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Abstract 
Mum effect is the situation when a person decides to withhold important information for certain 

reasons. The main identity of the Mum Effect is the greater reluctance of the individual to give bad 

news about his desire to give good news and thus to be silent. The main purpose of the present 

research is to influence Hofstede culture dimensions on the employee performance and 

organizational communication given the impact of Mum Effect. The statistical population of this 

study is employees of governmental organizations in Semnan. According to Morgan table, a sample 

of 285 people was selected. Data gathering tool was a standard questionnaire (Hofstede, 1994; 

Ramingwong & Snansieng, 2013; Yildirim, 2014 and Koopmans�et al., 2012). Structural equations’ 
modeling was used to analyze research data with Smart-PLS software. The results showed that 

power distance index, individualism, masculinity, uncertainty avoidance and long-term orientation 

have a positive and significant effect on the Mum Effect. Other findings of the research have a 

negative effect on the Mum Effect on employee performance with β (-0/488) and organizational 

communication with β (-0/514). What distinguishes this study from the studies of the dimensions of 

Hofstede's culture is that the present study emphasizes the role of the variable of Mum Effect that 

was neglected in previous research.  
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 کیدهچ
 یخاموش یاصل تیبپوشاند. هو یخاص لیاطلاعات مهم را به دلا ردیگیم میاست که فرد تصم یتیوضع ارانهیهوش یخاموش
 نیخاموش بودن است. در ا جهیارائه خبر خوب و درنت یبرا لشیدادن خبر بد نسبت به تما یفرد برا شتریاکراه ب ارانه،یهوش

 ی  انجیبا توجه به نقش م یبر عملکرد کارکنان و ارتباطات سازمان هافستد رهنگابعاد ف ریپژوهش حاضر تأث یراستا، هدف اساس

منظور با  نیا یشهر سمنان است. برا یدولت یها¬پژوهش حاضر، کلیه کارکنان سازمان یآمار ۀاست. جامع ارانهیهوش یخاموش
استاندارد )هافستد،  ۀاطلاعات پرسشنام یآورنفر انتخاب شد. ابزار گرد 582به تعداد  یاو مورگان نمونه یتوجه به جدول کرجس

 یهاداده لیو تحل هیتجز ی( است و برا5145و کوپمانس و همکاران،  5141 م،یلدری؛ 5142 نگ،یو اسنانس نگونگی؛ رام4991

پژوهش نشان داد که شاخص  یهاافتهی. شد استفاده افزار اسمارت پلاسبا استفاده از نرم یمعادلات ساختار یسازاز مدل قیتحق

 یداریمثبت و معن ریتأث ارانهیهوش یبلندمدت بر خاموش یریگو جهت نانیاجتناب از عدم اطم ،یمردانگ ،ییقدرت، فردگرا ۀفاصل

و  -188/1 ریمس بیبر عملکرد کارکنان با ضر ارانهیهوش یخاموش یمنف ریتأثبه  توانیپژوهش م یهاافتهی گریدارد. از د
ابعاد فرهنگ  ۀنیپژوهش با مطالعات انجام شده درزم نیا زیتما وجه. کرد اشاره -241/1 ریسم بیبا ضر یارتباطات سازمان

 گذشته مغفول مانده بود. قاتیشده که در تحق دیتأک ارانهیهوش یخاموش ریحاضر بر نقش متغ ۀاست که در مطالع نیهافستد در ا
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 مقدمه
 و اوایل دهه 3991 های متداول در اواخر دههیکی از نظریه

میلادی، خاموشی هوشیارانه است. زمانی که کارکنان  3991
طلاعات منفی ندارند، خاموشی هوشیارانه تمایلی به افشای ا

-می شود. این اثرگرفته می در نظریک ریسک مهم  عنوانبه
 بحرانی، اطلاعات کردن پنهان مانند موارد از بسیاری در تواند

 دادن پوشش برای تلاش و مشکلات گزارش در عدم توانایی
(. 2131، 3)رامینگونگ و سنانسینگ دهد رخ دیگر اشتباهات

)کیل،  است ریسک این اصلی ریشه نامطلوب، عواقب از ترس
بر این؛ خاموشی (، علاوه2112، 2اسمیت، پاولوسکی و جین

 شکاف تیمی، کار هوشیارانه پیامدهایی از قبیل کاهش کارایی
 عنوانبه را به دنبال دارد. فرهنگ همکاری عدم و ارتباطی

است  شده پیشنهاد خاموشی هوشیارانه بالقوه تأثیرگذار عامل
مدیران و ، گریدعبارتبه(. 2119، 1)رامینگونگ و ساجیو

های فرهنگ جهت درکسازی افراد سرپرستان برای یکپارچه
دادن وظایف و برای ارتباط و تعامل بهتر  متفاوت، بهتر انجام

 تنوعه به جبا دیگران، به شناخت فرهنگ نیاز دارند. با تو
، ایرانغرافیایی جمتفاوت در مناطق مختلف  یهافرهنگخرده

های فرهنگی برای ود و تفاوتجمو یهافرهنگخردهشناخت 
های ایرانی ضروری است تا با مدیران و سرپرستان سازمان

را های مدیریتی بتوانند بهترین عملکرد نفوذ فرهنگ در رویه
 .(3192)جمی و اعتباریان،  در سازمان خود داشته باشند

یا رمز سکوت، وضعیتی  از سوی دیگر، خاموشی هوشیارانه
گیرد از ارائه اطلاعات باوجود آگاهی است که فرد تصمیم می

از اینکه، این گزینه غیراخلاقی است مضایقه کند. خاموشی 
 عنوانبههای مختلفی رخ دهد. تواند در شکلهوشیارانه می

مثال، ممکن است کارمند دربارۀ ارائه گزارش عملکرد اشتباه 
د داشته باشد. از سوی دیگر، سایر خود به مافوقش تردی

 به تمایلی مثبت، حفظ رابطه منظوربه است ممکن کارمندان
خود نداشته باشند. همواره  مخاطبین به متفاوت نظرات ابراز

عنوان مانعی برای انتقال و اشتراک برخی از عوامل سازمانی به
کنند که عدم یادگیری را به همراه دارد. یکی دانش عمل می

ین عوامل، خاموشی هوشیارانه است. خاموشی هوشیارانه از ا
به روابط  بلندمدتمانع یادگیری است و همچنین باعث آسیب 

( 2131) (. گندل2132، 2شود )بیاکلیکارکنان و سرپرستان می
ی اصلاح رفتار جابهکند که خاموشی هوشیارانه استدلال می

                                                                     
1. Ramingwong & Snansieng 

.  Keil, Smith, Pawlowski & Jin 

3. Ramingwong & Sajeev 

4. Beakley 

ران، زاده و همکاکند )ملکها کمک میبد به تقویت آن
هایی که نسبت (. محققان بر این باورند اعضای سازمان3199

شوند، به سازمان در به ها تشویق میبه مطرح کردن ایده
دست آوردن دانش متنوع و به اعضا، در مشارکت دانش فرآیند 

(. 2133، 2کنند )سیبستوا و ریلکواگیری کمک میتصمیم
ها، جو مانجهت دستیابی به این جایگاه، در برخی از ساز

