن بيشتر به سير و جريان اين رشـته مربـوط  جنبة رساند و  مي

معنـاي انتقـال مفـاهيم، انتقـال      به و مشتق شده است Communicareارتباطات، از لغت لاتين 
؛ )1380يزدانـي،  (ديگر، در معرض عموم قرار دادن اسـت  بيان يا به  ها معاني، انتقال و تبادل پيام

 تعريفـي جـامع از ارتبـاط بسـيار    بيـان   طور كلي به .رو به رشد است اي هرشت ،كه ارتباطاتدر حالي
 هـا  هكلماغلب انتزاعي است و مانند  چرا كه اين واژه؛ )2011ليناردو پولوس و بتس، (دشوار است 

   ).35: 2002 جان، ليتل( معاني متعددي دارد
از ارتبـاط   ريطاريقـا  وي در كتاب. ارسطو استترين فكر مربوط به ارتباطات متعلق به  قديمي

بـراي  وجـو   جسـت كنـد و هـدف ارتبـاط را     مي ي ميانه يا بازاري صحبتها انديشمندانه يا ارتباط
). 1387آزاد، (دانـد   مـي  دستيابي به همة وسايل و امكانات موجود براي ترغيـب و اقنـاع ديگـران   

توانـد   مـي  اي انديشـه  ،آنوسـيلة   كه به اند يي دانستهها تمام جريانشانون و ويور ارتباط را معرف 
دانشمندان علوم اجتماعي ارتبـاط  ). 1964شانون و ويوور، (انديشة ديگري را تحت تأثير قرار دهد 

اند و آن را منشأ فرهنگ و عامـل ارتقـاي انسـاني قلمـداد      كار برده معناي تعامل اجتماعي به را به
 داننـد  مـي سكون نسبي در حساسيت انساني و مانع هر نوع تعالي اجتمـاعي  را نبودش و كنند  مي

يند تبادل اطلاعات و درك مشـترك  اارتباط فر). 2012شريفي راد، رضائيان، جازيني و اعتمادي، (
 يينـد افر ،ارتبـاط مـؤثر  ). 2012رموس و آئورليان،  ؛2010 ،لاننبرگ(ز فردي به فرد ديگر است ا

و ) 2013 ،آكـور و آدنسـي  ( بسـتگي دارد دوطرفه است كه به مهارت و تلاش فرستنده و گيرنـده  
بـوده  د نظـر فرسـتنده   م كهكند گونه تفسير  كنندة پيام، آن را همان دهد كه دريافت مي زماني رخ

 ، توافـق در ارتبـاط زمـاني رخ   كنـد  اشاره مـي ) 1975(طور كه فلدبرگ  همان ،ديگربيان به . است
؛ خنيفـر،  1389پـور و باروتيـان،    عباس(گيرنده منطبق باشد فرستنده با واكنش دهد كه انتظار  مي

ة كننـد برقرار اينكه .است ارتباط مؤثر به مفهوم ادراك درست ).1388جندقي، شريعتي و زروندي، 
اهميـت   ،انتقال دهد كه گيرنده، ماهيت و كليت پيـام را دريابـد  اي  هگون ي خود را بهها ايده ارتباط

  ).2012، و همكاران شريفي راد(بسياري دارد 
داند كه دو طرف بتوانند خواست و منظور خود را  ارتباط صحيح را ارتباطي مي) 1373(گلشن 

كنند كـه   مي نيز بيان) 1389(اسلامي و تاجيك  .اي انتقال دهند كه طرف مقابل قانع شود گونه به
حس تفاهم و وجود آمدن  سبب بهكه  اي گونه تبادل افكار و اطلاعات به يعني،ارتباط خوب و مؤثر 

 ؛دارد سـالم و آزاد نيـاز   يمحيط ـبـه   ،گـذار و سـازنده  اثر ،ارتباط خـوب ايجاد . شوداعتماد متقابل 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Communication 
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افراد به احساسات خود مسلط باشند و بـا حقيقـت و    ةمحيطي بدون نگراني و ترس كه در آن هم
  .رو شوند هصداقت و ميل به آشتي و تفاهم با مسائل روب

سـطوح گشـودگي ارتبـاطي، سـطوح     ( پيـام  مجـراي ي هـا  هريك از مؤلفهرابينز معتقد است 
ند موجب اثربخشـي ارتباطـات   توا مي )رساني ي ارتباطي و سطوح اطلاعها همدلي، سطوح مهارت

، پنج ويژگـي  )1383(بر اساس نظر فرهنگي ). 1998به نقل از رابينز،  1389اسدي شوكي، (شود 
 تلخابي(شود  مي اثربخشي ارتباطاتسبب  ،گرايي و تساوي گري، همدلي، مثبت گشودگي، حمايت

بر اساس نظـر خنيفـر و همكـاران درك، دريافـت صـحيح، دريافـت       ). 1389 ،و همكاران عليشاه
 چهره، ارتباطات اجتماعي، ارتباطات غير به بازخورد، جذب اطلاعات، تحليل تعاملي، ارتباطات چهره

). 1388خنيفر، جندقي، شريعتي و زروندي، ( ندك ارتباطات را اثربخش مي، رسمي و نفوذ برنگرش
تلخـابي  (شـود  منجـر  به سلامت رواني، اجتمـاعي و ذهنـي   روابطي است كه  روابط انساني خوب

