
 

 

 

 

Understanding the Effect of Self-Censorship of Human 

Resources on Organizational Silence: Clarifying of the 

Mediating Role of  Mum Effect of Human Resources  
(Case of study: Chaharmahal and Bakhtiari Provincial 

Governorate) 
 

Seyyed Najmodin Mousavi1*, Ali Shariat Nejad2,  

Amir Hoshang Nazar pouri3, Marzieh Darvishzadeh Boroujeni4 

 

 

1. Associate Professor, Department of Business Management, Faculty of  Management 

and Economics, Lorestan University, Khorramabad, Iran. (Corresponding Author) 

E-mail: Mousavi56@yahoo.com 

2. Assistant Professor, Department of Business Management, Faculty of  Management 

and Economics, Lorestan University, Khorramabad, Iran.  

      E-mail: shariat.al@lu.ac.ir 

3. Associate Professor, Department of Business Management, Faculty of  Management 

and Economics, Lorestan University, Khorramabad, Iran.  

        E-mail: nazarpouri.a@lu.ac.ir 

3. Phd student of Human Resource Management, Department of Business Management, 

Faculty of Management and Economics, Lorestan University, Khorramabad, Iran.  

      E-mail: marzidarvish1401@gmail.com   

 

Extended Abstract  
Abstract 

The purpose of this research is to investigate the effect of self-censorship of 

human resources on organizational silence by explaining the mediating role 

of conscious silence of human resources. This research is based on practical 

purpose and in terms of method is descriptive survey. The statistical 

population of the research is 355 employees of Chaharmahal and Bakhtiari 

governorates, considering that the size of the statistical population is limited 

and specific, from Morgan table at the 95% confidence level was determined  

260 people and it was selected by available sampling method. To collect 

information, researcher-made questionnaires of organizational silence, 

organizational self-censorship, and conscious silence were used, whose 

validity and reliability were confirmed by content validity and Cronbach's 

alpha, and a survey of experts and consultants. Structural equation modeling 
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method and SPSS, PLS software were used to test hypotheses and analyze 

data. The research findings showed that the self-censorship human resources 

has a positive and significant effect on organizational silence. Also, self-

censorship of human resources has a positive and significant effect on mum 

effect. As a result, it can be said that managers of government organizations, 

being aware of the issue of organizational silence and the factors affecting it, 

must take measures to identify its irreparable messages and effects. 

Introduction  

In a situation where modern organizations seek and share information and 

knowledge management, neglecting organizational silence will become a 

problem. Considering the importance and necessity of understanding the 

phenomenon of organizational silence and taking into account the influence 

of various factors on organizational silence, the present research seeks to 

express its role in creating organizational silence while studying and 

investigating organizational self-censorship. Regarding the role of the two 

variables of self-censorship and mum effect of human resources in the 

direction of helping organizations, no significant efforts have been made yet, 

therefore, considering the gap in academic research, this research seeks to 

answer the question of what is the self-censorship of human resources with 

regard to mum effect. It will have an impact on organizational silence, and 

finally, taking into account the role and position of the governorate, which is 

one of the vital organizations of the country, a simple model will be 

presented in this regard, so that managers of government organizations, with 

sufficient knowledge of organizational silence and the factors affecting it, 

can think of measures. to prevent its irreparable consequences and effects 

such as reducing citizen satisfaction, reducing organizational performance, 

inflexibility in front of organizational issues, etc. 

Case study  

Considering the role and position of the governorate, which is one of the 

vital organizations of the country, the statistical population of the research is 

the employees of Chaharmahal and Bakhtiari governorates. Due to the 

specific and limited size of the statistical population, the sample size was 

determined and selected as 260 people using available sampling method. 
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Materials and Methods  

The current research is a part of applied research in terms of its purpose and 

descriptive survey in terms of data collection method. This research is 

among quantitative researches and the size of the statistical population of the 

research was determined and selected from Chrissy Morgan's table formula 

to calculate the sample size of 260 people. To collect information, a 

researcher-made questionnaire containing 30 questions was used. The 

reliability and validity of the questionnaire were assessed through 

Cronbach's alpha and confirmatory factor analysis and three types of validity 

including convergent, divergent and content validity were used . To test the 

research hypotheses, the structural equation modeling method in Smart Pls3 

software has been used . 

Discussion and Results  

Self-censorship is defined as follows: failure to express one's true opinion in 

front of audiences who are against that opinion. Types of self-censorship 

include self-censorship of actions, information and opinions. Organizational 

silence is a conscious action that employees choose not to share their beliefs, 

thoughts, information, ideas and experiences related to their work with 

others, and its types are: obedient or satisfactory or useless, defensive or 

silent and altruistic, opportunistic silence. , protective and unobtrusive. Mum 

effect is also a situation where one or more people together decide to hide 

information. Even though knowingly doing such a thing is unethical. Mum 

effect in the organization can be addressed from three aspects: the 

communicator's concern about himself, the communicator's concern about 

others, and the communicator's concern about legal norms and principles. 

Based on the above variables and their dimensions, the structural equation 

model was presented and the hypotheses of the research were proved. 
In this research, four hypotheses were presented and the results confirmed 

the hypotheses proposed in this research.1) Self-censorship has a positive 

and significant effect on employees' organizational silence. 2) 

Organizational self-censorship has a positive and significant effect on 

employees' mum effect. 3) Mum effect has a positive and significant effect 

on the organizational silence of employees. 4) Mum effect plays a mediating 

role in the organizational self-censorship on organizational silence. 
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Conclusion 

Finally, the results of this study shows that  the self-censorship of human 

resources  has effect on mum effect and organizational silence. Quantitative 

method was used in this article, it is suggested to use mixed or qualitative 

methods in future researches and to study the antecedent and consequent 

factors of organizational silence, mum effect and self-censorship. Suggest 

that managers of government organizations aware of the issue of these 3 

variables and provide strategies and solutions to eliminate them. 

Keywords:self-censorship human resources, silence, organizational silence, 

mum effect. 
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 چکیده
تأثیر خودسانسوری منابع انسانی بر سکوت سازمانی با تبیین نقش میانجی خاموشی  بررسی حاضر پژوهش از هدف

 یاست. جامعهشی پیمای این پژوهش بر اساس هدف کاربردی و به لحاظ روش، توصیفیی منابع انسانی است. هوشیارانه

آماری  یبا توجه به اینکه حجم جامعههستند و  نفر از کارکنان استانداری چهارمحال و بختیاری 533 ماری پژوهش،آ

 روش به و تعیین نفر 062نمونه  حجم درصد ۵3 و در سطح اطمینان جدول مورگاناز ، استمشخص  محدود و

سازمانی،  سکوت ساختهمحققاز پرسشنامه  اطلاعات آوریجمع برای. شد انتخاب دسترس در گیرینمونه

آلفای ، ها با روش اعتبار محتواپایایی آن استفاده گردیده که روایی وخودسانسوری سازمانی و خاموشی هوشیارانه 

سازی ها از روش مدلتحلیل داده برای آزمون فرضیات و شد. ییدـأت و نظرسنجی از متخصصان و مشاوران کرونباخ

منابع  خودسانسوری ،های پژوهشیافتهگردید. بر اساس استفاده  SPSS  ،PLSهایافزارنرم ساختاری و معادلات

 معنادار بر ثیر مثبت وأت منابع انسانی خودسانسوریهمچنین  دارد.ی سازمان سکوت معناداری بر و مثبتثیر أت انسانی

سکوت سازمانی و  موضوع از با آگاهی دولتی هایمدیران سازمان، توان گفتدر نتیجه می دارد.خاموشی هوشیارانه 

 .نمایند جلوگیری آن ناپذیرجبران آثار و پیامدها از تا اندیشیده باید تدابیری بر آن، تأثیرگذارعوامل 
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 مقدمه

 کاری مشکلات و مسائل حل برای غنی منبعی عنوانبه را یقات انجام شده کارکنانتحق     

و  نظرات خواهندمی کارکنان از مدیران که زمانی اغلب وجود، اند. اما با اینکرده شناسایی

 آنها پیشنهادهای و نظرات اعتقاد دارند و ناامنی کرده بیان کنند، احساس را های خودایده

