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چکیده:
بازاريابی داخلی تلاشی برنامه ريزی شده است كه در بازاريابی به عنوان يك رويكرد به كار 
می رود تا بر مقاومت سازمان در برابر تغيير غلبه نموده و در آن ها جهت اجرای اثربخش 
استراتژی سازمانی هماهنگی بين وظيفه ای ايجاد نمايد. هدف از پژوهش حاضر بررسی 
تاثير بازاريابی داخلی بر سكوت سازمان در اداره امور مالياتی شهر اصفهان است. در اين 
راستا جهت تعيين پايايی پرسشنامه ضريب آلفای كرونباخ مورد محاسبه قرار گرفت و عدد 
83 / 0 به دست آمد كه بيانگر پايايی مناسب پرسشنامه بود. جهت تعيين روايی پرسشنامه 
با استفاده از نظرهای اساتيد و در نهايت بر اساس ضريب كندال، ميزان روايی آن 80 / 0 
محاسبه گرديد. جامعه آماری پژوهش حاضر شامل كليه كاركنان اداره امور مالياتی شهر 
اصفهان در سال 1391 بود كه تعداد 720 نفر را شامل  شد. نمونه آماری از بين كاركنان در 
هشت واحد مالياتی به صورت تصادفی- طبقه ای متناسب با حجم جامعه آماری انتخاب 
شد كه بر اساس حجم نمونه، 240 پرسشنامه توزيع گرديد و در نهايت 222 پرسشنامه 
برگشت داده شد. داده های جمع آوری شده توسط نرم افزار SPSS مورد تجزيه و تحليل 
قرار گرفت. بر اساس نتايج حاصل از انجام تجزيه و تحليل داده های پرسشنامه، مشخص 

گرديد كه بازاريابی داخلی تاثير معنی داری بر سكوت سازمان دارد.

کلیدواژه ها:  بازاریابی داخلی، سکوت سازمانی، سکوت تدافعی، 
سکوت مطیع، سکوت دوستانه.

تاثیر بازاریابی داخلی بر سکوت سازمانی : مطالعه عنوان مقاله:
موردی اداره امورمالیاتی شهر اصفهان
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اداره  موردی  مطالعه  سازمانی :  سكوت  بر  داخلی  بازاريابی  تاثير 
امور مالياتی شهر اصفهان

مقدمه

منابع  مديريت  موفق  نقش آفرينی  در  بايد  را  سازمان  برتر  عملكرد  تضمين  راه های  از  يكی 
انسانی جستجو كرد. برای دستيابی به اهداف سازمان در اين بخش بايد كار را از توجه به كسانی 
كه امور مشتريان را رسيدگی می كنند، شروع نمود. مديران در ارتباط با مسايل گوناگون، سعي در 
كنترل مداوم كاركنان خود دارند. تصور آن ها اين است كه وقتي شخصي در يك محل استخدام 
مي شود، بايد تمام شرايط آن سازمان را بپذيرد. بعضي از مديران بر روي اين مسأله كه رضايت 
شايد  دارند.  پافشاري  داد،  افزايش  كار  انجام  به  ترغيب  و  پاداش  طريق  از  مي توان  را  كاركنان 
بپذيرند. اگرچه  را  بايد فرامين آن ها  اين است كه كاركنان، زيردستان آن ها هستند و  تصورشان 
امروزه به دليل اينكه كاركنان در زير فشار مالي زيادي به سر مي برند، بيشتر توجه و تمايل آن ها به 
مسايل اقتصادي كار است، ولي به تدريج كاركنان علاقه مند به انجام كارهاي با مفهوم و خواهان 
استقلال شغلي بيشتري در كار خود هستند تا بدين طريق احساس ارزشمندي به آن ها دست دهد. 
اگر اين كاركنان با موانعي در زمينه خواسته هاي شغلي خود روبه رو شوند يا به عبارتي از طرف 
مديران تحويل گرفته نشوند، دچار سرخوردگي هاي شغلي و گوشه گيري در سازمان خود خواهند 
شد كه اين امر به نوبه خود منجر به پديده هايي مثل سكوت سازماني مي شود. در حالي كه پديدة 
سكوت كاركنان، سازمان ها را در برمي گيرد، هنوز بررسي علمي كمي درباره سكوت كاركنان انجام 

گرفته است. 
)Morrison & Milliken )2000 ذ كر  كرد كه سكوت به يك نيروي قدرتمند در سازمان ها 

تبديل شده است، اما بررسي و پژوهش خيلي جدي درباره آن انجام نگرفته است. آنان اين مفهوم 
را معرفي كرده و نشان دادند كه سكوت سازماني، پديدة اجتماعي است كه در يك سطح سازماني 
به وجود مي آيد و توسط بسياري از ويژگي هاي سازماني تحت تأثير قرار مي گيرد. اين ويژگي هاي 
سازماني شامل فرآيندهاي تصميم گيري، مديريت، فرهنگ و ادراكات كاركنان از عوامل مؤثر بر 
معتقدند  نيز   Dimitris &Vakola )2007(, Pinder & Harlos )2001( است.  رفتار سكوت 
گرفته  ناديده  پژوهشگران  توسط  عموماً  ولي  يافته،  گسترش  سازمان ها  در  سكوت  در حالي كه 
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مي شود. حتي زمانی كه سكوت مورد تصديق قرار گرفته است، اغلب پژوهشگران با بي توجهي از 
كنار آن رد مي شوند.

هدف از پژوهش حاضر بررسی تاثير بازاريابی داخلی بر سكوت سازمان است كه هر يك از ابعاد 
بازارايابی داخلی به طور جداگانه بر ابعاد سكوت سازمان مورد بررسی قرار می گيرند. اين پژوهش به 
دنبال آن است تا ضمن پرداختن به مفهوم پديده سكوت سازمان، انواع آن را در اداره امور مالياتی 
شهر اصفهان تحليل نموده، ابعاد فلسفی سكوت و چشم اندازهای مرتبط با آن را تشريح، متغيرهای 
سازمانی و مديريتی موثر در ايجاد سكوت سازمانی را بيان، دلايل به وجود آمدن و پيامدهای آن و 
تاثيری كه بازاريابی داخلی بر سكوت سازمانی در اداره امور مالياتی شهر اصفهان دارد را توصيف 
نمايد. نتايج اين پژوهش می تواند به مديران سازمان جهت افزايش بهره وری سازمانی نيز كمك 

نمايد.