ای برای تشویق اعضا برای عنوان وسیلهاخلاقی سازمان به
شود گرفته می در نظرگزارش اشتباهات سرپرستان و کارکنان 

شود عنوان یک محرک اخلاقی تقویت میبه 9ییخود افشاو 
بر این، کارکنانی که عملکرد علاوه(. 2132و همکاران،  9)مارلر

یان نظرهای خود را یکی از بهتری دارند، ابراز عقیده و ب
دانند و سطح عملکرد کارکنان، های شغلی خود میمسئولیت

)دیترت و  ها داردرابطه مثبتی با تداوم ابراز عقاید از سوی آن
همچنین، در خاموشی هوشیارانه، کارکنان (. 2119، 8بوریس
های ناخوشایند خود را با گیرند تا پیامقرار می فشارتحت

 9حداقل برسانند. در این راستا، مطالعات هارگیسرپرستان به 
 سکوت( حاکی از تأثیر منفی خاموشی هوشیارانه و 2139)

 .استبر یادگیری سازمانی و ارتباطات سازمانی  اجتنابی
ها عوامل مؤثر بر کارکرد سازمان نیترمهمفرهنگ از 

یکی از  جامعهشناخت عوامل فرهنگی در سازمان و . است
، از این رهگذر مسئولان جامعهتا مدیران و است  ضروریات

بهترین نحو مدیریت  بهو  ههای فرهنگی را اداربتوانند تفاوت
های صحیح را انجام یذارگها و سیاستگیریکنند و تصمیم

 تأثیرگذار عامل عنوانبهد. همچنین از آنجایی که فرهنگ دهن
لت پیشنهاد شده و سرانجام به ع خاموشی هوشیارانه بالقوه

منسجم در حوزه خاموشی هوشیارانه،  محدود بودن پژوهش
ابعاد فرهنگ و ارتباطات و با توجه به اینکه بیشتر مطالعات در 
 رابطه با خاموشی هوشیارانه در محیط آزمایشگاهی و 

؛ 2139)هارگی،  اندانجام شده یافزارنرمهای شرکت
 ،31اوزکان-؛ یوسال و اونر2131رامینگونگ و سانسینگ، 

درصدد است تا نقش ابعاد فرهنگ  حاضر پژوهش( 2119
هافستد بر ارتباطات سازمانی و عملکرد کارکنان را با توجه به 

های دولتی شهر نقش میانجی خاموشی هوشیارانه در سازمان
پژوهش حاضر به دنبال پاسخ دو  جهیدرنتسمنان بسنجد. 

اموشی ( آیا ابعاد فرهنگی هافستد بر خ3اصلی زیر است:  سؤال

                                                                     
5. Šebestová & Rylková 

6. Whistle Blowing 

7. Marler 

8. Detert & Burris 

9. Hargie 

10. Uysal & Öner-Özkan 



 21          3199 اربه، 2شماره  ،8های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان  

 

( آیا خاموشی هوشیارانه بر عملکرد 2هوشیارانه تأثیر دارند؟ 
 کارکنان و ارتباطات سازمانی تأثیر دارد؟

 

 مبانی نظری پژوهش
در  یملیتندهای کار چشدن و محیطبا گسترش موج جهانی

های ت درزمینۀ فرهنگ و ارزشاجهان، تحقیق سراسر
مطالعه  ینرتمعروف. فرهنگی به سرعت افزایش یافته است

، 2)ایلاگان (.2119) است 3هافستد در این زمینه مطالعۀ
(. درزمینۀ بررسی تأثیر فرهنگ بر خاموشی هوشیارانه، 2119

ترین الگو است. هافستد الگوی فرهنگی هافستد مناسب
ریزی جمعی ذهن که عضوی از ( فرهنگ را برنامه2113)

کند، می ای از افراد را از دیگری مشخصیک گروه یا طبقه
کند که بندی میبعد طبقه 2تعریف کرده و آن را در 

 در نابرابری به نسبت سطحی از ادراک از: بعد اول، اندعبارت
-می تعریف 1قدرت فاصله شاخص عنوانبه اجتماعی، قدرت

 دهندۀ یکنشان قدرت، فاصلۀ شود. زیاد بودن شاخص
 موزشآ و ثروت ارشدیت بیشتر، با افراد که است ایجامعه
 بعد دوم، .دارند دیگران به نسبت بیشتری قدرت بیشتر

گروهی و خود  اهداف به نسبت را شخص اولویت 2فردگرایی
 دارند تمایل بالا با فردگرایی افراد .دهدمی ترجیح احترامی

ترجیح  گروهی اهداف بر را خود اهداف که باشند فردی
بت و ، ماهیت ملی را بر روی رقا2دهند. بعد سوم مردانگی
 به تمایل بالا مردانگی با دهد. افرادعدالت جنسیتی نشان می

 سلطه دهندهنشان همچنین ارزش بالایی دارند. این رقابت
است. بر خلاف ابعاد قبلی  جامعه در مرد جنسیت از بالایی

 داری در روند مردانگی بین اقلیم وجود ندارد. بُعدتفاوت معنی
 ادراک دهندۀنشان 9ینانفرهنگ، اجتناب از عدم اطم چهارم
 عدم ترسطح پایین از که هاییاست. ملت هاریسک به نسبت

 معرض در که دارد احتمال کمتر کنند،می استفاده اطمینان
آشنا احساس راحتی بیشتری  هایموقعیت در و باشند خطر

 شرقی اروپای و جنوبی آمریکای دارند. کشورهای آسیایی،
نهایی از ابعاد فرهنگ  بُعد عدم اطمینان بالاتری دارند.

 به نسبت نگرش دهندهنشان ،9بلندمدت گیریجهت هافستد،

                                                                     
1. Hofstede 

2. Ilagan 

3. power distance index 

4. individualism 

5. masculinity 

6. Uncertainty avoidance 

7. long term orientation 

 گیریجهت دارای که افرادی .است زندگی اهداف و زمان
 بر را مدتبلند اهداف دارند تمایل هستند؛ مدت بالاییبلند

بندی کنند )رامینگونگ و اولویت مدتکوتاه اهداف
 (.2131سانسینگ، 
خاموشی  برای بالقوه عامل یک وانعنبه فرهنگ

مدت گیری بلندهای جهتاست. ارزش شده درک هوشیارانه
 عنوانبهزیاد، فردگرایی پایین و فاصلۀ قدرت زیاد 

فاکتورهای احتمالی که باعث تسهیل خاموشی هوشیارانه 
، رامینگونگ و ساجیوسازی شده است )شوند، فرضیهمی

 را ارتباطات در شکاف تواندیم بالا اجتماعی نابرابری (.2119
 شود. سوی زیردستان بد از اخبار دهد و مانع گزارش افزایش

 تواندیم که کندمی ایجاد را جمعی جو پایین، فردگرایی
 اشتباهات کردن پنهان ازجملهمحافظتی  رفتارهای به منجر

 که افرادی این، برشود. علاوه منفی مسائل دیگر و سایرین
ایجاد و  برای دارند تمایل هستند مدتلندب گیریجهت دارای

کنند. بنابراین، تمامی این  تلاش مدتبلند حفظ روابط
تواند به صورت بالقوه خاموشی هوشیارانه را فاکتورها می
 افزایش دهند.