 شود. این مدیران سبب آشفتگی و ناراحتی و بزند هم بر را فعلی سازمان لتعاد است، ممکن

کنند  خودآگاه سکوت یا طور ناخودآگاهبه که کارکنان شودمی باعث ناامنی احساس

(Deniz, Noyan & Ertosun Özunr, 2013: 691.)  سکوت سازمانی، فرآیند سازمانی

تواند به و می بردهرا از بین  ذیرفتهصورت پهای ها و هزینهناکارآمدی است که تلاش

، نرخ پایین هایا ملاقات اتدر جلسگروهی ؛ مانند: سکوت رخ دهدمتفاوتی  هایشکل

که . هنگامیهای اندکها و ابراز نظرات و ایدهمشارکت افراد در نظرسنجی یا نظرخواهی

 تبدیل کوتکنند، س سکوت سازمانی مسائل به نسبت دهندمی ترجیح سازمان افراد اغلب

های دولتی مسائلی در سازمان (.Deniz et al., 2013: 692) گرددسازمانی می به سکوت

شود و  شناختهدردسرساز عنوان فردی به کارمندمانند موارد زیر وجود دارد: ترس از اینکه 

دیدی منفی نسبت به وی پیدا کنند؛ ترس از تخریب ذهنیت مثبتی که از فرد در  افرادیا 

و تنبیه و تلافی؛ ترس از ایجاد تأثیرات  مجازات، روابطتخریب ؛ ترس از ود داردوجذهن 

 ,Karami)هاست سازمان در سکوت یبیانگر پدیده موارد مذکور منفی روی دیگران.

Mirkamali & Poorkarimi, 2017: 84). 

 را اطلاعات از بخشی یا تمام گیردتصمیم می فرد آن طی که است عملی خودسانسوری    

 مختلف به دلایل کند. افراد دستکاری یا کتمان رسمی، دستور یا غیاب هرگونه مانع در

 گونهدر این نکنند. افشا سایر جوامع برای اعضای صحیح را اطلاعات که گیرندمی تصمیم

 تصمیم دارد، وجود افشای این اطلاعات در که ایهزینه حداقل با درنظرگرفتنِ افراد موارد

 به که ارایة اطلاعاتی اجتماعی، لحاظ از اینکه به علم با مخفی کنند. حتی را نآ گیرندمی

برخوردار  ایویژه اهمیت از شود،منجر می از بدرفتاری ممانعت یا جامعه عملکرد بهبود

 (.Bar-Tal,) Nets-Zehngut & Keren, 2022: 5است

 با وجود فرد که است وضعیتی سکوت )کد سکوت(، رمز یا هوشیارانه )آگاهانه( خاموشی 

 ,Beakley)کند از ارائه آن مضایقه می است اینکه عدم ارائه اطلاعات غیراخلاقی از آگاهی
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 افشای به کارکنان میلیبی با که است پراهمیتی خطر هوشیارانه، خاموشی (.2015:194

در  ).Mousavi, Saedi & Momeni mofrad, 2020: 58)شود می بیشتر اطلاعات منفی

 در تواندمی اثر این شود.می درنظرگرفته مهم هوشیارانه ریسکی خاموشین شرایطی چنی

بحرانی و  اطلاعات کردن مخفی مشکلات، گزارش در توانایی عدم مانند موارد از بسیاری

 ,Ramingwong & Snansieng ) دهد رخ دیگری دهی اشتباهاتپوشش کوشش جهت

 است.  ریسک این ی اصلیهریش نامطلوب، عواقب از ترس (.619 :2013

 هستند، دانش تسهیم اطلاعات و مدیریت به دنبال مدرن هایسازمان شرایطی که در

 شناخت ضرورت و اهمیت به با توجه شد. ساز خواهدسازمانی مسئله سکوت به توجهیبی

ی سکوت سازمانی و با عنایت به تأثیرگذاری عوامل مختلفی بر سکوت سازمانی، پدیده

نقش آن را  خودسانسوری سازمانی بررسی و مطالعه ضمن است تا آن پی در اضرح تحقیق

نقش دو متغیر خودسانسوری و  وجود آوردن سکوت سازمانی بیان کند. درخصوصدر به

 هایهنوز تلاش ها،سازمان به کمک در راستای انسانی منابع یخاموشی هوشیارانه

 تحقیق به ه خلاء تحقیقات دانشگاهی، اینب توجه با لذا، صورت نگرفته است درخورتوجهی

خودسانسوری منابع انسانی با توجه به خاموشی  که است این سؤال به دنبال پاسخگویی

با عنایت به نقش و  انتها در و خواهد گذاشت هوشیارانه چه تأثیری بر سکوت سازمانی

 در این ادهس شود، مدلیهای حیاتی کشور محسوب میجایگاه استانداری که جز سازمان

های دولتی با  آگاهی کافی از سکوت سازمانی و تا مدیران سازمانشد  خواهد ارائه خصوص

کاهش مانند ناپذیر آن و آثار جبران پیامدهاتا از بیندیشند بر آن، تدابیری  تأثیرگذارعوامل 

مسائل  مقابلپذیری در عدم انعطاف ،شهروندان، کاهش عملکرد سازمانی مندیرضایت

 .نمایندو ... جلوگیری مان ساز
 

 پژوهش یپیشینهو  چارچوب نظری

 مبانی نظری پژوهش

 واقعی شخص یعقیده ابراز شود: عدمبدین صورت تعریف می خودسانسوری :خودسانسوری

 & Bodrunova, Nigmatullina)آن عقیده هستند  مخالف که مخاطبانی برابر در

Litvinenko, 2020: 4.) فرد به سازمان، گروه و از سوی که است اقدامی خودسانسوری 

 ,Nets-Zehngut)گیردشکل می کاریهو با ملاحظ دیگران با تعامل رعایت اصل عنوان
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Pliskin & Bar-Tal, 2015:481.)  عوامل مختلفی باعث ترغیب به خودسانسوری در

نی، ی اصلی از این عوامل عبارتند از: جو و فرهنگ سازماشوند. سه دستهسازمان می

 فشار هایمقوله .(Bar-tal et al., 2022:42)های کارکنان های مدیران و ویژگیویژگی

های فردی(؛ سیاست )علی فردی اعتقادات چارچوب روحی و روانی، عوامل انگیزشی و

شغل و  سازمان )علی سازمانی(؛ مبهم بودن و ساختار بوروکراتیک ناکارآمد سازمان، فرهنگ

 برای انواع خودسانسوری )اطلاعات، اقدامات و علی شغلی( شرایط )علی شغلی زدگیفلات

 & Seyyed Naghavi, Dinmohammadi) شوندمی محسوب در سازمان عقاید( کارکنان

Khaghanizadeh, 2020: 114.)  عمل عمدی و داوطلبانه خودسانسوری اطلاعات یعنی

 ,.Bar-tal et al) وجود ندارد موانع رسمی رغم اینکهیگران علیپنهان کردن اطلاعات از د

ی ارائه عدماز جمله مفاهیم مربوط به خودسانسوری اطلاعات عبارتند از:  (.42 :2022

همکاران،  به ی اطلاعاتدرست هستند، عدم ارائه ظاهراً ی اطلاعاتی کهارائه، خود اطلاعات

سات و در مذاکرات، جل نکردن نادرست و اشتباه، صحبت اطلاعات با مخالفت نکردن

 عقیده، یعنی عدم خودسانسوری (.Seyyed Naghavi et al., 2020: 115) ...وگوها وگفت

هستند  عقیده مخالف آن با کنیمفکر می که مخاطبانی برابر در فرد واقعی عقیده و نظر ابراز

(Bodrunova et al., 2020: 4.) شوند. آنهامی قائل تفاوت عقاید و اطلاعات محققان بین 

را  ارزشی هایقضاوت افکار و ها،ایده کهدانند؛ در صورتیها میواقعیت به معنای را تاطلاعا

در  داشته باشد، تواند عقایدیمی هر کسی مفهوم، این در .گیرندمی درنظر عنوان عقایدبه

 ).Lin, Mainemelis & Kark, 2016:551)حالت، قدرت اطلاعات از عقیده بیشتر است این

اصلی، اظهار  عقاید کردن دریغمهم در خودسانسوری عقاید عبارت است از:  از جمله موارد

نظرات. آخرین نوع خودسانسوری،  نگه داشتن غیرواقعی و پنهان عقایددر مورد  نظر

 در کنند واهداف سازمان تلاشی نمی کسب اقدامات است که کارکنان جهت خودسانسوری

یم اصلی در خودسانسوری اقدامات عبارت از جمله مفاهمشارکتی ندارند.  تیمی کارهای

 تلاش، عدم در کارهای تیمی نداشتن نکردن، مشارکت کارها درگیر را خود عمد به است از:

 ,.Seyyed Naghavi et al) هاگیریتصمیم در مشارکت اهداف سازمان، عدم کسب جهت

2020:109.) 
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 مانند موقعیت، کی به اعتراض در نکردن صحبت یعنی سکوت مفهوم :سکوت سازمانی

اظهار  و اعتراض بدون را وظایف خود افراد اینکه انزوا و سازمان، اعضای دیگر با ارتباط عدم

 سازمان گیریتصمیم و مسائل در و ببندند مشکلات روی بر را خود چشم دهند و انجام نظر

 که آگاهانه و جمعی استاقدامی سکوت سازمانی،  .(Durnali, 2020:5) نکنند دخالت

بهبود  یا کارشان با مرتبط هایتجربهو  هااطلاعات، ایده باورها، افکار، برای اینکه کارکنان

 ,Morrison & Milliken)کنند می نگذارند، انتخاب اشتراک با دیگران به را کاری محیط

2000: 706).   

 ترس از (1دانند: افراد می سکوت سبب را ترس نوع پنج (2444میلیکن ) و موریسون

 روی منفی تأثیر از ترس (1تنبیه،  و از تقاص ( ترس2 سازمان، در فرد یوجه شدن خراب

از نگاه و برچسب  ( ترس5روابط با همکاران یا مدیران،  شدن خراب از ترس (0دیگران 

بر اساس  کلی طوربه (.Danaeifard & Ghasemibanabari, 2019: 75) منفی خوردن

 عوامل .است فردی و سازمانی مدیریتی، عامل سه حصولم سازمانی سکوتتحقیقات اخیر، 

مسائل و  کارکنان، بیان اشتباه به مدیر طرف از و همیشگی مدیریتی به معنی بازخور منفی

 ی کارکناندرباره ناگفته مدیران عقاید واقعی سازمان توسط مدیران و مجموعه مشکلات

مدیر و  نسبت به بدگمانیان، ی مدیرکارانهشخصیتی محافظه هایویژگی همچنین است.

 از جمله عوامل رهبری پدرمآبانه و آمرانه سبک ناتوان درنظر گرفتن مدیر در انجام کارها،

 شناختی،جمعیت عدم وجود تشابه گیری،های تصمیمرویه .است ایجاد سکوت در دیگر

 سازمانی گفرهنعدالتی، پرداخت و جو بی در عدالتیبیتفکر گروهی )دوستان یا همکاران(، 

و  متمرکز هایگیریتصمیم و کار قوانین به اتکا ضعیف، سازمانی ، عملکردکنندهسرکوب

 هایرویه و بلند، قوانین سازمانی ی پیشنهاد، ساختارفقدان فرصت برای آوا و ارائه

 شونداز جمله عوامل سازمانی سکوت سازمانی محسوب می بوروکرات، عدم اعتماد سازمانی
(Nik khoo, Jafari Nia, Hasan Pour & Abbasian, 2018:9;  Erfanian Khanzadeh, 

خجالت،  و فردی همچون ادب هایاز خصوصیت برخی سکوت با امکان دارد(.  2021:229

 باشد همراه دیگران و ... با فروتنی و احترام طلبی کارکنان،پایین، منفعت تعهد سازمانی

(Nik khoo et al., 2018: 9( .( تنها سرپرست مستقیم بر 2410ی موریسون )هطبق گفت

دهد نیز گذارد، بلکه سطح سلسله مراتب کلی که در یک سازمان رخ میسکوت اثر نمی
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ها نیز بر ایجاد صدا یا ی بین کارکنان و سرپرستان سایر بخشتأثیرگذار است. مثلاً رابطه

   (.Morrison, 2014: 182)سکوت تأثیر دارند

 آن، جلوگیری از برای راهکارهایی یارائه و سازمانی سکوت یدیدهپ بهتر درک برای

 قرار توجه مورد هاسازمان در ی آندهندهشکل متعدد عوامل باید ابعاد مختلف نخست

گران سکوت کارکنان را بر اساس رفتار آنها در پژوهش .(Nik Khoo et al., 2018: 4)گیرد

، فایدهیا بی 1بخشمطیع یا رضایت سکوت اند:سازمان به شش شکل مختلف بیان کرده

 5، سکوت محافظتی0طلبانه، سکوت فرصت1دوستانهنوع ، سکوت2تدافعی یا خاموش سکوت

بدین دلیل  بیشتر مواقع کارکنان (.Karami et al., 2017: 87-90) 4و سکوت محجوب

 برای و هندخوارا نمی آنها نظرات و سرپرستان ارشد معتقدند مدیران که کنندصحبت نمی

داده   ترویج رنگییک آن در که جوی با ایجاد علاقگیکم قائل نیستند. نظرات آنها ارزش

کند. همراهی تشویق می عدم به را کارکنان شود،سرکوب می هاعقیده اختلاف شود ونمی

فایده است بی سازمان درباره مشکلات کردن صحبت که اعتقاد دارند کارکنان حقیقت در

(Morrison & Milliken, 2000:717) .حالتی بیشترسکوت  این نوع توان گفتبنابراین می 

انگیزة سکوت تدافعی احساس  .(Erfanian Khanzadeh, 2021: 234)فعال  تا دارد انفعالی

 خاطربه  امکان دارد . گاهی اوقات افرادتوسط فرد استدادن اطلاعات ناشی از ترسی 

ها و اطلاعات مورد نظرشان را خود، ایدهو اجتماعی شغلی محافظت از موقعیت و شرایط 

مطرح نکنند. این سکوت بر عکس سکوت مطیع، بیشتر حالت غیرانفعالی دارد و شامل 

شود. سکوت تدافعی نوعی از گیری میها و شقوق موجود در تصمیمآگاهی بیشتر از گزینه

-Karami et al., 2017: 87) دهدسکوت است که عدم مشارکت عمدی افراد را نشان می

ه این منظور ب -مرتبط با کار را اتنظر یااطلاعات  ها،ایده دوستانه یعنیسکوت نوع (.90

سکوت رفتاری با  نوعبیان نکنیم. این -انهدوستهای نوعبه دیگران با انگیزه سود رساندن

نی اجرا های سازمادستورها و فرمان یتوان به وسیلهنمیآن را بصیرت و عقلایی است که 

                                                 
1. Acquiescent Silence 
2. Defensive Silence 
3. ProSocial Silence 
4. Opportunistic silence 
5. Protective Silence 
6. Obscure silence 
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 مباحث توجه به با، شرایط بخصوصی در .(Erfanian Khanzadeh, 2021: 234)نمود 

 .(Dyne, Ang & Botero, 2003: 1364)است  شایسته و باارزش سکوت ارتباطی، و اخلاقی

کنند که ( بیان می2444موریسون و میلیکن )نوع دیگر سکوت، سکوت محافظتی است، 

ی خوب بین کارکنان و سازمان است. کارکنان حفظ رابطهترین علل سکوت، یکی از مهم

دهند به جای اینکه بگویند چه چیزی در سازمانشان اشتباه است، سکوت اغلب ترجیح می

کنند ممکن است افراد سازمان موافق آنها نباشند. اختیار کنند، بدین دلیل که تصور می

ن در برابر تصمیمات مدیریت گونه دیگری از سکوت محافظتی، هنگامی است که کارمندا

 Deniz et) کنند تا باعث ایجاد مشکل در سازمان خود نشوندسطح بالاتر سکوت اختیار می

al., 2013: 693, 694). به دلیلی  کارکنان، مواقع برخی در دیگرخواهانه، بر سکوت علاوه

به این نوع  ورزند.امتناع می بیان اطلاعات شود ازاینکه سود و منفعتی متوجه آنها می

 خود موقعیت و قدرت خواهندنمی هنگامی که افراد گویند.طلبانه میفرصت سکوتسکوت، 

این نوع سکوت را اختیار  کنند فرار کاری فشار زیر از خواهندمی یا دهند دست از را

فقدان اعتماد به  دلیل به یعنی محجوب سکوت (.Knoll & Dick, 2013: 1153) کنند.می

علل این  ی موضوعی تردید داشته باشیم.ام دادن عملی یا صحبت کردن دربارهنفس، در انج

 به نسبت و نظر موقعیت مورد یا خود به نسبت داشتن نوع سکوت عبارت است از: شک

 با بعد تا حدی این امکان دارد .به نفس نداشتن بگوید و اعتماد خواهدمی فرد که آنچه

جلوگیری از پیامدهای  به دلیلدر این بعد نیز فرد  زیراباشد.  داشته شباهت تدافعی سکوت

خود  هایویژگی ماهیت پیامدهای منفی دردر این نوع سکوت، د. ماینسکوت می در سازمان منفی

در سکوت تدافعی پیامدهای منفی برای  اما(، بودن یخجالتگرا و درون)مانند  وجود داردفرد 

ترس از تنبیه از سوی مدیر( )مثلاً  ی فرد استهای شخصو خارج از ویژگیبیشتر بیرونی  شخص
(Brinsfield, 2013: 11.) 