  ).1389، و همكاران عليشاه

  كليدي تعاريف ارتباط اثربخش يها شاخص. 1جدول 
  شاخص كليدي  پژوهشگران  رديف

بـه نقـل از)1389(پور و باروتيـان عباس  1
   )2005( رابينز

دادن  گـوش  ،سـازي سـادهاستفاده از مجراهاي ارتباطي چندگانـه،  
  .رسمي ارتباطات غير ةو شبك ، بازخوردها كنترل هيجان فعال،

ي هـا  سطوح گشودگي ارتباطي، سـطوح همـدلي، سـطوح مهـارت      )1998( رابينزاسدي شوكي به نقل از   2
  .رساني ارتباطي و سطوح اطلاع

ــاران   3 ــر و همك ــل از ) 1388(خنيف ــه نق ب
 ،)2013( آكور و آدنسـي  ،)1975( فلدبرگ
  )1389( باروتيان پور و عباس

  .گيرندهفرستنده با واكنش انتظار همسويي 

  .سلامت رواني، اجتماعي و ذهني  )1389( و همكاران تلخابي عليشاه  4
  .گرايي و تساوي گري، مثبت گشودگي، همدلي، حمايت  )1389( تلخابي عليشاه و همكاران  5
  .تبادل افكار و اطلاعات  )1389(اسلامي و تاجيك   6
درك، دريافت صحيح، دريافت بازخورد، جـذب اطلاعـات، تحليـل      )1388( كارانو هم خنيفر  7

 چهره، ارتباطات اجتماعي، ارتباطات غيـر  به تعاملي، ارتباطات چهره
  .نگرش رسمي و نفوذ بر

  .اقناع و رضايت طرف مقابل  )1373(گلشن   8
و  خنيفـر  ،)2012(راد و همكـاران   شريفي  9

  )1388( همكاران
  .درك ماهيت و كليت پيام
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مبناي مطالعه ) 2005(ي ارتباط اثربخش، مدل رابينز ها در پژوهش حاضر پس از مطالعة مدل

بر . ردداپژوهش انطباق بيشتري  ةي ارتباط اثربخش در اين مدل با جامعها زيرا مؤلفه ؛قرار گرفت
  :شود سنجيده مي زيرشش شاخص اساس اين مدل ارتباط اثربخش با توجه به 

تواننـد ميـان    مي ارتباطي،هاي  شبكهواسطة  به ها انسان :ي ارتباطي چندگانهمجراهااستفاده از 
چهـره،   بـه  چهره عمدةسازمان به سه بخش  ارتباطي بين افرادهاي  شبكه. كنندخود ارتباط برقرار 

مزروعـي، بازرگـاني، غضـنفري و فرهـي بوزنجـاني،      ( اسـت  بندي شده كتبي و الكترونيكي طبقه
هنگـامي  . كند استفادهمجرا يك يا چند از ممكن است اي برقراري ارتباط بر هر سازماني). 1388
را احساسات گيرنده زيرا  ؛يابد مي ، احتمال وضوح پيام افزايششود منتقل ميچند مجرا پيام از  كه

پـور و   عبـاس (ي متفـاوتي در جـذب اطلاعـات دارنـد     هـا  افراد توانايي ، ضمن آنكهكند مي درگير
  ). 1389باروتيان، 

و انتقـال  دقيـق بـراي توصـيف     يزبانبه كار تخصصي  هرمابيش در هر سازمان، ك :سازي ساده
كارهـاي   هـا  افـراد در سـازمان   يابـد كـه   مـي زبان تخصصي وقتي توسعه . تجربة آن كار نياز دارد

زبـان   از هـر يـك  كـه در   گيـرد  شكل مي هايي گروه بدين سبب ؛انجام دهندگوناگوني تخصصي 
كنـد   ر ايجاد ارتباطات عمل ميويژگي همچون مانعي دو اين  شود ميتخصصي متفاوتي استفاده 

گذارد و  ميدرك پيام اثر بر دريافت و  زبان سازي ساده). 97: 1391 فرهنگي، صفرزاده و خادمي،(
  ).1389پور و باروتيان،  عباس(ايجاد كند ارتباطي اثربخش  تواند مي

دادن  طور فعـال را گـوش   ي كلامي بهها يند كشف رمز و تعبير و تفسير پيامافر :دادن فعال گوش
و  شـناخت بايـد بـه   شنود مـؤثر  در ؛ شنودن با شنود مؤثر تفاوت دارد. گويند مي) شنود مؤثر(فعال 

پـور، دژبـان، خـادم     تقـي (توجه نـدارد  نيازي به صرف شنيدن ولي  ،توجه شودپردازش اطلاعات 
. كنـد  را درگيـر مـي   ذهـن دادن  گوش ليواست شنيدن، فعاليت جسمي ). 1390دزفولي و نعامي، 

 دادن بيشـترين وقـت صـرف گـوش     ،در روابط كلامي. دادن است يند گوشابخشي از فرشنيدن، 
  ). 1384محمودي، اديب راد و محمدي، (كردن، مطالعه يا نوشتن  شود تا صحبت مي

گرنـدي  ). 1389پور و باروتيـان،   عباس(دهد  مي انتقال مفاهيم را تغيير هيجان :ها كنترل هيجان
كنتـرل  مقدمه و زمينة تنظيم و تواند  مي ،ي شغل مانند فراواني تعاملاتها معتقد است كه ويژگي

