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Objective: The present study aims to identify the factors influencing 

organizational silence and its impact on managerial decision-making. 

Methodology: This applied research was conducted using a sequential exploratory 

mixed-methods approach. The identification of factors was carried out qualitatively 

using the thematic analysis method. Participants in this stage included academic 

faculty members and executive experts from Bank Mellat, whose perspectives were 

gathered through semi-structured interviews. To validate the identified factors in 

the quantitative stage, the structural equation modeling (confirmatory factor 

analysis) method was used. For this purpose, a questionnaire based on the identified 

factors was designed and purposively distributed among the central managers of 

Bank Mellat to evaluate the relationships between the indicators and categories. 

The quantitative data were analyzed using Smart PLS version 3 software. 

Findings: The findings revealed that the factors influencing organizational silence 

include individual factors (tendencies and interests, concerns and anxieties, 

motivations, personal traits, and characteristics), interpersonal factors 

(communication factors), organizational factors (job-related factors, organizational 

culture, managerial factors, structural factors), and extra-organizational factors 

(social, cultural, and economic factors). These factors affect the quality of 

managerial decision-making, including (accuracy, precision, timeliness, efficiency, 

reliability, and follow-up of decision-making). The quantitative analyses also 

confirmed the significance of the relationships between the indicators and the 

targeted components. Conclusion: The results of this study can provide useful 

insights into managing the phenomenon of organizational silence. Simultaneous 

identification of the factors influencing the occurrence of organizational silence 

across the four aforementioned levels, as well as the consequences that this 

phenomenon can have on the quality of managerial decision-making, can offer 

effective insights for managing this destructive organizational behavior. 
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EXTENDED ABSTRACT 

Introduction 

Organizational silence, a phenomenon where employees withhold information, feedback, or 

concerns that could be beneficial to the organization, has emerged as a significant issue in the field of 

organizational behavior and management. This concept, first introduced by Morrison and Milliken (2000), 

refers to the collective decision by employees to remain silent about organizational issues, often due to 

fear of negative consequences or a belief that their input will not be valued (Dedahanov & Rhee, 2015). 

Organizational silence can have far-reaching implications, including reduced innovation, impaired 

decision-making, and diminished organizational trust and commitment (Panahi et al., 2012; Tutar et al., 

2021). 

The roots of organizational silence are complex, often stemming from a combination of individual, 

interpersonal, and organizational factors. Research has shown that organizational culture, power 

dynamics, and leadership styles play crucial roles in either fostering or mitigating silence among 

employees (Aslan, 2022; Atalay et al., 2019). In particular, perceived power distance—where employees 

feel a significant gap between themselves and their managers—can lead to increased silence, as employees 

may fear repercussions or believe their contributions are unwelcome (Aslan, 2022). Moreover, the lack of 

supportive organizational practices and the presence of punitive managerial behaviors can exacerbate this 

issue, leading to an environment where employees choose to withhold valuable information (Aydın, 2016; 

Wang & Hsieh, 2012). 

This study aims to identify the factors influencing organizational silence and its impact on 

managerial decision-making, using Bank Mellat as a case study. By exploring both the antecedents and 

consequences of organizational silence, the research seeks to provide insights into how this phenomenon 

affects the quality of decision-making processes within organizations and to suggest strategies for 

mitigating its negative impacts. 

Methodology 

This applied research was conducted using a sequential exploratory mixed-methods approach. The 

study began with a qualitative phase, employing thematic analysis to identify the factors influencing 

organizational silence. Participants included academic faculty members and executive experts from Bank 

Mellat, whose perspectives were gathered through semi-structured interviews. The qualitative findings 

were then used to design a questionnaire for the quantitative phase, where the relationships between the 

identified factors and organizational silence were analyzed using structural equation modeling (SEM) 

through Smart PLS version 3 software. The quantitative data were collected from central managers of 

Bank Mellat, selected through purposive sampling. 

Findings 

The study identified multiple factors influencing organizational silence, categorized into 

individual, interpersonal, organizational, and extra-organizational factors. 
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Individual Factors: These include personal tendencies, concerns, motivations, and traits that 

predispose employees to silence. Factors such as anxiety, fear of negative feedback, and a desire to avoid 

conflict were prominent. 

Interpersonal Factors: Communication barriers, lack of trust between colleagues, and poor 

relationships with management were significant contributors to silence. 

Organizational Factors: Job-related stress, organizational culture, and managerial practices were 

identified as critical organizational factors that foster silence. A culture that discourages dissent or fails to 

value employee input was particularly influential. 

Extra-Organizational Factors: Social, cultural, and economic contexts outside the organization also 

played a role in shaping organizational silence, highlighting the broader environment's impact on 

employee behavior. 

The findings also revealed that organizational silence negatively affects the quality of managerial 

decision-making. The study found that silence leads to reduced accuracy, precision, timeliness, efficiency, 

and reliability in decision-making processes. Managers who do not receive comprehensive and accurate 

information from their employees are less likely to make well-informed decisions, which can lead to 

suboptimal outcomes and reduced organizational performance. 

Discussion and Conclusion 

The study’s findings align with previous research, confirming that organizational silence is a 

multifaceted issue influenced by a range of factors at different levels (Dedahanov et al., 2015; Dedahanov & 

Rhee, 2015; Tutar et al., 2021). Individual factors such as personal fears and anxieties are significant, but 

the role of organizational culture and leadership cannot be understated. A culture that does not encourage 

open communication or a management style that is perceived as authoritarian can significantly increase 

the prevalence of silence within an organization (Mazaheri, 2022). 

The impact of organizational silence on decision-making is particularly concerning. As the study 

demonstrates, when employees withhold information, the quality of decisions made by managers 

deteriorates. This finding is consistent with the literature, which highlights how the absence of critical 

feedback and information can lead to poor decision-making and ultimately harm organizational 

performance (Erdoğdu, 2018; Sulphey & Jasim, 2022). 