خاموشی هوشیارانه وضعیتی است که یک یا چندین نفر با همدیگر  :خاموشی هوشیارانه

ی چنین کاری گیرند اطلاعاتی را پنهان کنند. با وجود اینکه انجام دادن آگاهانهتصمیم می

( 2444میلیکن ) و موریسون (.Ramingwong & Snansieng, 2013: 619)غیراخلاقی است 

هوشیارانه  دانند. آنها خاموشیمی هوشیارانه را خاموشی سازمان در فرد علل سکوت از یکی

نمودند  اذعان همچنین آنان .تعریف کردند اخبار بد دادن به فرد یعلاقه عنوان عدمبه را
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ساز یا افراد مشکل گروه جزء تا نکند بیان عقایدش را فرد شودمی سبب خاموشی هوشیارانه

درنظر  دانش اشتراک و انتقالی برای مانع عنوانبهخاموشی هوشیارانه  محسوب نشود.

 تمشکلای درباره منفی عاتاطلا کارکنان،یعنی  (.Dunaetz, 2019: 147)گرفته شده است 

 دیرتر سازمان دگردمیسبب  عاتاطلا گونهاین ابراز عدمو  کننـدمیپنهان  را سازمان

 (. Beakley, 2015: 25)را حل کند  تمشـکلا

ی اطلاعات توان گفت رفتارهای خاموش با نوعی تأخیر، اجتناب یا تحریف از ارائهمی

سازمان  در هوشیارانه خاموشی که سبب ایجاد مختلفی عواملشود. منفی مشخص می

سازمانی،  هنجارهای با سازگاری، تنبیه و مجازات() از عواقب ترس عبارتند از: شوندمی

 ، حفظ اعتبار و(ذینفعان کار محیط تفاوت داشتن اطلاعات درتقارن نداشتن اطلاعات )

که شامل پنج بعد است(،  های مهم هافستدطبق پژوهشسازمانی ) فرهنگ شهرت،

محوله(،  ظایفو سازمان و موفقیت و به رشد نسبت پذیر نبودن )عدم تعهد فردمسئولیت

شخصی )نگرانی  منابع سازمان )مثلاً ساختار سلسله مراتبی(، تمرکز بر ساختار و هاسیاست

ناکارآمد و  ارتباطاتتیمی،  همبستگیکارکنان،  مشارکت برای منافع شخصی(، عدم

 Farhadi Nejad, Eynali) زمانی گروه و محدودیت اعضای شدید نتیجه، پیوند و انسجامبی

& Bagheri Garbollagh, 2020: 14؛Mousavi et al., 2020: 77-78 ؛Dibble & Levine: 

 (.Ramingwong & Snansieng, 2013: 619؛  2010
توان به خاموشی هوشیارانه در سازمان پرداخت: نگرانی جنبه یا بعد می سه از    

نگرانی  دهنده در رابطه با دیگران ودهنده در رابطه با خود، نگرانی ارتباطارتباط

با خود شامل: فقدان دهنده ارتباطنگرانی دهنده نسبت به هنجارها و اصول قانونی. ارتباط

ترس از دوست نداشته  تجربه ناخوشایند؛ ای ناکافی،انگیزه، منبع کنترل، تخصص حرفه

دیگران شامل: اضطراب از تأثیر عاطفی  دهنده در رابطه باارتباطاحساس گناه؛ نگرانی  شدن؛

با هنجارها و  دهندهارتباطبر گیرنده، نگرانی نسبت به واکنش گیرنده پیام و نگرانی  پیام

ها، فرهنگ اضطرار زمانی؛ ساختار سازمانی، سیاست اصول قانونی شامل: پذیرش عاقبت کار؛

 ,Bhagat, Virk)و چارچوب نامطلوب، نگرانی از شنیده نشدن )عدم اقدام( از سوی سازمان 

Saiyad & Mahajan, 2021: 15 .) 
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 ی پژوهشپیشینه

ی مطالعه و بررسی به که خارجی و تحقیقات داخلی مهمترین از برخی بخش این در     

 اجمالاً اند،و خاموشی هوشیارانه پرداخته ، سکوت سازمانیمنابع انسانی خودسانسوری

رانش در تحقیقی که توسط کرمی و همکا گیرد.می قرار ارزیابی و نقد مورد و معرفی

 سکوت سازمانی در میانضمن بررسی  ،انجام پذیرفتصورت  تهران دانشگاه در( 2412)

 مطیع، سکوت تدافعی، تهران، سکوت را به دانشگاه هایاداری دانشکده کارکنان آموزشی و

طلبانه، محجوب و محافظتی تقسیم کردند. نتایج حاصل از تحقیقات فرصت دوستانه،نوع

 ترفرضی پایین میانگین از آن هایمؤلفه یکلیه و سازمانی سکوتداد وضعیت  نشان آنان

 پژوهش فرضی میانگین متوسط حد و محجوب در دوستانهنوع سکوت هایمؤلفه اما است،

 بر مؤثر عوامل مدل ای تحت عنوان تدویندر مقاله( 2412نیکخو و همکارانش ) .دارند قرار

گذارد نام برده و سازمانی اثر می سکوت یپدیده بر عواملی را که ترینمهم سازمانی، سکوت

 از مدیران ترس تحقیق، نتایج طبق. سازمان ارائه کردند در آن کاهش برای مدلی

 مفاهیم ،فرهنگی-محیطی عوامل و دهندهانگیزه مدیران عدم وجود بازخورهای منفی،

 .بیشتری بودند اولویت دارای اقدامات انجام در مدیر ناتوانی از پندار و روانشناسی با مربوط

 خودسانسوری الگوی طراحی یکای تحت عنوان ( در مقاله2422سید نقوی و همکارانش )

 مختلفی دلایل به هاسازمان در امکان دارد کارکنانکنند: دولتی بیان می هایسازمان در

 فردی از جمله شرایط علی است که دلایل سازمانی، شغلی و اتخاذ کنند خودسانسوری را

خودسانسورها و  هایگردند. ویژگیمی سازمان در خودسانسوری گیریباعث شکل

نیز به عنوان  فردی عوامل مدیریتی و و ایزمینه شرایط اطلاعات از جمله هایویژگی

آنها راهبردهایی جهت کنترل خودسانسوری در سازمان  شدند شناسایی ایمداخله شرایط

 زادهخان عرفانیان کردند سازمان طراحی در دسانسوریخو در پایان یک مدل ارائه دادند و

 بر مؤثر و عوامل سازمانی سکوت هایمؤلفه مفهومی واکاوی با موضوع پژوهشی ( در2421)

 تفاوتیبی گویی،قربانبله همیشگی، هایزدنشرایط و نق مندی ازگله چاپلوسی، و تملق، آن

در  شرکت به تمایل عدم لگی و نااُمیدی،حوصبی واگذار شده، احساس وظایف در رابطه با

 سازمانی سکوت های اصلیمؤلفه جزء راسازمان  و غیراجباری در غیررسمی هایفعالیت

های کننده، ویژگیاز نظر وی تعهد سازمانی پایین، فرهنگ سازمانی سرکوببیان نمودند. 
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تار سازمانی عمودی بوروکراتیک، ساخ دست و پاگیر و کارانة مدیر، قوانینشخصیتی محافظه