مباني نظري پژوهش

بيشتر  آشنايي  است،  مواجه  افزون  روز  پيچيدگي هاي  با  نوين  سازماني  رفتار  كه  آنجايی  از 
با آن ها  اين پيچيدگي  ها و شناختن راه هاي مناسب براي مقابله  با  مديران و كاركنان سازمان ها 
ضروري است. بايد توجه داشت محيط، همواره با بي رحمي تمام در ميان رقباي موجود در يك 
زمينه كاري خاص، دست به گزينش مي زند و در مواردي كه نتوانند به خواسته هاي محيطي پاسخ 
بهتري دهند و اعتماد محيط كاري خود را جلب نمايند، حكم خروج خود را از گردونه رقابت امضاء 

مي كنند.

بازاريابی داخلی 

يكی از راه كارهای تضمين عملكرد برتر سازمان را بايد در نقش آفرينی موفق مديريت منابع 
انسانی جستجو كرد. برای دستيابی به اهداف سازمان در اين بخش بايد كار را از توجه به كسانی 
كه امور مشتريان را رسيدگی می كنند، شروع نمود. اين جنبه از فعاليت های سازمان های خدماتی، 
موضوع بازاريابی داخلی را مطرح نموده است. امروزه بازاريابی داخلی به عنوان يك راهبرد جهت 
ارتقای عملكرد سازمان شناخته شده است. مطالعه های مربوط در اين زمينه حاكی از آن است كه 
فعاليت های بازاريابی داخلی از طريق نفوذ و ايجاد انگيزه در كاركنان رقابت پذيری سازمان را بهبود 
بخشيده و شايستگی ها را ارتقاء می دهد. با وجود گسترش اين مفهوم در ادبيات بازاريابی، عملًا 

استفاده كمی از آن شده است.
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تعريف بازاريابی داخلی

 Berry و  نمودند  اشاره  داخلی  بازاريابی  به  تلويحاً   Sasser & Arbieit )1976( بار  اولين 
)1981( نيز نخستين بار واژه بازاريابی داخلی را وارد ادبيات بازاريابی نمود. )Kotler )2000 در 

يكی از كتاب های خود عنوان كرد كه سازمان ها علاوه بر بازاريابی خارجی، بايد بازاريابی داخلی 
را نيز )منظور از بازاريابی خارجی مفهوم رايج بازاريابی است( به انجام رسانند. وی بازاريابی داخلی 
به  كاركنان  موفقيت آميز  انگيزاندن  آموزش،  استخدام،  »عمل  می  نمايد:  تعريف  صورت  بدين  را 

 طوری كه سازمان را قادر  سازد به صورت دايم خدماتی با كيفيت عالی عرضه نمايد«.
)Gronroos )2000 معتقد است كه هدف بازاريابی داخلی آن است كه از رويكردی مبتنی بر 

بازاريابی و هماهنگی پويايی فعاليت های گوناگون داخلی )سازمان(، كاركنان را آن  گونه برانگيزد 
كه در ارايه خدمت به مشتری مشتاق شوند و عملكردی مشتری مدار داشته باشند.

آميخته بازاريابی داخلی

ارايه   Piercy & Morgan )1991( توسط  درونی،  بازاريابی  آميخته  از  ترسيم  روشن ترين 
از  استفاده  كه  كردند  تشريح  آنان  شد.  داده  توسعه   Rafiq & Ahmed (1993( توسط  و  شد 
طريق  از  سازمانی  تغيير  فرآيند  در  تسهيل  موجب  درونی،  توزيع  و  ارتباطات،  قيمت،  محصول، 
فنون و سيستم ها، ساختار قدرت و فرهنگ سياسی درون سازمان می شود. در جدول 1، عناصر 

تشكيل دهنده بازاريابی درونی از ديدگاه ديگر پژوهشگران نشان داده شده است .

جدول 1: اجزای آميخته بازاريابی داخلی

عناصر تشکیل دهنده بازاريابی درونیپژوهشگران

Ahmed et al. )2003(
پاداش های راهبردی، ارتباطات درونی، آموزش و توسعه، ساختار 

سازمانی، محیط فیزیکی، کارمندیابی، انتخاب و جانشینی، هماهنگی 
بین وظیفه ای، سیستم های تشویقی، توانمند سازی، تغییرات عملیاتی

Bansan et al. )2001( ،امنیت شغلی، آموزش وسیع، پاداش مبتنی بر عملکرد، تسهیم اطلاعات
توانمند سازی کارکنان، کاهش تمایز بین جایگاه و مقام

Ballantyne )2000( درگیرکردن کارکنان در توسعه خط مشی، رویه و فرآیند ها، بازخور
یک طرفه، آموزش، توزیع اطلاعات، ارتباطات دوسویه، یادگیری تیمی

Gronroos )2000(
آموزش، پشتیبانی مدیریت و ارتباط درونی، ارتباطات انبوه درونی و 

پشتیبانی اطلاعاتی، مدیریت منابع انسانی، ارتباط انبوه خارجی، توسعه 
سیستم ها و پشتیبانی فن   آوری، بهبود خدمت درونی
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ادامه جدول 1: اجزای آميخته بازاريابی داخلی

عناصر تشکیل دهنده بازاريابی درونیپژوهشگران
Lings )1999(تعامل کارکنان

Very & Louise )1999( انتشار اطلاعات از همه گروه های درونی، توسعه شایستگی و سیستم
تشویق، انگیزش

Pitt & Foreman )1999(هزینه مبادلات بین مشتریان درونی و عرضه کنندگان درونی
Herg et al. )1998(ارتباطات، آموزش کارکنان، ارزیابی و بازخور، آگاهی از مشتری

Forman & Mooney )1995(توسعه  کارکنان، پاداش، ادراک و درونی کردن چشم انداز سازمان

Tansuhaj et al. )1991(
نگرش مثبت نسبت به کارکنان، مشارکت دادن در فرآیند استخدام، آموزش 
رسمی و ضمن کار، هدایت به سمت اهداف فردی دست یافتنی، محیط باز 
برای ارتباطات، بازخور دو طرفه، کمک به درک رابطه  بین عملکرد و پاداش

ماخذ: ابزری و همكاران، 1390

سكوت سازمانی1

سكوت سازمانی، خودداری كاركنان از بيان ارزيابی های رفتاری، شناختی و اثربخش در مورد 
از  بسياری  توسط  سكوت،   .)Pinder & Hrlos, 2001( می شود  تعريف  سازمان،  موقعيت های 
تصميم گيری،  فرآيند های  شامل  ويژگی ها  اين  می گيرد.  قرار  تاثير  تحت  سازمانی  ويژگی های 
Dimitris &Va�(  ررآيندهای مديريت فرهنگ و ادراكات كاركنان از عوامل موثر بر سكوت است

kola, 2007(، اما در عين حال دو عامل اصلی كه سبب سكوت كارمندان در سازمان می گردد 

عبارتند از: ترس مديران از بازخورهای منفی از سوی كارمندان به دليل به خطر افتادن منافع و 
موقعيت شان؛ و تصور كاركنان از باورهای مديريت در مورد آن ها. اين باورهای ضمنی شامل برخی 
اينكه كارمندان فقط منافع شخصی خود را در نظر می گيرند، است.  بر  تفكرهای مديريت مبنی 
مدير سازمان بيشتر از همه می فهمد و بهترين ها را می داند و اينكه اختلاف عقيده ها ماهيتاً مسايل 
مضری برای سازمان به شمار می رود. اين مسايل اگرچه باورهای مديريت هستند و ممكن است 
هيچ يك در سازمان واقعيت نداشته باشند، اما عواطف و احساسات مخربی را همچون ترس، فريب 
و خشم در كاركنان سازمان به وجود می آورند و در نهايت سبب ايجاد سكوت كاركنان می گردند 