Addressing organizational silence requires a multifaceted approach. Organizations must cultivate 

a culture of openness and trust, where employees feel safe to speak up without fear of reprisal. Leadership 

training that emphasizes the importance of feedback and open communication is crucial. Additionally, 

organizations should consider revising policies and practices that inadvertently encourage silence, such as 

overly punitive responses to mistakes or a lack of recognition for employee contributions (Saeidipour et al., 

2021). 

In conclusion, organizational silence poses a significant threat to effective decision-making and 

overall organizational health. By understanding the factors that contribute to silence and its impact, 

organizations can take proactive steps to foster a more communicative and transparent work environment, 

ultimately leading to better decision-making and enhanced performance. 
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 مقدمه

 یباشد خوددار دی ازمان مف یبرا تواندیکه م ییبازخوردها ایز ارائه اطلاعات که در آن کارکنان ا یادهیبه عنوان پد ی توت  ازمان

که در آن  ردیگیرا در بر م ییمفهوم رفتارها ایشده ا ت. ا لیتبد یو رفتار  ازمان تیریاز موضوعات مهم در م العات مد یتیبه  کنند،یم

 توت کنند  دهندیم حی ازمان مؤثر باشد، ترج یعملترد و  لامت کل ،یریگمیدر بهبود تصم تواندیکه م یرغم داشتا اطلاعات بهکارکنان 

(Dedahanov et al., 2015; Dedahanov & Rhee, 2015; Panahi et al., 2012)رایگسترده ا ت، ز اریبس ی توت  ازمان یامدهای. پ 

 ;Dedahanov et al., 2015)شود  یو کاهش اعتماد و تعهد  ازمان یریگمیتصم راختلال د ،یمنجر به کاهش نوآور تواندیم دهیپد ایا

Tutar et al., 2021)که به دنبال  یرانیمد یبرا دهیپد ایا یامدهایپ ایو همچن شوندیمنجر م یکه به بروز  توت  ازمان ی. درک عوامل

 ا ت. یهستند، ضرور یباز و ارتباط یکار طیمح جادیا

ستجو کرد. ج یفردانیو م یفرد یهایژگی اختار قدرت، و و ،یچون فرهنگ  ازمان یدر عوامل توانیرا م ی توت  ازمان یهاشهیر

 جادیدر ا ینقش مهم یو اعتماد  ازمان ،ی ازمان تیشده، حماچون فاصله قدرت درک یاند که عواملنشان داده ریاخ یهامثال، پژوهش یبرا

فاصله و عدم  زانیشده، که به م. به طور خاص، فاصله قدرت درک(Aslan, 2022; Atalay et al., 2019)دارند  یانکاهش  توت  ازم ای

گرفته  دهیکه نظراتشان ناد کنندیآنها احساس م رایمنجر به  توت کارکنان شود، ز تواندیو کارکنان اشاره دارد، م رانیمد انیتوازن قدرت م

 .(Aslan et al., 2021) ردیگیقرار نم رشیمورد پذ ای شودیم

دارند  یتیو حما یقو یکه فرهنگ  ازمان ییهاکار ا ت. در  ازمان طیشرا شود،یمنجر م یکه به  توت  ازمان یاز عوامل گرید یتی

 Aghaei) ابدییکاهش م ی توت  ازمان رند،یگیقرار م تیمورد حما رانیمد یکه ارزشمند هستند و از  و کنندیو کارکنان احساس م

Ghaleche, 2023; Ahmadi & Saffari, 2024; Aydın, 2016; Khodabakhshi, 2024; kiakojouri, 2024; Wang & Hsieh, 

روبرو شوند،  یممتا ا ت با عواقب منف ای شودیاز آنها نم یکاف تیکه حما کنندیکه کارکنان احساس م ییهاطی. در مقابل، در مح(2012

 .(Ölçer & Çoşkun, 2022)ا ت  شتریب یاحتمال بروز  توت  ازمان

ظاهر شود.  یکار یهاطیدر مح تواندیم زین یدفاع یا تراتژ کیبلته به عنوان  یرفتار انفعال کینه تنها به عنوان  ی ازمان  توت

 Takhsha et) رندیبه  توت بگ میتصم ،یمنف یامدهایترس از مواجهه با پ ایگذشته  یمنف یهاتجربه لیاز کارکنان ممتا ا ت به دل یبرخ

al., 2020)بیدر  ازمان آ  یریگمیتصم تیفیبه شدت به ک تواندیم شود،یشناخته م "ی توت دفاع"به عنوان  ینوع  توت، که گاه ای. ا 

 .(Dedahanov et al., 2015; Dedahanov & Rhee, 2015) شودیحذف م یریگمیتصم انیاز جر یاتیاطلاعات مهم و ح رایبر اند، ز

کارکنان اطلاعات مهم  یداشته باشد. وقت رانیمد یریگمیتصم تیفیک یبرا یجد یامدهایپ تواندیم ی توت  ازمان گر،ید ی و از

 یماتیممتا ا ت منجر به اتخاذ تصم ایو ا رندیبگ یاآگاهانه ماتیتصم توانندینم رانیمد کنند،ینم انینظرات خود را ب ای کنندیرا پنهان م

منجر  رانیکارکنان و مد انیبه کاهش اعتماد م تواندیم ی توت  ازمان ا،ی. علاوه بر ا(Sulphey & Jasim, 2022)شود  رآمدناکا ای فیضع

 ,Babakhanloo & Babakhanloo, 2023; Erdoğdu) شودیم یو کاهش تعهد  ازمان یروابط  ازمان فیخود باعث تضع ایشود که ا

2018; Magholi & Rudgarnezhad, 2024). 