-می تصمیم فرد که است خاموشی هوشیارانه وضعیتی
 بپوشاند. جوهره خاصی دلایل به را مهم اطلاعات گیرد

موشی هوشیارانه، اکراه بیشتر فرد برای دادن خبر بد اصلی خا
یجه خاموش درنتنسبت به تمایلش برای دادن خبر خوب و 

بودن است. محققان بر این عقیده هستند که خاموشی 
هوشیارانه خطر مهمی است و زمانی که کارکنان نسبت به 

کند. تمایل باشند، افزایش پیدا میافشای اطلاعات منفی بی
تواند در اَشکال متنوعی مانند پنهان کردن می این اثر

اطلاعات حیاتی، ناتوانی در گزارش مسائل و تلاش برای 
پنهان کردن مشکلات دیگران بروز پیدا کند. در حقیقت، 
خاموشی هوشیارانه اشاره به عدم تمایل افراد جهت ارائه 

(. 3992، 8بازخور منفی به شخص دیگر دارد )تیسر و روسن
ۀ آن، لیوسبهگیری رفتاری است که وعی جهتاین اثر ن

-پیام جنبۀ منفی پیام یا عواقب آن را نادیده می دهندهانتقال
دهد؛ ارسال پیام حاوی کند یا تقلیل میگیرد، تحریف می

اندازد؛ یک کانال ارتباطی اطلاعات نامطلوب را به تأخیر می
رای کند )برا برای انتقال اطلاعات انتخاب می تریآن ریغ

ترین ی چهره به چهره( و یا در خالصجابهمثال، ایمیل 
حالت، از انتقال اطلاعات مربوط به خبر بد کاملاً اجتناب 

                                                                     
8. Tesser & Rosen 
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عنوان (. عوامل متعددی به2131، 3ورزد )دیبلی و لوینمی
در سازمان در نظر  خاموشی هوشیارانهعوامل اثرگذار بر 

ا، عدم شوند که شامل ترس از عواقب و پیامدهگرفته می
، محدودیت زمان و 2تقارن اطلاعات، کمبود مسئولیت

 دهندهنشانمستقیم  طوربهترس از عواقب، فرهنگ هستند. 
و  استهایی است که اطلاعات آشکار و مشخص موقعیت

ی عواقب ناخواسته و نامشخص، سکوت را انتخاب جابهفرد 
 عدم تقارن اطلاعات بیانگر متفاوت بودن اطلاعات کند.می

تواند شکاف نفعان است. این عامل میدر محیط کار ذی
های ارتباطی را گسترش دهد که شامل فقدان کانال

. محدودیت و استاطلاعاتی کافی یا موانع ارتباطی 
گر این است که مهلتِ زمانی انیباضطراری بودن زمان، 

شود که مشکلات و منجر می ادیزاحتمالبهبسیار اندک، 
گزارش شوند. آخرین عامل اثرگذار بر های منفی موضوع

خاموشی هوشیارانه، موضوع حساس فرهنگ است که انتظار 
ی متفاوت فرهنگی در مقابل هانهیزمشیپمردم با  رودیم

( 3992متفاوت عمل کنند. تیسر و روسن ) طوربهاین پدیده 
بندی زیر اشاره برای توجیه خاموشی هوشیارانه به دسته

های روانشناسی مرتبط با انتقال آن؛ . هزینه3کنند: می
خاموشی هوشیارانه ممکن است از خودنگرانی فرستنده پیام 
سرچشمه بگیرد. فرستنده پیام ممکن است در ارسال پیام به 
دلیل احساس گناه، تأمل کند، همچنین ممکن است از اینکه 
توسط گیرنده پیام ارزیابی منفی شود، واهمه داشته باشد 

ز ارزیابی منفی( و یا به علت اینکه وی تصور )فرضیه ترس ا
ی وخوخلقبه اشتراک گذاشتن خبر بد، وی را در  کندیم

کند )فرضیه ، از ارسال پیام خوداری میدهدیمبدی قرار 
کننده، دهنده در ارتباط با دریافت. نگرانی انتقال2(؛ وخوخلق

کننده به پیام؛ دسته دوم بر شامل پاسخ هیجانی دریافت
کند: فرستنده پیام تمرکز می کنندهافتیدرگرانی فرستنده از ن

ممکن است خاموشی هوشیارانه را انتخاب کند به این دلیل 
هیجانی ناراحت کنند  ازلحاظکه دوست ندارند گیرنده را 

-)فرضیه هیجانی گیرنده( و یا به این دلیل که وی تصور می
نه خبر بد را کند گیرنده تمایل دارد که خبر خوب را بشنود، 

. نگرانی احتمالی در ارتباط با 1)فرضیه تمایل گیرنده(؛ 
کنش، شامل هنجارهای اجتماعی حاکم بر این نوع برهم

کننده پیام؛ دهنده و دریافتتعهد فردی، رابطۀ میان انتقال
سومین دسته به پایبندی فرستنده به هنجارهای اجتماعی 

                                                                     
1. Dibble & Levine 

2. Fault Responsibility 

یارانه به دلیل خاص، خاموشی هوش طوربهکند. تأکید می
هنجارهایی که ممکن است انتقال خبر بد را منع کنند، شکل 

های تحقیقات یافته(. کنندهمنعگیرد )فرضیه هنجارهای می
( مؤید رابطۀ مثبت ابعاد 2131رامینگونگ و اسنانسینگ )

توان ، میروینازافرهنگ با خاموشی هوشیارانه است. 
 د:کرهای زیر را پیشنهاد فرضیه

: شاخص فاصلۀ قدرت بر خاموشی هوشیارانه 3ۀ فرضی
 تأثیر مثبت و معناداری دارد.

: فردگرایی بر خاموشی هوشیارانه تأثیر مثبت و 2فرضیۀ 
 معناداری دارد.

: مردانگی بر خاموشی هوشیارانه تأثیر مثبت و 1فرضیۀ 
 معناداری دارد.