  ).2000گرندي، (تعريف شود  هيجان
). 586: 1999 رابينـز، ( اسـت  پاسخ گيرندة پيـام بـه منبـع   معناي  به بازخورد :استفاده از بازخورد

توانـد از   ميفرستندة پيام   كمك اين ويژگي به ؛دارد يبسيار مؤثر يند ارتباطي نقشابازخورد در فر
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 ارتباط، نسبت بـه رفـع آن  برقراري در  يمانعدريافت صحيح پيام مطمئن شود و در صورت وجود 
  ).183: 1389الواني، ( پيشگيري كنداحتمالي  هاي تفاهمسوء بروز و از مبادرت ورزد

شود كه  مي آن نوع ارتباطي گفته رسمي، به ارتباط غير :رسمي استفاده از شبكة ارتباطات غير
تـر   تر و ژرف اين نوع ارتباط اغلب صميمانه. افتد مي بين دو نفر يا دو گروه عادي و دوستانه اتفاق

ي رسـمي  هـا  از كانـال  رسـمي  ارتباطات غيـر از آنجاكه  ).1389سرمست، (از ارتباط رسمي است 
است و پيام به همان سرعتي كه مد نظر فرستنده و گيرنـده   تر انتقال آن شخصي ،كند نميپيروي 
جاياراتنـه،  (گيـرد   مـي  تـر صـورت   تر و سريع تبادل و انتقال اطلاعات دقيق ؛شود مي ، ارسالاست

را تمـام و كمـال درك كـرد كـه      ها توان مسائل مديريتي سازمان مي زمانيفقط بنابراين ). 1986
نيز آگاهي  آنهارسمي ميان  و روابط غير ها بندي بر ساختار رسمي سازمان، از هنجارها، گروه علاوه

  ).1390زاده،  محمدي كنگراني، شامخي و حسين(داشت 

  سكوت سازماني
كـه كاركنـان آزادنـد     ابـه ايـن معن ـ   ؛وجـود دارد ) آواي سازماني(مفهومي به نام صداي سازماني 

 صـداي سـازماني   اينكهبا . خود را بيان كنند و اقدامات سازماني را تحت تأثير قرار دهند هاينظر
تمايلي به بيـان  اغلب شود، اما كاركنان  مي يكي از منابع قدرتمند براي تغييرات سازماني محسوب

سـكوت  كـه  مقابـل صـداي سـازماني اسـت     عملي درست خود ندارند و اين  هاي ديدگاهعقايد و 
معـادل  تعـاريف اوليـة سـكوت، ايـن واژه     در ). 1390دانايي فرد، فاني و براتي، ( نام داردسازماني 

كـار  در واقـع  نظرهـا  و  هـا  نكـردن نگرانـي   كه بيـان  معتقد بودندو  شد مي گرفته وفاداري در نظر
ي هـا  به ستادهتواند  مي ها سكوت در سازمان جودهد  مي جديد نشانمطالعات اما  ،اشتباهي نيست

بـود  اولين دانشمندي ) 1970( هيرچمن). 2012، و همكاران باقري(شود منجر نامطلوب سازماني 
ناخوشـايند،   يوضـعيت منفعـل در برابـر    ينگرش ـابتـدا سـكوت   . كه به سكوت كاركنان اشاره كرد

  ).2012تولوباس و سلپ، (از تعهد تعريف شد اي  هنشان و پذيرش منفعل وضع موجود
يا ، اطلاعات، عقايد ها خودداري افراد از بيان ايدهسكوت را ) 2009( شبرينس فيلد و همكاران

را تيم و سـازمان  اعضاي ممكن است و شود  آغاز ميسطح فردي  ازكه  كنند ميتعريف  ها نگراني
در بسياري از  بر اين باورند كهموريسون و ميليكن ). 2011زهير و اردوگان، ( تحت تأثير قرار دهد

 مشكلات سـازماني امتنـاع   دربارةيشان ها و نگراني ها بيان ديدگاهكاركنان از  ،ي معاصرها سازمان
  ).2000موريسون و ميليكن، ( نامند مي جمعي سازماني را سكوت سازماني ةورزند كه اين پديد مي
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 و دهـد  يرا به هدر م و زمان ينهتلاش، هز كهاست  ناكارآمد سازمانيِ يندافر ،يسازمان سكوت
، هـا  سطح پايين مشاركت در پيشـنهاد طـرح   ها، هسكوت در جلس همچون گوناگوني يها در شكل
  ).2011باراني، شجاعي، زارعي متين و (شود  مي ديده... در جمع و غيبت

 كنند كه بايـد تمـايز ميـان سـكوت عمـدي و غيـر       مي بيان) 2004(و برگر ) 1998(كورزون 
توانـد فعـال،    مـي  سكوت )2001(رلوس ها  پيندر وبه عقيدة ). 2007كورزون، (عمدي حفظ شود 

 داده اسـت  نتـايج بـرينس فيلـد نشـان    ). 2011زهير و اردوگان، (آگاهانه، عمدي و هدفمند باشد 
طور چشمگيري بر ابعـاد ديگـر رفتـار سـازماني تـأثير       به ،بعدي استسكوت كارمند فراگير و چند