بگذارد. به عنوان مثال،  ریتأث رانیمد یریگمیبر تصم یمختلف یهاوهیبه ش تواندیم ینشان داده ا ت که  توت  ازمان قاتیتحق

 یممتا ا ت از دقت و صحت کاف رانیمد ماتیتصم کنند،ی توت م ،یاحساس نابرابر ای رانیعدم اعتماد به مد لیکه کارکنان به دل یهنگام

https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8933
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که فرهنگ مشارکت و ارتباط باز وجود ندارد، مشهودتر ا ت  ییهادر  ازمان ژهیموضوع به و ای. ا(Zhang et al., 2021)برخوردار نباشد 

(Mazaheri, 2022). 

آن بر  یاامدهیآن و هم پ جادکنندهیجامع ا ت که هم عوامل ا یتردیرو ازمندیآن ن تیریو مد یدرک  توت  ازمان ت،ینها در

 یریگمیر تصمب ی توت  ازمان ریتأث یعوامل و برر  ایا ییرا مدنظر قرار دهد. پژوهش حاضر با هدف شنا ا رانیمد یریگمیتصم تیفیک

و ارتقاء  یکار یهاطیمح و پژوهشگران ارائه دهد که به دنبال بهبود رانیمد یرا برا یارزشمند یهانشیتواند بیانجام شده ا ت و م رانیمد

 ها هستند.در  ازمان یریگمیتصم تیفیک

 پژوهش روش

آمیخته  ها،ادهو ازنظر نحوه گردآوری د «میدانی»، ازنظر متان اجرا «مق عی»، ازنظر زمان «کاربردی»پژوهش حاضر، ازنظر هدف 

 ن به شرح ذیل ا ت:آکه مراحل انجام  کمی( بود -متوالی اکتشافی )کیفی

 توت  ازمانی و پیامدهای آن بر ر بروز باز عوامل مؤثر  یقیبه دنبال درک عم انگرپژوهش، با توجه به اینته در مرحله کیفی

 یاهیهدفمند از نوع  هم یرگیاز راهبرد نمونهبه ایا منظور  ودند.ا تفاده نمتحلیل مضمون از نوع  یفیک تردیاز روند؛ بود گیری مدیرانتصمیم

 گاه،یجا ت،یمانند جنس یمشخص هاییژگیپژوهش با در نظر گرفتا و ر هم افراد مختلف د ،ایهی هم یریگروش نمونه . درندا تفاده کرد

 مورد دهیکه از تجارب لازم در خصوص پدی و خبرگان دانشگاهی مدیران اجراینفر از  16ا اس، تعداد  ای. بر اشودیو... لحاظ م یطبقه اجتماع

 توت  یبروز رفتارهابر که عوامل مؤثر  افتیتا آنجا ادامه  یریگنمونها ت در ایا مرحله،  ذکر انتخاب شدند. شایانبرخوردار بودند،  یبرر 

 هایهداد با یطور فراوانها بهآمده در مصاحبهد تبه هایدهدا ینوعقرار گرفت و به ییمورد شنا اگیری  ازمانی و پیامدهای آن بر تصمیم

 انگرپژوهش لیبه پژوهش اضافه نترد. به همیا دل یشتریب یهاانجام مصاحبه، داده یبرا دیانتخاب افراد جد کهینحومشابهت داشتند؛ به یقبل

 گریدعبارتبوده و به یتترار د،یجد یهاآمده از مصاحبهد تعات بهاز اطلا یادیکه حجم ز دندیر  جهینت ایبه ا شانزدهمبعد از انجام مصاحبه 

-مصاحبه یشناخت تی. مشخصات جمعدیبه اتمام ر  شانزدهمشونده با مصاحبهمصاحبه  ندی؛ لذا فراانددهیموردنظر ر  هایبه اشباع در داده

 اختاریافته ا تفاده شد که ن در پژوهش از ابزار مصاحبه نیمهکنندگابرای احصاء نظرات مشارکت شده ا ت.ادهد نشان 1 جدول در شوندگان

کنندگان درزمینۀ عوامل اثرگذار گران پر ش اصلی خود را پیرامون تجارب هریک از مشارکتصورت که پژوهشبه شیوه قیا ی اجرا شد. بدیا

تری کردند. در پژوهش های جزئیدام به م رح کردن  ؤالها اقو متنا ب با پا خ آن بر رفتارهای  توت  ازمانی و پیامدهای آن م رح کردند

در مرحله اول، ترتیب ا ت: ایاکه مراحل آن بهشد ا تفاده  1لایزیوکضمون ای تحلیل مروش هفت مرحلهها، از حاضر برای تحلیل داده

ها را داده و توصیفات آنطور مترر گوشبهکنندگان در پژوهش را در پایان هر مصاحبه شده تو ط مشارکتتمام بیانات ارائه انگرپژوهش

ها را موردبرر ی و م العه قرار کنندگان چند مرتبه آنبرای درک تجارب مشارکت ندپیرامون پدیده موردم العه بر روی کاغذ پیاده و  عی کرد

واژگان مرتبط با پدیده موردم العه جملات و پژوهشگران در مرحله دوم، . کد باز به د ت آمد 66در پایان ایا مرحله تعداد  لذا ،دهد

شده از مرحله قبل، و در مرحله  وم، به هرکدام از مفاهیم و واژگان ا تخراج ند( را مشخص کردپیشایندهای  توت  ازمانی و پیامدهای آن)

کنندگان بیانات اصلی مشارکت ها بهکنندگان بود، داده شد و جهت موثق نمودن آنمفهوم خاصی که بیانگر معنا و مفهوم ا ا ی تفتر مشارکت

ها کنندگان در پژوهش، مفاهیم مشترک را در د تهبعد از م العه و مرور دقیق بیانات مشارکت انگرشد. در مرحله چهارم، پژوهشمراجعه می

تر از ا برای توصیف دقیقتر، نتایج رتا با تشتیل طبقات کلی ندکرد ی ع انگرو در مرحله پنجم، پژوهش ندداد و طبقات خاصِ موضوعی قرار

                                                           
1. Colaizzi 
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در مرحله ششم، عقاید آمد.  به د تمقوله اصلی  5و مقوله فرعی  17لذا در پایان ایا مرحله تعداد  ند؛پدیده موردم العه به هم پیوند ده