: اجتناب از عدم اطمینان بر خاموشی هوشیارانه 2فرضیۀ 
 مثبت و معناداری دارد. تأثیر

مدت بر خاموشی هوشیارانه گیری بلند: جهت2فرضیۀ 
 داری دارد.یتأثیر مثبت و معن

رساندن وظایفی که از  نتیجه عبارت است از بهعملکرد 
 .طرف سازمان بر عهدۀ نیروی انسانی گذاشته شده است

های فردی در یک دورۀ ، به نتیجه یا اثر فعالیتگریدعبارتبه
)رفیعی، قدیریان، احمدی و فقیهی،  کندخص اشاره میمش

. عملکرد کاری کارکنان یکی از معیارهای سنجشی (3192
 مورداستفادهای های حرفهاست که اغلب در مطالعات محیط

-های گذشته، مطالعات زیادی در زمینهقرار گرفته و در دهه
 ای و روانشناسی سازمانیهایی مانند مدیریت، بهداشت حرفه

 و 1)کوپمانس و صنعتی را به خود اختصاص داده است
 یا هارفتارتوان میرا  کارکنان دعملکر (.2132همکاران، 

 هستند مانیزسا افهدا به مرتبط که کنانیرکا تمااقدا
ی و مهم در مطالعات ریگاندازهقابل اید و نتیجهف کرـتعری

مدیریت (. 2138، 2)کروجا و موکرو مرتبط با کار است
لکرد کارکنان مؤلفۀ مهمی در مدیریت راهبردی منابع عم

انسانی است. عملکرد کلی سازمان از عملکرد واحدها و 
، رونیازاشود. عملکرد واحدها از عملکرد افراد منتج می

 عملکرد کارکنان باید با راهبردهای سازمان همسو شود
معیارهای عملکرد کارکنان از (. 2119، 2)میلمور و لویس

پذیری حاصل وری، سازگاری و انعطافبعاد بهرهطریق ا
کند و همچنین وری، کارایی را ارزیابی میگردد. بهرهمی

است. سازگاری  شدهارائهکمیت و کیفیت خدمات  دهندهنشان

                                                                     
3. Koopmans 

4. Kiruja & Mukuru 

5. Millmore & Lewis 
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شامل دو بعد سازگاری نمادین و سازگاری رفتاری است. 
بینی مشکلات و توسعه مناسب ی نمادین شامل پیشسازگار

های ها و فناوریحلها و گشودگی نسبت به راهحلاهو مؤثر ر
های سازمان است. سازگاری رفتاری، به پذیرش جدید فعالیت

پذیری به توانایی کارکنان برای ها اشاره دارد و انعطافحلراه
های تناسب یافتن با تغییرات و همچنین پاسخ به بحران

عد متمایز دو ب(. 2139و همکاران،  3)سیمدو محیط کار است
از رفتارهای کاری در حوزه عملکرد شغلی وجود دارد که 

ای. عملکرد ای و عملکرد زمینهاز عملکرد وظیفه اندعبارت
گردد که شخص به عنوان مهارتی تعریف میای، بهوظیفه

دهد و عملکرد کمک آن وظایف اصلی کار را انجام می
عه و محیط تواند سازمان، جامای، رفتاری است که میزمینه

ها سازمان رشدارتباطات در  روانی حمایت کند. نظر ازرا 
سطح مطلوبی از (. 2139، 2)جیانگ و من نقشی اساسی دارد

تواند بستر تعامل سالم و ارتباطات سازمانی میان افراد می
 سازنده را برای تعالی انسان و سازمان فراهم نماید

ترین ابزارهای ارتباطات یکی از مهم(. 2139، 1)یاماگوچی
جامعه متمدن و عامل توسعه و تعالی انسان است؛ به عبارت 
دیگر، ارتباطات برای موفقیت یک انسان امری حیاتی است 

 آن به ارتباطات(. 3199زاده و یزدانی زیارت، )دامغانیان، شیخ

-پیام به منتج که شودمی اطلاق انسانی رفتارهای از دسته
شوند می دریافت نفر چند یا یک که توسط گردندمی هایی

 با سازمانی (. ارتباطات2118، 2)مانگی، هیس و مارگولین

 اطمینان، ایجاد حس کنترل و عدم ایجاد تعهد، کاهش

 کاهش مقاومت موجب کارکنان، در یأس و استرس کاهش

، دوریش، موغلی و عباسی، فرطالعیشود )می تغییر برابر در
است که  اطلاعاتتبادل ارتباطات سازمانی نوعی (. 3192

، یا یک ریا بیشت فردو ن میانپایه و اساس ادراک و احساس 
شود کند و باعث میمی فراهم نیا سازما شرکترا در  گروه
وظایف سازمانی  نداد انجام منظوربهسازمانی  هایشبکه

محققان  نظر از(. 2138، 2)چوی، کیک و کیم رندشکل گی
منبعی  ۀدهندنشانتوان مفهوم خاموشی هوشیارانه را می

در  خاموشی هوشیارانه کهیهنگامبرای جهل در نظر گرفت. 
کند و یادگیری و عملکرد سازمان شکل گیرد، جهل رشد می

                                                                     
1. Semedo 

2. Jiang & Men 

3. Yamaguchi 

4. Monge, Heiss & Margolin 

5. Choi, Kim & Kim 

برخی از (. 2132، 9یابد )بیسل، مسرسمیت و کلیکاهش می
محققان معتقدند کارکنانی که عملکرد بهتری دارند، ابراز 

های شغلی ا یکی از مسئولیتعقیده و بیان نظرهای خود ر
دانند و سطح عملکرد کارکنان، رابطه مثبتی با تداوم خود می

 (.2131)دیترت و بوریس،  ها داردابراز عقاید از سوی آن
( در مطالعۀ خود 2132علاوه بر این، بیسل و همکاران )

مطابقت خاموشی : زیردستان و سرپرست تحت عنوان ارتباط
نشان دادند که سکوت گرایی  سازمانی یادگیری با هوشیارانه
ابعاد خاموشی هوشیارانه تأثیر منفی و  عنوانبهاجتنابی 

معناداری بر عملکرد کارکنان دارد. از سوی دیگر تحریف، 
ها است، زیرا اصلاح پیام منجر به مهم در سازمان یک مسئله

انتقال اشتباه، ایجاد اشتباهات، انتقال اطلاعات غلط و 
و کمی اطلاعات  تیفیباکاز مشکلات مرتبط ای مجموعه

ای چنین موقعیتی، چرخه(. 3989، 9)فالک و مانی شودمی
 ضعیف از عملکرد ضعیف کارکنان را به همراه دارد.

 ارائه برای افراد تمایل عدم به خاموشی هوشیارانه
تئوری خاموشی  یکدیگر اشاره دارد. به منفی بازخورد

 مایل فردی بین روابط در افراد کندمی بینیپیش هوشیارانه
 با ارتباط از ترس دلیل به یکدیگر به منفی بازخورد ارائه به

)دیبلی و لوین،  روابط هستند به رساندن آسیب و پیام
 دشوار اجتناب موقعیت در سازمان اعضای که زمانی(. 2131

 میلبی انگیزشی قرار دارند، نیروهای غیرمعمول از درخواست
یابد و علاوه بر این می افزایش منفی بازخورد ارتباط با برای

بین خاموشی هوشیارانه و رفتار غیراخلاقی رابطه معناداری 
هارگی (. 2133 ،8بیسل، کلی، پلوگر و مسرسمیت) وجود دارد

( اهمیت ارتباطات را جهت اثربخشی سازمانی مورد 2139)
مطالعه قرار داد و بیان کرد که در خاموشی هوشیارانه، 

های ناخوشایند خود گیرند تا پیامقرار می فشارتحتنان کارک
های را با سرپرستان به حداقل برسانند. همچنین یافته

تحقیق آن حاکی از تأثیر منفی خاموشی هوشیارانه و سکوت 
گرایی بر یادگیری سازمانی و ارتباطات سازمانی است. اجتناب

سازمانی  از سوی دیگر، ارتباطات آزاد در رابطه با خطاهای
منجر به تسهیم دانش کسب شده در میان اعضای سازمانی 