  ).2012، و همكاران باقري( گيري كرد را اندازهميزان اعتماد  توان مي كمك آن به گذارد و مي
مقاومت و با  شانسخنان، كننداحساس كارمندان يا نشود حمايت كاركنان نفس  بهاگر از اعتماد

. كننـد  مـي  ي نادرست را انتخابها يا پاسخاحتمال زياد آنان سكوت  به شود، تند مواجه مي برخورد
كـار گروهـي    تا حد زيادي به جـو موجـود در  كاركنان بنابراين انتخاب بين صدا و سكوت توسط 

اتفاق نظـر در مـورد مسـائل،     به ،گروهي مناسب در ارتباطات درون رويكردپيروي از . بستگي دارد
بـوون و بـلاك مـون،    ( شـود  منجر مـي  انسجام گروهي، اعتماد و دلبستگي نسبت به كار گروهي

2003.(  
مطيـع، سـكوت تـدافعي و سـكوت     سه نوع سكوت سكوت را به ) 2003(داين، انگ و بوترو 

  .اند بندي كرده دوستانه دسته نوع
بنـابراين از   ،كه افكار آنان براي مديران ارشد ارزشي نداردكنند  مي كاركنان گمان :سكوت مطيع

در چنـين حـالتي    معتقدنـد ) 1990(و كـان  ) 1983(فـارل  . كننـد  مـي  خودداري يشانها بيان ايده
بـراي   يو تلاش ندارند كردن صحبت هبنابراين تمايلي ب ،ميدندانابهبود وضعيت  هب نسبت كاركنان

سكوت حاصل از اين نوع رفتار، ). 2012دايك،  كنول و وان(دهند  نميانجام تغيير وضعيت موجود 
، اطلاعـات يـا   هـا  ايدهبيان به خودداري از  در تعريفي ديگر، سكوت مطيع. سكوت مطيع نام دارد

رلوس، هـا  پينـدر و (شـود   به هر وضعيتي گفته مـي دادن  شدن يا رضايت منظور تسليم ها به ديدگاه
2001.(  

در واقع . اطلاعات استگزارش اين نوع سكوت، احساس ترس در فرد از انگيزة  :سكوت تدافعي
بيـان  از ) حفـاظتي خود ةانگيز(خود جايگاه دليل محافظت از موقعيت و  هگاهي ممكن است افراد ب

) 1977(آرجـريس  ). 2003داين، انگ و بوترو، ( خودداري كنند شانهاي ديدگاه، اطلاعات يا ها ايده
سازمان وجود دارد كه اغلب مانع از  در يهنجارهاي قدرتمندهاي تدافعي و  رويهكند  مي استدلال

  ).1390چراغچي حرم، (شود  مي افراد يها گفتن احساسات يا دانسته
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يـا  ، اطلاعـات  هـا  دوسـتانه عبارتسـت از امتنـاع از بيـان ايـده      سكوت نـوع  :دوستانه سكوت نوع
دوسـتي،   ي نوعها براساس انگيزه ،سازمانديگر افراد بردن با هدف سود مربوط به كارهاي  ديدگاه

  ).2000پودساكوف، مك كنزي، پاين و باكراچ ، (تشريك مساعي و همكاري 
هـا،   گيـري  دادن كاركنـان در تصـميم   هرچه مديريت سـازمان بـه مـواردي چـون، مشـاركت     

گيـري از كـار تيمـي بـا انجـام       دانستن كاركنان بـراي بـازگويي اطلاعـات بـه آنهـا، بهـره       محرم
عملكرد خوب باور داشته باشد، وضـعيت توانمندسـازي نيـروي    هاي سازمان و قدرداني از  حمايت

). 1388سيدجوادين، حيدري و مرادي، ( شود ميتري برخوردار  انساني در سازمان از سطح مطلوب
بـه  گيـري،   ينـد تصـميم  ابر بهبود جريان اطلاعاتي در سـازمان و بهبـود فر   علاوه ،نقش مشاركت

وري نيـروي   به بهبود ابعاد بهره تواند مي و دهد سرعت مينيز  ها ندهبر گيري گروهي از پيش شكل
  ).1391كاخكي و زاهدي، (شود منجر انساني 

ي شـغلي كاركنـان   هـا  تحليـل نگـرش  «عنـوان   پژوهشـي بـا  در ) 1389( پناهي و فرد دانايي
دسـت  بـه ايـن نتيجـه    » تبيين جو سكوت سازماني و رفتار سكوت سـازماني  ،ي دولتيها سازمان
ي شـغلي كاركنـان بـا رفتـار سـكوت كاركنـان،       ها ي ارتباطاتي و نگرشها كه بين فرصتيافتند 

در ) 2012(همچنين پناهي، ويسي، ديوخوار و كمـري   .شديدي وجود دارد همبستگي منفي نسبتاً
تجزيه و تحليل عوامل مؤثر بر سكوت سازماني و ارتباط آن با تعهد سازماني «عنوان  پژوهشي با
ي ارتباطي و تعهد سـازماني كاركنـان بـا رفتـار     ها بين فرصت به اين نتيجه رسيدند كه» كاركنان

  .وجود داردهمبستگي منفي  ،سكوت كاركنان
تحقيقات : سوابق و عواقب سكوت سازماني« پژوهشي با عنواندر ) 2005(واكولا و بورادوس 