منظور ها، بهیل دادههای نهایی حاصل از تحلا تنتاج شده به توصیفی جامع و کامل از پدیده تحت م العه تبدیل شد و در مرحله هفتم، یافته

های کیفی اعتبار به ایا در پژوهش .ندها مورد تأیید قرار گرفتکنندگان و پر یدن پیرامون یافتهها با مراجعه به مشارکتاطمینان از اعتبار آن

 در ت ا ت یا خیر.  کنندگان در پژوهش و یا خوانندگان آن پژوهشگر، مشارکتآمده از موضع پژوهشد تهای بهمعنا ت که آیا یافته

( 2014.کر ول )ا تفاده شد( 2014) 1اعتباریابی کر ولاز راهبردهای  کیفی، هایهای دادهیافته یابیاعتبار برای ایا پژوهش در

 -2 2کنندگانبرر ی تو ط اعضاء یا مشارکت -1اند از: های کیفی م رح کرده ا ت که عبارتچند راهبرد برای برر ی اعتبار در پژوهش

. در پژوهش حاضر، با توجه به 6یمثلث  ازیا تنیدگی به هم -5 5بازتاب پذیری -4 4ممیزی بیرونی -3 3برر ی تو ط همتایان یا همتاران

تنیدگی منابع در ها کردند، از راهبرد به همیافته آوریبه جمعگران از دو منبع )مدیران اجرایی و خبرگان دانشگاهی( اقدام اینته پژوهش

های های خود از صحبتگران اقدام به ارائه برداشتبا توجه به اینته در پایان هر مصاحبه، پژوهش ،ا تفاده نمودند. افزون بر ایاپژوهش 

کنندگان نیز ها قرار بگیرد، از راهبرد برر ی تو ط مشارکتها مورد تأیید آنتا از ایا طریق صحت و در تی یافته کردندها میشوندهمصاحبه

آمده را در اختیار دو فرد د تهای بهگران بعد از انجام فرایند تحلیل مضمون، یافتهردند. درنهایت با در نظر گرفتا ایا نتته که پژوهشبهره ب

یز ها از راهبرد برر ی تو ط همتایان نآمده، گرفتند؛ لذا آند تهای بهم لع نسبت به روش کیفی قرار داده و تأیید ایشان را نسبت به یافته

  عنوان یتی دیگر از راهبردهای اعتباربخشی در ایا مرحله از پژوهش ا تفاده کردند.به

شده در مرحله کیفی، از مدلسازی معادلات  اختاری و تحلیل گران در را تای اعتبار نجی عوامل ا تخراج، پژوهشمرحله کمیدر 

بر عوامل احصاء شده در  ای بود که مبتنیها در مرحله کمی پژوهش، پر شنامهعاملی تاییدی ا تفاده کردند. بر ایا ا اس ابزار گردآوری داده

ماری در مرحله کمی پژوهش، آی از کاملاً موافقم تا کاملاً مخالفم طراحی شده بود. نمونه ادرجهپنجمرحلۀ کیفی پژوهش و در طیف لیترت 

لازم برای مشارکت در  تجربه لازم پیرامون پدیده موردبرر ی، از تمایل نفر از مدیران  تادی بانک ملت بودند که در کنار دانش و 185شامل 

ها کردند. برای رفی اقدام به انتخاب آنگیری هدفمند از نوع گلوله بگران با ا تفاده از روش نمونهرو، پژوهشپژوهش نیز برخوردار بودند. ازایا

یار دو نفر متخصص حوزه رفتار های پر شنامه در اختصورت که  ؤال، بدیابرر ی روایی پر شنامه از روایی صوری و محتوایی ا تفاده شد

عادلات  اختاری )تحلیل عاملی  ازی مهای ایا مرحله از مدلداده لیوتحلهیتجزها پرداختند. برای ها به تأیید  ؤالو آن  ازمانی قرار گرفت

 ا تفاده شد. 3نسخه  Smart Pls افزارنرمتاییدی( با 

 هایافته

آمده از مرحله کیفی پژوهش در را تای پا خ به  ؤال پژوهش )عوامل موثر بر  توت  ازمانی و پیامدهای آن د تهای بهیافته

کد به عوامل  4به عوامل فردی،  کد 17کنندگان در پژوهش، از مصاحبه با مشارکت شدها تخراجکد   66 مجموعکدامند؟( نشان داد که از 

ی از مفاهیم انمونه 1جدول کد به پیامدها اختصاص داشت. در  20و  کد به عوامل فرا ازمانی 6عوامل  ازمانی، کد به  19میان فردی، 

 ها آمده ا ت.ی کلامی مصاحبههاگزارهاز  شدها تخراج

                                                           
1. Creswell 

2. Member Checking 
3. Peer Checking 

4. External Audit 

5. Reflexivity 

6. Triangulation 
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 1جدول 

 یم احصا شدهها و مفاهای از متا مصاحبهنمونه

 د ته مفهومی متا مصاحبه

 اجماع و موفقیت گاهی ممتا ا ت از  توت  ازمانی به عنوان نشانه اجماع و موفقیت تفسیر گردد.

 کاهش یادگیری گردد. توت تأثیر بر یادگیری و رشد  ازمان دارد. موجب مسدود کردن بازخورد منفی می

تلقی نموده ا نادر ت رآن  گیرند.میرا  هاامیپ    تر ند،از دریافت بازخورد منفی می یتی از مهمتریا علل مدیران هستند. چرا که

 دانندخود می و اعتبار قدرت یتر براکننده دیتهدکنند. و اظهار نظر را میحمله آن به اعتبار منبع  و

 مدیران

 ختلاف نظر وز ای ا ت و ا لامت  ازمان یهانهاتحاد، توافق و اجماع از نشا  کهوجود دارد  غلط در  ازمان یباورهابرخی از 

 کرد. زیپره دیبا مخالفت

 باورهای غلط

 

ها بر ا اس شباهت معنایی و قرابت محتوایی با هم ها، مفاهیم ا تخراج شده از مصاحبههای حاصل از مصاحبهدر ادامه تحلیل داده

بندی و تلفیق شدند و مقولات اصلی های فرعی نیز برهمیا ا اس د تههترکیب و تلفیق شدند و مقولات فرعی را شتل دادند. همچنیا مقول

 دهد.ها را نشان میفرایند ا تخراج و تلفیق مقوله 2جدول شتل گرفتند. 