شود و بهبود یادگیری و نوآوری در سازمان را تسهیل می
 (.2111)وان دیک،  بخشدمی

                                                                     
6 Bisel, Messersmith & Kelley  
7. Fulk & Mani 

8 Bisel, Kelley, Ploeger & Messersmith 
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، فرضیۀ ششم و هفتم پژوهش را شدهانیببا توجه به مطالب 
 مطرح کرد: گونهنیاتوان می

ن تأثیر منفی : خاموشی هوشیارانه بر عملکرد کارکنا9فرضیۀ 
 داری دارد.و معنی

: خاموشی هوشیارانه بر ارتباطات سازمانی تأثیر 9فرضیۀ 
 داری دارد.منفی و معنی

شدههای انجامخلاصه اهم پژوهش. 2جدول 

                                                                                                                                                    
1. Dunaetz 

2. Shackshaft 

3 . Ramingong and Sensing 

 شرح عنوان نویسنده )سال(

 3دوناتز
(2139) 

 های اجتماعی و خاموشی هوشیارانهبشارت، رسانه
بزرگ  ی اجتماعیهاگروه تراین پژوهش با بررسی غیرشخصی

 یعواقب منف توانندمیافراد با استعداد در بشارت نشان داد که 
 .را کاهش دهند خاموشی هوشیارانه

 2شاکشافت
(2139) 

پیامدهای خاموشی هوشیارانه برای دانشجویان رشته 
 پزشکی

گسترده به بازخورد  لیعدم تما گیرد کهاین پژوهش نتیجه می
خاموشی هوشیارانه  نینامطلوب منجر به اثبات ا امیو ارائه پ یمنف

 شود.یپزشکان م یدر نسل بعد

 بیاکلی
(2132) 

سلسله  خاموشی هوشیارانهاز اثر  یسازمان یرهبر یآگاه
 شده تعدیل یمطالعه دلف کی: یمراتب

 جادیکه باعث ا یعوامل تریندهد برجستهنتایج پژوهش نشان می
ترس  ید در بین عواملی نظیررا باشوند یم خاموشی هوشیارانه

بازخورد، عدم  تیعدم رعابه سرپرست  تمایلاز عواقب،  انردستیز
مسئولیتی همچنین بیو  و زیردستسرپرست  بیناعتماد 

 جستجو کرد.کارمندان با در ارتباطات  سرپرستان

 رامینگونگ و سنانسینگ

(2131) 
 بر آن مؤثربررسی خاموشی هوشیارانه و عوامل 

های گوناگون خاموشی وضعیت نیب رابطه یعه به بررسمطال نای
دهد عواملی این نشان می جهیپردازد. نتیم هوشیارانه عوامل دیگر

در ارتباط خاموشی هوشیارانه با  اییرمنتظرهغ طوربه وجود دارند که
 .هستند

 مارلر و همکاران
(2132) 

، خود یسازمان ینکن: هنجارها تبدیلبد به یک مرد من را 
 خاموشی هوشیارانهو  ینظارت

 بالا یخود نظارتافراد با ویژگی از آن است که  یحاک پژوهش جینتا
-را دارا می یخود نظارتتری از که حد پایینخود  انینسبت به همتا

فرد از  کیهستند و درک  خاموشی هوشیارانه ریدرگ شتری، بباشند
 زانیم، به یمربوط به اشتراک اطلاعات منف یسازمان یهنجارها
مرتبط است. سرانجام،  یو خاموشی هوشیارانهبا  یتوجهقابل

 زانیرا به م خاموشی هوشیارانه، تیو موقع تیتعامل شخص
 کند.یم ینیبشیپ یتوجهقابل

 دیبلی و لوین
(2131) 

خاموشی  شیخوب و بد: جهت نما اخبارفاش کردن 
 اخباراز ارزش  یشناخت یهاشیو نماهوشیارانه 

 لیقبل از پاسخ و عدم تما ریارزش اخبار، تأخش در این پژوه
با  یاز نظر خط لیقبل از پاسخ و عدم تما ریشد. تأخ یریگاندازه

اخبار  یگذاراشتراکبه  اقیو نشانگر اشترابطه دارد نمره آزمون 
 .استبه اشتراک اخبار بد  لیتما عدم خوب و

 آقایی و مرادی
(3199) 

ازمانی: نقش میانجی تعیین روابط علی فرهنگ و سکوت س
 سازمانییتهو

که بین فرهنگ و  استهای پژوهش حاضر حاکی از آن افتهی
سکوت سازمانی ارتباط معنادار و با شدت اثر معکوس و منفی وجود 

 به دستنیز معنادار  سازمانییتهودارد؛ از طرفی نقش میانجی 
 ه است.آمد

 رادقنبری و بهشتی
(3192) 

انی بر کاهش کار تیمی و عملکرد بررسی تأثیر سکوت سازم
 (BSC) سازمانی بر اساس کارت امتیازی متوازن

 

نشان داد که اثر مستقیم  در این پژوهش نتایج معادلات ساختاری
دار است. سکوت سازمانی بر کاهش کار تیمی  مثبت و معنی

همچنین اثر مستقیم این متغیر بر کاهش عملکرد سازمانی مثبت و 
 .دار استمعنی
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مطرح شده در  یهاۀنیشیو پ افتهیتوسعه  یهاهیبا توجه به فرض
ابعاد فرهنگ بر عملکرد  ریتأث نۀی، مدل پژوهش درزم3جدول 

 یخاموش یانجیبا حضور نقش م یکارکنان و ارتباطات سازمان
 :شودی( ارائه م3به صورت شکل ) ارانهیهوش

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2132یلدریم،  ؛2131؛ رامینگونگ و اسنانسینگ، 3992د، )منبع: هافست مدل مفهومی پژوهش .2شکل 

 شناسی پژوهشروش
است و با توجه به  یبه لحاظ هدف کاربرد حاضر پژوهش

 در این تحقیق با استفاده از ابزار پرسشنامه سعی  کهنیا
 به پاسخ برای متغیرها، بین روابط نوع و میزان که شودمی

 ،لذا .قرار گیرد یبررس ردعلمی در دنیای واقعی مو ایمسئله
 .استاین تحقیق به لحاظ روش انجام کار از نوع پیمایشی 

 یشیناستاندارد مطالعات پ یهااز سنجه یرهاسنجش متغ برای
از  یینها ۀپرسشنام ییو محتوا یصور ییاستفاده شد. روا

برای  قرار گرفت. ییدتأ مورد خبرگاننظرات  یبررس یقطر
سؤالات موجود در مطالعات پیشین گیری متغیرها از اندازه

 2به همراه منبع آن در جدول  سؤالاتکه تعداد  شداستفاده 
 ارائه گردیده است.