بـر نگـرش   را اثر اين ابعاد و پرداختند به بررسي ابعاد جو سكوت و درك آن توسط افراد » تجربي
سـكوت و نگـرش سرپرسـتان بـه     بين نگرش مديران بـه   نتايج آنها نشان داد. ارزيابي كردندكار 

رابطـة منفـي   ي ارتباطي و رفتار سكوت كاركنان ها بين فرصت و رابطة مثبتي وجود دارد ،سكوت
 درگيـر رهبـر افـراد را در ارتباطـات    وقتي  هاي ديگر واكولا و همكارش اينكه يافتهاز . وجود دارد

 و دانـد  سهيم مـي  ها گيري تصميم و ها بحث دردهد، زيردستان را  مي به حرف آنان گوش ،كند مي
نتايج حاصل از ايـن مطالعـه   . يابد مي رفتار سكوت كاهش ،كند ضمن تشويق از آنان پشتيباني مي

از كنندة تعهد سازماني است كه  بيني ترين عامل پيش مهم ،ي ارتباطيها دهد كه فرصت مي نشان
دسـت   بـه اطلاعـات و دانـش    گـذاري  اشتراك ، اعتماد و بهباز ارتباطي مجراهاياز رضايت  طريق
  .آيد مي

ارتباط بين سكوت سازماني و اخلاق رهبـري از  «عنوان  پژوهشي با) 2011(زهير و اردوگان 
بـه  رفتـار رهبـري مناسـب و بـاز      نتايج پژوهش نشـان داد . انجام دادند» طريق عملكرد كاركنان
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رفتار رهبران نقش مهمـي  معتقدند  آنها. شود منجر مي كاهش سكوت و افزايش عملكرد كاركنان

كـردن يـا    صـحبت بـراي  گيري كاركنان  تواند در تصميم مي رفتار رهبران .كند مي سازمان ايفا در
و درنهايـت افـزايش سـطح     هـا  به بهبـود ايـده  صحبت كاركنان ، انتخاب سكوت مؤثر باشد و نيز

  .شود ميمنجر  عملكرد كاركنان
در برقـراري ارتباطـات   را نقش هوش هيجاني مديران  پژوهشيدر ) 1392(صمدي و كيوان 

هوش هيجاني بر ارتباطات اثربخش مديران تأثيرگـذار   نتيجه گرفتند آنها. بررسي كردند اثربخش
هوش هيجاني  ازبرخورداري ترين عامل  مهم ،براي برقراري ارتباط اثربخش به بياني ديگر. است
  .كارگيري صحيح آن است هو ب

  .شود نمايش داده مي 1در ادامه مدل مفهومي پژوهش در قالب شكل 
  

 

 
  

  مدل مفهومي پژوهش. 1شكل 
  2003داين، انگ و بوترو، و  1389باروتيان،  پور و به نقل از عباس؛ 2005، رابينز :منبع

  شناسي پژوهش روش
 از نـوع همبسـتگي   )روش اجرا(ارتباط متغيرها از نظر  ،است هدف كاربردي از لحاظپژوهش اين 
. مقطعـي جـاي دارد   ي تكها پژوهشدستة آوري اطلاعات، در نظر زمان جمع و از رود شمار مي به

 ارتباط اثربخش

 استفاده از مجراهاي ارتباطي چندگانه

 استفاده از بازخور

 ارتباطات غير رسمي ةاستفاده از شبك
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بانـك كشـاورزي، بانـك    (ي دولتـي  هـا  جامعة آماري پژوهش حاضر شامل كلية كاركنـان بانـك  
بانك پارسيان، بانك سـرمايه،  (ي خصوصي ها و بانك) مسكن، بانك سپه و بانك صنعت و معدن
براسـاس   كـه  اسـت  1392شهرستان سنندج در سال ) بانك سامان، بانك كارآفرين و بانك سينا

برآورد حجم نمونه در ايـن  براي  .گزارش شده استنفر  304 اين افراد تعداد 1391-92سال  آمار
. دسـت آمـد   بـه نفـر   170حجم نمونه شامل آن براساس  و اده شدپژوهش از جدول مورگان استف

ناقص  ،هاي گمشدهپرسشنامه مانند( هاي كامل احتمالي در دريافت پرسشنامه مشكلات رفع براي
بـا توجـه   . افزايش يافتنفر  190 به آماري پژوهش ةنمون، صحيحنتايج  و دستيابي به )پاسخ بيو 

مد نظر قرار اي  همرحل چنداي  هخوش گيري روش نمونه پژوهش،آماري  ةو جامعبه ماهيت موضوع 
و در شـدند  صورت تصادفي انتخـاب   به ي خصوصي و دولتيها ابتدا بانك ترتيب كه گرفت؛ بدين

بانـك   برآوردي هـر  ةحجم نمون ،حجم جامعه متناسب بااي  هبعدي با استفاده از روش طبق ةمرحل
  .انجام گرفتگيري  نمونه ،روش تصادفي در دسترس كمك بهنهايت و در دست آمد به

بر اسـاس طيـف ليكـرت     نامة استاندارداز ابزار پرسش ،ها آوري داده در اين پژوهش براي جمع
در سـؤال   28بـا طـرح   ) 2005(مدل رابينـز   برمبنايبخش سازماني ارتباط اثر. استفاده شده است