.)Slad, 2008(

1. Organizatinal Silence 
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ابعاد سكوت سازمان

و  عمدی  آگاهانه،  فعال،  می تواند  سكوت  نيست،  منفعلانه  رفتاری  بر  دال  هميشه  سكوت 
هدفمند باشد. اين موضوع نكته مهمی است، چرا كه ماهيت پيچيده و چند بعدی سكوت را نمايان 
می سازد. در واقع، برخی اشكال های سكوت، راهبردی و غيرمنفعلانه هستند و می توانند آگاهانه، 
هدفمند و عمدی، همچون وقتی كارمندان از ارايه اطلاعات محرمانه در مقابل ديگران خودداری 
می ورزند، باشند. سكوتی كه عمدی و منفعل )بر اساس تسليم و رضايت دادن به هر شرايطی( است 
 .)Van�Dyne et al., 2003( با سكوتی كه عمدی، اما به صورت غير منفعلانه است، تفاوت دارد
بنابراين اگر چه سكوت سازمانی به طور كلی به عدم ابراز ايده ها، اطلاعات و نظرهای كاركنان 
به طور عمدی اطلاق می گردد، اما با توجه به انگيزه ای كه در كارمند برای سكوت وجود دارد، 
ماهيت آن متفاوت خواهد بود. در جدول 2، مثال هايی از انوع سكوت و انگيزه های سكوت نشان 

داده شده است .

جدول 2: انگيزه های سكوت کارکنان 

سکوت کارمند: امتناع عمدی از بیان ايده ها، اطلاعات و نظرهای نوع انگیزه کارمند
مرتبط با کار

رفتار کناره گیرانه: بر اساس تسلیم، 
احساس ناتوانی در ایجاد تغییر

سکوت مطیع: خود داری از بیان ایده ها به دلیل تسلیم بودن در مقابل 
شرایط حفظ ایده ها نزد خود، به دلیل خود کارآمدی کم در ایجاد تغییر

رفتار خود حفاظتی: بر اساس ترس، 
احساس نگرانی و در خطر بودن

سکوت تدافعی: خودداری از ابراز اطلاعات به دلیل مشکلاتی ناشی از 
ترس و کتمان حقایق به منظور محافظت از خود

رفتار دیگرخواهانه: بر اساس 
نوع دوستی، احساس تشریک 

مساعی و نوع پسندی

سکوت نوع دوستانه: خود داری از ارایه اطلاعات محرمانه به دلیل 
همدستی و تعاون، حفاظت از دانش اختصاصی برای سود رساندن به 

سازمان

ماخذ: زارعی متين و همكاران، 1390

بنابراين بر اساس مطالب ارايه شده ابعاد سكوت سازمانی به شرح زير ارايه می گردد:

سکوت مطیع1

هنگامی كه اكثريت افراد، فردی را به عنوان فرد ساكت نام  نهند، منظور آن ها اغلب آن است 
اين نوع رفتار،  از  )Crant, 2000(.  سكوت حاصل  برقرار نمی كند  ارتباط  كه وی به طور فعال، 

1. Passive Silence
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سكوت مطيع نام دارد و به خودداری از ارايه ايده ها، اطلاعات يا نظرات مربوطه بر اساس تسليم 
و رضايت دادن به هر شرايطی اطلاق می گردد. بنابراين سكوت مطيع، نشان از رفتار كناره گيرانه 
دارد كه بيشتر حالتی انفعالی دارد تا فعال )Pinder & Harlos, 2001(. از ويژگی های رفتاری 
افراد دارای اين نوع سكوت می توان مشاركت كم، اهمال، مسامحه، غفلت و ركود را نام برد. آنان 
اين نوع سكوت را به عنوان عاملی در تقابل با آوا در نظر می گيرند كه معمولًا شكلی از موافقت يا 
پذيرش منفعلانه وضعيت موجود است. افراد با داشتن اين نوع سكوت، تسليم وضعيت فعلی شده 
و هيچ تمايلی برای تلاش در جهت صحبت كردن، مشاركت يا كوشش در جهت تغيير وضعيت 
موجود ندارند. به عنوان مثال كارمندی از ارايه نظرهای خود امتناع می ورزد، زيرا باور به آن دارد كه 
صحبت كردن بی فايده است و ايجاد تفاوت و تغيير شرايط موجود با صحبت كردن و اظهار نظر، 
دور از ذهن می باشد و يا ممكن است از توانايی های شخصی خود برای نفوذ بر شرايط، نامطمئن 
باشد. در هر دو اين موارد، سكوت نتيجه تسليم و تن دادن به هر شرايطی است. وقتی افراد در 
سازمان باور به آن داشته باشند كه نمی توانند تفاوتی ايجاد كنند، تسليم هر نوع وضعيتی شده و به 
ارايه ايده ها يا پيشنهادهای خود به طور فعال نمی پردازند. در نهايت سكوت مطيع شامل رفتاری 
عمدی، منفعلانه و خودداری از ارايه اطلاعات بر اساس تسليم يا احساس اينكه تغييرات موثر فراتر 

.)Pinder & Harlos, 2001( از قابليت های گروه است، می باشد

سکوت تدافعی1

انگيزه اين نوع سكوت، احساس ترس در فرد از ارايه اطلاعات است. سكوت تدافعی، رفتاری 
تعمدی و غير منفعلانه است كه به منظور حفظ خود از تهديد های خارجی به كار می رود، اما اين 
از  بيشتر  بيشتر حالت غيرانفعالی دارد و دربرگيرنده آگاهی  بر عكس سكوت مطيع،  نوع سكوت 
شقوق و گزينه های موجود در تصميم گيری و در عين حال خودداری از ارايه ايده ها، اطلاعات و 
نظرها به عنوان بهترين راهبرد در زمان مقتضی است. سكوت تدافعی شبيه حالتی است كه افراد از 
انتشار خبرهای بد به دليل آشفته شدن افراد يا ايجاد پيامدهای منفی برای شخص خبررسان احتراز 