  

 تعداد سؤالات و منبع سؤالات هر پرسشنامه. 1جدول  

 آلفای کرونباخ های سنجشمنابع مقياس گویه ابعاد متغيرهای پژوهش
 2 شاخص فاصله قدرت فرهنگ

(3992هافستد )  

823/1 

 982/1 2 فردگرایی 

 891/1 2 مردانگی 

 998/1 2 اجتناب از عدم اطمینان 

 812/1 2 گیری بلندمدتجهت 

(2131رامینگونگ و اسنانسینگ ) 31 خاموشی هوشیارانه  829/1 

(2132کوپمانس و همکاران ) 2 عملکرد کارکنان  981/1 

(2132یلدریم ) 2 ارتباطات سازمانی  993/1 

 
 یببا استفاده از ضر یزمورداستفاده ن یابزارها یانسجام درون

شده است. گزارش 2شد که در جدول  یابیکرونباخ ارز یآلفا
 است 9/1 یبالا یرمقاد یتمامشود یطور که مشاهده مهمان
لازم برخوردار است.  یاییگرفت ابزار از پا یجهنت توانیکه م
 یکرتل یاستفاده از مقها با اسسنجه یذکر است که تمام شایان

کاملًا  -2”تا  “موافقکاملاً -3”از  یاو در محدوده ییتا 2
حاضر،  پژوهش آماری جامعۀ موردسنجش قرار گرفتند.“ مخالف

 3311های دولتی شهر سمنان به تعداد کلیۀ کارکنان سازمان
با توجه به جدول کرجسی و مورگان  منظور این نفر است. برای

بررسی پایایی و  منظوربهشد.  انتخاب نفر 282 تعداد به اینمونه

 ابعاد فرهنگ

  شاخص فاصله قدرت

 فردگرایی

 خاموشی هوشیارانه

 مردانگی عملکرد کارکنان

 اجتناب از عدم اطمینان

 مدتگیری بلندجهت

 ارتباطات سازمانی

 ابعاد فرهنگ
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 Smart-Plsو  SPSS افزارهایگیری، از نرمروایی مدل اندازه

 موردقبولها بار عاملی برخی گویهبا توجه به اینکه استفاده شد. 
بهبود  منظوربه لیوتحلهییند تجزاها از فرگویهنبودند، تعدادی از 

یک سؤال از فردگرایی، اچار به ن) کنار گذاشته شدند هاشاخص
 مردانگی، اجتناب از عدم اطمینان، دو سؤال از خاموشی
هوشیارانه، یک سؤال از عملکرد کارکنان و دو سؤال از 

 جدول اطلاعات که طورهمان .ارتباطات سازمانی حذف شدند(
 الاترب) قبولقابلدر حد  رهایمتغ ۀیکلی عامل بار دهدیم نشان 1

ی همبستگ بیضر که معناست بدان نیا. دباشنیم( 2/1از 
ی یتوانا از خود به مربوط پنهان ریمتغ برآورد در آشکاری رهایمتغ

دهنده این است که روایی نشان جهیدرنتو  برخوردارند لازم
 است. واقع شده موردقبولسازه مدل 

 شنامهپرس یهاهیگو بار عاملی جینتا. 1جدول 

 

 های پژوهشیافته
-پرسشنامه توزیع و داده 282تعداد  شناختی:توصیف جمعیت

ها مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت. از لحاظ های آن
درصد  18درصد از نمونه آماری پژوهش مرد و  92جنسیت 

-درصد مجرد بوده 8/29درصد متأهل و  2/91 اند.ن بودهز
دهندگان بر حسب سن با اند. همچنین توزیع فراوانی پاسخ

 -21آوری شده مشخص شد که دامنۀهای جمعتوجه به داده
( را کسب کرده است. %9/12سال بیشترین فراوانی ) 21
اند و درصد پاسخگویان از تحصیلات کارشناسی بوده 2/29

اند. برای بررسی برازش مدل ترین فراوانی را پوشش دادهبیش
گیری سه معیار پایایی، روایی همگرا و روایی واگرا اندازه

 شود.استفاده می

 

 های برازش مدل بیرونیشاخص .1جدول 

 Alpha CR AVE ابعاد متغیرهای پژوهش

 فرهنگ

 2992/1 8191/1 9291/1 شاخص فاصله قدرت

 2218/1 9199/1 9282/1 فردگرایی

 2222/1 9833/1 9891/1 مردانگی

 2898/1 8312/1 9222/1 اجتناب از عدم اطمینان

 9219/1 9228/1 9322/1 گیری بلندمدتجهت

 9289/1 8939/1 8119/1 هوشیارانه خاموشی

 2192/1 8922/1 9912/1 عملکرد کارکنان

9822/1 ارتباطات سازمانی  9222/1 9992/1 

 نتيجه بار عاملی گویه نام متغيرها نتيجه بار عاملی گویه نام متغيرها

 شاخص فاصله قدرت

Q1 821/1 موردقبول 

 خاموشی
 هوشیارانه

Q18 822/1 موردقبول 

Q2 999/1 موردقبول Q19 912/1 موردقبول 

Q3 819/1 موردقبول Q20 999/1 موردقبول 

Q4 929/1 موردقبول Q21 898/1 موردقبول 

 فردگرایی

Q5 292/1 ولموردقب Q22 982/1 موردقبول 

Q6 993/1 موردقبول Q23 889/1 موردقبول 

Q7 891/1 موردقبول Q24 939/1 موردقبول 

 مردانگی

Q8 992/1 موردقبول Q25 989/1 موردقبول 

Q9 922/1 موردقبول 

 عملکرد کارکنان

Q26 919/1 موردقبول 

Q10 928/1 موردقبول Q27 222/1 موردقبول 

عدم اجتناب از 
 اطمینان

Q11 992/1 موردقبول Q28 299/1 موردقبول 

Q12 839/1 موردقبول Q29 999/1 موردقبول 

Q13 891/1 موردقبول 

 ارتباطات سازمانی

Q30 913/1 موردقبول 

 گیری بلندمدتجهت

Q14 299/1 موردقبول Q31 231/1 موردقبول 

Q15 929/1 موردقبول Q32 929/1 موردقبول 

Q16 923/1 موردقبول 
 است. 2/1ها: بالاتر از * حد مطلوب بارهای عاملی گویه

Q17 828/1 موردقبول 



 21          3199 اربه، 2شماره  ،8های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان  

 

طریق ضریب بارهای عاملی، ضرایب آلفای کرونباخ،  پایایی از
-های میانگین تبیین شده و پایایی ترکیبی صورت میشاخص

ارائه شده است. با توجه به اینکه مقدار  1پذیرد که در جدول 
، پایایی 9/1، آلفای کرونباخ 2/1مناسب برای بار عاملی، 

یج طور که نتااست، همان AVE ،2/1و برای  9/1ترکیبی 
ها تمامی این معیارها در دهد مطابق با یافتهنشان می 2جدول 

توان اند که میمورد متغیرهای مکنون مقدار مناسب اتخاذ نموده

مناسب بودن وضعیت پایایی و روایی همگرای پژوهش حاضر را 
تأیید ساخت. برای بررسی روایی واگرا، میزان رابطه یک سازه با 

 ها، بهه آن سازه با سایر سازههایش در مقایسه رابطشاخص
شود. در این روش وسیله ماتریس فورنل لارکر نشان داده می

شوند. تنها متغیرهای پنهان درجه اول در ماتریس وارد می
 دهد.نتایج این بررسی را نشان می 2جدول 

 