 2جدول 

 پیامدهای آن های اصلی و فرعی عوامل موثر  توت  ازمانی وکدها، مقوله

 مبانی نظری و پیشینه مفاهیم مقولات فرعی مقولات اصلی ردیف

 - گرایی کارکنان درون تمایلات و علایق  علل فردی 1

 * تفاوتی نسبت به  ازمانبی

 - یتازتهیبه  لیتما

 - تمایل به  رآمد ماندن در محیط کار

 - تمایل به حفظ وضعیت موجود

 * ا ترس شغلی هاو نگرانی  هادغدغه

 * ترس از بازخوردهای منفی مدیران

 * ترس از د ت دادن موقعیت

 * ترس از مورد تمسخر قرار گرفتا

 * ترس از د ت دادن امنیت شغلی

 * یماد نیازهای هاانگیزه

 * دلسردی از  ازمان

 - اکراه و بی میلی

 - هوش هیجانی پاییا یهای فردصفات و ویژگی

 * منفعت طلبی و  ودجویی

 * حسادت

 * محافظه کاری

های مختلف عدم تعامل و همفتری بیا نسل عوامل ارتباطی علل میان فردی 2          

 کارکنان 

- 

های ارتباطی )کلامی و نوشتاری ضعف مهارت

 و...(

* 

 - حاکمیت روابط بر ضوابط

 * ود ارتباطات بازعدم وج
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 * مشغله زیاد شغلی عوامل شغلی علل  ازمانی  3

 * ا ترس شغلی

 * های شغلیها و تعارضتنش

 * انتظارات شغلی بالاتر

 *  رخوردگی شغلی

 * فرهنگ رقابت و فردگرایی در  ازمان فرهنگ  ازمانی 

 * و مدیران عدم اعتماد به همتاران

 - نسبت به همتاران و  ازمان ینیبدب

 * هنجارهای  ازمانی در خصوص  توت

 - طلبیعافیت

 - آثار منفی  توت  ازمانی اییتبعدم  عوامل مدیریتی         

 *  بک مدیریت د توری

 * مصادره نظرات کارکنان

 * عدم تشویق همتاری و تعاون در  ازمان

 - از  وی مدیران عدم ارائه بازخورد

 * عدم حمایت مدیران از کارکنان

 *  اختاربروکراتیک عوامل  اختاری

 - فقدان زیر اخت فنی جهت ارائه نظرات 

 - قوانیا و مقررات د ت و پا گیر

 - اولویت داشتا منافع فردی افراد عوامل اجتماعی فرهنگی علل فرا ازمانی 4

 - صوص فردگراییهنجارهای جامعه در خ

 -   ح  رمایه اجتماعی

کسب درآمد از دانش و تخصص در بیرون  عوامل اقتصادی

  ازمان

- 

 - شرایط نامنا ب بازار کار

اهمیت برخوداری از دانش و تخصص در یافتا 

 های شغلی جدیدفرصت

- 

پیامد بر تصمیم گیری  5

 مدیران

 - بودن تصمیم گیری کاهش در ت و صحیح گیریصحت تصمیم 

 - کاهش اطلاعات در ت و به موقع

کاهش میزان واقعی بودن اطلاعات لازم برای 

 تصمیم گیری

 

های عدم امتان ارزشیابی کردن تمام راه حل

 ممتا جهت اطمینان از صحت تصمیم گیری

* 

 - دقیق نبودن اطلاعات لازم برای تصمیم گیری گیریدقت تصمیم

 -- تبط نبودن اطلاعات لازم برای تصمیم گیریمر

 - عدم تشخیص دقیق مشتلات  ازمان

 - کاهش  رعت شنا ایی مشتلات  ازمان گیریبهنگام بودن تصمیم

موقع نبودن اطلاعات لازم برای تصمیم  به

 گیری

- 

 - گیری کاهش  رعت تصمیم

 * در د ترس نبودن اطلاعات مورد نیاز 

 * پرهزینه بودن فرایند تصمیم گیری گیریکارآیی تصمیم

هزینه بر بودن مشارکت کارکنان در فرایند 

 تصمیم گیری 

- 

های لازم برای هزینه بر بودن پردازش داده

 تصمیم گیری 

- 
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قابل اطمینان نبودن اطلاعات لازم برای  امنیت تصمیم گیری

 گیریتصمیم

* 

 * ا به اطلاعاتعدم د تر ی م مئ

 - گیری نام ئما بودن فرایند تصمیم

 - گیری ضعف در نظارت بر فرایند تصمیم گیریپیگیری تصمیم

ضعف درارزشیابی و دریافت بازخورد از 

 تصمیمات گرفته شده

- 

 - عدم امتان پیگیری تصمیمات 

 

 ارتباط و وابستگی و مند نمودن روابطنظام مضامیا بیا آنها جهت هپس از شنا ایی مفاهیم، مقولات فرعی و مقولات اصلی، شبت

 آن از توانمی شد  اخته مضمونی شبته یک وقتی خود تحلیل. نه و هستند تحلیلی ابزاری صرفاً ها بک آنها مشخص شد. ایا میان متقابل

 قابل فهم و روشا تحقیق، و خوانندگان محقق برای متا خود و متا از حاصل نتایج تا کرد ا تفاده متا تفسیر تصویری برای ابزاری مثابهبه