. )Avery & Quinones, 2002( می ورزند

سکوت يا آوای دوستانه2

اين نوع سكوت عبارت است از امتناع از بيان ايده ها، اطلاعات و يا نظرهای مرتبط با كار با هدف 

1. Defensive Silence
2. Prosocial Silence
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سود بردن ديگر افراد در سازمان كه بر اساس انگيزه های نوع دوستی، تشريك مساعی و همكاری 
صورت می پذيرد. سكوت نوع دوستانه، تعمدی و غيرمنفعلانه است كه اساساً بر ديگران تمركز و تاكيد 
دارد. سكوت نوع دوستانه رفتار با بصيرت و عقلايی است كه نمی توان آن را از طريق فرمان و دستورات 
سازمانی به اجرا درآورد )Podsakoff et al., 2000(. اين نوع سكوت را همچون سكوت تدافعی بر 
اساس ملاحظه و آگاهی از بديل ها در تصميم گيری و در عين حال خودداری از ارايه ايده ها، اطلاعات و 
نظرات می دانند، اما بر عكس سكوت تدافعی، با ملاحظه ديگران و توجه به آن ها، به جای آنكه صرفاً به 
خاطر ترس از نتايج منفی شخصی ناشی از ارايه ايده ها باشد، حاصل می گردد. مرور جامع ادبيات سكوت 
نشان می دهد كه يكی از ابعاد سكوت، روحيه جوانمردی است كه ارتباط مستقيم با سكوت نوع دوستانه 
دارد. روحيه جوانمردی به عنوان عدم وجود شكوه ها و شكايت ها، تحمل زحمات، مشكلات و تكلف های 
كاری بدون ناله كردن و گلايه می باشد. امتناع از بروز شكوه و شكايت ها، خود شكلی از سكوت است و 
از آنجايی كه منافعی برای ديگران دارد، ديگر خواهانه است، لذا خودداری از بروز ناله و شكوه )سكوت(، 
نشانگر روی گرداندن از توجه صرف به مسايل شخصی و نشان دادن اهداف ديگرخواهانه  صبر، ادب و 
تواضع نسبت به ديگران است )Organ, 1988(. همچنين سكوت نوع دوستانه می تواند شامل خودداری 

از ارايه اطلاعات به دليل حفظ ويژگی هايی همچون محرم اسرار بودن باشد.

عوامل موثر در ايجاد سكوت سازمانی: متغيرهای سازمانی و مديريتی

هدف از بيان متغير های سازمانی و مديريتی موثر در ايجاد سكوت سازمانی، تشريح فرآيندی 
از عوامل موثر  تداوم می يابد.  ايجاد شده و تقويت و  به واسطه  آن سكوت در سازمان  است كه 
در پيدايش سكوت می توان به تعدادی متغيرهای محيطی و سازمانی و تعدادی متغيرهای فردی 
اشاره كرد. سكوت پيامدی است كه مديون دو عامل ترس مديران از بازخور منفی و مجموعه ای 
از باورهای ضمنی آن هاست. از عوامل به وجود آورنده اين باورها می توان به متغيرهای سازمانی، 
محيطی و فردی اشاره كرد. اين باورها، همراه ترس مديريت از بازخورهای منفی، منجر به انواع 
قابل پيش بينی از ساختارها و سياست های سازمانی و مديريتی می شود كه مانع جريان صعودی 
اطلاعات هستند. همان طور كه در شكل 1 مشهود است، اين ساختارها و روش ها به توسعه   آن 
چيزی كمك می كند كه »فضای سكوت« ناميده می شود. منظور از فضای سكوت، برداشت های 
يا موضوعات،  اين كه صحبت كردن درباره مسايل  بر  مشترك گسترده در ميان كاركنان مبنی 
كاری عبث يا خطرناك است، می باشد. وقتی چنين فضايی وجود داشته باشد، واكنش كاركنان در 

.)Morrison & Milliken, 2000( سازمان، به جای اظهار عقايد و ايده ها، سكوت خواهد بود
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 عوامل موثر در پیدایش سکوت سازمان : 1شکل  

 1931متین و همکاران، زارعی: ماخذ                                        
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مالیواقتصادی
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 مدیرانارشد

شكل 1: عوامل موثر در پيدايش سكوت سازمان
ماخذ: زارعی متين و همكاران، 1390

ترس مديران از دريافت بازخور منفی 

يك عامل مهم كه ايجاد فضای سكوت را در سازمان تسهيل می نمايد، ترس مديريت ارشد 
از دريافت بازخور منفی به ويژه از زيردستان است. شواهد قوی حكايت از آن دارد كه افراد در اثر 
بازخور منفی احساس ترس می كنند، چه اين اطلاعات درباره شخص آن ها باشد و چه درباره اقدامی 
كه انجام داده اند. بسياری از مديران، از شرمندگی، تهديد و احساس آسيب پذيری يا عدم صلاحيت، 
ترسان و گريزان هستند. از اين رو، از شنيدن اطلاعاتی كه ممكن است نشانگر ضعف آن ها باشد، 
اقدامات فعلی آن ها را زير سئوال ببرد و يا تهديدی عليه قدرت و اعتبار آن ها باشد، دوری می جويند 

.)Argyris & Schon, 1978(
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پيامد های سكوت در سازمان  ها 

در اين بخش، پيامد ها و در واقع اثرات منفی سكوت بر فرآيند ها و پيامدهای سازمانی مورد 
و  سازمانی  تغيير  تصميم گيری،  كيفيت  بر  سازمانی  سكوت  كلی  طور  به  می گيرد.  قرار  بررسی 
به  ادامه  در   .)Morison & Milliken, 2000( است  تاثير گذار  كاركنان  رفتارهای  و  واكنش ها 

تشريح پيامدهای سكوت در سازمان ها پرداخته می شود.