براي بررسي پايايي از ضريب آلفاي كرونباخ استفاده شد كه ميـزان ايـن    .يده شدسنجپرسشنامه 
 13سكوت سازماني نيز براي ارزيابي . دست آمد به 881/0ضريب براي پرسشنامة ارتباط اثربخش 

بخش دوم ضريب آلفاي كرونباخ  ،مطرح شد) 2005(نامة واكولا و بورادوس پرسشبرمبناي سؤال 
 ـ. محاسبه شد 889/0پرسشنامه نيز  آمـده گويـاي پايـايي بـالا و      دسـت  هضرايب آلفاي كرونباخ ب
ي تحليـل عـاملي   ها از روشگيري  بهرهروش اعتبار محتوا و با  كمك به. ستها نامهمطلوب پرسش

 . به تأييد رسيدروايي پرسشنامه نيز  ،KMOاكتشافي و تأييدي و شاخص 

  ي پژوهشها يافته
ي پژوهش را مـردان  ها دهندگان به پرسشنامه درصد پاسخ 2/83براساس نتايج توصيفي پژوهش، 

سال  25 - 35ي سني ها به رده دهنده پاسخبيشترين تعداد . اند درصد را زنان تشكيل داده 8/16و 
سال با فراوانـي   25ي سني زير ها و كمترين تعداد به رده اختصاص داشت درصد 8/56با فراواني 

درصـد   9/57اكثر پاسخگويان داراي تحصيلات كارشناسي با فراوانـي  . شد مربوط مي درصد 1/2
 .تعلـق داشـت   درصـد  5/10بـا فراوانـي    به سـطح كارشناسـي ارشـد    و كمترين تحصيلاتبودند 

سـابقة خـدمت بـا    و كمترين بود سال  10تا  5بين درصد  8/36با فراواني بيشترين سابقة خدمت 
  .تعلق داشتسال  5به زير درصد  8/15فراواني 



  1393 پاييز، 3 شمارة ،6دورة  ،دوਠॻیॠدশୌࢌ   ــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ   534
پرداختـه  بودن عوامل اصلي  فرض نرمالبه بررسي اسميرنوف،  ـ آزمون كولموگروف با اجراي

  .آورده شده است 2كه نتايج آن در جدول  شد

  اسميرنوف عوامل ارتباط اثربخش سازماني و سكوت سازماني ـ نتايج آزمون كولموگروف. 2جدول 
تأييد  نتيجه

 فرضيه
  سطح   مقدار خطا

  )sig(معناداري 
انحراف 
 معيار

  عامل  ميانگين

  دادن فعال گوش .H0 05/0  27/0  66/0  10/3  1  نرمال
  استفاده از مجراهاي ارتباطي چندگانه .H0 05/0 08/0  56/0  27/3  2 نرمال
  سازي ساده .H0 05/0 41/0  61/0  10/3  3 نرمال
  رسمي ارتباطات غير .H0 05/0 10/0  61/0  12/3  4 نرمال
  بازخورد .H0 05/0 72/0  81/0  98/2  5 نرمال
  ها كنترل هيجان .H0 05/0 059/0  71/0 70/2  6 نرمال
  سكوت تدافعي .H0 05/0 26/0  95/0  69/3  7 نرمال
  سكوت مطيع .H0 05/0 09/0  94/0  87/2  8 نرمال
  دوستانه سكوت نوع .H0 05/0 11/0  81/0  64/2  9 نرمال

  
از  بيشـتر  هـا  داده براي داريامعن سطح كه آنجا از شود، مشاهده مي 2 جدول در كه طور همان

 0Hفرض لذا  ،نداردوجود  ها بودن داده نرمال مبني بر 0H راي رد فرضباست، دليلي  05/0مقدار 
عوامل از توزيـع نرمـال   توان گفت كلية  شود، بنابراين مي ميپذيرفته درصد  95در سطح اطمينان 

هاي پـژوهش   توان به بررسي فرضيه مي حالعوامل، بودن  لنرما از اطمينان با كسب. برخوردارند
  . اقدام كرد

  پژوهشي ها جمع بندي نتايج فرضيه. 3جدول 
  رابطة معنادار  ضريب همبستگي پيرسون  )sig(سطح معناداري   ها فرضيه

  وجود دارد  -725/0  000/0  )اهم(فرضية اصلي 
  وجود دارد  -475/0  000/0  فرضية فرعي اول
  وجود دارد  -324/0  000/0  فرضية فرعي دوم
  وجود دارد  -574/0  000/0  فرضية فرعي سوم

  وجود دارد  -568/0  000/0  فرضية فرعي چهارم
  وجود دارد  -725/0  000/0  فرضية فرعي پنجم
  وجود دارد  -424/0  000/0  فرضية فرعي ششم
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طور كه در جدول  همان .شدآزمون ضريب همبستگي پيرسون بررسي  ة اصلي با اجرايفرضي
 كـوچكتر  )α=05/0(شده از سطح معناداري اسـتاندارد   معناداري محاسبه سطح شود مي مشاهده 3

ازماني و س ـ، به همين دليل فرضية اصلي پژوهش مبني بر وجود رابطه بين ارتباط اثـربخش  است
بـا   برابـر ضـريب همبسـتگي    3با توجـه بـه جـدول     همچنين. شود ميسكوت سازماني، پذيرفته 