بر سکوت سازمانی  تأثیرگذارترین عوامل مهم از جملهو پدرمآبانه  دستوریو سبک رهبری 

و  موسوی .پرداختمدلی با رویکرد سیستمی  به طراحی که بر همین اساس بوده

پسایندهای  و پیشایندها و شناسایی تبیین( در پژوهش خود با موضوع 2424همکارانش )

 یهوشیارانه خاموشی پیشایندهای میان ازکنند: بیان می انسانی منابع نههوشیارا خاموشی

دولتی  هایسازمان در هوشیارانه ی خاموشیایجاد کننده عوامل ترینمهم انسانی، منابع

 و شهرت حفظ سازمان، هایارزش و هنجارها با سازگاری سازمانی، عبارتند از: فرهنگ

 که داد نشان های آنهانتایج پژوهش ناکارآمد. همچنین زمانی و ارتباطات اعتبار، محدودیت

 کاهش و فردی، سازمانی عملکرد کاهش استرس، افزایش نوآوری، و خلاقیت کاهش

جزء  و اعتماد کارمندان روحیه رفتن سازمان، از دست تفاوتی نسبت بهبی یادگیری،

 دولتی هایسازمان در انسانی منابع یهوشیارانه خاموشی یا پسایندهای پیامدها ترینمهم

ای بر این باورند که سکوت سازمانی پدیده (2444) میلیکن و موریسون روند.به شمار می

بر عملکرد تواند میو هم  به وجود آیددر سطح سازمانی تواند می که هم بودهاجتماعی 

 است، سکوت حاکم فرهنگ هایی کهسازمان در اعتقاد آنها، به. بگذاردسازمان تأثیر وافری 

 مدیر ترسی است که شود: نخستمی سکوت کارمندان باعث که دارد وجود اصلی عامل دو

جهت  اقدامات مدیران ترس سبب این کند ودرک می منفی کارمندان از بازخوردهای

تصورات  از ادراکی است که کارکنان دوم و شودمی و منافع خودشان موقعیت حفاظت از

 ۱ماهاجان اد،یص رک،یباگات، و کنند.خودشان پیدا می به نسبت مدیریت ضمنی ذهنی و

شکست در شکست: خاموشی هوشیارانه و پیامدهای آن ای تحت عنوان ( در مقاله2421)

به سه  شناسایی دلایل خاموشی آگاهانه و پیامدهای آنها در سناریوی آموزشیبه  در آموزش

دهنده در رابطه با خود، نگرانی اطبعد خاموشی هوشیارانه در سازمان پرداختند: نگرانی ارتب

 .دهنده نسبت به هنجارها و اصول قانونیدهنده در رابطه با دیگران و نگرانی ارتباطارتباط

( در کتاب خود ضمن بررسی مقالات متعدد، عمدتاً بر 2422بارتال و همکارانش )

ها ا و سازمانهخودسانسوری اجتماعی تمرکز دارند، اگرچه وی با خودسانسوری در خانواده

کند، ی خاصی از عملکرد اجتماعی را روشن مینیز مخالف است. اما در سطح کلان، جنبه

                                                 
1 . Bhagat, Virk,  Saiyad & Mahajan 
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طور بالقوه ممکن کند که بهزیرا خودسانسوری موانعی را ایجاد و اطلاعاتی را مسدود می

وی با بحث در  های سازنده و عملکردی مختلف را در یک جامعه تسهیل کند.است پیشرفت

 کند.به تقویت جوامع دموکراتیک و نحوه عملکرد آنها کمک می ودسانسوری،مورد خ
 

 مدل مفهومی پژوهش

( جو 2444ی موریسون و میلیکن )به گفته خودسانسوری سازمانی و سکوت سازمانی:

ی کارکنان و ترس شود. باورهای نادرست دربارهسازمانی سبب افزایش خودسانسوری می

های بسیار رقابتی با منابع محدود، شود در محیطسبب میمدیران از بازخورد منفی 

های متمرکز بر هزینه( زیاد شود. با ایجاد چنین وابستگی وابستگی به کارایی )سازمان

( 2441پرلو و رپنینگ ) شوند.گیری حذف میکارکنان به تدریج از فرآیندهای تصمیم

ای مختلف بر این باور مشترک کنند که با ساختارهرا معرفی می« مارپیچ سکوت»مفهوم 

شود که ثمر است. این موضوع از این طرز تفکر شروع میتمرکز دارد که صحبت کردن بی

ها تواند شکننده باشد و نباید با آشکار کردن تفاوترابطه با دیگران در محیط سازمانی می

 به چالش کشیده شود. نویسندگانی با چنین طرز فکری، روند پویای ظهور فضای

ها برای صحبت کننده تصمیمکنند و به ماهیت خودتقویتخودسانسوری را ترسیم می

خودسانسوری در سه بعد اقدامات، عقاید  (.Bar-tal et al., 2022: 48) کنندنکردن اشاره می

 را کارکنان چون سکوت شود.افتد و باعث ایجاد سکوت در سازمان میو اطلاعات اتفاق می

 حقایق کنند: مشارکت برای جلوگیری اعضای سازمان در بیانبدین صورت تعریف می

 دهند، را تغییر آن توانندمسائل و مشکلات سازمانی که می درمورد

فرد  که منحصربه های متفاوتانگیزه از برخی :خودسانسوری سازمانی و خاموشی آگاهانه

 Nets-Zehngut)  شود خودسانسوری به سمت سبب سوق دادن افراد است ممکن نیستند،

et al., 2015: 481.) برای از: انگیزه فردی عبارتند هااین انگیزه ترینمهم از مورد پنج 

 نظر یا عقیده، یک از مثبت، انگیزه محافظت پاداش و خارجی های منفیتحریم از ممانعت

شخصی  از محافظت برای و انگیزه از گروه محافظت انگیزه از خودپنداره، محافظت انگیزه

 کنندمی ( عنوان2441و میلیکن ) موریسون(.Seyyed Naghavi et al., 2020: 104) دیگر

، «خاموشی هوشیارانه»ی پدیده بر اساس بد ندارند، خبر آوردن به تمایل افراد که زمانی
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 به ندارند که بد اطلاعات و اخبار رساندن گونه تمایلی بهافراد هیچ .کننداتخاذ می سکوت

 (.Erfanian Khanzadeh, 2021: 239) شودمی گفته« ی هوشیارانهخاموش«این پدیده 

تعلل  و سکوت به ی فردعلاقهخاموشی هوشیارانه یعنی  :سکوت سازمانی و خاموشی آگاهانه

 خاموشی(. Bisel, 2012)شود سمت سرپرست احساس می از تهدیدی که دلیل به کردن

 سکوت آگاهانه طوربه دخو شهرت حفظ اعتبار و علت به افراد شودمی سبب هوشیارانه

به  تواندمی سکوت سازمانی که نکته قابل توجه این است (.Dunaetz, 2019: 149)کنند 

موجب  سازمانی ساختار و فرهنگ سازمانی مانند: هایمشخصه مختلفی رخ دهد. دلایل

که از شود. همچنین ترس مدیران از بازخوردهای منفی ی فرد میسکوت سازمانتقویت 

مسئولیت و تنبل بی ی کهیا پندار ذهنی مدیران از کارکنان دریافت خواهند کرد کارمندان

 و موریسونبه حساب آید. سکوت سازمانی فرد  ریشه و اصلتواند به عنوان میهستند 

ند. دانسازمان میفرد در خاموشی هوشیارانه را یکی از علل اصلی سکوت  ( نیز2444میلیکن )

 1دیبل عنوان نمودند. به دیگران اخبار بد یارائهفرد در  ه بودنعلاقرانه را بیآنها خاموشی هوشیا

داد  نشان هوشیارانه خاموشی روانشناسی هایهزینه با درنظر گرفتن پژوهشی ( در2414)

 را منفی وی پیام، یگیرنده اینکه ترس از و تفکر گناه احساس علت به پیام یفرستنده که

 Mousavi)کند می سکوت با آگاهی کامل خبرآور بد محسوب شود، انعنو به و کند ارزیابی

et al., 2020: 65.) 
 فرضیات و بیانبرای  بالاتوضیحات و مطابق با مبانی نظری مطرح شده در قسمت قبل 

 :( است1شکل )صورت همدل مفهومی پژوهش حاضر ب ادبیات پژوهش،
 

 