پيامد های سكوت بر تصميم گيری سازمانی و فرآيند های تغيير

يكی از پيامدهای مهم سكوت سازمانی، تاثير آن بر تصميم گيری و تغيير سازمانی است. كيفيت 
تصميم گيری های سازمانی به توجه و بررسی چشم انداز ها و بديل های مختلف يك تصميم بستگی 
دارد. به همين ترتيب، تدوين استراتژی، نيازمند بررسی ديدگاه های مختلف و متضاد در تيم های 
مديريت ارشد است كه تاثيری مثبت هم بر كيفيت تصميم گيری سازمانی و هم بر عملكرد سازمان 
دارند. نوآوری نيز در سازمان، نيازمند بستری است كه در آن كاركنان احساس آزادی عمل داشته 
باشند و بتوانند ديدگاه ها يا ايده های جديد خود را بيان كنند يا باورها و روش های فعلی را زير سئوال 
ببرند. همه اين عوامل به اتفاق هم حكايت از آن دارند كه سكوت سازمانی، اثربخشی تصميم گيری و 
فرآيندهای تغيير سازمانی را به دليل محدود كردن داده های اطلاعاتی كه در اختيار تصميم گيرندگان 
قرار می دهند، كاهش می دهد. علاوه بر آن، سكوت، موجب عدم تجزيه و تحليل ايده ها و بديل های 
تصميم گيری می گردد كه در اين صورت احتمال كمی  وجود دارد كه بتوان يك تجزيه و تحليل جامع 
برای فرآيند تصميم گيری انجام داد. اين امر خود باعث عدم موفقيت يا كاهش اثر بخشی فرآيند های 

.)Nemeth & Staw, 1997( تغيير سازمانی و فرآيندهای تصميم گيری می گردد

پيامدهای سكوت سازمانی بر احساسات و واکنش های رفتاری کارکنان

گرايش سازمان ها به عدم ترغيب كاركنان برای بيان افكار و ارايه بازخور، نه تنها تصميم گيری 
از جانب كاركنان  نامطلوب  باعث واكنش هايی  بلكه  با خطر مواجه می سازد،  را  تغيير سازمانی  و 
نيز می شود. بر اساس پژوهش های انجام شده، سه دسته از اين واكنش های رفتاری عبارتند از: 
كاركنانی كه احساس می كنند قدرشان دانسته نمی شود، كاركنانی كه احساس عدم كنترل بر امور 

.)Ryan & Oestreich, 1991( دارند و كاركنانی كه ناهماهنگی شناختی را تجربه می كنند
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احساس کارکنان در خصوص عدم قدرشناسی 

نظر  از  می دهند،  عقيده  ابراز  اجازه  كاركنان  به  كه  سازمانی  رويه های  معتقدند  پژوهشگران 
آن ها مثبت قلمداد می شود. چرا كه باعث می شود كاركنان به عنوان اعضای ارزشمند سازمان تلقی 
شوند. كاركنان زمانی احساس بی ارزشی می كنند كه مشاهده كنند خود و همكاران شان نمی توانند 
آزادانه ديدگاه های شان را بيان كنند. پژوهش ها نشان می دهد كه اين احساسات سبب كاهش تعهد 
و اعتماد اعضاء نسبت به سازمان می گردد. پيامدهايی كه كمتر می توانند برگرفته از تضعيف تعهد 
و اعتماد باشد عبارتند از: كاهش انگيزه و رضايت فردی، انزوای روانی و حتی خروج كاركنان از 

.)Lind & Tyler, 1988( سازمان

احساس عدم کنترل کارکنان 

بر آن ها  نيازمند داشتن قدرت كنترل محيط خود و تصميماتی هستند كه  افراد در سازمان، 
ايجاد حس  برای  تاثيرگذار است. پژوهش درباره عدالت سازمانی نشان می دهد يك روش مهم 
كنترل در كاركنان نسبت به محيط شان، ارايه فرصت به آن ها برای بيان افكار و اولويت هايشان 
داده  بيان  ابراز  آن ها فرصت  به  كه  زمانی  كنترل،  به  كاركنان  نياز  نشان می دهد  امر  اين  است. 
نمی شود، تامين نمی گردد. از اين رو، وقتی كاركنان با سر نخ های اجتماعی احاطه می شوند كه ابراز 
عقيده را از آن ها سلب می كند. آنان احساس می كنند فاقد كنترل كافی بر محيط كاری خود هستند 

.)Bourgeois, 1985(

شواهد نشان می دهد احساس فقدان كنترل در كاركنان، دارای چند پيامد مهم از جمله كاهش 
انگيزش، نارضايتی، مشكلات مرتبط با استرس، انزوای روانی يا جسمانی و حتی كارشكنی يا انحراف 
است. بروز رفتارهايی همچون كارشكنی، نشان دهنده )واكنش( تلاش كاركنان برای دستيابی به 
كنترل می باشد. در واقع اگر كاركنان احساس كنند نمی توانند از طريق اعتراض يا ديگر ابزارهای 
با روش هايی مخرب،  آورند، ممكن است  به دست  را  بر محيط كاری خود  سازنده، قدرت كنترل 
منعكس كننده   انزوا  و  استرس  همچون  پيامدهايی  عكس،  بر  كنند.  آن  آوردن  به دست  در  سعی 

 .)Enz & Schwenk, 1991( واكنش هايی همچون بی تفاوتی كاركنان نسبت به سازمان است

ناهماهنگی شناختی کارکنان

سكوت سازمانی باعث ناهماهنگی شناختی می شود. حالتی كه در آن، نوعی اختلاف ميان باورها و 
رفتارهای افراد وجود دارد. در افرادی كه اين مشكل را تجربه می كنند، انگيزه توسل به تغيير رفتارها و 
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باورها ديده می شود. در چنين مواردی، وقتی نه باورها و نه رفتارها را نمی توان به راحتی تغيير داد، ممكن 
است فرد برای مدتی طولانی در وضعيتی دشوار قرار گيرد كه احتمالًا منجر به اضطراب و استرس وی 
خواهد شد. توانايی ارتباط با همكاران معتمد می تواند تا حدی اين مسئله را كاهش دهد، اما آن را از بين 
نمی برد، زيرا ميان آنچه پشت درهای بسته بيان می شود و آنچه كه در انظار عمومی گفته می شود، تفاوت 
فاحشی وجود دارد. به عبارت ديگر، پيش بينی می شود كه رابطه ميان سكوت و پيامدهای روانی بر اساس 
عدم شباهت مردم شناسی اصلاح خواهد شد. اگر اين پيش بينی صحت داشته باشد، يك عامل مهم 

 .)March, 1991( تاثيرگذار برای تبعيضی سيستماتيك و همچنان غيرتعمدی در سازمان خواهد بود

پيشينه پژوهش

مروری بر مطالعات انجام شده در داخل کشور

و  عللّ  مفاهيم،  سازمانی،  »سكوت  عنوان  با  پژوهشی  در   ،)1390( همكاران  و  زارعی متين 
پيامدها«، ضمن پرداختن به مفهوم پديده سكوت و آوای سازمانی و مقايسه آن دو با يكديگر، انوع 
سكوت و انواع آوای سازمانی را تحليل نموده، ابعاد فلسفی سكوت را تشريح نمودند. ايشان اشاره 
می كنند كه سكوت سازمانی پديده ای رايج و متداول در سازمان ها بوده و كاركنان به صورت عمدی 
از ارايه اطلاعات، نظرها و ايده ها امتناع ورزيده و شكلی از سكوت يا آوای سازمانی را پديد می آورند.