بين ارتباط اثربخش سازماني و سكوت سازماني رابطـة معكوسـي   به اين معنا كه است؛  -725/0
  .وجود دارد
داري اشده كوچكتر از سـطح معن ـ  داري مشاهدهامقدار عدد معن شود مي مشاهده كه گونه همان
 دادن و گوشمبني بر وجود رابطه بين  پژوهش فرعي اول ةفرضي ، پساست) α=05/0(استاندارد 

است؛ به اين معنا  -475/0برابر با  آن همبستگي ضريب همچنين. شود ، تأييد ميسكوت سازماني
  .سكوت سازماني وجود دارد دادن و رابطة معكوسي بين گوش كه

آمده از سـطح معنـاداري    دست شود، سطح معناداري به مشاهده مي 3نه كه در جدول گو همان
دوم پـژوهش مبنـي بـر وجـود     فرعـي  كوچكتر است، به همين دليل فرضية  )α=05/0(استاندارد 

همچنـين بـا   . شـود  رابطه بين استفاده از مجراهاي ارتباطي چندگانه و سكوت سازماني تأييد مـي 
دست آمد، به اين مفهوم كه رابطة معكوسي  به -324/0ضريب همبستگي برابر با  ،توجه به نتايج

  . بين استفاده از مجراهاي ارتباطي چندگانه و سكوت سازماني وجود دارد
داري اسـتاندارد  ااز سـطح معن ـ  آمـده  دسـت  بـه داري اعدد معن ـشود  مي مشاهده كه گونه همان

)05/0=α ( بـين  بـر وجـود رابطـه    مبنـي  پـژوهش  سـوم  ة فرعـي فرضـي  نتيجهدر ،استكوچكتر 

) -574/0( همبسـتگي  ضـريب  همچنـين . شـود  پذيرفتـه مـي   و سـكوت سـازماني،   سـازي  سـاده 
  .و سكوت سازماني وجود دارد سازي سادهرابطة معكوسي بين آمده حاكيست،  دست به

براي فرضية فرعي چهارم از سطح معنـاداري اسـتاندارد   ، سطح معناداري 3با توجه به جدول 
)05/0=α ( رسـمي و سـكوت    از شبكة ارتباطـات غيـر  استفاده  وجود رابطه بين، لذا استكوچكتر

رابطة معكوسـي  دهد  نشان مي) -568/0( آمده دست ضريب همبستگي به .شود تأييد ميسازماني، 
  .رسمي و سكوت سازماني وجود دارد بين استفاده از شبكة ارتباطات غير

 اسـتاندارد  معنـاداري  سـطح  از شـده  مشـاهده  معنـاداري  سـطح  نيز پنجمة فرعي فرضيبراي 
)05/0=α( تأييـد   از بازخورد و سكوت سـازماني  استفادهرابطة بين وجود بنابراين  ،است كوچكتر

وجود رابطة معكوس بين اسـتفاده از  ه، حاكي از آمد دست به )-725/0(ضريب همبستگي . شود مي
  . بازخورد و سكوت سازماني است

آمده از سـطح معنـاداري    دست شود، سطح معناداري به مشاهده مي 3گونه كه در جدول  همان
، لذا فرضية فرعي ششم مبني بـر وجـود رابطـه بـين كنتـرل      استكوچكتر ) α=05/0(استاندارد 
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بـه ايـن معناسـت    ) -424/0(ضريب همبستگي  مقدار .شود ها و سكوت سازماني تأييد مي هيجان

  . معكوسي وجود دارد ها و سكوت سازماني رابطة كه بين كنترل هيجان

  مدل عوامل ارتباط اثربخش سازماني و سكوت سازمانيي كفايت ها شاخص. 4جدول 

 ضريب تعيين  ضريب تعيين  همبستگي
  واتسون ـ دوربين ةآمار  انحراف معيار خطا  شده تعديل 

765/0  585/0  571/0  49067/0  914/1  

  
 585/0 مقـدار ضـريب تعيـين    ،آمده است 4 ي كفايت مدل كه در جدولها بر اساس شاخص

عوامـل  بـه   سكوت سـازماني  تغييرات در درصد 58دهد كه اين مقدار نشان مي ،شود مشاهده مي
 در ايـن روش البته . شود و بقيه به عوامل ديگري بستگي داردمربوط مي ارتباط اثربخش سازماني

بـراي رفـع ايـن مشـكل معمـولاً از ضـريب تعيـين         ،شـود  گرفته نمـي نظر  درآزادي  ةتعداد درج
   .محاسبه شده است درصد 57با  آزمون برابر اين كه در شودشده استفاده مي تعديل

  گيري و پيشنهادها نتيجه
 شـمار  همواره يكي از اجزاي مهم در توفيق مديريت به ،وجود ارتباطات مؤثر و صحيح در سازمان

به تجربه ثابت شده است كه اگر ارتباطات صحيحي در سازمان برقرار نباشد، گردش امور . رود مي
و موجـب يكپـارچگي و   دهـد   مـي پود سازمان را به هم پيوند وتار ،ارتباط. دشو مي آشفتهو مختل 

طور كه گفته شد اين پژوهش با هـدف شناسـايي رابطـة     بنابراين همان .شود مي وحدت سازماني
بـين ارتبـاط اثـربخش و     نتـايج نشـان داد  . اسـت گرفته ارتباط اثربخش و سكوت سازماني انجام 