 

 

 

 

 
 

 مدل مفهومی پژوهش :7شماره شکل

                                                 
1. Dibble  

H2 

 

H3 

 
 

H1 

خودسانسوری 

 منابع انسانی

سکوت 
 سازمانی

خاموشی 
 هوشیارانه 

 اطلاعات

 مطیع

 عقاید

 اقدامات

 تدافعی

 نگرانی فردی

دوستانهنوع  

 محافظتی

طلبانهفرصت  

 نگرانی در رابطه با دیگران

 محجوب

 با هنجارها و قانوننگرانی دررابطه 



 

 

 

 

 

 
 سانسوری منابع انسانی بر سکوت سازمانی... فهم تأثیر خود 

 

207 

 های پژوهشو فرضیهها پرسش

کارکنان  سکوت سازمانی درو معناداری بر  مثبتتأثیر  خودسانسوری(: 1Hاول ) یفرضیه
 دارد.استانداری چهارمحال و بختیاری 

کارکنان  یخاموشی آگاهانهتأثیر مثبت و معناداری بر  خودسانسوری سازمانی(: 2Hدوم ) یفرضیه
 دارد. در استانداری چهارمحال و بختیاری

کارکنان  سکوت سازمانی درو معناداری بر  مثبتتأثیر  خاموشی آگاهانه(: 3Hسوم ) یفرضیه
 دارد.استانداری چهارمحال و بختیاری 

خودسانسوری سازمانی بر  نقش میانجی در تأثیرتأثیر  خاموشی آگاهانه(: 4H) چهارم یفرضیه
 دارد. سکوت سازمانی

 

 شناسی پژوهششرو

روش گردآوری اطلاعات  لحاظتحقیقات کاربردی و از ، جزء ظر هدفاز ن فعلیپژوهش      

 یفلسفه لحاظهای کمی و از پژوهش یپژوهش در زمرهاین . استتوصیفی پیمایشی 

استانداری چهارمحال و آماری پژوهش کارکنان  ی. جامعهداردتحقیق رویکرد قیاسی 

 نفر(، 155) حقیقتآماری  یحجم جامعهبودن محدود و مشخص  به دلیل هستند. بختیاری

 باحجم نمونه  گردیده است.استفاده  مورگان برای محاسبه حجم نمونهکریسی جدول از 

نفر تعیین و انتخاب شدند.  244 برابر 15/4در سطح اطمینان تصادفی گیری روش نمونه

و قسمت سؤال که شامل د 14شامل  ساختهمحقق ینامهپرسش ازگردآوری اطلاعات  برای

 اصلی ینامهپرسش شناختی وجمعیت ینامهپرسش قسمت اول شامل استفاده گردید: است

است. این  و خاموشی هوشیارانه متغیرهای  خودسانسوری سازمانی، سکوت سازمانیشامل  

و برای اعتبار و  قرار گرفته ارزیابیامتیازی لیکرت مورد  جبه وسیله طیف پن نامهپرسش

برای توصیف . ت خبرگان و کارشناسان مربوطه استفاده گردیدروایی پرسشنامه از نظرا

ها از آزمون ضریب همبستگی پیرسون و ها از آمار توصیفی و برای تحلیل استباطی دادهداده

سازی معادلات علی ازمدل همچنین برای تعیین روابط میان متغیرها در قالب مدل

 Smartو  Spssافزارهای نرم طتوسهای تحقیق فرضیههره گرفته شده است. ساختاری ب

Pls3 ید أیبرای تیی محتوا و واگرا، گراسه نوع روایی ابزار تحت عنوان روایی هم از بررسی و

های هر سازه با یکدیگر گرا شاخصروایی همدر گیری استفاده شد. اندازه روایی ابزار
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وایی همگرا میانگین ر بیان کردند: در« 1121 ،1فورنل و لارکر» دارند.ای همبستگی میانه

با  AVEروایی واگرا نیز جذر برای سنجش باشد.  5/4بیشتر از باید های خروجی واریانس

جذر  ،های انعکاسیاز سازه یکو برای هر  شودپنهان مقایسه میهمبستگی بین متغیرهای 

AVE  روایی برای  .در مدل باشدهای دیگر بخشباید بیشتر از همبستگی آن سازه با

 بااین روایی  وگیری اطمینان های اندازهشاخصو  سازگاری بین ادبیات موجود بایی محتوا

نامه نظرسنجی از اساتید حاصل گشت. همچنین در این پژوهش جهت تعیین پایایی پرسش

ه بالاتر استفاده شده است. با توجه ب  آلفای کرونباخ( ترکیبی وپایایی  یبااز دو معیار )ضر

. تأیید گردید مذکور ینامهپایایی پرسش، 1/4 مقدار ونباخ متغیرها ازضریب آلفای کربودن 

 گیرد،در نظر میهر شاخص وزن یکسانی برای آلفای کرونباخ که  عکسبر  ترکیبی،پایایی 

، استبنابراین معیار بهتری برای پایایی  متکی است.بارهای عاملی حقیقی هر سازه بر 

نتایج دهد. را نشان می ثبات درونی سازه بوده و 1/4مقدار بیشتر از ترکیبی نیز پایایی 

 ده است. ارائه گردی (2)و  (1) هایپایایی و روایی ابزار سنجش در جدول
  

 گیریگرا و  پایایی ابزار اندازهروایی هم :7شماره جدول

ضریب میانگین واریانس  متغیرهای پژوهش

 (AVEاستخراج شده )

 لفای کرونباخضریب آ ((CRضریب پایایی ترکیبی 

 141/4 141/4 521/4 خودسانسوری منابع انسانی

 211/4 212/4 142/4 خاموشی هوشیارانه

 215/4 210/4 512/4 سکوت سازمانی

د که قطر اصلی شومی ارائهماتریسی  ،روش فورنل و لارکر برای بررسی روایی واگرادر 

 (.( 2جدول )) ستاز متغیرها  کدام مربوط به هر AVEجذر مقادیر  شاملآن 
 

 روایی واگرا به روش فورنل و لارکر : 0شماره جدول

 سکوت سازمانی خودسانسوری سازمانی خاموشی هوشیارانه متغیرها

   202/4 خاموشی هوشیارانه

  124/4 212/4 خودسانسوری سازمانی

 111/4 111/4 212/4 سکوت سازمانی
 

                                                 
1. Fornell & Larcker 
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 Smart Pls3افزار های نرمز خروجیا دست آمدهبهو نتایج  مذکورمطالب با توجه به 

و  محتوایی(و واگرا  ،روایی )همگرا دارایگیری که ابزار اندازه دهندمی فوق نشان هایجدول

 ند.هست ی( مناسبترکیبیپایایی  ویب آلفای کرونباخ اپایایی )ضر
 

  های پژوهش یافته

 های توصیفییافته

افزار سازی معادلات ساختاری و نرمتکنیک مدلها از آزمون فرضیهرای ب تحقیقدر این      

Smart Pls3 افزارشناختی از نرمبررسی متغیرهای جمعیترای و ب Spss 26  استفاده

 است. (1)جدول  صورتبه افزار. خروجی نرماست گردیده
 

 شناختیمتغیرهای جمعیت :5شماره جدول

 فراوانی مدرک تحصیلی فراوانی سابقه کاری فراوانی جنسیت

 سال 14کمتر از  151 مرد

 سال 24تا  14

 به بالا 24

21 

114 

01 

 کارشناسی

 کارشناسی ارشد

 دکتری

25 

142 

1 
 141 زن

 

وف نآزمون کلموگروف اسمیراز ها آزمون نرمال بودن دادهبرای  ،هاقبل از آزمون فرضیه

 . ردرا تأیید ک پژوهشهای نتایج این آزمون نرمال بودن داده وشد استفاده 
 

 های استنباطییافته

مدل پیشنهادی از  و برازش در این مطالعه برای بررسی: مدل ساختاریبررسی و برازش 

استفاده شده است. مدل پژوهش و آزمون فرضیات با استفاده  PLS  Smartتجزیه و تحلیل

ست. ارائه شده ا (2)نتایج اثرات مستقیم در شکل و سازی معادلات ساختاری از رویکرد مدل