كاركنان  شغلی  نگرش های  »تحليل  عنوان  با  پژوهشی  در   ،)1389( پناهی  و  دانايی فرد 
سازمان های دولتی، تبيين جو سكوت سازمانی و رفتار سكوت سازمانی«، به بررسی نگرش كاركنان 
نسبت به سكوت سازمان و رفتارهای سكوت پرداختند. نتايج حاصل از پژوهش نشان داد كه بين 
دارد،  رابطه معنی داری وجود  رفتار سكوت كاركنان  با  ابعاد جو سكوت و نگرش شغلی كاركنان 
كاركنان همبستگی  رفتار سكوت  با  نگرش سرپرستان  و  عالی  مديريت  نگرش  بين  به طوری كه 
سكوت  رفتار  با  كاركنان  شغلی  نگرش های  و  ارتباطاتی  فرصت های  بين  و  شديد  نسبتاً  مثبت 

كاركنان همبستگی منفی نسبتاً شديد وجود دارد.
با عنوان »بازاريابی درونی، گامی در جهت بهبود  جوادين و همكاران )1386(، در پژوهشی 
به  بزرگ(«،  تهران  گاز  موردی شركت  )مطالعه  كيفيت خدمات  و  رفتارهای شهروندی سازمانی 
شناسايی تاثير اقدامات بازاريابی درونی بر رفتارهای شهروندی سازمانی و كيفيت خدمات پرداختند. 
است  توانسته  تهران  گاز  ملیّ  در شركت  درونی  بازاريابی  اقدامات  داد  نشان  آنان  پژوهش  نتايج 

رفتارهای شهروندی سازمانی كاركنان و در نهايت، كيفيت خدمات را افزايش دهد.
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مروری بر مطالعات انجام شده در خارج از کشور

)Abzari et al. )2011، در پژوهش خود به بررسی رابطه  بازاريابی داخلی و تعهد سازمانی از ديدگاه 

بازارگرايی در صنعت هتلداری ايران پرداختند. بر اساس نتايج حاصل از تحليل پرسشنامه به اين نتيجه 
رسيدند كه بازاريابی داخلی به طور مستقيم و غير مستقيم و از طريق بازارگرايی بر تعهد سازمان تاثير دارد.

)Ting )2010، در مقاله ای با موضوع »تاثير بازاريابی داخلی بر تعهد سازمانی: تاثير واسطه ای 

رضايت شغلی و وابستگی شغلی«، به بررسی تاثير بازاريابی داخلی بر تعهد سازمانی در بين معلمان 
مدارس ابتدايی تايوان پرداخت و به اين نتيجه رسيد كه بازاريابی داخلی بر تعهد سازمانی تاثير دارد. 
همچنين در اين پژوهش مشخص شد كه رضايت شغلی نقش واسطه گری جزيی را در رابطه  بين 

بازاريابی داخلی و تعهد سازمانی دارد.
در  مشتری گرايی  بر  داخلی  بازاريابی  »تاثير  عنوان  تحت  پژوهشی  در   ،Liao )2009(

قسمت بانك داری«، ضمن بررسی متغيرهای مرتبط با اين موضوع به بررسی تعيين ارتباط بين 
مشتری مداری و رضايت شغلی پرداخت و نقش تعهد سازمانی را در اين رابطه بررسی نمود. تاثير 
نقش  پژوهش،  نتايج  در  نهايت  در  و  گرفت  قرار  كنكاش  مورد  يكديگر  بر  متغيرها  اين  متقابل 

بازاريابی داخلی بر مشتری مداری تاييد شد.
را  از علوم سازمانی جديد  نوعی  اخير خود  پژوهش  در   ،Morrison & Milliken )2003(

مشخص كردند. آن ها  نوع خاصی از سكوت كه اكراه و بی ميلی برای صحبت كردن درباره مسايلی 
كه مهم است، اما صحبت كردن درباره آن ها ريسك دارد را نشان دادند.

روش پژوهش

روش پژوهش توصيفی، پيمايشی و از نوع ميدانی است. روش گردآوری اطلاعات مطالعات 
كتابخانه ای، مقالات فارسی، لاتين و استفاده از پرسشنامه به صورت طيف پنج گزينه ای ليكرت 

بود. مدل مفهومی پژوهش نيز به شرح شكل 2 است:

 

متغیر مستقل
بازاریابی داخلی
1- پرداختی ها
2- محیط کاری

3- مشارکت کارکنان
4- سبک های مدیریتی

متغیر وابسته
سکوت سازمانی
1- سکوت مطیع

2- سکوت تدافعی
3- سکوت یا آوای دوستانه

شكل 2: مدل مفهومی پژوهش
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اين پژوهش از نظر هدف از نوع كاربردی و از نظر روش پژوهش، توصيفی است. جامعه آماری 
اين مطالعه كاركنان اداره امور مالياتی شهر اصفهان بودند كه كاركنان هشت واحد )اداره های 22 
بهمن، جی، كل، سرلت، رباط، ارزش افزوده، موديان بزرگ و بهارستان( را شامل می شدند كه به 
روش تصادفی- طبقه ای متناسب با جامعه آماری انتخاب شدند. با توجه به اينكه تعداد افراد اين 
نمونه  اساس حجم  بر  پژوهش  نتايج  تعميم دهی  از  اطمينان  برای  بودند،  نفر  آماری 720  جامعه 
پژوهش حاضر به جامعه آماری، توان آزمون مورد محاسبه قرار گرفت. بر اساس داده های حاصل، 
از مدل رگرسيون چندگانه جهت تحليل استفاده شد كه توان آماری برای مولفه های پرسشنامه 
بين 74 / 0 تا 83 / 0 بوده كه نشان دهنده كفايت حجم نمونه می باشد. بنابراين تعداد نمونه بر اساس 

جدول 3، برابر با 240 به دست آمد.

جدول 3: حجم جامعه و نمونه

حجم نمونهجامعه آماریاداره امور مالیاتی
8027جی

12040اداره کل
7124سرلت
9833رباط

228729 بهمن
11037ارزش افزوده
10234مودیان بزرگ

5217بهارستان
720240مجموع

به اين ترتيب در كل تعداد 240 پرسشنامه توزيع شد كه 222 پرسشنامه به طور كامل برگشت 
داده شد و در مجموع 222 پرسشنامه به طور كامل قابل بررسی بود.