 ا ت. مشاهدهقابل 1شتل شود. شبته مضامیا مربوط به رفتارهای  توت  ازمانی که از تحلیل مضمون حاصل شده ا ت، در 

 1شکل 

 رانیمد یرگیمیآن بر تصم یامدهایو پ یبر  توت  ازمانعوامل اثرگذار  ایشبته مضام

 
ا ت:  توت  ازمانی،  صورتایبد گونهروایت صورتبه گیری مدیران توت  ازمانی بر تصمیمشرح عوامل اثرگذار و پیامدهای 

مایلات و علایق آنها و روابط میان فردی ها و تها و نگرانیها، دغدغهکارکنان، انگیزه های فردیصفات و ویژگی فردی شامل عوامل ریتأثتحت 

  اختاری و مدیریتی ی، عوامل ازمانفرهنگشغلی،  عوامل  ازمانی شامل کند. علاوه بر علل فردی و میان فردی، عللافراد ظهور و بروز پیدا می

و افزایش  شدهتیتقوامل اجتماعی فرهنگی ی شامل عوامل اقتصادی و عوفرا ازمانتو ط عوامل  راتیتأث و ایا رگذارندیتأث ازمان نیز بر آن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 عوام  فرا سازمانی:

 
 عوام  ا تماعی فرهنگی عوام  ا ت ادی

 س و  سازمانی

 فرهنگ سازمانی عوام  مدیریتی عوام  سا تاری

 
 

 عوام 
  فردی

 وی گیهای فردی

 د د هها

 انگیزهها

 تمایلا 

 عوام 
  میان فردی

 
 یامدهای 

ت میمگیری 
 مدیران

 عوام  ارت ا ی

 عوام  ش لی

 عوام   سازمانی:

 

  یگیری ت میمگیری

-ا مینان ت میم
 گیری

 کارآیی ت میمگیری

 بهنگا  بودن

 د ت ت میمگیری

 صحت ت میمگیری
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های مدیران( منتج گیریگیری مدیران شامل )صحت، دقت، بهنگام بودن، کارآیی، امنیت و پیگیری تصمیمرفتارهای  توت  ازمانی بر تصمیم

 گردند.می

نی و پیامدهای ر بر  توت  ازماهای مرحله کمی پژوهش در را تای پا خ به  ؤال دوم پژوهش )میزان اعتبار عوامل اثرگذایافته

به  SmartPls  ازی معادلات  اختاری )تحلیل عاملی تاییدی( به کمک نرم افزارگیری مدیران چگونه ا ت؟( از طریق مدلآن بر تصمیم

 نشان داده شده ا ت.ادامه د ت آمد که خروجی آن در 

 2شکل 

 تانداردا  اینرم افزار در حالت تخم یخروج

 

 3شکل 

 یمعنادار بینرم افزار در حالت ضرا یخروج
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مقوله اصلی به د ت آمده شامل: عوامل  5داری نشان داد که برر ی خروجی نرم افزار در حالت تخمیا ا تاندارد و ضرایب معنی

، عوامل  ازمانی 616/9یو عدد معنادار 190/0ا تاندارد بیبا ضر یعوامل میان فرد ،365/12و عدد معناداری 320/0فردی با ضریب ا تاندارد

و پیامدهای  222/11و عدد معناداری  237/0، عوامل فرا ازمانی با ضریب ا تاندارد768/12و عدد معناداری  373/0با ضریب ا تاندارد  

های که مقوله دهدیمشدند و ایا ضرایب نشان  دیتائ 375/21و عدد معناداری735/0گیری مدیران با ضریب ا تاندارد توت  ازمانی بر تصمیم

آن را تبییا نمایند. همچنیا تمامی ضرایب بد ت آمده  اندتوانستهی خوببهشنا ایی شده همبستگی بالایی با  توت  ازمانی دارند و 

شاخص به د ت آمده نیز،  66ج ایا تحلیل، همه کوچتتر ا ت. برا اس نتای -1.96بزرگتر و از عدد  1.96اند. زیرا مقدار آنها از عدد معنادار

گیری مدیران نشان داده شده ا ت. ها و مقادیر مربوط به عوامل اثرگذار و پیامدهای  توت  ازمانی بر تصمیمشاخص 3جدول  تایید شدند. در

یابی پایداری درونی ) ازگاری درونی( نشان داد که مقادیر آلفای کرونباخ برای تمامی برر ی ضریب آلفای کرونباخ جهت  نجش پایایی و ارز

 بیشتر بوده که بیانگر پایایی پر شنامه ا ت. 7/0متغیرها از مقدار 

 3جدول 

 رانیمد یرگیمیآن بر تصم یامدهایو پ یعوامل اثرگذار بر  توت  ازمانهای شاخص

گیا واریانس میان متغیر

 (AVEا تخراجی )

 پایایی اشتراکی آلفای کرونباخ (2Rضریب تعییا ) پایایی ترکیبی

 53/0 83/0 - 82/0 53/0 عوامل فردی

 54/0 80/0 - 84/0 54/0 فردیعوامل میان

 51/0 78/0 - 81/0 51/0 عوامل  ازمانی

 60/0 79/0 - 80/0 60/0 عوامل فرا ازمانی

 52/0 0.76 96/0 83/0 52/0  توت  ازمانی

 55/0 87/0 54/0 84/0 55/0 پیامدها

باشدکه نشان از پایداری درونی منا ب برای می 7/0گیری نشان داد مقادیر هر  ازه بالای برر ی شاخص پایایی ترکیبی مدل اندازه

بود که نشان  5/0 ت آمده برای هر  ازه بیشتر از اشتراکی نیز نشان داد که مقادیر به د گیری دارد. همچنیا برر ی معیارپایاییاندازه مدل

زای مدل محا به ( متغیرهای متنون درون2Rپذیری مدل در یک نمونه دیگر از همان جامعه ا ت. معیار ضریب تعییا )دهنده قابلیت تعمیم