داری آماری و ضریب مسیر مشخص شده است. علاوه بر این در این شکل واریانس، معنی

نی به عنوان شاخصی برای قدرت وهای دردر نظر گرفته شده برای سازه R2مقدار 

و ضریب  نتایج اثرات مستقیم ،داری آماریواریانس، معنی بینی مدل ارائه شده است.پیش

 شده است.  ادهنشان دشکل این در  نیز مسیر
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 عاملیمقادیر ضریب مسیر و با  ههمراترسیم شده معادلات ساختاری مدل  :0شماره شکل

 

 و معیار2R (R Squares )ضرایب از  در این مطالعه برای بررسی برازش مدل ساختاری
2Q  مقدار ،نیوهای دربرای سازه است.گردیده استفاده R2 عنوان شاخصی برای قدرت به

گیری و ساختاری اندازه هایبخش نمودنمعیاری است که برای متصل و دل بینی مپیش

زا بر یک که یک متغیر برون دهدمی د و نشانورکار میسازی معادلات ساختاری بهمدل

د. کنمی معلومبینی مدل را معیاری است که قدرت پیش 2Qتأثیری دارد. چه زا متغیر درون

 شده است. ن دادهنشا (0)در جدول  2Qو  2Rمقادیر 
 

 2Qو  2Rمقادیر  :6شماره جدول

  سکوت سازمانی خاموشی سازمانی

050/4 404/1 2R 

221/4 014/4 2Q 

 

 آن بینیمشخص شد که برازش مدل ساختاری و قابلیت پیش  2Qو  2Rمقادیر  بر اساس

 مناسب است.
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 Tره شده همراه با مقادیر آمادل معادلات ساختاری ترسیمم: 5شماره شکل

 

 .است( 1شکل )همچنین مدل پژوهش در حالت تی برای ضرایب مسیر به صورت 

حلی برای بررسی برازش کلی مدل بوده و راه PLSدر مدل  GOFشاخص: برازش کلی مدل

دارد و مقادیر نزدیک به یک نشانگر کیفیت مناسب مدل هستند. این  بین صفر تا یک قرار

شده در  کند و اینکه آیا مدل آزمایشبررسی می بینی کلی مدل راشاخص توانایی پیش

کلی  زا موفق بوده است یا خیر. برای بررسی برازش مدلبینی متغیرهای مکنون درونپیش

مقدار متوسط و  GOF=25/4 میزان کم  =1/4GOF شود کهاستفاده می GOFاز معیار 

ود. محقق توسط ربه کار می PLSهای برای سنجش اعتبار مدل GOF=14/4 مقدار بزرگ

گیری و بخش ساختاری مدل کلی تواند پس از بررسی برازش سنجش اندازهاین معیار می

توسط تننهاوس و  GOF پژوهش خود برازش بخش کلی را نیز کنترل نماید. معیار

  ( است.1ی )مطابق با رابطهابداع گردید و فرمول آن  2440در سال  1همکاران

=GOF 

yCommunalitدیر اشتراکی( از میانگین مجذور بارهای عاملی هر متغیر به دست : )مقا

 آید.زای مدل به دست میآید. از میانگین مقادیر اشتراکی هر متغیر درونمی
                                                 

1 . Tenenhaus et al 

(7رابطه )  
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 زای مدل است.متغیرهای درون  R Squareمیانگین مقادیر  : 

مناسب مدل کلی برازش  41/4به میزان  GOFدست آمده برای هبا توجه به مقدار ب

مربوط به متغیرهای  معیاری برای بررسی برازش مدل ساختاری، شود. ضرایبیید میأت

مطلوب زای )وابسته( مدل است که با توجه به نتایج به دست آمده، مقادیر پنهان درون

 ارائه شده است.  (5)ها در جدول نتایج مربوط به آزمون فرضیه یاست. خلاصه
 

 های کلی برازش مدلشاخص :3شماره لجدو

 Communalities 2R متغیر پنهان

  51/4 خودسانسوری سازمانی

 505/4 11/4 خاموشی آگاهانه

 404/1 50/4 سکوت سازمانی

 2/4 51/4 میانگین

GOF 41/4 

 ( است.4با توجه به تحلیل اطلاعات، نتایج فرضیات به صورت جدول )
 

 هاآزمون فرضیه: 6شماره جدول 

 هافرضیه
ضریب 

 مسیر
 Tآماره 

سطح 

 معناداری
 نتیجه آزمون

H1 :و معناداری بر  مثبتتأثیر  سازمانی خودسانسوری

 دارد.سکوت سازمانی 
 تأیید فرضیه 45/4 441/0 10/4

H2 :تأثیر مثبت و معناداری بر  خودسانسوری سازمانی

 کارکنان دارد. یخاموشی آگاهانه
 رضیهتأیید ف 45/4 124/14 11/4

H3: و معناداری بر  مثبتتأثیر  خاموشی آگاهانه

 دارد.سکوت سازمانی 
 تأیید فرضیه 45/4 445/2 14/4

 

 

درصد  15سازی معادلات ساختاری نشان داد که در سطح اطمینان نتایج مدل

شوند. نتیجه فرضیه فرعی پژوهش با استفاده یید میأهای اول، دوم و سوم تحقیق تفرضیه

 استراپ به شرح زیر است. از روش بوت

در پژوهش حاضر برای آزمون فرضیه چهارم و اثـر میـانجی از روش   : استراپنتایج آزمون بوت

روش در ایـن  شود. نتایج تحلیل فرضیه چهارم پژوهش با استفاده از استراپ استفاده میبوت

 نشان داده شده است. (1)جدول 
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 ای الگوی پیشنهادی پژوهشواسطه نتایج بوت استراپ برای مسیر :1شماره  جدول

 خطا سوگیری بوت مسیر فرضیه
حد 

 پایین

حد 

 بالا

خاموشی آگاهانه نقش میانجی در تأثیر 

 .خودسانسوری بر سکوت سازمانی دارد

خودسانسوری / خاموشی 

 آگاهانه / سکوت سازمانی
151/4 4250/4 4241/4 105/4 221/4 

 

 105/4پایین  جی پژوهش دارای مقادیر حدمیان یدهد که فرضیهجدول فوق نشان می

 یصفر در این فاصلهگیری قرارعدم نتایج آزمون بوت استراپ و  .است 221/4و حد بالای 

را تأیید مربوط به آن  یو فرضیهاست داری این مسیر غیرمستقیم معنیمبین  ،اطمینان

 ،%15اطمینان  در سطح: توان گفتبا توجه به نتایج جدول فوق می در نهایت. کندمی

 دارد. سکوت سازمانیبر  خودسانسوری سازمانیثیر أنقش میانجی در ت خاموشی آگاهانه
 

 گیری بحث و نتیجه

ها پیوسته درگیر آن هستند اما به دلیل سکوت سازمانی یکی از مسائلی است که سازمان

 گرددمی ماهیت پیچیده این مسئله، اغلب، نبود صدای مخالف به معنی نبود مسئله تلقی
)Lotfi Dehkhavarghani, Mahrati, 2022: 1 .(ی تعاریفی از در این پژوهش پس از ارائه

. ه شدسکوت سازمانی، خودسانسوری و خاموشی هوشیارانه، به مهمترین ابعاد آنها پرداخت

طلبانه، دوستانه، فرصتتدافعی، نوع، مطیع انواع سکوت سازمانی عبارتند از: سکوت

عقاید  اطلاعات، اقدامات وجوب. خودسانسوری نیز شامل خودسانسوری مح محافظتی و

توان به خاموشی هوشیارانه در سازمان پرداخت: جنبه یا بعد می سه ازشود. کارکنان می

دهنده در رابطه با دیگران و نگرانی دهنده در رابطه با خود، نگرانی ارتباطنگرانی ارتباط

سؤالات اصول قانونی. پس از تبیین سه متغیر و ابعاد آنها  دهنده نسبت به هنجارها وارتباط

با  خودسانسوریسعی شد به این پرسش پاسخ داده شود که و  ارائههای پژوهش فرضیهو 

دارد؟ برای سکوت سازمانی بر چه تأثیری  هوشیارانه توجه به نقش میانجی خاموشی

مورد  ،انتخابهارمحال و بختیاری استانداری چکارکنان  ای ازیابی به این هدف، نمونهدست

سازی معادلات ساختاری مورد تحلیل قرار های گردآوری شده با روش مدلپیمایش و داده

 ؟؟؟؟؟ گرفت. نتایج پژوهش فرضیات زیر را به اثبات رساند:
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و معناداری  مثبتتأثیر  خودسانسوری شد کهو تأیید بدین صورت تدوین  ی اولفرضیه