در پژوهش حاضر از پرسشنامه برای جمع آوری اطلاعات استفاده شد. پرسشنامه مورد استفاده 
شامل سه بخش: نامه همراه، سئوال های عمومی و تخصصی بودند كه سئوال های تخصصی برای 
تعيين تاثير بازاريابی داخلی بر سكوت سازمان را شامل می شدند كه بر اساس طيف پنج گزينه ای 
بازاريابی داخلی شامل 23 سئوال بود كه مشاركت كاركنان 6  ليكرت سنجيده شدند. پرسشنامه 
سئوال، محيط كاری 6 سئوال، پرداختی ها 6 سئوال و سبك مديريتی 5 سئوال را شامل می شد. 18 
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سئوال باقی مانده مربوط به سكوت سازمانی بود كه بر اساس سه مولفه )سكوت تدافعی 6 سئوال، 
سكوت مطيع 6 سئوال و سكوت دوستانه 6 سئوال( مورد سنجش قرار گرفت. داده های فوق توسط 
نرم افزار SPSS مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت كه برای اين كار از شاخص های آمار توصيفی 

فراوانی، درصد، ميانگين، و انحراف معيار استفاده شد. 
آماری ضريب همبستگی، تحليل رگرسيون،  از روش های  داده ها  استنباطی  به منظور تحليل 
تحليل مسير و فريدمن استفاده شد. در پژوهش حاضر جهت سنجش پايايی پرسشنامه پس از انجام 
يك مطالعه مقدماتی و تعيين واريانس سئوال ها، از طريق ضريب آلفای كرونباخ مورد محاسبه قرار 
گرفت كه عدد 83 / 0 به دست آمد. جهت تعيين روايی و اعتبار پرسشنامه نظر چند نفر از خبرگان 
و اساتيد راهنما و مشاور به كار گرفته شد و اصلاحات مورد نظر آن ها انجام گرفت. در نهايت بر 
اساس ضريب كندال ميزان روايی پرسشنامه 80 / 0 محاسبه گرديد كه نشان دهنده روايی متناسب 

پرسشنامه بود.

تجزيه و تحليل داده ها

طبق نتايج جدول 4، با توجه به اينكه مقدار آزمون كالماگوروف - اسميرنوف در پرسشنامه های 
بازاريابی داخلی و سكوت سازمانی بين 96 / 1 + و 96 / 1 - قرار دارد، با ضريب 95 / 0 اطمينان می توان 
فرض نرمال بودن توزيع جامعه را پذيرفت. نتايج حاصل از فرضيه های پژوهش در جدول 5، ارايه  

شده است.

جدول 4: نتايج آزمون کالماگوروف - اسميرنوف فرض نرمال بودن توزيع جامعه

سطح معنی داری k-s-zپرسشنامه
62 / 580 / 0سکوت سازمانی
30 / 930 / 0بازاریابی داخلی
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جدول 5: نتايج حاصل از فرضيه های پژوهش

رديف 
ضريب توضیح فرضیهفرضیه

همبستگی
سطح 

معنی داری
رد و قبول 

فرضیه 

پرداختی ها بر سکوت مطیع کارکنان اداره فرضیه اول
قبول001 / 370 / 0امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

محیط کاری بر سکوت مطیع کارکنان اداره فرضیه دوم
قبول001 / 520 / 0امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد. 

مشارکت کارکنان بر سکوت مطیع کارکنان فرضیه سوم
قبول001 / 660 / 0اداره امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

فرضیه 
چهارم

سبک های مدیریتی بر سکوت مطیع کارکنان 
قبول001 / 640 / 0اداره امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

فرضیه 
پنجم

پرداختی ها بر سکوت تدافعی در اداره امور 
رد44 / 050 / 0مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

فرضیه 
ششم

محیط کاری بر سکوت تدافعی در اداره امور 
002 / 210 / 0 -مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد. 

قبول 
رابطه عکس 

می باشد

فرضیه 
هفتم

مشارکت کارکنان بر سکوت تدافعی در اداره 
001 / 310 / 0 -امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

قبول 
رابطه عکس 

می باشد
فرضیه 
هشتم

سبک های مدیریتی بر سکوت تدافعی در 
رد55 / 040 / 0اداره امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

پرداختی ها بر سکوت دوستانه در اداره امور فرضیه نهم
قبول001 / 350 / 0مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

محیط کاری بر سکوت دوستانه در اداره فرضیه دهم
قبول001 / 700 / 0امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

فرضیه 
یازدهم

مشارکت کارکنان بر سکوت دوستانه در 
قبول001 / 750 / 0اداره امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

فرضیه 
دوازدهم

سبک های مدیریتی بر سکوت دوستانه در 
قبول001 / 820 / 0اداره امور مالیاتی شهر اصفهان تاثیر دارد.

طبق نتايج حاصله، ميانگين نظرهای مردان در تمامی مولفه ها، ميانگين نظرات گروه سنی زير 30 
سال در تمامی مولفه ها، ميانگين نظرهای كاركنان با سنوات خدمتی زير 8 سال در دو مولفه سكوت 
دوستانه و مطيع، ميانگين كاركنان با سنوات خدمتی 21 سال و بالاتر در مولفه سكوت تدافعی، و 
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ميانگين نظرهای كاركنان با مدرك تحصيلی فوق ديپلم بزرگ تر از ساير گروه ها بود. 

جدول  6 : مقادير ميانگين و انحراف معيار مولفه های سكوت سازمانی کارکنان اداره امور مالياتی شهر 
اصفهان بر اساس ويژگی جمعيت شناختی

گروهمتغیرها
سکوت تدافعیسکوت مطیعسکوت دوستانه

انحراف معیارمیانگینانحراف معیارمیانگینانحراف معیارمیانگین

جنسیت
66 / 12182 / 644 / 1516 / 084 / 16مرد
64 / 012 / 0617 / 353 / 4316 / 293 / 14زن

سن )سال(

43 / 151 / 5918 / 343 / 2718 / 154 / 16زیر 30 
23 / 802 / 1117 / 673 / 9216 / 344 / 3015 تا 40
19 / 643 / 7715 / 673 / 4315 / 703 / 4115 تا  50
32 / 291 / 6320 / 393 / 3214 / 262 / 5015 و بالاتر

سابقه خدمت 
)سال(

99 / 982 / 5416 / 584 / 8918 / 331 / 18زیر 8
27 / 602 / 8717 / 061 / 8815 / 8133 تا 14

72 / 332 / 6717 / 473 / 6017 / 034 / 1516 تا 21 
73 / 482 / 0819 / 844 / 8914 / 21161 و بالاتر

تحصیلات

45 / 842 / 3718 / 123 / 0717 / 203 / 17فوق دیپلم
57 / 662 / 0717 / 074 / 3217 / 514 / 15لیسانس

فوق لیسانس 
78 / 192 / 8516 / 472 / 2715 / 383 / 14و بالاتر

بر اساس جنسيت در دو مولفه سكوت دوستانه و تدافعی، بر اساس سن در دو مولفه سكوت 
مطيع و تدافعی، بر اساس سابقه خدمت و تحصيلات كاركنان در تمامی مولفه ها تفاوت معنی داری 