 ،به اين معنا كه بـا افـزايش اثربخشـي در ارتباطـات    ؛ وجود دارد يرابطة معكوسسكوت سازماني 
 ةدر هم ـ ها وجود ارتباطات در بين افراد و گروه. عكسرد و بياب مي ميزان سكوت سازماني كاهش

يـك  . شـود  مـي  يا سـازمان محسـوب  امري حياتي است و جوهر اصلي نظام اجتماعي  ها سازمان
 شود كه وظـايف مجزايـي انجـام    مي تبديل از افراداي  هبه مجموع ،سازمان بدون وجود ارتباطات

در نتيجـه   ،برد مي ارتباطات مناسب رنجنبود در حقيقت از  ،كند مي اگر كارمندي سكوت. دهند مي
مجراهـاي   ،كاركنـان ديـد  از د ده مي نشان ها همچنين يافته. بيند مي عملكرد كلي سازمان آسيب

ترين ابعاد ارتباط اثـربخش و سـكوت سـازماني     ترتيب مهم به ،ارتباطي چندگانه و سكوت تدافعي
از نظـر جنسـيت و ردة سـني    ة پـژوهش  بين ارتباط اثربخش افراد نمون با توجه به نتايج،. هستند

شـود   ي مشاهده مـي كاري تفاوت ةاز نظر سطح تحصيلات و سابق اما ،ردداوجود ن اداريتفاوت معن
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ميزان اثربخشي ارتباطات نيـز   ،كاري بيشترسابقة به اين صورت كه در سطح تحصيلات بالاتر و 
از نظـر جنسـيت، ردة   همچنين طبق نتايج بين سكوت سازماني افراد نمونـه  . افزايش داشته است
شـود؛   ي مشـاهده مـي  كار تفـاوت سابقة اما از نظر  ،داري وجود ندارداتفاوت معن ،سني و تحصيلات

  .ميزان سكوت كمتر استهرچه سابقة كار بيشتر باشد، طوري كه  به
مبنـي بـر اينكـه هرچـه     ) 1389(فـرد و پنـاهي    ي داناييها پژوهش باي اين پژوهش ها يافته
، واكـولا و بـورادوس   كننـد  مـي كاركنان اغلب سـكوت   ،ي ارتباطي در سازمان كم باشدها فرصت

، وجـود دارد  ي ارتباطي و رفتار سكوت كاركنـان ها رابطة منفي بين فرصت اينكه مبني بر) 2005(
 شود منجر مي كاهش سكوتبه مبني بر اينكه رفتار رهبري مناسب و باز ) 2011(زهير و اردوگان 

ي ارتبـاطي و تعهـد سـازماني    ها بين فرصتمبني بر اينكه ) 2012( و همكاران پناهينهايت و در
  .دارد مطابقت ،وجود داردهمبستگي منفي كاركنان 

  : پيشنهادهاي زير را راهكار مناسبي دانست توان هاي پژوهش، مي يافتهبا توجه به 
توان از تـأثير   است، نميشكل گرفته دهكدة جهاني يك  همچون كمابيشدر جهان امروز كه 

 وري اطلاعـات و اافـراد بـر فن ـ  تسلط لذا . پوشي كرد چشم ها وري اطلاعات بر ارتباطات انسانافن
 بـراي سيسـتمي   ايجـاد بنـابراين   والزامـي   ،كسب اطلاعـات  ارتباطات براي برقراري ارتباطات و

  . ستا ضروريروز دنيا فناوري بودن با  همگاممنظور  سازمان بهآموزش كاركنان 
بهتـر  بنابراين  .ارتباطي مناسب در اثربخشي ارتباطات بسيار مؤثر استشبكة  ،نتايجبر اساس 

. داشـته باشـد  مناسـب  اي  هبازخوردي سريع و نتيج ـ يي استفاده كنند كهها شبكهاز مديران است 
هـاي   هچهره و جلس ـ به مانند تلفن، ارتباطات چهرهتوانند با استفاده از ارتباطات كلامي  مي مديران

  .ندبهره ببررسمي و انجام وظايف عملياتي  برقراري ارتباطات غيربراي گروهي 
 شـود  موجـب مـي  نبودن جهت جريان گردش امور  مكاتبات و مشخص ،ي زيادها دستورالعمل

بـا   ناآشـنايي  تأكيد بيش از اندازه بر قوانين و مقرارت و. افراد در ارتباطات خود دچار مشكل شوند
و حتـي  كنـد   مياز سوي افرادي كه متولي اجراي آنها هستند، ارتباطات را دچار وقفه اين قوانين 

  .شود مي يأس كاركنانموجب 
در سازمان پيشنهادها و  ها ، ايدههانظربيان دهي مناسب براي  نظام پاداش از توانند مي مديران

مديران بـا   همچنين .كنندو مشكلات سازماني تشويق  ها و افراد را براي بيان ايده مند شوند بهره
توانند سـكوت را   مي ،ها گيري و تصميم ها در بحث كردن آنهاكردن افراد در ارتباطات و وارددرگير

تـا   نشـان دهنـد  متناسب بـا عملكـرد    يدر ضمن مديران بايد بازخورد. در كاركنان كاهش دهند
  .احساس اثرگذاري كنند ،شانكار با مشاهدة نتايجكاركنان 
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