، متو ط و قوی مقایسه شد با توجه به به عنوان مقدار ملاک برای مقادیر ضریب تعییا ضعیف 67/0و  33/0، 19/0شد و نتایج با  ه مقدار 

 4جدول بوده و موید برازش منا ب مدل ا ت. 0.33بود که بزرگتر از مقدار  75/0متغیرها برابر با   متو ط مقادیر ضریب تعییا 4جدول 

 متغیرها میزان پایایی اشتراکی و ضریب تعییا

 ضریب تعییا پایایی اشتراکی متغیر

 - 53/0 عوامل فردی

 - 54/0 فردیعوامل میان

 - 51/0 عوامل  ازمانی

 - 60/0 عوامل فرا ازمانی

 96/0 52/0  توت  ازمانی

 54/0 55/0 پیامدها

 75/0 54/0 میانگیا

GOF 64/0 √𝐴𝑣𝑒𝑅2 × (𝐴𝑣𝑒 𝑜𝑓  𝑐𝑜𝑚𝑚𝑢𝑛𝑎𝑙𝑖𝑡𝑖𝑒𝑠 )  
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 گردد:برر ی شد. ایا معیار طبق فرمول زیر محا به می GOFبرازش کلی مدل نیز از طریق معیار 

√𝐴𝑣𝑒𝑅2 × (𝐴𝑣𝑒 𝑜𝑓  𝑐𝑜𝑚𝑚𝑢𝑛𝑎𝑙𝑖𝑡𝑖𝑒𝑠 )  

ه به زای مدل ا ت. با توجهای درون ازه 2Ave Rنشانه میانگیا مقادیر اشتراکی هر  ازه بوده و  Communalities’میانگیا 

از برازش  ، نشان64/0و حصول عدد  GOFبه عنوان مقادیر ضعیف، متو ط و قوی برای  35/0و  25/0، 01/0و  ه مقدار  5مقادیر جدول

 بسیار منا ب نتایج تحقیق ا ت.

 گیریبحث و نتیجه

پژوهش  ایا جیته ا ت. نتاپرداخ رانیمد یریگمیآن بر تصم ریو تأث یعوامل اثرگذار بر  توت  ازمان ییپژوهش حاضر به شنا ا

نشان داد که  جینتا ،ایدارند. همچن یدر بروز  توت  ازمان ینقش مهم یهمگ یو فرا ازمان ی ازمان ،یفردانیم ،ینشان داد که عوامل فرد

 داشته باشد. رانیمد یریگمیتصم تیفیبر ک یمنف راتیتأث تواندیم ی توت  ازمان

 میبه طور مستق توانندیم یفرد یهایژگیو و ها،یها و نگراندغدغه ،یشخص قیو علا لاتیتما مانند ینشان داد که عوامل فرد جینتا

 توت  زانیبه م تواندیم یتیشخص یهایژگیاند وهمسو ا ت که نشان داده ایشیبا م العات پ هاافتهی ایبگذارند. ا ریتأث یبر  توت  ازمان

ممتا ا ت  ینگران ایاض راب  یمثال، افراد با   وح بالا ی. برا(Köse & Köse, 2019; Köse & Güçlü, 2017)کند  مکک ی ازمان

 .(Çayak, 2022)کنند  یریجلوگ یاحتمال یبه  توت داشته باشند تا از مواجهه با عواقب منف یشتریب لیتما

م العه نشان داد که فقدان ارتباط مؤثر  ایدارند. ا یدر  توت  ازمان ینقش مهم زین ،یعوامل ارتباط ژهیبه و ،یفردانیم عوامل

دارد که  یهمخوان یقبل قاتیبا تحق زین هاافتهی ایمنجر شود. ا ی توت  ازمان شیبه افزا تواندیم رانیکارکنان و مد انیهمتاران و م انیم

 Dedahanov et)کنند  یخود خوددار یهادهینظرات و ا انیباعث شود که کارکنان از ب تواندیدر  ازمان م فیارتباطات ضع دهدینشان م

al., 2015; Dedahanov & Rhee, 2015; Hozouri et al., 2018)که  ییهاطیاند که کارکنان در محکرده دییتأ زین گری. م العات د

 .(Girgin & Gümüşeli, 2021) ارندبه  توت د لیتما شتریارتباطات باز و شفاف وجود ندارد، ب

 رگذاریتأث یبر  توت  ازمان یبه طور معنادار زین یتیریمد یهاو  بک ،ی اختار  ازمان ،یهمچون فرهنگ  ازمان ی ازمان عوامل

شود  ی توت  ازمان شیمنجر به افزا تواندیم کند،یبه ابراز نظر و ارتباطات آزاد را نم قیکه تشو یاند. به عنوان مثال، فرهنگ  ازمانبوده

(Mazaheri, 2022)از  یتیو باز،  یتیحما یفرهنگ  ازمان دهدیهمسو ا ت که نشان م ایشیم العات پ یهاافتهیپژوهش با  ایا جی. نتا

 .(Erdoğdu, 2018; Saeed & Hamdi, 2016)ا ت  یدر کاهش  توت  ازمان یدیعوامل کل

نشان  جینتا ایاند. ابوده رگذاریتأث یبر  توت  ازمان زین یو اقتصاد یفرهنگ ،یعوامل اجتماع رینظ یعوامل فرا ازمان ت،ینها در

 ریتأث یکه به برر  یبا م العات قبل هاافتهی ایباشد. ا رگذاریتأث یدرون  ازمان یبر رفتارها تواندیم زیزمان ن ا یرونیب طیکه مح دهدیم

 .(Atalay et al., 2019; Takhsha et al., 2020)دارد  یاند، همخوانپرداخته یبر  توت  ازمان یو فرهنگ یجتماععوامل ا

در  گر،ی. به عبارت دگذاردیم ریتأث رانیمد یریگمیتصم تیفیبر ک یبه طور منف ینشان داد که  توت  ازمان زین یکم یهالیتحل