 روش فورنل لارکر(روایی واگرا ) .1جدول 

متغیرهـای  AVEبرای محاسـبه ایـن مـاتریس مقـدار جـذر 
مکنون در پژوهش حاضر کـه در قطـر اصـلی مـاتریس قـرار 

هـای هـا کـه در خانـهاند، از مقدار همبستگی میـان آنرفتهگ
 اند باید بیشتر باشد.زیرین و چپ قطر اصلی قرار گرفته

 

 پژوهش مدل عاملی بارهای و مسیر ضرایب .1شکل 

 3 2 1 2 2 9 9 8 

  9229/1 شاخص فاصله قدرت -3
 

 
 

 
 

 

 9219/1 2132/1 فردگرایی -2

 9181/1 2221/1 2991/1 مردانگی -1

 9999/1 1199/1 2298/1 2231/1 اجتناب از عدم اطمینان -2

 8122/1 3312/1 1922/1 1129/1 2229/1 گیری بلندمدتجهت -2

 8122/1 -2198/1 -3289/1 2211/1 -2122/1 -2132/1 هوشیارانه خاموشی -9

 9111/1 2299/1 1918/1 1821/1 1291/1 2221/1 2911/1 عملکرد کارکنان -9

 8191/1 2921/1 2929/1 2222/1 3922/1 2999/1 3892/1 1913/1 ارتباطات سازمانی -8
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اسـت  رابطـه شـدت بیـانگر کـه مسـیر ( ضرایب2در شکل )
 ضـریب دهندهنشان مسیرها روی اعداد .است شده مشخص

مقـدار  2R زادرونمتغیرهـای  بـرای دوایر داخل اعداد مسیر،
 وابسـته یک متغیـر بر مستقل متغیرهای که تأثیری از )نشان

 بیـانگر پنهـان های متغیرهـایفلش روی اعداد گذارند( ومی

دار بـودن در مدل آزمون شده ابتدا معنـی .است عاملی بارهای
بررسی شد کـه  92/1ضرایب مسیر و بارهای عاملی در سطح 

شود که تمام بارهای عاملی در این مشاهده می 2ابق شکل مط
در حـد  رهایمتغ هیکلی عامل باردار هستند )سطح اطمینان معنی

 کـه معناسـت بـدان نیا. (باشندیمدهم  2از  الاترب قبولقابل
 پنهـان ریـمتغ بـرآورد در آشـکاری رهایمتغی همبستگ بیضر

ــوط ــه مرب ــود ب ــا از خ ــد لازمی یتوان ــهدرنتو  برخوردارن   یج
 واقع شده موردقبولدهنده این است که روایی سازه مدل نشان
 است.

 
 داری مدل پژوهشیآمارۀ معن .1شکل 

 
گیری و برازش مدل کلی شامل هر دو بخش مدل اندازه

شود و با تأیید برازش آن بررسی برازش در یک ساختاری می
یک  شود. برای بررسی برازش مدل کلی تنهامدل کامل می

و  22/1، 13/1شود. سه مقدار استفاده می GOFمعیار به نام 

مقادیر ضعیف، متوسط و قوی برای این معیار  عنوانبه 19/1
برازش  GOFبرای  21/1و با حصول مقدار  است شدهمعرفی 

 شود.مناسب مدل کلی آن تأیید می

 

 = 0/53 

 

 پژوهش یهاهیفرض نآزمو جینتا ۀخلاص .1جدول 

 نتیجۀ آزمون سطح معناداری عدد معناداری ضریب استاندارد نتایج                                فرضيه

 تأیید  111/1 292/2 199/1 هوشیارانه خاموشی ← . شاخص فاصلۀ قدرت3

 تأیید  111/1 323/9 139/1 هوشیارانه خاموشی ← . فردگرایی2

 تأیید  111/1 129/9 223/1 هوشیارانه شیخامو ← . مردانگی1

 تأیید  111/1 311/1 213/1 هوشیارانه خاموشی ← اجتناب از عدم اطمینان. 2

 تأیید  111/1 138/1 321/1 هوشیارانه خاموشی ← گیری بلندمدتجهت. 2

 تأیید  111/1 929/33 -288/1 عملکرد کارکنان ← هوشیارانه . خاموشی9

 تأیید  111/1 892/31 -232/1 ارتباطات سازمانی ←یارانه  هوش . خاموشی9

  



 12          3199 اربه، 2شماره  ،8های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان  

 

 گیریبحث و نتیجه
هدف از پژوهش حاضر، واکاوی نقش ابعاد فرهنگ هافستد بـر 
ارتباطات سازمانی و عملکـرد کارکنـان بـا نقـش اثـر میـانجی 
خاموشی هوشیارانه است. وجه تمایز این پـژوهش بـا مطالعـات 

رهنگ هافستد در ایـن اسـت کـه در انجام شده درزمینۀ ابعاد ف
مطالعۀ حاضر بر نقش متغیر خاموشی هوشیارانه تأکید شده کـه 

ایـن اسـاس، هفـت  در تحقیقات گذشته مغفول مانده بـود. بـر
ــدوین و از داده ــیه ت ــعفرض ــای جم ــان ه ــده از کارکن آوری ش

های دولتی شهر سمنان برای آزمـون اسـتفاده شـد. بـا سازمان
از نمونۀ آماری و تعمـیم آن بـه  آمدهدستبهتوجه به اطلاعات 

جامعۀ آماری پژوهش، در فرضیۀ یـک تـا پـنج، تـأثیر مثبـت و 
معنادار شاخص فاصلۀ قدرت، فردگرایـی، مردانگـی، اجتنـاب از 

گیری بلندمـدت بـر خاموشـی هوشـیارانه عدم اطمینان و جهت
 3تأیید شد. این نتیجه نیز با نتایج مطالعات ساجیو و کرنکویـک

ــینگ )2132) ــگ و اسنانس ــویی دارد. 2131( و رامینگون ( همس
 زیـاد فاصـله بیـانگر آن اسـت کـه شـاخص شده ذکرمطالعات 

 فرهنگـی محـیط یـک بالا، مردانگی و پایین فردگرائی قدرت،
گونـه است. همـان خاموشی هوشیارانه مستعد ابتلا به که است

 کننـد اگـر چـه( بیان مـی2131که رامینگونگ و اسنانسینگ )
 وجـود خاموشـی هوشـیارانه و فرهنگی ابعاد بین معنادار ارتباط
بـر ایـن نیسـت. عـلاوه قـوی چندان هاآن ولی همبستگی دارد
دهـد ( نشـان مـی2132های پژوهش ساجیو و کرنکویک )یافته
بـا خاموشـی  مثبـت مـرتبط طوربـه فرهنگـی ابعـاد هرچندکه 

مسـئله  یننیست. ا قوی عملاً هاآن ولی روابط هوشیارانه است
خاموشـی  بـر قطعـاً فرهنگ که کند اشاره نکته این به تواندمی

پدیدۀ خاموشی هوشیارانه وقتـی کـه  .گذاردمی تأثیر هوشیارانه
کارکنان تمایلی به افشای اطلاعات منفی ندارند، خطـر مهمـی 