( و 441/0بین متغیر خودسانسوری با ضریب آماره تی ) رکنان دارد.کاسکوت سازمانی بر 

های این ( با متغیر سکوت سازمانی اثر معناداری وجود دارد. یافته121/4ضریب مسیر )

و بارتال و همکارانش ( 2422زاد )های محققانی چون فرهمند و دشتیتحقیق با یافته

 سالاری، الزاماتعدم شایسته طلبی،قتمل سازمانی و کشیبهره دارد.( مطابقت 2422)

منجر به  که محسوب است نامطلوبی هایجمله زمینه از محوری مدیردستوری و سلیقه

  شود.می سازمان محیط در و ریا چاپلوسی ترویج سکوت سازمانی، خودسانسوری،

تأثیر مثبت و  خودسانسوری سازمانی کهتدوین و تأیید شد بدین صورت  ی دومفرضیه

بین متغیر خودسانسوری و خاموشی آگاهانه با  کارکنان دارد. خاموشی آگاهانهاداری بر معن

های این ( اثر معناداری وجود دارد. یافته124/14( و ضریب مسیر )112/4ضریب آماره تی )

 خود افرادی که ویژگیدارد. مطابقت ( 2424نژاد و همکاران )های فرهادیتحقیق با یافته

 و شوندمی هوشیارانه خاموشی درگیر بیشتر دارند، خود همکاران به نسبت بالاتری نظارتی

 میزان به منفی دارد، اطلاعات اشتراک به مربوط سازمانی هنجارهای از فرد یک درکی که

 است. وی هوشیارانه خاموشی زیادی مرتبط با

 و مثبتتأثیر  خاموشی آگاهانه کهتدوین و تأیید شد نیز بدین صورت  فرضیه سوم

بین متغیر خاموشی آگاهانه و سکوت  دارد. کارکنان سکوت سازمانی درمعناداری بر 

 ( اثر معناداری وجود دارد.445/2( و ضریب مسیر )141/4ی تی )سازمانی و با ضریب آماره

(، بیسل و 2444های محققانی چون موریسون و میلیکن )های این پژوهش با یافتهیافته

( مطابقت دارد. 2422( و لهنر )2411(، دوناتز )2414لوین ) (، دیبل و2412همکارانش )

دهد که افراد برای جلوگیری از ناراحتی شخصی و خاموشی هوشیارانه هنگامی رخ می

اندازند و ی اخبار جلوگیری یا اخبار بد را به تأخیر میهای تدافعی گیرندگان، از ارائهپاسخ

 کنند.سکوت پیشه می

تأثیر  خاموشی آگاهانه کهتدوین و تأیید شد بدین صورت  هارمی چفرضیهو در نهایت 

نتایج آزمون بوت  .دارد خودسانسوری سازمانی بر سکوت سازمانی نقش میانجی در تأثیر

داری این مسیر معنیمبین  ،اطمینان یصفر در این فاصلهگیری قرارعدم استراپ و 

 .کندرا تأیید می چهارم یو فرضیهاست غیرمستقیم 
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 تغییرات درصد 10توان با توجه به نتایج تحقیق گفت: خودسانسوری به میزان می پس

ی و خاموشی خاموشی آگاهانه تغییرات درصد 11 سکوت سازمانی، خودسانسوری سازمانی

با  GOFهای برازش کلیشاخص وسکوت سازمانی را تبیین  تغییرات درصد 14 آگاهانه

و خوبی  مناسب و برازش ساختاری در سطح 41/4دست آمده به میزان هبه مقدار ب توجه

 قرار دارند.

ترین محدودیت این پژوهش مشابهت اصطلاحات خودسانسوری، خاموشی عمده

هوشیارانه و سکوت سازمانی و عدم آشنایی برخی کارکنان استانداری با آنها بود که ضمن 

ودیت دیگر کم بودن ارائه پرسشنامه، برای برخی افراد توضیحات تکمیلی ارائه شد. محد

 ادبیات نظری درخصوص ارتباط این سه متغیر بود. 

های آتی از گردد در پژوهشدر این مقاله از روش کمی استفاده شده، پیشنهاد می

های ترکیبی یا کیفی استفاده و عوامل پیشایندی و پسایندی سکوت سازمانی، روش

یرد. همانطور که اشاره شد هوشیارانه و خودسانسوری مورد مطالعه قرار گ خاموشی

 عملکرد بر و گرددمی کاری محیط در کارکنان خاموشی سبب رهبران و مدیران هایویژگی

 مدیران آگاهی سطح شود با افزایشگذارد. بنابراین پیشنهاد میمی آنها هم تأثیر فردی

واقب و ع باید تا حد زیادی نظراتشان؛ کارکنان و عدم ابراز  سکوت علل نسبت به سازمان

صورت با توجه به نقش خودسانسوری منابع انسانی، بهبرد.  از بین سازمان در اثرات آن را

ها شود راهبردآگاهانه و با شناخت کامل از عواقب سکوت کارکنان در سازمان، پیشنهاد می

که تحقیقات و راهکارهایی جهت حذف سکوت سازمانی ارائه گردد. همچنین با توجه به این

 ها تست نمود.توان این مدل را در سایر سازماندر این خصوص انجام گرفته میاندکی 
 

 منابع فارسی
 سکوت به کارکنان واداری در مدیران های(. استراتژی1111بنابری، حمیدرضا. ) فرد، حسن؛ قاسمیدانایی

 .22-12(، 0) 2، سازمانی منابع مدیریت هایژوهشپدولتی.  هایسازمان در سازمانی

 در خودسانسوری الگوی (. طراحی1044الله. )زاده، عینمحمّدی، طیبه؛ خاقانینقوی، میرعلی؛ دینسید

 .112-141(، 24) 14 مطالعات رفتاری در مدیریت، بنیاد. داده ینظریه براساس دولتی هایسازمان

 آن )رویکرد بر مؤثر و عوامل سازمانی سکوت هایمؤلفه مفهومی واکاوی(. 1111زاده، حمید. )عرفانیان خان

 . 242-221(، 20) 12 .مدیریت تحول یپژوهشنامه .آمیخته(
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 مورد) آن ابعاد و سازمانی سکوت واکاوی(. 1396جواد. ) کرمی، محمدرضا؛ میرکمالی، سیدمحمد؛ پورکریمی،

-21(، 1)1، آموزشی مدیریت تحقیقات پژوهشی-علمی یفصلنامهتهران(.   دانشگاه کارکنان مطالعه:

142. 

 هوشیارانه: خاموشی بر تأملی(. 1112. )هوشمند بلاغ،قره محسن؛ باقری علی،عین نژاد، محسن؛فرهادی

 شهر دولتی هایسازمانی )مورد مطالعه: سازمان ارتباطات و کارکنان عملکرد بر فرهنگ نقش واکاوی

 .20-14(، 2) 2، های دولتیی علمی مدیریت سازمانفصلنامه. سمنان(

 حاکمیتیّ نهادهای در خودسانسوری پارادایمی الگوی یارائه(. 1044زاد، سعید. )هناز و دشتیمفرهمند، 

 .101-121(، 12)2، اجتماعی نهادهای شناسیجامعهی نامه. دو فصلایران

ها. (. احصاء مدل سکوت سازمانی زنان در دانشگاه1041لطفی دهخوارقانی، لیلا و مهارتی، یعقوب )

 .112-25(، 51)15، ت عمومیهای مدیریپژوهش

 و پیشایندها تبیین و شناسایی. (1111معصومه. )، فردمؤمنی ساعدی، عیسی، الدین؛موسوی، سیدنجم

مطالعات  یفصلنامه فازی. دلفی رویکرد از استفاده انسانی با ی منابعهوشیارانه خاموشی پسایندهای
 .22-51(، 1) 1 ،رفتار سازمانی

 بر مؤثر عوامل مدل تدوین(. 1111) عباسیان، حسین. پور، اکبر؛ا، سعید؛ حسننیجعفری نیکخو، بهمن؛

 11، مطالعات راهبردی ورزش و جوانان. AH  و  ARASترکیبی  رویکرد از استفاده با سازمانی سکوت

(01 ،)121-210. 
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