 یهاافتهیبا  جینتا ایبرخوردار ا ت. ا یکمتر ییاز دقت، صحت، و کارآ رانیمد یهایریگمیا ت، تصم شتریب یکه  توت  ازمان ییها ازمان

 ;Çetin, 2020)شود، م ابقت دارد  یریگمیتصم تیفیمنجر به کاهش ک تواندیم ی توت  ازمان دهدینشان م که یقبل یقاتیتحق

Saeidipour et al., 2021). 
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 یهاو تجربه ران،یمانند ترس از مجازات، نداشتا اعتماد به مد یمختلف لیبه دلا تواندیم یاند که  توت  ازماننشان داده م العات

 ریتأث رانیمد یریگمیتصم تیفیبر ک توانندیم یعوامل همگ ای. ا(Sulphey & Jasim, 2022; Tutar et al., 2021)گذشته رخ دهد  یمنف

 .(Erdoğdu, 2018) رندیبگ یو کارآمد نهیبه ماتیتصم توانندیآنها نم شود،یمنتقل نم رانیاطلاعات کامل و در ت به مد یوقت رایبگذارند، ز

ها به همراه داشته باشد و به  ازمان یبرا یعواقب جد تواندیم یکه  توت  ازمان دهدیپژوهش نشان م ایا جینتا ،یطور کل به

به عوامل مؤثر  دیها، باانبهتر  ازم تیریمد یکه برا کنندیم دیتأک جینتا ایباشد. ا رگذاریتأث رانیمد یریگمیتصم تیفیبر ک یطور قابل توجه

 .ردیکاهش آن صورت گ یبرا ییهاشود و تلاش یاژهیتوجه و یازمانبر  توت  

پژوهش  ایا یهاتیاز محدود یتی. نخست، ستین یقاعده مستثن ایاز ا زیم العه ن ایروبرو ا ت و ا ییهاتیبا محدود یپژوهش هر

 میها قابل تعم ازمان ریه  اب یممتا ا ت به  ادگ جینتا ایشده ا ت، بنابرا یآوران خاص )بانک ملت( جمع ازم کیها از ا ت که داده ایا

 ری ت و ممتا ا ت  اپرداخته ا رانیمد یریگمیآن بر تصم ریو تأث یعوامل مؤثر بر  توت  ازمان یپژوهش عمدتاً به برر  اینباشد. دوم، ا

گرچه  ،یکم یهالیو تحل یشیمایمورد توجه قرار نگرفته باشند.  وم، ا تفاده از روش پ گر،ید ی یمحو  یفرد راتیعوامل مؤثر، مانند تأث

پژوهش  ایدر ا د،یآید ت مبه یفیک قاتیکه در تحق یفیظر یهاو تفاوت اتیارائه دهد، اما ممتا ا ت جزئ یاتردهگس یهادگاهید تواندیم

 گرفته شده باشد. دهیناد

ها  ازمان ریمشابه در  ا یهاکه پژوهش شودیم هی. نخست، توصشودیم شنهادیپ یبرر  یحوزه برا ایچند نده،یآ یهاپژوهش یبرا

 یفردانیها و روابط مزمانبر عملترد  ا یبلندمدت  توت  ازمان راتیتأث ی. دوم، برر ابدی شیافزا جینتا یریپذمیانجام شود تا تعم عیو صنا

 ی ازمان یهانبهج ریبر  ا ی توت  ازمان راتیتأث یکه به برر  یم العات ا،یکمک کند. همچن دهیپد ایز اا یترقیدرک عم هب تواندیم

 یفیک یهااز روش توانندیم ندهیآ یهاپژوهش ا،یرا فراهم کنند. علاوه بر ا یدیجد یهانشیب توانندیم پردازند،یم تیو خلاق یمانند نوآور

 ا تفاده کنند. ی توت  ازمان لیکارکنان و درک بهتر از دلا یتر تجارب فردقیعم یبرر  یبرا

 جادیبا ا رانیکه مد شودیم هی. نخست، توصشودیارائه م رانیها و مد ازمان یبرا یعمل شنهادیپ ایپژوهش، چند ایا جیا اس نتا بر

 جادیمنظم بازخورد و ا جلسات یبا برگزار تواندیامر م ایخود کنند. ا یهادهینظرات و ا انیبه ب قیکارکنان را تشو ،یتیباز و حما ییفضا

ان و کاهش ترس از توجه به نظرات کارکن تیاهم نهیدر زم یو رهبران  ازمان رانی. دوم، آموزش مددیمؤثر به د ت آ یارتباط یهاکانال

پردازند و در صورت لزوم، خود ب ی ازمانفرهنگ  لیو تحل یبه برر  دیها باکمک کند.  وم،  ازمان یبه کاهش  توت  ازمان تواندیمجازات م

 یتوجه به عوامل فرد ،ایشود. همچن جادیارتباطات باز و صادقانه ا یبرا کنندهقیتشو ی یرا اعمال کنند تا مح ی بمنا یفرهنگ راتییتغ

کاهش  توت  جهیآنان و در نت یهاسو تر هایبه کاهش نگران تواندیم ،یشناختروان یهالازم، مانند مشاوره یهایبانیکارکنان و ارائه پشت

 منجر شود. ی ازمان

 تعارض منافع

 .وجود ندارد یتضاد منافع گونهچیانجام م العه حاضر، ه در

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش ایا مقاله تمامی نویسندگان نقش یتسانی ایفا کردند.



 1403، دوم، شماره سوم، دوره تحلیل کسب و کار مدیریت پویا و                                                                                         و همکاران          محمدزاده

 

 65 
E-ISSN: 3041-8933 
 

 موازین اخلاقی

 ت گردیده ا ت.در انجام ایا پژوهش تمامی موازیا و اصول اخلاقی رعای

 هاشفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخوا ت از نویسنده مسئول و ضما رعایت اصول کپی رایت ار ال خواهد شد.داده

 حامی مالی

 ایا پژوهش حامی مالی نداشته ا ت.
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