 مانند موارد از بسیاری در تواندمی شود. این اثرگرفته می در نظر
ــی، تاطلاعــا کــردن پنهــان ــایی بحران  گــزارش در عــدم توان

 رخ دیگـران اشـتباهات دادن پوشـش بـرای تلاش و مشکلات
 طوربـهتوانـد ها مـیدهد. ایجاد یک مکانیزم خاص در سازمان

هـای در آزمـون فرضـیه .دهـد کاهش را پدیده این استراتژیک
ششــم و هفــتم، خاموشــی هوشــیارانه بــر عملکــرد کارکنــان و 

های پـژوهش نشـان داد کـه د شد. یافتهارتباطات سازمانی تأیی
خاموشی هوشیارانه اثر منفی و معناداری بر عملکرد کارکنـان و 
ارتباطات سازمانی دارد. این نتیجه نیز با ادعای فولـک و مـانی 

(، مبنی بر اینکه ابراز عقیده و 2119( و دترت و بوریس )3989)

                                                                      
1. Sajeev and Crnkovic 

وشیارانه گرایی اجتنابی، خاموشی هبیان نظر و اجتناب از سکوت
سزایی بر سطح عملکرد افـراد دارد، و تحریف اطلاعات تأثیر به

( در مطالعـۀ خـود تحـت عنـوان 2139سازگار اسـت. هـارگی )
اهمیت ارتباطات جهت اثربخشـی سـازمانی بیـان کـرد کـه در 

-گیرند تـا پیـامقرار می فشارتحتخاموشی هوشیارانه، کارکنان 
-ه حداقل برسـانند. یافتـههای ناخوشایند خود را با سرپرستان ب

های پـژوهش نشـان داد کـه خاموشـی هوشـیارانه و سـکوت 
گرایی بر یادگیری سازمانی و ارتباطـات سـازمانی تـأثیر اجتناب

منفی دارد. از سوی دیگر، ارتباطات آزاد در رابطـه بـا خطاهـای 
سازمانی منجر به تسهیم دانش کسـب شـده در میـان اعضـای 

ادگیری و نـوآوری در سـازمان را شـود و بهبـود یـسازمانی می
ل و بخشد. علاوه بر این یافتـهتسهیل می هـای مطالعـات بیسِـ
( نشان دادند کـه 2139( و گوچایت و دیگران )2132همکاران )

خاموشی هوشیارانه بر رفتار یادگیری تـأثیر منفـی و معنـاداری 
دارد؛ بدین معنـا کـه خاموشـی هوشـیارانه مـانع از بـروز رفتـار 

عنوان منبع شود و با کاهش خاموشی هوشیارانه )بهمییادگیری 
یابد. در گیری جهل در سازمان( رفتار یادگیری افزایش میشکل

( در پژوهش خـود بـا 3199مطالعات داخلی نیز آقایی و مرادی )
تعیین روابط علـی فرهنـگ و سـکوت سـازمانی: نقـش عنوان 

فرهنـگ و بین به این نتیجه رسیدند که  یسازمانتیهومیانجی 
سکوت سازمانی ارتباط معنادار و با شدت اثر معکـوس و منفـی 

به نیز معنادار  یسازمانتیهووجود دارد؛ از طرفی نقش میانجی 
( در 3192ه اسـت. سـرانجام قنبـری و بهشـتی راد )آمـد دست

اثر مستقیم سکوت سازمانی بـر کـاهش ای دریافتند که مطالعه
مچنـین اثـر مسـتقیم ایـن دار است. هکار تیمی  مثبت و معنی

-. بـهدار اسـتمتغیر بر کاهش عملکرد سازمانی مثبت و معنـی
دهـد کـه ممکـن می نشـانهای پژوهش حاضر طورکلی، یافته

است کارکنان به دلایلـی ماننـد تـرس از عواقـب و پیامـدهای 
از انتقال خبر بد، محدودیت زمان و  جادشدهیااحتمالی، ناراحتی 

اقدام به حذف یـا بـه تـأخیر انـداختن  ،یسازمانفرهنگیا جو و 
اطلاعات منفی کنند. بر اساس نتایج بـه دسـت آمـده پیشـنهاد 

های دولتی شهر سمنان، ابتدا گردد که کلیۀ کارکنان سازمانمی
ها امری خود را پذیرای این امر نمایند که وجود خطا در سازمان

بـا  سـازی خطـاناپذیر است، از این جهت باید بـر حداقلاجتناب
تسهیم دانش و یادگیری از خطاهای گذشته دوری کنند  برهیتک

و از بروز خاموشی هوشیارانه در میان کارکنان جلوگیری نمایند. 
در جهـت تعـدیل پیامـدهای خاموشـی هوشـیارانه در  ،بنابراین
 شود که:های دولتی پیشنهاد میسازمان

هــای دولتــی جهــت اجتنــاب کارکنــان از مــدیران ســازمان -
 شی هوشیارانه، از اقدامات قهرآمیز کمتری استفاده کنند.خامو
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گیـری سـازمانی مشـارکت از کارکنان در فرآیندهای تصمیم -
 بیشتری طلب شود.

های دولتی جهت ترغیب کارکنان بـه ایفـای مدیران سازمان -
هـای خوشـایند نظیـر تـر در سـازمان، از محـرکنقش فعال

 گیرند.های درونی و بیرونی بهره بیشتری بپاداش
گانـه عـالی، میـانی و پذیری در سطوح سـهتقویت مسئولیت -

تـری قـرار های دولتی مـورد اهتمـام جـدیعملیاتی سازمان
 گیرد.

هـای های دولتی در انتصاب افـراد بـه پسـتمدیران سازمان -
های شخصیتی افراد توجه بیشتری داشـته سازمانی به ویژگی

 باشند.
برای اقدامات مشارکتی و های دولتی زمینه را مدیران سازمان -

گیری فضای گفتگو در بین کارکنان گروهی کارکنان و شکل
 فراهم کنند.

 

هایی هسـت های پژوهشی همواره محـدودیتر اجرای فعالیتد
-پذیری آن میو از تعمیم گذراند ریتأثپژوهش  هاییافتهکه بر 

هـایی دور نبـوده چنین محـدودیتکاهد. این پژوهش نیز از این
 لاتمعـاد یسـازمدلکـارگیری طرح مطالعۀ حاضر و بـه ت.اس

طراحـی مطالعـات  کند. از آنجا کـهنمی ثابتساختاری علیت را 
کنـد، مـی فـراهمبیشتری را برای بررسی علیت  فرصتطولی، 
شود. این پژوهش می توصیهدادن این کار به پژوهشگران  انجام
اسـت، اجرا شـده  های دولتی شهر سمنانکارکنان سازمان بین

های دیگر بـه دلیـل نتایج آن به افراد و سازمان مبنابراین، تعمی
بایـد بـا احتیـاط انجـام  شرایط اقلیمی و فرهنگیبودن  متفاوت
هـای در سـازمانشود ایـن پـژوهش ، پیشنهاد میرونیازاگیرد. 

هـای مـورد شود تـا بـه درک بهتـری از پدیـده دیگر نیز تکرار
 د.مطالعه منجر شو
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