طبق جدول 7 مشاهده شد.
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جدول 7: نتايج آزمون F )مانوا( مقايسه ميانگين مولفه های سكوت سازمانی کارکنان اداره امور مالياتی بر 
اساس متغيرهای جمعيت شناختی

مجموع منبعمتغیرها
مجذورات

df میانگین
مجذورات

f سطح
ضريب اتامعنی داری

جنسیت
14 / 0030 / 240 / 099 / 091144 / 144سکوت دوستانه
001 / 610 / 260 / 780 / 7813 / 3سکوت مطیع

12 / 010 / 200 / 606 / 60143 / 43سکوت تدافعی

سن
007 / 660 / 520 / 340 / 0338 / 25سکوت دوستانه
13 / 0010 / 460 / 1610 / 483131 / 393سکوت مطیع

31 / 0010 / 410 / 2431 / 723167 / 501سکوت تدافعی

سابقه 
خدمت

22 / 0010 / 180 / 0719 / 213243 / 729سکوت دوستانه
16 / 0010 / 530 / 3713 / 123165 / 496سکوت مطیع

12 / 0010 / 590 / 176 / 58346 / 138سکوت تدافعی

تحصیلات
6 / 0020 / 700 / 826 / 65298 / 197سکوت دوستانه
13 / 030 / 490 / 23 / 04247 / 94سکوت مطیع

20 / 0010 / 650 / 2712 / 54285 / 170سکوت تدافعی
P 5%≤P F مشاهده در سطح 0/05 

بحث، نتيجه گيری و پيشنهادها

برای  ملموس  و  موجود  واقعيتی  و  سازمان ها،  در  متداول  و  رايج  پديده ای  سازمانی  سكوت 
مديران و كاركنان است. نكته مهم آن است كه انگيزه های مختلف كاركنان، نوع خاصی از سكوت 
را به دنبال دارد و در نتيجه آن، كاركنان به صورت عمدی از ارايه اطلاعات، نظرها، ايده ها و عقايد 
خود امتناع می ورزند و شكلی از سكوت را پديد می آورند. اكثر پژوهشگران و علمای مديريت و 
سازمان، سكوت را با توجه به ادراكات و رويدادهای مختلف و از زاويه ديد خود مورد نقد و بررسی 
كه  نموده اند  مطرح  پژوهشگران  راستا  همين  در  كرده اند.  اشاره  آن  پيامدهای  به  و  داده اند  قرار 
آنچه موجب سكوت در سازمان ها می گردد تابع فرآيندی است كه يك سری متغيرهای مديريتی 
و سازمانی بر آن تاثير به سزايی دارد )زارعی متين و همكاران، 1390(. سكوت سازمانی پديده ای 
اجتماعی بوده كه در سطح سازمانی به وجود می آيد و بسياری از ويژگی های سازمانی بر آن تاثير 
 Morison( می گذارد و سكوت سازمانی پاسخی در برابر فرهنگ سكوت، ترس از سكوت می دانند
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Milliken, 2000 &(. اظهارهای )Morison & Milliken )2000 مبنی بر اينكه ترس مديران 

از بازخور منفی، به خصوص اگر اين بازخور از جانب زيردستانشان باشد، يكی از عوامل مهمی است 
كه شرايط سكوت را در سازمان فراهم می آورد. 

بين  معنی دار،  رابطه   سازمانی  سكوت  و  داخلی  بازاريابی  بين  كه  داد  نشان  پژوهش  نتايج 
بازاريابی داخلی بر مولفه  سكوت  تاثير  بازاريابی داخلی بر سكوت مطيع رابطه مثبت و معنی دار ، 
دوستانه رابطه  مثبت و معنی دار، و تاثير مولفه های بازاريابی داخلی بر مولفه  سكوت تدافعی نشان داد 
كه بين پرداختی ها بر سكوت تدافعی رابطه  معنی دار وجود ندارد. همچنين محيط كاری بر سكوت 
معنی دار،  و  رابطه عكس  تدافعی  بر سكوت  كاركنان  مشاركت  معنی دار،  و  رابطه عكس  تدافعی 
بين سبك های مديريتی بر سكوت تدافعی رابطه معنی داری وجود ندارد. با توجه به اينكه سكوت 
سازمانی موضوع جديدی در حوزه  مديريت و سازمان است و به ويژه در كشور ما كار ميدانی روی 
قرار  بررسی  مورد  متعدد  نمونه های  با  پژوهش های ديگری  است  است، لازم  نگرفته  آن صورت 
گيرد. با توجه به نتايج به دست آمده از فرضيه های پژوهش و تحليل های صورت گرفته، می توان 

پيشنهادهای زير را برای كاهش سكوت در سازمان ها ارايه كرد:
- برقراری برنامه های بهبود مديريت منابع انسانی برای آموزش مهارت های تصميم گيری و 

درگيری در مشكلات؛
- اتخاذ تصميم ها به صورت گروهی و اهميت دادن به گروه ها وكميته های كاری در سازمان ها؛

- تشكيل كارگاه های آموزشی مهارت های برقراری ارتباط برای مديران و سرپرستان؛
- تغيير فرهنگ سازمان ها در جهت سازمان های يادگيرنده و يادگيری سازمانی؛

- شناسايی توانمندی ها و قابليت های افراد و استفاده از آن ها در امور اجرايی و تصميم گيری؛
- استقرار نظام پاداش دهی مناسب برای نظرها و پيشنهادهای خلاق؛

- شناسايی ويژگی های فردی و شخصيتی افراد برای واگذاری مسئوليت به آن ها؛
- تدوين آيين نامه هايی برای حمايت از نظرهای كاركنان و تشويق آنان به ارايه نظرها.

همچنين پيشنهاد می گردد كه سكوت سازمانی، از جانب پژوهشگران داخلی توسط مطالعات 
كيفی مورد بررسی قرار گيرد، چرا كه ادبيات رايج در اين زمينه، عمدتاً ادبيات مبتنی بر پژوهش های 
انجام گرفته در خارج از كشور است، لذا بهتر است اين پديده و عوامل به وجود آورنده  آن با توجه به 
فرهنگ سازمانی و نظام ارزشی حاكم بر سازمان های كشور و با توجه به شرايط محيطی، زمينه ای 
و رفتاری در سازمان های اجرايی كشور مورد بررسی و مطالعه قرار گيرد و در واقع بومی سازی شده 
و در اختيار مديران قرار داده شود. باشد كه اين پژوهش ها چراغ راهی برای بستر سازی شيوه های 
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مديريت مشاركتی، استقرار نظام پيشنهاد ها، شكوفاسازی قدرت خلاقيت كاركنان، افزايش بهره وری 
سازمان ها و به طور كلی موفقيت آن ها در مسير رشد و تعالی گردد.
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